
 ERP بررسي آمادگي سازماني جهت پياده سازي سيستم
بر مبناي مدل 7S مکينزي

دكتر پيام حنفي زاده1 - احد زارع رواسان2

چکيده
سازمان  منابع  برنامه ريزي  سيستم هاي  پياده سازي  پروژه هاي  شكست  بالاي  نرخ  از  محققين  مطالعات 
حكايت دارند. نرخ بالاي شكست از يك سو و صرف هزينه و زمان بسيار بالا براي استقرار اين سيستم ها 
در سازمان، ضرورت انجام مطالعات ارزيابي آمادگي را قبل از استقرار سيستم، جهت شناسايي نقاط ضعف 
سازمان ضروري مي نمايد. در اين مقاله يك مدل ارزيابي آمادگي سازماني استقرار سيستم برنامه ريزي 
منابع سازمان ارايه شده است. با توجه به اين كه براي شناسايي حوزه هاي ضعف و قوت سازمان، بايد 
)استراتژي،  7S مكينزي  از مدل  مقاله  اين  اين  رو در  از  باشيم،  ابعاد سازمان داشته  از  شناخت خوبي 
آمادگي  ارزيابي  براي  مشترك(  ارزش هاي  و  كاركنان  مديريتي،  سبك  مهارت ها،  سيستم ها،  ساختار، 
از 7 بعد مدل مكينزي  سازماني استفاده شده است. بدين ترتيب حوزه هاي ضعف سازمان در هر كدام 
شناسايي شده و قبل از استقرار سيستم، طرح هاي آماده سازي براي پوشش آن نقاط ضعف مد نظر قرار 

خواهد گرفت.

استقرار  سازماني  آمادگي  مكينزي،   7S مدل  سازمان،  منابع  برنامه ريزي  سيستم هاي  كليدي:  واژگان 
سيستم ERP، تحليل عاملي تاييدي

مقدمه
با محيط هاي متغير كسب و كار  انطباق  طي ساليان گذشته، سازمان ها متحمل فشارهاي زيادي براي 
شده اند. سازمان ها براي بقای در بازارهاي به شدت متغير امروزي، بايد توانمندي انطباق سريع با شرايط 

متغير كسب و كار را داشته باشند. سازمان هاي بزرگ دنيا براي غلبه بر اين مشكل به دنبال چالاكي 

1- عضو هيات علمي دانشگاه علامه طباطبايي
2- كارشناسي ارشد مديريت فناوري اطلاعات دانشگاه علامه طباطبايي
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و انعطاف پذيري بالا هستند و تلاش كرده اند تا براي مواجهه با تغييرات داخلي و خارجي كسب و كار خود 
به سيستم هاي سازماني روي بياورند. انواع متفاوتي از سيستم هاي سازماني وجود دارد كه از آن جمله 
مي توان به سيستم هاي مديريت روابط مشتريانCRM( 1(، مديريت زنجيره تامين2 )SCM(، مديريت 
روابط با تأمين كنندگانSRM( 3( و سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان4 )ERP( اشاره نمود )ماركاس 

و تنيس2000،5؛ كلاوز6 و همكاران، 2000؛ مولر7، 2005(.
سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازماني را مي توان به عنوان نرم افزار يكپارچه اي تعريف نمود كه داراي 
اجزا و يا ماژول هاي مختلفي در حوزه  هاي عملياتي سازمان ها مانند برنامه ريزي، توليد، فروش، بازاريابي، 
توزيع، حسابداري، مديريت منابع انساني، مديريت پروژه، مديريت موجودي، مديريت خدمات و نگهداري 
و تعميرات، مديريت حمل و نقل و تجارت الكترونيك هستند. معماري و ساختار سيستم هاي برنامه ريزي 
منابع سازمان به گونه اي است كه يكپارچگي و جامعيت اطلاعات سطح سازمان را فراهم نموده و جريان 
روان اطلاعات بين بخش هاي مختلف سازمان را فراهم مي آورد. رقابتي شدن محيط كسب و كار، ضرورت 
حوزه  در  گسترده  تحول  و  تامين  زنجيره  محيط  در  بين سازماني  و  سازماني  درون  يكپارچگي  ايجاد 
بوده اند.  منابع سازمان  برنامه ريزي  اصلي شكل گيري سيستم هاي  عوامل  اطلاعاتي  فناوري  سيستم هاي 
اين سيستم ها با ايجاد يكپارچگي مديريتي و عملياتي درون سازماني و بين سازماني و تسهيل و تسريع 
فرآيندهاي كسب و كار، كارايي و اثربخشي عملياتي سازمان ها را افزايش داده و آنها را براي حضور در 
بازار رقابتي آماده  مي نمايد )اولسون8، 2003(. سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان در واقع نقطه اوج 
و تكامل سيستم هاي اطلاعاتي در عصر حاضر هستند. قابليت هاي اين سيستم ها باعث شده كه علاوه بر 
بخش هاي تجاري، سازمان هاي دولتي و غيرانتفاعي نيز جهت استفاده از آنها اقدام نموده و زمينه بهبود 

خدمات مشتريان را فراهم نمايند )كلياد9، 2005(.
پروژه  هاي پياده سازي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان ماهيت بسيار پيچيده  اي دارند و يكي از 
مراحل اوليه براي استقرار اين سيستم ها، ارزيابي آمادگي سازمان براي استقرار سيستم هاي برنامه ريزي 
به  كه  است   Enterprise Resource Planning Readiness Assessment يا  سازمان  منابع 
ابعاد ساختاري، مديريتي، انساني،  از  اختصار ERA ناميده مي شود. طي اين ارزيابي، آمادگي سازماني 
فني، زيرساختاري و فرهنگي بررسي شده و مشكلات و مخاطرات احتمالي در جريان استقرار و پياده سازي 
سيستم شناسايي مي شود، تا با چاره انديشي براي رفع اين مشكلات، زمينه استقرار سيستم فراهم گردد. 
تاكنون در سطح بين المللي مطالعات و تحقيق هاي اندكي براي ارائه چارچوب هاي ارزيابي آمادگي استقرار 
سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان صورت گرفته است. ارائه اين چارچوب ها با هدف شناسايي مشكلات 
و چالش هاي احتمالي در جريان استقرار سيستم و بهره گيري از تجربيات موفق ساير موارد پياده سازي 
براي رفع مشكلات صورت گرفته است. چارچوب ارزيابي آمادگي استقرار سيستم در اين مقاله براساس 
مدل مكينزي ارائه شده است. در اين مدل، ابعاد مختلف سازماني به ابعاد نرم و ابعاد سخت تعريف شده 

و در اين قالب هفت بعد اصلي در سازمان شناسايي و مدل شده است.

مرور ادبيات موضوع
ادبيات موضوع در اين مقاله، به طور عمده حول سه محور معرفي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان، 
مدل 7S مكينزي و چارچوب ارزيابي آمادگي سازماني استقرار سيستم برنامه ريزي منابع سازمان ارايه 

شده است.

1-  Customer Relationship Management
2- Supply Chain Management
3- Supplier Relationship Management
4- Enterprise Resource Planning
5- Markus and  Tanis
6- Klaus
7- Moller
8- Olson
9- Clyde
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1-1-  سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان 
پشتيباني  جهت  كه  مي باشند  گسترده اي  نرم افزاري  بسته هاي  سازمان  منابع  برنامه ريزي  سيستم هاي 
بوجود  انساني  منابع  و  مالي  توليد،  مانند  سازمان  مختلف  بخش هاي  در  اطلاعات  يكپارچه  توسعه  از 
آمده اند. شركت هايي كه مبادرت به پياده سازي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان مي نمايند باعث 
ايجاد  و  يكپارچگي  دنبال  به  اين سيستم ها  مي شوند.  سازمان خود  درون  در  ارزش  زنجيره  يك  ايجاد 
تحرك در فرايندهاي سازماني و جريان اطلاعات در سازمان مي باشند )المشعري، 2002(. اين سيستم ها، 
سيستم هايي مبتني بر رايانه هستند كه براي پردازش تراكنش  هاي سازمان طراحي شده اند و هدف آنها 
تسهيل برنامه ريزي، توليد و پاسخگويي به موقع به مشتريان در محيطي يكپارچه است )الري، 2002(. 
فرايندها  كه  بخش بندي شده اي هستند  اطلاعاتي  سازمان، سيستم هاي  منابع  برنامه ريزي  سيستم هاي 
و  )كومار  شده اند.  يكپارچه  عملكردي  مختلف  حوزه هاي  در  سازمان  كل  در  آنها  با  مرتبط  اطلاعات  و 
عبارت روي  بر  بيشتر  تمركز  و  توجه  است،  مهم  تعاريف  اين  همه  در  آنچه   )2000  هيلسگرسبرگ، 
 .Resource و Planning مي باشد تا توجه به عبارات ديگر از جمله ERP در اختصار ”Enterprise "
زيرا اين سيستم فراتر از برنامه ريزي عمل كرده و با وجود تمركز بر روي منابع سازمان، عناصري فراتر از آن 
را نيز پوشش مي  دهد. از سوي ديگر آنچه در اين تعاريف بيش از همه نمود دارد، يكپارچگي و استاندارد 
بودن سيستم ERP است و همين دو جنبه مهم از سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان، آن را از ديگر 
سيستم هاي اطلاعاتي يكپارچه جدا مي  سازد )ون اوردينگن و همكاران، 2003(. بر اساس نظر داونپورت 
توسعه سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان مهم ترين كاركرد فناوري اطلاعات براي سازمان ها در دهه 
90 ميلادي بوده است. به كمك اين نرم افزار در سازمان ها يك جهش مؤثر در افزايش اثربخشي به وقوع 
برنامه هاي  يكپارچگي  به  نياز  منابع سازمان  برنامه ريزي  )داونپورت، 1998(. سيستم هاي  است  پيوسته 
رايانه اي در كسب و كارهاي مختلف را برآورده مي كنند. در اين سيستم ها يك پايگاه داده مركزي كل 
فرآيند يكپارچگي سيستم را پوشش مي دهد )يان اولگر و همكاران، 2003(. اين سيستم ها به مديران 
اجازه مي دهند كه در كل سازمان جريان اطلاعات را كنترل نموده و دسترسي بهنگام را فراهم سازند. 
باعث  و  نموده  را حذف  بين بخشي  فرايندهاي  منابع سازمان  برنامه ريزي  رابطه، سيستم هاي  در همين 
مي شوند يكپارچگي در كل سازمان ايجاد گردد. اين سيستم ها زماني بوجود آمدند كه بهبود فرآيند به 
عنوان يك مسأله استراتژيك مطرح بود. در سال هاي گذشته سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان به 
عنوان سيستم هاي ضروري براي اداره كسب  و كار و ايجاد مزيت رقابتي مطرح شده اند )مابرت و همكاران، 

 .)2000

1-2-  مدل 7S مکينزي
سئوالي كه سال ها ذهن بسياري از محققين را به خود مشغول ساخته، اين است كه چگونه مي توان فهميد 
كه سازمان تا چه حد در مسير درست جهت حصول به اهداف تعريف شده حركت مي كند. پاسخ هاي 
مختلفي در سال هاي گذشته به اين سئوال داده شده است. در اين ميان، برخي از محققين بر جنبه هاي 
داخلي سازمان، برخي بر جنبه هاي خارجي سازمان و برخي ديگر بر تلفيقي از اين دو  تاكيد داشته اند. 
همان گونه كه گفته شد مدل  هاي مختلفي توسط محققين ارايه شده و در طي زمان از رده خارج شده 
است ، ولي مدلي كه كماكان خودي نشان مي دهد، چارچوب 7S مكينزي مي باشد كه در اوايل دهه 80 
ميلادي توسط تام پيترز و رابرت واترمن، كه از كارشناسان شركت مشاوره اي مكينزي و كمپاني1 ارايه 
شده است. آنها اين مساله را مطرح كردند كه تغيير ساختار، تنها جزئي از مشكلات كارايي مديريتي است. 
مبنا و اساس مدل ارايه شده توسط اين شركت بر اين حقيقت استوار است كه اگر سازماني تمايل به كسب 
موفقيت دارد، 7 جنبه داخلي آن كه عبارت از همان 7S مدل مكينزي مي باشند، بايد با يكديگر هماهنگ 
و همسو باشند. اين مدل در مقاله اي تحت عنوان »ساختار، سازمان نيست« در سال 1980 و بعدها در 

كتاب هاي »هنر مديريت ژاپني« در سال 1981 و »در جستجوي تعالي« در سال 1982 به چاپ رسيد.
 مدل 7S توسط كارشناسان شركت مكينزي براي تحليل بيش از 70 سازمان در همان زمان مورد استفاده 

1- McKinsey & Company
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است.  گرفته شده  بكار  تحقيقاتي  موسسات  و  محققين  از  بسياري  توسط  نيز  آن  از  و پس  گرفته  قرار 
همان گونه كه بيان شد اين مدل داراي هفت متغير يا اهرم مي باشد كه همگي با عنوان S آغاز مي شوند و 
عبارت از استراتژي، ساختار، سيستم ها، مهارت ها، سبك مديريتي، كاركنان و ارزش هاي مشترك مي باشد. 

مدل مذكور در شكل 1 نمايش داده شده است.

مدل 7S مکينزي )پيترز و واترمن، 1982(

همان گونه كه در شكل نيز نمايش داده شده است، ابعاد مدل مكينزي با يكديگر در ارتباط هستند. ولي 
توجه به چندين نكته در اينجا ضروري است. اول اين كه تعدد عوامل تأثيرگذار بر توانايي سازمان  ها در 
تغيير سازماني را يادآوري مي  كند و هشدار مي  دهد كه نبايد تنها به يك يا چند عامل توجه داشت و از 
ساير عوامل موثر چشم  پوشي كرد. دوم اين كه، اين نمودار به روابط داخلي عوامل شناسايي شده اشاره 
دارد و بيان مي  كند كه امكان بهبود يكي از عوامل بدون بهبود ساير عوامل امكان  پذير نيست. در نهايت 
اين كه، شكل نمودار بسيار خاص و قابل توجه است و اين مساله را يادآور مي  شود كه هيچ نقطه شروع 
و يا سلسله مراتبي بين ابعاد مدل وجود ندارد. به اين معني كه نمي  توان گفت در يك زمان مشخص و 
در يك سازمان خاص، كدام عامل از درجه اهميت بالاتري برخوردار است. در ادامه به معرفي هر كدام از 

اين ابعاد پرداخته شده است:
ارزش هاي مشترک: ارزش  هاي مشترك عبارت از باورها، اعتقادات و مفروضاتي است كه شكل  دهنده 
رفتار افراد در سازمان و فرهنگ سازماني مي  باشند. ارزش هاي مشترك همان چيزي است كه در سازمان  ها 
موجب ايجاد اعتماد مي  شود. درواقع ارزش هاي مشترك، عبارت از مفاهيم راهنما، ايده هاي اساسي، معاني 
قابل ملاحظه يا اعتقادات مهم كه يك سازمان به افرادش القاء مي  كند. اين موارد راهنماي جهت گيري 
سازمان نسبت به انجام وظايف، اهداف، كاركنان و جامعه است اين بعد، در مركز مدل 7S مكينزي واقع 
شده است. ارزش هاي مشترك در سازمان بايستي هم در سطح اهداف سازماني و هم در سطح ارزش هاي 
فردي به  خوبي شناسايي شوند )واترمن و همكاران، 1980(. نمونه سئوالاتي كه مي تواند درخصوص اين 

بعد مطرح گردد، عبارت از موارد زير مي باشد:
• ارزش هاي اصلي سازمان چيست؟	
• فرهنگ تيمي يا سازماني چيست؟	
• عمق و غناي ارزش  ها به چه ميزاني است؟	

ساختار: ساختار عبارت از چارت سازماني و اطلاعات سطوح گزارش  دهي است. به عبارت ديگر، ساختار، 
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تمركز،  تمركز، عدم  بيانگر وضعيت  و  نشان مي  دهد  را در سازمان  پاسخگويي  و  سلسله  مراتب قدرت 
ساختار ماتريسي، شبكه  اي و غيره مي باشد. ساختار همچنين شامل اصول تقسيم كار و تخصصي سازي، 
هماهنگي، نحوه ارتباط افراد و الگوهاي طبقه بندي و كنترل مي باشد )واترمن و همكاران، 1980(. نمونه 

سئوالاتي كه مي  تواند درخصوص اين بعد مطرح گردد، عبارت از موارد زير مي باشد:
• ساختار سلسله  مراتبي در سازمان چگونه است؟	
• نحوه تعامل واحدهاي سازماني با يكديگر به چه صورتي است؟	
• نحوه سازمان دهي تيم ها و هماهنگي اعضاي آن به چه صورتي است؟	
• تصميم  گيري و نظارت متمركز است يا غيرمتمركز؟	
• ارتباطات رسمي است يا غيررسمي؟	

اقدامات  و  تصميمات  و  شده  تعيين  اهداف  به  دستيابي  برنامه هاي  از  عبارت  استراتژي  استراتژي: 
برنامه ريزي شده براي كسب مزيت قابل توجه در برابر رقبا است. مي  توان گفت استراتژي الگو، سياست، 
برنامه، اقدام، تصميم و يا تخصيص منابع است  كه تعريف مي كند سازمان چيست، چه مي كند و چرا 
چنين مي كند )واترمن و همكاران، 1980(. نمونه سئوالاتي كه مي  تواند درخصوص اين بعد مطرح گردد، 

عبارت از موارد زير مي باشد:
• استراتژي سازمان و راه  هاي دستيابي به آن چيست؟	
• سازمان چگونه با فشارهاي رقابتي مواجه مي  شود؟	
• سازمان چگونه با تغيير تقاضاي مشتريان مواجه مي  شود؟	

اصلي و سيستم هاي  فرايندهاي  از  اعم  كار  و  فعاليت هاي روزمره كسب  از  سيستم ها: سيستم ها عبارت 
پشتيبان آن مي باشد. سيستم ها شامل رويه  هاي كاري، فرايندها و اموري است كه جهت مديريت سازمان 
مي باشد. به  طور كلي مي  توان گفت سيستم ها عبارت از رويه ها و فرايند هاي رسمي و غير رسمي سازمان 
)واترمن و همكاران، 1980(.  امور و وظايف و هم چنين سيستم هاي رسمي سازمان مي باشد  انجام  در 
مديريت  سيستم هاي  كار،  و  كسب  سيستم هاي  به  توان  مي   سازمان  در  سيستم ها  مهم ترين  جمله  از 
مديريت  نوآوري3، سيستم هاي  مديريت2، سيستم هاي  اطلاعاتي  كار1، سيستم هاي  و  فرايندهاي كسب 
مانيتورينگ رضايت  عملكرد4، سيستم هاي مالي5، سيستم هاي جبران خدمات كاركنان6 و سيستم هاي 
مشتريان7 اشاره نمود. نمونه سئوالاتي كه مي  تواند درخصوص اين بعد مطرح گردد، عبارت از موارد زير 

مي باشد:
سيستم هاي اصلي فعال در سازمان كدامند؟

كنترل  ها چگونه اعمال مي  شوند و نحوه نظارت و ارزيابي آن به چه صورتي است؟
كه جزو  يافته  توسعه  نرم هاي  و  اعتقادات مسلط  و  ارزش ها  از  عبارت  سازماني  فرهنگ  بعد  از  سبک: 
ويژگي هاي ماندني زندگي سازماني شده اند بوده و از بعد سبك مديريتي نيز عبارت از اين مساله است 
كه مديران چه مي گويند و چگونه عمل مي كنند، وقت خود را چگونه مي گذراند و بر روي چه موضوعات 
و مواردي تمركز مي كند )واترمن و همكاران، 1980(. آنچه كه مدير در رفتار خود نشان مي  دهد، بسيار 
بيشتر از آنچه كه وي به زبان بيان مي كند، اهميت دارد. نمونه سئوالاتي كه مي  تواند درخصوص اين بعد 

مطرح گردد، عبارت از موارد زير مي باشد:
• مديريت و رهبري سازمان به چه ميزاني مشاركتي است؟	
• مديريت و رهبري سازمان به چه ميزاني كارآمد عمل مي  كند؟	
• اعضاي تيم ها  و كاركنان با يكديگر مشاركت مي  كنند يا رقابت؟	

كاركنان: كاركنان عبارت از تعداد و نوع پرسنل سازمان و روش هاي توسعه آنها و همچنين مشخصه هاي 

1- Business Process Management System (BPMS)
2- Management information system (MIS)
3- Innovation system
4- Performance management system
5- Financial system
6- Compensation system/reward system
7- Customer satisfaction monitoring system
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آنها از لحاظ تحصيلات، اصول كاركردي يا زمينه هاي كاري، نحوه مديريت منابع انساني، روش شكل دهي 
ارزش هاي پايه در جذب نيرو، معيار هاي انتخاب و ارتقاء، مسير شغلي و آينده شغلي و فرهنگ كاركنان 
بعد مطرح گردد،  اين  تواند درخصوص  نمونه سئوالاتي كه مي   )واترمن و همكاران، 1980(.   مي باشد 

عبارت از موارد زير مي باشد:
• چه جايگاه  ها و تخصص  هايي در سازمان وجود دارد؟	
• كدام جايگاه  ها در سازمان بلاتصدي است؟	

مهارت  ها: مهارت  ها قابليت  هاي متمايز و شايستگي  هاي كاركنان سازمان مي باشد. به عبارت ديگر 
مهارت  ها عبارت از ويژگي هاي متمايز سازمان مي باشد و اين كه سازمان چه كاري را بهتر از همه انجام 
مي دهد و چگونه ويژگي هاي متمايز خود را حفظ مي كند )واترمن و همكاران، 1980(. نمونه سئوالاتي كه 

مي  تواند درخصوص اين بعد مطرح گردد، عبارت از موارد زير مي باشد:
• اصلي  ترين مهارت سازمان چيست؟	
• آيا كمبود مهارتي در سازمان احساس مي  شود؟	
• نحوه ارزيابي و نظارت بر مهارت ها به چه صورتي است؟	

ابعاد مدل 7S مكينزي به 2 دسته ابعاد نرم و ابعاد سخت دسته بندي مي شوند. ابعاد سخت، عبارت از 
بيانيه استراتژي سازماني،  ساختار، استراتژي و سيستم ها مي باشند كه به راحتي در سازمان ها در قالب 
طرح ها و برنامه هاي سازماني، چارت سازماني و ساير مستندات به صورت ملموس قابل شناسايي و مشاهده 
ارزش ها  توانمندي ها،  نيستند.  مشاهده  و  فهم  و  درك  قابل  به راحتي  نرم  ابعاد  درصورتي كه  مي باشند. 
تغيير و تحول  وارد سازمان مي شوند در حال  افرادي كه  و مولفه هاي فرهنگ سازماني، همواره توسط 
مي باشد. شناسايي و كسب آگاهي مناسب از اين ابعاد، مستلزم مطالعه دقيق سازمان و استفاده از فنوني 
چون مشاهده و مصاحبه است. البته ارتباطاتي بين ابعاد نرم و سخت وجود دارد. به عنوان مثال مي توان 
گفت كه ساختار سازماني سلسله مراتبي عموماً منجر به شكل گيري فرهنگ سازماني بوروكراتيك مي شود 

و قدرت در سطوح ارشد سازمان توزيع مي شود. 
بيشترين تاكيد اين مدل بر ابعاد نرم است و اين هشدار را به سازمان  ها مي  دهد كه اگر قرار است سازماني 
به موفقيت و كارايي بالا دست يابد، تمامي اين ابعاد بايد با ديگر ابعاد مدل سازگاري كامل داشته باشد و 

تغيير در هر كدام از آنها بر ديگر ابعاد نيز تأثير خواهد گذاشت.
تحليل چندين سازمان در ايالات متحده بيانگر اين حقيقت است كه سازمان هاي آمريكايي بيشتر بر روي 
متغيرهايي تمركز دارند كه احساس مي  كنند قادر به تغيير آن مي باشند )ساختار، استراتژي و سيستم ها( 
و از توجه به ساير ابعاد يعني مهارت ها، سبك مديريتي، كاركنان و ارزش هاي مشترك باز مي مانند. در 
حالي كه سازمان هاي ژاپني و برخي از سازمان هاي موفق آمريكايي توانسته  اند تعادل مناسبي را بين ابعاد 
سخت و نرم مدل برقرار سازند. كارشناسان شركت مشاوره اي مكينزي در مقاله خود اذعان داشته اند كه 

يك سازمان نمي تواند با تغيير يك يا چند بعد سازماني، كل سازمان را تغيير دهد.
در  موارد  چالش برانگيزترين  از  يكي  و  است  مشكل  و  پيچيده  امري  نرم  ابعاد  تغيير  كه  مي شود  گفته 
استراتژي مديريت تغيير مي باشد. تغيير فرهنگ سازماني و غلبه بر مقاومت افراد در سازمان، بخصوص 
در مواقعي كه ساختار قدرت و مباني ارزشي افراد در سازمان به هم مي ريزد، نيازمند مديريت بسيار قوي 

مي باشد. از اينرو بايد مطالعه وسيعي براي شناسايي اين ابعاد در سطح سازمان انجام گيرد.

1-3- ارزيابي آمادگي استقرار سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان
يكي از مراحل اوليه براي استقرار سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان، ارزيابي آمادگي سازمان براي 
انطباق در مدل استيوس و پاستور  از اين سيستم ها يا همان تصميم به  پذيرش و بهره برداري مناسب 
و  زيرساختاري  فني،  انساني،  مديريتي،  ابعاد ساختاري،  از  سازماني  آمادگي  مراحل،  اين  مي باشد. طي 
فرهنگي بررسي شده و مشكلات و مخاطرات احتمالي در جريان استقرار و پياده سازي سيستم شناسايي 
مي شود تا با چاره انديشي براي رفع اين مشكلات، زمينه استقرار سيستم فراهم گردد. تاكنون در سطح 
بين المللي مطالعات و تحقيق هاي مختلفي براي ارائه چارچوب هاي ارزيابي آمادگي استقرار سيستم هاي 
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و  مشكلات  شناسايي  هدف  با  چارچوب ها  اين  ارائه  است.  گرفته  صورت  سازمان  منابع  برنامه ريزي 
چالش هاي احتمالي در جريان استقرار سيستم و بهره گيري از تجربيات موفق ساير موارد پياده سازي براي 

رفع مشكلات صورت گرفته است.
ارزيابي آمادگي سازمان روشي است كه با بهره گيري از آن، ابعاد مختلف سازمان بررسي شده و آمادگي 
هر يك از اجزاي سازمان براي پذيرش سيستم برنامه ريزي منابع سازمان سنجيده مي گردد. از آنجا كه 
پروژه پياده سازي سيستم برنامه ريزي منابع سازمان نيز يك پروژه بزرگ و كليدي در سازمان ها به شمار 
مي رود، بهره گيري از اين ابزار براي سنجش آمادگي سازمان جهت پياده سازي سيستم برنامه ريزي منابع 
سازمان ضروري است. در اين روش از ابعاد مديريتي و سازماني، نيروي انساني، ساختاري، فرايندي، فني، 
زيرساختاري و فرهنگي آمادگي سازمان براي پذيرش سيستم  برنامه ريزي منابع سازمان تعيين مي گردد. 
با بهره گيري از خروجي هاي اين ابزار مي توان كاستي هاي موجود در زمينه پذيرش سيستم را شناسايي 

نموده و براي رفع آنها برنامه ريزي و اقدام نمود )استيوارت و همكاران، 2001(.
سيستم برنامه ريزي منابع سازمان يك ابَرسيستم در حوزه سيستم هاي اطلاعاتي مي باشد كه پياده سازي 
آن مستلزم صرف هزينه  و زمان قابل توجهي است و بر ابعاد مختلف سازمان، تأثيراتي را بر جاي مي گذارد. 
تأثيرات اين سيستم بر سازمان ها به حدي بوده است كه زمينه رشد و ترقي برخي از سازمان ها در عرصه 
كسب و كار را فراهم نموده و براي برخي از سازمان ها نيز ورشكستي و پايان كسب و كار را به همراه 
داشته است. از اين رو انجام مطالعات ارزيابي آمادگي، قبل از پياده سازي سيستم بسيار حائز اهميت بوده 
اين راستا ضروري  براي پياده سازي سيستم مطرح مي باشد. در  و به عنوان يك عامل كليدي موفقيت 
است كه سازمان ها نيز قبل از هر اقدامي براي پياده سازي سيستم برنامه ريزي منابع سازمان به ارزيابي و 
امكان سنجي پياده سازي اين سيستم بپردازند تا پياده سازي سيستم براساس واقعيت هاي موجود و منطبق 
آمادگي، پيش نيازهاي  ارزيابي  انجام مطالعات  و محدوديت هاي سازمان صورت گيرد. طي  بر مقدورات 
لازم براي اجراي موفق پروژه تعيين شده و آمادگي سازمان براي پياده سازي سيستم سنجيده مي شود. 
آمادگي سازمان از ابعاد مديريتي و سازماني، فني، نيروي انساني و زيرساختاري قابل بررسي و سنجش 
است. در صورتي كه سازمان از جهاتي آمادگي لازم را براي پذيرش سيستم نداشته باشد، بايد راهكارهايي 
براي ايجاد آمادگي در حوزه هاي مذكور تعيين و تبيين گردد. مطالعات ارزيابي آمادگي پروژه با گردآوري 
اطلاعات اوليه، ايجاد چارچوب تحقيق، گردآوري مفصل اطلاعات مورد نياز و تحليل اطلاعات با استفاده 
از ابزارهاي مديريتي استاندارد صورت مي گيرد. خروجي اين مطالعات و تحليل ها بيان وضعيت آمادگي 
عوامل  و  مشكلات  چالش ها،  همچنين  است.  سازمان  منابع  برنامه ريزي  سيستم  پذيرش  براي  سازمان 
كليدي موفقيت پياده سازي سيستم نيز در اين مرحله تعيين مي گردد. در ضمن راهكارهايي براي ارتقاي 

وضعيت سازمان براي پذيرش سيستم نيز ارائه مي گردد.
در ادامه مروري مختصر بر مدل هاي ارزيابي آمادگي موجود شده است.

1-3-1-  مدل رزمي و همکاران 
در  موفقيت  كليدي  عوامل  بررسي  از  داده اند، پس  انجام  و همكاران )2008(  رزمي  طي مطالعه اي كه 
ادبيات حوزه سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان، 15 عامل انتخاب شد كه در 5 دسته كلي »پروژه، 
چشم انداز و اهداف، سيستم  ها و فرايندها، فرهنگ و ساختار، منابع انساني« قرار گرفتند. اين محققين، با 
استفاده از روش ANP فازي، به رتبه  بندي اين عوامل پرداخته و در نهايت يك چارچوب كاربردي براي 
ارزيابي آمادگي سازمان ارايه نموده  اند. مدل ياد شده، آمادگي سازمان را در سه بعد آمادگي سازماني، 
آمادگي مديريت پروژه و آمادگي مديريت تغيير ارزيابي مي  نمايد. در نهايت مدل ارايه شده در يك صنعت 
مورد استفاده قرار گرفته و وضعيت آمادگي سازمان تحت بررسي از نظر پياده سازي سيستم برنامه ريزي 

منابع سازمان شناسايي شده است.
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1 BEST 1-3-2-  مدل
1BEST، چارچوبي است كه در قالب پروژه اي توسط European FP5 در سال 2002 آغاز شد. هدف 
آمادگي  بهبود  به  كمك  و  اطلاعات  فناوري  پروژه هاي  پياده سازي  فرايندهاي  پويايي  درك  پروژه،  اين 
سازمان ها بدين منظور مي باشد. اين پروژه، رويكردي جامع نگر داشته و به دنبال اين است تا تمامي عوامل 
مؤثر را در پياده سازي پروژه هاي فناوري اطلاعات در نظر گيرد. هدف اين پروژه، شناسائي الگوهاي پويائي، 
جمع آوري  امكان،  حد  تا  پيچيدگي ها  اين  كاهش  و  اطلاعات  فناوري  پروژه هاي  پيچيده  پويائي   درك 
داده هاي مناسب و تحليل آماري و در نهايت ارائه نتايج بصري به كارشناسان و متخصصين پروژه مي باشد. 
پياده سازي يك سيستم  بر  را كه  مؤلفه هاي سازماني  و  ويژگي ها  تا همه  است  اين چارچوب در تلاش 
اطلاعاتي سازماني تأثيرگذار هستند، شناسائي نمايد. اين چارچوب به شناسائي جنبه هاي فني، انساني و 
سازماني كه نقش قابل توجهي در فرايندها دارند، پرداخته است. اين فرايندها در چارچوب BEST، ابعاد 
ناميده شده اند و عبارت از فرايندهاي كسب و كار، فرايندهاي مديريت پروژه و فرايندهاي سيستم هاي 
و  استراتژي ها  عناوين  تحت  نيز  سازماني  جنبه  ابعاد، شش  اين  بر  علاوه  مي باشند.  سازماني  اطلاعاتي 
اهداف، مديريت، ساختار، فرايندها، دانش و مهارت ها و پويائي اجتماعي در اين چارچوب وجود دارد. بدين 

ترتيب، ماتريسي متشكل از 18 خانه )بعد3 × جنبه 6( ارائه شده است.

1-3-3-  مدل دي سويسا و ناناياكارا
از شناسائي عوامل  ناناياكارا )2006( نيز مدل ديگري است كه پس  ارائه شده توسط دي سويسا و  مدل 
كليدي موفقيت، فاكتورهاي ريسك و دام هاي پياده سازي ERP، 37 عامل را به عنوان عوامل آمادگي 
كليدي مورد نياز جهت پياده سازي موفق سيستم ERP ذكر نموده است. در نهايت يك مدل ارزيابي 

آمادگي ERP با چهار بعد اصلي فناوري، انساني، اطلاعاتي و سازماني ارائه شده است. 
فرايندها،  براي  نياز  مورد  تجهيزات  و  ماشين ها  همچون  فيزيكي  فناوري هاي  از  عبارت  فناوري،  جنبه 
از  عبارت  انساني،  جنبه  مي باشد.  آن  امثال  و  ماشين ها  مناسب  كاركرد  براي  نياز  مورد  نرم افزارهاي 
طراحي،  پارامترهاي  با  اطلاعاتي  جنبه  مي باشد.  غيره  و  خلاقيت  تجربه،  دانش،  تخصص ها،  مهارت ها، 
ويژگي ها و خصيصه ها، دستورالعمل ها و راهنماها، تئوري ها، نقشه هاي فني و غيره سر و كار دارد. جنبه 
سازماني نيز عبارت از پشيباني سازماني مؤثر و كارآمد براي استفاده بهتر از جنبه هاي فني و انساني آن 

مي باشد. 

1-4-  مقايسه و جمع بندي مدل هاي ارايه شده براي ارزيابي آمادگي سازماني سيستم برنامه ريزي منابع سازمان

پس از مرور ادبيات و مرور تحقيقات انجام شده، به جمع بندي مدل هاي ارايه شده تا به حال پرداخته 
شده و جدول 1 تهيه شده است. اين جدول، به خوبي حوزه هاي پوشش داده شده توسط ساير محققين را 

نمايش داده و نقاط ضعف و كاستي هاي هر مدل را نمايش مي دهد.

1- Better Enterprise SysTem implementation
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جدول 1- مقايسه ابعاد مدل 7S با ساير مدل هاي ارزيابي آمادگي سازماني

7S مدل رزمي و همکارانمدلBEST مدل
مدل دي  سويسا و 

ناناياكارا

جنبه سازمانياستراتژي ها و اهدافچشم انداز و اهدافاستراتژي 

جنبه سازمانيساختارساختار

فرايندهاسيستم  ها و فرايندهاسيستم ها 
جنبه فني

جنبه اطلاعاتي

دانش و مهارت هامهارت ها

جنبه انسانيمديريتپروژهسبک مديريتي

جنبه انسانيمنابع انسانيكاركنان

پويائي اجتماعيفرهنگ و ساختارارزش هاي مشترک

ERP استخراج معيارهاي كليدي ارزيابي آمادگي سازمان جهت پياده سازي
در ادامه مقاله، عوامل مؤثر در استقرار موفق سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان ارايه شده است. براي 
از كليدواژه هاي »عوامل كليدي موفقيت1«، »پيش نيازهاي2 پياده سازي ERP« و  اين عوامل  شناسايي 
»نيازمندي هايERP 3« استفاده شده است. اين يافته ها در جدول 2 به صورت خلاصه نمايش داده شده 

است.

1- Critical Success Factor
2- Predecessor
3- Requirement



13
90

اه 
 م

هر
 م

،13
6 

اره
شم

31

جدول 2- معيارها يا عوامل جزيي تاثيرگذار بر آمادگي سازماني
كدعواملابعاد مکينزي

ارزش هاي 

مشترک

قهرمان پروژه
(Bancroft, 1996; Legare, 2002; Nah, et al., 2001; Sumner, 1999; Rosario, 
2000; Murray & Coffin, 2001; Willcocks & Sykes, 2000; Mandal & 
Gunasekaran, 2003; Kræmmergaard & Rose, 2002; Somers & Nelson, 
2001)

 .(Amoako-Gyampah & Salam, 2004)باورهاي مشترك

تعهد سازمان گستر به پروژه
(C. Law & Ngai, 2007; Somers & Nelson, 2001, 2004; Yusuf, et al., 2004; 
Z. Zhang, et al., 2005; L. Zhang, et al., 2003; Umble, et al., 2003; Mandal 
& Gunasekaran, 2003; Yusuf, et al., 2004).

ساختار

 & Chien, Hu, Reimers, & Lin, 2007; Ocker & Mudambi, 2003; Morton)تمركز
Hu, 2004; Strong, Volkoff, & Elmes, 2001).

(Strong, et al., 2001; Morton & Hu, 2004)تخصصي سازي

(Strong, et al., 2001; Morton & Hu, 2004)رسمي سازي

اندازه سازمان
(Bernroider & Koch, 2001; Buonanno, et al., 2005; Laukkanen, Sarpola, & 
Hallikainen, 2005; G. Lee & Xia, 2006; Hunton, Lippincott, & Reck, 2003; 
Ein-Dor & Segev, 1978; Grover, Jeong, Kettinger, & Teng, 1995; Nah & 
Delgado, 2006; Reel, 1999; Remus, 2007)

نقش و جايگاه واحد فناوري 

اطلاعات در سازمان

(Enns, Huff, & Golden, 2003; Preston, Leidner, & Chen, 2008; Chun & 
Mooney, 2009; DellaVechia, Scantlebury, & Stevenson, 2007; Leidner & 
Mackay, 2007; Rai, Sambamurthy, & Agarwal, 2008; Willcocks & Sykes, 
2000) 

استراتژي

چشم انداز و ماموريت
Esteves & Pastor, 2000; C. Law & Ngai, 2007; Nah & Delgado, 2006; 
Nah, et al., 2001; Buckhout, Frey, & Nemec, 1999; Holland & Light, 2001; 
Shanks, et al., 2000; Somers & Nelson, 2001; Nah, et al., 2003; L. Zhang, 
Lee, Zhang, & Banerjee, 2003; Ngai, Law, & Wat, 2008).

اهداف

(Somers & Nelson, 2001; Johnson & Scholes, 1999; Bingi, et al., 1999; 
Davenport, 1998, 2000; Mabert, Soni, & Venkataramanan, 2003; Sumner, 
1999; Razmi, et al., 2009; Soja, 2008; Al-Mashari, Al-Mudimigh, & Zairi, 
2003; Shanks, et al., 2000; Bajwa, Garcia, & Mooney, 2004; Holland & 
Light, 1999; Rosario, 2000; Somers & Nelson, 2001; Bajwa, et al., 2004; 
Murray & Coffin, 2001)

برنامه راهبردي فناوري 

اطلاعات

(Luftman, Kempaiah, & Nash, 2006; Kearns & Lederer, 2001; Oh & 
Pinsonneault, 2007; Stratman & Roth, 2002; Fiedler, Grover, & Teng, 
1996; Sampler, 1998; W. King & Teo, 1996; Segars, Grover, & Teng, 1998; 
Whalen, 2007; Davenport, 2000; Keen, 1993)

سيستم  ها

سيستم هاي موروثي و 

زيرساخت فناوري اطلاعات

(Davenport, 1998, 2000; Mabert, et al., 2003; Markus & Tanis, 2000; Al-
Mashari, 2003; Al-Mashari, et al., 2003; Chuang & Shaw, 2008; Finney 
& Corbett, 2007; Jarrar, Al-Mudimigh, & Zairi, 2000; Ngai, et al., 2008; 
Peslak, 2006; Soja, 2006; Umble, Haft, & Umble, 2003; Verville, Bernadas, 
& Halingten, 2005; Holland & Light, 1999; Nah et al., 2001; Yang, Wu, & 
Tsai, 2007; Kumar, et al., 2003; Palaniswamy & Frank, 2002)

فرايندهاي كسب و كار

(Al-Mashari, et al., 2003; Bajwa, et al., 2004; Bingi, et al., 1999; Hong & 
Kim, 2002; Kræmmergaard & Rose, 2002; Nah, et al., 2001; Palaniswamy 
& Frank, 2002; Somers & Nelson, 2004; Umble, et al., 2003; Yusuf, et al., 
2004; Rosario, 2000; Holland & Light, 1999; Sumner, 1999; Yang, et al., 
2007; Kremers & Van Dissel, 2000; Somers & Nelson, 2003; Ho & Lin, 
2004; Motwani, Subramanian, & Gopalakrishna, 2005; Murray & Coffin, 
2001; Ward, Hemingway, & Daniel, 2005).

داده ها و اطلاعات موجود
(Bajwa, et al., 2004; Somers & Nelson, 2001, 2004; Umble, et al., 2003; H. 
Xu, Nord, Brown, & Nord, 2002; Yusuf, et al., 2004; Z. Zhang, et al., 2005; 
Davenport, 1998; Umble, et al., 2003) 

سبک

حمايت و پشتيباني مديريت 

ارشد

(Al-Mudimigh, 2007; Bozarth, 2006; Häkkinen & Hilmola, 2008; Ke 
& Wei, 2008; Krumbholz & Maiden, 2001; Peslak, 2006; Soh, Kien, & 
Tay-Yap, 2000; Soja, 2006; Davenport, 1998, 2000; Jones & Price, 2001; 
Cabrera, Cabrera, & Barajas, 2001; Yusuf, et al., 2004)

ارتباطات سازماني

(Al-Mashari, et al., 2003; Bingi, et al., 1999; Chuang & Shaw, 2008; 
Davenport, 2000; El Sawah, Tharwat, & Rasmy, 2008; Finney & Corbett, 
2007; Häkkinen & Hilmola, 2008; Hanafizadeh, et al., 2010; Holland & 
Light, 1999; Hong & Kim, 2002; C. Law & Ngai, 2007; Remus, 2007; 
Snider, Da Silveira, & Balakrishnan, 2009; Soja, 2006; Somers & Nelson, 
2004; Sumner, 1999; Umble, et al., 2003; Yusuf, et al., 2004; Z. Zhang, et 
al., 2005).

فرهنگ سازماني

(Achanga, Shehab, Roy, & Nelder, 2006; Al-Mashari, et al., 2003; Amoako-
Gyampah & Salam, 2004; Bancroft, 1996; Chuang & Shaw, 2008; Finney 
& Corbett, 2007; Karsak & Özogul, 2009; C. Law & Ngai, 2007; Nah, et 
al., 2003; Remus, 2007; Sarker & Lee, 2003; J. Wu & Wang, 2006; Q. Xu 
& Ma, 2008). 
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كاركنان

مديريت منابع انساني 
(Bingi, et al., 1999; Kim, Lee, & Gosain, 2005; Metaxiotis, Zafeiropoulos, 
Nikolinakou, & Psarras, 2005; Skok & Legge, 2001; Trimmer, Pumphrey, 
& Wiggins, 2002; Umble, et al., 2003; Verville, et al., 2005; Willcocks & 
Sykes, 2000). 

تيم پروژه
(Bozarth, 2006; Finney & Corbett, 2007; Kumar, et al., 2003; Mandal & 
Gunasekaran, 2003; Metaxiotis, et al., 2005; Nah, et al., 2001; Peslak, 
2006; Rao, 2000b; Shanks, et al., 2000; Soja, 2006; Somers & Nelson, 
2001, 2004; Willcocks & Sykes, 2000). 

آموزش
(Achanga, et al., 2006; Al-Mashari, et al., 2003; Aladwani, 2001; Amoako-
Gyampah & Salam, 2004; Bingi, et al., 1999; Bozarth, 2006; Häkkinen & 
Hilmola, 2008; Ngai, et al., 2008; Soja, 2006; Somers & Nelson, 2003; 
Umble, et al., 2003; Q. Xu & Ma, 2008; Yusuf, et al., 2004).

مهارت ها

 ,Appleton, 1997; Bancroft, 1996; Kræmmergaard & Rose, 2002; Walsham)مهارت هاي مديريت ارشد
1995; Appleton, 1997; Bancroft, 1996)

 & Essex, et al., 1998; S. Lee & Lee, 2004; Razmi, et al., 2009; Duplaga)مهارت هاي كاربران
Astani, 2003; S. Lee & Lee, 2004)

مهارت هاي پرسنل فناوري 

اطلاعات

(Essex, Magal, & Masteller, 1998; Esteves & Pastor, 2001; S. Lee & Lee, 
2004; Davenport, 2000; Holland & Light, 1999; Sumner, 1999; Willcocks 
& Sykes, 2000; Markus & Tanis, 2000)

 بر همين اساس، مدل مفهومي تحقيق به صورت زير داده شده است.

شکل1- مدل مفهومي تحقيق
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3- فرآيند تحقيق
پژوهشگر پس از تهيه و تنظيم موضوع تحقيق بايد در فكر انتخاب روش تحقيق باشد. هدف از انتخاب 
روش تحقيق اين است كه مشخص نماييم براي بررسي موضوعي خاص چه روشي لازم است و محقق چه 
شيوه اي را اتخاذ كند تا هر چه دقيق  تر و سريع تر به پرسش يا پرسشهاي تحقيق مورد نظرش دست يابد. 
پژوهش حاضر از نظر هدف، از نوع تحقيقات كاربردي است و از نظر مكاني از نوع تحقيقات ميداني است، 
زيرا داده هاي تحقيق را در چارچوب جامعه و يا نمونه آماري با حضور در آنها و با استفاده از پرسشنامه 
است.  پيمايشي  توصيفي-  تحقيقات  زمره  در  روش  نظر  از  همچنين  پژوهش  اين  نمايد.  مي   گردآوري 
تحقيق توصيفي شامل مجموعه روش هايي است كه هدف آنها توصيف كردن شرايط يا پديده هاي مورد 
بررسي است. اجراي تحقيق توصيفي مي تواند صرفاً براي شناخت بيشتر شرايط موجود يا ياري دادن به 
فرايند تصميم گيري باشد. )سرمد و همكاران، 1383(. روش پيمايشي1 روشي در تحقيق است كه فراتر 
 از يك تكنيك خاص در گردآوري اطلاعات بوده و هدف آن اكتشافي، توصيفي يا تبييني است. هرچند 
مصاحبه  همچون  ديگري  ابزارهاي  از  آن  در  اما  مي شود  استفاده  پرسشنامه  از  آن  در  عمده  طور  به 

ساختمند، مشاهده، تحليل محتوا و غيره استفاده مي گردد )صائبي و شيرازي، 1384(.

3-1- جامعه آماري
تحقيق حاضر به شناسايي و اولويت بندي عوامل مؤثر در ارزيابي آمادگي سازماني استقرار سيستم هاي 
برنامه ريزي منابع سازمان مي پردازد. قبلًا گفته شد كه عوامل مؤثر در حوزه تحت بررسي، عوامل متعددي 
مي باشند كه در حوزه هاي مختلف فني، انساني، ساختاري و فرهنگي و غيره بر متغير وابسته يعني ميزان 
آمادگي تأثير مي گذارند. با توجه به اين نكته، جامعه آماري، بايد دانش و تخصص لازم را در حوزه هاي 
مختلف ياد شده دارا باشند و از وابستگي به حوزه هاي مختلف و تك بعد نگري رها باشند، مي توان گفت 
تنها مديران پروژه هستند كه حائز چنين ويژگي هايي مي باشند. زيرا اين افراد به طور مستمر با انواع افراد 
در سطوح مختلف سازمان ها تعامل دارند و به مسايل فني و سيستمي نيز آشنايي كامل دارند. لذا درك 
انتخاب  همه جانبه مسايل براي ايشان آسان تر مي باشد. اين مديران پروژه از سازمان هاي داخلي كشور 

خواهند شد كه در ادامه شرح آن آمده است.
هم اكنون وضعيت محصولات برنامه  ريزي منابع سازمان در بازار ايران وضعيت آشفت ه اي است و بسياري 
از شركت هاي انفورماتيكي داخلي مدعي ارائه محصولاتي در اين زمينه هستند اما با توجه به اين كه محقق, 
شناخت مناسبي از اين بازار در طي ساليان اخير بدست آورده و از سوي ديگر بررسي بر روي سازمان هاي 
پياده  كننده محصولات غيرمعتبر مي  تواند بر روي نتايج تحقيق تاثير منفي به جا بگذارد, در اين تحقيق 
تنها سازمان هايي مورد بررسي قرار گرفته  اند كه حتي الامكان از محصولات معتبر داخلي يا خارجي استفاده 
نموده  اند. با توجه به مطالب عنوان شده جامعه آماري تحقيق حاضر شامل مديران پروژه و يا مديران 
فناوري اطلاعات سازمان هايي است كه مشخصات زير را داشته و در پياده سازي پروژه نيز مشاركت فعال 

داشته باشند. 
سازمان  هاي ايراني كه محصولات ERP معتبر و شناخته  شده بين المللي و يا داخلي را پياده  سازي . 1

كرده باشند. 
شركت هايي كه تامين كننده ERP داخلي بوده و يا در حوزه مشاوره پياده سازي اين سيستم ها فعاليت . 2

دارند.

با توجه به مشخصات و تعاريف ارائه  شده نزديك به 70 سازمان واجد شرايط براي بندهاي 1 و 2 شناسايي 
شدند. اين سازمان ها، در حوزه هاي مختلف توليدي، دانشگاهي، خدماتي و غيره فعاليت دارند. همچنين 
تقريباً 30 شركت مشاوره و تامين كننده واجد شرايط نيز در كشور وجود دارد. در صورتي كه براي هر 
كدام از اين شركت ها 2 مدير پروژه در نظر بگيريم )با توجه به اينكه اين شركت ها معمولاً در آن واحد با 
بيش از يك پروژه درگير مي باشند(، مي توان گفت در مجموع براي سازمان هاي پياده كننده و شركت هاي 

1- Survey
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مشاوره اي و تامين كنندگان نرم افزار، تعداد كل اعضاي جامعه آماري در حدود 130 نفر مي باشند. اطلاعات 
كليه اين شركت ها، از پايگاه داده دبيرخانه كنفرانس داخلي سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان كه هر 
ساله برگزار مي شود و ليستي جامع از شركت هاي فعال در اين حوزه و سازمان هاي پياده كننده سيستم 
را شامل مي شود، استخراج شده است. اين ليست هر سال به رورزساني مي شود و آخرين به روزرساني آن 
در بهمن ماه سال 1388 مي باشد. به جرأت مي توان گفت اين پايگاه داده، يكي از جامع ترين و به روزترين 
ليست هايي است كه از شركت هاي فعال در حوزه سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان در داخل كشور 

وجود دارد كه به لطف مسئولين دبيرخانه كنفرانس در اختيار محقق قرار گرفته است.

3-2- حجم نمونه
در تحليل عاملي تعداد حجم نمونه ها نيابد كمتر از 50 باشد و ترجيحاً بايد حجم نمونه را به بيش از 100 
مورد افزايش داد. به عنوان قاعده كلي تعداد نمونه بايد حدود 3 تا 5 برابر تعداد متغيرهاي مورد استفاده 
باشد )سرمد و همكاران، 1383(. با توجه به سئوالات پرسشنامه تحقيق كه شامل 23 سئوال مي باشد، 

حداقل تعداد نمونه موردنياز از اين طريق 69 تا 115 نفر مي باشد. 

3-3- روش نمونه برداري
در تحقيق حاضر با توجه به اين كه جامعه آماري، مديران پروژه و مديران فناوري اطلاعات سازمان هاي 
يا خوشه  و  نمي توان طبقه  ERP هستند،  تامين گنندگان و شركت هاي مشاوره سيستم  و  پياده كننده 
خاصي را براي جامعه در نظر گرفت. در اين تحقيق، با توجه به اين كه محقق به اطلاعات تماس تمامي 
اعضاي جامعه آماري ياد شده دسترسي داشته است، با تك تك افراد تماس )حضوري، تلفني و يا از طريق 
ايميل( حاصل شده و از ايشان خواسته شده تا در تحقيق، همكاري نمايند. با توجه به اين كه محقق، 
جهت تكميل پرسشنامه ها به سراغ نمونه در دسترس رفته است، روش نمونه گيري ماهيت غيرتصادفي و 
قضاوتي به خود مي گيرد. علاوه بر اين، ممكن است ليستي كه در اختيار محققين قرار دارد، در بردارنده 

تمامي اعضاي جامعه آماري تحقيق نباشد.

3-4-  ابزار جمع آوري داده
در هر نوع تحقيق و پيمايش علمي به منظور بررسي واقعيات جامعه آماري مي بايست از يكي از ابزارهاي 
مشاهده، پرسشنامه و يا مصاحبه جهت جمع آوري داده ها، استفاده گردد. در تحقيق حاضر محقق از يك 
پرسشنامه دو بخشي استفاده نموده است. در بخش اول پرسشنامه، قسمت دموگرافي يا جمعيت شناختي 
پرسشنامه قرار گرفته تا مشخصات مهمي از قبيل سمت پاسخ  دهنده در سازمان مورد نظر, تجربه وي, 
عوامل  اهميت  تعيين  به  پرسشنامه،  دوم  بخش  گردد.  كسب  لازم  شناختي  جمعيت  اطلاعات  ساير  و 
شناسايي شده در هر كدام از ابعاد مدل 7S مكينزي مي پردازد. شاخص هاي مورد استفاده براي هر كدام از 
سئوالات بر اساس مقياس 7 درجه  اي ليكرت اندازه گيري مي شوند. طيف ليكرت در اين قسمت از درجه 
اهميت خيلي كم تا خيلي زياد را پوشش مي  دهد. در انتهاي پرسشنامه نيز گزينه  اي باز طراحي شده 
تا در صورتي كه پاسخ  دهنده نظر خاصي در مورد موضوع تحقيق و يا سئوالات پرسشنامه در ذهن دارد, 
بيان نمايد. اين گزينه با الگوبرداري از تحقيقات مشابه به پرسشنامه اضافه شد تا بتوان برخي ذهنيات 

پاسخ دهندگان در اين زمينه را نيز شناسايي و جمع آوري نمود. 

3-5-  اعتبار و روايي پرسشنامه
به منظور اطمينان از نتايج حاصله از تجزيه و تحليل داده هاي پرسشنامه، قابليت اعتماد پرسشنامه مورد 
بررسي قرار مي  گيرد. مقصود از قابليت اعتماد يك وسيله اندازه  گيري آن است كه اگر خصيصه مورد 
سنجش را با همان وسيله )همان ابزار اندازه  گيري( تحت شرايط مشابه، به طور مكرر اندازه  گيري كنيم، 
نتايج بدست آمده تا چه حد مشابه، دقيق و قابل اعتماد مي  باشند. روش هاي متعددي براي محاسبه 
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قابليت اعتماد و پايايي ابزار اندازه  گيري وجود دارد. در اين تحقيق به منظور بررسي اعتبار1 و قابليت 
اعتماد پرسشنامه، از بازآزمايي پرسشنامه واحد در دو فاصله زماني )10 روز( براي 5 نفر به صورت اوليه 
و محاسبه شاخص پايايي پرسشنامه قبل از انجام استفاده گرديد. بر اساس فرمول كرونباخ مقدار ضريب 

اعتبار 0,87 محاسبه گرديد، كه نشان دهده پايايي مناسب پرسشنامه مي باشد.
اندازه  بگيرد و نه  بتواند خصيصه مورد نظر را  اندازه گيري به واقع  از روايي2 آن است كه وسيله  مقصود 
خصيصه ديگري را. در حقيقت مفهوم روايي يا اعتبار، به اين سئوال پاسخ مي دهد كه ابزار اندازه  گيري 
تا چه حد خصيصه مورد نظر را مي سنجد. اعتبار را مي توان بدون تفحص درباره معناي واقعيت پژوهش 
و متغيرها مطالعه كرد، اما مطالعه روايي بدون بررسي ماهيت و معناي متغيرها امكان پذير نيست. بدون 
منظور دو بخش اصلي روايي، يعني روايي محتوا3 و روايي صوري4 در اين پژوهش مورد تاكيد قرار گرفته 
است. از نظر روايي محتوا، متغيرهاي اصلي پرسشنامه، به صورت كامل از ادبيات موضوع و منابع معتبر 
علمي از جمله مجلات بين  المللي و مورد استناد استخراج شده  اند. از نظر روايي صوري نيز پرسشنامه 
مورد استفاده در اين تحقيق به استاد راهنما و 3 نفر فرد خبره با تحصيلات عالي و تجربه چندين ساله 
در اين حوزه ارائه شده و بر طبق نظرات ايشان, برخي اصلاحات در ساختار پرسشنامه ايجاد شده است. 
اين اصلاحات در ظاهر پرسشنامه و سئوالات جمعيت شناختي و 7 مقياسي بودن طيف ليكرت آن ايجاد 

شده است. 

3-6- جمع آوري پرسشنامه ها
پس از تهيه پرسشنامه, با نزديك به 100 شركت شناسايي شده براي تكميل پرسشنامه، تماس برقرار 
شد. اكثريت افراد، با همكاري و تكميل پرسشنامه، موافقت نمودند و برخي نيز علاقه اي به همكاري در 
افزايش حجم  براي  از روش هاي مختلفي  ندادند. در تكميل پرسشنامه ها، محقق  از خود نشان  تحقيق 
نمونه استفاده نمود. تعدادي از اين پرسشنامه ها، به صورت تماس تلفني با مديران پروژه يا مديران فناوري 
اطلاعات شركت ها تكميل شد. تعداد اندكي نيز با مصاحبه رو در رو و تعدادي نيز از طريق ايميل و فكس 
ارسال و جمع آوري گرديد. با توجه به مزيت هاي ارتباط تلفني جهت تكميل پرسشنامه )مانند سرعت بالا 
و امكان ارايه توضيحات لازم در موارد ابهام( و همچنين كم بودن تعداد سئوالات، محقق در صدد برآمده 
است تا بيشتر پرسشنامه ها را از اين طريق تكميل نمايد. همين مساله، محقق را ياري نمود تا به سرعت به 
تعداد پرسشنامه موردنياز جهت تحليل اطلاعات دسترسي يابد. در نهايت پس از مراجعه و پيگيري بسيار, 
105 پرسشنامه از مجموع 130 پرسشنامه ارسال شده، عودت گرديد كه 102 مورد آن قابل استفاده 
بود كه با توجه به حجم نمونه موردنياز )69 نمونه( كفايت مي نمود. نرخ بازگشت پرسشنامه بسيار بالا و 
نزديك به 80 درصد مي باشد. مشخص است كه برخي سازمان ها بيش از يك پرسشنامه را تكميل و عودت 
نموده اند. 27 درصد پرسشنامه ها از طريق ايميل، 18 درصد از طريق فكس، 6 درصد به صورت حضوري و 
49 درصد به صورت تلفني جمع آوري شده اند. قلمرو زماني تحقيق، شامل خرداد و تير ماه 1389 مي باشد.

تحليل و بررسي 
در اين تحقيق تحليل عاملي تاييدي با استفاده از نرم افزار LISREL 8.54 انجام شده است. نتايج تحليل 
عاملي تاييدي مرتبه اول و دوم به ترتيب در جداول زير آورده شده است. صورتي كه در تحليل نرم افزاري، 
مقدار بارهاي عاملي كمتر از 0,4 باشد، عامل يا عوامل مربوطه حذف شده و مدل مجدداً در نرم افزار اجرا 
شده است. به جز دو مورد از عوامل )رسمي سازي و تخصصي سازي( كه هر دو از عوامل بعد ساختار بودند، 
عامل ديگري از مجموعه 23 عامل اوليه حذف نشده و در نهايت 21 عامل براي 7 بعد در مدل )براي هر 
بعد 3 عامل( به خدمت گرفته شده است. بارهاي عاملي براي ابعاد در جدول زير نمايش داده شده است. 

همان گونه كه در جداول 1 و 2 قابل مشاهده است، تمامي شرايط بالا رعايت شده است.

1- Reliability 
2- Validity 
3- Content 
4- Face validity
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جدول 1- بارهاي عاملي، قابليت هاي اطمينان مركب، آلفاي كرونباخ و
 اعتبار همگراي مدل نهايي

FLCACRAVEعواملابعاد مكينزي

ارزش هاي مشترك

0,91قهرمان پروژه

0,810,830,62 0,60باورهاي مشترك

0,82تعهد سازمان گستر به پروژه

ساختار

0,70رسمي سازي

0,770,770,53 0,69اندازه سازمان

0,79نقش و جايگاه واحد فناوري اطلاعات در سازمان

استراتژي

0,85چشم انداز و ماموريت

0,780,790,56 0,60اهداف

0,77برنامه راهبردي فناوري اطلاعات

سيستم  ها

0,62سيستم هاي موروثي و زيرساخت فناوري اطلاعات

0,790,790,56 0,87فرايندهاي كسب و كار

0,74داده ها و اطلاعات موجود

سبك

0,91حمايت و پشتيباني مديريت ارشد

0,820,830,62 0,76ارتباطات سازماني

0,68فرهنگ سازماني 

كاركنان

0,84مديريت منابع انساني 

0,890,890,72 0,80تيم پروژه

0,91آموزش

مهارت ها

0,73مهارت هاي مديريت ارشد

0,860,870,68 0,85مهارت هاي كاربران

0,89مهارت هاي پرسنل فناوري اطلاعات

0,70,70,5مقدار توصيه شده

توجه: FL = بار عاملي، CA = آلفاي كرونباخ، CR = قابليت اطمينان مركب،  AVE= ميانگين واريانس 
شرح داده شده
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جدول 2- اعتبار تشخيصي سازه ها

سازه ها

ك
ش هاي مشتر

ارز

ساختار

استراتژي

سيستم  ها

ك
سب

كاركنان

مهارت ها

0,80ارزش هاي مشترك

0,320,73ساختار

0,430,420,75استراتژي

0,330,220,320,75سيستم  ها

0,310,160,290,300,79سبك

0,330,200,350,270,190,85كاركنان

0,340,210,350,250,230,240,82مهارت ها

و عناصر قطر غيراصلي،  واريانس شرح داده شده در هر سازه  مقادير  اصلي، مجذور  توجه: عناصر قطر 
مقادير همبستگي ميان سازه ها مي باشد. براي اعتبار تشخيصي، عناصر قطري بايد از عناصر غيرقطري 

بزرگ تر باشند.
پس از انجام تحليل عاملي تاييدي مرتبه اول، مي توان به سراغ تحليل عاملي تاييدي مرتبه دوم رفت. 
در تحليل عاملي تاييدي مرتبه دوم مشخص گرديد كه عوامل شناسايي شده، معرف خوبي براي ابعاد 
مكينزي هستند. براي آزمودن اين كه آيا ابعاد مكينزي نيز معرف خوبي براي ارزيابي آمادگي سازماني 
تاييدي مرتبه  از تحليل عاملي  اينجا  يا نه در  برنامه ريزي منابع سازمان مي باشند  استقرار سيستم هاي 
دوم استفاده شده است. خروجي نرم افزار ليزرل در شكل زير نمايش داده شده است.همان گونه كه قابل 
مشاهده است تمامي بارهاي عاملي در اينجا نيز بالاتر از 0,4 مي باشند و بيانگر اين است كه شاخص هاي 
موردنظر، سنجه هاي خوبي براي عوامل مرتبه اول هستند و عوامل مرتبه اول نيز سنجه هاي خوبي براي 

عامل مرتبه دوم يعني آمادگي سازماني هستند. 
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شکل 2- نتايج تحليل عاملي تاييدي مرتبه دوم در نرم افزار ليزرل

همان طور كه از شكل قابل مشاهده است، همگي بارهاي عاملي بزرگ تر از 0,4 مي باشند و بيانگر اين است 
كه عوامل موردنظر، سنجه هاي خوبي براي ابعاد و ابعاد نيز سنجه هاي خوبي براي ساختار نهايي مي باشند. 
پس از بررسي بارهاي عاملي بايد نسبت به برازش داده هاي گرد آوري شده با مدل مفهومي پژوهش نيز 
اطمينان حاصل نمود. معمولاً براي ارزيابي برازندگي مدل هاي ساختاري از آزمون مجذور كاي استفاده 
مي شود كه وابسته به حجم نمونه بوده و براي حجم نمونه بين 75 تا 200 مورد منطقي است. علاوه بر اين 
آزمون، شاخص هاي ديگري نيز وجود دارند كه اگرچه مبتني بر مقدار مجذور كاي هستند، ليكن اثر حجم 
نمونه در آنها تعديل شده است و براي ارزيابي برازش مدل هاي ساختاري قابل استفاده مي باشند. معمولاً 
برازندگي به شيوه هاي  "شاخص هاي  بهتر است.  باشد،  اين شاخص ها هر چقدر به يك نزديك تر  مقدار 
مختلفي طبقه بندي مي شوند كه يكي از عمده ترين آنها متعلق به مارش1 و همكاران )1998( است. آنها 
شاخص هاي برازش را به مطلق، نسبي و تعديل يافته تقسيم نمودند. شاخص هاي مطلق اين پرسش را 
مطرح مي سازند كه آيا واريانس خطا يا تبيين نشده كه پس از برازش مدل باقي مي ماند، قابل توجه است 
يا خير. شاخص هاي نسبي در پي پاسخ به اين سئوال هستند كه يك مدل به خصوص در مقايسه با ساير 
مدل هاي ممكن، از لحاظ تبيين مجموعه اي داده هاي مشاهده شده تا چه حد خوب عمل مي  كند. سرانجام 
شاخص هاي تعديل يافته به گونه مشهود اين پرسش را مطرح مي كنند كه مدل موردنظر چگونه برازندگي، 

صرفه جويي و ايجاز را با هم تركيب مي نمايد" )حنفي زاده و رحماني، 1389(. 
به  مي توان  گرفته اند،  قرار  بررسي  مورد  حاضر  مدل  برازش  ارزيابي  در  كه  شاخص هايي  مهم ترين  از 
شاخص هاي مورد اشاره در جدول زير اشاره نمود كه مقدار حاصل از تحليل مدل نيز براي هركدام آورده 

شده است. 
1- Marsh
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جدول 3- شاخص هاي برازندگي مدل ساختاري

منبعمقدار توصيه شدهمقدار مدلشاخص برازندگي

 1NFI0,92< 0,91997 ،3بنتلر و بنت2، 1980؛ چاو

4NNFI0,93< 0,91997 ،چاو

 5CFI0,94< 0,91994 ،6بنتلر، 1990؛ هاچر

 7GFI0,93< 0,91997 ،سگارز و گرور8، 1993؛ چاو

 9AGFI0,91< 0,81997 ،سگارز و گرور، 1993؛ چاو

P value0,09< 0,051999 ،هيو10 و بنتلر

 11RMSEA0,054> 0,061999 ،هيو و بنتلر

X2         

df    
1,47

مارش و هوكوار12، 1985؛ بنتلر، 5,01990 <

سگارز و گرور، 1993؛ چاو، 3,01997 <

هيو و بنتلر، 4,01999 <

6- نتيجه گيري
در اين تحقيق، مدلي براي ارزيابي آمادگي استقرار سيستم هاي برنامه ريزي منابع سازمان ارايه گرديد. 
قادر است  بوده و  ارزيابي آمادگي سازماني برخوردار  براي  قابليت و كارآيي مناسبي  از  ارايه شده  مدل 
Drill Down نقاط ضعف و قوت سازمان ها را در هر كدام از 7 بعد اصلي مدل  به صورت  و  به خوبي 
نمايش دهد. تحقيقات نشان مي  دهند كه بسياري از دلايل شكست پروژه هاي فناوري اطلاعات بيش از 
اين كه مربوط به مسائل و مشكلات سازماني و اجتماعي باشد، به مسائل فني و تكنيكي باز مي  گردد. در 
پياده سازي سيستم برنامه ريزي منابع سازمان نيز عمده مقاومت ها و مشكلات )90 درصد( از سوي نيروي 
انساني و كاركنان سازمان مي باشد و مسائل فني تنها 10 درصد مشكلات را شامل مي  شوند. از نقاط قوت 
مدل ارايه شده اين است كه توجه ويژه اي به عوامل انساني دارد، به گونه اي كه 4 بعد از 7 بعد آن، وضعيت 
عوامل انساني سازمان را در حوزه هاي مختلف مورد توجه و بررسي قرار مي دهند. البته عوامل فني نيز از 

قلم نيافتاده اند و 1 بعد نيز براي ارزيابي وضعيت فني سازمان ها ارايه شده است.
از  تلفيق 2 مقوله اشاره نمود. به عبارت ديگر يكي  نوآوري در  به  از ديگر نكات مثبت تحقيق، مي توان 
جنبه هاي قابل توجه در مشاركت علمي اين تحقيق اين است كه توانسته است مدل 7S مكينزي را كه 

1- Normed Fit Index
2- Bentler & Bonett
3- Chau
4- Non-Normed Fit Index

5- Comparitive Fit Index
6- Hatcher
7- Goodness of Fit Index
8- Segars & Grover

9- Adjusmed Goodness of Fit Index
10- Hu
11- Root Mean Aquare Error of Approximation
12- Mash & Hocever
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جهت شناخت بهتر سازمان ها ارايه شده است با عوامل مؤثر در پياه سازي سيستم هاي برنامه ريزي منابع 
سازمان تركيب نموده و مدلي جهت ارزيابي آمادگي، ارايه نمايد. با توجه به اينكه مدل مكينزي، يكي 
از مدل هاي مطرح براي درك بهتر سازمان مي باشد و ابعاد مختلف سازمان را شامل مي شود، به جرأت 
مي توان گفت كه مدل ارايه شده براي ارزيابي آمادگي بر مبناي آن نيز اكثريت عوامل سازماني را شامل 
شده و از جامعيت مناسبي برخوردار خواهد بود. اين جامعيت، از ديگر نقاط قوت مدل ارايه شده است، 
به گونه اي كه برخي از حوزه ها وجود دارند كه توسط مدل هاي موجود به خوبي پوشش داده نشده اند. اين 
به خوبي  مقايسه  اين  احساس مي شود. همچنين  مكينزي  مدل  نرم  ابعاد  با  رابطه  در  به خصوص  مساله 
شايستگي مدل 7S مكينزي را در شناسايي دقيق سازمان نشان مي دهد. چراكه به خوبي نشان مي دهد 
و  جامع نگر  كلي،  نگاه  و  داشته اند  تمركز  سازمان  از  خاصي  جنبه هاي  بر  موجود  مدل هاي  از  هركدام 
سيستمي به پديده سازمان نداشته اند. ليكن مدل ارايه شده، علاوه بر اينكه جنبه هاي مورد توجه مدل هاي 

موجود را تا حد زيادي پوشش داده است، مؤلفه ها و عوامل جديدي را نيز مد نظر قرار داده است.
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