
Public Organizations  �Open Access 

   Management 

Vol. 13(3), (Series 51): 87-104/ 2025 

 https://doi.org/10.30473/ipom.2025.72466.5048 

E-ISSN: 2538-600X P-ISSN: 2322-522X

O R I G I N A L A R T I C L E

Modeling Barriers of Enterprise Resource Planning System 

Implementation, Case Study: TCI Esfahan Region 

Mohammadreza Mazaheri Tehrani1,      Sanaz Shafiee2*
 

1. MSc, Department of Information

Technology Management, Sheikh

Bahaee University, Isfahan, Iran.

2. Assistant Professor, Department 

of Information Technology 

Management, Payame Noor 

University, Tehran, Iran. 

*Correspondence

Sanaz Shafiee

E-mail: s.shafiei@pnu.ac.ir

A B S T R A C T 

Successful implementation of Enterprise Resource Planning (ERP) systems, 

along with aligning business operations and integrating data, offers numerous 

benefits. However, it is often prone to failure as it requires significant resources, 

time, and extensive changes to organizational processes. This study aims to 

identify and prioritize the barriers to implementing ERP systems in the 

Telecommunications Company of Isfahan Province. The research employs a 

mixed-methods (qualitative-quantitative), exploratory, and applied approach. 

The statistical population includes IT staff in the Telecommunications 

Company of Isfahan Province, among whom 15 experts were selected using 

purposive and snowball sampling methods. Data collection tools consisted of 

two researcher-designed questionnaires. In the first phase, using the fuzzy 

Delphi method, 15 key factors were identified out of 55 initial factors derived 

from a scoping review through three rounds of surveys. In the second phase, 

interrelations and prioritization of the factors were examined using Interpretive 

Structural Modeling (ISM) and MICMAC analysis. Findings indicated that 

three barriers-management changes during ERP system implementation, lack of 

commitment and adequate support from senior management, and the 

organization's inability to allocate appropriate financial resources-are the most 

influential obstacles in ERP system implementation. This research assists 

organizations and ERP system providers in understanding the challenges of 

ERP system implementation and achieving the highest level of system 

implementation performance. 
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سازمانی، مورد مطالعه:  منابع ریزیبرنامه سیستم سازیموانع پیاده سازیمدل

 مخابرات منطقه اصفهان

 *2ساناز شفیعی   ،1تهرانی محمدرضا مظاهری
 

 چکیده
سازی پارچهنی همراه با همسوسازی عملیات تجاری و یکریزی منابع سازمابرنامهسازی موفق سیستم پیاده
 راتییتغها مزایای زیادی به همراه دارد، اما معمولاً مستعد شکست است زیرا به منابع و زمان زیاد و داده

 ستمیس یسازادهیموانع پ یبندتیو اولو ییپژوهش، شناسا نیهدف ا .گسترده در فرایندهای سازمان نیاز دارد
(، یکم-یفی)ک یبیپژوهش از نوع ترک نین است. ادر مخابرات منطقه اصفها یمنابع سازمان یزیربرنامه
اطلاعات مخابرات  یشامل کارکنان حوزه فناور یانجام شده است. جامعه آمار یکاربرد کردیو با رو یاکتشاف

انتخاب شدند. ابزار  یهدفمند و گلوله برف یریگخبره با روش نمونه 35ها آن انیاصفهان بود که از م طقهمن
از  یدیکل مانع 35 ،یفاز یساخته بود. در مرحله اول، به روش دلفمل دو پرسشنامه محققها شاداده یگردآور

شدند. در مرحله دوم، با  نییتع یسنجسه دور نظر یط یااز مرور دامنه شدهییشناسا هیعامل اول 55 انیم
شد.  نع انجامموا یبندتیمک، روابط متقابل و اولوکیم لیو تحلی ریتفس یساختار یسازاستفاده از مدل

سازی سیستم، عدم تعهد و حمایت کافی از ها نشان داد که سه مانع تغییرات مدیریتی در هنگام پیادهیافته
موانع در  نیرگذارتریتأثجانب مدیریت ارشد سازمان و ناتوانی سازمان در تخصیص بودجه مالی مناسب، 

دهندگان سیستم ها و ارائهن پژوهش به سازمان. ایباشندیمی ریزی منابع سازمانبرنامهسازی سیستم پیاده
 سیستم سازیکند تا با موانع آشنا شده و به بالاترین سطح عملکرد پیادهی کمک میریزی منابع سازمانبرنامه
 دست یابند. ریزی منابع سازمانبرنامه

گروه مدیریت فناوری  کارشناس ارشد، .3
شیخ بهائی،  یرانتفاعیغاطلاعات، دانشگاه 

 .اصفهان، ایران
گروه مدیریت فناوری اطلاعات، استادیار، . 2

 .دانشگاه پیام نور، تهران، ایران

 ساناز شفیعیمسئول:  سندهینو*
s.shafiei@pnu.ac.ir: انامهیرا

 24/48/3141: افتیدر خیتار
 27/47/3141: یبازنگر خیتار 
 45/40/3141: رشیپذ خیتار 

 ساناز، یعیشف  و ، محمدرضایتهران یمظاهر
 ستمیس یسازادهیموانع پ یسازمدل(. 3141)

مورد مطالعه:  ،یمنابع سازمان یزیربرنامه
 یعلم صلنامهف .مخابرات منطقه اصفهان

.78-341(، 1)31 ،یدولت یهاسازمان تیریمد

لیدیهای کواژه
 .شرکت مخابرات ، یریتفس یساختار یسازمدل ،فازی یدلف ،منابع سازمان یزیربرنامه ستمیس

 . ناشر این مقاله، دانشگاه پیام نور است.© 3141حق انتشار این مستند، متعلق به نویسندگان آن است. 
 استناد صحیح به مقاله و با رعایت شرایط مندرج در آدرس زیر مجاز است. بر آن مشروط از غیرتجاری یر منتشرشده و هر نوع استفادهاین مقاله تحت گواهی ز
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 مقدمه
ترین ابزارها در همیکی از م ریزی منابع سازمانیبرنامه سیستم

های مختلف فرایندطور جامع ها است که بهمدیریت سازمان
کند. این تجاری را درون یک سیستم یکپارچه مدیریت می

دهد که از یک پلتفرم ها این امکان را میسیستم به سازمان
واحد برای مدیریت اطلاعات مرتبط با منابع انسانی، مالی، 

های عملیاتی استفاده کنند. بخش تولید، زنجیره تأمین و سایر
ویژه در دنیای به ریزی منابع سازمانیبرنامه هایسیستم

به  یابیدسترقابتی و پرچالش امروز، ابزاری حیاتی برای 

، )سعد و نیجر شوندها محسوب میتراتژیک سازماناهداف اس

در واقع به دنبال  سیستماین (. 2421، هیندراودها و ؛ 2432

ها است تا اطلاعات به ساختار یکپارچه در سازمانایجاد یک 
)سلمان نوری و  ها تسهیل شودروز و دسترسی سریع به آن

ها امکان یکپارچگی از آنجا که این سیستم. (2423، صبحینه
ای قدیمی، های جزیرهکنند، در مقایسه با سیستمرا فراهم می

از مزایای بیشتری از نظر هماهنگی و کاهش مشکلات ناشی 
 (.2435، و همکاران )بابائی اطلاعات پراکنده دارند

ریزی منابع سازمانیبرنامه هایهای اخیر، سیستمدر سال
اند. ها تبدیل شدهبه یک ابزار کلیدی در بسیاری از سازمان

کنند تا با استفاده ها کمک میبه سازمان تنهانهها این سیستم
ت بهتری بگیرند، بلکه تر، تصمیماها و اطلاعات دقیقاز داده

های توانند در برابر تغییرات سریع بازار و پیشرفتمی
.(2424 و همکاران، )عابدینی تکنولوژیکی واکنش نشان دهند

هایسازی سیستمروزرسانی و پیادهبنابراین، نیاز به به
ناپذیر ها امری اجتنابدر سازمان ریزی منابع سازمانیبرنامه
سازی با این حال، پیاده(. 2421، ارانو همک )مدالامین است

های فراوانی به همراه دارد و بسیاری از ها چالشاین سیستم
 شوندرو میبا مشکلات جدی روبه فرایندها در این سازمان

 (.2421، و همکاران کووالف)

هایسازی سیستمهای عمده در پیادهیکی از چالش
ط به زمان، هزینه و مشکلات مربو ،ریزی منابع سازمانیبرنامه

ریزی منابع برنامه هایعملکرد است. بسیاری از پروژه
شده به پایان  بینیطبق برنامه زمانی و بودجه پیش سازمانی

سازی، برخی از اهداف موردنظر رسند و حتی پس از پیادهنمی
؛ سعد 2421)احمد، نجفی و ماجد،  یابندها تحقق نمیسازمان

این دهند که نرخ شکست ا نشان میهبررسی .(2432و نیجر، 

1. Saade & Nijher

2. Wedha & Hindarto

. Kovalev 

 هاآنها بالا است و بسیاری از در بسیاری از سازمان هاپروژه
های شده با هزینهاند در بازه زمانی تعییننتواسته

(.3107، و همکاران )میرحسینی شده به پایان برسندبینیپیش
در این زمینه، شناسایی موانع در مراحل پیش از 

ها کمک کند تا با آگاهی از این اند به سازمانتوسازی میپیاده
ها انجام دهند مشکلات، اقداماتی مؤثر برای برطرف کردن آن

جلوگیری کنند. در حقیقت، شناسایی  هاپروژهاین و از شکست 
ها، یکی از عوامل کلیدی برای موانع و مدیریت صحیح آن

 ،و همکاران یحمد)ا ها استسازی این سیستمموفقیت پیاده

ها در بر این، مدیریت منابع و استقرار بهینه آنعلاوه .(2435
تواند ریزی منابع سازمانی میبرنامه سازی سیستمهنگام پیاده

به بهبود عملکرد و تحقق اهداف سازمان کمک کند
 (.2423، و همکاران احمدزاده)

های های مخابراتی، با توجه به پیچیدگیدر شرکت
هایسازی سیستماینده در بازار، پیادهها و رقابت فزسیستم
ها است. این سیستم ضروریریزی منابع سازمانی امری برنامه

ها کمک کنند تا عملیات خود را بهبود توانند به شرکتمی
و زنجیره  های مالی، منابع انسانیفرایندطور خاص، دهند و به

وجه با ت (.2422 ،و همکاران اوانیجون) تأمین را بهبود بخشند

، های مخابراتهای مالی شرکتچالش به شرایط خاص و
ای ها از اهمیت ویژهسازی و مدیریت آنشناسایی موانع پیاده

سازیبرخوردار است. در این راستا، بررسی موانع پیاده
ریزی منابع سازمانی در مخابرات و تحلیل روابط بین برنامه

ناسب برای های محلتواند به شناسایی راهاین موانع می
.ها کمک کندموفقیت این پروژه

هدف اصلی این پژوهش، شناسایی موانع تأثیرگذار بر 
ریزی منابع سازمانی در مخابرات برنامه سازی سیستمپیاده

بر این، کشف روابط بین این منطقه اصفهان است. علاوه
موانع از لحاظ تأثیرپذیری و تأثیرگذاری در دستور کار این 

دارد که وجه تمایز آن با تحقیقات قبلی در این قرار  پژوهش
سازی ساختاری تفسیری از مدل پژوهشباشد. این زمینه می

تواند به کند که میبرای تحلیل روابط بین موانع استفاده می
ها و ارائه راهبردهای مناسب برای غلبه بر شناسایی اولویت
.موانع کمک کند

مربوط  آنضوع به مو این پژوهشاولین جنبه نوآوری 
ریزی های برنامهسازی سیستمشود، چرا که در حوزه پیادهمی

طور خاص با که به های مخابراتدر شرکت منابع سازمانی

4. Ahmadi et al

5. Juniawan et al



 04                              سازمانی ... منابع ریزیبرنامه سیستم سازیموانع پیاده سازیمدلمظاهری تهرانی و شفیعی: 

های مالی، تغییرات ای مانند محدودیتهای پیچیدهچالش
های عملیات روزانه مواجه سریع تکنولوژیکی و پیچیدگی

شده است. این  مانجاجامع  طوربهپژوهشی هستند، کمتر 
یی موانع خاص این صنعت همچنین به شناسا پژوهش

طور خاص مورد که تاکنون در تحقیقات پیشین بهپرداخته 
فقدان ابزارهای عملی برای قادر ساختن  .اندتوجه قرار نگرفته

کمبود  موانعمدیران به درک روابط متقابل و پیچیده بین این 
به نوآوری، استفاده از دومین جن .جسته تحقیقات قبلی استبر

برای تحلیل روابط  سازی ساختاری تفسیریروش مدل
تواند کمک سازی است. این روش میپیچیده بین موانع پیاده

ناسایی تأثیرگذار ش موانعمندتری تر و نظامطور دقیقکند تا به
بندی شوند.شده و اولویت

پژوهش حاضر به صورت زیر مطرح سؤالات بنابراین 
د:شونمی
ریزی منابع سازی سیستم برنامهچه موانع اصلی بر پیاده. 3

سازمانی تأثیرگذار است؟
ها توان آنروابط بین این موانع چگونه است و چگونه می. 2

ریزی منابع برنامه سازی سیستمرا برای موفقیت پیاده
مدیریت کرد؟ ،سازمانی

 پیشینه پژوهش
بررسی عوامل » ای تحت عنواندر مقاله ،(2425ستوده )

در  سازی ماژول مدیریت منابع انسانیموفقیت در پیاده
های منابع سازمان در سازمان یزیربرنامه هایسیستم
عوامل حیاتی موفقیت پذیرش ماژول منابع را  «مجازی

کند که عواملی مانند سودمندی شناسایی کرد. نتایج بیان می
هنگ سازمانی، شده، سهولت استفاده، رضایت کاربران، فردرک

ای در کنندهحمایت مدیران ارشد و کیفیت سیستم نقش تعیین
 پذیرش این ماژول دارند. 

نقش »با عنوان  یادر مقاله ،(2421و همکاران ) اینیملک
منابع  یزیربرنامه ستمیس یسازادهیدر پ یعوامل سازمان

 و آموزش کارکنان ،یاثر فرهنگ سازمان یبررس به« سازمان
سیستماین  تیبر موفق یارشد فناور تیریمد تیحما

و آموزش  یتینشان داد که فرهنگ حما هاافتهیپرداختند. 
و  رشیدر پذ یاصل کنندهلیمستمر کارکنان از عوامل تسه

.هستند هاستمیس نیا یاجرا
تحت  یدر پژوهش ،(2421و همکاران ) یهارون ینیقائدام

از  یاتیعملکرد عمل بر یمنابع سازمان یزیربرنامه ریتأث»عنوان 
 نینشان دادند که استقرار ا «نیتأمرهیزنج یریگجهت قیطر
 ،یبخشنیو تعاملات ب ندهایها، فرآداده یکپارچگیبا  ستم،یس

 .دهدیرا ارتقا م یاتیعمل یوربهره
و  یبا عنوان بررس یدر پژوهش ،(2423زارع و همکاران )

منابع  یزیربرنامه ستمیس یسازادهینقش موانع موجود در پ
کرده  ییرا شناسا ستمیس یاجرا یدیکل یهاچالش ،یسازمان

 دیتأک رییتغ تیریدر مد کپارچهی کردیو بر لزوم اتخاذ رو
 کردند.

تحت عنوان  یدر پژوهش (،2423) میرحسینی و همکاران
هایسازی سیستمطراحی مدل کنترل ریسک پیاده»

، برخی «بنیادادهریزی منابع سازمان با رویکرد نظریه دبرنامه
سازی های پیادهها و عوامل شکست پروژهاز ریسک

ریزی منابع سازمان را شامل حمایت ضعیف برنامه هایسیستم
مدیریت ارشد، آموزش ناکافی، نداشتن منابع مالی کافی، 

های مقاومت زیاد کارکنان در برابر تغییر، فقدان زیرساخت
.اندمناسب فناوری اطلاعات عنوان کرده

پژوهشی تحت عنوان  ،(2424) عابدینی و همکاران
بندی عوامل حیاتی موفقیت در استقرار و شناسایی و اولویت»

ریزی منابع سازمان با استفاده از برنامه سازی سیستمپیاده
انجام دادند.  «گیری دیمتلغربالگری فازی و تکنیک تصمیم

نگ و شامل فره پنج عامل حیاتی موفقیت در استقرار سیستم
های کارکنان، انداز روشن، مهارتساختار سازمانی، چشم
و ارتباطات عوامل اثرگذار معرفی  حمایت مدیریت عالی

 .اندشده
با عنوان  یدر پژوهش (،2437) پور و همکارانولی

تحلیل روابط ساختاری عوامل تأثیرگذار بر اثربخشی انتخاب »
علت و معلول ، به تعیین «ریزی منابع سازمانسیستم برنامه

های اند. یافتهها پرداختهبندی آنبودن معیارها و سطح
ترین معیارها شامل قابلیت اعتماد، پژوهش نشان داد که مهم

تصویر برند، پشتیبانی آموزشی، خدمات مشاوره، هزینه 
مناسب، استانداردهای کیفی، امنیت، هماهنگی با موقعیت 

انداز بوده و ا چشمها و تطابق ببازار، پاسخگویی به ریسک
این سازی عنوان چالش در پیادهتواند بهعدم وجود هریک می

 .در نظر گرفته شود هاسیستم
در پژوهش خود تحت  (،2438) منش و همکارانرحمانی

 57، از «استفاده از سیستم استنتاج فلوچارت فازی»عنوان 
عامل با اهمیت بیشتر را شامل  34شده،  عامل شناسایی

عوامل منابع انسانی و عوامل مدیریتی ، سازمانیعوامل 
هاترین دلایل شکست پروژهاند که از مهمشناسایی کرده

 .روندشمار میبه
تحت عنوان ی در پژوهش(، 2438) دست و پویازحمت

ریزی منابع سازمانی با بینی موفقیت سیستم برنامهپیش»
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 23، «رویکرد تلفیقی دیمتل فازی و میانگین وزنی فازی
ریزی منابع سازمان را معرفی عامل کلیدی موفقیت برنامه

اند. نتایج نشان داد که در فاز پیش از اجرا، عوامل کرده
های حمایت و پشتیبانی مدیریت عالی و سیستم مانندسازمانی 

وکار و در فاز پس از اجرا عوامل تاکتیکی مانند مناسب کسب
هنگ های مختلف، فرتشکیل تیم تخصصی از حوزه

ریزی برنامه کارگروهی از عوامل مؤثر بر موفقیت سیستم
 .منابع سازمانی هستند

 یمرور»با عنوان  یادر مقاله (،2421و همکاران ) میریب
منابع  یزیربرنامه یهاستمیس یسازادهیبر پ یانتقاد

 یهایاستفاده از تکنولوژ یروندها یبررس به« یسازمان
 نیو بلاکچ نیماش یریگادی ،یمصنوع شنوظهور مانند هو

موجب  هاینوآور نیکه چگونه ا دهدیو نشان م پردازدیم
 اتیارتباطات در سرتاسر عمل لیو تسه یاتیعمل ییبهبود کارا

 کیاستراتژ کردیمقاله بر لزوم اتخاذ رو نی. اشوندیم یجهان
 تیریمد تیکه شامل حما کندیم دیتأک ستمیس یسازادهیدر پ

 .است یجیتدر یسازادهین و پارشد، آموزش کارکنا
با عنوان  یادر مطالعه، (2421محمود و همکاران )

ریزی منابع سیستم برنامه یپس از اجرا یهاچالشمسائل و »
 دنپردازیمی مشکلات یبه بررس «یسازمان در عربستان سعود

با آن مواجه این سیستم  یسازادهیها پس از پکه سازمان
 یسازادهیکه عوامل مؤثر در پ هددینشان م جی. نتاشوندیم

 ،یستراتژا ،یکپارچگیارشد،  تیریمد تیموفق شامل حما
است.  کنندهنیو انتخاب تأم رییتغ تیریمقاومت کارکنان، مد

 یعوامل ،یسازادهیپس از پ ستمیس یداریپا یبرا ن،یهمچن
 یبانیو پشت ستمیتست س ستم،یس رشیهمچون آموزش، پذ

 .هستند یاتیح یسازادهیپس از پ
(، در پژوهشی تحت عنوان 2423) احمدزاده و همکاران

ریزی منابع تم برنامهسسی بررسی عوامل حیاتی موفقیت»
با استفاده با استفاده از مرور  «بخش بانکداری در سازمان

گیری دیمتل عوامل حیاتی موفقیت تصمیم ادبیات و تکنیک
دیریت پروژه را م ریزی منابع سازمانبرنامهسازی سیستم پیاده
 مدیریت ارشد، آموزش کاربران، یبانیپشت قوی،

، داشتن طرح تجاری، زیرساخت مناسب یسازمانفرهنگ
، شایستگی تیم پروژهفناوری اطلاعات، مشارکت گروهی، 

 .مدیریت تغییر و ارتباطات داخل و خارج سازمان عنوان کردند
عوامل »(، در پژوهشی تحت عنوان 2430) 3کیران و ردی

در  ریزی منابع سازمانسیستم برنامه تی موفقیت اجرایحیا

1. Kiran & Reddy

یا موانع را عنوان  عوامل خطر «ی کوچک و متوسطهاشرکت
اثرات  تواندیها مریسکخطرات و این نمودند و گفتند 

 زمانی ی واهای بودجهمتعددی از جمله عبور از محدودیت
ات نشدن انتظار برآوردهو یا  توقف پروژه پروژه و متعاقب آن

را در پی  ریزی منابع سازمانبرنامهسازی سیستم از پیاده
داشته باشد.

(، در پژوهش خود تحت عنوان 2438) 2علی و میلر
های در شرکت ریزی منابع سازمانبرنامه سازی سیستمپیاده»

در نتایج تحقیق خود عوامل حیاتی موفقیت را مانند  «بزرگ
، تیم پروژه شایستگی، پشتیبانی مدیریت ارشدو تعهد 

آموزش ، اختصاص منابع، ارتباطات بین بخشیو همکاری 
 .کردند افزار عنواننرمکاربر روی 

(، در پژوهشی تحت عنوان 2438) 1گارگ و کورانا
 یهاسکیمدل معادلات ساختاری برای بررسی ر یریکارگبه»

 11، «نریزی منابع سازماسازی سیستم برنامهپیاده بحرانی در
 که کردندشناسایی  اتیکست بحرانی از مرور ادبمورد عامل ش

مورد ریسک  12تکرار پالایش، در مجموع بار پس از چندین 
شش دسته ریسک کاربر، ریسک مدیریت  و به هنهایی شد

ریسک تکنولوژیکی، ریسک تیم، ریسک سازمانی ، پروژه
 شدند. بندیتقسیم وریسک عملکرد پروژه

ادبیات و پیشینه پس از بررسی دقیق این مطالعه  در
 بندیو دسته استخراج موانع ،به روش مرور دامنه پژوهش

روش مرور  .آورده شده است 3جدول  شدند. این موانع در
های کلیدی سازی مفاهیم و تعیین حوزهدامنه برای شفاف

ذکر است  شایان .است انتخاب شدهمرتبط با موضوع پژوهش 
 معیارها در برای کار گرفته شدهه بهای متفاوت واژه

ضمن  ،باشندیم یکسان مفاهیم دارای که پیشین هایپژوهش
 واحد واژه یک دقیق و مشورت با خبرگان با لیتحلبررسی و 

. تاس گردیده ذکر شده استخراج موانع جدول در فراگیر،
 بیش از حد سازیسفارشی معیار است ذکر شایانهمچنین 

ی هاواژهه از دلیل استفادبه های پیشین در پژوهش ،سیستم
این  ، درسفارش سازی جهت میزان »بیش از حد«کلی مانند 

در مرحله اول ولی  گردیده استمطرح ن مانع عنوانمرحله به
با ذکر میزان  فازی نظرسنجی از خبرگان به روش دلفی

اضافه  موانعتوسط خبرگان پیشنهاد و به لیست  یسازیسفارش
 .گردید

2. Ali & Miller

3. Garg & Khurana



 02      سازمانی ... منابع ریزیبرنامه سیستم سازیموانع پیاده سازیمدلمظاهری تهرانی و شفیعی: 

ز مرور ادبیات پژوهشا استخراج شده موانع. 1جدول 
Table 1. Barriers Extracted from the Research Literature Review

منابعموانع استخراج شده از پیشینه پژوهش

 ارشد سازمان از جانب مدیریت حمایت کافی عدم تعهد و

(Abedini et al., 2020; AboAbdo et al., 2019; Ahmadzadeh et 

al., 2021; Ali et al., 2017; Barth et al., 2019; Garg et al., 

2017; Kiran et al., 2019; Mirhosseini et al., 2021; Saade et 

al., 2016; Taghipour et al., 2020; Xie et al., 2022; 

Zahmatdost et al., 22017) 

 (Menon, 2019; Rahmanimanesh et al., 2017)های آنو پیچیدگی ERPپروژه  از مدیران سازمان ضعیف شناخت

 ERP(Mirhosseini et al., 2021)سازی سازمان در رابطه با پیاده ارشد مدیران هایدیدگاه تفاوت

 تغییر مدیریت یریکارگبه عدم

(Abedini et al., 2020; AboAbdo et al., 2019; Ahmadzadeh et 

al., 2021; Ali et al., 2017; Barth et al., 2019; Hankin et al., 

2021; Kiran et al., 2019; Menon, 2019; Rahmanimanesh et 

al., 2017; Zahmatdost et al., 2017)

 سازمانارتباطات در داخل و خارج  مؤثر فقدان مدیریت

(Abedini et al., 2020; Ali et al., 2017; Barth et al., 2019; 

Garg et al., 2015; Garg et al., 2017; Hankin et al., 2021; 

Kiran et al., 2019; Menon, 2019; Rahmanimanesh et al., 

2017; Saade et al., 2016; Zahmatdost et al., 2017) 

 (Ali et al., 2017) پروژه سازیپیاده هنگام در مدیریتی تغییرات

 اطلاعات فناوری هایزیرساخت مناسب نبودن
(Ahmadzadeh et al., 2021; Garg et al., 2017; Kiran et al., 

2019; Mirhosseini et al., 2021; Saade et al., 2016; Xie et al., 

2022; Zahmatdost et al., 2017) 

 سازمان باتناسب م ERPافزاری نرم بسته در انتخابعدم دقت 
(AboAbdo et al., 2019; Ali et al., 2017; Garg et al., 2015; 

Garg et al., 2017; Kiran et al., 2019; Menon, 2019; Saade et 

al., 2016; Zahmatdost et al., 2017)

(Mirhosseini et al., 2021) زمینه نیدر اهای موفق الگوبرداری از شرکت  عدم توجه به

 (AboAbdo et al., 2019)موردنیاز ERP  هایماژولو نوع  اشتباه تعداد انتخاب 

 ERP(Kiran et al., 2019)های  اضافی سازی ماژولدرخواست پیاده

 (Ramzgovian et al., 2013) اجرا مرحله ها پیش ازنیازمندی تعیین مرحله نادیده گرفته شدن

 (Ali et al., 2017) سازیپیاده هنگام در هامنابع و ماژول نامناسب دهیاولویت

ERPصحیح سازمان برای سیستم  هایداده موقع به نکردن تهیه
(Garg et al., 2015; Garg et al., 2017; Hankin et al.,

 2021; Kiran et al., 2019; Menon, 2019) 

 (Zahmatdost et al., 2017) استفاده از متدلوژی نامناسب توسعه سیستم

 (Bharathi et al., 2012; Saade et al., 2016) سازی سیستم شامل تحلیل ،طراحی ،توسعهی پیادههاگامرعایت نکردن 

 سازی ضعیفپیاده استراتژی
(Abedini et al., 2020; Garg et al., 2015; Garg et al.,

 2017; Hankin et al., 2021) 

 (Mirhosseini et al., 2021) ممکن زمان نیترعیسر در شده اعلام مشکلات و خطاها پیگیری عدم

 ی مختلف سیستم هاتستانجام نشدن 
 ) تست اجزا ، یکپارچگی ، نفوذ ، بار ، گرم و ...(

(AboAbdo et al., 2019; Barth et al., 2019; Garg et al., 2017; 

Hankin et al., 2021; Menon, 2019; Zahmatdost et al., 2017) 

درستی کنترل و ماژول هر برای کنترلی یهاستیل چک تهیه عدم
 هافرایند صحیح سازیپیاده و هاداده ورود

(Mirhosseini et al., 2021) 

 ناتوانی سازمان در اختصاص بودجه مالی مناسب در مراحل مختلف
(Ahmadi et al., 2015; Kiran et al., 2019; Mirhosseini et al., 

2021; Zahmatdost et al., 2017) 

ERPبا سیستم  سازمان فرهنگ متناسب نبودن

(Abedini et al., 2020; Ahmadzadeh et al., 2021; Hankin et 

al., 2021; Mirhosseini et al., 2021; Rahmanimanesh et al., 

2017) 

 ERP (Rahmanimanesh et al., 2017)   سیستم با سازمانی ساختار متناسب نبودن

 (Ali et al., 2017; Saade et al., 2016) پروژه سازیپیاده جهت سازمان در نظم نبود

 هافرایند مجدد یبازنگری و مهندس ضعف در تحلیل ،
(Garg et al., 2015; Hankin et al., 2021; Kiran et al., 2019; 

Menon, 2019; Mirhosseini et al., 2021; Saade et al., 

 2016; Xie et al., 2022; Zahmatdost et al., 2017) 

 (Mirhosseini et al., 2021) سازمان در ERPبه سیستم  واقعی نیاز احساس نبودن
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 پژوهش شناسیروش
 استراتژی با( یکم-یفی)ک یبیترکبه روش پژوهش حاضر 

 نیا .استانجام شده کاربردی یک مطالعه  عنوانبهو  یاکتشاف
موانع  یدگیچیمسئله و پ یچندبعد تیماه لیبه دل کردیرو
انتخاب شده  یمنابع سازمان یزیربرنامه ستمیس یسازادهیپ

با استفاده از روش  یدیکل موانعدر بخش کیفی در ابتدا،  است.
پژوهش که  کمیسپس در بخش شناسایی شدند.  یفاز یدلف

، استمک میک لیو تحل یریتفس یساختار یسازشامل مدل
قرار  لیمورد تحل فازی یبخش دلف ازدست آمده  به یهاداده
آوری عنوان روشی مناسب برای جمعی بهدلفی فاز .ندگرفت

این  رفت. به کارنظرات خبرگان و شناسایی عوامل کلیدی 
دهد که از نظرات روش به پژوهشگران این امکان را می

خبرگان در شرایط عدم قطعیت استفاده کرده و عوامل تأثیرگذار 
 ،مرحلهاین پس از  .تری شناسایی کنندطور دقیقرا به
 نییتع یبرامک میک لیو تحل یریتفس یارساخت یسازمدل

 ها به کار گرفته شد.آن یبندتیعوامل و اولو نیروابط ب
 دهیچیروابط پ لیتحل یبرا یریتفس یساختار یسازمدل 

که  یطیدر شرا ژهیوروش به نیموانع به کار رفت. ا انیم
عوامل وجود دارد،  انیم میرمستقیغ یهایتعاملات و وابستگ

 نیب یروابط علت و معلول دهدیبه ما امکان ماست و  دیمف
ها از آن یترقیدق یبندتیو اولو یرا بررس شده ییموانع شناسا

عنوان ابزاری مکمل برای بهنیز مک میکتحلیل . میانجام ده
ها به ارزیابی شدت و اهمیت روابط میان عوامل و تعیین اولویت

ع و دقیق به طور جامها بهروشاین کار گرفته شد. ترکیب 
 .سازی سیستم کمک کردسازی موانع پیادهتحلیل و مدل
ساختهمحقق یهاها، پرسشنامهداده یآورجمع یابزار اصل

اول پرسشنامه. ها در پیوست مقاله آمده است()پرسشنامه است
سیستم سازیپیاده بر رگذاریتأثمتغیرهای  شناسایی جهت
به صورت نیمه  فازی یدلف روش سازمان به منابع ریزیبرنامه

یا  بتوانند معیارها دهندگانپاسخطراحی گردید تا  افتهیساختار
پیشنهادی خود را در صورت تمایل به انتهای پرسشنامه  ابعاد

با نظرات خبرگان  یفاز یاعتبار پرسشنامه دلف اضافه نمایند.
مناسب  یآمار یهاآن با استفاده از شاخص ییایو پا دییتأ

های تأیید های این پرسشنامه همان گویهیهگو شد. دهیسنج
ی در طیف اپرسشنامهقالب  در که باشدشده به روش لاوشه می

یی از خیلی کم تا خیلی زیاد،هانهیگزلیکرت با  یادرجهپنج
 شد. پرسشنامه دوم توزیع خبرگان میان ،نظراعمال جهت

ابط ورتعیین  جهت ساختاری تفسیری( یسازمدل)پرسشنامه 
و  گریکدیبر  یگذارو تأثیر یریپذتأثیر لحاظ از معیارها بین
 شد. طراحی ،ی معیارهابندتیاولو

های متفاوت در این پژوهش، دو گروه خبرگان با نقش 
خبرگان تعیین روایی محتوایی )خبرگان لاوشه( ؛ شرکت داشتند

خبرگان دلفی فازی و) هاتکمیل پرسشنامهجهت خبرگان و 
محتوایی  روایی تعیین برای .فسیری(ساختاری ت یسازمدل

تأیید  منظوربه. استفاده گردیدروش لاوشه  از هاپرسشنامه
 در اختیار ده نفر از متخصصین پرسشنامه در این بخش روایی

سیستم حوزه با  آشنادانشگاهی  تادانشامل سه نفر از اس
ریزی منابع سازمانی و پنج نفر از خبرگان مخابرات منطقه برنامه

شرکت  ل پرسشنامه اصلی همکه در مرحله تکمی)هان اصف
هایی که تجربه اجرایی و دو نفر خبره از سازمانداشتند( 

ریزی منابع سازمان را داشتند، قرار سازی سیستم برنامهپیاده
اخص روایی ش ونسبت یر ادمق هاآننظرات خذ پس از اگرفت و 

وجه به با ت در این رابطه. سبه شداحمحتوایی طبق قواعد م
برای  قبولقابلحداقل مقدار  بودند،نفر  34ن که اتعداد متخصص

. در است 22/4نسبت روایی محتوایی طبق نظر لاوشه مقدار 
رابطه با شاخص روایی محتوایی نیز طبق نظر لاوشه مقدار 

 8/4بایستی از مقدار  دییتأگویه جهت  محاسبه شده برای هر
باشد باید بازبینی  8/4و  5/4و اگر دارای مقدار بین  بیشتر باشد

باشد گویه مزبور بایستی حذف  5/4و اگر دارای مقدار کمتر از 
از بین  2لذا با در نظر گرفتن نتایج ذکر شده در جدول  گردد.

ی هاشمارهگویه تعداد چهارده گویه با  55تعداد کل 
مورد تأیید  5133137121127114112112118117154153152151

مورد  10/1ی هاشمارهذف گردید و دو گویه با و ح قرار نگرفت
گویه جهت درج در پرسشنامه شماره یک  13بازبینی و نهایتاً 

 شد. واقع تأیید مورد پژوهش

نسبت و شاخص روایی محتوانتایج به دست آمده برای  .2جدول 
Table 2. The Results Obtained for the Ratio and Content Validity Index

 مقدار گویه() اریمع شماره عیارنوع م
CVR

مقدار 
CVI

 مدیریتی

 3 3 ارشد سازمان از جانب مدیریت حمایت کافی عدم تعهد و 3

 8/4 7/4های آنو پیچیدگی ERP سازیپروژه پیاده از مدیران سازمان ضعیف شناخت 2

 ERP7/4 8/4 سازیسازمان در رابطه با پیاده ارشد مدیران هایدیدگاه تفاوت 1
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نسبت و شاخص روایی محتوانتایج به دست آمده برای . 2جدول ادامه 

 مقدار گویه() اریمع شماره نوع معیار
CVR

مقدار 
CVI

 مدیریتی

 2/4 7/4 تغییر مدیریت یریکارگبه عدم 1

 1/4 2/4 ارتباطات در داخل و خارج سازمان مؤثر فقدان مدیریت 5

 0/4 3 پروژه سازیدهپیا هنگام در مدیریتی تغییرات 2

 فنی

 7/4 7/4 اطلاعات فناوری هایزیرساخت مناسب نبودن 8

 33 سازمان باتناسب م ERP افزارینرم بسته در انتخابعدم دقت  7

 8/4 7/4 زمینه نیدر ای موفق هااز شرکتالگوبرداری  عدم توجه به 0

 38/4ازیموردن ERP هایماژولاشتباه تعداد و نوع انتخاب  34

 ERP2/4 5/4 اضافی هایسازی ماژولدرخواست پیاده 33

 7/4 3 اجرا مرحله ها پیش ازنیازمندی تعیین مرحله نادیده گرفته شدن 32

 0/4 3 سازیپیاده هنگام در هامنابع و ماژول نامناسب دهیاولویت 31

 ERP38/4صحیح سازمان برای سیستم  هایداده موقع به نکردن تهیه 31

 8/4 7/4 استفاده از متدلوژی نامناسب توسعه سیستم 35

 8/4 7/4 توسعه ،یطراح سازی سیستم شامل تحلیل،ی پیادههاگامرعایت نکردن  32

 0/4 3 سازی ضعیفپیاده استراتژی 38

 2/4 1/4 زمان ممکن نیترعیسر در شده اعلام مشکلات و خطاها پیگیری عدم 37

30 
ی مختلف سیستم هاتستانجام نشدن 

 و ...( گرم ، بار،نفوذ تست اجزا، یکپارچگی،)
3 7/4 

24 
 کنترل و ماژول هر برای کنترلی یهاستیل چک تهیه عدم

 هافرایند صحیح سازیپیاده و هاداده ورود درستی
7/4 8/4 

 سازمانی

 3 3 ناتوانی سازمان در اختصاص بودجه مالی مناسب در مراحل مختلف 23

 ERP37/4 با سیستم سازمان فرهنگ متناسب نبودن 22

 ERP38/4 سیستم با سازمانی ساختار متناسب نبودن 21

 8/4 1/4 پروژه سازیپیاده جهت سازمان در نظم نبود 21

 7/4 3 هافرایند مجدد یبازنگری و مهندس ضعف در تحلیل، 25

 8/4 7/4 انسازم در ERPبه سیستم  واقعی نیاز احساس نبودن 22

 7/4 3 موجود در سازمان یهاروش حفظ بر تغییر و پافشاری فرهنگ وجود عدم 28

 2/4 7/4 عدم ایجاد آمادگی برای تغییر 27

 7/4 7/4 ی مختلف سازمانهابخش بین داخلی تضاد و تعارض 20

 5/4 1/4 تأثیرگذار مختلف هایحوزه از تخصصی و مناسب تیم عدم تشکیل 14

و کارکنان  مدیرانها، جهت تکمیل پرسشنامه آماری معهجا
شرکت مخابرات اصفهان با حداقل پنج سال سابقه مرتبط

سیستم ةزمیندر مناسب و یا دانش تجربه این افراد دارای بودند.
های سازمان و توسعه و استقرار سیستم منابع ریزیبرنامه

ری و به دلیل محدودیت حجم جامعه آما. اطلاعاتی بودند
همچنین محدودیت دسترسی به افراد متخصص در این زمینه، 

نفر خبره از میان این جامعه با استفاده از روش  35تعداد 
 .نمونه انتخاب شدند عنوانبه یگلوله برفگیری هدفمند و نمونه

 24سال،  15تا  14درصد در بازه سنی  2خبره،  35 بین از

 28سال،  15تا  13درصد بین  28سال،  14تا  12درصد بین 
. از بودند سال 54درصد بالای  24و  سال 54تا  12درصد بین 

از نظر  .درصد زن بودند 28درصد مرد و  81لحاظ جنسیت، 
درصد بین  24سال،  34تا  5درصد دارای سابقه  2سابقه کاری، 

درصد بین  11سال،  24تا  35درصد بین  24سال،  35تا  34
سال سابقه کاری  25ش از درصد بی 24سال و  25تا  24

 14درصد کارشناسی ارشد و  51از نظر تحصیلات،  .داشتند
 هایرشته خبرگانهای تحصیلی درصد کارشناسی داشتند. رشته

فناوری اطلاعات، مدیریت، مهندسی کامپیوتر و مهندسی برق 
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کارشناس یا خبرگان درصد  22از لحاظ سمت سازمانی، بود. 
درصد رئیس  24سئول واحد، درصد م 11کارشناس ارشد، 

انجام  راحل .درصد معاون بودند 2درصد مدیر و  31، بخش
 نشان داده شده است. 3پژوهش در شکل 

سازی ساختاری تفسیریی دلفی فازی و مدلهاروشانجام پژوهش بر اساس مدل تلفیقی  فرایند .1شکل 

Figure 1. The Research Process based on the Integrated Model of 

Fuzzy Delphi Methods  and Interpretive Structural Modeling 

با توجه به اینکه در این پژوهش از روش دلفی فازی استفاده  
شده و الگوریتم این روش براساس تکرار مراحل نظرسنجی تا 

 ینتایج نظرسنج و باشدیمرسیدن به اجماع نظر بین خبرگان 
سؤالات ممکن است یکسان نباشد و اگر در مراحل مختلف نیز

به یابیدستشود  داده پاسخگویان در مراحل پیاپی به مشابه
  .کاملاً یکسان قطعی نیست نتایج

مرسوم مطرح  یهابه روش سنجش پایایی پژوهش این در
ولی با توجه به اینکه طی سه مرحله نظرسنجی انجام  باشدینم

ده نظرات خبرگان برای فازی شمیانگین دی نظراختلافشده 
پرسشنامه  ،باشدیمهمگرایی  آستانه کمتر از مقدار هاهیتمام گو
همگرایی  آستانه است. مقدار برخوردار مناسبی پایایی از نخست
نظر در α= 0.1 به صورت خبرگان در این پژوهش نظرات
 است. شده گرفته

پرسشنامه )دوم  پرسشنامه پایایی برای ت سنجشجه
روش آزمون مجدد استفاده از ( تفسیری ساختاری سازیمدل

 تنرای سه ب مرتبه دوپرسشنامه مزبور . بدین منظور شده است
مجموع  تیارسال شد و در نها نااز خبرگان و متخصص

مرحله از طرف  دو هر یم شده برااعلا یهاپاسخ یهمبستگ
 محاسبه شد که 703/4توسط همبستگی اسپیرمن  خبرگان

 .است پرسشنامهسیار قوی ب ییایپا انگریب

 هاافتهی
 بین خبرگان توزیعپرسشنامه طی سه مرحله  در این پژوهش

غربال شده  ها لیست موانعگردید و پس از تجزیه و تحلیل داده
ی تهیه شده به هاپرسشنامهبه روش دلفی فازی تهیه گردید. 
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ثبت آوری و جمعپانزده نفر خبره منتخب تحویل و پس از 
نسبت به محاسبه  گان به صورت اعداد فازی مثلثیدیدگاه خبر

طی  خبرگان نظراتمیانگین فازی هر معیار اقدام گردید. 
تأثیرگذار بر موانع روی دلفی فازی بر روش متوالی راندهای

سازمان در مخابرات  منابع ریزیبرنامه سیستم سازیپیاده
عامل یک پذیرش شد. سطح لیو تحلمنطقه اصفهان تجزیه 

 شد.  گرفته نظر در 8/4 نظرات، تجمیع زا پس
در این پژوهش الگوریتم روش دلفی فازی طی سه مرحله 

 ومس وآمده در مراحل دوم  به دستمانع  35پایان یافت و 
سازی سیستم نظرسنجی که در چارچوب نظری موانع پیاده

ریزی منابع سازمانی در مخابرات منطقه اصفهان قرار برنامه
 .باشدیم 1ل گرفت به شرح جدو

ها وشناسایی و غربال شاخص فراینداز تکمیل  پس
سازیپیاده تأثیرگذار بر موانع نهایی نظری چارچوب استخراج
این  میان روابط تبیین برای سازمان، منابع ریزیبرنامه سیستم

بندی و تعیین قدرت نفوذ و میزان بندی و سطحموانع و اولویت
روش و تفسیری ساختاری ازیسمدل روش از ها،وابستگی آن

استفادهمک میک هدایت و ماتریس وابستگی قدرت تحلیل
محقق ابتدا به  سازی ساختاری تفسیریمدل در روش. گردید

ها در چند شناسایی عوامل مؤثر پرداخته و ضمن تجزیه آن
سطح مختلف به طراحی الگوی روابط پیچیده و چندگانه میان 

اثر هریک از  ارتباط و یا بررسییل تجزیه و تحل این متغیرها و
تجزیه با این روش. پردازدمتغیرها بر روی متغیرهای دیگر می

هاشاخص بین ارتباط تحلیل به مختلف سطح چند در معیارها
تکی به صورت ها کهشاخص بین ارتباط است و قادر پردازدیم
 نماید.  تعیین را اندوابسته یکدیگر به گروهی یا

موانع،  نیبه ارتباط ب یابیدست منظوربهله در این مرح
ها خواسته شد که و از آن عیتوز خبرگان نیدوم ب پرسشنامه

گر یکدیبر  یگذارو تأثیر یریپذتأثیر لحاظ ازرا  هاآنبین ابط ور
سازی مدل روش . همچنین جهت تکمیلکنندی و ثبت ابیارز

مدل ترقیدق لیو تحلتجزیه  منظوربه ساختاری تفسیری
از عوامل، میزان وابستگی و هدایت شناسایی قدرت و حاصله
 گردید. نیز استفادهمک میک تحلیل روش

نهایی پژوهش قرار گرفته در چارچوب نظری موانع .3جدول 
Table 3. Obstacles Placed in the Final Theoretical Framework of the Research

 مدیریتی
 ارشد سازمان جانب مدیریتاز  حمایت کافی عدم تعهد و 3

 پروژه سازیپیاده هنگام در مدیریتی تغییرات 2

 فنی

 سازمان باتناسب م ERPافزاری نرم بسته در انتخابعدم دقت  1

 برای شرکت مخابرات بهترین تجارب عدم استفاده از 1

 درصد 24الی  35بیشتر از  یسازیسفارش 5

2 
 ی مختلف سیستمهاتستانجام نشدن 

 تست اجزا، یکپارچگی، نفوذ، بار، گرم و ...()

 سازمانی

 ناتوانی سازمان در اختصاص بودجه مالی مناسب در مراحل مختلف 8

 موجود در سازمان یهاروش حفظ بر تغییر و پافشاری فرهنگ وجود عدم 7

 هافرایند مجدد یبازنگری و مهندس ضعف در تحلیل، 0

 یسپاربروناستفاده از  یجابه استفاده از رویکرد داخلی 34

 ERPصحیح سازمان برای سیستم  هایداده موقع به نکردن تهیه 33

کنترل 
 پروژه

 کنندهنیتأم ی و عدم شایستگیتجربگیب 32

 یی با تجربه و ماهر قبل از اجرامشاور اجرا عدم انتخاب 31

 ضعیف پروژه مدیریت 31

 پروژه در نادرست و تأخیر زیاد یبندزمان 35

موانع  نهایی نظری چارچوب استخراج و شناسایی از پس
 منظوربه ریزی منابع سازمان،سازی سیستم برنامهپیاده
 یدوم با هدف بررس پرسشنامه موانع نیبه ارتباط ب یابیدست

ریزیبرنامه سیستم سازیپیاده تأثیرگذار بر موانع اثرات متقابل
را  بین عواملابط وته شد که رخواس سازمان از خبرگان منابع

روابط تعیین جهت خود تعاملی . نخست ماتریسکنند یابیارز
در این  .شد تکمیل تأثیرپذیری و تأثیرگذاری ازنظر بین عوامل

ها را با قرار از خبرگان خواستیم تا ارتباط بین مؤلفه خصوص
ماتریس .مشخص کنند ماتریس خود تعاملیدر  دادن نمادها

 آورده شده است. 1ولیه در جدول ا یابیدست
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اولیه یابیدست ماتریس .4جدول 
Table 4. Initial Acquisition Matrix

C موانع

1

C

2

C

3

C

4

C

5

C

6

C

7

C

8

C

9

C1

0

C1

1

C1

2

C1

3

C1

4

C1

5

C13 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 4 

C23 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 4 3 4 

C34 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

C44 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

C54 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

C64 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 

C73 4 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 3 4 3 

C84 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 4 4 4 3 

C94 4 4 4 3 4 4 4 3 4 3 4 4 4 3 

C104 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 

C114 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 

C124 4 3 3 3 3 4 4 3 4 3 3 4 3 4 

C134 4 3 3 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 

C144 4 4 4 4 3 4 4 3 4 3 4 4 3 3 

C154 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 

سازگاری آمد، دست به اولیه یابیدست ماتریس پس از اینکه
از اعمال روابط نهایی  یابیدستماتریس  بررسی شد. آن درونی

 آید.می به دستها تعدی بین مؤلفه
به منجر  iرابطه تعدی بدین صورت است که اگر مؤلفه  
توان پس می شود  kبه مؤلفهمنجر   jو مؤلفهشود   jمؤلفه

سازگار برای .شودمی  kمنجر بهنیز   iنتیجه گرفت که مؤلفه
بین  روابط تمامی اولیه بایستی یابیدست ماتریس کردن

به همین  تعیین گردد. غیرمستقیم، و مستقیم از اعم معیارها
اصلاحنهایی پس از  یابیدستماتریس  پژوهش، این منظور در
تعدّی تا یک سطح روابط اعمال ضمن اولیه یابیدستماتریس 

و دو  نستودو  ماتریس ینا آمد. به به دست 5جدول  به صورت
و  ملاعو تگیبسوا انمیزو  ذنفو رتقددرج  ایبر ترتیب به سطر

 .ستا هشد ضافها ملاعو یناز ا کیهر تبهر

نهایی یابیدستد ماتریس. 5جدول 
Table 5. The Final Acquisition Matrix

C1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11C12C13C14C15 موانع
رت قد

ذنفو
رتبه

C13 4 3*3*3*3*3 4 3*3*3*3*33 3*31 3 

C23 3 3*3*4 3*3 4 3*3*33*3*33*31 3 

C34 4 3 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 8 

C44 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 2 8 

C54 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 7 

C64 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 7 

C73 4 3 3 3*3 3 4 3 3 3*33 3*331 3 

C84 4 4 4 3*3*4 3 3 43 4 4 4 3 2 1

C94 4 4 4 3 3*4 4 3 4 3 4 4 4 3 5 5 

C104 4 4 4 3 3*4 4 4 3 3*44 4 3 5 5 

C114 4 4 4 4 3 4 4 4 4 34 4 4 3 1 2 

C124 4 3 3 3 3 4 4 3 4 3 3 4 3 3*01 

C134 4 3 3 3 3*4 4 3 3 3 3 3 4 3*34 2 

C144 4 4 4 3*3 4 4 3 4 3 4 4 3 3 2 1 

C154 4 4 4 4 3 4 4 4 4 34 4 4 3 1 2 

ان میز
 وابستگی

1 3 2 2 33 32 1 3 7 533 51 5 33 

 2 5 2 5 2 5 1 7 8 3 2 1 1 7 8رتبه
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»*«علامت  شامل که ییهاهیدرا نهایی، یابیدست ماتریس در
از پس بوده و صفر اولیه یابیدست ماتریس در باشند،می

غیرمستقیم وجود ارتباط بیانگر که اندهگرفت یک عدد سازگاری
 .باشدیم عامل دو بین

متغیرها و  عوامل جدولی متشکل از سطح تعیین منظوربه
ها تشکیل مجموعه خروجی و ورودی و مجموعه مشترک آن

ها برای آن آمده به دستشد و متغیرهایی که مجموعه مشترک 
 تبمراسلسلهها یکسان است، در با مجموعه خروجی آن

متغیر سطح بالا  عنوانبهسازی ساختاری تفسیری مدل
شوند، به این معنی که این متغیرها بر متغیرهای محسوب می

معلوم آن سطح که مربوط عامل سپسدیگر تأثیر کمتری دارند. 
یهامجموعه مجدداً  و کرده حذف عواملاز فهرست شده را 
بعدی  جدول را در عوامل باقیمانده خروجی بقیه و ورودی
عامل یا  اول جدول همانند نیز دوم جدول در و داده تشکیل
سطح تعیین تا را کار این و کرده مشخص دوم را سطح عوامل

این تکرارها تا زمانی که سطح همه . میدهیم ادامه عوامل همه
سطوح شناسایی شده  و کندمتغیرها مشخص شود، ادامه پیدا می

ری تفسیری استفاده سازی ساختادر ساخت مدل نهایی مدل
ی هامجموعه تعیین تکرار با هشت . نهایتاً طیخواهد شد

 آمد. به دست موانع نهایی سطوح خروجی، ورودی و مشترک
ریزی سازی سیستم برنامهموانع پیاده سطوح و روابط تعیین با

به  آن نهایی منابع سازمان در مخابرات منطقه اصفهان مدل
شودیم ملاحظه شکل، به توجه ترسیم گردید. با 2 شکل صورت

هنگام در مدیریتی تغییرات»مانع سطح هشتم یعنی  که
انجام »سطح اول یعنی  و موانع تأثیرگذارترین «پروژه سازیپیاده

تست اجزا، یکپارچگی، نفوذ، )ی مختلف سیستم هاتستنشدن 
«درصد 24 یال 35بیشتر از  یسازیسفارش»و  «بار، گرم و ...(

منابع ریزیبرنامه سیستم سازیدر پروژه پیاده ین موانعتأثیرپذیرتر
 شدند. شناخته سازمان در مخابرات منطقه اصفهان

 سازمان منابع ریزیبرنامه سیستم سازیپیاده تأثیرگذار بر مدل نهایی موانع .2 شکل

Figure 2. The Final Model of Obstacles Affecting the Implementation of the

 Organization's Resource Planning System 
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ساختاری  مدل تریقدق یلو تحلتجزیه  منظوربه مرحله این در
از عوامل، و وابستگی هدایت قدرت میزان شناسایی و تفسیری

. در شد استفادهمک میک وابستگی نفوذ و قدرت تحلیل روش
دسته کلی معیارهای مستقل، این تحلیل معیارها به چهار 

شوند و در نمودار تحلیل تقسیم می خودمختاروابسته، پیوندی و 
تأثیرگذار بر موانع. در این رابطه رندیگیمقرار مک میک
سازمان در مخابرات  منابع ریزیبرنامه سیستم سازیپیاده

سه ناحیه در 1منطقه اصفهان با توجه به مقادیر شکل 
 ,C1, C2 گردید. موانع بندیطبقه وابسته مستقل و خودمختار،

C7, C12, C13 سطح و هدایت قدرت میزان بالاترین با
این گرفتند. قرار مستقل معیارهای در گروهپایین  وابستگی

قبل از  و بوده کم وابستگی و بالا هدایت قدرت دارای موانع

تمرکز و توجه موانع این به باید سیستم سازیپیاده شروع
سازی سیستم داشت، چرا که سایر موانع پیاده بیشتری

تغییر ها بوده و هرگونهریزی منابع سازمان تحت تأثیر آنبرنامه
 .خواهد داد قرار الشعاعتحت نیز را موانع سایر موانع، این در

وابسته در گروه عوامل C5, C6, C11, C15موانع  نیهمچن
و ضعیف هدایت قدرت دارای عامل چهار نیا .قرار گرفتند

سازی موانع پیاده تأثیرپذیرترین زمره در و بوده بالا وابستگی
موانع، سایر در تغییرات آثار به عبارت دیگر ؛سیستم قرار گرفتند

 ,C3 C4 . موانعکندیم پیدا بیشتری نمود چهار عامل این در

C8, C9, C10, C14,   ی انجام شده در بنددر خوشهنیز که
ند نسبت به دو خوشه قبل دارای واقع شد خودمختارناحیه 
 باشند.ی با سایر موانع میترفیضعارتباط 

 موانع وابستگی نفوذ و قدرت .3شکل 
Figure 3. Power of Penetration and Dependence of Barriers

 یریگجهینتبحث و 
که ی این پژوهش نشان دادامرحله سه نظرسنجی نتایج

به اولیه نظری چارچوب در مطروحه هایمعیار کلیه بر خبرگان
در چارچوب غربال و معیار  35 هارسیده و از بین آن نظر اجماع

معیار سه مانع عدم  35از میان این  .نهایی پژوهش قرار گرفتند
، ناتوانی ارشد سازمان از جانب مدیریت حمایت کافی تعهد و

نادرست  یبندزمانو  زمان در اختصاص بودجه مالی مناسبسا
فازی شده نظرات با با کسب میانگین دی ؛پروژه تأخیر زیاد در و

با دند.کر، بیشترین توافق خبرگان را کسب 7/4مقدار بیشتر از 
با هاداده تحلیل و خصوص این خبرگان در دیدگاه تجمیع

روابط اگرامید تفسیری، ساختاری سازیمدل رویکرد از استفاده
سطح هشت در بال شدهمعیار غر 35 برای و معلولی علّی

برای مک میکبه دنبال آن تجزیه و تحلیل  شد و استخراج
 میزان وابستگی موانع انجام شد. و شناسایی قدرت محرکه

نتایج این مرحله از پژوهش نشان داد که سه معیار تغییرات 
و حمایت  سیستم، عدم تعهد سازیمدیریتی در هنگام پیاده

ناتوانی سازمان در  ان وکافی از جانب مدیریت ارشد سازم
تأثیرگذارترین موانع بر سایر  ،تخصیص بودجه مالی مناسب

باشند ریزی منابع سازمان میسازی سیستم برنامهموانع در پیاده
که قدرت نفوذ و محرک بالا و وابستگی کم نسبت به سایر 
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تحت تأثیر  موانع سایر ها،آن در تغییر و هرگونهموانع داشته 
 بر طبیعتاً  امر این که کرد خواهد تغییر خوشدست را هاآن

ریزی منابع سازی سیستم برنامهپیاده فرایند شکست یا موفقیت
در جهت افزایش احتمال  وگذاشت  خواهد ریتأث زینسازمان 

این کنترلریزی منابع سازمان سیستم برنامه سازی موفقپیاده
این موانع  .قرار گیرد بایستی مورد توجه جدی موانع در سازمان

ی موانع مستقل قرار بنددستهدر مک میکتحلیل  در نمودار
 24 یال 35بیشتر از  یسازیسفارش دو مانع . همچنینگرفتند
عنوانبه ی مختلف سیستمهاتستانجام نشدن  و درصد

ریزی منابع سازمان سازی سیستم برنامهپیاده موانع تأثیرپذیرترین
کمترین قدرت هدایت و ستگیواب بیشترین از که شدند شناسایی
تحت تأثیر تغییرات تعدادی از موانع  موانع بودند. این برخوردار
ریزی سازی سیستم برنامهپیاده فرایند شکست یا موفقیتبوده که 

 قرار خواهد داد. الشعاعتحترا نیز  منابع سازمان
سسیتم سازی های پیادهبه دلیل پیچیدگی پروژه

مدیریت این قبیل و در جهت تسهیل  انریزی منابع سازمبرنامه
های پیشین محققان عمدتاً توجه خود را بر ، در پژوهشهاپروژه

روی سه شاخص کلیدی عملیاتی شامل عوامل حیاتی موفقیت، 
های کلیدی عملکرد متمرکز عوامل بحرانی شکست و شاخص

وعوامل حیاتی موفقیت  در حالی که برخی از مطالعات .اندکرده
اغلب اند، را با هم تجزیه و تحلیل کرده بحرانی شکستعوامل 

بعضی از اند. بودهعوامل حیاتی موفقیت مطالعات در مورد 
 ارزیابی آمادگی وبررسی آمادگی سازمانی و  تحقیقات نیز به

ریزی سازمان سازی سیستم برنامهپیاده ةریسک درزمین تحلیل
ی استخراج براشده  بررسیهای وهشپژاز بین  .نداهپرداخت

به بررسی عوامل حیاتی موفقیت و  ها، یازده پژوهششاخص
پژوهش به تحلیل  دوها و چالش بررسیبه پژوهش  چهار

 ةبررسی آمادگی سازمانی درزمیننیز به ریسک و دو پژوهش 
 .اندریزی منابع سازمان پرداختهسازی سیستم برنامهپیاده
از اجرا  پیشمرحله  درها موانع و چالشپرداختن به  

ها با آن مواجه تری از مشکلاتی که سازمانهتواند دید بمی
شکست که  و عواملها اصلاح چالشکرده و با هستند فراهم 

توان عملکرد در نقطه مقابل عوامل حیاتی موفقیت هستند، می
در حقیقت  را تضمین کرد. سازیپیادهو موفقیت بهتر پروژه 

ها تبدیل به انع و چالشمور هرگونه مقابله و انجام اصلاحات د
موانع شناسایی کلی  طوربهولی ، یک عامل موفقیت خواهد شد

شناسایی های بیشتری از موضوع را نسبت به ها جنبهو چالش
به  انعهر مکه  یطوربه .دهدعوامل حیاتی موفقیت پوشش می

بل طرح قایک عامل موفقیت  عنوانبهمعکوس  صورت
 .ه صورت عکس صادق نیستولی این موضوع ب باشدمی

هنگام  درمثال در رابطه با مانع تغییرات مدیریتی  عنوانبه
سازی سیستم که جزو تأثیرگذارترین موانع در این پژوهش پیاده

یک  عنوانبهتواند به صورت معکوس نمی ،شناسایی گردیده
د و یا مانع مقاومت کارکنان در عامل حیاتی موفقیت مطرح شو

 کند.صورت عکس واژه با مفهومی القاء نمی برابر تغییر به
نتایج به دست آمده از روش دلفی فازی  در رابطه با مقایسه

با توجه به ماهیت پژوهش  پیشین مطالعات با پژوهش در این
که با استفاده از مرور ادبیات و استخراج معیارها از پیشینه 

ی پژوهش و سپس غربال عوامل با استفاده از تکنیک دلفی فاز
 یانجام شده است کلیه نتایج پژوهش جز موارد پیشنهاد

ی قبل هاپژوهش نتایجدر  و یا جمعی تکیخبرگان به صورت 
در رابطه با معیارهایی که در نتایج تحقیقات . گرددهده میمشا

نتایج پژوهش حاضر مشاهده  درقبل عنوان گردیده ولی 
 روش از خبرگان به رسنجینظطی مراحل  عتاًیو طب شودنمی

مربوط اختلاف نتایج را  توانیم، اندتکنیک دلفی حذف گردیده
 :دانستات زیر به موضوع

تخصص و تجربه خبرگان نیز با  ،با توجه به اینکه دانش ≠
 فناوری ةگذشت زمان و پیشرفت در دستاوردهای علمی درزمین

سیستم و  های اطلاعاتیسیستمسازی پیاده اطلاعات و
بر نتایج  این موضوع قطعاًمان افزایش یافته ریزی منابع سازبرنامه

.تأثیرگذار خواهد بود ی مختلفهازمانی در از نظرسنجحاصل 

 هایسازمان در موردی مطالعه صورت به تحقیقات پیشین ≠
ی هاتفاوتو  شده به غیر از شرکت مخابرات انجام مختلف
 ،سازمان بر حاکم شرایط ی مختلف مثلهاجنبهها از سازمان

اندازه شرکت از لحاظ بزرگ یا  ی،ساختار سازمانگ و فرهن
هر  تخصص خبرگان میزان آشنایی و ،متوسط و کوچک بودن

 ، قطعاً برریزی منابع سازمانسازمان در رابطه با سیستم برنامه
.تأثیرگذار خواهد بود یاز نظرسنجحاصل نتایج 

نظرسنجی به عبور از یک مرحله طی نتایج  پژوهش نیدر ا ≠
روش  سه مرحله نظرسنجی جهت تأیید روایی وشه وروش لا

خبرگان از میزان  نیز در هر مرحله کهشده  اعلامدلفی فازی 
اختلاف نظرات خود با میانگین نظرات مطلع شده و نظرات خود 

 زمینه این درکه مطالعات نادری  یدر حال ،اندرا اصلاح نموده
 استفاده اهآیتم غربال جهت تکنیک دو از که شودمی مشاهده

شده باشد.
همچنین در رابطه با مقایسه نتایج به دست آمده از روش 

تعداد  پیشین، هایپژوهش باتفسیری ساختاری  سازیمدل
ن به بررسی روابط داخلی بین فاکتورهای اکمی از محقق

ریزی منابع سازمان سازی سیستم برنامهتأثیرگذار بر پیاده
در  ،(2437) پور و همکارانمثال ولی عنوانبهاند. پرداخته
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با استفاده از روش معادلات ساختاری تفسیری به پژوهش خود 
 ها پرداختند. بندی آنعلت و معلول بودن معیارها و سطح تعیین

نیز با استفاده از روش  ،(2423هانکین و همکاران )
سازی ساختاری تفسیری به تعیین روابط علی و معلولی مدل

ریزی منابع برنامهسازی سیستم قیت پیادهبین عوامل حیاتی موف
سازی روش مدل با توجه به اینکهاین  با وجود پرداختند. سازمان

 معیارها بینساختاری تفسیری به بررسی و تعیین روابط 
این دو  باغربال شده در این پژوهش  معیارهای ود پردازمی

 سازیمدل روش نتایج مقایسه باشد،می متفاوت پژوهش
 باشد.نمی پذیرها امکاندر این پژوهش با آن تفسیری یساختار

در این پژوهش این است که با توجه سازی مدل مزایایاز جمله 

روابط نسبت به  شفافی و روشن دید به روابط پیچیده بین موانع 
این مدل . دینمایمها فراهم اهمیت آن و درجهبین موانع 

 ارکنان حوزه فناوریمدیران و ک ،تواند توسط مدیران ارشدمی
در  ریزی منابع سازمانبرنامهسیستم  کنندگاننیتأممخابرات و 

سازی سیستم به خصوص مرحله پیش از اجرا طی مراحل پیاده
 و بندیاولویتمورد توجه و استفاده قرار بگیرد و با توجه به 

متناسب با  منابع تخصیص به شده نسبت انجام بندیسطح
انع در جهت مقابله و رفع آن اقدام موسطوح درجه اهمیت و 

احتمال ی مربوط به این موانع هاسکیربا کنترل  تا گردد
 .یابدسازی سیستم در سازمان افزایش موفقیت پروژه پیاده

 ی پژوهشهاپیشنهاد
بر  از تأثیر موانع سودمند نگرشی ارائه بر تلاش حاضر، پژوهش

است.  داشته یریزی منابع سازمانسیستم برنامهسازی پیاده
مشابه با  یهاسازمان و مدیران مخابرات و رندگانیگمیتصم

 توانندیمآمده  به دستاستفاده از نتایج این پژوهش و مدل 
اجرا پیش از در مرحله را مؤثرتری ریزیبرنامه ی وگذارهدف

 در جهت مقابله با موانع را آورده و منابع و تلاش لازم به عمل
 سازی اختصاص دهند.در تمام مراحل پیاده

های پژوهش که با توجه به موانع شناسایی شده در یافته
مدیران  دشویم ، پیشنهادباشدیمپژوهش از سؤال اول برآمده 

به کلیه مخابرات شرکت از جمله  هاسازمان نیمسئولارشد و 
به . همچنین با توجه به نتایج داشته باشندموارد زیر توجه کافی 

سازی ساختاری تفسیری که در پاسخ دلآمده از روش م دست
شناسایی عوامل کلیدی  در جهتبه سؤالات فرعی پژوهش و 

عوامل  سه مورد اول از موارد زیر که مربوط به انجام شده است
و تمرکز  توجهمستلزم  باشد،میتأثیرگذاری بیشتر با درجه 
 باشند.بیشتر می

زی سامدیریت ارشد سازمان قبل از شروع پروژه پیاده .3
 هایجنبهریزی منابع سازمان باید از تمام سیستم برنامه

 پروژه این از لازم حمایت و یافته آگاهی پروژه این مختلف
.دده انجام مراحل تمام در را
تأثیرگذار تغییرات مدیریتی در  بسیار ملعاتوجه به با   .2

زمانی که احتمال ی هابازه در، سازی سیستمهنگام پیاده
از  الامکانیرشد سازمان وجود دارد حتتغییر مدیریت ا

شود، اجتناب  ریزی منابع سازمانسازی سیستم برنامهپیاده
در این سیستم  سازیدر هنگامی که پروژه پیادهچرا که 

 تغییر به هر دلیلحال اجرا باشد و مدیریت ارشد سازمان 
احتمال  نماید به دلیل پیچیدگی و هزینه بر بودن این پروژه

ت کافی از جانب مدیریت ارشد جدید از دست حمایدارد 
 فرایندجهت ادامه  نیز و اختصاص بودجه مالی مناسب رفته

زیاد  ریبا تأخبا مشکل مواجه شود و پروژه متوقف و یا 
مواجه شود که این خود یکی از عوامل شکست پروژه 

سازی سیستم کل قبل از شروع پروژه پیاده. باشدیم
سازی سیستم برآورد مام پروژه پیادههای لازم برای اتهزینه

و اعتبار لازم برای اتمام  دهش یسنجو تأمین آن امکان
در نظر  ریزی منابع سازمانسازی سیستم برنامهپیادهپروژه 

گرفته شود.
 هاریسک مواجهه با شکست، سازمان کاهش منظوربه  .1

 هایرویهها با فرایندحداکثر تلاش خود را در جهت تطبیق 
گیرند  کار بهسیستم  کنندهنیتأمارائه شده توسط  ارداستاند

.ممکن در سیستم انجام شود یسازیسفارشتا حداقل 
سازی سیستم نسبت به قبل از شروع پروژه پیاده  .1

و مطلع از همه جوانب شایسته  تجربه و باانتخاب مشاور 
.اقدام گردد

سازی سیستم نسبت به اشاعه فرهنگ ل از پیادهقب  .5
.های مختلف سازمان اقدام گرددلایه تغییر در

 دقتبهها فرایند مجدد یبازنگری و مهندس تحلیل،  .2
ریزی برنامههای صحیح برای سیستم انجام شده و داده

در زمان مناسب فراهم شود. منابع سازمان
نسبت به تشکیل سازی سیستم در ابتدای پروژه پیاده  .8

های روش ریبه همراه بکار گی تیم پروژه با مدیریت قوی
.اقدام گردد دقیق یبندنوین مدیریت پروژه و زمان

با تجربه و دارای سوابق کاری موفق در  کنندهنیتأماز   .7
.استفاده شود مشابه یهاسازمان

سیستم افزاری نرم بسته در انتخابدقت لازم  .0
صورت پذیرد. سازمان باتناسب م ریزی منابع سازمانبرنامه
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از بهترین  کنندهنیتأمکه اطمینان لازم از این  .34
در هنگام  مناسب این سازمانو تجارب های رویه
شامل  هاتست هیو کل نمایداستفاده می سیستم سازیپیاده

تست اجزا، یکپارچگی، نفوذ، بار، گرم و غیره را در هر 
.حاصل گردد دهدیممرحله انجام 

از  ریزی منابع سازمانسازی سیستم برنامهجهت پیاده  .33
رویکرد از  الامکانیاستفاده شده و حت یسپارکرد برونروی

 کنندگاننیتأم یجابه سازماناستفاده از نیروهای  با داخلی
.خارجی اجتناب شود

در مخابرات  پژوهشبا توجه به اینکه این است  ذکر شایان
یک سازمان بزرگ با شرایط خاص  عنوانبهمنطقه اصفهان 

و  پژوهشاستفاده از نتایج حاکم بر آن انجام شده است جهت 

های کوچک و ها خصوصاً شرکتتعمیم نتایج به سایر سازمان
جوانب احتیاط در نظر و  های لازم صورت پذیرفتهبررسی متوسط

جامعه آماری  حجم بودن محدود دلیل همچنین به .گرفته شود
با  خبرگان تعداد در محدودیت در شرکت مخابرات این پژوهش با

 بوده است. مواجه رابطه با موضوع تحقیقدانش کافی در 

 سپاسگزاری
وسیله از کلیه خبرگانی که با شرکت در پژوهش در  بدین
اند، قدردانی ها با نویسندگان همکاری داشتهیافته یآورجمع
 کنیم.می
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