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تاریخ دریافت: 97/8/13
تاریخ پذیرش: 97/10/10

اولویت بندی و تحلیل روابط میان ریسک های پیاده سازی سیستم های 
ERP در بخش دولتی؛ مورد مطالعه سیس�تم س�نا دیوان محاس�بات 

کشور

 عادل آذر1
 سید مجتبی نبوی فرد2

چکیخه:

در‌حال‌حاضر‌برنامه‌ریزی‌منابع‌س��ازمان‌به‌دلیل‌قابلیت‌هایی‌همچون‌بهینه‌سازی‌فرایند‌ها،‌
یکپارچه‌سازی‌اطلاعات،‌بهبود‌دسترسی‌به‌داده‌ها‌و‌امکان‌تجزیه‌و‌تحلیل‌کسب‌و‌کار‌به‌عنوان‌یک‌
سیس��تم‌اطلاعاتی‌استاندارد،‌بسیار‌موردتوجه‌سازمان‌های‌دولتی‌قرارگرفته‌است.‌علیرغم‌مزایای‌
بس��یار‌این‌سیستم،‌به‌دلیل‌تجربه‌کم‌و‌عدم‌توجه‌به‌ریسک‌های‌استقرار‌آن،‌اغلب‌سازمان‌های‌
بخش‌دولتی‌در‌پیاده‌س��ازی‌‌ERPبا‌مش��کلات‌فراوانی‌روبرو‌ش��ده‌و‌در‌م��وارد‌زیادی‌حتی‌با‌
شکس��ت‌مواجه‌می‌ش��وند.‌در‌این‌پژوهش‌سعی‌شده‌تا‌ریس��ک‌های‌پیاده‌سازی‌‌ERPدر‌بخش‌
دولتی‌اولویت‌بندی‌ش��ده‌و‌روابط‌میان‌آن‌ها‌مورد‌تجزیه‌وتحلیل‌قرار‌گیرد.‌به‌این‌منظور‌ابتدا‌از‌
طریق‌پیشینه‌پژوهش‌و‌مصاحبه‌با‌خبرگان‌مهم‌ترین‌ریسک‌ها‌این‌حوزه‌شناسایی‌شده‌و‌سپس‌
از‌طریق‌روش‌تحلیل‌عاملی‌تأییدی‌صحت‌آن‌ها‌موردبررس��ی‌قرارگرفته‌و‌دس��ته‌بندی‌ش��دند.‌
در‌ادامه‌برای‌اولویت‌بندی‌ریس��ک‌ها‌و‌تجزیه‌وتحلیل‌و‌تفس��یر‌روابط‌میان‌آن‌ها‌از‌روش‌دیمتل‌
استفاده‌ش��د‌که‌نتایج‌به‌دست‌آمده‌بیان‌می‌دارد‌که‌ریسک‌های‌پروژه‌و‌سازمانی‌در‌اولویت‌اول،‌
ریس��ک‌های‌کاربران‌و‌مدیریت‌در‌اولویت‌دوم‌و‌ریسک‌های‌فنی‌و‌نرم‌افزاری،‌ارتباطات‌و‌مشاور‌

و‌ناظر‌در‌اولویت‌سوم‌قرار‌گرفتند.
واژگان کلیدی:‌برنامه‌‌ریزی‌منابع‌س��ازمان‌)ERP(،‌ریسک‌های‌پیاده‌سازی،‌عوامل‌کلیدی‌

شکست‌)CFF(،‌دیمتل

1.‌استاد،‌گروه‌مدیریت‌صنعتی،‌دانشکده‌مدیریت‌و‌اقتصاد،‌دانشگاه‌تربیت‌مدرس
2.‌کارشناس��ی‌ارشد‌معارف‌اس��لامی‌و‌مدیریت‌صنعتی،‌دانشکده‌معارف‌اسلامی‌و‌مدیریت،‌دانشگاه‌امام‌صادق)ع(،‌

m.nabavifard@gmail.com‌:نویسنده‌مسئول.‌پست‌الکترونیک
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باخبه

دولت‌های‌سراس��ر‌جهان‌در‌جستجوی‌راه‌های‌بهتر‌ارائه‌خدمات‌خود‌به‌شهروندان‌از‌طریق‌
مش��ارکت‌دولتی-خصوصی،‌خصوصی‌س��ازی،‌تحویل‌خدمات‌جایگزین‌و‌س��ایر‌روش‌ها‌هستند‌
)کمال،‌2006(.‌دراین‌بین‌اس��تفاده‌استراتژیک‌از‌فناوری‌اطلاعات‌1نقش‌مهمی‌در‌فرایند‌تحول‌
داش��ته‌اس��ت‌تا‌با‌افزایش‌به��ره‌وری‌در‌محل‌کار،‌تقوی��ت‌و‌حمایت‌از‌اهداف‌ش��رکت‌ها،‌ارائه‌
خدمات‌بهتر‌به‌ش��هروندان،‌ایجاد‌دسترس��ی‌آس��ان‌به‌اطلاعات‌و‌حمایت‌از‌س��ایر‌اولویت‌ها‌و‌
برنامه‌های‌دولت‌بتواند‌بهترین‌عملکرد‌را‌داش��ته‌باش��د‌)کمال‌و‌همکاران،‌2009(.‌در‌سال‌های‌
اخیر‌اس��تفاده‌از‌سیس��تم‌های‌یکپارچه‌سازمانی‌در‌رأس‌برنامه‌های‌س��ازمان‌های‌بخش‌دولتی‌2
و‌خصوص��ی‌3قرارگرفته‌اس��ت.‌مهم‌ترین‌اب��زار‌موجود‌در‌این‌زمینه،‌سیس��تم‌برنامه‌ریزی‌منابع‌
س��ازمان‌4اس��ت.‌این‌سیستم‌تمام‌بخش‌های‌س��ازمان‌را‌از‌طریق‌جریانی‌از‌اطلاعات‌به‌یکدیگر‌
مرتبط‌می‌س��ازد،‌مدیریت‌مکان،‌زمان‌و‌منابع‌را‌در‌ش��رکت‌برقرار‌ک��رده‌و‌بخش‌های‌گوناگون‌
ش��رکت‌را‌از‌به‌کارگیری‌نرم‌افزارهای‌مختلف‌که‌با‌یکدیگر‌ارتباط‌مؤثر‌ندارند،‌بی‌نیاز‌می‌س��ازد.‌
سیس��تم‌های‌برنامه‌ریزی‌منابع‌سازمان،‌نرم‌افزارهایی‌هستند‌که‌داده‌های‌موجود‌در‌یک‌سازمان‌
را‌یکپارچه‌نموده‌و‌به‌شکل‌مطلوب‌و‌در‌زمان‌مناسب‌در‌اختیار‌کاربران‌موردنیاز‌آن‌قرار‌می‌دهد‌
)پولادی‌و‌همکاران،‌23‌:1395(.‌اگر‌سیس��تم‌‌ERPبه‌درس��تی‌و‌ب��ا‌در‌نظر‌گرفتن‌ملاحظات‌
اقتصادی‌و‌س��ازمانی‌اس��تقرار‌یابد،‌افزایش‌بهره‌وری‌س��ازمان‌قطعی‌است.‌سازمان‌هایی‌که‌روی‌
‌ERPسرمایه‌گذاری‌می‌کنند،‌از‌عملکرد‌قوی‌تر‌و‌مزیت‌های‌مالی‌بالاتری‌بهره‌می‌جویند‌)هیت‌
و‌همکاران،‌2002(.‌با‌توجه‌به‌مزیت‌های‌بیش��مار‌ERP،‌در‌س��ال‌های‌اخیر‌سازمان‌های‌بخش‌
دولتی‌همانند‌س��ازمان‌های‌بخش‌خصوصی‌به‌پیاده‌سازی‌این‌سیستم‌ها‌روی‌آورده‌اند‌و‌بسیاری‌
از‌آن‌ها‌‌ERPرا‌به‌عنوان‌یک‌ابتکار‌جدید‌فناوری‌اطلاعات‌در‌جهت‌دس��تیابی‌به‌اهداف‌تعریف‌

کرده‌اند‌)کمال‌و‌همکاران،‌2009(.
به‌دلیل‌بالا‌بودن‌آمار‌شکس��ت‌این‌گونه‌پروژه‌ها،‌همواره‌موفقیت‌در‌پیاده‌سازی‌‌ERPیکی‌
از‌دغدغه‌های‌اصلی‌تیم‌های‌پیاده‌س��ازی‌و‌س��ازمان‌های‌هدف‌بوده‌است؛‌تحقیقاتی‌که‌در‌مورد‌
‌50شرکت‌اروپایی‌صورت‌گرفته،‌نشان‌می‌دهد‌که‌92%‌از‌شرکت‌هایی‌که‌‌ERPرا‌پیاده‌سازی‌
کرده‌اند،‌از‌نتایج‌حاصل‌ش��ده‌چندان‌خوش��نود‌نیستند‌)ش��ائوجون‌و‌همکاران،‌2008(.‌باوجود‌
محبوبیت‌ERP،‌گزارش‌ها‌نش��ان‌می‌دهد‌نرخ‌شکست‌آن‌بین‌67%-90%‌است؛‌35%‌درصد‌
پیاده‌سازی‌های‌در‌دست‌انجام‌آن‌لغو‌شده‌و‌65%‌باقیمانده‌از‌آنها‌نیز‌به‌طور‌متوسط‌در‌هزینه‌
178%‌و‌در‌برنامه‌ریزی‌230%‌افزایش‌بیش‌از‌برنامه‌داش��ته‌است‌)عمید‌و‌همکاران،‌2011(.‌
برخی‌نظرس��نجی‌ها‌بیانگر‌این‌اس��ت‌که‌شکس��ت‌جزء‌جدایی‌ناپذیر‌این‌پروژه‌هاست‌و‌موفقیت‌
حتی‌در‌شرایط‌ایده‌آل‌نیز‌قابل‌ضمانت‌نیست.‌هزینه‌متوسط‌به‌کارگیری‌‌ERPدر‌سازمان‌های‌
1. Information Technology
2. Public Sector Organizations
3. Private Sector Organizations
4. Enterprise Resource Planning (ERP)
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بزرگ‌بیش‌از‌‌100میلیون‌دلار‌است‌)وانگ‌و‌همکاران،‌2008(‌و‌همین‌امر‌سبب‌شده‌تا‌یکی‌از‌
مهم‌ترین‌علل‌ورشکس��تی‌سازمان‌ها،‌پیاده‌سازی‌ناموفق‌این‌سیستم‌ها‌باشد.‌باوجود‌گزارش‌های‌
شکس��ت‌این‌سیس��تم‌ها،‌تقاضا‌برای‌سیستم‌های‌‌ERPاز‌سال‌‌1990شروع‌شده‌و‌رشد‌آن‌تا‌به‌

امروز‌ادامه‌دارد.
ازآنجاکه‌‌ERPاز‌ابتدا‌به‌عنوان‌یکی‌از‌ابزارهای‌رقابتی‌س��ازمان‌های‌بخش‌خصوصی‌مطرح‌
بوده،‌این‌سازمان‌ها‌تجربه‌قابل‌توجهی‌در‌پیاده‌سازی‌آن‌دارند‌و‌تجربه‌سازمان‌های‌بخش‌دولتی‌
در‌این‌زمینه‌محدود‌اس��ت‌)س��امن‌و‌آدام،‌2010(.‌بین‌س��ازمان‌های‌بخش‌دولتی‌و‌خصوصی‌
اختلافات‌قانونی،‌فرهنگی‌و‌س��اختاری‌عمده‌ای‌وج��ود‌دارد‌)واگنر‌و‌آنتنوچی،‌2004(.‌بنابراین‌
همان‌راه‌حل‌هایی‌که‌در‌بخش‌خصوصی‌موفقیت‌آمیز‌هس��تند،‌لزوم��اً‌برای‌بخش‌دولتی‌اعمال‌
نمی‌ش��ود.‌اکثر‌سیس��تم‌های‌‌ERPبه‌طورکلی‌برای‌بخش‌خصوصی‌طراحی‌ش��ده‌اند‌و‌نیازهای‌
خ��اص‌دولت‌را‌برآورده‌نمی‌کنن��د.‌بااین‌حال‌‌با‌توجه‌به‌ماهیت‌س��ازمان‌های‌دولتی،‌روش‌های‌
رایجی‌که‌در‌اجرای‌سیس��تم‌های‌‌ERPاز‌آن‌ها‌استفاده‌می‌شود،‌باید‌مورد‌بازبینی‌قرارگرفته‌و‌

متناسب‌با‌ماهیت‌سازمان‌ها‌از‌آن‌ها‌بهره‌گرفت‌)زیمبا‌و‌اوبلاک‌،‌2013(.
با‌توجه‌به‌اهمیت‌‌ERPدر‌سازمان‌های‌بخش‌دولتی‌و‌مزایای‌غیرقابل‌انکار‌آن،‌همچنین‌نرخ‌
بالای‌شکست‌پروژه‌های‌پیاده‌سازی‌و‌تفاوت‌جدی‌و‌قابل‌توجه‌میان‌سازمان‌های‌بخش‌دولتی‌و‌
خصوصی،‌این‌پژوهش‌در‌تلاش‌اس��ت‌تا‌ریسک‌های‌مرتبط‌با‌پیاده‌سازی‌‌ERPدر‌سازمان‌های‌
بخ��ش‌دولتی‌را‌شناس��ایی‌و‌اولویت‌بندی‌ک��رده‌و‌روابط‌میان‌آن‌ها‌را‌م��ورد‌تجزیه‌وتحلیل‌قرار‌
دهد.‌پیشینه‌نظری‌نشان‌می‌دهد‌پژوهش‌حاضر‌اولین‌مطالعه‌ای‌است‌که‌در‌مورد‌»ریسک‌های‌
پیاده‌سازی‌‌ERPدر‌بخش‌دولتی«‌در‌کشور‌انجام‌شده‌است.‌جامعیت‌ریسک‌های‌شناسایی‌شده‌
و‌معرفی‌چندین‌ریس��ک‌جدید‌که‌تاکنون‌در‌هیچ‌پژوهشی‌به‌آن‌ها‌اشاره‌نشده،‌بررسی‌موردی‌
سیستم‌سنا‌دیوان‌محاسبات‌کشور‌به‌عنوان‌یکی‌از‌بزرگ‌ترین‌سیستم‌های‌اطلاعاتی‌و‌‌ERPدر‌
کش��ور،‌همچنین‌نگاه‌به‌این‌موضوع‌به‌عنوان‌یک‌مس��ئله‌پیچیده‌1و‌استفاده‌از‌روش‌های‌تحلیل‌
عاملی‌تأییدی‌2و‌دیمتل‌3به‌منظور‌س��اختاردهی‌صحیح‌و‌حل‌مس��ئله‌از‌جنبه‌های‌نوآوری‌این‌

پژوهش‌است.

با‌عنایت‌به‌اهداف‌پژوهش،‌سؤالات‌اصلی‌این‌پژوهش‌عبارت‌اند‌از:
1.‌ریسک‌های‌پیاده‌سازی‌سیستم‌های‌‌ERPدر‌بخش‌دولتی‌کدم‌اند؟

2.‌دسته‌بندی‌این‌ریسک‌ها‌به‌چه‌صورت‌است؟
3.‌اولویت‌بندی‌این‌ریسک‌ها‌به‌چه‌صورت‌است؟

4.‌روابط‌میان‌این‌ریسک‌ها‌چگونه‌است؟

1. Complex Issue
2. Confirmatory Factor Analysis
3. Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL)
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2.یل ویی یپژاهت

2.1.یشفیا ینیزبیایهیعیودتی اان یایودتیخصرص 
سازمان‌های‌دولتی‌در‌سراسر‌جهان‌سیستم‌های‌‌ERPرا‌برای‌مزایای‌مختلف‌مانند‌اطلاعات‌
یکپارچ��ه‌در‌زمان‌واقعی،‌مدیری��ت‌بهتر،‌مدیریت‌مبتنی‌بر‌نتایج‌و‌بهب��ود‌مدیریت‌الکترونیکی‌
انتخ��اب‌می‌کنند‌)کم��ال‌و‌همکاران،‌2009(.‌ب��ا‌توجه‌به‌تعهدات‌اجتماعی،‌مس��ئولیت‌پذیری‌
بیش��تر‌قانون‌گذاری،‌فرهنگ‌منحصربه‌فرد‌و‌س��ایر‌عوامل،‌نهادهای‌دولتی‌با‌چالش‌های‌خاصی‌
در‌پیاده‌س��ازی‌‌ERPمواجه‌هس��تند‌)انور‌و‌محسن،‌2011(.‌سیستم‌های‌‌ERPدر‌سازمان‌های‌
دولتی‌عمدتاً‌برای‌حمایت‌از‌فرایندهای‌پشتیبانی‌برای‌حسابداری،‌مدیریت‌منابع‌انسانی،‌مدیریت‌
حقوق‌و‌دس��تمزد،‌مدیریت‌موجودی‌و‌مدیریت‌دارایی‌های‌ثابت‌اس��تفاده‌می‌شود.‌بنابراین‌این‌
سیستم‌ها‌باید‌با‌الزامات‌مدیریت‌دولتی‌و‌به‌ویژه‌قوانین‌و‌رویه‌های‌استاندارد‌هر‌سازمان‌سازگار‌
شوند‌)زیمبا‌و‌اوبلاک،‌2013(.‌موارد‌ذیل‌به‌عنوان‌مهم‌ترین‌جنبه‌های‌تفاوت‌سازمان‌های‌بخش‌

دولتی‌و‌خصوصی‌که‌بر‌پیاده‌سازی‌‌ERPاثرگذارند،‌توسط‌سامر‌)2011(‌بیان‌شده‌است:
1. نبود خط مقدم انگیزه ها:‌س��ازمان‌های‌بخش‌دولت��ی‌برخلاف‌بخش‌خصوصی،‌انگیزه‌های‌

دقیق‌و‌پایدار‌مانند‌سود،‌رضایت‌مشتری‌یا‌مزیت‌رقابتی‌ندارند.‌
2. نبود نفوذ س�ازمانی و سیاس�ی به اندازه کافی: س��ازمان‌های‌بخش‌دولتی‌به‌ش��دت‌دچار‌
کمبود‌کارگزاران‌بلندمدتی‌هس��تند‌که‌می‌توانند‌چشم‌اندازی‌را‌تحمیل‌کرده‌و‌سرمایه‌سیاسی‌

لازم‌به‌منظور‌دستیابی‌به‌آن‌چشم‌انداز‌را‌صرف‌کنند.
3. محدودی�ت فرص�ت برای انتخاب ها:‌اغلب‌مدیران‌این‌س��ازمان‌ها‌طی‌یک‌دوره‌زمانی‌دو‌
تا‌سه‌ساله‌تغییر‌می‌کنند‌و‌به‌همین‌دلیل‌فرصت‌کافی‌برای‌اعمال‌اصلاحات‌اساسی‌را‌ندارند.

4. نگران�ی از مدیران میانی:‌مدیران‌میاني‌س��طحي‌مي‌توانند‌پروژه‌ها‌را‌به‌مراتب‌بیش��تر‌از‌
همتایان‌بخش‌خصوصي‌خود‌به‌تأخیر‌بی‌اندازند.‌دسترس��ی‌و‌نفوذ‌س��ازمانی‌آن‌ها‌اغلب‌بسیار‌

بیشتر‌از‌توصیف‌شغلشان‌است.
5. انگیزه های نوآوری:‌در‌بخش‌دولتی،‌نوآوری‌بیش‌از‌آنکه‌تشویق‌و‌پاداش‌به‌همراه‌داشته‌
باش��د،‌تفکری‌خطرناک‌محسوب‌می‌گردد.‌ازاین‌رو،‌تعداد‌کمی‌از‌مدیران‌مایل‌به‌چالش‌کشیده‌
شدن‌وضعیت‌موجود‌هستند.‌آن‌ها‌ممکن‌است‌کاملًا‌با‌رعایت‌فرایندهای‌ناکارآمد‌سنتی‌موافق‌

باشند،‌چراکه‌آن‌فرایندها‌از‌آموزه‌های‌سازمانی‌حاکم‌حمایت‌می‌کنند.
6. تصمیم گیری مبتنی بر انضباط:‌همه‌تصمیمات‌در‌سازمان‌های‌بخش‌دولتی‌توسط‌کمیته‌ها‌
-جایی‌که‌هدف‌اصلی‌دس��تیابی‌به‌اجماع‌اس��ت-‌انجام‌می‌گیرد.‌بااین‌حال،‌مدل‌تصمیم‌گیری‌
مبتنی‌بر‌کمیته‌نش��ان‌می‌دهد‌که‌هدایت‌تصمیم‌های‌حیاتی،‌ارائه‌راهنمایی‌های‌دقیق‌و‌کسب‌

حمایت‌از‌مدیران‌سطح‌پایین‌بسیار‌کند‌است.
7. س�اختار س�ازمانی پیچیده:‌ساختار‌سازمان‌های‌دولتی،‌نسبت‌به‌ساختار‌بخش‌خصوصی‌
پیچیده‌تر‌است‌و‌پیچیدگي‌سازماني‌)بخش‌هاي‌تقسیم‌شده(‌بر‌توانایي‌شناسایي‌صاحبان‌فرایند‌

تأثیر‌مي‌گذارد.‌)آلوس‌و‌متوس،‌2011(
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8.  هدف از پیاده سازی ERP:‌برخلاف‌سازمان‌های‌خصوصی‌که‌برنامه‌های‌کاربردی‌فناوری‌
اطلاع��ات‌ب��رای‌آن‌ها‌به‌عنوان‌یک‌ابزار‌رقابتی‌مطرح‌اس��ت،‌هدف‌س��ازمان‌های‌دولتی‌اغلب‌به‌
اش��تراک‌گذاری‌قابلیت‌ها‌و‌نتایج‌این‌سیس��تم‌ها‌با‌سایر‌س��ازمان‌ها‌و‌شهروندان‌در‌ارائه‌خدمات‌

بهتر‌به‌منظور‌رفع‌نیاز‌آن‌هاست‌)آلوس‌و‌متوس،‌2011(.

2.2.یششگوحیبرن بلیاعهی ورلایبحینلی یکشرن
دیوان‌محاس��بات‌کشور‌مؤسس��ه‌اي‌دولتي‌اس��ت‌که‌در‌امور‌مالي‌و‌اداري‌مستقل‌مي‌باشد‌
و‌زیر‌نظر‌مجلس‌ش��وراي‌اس��لامي‌به‌عنوان‌بازوي‌نظارتي‌آن‌عمل‌می‌نماید.‌این‌دیوان‌به‌کلیه‌
حس��اب‌هاي‌وزارتخانه‌ها،‌مؤسسات،‌ش��رکت‌هاي‌دولتي‌و‌سایر‌دستگاه‌هایی‌که‌به‌نحوي‌از‌انحاء‌
بودجه‌کل‌کش��ور‌اس��تفاده‌مي‌کنند‌به‌ترتیبي‌که‌قانون‌مقرر‌مي‌دارد‌رس��یدگي‌یا‌حسابرس��ي‌
مي‌نمای��د‌ک��ه‌هیچ‌هزینه‌اي‌از‌اعتبارات‌مصوب‌تجاوز‌نکرده‌و‌هر‌وجهي‌در‌محل‌خود‌به‌مصرف‌

رسیده‌باشد.
این‌سازمان‌‌به‌منظور‌افزایش‌کارایی‌و‌اثربخشی‌در‌حوزه‌فعالیت‌ها‌و‌فرایندهای‌خود،‌اجرای‌
پروژه‌س��امانه‌نظارت‌الکترونیکی‌)سنا(‌را‌در‌اواخر‌سال‌‌1388در‌دستور‌کار‌خود‌قرار‌داد.‌طرح‌
»س��نا«‌به‌عنوان‌یکي‌از‌بزرگ‌ترین‌پروژه‌های‌فناوري‌اطلاعات‌کش��ور‌باهدف‌ایجاد‌نظام‌نظارتی‌
هماهنگ‌و‌یکپارچه‌در‌دیوان‌محاسبات‌به‌صورت‌الکترونیکی‌از‌طریق‌سامانه‌ها‌و‌زیرساخت‌های‌
فناوری‌اطلاعات‌و‌ارتباطات‌تعریف‌ش��ده‌بود‌تا‌علاوه‌بر‌ایجاد‌امکان‌دسترس��ی‌سریع،‌صحیح‌و‌
به‌موقع‌به‌اطلاعات‌موردنیاز‌ذینفعان‌طرح،‌تسهیل‌گردش‌اطلاعات‌و‌فعالیت‌ها‌و‌انجام‌بررسی‌ها‌

و‌کنترل‌مکانیزه‌را‌فراهم‌سازد.

ERP2.3.یشعگوفیشکیتیپیی هینیزعی
با‌توجه‌به‌آمارهای‌ارائه‌شده‌از‌استقرار‌این‌سیستم‌ها‌در‌مقدمه‌پژوهش‌می‌توان‌نتیجه‌گرفت‌
که‌شکس��ت‌بخش‌جدایی‌ناپذیر‌بسیاری‌از‌پروژه‌های‌‌ERPاست‌و‌حتی‌در‌بهترین‌وضعیت‌نیز‌
نمی‌توان‌موفقیت‌آن‌را‌تضمین‌کرد.‌در‌مورد‌تعریف‌شکس��ت‌پیاده‌سازی‌این‌سیستم‌ها،‌دو‌نوع‌

تعریف‌وجود‌دارد:‌
برخ��ی‌بر‌پ��روژه‌تمرکز‌می‌کنند‌و‌برخی‌دس��تاوردها‌را‌مدنظر‌قرار‌می‌دهند.‌اولین‌دس��ته،‌
موفقیت‌یا‌شکست‌پروژه‌را‌بر‌اساس‌برخی‌معیارهای‌پروژه‌همچون‌هزینه‌و‌زمان‌تعریف‌می‌کنند‌
و‌برخی‌دیگر‌موفقیت‌را‌دس��تیابی‌به‌اهداف‌پیاده‌س��ازی‌مانند‌یکپارچه‌سازی‌اطلاعات‌سازمانی،‌
تصمیم‌گی��ری‌بهتر،‌بهبود‌ارتباطات‌درون‌س��ازمانی‌و‌کاهش‌گلوگاه‌ه��ای‌عملکردی‌می‌دانند‌و‌
کمبود‌هر‌یک‌از‌معیارها‌را‌یک‌شکست‌معرفی‌می‌کنند‌)اسپادیس‌و‌آنانیادیس،‌2005(.‌محققان‌

دسته‌دوم‌نگاهی‌مشروط‌به‌موفقیت‌داشته‌و‌آن‌را‌به‌صورت‌عناوین‌زیر‌دسته‌بندی‌می‌کنند:
1.‌شکست‌کامل:‌سیستمی‌که‌در‌کل‌پیاده‌سازی‌نشده‌یا‌بعد‌از‌مدتی‌رهاشده‌باشد.

2.‌شکست‌بخشی:‌دستیابی‌به‌اهداف‌محقق‌نشده‌یا‌خروجی‌های‌دور‌از‌انتظاری‌به‌بار‌آمده‌
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است.

3.‌موفقیت:‌بیش��تر‌س��هام‌داران‌به‌اهداف‌اصلی‌خود‌رسیده‌اند‌و‌هیچ‌گونه‌خروجی‌نامطلوبی‌
دریافت‌نکرده‌اند.‌)هکس،‌2002(

در‌خصوص‌پیاده‌س��ازی‌‌ERPدو‌دس��ته‌عامل‌وجود‌دارد.‌دسته‌اول‌با‌موفقیت‌پیاده‌سازی‌
‌ERPمرتبط‌است‌و‌لازم‌است‌تا‌تیم‌های‌پیاده‌سازی‌برای‌دستیابی‌به‌اهداف‌پروژه‌به‌آنها‌توجه‌
کنند؛‌این‌عوامل‌با‌عنوان‌عوامل‌بحرانی‌موفقیت‌)1CSFs(‌ش��ناخته‌می‌ش��وند.‌دسته‌دوم‌همان‌
عوامل‌بحرانی‌موفقیتی‌هس��تند‌که‌نادیده‌گرفته‌ش��ده‌اند‌و‌به‌نوعی‌برای‌پروژه‌خطرآفرین‌تلقی‌
می‌گردند.‌این‌عوامل‌که‌می‌توان‌آن‌ها‌را‌در‌زمره‌ریسک‌ها‌نام‌گذاری‌کرد،‌به‌عنوان‌عوامل‌بحرانی‌
شکس��ت‌)CFFs2(‌شناخته‌می‌ش��وند‌)مومو‌و‌همکاران،‌2010(.‌در‌مورد‌ریسک‌نیز،‌مورفی‌در‌
تعریف��ی‌آن‌را‌می��زان‌قرار‌گرفت��ن‌در‌معرض‌رویدادهای‌منفی‌و‌پیامد‌های‌تحمل‌آن‌که‌با‌س��ه‌
فاکتور‌رویداد‌ریس��ک،‌احتمال‌ریسک‌و‌مقداری‌که‌درخطر‌بوده‌توصیف‌می‌شوند،‌تعریف‌کرده‌

است‌)مورفی‌2000(.
با‌توجه‌به‌چالش‌های‌مشاهده‌ش��ده‌در‌جریان‌پیاده‌سازی‌سیستم‌سنا،‌اعم‌از‌عدم‌وصول‌به‌
اهداف‌از‌پیش‌تعیین‌ش��ده‌پروژه،‌طولانی‌شدن‌بس��یار‌زیاد‌زمان‌پیاده‌سازی،‌افزایش‌هزینه‌های‌
پیاده‌س��ازی‌و‌...‌و‌تعاریف‌شکست‌و‌ریسک‌ارائه‌ش��ده،‌می‌توان‌نتیجه‌گرفت‌که‌پیاده‌سازی‌این‌
سیس��تم‌با‌شکس��ت‌مواجه‌شده‌اس��ت.‌به‌همین‌منظور‌باید‌با‌مفاهیم‌و‌ادبیات‌مرتبط‌با‌عنوان‌

شکست‌پیاده‌سازی‌‌ERPبا‌آن‌مواجه‌شد.

2.4.یپیشینهیپژاهت
ب��ه‌دلیل‌عدم‌جامعیت‌پژوهش‌های‌پیش��ین‌در‌زمینه‌موضوع‌موردبررس��ی،‌هم‌پژوهش‌های‌
مرتبط‌با‌‌ERPدر‌بخش‌دولتی‌و‌هم‌پژوهش‌های‌مرتبط‌با‌ریسک‌های‌پیاده‌سازی‌مورد‌بررسی‌

قرار‌گرفته‌اند‌که‌به‌دلیل‌رعایت‌اختصار‌به‌بخشی‌از‌آن‌ها‌پرداخته‌می‌شود.
کومار‌و‌همکاران‌در‌س��ال‌‌2002به‌بررس��ی‌چالش‌های‌خاص‌در‌انتقال‌سیستم‌های‌قدیمی‌
به‌سیستم‌های‌‌ERPدر‌سازمان‌های‌دولتی‌کانادایی‌پرداختند.‌نتایج‌این‌پژوهش‌نشان‌می‌دهد‌
هرچند‌هر‌س��ازمان‌برای‌خود‌اهدافی‌خاص‌از‌پیاده‌سازی‌‌ERPدارد،‌ولی‌دراین‌بین‌بسیاری‌از‌
سازمان‌ها‌در‌انگیزه‌ها‌و‌استراتژی‌ها‌نقطه‌اشتراک‌دارند‌)کومار‌و‌همکاران،‌2002(.‌در‌پژوهشی‌
در‌سال‌‌2004به‌پیاده‌سازی‌‌ERPدر‌یکی‌از‌ایالات‌آمریکا‌پرداخته‌شده‌است.‌واگنر‌و‌آنتونوچی‌
به‌طور‌مفصل‌به‌تش��ریح‌س��ازمان‌های‌بخش‌دولت��ی‌پرداخته‌و‌تمایز‌آن‌با‌س��ازمان‌های‌بخش‌
خصوص��ی‌را‌روش��ن‌کرده‌اند.‌آنها‌همچنین‌روش‌های‌پیاده‌س��ازی‌بخش‌دولت��ی‌و‌خصوصی‌را‌
بررس��ی‌کرده‌و‌ضمن‌آن‌مس��ائل‌و‌عوامل‌موفقیت‌هر‌بخش‌را‌نیز‌با‌یکدیگر‌مقایس��ه‌کرده‌اند‌
)واگنر‌و‌آنتونوچی،‌2004(.‌هوربن‌در‌پژوهش��ی‌به‌مشکلات‌پیاده‌سازی‌‌ERPدر‌بخش‌عمومی‌

1. Critical Success Factors
2. Critical Failure Factors

D
ow

nl
oa

de
d 

fr
om

 d
an

es
h.

dm
k.

ir 
at

 1
8:

46
 IR

S
T

 o
n 

S
at

ur
da

y 
N

ov
em

be
r 

14
th

 2
02

0

http://danesh.dmk.ir/article-1-2557-fa.html


رن
ش
 یک

نلی
حی
ایب
ورل
یی 
نن
می
ین
نی
عهی
لیا
 یب
رن
ییب
ن 
 اا
تی

ود
 نی
Eی

R
Pی
ع
هی
نمی
ی
نی
عی
نیز
 هی
پیی
عی
هی
می
ی
ینو
یا
یبی
ه
الو
بین
حلی
ایش
عی
نخ
تیو
رو
لاا

سال بیستم          شماره 79       تابستان 99

77
رومانی‌می‌پردازد.‌برخ��ورد‌با‌نوآوری‌های‌حاصل‌از‌‌ERPدر‌چارچوب‌محدودیت‌های‌بودجه‌ای،‌
پیچیدگی‌ه��ای‌مرب��وط‌به‌فرایند‌تصویب‌نیاز‌به‌سیس��تم‌ERP،‌عدم‌آش��نایی‌و‌تمایل‌کاربران‌
برای‌اس��تفاده‌از‌این‌سیس��تم‌و‌مقاومت‌آنها‌در‌جریان‌پیاده‌س��ازی،‌ش��هرت‌سوء‌سیستم‌های‌
‌ERPبه‌گران‌بودن‌و‌طولانی‌بودن‌زمان‌و‌هزینه‌های‌بالای‌پیاده‌س��ازی‌از‌چالش‌هایی‌است‌که‌
در‌این‌پژوهش‌بدان‌اش��اره‌شده‌اس��ت‌)هوربن،‌2008(.‌پاپجورجیو‌در‌سال‌‌2009در‌پژوهشی‌
جامع‌به‌بررس��ی‌عوام��ل‌کلیدی‌موفقیت‌در‌پیاده‌س��ازی‌‌ERPدر‌س��ازمان‌های‌دولتی‌قبرس‌
پرداخت.‌درنتیجه‌این‌پژوهش‌‌10عامل‌اساس��ی‌و‌کلیدی‌اعم‌از‌»حمایت‌مدیریت‌ارش��د1،‌تیم‌
پ��روژه‌2و‌قوت‌کار‌تیمی‌آنها،‌مدیریت‌پروژه3،‌ارتباط��ات‌مؤثر4،‌فرهنگ‌و‌برنامه‌مدیریت‌تغییر‌5
و‌...«‌شناس��ایی‌شدند‌)پاپجورجیو،‌2009(.‌سامر‌در‌پژوهشی‌به‌نقش‌کلیدی‌مدیران‌میانی‌6در‌
پیاده‌س��ازی‌‌ERPدر‌بخش‌دولتی‌پرداخته‌اس��ت.‌او‌از‌پژوهش‌خود‌نتیجه‌می‌گیرد‌که‌بیش��تر‌
مشکلات،‌ناشی‌از‌علل‌فرهنگی‌و‌سنتی‌درون‌ساختار‌سازمان‌است.‌همچنین‌او‌نتیجه‌می‌گیرد‌
که‌مدیران‌پروژه‌های‌بخش‌دولتی‌معمولاً‌در‌تمام‌سطوح‌پروژه‌آمادگی‌لازم‌را‌نداشته‌و‌بینش‌و‌
آموزش‌کافی‌برای‌انجام‌چنین‌کارهایی‌را‌ندارند‌)سامر،‌2011(.‌رامبورن‌در‌مطالعه‌ای‌به‌همراه‌
همکاران‌خود‌در‌س��ال‌‌2016به‌بررس��ی‌چالش‌های‌سازمانی‌7و‌دانش��ی‌8در‌جریان‌پیاده‌سازی‌
سیس��تم‌های‌‌ERPدر‌سازمان‌های‌بخش‌دولتی‌آفریقای‌جنوبی‌می‌پردازد.‌نتیجه‌پژوهش‌او‌در‌
مورد‌چالش‌های‌سازمانی‌به‌رهبری‌ضعیف‌و‌چالش‌های‌قبلی‌خود‌سازمان،‌و‌چالش‌‌های‌برجسته‌
دانشی‌به‌ضعف‌دانش‌فنی‌و‌فرایندی‌در‌میان‌ذینفعان‌اشاره‌دارد.‌)رامبورن‌و‌همکاران،‌2016(
در‌مورد‌ریسک‌های‌پیاده‌سازی‌سیستم‌های‌‌ERPنیز‌پژوهش‌های‌انجام‌شده‌که‌از‌جمله‌آنها‌
می‌توان‌به‌پژوهش‌تسای‌و‌چن‌اشاره‌کرد‌که‌به‌مطالعه‌عوامل‌کلیدی‌شکست‌‌ERPدر‌صنایع‌
تای��وان‌پرداختند.‌آنها‌عواملی‌چون‌مش��کلات‌برنامه‌زمانی‌9،‌برنامه‌ریزی‌و‌یکپارچه‌س��ازی‌10را‌
شناسایی‌کردند؛‌یافته‌های‌پژوهش‌آنها‌مدیریت‌پروژه‌و‌مدیریت‌تغییر‌را‌به‌عنوان‌تأثیرگذارترین‌
عوامل‌شکس��ت‌‌ERPنشان‌داد‌)تس��ای‌و‌چن،‌2005(.‌در‌پژوهشی‌دیگر‌که‌به‌عوامل‌موفقیت‌
و‌شکس��ت‌‌ERPدر‌س��ازمان‌های‌مالزی‌پرداخته‌ش��ده‌بود،‌‌8عامل‌شکس��ت‌شناسایی‌شد‌که‌
مهم‌ترین‌آنها‌ضعف‌برنامه‌ریزی‌یا‌مدیریت‌و‌روش‌های‌نامناس��ب‌آموزش‌اس��ت‌)نودوس��تبنی‌و‌
همکاران،‌2009(.‌جارج‌و‌جارج‌نیز‌در‌س��ال‌‌2013به‌موضوع‌شکست‌پرداختند.‌آنها‌‌38عامل‌
را‌به‌عنوان‌مهم‌ترین‌عوامل‌اصلی‌شکست‌شناسایی‌کرده‌و‌در‌‌6گروه،‌طبقه‌بندی‌کردند.‌سپس‌
1. Top Management Support
2. Project Team
3. Project Management
4. Effective Communications
5. Change Management
6. Middle Managers
7. Organizational Challenges
8. Knowledge challenges
9. Time Schedule
10. Packing
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با‌تجزیه‌وتحلیل‌روی‌این‌عوامل،‌توانستند‌آن‌ها‌را‌به‌ترتیب‌عوامل‌استراتژیک،‌انسانی،‌عملیاتی،‌

فنی،‌تکنولوژی‌و‌هزینه‌رتبه‌بندی‌کنند.‌)جارج‌و‌جارج،‌2013(

3.ناشیشحایا
در‌پژوهش‌حاضر‌به‌منظور‌شناسایی‌ریسک‌های‌پیاده‌سازی،‌ابتدا‌‌10منبع‌از‌پیشینه‌نظری‌
مورد‌بررس��ی‌قرار‌گرفتند‌و‌از‌آنها‌تعداد‌‌48ریس��ک‌شناسایی‌شد.‌سپس‌این‌ریسک‌ها‌با‌نظر‌‌8
نفر‌از‌خبرگان‌اصلاح‌و‌جمع‌بندی‌گردیدند‌که‌تعداد‌‌44ریس��ک،‌خروجی‌این‌مرحله‌از‌پژوهش‌
بود.‌لازم‌به‌ذکر‌اس��ت‌که‌خبرگان‌در‌این‌مرحله‌س��ه‌نفر‌از‌مدیران،‌از‌جمله‌رئیس‌کل‌دیوان‌
محاس��بات،‌مدیر‌دفتر‌فن��اوری‌اطلاعات‌و‌مدیر‌برنامه‌ریزی‌و‌نظ��ارت‌و‌ارتقاء‌کیفیت،‌دو‌نفر‌از‌
رئیس‌ادارات‌دفتر‌فناوری‌اطلاعات‌و‌س��ه‌نفر‌از‌حسابرسانی‌که‌بیشترین‌ارتباط‌را‌با‌پیاده‌سازی‌
و‌استفاده‌از‌سیستم‌سنا‌در‌دیوان‌محاسبات‌داشتند،‌بودند.‌در‌ادامه‌به‌منظور‌اطمینان‌از‌صحت‌
تأثیر‌ریسک‌های‌شناسایی‌شده‌از‌روش‌تحلیل‌عاملی‌تأییدی‌استفاده‌شد‌که‌درنهایت‌‌37ریسک‌
مورد‌تائید‌قرار‌گرفتند‌و‌در‌‌7عنوان،‌دس��ته‌بندی‌ش��دند‌)ش��کل‌1(.‌به‌جهت‌رعایت‌اختصار‌از‌
نش��ان‌دادن‌همه‌ریس��ک‌های‌شناسایی‌شده‌اجتناب‌گردید‌و‌صرفاً‌ریس��ک‌های‌تائید‌شده‌طی‌
جدول‌‌1نش��ان‌داده‌ش��دند.‌همچنین‌مدل‌نهایی‌پردازش‌ش��ده‌تحلیل‌عاملی‌نیز‌در‌ش��کل‌‌1
قابل‌مشاهده‌است.‌لازم‌به‌ذکر‌است‌که‌از‌‌44ریسک‌شناسایی‌شده‌عواملی‌چون‌»فقدان‌تحلیل‌
و‌امکان‌س��نجی‌پیش‌از‌پیاده‌س��ازی،‌عدم‌تخصیص‌بهینه‌منابع،‌تعدد‌شرکت‌های‌درگیر‌پروژه،‌
فقدان‌حمایت‌مدیریت‌عالی‌و‌مدیران‌ارشد‌سازمان،‌فقدان‌و‌ضعف‌در‌زیرساخت‌ها‌و‌عدم‌تناسب‌
مدل‌کس��ب‌و‌کاری‌سازمان‌با‌نرم‌افزار‌تولیدش��ده«‌مقادیر‌لازم‌را‌در‌روش‌تحلیل‌عاملی‌تأییدی‌
کسب‌نکرده‌)بار‌عاملی‌حداقل‌0.5(‌و‌از‌مدل‌حذف‌شدند.‌در‌ادامه،‌ریسک‌های‌دسته‌بندی،‌شده‌

با‌استفاده‌از‌روش‌دیمتل‌در‌سه‌طبقه‌اولویت‌بندی‌شدند.

3.1.یناشیشحلیبیییبل یشأویخع
از‌روش‌تحلیل‌عاملي‌1جهت‌پي‌بردن‌به‌متغیرهاي‌زیر‌بنایي‌یک‌پدیده‌یا‌تلخیص‌مجموعه‌اي‌
از‌داده‌ها‌استفاده‌مي‌شود.‌تحلیل‌عاملی‌به‌دو‌دسته‌اکتشافی‌و‌تأییدی‌تقسیم‌می‌شود.‌در‌تحلیل‌
عاملی‌اکتشافی‌2پژوهشگر‌هیچ‌فرضیه‌ای‌از‌روابط‌میان‌متغیرها‌ندارد‌و‌به‌نوعی‌به‌دنبال‌اکتشاف‌
ای��ن‌روابط‌اس��ت‌ولی‌در‌تحلیل‌عاملی‌تأییدی‌پژوهش��گر‌مدلی‌پیش‌ف��رض‌مبتنی‌بر‌اطلاعات‌
تجربی‌دارد‌که‌به‌دنبال‌آزمون‌آن‌اس��ت.‌لازم‌به‌ذکر‌اس��ت‌که‌تحلیل‌عاملی‌از‌طریق‌مدل‌یابی‌
معادلات‌ساختاری‌انجام‌می‌شود‌که‌رویکردی‌جامع‌برای‌آزمون‌فرضیات‌درباره‌متغیرهای‌آشکار‌

و‌پنهان‌است.
‌به‌منظ��ور‌اجرای‌روش‌تحلیل‌عاملی‌تأییدی‌و‌با‌توجه‌به‌موردمطالعه‌که‌دیوان‌محاس��بات‌

1. Factor Analysis
2. Exploratory Factor Analysis
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می‌باش��د،‌‌80پرسشنامه‌میان‌کارشناسان،‌مدیران‌و‌حسابرس��انی‌که‌با‌پیاده‌سازی‌و‌استفاده‌از‌
سیس��تم‌س��نا‌ارتباط‌داشتند‌توزیع‌ش��د‌که‌از‌این‌تعداد‌‌70پرسشنامه‌دریافت‌گردید.‌به‌منظور‌
اطمینان‌از‌کفایت‌نمونه‌برداری‌از‌ش��اخص‌‌KMO1استفاده‌ش��ده‌اس��ت‌ک��ه‌مقدار‌آن‌‌0.606
بدست‌آمده‌است.‌برای‌بررسی‌روایی‌پرسشنامه‌ها‌نیز‌از‌روش‌اعتباربایی‌صوری‌استفاده‌گردید؛‌
بدین‌صورت‌که‌سؤالات‌بعد‌از‌تدوین‌به‌خبرگان‌داده‌شد‌و‌نظرات‌ایشان‌در‌این‌رابطه‌به‌دست‌
آمد‌و‌در‌پرسش��نامه‌مدنظر‌قرار‌گرفت.‌برای‌س��نجش‌پایایی‌نیز‌از‌روش‌ثبات‌درونی‌و‌ضریب‌
آلفای‌کرونباخ‌2اس��تفاده‌ش��د‌که‌مقدار‌آن‌برابر‌‌0.939بدس��ت‌آمد.‌همچنین‌مقادیر‌مرتبط‌با‌
س��ازگاری‌درونی-‌مقدار‌آلفای‌کرونباخ‌بیش‌از‌‌0.7و‌مقدار‌پایایی‌مرکب‌بیش‌از‌‌0.8-‌و‌روایی‌
همگرا‌– ش��اخص‌‌3AVEبی��ش‌از‌‌0.5– برای‌همه‌متغیرهای‌مکن��ون‌در‌روش‌تحلیل‌عاملی‌

تأییدی‌بدست‌آمد.
جخالی1-ینویمیهیعیرهیو یشیئیخیشخه

ریسک های پیاده سازی سیستم ERPعلائمعنوان دسته

ریسک‌پروژه

Q2)تغییر‌چندباره‌اهداف‌پروژه‌در‌طی‌‌3دوره‌)خبرگان
Q3)2017‌،استراتژی‌نامناسب‌برای‌پیاده‌سازی‌)جارج‌و‌خورانا
Q4)2016‌،تعریف‌ضعیف‌محدوده‌1و‌نیازمندی‌های‌پروژه‌)رامبورن
Q5)فازبندی‌نادرست‌و‌برنامه‌ریزی‌نادرست‌فازهای‌تحویل‌پروژه‌)خبرگان
Q6)2014‌،تحلیل‌ریسک‌2نامناسب‌پیش‌از‌اجرای‌پروژه‌)رواسان‌و‌منصوری
Q8)2011‌،مدیریت‌پروژه‌ضعیف‌)عمید‌و‌همکاران
Q9)2012‌،نرخ‌بالای‌جابه‌جایی‌اعضای‌تیم‌پروژه‌)سار‌و‌گارج

ریسک‌
کاربران

Q11)در‌حسابرسی‌)خبرگان‌ITدانش‌ناکافی‌و‌عدم‌اعتقاد‌کاربران‌به‌استفاده‌از‌ابزارهای‌
Q12)خبرگان(‌ERPانتظارات‌غیرواقعی‌و‌فرازمینی‌کاربران‌از‌سیستم‌
Q13)عدم‌پذیرش‌شفافیت‌در‌عملکرد‌توسط‌کاربران‌)خبرگان
Q14)2008‌،مشارکت‌ضعیف‌3کاربران‌در‌جریان‌پیاده‌سازی‌)کوکی‌و‌همکاران

Q15‌،عمید‌و‌همکاران(‌ERPمقاومت‌کاربران‌4در‌جریان‌پیاده‌سازی‌و‌استفاده‌از‌سیستم‌
)2011

Q16توسط‌کاربران‌به‌مسئولین‌مرتبط‌‌ERPعدم‌اطلاع‌رس��انی‌صحیح‌اشکالات‌سیس��تم‌
)خبرگان(

1. Kaiser-Meyer-Olkin
2. Alpha Cronbach
3. Average Variance Extracted
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ریسک های پیاده سازی سیستم ERPعلائمعنوان دسته

ریسک‌
مدیریت

Q18فش��ار‌مدیر‌عالی‌س��ازمان‌به‌مدیر‌پروژه‌به‌منظور‌اتمام‌سریع‌‌پروژه‌پیاده‌سازی‌در‌هر‌
دوره‌)خبرگان(

Q20)2013‌،فقدان‌پشتیبانی‌تخصصی‌مدیران‌میانی‌)گارج‌و‌گارج
Q21)2013‌،فهم‌ناقص‌و‌انتظارات‌غیرواقعی‌از‌سیستم‌توسط‌مدیران‌)گارج‌و‌گارج

Q22تعدد‌مس��ئولین‌مس��تقیم‌و‌غیرمس��تقیم‌پروژه‌و‌مشخص‌نشدن‌مس��ئول‌اصلی‌آن‌
)خبرگان(

Q23برون‌س��پاری‌افراطی‌پروژه،‌مش��اوره،‌عامل‌چهارم‌و‌بیش��تر‌موارد‌مرتبط‌با‌طرح‌سنا‌
)خبرگان(

Q24توسط‌کاربران‌‌ERPنبود‌الزام‌و‌اجبار‌از‌سطوح‌بالای‌سازمان‌برای‌استفاده‌از‌سیستم‌
)خبرگان(

ریسک‌فنی‌و‌
نرم‌افزاری

Q26)2005‌،در‌خود‌دیوان‌محاسبات‌)تسای‌و‌چن‌ITفقدان‌نیرو‌های‌متخصص‌
Q28)2014‌،رواسان‌و‌منصوری(‌ERPوجود‌اشکالات‌متعدد‌نرم‌افزاری‌در‌سیستم‌

Q29‌،ماژول‌ه��ا،‌گزارش‌ها(‌ERPتوج��ه‌ناکافی‌ب��ه‌نیاز‌های‌واقع��ی‌کاربران‌در‌سیس��تم‌
کاربرپسند‌بودن‌و‌...(‌)خبرگان(

Q30)2016‌،آموزش‌ناکافی‌کاربران‌)رامبورن
Q31)پشتیبانی‌و‌توسعه‌ضعیف‌نرم‌افزار‌توسط‌فروشنده‌)توسن(‌)خبرگان

ریسک‌مشاور‌
و‌ناظر

Q32)2012‌،ارتباطات‌ضعیف‌بین‌مشاورین‌و‌مدیریت‌عالی‌)سار‌و‌گارج
Q33)2008‌،ضعف‌مشاورین‌بیرونی‌)کوکی‌و‌همکاران
Q34)نظارت‌ضعیف‌بر‌نحوه‌اجرای‌پروژه‌توسط‌ناظر‌)عامل‌چهارم(‌)خبرگان

ریسک‌
سازمانی

Q35چالش‌های‌مربوط‌به‌قوانین،‌فرایندها‌و‌رویه‌های‌موجود‌در‌سازمان‌پیش‌از‌پیاده‌سازی‌
)خبرگان(

Q36)2016‌،فقدان‌یا‌کیفیت‌پایین‌بازمهندسی‌مجدد‌فرایندها‌)رامبورن
Q37)2014‌،رواسان‌و‌منصوری(‌ERPتعارض‌بین‌فرهنگ‌سازمانی‌و‌سیستم‌
Q38)نبود‌بلوغ‌سازمانی‌لازم‌در‌دیوان‌به‌منظور‌پیاده‌سازی‌طرح‌سنا‌)خبرگان
Q39)در‌سازمان‌)خبرگان‌ERPعدم‌تبیین‌هدف‌و‌فلسفه‌استقرار‌سیستم‌
Q40)2011‌،ضعف‌در‌مدیریت‌تغییر‌)عمید‌و‌همکاران

ریسک‌
ارتباطات

Q41)2005‌،ارتباط‌ضعیف‌بین‌اعضای‌تیم‌پروژه‌با‌کاربران‌)تسای‌و‌چن
Q42)نبود‌زبان‌مشترک‌میان‌تیم‌پروژه‌و‌کاربران‌)خبرگان

Q43‌)...ارتباطات‌و‌هماهنگی‌ضعیف‌بین‌بخش‌های‌مختلف‌س��ازمان‌)معاونت‌ها،‌ادارات‌و‌
)گارج‌و‌گارج،‌2013(

Q44‌،انتق��ال‌دانش‌5ضعیف‌بین‌خود‌کاربران،‌تیم‌های‌پروژه،‌کاربران‌و‌تیم‌پروژه‌)رامبورن
)2016

1. Scope / 2. Risk Analysis / 3. Weak Partnership / 4. Users Resistance / 5. Knowledge Transfer
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شکبی1-یبخلیرهیو یپگ لزشیشخهیشحلیبیییبل یشأویخع

  ERPسازي سیستم هاي پیادهریسک  علائم  عنوان دسته

ریسک مشاور و 
  ناظر

Q32 2012(سار و گارج،  ارتباطات ضعیف بین مشاورین و مدیریت عالی(  
Q33 2008(کوکی و همکاران،  ضعف مشاورین بیرونی(  
Q34  (خبرگان) اجراي پروژه توسط ناظر (عامل چهارم)نظارت ضعیف بر نحوه  

  ریسک سازمانی

Q35 (خبرگان) سازيهاي موجود در سازمان پیش از پیادههاي مربوط به قوانین، فرایندها و رویهچالش  
Q36 2016(رامبورن،  رایندهایا کیفیت پایین بازمهندسی مجدد ف فقدان(  
Q37 و سیستم  یسازمانفرهنگرض بین تعاERP ) ،2014رواسان و منصوري( 
Q38  (خبرگان) سازي طرح سناپیاده منظوربهنبود بلوغ سازمانی لازم در دیوان  
Q39 ین هدف و فلسفه استقرار سیستم عدم تبیERP (خبرگان) در سازمان  
Q40 2011(عمید و همکاران،  ضعف در مدیریت تغییر(  

  ریسک ارتباطات

Q41  2005(تساي و چن،  اعضاي تیم پروژه با کاربرانارتباط ضعیف بین(  
Q42 (خبرگان) نبود زبان مشترك میان تیم پروژه و کاربران  

Q43 
(گارج و  ها، ادارات و ...)هاي مختلف سازمان (معاونتارتباطات و هماهنگی ضعیف بین بخش

  )2013گارج، 

Q44 2016(رامبورن،  پروژه، کاربران و تیم پروژههاي ضعیف بین خود کاربران، تیم 31انتقال دانش(  
  

  

  . روش دیمتل 3,2
میلادي  1971ي مقایسه زوجی است که اولین بار در اواخر سال بر پایه گیريتصمیمهاي یکی از انواع تکنیک دیمتل

هاي علمی، سیاسی، اقتصادي و عمده براي بررسی مسائل پیچیده جهانی در زمینه طوربه توسط گابس و فونتلا

                                           
31 Knowledge Transfer 

  نهایی پردازش شده تحلیل عاملی تأییديمدل  -1شکل 

3.2.یناشی وانبی
دیمتل‌یکی‌از‌انواع‌تکنیک‌های‌تصمیم‌گیری‌بر‌پایه‌ی‌مقایس��ه‌زوجی‌اس��ت‌که‌اولین‌بار‌در‌
اواخر‌سال‌‌1971میلادی‌توسط‌گابس‌و‌فونتلا‌به‌طور‌عمده‌برای‌بررسی‌مسائل‌پیچیده‌جهانی‌
در‌زمینه‌های‌علمی،‌سیاس��ی،‌اقتصادی‌و‌اجتماعی‌ابداع‌شد‌)گابس‌و‌فونتلا،‌1976(.‌این‌روش‌
هنگامی‌مورداس��تفاده‌قرار‌می‌گیرد‌که‌تعریف‌مشخصی‌از‌مسئله‌وجود‌ندارد؛‌مسائلی‌ذهنی‌که‌
تعریف‌و‌قضاوت‌در‌مورد‌آنها‌وابستگی‌شدید‌به‌مشاهده‌کنندگان‌یا‌ذینفعان‌مسئله‌دارد‌)تزنگ‌
و‌هوانگ،‌2011(؛‌دیمتل‌برای‌نش��ان‌دادن‌ساختار‌روابط‌علی‌پیچیده‌مسائل‌در‌خلال‌ماتریس‌
و‌دیاگراف‌بسیار‌دقیق‌عمل‌می‌کند.‌همچنین‌اینکه‌می‌تواند‌رابطه‌بین‌علل‌و‌اثرات‌عوامل‌را‌به‌
یک‌مدل‌ساختاری‌قابل‌فهم‌از‌سیستم‌تبدیل‌کند.‌این‌روش‌یکی‌از‌روش‌های‌محبوب‌در‌جهان‌
است‌و‌مهم‌ترین‌دلیل‌گستردگی‌آن‌کاربردش‌در‌ارزیابی‌و‌فرموله‌کردن‌همه‌عوامل‌درهم‌تنیده‌
ش��ده‌علت‌و‌معلولی‌در‌هر‌مدل‌س��اختاری‌اس��ت‌)وو‌و‌لی،‌2007(.‌در‌ادامه‌به‌گام‌های‌اجرایی‌

این‌روش‌پرداخته‌می‌شود.
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3.2.1. شناسایی عناصر مورد بررسی:‌طبق‌نتایج‌بدست‌آمده‌از‌روش‌تحلیل‌عاملی‌تأییدی‌
در‌جدول‌)1(،‌‌37ریس��ک‌تائید‌ش��دند‌که‌در‌‌7عنوان‌دس��ته‌بندی‌گشتند.‌عناصر‌موردبررسی‌
درروش‌دیمتل‌همان‌‌7عنوان‌دسته‌اصلی‌ریسک‌ها‌با‌عناوین:‌1.‌ریسک‌پروژه‌2.‌ریسک‌کاربران‌
3.‌ریس��ک‌مدیریت‌4.‌ریس��ک‌فنی‌و‌نرم‌افزاری‌5.‌ریسک‌مش��اور‌و‌ناظر‌6.‌ریسک‌سازمانی‌7.‌

ریسک‌ارتباطات‌می‌باشند.
3.2.2. ساخت ماتریس نظرسنجی از خبرگان:‌در‌این‌مرحله‌از‌‌11نفر‌از‌خبرگان‌درخواست‌
ش��ده‌که‌رابطه‌علت‌و‌معلولی‌زوجی‌میان‌عناصر‌مس��ئله‌را‌با‌استفاده‌از‌طیف‌زیر‌تعیین‌کنند.‌
لازم‌به‌ذکر‌اس��ت‌که‌تعداد‌خبره‌توصیه‌ش��ده‌برای‌اجرای‌روش‌دیمتل‌بین‌10-‌12نفر‌اس��ت‌
)اصغرپور،‌183‌:1393(.‌خبرگان‌در‌این‌مرحله‌شامل‌رئیس‌کل‌دیوان‌محاسبات،‌مدیر‌کل‌دفتر‌
فناوری‌اطلاعات،‌مدیر‌کل‌دفتر‌برنامه‌ریزی‌و‌نظارت،‌مشاور‌رئیس‌کل،‌‌2نفر‌از‌رئیس‌ادارات‌و‌
‌2نفر‌از‌کارشناس��ان‌با‌سابقه‌دفتر‌فناوری‌اطلاعات‌و‌‌3نفر‌از‌حسابرسانی‌که‌بیشترین‌ارتباط‌را‌

با‌پیاده‌سازی‌و‌استفاده‌از‌سیستم‌سنا‌داشتند،‌بودند.

شکبی2-یطیفیشعییریلثگ

گیرد که تعریف مشخصی از مسئله قرار می مورداستفادههنگامی  این روش). 1976ابداع شد (گابس و فونتلا،  اجتماعی
ئله دارد یا ذینفعان مس دگانکننمشاهدهوجود ندارد؛ مسائلی ذهنی که تعریف و قضاوت در مورد آنها وابستگی شدید به 

دیمتل براي نشان دادن ساختار روابط علی پیچیده مسائل در خلال ماتریس و دیاگراف بسیار )؛ 2011(تزنگ و هوانگ، 
از سیستم  فهمقابلتواند رابطه بین علل و اثرات عوامل را به یک مدل ساختاري کند. همچنین اینکه میدقیق عمل می

ترین دلیل گستردگی آن کاربردش در ارزیابی و هاي محبوب در جهان است و مهمیکی از روشتبدیل کند. این روش 
). در ادامه به 2007و و لی، شده علت و معلولی در هر مدل ساختاري است (و یدهتندرهمفرموله کردن همه عوامل 

  شود.هاي اجرایی این روش پرداخته میگام

 37، )1(در جدول  ییديتأطبق نتایج بدست آمده از روش تحلیل عاملی  . شناسایی عناصر مورد بررسی:3,2,1
عنوان دسته اصلی  7دیمتل همان  درروش یموردبررسبندي گشتند. عناصر عنوان دسته 7شدند که در  یدتائریسک 
 . ریسک5افزاري و نرم. ریسک فنی 4ریسک مدیریت  .3. ریسک کاربران 2. ریسک پروژه 1ها با عناوین: ریسک

  باشند.. ریسک ارتباطات می7. ریسک سازمانی 6مشاور و ناظر 

شده که رابطه علت و خبرگان درخواست نفر از  11در این مرحله از : از خبرگان ینظرسنج. ساخت ماتریس 3,2,2
 شدهیهتوصکنند. لازم به ذکر است که تعداد خبره  عیینرا با استفاده از طیف زیر ت زوجی میان عناصر مسئله معلولی

دیوان  کل خبرگان در این مرحله شامل رئیس. )183 :3931نفر است (اصغرپور،  12- 10براي اجراي روش دیمتل بین 
نفر از رئیس  2ریزي و نظارت، مشاور رئیس کل، محاسبات، مدیر کل دفتر فناوري اطلاعات، مدیر کل دفتر برنامه

سازي و نفر از حسابرسانی که بیشترین ارتباط را با پیاده 3نفر از کارشناسان با سابقه دفتر فناوري اطلاعات و  2 ادارات و
  استفاده از سیستم سنا داشتند، بودند.

        

  

خبره در  11اي از مقادیري است که میانگین ساده درواقعاین ماتریس گیري اولیه: . ساخت ماتریس تصمیم3,2,3
 شدهدادهنشان  )2() در جدول Aگیري اولیه (اند. ماتریس تصمیمداده jبر عنصر  iمرحله قبل به اثرات مستقیم عنصر 

  است.

  

  

ماتریس تصمیم -2جدول   گیري اولیه

 ERPهاي سیستم ریسک

وژه
 پر

ک
یس

ر
  

ک 
یس

ر
ران

کارب
ک   

یس
ر

دیر
م

  یت

ک
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ر
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ور   
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ک   

یس
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زما

سا
ک   

یس
ر
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باط

ارت
  

وع
جم

م
  

  یف تعیین اثرط -2 شکل

ربدون تاثی  

0 10  

  بسیار زیادتاثیر 

1 3 4 5 7 6  2 9 8 

 تاثیر متوسط

3.2.3. ساخت ماتریس تصمیم گیری اولیه:‌این‌ماتریس‌درواقع‌میانگین‌ساده‌ای‌از‌مقادیری‌
است‌که‌‌11خبره‌در‌مرحله‌قبل‌به‌اثرات‌مستقیم‌عنصر‌‌iبر‌عنصر‌‌jداده‌اند.‌ماتریس‌تصمیم‌گیری‌

اولیه‌)A(‌در‌جدول‌)2(‌نشان‌داده‌شده‌است.

جخالی2-یبیشگوسیشصایمیگیگعیلاایه

ریسک های سیستم 
ERP

ژه
رو

ک پ
س

ری

ان
ربر

 کا
ک

س
ری

ت
ری

دی
ک م

س
ری

 و 
نی

ک  ف
س

ری
ری

فزا
رم ا

ن

ور 
شا

ک م
س

ری
ظر

و نا

ک 
س

ری
نی

زما
سا

ک 
س

ری
ت

طا
تبا

ار

وع
جم

م

ریسک پروژه 0 7.250 7.455 7.636 6.000 6.455 6.273 41.068

ریسک کاربران 6.545 0 5.273 6.273 4.455 7.455 6.727 36.727

ریسک مدیریت 6.667 6.417 0 5.667 5.417 6.917 6.333 37.417
ریسک  فنی و 

نرم افزاری 6.667 5.833 5.167 0 4.833 5.750 6.000 34.250
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ریسک مشاور و ناظر 5.917 5.333 5.583 5.583 0 4.417 4.667 31.500

ریسک سازمانی 7.167 6.750 7.000 6.167 6.167 0 6.417 39.667

ریسک ارتباطات 6.167 6.083 5.583 4.750 5.667 5.667 0 33.917

مجموع 39.129 37.667 36.061 36.076 32.538 36.659 36.417

3.2.4. محاس�به ماتریس اثر اولیه:‌این‌ماتریس‌با‌نرمال‌س��ازی‌ماتریس‌تصمیم‌گیری‌اولیه‌
)A(‌ایجاد‌می‌گردد‌که‌در‌جدول‌)3(‌قابل‌مش��اهده‌است.‌ضریب‌نرمال‌سازی‌)S(‌برابر‌با‌‌0.024

است‌که‌از‌رابطه‌زیر‌به‌دست‌آمده‌است:

  41,068  6,273  6,455  6,000  7,636  7,455  7,250  0  ریسک پروژه

  36,727  6,727  7,455  4,455  6,273  5,273  0  6,545  ریسک کاربران

  37,417  6,333  6,917  5,417  5,667  0  6,417  6,667  ریسک مدیریت

  34,250  6,000  5,750  4,833  0  5,167  5,833  6,667  افزاريفنی و نرم ریسک

  31,500  4,667  4,417  0  5,583  5,583  5,333  5,917  ریسک مشاور و ناظر

  39,667  6,417  0  6,167  6,167  7,000  6,750  7,167  ریسک سازمانی

  33,917  0  5,667  5,667  4,750  5,583  6,083  6,167  ریسک ارتباطات

    36,417  36,659  32,538  36,076  36,061  37,667  39,129  مجموع

  

که در  گردد) ایجاد میAگیري اولیه (سازي ماتریس تصمیماین ماتریس با نرمال . محاسبه ماتریس اثر اولیه:3,2,4
  است:  آمدهدستبهاست که از رابطه زیر  0,024) برابر با Sسازي (. ضریب نرمالاست مشاهدهقابل )3(جدول 

D = S.A ; S > 0 

  !"#$%×% = &.  '"#$%×%    ; S > 0 ,    i,j ∈ {1,2,3, … , n} 

S = Min [ )*+,-./.0 ∑ 23/42045-  , )*+,-.4.0 ∑ 23/42045- ] 

S = Min [ )678 {9:.),9;.<,9<.=,9<.=,9>.?,9<.<,9<.@} , )678 {@).=,9<.;,9;.@,9@.>,9).?,9:.<,99.:}]= 0,024 

D = 0,024  × A 

  
جخالی3-یبیشگوسیلثگیلاایه

ریسک های سیستم 
ERP
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رو

ک پ
س
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س
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ک 
س
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ار

ریسک پروژه 0 0.174 0.179 0.183 0.144 0.155 0.151

ریسک کاربران 0.157 0 0.127 0.151 0.107 0.179 0.161

ریسک مدیریت 0.160 0.154 0 0.136 0.130 0.166 0.152

ریسک  فنی و 
نرم افزاری 0.160 0.140 0.124 0 0.116 0.138 0.144

ریسک مشاور و ناظر 0.142 0.128 0.134 0.134 0 0.106 0.112
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ریسک سازمانی 0.172 0.162 0.168 0.148 0.148 0 0.154

ریسک ارتباطات 0.148 0.146 0.134 0.114 0.136 0.136 0

3.2.5. ماتریس کامل اثر مس�تقیم و غیرمستقیم1 )ماتریس رابطه کل(:‌چنانچه‌ماتریس‌اثر‌
اولیه‌را‌به‌توان‌برسانیم،‌با‌توجه‌به‌خاصیت‌ضرب‌ماتریس‌ها،‌اثرات‌مستقیم‌و‌غیرمستقیم‌عناصر‌
ب��ر‌یکدیگر‌توأم‌با‌بازخورهای‌ممکن‌ظهور‌پیدا‌می‌کند.‌با‌افزایش‌توان‌ماتریس‌اثر‌اولیه،‌به‌یک‌
دنباله‌نامتناهی‌از‌اثرات‌مس��تقیم‌و‌غیرمستقیم‌به‌شکل‌تصاعد‌هندسی‌دست‌پیدا‌خواهیم‌کرد‌
ک��ه‌به‌دلیل‌کاهش‌پیوس��ته‌اثرهای‌غیرمس��تقیم‌در‌طول‌زنجیره‌تصاعد،‌ب��ه‌ماتریس‌معکوس‌
همگرایی‌دارد.‌ماتریس‌اثر‌رابطه‌کل‌)T(‌که‌به‌صورت‌جدول‌)4(‌نشان‌داده‌شده‌از‌طریق‌رابطه‌

زیر‌به‌دست‌می‌آید.

ماتریس اثر اولیه -3جدول   

  ERPهاي سیستم ریسک

وژه
 پر

ک
یس

ر
  

ک 
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ران
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یس
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  0,151  0,155  0,144  0,183  0,179  0,174  0  ریسک پروژه

  0,161  0,179  0,107  0,151  0,127  0  0,157  ریسک کاربران

  0,152  0,166  0,130  0,136  0  0,154  0,160  ریسک مدیریت

  0,144  0,138  0,116  0  0,124  0,140  0,160  افزاريفنی و نرم ریسک

  0,112  0,106  0  0,134  0,134  0,128  0,142  ریسک مشاور و ناظر

  0,154  0  0,148  0,148  0,168  0,162  0,172  ریسک سازمانی

  0  0,136  0,136  0,114  0,134  0,146  0,148  ریسک ارتباطات

 

چنانچه ماتریس اثر اولیه را به توان  (ماتریس رابطه کل): 32میرمستقیغ. ماتریس کامل اثر مستقیم و 3,2,5
ها، اثرات مستقیم و غیرمستقیم عناصر بر یکدیگر توأم با بازخورهاي ممکن ضرب ماتریسبرسانیم، با توجه به خاصیت 

کند. با افزایش توان ماتریس اثر اولیه، به یک دنباله نامتناهی از اثرات مستقیم و غیرمستقیم به شکل ظهور پیدا می
غیرمستقیم در طول زنجیره تصاعد، به تصاعد هندسی دست پیدا خواهیم کرد که به دلیل کاهش پیوسته اثرهاي 

از طریق رابطه زیر  شدهدادهنشان  )4( جدول صورتبه) که Tماتریس اثر رابطه کل ( ماتریس معکوس همگرایی دارد.
  آید.می به دست

T = lim%→B(D +  C>  +  C9  +  … + D%) = D(EFD0)(EFD)   ;  lim%→BC%  = 0 

lim%→BC(G − C%)(G − C)  =  CG − C  = C(G − C)F) 

  

                                           
32 Full Direct/Indirect Influence Matrix 

جخالی4-یبیشگوسینلولهیکب

ریسک های سیستم 
ERP
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س
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سا

ک 
س

ری
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طا
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ار

Ri

ریسک پروژه 1.055 1.171 1.135 1.140 1.022 1.135 1.124 7.782

ریسک کاربران 1.098 0.933 1.010 1.029 0.915 1.065 1.046 7.095

ریسک مدیریت 1.114 1.080 0.911 1.031 0.945 1.069 1.051 7.202

ریسک  فنی و نرم افزاری 1.041 0.999 0.953 0.844 0.872 0.978 0.976 6.662

ریسک مشاور و ناظر 0.960 0.924 0.898 0.899 0.710 0.889 0.888 6.167

ریسک سازمانی 1.172 1.134 1.100 1.086 1.000 0.972 1.099 7.564

ریسک ارتباطات 1.022 0.994 0.952 0.937 0.880 0.967 0.841 6.594

Cj 7.461 7.233 6.960 6.967 6.344 7.075 7.026

1. Full Direct/Indirect Influence Matrix
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همان‌طور‌که‌در‌جدول‌)4(‌قابل‌مش��اهده‌است،‌محاس��به‌مجموع‌سطری‌و‌ستونی‌ماتریس‌
رابطه‌کل‌نیز‌انجام‌گرفته‌اس��ت.‌مجموع‌هر‌سطر)Ri(‌نشان‌دهنده‌میزان‌نفوذ‌و‌سطح‌اثرگذاری‌
عنصر‌‌iبه‌عنوان‌یک‌علت‌بر‌روی‌س��ایر‌عناصر‌و‌مجموع‌هر‌س��تون)Cj(‌نیز‌نشان‌دهنده‌میزان‌
نفوذ‌و‌س��طح‌اثرگذاری‌عناصر‌دیگر‌بر‌عنصر‌‌jاس��ت.‌همچنین‌در‌ادامه‌دو‌مقدار‌کلیدی‌‌و‌‌که‌
به‌ترتیب‌ش��دت‌تعامل‌و‌شدت‌اثرگذاری‌هر‌یک‌از‌ریسک‌ها‌را‌نشان‌می‌دهد،‌محاسبه‌شده‌و‌در‌

جدول‌)5(‌قابل‌مشاهده‌است.

جخال5-یبای وگیرفرذیایلثگپذوگعینویمیهی

Ri - CjRi + CjCjRi

0.32115.2437.4617.782C1ریسک پروژه

-0.13814.3287.2337.095C2ریسک کاربران

0.24214.1616.9607.202C3ریسک مدیریت

-0.30513.6296.9676.662C4 ریسک  فنی و
نرم افزاری

-0.17712.5116.3446.167C5ریسک مشاور و ناظر

0.48914.6397.0757.564C6ریسک سازمانی

-0.43213.6197.0266.594C7ریسک ارتباطات

3.2.6. تعیین ارزش آس�تانه و رس�م نقش�ه اثر- ارتباط:‌به‌جهت‌کاهش‌پیچیدگی‌در‌رسم‌
رواب��ط‌میان‌عوامل‌و‌صرف‌نظر‌از‌ارتباطات‌جزئی‌در‌نقش��ه‌اثر-‌ارتباط،‌باید‌مقداری‌را‌به‌عنوان‌
ارزش‌آس��تانه‌محاس��به‌کرد‌و‌فقط‌عناصری‌که‌سطح‌اثرگذاری‌آن‌ها‌بیش‌از‌ارزش‌آستانه‌باشد‌
را‌در‌نظ��ر‌گرف��ت.‌به‌منظور‌تعیی��ن‌ارزش‌آس��تانه‌از‌روش‌میانگین‌مقادی��ر‌ماتریس‌رابطه‌کل‌
استفاده‌ش��ده‌که‌مقدار‌آن‌‌1.001به‌دس��ت‌آمده‌است؛‌در‌ادامه‌با‌مقایس��ه‌مقادیر‌ماتریس‌‌Tبا‌
مقدار‌ارزش‌آس��تانه،‌عناصری‌که‌س��طح‌رابطه‌آن‌ها‌بیش‌از‌ارزش‌آس��تانه‌باشند‌در‌جدول‌)4(‌
مشخص‌ش��ده‌اند.‌همچنین‌با‌عنایت‌به‌جداول‌)4(‌و‌)5(‌نمودار‌اثر-‌ارتباط‌برای‌ریسک‌هایی‌که‌

مقدار‌اثر‌آن‌ها‌بیش‌ازحد‌آستانه‌است‌به‌صورت‌شکل‌)3(‌رسم‌شده‌است.
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شکبی3-یراشهیلثگ-یلنشلیط

  

  هامقادیر نفوذ و اثرپذیري ریسک - 5جدول

jC -i R  j+ Ci R  jC  iR    

0,321  15,243  7,461  7,782  1C ریسک پروژه  

0,138-  14,328  7,233  7,095  2C ریسک کاربران  

0,242  14,161  6,960  7,202  3C ریسک مدیریت  

0,305-  13,629  6,967  6,662  4C افزاريفنی و نرم ریسک  

0,177-  12,511  6,344  6,167  5C ریسک مشاور و ناظر  

0,489  14,639  7,075  7,564  6C ریسک سازمانی  

0,432-  13,619  7,026  6,594  7C ریسک ارتباطات  

  

و  به جهت کاهش پیچیدگی در رسم روابط میان عوامل :34ارتباط -و رسم نقشه اثر 33تعیین ارزش آستانه .3,2,6
عناصري  فقط کرد ومحاسبه  ارزش آستانه عنوانبهمقداري را  بایدارتباط،  -اثرنقشه در  از ارتباطات جزئی نظرصرف

تعیین ارزش آستانه از روش میانگین  منظوربهبیش از ارزش آستانه باشد را در نظر گرفت.  هاآنکه سطح اثرگذاري 
با  Tبا مقایسه مقادیر ماتریس است؛ در ادامه  آمدهدستبه 1,001مقدار آن  هک شدهاستفادهمقادیر ماتریس رابطه کل 

همچنین . اندشدهمشخص )4(اشند در جدول بیش از ارزش آستانه ب هاآنمقدار ارزش آستانه، عناصري که سطح رابطه 
 صورتبهآستانه است  ازحدیشب هاآنهایی که مقدار اثر ارتباط براي ریسک- مودار اثر) ن5) و (4(با عنایت به جداول 

                                           
33 Threshold Value 
34 Impact-Relation Map 

 ارتباط-نقشه اثر -3شکل 

4.یشجزوهیایشحلیبیویفنهیهی
4.1.یشحلیبیبای وگیرفرذیایلثگگذلنعینویمیهی

با‌توجه‌به‌جدول‌)5(،‌در‌این‌پژوهش‌علیرغم‌اینکه‌مقدار‌‌Riریس��ک‌پروژه‌از‌همه‌بیش��تر‌
اس��ت،‌مقدار‌‌Ri‌-‌Cjریسک‌سازمانی‌با‌مقدار‌‌0.489از‌همه‌بیشتر‌بوده‌و‌با‌اختلاف‌متوسطی‌
ریسک‌پروژه‌پس‌از‌ریسک‌مدیریت‌به‌ترتیب‌با‌مقادیر‌‌0.321و‌‌0.242بعد‌از‌آن‌قرار‌دارند.‌این‌
وضعیت‌نشان‌می‌دهد‌که‌ریسک‌سازمانی‌در‌مجموع‌یک‌ریسک‌اثرگذار‌بوده‌و‌میزان‌اثرگذاری‌
آن‌نیز‌بیش‌از‌همه‌است.‌همچنین‌فقط‌مقادیر‌ریسک‌های‌سازمانی،‌پروژه‌و‌مدیریت‌مثبت‌بوده‌

که‌بیانگر‌این‌است‌که‌این‌سه‌ریسک‌در‌مجموع‌اثرگذار‌بوده‌و‌سایرین‌اثرپذیرند.
در‌ی��ک‌تحلیل‌کلی‌تر‌باید‌عنوان‌کرد‌که‌ریس��ک‌پروژه‌با‌بیش��ترین‌می��زان‌‌Ri‌– Cjو‌با‌
بیشترین‌مقدار‌‌Riاز‌قدرت‌نفوذ‌و‌تعامل‌بسیار‌بالایی‌نسبت‌به‌سایر‌ریسک‌ها‌بر‌مسئله‌برخوردار‌
است.‌از‌این‌ویژگی‌ریسک‌پروژه‌می‌توان‌در‌اعمال‌نفوذ‌و‌مدیریت‌سایر‌ریسک‌های‌دیگر‌استفاده‌
‌Riو‌‌Cj‌،)در‌بین‌ریسک‌ها‌Riبالا‌)دومین‌بیشترین‌مقدار‌‌Riکرد.‌همچنین‌ریسک‌سازمانی‌با‌
‌Cj+‌نسبتاً‌بالا‌و‌بالاترین‌‌Ri‌– Cjبیانگر‌این‌است‌که‌این‌ریسک‌از‌قدرت‌نفوذ‌و‌تعامل‌خوبی‌
در‌مسئله‌برخوردار‌اس��ت‌که‌مجریان‌پیاده‌سازی‌‌ERPمی‌توانند‌از‌این‌ویژگی‌ریسک‌سازمانی‌
در‌جهت‌بهبود‌وضعیت‌مس��ئله‌و‌تحت‌تأثیر‌قرار‌دادن‌سایر‌ریسک‌ها‌استفاده‌کنند.‌ویژگی‌بارز‌
ریسک‌سازمانی‌اثرپذیری‌کمتر‌نسبت‌به‌ریسک‌پروژه‌است.‌این‌ویژگی‌سبب‌می‌شود‌تا‌ریسک‌

سازمانی‌معبر‌مطمئن‌تری‌نسبت‌به‌ریسک‌پروژه‌برای‌هدایت‌سایر‌عوامل‌باشد.
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ریسک‌مشاور‌و‌ناظر‌با‌کم‌ترین‌مقدار‌‌Ri‌،‌Cj‌،‌Ri‌+‌Cjو‌‌Ri‌– Cjنشان‌می‌دهد‌که‌این‌
عامل‌به‌صورت‌یک‌عامل‌مس��تقل‌در‌مس��ئله‌عمل‌می‌کند‌که‌اثرگذاری‌و‌اثرپذیری‌چندانی‌در‌
مس��ئله‌ندارد‌و‌در‌مجموع‌یک‌عامل‌اثرپذیر‌اس��ت.‌ریس��ک‌ارتباطات‌و‌ریسک‌فنی‌و‌نرم‌افزاری‌
هم‌با‌‌Riنس��بتاً‌کم‌و‌‌Cjمتوس��ط‌و‌‌Ri‌+‌Cjنسبتاً‌کم‌و‌کم‌ترین‌میزان‌‌Ri‌– Cjنشان‌دهنده‌
اثرپذیری‌بالا‌و‌تعامل‌متوسط‌آن‌هاست.‌این‌دو‌ریسک‌قابلیت‌هدایت‌شدن‌از‌طریق‌ریسک‌های‌
بانفوذ‌را‌دارند.‌ریس��ک‌های‌مدیریت‌و‌کاربران‌تقریباً‌ش��رایط‌یکسانی‌دارند‌و‌تفاوت‌آن‌ها‌در‌این‌
است‌که‌ریسک‌کاربران‌تعامل‌بهتری‌نسبت‌به‌ریسک‌مدیریت‌دارد‌و‌در‌عوض‌ریسک‌مدیریت‌
نفوذ‌بهتری‌نس��بت‌به‌کاربران‌دارد‌و‌درمجموع‌نیز‌ریس��ک‌مدیریت‌اثرگذار‌و‌ریس��ک‌کاربران‌

اثرپذیر‌است.

4.2.یشجزوهیایشحلیبیجخالیلثگل یویتیلزنخیآننیرهی نیبیشگوسیکب
در‌این‌بخش‌با‌استفاده‌از‌جدول)4(‌که‌روابط‌بیش‌ازحد‌آستانه‌را‌نشان‌می‌دهد‌و‌جدول)1(‌
ک��ه‌زیرمجموعه‌هر‌یک‌از‌عناصر‌را‌نش��ان‌می‌دهد،‌روابط‌میان‌عناص��ر‌به‌صورت‌جزئی‌تر‌مورد‌

تحلیل‌قرار‌خواهد‌گرفت.‌
4.2.1. ریسک پروژه

4.2.1.1. اثر ریس�ک پروژه بر ریس�ک کاربران:‌به‌نظر‌می‌رسد‌با‌روی‌کار‌آمدن‌افراد‌جدید‌
در‌هر‌دوره‌و‌تغییر‌چندین‌باره‌اهداف‌پروژه،‌س��بب‌ایجاد‌ذهنیت‌های‌مختلف‌در‌مورد‌سیس��تم‌
‌ERPدر‌کاربران‌شده‌است.‌چراکه‌هر‌تیم‌پروژه‌و‌افراد‌مرتبط‌با‌آن‌ممکن‌است‌تعریف‌مستقلی‌
از‌هدف‌پیاده‌س��ازی‌سیس��تم‌‌ERPداشته‌‌باشند‌و‌با‌انتقال‌ذهنیت‌های‌خود‌به‌اعضای‌سازمان،‌

انتظارات‌غیرواقعی‌برای‌آنها‌پدید‌آورند.
4.2.1.2. اث�ر ریس�ک پروژه بر ریس�ک مدیریت: فهم‌ناقص‌و‌انتظ��ارات‌غیر‌واقعی‌مدیران‌
وقت��ی‌اتفاق‌می‌افتد‌ک��ه‌اعضای‌تیم‌و‌مدیر‌پ��روژه‌تغییر‌یابند‌که‌به‌تبع‌آنه��ا‌اهداف‌پروژه‌نیز‌
دستخوش‌تغییر‌می‌شود.‌درصورتی‌که‌مدیر‌عالی‌سازمان‌فهم‌صحیحی‌از‌استراتژی‌و‌برنامه‌ریزی‌
پیاده‌س��ازی‌سیس��تم‌های‌‌ERPنداشته‌باش��د،‌بی‌جهت‌بر‌مدیر‌پروژه‌برای‌اتمام‌سریع‌تر‌پروژه‌
فشار‌وارد‌می‌کند‌و‌این‌عجله‌سبب‌چشم‌پوشی‌از‌نیازمندی‌های‌واقعی‌سیستم‌و‌کاربران‌شده‌و‌

کیفیت‌سیستم‌پیاده‌سازی‌به‌شدت‌کاهش‌می‌یابد.
4.2.1.3. اثر ریسک پروژه بر ریسک فنی و نرم افزاری:‌درصورتی‌که‌به‌دلایلی‌که‌ذکر‌گردید‌
پروژه‌پیاده‌سازی‌به‌طور‌صحیح‌پیشروی‌نکند،‌اثرات‌خود‌را‌بر‌سیستم‌تولیدشده‌خواهد‌گذاشت‌
و‌خواهیم‌دید‌که‌سیس��تمی‌با‌اش��کالات‌نرم‌افزاری‌بالا‌که‌در‌آن‌نیازمندی‌های‌واقعی‌کاربران‌
ازجمله‌تناس��ب‌ماژول‌های‌راه‌اندازی‌ش��ده،‌گزارش‌های‌خروجی،‌کاربرپس��ند‌بودن‌و‌...‌برآورده‌

نشده،‌تولید‌می‌شود.
4.2.1.4. اثر ریسک پروژه بر ریسک مشاور و ناظر:‌اگر‌اعضای‌تیم‌پروژه‌در‌طی‌پیاده‌سازی‌
تغییر‌زیادی‌داش��ته‌باش��ند،‌رویه‌ارتباطات‌بین‌تیم‌پروژه،‌مشاورین‌و‌اعضای‌سازمان‌بخصوص‌
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مدیران‌را‌تحت‌تأثیر‌قرار‌می‌‌دهد‌و‌باعث‌اختلال‌در‌کار‌مش��اوران‌بیرونی‌و‌درونی‌س��ازمان‌در‌

جهت‌تسهیلگری‌روند‌پیاده‌سازی‌می‌شود.
4.2.1.5. اثر ریسک پروژه بر ریسک سازمانی: تغییر‌چندباره‌اهداف‌پروژه‌و‌اتخاذ‌استراتژی‌
نامناس��ب‌و‌مدیریت‌ضعیف‌پروژه،‌نوعی‌ابهام‌برای‌اعضای‌سازمان‌ایجاد‌می‌کند‌و‌عدم‌همراهی‌

آنها‌را‌سبب‌می‌شود.
4.2.1.6. اثر ریس�ک پروژه بر ریسک ارتباطات: اتخاذ‌استراتژی‌نامناسب،‌تغییر‌چندین‌باره‌
اه��داف‌پروژه‌و‌به‌طورکل��ی‌مدیریت‌ضعیف‌پروژه‌نوعی‌نگاه‌بی‌اعتمادی‌حرفه‌ای‌از‌طرف‌اعضای‌
سازمان‌به‌تیم‌پروژه‌پدید‌می‌آورد.‌واضح‌است‌که‌بعد‌از‌چندین‌تغییر‌اعضای‌سازمان‌کل‌پروژه‌
را‌بیه��وده‌دانس��ته‌و‌دیگر‌تمایلی‌به‌انتق��ال‌دانش‌مرتبط‌با‌پروژه‌به‌اعض��ای‌تیم‌پروژه‌و‌حتی‌

همکاران‌خود‌را‌ندارند.
4.2.2. ریسک کاربران

4.2.2.1. اثر ریسک کاربران بر ریسک پروژه: دانش‌ناکافی‌و‌عدم‌اعتقاد‌کاربران‌به‌استفاده‌
از‌ابزارهای‌‌ITدر‌حسابرس��ی‌و‌مشارکت‌ضعیف‌سبب‌می‌شود‌تا‌محدوده‌و‌نیازمندی‌های‌پروژه‌
به‌درس��تی‌تعریف‌نشود.‌به‌نظر‌می‌رسد‌در‌مجموعه‌ریسک‌های‌کاربران،‌روابط‌بدین‌صورت‌باشد‌
که‌دانش‌ناکافی‌و‌عدم‌اعتقاد‌کاربران‌به‌اس��تفاده‌از‌ابزارهای‌‌ITبه‌همراه‌انتظارات‌غیرواقعی‌از‌
سیس��تم‌و‌عدم‌پذیرش‌ش��فافیت‌در‌عملکرد‌س��بب‌ایجاد‌نوعی‌نگرش‌منفی‌از‌سوی‌کاربران‌به‌
سیس��تم‌شده‌و‌به‌تبع‌آن‌بسیاری‌از‌آن‌ها‌تمایل‌چندانی‌به‌مشارکت‌در‌روند‌پیاده‌سازی‌نداشته‌
باش��ند.‌با‌تش��دید‌سه‌ریسک‌مذکور‌ممکن‌است‌مش��ارکت‌ضعیف‌به‌مقاومت‌کاربران‌نیز‌منجر‌
شود‌و‌درنهایت‌حتی‌اگر‌پروژه‌پیاده‌سازی‌سیستم‌به‌اتمام‌برسد،‌کاربران‌به‌دلایلی‌که‌ذکر‌شد،‌

اشکالات‌سیستم‌‌ERPرا‌به‌مسئولین‌مرتبط‌به‌منظور‌اصلاح‌سیستم‌گزارش‌نکنند.
4.2.2.2. اثر ریس�ک کاربران بر ریس�ک مدیریت: بس��یاری‌از‌مدیران‌خ��ود‌به‌نوعی‌کاربر‌
‌ITسیس��تم‌بوده‌و‌یا‌از‌آن‌متأثرند.‌اگر‌بیش��تر‌کاربران‌بر‌این‌موضوع‌متفق‌باشند‌که‌ابزارهای‌
در‌س��ازمان‌بی‌فایده‌است‌یا‌مثلًا‌نسبت‌به‌ش��فافیت‌در‌عملکرد‌حساس‌باشند،‌سبب‌می‌شود‌تا‌
مدیران‌میانی‌باقدرت‌بیش��تری‌پش��تیبانی‌تخصصی‌خود‌را‌از‌پروژه‌و‌تیم‌آن‌دریغ‌کنند‌و‌نوعی‌

مانع‌بر‌سر‌پروژه‌ایجاد‌کنند.‌
4.2.2.3 اثر ریس�ک کاربران بر ریس�ک فنی و نرم افزاری:‌پیش‌تر‌به‌روابط‌درونی‌ریس��ک‌
کاربران‌اش��اره‌ش��د؛‌در‌مورد‌اثر‌ریس��ک‌کاربران‌بر‌ریس��ک‌فنی‌و‌نرم‌اف��زاری‌از‌همان‌تحلیل‌
استفاده‌ش��ده‌و‌اضافه‌می‌گردد‌با‌توجه‌به‌اثرات‌ریس��ک‌کاربران،‌پس‌از‌اتمام‌پروژه،‌نرم‌افزاری‌با‌

انبوهی‌از‌اشکالات‌پدید‌می‌آید.
4.2.2.4. اثر ریس�ک کاربران بر ریس�ک س�ازمانی:‌دانش‌ناکافی‌و‌ع��دم‌اعتقاد‌کاربران‌به‌
اس��تفاده‌از‌ابزارهای‌‌ITو‌عدم‌پذیرش‌ش��فافیت‌در‌عملکرد‌می‌تواند‌جزو‌عواملی‌باش��ند‌که‌بر‌
تعارض‌فرهنگ‌س��ازمانی‌و‌سیستم‌‌ERPصحه‌گذاشته‌و‌آن‌را‌تشدید‌کنند.‌کاملًا‌مبرهن‌است‌
که‌برخی‌از‌کاربران‌به‌دلیل‌عدم‌پذیرش‌ش��فافیت‌در‌عملکرد‌با‌سیس��تم‌مخالف‌بودند‌ولی‌به‌
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بهانه‌ای‌دیگر‌مخالفت‌خود‌با‌سیستم‌را‌ابراز‌می‌کردند.

4.2.2.5.  اثر ریسک کاربران بر ریسک ارتباطات: پرواضح‌است‌که‌اگر‌کاربران‌»نخواهند«،‌
هیچ‌فردی‌در‌س��ازمان‌نمی‌تواند‌آن‌ها‌را‌ملزم‌به‌برقراری‌ارتباط‌مؤثر‌کند.‌بنابراین‌ریس��ک‌های‌
ناشی‌از‌»نخواستن«‌کاربران‌)دانش‌ناکافی‌و‌عدم‌اعتقاد‌کاربران‌به‌استفاده‌از‌ابزارهای‌IT،‌عدم‌
پذیرش‌ش��فافیت‌در‌عملکرد(‌بر‌جنبه‌های‌ارتباطی‌اثرگذار‌بوده‌و‌درنتیجه‌آن‌یا‌ارتباطی‌ش��کل‌

نمی‌گیرد‌یا‌ارتباط‌شکل‌گرفته‌ضعیف‌و‌غیر‌مؤثر‌است.
4.2.3. ریسک مدیریت

4.2.3.1. اثر ریس�ک مدیریت بر ریس�ک پروژه:‌مدیر‌عالی‌و‌مدیران‌کل‌و‌میانی‌س��ازمان‌
ب��ه‌دلی��ل‌قدرت‌و‌نفوذ‌خود‌در‌س��ازمان‌می‌توانند‌بر‌بس��یاری‌از‌فعالیت‌ه��ا‌و‌ازجمله‌آن‌پروژه‌
پیاده‌س��ازی‌‌ERPاثرگذار‌باش��ند.‌از‌علل‌عمده‌ای‌که‌می‌تواند‌کل‌ریس��ک‌پروژه‌را‌تحت‌تأثیر‌
خود‌قرار‌دهد،‌فش��ار‌زیاد‌مدیر‌عالی‌س��ازمان‌به‌تیم‌پروژه‌برای‌اتمام‌هرچه‌سریع‌تر‌پروژه‌است.‌
این‌مورد‌سبب‌می‌شود‌تا‌مدیر‌پروژه‌عجله‌کند‌و‌بسیاری‌از‌نیازمندی‌ها‌را‌نادیده‌بگیرد‌و‌صرفاً‌

به‌طور‌اسمی‌و‌نه‌به‌طور‌واقعی‌پروژه‌را‌تمام‌کند.
4.2.3.2. اثر ریس�ک مدیریت بر ریسک کاربران:‌مدیران‌نقش‌هدایت‌گری‌دارند؛‌اگر‌آن‌ها،‌
پش��تیبانی‌و‌همکاری‌لازم‌را‌در‌پروژه‌پیاده‌س��ازی‌نداشته‌باشند،‌س��بب‌می‌شود‌تا‌کاربران‌نیز‌
به‌تأس��ی‌از‌آنها‌مشارکت‌لازم‌را‌نداشته‌باش��ند.‌اگر‌مسئولین‌مستقیم‌و‌غیرمستقیم‌پروژه‌زیاد‌
باشند‌به‌نحوی‌که‌مسئول‌اصلی‌پروژه‌مشخص‌نباشد‌یا‌اینکه‌تمام‌عوامل‌پروژه‌برون‌سپاری‌شود،‌
از‌قدرت‌تمرکز‌آن‌کاس��ته‌شده‌و‌پیگیری‌و‌پاس��خگویی‌را‌کاهش‌می‌دهد‌و‌درنهایت‌کاربران‌با‌
مشاهده‌چنین‌وضعی‌مشارکت‌خود‌را‌تقلیل‌داده‌و‌در‌برخی‌موارد‌حتی‌مقاومت‌هم‌می‌کنند.‌
4.2.3.3. اثر ریس�ک مدیریت بر ریس�ک فنی و نرم افزاری: اگر‌مدیر‌عالی‌س��ازمان،‌به‌تیم‌
پروژه‌برای‌اتمام‌س��ریع‌تر‌پروژه‌فش��ار‌وارد‌کند‌یا‌مدیران‌میانی‌از‌همکاری‌و‌پش��تیبانی‌امتناع‌
کنند،‌نتیجه‌پروژه‌تولید‌یک‌سیس��تم‌با‌اش��کالات‌نرم‌افزاری‌فراوان‌اس��ت‌که‌به‌نیازهای‌واقعی‌
کاربران‌نیز‌در‌آن‌توجهی‌نش��ده‌اس��ت.‌درصورتی‌که‌ریس��ک‌مدیر‌ارش��د‌فعال‌شود‌مدیر‌پروژه‌

مجبور‌است‌از‌بسیاری‌از‌موارد‌ازجمله‌آموزش‌کافی‌کاربران‌جلوگیری‌کند.
4.2.3.4. اثر ریس�ک مدیریت بر ریسک س�ازمانی: در‌صورت‌فشار‌مدیر‌عالی‌سازمان‌برای‌
اتمام‌زودهنگام‌پروژه،‌زمان‌لازم‌برای‌رس��یدگی‌به‌همه‌الزامات‌پروژه‌پیاده‌سازی‌وجود‌نخواهد‌
داش��ت.‌بنابراین‌یکی‌از‌مواردی‌که‌به‌طورقطع‌تحت‌تأثیر‌این‌مورد‌قرار‌خواهد‌گرفت‌عدم‌توجه‌
به‌چالش‌های‌مربوط‌به‌قوانین،‌فرایندها‌و‌رویه‌های‌موجود‌در‌سازمان‌پیش‌از‌پیاده‌سازی‌است.
4.2.3.5. اثر ریس�ک مدیریت بر ریس�ک ارتباط�ات: درصورتی‌که‌ریس��ک‌های‌مدیر‌عالی‌
س��ازمان‌و‌مدیران‌میانی‌فعال‌ش��وند،‌نه‌زمان‌لازم‌برای‌ش��کل‌‌گیری‌ارتباطات‌مناسب‌بین‌تیم‌
پروژه‌و‌کاربران‌وجود‌خواهد‌داش��ت‌و‌نه‌امکان‌آن.‌همچنین‌اگر‌مس��ئولین‌مرتبط‌با‌پروژه‌زیاد‌
باش��ند‌یا‌برون‌سپاری‌افراطی‌انجام‌ش��ده‌باشد،‌زبان‌مشترکی‌میان‌تیم‌پروژه‌و‌کاربران‌نیز‌پدید‌

نخواهد‌آمد‌و‌درنتیجه‌آن‌ارتباطات‌ضعیف‌خواهد‌بود.
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4.2.4. ریسک فنی و نرم افزاری

4.2.4.1. اثر ریسک فنی بر ریسک پروژه: اگر‌نیروهای‌متخصص‌‌ITدر‌دیوان‌به‌اندازه‌کافی‌
موجود‌نباشند،‌محدوده‌و‌نیازمندی‌های‌پروژه،‌فازبندی‌و‌مدیریت‌پروژه‌دچار‌ضعف‌خواهد‌شد؛‌
چراکه‌‌3مورد‌ریس��ک‌یادش��ده‌نیاز‌به‌کسانی‌دارد‌که‌کاملًا‌با‌س��ازمان‌آشنا‌بوده‌و‌بتوانند‌زبان‌

مشترکی‌بین‌تیم‌پروژه‌و‌کاربران‌ایجاد‌کنند.
4.2.5. ریسک سازمانی

4.2.5.1. اثر ریس�ک س�ازمانی بر ریسک پروژه: چالش‌های‌س��ازمانی‌قبل‌از‌پیاده‌سازی‌که‌
اعم‌از‌نبود‌یا‌ناقص‌بودن‌قوانین،‌فرایندها‌و‌رویه‌های‌کاری‌اس��ت،‌ریسک‌بسیار‌مهمی‌است‌که‌
می‌تواند‌تمام‌مجموعه‌ریس��ک‌پروژه‌را‌تحت‌تأثیر‌خود‌قرار‌دهد؛‌این‌ریس��ک‌به‌مثابه‌پیش‌نیاز‌
انجام‌پروژه‌اس��ت‌و‌اگر‌پیش‌نیاز‌پروژه‌به‌درس��تی‌تأمین‌نگردد‌به‌طورقطع‌پروژه‌نیز‌با‌مش��کل‌

مواجه‌خواهد‌شد.‌
4.2.5.2. اثر ریس�ک س�ازمانی بر ریس�ک کاربران:‌درصورتی‌که‌فرهنگ‌سازمانی‌با‌سیستم‌
‌ERPمغایرت‌داش��ته‌باش��د،‌دانش‌ناکافی‌و‌عدم‌اعتقاد‌کاربران‌به‌اس��تفاده‌از‌ابزارهای‌‌ITدر‌
حسابرسی‌را‌تقویت‌خواهد‌کرد،‌موجب‌عدم‌پذیرش‌شفافیت‌در‌عملکرد‌خواهد‌شد‌و‌به‌تبع‌آن‌
عدم‌مشارکت‌و‌مقاومت‌کاربران‌را‌در‌پی‌خواهد‌داشت.‌ریسک‌بلوغ‌سازمانی‌و‌عدم‌تبیین‌فلسفه‌
استقرار‌سیستم‌‌ERPنیز‌علاوه‌بر‌اثرات‌ذکرشده‌می‌تواند‌انتظارات‌غیرواقعی‌و‌فرازمینی‌کاربران‌

از‌سیستم‌‌ERPرا‌نیز‌تشدید‌کند.
4.2.5.3. اثر ریسک سازمانی بر ریسک مدیریت: اگرچه‌متولی‌خطی‌مشی‌گذاری‌بسیاری‌از‌
موضوعات‌فرهنگی،‌و‌رفتاری‌در‌سازمان‌مدیران‌هستند‌ولی‌گاهی‌خود‌مدیران‌از‌فرهنگ‌سازمانی‌
ایجادش��ده‌متأثرند.‌اگر‌فرهنگ‌س��ازمانی‌و‌سیستم‌‌ERPتعارض‌داش��ته‌باشد‌یا‌سازمان‌از‌بلوغ‌
کافی‌برخوردار‌باش��د،‌ریس��ک‌عدم‌همکاری‌و‌پشتیبانی‌مدیران‌میانی‌حل‌نخواهد‌شد‌و‌ریسک‌

فهم‌ناقص‌و‌انتظارات‌غیرواقعی‌از‌سیستم‌نیز‌به‌شدت‌تقویت‌خواهد‌گشت.
4.2.5.4. اثر ریس�ک س�ازمانی بر ریس�ک فنی و نرم افزاری: تولید‌ی��ک‌نرم‌افزار‌کاربردی‌
در‌س��ازمان‌وابس��تگی‌بالایی‌به‌س��لامت‌و‌بی‌نقص‌بودن‌فرایند‌ها،‌قوانین‌و‌رویه‌های‌س��ازمان‌و‌
بازمهندس��ی‌باکیفیت‌فرایندها‌دارد‌و‌اگر‌این‌موارد‌حل‌نش��ود،‌نباید‌انتظ��ار‌تولید‌نرم‌افزاری‌با‌
‌ERPکارایی‌بالا‌داشته‌باشیم.‌همچنین‌نبود‌بلوغ‌سازمانی‌و‌تعارض‌فرهنگ‌سازمانی‌با‌سیستم‌
می‌تواند‌از‌طریق‌رابط‌ریس��ک‌مشارکت‌ضعیف‌و‌مقاومت‌کاربران‌تولید‌یک‌نرم‌افزار‌با‌اشکالات‌

فراوان‌را‌تشدید‌کند.
4.2.5.5. اثر ریس�ک سازمانی بر ریس�ک ارتباطات: درصورتی‌که‌مسائل‌سازمانی‌حل‌نشده‌
باشند،‌انتظار‌داشتن‌یک‌نظام‌ارتباطی‌)حتی‌داخلی(‌بحث‌بیهوده‌است.‌چنانچه‌چالش‌مربوط‌به‌
قوانین،‌فرایندها‌و‌رویه‌های‌س��ازمان‌فعال‌باشد‌و‌بازمهندسی‌مجدد‌فرایندها‌هم‌به‌درستی‌انجام‌

نگیرد‌ارتباطات‌مؤثر‌شکل‌نمی‌گیرد.
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4.2.6. ریسک ارتباطات
4.2.6.1. اثر ریس�ک ارتباطات بر ریس�ک پروژه: ارتباطات‌نقش‌وی��ژه‌ای‌در‌هر‌پروژه‌دارد،‌
چراکه‌اگر‌به‌درس��تی‌به‌آن‌توجه‌نش��ود‌و‌تأمین‌نگردد،‌پروژه‌با‌کم‌ترین‌حد‌اطلاعات‌آغازشده‌و‌
پایان‌می‌یابد‌و‌این‌کمبود‌اطلاعات‌در‌مورد‌س��ازمان‌)موضوع‌پروژه(‌می‌تواند‌آن‌را‌به‌شکس��ت‌

بکشاند.
4.3.یشجزوهیایشحلیبیراشهیلثگ-یلنشلیط

همانطور‌که‌پیش‌تر‌اشاره‌شد‌مقادیر‌‌Ri‌+‌Cjو‌‌Ri‌– Cjبه‌ترتیب‌نشان‌دهنده‌میزان‌تعامل‌
و‌قدرت‌نفوذ‌ریس��ک‌ها‌اس��ت.‌با‌توجه‌به‌نمودار‌ش��کل‌)3(‌و‌بر‌مبنای‌دو‌شاخص‌نفوذ‌و‌تعامل‌
)جدول‌5(‌می‌توان‌نتیجه‌گرفت‌که‌دو‌عامل‌ریس��ک‌پروژه‌و‌ریسک‌سازمانی‌در‌اولویت‌اول،‌دو‌
ریسک‌کاربران‌و‌مدیریت،‌در‌اولویت‌دوم‌و‌سه‌ریسک‌فنی‌و‌نرم‌افزاری،‌ارتباطات‌و‌مشاور‌و‌ناظر‌

در‌اولویت‌سوم‌قرار‌دارند.‌اولویت‌بندی‌ریسک‌ها‌به‌صورت‌شکل‌)4(‌قابل‌مشاهده‌است.

ERPشکبی4-یلااروتیونخعینویمیهیعی

  
 ERPاي هبندي ریسکاولویت -4شکل 

  

  پیشنهادات. توصیه و 5
 ها را ، قوانین، فرایندها و رویهیسازماندرونهاي لازم است تا مدیر و مسئولان پروژه پیش از شروع پروژه چالش

زیرساخت و پایه اصلی پروژه  ینوعبههاي سازمانی سامان ببخشند و سپس پروژه را آغاز کنند. مجموعه ریسک
 امکانی براي موفقیت پروژه وجود ندارد.ها برطرف نگردند، این ریسک کهیدرصورتهستند. 

 هاي اهرمی هستند که در صورت عدم ارتفاع هاي نبود بلوغ سازمانی و تعارض فرهنگی دومین ریسکریسک
پروژه را تا مرز  جهتینازاهاي مرتبط با کاربران را بشدت فعال کرده و ریسک مخصوصاً ها سایر ریسک هاآن

مدیر  نفوذاعمالسازي استفاده از مشاوران کارآزموده و زم است تا قبل از پیادهبرند. بنابراین لاشکست پیش می
پذیرش سیستم از سوي  منظوربهارتقا یافته و بلوغ سازمانی به حد قابل قبولی  یسازمانفرهنگعالی سازمان، 

 کاربران رسیده باشد و سپس اقدام به شروع پروژه شود.
 جام پروژه جلسات مداومی با کاربران و مدیران برگزار شود تا ضمن توجه به لازم است تا در ابتدا و در حین ان

که برخی از  یرواقعیغموضوع مدیریت تغییر، هدف و فلسفه استقرار سیستم براي آنها روشن گردد تا انتظارات 
سازي موفق هاند اصلاح گردد و مشارکت و همکاري کاربران و مدیران در جهت پیادایجاد کرده هاآنافراد براي 

 سیستم افزایش یابد.
 سپاري همه عوامل مرتبط و برون یرمستقیمغتوان به تعدد مسئولین مستقیم و از علل اساسی شکست پروژه می

دهد. قرار می یرتأثهاي مجموعه پروژه را تحت با پروژه اشاره کرد. اگر این دو مورد رخ دهد، بسیاري از ریسک
پروژه با افراد داخل سازمان راهبري  الامکانیحتسازي انتخاب شوند و راي پیادهلازم است تا مسئولین محدود ب

 .گردد
  تیم پروژه هم از  بساچهدر سازمان اهمیت بسیاري دارد. اگر سیستم ارتباطی صحیح باشد  مؤثرسیستم ارتباطی و

اعضاي آن احصا کند و از این هاي خود را از سازمان و بستر همین سیستم ارتباطی استفاده کرده و نیازمندي
ارتباطی بین اعضاي سازمان و تیم پروژه  نظامبهسازي موفق را فراهم آورد. بنابراین توجه طریق موجبات پیاده

  جزو عوامل کلیدي در هر پروژه است.

اولویت اول

ریسک پروژه•
ریسک سازمانی•

اولویت دوم

ریسک مدیریت•
ریسک کاربران•

اولویت سوم

ریسک فنی و نرم افزاري•
ریسک ارتباطات•
ریسک مشاور و ناظر•

5.یشرصیهیایپیشنهی ل 
• لازم‌اس��ت‌تا‌مدیر‌و‌مس��ئولان‌پروژه‌پیش‌از‌ش��روع‌پروژه‌چالش‌های‌درون‌س��ازمانی،‌	

قوانین،‌فرایندها‌و‌رویه‌ها‌را‌س��امان‌ببخش��ند‌و‌س��پس‌پروژه‌را‌آغ��از‌کنند.‌مجموعه‌
ریس��ک‌های‌سازمانی‌به‌نوعی‌زیرس��اخت‌و‌پایه‌اصلی‌پروژه‌هس��تند.‌درصورتی‌که‌این‌

ریسک‌ها‌برطرف‌نگردند،‌امکانی‌برای‌موفقیت‌پروژه‌وجود‌ندارد.
• ریس��ک‌های‌نبود‌بلوغ‌سازمانی‌و‌تعارض‌فرهنگی‌دومین‌ریسک‌های‌اهرمی‌هستند‌که‌	

در‌صورت‌عدم‌ارتفاع‌آن‌ها‌س��ایر‌ریس��ک‌ها‌مخصوصاً‌ریس��ک‌های‌مرتبط‌با‌کاربران‌را‌
بشدت‌فعال‌کرده‌و‌ازاین‌جهت‌پروژه‌را‌تا‌مرز‌شکست‌پیش‌می‌برند.‌بنابراین‌لازم‌است‌
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تا‌قبل‌از‌پیاده‌س��ازی‌اس��تفاده‌از‌مش��اوران‌کارآزموده‌و‌اعمال‌نفوذ‌مدیر‌عالی‌سازمان،‌
فرهنگ‌س��ازمانی‌ارتقا‌یافته‌و‌بلوغ‌سازمانی‌به‌حد‌قابل‌قبولی‌به‌منظور‌پذیرش‌سیستم‌

از‌سوی‌کاربران‌رسیده‌باشد‌و‌سپس‌اقدام‌به‌شروع‌پروژه‌شود.
• لازم‌اس��ت‌تا‌در‌ابتدا‌و‌در‌حین‌انجام‌پروژه‌جلسات‌مداومی‌با‌کاربران‌و‌مدیران‌برگزار‌	

ش��ود‌تا‌ضمن‌توجه‌به‌موضوع‌مدیریت‌تغییر،‌هدف‌و‌فلسفه‌استقرار‌سیستم‌برای‌آنها‌
روش��ن‌گردد‌تا‌انتظ��ارات‌غیرواقعی‌که‌برخی‌از‌افراد‌برای‌آن‌ه��ا‌ایجاد‌کرده‌اند‌اصلاح‌
گردد‌و‌مشارکت‌و‌همکاری‌کاربران‌و‌مدیران‌در‌جهت‌پیاده‌سازی‌موفق‌سیستم‌افزایش‌

یابد.
• از‌علل‌اساس��ی‌شکس��ت‌پروژه‌می‌توان‌به‌تعدد‌مس��ئولین‌مس��تقیم‌و‌غیرمس��تقیم‌و‌	

برون‌س��پاری‌همه‌عوامل‌مرتبط‌با‌پروژه‌اش��اره‌کرد.‌اگر‌این‌دو‌مورد‌رخ‌دهد،‌بسیاری‌
از‌ریس��ک‌های‌مجموعه‌پروژه‌را‌تحت‌تأثیر‌قرار‌می‌دهد.‌لازم‌است‌تا‌مسئولین‌محدود‌
برای‌پیاده‌سازی‌انتخاب‌شوند‌و‌حتی‌الامکان‌پروژه‌با‌افراد‌داخل‌سازمان‌راهبری‌گردد.

• سیس��تم‌ارتباطی‌و‌مؤثر‌در‌سازمان‌اهمیت‌بس��یاری‌دارد.‌اگر‌سیستم‌ارتباطی‌صحیح‌	
باشد‌چه‌بسا‌تیم‌پروژه‌هم‌از‌بستر‌همین‌سیستم‌ارتباطی‌استفاده‌کرده‌و‌نیازمندی‌های‌
خود‌را‌از‌س��ازمان‌و‌اعضای‌آن‌احصا‌کند‌و‌از‌این‌طریق‌موجبات‌پیاده‌س��ازی‌موفق‌را‌
فراهم‌آورد.‌بنابراین‌توجه‌به‌نظام‌ارتباطی‌بین‌اعضای‌س��ازمان‌و‌تیم‌پروژه‌جزو‌عوامل‌

کلیدی‌در‌هر‌پروژه‌است.
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