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   يها شكست پروژه يمتقابل عوامل بحران آثار يبررس
  رانيا عيدر صنا ERP يساز ادهيپ

   4عليرضا قاهردوست، 3، سعيد روحاني2سيد محمدرضا ناصرزاده ،1محمد گمنام سفيدداربني

مند به  ، علاقهERPفراوان  يها تيبا توجه به مز يرانيا يها سازمان رياخ هاي سالدر  :چكيده
 پـس از كـه   يمتعـدد  يها شكست انيم نيدر ا. ندخود شد يها در سازمان ERPاز  يريگ بهره
 ـيا عيجمله صـنا از ،مختلف عيدر صنا ERP سازي  پياده  از ياريتوجـه بس ـ  ،افتـد  مـي  اتفـاق  يران

از . ها معطوف كـرده اسـت   پروژه نيشكست ا اي تيموفق يبحران املعو ييمحققان را به شناسا
عوامـل   بنـدي  تي ـتوجه و اولو ،گذارند مي يمتقابل هاياثر گريكديبر  عوامل معمولاً نيكه انجاآ

 يكار ،گريكديبر  ها عامل نيا يدرون هايريثأبدون در نظر گرفتن ت ،شكست اي تيموفق يبحران
از  پـس و  شـد  عامـل اسـتخراج   57 پـژوهش  اتي ـبا اسـتفاده از ادب  نوشتار نيدر ا. است هودهيب

قرار دسته ت شهو در  ندشد ييعامل شناسا 37 يبر اساس روش دلف ،از نظر خبرگان گيري بهره
 .شدند دهيعوامل با هم سنج نيمتقابل ا آثار ،يخاكستر ديماتل كردياز رو يريگ با بهرهو  گرفتند
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  مقدمه
كه بتواند  ييها ستمياز س يريگ ، لزوم بهرهها سازمان يازهايو ن طيمح اديز اريبس يدگيچيپ ليدل به
در  .)2006اليـور،  ( شـود  يوضوح احساس م ـ به ،كند لياطلاعات را در سازمان تسه حيصر انيجر

از  ياريدر بس ـ ERP سـازي   پيـاده اسـت،   يرشـد جهـان   يبه سـو  ها سازمانكه حركت  وضعيتي
   .)2003مابرت، سوني و ونكاتارامانن، ( است يافته دايرواج پ ها سازمان

سـبب   ...و تيريمـد  ،رايانهجمله اقتصاد، از ،وكار مختلف كسب يها در حوزه ERP يگستردگ
  . باشد ها سازمان يها تيدرست آن از اولو يريگكار شده است تا به

مهـم   ةنكت ـ يول است،داشته  يرشد بهاست كه روند رو يچند سال ،رانيدر ا ERP سازي  پياده
كسـت مواجـه شـده    با ش عوامل مختلف ميمستق ريثأتحت ت رانين در اآ سازي  پيادهاست كه  نيا

آثـار ايـن   . ببرنـد  يكاف ةبهر ستميس نيموجود ا يها تياند از تمام ظرف نتوانسته ها است و سازمان
 ،سـازي   پيادهنشدن انتظارات پس از و ارضا ERPبه مزيت پايدار توسط  نيافتن دستدر  ها شكست

 شيدايكه سبب پ گوناگونيعوامل  ييشناسا يبراتلاش  ،انيم نيا در. كند مي نمود بيشتري پيدا
انواع محققان با استفاده از . را به خود جلب كرده است يادينظر محققان ز ،مشكل شده است نيا

سمت محققان به  يها تلاش شتريب. ندا هكرداقدام عوامل  نيا بندي تيو اولو ييبه شناسا ها روش
با است كه  يدر حال نيا ،بوده است ERP سازي  پياده يها پروژه تيموفق يديكلعوامل  ييشناسا
 سـازي   پيـاده  يهـا  شود كه پروژه مي باز هم مشاهده ،تيعوامل موفق يبند و طبقه ييشناسا وجود
ERP محققـان بـه سـمت عوامـل      يها تلاش يريگ رو جهت نياز ا. شوند مي رو بهبا شكست رو
 مشـاهده  ERP سـازي   پيـاده  يهـا  از پـروژه  ياريدر بس ـ سـويي، از . شكست معطوف شد يبحران
 رو ني ـاز ا. دهـد  مـي  ريي ـگذاشته و رونـد موجـود را تغ   ريثأت گريعامل بر عامل د كيكه  شود مي
. نـد گذارريثأت گريكـد يبر  ERP سازي  پيادههنگام ود موج يگرفت كه عوامل بحران جهيتوان نت مي

 سـوي و از ثر باشـد  ؤپـروژه م ـ  يروزيپ ايتواند در شكست  مي تينهادر يگذارتأثير نيكه ااز آنجا
 ييطلبد تا بعد از شناسا مي ،متقابل عوامل معطوف نبوده است آثاري محققان بر ها پژوهش ،ديگر

عوامـل بـر    ني ـمتقابـل ا  اثرهـاي  ران،ي ـدر ا ERP سازي  پياده يها شكست پروژه يعوامل بحران
 سـازي   پيـاده عوامل در روند  نياز ا يكهر ياثرگذار زانيم ،آن قيشود تا از طر دهيسنج يگركدي

 ـ  ي پيادهها هبود نتايج پروژهاين امر سبب ب. ودشمشخص  ي و سازي از طريق تمركز بر روابـط علّ
به مزيت رقابتي پايدار نسبت به رقبا را  ها معلولي خواهد شد و شرايط لازم براي دستيابي سازمان

  .كند مي مهياتر
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  پژوهشة پيشين
  نظري ةپيشين
 تـا  ،ERP سـازي   پيـاده  يهـا  ژهپـرو  يها شكست يبالا درصد خصوصشده درجاديا يها ينگران
مـالهوترا و  ( الشـعاع قـرار داده اسـت    آن را تحـت  يشده از سـو جاديا يرقابت يها تيقابل يحدود

شـود كـه    مـي  دهي ـ، اغلب دERP سازي  پياده نديافر اديز اريبس يدگيچيپ دليل به .)2010تمپوني، 
 ها يدگيچيپ نياغلب ا. )2004والن، ( اند ليآن دخ سازي  پيادهروند  در يخارج اي يخلدا اديعوامل ز
 يمنظـور و بـرا   نيبـه هم ـ . انجامـد  مـي هـا   در سازمان ياساس راتييتغ بهاست كه  زياد يبه حد
از  يادي ـز اريبس يها شتلا ،ERP سازي  پياده ةنيدر زم ياحتمال يها شكست شياز افزا يريجلوگ
 ييشناسـا  يبـه درسـت   سـازي   پيادهبر روند  گذارتأثيرصورت گرفته است تا عوامل  قانمحق يسو

شـود تـا    مـي  عوامـل سـبب   نيبه ا توجهي بي ،از مواقع ياريكه در بسنيا تيحائز اهم ةنكت. شوند
اسـتفاده   ERPموجـود   يهـا  تينتوانند از تمام ظرف ها سازمان ،شتريب يها نهيهز ليبر تحم علاوه
عامـل توانمندسـاز    اي ـحل مشكلات خـود   را در راستاي ERP توانند آنها نمي گريد انيبه ب. كنند

 ريدر آن سـازمان هماننـد سـا    ERPانتظـار داشـت كـه     تـوان  مـي  رو نياز ا ،كار برند بهسازمان 
 يدر نقش واقع تواندو ن ايفا كندرا  ها تيفعال بانينقش پشتبرده شده، كار به يِاطلاعات يِها ستميس

د جداگانه عمل خواهد كر يا رهيمانند جز سازمان به يابر ERP ،يتيوضع نيدر چن. خود عمل كند
  . افزايد ميو بر مشكلات سازمان 

  تيموفق يعوامل بحران
 ،ERP سازي  پياده يعوامل بحران ةنيگرفته در زم انجام قاتيتحق شتريكه ب گفتتوان  مي جرئتبه 
از  يبخـش خاص ـ  بـه بررسـي   حققانماغلب . اند داشته ديكأت) CSFs( تيموفق يعوامل بحرانبر 

عوامـل   يمتعـدد  هـاي  مقالـه  و در قالـب  شده است سازي  پيادهدر آن  ERPكه  پرداختند صنعت
داد تع ـ بـه  CSFs ،روكـارت  في ـطبق تعر. اند كرده يو معرف ييرا شناسا) CSFs( تيموفق يبحران

باشـد، از عملكـرد    بخـش  تيرضـا  جينتـا  در آنهـا كـه اگـر    شـود  اطلاق مـي از مناطق  يمحدود
 يبـرا  وهستند  يكم مناطق مذكور. حاصل خواهد شد نانيسازمان اطم يبرا يرقابت زيآم تيموفق

  . )2012احمد، ( اجرا شود يبه درست هادر آن زيهمه چ ديكار باو رشد كسب بهحركت رو
 ري ـتواند منـافع مشـهود و غ   مي ERPكه  ميابي ميدر ،ميبه سازمان نگاه كن يمنفعت دياگر از د

 دي ـكأت ژهپـرو  يو مـال  يفن ـ يهـا  بـر جنبـه   اغلب ،پروژه رانيمد. به همراه داشته باشد يمشهود
 نيبنـابرا . رنـد يگ مـي  دهي ـرا ناد) يسـازمان  ينـدها ياو فر يانسـان ( يفن ريكنند و موضوعات غ مي

از  كي ـهر و اند تيموفق يعوامل بحران ةمطالع ازمندين ،سازي  پيادهدر امر  تيموفق يبرا ها سازمان
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اسـتيوس، كاسـانواس و پاسـتور،    ( يكديگر دارندحال وابسته به  نيخاص و در ع تأثير ،عوامل نيا

2003(.  

  عوامل بحراني شكست 
 CFSsاز  بيشـتري  تي ـو اهماسـت   CFSsدرست نقطه مقابل ) CFFs(عوامل بحراني شكست 

 از. دچـار اشـتباه شـده اسـت     سازي  پياده يسازمان در كجا ياشركت  كند مشخص مي رايزدارند؛ 
 يهـا  دادن خود با چالش در حال وفق رو به پيشرفت، يكه كشورها تيواقع نيبا توجه به ا سويي
اهميـت بيشـتري   ، از هـا  همقالدر  ERPشكست  يموضوع عوامل بحرانهستند،  ERP سازي  پياده

 نيهند و چ ـ يدر كشورها ERPشكست  يعوامل بحران زمينةمطالعات در  اغلب. برخوردار است
  .)2011عميد، معلق، زارع رواسان، (است  گرفتهانجام 

 65حـدود  شود كه  مي مشاهده ،خصوص عوامل بحراني موفقيتبا وجود تحقيقات مختلف در
 نشـان از مطالعات  يبرخ. )2005شوئر، (شوند  مي با شكست مواجه ERP يها درصد پروژه 90تا 
وضـعيت   نيتـر در به يحت ـو است  ERP يها از پروژه يريناپذ ييدهد كه شكست بخش جدا مي
طور  توان به ينم ،موارد نيا ةبا وجود هم. )2007ليائو، لي و لو، ( توان موفقيت را تضمين كرد نمي

 ؛ زيـرا كرد معرفي ERP در يروزيپ ايشكست  يبرا دليلي نام برد و آن را يزيچ ايقطع از عامل 
 ـ يها تيموفق ،امروز يها ممكن است شكست حالـت هـم    ني ـعكس ارفردا قلمداد شوند و البته ب

 دگاهي ـا از در تي ـموفق اي ـشكسـت   پژوهشـگري هـر  با اين حـال  . )2011التركي، ( افتد مي اتفاق
پـروژه تمركـز   بـر   يبرخ ـ: شوند مي ميدر دو دسته تقس ياما در حالت كل ،كند مي يبررس يمتفاوت
شكست پـروژه را بـر    اي تيدسته، موفق نياول. دهند مد نظر قرار مي را دستاوردها يو برخ كنند مي

را  تي ـموفقو برخـي ديگـر    كنند مي فيتعر نزما اي نهيهز مانند ،پروژه معيارهاياز  ياساس برخ
بهتـر، بهبـود    يريگ ميتصم ،ياطلاعات سازمان يساز كپارچهيمانند  ،سازي  پيادهاهداف  به يابيدست

نايدر، ژو، ليانـگ، بولتـون و اش ـ  ( دانند مي يعملكرد يها و كاهش گلوگاه يسازمان ارتباطات درون
 ينگـاه  ،دوم ةدسـت  نامحقق ـ. كنند معرفي مي ستشك كي را معيارهااز  كيكمبود هرو  )2005

هكـس  ، مثـال  يبـرا . كننـد  مي فيتعر يخود را در سطوح مختلف ديددارند و  تيمشروط به موفق
 ياز سـه خروج ـ  يك ـيرا بـه   ياطلاعات يها ستميس سازي  پياده يها شكست در پروژه اي تيموفق
  : كند مي ميتقس ة زيرشد يابيارز

  .رها شده باشد يبعد از مدت اينشده  سازي  پياده دركلكه  يستميس: شكست كامل .1
به  يانتظار دور از يها يخروج اي محقق نشده ياهداف اصل به يابيدست: يشكست قسم .2

  .ده استآمبار 
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 ينـامطلوب  يگونه خروج چيه اند و دهيخود رس ياهداف اصل سهامداران به بيشتر: تيموفق .3
  .اند نكرده افتيدر

 :نـد كرد ميرا بـه دو سـطح تقس ـ   ERP سـازي   پيـاده  يها شكست برادي و گارگيا از آن  پس
. شكست بخورد سازي  پيادهاز  است كه پروژه قبل هنگاميشكست كامل . شكست كامل و ناقص

 ناهماهنگي ،سازي  پيادهو زمان  ها نهيهز شيبه افزا، شكست ناقص است كه شكست گريسطح د
 نارضـايتي  تي ـنهااهداف و در به يابيدر دست يشده، ناتوان توافق يندهاياشده با فر اجرا يندهايافر

  .)2011عميد و همكاران، ( شود مي منجر يمشتر
 ERP يهـا  سـتم يس سازي  پيادهبر  گذارتأثيرشكست  اي تيعوامل موفقشمار زيادي از  اگرچه
 تي ـموفق يعوامل بحرانرا بر  اغلب محققان تمركز خود ،)2003آمبل، هافت و آمبل، ( وجود دارد

مطالعـات   نياز ب. دان در نظر گرفتهشكست را  ياز آنها عوامل بحران يند و تعداد كما همعطوف كرد
در  هـاي منتشرشـده   مقالـه درصـد از   6فقط  ،خصوص نيدر ا 2007تا  1998از سال  گرفته انجام
در همـان   و بـوده اسـت   CFSs( ERP( تيموفق يعوامل بحران مربوط به ها كنفرانس و ها مجله
 اختصـاص داشـته   CFFs( ERP( كسـت ش يعوامل بحران بهها  لهمقادرصد  كيكمتر از  ها سال
قـرار   CFSsدرست نقطـه مقابـل    CFFsاست كه  يدر حال نيا. )2011عميد و همكاران، ( است
 يسـازمان در كجـا   يـا شـركت   كنـد  مشخص مـي  رايز است؛ CFSsاز  بيشتر هاآن تيو اهم دارد
  . دچار اشتباه شده است سازي  پياده
اند،  افتهيتوسعه  يغرب يدر كشورها ERP ياه ستميس شتريكه بنيبا در نظر گرفتن ا سويي از

. كنند را منعكس مي يو فرهنگ غرب ها نديافر هطور عمد به ها ستميس نيشده در ا هيتعب يندهايافر
 يهـا  يدازمن ـيو ن يغرب ERP يها ستميس نيب ياساس يهاي رسد كه انحراف مي به نظر ن،يبنابرا

 سـازي   پيـاده ، شكسـت  هـا  انحراف نيا ةجينتدر. در حال توسعه وجود دارد يكشورها يها شركت
 دارند، رخ ها ستميس نيدر تطابق با ا يكشورها سع نيا يها شركت كه يمادام ERP يها ستميس

حال توسعه در حـال  در  يكه كشورها تيواقع نيبا توجه به ا. )2002تارن، ين و باومن، (دهد  مي
در  ERPشكسـت   ي، موضوع عوامل بحرانهستند ERP سازي  پياده يها دادن خود با چالش وفق
  . از اهميت خاصي برخوردار است، ها مقاله

  تجربي ةپيشين
 ـ اغلب مطالعات  معمولاً در مثـال   بـراي . انـد  را بررسـي كـرده   ERPدر  ي موفقيـت عوامـل بحران
 تي ـشـد كـه حما   حاصـل  جهينت نيا انجام دادند، 2007در سال  لكوكسيپلنت و و اي كه مطالعه

عمـر پـروژه    ةدر چرخ ـ ،يقو يسازمان ارتباطات درون و اهداف پروژه قيدق فيارشد، تعر تيريمد
در  يگريد پژوهشدر  2010در سال  نيهمچن .شوند مي آن تيدارند و موجب موفق شترييب تأثير
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 نـدها، ياارشـد، بهبـود فر   تيريمـد  تي ـ، حمامناسب ةوژپر تيريمحققان عوامل مد ،يتوانيكشور ل
اهداف  قيدق فينفعان، تعر سازمان و ذي هاي ازمنديين في، تعرمرتب و اثربخش كاركنان شآموز
 ةنكت .)2010ا، نآرنولدي( قلمداد كردند تيموفق دييعوامل كلرا  يسازمان راتييتغ تيريو مد پروژه
عوامـل   يـافتن  يبـرا  ،فـوق  مطالعـات  ياست كه در تمام نياشاره كرد ا ديبا نجايا دركه  يمهم
 ـ  ييشناسـا اسـت و   تلاش شده ERP سازي  پيادهدر  تيموفق يبحران  شكسـت را  يعوامـل بحران
 1999در سـال  . كردوجو  جست ييابتدا يها همان سال در مطالعاتاز  يبرخ يلا توان در لابه مي
 از ،و مناسـب  حيصـح  ريي ـتغ تيريدبـه م ـ  توجهي بيكه  ديرس جهينت نيخود به ا مطالعةدر  يولت

سـامرز و نلسـون در سـال    . شـود  مـي  ERP سازي  پياده يها شكست پروژه سبباست كه  يعوامل
 ـ  ،ريي ـغت يبـرا  نداشـتن  يآمادگكه  دنديرس هجينت نيخود به ا مطالعةدر  2001  ياز عوامـل بحران

در  يعـدوان لا. )2001سـامرز و نلسـون،   ( شـود  محسوب مـي  ERP سازي  پياده يها شكست پروژه
در    .)2001لعـدواني،  ا( كـرد  دايسامرز و نلسون دست پ قاتيبا تحق يمشابه ةجيسال به نت نيهم

عنـوان   ،ERPسازي  گيري ميزان موفقيت پياده براي اندازه ينگ و كيم در پژوهشها ،2002سال 
زمـاني،   ةهمچون مازاد هزينـه، تجـاوز از برنام ـ   ،شده از اهداف مورد انتظار پروژه انحراف مشاهده

 شهمكـاران و  ينگـا . نـد كار برد هانتظار را ب تيابي به سود موردو عدم دس كسري عملكرد سيستم
لاو و نگاي و (است  شكست يدياز عوامل كل رييتغ يبرا نبودن آمادهكه  دنديرس جهينت نيبه اهم 
  ). 2008، وات

اغلـب  است كـه در   گرفتهانجام  ERPخصوص عوامل موفقيت مختلفي درمطالعات در ايران 
يـك از   در هـيچ  اند، اما شده بندي اولويت اين عوامل گيري ي تصميمها يكي از روش كمك به آنها
 نيبـارزتر  .در ايران پرداختـه نشـده اسـت    ERPبه بررسي عوامل بحراني شكست  مطالعاتاين 

و  ييشناسـا « اي بـا عنـوان   مقالـه تـوان بـه    مـي  شكسـت را  يخصوص عوامل بحراندر پژوهش
نسـبت داد كـه در آن    »راني ـدر ا ERP سازي  پياده يها شكست پروژه يعوامل بحران بندي طبقه

 بندي و طبقه ييبه شناسا ،و طرح پرسشنامه پژوهش اتياده از ادببا استف استكرده تلاش محقق 
شامل عوامـل   ،ياصلگروه  هفتعامل را در قالب  31مجموع و در زدشكست بپردا يعوامل بحران

بنـدي   طبقـه  يو فن ـ ندهايااور، فرفروشنده و مش ،يتيريمد ،يپروژه، منابع انسان تيريمد ،يسازمان
بـه بررسـي و    فقـط نيز  عميد و همكاران پژوهشدر اين وجود با  .)2011عميد و همكاران، ( كند
 ،شـود  مـي  طـور كـه مشـاهده    همان .پرداخته شده است ERPعوامل بحراني شكست  بندي طبقه
در واقـع   انـد،  نپرداختـه هم متقابل اين عوامل بـر آثار  ارزيابي نام برده بهي ها پژوهشاز يك  هيچ

 داراي نـوآوري  پيش روپژوهش  ديد،ي و معلولي اين عوامل بررسي نشده است و از اين روابط علّ
  . است



  655   ـــــــــــــــــــــــ... يساز ادهيپ يها شكست پروژه يمتقابل عوامل بحران آثار يبررس

  وهشپژشناسي  روش
   يدلف

در مـورد   يعلم ـ ةاست كه نظر متخصصـان هـر حـوز    نيبر ا يدلف كيتكن ايروش  ةيو پا اساس
نبـود  و  نـده يآ عيبودن وقـا  نامشخص ،يريگ نمونه ازنياز  بي. نظرست نيتر صائب ،ندهيآ ينيب شيپ

كـه   است يچند مورد از موارد فقط ،يدلف عاتدادن مطال انجام يشده برا فيواضح تعر يندهايفرا
باارزش است  يمسائل يبرا يدلف ةمطالعاما . كند يم زيشده متما كنترل يعلم يها را از روش يدلف
  .)2005لودويگ و استار، (ندارند  قيدق يليتحل هاي روشبه  يازيكه ن

  خاكسترييةنظر
 يبخشبر است كه  يروش نيا ،داد حيتوان توض مي يخاكستر تمسيخلاصه از س ةياول ةديا كيدر 

 ـ ريتصو فيتوص يبرا ستميس كياطلاعات محدود از  اياز اطلاعات  تمركـز   سـتم ياز آن س يكل
دادن به اطلاعات  وششپ قيي خاكستري از طرها ستميسنظرية . )1388محمدي و مولايي، ( دارد
) زينـاچ ( فيسازي بـر مبنـاي اطلاعـات ضـع     مدل يالگوهاي واقع افتنيدنبال  به ،ها سري ديو تول

 يبررس ـ يموضـوعات  ،ي خاكسـتري هـا  سـتم يس نظريـة  فازي، در اتياضيبرخلاف ر. است موجود
   ).2006ليو و لين، ( ددارن ناواضحكه امتداد واضح و محتواي  شوند مي

 ـ  ستميس هر ي هـا  سي، معـادلات خاكسـتري و مـاتر   اعـداد خاكسـتري   ةليوس ـ هخاكسـتري ب
 ني ـي اهـا  و سـلول  هـا  مثابـه اتـم   اعداد خاكستري به انيم نيشود كه در ا مي فيخاكستري توص

دانگ، ياماگوجي و ( شود فيعات نامطمئن تعرعددي با اطلا تواند مي عدد خاكستري و اند ستميس
از  G يخاكسـتر  ةآنگـاه مجموع ـ  ،اسـت  يجهان ةمجموع كي Xكه  ديكن فرض.  )2006نگاي، 
از تـابع   نييحد بالا و پا دهندة شود كه نشان تعريف ميxGμ)(و xGμ)(با  X يجهان ةمجموع
  ).1رابطة (است  G تيعضو

]  )1رابطة  ]1,0:)( →XxGμ  

[ ]1,0:)( →XxGμ  
)()( xx GG μμ بـه   G يخاكسـتر  ةاز مجموع ـ يا صـورت معادلـه   و بـه  پذير است درك ≤
و  يشامل مـوارد فـاز   يخاكستر نظريةدهد كه  مي نشان نيخواهد شد و ا ليتبد يفاز ةمجموع
   ). 1387، آريانژاد( است يهنگام مواجهه با مشكلات فاز يريپذ انعطاف
pيعدد خاكستر پژوهش نيدر ا

ijX⊗ يبرا P عامـل   هـاي اثركـه   رندهيگ ميتصمi   بـرj  را
  ).2رابطة ( شود مي در نظر گرفته خواهند كرد، يابيارز
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]  )2رابطة  ]p
ij

p
ij

p
ij XXX ⊗⊗=×⊗ ,  

 ـ يبرا يكردن اعداد خاكستر يروش قطع صـورت   ري ـسـه گـام ز  در شكسـت   يعوامل بحران
  :پذيرد مي

   :سازي نرمال. 1

p  )3رابطة 
ijj

p
ijj

Max
Min XMinXMax ⊗−⊗=Δ  

)  )4رابطة  ) Max
Min

p
ijj

p
ij

p
ij XMinXX Δ⊗−⊗=⊗ /

~  

)  )5رابطة  ) Max
Min

p
ijj

p
ij

p
ij XMinXX Δ⊗−⊗=⊗ /

~
 

  :كل ةشد عدد قطعي نرمال ةمحاسب. 2

  )6رابطة 
p

ij
p

ij

p
ij

p
ij

p
ij

p
ijp

ij
XX

XXXX
Y

⊗+⊗−
⊗×⊗+⊗−⊗

=
1

)()1((  

 :عدد قطعي ةمحاسب. 3

Max  )7رابطة 
Min

p
ij

p
ijj

p
ij YXMinZ Δ+⊗=  

 تـأثير مربوط بـه شـدت    هاي سؤالاز  كيوجود دارد، در مورد هر رندهيگ ميتصم Pاز آنجا كه 
منظـور،   نيبه ا دنيرس يبرا. ميوارد كن سيرا در ماتر هانظر نيانگيم دي، ما با jدر عامل  iعامل 

  .كنيم مي استفاده 8 ةرابطاز 

)...(  )8رابطة 
1 21 p

ijijij
p

ij ZZZ
p

Z +++=  

  ديماتل
 ـ يكردن ساختار كمك به تجسم يبرا تلامدي روش اسـتفاده از   قي ـاز طر دهي ـچيپ ياز روابط علّ

شـامل   سـتم يس كي ـتل فرض بر آن است كه اميدر روش د. است ديمف ،ها اگرافيو د ها سيترما
ܥ ياز اجزا يا مجموعه = ሼC1, C2, Cnሽ شـوند  يابي ـتواننـد ارز  مـي  كـه  اسـت  يبا روابط زوج ـ .

  . )2011ژيائويانگ، (
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 ـفرض بنا شده است كه  نياساس ا برديماتل روش  ةيپا از  يا شـامل مجموعـه   سـتم يس كي
 دمدل شو ياضيمعادلات ر ةليوس هتواند ب مي ارهايمع نيا انيروابط م يزوج ةسيو مقا ارهاستيمع
   .)2012بويوكوژان و شيفچي، و  2011چانگ، چانگ و وو، ؛ 2009تسنگ، (

 ليتشـك  1خبرگـان و مطـابق بـا جـدول      هـاي نظررا بر اساس  ميروابط مستق سيماتر ابتدا
را نشـان   متقابل عوامـل  اثرهايكه است  n×n سيماتر كي، Tحاصل به نام  سيماتر. ميده مي
  .كند مي اشاره jبر عامل  iعامل  تأثيراز  يا به درجه ௜ܶ௝ كه هر يطور به دهد؛ مي

[ ]
nnijTT

×
=  

  .ميده مي ليرا تشك S ةشد نرمال ميروابط مستق سيسپس ماتر
[ ]

nnijSS
×

=  

10كه در آن  ≤≤ S ةشد نرمال ميروابط مستق سيساختن ماتر ةقيطر. است S   با اسـتفاده از
  :صورت زير است به 10و  9 يها رابطه

  )9رابطة  =≤≤

=
n

j ijni aMAX
K

11

1  

TKS  )10رابطة  ×=  

معـرف   Iكـه در آن   ميده ـ مـي  ليتشـك 11 ةرابط ـروابط كل را با اسـتفاده از   سيسپس ماتر
   .است ييشناسا سيماتر

)  )11رابطة  ) 11 −−= SSM  

 14و  13، 12 يهـا  رابطهو از  شود مي فيتعر )D(و مجموع ستون  )R( فيسپس مجموع رد
   .آيد دست مي به

  )12رابطة 
 ijmM =     

nji ,...,2,1, =  

]  )13رابطة  ]
11 ×==

n

n
j ijmR  

]  )14رابطة  ]
n

n
j ijmD

×==
11  
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دسـت   بـه  هـا  جسم مجموعه دادهرا از طريق ت اثرهاتوان نمودار علت و معلولي و  مي سرانجام

ሺܴآورد  + ,	ܦ ܴ − ሺܴ افقيكه در آن محور  ሻܦ + سـاخته   Rبه  Dكردن  اضافه ةوسيل به ሻܦ
ሺܴ شده است و محور عمودي − چانـگ و  ( شـود  مـي  سـاخته  Rاز  Dكـردن   كـم  ةوسـيل  به ሻܦ

  )2011همكاران، 

  هاي پژوهش يافته
 ةشمار ةپرسشنامو در قالب شد استخراج  پژوهشدبيات ، عوامل بحراني شكست از ادر شروع كار

   . است 1به شرح جدول شده  عوامل استخراج. گرفت در اختيار خبرگان قرار 1

  پژوهششده از ادبيات  عوامل بحراني استخراج .1جدول 
  عامل  رديف

  ضعيف پروژه و ريسك ريزي برنامه يا مديريت  1
  پروژه يط كارو كسب تغيير اهداف  2
  وكار كسبمديريت  حمايت كمبود  3
  شركت وكار كسب يها نيازمندي با سيستم فني يها مشخصه نداشتن تناسب  4
  سيستم كسري عملكرد  5
  زماني ةبرنام از تجاوز  6
  طح قابل قبولدر يك س ERP نشدن سازي بومي  7
  سازمان ةگرانساختار سلطه  8
  هاتضادهاي داخلي بين بخش  9
 نبود فرهنگ سازماني مناسب  10

 نبود ساختار سازماني مناسب  11

  وكار كسببين راهبردهاي فناوري اطلاعات و  نبود تناسب  12
  اهداف راهبردي از تعريف واضحنبود   13
  هاي مديريتي ناپايداربمنص  14
  تضادهاي بين سازمان و مشاوران  15
  تضادهاي بين سازمان و فروشندگان  16
 متوازنوقت و  تمام ةتيم پروژنبردن از  بهره  17

  پروژههاي  هزينه افزايش  18
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 1ادامة جدول 

  عامل  رديف

  پروژه ةتخطي از محدود  19
  ن ضعيففروشندگا  20
  محورينداديدگاه فرنبود   21
  وكار كسبيند امهندسي مجدد فرضعف   22
  سازي سيستم نرخ بالاي سفارشي  23
  پيچيدگي سيستم  24
 نادرستهاي داده  25

  منابعنادرست تخصيص   26
  سازي  پيادهحضور افراد غيرمتخصص در   27
  وكار كسب براي مشخص يها افق و برنامه نبود  28
  نامناسب سازي  پيادهروش   29
  مديريت ارشد  يتعهد بي  30
  فرهنگ كار گروهي در سازمان پيروي نكردن از  31
  سازمان در نامناسب ارتباطي و افزاري سخت يها زيرساخت وجود  32
 ERPبا سيستم  سازمان ييناآشنا  33

  احتمالي خطاهاي رفع منظور به ريزي برنامه و بيني پيش سازمان در ناتواني  34
  افزار  نرمنادرست انتخاب   35
   ERP سازي  پياده ةدور طيبه بهبود مستمر  توجهي بي  36
  سازماني هايراهبرد و بالادستي اهداف با ERP انتخاب نبودنستاهمرا  37
 ERP افزار كار با نرم دشواري  38

  ضعف مشاوران  39
  نادرستمديريت ارتباطات   40
  نفعان ذي و سازمان هاي نيازمندي درستي ازنبود تعريف   41
  اهداف مبهم  42
  ضعف مديريت انتظارات  43
  صحيح طراحي يها گزينه نبود  44
  ميانگين سني بالاي كاركنان  45
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  عامل  رديف
  فقدان سيستم اندازه گيري عملكرد  46
  آموزش از پس كليدي كاربران تعويض  47
  ها وجود ساختار خاص دولتي در سازمان  48
  نادرستمديريت ارتباطات   49
  نفعان ذي و سازمان هاي نيازمندي از نبود تعريف صحيح  50
  اهداف مبهم  51
  ضعف مديريت انتظارات  52
  صحيح طراحي يها گزينه نبود  53
  ميانگين سني بالاي كاركنان  54
  تورم بالاي درصد  55
  و بلند مدت يانم ريزي به برنامه يريتكم مد يلتما  56
  ها وجود ساختار خاص دولتي در سازمان  57

  
 ـ  ييشناسا برايخبرگان  منظور اخذ نظر به  ،يشكسـت بـر اسـاس روش دلف ـ    يعوامـل بحران

 31نخسـت،   ةپرسشنامپاسخ به  يبرا .خبرگان قرار گرفت اريو در اختشد  يطراح اولة پرسشنام
 37، آراكـل  با احتساب اجماع رسيد كه  خبرگان در دو مرحله بهنظر . نفر از خبرگان شركت كردند

. لحـاظ شـدند   دوم ةپرسشـنام  يدر طراح ـ و شد ييشناسا يصورت قطع شكست به يعامل بحران
 ني ـا بنـدي  طبقـه  زي ـقبل و ن ةاز مرحلشده  ييشناسا يعوامل بحران دييأبا هدف تدوم  ةپرسشنام

 ني ـبر ا. خبرگان قرار گرفت اريو در اخت گرديد يطراح خاص يها و حوزه ها عوامل در قالب عامل
و  آمـد دسـت   بـه  شناسايي كرده بودند، پژوهش اتيدر ادبمحققان كه  يمختلف يها حوزه ،اساس

نسـخه از   100بـدين ترتيـب   . خبرگـان قـرار گرفـت    اري ـدر اخت يشـنهاد يپ يهـا  نهيعنوان گز به
كـه بـر    داجماع رسي خبرگان به نظر حلهمرو باز هم در دو  ميان خبرگان توزيع شد دوم ةپرسشنام

 2گـروه متفـاوت مطـابق جـدول     هشـت   لبشكست در قا يعوامل بحران بندي طبقهاين اساس 
  .شود مي داده شينما
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  ة دومعوامل بحراني شكست بر اساس تحليل پرسشنام بندي طبقه .2جدول 
 زير عامل عامل اصلي

  مديريت پروژه

  ريزي پروژه و ريسك مديريت يا برنامهضعف 
  پروژه ايه هزينه افزايش

  تضاد بين سازمان و مشاوران
  وقت و متوازن نبردن از تيم پروژة تمام بهره

  كسري عملكرد سيستم
  منابعنادرست تخصيص 

  خطاهاي احتمالي رفعمنظور  ريزي به بيني و برنامه سازمان در پيش ناتواني
  سازماني راهبردهايبا اهداف بالادستي و  ERPنبودن انتخاب همراستا

  پروژه طي وكار كسبتغيير اهداف 

  فرهنگي
  نبود فرهنگ سازماني مناسب

  مقاومت بالاي كاركنان در مقابل تغيير
  انتظارات غير واقعي

  سازماني
  اسبنبود ساختار سازماني من

  ها وجود ساختار خاص دولتي در سازمان
  ها تضاد داخلي بين بخش

  فروشنده و مشاور
  ضعف مشاوران

  نامناسب سازي  پيادهروش 
  افزار نرمنادرست انتخاب 

  يندافر
  ها محور در سازمانينداديدگاه فرنبود 

  وكار كسبيند امهندسي مجدد فر

  فني

  شركت وكار كسبي فني سيستم با نيازهاي ها مشخصه نداشتن تناسب
  افزارهاي موجود با نرم ERP يكپارچه نبودن

  سازي سيستم نرخ بالاي سفارشي
  نادرست يها داده

  پيچيدگي سيستم
 ERPافزار  كار با نرم دشواري
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 زير عامل عامل اصلي

  منابع انساني

  تحصيلات و آموزش ناكافي
  نداشتن آنانروحيه انگيزگي كاركنان و  بي

  كاربران كليدي ضعيف
  ERP سازي  پيادهحضور افراد غيرمتخصص در 

  تعويض كاربران كليدي پس از آموزش

  مديريتي

 ERP سازي  پيادهقبل از  ERPيابي آمادگي نبود ارز

  مديريت ارتباطات ناصحيح
 ERPبا سيستم سازمان  ناآشنايي

 ERP سازي  پياده ةدور طيبه بهبود مستمر  توجهي بي

  وكار كسبكمبود حمايت و تعهد مديريت 
  
 يطراح ـ سوم ةپرسشنام ،يتل خاكستراميد كرديعوامل با رو نيمتقابل اآثار  يمنظور بررس هب

 دريافـت مرحلـه پـس از    ني ـادر  .قـرار گرفـت   خبرگـان  در اختيارنسخه از آن  31كه  شده است
 ليتبـد  يقطع دبه اعدا يخبرگان از اعداد خاكستر هاينظر 7 تا 3 يها مطابق رابطه ها سشنامهپر
 يكي عقيدة ،مثال براي. نديآ مينظر واحد در كيدر قالب  هانظر تمام 8كمك رابطة  بهشوند و  مي

كـه   بـوده اسـت  ) 25/0,  5/0( صورت پروژه به تيريبا مد يارتباط عامل سازمان ةاز خبرگان دربار
عـدد   7رابطة با استفاده از  و آمددر Y= 35/0 صورت به يعدد خاكستر نيا  6تا  3ة رابط مطابق
اكستري بـراي  عدد خ محاسبات بدين ترتيب .دست آمد به 35/0نظر برابر با  نيحاصل از ا يقطع

در قالب  8جويي از رابطة  با بهره هاي مربوط به نظر خبرگان تمام جدول. انجام گرفت تمام نظرها
ند با اسـتفاده از  آمددر يصورت عدد قطع جدول موجود كه به 9 تمام. آوري شدند يك جدول جمع

روابـط   سيمـاتر  ،11ة با استفاده از رابط تينهاو در شوند مي تل نرمالاميدر د 10و  9 يها رابطه
و  R مقـادير  14تـا   12 هاي رابطهفاده از همچنين با است. دشو مي همحاسب ها ولاز جد كيكل هر

D  ܴو − ܴو  ܦ +  هـا  بندي هريك از زيرعامـل  نتايج تمام محاسبات و رتبه. آيد  دست مي به ܦ
را بـه  عامـل اصـلي   هشـت  شدت ارتباطات  1همچنين شكل . نشان داده شده است 3در جدول 

  . نمايش گذاشته است
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  ي بحراني شكستها عوامل و زير عامل بندي رتبه. 3جدول 
D رتبه R+D رتبه R-D رتبه   عوامل اصلي R رتبه

4 0/2 2 27/7  4 62/3  3 64/3   سازماني 
8 08/1-  5 75/6  1 92/3  8 84/2   مديريت پروژه  
7 69/0-  4 79/6  2 74/3  6 05/3   منابع انساني 
3 07/0  8 93/5  8 93/2   مديريتي 3 7 
1 21/1  1 39/7  6 09/3  1 03/4   فروشنده و مشاور 
6 23/0-  3 14/7  3 69/3  4 45/3   يندهاافر 
5 08/0-  7 44/6  5 26/3  5 18/3   فني 
2 77/0  6 71/6  7 97/2  2 74/3   فرهنگي 

D رتبه R+D رتبه R-D رتبه   عوامل سازماني R رتبه
  نبود ساختار سازماني مناسب  14/7  3  73/8  2  87/15  3  -58/1  3
  ها تضادهاي داخلي بين بخش  35/9  2  02/9  1  37/18  1  33/0  2
وجود ساختار خاص دولتي در   5/9  1  24/8  3  74/17  2  25/1  1

  ها  سازمان
هرتب R-D رتبه  R+D رتبه D   عوامل مديريت پروژه R رتبه

 تضادهاي بين سازمان و مشاوران 5/63  2 5/31  5  10/93  3  0/32  3
بـا   ERPهمراستا نبـودن انتخـاب    4/61  8 5/07  6  9/68  8  0/45-  8

ــتي و   ــداف بالادس ــاياه  راهبرده
 سازماني

وقت و  تمام ةپروژ يمنبردن از ت بهره 5/48  3 4/76  8  10/23  6  0/72  1
 توازنم

پروژه  يزير برنامه يا يريتضعف مد 4/39  9 5/82  1  10/21  7  1/43-  9
 يسكو ر

ــاتواني 5/27  4  5  7  10/27  5  0/28  4 بينــي و  ســازمان در پــيش ن
خطاهـاي   رفعمنظور  ريزي به برنامه

 احتمالي
 پروژه هاي هزينهزايش اف 6/1  1 5/51  3  11/61  1  0/58  2
 كسري عملكرد سيستم 4/76  7 4/68  9  9/44  9  0/07  6
 منابع درستناتخصيص  5/08  5 5/56  2  11/37  2  0/24  5
 پروژه طي وكار كسبتغيير اهداف  5/02  6 5/35  4  10/36  4  0/33-  7

D رتبه R+D رتبه R-D رتبه   عوامل منابع انساني R رتبه

تعويص كاربران كليدي پس از   39/3  4  32/2  5  01/6  5  77/0  2
 آموزش

 تحصيلات و آموزش ناكافي  11/3  5  55/3  2  67/6  4  -44/0  5
 كاربران كليدي ضعيف  05/4  1  48/3  3  54/7  1  57/0  3

ان و نداشتن انگيزگي كاركن بي  94/3  2  93/2  4  86/6  3  01/1  1
 روحيه

حضور افراد غير متخصص در   53/3  3  9/3  1  43/7  2  -37/0  4
 سازي  پياده
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D رتبه R+D رتبه R-D رتبه   عوامل مديريتي R رتبه
نكــردن  ارزيــابيو  نداشــتن آمــادگي  1/10  4  4/10  5  41/20  5  -38/0  4

ERP  پروژه ازيس  پيادهقبل از  
 ERPسازمان از  ناآشنايي  71/11  2  63/11  2  34/23  1  08/0  2

 طـي بـه بهبـود مسـتمر     توجهي بي  98/11  1  63/10  4  61/22  3  36/1  1
 ERP سازي  پياده ةدور

ــت  41/11  3  7/11  1  11/23  2  -29/0  3 ــد حماي ــدك و تعه ــديريت  ان م
 وكار كسب

 درستنامديريت ارتباطات   06/10  5  58/11  3  64/21  4  -52/1  5

D رتبه R+D رتبه R-D رتبه   عوامل فروشنده و مشاور R رتبه
 ضعف مشاوران  77/10  2  92/10  1  7/21  1  -15/0  2

 نامناسب سازي  پيادهروش   36/9  3  78/10  2  14/20  3  -42/1  3

 افزار نرم درستناانتخاب   1/11  1  53/9  3  63/20  2  57/1  1

D رتبه R+D رتبه R-D رتبه   يندهااعوامل فر R رتبه
 محورينداديدگاه فر نبود  57/14  1  57/14  1  14/29  1  0  1

ــد     49/13  2  49/13  2  98/26  2  0  1 ــدد فراين ــي مج ــعف مهندس ض
 وكار كسب

D رتبه R+D رتبه R-D رتبه   فرهنگيعوامل  R رتبه
  نبود فرهنگ سازماني مناسب  96/8  3  75/4  3  7/13  3  21/4  1
مقاومت بالاي كاركنان در مقابل   06/11  2  27/15  1  32/26  2  -21/4  3

 تغيير

 انتظارات غير واقعي  27/15  1  27/15  1  53/30  1  0  2

D رتبه R+D رتبه R-D رتبه   عوامل فني R رتبه
 سازي سيستم لاي سفارشينرخ با  08/11  1  11  1  05/22  1  08/0  4

 پيچيدگي سيستم  39/9  6  8/10  2  19/20  3  -42/1  6

 درستناهاي داده  09/10  4  61/10  3  7/20  2  -51/0  5

با  ERP يكپارچه نبودن  5/10  2  39/9  6  89/19  5  11/1  1
 افزارهاي موجود نرم

در يك سطح  ERP بومي نشدن  15/10  3  54/9  5  69/19  6  6/0  2
  قابل قبول

 ERPافزار  كار با نرم دشواري  08/10  5  94/9  4  02/20  4  14/0  3
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  يعامل اصل هشتشدت ارتباطات  .1شكل   

  ها تجزيه و تحليل يافته
وامـل بحرانـي شكسـت    ع گونـاگون، ي هـا  گيـري از روش  تلاش شد تا بـا بهـره   پژوهشدر اين 
 آثـار  ،تـل خاكسـتري  امبـا رويكـرد دي  شوند و  بندي شناسايي و طبقه ERP سازي  پيادهي ها پروژه

 37 ،اول ةآوري اطلاعـات از پرسشـنام   پـس از جمـع   .بررسي قرار گيـرد تحت متقابل اين عوامل 
 ييـد أت بـه اطلاعات مستخرج در پرسشنامة دوم هم . عامل اوليه مطابق نظر خبرگان شناسايي شد

به تأييد خبرگان  را كه فوق مدل توان مي ترتيب ناي به. در چند طبقه قرار گرفت و خبرگان رسيد
اسـتفاده از رويكـرد   نتـايج   .داد قـرار  مدنظر سوم ةپرسشنام طراحي در استفاده براي، رسيده است

ي هـا  عامـل  شـود  مشاهده مي 1 شكلطور كه در  همان. است 3جدول خاكستري مطابق  ديماتل
زيرا بـالاي جـدول    ؛ي هستندعوامل علّ از دسته، سازماني و مديريتي فرهنگي ،فروشنده و مشاور

  . گذاري بيشتري بر ساير عوامل دارندتأثير گرفتند و طبعاً جايمختصات 
ܴ ،ܦ، ܴس چهـار معيـار   عوامل بر اسـا  بندي رتبه 3در جدول  + ܴ و ܦ − انجـام شـده    ܦ

  . است
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بنـدي   ترتيـب اولويـت  بـدين  عامـل اصـلي   هشت  ،ܴو بر اساس معيار  بندي مطابق اين رتبه

 .7 ؛منابع انساني .6 ؛نيف .5 ؛يندهاافر. 4؛ سازماني .3 ؛فرهنگي. 2؛ فروشنده و مشاور .1 :شوند مي
   .مديريت پروژه .8 و مديريتي

عامل وجود ساختار خاص دولتـي   ؛گونه بيان كرد توان اين مي عوامل سازماني دربارةهمچنين 
ي تضادهاي ها دارد و بعد از آن عامل ها گذاري و نفوذ را بر ساير عاملتأثيربيشترين  ها در سازمان

گونـه   ايـن  عوامل مـديريت پـروژه  . و نبود ساختار سازماني مناسب قرار دارند ها بخشداخلي بين 
نبردن  بهره .3 ؛تضاد بين سازمان و مشاوران .2 ؛پروژه هاي هزينه افزايش .1: شود بندي مي اولويت

 رفـع  منظـور  بـه  ريـزي  برنامـه  و بيني پيش در سازمان ناتواني. 4 ؛متوازنقت و و تمام ةتيم پروژ از
كسـري   .7 ؛پـروژه  طي وكار كسبتغيير اهداف  .6 ؛منابعدرست ناتخصيص  .5 ؛احتمالي خطاهاي

؛ ازمانيـس ـ راهبردهاي و يبالادست اهداف با ERP ابـانتخ نبودن اـهمراست .8 ؛عملكرد سيستم
تـوان   مـي را  عوامـل منـابع انسـاني    سـويي از . يسـك پروژه و ر يزير برنامه يا يريتضعف مد .9

 ها گذاري و نفوذ را بر ساير عاملتأثيرعامل كاربران كليدي ضعيف بيشترين  ؛تشريح كردگونه  اين
، حضـور افـراد   روحيـه انگيزگـي كاركنـان و نداشـتن     بـي ي هـا  عامـل  ،هاي بعـدي  در ردهو دارد 

، تعويض كاربران كليـدي پـس از آمـوزش و تحصـيلات و آمـوزش      سازي  پيادهغيرمتخصص در 
 بـه  تـوجهي  بـي عامـل   ؛گونه بيان كـرد  نتوان اي مي عوامل مديريتي دربارة .گيرند ميناكافي قرار 

جزء عواملي هستند  ،ERPبا سيستم  سازمان ناآشناييو  ERP سازي  پيادهة دور طي مستمر بهبود
 تعهـد  و حمايـت ي ها ملاز آن عا پسد و ندار ها گذاري و نفوذ را بر ساير عاملتأثيركه بيشترين 

پروژه و مديريت  سازي  پياده از قبل ERP نكردن ارزيابينداشتن و  آمادگي، وكار كسب مديريت كم
خـاب  عامـل انت  ؛گفـت تـوان   مـي  عوامل فروشـنده و مشـاور   دربارة. قرار دارند درستناارتباطات 

 ضعف مشاوراني ها عاملدارد و  ها گذاري و نفوذ را بر ساير عاملتأثيرافزار بيشترين  نرم درستنا
گونـه تحليـل    ايـن  يندهااعوامل فر. گيرند ميقرار هاي بعدي  در رده ،نامناسب سازي  پيادهو روش 

 دارد و هـا  گذاري و نفوذ را بـر سـاير عامـل   تأثيرمحور بيشترين يندافر ديدگاه نبودعامل  شود؛ مي
عوامـل   در زمينـة . گيـرد  در ردة بعـدي قـرار مـي   ضعيف  وكار كسبيند امهندسي مجدد فرعامل 

از  پـس دارد و  ها گذاري و نفوذ را بر ساير عاملتأثيرنتظارات غيرواقعي بيشترين عامل ا ؛فرهنگي
 .ي مقاومت بالاي كاركنان در مقابل تغيير و نبود فرهنگ سازماني مناسب قرار دارنـد ها آن عامل

تم سـازي سيس ـ  گونه بيان كـرد كـه عامـل نـرخ بـالاي سفارشـي       توان اين مي عوامل فني دربارة
بـا   ERPنبـودن   يكپارچـه ي هـا  عامـل دارد و  هـا  گذاري و نفوذ را بـر سـاير عامـل   تأثيربيشترين 

، درسـت ناي هـا  در يـك سـطح قابـل قبـول، داده     ERP نشـدن  سازي بوميافزارهاي موجود،  نرم
  . گيرند تر جاي مي هاي پايين در رده ستمپيچيدگي سيو  ERPافزار  كار با نرم دشواري
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 ؛مـديريت پـروژه   .1: شوند بندي مي بدين ترتيب اولويتعامل اصلي  هشت ܦبر اساس معيار 
ــاني .2 ــابع انس ــدهاافر .3 ؛من ــازماني .4؛ ين ــي .5 ؛س ــاوررف .6 ؛فن ــنده و مش   و فرهنگــي .7 ؛وش
سـاير   در مقايسـه بـا  پـذيري را  تأثيربيشـترين   گفت؛توان  مي عوامل سازماني دربارة. مديريتي .8

 رساختا ي نبودها از آن عامل پسو  اختصاص دارد ها بخش بين داخلي عامل تضادهايبه  ،عوامل
 . دارنـد پذيري و نفـوذ را  تأثيربيشترين  ها سازمان در دولتي خاص ساختار مناسب و وجود سازماني

پـروژه و   يـزي ر برنامـه  يا يريتضعف مد .1 :عبارتند ازتأثيرپذيري ترتيب  به عوامل مديريت پروژه
 طي وكار كسبتغيير اهداف  .4 ؛پروژه هاي هزينه افزايش. 3 ؛منابع ادرستنتخصيص  .2 ؛سكير

 و بالادسـتي  اهـداف  بـا  ERP انتخـاب  نبودنهمراستا .6 ؛تضاد بين سازمان و مشاوران .5 ؛پروژه
 خطاهـاي  رفـع  منظـور  بـه  ريـزي  برنامـه  و بينـي  پيش در سازمان انيناتو. 7؛ سازماني راهبردهاي

   .كسري عملكرد سيستم .9 متوازن وقت و و تمام ةپروژتيم  نبردن از بهره. 8 ؛احتمالي
عامـل كـاربران   به ساير عوامل  در مقايسه باذيري پتأثيربيشترين  ؛عوامل منابع انسانيدربارة 

ي تحصيلات و آموزش ناكافي، كاربران كليدي ضـعيف،  ها عاملدارد و  اختصاص كليدي ضعيف
هاي بعدي  در رده ،از آموزشو تعويض كاربران كليدي پس  انگيزگي كاركنان و نداشتن روحيه بي

 و حمايـت  عامل كمبود ؛بندي كرد اولويتگونه  توان اين مي عوامل مديريتي دربارة. گيرند قرار مي
ي هـا  عامـل  سـاير عوامـل دارد و   در مقايسه بـا پذيري را تأثيربيشترين  وكار كسب مديريت تعهد

 طـي  مسـتمر  بهبـود  به توجهي بي، درستنا، مديريت ارتباطات ERPبا سيستم  سازمان ناآشنايي
در  ،پـروژه  سـازي   پيـاده  از قبـل  ERP كـردن ن نداشتن و ارزيابي آمادگيو  ERP سازي  پياده ةدور
بيشـترين   ضـعف مشـاوران  عامـل   ؛عوامل فروشنده و مشاوردربارة . گيرند هاي بعدي قرار مي رده
هـاي   در ردهافزار  نرم درستنانامناسب و انتخاب  سازي  پيادهي روش ها عاملو  داردپذيري را تأثير

 ديـدگاه  نبـود عامـل   ؛كـرد  ظهـار اگونـه   توان اين مي يندهااعوامل فر دربارة .گيرند بعدي قرار مي
در و  به خود اختصـاص داده اسـت  ساير عوامل  در مقايسه باپذيري را تأثيربيشترين  ،محوريندافر

ميـزان  دربـارة   .تـوان نـام بـرد    را مـي ضـعيف   وكار كسبيند امهندسي مجدد فرعامل ردة بعدي، 
ي انتظارات غيرواقعي و مقاومـت  ها عامل ؛كرد ادعاگونه  توان اين مي عوامل فرهنگي تأثيرپذيري

نبود فرهنگ سازماني عامل  در ردة بعدي،دارند و پذيري را تأثيركاركنان در مقابل تغيير بيشترين 
سـازي   عامـل نـرخ بـالاي سفارشـي     توان گفت؛ نيز مي عوامل فنيدربارة  .گيرد جاي ميمناسب 
 هـاي بعـدي،   در رده و نشان داده اسـت  ديگر عوامل با در مقايسهرا  بيشتري پذيريتأثيرسيستم 
 نشـدن  سازي بومي، ERPافزار  كار با نرم دشواري، درستي ناها ، دادهپيچيدگي سيستمي ها عامل
ERP  نبـودن  يكپارچـه در يك سطح قابل قبول و ERP    جـاي  ، افزارهـاي موجـود   بـا سـاير نـرم
   . گيرند مي
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ܴمعيار نتايج بر اساس تحليل ديگر  +  ـطور كلـي   به .شود بيان مي ܦ  ر اسـاس ايـن معيـار   ب

عوامـل   تـأثير اهميت يا  .كدام عامل بيشترين تعامل را با ساير عوامل دارد مشخص كردتوان  مي
منـابع   .4 ؛يندهاافر .3 ؛سازماني .2 ؛فروشنده و مشاور. 1 :ترتيب عبارتند از به براساس معيار مذكور

تـوان   مـي  عوامـل سـازماني   دربارة. مديريتي .8 و فني .7 ؛فرهنگي .6 ؛مديريت پروژه .5 ؛سانيان
 حـائز بيشـترين تعامـل را بـا سـاير عوامـل دارد و       ها بخش بين داخلي گفت كه عامل تضادهاي

 سـاختار  و نبـود  هـا  سـازمان  در دولتـي  صخا ساختار ي وجودها عامل .است اهميت بسيار زيادي
رتبة اول تا نهـم بـدين   از  عوامل مديريت پروژه تعامل. گيرند پس از آن قرار ميمناسب  سازماني

ن و تضـاد بـين سـازما    .3 ؛منابع درستناتخصيص  .2 ؛پروژه هاي هزينه افزايش. 1 :ترتيب است
 ريـزي  برنامـه  و بينـي  پيش در سازمان ناتواني .5 ؛پروژه طي وكار كسبتغيير اهداف  .4 ؛مشاوران

 يريتضعف مد .7 متوازن؛قت و و تمام ةپروژتيم  نبردن از بهره .6 ؛احتمالي خطاهاي رفع منظور به
 راهبردهاي و بالادستي اهداف با ERP انتخاب نبودن همراستا. 8 ؛يسكپروژه و ر يزير برنامه يا

عامـل   ؛گونه تحليل كرد اينتوان  ميرا  عوامل منابع انساني. كسري عملكرد سيستم .9 ؛سازماني
 است بسيار زياد آن اهميت بنابراين ،بيشترين تعامل را با ساير عوامل دارد ،كاربران كليدي ضعيف

و  كاركنـان انگيزگـي   بـي  ،سـازي   پيـاده ي حضور افراد غيرمتخصص در ها ، عاملبعد از اين عامل
مهـم   ،تحصيلات و آموزش ناكافي و تعـويض كـاربران كليـدي پـس از آمـوزش      نداشتن روحيه،

بيشترين تعامل را با ساير  ERPبا سيستم  سازمانناآشنايي عامل  ؛عوامل مديريتي دربارة .هستند
ترتيـب   عوامـل بـه   ميـت اه پـس از آن . را به آن اختصاص داد اي ويژهاهميت بايد عوامل دارد و 

، درسـت نا، مـديريت ارتباطـات   وكـار  كسـب  مديريت تعهد و حمايت ي كمبودها عامل :عبارتند از
 ERP نكـردن  نداشتن و ارزيـابي  آمادگيو  ERP سازي  پياده ةدور طي مستمر بهبود بهتوجهي  بي
بيشترين  ،ضعف مشاوران ؛توان گفت مي عوامل فروشنده و مشاور دربارة. پروژه سازي  پياده زا قبل

 درسـت ناانتخـاب  عوامـل   .برخوردار اسـت  اهميت بسيار زيادي ازتعامل را با ساير عوامل دارد و 
 ينـدها اعوامـل فر  دربـارة  .گيرنـد  هاي بعدي قرار مـي  در رده نامناسب سازي  پيادهافزار و روش  نرم
و از اهميـت بسـيار    محور بيشترين تعامل را با ساير عوامل دارديندافر ديدگاهنبود  ؛توان گفت مي

. گيـرد  ميضعيف قرار  وكار كسبيند امهندسي مجدد فرعامل  پس از آن، و زيادي برخوردار است
انتظارات غيرواقعي بيشترين تعامل را با ساير عوامل دارد و داراي اهميـت   ؛عوامل فرهنگي دربارة

ي مقاومت بالاي كاركنان در مقابل تغييـر و نبـود فرهنـگ سـازماني     ها عامل .است بسيار زيادي
نرخ بـالاي   ؛توان گفت مينيز  عوامل فنيدربارة  .گيرند هاي بعدي اهميت قرار مي در ردهمناسب 
. و از اهميت زيادي برخـوردار اسـت  سازي سيستم بيشترين تعامل را با ساير عوامل دارد  سفارشي

 نبـودن  يكپارچـه ، ERPافـزار   كار با نـرم  دشواري، پيچيدگي سيستم، درستناي ها ي دادهها عامل
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ERP نكردن سازي بوميافزارهاي موجود و  با ساير نرم ERP    از ديـد  ، در يك سـطح قابـل قبـول
سـازي   عامل نـرخ بـالاي سفارشـي    ة شايان توجه اينكهنكت. دارند قرارهاي بعدي  اهميت، در رده

ترين عوامـل   مهماز و  داشته استپذيري را تأثيرگذاري و هم بيشترين تأثيرسيستم هم بيشترين 
  .شود محسوب مي بحراني شكست

ܴمعيار  آخر مربوط بهتحليل  − را مشخص  ها روابط علي و معلولي عاملواقع كه در است ܦ
شود  مي محسوب) تعل(جزء عوامل علي  ،تر باشد چه عامل مثبتهر در تحليل اين معيار،. كند مي

 ـ بر اين اساس. رود شمار مي بهعوامل معلول  از دستهتر باشد  و هرچه منفي  و معلـولي   يروابط علّ
  :شوند بندي مي گونه اولويت اين

   .سازماني .4 و مديريتي .3 ؛فرهنگي .2 ؛فروشنده و مشاور .1 :بندي عوامل علي اولويت
  .يندهاافر .4 و فني .3 ؛منابع انساني .2 ؛مديريت پروژه .1: عوامل معلول بندي اولويت
 بين داخلي و تضادهاي ها سازمان در دولتي خاص ساختار عامل وجود ؛عوامل سازماني دربارة

عوامـل مـديريت    دربارة. معلول استمناسب  سازماني ساختار نبودو  هستند عوامل علي ،ها بخش
ضـعف  و  اسـت  ترين عامـل  علي ،وقت و متوازن نبردن از تيم پروژة تمام بهره مشخص شد؛ پروژه
طور كلي عامل مديريت پروژه براسـاس   به .آنترين  معلول يسكپروژه و ر يزير برنامه يا يريتمد

  ؛وقـت و متـوازن   نبردن از تيم پـروژة تمـام   بهره. 1: شود مي بندي اولويتعوامل علي بدين ترتيب 
 و بيني پيش در سازمان ناتواني .4 ؛تضاد بين سازمان و مشاوران .3 ؛پروژه هاي هزينه افزايش .2 

كسـري عملكـرد    .6 ؛منـابع  درسـت ناتخصـيص   .5 ؛احتمـالي  خطاهاي رفع منظور به ريزي برنامه
ضـعف  . 1: گيرنـد  قـرار مـي  بـدين ترتيـب    معلولبراساس عوامل  مذكورهمچنين عامل  .سيستم

 و بالادسـتي  اهـداف  بـا  ERP انتخاب نبودن همراستا .2 ؛يسكپروژه و ر يزير برنامه يا يريتمد
 عوامـل منـابع انسـاني    دربـارة . در طـول پـروژه   وكـار  كسبتغيير اهداف  .3 ؛سازماني راهبردهاي

از آمـوزش و   تعويض كاربران كليـدي پـس   انگيزگي كاركنان و نداشتن روحيه، بي ؛توان گفت مي
و حضـور افـراد غيرمتخصـص در    گيرنـد   قـرار مـي  عوامل علي در دسته  ،كاربران كليدي ضعيف

عوامـل   دربـارة . شـوند  مي جزء عوامل معلول محسوب ،و تحصيلات و آموزش ناكافي سازي  پياده
بـا سيسـتم    سـازمان  ناآشناييو  ERP سازي  پياده ةدور طي مستمر بهبود به توجهي بي ؛مديريتي

ERP وكــار كســب مــديريت كــم تعهــد و حمايــتو گيرنــد  جــاي مــيعوامــل علــي  در گــروه ،
 درسـت، ناپـروژه و مـديريت ارتباطـات     سـازي   پياده از قبل ERPنكردن  نداشتن و ارزيابي آمادگي

عامل افزار  نرم درستناانتخاب ؛ عوامل فروشنده و مشاور دربارة. شوند مي عوامل معلول محسوب
. دن ـآي شـمار مـي   بـه  معلـول  نامناسب سازي  پيادهو روش  ضعف مشاورانو  شود محسوب مي علي

 وكار كسبيند امهندسي مجدد فرمحور و يندافر ديدگاه نبود ؛توان گفت ميفرايندها عوامل دربارة 
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گ سـازماني  عامل نبـود فرهن ـ  ؛عوامل فرهنگي دربارة .هستند جزء عوامل علي و معلول ،ضعيف

و  گرفتـه اسـت  جـدول مختصـات قـرار    بـالاي   در ردةزيرا  شود؛ محسوب مي علي عاملمناسب 
هـم عامـل علـي و    نيز عامل انتظارات غيرواقعي . دگذاري بيشتري بر ساير عوامل دارتأثير طبع به

عوامـل   ازعامل مقاومت بالاي كاركنان در برابر تغيير هم  ن،و در كنار آ شود محسوب مي معلول
افزارهاي موجـود،   با ساير نرم ERP نبودن يكپارچه ؛توان گفت مي عوامل فنيدربارة . استمعلول 
و نـرخ بـالاي    ERPافـزار   كار با نـرم  دشواريقبول،  در يك سطح قابل ERP نشدن سازي بومي

زيرا بالاي جـدول مختصـات قـرار گرفتنـد و      هستند؛ عوامل علي از دستهسازي سيستم  سفارشي
پيچيـدگي  و  درسـت ي ناها همچنين عوامل داده .گذاري بيشتري بر ساير عوامل دارندتأثيرطبع  به

  . گيرند جاي ميعوامل معلول  در دسته ،سيستم

  گيري و پيشنهادها نتيجه
ي هـا  بررسي روابـط علـي و معلـولي عوامـل بحرانـي شكسـت پـروژه        پژوهش،اين  ةهدف عمد

بـا اسـتفاده از روش    طور كه پيش از اين بيـان شـد،   همان .در صنايع ايران بود ERP سازي  پياده
 ERP سازي  پيادهي ها عوامل بحراني شكست پروژه بندي در دو مرحله به شناسايي و طبقه ،دلفي
كه بررسـي روابـط   از آنجا. دست آمد به هشت گروه اصلي وزيرعامل  37 و دست آخر ه شدپرداخت

 سـازي   پيـاده رونـد   ةدهندو ساختار شد محسوب ميپژوهش علي و معلولي جزء اهداف اصلي اين 
روابـط علـي و    ،تـل خاكسـتري  امبـا اسـتفاده از روش دي   ،در صنايع ايران بود ERPآميز  موفقيت
واضح  آنچه .تشريح شدطور مفصل  به پيشكه در بخش تحت بررسي قرار گرفت عوامل معلولي 

روابـط  ديد از  ERPگرفته به بررسي عوامل بحراني شكست  يك از مطالعات صورت در هيچاست 
درخصـوص   موجـود  شـمار  انگشـت  مطالعـات  به اين معنا كـه . علي و معلولي پرداخته نشده است

 لحـاظ از ايـن  . اند نكردهبررسي  را در نظر نگرفته وروابط علي و معلولي  ،عوامل بحراني شكست
  .شود مي مشاهده پژوهشنوآوري خاصي در اين 

بـراي  كـه  نيا ،كـرد  اني ـتـوان ب  هـا مـي   لي ـتحل ني ـخصـوص ا در شـايان اهميتـي كـه    ةنكت
 هـا  لي ـتحل ني ـاز ا بايد ،و تعهدات افراد فيوظا ميتقس ،اهداف شبرديپ مربوط به يها يزير برنامه

آن عامـل   يسـو  توجهات خاص را بـه تواند  مي ،عامل كي يگذارتأثير درصد رايز ؛كمك گرفت
شناسـايي   سـوي ديگـر،  از  .ردي ـگ مـي  تـر انجـام   راحت تر و ، مناسبها يزير مهو برنا معطوف كند

 ؛دباش ـ ERP يرو در اجرا شيمشكلات پ راهگشايي برايد توان مي زين يمعلول ت وعل يها عامل
تغييـر  عوامل معلول را بر  ها يگذارتأثير ،يعوامل عل بر تمركزتوان با  مي حل مشكلات يبرا رايز

  . داد
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  :شود گرفت كه در زير به آنها اشاره ميي خاصي انجام ها نوآوري پژوهشهمچنين در اين 
و  شد دهيعوامل با هم سنج تأثير يل خاكستراتميد روشبا استفاده از  پژوهش نيدر ا •

 اسـاس  ني ـبـر ا . گرديـد  جـاد يا يو معلـول  يبر اساس روابط عل يتر جامع بندي تياولو
 ةدر حـوز  كاري كـه قـبلاً  . است تر يجامع و واقع شده مدل توان گفت كه مدل ارائه مي

 .بود انجام نگرفته ERPعوامل بحراني شكست 

 ـ  بندي تياولوو  ديماتلدر  يريگ بهره يبرا يخاكستر روشاز  استفاده •  يعوامـل بحران
 ني ـاز ا كي ـ چي، ه ـكـار  نيي مختلف براي اها وجود مدل بادهد كه  مي نشان ،شكست
 ةرابط ـ لي ـتحل. نيسـتند كـارا   از كمبود اطلاعـات  يمطمئن ناشنا طي، براي شراها روش

صـورت همزمـان    را به گريي دها ساده و كاربردي است كه روش روش كيخاكستري 
آمـده از ايـن روش    دسـت  توان ادعا كرد كه نتايج بـه  مي به اين ترتيب. دهد مي پوشش

 .دندار زياديجامعيت بسيار 

 بدان پرداخته تيجامع نيبا ا پژوهشيكمتر شكست كه  يعوامل بحرانخاص بر  تمركز •
 گـروه اصـلي بـا اسـتفاده از نظـر     هشت عوامل در  در اين پژوهش، طوري كه به ؛است

 . شدند بندي در صنايع ايران، طبقه ERPخاص خبرگان 

  :عبارتند ازكه  شترا به همراه دا ييها محدوديت پژوهشاين 
در  ERPسـازي   پيـاده ي مختلـف  هـا  به مديران پروژهمد نظر در اين پژوهش، خبرگان  •

 . پژوهش بوده استي اصلي ها يكي از محدوديت اين وايران محدود شده بودند 

دليـل وجـود فرهنـگ     بـه  ه اسـت، شد سازي  پيادهدر آنجا  ERPدر برخي از صنايع كه  •
 .نبودحضوري فراهم  ةمصاحبامكان ارسال پرسشنامه و  ،خاص حاكم بر سازمان

عوامـل   توجه به ضمنشود كه  مي سبب رانيا عيو صنا ها خاص در سازمان يها وجود ساختار
بـه   رو ني ـا از .رو شـوند  با مشكل روبـه  سازي  پيادهباز در روند  گر،يمحققان د ةشد مطرح تيموفق

 پژوهش، نياشدة  مطرحشكست  يشود تا با در نظر گرفتن عوامل بحران مي شنهاديپصنايع ايران 
هنگــام  ســويي ديگــر، از .بردارنــد ERP ســازي  پيــاده تيــدر رونــد بهبــود و موفق يگــام بزرگــ

 ني ـكه در ا ريپذتأثيرو  گذارتأثير نيو معلول و همچن يعوامل عل حتماً ،كار نيح يها يزير برنامه
هنگـام   قي ـطر ني ـتـا بـه ا   نـد ، مد نظـر قـرار ده  شد يو معرف ييصورت كامل شناسا به پژوهش

 بـراي  گـر يد شـنهاد يپ. داشته باشـند منابع موجود  يبرا يتر راحت يزير بتوانند برنامه سازي  پياده
از خبرگان درخواست شـد نظرهـاي خـود را در ارتبـاط بـا       پرسشنامه نيدر ا. است يآت قاتيتحق

 ـ در مطالعـات شود كه  مي شنهاديپ. كننداعلام  كيصورت صفر و  بهعوامل بحراني شكست   ،يآت
  .كنند يطراح يصورت فاز را به شنامهپرس، كياستفاده از اعداد صفر و  يبه جا
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