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  چكيده

   ريـزي منـابع سـازمان   هـاي برنامـه  سيسـتم . مديريتي مناسب است و فني ابزار و دانش از استفاده مستلزم امروز، رقابتي دنياي در سازمانها حيات يهادام
)1(ERP پايگـاه  يك لبقا در و نموده يكپارچه را سازمانها در موجود عمليات و سيستمها اطلاعات، فناوري از يريگبهره باند قادرباشد كه ابزاري مناسب مي 

 يابي ـارز ونيـز ، حـائز اهميـت اسـت    يسـاز  ادهيو پس از پ نيح ،موجود در سه فاز قبل  يهاسكير حيصح ييشناسادهند.  قرار دسترس در واحد اطلاعاتي
 اتي ـادب يبـا بررس ـ  قـ ـتحقي نـ ـي. در اباشـد مورد نياز ميسازي و بكارگيري مناسب سيستم موفقيت پيادهجهت ها بدست آمده و پاسخ به آن  يهاسكير

 سـك يشـاخص ر  40 گانـه ليكـرت  دلفي در طيف پـنج  وشاز ر دهتفاـسا اـبشد، سپس  ييشناسا ERP يهاعامل به عنوان عوامل شكست پروژه52موجود، 
اس پـي   افزارهاينرمه وسيله ها باز ابزار پرسشنامه استفاده شد و تجزيه و تحليل داده سكير ريمقاد يابيجمع آوري داده جهت ارز ي. براثبت گرديدنهايي 

 يبالادسـت  عيدر صنا ERP يسازادهيپ يهاسكير يابيجهت ارز  سكير سياستفاده از ماتر يعمل كرديرو كيمقاله  نياس اس و اكسل انجام گرفته است. ا
بـر   يتا به تعهدات خود عمل كنند و اثـرات منف ـ  كنديم تيو مشاور حما مانكاريمهم پروژه مانند كارفرما، پ نفعانياز ذ كرديرو ني. اكنديم يفولاد را بررس

شامل( فرهنگ  هامهمترين آنكه  ها در سه سطح بحرانيبه حداقل برسانند. در انتها ريسك تيفيزمان و ك نه،يرا در رابطه با اهداف هز ERPعملكرد پروژه 
هـا،  (ارتبـاط نـاموثر دپارتمـان   از جمله  )، سطح بالانوان پشتيبانان اصليتغيير ضعيف، ضعف در ارزيابي آمادگي، ترك اعضاي هيئت مديره و مديرعامل به ع

پشتيباني ضـعيف تـامين   ( از جملهسطح متوسط  و هاي زير ساختي)آگاهي ضعيف از فرآيند كسب و كار صنعت بالادستي فولاد، يكپارچگي ضعيف سيستم
  تقسيم شدند.باشند، مي  )در سازمان بالادستي فولاد ليدي، مشاركت ناموثر در تعيين الزامات سيستم و حذف پرسنل كERPكننده 
  فولاد يبالادست عيصنا سك،ير يابيارز سك،ير ييمنابع سازمان، شناسا يزيربرنامه يهاستميس: هاي اصليواژه

 مقدمه - 1

هستند كه  ميقابل تنظ ياطلاعات ستميس يبسته ها ERP يها ستميس
را در داخل و در سراسر مناطق بر اطلاعات  يمبتن يندهاياطلاعات و فرا

 ERP هايبسته كلي، طور به. ]1[ندكن يم كپارچهدر سازمان ي يعملكرد
 كمك كار گردش خودكارسازي به كه هستند كار گردش موتورهاي داراي
 و هاتراكنش پردازش براي مختلف كاربران به اسناد و اطلاعات تا كنندمي
 ERP سيستم. شود ارسال جعمرا طبق تأييد و بررسي براي مديران  به

 مشكلات از بسياري. كند مي فراهم سازمان براي را مزيت چندين
 هزينه كاهش موجودي، كاهش توليد، هاي برنامه برآوردن مانند عملياتي

 كيفيت بهبود مواد، بر بهتر كنترل ارائه وري، بهره افزايش عملياتي، هاي
 به همچنين ERP. رسد مي انجام به ERP هاي سيستم توسط غيره و

 را مختلف عملكردهاي بين همكاري و كند مي كمك اقدامات تجزيه
 كاهش خدمات، و محصول بالاتر كيفيت به منجر كه دهد مي افزايش
 سهم بهبود نهايت در و كمتر هزينه با توليد بهبود بازار، به عرضه زمان
 ] .30 [ودش مي مشتري رضايت با بازار

  بيان مسئله - 2

العات انجام شده در طول سالهاي گذشته نرخ شكست مطابق با مط
درصد بوده  50عات بالغ بر لاعاتي مبتني بر فناوري اطلاسيستمهاي اط
تأخير  ERP سازي سيستمهاي پيادهدرصد از طرح 90است و تقريباً 
  فراتر رفته است.  شده تعيين بودجه از آنها ينهداشته و يا هزي

gEnterprise Resource Plannin1 

abbasifatemah@gmail.com*  
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نيز در تحقق منافع و  ERP سازي سيستمهاي پيادهدرصد از پروژه 70
  . ]1[نداهدانتظارات پيشبيني شده ناكام مان

در كشورهاي در حال توسعه مانند ايران گسترش زيادي  ERP هايروژهپ
  اند و از طرفي نرخ شكست داشته

تلاش   .]12[تبوده اس ا همواره بالاها نيز در اين كشورهاينگونه پروژه
براي شناسايي عوامل گوناگوني كه سبب پيدايش اين مشكل شده است، 
نظر محققان زيادي را به خود جلب كرده است. محققان با استفاده از انواع 

اند. بيشتر بندي اين عوامل اقدام كردهروشها به شناسايي و اولويت
هاي وامل كليدي موفقيت پروژهتلاشهاي محققان به سمت شناسايي ع

بوده است، اين در حالي است كه با وجود شناسايي و  ERP سازيپياده
-هـاي پيـادهشود كه پروژهبندي عوامل موفقيت، باز هم مشاهده ميطبقه

گيري تلاشهاي شوند. از اين رو جهترو ميبا شكست روبه ERP سـازي
دليل  .ه استطوف شدمحققـان بـه سـمت عوامـل بحراني شكست مع

  انتخاب حيطه مطالعات(صنايع بالادستي فولاد):
 تشكيل را جهاني تجارت پرحجم كالاي دومين گاز و نفت از بعد فولاد  

 ارزش دلار 1 هر ازاي به فولاد، جهاني انجمن مطالعات اساس بر دهدمي
 هاي بخش ساير در افزوده ارزش دلار 2,5 فولاد، صنعت در افزوده

 بخش در اشتغال نفر 2 هر همچنين. شودمي ايجاد جهاني اقتصادي
 آن تامين هايزنجيره ساير در اشتغال نفر 13 به منجر فولاد، صنايع

 پايين و بالادستي صنايع	بخش، اين وسعت دليل به طرفي از .شودمي
 است. لذا نتيجه گرفته ميشود، صنعت مرتبط در آن با بسياري دستي
 دارد المللي بين عرصه در را بسياري رقباي كهاست  صنايعي جزو فولاد

مستلزم برخورداري از يك ماهيت  حوزه اين در فعاليت بنابراين
 عرصه اين از تا باشد روز به پيوسته بايد	دليل همين به	پذيري استرقابت
 كردن روز به مانند مسيرهايي از خود نيز مهم اين. نماند عقب رقابتي

 مالي بازارهاي در مشاركت		و تكنولوژي تقالان گذاري،سرمايه فناوري،
  .ن پذير استامكا نياز مورد منابع تامين براي

با توجه به اين نكته،ضرورت نگاه دقيق و علمي به اين بخش براي  سپس
بسياري از شركت هاي توليد كننده مطرح در توليد  .ما روشن مي شود

 و SAP		تهيه شده از شركت ERP		فولاد هم اكنون از سيستم هاي

Oracleي استفاده از سيستم هاهمين طور مي كنند. استفادهERP  در
ايع بالا دستي فولاد كه با تبديل سنگ آهن به كنسانتره، گندله و آهن صن

كند نيز باعث هاي فولادي را ميسر مياسفنجي فاز اوليه رسيدن به شمش
  هاي ذكر شده در صنايع فولادي است.دستيابي به مزيت

  ظري تحقيق/ادبيات تحقيقمباني ن- 3

بايد به مديريت ريسك كه فرآيندي با توجه به مسئله مطرح شده 
سازي است مند مبتني بر، عدم قطعيت عوامل تاثير گذار در پيادهنظام

فرآيندي است كه به تشخيص، سنجش، دسته بندي، تحليل،  .پرداخت
ازي را سهايي كه پيادهبرنامه ريزي، حذف يا كاهش و يا پايش ريسك

پردازد. مديريت ريسك در كند ميتهديد يا براي آن ايجاد فرصت مي

اي و تواند منجر به طيف وسيعي از مزاياي پروژههاي پيچيده ميپروژه
سازماني از جمله: افزايش كنترل شركتي از نظر تخصيص موثرتر منابع 

قيق شود، افزايش اعتماد به نفس در دستيابي به اهداف پروژه، برآورد د
تر( از طريق كاهش عدم قطعيت)، بهبود توانايي مراقبت و استفاده از 

ها و به حداقل رساندن رويدادهاي غيرمنتظره، افزايش شانس فرصت
موفقيت براي جلوگيري از خطرات، اجتناب از كار مجدد، تمركز و متعادل 

 موجود ريسك، اصلي أثيراتت .]18[ردب- كردن تلاش و رشد موقعيت برد
 از قبل لغو زمان، حد از بيش بودجه، حد از بيش: از عبارتند دبياتا در

 از كمتر يا ضعيف ناكافي، سيستم ثبات نامطلوب، تجاري عملكرد تكميل،
 براي. شكست يكپارچگي، پايين درجه نياز، مورد عملكردهاي و ها ويژگي

 شناسايي. اقتصادي و مالي ناكافي نتايج و استراتژيك اهداف به دستيابي
 همه توسط آنها هاي مكانيسم و علل درك مستلزم خطر عوامل و منابع

 كار شرط آگاهي اين آوردن دست به. است اجرا تيم در كنندگان شركت
 ريسك اهداف كنترل و كاهش حذف، منظور به خطرات شناسايي روي بر

 مديريت فرآيند ضروري عناصر از يكي بالقوه، خطر عوامل شناسايي. است
 ممكن تحليل و تجزيه از مرحله اين در شده انجام طاهايخ. است ريسك
-براندون ، اسلاك]. 19[ بگذارد منفي تأثير ريسك ارزيابي اعتبار بر است
 خطرات تجاري فعاليتهاي ظهار داشتند تماما ) 2013( جانستون و جونز

 گذاري سرمايه پروژه يك انجام هنگام ويژه به شوند، مي شامل را مختلفي
 بدون تواند نمي شركتي هيچ. ERP هاي سيستم سازي پياده دمانن جديد

 به مربوط بايد تجارت از انتظار مورد درآمد و كند اقدام ريسكي پذيرفتن
 نشان داده شده وظيفه 1همان طور كه در شكل .باشد موجود خطرات
 در ERP پروژه احتمالي خطرات شناسايي ERP پروژه در ريسك مديريت

  .است آنها رساندن حداقل به يا بردن بين از و شركت اهداف مورد
   

 

 

 

 ]28 [)2013(اسلاك و همكاران منبع:فازهاي مديريت ريسك  ):1(شكل

هدف از شناسايي خطرات، يافتن، فهرست كردن و  شناسايي خطرات: 1-3 
تعيين مشخصات خطراتي است كه ممكن است بر دستيابي به اهداف 

تاثير بگذارند. اين فرآيند ممكن است، پروژه مورد نظر يا مراحل آن 
فرصت هايي را نيز آشكار سازد. مديريت اثر بخش ريسك، اساسا بستگي 

  به شناسايي خطرات دارد. از اين رو، بايستي فرآيندي نظام مند باشد.
روشي ساختار يافته و نظام مند براي شناسايي  ارزيابي ريسك، 2-3

ها و كاهش ريسك به تصميم خطرات و برآورد ريسك براي رتبه بندي
هاي ريسك به اطلاعات تصميم يك سطح قابل قبول است.تبديل داده

ها و طبقه گيري، ارزيابي ميزان اثر، احتمال وقوع و محدوه زماني ريسك
  باشند.ها، مهمترين اقدامات ارزيابي ريسك ميبندي و الويت بندي ريسك

شناسايي 
  ريسك

ارزيابي        
  ريسك

 پاسخ
  ريسك  به
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هاي مختلف ريسك هدف اين مرحله رسيدگي به پاسخ به ريسك: 3-3
ونحوه برخورد با ريسك است. شدت و احتمال وقوع، شاخص مناسبي را 

 .]28[ندكهاي خطر فراهم ميبراي تعيين اولويت

فرآيند مديريت  ،)١PMBOK(استاندارد گستره دانش مديريت پروژه
  .شود ارائه داده استمشاهده مي 2طور كه در شكل همان ريسك را

 
 ]PMI(2008) ]26  منبع:كلي مديريت ريسك  فرآيند): 2(شكل

نيز فرآيند مديريت ريسك را شامل قسمت   ISO 31000(2018)استاندارد
سه  عمده ارزيابي ريسك بيان داشته است كه مراحل ارزيابي ريسك

  :عنوان
 شناسايي ريسك 

 تحليل ريسك 

 يابي ريسكارزش 

شده است در  ذكر گرديده است و پس از ارزيابي آيتم اصلاح ريسك بيان
كنار هر يك از عناوين فوق لزوم ارتباط و مشاوره و پذيرش و بازنگري 

 .]22 [دهخاطر نشان گردي

در بريتانيا  (PRAM)در راهنماي تجزيه و تحليل مديريت ريسك پروژه  
و تعدادي از مقالات اخير رويكرد بسيار مشابهي وجود دارد كه متدولوژي 

ند شناسايي ريسك، تجزيه و تحليل و ارزيابي ريسك را بر اساس فرآي
ك و مديريت پيشنهاد داده شده ارزيابي ريسك،توسعه و پاسخ به ريس

در  ERPبا توجه به لزوم پياده سازي  لازم به ذكر است .]15[تاس
هاي سازمان ، بررسي دلايل شكست آن و ارزيابي ريسك( تبديل داده

ر، احتمال وقوع و ريسك به اطلاعات تصميم گيري، ارزيابي ميزان اث
و پاسخ به ها) ها و طبقه بندي و الويت بندي ريسكمحدوه زماني ريسك

لذا انجام اين سه گام باشد حائز اهميت ميجهت پياده سازي موفق  آن
در ادامه به مقالات و  .استگرفتهمهم در اين پژوهش در دستور كار قرار 

با موضوع اين تحقيق  دستاوردهاي پژوهشگران ايراني و خارجي در ارتباط
                                                            

2 Project Management Body of Knowledge 

 شاره شده است.

  پيشينه تحقيق-4

   پيشينه داخلي -4-1
 حقيقت منفرد، خلج، محمد عليان و كاباران زاده قديمدر پژوهش 

) در گروه صنعتي بهمن خودروجهت شناسايي و الويت بندي 1394(
با  منابع سازمان عوامل موثر در فرآيند پياده سازي سيستم برنامه ريزي

هفت نتيجه   شده استاشاره از روش تحليل عاملي اكتشافي استفاده 
 تيم اجرايي مديريت، زيرساخت فني، تعاملاتدسته عامل بحراني : 

افزار، كارگروهي و مديريت و ذينفعان، مديريت عمليات، زيرساخت نرم
درصد از 89,5عاملي 7اعلام گرديد كه با اجراي مدل . بلوغ سازماني

  .]4[ددگرناسايي ميعوامل بحراني موفقيت ش
نظريه داده بنياد به ارائه  رويكردبا  )1398( مير حسيني، آذر، افسرمقاله 

اي، بعد: شرايط علي، شرايط زمينه6مدل پارادايمي كنترل ريسك شامل 
ست ها و پيامدها ، پرداخته اپديده محوري، شرايط مداخله گر، استراتژي

] 9[.  
اي اقدام به الويت بندي و تحليل روابط ) در مقاله1399(و آذر نبوي فرد  

به اين منظور ابتدا اند، پرداخته ERPسازي سيستمهاي پيادهميان ريسك
ها اين ترين ريسكاز طريق پيشينه پژوهش و مصاحبه با خبرگان مهم

شده و سپس از طريق روش تحليل عاملي تأييدي صحت حوزه شناسايي
- ندي شدند. در ادامه براي اولويتبها موردبررسي قرارگرفته و دستهآن

ا از روش ديمتل هوتحليل و تفسير روابط ميان آنها و تجزيهبندي ريسك
هاي دارد كه ريسكآمده بيان ميدستكه نتايج بهاستفاده شده است 

هاي كاربران و مديريت در اولويت پروژه و سازماني در اولويت اول، ريسك
ظر در اولويت و ناي، ارتباطات و مشاور افزارهاي فني و نرمدوم و ريسك

  .]10[دانسوم قرار گرفته
بندي وهش خود جهت شناسايي و الويت) در پژ1400اكليلي ( علوي و
ابتكاري در AHP و FMEAبا استفاده از  ERPهاي پياده سازي ريسك

دسته  4ها در ، نتيجه آن دسته بندي ريسكشركت اسنوا اهتمام ورزيدند
و يادگيري و فرآيند و مالي ارائه شده است و نيز در مرحله ذينفعان، رشد 

پيش از استقرار ريسك مالي پرخطرترين ريسك و در حين استقرار 
 .]8[دهفرآيند در رتبه نخست، ذكر گرديريسك مرتبط با 

  پيشينه خارجي -4-2
مديريت  جهتدر يك مقاله مروري به  )2007( 1آلوين، المين و مينيو

 عبارتند شناسايي شده خطر اثرات مهمترين ، ERPاي هريسك در پروژه
 عملكردهاي ، پروژه توقف فراتراززمان برنامه ريزي ، فراتر از بودجه ،: از

 پايين بودن ، ضعيف سيستم پايداري و اطمينان قابليت ، ضعيف تجاري
 انعطاف و يكپارچگي درجه ، پايين كاربرپسندي ، سازماني مناسب فرايند
 اقتصادي/بازده بد مالي و مناسب استراتژيك بود اهداف كم ، پايين پذيري

نامناسب.  ITانتخاب پروژه-  1:اشاره شده استفاكتور ريسك  19به نيز و 
سطح عالي   مديريت پايين مشاركت - 3پروژه  تيم ضعيف هاي مهارت - 2
- 6دخالت و درگيري كم كاربر كليدي - 5ناكارآمد  ارتباطي سيستم - 4

تنظار
 و
لكنتر  
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 هاي ماژول زياد تعداد و پيچيده معماري - 7ش ناكافي راهنمايي و آموز
- 9مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار  عدم كفايت- 8سازي  پياده

تكنيك هاي مديريت پروژه  - 10هدايت و رفتار نادرست مديريتي 
مديريت نامناسب سيستم - 12تغيير ناكافي مديريت - 11ناكارآمد 
نسخه  -15رهبري ضعيف  - 14اثر اي بيخدمات مشاوره- 13جايگزين 

 و ثبات -IT  17هداري سيستم عدم قابليت نگ- IT 16ناكافي سيستم 
 ريزي برنامه و تفكر - 18 اطلاعات فناوري كننده نامناسب تامين عملكرد

 خطر عامل مديريت مالي ناكارآمد در ادامه  پنج- 19ناكارآمد  استراتژيك
 استراتژيك ريزي برنامه و نامناسب، تفكر ERP انتخاب مانند اصلي

 نامناسب رفتارهاي ، پروژه مديريت ناكارآمد هاي تكنيك ، غيرموثر
 ] .11[گرديده استرا ذكر  تغييرات ناكافي مديريت و مديريتي

 و فني ، تجاري ) مسائل2004يوسف، گوناسكارن و آبترپ (در پژوهش 
 كه در آن شده است برجسته رويس رولز در ERP سازي پياده فرهنگي

 و مناسب ارتباطات ،) BPR3( تجاري فرايندهاي مجدد مهندسي به نياز
 هم و ابتدا آموزش براي هم آموزش اهميت ، تغيير مديريت هاي تكنيك

  . ]33[دهذكر گردي افزار نرم پيكربندي با فرآيندها تطبيق ، كار پايان براي
را با استفاده  ERPهاي ) ابتدا عوامل شكست پروژه2013( 4گارگ و گرگ

. شده و الويت بندي تحليل پرتو و تحليل علت و معمولي شناسايي از
ها شامل منابع ناكافي،  نتيجه شناسايي نه عامل اصلي شكست اين پروژه

مشاركت ضعيف كاربران، مقاومت كاربران در برابر تغيير، تنش زياد بين 
اعضاي تيم پروژه، عدم تعهد مديريت ارشد، مديريت پروژه ضعيف، تركيب 

امه ريزي پروژه ناكارامد، مديريت تغيير سازماني غيراثربخش و برن تيم
 گارگ و آگاروال در مقاله. ]20[بينانه ذكر گرديدهپروژه غير واقع

ها از ادبيات استخراج عوامل كليدي موفقيت اين پروژه ) جهت2014(5
عامل فقط  28كه از  ه استتحليل پرتو ، مشخص شدبا استفاده از پيشين 
مل تعهد مديريت ارشد، مشاركت كاربر، مهندسي مجدد فرآيندها، پنج عا

ي پروژه، موجب مديريت پروژه و تركيب و كار تيمي گروه اجرا كننده
شود. سپس اين عوامل را در درصد اجراي موفق اين سيستم مي80

 سيتامراجودر پژوهش  .]19[شده استبيمارستان فورتيس هند آزمايش 
ل مرتبط با فروشنده، عوامل مرتبط با تكنولوژي ) سه دسته عوام2015(6

همچنين حمايت مديريت  گرديده،و عوامل مرتبط با سازمان را شناسايي 
ارشد، مهندسي مجدد فرآيندها، آموزش، مديريت تغيير، مديريت پروژه، 

ها، چشم انداز و برنامه ريزي روشن، ارتباط هاي كيفيت و يكپارچگي داده
 ERPكاري به عنوان عوامل دخيل در اجراي موفق موثر و كارتيمي و هم

 .]27[دانشناسايي شده

 محصول نوآوري براي مفيد ريسك ارزيابي روش يك )2016( 7تانگونامي
 براي شده اصلاح رويكرد يك مقاله. داده است ارائه ارزش توسعه زنجيره و

 جيرهتوسعه زن براي كارلو مونت سازيشبيه از استفاده با را ريسك ارزيابي
  وزني ريسك ارزيابي جدول .كرده است بررسي محصول نوآوري ارزش و

 ارزيابي براي كارلو مونت سازي شبيه و ريسك ارزيابي مدل عنوان به
 يك .ه استشد استفاده آن قطعيت عدم و خطر معرض در پروژه ارزش

 از و شد ايجاد نيز محصول توسعه و نوآوري ارزش زنجيره كلي چارچوب
 منابع، اساس بر آنها بنديدسته مختلف، هايريسك شفك براي آن

اين روش با يك  .شده است استفاده آنها تنوع و هاريسك آن ارزيابي
مطالعه موردي بر روي توليد يك لوازم خانگي نوآورانه جديد بررسي 

بازار رقابت،  :شاخص ريسك كه شامل 10ه پس ازبررسي ب گرديد.
وري، تكنولوژي، مسائل مربوط به طراحي و استراتژي و مديريت، مالي، نوآ
ها، ويژگي محصول، موارد قانوني و پذيرفته ساخت محصول، تامين كننده

 . ]30 [يافتدست شده، سازماندهي، 

براي كشف و مستندسازي   )2017( 8چاگ، شارما و كابررادر پژوهش 
از طريق يك مطالعه  ERPسازي سيستم هاي آموخته شده در پيادهدرس

طر خردي منحصربفرد در يك شركت منابع طبيعي در استراليا، مو
شده گروه افراد، استراتژي، فناوري و مديريت طبقه بندي 4شكست در 

 عدم و ريسكعنوان شده كه  )2018(تانگونامي در مقاله   .]14[ستا
 ريزي برنامه اجراي بر جدي عواقب تواند مي بالقوه طور به كامل اطمينان

 عمر چرخه كلي مدل تانگونامي يك، باشد داشته) ERP( سازماني منابع
ERP بندي طبقه ، مختلف خطرات كشف براي آن از واست  داده ارائه 
شده  استفاده آنها تنوع و خطرات اين ارزيابي ، آنها منابع اساس بر آنها

موردي (يك شركت توليد كننده  مطالعه اين براي خطر منبع7 است،
 مرتبط، فرآيندهاي فناوري، سازمان و مديريت، ،استراتژي  لوازم خانگي)

  .]31 [ذكر گرديده) خارجي( افراد و) داخلي( افراد پروژه، مديريت
) جهت ارزيابي ريسك 2020( 9در مقاله بهاراتي و پرامود و راماكريشنان

ها، مدل شبكه پتري فازي  SMEدر  ERPدر مرحله گسترش پذيرش  
مجدد، استاندارد فرآيندهاي كسب و ارائه شده است كه در آن همسويي 

هاي بزرگتر و تعارضات به ها، عدم حمايت از طرف شركتSMEكار 
  .]13[ستهمترين عوامل خطر شناخته شده اعنوان م

اي براي ارزيابي ) در مقاله2020تقي پور، شبرنگ، ماچياني و شميمي(
 رچهكپايبا استفاده از مدل  ERPهاي مرتبط با پياده سازي پروژهريسك

به عنوان  FMEA كيو تكن PMBOKدر استاندارد  سكير تيريمد
پرداخته (مپنا پارس)  رويو توسعه ن يدر شركت مهندس يمطالعه مورد

 صيعدم تخص، رييمقاومت سازمان در برابر تغ يخطرات بحرانپنج  اند،
مناسب داده  صي. عدم تخصERP يساز ادهيپ نهيمشاور مناسب در زم

 يعدم آموزش برا و ارشد تيريمد تيدم حماع درست و تميز، يها
  .]29[ستگرديده ا ييشناسا يديكاربران كل
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     حت عنوان ارزيابي پياده سازي) در مقاله اي ت2021ماليك و خان (
ERP  روش جهت توسعه استراتژي موفقيت در كشورهاي در حال توسعه

 يهاتيواقع حيكشف و توض يبرا يمتوال يبا استراتژ پژوهش آميخته
استفاده شده است. در مرحله  ERP يسازادهيو شكست پ تيپشت موفق

مصاحبه گسترده و  اتيمرور ادب قياز طر يفيك ياول پژوهش، داده ها
و از  ياكتشاف يعامل ليتحل ق،يشده است. در مرحله دوم تحق يجمع آور

 يبر حداقل مربعات جزئ يمبتن يمعادلات ساختار يمدلسازسپس از 
)PLS-SEM با (Smart PLS 3 نياز وجود و قدرت رابطه ب يآگاه يبرا 

. استفاده شده است قيشده در تحق ييوابسته و مستقل شناسا يرهايمتغ
 تيريپروژه، مد تيريارشد، مد تيريمشخص شده است كه تعهد مد

 ERP زيآم تيموفق يو كار با اجرا سبك نديمجدد فرآ يمهندس ر،ييتغ
 يفروشنده برا تيريآموزش و مد- كه آموزش يدارند، در حال يرابطه قو

ERP مطالعه  كي قياز طر يساز ادهيپ يدارند. استراتژ يكمتر تياهم
  .]24[سته اشد دييتا يبخش دولت در سازمان يمورد

  روش شناسي تحقيق - 5

در صـنايع   ERP هـاي  سيسـتم  سـازي  پيـاده  خطـرات  حاضـر   مقالهدر 
  در توانـد  مي كه شده است ارائه را ريسك ارزيابي روش بالادستي فولاد و

مورد  ERPهاي سازي موفق سيستمجهت مديريت ريسك به منظور پياده
 هـم  و بنيـادي  هـم  هـدف  لحـاظ  از اضـر ح پـژوهش  .استفاده واقع شـود 

 مرزهـاي  گسـتردش  و توسـعه  دنبـال  به سو يك از كه چرا است كاربردي
 بـه  كمـك  دنبـال  بـه  ديگـر  سوي از و هاشناسايي ريسك زمينه در دانش

 كـاهش  و سيسـتمها  ايـن  بهتـر  چه هر سازيپياده  براي سازمانها مديران
 -كيفـي  پژوهشهاي وعن از پژوهش اين علاوه به. آن است شكست احتمال
  .گردددسته بندي مي اكتشافي

هاي فعال در زمينه صـنايع بالادسـتي فـولاد    جامعه تحقيق حاضر سازمان
 ه يـا تـامين كننـده   فروشـند هـاي  شـركت  نيز و) ERP(خريداران سيستم

هـاي مشـاوره در   سيستم برنامه ريزي منابع سازمان و همين طور شـركت 

ايـن  خبرگـان  نفـر از   40ند. تعـداد  باش ـزمينه پياده سـازي سيسـتم مـي   
لبـه    (شـامل مـديران و كارشناسـان)   ها در سطوح مختلف سازمانيسازمان

پـژوهش  قسـمت  گـي در ايـن   و معيـار خبـر   اندانتخاب شده عنوان نمونه
سـال  3داشتن حداقل مدرك تحصيلي كارشناسي و نيز دارا بودن حـداقل  

ر ايـن تحقيـق بـا    . دددي ـهاي جامعه هدف تعيين گرسابقه كار در سازمان
مرور مبـاني نظـري متعـدد چـارچوب مناسـبي بـراي بررسـي و مطالعـه   

هـاي كيفـي بـه منظـور    مساله تحقيق به دست آمده است، سـپس از داده
انجام هاي  گام استفاده شده است. ريسكسازي شاخصهاي توسعه و بومي

  نشان داده شده است. 3يافته در اين پژوهش در شكل 

  
  منبع: يافته پژوهشگر  هاي ارزيابي ريسكنمودار فعاليت): 3شكل(

  يافته هاي پژوهش -6

پرداختـه شـد و   اي، از روش كتابخانـه در ابتدا به بررسـي ادبيـات موجـود    
، پـس  گرديـد شناسايي  ERPهاي عامل به عنوان عوامل شكست پروژه52

ظـر خبرگـان   با استفاده از روش دلفي در طيف پـنج گانـه و ارائـه ن   از آن 
ثبـت   ) 1جـدول(  شـاخص ريسـك   40هاي ريسك تعديل شـد و  شاخص

شـامل:  قبـل از پيـاده     ERPدر آن هر سه مرحله پياده سازي گرديد كه 
. منظور از خبـره در  پوشش داده شده استسازي، زمان اجرا و بعد از اجرا 

اين پژوهش افرادي هستند كه اطلاعات، تجربه و دانش مناسبي در زمينه 
  خصوصا در صنايع فولادي را دارند.   ERPهاي ده سازي سيستمپيا

  هاي شناسايي شدهريسك): 1(ل جدو

  مشخصات ريسك كد ريسك

R1  تعهد و پشتيباني ضعيف مديريت عالي 

R2  ترك اعضاي هيئت مديره و مديرعامل به عنوان پشتيبانان اصلي 

R3  ناسب)مقاصد و اهداف نامشخص سازمان(برنامه استراتژيك نام 

R4  مديريت نادرست انتظارات 

R5   هاي بالادستي فولادسازمانآگاهي ضعيف از فرآيندهاي كسب و كار 

R6  در سازمان ها(فقدان كار تيمي)ارتباط ناموثر بين دپارتمان 

R7  (اصرار بر رويه فعلي) فرهنگ تغيير ضعيف 
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R8  زمانارتباطات ناكارآمد بين تيم پروژه پياده سازي سيستم و سا 

R9  ارزيابي آمادگي  ضعيف 

R10  شاغل در صنايع بالادستي فولاد آموزش و تعليم ناكافي كاربران 

R11  هاي بالادستي فولادكوتاهي در  حفظ پرسنل كليدي در سازمان 

R12  (پيشتاز پروژه)ناكارآمدي رهبر پروژه در سازمان 

R13  ريسك، منابع، هزينه، زمان و...)تعدد پيمانكاران در مديريت بخش هاي مختلف (كيفيت ، 

R14  ضعف در نگاه و چشم انداز فرآيند محور 

R15  ي موجود در صنايع بالادستي فولادضعف در مهندسي مجدد فرآيندها 

R16  مشاركت ناموثر كاربر در تعيين الزامات سيستم 

R17  كوتاهي در تخصيص نفرات كليدي در هر حوزه 

R18  ان سيستم و فناوري اطلاعات در سازمانمحدوديت در وجود مهندس 

R19  ( بودجه ناكافي، زمان بندي نامناسب) محدوديت در منابع سازمان 

R20  ناسبتانتخاب سيستم نام 

R21  هاي متعدد)پيچيدگي زياد سيستم(معماري پيچيده و ماژول 

R22  سازيدرصد زياد سفارشي 

R23   صلاحيت ناكافي مشاورانERP 

R24   ناكارآمد براي ارزيابي كارايي و مزايامعيارهاي 

R25   پشتيباني ضعيف فروشنده و يا تامين كنندهERP 

R26  ها و انتقال نامناسب داده)ها، از دست دادن دادهها (ترديد در صحت دادهكيفيت نامناسب داده 

R27  هاي زيرساختييكپارچگي ضعيف سيستم 

R28  فع به موقع مشكل)مرحله نامناسب آزمايش(تحليل، تست، ر 

R29  ضعف در تدوين قرارداد جامع و شفاف 

R30  حاضر در صنعت انگيزگي كاركنانبي  

R31  آشنايي ضعيف فروشنده با قوانين داخلي كشور و سازمان مشتري 

R32  افزاررابطه سياسي نامناسب كشور توليد كننده نرمERP و كشوري كه خريدار آن است 

R33  با سيستم  صنعت بالادستي فولاد ضعف در تناسب كسب و كارERP انتخابي 

R34  در صنايع بالادستي فولاد سرمايه گذاري با تحليل ناكارآمد 

R35  تعهد ضعيف به رهبر تيم 

R36  امنيت ضعيف اطلاعات 



 توسعه و تحول تيريمجله مد

135 

R37  مهارت ضعيف پرسنل در فرآيندهاي داخلي و  تكنولوژيكي 

  منبع: يافته پژوهشگر
 )موسسه مديريت پروژه آمريكا ( PMIاستاندارد به توجه پس ازآن با

 ف پروژه (ازرخداد و شدت اثر هر ريسك بر اهدا احتمال 3و  2جدول 
ديدگاه زمان، هزينه و كيفيت عملكرد) محاسبه گرديد و امتياز هر ريسك 

ز ضرب احتمال و شدت اثر بدست آمد كه به عنوان يا وزن مربوط به آن ا
ابزار  كه يكسپس ماتريس ريسك  است،ريسك ارائه شده مدل ارزيابي

رديد و باشد، رسم شد و ريسك ها دسته بندي گكيفي ريسك ميارزيابي 
  ها پيشنهاد شد.در ادامه استراتژي مناسب و برنامه پاسخ به ريسك

  ): احتمال وقوع ريسك2جدول(

  
  ): شدت اثر ريسك(زمان،هزينه،كيفيت عملكرد)3جدول (

  

نفر از اعضاي اصلي و درگير در پروژه  40در بين پرسشنامه طراحي شده 
در صنايع بالادستي فولاد اعم از مشتريان سيستم  ERPزي پياده سا

ERPكه شامل  مديران و گان آن و نيز مشاورين در اين زمينه ، فروشنده
سازمان بودند و شرط حداقل مدرك كارشناسي و نيز حداقل كارشناسان 

توزيع گرديد، در پرسشنامه  سال سابق كار در سازمان را دارا بودند، 3
و  1شناسايي شده و مندرج در جدول هاي ريك از ريسكاحتمال وقوع ه

ها بر روي اهداف پروژه در ابعاد(زمان، هزينه و كيفيت نيز شدت تاثير آن
عملكرد) مورد ارزيابي واقع شد و نظر سنجي بر اساس طيف پنجگانه 

خيلي زياد)انجام گرفت. جهت - زياد- متوسط-كم- ليكرت (خيلي كم
عدد  (CVR)حاسبه شاخص روايي محتواييبررسي روايي پرسشنامه با م

خبره انتخابي در اين مرحله   10كه با توجه به تعداد  بدست آمد 0,78
) CVRجهت پاسخ گويي به پرسشنامه روايي، حداقل مقدار قابل قبول (

پايايي پرسشنامه گردد. روايي پرسشنامه تاييد مي نتيجتاًاست ،  0,62
كرونباخ مورد آزمون αتوسط  spssزار ها در نرم افپس از جمع آوري داده

پايايي بسيار مناسب  گوياي و ه استبدست آمد 0,92قرار گرفت كه عدد 
ها، يكي از پركاربردترين ابزارهاي ارزيابي كيفي ريسك.است پرسشنامه

تر، ماتريس استفاده از ماتريس احتمال و اثر ريسك و به عبارت ساده
 حاصلضرب عنوان به ريسك وزن ، PMI استاندارد اساس برريسك است. 

 4،به شكل  دگردمي محاسبه ريسك تأثير درجه و ريسك احتمال ارزش
 .توجه كنيد

  

 0,72 0,56 0,4 0,24 0,08  0,8  خطرناك

 0,36 0,28 0,2 0,12 0,04  0,4 بحراني

 0,18 0,14 0,1 0,06 0,02  0,2 متوسط

 0,09 0,07 0,05 0,03 0,01  0,1 كم

خيلي 
 0,045 0,035 0,025 0,015 0,005  0,05 كم

  
  ماتريس ريسك

0,1 0,3 0,5 0,7 0,9 

خيلي 
  زياد  متوسط  كم كم

خيلي 
  زياد

 احتمال وقوع

  .]PMI 2008 ]26ماتريس ريسك منبع:  ):4شكل( 

 

R38   در صنايع بالادستي فولاد هاي خريدارنيازها و خواستهدرك ضعيف فروشنده از 

R39  توسعه ناقص و خطاهاي توسعه از سوي فروشنده 

R40  وجود مديريت ريسك ضعيف 

  توصيف  تخصيص  احتمال

  وقوع بسيار بعيد است  خيلي كم  0,1

  احتمالا رخ نخواهد داد  كم  0,3

  متوسط  متوسط  0,5

  زياد  زياد  0,7

  خيلي زياد  خيلي زياد  0,9

  ير بر پروژه/شرح وظايفدرج تاث  اثر ريسك  نمره

 براي فقط اجرا به مربوط مشكلات( وظايف برنامه تغيير به نياز  خيلي كم  0,05
  )است مهم وظيفه مدير

 وظايف اجراي به مربوط مشكلات( كار هزينه و زمان افزايش  كم  0,1
 اجرا در تأخير). شود مي گرفته نظر در پروژه مدير توسط
  ندارد بودجه يا پروژه تاريخ تحقق بر تأثيري

 باعث سپس و يابد مي پروژه افزايش وظايف هزينه و زمان  متوسط  0,2
 محقق وظايف. شود مي پروژه بودجه يا برنامه در تغيير

  بود خواهد ضروري پروژه طرح اصلاح و شد نخواهد

. است لازم اسپانسر با هماهنگي. شود نمي محقق پروژه هدف  بحراني  0,4
  يابد مي ايشافز پروژه هزينه و زمان

 ها سيستم فرآيندها، شركت، كل( طراحي محيط بر منفي اثرات  خطرناك  0,8
  .است پروژه انتظار مورد مزاياي از بيشتر اثرات). غيره و

درجه تاثير بر پروژه  
      

(زمان، هزينه، كيفيت)
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  هاي داراي:با توجه به ماتريس فوق ريسك

ل ) جزءدسته ريسك هاي بحراني (غير قاب0,28،0,36،0,56،0,72وزن(
  باشند.قبول) مي

 هاي بالا(قابل توجه)ر دسته ريسك) د0,4، 0,2، 0,18، 0,14وزن(
  باشند.مي

) 0,24، 0,12، 0,1، 0,09، 0,08، 0,07، 0,06، 0,05،  0,045وزن(
  باشند.هاي متوسط ميدر دسته ريسك

) در 0,04، 0,3، 0,02، 0,01، 0,035، 0,025، 0,015، 0,005وزن( 
  باشند.يدسته ريسك هاي كم م

 ،هااحتمال وقوع و شدت اثر هر يك از شاخصستون براي محاسبه 
در نفر پاسخ دهندگان به پرسشنامه)  40ميانگين نظرات جامعه آماري(

  نشان داده شده است. 4جدول 
  ها): امتياز يا وزن ريسك4جدول(

  كد

  ريسك
  مشخصات ريسك

  احتمال

  )(Pوقوع

  شدت

 )I( اثر

امتياز 
  ريسك

)RS( 

R1د و پشتيباني ضعيف مديريت تعه
 عالي

0,6 0,4 0,24 

R2  ترك اعضاي هيئت مديره و
مديرعامل به عنوان پشتيبانان 

 اصلي

0,6 0,5 0,3 

R3  مقاصد و اهداف نامشخص
سازمان(برنامه استراتژيك 

 نامناسب)

0,5 0,3 0,15 

R40,28 0,4 0,7 مديريت نادرست انتظارات 

R5  آگاهي ضعيف از فرآيندهاي
 ب و كار سازمانكس

0,5 0,4 0,2 

R6  ارتباط ناموثر بين
 ها(فقدان كار تيمي)دپارتمان

0,5 0,4 0,2 

R7  فرهنگ تغيير ضعيف (اصرار بر
 رويه فعلي)

0,7 0,5 0,35 

R8 ارتباطات ناكارآمد بين تيم پروژه
 پياده سازي سيستم و سازمان

0,7 0,4 0,28 

R90,35 0,5 0,7 ارزيابي آمادگي  ضعيف 

R10 0,2 0,4 0,5 آموزش و تعليم ناكافي كاربران 

R11 كوتاهي در  حفظ پرسنل كليدي
 در سازمان

0,6 0,4 0,24 

R12 ناكارآمدي رهبر پروژه در
 سازمان(پيشتاز پروژه)

0,5 0,5 0,25 

R13  0,2 0,50,4تعدد پيمانكاران در مديريت 

بخش هاي مختلف (كيفيت، 
 ريسك، منابع، هزينه، زمان و...)

R14  ضعف در نگاه و چشم انداز
 فرآيند محور 

0,5 0,3 0,15 

R15 ضعف در مهندسي مجدد
 فرآيندها

0,6 0,4 0,24 

R16 مشاركت ناموثر كاربر در تعيين
 الزامات سيستم

0,6 0,4 0,24 

R17  كوتاهي در تخصيص نفرات
 كليدي در هر حوزه 

0,5 0,4 0,2 

R18  محدوديت وجود مهندسان
و فناوري اطلاعات در سيستم 
 سازمان

0,5 0,3 0,15 

R19  محدوديت در منابع سازمان
(بودجه ناكافي، زمان بندي 

 نامناسب )

0,7 0,4 0,28 

R200,18 0,3 0,6 انتخاب سيستم نامناسب 

R21 پيچيدگي زياد سيستم(معماري
 هاي متعدد)پيچيده و ماژول

0,5 0,2 0,1 

R22 0,1 0,2 0,5 سازيدرصد زياد سفارشي 

R23  صلاحيت ناكافي مشاورانERP 0,5 0,4 0,2 

R24 معيارهاي ناكارآمد براي ارزيابي
 كارايي و مزايا

0,6 0,2 0,12 

R25  پشتيباني ضعيف فروشنده و يا
  ERPتامين كننده 

0,5  0,5  0,25  

R26 ها (ترديد در كيفيت نامناسب داده
ها، از دست دادن صحت داده

 نامناسب داده) ها و انتقالداده

0,6 0,4 0,24 

R27 هاي يكپارچگي ضعيف سيستم
 زيرساختي

0,5 0,4 0,2 

R28 ،مرحله نامناسب آزمايش(تحليل
 تست، رفع به موقع مشكل)

0,6 0,5 0,3 

R29 ضعف در تدوين قرارداد جامع و
 شفاف 

0,6 0,4 0,24 

R30 0,18 0,3 0,6 انگيزگي كاركنانبي 

R31 نده با قوانين آشنايي ضعيف فروش
 داخلي كشور و سازمان مشتري

0,3 0,3 0,09 

R32 رابطه سياسي نامناسب كشور
و  ERPافزارتوليد كننده نرم

 كشوري كه خريدار آن است

0,4 0,3 0,12 

R33 ضعف در تناسب كسب و كار با
 انتخابي ERPسيستم 

0,5 0,2 0,1 

R34 0,24 0,4 0,6 سرمايه گذاري با تحليل ناكارآمد 
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R35 0,12 0,3 0,4 تعهد ضعيف به رهبر تيم 

R360,15 0,3 0,5 امنيت ضعيف اطلاعات 

R37  مهارت ضعيف پرسنل در
فرآيندهاي داخلي و  

 تكنولوژيكي

0,5 0,5 0,25 

R38  درك ضعيف فروشنده از نيازها و
 هاي خريدارخواسته

0,5 0,5 0,25 

R39  توسعه ناقص و خطاهاي توسعه
 از سوي فروشنده

0,4 0,4 0,16 

R40 0,28 0,4 0,7 وجود مديريت ضعيف ريسك 

  يافته پژوهشگرمنبع: 

و مطابقت آن با ماتريس ريسك  4با توجه به محاسبات جدول 
  ، 4درشكل

در اين تحليل بحراني، بالا و متوسط سطح 3ها در دسته بندي ريسك
  .آورده شده است 7و 6، 5طي جدول 

 ياندر سطح بحر يهاسكير ):5(جدول 

بحراني هايمشخصات ريسك كد ريسك  

R2 ترك اعضاي هيئت مديره و مديرعامل به عنوان پشتيبانان اصلي 

R4 مديريت نادرست انتظارات 

R7 (اصرار بر رويه فعلي) فرهنگ تغيير ضعيف 

R8 ارتباطات ناكارآمد بين تيم پروژه پياده سازي سيستم و سازمان 

R9 ارزيابي آمادگي  ضعيف 

R19 ( بودجه ناكافي، زمان بندي نامناسب) محدوديت در منابع سازمان 

R28 (تحليل، تست، رفع به موقع مشكل)مرحله نامناسب آزمايش 

R40 وجود مديريت ضعيف ريسك 

يافته پژوهشگر :منبع  
 ريسك هاي در سطح بالا ):6جدول (

هاي بالامشخصات ريسك كد ريسك  

R3 رنامه استراتژيك نامناسب)مقاصد و اهداف نامشخص سازمان(ب  

R5 آگاهي ضعيف از فرآيندهاي كسب و كار سازمان 

R6 ها(فقدان كار تيمي)ارتباط ناموثر بين دپارتمان  

R10 آموزش و تعليم ناكافي كاربران 

R13 ك، تعدد پيمانكاران در مديريت بخش هاي مختلف (كيفيت، ريس
 منابع، هزينه، زمان و...)

R14 چشم انداز فرآيند محور  ضعف در نگاه و  

R17  كوتاهي در تخصيص نفرات كليدي در هر حوزه 

R18 محدوديت در وجود مهندسان سيستم و فناوري اطلاعات در سازمان 

R20 انتخاب سيستم نامناسب 

R23  صلاحيت ناكافي مشاورانERP 

R27 هاي زيرساختييكپارچگي ضعيف سيستم  

 R30 انگيزگي كاركنانبي  

R36امنيت ضعيف اطلاعات 
R39توسعه ناقص و خطاهاي توسعه از سوي فروشنده 

  يافته پژوهشگر منبع:
هاي در سطح متوسطريسك): 7 (جدول  

هاي متوسطمشخصات ريسك كد ريسك  

R1 تعهد و پشتيباني ضعيف مديريت عالي 

R11 كوتاهي در  حفظ پرسنل كليدي در سازمان 

R12 سازمان(پيشتاز پروژه) ناكارآمدي رهبر پروژه در  

R15 ضعف در مهندسي مجدد فرآيندها 

R16 مشاركت ناموثر كاربر در تعيين الزامات سيستم 

R21 هاي متعدد)پيچيدگي زياد سيستم(معماري پيچيده و ماژول  

R22 سازيدرصد زياد سفارشي  

R24 معيارهاي ناكارآمد براي ارزيابي كارايي و مزايا 

R25 فروشنده و يا تامين كننده  پشتيباني ضعيفERP 

R26 ا هها، از دست دادن دادهها (ترديد در صحت دادهكيفيت نامناسب داده
 و انتقال نامناسب داده)

R29  ضعف در تدوين قرارداد جامع و شفاف 

R31 تريآشنايي ضعيف فروشنده با قوانين داخلي كشور و سازمان مش  

R32 افزارليد كننده نرمرابطه سياسي نامناسب كشور توERP  و كشوري كه
 خريدار آن است

R33  ضعف در تناسب كسب و كار با سيستمERP انتخابي 

R34 سرمايه گذاري با تحليل ناكارآمد 

R35 تعهد ضعيف به رهبر تيم 

R37 مهارت ضعيف پرسنل در فرآيندهاي داخلي و  تكنولوژيكي 

R38 هاي خريداردرك ضعيف فروشنده از نيازها و خواسته  

  يافته پژوهشگرمنبع: 
در  ERPهاي استخراج شده در پياده سازيلازم به ذكر است هيچ يك از ريسك

  سطح كم وجود ندارد.
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قابل  8جدول اقدامات اصلاحي پيشنهادي براي هريك از سطوح ريسك به صورت 
  . ]6 [شدباميمشاهده 

  ): اقدامات اصلاحي8جدول(

  
در خصوص مديريت تهديدات سازمان ديويد هيلسون در مقاله 

همان طور كه  )1999استراتژي اشاره كرده است (هيلسون  5خود به 
 آورده شده است:  5در شكل 

 از ناشي پيامدهاي و يسكر پذيرش منفعلانه (پذيرفتن .1
 شامل را ناچيز بسيار پيامد با هايريسك كه آن وقوع
     شود.)مي

 وقوع از ناشي پيامدهاي و ريسك پذيرش فعالانه (پذيرفتن .2
ريسك) پيامدهاي منظور       كاهش به ريزيبرنامه و آن

     
 كه باشدمي پاسخي استراتژي ريسك، انتقال (انتقال .3

 مشخص ريسكي مسئوليت و كيتمال انتقال آن از هدف
     ).است سوم عامل به

 با كه شودمي گفته اقداماتي مجموعه به اجتناب (اجتناب .4
 هايريسك با رابطه در قطعيت عدم حذف هدف

 گيرد.)مي انجام نامطلوب

 رودمي بكار هاييريسك براي كاهش، كاهش (استراتژي .5
 انتقال ديگر فرد به يا نمود اجتناب هاآن از تواننمي كه

 ]21[داد.)

 

 
 ]21[1999ن): استراتژي پاسخ  منبع: ديويد هيلسو5شكل(

در  سكيوقوع ر گاهيرا بر اساس جا يشكل فوق نحوه انتخاب استراتژ
 يبرا دينشان داده است. لذا در مطالعه حاضر با سكير سيماتر
 ناسب اتخاذ شود.م ياستراتژ  9مطابق با جداول  هاسكير تيريمد
  

  ): استراتژي پاسخ9جدول (

 كد

 ريسك   

  استراتژي  مشخصات ريسك
  پاسخ     

  به ريسك 
R1 اجتناب تعهد و پشتيباني ضعيف مديريت عالي 

R2     ترك اعضاي هيئت مـديره و مـديرعامل بـه
 عنوان پشتيبانان اصلي

 اجتناب

R3    مقاصد و اهداف نامشـخص سـازمان(برنامه
 ناسب)استراتژيك نام

 پذيرش فعالانه

R4 اجتناب مديريت نادرست انتظارات 

R5     آگاهي ضعيف از فرآينـدهاي كسـب و كـار
 سازمان

 اجتناب

R6    ها(فقـدان كـار   ارتباط نـاموثر بـين دپارتمـان
 تيمي)

 اجتناب

R7 (اصرار بر رويه فعلي) اجتناب فرهنگ تغيير ضعيف 

R8 زي ارتباطات ناكارآمد بين تيم پروژه پياده سا
 سيستم و سازمان

 اجتناب

R9 اجتناب ارزيابي آمادگي  ضعيف 

R1
0 

 اجتناب آموزش و تعليم ناكافي كاربران

R1
1 

 اجتناب كوتاهي در  حفظ پرسنل كليدي در سازمان

سطح 
 ريسك

 اقدامات اصلاحي

ر حراني(غيب
ل)قابل قبو  

ه و هاي اين دسته، خسارات نسبتا شديدي در پي داشتريسك
ايجاد كننده  هايبايست فعاليتبنابراين به منظور برقراري ايمني، مي
ها متوقف شود.اين قبيل ريسك  

 بالا(قابل
 توجه)

ع قابل تا زماني كه ريسك كاهش نيافته نبايد كار آغاز شود. مناب  
براي كاهش ريسك اختصاص داده شود.توجهي بايد   

ده هاي صرف شبايد براي كاهش ريسك تلاش شود، ليكن هزينه متوسط
و محدود شوند. اندازه گيري كاهش ريسك  به دقت بررسي

 هاي زماني مشخص انجام شود. زماني كه ريسكتواند در دورهمي
 وع آنمتوسط در ارتباط با شدت اثر شديد است، بايد احتمال وق
و بهبود  ريسك با دقت ارزيابي شده و بر  اساس آن نياز به افزايش

هاي كنترلي بررسي شود.اندازه گيري  
رفه توجه كنترل بيشتري نياز نيست. بايد به راه حل مقرون به ص كم

ر شود و همچنين اطمينان حاصل شود كه كنترل برقرار است. د
ه و پايين بودهايي كه داراي احتمال وقوع مورد بعضي از ريسك

ش عواقب جزئي در پي دارند، نيازي به اقدامات بعدي بوده و كاه
 بيش از اين ممكن نيست.



 توسعه و تحول تيريمجله مد

139 

R1
2  

ناكارآمدي رهبـر پـروژه در سازمان(پيشـتاز
 پروژه)

 اجتناب

R1
3  

تعدد پيمانكـاران در مـديريت بخـش هـاي
ريسك، منابع، هزينه، زمان  مختلف (كيفيت،

 و...)

 اجتناب

R1
4 

 پذيرش فعالانه ضعف در نگاه و چشم انداز فرآيند محور

R1
5 

 اجتناب ضعف در مهندسي مجدد فرآيندها

R1
6  

مشــاركت نــاموثر كــاربر در تعيــين الزامــات
 سيستم

 اجتناب

R1
7  

كوتاهي در تخصيص نفرات كليـدي در هـر
 حوزه 

 اجتناب

R1
8  

ر وجــود مهندســان سيســتم ومحــدوديت د
 فناوري اطلاعات در سازمان

 پذيرش فعالانه

R1
9  

محدوديت در منابع سازمان (بودجه ناكـافي،
 زمان بندي نامناسب )

 اجتناب

R2
0 

 پذيرش فعالانه انتخاب سيستم نامناسب

R2
1  

پيچيــدگي زيــاد سيســتم(معماري پيچيــده و
 هاي متعدد)ماژول

پــذيرش فعالانــه و يــا
 انتقال

R2
2  

پــذيرش فعالانــه و يــا سازيدرصد زياد سفارشي
 انتقال

R2
3  

 اجتناب ERPصلاحيت ناكافي مشاوران 
  
  
  

R2
4  

  
  

معيارهاي ناكارآمد بـراي ارزيـابي كـارايي و
 مزايا

 اجتناب
  
  

R2
5  

پشتيباني ضعيف فروشنده و يا تـامين كننـده
ERP 

 اجتناب

R2
6  

هـا (ترديـد در صـحتكيفيت نامناسب داده
هــا و انتقــال  هــا، از دســت دادن داده دهدا

 نامناسب داده)

 اجتناب

R2
7 

 اجتناب هاي زيرساختييكپارچگي ضعيف سيستم

R2
8  

مرحله نامناسب آزمايش(تحليل، تست، رفـع
 به موقع مشكل)

 اجتناب

R2
9 

 اجتناب ضعف در تدوين قرارداد جامع و شفاف

R3
0 

 پذيرش فعالانه انگيزگي كاركنانبي

R3
1  

شنايي ضعيف فروشنده بـا قـوانين داخلـيآ
 كشور و سازمان مشتري

ــه و ــذيرش فعالانـ  پـ
 يا انتقال

R3
2  

رابطه سياسي نامناسب كشـور توليـد كننـده
و كشـوري كـه خريــدار آن    ERPافـزار نـرم 
 است

 اجتناب

R3
3  

ضعف در تناسب كسـب و كـار بـا سيسـتم     
ERP انتخابي 

ــ ــه و پـ  ذيرش فعالانـ
 يا انتقال

R3
4 

 اجتناب سرمايه گذاري با تحليل ناكارآمد

R3
5 

 اجتناب تعهد ضعيف به رهبر تيم

R3
6 

 پذيرش فعالانه امنيت ضعيف اطلاعات

R3
7  

مهارت ضعيف پرسنل در فرآيندهاي داخلي 
 و  تكنولوژيكي

 اجتناب

R3
8  

ــا و   ــنده از نيازهــ ــعيف فروشــ درك ضــ
 هاي خريدارخواسته

 اجتناب

R3
9  

ي توسـعه از سـوي   توسعه ناقص و خطاهـا 
 فروشنده

 پذيرش فعالانه

R4
0 

 اجتناب وجود مديريت ريسك ضعيف

 منبع: يافته پژوهشگر

  نتيجه گيري - 7

 يسازادهيپروژه پ يانجام شده برا سكير يابيو ارز ييمطالعه شناسا
ERPخطرات مرتبط با پروژه  تيريمد يرا برا يفعال يهاحل، راه
ERP خصوصا در صنايع  يشركتهر  ني. همچنكرده است جاديا

كشف نقاط ضعف خود در  يبرا يمتدولوژ نيتواند از ايفولادي م
ها كمك پژوهش به سازمان يهاافتهياستفاده كند.  ERPپروژه  ياجرا

 شيخود را افزا يهاتيلازم را توسعه دهند و قابل يريادگيكند تا  يم
ه است ك يپرخطر فيوظا ييشناسا رد تيدهند كه منجر به موفق

 ريتأث ها با توجه به. سپس ارزيابي ريسكگرددشكست اجرا مي باعث
ها در ، انجام پذيرفت و ريسك شانبالقوه آنها بر برنامه و احتمال وقوع

 كرديرو كيدر سه سطح بحراني، بالا و متوسط طبقه بندي گرديد. 
و  ييمربوطه در شناسا نفعانيهمه ذ سك،ير تيريمد يبرا رانهيشگيپ

با توجه به احتمال بروز اند. كردهشركت  سكير ليتحلو  هيتجز
 ازيبسته به ارزش امت تيو در نها فيبر تحقق تكل سكير ريمشكل، تأث

گردد. جهت اتخاذ مي يو اصلاحي مناسب رانهيشگياقدام پ سك،ير
به   يوزن سكير يابيكه جدول ارز شودياشاره م يليتكم قاتيتحق

 ياز ابزارها توانيست و در ادامه مموجود ا سكير يابيعنوان مدل ارز
ارزش پروژه در معرض خطر و عدم  يابيارز يبرا سكير يابيارز يكم
  آن استفاده شود. تيقطع

  

  نابع و مأخذم
 به اي جنبه چند چارچوبي استخراج). 1391( .عيدس جهانيان، .ادلع آذر، ]1[

 .)ERP(سازمان منابع ريزي برنامه سيستم موفقيت ارزيابي منظور
 .105- 124  ، 2شماره، 17 دوره ايران در مديريت شهايپژوه

امكان سنجي    ).1393(حمد. زاده،م. خانسين. صمدي،حسينعلياقاجاني،ح ]2[
. شاهد (ERP)هاي برنامه ريزي منابع سازمان پياده سازي و اجراي سيستم

، نشريه مديريت هاي نفتي منطقه ساريشركت ملي پخش فراورده ;تجربي



 فولاد يبالادست عي)  در صنا1ERPسازمان ( منابع يزيربرنامه يهاستميس يسازادهيپ يهاسكير يابيو ارز ييشناساو همكاران/  فاطمه عباسي
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 .161-186، 2، شماره  6، دوره فناوري اطلاعات 

). 1391(  يمان.،ايونان يسيرئ. اندانام . فرزانه،هديم ، يزنجان ي. شامابك،بيسهراب ]3[
 يزيبرنامه ر ستميس يساز ادهيپ تيموفق زانيم يابيارز يبرا يستميارائه س

دوره  .رانيدر ا تيريپژوهشهاي مد ياستنتاج فاز كرديرو يمنابع سازمان بر مبنا
  .105- 130  3,   شماره 16

 قديم، زاده كاباران. رشآ عليان، محمد .هرانم خلج، .لالج منفرد، حقيقت ]4[
 پياده فرايند در مؤثر عوامل بندي اولويت و شناسايي .)1394. (حمدرضام

 در عملكردكيفيت گسترش رويكرد با سازمان منابع ريزي برنامه سيستم سازي
  .697-  714 ،4، شماره7 ورهد اطلاعات فناوري مديريت .بهمن صنعتي گروه

استفاده  ).1397(. اظمهف ،پوركريم. حسنم ،ابادينيكشفيعي .حمدم ،منشرحماني ]5[
از سيستم استنتاج فلوسورت فازي در راستاي رتبه بندي علل شكست پروژه 

، 9مديريت فناوري اطلاعات دوره .در سازمان هاي ايراني (ERP)	هاي
  .808-787  ،4شماره

 شاهرود. صنعتي دانشگاه انتشارات ،ريسك مديريت ،)1398( .حمدعطايي،م ]6[
  چاپ دوم.

 آمادگي ميزان ارزيابي). 1395. (هروزب لي، قليچ. يمانپ محمديان،. مينا عميد، ]7[
 خدماتي هاي سازمان در)ERP(سازمان منابع ريزي برنامه سيستم سازي پياده
 41- 67،  4شماره   16مديريت دولتي، دوره  انداز چشم .دولتي

ادهيپ يسكهاير يبند تيو اولو ييشناسا). 1400.( ادياكليلي، هميه.علوي، س ]8[
فصلنامه  .ابتكاري در شركت اسنوا AHP و FMEA بر مبناي ERPيساز

مديريت صنعتي دانشكده علوم انساني، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد سنندج، سال 
  .161-177، صفحه 56شانزدهم، شماره 

مدل  يطراح). 1398.(عيدجهانيان، سمير.. افسر،اادل، آذر،عيد سعيدميرحسيني،س ]9[
) با ERPمنابع سازمان ( يزيبرنامهر يستمهايس يادهسازيپ سكيكنترل ر

، 23دوره .هاي مديريت در ايرانپژوهش .)GT( رويكرد نظريه داده بنياد
 .81-100، صفحه4شماره

سك هاي پياده نگاشت ري). 1399( وح االله.رازيني،ر ادل.. آذر، عحتبيم نبوي فرد، ]10[
در بخش دولتي؛ مورد مطالعه سيستم سنا ديوان  ERP سازي سيستم هاي
، 79، شماره 99، تابستان 20، فصلنامه دانش حسابرسي، سال محاسبات كشور
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