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  دهيچک
مه سازمان ها در سیستم هاي برنامه ریزي منابع سازمان لزوماً سیستم هاي توجیه پذیري براي ه     

این موضوع در نزد سازمان هاي کوچک و متوسط از اهمیت بسیار . راستاي تحقق اهدافشان نمی باشند
زیادي برخوردار است زیرا که یک تصمیم خرید اشتباه در مورد چنین پروژه هاي سرمایه بري چه بسا که 

تم برنامه ریزي منابع سازمان تاکنون بحث ارزیابی خرید سیس. به نابودي این گونه سازمان ها منجر گردد
لذا این تحقیق با . از زاویه برنامه راهبردي سازمان در تحقیقات گذشته مورد تحلیل قرار نگرفته است

هدف ارائه یک مدل ارزیابی براي طرح خرید سیستم برنامه ریزي منابع سازمان با محوریت تحقق برنامه 
روش شناسی در . تهاي کوچک و متوسط انجام گرفته استراهبردي سازمان و با تمرکز بر روي شرک

مرحله ساخت مدل کاملاً کیفی و بر اساس مصاحبه اکتشافی و در مرحله آزمون مدل کمی و از نوع 
نتایج نشان داد که براي  شرکت دارو سازي نصر بر اساس . تحلیلی و مطالعه موردي می باشد–توصیفی 

  .برخوردار  استنامه ریزي منابع سازمان از توجیه پذیري متوسطی مدل ساخته شده، طرح خرید سیستم بر
  

سیستم برنامه ریزي منابع سازمان، برنامه راهبردي ، قابلیت اساسی : ها کلید واژه
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  مقدمه 

د سازمان هایی است درص 50آنچه که آمار هاي جهانی نشان می دهد بیانگر شکست بیش از     
 برنامه ریزي منـابع سـازمانی   که بدون انجام امکان سنجی مناسب نسبت به استقرار سیستم هاي

با توجه به تازه وارد بودن این سیستم در کشور مـا، مـی تـوان انتظـار همـین      . ]5[اقدام نموده اند
مـدیران   اگـر تحقیقـی در سـطح کشـور از    . وضعیت را در سال هاي آتی در سطح کشـور داشـت  

سیسـتم برنامـه ریـزي    شرکت هاي کوچک و متوسط در مورد علل عدم سرمایه گذاري بـر روي  
شود بی شک یکی از عمده دلایل آنها تردید در موفقیـت ایـن سیسـتم در سـازمان      منابع سازمان

  . آنهاست
سیسـتم برنامـه ریـزي منـابع     به طور غالب مدیران سازمان ها علی رغم تمایل به اسـتفاده از  

نگرانند که مبادا سازمان آنها،آمادگی استقرار چنین سیستمی را نداشته باشد و بـا تحمیـل    سازمان،
مـدیران سـازمان هـا در    . ]9[این سیستم به سازمان متحمل هزینه هاي غیر قابل جبرانی گردنـد 

در دو مقطـع زمـانی مختلـف، دغدغـه خواهنـد       سیستم برنامه ریزي منابع سازمانیرابطه با مقوله 
سیستم برنامه ریزي منابع  نخست در مرحله تصمیم گیري براي پذیرش، انتخاب و خرید : داشت 
خریـداري شـده،    سیستم برنامه ریزي منابع سـازمانی  است و مرحله دیگر در زمان اجراي سازمان
سیستم هاي برنامه ریزي منابع سازمانی لزوماً سیستم هاي توجیـه پـذیري بـراي    . ]10[می باشد
قبل از آنکه سازمان ها تصمیم بـه خریـد   . مان ها در راستاي تحقق اهدافشان نمی باشندهمه ساز

و اجراي سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی نمایند می توانند میزان وابستگی اهـداف خـود را بـه    
بطور مشخص و دقیق بایـد گفـت کـه جنبـه     .  سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی محاسبه نمایند

دگی سازمانی که در این تحقیق می خواهد توسط محققین بررسی گردد، ایـن اسـت کـه    اي از آما
در راسـتاي تحقـق اهـداف تعیـین شـده در برنامـه راهبـردي         سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی

  سازمان، تا چه حدي می تواند نقش موثري را ایفاء نماید؟
سیسـتم   زمینه مسائل مربـوط بـه اجـراي   موضوع این تحقیق نباید با تحقیقات متعددي که در     

زیـرا در آنهـا فـرض بـر ایـن      . در سازمان انجام شده است اشتباه گردد برنامه ریزي منابع سازمان
به طور بالقوه یک سیستم توجیه پذیر بـراي سـازمان    سیستم برنامه ریزي منابع سازمان است که 

عوامل اثر گـذار در راسـتاي اجـراي     موردنظر است و به همین دلیل تمرکز خود را بر روي بررسی
سیسـتم برنامـه ریـزي     اما در این تحقیق، این فرض عمـومی کـه  . این سیستم معطوف می دارند

علـت  . یک سیستم توجیه پذیر براي سازمان است مـورد تردیـد واقـع شـده اسـت      منابع سازمانی
ي برنامـه  تمرکز تحقیقات جهانی بر روي سازمان هاي کوچک و متوسـط در بحـث سیسـتم هـا    

ریزي منابع سازمانی به این واقعیت بر می گردد که در سازمان هاي بزرگ از یـک سـو بـه دلیـل     



  ا
  

 ۱۷  ...ریزي  راهبردي برنامهاجراي رزیابی ا

گستردگی فرایندها ، لزوم استفاده از فن آوري هاي مدرن براي کنترل چارچوب سـازمانی بـدیهی   
تـر ،  به نظر می آید و از سوي دیگر به دلیل تمول مالی بیشتر و تسهیم هزینه هـا در سـطح بزرگ  

غالباً این سازمان هاي بزرگ داراي معیارهاي متفاوت تري براي انتخـاب فـن آوري هـاي جدیـد     
نسبت به سازمان هاي کوچک و متوسط می باشند ، به ویژه با توجه بـه اینکـه در سـازمان هـاي     

سیستم برنامـه ریـزي منـابع    کوچک و متوسط ، شکست در اجراي یک پروژه سرمایه بر همچون 
به همین دلیل در سازمان هاي کوچـک و  . مکن است به نابودي سازمان نیز منجر شودم سازمانی

هـدف  . ]4[سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی به گونه اي متفاوت اسـت متوسط فرهنگ پذیرش 
اصلی این تحقیق ارائه یک مدل ارزیابی براي طرح خرید سیستم برنامه ریـزي منـابع سـازمان بـا     

  . راهبردي سازمان و با تمرکز بر شرکتهاي کوچک و متوسط خواهد بودمحوریت تحقق برنامه 
چگونه می توان طرح خرید سیستم برنامه ریـزي منـابع سـازمان را در قالـب     : سؤال اصلی تحقیق

  تحقق برنامهراهبردي سازمان ارزیابی نمود؟
  :پاسخ این سؤال از مجموعه پاسخ هاي سؤالات فرعی زیر بدست خواهد آمد

چه الگویی می توان طرح خرید سیستم برنامه ریزي منابع سازمان را به  بر اساس -1
  برنامه راهبردي مرتبط ساخت؟

قابلیت هاي اساسی سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی براي شرکت هاي کوچک و  -2
  متوسط چه می باشد؟

ع از چه ابزاري می توان براي ارزیابی وابستگی سیاست ها به سیستم برنامه ریزي مناب -3
  سازمانی استفاده نمود؟

از چه ابزاري می توان براي ارزیابی ارتباط بین قابلیت هاي سیستم برنامه ریزي منابع  -4
 سازمانی با سطوح بالاي برنامه راهبردي استفاده نمود؟

طرح خرید سیستم برنامه ریزي منابع براي شرکت داروسازي نصر بر اساس مدل  -5
 ساخته شده چگونه ارزیابی می گردد؟

لازم به ذکر است که پژوهش تنها با سؤال نخست آغاز شده است و در روند پژوهش، پس از 
مطرح ) 4و  3،2سؤال هاي (پاسخ به این سؤال و در راستاي تبیین جزئیات آن، سه سؤال بعدي

  .سؤال پنجم نیز در جهت آزمون نمودن مدل ساخته شده، بیان شده است. شده اند
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  ، چارچوب اجرایی تحقیق1شکل

  ادبیات تحقیق
قبل از ورود به مباحث فنی تحقیق نیاز است تا مطالبی در موضـوع سیسـتم هـاي برنامـه ریـزي      
منابع سازمانی ، برنامه راهبردي سازمان و شاخصی به نام شاخص توجیه پذیري که به عنوان پـل  

  .ارتباطی بین دو مقوله اخیر است بیان گردد
  مفهوم سیستم برنامه ریزي منابع سازمان -2-1

طیف وسیعی از فعالیتهاي مختلفـی کـه بـه     شامل یمنابع سازمانیستم برنامه ریزي سمفهوم 
 توسط برنامه هاي کاربردي که شامل و می گیرد در بررا سازمان منتهی می شود  بهبود عملکرد

بطوریکه فعالیتها را درگسـتره واحـدهاي   برنامه کاربردي دیگر است پشتیبانی می شود  چندین زیر
مـدلی را ارائـه نمودنـد کـه در آن     ) 1999(استیوز و پاستر  .]2[عملیاتی سازمان یکپارچه می سازد

  :مراحل چرخه عمر سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی  را بیان می کنند این مراحل عبارتند از 
مرحلـه دوم،  . یـزي منـابع سـازمانی   سیسـتم برنامـه ر   مرحله اول، تصمیم گیري بـراي خریـد  
مرحله چهارم، بکـارگیري و  . مرحله سوم، پیاده سازي. تحصیل سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی

و مرحلـه  . مرحله پنجم، تکامل تدریجی سیستم برنامـه ریـزي منـابع سـازمانی    . نگهداري سیستم
 .ششم،کنارگذاري سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی

رحله تصمیم گیري براي خرید را اساسی ترین مرحله براي سازمان هـاي کوچـک و   شاید بتوان م
متوسط دانست که سازمان با توجه به کیفیت تصمیمی که اتخاذ مـی کنـد سرنوشـت تـازه اي را     

در این مرحله مدیران ، ضرورت وجود چنـین سیسـتمی را بررسـی مـی     . براي خود رقم خواهد زد
  . کنند

 یستم برنامه ریزي منابع سازمانسانواع شکست در  -2-2



  ا
  

 ۱۹  ...ریزي  راهبردي برنامهاجراي رزیابی ا

السن شکست هاي مختلف در زمینه سیستم برنامه ریزي منـابع سـازمانی را طبقـه بنـدي نمـوده      
شکست تطبیقی، شکست فرآیندي، شکست تعاملی ، شکست ناشـی از عـدم   : است که عبارتنداز 

ان نمود که ایـن  در توضیح شکست راهبردي باید بی. رقابتی -تامین انتظارات و شکست راهبردي 
شکست زمانی رخ می دهد که سیستم ها مطابق طراحی انجام شده به کـار گرفتـه شـده و حتـی     
انتظارات افراد ذینفع را برآورده می کنند، ولی سازمان قادر نیست تـا بـه گونـه اي موفقیـت آمیـز      

ه آن را عنصـري  سازمان ها زمانی باید بر استفاده از این سیستم تاکید نماینـد ک ـ . ]8[رقابت نماید
جدایی ناپذیر براي دستیابی به اهداف و راهبردهاي خود بدانند در غیر این صورت اسـتقرار چنـین   

  .سیستم هایی تنها به منظور استفاده از مزایاي حاشیه اي آنها عقلانی نخواهد بود

 SMEsقابلیت هاي اساسی سیستم برنامه ریزي منابع سازمان براي  -2-3

سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی را تحلیل نمود لازم اسـت کـه آن را بـه     براي اینکه بتوان
این مشخصه ها باید به گونه اي باشد که بتوانـد  . بخش ها یا مشخصه هایی کوچکتر تقسیم نمود

این مشخصه ها را مـی  . ]6[سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی را از سایر سیستم ها متمایز نماید
و کلی که سیستم هاي برنامه ریزي منابع سازمانی می توانند ارائه دهند، بـر   توان خدمات عمومی

این خدمات عمومی که با توجه به ماهیت سیسـتم هـاي برنامـه ریـزي منـابع سـازمان و       . شمرد
سیسـتم برنامـه ریـزي    سوابق حاصل از پیاده سازي آنها شناسایی می شوند قابلیت هاي اساسـی  

  :این قابلیت هاي اساسی داراي سه ویژگی ساختاري هستند  .نام دارند منابع سازمانی
، بتـوان ایـن    سیستم برنامه ریزي منـابع سـازمانی  بدین معنی که در غالب (عمومی بودن  -1

 .)قابلیت ها را یافت

 .)بدین معنی که در سیستم هاي غیر نرم افزاري وجود ندارند( عادي نبودن  -2

عملکرد سیستم در حالت وجود این قابلیت بـا حالـت    بدین معنی که تفاوت(کلیدي بودن  -3
 ]1[.)نبود آن، قابل توجه است

  برنامه راهبردي -2-4
براي تحلیل برنامه راهبردي سازمان لازم است که یکی از انواع مدل هـاي کـاربردي آن بـه    

ي بـه  یکی از مدل هاي معتبر و پر کاربرد در برنامه ریزي راهبرد. عنوان مدل تحلیل انتخاب شود
الگـوي جـامع مـدیریت    . دیوید مـی باشـد  . ویژه براي شرکت هاي کوچک و متوسط مدل فرد آر

  :راهبردي ارائه شده توسط فرد آر دیوید بدین صورت است 
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  الگوي جامع مدیریت راهبردي فرد آر دیوید ، 2شکل  
  

تخصـیص منـابع و ارزیـابی عملکـرد در حیطـه فرآینـد        دو مرحله پایانی ایـن الگـو کـه عبارتنـد از          
مرحله آغازین که عبارت است از تعیین مأموریت سازمان نیز بیان ارزش ها و . هدفگذاري قرار نمی گیرند

چشم انداز نیز بیـان  . فلسفه وجودي سازمان است و در حیطه هدفگذاري برنامه راهبردي جاي نمی گیرد
بخش هایی از برنامه راهبردي را که می توان وابستگی آنها را .  باشد آرزوهاي دوردست یک سازمان می

سیاست ها، اهداف سالانه، راهبـرد  : با سیستم برنامه ریزي منابع سازمان مورد سنجش قرار داد عبارتند از
در صورتی که بتوان این وابستگی را براي کلیه اهداف بلندمـدت محاسـبه نمـاییم    . ها و اهداف بلندمدت

  . شک قادر خواهیم بود تا وابستگی را براي کل برنامه راهبردي نیز مورد سنجش قرار دهیم بدون
هدف هاي بلند مدت را می توان به صورت نتیجه هاي خاصـی کـه سـازمان مـی کوشـد در      

راهبرد ابزاري است که شرکت مـی توانـد بـدان     .تحقق مأموریت خود به دست آورد ، تعریف کرد
هدف هاي سالانه، هدف هاي کوتاه مدت هسـتند  . ندمدت خود دست یابدوسیله به هدف هاي بل

سیاست ابزاري اسـت کـه   . که شرکت براي رسیدن به هدف هاي بلندمدت باید به آنها دست یابد
سیاست هاي سازمان را مـی تـوان بـه دو    . بدان وسیله می توان به هدف هاي سالانه دست یافت

برخی از سیاست ها را بدین جهـت  . سیاست هاي خاصنوع تقسیم نمود، سیاست هاي عمومی و 
که جدا از محتویات سطوح بالاي برنامه راهبردي در عموم شرکت ها رایج اسـت سیاسـت هـاي    

در مقابل آن دسـته از سیاسـت هـا را کـه     . مانند ممنوعیت سیگار در محل کار. عمومی می نامند
اند و بـر مبنـاي آنهـا راهبردهـا اتخـاذ مـی        کاملاً به سطوح بالاتر خود در برنامه راهبردي وابسته

در این تحقیق سیاست هـاي خـاص مـورد توجـه     . شوند را سیاست هاي خاص سازمان می نامند



  ا
  

 ۲۱  ...ریزي  راهبردي برنامهاجراي رزیابی ا

لذا از این پس در هر جاي نوشتار که از کلمه سیاست استفاده شده است منظور سیاسـت  . بوده اند
شده باشد ، هر هدف بلندمـدت در   در برنامه راهبردیی که در قالب مدل فرد آر تهیه.  خاص است

سطح زیرین خود به یک یا چند راهبرد مرتبط است و هر راهبرد با یک یا چند هدف سـالانه و در  
شکل کلی این ارتباطـات را مـی تـوان    . پایان هر هدف سالانه نیز با چندین سیاست مرتبط است 

  :به صورت شکل زیر نمایش داد 
 

  

  ردسلسله مراتب هرم راهب ،3شکل 

  معرفی و تبیین شاخص توجیه پذیري برنامه ریزي منابع سازمانی-2-5
شاخصی که بیان گر میزان وابستگی تحقق یک هدف به سیستم برنامه ریزي منابع سـازمانی  
است شاخص توجیه پذیري نام دارد و از آن جهت، این نام براي آن انتخاب شده است کـه نشـان   

برنامه ریزي منابع سازمان تـا چـه میـزان توجیـه پـذیر       می دهد در راه تحقق یک هدف، سیستم
 αمقـدار  . را می تواند به خود اختصاص دهد 100و   0شاخص توجیه پذیري مقداري بین . است

 αبراي شاخص توجیه پذیري یک هدف بدین معنی است که دستیابی به آن هـدف، بـه میـزان    
مـی تـوان    1با توجه به جـدول شـماره   . وابسته است ه سیستم برنامه ریزي منابع سازماندرصد ب

  تفسیر کیفی از مقدار شاخص توجیه پذیري ارائه داد
  
  
  
  



22   1389 پاییز - 3شماره - مطالعات مدیریت راهبردي                                                                                    

  .)منظور از داده ها، عناصر مختلف برنامه راهبردي است(، 1جدول شماره 
 دامنه قرار گیري
شاخص توجیه 

 پذیري
ريتفسیر توجیه پذی تفسیر وابستگی  

0 =E 
سیستم  در مورد داده مورد نظر فاقد هر   .داده موردنظر از سیستم کاملاً مستقل است

  .گونه توجیه پذیري است
25 ≤ E < 0  سیستم  در مورد داده مورد نظر ، توجیه   .داده موردنظر با سیستم داراي وابستگی مثبت کم است

  .پذیري کمی دارد
50 ≤ E < 25  داراي وابستگی مثبـت متوسـط    داده موردنظر با سیستم

  .است
سیستم در مورد داده مورد نظر ، توجیه 

  .پذیري متوسطی دارد
75 ≤ E < 50  سیستم در مورد داده مورد نظر ، توجیه   .داده موردنظر با سیستم داراي وابستگی مثبت زیاد است

  .پذیري زیادي دارد
75 ≤ E < 50   ت تقریبـاً  داده موردنظر با سیستم داراي وابسـتگی مثب ـ

  .کامل است
سیستم در مورد داده مورد نظر ، توجیه 

  .پذیري بسیار زیادي دارد
100  =E 

داده موردنظر با سیسـتم داراي وابسـتگی مثبـت کامـل     
  .است

سیستم در مورد داده مورد نظـر ، یـک   
  .الزام است

  
شـاخص  : شاخص هاي توجیه پذیري با توجه به سطوح مختلـف برنامـه راهبـردي عبارتنـد از    

(توجیه پذیري براي سیاست ها
PE (شاخص توجیه پذیري براي اهداف سالانه ،)

SOE(  شـاخص ،
(توجیه پذیري براي راهبـرد هـا  

SE(      شـاخص توجیـه پـذیري بـراي اهـداف بلندمـدت ،)
LOE ( ،

(براي کل برنامه راهبردي شاخص توجیه پذیري
TotalE.( 

          
  تحقیقات در موضوع سیستم برنامه ریزي منابع سازمان -2-6

غالب تحقیقاتی که در رابطه با پروژه هاي استقرار سیستم برنامه ریزي منابع  مطـرح اسـت را   
  : می توان در قالب دو دسته کلی تقسیم بندي نمود 

در این دسته از تحقیقات ، توجیه پذیري سیسـتم برنامـه ریـزي منـابع      : ح خریدارزیابی طر) 1
در واقع در ایـن دسـته از تحقیقـات اهـداف     . در راستاي اهداف سازمان مورد بررسی قرار می گیرد

منظـور از  . سازمان با  قابلیت ها و مزایاي سیستم برنامه ریـزي منـابع  مطابقـت داده مـی شـود      
اهداف سازمان با قابلیت هـاي سیسـتم برنامـه ریـزي منـابع، سـنجش میـزان         میزان انطباق بین

در صـورتیکه  . وابستگی تحقق اهداف سازمان به قابلیت هاي سیستم برنامه ریـزي منـابع  اسـت   
بین اهداف سازمان با قابلیت هاي سیستم برنامه ریزي منابع  انطباق زیـادي وجـود داشـته باشـد     



  ا
  

 ۲۳  ...ریزي  راهبردي برنامهاجراي رزیابی ا

یزي منابع  براي سازمان توجیه پذیر است و خرید و اسـتقرار آن بـه   گفته می شود سیستم برنامه ر
سازمان پیشنهاد می گردد و در صورت وجود درجه انطباق پایین گفته می شود که سیستم برنامـه  
ریزي منابع  براي سازمان توجیه پذیري بسـیار کمـی دارد لـذا خریـد و اسـتقرار آن بـه سـازمان        

این دسته از تحقیقات این فرض عمومی که سیستم برنامـه ریـزي    در واقع در. پیشنهاد نمی گردد
 . منابع  براي همه سازمان ها از توجیه پذیري برخوردار است مورد بررسی قرار می گیرد

در این دسته از تحقیقات ، فرض بر آن است که سیسـتم برنامـه   : ارزیابی آمادگی سازمانی)  2
ر براي سازمان است ولی اینکـه سـازمان مـا آمـادگی     ریزي منابع سازمانی یک سیستم توجیه پذی

دامنـه ایـن تحقیقـات در    . استقرار این سیستم را دارد یا خیر به عنوان یـک مسـأله مطـرح اسـت    
مباحث پیاده سازي سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی قـرار دارد بـدین معنـی کـه ابتـدا شـرایط       

شناسایی شده و سپس بـه بررسـی وضـعیت      مطلوب براي پیاده سازي سیستم برنامه ریزي منابع
یک سازمان خاص در رابطه با هر یک از شرایط شناسایی شده مـی پـردازد تـا در نهایـت میـزان      

این دسـته از تحقیقـات تحـت عنـاوین     . آمادگی سازمان را براي استقرار این سیستم را بیان نماید
بررسی شرایط پیـاده سـازي   « ، » ع سازمانیامکان سنجی پیاده سازي سیستم برنامه ریزي مناب«

امکان سنجی پیاده سازي سیستم برنامه . بیان می گردد... و » سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی
ریزي منابع  زمانی باید مطرح گردد که سازمان نسبت به نیازمندي سیسـتم برنامـه ریـزي منـابع     

ی شرایط موجود در رابطه با استقرار سیسـتم  سازمانی اطمینان حاصل کرده است حال باید به بررس
نتیجه این بررسی ممکن است عدم وجود شرایط مطلوب بـراي پیـاده   . برنامه ریزي منابع  بپردازد

این بدان معناست که علی رغم اینکه سازمان بـه  . سازي سیستم برنامه ریزي منابع سازمانی باشد
ي منابع  مطمئن است امـا بـدلیل عـدم وجـود     نیازمندي خود نسبت به استقرار سیستم برنامه ریز

  . شرایط مطلوب قادر به انجام آن نمی باشد
غالب تحقیقات یا حتی می توان گفت تمامی تحقیقاتی که در ایران درباره استقرار سیستم برنامـه  
ریزي منابع سازمانی صورت گرفته است از نوع دوم بـوده و تحقیـق حاضـر در قالـب دسـته اول      

وط به سیستم برنامه ریزي منابع سـازمانی قـرار دارد کـه ارزیـابی طـرح خریـد ایـن        تحقیقات مرب
  .سیستم را دنبال می کند

  
  روش شناسی تحقیق

فرآیند این تحقیق در راستاي پاسخ به سؤالات بوده است لـذا تشـریح روش نیـز بـه تفکیـک      
از سـؤالات   سؤالات بوده و هر یک از سرفصل هاي مطرح شده در این بخش متناسـب بـا یکـی   

  .فرعی تحقیق می باشد
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طراحی الگویی کلی براي برقراري ارتباط بین سیستم برنامه ریزي منابع سازمان و برنامـه   -1
  راهبردي

با توجه به زمینه وسیعی که کاربرد مدل راهبردي فرد آر در سازمان هاي کوچـک و متوسـط دارد   
مدل به عنوان مدل پایه مورد اسـتفاده قـرار    و با اتفاق نظر کارشناسان برنامه ریزي راهبردي، این

با توجه به قابلیت خرد شدن نظاممند ایـن نـوع مـدل بـه اجـزاي تشـکیل دهنـده و        . گرفته است
محفوظ بودن معناداري ارتباط اجزا، کارشناسان برنامه ریزي راهبردي الگوي زنجیـره اي را بـراي   

متخصصان سیستم هاي اطلاعـاتی حاضـر    از سوي دیگر. تحلیل برنامه راهبردي پیشنهاد نمودند
در پژوهش براي تحلیل سیستم برنامه ریزي منابع سازمان، الگوي تجزیه آن به عناصر کلیـدي را  
پیشنهاد نمودند که طی آن سیستم برنامه ریزي منـابع سـازمانی در قالـب قابلیـت هـاي اساسـی       

  .ل شده استاز ترکیب نظرات دو گروه خبره، الگوي کلی حاص. معرفی می گردد
  شناسایی قابلیت هاي اساسی سیستم برنامه ریزي منابع سازمان -2

تعدادي مصاحبه با هدف اکتشاف قابلیت هاي اساسـی سیسـتم برنامـه ریـزي منـابع سـازمان بـا        
در این مصاحبه ها بر شناسایی قابلیت هـا بـر   . متخصصین فن آوري اطلاعات صورت گرفته است

نتـایج مصـاحبه هـا بـا اسـتفاده از      . شتر بیان شد تمرکز شده اسـت ویژگی هاي اساسی آنها که پی
تکنیک تجزیه و تحلیل تم طبقه بندي شده است که طبقات حاصل، بیانگر قابلیت هـاي اساسـی   

  .هستند
  معرفی ابزاري براي ارزیابی وابستگی سیاست ها به سیستم برنامه ریزي منابع سازمان  -3

ارتباط، شاخصه دقت از اهمیت زیادي برخوردار بود و چـارچوب  با توجه به اینکه در سنجش میزان 
دو موضوعی که قرار است ارتباط آنها بررسی شود مشخص شده بود پرسش نامه به عنـوان ابـزار   

سؤالات و طیف پاسخ ها  بر مبناي نظـرات اعضـاي   . مناسب براي سنجش این ارتباط معرفی شد
 -فـن آوري اطلاعــات و بـه روش توصــیفی  گروهـی متشـکل از خبرگــان مـدیریت راهبــردي و    

براي هر یک از قابلیت هاي اساسـی، دو و یـا حـداکثر    . پیمایشی و به شیوه دلفی طراحی شده اند
سه سؤال طرح شده است که مجموع پاسخ هاي داده شده به این سؤالات پوشش دهنـده رابطـه   

علاوه بر ماهیـت سـؤالات    در طراحی این پرسش نامه. آن قابلیت با یک سیاست معین خواهد بود
شـیوه ترکیـب پاسـخ    ) الـف : و طیف پاسخ ها ، به دو موضوع دیگر نیز بایستی پرداخته شده است

  . شیوه تحلیل کلی نتایج پرسش نامه) هاي سؤالات مربوط به یک قابلیت و ب
معرفی ابزاري براي ارزیابی وابستگی سطوح بـالاي برنامـه بـه سیسـتم برنامـه ریـزي منـابع         -4
  ازمانس



  ا
  

 ۲۵  ...ریزي  راهبردي برنامهاجراي رزیابی ا

سیاست هاي مختلفی که با یک هدف سالانه در ارتباط هستند از درجـات اهمیـت مختلفـی نیـز     
برخوردارند و به همین صورت در مورد اهداف سالانه مرتبط با یک راهبرد یا راهبرد هـاي مـرتبط   

لذا با درختی مواجه هستیم که هر شاخه آن نسبت بـه شـاخه اصـلی خـود     . با یک هدف بلندمدت
در اینگونه درخت ها پژوهشگران نیز براي تخمین ارزش تنه با اسـتفاده  . وزنی متفاوت است داراي

بنـابراین روش علمـی مـورد اسـتفاده بـراي      . از ارزش شاخه ها، روش هایی را در پیش گرفته اند
  . پاسخ به این سؤال بر گرفته از ادبیات موجود است

براي شرکت داروسازي نصـر بـر اسـاس مـدل      سیستم برنامه ریزي منابع سازمانطرح خرید  -5
 ساخته شده چگونه ارزیابی می گردد؟

پژوهشی در قالب مطالعه موردي و با هدف آزمون مدل ساخته شده، در شرکت داروسازي نصر به 
در برنامه راهبردي این شرکت تفاوت هاي اندکی با مدل فرد آر وجود داشـت کـه بـا    . انجام رسید

در ایـن  . ته محققان انجام شد انطباق مطلوب با مدل فرد آر حاصل شـد شفاف سازي که  به خواس
روش تحقیـق  . سیاسـت وجـود داشـت     23هدف سالانه و  6راهبرد،  4هدف بلندمدت ،  2برنامه 

  :است 2این مطالعه موردي به صورت جدول شماره 
  2جدول شماره 

  

  یافته هاي تحقیق
همانطور که پیشتر ذکر شد فرآیند این تحقیق در راستاي پاسخ بـه سـؤالات بـوده اسـت لـذا      
تشریح یافته ها نیز به تفکیک سؤالات بوده و هر یک از سرفصل هاي مطرح شده در این بخـش  

  .، پاسخ به یکی از سؤالات فرعی تحقیق می باشد
  ه ریزي منابع سازمانی و برنامه راهبردي مدل نظري ارتباط بین سیستم برنام -4-1

  الگوي زنجیره اي تحلیل برنامه راهبردي) الف

روش نمونه   جامعه  ابزار  روش  هدف
  گیري

تعیین میزان وابستگی 
  سیستم و سیاست ها

کمی از نوع توصیفی و به طور 
  پیمایشی

خبرگان فرآیند   پرسش نامه
  هاي سازمانی

  هدفمند

تعیین میزان وابستگی 
سیستم و سطوح بالاي 

  برنامه راهبردي

توصیفی پیمایشی و از روش 
میانگین موزون با استفاده از 

  فازي AHPتکنیک 

  پرسش نامه

  

کمیته راهبردي 
  سازمان

  سرشماري
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مبناي الگوي زنجیره اي این است که تحقق هر یک از سطوح برنامـه راهبـردي، وابسـته بـه     
تحقق کل برنامه راهبردي به تحقـق اهـداف بلندمـدت    . ]7[تحقق سطح پایین تر از آن می باشد

ق اهداف بلندمدت به تحقق راهبرد ها و به همین صـورت تحقـق راهبـرد بـه     بستگی دارد و تحق
لذا تحقق برنامـه  . تحقق اهداف سالانه و تحقق اهداف سالانه به تحقق سیاست ها وابسته است 

راهبردي، به صورت یک زنجیره است کـه اولـین حلقـه از ایـن زنجیـره ، تحقـق سیاسـت هـاي         
  .سازمان می باشد

  
  برنامه راهبردي، زنجیره 4شکل 

 الگوي کلی ارتباط بین برنامه راهبردي سازمان و سیستم برنامه ریزي منابع سازمان ) ب

  
   

                                                                                     
  
  
  
  

 ،  الگوي تحلیل سیستم برنامه ریزي منابع سازمان5شکل 

  
  :یشین، الگوي کلی زیر قابل استنتاج خواهد بودبا توجه به دو الگو پ



  ا
  

 ۲۷  ...ریزي  راهبردي برنامهاجراي رزیابی ا

  
  ERP، الگوي استخراجی 6شکل 

  قابلیت هاي اساسی سیستم برنامه ریزي منابع براي سازمان هاي کوچک و متوسط -4-2
مـورد قابلیـت اساسـی بـراي      13پس از انجام مصاحبه هاي اکتشافی و تجزیه و تحلیل تـم،  

  :انی شناسایی گردیده است که عبارتند ازسیستم هاي برنامه ریزي منابع سازم
دسترسی آسان به حجـم بـالایی از اطلاعـات در مـدت     ) 2شبیه سازي حمایت از تصمیم، ) 1
دسترسـی آسـان بـه    ) 4کنترل پیش نگر در مورد اطلاعات با دامنـه تعریـف مشـخص،   ) 3کوتاه ،

هـم زمـانی ورود   ) 5ی، اطلاعات موردنیاز از منابع ورودي دیگر سـازمان بـا هـر فاصـله جغرافیـای     
) 6اطلاعات در سیستم و اعمـال تغییـرات موردنیـاز در سیسـتم بـر حسـب اطلاعـات وارد شـده         

امنیت بالا در دسترسـی بـه   ) 8امنیت بالا در ورود اطلاعات ) 7جلوگیري از تکرار در ورود داده ها 
مدلسـازي  ) 10) عت بالاتر از متوسـط صـن  ( مبتنی بر فرآیند هایی با کارایی مطلوب ) 9اطلاعات 

ارائه انـواع گزارشـات   ) 12کنترل توالی مراحل یک فرآیند در زمان اجرا، ) 11فرآیند کسب و کار ، 
  .دادن اخطار در زمان بحرانی شدن شاخص هاي معین) 13مدیریتی و عملیاتی و

 معرفی ابزاري براي ارزیابی وابستگی سیاست ها به سیستم برنامه ریزي منابع سازمان   -4-3

سؤال طراحی شد که طیف پاسـخ   28پرسش نامه با : سؤالات پرسش نامه و طیف پاسخ ها ) الف
با توجه به تعریف شاخص توجیـه  (مرحله اي است و براي کمی نمودن آن 5ها به صورت کیفی و 
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جدول توزیع سؤالات با توجـه بـه قابلیـت    .. پیشنهاد شد 100و   75،  50،  25،  0طیف ) پذیري
  . می باشد 3ف به صورت جدول شماره هاي اساسی مختل

  3جدول شماره       
  13  13  12  11  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  قابلیت

  28  2  3  2  2  2  2  2  2  2  2  2  3  2  تعداد سؤال

پیشنهاد می شود براي پاسخ به سؤالات این پرسشنامه از خبرگـانی اسـتفاده شـود کـه در دو     
نسـبت  (زمینه اجراي سیاست و یا زمینه هاي مشـابه  در ) 1: زمینه داراي تجربه و اطلاعات باشند 

در زمینـه قابلیـت هـاي اساسـی     ) 2.) به محدویت هاي بالقوه براي اجراي سیاست آگـاهی دارنـد  
مفهوم یک قابلیت اساسی را از طریق نرم افزارهاي دیگر تجربـه کـرده   (سیستم برنامه ریزي منابع

  .)اند
شیوه ترکیب پاسـخ هـاي مربـوط بـه     : قابلیت شیوه ترکیب پاسخ سؤالات مربوط به یک ) ب

زیرا زمانی که یکی از پاسخ هـا داراي مقـدار   . سؤالات یک قابلیت به روش میانگین هندسی است
این مقـدار برآینـد یـا همـان     . صفر است برآیند پاسخ ها نیز بایستی مقداري برابر صفر داشته باشد

اگر میانگین هندسی را بـا  . بلیت اساسی استمیانگین هندسی بیانگر میزان وابستگی سیاست با قا
ijV  نمایش دهیمi  نشان دهنده قابلیت وj  نکتـه دیگـر اینکـه    . نشان دهنده سیاست خواهد بـود

 0ها نیز داراي مقداري بـین   ijVهستند لذا  100تا  0چون گزینه ها داراي ارزش هاي کمی بین 
  . واهند بودخ 100تا 
شیوه محاسـبه شـاخص توجیـه پـذیري سیاسـت بـر حسـب ارزش هـاي کمـی روابـط از           )ج

(میزان وابستگی که یک سیاست به سیستم برنامـه ریـزي منـابع سـازمان دارد    : پرسشنامه 
P
jE (

یعنـی شـاخص   . عبارت است از متوسط وابستگی هاي آن سیاست به قابلیت هاي اساسی سیستم
(توجیه پذیري سیاست

P
jE (  برابر است با میانگین حسابی میانگین هاي هندسی به دسـت آمـده .

)( ij
p
j VAVERAGEE = 

معرفی ابزاري براي ارزیابی وابستگی سطوح بالاي برنامه به سیسـتم برنامـه ریـزي منـابع      -4-4
  سازمان

یه پذیري یک هدف سالانه برابـر اسـت بـا    همانطور که پیشتر توضیح داده شد مقدار شاخص توج
برآیند مقادیر شاخص هاي توجیه پذیري سیاست هاي مربوط بـه آن و بـه همـین صـورت بـراي      

  .راهبرد ها، اهداف بلندمدت و کل برنامه راهبردي



  ا
  

 ۲۹  ...ریزي  راهبردي برنامهاجراي رزیابی ا

از مدل هاي مشابه به این مدل می توان درخت تصمیم را نام برد که مجموعـه اي از شـرایط   
در . بروز دارند به صورت شاخه هاي متصل به یک تصمیم ترسـیم مـی کنـد    مختلف را که امکان

در  "نتیجـه هـر وضـعیت   "این درخت، ارزش هر تصمیم عبارت است از مجموع حاصلضرب هاي 
در مورد سؤال این پژوهش نیز ، شاخص توجیـه پـذیري هـر هـدف     . "احتمال وقوع آن وضعیت"

شاخص توجیـه پـذیري سیاسـت متصـل بـه      " مجموع حاصلضرب هاي: سالانه را عبارت است از
)(یعنـی   "ارزش نسبی سیاست نسبت به هدف"در  "هدف P

i
P

i
SO
j EWE ×= ∑) .i   شـماره

بـدیهی اسـت کـه مجمـوع ارزش     .) متصل هستند jکلیه سیاست هایی است که به هدف سالانه 
در بـالا را   رابطه ذکـر شـده  . نسبی سیاست هاي متصل به یک هدف سالانه برابر یک خواهد بود

  :می تون براي سطوح دیگر برنامه راهبردي نیز تعریف نمود
)( SO

i
SO

i
S
j EWE ×= ∑ )i    شماره کلیه هدف هاي سالانه است که بـا اسـتراتژيj   مـرتبط

  .)   هستند

 )( S
i

S
i

LO
j EWE ×= ∑ )i  شماره کلیه استراتژي هایی است که با هدف بلندمدتj   مـرتبط

  .)   هستند

 )( LOLOTotal EWE ×= ∑  
دو روش مشـهور ، روش  . براي محاسبه ارزش هاي وزنی روش هـاي مختلفـی وجـود دارد     

روش آنتروپی زمـانی کـاربرد دارد کـه در وهلـه     . آنتروپی و روش تحلیل سلسله مراتبی می باشند
، داراي اول قصد رتبه بندي تعدادي گزینه را داشته باشیم و گام بعدي  علاوه بر تعـدادي گزینـه   

تعدادي معیار نیز باشیم ولی روش تحلیل سلسله مراتبی براي تعیین ارزش هاي وزنی الزامـی بـر   
بـا توجـه بـه اینکـه در ایـن نـوع       . ]3[وجود معیارها ندارد و بر پایه مقایسات زوجی مبتنـی اسـت  

ی بسـنده  پژوهش ، قصد رتبه بندي تعدادي گزینه وجود ندارد و تنها به استفاده از ارزش هاي وزن
با توجه به اینکه ماهیت سـطوح  . می شود لذا روش مناسب ، روش تحلیل سلسله مراتبی می باشد

. نرمـال برتـري خواهـد داشـت     AHPفازي نسبت به  AHPبرنامه راهبردي کیفی است روش 
براي محاسبه این ارزش هاي وزنی بایستی به کمیته راهبردي سازمان ها مراجعه شود که وظیفـه  

همانطور که در ادبیات تحقیق توضیح داده شده است . نامه راهبردي را نیز بر عهده دارندتدوین بر
مقادیر مختلف براي شاخص هاي توجیه پـذیري داراي معـانی مختلفـی بـراي وابسـتگی برنامـه       

  .راهبردي به سیستم برنامه ریزي منابع سازمان خواهد داشت
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ابع سا زمان براي شرکت نصر بـر اسـاس مـدل    ارزیابی طرح خرید سیستم برنامه ریزي من -4-5
   ساخته شده

مقدار شاخص توجیه پذیري کل برنامه راهبـردي محاسـبه شـده بـراي شـرکت داروسـازي نصـر        
،  این مقدار شاخص بیانگر آن است کـه برنامـه راهبـردي شـرکت نصـر      )82/45(عبارت است از 

یـان دیگـر در راسـتاي تحقـق برنامـه      به ب. وابستگی متوسطی به سیستم برنامه ریزي منابع دارد 
توجیـه پـذیري   . راهبردي شرکت نصر ، سیستم برنامه ریزي منابع توجیه پـذیري متوسـطی دارد   

متوسط براي برنامه راهبردي بدان معنی است که در صورت وجود سیستم برنامه ریزي منابع ، بـا  
کامل محقق خواهد شـد و   فرض مطلوب بودن وضعیت سایر متغیر ها ، برنامه راهبردي به صورت

در صورت عدم وجود سیستم برنامه ریزي، با فرض مطلوب بودن وضعیت سایر متغیرها ، کـارایی  
کارایی متوسط مـابین دو سـطح کـارایی عـالی و کـم      . اجراي برنامه راهبردي متوسط خواهد بود

در صـورتی کـه   لذا نتیجه این تحقیق را می توان به این صورت بیان کرد کـه  . تعریف شده است 
شرکت نصر اقدام به خریداري و راه اندازي سیستم برنامـه ریـزي منـابع در داخـل سـازمان خـود       
ننماید نیمی از کارایی اجراي خود را در تحقق آنچه که در برنامه راهبردي پیش بینی کـرده اسـت   

توانـد   در شرکت داروسـازي نصـر مـی    ERPبنابراین خریداري و راه اندازي . از دست خواهد داد
  . یک پروژه با اولویت بالا تلقی گردد

  
   نتیجه گیري 

این فرض عمومی که سیستم هاي برنامه ریزي منابع سازمان بـراي هـر سـازمانی از توجیـه           
پذیري برخوردار است قابل بررسی است و می تـوان میـزان توجیـه پـذیري را سـنجید و ارزیـابی       

خرید سیستم برنامه ریزي منابع سازمان اقدام نماینـد مـی    قبل از آنکه سازمان ها نسبت به. نمود
برنامه راهبردي سازمان ها مـی توانـد بـه    . توانند با روشی هدف مند این تصمیم را ارزیابی نمایند

عنوان ابزار قدرتمندي باشد که آنها را در جهت انتخاب صحیح سیستم برنامه ریزي منابع سازمان 
راهبردي سازمانی دقیق تر و آتی نگر تـر تـدوین شـده باشـد بـر       هر چه برنامه. هدایت می کند 

روایی شاخص توجیه پذیري افزوده شده و صحت آن را در تصـمیم گیـري هـاي خریـد سیسـتم      
روش ارائه شده در این مقاله شاید بتوانـد راهگشـایی   . برنامه ریزي منابع سازمان افزایش می دهد

در رابطه با خرید سیستم برنامه ریزي منابع سازمان براي سازمان هاي کوچک و متوسط باشد که 
از دامنه ریسک نسبتاً پایینی برخوردارند و در رابطـه بـا انجـام چنـین سـرمایه گـذاري هـا بسـیار         
محتاطانه عمل کرده و نیازمند ابزار هایی می باشند تا در این زمینه پاسخ مناسـبی بـه آنهـا ارائـه     

  . دهند



  ا
  

 ۳۱  ...ریزي  راهبردي برنامهاجراي رزیابی ا
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