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  مقدمه

گسترش روزافزون فنـاوري اطلاعـات بـه حوزههـاي مختلـف سـازمان، تحـولات        

 نياز آخـر  يكيعنوان  به،  ERPنيب نيا بوجود آورده است. در يجدي در ساختار سازمان

بهبـود   لهياطلاعـات در سـازمانها، بوس ـ   اني ـجر نـه يدست آوردهاي فناوري اطلاعـات در زم 

در تمام  تيريمد رييگ مياطلاعات در سطح كل سازمان، بستر مناسبتري براي تصم تيفيك

اين سيستم هـا موجـب   پياده سازي نادرست امروزه نچه مسلم است آ .Ĥورديفراهم م ها	نهيزم

  .بدنامي آنها گرديده است

پروژه هاي سيستم هاي اطلاعاتي نسبت به سـاير پـروژه هـا بـا مخـاطرات بيشـتري       

ريزي منـابع سـازمان از لحـاظ انـدازه، حجـم فعاليـت هـا و         سيستم هاي برنامه. روبرو هستند

آينـد، هزينـه اسـتقرار ايـن     	دامنه شمول بزرگترين سيستم هاي اطلاعاتي موجود به شمار مي

ان مورد نيـاز بـراي آمـاده سـازي نيـز طـولاني اسـت، در نتيجـه         سيستم بسيار بالا و مدت زم

است قبل از استقرار اين سيستم اهداف دقيق و روشن سازمان براي اسـتفاده از ايـن    ضروري

كسب و كار شناسـايي شـده و يـك ارزيـابي اوليـه جهـت        سيستم و همچنين نيازمندي هاي

  د.ام گردتعيين آمادگي سازمان براي پياده سازي اين سيستم انج

هــاي  سيســتممنطــق اصــلي ايــن كتــاب بــر ايــن اســتوار اســت كــه اجــراي موفــق  

تاكنون ريزي منابع سازمان نيازمند وجود مجموعه اي از مهارت ها و دانش مي باشد.  برنامه





 

سازمان موفقيتي كمتر از حد انتظار منابع سيستم هاي پياده سازي 	بسياري از پروژه

بـا  آن پيـاده سـازي     FoxMeyer Drugداشته اند و حتي در برخي از شـركت هـا ماننـد    

شكست مواجه شده است. بساري از پروژه ها طولاني تر و با هزينه اي بيش از مقـادير پـيش   

برخي نيز نتوانسته اند نتايج حاصل از سـرمايه گـذاري و اثربخشـي    بيني شده انجام شده اند. 

  گيري كنند.	را اندازه  ERPاجراي 

ــت       ــاي لازم جه ــب مهارته ــور كس ــه منظ ــده ب ــه ش ــر گرفت ــاي در نظ ــت ه  فعالي

  عبارتنداز:  ERPريزي، طراحي و اجراي موفق سيستم هاي  برنامه

 ERPبررسي نيازمندي هاي پياده سازي  �

 آشنايي با مهندسي مجدد  �

 و ارتباط بين آنها  ERPبررسي ماژول هاي  �

 ERPتدوين برنامه ريزي و آموزش هاي لازم جهت پياده سازي  �

 ERPبررسي و مديريت ريسك پروژه پياده سازي  �

 و مديريت زنجيره تامين و كسب و كار الكترونيكي ERPارتباط  �

سـازمان را قـادرمي سـازد تـا اسـتراتژي        ERPكـه سيسـتم   يـان مـي تـوان گفـت     پادر 

هــاي اطلاعــاتي خــود را بــا اســتراتژي كســب و كــار خــود تطبيــق دهــد. دانــش و   	سيســتم

لعه اين كتاب بدست مي آوريد شما را قادر مي سازد تا برنامه ريـزي  هايي كه با مطا مهارت

 را با موفقيت انجام دهيد.  ERPو مديريت اجراي سيستم هاي 





 

 
  فهرست مطالب

 

 3 ................. سازمان منابع يزير برنامه يها ستميس درك يبرا يا هيپا ميمفاه

 4 ..................................... يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس شيدايپ علل  1ـ1

 6 ..................................... يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يتكامل ريس  2-1

 10 ................................................ ؟ ستيچ يسازمان	منابع	يزيربرنامه ستميس1ـ3

 13 ...يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس از حاصل تغييرات برابر در مقاومت انواع -1  4

 15 ............................. يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس  يها زهيوانگ ايمزا 1ـ5

 و افزاري نرم هاي لايه در يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس جايگاه 1ـ 6

 25 ................................................................................ اطلاعاتي هاي	سيستم

 26 ......... سازمان منابع ريزي برنامه سيستم با مديريت اطلاعات هاي سيستم تفاوت 1-  7

 27 .................................... يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يها ماژول 1 -8

 30 ................ يسازمان	منابع يزير برنامه يها ستميس ياجرا و يطراح يها نهيگز 1 -9

 34 ................... يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ يها چالش 1 -10

 37 ........................................................................................ خلاصه 1 -12

 38 ........................ يسازمان منابع يزير	برنامه يها ستميس و مجدد يمهندس

 39 ...................................................... فرآيندها بازمهندسي مفاهيم با آشنايي2-1

 46 ......................................................... مجدد مهندسي مزاياي و ها ويژگي 2-2

 48 ............................................... مجدد مهندسي به ها سازمان رويكرد دلايل 3-2

 51 ........................................ مجدد مهندسي سازيپياده از ناشي تغييرات انواع 4-2

 54 ....................................................... مجدد يمهندس كردن ياتيعمل نحوه 5-2

 56 ........................................ دارند عهده بر را مجدد مهندسي اجراي كه يافراد 2-6





 

 58 ........................................................... :	مجدد مهندسي شكست عواملي 2 -7

 71 .......................................................................................... خلاصه 8-2

 72... يسازمان منابع يزير	برنامه يها ستميس يساز	ادهيپ و يطراح ، يزير برنامه

 73 ......................................................... يميقد يها ستميس توسعه يچگونگ3-1

 74 .......................................... ياطلاعات يها ستميس ليتحص يراهكارها انواع  2-3

 ERP ........................................................... 79 يها ستميس توسعه نديفرآ  3 -3

 86 ........................... :يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ مراحل 4-3

 و متوسط يها	شركت در يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ الزامات 5-3

 101 ............................................................................................... :كوچك

 109 ........................................................................................ :خلاصه 3- 6

 111 . سازماني منابع ريزي برنامه از استفاده هاي چالش و  ها فرصت تحليل و تجزيه

 112 ....... يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس از استفاده هاي چالش و ها فرصت 1-4

 ERP ....................................................................... 118از استفاده هاي چالش

 ERP ................................................. 124	موفق يساز پياده در يحيات عوامل 2-4

 126 ...................... اند	بوده ناموفق كه سازماني منابع ريزي برنامه هايپروژه عمده 4-4

 ERP ............................................. 135 سيستم موفقيت عدم در عمده  عوامل 5-4

 140 ......................................................................................... خلاصه 4- 6

 141 ............ سازمان در سازماني منابع ريزي برنامه آموزشي نيازهاي ريزي برنامه

 142 ............................................................................................... مقدمه

 147 ................................. يكپارچه هاي سيستم از استفاده در لازم هاي احتياط 1-5

 151 ...................................... يآموزش يتهايفعال ضرورت انيب و عملكرد يبررس 2-5

 154 ......................................................................... كيپاتر كرك يالگو 3-5

 160 ........................................................................................ خلاصه 4-5



 

 162 ........................................ يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس ريز

 164 ............................................................................فروش و يابيبازار   6-1

 174 ........................................................................... يحسابدار و يمال  2-6

 188 ........................................................................ ديتول و مواد تيريمد 3-6

 193 ....................................................... يانسان منابع ياطلاعات يها ستميس 4-6

 200 ................................................... :موثر ERP حل راه داشتن يبرا مرحله  5-6

 203 ......................................................................................... خلاصه 6- 6

 205 ........ يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ ي پروژه تيريمد

 206 .......................... موفق يها يساز ادهيپ رامونيپ شده انجام قاتيتحق يبررس 1-7

 211 ............... يسازمان منابع يها ستميس يها پروژه يساز ادهيپ در سكير يبررس 2-7

 ERP: ............ 223 يها ستميس يساز ادهيپ در موفق ريغ و موفق يها پروژه سهيمقا 3-7

 228 ........................................................................................ خلاصه 4-7

 230 ...... نيتام رهيزنج تيريمد در  يسازمان منابع يزير برنامه يها ستميس ريتاث

 232 ...................................................................... تامين زنجيره مديريت 1-8

 242 ................................................................... نيكيولكترا تأمين هنجيرز 2-8

 ERP ............................................................. 251 با كار و كسب يهوشمند 3-8

 256 ........................................................................................ خلاصه 4-8

 
    



  3  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

 

1 
مفاهيم پايه اي براي درك 

هاي برنامه ريزي منابع  سيستم

 سازمان
  علل پيدايش سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني -1

 سير تكاملي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني -2

 چيست سازماني	منابع	ريزيسيستم برنامه -3

 ريزي برنامه  هاي تغييرات حاصل از سيستمدر برابر  انواع مقاومت -4

  منابع سازماني	

 براي كسب و كار مزاياي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني -5

جايگاه سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني در لايه هاي  -6

 هاي اطلاعاتي		افزاري و سيستم		نرم

برنامه ريزي هاي تفاوت سيستم هاي اطلاعات مديريت با سيستم  -7

 سازمان	منابع

  ماژول هاي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني -8

 سازماني	گزينه هاي طراحي و اجراي سيستم هاي برنامه ريزي منابع -9
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 علل پيدايش سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني  1ـ1

سازمان هاي امروزي در جهت جهاني شدن رقابت مي كنند، به طوري كه اين 

سابقه اي رسيده است. در بازارهاي رقابت جهاني، سازمانها به يافتن راه  رقابت به سطوح بي

كاري بهتر با ساختارهاي انعطاف پذير و قابل اطمينان تر نياز دارند.  و حل هاي كسب

بسياري از زيرساختارهاي سازماني و تشكيلاتي توسط سيستم هاي اطلاعاتي (كه 

تقيم در جهت رشد و ابقاء سازمان پشتيباني فرايندهاي كاري را بطور مستقيم و يا غير مس

توانند از طريق  اند. با اداره مؤثرتر اين فرايندها مزاياي رقابتي مي مي كنند) توانمندتر شده

شوند. در دو دهه   مشتريان حاصل دهي بهبود سرويس و افزايش توليد ،كاهش هزينه

بهبود مي دهند ايجاد  گذشته گرايش خاصي به راه حلي متمركز كه فرايندهاي كاري را

  .شده است

استفاده كرد. اين  1990گروه گارتنر اولين شركتي بود كه از اين واژه در دهه 

معرفي شدند، كه  (MRP) هاي مديريت منابع توليدعنوان نسل جديد سيستمها به سيستم

همه فرايندهاي اصلي ERP كرد، اما درفرايندهاي توليد شركت را پشتيباني مي فقط 

ريزي منابع هاي برنامهفروشندگان اصلي سيستم 1990سازماني گنجانده شده است. در دهه 

، با استقبال خوب SAP  ،Oracle ،J.D.Edwards ،PeopleSoft   ،Bann سازمان مانند

افزارهاي ها به نرمنياز شركت افزارهايشان رو به رو شدند. ها از نرمها و سازمانشركت

هاي سنتي، رشد داري سيستمهاي بالاي نگهاي مختلف كاري، هزينههيكپارچه در حوزه
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با ظهور اينترنت،  توان از جمله دلايل اين استقبال برشمرد. رقابت و جهاني شدن را مي

هاي قابليت استفاده از كسب وكار الكترونيكي را در سيستم  ERP هايسازندگان سيستم

راحتي با استفاده از يك مرورگر اينترنت در هر هخود فراهم آوردند تا كاربران بتوانند ب

موجود در  ERP هاي داده سيستمهاي موجود در پايگاهزمان و از هر جاي دنيا به داده

كنند. براي 		كنند و يا داده جديدي را وارد	از آن استفاده ، سازمان خود دسترسي پيدا كرده

هاي مديريت منابع سازماني سيستم اشاره كرد كه در   Oracle  توان به شركتنمونه مي

  .وكار الكترونيك را گنجانده استقابليت كسب جديدش 

افزار است. نرم SAP شركت آلماني ERP افزارهايبزرگترين توليدكننده نرم

اي يك سازمان و هاي وظيفهتواند همه بخشمديريت منابع سازماني اين شركت مي

حسابداري، توليد، فروش و   افزار از چهار بخشماين نر شركت را به يكديگر پيوند دهد. 

افزار به منابع انساني تشكيل شده است كه اين چهار بخش بيش از هفتاد ماژول را در اين نرم

دهد كه كاملا ها اين امكان را ميافزار به شركتاين نرم اند. استفاده از خود اختصاص داده

بر را حذف هاي دستي و هزينهفرايندها و رويه اتوماتيك و يكپارچه عمل كنند و بسياري از

واحدهاي مختلف  پشتيباني از   و افزار، چند مليتي بودن آن كنند. قابليت ديگر اين نرم

  ) 1- 8(بخش .هاي مختلف، قوانين و مقررات مالياتي گوناگون استپولي، زبان

ه كلان و سرمايه گذاري براي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان يك سرماي

تا صدها ميليون دلار براي بكار گيري نرم افزارهاي  5000اصلي است . شركت ها بين 
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ERP   سرما يه گذاري كرده اند . با توجه به تو جيه هاي تجاري مانند : تعويض سيستم هاي

قديمي، كاهش زمان سيكل از سفارش تا تحويل و كاهش هزينه هاي عملياتي ايجاد و 

فراهم مي آورند، مديران   ERPه داده هاي عملياتي كه سيستم هاياي ب	دسترسي لحظه

 1.قادر به اتخاذ تصميم هاي بهتري شده و پاسخ دهي به نيازهاي مشتري بهبود مي يابد

  سير تكاملي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني  2-1  

معرفي و  )(2MRPريزي مواد موردنياز ميلادي مفهوم برنامه 70در اواخر دهه 

ها امكانات سازي و توسعه پيدا كرد. مهمترين مشكل اين سيستمپياده IBMتوسط شركت 

قيمتي بود كه بعضاً در مراكز دانشگاهي و يا نظامي مستقر افزاري گرانافزاري و نرمسخت

با مشكلات زيادي مواجه بودند. از طرف ديگر اين  MRPها در استقرار بودند.سازمان

داد و هاي رقابتي سازمان را چندان مدنظر قرار نميبين توليد و استراتژي سيستم ارتباط

 شد.هاي توليدي سازمان در اين سيستم لحاظ نميظرفيت

ريزي مواد ميلادي با توسعه و گسترش برنامه 1990و  1980هاي بين سال

وايل همين ارائه گرديد. در ا  MRP IIريزي منابع ساخت و توليد موردنياز، مفهوم برنامه

كردند وارد عمل مي MRPIIكه مستقل از  )3DRPريزي توزيع( هاي برنامهدهه نيز سيستم

  اين سيستم شده و عملاً مشكل عدم ارتباط اين دو سيستم با يكديگر مرتفع گرديد.

                                                 
١Ross, Vitale and Willcocks, 2003 
٢ Manufacturing Resource Planning 
٣ Dividend Reinvestment Plan, 
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هاي توليدي، خدماتي، و گسترش آن در تمام عرصه MPRIIپس از بكارگيري 

به آنها،  )(4DSSهاي پشتيبان تصميمنمودن سيستمن اضافهتجاري، توزيعي و غيره و همچني

هاي توليدي تحت در حوزه توليد، تمامي سيستم ERPارائه شد. با ظهور  ERPسيستم 

ها، فرايندها و وظايف مختلفي از جمله كنترل كيفيت، نگهداري پوشش قرار گرفتند. بخش

به عنوان حد  ERPهاي توليدي متصل شده و و تعميرات، حسابداري و مالي به سيستم

مشتري )و مديريت ارتباط با (٥SCM هاي مديريت زنجيره تأمينفاصل سيستم

6CRM)( گرديد. اين سيستم بيش از آنكه عنوان جديدي براي مطرحMRPII  باشد، به

هاي كامپيوتري طراحي شده براي پشتيباني از عنوان سطح بعدي در سطوح تكاملي سيستم

  عمليات سازمان مطرح است.

منطبق با محيط اينترنت ارائه گرديد و در نتيجه  ERPبا گسترش اينترنت، فناوري 

7I)ED(  وERP ناپذير از با يكديگر پيوند خوردند و اينترنت به عنوان جزيي تفكيكERP 

اي در معماري سيستم محسوب و تحت وب توسعه يافت. همچنين فناوري چند لايه

در  ERPاطلاعاتي در محيط اينترنت در نظر گرفته شد. روند تدريجي تكامل سيستم 

  به طور اجمالي آمده است.  1-1 شكل

                                                 
٤ Decision Support System 
٥ Supply Chain Management 
٦ Customer Relationship Management 
٧ Electronic Data Interchange 
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  سير تكامليسيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني 1-1 شكل 

سال تجربه، سعي و خطا است و به دليل بهبود مستمر در  40نتيجه  ERPدر واقع 

نيز همراه  ERPها و رشد سريع فناوري اطلاعات، هاي موجود در مديريت سازمانتكنيك

ين مفاهيم بنيادي بسيار قوي آن رشد كرده و روند تكاملي خود را طي نموده است. بنابرا

را تشكيل  ERPهاي اند) زيرساختارهاي سيستم(كه در ساليان متمادي شكل گرفته

  دهند.مي

 را در چهار مرحله به صورت زير خلاصه كرد: ERPتوان سير تكاملي و تدريجي مي

  مرحله اول: يكپارچگي توليد

  مرحله دوم: يكپارچگي سازمان

  مداريمبناي مشتريمرحله سوم: يكپارچگي بر 
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  مرحله چهارم: يكپارچگي بين سازماني

  تري نشان داده شده است.به صورت واضح  1- 2بندي فوق در شكل تقسيم

 

  مراحل تكاملي تدريجي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني 1-2شكل 

سازمان در سراسر جهان مبلغي  20000بيش از  1998قابل ذكر است كه در سال 

هاي اند كه اين رقم در سالگذاري نمودهسرمايه ERPميليارد دلار در زمينه  17افزون بر 

ميليارد  100به رقمي نزديك به  2003درصد رشد داشته و در سال  50تا  30بعد همواره 

 2000سازي شده در سال هاي پيادهروز رساني سيستمي و بهدلار رسيده است.هزينه نگهدار
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 1999نسبت به سال  %1/13ميليارد دلار بالغ شده كه نرخ رشدي برابر  5/21به رقمي حدود 

  ].Broatch, 2001داشته است [

 

 

 چيست ؟ سازماني منابع ريزيسيستم برنامه1ـ3

برنامه ريزي منابع سازمان عبارتي متشكل از سه واژه است كه از لحاظ لغوي به صورت زير 

  بيان ميشود:       

 يك سازمان بسيار گسترده                                سازمان:* 

  همه منابع در دسترس براي يك سازمانمنابع: *

  جاي نگاه كردن به وضعيت جاري: نگاه به آينده با يك ديدبلند مدت به برنامه ريزي*
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اي افزار يكپارچهتوان به عنوان نرمريزي منابع سازماني را ميهاي برنامهسيستم

ها مانند هاي عملياتي سازمانهاي مختلفي در حوزهتعريف نمود كه داراي اجزا و يا ماژول

انساني، مديريت  ريزي، توليد، فروش، بازاريابي، توزيع، حسابداري، مديريت منابعبرنامه

پروژه، مديريت موجودي، مديريت خدمات و نگهداري و تعميرات، مديريت حمل و نقل 

ريزي منابع سازمان به هاي برنامهو تجارت الكترونيك هستند. معماري و ساختار سيستم

اي است كه يكپارچگي و جامعيت اطلاعات سطح سازمان را فراهم نموده و جريان گونه

ريزي هاي برنامهآورد. سيستمهاي مختلف سازمان را فراهم ميبين بخشروان اطلاعات 

هاي اطلاعاتي جامع هستند. تفاوت عمده اين منابع سازمان در واقع تكامل يافته سيستم

هاي جامع سازماني در رويكرد هاي اطلاعات مديريت و سيستمها با سيستمسيستم

ها به ها است. اين سيستماي سازماندادهفرآيندگرا و يكپارچگي عملياتي، فرآيندي و 

يابند كه تمامي منابع اطلاعاتي سازمان با يكديگر يكپارچه شده و بتوان اي توسعه ميگونه

 ) 1-7(هاي سازمان از اين سيستم بهره جست.در راستاي انجام ماموريت

را  ريزي منابع سازمانهاي برنامهانجمن توليد و كنترل موجودي آمريكا، سيستم

ريزي و كنترل موثر تمامي منابع مورد نياز براي دريافت، توليد، ارسال و روشي براي برنامه

هاي توليدي، توزيعي و خدماتي تعريف نموده پاسخگويي به نيازهاي مشتريان، در شركت

 است.
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ريزي منابع سازمان يك بسته هاي برنامهسيستم8براساس تعريف داونپوت 

سازي اطلاعات و جريان آنها بين تمامي كه هدف آن يكپارچه افزاري تجاري استنرم

هاي سازمان از جمله مالي، حسابداري، منابع انساني، زنجيره عرضه و مديريت بخش

  مشتريان است.

هاي ريزي منابع سازمان را سيستمهاي برنامهسيستم 9برگ كوماروهيلسگرس

ت و فرآيندهاي مبتني بر اطلاعات اند كه اطلاعاتغييري تعريف نمودهاطلاعاتي قابل 

نيز سيستم  نمايند. تدجرسازمان را در درون واحدهاي سازماني و بين آنها يكپارچه مي

ريزي منابع سازمان را تحت عنوان يك پايگاه داده، يك برنامه كاربردي و يك برنامه

 واسط يكپارچه در كل سازمان تشريح نموده است.

افزاري استاندارد مشتمل بر ع سازمان يك بسته نرمريزي منابهاي برنامهسيستم

چندين ماژول مرتبط و يكپارچه است كه كليه فرآيندهاي تجاري يك سازمان را اعم از 

توليد، منابع انساني، مالي، بازاريابي و فروش پشتيباني نموده و منجر به يكپارچگي وظايف 

مان به مثابه ستون فقرات اطلاعاتي ريزي منابع سازهاي برنامهشود. سيستمدر سازمان مي

هاي اطلاعاتي و فرآيندهاي سازماني محسوب شده و به منزله يك سازمان از نظر بانك

حل ها يك راهاين سيستم باشد.افزاري براي پشتيباني فرآيندهاي داخلي سازمان مينرم

يكپارچه، به  سيستمي مبتني بر فناوري اطلاعات است كه منابع سازمان را توسط يك سيستم

                                                 
٨ Davenport, ٢٠٠٠; Gibson, et al., ١٩٩٩ 
٩ Kumar, van Hillegersberg, ٢٠٠٠ 
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دهد تا به سرعت و با دقت و كيفيت بالا در كنترل مديران سطوح مختلف سازمان قرار مي

  ريزي و عمليات سازمان را مديريت نمايد.طور مناسب فرآيند برنامه

ها بهبود هماهنگي بين بخشهاي سازمان و افزايش كارايي  ERP مهمترين مزيت

در كوتاه مدت و پس از پياده سازي مي توان  ERP فرايندها است. نخستين مزيتي كه از

هاي عملياتي نظير كاهش هزينه هاي كنترل موجودي انبار،  داشت، كاهش هزينه انتظار

مزيت ديگري كه از  .هاي بازاريابي و پشتيباني است كاهش هزينه توليد، كاهش هزينه

وندهاي روزمره در سازمان مي توان انتظار داشت، تسهيل انجام ر ERP پياده سازي

قوي از انباره داده ها، دسترسي بهتر و  backbone با ايجاد ERP سازي مديريتي است. پياده

سريعتر به داده ها را براي مديريت امكانپذير ساخته و به اين ترتيب مدير مي تواند براي 

 تصميم گيري به سرعت به اطلاعات مورد نياز خود دسترسي داشته باشد

اومت در برابر تغييرات حاصل از سيستم هاي برنامه ريزي انواع مق -1  4

  منابع سازماني

را چالشهاي مربوط به  ERPاغلب افراد دليل ناكامي در پياده سازي پروژه هاي 

فناوري اطلاعات و ظهور مباحث جديد در اين حوزه در داخل سازمان از قبيل پايگاههاي 

، فناوري 1ر سرويس گيرنده / سرويس دهندهداده به اشتراك گذاشته شده، معماري مبتني ب

                                                 
١ client/server 
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فناوري اينترنت مي دانند ولي تحقيقات بعمل آمده در اين مورد حاكي از اين نكته است 

 كه عامل اصلي اين ناكاميها مسائل مربوط به نيروي انساني در سازمانها ميباشد .

انجام شده اين موضوع به روشني اثبات  1دولويت و تاچ  در تحقيقي كه بوسيله

ده است،كه دليل اصلي و اوليه ناكامي اين پروژه ها مباحث غير تكنولوژيكي بوده است. ش

در اين تحقيق يكي از سئوالاتي كه از سازمانها پرسيده شده اين است كه موانع كليدي 

چه عواملي هستند ؟ از اين عوامل ده عامل  ERPدستيابي به موفقيت در اجراي پروژه هاي 

تر از ساير عوامل شناخته شده است در زير ارائه گرديده است و نكته اصلي و اوليه كه مهم

مهم اينجاست كه فقط دهمين عامل مربوط به بحث فناوري اطلاعات ميباشد و ساير عوامل 

 مربط به مباحث انساني و مديريت تغييردر سازمان ميباشند .

  )%82مقاومت در برابر تغيير ( �

  )%44مهارتهاي ناكافي تيم پروژه( �

 )%72مايت و پشتيباني ناكافي(ح �

 )%44حوزه فعاليت نامشخص( �

 )%65انتظارات غير واقعي( �

 )%43عدم وجود برنامه مشخص مديريت تغيير( �

 )%54مديريت ضعيف پروژه ( �

 )%41عدم وجود يك نگرش فرآيندي به مسئله( �

                                                 
١ Deloitte & Touche 1998 
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 )%46جالب توجه نبودن عامل تغيير( �

 ) %36عدم وجود انسجام در جنبه فناوري اطلاعات مسئله( �

با توجه به اين عوامل بايد گفت مباحث انساني و مديريت تغيير بايد قبل از شروع  

  پروژه و همچنين در طول فرايند اجراي پروژه بصورت مستمر مورد توجه قرار گيرد .

   مانيسيستم هاي برنامه ريزي منابع ساز وانگيزه هاي  مزايا 1ـ5

حداكثر  لهبه هدف هاي مهمي از جم  ERPازنقطه نظر كسب وكار، يك سيستم 

كردن بازده اطلاعات، حداقل كردن زمان پاسخ گويي به مشتريان و تامين كنندگان، 

  ERPكند. از همه مهمتر اينكه، سيستم  گيري دست پيدا مي كاهش سطح تصميم

ند. از نقطه نظر كسب و كار، اين به معناي اطلاعات سراسر زنجيره تامين را يكپارچه مي ك

  )  1- 1كاهش هزينه ها، كاهش موجودي و بهبود اجرا و انجام عمليات مي باشد(جدول 
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 ERPبعد از  ERPقبل از  

 كاهش زمان و هزينه ي فرآيندهاي تجاري گذر گاه هاي هزينه  زمان سيكل 

پردازش 

 تراكنش ها 

تراكنش هاي گوناگون، از 

هاي داده اي گوناگون استفاده  فايل

 كنند مي

انجام سريع تراكنش ها با استفاده از داده هاي 

مشترك، كاهش هزينه و زمان به روز رساني 

 گوناگون

مديريت 

 مالي

افزايش هزينه ي موجودي اضافي، 

ي حساب هاي دريافتني از  هزينه

 موعد گذشته

بهبود اجراي عمليات (به عنوان مثال، موجودي 

هاي   كمتر، كاهش در حساباضافي 

 دريافتني)

فرآيندهاي 

 كسب و كار 

وجود فرآيندهاي چندگانه به همراه 

 تلاش هاي مستمر 

مهندسي مجدد مدل كسب و كار به كمك 

 تجربيات برتر

كمبود جوابگويي به مشتريان و  بهروري 

 تامين كنندگان

 بهبود در مديريت مالي و خدمت به مشتريان

مديريت 

زنجيره 

 تامين

 ارتباط با مشتريان و تامين كنندگان كمبود يكپارچگي 

كسب و كار 

 الكترونيكي

واسط هاي تحت وب از سيستم 

هاي منفرد و اجزاء آنها پشتيباني 

 كند مي

واسط هاي تحت وب، واسط هاي نهايي، 

 سيستم هاي يكپارجه است

كمبود اطلاعات تاكتيكي براي  اطلاعات

 منابع سازمانيكنترل و پايش  موثر 

اجازه ي دسترسي به اطلاعات مشابه براي 

 برنامه ريزي و كنترل را فراهم مي كند

كمبود ارتباطات موثر با تامين  ارتباطات

 كنندگان و مشتريان

تسهيل ارتباطات سازماني با مشتريان و تامين 

 كنندگان

 از نقطه نظر كسب و كار  ERP: قبل و بعد از سيستم  1-1جدول 
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به منظور تامين مزيت هايي براي خريد، توزيع، توليد، هزينه گذاري،   ERPسيستم 

تعمير در محل و حسابداري طراحي شده اند. بررسي موسسه هاي توليدي آمريكايي و 

شامل دسترسي به اطلاعات واقعي به صورت   ERPسوئدي نشان مي دهد كه مزيت هاي 

 .سازمان و بهبود مديريت چرخه سفارش مي باشداي، افزايش تعادل در سراسر  لحظه

  را ببينيد) 1 -2(جدول 

 ميانگين امريكا ميانگين سوئد ERPنتايج اجراي 

 3,51 3,81 تسريع زمان پاسخ دهي اطلاعات 

 3,49 3,55 افزايش تعامل در سراسر سازمان

 3,25 3,77 بهبود مديريت چرخه سفارش

 3,17 3,36 كاهش سيكل بستن حسابهاي مالي

 2,92 2,87 بهبود تعامل با مشتريان 

 2,83 2,82 بهبود ارسال به موقع

 2,81 2,78 بهبود تعامل با تامين كنندگان

 2,32 2,74 كاهش هزينه هاي مستقيم عمليات

 2,70 2,60 كاهش سطح موجودي

ERP   مزاياي  1-2جدول       

 

  

ي قيمت پايين تر، كاهش زمان  كارآيي بالاتر در زمينه فروش، منجر به ارائه 

تحويل و بهبود كلي در پاسخ گويي به نيازهاي مشتريان مي شود. مهندسي همزمان در 

يد سريع تر محصول مي شود. در مورد سرويس در محل، زمينه توليد، منجر به طراحي و تول

 (تا حد زيادي) 5(اصلا) و  1مقياس  *

 
Source: Mabert Soni and venkataramanan ٢٠٠٠; olhanger and Selldin ٢٠٠٣ 
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در دسترس بودن اطلاعات مرتبط با تاريخچه و سوابق تعميرات مشتريان، قطعات ضمانت و 

گارانتي باعث مي شود كه مطالبات هزينه، دقيق و صحيح تهيه شوند. به دليل اين كه 

مربوط به تامين كنندگان هاي حساب پرداختي، دقيق و جوابگو هستند، هزينه هاي  سيستم

سريع تر پرداخت مي شوند. به طور كلي سطح تعالي عملياتي در سراسر كسب و كار، از 

زمان دريافت سفارش مشتري تا طي مراحل توزيع و خدمات بهينه مي شوند. مطالعات 

را از نظر   ERPمزاياي مشهود  1- 3جدول  1.موردي انجام شده را نشان مي دهند

دهد. علاوه بر صرفه جويي هاي كلان  موجودي، توليد و سرويس دهي به مشتري نشان مي

صرفه   ERPمالي، مانند كاهش در هزينه هاي تداركات و افزايش بازده توليد، سيستم هاي 

ي احتياطي و بهبود   جويي هاي ديگري مانند : افزايش فروش و درآمد،  بهبود بودجه

قادر به تسريع فرآيندهاي   ERPسيستم  .)Laughlin,1999به دنبال دارد(بهروري را نيز 

كسب و كار، كاهش زمان سيكل و كاهش هزينه ي انجام فرآيندهاي كسب و كار از 

  2جمله، باربيني اعتبار مي باشد.

مزاياي بسياري از نقطه نظر سيستمي فراهم مي كنند. اين ERP سيستم هاي 

مي و سنتي را كه داده هاي ناسازگار ذخيره مي كنند و موجب ها، سيستم هاي قدي سيستم

نگي اطلاعات مي شوند را حذف كرده و به جاي آن سيستم هاي يكپارچه توام با  چندگا

                                                 
١ Mabert et al. 2000; Olhanger and Selldin, 2003 

2 Piturro , 1999; Davenport , 2000 
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كنند. اين اطلاعات براي پايش  اطلاعات مشترك را در سراسر سازمان فراهم مي

پايه و   ERPه، سيستم هاي لاوع. به 3گيرد فرآيندهاي كسب و كار مورد استفاده قرار مي

اي  اساسي براي كسب و كار الكترونيكي هستند، به خاطر اينكه عمليات اداري را به گونه

كنند كه مشتريان را قادر به صدور پيگيري سفارش از طريق وب  فراهم مي

. توانمندي اين سيستم جهت پوشش برنامه هاي تكميلي  )Davenport, 2000نمايند( مي

 ).Oliver , 1999دارد( يبستگ  ERPت ارتباط با مشتريان، به ساختار سيستم مانند مديري

آمريكا و سوئد  ERPبررسي هاي انجام شده در مورد انگيزه هاي پياده سازي 

شامل : نياز به تعويض سيستم هاي  ERPسازي  دهد كه انگيزه هاي مهم پياده نشان مي

دستيابي به مزاياي رقابت پذيري، نياز به بهبود سازي ، اهميت  قديمي، نياز به استاندارد

 . 4كنندگان مي باشد تعاملات و روابط با مشتريان و تامين

  ممكن است شامل موارد زير باشد: ERPيك سيستم جديد ايجاد  دلايل قانع كننده براي

  ؛با تلاش مكرر در سيستم موجود استفاده از چندين نقطه از ورودي  •

 براي پشتيباني از نيازهاي سازماني؛ناتواني سيستم موجود  •

  نياز به منابع گسترده اي براي تعمير و نگهداري و پشتيباني؛ •

  بازمهندسي فرآيند كسب و كار؛ در نظر گرفتن استانداردها، •

  ؛سيستم اطلاعاتي  رشد ناسازگاري سازماني و متعاقب آن از چند •

                                                 
٣ Davenport , 2000; Oliver , 1999  
٤ OLhanger and Selldin 2003, Mabert et al 2000 



  21  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

 هايدرخواست  اطلاعاتكاركنان به منظور پاسخگويي به سوالات و يا  ناتواني •

 . مشتريان كليدي و يا تامين كنندگان

 نمونه ها  ERPنتايج اجراي 

تسريع زمان 

پاسخگويي 

 اطلاعاتي 

الي  15پاسخگويي به درخواست صورتحساب مشتري به صورت لحظه اي به جاي  •

   IBM Storage Product دقيقه در شرايط قبلي در شركت 20

(Jensen and Johnson 1999) 

افزايش تعامل در 

 سراسر سازمان
   Boeingساده سازي فرآيندهاي در شركت  •

(Jensen and Johnson 1999) 

 Owensبهبود سطح هماهنگي بين بخش هاي مختلف سازماني در شركت  •

Corning – (Palansiwamy and Frank , 2000) 

   Diebold دسترسي لحظه اي به داده ها در سراسر سازمان در شركت •

(Palansiwamy and Frank , 2000) 

بهبود مديريت 

سفارش / سيكل 

 سفارش 

روز در شركت  2روز به  20اي در زمان سيكل پيشنهاد قيمت از  %90كاهش  •

(Jensen and Johnson 1999)Fijitsu 

   Valentineپردازش سريع تر و دقيق تر سفارش در شركت  •

(Palansiwamy and Frank , 2000) 
دقيقه  20تا  15كاهش زمان لازم براي بررسي اعتبار در هنگام كه سفارش مي رسداز  •

  IBM Storage Productبه بررسي لحظه اي در شركت 

(Jensen and Johnson 1999) 

كاهش سيكل بستن 

 حساب هاي مالي

  Fijitsuروز در شركت  5روز به  10اي در زمان بستن دفاتر مالي از  %50كاهش  •

(Jensen and Johnson 1999) 

بهبود تعامل با 

 مشتريان

 Parهفته در شركت  2هفته به  6كاهش زمان پيشبرد تحويل كالا به مشتريان از  •

(Bingi, Sharma, and Golda 1999  )Industries 

بهبود ارسال به 

 موقع

   EarthGraninsدر شركت  %90افزايش نرخ ارسال به موقع محصول تا  •

(Bingi, Sharma, and Golda 1999)   

  Par Industriesدرشركت  % 90به  % 80بهبود عملكرد ارسال به موقع از  •

(Bingi, Sharma, and Golda 1999) 

كاهش هزينه هاي 

 مستقيم عمليات

   Earthgainsدر شركت  % 3,9به  %2,4بهبود سود ناخالص عملياتي از  •

(Bingi, Sharma, and Golda 1999) 

كاهش سطح 

 موجودي 

   Owens Corningكاهش چشمگير سطوح موجودي در شركت  •

(Palansiwamy and Frank 2000) 
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 Palansiwamy and Frank)كاهش سطح موجودي در شركت  • 

2000)Valentine 

 براي كسب و كار   ERPزاياي سيستم  م  1-3جدول 

 برنامه ريزي منابع سازمانيسيستم هاي پياده سازي م

مزاياي بي شماري را براي سازمانها به ارمغان مي آورد اما  ERPپياده سازي سيستم 

بايد توجه داشت كه اين مزايا و بهبود فرايندهاي تجاري سازمان به راحتي قابل دست يابي 

بستگي بسيار زيادي به انتخاب سيستم مناسب،  ERPنيست. پياده سازي موفق يك سيستم 

ه بومي سازي نرم افزار در سازمان با توجه به استراتژي، فرهنگ و تامين كننده مناسب، نحو

ساختار سازمان، تعهد و حمايت مديريت سازمان از پياده سازي نرم افزار، شايستگي 

مشاوران در پياده سازي نرم افزار، كنترل پروژه مناسب در طول فرايند پياده سازي و اتمام 

شده و ... دارد كه در آينده بطور كامل به آن پروزه در زمان مشخص و بودجه پيش بيني 

در سازمان مزاياي بسيار  ERPاز اين عوامل كه بگذريم، پياده سازي  خواهم پرداخت.

  زيادي را به همراه خواهد داشت كه بصورت خلاصه مي توان به موارد زير اشاره كرد:

ر داشت، كاهش نخستين مزيتي كه در كوتاه مدت و پس از پياده سازي مي توان انتظا �

هزينه هاي عملياتي نظير كاهش هزينه هاي كنترل موجودي انبار، هزينه توليد، هزينه 

عمليات حسابداري و ثبت وقايع مالي، هزينه هاي بازاريابي و پشتيباني است. از ديگر 

  مي توان به موارد زير اشاره كرد: ERPمزاياي به كارگيري 
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اطلاعاتي و افزايش سازگاري در اطلاعات موجود ايجاد يكپارچگي سازماني از بعد  �

  در سازمان.

ها. اين پياده سازي برنامه ريزي منابع سازمان با ايجاد ستون فقرات قوي از انباره داده �

سازد و به ها را براي مديريت امكان پذير ميسيستم دسترسي بهتر و سريعتر به داده

رعت به اطلاعات مورد نياز خود گيري بساين ترتيب مدير مي تواند براي تصميم

 دسترسي داشته باشد. 

افزايش شفافيت و ردگيري فرايند توليد براي مشتري، افزايش قابليت متناسب سازي  �

براي مشتري و تطبيق بيشتر با نيازهاي وي و افزايش رضايتمندي مشتري در تمام 

حمل و نقل  فرايندهايي كه وي با آنها درگير است، از لحظه سفارش تا دريافت و

 محصول از مزاياي ديگر آن است.

مهمترين مزيت برنامه ريزي منابع سازمان بهبود هماهنگي بين بخشهاي سازمان و  �

 افزايش كارايي فرايندهاست.

استاندارد سازي فرايندهاي سازماني بر اساس بهترين تجربياتي كه شركتهاي عرضه  �

 ده اند. كننده نرم افزار از سازمانهاي مختلف به دست آور

 امكان و يا تسهيل توسعه سيستم ها و فناوري هاي جديد از جمله توليد بهنگام، و ...   �

 توسعه زيرساختهاي لازم به منظور وارد شدن به بحث بازرگاني الكترونيك. �

 پشتيباني از برنامه ريزي استراتژيك  �
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كرد طيف وسيعي از فعاليتهايي است كه براي بهبود عمل ERP نرم افزار توليد

از طرف نرم افزارهاي با چند زيرسيستم  ERP .فرايندهاي داخلي سازمان به كار مي رود

كه فعاليتها را در تمام بخشهاي سازمان يكپارچه مي كنند، پشتيباني مي شود. اين 

زيرسيستمها شامل برنامه ريزي توليد، خريد قطعات، كنترل موجودي انبار، توزيع قطعات و 

 .گيري سفارشها مي گرددمواد اوليه و يا رد

ريزي  در اصل تحول يافته سيستمهاي برنامهERP ويژگيهاي نرم افزارهاي توليد

افزارهاي  هستند. در حال حاضر طراحي و پياده سازي نرم II (MRP) نيازمندي توليد يا

افزارهاي  قرار دارد. نرم ERP در مرحله جلوتري نسبت به ساير نرم افزارهاي ERP توليد

داراي فرايندهاي كاري داخلي هستند كه به شكل خاص براي بنگاههاي  ERP توليد

توليدي و به منظور مديريت كل چرخه از سفارش تا محصول نهايي هستند. اين چرخه 

شامل مراحل مختلفي از جمله تامين مواد اوليه، برنامه ريزي توليد، توليد، بازاريابي، فروش 

فرايندهاي توليد را  ERP برخي از تامين كنندگان و ثشخيص و ثبت نهايي عمليات فروش.

به مشتري ارايه مي دهند. سازمان مي تواند با كارآمد  real-time به شكل الكترونيكي و

كردن فرايندها و بهينه سازي چرخه سفاش محصول و فرايندهاي توليد، استفاده از منابع را 

 .به حداكثر رسانده و هزينه را كمينه كند
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در لايه هاي نرم افزاري  سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمانيجايگاه  1ـ 6

 هاي اطلاعاتي و سيستم

ERP طراحي 5اياي رابطههاي مديريت پايگاه دادهها برپايه استفاده از سيستم ،

بايد تمامي ساختارهاي اطلاعاتي  ERPاند. اين بدين معني است كه براي استفاده از  شده

سيستم پردازش مبادلات  سازمان تعريف شده باشد و هيچ خلاء اطلاعاتي در لايه هاي

سازمان وجود نداشته باشد. و علاوه بر آن پيوستگي اطلاعات نيز وجود داشته باشد، يعني 

ان گفت بايد تدارك ديده شود. در آن صورت مي تو ERPاينكه كليه بخشهاي اطلاعاتي 

ERP افزارهاي پايه براي تجارت الكترونيك است.جزء نرم 

ها  ERPها هستند و  RDBMSهاي درون سازماني، خلاصه اينكه پايه و اساس سيستم

ها تهيه وتنظيم شده اند و از  RDBMSمجموعه فرايندهاي سازماني هستند كه بر اساس 

مشابه به صورت استاندارد و يكسان آنجا كه اين فرايند ها تقريبا در سازمانها و صنايع 

 SCMهستند، پس كمك بسزايي جهت رسيدن اين سازمانها به سيستم هاي برون سازماني 

  مي كنند. CRMو 

                                                 
٥ RDBMS=relational database management systems 
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  توسعه يافته  ERP مفهوم سيستم ها 1- 3شكل 

تفاوت سيستم هاي اطلاعات مديريت با سيستم برنامه ريزي منابع  1- 7

  سازمان

ERP  را بايد جديدترين ابزار موجود و تكامل يافته سيستم هاي اطلاعات

اي، توجه را تفكر فرايندي به جاي ساختارهاي وظيفه مديريت دانست و مبناي كاركرد آن

هاي كمي در جهت افزايش رضايت مشتريان عنوان  هاي مشتري به دادهو تبديل خواسته

مان به صورت يكپارچه و با نگرش فرايندي با كوشد تا تمام فرايندهاي سازمي ERPكرد. 

  هم مرتبط باشند.

ERP دهد، به همين دليل غولهاي هاي برتر را نشان ميعلاوه بر يكپارچگي، گزينه

هاي افزاري از تمامي مراحل همچون توليد و پخش و توزيع مثالهايي دارند كه در نسخه نرم

طريق اين سيستم هاي جديد نرم افزاري وارد دهند و فناوري از خود به سازمانها ارائه مي

  شود.سازمان مي
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دهد. به به صورت كامل سطوح مختلف سيستمي سازمان را پوشش مي ERPسيستم 

اين صورت كه هسته مركزي، پوشش دهنده سطوح سيستم پردازش مبادلات و سيستم هاي 

ه سطوح اطلاعاتي مديريت است و ابزار هاي تحليل و تجزيه تجاري پوشش دهند

هاي اطلاعاتي مديريت اجرايي در سازمان هستند.  هاي پشتيباني از تصميم و سيستم سيستم

البته لازم به ذكر است كه اين تقسيم بندي چندان شفاف نبوده و مرز مشخصي بين اين 

 قابل ترسيم نيست و همپوشانيهايي در اين بين وجود دارد. ERPسطوح و دو بخش اصلي 

  سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمانيماژول هاي  1 -8 

 SAP  ،Oracle، از جمله ERPنرم افزارهاي ارائه شده توسط فروشندگان اصلي 

، دامنه وسيعي از عمليات كسب و كار سازمان را پشتيباني مي كنند. اين  PeopleSoftو 

 موارد شامل سفارش فروش، خريد ، برنامه ريزي توليد، حسابداري مالي، حسابداري

وي نمايانگر 6مديريت و منابع انساني مي باشند. تحليل انجام شده توسط مابرت و همكاران

آن است كه محبوب ترين ماژول هاي مورد استفاده در شركت ها ماژول هاي مالي و 

  ERP). در ضمن اكثر سازمان هااز يك بسته  Malbert et al 2000ابداري هستند (سح

   كنند.  خاص به جاي انتخاب ماژول هاي مختلف از فروشندگان مختلف استفاده مي

  

  

                                                 
٦ Mabert et al. 
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  ) : Oracleو   SAPبستر هاي نرم افزاري مشترك ( 

SAP:  

است كه در سطح جهان مطرح مي باشد كه نيـاز هـاي    ERPيك بستر نرم افزاري   

كسب و كار اصلي تمام صنايع و شركت هاي متوسـط و سـازمان هـاي بـزرگ را بـرآورده      

به سازمان ها در مديريت مـالي ، مـديريت سـرمايه انسـاني ، تـداركات و       SAP سازد . مي

اي كسـب و  پشتيباني از طيـف گسـترده اي از فرآينـد ه ـ    به SAPكند. خدمات كمك مي 

كه شامل مـديريت مـالي ، مـديريت سـرمايه ، مـديريت دارايـي ، توليـد ،          پردازد.كار مي 

تـوانيم امكـان    مـي  SAPفروش و خدمات شركت است . با استفاده از قابليت هـاي قـوي    

انجام فرايند هاي كسب و كار ذيل را فراهم كنيم : بهبود مديريت مالي و گـزارش گيـري ،   

روي نيروي كار هم به صورت محلي و هم در سـطح جهـاني ، رسـيدن بـه     مديريت موثر بر 

انعطاف پذيري بيشتر براي پرداختن به نياز هاي كسب و كار جديد ، دسترسي آسـان تـر بـه    

اطلاعات سازماني و گزارش گيري ، تخصيص ابزار به كاركنان جهت انجام خود كار امـور  

  .راي ايجاد نو آوري ، امكان استفاده از نرم افزار  طراحي شده ب

Oracle  :  

امروزه مي بايستي مقرون به صـرفه و آسـان بـراي اسـتفاده باشـند .       ERPنرم افزار هاي 

Oracle  مهمترين نقش را درERP   مهمتـرين پايگـاه داده بـر روي    دارد. بر عهـدهWin 

NT  وUNIX  مي باشد  و اين شركت به پيشروترين شركت نرم افزاري مستقل در سراسر

يك راه حل جـامع بـراي يكپارچـه     Oracleهان تبديل شده است . بستر امنيتي نرم افزار ج
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اطلاعـات را از برنامـه    XMLبـا اسـتفاده از    Oracleرا فراهم مـي سـازد .      ERPسازي 

ERP  استخراج مي كند . سيستمNDS    برنامه هاي كـاربرديERP برمبنـاي اوراكـل    را

با   NDSبرروي شركت هاي كوچك تا متوسط در صنايع توليد و توزيع ايجاد مي نمايد . 

پاسـخگوي تمـام نيـاز هـاي      NDSتوجه به طراحي استفاده از آنها طراحـي گرديـده انـد .    

اساسي سازمان شما نمي باشـد صـرفنظر از اينكـه شـما يـك شـركت توليـدي ، تـوزيعي يـا          

م فعاليت هاي تجاري شما را حمايت مي كند . پلت فرم اجرايي آن كسب اجرايي باشيد تما

  و كار الكترونيكي است كه داراي مزاياي ذيل مي باشد :

دسترسي بهتر كارمندان به برنامه هاي كاربردي و داده ها : با توجه به تغيير  -1

هاي كسب و كار در طول سال ها ارتباط بين قسمت هاي مختلف سازمان  نياز

خود را جدا  ITپيچيده مي شود . اگر چه يك سازمان نمي تواند ساختار  درهم

كرده و آن را از نو مجدا طراحي كند .لذا به منظور كاهش پيچيدگي از پلت فرم 

  گردد  سيار استفاده مي

هماهنگي ميان برنامه هاي كاربردي كه ساختار متفاوتي دارند:.برنامه هاي قديمي  -2

مي بايستي به هماهنگي لازم با زنجيره ارزش و مورد استفاده در سازمان 

 هاي مديريت دانش برسند  افزار نرم

جهاني شدن عمليات كسب و كار باعث شكسته شدن مرزهاي مناطق و كشورها  -3

گرديده است .تمامي عمليات جهاني و بستر سازي شركت از طريق پورتال 
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بردي و فرآيند هاي بهترين راه حل براي شركت ها جهت ارتباط ميان برنامه كار

 مي باشد  E-Businessكسب و كار براي رسيده به اهداف 

  

 SAP Oracle PeopleSoft عملكرد

پردازش سفارش 

 فروش

Sales and Distribution 

(SD) 

Marketing 

Sales Supply 

Chain 

Supply Chain 

Manegment  

 Materials Manegment خريد

(MM) 

Procurement Supplier RelatinShip 

Manegment 

 Productin برنامه ريزي توليد

Planning(PP)  

Manufacturing  

 Financial Accounting حسابداري مالي

(FA) 

Financials Financial MAnegment 

system 

   Controlling حسابداري مديريت

 Human منابع انساني

Resources(HR) 

Human 

Resources 

Human Capital 

Manegment  

  ماژول هاي استفاده شده توسط فروشندگان 1-4جدول

  ازمانيس گزينه هاي طراحي و اجراي سيستم هاي برنامه ريزي منابع 1 -9 

سه روش متداول براي اجراي يك برنامه ريزي منابع سازمان وجود دارد كه 

  هركدام هزينه، مزايا و معايب خاص خود را دارد.:

است. در  ERPترين راه ايجاد يك ترين و سختاين روش بلندپروازانهبزرگ :انفجار 

گذارد و يك سيستم هاي قديمي خود را كنار ميسيستم اين روش موسسه يكباره همه

ERP اندازد. هرچند روزگاري اين روش بر ايجاد در تمام موسسه راه ميERP  ها حكم



  31  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

شود. واداشتن همه به پذيرش سيستم جديد به طور فرما بود، امروزه كمتر از آن استفاده مي

يكدفعه و همزمان، كاري مهيب است، چون سيستم جديد هيچ مدافعي ندارد. هيچ كس در 

كس اطمينان ندارد كه سيستم جديد كارش  كار با آن را ندارد، بنابراين هيچ موسسه تجربه

 دهد. را درست انجام مي

كند خيلي از فرايندها را بين تهاي بزرگ توصيه مياين روش به شركراهبرد انتخابي :  

نصب شود  ERPبخشهاي مختلف به اشتراك نگذارند، بلكه در هر بخش نسخه اي مجزا از 

و تنها از طريق برخي فرايندهاي خاص (مانند سيستم حسابداري و مالي ) مشترك باشند. 

را  ERPخاص خودش از  هاين متداولترين راه است. در اين حالت هر بخش از سازمان نسخ

اي جداست. اين سيستم ها تنها از طريق به اشتراك دارد كه سيستمي جدا با پايگاه داده

واحدهاي موسسه  گذاشتن اطلاعات لازم براي به دست آوردن تصويري كلي از كار همه

 شوند، يا از طريق فرايندهايي كه در همه(مثلا سود واحدهاي مختلف) به هم مربوط مي

بخشها تقريبا يكسان هستند. (مثلا مديريت منابع انساني) در اين روش ابتدا يكي از بخشها 

كه صبر و حوصله بيشتري دارد و درصورت پيش آمدن اشكال به اصل تجارت ضربه 

در اين  ERPزند، براي راه اندازي يك سيستم آزمايشي انتخاب و پس از رفع نقايص نمي

ريزي براي اين روش بلند مدت شود. برنامهغاز ميبخش، كار روي بخشهاي ديگر آ

است.مزيت اين گزينه هزينه پايين و تسريع در اجرا بوده ولي نقص عمده آن عدم 

 يكپارچگي داده ها در بين فعاليت هاي مختلف كسب و كار مي باشد.



  32  منابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميدرك س يبرا يا هيپا ميمفاه اول  فصل

در اين روش، طراحي و اجراي يك سيستم  طراحي و ساخت مدل مختص سازمان:

براي سازمان مي باشد. اين گزينه همانند گزينه اول زمان بر و پرهزينه منحصر به فرد 

باشد . مزيت اصلي اين گزينه طراحي منحصر به فرد و بر اساس ساختار فرآيندهاي  مي

سازمان بوده و باعث جلوگيري در استفاده از آن توسط رقبا مي گردد. با توجه به اينكه 

اي عملياتي مانند حسابداري مالي، برنامه ريزي مديران و محققان معتقدند كه فرآينده

كنند، لذا سرمايه گذاري قابل توجه  توليدو مديريت مواد، لزوما مزيت رقابتي ايجاد نمي

 براي توسعه و پياده سزي يك سيستم اختصاصي توجيه پذير نيست.

 كند و تمركز تنها روي تعداد كميطراحي را ديكته مي ERPدر اين روش،  فروكوفتن:

از فرايندهاي كليدي است. اين روش بيشتر براي موسسات كوچكي مناسب است كه 

است و  ERPاندازي سريع رشد كنند. در اين روش، هدف، راه  ERPخواهند با ايجاد مي

 و جدا شدن از روشهاي پيچيده مهندسي مجدد، با استفاده از فرايندهاي از قبل حاضر شده

توانند ادعا كنند، برگشت سود اند، نميخدمت گرفتهرا اينگونه به  ERPموسساتي كه 

اند. اغلب آنها از اين سيستم به عنوان زيربنايي براي كوششهاي زيادي از سيستم جديد برده

هاي قديمي بهتر است، چون كنند. چنين سيستمي فقط كمي از سيستم بعدي استفاده مي

  كند.شان نميكاركنان را وادار به تغيير هيچ يك از عادات قديمي

در نهايت گزينه پنجم نگهداشتن سيستم هاي قديمي است.  حفظ سيستم هاي فعلي :

مشكل اين ديدگاه اين است كه سازمان از مزيت رقابتي برخوردار نبوده در حاليكه رقبا اين 
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، كه بر مبناي  ERPسيستم را دارند و از مزاياي آن بهره مند هستند. با پياده سازي سيستم 

ي مجدد فرآيندهاي كسب و كار و تجربيات برتر ساخته مي شود و مزاياي مهندس

سازي و استاندارد سازي داده ها را در بردارد، سازمان قادر به ادامه رقابت با  يكپارچه

  رقباي خود خواهد بود. 

، استفاده از تجربيات شركتهاي موفق و پيشرو در ERPيكي از موثرترين روشهاي اجراي 

است. آشنايي با تجربيات صدها شركت برتر در اقتصاد جهاني و به كارگيري اين زمينه 

هزاران روش و فرايند نوين،  موجب گشايش بسياري از گره هاي كنوني سازمانها و ايجاد 

روشهاي جديد به منظور پيوستن به جمع پيشروان فناوري اطلاعات و استفاده كننده از 

ت روابط مشتري و برنامه ريزي منابع سازمان فناوريهاي مهندسي مجدد و سپس مديري

  شود.مي

بر اساس فاكتورهايي نظير يكپارچگي داده ها، اثر بخشي هزينه، محيط رقابتي، 

كه پياده سازي كامل يا  تاثيرات تجاري و زماني، بيشتر سازمان ها به اين نتيجه رسيده اند

ازمان و يا نگهداري سيستم بهتر از طراحي و ايجاد يك سيستم در داخل س  ERPبخشي از

در داخل سازمان و نگهداري سيستم قديمي خود مي باشند. نتايج بررسي انجام شده در 

در كشورهاي آمريكا و سوئد نشان مي دهد كه رايجترين نگرش،  ERPمورد پياده سازي 

 . 7مي باشد ERPپياده سازي يك بسته كامل نرم افزار 

                                                 
٧ Olhanger and Sellding ٢٠٠٣, Mabe rt et al ٢٠٠٠  
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  هاي برنامه ريزي منابع سازماني چالش هاي پياده سازي سيستم 1 -10

قابل توجه بوده و ممكن است به   ERPزمان و هزينه پروژه پياده سازي سيستم 

واقعيت پيوستن مزاياي آن نيز زمان بر باشد. تحقيقات انجام شده توسط گروه 

با تاخير مواجه شده اند يا به   ERPپروژه هاي  %90بيانگر آن است كه 8استنديش

شركت  63، كه بر پايه ٩شتر احتياج پيدا كرده اند. بررسي داده هاي گروه متابيهاي  هزينه

ماه طول  23ميليون دلار است و  ERP  ،10,6بود نشان مي دهد كه هزينه پياده سازي 

  .10كشد تا پروژه به طور كامل اجرا شود مي

  مدت زمان و هزينه هاي بالاي مربوط به دوره هاي استقرار و پياده سازي .1

 مشاركت كم فروشندگان نرم افزار در امر پياده سازي .2

 اختلاف با فراهم كنندگان نرم افزارهاي سيستم برنامه ريزي منابع سازمان .3

 امنيت سيستم .4

 دشواري پياده سازي سيستم به دليل سختي بسيار زياد در تبديل .5

يا تغيير مواجه با مقاومت افراد به دليل تسهيم برخي از اطلاعات حساس در يك فرايند  .6

 فرايندهاي كاري

آموزش نيروي انساني و آشنا سازي آنها با سيستم جديد و هزينه هاي بالاي سازماندهي مجدد  .7

نيروي انساني و آشنا سازي آنها با سيستم جديد و هزينه هاي بالاي  ساماندهي مجدد نيروي انساني 

 در سازمان 

 ازي آنها در داخل سازمانمشكلات جدي در تجويز فرايندهاي استاندارد و بومي س .8

 دشواري در انتقال اطلاعات از سيستم قديم به سيستم جديد  .9

هماهنگ كردن و ايجاد سازگاري ديگر سيستم هاي كاري در سازمان با سيستم  برنامه ريزي  .10

 منابع سازمان

  چالش هاي پيشروي پياده سازي سيستم برنامه ريزي منابع سازمان 1-5جدول 

                                                 
٨ Standish Group  
٩ Meta Group  
١٠ Stein ١٩٩٩ 
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 در سازمانهاي ايراني ERPموانع و چالش هاي پياده سازي  •

بيان مي كنند كه به دليل زيرسـاخت هـاي ضـعيف     2010در سال 11نيكوكاروهمكارانش

هاي سازماني ايراني نسخه تحت وب سيسـتم نيسـتند.    اينترنت در ايران، بسياري از راه حل

شود. شما نمـي   سيستمها مي اين امر موجب محدوديت زياد اين سيستمها درمقايسه با ساير

توانيد از اين سيستمها از طريق وب گسترده جهاني استفاده كنيد و بايـد از نسـخه سـرويس    

استفاده كنيد كه در تراكنش هاي امـروزه، انتخـاب خـوبي بـراي     12 گيرنده/سرويس دهنده

 سازمانها نخواهد بود. 

  تي و خصوصيسرمايه گذاري ناكافي در فناوري اطلاعات توسط بخش هاي دول -1

 در كشور ERPكمبود مشاوران مجرب و كمبود نمايندگان معتبر از توليدكنندگان سيستم  -2

 در ميان سطوح بالاي مديريت ERPعدم درك صحيح از  -3

 بي ثباتي مديريت به ويژه شركت هاي دولتي -4

 ناتواني مالي بخش خصوصي -5

 ادراك ناكافي مديران از قابليت هاي فناوري اطلاعات -6

 به علت تكيه بر درآمد نفت ERPانگيزه كم شركت هاي دولتي براي اجراي  -7

 عدم حضور فعال شركت هاي ايراني در بازارهاي جهاني -8

 فقدان فضاي واقعي رقابتي در بازار كشور -9

 عدم حمايت مديريت سطح بالا  -10

 هزينه هاي راه اندازي  -11

 پياده سازي وقت گير  -12

 هزينه هاي پنهان  -13

 ردشواري مديريت تغيي  -14

 با طرح كسب و كار شركت ERPدشواري هماهنگي   -15

 دشواري فرايندهاي سفارشي  -16

 دشواري اتصال سيستم هاي عملكردي  -17

                                                 
١١ Nikookar et al  
١٢ Client / Server  
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 مقاومت كاركنان  -18

 عدم دسترسي به برنامه هاي آموزشي مرتبط  -19

  ERPعدم راهنمايي در مورد چگونگي برنامه ريزي براي يك پروژه   -20

 عدم آشنايي با سيستم ها  -21

 راني هاي امنيتيافزايش بسيار نگ  -22

 پيچيدگي تخصيص منابع  -23

 پيچيدگي مديريت برنامه هاي كاربردي  -24

 همراه با چنين سيستم هايي فرآيند كسب و كار مجدد مهندسي پيچيدگي  -25

 پيچيدگي يكپارچه سازي سيستم هاي جديد با سيستم هاي قديمي  -26

  ERPانحراف از استراتژي كسب و كار با راه حل   -27

 اجراي قبل از ERP مفهوم و كار و كسب نيازهاياز  ناكافي ركد  -٢٨
 در تمام سطوح مديريتي و كاركنان آموزش كافي عدم  -٢٩

  در سازمانهاي ايراني ERPموانع و چالش هاي پياده سازي    1 -6جدول 

تـا    ERP، نيازمند يك رويكرد چند مرحله اي است و مزايـاي   ERPپياده سازي موفق 

مراحل آخر آشكار نخواهد شد. كه شامل فاز پروژه، فاز آزمايشي و فاز رشد مي باشد. نـرم  

در طي فاز پروژه معرفي مي شود و در طـي فـاز آزمايشـي در عمليـات سـازمان       ERPافزار 

بـا عمليـات سـازمان      ERPپياده سازي مي شود. پس از فاز رشد كه در طي آن ماژول هاي 

ازمان مي تواند به نتايج تجاري واقعي، مانند كاهش موجـودي دسـت   يكپارچه مي شوند، س

  13.يابد

چهار فاز را شناسايي كرده اند كه شامل فاز برنامـه ريـزي، فـاز مهندسـي     14پارو شانكس

مجدد، فاز طراحي و فاز پيكره بندي و آزمايش اسـت. ايشـان خـاطر نشـان مـي كننـد كـخ        

، بـراي پيـاده سـازي    ERPيق با نـرم افـزار   مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار براي تطب

                                                 
١٣ Markus et al ,٢٠٠٠ 
١٤ Parr and Shanks  
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در تجزيه تحليل مراحل پياده سازي عقيده  15موفق امري مهم و حياتي است. هولاند و لايت

بـا    ERPهنگـامي بـه وقـوع مـي پيوندنـد كـه مـاژول هـاي           ERPدارند كه نتايج و مزاياي 

منظـور اضـافه كـردن    بـه     ERPموفقيت به كار گرفته شوند و سازمان بتواند از زيرسـاختار  

 ماژول هاي پيشرفته نظير مديريت روابط مشتريان استفاده نمايند.

  خلاصه  1 -12

به طور خلاصه، سازمان ها توجيه و دلايل تجاري كافي براي پياده سـازي سيسـتم هـاي    

ERP  دارند. مزاياي تجاريERP    شامل بهبود دسترسي به اطلاعات، دسترسي لحظه اي بـه

داده ها در سراسر سازمان، بهبود زمان سيكل براي سفارش ها، كاهش زمـان بسـتن حسـاب    

 هاي مالي، كاهش هزينه هاي عملياتي و كاهش سطح موجودي مي باشد.

ي فرآيندهاي كسب و كـار   فرصت بازنگري مجدد و دوباره ERPبه كارگيري سيستم 

ي آن ها با تجربيات برتر را فرهم مي سازد. اين سيستم همچنـين يكپارچـه سـازي     مقايسه و

اطلاعات مربوط به فعاليت هاي امومالي، منابع انساني، توليد، خريد و بازاريابي را در سراسر 

  سازمان امكان پذير مي سازد

   

                                                 
١٥ Holland and Light 
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2  
مهندسي مجدد و سيستم هاي 

 ريزي منابع سازماني  برنامه

  آشنايي با مفاهيم بازمهندسي فرآيندها  -1

 مزاياي بازمهندسي و تغييرات ناشي از پياده سازي آن  -2

 عوامل شكست بازمهندسي فرآيند ها  -3

  ERPنقش فناوري اطلاعات در تسهيل  -4
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  آشنايي با مفاهيم بازمهندسي فرآيندها2-1 

است كه مبتني بر هدف بوده و داراي  نهاد اجتماعي ، يكهر سازمان و يا شركت

سيستم هاي فعال و هماهنگ است و با محيط خارجي ارتباط دارد. در گذشته، هنگامي كـه  

آمـده بـه   از فرصـت هـاي پـيش    بـرداري بهـره  نسبتا باثبات بود بيشتر سازمان ها بـراي  محيط

كردند؛ اما با گذشت زمان، در سراسـر دنيـا سـازمان هـا     تغييرات تدريجي و اندك اكتفا مي

اهگشاي مشكلات كنوني آنـان نيسـت و گـاهي بـراي     اند كه تنها تغييرات تدريجي ردريافته

بقاي سازمان لازم است تغييراتـي بـه صـورتي اساسـي و زيربنـايي در سـازمان ايجـاد شـود.         

؛ مهندسـي  امروزه در سراسر دنيا اين تغييرات انقلابي را با نام مهندسـي مجـدد مـي شناسـند    

خود را با فراينـدهاي   روندي است كه در آن وظيفه هاي فعلي سازمان جاي 1 (BPR)مجدد

گرايـي بـه   عوض كـرده و بنـابراين، سـازمان از حالـت وظيفـه      وكاركسب فرايندهاي اصلي

كنــد. همــين امــر موجــب ســرعت بخشــيدن بــه       محــوري حركــت مــي  ســوي فراينــد 

رويكـرد  در  گردد. تر شدن سازمان ميها و درنتيجه رقابتيينهو كاهش هز وكاركسب روند

گذشـته   سـازماني  سلسـله مراتـب   انبـوه و  توليـد  كـار در دوره  انجام مهندسي مجدد، روش

و  ايمرحلـه  هاي بررسي مجدد بر مهندسي اساسافتند. مي جهت استانداردسازي از اهميت

وكـار  سـاز عملكـرد كسـب   زمينـه  كه استوار است بنياديني و تصورات كهنه مقررات حذف

جـا  بـر  پيشـين  هـاي از دهه هستند كه اينانوشته از مقررات اند. اكثر شركت ها انباشتهكنوني

                                                 
١ Business process re-engineering 
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 ، كارمنـدان و اهـداف سـازمان   فنـاوري  دربـاره  هـايي  فـرض  بـر پايـه   مقررات اند. اينمانده

 اســـت مجــدد عبــارت   ندارنــد. مهندســي   ديگـــر كــاربردي  انــد كــه  وجــود آمــده  بــه 

 انگيز در معيارهايشگفت پيشرفتي به دستيابي ندها برايفراي ايو ريشه بنيادين بازانديشي از

 خواهنـد بـود كـه    تازه، شركت هـايي  خدمات. سازمان هاي و سرعت كيفيت چون حساسي

نيسـتند   شوند و نهادهاييمي امروز و فردا طراحي در جهان برداريبهره براي طور مشخصبه

يابنـد. در مهندسـي مجـدد     امروز ندارند انتقال به ربطي كه و باشكوه اوليه دوران از يك كه

توان با گـام هـاي كوچـك و محتـاط بـه اجـرا       اعتقاد براين است كه مهندسي مجدد را نمي

درآورد. اين قضيه همان قضيه صفر يا يك است؛ به عبارت ديگر يا تغييري تحقق نيابد و يـا  

تغيير حاصل گردد. مهندسي مجدد به اين معنا نيسـت كـه    بنيان در صورت تحقق از ريشه و

آنچه را كه از پيش وجود دارد ترميم كنيم يا تغييراتي اضافي بدهيم و ساختارهاي اصـلي را  

طه صفر شروع كردن، يعني به كنـار  دست نخورده باقي بگذاريم؛ مهندسي مجدد يعني از نق

نهادن روش هاي قديمي و به كار گرفتن نگاه نو. مهندسي مجدد در پي اصلاحات جزيي و 

كاري وضعيت موجود و يا دگرگوني هـاي گسترشـي كـه سـاختار و معمـاري اصـلي       وصله

گذارد، نيست. مهندسي مجدد در پـي آن نيسـت كـه نظـام     نخورده باقي ميسازمان را دست

جود را بهبود بخشيده و نتيجه كار را بهتر كند. مهندسـي مجـدد بـه معنـاي تـرك كـردن       مو

اي اسـت كـه بـراي توليـد كالاهـا و خـدمات       روش هاي كهنه و دستيابي به روش هاي تازه

تـوان  م هاي متفاوتي ميشركت و انتقال ارزش به مشتري لازم هستند. مهندسي مجدد را با نا



  41  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

ــام  ــناخت، نــ ــد   شــ ــايي ماننــ ــان و    هــ ــلي (كالپــ ــدهاي اصــ ــدد فراينــ ــي مجــ طراحــ

ــورداك ــوآوري ،)م ــب    ن ــدهاي كس ــدد فراين ــي مج ــورت)، طراح ــدي (داونپ ــار فراين وك

ر و چمپـي)، طراحـي   (داونپورت و شورت، ابلنسكي)، مهندسي مجدد سازمان (لوونتال، هام

اي (جوهاتسون) و معماري مجدد سازمان (تالوار) همگي از نام هايي هستند كـه  مجدد ريشه

 .اندمقوله مهندسي مجدد را معرفي كرده

عبارتسـت از تفكـر بنيـادين و طراحـي اصـولي       مهندسي مجدد فرايندهاي كسـب وكـار  

شـمگير و هميشـگي در   واساسي  دوباره فرايندهاي كسب وكـار بـراي كسـب بهبودهـاي چ    

كيفيت،هزينه،خدمات،زمان انجام سفارش،نتايج پيامدها،انعطافپذيري و نـوآوري كـه داراي   

اهداف عمده رضـايت مشـتري.نرخ سـريع بازگشـت سـرمايه و افـزايش سـهم بـازار اسـت.          

مهمترين گام قبل از پياده سازي سيستم برنامه ريزي منابع سازمان اعمال مهندسي مجـدد در  

اي كسب و كار است.مهندسي مجدد ومديريت تغيير از فعاليتهاي ضروري است كه فراينده

باعث تحولات اساسي در تكنولوژي سازمان/ محيط درون و برون سازماني/اندازه و گسـتره  

فعاليــت سازمان/دانشــها ومهــارت هــاي لازم/اســناد/نوع وروش توليــد و جريانهــاي كــاري  

رايندها/تكنولوژي/و با توجه به نقاط ضـعف و قـدرت   ميشود.اين تغييرات در سه بعد افراد/ف

 آنها صورت ميگيرد.

نكته:دليل اعتبار بالاي سيستم برنامه ريزي منـابع سـازمان پيـروي از رويكردهـاي انجـام      

 تغييرات بنيادين در سازمان است.
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براي درك مهندسي مجـدد،  مفهـوم زنجيـره ارزش لازم و مهـم اسـت. زنجيـره ارزش       

يت هاي اوليه و ثانويه سازمان مي باشد. مهندسي مجدد براي طراحـي مجـدد   متشكل از فعال

موثر زنجيره ارزش سازمان تلاش مي كند.در اقتصـاد امـروزي، پيچيـدگي رفتـار مشـتريان،      

غيردولتي شدن امور و افزايش سطح رقابت پذيري در عرصه جهاني، برخي از محرك هاي 

تجاري سازمان مي باشد. اين مسائل باعث مـي  اصلي براي انجام مهندسي مجدد فرآيندهاي 

هت ايجاد شرايط ندهاي موجود كرده و از تكنولوژي جشود تا سازمان اقدام به بازبيني فرآي

را ببينيد ) هماننـد دامپـروري صـنعتي، افـزايش      2-1خوب و جديد كار استفاده كند(جدول 

روش كـار و دسـتورالعمل هـاي    بهروري، نيازمند استفاده از تكنولوژي و ايجاد تغييراتي در 

 مي تواند منجر به بهبود فرآيند و طراحي مجدد آن مي شود. ERPموجود بوده كه 

در يك محيط كاري با فرآيندهاي تجاري چندجانبه، يك تغييـر خـارجي، ماننـد تغييـر     

قيمت يكي از رقبا، ممكن است همه مجموعه فرآيندهاي تجاري را تحت الشعاع قرار دهد. 

درگير شدن همه بخش هاي سازمان و صـرف زمـان قابـل توجـه جهـت واكـنش        اين باعث

مناسب به بازار مي شود. بـه طـوركلي پاسـخگويي مناسـب بـه تقاضـاي بـازار و تمركـز بـر          

نيازهاي مشتريان، نيازمند واكنش سريع و ساده سازي توام با يكپارچه سـازي فرآينـدها مـي    

  باشد.
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 تغييرات داخلي پاسخ هاي خارجي عوامل محرك

 مهندسي مجدد كار تمركز بيشتر برروي مشتري غير دولتي شدن

 تغيير فرهنگ سازماني تاكيد بر كيفيت اتحاد و يكپارچگي

 تيم ها واكنش پذيري تغيير ارزش ها 

 دادن اختيار به كاركنان ارتباط استراتژيك پيچيدگي مشتري

 مديريت كيفيت كوچك سازي پيشرفت تكنولوژيكي

  محرك هاي مهندسي مجدد كسب و كار 2 -1جدول 

  قواعد مهندسي مجدد:

 سازماندهي بر اساس نتايج  نه بر اساس فعاليتها.  -1

  هستند نه خود فرايند. ه از فرايند استفاده مي كنند ارجحآنهايي ك -2

تا فرايند پردازش آنهايي كه توليد اطلاعات مي كنند بيشتر مورد توجه باشند  -3

  اطلاعات.

با منابعي كه از لحاظ جغرافيايي پراكنده هستند به صورتي رفتار كنيد كه انگار  -4

  تركيبي از سازمانهاي متمركز و غيرمتمركز هستند.

  فعاليتها را با نظمي طبيعي به هم بپيونديد و آنها را به صورت موازي انجام دهيد. -5

  هم از محل توليد آن بگيريد.اطلاعات را يك بار و آن  -6

تا حد امكان شغلها را تركيب كنيد تا جايي كه مديران كارگشا و گروههاي كاگشا  -7

  پديد بيايند.

  براي هر موقعيت، فرايند مناسب آن را پديد آوريد. -8
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كار را در جايي انجام دهيد كه منطقي است، بويژه تصميم گيري، پردازش  -9

  را به عنوان بخشي از فرايند در نظر بگيريد.اطلاعات و بررسي كنترل 

  تعريف فرايند كسب و كار

فرايند كسب و كار را يك مجموعه از وظايف به هم مرتبط  منطقي كه براي دستيابي 

توان تعريف كرد. به يك خروجي تعريف شده كسب و كار انجام مي شوند مي

)Davenport and Short ,1990 ( 

فعاليت هاي ساختاريافته و اندازه گيري شده كه براي توليد يك فرايند يك مجموعه از 

يك خروجي خاص و براي يك بازار يا مشتري خاص طراحي شده اند مي باشند. و تاكيد 

خاص آن بر روي اين موضوع مي باشد كه كار درون سازمان چگونه انجام مي شود. 

)Davenport ,1993(  

 ند:فرايندهاي كسب و كار دو خصوصيت مهم دار 

  آنها مشترياني دارند كه ممكن است داخل سازمان و يا خارج سازماني باشند. -1

  آنها داراي مرزهاي سازماني مي باشند.  -2

آنها بين جزءهاي سازمان واقع مي شوند. يك تكنيك براي معرفي و شناسايي 

 هاي كسب و كار در يك سازمان روش زنجيره تامين پورتر و ميلر مي باشد. فرايند

(Malhotra,1998)  
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فرايند ها عموما به وسيله نقطه شروع و نقطه پايان و جريان هاي واسط تعريف 

شوند. و واحدهاي سازماني را شامل مي شوند و همچنين واحدهاي مشتري. فرايندهاي  مي

مهم  و اصلي داراي مالكيت فرايند مي باشند. مثال هاي از فرايند : توسعه يك محصول 

  )et al., 2003) Lindsayتامين كننده، ساخت طرح بازاريابي و ... .  جديد، سفارش كالا از

  تفاوت بازطراحي و بازمهندسي فرآيندها:

جاي يكديگر بكار گاهي اوقات به 2و مهندسي مجدد1هاي طراحي مجدد واژه

رسند اما اين دو واژه روند؛ اگرچه نتايج موردنظر اين دو ظاهرا يكسان به نظر ميمي

زيادي با يكديگر دارند؛ فرايند طراحي مجدد روشي سيستماتيك است كه تفاوت 

درصدد تسهيل و ساده كردن فرايندهاي فعلي شركت است در حاليكه مهندسي مجدد 

هاي اي و نوآورانه در شيوهنمايد و باعث تغييرات ريشهفرايندهاي جديدي ايجاد مي

جدد فرايند هنگامي اتفاق افتاده گردد. كارشناسان معتقدند كه طراحي موكار ميكسب

است كه تقريبا ده الي بيست درصد جريان كار تغيير يابد و مهندسي مجدد هنگامي اتفاق 

 . افتاده است كه هفتاد الي صد درصد فرايندهاي كار تغيير يافته باشند

  

                                                 
١ Redesign 
٢ Reengineering 
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 باز مهندسي فرآيندها  مهندسي مجدد فرآيندها

ايتغيير ناگهاني و ريشه تدريجيپيشرفت هاي    

 صورت بنيادي مجددا ساختاركار به

يابدمي  

 ممكن است شامل اصلاح كار گردد

شكندقوانين را مي كندقوانين را اصلاح مي   

شودفرايند جديد ايجاد مي كندفرايند فعلي را تسهيل مي   

باشد ممكن است به تكنولوژي وابسته عمدتا به تكنولوژي وابسته است  

است نوعا مزاياي آن زياد  نوعا مزاياي آن كم است 

 درصد ريسك آن كم يا متوسط است درصد ريسك آن بالاست

ها در آن زياد استكاهش هزينه ها در آن كم تا متوسط كاهش هزينه 

 است

 تفاوتهاي طراحي مجدد و مهندسي مجدد 2-2جدول 

  ويژگي ها و مزاياي مهندسي مجدد 2-2

   مشاغليكپارچگي  )1

خط  شود حذفترين وجه مشتركي كه در اثر مهندسي مجدد پيدا مياساسي

شوند. و يكي مي ادغام است. بسياري از مشاغل و وظايف مشخص گذشته در هم مونتاژ

زنند وظايف جداگانه خدمت به در همه سازمان هايي كه به مهندسي مجدد دست مي

 .شودمشتري، در يك پست گرد آمده و مسئول مشخصي در آن مشغول به كار مي

 محوري كارمند )2

ا به صورت اند فرايندهاي كار را نه تنههايي كه مهندسي مجدد را بكار بستهشركت

اند. فشردگي عمودي ساختار شركت افقي بلكه به صورت عمودي به يكديگر فشرده
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بدين معني كه كاركنان شركت، ديگر نياز ندارند تا مانند گذشته براي كسب تكليف 

همواره به سوي بالاي هرم مديريت بنگرند. اينك فرايند كار در دستيابي به تاخير كمتر، 

بهتر و سريعتر به مشتري و تواناتر شدن كاركنان در انجام  گوييهزينه كمتر، پاسخ

  .شودمسئوليت هاشان خلاصه مي

  جريان طبيعي فرايندها )3

شود تا روند طبيعي پيشرفت كار، جايگزين دستورهاي مهندسي مجدد سبب مي

گردد كه چندين مرحله همزمان با هم نهاده، شود. اين امر موجب ميساختگي و از پيش

هاي تلف شده ميان پايان يك مرحله و آغاز مرحله بعد حذف ؛ همچنين زمانپيش روند

 .گرددمي

  ارجاع منطقي امور )4

، سازمان هاي سنتي ويژگي مهندسي مجدد عبور كار از مرزهاي سازماني است، در

انجام كار برعهده متخصصان سازمان است اما در مهندسي مجدد ارتباط بين فرايند و 

 .شودسازمان ها كاملا دگرگون مي

  كاهش بازرسي و كنترل )5

كارهاي در حال اجرا به بازرسي نهايي پرداخته و مهندسي مجدد به جاي كنترل دقيق 

گيري از تخلفات، گيرد. اين نظام بازرسي و كنترل بيش از پيشموارد جزئي را ناديده مي

  .نمايدآور هزينه، به هدف نهايي كنترل كمك ميبا كاستن شگفت
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  كاهش موارد اختلاف )6

اختلاف است؛ در اين يكي ديگر از امتيازهاي مهندسي مجدد، كاستن از موارد حل 

رسد و در نتيجه فرايند، تماس ها و دريافت اسناد گوناگون از بيرون به كمترين اندازه مي

  .شودامكان ايجاد اختلاف و برخورد كمتر مي

  امكان ايجاد تمركز و تمركززدايي )7

گيري از اند، توان تركيب و بهرههايي كه به مهندسي مجدد سازمان دست زدهشركت

اند. فناوري تمركز بصورت همزمان در يك فرايند را يافتهاي تمركز و عدمامتيازه

هاي ها اين امكان را داده است تا واحدهاي مختلف، همانند سازماناطلاعات به شركت

كاملا مستقل عمل نمايند؛ در حالي كه در همان حال، داشتن پايگاه كامپيوتري كه 

اياي سازمان هاي متمركز را نيز براي حاوي همه اطلاعات موجود در شركت است مز

 .آوردسازمان به ارمغان مي

  دلايل رويكرد سازمان ها به مهندسي مجدد 3-2

ترين بحثهاي مديريتي تبديل شده است. امروزه مهندسي مجدد به يكي از داغ

كارشناسان مهندسي مجدد را به عنوان كشتي نجات براي سازمان هاي در حال نابودي و 

دانند، اما به راستي چرا مهندسي مجدد؟ با ايجاد بهبود در فرايندها مي غـرق شدن

مدت سازمان را نجات داده و جايگاه قابل قبولي براي سازمان ايجاد توان در كوتاهمي
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بايست جايگاه خود را به كرد اما چنانچه سازمان براي بلندمدت خود اهدافي دارد مي

  .ز طريق مهندسي مجدد فرايندها حاصل نخواهد شدكلاس جهاني برساند و اين امر جز ا

  عوامل خارجي )1

با مشاهده سطح رقابت افزايشي در بازارهاي جهاني نياز به نوآوري در سازمان بيشتر 

شود تا سازمان بتواند خدمات يا محصولات با استانداردهاي جهاني و قابل ملموس مي

همچنين هماهنگي بين فرايندهاي سازمان از رقابت توليد كند. بنابراين، افزايش دانش و 

تواند به رود. مهندسي مجدد ميبزرگترين چالش هاي سازمان هاي امروزي به شمار مي

شگرف در عملكرد به كار رود. رشد فناوري اطلاعات نيز به  بهبود عنوان ابزاري جهت

آيد. امروزه زمان ها به حساب ميعنوان يكي ديگر از عوامل انتخاب مهندسي مجدد سا

سروكار دارد. رشد  فناوري اطلاعات اي در سازمان به نحوي باتقريبا هر وظيفه

 كنندهتسهيل  عامل تواند به عنوانكه مي اي استاطلاعات به گونه فناوري روزافزون

معماري آن باشد. تغييرات سريع فناوري اطلاعات، و  شكل جديد سازمان توسعه جهت 

انجام رسانند.  كند تا بروز باشند و ارتباطات را سريعتر و مطلوبتر بهيسازمان ها را وادار م

، زندگي اجتماعي، امور فني و سازماني، بازار بيني در محيطشرايط متغير و غيرقابل پيش

ررات و قواعد جديد از ديگر عوامل انتخاب مهندسي مجدد توسط تغييرات اقتصادي، مق

  .سازمان ها هستند
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 هاي خارجي انتخاب مهندسي مجددعوامل يا پيشرانه

 . افزايش سطح رقابت در بازارهاي جهاني )1

 . تغييرات نياز مشتريان )2

 . افزايش سطح انتظارات مشتريان )3

 . شده در فناوري اطلاعاتپيشرفتهاي حاصل )4

 . متغير و نامطمئن امروزيمحيط  )5

 عوامل داخلي )2

توانند از علت هاي انتخاب مهندسي مجدد براي سازمان ها عوامل داخلي نيز مي

تواند به عنوان عاملي جهت تحريك بشمار روند. تغيير در استراتژي هاي سازمان مي

ازماني سازمان ها در انتخاب مهندسي مجدد براي ادامه مسير باشد. تغييرات در ساختار س

تر سازد . يك مثال ديگر نيز ممكن است ضرورت ايجاد تغييرات در فرايندها را ملموس

تواند در سازي ميسازي امور به شمار رود . سادهتواند ضرورت سادهاز عوامل داخلي مي

بين بردن موارد عدم كارايي و كاهش مواردي چون سطوح عملكرد بهتر، زير ذره

باشد . تغييرات موردنظر در فرايندها، روشها، مهارتها و رفتارها پيچيدگي كاربرد داشته 

 . توانند به عنوان عوامل داخلي در انتخاب مهندسي مجدد به شمار روندنيز مي

 به طور خلاصه عوامل يا پيشرانه هاي داخلي مهندسي مجدد عبارتند از:

 . تغيير در استراتژيهاي سازمان )1
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 . تغيير ساختار سازماني )2

 . سازيسادهضرورت  )3

 . تغيير در فرايندها، روشها، مهارتها و رفتارها )4

 سازي مهندسي مجددانواع تغييرات ناشي از پياده 4-2

اي، اصولي و چشمگير پديد خواهد با اجراي مهندسي مجدد در سازمان، تغييراتي ريشه

  آمد. برخي از اين تغييرات عبارتند از: 

 تغييرات واحدهاي كاري از قسمت هاي اجرايي به گروه هاي فرايندي  )1

كنند، عملا كاري را كه آدام اسميت سال ها شركت هايي كه مهندسي مجدد مي

دهند. هنگامي كه پيش به اجزاي كوچك تقسيم كرده بود دوباره به يكديگر پيوند مي

دهيم. به عبارت ديگر ي نام ميپيوندند، آنان را گروه فرايندآنان مجددا به يكديگر مي

گيرند تا يك كار گروه فرايندي واحدي است كه به طور طبيعي در كنار هم قرار مي

  .كنند كامل يعني يك فرايند را اجرا

 تغييرات مشاغل از وظايف ساده به كار چندبعدي )2

كنند كارشان را با مشاغلي كه به آنها كه در گروه هاي فرايندي كار مياشخاصي 

كند. بيشتر كارهاي بينند. مهندسي مجدد كار زايد را حذف ميگرفته بودند متفاوت مي خو

، رفع مغايرت، پيگيري و نظارت يعني كارهاي غيرمولدي كه به انتظارمربوط به بازرسي،

سازمان و به منظور جبران ناشي از تقسيم فرايند وجود دارد، از  ي موجود درمرزها خاطر
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شود؛ اين به معناي آن است كه اشخاص وقت بيشتري را  طريق مهندسي مجدد حذف مي

شود، چرا كه تر ميبخشجدد كار رضايتكنند. پس از مهندسي مصرف كار واقعي مي

يابند و آن احساس تكميل و پايان كارگران از كار خود به احساس بزرگتري دست مي

 .انجام كار است

نظارت به شخص تغييرات مربوط به نقش هاي شخص، از شخص تحت )3

 اختيارصاحب

تبعيت كنند  اند كاركناني را كه بتوانند از مقرراتشركت هايي كه مهندسي مجدد شده

 .خواهند كه مقررات متعلق به خودشان را به وجود آورندخواهند، آنها كساني را مينمي

 تغييرات مربوط به آمادگي براي كار از آموزش به تحصيلات رسمي )4

اگر كار در فرايند مهندسي مجدد شده ايجاب نمايد كه افراد از مقررات تبعيت نكنند، 

ت كافي دارند تا اينكه بتوانند تشخيص دهند كار درست آن وقت كاركنان نياز به تحصيلا

دهد و به كاركنان چگونگي يك ها را افزايش ميچيست؛ آموزش، مهارت ها و شايستگي

برد و چرايي كار را تعليم آموزد؛ تحصيلات بصيرت و درك آنان را بالا ميكار را مي

  .دهدمي
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  فعاليت به نتيجه فعاليت تغييرات معيارهاي عملكرد و پرداخت دستمزد از )5

پرداخت به كاركنان بر اساس سمت يا تجربه در سازمان مغاير با اصول مهندسي مجدد 

  .بايد با توجه به نتيجه فعاليت باشداست؛ پرداخت مي

 تغييرات ملاك ترفيع از عملكرد به توانايي )6

رود، براي شمار ميدان خوبي بهتعارف اين است كه اگر عنصري شيميتصور م

آيند و تصورات اغلب اشتباه از آب درمي شيميدان ها مدير خوبي نيز خواهد بود؛ اينگونه

  .توانند مديري نالايق را نصيب شركت نمايندمي

 به مربي سرپرست در مديران، ازتغييرات  )7

گروه هاي فرايندي كه شامل يك يا چند نفر هستند نيازي به رييس ندارند؛ آنان 

نياز دارند. گروه ها از مربيان خويش خواهان اندرز هستند؛ مربيان به گروه ها  مربي به

  . ا حل كنندتا مسائل ر كنندكمك مي

  مراتبي به مسطحتغييرات ساختار سازماني از سلسله )8

اند ساختار سازماني آنچنان موضوع مهمي در شركت هايي كه مهندسي مجدد كرده

دهند. يابد كه آن را انجام مينيست؛ كار در اطراف فرايندها و گروه هايي سازمان مي

كنند؛ كنترل به افرادي واگذار رار ميكاركنان با هركسي كه نياز داشته باشند ارتباط برق

  .نمايندشود كه فرايند را اجرا مي مي
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  نحوه عملياتي كردن مهندسي مجدد 5-2

در تحليل خودش درباره اينكه چرا مهندسي مجدد يك شكست است، ادعا 3روزنتال

براي طراحي مجدد فرآيند  "4نگرش لوح تمييز" مي كند كه سازمان ها نيازمند استفاده از 

و جدا شدن از موقعيت كنوني هستند. بر پايه ي بررسي كامل پروژه هاي مهندسي مجدد 

هزينه  %5پروژه، كمتر از  20پروژه از  11شركت، روزنتال متوجه شده است كه در  20در 

هايي كه صرف مهندسي مجدد براي افزايش درآمد و يا كاهش قيمت ها كرده بودند، 

  (Rosenthal 1993)بازگشته اند.

روزنتال اشاره مي كند كه علت شكست اكثر پروژه هاي مهندسي مجدد، اين است 

كه يا اين پروژه ها داراي گستردگي خيلي محدود هستند(مثلا بر روي يك فعاليت با يك 

عمل ، مثل حساب هاي دريافتني تمركز مي كنند) يا داراي طبيعت خيلي كلي هستند(مثلا 

ت كه نمايندگي رزرو هستند، هدف سازمان اين اسدر جايي كه مشتريان خواهان كاهش 

تري را ايجاد كنند) هنگاميكه يك فرآيند يا مجموعه اي از فرآيندها هاي رزرواسيون مطلع

مهندسي مجدد مي شوند، مشاغل نيازمند طراحي مجدد و ساختارهاي پاداش نيازمند تغيير 

  رفتار به جا و مناسب براي تامين مشوق هاي مناسب هستند.

                                                 
٣Rosenthal  
٤ Clean slate approach  
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  AT&T ,Siemens Nixdrof 5BAI ,عمليات مهندسي مجدد شركت هاي 

، وقتي مشتري براي  BAIهاي موفقي از اجراي مهندسي مجدد هستند. در  نمونه

ي مشتري را با استفاده پايگاه داده هاي آني  گذاري وارد مي شود، تحويلدار پرونده  سپرده

يك مقام   AT&Tد مي كند. شركت بررسي مي كند و سرويس جديد مالي را به او پيشنها

(تبادل انشعاب خصوصي) مسئول  PBXمديريت پروژه را جهت هماهنگ كردن فروش 

روز  30درصد در صورت حساب هاي پرداختي، در  71به  31كرد، كه منجر به افزايش از 

تشخيص از راه دور عيبهاي شبكه، كمك  Siemens Nixdroبعد از نصب شد. در شركت  

از عيب يابي هاي تعميرات احتمالي از راه دور تشخيص داده شود و  %80كرد تا 

هاي خدمات توانستند كه تمركز بيشتري را بر روي مواد مهم تر بگذارند.  تكنسين

همچنين، بعضي از قطعات تعميري مهم در ماشين تكنسين هاي خدمات قرار داده شد تا 

  براي رفع عيب انجام دهند. مجبور نباشند دو سفر، يكي براي تشخيص عيب و ديگري

  

  

  

 

                                                 
٥ Banca di America e di Italia س 
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 بعد از طراحي مجدد قبل از طراحي مجدد فرآيند طراحي مجدد شده شركت

BAI حساب 2فرم،  2فعاليت،  25 حساب 14فرم،  9فعاليت،  64 بخش خدمات به مشتري شعب 

AT&T  فروشPBX 12 پروژه دست نخورده 3 پروژه دست نخورده 

Siemens 

Nixdrof 

 كارگر 800مركز پشتيباني،  5 كارگر 1800مركز پشتيباني، 30 تعمير در محل

  مطالعات موردي مهندسي مجدد 2- 3 جدول

يازمند آموزش مستمر نقش هاي جديد است تا اشخاص به طراحي  مجدد  فرآيند ن

اندازه گيري رفتار گذشته خود باز نگردند. براي رسيدن به اهداف جديد،  بايد راهي براي 

عملكرد و پايش و تعقيب كردن انجام عمليات وجود داشته باشد. در اين راستا ارتباطات از 

اهميت ويژه اي برخوردار مي باشد، زيرا افراد تغيير رفتارشان را درك مي كنند. در نهايت، 

 Resenthal( تكنولوژي اطلاعات بايد از مهندسي مجدد فرآيندهاي تجاري پشتيباني كند.

1993( 

  افرادي كه اجراي مهندسي مجدد را بر عهده دارند 2-6

سازد. وي : اين فرد مجوز لازم را داده و انجام مهندسي مجدد را ممكن ميراهبر  

از مقامات ارشد شركت است كه اختيار زير و رو كردن سازمان را دارد و تا حدي بر 

تواند آنها را به پذيرش آثار ويرانگر تشكيلات كنوني و در كاركنان نفوذ دارد كه مي

بخشي و ق به مهندسي مجدد فرايندها فرا خواند. نقش آغازين راهبر الهامنتيجه اشتيا
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انگيزش است؛ راهبر همچنين بايد محيط انجام مهندسي مجدد را آماده نمايد. رهبر 

شود بلكه از نظر شخصيتي نيز بايد مناسب تنها به اعتبار سمت اداري انتخاب نمي

تواند به چنين فظه كار نمينگر، پرتحرك و هوشمند باشد؛ فردي محاآينده

  هايي دل داده و از آنها پشتيباني كند. دگرگوني

به نوعي مسئول انجام مهندسي مجدد در فرايند محسوب شده و بايستي از : ناظر  

انداختن مديران ارشد وداراي احترام و نفوذ در شركت باشد. در حاليكه كار رهبر به راه

وظيفه ناظر نيز اجراي جزئي و دقيق برنامه در يك بخش معين كلي مهندسي مجدد است 

است. اگر چه ناظر مجري مستقيم فعاليت ها نبوده بلكه ناظر اجراي آنهاست اما با كامل 

يابد. در سازمان هاي فرايندگرا، به جاي شدن طرح مهندسي مجدد، وظيفه ناظر پايان نمي

ازماندهي و تشكيلات است؛ بنابراين همواره ها و عوامل جغرافيايي، فرايند پايه سوظيفه

  يك ناظر لازم است تا فرايند را زير نظر داشته و اجراي درست آنرا سرپرستي كند.

كار واقعي مهندسي مجدد و بار سنگين آن بر دوش اعضاي اين تيم مهندسي مجدد:

گيرد. در تشكيل مسووليت يك فرايند را در يك زمان بر عهده مي تيم است . هر تيم تنها

اين تيم دو گروه افراد دروني و بيروني حضور دارند. افراد دروني كساني هستند كه 

دار بوده و با آنها آشنايي دارند؛ آنها از يك سو به وظايف موجود درون فرايند را عهده

بندهاي آنرا ي نموده و مشكلات و راهنمايند تا مسير جريان را پيگيرتيم كمك مي
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هاي تازه كمك تشخيص دهند و از سوي ديگر ممكن است دربازانديشي و يافتن راه

توانند به مهندسي مجدد يك فرايند بپردازند بلكه ديدگاه كنند. افراد دروني به تنهايي نمي

نند ارتباط اين فرايند با توااي با آن آشنايند و نميآنها محدود به فرايندي است كه تا اندازه

كل سازمان را ارزيابي كنند؛ اما افراد بيروني يا خارجي در عملكرد و كار جاري تيم 

هاي عاليتري براي آن تر و هدفتوانند ديدگاه گستردهمشاركت ندارند و بنابراين مي

تر زنند، بههايي كه براي نخستين بار به مهندسي مجدد دست ميداشته باشند. در شركت

  است كه اين افراد از خارج سازمان باشند.

	: عواملي شكست مهندسي مجدد 2 -7 	

  عدم توجه به فاكتورهاي منفي مي تواند، زمينه ساز ناكامي بازمهندسي شوند:

هاي  روش يك فرايند بجاي دگرگون كردن آن؛كوشش براي اصلاح  •

شوند ولي از سوي ديگر رو ميمواره مطلوب بوده و كمتر با مخالفت روبهه ايتوسعه

  هستند. ترين راه براي شكست در مهندسي مجددمطمئن

  توجهي به فرايندها.بي •

  رزش ها و اعتقادات كاركنان .اعتنايي به ابي •

نشان داده است كه اصلاحات مقطعي در دراز  تجربه راضي شدن.به نتايج مختصر  •

  تاثير و حتي مخرب هستند .مدت بي

  زود تسليم شدن. •
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  سازماني كنوني و گرايش هاي مديريت، موانع آغاز مهندسي مجدد هستند. فرهنگ •

  انتظار به راه افتادن مهندسي مجدد از پايين سازمان؛ •

شود: نخست اينكه فشار مورد به دو دليل مهندسي مجدد از پايين سازمان انجام نمي 

نياز مهندسي مجدد بايد از بالاي سازمان تامين شود، چراكه كاركنان رده پايين ديدگاه 

اي درمورد سازمان و مشكلات فرايندهاي آن ندارند. دوم آنكه مديران مياني به گسترده

كنوني، دست به اينگونه  اختيارات ها و نفوذ وتادن تواناييدليل ترس از به خطر اف

 زنند.ها نميدگرگوني

  شناسد.بكارگيري رهبري كه مهندسي مجدد را نمي •

محدود اين انديشه را نيز در كاركنان  تخصيص منابع در تخصيص منابع؛نظري تنگ •

  اي گذراست.كند كه مهندسي مجدد مرحلهتقويت مي

مهندسي مجدد خيلي از واحدها منحل  كوشش به راضي نگهداشتن همگان؛ در اجراي •

ا از دست بدهند، لذا كوشش در خشنود اي از كاركنان پست خود رشده و شايد پاره

  نتيجه خواهد بود.كردن همگان بي

  نشيني در برابر مخالفان تحولات.عقب •
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طولاني شدن برنامه؛ مهندسي مجدد براي همه كاركنان شركت با نگراني همراه است.  •

ماه بيشترين وقتي است كه سازمان بايد  دهد كه زماني حدود دوازدهتجربه نشان مي

  سازي آن صرف نمايد.راحي يك طرح جديد و آغاز به پيادهبراي ط

  را تسهيل مي كند  ERPفناوري اطلاعات چگونه 2 -8

متكي بر استفاده از فن اوري اطلاعات است كه شامل سيستم خدمت   ERPسيستم 

گاه اطلاعاتي مشترك مي باشد.  بسياري از تغييرات در طرح يدهنده/گيرنده و پا

ك گذاري منابع اطلاعاتي، از طريق اكار، مهندسي مجدد و اشترفرآيندهاي كسب و 

  پياده سازي فن آوري اطلاعات تسهيل مي شوند.

  خدمت گيرنده –پيدايش استفاده از سيستم خدمت دهنده 

خدمت گيرنده فراهم كردن امكان  استفاده از  –منطق پيدايش رويكرد خدمت دهنده 

داده و برنامه ها توسط استفاده كنندگان از طريق سرور و شبكه است. اين شامل پايگاه 

داده، سرور، ايستگاه كاري ، شبكه و نرم افزار استفاده كننده براي ايستگاه هاي كاري 

ي توسط شبكه به خدمت گيرنده ، سيستم روميز –مي باشد. در محيط خدمت دهنده 

سرورهاي از پيش تعيين شده ، متصل هستند. اين شبكه شامل، سرورهاي فايل ها يا 

پرونده ها، سرورهاي پرينتر، سرورهاي برنامه و سرورهاي پايگاه هاي اطلاعاتي 

  ارائه شده است. 2-4باشد. مزاياي اين محيط در جدول مي
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  ويژگي 

 استفاده كنندگان به نرم افز ارهاي نصب شده در سرور دسترسي دارندايستگاه هاي كاري  افزايش قدرت

نرم افزارهاي نصب شده روي سرور، به طور سيستماتيك قابل نگهداري و به روز رساني  افزايش كنترل

 است.

 ي مشترك هستند مكان هاي چندگانه قادر به استفاده از يك پايگاه داده افزايش اثربخشي

 1بهبود در رابط گرافيكي كاربران ربربهبود رابط هاي كا

 دسترسي و مديريت بهتر پايگاههاي داده بهبود كنترل پايگاه داده

   پايگاه داده يكپارچه

است. قبل   ERPي يكپارچه، پايه و اساس سيستم هاي   پيدايش پايگاه هاي داده

پايگاه هاي ي يكپارچه، هر واحد عملياتي درون سازمان ،  از پيدايش پايگاه هاي داده

ي خود را ايجاد، نگهداري، و به روز مي كرد(مثلا پايگاه داده مشتري، پايگاه  داده

داده  هاي   بعد از پيدايش پايگاهي كارمندان)  ي تامين كننده، پايگاه هاي داده داده

ي مركزي به  يكپارچه، واحدهاي سازماني داده هاي خود را در يك پايگاه داده

 اشتراك گذاشتند.

ها،  به اشتراك گذاري داده يكپارچه عبارتند ازي   ياي پايگاه هاي دادهمزا

هاي زائد، سازگاري بيشتر داده ها، استقلال داده ها، بهبود جامعيت   كاهش حجم داده

داده ها. به اشتراك گذاري داده ها به صورتي كه يك منبع اطلاعاتي مشترك از واحد 

                                                 
١ Graphicla User Interface(GUI) 
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كند، موجب كاهش داده هاي زائد و بهبود هاي عملياتي سراسر سازمان پشتيباني مي 

سازگاري داده ها مي شود. به عنوان مثال شماره مشتري دربين ماژول هاي فروش و 

بازاريابي، حسابدار مالي، خدمات به مشتري، مشترك است. اگر به هر دليلي شماره 

  مشتري تغيير كند اين تغيير در تمام ماژول هاي برنامه ايجاد و ثبت مي شود.

از اهميت ويژه اي برخوردار مي باشد. منظور   ERPه علاوه ، استقلال داده در ب

از استقلال داده ها اين است كه داده ها به طور جداگانه و جداي از ماژول هاي برنامه 

و  ريف يك داده تغيير كندكنند، قابل نگهداري هستند.اگر تع كه از داده ها استفاده مي

ات در ماژول هايي از برنامه كه از اين داده ها استفاده لزومي ندارد كه اين تغيير

) به 63102رقمي ( 5كنند، اعمال شود. براي مثال: اگر كد پستي مشتري از فرمت  مي

) تغيير كند، تعريف داده مربوط به كد پستي در سيستم 631020-1107رقمي ( 9فرمت 

برنامه استفاده كننده از اين مديريت پايگاه داده تغيير خواهد كرد ولي لزومي ندارد كه 

داده تغيير كند. همين امر، هزينه هاي نگهداري برنامه را به طور چشمگيري  كاهش 

دهد. در نهايت يك سيستم مديريت پايگاه داده، جامعيت داده ها را بهبود مي بخشد  مي

سي به و مديرت مركزي داده ها را ميسر مي سازد.مدير پايگاه داده ، قادر به كنترل دستر

داده ها، مديريت امنيت و به روز رساني پايگاه داده است. رويه هاي مديريت حرفه اي 

طلاعات، تضمين شده است. امنيت و داده ها، شامل تهيه فايل پشتيبان و بازيافت ا
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امعيت پايگاه هاي داده براي مديريت اطلاعات و استفاده موثر از اطلاعات به منظور ج

  ند.تصميم گيري ، مهم هست

بر استفاده ي از پايگاه هاي داده ي يكپارچه (كه درآنها عناصر داده    ERPسيستم هاي 

  و روابط بين آنها براي پشتيباني از برنامه هاي چندگانه،  تعريف شده اند) متكي هستند.

پايگاه هاي داده يكپارجه ، كنترل همزمان را امكان پذير مي سازد، به اين معني كه 

ادرند كه بروز رساني در پايگاه هاي داده ايجاد كنند. به علاوه ، مدير چندين كاربر ق

پايگاه داده كنترل هايي را اعمال مي كند تا فقط كارمندان داراي مجوز امكان اضافه ، 

حذف، و يا به روز رساني داده ها را در پايگاه داده را داشته باشند. رويه هاي امنيت، 

  ، و كلمه عبور مي باشند. د ، شماره حسابوشامل شناسه ور

  و چگونگي جلوگيري از ايجاد آنها. ERPمتداول  اشتباه  12 

ترين، وقت گيرترين و پيچيده ترين 		، يكي از گرانERPپياده سازي يك سيستم 

ميتواند انجام دهد. به طور بالقوه در هر  )ITوظايفي است كه بخش فناوري اطلاعات (

براي كمك به  . هزينه هاي پيش بيني نشده پنهان شده استگوشه و كنار امكان تاخير و 

، و يا دست كم به حداقل رساندن مشكلات  ERPآميز   اطمينان از پياده سازي موفقيت

، مشاوران و فروشندگان IT(مديران   ERPده ها نفر از متخصصان CIO.comبالقوه، 

ERP را انتخاب نموده و از آنها درخواست كرد تا رايج ترين اشتباهات مربوط به (ERP 
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مورد از رايجترين  12سازمان ها و چگونگي جلوگيري و يا حل آنها را توصيف كنند.آنان 

 و راه حل هاي آنها را چنين بيان كردند. ERPاشتباهات 

  . : برنامه ريزي ضعيف1اشتباه 

. اين "خود را مي خواهيد، برنامه ريزي كاملا ضروري است ERPاگر موفقيت پروژه "

در شركت  ERPمعاون مديريت محصول براي شركتهاي متوسط  2را اريك كاس

(ارائه دهنده ي نرم افزار و راه حل   VAIشركت IT، مدير 4مي گويدكوين بيزلي3سگا

به سازمان هاي متوسط و بزرگ)، هم با نظر او موافق است. او  ERPهاي 

، به اندازه كافي ERPبسياري از سازمان ها، قبل از شروع به ارزيابي نرم افزار ":گويد مي

كنند. اين امر غالبا منجر به سردرگمي در مسير حركت مي شود چرا كه 	برنامه ريزي نمي

آنها احتمالا به طور كامل فرايندهاي فعلي خود و چگونگي كامل كردن آنها را براي به 

  "منافع كسب و كار و بازده درك نكرده اند.حداكثر رساندن 

، همه فرآيندها و ERPبراي حل اين مشكل، سازمان بايد قبل از انتخاب سيستم 

سياست هاي خود را بطور داخلي مورد مميزي قرار دهد. علاوه بر اين، بيزلي توصيه 

متشكل از تمام ذي نفعان از سراسر كسب و كار تشكيل شود.  ERPميكند تا تيم ارزيابي 

، قابليت  ERPكنيد در درون سازمان براي ارزيابي مناسب سيستم هاي 		اگر فكر مي

                                                 
٢ ٍ◌ Eric Kas 
٣ Sage 
٤ Coin bizli 
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وجود ندارد، در فكر استخدام مشاور بيرون سازماني با تجربه و بيطرفي باشيد كه در 

  ه باشد.داشت ERPشركت هاي هم صنعت شما تجربه اجراي راه حل هاي 

  

  . ERP: بررسي نادرست فروشندگان 2اشتباه  

شاون كزمور مدير عامل شركت كزمور، كه كمك مي كند تا مشتريان عملكرد 

بسياري از بهترين مشتريان من محصول را از "عملياتي خود را بهبود  ببخشند مي گويد: 

پياده سازي كامل مي تيم بازاريابي فروشنده خريداري كرده اند. با اين حال هنگامي كه 

شود؛ آنها از محدوديت قابليت هاي سيستم، عدم توانايي و تاثير نرم افزار بر روشهاي بهينه 

هميشه از ". همچنين او توصيه مي كند كه : ”داخل شركت، شگفت زده مي شوند

فروشنده بخواهيد تا مشتريان فعلي خود را به شما معرفي نمايد. حداقل نام سه شركت را 

است كنيد كه در بخش كسب و كار شما فعال هستند ، به طوري كه شما بتوانيد با درخو

آنها تماس بگيريد و در مورد اين نرم افزار و ويژگي ها، قابليت ها و چالش هاي آن بحث 

كنيد اگر فروشنده نمي تواند (يا نميخواهد) حداقل سه نام ارائه كند، از او دوري كنيد. 

  ."آزمايشگاهي او بشويد!  مگر اينكه بخواهيد موش

 : عدم درك يا استفاده از ويژگي هاي كليدي. 3اشتباه 

درصد از پاسخ دهندگان بيان كردند  46، فقط ERPدر نظر سنجي سالانه در مورد "

خود دارند. جان هوبلر  ERPكه درك خوبي از ويژگي هاي مورد استفاده شان در سيستم 
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با "و راه حل هاي فن آوري  اظهار م دارد كه  شركت مشاوره كسب و كار  مدير عامل 

سرمايه گذاري مي كنند، اين  ERPتوجه به ميليون ها شركت كه در زمينه سيستم هاي 

ها، شركت ها فرصت خودكار سازي فرآيندهاي  تكان دهنده است. بدون دانستن ويژگي

ز دست كسب و كار، تكميل سريعتر كاربردها، و رسيدن به اهداف كسب و كار را ا

دهند. علاوه بر اين، ارتقاء، پيشرفت، و تعمير و نگهداري پر هزينه تر است، و كمتر  مي

  ."احتمال موفقيت دارد

براي حل اين مشكل، هوبلر ايجاد يك ليست اصلي از تمام ويژگي ها، با كاربرد 

رديابي، و مرور دوره اي ليست را براي تعيين ويژگي هاي مورد استفاده و ويژگي هاي 

اين كاتالوگ دانش، سپس مي تواند براي آموزش "گويد:  مفيد؛ پيشنهاد مي دهد. او مي

كاركنان جديد، نوشتن اسكريپت تست، و كمك به الزامات مميزي، انطباق، و گزارش 

  ."مورد استفاده قرار گيرد

  : دست كم گرفتن زمان و منابع مورد نياز. 4اشتباه  

همه " :مي گويد  teknologies e2bجيمز مالوري، مدير بازاريابي شركت 

جديد را  ERPها به شدت، زمان و منابع مورد نياز براي پياده سازي يك سيستم  شركت

او ميگويد:  همچنين" گيرند. چگونه مي توانيد زمان لازم را محاسبه كنيد؟  دست كم مي

. و توضيح "تخمين زد 100ينه نرم افزار بر عدد مدت زمان لازم را مي توان با تقسيم هز"

نفر ساعت يا پنج هفته  200دلاري، حدود  20،000براي مثال،  براي نرم افزار "مي دهد : 
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براي پياده سازي از يك مشاور معتبر زمان خواهد برد. اگر قصد داريد خودتان و با حداقل 

. مالوري علاوه بر "دو برابر كنيدكمك حرفه اي از بيرون پياده سازي كنيد، اين عدد را 

 اين، بر اهميت گماردن يك مدير پروژه مختص اين كار، تاكيد مي ورزد.

  : نداشتن افراد مناسب در تيم از همان آغاز. 5اشتباه 

 ERPاغلب اوقات، سازمان ها افراد مناسب را از آغاز پياده سازي "بيزلي مي گويد: 

يكي از بزرگترين پروژه هايي است كه يك  ERPگرد هم جمع نمي كنند. پياده سازي 

سازمان مي تواند انجام دهد، و در نتيجه، اگر ذي نفعان مناسب در تمام جنبه هاي فرايند 

تصميم گيري دخيل نباشند، اشتباهاتي ميتواند رخ دهد و برنامه ها ممكن است از خط 

مع آوري شركت كنندگان . به عنوان مثال، بسياري از سازمان ها ، به جاي ج"خارج شوند

، ITكليدي در سراسر سازمان، از امور مالي، عمليات، توليد، خريد و انبار، و به علاوه 

  صرفا بر اخذ تصويب مديريت متمركز مي شوند. 

  : عدم تعيين اولويتها.6اشتباه  

و كارشناس مديريت پروژه در اين   Realizationرا يوآر زيو معاون مدير عامل 

، مهمترين كاري كه ERPدر هنگام اجراي يك سيستم "داشته كه:  خصوص اظهار

توان براي به حداقل رساندن تاخير و سرعت بخشيدن به زمان اتمام انجام داد، كاهش  مي

افراد، زماني كه در حال ". او اين چنين استدلال مي كند: "عملكرد چند وظيفه اي است

ي كنند، بسيار آهسته تر كار مي كنند. انجام وظايف متعدد هستند و دائما دنده عوض م
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بنابراين، ايجاد يك سيستم اولويت بندي بايد يك اولويت بالا براي مديران فناوري 

اطلاعات باشد. سيستم اولويت بندي نه تنها نشان مي دهد كه چه كاري را بايد در چه 

و فصل دارند را نيز  زماني انجام داد، بلكه به مديران امكان اطلاع از مسائلي كه نياز به حل

نياز به پياده سازي يك فرايند دقيق حل  ERPمي دهد.  علاوه بر اين، مديران اجراي 

مشكلات دارند تا بر اساس آن سيگنال ها  عمل كنند و به منظور جلوگيري از تاخير، 

  "بلافاصله مشكل را برطرف كنند.

  : عدم سرمايه گذاري در آموزش و مديريت تغيير. 7اشتباه 

فقدان آموزش مناسب، يكي از شايع ترين دلايل شكست پروژه هاي "كاس مي گويد: 

ERP  است، و به علاوه مي تواند باعث انزجار كاركنان از سيستم جديد نيز بشود چرا كه

آنها آن را درك نمي كنند. قبل از آغاز فعاليت سيستم جديد، حصول اطمينان از اين كه 

خواهد  ERPن را دارند، تاثير شگفتي بر شانس موفقيت كاركنان امكان كار راحت با آ

با  ERP، متخصص نرم افزار GSI. كوين هريگ، رئيس و مدير عامل شركت "داشت

اگر براي شما "اوراكل مي گويد:   JD  Edwardsتمركز اوليه بر روي محصولات 

آموزش كاربران و ارتباطات دوره اي با آنان از اولويت برخوردار نباشد، در پايان كار فقط 

  "صاحب يك نسخه بسيار گران قيمت از اكسل خواهيد بود!

  : دست كم گرفتن اهميت اطلاعات دقيق. 8اشتباه  
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، خوب است. بنابراين، اگر فقط به اندازه ي داده هاي درون آن ERPهر سيستم "

هستيد، ضروري است كه برنامه نويسي و  ERPخواهان پياده سازي موفقيت آميز 

پارامترهاي روال هاي مناسب (از ابتدا) در جاي خود قرار داده شود تا احتمال خطا به 

، ارائه دهنده iDatix. اين را  مارتين لووسك، مدير خدمات حرفه اي "حداقل برسد

  ناد و راه حل هاي گردش كار بيان مي كند.مديريت اس

  : حفظ برنامه هاي قديمي. 9اشتباه 

اگر "ميگويد :  Accentureژان پيكوتو، مدير نوسازي كاربردي و بهينه سازي در 

سازمان در طول اجراي كار، فعالانه به كنار گذاشتن برنامه هاي قديمي نپردازد، نتيجه 

است كه تمام برنامه هاي كاربردي قديمي به آن آويزان شده اند! يك  ERPنهايي يك 

نرم افزار ديگر كه به قبلي ها اضافه شده و شما بايد بابت تعمير و نگهداري و پشتيباني، براي 

همچنان پول پرداخت كنيد. در حالي كه  ERPسخت افزار و ارتقاء، براي ارتباط آنها با 

از ساده كردن گردش كار و كاهش هزينه ها و اتلاف عبارت است  ERPامتياز خريد 

  زمان.

  .: فقدان محيط فعال تست بار اطلاعات. 10اشتباه 

نتايج واقعي تغييرات را صرفا بر اساس چند كاربر آزمايشي نميتوان  "هريگ ميگويد : 

يرات مشاهده كرد. شما بايد قادر باشيد تا بار كاري خود را به منظور ديدن اثرات واقعي تغي

  ."شبيه سازي كرده و از هزينه خرابي ناخواسته جلوگيري كنيد
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  : ناديده گرفتن جايگزين هاي پشتيبان شخص ثالث. 11اشتباه  

بسياري از شركت ها بر دريافت خدمات پشتيباني از فروشنده اصرار دارند، علي رغم "

د خدماتي در همان سطح اين واقعيت كه نرخ هاي پشتيباني بسيار بالا هستند و آنها مي توانن

. اين را جان وينست ، مدير عامل "را از ارائه دهندگان ديگر خدمات پشتيباني دريافت كنند

 Fortune 1000كه با شركت هاي بزرگ  IT، مشاور مديريت هزينه هاي NPIشركت 

شركتها بايد همه گزينه هاي پشتيباني را، "كار ميكند. اظهار داشته است.وي مي افزايد: 

از ارائه دهندگان پشتيباني مختلط كه براي ارائه خدمات به طور مستقيم با فروشنده كار  ماع

مي كنند و همچنين ارائه دهندگاني كه بطور مستقل از برنامه شريك فروشنده كار 

كنند را در نظر بگيرند. جايگزين پشتيباني شخص ثالث به راحتي مي تواند هزينه هاي  مي

  ."درصد كاهش دهد 50تا  30پشتيباني شده را بين 

  : نداشتن يك استراتژي نگهداري. 12اشتباه 

خود و  ERPمشترياني كه نگهداري پيشگيرانه انجام نمي دهند، از سرمايه گذاري "

. اين را ماركو والنسيا ، معاون رئيس دفتر "مخارج نگهداري ، استفاده كامل را نمي كنند

آمريكاگفته است. با عدم استفاده از تعمير و  SAPارتقاء شمال امريكا و امريكا لاتين 

نگهداري، سيستم هاي آنها به سرعت منسوخ مي گردند ، علاوه بر اين، مهم است كه 

هسته نرم افزار دائما به روزآوري شود، تا از مشكلات بالقوه جلوگيري شود. و با پيشرفت 
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را در هنگام اجراي در تكنولوژي نصب، مشتريان در حال حاضر تنها اختلال محدودي 

  بسته حمايت تجربه مي كنند.

 خلاصه  8-2

يك فرصتي براي طراحي مجدد فرآيند هاي كسب و كار فراهم   ERPسيستم 

سازد كه اين امر موجب طراحي مجدد فرآيندهاي كسب و كار ، ساده سازي، بهبود  مي

كار پايه و شود. به علاوه طراحي مجدد فرآيندهاي كسب و  رويه هاي كسب و كار مي

كند. براي اينكه  اساس براي فرصت هاي جديد، از جمله تجارت الكترونيك فراهم مي

مديريت فرآيند بتواند به خوبي كار كند، همه كاركنان بايد در فرآيندهاي جديد سهيم 

سازمان   ERP باشند و نقش خود را در سيستم جديد درك كنند. مهندسي مجدد همراه با

  يق بازار متغير و در حال تغيير و جابجايي و تغيير در استراتژيك مي سازد.ها را قادر به تطب
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 چگونگي توسعه سيستم هاي قديمي3-1 

قبل از انقلاب صنعتي شركتهاي بسيار كمي بودند كه بطور منظم و به سبك امروزي 

تجارت مي كردند. اين شركتها كوچك بودند و در بيشتر موارد يك نفر مديريت كليه 

اين تصميمها بر مبناي منابع موجود و  امور و وظايف مربوط به آن را بر عهده داشت.

اهداف كل شركت در ذهن شكل گرفته شده بود. كم كم تقاضاي بازاروميزان ساخت 

وتوليد شركتها رو به رشد رفت و مديريت كل عمليات، براي يك نفر غير ممكن شد. در 

 نتيجه افراد زيادي درگير ( مشغول ) آن شدند و كاركردهاي تجاري مختلفي جايگزين

امور انفرادي گشت. در نتيجه در سازمانهاي بزرگتر يك نفر بعنوان ارشد ( شخص مافوق ) 

در نظر گرفتند و افراد ديگري نيز از درجات و سطوح مختلف براي كمك به وي در نظر 

گرفته شدند و حوزه هاي مختلف كاري تكامل يافتند. حوزه هاي كاري وسيع تر شدند و 

  دتري براي انجام امور نيازمند گشتند.بدين ترتيب به افراد زيا

به طوري كه مفهوم دپارتمان اعتباروشهرت يافته ووظايف مخصوصي براي آنها 

در نتيجه بخش حسابداري مسئول كليه كاركردهاي تجاري در امور . طراحي شدند

مديريت گرديد. حال آنكه بخش خريد فقط مسئول تأمين كالاها و خدمات شد. در فرايند 

اين ارزيابي، اين بخشها ( حوزه هاي كاري ) توسعه وسيع پيدا كردند و اختصاصي شدند و 

كاري خاص خودشان را پيدا كردند. عملكرد بدون نقص پيدا كردند و هر كدام روند 

كارمندان رده بالاي درون بخشها به جمع آوري اطلاعاتي كه منجر به ترقي مي شد 



  74  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس يساز ادهيو پ ي، طراح يزيبرنامه رسوم  فصل

پرداختند. در نتيجه اطلاعات فقط بين بخشها و فقط در سطوح بالا صورت مي گرفت. 

همچنين عادي بود كه اطلاعات ضروري براي يك بخش مي توانست براي بخش ديگر 

ي ديگر ) بي حاصل باشد. بعضي محيط هاي صنعتي در اين امر براي ده ها سال وزه كارح(

  موفق بودند.

امروزه زمانه از محيط هاي كاري اشتراكي با امنيت بالا بيشتر به آينده اي نامعين تغيير 

پيدا كرده است. اكنون اختلاف بين رهبران امور تجاري و مريدان آنها يا شركتهاي موفق و 

ا بدين صورت تعريف شده كه شركتها بايد از اطلاعات طبقه بندي شده ساير شركته

استفاده كنند.سيستمي موفق خواهد بود كه بتواند بهترين استفاده ممكن را از اين اطلاعات 

  داشته باشد، و به خوبي مي تواند به نگهداري تجارت موجود در تقسيمات تجاري بپردازد.

پس سرمايه گذاري عظيمي در كامپيوترها و  اين دقيقاٌ همان دليلي است كه در

افزارهاي ساخته شده به وسيله همه شركتهاي معروف و بنام در سراسر جهان وجود  نرم

 دارد.

  انواع راهكارهاي تحصيل سيستم هاي اطلاعاتي   2-3

دوره عمر توسعه سيستم هاي سنتي شامل رويكرد توسعه سيستم هاي سنتي:  -1

مراحل تعريف مسئله، مطالعات امكان سنجي، تجزيه و تحليل سيستم، طراحي 

  .)  3- 1جزئي، پياده سازي و نگهداري است.( جدول 
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  ابزار و تكنيك ها  فعاليت ها  مرحله

  مصاحبه و جمع آوري داده  شناسايي مشكلات سيستم جاري  تعريف مسئله

برآورد نيازها براي سيستم ها، شامل امكان   امكان سنجيمطالعات 

  سنجي فني، اقتصادي، مديريتي

  تجزيه و تحليل هزينه اوليه

انجام تجزيه و تحليل جزئي و دقيق سيستم   تجزيه و تحليل سيستم ها

جاري شامل فرآيندها، جريان اطلاعاتي و 

  ساختار انجام كار

مدل هاي منطقي فرآيند سيستم 

هاي منطقي داده سيستم  فعلي، مدل

  فعلي، نمودار سازماني

توسعه و تعريف اهداف سيستم جديد،   طراحي سيستم

  مهندسي مجدد فرآيندها و اطلاعات

مدل هاي منطقي فرآيند سيستم 

پيشنهادي، مدل هاي منطقي داده 

سيستم پيشنهادي، نمودار سازماني 

  سيستم پيشنهادي

مشخصه هاي طراحي برنامه،   پيشنهاديطراحي مشخصه هاي سيستم   طراحي جزئي

طراحي خروجي، طراحي ورودي، 

  طراحي پايگاه داده، طراحي فرم ها

پياده سازي نرم افزار، آموزش كاربران نهايي،   پياده سازي

توسعه سيستم هاي گزارشگيري، طراحي 

  كنترل ها و امنيت سيستم ها

  كد نويسي ، آزمايش، مستند سازي

    فني، ارتقاء و بهبود مستمرپشتيباني   نگهداري

  يسنت كرديرو ، ياطلاعات يها ستميس يطراح 3 - 1جدول 
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رويكرد اساسي مورد استفاده در توسعه سيستم هاي سنتي، تجزيه و تحليل كمبودهاي 

سيستم جاري و توسعه سيستم جديدبا توجه به اعمال تغييرات در فرآيندها و داده ها و 

  .و كار سازمان مي باشد پشتيباني از نيازمنديهاي كسب

فرآيند طراحي سيستم فرصتي فراهم مي كند كه سيستم جاري قبل از راه اندازي و 

خودكار سازي مهندسي مجدد و بازسازي شود. به عبارت ديگر، فرآيند طراحي سيستم ها 

به دنبال تضمين انجام طراحي منطقي پايگاه داده قبل از طراحي جزئي در طي توسعه 

است. بنابراين ابتدا بايد مشخصه هاي طراحي فيزيكي سيستم تعيين شد و تم فيزيكي سيس

  بعد به برنامه نويسي و آزمايش و پياده سازي پرداخت.

مشكل و ضعف دوره عمر توسعه سيستم هاي سنتي صرف زمان و هزينه بسيار زياد آن 

ه سيستم شركت ها به دنبال روش هاي سريع تري براي توسع 1980است. از اواسط دهه 

  هاي اطلاعاتي بوده اند.

زير جهت بالابردن سرعت سه رويكرد رويكرد جديد توسعه سيستم ها:  -2

  ساخت و توسعه سيستم هاي اطلاعاتي ساخته شده اند كه عبارتست از:

 نمونه ساري اوليه -1

 توسعه توسط كاربران نهايي -2

  بسته هاي نرم افزاري -3

نمونه سازي اوليه به عنوان روشي  1990در اواخر دهه  نمونه سازي اوليه:الف) 

 اوليه نيازهاي از فهرستي، سريع تر و دقيقتر براي درك نيازمندي هاي كاربران معرفي شد
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 اي نمونه رود؛ مي كار به اوليه، نمونه يك ساخت براي و شود مي تعريف سيستم،

 رويكرد، اين .گردد مي اصلاح كاربران، بازخور براساس متعدد، تكرارهاي طي كه

 توسعه براي عمده، دليل سه به ها، شركت از بسياري .باشد سريع بسيار تواند مي

  :كنند مي استفاده رويكرد اين از خود، الكترونيكي تجارت ويژه به و اطلاعات فناوري

 زم لا و صريح اطلاعات فقدان �

  باشند پيشگام بازار، در خواهند مي  آنها و دارد زيادي اهميت زمان، �

 در ) مشتريان و كنندگان تأمين(كاركنان،  كاربران مشاركت همواره، �

  . باشد سودمند تواند مي ها، برنامه طراحي

 يك جاي به اوليه نمونه يك ساختن با تواند مي شركت  يك مثال، عنوان به

 اوليه، نمونه سپس .كند پيدا برخط حضور رقبايش از تر سريع كمال، و تمام برنامه

 و شده آزمايش كاربران، بازخور اساس بر نيز ديگر بار و شود مي اصلاح و تست

  .يابد مي توسعه

  معايب اين رويكرد: 

 كاملاً هرگز كاربران زيرا ريسك تسلسل در بازبيني و اصلاح نمونه اوليه : -1

 زيرا شود، ريزي برنامه كاملاً بايد خطري چنين با مقابله براي .شوند نمي راضي

 . باشند	مي حال در سرعت به كار، و كسب هاي مدل و اطلاعات فناوري
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 بر تنها است ممكن اوليه نمونه : است خاص نظرات اساس بر طراحي خطر -2

 كل از مناسبي نماينده لزوماً كه كاربران، از كوچكي گروهد بازخور اساس

 مكانيزم يك دادن قرار با توان مي بنابراين .شود  اصلاح نيستند، كاربران جمعيت

 هاي فرم و اه كليك كردن دنبال  مانند ، مهبرنا خود در سيستماتيك بازخور

 را ريسك اين كاربران،  از بيشتري تعداد نظرات دريافت براي برخط بازخور

 .داد كاهش

معرفي  1980اين رويكرد در اواسط تا اواخر دهه  : توسعه توسط كاربران نهاييب) 

شد و هنوز هم در بسياري از نرم افزار هاي كاربردي استفاده مي شود. كاربران با استفاده از 

سيستم   ACCESSو    EXCELنرم افزارهاي صفحه گسترده و بانك اطلاعاتي مانند 

 براي كه اندازه همان به ايي،نه كاربر پردازش هاي اطلاعاتي مورد نظر خود را مي سازند.

 كاربران . دارد نيز هايي محدوديت است، سودمند عام، طور به سازمان و كاركنان

 اگر بنابراين نباشند، كافي مهارت داراي كامپيوتر، زمينه در است ممكن نهايي

 از بسياري علاوه، به. افتاد خواهد خطر به هزينه، و كيفيت نشود، اعمال لازم هاي	رلكنت

 است ممكن و كنند نمي صرف خود كار مستندسازي براي لازم زمان نهايي، كاربران

  .نمايند كوتاهي امنيتي، اصول كامل رعايت در
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اگرچه كه اين رويكرد براي سيستم هاي كوچك كارايي دارد براي سيستم هاي 

 گيري و توليد همزمان	بزرگ كه نيازمند تضمين كيفيت، ايمني، مستند سازي، پشتيبان

  مي باشد مناسب نيست.

بسته هاي نرم افزاري رواج  1980ي 		در اواخر دهه بسته هاي نرم افزاري:ج) 

بيشتري يافت. آنها پيشنهاد اقتصادي تري در توسعه، و نگهداري سيستم ها داشتند و 

  بسياري از شركت ها به سمت خريد نرم افزارهاي تجاري آماده گرايش پيدا كردند.

   ERPفرآيند توسعه سيستم هاي   3 -3

معمولا به عنوان پروژه هايي اجرا وبه كار گيري مي شوند.  ERPسيستم هاي 

، ايجاد مهندسي  ERPانتخابات فروشنده   معمولا در برگيرنده ERPهاي اجرائي 	پروژه

  ).2008مجدد فرآيند تجاري، اجرا وارزيابي سازگاري سيستم مي باشند(وي ،

داخلي وكاركنان تجاري فن آوري اطلاعات در برگيرنده  ERPپروژه هاي  اجراي 

يك چنين سازگار باشركت بعلاوه مشاوران خارجي اجرا به منظور موفقيت مي باشند.هم 

  ERPعوامل موفقيت پروژه هاي  علاوه بر در نظر گرفتن همكاري اجرايي خوب، 

  ).2008توجه قرار مي دهد(وي، موردنيز را  ERPپيچيدگي پروژه هاي اجرايي 

از فرآيند توسعه سيستم هاي سنتي متفاوت است.    ERPفرآيند طراحي سيستم هاي 

زمنديها، طراحي، ل برنامه ريزي، تجزيه و تحليل نياشام ERPفرآيند توسعه سيستم هاي 

  طراحي جزئي، پياده سازي و نگهداري مي باشد. 
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برنامه ريزي با ارزيابي نيازهاي توجيه كننده خريد  نرم افزار مرتبط با كسب و كار  

شروع مي شود . مرحله ارزيابي به خاطر حجم سرمايه گذاري مورد نياز در سيستم هاي 

ERP   و تاثير آن بر كسب و كار بسيار مهم است. در مرحله تجزيه و تحليل نيازمنديهاي

بايد پشتيباني   ERPرآيندهاي كسب و كاري كه توسط بسته يك پروژه، بايستي كليه ف

  شود مشخص گردد. 

پشتيباني مي شود، توسط   ERPدر مرحله پروژه ، تجربيات برتري كه در سيستم 

يا مشاوران ) معرفي مي گردد. اين موضوع چگونگي    ERPحاميان پروژه (فروشنده 

ت با نرم افزار مشخص مي كند اين مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار را براي مطابق

امر با رويكرد توسعه سيستم هاي سنتي تفاوت اساسي دارد كه در آنها طراح سيستم جديد 

نيازمنديهاي جديد كسب و كار را تعريف مي كرد و نرم افزار ي براي اجراي اين 

  .نيازمندي به كار گرفته مي شد

  ERPفرآيند طراحي سيستم هاي  )1

سيستم  ارزيابي نيازها، تهيه طرح توجيهي بر اساس  تفاوت هاي برنامه ريزي:  -1

 فعلي و سيستم پيشنهاد شده

تجزيه و تحليل فرآيندهاي فعلي كسب و كار و  تجزيه و تحليل نيازمندي ها : -2

 كردن فرآيندهايي كه بايد پشتيباني شود  مشخص 
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رتر مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار پيرامون مدل تجربيات ب طراحي : -3

 يا سفارشي سازي نرم افزار  ERPسيستم 

 انتخاب مدل ، فرآيندها ، ورودي و خروجي هاي استاندارد طراحي جزئي: -4

پيكره بندي سيستم، انتقال داده از سيستم قبلي به سيستم جديد،  پياده سازي: -5

توسعه واسط كاربر، پياده سازي سيستم گزارش گيري، انجام آزمايش، تمرين 

 كاربران نهايي

 مهيا نمودن پشتيباني فني، مهيا كردن امكانات ارتقا نگهداري و بهبود مستمر: -6

اين است كه آيا   ERPمات بسيار اساسي در پياده سازي بسته  يكي از تصمي

فرآيندهاي كسب و كار براي مطابقت با نرم افزار مهندسي مجدد شوند و يا نرم افزار براي 

  شي سازي شود.مطابفت با فعاليت هاي كسب و كار سفار

 ERPاستراتژي هاي پياده سازي  )2

 كارايي افزايش سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم سازي پياده دستاورد مهمترين

 ريزي برنامه هاي سيستم سازي پياده با ها سازمان .است استراتژيك اثربخشي و عملياتي

 كارايي .يابند مي دست 5روز به و پذير انعطاف اطلاعاتي هاي سيستم به سازمان منابع

 صورت واحد سيستم يك قالب در كار و كسب فرآيندهاي نمودن يكپارچه با سازماني

 و يافته كاهش نيز فرآيندها اجراي براي نياز مورد منابع حالت اين در كه گيرد مي

                                                 
٥Up to Date  
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 به و درست تصميمات اتخاذ طريق از نيز اثربخشي .يابد مي افزايش سازماني كارايي

 .گردد مي حاصل معتبر و صحيح اطلاعات و ها داده به دسترسي با موقع

 سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم سازي پياده ميلادي 1990 دهه اواخر تا

 سنگين بسيار هاي هزينه پرداخت توانايي كه بود بزرگي هاي سازمان اختيار در منحصراً

 جايگزيني هدف با ها سازمان اين از بسياري .داشتند را هايي سيستم چنين سازي پياده

 هايمسيست سازي پياده به اقدام غيريكپارچه سنتي هاي  سيستم جاي به جديد هاي مسيست

 سازمان منابع ريزيبرنامه هايسيستم اين بر علاوه .نمودند مي سازمان منابع ريزي برنامه

 مصون خطر اين از را ها سازمان و نداشته مشكلي نيز هزاره خطاي با رويارويي در

 زماني .آمد	مي شمار به سيستم سازيپياده براي مناسبي انگيزه امر همين كه داشتند	مي

 اشباع سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم براي نوعي به سوم هزاره اوايل در بازار كه

 ريزي برنامه هاي سيستم آينده بازار عنوان به متوسط و كوچك هاي شركت گرديد،

 سيستم كننده عرضه هاي شركت زمان اين در .گرفتند قرار توجه مورد سازمان منابع

 انتخاب خود هاي فعاليت ادامه براي را كلي استراتژي دو سازمان منابع ريزي برنامه هاي

  .نمودند

 هدف بازار از بخشي عنوان به متوسط و كوچك هاي شركت بر تمركز اول، استراتژي

 برنامه سيستم هاي قابليت با افزاري نرم هاي بسته استراتژي اين قالب در .بود آينده

 .شدند عرضه و توليد ,سازمان منابع ريزي
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 قابل متوسط و كوچك هاي شركت توسط كمتر بسيار هزينه با ها بسته اين

 منابع ريزي برنامه سيستم اصلي هاي عملكرد ها سيستم اين بودند. استفاده و سازي	پياده

 اين .بود محدود آنها سازي سفارشي هاي قابليت ليكن برداشتند در را سازمان

 و كوچك هاي شركت كه بوده استاندارد فرآيندهاي حاوي افزاري نرم يها	تهبس

 استاندارد فرآيندهاي اين از كمتري زمان و هزينه صرف با توانستند مي متوسط

 .شوند مند	بهره

 از گيري بهره يا و سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم برونسپاري دوم، استراتژي

 سري يك استراتژي اين قالب در .بود 6 سيستم افزارهاي نرم خدمات دهندگان ارائه

 روي بر را سازمان منابع ريزي برنامه ،   ASPعنون  تحت واسطه هاي شركت

 .دهند قرار متقاضيان اختيار در اي	اجاره صورت به و نموده نصب خود افزارهاي	سخت

 پرداخت را افزار نرم از استفاده هزينه كاربر تعداد ازاي به مشتريان حالت اين در

 هاي گذاري سرمايه و افزار نرم خريد هاي هزينه  ASP از استفاده با مشتريان كند مي

 كوچك هاي شركت براي استراتژي اين .پردازند نمي را آن سازي پياده براي سنگين

 باشد، مي مناسب ندارند، را سيستم زياد بسيار هاي هزينه پرداخت توانايي كه متوسط و

نرم افزار آمريكاي شمالي   EDSبا همكاري    SAPشركت ميلادي 1999 سال در

R/3  خود را در قالب خدمات SAP داد قرار مشتريان اختيار در.  

                                                 
٦ Application Service Providers (ASPs) 



  84  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس يساز ادهيو پ ي، طراح يزيبرنامه رسوم  فصل

 منابع ريزي برنامه هاي سيستم هاي استراتژي از ديگر يكي نيز كردن گلچين

 فروشنده، يك از افزاري نرم بسته يك خريد جاي به استراتژي اين در .است سازمان

 .گردد مي يكپارچه و شده خريداري مختلف فروشندگان هاي ماژول از اي مجموعه

 استاندارد سمت به سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم كننده عرضه هاي شركت

 به توان مي استانداردسازي اين با كه نحوي به اند رفته پيش خود محصولات نمودن

 در .نمود ايجاد يكپارچگي مختلف توليدكنندگان از مختلف هاي ماژول بين راحتي

 بر را كاربردي هاي برنامه اين نمودن يكپارچه مسئوليت مشاورين از گروهي حالت اين

 از ها ماژول بهترين نمودن گلچين استراتژي، اين كلي رويكرد . گيرند مي عهده

 انساني ماژول كنار در فروشنده يك مالي ماژول حالت اين در .است محصولات بهترين

 بهترين خود نوع در ها ماژول اين از يك هر كه گيرد مي قرار ديگر فروشنده

 كه بزرگي هاي سازمان تنها رويكرد، اين زياد نسبتاً هاي هزينه علت به البته .باشند مي

 اين از هستند، اضافي هاي قابليت دنبال به و داشته را آن هاي هزينه پرداخت توانايي

 .نمايند مي پيروي استراتژي

 منابع ريزي برنامه هاي سيستم سازي پياده زمينه در مطرح استراتژي چهارمين

 كاهش هاي سياست اعمال و سازي پياده سريع هاي متدولوژي از استفاده سازمان،

 و است مناسب متوسط و كوچك هاي شركت  براي هم استراتژي اين .است ها هزينه

 ريزي برنامه سيستم فوايد  از سريع مندي بهره نيازمند كه بزرگي هاي شركت براي هم
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  سازي ه پياد آماده كمتر زمان و هزينه با سيستم حالت اين در .هستند سازمان منابع

 شود مند بهره آن منافع از سرعت به تواند مي سازمان و بوده

 ريزي برنامه هاي سيستم در الكترونيكي تجارت هاي قابليت توسعه پنجم، استراتژي

 سازمان منابع ريزي برنامه  هاي سيستم استراتژي، اين از پيروي با .است سازمان منابع

  خصوص در را جالبي هاي قابليت و شده تر جذاب نيز بزرگ هاي سازمان براي

 از بسياري .نمايد مي فراهم آنها براي مشتريان با ارتباط و كنندگان تامين با مشاركت

 هرچه برآوردن براي سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم  كننده عرضه هاي شركت

 تامين، زنجيره مديريت جمله از دست  اين از هايي قابليت مشتريانشان نيازهاي بيشتر

 مي خود محصولات  به را تجاري هوشمندي و داده انبارش مشتريان، روابط مديريت

 7سازماني درون هاي بخش ارتباط سازمان، منابع ريزي برنامه جديد هاي سيستم .افزايند

 يكپارچه يكديگر با را بخش دو اين و نموده برقرار 8سازماني برون هاي بخش با را 

 ابزار يك عنوان به سازمان منابع ريزي برنامه جديد هاي سيستم  همچنين . نمايد مي

 IDC كه شد مشخص است، گرديده منتشر  مديريت و سازي يكپارچه براي ارزشمند

 شركت از درصد 58 گروه توسط كه مطالعاتي طي .رود مي شمار به تامين زنجيره

 سيستم سازي پياده براي ,سازمان منابع ريزي برنامه سيستم كنار در ,مطالعه مورد هاي

                                                 
٧ Back office 
٨ Front office 
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 شركت از درصد 23 و اند نموده گذاري سرمايه مشتريان روابط مديريت همچون  هايي

 .اند كرده سازي پياده را الكترونيكي  تجارت هاي سيستم نيز ها

 سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم بكارگيري مختلف هاي استراتژي 1 شكل در

 متوسط و كوچك هاي شركت تا بزرگ هاي شركت از مشتريان  از طيفي با ارتباط در

 .است شده داده نشان

 
  سازمان منابع ريزي برنامه سيستم مختلف هاي استراتژي 1-3شكل

  :مراحل پياده سازي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني 4-3

شامل مزاياي مشهود و نامشهود آن   ERPدلايل توچيه پذيري  برنامه ريزي: -1

براي كسب و كار است. اين مزايا شامل كاهش موجودي، كاهش هزينه عملياتي، 

 اهش در زمان سيكل مي باشد.وصول حساب هاي عقب افتاده، بهبود فرآيندها و ك

 تجزيه و تحليل نيازها شامل  و تحليل نياز ها:تجزيه  -2
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I.  تعيين خصوصيات فرآينده ها مورد نياز جهت پشتيباني توسط سيستمERP   

 مي باشد

II. تجزيه و تحليل فرآيندهاي كسب و كار 

شركت تجربيات برتر را از ديدگاه فروشنده   ERPاز آنجايي كه انتخاب يك سيستم 

ERP   مي خرد نتخاب بسته از اهميت ويژهاي برخوردار است 

  ERPمراحل انتخاب يك سيستم 

قدمي كه در انتخاب سيستم آگاهانه مبناي پياده سازي موفقيت آميز بوده و موجب ده 

  ) 3- 2( شكل  بازگشت سرمايه مي گردد به قرار زير است

 تعيين چشم انداز )1

 ٩تعيين فهرست ويژگي / كاركرد )2

 نرم افزارهاي  نامزد انتخاب فهرستتعيين  )3

 نامزد مهم 6تا  4محدود كردن دامنه مورد نظر به   )4

 )RFPتهيه درخواست پيشنهاد (  )5

 مرور پيشنهادات )6

 فيناليست 3انتخاب  )7

 نمايش طرز كار بسته هاي نرم افزاري )8

                                                 
٩ Feature/Function List 
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 انتخاب برنده )9

 مذاكره براي عقد قرارداد و اجراي آزمايشي طرح )10

 
 ستميس انتخاب يقدمها 3 -2 شكل
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اين قدم مهمترين قدم در كل يك فرآيند انتخاب و  : : تهيه چشم انداز 1قدم 

  امر حياتي را تحقق مي بخشد:  2مي باشد.اين قدم  پياده سازي

با قدرتمند نمودن تيم انتخاب و پياده سازي با تفكري استراتژيك و   -1

 ريزي مي كندتاكتيك، دستيابي به بيشينه بازگشت سرمايه را از سيستم پايه 

از طريق متمركز نمودن كل تيم برروي هدف، مشاركت كاركنان را  -2

 درآينده رقم مي زند.

يك چشم ناميده مي شود. "هدف بزرگ، پرمخاطره و جسورانه"چشم انداز به عنوان 

  انداز موفقيت آميز بايد شامل مراحل زير باشد:

باشد، شكست چنانچه چشم انداز حاوي همان مضامين قديمي : چالش انگيز �

مي خورد. يك چشم انداز بايد تا حد كافي متحول كننده و چالش انگيز باشد 

 تا ابتكار و شورانگيزي افراد را بكار اندازد.

كنان با روي نوين منفعت خواهند برد؟ چرا سازمان و كارمتقاعد كننده:  �

چگونه مشكلات ديروز حل مي شود؟ و... چشم انداز بايد به قدري جذاب 

 كه افراد خواهان بوقوع پيوستن آن باشند.باشد 

شم انداز بايد تمامي كاركردها و افراد شركت، بعلاوه مشتريان، چفراگير:  �

 و... را در بر گيرد.تامين كنندگان 
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چشم انداز بايد ساده ، صريح و كاملا واضح باشد. بطوريكه هر واضح :  �

شده و تاثيرش را گروه علاقمند بتواند به سهولت آن را خوانده و متوجه 

 برروي وظيفه خود درك كند.

اختصار تنها يك مزيت نيست بلكه يك امر ضروري است.  مختصر و مفيد: �

چشم انداز نمي تواند و نبايد به تمامي امكانات اشاره نمايد. اگر چشم انداز 

 در تلاش براي تعريف جزييات باشد شكست مي خورد.

اين فهرست مستقيما از چشم اندازي كه در  :قدم دوم : تهيه ليست ويژگي / كاركرد 

سرچشمه مي گيرد.  ) 3-3قدم اول ايجاد شده و همچنين از فهرست كاركردها (شكل 

فردي آگاه نسبت به بسته هاي نرم افزاري و صنعت مورد نظر چشم انداز را بررسي 

كرده تا نسبت به فراگير بودن چشم انداز اطمينان حاصل شود.همچنين با استفاده از 

يك تيم آشنا به فرايندهاي سازمان طرح ريزي نحوه تغيير فرآيندهاي جاري به 

  .رت پذيردتجربيات برتر جديد صو
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يكپارچه سازي سازمان 3-3 شكل  
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  : قدم سوم تهيه فهرست نرم افزارهاي نامزد انتخاب

  سه شرط عمده جهت محدود كردن موضوع :

شركت بايد مشخصه هاي ): فرآيند هاي ساخت و مشتريان(صنعت -1

منحصر به فرد را بر مبناي صنعت، چشم انداز و فهرست ويژگي/ كاركرد 

 .و از آن براي محدود كردن موضوع استفاده كندخود تعيين كرده 

برخي از بسته هاي نرم افزاري براي شركت هاي  اندازه توليدكننده: -2

بسيار بزرگ و برخي براي شركت هاي متوسط و برخي براي شركت هاي 

كوچك طراحي شده اند. هركدام از اين نرم افزارها بسته به شركت مربوطه 

كه بايد در پياده سازي متفاوت خواهند بود داراي پيچيدگي و كاركرد هاي 

 در نظر گرفته شود.

اين موضوع مي تواند شامل سيستم عامل نرم افزار، پايگاه داده ،  بستر فني: -3

اگر شركتي در يك يا چند قلم از اين موارد . زبان برنامه نويسي و.. باشد

سرمايه گذاري عمده اي داشته باشد جستجو مي تواند تنها به آن بسته هاي 

تحت بستر محدود شود. تغيير بستر مي تواند در برگيرنده نرم افزاري 

 ها و خطرهاي مالي و فني عمده اي باشد. هزينه

   ار تا شش نامزد مهم: محدود كردن دامنه مورد نظر به چهچهارم قدم 

  تهيه ليستي از نقاط قوت و ضعف هر بسته نرم افزاري و تامين كننده آن -1
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تهيه ليستي از ويژگي ها و كاركردها به گونه اي كه نامزدهاي نهايي بطور موثر از  -2

  ديگران جدا شوند

 مصاحبه تلفني يك ساعته با هريك از تامين كنندگان -3

 تامين كننده 6تا  4با توجه به نتايج مصاحبه انتخاب  -4

  )RFPقدم پنجم: تهيه درخواست پيشنهاد (

  يك درخواست پيشنهاد عموما شامل دو بخش عمده مي باشد:

 فهرستي از ويژگي ها و كاركردها كه نشان مي دهد شركت چه انتظاراتي دارد -1

هايي براي تامين كننده، قيد و شرط ها، پوشش بيروني كه حاوي دستورالعمل  -2

 ي تامين كننده و ... استفرمهاي پاسخگوي

  مي باشد. RFPمدل زير بخش هاي پيشنهادي براي 

 مقدمه  -1

a. كسب و كار 

b. ÷محدوده درخواست پيشنهاد 

c. اهداف سيستم 

 راهنماي پيشنهاد -2

a. انتخاب پيشنهادي و زمانبندي پياده سازي 

b. شرايط انتخاب 
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c. فردي جهت برقراري ارتباط 

 مدل كسب و كار در نظر گرفته شده -3

 پاسخگويي تامين كنندهفرمهاي  -4

 محيط سخت افزاري و نرم افزاري -5

 ضمايم -6

در اين مرحله بايد پيشنهادات ارسال شده تامين كنندگان  مرور پيشنهادات :قدم ششم

بررسي شود . سعي نكنيد هويت تامين كنندگان را از هم مخفي كنيد به هر صورت آنها در 

مزيت  2جازه دهيم رقباي خود را بشناسد . اينكه به هر تامين كننده انهايت خواهند فهيد 

  دارد.

برخي بر مبناي دانش خود نسبت به رقبا ، خودشان از فرآيند گزينش كنار  -1

 روند مي

آنهايي كه باقي مي مانند گاهي اوقات اطلاعات و پينهاداتي در خصوص رقبا در  -2

 اختيار شما قرار خواهند داد.

 يادداشت گردد:بايد پشنهادات مطالعه شده و موارد ذيل  -3

a. نقاط قوت ويژه 

b. نقاط ضعف 

c.  ي استهايي كه نيازمند به روشنگري بيشترزمينه 
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d. زمينه هاي مورد ترديد، كه باور تامين كننده دشوار است 

 قدم هفتم: انتخاب سه فيناليست:

فيناليست بايد كميته اي تشكيل داده و نقاط ضعف و قدرت هر بسته  3جهت انتخاب 

قوي تر باشد اما بسته در زمينه مالي قوي  Xبررسي گردد. به عنوان مثال  بسته نرم افزاري 

در كاركرد خدمات مشتري   zپشتيباني بهتري دارد و بسته نرم افزاري  yنرم افزاري 

، دادن راي 10سرآمد است. چندين روش براي اينكار وجود دارد از جمله رتبه بندي وزني

مثبت و يك راي منفي به هرگزينه و تحليل عددي. تحليل عددي عبارتست از امتياز دهي 

به هر پاسخ به صورت عددي بخ تفكيك هر قسمت، وزن دهي به قسمت ها و سپس جمع 

  تيازات نهايينمودن ام

تيم انتخاب بايد به جاي اجازه دادن : قدم هشتم : نمايش طرز كار بسته هاي نرم افزاري

حاصل نمايد كه داده هاي به تامين كننده جهت استفاده از داده نمايشي استاندارد، اطمينان 

  نمايش داده شده عملكرد سيستم نرم افزاري را بازگو نمايد.

اين كار آنچنان هم كه بنظر مي رسد آسان نيست. گاهي اوقات  :قدم نهم انتخاب برنده

و پابرجا كه تابحال انتخاب بسيار دشوار است. همچون انتخاب ميان يك شركت معروف 

فن آوريهاي نوين را پياده نكرده است در مقابل يك شركت بسيار كوچكتر كه قبلا با 

هم فاقد يك پايگاه مستقر شده موفقيت از فن آوري نوين استفاده كرده است، اما هنوز 

                                                 
١٠ Forced Ranking 
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بزرگ و برخي از كاركردها مي باشد. فاكتورهاي مهمي كه در اين راستا مي توان مد نظر 

  گرفت :

 پشتيباني تامين كننده: -1

a. آموزش 

b. پشتيباني فني 

 سهولت پياده سازي -2

 نكويي برازش با كسب و كار شركت -3

 يير مي كندانعطاف پذيري جهت تغيير آسان همچنانكه كسب و كار شركت تغ -4

 ريسك مربوط به فناوري -5

 ارزش(كل هزينه پياده سازي در مقابل كل منافع كسب شده براي شركت) -6

قدم دهم: مذاكره براي قرار داد اجراي طرح آزمايشي پيش از پياده سازي و توجيه 

  :سرمايه گذاري

: كميته مذاكره بندها، شروط و توافقات مالي را با مذاكره براي قرارداد �

كنندگان نرم افزار، سخت افزار، پشتيباني فني، مستند سازي و خدمات 	تامين

 پياده سازي، نهايي مي كند.

، پيش از پياده سازي: اين روش كم هزينه ترين راه در  اجراي طرح آزمايشي �

دسترس جهت اطمينان خاطر مدافع سيستم و ديگر تصميم گيران مي باشد. 
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ر موارد غير مترقبه و غير قابل هدف از اين طرح مشخص نمودن هرچه سريعت

پيش بيني  مربوط به نرم افزار است، بطوريكه ممكن است تصميم مربوط به 

 انتخاب، در صورت لزوم با حداقل اتلاف زمان و سرمايه، نقض گردد.

توجيه سيستم : با بكارگيري طرح پياده سازي، كميته مي تواند هزينه و  �

ماني مرحله بندي كرده و توجيه نهايي منفعتهاي پيش بيني شده را از لحاظ ز

 .را براي تقاضاي تخصيص منابع مالي تهيه نمايد

  طراحي : مهندسي مجدد در مقابل سفارشي سازي -4

تقابل مهندسي مجدد فرآيندهاي   ERPتصميم اساسي در طراحي سيستم هاي 

زي يك سازمان با سفارشي سازي نرم افزار است . در رويكرد مهندسي مجدد تيم پياده سا

جاري آماده را انتخاب و فرآيندهاي كسب و كار را براي تطابق با   ERPسيستم 

  نيازمندي هاي منحصر به فرد كسب و كار تغيير مي دهد.

مهندسي مجدد كسب و كار به منظور مطابقت با نرم افزار مي بايد در نظر گرفت كه 

جريان هاي كار و داده تواند سازمان را مختل كند زيرا موجب تغييرات در رويه ها، 

مي تواند ارتقاء آن با نسخه هاي جديدتر   ERPشود. اما سفارشي سازي يك سيستم 	مي

را با مشكل مواجه كند، زيرا فروشندگان پشتيباني خود را بر اساس نسخه هاي بدون تغيير 

  نرم افزار انجام مي دهند
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 : طراحي جزئي -5

ي مدل ها، فرآيندها و اطلاعات را جهت مرحله طراحي جزئي پروژه، تيم پياده سازدر 

پشتيباني توسط سيستم انتخاب مي كند. روش تجربيات برتر مدل هاي پشتيبان فرآيندهاي 

كسب و كار را براي هر زمينه ي عملكردي آن را فراهم مي كند. فرآيند استفاده از 

  تجربيات برتر شامل قدم هاي زير است: 

 كسب وكارانتخاب فرآيندهاي قابل اجرا در  -1

 كنار گذاشتن فرآيندهاي غير قابل اجرا در كسب و كار -2

هنگامي كه فرآيندهاي كسب و كار با سيستم سازگار نيستند، مبنايي براي  -3

 مهندسي مجدد تلقي مي باشند

سعه مدل هاي وتعيين زمينه هايي كه توسط تجربيات برتر پوشانده نمي شوند و به ت -4

 مخصوص احتياج دارند.

در طراحي جزئي نمونه سازي به صورت تعاملي انجام مي شود و كاربر به طور گسترده 

عناصر زير به كار گرفته   SAPدر تعيين عناصر طراحي سيستم مشاركت دارد. در محيط 

  مي شود.
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  مثال  تعريف  موجوديت

تصوير ساختار سازمان در حال پياده سازي برنامه   عنصر سازماني

 SAPكاربردي 

  صنعتي واحد

داده اي كه بصورت مركزي ايجاد شده و در همه   داده اصلي

  برنامه هاي كاربردي قابل دسترسي است

  داده اصلي مشتري

برنامه هاي كاربردي كه فرآيند كسب و كار را   پردازش

  هدايت مي كند

  ايجاد سفارش فروش

  ارسال تاييديه دريافت سفارش به مشتري  اطلاعات منتشر شده  خروجي

  پردازش يك فرم درخواست  بهينه سازي فعاليت  جريان كار

  گزارش تجزيه و تحليل مالي  توليد گزارش  گزارش گيري

 SAPعناصر طراحي  3- 2 جدول 

 
  سيستم هاي گزارش گيري 3-4شكل 
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  نماي اصلي داده هاي مشتري 3-5شكل 

  

 
  پردازش فروش 3-6شكل 
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گيري را نشان مي دهد، گزارشاتي كه بخش هاي مختلف سيستم گزارش 3-3شكل 

توسط سيستم هاي اطلاعاتي مي تواند توليد شود. به عنوان مثال گزارش هاي مالي ، 

  لجستيك و منابع انساني . 

 : ERPپياده سازي  -6

شامل توجه به مشخصات پيكربندي ، انتقال داده از سيستم قبلي به   ERPپياده سازي 

كاربر، گزارش هاي پياده سازي و راه اندازي سيستم جديد، ساخت واسط گرافيكي 

آزمايشي مي باشد. اكثر شركت ها از كمك متخصصان فني كه در نرم افزار انتخاب شده 

  استفاده مي كنند.   ERPتبحر دارند، در پياده سازي 

 هاي الزامات پياده سازي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني در شركت 5-3

 :متوسط و كوچك

، مجالي براي ERP هايسيستمهاي سازي و پيچيدگيهاي سنگين پيادههزينه

گذاشت. پس از سال هاي كوچك و متوسط باقي نميها در شركتسازي اين سيستمپياده

ريزي منابع سازمان، برخي از هاي برنامهميلادي و تحول در بازار سيستم 2000

وسط را به عنوان بازار محصولات خود ها، صنايع كوچك و متتوليدكنندگان اين سيستم

  انتخاب كرده و محصولاتي را منطبق بر نيازهاي آنها ارايه كردند. 

سازي در صنعت باعث شده است تا در حوزه عملياتي، ديگر مفهوم صنايع جهاني

هايي كه از توان مالي، كارمندان يا كوچك وجود نداشته باشد. در حال حاضر شركت
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هاي بزرگ دهي و هدايت، شبيه شركتخوردارند، بايد در سازمانهم برمشتريان كمي

ها با وجود اينكه در جزء كوچكي از يك زنجيره تامين فعاليت عمل كنند. اين شركت

هاي بزرگ كنند، اما در بازار جهاني قرار دارند. از اين رو بايد به رقابت با شركتمي

هاي بزرگ هستند كه ادامه ري شركتها نيز همكار تجابپردازند. برخي از اين شركت

  هاي جديد كسب و كار است.گيري از فناوريبهره  همكاري آنها در گرو

اند، هم اكنون بايد خود را براي هايي كه تاكنون مشتريان محدودي داشتهشركت

هاي مختلف در كشورهاي گوناگون با واحدهاي پول مختلف، فرهنگ ارتباط با شركت

اي مختلف آماده كرده و كالاها و خدمات خود را براي آنها عرضه كنند. همتفاوت و سليقه

هاي مختلف بايد كل يك محصول از واسط كاربر گرفته اغلب اوقات براي تعامل با مليت

ترجمه شده و مطابق با نيازهاي مشتريان سازيها، اسناد آموزشي و ابزارهاي نمونهتا فرم

نكه شركت مذكور مورد قبول قرار گيرد، بايد خود را خاص آن كشور تطبيق يابد. براي اي

با اصول تجاري و قوانين دولتي كشور طرف معامله تطابق دهد. از سوي ديگر تداخل 

هاي توليد، پيچيده هاي رقابتي در سطح جهاني باعث شده تا فنون بازاريابي و روشمحيط

  شود.

نوان يك سلاح رقابتي استفاده آموزند تا از تكنولوژي به عصنايع متوسط به سرعت مي

سازماني ها و ارتباطات موثر درونكرده و خود را قادر سازند تا به كمك پردازش سفارش

هاي هاي خود را مديريت كنند. در اين زمينه سيستمسازماني به صورت موثري هزينهو برون
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هاي ركتسازي و خودكاركردن فرايندهايي كه شريزي منابع سازمان با سادهبرنامه

ها كنند تا اين شركتكند، كمك ميرو ميكوچك را در محيط جهاني با چالش روبه

  تري حوزه كاري خود را در سطح جهاني گسترش دهند.بتوانند با هزينه پايين

هاي كوچك و متوسط به منظور توسعه هاي تكنولوژيكي زيادي براي شركتحلراه

ريزي منابع سازمان كه در هاي برنامهستمكسب و كار در سطح جهاني وجود دارد. سي

هاي بزرگ مطرح بودند، هم گذشته به عنوان يك راهكار اساسي در عمليات شركت

ترين راه رقابت در بازار جهاني مورد هاي متوسط به عنوان مطمئناكنون توسط شركت

رگ در هاي بزهايي كه توسط شركتگيرند. به اضافه بسياري از شركتاستفاده قرار مي

اند تا ريزي منابع سازمان زدهسازي سيستم برنامهاند، دست به پيادهحال خريداري شدن بوده

خواهند متصل شوند، ارتباط برقرار كنند. هايي كه ميبهتر بتوانند با شركت يا شركت

ريزي منابع سازمان به افزارهاي برنامهافزارهايي مانند نرمهاي متوسط با خريد نرمشركت

توانند فرايندهاي خود ها ميهاي فرايندگرايي تبديل شده و با استفاده از اين سيستمكتشر

  را به صورت موثري مديريت كنند.

  ERPو كار، مشوق استفاده از  روندهاي كسب - 

صنايع توليدي بزرگ همواره براي يك پارچه ساختن فرايندهاي عملياتي خود به 

اند و اين مساله به آنها اين امكان را داده تا ريزي منابع سازمان وابسته بودههاي برنامهسيستم
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در بازار جهاني كه همواره در حال رشد است، حضوري فعال داشته و بتوانند با برقراري 

  هاي متغير ايشان را برآورده كنند.مشتريان، خواسته ارتباطي موثر با

صنايع متوسط به طور سنتي در فضاي محدودتري فعاليت كرده و محصولات و 

ها را مجبور سازي اين شركتاند. اما جهانيمشتريان با تنوع كمتري را در اختيار داشته

ها بايد بتوانند از شركت ساخته تا براي بقا در محيط رقابتي در سطح جهاني عمل كنند. اين

هاي خود را به مناطق جغرافيايي هاي گوناگون مشتريان برآمده و دامنه فعاليتعهده خواسته

هاي سنتي مديريت گوناگون گسترش دهند. چنين عواملي باعث شده است كه ديگر روش

رايندگرا هاي فگيري از سازمانو فرايندهاي عملياتي سنتي چندان مورد قبول نبوده و بهره

توانند با ابزارها و هاي كوچك و متوسط ديگر نميضرورت يابد. به عبارت ديگر شركت

ريزي منابع سازمان هاي سنتي به رقابت در بازار جهاني بپردازند. سيستم برنامهروش

تواند فرايندها، تجربيات و ساختار مديريتي منطبق بر ترين راهكاري است كه ميمهم

  هاي كوچك و متوسط به همراه داشته باشد.كار جديد را براي شركتنيازهاي كسب و 

  ERPمدت عامل گرايش به اتحاد و روابط تجاري بلند

هاي كوچك و اي براي گرايش شركتهاي بزرگ نيز انگيزههمكاري با شركت

آيد. گرايش به ريزي منابع سازمان به شمار ميهاي برنامهمتوسط به سمت سيستم

ها را در زنجيره تامين به وجود آورده كه قادر هستند خود را تركيبي از شركتسازيجهاني

با نيازهاي چند مليتي، چند زباني، چند پولي و چند فرهنگي تطبيق دهند. همچنان كه 
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شوند كه در حال حاضر ها متوجه ميشوند، شركتتري يك پارچه ميتوليدكنندگان بيش

ر يك كارخانه هستند، آنها بايد بتوانند به برقراري كار آنها بيش از مديريت عمليات د

 ارتباطات نزديك با ساير اعضاي زنجيره تامين پرداخته و خود را به سرعت با آنها خصوصا

ريزي منابع سازمان براي با نيازهاي مشتريان هماهنگ سازند. در اين زمان سيستم برنامه

هاي عملياتي اعضا نقشي دن فعاليتايجاد يك پارچگي بين زنجيره تامين و هماهنگ كر

  حياتي برعهده دارد.

  ابزار استراتژيك براي توليد ناب

هاي متوسط تاثيرگذار بوده و اين و كار بر شركت اتلاف در فرايندهاي كسب

هاي بزرگ مواجه كرده است. تكنيك ها را با منابع محدودتري نسبت به شركتشركت

تواند بسيار حياتي باشد. به صورت ازار جهاني ميها در بتوليد ناب براي بقاي شركت

 هاي توليدي بايد ناب باشند، اما در عمل چنين نيست. خصوصاآل بسياري از محيطايده

هايي كه تجربه كمتري در زمينه بازار جهاني دارند، توليد بيش از حد، براي شركت

كاري شده، قطعات دوبارهموجودي سربار، فواصل طولاني براي انتقال، هدر رفتن منابع، 

وري، سرعت، كيفيت و در نهايت تواند بهرهشده ميفرايندهاي غيرضروري و زمان تلف

تواند پذير ساختن فرايندها ميرو كند. توليد ناب با انعطافبقاي شركت را با خطر روبه

زنگري هاي توليد را به شدت كاهش دهد. توليد ناب باكارآيي شركت را بالا برده و هزينه

دهي فرايندها و ساختار ناب براي كاهش و حذف فرايندها، بازمهندسي آنها، شكل
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ريزي منابع سازمان نيز با ارايه فرايندهاي استاندارد، بهينه و يك ها است. سيستم برنامهاتلاف

  كند.پارچه به حذف اتلاف كمك مي

هستند كه نه تنها براي بقا،  ريزي منابع سازمان در حال تبديل به ابزاريهاي برنامهسيستم

شوند. در همان حال كه كار گرفته ميبلكه براي ايجاد مزيت رقابتي در روش توليد ناب به

ها را كاهش ريزي منابع سازمان از اتلاف جلوگيري كرده و هزينههاي برنامهسيستم

بازار كنند كه در بازار رشد كرده و سهم هاي متوسط نيز كمك ميدهند، به شركتمي

شود تا در مدت خود را افزايش دهند. با تزريق فرايندهاي ناب، يك توليدكننده قادر مي

زمان كمتري، كالاها را به دست مشتريان برساند. زيرا به واسطه اين كار، زمان تحويل 

هاي متوسطي كه از يابد، شركتهاي توليد كاهش كند. زماني كه هزينهكاهش پيدا مي

توانند در ارتباطات خود با مشتريان اند، مييزي منابع سازمان سود جستهرسيستم برنامه

پذيرتر عمل كرده و با كسب اعتبار در بازار سهم خود را افزايش دهند. سيستم انعطاف

ريزي منابع سازمان به عنوان يك سيستم پشتيباني عمل كرده و با تزريق فرايندهاي برنامه

ها بتوانند در بازار زنده شود تا اين شركتباعث مي هاي متوسطناب به چارچوب شركت

  مانده، به رقابت پرداخته و در نهايت پيشرفت نمايند.

  ERPگيري از هاي متوسط با بهرهكاهش هزينه شركت

هاي بزرگ در زنجيره مديريت هزينه شرط بقا در بازار رقابتي امروز است. شركت

ها را به سمت كنند تا حد امكان هزينهي ميتامين براي تطابق با نيازهاي مشتريان سع
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كننده هاي كوچك و متوسط كه تامينكنندگان خود انتقال دهند. در اين حال شركتتامين

ريزي منابع سازمان را به عنوان يك راهكار باشند، سيستم برنامههاي بزرگ ميشركت

اطلاعات با كيفيت اند كه هاي متوسط دريافتهكنند. شركتمديريت هزينه انتخاب مي

تواند به طور موثري به آنها كمك كند ريزي منابع سازمان ميهاي برنامهمناسب در سيستم

تر كه به فشارهاي وارده به درستي پاسخ داده و با كارآيي بالاتري حركت نموده و ناب

  توليد كنند.

  هاي كوچك و متوسطپاسخ به نياز پاسخگويي در شركت

كنندگان و هايي كه در آن تامينو سيستم 11توليد به هنگام هايي ماننددر تكنيك

رود. مشتريان به يكديگر وابسته باشند، پاسخگويي يك امر بسيار مهم و حياتي بشمار مي

ريزي منابع سازمان رخنه هاي برنامهاگر مشكلات فرايندي در هر كدام از اجزاي سيستم

يت تك تك اجزاي زنجيره را با مشكل تواند كارآيي و كيفكرده باشد، اين موضوع مي

نمايند تا ريزي منابع سازمان به توليدكنندگان كمك ميهاي برنامهرو كند. سيستمروبه

سرعت شناسايي كرده و با برطرف كردن عمليات خود را كنترل كرده، مشكلات را به

  بروند.اي ها به سراغ علل ريشهگلوگاه

  هاها و فرصتچالش - 

                                                 
١١ Just in Time 
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هاي بزرگ تهيه ريزي منابع سازمان منطبق بر نيازهاي شركتيه برنامههاي اولسيستم

رفتند. زماني كه ها به شمار ميها به عنوان مشتريان اصلي اين سيستمشده و اين شركت

ها در مند شده و بازار اين سيستمها بهرههاي بزرگ از اين سيستماي از شركتبخش عمده

هايي ع شد، توليدكنندگان به فكر افتادند كه سيستمهاي بزرگ به نوعي اشبابخش شركت

هاي كوچك و متوسط عرضه كنند. در حال حاضر هاي شركترا مناسب با نيازمندي

هاي ريزي منابع سازمان محصولاتي را براي شركتهاي برنامهتوليدكنندگان بزرگ سيستم

هاي كوچك ر شركتاند. برخي از توليدكنندگان نيز تنها بكوچك و متوسط عرضه كرده

هاي كوچك و متوسط رسد كه بازار شركتاند. از اين رو به نظر ميو متوسط متمركز شده

زني بازاري جذاب براي توليدكنندگان اين محصولات باشد. با رونق اين بازار قدرت چانه

ها و نيازهاي خود توانند خواستهاي كوچك و متوسط نيز افزايش يافته و آنها ميشركت

هايي را منطبق بر نيازهاي خود درخواست به توليدكنندگان تحميل نموده و سيستم را

هاي كوچك و متوسط بايد قابليت برقراري هاي يك پارچه شركتنمايند. به علاوه سيستم

هاي بزرگ همكار آنها را داشته باشند. نسل جديد هاي شركتارتباط و انطباق با سيستم

هاي كوچك و تري را براي شركتهاي مناسببع سازمان قابليتريزي مناهاي برنامهسيستم

ها در اختيار اي از بازار آينده اين سيستممتوسط به همراه خواهد داشت. زيرا بخش عمده

  هايي خواهد بود.چنين شركت
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تري در توانند به صورت مطمئنهاي كوچك و متوسط نيز از اين رهگذر ميشركت

 پردازند.بازار جهاني به فعاليت ب

  خلاصه: 6-3

پشتيباني شوند   ERP، عملياتي كه بايد توسط بسته ي  ERPدر توسعه  سيستم هاي 

توسط تيم پياده سازي مشخص مي شود. اين تيم تصميم مي گيرند كه فرآيندهاي كسب و 

كار سازمان براي تطابق با نرم افزار مهندسي مجدد شوند يا اينكه نرم افزار سفارشي سازي 

شود. براي پاسخ به اين سوال تيم پروژه بايد مزاياي قابل دستيابي در صورت پياده سازي 

 ربيات برتر فروشندگان و حفظ نرم افزار را تعيين كند. تج
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4 
و   تجزيه و تحليل فرصت ها

هاي استفاده از برنامه ريزي  چالش

 منابع سازماني

 
 يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميفرصت هاي استفاده از س -1

 يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميهاي استفاده از س چالش -2

 ـبرنامـه ر  يها ستميموفق س يدر پياده ساز يحيات عوامل -3  يزي

 يمنابع سازمان

هاي برنامـه ريـزي منـابع سـازماني كـه نـاموفق       عمده پروژه -4

 اند		بوده

     ERPعوامل  عمده در عدم موفقيت سيستم  -5
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منابع  يزيبرنامه ر يها ستميي استفاده از سو چالش ها فرصت ها 1-4

  يسازمان

ريـزي بـراي مـديريت    )، در عمـل بـا هـدف برنامـه     ERPرنامه ريزي منابع سـازماني ( ب

، يكپارچـه كـردن   ERPمتمركز منابع سازماني پياده سازي مي شود. تمـام تـلاش معمـاري   

كليه دپارتمان ها، بخش ها و عمليات سراسري يك سـازمان و قـرار دادن سيسـتم مـديريت     

آن ها در يك كامپيوتر مركزي ميباشد كه قرار است به كليه نيازهـاي بخـش هـاي مختلـف     

ترويج فرهنگ استفاده از بسـته هـاي نـرم افـزاري بـه       ERP ر واقع هدفرسيدگي كند. د

جاي نرم افزارها و سيستم هاي نوشته شده به طور اختصاصي براي مشتريان مي باشـد. پيـاده   

در يك سازمان معمولا با دشواري هـاي زيـادي همـراه اسـت. برخـي از ايـن        ERPسازي

سازي، ايجاد تغييرات اساسـي در سيسـتم هـاي    دشواري ها عبارتند از: هزينه هاي زياد پياده 

قديمي و نياز به آموزش پرسنل براي كار با سيستم جديد و انتظـار بـراي بازگشـت سـرمايه.     

همراه با يك راهبرد مناسب و كمي شكيبايي به پاداش هـاي   ERPولي يك سيستم خوب

ــيش از          ــركت پ ــر ش ــود. ه ــي ش ــر م ــازمان و پرســنل آن منج ــديران س ــراي م ــي ب بزرگ

نياز به مهندسي مجدد سـاختار سـازماني خـود و نقـش هـاي جـاري در آن        ERP عماريم

دارد، نقش ها بايد دوباره تعريف شوند و عمليات كليدي سازمان مجددا سـاماندهي شـوند.   

به همين دليل در ميان انواع سيستم هاي نـرم افـزاري در صـنعت فنـĤوري اطلاعـات، برنامـه       

زيربناي نرم افزاري ناميـده مـي شـود و بخـش هـاي       ح) اصطلاERPريزي منابع سازماني(

متنوعي از فرايند كسب و كار همچون برنامـه ريـزي كالاهـا و فـراورده هـا، فـروش، توليـد        
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ــام       ــه هنگ ــه ب ــازماني ك ــارات س ــرد. انتظ ــي گي ــام را در برم ــواد خ ــد م ــه اي و خري كارخان

ازمان، بهسـازي  مطرح مي شـوند، عبارتنـد از: سـاده سـازي سـاختار س ـ       ERPسازي پياده

فعاليت هاي سازمان، اصلاحات و تحول در كليه سطوح سازمان، دسترسي همزمان و سـريع  

به اطلاعات مورد نياز، كارايي در مقيـاس بـزرگ و كـاهش هزينـه هـا. بـه عنـوان نمونـه از         

مهمترين مزاياي پياده سازي اين سيستم را مي تـوان در يكپارچـه سـازي داده هـاي سيسـتم،      

 رعت پاسخگويي به مشتريان و ارتباط بموقع با عرضه كنندگان مواد دانست.بهبود و س

  ERP فرصت هاي استفاده از

وجود دارد و اكثر شركت هـا و موسسـات را    ERP مزايايي كه در پياده سازي سيستم

  به سمت پياده سازي اين سيستم جلب كرده است، عبارتند از:

  و پرهزينهحذف سيستم هاي قانونمند، غيرقابل انعطاف  .1

يك موسسه ممكن است تعداد زيادي سيستم هاي قـديمي   ERPقبل از انتخاب سيستم

در حال اجرا داشته باشد. حذف سيستم هايي با هزينه بالاي نگهـداري و پيـاده سـازي يـك     

سيستم يكپارچه و بروز براي موسسه مي توانـد باعـث پيشـرفت سـازمان و پيـدايش شـرايط       

 رقابتي شود.
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امكان دستيابي به داده ها براي اتخاذ تصميمات تجـاري و كسـب و   افزايش  .2

  كار

داده هاي كليه قسمت هاي سـازمان در درون يـك پايگـاه داده كامـل و يكپارچـه قـرار       

داده مـــي شـــود كـــه توســـط تمـــامي اعضـــاي موسســـه قابـــل دسترســـي خواهـــد بـــود.  

اذ تصـميمات اداري از  بسياري از پايگاه داده ها را كه اعضا سازمان براي اتخ ـ ERPسيستم

آنها كسب اطلاع مي كردند را حذف كرده و باعث مي شود تصميم گيران تمـام اطلاعـات   

مورد نياز خود را از طريق سايت هاي چندگانه، كه كليه عمليات بخش هاي مختلـف را در  

  بر مي گيرند، از روي ميز كار خود بدست آورند.

  IT بروز رساني زير ساختار .3

ــازي  ــاده س ــره   ERPپي ــل چه ــر كام ــث تغيي ــتم    IT باع ــود. سيس ــي ش ــازمان م در س

به هنگام پياده سازي به تنظيمات جديدي از نرم افزار و سـخت افـزار نيـاز پيـدا      ERPهاي

مي كنند واين كار باعث مي شود تا تنظيمات قديمي و چندگانه نرم افزار و سخت افزار كه 

  ذف گردند.معمولا توسط بسياري از فروشندگان حمايت مي شوند، ح

  كاهش مستند سازي هاي كاغذي .4

مستند سازي هاي كاغذي به علت وجـود امكانـات و قالـب هـاي بـرخط بـراي ورود و       

  بازيابي داده كاهش مي يابند.
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  دريافت اطلاعات بر اساس يك نظم زماني .5

اطلاعات به صورت روزانه و لحظه اي پـردازش مـي شـوند. ايـن كـار اجـازه دسترسـي        

زمانبندي شده كه نقش مهمي در تصميم گيري هاي بهتـر و پاسـخگويانه   سريع به اطلاعات 

  تر دارند را فراهم مي سازد.

  دقت بيشتر دراطلاعات حاوي جزييات .6

، داده ها تنها يكبـار وارد سيسـتم شـده كـه ايـن كـار تـاثير خطـاي         ERPبا پياده سازي

تعامل هـا   ERP انساني در محيط سيستم هاي چندگانه را كاهش مي دهد. در يك سيستم

را مي توان با جزييات بيشتر، به نحوي كه براي ارايه گزارش و جلـب نظـر شـنونده مناسـب     

  باشند، نگهداري كرد.

  بهبود در كنترل هزينه .7

موسسات مي توانند كنترل بهبود يافتـه اي بـر روي    ERPبه هنگام به كارگيري سيستم

مت هاي سازمان را بـراي ضـبط   همه قس ERPهزينه هاي عملياتي خود انجام دهند. سيستم

جزييات باهم يكپارچه مي سازد، بنابراين اجـازه كنتـرل بيشـتري بـر روي عمليـات تجـاري       

  دهد. مي

  بهبود در زمان پاسخگويي به مشتري .8

واحد ارايه خدمات به مشتريان به علت دريافت و پردازش سريع اطلاعات مـي توانـد بـا    

  سرعت بيشتري پاسخگوي مشتريان باشد.
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  پاسخگويي سريع به عمليات تجاري و شرايط بازار .9

داده هاي عملياتي كاملي به منظور افـزايش تـوان تصـميم گيـران در نشـان دادن عكـس       

العمل به تغييرات وجود دارد. داده ها به راحتي مي توانند تجزيه و تحليل شـوند تـا عمليـات    

  تجاري سازمان را تنظيم كنند.

  بهبود مزاياي رقابتي .10

مزاياي رقـابتي شـركت هـا را بـا بهينـه سـازي        ERPن يك سازمان به سيستممجهز شد

  فرايندهاي تجاري و كنترل هزينه هاي آنها بهبود مي بخشد.

  بهبود ارتباطات عرضه و تقاضا با مناطق و شعبات در سراسر جهان .11

جايگزين سيستم هاي قديمي مي شود كـه ممكـن اسـت ارتباطـات قابـل       ERPسيستم

تحقيق و توسعه اي در جهـت   ERPتامين كنندگان نداشته باشد. فروشندگان اطميناني را با

بهبود ارتباط با تامين كنندگان انجام داده اند كه به تجهيز كردن انبار مورد نيـاز شـركت هـا    

  كمك مي كند.

  وجود پايگاه داده يكتا براي مشتريان .12

شود و اين كار باعث اطلاعات مشتريان در يك پايگاه داده يكتا ذخيره و نگهداري مي 

كاهش نگهداري ركوردهاي تكراري شده، و اين امكان را براي كليه كـاربران ممكـن مـي    

سازد تا از طريـق مجـاري و سـايت هـاي مختلـف بـه اطلاعـات مشـتريان بـر حسـب اجـازه            

  دسترسي خود راه يابند.
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  بهبود عمليات بين المللي .13

سيسـتم هـاي انبـارداري ، واحـدهاي     مجموعه اي از ساختارهاي مالياتي،  ERP سيستم

  پول چندگانه و حسابداري هاي دوره اي چندگانه را به چند زبان رايج حمايت مي كند.

  بهبود دسترسي به اطلاعات و مديريت درون سازمان .14

با توجه به اينكه مـديران از هـر مكـاني در دنيـا مـي تواننـد بـه اطلاعـات          ERP سيستم

را در داخل بانـك هـاي اطلاعـاتي نگهـداري مـي كنـد.        دسترسي داشته باشند، جزييات آن

ارايه گزارش هاي استاندارد و دلخواه مشتري مي تواند اطلاعات لازم را در جهت حمايـت  

  از تصميات اداري و تجاري فراهم كند.

  فرم هاي مبتني بر وب .15

به طور روزافزون براي استفاده از اينترنـت در جهـت دسترسـي آسـان بـه       ERPسيستم

ه وسيعي از اطلاعات، در حال طراحي و توسعه شده است و هم اكنون مورد استفاده محدود

  شركت ها و سازمان هاي امريكايي و اروپايي قرار گرفته است.

  بهبود برنامه ريزي .16

امكان تجزيه و تحليل و تهيه گزارش هايي كه براي برنامـه ريـزي هـاي طـولاني مـدت      

  فراهم مي شود.  ERPپياده سازي تواند مورد استفاده قرارگيرد، توسط مي
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داده هاي عملياتي كاملي به منظور افـزايش تـوان تصـميم گيـران در نشـان دادن عكـس       

العمل به تغييرات وجود دارد. داده ها به راحتي مي توانند تجزيه و تحليل شـوند تـا عمليـات    

  تجاري سازمان را تنظيم كنند.

  بهبود مزاياي رقابتي .17

مزاياي رقـابتي شـركت هـا را بـا بهينـه سـازي        ERPسيستممجهز شدن يك سازمان به 

  فرايندهاي تجاري و كنترل هزينه هاي آنها بهبود مي بخشد.

  ERPچالش هاي استفاده از

ممكن است با مشكلاتي مواجه شويم كه نمونه اي از اين  ERP در پياده سازي سيستم

  مشكلات به شرح زير مي باشد:

  ه اي ضعيفكوشش و تلاش زياد در برابر نتيج .1

كوشش و تلاش براي پياده سازي بيش از آن چيزي اسـت كـه تـا بـه حـال درمـورد آن       

صحبت شده يا حتي تصور شده است. هنوز هيچ سازماني شناسايي نشده كـه توانسـته باشـد    

زودتر از برنامه ريزي صورت گرفته و با هزينه اي كمتر از بودجه تعيين شده چنين سيسـتمي  

 را پياده سازي كند.
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  ERPاستفاده اسباب بازي گونه از سيستم .2

پيـدا مـي كنـد، چـرا كـه      » اسباب بازي«به خاطر غنا در كارآيي اصطلاح  ERPسيستم

استفاده كنندگان متوجه مي شوند كه سيستم جوابگوي تمامي نيازهـاي آن هـا مـي باشـد و     

اعث عـدول از  ناگهان تمايل به استفاده از كل سيستم را پيدا مي كنند و اين موضوع گاهي ب

  حد و مرزهاي تعيين شده غير قابل كنترل گردد.

  درك ناقص از مفهوم يكپارچگي .3

بدين معني است كه هر آنچه در يك ناحيه اتفـاق بيفتـد يـك     ERPكلمه يكپارچه در

تاثير موجي شكلي در نواحي ديگـر مـي گـذارد. فهـم اثـرات فعاليـت هـاي يـك ناحيـه در          

نيست كـه در طـول يـك شـب اتفـاق بيفتـد، بنـابراين        نواحي ديگر در يك سازمان، چيزي 

آموزش افراد براي كار با سيستم جديد نبايد تنها روي اين مسـاله كـه مـن چگونـه كـارم را      

انجام مي دهم، متمركز شود، بلكه بايد روي اين موضـوع كـه تـاثير كـار مـن روي نـواحي       

  ديگر چه مي باشد نيز توجه داشت كه اين كار بسيار سخت است.

  زينه هاي پياده سازيه .4

بـه از بـين بـردن حـد و مـرز بودجـه هـا معـروف اسـت.           ERPپياده سازي سيستم هاي

بسياري از پياده سازي ها در حدود دهها ميليون دلار خرج برداشته اند و به طور متوسـط در  

بسياري از هزينـه هـاي    .ودجه تعيين شده دربر داشته استدرصد هزينه اضافه بر ب 25حدود 

 ، در نتيجه از بين رفتن برنامه ريزي بودجه بوجود آمده است.پنهان
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  عبارتند از :  ERPهزينه هاي پنهاني در فرآيند استقرار سيستم 

هزينه هاي آموزش معمولا دست كم گرفته مي شوند. در بسياري از  :آموزش •

موارد كارمندان در حال يادگيري يك فرايند جديد هستند كه نيازمند آموزش 

  باشد.زياد مي 

مرتبط ساختن ديگر فرم هاي نرم افزاري  يكپارچه سازي، آزمون و نگهداري: •

سفارشي (دلخواه) سازمان نيازمند يكپارچه  ERPو همچنين  ERPبا سيستم

سازي، آزمايش و نگهداري است. اين هزينه ها معمولا بيشتر از ميزان پيش بيني 

  شده هستند.

سيستم قانونمند به يك سيستم ديگر تبديل داده هاي خام از يك  تبديل داده: .1

مي تواند يك كار طاقت فرسا باشد، اگر در مرحله تبديل داده ها متوجه شويم 

كه داده ها در آن اندازه كه انتظار مي رفت خالص (خام) نيستند، فرايند تبديل 

  داده ها طولاني تر و در نتيجه پرهزينه تر مي گردد.

متشكل از يك   ERPتيم پياده سازي :ادجايگزيني بهترين و باهوش ترين افر �

گروه منتخب از افراد باهوش از دپارتمان سيستم اطلاعات و تجارت مي باشد. 

بطور كامل استقرار مي يابد آنها به يك دانش   ERPزماني كه پروژه عظيم

قابل توجهي دست مي يابند كه ممكن است اين افراد را به سمت ارايه مشاوره 

دارند سوق دهد. لذا ERPوسساتي كه پروژه هاي مشابهبه ديگر شركت ها و م
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طراحي و داشتن يك برنامه نگهداشت نيروي انساني از قبل الزامي است تا ضمن 

نگهداشت پرسنل با ارزش سازمان، اقدام به جذب نيرو و جايگزيني را طبق يك 

  برنامه مدون نمود.

از   ERPسيستمانتظار مي رود ارزش  :)ROIانتظار براي بازگشت سرمايه( •

هزينه هاي صرف شده براي پياده سازي آن بالاتر رود، ممكن است زمان زيادي 

طول بكشد تا چنين سرمايه اي بازگشت داشته باشد. بعد از يك پياده سازي با 

ابعاد بزرگ كه چندين نقطه در جهان را در بر مي گيرد، مشكل مي توان 

براي مدتي كار نكرده و هنوز بازگشت سرمايه واقعي را تا زماني كه سيستم 

  گيري كرد. اصلاح و بهسازي بر روي آن صورت نگرفته، اندازه

سازي  به خاطر كارآيي ضعيف بعد از پياده : ERPفشارهاي بعداز پياده سازي •

شركت ها و موسسات ممكن است با افزايش هزينه هاي عملياتي   ERPسيستم

كارمندان همه چيز را از نظر مواجه شوند. در زمان استفاده از سيستم جديد، 

عملكرد و ظاهر متفاوت با قبل مي بينند و ممكن است دچار تغيير رفتار شوند، 

چرا كه آنها همه چيز را قبلا طور ديگري انجام مي دادند، بنابراين تا زماني كه 

افراد در فرايندهاي جديد مهارت پيدا نكرده اند موسسه يا سازمان بايد انتظار 

ي را داشته باشد. گاهي اوقات كاركنان به دليل نياز به كار زياد با كاهش كاراي
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كامپيوتر تحت فشار قرار گرفته و آن را خارج از حد توانايي خود مي بينند و 

  اين وضعيت جديد را تحمل نكرده و محل كار خود را ترك مي كنند.

  ريسك هاي تعامل با يك فروشنده خاص .5

را انتخـاب مـي كننـد بلكـه يـك ارتبـاط و        ERPجديـد سازمان ها نه تنها يك سيستم 

همكاري طولاني مدت را با يك فروشنده نيز انتخاب مي كنند. كاركردن با يـك فروشـنده   

سيستم، ريسك هاي زيادي همچون توسعه كند محصول، امكان ورشكستگي فروشنده و يا 

اشت كه اجتناب از ايـن  كمبود عكس العمل در برابر نيازهاي سازمان دارد. البته بايد توجه د

  ريسك ها تا حد زيادي بستگي به تعامل با قروشنده و شرايط اجراي پروژه دارد.

  مسايل امنيتي و دسترسي به اطلاعات .6

حجم زيادي از اطلاعات را كه توسـط مـديريت ارشـد تـا كاركنـان       ERPسيستم هاي

دسترسـي بـه   خطوط نظارت مورد استفاده قـرار مـي گيـرد، جمـع آوري مـي كننـد. امنيـت        

اطلاعات و اين كه چه كسي تا چـه سـطحي امكـان دسترسـي بـه اطلاعـات را داراسـت، از        

  موضوعات قابل توجه در اين سيستم ها مي باشد.

  فرهنگ همكاري و تعاون در سازمان .7

ERP       بيشترين تاثير را بر فرهنگ همكاري در سـازمان دارد كـه معمـولاٌ بـه آن كمتـر

  مكاري تركيبي از دو عامل است:اهميت داده مي شود فرهنگ ه
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افرادي كه در يك شركت استخدام شده اند؛ ارزش شخصيتي آن ها، توانايي هـا،   �

  ... عادت ها و

  ... نحوه كار موسسه، تمركز، فرايند تصيم گيري، رفتار با كارمندان، ثبات و �

موفق شود بايد فرهنگ همكاري خود را تغييـر   ERPبراي اينكه يك موسسه در كار با

دهد و اين موضوعي نيست كه در كوتاه مدت قابل انجام باشد. براي اين كار نياز بـه برنامـه   

  ريزي و آموزش نيروي انساني در دراز مدت خواهد بود.

  تغييرات غيرمنتظره مديريتي .8

بايـد افـراد سـازمان را بـا مسـايلي از قبيـل تغييـرات         ERP قبل از پيـاده سـازي سيسـتم   

كه اگر سيستمي به افراد يك شركت تحميل شـود بـه طـوري كـه     مديريتي آماده كرد، چرا 

آنان نسـبت بـه آن احسـاس مالكيـت كمتـري داشـته باشـند، افـراد، آن سيسـتم را يـا غـرق            

  كنند و يا از دستيابي آن به ميزان سود دهي مورد انتظار جلوگيري مي كنند. مي

  ERPمشكلات شركت هاي عرضه كننده .9

خود نيز با مشـكلاتي روبـرو    ERPهاي عرضه كننده علاوه بر موارد ذكر شده شركت

بوده اند كه اين مشكلات مي تواند در پياده سـازي بـروز كـرده و بـر خـدمات رسـاني ايـن        

  شركت ها تاثير نامطلوبي داشته باشد. فهرستي از اين مشكلات به شرح زير است:

  تغيير مديريت و آموزش  �
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  برنامه ريزي ضعيف  �

  IT  دست كم گرفتن مهارت �

  مديريت پروژه ضعيف  �

  مشكلات تكنولوژيكي  �

  دست كم گرفتن منابع  �

  ناكافي بودن منابع  �

  ناكافي بودن ارزيابي نرم افزار  �

  عدم شناسايي تغييرات قبل از بحراني شدن  �

 و تهديداتنداشتن برنامه مديريت بحران   �

  ERP عوامل حياتي در پياده سازي موفق 2-4

  زير طبقه بندي كرد:عوامل حياتي را مي توان به صورت 

  حمايت مديريت سطوح بالا .1

حمايت مديريت سطوح بالا در طول دوره پياده سازي الزامي و حياتي است. پروژه بايد 

از طرف مديران ارشد سازمان تاييد شده و با استراتژي هـا و اهـداف تجـاري همسـو شـود.      

اي با اولويت بالا براي  مديريت ارشد بايد به طور عمومي و شفاف پروژه را به عنوان وظيفه

  تمام كاركنان سازمان معرفي كند.
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  طرح تجاري و چشم انداز .2

يك نقشه و چشم انداز شفافي بـراي تغييـر جهـت پـروژه      ERP در طول چرخه حيات

مورد نياز است. داشتن يك برنامه تجاري كه مرز و محـدوده اسـتراتژي هـاي ارايـه شـده و      

و محدوده زماني را مشخص كنـد، بسـيار حيـاتي و الزامـي     مزايا، منابع، هزينه ها، ريسك ها 

است. اين كار باعث تمركز افراد بر مزاياي كار مي شود. بايد مدل واضح و روشـني وجـود   

داشته باشد تا مشخص كند سازمان در پشت تلاش هاي پياده سازي چگونه بايد عمل كنـد.  

  تاثير مي گذارد. برنامه تجاري، كار را ساده كرده و روي آن اجراي پروژه

  كار گروهي و تيمي .3

بايد متشكل از  ERPتيم كار گروهي و تيمي بسيار مهم است. ERPدر چرخه حيات

بهترين افراد در سازمان باشد. اعضاي تيم بايد تركيبي از افراد و پرسنل داخلـي و مشـاوراني   

د. هر دو تجربـه  باشد كه بتوانند توانايي هاي فني را براي طراحي و پياده سازي گسترش دهن

بايد بـالاترين و تنهـاترين دغدغـه     ERPتجاري و فني براي موفقيت موثر مي باشند. پروژه

اعضاي تيم باشد و حجم كاري آنها به گونه اي باشد كه از عهده انجام آن برآيند. تـا آنجـا   

ر كه ممكن است اعضاي تيم بايد در يكجا و با امكانات كافي براي كارايي بيشتر با هـم كـا  

  كنند.
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  فرهنگ سازي در سازمان .4

بگيريد كه سازمان شما آمادگي پذيرش  ERP زماني تصميم به اجراي استقرار سيستم

تغييرات بنيادي و اساسي را داشته باشد. براي ايـن كـار بايـد ضـمن انتخـاب افـراد مسـتعد و        

ماييد. اجـراي  دادن آموزش هاي لازم، آنان را با اهداف و استراتژي هاي مورد انتظار آشنا ن

مستلزم ايجاد تغييرات اساسي در فرايندها است كه اين امـر بـا همكـاري ايـن      ERP پروژه

افراد و مشاوران امكان پذير است به شرط آنكه مديريت ارشـد سـازمان همـواره حمـامي و     

  پشتيبان آن باشد.

  ارتباطات موثر .5

انتظـارات بايـد در هـر     هسـتند. بسـيار حيـاتي    ERPارتباطات موثر نيز در پيـاده سـازي  

سطحي اعلام شوند، ورودي هاي كاربر بايد براي تامين نيازها، درخواست ها، عكس العمل 

ها و تاييديه ها مديريت شوند و پرسنل بايد پيشاپيش، از حوزه، اهداف، فعاليت ها و بهنگام 

  آگاهي داشته باشند.ت سازي ها و تغييرا

   اند		بوده ناموفقكه زي منابع سازماني هاي برنامه ريعمده پروژه 4-4

 كاراييجهت بالا بردن  ERPشركتهاي زيادي به سمت پياده سازي  90بعد از دهه 

بعنوان  ERPدهند كه درصد بالايي از پياده سازيهاي حركت كردند. مطالعات نشان مي

اند و هاي بسيار هنگفت ناموفق عمل كردهاند. وبا صرف هزينهموارد ناموفق طبقه بندي شده

  اند.دچار مشكلات بسياري شده
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موارد ذكر شده زير نتايج تجارب سازمانهاي مختلفي است كه در زمينه پياده سازي 

ERP  ركتهايي كه سعي در اند. بررسيها نشاندهنده اين است كه بسياري از شفعاليت كرده

هاي آنها از لحاظ زماني و هزينه به اند . عمده پروژهداشتند، ناموفق بوده ERPپياده سازي 

  انجاميد. مقداري بيش از انتظار آنها مي

درباره شركتهايي كه ده هزار پروژه فناورانه  2010بررسيهاي انجام شده در سال  •

ها موفق درصد پروژه 37اينست: بودند حاكي از  جهاني را پياده سازي كرده

درصد با مشكل مواجه شدند (بر اساس بودجه اضافي و تاخير، كارايي  42بودند. 

درصد  53درصد كاملا ناموفق بودند. علاوه بر اين براي   21و امكانات كمتر) 

درصد بودجه در نظر گرفته شده اصلي، هزينه شده  189ها، مبلغي معادل هپروژ

 است.

 61در  ERPهاي دهند كه پروژهنشان مي 2011انجام شده در سال بررسيهاي  •

شركت بررسي شده زماني بيش از انتظار طول كشيده است.  185درصد موارد از 

درصد از موارد بيش از مقدار تعيين شده بوده است. اين آمار  74هزينه ها نيز در 

اند كه ده درصد شركتها گزارش دا 100بدينصورت بوده است:  2006در سال 

اند درصد از آنها گفته 78سازي آنها بيش از بودجه مورد نظر بوده است. پياده 

درصد  23كه حد اقل ده درصد بيشتر از بودجه بوده است. و بصورت متوسط 

 بيش از بودجه بوده است.
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هاي فناورانه پياده سازي شركتي كه پروژه 100مطالعات انجام گرفته بر روي  •

هاي فناورانه به تحليل حاكي از اينست: موفقيت پروژه 2008سال كنند، در مي

دهد گردد. اين بررسيها نشان ميدقيقي از نيازمنديهاي كسب و كارشان مرتبط مي

درصد از شركتها كه سطح پاييني از مهارتهاي تحليل را دارند، در به  68كه 

ركتهايي كه داراي موفقيت رساندن پروژه فناورانه ناموفق هستند. در نصفي از ش

مشخصه زير  3مهارتهاي ضعيف تحليلي از كسب كارشان بودند، به دو حالت از 

يابد. پروژه درصد زمان افزايش مي 180شوند: زمان پروژه به بيش از توصيف مي

كند. پروژه با كارايي كمتر درصد مورد انتظار را صرف مي 160اي بيش از هزينه

 گردد.يل ميدرصد مورد انتظار تحو 79از 

 85حاكي از اينست:  2008شركت جهاني در سال  250تحقيقات انجام شده بر  •

هاي اقتصادي توانند يك تحليل قابل مشاهده كه بتواند هزينهدرصد سازمانها نمي

هايي از قبيل سيستمها و فاكتورهاي ريسك تعيين شده را، آماده كنند و و منفعت

دهد كه نجامد. همچنين اين تحقيقات نشان ميااين امر منجر به شكست پروژه مي

خود استفاده  ERPدرصد قابليتهاي سيستمهاي  60بطور متوسط شركتها از 

 كنند.مي

  اند:	ناموفق كه در سالهاي اخير رخ داده ERPپروفايل مهم در پياده سازي  10خلاصه 
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ق و دستمزد اي بود كه براي مدرنيزه كردن سيستم حقوتايم پروژهسيتي :12تايمسيتي .1

شهر نيويورك بوسيله جايگزين كردن سيستم محاسبه ساعت كاركرد كامپيوتري 

  بجاي ثبت كاغذي، پياده سازي شده بود.

، هزينه 2011ميليون دلار آغاز شد. تا سال  63با بودجه  2003اين پروژه در سال  

ز دو برابر ميليون دلار رسيده و نيروي انساني استفاده  شده  بيش ا 760هاي پروژه  

   .شده بود

در بررسيهاي  انجام شده عواملي كه ") اظهار داشت: 2011نيويورك تايمز (

شد عبارتند از: سهل انگاري در نظارت،  سوء مديريت، و سيتي تايمز  باعث رسوايي

 باشندعدم موفقيت در كنترل هزينه ها مي

وارد قرارداد با  2009اين دانشگاه در سال   Montclair.دانشگاه ايالتي   .2

كه براي جايگزين كردن  PeopleSoft  اوراكل براي طراحي مجموعه 

با توجه به قرارداد، اوراكل هزينه ثابتي  .هاي قديمي شدساله از برنامه 25اي مجموعه

رم ميليون دلار براي ن 4,3ميليون دلار) ،  بعلاوه در حدود  15,75براي پياده سازي (

ميليون دلار  Montclair   ،8 در سال بعد، اوراكل از .افزار و پشتيباني دريافت كرد

قرارداد خود  2010نوامبر  در Montclairديگر براي تكميل كار درخواست كرد. 

 .فسخ كردرا با اوراكل 

                                                 
١٢ CityTime 



  130  و چالش هاي استفاده از برنامه ريزي منابع سازماني  تجزيه و تحليل فرصت هاچهارم  فصل

 ، دولت مارين كانتي، كاليفرنيا، از2011در فوريه : مارين كانتي، كاليفرنيا .3

Deloitte و SAP   به دادگاه فدرال شكايت كرد، اين ادعاي آنها اين بود كه

ميليون دلار  20بيش از   كلاهبرداري با هدف  " شيادانه درگير يك الگوي فعاليت"

ادعا  2010اند. مدعي، سال شده ERPپروژه  شكست خورده  از كانتي در ارتباط با 

براي  "موزش سعي و خطازمينه آ"اين پروژه به عنوان يك    Deloitte كرد كه

سيستم كامپيوتري پر هزينه "كاركنان بي تجربه استفاده كرده بودند، و نتيجه  آن يك 

مارين كانتي بمدت  "به مراتب بدتر از سيستم هاي قديمي آن جايگزين شده بود.

، منابع انساني، و ماژول هاي SAP چهار سال پس از راه اندازي سيستمهاي  مالي

حفظ كرد ولي اين سيستمها به درستي  Deloitte و دستمزد طراحي شده حقوق

 .عمل نمي كردند و به ميزان قابل توجهي مانع  ادامه عمليات كانتي شدند

خود را با يك  SAP مارين كانتي در همين حال، تصميم گرفته است تا نرم افزار

كانتي تخمين زده كه نگهداري سيستم در وضعيت  سيستم جديد جايگزين كند.

 10ميليون دلار در طول مدت  34،7اي بيش از  موجود، بدون رفع و يا ارتقا، هزينه

رفع مشكلات سيستم و پشتيباني مستمر از طريق . سال را بهمراه خواهد داشت

در  .ميليون دلار هزينه اضافي را بهمراه خواهد داشت 49،8استخدام كارگران، مبلغ 

 10ميليون دلار در طول همين دوره  26,2مقابل، راه اندازي يك سيستم جديد فقط 

 ساله هزينه دارد.
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4. Whaley Foodservice Repairs . كاروليناي والي فودسرويس ريپيرز

جنوبي تجهيزات استفاده شده توسط آشپزخانه هاي تجاري را به فروش مي رساند و 

براي   Epicor در برابر فروشنده   Whaley، 2011در اوت   .كردتعمير مي

مذاكرات  .شكايت خود خود را ثبت كرده است  ERP شكست پياده سازي سيستم

 آغاز شد و برنامه ريزي شده بود كه سيستم 2006در سال  Epicor قرارداد با

ERP   در دفترWhaley  اي آنها در ماه مارس سال دفتر منطقه 12و همچنين در

، چندين بار به تعويق افتاده بود و اين اندازي شود. با اين حال، پياده سازيراه  2007

علاوه بر  سيستم در بيش از دو سال پس از راه اندازي آن به طور كامل عملياتي نبود.

دلار  190،000ميليون دلار يا پنج برابر برآورد اوليه  1اين، اجراي اين پروژه به سقف 

  .رسيد

5. Waste Management Incorporated.  شركت مديريت پسماند . ،

كار جمع آوري، انتقال، بازيافت، دفع و تبديل زباله به انرژي را در سراسر ايالات 

در مورد پياده  2008در مارس سال  SAPعليه  متحده ارائه مي دهد. اين شركت

شكست خورده خود، دعوي يك تقلب كرد و اين نزاع  ERP سازي نرم افزار

 SAP ادعا كرد كه Waste Management قانوني دو سال بطول انجاميد. 

يك محصول جعلي را به آنها نشان داده و آنها را به اين باور رسانده است كه اين نرم 

سازي و يا بهينه سازي برطرف افزار، نيازهاي اين شركت را بدون هيچ گونه سفارشي
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ايدار ناپ"مي دانست كه نرم افزار   SAP مديريت پسماند اظهار داشت كه سازد.مي

شكايت مديريت پسماند حاكي از آن بود كه از  "و فاقد قابليت هاي كليدي بود.

ميليون دلار آن را بر روي  100خسارات قابل توجهي رنج مي برد ، از جمله بيش از 

ميليون دلار بعنوان منفعتهايي كه مي شد تا به حال  350اين پروژه صرف شد، بعلاوه 

 .داز اين نرم افزار به دست آور

6.  ParknPool. فروشنده مبلمان فضاي باز تجاري .  ParknPool   در نوامبر

خود  ERP براي عدم پياده سازي سيستم Epicor ، در دادگاه در برابر2011سال 

، Epicor طرح شكايت ثبت كرده در اين شكايت نيز به نام شريك 

EstesGroupداد، اشاره سازي سيستم در اين كار را انجام مي، كه كار يكپارچه

به آنها گفته كه   ParknPool ،Epicor هاي شده است. بر اساس گفته

اندازي سخت افزاري فعلي خود كافي بوده و يك سيستم كاملا عملياتي ظرف راه

پس از گذشت هفت ماه، هنوز  ERP سيستم .مدت هفت هفته نصب خواهد شد

به   ParknPool ه عملياتي نشده بود و قطعي در اين سيستم باعث شده بود ك

در ابتدا ادعا كرد كه اين Epicor نمايندگان فروش دوبرابر كميسيون پرداخت كند.

پروژه را مي توان با يك مجموعه از ماژول هاي نرم افزار، به اتمام رساند، اما بعد از 

به عنوان مثال، با توجه  آن گفت كه ماژول هاي اضافي بعد از آغاز پروژه لازم بودند.
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ما اقدام به خريد ماژول توليد حقوق و " :ParknPool ته مدير اداريبه گف

 " .ولي تا به حال هيچگونه توليدي نداشتيم دستمزد [ماژول] نموده بوديم

7. Major Brands.  توزيع كننده آشاميدنيهايMajor Brands    در

طرح شكايت كرد، و مدعي نقض قرارداد و ارائه  Epicor عليه 2012ژانويه

اين شركت درخواست جبران خسارت، و همچنين لغو قرارداد  .اطلاعات نادرست شد

گفته  Epicor كرد كه ادعا Major Brands كرد.   Epicor بين خود و

به طور كامل نصب شده و  2011تا اواسط سال  ERP كاربردياست: برنامه هاي 

، مشكلات 2011با اين حال، در نوامبر  .در حال توليد خواهند بود قالب اجرادر 

اذعان كرد كه اين نرم افزار مناسب نيازهاي  را منجربه  Epicorنامشخص نرم افزار، 

Major Brands  ،نبوده است و آنرا نمي خواهد همانطور كه قبلا نشان داده است

به آنها گفت كه نياز   Major Brands  ،Epicorبا توجه به شكايت  دهد. انجام

ه ايجاد تغييرات متعدد، از جمله ارتقا پلتفرم نرم افزاري، نرم افزار در حال به توسعه ب

تاريخ  اندازي بهاجراي طرح تجديد نظر شده را براي راه Epicor باشد.كامپيوتر مي

تعويق داد، عقب انداختن تاريخ راه اندازي به چهار سال بعد، منجر  2015سال  اواسط

هنوز پاسخ نداده  به درخواستها Epicor ميليون دلار شد. 1ز به هزينه اضافي بيش ا

 است
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، ديتون،  CareSourceگروه مديريت  CareSource .گروه مديريت . .8

 براي يك سيستم 2010اوهايو، مدير برنامه مراقبت هاي بهداشتي، در ماه اوت سال 

ERP  يك قرارداد با ،Lawson Software 2011در ژوئن   .امضا كردند ،

CareSource  ماه مطرح شد، كه  10عليه لاوسون شكايت كرد، اين ادعا پس از

سيستم فراتر از مرحله آزمايش پيشرفت نداشته است و بصورت مجموعه يكپارچه 

در عوض، اين سيستم شامل دو  .كامل آنطوري كه لاوسون وعده داده بود، نيست

 دو ماژول بود. ماژول جداگانه و مشكلات شديد انتقال اطلاعات بين اين

9.  Idaho.  با توجه به گزارش منتشر شده توسط دفتر ارزيابي عملكردIdaho  ،

شود كه دولت ممكن است ميليون ها دلار به دليل مشكلات موجود در ادعا مي

وزارت  .براي پردازش ادعاهاي بيمه پزشكي را از دست بدهند ERP سيستم جديد

قراردادي براي توسعه  2007در سال  Unisys بهداشت، درمان و رفاه آيداهو با

منعقد كرده است، كه به ادعاهاي ارائه شده توسط ارائه دهندگان  ERPسيستم 

در سال  [هاي پزشكي ميدهند، بپردازد. مراقبت هاي بهداشتي كه به بيماران بيمه

آيداهو و    ERPرا كه در پروژه  Unisys ، بهداشت و درمان مولينا واحد2010

دفتر ارزيابي عملكرد آيداهو اظهار داشت  ]كنترل پروژه بود را پيدا كرد.عهده دار 

يك سري نقايص طراحي، ارائه "راه اندازي شد،  2010كه يك بار سيستم  در ژوئن 

ها تاخير دهنده مسائل ثبت نام، و عدم هماهنگي براي حل و فصل مسائل منجر به ماه
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ميليون دلار به ارائه  100آيداهو بيش از در پرداخت و پردازش نادرست ادعاها شد. 

 دهندگان براي حل مشكلات سيستم پيش پرداخت كرد.

 PLCB:  Pennsylvania Liquor Control Board (PLCB). 

فروشي و خرده فروشي الكل در پنسيلوانيا را از طريق فروشگاه هاي  بر عمده نظارت

تصميم به   PLCB، 2007ت در او  .دهداي انجام ميخرده فروشي دولتي زنجيره

ساز  سيستم به عنوان يكپارچه Deloitte و از اوراكل ERPنصب نرم افزار 

ميليون دلار بود، اما اصلاحات بعدي به  25,8قرارداد اصلي براي  استفاده كند.

افزايش داد ، و توسط اصلاح  2009را به ميليون دلار در ژوئن  60,6قرارداد، هزينه 

 150اضافه شد. اين نشان دهنده افزايش  2010لار ديگر در ژوئن ميليون د 6ديگري 

 2009نرم افزار پيش بيني در ماه سپتامبر سال   .درصد بيش از هزينه هاي اوليه است

، مديران متوجه شدند كه سيستم سطوح موجودي 2010راه اندازي شد و در ژانويه 

ستند كه مشكل فرمول از اوراكل خوا PLCB مقامات .كردنادرستي را توليد مي

پيش بيني موجودي را حل كنند، اما بر اين اساس كه اطلاعات مربوط به مالك بوده 

 است، اين درخواست رد شد.

   ERPعمده در عدم موفقيت سيستم  عوامل  5-4

مي تواند توسط عوامل بسياري تحت تاثير قرار گيرد. در اغلب موارد،  ERPشكست 

غير ممكن است كه فقط يك بخش را را مقصر بدانيد، اما در بعضي موارد مشكل به طور 
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ها نهفته است، و در برخي عمده در فروشندگان نرم افزار و يا يكپارچه كنندگان سيستم

شود كه منجر به هاي تجربي ميدرگير روش ERPديگر، سازمان در پياده سازي سيستم 

  گردد.شكست پروژه مي

  . مشوند عبارتند از:ERPعامل كه اغلب منجر به شكست سيستم  10اما 

. مشاوران بي تجربه. تجربه يكپارچه كنندگان سيستم در اختصاص مشاوران 1

دگاه چنان شايع است كه تقريبا در هر طرحي، به دا ERPهاي تجربه براي پروژهبي

ها شود، كه اين كار به عنوان يك دليل عدم موفقيت اين پروژهشكايتي ارجاع مي

  باشد. مي

، در تلاش براي رقابتي تر كردن قيمتهاي ERP. سرريز بودجه. فروشندگان 2

پيشنهادي خود هستند، كه اين امر به دست كم گرفتن پيچيدگي پياده سازي و 

ن بالقوه، شناخته شده است. سازمان هايي كه پيشنهاد بودجه غير واقعي به مشتريا

هاي زير به اند اعتقاد دارند كار در زمينهرا پياده سازي كرده ERPسيستم هاي 

شود: آموزش كاركنان، يكپارچه سازي و تست احتمال زياد منجر به سرريز بودجه مي

سيستم  ، سفارشي سازي نرم افزار، تبديل داده ها را ازERPارتباط بين بسته هاي 

و كمك  ERPسازي انبار داده ها با سيستم ، يكپارچه ERPقديمي به سيستم 

  اندازي ماژول ها مشاور خارجي مورد نياز پس از راه
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 ERPها زمان تكميل پروژه هاي . جدول زماني غير معقول. بسياري از سازمان3

ند، زيرا خورشكست مي ERPپندارند. برخي از پروژه هاي خود را خيلي ناچيز مي

سازمان ها فعاليت هاي پروژه حياتي را، مانند تنظيم سيستمها، مستند سازي و آزمايش 

كنند. كارشناسان هشدار مي دهند اندازي، بصورت غير منطقي زمانبندي ميقبل از راه

كه اگر چه كوچك، طرحهاي هدفمند آماده براي استفاده در عرض سه تا شش ماه 

اي پياده سازي چند بعدي بزرگ معمولا چندين سال ممكن است طول بكشند، اجر

  طول مي كشد. 

كنند كه پياده سازي سيستم هاي . انتظارات غير واقعي. سازمانها اغلب فكر مي4

ERP  كند، اما پيچيدگي فرآيند پياده بسياري از مشكلات كارايي آنهار حل مي

  يرند. گسازي و يا ريسكهاي  مرتبط با پياده سازي را در نظر نمي

اندازي. پياده برداري ماژولها بصورت همزمان و زمانبندي نامناسب راه. بهره5

غالبا هنگامي كه سازمان ها تمام برنامه هاي سازمانيشان را به طور  ERPسازي 

بايد به تكه هاي  ERPكند، شكست مي خورد. پياده سازي مي اندازيهمزمان راه

همزمان تعدادي از برنامه هاي كاربردي بايد بر قابل مديريت تقسيم و بهره برداري 

  اساس منابع پياده سازي سازمان انجام گيرد.
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. سفارشي سازي بيش از حد نرم افزار. خبرگان هشدار مي دهند كه سفارشي 6

ريزد و منجر به تاخير در سازي بيش از حد مي تواند يكپارچگي نرم افزار را به هم مي

  گردد.سيستم غير قابل اعتماد ميپروژه، سرريز بودجه، و يك 

. عدم تعهد و حمايت مديريت ارشد. يكي از دلايل رايج براي شكست پروژه 7

ERP  عدم تعهد و حمايت مديريت ارشد ذكر شده است. در برنامه ريزي منابع

توانند صرفا براي حاميان مالي اجرايي نمي"سازماني توضيح داده شده است كه: 

ه بايستند. آنها بايد به وضوح، بصورت زباني و فعالانه، تعهد به تماشاي بازي در حاشي

  پروژه ها و حمايت از اعضاي تيم پروژه در هر نقطه ممكن را به رهبري نشان دهند.

. مديريت پروژه و كنترل ضعيف. مديران پروژه بايد در هر جنبه اي از پياده 8

وارد و فعاليت پروژه را با دقت نظارت كنند. ريسك هاي پروژه بايد  ERPسازي 

شناسايي و بلافاصله، منابع مورد نياز مناسب را تامين، و پرسنل و ساير مسائل مربوط به 

) دريافتند كه عدم برنامه ريزي، 2005آنها را حل و فصل كنند. وانگ و همكارانش (

سيستم، عامل مشترك در شكست پروژه  رهبري، مديريت، و نظارت بر پياده سازي

  هستند. ERPهاي 

از عوض شدن تعداد  ERPهاي . عوض شدن تيم پروژه. بسياري از پياده سازي9

اند كه از دست دادن برند. خبرگان خاطر نشان كردهبالايي از كارمندان رنج مي

و خطر  شوداعضاي تيم منجر به دانش و انتقال مهارت ناكافي در ميان كاركنان مي
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شكست پروژه را افزايش مي دهد. برخي از سازمانها براي صرفه جويي در هزينه اقدام 

به استخدام كاركنان كمتر براي كار با ساعت هاي بيشتر بر اساس اضافه كاري 

دهند. اما مطالعات درصد افزايش مي 150كنند، اغلب حجم كار انفرادي را تا مي

براي كار در ساعت هاي بيشتر و بيش از يك مدت نشان داده اند كه وقتي كاركنان 

شوند ، آنها به احتمال بيشتري دچار فرسودگي و زمان طولاني مورد نياز قرار داده مي

  استعفا مي شوند.

بسيار مهم است از آنجا  ERP. آموزش ناكافي كاركنان. آموزش مرتبط با 10

كسب و كاري كه كل  كه كارمندان بايد واسطهاي نرم افزار جديد و فرآيندهاي

دهند را بياموزند. با اين حال، سازمان ها اغلب عمليات سازمان را تحت تاثير قرار مي

را پيش بيني  ERPمشكلات كاركنان در انتقال از يك سيستم قديمي به يك سيستم 

  كنند. كنند و آموزش را در حاشيه و يا با عجله برنامه ريزي مينمي

مشكلات بعد از پياده سازي بر خلاف آنچه كه بسياري از سازمان ها فكر 

گردد به اتمام رسيده است. زماني كه راه اندازي مي ERPكنند، كه يك پروژه مي

كارشناسان دريافته اند كه بلافاصله پس از راه اندازي سازمان با چالش هاي خاصي 

شركت انجام  62رسنجي از ) يك نظ1998مواجه شده است. همكاران محك زني (

آنها راه اندازي شده بود. شگفتي هاي عمده اين شركت با تجربه،  ERPداده اند كه 

  پس از راه اندازي سيستم ها عبارت بودند از:
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پايين رفتن موقت كارايي كسب و كار، بلافاصله پس از راه اندازي سيستم هاي  •

ERPرا كه در آموزش آموخته  . مديريت مشاهده كرد كه كاركنان بيشتر آنچه

  اند.بودند فراموش كرده

را به مدت سه تا نه ماه،  بعنوان تلاش  "هرج و مرج"كاركنان يك محيطي از  •

  كنند.توصيف مي ERPبراي يادگيري سيستم جديد 

  كند. هميشه بشكلي كه وعده داده شده است كار نمي ERPنرم افزار  •

  خلاصه 6-4

پشـتيباني    ERPعمليـاتي كـه بايسـتي توسـط بسـته ي        ERPدر توسعه سيستم هـاي  

شوندتوسط تيم پياده سازي مشخص مي شـود ايـن تـيم تصـميم مـي گيرنـد كـه نـرم افـزار          

جهت تطابق با نرم افزار اصـلاح و يـا مهندسـي    سفارشي سازي شده و يا فرآيندهاي سازمان 

كـه    ERPه سـازي  مجدد شوند. همچنين با در نظر گرفتن عوامل كليدي موفقيت در پيـاد 

مديريت پروژه، مـديريت تغييـر سـازماني، تـيم پيـاده      شامل تعهد و حمايت مديريت ارشد، 

سازي موثر، صحت داده ها ، آمـوزش و تمـرين گسـترده كـاربران مـي باشـد بـه مـديريت         

   مي پردازند. ERPهاي 	پروژه

  



  141  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

 
 

 

5 
برنامه ريزي نيازهاي آموزشي 

برنامه ريزي منابع سازماني در 

 سازمان

 سازمان هاي بهره بردار -1

 چرخه توسعه -2

 احتياط هاي لازم در استفاده از سيستم هاي يكپارچه -3

 برنامه ريزي نيازهاي آموزشي -4
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  مقدمه

فرصتي است تا با بهره جسـتن از امكانـات سيسـتم بتـوان      ERPپياده سازي سيستم هاي 

  به دليل قدرت يكپارجگي    ERPچگونگي عمليات سازمان را بهبود بخشيد. سيستم هاي 

خود مي توانند پياده سازي بسيار دشوار و پيچيده اي داشته باشـند. بنيـان فرآينـد    فزاينده 

وزش و تربيت متخصصـين كـار بـا    پياده سازي از يك طرف بسترهاي فرهنگي و نيازمند آم

اين سيستم هـا اسـت . ايـن آمـوزش و تربيـت نيـز از طـرف ديگـر نيازمنـد برنامـه ريـزي و            

 Kappزمانبندي است كه اصطلاحا به برنامه ريزي نيازهـاي آموزشـي شـناخته مـي شـود(     

K.M.,2001.( 

ERP   مجموعه اي از سيستم هاي توانمندي هستند كه بدون داشتن كاركناني كه بداننـد

تم استفاده نمايند، قدرت و كارايي خود را به سـازمان منتقـل   سچگونه از قابليت هاي اين سي

و برنامـه آموزشـي بـه بررسـي انـواع        ERPجهت بهتـر پيـاده سـازي كـردن     . نخواهد كرد

  :پردازيم	سازمان ها مي

    هاي توليدي: سازمان

  توسعه سيستم هاي برنامه ريزي منابع در  سازمان هاي بهره بردار به صورت زير مي باشد:

 برنامه ريزي مواد - 

 برنامه ريزي منابع توليد - 

 برنامه ريزي منابع كل سازمان - 

 برنامه ريزي منابع زنجيره تامين - 
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  در سازمان هاي توليدي  ERPشمايي از جايگاه توسعه زير سيستم هاي 5-1 شكل 

   سازمان هاي بهره بردار:

گروه بزرگي از سازمان ها وجود دارند كه داراي حجم وسيعي از تجهيزات و ماشـين آلات  

بوده و ماموريتشان بهره گيري از تجهيزات سازماني و استفاده بهينه و برنامـه ريـزي شـده از    

مـي نامنـد.( بـه عنـوان مثـال       13زاتآنهاست. اين دسـته از سـازمان هـا را بهـره بـردار تجهي ـ     

  كارخانجات توليد برق).

 توسعه سيستم هاي برنامه ريزي منابع در  سازمان هاي بهره بردار به صورت زير مي باشد:

  توسعه اطلاعات زيرساختاري  - 

  توسعه اطلاعات كاركردي تجهيزات - 

  توسعه اطلاعات درختي تجهيزات تا سطح مجموعه ها - 

  كدينگ اطلاعات عمليات - 

                                                 
١٣ Utilities 
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 ريزي نگهداري و تعميرات   برنامه - 

 كنترل موجودي و مديريت انبارها - 

 مديريت مكانيزه دارايي - 

 مديريت مالي و منابع انساني - 

 برنامه ريزي منابع عملياتي نگهداري و تعميرات - 

 برنامه ريزي منابع مالي و انساني - 

 برنامه ريزي منابع سازماني و تامين كنندگان - 

 
 نگهدارنده با ساير اطلاعات سيستمارتباط اجزاء سيستم 5-2شكل 
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ر سازمان ها، شركت هاي مهندسي يا ديگ نوعسازمان هاي خدمات مهندسي:  

مشاوره مهندسي هستند كه توليد محصول آنها شامل مستندات فني و يا مستندات طراحي 

محصول/سيستم است. براي اينگونه سازمان ها مديريت دقيق پروژه هاي كاري و مديريت 

است.  آنها در پروژه هاي بعدي بسيار حياتيپوشه ها و مستندات آن و استفاده دوباره 

  مديريت مستندات در اينگونه سازما نها بطوركلي شامل دو بخش عمده است

 ايجاد و نگهداري مستندات  -1

 جستجو برروي مستندات و استفاده از آنها -2

توسعه سيستم هاي برنامه ريزي منابع در سازمان هاي مهندسي يا مشاوره مهندسي به 

  صورت زير مي باشد:

 توسعه اطلاعات زيرساختاري - 

 يف مراكز كاريتعر  - 

 سيستم هاي مديريت پروژه  - 

 سيستم هاي مديريت مستندات و مديريت انتشار  - 

 سيستم هاي مديريت منابع انساني  - 

 سيستم هاي  منابع مالي سازمان  - 

 سيستم هاي مديريت موجودي  - 

از يك طرف همزمان با پيشرفت پروژه ، نكته قابل توجه در اين بخش اين است كه 

هدف و نقطه  هو كاربر در حال تغيير است و از طرف ديگر بايد ك نيازمندي هاي مشتري

همواره با اتخاذ تغييرات مناسب براي پروژه قائل بود. با اين اوصاف چگونه مي توان پاياني 

درنظرگرفت. چرا كه با تغيير و تاييد شده در پروژه، يك هدف مشخص نيز براي آن 

بودن هدف غير ممكن است و متعاقبا زمان پايان  معيارها و نيازمندي ها در طول پروژه ثابت

  پروژه نيز مشخص نخواهد شد. براي رفع اين مشكل چه بايد كرد؟
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 ثابت فرض كردن نيازها و عدم تغيير آنها  -1

 مديريت تغييرات درخواستي -2

  .پاسخگو نمي باشد استرقابتي تجارت امروز كه به شدت راه حل اول در دنياي 

ها بايد همزمان با پيشرفت پروژه قابليت تغيير و اصلاح و بهبود راه حل دوم : نيازمندي 

داشته باشند، اما در مرحله اي مناسب از چرخه عمر پروژه بايد ثابت شده و در اين مرحله 

  خطوط مبنا پايه ريزي شوند.

ها با آن روبرو هستند  هتجربه نشان مي دهد كه عمده مشكلاتي كه مديران پروژ

مديريت پيكربندي بايد براي پايه  .و فقدان برنامه ريزي و كنترل است تغيير نيازمندي ها

ريزي خطوط مبنا و كنترل تغييرات ، مورد استفاده قرار گيرد تا به اين ترتيب بتوان اهداف 

  را برحسب كار لازم جهت تكميل آن، برنامه ريزي كرد. را ارضا نموده و پروژه

  چرخه توسعه

هاي متفاوتي در توليد كالا يا خدمات مي باشند. هر سازمان ها داراي استراتژي 

سازمان طي يك فرآيند مشخص، پس از پاسخ به سفارش هاي متعدد مشتريان خود، با 

مقداري كمبود به عنوان خالص درخواستي مواجه مي شود، كه اين مقادير جهت جبران 

  مورد ارزيابي هاي زير قرار خواهد گرفت:

 توليد محصول فراخواني مي شود. BOMمهندسي و  BOMاطلاعات  - 

توليد، اطلاعات برنامه ريزي و كنترل توليد، توان و زمان  BOMبا استفاده از   - 

 احتمالي خالص درخواستي محاسبه مي شود.

 مستندات فني و مشخصات مجموعه هاي اصلي محصول ارزيابي مي شود.  - 
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ده و مقدار چنانچه تغييري در محصول وجود داشته باشد با مشتري نهايي ش  - 

 سفارش نهايي در سيستم ثبت مي شود.

  احتياط هاي لازم در استفاده از سيستم هاي يكپارچه 1-5  

  برنامه ريزي آموزشي 

سيستمهاي پيچيده اي بـوده و نيازمنـد آمـوزش سـختگيرانه اي       ERPسيستمهاي 

هستند. آموزش ناكافي يا عـدم وجـود آن ميتوانـد منجـر بـه شكسـت پـروژه شـود .سـطوح          

مختلف موجود در شركت نيازمند آموزشهاي متفاوتي در مورد اين سيستمها هستند .بعنـوان  

افي در مـورد چگـونگي عملكـرد    مثال اعضاي تيم پروژه و كميته راهبري بايد اطلاعـات ك ـ 

سيستم و تحليل بخشهاي مختلف آن را در اختيار كاربران آن قـرار دهنـد و كـاربران نهـايي     

نيز نيازمند آموزش بخشهاي مربوطه هستند .اموزش بايـد پـس از فرهنـگ سـازي در سـطح      

ن سازمان مشتري ، در سطوح مختلف سازمان از جمله تيم پروژه ، سطوح مديريت ، كـاربرا 

عملياتي و كاربران پشتيباني صورت پذيرد.فرهنگ سازي در سطح سازمان مشتري با معرفي 

پروژه از طريق ارائه سمينارهاي عمومي و مقاله در نشريات داخلي شركت ، برگزاري دوره 

هاي آموزش پايه ، جلب مشاركت كاركنان در فعاليتهاي مرتبط با پروژه و ايجـاد و تجهيـز   

نشريات و مقالات مرتبط انجام خواهد شد .بطور كلي كاربران زيـادي بـا    كتابخانه ، كتب ،

سيستمها مشغول به كار هستند اما آنها تنها مسير مشخصي را در نرم افزارهـا دنبـال ميكننـد و    

سعي در يادگيري و درك كـل قابليتهـاي نـرم افـزار ندارنـد و غالبـا بسـياري از ويژگيهـا و         
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سند زيرا در مراحل راه اندازي ،آموزش كـافي بـه آنـان داده    خصوصيات نرم افزار را نميشنا

نشده و فرصت تجزيه و تحليل فرايندهاي مورد استفاده در طراحي بسته نـرم افـزاري نيـز بـه     

آنان داده نميشود .به عبارتي آنها تنها بايد يكسري از دستورالعملهاي مشخص را در فرمهاي 

و امور مورد نياز خود را بـرآورده سـازند بنـابراين در     نرم افزار دنبال كنند تا بتوانند وظايف

اين حالت بهره برداري ناكافي از نـرم افـزار خـواهيم داشـت . برخـي از كـاربران نيـز واقعـا         

توانايي لازم براي ايجاد تعامل و ارتباط با سيستم كامپيوتري مورد استفاده را ندارند زيـرا از  

ماتنهـا دكمـه    "تند . بـه گفتـه يكـي از ايـن كـاربران      دانش كافي در اين زمينه برخوردار نيس

هايي را بر اساس دستوراتي كه سيستم به ماميدهد دنبـال ميكنـيم و جـرات اسـتفاده از سـاير      

اجزاي سيستم را نداريم  و همواره اين نگراني وجود دارد كه آيا داده هايي كه وارد سيستم 

ر آينـده منجـر بـه بـروز مشـكلاتي در      كرده ايم از صحت كامل برخوردار است يـا اينكـه د  

  "سيستمهاي ديگر خواهد شد .

با وجود چنين مشكلاتي شكي نيست كه كاربران قادر نيستند اطلاعات و گزارشات جامع 

و مورد نياز خود را در زمان مناسب از سيستم استخراج كنند و اين خود عاملي در جهت 

ن از سوي مديران ارشد و كاربران ميگردد تضعيف قابليتهاي نرم افزار و كاهش اعتماد به آ

.دليل اصلي اين امر را ميتوان ميزان آموزش و درك كاربران از سيستمهاي جديد دانست 

.اين آموزش خود به دوگروه آموزش رسمي و آموزش غير رسمي تقسيم بندي ميشود . در 

سيستم آموزش رسمي بر اساس شرح شغلهاي تعريف شده ، كلاسهاي آموزشي در مورد 
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هاي جديد براي برخي از كاربران ، اجباري و براي بقيه اختياري ميباشد .در حالي كه اگر 

اين كلاسها از سوي مديران به اجبار تبديل شود ، كاربران به دنبال يادگيري آن خواهند 

ت بود والا به بهانه اي از جمله نداشتن وقت كافي ، عدم نياز به استفاده از نرم افزارها ، فرص

كافي براي يادگيري آن در آينده و... از پيگيري اين دوره هاي آموزشي سرباز ميزنند 

.بعلاوه برخي از كاربران كه از نرم افزارهاي قبلي مثل صفحه گسترده ها براي انجام امور 

خود استفاده ميكرده اند ، آموزش اين نرم افزارهاي جديدرا ضروري نميدانند و عقيده 

فزارهاي جديد را ميتوانند مانند سيستمهاي قديمي بصورت آموزش حين دارند اين نرم ا

كار فراگيرند . برخي از كاربران نيز آموزش آن را بسيار ساده ميپندارند و نياز به حضور در 

دوره هاي آموزشي را در خود احساس نميكنند. كيفيت سيستم نيز در اينجا نقش مهمي ايفا 

رابط كاربرگرافيكي نرم افزارعلاقه اي نشان نميدهند .در  ميكند . بسياري از كاربران به

آموزش غير رسمي نيز آموزش از طريق ساير همكاران ماهر به كاركردن باسيستم انجام 

ميپذيرد .پس بطور كلي ميتوان گفت داوطلبانه بودن آموزش و اعتقاد به سادگي استفاده از 

سيستم و وابستگي به سيستم تاثير مثبت بر  سيستمها ، تاثير منفي و اعتقاد به كيفيت بالاي

آموزش خواهد داشت .نهايتا اين آموزشها به افزايش يادگيري منجر شده و باعث بالا رفتن 

  كيفيت استفاده از سيستمها خواهد شد .

پس از سنجش اثر بخشي دوره هاي آموزشي در شركت  2004.براي مثال ، در سال 

دلار بازده  33سرمايه گذاري در آموزش كاركنان ، موتورلا مشخص شد كه هر يك دلار 
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گوياي آن است كه بسياري از سازمانهاي  2006به همراه داشته است . بررسي ديگر درسال 

درصد رشد نسبت به  7امريكايي. افزايش مناسب بودجه هاي آموزشي خود را با ميانگين 

صرف آموزش هر دلار 1273اند كه حدود سال گذشته گزارش كرده و بيان كرده

بيليارد دلار در اين سال صرف آموزش  55,8كارآموز در سال مي كنند .آنها مبلغي بالغ بر 

و بهسازي نيروهاي انساني خود كرده اند. با اين حال با وجود چنين تصور مثبت و موثري 

  نسبت به برنامه هاي آموزش و بهسازي منابع انساني ،وجود پرسشهايي نظير اينكه:

 ر و شواهد آموزش ، به خوبي مشهود نيست ؟چرا آثا �

چرا برنامه هاي آموزشي به توسعه و كارآمدي افراد به گونه موثر كمك  �

 كنند؟	نمي

چرا كار آموزان و مديران آنها نسبت به تغييراتي كه انتظار مي رود از راه فرايند  �

 ؟آموزش حاصل شود، با ترديد مي نگرند

 كنند؟احساس كم آموزي و يا زياد آموزي ميچرا كارآموزان در فرايند آموزش  �

، سود ها در حوزه آموزش كاركنانگذاريچرا با وجود افزايش ميزان سرمايه �

 شركت و ياسازمان افزايش پيدا نكرده است ؟ و...

نشان از نوعي ترديد و دو دلي در ميان تصميم گيران سازمانها در مورد اثربخشي 

رسد يكي از عوامل اصلي ناكارامدي اين آموزشها، هاي آموزشي دارد كه به نظر مي	برنامه
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عدم اتخاذ رويكرد سيستماتيك آموزشي و بي توجهي و يا كم توجهي نسبت به هريك از 

   .گيري آموزش است گامهاي چرخه تصميم

در اين رابطه واضح است كه سنجش اثربخشي دوره هاي آموزشي از اهميت و 

تري براي درستي انجام شود، مبناي عينيبالايي برخوردار است كه اگر به حساسيت

ريزي فراهم خواهد آورد . در ادامه ابتدا توضيح مختصري پيرامون هريك از گامهاي برنامه

گيري آموزش ارائه مي شود، سپس به تشريح فرايند عملياتي سنجش 	چرخه تصميم

  	شد: دوره هاي آموزشي پرداخته خواهداثربخشي 

		بررسي عملكرد و بيان ضرورت فعاليتهاي آموزشي 2-5 	

 پيش از تصميم گيري درباره برگزاري هر دوره آموزشي بايستي مسئله عملكرد را 

 مورد بررسي قرار داد و دقيقا روشن ساخت كه آيا آموزش بهترين راهكار براي كاهش

 يا خير؟ حقيقت آنشكاف به وجود آمده در عملكرد (وضعيت موجود و مطلوب) است 

 كنند كه آموزش نوشداروي تمامي مشكلاتاست كه گاهي برخي از مديران تصور مي

هاي كنند تا فاصلهسازماني بوده، از راه فرستادن كاركنان به دوره هاي آموزشي تلاش مي

عملكردي را كاهش دهند . اين اقدام نتيجه اي جز از بين بردن اعتماد به فعاليتهاي آموزشي 

ها، ندارد . بنابراين در تحليلي كه پيش از اقدام هاي كلان براي سازماننيز صرف هزينهو 

براي آموزش انجام مي دهيم بايد مشخص كنيم كه شكاف عملكردي موجود به چه 
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عواملي بر مي گردد؟ و درصورتي تشخيص داديم كه اين شكاف بر اثر ضعف توانمندي 

  هاي آموزشي بپردازيم. كاركنان است، بايد به طراحي فعاليت

			نيازسنجي آموزشي 	

تعيين نيازهاي آموزشي، نقطه آغاز هر گونه فعاليت آموزشي است كه نقش و 

 گيري درتأثير فراواني در اثربخشي و نيز فراهم آوردن مبنايي براي ارزيابي و تصميم

اي وظيفه در فرايند آموزش و بهسازي نيروي انساني هيچ هاي مختلف آموزشي دارد.زمينه

 مهمتر از انجام نيازسنجي آموزشي دقيق وجود ندارد . نيازسنجي به يك فرايند يا جريان،

اشاره دارد كه نتيجه آن عبارت است از مجموعه اي از نيازها كه بر اساس اولويت تنظيم 

 .شده اند و بايد براي كاهش يا برطرف كردن آنها اقدامات اساسي صورت پذيرد

			اجرابرنامه ريزي و  	

ريزي آموزشي در سازمانهاي امروزي از جايگاه ويژه اي برخوردار شده 	برنامه

است و اين به خاطر آن است كه با برنامه هاي مدون آموزشي مي توان يادگيري را در 

سازمان نهادينه كرد . در اين مرحله كارشناسان آموزش سازمان، بعد از شناسايي نيازها و 

نابع مورد نياز براي تحقق هدفهاي برنامه را مشخص مي كنند . به هدفهاي مورد انتظار ، م

طور معمول منابع مورد نياز برنامه هاي آموزشي را مي توان به دو دسته منابع انساني و منابع 

مادي، تقسيم كرد . منابع انساني، شامل نيروهاي آموزشي مانند: استادان، استادكارها، مربيان 

  منابع مادي را نيز مي توان در دو گروه: و كادر اجرايي مي باشد.
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، آزمايشگاه ، كارگاه، كتاب، جزوه ، رايانه و امكانات فيزيكي مثل كلاس درس -1

 	اينترنت

 منابع مالي شامل هزينه هاي جاري و سرمايه اي، تقسيم بندي كرد. -2

  هاي آموزشيارزيابي اثربخشي دوره 

 گوناگوني ارائه شده است . ميزان براي ارزيابي اثربخشي دوره هاي آموزشي تعاريف

تحقق هدفهاي آموزشي ، ميزان تحقق هدفهاي شغلي كارآموزان پس از گذرانيدن 

  گيرد: گونه مورد ارزيابي قرار ميهاي آموزشي، بدين	دوره

 تعيين ميزان انطباق رفتار كار آموزان با انتظارهاي مديران وسرپرستان  �

ن ميزان مهارتهاي ايجاد شده در اثر آموزشها تعيين ميزان اجراي درست كار، تعيي  �

 براي دستيابي به هدفها

 تعيين ميزان ارزش افزوده آموزشي �

 تعيين ميزا ن بهبود شاخص هاي موقيت كسب و كار .  �

اي تعيين كنيم ، آموزشهاي در حقيقت، ارزيابي اثربخشي آموزش يعني اينكه تا اندازه

رتهاي مورد نياز سازمان به صورت عملي و شده تا چه حد منجر به ايجاد مها نجاما

در همين رابطه برخي از دلايل سنجش اثربخشي دوره هاي   شده است . كاربردي

		شويم:گونه يادآور ميآموزشي را بدين 	



  154  برنامه ريزي نيازهاي آموزشي برنامه ريزي منابع سازماني در سازمانپنجم  فصل

وجود يك برنامه ارزيابي آموزشي در سازمان فرصتي را فراهم مي آورد كه  - 

مورد استفاده قرار گيرند . برخي معيارهاي ذهني به صورت عيني و مشخص تري 

 	بديهي است كه ثبات و اعتبار معيارهاي عيني، بيش از قضاوتهاي ذهني است .

 هاي سازماني نظام هاي مديريت كيفيت، نامهالزامات ناشي از مقرارات و آيين - 

سازمانها را مقيد مي سازند كه به فعاليتهاي آموزشي و نتايج حاصل از آنها بي اعتنا  - 

 	نتايج حاصل از آن را مورد پيگيري قرار دهند .نباشند و 

هاي آموزشي سازمان با توجه به مشخص شدن نقاط قوت جهت دار كردن برنامه - 

 وضعف آنها درارزشيابيها .

 .به حداقل رسانيدن هزينه هاي آموزشي  - 

تطبيق هر چه بيشتر نيازهاي دانشي، مهارتي و رفتاري كاركنان، با دوره هاي   - 

 	آموزشي موجود در سازمان .

در ادامه با عنايت به اهميت بحث ارزشيابي آموزش و مورد اقبال واقع شدن     

عملياتي اين الگو  _ارزيابي اثربخشي كرك پاتريك به تشريح نظري  الگوي

  پردازيم:مي

		كرك پاتريكالگوي  3-5 	

  در اين الگو چهار سطح براي ارزشيابي آموزش پيشنهاد مي شود كه عبارتند از :
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: منظور از واكنش ميزان واكنشي است كه فراگيران به تمامي 14واكنش سطح نخست

عوامل موثر در اجراي يك دوره آموزش، از خود نشان مي دهند . واكنش، چگونگي 

. اين پيمايشها به كندبرنامه آموزش، اندازه گيري مياحساس شركت كنندگان را در مورد 

دنبال دريافت نظرات شركت كنندگان، نسبت: به آموزش، برنامه درسي، تكاليف درسي ، 

  مواد و تجهيزات آموزشي ، كلاس يا وسايل و محتواي دوره هاي آموزشي ... است.

ارتها، تكنيك ها و : يادگيري عبارت از تعيين ميزان فراگيري مه15يادگيري سطح دوم

حقايقي است كه در دوره آموزشي، به شركت كنندگان آموخته و براي آنان روشن شده 

است و مي توان از راه آموزشهاي پيشين، ضمن و بعد از شركت در دوره هاي آموزشي، به 

  آنها پي برد .

: منظور از رفتار، چگونگي و ميزان تغييراتي است كه در رفتار  16رفتار سطح سوم

كنندگان در اثر شركت در دوره هاي آموزشي حاصل مي شود و آن را مي توان با 	شركت

ادامه ارزيابي در محيط واقعي كار روشن ساخت . اين سطح نسبت به سطوح پيشين بسيار 

  چالش برانگيز است، چرا كه :

 بايد فرصتي را بر تغيير در رفتار شان به دست آورند. نخست، شركت كنندگان �

 .دوم، زمان تغيير در رفتار را به صورت واقعي نمي توان پيش بيني كرد �

                                                 
١٤ reaction 
١٥ learning 
١٦ behavior 
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سوم، جو سازماني است كه مي تواند بر تغيير كردن يا نكردن رفتار در حين كار  �

  .تاثير داشته باشد

: منظور از نتايج ميزان تحقق هدفهايي است كه به طور مستقيم به  17سطح چهارم نتايج

سازمان ارتباط دارد . اندازه گيري اين سطح بسيار مشكل است و در آن شواهدي از نتايج، 

از قبيل كاهش هزينه ها ، دوباره كاريها ، افزايش كيفيت توليدات ، سود و فروش بررسي 

  	مي شود .

سطح و نيز  4گامهاي مشترك اجراي ارزيابي در هر در همين مورد شناسايي 

تعيين سطح مورد نياز به ارزيابي نقش مهمي در بهبود عملكرد تيم تحقيق دارد . از نظر 

بسياري از متخصصان حوزه آموزش گامهاي اجرايي مشترك در تمام سطوح ياد شده براي 

  ارزيابي متشكل از:

  ) برنامه ريزي ارزيابي1 

  ار مناسب) انتخاب ابز2 

  ) انطباق ابزار3 

  )اجراي ارزيابي 4 

  ) تحليل ارزيابي 5 

  آماده سازي گزارش )5

                                                 
١٧ results 
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اي براي تعيين اينكه چه سطحي از ارزيابي 	گفتني است كه قاعده ساده

آموزشي بايد استفاده شود ، وجود ندارد .در موارد پيچيده نيز مي توان از 

شود براي پيشنهاد مي ت.صاحبنظران آموزش و توسعه منابع انساني كمك گرف

  :هاي دولتي ايران به موارد زير توجه شودنيازسنجي آموزشي در سازمان

 به روز كردن شرح وظايف مشاغل  .1

توجه به الزامات دروني (تحولات سازماني) و بيروني (قانوني و فناوري)   .2

 	هاسازمان

 انتخاب مدلي مناسب به اقتضاي شرايط سازمان  .3

سنجي ها در اجراي نيازكاركنان و خبرگان سازمان وري از مشاركتبهره  .4

 	آموزشي

 هاي سازمانها متناسب با شاغل و نوع فعاليتتعيين شكل مناسب برگزاري دوره  .5

 	وري نيروي انسانيهتعيين سطح بازآموزي مناسب جهت ارتقاء مستمر بهر  .6

 .هاي آموزشيارزشيابي ادواري دوره  .7

		تشريح ارزيابي سطح نخست 	

  : دهد	پاتريك راهنمايي هاي زير را براي اجراي اين سطح، ارائه ميكرك 

 تعيين. شوند نايل بدان آموزشي دوره طي از پس يادگيرندگان است قرار كه را آنچه .1

 .كنيد
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 	سشهاي بسته طراحي كنيد.پر با پرسشنامه فرم يك .2

پيشنهاد بخشي را در فرم براي ارائه ساير نظرات و پيشنهادها اختصاص دهيد و  .3

 دهندگان را تشويق كنيد.

 پاسخهاي شركت كنندگان را به درصد تبديل كنيد. .4

 اي طراحي كنيد كه منجر به پاسخهاي دقيق و درست شوند.پرسشها را به گونه .5

 براي پذيريش ميزان موفقيت دوره ، استاندارد (هدف) تعيين كنيد . .6

 س اقدام مناسب را انجام دهيد .قدامات را در برابر استانداردها اندازه گيري كنيد، سپ .7

 اقدامات اصلاحي مناسبي براي بهبود تعيين كنيد. .8

		تشريح ارزيابي در سطح دوم 	

گونه را براي هاي آموزشي، راهنمايي هايي بدينكرك پاتريك دركتاب ارزيابي برنامه

			:دهداجراي اين سطح ارائه مي 	

 .از يك گروه كنترل (شاهد) استفاده كنيد .1

و مهارتي را كه قرار است يادگيرندگان پس از طي دوره كسب  ميزان دانش .2

كنند، پيش از اجراي دوره مي بايستي ارزيابي كرد. براي اندازه گيري ميزان 

دانش و يا گرايش، از پرسشهاي تشريحي و براي ارزيابي ميزان مهارت از 

 . شودمي استفاده عملكردي هاي¬آزمون

 .كنيد آوري جمع را پاسخها درصد صد .3
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 . كنيد استفاده اصلاحي اقدامات براي ، ارزيابي نتاج از .4

		تشريح ارزيابي در سطح سوم 	

  : دهد	كرك پاتريك راهنمايي هاي زير را براي اجراي اين سطح ارائه مي

 	.كنيد استفاده كنترل گروه يك از .1

زماني را براي اينكه رفتار يادگرفته شده در محيط واقعي كار رخ دهد، تخصيص  .2

 ماه پس از طي دوره). 6تا  3(معمولاً بين دهيد. 

 اگر دوره آموزشي عملي(مهارتي) بوده ، عملكرد پيش و بعد را ارزيابي كنيد. .3

، سرپرست مستقيم، زير دستان و ديگر افرادي هابا يك يا چند نفر از : همكلاسي .4

 كنند، مصاحبه يا نظرسنجي كنيد.كه رفتار يادگيرنده را مشاهده مي

 .كنيد استفاده گيري	ا را دريافت كرده، يا از روش نمونهپاسخه 100% .5

 .كنيد تكرار مناسب هاي زمان در را هاارزيابي .6

 .كنيد استفاده فايده _ هزينه رويكرد از ها ارزيابي رد .7

  تشريح ارزيابي سطح چهارم :

  هد :د	گونه ارائه ميكرك پاتريك اين راهنمايي ها را براي اجراي اين سطح بدين

 صورتي كه دوره عملي يا مهارتي است، از يك گروه كنترل استفاده كنيد.در  .1

 زماني را براي اينكه نتايج به ثمر برسند تخصيص دهيد . .2
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در صورتي كه دوره عملي يا مهارتي بوده، مهارت پيش و بعد از دوره را  .3

 ارزيابي كنيد.

 ارزيابي ها را در زمانهاي مناسب تكرار كنيد . .4

 فايده استفاده كنيد.از رويكرد هزينه  .5

اگر براي تاييد اثربخشي دوره، مدارك منطقي وجود ندارد به مداركي كه  .6

 داريد، بسنده كنيد .

  خلاصه 4-5

ررسي روند سرمايه گذاري در فعاليتهاي آموزشي در همه دنيا در سالهاي اخير، ب

ته در حال نشان از آن دارد كه ميزان منابع اختصاصي به اين مهم، نسبت به سالهاي گذش

افزايش است و مديران و مسئولان در صنايع مختلف توجه و عنايت قابل توجهي نسبت به 

ها از جانب مسئولان و اين حوزه دارند . با اين حال هنوز برخي دل نگـراني

شود گيرندگان سازمانها در رابطه با عــدم اثربخشي فعاليتهاي آموزشي ديده مي	تصميم

توان مطرح كرد، بايستي به ضعف دانشي كـه در كنار دلايل مختلفي كه در اين رابطه مي

و مهارتي در رابطه با چرخه تصميم گيري در فعاليتهاي آموزشي اشاره كرد. در اين مقاله 

، به بيان دقيقتر چگونگي از گامهاي اصلي اين چرخه تلاش شد، ضمن معرفي هريك

سنجش اثربخشي دوره هاي آموزشي پرداخته شود . در اين رابطه مدل كرك پاتريك 
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اي برخوردار شده است ، مورد تاكيد قرار گرفت و كه در سالهاي اخير از جايگاه ويژه

  . اين مهم ، فراهم آيد تر مديران و كارشناسان آموزش باسعي شد تا زمينه آشنايي دقيق
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6 
 يزيبرنامه ر يها ستميسزير   

 يمنابع سازمان
 و فروش يابيبازار -1

 يو حسابدار يمال -2

 ديمواد و تول تيريمد -3

 يانسان منابع -4

 يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميدر س ديخر يراهنما -5
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  مقدمه 

ERP يستمهايرسيز يهمه يكپارچگيو  يزيبرنامه ر يبرا ياطلاعات ستميس كي 

 يمنابع انسان د،يتول د،يخر ،يشامل مال ستمهايرسيز نياست كه ا ياقتصاد لاتيتشك

ــروش م ــهي. وظشــوديو ف ــهي، ERP ياصــل ف ــعمل يروشــها كپارچ ــ اتي ــه ب  نيمبادل

 ,Yang, Wu, & Tsaiاسـت (  تيريمـد  ياطلاعـات  يسـتمها يها و سوزارتخانه

2007). ERP را  دي ـزمـان تول  دهـد، يعرضه را كاهش م رهيزنج نهيهز يبطور موثر

 داراني ـرا بـه خر  يخدمات بهتـر  بخشد،يمحصولات را بهبود م تيفيك كند،يكوتاه م

 كي ـ، 1. شـكل  كنـد يشـده را متعـادل م   ين ـيب شيپ ـ يو عرضه و تقاضـا  كنديارائه م

 ونديپ ازمنديكننده كه ن نيتام ياصل ماتياست كه شامل تقس ERP كپارچهي ستميس

 نيبـه تـام   داري ـاز خر ERP سـتم يس كي ـمـوثر   ي. اجراباشديهستند م يكپارچگيو 

  زمان شود  ياساس ريو مقاد نهيهز ريباعث كاهش چشمگ توانديكننده، م

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

مديريت 

 دانش

ERP  

 توليد

 منابع انساني

 فروش و بازاريابي

 خريد مالي

 ERP ستميس قياز طر ياصل ماتيبهبود تقس  1-6كل ش
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  و فروش يابيبازار   6-1

  فرآيندهاي بازاريابي و فروش :  1-1-6

فرآيندهاي بازاريابي و فروش بـه دو سـطح عمليـاتي و كنتـرل مـديريتي تقسـيم       

  شود.	مي

  فرايندهاي عملياتي در بازاريابي و فروش:

فرآيندهاي عملياتي شامل فعاليت هاي روزانه مانند جستجو و پيگيري مشـتري،   

در جسـتجو و  مديريت ارتباطات، بازاريابي تلفني و نامه نگاري مستقيم مـي باشـد.   

پيگيري مشتري ، نمايندگان فروش مي بايسـت بـر اسـاس موقعيـت ، طبقـه بنـدي       

محصول و پتانسيل فروش اطلاعات مشتريان را ايجاد و نگهـداري نماينـد. وظيفـه    

اصلي مديريت ارتباطات پيگيري درخواست مشتريان ، ايجاد و نگهـداري سـوابق   

مي باشد.همچنين بـراي فـروش    فروش و سوابق تماس ها جهت بازاريابي و فروش

معمولا از بازاريابي تلفني و بانك اطلاعاتي تلفنـي بـراي برقـراري تمـاس اسـتفاده      

ليست نامه ها و موارد طرح شده براي بازار هدف مي شود. در نامه نگاري مستقيم 

  ، ايجاد و نگهداري مي شود.

  :فرآيندهاي كنترل مديريتي در بازاريابي و فروش 

ا براي تعيـين چگـونگي تخصـيص منـابع بازاريـابي بـراي دسـتيابي بـه         اين فرآينده

  حداكثر درآمد طراحي شده اندكه مهمترين آن زمينه هاي مديريت فروش است.
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  فرآيند مديريت فروش:الف) 

ديريت فروش از مباحثي است كه در سالهاي اخير مطرح شده و بيشتر بـه برنامـه   م

  نيروي فروش تاكيد مي كند.ريزي، سازماندهي، هدايت و كنترل 

  براي درك و اهميت مديريت فروش، ابتدا بايد مشخص كرد فروش چيست ؟

فروش عبارتست از كمك كردن به مشتري به منظور خريد چيزي كـه آنـرا بـراي    

رفع نيازهاي خود مي خواهد. فروش عبارتست از فرآيندي كه داراي سه مرحله زير 

  است:

  .       درك نيازهاي مشتري1

  .       ارائه راه حلي براي رفع اين نيازها2

  .       كسب رضايت مشتري3

الاها و خدمات توسط شركتها توليد شده و روانـه بـازار مـي گردنـد و بـا انجـام       ك

عمليات فروش توسط فروشندگان بدست خريداران رسانده مي شوند. فروشـندگان  

بازي مي كننـد، لـذا فعاليتهـاي    نقش پل ارتباطي بين توليد كننده و مصرف كننده را 

بايسـت توسـط مـديران فـروش بـه نحـوي مقتضـي، برنامـه ريـزي،          فروشندگان مـي 

  سازماندهي، هدايت و كنترل شود.

  وظايف مدير فروش چيست؟ب) 



  166  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميسششم زير  فصل

اساساً وظايف مـدير فـروش نيـز هماننـد هـر مـدير ديگـري شـامل برنامـه ريـزي،           

يت و كنتـرل نيروهـاي تحـت    سازماندهي، گزينش نيـروي انسـاني و انگيـزش، هـدا    

  سرپرستي خود مي باشد.

مدير فـروش بايـد اهـداف فـروش را مشـخص كنـد و ايـن اهـداف را بـا اهـداف           

بازاريابي و اهداف كل شركت هماهنـگ سـازد. بعبـارت ديگـر، اهـداف بازاريـابي       

شركت به اهداف فروش تبديل مي شـوند. اهـداف فـروش نيـز حجـم فـروش را بـا        

د تعيين مي كنـد. اهـداف فـروش را مـي تـوان برحسـب مبـالغ        توجه به هر خط تولي

فروش يا واحدهاي فروش رفته تعيين كرد. اين اهداف را مي تـوان برحسـب منـاطق    

فروش، انواع مصرف كنندگان و دوره هـاي زمـاني نيـز تقسـيم بنـدي كـرد. بعـلاوه        

آنهـا  اهداف را مي بايست همواره ارزيابي، نظارت و كنترل كرد و در صورت لزوم 

  را تعديل نمود، تا از طريق فروش، سودكافي حاصل گردد.

مدير فروش همچنـين بخشـي از اوقـات خـود را جهـت رسـيدگي بـه مـوارد زيـر          

  اختصاص مي دهد.

  گزينش و استخدام افراد مورد نياز براي تكميل نيروي فروش )1

  فراهم نمودن امكانات جهت آموزش كافي براي نيروي فروش خود )2

اينكــه سياســتها و برنامــه هــاي حقــوق و دســتمزد موجــب اطمينــان از  )3

  انگيزش جهت فروش بيشتر در پرسنل فروش مي شود.
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 ارزيابي هر چند وقت يكبار از عملكرد نيروي فروش )4

  فرايند مديريت فروشج) 

  مرحله زير است: 5بطور كلي فرايند مديريت فروش شامل 

ي اطلاعات مربوط بـه  تعريف و ايجاد پايگاه اطلاعاتي به منظور جمع آور-1

در اين گام با مطالعه داده هاي مربوط به فـروش محصـولات مختلـف    :فروش

شركت، پايگـاه اطلاعـاتي تعريـف و ايجـاد مـي شـود. در ايـن پايگـاه كليـه          

  اطلاعات لازم جمع آوري مي شود.

در اين مرحله با انجـام  :تحليل اطلاعات و بدست آوردن روندهاي مختلف-2

بر روي داده هاي فروش روندهاي مختلـف بدسـت مـي    تحليل هاي مختلف 

آيد. در اين گام از تكنيـك هـاي مختلـف آمـاري جهـت تحليـل اطلاعـات        

  استفاده مي شود.

در اينجـا براسـاس   :پيش بيني فـروش هـاي آتـي براسـاس رونـدهاي قبلـي      -3

روندهاي قبلي، ميزان فروش هاي آتي تخمين زده مي شود. اهداف بازاريابي 

  تعيين اين ميزان دخيل مي باشند. شركت نيز در

در اين گـام بـازار هـدف شـركت بـه منـاطق       :تعيين سهميه و مناطق فروش-4

  مختلف تقسيم شده و بر اساس اين مناطق سهميه فروش تعيين خواهد شد.
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ــروش    -5 ــاملين ف ــندگان و ع ــداد فروش ــين تع ــداد  :تعي ــاني تع ــه پاي در مرحل

  هاي فروش تعيين مي شوند. فروشندگان و عاملين فروش بر اساس سهميه

 :  ERPماژول هاي بازاريابي و فروش در سيستم هاي   2-1-6

، نرم افزار بازارياب و فروش فرآيندهاي كنترل مديريتي و به طور سنتي 

ات ، مـديريت  اين فرآيندها شـلمل مـديريت ارتباط ـ   عملياتي را پشتيباني مي كند.

تفاوت بين ماژول هاي بازاريابي است.فروش ، تجزيه و تحليل و پيش بيني فروش 

و نرم افزار هاي سنتي بازاريابي و فـروش در ايـن اسـت      ERPو فروش در سيستم 

سيستم هاب يكپارجه اي را فراهم مي كند كـه شـامل فايـل      ERPكه سيستم هاي 

هاي تماس ، فايل هاي دريافت سفارش و فايل هاي سوابق فروش است. به عـلاوه  

رانيز دارا مي باشـند، كـه    CRM)18(نرم افزار ارتباط با مشتري   ERPسيستم هاي 

سـليقه و پرداخـت مشـتريان را بـراي متصـدي      اطلاعات مربوط به سـوابق خريـد ،   

  فروش فراهم مي كند.

مستري يك سفارش را در سيستم قـرار داده و سـفارش    ERPدر سيستم 

، حمل و نقل ها و فعاليت ها را از   ERPفروش در سيستم ذخيره مي شود. سيستم 

زمان درخواست مشتري ، تامين مواد ، سفارش قطعات به تامين كننـدگان و زمـان   

محـدوديت  ساخت به صورت برگشتي زمانبندي مـي كنـد. ايـن سيسـتم همچنـين      

                                                 
١٨ Cusomer Relationship Management(CRM) 
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ريت متصديان واعتبار مشتري را بررسي كرده و ليست مواد را ايجاد مي نمايد. مام

سـاني نمـوده و هزينـه محصـولات و سـوددهي را محاسـبه مـي        فروش را به روز ر

نمايـد. سـرانجام اطلاعـات حسـابداري شـامل ترازنامـه، حسـاب هـاي پرداختنـي،          

  دفتركل و.. را به روز مي نمايد.

  ماژول هاي مرتبط با بازاريابي و فروش

مشـخص    ERPهدف از بكارگيري مـاژول هـاي بازاريـابي و فـروش در سيسـتم هـاي       

كردن چشم انداز و دورنماي فروش جهت پردازش سفارشات فروش، مديريت موجـودي،  

  برنامه ريزي تحويل ، تهيه صورت حساب و پرداخت ها مي باشد.

  ي، جذب مشتري با قيمت گذاري مناسبمشتر يتماس ها يريگيپ  از فروش  قبل

پــردازش ســفارش  

  فروش

تعيـين قيمـت فـروش، ثبـت     تعيين قيمت اقلامي كه بايـد خريـدار شـود،    

  مقادير سفارش، بررسي امكان وميزان تخفيفات، بررسي اعتبار مشتري

بررسي پايگاه داده موجودي براي مشاهده اقـلام كـه مـي تـوان بـه مئقـع         موجودي منابع

  تحويل داد، برو رساني پايگاه داده براي جلوگيري از هرگونه كمبود

  بندي سفارشات ارائه مستندات به انبار ، بسته  تحويل

ــورت   ــه صـــ تهيـــ

  حساب

استفاده از داده هـاي سـفارش فـروش بـراي ايجـاد صورتحسـاب، بـروز        

  رساني حساب هاي ثبت شده

پـذيرش پرداخــت، كــاهش تـراز حســاب دريــافتي از مشـتري بــه مقــدار      پرداخت 

  پرداخت شده

  ماژول هاي مرتبط با ارزيابي فروش  6- 1جدول 
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 CRMمديريت ارتباط با مشتري  و ERPهاي سيستم 3-1-6

يك رويكرد جامع بازاريابي و فروش براي ايجاد روابط دراز مـدت بـا     CRMسيستم 

 ITاسـت و بـا اسـتفاده     انيبر اساس اطلاعـات مشـتر   يروابط مشتر تيريمدمشتريان است. 

اطلاعـات و   يبررس ـ يبـرا  افتـه يمهم و توسعه  يابزار كي CRMشود. در واقع،  يآسان م

شـده و   تي ـحما سـتم يگونـاگون در س  ياست كه با استفاده از ارتباط ها انيمشتر يها داده

بـه عنـوان مراقـب در     يآورد. بخـش روابـط مشـتر    يرا بوجود م انياز مشتر يجامع دگاهيد

و انتظـارات   ازهـا ين صيمحصولات را با تشـخ  تيفيمراقب ك نيكند. ا يعمل م سيستم كي

 يابي ـاز روابـط بازار  ينمونـه ا  CRMبـرد.   يكننـده بـالا م ـ   ديو بازتاب آنها به تول انيمشتر

 يبـرا  يشـتر و بـالا بـردن ارزش م   داري ـروابـط پا  جـاد يا ان،ياست كه هدف آن حفظ مشـتر 

 كي ـو توسـعه تكن  شـرفت ي. پسـت ين دي ـمفهوم جد كي يمشتر تيريخود مداست. شركت 

 يهـا  تي ـباعـث گسـترش فعال   1990 ةده ـ ةم ـيدر ن ITدر اسـتفاده از   يمشتر تيريمد يها

توان  يدر واقع م .شد يمشتر تيريدر مد گريد يكردهاياز رو CRM صيو تشخ انيمشتر

و به استفاده از  ستين يبوده اما فاكتور كاف CRMدر  يو مهم يعامل ضرور ITگفت كه 

اسـت   يتنهـا تكنولـوژ   CRMاز مؤسسات و شركت هـا،   يدارد. در بعض ازيابزارها ن گريد

 ونياتوماس ـ يو ابزارهـا  يداده ا يها گاهيتوسعه پا قياز طر يسازمان تيكه باعث بهبود فعال

و گسترش  شرفتيبا توجه به پ CRMشود.  يم يابيبازار فيفروش و ارتباط فروش و وظا

را بـا   يكنـد تـا دانـش و آگـاه    	يجامع تـلاش م ـ  ياستراتژ نيا ست،ين يديابزار جد ITدر 
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از  انيمشـتر  وري مؤثربدست آورد و آنها را با توجه به بهره  انياطلاعات مشتر يآور	جمع

IT را  انيمشـتر  ةافت ـيو فرهنـگ جهـت    انيكند و به موجب آن روابط مؤثر بـا مشـتر   زيآنال

 CRMكنـد.   تيبه منافع دراز مـدت هـدا   دنيسازمان ها را در رس تيكرده و در نها جاديا

 يژگ ـيبـه درك و  ان،يمربوط بـه مشـتر   يداده ها يآور جمع يشده برا يطراح نديفرا كي

  شدبا يخاص م يابيبازار يتهاياعمال آنها در فعال تيفيو به ك ان،يمشتر يها

داشتن دانش در خصوص نيازمندي هاي مشتري مي توانـد كيفيـت خـدمات بـه     درواقع 

  .مشتري و در نتيجه حفظ مشتري را تحت تاثير قرار دهد

CRM نگـه داشـتن    يمشـتريان ، راض ـ  ييك سازمان جهت شناساي ياز استراتژ يبخش

بـا   يمديريت ارتباط مشـتر  يراستا در CRM باشد. يم يدائم يآنها و تبديل آنها به مشتر

با سـازمان و بـه منظـور بـه      يبه حداكثر رساندن ارزش هر مشتر منظور سازمان و به همچنين

 كمـك  CRM ايـده اصـلي   مايد.ن يم ي، سازمان را يار يمشتر حداكثر رساندن ارزش هر

منابع انساني در به دست آوردن ديدي بهتر نسبت بـه   وبه بنگاهها براي استفاده از تكنولوژي 

  براي سازمان ايجاد مي كند. مشتريرفتارهاي تجاري و ارزشي است كه هر

مطابق با ايـده بـالا عمـل كنـد، سـازمان قـادر        بتواند CRM در صورتي كه يك سيستم

  خواهد بود:  

  خدمات بهتري به مشتريان ارائه دهد •

  بازدهي و اثربخشي مراكز تلفني تماس با مشتري را افزايش دهد. •
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  ارائه محصولات جنبي موثرتر خواهد بود. •

  كارمندان فروش را در عقد سريعتر قراردادهاي فروش ياري دهد. •

  فرايندهاي فروش و بازاريابي را تسهيل كند. •

  مشتريان جديدي براي خود پيدا كند. •

  . گردش مالي مشتريان خود را افزايش دهد •

  

  

  

  

  

  

  

شورف

ينفلتشورف

يتنرتنياشورف

يشورفهدرخ

يبايرازاب

تاغيلبتياههداد

هدادليلحت

يرتشمتامدخ

راكدوخيتنرتنياتامدخياههداد

سامتزكرمياههداد

نايرتشمهبهچراپكيهاگديديلحمتامدخياههداد

نايرتشماباهمايپقابطنا

نايرتشمابطبترمياهدنيآرفهبهجوت

يرتشمابتدمدنلبةطبارهبهجوت

نايرتشمنيرتهبيياسانش

 CRM 6- 1شكل 
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  مشخصات  كاركردهاي كليدي

  محصولات سفارشي، قيمت گذاري، تبليغات براي مشتري  بازاريابي فرد به فرد

  تسهيل تماس با مشتري و مدريت ليست تماس  بازاريابي تلفني

در پايگـاه داده ، پـيش بينـي    نگهداري اطلاعات تماس هاي مشتريان   امور فروشاتوماسيون 

  نيازمندي هاي مشتريان

  سازماندهي زمينه هاي بازاريابي  مديريت زمينه هاي فروش

  توانمند سازي سيستم جستجو براي پايگاه داده بازاريابي محصول  اتوماسيون مركز تلفن

سريع كه مشتري را قـادر مـي سـازدتا پيكربنـدي     سيستم هاي تحويل   فروش الكترونيكي

محصول مورد نياز خود را از طريـق شـبكه مشـخص كنـد مثـل سـبد       

  خريد

اجــراي ســرويس مشــتري از تقاضــاي مشــتري تــا گــزارش تكنســين    ارائه خدمات به مشتري

  خدمات مبتني بر مدت زمان سرويس و مقدار مواد مصرف شده

  مديريت ارتباط با مشتري 6- 2جدول 
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  يكپارچگي ماژول هاي توزيع و فروش با ساير ماژول ها 1-4-6

يكپارچـه    ERPل هـاي  با ساير مـاژو   SAPماژول هاي توزيع و فروش درس يستم 

ل هـا منجـر بـه صـرفه جـويي در زمـان،       اطلاعات بـين مـاژو  يكپارچگي . شده است

با ساير تسهيل خدمات به مشتري و بهبود بهروري و سودآوري مي شود . اين ماژول 

ماژول هاي مديريت مواد ، مديريت منـابع انسـاني، حسـابداري و...همـانطور كـه در      

  شكل نشان داده شده است مي باشد.

  مالي و حسابداري  2-6

  فرآيندهاي سيستم مالي و حسابداري 1-2-6

 ستميدر س يراتييبه سازمان باعث تغ ERP ستمياز آن است كه ورود س يشواهد حاك

 ،يدرون ـ يزي ـتـابع مم  كي ـ جـاد يعبارتنـد از ا  راتيي ـتغ نيا نيشود. مهمتر يم يحسابدار

. لازم به و... ديدر سطح تول يثمربخش زيو آنال ،يمال ريغ ياتيعمل يكاتورهاياستفاده از اند

هسـتند كـه بعنـوان     ERP ياصـل  ياي ـاز همان مزا يناش قعدر وا راتييتغ نيذكر است كه ا

پاسـخ   يده ـ ازي ـكننـد. نحـوه امت   يمذكور عمـل م ـ  ستميانتخاب س يها برا يكمپان زهيانگ

كـه   اي ـمزا ني ـفراهم كـرده اسـت. از جملـه ا    ايمزا نيا دييتا يبرا يشتريب ليدهندگان، دلا

انعطـاف   شيافـزا  ،يحسـابدار  اتي ـعمل قي ـتـوان بـه تللف   يمورد توجه افراد هستند م شتريب

بـر اسـاس    يري ـگ ميو تصـم  يگزارشـات مـال   تي ـفياطلاعـات، بهبـود ك   دي ـدر تول يريپذ

  به موقع و قابل اعتماد اشاره كرد.  ياطلاعات حسابدار
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 سـتم يدر س دي ـجد راتيي ـعـدم كـاربرد گسـترده  تغ    لي ـدل سـتم يس نيبودن ا نوظهور

 يهـا 	ياست. در واقع در كمپان ERP ستميس ياياز مزا يو ناشناخته ماندن بخش يحسابدار

آن بـر   ريمورد استفاده قرار گرفته و در حال حاضر تـاث  يبه تازگ ERP ستميتحت مطالعه س

 ازمنـد ين ERP سـتم يس يدگي ـچيپ ني. همچن ـسـت ين كقابـل در  يبه خوب يحسابدار ستميس

. در واقـع منـافع   ابنـد يآن دسـت   ياي ـمزا يگذشت زمان است تا كاربران بتوانند بـه تمـام  

و منافع  راتييتغ نيا نحاليشوند. با ا يدر دراز مدت معلوم م ستميس نيحاصل از كاربرد ا

 راتيي ـرا همپـا بـا تغ   انشوند، بلكه سازم يخود ابداع محسوب نم يحاصل از آنها به خود

 ،يرقابت اريبس يتجار طيمح نيدر ا ازين شيبرد. افزا يم شيپ يتجار طيشده در مح جاديا

كننـد تـا    يم ـ  ERP ستميرا وادار به استفاده از س هايكمپان ITبر  يو مبتن كيبه شدت اتومات

  خود را حفظ كنند. يقدرت رقابت

اي از نكته حائز اهميت، اين اسـت كـه در قريـب بـه اتفـاق سـازمانها، بخـش عمـده        

اطلاعات موردبحـث در قلمـرو اطلاعـات مـالي اسـت و بـه همـين دليـل اهميـت و نقـش           

برجسته اين قبيل اطلاعات در افـزايش تـوان جوابگـويي و تصـميم گيـري مـديران كـاملاً        

دهد سازمان با محيط خـود چگونـه   مشهود است. كوشينگ با نمودار شماره يك نشان مي

نمادي از محيط خارجي سـازمان   Eكند. در اين شكل ساده كه ارتباط اطلاعاتي برقرار مي

است نحوه تأمين اطلاعات موردنياز مديريت براي پاسخگويي بـه محـيط نشـان داده شـده     

  است.
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  ارتباط سيستم اطلاعاتي حسابداري با محيط پيرامون  6-3شكل 

كنيد پاسخگويي سـازمان در برابـر محـيط    همانطور كه در شكل شماره يك ملاحظه مي

شـود و بخـش اعظـم    خارجي (ارتباط اطلاعاتي با محيط) صرفاً از طريق مديريت انجام مـي 

اطلاعـاتي حسـابداري   اطلاعات موردنياز مديريت، اطلاعات مالي است كه از طريق سيستم 

شود. در هر حال مجموعه اطلاعاتي كه مديريت براي انجام وظـايف خـود اعـم از    تأمين مي

  پاسخگويي و تصميم گيري به آن نياز دارد، از طريق نظام اطلاعاتي است.  

هاي ديگـري  نظام اطلاعاتي مديريت علاوه بر سيستم ا طلاعاتي حسابداري زير مجموعه

از آنها عبارتند از سيستمهاي اطلاعاتي توليـد، بازاريـابي، پرسـنل، (منـابع     نيز دارد كه برخي 

   )EISانساني)، موجوديها و در سالهاي اخير سيستم اطلاعاتي مديريت اجرايي (
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آنچه بيان شد نشانگر اهميت بسيار زياد اطلاعات مالي در اكثر سازمانهاست. طبعاً ضعف 

توانـد موجبـات فلـج شـدن سـازمان در      آن مـي  نظام اطلاعاتي حسابداري يـا بـدكار كـردن   

مواجهه با شرايط محيطي و محاطي را فراهم آورد. با اين اوصاف مديران علي القاعده بايـد  

تلاش بسياري را در جهت برقراري يك نظام صحيح و كارآمـد اطلاعـاتي مصـروف كننـد     

  تا بتوانند وظايف روزمره خود را به انجام برسانند

ت مالي در پايگـاه داده هـاي جداگانـه اي بـراي بازاريـابي ، توليـد و       هنگامي كه اطلاعا

تصميم گيري تجاري در مورد سودآوري محصـول بسـيار مشـكل    خريد نگهداري مي شود 

مي شود زيرا در صورت استفاده از پايگاه داده چندگانه ، تهيه اطلاعات مربـوط بـه تفـاوت    

قابـل هزينـه واقعي)مشـكل مـي شـودو از      ي(ماننـد هزينـه اسـتاندارد در م   هزينه هاي موجود

آنجايي كه هزينه موجودي، پايه اي براي تعيين سـود آوري محصـول اسـت بنـابراين تعيـين      

 سود محصول دشوار مي شود.

  فرآيندهاي مالي و حسابداري 2-2-6

در سطح مفهومي ، يك سيستم حسابداري فعاليت هاي كنترل مديريتي و عملياتي را  

در سطح عملياتي، يك سيستم حسابداري پردازش هايي مانند چك هاي پشتيباني مي كند. 

پرداختي ، صدور چك به فروشندگان، فاكتور مشتريان و سفارش خريد را انجام مي دهد. 

  نمايش داده شده است.  1نمونه مدل مفهومي يك سيستم حسابداري در شكل    
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  در يك شركت توليدييكپارچه سازي مالي 1 شكل 
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  مدل مفهومي يك سيستم حسابداري2 شكل

  

سازمان مانند وجوه نقد،  يمال يها هينمودن سرما تيريمد تيمسئول يكاركرد مال

را بهبود  يمال يها هيسرما نيكه بازگشت ا يگذار هيسهام، اوراق قرضه و هرگونه سرما

سازمان است مانند  يبرا  يساز هيمسئول سرما نيكاركرد همچن نيبخشد، برعهده دارد. ا

بازگشت  نيآنكه سازمان مطمئن شود كه بهتر يدر سهام و اوراق قرضه. برا يگذار هيسرما

را  ياطلاعات قابل توجه ستيبا يم يرا بدست خواهد آورد، كاركرد مال يگذار هيسرما

  از منابع خارج سازمان بدست آورد. 
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 يسوابق مال تيريو مد ينگهدار تيمسئول يكاركرد حسابدار گريطرف د از

 يانهايپرداخت ها، استهلاك، و حقوق و دستمزد در ارتباط با جر دها،يسازمان مانند رس

در  يبا مشكلات مرتبط يو حسابدار يمال يداخل سازمان را برعهده دارد. كاركردها ينقد

سازمان. بعنوان مثال، آنان به  ينقد يها انيو جر يلما يها هيسرما يريارتباط هستند: رهگ

سازمان چقدر است؟ چه  يكنون يمال يها هيسرما زانيدهند: م يپاسخ م ريسئوالات ز

وجود  ينقد يها انيجر ريحقوق و دستمزد و سا دها،يدر ارتباط با استهلاك، رس يسوابق

  دارد؟

دهد.  يرا نشان م يو حسابدار يمال ياطلاعات ستميس كي ياز قسمت ها يبرخ ريجدول ز

سازمان را  يگذار هياهداف بلندمدت سرما ك،يدر سطح استراتژ ياطلاعات يها ستميس نيا

. آنها در ندينما يسازمان ارائه م يمال ييبلند مدت از كارا يها ينيب شيو پ ندينما يم نيمع

 زيسازمان را برعهده دارند. در سطح دانش ن يو كنترل منابع مال تيريمد ت،يريسطح مد

 يگذار هياز سرما يحيصح بيو ترك يطراح يبرا يليتحل يو ابزارها يكار يها ستگاهيا

 ياطلاعات يها ستميس ني. اندينما يرا ارائه م هيبه بازگشت سرما دنيمنظور بهبود بخشه ها ب

مانند چك حقوق،  يتعاملات قيرا از طر زمانبه سا ينقد يها انيجر ياتيدر سطح عمل

  كنند.   يم  يريگيپ دهايبه فروشندگان، گزارشات اوراق بهادار، و رس يپرداخت ها
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  يو مال يحسابدار ياطلاعات يهاستميس يكاربرد يهاحوزه 3-2-6

تعاملات  راياست، ز تيحائز اهم اريبس ستميس نيا:19سفارش فروش پردازش

و كنترل انبار ارسال  ديها از جمله تولحوزه گريو مستندات را به د كنديفروش را ثبت م

حقوق مانند پرداخت پاداش به  ستيل ستميممكن است با س نيهمچن ستميس ني. ادينمايم

 يهاحساب ستمياند، مرتبط باشد. سكرده افتيسفارش در يكه از مشتر ينفروشندگا

ها و تراز حسابها ها، پرداختمانند فروش انياطلاعات مشتر رندهيدربرگ يافتنيدر

. باشديراجع به بستانكاران شركت م ياطلاعات يحاو يپرداختن يهاحساب ستمي. سباشديم

تا  گذارديم اريكنندگان در اختمعوقه به عرضه ياهاز پرداخت يجدول زمانبند ستميس نيا

ارائه شده از  فاتيبدون آنكه بر تخف رديانجام پذ رتريها هرچه دبر اساس آن، پرداخت

  باشد. رگذاريعرضه كنندگان تأث يسو

                                                 
١٩ Sales order processing 

  سيستم  شرح سطح سازماني

  هاي دريافتيحساب هاي سازمانرهگيري بستانكاري عملياتي

 تحليل پورتفوليو هاي سازمانگذاريطراحي پورتفوليوي سرمايه دانش

 بنديبودجه هاي كوتاه مدتتهيه بودجه مديريت

 ريزي سودبرنامه ريزي سودهاي بلندمدت برنامه استراتژيك

 سيستم هاي مالي زير سيستم هاي ،  6- 3 جدول
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انبار را توسط ثبت  يكالا، سطح موجود يموجود ستمي: س20 كالا يموجود

ارتباط از نقطه سفارش مجدد استفاده  ني. در اكنديم يسفارشات فروش، حفظ و نگهدار

  .شوديم

حقوق، پرداخت به كارمندان را با احتساب  ستيل ستمي: س21حقوق ستيل

  . كنديپردازش م اتيو مال مهيمانند ب ييهايكسر

. باشنديم يتيحائز اهم يكنترل يهاستميها، سبودجه :22يبندبودجه يهاستميس

سازمان  يواقع يهانهيبا هز ياشده معمولاً بصورت دوره نييتع شياز پ يابودجه ريمقاد

 نيا نيو همچن شود،يثبت م انسيآنها به عنوان وار انيم يو هر تفاوت شونديم سهيمقا

  . گردديارسال م تيريبعنوان گزارش به مد تتفاو

 يو نگهدار يريرهگ يبرا ينقد اني: گزارش جر23ينقد انيجر يگزارشده

شكست سازمان  ياصل لياز دلا يكيو  باشديم تيحائز اهم اريسازمان بس ينقد ريذخا

است  ينقد يتراز رندهيدر برگ ينقد انيگزارش جر كياست.  يكاف ينقد ريفقدان ذخا

از  يخروج ينقد يهاانيبه سازمان و جر يورود ينقد يهاانياز اطلاعات مربوط به جر

 يدرآمد يوهايسنار يبرا يزيربه عنوان ابزار برنامه توانيگزارش م نياز ا نيآن. همچن

  استفاده كرد.

                                                 
٢٠ Inventory 
٢١ Payroll 
٢٢ Budgeting systems 
٢٣ Cash flow reporting 
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 رندهيدربرگ ستيبايم يمال يهاستمي: س24 ياهيسرما يبندبودجه يهاستميس

باشند. از  هايگذارهيسرما يابيارز قتيو در حق ياهيمصارف سرما يابيارز يبرا ييابزارها

 Net presentو(   Payback periodمانند   يمال يارهايبه مع توانيابزارها م نيجمله ا

value, NPV )  و  (Return on investment, ROI  .اشاره كرد (  

سنجش  يبرا يمتنوع يعملكرد يارهاياز مع يمال لگراني: تحل25يمال ليتحل يهاستميس

مورد  هاستميس نيكه در ا ارهايدسته مع ني. از اكننديسازمان استفاده م يمال تيموقع

  به گردش انبار و درآمد هر سهم اشاره نمود. توانيم رديگياستفاده قرار م

 ERPماژول حسابداري مالي در  4-2-6

حسابداري مالي با صورت هاي مالي مورد نياز براي گزارش هاي برون سازماني 

بر اساس استاندارهاي عمومي حسابداري مطابق سروكار دارند. گزارش هاي برون سازماني 

الزامات قانوني تعيين مي شود. ماژول هاي حسابداري همه تراكنش هاي مالي را گزارش 

  دو اين گزارشات در دفتر كل منعكس مي شود.مي كن

در درون سيستم هاي حسابداري مالي زير سيستم هاي حساب هاي دريافتني وجود 

 .باشد مي فروش سيستم مالي هاي فعاليت دار عهده ولماژ اين دارد. 

 :از عبارتند ولماژ اين هاي فعاليت اهم

 .مشتريان اطلاعات ثبت و ويرايش و تعريف -

                                                 
٢٤ Capital budgeting systems 
٢٥ Financial analysis systems 
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 .فروش حسابهاي به مربوط اطلاعات ثبت -

 .اتوماتيك و دستي صورت به حسابها صورت اطلاعات ورود -

 دريافت : قبيل از شده زمانبندي صورت به دريافت مختلف هاي متد تعريف -

 . ... و الكترونيك ، چك ، نقدي

 تخفيف و مشتريان به اعتبار اعطاي اساس بر حسابها صورت اصلاح و تغيير -

 .اعطايي هاي

 مشاهده تمام رويدادهاي مشتريان و ارائه گزارش هاي لازم به مشتريان -

 تقال اسناد دريافتي به دفتر داري عمومي جهت ثبت در دفاتر حسابداري .ان -

كنترل و تطبيق در خواست فروش ، اجناس تحويل شده ، اقلام آمده در صورت  -

 حسابها و مبالغ دريافت شده .

 توسط فايل هاي واسط .   ERP يردريافت اطلاعات از سيستم هاي غ -

 ارائه گزارش هاي متنوع كاربردي ، مديريتي و تحليلي . -

 چرخه جمع آوري وجوه �

  

  زير سيستم حساب هاي دريافتني با سيستم مديريت نقدينگي در تعامل است .
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  فرآيند حسابداري مالي3 شكل
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كليه پرداخت ها به تامين كنندگان شامل پرداخت هاي زير سيستم هاي حساب پرداختني 

  بين اللملي و اخذ تخفيف ها را شامل مي شود.
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 روند عمليات پرداخت در سيستم حساب هاي پرداختي �

  

 روند عمليات پرداخت در سيستم حساب هاي پرداختي �

 

 ERPيكپارچگي ماژول هاي حسابداري با ساير ماژول هاي  5-2-6

داده هاي لحظه اي براي سيستم حسـابداري داراي اهميـت فـوق العـاده اي     داشتن     

در واقع موجب تولدي دوباره حسابداري مديريتي شدند، زيـرا بـا     ERPاست سيستم هاي 

مربوط به مشتري ، محصـول و سـودآوري بـازار مـي توانـد بـر       استفاده از آنها ، اطلاعات 

  اطلاعات لحظه اي باشد.
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  ديمواد و تول تيريمد 3-6

  فرآيندهاي مديريت مواد و توليد 1-3-6

هاي ساخت و توليد شامل تمام فعاليت هاي لازم براي اطمينان از توليـد مطـابق بـا    فرآيند 

كنتـرل مـديريتي تقسـيم مـي     نياز مي باشدو به دوبخش فرآيندهاي عملياتي و فرآيندهاي 

  شود.

ماننــد خريــد، دريافــت كنتــرل فرآينــدهاي عمليــاتي شــامل فعاليــت هــاي روزانــه     

  شـامل فعاليـت هـاي حسـابداري    و مديريت موجودي را شامل مي شـود همچنـين   26كيفي

هزينه ومديريت مواد نيز مي باشد. فرآيندهاي سـطح كنتـرل مـديريتي شـامل فرآينـدهاي      

، برنامه ريزي ظرفيت، زمانبندي توليـد و   28، توليد به هنگام 27ريزي احتياجات مواد	برنامه

  طراحي محصول مي باشد.

  سيستم هاي مديريت توليد 2-3-6

 ني ـكالاهـا و خـدمات سـازمان را برعهـده دارد. ا     دي ـتول تيمسـئول  دي ـكاركرد تول    

بـه   يابيدسـت  ;دي ـتول زاتي ـاز تجه يتوسـعه، و نگهـدار   ،يزيبرنامه ر يها تيكاركرد فعال

 نيكـار ماش ـ  يو زمانبنـد  ;دي ـتول هيو موجود بودن مواد اول رهياكتساب، ذخ ;دياهداف تول

 سـتم يرا برعهده دارد. س يينها يكالا ديتول يبرا يانسان يرويون ه،يمواد اول زات،يها، تجه

  كنند.   يم يبانيها را پشت تيفعال نيا ديتول ياطلاعات يها

                                                 
٢٦ Qyalitiy Control (QC) 
٢٧ Matrrial Requirment Planning (MRP) 
٢٨ Just In Time(JIT) 
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دهـد.   يرا نشـان م ـ  يدرسـطوح مختلـف سـازمان    دي ـتول ياطلاعـات  ستميس كي ريز جدول

بلنـد مـدت سـازمان     يدي ـبـا اهـداف تول   كيدر سطح استراتژ ديتول ياطلاعات يها ستميس

 كي ـدر  يگـذار  هيو سـرما  دي ـتول دي ـسروكار دارنـد ماننـد مشـخص كـردن خطـوط جد     

و منـابع و   ديبر تول ديتول ياطلاعات يها ستميس ت،يري. در سطح مدديتول ديجد يتكنولوژ

در ارتبـاط بـا    يآن نظارت دارند. آنها در سطح دانش، دانش و تخصص طراح يها نهيهز

در سطح  ديتول ياطلاعات يها ستميس ت،يو در نها ندينما يم عيوتوز جاديرا ا ديتول نديفرا

  سرو كار دارند ديتول يكار تيبا وضع ياتيعمل

  

كـه در   نـد ينما ياسـتفاده م ـ   يانبـاردار  سـتم يس كياز  ديتول ياطلاعات يها ستميس شتريب

مربوط به هرمورد از كـالا ماننـد تعـداد واحـد      ينشان داده شده است. داده ها ريشكل ز

 دي ـخر لياز كالا كه بدل ييتعداد واحدها اي دهيبه انتها رس ديو خر ليتحو ليكالا كه بدل

  سيستم  شرح سطح سازماني

 كنترل ماشين ها و تجهيزاتكنترل عمليات ماشين عملياتي

طراحي محصولات جديد با استفاده از  دانش

 كامپيوتر

طراحي به كمك 

 كامپيوتر

گيري در مورد زمان و نحوه توليد تصميم مديريت

 بسياري از محصولات

 ريزي توليدبرنامه

گيري در مورد محل قرارگيري تصميم استراتژيك

 تجهيزات جديد 

 جايگاه تجهيزات

 ديمواد و تول تيريمدسيستم  6- 4جدول
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 سـتم يورود داده، مجـددا وارد س  اي ـاسكن  لهيشده ، بوس نيتام ددمج يبرگشت ايمجدد و 

درباره هر مورد از كالا است شامل كـد   هياول يانبار  شامل داده ها ياصل ليگردد. فا يم

 يكـالا  يهـر مـورد، تعـداد واحـدها     فيهـر مـورد از كـالا، توص ـ    يبرا ييشناسا يكتاي

از ســطح  يزان ـيدرحــال سـفارش، و نقطــه سـفارش مجــدد (م   يموجـود، تعــداد واحـدها  

 ييگزارش ها ستميس نيكمتر نخواهد شد). ا زانياز آن م يدر انبار كه موجود يموجود

ــد تعــداد واحــدها  ــار، و تعــداد واحــدها  يمانن ــوع از كــالا كــه   ييموجــود در انب از هرن

  .  دينما يم هيمجددا سفارش داده شوند، ته ستيبا	يم

   

 روند عمليات در سيستم انبار 6-5شكل
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 ERPماژول هاي ساخت و برنامه ريزي توليد در سيستم هاي  3-3-6

ياجات مواد، از برنامه ريزي احت  ERP ساخت و برنامه ريزي توليد ماژول هاي

. كنترل توليد كارخانه، مديريت موجودي و برنامه ريزي ظرفيت پشتيباني مي كند

از طريق يكپارچه سازي با سيستم حسابداري مالي به اطلاعات   ERPسيستم 

شكل زير فرآيند سيستم برنامه ريزي توليد را بر  حسابداري هزينه نيز دسترسي دارد.

  نمايش مي دهد.  ERPاساس 

  

 
  ERPتوليد براساس برنامه ريزي فرايند   6-6 شكل
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 ERPمديريت توليد مواد با ساير ماژول هاي  يكپارچگي سيستم  4-3-6

  مواد با ساير زير سيستم ها به شرح زير است زير سيستم مديريت  

حسابداري مديريتي: سفارشات خريد به يك مركز هزينه اختصاص داده  .1

 شوند.	مي

حسابداري مالي: اطلاعات فروشنده كه به طور مشترك با حسابداري مالي  .2

 سيستم خريد نگهداري مي شود. تعريف شده است، توسط زير

توزيع و فروش : وقتي كه يك درخواست خريد ايجاد مي شود، آن   .3

 درخواست به يك سفارش فروش اختصاص داده مي شود.

برنامه ريزي توليد: مديريت موجودي اقلام مورد نياز براي سفارشات توليد را  .4

    اعلام مي كند.



  193  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

   سيستم هاي اطلاعاتي منابع انساني 4-6

  فرآيندهاي مديريت منابع انساني  4-6- 1

فرآيندهاي كسب و كار مربوط به منابع انساني را مي توان به دو سطح فرآيندهاي 

عملياتي و مديريتي تقسيم نمود.فرآيندهاي عملياتي شامل ايجاد و نگهداري از اطلاعات 

ين شامل مشاغل، اجراي فرآيند انتخاب و به كارگماري متقاضيان كار مي باشد. همچن

نيز مي فرآيندهاي گزارش هاي دولتي، مديريت حقوق و دستمزد و مديريت عملكرد 

مل فرآيندهاي طراحي و تجزيه تحليل شغل، فرآيندهاي كنترل مديريت شا29.باشد

  اطلاعات استخدام، پاداش و مزايا همچنين آموزش و توسعه كاركنان مي باشد

مستلزم تعيين احتياجات نيروي كار و مهارت هاي  برنامه ريزي نيري كار آينده،  

نيازهاي مهارتي در آينده بايد مرتبط مي باشد. اختلاف بين خصوصيات نيروي كار فعلي با 

تجزيه و تحليل شده تا مهارت هاي كاركنان در راستاي آن توسعه داده شود. اين امر به 

صصين برون سازماني و برون معني آموزش مجدد داوطلبين درون سازمان و بكارگيري متخ

  سپاري فعاليت ها مي باشد.

  سيستم هاي اطلاعاتي منابع انساني 2-4-6

سازمان را  يكار يروهايو توسعه ن ،يجذب، نگهدار تيمسئول يكاركرد منابع انسان

كارمندان  ييمانند شناسا ييها تيفعال يمنابع انسان ياطلاعات يها ستميبرعهده دارد. س

                                                 
٢٩ Schultheies and Summer ١٩٩٨ 
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 يخاص برا يبرنامه ها جاديسازمان، و ا يسوابق كامل از كارمندان كنون يبالقوه، نگهدار

  دهند.  يقرار م يبانيكارمندان را مورد پشت يرشد استعداد و مهارت ها

 يانسان يروين يها يازمندين ك،يدر سطح استراتژ يمنابع انسان ياطلاعات يستمهايس

 ييآنان را در همسو نهينوع و تعداد مشاغل، و هز لات،يسازمان مانند مهارت، سطح تحص

ها در سطح  ستميس ني. ادينما يم ييبه اهداف بلند مدت سازمان شناسا يابيدر دست

 نيرساند. ا يم ياريو پاداش  ص،ياستخدام، تخص ليتحلدر نظارت و  رانيبه مد ت،يريمد

شغل، آموزش، مدل  يدر ارتباط با طراح يليتحل يها تيها در سطح دانش فعال ستميس

مذكور در سطح  يها ستميس تيكارمندان را برعهده دارند. درنها يشغل ريمس يساز

در مشاغل را انجام  انكارمند يرياستخدام و قرارگ يريگيمربوط به پ يها تيفعال ،ياتيعمل

  دهند يم

 يمنابع انسان ستميس يماژول ها  6-4جدول 

  سيستم  شرح سطح سازماني

آموزش و  عملكردها و ارزيابي رهگيري آموزش كاركنان، مهارت عملياتي

  توسعه

 مسير شغلي طراحي مسير پيشرفت شغلي براي كاركنان دانش

نظارت بر ميزان و نحوه توزيع حقوق، دستمزد و منافع  مديريت

 كاركنان

تحليل جبران 

 خدمت

ريزي برنامه ريزي نيازهاي بلندمدت نيروي كار سازمان برنامه استراتژيك

 منابع انساني
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 نيدهد. ا يسوابق كارمندان را نشان م ينگهدار يبرا يمنابع انسان TPS كي ريشكل ز

تاهل، آدرس،  تيوضع ت،يكارمندان مانند نام، سن، جنس هياول يداده ها ياطلاعات ستميس

 ياطلاعات ستمي. سدينما يم يكار را نگهدار انيپا خياستخدام، و تار خيتار ،يليسابقه تحص

كه  يكارمندان تازه استخدام، كارمندان ستيمانند ل يگزارشات متنوع اندتو يمذكور م

 ايكه براساس نوع شغل و  ياست، كارمندان دهيرس انيپاه آنان در سازمان ب فهيوظ

 .  نديكارمندان را ارائه نما يعملكرد شغل يابيارز ايشوند و  يم يطبقه بند لاتيتحص
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، كيفيت عملكرد و مسئوليت پذيري نيروي انساني را تحت تاثير برخي از مشكلات 

از مشكلات به خاطر عدم دسترسي به اطلاعات مربوط به كاركنان ، قرار مي دهد . بسياري 

، داده هاي مربوط به ترك كار ، جذب و مزايا مي باشد. مجموعه مهارتها ، تعريف مشاغل 

  مكان تهيه گزارش براي كارگزاران فراهم مي شود.با جستجوي اين اطلاعات، ا

   ERPماژول هاي منابع انساني در سيستم هاي  3-4-6

  شامل موارد زير است: ERPاجزاي ماژول هاي منابع انساني در 

ت كار تا هاي پرسنل را از زمان درخواس كليه فعاليتمديريت منابع انساني:  .5

اطلاعاتي از كليه اطلاعات كاركنان است بازنشستگي ثبت مي كند. در واقع بانك 

. 

مديريت مزاياي اعطايي: كليه مزايا ي تعلق گرفته به كاركنان را نگهداري و  .6

 مديريت مي نمايد و آن را به اطلاعات پرونده پرسنل مرتبط مي كند.

حقوق و دستمزد: زير سيستمي است كه شامل كليه فرآيندهاي تهيه ليست  .7

حقوق و ارسال داده ها به به سيستم حسابداري صدور چك پرداخت حقوق ، 

 مي باشد.

مديريت زمان و حضور و غياب: كليه اطلاعات حضور پرسنل و شيفت هاي  .8

 كاري افراد را دارا بوده و شامل كليه گزارشات حضور غياب افراد است.

  يكپارچگي ماژول هاي منابع انساني با ساير ماژول ها 6 -4-4
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يكپارچگي ماژول هاي آن است در مورد   ERPيستم هاي سيكي از مزيت هاي اصلي 

ساني ، زير سيستم حقوق و دستمزد، پاداش و مزايا و هزينه باز خريد با سيستم هاي منابع ان

زير سيستم حسابداري مالي يكپارچه مي شوند و اين امر موجب جلوگيري از تكرار 

  ني بر مبناي هزينه است.اطلاعات مورد نياز براي تصميم گيري در مورد منابع انسا

  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميدر س ديخر يراهنما 5-6

كسـب و كـار محسـوب     يمهـم بـرا   كياسـتراتژ  ميتصـم  كي ـ ERPانتخاب راه حـل  

 هي ـكل اني ـزمان و پـول اسـت بلكـه م    يمناسب برا يگذار هيسرما كي ERP. نه تنها شوديم

قابـل توجـه    رييبه تغ ازيو موجب ن كند يم جاديا يكينزد يكپارچگيشغل  ياصل يندهايفرا

  خواهد شد.  يسازمان

ERP  كي ياجرا،ادعا مي كند ERP يل ـيخ توانديكسب وكار در واقع م يبرا ديجد 

در كسب و كـار بـه    يحيچشم انداز و درك صح توانديدرست م ستميس كيباشد.  به صرفه

آورد ن  نيي، پا هايشما ، كم كردن دوباره كار يندهايفرا يارائه دهد. از جمله : ساده ساز

 رسـاختها يز ريپـذ  اسي ـارتقا مق زيفروش و ن يو تلاشها انيمشتر تيري، بهبود مد يها نهيهز

  رشد كسب و كار. يبرا

 كي ـمعمـول اسـت. انتخـاب     ري ـبصورت معكوس ، سـخت و غ  ميگرفتن تصم نحاليا با

  .رديصورت گ زاتيو ابزارها و تجه ايبا دقت و با توجه به اش ديبا ديجد ERP ستميس
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ــرم ــافــزار بعنــوان  ن ــا سيســرو كي ــوژ يي، توان و  دهــديرا بســرعت رشــد م يكيتكنول

كـه   دي ـكن يوجود سـهم بـازار ازآنچـه كـه فكـر م ـ      ني. با ادهديم رييرا تغ يانداز رقابت	چشم

سازمان مشاوره پانورامـا   قاتيپوشش داده شده هنوز كمتر است. مطابق با تحق ERPتوسط 

بــه گــرفتن  ميرا نصــب كردنــد تصــم ERP،  2010 الكارخانجــات كــه در ســ %16،فقــط 

  آن شدند. ينرم افزار سيسرو

و سـپس   ميپـرداز  يدارد ، م ازيارائه به ن يبرا ديجد ستميآنچه كه س فيآغاز به تعر در

بـه كاركنـان همـه     دي ـ. باميكن ـ يم ـ يكسب و كار را بررس يمختلف برا زاتيتجه بيبه ترت

 يدرك كامـل  و چگـونگ   كي ـاست كه  ازين نيبنابرا داد نانيكسب و كارتان اطم يبخشها

  . كرد جاديآنها ا يافتد برا ياز آنچه در كسب و كارتان اتفاق م ييتوانا شيافزا

كه چـه   جهينت نيبه ا دنيشغل شتباه است تا رس ياهم ، ازخارج كردن آنچه كه برا بطور

  مورد اهميت مي باشد..ديدار ازيا نموقع به آنه

شـوند، در   ييبطـور واضـح شناسـا    كبـار ي دي ـكسب و كـار شـما با   يو ابزارها زاتيتجه

 يابي ـارز يبـرا  نجـا ي. در ادي ـكن في ـآنها را در نرم افزار مخصـوص تعر  ديتوان يم نصورتيا

 تي ـاولو نيبنـابرا  دوي ـكن يم ـ في ـرا تعر ازي ـو مشخصات مورد ن هايژگيو ERP يحلها	راه

خوب است كـه  "و  "باشد ديبا" انياست.. بعنوان مثال م تيبا اهم اريشما بس يآنها برا يبند

تبـادلات اسـت پـس در     يدر مقدار ابزارها برا ماتيتصم شتريداده شود . ب زيتم ديبا  "باشد

  مشخص باشد. يبه خوب ديبا يبند تياولو
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 هي ـدن در بازار است. با تككر ياز انتخابها با بررس يگسترده ا فيسوم شناخت ط مرحله

محتـاط   عيسـر  ريي ـتغ يبرابايد مشابه آن در بازار  ايموجود كسب وكار ERP يستمهايبر س

 يهـا  نـه يدر انتخـاب گز  دادناخواسته از دست  ديو بادر نظر گرفتن گسترده آنچه كه با بود

  . كرد عملدرست با دقت 

 "باشـد  دي ـبا"كه با عنـوان   يرا با اهداف ازهاياز ن يمتوسط اي اديبسرعت حجم زمي توان 

 كي ـكـه بـه    ييهـا  نهياز گز حيانتخاب صح كيبا  دي. بعنوان مثال باكرد لتريدر نظرگرفته ف

 ،يصـنعت  يواحـدها  ي. راه حـل مناسـب بـرا   دي ـكن يريكنند جلوگ يبودجه خاص تجاوز م

 شـنهاد يپ يخـانگ  ياجـرا در سـرورها   يقابـل دسـترس بـرا    ري ـغ اي ـخـاص و   اتي ـانجام عمل

  شود.	ينم

 دماني ـآنهـا  در مـورد چ   ندگانيبا نماو  تهيه نمود ياز ارائه دهندگان قو يستيل بابدحالا

كسـب  با  گريكه د ييو آنها يميقد انياز مشتر يموجود ، منبع يمتفاوت با توجه به داده ها

جسـتجودر عمـق    زي ـو ن سـتم ياز س ادهاجرا و اسـتف  يكل نهيكنند ، هز يكار نم و كار مربوطه

 ديكـه شـا   دي. به خاطر داشته باشدي،صحبت كنكسب  و كار خود  يازهايچطور آنها ن نكهيا

مهمتـر باشـد.    ERP يمجـر  يشـركا  يبـرا  دي ـكن يكه استفاده م يشما از راه حل يانتخابها

  است. نديفرا اتيعمل تيريمد يبرا يشده راه موثر تيتثب يابيبطور معمول ارز
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  موثر: ERPداشتن راه حل  يمرحله برا  6    -5

و  دي ـبدسـت آور  دي ـخواه يكه م ـ يجيكسب و كار: توجه به نتا يازهايشناخت ن  -1

كسب و  تيفيبهبود ك يبرا ديجد تميس كيكه چطور و در كجاها  ديكن نييبطور واضح تع

  ارائه گردد. ديكار با

كسب و كار بطور خـاص   يازهاين ي: معرفERP يو ابزارها برا زاتيتجه فيتعر  -2

آنچـه كـه    صيباشـد و تشـخ   يلازم م ديجد ERP ستميس كي يكه برا يمتوال زاتيو تجه

  ."خوب است كه باشد"و  "باشد  ديبا"

راه  يبررس ـ يگسترده برا يجستجو كي: انجام دادن يانتخاب يها نهيگز ييشناسا  -3

  در دسترس. يحلها

 عيكـردن سـر   لتـر يبـا ف  كسب و كار اتزيتجه يرياز ارائه دهندگان: بكارگ يستيل  -4

 اتي ـپـرداختن بـه جزئ   يبـرا  يقـو  يداهاياز كاند تيريقابل مد يستيبه ل دنيراه حلها و رس

  .شتريب

راه  يبطـور همزمـان بـه بررس ـ    ياتي ـعمل ميمنظور ت ـ ني: بديريگ ميو تصم يابيارز  -5

، صحبت در  يبه سئوالات جزئ ييپردازد. كه شامل: پاسخگو يم داهايكاند ستيل يهاحل

 يانتخـاب  سـتم يس نكـه ياز ا نـان ياطم يآنچـه كـه بـرا    يو اجـرا  ريي ـتغ جـاد يخصوص منابع ، ا

  ديكن يدهد ،كسب ميشما را پوشش م يازهاين
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  موفق ERP ياجرا يبرا ييها هيتوص

كسـب و   يدانشـگاه هـاروارد ،در بررس ـ   ري ـمطالعـه ابتكارانـه اخ   1500به  كينزد انتشار

 IT ياطلاعـات نشـان داد كـه بطـور متوسـط پـروژه هـا        يفنـاور  راتيي ـتغ يكارها با اجـرا 

بـر   يمبن ـ يشـتر يب يهشـدارها  يپروژه را داشـته انـد. حت ـ   يها نهيهز  %27از  شيب يا	نهيهز

بالاتر مواجـه شـده انـد .(     يبا بودجه ا يقابل ملاحظه ا زمانپروژه ها در  %16حداقل  نكهيا

  خارج از بودجه اختصاص داده شده) %200و  يخارج از زمانبند  70%

 ياجـرا  زي ـبـزرگ ون  يزهاياجتنـاب از سـرر   يچگـونگ  يها برا هياز انواع توص يتعداد

ERP  به شرح زير است:موفق  

شـما  مجبـور    اگـر : و بودجه زاتينرم افزار بر اساس تجه نيانتخاب بهتر -1

 نيدرسـت تـر   نيا ديمطمئن باش ديعلت كمبود بودجه هستهبه سازش با نرم افزار ب

شـروع   يبـا نـرم افـزار سفارش ـ    سـت ياست. لازم ن ستميس اتيمحتو هيارتباط با كل

  .شوديپر م يفعل يگپ ها هيكل ندهيدر آ ديكن

 تياسـت كـه محـدود    ني ـا ياصـل  قـانون : بودجه مناسب در مرحلـه اول  -2

 نـه يهز نصـورت ي) در اكي ـبه  كيمطابق با نرم افزار باشد (رابطه  دياجرا با نهيهز

  .ابدي يكاهش م ديكرد يكه خود عمل م ياز مقدار شتريب يعموم يها 

 ياجـرا  نـه يدارد و هز ازي ـاز فهم درسـت آنچـه كـه نـرم افـزار ن      نانياطم -3

ERP: ياصـل  نـه يو آنچـه كـه هز   افتـه ي ريي ـتغ يهـا ماجول هيكل ديبا يافزار م نرم 
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 ازي ـبمنظـور پوشـش دادن ن   يو مـدارك كـاف   سـتم يس ياست و زمان شروع اجـرا 

  كاربران را شامل شود.

ــبرگز -4 ــد دني ــروژه ريم ــانياطم: پ ــد نكــهياز ا ن ــاره كل ريم ــروژه درب ــپ  هي

شـما قـدرت    يبدون سـازمانده  نكهيدارد و ا ياطلاعات روشن نيو قوان اتيمحتو

  را دارد. تيريمد يبرا يكاف

 برنامه و منابع  رييتغآمادگي لازم در خصوص  -5

  پروژه ياجراداشتن قرار ملاقات بطور منظم در خصوص  -6

   ديافراد در رابطه با نرم افزار جد گريو د يياجرا ميت ت ازمراقب -7

  داده ها  ليتبد يبرا ازيزمان مورد ندست كم نگرفتن  -8

  كاركسب و  يندهاياز فرا يبرخ رييتغآمادگي جهت  -9

    30"خزش دامنه"دقت در نيازهاي شخصي سازي و مقاومت در برابر  -10

  ..كاركناناطمينان از آموزش لازم به  -11
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  خلاصه 6-6

)  ERPمنابع سازمان ( يزيبرنامه ر يها ستميكه با نام س يسازمان يها ستميس

 يندهايهماهنگ نمودن فرا قيواحد از طر ياطلاعات ستميس كيبا ارائه شناحته شده اند، 

 يها ستميدر س شتريكه پ ي. اطلاعاتيكپارجه نمايد يدر سطح وسعت سازمان يديكل

داشته باشد و توسط  انيتواند در سراسر سازمان جر يبود م دهمختلف تكه تكه ش ياطلاعات

 يحوزه ها ريو سا ،يمنابع انسان ،يحسابدار د،يمختلف مانند تول يسازمان يندهايفرا

  .  رديسازمان مورد استفاده قرار گ

يابي برپشتيباني از دريافت سفارش فروش ، منبع    ERPل بازاريابي  فروش در سيستم ماژو

موجودي ، پردازش تحويل ، صدور صورتحساب و پردازش طراحي شده است اصل 

  است.  CRMماژول بازاريابي و فروش پايه اي براي سيستم 

فعاليت هاي حسابداري مالي و حسابداري هدف ماژول هاي مالي و حسابداري پشتيباني 

ات مالي براي اهداف گزارش دهي برون سازماني ايجاد، نگهداري و مديريتي است. اطلاع

، اطلاعات درون سازماني است كه بروز رساني مي شود. اطلاعات حسابداري مديريتي

  براي پشتيباني تصميم گيري مديريت طراحي شده است.

توليد براساس پيش بيني فروش را  ماژول مديريت مواد و توليد چگونگي برنامه ريزي  

مديريت تقاضا انجام مي دهد. ابتدا برنامه فروش مشخص مي شود ، سپس زير سيستم 

مقدار و زمان مورد نياز محصولات نهايي را تعيين مي كند. برنامه اصلي توليد احتياجات 
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تعيين مي كند كه چه موادي ، به چه   MRPمديريت تقاضا را برآورده كرده و سيستم 

سخگويي به احتياجات برنامه اصلي توليد مورد نياز است. در مقدار و در چه زماني براي پا

مرحله بعد ، واحد تداركات يا خريد ، سفارشات خريد مواد و زير مونتاژهاي مورد 

   نيازبراي فرآيند توليد را تهيه مي كند.

كليه اطلاعات كاركنان و پرداختي هاي آنها ثبت و  در مورد ماژول منابع انساني

و هزينه باز خريد با زير زير سيستم حقوق و دستمزد ، پاداش و مزايا  ليه نگهداري شده و ك

سيستم حسابداري مالي يكپارچه شده تا از تكرار اطلاعات مورد نياز براي تصميم گيري 

  برمبناي هزينه مي شود.
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7 
 يساز ادهيپ يپروژه  تيريمد

منابع  يزيبرنامه ر يها ستميس

 يسازمان
 موفق يها يساز ادهيپ رامونيانجام شده پ قاتيتحق يبررس -1

  چارچوب مديريت ريسك پروژه -2

منابع  يها ستميس يپروژه ها يساز ادهيدر پ سكير يبررس -3

 يسازمان

شكست در پياده سازي پروژه هاي برنامه چه ريسك هايي باعث  -4

 ريزي منابع سازمان مي شود

  به چه صورت مي توان ريسك ها را كاهش داد   -5
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  موفق يها يساز ادهيپ رامونيانجام شده پ قاتيتحق يبررس 1-7

آن در زمان و بودجـه   يساز ادهياست كه پ يمنوط به زمان ERP زيآم تيموفق ياجرا

باشـد.    يسـخت م ـ  اريآل بس ـ دهي ـوضـع ا  ني ـبـه ا  دنيدر عمـل رس ـ .  ابديلحاظ شده خاتمه 

حـال،   نيبندند، با ا يبه آن به كار م دنيرس يتلاش خود را برا تياز سازمان ها نها ياريبس

 ياست.  عل يو تعهد ، شكست حتم تيريبر اساس تجربه و مشاهدات ، در صورت عدم مد

سازمان با هـم متفـاوت    نفعانيذ دگاهياجرا، د تيدر درجه، ادراك و سطوح موفق ن،يرغم ا

 ريبـر رونـد اجـرا تـاث     يريكه به نحو چشـمگ  31 تيو تجربه، به عوامل مهم موفق قيتحق است

  .  ميكن يموارد را بازگو م نيما به طور خلاصه ا ر،يكند. در بخش ز يگذارند اشاره م	يم

را با درج رتبه هريك بـا توجـه بـه     عوامل موفقيت ، فهرست كاملي از  7-1جدول  

، نشـان داده كـه انتخـاب    مطالعـات  هر چند تعـداد بسـيار كمـي از     مشاهدات نشان مي دهد.

ERP      پروژه و برنامه ريزي هزينه و بودجه مي تواند عـاملي بـراي موفقيـت آميـز بـودن ،ERP 

 رونـد انتخـاب    لحاظ گردد، با اين حال، برخي از مطالعات نشان داده  كه دخالت كاربر در

ERP علاوه بر اين، اندازه سازمان، صـنعت، پيچيـدگي، و سـاختار نيـز از       .بسيار حياتي است

  عوامل كليدي موفقيت به شمار مي روند.

  

  

                                                 
٣١CFS  



  207  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

  تعداد موارد مشاهده شده  عوامل موفقيت

  25  تعهد مديريت ارشد

  25  مديريت تغيير

  23  شغل و طراحي مجددآموزش 

  21  تيم پروژه

  17  استراتژي اجرا

  10  برنامه هاي ارتباطي

 IT  8زيرساخت 

  7  مديريت تغيير فرهنگ

  ERP  6انتخاب 
VANILLLA  6 

  6  مديريت پروژه

  

  ERP يشكست در پروژها عوامل

سيسـتم هـاي برنامـه ريـزي منـابع       ياجـرا  تيعوامل موفق ياز محققان فقط بر رو يبرخ

 ERP يفقط بر عوامـل شكسـت پـروژه هـا     يتوجه برخ كهيمتمركز شده اند، درحال سازماني

 يهستند كه تعـداد مـوارد شكسـت اجـرا     نياز ا يمعطوف شده است. مطالعات متعدد حاك

ERPيمنجـر بـه ورشكسـتگ    ردمـوا  يكه در برخ ييبالاست، تا جا ي، به طور قابل ملاحظه ا 

عوامــل شكســت، علــت را در     ياز مطالعــات بررسـ ـ يشــركت هــا شــده اســت. برخـ ـ   

كـرده انـد.    يابي ـ شـه ير يرواقع ـينشده و بـرآورد بودجـه غ   ينيب شيپ يزمان يها	تيمحدود
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مراحـل   يبـا عجلـه و بـدون ط ـ    سـتم يس لي ـمعتقد است كه تحو  32تد	يد	اف ن،يعلاوه بر ا

منجر به شكست پـروژه گـردد. بـه عـلاوه، مطالعـات       ندتوا يو آموزش، م شيتست و آزما

 نيعـدم تطـابق ب ـ   لي ـتوانـد بـه دل   يم  ERP يساز ادهياعلام كرده اند كه شكست در پ گريد

اسـت. بـا توجـه     صيقابل تشخ هيسازمان باشد، كه عمدتا در همان مراحل اولو   ERP ستميس

 لي ـبـه دل  ،يسـاز  ادهيپ كستدرصد از عوامل ش SAP  ،30انجام شده توسط   يها يبه بررس

عوامــل  ليــدرصــد بــه دل 10كــه فقـط   يمناســب پـروژه اســت، در حــال  يزيــعـدم برنامــه ر 

  باشد. يم يتكنولوژ

  چارچوب مديريت ريسك پروژه

ريسـك را بعنـوان    داسك در هر پروژه اي، بهتر است ابتبراي ورود به بحث مديريت ري

اثري غير قطعي بر عملكرد پـروژه تعريـف كنـيم. بنـابراين مـديريت مـوثر و كارامـدپروژه،        

مستلزم مديريت صحيح تمامي منابع عدم قطعيت مي باشد. ارزيابي كمي (و كيفي) ريسـك  

فرايندي است كه از طريق جمع آوري و ارزيابي داده هاي مربوط به شدت تبعات ناشـي از  

تمالي كه منجر به بروز يك عامل ريسك مي شوند، فعاليتهـاي مـديريتي را تحـت    اثرات اح

نوعي راهنمايي سسيتماتيك قرار مي دهد. بر اسـاس تحقيقـات انجـام شـده در پـروژه هـاي       

پيچيده، مديريت ريسك طيف وسيعي از مزاياي سازمان و پـروژه را بـه همـراه دارد كـه از     

ره كـرد: افـزايش كنتـرل روي تخصـيص مـوثر منـابع،       اين ميان مي توان به مـوارد زيـر اشـا   

                                                 
٣٢ FDTed 
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افزايش اعتماد بـه حصـول اهـداف پـروژه، برآوردهـاي دقيـق تـر ( از طريـق كـاهش عـدم           

قطعيت)، افزايش قابليت استفاده از فرصت ها، كاهش وقـايع غيـر منتظـره ، افـزايش شـانس      

ا، متمركز سـازي و  موفقيت، آمادگي مواجهه با اتفاقات نا خوشايند، كاهش دوباره كاري ه

مي توان يك چارچوب مديريت  برد. -ايجاد تعادل در فعاليتها و افزايش موقعيت هاي برد

مرحلـه سـاخته    4را رسم كرد كه از هفت فعاليت اصـلي و   IT/ERPريسك براي پروژه هاي 

  ): 7-1شده است ( شكل 

 
  IT/ERPمديريت ريسك در پروژه هاي   7-1شكل 

مرزهاي و محدوده هاي مديريت ريسك( فرايندهايي كه بايد آناليز  : نهيزم ليتحل .1

شوند، اهداف مورد انتظار ، عملكرد و...) را تعريف مـي كنـد تـا يـك مـدل ريسـك       

  مناسب را ايجاد نمايد.
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ديريت ريسك است و از مراحل زير ساخته ممرحله اي اصلي در  ارزيابي ريسك: .2

  شده است:  

تشخيص به موقع خطرات بالقوه( عوامل دروني و بيروني) و  ريسك: شناسايي) الف

  اثراتي كه مي توانند روي موفقيت پروژه بگذارند.

اولويت بندي عوامل تهديد بر اساس شدت ريسـكي كـه    ارزيابي كمي ريسك:) ب

  دارند و خود شامل دو مرحله است:

ت : داده هـاي ورودي بـراي مراحـل ارزيـابي و درمـان را جه ـ     آناليز ريسك .2

سنجش كمي و فرموله كردن نهايي فراهم مـي كنـد. ايـن داده هـاي ورودي     

احتمال وقوع عامل ريسك، روابط بينابيني عومال ريسـك، ارتبـاط   ازعبارتند 

عوامل ريسك با اثرات بالقوه، شدت اين اثـرات و در صـورت لـزوم سـخت     

  تشخيص آنها. ودنب

اسـتفاده از يـك    طبقه بندي ريسك را مشخص ميكند. با:  ارزيابي ريسك �

ك الگوريتم مناسب و موثر تجمعي ريسك، سطح ريسك هـر عامـل ريس ـ  

  ود.منرا مي توان بصورت ساختگي بيان 

ــردازش .3 ــديريت    ريســك: پ ــراي م ــوثر ب عبارتســت از تعريــف يــك اســتراتژي م

ريسكهاي ناشي از كلاس هاي مختلف ريسك. استراتژي هاي مـديريت ريسـك   

كـاهش مواجهـه بـا    اول ،  درويكـر  ي شـوند: از چهار رويكرد كلاسيك تشكيل م ـ



  211  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

كاهش اثرات عوامل ريسك پـس از بـروز آنهـا در    رويكرد دوم ، شرايط ريسكي

حاليكه رويكردهاي سوم و چهارم سعي مي كنند ريسك ايجاد شده را بپذيرنـد و  

  يا آن را اكسترناليزه كنند.  

 : هدف غـايي مـديريت ريسـك ايـن اسـت كـه بـا ريسـكهايي كـه         كنترل ريسك .4

بصورت ذاتي و لاينفك در پروژه وجود دارند مواجه شده و به اين ترتيب كنتـرل  

بهتري بر آنها داشته و شانس موفقيت پروژه را افزايش دهند. مراحل اصلي كنتـرل  

  ريسك به شرح زيرند:

) نظارت و بازنگري : هر يك از مراحل فرايند مـديريت ريسـك بـه منزلـه     الف

  گري و انجام اقدامات لازم است.  نقطه عطفي براي گزارش، بازن

) ارتباط و مشـاوره: خطـرات موجـود را بـه اطـلاع مـديران و سـرمايه داران        ب

  پروژه مي رساند تا اقدامات مديريتي انجام شود.

  سيستم هاي منابع سازمانيپروژه هاي  بررسي ريسك در پياده سازي 2-7

سازمان همواره با ريسـك روبـرو   پياده سازي محصولات سيستم هاي برنامه ريزي منابع 

درصد پياده سازي اين سيسـتم هـا بـا مشـكل روبـرو       60كه  مي باشد. آمارها نشان مي دهند

دلاري سيسـتم هـاي برنامـه     شده است. دليل اصلي كه شركت ها از پروژه هاي چنـدميليون 

 ريزي منابع سازمان پرهيز مي كنند ايـن اسـت كـه خريـد يـك سيسـتم برنامـه ريـزي منـابع         

به تنهايي نمي تواند جوابگوي كليه نيازهـاي سـازماني آن هـا باشـد. در ايـن مـوارد        سازمان
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ندارنـد. اول اينكـه فرآينـدهاي خـود را بـه صـورت        شركت ها دو راه حـل بيشـتر پـيش رو   

ممكـن اسـت سـازمان     گسترده تغيير دهند تا با نرم افزار هماهنگ شوند. در اين موارد حتـي 

كه سال هاست سازمان بواسطه آن براي خود مزيـت رقـابتي ايجـاد     مجبور شود فرآيندهايي

است را تغيير دهد. در اين موارد ممكن است نقش ها و مسئوليت هاي سازماني بـراي   نموده

بازنگري قرار گيرد و يا اينكه نرم افزار را بـه صـورتي تغييـر     تطبيق با معماري نرم افزار مورد

مسئله ممكن اسـت باعـث شـود در     ان هماهنگ شود. ايندهد كه بتواند با فرآيندهاي سازم

نـرم   فرآيند اجراي پروژه تاخير ايجاد نموده و بـا ايجـاد اشـكالاتي در فرآينـد پيـاده سـازي      

افزار، بروزرساني نرم افزار با مشكل روبرو شود. در اين موارد لازم است تا سفارشي سـازي  

ورت پذيرد كه اين مساله باعث مي شود نرم افزار به صورت گسترده اي ص در فرآيند توليد

كـه توسـط گـروه متـا انجـام       ينتايج يك نظرسـنج  هزينه تدارك سيستم به شدت بالا برود.

سـازمان مـي    منـابع  شده، بازگو كننده بسياري از واقعيات در رابطه بـا سيسـتم برنامـه ريـزي    

   باشد.

طور ميانگين تكميل پياده سازي يك سيستم برنامه ريزي منابع سـازمان در حـدود    به �

درصد از پروژه ها بيش از حد تصور شده بـه   33موارد  اين ماه طول مي كشد. در 23

براي ادامـه كـار درخواسـت مـي      را درصد زمان طولاني تري 26طول مي انجامند و 

 نمايند. (تحقيقات گروه متا)



  213  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

درصد از پروژه ها از مقادير محاسبه شده فزوني مي گيـرد   35ده سازي هاي پيا هزينه �

هزينه هاي بسيار بيشتري نسبت به ارقـام تخمينـي مـي     داراي درصد از پروژه ها 20و 

 شوند.

درصد از مديران فناوري اطلاعات از پياده سـازي ايـن سيسـتم در شـركت شـان       30  �

 ن سيستم ندارند.كنترلي بر اي كهناراضي بوده و اعلام مي كنند

درصد از مديران فنـاوري اطلاعـات ديگـر تمـايلي بـه ادامـه همكـاري بـا تـامين           23  �

 شده را ناكارآمد تلقي مي نمايند. نصب كنندگان خود ندارند و سيستم

هزينه شكست در پياده سازي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان نسبت به گذشته بشدت 

زنجيره تامين شركت ها در دنيـاي امـروزي بسـيار محكـم شـده و        افزايش پيدا كرده است.

شركت ها موجودي كالاي كمي را نگهداري مي نماينـد. در ايـن زنجيـره تـامين، هـر نـوع       

 شكست در پياده سازي مي توانـد فاجعـه آميـز باشـد. بنـابراين اولويـت حيـاتي سـازمان هـا         

   ريزي منابع سازمان مي باشد كاهش ريسك در انتخاب و پياده سازي سيستم هاي برنامه

چه ريسك هايي باعث شكست در پياده سازي پروژه هاي برنامه ريـزي منـابع    4-7

  سازمان مي شود؟

سيستم برنامه ريزي منابع سازمان شكست مي خورد زيـرا نتوانسـته خـود را بـا فرآينـدهاي سـازمان       

بـراي سفارشـي سـازي و     انطباق) اين مسئله باعـث مـي شـود تـا تـلاش هـايي       تطبيق دهد. (ريسك

صورت گيرد كه اين مسئله بر روي برنامه زمان بندي و  تركيب بندي سيستم با خواسته هاي سازمان



  214  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس يساز ادهيپ يپروژه  تيريمدهفتم  فصل

شـركت هـايي كـه بـر روي سيسـتم هـاي        هزينه هاي پياده سازي تاثير م يگذارد. (ريسك پـروژه) 

ريسك را ايجاد   ، اينگراني مانند سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان سرمايه گذاري مي نمايند

 مي نمايند كه ممكن است سيستم انتخاب شده با نيازهاي اساسي كسـب و كـار سـازمان همـاهنگي    

نداشته باشد و اين امر باعث شكست پياده سـازي شـود. ريسـك انطبـاق ممكـن اسـت در مراحـل        

  انتخاب نرم افزار، پياده سازي و نگهداري رخ دهد. مختلفي از جمله

 
  ريسك انطباق 7 -2شكل 

  ريسك انطباق در مرحله انتخاب .1

ــورد       ــاي م ــردن نيازه ــت ك ــت از ليس ــارت اس ــازماني عب ــاي س ــرم افزاره ــاب ن انتخ

نياز و سپس انتخاب تامين كننده با بـالاترين   -فرآيند درخواست، آماده نمودن ماتريس هاي

كنـد كـه فرآينـد    تضـمين نمـي    امتياز و خريد از تامين كننده مورد نظر. اما اين كار همـواره 

  انتخاب بدرستي صورت گرفته و ممكن است در اين ميان كاستي هاي زير صورت پذيرد.

  غفلت و چشم پوشي از فرآيندهاي شاخص و بحرانيالف ) 
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ممكن است به اندازه كافي مقيـاس مناسـبي بـراي     33كاركرد -ماتريس هاي خصوصيت

اســت داراي نــرم افــزاري بــا تــامين كننــده خاصــي ممكــن  انــدازه گيــري عملكــرد نباشــند.

كليـدي شـركت كـه باعـث      خصوصيات مناسب باشد اما جوابگوي فرآينـدهاي شـاخص و  

 ايجاد مزيت رقابتي مي باشند، نباشد. بنابراين پيدا نمودن تامين كننده كه هم با خواسته هـاي 

فرآيندي و هم محدوديت هاي سازمان سازگار باشد، كاري مشكل بوده و بـه همـين علـت    

  مي برد. انطباق را بالا ريسك

  نياز به تعبير و تفسير جواب تامين كنندگان -ب

داده مي  34كاركرد -زماني كه جواب تامين كنندگان در قالب ماتريس هاي خصوصيت

آنچه در جواب تامين كنندگان آورده شده، بدرستي روشن  شود، تفكيك نيازهاي واقعي با

يكي از نيازها همواره بـا ضـريب    كنندگان به نمي باشد. جواب مثبت از سوي يكي از تامين

تامين كننـده   خطايي در پوشش دادن واقعي آن نياز با خواسته شركت همراه است. حال اگر

ديگري نيز به همين خواسته جواب مثبت داد، نمي توان انتظار داشت كه هر دو تامين كننده 

جوابگـو باشـند و بـدين ترتيـب تنهـا      مثبت به يك نسبت مشابه بتوانند نيـاز را   با جواب هاي

نرم افزار مشخص مي شـود كـه نـرم افـزار در سـازمان       زماني تناسب خواسته با كاركردهاي

  اجرا شود.

                                                 
٣٣ Feature-Function 
٣٤ Feature-Function 
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تمركز بر كاركردهايي كه ممكن است كل نيازهـاي فرآينـدها را پوشـش     -ج

  ندهد.

دهـد و  ممكن است يكي از تامين كنندگان نتواند كل زنجيره فرآيند سازمان را پوشـش  

با وجود كارآيي بالا دركاركردها كل نيازهاي سازمان را بدرستي پوشش ندهد و در برخي 

امـر باعـث مـي شـود تـا سـازمان نسـبت بـه          از فرآيندها كاستي هايي وجود داشته باشد. اين

پياده سـازي   سفارشي كردن اين بخش ها اقدام نموده كه اين مطلب نيز ريسك شكست در

  را افزايش مي دهد

  تمركز بر روي محصولاتي كه قابليت سفارشي نمودن زيادي ندارند. -د

دهد كه شركت ها براي اينكه انتخاب خوبي داشـته باشـند، بـر    ي اين حالت زماني رخ م

محصول مورد نظر حساسيت نشان دهند اما در نهايت محصولي  روي انتخاب تامين كننده و

برخوردار باشد و اين مسئله باعث شـود    ينيرا انتخاب كنند كه از قابليت سفارشي سازي پاي

  تا قدرت تطابق با كاركردهاي مورد نظر به شدت كاهش پيدا كند.

  ريسك انطباق در مرحله پياده سازي .2

ريسك انطباق تنها در مرحله انتخاب و با انتخـاب محصـولي كـه كمتـرين انطبـاق را بـا       

مرحله پياده سازي و بـا جـايگزيني رويـه    نمي افتد بلكه در  خواسته هاي سازمان دارد، اتفاق

  هاي جديد به جاي رويه هاي قديمي افزايش نيز مي يابد.

  نيازمندي ها دستيابي به هدف متغيير است. -الف
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پياده سازي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سـازمان از چنـد مـاه تـا چنـد سـال طـول مـي         

درصد تغييـر   2بران در هر ماه تا مي شود كه نيازهاي كار كشد. از طرف ديگر همواره گفته

با مشكل روبـرو كنـد و همـين     كند. اين مسئله باعث مي شود كه زمان، انطباق سيستم را	مي

  مسئله ريسك شكست در پياده سازي را افزايش مي دهد.

  بسياري از نيازها در زمان پياده سازي سيستم آشكار مي شوند. -ب

كاركرد برخي از نيازها را با جزئيـات مشـخص    -به دليل اينكه ماتريس هاي خصوصيت

نيازمندي ها در مرحله انتخاب مشخص نشده و به ذهن خطـور   نم ينمايند و يا اينكه برخي از

پياده سـازي برخـي از نيازهـاي پنهـان آشـكار       نمي كند. اين مسئله باعث مي شود تا پس از

 قيمت گذاري مي نماينـد:  طريقشود. براي مثال يك توليدكننده و صادركننده پارچه به دو 

نوع اول براي مصارف داخلي و نوع دوم با چهـار برابـر افـزايش بـراي صـادرات. اگـر ايـن        

در سيستم در نظر گرفته نشود، ممكن است ضررهاي هنگفتـي بـه سـازمان فـوق وارد      مسئله

  شود

  استفاده از الگوهاي از پيش تعيين شده براي فرآيندها -ج

ث كاهش انطباق مي شود، استفاده از الگوهاي فرآيندي از پـيش  فاكتور ديگري كه باع

بخشيدن به پياده سازي است. همانگونه كه استفاده از الگوها باعـث   تعيين شده براي سرعت

  شكست را نيز افزايش مي دهند. افزايش سرعت در پياده سازي مي شوند، ريسك
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ب شـود، خـواهيم ديـد كـه در     در مرحله انتخاب اگر سيستمي با نهايت انطباق هم انتخـا 

بسيار كاهش خواهد يافت. بنـابراين الگوهـايي كـه بـر مبنـاي       مرحله پياده سازي اين انطباق

پـذيرش قـرار نمـي گيرنـد و      يك متدولوژي خاص تهيه شده اند، از سـوي كـاربران مـورد   

  ريسك شكست در پروژه افزايش مي يابد.

 ريسك انطباق در مرحله پس از پياده سازي  .3

 
 سازي پياده از پس مرحله در انطباق ريسك  7-3شكل 

سال اتفاق مي افتد. به طـور معمـول،    7تا  5سرمايه گذاري تكنولوژيكي به طور معمول در طول 

تكنولوژي هايي هستند كـه بتوانـد كسـب و كارشـان را در طـول ايـن مـدت         سازمان ها به دنبال

اين مدت مي تواند تـا حـدودي ريسـك را كـاهش      پشتيباني نمايد. بنابراين پيش بيني انطباق در

  مي باشند عبارتند از: دهد. برخي از عوامل كه بر روي انطباق در اين بازه زماني تاثيرگذار

  نرخ تغييرات -الف

در موقعي كه يك راه حل نرم افزاري در سازمان اجرا و پيـاده سـازي شـود، تغييـر در فرآينـدها      

هـاي كسـب و كـار مـي شـود، بازارهـاي جديـد افـزايش         موجب تغيير دراسـتراتژي هـا و مـدل    
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ستادي سازمان با ايده هـاي جديـد و مـدل هـاي      يابد، سرعت رقابت بالا مي رود و كاركنان	مي

تدريج ميزان انطباق نـرم   جديدي روبرو مي شوند. در اين مواقع و با افزايش مدل هاي جديد، به

  افزار با مدل هاي جديد تحليل مي رود.

  تغييرات در نرم افزارها خود باعث چالش هاي جديدي مي شود.ايجاد  -ب

پس از اينكه مدل هاي جديدي براي كسب و كار بر اثـر فشـار رقابـت ايجـاد شـد، سـازمان هـا        

انطباق با مـدل هـاي جديـد در سيسـتم برنامـه ريـزي منـابع سـازمان خـود           ناچارند تا براي ايجاد

به پشتيباني از فعاليت هـاي شـركت بپـردازد. امـا      همچنانتغييراتي را اعمال كنند تا سيستم بتواند 

سيسـتم كامـل بـوده و     ايجاد تغييرات در اين سيستم بسيار مشكل مـي شـود چـون طراحـي اوليـه     

تغييرات  روابط بين پارامترها به خوبي هدايت شده است. زماني كه پارامترها تنظيم شدند، اعمال

شده اند بسيار مشكل و بعضـاً غيـر ممكـن مـي باشـد.       در پارامترهاي فرآيندهايي كه پياده سازي

كار اين است كه سازمان بسياري از تغييرات معقـول را، نمـي توانـد در سيسـتم      نتيجه منطقي اين

ايـن   نمي تواند به سرعت پاسخگوي تغييرات محيطـي باشـد.   اعمال نمايد و بدين ترتيب سازمان

فارشـي در كـد نـرم افـزار را نماينـد و ايـن       كار باعث مي شود تا شركت ها تقاضاي تغييـرات س 

برنامه ريزي منابع سازمان مشكل است چون اين سيستم هـا بـراي تغييـرات     مسئله در سيستم هاي

استاندارد تهيه شـده انـد. تغييـرات در ايـن نـرم افزارهـا        سفارشي زيادي آماده نشده و به صورت

و به همـين دليـل بسـياري از     مي شود باعث ايجاد خطاها و مشكلات جديدي در اين نرم افزارها

 تامين كنندگان تغييرات گسترده را قبول نمـي كننـد يـا بـراي آن هزينـه هـاي هنگفتـي را طلـب        
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حال حتي اگر سفارشي سازي نيز اعمال شود، هميشه سفارشي سـازي و تغييـرات در    نمايند.	مي

ا محـدوديت هـايي در   كار همخواني صد در صـد نـدارد. زيـر    نرم افزار با خواسته هاي كسب و

كل خواسته ها پوشش داده نشـده و   كدنويسي و طراحي نرم افزار وجود دارد كه باعث مي شود

  اين مسئله خود دوباره بروز مشكل مي نمايد.

بروزرساني و ايجاد نسخه هاي جديد، انطباق با تغييـرات را بـا مشـكل روبـرو مـي       -ج

  سازد.

تامين كننده سيستم برنامـه ريـزي منـابع سـازمان يـك نسـخه       مشكل انطباق با تغييرات زماني كه 

بازار مي نمايد، افزايش يافته و مسئله دچـار پيچيـدگي هـاي بيشـتري       جديد از نرم افزار را روانه

زمان بيشتري مي برد. در عين حال بسياري از  مي شود. بدين ترتيب اعمال تغييرات در اين نسخه

ترغيـب بـه اسـتفاده از نسـخه      زاري براي اينكه مشتريان خود راتامين كنندگان سيستم هاي نرم اف

مشـكلات   هاي جديد نمايند، ديگر از پشتيباني نسخه هاي قديمي امتناع كرده و اين مسئله خـود 

   جديدي را شكل مي دهد.

  عدم كارآيي نرم افزار نهايي -د

اثـر افـزايش   نشان مي دهـد كـه چطـور افـزايش شـكاف انطبـاق در طـول زمـان بـر           7-4 شكل 

به تدريج و در طول زمان افزايش مي يابد و نرم افـزار ديگـر    نيازمندي ها اتفاق مي افتد. شكاف

مي شود كه سـازمان بـه خريـد نـرم افـزار        پاسخگوي نيازهاي جديد نمي باشد. اين مسئله باعث

اسـت شـكاف را    جديد اقدام نموده و يا يك محصول جديد را اجرا كند. خريد جديـد ممكـن  
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 بپوشاند ولي اين مسئله زمان بر بوده و در اين زمان دوباره رشد نيازمندي ها دردسرساز مي شود.

براي مثال در يك مورد از پياده سازي در يك كارخانه توليد محصولات غـذايي، عـدم انطبـاق    

س عملكردهاي نرم افزار دردسرساز شد. نرم افزار برنامه ريزي منـابع سـازمان براسـا    بين نيازها و

يك نرم افزار استاندارد بـود امـا خواسـته هـاي شـركت فـوق        بهترين تجارب طراحي شده بود و

بتدريج در طي پياده سـازي و پـس    افزاري پيدا نمي شد. اين مسئلهنامتعارف بود كه در هيچ نر م

ترتيـب   از آن مشكل ايجاد نمود و باعـث ايجـاد اخـتلال در كسـب و كـار شـركت شـد. بـدين        

   دتي مجبور شد كار با سيستم فوق را متوقف كرده و كنار بگذارد.شركت پس از م

 
  سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم در كارآيي و انطباق 7-4شكل 

  ريسك پروژهعوارض 



  222  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس يساز ادهيپ يپروژه  تيريمدهفتم  فصل

نيازهاي جديد و سفارشي سازي در طول پروژه بعضاً باعث افـزايش هزينـه و زمـان پـروژه     

سازي و عقب افتادن برنامه را افزايش مي دهد. شكست در پياده  شود و اين كار ريسك	مي

سردرگمي و تعويق باعث افـزايش برنامـه نيـز     بدين ترتيب جايگزيني برنامه جديد علاوه بر

  مي شود. ريسك پروژه خود به دو دسته تقسيم مي شود.

  پروژه با تاخير روبرو شود. -الف

نتيجـه متـاثر نمـودن    سفارشي سازي باعث افزايش كار، مصرف منابع جديـد و در  

گـذارد، افـزايش پيچيـدگي    ميروي پياده سازي تاثير  پروژه مي شود. فاكتور ديگري كه بر

سـاخته مـي شـوند كـه      در تركيب بندي محصول مي باشد. محصولات براساس ايـن مفهـوم  

يــك انــدازه بتوانــد بــر قامــت تمــام ســازمان هــا پوشــانده شــود. پــس از ايــن، امكانــات و   

افزار آن قدر افزايش مي يابد تا بتواند در سازمان هاي مختلف اجـرا شـود.   نرم  كاركردهاي

بـراي فعـال نمـودن خواسـته هـا و غيرفعـال نمـودن         اين مسئله باعث مي شود تا زمان تنظـيم 

مـوردنظر را   كاركردهاي زايـد افـزايش يابـد. نمـي تـوان براحتـي ايـن زمـان و هزينـه هـاي          

اري بسـتگي دارد. همـين مسـئله باعـث مـي شـود تـا        محاسبه نمود زيـرا بـه پارامترهـاي بسـي    

   شدت افزايش يافته و زمان تنظيم با خواسته ها طولاني شود. پيچيدگي نرم افزار به

  هزينه ها از كنترل خارج مي شود. -ب

شركت ها در طي فرآيند انتخاب سيستم هاي برنامه ريـزي منـابع سـازمان، هزينـه     

فرآيند تمركز بر روي هزينه هاي اوليه ماننـد سـخت     ينپياده سازي را تخمين مي زنند. در ا
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اسـت پـايين باشـد امـا      افزار، پياده سازي و مجوز نرم افزار مي باشد. هزينه هاي اوليه ممكن

 كل هزينه مالكيت نرم افزار در طول چرخه عمر سيستم ممكن است بسـيار بيشـتر از بودجـه   

در طي تخمين هزينـه هـاي اوليـه مـورد      موردنظر باشد. بسياري از عناصر هزينه ممكن است

  غفلت قرار گيرد مانند:

افزارهاي ديگر كه قبـل از سيسـتم در سـازمان    هزينه يكپارچگي و آزمايش با نر م •

  وجود داشته است.

  انتقال داده ها از سيستم قديمي به سيستم جديد •

  آموزش كاركنان بر روي فرآيندهاي جديد •

  سيستم صورت پذيرد.سفارشي سازي كه لازم است بر روي  •

  افزايش تغييرات، الزامات كسب و كار و افزايش رقابت •

  بروزرساني و سفارشي سازي در طي بروزرساني •

 بروزرساني هاي اجباري فقط جهت هماهنگي با پشتيباني تامين كنندگان •

  :ERPمقايسه پروژه هاي موفق و غير موفق در پياده سازي سيستم هاي  3-7

و پـروژه هـاي     ERPو عوامل متفاوت بين پروژه هـاي موفـق   براي تشخيص اختلافات 

ناموفق تحقيقات متعددي انجام شده است. ايـن عوامـل شـامل سفارشـي سـازي ،اسـتفاده از       

معيارهـاي مـوثر   مشاوران ، مديريت روابط با فروشندگان، مديريت تغييرات و به كـارگيري  

شيوه تقسيم بندي فعاليـت  يسه شامل بر كسب و كار است. عوامل وابسته به پروژه در اين مقا
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ه، رهبري پروژه، ميزان تمركز پروژه، نقش قهرمان پروژه و ميزان انعطاف پـذيري  هاي پروژ

زمانبندي پروژه مي باشـد. سـاير عوامـل شـامل نيازهـاي گزارشـگيري مـديريتي ، آمـوزش         

  كاربران و چالش هاي فني است

  سفارشي سازي:

سفارشـي سـازي مـي شـوند، هزينـه هـاي پيـاده سـازي           ERPهنگامي كه ماژول هاي 

افزايش و مدت زمان آنها طولاني تر مي شود. سفارشي سـازي هزينـه و زمـان پـروژه را بـه      

شدت افزايش مي دهد. پياده سـازي تجربيـات برتـر نهفتـه در بسـته هـاي نـرم افـزار شـانس          

اي اوليـه بكـارگيري   يكـي از مزيته ـ  موفقيت پروژه را بطور قابل توجهي افزايش مـي دهـد.  

ERP   .انجام مهندسي مجدد فرآيندها استكه با به كارگيري تجربيات برتر حاصل مي شود

فرار از تغييرات سـازماني  ي زيرا برا البته بسياري از سازمان ها به اين مزيت دست نمي يابند 

ERP  را اصلاح مي كنند  

  استفاده از مشاوران برون سازماني

بسيار مهم اسـت ، زيـرا     ERPمديريت موثر مشاوران برون سازماني در موفقيت پروژه 

مشاوران مي توانند پيشنهادات ارزشـمندي پيرامـون فرآينـدهاي كسـب و كـار ، پيكربنـدي       

سيستم و ماژول هاي خاصي مانند ماژول هاي مالي ارائه دهند. اما هنگامي كه مديريت ،كل 

ارمشـكل  كار بيروني بسـپارد، پـروژه دچ  به پيمان  ITنل داخلي پروژه را بدون مشاركت پرس
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د ولي در ضمن بايد از فرصـت  از مشاوران بيروني استفاده كننمي شود. سازمان ها بايستسي 

  هاي پيش آمده براي ارتقاء دانش سازماني نيز بهره گيرند.

  مديريت روابط با فروشندگان

به فروشندگان و مشاوران خـارجي ،    ERP به خاطر وابستگي فرآيند پياده سازي   

قراردادها امري ضروري اسـت .  ايجاد روابط موثر، انعقاد قراردادهاي تسهيل كننده و پايش 

از استراتژي پياده سازي توسـعه يافتـه توسـط فروشـنده نـرم افـزار         ERPپروژه هاي موفق 

  جهت تسهيل پياده سازي سيستم استفاده كردند.

  مديريت تغييرات 

اغلب شركت ها در مقابله با مقاومـت در برابـر     ERPدر پياده سازي سيستم هاي   

تغيير ، به خصوص مقاومت در برابر تغييرات طرح مشاغل شكست مـي خورنـد. بـراي رفـع     

لازم است افراد به اندازه كافي در مورد ارتباطـات متقابـل بـين موجوديـت هـاي      اين مشكل 

اشتباه وارد شود ايـن  مثال، اگر در يك بخش داده اي توجيه شوند. به عنوان   ERPسيستم 

  اشتباه در بخش هاي ديگر اثر خواهد گذاشت.

مديريت تغيير امري حياتي است به منظور مقابله با مقاومت در برابـر تغييـر، وجـود يـك     

  فرهنگ سازماني كه پرورش دهنده ارتباطات باز و گسترده باشد، داراي اهميت است.

  ارمعيارهاي كسب و ك
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از آنجايي كه بسياري از شركت ها در دستيابي به اهداف كمي مشخص شده در ابتداي 

اسـت. ايـن     ERPپروژه با شكست مواجه مي شوند، تعيين منافع به كارگيري سيستم هـاي  

امر توسعه و افزايش منابع مورد نياز را با مشكل مواجه مـي كنـد. در اسـتراتژي هـاي موفـق      

  نتايج پروژه به طور مداوم سنجيده شده و موقيت هاي كوچك پررنگ مي شوند.

  عوامل مرتبط با پروژه

به پروژه هـاي كـوچكتر بـه گونـه       ERPخرد كردن پروژه تقسيم كردن پروژه : -1

 اي كه هر پروژه كوچك تر داراي تعدادي منابع مشهود باشد ايده مناسبي است.

اسـت    ERPرهبري پروژه: رهبري پـروژه يكـي از موضـوعات مهـم در پـروژه       -2

. يـك  بنابراين لازم است رهبران پروژه سابقه عملكرد موفقيـت آميـزي داشـته باشـند    

مرتب پروژه را پي گيري نموده و در صورت بروز تغييـرات  پروژه قوي به طور  رهبر

 احتمالي در برنامه ها، اين امر با دقت انجام مي گيرد.

ميزان تمركز پروژه: اغلب بـه جـاي تمركـز بـرروي منـافع تجـاري سيسـتم هـاي          -3

ERP         تمركز بيش از حد برروي تكنولـوژي آنهـا وجـود دارد. توجـه و تمركـز بـر

اي موضوعات تكنولوژيكي يكي از راههاي موفقيـت در پيـاده   نيازهاي كاربران به ج

 است  ERPسازي 

موفقيت اين پروژه هـا بـه وجـود يـك سـمبل و قهرمـان كـه         نقش قهرمان پروژه: -4

بتواند وظايف اصلي و مهـم ،رهبـري ، تسـهيل امـور و ايجـاد حـس رضـايت در        
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ي كسـي  فـرد  كاربران را ايجاد كند بستگي زيادي خواهد داشت. معمـولا چنـين  

است كه اختيارات لازم براي انجام تغييرات اساسي و اصلي را در سـازمان داشـته   

   ديگر اين فرد نقش بازاريابي پروژه را در سازمان برعهده دارد باشد .به عبارت

زمانبندي پروژه: لازم است مقداري شناوري در زمانبنـدي پـروژه در نظـر گرفتـه      -5

 يش بيني نشده اي اتفاق خواهد افتاد.  وقايع پ  ERPشود، زيرا در يك پروژه 

  ساير عوامل 

بسـيار ضـروري اسـت و    ERP: آموزش كاربران براي موفقيـت  آموزش كاربران -1

ــه    5همــانطور كــه در فصــل  ــن زمين ــه در اي ــو ضــيح داده شــد بايســتي داوطلبان ت

گذاري انجام گيرد و بايد در آمـوزش كـاربران بـه فرآينـدهاي كسـب و      	سرمايه

و فقط به آموزشهاي فني و چگونگي استفاده از نرم افـزار اكتفـا    كار توجه نموده

 نكرد.

ــديريتي  -2 ــگيري م ــاي گزارش ــازنيازه ــياري از س ــه  : بس ــود ب ــاي خ ــا از نيازه مان ه

ري هاي مديريتي چشم پوشي مي كنند و دليـل ايـن امـر ايـن اسـت كـه       گزارشگ

 گيري ندارند.هميشه ابزار كارآمدي براي گزارش  ERPسيستم هاي 

سـازمان لازم اسـت پيچيـدگي      ERP: بـراي موفقيـت   چالش هاي تكنولوژيكي -3

 كاربر را درك كند.تبديل داده و ايجاد واسط هاي گرافيكي 

  به چه صورت مي توان ريسك ها را كاهش داد؟ 7 -5
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سيستم هاي برنامه ريـزي منـابع سـازمان از فرآينـدهاي كسـب وكـار سـازمان پشـتيباني         

تعريف يك فرآيند بهينه را همـواره ناديـده مـي گيرنـد و      قاضا براينمايند. سازمان ها ت	مي

بسـياري از مـوارد سـازمان     نماينـد. در  سپس از تكنولوژي به عنوان توانمندساز اسـتفاده مـي  

 تلاش مي نمايند تا فرآيندي را كـه بـه صـورت ذاتـي در سيسـتم نـرم افـزاري وجـود دارد،        

با نيازهاي سازمان تناسـب نداشـته باشـد يـا سـازمان      سازي نمايند. حال اگر اين فرآيند 	پياده

خود را با سيستم جديد تطابق دهد، اينجاست كه مشـكل شـروع    بخواهد فرآيندهاي قديمي

سازمان صورت مي پـذيرد و زمـان بـراي     ي درشمي شود. در هر دو صورت بهينه سازي بخ

بـراي   ولـوژي ساده سازي فرآيندها از دست مـي رود. در صـورتي كـه كـل كـاري كـه تكن      

    سازمان انجام مي دهد ساده سازي و تسهيل كارهاست.

راه موفقيت در تعريف فرآيندهاي بهينه و پياده سازي يك سيستم نرم افزاري كه بتوانـد  

نمايد، نهفته است. در ايـن زمـان بايـد مـديريت تغييـر صـورت        فرآيندهاي هدف را تصوير

  عمال شود.پذيرد و اين تغييرات در فرآيند نرم افزاري ا

  خلاصه  4-7

پياده سازي سيستم هاي برنامه ريـزي منـابع سـازمان و ديگـر سيسـتم هـاي نـرم افـزاري         

كسب و كار و كاركردهاي پوشش داده شده در نـرم   همواره به دليل تفاوت در فرآيندهاي

با اين سناريو مواجه شود  افزار، با ريسك مواجه مي باشد. اين كار باعث مي شود تا سازمان

 كه به سفارشي سازي نرم افزار مطابق با فرآيندهاي خود بپردازد. سفارشي سازي به سـازمان 
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كمك مي نمايد تا فرآيندهاي اصلي كسب و كار خود را معـين نمـوده و بـه اهـداف معـين      

  كار خود دست پيدا نمايد. شده در استراتژي كسب و

باعـث مـي شـود تـا      اينكه يك محصول متناسب با هر نوع كسب و كاري سـاخته شـود،  

روبرو شود. بعد از اينكه نسخه جديـد نيـز بروزرسـاني و روانـه      نگهداري نرم افزار با چالش

روبرو خواهد شد. قرار دادن مهلـت هـاي    بازار شد، مديريت فرآيندها با مشكلات جديدي

ســازمان هــا بــه  تعيــين شــده بــراي بروزرســاني از ســوي تــامين كننــدگان و مجبــور ســاختن

ي نيز از ديگر مشكلاتي است كه در اين زمينه پـيش مـي آيـد. حـال اگـر سـازمان       بروزرسان

استاندارد طراحي شده در نرم افزارها را اجرا نمايند با اين خطر روبرو مي شـوند   فرآيندهاي

مزيت رقابتي براي سازمان ايجاد مي نمايند از دست بدهند  كه فرآيندهاي اصلي خود را كه

هم خواني ندارد. از اين رو بخش عمـده   كنند كه با خواسته هاي ايشانو نرم افزاري را اجرا 

سـازمان   اي ريسك هاي موجود در پروژه هاي پياده سازي سيستم هاي برنامـه ريـزي منـابع   

  ناشي از تلاش براي تغيير فرآيندها و سيستم براي تطابق با يكديگر مي باشند
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8 
 يزيبرنامه ر يها ستميس ريتاث  

 رهيزنج تيريدر مد  يمنابع سازمان

  نيتام
 مديريت زنجيره تامين   -1

 زنجيره تامين الكترونيكي -2

 ERPهوشمندي كسب و كار با  -3
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  مقدمه

ERP  يبهره ور شيكنندگان باعث افزا نيو تام انيمشتر انيتبادل اطلاعات م شيافزابا 

ارتباط با  يبه برقرار ازيگردد .چنانچه ن يم انيارتباط با مشتر تيريمحصول و مد دي، تول

 يكيكسب و كار الكترون ياجرا ميداشته باش B2Bشركت ثالث جهت تجارت  تيوب سا

درخواست  يساز ادهيپگردد.  يرقابت در بازار م شيو افزا رتباطا نهيباعث كاهش هز

 انيكه مشتر يگردد . در صورت يم يبند هيدرخواست و سهم ليباعث تسه يشبكه ا

محصولات شركت را دارند از  ديبه خر ليكه تما ييشركت ها ايشركت ، اشخاص و

واحد  متيكاتالوگ محصولات ، ق ليبه اطلاعات شركت از قب يا	شبكه يواسطه ها قيطر

داشته باشند  در خصوص سفارش و تعداد آن  يدسترس اطلاعات ي، موجود في، نرخ تخف

همانند سفارشات ثبت  اني. سفارشات ثبت شده توسط مشترندينما يريگ ميتوانند  تصم يم

 ERPگردند . سپس  يمنتقل م   ERP  ستميشده توسط كاركنان بخش فروش بلافاصله به س

را محاسبه  فيتخف زانيو م رشسفا نهيسفارش ، هز زانيو م سفارش پرداخته يبه بررس

 انيگردد . چنانچه مشتر يدر شبكه ارسال م دهيگرد يآور	و اطلاعات جمع ندينما

مركز  قيسفارش از طر يريگيامكان پ ندينما رهيرا ذخ هياطلاعات مربوط به درخواست اول

Call Center   تماس با قسمت فروش را خواهند داشت . ادغام  ايوCRM   ستميو س ديبا تول 

اطلاعات  ليو تحل هيو تجز انيدر ارائه خدمات به مشتر ينقش مهم يترابر ستميو س يمال

  كنند . ياستفاده م انيجهت انتقال اطلاعات و تعاملات مشتر CRMرا دارد . شركت ها  از 
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  سيستم هابا ساير    ERP رتبطا 8-1شكل 

  

  مديريت زنجيره تامين 1-8

، تغييرات بازار، تغييرات تقاضـاي مشـتريان، كـاهش طـول عمـر محصـول و       رقابت بازار

اصـلي مـديريت   رقابت جهاني از مشخصه هاي وضعيت كنوني كسب و كار هستند. هـدف  

  باشند.زنجيره تامين مي اي يكپارجه فعاليت ه زنجيره تامين دستيابي به امكان برنامه ريزي

زنجيره تـامين بـر تمـام فعاليتهـاي مـرتبط بـا جريـان و        مدييت زنجيره تامين عبارتست از 

كننـده نهـايي و نيـز    تبديل كالاهـا از مرحلـه مـاده خـام (اسـتخراج) تـا تحويـل بـه مصـرف         

اي شود . بـه طـور كلـي زنجيـره تـامين زنجيـره      جريانهاي اطلاعاتي مرتبط با آنها مشتمل مي

ليتهاي مرتبط با جريان كالا و تبـديل مـواد ، از مرحلـه تهيـه مـاده اوليـه تـا        است كه همه فعا

جريان كالا دو جريان  شود . دربارهكننده را شامل ميمرحله تحويل كالاي نهايي به مصرف

ديگر كه يكي جريان اطلاعات و ديگري جريان منابع مـالي و اعتبـارات اسـت نيـز حضـور      

  )Laudon & Laudon 2002دارد . (



  233  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس 

مسـتقم در تحقـق    ري ـغ اي ـ ميسـت كـه بصـورت مسـتق     يشامل همه مراحل ـ نيتام رهيجزن

 سـت يكننـده ن  نيكننـده و تـام   دي ـتنها شامل تول نيتام رهيدخالت دارند. زنج يخواسته مشتر

 ياسـت. بـرا   انيخود مشتر يبلكه شامل حمل و نقل كنندگان، انبارها، خرده فروشان، و حت

در  ري ـدرگ يهـا  تي ـشـامل همـه فعال   نيتام رهيزنج د،يريبگكننده را در نظر  ديتول كيمثال 

هـا عبارتنـد از توسـعه محصـول      تيفعال نياز ا ياست. برخ يو تحقق خواسته مشتر افتيدر

 يـي ا ينمونه مشـتر  ي. براانيو خدمات به مشتر يامور مال ع،يتوز ات،يعمل ،يابيبازار د،يجد

كنـد.   يمـارت  مراجعـه م ـ   -وال روشـگاه به ف ندهيمواد شو ديخر يكه برا ديريرا در نظر بگ

 رهي ـزنج ني ـا يشـود. مرحلـه  بعـد    يآغاز م ندهيبه مواد شو ازشيو ن يبا مشتر نيتام رهيزنج

كنـد. وال مـارت    يم ـ دي ـاز آن خر يمارت است كه مشـتر  -وال يمغازه خرده فروش نيتام

 يانبار كـالا  كيكند كه ممكن است از  ياستفاده م ياز موجود شيپركردن قفسه ها يبرا

بـه نوبـه خـود     زيكننده ن عيتوز يشده باشد. موجود نيكننده تام عيتوز كي ايآماده فروش  

مـواد   دكننـده يتول -پروكتـور و گمبـل    يدي ـكننده (به عنوان نمونـه توسـط تول   ديتوسط تول

 نيخـود را از تـام   هي ـولپروكتور و گمبل  مواد ا يديشود. كارخانه تول يم يباني) پشتندهيشو

از  يكننـدگان  نيكنندگان توسط تام نيكند كه خود آن تام يم افتيدر يمختلف يها نندهك

پروكتـور و گمبـل ممكـن اسـت      يدي ـشوند. به عنوان نمونه تول يم نيتر تام نييپا يها هيلا

 يكند، در حال هيتنكو  ته يكردن محصول را از شركت بسته بند يبسته بند يمواد لازم برا

 افـت يكننـدگان در  نيتـام  ريرا از سـا  يبسته بند ديتول يخام برا ادكه خود شركت تنكو مو
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در شـكل   يك ـيزيمحصـول ف  انيمتناظر با جهت جر ييبا فلش ها نيتام رهيزنج نيكند. ا يم

  نشان داده شده است. ريز

  

مـداوم اطلاعـات، محصـول، و     يها انياست و شامل جر ايپو نيتام رهيزنج كي تيماه

شد، فروشگاه وال مارت عـلاوه بـر    انيكه ب يمراحل مختلف است. در مثال نيب يوجوه نقد

دهـد.   يارائـه م ـ  انيدر دسترس را بـه مشـتر   يو اطلاعات موجود متيمحصول، اطلاعات ق

اطلاعـات نقطـه فـروش و     زي ـدهـد. وال مـارت ن   يم ـ قالوجه نقد را به وال مارت انت يمشتر

را  ينيگزيجـا  يكه سـفارش هـا   ييكننده ا عيتوز ايكالا را به انبار   ينيگزيجا يارش هاسف

كـردن   نيگزيدهـد. وال مـارت پـس از جـا     يفرسـتد، م ـ  يبه فروشگاه باز م ونيكام لهيبوس

و  مـت يكننـده اطلاعـات ق   عيزدهد. سپس تو يكننده انتقال م عياجناس، وجوه نقد را به توز

 يا يفرستد. وال مارت ممكن است مواد بسته بند يوال مارت م يرا برا ليتحو يبرنامه ها

اطلاعـات،   يهـا  اني ـجر ديكن يشده بودند را پس بفرستد. همانطور كه مشاهده م عيكه ضا

  دهد. يرخ م نيتام رهيدر سراسر كل زنج ييمشابه ا يمحصول، مال
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 رهي ـكنـد، زنج  يم ـ دي ـاز شـركت دل خر  ني ـبصورت آنلا يمشتر يوقت گر،يد يمثال در

دل،  تيمـوارد شـامل وب سـا    نيشود، به عنوان مثال ا يشامل م زيرا ن يگريد ريمقاد نيتام

باشند. وب  يكنندگانش م نيكنندگان تام نيكنندگان دل و تام نيكارخانه مونتاژ دل، و تام

تنـوع محصـول و محصـولات در دسـترس بـه       ،يگـذار  متيدر مورد ق يدل اطلاعات تيسا

 يم ـ تياطلاعات سفارش را وارد سا يدهد. پس از انتخاب محصول، مشتر يارائه م يمشتر

 تيبعدا دوباره بـه وب سـا   يكند. ممكن است مشتر يمحصول پول پرداخت م يكند و برا

از  يبعــددر مراحــل  نيتــام رهيــســفارش خــود را چــك كنــد. زنج تيبزنــد و وضــع يســر

شـامل   نـد يفرآ ني ـكنـد. ا  ياده م ـدرخواسـت اسـتف   لي ـتكم يبـرا  ياطلاعات سفارش مشتر

  است.    نيتام رهيمراحل مختلف زنج انياز اطلاعات، محصول، و وجوه نقد م ياضاف يانيجر

اسـت.   نيتـام  رهي ـاز زنج ريناپذ ييبخش جدا كي يدهند كه مشتر يمثال ها نشان م نيا

خـودش   يسود برا ديو تول يمشتر يازهايتحقق ن نيتام رهيهر زنج يهدف اصل قت،يدر حق

كند كـه در   يم يرا تداع يموجود اياز محصول  يريتصو نيتام رهيباشد. اصطلاح زنج يم

كننـدگان، خـرده    عي ـتوز دكننـدگان، يتول يبـه سـو   ننـدگان ك نياز تـام  ره،يزنج كيامتداد 

وجود دارد اما  نيتام رهيدر زنج انيجر نياست. قطعاً ا انيدر جر انيمشتر يفروشان و به سو

اطلاعات، محصـول، و وجـوه نقـد را در هـر دو      يها انيجر مياست كه بتوان نيمسئله مهم ا

 كي ـممكـن اسـت تنهـا بـر      نيتـام  رهي ـاصـطلاح زنج  ني. همچنميريدر نظر بگ رهيجهت زنج

 تي ـمشـغول بـه فعال   رهي ـكننده كه در هـر مرحلـه از زنج   عيتوز ايكننده  ديتول لياز قب گريباز
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 نيتـام  نيكننده مـواد را از چنـد   ديممكن است تول ت،ياست، دلالت داشته باشد. اما در واقع

در  ن،يتـام  يره هـا يزنج ن،يكننده عرضه كند. بنابرا عيتوز نيو سپس به چند افتيكننده در

 يرا بـرا   نياصـطلاح شـبكه تـام    ميتـر باشـد كـه بخـواه     قي ـدق ديشبكه هسـتند. شـا   قتيحق

مسـئله را نشـان داده    ني ـا ري ـدر شكل ز م،يبكار ببر نيتام يها رهيساختار اكثر زنج فيتوص

  .     ميا

  

 نيتـام  رهي ـمراحـل در زنج  ني ـرا شـامل شـود. ا   يمراحل ـ نيتام رهيزنج كيبطور معمول 

  عبارتند از :

  ها يمشتر �

  خرده فروشان �

  كنندگان عيانبارها / توز �

  كنندگان ديتول �
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  كنندگان مواد خام/ قطعات نيتام �

از محصولات، اطلاعات، و وجوه نقـد در ارتبـاط    يانيجر قياز طر نيتام رهيزنج مراحل

از  يك ـيهستند و ممكن است توسـط   انيها اغلب در هر دو جهت در جر انيجر نيهستند. ا

شـوند. لزومـا    تيريواسطه مـد  كي ايكننده و ...)  عيكننده، توز ديكننده، تول نيمراحل (تام

وجـود نـدارد.    نيتـام  رهي ـزنج كي ـنشان داده شده اسـت، در   بالاكه در شكل  يهمه مراحل

كننـد،   يم ـ فـا يكـه مراحـل ا   يو هم بـه نقش ـ  يمشتر ازيهم به ن نيتام رهيمناسب زنج يطراح

 ميكننـده ممكـن اسـت بطـور مسـتق      دي ـموارد، مانند شركت دل، تول يدارد. در برخ يبستگ

 دي ـسـفارش  تول  يبـر مبنـا   ساخترا انجام دهد. شركت دل بر اساس  انيمشتر يسفارش ها

 رهي ـشـود. دل در زنج  يآغـاز م ـ  يبـا سـفارش مشـتر    دي ـدر شـركت دل، تول  يعن ـيكند.  يم

مانند شـركت   گر،يد يكننده ندارد. در مثال ها عيتوز ايخرده فروش، عمده فروش  نشيتام

 يپاسـخ نم ـ  يمشتر يبه سفارش ها ميكنندگان بطور مستق دي، تول نيال.ال.ب  يپست يسفارش

شـود تـا بـا آن بـه سفارشـات       يم ـ يمحصول نگهدار يموجود نيدهند، در شركت ال.ال.ب

 نيشـركت ال.ال.ب ـ  نيتام رهيشركت دل، زنج نيتام رهيبا زنج سهيپاسخ دهند. در مقا يمشتر

كننـده   دي ـو تول يمشـتر  اني ـ) منيخود شركت ال.ال.ب ـ اي(خرده فروش،  يمرحله اضاف كي

ممكـن اسـت شـامل     نيتـام  هري ـزنج ،يخرده فروش ـ يها اهفروشگ گريد يدارد. در مثال ها

  كننده باشد.  ديمغازه و تول نيكننده ب عيتوز ايعمده فروش 

   نيتام رهيزنج هدف
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كـه   يشده باشد. ارزش ـ جاديا يحداكثر كردن ارزش كل يستيبا نيتام رهيهر زنج هدف

 يمشـتر  يبـرا  يياست كه محصول نها يارزش نيكند، تفاضل ب يم جاديا نيتام رهيزنج كي

متحمـل شـده    يتحقق خواسـته مشـتر   يبرا نيتام رهياست كه زنج ييها نهيكرده و هز جاديا

 اي ـ(  " نيتـام  رهي ـزنج يسودده"ارزش به  نيا  ،يتجار نيتام يها رهيزنج شتريب ياست. برا

 جـاد يا  يكـه از مشـتر   يدرآمد انيتفاوت م يعنيشود  ي)  مرتبط م  نيتام رهيمازاد نقد زنج

 يمثـال، مشـتر   يوجود داشته اسـت. بـرا   نيتام رهيكه در سراسر زنج ييها نهيشده و كل هز

پـردازد،   يخـرد شصـت دلار م ـ   يم ـ  يرا از شركت بست با رلسيدستگاه مودم وا كيكه 

بدست آورده است. شركت  نيتام رهياست كه زنج يكننده درآمد انيشصت دلار ب نيكه ا

قطعـات،   دي ـانتقال اطلاعات، تول يرا برا ييها نهيهز ن،يتام رهيزنج گريو مراحل د يبست با

 يشصـت دلار  اني ـشوند. تفاوت م يمتحمل م رهيو حمل آنها، انتقال وجوه نقد، و غ رهيذخ

 عي ـو توز دي ـتول يبرا نيتام رهيكه توسط زنج ييها نهيهز يپرداخته و جمع همه  يكه مشتر

 اي ـ ي. منظـور از سـودده  شـود  يم دهينام نيتام رهيمازاد نقد زنج اي يمودم تقبل شده سودده

و واسطه ها  نيتام رهيمراحل زنج يهمه  نيب دياست كه با يسود كل نيتام رهيمازاد نقد زنج

موفـق تـر اسـت. نكتـه      نيتـام  رهي ـباشد، زنج شتريب نيتام رهيزنج يشود. هرچه سودده ميتقس

 يري ـانـدازه گ  نيتـام  رهيزنج يبراساس سودده ديبا نيتام رهيزنج تياست كه موفق نيمهم ا

  مرحله بصورت مجزا.  كيتنها در  يشود، نه از لحاظ سودده
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 يگـام منطق ـ  ن،يتـام  رهيزنج يبر حسب سودده نيتام رهيدر زنج تيموفق فياز تعر پس

 كي ـتنهـا   نيتـام  رهي ـهـر زنج  ياست. برا نهيكردن منابع درآمد و هز دايپ يتلاش برا يبعد

را  ندهيكـه مـواد شـو    ياست. در وال مارت، آن مشـتر  يمنبع درآمد وجود دارد و آن مشتر

 انيكند. همه جر يم قيتزر نيتام رهيرا به زنج ينقد مثبت انياست كه جر يخرد تنها كس يم

 يدهـد. هنگـام   يرخ م ـ نيتام رهيتنها تبادل وجوه نقد هستند كه درون زنج گريد ينقد يها

 يكند، در واقع وال مارت دارد درصـد  يكننده اش  پول پرداخت م نيكه وال مارت به تام

 يكننده اش واگذار م نيآن پول را به تام هيدارد و بق يداده است را بر م يكه مشتر ياز پول

 نيتـام  رهي ـرا در زنج ييهـا  نهيوجوه نقد، هز اياطلاعات، محصول، و  يها انيكند. همه جر

اسـت.   نيتـام  رهي ـزنج تيموفق ديها كل انيجر نيمناسب ا تيريمد ن،يكنند، بنابرا يم جاديا

محصـول،   ن،يره تـام ي ـزنج يهـا  يـي دارا تيريشـامل مـد   نيتـام  رهي ـاثـربخش زنج  تيريمد

 يم ـ نيتـام  رهي ـكـل زنج  يبه منظور حداكثر كردن سـود ده ـ  ينقد يها انياطلاعات، و جر

  باشد. 

متحـده و هنـد در نظـر     الاتيروزانه  در ا يمصرف يكالاها نيتام رهيساختار زنج تفاوت

 اريخـود نقـش بس ـ   يهنـد  اني ـبـا همتا  سـه يمتحـده در مقا  الاتي ـكننـدگان ا  عي ـ. توزديريبگ

كـه در سـاختار    يكه تفاوت ميكن يكنند. ما استدلال م يم فايا نيتام رهيزنج نيكوچكتر در ا

 نيتـام  رهي ـزنج يسـودده  يكننـده بـر رو   عي ـتوان با اثـر توز  يرا م دوجود دار نيتام رهيزنج

  داد. حيتوض
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 يكالاهـا  دي ـخر يبـزرگ بـرا   ييهـا  رهي ـمتحـده توسـط زنج   الاتي ـدر ا يفروش ـ خرده

 يبـرا  يمناسـب  اريبس ـ اري ـمع بـت يتث ني ـشـده اسـت. ا   تي ـتثب تشيموقع ياديتا حد ز ،يمصرف

كننده  عيتوز كيهمچون  ييواسطه ها ييدهد كه باعث شناسا يبه خرده فروشان م يابيارز

هـا را بـه    نـه يدارد و ممكن است در عمـل هز  ها نهيكاهش هز يبرا يشود كه تلاش كم يم

كوچـك   يها مغازه  خرده فروش ـ ونيليدهد. در مقابل، هند م شيافزا يمعاملات اضاف ليدل

 يرا كه آنها م يشود، مقدار موجود يهند باعث م يخرده فروش يمغازه ها يدارد. كوچك

 كي ـ –كـالا دارنـد    مكـرر  ينيگزيبـه جـا   ازيآنها ن جهيتواند نگه دارند، محدود باشد، در نت

 الاتي ـخـانواده در ا  كي ـ يهفتگ ـ دي ـبا خر يهند يخرده فروش يسفارش كالا در مغازه ها

نگـه داشـتن    نييپـا  يكننـده بـرا   ديكند. تنها راه تول يم يبرابر يمتحده از خوار و بار فروش

 عي ـبازار و سپس توز يكيبا بار محصول به نزد يها ونيحمل و نقل، رساندن كام يها نهيهز

نگه داشتن  نييپا يكوچكتر است. برا هينقل ليبا وسا " ريحمل ش"با روش  يبه صورت محل

 افـت يرا در يونيمحمولـه  كـام   كي ـواسطه كـه بتوانـد    كيحمل و نقل حضور  يها نهيهز

را بـه خـرده فروشـان عرضـه      يكـوچكتر  يمحموله  كند، و سپس محمولـه هـا   ميكند، تقس

هسـتند، هـر     يفروش ـ زي ـهمه چ يمغازه ها يهند ندگانكن عياست. اكثر توز يكند، ضرور

كـه   يـي ا ندهيگرفته تا صـابون هـا و مـواد شـو     يكنند از روغن سرخ كردن يم رهيرا ذخ زيچ

 ياز فروشـگاه هـا   دي ـخر يشده اند. علاوه بـر راحت ـ  ديتول يكنندگان گوناگون ديتوسط تول

خـرده   يو نقـل را بـرا   مـل ح يهـا  نـه يادر انـد هز ق يكنندگان هند عيتوز ،يفروش زيهمه چ
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عمـل را   ني ـكنندگان ا عياز شهر كاهش دهند، توز رونيكالا در مناطق ب ليفروشان در تحو

كالا به فروشگاه ها، اجنـاس را از   ليهمزمان با تحو يعنيدهند  يكالا انجام م ليهنگام تحو

 يهـا  نـه يهز نكـه يا لي ـكننـدگان در هنـد بـه دل    عيكنند. توز يم يكنندگان جمع آور ديتول

كه خودش از خـرده فروشـان وصـول     ييكننده ا دياز هر تول ييوصولشان بطور قابل توجه ا

 عي ـنقـش توز  تي ـاهم ن،يدهنـد. بنـابرا   يتر است، خود وصول ها را انجام م ـ نييكند، پا يم

 رهي ـزنج لي ـداد. تحل حيض ـتو نيتـام  رهيمازاد نقد زنج شيتوان با افزا يكنندگان در هند را م

خـرده   تي ـاسـت كـه موقع   نياز ا يحاك نيتام رهيدر هند بر اساس مازاد نقد زنج نيتام يها

  كنندگان كم خواهد شد . عيشدن است و نقش توز تيدر هند در حال تثب يفروش

  تاثير مديريت زنجيره تامين برروي بهره وري

كـاهش موجـودي، بهبـود     موجب كاهش هزينـه ،   SCMطبق بررسي هاي انجام شده 

. مقايسه شركت ها ي داراي عملكـرد متوسـط و    كل توليد و خدمات مشتريان مي گرددسي

 500نشان مـي دهـد كـه بـراي شـركتي بـا فـروش سـاليانه           SCMبرتر در زمينه ي اجراي 

درصـد درآمـد فـروش، اخـتلاف سـرمايه در جريـان در        60دلار و هزينه اي معـادل  ميليون 

 44درصـد برتـر، معـادل     20تن در سطح عملكـردي متوسـط و يـا در بـين     صورت قرار گرف

  باشد. ميليون دلار مي

يكپارچه سازي زنجيره تامين نيازمند تعهد به اسـتراتژي، فرآينـد ، سـازمان و تكنولـوژي     

مي باشد. چالش اصلي در يكپارچه سازي زنجيره تامين ايجاد يك ارتبـاط قـوي بـين تـامين     



  242   نيتام رهيزنج تيريدر مد  يمنابع سازمان يزيبرنامه ر يها ستميس ريتاثهشتم  فصل

. ارتباطــات پيشــرفته و يكپارجــه ســازي داده هــا، فاكتورهــاي باشــدكننــده و مشــتريان مــي 

  تكنولوژيكي هستند كه يكپارچه سازي زنچيره تامين را مكان پذير مي كنند.

  چالش  هدف  فاكتور

هــم راســتا كــردن مــديريت زنجيــره   استراتژي

تامين با جهت گيري كلـي كسـب و   

  كار

  چه سطح از خدمات مشتريان لازم است

يكپارچه سازي فرآيند هاي كسب و   فرآيند

  كار

چگونه بين تامين كننده و مشتريان در سراسر 

  زنجيره تامين ارتباط برقرار مي شود

يكپارجه سـازي واحـدهاي مختلـف      سازمان

  سازمان

چـــه ســـطحي از يكپـــارچگي تعـــاملي بـــين 

  واحدهاي يك سازمان لازم است

استفاده از تكنولـوژي بـراي نيـل بـه       تكنولوژي 

  فاهدا

ــ ــارچگي   ارتباط ــونگي يكپ ــرفته چگ ات پيش

اطلاعات را در طول زنجيره تامين فراهم مـي  

  كند

  

  نيكيولكترا تأمين هنجيرز 2-8

) سنتي( فيزيكي تامين هنجيرز تعريف به ابتدا نيكيولكترا تأمين هنجيرز بهتر شناخت ايبر

ــد    .دشو مي رهشاا ــاره ش ــه اش ــانطور ك  نجريا"از  ستا رتعبا تامين هنجيرز كلي ربطوهم

 طريق و از ليهاو ادمو نكنندگا عرضه يسواز  تخدماو  لپو ت،طلاعاا ،ليهاو ادمو

 نيز عرضه هنجير(ز تأمين هنجيرز همچنين. "نهايي يمشتر به نكنندگا يعزتوو  تخانجاركا
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 بهرا  تخدماو  تطلاعاا ت،محصولا كه ستا يندهاييافرو  مانهازسا شامل) دميشو هناميد

از  تأمين هنجيرز ممفهو كه يافتدر انتو مي پس. هندد مي تحويل نهايي هكنند فمصر

  .دگير مي تنشأ يكديگر با نهاآ ريهمكاو  شريك يمانهازسا طتباار چگونگي

 به( نيكيولكترا اربزو ا تطلاعاا وريفنااز  تأمين هنجيرز بطدر روا چنانچه لحا

 نيكيولكترا تأمين هنجيرآن ز به د،شو آورده بعمل يموثر دهستفا) اينترنتوب و ا هيژو

 وريفنااز  دهستفاا "از ستا رتعبا نيكيولكترا تامين هنجيرز ،يگرد رتعبا به. گويند	مي

 هنجيرز مديريت Norris) 2000( نظر طبق "تامين هنجيرز يعملياتها منجادر ا تطلاعاا

وب در  هبويژو  نيكيولكترا يها وريفنا يگيرربكا" از ستا رتعبا نيكيولكترا تامين

 يضايتمندر و نهمزما لكنتر ،سرعت دبهبو ايبر)، B2B( هبنگا به هبنگا ييندهاافر

 با. دشو مي شامل نيزرا  لكنترو  هماهنگي ي،يزر برنامه نظير فعاليتهايي وه،بعلا. "يمشتر

) نيكيولكتراغير يا نيكيولكتر(ا تأمين يها هنجيرو اداره ز مديريت كه قعيتوا ينا به توجه

 دمتعد ييندهاافر منجاا اهبهمر هبنگا هراز  بخش چندينو ريتجا يشركا هماهنگي به زنيا

 و در مشكل ريكا تأمين يها هنجيرز موثردارد، اداره  نكنندگا فمصرو  ركاو  كسب

  .يدآ مي نظر به غيرممكن ارديمو

  نيكيولكترا تامين هنجيرز نمونه يك

 حجم با ن،جهادر  ريتجا يپيماهااهو هكنند توليد گترينربز بوئينگ شركت

 يشركا با رشما بي بطو روا قطعه ارانهز به كه ستا جهامو عمتنو اتتوليداز  ديياز
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 از ريبسيا يابيمدر  كه دشو مي مشخص قتيو ركا ينا پيچيدگيدارد.  زنيا مختلف

   .نددار وتتفا يكديگر با نمشتريا يتقاضاو  شوند مي توليد رشسفا طبق پيماهااهو

 شركت ينا ،تحويل دمتعد اتتأخير وزبر پيو در  90 ههد يسالها خرينآ در

 ينا ارتكراز  يجلوگير ايبررو  ينا زا.يددگر رلاد ردميليا 1/5 دلمعا هائيرضر متحمل

(در  ءشركا باكليهداده  دلتبا مدرآكا نيكيولكترا شبكه يك زيسا دهپيا ه،كنند انيرو نياز

 مانيز برنامه كه دبو ينا فهد قع. در واگرفت ارقر ركا رستو) در دپيمااهو تأمين هنجيرز

   .برسد منجاا سر به رمقر موعددر  به و اجرا بموقع نمشتريا به اتتعهد

 كليه ايبروب،  شبكه بر مبتني ريهمكا يتژاسترا يك زيسا دهپياو  ركا متماا با

 دعتماا يمبنا بر يكدنز ريهمكاو  تطلاعاا به سترسيد بوئينگ يشركاو  نكنندگا تأمين

 وعشر از قبل حتي يكهربطو. يددگر همافرداده  دلتبا يمنا شبكه يك بستر برو  متقابل

و  ها وژهپر پيشرفت با نهمزماو  گرفت مي ارقر شركا سستردرد حياطر ييژگيهاو ،توليد

و  شركت منابع تامينو  يمانبندز اتتغييرو  ركا تكميل انميز از عضاا ،پيماهااهو ژمونتا

 اتتاخير لشكاا فعر موجب تنها نه مرا ينا نهايت. در ميشدند مطلع سايرين ضعيتو

 بهتر ريهمكاو  تضايعا توجه قابل كاهش به منجر حتي بلكه ،يددگر قبل تمد طولاني

 همهو از  بيشتر دسو كه يددگر رموا ريبسيادر  بوئينگ نيكيولكترا تامينهنجيرز يشركا

  .شتدا پيدر  شركت ينا ايبررا  سيرباا مكنسرسيو يعني قيباز ر گرفتن پيشي مهمتر
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  نيكيولكترا تامين هنجيرز يك يها يژگيو و اءجزا

از  متشكل انتو ميرا  نيكيولكترا تامين هنجيرز يك  Norris) 2000 (معلاا سساا بر

  :نستدا يرز صليا اءجزا

 حمل تخدما هماهنگي ينترنتوب و ا وريفنااز  دهستفاا با: نيكيولكترا نقلو  حمل. 1

  .دشو مي ئهارا لنتقاو ا نقلو 

 دبهبو زار،با به سترسيد سرعت يشافز: اكتيرمشا رتصو به توسعهو  حياطر. 2

  .حياطر نماز كاهش ان،برركا ردخوزبا خذا ل،محصو يها		قابليت

 Work( ركا دشگر ل،تارپو ،نتاينترا ،نتاكستر: اتطلاعاا دلتبا يمنا شبكه. 3

flow (  

 اردادقر عقدو  خريد رشسفا ،نيكيولكترا گكاتالو: نيكيولكترا تكاارتد. 4

  .نيكيولكترا جايگزيني و سيزربا ،نيكيولكترا حملرستود ،نيكيولكترا

  .ظايفو تقسيمو  تقاضا تأمين ايبر تقاضا بيني پيشاز  دهستفا: اكتيرمشا ييزر برنامه. 5

 لمحصو جايگزينيو  هخيرذ تطلاعا: ايعزتوو  توليددر  لمحصو جايگزينيو  هخير. ذ6

  .توليد سرعت يشافزو ا ديموجو كاهش ايبر

  .باشد مي تطلاعاا شگسترو  نشد سانترآ موجب: دعتما. ا7

  عبارتست از: نيكيولكترا تامين هنجيرز يك صليا يها يژگيو

  صليا ينمنديهااتوو  منابع تسهيم �
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  عضاا فيائياجغر كندگياپر �

  نيكيولكترا تتباطاار �

  متغير يشركا �

  دعتماو ا قتاصد �

 يپذير فنعطاا �

  نيكيولكترا تامين هنجيرز يك ديجاا ديپيشنهامدل 

)1998 (Kluber  ئهارا نيكيولكترا ماندهيزسا يك ديجاا ايبراي  مرحله 4 لمد 

و  مناسب يهارساختا توسعه ي،تژاسترا تعريف ه،بالقو شناسائي: شامل كه ستا دهكر

 مهمتريناز  تطلاعاا اكشترا كه ستا وريضر نكته ينا كرذ  ستا ريهمكا يمكانيزمها

 تأمين هنجيردر ز منسجاا يبنا يررود. ز مي ربشما تأمين هنجيرز هر در بهينه دكرركا ملاعو

 يكدر  نتيجه. در ددگر مي ميسر تطلاعاا اكشترا سساا بر نيزآن  كه ستا ريهمكا

 بهتر تطلاعاا نجريا ،باشد تر دهگستر شركتها نميا ريهمكا رقد هرچه تأمين هنجيرز

 تامين هنجيرآن ز نشد نيكيولكترا ايبر يبهتر قابليتو  شتهدا حركتو  نجريا بيشترو

  از: تندرعبائ بترتيب حلامر يندارد. ا دجوو

 شركتها زار،با متغيرو  قابتير يطاشردر  بقا ربمنظو: فرصتهاو  زاربا تحليلو  تجزيه .1

. نمايند تسخيرو آن را  يافتهرا  ركاو  كسب جديد يفرصتها ئمدا ربطو بايد

 به زنيا وينرا از دهنبو ستيابيد قابل دمنفر شركت يك توسط معمولا زاربا يفرصتها
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 بيندر  ،فرصت هيابند شركت معمولا. ميباشد رمنظو ينا ايبر تامين هنجيرز ديجاا

 رداربرخو يهبرو ر بالاتر نقشاز  تامين هنجيرز يعضاو ا رهمكا يشركتها ساير

 .دميشو

 ز،نيا ردمو نيكيولكترا تامين هنجيرز يگير شكلاز  قبل: هيزدبا تحليلو  تجزيه .2

 تنها. نمايد امقدا هيزدبا تحليلو  تجزيه زيسا دهماآ به نسبت بايستي هبرر شركت

 .شد هداخوارهمو مسير مهادا ايبرراه  تحليلو  تجزيه ينا دنبو مثبت رتصودر 

: شامل ريتجا حطر تهيه قالبدر  نداتو مي: هازنياو  نمنديهااتو تحليلو  تجزيه

 نسانيا وينيرو  منابع يظرفيتها ،فني ينمنديهااتو ،سرمايه انميز زار،با ينمنديهااتو

 رانهمكاو  شركا بنتخاا ايبر زنيا ردمو ينمنديهااتو رتينصو. در ادپذير رتصو

  .دميشو تعيين

از  همدآ بدست نتايج سساا بر مرحله ين: در اشركا بنتخاو ا تحليلو  تجزيه · .3

 تا ميگيرند ارقر بنتخاو ا سيربر ردمو حتماليا يشركاو  هااكانديد ،پيشين مرحله

 ردموو دموجو ينمنديهااتو سساابر مرحله ين. در اشوند مشخص قيقاد نهايتدر 

 ،مقاله نندگارنگا هبعقيد. گيرند ارقر نظر مد مختلفي يهارمعيا ستا ممكن ز،نيا

. نمايد مي يفارا ا يموثر نقش نميا يندر ا قبلي يها ريهمكا مناسب سابقه

 رعتباوا تشهر ،ماليو  فني ينمنديهااتو مانند ملاعو ساير هميتاز ا هرچندكه

 .دنمو صرفنظر اننميتو يپذير فنعطاو ا ريتجا ندابر
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ــف .4  مرحله يندر ا ريهمكا يها يتژاسترا بنتخاو ا ينوتد: ريهمكا ممكانيز تعري

 بايستي ،شدند بنتخاا رهمكا يشركتها ينكها از بعد قع. در وادميپذير رتصو

 ريهمكا يتژاسترا ،نيكيولكترا تامين هنجيرز دعملكر ئيراكااز  نطميناا ربمنظو

 ،نيكيولكترا تأمين هنجيردر ز مانهازسا ريهمكا يتژاستر. ادشو ينوتد عضاا بين

 :ستا رداربرخو صليا ديكراز دو رو محيط ماهيت و دبرركا سساا بر

   هيزدباو  يسكر يعزتو .1

 دهبر ربكا نداميتو مختلفي يها يتژاسترا صخصو يندر ا زيسا دعتماا   .2

 .شد رهشاا نهاآ معمولتر لمد سه به كه شوند

 يراز ز دهستفاا با مرحله ين: در انيكيولكترا تامين هنجيرز يگير شكل .5

 تقسيماز  پس ديجاا عضاا بط بينروا تطلاعاو ا تتباطاار وريفنا	يساختها

 هر يكهربطو. دميگير شكل تامين هنجيرز وژه،پر كلي يمنديهازنيا طبقو  ظايفو

 كلو  عضاا ساير بارا  دخو تطلاعاو ا تتباطاار سيستم هنجيرز عضوو  شريك

 تعمليا نمكاا كه ستا مرحله يناز ا پس .نمايد مي متصلو  هماهنگ هنجيرز

 .ددميگر ميسر عضاا ئياجرو ا قعيوا

 نيكيولكترا تامين هنجيرز عضاا يفعاليتها كليه مرحله ين: در ازيمجا تعمليا .6

 تعملياآن را  صطلاحاو ا دميشو منجاا تطلاعاو ا تتباطاار وريفنا بر مبتني

 ها ريهمكا عنو ينا هيژو خصلت بدليل عملياتها ينا منجا]. ا12[گويند مي زيمجا
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 قابليتاز  نداميتواي)  شبكهو  بابهاار ه،شادپا لمد( ريهمكا يتژاسترا سساا برو 

 .باشد رداربرخو بالائي يپذير لكنتر ياو  يپذير فنعطاا

و  كسب متغير يفرصتهاو  زاربا ييژگيهاو بدليل: صلاحيا تمااقدو ا ينگرزبا .7

 .ستا وريمستمر ضر دبهبوو  تصلاحاا منجاا ر،كا

ــان  .8  ايبر نيكيولكترا تامين يها هنجيرز ينا تشكيل نجائيكه: از آريهمكاپايــــــــ

 نپايادر  الذ د،ميگير رتصو ركاو  فرصتكسبو  يمشتر زنيا به پاسخگوئي

 وفته ر بيناز  هنجيردوام ز ،جديدتر فرصت وزبرو  لمحصو عمر متماو ا وژهپر

آن  هدهندنشان همدآ بعمل يها سيربر. دميشو يگرد يها هنجيرز تشكيل به منجر

 وريفنا بر مبتني تمحصولا ردمودر  هويژي  ها ريهمكا نپايادر  كه ستا

 مفر و هيدورز درتمبا كوچكتر يشركتها خريد به گترربز يشركا ل،يجيتاد

از  موجب ستهاناخو نداميتو عمل ينا هرچند. هندد مي تشكيل يگترربز شركت

 هشد گترربز يشركتها ينا ايبر يسكر يشافزا و تر	ارزان توليد نمكاا فتنر بين

 .ددگر
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 بين ريهمكا يها يتژراستا يبرمبنا نيكيولكترا تامين هنجيرز يك ديجاا ايبر ديپيشنها حلامر 8-2شكل 

  عضاا
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  ERPهوشمندي كسب و كار با  3-8

داده هاي زيادي توليد مي كنند ولـي اغلـب مواقـع سـاختار آن سـاختار        ERPسيستم هاي 

منسبي براي استفاده توسط مديران جهت تصـميم گيـري نيسـت. مـديران نيازمنـد دسترسـي       

لحظه اي به اطلاعات مشتريان، محصولات و رقبا مي باشند. اين اطلاعات به مديران كمـك  

گي افزايش سود را تشخيص دهند. اين نياز آن چگونمي كند تا ضمن شناخت بازار و روند 

  فراهم مي شود. 37و داده كاوي  36، مركز داده   35مديريتي از طريق انبار داده

  انبار داده

 يهـا داده هيآن كل قيكه از طر باشديبزرگ م يبانك اطلاعات كيانبار داده يك 

 رانيدر دسترس مـد  زيو آنال يريگزارش گ اتيسازمان جهت انجام عمل كيحال و گذشته 

 كي ـ نيـي تع يبـرا  يكمپـان  رانيمـد  يري ـگ ميدر تصـم  ي. انبار داده نقش مهم ـرديگيقرار م

  موفق دارد. يژاسترات

اگر اطلاعـات نـاقص ، ناسـازگار و يـا نادرسـت باشـد انبـار داده بـه درسـتي كـار           

نخواهــد كــرد. بــه منظــور اطمينــان از يكپــارچگي اطلاعــات لازم اســت داده هــا از طريــق   

ناسازگاري ها، پر كردن خلاء ها و تعريف يك قالب منسجم ، قبـل از ورود بـه انبـاره داده    

  پاك سازي و تصحيح شوند.

  

                                                 
٣٥ Data warehouse 
٣٦ Data mart 
٣٧Data mining  
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  مركز داده

مركــز داده زيــر مجموعــه اي از انبــار داده مــي باشــد كــه معمــولا بــراي كــاربران 

بـه  مشخصي طراحي مي شوند. در مركز داده تجزيه و تحليل هاي خاصي ايجـاد مـي شـود.    

  عنوان مثال يك مركز داده براي پاسخگويي به سوالات زير استفاده مي شود.

 ويژگي هاي مشترياني كه محصولات شركت را مي خرند چيست؟ �

 پاسخ آنها به يك ايميل تبليغاتي چيست؟ �

 تاثير تبليغات در افزايش فروش يك محصول خاص چگونه است؟  �

  داده كاوي

ها به منظـور كشـف الگوهـا و    داده ليو تحل هيتجز ياز ابزارها يريبه بهره گ يداده كاو

 يابزارها ممكن است مـدلها  ني. اشودياند اطلاق مكه تا كنون ناشناخته بوده يروابط معتبر

ــار ــور ،يآم ــاتميالگ ــير يه ــاو روش ياض ــ يه ــدهيگ ادي  Machine Laming( رن

Methodقي ـكه از طر يااساس تجربهبه صورت خودكار و بر  اخود ر ني) باشند كه كار ا 

 Decision( يري ـگ ميتصـم  يهـا درخـت  اي ـ) Neural Networks( يعصب يهاشبكه

Treesتيريو مـد  يمنحصـر بـه گـردآور    ي. داده كاوبخشديبهبود م آورندي) به دست م 

 يهـا نامـه بر شـود يشـامل م ـ  زي ـرا ن ين ـيب شياطلاعـات و پ ـ  لي ـو تحل هي ـها نبوده و تجزداده

پردازنـد   يهـا م ـ بـه كـاوش داده   ياچنـد رسـانه   اي ـمـتن   يهـا لي ـفا يكه با بررس ـ يكاربرد

  كه عبارت اند از: رديگيرا در نظر م يگوناگون يپارامترها
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مـثلاً   شـود يمربوط م يگريبه د داديرو كيكه بر اساس آن  يي: الگوها38رابطه �

  كاغذ. ديقلم به خر ديخر

پرداختـه و مشـخص    دادهاي ـرو يتـوال  لي ـو تحل هي ـكه بـه تجز  يي: الگو39بيترت �

نـوزاد و   كي ـدارد مثلاً تولد  يرا در پ يگريد يدادهايرو داد،يكدام رو كنديم

  پوشك. ديخر

  چسب و پوشه ديخر يمثلاً همزمان ديجد يالگوها ييشناسا :40يبند دسته �

ناشـناخته مـثلاً    قياز حقـا  يامجموعـه  ي(): كشف و مستند سـاز 41يبند خوشه �

  با مارك خاص يمحصول ديخر ييايجغراف تيموقع

از  يقابـل قبـول   ين ـيب شيكـه بـر اسـاس آنهـا پ ـ     يي:كشـف الگوهـا  42ينيب شيپ �

بـا   يباشـگاه ورزش ـ  كي ـدر  تيمثلاً رابطـه عضـو   شود،يم هيارا يآت يدادهايرو

  .يورزش ير كلاسهادشركت 

روش  نيو جـذابتر  نياز قدرتمنـدتر  يك ـيداده هـا   ي: مصورساز43يمصورساز �

  .باشد ياكتشاف در داده ها م يها

 ياز امكانـات  رونـد ياطلاعات به كار م ـ ليو تحل هيتجز نهيكه در زم يكاربرد يهابرنامه

و از  شـود يم ـ افتي ياطلاعات يهااز بانك ياريكه در بس 44افتهيساخت  يچون پرس و جو

                                                 
٣٨ Association 
٣٩ Sequence 
٤٠ Classification 
٤١ Clustering 
٤٢ Forecasting 
٤٣ visualization 
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 نيدر ع ـ يمربـوط بـه داده كـاو    يهـا برخوردارند اما برنامه يآمار ليو تحل هيتجز يابزارها

 يساده بـرا  ياز ابزارها يارياز نظر نوع با آنها تفاوت دارند. بس هاتيقابل نياز ا يبرخوردار

كـه در آن   برنـد يرا بـه كـار م ـ   45صـحت آزمـايش    هي ـبـر پا  يها روش ـداده ليو تحل هيتجز

 ال. بـه طـور مث ـ  شـوند يم ـ يرد آن بررس اي دييتا يها برابسط داده شده آنگاه داده ياهيفرض

هم  خيبسته م كيحتماً  دهيچكش خر كيكه  يمطرح شود كه فرد هينظر نيممكن است ا

متنـوع و   يهـا هيفرض ـ هي ـارا يكـاربر بـرا   تي ـخلاق زانيروش به م نيا يي. كاراديخواهد خر

 يبـرا  ييروشـها  يدارد. در مقابـل در داده كـاو   يساختار برنامـه بكـار رفتـه بسـتگ     نيهمچن

هـا  داده نيب ـ يروابط چنـد بعـد   ييهاتميو به كمك الگور شونديكشف روابط بكار برده م

. بـه طـور مثـال در    شـوند يم ـ ييهستند شناسا جيرا اي 46كتايكه  ييداده شده و آنها صيتشخ

بـا تملـك خانـه     انيابـزار توسـط مشـتر    دي ـخر نيافزار ممكـن اسـت ب ـ  فروشگاه سخت كي

محـل اقامـت آنهـا بـا فروشـگاه       اصـله ف اي ـدرآمد  زانيم نوع خودرو، سن، شغل، اي يشخص

  برقرار شود. يارابطه

دو مقدمه مهم است  يداده كاو نيدر تمر تيموفق يبرا اشدهيچيپ يهاتيقابل جهينت در

بـه داده متناسـب.    يدسترس ـ يگـر ياز مشكل كـه قابـل حـل باشـد و د     يفرمول واضح يكي

 داننـد يهـا م ـ داده گـاه يدر روند كشف دانش در پا يارا مرحله ياز ناظران داده كاو يبعض

)KDDدر رونـد   يگـر ي). مراحل دKDD    داده،  يشـامل، پاكسـاز   يبـه صـورت تسـاعد

                                                                                                                   
٤٤ Structured query 
٤٥ verifiction 
٤٦ unique 
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از  ياري. بس ـباشـد يو عرضه دانـش م ـ  ،يابيارز يالگو ،يانتخاب داده انتقال داده، داده كاو

در  يبــه داده كــاو يمنــدبــر رشــد علاقــه يتجــار ينــدهايو فرا يدر تكنولــوژ هــاشــرفتيپ

  :ملشا راتييتغ نياز ا ياند. بعضداشته يسهم يو عموم يخصوص يهابخش

داده مورد اسـتفاده   گاههايكه در ارتباط برقرار كردن پا يوتريكامپ يهاشبكه رشد �

  .رنديگيقرار م

 يهـا تميو الگـور  يعصـب  يهـا جستجو مثل شبكه هيبر پا ييكهايتكن شيافزا توسعه �

  .شرفتهيپ

بـه منـابع    يكه بـه كـاربران اجـازه دسترس ـ    يسرور نتيمدل محاسبه كلا گسترش �

  .دهديدسك تاپ م يمتمركز شده را از رو يهاداده

منبـع قابـل جسـتجو     كي ـمتنـاجس بـه    ري ـداده از منـابع غ  قي ـبه تلف ييتوانا شيافزا �

  .باشديم

به داده و كاهش نرخ  يدسترس تيقابل شيداده، افزا تيريمد يابزارها شرفتيبر پ علاوه

و  يجمـع آور  عيسـر  شي. در طول چنـد سـال گذشـته افـزا    كنديم فايداده نقش ا ينگهدار

بـر آنكـه    ياز نـاظران مبن ـ  يبرخ يشنهادهاياست. با پحجم اطلاعات وجود داشته يدار	نگه

 رهي ـذخ نـه يزمان هز ني. در همگردديهر ساله دوبرابر م ينيبه طور تخم ايدن يهاداده تيكم

 داي ـكاهش پ تيمگابا يبرا يبه پن تيهر مگابا ياز دلار برا يها بطور قابل توجهداده يساز

 ني ـاست اكرده داپي ارتقاء دوبرابر به ماه 24 – 18ها در هر است. مطابقا قدرت محاسبهكرده
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رو به كاهش است. داده كاو به طـور معمـول در دو    سبهقدرت محا نهياست كه هز يدر حال

 يرا به عنـوان ابـزار   ياست. سازمانها داده كاوكرده دايپ شيافزا يو عموم يحوزه خصوص

اسـتفاده   يپزشك قاتيكاهش تقلب و اتلاف و كمك به تحق انياطلاعات مشتر ديبازد يبرا

اشـتباه را هـم    امـد يو پ يسـاز  ادهي ـاز پ يبـه طبـع بعض ـ   يداده كـاو  اديازد نهمهي. با اكننديم

كـار   ييتوانـا  گـردد، يم ـ لي ـكـه تحل  ياداده تي ـفيدر مورد ك ييهايشامل نگران نهايدارد.ا

 يشخص ـ ميبـالقوه بـه حـر    يهـا يارگانهـا و تخط ـ  نيافزارها بداده و نرم يگاههايپا يگروه

كـه كارشـان    اهدر ارگان يدر داده كاو ييتهايدر مورد محدود يملاحظات ني.همچنباشديم

  .شوديگرفته م دهيدارد، ناد تيبر امن ريتاث

  خلاصه 4-8

او موجـب بـروز    ينظر مشـتري و اجابـت خواسـته هـاي شخص ـ     شتريهرچه ب نيتام

فرصـتهاي   نگونـه يبه ا عيسر يجوابگوئ بمنظور كه گردديفرصتهاي تجاري خلق الساعه اي م

 رهي ـزنج شـركاء  اني ـدر زمـان كوتـاه و همكـاري م    قيبه اطلاعات دق يدسترس ر،ييدرحال تغ

 نيتـأم  رهي ـاطلاعـات در زنج  عياست همكاري و تبادل وس يهيضروري است. بد نيهاي تام

نبـوده و بـدون    يدر آن گسـترده هسـتند كـار آسـان     گـر يد كـه طرفهـاي   يدر حـالت  ژهي ـبه و

 نيتــام هــاي رهيــزنج جــاديباشــد. مبنــاي ا ينمــ ســريفنــاوري اطلاعــات م شــرفتهيامكانــات پ

و...) اسـتوار اسـت و    رانـت نتيا نترنـت، ياي (ا انـه يهـاي شـبكه اي و را   ستميبر س يكيالكترون

  .ديآ ينوع همكاري بشمار م نيبناي ا ريز اطلاعات، فناوري ارتباطات و
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را مـورد توجـه قـرار داد     ريز يمرحله اساس دپنجيبا يكيالكترون نيتام رهيزنج كي جاديا در

  :شد آورده شنهاديپ كياساس  نيكه برا

 ينيب شيفرصتهاي بازار و قدرت پ ليو تحل هيتجز .1

 مكمل از شركتهاي مختلف با درك مشترك از كسب و كار رهيزنج كي جاديا  .2

 شركا ليو تحل هيتجز  .3

انسجام و  جاديمدل همكاري و استراتژي اشتراك سازي منابع بمنظور ا مينظت .4

 شتريهرچه ب يكپارچگي

  اصلاحات لازم .5
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