
دكتر عليخاني
نقش سرمايه انساني 
در شکست يا موفقيت

ERP





ولادت با سعادت هشتمين اختر تابناک امامت     

) ع(  حضرت علي بن موسي الرضا 

مبارک باد  



ریزي منابع سازمان چیست؟      برنامه   -1

ــه  ــال  ERP (Enterprise Resource Planning)کلم ــل در س  ۱۹۹۰در اص
توسط گروه گارتنر بکار برده شد و براي توصيف نـسل جديـد        

 بايـستي   ERPهـدف ايـن بـود کـه         .  بود MRP-IIنرم افزارهاي   
بقدري جامع باشد که بتواند تقريباً هر بسته نرم افـزاري بـزرگ             

.را شامل شود



 ERP تعریف عمومی  

يک سيستم مديريت کاري است که از اجتماع تمام سطوح و          
بخشهاي کاري يک بنگاه اقتصادي تشکيل شده که شامل         

از جمله   . ريزي، توليد، فروش و بازاريابي است   قسمتهاي برنامه  
 و Sap  ،Oracle مي توان به   ERPمحصولات بسيار خوشنام  

PeopleSoftاشاره کرد  .



هدف مقاله

 ERPدر اين مقاله سعي شده است تا به پياده سازي هاي موفق و ناموفق   
پرداخته شود و چه عواملي در موفقيت و يا شکست آنها مشارکت داشته 

ظاهراً، سازمانهايي که ديرتر آغاز کردند از اشتباهات کساني که . است
زودتر شروع کرده بودند منتفع شدند، زيرا که مطالعات جاري حاکي از  

.سازي موفق آنها است پياده



گردد؟  ميERPسازي  چه عواملي باعث شکست در پياده   

بديهي است که شکست .  داراي درجاتي استERPهاي   شکست پروژه
برداري کامل از  عدم بهره. باشد  نميERPسازي موفق  همواره عدم پياده

براساس . تواند بعنوان يک شکست تلقي گردد يک سيستم جديد نيز مي
بررسي هاي بعمل آمده توسط مؤسسه تحقيقاتي فارستر در آوريل سال 

 خود را مؤثر   ERP شرکت مورد مطالعه، ۵۰۰ درصد از ۶ تنها ۲۰۰۱
 درصد گفته اند که مؤثر نيست و يا کمي ۷۹دانسته اند، در حالي که 

.مؤثر باشد



ERPERPسازي سازي     پيچيدگي ذاتي پياده  پيچيدگي ذاتي پياده--۲۲--۱۱                

 پيامد مشاوران خارج سازماني پيامد مشاوران خارج سازماني--۲۲--۲۲                
 آموزش ناکافي آموزش ناکافي--۲۲--۳۳                
 ريسک فرايند و محدوديتهاي آن ريسک فرايند و محدوديتهاي آن--۲۲--۴۴        
  فرهنگ سازماني  فرهنگ سازماني--۲۲--۵۵               

  خواسته هاي نامعقول  خواسته هاي نامعقول--۲۲--۶۶        
افزارافزار    اعمال تغييرات بيش از حد به نرم  اعمال تغييرات بيش از حد به نرم--۲۲--۷۷                
 براي حل مشکلات سازماني براي حل مشکلات سازمانيITIT استفاده از  استفاده از --۲۲--۸۸                
 زماني زماني    قابليت انعطاف برنامه  قابليت انعطاف برنامه--۲۲--۹۹                
  زيرساختها  زيرساختها--۲۲--۱۰۱۰            

ERPERPهاي هاي    عوامل مؤثر در شکست پروژه عوامل مؤثر در شکست پروژه--۲۲



 ERP  سازي    پیچیدگی ذاتی پیاده   -1-2
:مسئله 
سازي آنها سخت و زمان بر        پيچيده هستند و پياده    ERPهاي   پروژه

ايـن  . آينـد  هاي پرهزينه سازماني به شـمار مـي        است و از پروژه   
تغيير پيچيده نياز به تعهد و الزام تمام سـطوح سـازمان و حتـي            

کامل شدن اين کار    . گاهي نياز به تغيير مسير کاري شرکت دارد       
 ميليـون  ۵۰۰حـدود  (تواند سالها طول بکشد و هزينه زيادي         مي

داشته باشد و بعلاوه اينکـه هـيچ        ) دلار براي يک شرکت بزرگ    
.تضميني نيز براي نيتجه وجود ندارد



ERPسازي   شکست در پياده  

 ميليـون دلار  ۱۱۲شـرکت  .  يک جنجال بـزرگ بـود      Hersheyدر صنايع غذايي    
زماني که آنها در جـولاي      .  خود کرد  ERP ماه زمان صرف پروژه      ۳۰هزينه و   

 سيستم خود را عملياتي کردند شرکت با مشکلاتي در زمينه سفارشـات    ۱۹۹۹
.مواجه شد که نتيجه آن تأخير در تحويل سفارشهاي ناقص بود

 بيان شده است؛Hersheyدلايل زيادي در توضيح شکست شرکت 



Hersheyدلايل شكست    

ريزي شده بـود، ولـي شـرکت،         پروژه در اصل براي چهار سال برنامه      ) الف
. ماه عملياتي کند۳۰مجري را تحت فشار قرار داد تا سيستم را طي 

شرکت همزمان ماژول ارتباط با مشتريان و ماژول تدارکات را  ) ب
کرد، در واقع باعث افزايش در پيچيدگي کلي سيستم و  سازي مي پياده

.برنامه آموزش کارمندان گرديد
شرکت در پرترافيک ترين زمان کاري خود در سال سيستم را عملياتي ) ج

.نمود



راه حل   

در صورت امکان زمـان عمليـاتي شـدن سيـستم را در دوره              ) الف
.ريزي نماييد خلوت کاري شرکت برنامه

ماژولهــا را مرحلــه بــه مرحلــه انجــام دهيــد و ســعي نکنيــد  ) ب
.سازي کنيد ماژولهاي ديگر را همزمان پياده

به برنامه زمان بندي سرعت ندهيد) ج



: مسئله 
ــرکت   ــوقي ش ــواي حق ــرکتهاي  W.L.Goreدر دع ــه ش ــر  علي  ب

PeopleSoft و Deloitte & Touche  شرکت فوق توانـست 
 مشاوران پيـاده سـاز      PeopleSoftبا ادله ثابت کند که شرکت       

فاقد توانايي لازم را براي انجام کار فرستاده است و شـرکت را             
مجبور کرده که براي تنظيم برنامه، خطوط اضطراري کاربران را          
برپا کند، بعد از اينکه سيستم عملياتي شد و اشـکالات اساسـي             

.بروز کردند
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الزحمه مورد اشاره را به   حقDeloitte & Toucheشرکت 
PeopleSoftسازي را به     پرداخت، که آنها مشاوران پياده
PeopleSoft  توصيه کرده بودند، اگر چه از تجربه کافي 

 Goreشرکت . سازي سيستم برخوردار نبودند براي پياده
بايست گروه ديگري را به  براي برطرف کردن خرابي ها مي

سازي به خدمت بگيرد و اين يعني  عنوان مشاور پياده 
.صرف صدها هزار دلار ديگر



حل  راه

لازم است قبل از آغاز پروژه خبره هايي را که شرکت به آنها            
اين به تعريف نقش مشاور کمک      .  دسترسي دارد معين کنيم  

جهت گيري پروژه بايد در جهتي باشد که با کارمندان    . کند مي 
مصاحبه صورت بگيرد و مطمئن شويد که قرارداد به           )  سازمان(

لازم . نحوي است که همين افراد در پروژه مشغول خواهند شد      
است تا تعاملي مابين مشاور و کارمندان شرکت جهت انتقال    

. دانش بوجود آيد  



 آموزش ناکافی -2 -3

 مسئله 
گزارشات روز افزون اشاره به اين نکته دارد که آموزشهاي ضعيف            
بعنوان يک از عمده دلايل پشت صحنه شکست پروژه هاي        

ERPفقط آموزش منحصر به کارمندان تخصصي نيست،         .  است
بلکه مجموعه افرادي مد نظر است که انتظار ميرود در اين سيستم        

.درگير باشند



. شرکت بايستي شخص يا سازمان مناسـب را بـراي هـدايت آمـوزش پيـدا کنـد            

 با يک مـشاورثالث جهـت هـدايت آمـوزش قـرارداد      Purina Millsشرکت 

 دارند بست، اما بلافاصله کاربران شکايت کردند که آنها به يک مترجم احتياج         

شرکت جهت آموزش کاربران به فردي      . که به آنها در فهم آموزش کمک کند       

 منتقـل   احتياج داشت که  فرايندهاي جاري را بفهمند و بتوانند آنرا به ديگري            

آنها شرکت ثالث را مرخص کردند و دوره هـاي آمـوزش را خودشـان               . کنند

برگزار کردند



راه حل  
يل يک مدير اطلاع رساني ميان تحصيل و آموزش فرق قائل است، زيرا که تحص

يک برنامه  Meadگروه . يعني چرا، چه کسي و کجا و آموزش يعني چگونه
قبل از اينکه پروژه عملياتي گردد، . بلند پروازانه آموزش را در نظر گرفته بود

اده هر کارمند يک دوره آموزش را گذرانده بود در اين دوره به وي آموزش د
ز يک ميشد که چرا شرکت بايستي استاندارد بيشتري را داشته باشد و منظور ا

مدير اطلاع رساني پيشنهاد داد لازم است . سيستم جامع زنجيره تامين چيست
ي امر که راهبران سيستم بعد از پياده سازي با  آموزش مجدد و دوره ياد آور

.آموزش آنها تقويت گردد



ریسک فرایند و محدودیتهاي آن       -4-2

:مسئله  
ريسک فرايند يعني ريسکي که در تجارت مي تواند باعث تحميـل            
. ضرر جدي مالي گردد و يا اينکه به اعتبـار آن لطمـه وارد کنـد    

."  متهم اصلي فرايندها هستند"... Barry Calogeroطبق گفته 
 مي گردند بـدين     ERPسه محدوديت فرايند که باعث شکست       

:شرح هستند



نرم افزار بتنهائي نمي تواند مشکل را       :  متکي شدن به فناوري -۱
.حل کند

فرايندها بر اساس نرم  :  صرف نظرکردن از تعريف نيازمندي ها    -۲
افزار يا اصلاح مي شوند يا به نرم افزاري تحميل مي شوند، که             

. براي آنها طراحي نشده  
پرش از مرحله    :   صرف نظرکردن از مرحله طراحي پياده سازي   -۳

تعريف نيازمندي ها به مرحله پياده سازي     

ريسک فرايند و محدوديتهاي آن      -۴-۲



هيچ حجمي از آموزش نمي تواند جاي بکارگيري سيستم  
احتمال کاهش کارايي . جديد در محيط واقعي را بگيرد

مدير ارشد بايستي بياد داشته باشد که کاملا در   . وجود دارد
به کمک ترکيب خوب پروژه که به  . اختيار پروژه است

وسيله يک رهبر با تجربه هدايت گردد مي توان از شکست   
همچنين يک وسيله . و فرايندهاي ناصحيح جلوگيري کرد

. مناسب براي سنجش کارايي ايجاد کنيد

راه حل  راه حل  



 فرهنگ سازماني    -۵-۲

:  مسئله 
توسـط  فرهنگ سازماني در واقع به دو مفهوم اشاره دارد، اول مسئوليت پـذيري             

 راهبران و در خدمت پروژه بودن و دوم واضح بودن نقشي كـه كارمنـدان در               
 ها بخاطر اين ERPخيلي از دلايل شكست  . جهت اجراي موفق پروژه دارند    

 و مزاياي آن را باور نکرده اند و در نتيجه در  ERPاست كه كارمندان نياز به
بعـلاوه اينكـه   . مقابل تغييرات از خود واکنش نشان داده و مقاومت مـي کننـد       

.كاربران تعلق خاطر به پروژه ندارند و خود را مالک آن نمي دانند



راه حل 
و  را تجربه کرده است ERPگروه صنعتي آلفا يک پياده سازي موفق   

نتيجه آن، کاهش انبارداري، افزايش سرويس دهي به مشتري و      
اطلاعات صحيح در پايان دوره انبارداري و کارهاي در گردش             

يکي از عواملي که باعث موفقيت پروژه گرديد در گيري            . است
آنها زمان لازم براي آماده     .  کاربران از ابتدا در پروژه بوده است     

سازي تغييرات در کارمندان را حذف کردند، و در آنها اين احساس   
آنها همه را     . ايجاد شد که براي خودشان تغييرات را انجام داده اند    

درگير کردند و در واقع به کاربران يک نوع حس مالکيت در پروژه         
. را دادند  



: مسئله 
در يک شرکت مجمع کاربران درخواست کردند که يک برنامه           
مبتني بر هوش مصنوعي نصب گردد تا بتوانند از  اطلاعات         

زماني که يک    .  استفاده بهتري ببرند ERPخروجي سيستم  
مشاور خارج از مجموع براي پياده سازي سيستم انتخاب شد،          

موسسه اي که مجري بود نتوانست خواسته       .  ماهها گذشته بود 
.کاربران را انجام دهد و پروژه در قفسه ها بايگاني شد      



راه حل 

تي براي اينکه مسئله انتظارات کاربران مشکل ساز نشود، مدير پروژه بايس
:قادر باشد تا

 مشخص کند چه چيزهاي قابل دست يافتن و چه چيزهايي غير قابل    -۱
.دستيابي است

 داشتن درک صحيح از انتظارات کاربران -۲
 اولويت بندي انتظارات کاربران و مطلع کردن مجموعه کاربران از اين -۳

اولويت ها
 ثبت رسمي انتظارات کاربران-۴
 کنترل مرتب پروژه که آيا اين انتظارات قابل ارائه خواهد بود؟-۵



 اعمال تغييرات بيش از حد  به نرم افزار-۷-۲

 مسئله
ــاي  ــرکت  Graham McFarlaneآقـ ــدير شـ Western مـ

Management Consultants    مي گويد در غالـب اوقـات يـک 
 ايجـاد مـي شـود و آن ايـن           SAPخطاي تخصصي در پياده سـازي       

است که سازمان ها بجاي اصلاح و تغيير در فرايندهاي خود بيش از          
.حد مورد نياز در نرم افزار تغير اعمال مي کنند



راه حل 

 موفق به (MSC)فرماندهي حمل و نقل دريايي نظامي 
يک قاعده که  .  گرديدOracle ERPپياده سازي سيستم   

آنها ذکر مي کنند براي رسيدن به اين موفقيت اين است    
 باشند که    ERPموسسه ها بايستي به دنبال محصولات

حداکثر سازگاري ممکن را با فرايندهاي سازماني آنها 
داشته باشد و سپس اقدام به پياده سازي کنند، بدون   

. هيچگونه اصلاح قابل ملاحظه اي



 براي حل مشکلات سازمانيIT استفاده از -۸-۲

:مسئله 
اي غالبا مديران به تکنولوژي بعنوان يک راه حلي  براي مشکلات و کاستيه

 را پياده سازي ميکنند غالبا به  ERPشرکتهائي که  .  اساسي نگاه ميکنند
شرکت . تکنولوژي بعنوان يک راه اصلي براي شايستگي نگاه ميکنند  

 اعلان ورشکستگي نموده است و شکست در پياده FoxMeyerداروئي 
آنها زودتر از موقع سوار .  را بعنوان عامل آن مطرح نمود ERPسازي 
 شدند، زماني که نرم افزار براي کارخانجات توليدي طراحي  ERPقطار 

نرم افزار قادر به پشتيباني . شده بود و نه براي شرکتهاي توزيع کننده
. خواسته هاي فرايندي آنها نبود



راه حل  

فرايندهاي جديد سازمان بايستي بعد از تفکر و اتخاذ تصميم  
پياده سازي و مستقر شوند قبل از اينکه ابزارهاي نرم افزاري،          

عمل سوق دادن فرايندها  . انتخاب، خريداري و راه اندازي شوند    
 داراي وزن بيشتري نسبت به ابزارهاي نرم      ERPبه سمت 

يکي از راه هاي مهم تر از بقيه راه هاي موفقيت             . افزاري است 
سازمان منوط به  طراحي مجدد فرايندها و تکنيک اصلاح     

.   سازمان براي رسيدن به حداکثر سازگاري است 



 قابليت انعطاف برنامه زماني     -۹-۲
:  مسئله 

هرچند خيلي از خبرگان صنعت براي اجراي دقيق زمانبنـدي پيـاده سـازي              
ERP              اصرار ميورزند، ولي سازمان بايد مطمئن شود کـه سيـستم کـاملا 

تست شده و اماده اجرا است و آمادگي مواجهه با پي آمدهاي نـاگوار را               
 Whirlpoolدر شـرکت   SAPدر جريان پياده سازي يک سيستم. دارند

تاخير در حمل و نقل دريايي باعث شد تا در ارسال محصولات با تاخير              
حتي در دوره تست، پرچم قرمـز در آخـرين   .  هفته اي انجام شود    ۸ تا   ۶

تصميم گرفت زمان بندي خود      Whirlpoolشرکت  . لحظه بر افراشته شد   
. را افزايش دهد



راه حل 

 مهم است که بتوان در زمان بندي دست بـرد           ERPدر پياده سازي    
زيرا فرايندها طولاني و پيچيده هستند و تاخير مي تواند افزايش           

به هر حال لازم است که مديريت       . اساسي در هزينه داشته باشد    
با دقت زمان بندي را مطالعه کند و براي امکان افزايش زمـان در          
جهت رسيدن به موفقيت پروژه بررسي هـاي لازم را انجـام داده         

اصرار بر رسيدن به زمان انتهـايي پـروژه اگـر بـدانيم آن               . باشد
زمان باعث شکست پروژه مي شود، يک کار غير منطقي و مغاير            

.با اصول تجاري است



ها زير ساخت -۱۰-۲

:مسئله   
 بود يک    ERP در حال پياده سازي      Bio-Radزماني که آزمايشگاه     

 و ERP که قبلا خريداري شده بود باعث اختلال بين   WANشبکه 
کل پهناي باند بين نقاط     . ترافيک پستهاي الکترونيکي گرديد  

در    .  مختلف توسط سيستم پست الکترونيکي استفاده شده بود     
 و سيستم هاي مالي بين سايت هاي   ERPنتيجه در توزيع اطلاعات    

که باعث مختل شدن . مختلف اشکال خيلي جدي ايجاد شد    
. دريافت سفارشات و ارسال محصولات گرديد    



راه حل 

 خود به سـمت  WAN براي حل مشکل شبکهBio-Radآزمايشگاه 
thin client     رفـت و از ابـزار مـديريت شـبکه Packet shaper 

تبعـات زيـر سـاخت      . براي مديريت پهناي بانـد اسـتفاده کـرد        
بايستي بر روي   . بايستي در هر پروژه بزرگي در نظر گرفته شود        

تکنولوژي سرور، اندازه گيري پهناي باند، و نيازمندهاي پايگـاه          
.داده قبل از نصب سيستم تحقيقات مقدماتي صورت گيرد



استفاده از مديران پروژه بي تجربه ) الف
 ERPسوء مديريت در پياده سازي ) ب

فرار مغزها) ج
ز    يکي از عوامل خيلي مهمي که تاثير در موفقيت و يا شکست پروژه بعد ا 

خروج تيم مشاور دارد، سرمايه فکري است که در هسته اصلي پروژه 
محافظت و نگهداري از هسته مرکزي پروژه بايستي برنامه ريزي و . هستند

.اجرا گردد

ERP  ساير موارد موثر در شکست -۳



ERP سيستم هاي موفق  -۴

 بسيار علاقه داشت تا   Hunter Douglas -  سيستم مبتني بر وب-۱-۴
سيستم پردازش سفارشات خود را مکانيزه کند بنحوي که بخش مونتاژ  
خودشان بتوانند مستقيما سفارش دهند، و همچنين دسترسي سريع به 

آنها يک سيستم . وضعيت سفارش و زماني تقريبي تحويل داشته باشند  
 SAPمبتني بر وب را پياده سازي کردند که اطلاعات فرايند را از  

نتيجه اين کار اين بود که مشتريان مي توانستند وضعيت . استخراج ميکرد
کار سفارش ها را کنترل کنند و زمان تحويل را به دقيقه تاييد کنند، اين   

.باعث ذخيره کردن وقت و پول شرکت شد



ارتباطات  -۲-۴
 را با صرف زمان و  ERP يک سيستم Georgiaواحد خدمات اداري

هزينه پياده سازي کرد و از اين طريق منفعت قابل ملاحظه اي نصيبش 
سوالاتي که براي يک ماه در نظر گرفته شده بود بلافاصله کامل . شد
بازنگري قراردادهاي سالانه که مي تواند هفته ها طول بکشد، حالا . شد

همچنين زمان آماده سازي براي . طي چند ساعت انجام مي شود
واحد خدمات اداري عوامل . حسابرسي را حداقل نصف کرده است

موفقيت خود را ارتباط مداوم از طريق صفحات وب، پست الکترونيکي،   
پيغامهاي سريع و همچنين جلسات رو در رو و برنامه ريزي جامع 

.دانسته است



 پيـاده سـازي کـرده و واقعـا     ERPيـک سيـستم    Bradleyشرکت 
منفعت عمده اي بدست آورده است از قبيل کاهش سطح انبار داري            
و فضاي مـورد نيـاز بـراي انبـار، افـزايش فـروش بـدون افـزودن                  

ايـن  . کارمندان، کاهش زمان فرايند، و افزايش تحويل هاي به موقع         
انجـام  مهندسـي مجـدد       : شرکت موفقيتهاي خود را چنين ميگويد     

باعـث شـد تـا    . فرايندها به جاي مکانيزه کردن فرايندهاي ضـعيف  
 آنها بتوانند بسته نرم افزاريي را انتخاب کنند که با ايـن فراينـدهاي             

.سازماني جديد سازگار باشد

 تغيير فرايند  -۳-۴



 اجراي مرحله به مرحله -۴-۴

McKesson  عامل موفقيت در پياده سـازيERP   خـود اجـراي 
بخـش هـاي   . محتاطانه و توجه اکيد به اين طرح دانـسته اسـت     

.  يکـي يکـي نـصب شـده انـد          SAPمختلف سيستمهاي دفتري    
مديران بايستي هر مرحله را امضاء کنند و هر تغييـري بايـستي             

.توسط کميته راهبري تاييد شود



مچنين براي شکست در پيـاده سـازي آن دلايـل    ه ERPبراي پياده سازي موفق 
به هر حال براي موفقيت غالبا چنين اندازه گيـري ميـشود            . زيادي وجود دارد  

در حالي که بهره برداري کامـل از        . که آيا در زمان و هزينه مقرر به اجرا رسيد         
. دسيستم جهت رسيدن به فرايندهاي بهبود يافته ظاهرا کنار گذاشـته مـي شـو              

 هاي موفق و شکست خورده نوشته شـده کـه   ERPخيلي درباره پياده سازي    
.بعضي از آنها نقض شده اند

  نتيجه گيري -۵



: قواعد اصلي که اکثريِت با آن موافقند عبارت است از
. قبل از انتخاب نرم افزار فرايندهاي سازمان را برقرار کنيد-۱-۵
 از اعضاء سـازمان نيـز بعنـوان اعـضا سيـستم             IT علاوه بر کارمندان     -۲-۵

.استفاده کنيد
. يک طرح پياده سازي تعريف کرده و به آن همت بگماريد-۳-۵
ا  علاوه در طول زمان پياده سازي نرم افزار اصلي در سير تغير فراينده-۴-۵

.و جريان اطلاعات کاربران را دخالت دهيد
. پروژه با اجرائي شدن پايان نمي يابد بلکه مرتبا بايد کنترل گردد-۵-۵



از حوصله و توجه شما متشکرم     


