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 ارزيابی اجراي راهبردي برنامه ريزي منابع سازمان در 

 شرکتهاي کوچک و متوسط
 

 حمید رضا يزدانی  یناصر مطهري فريمان  اکبر عالم تبريز

 
 دهيچک

مه سازمان ها در سيستم های برنامه ريزی منابع سازمان لزوماً سيستم های توجيه پذيری برای ه     
راستای تحقق اهدافشان نمی باشند. اين موضوع در نزد سازمان های کوچک و متوسط از اهميت بسيار 
زيادی برخوردار است زيرا که يک تصميم خريد اشتباه در مورد چنين پروژه های سرمايه بری چه بسا که 

تم برنامه ريزی منابع سازمان تاکنون به نابودی اين گونه سازمان ها منجر گردد. بحث ارزيابی خريد سيس
از زاويه برنامه راهبردی سازمان در تحقيقات گذشته مورد تحليل قرار نگرفته است. لذا اين تحقيق با 
هدف ارائه يک مدل ارزيابی برای طرح خريد سيستم برنامه ريزی منابع سازمان با محوريت تحقق برنامه 

تهای کوچک و متوسط انجام گرفته است. روش شناسی در راهبردی سازمان و با تمرکز بر روی شرک
مرحله ساخت مدل کاملاً کيفی و بر اساس مصاحبه اکتشافی و در مرحله آزمون مدل کمی و از نوع 

تحليلی و مطالعه موردی می باشد. نتايج نشان داد که برای  شرکت دارو سازی نصر بر اساس –توصيفی 
 برخوردار  است.نامه ريزی منابع سازمان از توجيه پذيری متوسطی مدل ساخته شده، طرح خريد سيستم بر

 

سیستم برنامه ريزي منابع سازمان، برنامه راهبردي ، قابلیت اساسی : ها کلید واژه

 .سیستم برنامه ريزي منابع سازمان ،مطالعه موردي
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 مقدمه 

د سازمان هايی است درص 15آنچه که آمار های جهانی نشان می دهد بيانگر شکست بيش از     
 برنامه ريزی منابع سـازمانی  که بدون انجام امکان سنجی مناسب نسبت به استقرار سيستم های

. با توجه به تازه وارد بودن اين سيستم در کشور ما، مـی تـوان انترـار همـين     ]1[اقدام نموده اند
مـديران   وضعيت را در سال های آتی در سطح کشور داشـت. اگـر تحقيقـی در سـطح کشـور از     

سيسـتم برنامـه ريـزی    شرکت های کوچک و متوسط در مورد علل عدم سرمايه گذاری بر روی 
شود بی شک يکی از عمده دلايل آنها ترديد در موفقيت ايـن سيسـتم در سـازمان     منابع سازمان
 آنهاست. 

سيسـتم برنامـه ريـزی منـابع     به طور غالب مديران سازمان ها علی رغم تمايل به استفاده از 
نگرانند که مبادا سازمان آنها،آمادگی استقرار چنين سيستمی را نداشته باشد و با تحميـل   سازمان،

. مـديران سـازمان هـا در    ]1[اين سيستم به سازمان متحمل هزينه های غير قابل جبرانی گردند
در دو مقطع زمـانی متتلـ ، دغدغـه خواهنـد      سيستم برنامه ريزی منابع سازمانیرابطه با مقوله 

سيستم برنامه ريزی منابع  داشت : نتست در مرحله تصميم گيری برای پذيرش، انتتاب و خريد 
خريـداری شـده،    سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی است و مرحله ديگر در زمان اجرای سازمان
. سيستم های برنامه ريزی منابع سازمانی لزوماً سيستم های توجيه پـذيری بـرای   ]95[می باشد
مان ها در راستای تحقق اهدافشان نمی باشند. قبل از آنکه سازمان ها تصميم به خريـد  همه ساز

و اجرای سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی نمايند می توانند ميزان وابستگی اهداف خـود را بـه   
سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی محاسبه نمايند.  بطور مشتص و دقيق بايد گفـت کـه جنبـه    

دگی سازمانی که در اين تحقيق می خواهد توسط محققين بررسی گردد، اين اسـت کـه   ای از آما
در راستای تحقـق اهـداف تعيـين شـده در برنامـه راهبـردی        سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی

 سازمان، تا چه حدی می تواند نقش موثری را ايفاء نمايد؟

سيسـتم   زمينه مسائل مربوط بـه اجـرای  موضوع اين تحقيق نبايد با تحقيقات متعددی که در     
در سازمان انجام شده است اشتباه گردد. زيرا در آنهـا فـرب بـر ايـن      برنامه ريزی منابع سازمان

به طور بالقوه يک سيستم توجيه پذير برای سـازمان   سيستم برنامه ريزی منابع سازمان است که 
عوامل اثر گذار در راسـتای اجـرای    موردنرر است و به همين دليل تمرکز خود را بر روی بررسی

سيسـتم برنامـه ريـزی     اين سيستم معطوف می دارند. اما در اين تحقيق، اين فرب عمومی کـه 
علـت  يک سيستم توجيه پذير برای سازمان است مورد ترديـد واقـع شـده اسـت.      منابع سازمانی

ی برنامـه  تمرکز تحقيقات جهانی بر روی سازمان های کوچک و متوسـط در بحـث سيسـتم هـا    
ريزی منابع سازمانی به اين واقعيت بر می گردد که در سازمان های بزرگ از يک سـو بـه دليـل    



 ا
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گستردگی فرايندها ، لزوم استفاده از فن آوری های مدرن برای کنترل چارچوب سازمانی بـديهی  
تـر ،  به نرر می آيد و از سوی ديگر به دليل تمول مالی بيشتر و تسهيم هزينه ها در سـطح بزرگ 

غالباً اين سازمان های بزرگ دارای معيارهای متفاوت تری برای انتتاب فـن آوری هـای جديـد    
نسبت به سازمان های کوچک و متوسط می باشند ، به ويژه با توجه به اينکـه در سـازمان هـای    

سيستم برنامه ريـزی منـابع   کوچک و متوسط ، شکست در اجرای يک پروژه سرمايه بر همچون 
مکن است به نابودی سازمان نيز منجر شود. به همين دليل در سازمان های کوچک و م سازمانی

. هـدف  ]4[سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی به گونه ای متفاوت استمتوسط فرهنگ پذيرش 
اصلی اين تحقيق ارائه يک مدل ارزيابی برای طرح خريد سيستم برنامه ريزی منابع سـازمان بـا   

 راهبردی سازمان و با تمرکز بر شرکتهای کوچک و متوسط خواهد بود. محوريت تحقق برنامه 

سؤال اصلی تحقيق: چگونه می توان طرح خريد سيستم برنامه ريزی منـابع سـازمان را در قالـب    
 تحقق برنامهراهبردی سازمان ارزيابی نمود؟

 پاسخ اين سؤال از مجموعه پاسخ های سؤالات فرعی زير بدست خواهد آمد:
چه الگويی می توان طرح خريد سيستم برنامه ريزی منابع سازمان را به  بر اساس -9

 برنامه راهبردی مرتبط ساخت؟
قابليت های اساسی سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی برای شرکت های کوچک و  -2

 متوسط چه می باشد؟
ع از چه ابزاری می توان برای ارزيابی وابستگی سياست ها به سيستم برنامه ريزی مناب -3

 سازمانی استفاده نمود؟
از چه ابزاری می توان برای ارزيابی ارتباط بين قابليت های سيستم برنامه ريزی منابع  -4

 سازمانی با سطوح بالای برنامه راهبردی استفاده نمود؟

طرح خريد سيستم برنامه ريزی منابع برای شرکت داروسازی نصر بر اساس مدل  -1
 ساخته شده چگونه ارزيابی می گردد؟

لازم به ذکر است که پژوهش تنها با سؤال نتست آغاز شده است و در روند پژوهش، پس از 
( مطرح 4و  3،2پاسخ به اين سؤال و در راستای تبيين جزئيات آن، سه سؤال بعدی)سؤال های 

 شده اند. سؤال پنجم نيز در جهت آزمون نمودن مدل ساخته شده، بيان شده است.
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  تسی  دیر   ر  یبایزرا
 رد نامزا   با م یزیر همانرب

ر ن یزا وراد تکرش

         

  تسی   ابترا یوگلا یحار 
 اب نامزا   با م یزیر همانرب
 نامزا   ی تارت ا همانرب

 ی ا ا یاه تی با  ییا ا ش
  با م یزیر همانرب  تسی 
 یاه تکرش یارب نامزا 

  وتم و   وک

 یبایزرا یارب یرازبا ییا ا ش
  تسی  هب اه ت ای  یگتسباو
نامزا   با م یزیر همانرب

 یبایزرا یارب یرازبا ییا ا ش
 همانرب  اب  وط  یگتسباو
  تسی  هب نامزا   ی تارت ا

نامزا   با م یزیر همانرب

        

 
 ، چارچوب اجرايی تحقيق9شکل

 ادبیات تحقیق

قبل از ورود به مباحث فنی تحقيق نياز است تا مطالبی در موضوع سيسـتم هـای برنامـه ريـزی     
منابع سازمانی ، برنامه راهبردی سازمان و شاخصی به نام شاخص توجيه پذيری که به عنوان پل 

 ارتباطی بين دو مقوله اخير است بيان گردد.

 مفهوم سيستم برنامه ريزی منابع سازمان -2-9

طي  وسيعی از فعاليتهای متتلفـی کـه بـه     شامل یمنابع سازمانيستم برنامه ريزی سمفهوم 
 توسط برنامه های کاربردی که شامل و می گيرد در بررا سازمان منتهی می شود  بهبود عملکرد

بطوريکه فعاليتها را درگستره واحـدهای  برنامه کاربردی ديگر است پشتيبانی می شود  چندين زير
( مدلی را ارائـه نمودنـد کـه در آن    9111استيوز و پاستر ) .]2[عملياتی سازمان يکپارچه می سازد

 مراحل چرخه عمر سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی  را بيان می کنند اين مراحل عبارتند از :

يـزی منـابع سـازمانی. مرحلـه دوم،     سيسـتم برنامـه ر   مرحله اول، تصميم گيری برای خريـد 
تحصيل سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی. مرحله سوم، پياده سازی. مرحله چهارم، بکارگيری و 
نگهداری سيستم. مرحله پنجم، تکامل تدريجی سيستم برنامه ريـزی منـابع سـازمانی. و مرحلـه     

 ششم،کنارگذاری سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی.

رحله تصميم گيری برای خريد را اساسی ترين مرحله برای سازمان های کوچـک و  شايد بتوان م
متوسط دانست که سازمان با توجه به کيفيت تصميمی که اتتاذ مـی کنـد سرنوشـت تـازه ای را     
برای خود رقم خواهد زد. در اين مرحله مديران ، ضرورت وجود چنين سيسـتمی را بررسـی مـی    

 کنند. 

 يستم برنامه ريزی منابع سازمانسانواع شکست در  -2-2



 ا

 

 71 ریزی ... راهبردی برنامهاجرای رزیابی ا

السن شکست های متتل  در زمينه سيستم برنامه ريزی منابع سـازمانی را طبقـه بنـدی نمـوده     
است که عبارتنداز : شکست تطبيقی، شکست فرآيندی، شکست تعاملی ، شکست ناشـی از عـدم   

ان نمود که اين رقابتی. در توضيح شکست راهبردی بايد بي -تامين انترارات و شکست راهبردی 
شکست زمانی رخ می دهد که سيستم ها مطابق طراحی انجام شده به کار گرفتـه شـده و حتـی    
انترارات افراد ذينفع را برآورده می کنند، ولی سازمان قادر نيست تا بـه گونـه ای موفقيـت آميـز     

ه آن را عنصـری  . سازمان ها زمانی بايد بر استفاده از اين سيستم تاکيد نمايند ک ـ]3[رقابت نمايد
جدايی ناپذير برای دستيابی به اهداف و راهبردهای خود بدانند در غير اين صورت استقرار چنـين  

 سيستم هايی تنها به منرور استفاده از مزايای حاشيه ای آنها عقلانی نتواهد بود.

 SMEsقابليت های اساسی سيستم برنامه ريزی منابع سازمان برای  -2-3

سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی را تحليل نمود لازم است کـه آن را بـه    برای اينکه بتوان
بتش ها يا مشتصه هايی کوچکتر تقسيم نمود. اين مشتصه ها بايد به گونه ای باشد که بتواند 

. اين مشتصه ها را می ]6[سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی را از ساير سيستم ها متمايز نمايد
و کلی که سيستم های برنامه ريزی منابع سازمانی می توانند ارائه دهند، بر  توان خدمات عمومی

شمرد. اين خدمات عمومی که با توجه به ماهيت سيستم هـای برنامـه ريـزی منـابع سـازمان و      
سيسـتم برنامـه ريـزی    سوابق حاصل از پياده سازی آنها شناسايی می شوند قابليت های اساسی 

 اين قابليت های اساسی دارای سه ويژگی ساختاری هستند : نام دارند. منابع سازمانی

، بتـوان ايـن    سيستم برنامه ريزی منابع سـازمانی عمومی بودن )بدين معنی که در غالب  -9
 قابليت ها را يافت.(

 عادی نبودن ) بدين معنی که در سيستم های غير نرم افزاری وجود ندارند.( -2

عملکرد سيستم در حالت وجود اين قابليت بـا حالـت    کليدی بودن )بدين معنی که تفاوت -3
 ]9[نبود آن، قابل توجه است.(

 برنامه راهبردی -2-4

برای تحليل برنامه راهبردی سازمان لازم است که يکی از انواع مدل های کـاربردی آن بـه   
ی به عنوان مدل تحليل انتتاب شود. يکی از مدل های معتبر و پر کاربرد در برنامه ريزی راهبرد

ويژه برای شرکت های کوچک و متوسط مدل فرد آر. ديويد مـی باشـد. الگـوی جـامع مـديريت      
 راهبردی ارائه شده توسط فرد آر ديويد بدين صورت است :
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 الگوی جامع مديريت راهبردی فرد آر ديويد ، 2شکل  

 
تتصـيص منـابع و ارزيـابی عملکـرد در حيطـه فرآينـد        دو مرحله پايانی ايـن الگـو کـه عبارتنـد از          

هدفگذاری قرار نمی گيرند. مرحله آغازين که عبارت است از تعيين مأموريت سازمان نيز بيان ارزش ها و 
فلسفه وجودی سازمان است و در حيطه هدفگذاری برنامه راهبردی جای نمی گيرد. چشم انداز نيز بيـان  

باشد.  بتش هايی از برنامه راهبردی را که می توان وابستگی آنها را  آرزوهای دوردست يک سازمان می
با سيستم برنامه ريزی منابع سازمان مورد سنجش قرار داد عبارتند از: سياست ها، اهداف سالانه، راهبـرد  
ها و اهداف بلندمدت. در صورتی که بتوان اين وابستگی را برای کليه اهداف بلندمـدت محاسـبه نمـاييم    

 شک قادر خواهيم بود تا وابستگی را برای کل برنامه راهبردی نيز مورد سنجش قرار دهيم.  بدون

هدف های بلند مدت را می توان به صورت نتيجه های خاصی کـه سـازمان مـی کوشـد در     
راهبرد ابزاری است که شرکت می توانـد بـدان    تحقق مأموريت خود به دست آورد ، تعري  کرد.

ندمدت خود دست يابد. هدف های سالانه، هدف های کوتاه مدت هسـتند  وسيله به هدف های بل
که شرکت برای رسيدن به هدف های بلندمدت بايد به آنها دست يابد. سياست ابزاری اسـت کـه   
بدان وسيله می توان به هدف های سالانه دست يافت. سياست های سازمان را می تـوان بـه دو   

سياست های خاص. برخی از سياست ها را بدين جهـت  نوع تقسيم نمود، سياست های عمومی و 
که جدا از محتويات سطوح بالای برنامه راهبردی در عموم شرکت ها رايج اسـت سياسـت هـای    
عمومی می نامند. مانند ممنوعيت سيگار در محل کار. در مقابل آن دسـته از سياسـت هـا را کـه     

اند و بر مبنـای آنهـا راهبردهـا اتتـاذ مـی       کاملاً به سطوح بالاتر خود در برنامه راهبردی وابسته
شوند را سياست های خاص سازمان می نامند. در اين تحقيق سياست هـای خـاص مـورد توجـه     



 ا
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بوده اند. لذا از اين پس در هر جای نوشتار که از کلمه سياست استفاده شده است منرور سياسـت  
شده باشد ، هر هدف بلندمـدت در   در برنامه راهبرديی که در قالب مدل فرد آر تهيهخاص است.  

سطح زيرين خود به يک يا چند راهبرد مرتبط است و هر راهبرد با يک يا چند هدف سالانه و در 
پايان هر هدف سالانه نيز با چندين سياست مرتبط است . شکل کلی اين ارتباطات را مـی تـوان   

 به صورت شکل زير نمايش داد :

 

 

 ردسلسله مراتب هرم راهب ،3شکل 

 معرفی و تبيين شاخص توجيه پذيری برنامه ريزی منابع سازمانی-2-1

شاخصی که بيان گر ميزان وابستگی تحقق يک هدف به سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی 
است شاخص توجيه پذيری نام دارد و از آن جهت، اين نام برای آن انتتاب شده است که نشـان  

برنامه ريزی منابع سازمان تا چـه ميـزان توجيـه پـذير      می دهد در راه تحقق يک هدف، سيستم
 را می تواند به خود اختصاص دهد. مقدار  955و   5است. شاخص توجيه پذيری مقداری بين 

 برای شاخص توجيه پذيری يک هدف بدين معنی است که دستيابی به آن هدف، بـه ميـزان   
مـی تـوان    9وابسته است. با توجه به جدول شـماره   ه سيستم برنامه ريزی منابع سازماندرصد ب

 تفسير کيفی از مقدار شاخص توجيه پذيری ارائه داد
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 )منرور از داده ها، عناصر متتل  برنامه راهبردی است.(، 9جدول شماره 
 دامنه قرار گيری
شاخص توجيه 
 پذيری

ریتفسير توجيه پذي تفسير وابستگی  

5 =E 
سيستم  در مورد داده مورد نرر فاقد هر  داده موردنرر از سيستم کاملاً مستقل است.

 گونه توجيه پذيری است.

21 ≥ E > 5 
سيستم  در مورد داده مورد نرر ، توجيه  داده موردنرر با سيستم دارای وابستگی مثبت کم است.

 پذيری کمی دارد.

15 ≥ E > 21 
دارای وابسـتگی مثبـت متوسـط     داده موردنرر با سيستم

 است.
سيستم در مورد داده مورد نرر ، توجيـه  

 پذيری متوسطی دارد.

51 ≥ E > 15 
سيستم در مورد داده مورد نرر ، توجيـه   داده موردنرر با سيستم دارای وابستگی مثبت زياد است.

 پذيری زيادی دارد.

51 ≥ E > 15 
 ـ    ت تقريبـاً  داده موردنرر بـا سيسـتم دارای وابسـتگی مثب

 کامل است.
سيستم در مورد داده مورد نرر ، توجيـه  

 پذيری بسيار زيادی دارد.

955  =E 
داده موردنرر بـا سيسـتم دارای وابسـتگی مثبـت کامـل      

 است.
سيستم در مورد داده مـورد نرـر ، يـک    

 الزام است.

 

شـاخص  شاخص های توجيه پذيری با توجه به سطوح متتل  برنامـه راهبـردی عبارتنـد از:    

توجيه پذيری برای سياست ها)
PE(شاخص توجيه پذيری برای اهداف سالانه ، )

SOE شاخص ،)

توجيه پذيری برای راهبرد هـا) 
SE      (شـاخص توجيـه پـذيری بـرای اهـداف بلندمـدت ،)

LOE ، )

برای کل برنامه راهبردی) شاخص توجيه پذيری
TotalE.) 

         

 تحقيقات در موضوع سيستم برنامه ريزی منابع سازمان -2-6

غالب تحقيقاتی که در رابطه با پروژه های استقرار سيستم برنامه ريزی منابع  مطرح اسـت را  
 می توان در قالب دو دسته کلی تقسيم بندی نمود : 

ح خريد: در اين دسته از تحقيقات ، توجيه پذيری سيستم برنامـه ريـزی منـابع     ( ارزيابی طر9
در راستای اهداف سازمان مورد بررسی قرار می گيرد. در واقع در اين دسـته از تحقيقـات اهـداف    
سازمان با  قابليت ها و مزايای سيستم برنامه ريزی منـابع  مطابقـت داده مـی شـود . منرـور از      

اهداف سازمان با قابليت های سيسـتم برنامـه ريـزی منـابع، سـنجش ميـزان        ميزان انطباق بين
وابستگی تحقق اهداف سازمان به قابليت های سيستم برنامه ريزی منـابع  اسـت. در صـورتيکه    
بين اهداف سازمان با قابليت های سيستم برنامه ريزی منابع  انطباق زيادی وجـود داشـته باشـد    



 ا
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يزی منابع  برای سازمان توجيه پذير است و خريد و استقرار آن بـه  گفته می شود سيستم برنامه ر
سازمان پيشنهاد می گردد و در صورت وجود درجه انطباق پايين گفته می شود که سيستم برنامه 
ريزی منابع  برای سازمان توجيه پذيری بسيار کمـی دارد لـذا خريـد و اسـتقرار آن بـه سـازمان       

اين دسته از تحقيقات اين فرب عمومی که سيستم برنامه ريـزی   پيشنهاد نمی گردد. در واقع در
 منابع  برای همه سازمان ها از توجيه پذيری برخوردار است مورد بررسی قرار می گيرد. 

(  ارزيابی آمادگی سازمانی: در اين دسته از تحقيقات ، فرب بر آن است که سيستم برنامـه  2
ر برای سازمان است ولی اينکه سـازمان مـا آمـادگی    ريزی منابع سازمانی يک سيستم توجيه پذي

استقرار اين سيستم را دارد يا خير به عنوان يک مسـأله مطـرح اسـت. دامنـه ايـن تحقيقـات در       
مباحث پياده سازی سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی قرار دارد بـدين معنـی کـه ابتـدا شـرايط      

شناسايی شده و سپس به بررسـی وضـعيت     مطلوب برای پياده سازی سيستم برنامه ريزی منابع
يک سازمان خاص در رابطه با هر يک از شرايط شناسايی شده می پـردازد تـا در نهايـت ميـزان     
آمادگی سازمان را برای استقرار اين سيستم را بيان نمايد. اين دسته از تحقيقـات تحـت عنـاوين    

بررسی شرايط پيـاده سـازی   » ، « ع سازمانیامکان سنجی پياده سازی سيستم برنامه ريزی مناب»
و ... بيان می گردد. امکان سنجی پياده سازی سيستم برنامه « سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی

ريزی منابع  زمانی بايد مطرح گردد که سازمان نسبت به نيازمندی سيستم برنامـه ريـزی منـابع    
ی شرايط موجود در رابطه با استقرار سيستم سازمانی اطمينان حاصل کرده است حال بايد به بررس

برنامه ريزی منابع  بپردازد. نتيجه اين بررسی ممکن است عدم وجود شرايط مطلوب برای پيـاده  
سازی سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی باشد. اين بدان معناست که علی رغم اينکه سازمان به 

ی منابع  مطمئن است اما بـدليل عـدم وجـود    نيازمندی خود نسبت به استقرار سيستم برنامه ريز
 شرايط مطلوب قادر به انجام آن نمی باشد. 

غالب تحقيقات يا حتی می توان گفت تمامی تحقيقاتی که در ايران درباره استقرار سيستم برنامـه  
ريزی منابع سازمانی صورت گرفته است از نوع دوم بـوده و تحقيـق حاضـر در قالـب دسـته اول      

وط به سيستم برنامه ريزی منابع سازمانی قـرار دارد کـه ارزيـابی طـرح خريـد ايـن       تحقيقات مرب
 سيستم را دنبال می کند.

 

 روش شناسی تحقیق

فرآيند اين تحقيق در راستای پاسخ به سؤالات بوده است لذا تشـريح روش نيـز بـه تفکيـک     
از سـؤالات   سؤالات بوده و هر يک از سرفصل های مطرح شده در اين بتش متناسب بـا يکـی  

 فرعی تحقيق می باشد.
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طراحی الگويی کلی برای برقراری ارتباط بين سيستم برنامه ريزی منابع سازمان و برنامه  -9
 راهبردی

با توجه به زمينه وسيعی که کاربرد مدل راهبردی فرد آر در سازمان های کوچک و متوسـط دارد  
مدل به عنوان مدل پايه مورد استفاده قـرار   و با اتفاق نرر کارشناسان برنامه ريزی راهبردی، اين

گرفته است. با توجه به قابليت خرد شدن نراممند اين نـوع مـدل بـه اجـزای تشـکيل دهنـده و       
محفوظ بودن معناداری ارتباط اجزا، کارشناسان برنامه ريزی راهبردی الگوی زنجيره ای را بـرای  

متتصصان سيستم های اطلاعاتی حاضـر   تحليل برنامه راهبردی پيشنهاد نمودند. از سوی ديگر
در پژوهش برای تحليل سيستم برنامه ريزی منابع سازمان، الگوی تجزيه آن به عناصر کليدی را 
پيشنهاد نمودند که طی آن سيستم برنامه ريزی منابع سـازمانی در قالـب قابليـت هـای اساسـی      

 ل شده است.معرفی می گردد. از ترکيب نررات دو گروه خبره، الگوی کلی حاص

 شناسايی قابليت های اساسی سيستم برنامه ريزی منابع سازمان -2

تعدادی مصاحبه با هدف اکتشاف قابليت های اساسی سيسـتم برنامـه ريـزی منـابع سـازمان بـا       
متتصصين فن آوری اطلاعات صورت گرفته است. در اين مصاحبه ها بر شناسايی قابليت ها بـر  

شتر بيان شد تمرکز شده است. نتـايج مصـاحبه هـا بـا اسـتفاده از      ويژگی های اساسی آنها که پي
تکنيک تجزيه و تحليل تم طبقه بندی شده است که طبقات حاصل، بيانگر قابليت های اساسـی  

 هستند.

 معرفی ابزاری برای ارزيابی وابستگی سياست ها به سيستم برنامه ريزی منابع سازمان  -3

ارتباط، شاخصه دقت از اهميت زيادی برخوردار بود و چارچوب با توجه به اينکه در سنجش ميزان 
دو موضوعی که قرار است ارتباط آنها بررسی شود مشتص شده بود پرسش نامه به عنوان ابـزار  
مناسب برای سنجش اين ارتباط معرفی شد. سؤالات و طي  پاسخ ها  بر مبنای نررات اعضـای  

 -فـن آوری اطلاعـات و بـه روش توصـيفی    گروهی متشـکل از خبرگـان مـديريت راهبـردی و     
پيمايشی و به شيوه دلفی طراحی شده اند. برای هر يک از قابليت های اساسی، دو و يـا حـداکثر   
سه سؤال طرح شده است که مجموع پاسخ های داده شده به اين سؤالات پوشش دهنـده رابطـه   

علاوه بر ماهيت سـؤالات   آن قابليت با يک سياست معين خواهد بود. در طراحی اين پرسش نامه
و طي  پاسخ ها ، به دو موضوع ديگر نيز بايستی پرداخته شده است: ال ( شـيوه ترکيـب پاسـخ    

 های سؤالات مربوط به يک قابليت و ب( شيوه تحليل کلی نتايج پرسش نامه. 

معرفی ابزاری برای ارزيابی وابستگی سطوح بالای برنامـه بـه سيسـتم برنامـه ريـزی منـابع        -4
 ازمانس



 ا
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سياست های متتلفی که با يک هدف سالانه در ارتباط هستند از درجـات اهميـت متتلفـی نيـز     
برخوردارند و به همين صورت در مورد اهداف سالانه مرتبط با يک راهبرد يا راهبرد های مـرتبط  
با يک هدف بلندمدت. لذا با درختی مواجه هستيم که هر شاخه آن نسبت به شـاخه اصـلی خـود    

وزنی متفاوت است. در اينگونه درخت ها پژوهشگران نيز برای تتمين ارزش تنه با استفاده  دارای
از ارزش شاخه ها، روش هايی را در پيش گرفته اند. بنابراين روش علمـی مـورد اسـتفاده بـرای     

 پاسخ به اين سؤال بر گرفته از ادبيات موجود است. 

برای شرکت داروسازی نصـر بـر اسـاس مـدل      سيستم برنامه ريزی منابع سازمانطرح خريد  -1
 ساخته شده چگونه ارزيابی می گردد؟

پژوهشی در قالب مطالعه موردی و با هدف آزمون مدل ساخته شده، در شرکت داروسازی نصر به 
انجام رسيد. در برنامه راهبردی اين شرکت تفاوت های اندکی با مدل فرد آر وجود داشت کـه بـا   

ته محققان انجام شد انطباق مطلوب با مدل فرد آر حاصل شد. در ايـن  شفاف سازی که  به خواس
روش تحقيـق  سياست وجـود داشـت .    23هدف سالانه و  6راهبرد،  4هدف بلندمدت ،  2برنامه 

 است: 2اين مطالعه موردی به صورت جدول شماره 

 2جدول شماره 

 

 يافته هاي تحقیق

همانطور که پيشتر ذکر شد فرآيند اين تحقيق در راستای پاسخ به سـؤالات بـوده اسـت لـذا     
تشريح يافته ها نيز به تفکيک سؤالات بوده و هر يک از سرفصل های مطرح شده در اين بتش 

 ، پاسخ به يکی از سؤالات فرعی تحقيق می باشد.

 ه ريزی منابع سازمانی و برنامه راهبردی مدل نرری ارتباط بين سيستم برنام -4-9

 ال ( الگوی زنجيره ای تحليل برنامه راهبردی

روش نمونه  جامعه ابزار روش هدف

 گیري

تعيين ميزان وابستگی 
 سيستم و سياست ها

کمی از نوع توصيفی و به طور 
 پيمايشی

خبرگان فرآيند  پرسش نامه
 های سازمانی

 هدفمند

تعيين ميزان وابستگی 
سيستم و سطوح بالای 
 برنامه راهبردی

توصيفی پيمايشی و از روش 
ميانگين موزون با استفاده از 

 فازی AHPتکنيک 

 پرسش نامه

 

کميته راهبردی 
 سازمان

 سرشماری
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مبنای الگوی زنجيره ای اين است که تحقق هر يک از سطوح برنامه راهبـردی، وابسـته بـه    
. تحقق کل برنامه راهبردی به تحقق اهـداف بلندمـدت   ]5[تحقق سطح پايين تر از آن می باشد

ق اهداف بلندمدت به تحقق راهبرد ها و به همين صورت تحقـق راهبـرد بـه    بستگی دارد و تحق
تحقق اهداف سالانه و تحقق اهداف سالانه به تحقق سياست ها وابسته است . لذا تحقق برنامـه  
راهبردی، به صورت يک زنجيره است که اولـين حلقـه از ايـن زنجيـره ، تحقـق سياسـت هـای        

 سازمان می باشد.

 
 برنامه راهبردی، زنجيره 4شکل 

 الگوی کلی ارتباط بين برنامه راهبردی سازمان و سيستم برنامه ريزی منابع سازمان ( ب

 

  

                                                                                     

 

 

 

 

 ،  الگوی تحليل سيستم برنامه ريزی منابع سازمان1شکل 

 

 يشين، الگوی کلی زير قابل استنتاج خواهد بود:با توجه به دو الگو پ
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 ERP، الگوی استتراجی 6شکل 

 قابليت های اساسی سيستم برنامه ريزی منابع برای سازمان های کوچک و متوسط -4-2

مـورد قابليـت اساسـی بـرای      93پس از انجام مصاحبه های اکتشافی و تجزيه و تحليل تـم،  
 انی شناسايی گرديده است که عبارتند از:سيستم های برنامه ريزی منابع سازم

( دسترسی آسان به حجم بـالايی از اطلاعـات در مـدت    2( شبيه سازی حمايت از تصميم، 9
( دسترسـی آسـان بـه    4( کنترل پيش نگر در مورد اطلاعات با دامنـه تعريـ  مشـتص،   3کوتاه ،

( هـم زمـانی ورود   1ی، اطلاعات موردنياز از منابع ورودی ديگر سازمان بـا هـر فاصـله جفرافيـاي    
( 6اطلاعات در سيستم و اعمال تفييـرات موردنيـاز در سيسـتم بـر حسـب اطلاعـات وارد شـده        

( امنيت بالا در دسترسی بـه  3( امنيت بالا در ورود اطلاعات 5جلوگيری از تکرار در ورود داده ها 
( مدلسـازی  95عت ( ( مبتنی بر فرآيند هايی با کارايی مطلوب ) بالاتر از متوسـط صـن  1اطلاعات 

( ارائه انواع گزارشـات  92( کنترل توالی مراحل يک فرآيند در زمان اجرا، 99فرآيند کسب و کار ، 
 ( دادن اخطار در زمان بحرانی شدن شاخص های معين.93مديريتی و عملياتی و

 معرفی ابزاری برای ارزيابی وابستگی سياست ها به سيستم برنامه ريزی منابع سازمان   -2-3

سؤال طراحی شد که طي  پاسـخ   23( سؤالات پرسش نامه و طي  پاسخ ها : پرسش نامه با ال 
مرحله ای است و برای کمی نمودن آن)با توجه به تعري  شاخص توجيه  1ها به صورت کيفی و 
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پيشنهاد شد.. جدول توزيع سؤالات با توجـه بـه قابليـت     955و   51،  15،  21،  5پذيری( طي  
 می باشد.  3  به صورت جدول شماره های اساسی متتل

 3جدول شماره       

 93 93 92 99 95 1 3 5 6 1 4 3 2 9 قابلیت

 23 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3 2 تعداد سؤال

پيشنهاد می شود برای پاسخ به سؤالات اين پرسشنامه از خبرگانی اسـتفاده شـود کـه در دو    
زمينه اجرای سياست و يا زمينه های مشابه )نسـبت  ( در 9زمينه دارای تجربه و اطلاعات باشند : 

( در زمينـه قابليـت هـای اساسـی     2به محدويت های بالقوه برای اجرای سياست آگاهی دارنـد.(  
سيستم برنامه ريزی منابع)مفهوم يک قابليت اساسی را از طريق نرم افزارهای ديگر تجربه کـرده  

 اند.(

قابليت : شيوه ترکيب پاسخ هـای مربـوط بـه    ب( شيوه ترکيب پاسخ سؤالات مربوط به يک 
سؤالات يک قابليت به روش ميانگين هندسی است. زيرا زمانی که يکی از پاسخ ها دارای مقـدار  
صفر است برآيند پاسخ ها نيز بايستی مقداری برابر صفر داشته باشد. اين مقدار برآينـد يـا همـان    

بليت اساسی است. اگر ميانگين هندسی را با ميانگين هندسی بيانگر ميزان وابستگی سياست با قا

ijV  نمايش دهيمi  نشان دهنده قابليت وj     نشان دهنده سياست خواهد بود. نکتـه ديگـر اينکـه

 5ها نيز دارای مقداری بين  ijVهستند لذا  955تا  5چون گزينه ها دارای ارزش های کمی بين 
 واهند بود. خ 955تا 

ج(شيوه محاسبه شـاخص توجيـه پـذيری سياسـت بـر حسـب ارزش هـای کمـی روابـط از          

پرسشنامه : ميزان وابستگی که يک سياست به سيستم برنامه ريـزی منـابع سـازمان دارد)   
P

jE )
عبارت است از متوسط وابستگی های آن سياست به قابليت های اساسی سيستم. يعنـی شـاخص   

توجيه پذيری سياست)
P

jE   .برابر است با ميانگين حسابی ميانگين های هندسی به دسـت آمـده )

)( ij

p

j VAVERAGEE 
 

معرفی ابزاری برای ارزيابی وابستگی سطوح بالای برنامه به سيستم برنامـه ريـزی منـابع     -2-2
 سازمان

يه پذيری يک هدف سالانه برابر اسـت بـا   همانطور که پيشتر توضيح داده شد مقدار شاخص توج
برآيند مقادير شاخص های توجيه پذيری سياست های مربوط به آن و بـه همـين صـورت بـرای     

 راهبرد ها، اهداف بلندمدت و کل برنامه راهبردی.



 ا
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از مدل های مشابه به اين مدل می توان درخت تصميم را نام برد که مجموعه ای از شـرايط  
بروز دارند به صورت شاخه های متصل به يک تصميم ترسيم مـی کنـد. در    متتل  را که امکان

در  "نتيجه هـر وضـعيت  "اين درخت، ارزش هر تصميم عبارت است از مجموع حاصلضرب های 
. در مورد سؤال اين پژوهش نيز ، شاخص توجيه پـذيری هـر هـدف    "احتمال وقوع آن وضعيت"

شاخص توجيه پـذيری سياسـت متصـل بـه     " سالانه را عبارت است از: مجموع حاصلضرب های

)(يعنی  "ارزش نسبی سياست نسبت به هدف"در  "هدف P

i

P

i

SO

j EWE ( .i   شـماره
متصل هستند.( بـديهی اسـت کـه مجمـوع ارزش      jکليه سياست هايی است که به هدف سالانه 

در بـالا را   نسبی سياست های متصل به يک هدف سالانه برابر يک خواهد بود. رابطه ذکر شـده 
 می تون برای سطوح ديگر برنامه راهبردی نيز تعري  نمود:

)( SO

i

SO

i

S

j EWE  (i    شماره کليه هدف های سالانه است که بـا اسـتراتژیj   مـرتبط
 هستند.(   

 )( S

i

S

i

LO

j EWE  (i  شماره کليه استراتژی هايی است که با هدف بلندمدتj   مـرتبط
 هستند.(   

 
)( LOLOTotal EWE  

برای محاسبه ارزش های وزنی روش هـای متتلفـی وجـود دارد . دو روش مشـهور ، روش      
آنتروپی و روش تحليل سلسله مراتبی می باشند. روش آنتروپی زمانی کـاربرد دارد کـه در وهلـه    

، دارای اول قصد رتبه بندی تعدادی گزينه را داشته باشيم و گام بعدی  علاوه بر تعـدادی گزينـه   
تعدادی معيار نيز باشيم ولی روش تحليل سلسله مراتبی برای تعيين ارزش های وزنی الزامـی بـر   

. بـا توجـه بـه اينکـه در ايـن نـوع       ]3[وجود معيارها ندارد و بر پايه مقايسات زوجی مبتنی اسـت 
ی بسـنده  پژوهش ، قصد رتبه بندی تعدادی گزينه وجود ندارد و تنها به استفاده از ارزش های وزن

می شود لذا روش مناسب ، روش تحليل سلسله مراتبی می باشد. با توجه به اينکه ماهيت سطوح 
نرمال برتـری خواهـد داشـت.     AHPفازی نسبت به  AHPبرنامه راهبردی کيفی است روش 

برای محاسبه اين ارزش های وزنی بايستی به کميته راهبردی سازمان ها مراجعه شود که وظيفه 
نامه راهبردی را نيز بر عهده دارند. همانطور که در ادبيات تحقيق توضيح داده شده است تدوين بر

مقادير متتل  برای شاخص های توجيه پذيری دارای معـانی متتلفـی بـرای وابسـتگی برنامـه      
 راهبردی به سيستم برنامه ريزی منابع سازمان خواهد داشت.
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ابع سا زمان برای شرکت نصر بـر اسـاس مـدل    ارزيابی طرح خريد سيستم برنامه ريزی من -4-1
  ساخته شده

مقدار شاخص توجيه پذيری کل برنامه راهبردی محاسـبه شـده بـرای شـرکت داروسـازی نصـر       
(،  اين مقدار شاخص بيانگر آن است که برنامـه راهبـردی شـرکت نصـر     32/41عبارت است از )

يان ديگـر در راسـتای تحقـق برنامـه     وابستگی متوسطی به سيستم برنامه ريزی منابع دارد . به ب
راهبردی شرکت نصر ، سيستم برنامه ريزی منابع توجيه پذيری متوسـطی دارد . توجيـه پـذيری    
متوسط برای برنامه راهبردی بدان معنی است که در صورت وجود سيستم برنامه ريزی منابع ، با 

کامل محقق خواهد شد و  فرب مطلوب بودن وضعيت ساير متفير ها ، برنامه راهبردی به صورت
در صورت عدم وجود سيستم برنامه ريزی، با فرب مطلوب بودن وضعيت ساير متفيرها ، کـارايی  
اجرای برنامه راهبردی متوسط خواهد بود. کارايی متوسط مـابين دو سـطح کـارايی عـالی و کـم      

در صـورتی کـه   تعري  شده است . لذا نتيجه اين تحقيق را می توان به اين صورت بيان کرد که 
شرکت نصر اقدام به خريداری و راه اندازی سيستم برنامه ريـزی منـابع در داخـل سـازمان خـود      
ننمايد نيمی از کارايی اجرای خود را در تحقق آنچه که در برنامه راهبردی پيش بينی کرده اسـت  

توانـد   در شرکت داروسازی نصـر مـی   ERPاز دست خواهد داد. بنابراين خريداری و راه اندازی 
 يک پروژه با اولويت بالا تلقی گردد. 

 
  نتیجه گیري 

اين فرب عمومی که سيستم های برنامه ريزی منابع سازمان برای هر سـازمانی از توجيـه         
پذيری برخوردار است قابل بررسی است و می توان ميـزان توجيـه پـذيری را سـنجيد و ارزيـابی      

خريد سيستم برنامه ريزی منابع سازمان اقدام نمايند مـی   نمود. قبل از آنکه سازمان ها نسبت به
توانند با روشی هدف مند اين تصميم را ارزيابی نمايند. برنامه راهبردی سازمان ها مـی توانـد بـه    
عنوان ابزار قدرتمندی باشد که آنها را در جهت انتتاب صحيح سيستم برنامه ريزی منابع سازمان 

راهبردی سازمانی دقيق تر و آتی نگر تـر تـدوين شـده باشـد بـر       هدايت می کند . هر چه برنامه
روايی شاخص توجيه پذيری افزوده شده و صحت آن را در تصميم گيـری هـای خريـد سيسـتم     
برنامه ريزی منابع سازمان افزايش می دهد. روش ارائه شده در اين مقاله شايد بتواند راهگشـايی  

در رابطه با خريد سيستم برنامه ريزی منابع سازمان برای سازمان های کوچک و متوسط باشد که 
از دامنه ريسک نسبتاً پايينی برخوردارند و در رابطه بـا انجـام چنـين سـرمايه گـذاری هـا بسـيار        
محتاطانه عمل کرده و نيازمند ابزار هايی می باشند تا در اين زمينه پاسخ مناسبی بـه آنهـا ارائـه    

 دهند. 



 ا

 

 27 ریزی ... راهبردی برنامهاجرای رزیابی ا

 منابع 

( سيستم های برنامه ريزی 9334سعيد ) ,محمد امين و روحانی  ,زارععلی اکبر و ,جلالی  .9
  تهران.,انتشارات دانشگاه علم و صنعت ,)چاپ اول( سازمان

دفتر پژوهش های ,ترجمه پارسائيان و اعرابی,مديريت راهبردی,(9351),ديويد ,فردآر .2
 تهران.,فرهنگی

 تهران.,انتشارات دانشگاه تهران,ول()چاپ ا.مباحث نوين تحقيق در عمليات .(9331منصور),مومنی .3
4. Campbell, A. & Yeung, S.(1991) Creating a Sense of Mission, Long 

Range Planning, 24(4),10 - 20. 

5. Davenport, T.H (1998), Putting the Enterprise into the Enterprise 

System, Harward Business School Press. 76(4), 34. 

6. Langen W. G. (2000), Enterprise Resource Planning and Beyond, 

Intergrating your entire organization, St.Luice Press. 

7. O'Leary, D. E(2001), Enterprise Resource Planning Systems: Systems, Life 

Cycle, Electronic Commerce, and Risk, Cambridge University Press, UK. 

8. Olson, L.D (2004), Managerial Issues of Enterprise Resource Planning 

Systems, Mc Grow Hill. 

9. Seen, J. A, and Laudon, K (1990), Information System in Management, 

Wadworth Publisher Co , California , 4th Edition. 

10. Turban , E (2002), Information Technology for Management 3e with Micr 

Soft Project, John Wiley & Sons Inc. 

 
 

 

http://www.paperbackswap.com/book/browser.php?p=John+Wiley+%26+Sons+Inc

