
 

ϟ࣎ീࣂඋ�ϦࡌΫห�ϩ�̶ජࡁग़�ଓฬୀ�̵��ϡ߮Ϡέ߮α�ψভ߮Ϥঃ�̵୍Ϋ� �

id1047677937 pdfMachine by Broadgun Software  - a great PDF writer!  - a great PDF creator! - http://www.pdfmachine.com  http://www.broadgun.com 

1



ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ ç�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƶƯŶƤƯ���
��ƽŹƹŚºƴƟ�ƵźºƔŤƴƯźǀƛ�ƶƘſƺţ�������ŢƟźºƄǀě�ƪºƇŚů�ƶºƧ�ƾƏŚºŞţŹř�ƹ�ƾţŚºƗǈƏř�ƽŚºƷ�������ƶºƴǀƯŻ�Źŵ�ƾƸūƺºţ�ƪºŝŚƣ�ƽŚºƷ
ŢŴſ��ŚƷźţƺǀĜƯŚƧƹźƨǀƯ�ƭźƳ�ƹ�ŚƷŹřżƟř�ƾƯ�ŚƷŹřżƟř�ŚƯŻŚſ�ƾţŚŞſŚŰƯ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ƶǀƬƧ��ŶƃŚŝ�Ʊ���ƕŚƘºƄƫř�ŢºŰţ�řŹ�ŚƷ�

Ƶŵřŵ�Źřźƣ��Ţſř��ƱŚƯżưƷ�ŹƺƏ�ƶŝ���������ƱŚºƿźū�ƽŹřźºƣźŝ�ƹ�ƵŶºƃ�ƵŶºǀĤǀě�ŹŚǀºƀŝ�ŹŚºƧ�ƹ�ŜºƀƧ�ƎǀŰƯ���ƹ�Ƶŵřŵ�ƽŚºƷ
Ʈǀưƈţ�ŢƸū�šŹƹźƋ�Ʀƿ�ƱřƺƴƘŝ�šŚƗǈƏř�����ƹ�šŚƯŶºų�ƖºƿŻƺţ�ƹ�ƽŵƺºūƺƯ�ŢƿźƿŶƯ��ƮƔƴƯ�šŚƧŹřŶţ��ƽźǀĭ

ƵŶƃ�ŭźƐƯ�šǇƺƈŰƯ�ŶƳř��ƱŚƯŻŚſ�ŢƿźƿŶƯ��ƾƐǀŰƯ�Ʋǀƴģ�Źŵ�ƮŤƀǀſ�ŶƴƯŻŚǀƳ�ŚƷ��ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷƾƯ�ƾƿōŹŚƧ��ŶƃŚŝ
ŢŝŚƣŹ�ƶƧ�ŶƴƷŵ�ŵƺŞƸŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƦǀŤƀŬƫ�ŌŚƤţŹř�ƹ�ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ�ƢƿźƏ�Żř�řŹ�ƽźƿŸě��ƵŻƹźƯřƱŚƯŻŚſ������īŹżºŝ�ƽŚƷ

ƵŵƺưƳ�ƥŹŵ�ƦģƺƧ�ƹ�ƎſƺŤƯ��ƾºƯ�ŜſŚƴƯ�ƱŚƯŻ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƲǀƯŚţ�ƾƿŚƳřƺţ�ƶƧ�ŶƳř�����Źŵ�řŹ�ƽŹŚǀºƀŝ�ƖƟŚºƴƯ�ŶºƳřƺţ
ŵŹƹō�ƱŚƜƯŹř�ƶŝ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƎǀŰƯ���

�ƶƷŵ�źųřƹř�Źŵæîíå�ƹ��ƶƷŵ�ƽřŶŤŝřæîîå��ƮŤƀǀſ�ƭźƳ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƭŚƳ�ƶŝ�ƽŶƿŶū�ƽŹřżƟř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ƱŚƯŻŚſÎ�źŤƄǀŝ�ƶƧ�ŶƳŶƃ�ŹřŻŚŝ�ŵŹřƹ���ƱŚƯŻŚºſ�ƵŶǀĤǀě�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ������ŶºƳŵƺŝ�ƶºŤƟźĭ�ƝŶºƷ�řŹ�īŹżºŝ�ƽŚºƷ����Ʋºƿř
ƮŤƀǀſ�ƵŵŚƯō�ŢƸū�ŹƹŚƄƯ�Źƺƌů�ŶƴƯŻŚǀƳ��ƵŶǀĤǀě�ƹ�Ʊřźĭ��ƽƺƣ�ƽŚƷ�ƾƃŹŚƠſ�ƹ�ƽŻŚſ�ƵŵŚǀě�ƹ�ƽŻŚſ���Źŵ�ƽŻŚºſ

ƾĭĦƿƹ�Śŝ�ƱŚƯŻŚſ�Ʀƿ�ŶƳŵƺŝ�ƅŚų�ƽŚƷ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ŵŹřƺƯ�ƽŹŚǀƀŝ�Źŵ����ƾºƯ�ŜºūƺƯ�ŚƷ����ƱŚƯŻŚºſ�ƶºƧ�ŶƳŶºƃ���ŚºƷ
ŶƴƿŚưƳ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ�řŹ�ŵƺų�ƽŚƷŶƴƿōźƟ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƮŤƀǀſ�Ɲǈųźŝ�ŚƷ����ƵŚºĮƿŚě�ƽřŹřŵ�ƾŤƴºſ�ƽŚºƷ���Ƶŵřŵ�ƽŚºƷ

�ƹ�ŶƳŵƺŝ�ƶģŹŚĜƨƿƩƹĥŚƯ�Ĝƨƿ�ƮŤƀǀſ�ƲǀưƷ�ƢƿźƏ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�ƽŵźƧŹŚƧ�ƽŚƷ���řŹ�ƾƳŚƯŻŚºſ�ƽŚƷŶºƴƿōźƟ�ƶǀƬƧ��ƶģŹŚ
ƾƯ�Ƃƃƺě�ŶƳŵřŵ���

Ƶźǀų�ŢƟźƄǀě�����ƾƿŚºƳřƺţ�ƹ�ŚºƷźţƺǀĜƯŚƧ�šŚŞºſŚŰƯ�ƵŶºƴƴƧ�����ƂƫŚºģ��ŢºƳźŤƴƿř�ƶƨŞºƃ�ƽŚºƷ�����ƽřźºŝ�řŹ�ƽŵŚºƿŻ�ƽŚºƷ
ƮŤƀǀſ�ƱŚĭŶƴƴƧŶǀƫƺţ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƮŤºƀǀſ�ƶƧ�Ŷƃ�ŜūƺƯ�ƹ�ŵŹƹō�ŵƺūƹ�����Śºŝ�řŹ�ŵƺºų�ƽŚºƷ

ř�ƹ�šŚƳŚƨƯř�Ʋƿř�Żř�ƵŵŚƠŤſřƎǀŰƯ�ŵŚŬƿ�ƵŵźŤƀĭ�ƹ�ƽŹŚƨưƷ�ƽŚƷ������śƹ�źºŝ�ƾºƴŤŞƯ�ŹŚºƧ�ƹ�ŜºƀƧ�ƽŻŚºſ����ƵŹŚºŝƹŵ
ŶƴƿŚưƳ�ƾůřźƏ���ƽĥƺºƫƺƴƨţ�Ɩƿźſ�ŢƟźƄǀě�ƪǀƫŵ�ƶŝ��ƾůřźƏ�ŻŚŝ�ŶƴƿōźƟ�Ʋƿř���ĢǀºƷ�����ƾºưƳ�ƱŚºƿŚě�Ţºƣƹ���ƹ�ŵźƿŸºě
ƾƯ�ŜūƺƯ�źưŤƀƯ�šŹƺƇ�ƶŝ�ƶƧ�ŵŵźĭ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾĭĦƿƹ�Śŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ����ŹřŻŚºŝ�ƶºŝ�ƽŶƿŶū�ƽŚƷ

ƶƋźƗ�ŶƳŵźĭ��ƮŤƀǀſ�ƱřŹřŶƿźų�ƹ�ƱŚĭŶƴƃƹźƟ�ƵŻƹźƯř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�����ŻŚºŝ�ƽŹŚºưƘƯ�ŢºǀưƷř�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ƮŤƀǀſ��Źŵ�źǀǀƜţ�ŵŚŬƿř�ƽřźŝ��ŚƷƩƹĥŚƯ�ƾƃŹŚƠſ��ŚƷ�����ƱŚƯŻŚºſ�šŹŶºƣ�ƲǀºƴĤưƷ�ƹ�ŚºƸƳō�ƽŻŚſ�����ƩŚºưƗř�ŢºƸū�ŚºƷ

Ǝſřƹ�Źŵ�ƵřƺŴƫŵ�šřźǀǀƜţ��ƱŚƯŶǀģ�ƹ�Ŝǀţźţ�ƾŤů�ƹ�ƽźŝŹŚƧ�ƽŚƷƩƹĥŚƯ�ŚƷŶƴƿōźƟ�ƹ�ŚƷ�ƾě��Ƶŵźŝ�ŶƳř���
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��ƵŻƹźƯřƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�šŚǀƬưƗ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�����ŢºſŶŝ�řŹ�ƾºưƸƯ�ƵŚºĮƿŚū��ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƱŹŶƯ�ƽŚƷ
ƵŵŹƹō�ŶƳř���ƾºƯ�ƱŚƄƳ�šŚƘƫŚƐƯ�����ŵƹŶºů�ƶºƧ�ŶºƷŵëå���ŢƧźºƃ�Żř�ŶºƇŹŵ������Ţºƀǀƫ�Źŵ�źºƋŚů�ƽŚºƷFortune 500�
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƵŵŚǀě�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�Ʋƿř�Żř�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƽŻŚſ�ƮŤƀǀſ�ƾƯ�ƵŵŚƠŤſř�ŚƷ�ŶƴƿŚưƳ���ƁŻŹř�ƹ�ŹŚŞŤƗř
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƵŚţƺƧ��ƽŵƺūƺƯ�ƂƷŚƧ�Źŵ�ŚƸƳō�ŢǀƬŝŚƣ�ƶƐſřƺŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƱŚƯŻ�ƱŵźƧ����ƪƨǀºſ�ƽŚƷ

���Ţºſř�ƲǀƯŚºţ�ƵźºǀŬƳŻ�ŢƿźƿŶƯ�ŵƺŞƸŝ�ƹ�ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ���ƮŤºƀǀſ���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ�������ŹƺºƔƴƯ�ƶºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ
ƶģŹŚĜƨƿ�ƮŤƀǀſ�ƾƯŚưţ�ƽŻŚſ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƾţŚǀƬưƗ�ƹ�ƾţŚƗǈƏř�ƵŶƯō�ŵƺūƺŝ�ŚƷ��šŚƗǈƏř�ƩŚƤŤƳř�ŢƗźſ�ƹ�ŶƳř

ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�řŹ�ƾţŚƗǈƏř�ƱŚƿźū�ƹ�ƾƯ�ƂƿřżƟř�ŚƷ�ŶƴƷŵ���
ŢǀƬŝŚƣ�Żř�ƾƨƿ�ƮŤƀǀſ�ŶƴưƃŻŹř�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�����ŢºǀƫŚƘƟ�źºſŚţźſ�Źŵ�ƁŻŹř�ŵŚºŬƿř��ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƽŚºƷ

ŢƧźƃ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ��Ţºſř�ŚƷ���ƵŵŚºǀě���źǀĭŹŚºƨŝ�ƹ�ƽŻŚºſ��źºţźŝ�šŚºǀŝźŬţ�ƽÎ�������ŹŚºƧ�ƹ�ŜºƀƧ�ƽŚƷŶºƴƿōźƟ�ƽřźºŝ
ŵŹřŶƳŚŤſř�ƶģŹŚĜƨƿ��ŚƷŶƴƿōźƟ�ƽŻŚſ��ƱŚºƀƨƿ�ƹ�ƽŻŚſ�����ƱŚƯŻŚºſ�ƾţŚºƗǈƏř�ƖŝŚºƴƯ�ƽŻŚºſ������ƂƷŚºƧ�ƶºŬǀŤƳ�Źŵ�ƹ�ŚºƷ

ƶŝ�ƹ�Ǝųźŝ�ƾſźŤſŵ�ƹ�šŚƷŚŞŤƃř�ƹ�šŚƌƣŚƴţ���ŢºǀƬŝŚƣ�ƹ�ŚºƿřżƯ�źĮƿŵ�Żř�ƾƳŚƯŻŚſ�šŚƗǈƏř�ƶŝ�ƭŚĮƴƷ����źºţźŝ�ƽŚºƷ
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŝŚƴƯ�ƽżƿŹƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�Ɩ�ŶƴƃŚŝ��ŢǀƬŝŚƣ�Ʋƿř����ƶºƯŚƳźŝ��ŢƿźƿŶºƯ�ƽŚƷŶºƴƿōźƟ��ŚƷ����ƹ�ƩźºŤƴƧ��ƽżºƿŹ

ƾƯ�ƪǀƸƀţ�řŹ�ƾƳŚƯŻŚſ�šŚƏŚŞţŹř�ŶƴƿŚưƳ��ƵŵŚǀě�Żř�ƾƸūƺţ�ƪŝŚƣ�ŪƿŚŤƳ�ƱƺƴƧŚţ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ
Ţſř�ƵŶƃ�ƵŶƷŚƄƯ�ƱŚƸū�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ���ŢƧźƃ�ƩŚŨƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝApplied Robotics��ƵŵŚºǀě�Żř�žě��ºſ��ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚ

ƶƯŚƳźŝ��Śţ�řŹ�ŵƺų�ƖƣƺƯ�ƶŝ�ƪƿƺŰţ�ƶƧ�Ţſř�ƶŤƀƳřƺţ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹèå��ŢƧźƃ�ƹ�ŶƷŵ�ƂƿřżƟř�ŶƇŹŵDelta 

Electronics�ƵźƸŝ�Śŝ�żǀƳ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�Żř�ƽźǀĭ��ŹŚƧ�ƽƹźǀƳ�ƩźŤƴƧ�ƶƴƿżƷ�ƶƧ�Ţſř�ƵŶƃ�ƢƟƺƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
�Śţ�řŹ�ŵƺųëå�ŶƷŵ�ƂƷŚƧ�ŶƇŹŵ���

Ư�šŹƹźƋ��ƝŚƇƹř�Ʋƿř�ŚŝƮŤƀǀſ�ƾſŹźŝ�ƹ�ƶƘƫŚƐ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƾºƯ�ƂƿřżºƟř�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŶºŝŚƿ����ƹ�ƶºƘƫŚƐƯ
ƵŵŚǀě�ƅƺƈų�Źŵ�ƁŚƨƴƧ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��żŗŚů�ƞƬŤŴƯ�ŵŚƘŝř�Żř��Ʊō�ƽŚƷŵźƧŹŚƧ�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

Ţſř�ŢǀưƷř��ƮŤƀǀſ�ŢǀƬŝŚƣ��ƾƴƟ�ƵŚĭŶƿŵ�Żř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƶģŹŚĜƨƿ�ƽřźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƽŻŚſ��ƮŤºƀǀſ���ƽŚºƷ
ƱŚƯŻŚſ�ƾţŚƗǈƏř�ƾƯ�ƮƸƯ�ŹŚǀƀŝ��ŚƷ��ƱŵźƧ�ƶģŹŚĜƨƿ�ƶƐſřƺŝ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŹŚĭŻŚſ�ƹ�ƢŝŚƐţ�ƶƬǀſƹ�ƲƿŶŝ�řźƿŻ��ŶƃŚŝ

Ƶŵřŵ�ƵŹŚŞƨƿ�ŵƹŹƹ�ƹ�Ƶŵřŵ�ƖŝŚƴƯ�ŚƷÏ�ƾƯ�ƂƿřżƟř�ŶŝŚƿ��ƮŤƀǀſ�żǀƳ�ƾƫŚƯ�ƵŚĭŶƿŵ�Żř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���Śºŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ƶģŹŚĜƨƿ�ƮŤƀǀſ�ƖǀưŬţ�ƹ�ƱŵƺưƳ�ŚƗǈƏř�ƽŚƷƵźƿżū�ƾţ��ƶºƴƿżƷ��Ŷůřƹ�ƮŤƀǀſ�Ʀƿ�ƱƹŹŵ�ƽř���ƱŚƯŻŚºſ�ƽŚºƷ���řŹ�ŚºƷ

ƾƯ�ƂƷŚƧ�ŶƷŵ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�ŢǀưƷř�żŗŚů�żǀƳ�ƾƳŚƯŻŚſ�ŵŚƘŝř�Żř�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŶƴƃŚŝ��ƵŵŚǀě�Śŝ��ƽŻŚſ
                                                 
1
�Best Practice 

2
�Single Data Entry 
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ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�ŹŚƧ�Ŷůřƹ�ƮŤƀǀſ�Ʀƿ�Śŝ�ŵřźƟř�ƾƯŚưţ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƾƯ�ŦƗŚŝ�źƯř�Ʋƿř�ƶƧ��ŶƴƴƧ��ŵƺƃ
ŶŝŚƿ�ƂƿřżƟř�ƾƳŚƯŻŚſ�šǈƯŚƘţ�ƹ�šŚƏŚŞţŹř���

ƮŤƀǀſ�ƵŶƿř�Żř�ƶģźĭ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƵŵŚǀě�Śţ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ����ŵƺºūƹ�ƽŹŚǀºƀŝ�šǈƌƘƯ�ƹ�šǈƨƄƯ��ŚƸƳō�ƽŻŚſ
ƮŤƀǀſ�Ʋƨǀƫ��ŵŹřŵ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�śřŸū�Żř�ƾƨƿ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƾƯ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚǀƳŵ�šŚƗƺƋƺƯ�Ʋƿźţ�ŶƴƃŚŝ��

ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƿŹƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽż�ƶƴƿżƷ�ŶƳřƺţ�����Ʀºƿ�ƱřƺºƴƗ�ƶºŝ�ƹ�Ƶŵřŵ�ƂƷŚƧ�řŹ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƭŚŬƳř�ƽŚƷ
ŵƺƃ�ŭźƐƯ�ƖƿŚƴƇ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�Źŵ�ƖƯŚū�Źřżŝř���������ƹ�ƽŹŚºŬţ�ƽŚƧźºƃ��ŹŚºƧ�ƹ�ŜºƀƧ�ƽŚºǀƳŵ�Źŵ�ŢºŝŚƣŹ�ƂƿřżƟř�Śŝ

ƲǀƯŚţ�ƵźǀŬƳŻ�Ʀƿ�Źŵ�ƱŚƘƠƴƿŷÎƵźƸŝ�ŶƴƯŻŚǀƳ���ƮŤƀǀſ�Żř�ƽźǀĭ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ����ŤºƀƷ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹŶƴ����ƵŻƹźºƯř
ƮŤƀǀſ�ƭƺƸƠƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŹƹŚƴƟ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ����Ţºſř�ƵŵƺºưƳ�ƩƺºŰŤƯ�řŹ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ����Ʋºƿř�Źŵ

ƾƯ�ŭźƐƯ�ƪƿŷ�šŚƗƺƋƺƯ�ƪƈƟ�ŶƳƺƃ���
 ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƭƺƸƠƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ 

 ƮŤƀǀſ�ƶƘſƺţ�ƶĤŴƿŹŚţ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ 

 ƮŤƀǀſ�ŜƿŚƘƯ�ƹ�ŚƿřżƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƿŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽż 

 ƵżǀĮƳř�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſřƹ�ƽŻŚſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ 

��
ƭƺƸƠƯ�ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��

�Żř�ƾƠƬŤŴƯ�ƞƿŹŚƘţ�ƱƺƴƧŚţƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŢſř�ƵŶƃ�ƶŗřŹř���Ʀƿ�Żř�řŹ�ƮŤƀǀſ�ƞƿźƘţ�źƷ
Ţſř�ƵŵƺưƳ�ƾſŹźŝ�ƅŚų�źƔƴƯ��ƶŝ�ƬƧ�ŹƺƏƾƯ��ƾ��ƱřƺţƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƾƯ�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƵŚĭŶƿŵ�Żř�Ʊřƺţ

ƭźƳ��ƾŤƿźƿŶƯ�ŵƺưƳ�ƞƿźƘţ�ƾţŚǀƬưƗ�ƹ�ƽŹřżƟř��ƮŤƀǀſ��ƾŤƿźƿŶƯ�Ŷƿŵ�Żř��ƶƯŚƳźŝ���ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƽřźŝ�ƾƃƹŹ
ƶƯŚƳźŝ�� ƾƯŚưţ� źŧƺƯ� ƩźŤƴĩ� ƹ� ƽżƿŹ�ŻŚǀƳ� ƶŝ� ƾƿƺĮŴſŚě� ƹ� ƩŚſŹř� �Ŷǀƫƺţ� �ŢƟŚƿŹŵ� ƽřźŝ� ŻŚǀƳ� ŵŹƺƯ� ƖŝŚƴƯ�ƽŚƷ

Ţĩźƃ�Źŵ��ƱŚƿźŤƄƯ�ƾţŚƯŶų�ƹ�ƾƘƿŻƺţ��ƽŶǀƫƺţ�ƽŚƷ�ƾƯ�ŶƃŚŝ��ƭźƳ�Ŷƿŵ�Żř���ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��ƽŹřżƟř�Żř�ƶƗƺưŬƯ�Ĩƿ
ƩƹĥŚƯƶģŹŚĜĪƿ�ƽŚƷ�ƵřŹ�ƵŵŚƯō��ƵŶƃ�ƾůřźƏ�Ƃǀě�Żř�ƽŻřŶƳřƵŶƃ�ƾſŶƴƸƯ�Ƃǀě�Żř�ƹ��ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƭŚưţ�ƶĩ�Ţſř�ƽř

ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƾƯ�Ƃƃƺě� řŹ�ƱŚƯŻŚſ��ŶƷŵ��ƿŵ�Żř� �ƮŤƀǀſ�Ʋƿř� ľŚŤƿŚƸƳ� �ƾţŚǀƬưƗ�ƵŚĭŶƭźƳ�ƶŤƀŝ�Ĩƿ��ƽŹŚŬţ�ƽŹřżƟř
�ƾƯŚưţ�Ʋǀŝ�šŚƗǈƏř�ƱŚƿźū�ƽŹřźƣźŝ�ƹ�ƾţŚƗǈƏř�ƾĮģŹŚĜĪƿ�Ʊō�ƝŶƷ�ƶĩ�Ţſř�ƂŴŝ��ƶƬưū�Żř�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷ

Ţſř�ƱŚƿźŤƄƯ�ŢƿźƿŶƯ�ƹ�ƶƋźƗ�ƵźǀŬƳŻ��ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ��ƽŹřŶŝŚƀů��ƾƫŚƯ. 
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ ê�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ŢƧźƃ�ƵŵŚǀě�ƶŝ�šŹŵŚŞƯ�ƶƧ�ƾƿŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƾƯ�ƱŚƯŻŚ��ƵźǀŬƳŻ�Ʀƿ�ŵŚŬƿř�ŦƗŚŝ�ŶƴƿŚưƳ
ƾƯ�ŵƺų�ƱŚƯŻŚſ�ƱƹŹŵ�Źŵ�ƁŻŹř�ŶƳƺƃ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��������ƽŚƷŶºƴƿōźƟ�Źŵ�ƥźºŰţ�ŵŚºŬƿř�ƹ�ƾĮģŹŚºĜƨƿ�ƩŚºŞƳŵ�ƶºŝ�ŚƷ

ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƱŚƿźū�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ŶƴƃŚŝ��ƮŤƀǀſ�ƲƿřƮŤƀǀſ��ŚƷ����ƽřźºŝ�ƶºĩ�ŶƴŤƀƷ�ƶƳŚƿřŹ�źŝ�ƾƴŤŞƯ�ƾƿŚƷ
Ƃƴĩřźţ�ƁŻřŵźěƾůřźƏ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷ�ƵŶƃƶƯŚƳźŝ�ƪǀƸƀţ�ŚƸƳō�ƝŶƷ�ƹ�ŶƳř����ƖºƣƺƯ�ƶºŝ�ƾƿƺĮŴſŚě�ƹ�Ŷǀƫƺţ��ƽżƿŹ

Ţſř�ƶģŹŚĜĪƿ�ƾƐǀŰƯ�Źŵ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƶŝ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƂŴŝ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ��ƽŶƴŝ
ƵŶƃ�ƵŻƺů�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƪƧ�Źŵ�ŚƸƳō�Śŝ�ƎŞţźƯ�šŚƗǈƏř�ƹ�ŚƷŶƴƿōźƟ�ƶƧ�ŶƴŤƀƷ�ƽř�ƶģŹŚĜƨƿ�ƽŵźƨƬưƗ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷ�
ƵŶƃ�ŶƳř���ƽƹŹ�źŝ�źŤƄǀŝ�żĩźưţ�ƹ�ƶūƺţ��Ţſř�ƮƸƯ�ƞƿŹŚƘţ�Ʋƿř�ƶưƷ�Źŵ�ƶĤƳōšŹŚŞƗ��Enterprise���ŹŚƈŤųř�Źŵ

ERP�ƾƯ����ƶºƬưū�Żř�źºĮƿŵ�šřŹŚŞƗ�ƶŝ�ƶūƺţ�Śţ�ŶƃŚŝPlanning��ƹResource��������Żř�źºţřźƟ�ƮŤºƀǀſ�Ʋºƿř�ƶºĩ�řźºģ
ƶƯŚƳźŝ�ţřźƟ�ƽźƇŚƴƗ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽƹŹ�źŝ�żĩźưţ�ŵƺūƹ�Śŝ�ƹ�Ƶŵźĩ�ƪưƗ�ƽżƿŹƾƯ�Ƃƃƺě�żǀƳ�řŹ�Ʊō�Żř�źŶƷŵ���Żř

�ƮŤƀǀſ�Ʊŵƺŝ�ŵŹřŶƳŚŤſř�ƹ�ƾĮģŹŚĜĪƿ��ŵŹřŵ�ŵƺưƳ�ƶưƷ�Żř�Ƃǀŝ�ƞƿŹŚƘţ�Ʋƿř�Źŵ�ƶĤƳō�źĮƿŵ�ƽƺſERP���ƹ�Ţºſř
ƮŤƀǀſ�Żř�ƮƸƯ�ƶŞƴū�ƹŵ�ƲǀưƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�źĮƿŵ�Żř�řŹ�Ʊō��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�����ƶºģŹŚĜĪƿ�ƾţŚºƗǈƏř�ƽŚºƷ

ƾƯ�řŶūŵŻŚſ��ƺţ�šŹƺĜƳƹřŵ�źƔƳ�ŽŚſř�źŝƮŤƀǀſ�ƶƘſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƮƸƯ�ƽŹƹŚƴƟ�ŵźƧŹŚƧ�Ʋƿźţ
ƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ�šŚƗǈƏř��ƶƷŵ�Źŵ�ŚƷîå�Ţſř�Ƶŵƺŝ�ƽŵǈǀƯ��ƭźƳ�Ʋƿř�ƦưƧ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ŹřżƟř���źŧƺºƯ�ƂƸū�Ʀƿ�ŚƷ

Ţſř�ƶŤſƺǀě�ƕƺƣƹ�ƶŝ�ƾƄŴŝźŧř�ƂƿřżƟř�Źŵ���ƮŤºƀǀſ���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ����ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ������ƾĮģŹŚºĜƨƿ�ƶºŝ�ŻŚºǀƳ
ƶƯŚƳźŝ�ƶƳŚƿřŹ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƵŵŹƹōźŝ�řŹ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�Źŵ�ƽř�ŶƴƴƧ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�Źŵ�ŚƷ���ƽżƧźƯ�Ƶŵřŵ�ƵŚĮƿŚě�Ʀƿ

ƾƯ�Ƃƃƺě�řŹ�ƮŤƀǀſ�ƾĮģŹŚĜƨƿ�ŶƴƿōźƟ�ƪƧ�ŶƷŵ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ŚƷ��ƾƯ�ƵŻŚūř�ƱřźƿŶƯ�ƶŝ��ƱŚƯŻŚºſ�ƪƧ�Źŵ�ƶƧ�ŶƴƷŵ��
ŶƳŻŚſ�ƮƷřźƟ�řŹ�ƭŚĮƴƸŝ�ƾſźŤſŵ�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƩźŤƴƧ�řŹ�šŚƗǈƏř�ƱŚƿźū��Ʒ�ŹŵƮŤƀǀſ��ƶƐŝřŹ�Ʋǀư�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƽżºƿŹ

Ʋǀŝ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƾƯ�ŦƗŚŝ�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƝŸů�řŹ�ƾƄŴŝ��ŵŵźºĭ�ŵŚŬƿř�ƱŚƯŻŚſ�ƪƧ�Źŵ�ƾĮģŹŚĜƨƿ�ŶƳƺƃ��
ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��ŵƺºŝ�ŭźƐƯ�ƦƿĦţřźŤſř�ƶƫŐƀƯ�Ʀƿ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ŶƴƿōźƟ�ŵƺŞƸŝ�ƶƧ�ŶƳŶƯō�ŵƺūƺŝ�ƾƳŚƯŻ�ŚƷ���ƩŚºſ�Źŵ���ƽŚºƷ

ƶŤƃŸĭ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŝŚƴƯ�ƽżƿŹƮŤƀǀſ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�Ɩ�ŜƀƧ�ƵŹřŵř�ƽřźŝ�ƽŹƹźƋ�ƽŚƷ����ŵŚºŬƿř�ƹ�ŹŚƧ�ƹ
ƵŶƃ�ŭźƐƯ�ƾŤŝŚƣŹ�ŢƿżƯ�ŶƳř���
ƭźƳ�ƶƯŚƳźŝ�Ʀƿ�ƲŤųŚſ�ƽŶƴƯŻŚǀƳ�ƶǀƬƧ�ƶƧ�ƽŹřżƟř�ƶŝ�řŹ�ƾƫŚƯ�ƂŴŝ�ŵřźƟř�ƽŚƷƱŚưƷ��Ʋƀůř�ƺŰƳ��ŹƺƏ�ƂŴŝ�Źŵ�ƶƧ

ƾƯ�šŹƺƇ�ŹŚŞƳř�ƹ�ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ�Ţſř�ƽŹřƺƃŵ�ŹŚǀƀŝ�ŹŚƧ�ŶƷŵ�ƭŚŬƳř��ŵźƿŸě�����ƂºŴŝ�Ʋºƿř�Żř�Ʀºƿ�źƷ��ƽřŹřŵ�ŚºƷ
ƶƳŚƿřŹ�ƮŤƀǀſƽŶƴƯŻŚǀƳ�ŽŚſř�źŝ�ƶƧ�ŶƴŤƀƷ�ŵƺų�ƅŚų�ƽř��ƶºƴǀƸŝ�ƹ�ƾƿŚºſŚƴƃ�ŚƸƳō�ƽŚƷ�����Śºţ�Ţºſř�ƵŶºƃ�ƽŻŚºſ

ŶƷŵ�ƭŚŬƳř�ƅŚų�ƾţŹƺƇ�ƶŝ�řŹ�ƂŴŝ�źƷ�ƽŚƷŹŚƧ��ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƿŹƶƯŚƳźŝ�Ʋƿř�ƶǀƬƧ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽż����ƶºŝ�řŹ�ŚºƷ
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ ë�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƭźƳ�Ʀƿ�šŹƺƇ�ŵ�ƵŚĮƿŚě�Ʀƿ�Źŵ�ƹ�ƶģŹŚĜƨƿ�ŹřżƟřƾƯ�ŜǀƧźţ�Ƶŵř������ƂºŴŝ�ƶºǀƬƧ�ƶºƧ�ƾţŹƺºƇ�ƶºŝ�ŶƴƧ���ŶºƴƳřƺŤŝ�ŚºƷ
ŶƴƴƧ�Źřźƣźŝ�ƍŚŞţŹř�źĮƿŶƨƿ�Śŝ�ƹ�ŶƳŹřŸĮŝ�ƥřźŤƃř�ƶŝ�řŹ�ŵƺų�šŚƗǈƏř��ƶģŹŚĜƨƿ�ƽŻŚſë�����ƱŚƯŻŚºſ�ƾƬºƇř�ƖºŞƴƯ

��ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ��ƾƫŚƯ�ƖŝŚƴƯ�ƾƴƘƿƶƿƹŹ�ƁƹŹ�ƹ�ŚƷ�����ŢƿźƿŶºƯ��ŚºƷ���ƵŵƹżºƟř�ƁŻŹř��šǇō�ƲǀºƃŚƯ�ƹ�ŵřƺºƯ���ŵŚºŬƿř�ƽř
ƾƯ�ǀƯŻ�ƶƧ�ŶƴƧƾƯ�ŵƺūƹ�ƶŝ�ŻƹźƯř�ƾŤŝŚƣŹ�ƽŚǀƳŵ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ŢǀƘƣƺƯ�ƽŚƤţŹř�ƽřźŝ�řŹ�ƭŻǇ�ƶƴ�ŵŹƹō��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ŚƷ

��������ŢºƸū�Ʈǀưºƈţ�ŷŚºŴţř�Źŵ�řŹ�ŢƿźƿŶºƯ��ƖºƣƺƯ�ƶºŝ�ƾƳŚºſŹ�ƕǈƏř�ƹ�ƽŹŚū�šŚǀƬưƗ�ƩźŤƴƧ��Ƣŝřƺſ�ƽŹřŶƸĮƳ�Śŝ
ƶƯŚƳźŝ�ƶŗřŹř�ƹ�ƽŹŚū�šŚǀƬưƗ�ƾƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƱŚƯŻŚſ�ƽŵźŞƷřŹ�ƽŚƷ�ŶƴƴƧ��ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ��ºƿŹ����ƶºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽż

źţźŝ�šŚǀŝźŬţ�ĨưĩÎ�ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ŵŹřŶƳŚŤſř�ƹ�ƱŚºƨƯř�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�řŹ�ŚƸƳō�ŵźŝŹŚƧ��ƾƈƈŴţ�ƽŚƷ����ƶºŝ�ƹ�ƵŵƺºưƳ�źƿŸºě
ƾƯ�ƦưƧ�ƖŝŚƴƯ�ŢƿźƿŶƯ�ŢǀƠǀƧ�ŌŚƤţŹř�ŶƴƧ��ƾƯ�řźūř�ľŚƯřżƫř�ƵŶƃ�ƾůřźƏ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƁƹŹ�ƹ�ŶƳƺƃ���ƾºƿřźūř�ƽŚºƷ

ŢƫŚųŵ�Żř�ƱŚƯŻŚſƶƤǀƬſ�ƽŚƷ�ŚƷŹ�źǀĭŹŵ�ƪƯřƺƗ�ƽř��ƶƨŞƃ�ƭŚưţ�Źŵ�ƪƯřƺƗ�Ʋƿř�Żř�ƪƤŤƀƯ�šŚƗǈƏř�ƱŚƿźū�ƹ�ƵŶƃ
ƾƯ�Źřźƣźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƾţŚƗǈƏř�ŵŵźĭ��ƮƷ�����ŽŚºƨƘƳř�ƹ�ŵŚºŬƿř�ƱŚºƯŻ�Śŝ�ƮŤƀǀſ�ƶŝ�šŚƗǈƏř�ŵƹŹƹ�ƾĮŤƀŝřƹ�ƹ�ƾƳŚƯŻ

ƶƴǀƯŻ�ƶǀƬƧ�Źŵ�ŵřŶƿƹŹ�źƷ�źǀŧŐţ��ƭŚºĮƴƸŝ�šŹƺºƇ�ƶŝ�řŹ�šŚǀƬưƗ�ŢǀƘƋƹ��ƎŞţźƯ�ƽŚƷÏ�����ŭƺƐºſ�ƶºǀƬƧ�ŹŚºǀŤųř�Źŵ
�ŢƿźƿŶƯ�ƾŗřźūřƾƯ�Źřźƣ�ƾƯ�ƶƔŰƫ�źƷ�Źŵ�ƱřźƿŶƯ�ƶƧ�ƽŹƺƏ�ƶŝ��ŶƷŵ��ƶºƯŚƳźŝ�Żř�šŚƟřźŰƳř�ƱŚƿźū�Źŵ�ŶƴƳřƺţ���ƹ�ŚºƷ

Ʈǀưƈţ�ƹ�ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ŹŚƔŤƳř�ŵŹƺƯ�ƝřŶƷř�Śƿ�ŚƷŵřŶƿƹŹŶƴƿŚưƳ�ŷŚŴţř�řŹ�ƭŻǇ�ƾůǈƇř�ƽŚƷ����
é�ƾĭĦƿƹ��ƾƯ�řŹ�ƾƬƇř�ƮŤƀǀſ�ƽřźŝ�Ʊřƺţ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ������Żř�šŹŚºŞƗ�ƶºƧ�ŵźưºƃźŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŚºĜƨƿģŹ��ƾĮ

ĬƳŹŵǈŝ���ƱŵƺŝƵŵźŤƀĭ��ƹ�ƱŵƺŝƾƳŚƸū�ƾƯ�ŚƸƳō�Ʊŵƺŝ�ŶƃŚŝ������ƾºƯ�ƾºƃŚƳ�ŚºŬƴƿř�Żř�ƾĮģŹŚºĜƨƿ�ƾĭĦƿƹ����ƶºƧ�ŵƺºƃ
ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�Ƶŵřŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�Ƶŵřŵ�ŵŚŬƿř�Żř�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƶģŹŚĜƨƿ�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷ���ƽŹřźºƨţ�ƹ�ƱƺĮưƷŚƳ�ƽŚƷ
ƾƯ�ƽźǀĭƺƬū�ŶƿŚưƳ���ƲǀƴĤưƷƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ���ř�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ�����ŹŚºǀŤųř�Źŵ�řŹ�ƾƸŝŚºƄƯ�ƹ�ƱŚºƀƨƿ�šŚºƗǈƏ

ƪƨƃ�ŦƗŚŝ�ƹ�Ƶŵřŵ�Źřźƣ�ƱřźƿŶƯ�Ʈǀưƈţ�ƽźǀĭ�ƾƯ�ƱŚƀưƷ�ƽŚƷ�ŵŵźĭ������ƶºŝ��Ʊŵƺºŝ�ĬºƳŹŵǈŝ����ƾƯŚºưţ�ƶºŝ�ƾŝŚǀŤºſŵ
Ƶŵřŵ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƢƿźƏ�Żř�ƱŚƯŻŚſ�šŚƗǈƏř�ƹ�ŚƷ��šŹƺƇ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŵŹřŵ�ƵŹŚƃř�ƾƳō���Ʊŵƺŝ�ƵŵźŤƀĭ

ƽŹřźƣźŝ�ƶŝ�Ư�Śŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƍŚŞţŹřƲǀƯŚţ�ƹ�ƱŚƿźŤƄ��ƱŚĭŶƴƴƧ�ƹ�ƦŝŚģ�ƹ�śŚƳ�ƲǀƯŚţ�ƵźǀŬƳŻ�Ʀƿ�ŵŚŬƿř��ƹ�ŵŹřŵ�ƵŹŚºƃř
Ʀƿ�ŵŚŬƿř�Źŵ��ƮŤƀǀſ�ƽŶƴưƳřƺţ�ƶŝ�Ʊŵƺŝ�ƾƳŚƸū�ŢƿŚƸƳ�Źŵ��ƾƨǀƳƹźŤƨƫř�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƶƘſƺţ�ƽřźŝ�ƾŞſŚƴƯ�źŤƀŝ

�ƾƳŚƸū�ƽŚƷŹřŻŚŝ�Źŵ�Źƺƌů�ƹƾƯ�ƵŹŚƃř�ŶƴƧ���

                                                 
1 Best Practices 
2 Real time 
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ ì�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƩŚſ�Źŵźǀųř�ƽŚƷ��ƾƯ�ƵŶƷŚƄƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƶĩ�ŵŵźĭƽƺſ�ƶŝ�ŚƷ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��ƶºŤƟŚƿ�Ƃƿřźĭ�ŚƷ����źºŝ�ŻƹŹ�ƶºŝ�ŻƹŹ�ƹ�ŶºƳř
Ţĩźƃ�ŵřŶƘţ�ƵŵŚƠŤſř�ƽŚƷ�ƾƯ�ƵŵƹżƟř��ƵŶƴƴƧŵƺƃ��ƾƯ�ƱŚƄƳ�šŚƘƫŚƐƯ��ŵƹŶů�ƶƧ�ŶƷŵëå���ŢƧźºƃ�Żř�ŶºƇŹŵ����ƽŚºƷ

�Ţƀǀƫ�Źŵ�źƋŚůêåå�ƱƺģŹƺƟÎ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƵŵŚǀě�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�Żř�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƽŻŚſ��ŚƷ
ƾƯ�ƵŵŚƠŤſř�ŶƴƿŚưƳ���

��
ƶƘſƺţ�ƶĤŴƿŹŚţ�ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��

ƮŤƀǀſ�ŹƺƸƓ�Żř�ƪŞƣ�ƶƳŚƿřŹ�ƽŚƷ�ƁƹŹ�ľŚţŶưƗ��ƽř�ƵŵŚſ�ƹ�ƾŤſŵ�ƽŚƷ��ŢƿźƿŶƯ�Źŵ�ƁŹŚƠſ�ƶƴǀƸŝ�ƶƐƤƳ�ƱƺĤưƷ�ƽř
ƾƯ�ƶŤƟźĭ�ŹŚƨŝ�ƽŵƺūƺƯ�ŶƳŶƃ��ƱŚƯŻŚſ����ƱŵƺºưƳ�ƝźºƏźŝ�ƽřźŝ�ƽŵƺūƺƯ�Żř�ƾŗǇŚŝ�ŮƐſ�ƽŹřŶƸĮƳ�ƶŝ�źƿżĭŚƳ�ŚƷ

ƱŚƿźŤƄƯ�ƽŚƋŚƤţ�ŶƳŵƺŝ��ƵŶưƗ��ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ƶƴƿżƷ�����ƹ�ŵƺºŝ�Ƶŵřŵ�ƅŚºƈŤųř�ŵƺºŴŝ�řŹ�Ŷǀƫƺţ�ƶƴƿżƷ�ƂŴŝ�Ʋƿźţ
ƱŚƯŻŚſ�żƧźưţ�ŚƷ��ƾƯ�ƶƴƿżƷźě�ƖŞƴƯ�Ʋƿř�ƝźƇ�Ŷƃ�����ƾƳǇƺºƏ�ƩƺºƈŰƯ�źºưƗ�ƶųźģ��ƽĦţřźŤſř�Ʋƿř����ƕƺºƴţ�ƹ�źºţ

ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ�řŹ�ƽźŤưƧ�ƩƺƈŰƯ�Ţƃřŵ�ƵřźưƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƾƯƺưƗ�ŢſŚǀſ�����ŶºƤƯ�ƲŤºƃřŶƸĮƳ��Ŷºƿźų�Źŵ�ŚºƷ�ƽŹř
ŵƺŝ�ƵŶƴƿō�Źŵ�ŵƺŞưƧ�Żř�ƽźǀĭƺƬū�ƽřźŝ�ŹŚŞƳř�Źŵ�ƾƏŚǀŤůř�ƽŵƺūƺƯ��ƮŤƀǀſ�źƈƗ��ƱŚƯŻ�Ʋƿř���ƁŹŚƠºſ�ƶƐƤƳ�ƽŚƷ

����ƶŤºƃŸĭ�ƽŚºƋŚƤţ�Żř�ƾƘŝŚºţ��ƵŶƴƿō�Źŵ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƽŚƋŚƤţ�ƶƧ�ŵƺŝ�ŹřƺŤſř�ƉźƟ�Ʋƿř�źŝ�ŪƿřŹ�Źƺƈţ�ƹ�Ƶŵƺŝ�ŵŶŬƯ
ŵƺŝ�ŶƷřƺų�ƱŚƳō�����Źŵ�ƾºƫƹ�ŵƺºŝ�ơŵŚºƇ�ƉźƟ�Ʋƿř��ƖƿŚƴƇ�Żř�ƾųźŝ�Źŵ�ƶŤŞƫř������řŹ�ŵƺºų�šǈƨºƄƯ�źºĮƿŵ�ƾºųźŝ

ƶŝ�Ţƃřŵ�ƵřźưƷ��ƲƿŶŝ��ƮŤºƀǀſ�ƹ�īŹżŝ�ƽŚƷŹŚŞƳř�ŹƺƔƴƯ���Ƶźºǀųŷ�ƽŚºƷ�������ƽřźºŝ�ƽŵŚºƿŻ�ŹŚºƧŵƺų�ƾŝŚºƿŻŚŝ�ƹ�ƽŻŚºſ
ŜţźƯ��ŢƿźƿŶƯ�ƱŚƯŻŚſ�Ǝſƺţ��ƽŵƺūƺƯ�ƾŝŚƿŻŚŝ�ƹ�ƽŻŚſ�ŶƳŶƃ�ŜƈƳ�ƹ�ŵŚŬƿř��ƾůřźƏ�ŚƷ�����ƶºŤƟźĭ�ŹŚºƨŝ�ƱƺƴƟ

řƺŤſř�ƽŵƺūƺƯ�ƮǀƔƗ�ƮŬů�ŢƿźƿŶƯ�źŝ��ŚƷŻƹŹ�Ʊō�Źŵ�ƵŶƃŶƳŵƺŝ�Ź���
��

ƶƯŚƳźŝ�ŵřƺƯ�šŚūŚǀŤůř�ƽżƿŹ��
ƁŹŚƠſ�ƩŚſ�ƾƏ�ƶƧ�Ţſř�ƽźƯř��ƭƹżƫ�ƱŚƯŻ�Źŵ�ƎƤƟ�ƾƷŵ��Ţſř�ƶŤƟŚƿ�ƁźŤƀĭ�ŹƹźƯ�ƶŝ��źǀųř�ƽŚƷ����ƱŚºƯŻ�šŶƯ

ƱŚƯŻŚſ�ƶƧ�ŢƀǀƳ�ƽŵŚƿŻ�ƶŤƀƳřƺţ�ŚƷ����ŶºƴƴƧ�ƒºƠů�ŵƺºų�ƽŚƷŹŚŞƳř�Źŵ�řŹ�ƽŵƺūƺƯ�ŜſŚƴƯ�ŮƐſ�ŶƳř����šŚºƃŹŚƠſ
ƱŚƯŻŚſ�Ŷƿźų�ƶŤųƹźƟ�ƽŚƷǇŚƧ�ƽŚƴŞƯ�źŝ�ŚƷ��šŹƺƇ�ƪƯřƺƗ�źƿŚſ�ƹ�ƵřŹ�Źŵ�šŚƃŹŚƠſ��Ţſŵ�Źŵ�ƽŵƺūƺƯ��ƵŶƃ

ƾƯ�Ƃǀě�źƯř�ƶƧ�ŵźǀĭ�ƾƯ�ƵŶǀĤǀě�ŹŚǀƀŝ�řŹ�ŚƋŚƤţ�ƱřżǀƯ�ƾƴǀŝ�ŶƳŻŚſ�������ƹŵ��ƾƳŶºƃŶſŚƟ�ƽŚºƷǇŚƧ�ƽřźºŝ�ƪƨºƄƯ�Ʋƿř
Ţſř�ƱřŶƴģ���

                                                 
1 Fortune 500 
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ í�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ŵƺŝ�ƽŵƺūƺƯ�ŢƿźƿŶƯ�Źŵ�ƾƫƺŰţ��źţƺǀĜƯŚƧ�ŹƺƸƓ��Ĭƴǀƫ�Ʀƿŵ�ƶŤƠĭ�ƶŝ�ŚƴŝÎƭźƳ�Ʋǀƫƹř���ƴƯŻŚǀƳ�ŵŚŬƿř�ŹřżƟřƽŶ��Źŵ�ŚƷ
�ƶƷŵæîêå���Śŝ�ƱřƺƴƗCFPIM��ŢƧźƃ�Ǝſƺţ�ƹ IBM����Ţºſř�ƵŶºƃ�ƾºůřźƏ� APICS��ƩŚºſ�Źŵæîêì����Ǝºſƺţ

ŢƿźƿŶƯ�ƾƃŻƺƯō�ƲưŬƳř��Ŷºǀƫƺţ�ƹ�ƽŵƺūƺƯ�ƩźŤƴƧ�ƾŗŚƨƿźƯō�ƲưŬƳř�ƱřƺƴƗ�Śŝ��ƖŝŚƴƯÏ�����ŵŚºƿ�ƩƺºŰţ�ŢºƸū�Źŵ�ƹ
Ŷƃ�žǀſŚţ�ƵŶƃ����������ƁŻƺºƯō�ƶºŝ�ŻŚºǀƳ�ƶºƧ�ƵŻƺºů�Ʋºƿř�ƲǀƈƈŴŤƯ�Żř�ƽŵřŶƘţ�Ǝſƺţ��ƱŚƯŻŚſ�Ʋƿř��ƹ�ƽźǀĭŵŚºƿ

ƾưſŹ�ƁƹŹ�ƲƿźŤƸŝ�ƽŻŚſ�������ƹ�ƽŵƺºūƺƯ�ƾºƴƘƿ��ƱŚƯŻŚºſ�Źŵ�ƾţŚºǀů�ƖºŞƴƯ�ƹŵ�ŢƿźƿŶƯ�ƽřźŝ�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹƺƯ�ƽŚƷ
ŵƺŝ�ƵŶƃ�žǀſŚţ��ŶƳŵźƧ�ŽŚƀůř�řŹ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ��ƮŤƀǀſ��ŵŹřŶƳŚŤſř�Ʋƿř�ƶƘſƺţ�Śŝ��ŶƴŤƟŚƿ�ƪƯŚƨţ�ŢƗźſ�ƶŝ�ŚƷ
ŶƳŶƯōŹŵ��ƮǀŤƀƷ�Ʊō�ŶƷŚƃ�ƵŻƹźƯř�ƶƧ�ƾƬƨƃ�ƶŝ�ƹ���

Ƙſƺţ�ƶAPICS��ƾƏŵ�ƶƷæîëå��������źƸºƃ�Źŵ�ƱŚºƯŻ�Ʊō�ƽŚºƷźţƺǀĜƯŚƧ�ƽƹŹ�źºŝ�ƶºƧ�ƽŵƺūƺƯ�Ţƀǀƫ�źĮƃŻřŵźě�Śŝ
ƾƧřƺƬǀƯÐ�ŢƟŚƿ�ƶƯřŵř��ŵƺŝ�ƵŶƃ�ƶŤƃƺƳ�ŚƨƿźƯō���Źŵ�ƩŚſæîëìŢƧźƃ��IBM�ŤƀŴƳƾŤƿźƿŶƯ�ƾţŚǀƬưƗ�ƮŤƀǀſ�ƲǀÑ�
�ŵŹřƹ�řŹŵźƧ�ŹřŻŚŝ��IBM�ƶƯŚƳźŝ�ƶƯřŵř�Źŵ��ƽŚƷFDP�Ò�ƶƯŚƳźŝ�ƽřźŝ�řŹ��ƹ�ŜƀƧ�ƽŵƺūƺƯ�ŢƿźƿŶƯ�ƹ�ƽżƿŹ�ƽŚƷŹŚƧ

�ƾºƯ�śƺƀŰƯ�żǀƳ�ŢƧźƃ�Ʋƿř�ƽŶǀƫƺţ�ƽŚƷźţƺǀĜƯŚƧ�ƾŝŚƿŹřŻŚŝ�Ɩƣřƹ�Źŵ�ƶƧ�ŵƺưƳ�ƾƟźƘƯ�ƾƫƺưƘƯ��Ŷºƃ����ƪºƿřƹř�Źŵ
�ƶƷŵæîìåǈƐƇř���ŭMRP�ƿŶƯ�ŚƿƱŚƯŻŚſ�Ʋǀŝ�Źŵ��ŵřƺƯ�šŚūŚǀŤůř�Ţƿź�ŵƺŝ�ƵŶƃ�ƶŤųŚƴƃ�ƽźƯř�ŚƷ���źţƺǀĜƯŚƧ�ŚƯř
ƶŝ�żǀƳ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ŶƃŹ�Źŵ�ƽŵŚƿŻ�źǀŧŚţ�ŵƺų�ƶŝƺƳ�Ţſř�ƶŤƃřŵ�ŚƷ��ƮŤƀǀſ������Śºŝ�ƶºƀƿŚƤƯ�Źŵ�ŶºƿŶū�ƽźţƺǀĜƯŚºƧ�ƽŚƷ
ƮŤƀǀſ�žƧŵŹŚƧ�Śŝ�ƾưƿŶƣ�ƾŤſŵ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƪưƗ�źŤƸŝ�ŹŚŞƳř�ƽŚƷ�����ŢǀƘºƋƹ�ƶºŝ�ƶºūƺţ�Śŝ�ŹŚƧŵƺų�šŹƺƈŝ�ƹ�ŶƳŵźƧ

ƾƯ�ƲǀưŴţ�řŹ�ŻŚǀƳ�ƱřżǀƯ��ƪƯřƺƗ�źƿŚſ�ƹ�ƱŚƿźŤƄƯ�šŚƃŹŚƠſ��ƵřŹ�Źŵ�šŚƃŹŚƠſ��ŚƷŶƿźų��ŹŚŞƳř�ƽŵƺūƺƯ�ŶƳŵŻ���
ŹƺƸƓMRP�ƾưƸƯ�ƭŚĭ�Ƴźŝ�ŶƴƿřźƟ�ŹŵƶƯŚ�ƾƯ�ŹŚưƃ�ƶŝ�ƽżƿŹ�Ŷƿō������ŽŚºſřźŝ�ŶƴŤºƀƳřƺţ�ŚºƷźţƺǀĜƯŚƧ��ŹŚŝ�Ʋǀƫƹř�ƽřźŝ
ƱŚƯŻ�ƾƯ�ŽźŤſŵ�Źŵ�ƭǈƣř�Ʋƿř�Ŷǀƫƺţ�ƽřźŝ�ƶĤƳō�ƹ�ŵƺƃ�Ƶŵřŵ�ƪƿƺŰţ�ƵŶƴƿō�Źŵ�Ţſř�Źřźƣ�ƶĤƳō�ƽŶƴŝ����ŻŚºǀƳ��ŶºƃŚŝ

Ʊō�ƹ�ƵŵƺưƳ�ŵŹƹōźŝ�řŹ�ƾƘƣřƹ�ŶƴƿŚưƳ�ƶƀƿŚƤƯ�ƵřŹ�Źŵ�ƽŵƺūƺƯ�ƹ�ŹŚŞƳř�ƽŵƺūƺƯ�Śŝ�řŹ����ƶƀƿŚƤƯ�Ʋƿř�ƶŝ�Ţſř�ƲƨưƯ
ƁŹŚƠſ�ƱŚƯŻ�Źŵ�źǀǀƜţ�Śƿ�ƹ�ƾƬŞƣ�šŚƃŹŚƠſ�ƺƜƫ��ŶƿŶū�ƾƷŵ�ŵŵźĭ�źŬƴƯ�šŚƃŹŚƠſ�ƽŶƴŝ������ƽřźºŝ�ƶºƧ�ŵƺºŝ�ŚŬƴƿř

�ŹŚŝ�ƲǀƫƹřƮŤƀǀſ��ƽŚƷMRP��ƶƧ�Ŷƴƿƺĭ�ŲſŚě�Ʃřƺſ�Ʋƿř�ƶŝ�ŶƴŤƀƳřƺţ~�ƭŚĮƴƷ�ƶģn��ƱŚƯŻŚſ��ŚºƷ�����ƹ�ƪºƘƠƴƯ�źºĮƿŵ
ƾƯ�ƹ�ŶƳŵƺŞƳ�ŵƺŞưƧ�źƔŤƴƯ�řŹ�ŵƺų�šŚƃŹŚƠſ�ƪŞƣ�Żř�ŶƴŤƀƳřƺţ�ŶƴƿŚưƳ�ŹŵŚƇ���

                                                 
1 Dick Ling 
2 American Production and Inventory Control Society 
3 Milwaukee 
4 Management Operating Program 
5 Field Developed Program 
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ î�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƮŤƀǀſ�ƾƟźƘƯ�Żř�ƪŞƣ�ƽŚƷMRP���ƾºƯ�ƭŚºŬƳř�ƮƸƯ�ƽŚƷǇŚƧ�Żř�ƾƄŴŝ�ƽřźŝ�ŚƸƴţ��ƽŵƺūƺƯ�ŢƿźƿŶƯ��Ŷºƃ����ƾƯŚºưţ
ƾƯ�ƭŚŬƳř�ƾŤſŵ�šŹƺƈŝ�šŚŞſŚŰƯ�ƾƨģƺƧ�źǀǀƜţ�źƷ�ƹ�Ŷƃ��ŢƗŚſ�ƝźƇ�ŶƴƯŻŚǀƳ����ŵŶºŬƯ�ƭŚºŬƳř�ƽřźŝ�ƱŚƯŻ�ŚƷ

ŵƺŝ�šŚŞſŚŰƯ���źƀǀƯ�ŻƹŹ�źƷ�Źŵ�šŚƘƐƣ�ƾƯŚưţ�ƽřźŝ�ƱŚƨƯř�Ʋƿř�ľŚưƬƀƯŵƺŞƳ����ƶºƧ�ŶƳŵƺŝ�ƽŶǀƫƺţ�ƱŚŤſźěźſ�Ʋƿř
ƾƯ�ƆŴƄƯ�ƝźƇ�ǇŚƧ�ƮƬƣ�źƷ�ŢǀưƷř�ŶƳŵźƧ�����Ţºſř�ƽŶºů�ƶºģ�Źŵ�Ʊō�ƵŻřŶºƳř�Śƿ�Ţưǀƣ�Żř�źƔƳ�����Ţºſř�ƲºƨưƯ

ƶƯŚƳźŝ�Źŵ�Ţưǀƣ�ƱřŻŹř�ƭǈƣř�Żř�ŢƬƠƛ�ŵƺƃ�Źƹōŵƺſ�ƶƬƯŚƘƯ�Ʀƿ�ƭŚŬƳř�Żř�ƽźǀĭƺƬū�ƶŝ�źŬƴƯ�ľŚŤƿŚƸƳ��ƽżƿŹ���ƱƺƳŚƣ
ƶƯŚƳźŝ�Źŵ�ƾƟŹƺƯ�ƾƯ�ƱŚǀŝ�ƽżƿŹ�Ƨ�ŶƴƧŽŚƀů�Źŵ�ƹ�źųō�ƶƔŰƫ�Źŵ�ŚƷŵƺŞưƧ�Ʋƿř�ƶ�ƾƯ�źƷŚƓ�šǈƯŚƘƯ�Ʋƿźţ�ŶƳƺƃ���

ƮŤƀǀſ�Źŵ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƵŵŚſ�ƽřźŝ�ƾţŚǀƋźƟ��ƱŚƯŻ�Ʊō�ƽżƿŹ����ƾºƯ�ƶºŤƟźĭ�źºƔƳ�Źŵ�ƶƫŚƀƯ�ƽŻŚſ��Ŷºƃ�����Ʋºƿř�Żř�ƾºƨƿ
šŚǀƋźƟ����ƹ�ƶºŤƟŚƿ�ƂƷŚƧ�ƽŵƺūƺƯ�ƱřżǀƯ�Śţ�ŶƳƺƃ�ƭŚŬƳř�ƲƨưƯ�ƱŚƯŻ�Ʋƿźţźƿŵ�Źŵ�ŶƿŚŝ�šŚƃŹŚƠſ�ƶƧ�Ţſř�Ʋƿř
ƲǀƗ�Źŵ�ŶƴƿŚưƳ�ƝźƏźŝ�řŹ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƽŚƷŻŚǀƳ�ƩŚů��ƶƯŚƳźŝ�ƁƹŹ������ƁƹŹ��ŢºƫŚů�Ʋºƿř�Źŵ�ƵŶºƃ�ƶºŤƟźĭ�ŹŚƨŝ�ƽżƿŹ

žě�ƾƯ�ƹŹ�ƶŝ��ŶƃŚŝ�Ʋƿř�ƶŝ�ƹ�ƵŶƃ�ƕƹźƃ�ƁŹŚƠſ�ƪƿƺŰţ�ŶƗƺƯ�Żř�ƶƯŚƳźŝ�ƶƧ�Ŝǀţźţ��ƕƹźƃ�ƱŚƯŻ��ƾŤƄĭźŝ�šŹƺƇ
ƾƯ�ƶŞſŚŰƯ�řŹ�śƺƬƐƯ�ŶƿŚưƳ��źĮƿŵ�šŹŚŞƗ�ƶŝ��ƾƯ�Ǝƿřźƃ�Ʋƿř�Źŵ�ŢƠĭ�Ʊřƺţ��ƘƟ�ƾƯŚưţŢǀƫŚ��ƾƳřźŰŝ�źǀƀƯ�Źŵ�ŚƷ

ƾƯ�Źřźƣ�ŶƳźǀĭ��ŢǀƫŚƘƟ�Żř�ƾƨƿ�Źŵ�ƽźǀųŚţ�źĭř�ƶƧ�ŢſŚŬƴƿř�ƁƹŹ�Ʋƿř�ŜǀƗ�������ƶºŝ�ƶºūƺţ�Śºŝ��ŵźƿŸºě�šŹƺºƇ�ŚƷ
���Ŷºƃ�ŶºƴƷřƺų�ƶºūřƺƯ�źǀųŚţ�Śŝ�šŚƃŹŚƠſ��Ţſř�ƵŶƄƳ�ƶŤƟźĭ�źƔƳŹŵ�ƾŝŚƿŻŚŝ�ƱŚƯŻ�ĢǀƷ�ƶƨƴƿř������Ʋºƿř�ƖºƟŹ�ƽřźºŝ

ƾƯ�ƪƨƄƯ�ƱŚƯŻ�Żř�Ʊřƺţ�Ƨ�ƵŵŚƠŤſř�ƾƏŚǀŤůř�ŹŚƔŤƳř�ƽŚƷŢƟźĭ�źƔƳ�Źŵ�ƾƳŚƯŻ�ƶƯŚƳźŝ�ƽřźŝ�ƽŹƹŚƴƃ�ƽŹřŶƤƯ�ƹ�ŵź��
ƶŝ��ƽŚƿřżƯ��šǈƨƄƯ�Ʋƿř�ƾƯŚưţ�Śŝ�ƩŚůźƷƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř��ƽŚƷMRP�źŤƄǀŝ�ŹŚǀƀŝ�ƶƴƿżƷ�Żř�Ţſř�Ʊō�ƽŚƷ���

ƶƷŵ�ƾƏ��ƽŚƷæîëå��ƹæîìåƮŤƀǀſ�Ʋƿř���ŢǀƬŝŚƣ�ƾŝƺŴŝ�ŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƶŝ�řŹ�ŵƺų�ƽŚƿřżƯ�ƹ�ŚƷ��ƹ�ŶƳŵƺŝ�ƵŶƳŚſŚƴƃ�ŚƷ
ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ŚƷ�ƁŹŚƠſ�ƹ�ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ�Ŷƿźų�ƽŵƹŶů�Śţ�ŶƳŵƺŝ�ƶŤƀƳřƺţ�ƱŚƯŻ�Ʊō������ŹřŶºƤƯ�ƹ�ŜºſŚƴƯ�ƱŚºƯŻ�Źŵ�ƾºƷŵ

ŶƳŹƹōŹŵ�ŵƺų�ƩźŤƴƧ�ŢŰţ�řŹ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ��ƵźƸŝ�Ŝǀţźţ�ƲƿŶŝ���ƱŚƯŻŚºſ�Źŵ�ŢºǀƠǀƧ�ƹ�ƽŹƹ������Źřżºŝř�Ʋºƿř�Żř�ƶºƧ�ƾŗŚºƷ
����ƶºŝ�ŚºƷŹŚŞƳř�ƽŵƺºūƺƯ�ƱřżºǀƯ��ƂƿřżƟř�ƾƸūƺţ�ƪŝŚƣ�ŹƺƐŝ��ŶƳŵƺŝ�ƶŤƟźĭ�ƵźƸŝ�ƽźŧƺƯ�šŹƺƈŝ��Ŷºƃ��ƹ�ƂƷŚºƧ�š

ŵƺŝ�ƶŤƟŚƿ�ƂƿřżƟř�šŶƃ�ƶŝ�Ʊō�źŧř�Źŵ�żǀƳ�ƾĮƴƿŶƤƳ�ƱŚƿźū�����ƪºŝŚƣ�ƾŤŝŚºƣŹ�ŢƿżƯ��ƽŶƴưƳřƺţ�Ʋƿř�ŜƀƧ�ƶŬǀŤƳ�Źŵ
ō�ƽřźŝ�ƾƸūƺţƱ�ƱŚƯŻŚſ�Żř�ƶŤſŵ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƽźŧƺƯ�šŹƺƈŝ�ƶƧ�ŚƷ���ƵŶºƃ�ƪƇŚů��ŶƳŵƺŝ�ƶŤƟźĭ�ŢƯŶų�ƶŝ�řŹ�ŚƷ

ŵƺŝ���
��
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æå�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƶƯŚƳźŝ�ƶŤƀŝ�ƶƤƬů�ŵřƺƯ�šŚūŚǀŤůř�ƽżƿŹ��
ǀĭřźƟ�Śŝ�ƭŚĮưƷƮŤƀǀſ�ƱŶƃ�ź��ƽŚƷMRP�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƮƧ�ƱŚſŚƴƃŹŚƧ��ŚƷ��ƾưƸƯ�ŹŚǀƀŝ�ƶƫŚƀƯ�ƶƧ�ŶƳŶƃ�ƶūƺŤƯ�ƮƧ

Ţſř�ƵŶƃ�ƵŵźĜſ�ƾƃƺƯřźƟ�ƶŝ�ƱŚǀƯ�Ʋƿř�Źŵ��ƱŚƯŻŚſ���ŵŹƺºƯ�řŹ�ŹŚƧ�ƭŚŬƳř�ƽřźŝ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ�ŶƿŚŝ�ŚƸƴţ�ƶƳ�ŚƷ
�ƶƨƬŝ��ŶƴƷŵ�Źřźƣ�ƶūƺţŢǀưƷř�żŗŚů�ŹŚǀƀŝ�żǀƳ�ŹŚƧ�Ʊō�ƭŚŬƳř�ƽřźŝ�ŵƺūƺƯ�ŢǀƟźƓ�Ţſř���ƲŤƀŝ�ƵŶƿř�Ŝǀţźţ�ƲƿŶŝ

�ƶƤƬůMRP�ƱŚƯŻŚſ�ƽŶǀƫƺţ�ŢǀƟźƓ�Śŝ��ƱřƺƴƗ�ŢŰţ��ŚƷMRP��Śƿ�ƶŤƀŝ�ƶƤƬůMRP�Ŷƃ�ŭźƐƯ�īŹżŝ����ƲǀºƗ�Źŵ
ƱŚƯŻŚſ�Ʊřƺţ��ŚƸƳō�Ţưǀƣ�ƂƷŚƧ�ƹ�ŚƷźţƺǀĜƯŚƧ�ƾƃŻřŵźě�Ʊřƺţ�ƂƿřżƟř�Śŝ�ƩŚů������ƵŶºǀĤǀě�šŚŞºſŚŰƯ�ƭŚºŬƳř�Źŵ�ŚºƷ

ŵƺŝ�ƂƿřżƟř�ƶŝ�ƹŹ�ƾƋŚƿŹ��ƱŚƯŻŚſ�ƩŚů��ŚƸƴţ�ƶƳ�ŚƷƾƯ��ƽŶƴƯŻŚǀƳ�ŶƴŤƀƳřƺţ�������ƹ�ƶŞºſŚŰƯ�řŹ�ŵƺºų�ƶºǀƫƹř�ŵřƺºƯ�ƽŚºƷ
�������Źŵ�żºǀƳ�řŹ�ƽŶºǀƫƺţ�ŢºǀƟźƓ�ŶºƳŵƺŝ�ƵŶºƃ�ŹŵŚºƣ�ŵƺų�ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ��šŚƧŹřŶţ�ƶƯŚƳźŝ�ŽŚſřźŝ�ƶƨƬŝ��ŶƴƴƧ�ŢƿźƿŶƯ

ŶƴƴƧ�ŵŹřƹ�šŚŞſŚŰƯ���żǀƳ�ƽŶǀƫƺţ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��ƽŶǀƫƺţ�šŚƘƐƣ�ƽřźŝ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƽŵƺūƺƯ�Ţƀǀƫ�źŝ�ƵƹǈƗ��ƲƿřźŝŚƴŝ
ƭŚŬƳř�ƽřźŝ�ŶƳŵƺŝ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�šŚŞſŚŰƯ�Ʋƿř��ƶŝ��ƩŚůźƷMRP�ƶŤƀŝ�ƶƤƬů����ƽźŧƺºƯ�ŹŚǀºƀŝ�ƭŚĭ��ŵƺų�ƶŝƺƳ�ƶŝ�żǀƳ

ƶƯŚƳźŝ�ƹ�ŢƿźƿŶƯ�ŢƟźƄǀě�Źŵ�ƾƯ�ŹŚưƃ�ƶŝ�ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ�ƹ�ŢǀƟźƓ�ƽżƿŹ�ŵƹŹ���
��

ƶƯŚƳźŝ�ƽŶǀƫƺţ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
�ƵŻƺů�Źŵ�ŢƟźƄǀě�ŚŝƮŤƀǀſ��ƽŚƷMRPƮƧ����Źřźƣ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�żǀƳ�ƾƫŚƯ�ƪŗŚƀƯ�ƮƧŢƟźĭ���źƷ���ŮƐºſ�Źŵ�ƽźºǀǀƜţ

ţ��ƽŵƺūƺƯƶŝ�řŹ�ŵƺų�ƾƫŚƯ�šřźǀǀƜ�ŵŹřŵ�ƵřźưƷ��ƱŚƯŻŚſ�ŹŚŞƳř�ƶŝ�ƾŗǇŚƧ�źƷ�ŵƹŹƹ�Śŝ�Ţſŵ�Źŵ�ƽŵƺūƺƯ�ŮƐſ��ŚƷ��
ƶŬǀŤƳ�Źŵ�ƹ�ƶŤƟŚƿ�ƂƿřżƟřśŚƀů���ƾƫŚƯ�ƽŚƷ�Ʒřƺų�ƂƿřżƟř�żǀƳƴŢƟŚƿ�Ŷ��ƶŝ��ƾƯŚºĮƴƷ��Ŝǀţźţ�ƲǀưƷ�����ŵřƺºƯ�Ʋºƿř�ƶºƧ

ƾƯ�ƽŶǀƫƺţ�ƵŚĭŹŚƧ�ƾƷřŹ�ŹŚŞƳř�Żř�ƶǀƫƹř�ǀƯ��ŶƳƺƃƾŗřŹřŵ�Ʊřż�������ƾºŗřŹřŵ�ŹřŶºƤƯ�ƹ�ƶºŤƟŚƿ�ƂƷŚºƧ�ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ�ƽŵƺūƺƯ
ŢƟŚƿ�ŶƷřƺų�ƂƿřżƟř�ŢųŚſ�ƩŚůŹŵ�ƽŚƷǇŚƧ�šŹƺƈŝ��ƶƴƿżƷ��Ʋƿř�Źŵ�żǀƳ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ƶƴƿżƷ�ƹ�ƽźſǇŚŝ�ƽŚƷ

śŚƀů�ƞƿŵŹ�Źŵ�ƹ�ƵŶƃ�śƺƀŰƯ�ƱŚǀƯ�ƾƯ�Źřźƣ�ƾƴŤųřŵźě�ƽŚƷ��ŶºƳźǀĭ��������ƩŚºůŹŵ�ƽŚºƷǇŚƧ�ƪƿŶºŞţ�Śºŝ�ƶºƯřŵř�Źŵ
�šǇƺƈŰƯ�ƶŝ�ŢųŚſśŚƀů�Źŵ�ƾƫƹř�ƾŗřŹřŵ�ƱřżǀƯ��ƾŗŚƸƳ���ŶºƷřƺų�ƂƿřżƟř�ƾƯƹŵ�ƹ�ƂƷŚƧ��ƱŚƯŻŚſ�ƾƫŚƯ�ƽŚƷ

ŢƟŚƿ��ƾƯŚĮƴƷ�ƾƯ�ƁƹźƟ�ƶŝ�ƾŗŚƸƳ�ƩƺƈŰƯ�Ʋƿř�ƶƧ������ƱřżºǀƯ�ƹ�ƶºŤƟŚƿ�ƂƷŚºƧ�ƾŗŚºƸƳ�ƩƺƈŰƯ�ƾŗřŹřŵ�ƱřżǀƯ��ŶſŹ
śŚƀů�ŢƟŚƿ�ŶƷřƺų�ƂƿřżƟř�ƱŚƯŻŚſ�ƾƴŤƟŚƿŹŵ�ƽŚƷ��ƱŚưƷ�ƾƯ�ƵŶƷŚƄƯ�ƶƧ�ƶƳƺĭ���ƶºƘƐƣ�źºƷ�ŢƧźů�Śŝ�ŵƺƃ�ƽř��Źŵ

śŚƀů��ƱŚƯŻŚſ�ƾƯ�źǀǀƜţ�Ʊō�Śŝ�ƭŚĮưƷ�ƾƫŚƯ�ƽŚƷ�ŶƴŝŚƿ���Ţºƿřƹ�ŹƺǀƫƹřÎ������Ʊō�Źŵ�ƵŻƺºů�Ʋºƿř�ƱřźƔƴŞůŚºƇ�Żř�ƾºƨƿ
ƶƯŚƳźŝ�řŹ�ƶģŹŚĜƨƿ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��ƱŚƯŻ��ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��Śƿ�ƽŶǀƫƺţMRP II��ŵźƧ�ƽŹřŸĮƯŚƳ���

                                                 
1 Oliver Wight 
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ ææ�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

MRP II�������ŵƺºŝ�ƶºŤƟźĭ�šŹƺºƇ�ƵŻƺºů�Ʋºƿř�Źŵ�ƱŚºƯŻ�Ʊō�Śţ�ƶƧ�ŵƺŝ�ƾĭŹżŝ�ƩƺŰţ�ƲǀƯƹŵ��MRP II��ƶºƳ��ŚºƸƴţ���Śºŝ
ƮŤƀǀſ�ƱŚƯŻŚſ�ƾƫŚƯ�ƽŹřŶŝŚƀů�ƽŚƷ��ƮŤºƀǀſ�Śŝ�ƶƨƬŝ��ŚƷ���������ŵƺºƿ�ƵŶºƃ�ƶºģŹŚĜƨƿ�żºǀƳ�ŚºƸƳō�ƾƫŚºƯ�ŢƿźƿŶºƯ�ƽŚºƷ��
ƲƿŶŝ�Ŝǀţźţ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƾƯŚưţ�ƶƯŚƳźŝ��ƵŶƷŚƄƯ�ƪŝŚƣ��ƽŶǀƫƺţ�ƽŚƷ�ŶƳŵƺŝ�ƩźŤƴƧ�ƹ�ƽżƿŹ�� 

�ƩŚſ�ŹŵæîíêƦƿŵ���ƶƯŚƳźŝ��ƂƳřŹŚƨưƷ�ƹ�Ĭƴǀƫ����ƹ�ƾţŚºǀƬưƗ�ƽżºƿŹ�ƁƹźºƟ�(S&OP)�Ƴ�řŹ�ƹ�żºǀ�ƶºŞƘū�ŵŹř���Źřżºŝř
ŶƳŵƺưƳ�ŢƿźƿŶƯ��ƶƯŚƳźŝ�Ʋǀŝ�ƍŚŞţŹř�ƽŹřźƣźŝ�ƾţŚǀů�ŢǀưƷř�ƶŝ�Ĭƴǀƫ��ŵƺºŝ�Ƶŵźŝ�ƾě�ƁƹźƟ�ƹ�ƾţŚǀƬưƗ��ƾƫŚƯ�ƽŚƷ��

ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƾƬǀƈƠţ�šŚƗǈƏř�Żř��ƽƹ�ƽŵŚƸƴƄǀě�ƁƹźƟ�ƹ�ƾţŚǀƬưƗ�ƽżƿŹ���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ�����ƽřźºŝ�ƩźºŤƴƧ�ƹ�ƽżºƿŹ
ƾƯ�ƵźƸŝ�ƾţŚǀƬưƗ�ŮƐſ�Źŵ�ŚƋŚƤţ�ŢƿźƿŶƯ�ŢƟźĭ���ƶŝ��Ʋºƿř��ƾƬǀƈƠţ�šŚƗǈƏř�Śŝ�ƍŚŞţŹř�ƽŹřźƣźŝ�ƾĭŶǀĤǀě�ƪǀƫŵ
ƵŹƹŵ�Źŵ�ƲƿǈƳō�ƹ�ƾŤſŵ�šŹƺƈŝ�ŶƴƿřźƟ�ƾƯ�ƭŚŬƳř�ƶƳŚǀƷŚƯ�ƽŚƷ�ŢƟźĭ��ƪǀƬŰţ�ƭŚŬƳř��ƽŚƷ~ƾƯ�ƶģ�źĭř�ŵƺƃ�n�Śŝ�żǀƳ

śƺƬƐƯ�Ţƣŵ��ƵŶǀĤǀě�źƯř�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƢƐƴƯ�ƾƫƹ�ŵƺŝ�ƽř��ƶƧ�ŵƺŝ�Ʋƿř�Ĭƴǀƫ�ƁƹźƟ�ƹ�ƾţŚǀƬưƗ�ƽżƿŹ~�Ţſř�źŤƸŝ
ŵƹŶů�ŚţƮǀƃŚŝ�ƵŚŞŤƃř�Źŵ�ľǈƯŚƧ�ƶƨƴƿř�Śţ�ƮǀƴƧ�ƪưƗ�ŮǀŰƇ�ƽ�n��ƱŚǀƯ�ŹƺƸƓ�Śŝ�ľřźǀųř�ƽŹƹŚƴƟ�ƹ�ŚƷŹřżƟř���ŶƿŶū�ƽŚƷ

ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ŢƿŚƛ�Ţſŵ�Ĭƴǀƫ�ƁƹźƟ�ƹ�ƾţŚǀƬưƗ�ƽżƿŹ�ƾƯ�ƾƴŤƟŚƿ�ŶƿŚưƳ��ƮŤƀǀſ�ƵŻƹźƯř����ŵƺºūƹ�ŹřŻŚºŝ�Źŵ�ƾŗŚƷ
Ɩưū�ƵŚĭŹŚƧ�Żř�řŹ�ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ�ƹ�ƱŚƯŻ�šŚƗǈƏř�ŶƳŹŵŚƣ�ƶƧ�ŶƳŹřŵ�Źƹō���řŹ�ƾºƘƣřƹ�ƶºƴƿżƷ��ƩŚŨƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƽ

ƶƯŚƳźŝ�ƶƴƿżƷ�Śŝ�ŶƴƿŚưƳ�ƶƀƿŚƤƯ�ƵŶƃ�ƽżƿŹ��ƱŚƯŻŚſ�Ŝǀţźţ�ƲƿŶŝ�ƶģŹŚĜƨƿ�ƮŤƀǀſ�Śŝ�ŶƴŤƀƳřƺţ�ŚƷ�����ƽŶºƴƯŻŚǀƳ��ŵƺºų
ƾƯ�ũřźŴŤſř�ƝŶƷ�ƾţŚǀƬưƗ�ƶƯŚƳźŝ�Żř�ƶƧ�řŹ�ŵƺų�ŢǀƟźƓ�ƹ�ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ��ƾůǈƇř�šŚƯřŶƣř�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƵŶƷŚƄƯ��ŵƺƃ

�Źŵ�řŹƱō�Śŝ�ƶƐŝřŹ�ŶƴƷŵ�ƭŚŬƳř���
�MRP II�Ʀƿ�Ɩƣřƹ�Źŵ�ŵƺŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŹřƺƿŵ�ŹŚƸģ�ƪųřŵ�Źŵ�ƶŤƀŝ�ƶƤƬů�ƾƏŚŞţŹř�ƮŤƀǀſƵ�ƱŚƯŻŚſ�ƹ�ƶŝ�ŚƷ��ŢƗźſ

Ţƃřŵ�ŶƴƷřƺų�Ʊō�ƶŝ�ŻŚǀƳ��ŹřŻŚŝ�ƾŤŝŚƣŹ�ƶƴŰƇ�Źŵ�Źƺƌů�ƽřźŝ�ƶƧ�ŶƳŶƃ�ƶūƺŤƯ����ƶƫŚºƀƯ�Ʋƿř�Żř�ƾƤƟƺƯ�źƿŶƯ�źƷ
Ʈǀưƈţ�ƶŝ�źŬƴƯ��śƺų�šŚƗǈƏř�ƶƧ�Ţſř�ƵŚĭō�Ư�ŜſŚƴƯ�ƽźǀĭƾ�ŢƟźƄǀě�ƹ�ŵƺƃ���ƶºƴǀƯŻ�Źŵ�ƶŤƟźĭ�šŹƺƇ�ƽŚƷ

Ʈǀưƈţ�Ʋƿř�ŢƗźſ��ƽźţƺǀĜƯŚƧ�ƭƺƬƗ�ŵřŵ�ŶƷřƺų�ƂƿřżƟř�řŹ�ƽźǀĭ����ƾŤƘƴƇ�źţźŝ�śŹŚŬţ��šŹƹźƋ�Ʋƿř�ƥŹŵ�Śŝ
ƵŵŚǀě�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ�ƝŶƷ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƹ�ƵŶƃ�ƽŻŚſŵŹřŶƳŚŤſř�ƹ�ƲƿƹŶţ�ƽŻŚſ�ŶƴŤƟźĭ�Źřźƣ�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹƺƯ�ƢƟƺƯ�ƽŚƷ���
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æç�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƶŝ�Ŷǀƫƺţ�Żř�ƫƺţ�Śţ�ƭŚĮƴƷśŚƳ�Ŷǀ��
ƩŚſ�ƾƏ�ƽŶƘŝ�ũƺƯ��ƽŚƷæîíå�ƶƷŵ�ƪƿřƹř�ƹæîîå���ƶºŗřŹř�Śºţ�ƩƺƈŰƯ�ƵŶƿř�Ʋǀŝ�ƾƳŚƯŻ�ƶƬƇŚƟ�ƂƷŚƧ�Żř�šŹŚŞƗ��

ŵƺŝ�ŹřŻŚŝ�ƶŝ�Ʊō��ŽŚƀů�ŹŚƔŤƳř�ƱŚƯŻ�ƶŝ�ŢŞƀƳ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƱŚƯŻ�Ʋƿř�Źŵ��řŹ�ŵƺų�ƽǇŚƧ�ŶƳŵƺŝ�ƪƿŚƯ�ƹ�ŶƳŵƺŝ�ƵŶƃ�źţ
ƶƤƿźƏ�ƹ�ƱŚƨƯ��ƱŚƯŻ�Źŵ�ƾƯ�ŢƟŚƿŹŵ��ŵƺŝ�ƱŚƃźƔƳŶƯ�ƶƧ�ƽř�ƳŵźƧŶ��ƱŚƯŻŚſ�ƱŚǀƯ�Ʋƿř�Źŵ���ƽřźºŝ�Śţ�ŶƳŶƃ�Ʊō�źŝ�ŚƷ

ƁƹŹ�Żř��ŹřŻŚŝ�ƾŤŝŚƣŹ�ƶƴŰƇ�Źŵ�ŌŚƤŝ�ƶŝ�Ŷǀƫƺţ�ƱƺĤưƷ�ƾŗŚƷ�ƭŚĮƴƷÎ�ƲǀƯŚţ�Śŝ�ŢƧŹŚƄƯ�Śƿ�ƱŚĭŶƴƴƧÏ��ŶºƴƴƧ�ƵŵŚƠŤſř��
�ƶūƺţ�Śŝ�ŚƸƴţ��ŹřŻŚŝ�Źŵ�ŢŝŚƣŹ�ƱŚƨƯř�źĮƿŵ��ƲǀƯŚºţ�ŢºǀưƷř�ƹ�ŵƺŞƳ�źƀǀƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŹřƺƿŵ�ŹŚƸģ�ƶŝ����ƪºŝŚƣ�ƱŚĭŶºƴƴƧ

ƐƯ�ƱŚƴǀưƏřŵƺŝ�ƵŶƃ�ŭź�������ŵřƺºƯ�ƶºŝ�ƾƳŚºƀƳř�ƽƹźºǀƳ�Żř�ƽŶǀƫƺţ�ƽǇŚƧ�ƶƴƿżƷ�ƵŶưƗ�ƂŴŝ�ƶƧ�ŵƺŝ�ƱŚƯŻ�ƲǀưƷ�Źŵ
�ƹ�ŵźƧ�řŶǀě�źǀǀƜţ�ƶǀƫƹřAPICS��ŢƌƸƳ�ŻřMRP�źƠƇ�ƽŵƺūƺƯ�ŢƌƸƳ�ƶŝÐ �ŵřŵ�ƖƋƺƯ�źǀǀƜţ����

ƶƷŵ�ƾƏ��ƽŚƷæîéå��ƹæîêå��ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ƶƴƿżƷ��éå�ƾƫřëå�ƶƴƿżƷ�ŶƇŹŵ��ƱŚƯŻŚºſ�ƽŶǀƫƺţ�ƽŚƷ����ŵƺºŴŝ�řŹ�ŚºƷ
ƵźƸŝ�źĭř�ŢƃřŶƳ�ƾŞŬƘţ�ƹ�ŵƺŝ�Ƶŵřŵ�ƅŚƈŤųř�ƾƯ�Źřźƣ�ƶūƺţ�żƧźƯ�Źŵ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�Ʋƿř�ƽŹƹ�ŢƟźĭ����ƲƿřźŝŚºƴŝ

ƱŚƯŻŚſ�ƾƯ�Ůǀūźţ�ŚƷ�ƶŝ�ŶƳŵřŵ�������Źŵ�ŵřŻŚºƯ�ƽŵƺºūƺƯ��ƶºǀƫƹř�ŵřƺºƯ�ŵƺºŞưƧ�źŧř�Źŵ�ŹŚƧ�ƾƬǀƐƘţ�Żř�ƽźǀĭƺƬū�ŹƺƔƴƯ
ƽŹřŶƸĮƳ�ŵƺų�ƽŚƷŹŚŞƳř�ŶƴƿŚưƳ���ƶƷŵ�ƾƏæîîå��ƺƯ�ƹ�ŢƟŚƿ�źǀǀƜţ�Ǝƿřźƃ���ƶºǀƫƹř�ŵřëå���ƾºƫřìå����ƶºƴƿżƷ�ŶºƇŹŵ

ƾƫŚůŹŵ��ŵƺŝ�Ƶŵřŵ�ƅŚƈŤųř�ŵƺŴŝ�řŹ�ƵŶƃ�Ŷǀƫƺţ�ƩƺƈŰƯ������ƶºŝ�ƾƳŚºƀƳř�ƽƹźºǀƳ�ƽřźºŝ�ƶƴƿżƷ�Ʋƿř�ƶƧæå���ƾºƫřçå�
ŵƺŝ�ƶŤƟŚƿ�ƂƷŚƧ�ŶƇŹŵ��ƶŝ�źƏŚų�ƲǀưƷ��ƵźƸŝ�źĮƿŵ��ŶƯōŹŵ�Źŵ�ƦģƺƧ�ƽŚƷŵƺŞƸŝ�ƶŝ�źŬƴƯ�ƶƧ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ƽŹƹ

ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƉƺƗ�Źŵ�ƹ�ŢƃřŶƳ�ŢǀưƷř�Ŷƃ��ǀſƮŤƀ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƽŵƺūƺƯ�ƽżƿŹ����ƹ�ŵƺºŝ�ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ
ƾưƳ�śƺƀŰƯ�ƾŤŝŚƣŹ�ŢƿżƯ�ŹŚŞƳř�Źŵ�ŵŚƿŻ�ƽŵƺūƺƯ�źĮƿŵ�Ŷƃ���

ƶŝ�ƮŤƀǀſ�Ŝǀţźţ�Ʋƿř�ƶŝ�Ŷǀƫƺţ�ƽŚƷ�Ťƀǀſ�ƶŝ�ƭŚĮƴƷƮ�����ƱƺºĤưƷ�ŢºǀƠǀƧ�ƮǀƷŚºƠƯ�Śŝ�ƹ�ŶƴŤƟŚƿ�ƪƯŚƨţ�śŚƳ�Ŷǀƫƺţ�ƽŚƷ
ƖƯŚū�ŢǀƠǀƧ�ŢƿźƿŶƯÑŚưĮǀſ�Ƃƃ��Ò��ƹ5S�ƮƷŹŵ�ŶƴŤŴǀƯō��Źŵ��ŢºŝŚƣŹ�ƶƧ�ŵƺŝ�ƱŚƯŻ�Ʋƿř����ƽŹƹōŵƺºſ�ƹ�ƽźƿŸºě

ƶƳ�ƶƧ�ŶƳŶƃ�ƾŨůŚŞƯ�ƶŝ�ƪƿŶŞţ�ƂŴŝ�ƾƯŚưţ�ƶƨƬŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƽŶǀƫƺţ�ƽŚƷŶůřƹ�ŚƸƴţ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ����Ʊō�řŹ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ
ŶƳŵƺŝ�Ƶŵřŵ�Źřźƣ���

��

                                                 
1 Just In Time (JIT) 
2 Supplier Partnership 
3 Zero Inventory 
4 Total Quality Management 
5 Six Sigma 
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ƶƯŚƳźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ƺţŶƴưƳřŚǀƀŝ��ŹřŻŚŝ�Źŵ�ŢŝŚƣŹ�ŢƸū�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƾƧǇŚģ�ŜƀƧ�ƽřźŝ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ƽŻŚſ���Ţºſř�ŢºǀưƷř�żŗŚºů�Ź��

������ŷŚºŴţř�řŹ�ƾŰǀŰºƇ�šŚưǀưºƈţ��ŜºſŚƴƯ�šŚºƗǈƏř�ƲŤƃřŵ�Ţſŵ�Źŵ�ƱƹŶŝ�ŢƀƳřƺţ�ŶƴƷřƺų�ƶƳƺĮģ�ƱřŶƴƯŹŚƧ
ŶƴƿŚưƳ��ŜſŚƴƯ�šŚưǀưƈţ�ŷŚŴţř�ƽřźŝ�ƱřźƿŶƯ���ƶǀƸţ�ƽřźŝ�ƱŚƯŻ�ƵŚƯ�ƲƿŶƴģ�ƝźƇ�ƹ�ŶƳŹřŵ�ƾƳō�šŚƗǈƏř�ƶŝ�ŻŚǀƳ
ƶƯŚƳźŝ�ŝ��šŚƗǈƏř�Ʋƿř�ũřźŴŤſř�ŢƸū�ŻŚǀƳ�ŵŹƺƯ�ƽŵźŝŹŚƧ�ƽŚƷŢƀǀƳ�ƵŶƃ�ƶŤƟźƿŸě�ƶūƹ�ĢǀƷ�ƶ��ƮƧ����ƶºƴƿżƷ�ƮºƧ

ƮŤƀǀſ�ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƾƫƺŰţ��ƾƈŴƃ�ƽŚƷźţƺǀĜƯŚƧ�ŹƺƸƓ�ƹ�ŵƺŝ�ƂƷŚƧ�ƩŚů�Źŵ��ƽŹƹŚƴƟ�Żř�ƵŵŚƠŤſř����ŢƿźƿŶºƯ�ƽŚºƷ
ƾƯ�śƺƀŰƯ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�Ŷƃ��ƲǀƯ�ƮƿźƟ�ƶŝ�ŚƷ�ƮŤƀǀſ�Śŝ�ƾƴƿżĮƿŚū�ƩŚů�Źŵ�ŢƗźſ�ƭŵŚų�ƽŚƷ��ƭƹŶŴƯÎ��ƹ�ŶƳŵƺŝ

�ƾŝŚǀŤſŵ�ƱŚƨƯř�ƾƈŴƃ�ƽŚƷźţƺǀĜƯŚƧ���ƶºƯŚƳźŝ�Żř�ƵŵŚƠŤºſř�Śºŝ�řŹ�Ʊō�ƪǀƬŰţ�ƹ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�šŚƗǈƏř�ƶŝ�ƮǀƤŤƀƯ���ƽŚºƷ
ŶƳŵƺŝ�ƵŵƺưƳ�źƀǀƯ��ƵŵźŤƀĭ�ƶŰƠƇ��ƲǀƯ�Żř�ƦģƺƧ�ƽŚƷźţƺǀĜƯŚƧ�Ʋƿř�ƾƃŻřŵźě�šŹŶƣ�ŢƗźſ�ƶŝ��ƮƿźºƟ����żºǀƳ�ŚºƷ

�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ�ƹ�ŢƟŚƿ�ƾƳƹżƟƱŚƯŻŚſ��ŚƸƳō�ŜſŚƴƯ�Ţưǀƣ��ƮŤºƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƽřźŝ�ŶƴŤƀƳřƺţ�żǀƳ�ƦģƺƧ�ƽŚƷ���ƽŚºƷ
ƨƿ�ƶģŹŚĜMRP II�ƶŝ�řŹ�ŚƸƳō�ŶƳźǀĭ�ŢƯŶų��ƱŚƯŻŚſ������ƮŤºƀǀſ�ƾƴƿżĮƿŚºū�ƶºŝ�ƱŚºǀƯ�Ʋºƿř�Źŵ�żǀƳ�īŹżŝ�ƽŚƷ���ƽŚºƷ

ƲǀƯ�ƽżƧźƯ�ƮŤƀǀſ�Śŝ�ƮƿźƟ�ƭŵŚų�ƽŚƷ��ƮŤƀǀſ�ƶƧ�ŵƺŝ�ƭŚĮƴƷ�Ʋƿř�Źŵ�ƹ�ŶƴŤųřŵźě�ƦŝŚģ�ƭƹŶŴƯ��ƽŚƷERP��ƽřźŝ
ŶƳŶƃ�ŭźƐƯ�ŹŚŝ�Ʋǀƫƹř��ERP�ƮŤƀǀſ�Ɲǈųźŝ���ƱŚƯŻŚºſ�ƆŤºŴƯ��ƾƬŞƣ�ƽŚƷ����ƽŶºǀƫƺţ�ƽŚºƷ����ŽŚºſř�źºŝ�ƹ�ŵƺºŞƳ

ƭŵŚų�ƽŹŚưƘƯ��ŵƺŝ�ƵŶƃ�ƾůřźƏ�ƭƹŶŴƯ�����������ƩƺºƈŰƯ�ƾºůřźƏ�ƶºƬưū�Żř��ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƾƯŚºưţ��ƮŤºƀǀſ�Ʋƿř
Ƶźǀųŷ�ƶƯŚƳźŝ��šŚƗǈƏř�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ��ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ�ƽżƿŹ�ƮŤƀǀſ�ƹ�ŢǀƟźƓ�ƽżƿŹ������ƪƯŚºƃ�řŹ�Ƶźºǀƛ�ƹ�ƾƏŚºŞţŹř�ƽŚºƷ
ƾƯ�Ŷƃ��ƱŚƯŻŚſ�ƾƯŚưţ�Źŵ�ŵŹřƺƯ�Ʋƿř�ţ�źǀƛ�ƹ�ƽŶǀƫƺţ�Żř�ƮƗř��ŚƷ���ƱŚƯŻŚºſ�ƹ�ŵŹřŵ�ŵƺºūƹ�ƽŶºǀƫƺ���ƢºƟƺƯ�ƾŗŚºƷ���źºţ

ŶƴƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�řŹ�ƵŵŚƠŤſř�ƲƿźŤƸŝ�ŵƺų�ƖŝŚƴƯ�Żř�ƶƧ�ŵƺŝ�ŶƴƷřƺų���
�ƪƯŚƨţ�ƶĤŴƿŹŚţ�Śŝ�ƾŗŚƴƃōERP���Ţºſř�ƽŹƹźƋ�ŹŚǀƀŝ�Ʊō�ƵŶƴƿō�ƹ�ƾƬƘƟ�ƽŚƷŵźŝŹŚƧ�ƥŹŵ�ƽřźŝ��ERP��ƱŚºưƷ��

MRP II�ƯŚƧ�ƽŚƷŹřżŝř�ƾƬƯŚƨţ�ƽźſ�Źŵ�ƽźţǇŚŝ�ŮƐſ�ƶƨƬŝ��ŢƀǀƳ�ŶƿŶū�ƾưſř�Śŝ�ƶŝ�Ʊō�ŻŚƛō�ƶƧ�Ţſř�ƽźţƺǀĜ
�ƩŚſæîêå�ƾƯ�ŻŚŝ�ŵŵźĭ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ŵźƧŹŚƧ�ƶƿǇ�ŶƴƳŚưƷ�ŚƷ������źºŝ�ƭřŶºƧźƷ�ƶºƧ�Ţºſř�ƱŚŤųŹŵ�ƶƴţ�Źŵ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷ

�ƾƳŚŞƯ�ŽŚſřƶŤƟŚƿ�ƶƘſƺţ�ŵƺų�ƾƬŞƣ�ƶƿǇ�ƩƺƇř�ƹ�ŶƳř����ƱƺºƴƟ�ƶƘſƺţ�ŶƷŚƃ��ŚƷźţƺǀĜƯŚƧ�ƾƃŻřŵźě�Ʊřƺţ�ƂƿřżƟř�Śŝ
Ɩưū�ƽřźŝ�ƾƿŚƷŹřżŝř�ƹ�ŗřŹř��Ƶŵřŵ�ƽŹƹōƵŵƺŝ�ƱŚƯŻŚſ�źŤƸŝ�ŢƿźƿŶƯ�ƹ�šŚƗǈƏř�ƶ�Ʈƿř������Ʋºƿř�Żř�žºě�ƽŶºƘŝ�ƩƺŰţ

Ţſř�ƵŶƃ�ŹřŶƿŶě�ŢƳźŤƴƿř�ŹƺƸƓ�Śŝ��ƱřŹƹŵ���
��

                                                 
1 Client- Server 
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æé�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƮŤƀǀſ�źŝ�ŢƳźŤƴƿř�źǀŧŚţ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ƱŚƯŻŚſ�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹřƺƯ�Żř�ƾƨƿ��ŢƳźŤƴƿř�ŹƺƸƓ�ƽřŶŤŝř�Źŵ������ƮƷřźºƟ�ƹ�ƱŚƿźŤºƄƯ�šŚºƗǈƏř�ŜºƀƧ�ƪƯŚƃ��Ʊō�Żř�ŚƷ

ř�ƱŵƺưƳƾƯ�ƱŚƿźŤƄƯ�Ǝſƺţ�ƽźǀĮƷŹ�ƱŚƨƯ�Ŷƃ����ƱŚƿźŤºƄƯ�ƶŝ�śŚŤƧ�ƁƹźƟ�ƶŝ�ŵƹŶŰƯ�ŢƳźŤƴƿř�ƾƘƣřƹ�šŹŶƣ�ŚƯř
ƾưƳ�ƥřźŤƃř�ƶŝ�ƶƨƬŝ��ŵƺƃ�ƽŶƴưƳřƺţ�Ʋƿř�ƶƬưū�Żř�ŢƿŵƹŶŰƯ�ƹ�ŻźƯ�ƱƹŶŝ�šŚƗǈƏř�ƽŹřŸĭ�ŚƷ ��ƾºƯ��ŶºƃŚŝ����űźºƳ

ƶŝ�ŢƳźŤƴƿř�ŶƃŹ�ŝ�ƽźŝŹŚƧ�Ǝſřƹ�ƱƹŶŝ�ƾŤů�ƹ�ŢƿŵƹŶŰƯ�ƱƹŶŝ�ŶƴƬƿŚƯ�ƭŵźƯ�ƶƧ�Ƶŵƺŝ�ƽŶů�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�šŚƗǈƏř�ƶ
ƶŝ�ŵƺų�ŶƴŝŚƿ�ƾſźŤſŵ�ƮǀƤŤƀƯ�šŹƺƇ��ŢƇźƟ��ŶƿŶū�ƽŹƹŚƴƟ�Ʋƿř������ƵŵƺºưƳ�ŵŚºŬƿř�řŹ�ƽŵŚºƿŻ�ŹŚºƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷ
Ţſř��ƶƷŵ�źųřƹř�ŹŵæîîåŢƧźƃ��ŢƳźŤƴƿř�ŹƺƸƓ�Śŝ���šřŵ�ƽŚƷ�ƭŚƧÎ��������Śºƿ�ŢƯŶºų�ƶºŗřŹř�ƽřźºŝ�ƶºƧ�ŶƳŶºƃ�ŵŚŬƿř

ŶƳŵƺŝ�ŢƳźŤƴƿř�ƶŝ�ƶŤƀŝřƹ��ŵƺų�ƩƺƈŰƯ��ŪƿŹŶţ�ƶŝ����������Ʊƺºĭźĭŵ�řŹ�ŚºƷźţƺǀĜƯŚƧ�Śºŝ�ŵřźºƟř�ƪºƯŚƘţ�ƵƺºŰƳ�ŢºƳźŤƴƿř
ŢųŚſ��ƾƯ�ƱřźŝŹŚƧ�ƩŚů�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷŶƧ�Śŝ�ƾŗŚƴƃō�ƱƹŶŝ�ŶƴŤƀƳřƺţ�ŶƳŻŚſ�ƝźƏźŝ�řŹ�ŵƺų�ŻŚǀƳ��ƵŶǀĤǀě�ƾƀƿƺƳ���

ƮŤƀǀſ�źŝ�ƾƟźĮƃ�źǀŧŚţ�ŶƿŶū�ƽŹƹŚƴƟ�Ʋƿř�ƶƧ�ŢƀǀƳ�ƲƷŷ�Żř�Źƹŵ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŸĭ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ƱŚưƷ�Ƨ�ƶƳƺĭƮŤƀǀſ�ƩŚŞƳŵ�ƶŝ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƶ�ƭŵŚų�źŝ�ƾƴŤŞƯ�ƽŚƷ���������Żř�ƵŵŚƠŤºſř�ƶºŝ�ƾƬƿŚºưţ�źºĮƿŵ�ƹ�ŶƴŤºƀƷ�ƭƹŶºŴƯ
ƲǀƯ�ƮƿźƟ��ƵŻƹźƯř��ŶƳŹřŶƳ�ƾưƿŶƣ�ƽŚƷƭźƳ�źĮƿŵ���ŢºƳźŤƴƿř�ƎǀºŰƯ�Źŵ�ƶƧ�ƽŹřżƟř�������Ʋǀºŝ�Źŵ��ŶºƃŚŝ�ƶŤºƃřŶƳ�ƾŗōŹŚºƧ

ŢƀǀƳ�ŹřŵŹƺųźŝ�ƾƷŚĮƿŚū�ĢǀƷ�Żř�ƱŚƿźŤƄƯ��Ʋƿř�Żř�ƹŹ��ŢƧźƃ�ƾƯŚưţ��ƵŶƴƴƧŶǀƫƺţ�ƽŚƷƶŤƀŝ��ƽŚƷERP���ƩŚºŞƳŵ�ƶŝ
ŶƴƳŚŬƴĮŝ�Ʊō�Źŵ�řŹ�ƱŚƨƯř�Ʋƿř��ŹřŻŚŝ�Źŵ�ŵƺų�ƾŤŝŚƣŹ�ƵŚĮƿŚū�ƒƠů�ƽřźŝ�ƶƧ�ŶƴŤƀƷ�Ʋƿř�����ŢƧźºƃ�ƩŚºŨƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ

PeopleSoft�ƶƯŚƳźŝ�ƢǀŞƐţ�ƽřźŝ�ŵźƧ�ƾƀƿƺƳŻŚŝ�řŹ�ŵƺų�ƽŚƷŶƧ�ƾƯŚưţ��ŢƳźŤƴƿř�Śŝ�ŵƺų�ƽŵźŝŹŚƧ�ƽŚƷ����ŢƳźŤƴƿř
ŞţŹř�ƹ�ŶŤſ�ƹ�ŵřŵ�ƭŚŬƳř�ƵƺŰƳǀƯŚţ�Śŝ�ƍŚƲ�Ţſř�Ƶŵřŵ�źǀǀƜţ�żǀƳ�řŹ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƹ�ƱŚĭŶƴƴƧ��ƶŝ�ƾƯ�źƔƳ�����ƶºƧ�ƽźºǀǀƜţ�Ŷºƿō

ƱŚƯŻŚſ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�Źŵ�ŢƳźŤƴƿř�ƾƯ�ŵŚŬƿř�ŚƷ�����ŵŚºŬƿř�ƶŤºƃŸĭ�Źŵ�źţƺǀĜƯŚºƧ�ŹƺƸƓ�Śŝ�ƶƧ�ŶƃŚŝ�ƾƫƺŰţ�ƶŝŚƄƯ��ŶƴƧ
Ţſř�ƵŶƃ���

 
ƲǀƯŚţ�ƵźǀŬƳŻ�ŢƿźƿŶƯ��

ƩŶƯ��Źŵ�ŹŚŝ�Ʋǀƫƹř�ƽřźŝ�ƾƋŚƿŹ�ƽŚƷƮŤƀǀſ��ƽŚƷMRP�ŶƳŶƃ�ŭźƐƯ���ƩŶƯ~���ƶºģ��Ţºſř�ŻŚºǀƳ�ƽżǀģ�ƶģ����ƽżºǀģ
ƶģ��ƮƿŹřŵ�ƭŚĮƴƷ�ƶģ�ƹ�Ţſř�ŻŚǀƳ�ƽżǀģ�nƮŤƀǀſ�ƽŚƴŞƯ�����Ţºſř�ƲǀƯŚºţ�ƵźºǀŬƳŻ�ƶºģŹŚĜƨƿ�ƽŚƷ���ƽŶºƴƯŻŚǀƳ���Żř�ŚºƷ

ƁƹŹ�ƢƿźƏ�Żř�Śƿ�ƱŚƿźŤƄƯ�Ƃǀě�ƽŚƷ��Ţºſŵ�Źŵ�ƽŵƺūƺƯ�Śŝ�ƹ�ƵŶƃ�ƾŗŚſŚƴƃ��ƾƴǀŝ����ƶºƀƿŚƤƯ��ƾºƯ��ŶƳƺºƃ����žĜºſ
ƾƯ�ƭŚŬƳř��Ŷǀƫƺţ�ƶƯŚƳźŝ�ƲǀǀƘţ�ƽřźŝ�ƭŻǇ�šŚŞſŚŰƯ�ŵźǀĭ��ƶƤƬů�ƾƯŚưţ�ƽřźŝ�šŚŞſŚŰƯ�Ʋƿř�����ƲǀƯŚºţ�ƵźºǀŬƳŻ�ƽŚºƷ

                                                 
1 Dot coms 
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æê�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƾƯ�ƭŚŬƳř�ŵƺƃ��ƽŹƹŚƴƟ�ŹƺƸƓ�Śŝ�����šŚŞºſŚŰƯ�Ʋºƿř�ƭŚºŬƳř�ŢƗźºſ��ŶƿŶū�ƽŚƷ�������ƹ�ƶºŤƟŚƿ�ƾƸūƺºţ�ƪºŝŚƣ�ƂƿřżºƟř
ƶŝ�šŚƗǈƏř���Ţºſř�ƾŝŚǀŤºſŵ�ƪŝŚƣ��ƲǀƯŚţ�ƵźǀŬƳŻ�ƾƯŚưţ�Źŵ�ĬƳŹŵǈŝ�šŹƺƇ����ƪƨºƃæ�������źºŝ�ƾºƴŤŞƯ�ƩŶºƯ�Ʀºƿ

ƾƯ�ƱŚƄƳ�řŹ�ƽŵƺūƺƯ�ŶƷŵ��ǀƋźƟ�šŚƿřŻř�ŶƴţŹŚŞƗ�ƩŶƯ�Ʋ���
æ�� ƽŵƺūƺƯ�ƭǈƣř�ƾƯŚưţ��ƾƯ�ũŹŚų�Ʊō�Żř�ƹ�ƵŶƃ�ŹŚŞƳř�ŵŹřƹ�ŶƳƺƃ���
ç�� ƾƯ�ƽźŤƄƯ�ƪƿƺŰţ�ŵƺų�ŹźƤƯ�ŶƗƺƯ�Źŵ�šŚƃŹŚƠſ�ƾƯŚưţ�ŶƳƺƃ� 

è�� Ţſř�ƱŵƺưƳ�ƝźƏźŝ�ƪŝŚƣ�ŹŚŞƳř�ŽźŤſŵ�Źŵ�ƽŵƺūƺƯ�Żř�ƱŚƿźŤƄƯ�šŚƃŹŚƠſ� 

��ƪƨƃ�Ʋƿř�Źŵ�źųō�ƶƤƬůƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƶŤƟźƄǀě�ƽżƿŹÎ�ƾƯ�Ƨ�ŶƃŚŝ�ƶ�Ʈǀưºƈţ�����ƢºƿźƏ�Żř�řŹ�ŢƿźƿŶºƯ�ƽźºǀĭ
Ƶŵřŵ�ƪǀƬŰţ�ƾƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě��ƲǀƯŚţ�ƵźǀŬƳŻ�Źŵ�ŵřƺƯ�ƱŚƿźū�ƽŚƷ�ŶƴƿŚưƳ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��ŚƷ�Ƶŵřŵ�Żř���ƹ�ŚºƋŚƤţ�ƶŤƃŸĭ�ƽŚƷ

Ƃǀě�ŢƸū��ŹřŻŚŝ�ƝźƈƯ�ƾƯ�ƵŵŚƠŤſř�ƵŶƴƿō�ƽŚƋŚƤţ�ƾƴǀŝ�ŶƴƿŚưƳ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��ƾºţō�ƩƺƈƟ�Źŵ�ŚƷ���ŮƿźºƄţ�źŤºƄǀŝ��
ƾƯ�ŶƳƺƃ���

Źŵ�ŢƳźŤƴƿř�ŹƺƸƓ�Śŝ�ƮŤƀǀſ�Żř�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƶƿŚě�ƩŶƯ��ŶƿŶū�źƈƗ�źŝ�ƾƴŤŞƯ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƶŝ�ƽŵƺūƺƯ��ƾƴŤŞƯ�ƽŚƷ
ŢƟŚƿ�źǀǀƜţ�ƽźŤƄƯ�ƽŚƋŚƤţ�źŝ��Ƶźƨǀě�ƱƹŶŝ�ƶƧ�ŢſŚŬƴƿř�ƪƨƄƯ�ƭźƳ�ŵŶŬƯ�ƽŶƴŝ���ƽŚºƷŹřżƟřERP����ƮƿřŵřŹŚºě�ƶºŝ

ƱŚƯŻŚſ�ƾƯŚưţ��ŶƿŶū�Ʊō�ƵŶƳźǀĭŹŚƨŝ�ƽŚƷ��ƭƺƨŰƯ�ŵƺŝ�ŶƴƷřƺų�Ţƀƨƃ�ƶŝ����ŚºưƗř�ŶºƴƯŻŚǀƳ�źƯř�Ʋƿř��šřźºǀǀƜţ�Ʃ
ƭźƳ�Źŵ�ƾſŚſř�ŵƺŝ�ƽŹŚƧ�ƽŚƷŹřżƟřƵ�ƾưƳ�ƹ�ŵƺưƳ�ŌŚƠŤƧř�ƾŰƐſ�šřźǀǀƜţ�ƶŝ�Ʊřƺţ���

��
�ƪƨƃæ���ƽŵƺūƺƯ�źŝ�ƾƴŤŞƯ�ƩŶƯ��

��
������ŶƴưºƃƺƷ�ŢƿźƿŶºƯ�ƱƹŶºŝ�ƹ�ŶºƳźǀĮŝ�ƪºƿƺŰţ�řŹ�ŵƺų�ƅŚų�ƹ�ƾƃŹŚƠſ�šǇƺƈŰƯ�ƶƧ�ŶƳŹřŵ�ŹŚƔŤƳř�ƱŚƿźŤƄƯ

Ţƃřŵ�ŶƷřƺų�ŵƺūƹ�ƵŹřƺưƷ�ƽŵƺūƺƯ�ƶƟŚƋř�ƦƀƿŹ��ŚƋŚƤţ��Įƿŵ�ƪƨƄƯ�ƍƺŝźƯ��ŵŹřŵ�ŵƺūƹ�ƵřŹ�Ʋƿř�Źŵ�ƶƧ�ƽź

                                                 
1�Advanced Planning Systems (APS) 
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ƶŰƠƇ æë�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ŢƿŵƹŶŰƯ�ƶŝ��Ţºſř�ƵŶƃ�ƭŚŬƳř�šŚŞſŚŰƯ�Ţƣŵ�ƹ�ŢŰƇ�Żř�ƱŚƴǀưƏř�Ʃƺƈů�ƶƨƬŝ��ŢƀǀƳ�ƾƴƟ�ƽŚƷ�����źºƯř�Ʋºƿř
Ƶŵřŵ�ƞǀƘƋ�ŢǀƠǀƧ�Żř�Ţſř�ƲƨưƯ�ƶƨƬŝ�ŢƀǀƳ�ƽźţƺǀĜƯŚƧ�šŚŞſŚŰƯ�ƶŝ�ƶŤƀŝřƹ��ƾƃŚƳ�ƮŤƀǀſ�ƽŵƹŹƹ�ƽŚƷ��ŵƺƃ

ƭźƳ�ƶƯŚƳźŝ�Ʀƿ�Ŷƿźų�Śŝ�ƶƧ�Ţſř�ƾƬƨƄƯ�ƹ�ƽŹřżƟř�ŶƷřƺŴƳ�ƪů�ŶƿŶū�Ŷƃ���
��

ƮŤƀǀſ�ŜƿŚƘƯ�ƹ�ŚƿřżƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ƽŹŚǀƀŝ�ƪƿǇŵ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŵŹřŵ�ŵƺūƹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƮŤºƀǀſ���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ���ƽżºƿŹ
ƭźƳ�Ʀƿ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƾƯ�ƶŗřŹř�řŹ�ƶģŹŚĜƨƿ�ŹřżƟř���ƾºƯ�ƱřźŝŹŚºƧ�ƾƯŚưţ�ƶƧ�ŶƴƷŵ����ř�šŹƺºƇ�ƶºŝ�ŶºƴƳřƺţ��Żř�ƾƧřźŤºƃ

Ƶŵřŵ�ƹ�ƵżǀƳŚƨƯ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ŶƴƿŚưƳ�ƵŵŚƠŤſř�Ʊō�ƽŚƷ�����ƮŤºƀǀſ�ŵƺºūƹ�ƱƹŶºŝ�������šŹŶºƳ�ƶºŝ�ƱřźŝŹŚºƧ��ƶºģŹŚĜƨƿ�ƽŚºƷ
ƾƯ�ƶƗƺưŬƯ�ŚƷŶƴƿōźƟ�Żř�ƦƿźƷ�ƹ�ŶƴƿŚưƳ�ƪƯŚƘţ�źĮƿŶƨƿ�Śŝ�ƵżǀƳŚƨƯ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ƭŚŬƳř�ƽřźŝ�ŶƴƳřƺţ�Ƶŵřŵ�Żř�ƽř��ƽŚƷ

ƾƯ�ƽŹřŶƸĮƳ�řŹ�ŵƺų�ƶŝ�ƍƺŝźƯ�ŶƴƿŚưƳ���Ʀƿ�ŢƫŚů�Ʋƿř�ŹŵƮŤƀǀſ�ƶŝ�ŹŚŝ�ƲƿŶƴģ��Ƶŵřŵ�ƶƗƺưŬƯ���Ƶźºƿżū�ƽŚºƷ��ƽř
ƾƯ�źƯř�Ʋƿř�ƹ�ƵŶƃ�ŵŹřƹ�Ƶŵřŵ�Źŵ�ŶƳřƺţ�ŶƿŚưƳ�ŵŚŬƿř�ƝǈŤųř�ƹ�ƊƣŚƴţ�ŚƷ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

ƾƯ�ŦƗŚŝ�ƮŤƀǀſ�ƶƧ�ŵƺƃ�ƱŚƯŻŚſ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ�ƱŚƿźū�ƹ�ŚƷ�����ĬºƴƷŚưƷ�Ŷºůřƹ�źǀºƀƯ�Ʀƿ�Źŵ�ŚƸƳō�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ
ŶƳƺƃ���ƾƬƇř�ŢƿżƯƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ŢǀƫƺƜƄƯ�ƝŸů�ŚƷ�ƂŴŝ�ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ�ƽŚƷ������ƹ�ƶƘºſƺţ�ƶºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƞºƬŤŴƯ�ƽŚƷ

ƮŤƀǀſ�ƽŹřŶƸĮƳ�Ŷůřƹ�żƧźưţ�ƹ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ��������Ţºſř�ƱŚƯŻŚºſ�ŢºǀƫŚƘƟ�ƾƬºƇř�ƕƺºƋƺƯ�źºŝ�ƞºƬŤŴƯ�ƽŚƷ���Źŵ
ƱŚƯŻŚſ�Ŷůřƹ�Żř�ƦƿźƷ�ƾŤƴſ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ��ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ƾƬƇř�ƽŚƷ�ƦƳŚŝ�ƹ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ���ŵƺºų�ƅŚų�Ƶŵřŵ�ƽŚƷ
ƿř�řŹƾƯ�ŵŚŬ�ŶƳŵƺưƳ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ����ƮŤºƀǀſ�Ʋºƿř�ƲƿżĮƿŚºū�řŹ�ƖƯŚū�ƮŤƀǀſ�Ʀƿ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƽŚºƷ

Ƶźƿżū�ƂŴŝ�Ʋƿř�ƾƯŚưţ�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƽř�ƵřŹ�Źŵ�řŹ�ŚƷ��ŢƿŹƺƯŚƯ�ƹ�ƝřŶƷř�ƶŝ�ƪǀƳ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƽŹŚƿ�ŚƷ�ŶƳŚſŹ���ƶŤŞƫř
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�źƟ�ƭŚŬƳř�ƽřźŝ�řŹ�Ŷůřƹ�ƁƹŹ�Ʀƿ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƾƯ�ƶŗřŹř�ŚƷŶƴƿō���ŵřźºƟř�ƾƯŚưţ�ƶƧ�ŶƴƿŚưƳ

ŶƴƷŵ�ƢǀŞƐţ�Ʊō�Śŝ�řŹ�ŵƺų�ƹ�ƶŤƟźĭřźƟ�řŹ�ƁƹŹ�Ʋƿř�ŶƿŚŝ�ƱŚƯŻŚſ��ƱŚƯŻŚſ�Ţſř�ƲƨưƯ�ƢǀŞƐţ�ƹ�źǀǀƜţ�Ʋƿř��Śŝ�řŹ�ŚƷ
ŶƿŚưƳ�ƹźŝƹŹ�ƪƨƄƯ��ƶģŹŚĜƨƿ�Żř�ƾƃŚƳ�ŢŞŨƯ�šřźŧř�ƹ�ŶƿřƺƟ�ƩŚů�źƷ�ƶŝ���ƶºƴƿżƷ�Żř�źŤƄǀŝ�ŹŚǀƀŝ��šŚƗǈƏř�ƽŻŚſ
řźƟř�źǀǀƜţ�ƹ�ƢǀŞƐţŢſř�ŵ���

ƮŤƀǀſ�Źŵ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�Ƶŵřŵ�ŵƹŹƹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�����ƆŴºƄƯ�ƶºƿƹŹ�ŽŚºſřźŝ�ƹ�Ƣǀƣŵ�šŹƺƇ�ƶŝ�ŹŚŞƨƿ�ŚƸƴţ�ŚƷ
ƾƯ�šŹƺƇ�ƾƯ�ŦƗŚŝ�źƯř�Ʋƿř�ƹ�ŵźǀĭ�Ƶŵřŵ�Żř�ƾƧřźŤƃř�šŹƺƇ�ƶŝ�ŶƴƳřƺŤŝ�ƱřźŝŹŚƧ�Śţ�ŵƺƃ��ƶģŹŚĜƨƿ�ƹ�ƲŘưƐƯ�ƽŚƷ

ŶƴƿŚưƳ�ƵŵŚƠŤſř��ƾƯ�ƵŶƿŶě�Ʋƿř�ƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ�ŶƳřƺţ�Ư�ŹŚǀƀŝ�ŚƷŶƃŚŝ�ŶǀƠ���Źŵ�ƱřźŝŹŚƧ�Ǝſƺţ�ƾƧřźŤƃř�Ƶŵřŵ�ƶƧ�ƾƳŚƯŻ
Ŷůřƹ�Ƶŵřŵ�Ʋƿř��ŵźǀĭ�Źřźƣ�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹƺƯ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷ�ƪǀưƨţ�ŚƷ�Ƣǀƣŵ�ƹ�źţ�Ŷƃ�ŶƴƷřƺų�źţ����Źŵ�ƾƷŚŞŤºƃř�ƶƧ�ƾƳŚƯŻ
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æì�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

Ƶŵřŵ�ŵŹƺƯ�ƾƯ�ƱřźŝŹŚƧ��ŵƺƃ�ƵŶƷŚƄƯ�ŚƷ�Ƶŵřŵ�ŶƴƳřƺţ�ŶƴƷŵ�ƁŹřżĭ�ƱřźĮƿŵ�ƶŝ�ƹ�ƵŵƺưƳ�ŭǈƇř�řŹ�ŚƷ���ƶºƿƹŹ�ƶŤŞƫř���ŚºƷ
ƿŚŝƵŵřŵ�ŵŶŬƯ�ŭǈƇř�Źŵ�ƶƧ�ŵƺƃ�ƮǀƔƴţ�ƾţŹƺƇ�ƶŝ�Ŷ�ŶƷŶƳ�űŹ�ƾƷŚŞŤƃř�ŚƷ���

ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƲǀƴĤưƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƁƹŹ�ŶƴƳřƺţ�ŶƴƿŚưƳ�ƶŗřŹř�ŚƷŶƴƿōźƟ�ƭŚŬƳř�ƽřźŝ�řŹ�ƽźŤƸŝ�ƽŚƷ��
Ţſř�źţźŝ�šŚǀŝźŬţ�ƶƿŚě�ƹ�ŽŚſř��ƵŶƿř�Ʋƿř���ŢƧźƃSAP����ƮŤºƀǀſ�ƕŶºŞƯ�ƱřƺºƴƗ�ƶŝ���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ���ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ�

ƮŤƀǀſ�Źŵ�řŹ�ƵŶƿř�Ʋƿř��ƱŚƯŻŚſ�Ţſř�ƶŤƟźĭ�ŹŚƨŝ�ŵƺų�ƽŚƷ��ƵźƸŝ�ƵŶƿř�ŢƿŵƹŶŰƯ�Śŝ�źţźŝ�śŹŚŬţ�Żř�ƽźǀĭ���ƾƿŚºƷ
Ţſř�ƹźŝƹŹ�żǀƳ����ƖƯŚºū�ƹ�ƵŵźŤƀĭ�ƶƘƫŚƐƯ�ƭżƬŤƀƯ��ƅŚų�ŢƘƴƇ�Ʀƿ�Źŵ�šŚǀŝźŬţ�Ʋƿźţźŝ�ƾƿŚſŚƴƃ�ƶƨƴƿř�Ʃƹř

ƾƯ�Ɓǈţ�Żř�ƾƘǀſƹ�ƮŬů�źƯř�Ʋƿř�ƶƧ�ŶƃŚŝ�ŢǀƫŚƘƟ�ƹ�ŚƷ�ƾƯ�ƪƯŚƃ�řŹ�ŚƷ�ƺƃŵ�����Ʋºƿř�żºǀƳ�ƵŶƿř�Ʋƿř�ƭƹŵ�ŢƿŵƹŶŰƯ
ƵźƸŝ��ƶƧ�Ţſř�ƾƯ�ŦƗŚŝ�źţźŝ�śŹŚŬţ�Żř�ƽźǀĭ�����ƹ�Ŷºƿō�ŵƺºūƺŝ�ƽŹŚºƧ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�Źŵ�ƾƸūƺţ�ƪŝŚƣ�šřźǀǀƜţ�ŵƺƃ
Ŷůřƹ�ƹ�ŵřźƟř�����ƾŤŴºſ�ƶºŝ�Ţºſř�ƲƨưƯ�ƢŝŚƐţ�Ʋƿř�ƶƧ��ŶƴƷŵ�ƢǀŞƐţ�ŶƿŶū�šřźǀǀƜţ�Śŝ�řŹ�ŵƺų�ŶƿŚŝ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷ
ŵźƿŸě�šŹƺƇ��ƺŘţ�źƷ�ƶŝŚŨƯ�ƶŝ�ŢƿŚƸƳ�ŹŵƶŝźŬţ��ƽźĮƿŵ�ƽŹ����ŭźºƐƯ�ƲƿźºŤƸŝ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�Ʀƿ�ƽřźŝ�ƶƧ�ƽř

ŶƃŚŞƳ�źţźŝ�ƱŚƃŵƺų�ƶŝźŬţ�ƶŝ�ŢŞƀƳ�ƶƨƴƿř�Śƿ�ƹ�ŶƃŚŞƳ�śƺƬƐƯ�ƱřŶƴģ�ƲƿźƿŚſ�ƽřźŝ�ƶƧ�Ţſř�ƲƨưƯ��Ţſř���
ƵŵŚǀě�Źŵ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�����ƵźºƸŝ�ƶºƧ�ŵŹřŵ�ŵƺºūƹ�ƶǀºƋźƟ�Ʋƿř�ƵŹřƺưƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�����Ʋºƿř�Żř�ƽźºǀĭ
ƮŤƀǀſ�ŵ�ŚƷƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ�řŹ�ƽŹŚƧ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ƱŵƺưƳ�ƵżǀƳŚƨƯ�ƶƴƿżƷ��šŶƯ�ŶƴƬŝ�Ź�ŵřŵ�ŶƷřƺų�ƂƷŚƧ�ŚƷ���Źŵ�Ʋƨǀƫ

ƶƟźƇ��ƪưƗ�ƾƿƺū�Ƃǀě�ŹřŶƤƯ�Żř�źŤưƧ�ƪƇŚů�ƽŚƷ�ƾƯ�ƵŶƃ�ƾƴǀŝ�ŶƃŚŝ����ƵŶºƯō�ŵƺūƺŝ�šŚƷŚŞŤƃř�żǀƳ�źƯř�Ʋƿř�ŢƬƗ
śŚƴŤūř�šřźǀǀƜţ�ƹ�ƱřźŝŹŚƧ�ƽŚƷŻŚǀƳ�Ƣǀƣŵ�ƾƿŚſŚƴƃ�Źŵ��ƹ�ŜƀƧ�ƽŚǀƳŵ�Źŵ�źƿŸěŚƳŢſř�Ƶŵƺŝ�ŹŚƧ���ƭƹřŶƯ�šřźǀǀƜţ

ƾƯ�ŦƗŚŝ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�śŹŚŬţ�ƲƿźŤƸŝ�ƶƧ�ŶƳƺƃ�������Ʀºƿ�Źŵ�ŵƺºūƺƯ�ƱŚºƘƠƴƿŷ�ƎºŝřƹŹ�ŢǀƷŚƯ�ƹ�ŶƴŝŚƿ�źǀǀƜţ�ľŚưŗřŵ
ŵŵźĭ�ƩƺŰŤƯ�żǀƳ�ƁŻŹř�ƵźǀŬƳŻ����ƶºƫƺƤƯ�Żř�ƾºƨƿ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƁŻƺƯō�����Ƶĥƹźºě�Źŵ�ƶºƧ�Ţºſř�ƾƿŚºƷ��ƵřŹ�ƽŚºƷ���ƽŻřŶºƳř

ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ŢǀưƷř�ƮƧ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�Ƶŵźưƃ�Ƶĥƹźě�Ʋƿř�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�Ţƀƨƃ�ŦƗŚŝ�źƯř�Ʋƿř�ƹ�ƵŶƃ��ŚƷ
ƾƯ�ŵƺƃ��ƶƴƿżƷ��ŶƴƃŚŝ�ƵŶƄƳ�ƵŵŚƯō�ŶƿŶū�ƵŶǀĤǀě�ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƽřźŝ�ƱřźŝŹŚƧ�ƶƧ�ƾƳŚƯŻ����ƾºƃŚƳ�ƽŹŚǀºƀŝ�ƽŚƷ

ƱŚƯŻŚſ�ƶūƺŤƯ��ƱŚƴƧŹŚƧ�ƾƿřŹŚƧ�ŢƟř�Żř��Ŷƿŵźĭ�ŶƷřƺų����
�ƩƹŶū�Źŵæ�ƮŤƀǀſ�Ʀƿ�ƶƧ�ƾƘƟŚƴƯ�Żř�ƾųźŝ��ƶƯŚƳźŝ�ƴƯ�ƽżƿŹƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚ������ƱŚºǀŝ��ŶºƃŚŝ�ƶŤºƃřŵ�ƵřźºưƷ�ƶŝ�ŶƳřƺţ
Ţſř�ƵŶƃ���ƩƹŶū�Źŵç�ƱŚƯŻŚſ�ƶƧ�ƾţǈƨƄƯ�ƹ�ŜƿŚƘƯ�ƽźſ�Ʀƿ�ƲǀƴĤưƷ�ƾƯ�ŚƷ���Żř�ƖƟŚºƴƯ�ŜƀƧ�ƽřźŝ�ŢƀƿŚŝ

ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�Ţſř�ƵŶƃ�ƶƇǈų��Ŷƴƿō�ƢŗŚƟ�ŚƸƳō�źŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���
��
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æí�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

�ƩƹŶūæ���ƮŤƀǀſ�ƽŚƿřżƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ŚƿřżƯ��ƾŝŚǀŤſŵ�ƵƺŰƳ��

šŚƗǈƏř�ƶŝ�ƱŚƴǀưƏř�ƪŝŚƣ�ƾſźŤſŵ��DBMSƵŵřŵ��ƽƺƣ�ƽŚƷ�ƁŹřżĭ��ŢŝŚŧ�ƹ�Ƣǀƣŵ�ƽŚƷ�ƶŤƟŚƿŵƺŞƸŝ�ƽŚƷ��
Ƶŵřŵ�Źřźƨţ�Żř�ƽźǀĭƺƬū�šŚǀƬưƗ�ƹ�ŚƷ�ŚƷ���ƾſźŤſŵƩƹĥŚƯ�Ƶŵřŵ�ƶŝ�ŚƷ���ƽżƧźƯ�ƾţŚƗǈƏř�ƦƳŚŝ�ƱŚƀƨƿ�ƽŚƷ��

Ƶŵřŵ�ƾƳŚſŹŻƹźŝ�ƹ�ŵƹŹƹ�Żř�ƽźǀĭƺƬū��ƴģ�ƹ�ƽŻřƺƯ�šŹƺƇ�ƶŝ�ŚƷƶƳŚĭŶ��
ƁŹŚƠſ�ƹ�Ŷǀƫƺţ�ƶųźģ�ƱŚƯŻ�ƂƷŚƧ���ŢƟŚƿŹŵ�šřźǀųŚţ�ƂƷŚƧ��

ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ��ƶƟźƇ�Ʈǀưƈţ�ƹ�ƩźŤƴƧ�ŵƺŞƸŝ��ƱŚƯŻ�Źŵ�ƾƿƺū�ƱŚƯŻŚſ�ƪƧ�Źŵ�ƽźǀĭ��
ǇŚŝ�ƢŝŚƐţ�ŢǀƬŝŚƣ��ŶƿŶū�ƽŚƷŹŚŤųŚſ�ŵŚŬƿř�ƹ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ƱŚſō�źǀǀƜţ��

ŽŚǀƤƯ�ƽźƿŸě���ƹ�ƶŤƟŚƿŹŚŤųŚſ�ƾůřźƏǇƹĥŚƯƭźƳ�ƵřźưƷ�ƶŝ�Ź�żƟřƾƣŚŰƫř�ƽŚƷŹř��
ƶŤƟŚƿ�ŵƺŞƸŝ�ƽŹřŶƸĮƳ��ƾƯ�ŌŚƌƯř�šŶƯ�ƾƳǇƺƏ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ŵřŵŹřźƣ��ƱŚĭŶƴƃƹźƟ�ŶƴƿŚưƳ���

ƾƳŚƸū�ƾſźŤſŵ��ƩƹĥŚƯ��ƂŴŝ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ƶŤƟŚƿ�ƶƘſƺţ�ƽŚƷCRM��ƹSCM 

ƾƨǀƳƹźŤƨƫř�šŹŚŬţ��ƽŹŚƨưƷ�ĬƴƷźƟ��ŢƳźŤƴƿř�ƢƿźƏ�Żř�šŹŚŬţ��

��
�ƩƹŶūç��ƮŤƀǀſ�ŜƿŚƘƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��

ƯŜƿŚƘ��ƵřŹ�ƶŞƬƛ�ƽŚƷ��
ƵŵŚǀě�ƱŚƯŻ�ƾƳǇƺƏ�ƽŻŚſ��ƵŵŚƯō�ƹ�ŵŹřƺƯ�Żř�ƾųźŝ�ŢǀſŚƀů�ƂƷŚƧ�ƾƬųřŵ�ƽŻŚſ��
Ʊŵƺŝ�Ʊřźĭ��ƵŵŚǀě�ƹ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ�ƝźƇ�ƶƴƿżƷ�źŤƄǀŝ�ƾƯ�ƽŻŚſ�ƭźƳ�ŵƺų�ƶƳ�ŵŵźĭ��ƾºƯ�ƹ�ŹřżƟř����Śºŝ�Ʊřƺºţ

ŵřŵ�ƂƷŚƧ�řŹ�Ʊō�ƾţřźǀǀƜţ���
�ŶǀŗŚţ�ƹ�źǀǀƜţƩƹĥŚƯ�ŚƷ��Ŷƃ�śŚŴŤƳř�ƮŤƀǀſ�ƽřżūř�ƹ�ƽŹŚưƘƯ���ƱŚƯŻŚºſ�ĬºƴƷźƟ�ƹ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�Śŝ�ŶƿŚŝ�Ƶ

ŶƳŵźĭ�ƢǀŞƐţ���
ƾĮŤƀŝřƹ��ƶŝƱŚĭŶƴƃƹźƟ���ƱŵźƧ�ƲǀĤƬĭƩƹĥŚƯ�ƵŶƴƃƹźƟ�Ʀƿ�ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƪŝŚƤƯ�Źŵ�ŚƷ��
ƾĭŶǀĤǀě��ƾƯ�ŚƸƴţ�źŝŹŚƧ�źƷ��Śƿ�ƂŴŝ�ƽƹŹ�źŝ�ŢƀƿŚŝƩƹĥŚƯ�����ƶºǀƤŝ�ƶºŝ�ƹ�ŶºƿŚưƳ�żƧźưţ�ŵƺų�źƔƳ�ŵŹƺƯ

ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŶƳ�ƽŹŚƧ�ƮŤƀǀſ���
ƿ�ƶƘſƺţƾƳŚƸū�šŹƺƇ�ƶŝ�ƲŤƟŚ��ŢǀƫŚƘƟ�ƭŚŬƳř��ŢƳźŤƴƿř�źŝ�ƶǀƨţ�Śŝ�ƶƘſƺţ�ƹ�ƢǀƤŰţ�ƽŚƷ��

ƭźƳ�Ʋǀŝ�šŚƏŚŞţŹř�šǈƨƄƯ�ƽŹřżƟř��ƱŚǀƯ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ŹřżƟř�ŚƷÎ�ƭźƳ�Ʋǀŝ�ƍŚŞţŹř�ƽřźŝ��ŶƴƳŚƯ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷŹřżƟřSCM�CRM 

��
��

                                                 
1Middle-ware 
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ƶŰƠƇ æî�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƶƐƤƳ�Żř�ŜƀƧ�źƔƳ��ƮŤƀǀſ�Ʀƿ��ŹŚƧƹƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƝŶƷ�ƶŝ���Żř�ƾºưƸƯ�ƽŚƷ����ƱŵźºƧ�źŨƧřŶºů�ƶºƬưū
ŲſŚě�ƱŚƯŻ�ƱŵźƧ�ƪƣřŶů��šŚƗǈƏř�ƵŵŻŚŝ�ƲǀƯŐţ�ƹ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƶŝ�ƾƿƺĭ���Ʈǀưºƈţ�ŮƐºſ�ƂƷŚƧ��ƱŚĭŶƴƴƧ����ƶºŝ�ƽźºǀĭ

ƲǀƿŚě�Ʈǀưƈţ�ƽřźŝ�šŚƗǈƏř�ƾƳō�ƲǀƯŐţ�ƹ�ƶŗřŹř��ƲƨưƯ�ŮƐſ�Ʋƿźţ��ƾºƯ�řŶǀě�Ţſŵ�Ʊřźǀĭ��ŶºƴƧ����ƮºƸƯ�ƶºưƷ�Żř���źºţ
�ƮŤƀǀſ��ƶƨƴƿřƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�šŚƗǈƏř��ſřźſƵźǀŬƳŻ�ź�ƾƯ�ƶģŹŚĜƨƿ�řŹ�ƲǀƯŐţ�ƽ��ŶºƴƧ���ƶºƐƤƳ�Żř���źºƔƳ

ŜƀƧ�ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ�ƽŚƴƘƯ�ƶŝ�Ʋƿř��ŹŚƧƹ�ƾƯ�šŚǀƬưƗ�ƭŚŬƳř�ƹ�řźūř�ŵƺŞƸŝ�ƹ�ƽŵƺūƺƯ�ƂƷŚƧ��ŚƷ�ŶƃŚŝ���
��

�ƩƹŶūè����ƱŚƯŻŚſ�ŢǀƘƋƹƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�Żř�ŶƘŝ�ƹ�ƪŞƣ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
���Żř�ƪŞƣERP���Żř�ŶƘŝERP 

ƮŤƀǀſ�šŚƗǈƏř�ƽŚƷ��ƮŤƀǀſ�ƀƯ�ƽŚƷŚƠƧŵƺų�ƹ�ƪƤŤ��ƮŤƀǀſ�ƶģŹŚĜƨƿ�ƽŚƷ��
ƾĮƴƷŚưƷ�������ƽŹŚºŬţ�šŚºǀƬưƗ�Ʋǀºŝ�Źŵ�ƾĮƴƷŚºưƷ�ŵƺŞưƧ���ƶºŝ

ƩŚŨƯ�ƱřƺƴƗ��ƁƹźƟ�ƹ�Ŷǀƫƺţ���
ŜƀƧ�šŚǀƬưƗ�źſŚţźſ�Źŵ�ƾĮƴƷŚưƷ�ŹŚƧƹ��

ƵŚĮƿŚě�Ƶŵřŵ�ƽŚƷ��Ƶŵřŵ�ƶģŹŚĜƨƿźǀƛ�ƽŚƷ�����ŵŹřŵ�ƾºƠƬŤŴƯ�ƾƳŚºƘƯ��Ƶŵřŵ
�ƾƫŚƯ�šŚƗǈƏř�Śƿ�ƽźŤƄƯ��ľǈŨƯ��

Ƶŵřŵ�ƶģŹŚĜƨƿ�ƽŚƷ���Źŵ�ƵŵřŵƶưƷ��šŚǀƬưƗ�ƽ��

šřźǀưƘţ�ƹ�ƽŹřŶƸĮƳ��ƮŤƀǀſ�����Ƶźºƿżū�ƢºƐƴƯ�ƽŚºƴŞƯ�źºŝ�ŚƷ���ƽŹřŶºƸĮƳ�ƽř
ƾººƯ�ŶƳƺººƃ���źººǀưƘţ�ƹ�ƽŹřŶººƸĮƳ��ƊƣŚººƴŤƯ�ŪƿŚººŤƳ

ƮŤƀǀſ��ƶºƴƿżƷ�ŹŚǀƀŝ�ƎŞţźƯ�źǀƛ�ƹ�ƾưƿŶƣ�ƽŚƷ���źºŝ
Ţſř��

�����ƶºģŹŚĜƨƿ�ƹ�Ţºųřƺƴƨƿ�šřźºǀưƘţ�ƹ�ƽŹřŶƸĮƳ�Śŝ
ƮŤƀǀſ����ƽŹřŶºƸĮƳ�ƮŤºƀǀſ�ƽŚŤſřŹ�Źŵ�ƎŞţźƯ�ƽŚƷ

ƾƯ�ƭŚĮƴƷ�ƶŝ�ƵŶƃ�ƃŶƳƺ���

Ǝſřƹ�ƭźƳ�ƽŚƷ�ƽŹřżƟř��ƮŤƀǀſ�Ʋǀŝ�ƍŚŞţŹř�ŢƿźƿŶƯ�Ţſř�ƪƨƄƯ�ŚƷ��ƮŤƀǀſ�źſřźſ�Źŵ�ƥźŤƄƯ�ƍŚŞţŹř�ŚƷ��
šŚƗǈƏř��ŶƿřŻ�ŜƬƛř�ƹ�ƊƟŚƴŤƯ�šŚƗǈƏř��ƶƔŰƫ�ƹ�ƶģŹŚĜƨƿ��ƖƯŚū�šŚƗǈƏř�ƶŝ�ƾſźŤſŵ�ƽř��

ƮŤƀǀſ�ƽŹŚưƘƯ��ƱŵƺŞƳ�ŻƹŹ�ƶŝ�ƩŚưŤůř��ŢƯŶų�ƩŶƯ�źŝ�ƾƴŤŞƯ�ƵŶƴƷŵ�ŢƯŶų���ƶºŝ�ƹ�ƵŶƳźǀĭ
ŻƹŹ��

ƴƿōźƟŚƷŶ��ŹŚĭŻŚſŚƳ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ��ƶƿŚě�źŝ�ƵŶƃ�ƾůřźƏ�ŹŚĭŻŚſ�ƽŹŚŬţ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ��ƽ
šŚƗǈƏř�ƩŶƯ��

ƭźƳ�ƽŵźŝŹŚƧ�ƽŚƷŹřżƟř��ƶƯŚƳźŝ��žƳŚŬŤƯŚƳ�ƽŚƷ����ƮŤºƀǀſ�Ŷºƴģ�ŵƺūƹ��ľǈŨƯ
ƮƷ�Śŝ�šƹŚƠŤƯ�Ŷƿźų���

ƶƯŚƳźŝ��Ŷůřƹ�ƽŚƷ������ƮŤºƀǀſ�Ʀºƿ��ƩŚºŨƯ�ƱřƺºƴƗ�ƶŝ
Ŷůřƹ�Ŷƿźų���

���
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ƪƈƟ�Ʃƹř���ƶĤŴƿŹŚţ�ƹ�ƾƟźƘƯ���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ çå�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

�ƩƹŶūè���Ťƀǀſ�Żř�ŶƘŝ�ƹ�ƪŞƣ�ƱŚƯŻŚſ�ŢǀƘƋƹƶƯŚƳźŝ�Ʈ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƶƯřŵř���
���Żř�ƪŞƣERP �Żř�ŶƘŝERP 

ƪƨǀſ�ƱŚƯŻ��ƵŚĭƺƬĭ�ƶƴƿżƷ�ƽŚƷ�źŝ��ƶƴƿżƷ�ƹ�ƱŚƯŻ�ƂƷŚƧ�ƽŹŚŬţ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ƽ��
ƂƴƧřźţ�ƁŻřŵźě�ŚƷ��ƂƴƧřźººţ��ƪººƿŚƟ�Żř��ƱƺĭŚººƳƺĭ�ƽŚººƷ�Ƶŵřŵ�ƽŚººƷ��ƽř

ƾƯ�ƵŵŚƠŤſř�ƱƺĭŚƳƺĭ�ŶƴƴƧ��
Ɩƿźſ�ƭŚŬƳř�ƂƴƧřźţ�źţ���Ƶŵřŵ�Żř�ƵŵŚƠŤºſř�Śºŝ�ŚƷ���ƽŚºƷ

ƄƯƶŝ�ƱŚƯŻ�ƹ�ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ��ƥźŤ�ƾƳŚſŹ�ŻƹŹ���ƽŚºƷ
ƱƺĭŚƳƺĭ��

ƾƫŚƯ�ŢƿźƿŶƯ��ƶººƴƿżƷ�Źŵ�ƂƿřżººƟř�ƶººƴƿżƷ��ƾƟŚººƋř�ŵƺººūƺƯ�ƽ��ƽ
śŚƀů�ƶŤƃŸĭ�ŶƗƺƯ�Żř�ƾƴŤƟŚƿŹŵ�ƽŚƷ��

�šŚǀƬưƗ�ƽřźūř�ŵƺŞƸŝ���ƽŵƺºūƺƯ��ƩŚŨƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ
śŚƀů�Źŵ�ƂƷŚƧ��źŤưƧ�ƾƟŚƋř�ƾƴŤƟŚƿŹŵ�ƽŚƷ���

ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ŹŚƧƹ���ƶƳŚĭŶƴģ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ŵƺūƹ�Ɓǈºţ�ƵřźưƷ�ƶŝ���ƽŚºƷ
źưŤƀƯ��

ŜººƀƧ�ƩŶººƯ�ŵŶººŬƯ�ƾººſŶƴƸƯ��ƦººưƧ�ƶººŝ�ŹŚººƧƹ
źţźŝ�šŚǀŝźŬţ��

ƵźƸŝ�ƽŹƹ��ƲǀƯŐţ�ƹ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƶŝ�ƾƿƺĮŝřƺū�ŵƺŞưƧ�ƱŚĭŶƴƴƧ��ƱŚƿźŤƄƯ�ƶŝ�ŢƯŶų�ƹ�ƾƫŚƯ�ŢƿźƿŶƯ�Źŵ�ŵƺŞƸŝ��
ƵźǀŬƳŻ�ŢƿźƿŶƯ�ƲǀƯŐţ�ƽ��ƾĮģŹŚĜƨƿ�ŵƺŞưƧ��ƲǀƯŐţ�ƹ�ƱŚƿźŤƄƯ�Śŝ�ƍŚŞţŹř�ƱŚĭŶƴƴƧ��

ŜƀƧ�ƾƨǀƳƹźŤƨƫř�ŹŚƧƹ��ſřƹƎ���ƮŤºƀǀſ�Żř�śƹ�ŢºŰţ�ƽŚƷ����ƹ�ŵźºƠƴƯ�ƽŚºƷ
ƾƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ŚƸƳō�Ōřżūř�ŶƴƧ��

Ǝººſřƹ��Ǝººſřƹ��śƹ�ŢººŰţ�ƽŚººƷ���ƾƿŚººƸƳ�ƽŚººƷ
ƮŤƀǀſ�Ţſř�ƶģŹŚĜƨƿ�ƽŚƷ��

šŚƗǈƏř������ƂƿŚºě�ƹ�ƩźºŤƴƧ�ƽřźºŝ�ƾƨǀŤƧŚţ�šŚƗǈƏř�ŵƺŞưƧ
ƾƳŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�źŧƺƯ��

ƵŻŚººūř���ƽřźººŝ�ƶŝŚººƄƯ�šŚººƗǈƏř�ƶººŝ�ƾººſźŤſŵ�ƽ
ƶƯŚƳźŝ�ƾƯ�ƮƷřźƟ�řŹ�ƩźŤƴƧ�ƹ�ƽżƿŹ��ŶºƴƧ��ƾºſźŤſŵ��

ƾƯ�ƮƷřźƟ�řŹ�ƵŵźŤƀĭ�šŚƗǈƏř�ƶŝ�ŶƴƧ��
šŚƏŚŞţŹř��ƲǀƯŐţ�Śŝ�źŧƺƯ�šŚƏŚŞţŹř�ŵƺŞưƧ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƹ�ƱŚĭŶƴƴƧ�������ƹ�ƱŚƿźŤººƄƯ�Śººŝ�ƾƳŚƯŻŚººſ�šŚººƏŚŞţŹř�ƪǀƸººƀţ

ƲǀƯŐţ�ƱŚĭŶƴƴƧ��

��
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŢƿżƯ�ƲǀƯŐţ�ŹƺƔƴƯ�ƶŝ�����ƽŹřŸºĭ�ƶºƴƿżƷ��Ŷǀƫƺţ��ƖƿŻƺţ��Ŷƿźų�ƽřźŝ�ƾƿŚƷ
źǀưƘţ�ƵŶƃ�ƾůřźƏ�ƽŹřŶŝŚƀů�ƹ�ƪŰƯ�Źŵ�ŶƳř��ƶƀſƺƯ�ƾſŹźŝ�ƾƯ�ƱŚƄƳ�ƽŶŗƺſ�ƹ�ƾƿŚƨƿźƯō�Ŷǀƫƺţ�ƽŚƷ��ƶƧ�ŶƷŵ
ŢƿżƯ��ƽŚƷƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�����ƶºŝ�ƾºƘƣřƹ�šŚºƗǈƏř�ƶºŝ�ƾſźŤſŵ�ƪƯŚƃ���ƶºƔŰƫ�šŹƺºƇ���ƽř

ƶųźģ�ŢƿźƿŶƯ�ŵƺŞƸŝ�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�źſřźſ�Źŵ�ƪƯŚƘţ�ƂƿřżƟř�ƾƯ�ƁŹŚƠſ�ƽ�ŶƃŚŝ��
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�ƩƹŶūé���ƿŚŤƳ�ƽřźūř�ŪƮŤƀǀſ��ƶƯŚƳźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
�ƽřźūř�ŪƿŚŤƳƮŤƀǀſ��ƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��Ŷŗƺſ�ƲǀĮƳŚǀƯ��ŚƨƿźƯō�ƲǀĮƳŚǀƯ��

ŲſŚě�ƱŚƯŻ�Ɩƿźƀţ�ƾţŚƗǈƏř�ƾƷŵ��
ƱŚƯŻŚſ�źſřźſ�Źŵ�ƪƯŚƘţ�ƂƿřżƟř��

ƶųźģ�ŢƿźƿŶƯ�ŵƺŞƸŝ�ƁŹŚƠſ�ƽ��
śŚƀů�ƲŤƀŝ�ƪƨǀſ�ƂƷŚƧ�ƾƫŚƯ�ƽŚƷ��

ƱŚƿźŤƄƯ�Śŝ�ƪƯŚƘţ�ŵƺŞƸŝ��
ŵƺŞƸŝ�ƖƣƺƯ�ƶŝ�ƩŚſŹř��

ƲǀƯŐţ�Śŝ�ƪƯŚƘţ�ŵƺŞƸŝ�ƱŚĭŶƴƴƧ��
ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ�šŚǀƬưƗ�ƮǀƤŤƀƯ�ƽŚƷ��

ƽŵƺūƺƯ�ŭƺƐſ�ƂƷŚƧ��

íæ�è��
êê�è��
èì�è��
èë�è��
íì�ç��
íç�ç��
ìí�ç��
ìé�ç��
ëå�ç��

êæ�è��
éî�è��
çê�è��
æì�è��
îç�ç��
íè�ç��
íæ�ç��
èç�ç��
ìå�ç��

��
ƶŗřŹř�ƱŚƨƯř�ƶŝ�źŬƴƯ��ƁƹźƟ�ƶƴǀƯŻ�Źŵ�źţǇŚŝ�ƾƿōŹŚƧ�ƲǀƿŚě�Ţưǀƣ�ƽ��ŚºƯŻ�ƂƷŚƧ��źţ����Źŵ�ƾºƬƧ�ŵƺºŞƸŝ�ƹ�ƪºƿƺŰţ�Ʊ

ŲſŚě�ƾƯ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƽŚƷŻŚǀƳ�ƶŝ�ƾƿƺĭ�ŵƺƃ���Ɩƿźºſ�Ŷǀƫƺţ�ƹ�ƾůřźƏ�ƶŝ�źŬƴƯ��Ŷǀƫƺţ�ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƱŚƯżưƷ�ƾſŶƴƸƯ���źºţ
ƾƯ�ƩƺƈŰƯ�ŵƺƃ�����������Ƣŝřƺºſ�ƹ�ƶºĤŴƿŹŚţ�Śºŝ�ƎŞţźºƯ�šŚºƗǈƏř�Ʊŵƺºŝ�ŽźŤºſŵ�Źŵ��ƪºŰƯ�Źŵ�žƿƹźſ�ŵŹƺƯ�Źŵ

ƾƯ�ŦƗŚŝ�ƾŤƳřŹŚĭ�ƹ�ŢƳŚưƋ�ŢŰţ�šŚƘƐƣ��ƱŚƿźŤƄƯ�šřźǀưƘţ�ƺƃ����ƶºǀƸţ�ŮǀŰºƇ�ƹ�Ƣºǀƣŵ��ƶƴƿżƷ�šŚŞƫŚƐƯ�ƶƧ�ŵ
ŶƳƺƃ��ƶŝ�Ʋƿř�ƾƬǀƫŵ�ƮŤƀǀſ�ƶƧ�śŚƀů�ƽŚƷ������ƶºƴƿżƷ��ŶƴŤºƀƷ�ƺºĮŝřƺū�ƹ�Ƣºǀƣŵ��ƾºƴŤųřŵźě�ƽŚƷ�����ƶºŝ�ƍƺºŝźƯ�ƽŚºƷ
ƲǀƯŐţ�Ɩƿźſ�ƱŚĭŶƴƴƧ�ƾƯ�Ţųřŵźě�źţ�ŶƳƺƃ��ƶŝ��ŜºƀƧ�źſřźſ�Źŵ�ƾţŚǀƬưƗ�ƾƫŚƘţ�ŮƐſ��ƾƬƧ�ŹƺƏ����ƱŚºƯŻ�Żř��ŹŚºƧƹ

ƺţ�ƪůřźƯ�ƾƏ�Śţ�ƽźŤƄƯ�ƁŹŚƠſ�ŢƟŚƿŹŵƾƯ�ƶƴǀƸŝ�šŚƯŶų�ƹ�ƖƿŻ�ŶƳƺƃ����ƽƹŹ�źºŝ�ƵŶƃ�ƭŚŬƳř�ƽŵŹƺƯ�šŚƘƫŚƐƯ
ŢƧźƃ��ƶƧ�ƾƿŚƷƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƶŝ�řŹ�ƶŤƟźĭ�ŹŚƧ����ƱŚºƄƳ�řŹ�ƵŶºƃ�ƵŹŚƃř�ƽŹŚŬţ�ƽŚƿřżƯ��ŶƳř

ƾƯ�ŶƴƷŵ���
�ƩƹŶūë���ŵƺƸƄƯ�ƽŚƿřżƯƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�žƿƹźſ�ƹ�Ŷǀƫƺţ��ƽŵƺūƺƯ�źƔƳ�Żř�řŹ����ƶºŝ�ƾºƷŵ

ƾƯ�ƱŚƄƳ�ƽźŤƄƯ�ŶƷŵ��ƶƟźƇ�źŝ�ƵƹǈƗ�ƾƿƺū�ƶƴƿżƷ�Źŵ�ƂƷŚƧ�ŶƴƳŚƯ��ƾƫŚƯ�ƱǈƧ�ƽŚƷ�����ƂƿřżºƟř�ƹ�šŚƧŹřŶºţ�ƽŚºƷ
��Ŷǀƫƺţ�ƵŵŻŚŝƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƶƟźƇ�ƾƿƺū�ŶƴƳŚƯ�ƽźĮƿŵ�ƽŚƷ�������ŶºƯōŹŵ�ƹ�ƁƹźºƟ�ƂƿřżºƟř
ƶūŵƺŝ�ŵƺŞƸŝ�ƵźƸŝ�ŵƺŞƸŝ�ƹ�ƾƏŚǀŤůř�ƽ�Źřŵ�ƩŚŞƳŵ�ƶŝ�żǀƳ�řŹ�ƽŹƹŵ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƶºŝ�ŹŵŚƣ
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ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�Ɩƿźƀţ�ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ�ƹ�ƪƨǀſ�ƱŚƯŻ�ƂƷŚƧ��ŹŚƧƹ��ŜºƀƧ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ƭŚŬƳř�ƽ�����ƶºƬưū�Żř�ŹŚºƧƹ
ƾƯ�ŹŚŞŤƗř�ƾƴǀŝŻŚŝ�ŶƃŚŝ���

ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƶƐƤƳ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�ƽŚƿřżƯ�ƾƯ�ƮƷřźƟ�ƾưŤƀǀſ�źƔƳ��ŶºƴƴƧ����ƮŤºƀǀſ�Ʋºƿř��ºƷ��Ś
ƮŤƀǀſ�Ƶŵřŵ�ƶƧ�řŹ�ƾŤƴſ�ƹ�ƾưƿŶƣ�ƽŚƷ�ƾƯ�Ƶźǀųŷ�ŹŚĭŻŚſŚƳ�ƽŚƷ�ƾƯ�šŚƗǈƏř�ƾĮƳŚĭŶƴģ�ŜūƺƯ�ƹ�ŶƴƴƧ��řŹ�ŶƳƺƃ

ƮŤƀǀſ�Ʊō�ƽŚū�ƶŝ�ƹ�ƵŵźƧ�ƝŸů�ƾƯ�ƮƷřźƟ�ƱŚƯŻŚſ�źſřźſ�Źŵ�řŹ�ƥźŤƄƯ�šŚƗǈƏř�Śŝ�ƭŏƺţ�ƶģŹŚĜƨƿ�ƽŚƷ�ŶƴƴƧ��
ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ƂƿŚě�ƽřźŝ�šŚƗǈƏř�Ʋƿř������ƾºƯ�Źřźºƣ�ƵŵŚƠŤºſř�ŵŹƺºƯ�ŹŚºƧƹ��ŶºƳźǀĭ������ƵƹǈºƗ�ƶºŝ�ƮŤºƀǀſ���ƽŚºƷ

ƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŜƀƧ�ƽřźŝ�ƾſŚſř�ƹ�ƶƿŚě�ƶŝ��ŶƴŤƀƷ�ƾƨǀƳƹźŤƨƫř�ŹŚƧƹ�Ʋƿř�źƏŚų��řŹ�ƽŹřŵř�šŚǀƬưƗ�ƶƧ
ƶƳƺĭ�ƶŝ�ƾƯ�ƮƷřźƟ�ƽř�ƾƯ�śƹ�ƢƿźƏ�Żř�ƁŹŚƠſ�ƽźǀĮǀě�ƹ�ŹƹŶƇ�ƶŝ�ŹŵŚƣ�řŹ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƶƧ�ŶƴƴƧ�ŶƿŚưƳ����ƽŶºƴưƳřƺţ

ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƶƯŚƳźŝ�Ƃƃƺě�ŢƸū�ŚƷ��ºƷ����������ƮŤºƀǀſ�ŹŚŤųŚºſ�ƶºŝ��ƱŚƿźŤºƄƯ�Śºŝ�ƍŚºŞţŹř�ŢƿźƿŶºƯ�ŶºƴƳŚƯ�ƾºƬǀưƨţ�ƽŚ
ƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŵŹřŵ�ƾĮŤƀŝ���
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�ƩƹŶūê����ƽřźūř�ŪƿŚŤƳERP�ƞƬŤŴƯ�ƖƿŚƴƇ�Źŵ��
�ƽřźūř�ŪƿŚŤƳERP ƶƳƺưƳ�ŚƷ��

ŲſŚě�ƱŚƯŻ�Ɩƿźƀţ�ƾţŚƗǈƏř�ƾƿƺĭ�� ŲſŚě�ƶƔŰƫ�šŹƺƇ�ƶŝ�ƽźŤƄƯ�śŚƀŰţŹƺƇ�ŢſřƺųŹŵ�ƶŝ�ƾƿƺĭ��ƽŚū�ƶŝ�ƽřæê�
ƫř�ƾçå��ŢƧźƃ�Źŵ�ƾƬŞƣ�Ǝƿřźƃ�Źŵ�ƶƤǀƣŵIBM Storage Products��

Źŵ�ƪƯŚƘţ�ƂƿřżƟř��
�ƱŚƯŻŚſ�źſřźſ��

 ƵŵŚſ��ŢƧźƃ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�ƽŻŚſBoeing 

 �ƂºŴŝ�Ʋǀŝ�ƾĮƴƷŚưƷ�ŮƐſ�ŵƺŞƸŝ������ŢƧźºƃ�Źŵ�ƾƳŚƯŻŚºſ�ƞºƬŤŴƯ�ƽŚºƷOwens 

Corning 
 ƶƔŰƫ�ƾſźŤſŵ�Ƶŵřŵ�ƶŝ�ƽř��ŢƧźƃ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�źſřźſ�Źŵ�ŚƷDiebold��

ŢƿźƿŶƯ�ŵƺŞƸŝ��
�ƁŹŚƠſ���ƪƨǀſ��

ƁŹŚƠſ��

 �ƂƷŚƧîå��ƸƴƄǀě�ƪƨǀſ�ƱŚƯŻ�Źŵ�ƽřŚ�Żř�Ţưǀƣ�ŵçå��ƶŝ�ŻƹŹç���ŢƧźºƃ�Źŵ�ŻƹŹ
Fijitsu 

 Ɩƿźſ�ƁŻřŵźě�Ƣǀƣŵ�ƹ�źţ��ŢƧźƃ�Źŵ�ƁŹŚƠſ�źţValentine 

 ƾƯ�ƁŹŚƠſ�ƶƧ�ƾƯŚĮƴƷ�Źŵ�ŹŚŞŤƗř�ƾſŹźŝ�ƽřźŝ�ƱŚƯŻ�ƂƷŚƧ��Żř��ŶſŹæê���Śºţçå�
ƶƔŰƫ�ƾſŹźŝ�ƶŝ�ƶƤǀƣŵ��ŢƧźƃ�Źŵ�ƽřIBM Storage Products��

��śŚºƀů�ƲŤºƀŝ�ƪƨǀſ�ƂƷŚƧ���ƽŚºƷ
ƾƫŚƯ��

 �ƂƷŚƧêå������Żř�ƾƫŚºƯ�źţŚºƟŵ�ƲŤºƀŝ�ƱŚƯŻ�Źŵ�ƽřæå���ƶºŝ�ŻƹŹç���ŢƧźºƃ�Źŵ�ŻƹŹ
Fijitsu��

�Śŝ�ƪƯŚƘţ�ŵƺŞƸŝ��
ƱŚƿźŤƄƯ��

 �Żř�ƱŚƿźŤƄƯ�ƶŝ�ǇŚƧ�ƪƿƺŰţ�ŵźŞƄǀě�ƱŚƯŻ�ƂƷŚƧë���ƶºŝ�ƶŤƠƷç����ŢƧźºƃ�Źŵ�ƶºŤƠƷ
Par Industries��

ƖƣƺƯ�ƶŝ�ƩŚſŹř�ŵƺŞƸŝ�� ƣƺƯ�ƶŝ�ƩŚſŹř�űźƳ�ƂƿřżƟř�Śţ�ƩƺƈŰƯ�Ɩîå���ŢƧźƃ�ŹŵEarthgrains��
ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ��ƽŚƷ��

šŚǀƬưƗ�ƮǀƤŤƀƯ��
 �Żř�ƾţŚǀƬưƗ�ƆƫŚųŚƳ�ŵƺſ�ŵƺŞƸŝé�ç���ƶŝî�è���ŢƧźƃ�ŹŵEarthgrains��

ŭƺƐſ�ƂƷŚƧ��
ƽŵƺūƺƯ��

 �ŢƧźƃ�Źŵ�ƽŵƺūƺƯ�ŭƺƐſ�źǀĮưƄģ�ƂƷŚƧOwens Corning 

 �ŢƧźƃ�Źŵ�ƽŵƺūƺƯ�ŮƐſ�ƂƷŚƧValentine 

 �ƝŸůëå��ƽŵƺūƺƯ�Żř��ƱŚƿźū�Źŵ�ƽŚƷ�ŢƧźƃ�Źŵ�ŢųŚſPar Industries��

��
ƾſŹźŝ�ƵżǀĮƳř�ŵŹƺƯ�Źŵ�ƵŶƃ�ƭŚŬƳř�ƽŚƷ�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ��ƽŻŚſƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ���ƽŚƷŹƺºƄƧ�Źŵ

ƾƯ�ƱŚƄƳ�Ŷŗƺſ�ƹ�ŚƨƿźƯō�ƵżǀĮƳř�ƶƧ�ŶƷŵ�ƵŵŚǀě�ƮƸƯ�ƽŚƷ��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�����ƶºŝ�ŻŚºǀƳ�ƪƯŚºƃ
ƮŤƀǀſ�ƊƿƺƘţ�ƶŝ�ŻŚǀƳ��ƾưƿŶƣ�ƽŚƷ�ŢŝŚƣŹ�ƽŚƿřżƯ�ƶŝ�ƾŝŚǀŤſŵ�ŢǀưƷř��ƽŻŚſŵŹřŶƳŚŤſř�����ŵƺºŞƸŝ�ƶºŝ�ŻŚºǀƳ��ƽźƿŸě

ƲǀƯŐţ�ƹ�ƱŚƿźŤƄƯ�Śŝ�ƎŝřƹŹ�ƹ�šǈƯŚƘţ�ƾƯ�ƱŚĭŶƴƴƧ�ŶƃŚŝ���
��
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�ŵƺƸƄƯŚƳ�ƹ�ŵƺƸƄƯ�ƽŚƿřżƯƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ƶǀūƺţ�ƾſŹźŝ�ƾƬƇř�ƱŚƧŹř�Żř�ƾƨƿ�ƵŵŚǀě�ƽźƿŸě��Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƹ�ƽŻŚſƮŤƀǀſ���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ��ƽżºƿŹ���ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ��

�ƾººƯ�Ʊō�ŵƺƸººƄƯŚƳ�ƹ�ŵƺƸººƄƯ�ƽŚººƿřżƯ�ƾŝŚººƿŻŹř�ŶººƃŚŝ��šŹƺººƇ�ƾººſŹźŝ�ŽŚººſřźŝ�ƶººƀſƺƯ�Ǝººſƺţ�ƶººŤƟźĭ��ƽ
Benchmarking Partners��ƽƹŹ�źŝëç��Ʋǀŝ�Żř�ŢƧźƃêåå��ƵŹƹŚºƄƯ�ŢƧźƃ�ƽřźŝ��ƱƺģŹƺƟ�ŜŴŤƴƯ�ŢƧźƃ��ƽ

ƮƸƯ�ŢƿƺƬƿŵ�ƵŵŚǀě�ŵƺƸƄƯ�ŢƿżƯ�ƹ�źŧř�Ʋƿźţ��ƽŻŚſƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƱŚƯ�Ƶŵƺŝ�ƽŵƺūƺƯ�ƂƷŚƧ��
Ţſř����

����ŹŚưºƃ�ƶºŝ�ƮºƸƯ�ŹƺŤƧŚƟ�Ʀƿ�šŚƗǈƏř�Ʊŵƺŝ�ŽźŤſŵ�Źŵ�ƹ�šŚƗǈƏř�ƶŝ�ƾſźŤſŵ��ŵƺƸƄƯŚƳ�ƽŚƿřżƯ�Śŝ�ƍŚŞţŹř�Źŵ
ƾƯ�ŵƹŹ��ƾƯ�ƱřźƿŶƯ��šŚƗǈƏř�Ʊŵƺŝ�ƮƷřźƟ�Śŝ�ŜſŚƴƯ�šŚưǀƈưƈţ�ƖŝŚƴƯ�ƶƴǀƸŝ�ƆǀƈŴţ�ƅƺƈų�Źŵ�ŶƴƳřƺţ��ƽźţ

ŶƴƴƧ�ŷŚŴţř��ƶŝ�ŲſŚě�ŵƺŞƸŝ��ƵƹǈƗ�Ư�ƶŝ�ƾƿƺĭƝŚƐƘƳř�ƂƿřżƟř�ƹ�ŚƷŶƴƿōźƟ�ƾĮģŹŚĜƨƿ��ƱŚƿźŤƄ����Ʋºƿř�Śºŝ�ƽźƿŸºě���ƶºƧ
ƾƯ�ƾƫƹ�ŶƳŵƺƸƄƯŚƳ�ŶƳƺƃ�ŵƺƸƄƯ�ƽŚƿřżƯ�ŵŚŬƿř�ƶŝ�źŬƴƯ�ŶƴƳřƺţ��Ʊō�řźƿŻ����ƽřźºŝ�ƽźºŤƸŝ�ŢǀƘƣƺƯ�Źŵ�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ŚƷ

ƾƯ�Źřźƣ�ŚƷŵřŵŹřźƣ�Źŵ�ƽŻƹźǀě�ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ�ƢƿźƏ�Żř�źŤƄǀŝ�ŶƯōŹŵ�ƹ�Ŷǀƫƺţ�ƱŚƨƯř�ƹ�ŶƴƷŵ�ƾƯ�ƮƷřźƟ�řŹ�ŚƷ�ŶƴƴƧ���
��

ƩƹŶū�ë���ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ŵƺƸƄƯ�ƽŚƿřżƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ŵƺƸƄƯ�ƽŚƿřżƯ��ŢƧźƃ�ŶƇŹŵ�ŚƷ��
ƽŵƺūƺƯ�ƂƷŚƧ��èç��
ƱŚƴƧŹŚƧ�ƂƷŚƧ��çì��

ƵźƸŝ�ŵƺŞƸŝ�ƽŹƹ��çë��
šŚƃŹŚƠſ�ŢƿźƿŶƯ�ŵƺŞƸŝ��çå��

śŚƀů�ƲŤƀŝ�ƪƨǀſ�ƂƷŚƧ�ƾƫŚƯ�ƽŚƷ��æî��
ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ��ƽŚƷ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ��æé��
ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ�ŚƧŹřŶţ�ƹ�Ŷƿźų�ƽŚƷš��æç��

ƾĮƴƿŶƤƳ�ŢƿźƿŶƯ�ŵƺŞƸŝ��ææ��
ŶƯōŹŵ�ƂƿřżƟř��ŵƺſ��ææ��
ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ��ƪƤƳ�ƹ�ƪưů�ƽŚƷ��ƾƳŚŞǀŤƄě��î��

šřźǀưƘţ�ƂƷŚƧ��ì��

��
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ƩƹŶū�ì���ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ŵƺƸƄƯŚƳ�ƽŚƿřżƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
�ƽŚƿřżƯŚƳŵƺƸƄƯ��ŢƧźƃ�ŶƇŹŵ�ŚƷ��

�šŚƗǈƏř��ƶƴƯřŵ��šŚƗǈƏř��êê��
ƶŤƟŚƿ�ŵƺŞƸŝ�ŶƿŶū�ƽŚƷŶƴƿōźƟ��çé��

ſŚěŲ�ƽźŤƄƯ�ƶŝ�ƾƿƺĭ��çç��
ƾĮģŹŚĜƨƿ��æè��

ƽŻŚſŵŹřŶƳŚŤſř��æç��
ƝŚƐƘƳř�ƽźƿŸě��î��

ƽŻŚſ�ƾƳŚƸū��î��
�ƩŚſ�ƶŝ�ƍƺŝźƯ�šǈƨƄƯ�ƕƺƣƹ�ƂƷŚƧçååå��í��

ŜƀƧ�ŵźƨƬưƗ�ŹŚƧƹ��ì��
ƵźǀŬƳŻ��ƶƋźƗ�ƽ��ŚƋŚƤţ��ê��

��
��

ƵżǀĮƳř�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
Źŵ�ƶƧ�ƾţŚƤǀƤŰţ�Żř�ŵŹƺƯ�ƹŵ�ƶŝ�ŚŬƴƿř�Źŵ�ƵżǀĮƳř�ƅƺƈų�ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƾƳŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

ƾƯ�ƵŹŚƃř��Ţſř�ƶŤƟźĭ�šŹƺƇ�ŵŵźĭ��šźŝŚƯÎ��ƂƳřŹŚƨưƷ�ƹéåå�������šǇŚºƿř�ƾºŝźƛ�ƶºƤƐƴƯ�Źŵ�ƽŶºǀƫƺţ�ƶºƳŚųŹŚƧ
ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƶƴǀƯŻ�Źŵ�řŹ�ŚƨƿźƯō�ƵŶŰŤƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ����ŶºƳŵřŵ�Źřźºƣ�ƶºƘƫŚƐƯ�ŵŹƺƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���źĭŚºƸƫřÏ��ƹ

ſƲƿŶƬÐ��żǀƳæîå�ƵřŹ�ƅƺƈų�Źŵ��Ŷŗƺſ�Źŵ�řŹ�ƽŶǀƫƺţ�ƶƳŚųŹŚƧ�ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƹ�ƽŻřŶƳř��ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƽżºƿŹ
ŶƳŵƺưƳ�ƾſŹźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ���ƩƹŶū�Źŵí���Ƶŵřŵ�ƱŚƄƳ�ƲƿŶƬſ�ƹ�źĭŚƸƫř�ƹ�ƂƳřŹŚƨưƷ�ƹ�šźŝŚƯ�šŚƘƫŚƐƯ�ƶŬǀŤƳ

Ţſř�ƵŶƃ��ƩŚſ�Źŵ��ƶƷŵ�ƾƿŚƸŤƳř�ƽŚƷæîîå�ƾƫŚưŤůř�šǇǈŤųř�Żř�ƾƳřźĮƳ�����Ʀºƿ�ƱřƺºƴƗ�ƶŝ�ƵŹřżƷ�ƽŚƐų�Ǝſƺţ
ƵřŹ�ƽřźŝ�ƾƬƇř�ƶƛŶƛŵ�ƮŤƀǀſ�ƽŻřŶƳř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���Ţºſř�ƵŶºƃ�ŭźƐƯ�Ŷŗƺſ�šŚŬƳŚųŹŚƧ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��

ƵřŹ�ƽřźŝ�ƾƬƇř�ƵżǀĮƳř�Ʋƨǀƫ��ƮŤºƀǀſ�ƽŻřŶƳř���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ��������ƹ�ƊƿƺºƘţ��ŹƺºƄƧ�ƹŵ�źºƷ�Źŵ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ
ƮŤƀǀſ�ƾƴƿżĮƿŚū�Ţſř�Ƶŵƺŝ�ƾƬƘƟ�ƽŚƷ��ƿř�ŽŚſřźŝŵŹřŶƳŚŤſř��šŚƘƫŚƐƯ�Ʋ���ƵŵŚºſ�ƹ�ƽŻŚºſ���ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ���ƽŚºƷ

                                                 
1�Mabert 
2�Elhager 
3�Seldin 
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ƮŤƀǀſ�ƶƘſƺţ�ƽřźŝ�ƾƃżǀĮƳř�ƪƯŚƗ�ƲǀƯƹŵ��ƽŵźŝŹŚƧ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ����ƹ�Ŷŗƺºſ�šŚºŬƳŚųŹŚƧ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
Ţſř�Ƶŵƺŝ�ŚƨƿźƯō���

��
�ƩƹŶūí���ƵŵŚǀě�ƪƬƗ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�æ�ŢǀưƷř�ƮƧ��Śţ�ƪƯŚƗ�Ʋƿźţê�ƪƯŚƗ�ƲƿźŤưƸƯ���

ƗŢƬ�ŚƷ��Ŷŗƺſ��ŚƨƿźƯō��
ƮŤƀǀſ�ƾƴƿżĮƿŚū�ƹ�ƊƿƺƘţ��ƾŤƴſ�ƽŚƷ��ææ�é��åë�é��

ƵŵŚſ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſŵŹřŶƳŚŤſř�ƹ�ƽŻŚſ�ŚƷ��ëì�è��íê�è��
ƲǀƯŚţ�Śŝ�šŚƏŚŞţŹř�ƹ�šǈƯŚƘţ�ŵƺŞƸŝ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƹ�ƱŚĭŶƴƴƧ��æë�è��êê�è��

ƾŤŝŚƣŹ�ŢƿżƯ�ŜƀƧ��æí�è��éë�è��
ŢǀƫŚƘƟ�Śŝ�ƍŚŞţŹř�ƾƳŚƸū�ƽŚƷ��íê�ç��æì�è��

ƵŹřżƷ�ƽŚƐų�ƪƌƘƯ�ƖƟŹ��éí�ç��åí�è��
ŚŞƣŹ�ƽƺſ�Żř�ƵŵŹřƹ�ƽŚƷŹŚƄƟ��éí�ç��îî�ç��
ƮŤƀǀſ�ƾƳŚſŹŻƹŹ�ƶŝ�ŢƫƺƸſ�ŚƷ��îë�ç��îæ�ç��

ƾƳŚƯŻŚſ�ŹŚŤųŚſ�ŵŶŬƯ�ƾƷŶƳŚƯŻŚſ��ìå�ç��êí�ç��

��
ƲǀƯŚţ�Śŝ�šŚƏŚŞţŹř�ƹ�šǈƯŚƘţ�ŵƺŞƸŝ�ƥźŰƯ�Żř�ƾƨƿ�żǀƳ�ƱřŹřŶƿźų�ƹ�ƱŚĭŶƴƴƧ���ƵřŹ�ƽřźºŝ�ƾƬƇř�ƽŚƷ����Ʋºƿř�ƽŻřŶºƳř

ƮŤƀǀſ�Ţſř�ŚƷ��ŢǀƬŝŚƣ�ţźƯ�ƽŚƷƮŤƀǀſ�Źŵ�ƲǀƯŚţ�ƵźǀŬƳŻ�Śŝ�ƎŞ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ����řŹ�ƱŚĭŶƴºƃƹźƟ��ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ƾƯ�ŹŵŚƣ��������ƱŚºƿźū�ƹ�ŶºƃŚŝ�ƶŤºƃřŵ�ƱŚƿźŤºƄƯ�ƽŚºƷŻŚǀƳ�Śºŝ�ƽźŤƄǀŝ�ƢŝŚƐţ�ƶƧ�ŶƴƿŚưƳ�ƶƋźƗ�řŹ�ƾţǇƺƈŰƯ�Śţ�ŵŻŚſ

ŵŵźĭ�ƪǀƸƀţ�šŚƯŶų�ƹ�ǇŚƧ�ƶƋźƗ��ƮŤƀǀſ�źĮƿŵ�ŵŚƘŝř�Żř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�Ɵ�Śŝ�ƍŚŞţŹř��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŢǀƫŚƘ��ƽŚƷ
Ʋǀŝ�Ţſř�ƾƳŚƸū�ŵŚƈŤƣř�Śŝ�ƪƯŚƘţ�ƹ�ƾƬƬưƫř����ŢƧźºƃ�Ʋǀºŝ�Źŵ�ƪƯŚƗ�Ʋƿř�����ŢƧźºƃ�Żř�Ƃǀºŝ�ƾƿŚºƨƿźƯō�ƽŚºƷ���ƽŚºƷ

Ţſř�Ƶŵƺŝ�ŭźƐƯ�ƥźŰƯ�Ʀƿ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƽŶŗƺſ��ƮŤƀǀſ�ƾƳŚſŹŻƹŹ�ƶŝ�ŢƫƺƸſ��ŚŞƣŹ�ƽƺſ�Żř�ƵŶƃ�ŵŹřƹ�ŹŚƄƟ��ŚƷ
ƘƫŚƐƯ�Ʋǀŝ�Źŵ�ƶƧ�ŶƴŤƀƷ�ƾƬƯřƺƗ�żǀƳ�ƾƳŚƯŻŚſ�ŹŚŤųŚſ�ŵŶŬƯ�ƾƷŶƳŚƯŻŚſ�ƹ��řŹ�ŻŚºǀŤƯř�ƲƿźŤưƧ��ƶŤƟźĭ�šŹƺƇ�šŚ

Ƶŵřŵ�ƅŚƈŤųř�ŵƺų�ƶŝ�ŹƺƄƧ�ƹŵ�źƷ�Źŵ�ŶƳř������ƾºƯ�šŚºƘƫŚƐƯ�Ʋºƿř�ƶºŝ�ƶūƺţ�Śŝ�������ŹřźƤŤºſř�ƶºƧ�ŵƺºưƳ�ƱŚºƗŷř�Ʊřƺºţ
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ŢǀƠǀƧ�ƽŚƤţŹř�ƽřźŝ�ƮƸƯ�ŹŚǀƀŝ�Źřżŝř�Ʀƿ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƾƯ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ�ŶƃŚŝ��

ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƾƯ�ŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ŶƴƳřƺţ��ŚƷ����ŵřŵ�ƶºŝ�ƾºſźŤſŵ�ƹ�ƵŵƺºưƳ�ƽŹŚºƿ�ƾĮƴƷŚưƷ�ƹ�ƾĮģŹŚĜƨƿ�ŵŚŬƿř�Śŝ�řŹ�Ƶ���ƹ�ŚºƷ
ŶƴƿŚưƳ�ƪǀƸƀţ�řŹ�ƾƳŚƯŻŚſ�šŚƗǈƏř��ƶƴƿżƷ�źŝ��źƋŚů�ŶƷřƺƃ�ƾƯŚưţ�ƶŤŞƫř��ƲǀƿŚě�ƮŤƀǀſ�źţ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
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ƮŤƀǀſ�ƶŝ�ŢŞƀƳ�ƱŚƯŻŚſ�ƾưƳ�ŢƫǇŵ�ƾŤƴſ�ƽŚƷ������ƮŤºƀǀſ�ŢºǀƠǀƧ�ŵƺºŞƸŝ�źĮƳŚºǀŝ�ŶƷřƺºƃ�źŨƧř�Ʋƨǀƫ��ŶƿŚưƳ���ƽŚºƷ
ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�Żř�žě�ƾţŚƗǈƏř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�Ţſř�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���

��ƕƺưŬƯŹŵƵŵŚǀě�ƾƬƇř�ƪƿǇŵ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƾºƯ�řŹ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ����ŢºǀƬŝŚƣ�ŵŚºƘŝř�Żř�Ʊřƺºţ���ƽŚºƷ
ŵƺưƳ�ƾſŹźŝ�ƾŤŝŚƣŹ�ŢƿżƯ�ŜƀƧ�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�ƦƿĦţřźŤſř�šŚƗƺƋƺƯ��źţźŝ�šŚǀŝźŬţ��ƽŹƹŚƴƟ������ŵźºƨƿƹŹ�Ʋºƿř�Śºŝ

ƵŵŚǀě�ƪƿǇŵ�ƲƿźŤưƸƯ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�Żř�ŶƴţŹŚŞƗ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���
 ƽŹƹŚƴƟ��ƮŤƀǀſ�ƾĮģŹŚĜƨƿ�ƽřźŝ�źţŚƳřƺţ�ƽŹƹŚƴƟ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ 

o ƝŚƐƘƳř��źţǇŚŝ�ƽźƿŸě 

o ƶƴƿżƷ�ƲǀƿŚě�ƽŚƷ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�źţ 

 ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�šŚǀŝźŬţ��ƁƹŹ�ŢǀƫŚƘƟ�ƭŚŬƳř�źŤƸŝ�ƽŚƷ�ŚƷ 

o źŤƸŝ�ƾţŚǀƬưƗ�ŢǀƠǀƧ 

o ƵźƸŝ�źŤƄǀŝ�ƽŹƹ 

 ƦƿĦţřźŤſř��ƶƟźƇ�ƾƿƺū�ƶƴƿżƷ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƾƿřŹŚƧ�ŌŚƤţŹř�ƢƿźƏ�Żř�ƽř�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ 

o Ʈǀưƈţ�ŶƴƿōźƟ�ŵƺŞƸŝ�Ʈǀưƈţ�ƹ�ƽŻŚſ�ƽźǀĭ 

o ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ŶƃŹ�Żř�ƾƳŚŞǀŤƄě 

o �ƾūŹŚų�šǈƯŚƘţ�ƹ�šŚƏŚŞţŹř�ŵŚŬƿř�ƱŚƨƯř��ƲǀƯŚţ�Śŝ�ƍŚŞţŹř�ƱŚƿźŤƄƯ�ƹ�ƱŚĭŶƴƴƧ� 

 ŢŝŚƣŹ��ƾƿƹŹŚƿƹŹ�Źŵ�ƾŤŝŚƣŹ�ŢƿżƯ�ŜƀƧ�ŚŞƣŹ�Śŝ 

o ƱŚƿźŤƄƯ�ƶŝ�źŤƸŝ�šŚƯŶų 

��
ƵŵŚǀě�Żř��źƿŻ�ƝřŶƷř�ƶƗƺưŬƯ��ƾƬƇř�ƝřŶƷř�Ʋƿř�źŝ�ƵƹǈƗ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ�����Źŵ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ

ƱŚƯŻŚſ�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ƵŶƴƴƧ�ƾƯ�ƩŚŞƳŵ�ŵƺƃ���
 Ƃǀě�ŹřŻŚŝ�ƽŚƋŚƤţ�ƾƴǀŝ 

 ŮƐſ�ƂƷŚƧ��šǇƺƈŰƯ�ƹ�ƶǀƫƹř�ŵřƺƯ�ƽŵƺūƺƯ�ƶƴƿżƷ 

 ŢƗźſ��ƶųźģ�ƶƘſƺţ�ƶŝ�ƱŶǀƄŴŝ�ŹřŻŚŝ�ƶŝ�ƪƿƺŰţ�ƱŚƯŻ�ƹ�ŶƿŶū�ƩƺƈŰƯ 

 ƂŴŝ�Ʋǀŝ�ƍŚŞţŹř�ƂƿřżƟř�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷ 

 ƶģŹŚĜƨƿ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƽŻŚſ 
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 Ʈǀưƈţ�ŶƴƿřźƟ�ŵƺŞƸŝ�ƽźǀĭ 

 ƝŚƐƘƳř�ƂƿřżƟř�šŚƗǈƏř�ƢƬų�Źŵ�ƽźƿŸě 

 ƶƯŚƳźŝ�ƭŚŬƀƳř�ƂƿřżƟř�ƽŵźŝŹŚƧ�ƽŚƷ 

 ƮŤƀǀſ�ƱŵƺŝŶƴƀěźŝŹŚƧ�ƂƿřżƟř�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ 

 ƶƴƿżƷ�ƂƷŚƧ�ƬưƗ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷšŚǀ 

 ƲǀƯŚţ�Śŝ�ƍŚŞţŹř�ƂƿřżƟř�ƹ�ŵƺŞƸŝ�ƱŚĭŶƴƴƧ��
 ƽźŤƄƯ�Śŝ�ƍŚŞţŹř�ŵƺŞƸŝ 

 ƾĮƴƿŶƤƳ�ŢƿźƿŶƯ�ŵƺŞƸŝ 

 ƵŚĭƺƬĭ�ŵřŶƘţ�ƂƷŚƧ�ƽŶǀƫƺţ�ƍƺƐų�ƹ�ŚƷŶƴƿřźƟ�Źŵ�ŚƷ 

 šŚƘƿŚƋ�ƂƷŚƧ 

 śŚƀů�ƲŤƀŝ�ƱŚƯŻ�ƂƷŚƧ�ƶƳŚǀƫŚſ�ƽŚƷ 

 šǇƺƈŰƯ�ƵŶƃ�ƭŚưţ�Ţưǀƣ�ƶŝ�ƾŝŚǀŤſŵ 

 šŚƗǈƏř�ŵƹŹƹ�Źŵ�ŚƐų�ƹ�ƱŚƯŻ�ƂƷŚƧ��
��
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ŬǀŤƳ�ƹ�ƶƇǈųƶ�ƽźǀĭ��
ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƭźºƳ�ƮŤƀǀſ�Ʀƿ���������Źŵ�ƱƺǀºſřżǀƳŚƨƯ�źºŝ�ƾºƤǀưƗ�šřźǀŧŚºţ�ƶºƧ�Ţºſř�ƽŹřżºƟř

ƱŚƯŻŚſ�Ţſř�ƵŵŚƸƳ�ƽŚūźŝ�ŚƷ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��řŹ�ƾƸūƺţ�ƪŝŚƣ�ƾƨƿĦţřźŤſř�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ��ƾƫŚƯ��ƾƨƿĥƺƫƺƴƨţ�ƽŚƿřżƯ�ŚƷ
ƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ�ƶŤƃřŵ�ƵřźưƷ�ƶŝ�ŚƷ�ŶƳř���Źŵ�ƩƺŰţ�ƪƈƟ�Ʋƿř�Źŵ�ŶƃŹƪƯŚƨţ�ƹ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř��ƾſŹźŝ�ŵŹƺƯ�ƩŚưūř�ƶŝ�ŚƷ
ŢƟźĭ�Źřźƣ��ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�źƿŚſ�ŶƴƳŚưƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ����ŶºƴƷřƺų�ƵřźºưƷ�ƶŝ�řŹ�ƾŞƿŚƘƯ�ƹ�ŚƿřżƯ�ŚƷ

Ţƃřŵ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ŢƿżƯ�ƲƿźŤưƸƯ�Ţſř�ƾĮģŹŚĜƨƿ�ŵŚŬƿř�źŧř�Źŵ�ƾƿřŹŚƧ�ŌŚƤţŹř�ŚƷ���ƮŤºƀǀſ���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ���ƽżºƿŹ
ľǇƺưƘƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƶƴƿżƷ�ƹ�Ƶŵƺŝ�Ʊřźĭ�ƵřŹ��Ŷƿźų�ŢƸū�řŹ�ƽŹǇŵ�ƱƺǀƬǀƯ�ƽŚƷ����źºŝ�ƁŻƺºƯō�ƹ�ƵŹƹŚƄƯ��ƽŻřŶƳř

ƱŚƯŻŚſ�ƾƯ�ƪǀưŰţ�ŚƷ�ŶƴƿŚưƳ��ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�Ʀƿ�ƶƧ�ƾţřźǀǀƜţ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƾºƯ�ŵŚŬƿř�ŚƷ����ŶºƿŚưƳ
ƁƹŹ�ƽźǀĭřźƟ�ƶŝ�ŹƺŞŬƯ�řŹ�ŵřźƟř�ƵŹƹŵ�ƱŶƳřŹŸĭ��ŶƿŶū�ƽŚƷ�Śŝ�ƢǀŞƐţ�ƹ�ƾƃŻƺƯō�ƽŚƷ�ƾƯ�ŶƿŶū�ƮŤƀǀſ��ŶºƿŚưƳ��

ƝŚƇƹř�Ʋƿř�Śŝ��Ʈǀưƈţ�ƵřŹ�ƽřźŝ�ƽźǀĭ�ƮŤƀǀſ�Ʀƿ�ƽŻřŶƳř��ƶƯŚƳźŝ��������ƹ�ƶºƿżŬţ�Żř�žºě�ŶºƿŚŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ
ƪǀƬŰţ�ŵźǀĭ�šŹƺƇ�ŢƘƠƴƯ�ƹ�ƶƴƿżƷ�ƽŚƷżǀƫŚƳō�źŝ�ƾƴŤŞƯ�Ƣǀƣŵ�ƽŚƷ���

��
ƖūřźƯ��
Î� Ʊƺƀƫƹř�ŵƿƺƿŶ� �ƾƫǈū� źŞƧř� ƾƬƗ� ƶưūźţ� �ƕŹřŻ� ƲǀƯř� ŶưŰƯƾƳŚůƹŹ� ŶǀƘſ� ��� �ÎÐÕÑ� ��šŚƔůǈƯ�ŶƯƿźƿŤƾ�ƹ�

řźūřƾƿ�ěǀƵŵŚ�ŻŚſƽ�ſǀƮŤƀ�ŚƷƽ�ƶƯŚƳźŝ�Źƿżƽ�ƖŝŚƴƯ�ƱŚƯŻŚſ��ƵŚĮƄƳřŵ�ƮƬƗ�ƹ�ŢƘƴƇ�řƿƱřź� 

Ï� źŞƧř�ƾƬƗ�ƾƫǈū��ŶǀƘſ�ƾƳŚůƹŹ��ƲǀƯř�ŶưŰƯ�ƕŹřŻ���ÎÐÕÑ����ŢƿźƿŶƯſǀƮŤƀ�ŚƷƽ�ƶƯŚƳźŝ�Źƿżƽ�ƖŝŚƴƯ�ƱŚƯŻŚſ��
źŞƷřŹ�ƦǀţŚƯŹƺƠƳř�šŚƯŶų�ŢƧźƃ�źƃŚƳ� 

Ð� ƽźƯ�źƯŚſ��ƩƺſŹ�ƶưūźţ�ƾƿŚƠƃ��ƲƿŶƫřŹƺƳ�ƽźǀŝŵ���ÎÐÕÔ���ƶƯŚƳźŝ�Źƿżƽ�ƖŝŚƴƯ�ƱŚƯŻŚſ��źǀƈƳ�šřŹŚƄŤƳř� 
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  (  ش اول) ر ی  نا ع سازمان  ی         م  ی ماژول
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۲ صفحه
 

    مقدمه
افزاري بزرگ در آمريكـا و اروپـا از جملـه     هاي نرم ريزي منابع سازمان توسط شركت هاي برنامه اولين سيستم

خـود را  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه سيستم ،SAPتوسعه يافتند. شركت  People softو  SAPهاي  شركت
ها با فرآينـدهاي مـالي و حسـابداري ايجـاد نمـود.       هاي توليدي و يكپارچگي اين فعاليت حول محور فعاليت

هاي خاصي از كسـب و كـار توسـعه دادنـد. بـه       ساير توليدكنندگان نيز محصولات خود را با تمركز بر بخش
روي انساني ارائه نمود، كه با مـرور  اولين محصولات خود را با تمركز بر مديريت ني People softعنوان مثال 

هاي كسب و كار نيز به اين محصول افزوده شد. شركت اوراكل نيز قبل از ورود بـه عرصـه    زمان ساير ماژول
  هاي مديريت پايگاه داده بود.  كننده سيستم ريزي منابع سازمان، توليدكننده و عرضه هاي برنامه سيستم

تا فراينـدهاي مهـم سـازماني و    شده است تلاش مجموعه واحد، صورت يك  درس بهل دوم و سوم وفصدر 
فرايند مديريت بازاريـابي و فـروش، مـديريت مـالي و حسـابداري،       ۴براي شتيبان اين فرايندها هاي پ ماژول

هاي  معماري سيستم، لفص اين در. علاوه بر اين، شودمديريت مواد و توليد و مديريت منابع انساني، تشريح 
ريزي منابع سازمان و ميـزان اسـتفاده از آنهـا در     هاي برنامه هاي مهم سيستم ، ماژولمنابع سازمانريزي  برنامه

مـورد بررسـي قـرار     انـد،  سـازي نمـوده   ها را پياده هاي بررسي شده آمريكايي وسوئدي كه اين سيستم شركت
بررسـي قـرار گرفتـه    مـورد  مديريت مالي  و مديريت بازاريابي و فروشماژول  ۲در اين فصل،  گرفته است.

 است.
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  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۳ صفحه
 

  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه معماري سيستم
داننـد. در   هـاي گذشـته را مـي    هاي سيستم ريزي منابع سازمان، اكثراً محدوديت هاي برنامه فروشندگان سيستم

و هاي داده نـاهمگون   نويسي مختلف، پايگاه هاي برنامه هاي متفاوت، زبان ها براساس تخصص گذشته، سيستم
هـايي و   يافتند. به همين دليل، افزايش ظرفيت چنـين سيسـتم   مي هاي غيرقابل تطابق، توسعه  به صورت جزيره

ريـزي منـابع    برنامـه   ها بسيار مشكل بود. يك سيستم روز رساني آنها براساس تغييرات كسب و كار سازمان به
  هاي ذيل را داشته باشد: بايست ويژگي سازمان از نظر معماري مي

هاي خاص كسب و كار مانند حسـابداري، توليـد، توزيـع و     احي ماژولار  و شامل حداقل ماژولطر §
 غيره

 استفاده از يك سيستم مديريت پايگاه داده مركزي §

 ها با واسط كاربري استاندارد داراي جريان داده يكپارچه ميان ماژول §

 ١پذيري با فرايندهاي بهبود يافته و تجربيات برتر انعطاف §

 سازي براي يك سازمان خاص هت سفارشيزماني ج §

 اي و برخط هاي دسته كاركرد بلادرنگ با پردازش §

 توسعه بر پايه اينترنت §

ريزي منابع سازمان، به ماژولار بودن آن اشاره دارد. شايد، تعريفي از مفهوم ماژول  اولين ويژگي سيستم برنامه
 و كسـب  فرآينـدهاي  از اي عمـده  بخش سازمان منابع ريزي برنامه هاي سيستم كه آنجا ازدر اينجا مفيد باشد. 

 از بخشـي  مـدول  هر كه باشد مي هايي مدول قالب در ها سيستم اين توسعه دهد، مي قرار پوشش تحت را كار
مدول بخش مستقلي از سيستم اسـت كـه بـراي مـديريت قسـمت      . شود مي شامل را كار و كسب فرآيندهاي

هر مدول به مديريت يكي از منابع اصلي سازمان مي يجاد شده است.خاصي از فرآيندهاي عملياتي سازمان ا
بنـدي نمـود كـه     به شش دسـته اصـلي تقسـيم    6Mتوان براساس مدل  پردازد. منابع اصلي هر سازماني را مي

  باشند.   مي ٧ها ها و روش رويهو  ٦مواد اوليه ،٥، مديريت٤آلات ، ماشين٣، منابع مالي٢منابع انسانيعبارت از 
 

                                                
1 Best Practice  
2 Man 
3 Money 
4 Machine 
5 Management 
6 Material 
7 method 
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۴ صفحه
 

دهنـد، ولـي    هـاي متفـاوتي را ارائـه مـي     ريزي منـابع سـازمان، سيسـتم    هاي برنامه وشندگان مختلف سيستمفر
ريزي منـابع سـازمان    هاي برنامه ها كه در سيستم هاي اساسي معمولاً شبيه به هم هستند. برخي از ماژول ماژول

  شوند عبارتند از: موفق ديده مي
 مديريت حسابداري §

 مديريت مالي §

 وليدمديريت ت §

 مديريت ساخت §

 مديريت حمل و نقل §

 مديريت فروش و توزيع §

 مديريت منابع انساني §

 مديريت زنجيره تامين §

 مديريت روابط مشتريان §

 مديريت كسب و كار و تجارت الكترونيك §

  
هاي مجزا و هم بـه صـورت    توانند هم به صورت سيستم ريزي منابع سازمان مي برنامه  هاي يك سيستم ماژول
تواننـد   هاي جداگانه مي ها به صورت سيستم كپارچه در كنار يكديگر فعاليت كنند. معمولاً ماژولهاي ي سيستم

هـاي شـركت    ، مـاژول ۱كار كنند. در جدول  HPو  IBMيونيكس، ويندوز، هاي مختلفي مانند  بر روي پلتفرم
SAP  كه در محصولSAP R\3 ه شده است.وجود دارند، ارائ  
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۵ صفحه
 

 
  SAP R\3هاي   لتعدادي از ماژو - ۱جدول 

 AM  ها مديريت دارايي CO  كنترل FI  مالي حسابداري

 IS  هاي صنعتي حل راه WF  مديريت جريان كار PS  مديريت پروژه

 QM  مديريت كيفيت PM  نگهداري و تعميرات HR  منابع انساني

 SD  فروش و توزيع MM  مديريت مواد PP  ريزي توليد برنامه

 TR داري خزانه EC ازمانيكنترل س IM  گذاري مديريت سرمايه

 mySAP.comهاي نسخه اينترنتي  ماژول

 منابع انساني تداركات الكترونيك مديريت زنجيره تامين

 بازار اينترنتي مديريت چرخه عمر محصول مديريت روابط مشتريان

 هاي تحت وب حل راه هوش تجاري مديريت مالي شركاء

  
كننـد كـه يـك محـيط غيرمتمركـز       اسـتفاده مـي    ١ادم و مخدوم پايههاي سازماني معمولاً از فناوري خ سيستم

نمايد. در سيستم خادم و مخدوم، تعـداد زيـادي دسـتگاه مخـدوم ماننـد كامپيوترهـاي        محاسبات را ايجاد مي
كنند كـه ايـن درخواسـت     شوند، از خادم درخواست خدمات مي شخصي كه توسط كاربران نهايي استفاده مي

شود. به ايـن نـوع    اي كاربردي و با استفاده از اطلاعات سرور پايگاه داده پاسخ گفته ميه توسط سرور برنامه
ريـزي   هاي برنامه سازي سيستم منظور پياده شود. با توجه به معماري فوق به معماري، معماري سه لايه گفته مي

در ايـن معمـاري    هـا  منابع سازمان، كامپيوترهاي شخصي و سرورهاي بسيار قوي مورد نيـاز اسـت. عمليـات   
  پذيرد: توسط سه لايه منطقي ذيل صورت مي

 : واسط گرافيكي كاربر يا مرورگر براي ورود داده يا دسترسي به كاركردهاي سيستم. ٢لايه ارائه §

هاي سرورهاي  ها بر روي داده ها و برنامه : قواعد كسب و كار، كاركردها، منطق ٣لايه برنامه كاربردي §
 دهند. جام ميپايگاه داده عمليات ان

كـه از قواعـد    ٥هـا   هاي عملياتي و تراكنشي سازمان شـامل فـرا داده   : مديريت داده ٤لايه پايگاه داده §
 كنند. ستفاده ميا SQLته ياف شي ساختارناي و زبان واك هاي داده رابطه هاي مديريت پايگاه سيستم

                                                
1 Thin client/server technology  
2 Presentation Layer  
3 Application Layer  
4 Database Layer  
5 Metadata  
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  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۶ صفحه
 

افزارهـاي   نابع سازمان را بر روي سختريزي م هاي برنامه چيدمان منطقي سه لايع فوق، اساس كاركرد سيستم
  دهد. سازمان تشكيل مي

  
  ها استفاده از ماژول

در ايالات متحده آمريكـا  که ريزي منابع سازمان  هاي برنامه كاربر سيستم ۴۹۶و همكارانش طي مطالعه  مابرت
ورد بررسـي قـرار دادنـد.    ريزي منابع سازمان را م هاي برنامه هاي سيستم انجام دادند، فراواني استفاده از ماژول

هـاي   شـركت اسـتفاده كننـده از سيسـتم     ۱۹۰پس از آنها نيز الهاگر و سـلدام مطالعـات مشـابهي را بـر روي     
، نشـان داده شـده   ۲ ريزي منابع سازمان در سوئد انجام دادند. نتيجه مطالعات اين دو گـروه در جـدول   برنامه
حسابداري و مالي بوده است. اين سيسـتم بـا توجـه بـه      پركاربردترين ماژول در ايالات متحده، ماژول است.

باشـد.   ها مي هاي مكانيزه در سازمان ترين سيستم ها، از مهمترين و اصلي اهميت حياتي مسائل مالي در سازمان
ريـزي   هاي مديريت مواد، برنامـه  ها ماژول هاي سوئدي نشان داده است كه در اين شركت مطالعات در شركت

امتيـازي كمتـر از    ۲هايي كه در جـدول   باشند. ساير ماژول ها مي  ترين ماژول خريد، متداول مواد، سفارشات و
هـاي   ها برخوردار بوده كه اين نتيجه بـراي سـازمان   اند، از اهميت كمتري براي سازمان درصد كسب نموده ۵۰

  آمريكايي و سوئدي يكسان و مشابه بوده است. 
 

35



   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۷ صفحه
 

 
 ريزي منابع سازمان هاي برنامه هاي سيستم لفراواني استفاده از ماژو - ۲جدول 

  كاربران در سوئد (درصد)  كاربران در آمريكا (درصد)  ماژول
  ۳/۸۷  ۵/۹۱  مالي و حسابداري

  ۸/۹۱  ۲/۸۹  مديريت مواد
  ۵/۹۰  ۵/۸۸  ريزي توليد برنامه

  ۴/۹۲  ۷/۸۷  سفارشات
  ۰/۹۳  ۹/۸۶  خريد

  ۳/۸۲  ۵/۸۱  كنترل مالي
  ۸/۸۴  ۴/۷۵  توزيع/ لجستيك

  ۳/۶۳  ۷/۵۷  مديريت اموال
  ۵/۴۷  ۶/۴۴  مديريت كيفيت

  ۶/۵۷  ۶/۴۴  نيروي انساني
  ۳/۴۴  ۸/۴۰  نگهداري و تعميرات

  ۲/۳۴  ۸/۳۰  تحقيق و توسعه

  
گردد، درجه سـادگي   ريزي منابع سازمان مطرح مي هاي برنامه هاي سيستم نكته ديگري كه در خصوص ماژول

هايي مانند نيروي انساني و مالي و حسابداري به دليل سـاختارمند   ولسازي ماژول است. ماژ يا پيچيدگي پياده
هايي مانند فروش و بازاريابي بـه دليـل    گردند. در صورتيكه ماژول سازي مي ها به راحتي پياده ه بودن اين حوز

  هايي در مراحل اجرايي روبرو هستند. ها با پيچيدگي ساختارمند نبودن اين حوزه
هـاي مختلـف،    ريـزي منـابع سـازمان در قالـب مـاژول      هـاي برنامـه   سازي سيستم پيادهيكي از علل توسعه و 

هـاي تخصصـي كسـب و كـار اسـت. در ايـن حالـت         ها در حـوزه  گيري از عملكرد و قابليت اين ماژول بهره
تخاب سازي ان هايي را براي پياده توانند ماژول هاي مختلفي روبرو هستند و مي ها با گزينه خريداران اين سيستم

  نمايند كه بيشترين ارزش را براي آنها به همراه داشته باشد. 
ريزي منـابع   بالاي يك سيستم كامل برنامه  ها، هزينه ها در قالب ماژول يكي ديگر از مزاياي توسعه اين سيستم

بـراي  ريزي منـابع سـازمان،    اندازي يك سيستم برنامه سازمان است. بنابر اطلاعات موجود، هزينه خريد و راه
سـازي   گردد. پياده ميليون دلار برآورد مي ۱۰۰هاي بزرگ تا  ميليون دلار و براي سازمان ۵هاي كوچك  سازمان
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  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۸ صفحه
 

هـاي   سازي سيسـتم  هاي كمتر، هزينه كمتري را به همراه خواهد داشت. براساس تجربيات موجود، پياده ماژول
ي تكاملي با موفقيت بيشـتري همـراه بـوده و    اي و در قالب فازها ريزي منابع سازمان به صورت مرحله برنامه

هـاي   ريـزي منـابع سـازمان در قالـب مـاژول      هـاي برنامـه   دهد. توسعه سيستم سازي را كاهش مي ريسك پياده
  سازد. ها را ممكن مي اي اين سيستم سازي مرحله تخصصي، پياده

ها را از توليدكننـدگان مختلـف    لاي از بهترين ماژو دهند كه مجموعه ها ترجيح مي در برخي از موارد، سازمان
درصد  ۵۰ مابرتكنند. براساس مطالعات  ١هاي موجود گلچين انتخاب نموده و به قول معروف از ميان ماژول

ريـزي منـابع سـازمان     هـاي يـك محصـول برنامـه     اندازي ماژول هاي آمريكايي اقدام به خريد و راه از شركت
هـاي گلچـين شـده از فروشـندگان مختلـف، بهـره        يكـرد مـاژول  ها از رو درصد از شركت ۴اند و تنها  نموده
  اند. اندازي يك سيستم، درون سازمان خود نموده ها اقدام به طراحي و راه درصد از شركت ۱اند و تنها  جسته

ريـزي منـابع    هاي برنامـه  گيرد كه هريك از توليدكنندگان سيستم ها از آنجا نشأت مي ايده گلچين كردن ماژول
باشند. همانطور كه قبلاً نيز ذكـر گرديـد حـوزه     يك يا چند حوزه به صورت تخصصي، مطرح مي سازمان در

هـا در زمينـه    هـاي مـديريت روابـط مشـتريان اسـت، برخـي از شـركت        ها سيستم تخصصي برخي از شركت
ه هايي ك ـ هاي مالي تبحر دارند و برخي ديگر نيز متخصص امور مديريت نيروي انساني هستند. شركت سيستم
مـالي يـك توليدكننـده در كنـار سيسـتم منـابع انسـاني          نمايند، ممكن است از سيستم ها را گلچين مي ماژول

تـرين توليدكننـده،    توليدكننده ديگري استفاده نمايند. به عبارت ديگر سعي كننـد هـر مـاژول را از متخصـص    
هـا، از   جاد يكپارچگي بين اين ماژولهاي مختلف و اي گلچين نمايند. معمولاً براي برقراري ارتباط بين ماژول

اي امكـان برقـراري ارتبـاط بـين      افزارهـاي واسـطه   شـود. ايـن نـرم    افزارهاي واسطه استفاده مي يك سري نرم
نماينـد. بواسـطه اسـتفاده از ايـن      هاي متفـاوت را ايجـاد مـي    فرم هاي مكانيزه توليد شده براساس پلت سيستم

هـاي تجـارت الكترونيـك،     هـاي مختلـف از جملـه سيسـتم     ميـان سيسـتم   توان ارتباط افزارهاي رابط، مي نرم
ريـزي منـابع    هاي برنامه هاي مديريت روابط مشتريان را با سيستم هاي مديريت زنجيره تامين و سيستم سيستم

  سازمان ايجاد نمود.
ر ايـن حالـت   ريزي منابع سازمان را با روش كسب و كار خود تطبيق دهـد، د  برنامه  اگر سازماني يك سيستم

بايد كدهاي سيستم با توجه به فرآيندهاي جاري كسب و كار سازمان، دوبـاره نوشـته شـود. تطبيـق سيسـتم      
هـا، هزينـه و زمـان     نمودن گسترده اين سيستم ريزي منابع سازمان با فرآيندهاي كسب و كار و سفارشي برنامه

                                                
1  Best of Bread  
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  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۹ صفحه
 

دهـد.   هـاي مختلـف سيسـتم را كـاهش مـي      لسازي را تا حد زيادي افزايش داده و يكپارچگي بين ماژو پياده
ريـزي منـابع سـازمان بيشـتر باشـد، درجـه يكپـارچگي بـين          هاي برنامـه  سازي سيستم هرچه درجه سفارشي

  هاي سيستم نيز كاهش خواهد يافت. ماژول
ريزي منابع سازمان، رويكـرد   هاي برنامه هاي مختلف سيستم هاي مرتبط با بكارگيري ماژول يكي ديگر از ايده

ها بـه صـورت اسـتاندارد توسـعه يافتـه و در مراكـز و        اي از ماژول باشد. در اين رويكرد مجموعه مي ١تمركز
ها كـه   گردد. اين مجموعه از ماژول اندازي مي اند، راه واحدهاي مختلف سازمان كه در نقاط مختلفي واقع شده

هـا   گيرند. هريك از واحـد  قرار ميهاي مختلف مورد استفاده  باشند به صورت عمومي توسط واحد يكسان مي
هاي اصـلي مـورد اسـتفاده قـرار      هاي مورد نياز خود را توسعه داده و در ارتباط با ماژول توانند، ماژول نيز مي

ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   از اين رويكرد براي توسـعه سيسـتم   Monsantoو  HPهايي از جمله  دهند. شركت
  اند. خود بهره جستههاي مختلف سازماني  سازمان در واحد

                                                
1 Federation 

38
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  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۰ صفحه
 

 
  فرآيندهاي بازاريابي و فروش

تقسـيم   ٣به شرح ذكر شـده در جـدول    فرآيندهاي بازاريابي و فروش به دو سطح عملياتي و کنترل مديريتي
  اند. كه هر كدام در ادامه به همراه فرايندهاي آن تشريح شده شوند مي

  

  بازاريابي و فروش هايفرايند - ۳ جدول

  
  فرآيندهاي عملياتي

طـات, بازاريـابي   هاي روزانه مانند جستجو و پيگيري مشتري, مديريت ارتبا فرآيندهاي عملياتي شامل فعاليت
  . اند كه هر كدام در زير به اختصار تعريف شده باشد نگاري مستقيم مي تلفني و نامه

  
  فرايند جستجو و پيگيري مشتري

بندي محصول و پتانسـيل   بايست بر اساس موقعيت, طبقه در جستجو و پيگيري مشتري, نمايندگان فروش مي
  يند. فروش اطلاعات مشتريان را ايجاد و نگهداري نما

  
  فرايند مديريت ارتباطات

  باشد. می هاي مشتريان, ايجاد و نگهداري سوابق فروش پيگيري درخواست ،وظيفه اصلي مديريت ارتباطات
  

  فرايند بازاريابي تلفني
  استفاده ميشود. با مشتريان از بازاريابي تلفني و بانک اطلاعاتي تلفني براي برقراري تماس 

  
  منگاري مستقي نامهفرايند 
  شود. ها و موارد طرح شده براي بازار هدف ايجاد و نگهداري مي نگاري مستقيم ليست نامه در نامه

 ندفرآي سطح فرآيند

 نگاري مستقيم جستجو و پيگيري مشتري, مديريت ارتباطات, بازاريابي تلفني, نامه عملياتي

 فروش گذاري محصول, آگهي تبليغات, پيش مديريت فروش, قيمت کنترل مديريتي
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۱ صفحه
 

  فرآيندهاي کنترل مديريتي
هاي کنترل مديريتي در بازاريابي و فروش بـراي تعيـين چگـونگي تخصـيص منـابع بازاريـابي بـراي         فعاليت

  ها مديريت فروش است. ها يکي از مهمترين زمينه تاند. از اين فعالي دستيابي به حداکثر درآمد طراحي شده
  

  فرآيند مديريت فروش
ها و مناطق بازاريابي و فروش و همچنين تخصيص متصـديان فـروش بـه     مديران فروش مسئول تعيين حوزه

هر يک از مناطق جهت حداکثر کردن درآمد و خدمات هستند. تصميماتي که مديران فـروش بايسـتي اتخـاذ    
  از:کنند عبارتند 

 ها و مناطق فروش چگونه بايستي مشخص شوند؟ حوزه •

 هاي متصديان فروش را به مشتريان با بالاترين پتانسيل خريد سوق داد؟ توان تماس چگونه مي •

 ترين مشتريان کدام هستند؟ پرمنفعت •

 ترين محصولات کدام هستند؟ پرمنفعت •

هـاي   زيه و تحليل اطلاعات فـروش دوره حاصل تج ،گيري بيشتر اطلاعات مورد استفاده مديران جهت تصميم
هاي ويژه ابزارهـاي مناسـبي    اي و گزارش هاي تحليل مقايسه بندي شده, گزارش هاي جمع قبلي است. گزارش

براي شناخت روند فروش و تعيين چگونگي تخصيص منابع هسـتند. بـه عنـوان مثـال اطلاعـات زيـر از آن       
  اند: دسته

درآمدهاي مشتري, درآمـدهاي منـاطق سـپس الگـوبرداري از     ها, درآمدهاي محصول,  مقايسه فروش •
 ها موفقيت

 وري هر متصدي فروش نسبت به ميانگين واحد فروش مقايسه بهره •

 ليست کردن محصولات پرسود هر منطقه •

 ترين محصولات هر متصدي فروش ليست کردن پرفروش •

 ليست کردن بهترين مشتريان هر متصدي فروش •
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۲ صفحه
 

افـزار مـديريت    از گزارشات تجزيه و تحليل فـروش نشـان داده شـده اسـت. نـرم     هايي  مثال ،۲و  ۱ شكلدر 
وري نيروهاي فروش و موفقيت محصول به تفکيک متصديان فروش,  فروش توسط مديران براي تخمين بهره

  کند: افزار اهداف زير را تأمين مي شود. اين نرم منطقه و براساس نوع مشتري استفاده مي
 ر هر منطقهتعيين محصولات ضعيف د •

 مقايسه عملکرد ضعيف در هر منطقه •

 مقايسه عملکرد متصديان فروش بر اساس نوع مشتري و نوع محصول •

 مقايسه عملکرد متصديان فروش با توجه به اهداف فروش •

 تجزيه و تحليل عملکرد متصديان فروش در مناطق مختلف •

 مازاد موجودي در انبار /تعيين امکان کمبود  •

دهـي منـاطق فـروش, چگـونگي      يه و تحليل فـروش, چگـونگي تخصـيص پرسـنل فـروش, سـازمان      تجز با
 تعيـين  شـرك  درآمـد  جهـت افـزايش  گويي به نيازهاي مشتريان و چگونگي آموزش متصديان فـروش   پاسخ

  .شود مي

  
  نمودار تجزيه وتحليل فروش -۱شكل 
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۳ صفحه
 

 
  گزارش تجزيه و تحليل فروش -۲شكل 
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۴ صفحه
 

  بيني فروش فرآيند پيش
شـود. وظيفـه    هاي مختلف بازار اسـتفاده مـي   بيني فروش براي تعيين نيازهاي بالقوه مشتريان در بخش پيشاز 

بنـدي بـازار بـر اسـاس ويژگـي مشـتريان بـالقوه بـازار هـدف و           بيني فروش تقسـيم  هاي پيش اصلي فعاليت
توانـد   ينـي فـروش مـي   ب گويي به نيازهاي مشتريان اسـت. پـيش   ريزي محصولات و خدمات براي پاسخ برنامه

هـاي   اي, براساس محصولات و خدمات و يا براساس نماينـدگي  براساس فروش کلي, براساس فروش منطقه
هـاي قبلـي, تقاضـاي مشـتري, رونـد       اطلاعات مربوط به فـروش از بيني فروش,  فروش انجام گيرد. در پيش

  شود. تغييرات و ساير اطلاعات رقابتي استفاده مي
  

  بليغاتآگهي و تفرايند 
گيري در مورد تخصيص منابع دارد, آگهي و تبليغـات اسـت.    فرآيند مهم ديگر در بازاريابي که نياز به تصميم

  هاي اصلي در اين باب عبارتند از: پرسش
 هاي تبليغاتي و کدام شيوه صوتي و تصويري بايستي استفاده شود؟ کدام يک از کانال •

ويري در يـک بـازار هـدف خـاص داراي اثربخشـي      هاي تبليغاتي صـوتي و تص ـ  کدام يک از کانال •
 بيشتري است؟

  هاي تبلغاتي بايستي به طور مداوم پايش شود. براي اين منظور اثربخشي روش
  

  گذاري محصول قيمت فرايند
هايي براي محصولات بايد در نظر گرفته شـود؟ ايـن يـک سـئوال اساسـي و کليـدي در مـديريت         چه قيمت

گيري در مورد قيمت, مدير بازاريابي بايـد بـه تقاضـاي مـورد انتظـار محصـول,        بازاريابي است. براي تصميم
گـذاري   حاشيه سود مطلوب, هزينه توليد محصول و قيمت رقبا براي محصـولات مشـابه آگـاه باشـد. قيمـت     

هـا از   ها و استراتژي شود. در اين مدل گذاري و تصميمات استراتژيک تعيين مي هاي قيمت نهايي به کمک مدل
کننـده, عايـدي مـورد انتظـار مشـتري از       هاي قيمـت مصـرف   لاعات و عوامل موثر بسياري شامل شاخصاط

هاي مواد مسـتقيم اسـتفاده    هاي کارگر و هزينه مصرف محصول مورد نظر, حجم محصولات توليد شده, هزينه
  شود. مي
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۵ صفحه
 

  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه سيستمبازاريابي و فروش در   ماژول
کنـد. ايـن    افزار بازاريابي و فروش فرآيندهاي کنترل مـديريتي و عمليـاتي را پشـتيباني مـي     نتي, نرمبه طور س

بيني فـروش اسـت. تفـاوت بـين      فرآيندها شامل مديريت ارتباطات, مديريت فروش, تجزيه و تحليل و پيش
اي سـنتي بازاريـابي و   افزاره ـ و نـرم ريزي منـابع سـازمان    هاي برنامه سيستمهاي بازاريابي و فروش در  ماژول

اي را فـراهم   هـاي بازاريـابي يکپارچـه    سيسـتم ريزي منابع سازمان،  هاي برنامه سيستمفروش در اين است که 
عـلاوه,   هـاي سـوابق فـروش اسـت. بـه      هاي دريافت سفارش و فايـل  هاي تماس, فايل کند که شامل فايل مي

باشـند, کـه اطلاعـات     ارتباط با مشتري را نيز دارا مي افزار مديريت نرمريزي منابع سازمان،  هاي برنامه سيستم
  کند. ها و پرداخت مشتريان را براي متصديان فروش فراهم مي مربوط به سوابق خريد, سليقه

مشتري يک سفارش را در سيستم قرار داده و سفارش فروش در سيستم ريزي منابع سازمان،  برنامه  سيستمدر 
هـا را از زمـان    هـا و فعاليـت   نقـل  و , حملريزي منابع سازمان ). سيستم برنامهنيديرا بب ۳شود (شکل  يذخيره م

کنندگان و زمان ساخت بـه صـورت برگشـتي     تحويل به مشتري تا تأمين مواد, زمان سفارش قطعات به تأمين
کنـد,   کند. اين سيستم همچنين محدوديت اعتبار مشتري را بررسـي مـي   بندي مي (براساس زمان تحويل) زمان

روز ميشود,  کند. مأموريت متصديان فروش به روزرساني کرده و ليست مواد را ايجاد مي بيني فروش را به يشپ
هـاي   شود. سرانجام, اطلاعات حسابداري شـامل ترازنامـه, حسـاب    هزينه محصولات و سوددهي محاسبه مي

  شوند. روز مي پرداختني, دفترکل و ساير اطلاعات مالي به

  
  وش و توزيعفرايند فر -۳شكل 
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۶ صفحه
 

مشـخص کـردن   ريـزي منـابع سـازمان،     هـاي برنامـه   سيستمکارگيري ماژول بازاريابي و فروش در  هدف از به
ريـزي و اجـراي    انداز و دورنماي فروش جهت پردازش سفارشات فروش, مـديريت موجـودي, برنامـه    چشم

صورت خلاصـه آورده   به ۴ل باشد كه در جدو ها مي قبول و پردازش پرداختها,  ها, تهيه صورتحساب تحويل
   شده است.

, ماژول بازاريـابي و فـروش از مزايـاي عمـومي     ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستمهاي  همانند ساير ماژول
سـازي اطلاعـات    شامل کدهاي استاندارد, پايگاه داده مشترک, مستندات مشترک, امکـان مميـزي و يکپارچـه   

ي  . به عنوان مثال, يک سـند بـا شـماره اسـتاندارد در دوره    ه شده استاراي ۵جدول كه در باشد  برخوردار مي
هـا) را دنبـال    هاي نـاقص و بازگشـتي   هاي ناقص, پرداخت عمر خود تنها يک فرآيند سفارش (شامل محموله

هـاي حسـابداري    کند. در اين حالت در تعريف جريان مستندات, از بروز خطا در حفـظ و نگهـداري داده   مي
  کند. ري ميمربوطه جلوگي

  بازاريابي و فروش هاي ماژول زيرسيستم - ۴جدول 
  شرح وظيفه زيرسيستم   زيرسيستمعنوان 

  قبل از فروش 
  پردازش سفارش فروش

  گذاري مناسب  هاي مشتريان، جذب مشتري با قيمت پيگيري تماس
تعيين قيمت اقلامي كه بايد خريداري شود، تعيين قيمت فروش، ثبت مقادير سفارش، 

  ي امكان و ميزان تخفيف، بررسي اعتبار مشتريبررس
موقـع تحويـل داده    تواننـد بـه   بررسي پايگاه داده موجودي براي مشاهده اقلامي كه مي  منابع يموجود

  ريزي توليد براي جلوگيري از هر گونه كمبود روزرساني پايگاه داده برنامه شوند، به
بندي و حمـل   شوند، سپس سفارشات بسته مستندات به انبار عرضه و اقلام انتخاب مي  تحويل

  شوند. مي
هاي  روزرساني حساب هاي سفارش فروش براي ايجاد صورتحساب، به استفاده از داده  حساب٭ تهيه صورت

  هاي دريافتني ثبت شده، افزايش (كاهش) حساب
  هپذيرش پرداخت ، كاهش تراز حساب دريافتني از مشتري به مقدار پرداخت انجام شد  پرداخت٭

  شود. ٭ توسط ماژول حسابداري انجام مي
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۷ صفحه
 

  مزاياي ماژول بازاريابي و فروش - ۵جدول 
  مزيت  ويژگي

  كدهاي استاندارد 
ــترك   ــاه داده مشــ پايگــ

  مستندات استاندارد

  هر مشتري يك كد اسناندارد دارد.
  كند. ها را پشتيباني مي ي ماژول يك پايگاه داده مشترك همه
هاي فرآيند مانند   شماره سفارش استاندارد) در تمام تراكنششماره سند استاندارد (مثلاً

  حمل و نقل و حسابداري ثابت است.
هـا   هاي ناقص و بازگشتي هاي ناقص، پرداخت شماره سند استاندارد به رديابي محموله  امكان رديابي

  كند. كمك مي
  .شوند مستندات فروش و مستندات حسابداري يكپارچه مي  ها يكپارچگي داده
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۸ صفحه
 

  فرآيندهاي مالي و حسابداري
کنـد. در   هاي کنترل مديريت و عملياتي را پشتيباني مـي  حسابداري فعاليتماژول مالي در سطح مفهومي, يک 

هـاي پرداختنـي, صـدور چـک بـه       هـايي ماننـد چـک    حسابداري پردازشماژول مالي و سطح عملياتي, يک 
مـاژول مـالي و   اي از مدل مفهومي يـك   نمونه دهد. م ميفروشندگان, فاکتور مشتريان و سفارش خريد را انجا

  نمايش داده شده است. ۴حسابداري در شكل 

  
  حسابداريماژول مالي و مدل مفهومي  -۴شكل 

  
روزرسـاني مقـدار    شود. اين امـر موجـب بـه    فرآيندهاي حسابداري با ورود به يک سفارش فروش شروع مي

لاعات موجودي مربوط به اقلام موجـود در انبـار و اقـلام در    شود که اط سيستم موجودي ميزيرموجودي در 
کنـد   سيستم سفارش خريد يک سفارش خريد ايجاد کرده و پيگيري ميزيرکند.  حال سفارش را نگهداري مي
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۱۹ صفحه
 

هـا دريافـت    که کدام سفارش خريد دريافت شده و کدام يک برگشت داده شده است و يا چه زماني سفارش
  خواهند شد.

کنـد. وقتـي کـه     هـاي دريـافتني ايجـاد مـي     سيستم حسابزيريک فاکتور براي مشتري را از  ،سفارش فروش
کند که بـه عنـوان    اي ايجاد مي هاي دريافتني يک گزارش دوره سيستم حسابزيرافتد  ها به تأخير مي پرداخت

سـتم  سيزيرروز تـأخير دارنـد. ورودي و خروجـي     ۹۰و يـا   ۶۰, ۳۰هـايي   دهد که چه حسـاب  مثال نشان مي
هـا بـه    حسـابداري, پرداخـت  مـاژول مـالي و   در  باشـد.  هاي روزانـه مـي   هاي دريافتني شامل پردازش حساب

نمايش  ۵  اين موارد در شكل شود. هاي پرداختني ايجاد مي کنندگان يا فروشندگان توسط سيستم حساب تأمين
  داده شده است.

  

  

  
  هاي پرداختني و دريافتني حساب -۵ شكل

  
خلاصه شده است. به طور خلاصـه,   مديريتي فرآيندهاي حسابداري در سطح عملياتي و کنترل ،۶در جدول 

دهد. فرآينـدهاي کنتـرل مـديريتي ماننـد      هاي روزانه را به طور متناوب انجام مي فرآيندهاي عملياتي پردازش
سود و کـاهش  هاي مربوط به تخصيص منابع و حداکثر کردن  ساير تصميم ، بندي و مديريت نقدينگي بودجه
  کند. ها را پشتيباني مي هزينه
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  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۲۰ صفحه
 

  حسابداريمالي و فرايندهاي  - ۶جدول 
  فرآيند  سطح فرآيند

  دفترکل  عملياتي
  ها دارايي

  سفارش فروش
  هاي دريافتني حساب
  هاي پرداختني حساب
  موجوديريالي کنترل 

  سفارش خريد
  حقوق و دستمزد

  بندي بودجه  کنترل مديريتي
  مديريت نقدينگي

  بندي سرمايه هبودج
 
  

  مديريتيفرآيندهاي کنترل 
بنـدي سـرمايه     بودجـه و  نقـدينگي  مـديريت ، بنـدي  بودجـه  شـامل  حسابداري درمديريتي  کنترل رآيندهايف
   باشد. یم
  

  بندي فرايندهاي بودجه
پيگيري حساب درآمدها و مخـارج و مقايسـه ايـن مقـادير بـا درآمـدها و       عبارت از  ،بندي بودجهفرايندهاي 

تخصـيص   بـا   بودجـه سـال جـاري    اي شامل مقايسه تخصـيص  ارج واقعي است. تجزيه و تحليل بودجهمخ
هـاي قبـل اسـت. بـه      هاي سال هاي جاري با درآمدها و هزينه هاي قبل و مقايسه درآمدها و هزينه بودجه سال

% ۲۵قبل مقايسـه و  تواند هزينه مأموريت يک واحد در سال جاري را با سال  گر بودجه مي عنوان مثال, تحليل
گر ديگري ممکن است بـا مطالعـه درآمـد فـروش در يـک       افزايش در هزينه مأموريت را مشاهده کند. تحليل

منطقه مشاهده کند که مقدار آن از سال قبل بسيار بيشتر است. در هر دو مثـال ذکـر شـده, تجزيـه و تحليـل      
عنوان مثال, مديران فروش ممکن اسـت   دد. بهگر هايي براي تحقيق و مطالعه مي اي موجب بروز سئوال بودجه
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  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۲۱ صفحه
 

بخواهند با تخصيص و افزايش نماينده فروش و معرفي محصولات جديـد در يـک منطقـه از پتانسـيل رشـد      
  فروش در آن منطقه استفاده کنند.

  
  فرآيندهاي مديريت نقدينگي

ه نيازها و تخصيص مازاد فرآيندهاي مديريت نقدينگي, سازمان را از وجود نقدينگي کافي براي پاسخگويي ب
هـا را   سازد. تحليل جريان نقدي مقدار تقريبي درآمدها و هزينه گذاري مطمئن مي آن جهت استفاده در سرمايه

وکـار ماننـد کـاهش درآمـد,      تواند تأثير شرايط مختلف کسب دهد. تجزيه و تحليل بودجه مي در ماه نشان مي
جاي خريد آنهـا را بررسـي    ها به ها و تأثير اجاره کردن دارايي ايهها, تعويق در دستمزدها و کر تعويق در هزينه

  کند.
  

  سرمايه بندي فرآيندهاي بودجه
بنـدي   کنـد. در بودجـه   هاي مختلف را تجزيه و تحليل مـي  گذاري تأثير سرمايه ،بندي سرمايه فرآيندهاي بودجه

و دوره بازگشـت   (IRR)شت داخلي , نرخ بازگ(NPV)سرمايه از ابزارهاي ارزيابي مانند ارزش فعلي خالص 
آينـده را   مـالي هاي  تواند ارزش فعلي جريان شود. در تجزيه و تحليل ارزش فعلي خالص مدير مي استفاده مي

گـذاري بـه مبلـغ     % باشـد, در صـورت سـرمايه   ۱۰تعيين کند. به عنوان مثال, اگر نرخ فعلـي تنزيـل يـا بهـره     
لار دريافــت خواهيـد کـرد. بنـابراين ارزش فعلـي مبلــغ     د ۱۱۰۰۰۰۰دلار پـس از يـک سـال مبلـغ     ۱۰۰۰۰۰۰
دلار در سـال فعلـي خواهـد بـود. در نـرخ بازگشـت سـرمايه,         ۱۰۰۰۰۰۰دلار در سال آينده, معادل ۱۱۰۰۰۰

گذاري در يک زمينـه ديگـر    تواند تعيين کند که آيا با خارج کردن سرمايه در حال حاضر و سرمايه سازمان مي
بنـدي سـرمايه, دوره    بهتري داشته باشد يا خير. ابزار سوم تجزيـه و تحليـل بودجـه   تواند بازگشت سرمايه  مي

جـويي در   شود که در چه افق زماني افزايش درآمدها يا صـرفه  بازگشت سرمايه است. در اين روش تعيين مي
  گذاري انجام شده برابر خواهد شد. ها با سرمايه هزينه
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  مالي و حسابداري    ماژول
کـرد کـه صـدور     افزارهـاي سـطح عمليـاتي را فـراهم مـي      هاي حسابداري کامپيوتري نـرم  تمدر گذشته, سيس
داد.  هاي مالياتي و ساير گزارشات مالي را انجـام مـي   , اظهارنامهههاي ماهيان حساب ها, صورت فاکتورها, چک

ه و صورت سـود  سازماني (مانند ترازنام هاي برون هاي مالي موردنياز براي گزارش حسابداري مالي با صورت
هاي برون سازماني براسـاس اسـتانداردهاي عمـومي حسـابداري و الزامـات       گزارش و زيان) سر و کار دارد.

اطلاعـات مربـوط بـه    ، هاي کنترل مـديريت  هاي حسابداري مديريتي با سيستم شوند. سيستم قانوني تنظيم مي
هـاي لازم را اتخـاذ    ران بتواننـد تصـميم  کنند تا مـدي  سودآوري محصول و سودآوري مراکز هزينه را فراهم مي

پشـتيبان واحـد مـالي و     ERPهـاي   هـاي حسـابداري کـامپيوتري سـنتي بـا مـاژول       تفاوت بين سيستم کنند.
را ببنيـد). بـه    ۷گذاري اطلاعات حسابداري در پايگاه داده يکپارچه است (جـدول   حسابداري در به اشتراک

هاي مـالي بـا اطلاعـات     شوند, صورت حساب به انبار حمل مي عنوان مثال, هنگامي که کالاهاي ساخته شده
هـا را فـراهم    روز در مورد انـواع هزينـه   اطلاعات به ERPهاي  شوند. ماژول روزرساني مي اي به موقع به هزينه

تواند با اطلاعات صـحيح اتخـاذ    گذاري و سودآوري محصول مي کنند. بنابراين تصميمات مربوط به قيمت مي
  شود.
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   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس    هاي ... وم: ماژولد فصل

  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۲۳ صفحه
 

  هاي ماژول مالي و حسابداري زيرسيستم - ۷ جدول
  شرح وظيفه زيرسيستم   زيرسيستمعنوان 

شود, بنابراين واحد فروش اطلاعات  روزرساني مي هاي دريافتني به طور خودکار به تراز حساب  مديريت اعتبارات
  به روزشده را در مورد محدوديت اعتبار مشتري در دسترس خواهد داشت.

شوند که منجـر بـه نتـايج و اطلاعـات      ها در يک پايگاه داده يکپارچه ثبت و نگهداري مي هداد  سودآوري محصول
  شود يکنواخت مي

ــاخته   ــاي س ــودي کالاه موج
  شده

طور خودکار افزايش در ارزش پولي کالاهاي سـاخته شـده را هنگـام حمـل آنهـا بـه انبـار         به
  شود يروزرساني  م هاي مالي به کند و همچنين صورت روزرساني مي به

سـازد   کنـد کـه شـرکت را قـادر مـي      هـا فـراهم مـي    روز شده در مورد انواع هزينه اطلاعات به  يابي موجودي هزينه
  هاي فروش سودآور محصولات را تعيين کند قيمت

سـازي اطلاعـات بـا     يکپارچه
  هاي تابعه شرکت

  فراهم نمودن پايگاه داده يکپارچه با قابليت تبديل واحدهاي پولي چندگانه

  کند. اهم ميبا استفاده از اطلاعات پايگاه داده فر رمورد نياز  هاي مديريتي گزارش  گيري مديريتي گزارش
اي براي رديـابي مسـتندات    کند که وسيله جريان داخلي و به هم پيوسته مستندات را فراهم مي  ايجاد رويه مميزي

  سازد است که امکان جستجوي مراجع اصلي مستندات را ميسر مي
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  استاد: سعيد روحاني -دانشگاه مهر البرز  ۲۴ صفحه
 

  گيري و نتيجه خلاصه
داننـد. در   هـاي گذشـته را مـي    هاي سيستم ريزي منابع سازمان، اكثراً محدوديت هاي برنامه فروشندگان سيستم

هاي داده نـاهمگون و   نويسي مختلف، پايگاه هاي برنامه هاي متفاوت، زبان ها براساس تخصص گذشته، سيستم
هـايي و   افتند. به همين دليل، افزايش ظرفيت چنـين سيسـتم  ي مي هاي غيرقابل تطابق، توسعه  به صورت جزيره

هـاي   به همين جهت طـي سـال   ها بسيار مشكل بود. روز رساني آنها براساس تغييرات كسب و كار سازمان به
  ها كه عموماً مبتني بر معماري باز بوده است، اهميت بيشتري يافته است. گذشته، معماري اين سيستم

ريزي منابع سازمان براي پشتيباني از دريافت سفارش فـروش،   فروش در سيستم برنامه هاي بازاريابي و ماژول
حساب و پردازش پرداخـت طراحـي شـده اسـت. اصـل       يابي موجودي، پردازش تحويل، صدور صورت منبع

شوند كه قابليت زيادي در شناسايي و  محسوب مي CRMهاي  اي براي سيستم ماژول بازاريابي و فروش، پايه
هـاي   آورند. همچنين، هدف ماژول ها به همراه مي مشتريان جديد و حفظ مشتريان موجود براي سازمانجذب 

هاي حسابداري مالي و حسابداري مديريتي است. اطلاعـات مـالي بـراي     مالي و حسابداري، پشتياني فعاليت
حسـابداري مـديريتي،   شوند. اطلاعـات   روزرساني مي سازماني ايجاد، نگهداري و به دهي برون زارشگاهداف 

گيري مديريت طراحي شده است. با تجزيه و تحليـل   اطلاعات درون سازماني است كه براي پشتيباني تصميم
توانند منـابع را بـه بازاريـابي محصـولات و خـدمات سـودآور        سودآوري و عملكرد كسب و كار، مديران مي

  دهد. هش ميها را كا تخصيص دهند و اين امر، درآمدها را افزايش و هزينه
  
  

  مراجع
 و يتيريمد ملاحظات). ١٣٨٤، سعيد روحاني. (محمد امين زارع. ترجمه علي اكبر جلالي, ديويد اولسون .١

 .رانيا صنعت و علم دانشگاه. سازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ يياجرا

  . انتشارات نصير.سازمان ابعمن يزير برنامه). ١٣٨٧نورالدين. ( سامر مري. ترجمه شفايي رسول، دبيري .٢
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  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۲ صفحه
 

   مقدمه
افزاري بزرگ در آمريكا و اروپـا از جملـه    هاي نرم ريزي منابع سازمان توسط شركت هاي برنامه اولين سيستم

خـود را  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه سيستم ،SAPشركت . توسعه يافتند People softو  SAPهاي  شركت
. ها با فرآيندهاي مـالي و حسـابداري ايجـاد نمـود     هاي توليدي و يكپارچگي اين فعاليت حول محور فعاليت

بـه  . هاي خاصي از كسب و كـار توسـعه دادنـد    ساير توليدكنندگان نيز محصولات خود را با تمركز بر بخش
روي انساني ارائه نمود، كه با مـرور  اولين محصولات خود را با تمركز بر مديريت ني People softعنوان مثال 

شركت اوراكل نيز قبل از ورود به عرصـه  . هاي كسب و كار نيز به اين محصول افزوده شد زمان ساير ماژول
  . هاي مديريت پايگاه داده بود كننده سيستم ريزي منابع سازمان، توليدكننده و عرضه هاي برنامه سيستم
تـلاش  صورت يك مجموعه واحـد،   درس بهل دوم و سوم وفصد، در طور كه در فصل قبل نيز گفته ش همان

فرايند مديريت بازاريـابي و   ۴براي شتيبان اين فرايندها هاي پ تا فرايندهاي مهم سازماني و ماژولشده است 
ماژول  ۲كه  شودفروش، مديريت مالي و حسابداري، مديريت مواد و توليد و مديريت منابع انساني، تشريح 

مديريت منابع انساني مورد  و مديريت مواد و توليدهاي  ل دوم تشريح شد و در اين فصل، ماژولاول در فص
در انتهاي فصل نيز يك مطالعه موردي آورده شـده اسـت كـه بـراي فهـم بهتـر       . بررسي قرار خواهد گرفت

 .تواند به دانشجويان كمك كند موضوع، مي
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  ريزي توليد فرآيندهاي ساخت و برنامه
. باشد هاي لازم براي اطمينان از توليد مطابق نياز مي توليد شامل تمام فعاليت ريزي ي ساخت و برنامهفرآيندها

  :باشد هاي توليدي شامل موارد زير مي وظايف سيستم
 ارائه برنامه توليد - ۱

 تعيين مواد خام و اقلام موردنياز - ۲

 مواد تسهيلات و نيروي کار براي انجام عمليات بر روي, بندي تجهيزات زمان - ۳

 طراحي محصول و خدمات - ۴

 با کيفيت موردنياز و در زمان موردنياز براساس اهداف توليد, توليد به تعداد صحيح - ۵

شامل فرآيندهاي سـطح عمليـاتي و   , شوند که به اين اهداف نائل مي, ريزي توليد فرآيندهاي ساخت و برنامه
  .)را ببينيد ۷جدول ( اند می باشند كه در ادامه تشريح شدهفرآيندهاي کنترل مديريتي 

  
  ريزي توليد فرايندهاي ساخت و برنامه - ۷جدول 

  فرآيند  سطح فرآيند
  خريد  عملياتي

  دريافت
 (QC)کنترل کيفي 

  حسابداري هزينه
  مديريت مواد

  مديريت موجودي/ کنترل 
 MRP  کنترل مديريتي

  (JIT)توليد به هنگام 
  ظرفيت ريزي برنامه
  بندي توليد زمان

  طراحي محصول
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  فرايندهاي عملياتي
کنترل کيفي و مديريت موجودي را شامل , دريافت, هاي روزانه مانند خريد فعاليت ،فرآيندهاي سطح عملياتي

در . باشـد  مـی محصول نهـايي   توليدجهت از مواد خام مناسبي  تامين سطحبه معنی  ،فعاليت خريد. شوند مي
, هـاي پرداختـي   اطلاعـات وضـعيت آنهـا بـه حسـاب      شوند و کالاها بازرسي و دريافت مي, فعاليت دريافت

  .گردد موجودي و توليد ارسال مي
را , انـد  کنندگان که مواد خراب يا غيرقابل اطمينان ارسـال کـرده   فروشندگان و تأمين (QC)واحد کنترل کيفي 

اخت و از مواد خام تـا کالاهـاي در جريـان س ـ   , اين واحد همچنين کيفيت کالاهاي توليدي. کند شناسايي مي
بينـي و   تأکيد بر پـيش  (TQM)در فضاي مديريت کيفيت جامع . کند محصولات نهايي انبار شده را پايش مي

  .باشد بازخور پيوسته در مورد کيفيت امري حياتي مي. ها است گيري از خرابي پيش
. کننـد  ني مـي ريزي توليد نوين را بـه خـوبي پشـتيبا    فرآيندهاي ساخت و برنامه, هاي اطلاعاتي امروزه سيستم

هـاي   جهـت واردکـردن داده  ) هاي مربوط بـه پيشـرفت توليـد     هداد(هاي کارخانه  آوري داده هاي جمع سيستم
شود که شامل مدت زمان کار تخصيص داده شـده   استفاده مي ،مربوط به وضعيت کالاهاي در جريان ساخت

به پيشـرفت کـار در کارخانـه و بخـش      در اتوماسيون اطلاعات مربوط. باشد هر مرحله از فرآيند توليد ميبه 
 تعـداد قطعـات و مقـدار ضـايعات مـواد مـديريت      , هاي مربوط به زمان صرف شده براي هر کار داده, توليد

مقدار استفاده از ايـن مـواد   , در مورد سطح موجودي مواد موردنياز توليد, هاي مديريت مواد سيستم .شود مي
ليسـت مـواد و   , (BOM) سيسـتم درخـت مـواد   . کنـد  را فراهم مي در توليد و موقعيت مکاني آنها اطلاعاتي

  .کنند زير مونتاژها و قطعات را مشخص مي, ي محصول نهايي شامل مواد خام دهنده قطعات تشکيل
در . کننـد  موجودي ها را در سطح مناسب و به تفکيک هر کالا نگهداري مـي , هاي مديريت موجودي سيستم
. داد از هر کالا به مقدار کافي و براساس برنامه توليد خريداري شود نان ميسيستم نقطه سفارش اطمي, گذشته

مقدار سفارش اقتصادي است که مقدار سفارش اقتصادي هر يک از کالاهـا  , ابزار ديگر در مديريت موجودي
 اي را در مورد منـابع اسـتفاده شـده در    اطلاعات هزينه ،هاي حسابداري سيستم, سرانجام .کند را مشخص مي

تجهيـزات و  , مواد, هاي پرسنل هاي توليد شامل هزينه کنند تا هزينه آوري و گزارش مي فرآيندهاي توليد جمع
  .تسهيلات به درستي تعيين گردند
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  فرآيندهاي کنترل مديريتي
  (MRP)ريزي احتياجات مواد  برنامهفرايند 
  :کند از فرآيندهاي زير پشتيباني مي ،ريزي احتياجات مواد برنامه
 شده ريزي خص کردن موجودي موردنياز توليد برنامهمش •

 کنندگان تعيين زمان تأمين موجودي از تأمين •

 محاسبه سطوح موجودي اطمينان •

 اي محاسبه مقدار سفارش با بيشترين اثربخشي هزينه •

 ايجاد سفارشات خريد براي کالاهاي موردنياز به مقدار صحيح •

ريزي توليد اصلي مقدار و  برنامه. شود محسوب مي (MPS)ي ريزي توليد اصل بخشي از برنامه, MRP سيستم
بـراي ايـن منظـور آشـنايي بـا برخـي از       . کنـد  بيني فروش تعيين مي زمان توليد محصولات را بر اساس پيش

  ).را ببينيد ۸جدول (اي براي فرآيندهاي ساخت و توليد مفيد است  اصطلاحات پايه
براي اجـراي  . است (JIT)به هنگام توليد  ار اهميت يافته است،هاي گذشته بسي يكي از مفاهيمي كه طي سال

براي تحقق اين امر لازم اسـت  . بندي توليد تحويل دهند کنندگان بايد مواد کافي مطابق زمان تأمين JITموفق 
 تبـادل تواننـد بـا اسـتفاده از     کننـدگان مـي   تـأمين . کنندگان برقرار سـازد  شرکت ارتباط کاري نزديک با تأمين

يا اينترنت به سيستم موجودي شرکت سازنده متصل شده و سطح موجـودي آن را   (EDI) ها ترونيکي دادهالک
مجـدداً جـايگزين    JITتوانند موجودي شرکت سازنده را بر مبناي سيسـتم   آنها مي, از اين طريق. پايش کنند

  .نمايند
  MRPاصطلاحات مرتبط با  - ۸جدول 

  تعريف  اصطلاح
MRP ان سفارشات مواد براي پشتيباني از برنامه اصلي توليد تعيين مقدار و زم(MPS)  

BOM  درخت ساخت و مونتاژ محصول  
  مدت زمان بين سفارش تا دريافت کالا  زمان در جريان تحويل

  تعداد توليد  اندازه انباشته

MPS   توليد اصلي برنامه  
  مواد خام موردنياز براي توليد  احتياجات ناخالص

  مواد خام کافي براي توليد  ريزي شده سفارشات برنامه
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  ريزي ظرفيت برنامه فرآيند
, آلات و ساير منابع توليد ماشين, فضا, ريزي ظرفيت تعيين اين موضوع است که آيا از نظر پرسنل هدف برنامه

ظرفيت به اطلاعات جزئـي در   ريزي برنامه. گويي به اهداف توليد وجود دارد ظرفيت توليد کافي براي جواب
انـدازه  , موجـودي کالاهـاي سـاخته شـده    , موجودي کالاهاي در جريان سـاخت , BOM, رد منابع انسانيمو

 ،ظرفيـت  ريـزي  برنامـه . سفارشات در راه و زمان در جريان تحويل احتيـاج دارد , وضعيت مواد خام, انباشته
مه اصلي توليد را تخمين گويي به برنا سرپرستان و مديران موردنياز براي پاسخ, تعداد و نوع کارگران, پرسنل

   .زند مي
  

  بندي توليد فرايند زمان
. سـازد  امکان توليد محصولات نهايي طبق برنامه اصلي توليد را فراهم مـي , بندي توليد سيستم اطلاعاتي زمان

   .کند ل آنها را براي مديران ميسر ميميهاي تک ها و تاريخ زمان, ها اين سيستم امکان کنترل پروژه
  

  احي و توسعه محصولفرايند طر
هـاي   اطلاعات مربـوط بـه هزينـه   , هاي اطلاعاتي طراحي و توسعه محصول سيستم, ها به منظور کاهش هزينه

طراح محصول قبـل از ارسـال محصـول بـراي     , به عنوان مثال. کند مهندسي محصول را يکپارچه مي/طراحي
اي اجـزاء   ترين ترکيب هزينه مناسب, گزينه تواند با بررسي دو يا سه ساخت و قبل از انتخاب نهايي اجزاء مي

  .محصول را شناسايي و تعيين کند
  

  ريزي توليد  ساخت و برنامه  ماژول
هاي مالي، بازاريابي، مديريت منابع انساني و  هاي اطلاعاتي توليد به حوزه سيستم ،ERPهاي  با معرفي سيستم

ريزي احتياجـات مـواد،    از برنامه ERPيزي توليد ر هاي ساخت و برنامه ماژول. ها گسترش يافت ساير فعاليت
از طريـق  ERP سيسـتم . نـد نك ريـزي ظرفيـت پشـتيباني مـي     كنترل توليد كارخانة، مديريت موجودي و برنامه

  .سازي با سيستم حسابداري مالي به اطلاعات حسابداري هزينه نيز دسترسي دارد يكپارچه
 ـ      هـاي سـاخت بـراي     هـاي داده  آل بـا تلفيـق پايگـاه    دهسيستم سـاخت يكپارچـه بـا كـامپيوتر، در شـرايط اي

ايـن مفهـوم بـه معنـي حـذف      . شـود  افزارهاي ساخت طراحي مـي  افزارها و سخت ي نرم سازي همه يكپارچه
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هـاي   هدف اين سيستم كـاهش هزينـه  . ها است هاي حاصل از عدم يكپارچگي داده تشريفات اداري و گلوگاه
وري فرآيندهاي طراحي و مهندسي محصـول، كـاهش در    فزايش بهرهطراحي، كاهش زمان در جريان توليد، ا

كـه بـه عنـوان     مـی باشـد  هاي فروش براي تعيين سطوح توليد و ايجاد برنامه توليـد   بيني ، پيشERPسيستم 
تعداد  ،بخش مديريت تقاضا يك برنامه اصلي توليد. شود ورودي برنامه فروش و عمليات توليد محسوب مي

دهـد   توسعه مـي  را ي جزئي يك برنامه MRPبخش . كند حصولات تكميل شده را ايجاد ميو تاريخ نياز به م
ريزي شده براي مواد خريدني يـا مـواد انتقـالي از يـك شـركت پيمانكـار        اي از سفارشات برنامه كه مجموعه

  ).را ببينيد ۹جدول (باشد  مي
  

  ريزي توليد ساخت و برنامه هاي ماژول زيرسيستم - ۹جدول 
  شرح وظيفه زيرسيستم   يرسيستمزعنوان 

هاي فروش دسترسي دارد، بنابراين هرگاه فروش واقعي  بيني با توجه به اينكه توليد به پيش  بيني فروش پيش
توانـد براسـاس فـروش واقعـي      از مقدار مورد انتظار آن متفاوت باشد، سطوح توليـد مـي  

  تعديل شود
گـويي بـه    ي كافي براي پاسـخ  توان به اندازه ا با امكانات توليد فعلي ميكند كه آي تعيين مي  ريزي فروش و عمليات برنامه

  تقاضاي مشتريان توليد نمود
شكست برنامه توليد به برنامه توليد هفتگي، ايجاد برنامه توليـد اصـلي كـه برنامـه توليـد        مديريت تقاضا

  كند محصولات نهايي را مشخص مي
MRP  زيرمونتاژها را براي پشتيباني از برنامـه اصـلي توليـد    بندي سفارشات مواد يا  مقدار و زمان

  كند تعيين مي
  كند سفارشات خريد مواد را ايجاد مي  خريد 

  كند بندي مي توليد را براساس تقاضا زمان  بندي جزئي زمان
  كند بندي جزئي براي مديريت عمليات استفاده مي از زمان  توليد

  كند شده از كارخانه را به اطلاعات حسابداري تبديل ميآوري  هاي جمع داده ERPسيستم   حسابداري

  
كند كه چه اقلامي، در چه زماني براي تأمين احتياجات برنامـه اصـلي توليـد بايسـتي      تعيين مي MRPماژول 

 MRPمـاژول  . باشد هاي خريد مواد و زيرمونتاژهاي موردنياز مي اين برنامه شامل فعاليت. سفارش داده شود
هـر سـفارش   . شـود  كند و مطابق آن سفارشات كاري به واحد توليد ارسـال مـي   ريزي مي نامهسفارشات را بر
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مـواد موردنيـاز بـراي ايـن     . توليد شامل ليستي از مواد موردنياز طبق درخت مونتاژ و عمليات ساخت اسـت 
  .گردد سفارشات به واحد خريد ارسال مي

  
  SAP سيستم ريزي توليد در ماژول برنامه
ريزي فروش و عمليات، مـديريت تقاضـا، برنامـه اصـلي توليـد،       ، از برنامهSAPريزي توليد در  ماژول برنامه

MRPهـاي   هر مـاژول ورودي مـاژول  . )را ببينيد ۱۰شكل ( كند ، اجراي ساخت و تأييد سفارش پشتيباني مي
  )را ببينيد ۱۰جدول (باشد  بعدي مي

  

  
  SAP طبق مدل ريزي ساخت فرايند اجرا و برنامه - ۱۰شكل 

  
كنـد، يكـي از    برنامه فروش و عمليات، كه منابع سـاخت موردنيـاز بـراي بـرآورد فـروش را مشـخص مـي       

بيني فـروش را بـه برنامـه     پيش ،سيستم مديريت تقاضا. )۱۱شكل ( هاي سيستم مديريت تقاضا است ورودي
چـه مقـدار و در چـه    كند كه چه مـوادي، بـه    تعيين مي MRPافزار  نرم. سازد مرتبط مي MRPاصلي توليد و 

ريزي شده  سفارش برنامه. كند طبق فرآيند خريد سفارشات موردنياز را ايجاد مي سپس. زماني موردنياز است
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ريـزي توليـد بـه     شود، يا اينكه توسـط سيسـتم برنامـه    يا توسط سيستم خريد به درخواست خريد تبديل مي
  .شود سفارش توليد تبديل مي

 
 بيني فروش پيش - ۱۱شكل 

  
سفارشات ، سيستم اجراي ساخت. ورودي سيستم اجراي ساخت هستند MRPوجي برنامه اصلي توليد و خر

. باشـد  ها مي سفارشات توليد شامل اطلاعاتي در مورد مقدار توليد، مواد، منابع و هزينه. كند توليد را ايجاد مي
بـه مقـدار، زمـان و    ورودي سيستم تأمين سفارش است كه اطلاعات مربوط  ساخت اجرايسيستم خروجي 
  . كند هاي تكميل توليد را ايجاد مي تاريخ
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  ريزي توليد در برنامه SAPهاي  ماژول -۱۰جدول 
  كاركرد  ماژول
كند كه شركت چه حجمـي از منـابع سـاخت، مهندسـي و منـابع مـالي را بـراي         تعيين مي  ريزي فروش و عمليات برنامه

  پشتيباني از برنامه فروش بايد فراهم كند
  كند مرتبط مي MRPبيني را به برنامه اصلي توليد و  هاي پيش فعاليت  ديريت تقاضام

ريزي شده براي اقلام سطح بالا جهت ارضاي احتياجات زيرسيستم  ايجاد سفارشات برنامه  مديريت برنامه اصلي توليد
  مديريت تقاضا

MRP  بنـدي   ايجـاد زمـان  . سـت كند چه موادي، به چه مقدار و در چه زماني موردنياز ا تعيين مي
  سفارش مجدد براي همه اقلام توليدي، قطعات خريدني و موادخام

ريزي انجام شده، اطلاعات مربوط به سفارشات توليـد   اجراي برنامه توليد بر اساس برنامه  اجراي برنامه توليد
  .باشد ها مي شامل مقدار توليد، مواد، منابع موردنياز و هزينه

هـاي   ردن عمليات سفارش توليد، اطلاعات را در مـورد مقـدار توليدشـده و تـاريخ    تأييدك  تأييد سفارش
  .كند آوري مي تحويل آنها جمع
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  فرآيندهاي مديريت منابع انساني
تواند به دو سطح فرآيندهاي عمليـاتي و فرآينـدهاي كنتـرل     وكار مربوط به منابع انساني مي فرآيندهاي كسب

فرآيندهاي سطح عملياتي شامل ايجاد و نگهداري از اطلاعـات  ). را ببينيد ۱دول ج(بندي شود  مديريتي طبقه
هاي مهم در سطح عملياتي  ساير فعاليت. باشد كارگماري متقاضيان كار مي مشاغل، اجراي فرآيند انتخاب و به

  .هاي دولتي، مديريت حقوق و دستمزد و مديريت عملكرد است شامل تهيه گزارش
  

  ريت منابع انسانيفرآيندهاي مدي - ۱جدول 
  فرآيند  سطح

هـاي كـار، اطلاعـات مـديريت      كـارگيري درخواسـت   به/ اطلاعات كاركنان، كنترل مشاغل، انتخاب   عملياتي 
  هاي دولتي، اطلاعات حقوق و دستمزد عملكرد، تهيه گزارش

  عه كاركنانتوس/ طراحي و تجزيه و تحليل شغل، اطلاعات استخدام، پاداش و مزايا، آموزش  كنترل مديريتي

  
به اهـداف سـازمان   ن رسيدصورت اثربخش و  گيري در مورد تخصيص منابع انساني به جهت تصميم ،مديران

هاي مشاغل است كـه سـازمان را در    اين به معني لزوم تعريف و طراحي مشخصه. به اطلاعات احتياج دارند
ي سيستم تشـويق و تنبيـه در جـذب و    طراح. كند استخدام و نگهداري افراد لايق و واجد شرايط توانمند مي

همچنـين آمـوزش كاركنـان و توسـعه     . نگهداري كاركنان و دستيابي به اهـداف سـازمان بسـيار مهـم اسـت     
وري و حفـظ روحيـه    ها در سطح مناسـب، بهبـود بهـره    هاي تخصصي آنان در حفظ مجموعه مهارت قابليت
  .شناسي و صداقت كاركنان امري حياتي است وظيفه
اختلاف . باشد هاي مرتبط مي زي نيروي كار آينده، مستلزم تعيين احتياجات نيروي كار آينده و مهارتري برنامه

هاي مهارتي در آينده بايستي تجزيه و تحليل شود تا اينكه بتوان  بين خصوصيات نيروي كار فعلي با نيازمندي
نـي آمـوزش مجـدد داوطلبـين     ايـن امـر بـه مع   . هـا توسـعه داد   هاي پرسنل را در راسـتاي نيازمنـدي   مهارت
  .باشد ها مي سپاري فعاليت سازماني و برون كارگيري متخصص برون سازماني، به درون
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  ماژول منابع انساني
در . انـد  هاي مالي، بازاريابي و فـروش، سـاخت و توليـد رشـد كـرده      منابع انساني همانند سيستم هاي ماژول

. شـدند  اي مستقل و براي هر فعاليت به طور ويژه استفاده مـي هاي كاربردي متكي بر كامپيوتره گذشته، برنامه
هاي  ها و گزارش ريزي حقوق و مزايا، آموزش مهارت هاي كار، برنامه ها شامل پيگيري درخواست اين فعاليت

هاي تكراري گرديد كـه   هاي كاربردي منجر به ايجاد داده برنامهازدياد و گسترش . اند مدت زمان حضور بوده
سنتي مديريت منابع انسـاني  ی ها يكي ديگر از نقايص سيستم. ها را با مشكل مواجه ساخت از دادهنگهداري 

هـاي مـالي نگهـداري و     كه اطلاعات مزاياي اعطايي و حقوق و دستمزد كاركنان را بدون ارتباط بـا سيسـتم  
انسـاني،   لي و منـابع هـاي مـا   با تركيب داده. داراي ارزش محدودي هستنداين است كه كنند،  روزرساني مي به

  .يابد ارزش فرآيندهاي منابع انساني براي سازمان افزايش مي
هاي كـاربردي منـابع انسـاني،     ، ارتباط بين برنامهريزي منابع سازمان سيستم برنامهماژول منابع انساني در يك 

امـا، ماننـد سـاير     .كنـد  هاي مالي و ساير فرآيندهاي استاندارد مبتني بر تجربيـات برتـر را فـراهم مـي     سيستم
  .گردد ها نيز توصيه نمي سازي اين سيستم ، سفارشيريزي منابع سازمان سيستم برنامههاي  ماژول

شامل مديريت منابع انساني، مديريت مزاياي اعطـايي، حقـوق و    ERPاجزاي ماژول منابع انساني در سيستم 
  .مديران است/دستمزد، مديريت زمان و كار و خدمات شخصي كارمندان

زيرسيستم مديريت منابع انساني فعاليت پرسنل را از زمـان درخواسـت كـار تـا بازنشسـتگي ثبـت        •
هـاي لازم را بـه پايگـاه     هاي متقاضيان را خوانده و داده توانند رزومه هاي پيشرفته مي سيستم. كند مي

 .وارد نمايند  داده

هاي انتخـاب نـوع    يي شامل دادههاي مربوط به مزاياي اعطا زيرسيستم مديريت مزاياي اعطايي، داده •
هاي پيشرفته امكان انتخـاب و بـازنگري    سيستم. كند هاي شخصي كاركنان مرتبط مي اعانه را به داده

 .كند اولويت اعانه خود را از طريق اينترنت براي كاركنان فراهم مي

هـاي   هاي پرداخت حقوق، گزارش ماليـاتي و ارسـال داده   زيرسيستم حقوق و دستمزد، صدور چك •
 .دهد حسابداري به دفتركل را انجام مي

هاي مربوط به زمان حضـور و كـار    هاي لازم براي تهيه گزارش زيرسيستم مديريت زمان و كار، داده •
 .كند پرسنل را فراهم مي
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مديران، با استفاده از اينترنت يكسري خدمات براي فرآينـدهايي ماننـد   /زيرسيستم خدمات شخصي كارمندان
نـام   نـام دريافـت مزايـاي اعطـايي و ثبـت      اطلاعات پرسنل، پرداخـت وجـه مأموريـت، ثبـت     اعمال تغييرات

   .كند هاي آموزشي فراهم مي كلاس
  . ارائه شده است ۲، در جدول هاي متداول در يك ماژول منابع انساني زيرسيستم

  
  منابع انساني  هاي ماژول زيرسيستم - ۲جدول 

  شرح وظيفه زيرسيستم   زيرسيستمعنوان 
  نگهداري اطلاعات پرسنل شامل سابقه شغلي، حقوق، انتخاب نوع اعانه و بازنشستگي  اطلاعات كاركنان

  هاي ويژه، تجربيات كاري نگهداري اطلاعات مهارت  ها فهرست مهارت
هـاي هـر شـغل     بندي مشاغل، شرح وظايف و ويژگي تعريف هر شغل سازماني، تهيه طبقه  كنترل مشاغل و مناصب

  فاده در سازمان باشدكه قابل است
كارگمـاري متقاضـيان    بـه /انتخاب

  كار
نگهداري اطلاعات مربوط به استخدام نيروي تازه، گزينش، ارزيـابي و انتخـاب متقاضـيان    

  استخدام
ماننـد افـزايش حقـوق،    (نگهداري اطلاعات تشويق و تنبيه، تغيير مزاياي اعطايي كاركنـان    تشويق و تنبيه

  )بي شغلي، نتايج ارزشيابيسابقه حقوق، نتايج ارزيا
  وري نگهداري اطلاعات ارزيابي عملكرد و اطلاعات بهره  مديريت عملكرد

شناخت : ها نام ها، آموزش گيرندگان و ثبت ها، دستورالعمل پيگيري اطلاعات در مورد دوره  هاي آموزش و توسعه سيستم
  كنانهاي آموزشي مناسب براي كار كمبودهاي آموزشي و فراهم كردن دوره

هاي مربوط به قوانين حكومتي شامل قـانون تبعـيض سـني، قـانون پرداخـت       تهيه گزارش  هاي دولتي تهيه گزارش
  هماهنگ، قانون ايمني و سلامت كار، قانون درمان و ترك خانواده

  ها ايجاد ليست حقوق و ساير گزارش  حقوق و دستمزد
  ضعيت استخدامي كاركنانهاي موردنياز مديريتي در خصوص و تهيه گزارش  استخدام

  هاي موجود تجزيه و تحليل مشاغل، تجارب و مهارت  تجزيه و تحليل كار
  رو هاي پيش ريزي توسعه نيروي انساني با توجه به برنامه برنامه  توسعه نيروي كار
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هـا،   ارتهاي كاركنان، موجودي مه پرونده ريزي منابع سازمان، سيستم برنامهيك ماژول كامل منابع انساني در 
. كند روزرساني مي هاي داراي پاداش، ايمني و سلامتي شغلي را نگهداري و به تجزيه و تحليل مشاغل، فعاليت

. هاي كاربردي منـابع انسـاني بـراي پشـتيباني اثربخشـي سـازماني اسـت        هاي عملياتي اساس برنامه اين داده
هـاي   وكـار از برنامـه   ن و هوشمندي كسـب مديرا/موجودي سرمايه انساني، كنترل مشاغل، ارتباطات كارگران

  .كاربردي استراتژيك منابع انساني هستند
هاي انساني امكان پيگيري فرآيندهاي مربوط  برنامه كاربردي موجودي سرمايه. هاي انساني موجودي سرمايه

اين فرآيندها شامل اطلاعات مربوط . كند به كاركنان از زمان استخدام تا بازنشستگي را براي سازمان فراهم مي
عنـوان مثـال،    بـه . شـود  ريزي شغلي و ارتباط بين ارزيابي عملكرد و اهداف سازماني مـي  ها، برنامه به مهارت

هاي موردنياز پرسنل بخش فناوري اطلاعات ممكن اسـت شـروع يـك تصـميم اسـتراتژيك       پيگيري مهارت
  .ها شود جهت توسعه و حفظ اين مهارت

توانند بـراي   ريزي متصل شود مديران مي وقتي برنامه كاربردي كنترل مشاغل به برنامه بودجه. كنترل مشاغل
براي مثال، اگر تصميمي استراتژيك بـه منظـور محدودسـازي    . دجه تعيين كنندريزي و بو هزينه پرسنل برنامه

هزينه پرسنل قراردادي در بخش نگهداري و تعميرات تاسيسات اتخـاذ شـود، در ايـن صـورت، ارتبـاط بـا       
  .ريزي جهت پيگيري تصميم استراتژيك امري ضروري است قسمت بودجه

انساني اطلاعات دقيقـي ماننـد پيگيـري رونـد بازنشسـتگي،       هاي منابع ماژول .ارتباطات كارگران و مديران
همچنـين  . كنـد  هاي كارگران را فراهم مـي  هاي انظباطي، پيگيري و تجزيه و تحليل شكايات و پاداش فعاليت

ي مزايـاي   كاري و رونـدهاي هزينـه   اطلاعات اين زيرسيستم روندهاي غيبت كاركنان، روندهاي هزينه اضافه
  .كنند، كه در مذاكرات كارگري بسيار ارزشمند هستند اعطايي را آشكار مي

به معني استفاده از ابزارهاي پيشرفته تجزيـه و تحليـل بـراي درك دورنمـاي رونـد      . وكار هوشمندي كسب
ي منابع انساني شامل تجزيه و تحليل  بسياري از روندهاي تغييرات سازماني در زمينه. تغييرات سازماني است
هوشـمندي  . دهـد  حقـوق رخ مـي  /ريزي نيروي كار  زيه و تحليل گردش كار و برنامهاستخدام و آموزش، تج

  .باشد وكار جهت درك اين روندها و توسعه سياست منابع انساني از اهميت بالايي برخوردار مي كسب
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  ۱ مطالعه موردي
با دغدغه تعيين درجـه   نمايند، همواره سازي مي ريزي منابع سازمان را پياده هاي برنامه هايي كه سيستم سازمان

  مهندسـي مجـدد فرآينـدهاي كسـب و كـار و توسـعه سيسـتم       . ها درگير هسـتند  سازي اين سيستم سفارشي
توانند به عنوان بهترين پاسخ بـراي نيازهـاي سـازمان     ريزي منابع سازمان به صورت درون سازماني مي برنامه

ريـزي منـابع سـازمان براسـاس      سـتم برنامـه  در اين حالت فرآيندهاي موجود بهينـه شـده و سي  . مطرح گردد
عرضه شده   تطبيق سيستم. باشد گير و گران مي ولي اين روش به شدت وقت. يابد فرآيندهاي بهينه توسعه مي

البتـه در عمـل تقريبـاً    . تر خواهـد بـود   ها، به مراتب مقرون به صرفه توسط يكي از توليدكنندگان اين سيستم
نماينـد، محصـولات موجـود را بـه      ريزي منابع سازمان را پياده مـي  هاي برنامه هايي كه سيستم تمامي سازمان

  . دهند منظور تطابق با فرآيندهاي كسب و كار خود تا حدي تطبيق مي
ريزي منابع سازمان،  دارند كه در صورت تطبيق فرآيندها با سيستم برنامه در برخي موارد فروشندگان ابراز مي

هاي روزانه خود را براسـاس فرآينـدهاي جديـد،     هاي جديد عادت كرده و فعاليتكاربران به مرور به فرآيند
شود كه هزينه عادت كردن كاركنان به فرآيندهاي جديد، چقدر خواهد  اما اين سوال مطرح مي. دهند انجام مي

  تواند تغييرات را با هزينه معقولي مديريت نمايد؟ بود؟ آيا سازمان مي
ريزي منابع سازمان، به صورت ناخواسته يك اختلاف و واگرايـي   هاي برنامه سيستمسازي  هاي پياده در پروژه

كاركنان توقع دارند كه اطلاعـات  . آيد بين كاركنان بخش فناوري اطلاعات و ساير كاركنان سازمان بوجود مي
طلاعـاتي  افـزايش پاسـخگويي سيسـتم بـه نيازهـاي ا     . مورد نيازشان، در اسرع وقت در اختيار آنها قرار گيرد

كارمندان مستلزم تطابق هرچه بيشتر سيستم با فرآيندهاي كسب و كار سازمان بوده و ايـن بـه معنـاي تغييـر     
در حالي كه تغيير سيستم نيز مشكلات بسياري را به همراه . هرچه بيشتر سيستم جهت تطابق با سازمان است

سيسـتم براسـاس اهـداف معـين شـده       انـدازي موفـق   كاركنان بخش فناوري اطلاعات، به راه. خواهد داشت
انـدازي   اي، راه ريزي منابع سازمان بايد با هزينه مقرون بـه صـرفه   از نظر آنها پروژه سيستم برنامه. انديشند مي

بنـابراين كاركنـان بخـش فنـاوري     . شده و سيستم مذكور بايد در زمان مقرر در اختيـار سـازمان قـرار گيـرد    
به هر مقدار كه تغييـرات كمتـري در سيسـتم    . باشند ييرات در سيستم مياطلاعات خواستار اعمال كمترين تغ

در . سازي نيز از زمانبندي اوليه عدول نخواهد نمـود  سازي كاهش يافته و زمان پياده اعمال گردد، هزينه پياده
ن وجـود چنـي  . هاي انجام كار خود هستند مقابل، كارمندان سازمان خواستار اعمال كمترين تغييرات در روش

سازي سيسـتم، سـازمان    در اولين سال پياده. خواهد نمود وها را به سختي با مشكل روبر هايي سازمان تناقض
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از يك سو روش كار كاركنان تغييـر يافتـه اسـت و آنهـا     . با مشكلات و معضلات بسياري روبرو خواهد بود
ن بخـش فنـاوري اطلاعـات بـا     هاي جديد انجام كار هستند، از سوي ديگر كاركنا درگير تطبيق خود با روش

معمـولاً چنـين مشـكلاتي در مراحـل     . كننـد  مـي   سازي سيسـتم دسـت و پنجـه نـرم     مشكلات ناشي از پياده
سازي و  شوند و وجود همين مشكلات زمان پياده بيني نمي گيري براي اجراي سيستم شناسايي و پيش تصميم

در چنين مـواردي بايـد بـين دو گزينـه ذيـل يكـي را        .اندازد اندازي سيستم را تا چندين ماه به تعويق مي راه
  :انتخاب نمود

 آن و رويارويي با مشكلات احتمالي در آيندهاز برداري سريع  تاكيد بر عملياتي نمودن سيستم و بهره •

تلاش براي رفع مشكلات سيستم و اصلاح و تطبيـق آن و پـذيرفتن هزينـه كارهـاي اضـافي بـراي        •
 آينده اطمينان از عملكرد سيستم در

 
هـاي آينـده ناشـي از     به عبارت ديگر بايد بين تلاش و هزينه مضاعف امروز براي اصلاح مشكلات يا هزينه

البته در حالت بهينه بايد بـا ايجـاد تـوازن بـين ايـن دو      . مشكلات احتمالي در سيستم، يكي را انتخاب نمود
توان با تلاش  براي سازمان حياتي بوده، مي در مواردي كه. اندازي سيستم در سازمان كمك نمود گزينه، به راه

تـر   اهميـت   ساير مواردي كـه بـراي سـازمان كـم    . و هزينه مضاعف، سيستم را با شرايط سازمان تطبيق نمود
ريزي منابع  هاي برنامه سازي سيستم در ادامه تجربه سفارشي. شود روزرساني تواند در آينده به باشند، نيز مي مي

ايـن  ). شـوند  هـاي الـف و ب ناميـده مـي     در اينجا دو شركت، بـه نـام  (گردد  رائه ميسازمان در دو شركت ا
هـا را   سازي اين سيسـتم  ريزي منابع سازمان در هنگام پياده هاي برنامه هاي سيستم تجربيات، تغييرات و تطبيق

  .نمايد بيان مي
هـاي   ين شركت طـي سـال  ا. باشد هاي مسي مي المللي است كه توليد كننده سيم شركت الف يك شركت بين

هاي عملياتي خود اقدام نموده است و از چندين سيستم مكانيزه اسـتفاده   مختلف براي مكانيزه نمودن سيستم
، ده سيستم توليدي، سيزده سيستم فروش، پانزده سيستم خريد، پـنج  ۱۹۹۰هاي انتهايي دهه  در سال. دونم مي

تم مديريت نيروي انسـاني در واحـدهاي مختلـف ايـن     ريزي، هجده سيستم مالي و هجده سيس سيستم برنامه
هاي موجود باعث شده بود كه اطلاعات موجود بـا   تنوع و تعدد سيستم. گرفتند شركت مورد استفاده قرار مي

هاي متنوع، قابليت تعامل و برقراري ارتباط را  فرم ها نيز به علت وجود پلت يكديگر مطابقت نداشته و سيستم
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نماينـد در   ريزي منابع سازمان ارائه مي هاي برنامه كارهايي كه معمولاً توليد كنندگان سيستمراه. نداشته باشند
  :پاسخ به سوالات ذيل است

 يابد؟ چگونه سيستم براي تطبيق با نيازهاي سازمان تغيير مي .۱

 يابد؟ ريزي منابع سازمان تغيير مي هاي برنامه چگونه سازمان براي تطبيق با فرآيندهاي سيستم .۲

 افزار و درجه تغيير سازمان توازن ايجاد نمود؟ سازي نرم توان بين درجه سفارشي ونه ميچگ .۳

 
ريزي منابع سازمان از رويكرد تطبيق سازمان با فرآيندهاي  هاي برنامه اندازي سيستم سازمان الف به منظور راه

كار شـركت الـف كـه بـراي     هايي از كسب و  موارد ذيل بخش. ريزي منابع سازمان پيروي نمود برنامه  سيستم
  .نمايند سازي در نظر گرفته شده بود را، بيان مي سفارشي

در . ريزي احتياجات مواد، طول كابل مورد نياز با مشخصات فروشنده مطـابق نبـود   در سيستم برنامه .۱
ريزي منابع سـازمان،   هاي برنامه فروشنده سيستم. اينجا توسط شركت الف يك مورد تغيير ايجاد شد

دهـي مرتفـع    تي را در سيستم خود ايجاد نمود تا نيازهاي شركت الف در خصـوص سـفارش  تغييرا
اين مورد به خوبي تاثيرات . ماه به تاخير انداخت ۵سازي را تا  اعمال اين تغييرات فرآيند پياده. گردد
گـاهي  از سوي ديگر .دهد ريزي منابع سازمان نشان مي سازي سيستم برنامه ه سازي را بر پياد شي سفار

 .اندازد ها به تاخير مي اندازي سيستم را ماه سازي و راه اعمال يك تغيير هرچند كوچك، پياده

به همين دليل نيز، شركت الف بـا توجـه   . قيمت مس به صورت روزانه در حال تغيير و تحول است .۲
. بودبه هزينه متغير خريد مواد اوليه، در خصوص تعيين سطوح موجودي، با مشكلات زيادي روبرو 

شركت نيازمند بود به منظور رويارويي با اين مشكل، اطلاعات دقيقي در خصوص زمـان، قيمـت و   
ريزي  اين قابليت نيز توسط فروشنده سيستم، درون سيستم برنامه. قراردادهاي خريد نگهداري نمايد

 .، موكول شدالبته اعمال اين تغييرات به زمان به روزرساني بعدي سيستم. منابع سازمان گنجانده شد

. كننده بـود  دهي كه براي كنترل كارگاهي در نظر گرفته شده بود، بسيار پيچيده و گيج سيستم گزارش .۳
كه اين  باشد درصد خطا همراه مي ۱۷با  هاي اوليه نشان داد كه ورود اطلاعات در اين قسمت تست

 .افزار مكانيزه ورود اطلاعات مرتفع گرديد مشكل نيز با ايجاد يك نرم

ريزي  سيستم برنامه. شود مولاً براي تمامي سفارشات خريد يك سند به بخش بارگيري ارسال ميمع .۴
يك سند به بخش بارگيري  ،سفارش ۱۶منابع سازمان اوليه، به صورتي طراحي شده بود كه براي هر 
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د را توانست سفارشات خري در اين قسمت نيز با ايجاد تغييراتي در سيستم، كاربر مي. نمود ارسال مي
دقيقـه   ۵دقيقه بـه   ۲۰با اعمال اين تغييرات زمان انجام فرآيند از . براي بخش بارگيري ارسال نمايد

 .كاهش يافت

شوند كـه آرم خريـدار نيـز بـر روي اسـناد درج       برخي از اسناد سفارشات فروش، طوري تنظيم مي .۵
 .سازنداي تطبيق يافت كه اين قابليت را فراهم  اسناد فروش نيز به گونه. گردد

شود، تمـامي اطلاعـات مـورد     ريزي منابع سازمان تهيه مي گزارش موجودي كه توسط سيستم برنامه .۶
تيم اجرايي نيز قالب جديـدي را بـراي گزارشـات تهيـه نمودنـد، تـا       . نمود نياز مديران را ارائه نمي

ت مورد نياز خـود را  البته قبلاً كاركنان، گزارشا. اطلاعات مورد نياز مديران در اختيارشان قرار گيرد
نمودند، كاركنان بخش فناوري اطلاعات بـا ايجـاد قالـب     تهيه مي SQLبا استفاده از جستجوگرهاي 

ريزي منابع سازمان، قدرت كاركنان در توليد گزارشـات   جديد براي گزارشات بوسيله سيستم برنامه
 .را محدود نمودند SQLتوسط 

  
  ۲مطالعه موردي 

اي كـه در   هاي مكـانيزه  سيستم. كانال فروش است ۲۰كننده انگليسي با حدود  شركت ب، يك شركت توزيع
به منظور ايجـاد  . نمودند اي عمل مي گرفت، به صورت كاملاً مجزا و جزيره اين شركت مورد استفاده قرار مي

فتـه  هاي دسـتي، تصـميم گر   ها و مكانيزه نمودن برخي از فعاليت يكپارچگي، جلوگيري از ورود چندباره داده
موارد و ملاحظات نگهداري در اين . اندازي شود ريزي منابع سازمان راه شد كه در اين شركت، سيستم برنامه

  :باشند شركت به شرح ذيل مي
بنابراين شـركت بـا   . شود گذاري خدمات در اين شركت براساس مسافت حمل كالا تعيين مي قيمت .۱

اي كه  سازي سيستم به گونه سفارشي. باشد مي ها قيمت مختلف براي ارائه خدمات در ارتباط ميليون
حجــم  .بــر بــود بتوانــد ايــن حجــم اطلاعــات در مــورد قيمــت را نگهــداري نمايــد، بســيار هزينــه

 ١.سازي بسيار زياد و خارج از توافقنامه ارائه خدمت بود سفارشي

آمد،  ار ميها به عنوان يك عامل اصلي در محاسبه قيمت به شم به خاطر اينكه مسافت حمل محموله .۲
ريزي منابع سازمان قالـب   سيستم برنامه. ثبت دقيق اطلاعات آدرس مشتريان در سيستم ضروري بود

                                                 
1 Service Level Agreement (SLA) 
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اي  خاصي را در خصوص آدرس مشتريان، ارائه نداده بود، شركت ب درخواست نمود كه مجموعـه 
. دها به صورت پيش فرض و با استفاده از اطلاعات شركت پست، درون سيستم ثبت شـون  از آدرس

هـا و مراكـز جديـد     يابـد و برخـي از خيابـان    هاي مشتريان به مرور زمان تغيير مي از آنجا كه آدرس
شوند، ثبت اين اطلاعـات در سيسـتم، هنگـام بـه روزرسـاني سيسـتم صـورت          شهري نيز ايجاد مي

ريزي  اين مورد يكي از مشكلات عملكردي است كه شركت ب در خصوص سيستم برنامه. گيرد مي
 .سازمان با آن روبرو است منابع

هايي كه براي توزيع كالا در سيستم در نظر گرفته شده بود، باعث شد برخي از اطلاعات مشابه  رويه .۳
هاي مشـابه، از   در دفعات متوالي وارد گردد، به منظور تسهيل اين فرآيند و خودكارسازي ورود داده

 .استفاده شد Keystrokeافزار  يك نرم

ريـزي منـابع سـازمان     سازي سيستم برنامه مورد استفاده در شركت، طي فرآيند پيادههاي  اسناد و فرم .۴
 .ها افزوده شد استاندارد شده و آرم شركت نيز به اين فرم

هاي كاربر كه براي ورود اطلاعات در نظر گرفته شده بود، تغيير يافـت و فيلـدهاي    بسياري از رابط .۵
 .ها حذف گرديد اضافي در اين رابط

گـزارش كنترلـي مختلـف،     ۹۰۸. هاي كنترلي و مديريتي طراحي و توليد شد يادي از گزارشتعداد ز .۶
 .باشد توسط سيستم قابل ارائه مي

  
تغييرات آتي در . ريزي منابع سازمان در آينده تاكيد دارند هر دو مورد بررسي شده، بر نگهداري سيستم برنامه

توليدكننـدگان  . باشد ت ايجاد شده در محيط كسب و كار ميريزي منابع سازمان، ناشي از تغييرا سيستم برنامه
ريزي منابع سازمان نيز به صورت مستمر تغييراتي در محصولات خود اعمال نموده و آنهـا   هاي برنامه سيستم

ريزي منابع سازمان پايان راه نيست، بلكه در هنگـام   هاي برنامه سازي سيستم بنابراين پياده. بخشند را بهبود مي
  .ها همواره بايد منتظر تغييرات و به روزرساني سيستم بود سازي اين سيستم هپياد

دهـد كـه    ريـزي منـابع سـازمان نشـان مـي      هاي برنامـه  سازي سيستم تجربيات شركت الف در خصوص پياده
ه علت اين امر نيز تاثير گسـترد . هاي اضافي را به همراه دارد ها حجم وسيعي از فعاليت سازي اين سيستم پياده

اگر يـك سيسـتم از يـك توليدكننـده     . ها است ريزي منابع سازمان بر ابعاد مختلف سازمان هاي برنامه سيستم
هـاي   ها در مواجهه با سيستم سازمان. ها ضروري است خاص خريداري شود، تطبيق سيستم با شرايط سازمان
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ي موارد بايد سيسـتم را بـا شـرايط    در برخ. هاي متعددي را پيش روي دارند  ريزي منابع سازمان گزينه برنامه
كه شركت الف تغييراتي را در سيستم اعمـال نمـود و يـا     ۵و ۲، ۱همانند موارد . سازمان تطبيق و تغيير دهند

چنين  ۴و  ۳شركت الف نيز در موارد . ممكن است كه ابزارهاي جديدي را طراحي و به سيستم اضافه نمايند
  .راهكاري را انتخاب نمود

ريزي منابع سازمان  هاي برنامه سازي سيستم در جريان پياده ١هاي كليدي عملكرد ارگيري شاخصتعريف و بك
هـاي الـف و ب هـر دو، طـي      شـركت . ها و بكارگيري آنهـا ضـروري اسـت    اندازي اين سيستم و پس از راه

مـوارد   شركت الـف . ريزي منابع سازمان، چند شاخص عملكردي را تعريف نمودند سازي سيستم برنامه پياده
  :ريزي منابع سازمان تعريف نمود برنامه  ذيل را به منظور سنجش و كنترل تاثيرات سيستم

  زمان سيكل توليد •
 هزينه روزانه توليد •

 حجم توليد ماهيانه •

 هزينه روزانه ارسال سفارشات  •

 موجودي مانده در انبار پس از يك مدت زماني خاص •

  
بـا بررسـي ايـن    . ريزي منابع سازمان قابل دستيابي اسـت  امهها نيز از طريق سيستم برن اطلاعات اين شاخص

شـركت ب نيـز هماننـد شـركت الـف      . گيـري نمـود   توان تاثيرات سيستم را بر سـازمان انـدازه   اطلاعات مي
ريزي منابع سازمان تعريـف   هاي عملكردي را به منظور سنجش تاثيرات سيستم برنامه اي از شاخص مجموعه

  .ي عملكردي اين شركت حول محور انبار و توزيع تمركز يافته استها اغلب شاخص. نموده است
  

                                                 
1 Key Performance Indicators 
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  گيري خلاصه و نتيجه
. ها است هاي عملياتي سازمان ريزي منابع سازمان، يكپارچه نمودن سيستم هاي برنامه ايده اصلي توسعه سيستم
در يـك سـازمان    ،هاي يك فروشنده به صـورت كامـل   توان يافت كه تمامي ماژول تقريباً هيچ موردي را نمي

ريزي منابع سازمان نياز ندارنـد،   برنامه  هاي سيستم ها به تمامي ماژول از آنجا كه سازمان. اندازي شده باشد راه
هـا نيـز بـراي     توليدكنندگان اين سيستم. هاي مناسب و موثر براي يك سازمان ، ضروري است انتخاب ماژول

اند كـه   يازهاي مشتريان انطباق بيشتري داشته باشند، سعي كردههمراهي با مشتريان و ارائه محصولاتي كه با ن
هـاي    به عنـوان مثـال در صـنايع توليـدي، مـاژول     . هاي خاصي را توسعه دهند براي هر صنعت خاص ماژول

در صـنايع  . ريزي و كنتـرل توليـد از اهميـت خاصـي برخـوردار هسـتند       ريزي منابع مورد نياز و برنامه برنامه
  .باشد هاي توزيع و فروش مي وزيع، تاكيد عمده بر ماژولفروشي و ت عمده

ريزي منابع سازمان بايد نيازهاي سازمان به عنوان محور انتخـاب سيسـتم در    هاي برنامه سازي سيستم در پياده
هاي آن بايد با تمركـز دقيـق بـر نيازهـاي سـازمان       به عبارت ديگر انتخاب سيستم و ماژول. نظر گرفته شود

بوسيله . بر است ريزي منابع سازمان بسيار هزينه هاي يك سيستم برنامه سازي تمامي ماژول پياده. صورت گيرد
. ريزي منابع سازمان كاهش خواهد يافت هاي برنامه سازي سيستم هزينه پياده ،ها اي از ماژول انتخاب مجموعه

ليكن تجربـه نشـان داده    تر باشد، سازي يك مجموعه كامل مناسب هرچند كه ممكن است در درازمدت پياده
هاي اطلاعاتي هميشه با موفقيت همراه نبوده و در عمل با مشكلات زيادي روبرو  سازي سيستم است كه پياده

ريزي منابع سازمان علاوه بر كاهش هزينه، ريسك  هاي سيستم برنامه بنابراين انتخاب تعدادي از ماژول. است
سـازي نماينـد و    ها را پيـاده  توانند در ابتدا، برخي از ماژول ها مي سازمان. سازي را نيز كاهش خواهد داد پياده

هـا   اندازي سـاير مـاژول   هاي اوليه، به راه سازي هاي سازماني و استفاده از تجربيات پياده پس از ايجاد آمادگي
  .بپردازند

ي يكساني برخـوردار  ريزي منابع سازمان نيز از درجه پيچيدگ هاي برنامه هاي سيستم سازي تمامي ماژول پياده
تـر   ها سـاختاريافته  اين ماژول. هاي مالي و منابع انساني پرداخت سازي ماژول توان در ابتدا به پياده مي. نيستند

ريـزي   هـاي برنامـه   تـوان مـاژول   پس از آن مـي . سازي آنها كمتر است ه هستند و به همين دليل مشكلات پياد
انـدازي   براسـاس تفكـر مـاژولار در توسـعه و راه    . سـازي نمـود   هاحتياجات مواد، فروش و بازاريابي را پيـاد 

سـازي و   افزارهـا، سفارشـي   گردن، استفاده از ميـان  ريزي منابع سازمان، چهار روش گلچين هاي برنامه سيستم
هـاي   گلچين كردن، بررسي ماژول. اند ريزي منابع سازمان ارائه شده هاي برنامه سازي سيستم تمركز براي پياده
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هـا بـراي يـك     ريزي منابع سازمان و انتخاب و تركيب بهترين ماژول هاي برنامه كنندگان مختلف سيستمتوليد
ريزي سازمان نيسـت چـون    هاي برنامه اين روش، يك روش مقبول براي توسعه سيستم. سازمان خاص است

بـر ايـن،   عـلاوه  . هاي مختلـف بـا مشـكل روبـرو شـود      ممكن است برقراري ارتباط و هماهنگي بين ماژول
. ريـزي منـابع سـازمان از ايـن روش هزينـه بسـياري را بـه همـراه خواهـد داشـت           برنامه  سازي سيستم پياده
افزارهايي هستند كه به منظور برقراري ارتباط بين چند سيستم مكـانيزه مـورد اسـتفاده قـرار      افزارها، نرم ميان
ريزي منابع سازمان است كه در آن يـك   رنامههاي ب سازي سيستم رويكردي در پياده ،سازي سفارشي. گيرند مي

. يابـد  سيستم با توجه به ساختار و فرآينـدهاي يـك سـازمان خـاص بـراي آن سـازمان تغييـر و تطبيـق مـي         
افزارها، كه توسط يك شركت  برخلاف ميان. گيرد سازماني صورت مي سازي معمولاً به صورت درون سفارشي

ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   سازي سيسـتم  نيز روش مناسبي براي پياده تمركز. گردند خارج از سازمان، اجرا مي
هاي مشـابهي در نقـاط مختلـف     در اين روش سيستم. سازمان در واحدها و شعب مختلف يك سازمان است

  .شود جغرافيايي سازمان نصب مي
  

  مراجع
 و يتيريمد لاحظاتم). ١٣٨٤. (محمد امين زارع، سعيد روحاني, ترجمه علي اكبر جلالي. ديويد اولسون .١

 .رانيا صنعت و علم دانشگاه. سازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ يياجرا

  .انتشارات نصير. سازمان منابع يزير برنامه). ١٣٨٧. (ترجمه شفايي رسول، دبيري نورالدين. سامر مري .٢
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   مقدمه
بيني كرده بود كه  پيش ،باشد كه يكي از مؤسسات پيشرو در زمينه تحقيقات بازار مي AMRمؤسسه تحقيقاتي 

. خواهـد شـد  برخـوردار   ۲۰۰۳تـا سـال   % ۳۷ريزي منابع سـازمان از رشـدي معـادل     هاي برنامه بازار سيستم
در . ميليـارد دلار خواهـد رسـيد    ۶۶اي معادل  ها به رشد ساليانه دهد كه بازار اين سيستم ها نشان مي بيني پيش

افـزار   العاده تأثيرگذار بر صـنعت نـرم   ريزي منابع سازمان به عنوان يك سيستم فوق اين صورت سيستم برنامه
هـاي اطلاعـاتي    ابع سازمان يكي از پركاربردترين سيسـتم ريزي من هاي برنامه امروزه سيستم. باقي خواهد ماند

نمايند تا نسـبت بـه    ها سعي مي ، سازمانOracleو SAPهايي نظير  گيري از محصولات شركت با بهره. هستند
و كار سازمان خود مبادرت نمـوده و در همـين     هاي مختلف كسب يكپارچه كردن جريان اطلاعات در بخش

هـاي يكپارچـه، عملكـرد     در تئوري، اين سيسـتم . ها را كاهش دهند داده و هزينه ودكارآيي خود را بهب ،زمان
هاي بالاي پـروژه، نـرخ بـالاي     هزينه. نمايند بهتري را در رابطه با تسهيل جريان اطلاعات، نصيب سازمان مي

ع سازمان وارد ريزي مناب هاي برنامه ها مهمترين انتقاداتي هستند كه به سيستم شكست و پيچيدگي اين سيستم 
ها قابـل توجـه بـوده و ممكـن اسـت بـه واقعيـت         سازي اين سيستم كه زمان و هزينه پياده طوري به. باشند مي

 ۹۰بيـانگر آن اسـت كـه     ١تحقيقات انجام شده توسـط گـروه اسـتنديش   . بر باشد پيوستن مزاياي آن نيز زمان
اند و يا به  ي منابع سازمان يا با تاخير مواجه شدهريز هاي برنامه سازي و استقرار سيستم هاي پياده درصد پروژه

شركت بوده است  ۶۳كه بر پايه اطلاعات  ٢هاي گروه متا بررسي داده. اند هاي بيشتري احتياج پيدا كرده هزينه
كشد تا پروژه  ماه طول مي ۲۳ميليون دلار است و  ۶/۱۰ها،  سازي اين سيستم هاي پياده دهد كه هزينه نشان مي

  .كامل اجرا شودطور  به
هـاي   سيسـتم ريـزي منـابع سـازمان،     هاي برنامه سيستمكنند كه  ، اين مدعا را تاييد ميمورد اشاره آمار و ارقام

هاي اطلاعـاتي   هاي طراحي و توسعه سيستم سازي آنها با روش طراحي و پيادهو اي هستند  و پرهزينه  پيچيده
. ها نيز بسيار مشهود اسـت  هاي استقرار اين سيستم هزينه اين تفاوت، در. سنتي ومتداول بسيار متفاوت است

هـاي سـنتي و    هاي طراحي و توسعه سيسـتم  پس از مروري بر روشليكن در اين فصل، تلاش شده است تا 
و اسـتقرار   طراحـي تـا   ريـزي و  ، چرخه عمر و فازهاي موجـود طـي برنامـه   مقايسه آن با رويكردهاي سنتي

  .هاي مرتبط با آن ارايه گردد زي منابع سازمان و هزينهري هاي برنامه سيستمنگهداري 
  

                                                 
1 Standish group 
2 Meta group 
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  هاي سنتي توسعه سيستم
سـنجي، تجزيـه و تحليـل     هاي سنتي شامل مراحل تعريف مسئله، مطالعـات امكـان   عمر توسعه سيستم  دوره

در تجزيـه و  . نيز نمايش داده شده است ۱جدول كه در سازي و نگهداري است  ، طراحي جزئي، پياده سيستم
گـر، تجزيـه و تحليـل دقيـق و جزئـي سيسـتم جـاري را بـا اسـتفاده از ابزارهـا و            ها، تحليـل  تحليل سيستم

هـا،   ها طـراح سيسـتم، گلوگـاه    با استفاده از اين مدل. دهد هاي فرآيند و داده انجام مي هايي مانند مدل تكنيك
  .كند تحليل ميها و ساير مشكلات سيستم جاري را تجزيه و  ها، ناسازگاري كاري دوباره

هـاي سـنتي تجزيـه و تحليـل كمبودهـاي سيسـتم جـاري و         رويكرد اساسي مورد استفاده در توسعه سيستم
ها  ساخت و توسعه سيستم جدي با توجه به اعمال تغييرات در فرآيندها و داده. ي سيستم جديد است توسعه

يكـرد بـا توجـه بـه امكـان وجـود       در اين رو. شود هاي كسب و كار شركت مي موجب پشتيباني از نيازمندي
هاي ناكافي و جريان كار ناكارآمد، بهبـود و توسـعه سيسـتم جـاري      مشكلاتي مانند فرآيندهاي تكراري، داده

  .شود ور تلقي مي معمولاً غيربهره
انـدازي و خودكارسـازي مهندسـي     كند كه سيستم جاري قبـل از راه  فرآيند طراحي سيستم فرصتي فراهم مي

ها به دنبال تضمين انجام طراحي منطقي پايگاه  به عبارت ديگر، فرآيند طراحي سيستم. زي شودمجدد و بازسا
از قبيـل طراحـي خروجـي، طراحـي     (هاي فيزيكي سيستم  داده قبل از طراحي جزئي در طي توسعه مشخصه

نويسـي،   شود سپس سيسـتم برنامـه   هاي طراحي فيزيكي تعيين مي بنابراين ابتدا مشخصه. است...) ورودي و 
  .شود سازي مي آزمايش و پياده

ايـن روش از  . هاي سنتي صرف زمان و هزينه بسيار زياد آن اسـت  مشكل و ضعف دوره عمر توسعه سيستم
ريـزي و تجزيـه و تحليـل     سري مراحل متوالي كه از برنامـه  كند كه شامل يك يك رويكرد آبشاري پيروي مي

دنبـال   ها بـه  شركت ۱۹۸۰از اواسط دهه . گردد سازي دنبال مي شروع شده و با طراحي، طراحي جزئي و پياده
  .اند هاي اطلاعاتي بوده تري براي توسعه سيستم هاي سريع روش
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  رويكرد سنتي: هاي اطلاعاتي طراحي سيستم –۱جدول 
  ها ابزارها و تكنيك  ها فعاليت مرحله

  آوري داده مصاحبه و جمع  شناسايي مشكلات سيستم جاري تعريف مسئله
مطالعـــــــــــــات 

 سنجي امكان

سنجي  ها، شامل امكان برآورد نيازها براي سيستم
  فني، اقتصادي و مديريتي

  تجزيه و تحليل اوليه

ــه و تحليـــل   تجزيـ
  ها سيستم

انجام تجزيه و تحليـل جزئـي و دقيـق سيسـتم     
هـاي اطلاعـاتي و    جاري شامل فرآيندها، جريان

  ساختار انجام كار

هـاي   علي، مدلهاي منطقي فرآيند سيستم ف مدل
ــي، نمــودار ســازماني   منطقــي داده سيســتم فعل

  )نمودار سلسله مراتبي كاركرد(
توسعه و تعريف اهداف سيستم جديد، مهندسي   ها طراحي سيستم

  مجدد فرآيندها و اطلاعات
هــاي منطقــي فرآينــد سيســتم پيشــنهادي،  مــدل
هاي منطقي داده سيستم پيشنهادي، نمـودار   مدل

  هاديسازماني سيستم پيشن
هاي طراحي برنامه، طراحـي خروجـي،    مشخصه  هاي سيستم پيشنهادي طراحي مشخصه  طراحي جزئي

طراحي ورودي، طراحـي پايگـاه داده، طراحـي    
  ها فرم

افـزار، آمـوزش كـاربران نهـايي،      سازي نرم پياده  سازي پياده
گيــري، طراحــي  هــاي گــزارش توســعه سيســتم

  ها و امنيت سيستم كنترل

  ش، مستندسازيكدنويسي، آزماي

    پشتيباني فني، ارتقاء و بهبود مستمر  نگهداري

  
  رويكرد جديد توسعه سيستم

افزاي براي بالا بردن  هاي نرم سازي اوليه، توسعه توسط كاربران نهايي و بسته سه رويكرد متفاوت شامل نمونه
سـازي اوليـه بـه     مونـه ن ۱۹۹۰در اواخر دهـه  . اند هاي اطلاعاتي طراحي شده سرعت ساخت و توسعه سيستم

سـازي،   بـا اسـتفاده از نمونـه   . هاي كاربران معرفـي شـد   تر براي درك نيازمندي تر و دقيق عنوان روشي سريع
دادند تا بتوانند بر  هايي از مستندات سيستم مانند گزارشات را به كاربران نهايي نشان مي طراحان سيستم مدل

اگرچه اين رويكرد كاربران را جهت . يستم را بهتر طراحي نمايندها، س هاي آنها در مورد نيازمندي اساس ايده
سـازي سيسـتم شـامل     كند ولي لزوماً موجب بهبـود سـرعت فرآينـد پيـاده     شناخت احتياجاتشان توانمند مي

  .شود كدنويسي، آزمايش و خطاگيري نمي
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عرفـي شـد و هنـوز در    م ۱۹۸۰توسعه توسط كاربران نهايي رويكرد ديگري بود كه در اواسط تا اواخر دهـه  
افزارهاي صفحه گسـترده و بانـك    كاربران با استفاده از نرم. شود افزارهاي كاربردي استفاده مي بسياري از نرم

اگرچه اين رويكرد در طراحي . سازند هاي اطلاعاتي موردنظر را مي سيستم Accessو  Excelاطلاعاتي مانند 
افزارهاي بزرگ كه نيازمنـد تضـمين كيفيـت، ايمنـي،      وسعه نرمافزارهاي كوچك كارآيي دارد، ولي براي ت نرم

  .باشد، مناسب نيست گيري و توليد همزمان مي مستندسازي، پشتيبان
تري در توسعه، ارتقـاء   آنها پيشنهاد اقتصادي. افزاري رواج بيشتري يافت هاي نرم بسته ۱۹۸۰ي  در اواخر دهه

اده گـرايش پيـدا   افزارهاي تجاري آم ـ ها به سمت خريد نرم ها داشتند و بسياري از شركت و نگهداري سيستم
افزاري تجاري آماده، بزرگ و يكپارچه هستند كـه   هاي نرم بستهريزي منابع سازمان،  هاي برنامه سيستم. كردند

  .كنند وكار را پشتيباني مي ي ارزش كسب هاي زنجيره تمامي فعاليت
  

  ازمان ريزي منابع س هاي برنامه سيستمفرآيند توسعه 
فرآيند . هاي سنتي متفاوت است از فرآيند توسعه سيستمريزي منابع سازمان  هاي برنامه سيستمفرآيند طراحي 

ها، طراحي، طراحي  ريزي، تجزي و تحليل نيازمندي شامل برنامهريزي منابع سازمان،  هاي برنامه سيستمتوسعه 
  .نمايش داده شده استنيز  ۲باشد كه در جدول  سازي و نگهداري مي ي، پيادهجزئ

مرحله ارزيـابي  . شود وكار شروع مي افزار مرتبط با كسب كننده خريد نرم ريزي با ارزيابي نيازهاي توجيه برنامه
وكار  و تأثيرات آن بر كسبريزي منابع سازمان  گذاري موردنياز در سيستم برنامه سرمايه نيازها به خاطر حجم

بسـياري از  . گـردد  صـورت دقيـق مشـخص و تعيـين مـي      ني شـود بـه  پشتيبا ERPرا كه بايستي توسط بسته 
 هايي از عملكردهـاي پشـتيباني شـده در سيسـتم     كنند كه مدل تجربيات برتر را پيشنهاد مي ERPفروشندگان 

  .هستندريزي منابع سازمان  برنامه
شـود، توسـط    اني ميپشتيبريزي منابع سازمان  برنامه  سيستمدر مرحله طراحي پروژه، تجربيات برتري كه در 

اين موضوع چگونگي مهندسي مجدد فرآيندهاي . گردد معرفي مي) يا مشاوران ERPفروشنده (حاميان پروژه 
وت اهاي سـنتي تف ـ  اين امر با رويكرد توسعه سيستم. كند افزار مشخص مي وكار را براي مطابقت با نرم كسب

افـزاري بـراي    كرد و نـرم  وكار را تعريف مي كسبهاي جديد  نيازمندي ،اساسي دارد كه در آنها طراح سيستم
  .گرفت كار مي ها به اجراي اين نيازمندي
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 ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم توسعهفرايند  –۲جدول 

  ها ابزارها و تكنيك  ها فعاليت مرحله
ــر اســاس    ريزي برنامه. ۱ ــوجيهي ب ــه طــرح ت ــا، تهي ــابي نيازه ارزي

  م پيشنهاد شدههاي سيستم فعلي و سيست تفاوت
  انجام مصاحبه، بررسي هزينه

ــل . ۲ ــه و تحلي تجزي
 ها نيازمندي

وكــار و  تجزيــه و تحليــل فرآينــدهاي فعلــي كســب
مشخص كردن فرآيندهايي كه بايد پشـتيباني شـوند،   

 ERPانتخاب سيستم 

هـاي تجربيـات برتـر بـراي      استفاده از مدل
توانـد از   شناسايي مواردي كه شركت نمـي 

  .يستم جديد به دست آوردسازي س پياده
وكار پيرامـون مـدل    مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب  طراحي. ۳

ــر سيســتم   ــات برت ــا سفارشــي ERPتجربي ســازي  ي
  افزار نرم

 ـ  استفاده از روش  ERP رهاي تجربيـات برت
  سازي يا سفارشي

هـاي   ها و خروجي ها، فرآيندها، ورودي انتخاب مدل  طراحي جزئي. ۴
ال ليســت مشــتريان، ليســت طــور مثــ بــه(اســتاندارد 
  )فروشندگان

  صورت تعاملي سازي به نمونه

بندي سيسـتم، انتقـال داده از سيسـتم قبلـي بـه       پيكره  سازي پياده. ۵
ســازي  سيسـتم جديــد، توسـعه واســط كـاربر، پيــاده   

سـازي   گيري، انجام آزمايش، پياده هاي گزارش سيستم
ساز و كارهاي كنترلـي و امنيتـي، آمـوزش و تمـرين     

  بران نهاييكار

همكاري با فروشندگان بـراي اصـلاح هـر    
افزار، مرتب و كامل كردن  گونه خطا در نرم

ــدها، اســتفاده از ابزارهــاي   داده هــا و فرآين
  توليد گزارش

نگهداري و بهبـود  . ۶
  مستمر

مهيا نمودن پشتيباني فني، مهيا كردن امكانات ارتقـاء  
  و بهبود

هـاي   افزودن كاركردهاي جديد بـه مـاژول  
  فعلي

  
وكـار سـازمان    اين است كه آيا فرآيندهاي كسـب  ERPسازي بسته  هاي بسيار اساسي در پياده يكي از تصميم

وكـار سـازمان    هـاي كسـب   افزار براي مطابقت با فعاليت افزار مهندسي مجدد شوند يا نرم براي مطابقت با نرم
  .سازي شود سفارشي
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  )زي منابع سازمانري برنامه  ار براي سيستموك ايجاد طرح كسب( ريزي هبرنام: مرحله اول
، شـامل مزايـاي مشـهود و نامشـهود آن بـراي      ريـزي منـابع سـازمان    هـاي برنامـه   سيستم پذيري دلايل توجيه

هـاي عقـب    هاي عمليـاتي، وصـول حسـاب    اين مزايا شامل كاهش موجودي، كاهش هزينه. وكار است كسب
از ديد فني  ERPهاي  پذيري بسته دلايل اصلي توجيه. باشد ل ميافتاده، بهبود فرآيندها و كاهش در زمان سيك

ريـزي   برنامـه   اين دلايل، بايد توسط سازماني كه قصد استقرار سيستم .شود تشريح مي ۳و تجاري در جدول 
  .روشني مشخص شده باشد منابع سازمان را دارد، به

  
  بع سازمان ريزي منا هاي برنامه پذيري سيستم دلايل اصلي توجيه –۳جدول 

  دلايل تجاري  دلايل فني
  هاي موجودي كاهش هزينه  هاي عملياتي قابليت استفاده به هنگام از داده

  هاي فناوري اطلاعات كاهش هزينه  ها به جاي نگهداري چندين سيستم جداگانه سازي سيستم قابليت يكپارچه
 ـ   قابليت گسترش و بهبود سيستم اد بـراي  ها بدون متحمل شدن زمـان و هزينـه زي

  توسعه و اصلاحات مرسوم
  هاي پرسنلي كاهش هزينه

  افزايش سودمندي هاي جديد مانند مديريت ارتباط با مشتري سازي مشخصه قابليت افزودن و پياده
  وري بهبود بهره  هاي عملياتي دسترسي مستقيم و همزمان به داده

  نقدينگي مديريت بهتر  ها كاهش در زمان و هزينه توسعه و نگهداري سيستم

  
  ها تجزيه و تحليل نيازمندي: مرحله دوم

وكـار و تعيـين خصوصـيات     تجزيـه و تحليـل فرآينـدهاي كسـب    ها شامل  تجزيه و تحليل نيازمنديفعاليت 
از آنجايي كه با انتخاب . باشد ميريزي منابع سازمان  برنامه  سيستمفرآيندهاي موردنياز جهت پشتيباني توسط 

خرد، بنـابراين مهـم    مي ERPشركت تجربيات برتر را از ديد فروشنده  منابع سازمان، ريزي برنامهيك سيستم 
بسـياري از  . هاي رقابتي سازمان مطابقت داشته باشد است كه سيستمي انتخاب شود كه با اهداف و استراتژي

 .كننـد  اد ميفروشندگان، تجربيات برتر متفاوتي براي صنايع خاص مانند صنايع شيميايي يا صنايع نفت پيشنه
تفصيل تشريح شده است، ليكن در اينجا، به صورت مختصـر معرفـي شـده     به فصول آتي، در فرآيند انتخاب

  . استآورده شده  ۴جدول در فرايند انتخاب سيستم، در ها  ليست فعاليت اي از چك نمونه .است
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  ريزي منابع سازمان برنامه  انتخاب يك سيستم - ۴جدول 
  )خير/بله(ميل تك  ها فعاليت مراحل

   ERPتعيين اهداف شركت از  انداز ايجاد چشم
ــت    ــك ليســـ ــاد يـــ ايجـــ

 مشخصه/عملكرد

ريـزي   استفاده از يك تيم آشـنا بـا فرآينـدهاي شـركت، طـرح     
  ي تغيير فرآيندهاي جاري به تجربيات برتر جديد نحوه

  

ــرم  ــت ن ــاد ليس ــاي  ايج افزاره
  كانديد

عت، مصـاحبه بـا   تهيه ليست برمبناي اندازه شـركت، نـوع صـن   
  خريداران فعلي در صنعت

  

كاهش تعداد به چهارتـا شـش   
  كانديداي اصلي

انجام تجزيه و تحليل اوليه قوت و ضعف، تعيين ميزان خـوبي  
  انطباق

  

ــراي   ايجــاد ليســت اســتعلام ب
  دريافت پيشنهادها

    هاي مورد نياز توسعه يك ليست عملكردها و مشخصه

    سي نقاط قوت و ضعف هر پيشنهادبرر  هاي پيشنهادي بررسي طرح
    شان افزاري هاي نرم تقاضا از آنها براي تشريح كامل بسته  انتخاب دو يا سه گزينه برتر

كننـده،   ماننـد حمايـت تـأمين   (با ملاحظه تعداد زيـادي عامـل     انتخاب برترين گزينه
  )انطباق نزديك، مخاطرات فني

  

زيان، مزاياي مشهود شامل كنترل مواد بهتر،  انجام آناليز سود و  گذاري تأييد سرمايه
موقع،  هاي به وري، افزايش تحويل ها، افزايش بهره كاهش هزينه

هـاي   بهبود خدمات مشتريان، كاهش موجودي و حـذف بانـك  
اطلاعاتي تكراري، مزاياي نامشهود شامل هزينـه تقليـل يافتـه،    

رد گيري در مو افزايش روحيه همكاري، ارتباطات بهتر، تصميم
  اجرا يا عدم اجرا

  

    مشاركت در بررسي قرارداد  عقد قرارداد
    هاي مختلف بررسي عملكرد نمونه اوليه از ديدگاه  اندازي نمونه اوليه راه

گيـري نهـايي    هاي مختلـف در تصـميم   دخالت تيم با تخصص  اعتبار دادن به تأييد اوليه
  اجرا يا عدم اجرا
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  )سازي جدد در مقابل سفارشيمهندسي م(طراحي : مرحله سوم
تقابل مهندسي مجدد فرآيندهاي سـازمان بـا   ريزي منابع سازمان  هاي برنامه سيستمتصميم اساسي در طراحي 

ريزي منابع سازمان  برنامهسازي يك سيستم  در رويكرد مهندسي مجدد تيم پياده. افزار است سازي نرم سفارشي
. نمايند افزاري مهندسي مجدد مي وكار را براي مطابقت با بسته نرم تجاري آماده را انتخاب و فرآيندهاي كسب

را انتخـاب و آن را بـراي تطـابق بـا      ERPسـازي يـك سيسـتم تجـاري      سازي تيم پياده در رويكرد سفارشي
مهندسي مجدد فراينـدها، اهميـت بسـيار فراوانـي در      .دهند وكار تغيير مي به فرد كسب هاي منحصر نيازمندي

صورت مفصل  ، بهفصول آتيرو، در  ريزي منابع سازمان دارد و از اين هاي برنامه سازي سيستم يادههاي پ پروژه
  .خصوص بحث شده است در اين

  
  طراحي جزئي: مرحله چهارم

ها، فرآيندها و اطلاعات را جهت پشتيباني توسط سيستم  سازي مدل در مرحله طراحي جزئي پروژه، تيم پياده
  :هاي زير است استفاده از تجربيات برتر شامل قدم فرآيند. كند انتخاب مي

 وكار انتخاب فرآيندهاي قابل اجرا در كسب - ۱

 وكار كنار گذاشتن فرآيندهاي غيرقابل اجرا در كسب - ۲

وكار با سيستم سـازگار نيسـتند، مبنـايي بـراي مهندسـي مجـدد تلقـي         هنگامي كه فرآيندهاي كسب - ۳
 )اندهي مجدد فرآيندها و سازم سازمان(باشند  مي

هاي مخصوص احتياج  شوند و به توسعه مدل هايي كه توسط تجربيات برتر پوشانده نمي تعيين زمينه - ۴
 .دارند

طور گسترده در تعيين عناصر طراحي  شود و كاربر به صورت تعاملي انجام مي سازي به در طراحي جزئي نمونه
 ۱شـكل  . وانند به كار گرفته شوندت مي ۵مورد اشاره در جدول عناصر  SAPدر محيط . سيستم مشاركت دارد

هاي حسـابداري مـالي و    هاي مرتبط با چندين ماژول شامل ماژول دهد كه داده داده اصلي مشتري را نشان مي
  . كند فروش را فراهم مي
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  هاي اصلي داده -۱شكل 

  
ره مشتري شود، كاربر بايد شما وقتي يك سفارش فروش داده مي. دهد پردازش فروش را نشان مي ،۲شكل 

اين امر . را از داده اصلي مشتري و شماره مواد سفارش داده شده را از داده اصلي مواد در سيستم وارد كند
  .كند داده مربوط به مشتري و داده مواد را در سفارش فروش كپي مي

  
  پردازش فروش -۲شكل 
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  SAPعناصر طراحي سيستم  - ۵جدول 
  مثال  تعريف موجوديت

سـازي برنامـه    ير سـاختار سـازمان در حـال پيـاده    تصو عنصر سازماني
 SAPكاربردي 

  واحد صنعتي

صـورت مركـزي ايجـاد شـده و در همـه       اي كه به داده داده اصلي
  هاي كاربردي قابل دسترسي است برنامه

  داده اصلي مشتري

وكــار را  هــاي كــاربردي كــه فرآينــدهاي كســب برنامــه  پردازش
  كند هدايت مي

  ايجاد سفارش فروش

ــه     اطلاعات منتشر شده  وجيخر ــفارش ب ــت س ــه درياف ــال تأييدي ارس
  مشتري

  پردازش يك فرم درخواست مسافرت  ها سازي فعاليت بهينه  جريان كار
  گزارش تجزيه و تحليل مالي  توليد گزارش  گيري گزارش

  

هاي  هايي است كه توسط سيستم دهد كه شامل گزارش گيري را نشان مي هاي مختلف گزارش سيستم ،۳شكل 
بـه عـلاوه،   . اند هاي مالي، لجستيك و منابع انساني از آن دسته به عنوان مثال گزارش. اند اطلاعاتي توليد شده

هاي مختلـف داده   ها از پايگاه گيري تك منظوره براي توليد گزارش ابزارهاي جستجوي پايگاه داده و گزارش
هـاي اطلاعـاتي عمليـاتي شـناخته      وان سيسـتم گيري پيشرفته به عن ـ هاي گزارش اين سيستم. شود استفاده مي

  . شوند مي

  
  گيري هاي گزارش سيستم -۳ شكل
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  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه سيستمسازي  پياده: مرحله پنجم
بندي، انتقال داده از سيسـتم   شامل توجه به مشخصات پيكره ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستمسازي  پياده

انـدازي آزمايشـي    سـازي و راه  هـاي پيـاده   هاي گرافيكي كاربر، گـزارش  ساخت واسطقبلي به سيستم جديد، 
سـازي   افزار انتخاب شـده تبحـر دارنـد، در پيـاده     ها از كمك متخصصان فني كه در نرم اكثر شركت. باشد مي

  .كنند استفاده مي ريزي منابع سازمان، هاي برنامه سيستم
هـايي در راهبردهـاي كسـب و كـار، وضـعيت       سازمان، با پيچيدگي ريزي منابع هاي برنامه سازي سيستم پياده
سـازي ايـن    در حال حاضر چندين راهبرد بـراي پيـاده  . فرم فني و مديريت اجرايي روبرو است افزار، پلت نرم

در چهار حوزه فوق، تجاربي را مورد بررسي قـرار داده و   ١ماركوس و همكارانش. باشد ها موجود مي سيستم
افزار، دو راه براي  ه براي آرايش روابط ميان واحدهاي كسب و كار، چهار راه براي وضعيت نرمحداقل پنج را

  .شده است  نشان داده ،۶اند كه در جدول  فرم فني ارائه نموده مديريت اجرايي و دو راه براي پلت
  

  محليريزي منابع سازمان چند  هاي برنامه سازي سيستم ه هاي پياد ها و حوزه گزينه - ۶جدول 
  مديريت اجرايي  فرم فني پلت  افزار وضعيت نرم  راهبرد كنترل

 استقلال داخلي كامل
  هاي  عمليات

  مالي يگانه/ يگانه
  سازي سريع پياده متمركز

  تنها كنترل مالي از
  طريق مركز فرماندهي

 

  هاي عمليات
  مالي يگانه/ چندگانه 

 اي سازي مرحله پياده نامتمركز

  دهيهماهنگي با مركز فرمان
 

    

 اي هماهنگي شبكه
  هاي عمليات

    مالي چندگانه/ يگانه 

 تمركز كامل
  هاي عمليات

    مالي چندگانه/ چندگانه 

  

                                                 
1 Markus et al.  
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سيسـتم،   محـدوده كـاري  . اسـت  محدوده كاريريزي منابع سازمان،  هاي برنامه اولين ملاحظه مهم در سيستم
هـا، زمـان، هزينـه،     سيستم، حجم فعاليت ه كاريمحدودبا تعيين . كند منافع مورد نظر از سيستم را تعريف مي

بـه عنـوان مثـال اگـر فقـط      . شود هاي سازمان و نياز به مشاوران بيرون از شركت مشخص مي حجم درگيري
تـر بـوده و تـاثيرات مثبـت و منفـي پـروژه نيـز محـدودتر          سازي پايين مالي نصب گردد، ريسك پياده ماژول

تر نيازمند هماهنگي بالاتر و حمايت بيشتر مـديريت ارشـد    ي كاري وسيعها هايي در حوزه اما پروژه. باشد مي
  .تري خواهند داشت بوده و تاثيرات گسترده

. انـد   ريزي منابع سازمان ارائه نموده هاي برنامه سازي سيستم ماركوس و همكارانش پنج راهبرد كلي براي پياده
هـاي مـرتبط    مـاژول يا  ماژولسازي  مامور پيادهدر راهبرد اول هريك از واحدهاي سازمان به صورت مستقل 

هاي مورد  ماژولسازي  در اين حالت هريك از واحدهاي سازماني قدرت و اختيارات لازم براي پياده. شود مي
ريزي منابع سازمان هـر   سازي سيستم برنامه المللي اروپايي در پياده هاي بين يكي از شركت .نياز خود را دارند

ايـن شـركت   . د را مخير كرده بود تا بصورت مسـتقل در نصـب سيسـتم اقـدام نمايـد     هاي خو يك از بخش
ايـن روش  . رسـد  نموده كه اين محصولات در كشورهاي مختلفي به فروش مـي  محصولات متفاوتي را توليد 

مشكلات ناشي از تغييرات كلي سازمان و همچنين خطاهاي كلي را كاهش داده و ابـداع فـردي و بخشـي را    
انـدازي شـده و سـاير     مالي تحت نظارت مستقيم مـديريت شـركت راه   ماژولدر اين حالت . دهد يافزايش م

شـدن   كـه ايـن امـر امكـان سفارشـي     . گردد ها به صورت بخشي و توسط واحدهاي مربوطه نصب مي ماژول
  .نمايد سيستم براساس نيازهاي بخشي را فراهم مي

ريزي منابع سازمان، انجام عمليات هماهنـگ بـا مركـز     نامههاي بر سازي سيستم يكي ديگر از راهبردهاي پياده
هاي  اين راهبرد زماني كه شركت در بخش. هاي بخشي است اي از استقلال به واحد فرماندهي و اعطاي درجه

  .خاصي مانند فروش، داراي مزيت رقابتي باشد، مناسب است
هـاي   دهد، كه از اطلاعـات سـاير بخـش    يهاي محلي و داخلي اجازه م اي، به فعاليت راهبرد هماهنگي شبكه

كننده يكديگر به حسـاب   هاي داخلي، مشتري و تامين اين روش زماني كه بخش. كسب و كار استفاده نمايند
  . آيند، مناسب است مي

با توجه به . شود كه واحدهاي سازماني به شدت به هم وابسته باشند راهبرد تمركز كامل در مواقعي دنبال مي
هـاي انجـام شـده از روش تمركـز      ريزي منابع سازمان، اكثر پروژه هاي برنامه د يكپارچگي سيستمماهيت ايجا

  .نمايند هر حال در شرايطي نيز راهبردهاي غير متمركز بهتر عمل مي هب. اند نموده كامل پيروي 
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هاي مالي  ن موجوديتافزار، بايد رابطه بي اند، كه به منظور تعيين ساختار نرم ماركوس و همكارانش بيان نموده
هاي كوچك و  ، معمولاً براي شركتمالي يگانه/ هاي يگانه عمليات. هاي عملياتي مشخص گردد و موجوديت

هـاي بـزرگ كـه شـعب كوچـك       البته اين روش توسط سـازمان . گردد از نظر جغرافيايي متمركز، پيشنهاد مي
  .شود زيادي دارند نيز، استفاده مي

دهد، كه چند شركت اقماري يك سيستم مالي داشته ولـي از   ، زماني رخ ميي يگانهمال/ چندگانههاي  عمليات
نـوع محصـول    ۸كارخانه توليـدي و بـا    ۵۳با  ١براي مثال كرفت فود. نظر عمليات و فرآيندها متفاوت باشند

مـالي  / گانـه هـاي ي  عمليـات روش . افزار يگانه استفاده نمايد تر از آن بود كه از روش توليد نرم متنوع، پيچيده
هايي كـه يـك كارخانـه دارنـد، ولـي محصـولات خـود را در كشـورهاي مختلـف و           ، براي شركتچندگانه
، مالي چندگانه/ چندگانه هاي عملياتدر نهايت . رسانند، مناسب است هاي مالي متفاوت به فروش مي سيستم

  .دگير هاي كاري مورد استفاده قرار مي هاي بزرگ و گروه شركت براي اتحاديه
هـاي   در حالت متمركـز پايگـاه  . تواند به صورت متمركز يا غيرمتمركز توسعه يابد فرم فني سيستم نيز مي پلت

هـاي مختلـف سـازماني از طريـق      يابنـد و واحـد   هاي كاربردي به صورت متمركز اسـتقرار مـي   داده و برنامه
حالت غير متمركز نيز، ممكن است حجم در . نمايند هاي متمركز ارتباط برقرار مي ابزارهاي ارتباطي با سيستم

هـا   ها و پردازش هاي كسب و كار باعث شود كه داده ها و يا پراكندگي جغرافيايي واحد ها و داده زياد پردازش
  .به صورت غيرمتمركز و توزيع شده مديريت شوند

در حالـت  . يردهـاي مختلفـي صـورت پـذ     تواند به روش مي ريزي منابع سازمان نيز هاي برنامه ستماجراي سي
گيرد، سيستم قديمي كنـار گذاشـته شـده و سيسـتم جديـد       توسعه سريع كه در يك روز رويايي صورت مي

هـا در   روز تمـام فعاليـت   ۸زند، كه طي  در اين مورد ماركوس، شركت كوانتم را مثال مي. گردد جايگزين مي
اين اقدام پرخطر . از كار افتادهاي تحت پوشش شركت در سرتاسر جهان، به دليل نصب سيستم جديد  واحد

اي قرار دارد، كـه   ديگر توسعه مرحله در حالت. گردد ها، پيشنهاد مي معمولاً با توجه به شرايط خاص شركت
شـركت  . شـوند  در آن اجزاي سيستم به ترتيب زماني و پس از اطمينان از عملكرد سيستم قبلـي، نصـب مـي   

البتـه ايـن روش بـا ايـن     . لاني مدت اسـتفاده نمـوده اسـت   از اين روش در يك فرآيند طو BICCهاي  كابل
  .رسد كند، مناسب به نظر مي ماه يكبار تغيير مي ۱۲فرض كه فناوري تنها هر  پيش

                                                 
1 Kraft Food  
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ريزي منـابع   هاي برنامه هاي استفاده كننده از سيستم در خصوص شركت ١نتايج تحقيقات مابرت و همكارانش
هـاي فنـاوري    سـازي سـريع، اقـدامي خطرنـاك بـراي پـروژه       رويكرد پياده. منعكس شده است، ۷در جدول 

جـايگزين ايـن   . گـردد   ريزي منابع سازمان پيشنهاد مي هاي برنامه هاي سيستم اطلاعات است، اما گاه در پروژه
هـاي    اين روش بـراي شـركت  . باشد مي ٢توسعه سريع كوچك روش، روش پايلوت است كه به عنوان روش

هـاي   هـاي سيسـتم   البتـه روش پـايلوت، بـراي پـروژه    . باشد مختلف، مناسب مي گسترده در نقاط جغرافيايي
شود، زيرا به طور مثال، سرور براي بخـش پـايلوت    ريزي منابع سازمان گاه از نظر فني دچار اشكال مي برنامه

لوت هاي پـاي  بنابراين در پروژه. شود صحيح كار كرده ولي براي كل سازمان دچار بار ترافيك بيش از حد مي
  .هاي واقعي را در نظر گرفت بايد همواره مقياس

اي زمان بيشتري  سازي نيز با توجه به راهبرد مورد نظر تفاوت داشته و راهبردهاي مرحله زمان مورد نياز پياده
تواند در انتخاب نوع راهبرد نيـز تـاثير    سازي تاثيرگذار است كه مي اندازه شركت نيز در زمان پياده. نياز دارند

  .شته باشددا
  

  ريزي منابع سازمان هاي برنامه سازي سيستم راهبردهاي پياده - ۷جدول 

  راهبرد
ــالات  ــان در ايـ زمـ

  متحده
  زمان در سوئد

درصد نصب شده در 
  امريكا

درصد نصب شده در 
  سوئد

  %۴۲  %۴۱ ماه ۱۴  ماه ۱۵ توسعه سريع
 %۲۰ %۲۳ ماه ۲۳ ماه ۳۰ اي براساس مكان مرحله

 %۱۷ %۱۷ ماه ۲۰ ماه ۲۲ اژولماي براساس  مرحله

 %۲۰ %۱۷ ماه ۱۶ ماه ۱۷ توسعه سريع كوچك

  %۲  ماه ۲۵ و مكان ماژولاي براساس  مرحله

  

                                                 
1 Mabert et al. 
2 Mini Big-bang  
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  نگهداري و بهبود مستمر :مرحله ششم
هاي اوليه بهبود  در سالممكن است  ،نمايند سازي مي ريزي منابع سازمان را پياده برنامه  هايي كه سيستم  شركت

خطا در مهندسي مجدد فرآيندها، خطاهـاي  . نمايند س ننموده و حتي كاهش كارايي را تجربه ميخاصي را ح
هـا، خطـا در تخمـين     مديريتي در انتخاب سيستم مناسب، خطا در نگاشت و اعمال تغييرات بر روي سيستم

هـا   ايـن سـازمان  زمان و منابع مورد نياز و كمبود آموزش كاربران نهايي از مهمترين دلايل كاهش كـارايي در  
بيني شده، ليكن رعايت تمام اين عوامل در اجرا، غيرممكن  ريزي پيش اين موارد بايد در زمان برنامه. باشد مي

هاي مستمر انجـام شـود و مشـكلات     سازي و استقرار سيستم، بايد ارزيابي رو بعد از پياده از اين .خواهد بود
هـاي جديـد بـه     ها و قابليـت  و همچنين افزودن ويژگي موجود شناسايي شده و اقدام لازم جهت رفع عيوب

  .هاي اطلاعاتي سازمان انجام شود سيستم و ايجاد يكژارچگي با ساير سيستم
  

  ريزي منابع سازمان هاي برنامه چرخه عمر سيستمهاي  هزينه
مدل چرخـه  ز ريزي منابع سازمان ا هاي برنامه سازي و استقرار سيستم هاي مرتبط با پياده هزينهجهت تعريف 

توجه داشـته باشـيد كـه    . در شكل زير آورده شده است ،اين مدل. شده استعمر استيوس و پاستور استفاده 
 ۳آن در فاز  ۵و  ۴، ۳كه فازهاي  باشد مي ۲شده در جدول  اشارهمراحل  مشابهمراحل قيد شده در اين مدل، 

البتـه مـدل اسـتيوس و    . ر بيـان شـده اسـت   مدل استيوس و پاستو ۶و  ۵، ۴آن در فازهاي  ۶اين مدل و فاز 
  .ريزي منابع سازمان است هاي برنامه تري در ادبيات سيستم شده پاستور، مدل شناخته

  
  ريزي منابع سازمان هاي برنامه مدل چرخه عمر سيستم -٤شكل 

  

91



   دانشگاه مهر البرز    ...سازي و پياده ، توسعهطراحي: مچهار فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۱۷ صفحه
 

ريـزي منـابع    هاي برنامـه  سازي سيستم مديران احتياجات لازم جهت پياده ،طي اين فاز :فاز تصميم به انطباق
 ،و كـار   هاي كسب اي كه در شكل و استراتژي سازمان را مورد ارزيابي قرار داده تا بهتر بتوانند تغييرات عمده

گيـري، تعريـف احتياجـات     ايـن فـاز تصـميم   . گيرد را شناسايي نمايند سازي سيستم صورت مي پس از پياده
  .گيرد سازمان و سطوح سازماني را دربرمي و كار  سيستم، اهداف و فوايد آن و تحليل تأثيرات بر كسب

افـزار   نـرم . شـود  افزار مناسب و منطبق بر كسب و كار سازمان را شامل مي انتخاب نرم ،اين فاز :فاز اكتساب
. مناسب انطباق بيشتري با فرآيندهاي كسب و كار داشته و كمترين مقدار تغييرات در سازمان را به همراه دارد

توانا و با تجربه جهت راهنمايي و كمك به سازمان در فاز آتي يعني فاز اجرا، انتخاب  در اين فاز يك مشاور
عواملي نظير قيمت، آموزش و خدمات نگهداري، تحليل شده و مذاكرات لازم جهت . شود مي گرفته   و به كار

سـي و تحليـل   مـورد برر  ،سرماية سيستم انتخـابي  در اين فاز همچنين ميزان بازگشت . پذيرد عقد صورت مي
  .گيرد قرار مي
ريـزي   برنامـه   افزاري سيستم اين فاز در برگيرنده ايجاد تغييرات، پارامتري نمودن و تطبيق بسته نرم: فاز اجرا

هـاي   شـود كـه از روش   معمولاً اين كار به كمك مشاوراني انجام مـي . منابع سازمان با نيازهاي سازمان است
  .باشند نجام كار و آموزش پرسنل آشنا مياجرايي خاصي بهره برده و به روند ا

هاي لازم را براي  آموزش ،برداري از سيستم آغاز شده و كاربران بهره ،در اين مرحله :فاز كاربرد و نگهداري
هاي الحـاقي و   ريزي منابع سازمان با ساير سيستم سيستم برنامه ،در اين مرحله. گذرانند استفاده از سيستم مي
در مرحله نگهداري . پذيرد هاي نهايي صورت مي ط و يكپارچه شده و بهبودها و تطابقتخصصي سازمان مرتب
  .هاي جديدي به سيستم افزوده شود روزرساني گردد و قابليت ممكن است سيستم به

ريزي منابع سازمان، تـامين منـافع    هاي ديگر با سيستم برنامه اين فاز با افزايش يكپارچگي سيستم :فاز تكميل
ها، مديريت زنجيره تامين، مديريت ارتبـاط بـا مشـتري،     بندي پيشرفته فعاليت ريزي و زمان ند برنامهجديد مان

  . هاي شركاي ديگر ارتباط دارد مديريت جريان كار و توسعه حدود سيستم به هماهنگي با سيستم
د و سيسـتم  شـو  اي كه تكنولـوژي جديـدي وارد بـازار مـي     اين فاز مترادف است با مرحله :فاز بازنشستگي

باشد و يا اين كه مديران تصميم  نمي دهنده نيازهاي روزافزون سازمان  ريزي منابع سازمان ديگر پوشش برنامه
ريزي منابع سازمان را با سيستم ديگري جـايگزين نماينـد، منـافع بيشـتري را      گيرند كه اگر سيستم برنامه مي

  .دهند تري پوشش و كار را به نحو به  نصيب شركت نموده و نيازهاي كسب
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  ريزي منابع سازمان برنامه هاي طي چرخه عمر سيستم  هزينه
هاي لازم  گذاري ريزي منابع سازمان، تعيين ميزان سرمايه هاي برنامه يكي از موضوعات مورد بحث در سيستم

 نشـان  ،نظرسنجي كه از سوي گروه متا صـورت گرفتـه اسـت   . باشد ها در آينده مي جهت توسعه اين سيستم
بسـيار   ،ريزي منابع سـازمان  برنامه سازي سيستم  هاي پياده هاي مالي، ميزان هزينه دهد كه براساس شاخص مي

كننـد كـه    پيشـنهاد مـي   ،ليكن برخـي از مشـاورين  . باشد ها مي شده از سوي اين سيستم بيشتر از فوايد كسب
هـاي   پـذيري واقعـي سيسـتم    توجيـه  در كنار فوايد استراتژيك مورد اسـتفاده قـرار گيرنـد تـا     معيارهاي مالي

دخيل نمودن ساير معيارها به غيـر از معيارهـاي مـالي در جريـان     . مشخص گردد ،ريزي منابع سازمان برنامه
حوزه وسيعي از علوم را دربرگرفته و نيازمند مطالعه  ،ريزي منابع سازمان هاي برنامه هاي سيستم ارزيابي هزينه

برخـي از محققـان، هـيچ ارتبـاطي بـين      . هاي اطلاعـاتي اسـت   و سيستم هاي مديريت، كسب و كار در زمينه
اند در حالي كـه برخـي    ريزي منابع سازمان و فوايد استراتژيك نيافته هاي برنامه گذاري براي سيسستم سرمايه

  .اند آور دانسته هاي اطلاعاتي را براي سازمان زيان گذاري سازمان بر روي سيستم ديگر سرمايه
هاي اقتصادي، نيـروي انسـاني و    هاي وسيعي در حوزه گذاري ريزي منابع سازمان به سرمايه رنامههاي ب سيستم

تنها در فازهاي نخستين بلكه در طول چرخه عمر اين  ها نه  گذاري اين سرمايه. سطوح سازماني احتياج دارند
جهـت يكپـارچگي    هـاي لازم در  گـذاري  ايـن مطالعـه بـه تحليـل سـرمايه     . ها بايستي صورت پـذيرد  سيستم
هايي كه در رابطه با هر فاز وجـود دارد، در طـول    تحليل هزينه  همراه ريزي منابع سازمان به هاي برنامه سيستم

  .پردازد حياتشان مي
ريزي منـابع سـازمان در بخـش دانشـگاهي صـورت       هاي برنامه اي در زمينه سيستم تاكنون تحقيقات گسترده

در اين بخش نيز به علـت  . زه با كمبود ادبيات و منابع علمي روبرو هستيمدر اين حو ،نگرفته است از اين رو
ريزي منـابع سـازمان از ادبيـات موجـود در      هاي برنامه هاي سيستم كمبود تحقيقات علمي در خصوص هزينه

هـاي   هاي چرخه عمـر سيسـتم   هاي اطلاعاتي بهره گرفته شده و چارچوبي براي شناسايي هزينه سيستم  حوزه
  .ريزي منابع سازمان ارائه گرديده است برنامه

بنـدي   ريزي منابع سازمان را كه در دو دسته ملمـوس و غيرملمـوس طبقـه    هاي سيستم برنامه هزينه، ۸جدول 
گيري بوده و  باشند كه به صورت مستقيم قابل اندازه هايي مي هزينه ،هاي ملموس هزينه. دهد اند، نشان مي شده

توان به صـورت ارقـام    هاي ملموس را نمي البته در بعضي مواقع هزينه. شوند مي ها وارد در حسابداري هزينه
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گيري آنها به صورت مسـتقيم مشـكل    هايي هستند كه اندازه هاي غيرملموس، هزينه هزينه. پولي محاسبه نمود
  . باشند ها غيرملموس مي هاي اين هزينه باشد زيرا پيامد مي
  

  ريزي منابع سازمان برنامه هاي چرخه عمر سيستم هزينه - ۸جدول 
  هاي غير ملموس هزينه  هاي ملموس هزينه  فاز

  گيري هاي تصميم هزينه    انطباق

  كسب
  مشاوره
  افزار سخت

  افزار مجوز نرم

  گيري هاي تصميم هزينه
  هاي فرصت هزينه

  اجرا

  مشاوره
  آموزش

  منابع انساني
  افزار مطابق با خواست شركت اختصاصي نمودن نرم

  ها داده دن، تبديل و تحليلاختصاصي نمو
  هزينه فرسايش نيروي انساني

  مهندسي مجدد فرايندها

  كاربرد و نگهداري
  بندي مجدد سيستم تركيب

  تطبيق سيستم
  هزينه شكست سيستم

  هاي غيرمستقيم شكست سيستم هزينه
  از دست دادن فرصت رقابت

    افزارهاي جديد هزينه نرم  تكميل

    بازنشستگي
  هاي فرصت هزينه

  گيري هاي تصميم زينهه
  

ها را براي سازمان بـه همـراه    اين فاز يكي از فازهايي است كه كمترين مقدار هزينه :گيري هاي تصميم هزينه
ريزي منـابع سـازمان    شود آن است، كه آيا به سمت سيستم برنامه در اين فاز تنها تصميمي كه گرفته مي. دارد

گيـري   هايي است كه مديران صرف تصميم ها مربوط به هزينة زمانهاي اين فاز تن حركت كنيم يا خير؟ هزينه
  . نمايند ريزي منابع سازمان مي در خصوص سيستم برنامه

ريزي منابع  مشاوران به كمك دانش و تجربيات خود، سازمان را در انتخاب سيستم برنامه :هاي مشاوره هزينه
همچنين مشاوران به عنوان واسط بـين  . نمايند مي سازمان متناسب با نيازهاي خود و اجراي اين سيستم ياري

تقريبـاً تمـامي تحليلگـران    . نماينـد  ريزي منابع سازمان و سازمان مربوطه عمـل مـي   كننده سيستم برنامه تامين
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ريزي منابع سازمان را به  برنامه  سازي سيستم هاي پياده اي از هزينه هاي مشاوره، بخش عمده معتقدند كه هزينه
  .داده است خود اختصاص

ريزي منابع سازمان نيازمند ايجاد تغييراتـي در تجهيـزات    اندازي يك سيستم برنامه راه :افزار هاي سخت هزينه
تواند از ايجاد تغييـرات در زيرسـاختارهاي فعلـي تـا نصـب       اين تحولات مي. باشد افزاري سازمان مي سخت
افـزار    فزار نبايد ناديده گرفته شود، زيرا سـخت ا در اين مرحله نيازهاي سخت. هاي جديد متغير باشد سيستم
ريـزي   هاي سيستم برنامه ماژولشده بايستي عملكرد بالايي در ايجاد دسترسي همزمان به پايگاه داده و  تامين 

هـا و   دهنـده  افزار شبكه، سـرويس  در اين ميان ابعادي مانند ظرفيت ارتباطي سخت. منابع سازمان داشته باشد
  .باشد ا از اهميت بالايي برخوردار ميسرعت پردازشگره

. ريزي منابع سازمان، بايستي يك قرارداد همكاري منعقد شـود  افزار برنامه بعد از انتخاب نرم :افزار مجوز نرم
بعضـي از قراردادهـا براسـاس تعـداد     . هـاي گونـاگوني محاسـبه شـود     تواند به صورت اين قرارداد مي  هزينه

در حالي كه بعضـي ديگـر فاكتورهـايي نظيـر     . شود اربران سيستم محاسبه ميمجوزهاي صادر شده و تعداد ك
هـا   كننـدگان بـراي كـاهش هزينـه     معمولاً تامين. دهند منافع سازماني و تعداد كارمندان را مورد توجه قرار مي

اري افزارهـاي اضـافي، خريـد    هاي مورد اسـتفاده، تعـداد نـرم    ماژولكنند كه هزينه براساس تعداد  پيشنهاد مي
  .افزار محاسبه شود خدمات پشتيباني و بروزرساني نرم

. گيـري بايسـتي دوبـاره مـورد تحليـل قـرار گيـرد        هاي تصميم در فاز كسب، هزينه: گيري هاي تصميم هزينه
وكـار سـازمان داشـته      تصميمات اصلي شامل انتخاب سيستمي است كه بيشترين انطباق را با نيازهاي كسب

  .باشد
هـاي ديگـر از    گيرد كه يك گزينه به خاطر گزينـه  اين هزينه زماني مورد محاسبه قرار مي :هاي فرصت هزينه

ريزي منابع سازماني باشد كه  هاي برنامه تواند شامل تمامي سيستم اين تحليل مي. شود دست رفته و يا قرباني 
ند كه بايسـتي در ايـن زمـان    گران معتقد تحليل. گيرند در بازار وجود دارند اما مورد انتخاب سازمان قرار نمي

نرخ بازگشت سرمايه شامل دو جزء مهـم چـه انـدازه و در چـه     . تحليل نرخ بازگشت سرمايه صورت پذيرد
گذاري و چه زماني، بازه زماني بازگشـت سـرمايه را    چه اندازه، مقدار منافع حاصل از سرمايه. باشد زماني مي
  .دهد نشان مي

ريزي منابع سازمان به علت ايـن كـه از    برنامه  ها، جهت اجراي سيستم مانبسياري از ساز: هاي مشاوره هزينه
خود را به   مشاوران، دانش و تجربه. كنند دانش فني كافي در اين زمينه برخوردار نيستند، از مشاور استفاده مي
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. هنـد د هـا قـرار مـي    ن هاي لازم جهت كـاربران سيسـتم در اختيـار سـازما     هاي اجرايي و آموزش همراه روش
  .نمايند ها در مهندسي مجدد فرآيندها كمك شاياني مي همچنين، مشاوران به سازمان

. شـود  آموزش تيم پروژه و كـاربران نهـايي سيسـتم مـي      شامل هزينه هاي آموزشي هزينه: هاي آموزش هزينه
آينـدهاي جديـد را   اي از فر باشد زيرا كاربران احتياج دارنـد كـه مجموعـه    ها معمولاً بالا مي مقدار اين هزينه

هاي آموزش، يك سري ابزارهاي تحت وب و  براي كاهش هزينه. افزار جديد بشناسند، نه طرز كار با يك نرم
هـا را   تري از آموزش طراحي شده كه تعداد جلسات آموزشي را كاهش داده و طيف وسيع ،يا ويدئو كنفرانس

  .گيرد در برمي
هـاي   اي از هزينه باشد بخش عمده در رابطه با اعضاي تيم پروژه مي ها كه اين هزينه :هاي منابع انساني هزينه

دسـتمزد سـنگيني را بـراي     ،اي هسـتند  شده، افراد خبره به اين علت كه افراد استخدام . گيرد پروژه را دربرمي
در بعضي مواقع هم لازم است تا نسـبت بـه اسـتخدام نيروهـاي خبـره از      . كنند ساعات كار خود دريافت مي

  .سازمان اقدام شود خارج
ها نه تنها به ميزان ساعات نيروي  اين هزينه: افزار مطابق با خواسته شركت هاي اختصاصي نمودن نرم هزينه

هم كه مختص انجام اين كار ) سازي ابزارهاي مدل(انساني صرف شده براي اين كار، بلكه به ابزار و وسايلي 
   .باشد، بستگي دارد مي

افـزار و تطبيـق آن بـا     نمودن نـرم  هايي كه جهت سفارشي  كوشش: ها و تحليل داده نمودن، تبديل سفارشي 
شده، معمولاً چندان مورد توجـه   هاي صرف گيرد؛ بخصوص در مورد مقدار زمان نيازهاي شركت صورت مي

هايي كه بايد به سيستم جديـد اضـافه شـوند هزينـه سـنگيني را بـر كـل پـروژه تحميـل           داده. گيرد قرار نمي
هاي ديگر به سيستم جديد تزريق شوند و اعتبار آنها نيز مورد بـازبيني   ها بايستي از سيستم اين داده. نمايند مي

هاي مورد قبول در سيستم جديـد   هاي پيشين با نوع داده در بعضي مواقع هم ممكن است نوع داده. قرار گيرد
  .همخواني نداشته باشد

ريزي منـابع   سازي سيستم برنامه و كارمندان سازمان كه درگير پيادهتيم پروژه  :هزينه فرسايش نيروي انساني
فرسا بـودن   به دليل طاقت. نمايند باشند، زمان زيادي را بر روي كارهاي مربوط به پروژه صرف مي سازمان مي

ش هايي براي افزاي شود به صورتي كه شركت بايد در زمان اين پروژه، از كارآيي اين افراد به شدت كاسته مي
  .هايي را صرف كند و يا مبادرت به استخدام نيروهاي جديد نمايد كارآيي اين افراد هزينه
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طي تحقيقـات   ،۱۹۹۷مؤسسه تحقيقاتي فارستر در سال  :و كار  هاي مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب هزينه
نـابع  ريـزي م  هايي كه يك شركت براي نصب يـك سيسـتم برنامـه    درصد هزينه ۵۰خود دريافت كه بيش از 

اجـراي يـك سيسـتم    . باشد هاي مهندسي مجدد فرآيندها مي نمايد، شامل هزينه صرف مي  SAPسازمان مانند
و كـار سـازمان بـوده و باعـث      اي در فرآينـدهاي كسـب    ريزي منابع سازمان به معناي يك تغيير ريشه برنامه

  .شود تغييراتي در سازمان و ساختار آن جريان يابد مي
ها در  آمدي ريزي منابع سازمان، بعضي از ناكار معمولاً پس از نصب سيستم برنامه: سيستمبندي مجدد  تركيب

ويـژه ارائـه    بـه  . بنـدي جديـدي صـورت پـذيرد     به اين علت لازم است تا تركيب. نمايد اين سيستم بروز مي
  .باشند بندي مجدد بسيار وابسته مي هاي مديريتي به نيازهاي تركيب گزارش

هـاي   كنند، بنابراين هميشه نياز به تطبيق سيستم بـا خواسـته   ها در طول زمان تغيير مي ازمانس :تطبيق سيستم
ريـزي منـابع    شوند و اين نيازها بر روي سيستم برنامه نيازهاي جديد در سازمان جاري مي. جديد وجود دارد

  .آورند سازمان تأثير گذاشته و موجبات تغيير در آن را فراهم مي
هـاي   هـاي بـزرگ هزينـه    در سـازمان . باشند ها، ناشي از شكست پروژه مي اين هزينه :مهزينه شكست سيست

مانـده و بـراي رفـع ايـن نيازهـا       باشند و به اين علت بسياري از تقاضاها بدون جواب  مستقيم بسيار زياد مي
  .شوند در نتيجه اين عوامل باعث شكست پروژه در سازمان مي. شود پاسخي ارائه نمي

شكست سيستم به علت بسـياري از دلايـل ماننـد كمبـود      هاي هزينه: غير مستقيم شكست پروژه هاي هزينه
و كـار   دستيابي به اطلاعات حياتي در شركت، فقدان وفاداري مشتريان و يا عدم توانايي ماندگاري در كسب 

  .باشد مي
ريـزي منـابع سـازمان وارد     هـاي برنامـه   ترين انتقاداتي كه غيرمستقيم به سيسـتم  جدي يكي از: فقدان رقابت

گيـري خـود در سـازمان بـر روي      ها يك استانداردسـازي را در طـي شـكل    شود اين است كه اين سيستم مي
شـوند   براي تطبيق خود با اين فرآيندهاي استاندارد مجبور مـي  ،ها بسياري از سازمان. دهند فرآيندها انجام مي

ها مزيت رقابتي خـود را   شود تا شركت مين امر باعث ميحجم وسيعي از فرآيندهاي خود را تغيير دهند و ه
  .اين تغييرات را بايد بتوان به صورت ارقام اقتصادي محاسبه نمود. در طي زمان از دست بدهند

افزارهـاي جديـد ماننـد     هاي مربوط به خريداري و اجـراي نـرم   در اين فاز هزينه :افزارهاي جديد هزينه نرم
هـا، مـديريت ارتبـاط بـا مشـتري، مـديريت جريـان كـار، تجـارت           يشرفته فعاليتبندي پ ريزي و زمان برنامه

  .شوند مي  الكترونيكي و غيره محاسبه
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  هاي غيرملموس هزينه
. شـوند  افزار دوباره تكرار مي هاي ملموس نرم گيري به اضافه تمام هزينه هاي فرصت و تصميم در اينجا هزينه

بسـياري از   ،در بعضـي مواقـع  . شـده بـازگردد   گـذاري انجـام   سـرمايه  رود كه كـل  با اتمام اين فاز، انتظار مي
 Foxmeyerرود همان طور كه اين اتفاق براي  از بين مي) مانند مرحله اجرا(ها در مراحل قبلي  گذاري سرمايه

ريـزي منـابع سـازمان باعـث      هـاي برنامـه   گذاري در پروژه سيستم گاهي اوقات هم ممكن است سرمايه. افتاد
  .ي سازمان شودورشكستگ

  
   مطالعه موردي

را  SAP R/3 در اين بخش قصد داريم تا به تشريح يك مطالعه موردي درباره شركتي بپـردازيم كـه سيسـتم   
كنند، دليـل آن شـايد ارقـام     هاي مربوط به فاز اجرا را بررسي مي تنها هزينه ،ها بسياري از سازمان. اجرا نمود

شـود كـه در رابطـه بـا      هـاي مختلفـي پرداختـه مـي     س به تشريح هزينهسپ. باشد بسيار سنگين در اين فاز مي
  .وجود دارد SAP R/3يكپارچگي سيستم 

ABC، اين شركت در حال . نمايد نام يك شركت متوسط پرتغالي بوده كه در بخش خدمات مالي فعاليت مي
طـي چنـد سـال اخيـر      دهـي بـالايي در   قرار دارد و از سود SAPحاضر در فاز كاربرد و نگهداري از سيستم 

اين شركت همچنين توانسته خدمات مناسبي را به مشتريان خود ارائه داده و فرآيندهاي . برخوردار بوده است
 اي را براي اين شركت بوجود آورده تا بـه انطبـاق سيسـتم    انگيزه ،اين عامل. و كار خود را بهبود دهد  كسب

SAP R/3 با سيستمي كه سال پيش اجرا شده بپردازد.  
هـا،   در اين شركت، بخشي از هزينه. برداري تقسيم شده است فاز اجرايي به سه بخش توسعه، آزمايش و بهره

هاي اوليه در مورد  يكي از يافته. برداري تقسيم شده است مربوط به آزمايش بوده كه بين مراحل توسعه و بهره
فاز اجرايي اين سيستم در شـركت وجـود    هايي است كه در ارتباط با اين مطالعه موردي، مربوط به پيچيدگي

  .هاي شناسايي شده در اين مطالعه موردي ارائه شده است هزينه ،۹در جدول . دارد
هزينـه كـل در   . افزار، آموزش و مشاوره در طول دو سال پخش شـده اسـت   افزار، سخت هاي امتياز نرم هزينه

نشان داده شده است كه  ۹اين ارقام در جدول تحليل . دلار بوده است ۱.۸۱۰.۴۱۲انتهاي سال اول در حدود 
ها را بـه خـود اختصـاص داده     از هزينه% ۳.۶و نگهداري در حدود % ۲۳.۶، كسب % ۷۲.۸فاز اجرا در حدود 

  .است
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اين رقم در مقايسه با ارقام رايـج در مـورد   . گيرد هاي فاز اجرايي را در برمي از هزينه% ۴.۲آموزش در حدود 
هـاي   از هزينـه % ۱۵حـداقل حـدود    ،با توجه به مطالعات گروه گارتنر، آموزش. باشد يآموزش بسيار كمتر م

تواند به اين صورت توجيـه   اين رقم پايين مي. گيرند ريزي منابع سازمان را در برمي هاي برنامه اجرايي سيستم
  .هاي مشاور ارائه شده است هاي آموزش در رقم هزينه شود كه بسياري از هزينه

نيازمنـد آن اسـت    ،شركت. هاي اجرايي را به خود اختصاص داده است از هزينه% ۱۷.۷در حدود  افزار سخت
جهت تسهيل اجراي سيستم،  ،افزار جديد تا شبكه ارتباطي خود را بازسازي نموده و به علاوه تعدادي سخت

گونـه   اين كه هيچ افزار را در اين مرحله محاسبه نموده بدون هاي سخت تمام هزينه ،شركت. خريداري نمايد
  .ها در مرحله كسب داشته باشد تخميني از اين هزينه

  
  در شركت پرتغالي SAP R/3هاي تطابق سيستم  هزينه - ۹ جدول

  )به دلار(هزينه / كار   فاز
  ۴۲۸.۰۷۷به شماره  SAP R/3مجوز    حق مالكيت

  ۱۴۰۰۰:مشاوره فني در طول پروژه  اجرا
  ۵۹.۰۹۰:مشاوره
  ۵۵.۶۸۱:آموزش
  :توسعه

 SAP :۸.۲۷۲نصب سيستم 

  ۳۹.۹۵۰:افزارهاي مورد نياز توسعه سخت
  ۸۷۲.۷۹۲:هاي مالي،پشتيباني و منابع انساني ماژولاجراي 
  آزمايش

  ۹۴.۵۴۵:هاي داخلي نيروي انساني هزينه
  افزارهاي لازم جهت آزمايش دريافت سخت

  برداري بهره
  ۱۸۴.۷۱۸:برداري افزارهاي لازم جهت بهره كسب سخت

  ۶۴.۲۱۳):هاي ساليانه پرداخت( SAPمجوز   ه و نگهدارياستفاد
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هاي سيسـتم را بـه خـود اختصـاص داده      از كل هزينه% ۲۷.۲افزار در پايان سال اول در حدود  هاي نرم هزينه
هاي رايج ذكر شده  براي سيستم%) ۳۰در حدود ( Kaleاين عدد نزديك به همان رقمي است كه توسط . است
  )۲۰۰۰سال . (است

هاي پنهان مشاوره نيـز در طـي فـاز     اما بعضي از هزينه. دلار بوده است ۵۹.۰۹۰هاي مشاوره در حدود  ينههز
ها  كنيم كه اين هزينه كنند و ما اشاره مي بروز مي SAPهاي شركت  ماژولسازي وجود دارد كه در اجراي  پياده

  .باشند به صورت جهاني بالا مي
ايـن هزينـه   . انـد  گيري شـده  افزار اندازه هاي مربوط به مجوز نرم تنها هزينهبا توجه به فاز كاربرد و نگهداري، 

داده انجام گرفته و در   هايي در خصوص تنظيم گزارشها و بروزرساني پايگاه باشد زيرا فعاليت كاملاً دقيق نمي
  .محاسبات آورده نشده است

امـا شـركت   . ي ملمـوس آورده شـد  هـا  مانند مدلي است كه در مورد هزينه ABCهاي شركت  ساختار هزينه
ريـزي   هاي شركت براي تطبيق و توسعه سيسـتم برنامـه   برنامه. هاي غيرملموس را محاسبه نكرده است هزينه

  .منابع سازمان، با دقت بيشتري نسبت به آنچه در عمل بوده، مدل شده است
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  گيري نتيجهخلاصه و 
يار پيچيده و بزرگي هستند كه با توجه به ماهيت خاص هاي بس ريزي منابع سازمان، سيستم هاي برنامه سيستم

در ايـن فصـل، تـلاش شـد ايـن      . باشند اي در فرايندهاي طراحي و استقرار سيستم مي آن، نيازمند توجه ويژه
ريزي منابع سازمان به اختصار تشريح شود تـا   برنامه  تمايز تشريح گردد و هر مرحله از فرايند توسعه سيستم

طور كه در ابتداي فصل نيز  همان. خصوص كليت اين فرايند در ذهن دانشجويان ايجاد شوديك ديد كلي در 
وخـاص خـود     ه ريزي منابع سـازمان از اهميـت ويـژ    هاي برنامه گفته شد، هر مرحله از فرايند توسعه سيستم

سـي قـرار   صورت جداگانه و مفصل، مـورد برر  برخوردار است و به همين دليل، در فصول آتي، هر مرحله به
  .تر به دانشجويان كمك خواهد كرد تر و جامع خواهد گرفت كه در ارايه يك ديد دقيق

ريـزي منـابع سـازمان     هاي مربوط به يك سيستم برنامه تا به تحليل هزينهشده است سعي  فصلاين در ادامه 
هـاي   تحليـل دقيـق هزينـه   دهد كـه   ها را ارائه داده و نشان مي اي از هزينه مجموعه ،اين مطالعه. پرداخته شود

هـاي مربـوط بـه ايـن      ريزي منابع سازمان مورد توجه مديران بوده و بايسـتي هزينـه   سازي سيستم برنامه پياده
  . گيري شود فعاليت محاسبه شده و اندازه

هـاي مشـاوره و    ها مانند هزينه دهد كه بسياري از هزينه مطالعه موردي كه در اين فصل تشريح شد، نشان مي
به عنـوان  . ها بايد به خوبي تحليل شوند به همين دليل اين هزينه. شوند فزار در مرحله اجرا صرف ميا سخت

تواند افزايش قابل توجهي  اين عامل مي ر سيستم به خوبي طراحي نشده باشد،افزا مثال اگر تغييرات در سخت
   .به همراه داشته باشدكل را در هزينه 
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   مقدمه
تواند توسـط   اين پيشنهاد مي. گردد هاي اطلاعاتي توسط يك پيشنهاد پروژه آغاز مي هاي سيستم تمامي پروژه

تـاثيرات   ريزي منـابع سـازمان   از آنجا كه سيستم برنامه. كاربران يا مديران بخش فناوري اطلاعات تهيه گردد
هـاي   بسياري را بر سازمان به همراه خواهد داشت، تحليـل دقيـق ايـن تـاثيرات خصوصـاً تجزيـه و تحليـل       

تواند  هاي صورت گرفته در اين مرحله، مي تحليل. گذاري در مرحله تهيه پيشنهاد پروژه ضروري است سرمايه
ار مناسبي براي كنترل روند اجـراي پـروژه   هاي واقعي در مراحل اجرايي پروژه، به عنوان ابز با توجه به هزينه

ريـزي   هاي موجود براي گزينش يـك سيسـتم برنامـه     در اين فصل راهكارها و گزينه .مورد استفاده قرار گيرد
هـايي   چنين سيستمجهت حركت به سمت  اتخاذ تصميمهاي معمول براي  منابع سازمان بررسي شده و روش

گيري و انتخاب مورد استفاده  ولاً به دو صورت در فرآيندهاي تصميمهاي تحليلي معم روش. شود نيز بيان مي
ها و تـاثيرات احتمـالي    گيرندگان را در تحليل خروجي توانند تصميم ها مي اول اينكه اين روش. گيرند قرار مي

سازي  توانند براي توجيه ديگران در خصوص تشريح علل پياده ديگر اينكه اين ابزارها مي. پروژه ياري نمايند
  :اين فصل. ريزي منابع سازمان مورد استفاده قرار گيرند اندازي سيستم برنامه پروژه و توجيه راه

 .كند ريزي بحث مي هاي برنامه اندازي سيستم در خصوص راهكارهاي راه •

 .كند ريزي منابع سازمان را بيان مي سيستم برنامهتصميم به انطباق  هاي ارزيابي و روش معيارها •

 .كند ريزي منابع سازمان را بيان مي اجزاء مختلف سيستم برنامه هاي هزينه •

 .كند را بيان ميهاي اطلاعاتي  هاي سيستم هاي انتخاب پروژه تكنيك •

 .كند ريزي منابع سازمان شركت دل را تشريح مي برنامه  يك مورد مطالعه موردي از انتخاب سيستم •
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  نريزي منابع سازما راهكارهاي توسعه سيستم برنامه
كه با توجه به ارتباط آن  ريزي منابع سازمان وجود دارد اندازي يك سيستم برنامه هاي مختلفي براي راه روش

تـرين روش، خريـد يـك     ساده. با تصميم به انطباق سيستم در يك سازمان، در اينجا مروري بر آن آمده است
تـرين روش از ديـدگاه    وش مقبـول ايـن ر . سـازي كامـل آن اسـت    ريزي منابع سازمان و پيـاده  سيستم برنامه

با پيـروي از ايـن روش، زمـان و    . فروشندگان است كه مزاياي بسياري براي سازمان به همراه خواهد داشت
راهكار معكوس اين روش، طراحي و توسعه كامل . سازي سيستم در حد معقولي باقي خواهد ماند هزينه پياده

تواند  اين روش مي. گيري از نيروهاي داخلي است مان با بهرهريزي منابع سازمان درون ساز يك سيستم برنامه
در اين روش سيستم بـا نيازهـا و الزامـات سـازمان توسـعه      . براي سازمان مزيت رقابتي به همراه داشته باشد

هـا   هايي را براي سازمان به همراه داشته باشد كـه سـاير رقبـا بـه ايـن قابليـت       يابد و ممكن است قابليت مي
ريزي منابع سازمان به صورت كاملاً داخلي يك پروژه بسيار  توسعه يك سيستم برنامه. اشته باشنددسترسي ند

كه سازمان بخواهد يك سيستم را به صورت كاملاً داخلي توسعه دهد، بهتر  در صورتي. بزرگ و پيچيده است
اد شده بـراي سـازمان   است كه اين پروژه با مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار همراه باشد تا مزيت ايج

در اين صورت نيازهاي سازمان به صورت كامل شناسايي شده و سيستم براساس ساختارها و . حداكثر گردد
تـرين راه بـراي    تـرين و پرهزينـه   اين روش كندترين، طـولاني . گردد فرآيندهاي سازمان، طراحي و ايجاد مي

. ها بيشتر اسـت  هاي سازمان، نسبت به ساير روشپذيري و تطابق آن با نياز ولي انعطاف. توسعه سيستم است
هـاي   هـاي معـدودي از سيسـتم    مـاژول هـا   نيز ذكـر گرديـد، بسـياري از سـازمان     قبلل وهمانطور كه در فص

هـا   سـازي ايـن سيسـتم    با اين روش ريسك و هزينه پيـاده . نمايند سازي مي ريزي منابع سازمان را پياده برنامه
در ايـن  . گـردد  ها نيز تا حد بسيار زيادي مرتفـع مـي   سازي اين سيستم ز پيادهيافته و مشكلات ناشي ا كاهش 

  .شود هاي سيستم به صورت كامل استفاده نمي روش از قابليت
ريزي منابع سـازمان يـك فروشـنده خـاص، سيسـتم       سازي سيستم برنامه ها نيز با سفارشي بسياري از سازمان

سـازي كامـل و    در اين روش ريسك پيـاده . دهند خود تطبيق مي مذكور را با ساختارها و فرآيندهاي سازماني
ليكن از طرفي ممكن است كارايي تجربيـات برتـري   . يابد بدون تغيير يك سيستم خريداري شده، كاهش مي

كه در توسعه سيستم مورد استفاده قرار گرفته است، كاهش يافتـه و سـازمان نتوانـد از ايـن تجربيـات برتـر       
ها از محصولات مختلـف   ماژولاي از  مجموعه ١سازي، گلچين نمودن از اَشكال سفارشي يكي. استفاده نمايد

                                                 
1 Best of Bread 
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بـه عنـوان   . ها انتخاب شود ماژولشود كه از ميان محصولات مختلف، بهترين  در اين رويكرد سعي مي. است
گر قـرار  ريزي توليـد فروشـنده ديگـر، در كنـار يكـدي      برنامه ماژولمنابع انساني يك فروشنده و  ماژولمثال 

در اين حالـت بـا   . هاي موجود در بازار هستند ماژولهاي مذكور بهترين  ماژولفرض كه  گيرد، با اين پيش مي
  .ها و ساير منابع اطلاعاتي سازمان را برقرار نمود ماژولتوان ارتباط بين اين  هايي، مي ايجاد رابط

مان، اجاره نمودن چنين سيستمي از يك ارائه ريزي منابع ساز هاي برنامه سازي سيستم آخرين روش براي پياده
مهمترين مزيت اين روش اين است كه با اجاره يك سيسـتم، سـازمان   . است ١كننده خدمات برنامه كاربردي

اي نخواهـد   هاي آن توسط توليدكنندگان دغدغـه  ديگر در خصوص توسعه سيستم و تغييرات و به روزرساني
هـاي   باشد، ريسـك  هاي كاربردي در ارتباط مي كنندگان خدمات برنامه رائهالبته از آنجا كه سازمان با ا. داشت

گيـري در خصـوص اسـتفاده از خـدمات ايـن       تصميم. ناشي از تغييرات سيستم به سازمان منتقل خواهد شد
خريد خانه در بلند مدت يك گزينه بهتر . گيري در مورد خريد يا اجاره خانه است كنندگان، مانند تصميم ارائه

هاي ناشي از خريد، اجاره نيز ممكن است بـه عنـوان    هاي نقدينگي و ريسك ليكن با وجود محدوديت. تاس
شركت توليدي در آمريكا انجام داد و  ۴۹۷اي را بين  مابرت تحقيقات گسترده .يك گزينه مناسب، طرح شود

طـي ايـن مطالعـات    . ودريزي منابع سازمان را بررسـي نم ـ  هاي برنامه سازي سيستم رويكردهاي مختلف پياده
ريزي منابع سـازمان بـا تكيـه بـر محصـول يـك شـركت خـاص،          سازي سيستم برنامه مشخص شد كه پياده

نتيجه اين مطالعات نشان  ۱در جدول . سازي اين سيستم است هاي مختلف پياده ترين روش بين روش متداول
  .داده شده است

  

                                                 
1 Application Service Provider 
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  ريزي منابع سازمان هاي برنامه سازي سيستم هاي پياده روش - ۱جدول 
  درصد استفاده  روش

  ۵۰  گزينش يك محصول خاص و تغيير و تطبيق سيستم با فرآيندهاي سازمان
  ۴۰  سازي كامل سيستم يك شركت خاص پياده

  ۵  از محصولات يك شركت خاص ماژولگزينش چند 
  ۴  هاي مختلف كتهاي مختلف از محصولات شر ماژولاي از  گلچين كردن مجموعه

  ۱  ها هاي ساير شركت ماژولگيري از محصولات و  توسعه دروني سيستم و بهره
  كمتر از يك درصد  توسعه كامل سيستم درون سازمان

  

هـاي هزينـه و منفعـت     و تحليل  ريزي منابع سازمان، ضروري است كه تجزيه سازي سيستم برنامه قبل از پياده
. اي از معيارهاي ارزيابي و تجزيه و تحليل است م شناسايي و تعيين مجموعهاين امر نيز مستلز. صورت گيرد

علاوه بر معيارهايي همچون، بازگشت سرمايه و درآمد ساليانه، معيارهاي عملكردي نيز بايـد در نظـر گرفتـه    
  .ردريزي منابع سازمان بايد در شرايط عدم اطمينان صورت گي تجزيه و تحليل تاثيرات سيستم برنامه. شود

ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   سـازي سيسـتم   هاي پياده ها بايد در كنار گزينه گزينه ديگري كه در تجزيه و تحليل
سازي چنين سيستمي است كه ممكن است پس از تجزيه و تحليل به عنوان يك  سازمان قرار گيرد، عدم پياده
  .راهكار مناسب انتخاب شود

  
  ريزي منابع سازمان تم برنامهاندازي سيس ارزيابي تاثيرات پروژه راه

توان آنهـا را بـا    هاي اطلاعاتي معمولاً مزايايي را به همراه خواهند داشت كه به راحتي نمي هاي سيستم پروژه
تحليل هزينـه  . ها با مشكلات زيادي روبرو است ه از اين رو ارزيابي تاثيرات اين پروژ. معيارهاي مالي سنجيد

توانـد بـه    ليكن اين ابزار نمـي . ها است هاي پيش از پروژه ها و تحليل ر ارزيابيو منفعت يك ابزار پركاربرد د
اند كه  اذعان نموده ٢و كاي ١هينتون. هاي اطلاعاتي را ارزيابي نمايد هاي سيستم خوبي تاثيرات و مزاياي پروژه

اطلاعـات وجـود   هاي فناوري  ه علاوه بر هزينه و منفعت ملموس، نوعي هزينه و منفعت غيرملموس در پروژ
ايـن   .ها مطرح گـردد  دارد كه باعث شده است فناوري اطلاعات به يكي از عوامل اصلي تاثيرگذار بر سازمان

  .اند عوامل در ادامه تشريح شده

                                                 
1 Hinton 
2 Kaye 
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  ريزي منابع سازمان اندازي سيستم برنامه هاي مختلف براي راه مزايا و معايب گزينه - ۲جدول 
  معايب  مزايا  روش

با نيروهاي  توسعه درون شركت
  داخلي

  

  كند بودن روند توسعه سيستم -  تطابق كامل سيستم با نيازهاي سازمان -
  بسيار زياد توسعه سيستم  هزينه -
 پيچيدگي و مشكل بودن توسعه سيستم -

  

توسعه درون شركت با همكاري 
  متخصصان خارج از شركت

  

كسب مزاياي تجاري ناشي از همكاري  -
  با متخصصان خارجي

 نيازهاي سازمان با  تطابق سيستم -

  

 مشكل بودن توسعه سيستم -

 سازي هزينه نسبتاً زياد پياده -

  كند بودن نسبي روند توسعه سيستم -

  ها ماژولگلچين كردن 
  

ــين   -  ها در تئوري آوري بهترين سيستم جمع - ــاط ب ــراري ارتب ــودن برق مشــكل ب
 ها ماژول

 سازي كند بودن روند پياده -

  
سفارشي نمـودن يـك محصـول    

  موجود در بازار
  

پـذيري و   دستيابي همزمان بـه انعطـاف   -
  گيري از تجارب توليدكننده سيستم بهره

 بر بودن  هزينه -

 سازي كند بودن روند پياده -

  
  

 ماژولسازي چند  انتخاب و پياده
  از يك محصول

  

 
  ريسك كمتر -
  سرعت بيشتر -
  هزينه كمتر -

  
  پذيري پايين انعطاف -

  سازي كامل يك محصول پياده
  

  سريع -
  كارا -
  رهزينه كمت -

  پذير غير انعطاف -

  
اجاره سيستم از يك ارائه كننـده  

  خدمات كاربردي
  

 
  ترين سريع -
  كمترين هزينه -
  كمترين ريسك -
  

 
  كنترل پايين -
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  معيارهاي غيرملموس
هاي فنـاوري اطلاعـات و    در نتيجه سنجش منافع پروژه. هاي ناملموسي هستند هزينه و منفعت داراي ويژگي

ها ممكن است مزايايي از جمله افزايش سـهم بـازار، بهبـود     اين پروژه. شدبا هاي اطلاعاتي مشكل مي سيستم
ساير عوامل غير ملمـوس مزايـايي همچـون    . خدمات مشتريان و ارتقاء جايگاه سازمان به همراه داشته باشند

رضايت كاركنان، يكپـارچگي زنجيـره تـامين و قابليـت پشـتيباني فرآينـدهاي كسـب و كـار الكترونيـك را          
گرچـه كـه   . تواند مزيت رقابتي براي سـازمان بـه همـراه داشـته باشـد      اين مزاياي غيرملموس مي. ددربردارن

  .گيري نمود توان اندازه تاثيرات اقتصادي دقيق را به سختي مي
  

  هاي پنهان خروجي
يـزي  ر هـاي برنامـه   سيستم. اي را به همراه دارند هاي فناوري اطلاعات معمولاً نتايج پيچيده ساير وجوه پروژه

هـا   در ساختارهاي سنتي برخي از گـروه . ها تغيير دهد منابع سازمان ممكن است ساختار قدرت را در سازمان
ريزي منابع سازمان ممكن است كه اين ساختارهاي قدرتمند را با  باشند، ليكن سيستم برنامه داراي قدرت مي

ي مختلفي از افراد را درون سازمان ايجـاد  ها ريزي منابع سازمان شبكه هاي برنامه سيستم. چالش روبرو نمايد
هـا   ايـن سيسـتم  . نمايـد  ها مـي  هاي سنتي موجود در سازمان نموده و فرهنگ كارگروهي را جايگزين فرهنگ

در . نمايـد  دسترسي به اطلاعات را براي كاربران فراهم نموده و جريان اطلاعـات را در سـازمان تسـهيل مـي    
هاي  اندازي سيستم د ناشي از دسترسي به اطلاعات كليدي است، كه راهساختارهاي سنتي قدرت برخي از افرا

سازي  از طرف ديگر پياده. تواند براي اين افراد به عنوان يك تهديد به شمار آيد ريزي منابع سازمان مي برنامه
مشـاركت  سازي اين سيستم  ريزي منابع سازمان بسيار پيچيده است و افرادي كه در جريان پياده سيستم برنامه

توانند با فراگيري روش دسترسي به اطلاعات در سيستم، نسـبت بـه سـاير افـراد كـه در حـال        نمايند، مي مي
   .آموزش هستند، صاحب قدرت شوند

توانـد بـروز نمايـد،     ريـزي منـابع سـازمان مـي     هاي برنامه عامل رفتاري ديگري كه در جريان استقرار سيستم
ريزي منابع سـازمان بـا مكـانيزه نمـودن      سيستم برنامه. هاي مكانيزه است مقاومت كاركنان براي كار با سيستم

ليكن افرادي كه توانايي اسـتفاده از رايانـه را ندارنـد، ممكـن     . نمايد تر و كاراتر مي فرآيندها، كارها را جذاب
در فرآيندهاي است كه با ورود رايانه به حوزه كاري خود مخالفت نموده و تصور نمايند كه استفاده از رايانه 

  .دهد كسب و كار، كارايي آنها را كاهش مي
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سازي  در مرحله پياده. شود سازي مشخص نمي نتايج عدم شناخت عوامل موثر بر موفقيت پروژه، تا زمان پياده
بررسي . هاي بسياري را در بر خواهد داشت ها خود را نشان داده و رويارويي با آنها نيز هزينه است كه مشكل

بايد تمامي ابعاد و وجوه پروژه به . پروژه قبل از اجراي آن در قالب تفكر سيستمي بسيار اهميت داردتاثيرات 
. خوبي بررسي شده و تاثيرات سيستم جديد بر عملكرد افراد و روش انجـام كارهـاي آنهـا شناسـايي گـردد     

ي، تا حـد بسـيار زيـادي از    بيني عوامل تاثيرگذار بر اجراي پروژه و تحليل اين عوامل با رويكرد سيستم پيش
مشاركت كاركنان در مراحل مختلـف پـروژه   . نمايد سازي پروژه جلوگيري مي بروز مشكلات در جريان پياده

توانـد كاركنـان را در خصـوص     خصوصاً مراحل اوليه، به شناسايي تاثيرات اجراي پروژه كمك نموده و مـي 
  .مزاياي پروژه متقاعد نمايد

  
  لاعاتطبيعت متغير فناوري اط

هاي كاربردي مختلفي براي استفاده در محيط كسب و كـار تهيـه    گيري از فناوري رايانه، برنامه تاكنون با بهره
كنـد و زمـان    ليكن به خاطر اينكه فناوري بسيار پويا بوده و با تغيير زمان بـه سـرعت تغييـر مـي    . است  شده
كشد، سيستم جديد ممكـن   تا چندين سال طول مي ريزي منابع سازمان نيز گاهي هاي برنامه سازي پروژه پياده

زمـان مناسـب    ٢و اسـميت  ١لئود مك. سازي به يك سيستم دست دوم و قديمي تبديل شود است پس از پياده
هـاي   سـازي نهـايي سيسـتم را در پـروژه     اندازي سيستم و طراحي، توليد و پيـاده  بين تاييد مديريت براي راه

ريزي  هاي برنامه سازي سيستم هاي پياده البته اين برآورد براي پروژه. اند مودهماه برآورد ن ۹فناوري اطلاعات، 
در حال حاضـر برخـي از   . باشند، كمي خوشبينانه است هاي بسيار عظيم و پيچيده مي منابع سازمان كه پروژه

گونـه   هـيچ انـد كـه بـدون     هايي را عرضـه نمـوده   ريزي منابع سازمان، سيستم هاي برنامه توليدكنندگان سيستم
اندازي سيستم  راه  سازي پروژه هرچه زمان پياده. سازي است ماه يا كمتر قابل پياده ۶سازي طي مدت  سفارشي

تر تاثيرات اين پروژه بر ابعاد مختلف سـازمان   ريزي منابع سازمان افزايش يابد، شناسايي و تحليل دقيق برنامه
  .نيز اهميت بيشتري خواهد يافت

  

                                                 
1 Mcleod 
2 Smith 
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  ي فناوري اطلاعاتها انتخاب پروژه
طـي ايـن   . شركت تخصصي را مورد مطالعه قرار دارنـد  ۵۰گذاري  نفر از مسئولين سرمايه ۵۰هينتون و كاي 
هـاي ارزيـابي    هاي فناوري اطلاعات، با روش هاي مورد استفاده براي ارزيابي و انتخاب پروژه مطالعات روش

هـايي كـه بـا نيـت      هـا، معمـولاً در پـروژه    شـركت  در اين. ها مورد بررسي و مقايسه قرار گرفت ساير پروژه
شوند، تحليل هزينه و منفعت به عنوان يك ابزار تحليل قوي مـورد اسـتفاده قـرار     تعريف مي ١گذاري سرمايه

گذاري از اهميت خاصـي برخـوردار    ها بازگشت منافع ناشي از سرمايه به عبارت ديگر در اين پروژه. گيرد مي
مستقيم تعريف شده است، استفاده از تحليل هزينـه و منفعـت    ٢ه منظور درآمدزاييهايي كه ب در پروژه. است

 ۳در جدول . ها، درآمدزايي در راستاي نيل به اهداف سازماني است منفعت اين پروژه. چندان كاربردي ندارد
به عنوان  هاي فناوري اطلاعات معمولاً پروژه. نتايج مطالعات صورت گرفته توسط اين دو نفر ارائه شده است

گذاري انتظار دارند كـه   شوند و اين امر بيانگر اين است كه متخصصان سرمايه بر شناخته مي هاي هزينه پروژه
. هاي صورت گرفته در خصوص فناوري اطلاعات، منابع قابل سنجشي عايد سـازمان گـردد   گذاري از سرمايه

لاعات نتواند براي سازمان منـافع ملمـوس و   گذاري در زمينه فناوري اط به عبارت ديگر در صورتيكه سرمايه
  .گذاري از توجيه لازم برخوردار نيست قابل سنجشي را به همراه داشته باشد، اين سرمايه

  
  اي يا درآمدي سرمايه -هاي اطلاعاتي هاي سيستم نوع برخورد با پروژه  - ۳جدول 
  توسعه درآمد  )گذاري و درآمدزايي سرمايه(تركيبي   گذاري سرمايه  نوع

  ۹۹%  ۱%  ۰%  آموزش
  ۸۷%  ۹%  ۴%  بازاريابي

  ۲۰%  ۴۱%  ۳۹%  هاي اطلاعاتي سيستم
  ۱۱%  ۳۱%  ۵۸%  عملياتي

  

گـذاري بـا نتـايج قابـل سـنجش       هاي سـرمايه  هاي فناوري اطلاعات همانند پروژه گيرندگان، با پروژه تصميم
مد سرشـاري را بـه همـراه داشـته     مدت براي سازمان درآ توانند در كوتاه اين پروژه كمتر مي. كنند برخورد مي

هايي هستند كـه در   هاي درآمدزا، پروژه پروژه. آيند هاي درآمدزا به شمار نمي باشند، از اين رو در گروه پروژه
هـاي   پـروژه . تواننـد بـراي شـركت درآمـد قابـل تـوجهي را بـه همـراه داشـته باشـند           صورت بازاريابي مـي 

                                                 
1 Capital Investment 
2 Revenue Enhancement 
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هاي بازاريابي بر بهبود جايگـاه رقـابتي    در حالي كه پروژه. دارند هاي كارايي تاكيد گذاري، بر شاخص سرمايه
افزاري  هاي سخت گذاري، براي پروژه ارزيابي با رويكرد سرمايه. اند شركت و افزايش سهم بازار متمركز شده

. افـزاري مشـكل اسـت    ساده بوده، ولي استفاده از اين رويكرد براي سنجش و ارزيابي تاثيرات يك پروژه نرم
يكـي از مهمتـرين   . مـي شـده و قابـل سـنجش هسـتند        زاياي غيرملموس مانند مزيت رقابتي بـه سـختي ك  م

. باشـد  هاي حقـوق و دسـتمزد مـي    ها به خصوص هزينه هاي مطرح شده در اين حوزه، كاهش هزينه شاخص
د كـه  هاي غيرملموسي هسـتن  بهبود بهداشت محيط، رضايت مشتريان و بهبود خدمات آنها برخي از شاخص

  .ممكن است در اين حوزه مطرح شوند
بسـياري از مخـاطرات از   . هاي فناوري اطلاعات از چندين محل ممكن است بـا خطـر روبـرو شـوند     پروژه

هاي فناوري اطلاعـات مهمتـرين چـالش، افـزايش زمـان       ه در پروژ. شود تخمين زمان اجراي پروژه ناشي مي
مدت زمان اجراي يك پروژه فناوري اطلاعات در سازمان تابع . اجراي پروژه با توجه به زمانبندي اوليه است

  :عوامل ذيل است
o توانايي مدير پروژه 

o هاي مشابه سازي برنامه تجربه در خصوص پياده 

o نويسي و توسعه سيستم تجربه قبلي در خصوص محيط برنامه 

o تجربه قبلي در خصوص ابزارهاي توسعه سيستم 

o نويسي  برنامه ها و ابزارهاي مدرن آشنايي با زبان 

o افزار مناسب افزار و نرم دسترسي به تجهيزات مورد نياز اعم از سخت 

o  هاي لازم در تيم پروژه وجود تمام مهارت(تركيب تيم پروژه( 
o چرخش و ريزش نيروي انساني در تيم پروژه 

o اندازه تيم پروژه 

o كنترل مدير پروژه بر تيم 

o پروژه حمايت مديران و همكاري كاركنان سازمان از تيم 

  
هاي مورد نياز براي يـك مـدير پـروژه     تجربه. از ميان اين معيارها، مهمترين گزينه، توانايي مدير پروژه است

اين عوامل بايد به صورت يك چك ليست درآمده و توانـايي  . هاي مختلفي بدست آيد ممكن است به روش

112



   دانشگاه مهر البرز    ...تصميم به انطباق : مپنج فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۱۱ صفحه
 

هـاي لازم بـراي اجـراي پـروژه را      واناييدر صورتيكه تيم پروژه ت. تيم براي اجراي موفق پروژه ارزيابي شود
  .نداشته باشند، اجراي پروژه با مشكل روبرو خواهد شد

تواننـد بـا    هاي اطلاعـاتي مـي   اندازي سيستم هاي راه اجرايي، پروژه  هاي نيروي انساني و تيم علاوه بر ارزيابي
و گـردش   ٢، بازگشت سـرمايه ١عتتجزيه و تحليل هزينه و منف. هاي مالي نيز ارزيابي شوند ابزارها و تكنيك

تواند براي ارزيـابي   ارزش خالص جاري نيز يكي از ابزارهايي است كه مي. برخي از اين ابزارها هستند ٣مالي
هايي تاكيد دارد كه بـه   تحليل هزينه و منفعت بر ويژگي. هاي فناوري اطلاعات مورد استفاده قرار گيرد پروژه

هاي فناوري اطلاعات معمولاً در اين است كه جايگاه رقابتي شركت  ژهارزش پرو. سادگي قابل سنجش باشند
ايـن تـاثيرات معمـولاً    . را بهبود بخشند، رضايت مشتريان را افزايش دهند و باعـث افـزايش كـارايي بشـوند    

  .گيري نيستند ه ناملموس بوده و به راحتي قابل انداز
معمـولاً بـراي   . چرخه عمـر پـروژه را شـامل شـود    تحليل هزينه منفعت بايد هزينه موجود در تمامي مراحل 

ليكن براي پـروژه  . چهار برابر هزينه توسعه سيستم است ٤هاي اطلاعاتي، هزينه چرخه عمر هاي سيستم پروژه
ها چنين برآوردي چندان  ريزي منابع سازمان، با توجه به اندازه پروژه و حجم فعاليت اندازي سيستم برنامه راه

توان از تجزيه و تحليل هزينـه و منفعـت بـه عنـوان يـك ابـزار        بنابراين نمي. يني نيستب درست و قابل پيش
  .ريزي منابع سازمان استفاده نمود هاي برنامه اندازي سيستم هاي راه تحليلي مناسب براي پروژه

صـرف   هاي فنـاوري اطلاعـات   هاي دقيق، منابع خود را براي پروژه ها بدون انجام ارزيابي بسياري از سازمان
گذاري در اين حوزه مستلزم تحليل و ارزيابي دقيق پروژه جهت شناسايي خطـرات   هرگونه سرمايه. نمايند مي

هـا نيـز    برخـي از سـازمان  . هاي طي چرخه عمر پروژه اسـت  مرتبط با آن، تاثيرات استراتژيك پروژه و هزينه
ي فنـاوري اطلاعـات تـاثيرات قابـل     هـا  اين عوامل در پروژه. شوند ارزشي براي عوامل غيرملموس قائل نمي

حضور اين عوامل باعـث خواهـد شـد كـه شـرايط      . توجهي بر روند اجرايي پروژه بر جاي خواهند گذاشت
گيـري در شـرايط    اجراي پروژه به يك شرايط عدم اطمينان تبديل شود و در نظر نگرفتن آنها به منزله تصميم

و تجزيـه و تحليـل چنـد     ٥تحليل ارزش. مان خواهد نمودهاي بسياري را متوجه ساز اطمينان است كه هزينه
  .نمايند از جمله ابزارهايي هستند كه عوامل غير محسوس را در جريان ارزيابي پروژه دخيل مي ٦معياره

                                                 
1 Cost Benefit Analysis 
2 Return of Investment (ROI) 
3 Cashflow 
4 Life Cycyle Costs 
5 Value Analysis 
6 Multi Creteria Analysis 
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  هاي فناوري اطلاعات  تاييد پروژه
آنها در خصوص شركت آمريكايي، انگلستاني، استراليايي و نيوزلندي را به منظور شناسايي تجارب  ١،۸۰بيكن

عامـل   ۱۵طي اين مطالعات ليستي شـامل  . هاي فناوري اطلاعات مورد مطالعه قرار داد ارزيابي و تاييد پروژه
ارزش . اي مورد بررسي قـرار گرفـت   مختلف در سه دسته كلي عوامل مالي، عوامل مديريتي و عوامل توسعه

هـاي   دوديت بودجه به عنـوان تكنيـك  خالص جاري، نرخ داخلي بازگشت سرمايه، بازگشت نقدينگي و مح
  . تحليل سود در نظر گرفته شدند

هاي مالي است كه در اين ليست مورد مطالعه قرار  حسابداري نيز يكي از ديگر شاخص  نرخ بازگشت سرمايه
در مطالعات بيكن همچنين يـك  . باشد گرفته است، جذابيت استفاده از اين شاخص، سادگي استفاده از آن مي

هايي است كه به جاي شـاخص ارزش   اين شاخص يكي از شاخص. ددهي نيز در نظر گرفته شدشاخص سو
شاخص محدوديت بودجه نيز همانند شاخص نرخ بازگشـت سـرمايه عمـل    . شود خالص جاري استفاده مي

  .نموده تا جايي كه، هزينه پروژه از يك مقدار مشخص بودجه تجاوز ننمايد
گيرندگان، الزامات قانوني و دولتي، اهداف مبهم كسب و كـار،   تصميم اهداف مشخص كسب و كار، پشتيباني

. شـود  معيار مديريتي هستند كه در ليست بيكن مشاهده مـي  ۵پاسخگويي به رقبا و احتمال دستيابي به منافع 
در خصـوص  . اند، لزوماً موارد مناسـبي نيسـتند   هايي كه در راستاي اهداف سازماني تنظيم شده پيشنهاد پروژه

گيرنـدگان بيـانگر    شاخص پشتيباني تصميم. ها انجام تحليل ارزش خالص جاري نيز ضروري است اين پروژه
. گيري بهتر به مـديران سـازمان كمـك نمايـد     تواند به تصميم اين موضوع است كه خود فناوري اطلاعات مي

توانـد   مرتبط است، مي شاخص احتمال دستيابي به موفقيت نيز از آنجا كه با ريسك موجود در جريان پروژه
توان به عنـوان يـك شـاخص جداگانـه در نظـر       ليكن اين شاخص را مي. ها مستتر باشد درون ساير شاخص

  .گرفت
آميز پروژه سه شاخصـي هسـتند كـه در     الزامات فني سيستم، فراگيري فناوري جديد و احتمال اتمام موفقيت

هاي  هاي اصلي پروژه نيز بحث شد يكي از چالش همانطور كه قبلاً. اند هاي توسعه مطرح شده حوزه شاخص
  .فناوري اطلاعات اتمام كامل پروژه در زمانبندي مقرر است

ستون رتبه براساس ارزش كلـي در پـروژه، بيـانگر    . نمايش داده شده است ۴نتايج مطالعات بيكن در جدول 
 ـ . مرتبه شاخص در ارزيابي و تاييد كلي پروژه بوده است ن شـاخص در ارزيـابي و تاييـد    به عبارت ديگـر اي

                                                 
1 Bacon 
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بيانگر كمترين  ۱۵دهنده بيشترين وزن و عدد  عدد يك نشان. پروژه چه وزني را به خود اختصاص داده است
تـرين و پركـاربردترين روش    در بين معيارهاي مالي روش محدوديت بودجه بـه عنـوان متـداول   . وزن است

هـاي مـالي    دومـين روش پركـاربرد در بـين روش   روش بازگشت نقدينگي نيز به عنـوان  . شناخته شده است
انـد از روش ارزش خـالص جـاري اسـتفاده      هـاي بيشـتري داشـته    هايي كه پروژه شركت. گزارش شده است

  .اند هاي بزرگ، اصلاً از روش جريان نقدي استفاده نكرده درصد از شركت ۲۵حدود . اند ه كرد
  اتهاي فناوري اطلاع معيارهاي ارزيابي پروژه - ۴جدول 

  معيار
هـايي كـه از    درصد شركت

  اند اين معيار استفاده كرده
هايي كه معيار  ه درصد پروژ

  در آنها كاربرد داشته است
رتبه براساس ارزش معيـار  

  ها در ارزيابي پروژه

        مالي
  ۸  ۶۴%  ۶۸%  محدوديت بودجه
  ۵  ۵۱%  ۵۴% بازگشت نقدينگي

  ۲  ۵۴%  ۴۸%  نرخ  داخلي بازگشت سرمايه
  ۴  ۵۸%  ۱۶%  ص جاريارزش خال

  ۱۰  ۴۷%  ۸%  نرخ حسابداري بازگشت سرمايه
  ۱۴  ۴۷%    شاخص سوددهي

        مديريت
  ۱  ۵۷%  ۸۸%  اهداف مشخص كسب و كار

  ۷  ۲۹%  ۸۸%  گيري پشتيباني فرآيند تصميم
  ۱۳  ۱۳%  ۷۱%  الزامات قانوني و حكومتي
  ۳  ۴۴%  ۶۹%  اهداف مبهم كسب و كار

  ۶  ۲۸%  ۶۱%  واكنش به رقبا
  ۹  ۶۳%  ۴۶%  بيني شده ل دستيابي به منافع پيشاحتما

        توسعه
  ۱۲  ۲۵%  ۷۹%  سيستمي/ الزامات فني

  ۱۵  ۱۳%  ۶۰%  فراگيري و معرفي فناوري جديد
  ۱۱  ۶۲%  ۳۱%  احتمال تكميل و اتمام پروژه
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 برخـي از . در رتبه اول استفاده قرار گرفته است ١هاي مديريتي، اهداف مشخص كسب و كار  در بين شاخص
  . اند گيرندگان استفاده نموده اند كه از شاخص پشتيباني تصميم ها نيز اذعان نموده شركت

هاي فناوري اطلاعات به منظور بهبود جايگاه رقـابتي يـا    طي اين مطالعات مشخص شد كه بسياري از پروژه
رقبايشـان بيـان    هـا در رقابـت بـا    معمولاً شـركت . اند رعايت الزامات قانوني و حكومتي تعريف و اجرا شده

بيني شده نيز شاخصي است كـه   احتمال دستيابي به منافع پيش. گذاري نكنيم توانيم سرمايه كنند كه ما نمي مي
  .به ندرت مورد استفاده قرار گرفته است

هـا   سـازمان . هاي توسعه نيز، شاخص الزامات فني سيستم پركاربردترين شاخص بوده اسـت  در ميان شاخص
افزاري فعلي  افزارها و نرم گذاري نمايند، چون سخت هاي خود سرمايه روزرساني سيستم ممكن است براي به

مـديران فنـي ممكـن اسـت كـه      . قديمي شده و توانايي پاسخگويي به نيازهاي سازمان و كـاربران را ندارنـد  
ران كسـب و  هاي مكانيزه موجود در بازار را مورد نظر داشته باشند، لـيكن مـدي   استفاده از جديدترين سيستم

در چنين مواردي مـديران فنـي بـه جـاي تمركـز بـر       . كار ممكن است چنين ديدگاهي را قبول نداشته باشند
هـا   گـذاري بـراي خريـد ايـن سيسـتم      هـاي جديـدي و سـرمايه    نيازهاي سازمان، به تجهيز سازمان با سيستم

احتمال . تواند به كار آيد جديد ميدر اين موارد بكارگيري شاخص فراگيري و استفاده از فناوري . انديشند مي
درصـد   ۳۱تنها . تواند براي ارزيابي و تاييد پروژه مطرح گردد پايان يافتن پروژه نيز از معيارهايي است كه مي

لـيكن ايـن معيـار در    . اند هاي خود استفاده نموده گيري اند كه از اين معيار در تصميم ها اعلام كرده از سازمان
  .ها حضور داشته است هاي اين شركت پروژه درصد از ۶۰ارزيابي 

ريزي  سازي سيستم برنامه هاي مناسب براي ارزيابي و انتخاب پروژه پياده در ادامه اين فصل، ابزارها و تكنيك
  .گردند منابع سازمان تشريح مي

 
  ريزي منابع سازمان اندازي سيستم برنامه ارزيابي پيشنهاد پروژه راه

اندازي نموده  ريزي منابع سازمان را راه هاي برنامه هاي بزرگ آمريكايي كه سيستم مابرت و همكارانش شركت
طـي ايـن   . الهاگر و سلدام نيز مطالعـات مشـابهي را در سـوئد انجـام دادنـد     . بودند، مورد مطالعه قرار دادند

منـابع   ريـزي  سـازي سيسـتم برنامـه    گيري در خصوص پيـاده  هايي كه براي تصميم مطالعات ابزارها و تكنيك
نتيجـه ايـن     ۵در جـدول  . هاي مختلف مورد استفاده قرار گرفته است، شناسـايي شـدند   سازمان در سازمان

                                                 
1  Explicit Bussines Objective 
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طي اين مطالعـات مشـخص شـد كـه تحليـل بازگشـت سـرمايه بـه عنـوان          . مطالعات نشان داده شده است
. گيرد مان مورد استفاده قرار ميريزي منابع ساز اندازي سيستم برنامه پركاربردترين ابزار براي ارزيابي پروژه راه

البتـه بخـش   . در سوئد نيز بازگشت نقدينگي، عنوان پركاربردترين ابـزار را بـه خـود اختصـاص داده اسـت     
. اند هاي كمي مالي براي ارزيابي اجراي سيستم استفاده نكرده هاي مورد مطالعه نيز از روش اي از شركت عمده

هـاي غيردقيـق چنـدان مـوثر      رفته كه تجزيه و تحليل براساس تخمـين علت اين امر نيز از اين تفكر نشات گ
انـد بـه منظـور     هـا سـعي كـرده    در اين ميـان برخـي از شـركت   . كردن است  نخواهد بود و نوعي وقت تلف

ريزي منابع سازمان را از چندين روش مختلف مورد  سازي سيستم برنامه براي پياده  گيري بهتر، تصميم تصميم
  . يه و تحليل قرار دهندارزيابي و تجز

  
  ريزي منابع سازمان هاي ارزيابي پيشنهاد پروژه سيستم برنامه درصد استفاده از تكنيك - ۵جدول 

  درصد استفاده در سوئد  درصد استفاده در آمريكا  هاي مالي روش
  ۳۰%  ۵۳%  نرخ بازگشت سرمايه
  ۶۷%  ۳۵%  بازگشت نقدينگي

  ۱۲%  ۱۵%  ارزش خالص جاري مورد انتظار
  ۲۰%  ۱۱%  ساير

  

هاي مورد مطالعه  ريزي منابع سازمان، در شركت سازي سيستم برنامه زمان مورد انتظار براي پياده ۶در جدول 
البته تخمين زمـان مـورد انتظـار بـراي     . باشند هاي اعلام شده به يكديگر شبيه مي زمان. نشان داده شده است

هايي كه در  پروژه. ريزي منابع سازمان بستگي دارد نامهسازي سيستم، به محدوده تحت پوشش سيستم بر پياده
هـاي   هاي محـدود در مقيـاس   ماژولها و  اند، اغلب مربوط به سيستم مدت زماني كمتر از يك سال اجرا شده

  .اند كوچك بوده
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  ريزي منابع سازمان برنامه  اندازي پروژه سيستم زمان مورد انتظار براي راه - ۶جدول 
  سوئد  آمريكا  اندازي زمان راه
  ۳۸%  ۳۴%  ماه يا كمتر ۱۲
  ۴۹%  ۴۵%  ماه ۲۴تا  ۱۳
  ۸%  ۱۱%  ماه ۳۶تا  ۲۵
  ۴%  ۶%  ماه ۴۸تا  ۳۷

  ۱%  ۲%  ماه ۴۸بيش از 

  
در اينجا نيز . ريزي منابع سازمان بيان شده است هاي مورد انتظار براي اجراي سيستم برنامه هزينه ۷در جدول 

ميليـون   ۵۰هاي كوچك با درآمـدي كمتـر از    در مورد سازمان. نمايند ج مشابهي را ارائه ميهر دو مطالعه نتاي
ميليون دلار يا كمتـر   ۵ريزي منابع سازمان حدود  سيستم برنامه ١دلار در سال، هزينه برآورد شده براي اجراي

هـايي بـا    سازمان. شان است درصد از درآمد ساليانه ۱۴ها حدود  براي اين سازمان ٢سازي هزينه پياده. باشد مي
ريـزي منـابع سـازمان     اندازي سيستم برنامه ميليون دلار، بودجه بيشتري را براي راه ۲۵۰درآمد ساليانه بيش از

  .شان است درصد از درآمد ساليانه ۳سازي سيستم چيزي در حدود  ليكن هزينه پياده. اند اختصاص داده
  

  ريزي منابع سازمان برنامه  زي پروژه سيستماندا هزينه مورد انتظار براي راه - ۷جدول 
  سوئد  آمريكا  اندازي هزينه راه

  ۴۰%  ۴۲%  ميليون دلار ۵كمتر از 
  ۳۵%  ۳۳%  ميليون دلار ۲۵تا  ۵بين 
  ۱۸%  ۱۰%  ميليون دلار ۵۰تا  ۲۶بين 
  ۷%  ۷%  ميليون دلار ۱۰۰تا  ۵۱بين 

  -  ۷%  ميليون دلار ۱۰۰بيش از 

  
بيني شـده بـراي اجـراي سيسـتم      اند كه هزينه پيش اي مورد مطالعه بيان نمودهه گرچه حدود نيمي از شركت

چون زمان و . ليكن اين اعداد بيانگر كمترين مقدار هزينه ممكن هستند. ميليون دلار است ۵چيزي در حدود 

                                                 
1 Install 
2 Implement 
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ديدي كه البته روند ج. باشد هاي فناوري اطلاعات معمولاً در عمل بيش از مقدار برآورد شده مي هزينه پروژه
سـازي   ه شـود، بيـانگر كـاهش زمـان پيـاد      ريزي منابع سازمان مشاهده مي هاي برنامه بين توليدكنندگان سيستم

مابرت و همكارانش طي مطالعات خود موفق شدند كـه  . سازي است ها و در نتيجه كاهش هزينه پياده سيستم
 ۸ همانطور كه در جـدول . را شناسايي نمايندريزي منابع سازمان  سازي سيستم برنامه پياده  اجزاء اصلي هزينه

پـس از  . افـزار اسـت   سـازي مربـوط بـه خريـد نـرم      شود، در آمريكا بيشترين مقدار هزينـه پيـاده   مشاهده مي
در سـوئد  . انـد  سازي را به خـود اختصـاص داده   افزار، مشاورين بيشترين مقدار از هزينه پياده فروشندگان نرم

افـزار بـين    هزينـه سـخت  . اند افزار به خود اختصاص داده به فروشندگان نرممشاورين سهم بيشتري را نسبت 
سازي بيشتر از هزينه  در آمريكا هزينه تيم پياده. هاي سوئدي و آمريكايي تقريباً با يكديگر مشابه است شركت

ازي س ـ هاي سوئدي، آموزش هزينه بيشتري را نسبت به تيم پياده كه در شركت در صورتي. آموزش بوده است
  .مصرف نموده است

  
  ريزي منابع سازمان برنامه  اندازي پروژه سيستم اجزاء هزينه مورد انتظار براي راه  - ۸جدول 

  سوئد  آمريكا  اجزاء هزينه
  ۲۴%  ۳۰%  افزار نرم

  ۳۰%  ۲۴%  مشاوره
  ۱۹%  ۱۸%  افزار سخت
  ۱۲%  ۱۴%  سازي تيم پياده

  ۱۴%  ۱۱%  آموزش
  ۱%  ۳%  ساير

  
هاي سوئدي و آمريكايي نشان داده شده  ورد انتظار براي نرخ بازگشت سرمايه در شركتمقدار م ۹در جدول 

همانطور كه در جدول نيـز  . هاي مختلف با يكديگر تفاوت قابل توجهي دارد مقدار اين نرخ در شركت. است
تظـار  هاي آمريكايي ان هاي سوئدي نرخ بازگشت سرمايه كمتري را نسبت به شركت شود، شركت  مشاهده مي

ريزي منابع سازمان، تحت فشارهاي  اندازي سيستم برنامه براي راه  از آنجا كه در برخي موارد تصميم. اند داشته
  .شان ندارند ها انتظار زيادي براي بازگشت سرمايه رقابتي اتخاذ شده است، برخي از شركت
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  ريزي منابع سازمان هبرنام  سازي سيستم نرخ بازگشت سرمايه مورد انتظار از پياده  - ۹جدول 
  سوئد  آمريكا  نرخ بازگشت سرمايه

  ۱۷%  ۱۴%  درصد ۵كمتر از 
  ۳۸%  ۱۸%  درصد ۱۵تا  ۵
  ۳۰%  ۳۶%  درصد ۲۵تا  ۱۶
  ۱۱%  ۱۸%  درصد ۵۰تا  ۲۶

  ۴%  ۱۳%  درصد ۵۰بيش از 
  

  هاي ارزيابي پروژه تكنيك
بلي تشريح شـده و چگـونگي   هاي ق هاي مطرح شده در قسمت در اين قسمت مهمترين و پركاربردترين مدل

تحليـل هزينـه و منفعـت بـه منظـور      . شود ها براي تعيين معيارهاي ارزيابي پروژه بيان مي استفاده از اين مدل
علاوه بر اين، به خاطر . گيرد ها و منافع در قالب اعداد و ارقام مالي، مورد استفاده قرار مي سنجش دقيق هزينه

مدت بوده و بازگشت سرمايه نيـز    ريزي منابع سازمان يك پروژه طولاني نامهاندازي سيستم بر اينكه پروژه راه
گردد، استفاده از روش ارزش خالص جـاري نيـز بـراي     در اين پروژه به مدت زمان نسبتاً طولاني موكول مي

  .هايي مفيد است ارزيابي چنين پروژه
  

  تحليل هزينه و منفعت
طي مـدت يـك   . ان در يك شركت نسبتاً كوچك را در نظر بگيريدريزي منابع سازم سازي سيستم برنامه پياده

هـاي اوليـه را در    سـنجي  سال تيمي متشكل از كاركنان شـركت و يـك مشـاور از خـارج از شـركت، امكـان      
بينـي   طي اين مطالعات، هزينه مورد انتظار از اجـراي پـروژه پـيش   . اند سازي سيستم انجام داده خصوص پياده

ريزي منابع سازمان كمتر بوده ولي بـراي   سازي سيستم برنامه هاي متوسط پياده ينه پروژهاز هز ،اين هزينه. شد
سازي سيستم صورت  تحليل هزينه براي ده سال از آغاز پياده. باشد يك شركت كوچك نسبتاً هزينه زيادي مي

از . سيستم است اندازي گذاري براي راه در سه سال اول، شركت با صرف هزينه بيشتر در حال سرمايه. گرفت
بيني شد كه در  در برآوردهاي هزينه پيش. شود سال چهارم به بعد منافع منتج شده از سيستم عايد شركت مي

. ميليون دلار از يك فروشنده معتبر خريداري گردد ۳ريزي منابع سازمان به مبلغ  افزار برنامه سال اول، يك نرم
ينه آموزش نيروي انسـاني و تشـكيل تـيم اجرايـي نيـز در      در سال اول علاوه بر هزينه خريداري سيستم هز
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سازي سيستم است در اين سال تيم پـروژه بـا همكـاري مشـاور      سال دوم، سال پياده. ها لحاظ گرديد تحليل
گيـري از مشـاور    به علت افزايش بار كاري تيم اجرايي و همچنين بهـره . نمايند سازي سيستم را آغاز مي ه پياد

هـاي   سال دوم هزينه حقوق و دستمزد تيم اجرايي و هزينه دستمزد مشاور نيز به هزينـه  خارج از شركت، در
در سال دوم همچنين بخشي از منـابع مـالي شـركت صـرف خريـداري و نصـب       . شود سازي افزوده مي پياده

در سـال سـوم، تـيم اجرايـي بـا همكـاري مشـاور        . شـود  اندازي سيستم مـي  افزار مورد نياز جهت راه سخت
اي بـالغ   در سال سوم نيز هزينه. شود اندازي مي رساند و سيستم به صورت كامل راه سازي را به اتمام مي هپياد
در سال سوم افراد بيشتري . افزارهاي مورد نياز اختصاص يافته است دلار براي خريداري سخت ۰۰۰/۵۰۰بر 

. شـود  سازي اضـافه مـي   هاي پياده هزينهشوند و هزينه آموزش اين افراد نيز به  درگير فرآيند اجرايي پروژه مي
  . گذاري در نظر گرفته است هاي سه سال اول را به عنوان سرمايه شركت هزينه

سـال   ۱۰طـي ايـن   . هايي را بـه همـراه دارد   هاي چهارم و پنجم نيز سيستم هنوز براي سازمان هزينه در سال
هـا، كمتـر از    البتـه ايـن هزينـه   . بـر خواهـد بـود    كه اين امر براي سازمان هزينه. بينند تمامي افراد آموزش مي

ميليون دلار به عنوان هزينـه نگهـداري سيسـتم در     ۲در سال چهارم . باشند اندازي و توسعه مي هاي راه هزينه
  .يابد نظر گرفته شده است، كه اين رقم هر سال به طور متوسط ده درصد افزايش مي

بـه همـين   . درصد اسـت  ۲۰بي دارد، هزينه سرمايه شركت به خاطر اينكه شركت بازگشت سرمايه نسبتاً خو
سازي سيستم اخـتلاف عقيـده وجـود     دليل نيز بين مديران شركت در خصوص بازگشت منافع ناشي از پياده

 ۴گروهي زيادي از مديران شركت اعتقاد داشتند كه در سال چهارم منافع عايـدي از سيسـتم حـدود    . داشت
گروه اندكي از مديران شركت نيز . درصد افزايش خواهد يافت ۳۰طور ساليانه ميليون دلار خواهد بود كه به 

درصد افزايش  ۱۰به نظر آنها منافع عايدي از سيستم حدوداً سالي . پنداشتند اين برآورد را دور از واقعيت مي
بيـان  اطلاعـات  . اطلاعات تجزيه و تحليل هزينه و منفعت نشان داده شده است ۱۰در جدول . خواهد داشت

  . شده در اين جدول براساس نظرات اكثريت مديران تنظيم شده است
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  )اعداد به دلار است(تجزيه و تحليل هزينه و منفعت  -۱۰جدول 
  منافع  آموزش  افزار سخت  افزار نرم  مشاوره  تيم داخلي  سال
۱  ۵۰۰۰۰۰  ۵۰۰۰۰۰      ۲۰۰۰۰۰    
۲  ۱۰۰۰۰۰۰  ۱۰۰۰۰۰۰  ۳۰۰۰۰۰۰  ۲۰۰۰۰۰۰  ۵۰۰۰۰۰    
۳  ۱۵۰۰۰۰۰  ۱۰۰۰۰۰۰    ۵۰۰۰۰۰  ۲۰۰۰۰۰۰   
۴  ۲۰۰۰۰۰۰        ۱۰۰۰۰۰۰  ۴۰۰۰۰۰۰  
۵  ۲۲۰۰۰۰۰        ۳۰۰۰۰۰  ۵۲۰۰۰۰۰  
۶  ۲۴۲۰۰۰۰          ۶۷۶۰۰۰۰  
۷  ۲۶۶۲۰۰۰          ۸۷۸۸۰۰۰  
۸  ۲۹۲۸۰۰۰          ۱۱۴۲۴۰۰۰  
۹  ۳۲۲۱۰۲۰          ۱۴۸۵۱۷۲۰  
۱۰  ۳۵۴۳۱۲۲          ۱۹۳۰۷۲۳۶  

  
  محاسبه ارزش خالص جاري

 ۱۰(سازي سيستم براسـاس هـر دو نـرخ بازگشـت سـود       اشي از پيادهدر اين قسمت ارزش خالص جاري ن
 ۲۰درصد به عنوان نرخ بازگشت سـود سـاليانه و    ۳۰با در نظر گرفتن . شود محاسبه مي) درصد ۳۰درصد و 

اندازي سيستم،  ميليون دلاري براي راه ۷/۱۳گذاري  شود كه سرمايه درصد به عنوان هزينه سرمايه، مشاهده مي
در اين حالت حجم وسيعي از جريان نقـدي طـي   . دلار سود براي شركت به همراه خواهد داشت ۴/۲حدود 

طي اين . شود هاي آخر نصيب شركت مي شود در صورتيكه سود بدست آمده در سال هاي اوليه هزينه مي سال
ده سـال   توان به صورت قطعي اذعان نمود كه سيستم تا ده سال فناوري به سرعت تغيير خواهد يافت و نمي

درصد بـراي   ۱۰با استناد به اين موضوع، برآورد ساليانه منافع . آينده براي شركت ارزش امروز را داشته باشد
هاي آخـر   بيني شده در سال علت اين امر نيز اين است كه حجم بالايي از سود پيش. باشد تر مي شركت واقعي

توان اميدوار بـود كـه    تغييرات تكنولوژيك نميدوره زماني مورد نظر نصيب شركت خواهد شد و با توجه به 
شـود، ارزش خـالص    مشاهده مي نيز ۱۱همانطور كه در جدول .بيني شده عايد شركت شود تمامي سود پيش

به نظر بسياري از مديران شركت در صورتيكه براساس پيشنهاد پـروژه تهيـه   . است -۴۴۲۵۱۶۸جاري پروژه 
علت اين امـر  . اند ميليون دلار را نابود كرده ۴/۴د، در حال حاضر حدود اندازي سيستم نماين شده اقدام به راه
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تواند با وجـود ايـن مسـاله، مـديران شـركت را       تنها عاملي كه مي. نيز منفي بودن ارزش خالص جاري است
  .اندازي سيستم نمايد، فشارهاي رقابتي و بهبود جايگاه رقابتي شركت است متقاعد به راه

  )اعداد به دلار است(رزش خالص جاري محاسبه ا -۱۱جدول 

  سال
  سرمايه

  گذاري 
 NPV 10  )۱۰(%نرخ بازگشت سود  NPV 30  )۳۰(%نرخ بازگشت سود   عمليات

۱  ۱۲۰۰۰۰۰      ۱۰۰۰۰۰۰-    ۱۰۰۰۰۰۰-  
۲  ۷۵۰۰۰۰۰      ۵۲۰۸۳۳۳-    ۵۲۰۸۳۳۳-  
۳  ۵۰۰۰۰۰۰      ۲۸۹۳۵۱۹-   ۲۸۹۳۵۱۹-  
۴    ۳۰۰۰۰۰۰  ۴۰۰۰۰۰۰  ۴۸۲۲۵۳  ۴۰۰۰۰۰۰  ۴۸۲۲۵۳  
۵    ۲۵۰۰۰۰۰  ۵۲۰۰۰۰۰  ۱۰۸۵۰۶۹  ۴۴۰۰۰۰۰  ۷۶۳۵۶۷  
۶    ۲۴۲۰۰۰۰  ۶۷۶۰۰۰۰  ۱۴۵۳۴۵۷  ۴۸۴۰۰۰۰  ۸۱۰۴۵۳  
۷    ۲۶۶۲۰۰۰  ۸۷۸۸۰۰۰  ۱۷۰۹۶۵۴  ۵۳۲۴۰۰۰  ۷۴۲۹۱۵  
۸    ۲۹۲۸۰۰۰  ۱۱۲۴۲۴۰۰  ۱۹۷۵۹۵۴  ۵۸۵۶۴۰۰  ۶۸۱۰۰۶  
۹    ۳۲۲۱۰۲۰  ۱۴۸۵۱۷۲۰  ۲۲۵۴۱۰۸  ۶۴۴۲۰۴۰  ۶۲۴۲۵۵  
۱۰    ۳۵۴۳۱۲۲  ۱۹۳۰۷۲۳۶  ۲۵۴۵۹۹۲  ۷۰۸۶۲۴۴  ۵۷۲۲۳۴  

NPV       ۲۴۰۴۶۲۷    ۴۴۲۵۱۶۸-  
  

  بازگشت سرمايه
مورد استفاده  ۱۱درصدي كه در جدول  ۲۰همان نرخ (نرخ داخلي بازگشت سرمايه همان نرخ تخفيف است 

 ۳۰در اين پيشنهاد پروژه بـراي نـرخ رشـد سـود     . در زماني كه ارزش جاري خالص صفر شود.) قرار گرفت
درصـد   ۵درصـدي سـود،    ۱۰درصد و بـراي نـرخ رشـد     ۲/۲۵دود درصد، نرخ بازگشت ساليانه سرمايه ح

  .خواهد بود
  

  ١بازگشت نقدينگي
اگر شركت در تامين . ها در ايالات متحده آمريكا است كمبود نقدينگي يكي از علل اصلي ورشكستي شركت

  .گذاري از جذابيت كمتري برخوردار خواهد بود نقدينگي خود با مشكل روبرو باشد، سرمايه
                                                 
1 Payback 
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به عبارت ديگر بـراي  . ز ابزارهاي ديگر سنجش ارزش، تعيين مدت زماني بازگشت كامل سرمايه استيكي ا
يكـي از  . گذاري، بايد مدت بازگشت سرمايه مشخص باشد هاي پس از سرمايه تعيين حجم نقدينگي در سال

گـذاري بـر كـاهش     هها تاثير منفي سرماي هاي هزينه و منفعت نيز اين است كه اين تحليل هاي تحليل نارسايي
  .نمايد جريان نقدي سازمان را مشخص نمي

هـا در   گـذاري  در صورتيكه سـرمايه . هاي مالي است بازگشت نقدينگي يك روش ساده براي تجزيه و تحليل
ابتداي دوره صورت گيرد و بازگشت سرمايه نيز در انتهاي دوره محقـق شـود، محاسـبات ايـن روش سـاده      

محاسـبه ارزش خـالص جـاري و بدسـت آوردن مقـدار تجمعـي ايـن ارزش،        در اين روش بـا  . خواهد بود
زماني كه مقدار تجمعي مثبـت شـود،   . شود شود كه در چه زماني مقدار ارزش تجمعي مثبت مي مشخص مي

  .بازگشت سرمايه به صورت كامل محقق شده است
در اينجـا دوره  . تبراي پيشـنهاد پـروژه حاضـر ارائـه شـده اس ـ      بازگشت نقدينگيمحاسبات  ۱۲در جدول 

براسـاس رشـد    بازگشـت نقـدينگي  محاسـبات   ۱۳در جـدول  . باشد تقريباً هفت ساله مي بازگشت نقدينگي
بازگشـت  شـود، دوره   همانطور كه در اين جـدول مشـاهده مـي   . درصد ارائه شده است ۱۰ساليانه سوددهي 

عامـل مـالي و    گشـت نقـدينگي  بازدر محاسبات . تر شده است براساس اين نرخ رشد سود، طولاني نقدينگي
اش   سال براي بازگشـت كامـل سـرمايه    ۹تا  ۷در اين مورد خاص، شركت بايد . شود پولي به زمان تبديل مي

  .ميليون دلار نقدينگي منفي روبرو خواهد بود ۱۴در اين دوره شركت با مبلغي در حدود . منتظر بماند
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  )دلار(درصد  ۳۰سود محاسبه بازگشت نقدينگي با احتساب نرخ  -۱۲جدول 

  منافع  عمليات  گذاري سرمايه  سال
مقدار خالص 

بازگشت 
  نقدينگي

  مقدار تجمعي

۱  ۱۲۰۰۰۰۰      ۱۲۰۰۰۰۰۰-  ۱۲۰۰۰۰۰-  
۲  ۷۵۰۰۰۰۰      ۷۵۰۰۰۰۰-  ۸۷۰۰۰۰۰-  
۳  ۵۰۰۰۰۰۰      ۵۰۰۰۰۰۰-  ۱۳۷۰۰۰۰۰-  
۴    ۳۰۰۰۰۰۰  ۴۰۰۰۰۰۰  ۱۰۰۰۰۰۰  ۱۲۷۰۰۰۰۰-  
۵    ۲۵۰۰۰۰۰  ۵۲۰۰۰۰۰  ۲۷۰۰۰۰۰  ۱۰۰۰۰۰۰۰-  
۶    ۲۴۲۰۰۰۰  ۶۷۶۰۰۰۰  ۴۳۴۰۰۰۰  ۵۶۶۰۰۰۰-  
۷    ۲۶۶۲۰۰۰  ۸۷۸۸۰۰۰  ۶۱۲۶۰۰۰  ۴۶۶۰۰۰  
۸    ۲۹۲۸۰۰۰  ۱۱۴۲۴۴۰۰  ۸۴۹۶۲۰۰    
۹    ۳۲۲۱۰۲۰  ۱۴۵۸۱۷۲۰  ۱۱۶۳۰۷۰۰    
۱۰    ۳۵۴۳۱۲۲  ۱۹۳۰۷۲۳۶  ۱۵۷۶۴۱۱۴    

  

  )دلار(درصد  ۳۰محاسبه بازگشت نقدينگي با احتساب نرخ سود  -۱۳جدول 

  منافع  عمليات  گذاري سرمايه  سال
مقدار خالص 

بازگشت 
 نقدينگي

  مقدار تجمعي

۱  ۱۲۰۰۰۰۰      ۱۲۰۰۰۰۰۰-  ۱۲۰۰۰۰۰-  
۲  ۷۵۰۰۰۰۰      ۷۵۰۰۰۰۰-  ۸۷۰۰۰۰۰-  
۳  ۵۰۰۰۰۰۰      ۵۰۰۰۰۰۰-  ۱۳۷۰۰۰۰۰-  
۴    ۳۰۰۰۰۰۰  ۴۰۰۰۰۰۰  ۱۰۰۰۰۰۰  ۱۲۷۰۰۰۰۰-  
۵    ۲۵۰۰۰۰۰  ۴۴۰۰۰۰۰  ۱۹۰۰۰۰۰  ۱۰۸۰۰۰۰۰-  
۶    ۲۴۲۰۰۰۰  ۴۸۴۰۰۰۰  ۲۴۲۰۰۰۰  ۸۳۸۰۰۰۰-  
۷    ۲۶۶۲۰۰۰  ۵۳۲۴۰۰۰  ۲۶۶۲۰۰۰  ۵۷۱۸۰۰۰-  
۸    ۲۹۲۸۰۰۰  ۵۸۵۶۴۰۰  ۲۹۲۸۲۰۰  ۲۷۸۹۸۰۰-  
۹    ۳۲۲۱۰۲۰  ۶۴۴۲۰۴۰  ۳۲۲۱۰۲۰  ۴۳۱۲۲۰  
۱۰    ۳۵۴۳۱۲۲  ۷۰۸۶۲۴۴  ۳۵۴۳۱۲۲    
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  تحليل ارزش
ها و  برخي از هزينه. هاي بسياري را به همراه دارد تحليل هزينه و منفعت در عمل محدوديت  استفاده از روش

شود، ممكن است كه در شـرايط اطمينـان محقـق نشـود و وقـوع آنهـا بـا         ي كه متوجه شركت ميهاي منفعت
ها و منافع در شرايط اطمينان ممكن نيسـت   به عبارت ديگر تحقق تمامي هزينه. درصدي احتمال همراه باشد

ظـاري هزينـه و   تـوان ارزش انت  البته در ايـن مـوارد مـي   . دهند  و برخي از آنها در شرايط عدم اطمينان رخ مي
  .منفعت را برآورد نموده و در محاسبات تحليل هزينه و منفعت استفاده كرد

هـاي هزينـه و منفعـت بـراي      تجزيه و تحليل ارزش را به عنوان يك ابزار جايگزين بـراي تحليـل   ١پيتر كين
. باشـد  ا جذاب مـي ه ها معمولاً براي شركت اين پروژه. هاي اطلاعاتي پيشنهاد نمود هاي سيستم ارزيابي پروژه

به عنـوان مثـال   . ولي هزينه و منفعت واقعي آنها به صورت غيرملموس بوده و به راحتي قابل سنجش نيست
اي را بـراي پشـتيباني تصـميمات مـديران      گيري، اطلاعات مفيد و قابـل اسـتفاده   يك سيستم پشتيبان تصميم

 ـ . دهد شركت ارائه مي راي سـازمان چقـدر اسـت؟ ارزش ايـن     ولي به راستي ارزش دلاري چنين سيسـتمي ب
ليكن هيچ ابزار منطقي دقيقـي بـراي   . گردد هاي مديران توجيه مي ها معمولاً با ارتقاء اثربخشي تصميم سيستم

  .ها براي سازمان وجود ندارد سنجش كمي ارزش اين سيستم
  

  زمانريزي منابع سا سازي يك سيستم نوعي برنامه هاي مختلف براي پياده گزينه -۱۴جدول 
  )NPV(سود   )دلار(گذاري  سرمايه  ها گزينه
  ۲۱۰۰۰۰۰۰  ۱۵۰۰۰۰۰۰۰  هاي يك محصول خاص ماژولسازي كامل تمامي  پياده -۱
  ۱۷۰۰۰۰۰۰  ۱۱۰۰۰۰۰۰  )در اينجا مالي ومواد(هاي يك محصول  ماژولسازي برخي از  پياده -۲
  ۱۲۰۰۰۰۰۰  ۸۰۰۰۰۰۰  مالي يك محصول خاص ماژولسازي  فقط پياده -۳
  ۲۷۰۰۰۰۰۰  ۲۸۰۰۰۰۰۰  توسعه سيستم درون شركت -۴
  ۰  ۰  ريزي منابع سازمان سازي سيستم برنامه ه عدم پياد -۵

  

هـاي اطلاعـاتي    هاي سيستم تجزيه و تحليل ارزش، يك ابزار مناسب براي جداسازي منافع غيرملموس پروژه
هاي كمي و با استفاده از  رد و شاخصها و منافع ملموس در قالب موا هزينه. ها است هاي اين سيستم از هزينه

تواند به صورت تشريحي بيـان    ارزش سيستم مي. هاي قبل قابل سنجش هستند ابزارهاي بيان شده در قسمت

                                                 
1 Peter Keen 
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ايـن  . هاي مديران بيان شـود  به عنوان مثال ارزش ممكن است در قالب تاثيرات مثبت سيستم بر تصميم. شود
تـوان خريـد يـك     بـه عنـوان مثـال مـي    . از جمله خريد اتخاذ شودهاي مختلفي  تواند در حوزه تصميمات مي

هيچ از يك ما در هنگام خريد يك اتومبيل به ارزش جاري خالص اتومبيـل توجـه   . اتومبيل را در نظر گرفت
باشد، ارزش  گذاري براي خريد اتومبيل بيش از منافع مالي بازگشتي توسط آن مي از آنجا كه سرمايه. كنيم نمي

هاي بسـياري   تواند براي متقاضي آن مطلوبيت ليكن اتومبيل مي. يك اتومبيل هميشه منفي است جاري خالص
هاي كوتاه  تواند از رانندگي خود لذت ببرد، به مسافرت با استفاده از اتومبيل، فرد مي. را به همراه داشته است

ارزش دلاري ايـن  . گي نمايـد مدت و بلند مدت برود و مسير روزانه خانه تا محل كار خود را شخصاً راننـد 
ليكن از آنجا كه ارزش اين . گيري است منافع غيرملموس، از طريق مشاهده رفتار خريدار اتومبيل قابل اندازه

گيري اين منافع براي افراد مختلـف مسـتلزم مشـاهده رفتـار تـك تـك        مزايا براي افراد متفاوت است، اندازه
  .خريداران است

ريزي منابع سازمان با راهكارهاي مختلفي روبرو  اندازي يك سيستم برنامه راه فرض كنيد كه يك شركت براي
گـذاري و سـود مـورد انتظـار در      هاي مختلف اين شركت با تخمين حجم سـرمايه  راهكارها و انتخاب. باشد

گيرندگان و درخواسـت   تحليل ارزش، ارائه معيارهاي غيرملموس به تصميم. نشان داده شده است ۱۴جدول 
. باشـد  تر با توجه به معيارهاي ملموس و غيرملموس مي آنها براي تفكر در خصوص انتخاب گزينه مناسباز 

  .اين امر مستلزم تحليل دقيق منافع مورد انتظار از هر گزينه است
  :ريزي منابع سازمان در اين مورد خاص عبارت است از علل اجراي سيستم برنامه 

o  از طريق مهندسي مجدد فرآيندهابه روزرساني فرآيندهاي كسب و كار 

o استانداردسازي فرآيندهاي سازمان 

o كنندگان از طريق فناوري وب برقراري تعاملات و تبادلات گسترده با مشتريان و تامين 

o دستيابي به مزيت رقابتي 

o رقابت با رقبا 

o هاي در سيستم عملياتي موجود كاهش اختلالات و گسستگي 

o افزايش تاثيرات مالي مثبت 
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  ريزي منابع سازمان سازي يك نمونه سيستم برنامه هاي مختلف براي پياده گزينه -۱۵ جدول

  ها گزينه
ــي  مهندســ

  مجدد
  استانداردسازي

ــه   ــي ب دسترس
  اينترنت

  مزيت رقابتي
ــه   ــخگويي بـ پاسـ

  ترفندهاي رقبا
اختلال در سيستم  

  جاري

  سال ۵  عالي  متوسط  عالي  كامل  كامل  اول

  سال ۴  كمتر از گزينه اول  زينه اولكمتر از گ عالي  بخشي  بخشي  دوم
  سال ۱  كمتر از گزينه دوم  كمتر از گزينه دوم عالي  بخشي  بسيار كم  سوم

  سال ۷  متوسط  عالي  با مشكل  كامل  كامل  چهارم

  ۰  بدترين  بدترين  بدترين  هيچ چيز  هيچ چيز  پنجم

  

دسـتيابي بـه اهـداف فـوق     هاي بيان شده، در خصـوص   ، عملكرد مورد انتظار هر يك از گزينه۱۵در جدول 
اند و تنهـا بـه عنـوان     شده  در اين رويكرد، منافع مورد انتظار بسيار متغير در نظر گرفته. نشان داده شده است

هاي  بنابراين گزينه. باشد، هزينه است تنها برآوردي كه به واقعيت نزديك مي. باشند تخمين كلي مورد نظر مي
  :اند  ه صورت نزولي مرتب شدههاي آنها ب مختلف با توجه به هزينه

o سازي كامل محصول يك شركت توليدكننده پياده: گزينه اول: 

 ميليون دلار ۱۵بيني شده  هزينه پيش -

 مهندسي مجدد و استانداردسازي كامل فرآيندهاي كسب و كار -

 كنندگان به سازمان دسترسي بالاي مشتريان و تامين -

 هاي رقبا ع سازمان در مقايسه با سيستمريزي مناب بهترين و پيشروترين سيستم برنامه -

 سازي سال پياده ۵احتمال اختلال در سيستم عملياتي جاري طي مدت  -

 ميليون دلار ۶ميليون دلار براي عايدي خالص  ۲۱: ارزش جاري دارايي -

 
o هاي محصول يك شركت ماژولسازي بخشي از  پياده: گزينه دوم: 

 ميليون دلار ۱۱بيني شده  هزينه پيش -

 مجدد و استانداردسازي بخشي از فرآيندهاي كسب و كار مهندسي -

 كنندگان به سازمان دسترسي بالاي مشتريان و تامين -

 هاي رقبا ريزي منابع سازمان در مقايسه با سيستم بهترين و پيشروترين سيستم برنامه -
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 سازي سال پياده ۴احتمال اختلال در سيستم عملياتي جاري طي مدت  -

 ميليون دلار ۶يليون دلار براي عايدي خالص م۱۷: ارزش جاري دارايي -

 
o هاي يك محصول خاص ماژولسازي كمترين تعداد  پياده: گزينه سوم 

 كمترين مقدار مهندسي مجدد و استانداردسازي فرآيندهاي كسب و كار -

 كنندگان به سازمان دسترسي بالاي مشتريان و تامين -

 هاي رقبا ن در مقايسه با سيستمريزي منابع سازما بهترين و پيشروترين سيستم برنامه -

 سازي سال پياده ۱احتمال اختلال در سيستم عملياتي جاري طي مدت  -

 ميليون دلار ۴ميليون دلار براي عايدي خالص  ۱۲: ارزش جاري دارايي -

 
o سازي محصول درون شركت توسعه و پياده: گزينه چهارم 

 مهندسي مجدد و استانداردسازي كامل فرآيندهاي كسب و كار -

 كنندگان به سازمان سترسي متوسط مشتريان و تاميند -

هـاي رقبـا كـه     ريزي منابع سازمان در مقايسه با سيسـتم  بهترين و پيشروترين سيستم برنامه -
 .براساس نيازهاي سازمان توسعه يافته و براي رقبا قابل دسترسي نيست

 سازي سال پياده ۷احتمال اختلال در سيستم عملياتي جاري طي مدت  -

 ميليون دلار ۲ميليون دلار براي عايدي خالص  ۲۷: جاري داراييارزش  -

  
o سازي سيستم عدم پياده: گزينه پنجم 

 عدم مهندسي مجدد و استانداردسازي فرآيندهاي كسب و كار -

 كنندگان به سازمان دسترسي مشتريان و تامين -

 هاي عملياتي جاري عدم اختلال در سيستم -

 براي عايدي خالص صفر ميليون دلارصفر ميليون دلار : ارزش جاري دارايي -

 
. تواند هر راهكار را به عنوان سبدي از منافع در نظر گرفته و بررسي نمايـد  در اين حالت مديريت شركت مي

هاي توسعه سيستم درون شركت، خريد سيستم از  هاي اصلي در خصوص گزينه در اين مورد خاص، تفاوت
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توسعه سيستم درون شركت ريسك نسبتاً زيادي را براي شركت به . سازي سيستم بود فروشنده و يا عدم پياده
مديريت بـه صـورت منطقـي از انتخـاب ايـن      . باشد گذاري بسيار زيادي نيز مي همراه دارد و مستلزم سرمايه

هـاي   اي بـراي توسـعه سيسـتم    العـاده  نمايد، مگر اينكه شـركت توانـايي و قابليـت فـوق     گزينه خودداري مي
هـا را بـراي مهندسـي     در ميان ساير راهكارها، گزينه اول بهترين ويژگـي . بزرگ داشته باشد افزاري بسيار نرم

 ۵ميليون دلار طي  ۱۵گذاري  ليكن انتخاب اين گزينه، مستلزم سرمايه. مجدد و استانداردسازي فرآيندها دارد
لـيكن  . ه خواهـد داشـت  گذاري را به همرا جويي در سرمايه ميليون دلار صرفه ۴گزينه دوم . سال خواهد بود

هـاي وب، ارتبـاط گسـترده بـا      دستيابي به اهداف مهندسي مجدد كامل فرآيندها، دسترسي كامل بـه فنـاوري  
از آنجـا كـه در ايـن روش اخـتلالات     . مشتريان و كسب مزيت رقابتي به صورت كامل محقق نخواهـد شـد  

ن اختلالات را به دستيابي كامل بـه  سيستم عملياتي سازمان كمتر خواهد بود، ممكن است مديريت كاهش اي
گـذاري براسـاس گزينـه     ميليون سـرمايه  ۸با حدود . اهداف مذكور ترجيح داده و اين گزينه را انتخاب نمايد

با بررسـي ايـن سـه    . يابد سوم، دستيابي به اهداف محدودتر شده و اختلالات عملياتي سازمان نيز كاهش مي
تر و بهتـر   هاي اول و دوم به مراتب از گزينه سوم مناسب ند شد كه گزينهگزينه، مديران احتمالاً متقاعد خواه

  .هاي كمي است گيري از تحليل ارزش قدمي به سمت دخيل نمودن عوامل غيرملموس در تحليل بهره. هستند
  

  مطالعه موردي
ايـن  . وژه دقيق استريزي منابع سازمان، تهيه يك پيشنهاد پر سازي سيستم برنامه اولين مرحله در فرآيند پياده

شود و برآورد زمان و هزينه پروژه در اين پيشـنهاد   پيشنهاد پروژه به عنوان طرح اوليه پروژه در نظر گرفته مي
در مراحل بعدي پروژه اين پيشنهاد بايد به عنوان ابزار كنترلي پيشرفت پـروژه مـورد اسـتفاده    . گردد ارائه مي

ناپذير جهت اجـراي پـروژه    تلف پيشرفت آن يكي از اقدامات اجتنابارزيابي پروژه در مراحل مخ. قرار گيرد
بينـي شـده و تـاثير آنهـا بـر       شود كه تغيير و تحولات آتي پيش گرچه در ابتداي پروژه معمولاً بيان مي. است

تـوان اتفاقـات و    گاه به صـورت دقيـق نمـي    دهد كه هيچ ليكن تجربه نشان مي. پروژه شناسايي گرديده است
هاي آمريكايي  ترين شركت شود كه چگونه يكي از موفق در اين مثال بيان مي. بيني نمود آينده را پيشتغييرات 

اي  در اين مثال همچنين مفهوم گلچين نمودن مجموعه. ريزي منابع سازمان خود را متوقف نمود  پروژه برنامه
  .شود ها نيز به صورت عملي بيان مي ماژولاز 
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دل بـيش از يكسـال بـراي    . را آغـاز نمـود   SAPشـركت   R/3سازي سيسـتم   هشركت دل پياد ۱۹۹۴در سال 
وقت صرف نمـود و پـس    SAPبندي شركت  جدول پيكره ۳۰۰۰انتخاب محصولي با تركيب مناسب، از بين 

سـازي   برنامه خـود را بـراي پيـاده    ۱۹۹۶ميليون دلار هزينه، در انتهاي سال  ۲۰۰از گذشت دو سال و صرف 
سازي سيسـتم از يـك    طي اين مدت، طرح تجاري دل براي پياده. منابع سازمان تغيير داد ريزي سيستم برنامه

دل شـركتي اسـت كـه  محصـولات خـود را براسـاس       . رويكرد جهاني به يك رويكرد محلـي تغييـر يافـت   
توانـد   نمـي  R/3سازي كامل سيسـتم   طي اين دو سال دل دريافت كه پياده. نمايد سفارشات مشتري توليد مي

بلكه بـه دنبـال   . دل تنها نيازمند يك سيستم مكانيزه يكپارچه متمركز نبود. مي نيازهاي او را برآورده نمايدتما
دل به دنبال يـك سـاختار   . هاي مشتريان برآورده سازد سيستمي بود كه بتواند نيازهاي او را در تهيه خواست

گرفتـه شـد تـا سـاختار منعطفـي براسـاس        تصميم. تغيير كرد R/3سازي  از اين رو برنامه پياده. منعطف بود
هاي مختلف به عنـوان   ماژولاي از  گلچين نمودن مجموعه از اين رو. محصولات چندين شركت ايجاد گردد

هاي مختلـف بـراي    افزار از شركت نرم ۱۲ .ريزي منابع سازمان دل انتخاب شد استراتژي توسعه سيستم برنامه
افزارهاي  نرم. افزار اوراكل براي مديريت سفارشات گزينش شد نرم. دمديريت جريان مواد اوليه انتخاب گردي

Glovia افـزار نيـز بـراي مـديريت      نرم ۱۲. براي كنترل توليد، مديريت انبار و مديريت مواد به كار گرفته شد
 بـا . نيز براي مديريت نيروي انساني در نظر گرفتـه شـد   SAPافزارهاي  نرم. زنجيره تامين دل انتخاب گرديد

هـاي همـراه    افزارها دل توانست نيازهاي خود را براي پيشرو بودن در حـوزه توليـد رايانـه    استفاده از اين نرم
  .برآورده سازد

  
  گيري و نتيجه خلاصه

ريـزي   اندازي سيسـتم برنامـه   تواند براي ارزيابي پروژه راه هايي كه مي در اين فصل مهمترين ابزارها و تكنيك
در روش جستجو و نظارت، با تمركز بر مواردي كه حتماً بايد در پروژه . بررسي شد منابع سازمان بكار رود،

گيري از يك چك ليست به  تواند با بهره گيرنده مي گيري ساده شده و تصميم وجود داشته باشد، مساله تصميم
ي است كه در تجزيه و تحليل هزينه و منفعت يك روش بسيار مناسب از ديدگاه تئور. ارزيابي پروژه بپردازد

گيري برخي از ابعاد هزينه به صـورت دقيـق بسـيار     گيري منافع و اندازه اندازه. هايي نيز دارد عمل محدوديت
گيري كمي معيارهاي غيرملموس ارائه شده است به عنوان  هايي براي اندازه البته تاكنون روش. باشد مشكل مي

هـا و   برنـد، لـيكن ايـن روش     رزش زندگي افراد به كار مـي گيري ا هايي را براي اندازه مثال اقتصاددانان روش
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   دانشگاه مهر البرز    ...تصميم به انطباق : مپنج فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۳۰ صفحه
 

رسد صرف زمان براي تخمين كمي و دقيق معيارهـاي   به نظر مي. ابزارها در تمامي موارد قابل استفاده نيستند
در . هاي تحليل مناسـب اسـت   تجزيه و تحليل ارزش يكي از روش. غيرملموس نوعي وقت تلف كردن باشد

رملمـوس از معيارهـاي ملمـوس جـدا شـده و بـا ارائـه تركيبـي از ايـن معيارهـا،           اين روش، معيارهـاي غي 
در صـورتيكه معيارهـاي   . نمايد هاي مختلف و انتخاب گزينه برتر ياري مي گيرنده را در مقايسه گزينه تصميم

لـيكن در مـواردي كـه    . غيرملموسي وجود نداشته باشد، تحليل هزينه و منفعت يك تكنيـك مناسـب اسـت   
  . باشد هايي مانند تحليل ارزش مفيد مي غيرملموس نيز موثر هستند، استفاده از روشعوامل 

  
  مراجع
 و يتيريمد ملاحظات). ١٣٨٤. (، سعيد روحانيمحمد امين زارع, ترجمه علي اكبر جلالي. ديويد اولسون .١

 .رانيا صنعت و علم دانشگاه. سازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ يياجرا
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ƶŰƠƇ ç ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƶƯŶƤƯ���
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ƮŤƀǀſ�������ƾºưƳ�řŶºǀě�Ţºſŵ�ŹŚºƔŤƳř�ŵŹƺºƯ�ƾŤŝŚºƣŹ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚºſ��ƽŵŚƈŤƣř�ƝřŶƷř�ƶŝ�ľǇƺưƘƯ�ŚƷ�Ŷºƴƴĩ����Żř�ƽŹŚǀºƀŝ
Ƶĥƹźě�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�Ƶĥƹźě�ƾƳŚƯŻ�ƹ�ƾƫŚƯ�šǈĪƄƯ�Żř�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷƾƯ�ŪƳŹ�ŚƷŶƳźŝ����ƽƹŹ�źºŝ�ƾƤǀƤŰţ
æèé�źƟō��ŚĪƿźƯō�Źŵ�ƱŚƯŻŚſƾƯ�ƱŚƄƳ�ŚěƹŹř�ƹ�ŚǀƫřźŤſř��ŚƤƿ�ƶĩ�ŶƷŵëå�Ţĩźƃ�Ʋƿř�ŶƇŹŵ���ƩŚºſ�Źŵ�ŚºƷçååæ��Źŵ
ƵŵŚǀě�Ƶĥƹźě�ƽŻŚſ�ŶƳŵƺŝ�ƵŶƃ�ŢƀĪƃ�ƪưŰŤƯ��ŵƺų�ƾưŤƀǀſ�ƽŚƷ��ŢƀĪƃ�Ʋƿř�ƶƴƿżƷ�ƶºŝ�ŚƷ���ƎºſƺŤƯ�ŹƺºƏæç�

ƱŚƯŻŚſ�Ʋƿř�Żř�ƭřŶĩ�źƷ�ƽřźŝ�ŹǇŵ�ƱƺǀƬǀƯ��Ţºſř�Ƶŵƺºŝ�ŚƷ����źºĮƿŵ�šŚºƤǀƤŰţ������ŢºǀƤƟƺƯ�ƭŶºƗ�ƶºŝìê���ƽŶºƇŹŵ
Ƶĥƹźě�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŶƳŹřŵ�ƵŹŚƃř�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƮŤƀǀſ�ƅƺƈųŹŵ�ŢǀƘƋƹ�Ʋƿř��ƽŚƷ
ƶƯŚƳźŝ�ƶŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�Ţſř�źţŶŝ�ŜţřźƯ��ƶŝƽŹƺƏ���ƶºŝ�ĨºƿŵżƳ�ƶĩîå���Ƶĥƹźºě�ŶºƇŹŵ���ƮŤºƀǀſ�ƽŚºƷ���ƽŚºƷ
ƶƯŚƳźŝ��ƩŚſ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹæîîî��ƶƴƿżƷ�źƔƳ�ŻřƺƯ�ŢƀĪƃ�Śŝ�ƾƳŚƯŻ�Śƿ�ƽřƵŶƃ�ƶūřŶƳř����šŚºƤǀƤŰţ�ŪƿŚŤƳ

Ƶĥƹźě�ƶĩ�Ţſř�ƶƫŚƀƯ�Ʋƿř�Żř�ƾĩŚů�ƵŶƃ�ƭŚŬƳř�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƶºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŹƺºƏ
�ƎſƺŤƯæìí��ƹ�ƶūŵƺŝ�Żř�źţǇŚŝ�ŶƇŹŵç�ê�ƶƯŚƳźŝ�ƱŚƯŻ�Żř�źŤƄǀŝ�źŝřźŝ�ƾƯ�ƭŚưţř�ƶŝ�ƵŶƃ�ƽżƿŹƾƫŚůŹŵ��ŶƴſŹ��ƶºĩ
�ƶŝ�ŚƸƴţèå�Ƴ�ŵƺų�ƝřŶƷř�Żř�ŶƇŹŵƾƯ�ƪŗŚŶƳƺƃ��ƶŝ�ƪŗŚƀƯ�Ʋƿř�����ƮŤºƀǀſ�Ʋºƿř�Ʊŵƺºŝ�ƵŶºǀĤǀě�źĮƳŚºǀŝ�ƾŝƺų��ƹ�ŚºƷ
ƵŵŚǀě�ƾƯ�ŚƸƳō�ƽŻŚſ�ŶƃŚŝ���
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ƱŚƯŻŚſ�ƱŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�šŚƘƫŚƐƯ�ƭŚŬƳř�ƶŝ�ŻŚǀƳ��ƵŵŚǀě�ƶŝ�ƭřŶƣř�Żř�ƪŞƣ��ƾºƯ�ŽŚƀůř�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ŵŵźºĭ��

ƮŤƀǀſ�ƵŻƺů�Źŵ�ƵŶƃ�ƭŚŬƳř�šŚƘƫŚƐƯ�źŨƧř�ƶƳŚƠſŚŤƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƵŵŚǀě�ƽŚƷŻŚƟ�Ʃƺů�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƹ�ƽŻŚºſ
ƵŵŚǀě�Żř�žě�ƵŶƃ�żƧźưŤƯ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ŶƳř��ƶƘƫŚƐƯ�ƾƏ���Ʋǀºŝ�ƾƳŚƯŻ�ƶƬƇŚƟ�Źŵ�ƵŶƃ�źŤƄƴƯ�šǇŚƤƯ�ƽƹŹ�źŝ�ƶƧ�ƽř
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ƢǀƤŰţ�śƺģŹŚģ�ƶŗřŹř�ƽřźŝ�ƾƠƬŤŴƯ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ��

Ţſř�ƶŤƟźĭ�šŹƺƇ��śƺģŹŚģ�Ʋƿř�ƶŗřŹř���ƂƫŚºģ�ƹ�šǈƨºƄƯ�ƾƿŚſŚƴƃ�ƝŶƷ�Śŝ�ŚƷ�����ƱŚºƿźū�Źŵ�ƾƫŚºưŤůř�ƽŚºƷ
ƵźƸŝ�ƹ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƵŵŚǀě�ŵŹřƺƯ�źƿŚſ�ƢƟƺƯ�šŚǀŝźŬţ�Żř�ƽźǀĭ����ǈƨºƄƯ�ƖºƟŹ�ƽřźºŝ�ƽŻŚſ���ƶºŤƟźĭ�šŹƺºƇ�š

Ţſř���
ƵźƸŝ�Śŝ�ƶƧ�Ţſř�ƾƃƹŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƱŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ŵŚƘŝř��Ʊō�Żř�ƽźǀĭ����źºƷ�ƾĭŵŚƯō�ƹ�ƵŶƃ�ƾſŹźŝ

ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƁźƿŸě�ƽřźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƽřżūř�Żř�Ʀƿ�ƾƯ�ƵŶǀŬƴſ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŵźºĭ������Ƶĥƹźºě�ƶºƧ�ŚºŬƳō�Żř
ƵŵŚǀě�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƿ�żǀƳ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƽŶǀƬƧ�ƹ�īŹżŝ�Ƶĥƹźě�Ʀ�����ƾºƯ�ŹŚưºƃ�ƶºŝ�ŚºƷ���ŵƹŹ
ƵźƸŝ�ƵŵŚǀě�ŢƸū�ƱŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƂŬƴſ�ƽřźŝ�Źřżŝř�Ʋƿř�Żř�ƽźǀĭ����ƶºƯŚƳźŝ�ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ�����ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ

�Ţºſř�ƽŹƹźƋ�������������ƾºƴƟ��ƽŶºƴƿōźƟ��ƽŹŚŤųŚºſ��ƾƳŚºƀƳř�ƽƹźºǀƳ��ƾƳŚƯŻŚºſ�ƹ�ƾŤƿźƿŶºƯ�ŵŚºƘŝř�Żř�ƁƹŹ�Ʋºƿř�Źŵ
ƾĭŵŚƯō�ƾĮƴƷźƟ�ƹ�ƽŹŚŤųŚſźƿŻ�ƮŤƀǀſ�ƁźƿŸě�ƽřźŝ�ƱŚƯŻŚſ��ƶƯŚƳźŝ���ƾºƯ�ƲǀºǀƘţ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŵźºĭ����Śºŝ

ƵźƸŝ�ƾūƹźų�Żř�ƽźǀĭ�ƾƯ�Źřżŝř�Ʋƿř�ƽŚƷ�ƾŤſŚƧ�Ʊřƺţ��ƹ�ƵŵƺưƳ�ƾƿŚſŚƴƃ�řŹ�ƮŤƀǀſ�ƁźƿŸě�ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷ
ƟŹ�ƽřźŝƶƯŚƳźŝ�ŚƸƳō�Ɩ�ŵƺưƳ�ƭřŶƣř�ƹ�ƽżƿŹ���
ƱŚưƷ��Ŷƃ�ƶŤƠĭ�ƶƧ�ŹƺƏ��ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�šŚƘƫŚƐƯ�ƭŚŬƳř�ƵŵŚǀě�Żř�ƪŞƣ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ����ƹ�Ƶŵƺºŝ�ŢǀưƷř�żŗŚů�ŹŚǀƀŝ

ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯŚƗ�Ʀƿ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƾƯ�ŭźƐƯ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ŶƃŚŝ�����ƶºƧ�Ţºſř�ƽŹƹźƋ�ŚŤſřŹ�Ʋƿř�Źŵ
ƱŚƯŻŚſ�ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ƾƯřŶƣř�źƷ�Żř�ƪŞƣ�żǀƳ�ŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƱŚºƨƯř�ƹ�ƾŝŚƿŻŹř�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƾŬƴºſ
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ƵŵŚǀě�ř�ƽŻŚſƵŵŚǀě�Śţ�ŶƳŻřŵźĜŝ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿ�ŢǀƘƣřƹ�ŽŚſřźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�����ƹ�šřŹƹŶºƤƯ�źºŝ�ƢºŞƐƴƯ�ƹ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷ
ŢƿŵƹŶŰƯ�ŵźǀĭ�šŹƺƇ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷ���Ƃǀºě��ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�šŚƘƫŚƐƯ�ƭŚŬƳř�ƾƏ�����ƽřźºūř�ƽřźºŝ�ƭŻǇ�ƽŚºƷŻŚǀƳ

ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƹ�ƵŶƃ�ƲǀǀƘţ�Ƶĥƹźě�ƢƟƺƯ�ƾƯ�ƵŶǀŬƴſ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ŵƺƃ���ºſ�ƾĭŵŚƯō��ŵŚºƘŝř�Żř�ƱŚƯŻŚ
Ţſř�ƂŬƴſ�ƹ�ƾſŹźŝ�ƪŝŚƣ�ƽŹŚŤųŚſźƿŻ�ƹ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ��ƾƴƟ��ƾƳŚƯŻŚſ�ƹ�ƾŤƿźƿŶƯ��ƾţŹƺƇ�Źŵ���ƱŚƯŻŚºſ�ƶƧ

���������Źŵ�ƾĭŵŚºƯō�ŵŚºŬƿř�ƽřźºŝ�ƾƿŚºƷŹŚƨƷřŹ�ŶºƿŚŝ��ŶºƃŚŝ�ƶŤºƃřŶƳ�ƮŤºƀǀſ�ƁźƿŸě�ƽřźŝ�řŹ�ƭŻǇ�ƾĭŵŚƯō�ƾţŚƸū�Żř
ƵŻƺů�ŵŵźĭ�ƲǀǀŞţ�ƹ�ƲǀǀƘţ�ŹƺƧŸƯ�ƽŚƷ���ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�šŚƘƫŚƐƯ�����ŵŚºŬƿř��ƶºǀƫƹř�šŚºƗǈƏř�ƽŹƹōŵźºĭ�Śŝ�Ƶĥƹźě

����ƾŤƿźƿŶºƯ�ƽŚºƷŹřżŝř�Żř�ƵŵŚƠŤºſř�Śŝ�šŚƗǈƏř�ƪǀƬŰţ�ƹ�ŻŚǀƳ�ŵŹƺƯ�šŚƗǈƏř�ƪƈƠƯ�ƽŹƹōŵźĭ��ƢǀƤŰţ�śƺģŹŚģ
ƾƯ�šŹƺƇ�ŵŹřŶƳŚŤſř�ŵźǀĭ��ƪǀƬŰţ�ƹ�šŚƘƫŚƐƯ�Ʋƿř�ƾūƹźų������ƁźƿŸºě�ƽřźºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƾĭŵŚºƯō�ŢǀƘƋƹ�ƱŚǀŝ�ŚƷ

ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�Ţſř�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƷƂƫŚģ�ƲǀƴĤư����ƵŵŚºǀě�ŢºǀƤƟƺƯ�ƽŶºǀƬƧ�ƪƯřƺƗ�ƹ�šǈƨƄƯ��ŚƷ���ƽŻŚºſ
ƾƯ�ƲǀǀƘţ�ƶƬůźƯ�Ʋƿř�Źŵ�żǀƳ�ƮŤƀǀſ�ŵŵźĭ�����ƁźƿŸºě�ƽřźºŝ�ƱŚƯŻŚſ�ŢǀƘƋƹ�ƽŚƤţŹř�ƽřźŝ�ƾƿŚƷŹŚƨƷřŹ�ƲưƋ�Źŵ

ƾƯ�ƶŗřŹř�żǀƳ�ƮŤƀǀſ�ŵŵźĭ���
��

ƩŶƯ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƽŚƷ�ŵƺūƺƯƀǀſ�ƵŻƺů�šŚǀŝŵř�ŹŵƮŤ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ƿŷ�ŹŵƮƸƯ��ƪ�ƩŶƯ�Ʋƿźţ�śƺģŹŚģ�ƹ�ŚƷ������ƮŤºƀǀſ�ŹřźƤŤºſř�ƾƳŚƯŻŚºſ�ƾĭŵŚºƯō�ƾŝŚºƿŻŹř�ƽřźŝ�ƵŶƃ�ƶƿřŹř�ƽŚƷ���ƽŚºƷ
ƶƯŚƳźŝ�ƵŶƃ�ƾƟźƘƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŶƳř���

��
�ƱřŹŚĪưƷ�ƹ�ƾƯŻŹ�ƩŶƯ��

ƶƘƫŚƐƯ�ƾƏ��ƱřŹŚĪưƷ�ƹ�ƾƯŻŹ�ƶƧ�ƽř�çååí��Ƶŵřŵ�ƭŚŬƳř����šŚºǀŝŵř�Źŵ�ŢºǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬĩ�ƪƯřƺƗ�ƾſŹźŝ�Żř�žě��ŶƳř
ƮŤƀǀſ�ƵŻƺů�ƷƶƯŚƳźŝ�ƽŚ���ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹæê��Źŵ�ƶĩ�Ŷƃ�śŚŴŤƳř�ƪƯŚƗê��ƾƬĩ�ƶŤſŵ~�ƮºƄģ��Ƶĥƹźě���ƹ�ŻřŶºƳř

ƮŤƀǀſ��ƝřŶƷřƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ��ŹŚŤųŚſ�ƹ�ĬƴƷźƟ��ŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ�ŚƷ�nŶƴŤƟźĭ�Źřźƣ��ƶŝ���ƾºƬƧ�ƾĭŵŚƯō��ƲǀƤƤŰƯ�Ʋƿř�ƮƗŻ
�Źŵ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƾƳŚƯŻŚſè�Ƶĥƹźě�ŢƿźƿŶƯ�ƾĭŵŚƯō��ƾƳŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƾƬƧ�ƵŻƺů����źºǀǀƜţ�ŢƿźƿŶºƯ�ƾĭŵŚƯō�ƹ

ƵŻƺů�Ʋƿř�Żř�ƭřŶƧ�źƷ�Źŵ�ƵŶƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�ƪƯřƺƗ�ƶƧ�Ţſř�ƱŚǀŝ�ƪŝŚƣ�ŚƷ��ƾƯ�Źřźƣ�ƾſŹźŝ�ŵŹƺƯ�ŵźǀĭ���ƽŶǀƬĩ�ƪƯřƺƗ
�źƷ�Źŵ�ŢǀƤƟƺƯê�Ţſř�ƵŶƃ�ƵŵŹƹō�ƪƿŷ�ƩƹŶū�Źŵ�ƵŶƃ�ƶŤƠĭ�ƶŤſŵ���

��

136



ƪƈƟ�ƮƄƃ���ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���
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�ƩƹŶūÎ����ŹřźƤŤſř�ƾƳŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƪƯřƺƗERP��ƱřŹŚĪưƷ�ƹ�ƾƯŻŹ�ƩŶƯ�Źŵ�ÏÍÍÕ���
Ƶƹźĭ��ƗƪƯŚƗ�Ʊřƺƴ��

Ƶĥƹźě��

Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ��
ƖŝŚƴƯ�ƆǀƈŴţ��

ŢǀƫƺŘƀƯ�ƆǀƈŴţŚƷ��
Ƶĥƹźě�Ʈǀţ��

Ƶĥƹźě�ƵŵƹŶŰƯ��

ƮƄģ�ƝřŶƷř�ƹ�ŻřŶƳř��
ƮƄģ�ƵŵŚǀě�ŻřŶƳř��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſERP��

ƵŵŚǀě�ƝřŶƷř�ƹ�ŢƿŹƺƯŚƯ��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſERP 

ƮŤƀǀſŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ�ŚƷ��
ƮŤƀǀſ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷ��

ŵƺūƺƯ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��

ŹŚŤųŚſ�ƹ�ĬƴƷźƟ��

ĬƴƷźƟ��
ƭżǀƳŚĪƯƮǀưƈţ�ƽŚƷƽźǀĭ��

ƾƳŚƯŻŚſ�ŹŚŤųŚſ��
šŚƏŚŞţŹř��

ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ��
ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ��

ƱŚƴĩŹŚĩ��
��
��

�ơŚŞƐƳř�ƾĭŵŚƯō�ƩŶƯERP�ŢƧźƃ�Źŵ�żǀƿƺƫ�ŶƳƺưƿŹ�ƦģƺƧ�ƹ�ƎſƺŤƯ�ƽŶǀƫƺţ�ƽŚƷ��
�ƱřŹŚƨưƷ�ƹ�żǀƿƺƫ�çååë��ƶŝ��ơŚŞƐƳř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ŹƺƔƴƯERP�ŢƧźƃ�Źŵ�����ƦºģƺƧ�ƹ�ƎºſƺŤƯ�ƽŶºǀƫƺţ�ƽŚºƷ

Źř�ƾƫŶƯƵŵƺưƳ�ƶƿř�ƽřŹřŵ�ƶƧ�ŶƳřé��ŶƘŝ~ƾƳŚƯŻŚſ�ƶƴǀƯŻn��~ƾūŹŚų�ƽŚƷƹźǀƳn��~�ƥŹŵERP�n�ƹ~�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ
ŹŚƧ�ƹ�nƾƯŶƃŚŝ��ƶŝ�ƲǀƤƤŰƯ�ƲƿřƵŵƺŝ�Ʃřƺſ�Ʋƿř�ƶŝ�ŲſŚě�ƩŚŞƳŵ�ƶƧ�ŶƳř~��ƾºƯ�ƾƬƯřƺºƗ�ƶģ����ơŚºŞƐƳř�ƾĭŵŚºƯō�ŶºƴƳřƺţ
ERP�ŢƧźƃ�ŹŵŶƴŬƴƀŝ�řŹ�ƦģƺƧ�ƹ�ƎſƺŤƯ�ƽŶǀƫƺţ�ƽŚƷn���ŜſŚƴƯ�ƾſŹźŝ�Żř�žě����Śºŝ�ƵŶºƃ�ƶºƿřŹř�ƩŶƯ�Ʊŵƺŝ

Ƶŵřŵ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�Ɩưū�ƽŚƷ��Żř�ƵŶƃ�ƽŹƹōææ����Żř�ƵŵŚƠŤºſř�ƵƺºŰƳ��ƲǀƤƤŰƯ�Ʋƿř��ƦģƺƧ�ƹ�ƎſƺŤƯ�ƽŶǀƫƺţ�ŢƧźƃ
ƵŻƺů�ƾƿŚſŚƴƃ�ƹ�ƵŶƃ�ƶƿřŹř�ƩŶƯ�ŢƧźƃ�ƱřźƿŶƯ�ƽřźŝ�řŹ�šƺƣ�ƹ�ƞƘƋ�ƽŚƷ�ƵŵƺưƳ�ŮƿźƄţ�ŚƷ��ŶºƳř������ƩŶºƯ�Ʋºƿř

137



ƪƈƟ�ƮƄƃ���ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���
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ŢƧźƃ�ƶŝ�řŹ�ƾſŹźŝ�ŢŰţ�ƽŚƷè��ƶŤſŵ~ŽŚŞŤƣř�Ʋǀƫƹř�ƴƴƧƵŶ�ŚƷÎ�n��ƮŤºƀǀſ�ơŚŞƐƳř�ƽřźŝ�ƾŞſŚƴƯ�ƾĭŵŚƯō�ƶƧERP�
��ŶƳŹřŵ~ŽŚŞŤƣř�ƲǀƯƹŵ�ƵŶƴƴƧ�ŚƷÏ�nƾƯ�ŹřŵŹƺųźŝ�ƾŞƀƳ�ƾĭŵŚƯō�Żř�ƶƧ��ƖƠţźƯ�řŹ�ŵƺų�ƞƘƋ�ƍŚƤƳ�ŶƿŚŝ�Ʋƨǀƫ��ŶƴƃŚŝ

��ŢƿŚƸƳ�Źŵ�ƹ�ŶƳŻŚſ~ŽŚŞŤƣř�Ʋƿźųō�ƵŶƴƴƧ�ŚƷÐ�nƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƾĭŵŚƯō�Ʃƺƈů�ŢƸū�ƽŻřŹŵ�ƵřŹ�ƶƧ��ƹ�ƽŻŚſ
ǀſ�ơŚŞƐƳřŶƳŹřŵ�ƮŤƀ���Żř�ƭřŶƧ�źƷ�ƶƯřŵř�Źŵé�ƶŝ�ƾƯƺƸƠƯ�ƩŶƯ�ŶƘŝ�Ţſř�ƵŶƃ�ƾƟźƘƯ�ŹŚƈŤųř���

 ƾƳŚƯŻŚſ�ƶƴǀƯŻ��ƾĭĦƿƹ�ƾſŹźŝ�ƶŝ�ŶƘŝ�Ʋƿř�ƶƈǀƈų�ƹ�ŚƷ����ƾºƯ�ƶºƧ�ƾƳŚƯŻŚºſ�ƽŚƷ���ƶºǀūƺţ�ŶºƴƳřƺţ���ƵŶºƴƴƧ
ƽŹƹŚƴƟ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƾƯ��ŶƴƃŚŝ�ƶŤƟźƄǀě�ƽŚƷ�ŵŻřŵźě��ƶŝ���ƱŚƯŻŚºſ�ƽĦţřźŤſř��ƩŚŨƯ�ƱřƺƴƗ����Źŵ�ƽźºŞƷŹ�ľǈŨºƯ

żƷƶƴƿ��ƾƯ�ƮŤƀǀſ�Ʋǀƴģ�ƶŝ�ŻŚǀƳ�ŶƳřƺţ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�řŹ�ƾƿŚƷ���ŶºƿŚưƳ�ŵŚºŬƿř�ŚƷ������ƽŹƹŚºƴƟ�ƾĭŶºǀĤǀě�ƶºūŹŵ
ƵźƸŝ�ƹ�ƵŵŚƠŤſř�ƱřżǀƯ��źĮƿŵ�šŹŚŞƗ�ƶŝ�Śƿ��ƱŚƯŻŚſ�šŚƗǈƏř����ŢºǀƬŝŚƣ�Żř�ƱŚƯŻŚºſ�ƽźºǀĭ����ƽŹƹŚºƴƟ�ƽŚºƷ

ƶƯŚƳźŝ�ŮƐſ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƾƯ�żǀƳ�ƾţŚǀƬưƗ�ƹ�ƾŤƿźƿŶƯ�ƽŵźŝŹŚƧ�ƽŚƷ���ƶºŝ�ŶºƳřƺţ����ºŝ�ƾºƈųŚƃ�ƱřƺºƴƗ�ƽřź
ƵŵŚǀě�ŢǀƟźƓ��ƽŻŚſERP�ŵƺƃ�śƺƀŰƯ���

 ƾūŹŚų�ƽŚƷƹźǀƳ��ƮŤƀǀſ�ƶƨƴƿř�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ�ƶģŹŚĜƨƿ�ƱŚƨƯř�ƾţŚƗǈƏř�ƶŤƟźƄǀě�ƽŚƷ���řŹ�šŚºƗǈƏř�ƽŻŚſ
ƱŚƯŻŚſ�ŮƐſ�Źŵ�ƾƯ�źƀǀƯ�ŚƷ�ƱŚƯŻŚſ��ŶƳŻŚſ������ƶºūřƺƯ�ŵƺºų�ƎǀºŰƯ�Źŵ�ƾƿǇŚºŝ�ŢǀƘƐƣ�ƭŶƗ�Śŝ�ƶƧ�ƾƿŚƷ

ƾƯ�ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƶŝ�ƽźŤƄǀŝ�ƪƿŚưţ��ŶƴƃŚŝ�ƽŚƷ�ERP�ŶƳŹřŵ��ƾţŹƺƇŹŵ�ƲǀƴĤưƷ����ƶºŝ�ŚºŞƣŹ�ƶºƧ���ŹƺºƏ
ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƢƿźƏ�Żř�ƾƸūƺţ�ƪŝŚƣ����ƪºƿŚưţ�Ʋºƿř��ŶƴƃŚŝ�ƶŤƟŚƿ�Ţſŵ�ƾŤŝŚƣŹ�ŢƿżƯ�ƶŝ�ƶŤƟźƄǀě�ƽŚƷ

ƱŚƯŻŚſ�źƿŚſ�Źŵ�Ŷƃ�ŶƷřƺų�źŤƄǀŝ�ŚƷ���
 �ƥŹŵERP��ŢƧźƃ�ƱřźƿŶƯ�Śƿ�ƱŚƨƫŚƯ�ŢŞŨƯ�ƹ�ŮǀŰƇ�ƥŹŵ���ŚºƿřżƯ�Śŝ�ƶƐŝřŹ�Źŵ��ƦģƺƧ�ƹ�ƎſƺŤƯ�ƽŚƷ

ƁŻŹř�Śƿ�ƮŤƀǀſ�ƶƧ�ƾƨƿĦţřźŤſř��ƽŚƷERP�ƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ�ƾƯ�ƱŚƜƯŹř�ƶŝ�ŚƷ�ƾƯ��ŶƳŹƹō����ƾĭŵŚºƯō�Źŵ�ŶºƳřƺţ
ƱŚƯŻŚſ�ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ŚƷ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƽŻŚſ�ŶƃŚŝ�ŹřŸĭźǀŧŚţ�ŚƷ��ƾƯ�ŢŞŨƯ�ƥŹŵ�Ʋƿř���ƾƳŚŞǀŤºƄě�Żř�ƾƃŚƳ�ŶƳřƺţ

ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�Ʈǀưƈţ�Żř�ŚƷ����ǈƏř�ƶºŝ�źŤºƄǀŝ�ƾºſźŤſŵ�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�ƶƘſƺţ�ƶŝ�ƦưƧ��ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƽźǀĭ��šŚºƗ
ŶƃŚŝ�ŢǀƠǀƧŚŝ���

 ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��ƮŤƀǀſ�Źŵ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�Śŝ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ơŚŞƐƳř�ƶŝ�ƵŹŚƃř��ƽŚƷ
ERP�ŵŹřŵ��ƾţŹƺƇŹŵ�ƾƃŹŚƠſ�ƶŝ�ŻŚǀƳ��ŶƃŚŞƳ�Źřźƣźŝ�ƾŞſŚƴƯ�ŮƐſ�Źŵ�ơŚŞƐƳř�Ʋƿř�ƶƧ��ƭźºƳ�ƽŻŚſ���ŹřżºƟř

ƦƀƿŹ�ƶƧ�ŵƺŝ�ŶƷřƺų�ƱŚƯŻŚſ�ƶūƺŤƯ�řŹ�ƽŵŚƿŻ�ƽŚƷ�ƾƯ�ŚƷ�ŵŻŚſ��Śŝ�ƮŤƀǀſ�ƶƨƴƿř�ƶŝ�ƶūƺţ���ƽŚºƷERP��

                                                 
1
�committed adopters 

2
�uncommitted adopters 

3
�late adopters 
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ƪƈƟ�ƮƄƃ���ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ ì ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƮŤƀǀſ�ƶģŹŚĜƨƿ�ŹŚǀƀŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƽř���ƹ�ƾţŚºǀƬưƗ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�Ʋǀŝ�ƾĮģŹŚĜƨƿ�ƱřżǀƯ�ƹ�ƶūŹŵ�ƶģźƷ��ŶƴƃŚŝ
ŢƧźƃ�Źŵ�ƾŤƿźƿŶƯ�ƵźƸŝ�Ŷƈƣ�ƶƧ�ƾƿŚƷ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƹ�ƽŹřŵźŝ������ƹ�ŶºƃŚŝ�źŤºƄǀŝ��ŶºƳŹřŵ�řŹ�ŚºƷ

ƵƹǈƗ��ƽŚƷŶƴƿřźƟ�źŝ�ƢŞƐƴƯ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��Ʋƿř�źŝƮŤƀǀſ��ƽŚƷERP���ƾºƯ��ŶƴºƃŚŝ�����ƶºƧ�ŢºƠĭ�Ʊřƺºţ
ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō��ƽŻŚſERP�Ţſř�źŤƄǀŝ���

��
�ƩŶƯBEST��

ÎBESTƵĥƹźě�ŜƫŚƣ�Źŵ�ƶƧ�Ţſř�ƾŝƺģŹŚģ����Ǝſƺţ�ƽřEuropean FP5��ƩŚſ�Źŵçååç��Ŷºƃ�ŻŚƛō�����Ʋºƿř�ƝŶºƷ
ƵŵŚǀě�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƾƿŚƿƺě�ƥŹŵ��Ƶĥƹźě�Ƶĥƹźě�ƽŻŚſ�ŵƺŞƸŝ�ƶŝ�ƦưƧ�ƹ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŚƷ���ƱŚƯŻŚºſ�ƾĭŵŚºƯō���ŚºƷ

ƾƯ�ŹƺƔƴƯ�ƲƿŶŝ�ŶƃŚŝ��Ƶĥƹźě�Ʋƿř��ƖƯŚū�ƽŵźƨƿƹŹ��Ʋƿř�ƩŚŞƳŵ�ƶŝ�ƹ�ƶŤƃřŵ�źĮƳ�Ţſř���Źŵ�řŹ�źŧƺºƯ�ƪºƯřƺƗ�ƾƯŚưţ�Śţ
ƵŵŚǀě�Ƶĥƹźě�ƽŻŚſ�ŵźǀĭ�źƔƳ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŚƷ���������ƥŹŵ��ƾŗŚºƿƺě�ƽŚºƷƺĮƫř�ƾŗŚºſŚƴƃ��Ƶĥƹźºě�Ʋºƿř�ƝŶºƷ

ƾŗŚƿƺě��Ƶĥƹźě�ƵŶǀĤǀě��ƂƷŚƧ�ƹ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŚƷƾĭŶǀĤǀě�Ʋƿř������Ɩºưū��ƱŚºƨƯř�Ŷºů�Śºţ�ŚºƷ�Ƶŵřŵ�ƽŹƹō���ƽŚºƷ
ƾƯ�Ƶĥƹźě�ƲǀƈƈŴŤƯ�ƹ�ƱŚſŚƴƃŹŚƧ�ƶŝ�ƽźƈŝ�ŪƿŚŤƳ�ƶŗřŹř�ľŚŤƿŚƸƳ�ƹ�ƽŹŚƯō�ƪǀƬŰţ�ƹ�ŜſŚƴƯ�ŶƃŚŝ����śƺģŹŚºģ�Ʋƿř

ƾĭĦƿƹ�ƶưƷ�Śţ�Ţſř�Ɓǈţ�Źŵ�ƶƠƫƺƯ�ƹ�ŚƷ�ƵŵŚǀě�źŝ�ƶƧ�řŹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷ������ƾƳŚƯŻŚºſ�ƾţŚºƗǈƏř�ƮŤºƀǀſ�Ʀºƿ�ƽŻŚſ
Śƴƃ��ŶƴŤƀƷ�ŹřŸĭźǀŧŐţŶƿŚưƳ�ƾŗŚſ��ƶŞƴū�ƾŗŚſŚƴƃ�ƶŝ�śƺģŹŚģ�Ʋƿř���ƪºŝŚƣ�ƂƤƳ�ƶƧ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƹ�ƾƳŚƀƳř��ƾƴƟ�ƽŚƷ

Ţſř�ƶŤųřŵźě��ŶƳŹřŵ�ŚƷŶƴƿřźƟ�Źŵ�ƾƸūƺţ���śƺģŹŚģ�Źŵ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ƲƿřBESTƵŶƃ�ƵŶǀƯŚƳ�ŵŚƘŝř����Żř�šŹŚŞƗ�ƹ�ŶƳř
ƮŤƀǀſ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ�Ƶĥƹźě�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ���ŚƯŻŚºſ�ƾţŚºƗǈƏř�ƽŚƷ�ƾºƯ�ƾƳ��ŶƴºƃŚŝ��

ƪƈƠƯ�ŭźƃ�Ţſř�ƵŶƃ�ƵŵŹƹō�ƶƯřŵř�Źŵ�ŚƷŶƴƿřźƟ�Ʋƿř�Żř�ƭřŶƧ�źƷ�źţ���
 �ƽŚƷŶƴƿřźƟƾưƿřŵ�ŜƀƧ���ƾºƯ�ƶƘºſƺţ�ŚƸƳō�ƾƳŚŞǀŤƄě�ŢƸū�ƮŤƀǀſ�ƶƧ�ŹŚƧƹ��ŶºŝŚƿ������ƶºūƺţ�ŵŹƺºƯ�ŶºƴƿřźƟ

ŢǀƫŚƘƟ�ƶǀƬƧ�Żř�šŹŚŞƗ����ƾƳŚŞǀŤºƄě�Śºƿ�ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�źǀŧŐţ�ŢŰţ��ŶƿŶū�ƾţŚƗǈƏř�ƮŤƀǀſ�Śŝ�ƶƧ�Ţſř�ƾƿŚƷ
ƾƯ�ŶƳƺƃ��ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ������ƞŗŚºƓƹ�ŚºƷŹŚƧ�ƶºƧ�ƾºƴƘƯ�Ʋƿř�ƶŝ�ŶƴŤƀƷ�ŢŝŚŧ�ƹ�ƾưŗřŵ�ƾƿŚƷŶƴƿřźƟ�ŹŚƧƹ

ŶƳŹřŵ�ŹřźưŤſř�ƹ�ŶƴŤƀǀƳ�ŹŸĭŵƹŻ�ƹ�ƾŤƣƺƯ� 

 Ƶĥƹźě�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�Ʊō�Źŵ�ƶĩ����ŢºǀƫŚƘƟ�ƶºǀƬƧ�Żř�šŹŚºŞƗ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�ŶƴƿřźƟ����ƭŻǇ�šŚºǀƬưƗ�ƹ�ŚºƷ
ƶƯŚƳźŝ�ŢƸū��ƹ�ƽżƿŹźŝ�šŹŚƔƳ�ƲƿƹŶţ�ŵŚǀě�ƽĦţřźŤſř�ƽřźūř�ƹƵ�ƵŵŚǀě�ƹ�śŚŴŤƳř��ƽŻŚſ���ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚſ

                                                 
1
�Better Enterprise SysTem�implementation 
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ƪƈƟ�ƮƄƃ���ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ í ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƾƯ�Ƶźǀƛ�ƹ�Ƶĥƹźě�ŵŚƴſř�ŢƿźƿŶƯ��Ƶĥƹźě�Ʈǀţ�Ʀƿ�ƪǀƨƄţ��ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ŶƃŚŝ�����ƽŶºƴƿřźƟ�Ƶĥƹźºě�ŢƿźƿŶƯ
Ţſř�ƾŤƣƺƯ� 

 ƱřżǀƯ�ƹ�ƾůřźƏ����ŢºƸū�ƭŻǇ�šŚºǀƬưƗ�Żř�šŹŚŞƗ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�ŶƴƿřźƟ�ƶƧ�ŶƿŶū�ƾţŚƗǈƏř�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ
�ŢƸū�ƮŤƀǀſ�ƮǀƔƴţ�ƹ�ơŚŞƐƳřơŚŞƐƳř�ŜƀƧ�Śŝ�ƹŢſř�ŹŚƧ������ƲºƨưƯ�ƾºƫƹ�Ƶŵƺºŝ�ƾŤƣƺƯ�żǀƳ�ŚƷŶƴƿřźƟ�Ʋƿř

ƵŵŚǀě�Żř�ŶƘŝ�Ţſř�ŶƴŝŚƿ�ŹřźưŤſř�żǀƳ�Ƶĥƹźě�ƽŻŚſ�� 

��
�ŵŹřŵ�ŵƺºūƹ�śƺģŹŚģ�Źŵ�żǀƳ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƶŞƴū�Ƃƃ��ŵŚƘŝř�Ʋƿř�źŝ�ƵƹǈƗ����ƶºŞƴū�Ʋºƿř������źºƿŻ�ŵŹřƺºƯ�Żř�šŹŚºŞƗ�ŚºƷ

ƾƯ�ŶƴƃŚŝ� 

 ƽĦţřźŤſř�ƝřŶƷř�ƹ�ŚƷ��ƽĦţřźŤſř�ŝ�ƝřŶƷř�Żř�ŶƴţŹŚŞƗ�ƝřŶƷř�ƹ�ŚƷŶƴƬšŶƯ���ƱŚǀƯ��ƶºƯŚƳźŝ�ƹ�šŶºƯ���ƽŚºƷ
ƾƯ�Ʊō�ƶŝ�ƾŝŚǀŤſŵ�ŶƴƃŚŝ��ƽĦţřźŤſř�����ƵŵŚºǀě�Ƶĥƹźºě�ƹ�ƾƳŚƯŻŚºſ�ƮŤºƀǀſ�ƝřŶƷř�ƹ�ŚƷ�����Śºŝ�ƾŤºƀƿŚŝ�ƽŻŚºſ

ƽĦţřźŤſř�ŶƃŚŝ�ĬƴƷŚưƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƝřŶƷř�ƹ�ŚƷ�� 

 ŢƿźƿŶƯ��Ţƿƺƫƹř�ƮǀƔƴţ�Śŝ�ƎŞţźƯ�ŢƿźƿŶƯ�ƶŞƴū�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ�ƖŝŚƴƯ�ƆǀƈŴţ��ŚƷ��ƩźŤƴƧ�ƹ�ƽżƿŹ
Ţſř� 

 ŚſŹŚŤų���ƫƺƯ�Ʋǀºŝ�ƎŝřƹŹ�Żř�šŹŚŞƗ�ŹŚŤųŚſ�ƶºƠ����Śºſ�ƮŤºƀǀſ�ƽŚºƷ��ŶºƴƿřźƟ�ƱƺºĤưƷ�ƾƳŚƯŻ����ƹ�ŵřźºƟř��ŚºƷ
řŢſŚƷŹřżŝ��ƲǀƴĤưƷ�ŹŚŤųŚſ��ŢǀƫƺŘºƀƯ��ƞŗŚƓƹ�ƪƯŚƃ�����Ʈǀºţ�ŹŚŤųŚºſ��šřŹŚºǀŤųř�ƹ�ŚºƷ����ŹŚŤųŚºſ��ŚºƷ

ƮŤƀǀſ�ŹŚŤųŚſ�ƹ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ƾƯ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ�ŶƃŚŝ� 

 ŚƷŶƴƿřźƟ��ƭŚĭ�Śƿ�ƪůřźƯ�Żř�šŹŚŞƗ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ƺƯ�ƽŚƷ��Żř�ƭřŶºƧ�źƷ�ƾƬƇř�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƽřźūř�ŢƸū�ŻŚǀƳ�ŵŹ
ƾƯ�ŵŚƘŝř�ŶƃŚŝ� 

 šŹŚƸƯ�ƹ�ƂƳřŵ�ŚƷ��šŹŚƸƯ�ƹ�ƂƳřŵ�Żř�šŹŚŞƗ��ŵŚƘŝř�Żř�ƭřŶƧ�źƷ�ƾƬƇř�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƭŚŬƳř�ƽřźŝ�ƭŻǇ�ƽŚƷ
ƾƯ�ŶƃŚŝ� 

 ƾƗŚưŤūř�ƾŗŚƿƺě��ŢſŚƷŹƹŚŝ�ƹ�ŚƷŹŚŬƴƷ��ŵřźƟř�ŹŚŤƟŹ�Żř�šŹŚŞƗ��ƶƿƹŹ�Źŵ�ŜƬƛř�ƾƗŚưŤūř�ƾƿŚƿƺě��ƽŚºƷ
ǀƛ�ƽŹŚĩƾƯ�ƪĪƃ�ƾưſŹ�šŚƏŚŞţŹř�Ʊŵƺŝ�ŵƺūƺƯ�ƭŶƗ�ƹ�ƾưſŹźŵźǀĭ� 

�Żř�ƪƨƄŤƯ�ƾƀƿźţŚƯ��Ŝǀţźţ�ƲƿŶŝæí��ƶƳŚų�ŶƘŝè���ƶŞƴū�ë��Ţſř�ƵŶƃ�ƶŗřŹř�źƿŻ�šŹƺƇ�ƶŝ���
��
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�ƩƹŶūÏ���ƶƠƫƺƯ��śƺģŹŚģ�ƽŚƷBEST���
��ţŚƗǈƏř�ƮŤƀǀſƾ��Ƶĥƹźě�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ���ƽŚƷŶƴƿřźƟƾưƿřŵ�ŜƀƧ��ŹŚƧƹ��

ƽĦţřźŤſř�ƝřŶƷř�ƹ�ŚƷ��������
ƿŶƯŢƿź��������

ŹŚŤųŚſ��������
ŚƷŶƴƿřźƟ��������

šŹŚƸƯ�ƹ�ƂƳřŵ�ŚƷ��������
ƾƗŚưŤūř�ƾŗŚƿƺě��������

��

ř�ƶŗřŹř��śƺģŹŚģ�Ʋƿř�Żř�ƝŶƷŝƵĥƹźě�ƽŚƷŻŚƟ�Żř�ƭřŶƧ�źƷ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ŢǀƘƋƹ�ƾŝŚƿŻŹř�ŢƸū�ƽŹřż��ƽŹƹŚƴƟ�ƽŚƷ
ƾƯ�šŚƗǈƏř�ŶƃŚŝ��ŶƴŤƀƷ�ƶŤƀŝřƹ�źĮƿŶƨƿ�Śŝ��ŦŰŝ�ŵŹƺƯ�ƶŞƴū�Ƃƃ�ƹ�ŶƘŝ�ƶſ��ƱƺŤſ�Źŵ�ŢƧźů�Śŝ��ř�ƽŚºƷ��Ʋºƿ

ŵŚƘŝř�Żř�ƭřŶƧ�źƷ��žƿźţŚƯ��ƾƯ�žƿźţŚƯ�ƽŚƷźƐſ�Źŵ�ŢƧźů�Śŝ�ƹ�Ƶŵƺŝ�ƁŚƨƴƧ�ƪŝŚƣ�ƶŞƴū�Ʊřƺţ���řŹ�ƞºƬŤŴƯ�ƽŚƷ
ŵƺưƳ�ƾſŹźŝ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ƾƯŚưţ�ƽřźŝ��ƶƯŚƴƄſźě�ƽƹŚů�ƶƧ�ƾŗŚŬƳō�Żř�śƺģŹŚģ�Ʋƿř�����ƵŶºƃ�ƾºůřźƏ�Ƃǀºě�Żř�ƽŚƷ

ƾƯ�ƶŞůŚƈƯ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ũřźŴŤſř�ŢƸū��ŶƃŚŝ�Ţſř�ŜſŚƴƯ�ŹŚǀƀŝ�ŚƷ��ƶƴƿżĭ�ŚƷ��šǇřŒſ�Żř�ƭřŶƧ�źƷ�ƶŝ�ŲſŚě�ƽ
�źĮƳŚǀŝƶūŹŵ�ŢǀƘƋƹ�ơŚŞƐƳř�Śƿ�ƙƺƬŝ�ƾƯ�ŵƺūƺƯ��ŚƳ�ŢǀƘºƋƹ�Żř�ƶƧ�ŶƃŚŝ�������ƶºƴǀƸŝ�ŢǀƘºƋƹ�Śºţ�ŜºſŚƴƯŚƳ�Śºƿ�ƚƫŚºŝ

ƾƯ�ŶƃŚŝ� 

�ƪƨƃƪƿŷ�ƾƯ�ƱŚƄƳ�řŹ�ŹƺƧŸƯ�ƾţƺŞƨƴƗ�ŹřŵƺưƳ�ŶƷŵ��Ŷƃ�ƆŴƄƯ�ƶǀůŚƳƵ�����ƵŶºƃ�ŜºƀƧ�ƵźºưƳ�źĮƳŚǀŝ��ƪƨƃ�Źŵ
ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƙƺƬŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƿ�ŹŵƦ��ƱŚƯŻŚſ�ƾſŹźŝ�ŢŰţƾƯ�ŶƃŚŝ���

��
�ƪĪƃÎ���śƺģŹŚģBEST���
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�źŝ�ƾƴŤŞƯ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƩŶƯ7S�ƽżƴǀƨƯ��
ƾƯ�ƱŚƄƳ�šŚƤǀƤŰţƵĥƹźě�ŢƀĪƃ�ƪƿǇŵ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�ƶĩ�ŶƴƷŵ�����ƶºŝ�ƍƺºŝźƯ�ƶºĪƴƿř�Żř�Ƃǀŝ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŚƷ

ƾƯ�ŻŚŝ�ƾƗŚưŤūř�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƪŗŚƀƯ�ƶŝ��ŶƃŚŝ�ƾĪǀƴĪţ�ƹ�ƾƴƟ�šǈĪƄƯ�ƹ�ƪŗŚƀƯ�Źŵ�ŵŵźºĭ��ƵŵŚºǀě����ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ
ƶƯŚƳźŝ�ŢƯƹŚƤƯ�ƵŶưƗ�żǀƳ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��šǈƨƄƯ�ƹ�ŚƷ�îå�ŶƇŹŵ�������ƱŚºƴƧŹŚƧ�ƹ�ƾƳŚºƀƳř�ƽƹźºǀƳ�ƽƺºſ�Żř

ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ��ŚƸƴţ�ƾƴƟ�ƪŗŚƀƯ�ƹ�ŶƃŚŝæå�ƾƯ�ƪƯŚƃ�řŹ�šǈĪƄƯ�ŶƇŹŵŶƳƺƃ���ƹŹ�Ʋºƿř�Żř������ƶºƧ�Ţºſř�ƵŶºƃ�ŶºǀƧŚţ
�ľŚƯƹżƫ��ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ŢƸūƿŸě�ƽřźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ŵŚƘŝř�ƮŤƀǀſ�Ɓź�ŵŹƺƯ�ƾŝŚƿŻŹř��ŵźºǀĭ�Źřźºƣ���ƶºŝ���ƲǀºưƷ

�ƩŶƯ�ƽŚƴŞƯ�źŝ�ƂŴŝ�Ʋƿř�Źŵ�ŦŰŝ�ŵŹƺƯ�ƩŶƯ��ƪǀƫŵ7S��ƪƯŚƃ�ƶƧ�Ţſř�ƵŶƃ�ŵŚƸƴƄǀě�ƽżƴǀƨƯì��ƽřźŝ�ƾƬƇř�ŶƘŝ
ƾƯ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƕƺƳ�źƷ�Żř�ŢųŚƴƃ�ŜƀƧ�ŶƃŚŝ����ƵŶºƃ�ŜūƺƯ�ƖƯŚū�śƺģŹŚģ�Ʀƿ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ��ƩŶƯ�Ʋƿř�Żř�ƵŵŚƠŤſř
�Ʊō�ƽŚºƴŞƯ�źŝ�ƵŶƃ�ƶƿřŹř�ƩŶƯ�ƶƧ�Ţſř��Żř����������ƾƳŚºƀƳř��ƾºƴƟ�ŵŚºƘŝř�ƾƯŚºưţ�ƹ�ŶºƃŚŝ�ŹřŵŹƺºųźŝ�ƽźŤºƄǀŝ�ŢºǀƘƯŚū

�ƹ�ƽŹŚŤųŚſ����ŵźǀĭźŝ�Źŵ�ƖƯŚū�ƵŚĮƳ�Ʀƿ�Źŵ�řŹ���ŢŴſ�ŵŚƘŝř�ƹ�ƭźƳ�ŵŚƘŝř�ƶŝ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ŵŚƘŝř��ƩŶƯ�Ʋƿř�Źŵ
Ţſř�ƵŶƃ�ƩŶƯ�ƹ�ƾƿŚſŚƴƃ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƾƬƇř�ŶƘŝ�ŢƠƷ�ŜƫŚƣ�Ʋƿř�Źŵ�ƹ�ƵŶƃ�ƞƿźƘţ���ƪĪƃƪƿŷ�ŧŐţ�ƹ�ƍŚŞţŹřǀź�

ƤŤƯƪŝŚ�Ư�ƱŚƄƳ�řŹ�ŵŚƘŝřƾ�ŶƷŵ��������ƾºƯ�ƭźºƳ�ŵŚºƘŝř�źĮƳŚºǀŝ�ƽźŤºƀƧŚų�ĬºƳŹ�ƹ�ŢŴſ�ŵŚƘŝř�źĮƳŚǀŝ�Ƶźǀţ�ĬƳŹ��ŶºƃŚŝ��
ƱŚƯŻŚſ�ŚƷƽ�ŞſŚƴţ��ƂŴŝźŧř�ƹ�ƢƟƺƯƾ�ŝǀƲ�řƿƲ�ƵŵŹƹō�Ţſŵ�ƶŝ�ŵŚƘŝř�ŶƳř���źĭřƿĨ�Ɯţ�ŶƘŝǀǀź�Ƥŝ�źŝ�Ŷƴĩǀƶ�Ƴ�ŵŚƘŝřǀż�

ŧŐţǀź�Ưƾ�ŵŹřŸĭ��řźƟ�ŹŵƿŶƴ�ŚƷƽ�Ɯţǀǀ�ź�ųǀƬƾ�ƱŚƯŻŚſ�Żř��ƶŝ�ŚƷŝřŵŚƘ�Ư�ƶūƺţ�ŢŴſƾ�Ŷƴƴĩ�ř�Śŝ�źŤưĩ�ƹŵŚƘŝ��ºƳƭź���ŹŚºĩ
ŶƳŹřŵ��Ư�ƭźƳ�ŵŚƘŝřƾ�ŶƴƳřƺţ��ŦƗŚŝ�šźƿŶƯ�ƢƟƺƯƜţǀǀź�ĦţřźŤſř�ƹ�ŚƷŹŚŤųŚſ�ƶĩ�řźģ�ŶƳƺƃƽ�ŚƷƽ�ŶūƿŶ��ŤŴºſ�ƶŝƾ�

Ưƾ�ŶƴƳřƺţ�ƹŹ�źŝƽ�ƁŻŹř�ƹ�ĬƴƷźƟ�ŚƷƽ�ě�ƹ�Śƴŝ�ŜſŚƴŤƯŚƳǀƵŵŚ�ŶƳƺƃ���

��
�ƪĪƃÏ��ƿ�źŝ�ŚƸƳō�ƪŝŚƤŤƯ�źǀŧŚţ�ƹ�ƽżƴǀƨƯ�ƩŶƯ�ŶƘŝ�ŢƠƷźĮƿŶƨ��

��
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��ƩŶƯ�Ʋƿř�Źŵ�ŵŚƘŝř�Żř�ƦƿźƷ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƽřźŝì���ƶƳŚĭ���ƶƯŚƴºƄſźě�Żř�ƵŵŚƠŤſř�Śŝ�ƶƧ�Ţſř�ƵŶƃ�ƶƿřŹř�ƾƬƯřƺƗ
ƾƯ�����ŵŹƹō�ŢºſŶŝ�řŹ�ƱŚƯŻŚºſ�ƾĭŵŚºƯō�ƱřżºǀƯ�ľŚŤƿŚƸƳ�ƹ�ƵŵƺưƳ�ƾŝŚƿŻŹř�řŹ�ƪƯŚƗ�źƷ�ŢǀƘƋƹ�Ʊřƺţ�����ŵŹƺºƯ�ƪºƯřƺƗ

ƾƯ�ƪƿŷ�ƩƹŶū�ŭźƃ�ƶŝ��ƩŶƯ�Ʋƿř�Źŵ�ƵŵŚƠŤſř�ŶƴƃŚŝ���
�ƩƹŶūÐ����ŹřźƤŤſř�ƾƳŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƩŶƯ�ƪƯřƺƗ�ƹ�ŵŚƘŝřERP��

ƽżƴǀƨƯ�ŵŚƘŝř��ƪƯřƺƗ��

ƁŻŹř�ƥźŤƄƯ�ƽŚƷ��
Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ��

ƥźŤƄƯ�ƽŚƷŹƹŚŝ��
ƱŚƯŻŚſ�ŶƸƘţ�Ƶĥƹźě�ƶŝ�źŤƀĭ��

ŹŚŤųŚſ��

żƧźưţ��
ƾƈƈŴţ�ƽŻŚſ��
ƾưſŹ�ƽŻŚſ��

ƱŚƯŻŚſ�ƵŻřŶƳř��
ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�Ŷůřƹ�ƵŚĮƿŚū�ƹ�ƂƤƳ��

ƽĦţřźŤſř��
ƮƄģ�řŶƳřŻ�ŢƿŹƺƯŚƯ�ƹ��
ƝřŶƷř��

šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŵźŞƷřŹ�ƶƯŚƳźŝ��

ƮŤƀǀſ��ŚƷ��
ƮŤƀǀſ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢųŚſźƿŻ�ƹ�ƾŧƹŹƺƯ�ƽŚƷ��

ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��
Ƶŵřŵ�ŵƺūƺƯ�šŚƗǈƏř�ƹ�ŚƷ��

ƦŞſ��
ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ŢƿŚưů��

ƾƳŚƯŻŚſ�šŚƏŚŞţŹř��
ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ��

ƱŚƴĩŹŚĩ��
�ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ�ŢƿźƿŶƯ��

ǀţƵĥƹźě�Ʈ��
ƁŻƺƯō��

šŹŚƸƯ�ŚƷ��
šŹŚƸƯ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ 

šŹŚƸƯ�ƱřźŝŹŚƧ�ƽŚƷ 

šŹŚƸƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƪƴſźě�ƽŚƷ��
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��źƿŻ�Źŵ�Żř�ƭřŶƧ�źƷ�ƾƫŚưūř�ƞƿźƘţ�ƶŝì��ƽżƴǀƨƯ�ƩŶƯ�ŶƘŝ�ƶƏƺŝźƯ�ƪƯřƺƗ�ƹƾƯ�ƮƿŻřŵźě����ƭřŶºƧźƷ�Ʊŵƺŝ�ŵƺūƺƯ
ě�ƹ�ŹřźƤŤſř�Ŷƈƣ�ƶƧ�ƾƳŚƯŻŚſ�Źŵ�ƶƏƺŝźƯ�ƪƯřƺƗ�ƹ�ŵŚƘŝř�Ʋƿř�Żř�ƵŵŚºǀ����ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſERP�����ƶºŝ��ŶºƃŚŝ�ƶŤºƃřŵ�řŹ

ŵźƧ�ŶƷřƺų�ƦưƧ�Ƶĥƹźě�ŢǀƤƟƺƯ���
��

ƽĦţřźŤſř��ŶƘŝ�Ʋƿř�ƂŬƴſ�Źŵ��ƮƄģ�ƵŵŚǀě�ƝřŶƷř�ƹ�ŻřŶƳř�ƽĦţřźŤſř�ƹ�ƝřŶƷř�Śŝ�Ʊō�ƪŝŚƤţ�ƹ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ���ƽŚºƷ
ƾƯ�Źřźƣ�ƾſŹźŝ�ŵŹƺƯ�ƱŚƯŻŚſ�ŶƳźǀĭ�������ºƘƠƴƿŷ�ƹ�ŢƿźƿŶºƯ�Śºƿō�ƶºƧ�Ţºſř�Ʋƿř�ŶƘŝ�Ʋƿř�ƾŝŚƿŻŹř�Źŵ�ƽŶǀƬƧ�ƶŤƨƳ�ƱŚ

ŢǀƬŝŚƣ�ƹ�ŵźƧŹŚƧ��ƮŤƀǀſ�ƶŝ�ŢŞƀƳ�ƾƴƃƹŹ�ƥŹŵ�ƱŚƯŻŚſ��ƮºƄģ�ƹ�ŶƳŹřŵ�Ʊō�ƽŚƷ�����Źŵ�ƮŤºƀǀſ�ƽźǀĭŹŚºƨŝ�ŻřŶºƳř
ƱŚƯŻŚſ�ƵŵƺưƳ�Ʈǀſźţ�řŹ�ŚƷ���ŶƳř�ƽřŹřŵ�ŶƘŝ�Ʋƿřè���ƮºƄģ�ƪºƯŚƗ�������ƹ�ƮŤºƀǀſ�ƝřŶºƷř��ƮŤºƀǀſ�ŢºƿŹƺƯŚƯ�ƹ�ŻřŶºƳř

��šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŵźŞƷřŹ�ƶƯŚƳźŝ�ƾƯ�źƿŻ�ŭźƃ�ƶŝ�ŶƃŚŝ���
 ƮƄģ�ŢƿŹƺƯŚƯ�ƹ�ŻřŶƳř�ƮŤƀǀſ��ƮŤƀǀſ�ƅƺƈųŹŵ��ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�����ƾºƯ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ���ŢºƠĭ�Ʊřƺºţ

ƮƄģ�ŢƿřŶƷ��ŻřŶƳř�ƵŵŚǀě�źǀƀƯ�ƵŶƴƴĩ�ƲǀǀƘţ�ƹ�ƵŶƴƴĩ��ƽŻŚſERP�ƾƯ�ŶƃŚŝ��šŹƺƇ�Źŵ��ƞƿźƘţƮƄģ��ƹ�ŻřŶƳř
ƮŤƀǀſ�ŢƿŹƺƯŚƯ�Ƶĥƹźě�Źŵ��ƽŚƷERP��Śŝ�Ʊō�Ʊŵƺŝ�ŚŤſřźưƷ�ƹƮƄģ�ŢƿŹƺƯŚƯ�ƹ�ŻřŶƳř��ƱŚƯŻŚºſ��ƹ�ŢƿźƿŶºƯ��
ŚƯŻŚſ�ƱŚƴƧŹŚƧƮƄģ�ƹ�ƥŹŵ��Ʊ�Ţƃřŵ�ŶƴƷřƺų�Ƶĥƹźě�Żř�ƾƧźŤƄƯ�ŻřŶƳř� 

 ƮŤƀǀſ�ƝřŶƷř��ƵŵŚǀě�ƪƿǇŵ�ƵŻƺů�ƹ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƶŝ�ƮŤƀǀſ�ƶĩ�ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽŶǀƬĩ�ƽŚƷ���Ƃºƃƺě�ŹƺºƔƴƯ
ŶƳƺƃ�ƆŴƄƯ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ľŚƤǀƣŵ�ƾŤƀƿŚŝ��Ţſř�ƵŶƃ�ŵŚƸƴƄǀě�ŚƸƳō������ƹ�ƽŵŚºƈŤƣř��ƽŵźºŞƷřŹ�ƾƸǀūƺºţ�ŭźƏ

ƶƴƿżƷŻŚǀƳŵŹƺƯ�ŵŹřƺƯ�źĮƿŵ�Żř�żǀƳ�ƽř�ƾƯ�ŶƃŚŝ��ƮƸƯ�Żř���ƵŵŚºǀě�ƶºŝ�Ʈǀưºƈţ�ƪƿǇŵ�Ʋƿźţ���ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ���ƽŚºƷ
ƶƯŚƳźŝ�ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƾƳŚƸū��ĨƿĦţřźŤſř�ŢƿżƯ�Ŝƀĩ�ƶŝ�Ʊřƺţ���ŢƯŶºų�ŵƺºŞƸŝ��ƱŶºƃ����ƶºŝ�ƾƳŚºſŹ

ŵƺưƳ�ƵŹŚƃř�Ƶźǀƛ�ƹ�ƱŚƿźŤƄƯ������Ţºƿƺƫŵ�ƵŹƹŚºƄƯ�źºŞŤƘƯ�ŢĩźºƃÎ����īŹżºŝ�Żř�ƾºĪƿ����ŢºƀĪƃ�ƪºƿǇŵ�Ʋƿźºţ
Ƶĥƹźě��ƽŚƷERP�ƞǀƘƋ�ƞƿźƘţ�Źŵ�řŹ���ƶºŝ�ŻŚǀƳ�ƶĩ�Ţſř�ŶƤŤƘƯ�ƹ�Ƶŵźĩ�ƱřƺƴƗ�ƱŚƯŻŚſ�ŢƿŹƺƯŚƯ�ƹ�ƝřŶƷř

ƾƯ�ƽŹƹźƋ�ơŚŞƐƳř�ƶŝ�Ʈǀưƈţ�Żř�ƪŞƣ�ƝŚƠƃ�ƹ�Ƣǀƣŵ�ƽĦţřźŤſř�Ĩƿ�ŶƃŚŝ������ƝřŶºƷř�Ƣºǀƣŵ�ƲƿƹŶţ�źŝ�ƵƹǈƗ
ƶŝ�ŶƿŚŝ�żǀƳ�Ƶĥƹźě�ƵŵƹŶŰƯŵƺƃ�ƞƿźƘţ�ƝŚƠƃ�ƹ�Ƣǀƣŵ�ƾţŹƺƇ� 

 šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŵźŞƷřŹ�ƶƯŚƳźŝ�ŵƺūƹ��ƱŚƯŻŚſ�Żř�ƾųźŝŵ�ŚƷ�ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽĦţřźŤſř�ƍŚŞţŹř�ƽŹřźƣźŝ�Ź
ƵŶƿŶƗ�šǈĪƄƯ�Śŝ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽĦţřźŤſř�Śŝ�ŵƺųŶƴŤƀƷ�ƹźŝƹŹ�ƽř����ƅƺºƈųŹŵ�ƽŵŶƘŤƯ�šŚƘƫŚƐƯ

���ƾºƯ�ŵƺºūƺƯ�šŚºǀŝŵř�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŵźŞƷřŹ�ƝřŶƷř�Żř�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƾƳŚŞǀŤƄě�šŹƹźƋ��ŶºƃŚŝ����ƖºƣřƹŹŵ
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ƪƈƟ�ƮƄƃ���ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æè ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƾƯ�ƶƯŚƳźŝ�Śŝ�ƶĩ�ŢƠĭ�Ʊřƺţ�Əř�ƽŹƹŚƴƟ�ĨƿĦţřźŤſř�ƽżƿŹƾƯ�šŚƗǈ����ƝřŶºƷř�ƶºĩ�ŵƺºưƳ�ƪƇŚů�ƱŚƴǀưƏř�Ʊřƺţ
ƽŶƴƯŻŚǀƳ�Śŝ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƶƘſƺţƾƯ�ŢƸū�Ĩƿ�Źŵ�ƹ�ƺƀưƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷ�ŶƴƃŚŝ���ƽřźºŝ�ƶºƧ

Ƶĥƹźě�ŢǀƤƟƺƯ��ƱƺĤưƷ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�īŹżŝ�ƽŚƷERP�Ţſř�ƽŹƹźƋ�ƽźƯř���
 

ƱŚƴƧŹŚƧ��ľŚƇƺƈų�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ŢǀƘƋƹ�ƾŝŚƿŻŹř�ƶŝ�ŶƘŝ�Ʋƿř�ƾƯ�ƮŤƀǀſ�ƱřźŝŹŚƧ�ƵŚĭŶƿŵ�Żř�ŵŻřŵźě��
ƂƫŚģ�ŶƘŝ�Ʋƿř�ƾŝŚƿŻŹř�Źŵ�ƵŵŚǀě�ƪůřźƯ�Źŵ�ľǇŚưŤůř�ƶƧ�ƾţǈƨƄƯ�ƹ�ŚƷ�����ƽƹźºǀƳ�ƵŻƺºů�Źŵ�ƱŚƯŻŚºſ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ

Ƃǀě�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�Żř�žě�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ŢǀƘƋƹ�ƹ�ƵŶƃ�ƾƿŚſŚƴƃ��Ţſř�ƹźŝƹŹ�Ʊō�Śŝ�ƾƳŚƀƳř��ƾƴǀŝ
ƾƯ�ŵƺƃ���ƽřŹřŵ�ŶƘŝ�Ʋƿřè�ƪƯŚƗ�ƾƯ�źƿŻ�ŭźƃ�ƶŝ�ŶƃŚŝ���
 ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ�ŢƿźƿŶƯ����ƾºƯ�ƾƳŚƯŻŚºſ�źƷ�ƖŝŚƴƯ�ƲƿźţŶƴưƃŻŹř�Żř��ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ��ŶƴºƃŚŝ���Ʋºƿř�Żř���ƶƘºſƺţ�ƹŹ

ƭżǀƳŚƨƯ����ľŚºƿƺƣ�ŶºƿŚŝ�ƱŚƄƿř�ƁżǀĮƳř�ƹ�ŵźĪƬưƗ�ƱřźŞū�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƒƠů�ƹ�śŸū�ƽřźŝ�ŜſŚƴƯ�ƽŚƷ
ŵźǀĭ�Źřźƣ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ��Śǀƀŝ�ƪƯŚƗ�żǀƳ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ŜǀƧźţ�ƾºƯ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ŹŚŤųŚſ�Źŵ�ƾưƸƯ�Ź��ŶºƃŚŝ��

ƲƿŶŝ�šŹƺƇ�šŚƘƫŚƐƯ�ƶƧ�ƾƴƘƯƱŚƯŻŚſ�ƅƺƈųŹŵ�ƶŤƟźĭ�ƶŝ�ƽŚƷ��ƵŶƳźǀĭ�ŢƯŶųƽŹƹŚƴƟƽŚƷ���ƱŚºƄƳ�ƲƿƺƳ
ƾƯƲƀƯ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƶĩ�ŶƴƷŵ�ƲǀƿŚºě�šǈǀƈŰţ�ƽřŹřŵ�ƹ�źţ�������Śºŝ�ƶºƀƿŚƤƯ�Źŵ�řŹ�ƽźŤºƄǀŝ�ŢºƯƹŚƤƯ�ľŚºƯƺưƗ��źºţ

Ʊřƺū�ƱŚƴĩŹŚĩƺų�Żř�ǇŚŝ�šǈǀƈŰţ�ƽřŹřŵ�ƹ�źţƾƯ�ƱŚƄƳ�ŵŶƴƷŵ���ƶŝ�ŶƿŶū�ƽŹƹŚƴƟ�ŵƹŹƹ�ƶĪƴƿř�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ
�ƝŸů�ŜūƺƯ�ƾŤů�Śƿ�ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ƵřźưƷ�ƶŝ�ŚƷŹŚĩ�ƭŚŬƳř�Ƶƺǀƃ�Źŵ�řŹ�ƽŵŚƿŻ�šřźǀǀƜţ�Ţſř�ƲĪưƯ�ƱŚƯŻŚſ
���ƱŚºƄƳ�ŵƺºų�Żř�Ʊō�źŝřźŝ�Źŵ�řŹ�ƽźŤƄǀŝ�ŢƯƹŚƤƯ��ƲƀƯ�ƹ�ƾưƿŶƣ�ƱŚƴĩŹŚĩ��ŵƺƃ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƪƛŚƄƯ�ƾųźŝ

ƾƯ�ŶƴƷŵ����
 Ƶĥƹźě�Ʈǀţ��Ƶĥƹźě��ƽŚƷƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƱŚƯŻŚſ����ƽƺºƣ�ƹ�ŶƴưƳřƺţ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ŶƴƯŻŚǀƳ

ƾƯ�ŶƴƃŚŝ��ƽŶƴưƳřƺţ�Śŝ�ŵřźƟř�Żř�ƾŞǀĩźţšŹŚƸƯ�ƹ�ŚƷ������ŵƺºūƹ�ƾºƿřźūř�Ʈǀºţ�Źŵ�ŶºƿŚŝ�ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƹ�ƾƴƟ�ƽŚƷ
ƽƺƣ�ƹ�ƲƿźŤƸŝ�Ōżū�ƶĩ�ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵŶƴƃŚŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƱŚſŚƴƃŹŚĩ�Ʋƿźţ���ƮǀţƵĥƹźě��ƩŵŚºƘŤƯ�ŶƿŚŝ��ƹ�ƾŤĩŹŚºƄƯ��

ƽŵźĩŹŚĩ�ƱŚǀƯÎ�ŶƃŚŝ������ƾƿǇŚºŝ�ŢºǀưƷř�Żř�żºǀƳ�Ƶĥƹźě�Ʈǀţ�ƽŚƌƗř�Ʊŵƺŝ�Ţƣƹ�ƭŚưţ��ƲǀƤƤŰƯ�ƾųźŝ�ƮƗŻ�ƶŝ
ƾƯ�ŹřŵŹƺųźŝ�ŶƃŚŝ� 

 ƁŻƺƯō���ƶƯŚƳźŝ�ƂƳřŵ�ƾƟźƘƯ�ŶƴƿřźƟ�Żř�šŹŚŞƗ�ƁŻƺƯōERP��Ʋǀů�ŹŵƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƮŤƀǀſ�ƾƯ��ƮƷ�ƶĩ�ŶƃŚŝ
ƾƯ�źŝ�Źŵ�řŹ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƮƷ�ƹ�ƱřźƿŶƯŵźǀĭ��ưţ�ƖƣřƹŹŵƶŝ�ƶĩ�ƽŵřźƟř�ƾƯŚ����ƮŤºƀǀſ�Śºŝ�ƽƺºŰƳERP���ƪºƯŚƘţ�Źŵ
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ƪƈƟ�ƮƄƃ���ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æé ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

��ŶƳƺºƃ�Śƴºƃō�ŹŚĩƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�Śŝ�Ʊō�ƍŚŞţŹř�ƹ�ƮŤƀǀſ�ŵźĪƬưƗ�ƵƺŰƳ�Żř�ƾŤƀƿŚŝ�ŵƺŝ�ŶƴƷřƺų�����ƶºŤƠĭ
ƾƯ��ƝźƇ�ƶĩ�ŵƺƃÎÍ��ŚţÎÒ�ƵŵŚǀě�ƶūŵƺŝ�ƪĩ�ŶƇŹŵ��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſERP���ƂƿřżºƟř�ƶŝ�źŬƴƯ�ƁŻƺƯō�ŢƸū
ÕÍ�ƾƯ�ƮŤƀǀſ�ŢǀƤƟƺƯ�žƳŚƃ�ƽŶƇŹŵŵƺƃ�� 

��
ŞſƾŤƿźƿŶƯ�Ʀ�������ƽŶºƴƯŻŚǀƳ�Śºŝ�Ʊō�ƢŝŚºƐţ�ƹ�ƵŶºƃ�ƾŝŚºƿŻŹř�ƱŚƯŻŚſ�ƾŤƿźƿŶƯ�ƦŞſ�ƹ�ŹŚŤƟŹ�ƶƬůźƯ�Ʋƿř�Źŵ���ƽŚºƷ

ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƾƯ�ƾſŹźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŵƺƃ���ƝŚºƐƘƳř�ŶƿŚŝ�ŢƿźƿŶƯ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƽřźŝ���ƽźƿŸºě
ƵŵƺưƳ�šŚŞŧř�řŹ�ƮŤƀǀſ�ƶŝ�ŵƺų�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ŶƸƘţ��Ƶŵřŵ�ƱŚƄƳ�ŵƺų�Żř�řŹ�ƭŻǇ���ƂƫŚºģ�ƹ�šǈƨºƄƯ�ŶƳřƺŤŝ�ƹ���ƽŚºƷ

ŶƿŚưƳ�ŢƿźƿŶƯ�řŹ�ƵŶƯō�Ƃǀě���ƽřŹřŵ�ŶƘŝ�Ʋƿřè�ƾƯ�źƿŻ�ŭźƃ�ƶŝ�ƪƯŚƗ�ŶƃŚŝ���
 ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ��Ƶĥƹźě�ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬĩ�ƽŚƷŹƺŤĩŚƟ�Żř�ƾĪƿ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ���ƱŚƯŻŚºſ�Źŵ�źǀǀƜţ�ŵŚŬƿř�Śŝ�ƶĩ�ƾƿŚƷ

ƾƯ�ƶŤųŚƴƃ��ŶƳŹřŵ�ŹŚĩ�ƹ�źſŵƺƃ��ƾƯ�ƽƺƣ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ��ºƿ�ƱřƺºƴƗ�ƶŝ�ŶƳřƺţ����ŵŚºŬƿř�Źŵ�ƶºǀƫƹř�ƪºƯŚƗ�Ĩ
Ŷƴĩ�ŚƠƿř�ƂƤƳ�ƱŚƴĩŹŚĩ�Źŵ�ƽŹŚĪưƷ�ƹ�ƁżǀĮƳř��ƁŻŹř��ƽƺƣ�ƹ�Śƿƺě�ĬƴƷźƟ�Ĩƿ�Źŵ�Śŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƾſŚſř�ƽŚƷ

ƾƯ�ƶŤƃřŸĭ�ħřźŤƃř�ƶŝ�źĮƿŶĪƿŵƺƃ������źºŝ��ƱŚƯŻŚºſ�źºŝ�ƮĩŚů�ŵƺūƺƯ�ƪŗŚƀƯ�ƹ�ƱŚƴĩŹŚĩ�Ʋǀŝ�ƎŝřƹŹ�ƽŚƌƟ
ƵŵŚǀě�ƽƹŹ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƽŹŚǀƀŝ�źǀŧŚţ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷƾƯ��ŵŹřŸĭ������šǈĪºƄƯ�Śºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƶºĩ�ƾƘƣřƺºƯ�Źŵ�ƹ

ƾƯ�ŦƗŚŝ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ŢƯƹŚƤƯ��Ƶŵƺŝ�źǀĭŹŵ�ƾĮƴƷźƟ����Śºŝ�Śºƿ�ƹ�ŵƺºƃ�ƶŤƃřŸĭ�ŹŚƴĩ�ƾƬĩ�ŹƺƏ�ƶŝ�ƮŤƀǀſ�Śţ�ŵƺƃ
ƱřƹřźƟ�šŚůǈƇř��ƵŵŚǀě��ƽŻŚſ�ƵŶƃŵźǀĭ�Źřźƣ�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹƺƯ�ƹ� 

 ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě��Ƶĥƹźě��ƽŚƷERP����ºſ�ĬºƴƷźƟ�ƹ�ŹŚŤųŚºſ�Źŵ�řŹ�ƾƸūƺţ�ƪŝŚƣ�šřźǀǀƜţ��ƶºŝ�ƾƳŚƯŻŚ
ƾƯ�ƵřźưƷŶƳŹƹō��Ʋƿř�Żř���Ƶĥƹźºě�ƪºǀŞƣ�ƲºƿřŹŵ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƶƫŚƀƯ�ƹŹ���Ƶĥƹźºě�Żř�źŤºƄǀŝ�ŚºƷ���ƽŚºƷ

ƵŵŚǀě�ƮŤƀǀſ�źĮƿŵ�ƽŻŚſ�Ţſř�ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ���ƾºƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�Ʋƿř���Żř�šŹŚºŞƗ�ŶºƳřƺţ
Ŵţ�ƹ�ƾƟŚĩ�ƾƳŚƯŻ�ƹ�ƾƫŚƯ�ƖŝŚƴƯ�ƲǀƯŚţ�ƹ�ƶǀƸţ�ƪǀŞƣ�Żř�ƾƿřźūř�ŢƿŚưů����ħŹŵ�ƲŤºƃřŵ��Ƶĥƹźºě�ƶºŝ�Ʊō�Ɔǀƈ

ŢǀƘƣřƹƶƳŚƿřźĭŢǀƬŝŚƣ�Żř�ƽřŢƿŵƹŶŰƯ�ƹ�ŚƷ���ƱŚºƯŹō�ƹ�ƝřŶºƷř�ƲƿƹŶºţ��ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ����ŶºǀƿŚţ�ƹ�ƶƘºſƺţ��ŚºƷ
ƂƤƳ��ŚƷŹŚŤųŚſŢſŚǀſ��ŚƷŢǀƫƺŘƀƯ�ƹ�ŚƷ����Źŵ�ƹ�Ƶĥƹźºě�ŢƟźºƄǀě�źưŤºƀƯ�ƩźŤƴĩ�ƹ�šŹŚƔƳ��ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷ

ƾŬƳŚǀƯ�ƹ�ƉŹŚƘţ�ƖƟŹ�ŢƿŚƸƳ��ƉŹŚƘţ�ƹ�ŵŚƌţ�ƖƣřƺƯ�Źŵ�ƽźĭŶƃŚŝ�ŵřźƟř�Ʋǀŝ�Źŵ 

 ƾƳŚƯŻŚſ�šŚƏŚŞţŹř��ƂƫŚģ�Żř�ƾĪƿ��šŚƏŚŞţŹř�ƶƫŚƀƯƵŶǀĤǀě�ƹ�ƲƿźţżǀĮƳřźŝ��Ƶĥƹźºě�Źŵ�ƞƿŚºƓƹ�Ʋƿźţ���ƽŚºƷ
ERP�ƾƯ�ŶƃŚŝ��Ƶĥƹźě�Źŵ�ƽŹƹŚƴƟ�ƁźƿŸě�źŝ�ŹřŸĭźŧř�ŢǀƤƟƺƯ�ƪƯřƺƗ�Żř�ƾĪƿ�ŶƯōŹŚĩ�šŚƏŚŞţŹř���ƽŚºƷERP�
ƾƯ�ŶƃŚŝ���Ƶĥƹźě�ƝřŶƷř�ƹ�šřŹŚƔŤƳřERP��żǀƳƶŝ�ƾŤƀƿŚŝŚĩ�šŹƺƇƽŷ�ƶǀƬĩ�Ʋǀŝ�Źŵ�ƽŶƯōŹ��ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƱŚƘƠƳ
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ŵƺƃ�ƶŤƃřŸĭ�ħřźŤƃř��ƶŝ�ƾƯ�źĮƿŵ�šŹŚŞƗ��Żř�ŵřźºƟř�ƶǀƬĩ��ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƽƺƣ�šŚƏŚŞţŹř�ƞƐƫ�ƶŝ�ƶĩ�ŢƠĭ�Ʊřƺţ
ƾƯ�ƾƷŚĭō�Ƶĥƹźě�ŢǀƘƋƹƫƺŘƀƯ�źŝ�ƮŤƀǀſ�źǀŧŚţ�Żř�ƾŞſŚƴƯ�ŢųŚƴƃ�ƹ�ŶƴŝŚƿŢǀ���Ŝºƀĩ�ŵƺºų�ƞƿŚƓƹ�ƹ�ŚƷ

ƾƯŶƴƴĩ��ƹ�ƝŚƠƃ�šŚƏŚŞţŹř�ƲŤƃřŵ�ƹźƴƿř�Żř������źºưƗ�ƶºųźģ�ƾºƏ�Źŵ�ƹ�ƱŚƯŻŚºſ�ŭƺƐſ�ƾƯŚưţ�Źŵ�ƂŴŝźŧř
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�Ţſř�ƽŹƹźƋ�ƽźƯř��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��

��
ŹŚŤųŚſ��ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ��ƽŚƷŹŚŤųŚſ�Żř�ƾųźŝ�Śŝ�Ţſř�ƵŶƃ�ŵŚŬƿř�ƽŶƴƿōźƟ�ƵŚĮƳ�Śŝ�ƶƧ�ŚŬƳō�Żř�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ŵƺūƺƯ�ƾŤƴſ�řźǀǀƜţ�ƹŹ�Ʋƿř�Żř�ŢƀǀƳ�ƢŝŚƐƯ�ƱřŶƴģ�ŚƷ�šŹƹźºƋ�Żř�ƾƨƿ�ƽŹŚŤųŚſ�š����ƾºſŚſř�ƽŚºƷ
ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƢƟƺƯ�ŹřźƤŤſř�ƽřźŝ�Ţſř�ŚƷ���ƽřŹřŵ�ŶƘŝ�Ʋƿřè�ƾƯ�źƿŻ�ŭźƃ�ƶŝ�ƪƯŚƗ�ŶƃŚŝ���

 ǇŚŝ�ŢǀưſŹ��ƶūŹŵ�źĮƳŚǀŝ��ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ŢǀưſŹ�ƱřżǀƯƶĩ�Ţſř�ƽř�ƶƿƹŹ�ƹ�ƲǀƳřƺƣ�ƹ�ƵŶƃ�ŶƴŤƀƯ�ƽŹŚĩ�ƽŚƷ
ƾƯ�ƵŶǀƳŚſŹ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƕǈƏř�ƶŝ�ŶƳƺƃ��ƾƯ�ƶŤƠĭƮŤƀǀſ�ƶĩ�ŵƺƃ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ŹŚŤƟŹ�ŶƴƯŻŚǀƳ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƱŚƴĩŹŚĩ�Ʋǀŝ�Źŵ�ƲǀƬĜǀƀƿŵ�Śŝ�ƹ�ƮƔƴƯ�ƽŹŚĩ�ƹ�ŶƴƃŚŝERP����ƹ�ƾºƈƈŴţ�ƽŚºƷŹŚĩ�Śƿ�ƞƿŚƓƹ�Śŝ
Ţſř�źţŹŚĭŻŚſ�ƆŴƄƯ��ƮŤƀǀſ�ŚƳźŝ�ƽŚƷƶƯ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ŚƷŶºƴƿřźƟ�ƹ�ƞƿŚºƓƹ�ƶĩ�ƾƿŚƷ

ƶŝƵŶƄƳ�ƞƿźƘţ�ƾƴƃƹŹƾƯ�ŹřŵŹƺųźŝ�ƽźŤưĩ�ŢǀƤƟƺƯ�ƩŚưŤůř�Żř��ŶƳřŶƴƃŚŝ��ƾƯ�ƕƺưŬƯŹŵ����ƶºĩ�ŢºƠĭ�Ʊřƺţ
ƱŚƯŻŚſƱŚƯŻŚſ�Śŝ�ƶƀƿŚƤƯ�Źŵ��ƽŻŚſżĩźưŤƯ�ƽǇŚŝ�ŮƐſ�ƽřŹřŵ�ƽŚƷ�����ƩŚºưŤůř�Żř��Ʊō�ƲǀƿŚºě�ŮƐºſ�Śºŝ�ƽŚƷ

Śǀě�Źŵ�ƽźŤƄǀŝ�ŢǀƤƟƺƯƵŵ�ƾƯ�ŹřŵŹƺųźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ŶƴƃŚŝ��
 ƱŚƯŻŚſ�ƵŻřŶƳř��ƾƯ�ƱŚƄƳ�šŚƘƫŚƐƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƶĩ�ŶƴƷŵīŹżŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚºſ�Śŝ�ƶƀƿŚƤƯ�Źŵ�źţ��Ĩºģƺĩ�ƽŚºƷ��źºţ

ƮŤƀǀſ�Żř�řŹ�ƽźŤƄǀŝ�ƽŚƿřżƯ��ƽŚƷERP�ƾƯ�Ŝƀĩ����źŤºƄǀŝ�ƖŝŚºƴƯ�Ʊŵƺºŝ�ŽźŤſŵ�Źŵ�ƪǀƫŶŝ�ľǇŚưŤůř�ƶĩ�Ŷƴƴĩ
ƾƯ�ŶƃŚŝ��ƵŵŚǀě�ƽǇŚŝ�ƶƴƿżƷ�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ�ſ�ƽŻŚſƮŤƀǀ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�������ƶºĩ�ŢºƤǀƤů�Ʋºƿř�ƹ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ

ƱŚƯŻŚſ�ŶºƳŹřŵ�ŹŚǀŤųř�Źŵ�řŹ�ƽźŤƄǀŝ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƶūŵƺŝ��īŹżŝ�ƽŚƷ���ƾºƯ�����ƩŚºưŤůř�ƶºĩ�ŢºƠĭ�Ʊřƺºţ
ƵŵŚǀě�ŢǀƤƟƺƯ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƽŻŚſƾƯ�ƽźŤƄǀŝ�ƾƳŚƀƳř�ƹ�ƾƫŚƯ�ƖŝŚƴƯ�ƽřŹřŵ�ƶƧ�īŹżŝ�ƽŚƷ�Ţſř�źŤƄǀŝ��ŶƴƃŚŝ����

 �ƽŹƹŚƴƟ�Ŷůřƹ�ƵŚĮƿŚū�ƹ�ƂƤƳƱŚƯŻŚſ�Źŵ�šŚƗǈƏř��ƮŤƀǀſ�ŢǀƤƟƺƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���Źŵ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ƾƯ�źŤƄǀŝ��Ţſř�ƱŚƯŻŚſ�ƾƫŚƗ�źƿŶƯ�šřŹŚǀŤųř�ƽřŹřŵ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƶĩ�ƾƘƣřƺƯ�ŶƃŚŝ� 

��

147



ƪƈƟ�ƮƄƃ���ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���
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ƮŤƀǀſ��ƶƗƺưŬƯ�ƮŤƀǀſ�ƶƿƹŹ��ƽŶƴƿōźƟ�ƽřżūř�Żř�ƽř�ƾƯ�ƪǀƸƀţ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�řŹ�ŹƺƯř�ƶƧ�Ţſř�ƾƴƟ�ƹ�ƽř��ŶºƴƿŚưƳ��
ŝŚƴŝƮŤƀǀſ�ƾŝŚƿŻŹř�Ʋƿřź�ƵŵŚǀě�Źŵ�ƾŝŚƿŻŹř�ƾſŚſř�ŵŹřƺƯ�ƶƬưū�Żř�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷ��ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƹ�ƽŻŚſ

Ţſř��ƮŤƀǀſ�ŢǀƘƋƹ�ƾŝŚƿŻŹř�Źŵ�ƶƿƹŹ�ƹ�ŚƷŶƴƿōźƟ�ƽŶƴƯŹŚŤųŚſ�ŢǀƘƋƹ��ŚƷ��Ƶŵřŵ�ŢºǀƘƣƺƯ�ƹ�ŹŚŤųŚſ��ŚƷ���ƽŚºƷ
ƶƯŚƳźŝ�ŢǀƘƋƹ��ƱŚƯŻŚſ�ƭźƳ�ƹ�ƽŵźŝŹŚƧ�ƽŚƷ�ř�ƹ�ƾƴƟ�ŹŚŤųŚſźƿŻ��ŚƷŹřżƟřƾƯ�Źřźƣ�ƾſŹźŝ�ŵŹƺƯ�ƾƏŚŞţŹ�ŵźǀĭ���Ʋƿř

�ƽřŹřŵ�ŶƘŝè�ƾƯ�źƿŻ�ŭźƃ�ƶŝ�ƪƯŚƗ�ŶƃŚŝ���
 ƮŤƀǀſ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢųŚſźƿŻ�ƹ�ƾŧƹŹƺƯ�ƽŚƷ��ƮŤƀǀſ���ŢųŚºſźƿŻ�Żř�šŹŚºŞƗ�ƾŧƹŹƺƯ�ƽŚƷ��ƽŚºƷ

�ƽŹƹŚƴƟ�ŵƺūƺƯ�šŚƗǈƏř�ŢŴſ�ƭźƳ��ŹřżƟř��ƹ�Ƶŵřŵ�ƵŚĮƿŚě��ƶƨŞƃ��ŹřżƟř������Żř�ƾƳŚŞǀŤºƄě�ŢƸū���ƽŚƷŶºƴƿřźƟ
ĩ�ƹ�ŜƀĩŢſř�ŹŚ��ƮŤƀǀſ�Ƶĥƹźě�Źŵ�ŶƿŚŝ�ŵƺūƺƯ�ƾŧƹŹƺƯ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

ƶŝ���������Ʋǀºů�Źŵ�ƱŚƯŻŚºſ�Ţºſř�ƲºĪưƯ�ƶºĩ�ƾţǈĪºƄƯ�ƱřżºǀƯ�ƹ�ŢºǀƷŚƯ�ƲǀǀƘţ�ŢƸū�ƹ�ƵŶƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�Ţƣŵ
ƵŵŚǀě�Ʊō�Śŝ�ƽŻŚſŶƳźǀĭ�Źřźƣ�ƾŝŚƿŻŹř�ŵŹƺƯ��ŵƺƃ�ƶūřƺƯ�ŚƷ���

 ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��ƶƧ�ƽŵŹřƺƯ�Żř�ƾƨƿ�ƵŵŚǀě�Źŵ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���żŗŚºů�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ƾƃŹŚƠſ�ƹ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ�ŦŰŝ�Ţſř�ƾƳřƹřźƟ�ŢǀưƷřƾƯ�ƪƣřŶů�ƽŻŚſ�ŶƃŚŝ��ƾƯ�ŵŚƸƴƄǀě��ŵƺºƃ

ƶŝ�ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƶĩƵŵŚǀě�Żř�ƪŞƣ�ƹ�ƵŶƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�ƾŝƺų���ƹ�źºǀǀƜţ�ƮŤƀǀſ�Śŝ�ơŚŞƐƳř�ŢƸū��ƽŻŚſ
Ơſ�ƪƣřŶů�ƹ�ŶƴŝŚƿ�ŵƺŞƸŝƾƃŹŚƭźƳ�ƽƹŹ�źŝ�ƽŻŚſ�ŵŵźĭ�ƩŚưƗř�ŹřżƟř����

 Ƶŵřŵ�ŵƺūƺƯ�šŚƗǈƏř�ƹ�ŚƷ��ƮŤƀǀſ�ƶĪƴƿř�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ���ƽŚºƷERP�ŵ������ƮºƷ�ƶºŝ�ƎŞţźºƯ�ƩƹĥŚºƯ�ƲƿŶºƴģ�ƽřŹř
ƾƯ�Ƶŵřŵ�ŢƿźƿŶƯ��ŶƴƃŚŝƩƹĥŚƯ�Ʋƿř�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹƺƯ�šŚƗǈƏř�ƹ�ŚƷ����ƹ�Ţºſř�ŹřŵŹƺºųźŝ�ƾºƇŚų�ŢǀưƷř�Żř�ŚƷ
Ƶŵřŵ�ưƯ��ƩƹĥŚƯ�Ĩƿ�Źŵ�ƵŶƃ�ŵŹřƹ�ƵŚŞŤƃř�ƽŚƷƩƹĥŚƯ�źƿŚſ�ŵźĪƬưƗ�źŝ�Ţſř�ƲĪ����ƶŤºƃřŵ�śƺƬƐƯŚºƳ�źǀŧŚºţ�ŚƷ
ŶƃŚŝ��Ƶŵřŵ�Ţƣŵƶŝ�ƲǀƤƤŰƯ�Żř�ƾųźŝ�Ǝſƺţ�żǀƳ�ŚƷ����ƵŵŚºǀě�źºŝ�ŹřŶºĭźŧř�ŢºŞŨƯ�ƪƯřƺƗ�Żř�ƾĪƿ�ƱřƺƴƗ���ƽŻŚºſ

ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�Ţſř�ƵŶƃ�ƱřƺƴƗ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��Ƶŵřŵ�ƾŤƀƿŚŝ�ŚƷ��Ƶĥƹźě�ƕƹźƃ�Żř�ƪŞƣ��ƽŻŚºſźŞŤƘƯ
ůřƹ�ŢƯźƟ�Ĩƿ�ƶŝ�ƹ�ƵŶƃŶƳƺƃ�ƪƿŶŞţ�ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�Żř�ƪŞƣ�ŹŚĭŻŚſ�ƹ�Ŷ���

��
ƁŻŹř�ƥźŤƄƯ�ƽŚƷ��Ƶƹźĭ�ŢǀƘƋƹ�ƁŻŹř��ƾưſŹźǀƛ�ƹ�ƾưſŹ�ƽŚƷ���ƱŚƯŻŚºſ�ƾƗŚưŤūř�ŹŚŤųŚſ�ƹ�ƥźŤƄƯ�ƽŚƷ

ƵŵŚǀě�Ţƀƨƃ�Śƿ�ƹ�ŢǀƤƟƺƯ�źŝ�źŧƺƯ�ƪƯřƺƗ�Żř�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ����Ţºſř�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ����ƹŹ�Ʋºƿř�Żř
ƾƿŚſŚƴƃ�ƹ�ƪƯřƺƗ�Ʋƿř�ƾŝŚƿŻŹř�ŢƿŵƹŶŰƯ�ƁŻŹř�ƵŻƺů�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�šřŹƹŶƤƯ�ƹ�ŚƷ�Ţſř�ƽŹƹźƋ�ƥźŤƄƯ�ƽŚƷ��

�ƽřŹřŵ�ŶƘŝ�Ʋƿřè�ƾƯ�źƿŻ�ŭźƃ�ƶŝ�ƪƯŚƗ�ŶƃŚŝ���
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 ƥźŤƄƯ�ƽŚƷŹƹŚŝ�������ƮŤºƀǀſ�ƽŚºƿřżƯ�ƹ�ƾºƬƧ�źǀŧŚºţ�ƶŝ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ŹƹŚŝ�Żř�šŹŚŞƗ�ƥźŤƄƯ�ƽŚƷŹƹŚŝERP���źºŝ
ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ŶƃŚŝ����ǀŧŚºţ�ƹ�ŵřźºƟř�ŵźƨƬưƗ�ƶŝ�ƶƧ�ƽŵźƟ�ƽŚƷŹƹŚŝ�Śŝ�ŹƹŚŝ�Ʋƿř�����ƹ�ŵźƧŹŚºƧ�ƵƺºŰƳ�źºŝ�ƮŤºƀǀſ�ź

ƾƯ�ƍƺŝźƯ�ƽŵźƟ�ŮƐſ�Źŵ�ŵřźƟř�ŵźƨƬưƗ�Ţſř�šƹŚƠŤƯ��ŶƃŚŝ�����ŹƹŚºŝ�Żř�šŹŚºŞƗ�ƖƣřƹŹŵ��ƥźŤƄƯ�ƽŚƷŹƹŚŝ
ƵŵŚǀě�Żř�ƪƇŚů�ƽŚƿřżƯ�Żř�ƱŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ŭƺƐſ�Źŵ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƹ�ƱřźƿŶƯ�ƱŚƀƨƿ�ƹ�ƥźŤƄƯ��ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚſ��

ƶƯŚƳźŝ�ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŶƃŚŝ��ƶƧƾƯ�ř�ƪůřźƯ�Źŵ�ŶƳřƺţ�Źŵ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſƱŚƯŻŚſ�����Ɩºƣřƹ�źŧƺºƯ�ŹŚǀºƀŝ
ŵƺƃ���

 ƱŚƯŻŚſ�ŶƸƘţ�źŤƀĭ��ƮŤƀǀſ�ƶƧ�ƾƿŚŬƳō�Żř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��źŤƀĭ�ƱŚƯŻŚſ�ƖƯŚū�ƽŚƷ
ƾƯ�ŹřŸĭźǀŧŚţ��ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷŶůřƹ�ƶǀƬƧ�ƹ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ƶǀƬƧ�źŝ�ƹ�Ƶŵƺŝ���ƾƯŚºưţ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ŢƿŚưů�ŜƀƧ��ŶƴƃŚŝ

źŞƄǀě�Źŵ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷŶůřƹŢǀƤƟƺƯ�ŵ��ƾºƯ�ƾţŚǀů�ŹŚǀƀŝ�ƽźƯř�Ƶĥƹźě�żǀƯō��ŶºƃŚŝ������ŶºƿŚŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ŢƿźƿŶºƯ
ƱŚưţŹŚěŵ�Źŵ�ƽŶǀƬƧ�ŵřźƟř�ƾƯŚưţ�ƹ�Ƶĥƹźě�Żř�źŧŚŤƯ�ƹ�źǀĭŹŵ�ƽŚƷŶůřƹ�ƾƯŚưţ�ƶƧ�ŶŝŚƿ�ƱŚƴǀưƏř��ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷ

ƵŵŚǀě�ƶŝ�řŹ�ƭŻǇ�ŶƸƘţ�ƱŚƯŻŚſ��Ʊō�ƹ�ŶƳŹřŵ�Ƶĥƹźě�ƢƟƺƯ�ƽŻŚſ�����ŵƺºų�Ŷºůřƹ�ƝřŶºƷř�Żř�źţǇŚŝ�ƾŤƿƺƫƹř�Źŵ�řŹ
ƾƯ�Źřźƣ�ŶƴƷŵ���

 Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ��ƾƯ�ƶƧ�ƾƬƯřƺƗ�Żř�ƾƨƿ���ŵřźºƟř�Źŵ�ƾƳŚƯŻŚſ�ŶƸƘţ�ƂƿřżƟř��ƾƳŚƯŻŚſ�ŢƯƹŚƤƯ�ƂƷŚƧ�ƶŝ�ŶƳřƺţ
ƪƨƃ�ƹ�ƁŻŹř�ƽźǀĭ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƥźŤƄƯ�ƽŚƷŹƹŚŝ�ƹ�ŚƷ���ƾºƯ�Ƶĥƹźºě�ƱŚƯźƸƣ�ŵƺūƹ��ŵƺƃ�źŬƴƯ�ŚƷ��ŶºƃŚŝ���Źŵ

ŚƳřƺţ�Śŝ�Ţſř�ƽŵźƟ�Żř�šŹŚŞƗ��Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ��ƽźŞƷŹ�šŚǀŝŵř�ƹ�ƱƺŤƯƾƿ���ƾƫƺºưƘƯ�ƱřźºŞƷŹ�Żř�źºţřźƟ�ƾƿŚƷ��
ƶŝ�řŹ�ƽŵźƟ�ƝřŶƷř�Żř�ŢƃŸĭ�ƹ�ƽŹŚĩřŶƟ�ŭƹŹ�ƶĩ�ŶƴŤƀƷ�ƽźǀǀƜţ�ƱřźŞƷŹ�ƶǀŞƃ�źŤƄǀŝ�ŚƸƳō���ƝřŶºƷř�źƏŚºų

ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƾƘưū�ŶƴƯŵ��Ƶĥƹźě�ŢǀƤƟƺƯ�Źŵ�ƾưƸƯ�ŹŚǀƀŝ�ƂƤƳ�Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ�Źƺƌů��ƮŤºƀǀſ�ƽŚƷ���ƽŚºƷ
ƮŤƀǀſ�ƅƺƈŴŝ�ƹ�ƾţŚƗǈƏř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŵŹřŵ�ƱŚƯ���

��
šŹŚƸƯ�ŚƷ��ƶƗƺưŬƯ�ŶƿŚŝ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƽřźŝ�šŹŚƸƯ�Żř�ƽř�����ƱŚƯŻŚºſ�Źŵ�ƾºƴƟ�ŭƺƐºſ�ƹ�ƾŤƿźƿŶƯ�ŭƺƐſ�Źŵ�ŚƷ

ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ŵƺūƹ��šŹŚƸƯ��šŹŚºƸƯ��Ƶĥƹźě�źŧƺƯ�ŢƿźƿŶƯ�ƽřźŝ�ƾŤƿźƿŶƯ�ƽŚƷ������ƹ�ŢųŚƴºƃ�ƽřźºŝ�ƽŶºƴƿōźƟ�ƽŚºƷ
ƽŶƴƯŻŚǀƳ�ƽŻŚſŶƴŤƀƯ�šŹŚƸƯ��ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷ�ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ƾƴƟ�ƽŚƷ�ƹ�ƽŻŚſ�šŹŚƸƯ�ƶƬưū�Żř�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř���ƾƿŚºƷ

ŶƿŚưƳ�Ÿųř�řŹ�ƭŻǇ�ƵźƸŝ�ŚƸƳō�Żř�ŶƿŚŝ�ƮŤƀǀſ�ƢƟƺƯ�ŹřźƤŤſř�ƽřźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƶƧ�Ţſř��ƩŶƯ�Żř�ƾƨƿ��ƶƿřŹř�ŹƺƸƄƯ�ƽŚƷ
šŹŚƸƯ�ƅƺƈų�Źŵ�ƵŶƃ�ƮŤƀǀſ�ƵŻƺů�Źŵ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�żŤƧ�ƩŶƯ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŶƃŚŝ���żŤĩ
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šŹŚƸƯ��ƶſ�Źŵ�řŹ�ŚƷƏř�ƶƤŞšŹŚƸƯ�ƾƬƇ��ƽŚƷƾƴƟÎšŹŚƸƯ���ƾƳŚƀƳř�ƽŚƷÏ�šŹŚƸƯ�ƹ�ƾĩřŹŵř�ƽŚƷÐ��ŵřŵ�Źřźƣ����žĜºſ
šŹŚƸƯ�Ʋƿř�ŢǀưƷř�ƱřżǀƯ�ƾſŹźŝ�ƶŝ��ƾƫŚƗ�ŢƿźƿŶƯ�ŮƐſ�Źŵ�ŚƷ�ŚǀƯƳŢųřŵźě�ƾţŚǀƬưƗ�ƹ�ƾ��ƶŬǀŤƳ�ƹř��ŵźºĩ�ƽźǀĭ
šŹŚƸƯ�Ʋƿř�ƱřżǀƯ�ƶĩ�Ŷƴģ�źƷ�ƶĩ�Ţſř�šƹŚƠŤƯ�ƱŚƯŻŚſ�ŜţřźƯ�ƶƬƀƬſ�Źŵ�źƿŶƯ�ƵŚĮƿŚū�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ�ŚƷ����źºƷ�ƾºƫƹ

šŹŚƸƯ�Ʋƿř�Żř�ƭřŶĩ�Ţſř�ƽŹƹźƋ�źƿŶƯ�ŢǀƤƟƺƯ�ƽřźŝ�ŚƷ��šŹŚƸƯ�Ʋƿř�ƵŶƃ�ŮƿźƄţ�ƶƯřŵř�Źŵ�ŚƷ�ŶƳř���
 šŹŚƸƯ��ƾĪǀƴĪţ�ƽŚƷ�Żř�šŹŚŞƗšŹŚƸƯ��ƽŚƷ~ŹŚĩ�Ʊŵřŵ�ƭŚŬƳř�ƶƳƺĮģn�������ŚƷŶºƴƿřźƟ��ŚƷŶºŤƯ�ƪƯŚºƃ�ƹ�ŶƴŤºƀƷ

ƶƿƹŹ�ĨǀƴĪţ�ƹ�ŚƷ�ŶƴŤƀƷ�ŚƷ�� 

 šŹŚƸƯ�ƾƯ�ƾƳŚƀƳř�ƽŚƷ�šŹŚƸƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ŶƳřƺţ�Ư�ƽŚƷƾƯŵźÑ�ŵƺƃ�ŭźƐƯ����šŹŚºƸƯ�żºŤĩ�����ƶºŝ�řŹ�ƾƳŚºƀƳř�ƽŚºƷ
ƹ�ƽŹŚĪưƷ�ŵŚŬƿř�ƾƿŚƳřƺţ�ƱřƺƴƗ�ŵźĩ�ƱŚǀŝ�Ƶƹźĭ�Źŵ�źŧƺƯ�ŹƺƏ�ƶŝ�ƱŵźĩŹŚĩ�� 

 šŹŚƸƯ�ƾƯ�ƾĩřŹŵř�ƽŚƷ�šŹŚƸƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ŶƳřƺţ�ƽźĪƟ�ƽŚƷÒ�ŶƳƺƃ�ŭźƐƯ��šŹŚƸƯ�ƕƺƳ�Ʋƿř�ƪƯŚƃ�ŚƷ���ƾƿŚƳřƺţ
Ʋƿř�ƱŶƿŵ�ƱŶƃ�ƭŚŬƳř�ƩŚů�Źŵ�ƶģ�ƱŚƯŻŚſ�ƪĩ�Źŵ�ƶĩ�Ţſř�ģ�ƹ�Ţưºƀƣ�ƶƳƺĮ�����ºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƞºƬŤŴƯ�ƽŚºƷƶ�

ƶŤƀŝřƹ�źĮƿŶĪƿ�Śŝ�ƹ�ŶƳř�ŶƳŹřŵ�ƪƯŚƘţ�źĮƿŶĪƿ���
Ʋƿř��šŹŚƸƯ���ƵŵŚºǀě�Ŷºƈƣ�ƶƧ�ƾƳŚƯŻŚſ�źƷ�ƾſŚƴƃŹŚƧ�ƹ�ƾŤƿźƿŶƯ�ƞƬŤŴƯ�ŭƺƐſ�Źŵ�ŶƿŚŝ�ŚƷ���ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ���ƽŚºƷ

ƶƯŚƳźŝ����ºĭ�ƹ�ŮƐºſ�źºƷ�Źŵ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�šŹŚƸƯ�ƱřżǀƯ�ƶŤŞƫř�ƶƧ�Ţſř�ƽƹźƋ��ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�Ƶƹź
Ţſř�ƶǀƤŝ�Żř�šƹŚƠŤƯ��ƾƳŚƯŻŚſ���

��
ƶƳƺưƳ�ƶƯŚƴƄſźě�Żř�ƽř�����ƶºƯŚƳźŝ�ƮŤºƀǀſ�ŹřźƤŤºſř�ƾƳŚƯŻŚºſ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƽřźŝ�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹƺƯ�ƽŚƷ����ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ

�ƱŚƯŻŚſ�ƩŶƯ�ŽŚſř�źŝ�ƶƧ7S���ƵŶƃ�ƶǀƸţ�ƽżƴǀƨƯ�Źŵ�ƪƈƟ�ŢſƺǀěŢſř�ƵŶƃ�ƵŵŹƹō����ƪºƯřƺƗ�Żř�ƭřŶƧ�źƷ�ƽřźŝ
ƾţǇřƺſ��ƩŶƯ�ƾƬƇř�ŵŚƘŝř�Źŵ�ŵƺūƺƯ��ƶƧ�Ţſř�ƵŶƃ�ŭźƏƽřźŝ�ƵŶƃ�ŜƀƧ�ƵźưƳ�ƲǀĮƳŚǀƯ�ŲſŚě�ƶǀƬƧ����źºƷ�Źŵ�ŚºƷ

�ƹ�ƪƯŚƗƪƧ�ƲǀĮƳŚǀƯ��ƪƯřƺƗ�ƵźưƳ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ��ŶƘŝ�źƷ�ƶŝ�ƢƬƘŤƯ�źƷ�Żř�ƭřŶƧì�ƾƯ�Źřźƣ�ƾƬƇř�ŶƘŝ�ŶƳźǀĭ���
��
��

                                                 
1 Technical Skills 
2 Human Skills 
3 Conceptual Skills 
4 People Skills 
5 Thinking Skills 
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ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƾūƹźų��
Ɩưū�Żř�žě�ŢƿŚƸƳ�Źŵ�ƯŚƴƄſźě�ƢƿźƏ�Żř�ƪƯřƺƗ�Ʋƿř�Żř�ƭřŶƧźƷ�ŵƺūƺƯ�ŢǀƘƋƹ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹōƶ��ƾůřźƏ�ƽŚƷ

ƾƯ��ƵŶƃ���������šŚƯřŶºƣř��ƞƘºƋ�ƹ�šƺºƣ�ƍŚºƤƳ�ƾƿŚºſŚƴƃ�Żř�žºě�ƹ�ƵŵƺºưƳ�ƵŵŹƹōźŝ�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƾƬƧ�ŢǀƘƋƹ�Ʊřƺţ
ŵƺưƳ�ŵŚƸƴƄǀě�řŹ�ƾůǈƇř���

ƾūƹźų�Żř�ƾƨƿ�ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ŜſŚƴƯ�ŵźŞƷřŹ�ƹ�ƶƴƿżĭ�ƲǀǀƘţ�šŚƘƫŚƐƯ�Ʋƿř�ƮƸƯ�ƽŚƷ��Ţºſř�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ����Ʋºƿř�Źŵ
ƞƬŤŴƯ�ƽřżūř�ƾĭŵŚƯō�ŢǀƘƋƹ�ŽŚſřźŝ�šŚƘƫŚƐƯ�����ƲǀºǀƘţ�Ƶĥƹźºě�ƕƹźºƃ�ƶƐƤƳ��ƮŤƀǀſ�ƁźƿŸě�ƽřźŝ�ƱŚƯŻŚſ

ƾƯ�ŵŵźĭ��ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�řŹ�ƾĭŵŚƯō�ŹřŶƤƯ�ƲƿźŤƄǀŝ�ƶƧ�Ţſř�ƾƫƹĥŚƯ��ƮŤƀǀſ�ƲƿŻŚƛō�ƩƹĥŚƯ���Ʊŵƺŝ�ŜſŚƴƯ�ƹ�ƱƹŶƯ
ƂƫŚģ�Ʊŵƺŝ�ƪƣřŶů��ŹƺƧŸƯ�Ŷůřƹ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƾĭŵŚƯō��ŚƷŶƴƿōźƟ�ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ŹƺƧŸƯ�Ŷůřƹ�Źŵ�šǈƨƄƯ�ƹ�ŚƷ���ƽŻŚºſ

Ţƿƺƫƹř�ƹ�ƮŤƀǀſ�ƷƲǀǀƘţ�ƪƯřƺƗ�ƶƬưū�Żř�ƾŤƿźƿŶƯ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚ�ƩƹĥŚƯ�Śƿ�ƹ�ƩƹĥŚƯ�ƵŶƴƴƧ�����ƽřźºŝ�ƲƿŻŚºƛō�ƽŚºƷ
ƵŵŚǀě�ƾƯ�ƽŻŚſ�ŶƴƃŚŝ����

ƾūƹźų�Żř�źĮƿŵ�ƾƨƿ�ƶƗƺưŬƯ��ƱŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�šŚƘƫŚƐƯ�ƮƸƯ�ƽŚƷ�ŭźƏ�Żř�ƽř�ƵŵŚƯō�ƽŚƷ��Ţºſř�ƽŻŚſ��
ŭźƏ�Ʋƿř�ƵŵŚƯō�ƽřźŝ�ŚƷ�ƀǀſ�ƁźƿŸě�ƽřźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ƽřżūř�ƽŻŚſƾƯ�ƶŗřŹř�ƮŤ�ƵŵŚǀě�Żř�ƪŞƣ�ƹ�ŶƳŵźĭ��ƽŻŚſ

ŭźƏ�ƽřźūř�ƮŤƀǀſ�ƾƯ�ŻŚƛō�ŹƺƧŸƯ�ƽŚƷ�ŶƳŵźĭ��ŭźƏ�ƵŵŚƯō�ƽřźŝ�ƾƿŚƷ�Ƶŵřŵ��ŵřźƟř�ƽŻŚſ���Żř�ƾºƴƟ�ŹŚŤųŚſźƿŻ�ƹ�ŚƷ
ƮƸƯ�ƶƬưū�ŭźƏ�Ʋƿźţ�ƵŵŚƯō�ƽŚƷ�ƾƯ�ƽŻŚſ�ŶƴƃŚŝ����

ƱŚƯŻŚſ�ŜƬƛř�Źŵ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƁźƿŸě�ƽřźŝ�řŹ�ƭŻǇ�ƾĭŵŚƯō�ŵřźƟř�ŚƷ��ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŶƳŹřŶƳ�ƱŚƯŻŚſ����ŵŹřƺºƯ�Ʋƿř�Źŵ
ƵŵŚƯō�ƽřźŝ�ŭźƏ�ŚƸƳō�ƽŻŚſ�ƵŵŚƯō�ƽŚƷ����ĬºƴƷźƟ��ŢƧŹŚºƄƯ��ƁŻƺºƯō�ƪƯŚƃ�ƶƧ�ƽŻŚſ�����źºǀǀƜţ�ŢƿźƿŶºƯ�ƹ�ƽŻŚºſ

ƾƯ�ƵŵŚǀě�ƱŚƿźū�Źŵ�ƹ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�Żř�ƪŞƣ�ƹ�ƵŶƃ�ƞƿźƘţ��ŶƃŚŝ�ƾƯ�řźūř�ƽŻŚſ������ƭŻǇ�ƾĭŵŚºƯō�ŵřźºƟř�Śºţ�ŵŵźºĭ
ŶƴƿŚưƳ�ŜƀƧ�řŹ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƽřźŝ���

Ƶŵřŵ�ŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƹ�ƵŵƺŞƳ�ŽźŤſŵ�Źŵ�ŶƴƯŹŚŤųŚſ�šŹƺƇ�ƶŝ�ƶƧ�ŶƴŤƀƷ�ƽŵŹřƺƯ�Żř�żǀƳ�ƶƿŚě�ƭǈƣř�ľŚƇƺƈų��ŜƬƛř�ŚƷ
Ƶŵřŵ�ŵƹŹƹ�Źŵ��ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�Żř�žě����ŶƴŤºƀƷ�ƹźºŝƹŹ�ƾţǈƨºƄƯ�Śŝ�ƮŤƀǀſ�ƶŝ�ŜſŚƴƯ�ƽŚƷ�����Żř�ƪºŞƣ�ƹŹ�Ʋºƿř�Żř

Ƶŵřŵ�ƾƿŚſŚƴƃ��ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƵŵŚƯō�ƹ�ƶƿŚě�ƭǈƣř�ƹ�ŚƷ�ƹŹƹ�ƽřźŝ�ŚƸƳō�ƽŻŚſ�ƱƹŶŝ�řźƿŻ�Ţſř�ƽŹƹźƋ�ƮŤƀǀſ�ƶŝ�ŵ
Ƶŵřŵ�Ʋƿř�ƲŤƃřŵ�ŹŚǀŤųř�Źŵ�ƾưƳ�żǀƳ�ƮŤƀǀſ��ŚƷ�ŶƿŚưƳ�ŻŚƛō�řŹ�ŵƺų�ŢǀƫŚƘƟ�ŶƳřƺţ�������źºĮƿŵ�Żř�żºǀƳ�ƾºƴƟ�ŹŚŤųŚºſźƿŻ

Ţſř�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƱŚƿźū�Źŵ�ŵƺūƺƯ�šǈƨƄƯ��ƵřŹ��������żºǀƸŬţ��Ƶŵřŵ�żºƧřźƯ��ƾƏŚºŞţŹř�ƶƨŞºƃ�żºǀƸŬţ�ƹ�ƽŻřŶºƳř
ŢŴſ�ůŚŞƯ�ŌŚƤţŹř�ƹ�ƱřźŝŹŚƧ�ƽŹřżƟř���Ƃǀºě�šŚƯřŶºƣř�ƶºƬưū�Żř�ŢǀƴƯř�ƹ�ƶƨŞƃ�ŢǀƬŝŚƣ�ƱƺĤưƷ�ƾŨ����ƽřźºŝ�ƽŻŚºǀƳ
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ŶƴŤƀƷ�ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř��ƵŵŚƯō�ŭźƏ�ŭźƏ�ƶƬưū�Żř�żǀƳ�ƾƴƟ�ƽŻŚſ�ƾūƹźų�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƶƧ�Ţſř�ƾƿŚƷ����ƾŝŚºƿŻŹř�ƽŚºƷ
ƾƯ�ŹŚưƃ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ŵƹŹ���

��
ƶŬǀŤƳ�ƹ�ƶƇǈų�ƽźǀĭ��

ƵŵŚǀě�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�Śſ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƱŚƯŻ�ƶƴƿżƷźě�ŹŚǀƀŝ�ƽźƯř��ŚƷ�ƱŚƯŻ�����Ţºſř�ƂƫŚģźě�ƹ�źŝ
Ţſř�ƵŶƃ�ƵřźưƷ�Ƶĥƹźě�ƪƯŚƧ�Ţƀƨƃ�Śŝ�ŵŹřƺƯ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�Źŵ�ƶƧ��ƾƯ�ƱŚƄƳ�šŚƘƫŚƐƯ����ƪºƯřƺƗ�Żř�ƾºƨƿ�ƶƧ�ŶƴƷŵ

Ƶĥƹźě�Ʋƿř�Ţƀƨƃ��Ţºſř�źĮƿŵ�ƭřŶƣř�źƷ�Żř�ƪŞƣ��ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�šŚƘƫŚƐƯ�ƭŚŬƳř�ƭŶƗ��ŚƷ���ƲǀºưƷ�Żř���Ʋºƿř�Źŵ�ƹŹ
Ư�řŶŤŝř�Źŵ��ƪƈƟƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƾƳŚƯŻŚſ�ƾĭŵŚƯō�ƭƺƸƠ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ����ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ���Źŵ�ƹ�ƵŶºƿŵźĭ�ŮƿźºƄţ

ƮƸƯ�ƶƯřŵř�ƩŶƯ�Ʋƿźţ�śƺģŹŚģ�ƹ�ŚƷ�ŶƳŶƃ�ƾƟźƘƯ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƽŚƷ��ƶŝ�ƲǀƴĤưƷ����Ʋºƿř�Śºŝ�źŤƄǀŝ�ƾƿŚƴƃō�ŹƺƔƴƯ
śƺģŹŚģ�Ŷů�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƶƧ�Ŷƿŵźĭ�ŮƿźƄţ�ƪƈƠƯ�šŹƺƇ�ƶŝ��ŚƸƳō�Żř�ƾƨƿ�ƪƯřƺƗ�ƹ�ŵŚƘŝř��ŚƷ�ƽŶºƴƯŻŚǀƳ�ƪƣř���ƽŚºƷ

ƵŵŚǀě��ƽŻŚſƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�����ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ��ƾºƯ�ŻŚºǀƳŵŹƺƯ��ŶƴºƃŚŝ������ƶºƳƺưƳ�żºǀƳ�ƪºƈƟ�ƽŚºƸŤƳř�Źŵ���Żř�ƽř
ƾūƹźų�ƵŻƺů�Źŵ�ƹ�ƱǈƧ�ŮƐſ�Źŵ�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƩƹřŶŤƯ�ƽŚƷ������ƹ�ƾƳŚºƀƳř��ƾºƴƟ��ƽŹŚŤųŚºſ�ƞºƬŤŴƯ�ƽŚƷ����

ƾƯ�ƽŹŚƿ�ƕƺƋƺƯ�źŤƸŝ�ƥŹŵ�ƶŝ�ƶƧ�Ŷƿŵźĭ�ƶƿřŹř�ŶƳŚſŹ���
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ƺǀěŢſ�ƪƈƟ��
æ��ƁŻŹř�ƥźŤƄƯ�ƽŚƷ��
æ��ƞƫř��Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ��
Î� ƱŚƯŻŚſ�ƱŚƴƧŹŚƧ�Źŵ�ǇŚŝ�ŷƺƠƳ�ŢǀƬŝŚƣ�Śŝ�ŵřźƟř�Śƿ�Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ�ŵƺūƹ��

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

Ï� �ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ�ƽǇŚŝ�šřŹŚǀŤųř�ƹ�šŹŶƣ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

Ð� ě�ƱŚƯźƸƣ�ŜſŚƴƯ�ƾƷŚĭō�ƹ�ƂƳřŵŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƹ�ƾƴƟ�ƪƿŚƀƯ�źŝ�Ƶĥƹź��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

æ��ś��ƥźŤƄƯ�ƽŚƷŹƹŚŝ��
é� ƱřżǀƯ�ŹƹŚŝ�ƹ�ŵŚƤŤƗř�ŢƿźƿŶƯ�ŶƃŹř�ƱŚƯŻŚſ�ƶŝ�ƽŚƿřżƯ�ERP���

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

ê� ƱřżǀƯ�ŹƹŚŝ�ƹ�ŵŚƤŤƗř�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƶŝ�ƽŚƿřżƯ�ERP���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ë� ƯŵŚƤŤƗř�ƹ�ŹƹŚŝ�ƾƨƿŵżƳ�ƹ�ƶŝŚƄţ�Ʊřżǀ�ƶŝ�ƾƬƧ�ƽŚƿřżƯ�ERP��ƱŚƯŻŚſ�ƱřźƿŶƯ�ƹ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƱŚǀƯ�Źŵ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ì� ƝŚƠƃ�ƹ�ƱřźŝŹŚƧ�šřŹŚƔŤƳř�ŢƿźƿŶƯ�ƽŻŚſ�ŪƿŚŤƳ�ƾƘƣřƹ�ƪƇŚů�Żř�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƮŤƀǀſ�ERP��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
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ƶŰƠƇ çç ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

æ��ũ��ƱŚƯŻŚſ�ŶƸƘţ�ŤƀĭƵĥƹźě�ƶŝ�ź��
í� ŢǀƤƟƺƯ�ŵźŞƄǀě�Źŵ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷŶůřƹ�ƾƯŚưţ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ŢƿŚưů��Ƶĥƹźě�żǀƯō��

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

î� �ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƽŵźƟ�ƝřŶƷř��ƶŝ�ŢŞƀƳ�ƾƘưū�ƝřŶƷř�Ʊŵřŵ�Źřźƣ�Ţƿƺƫƹř�Źŵ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

æå� Ƶĥƹźě�Źŵ�ƱŚƴƧŹŚƧ�Ʊŵřŵ�ŢƧŹŚƄƯ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ŤƯƎſƺ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
ç��ŹŚŤųŚſ��
ç��ƞƫř��ƾưſŹ�ƽŻŚſ��

ææ� ƶŝ�ƹ�ŶƴŤƀƯ��ƱƹŶƯ�ƪưƘƫřŹƺŤſŵ��šřŹźƤƯ��ƲǀƳřƺƣ�Ʊŵƺŝ�ŻƹŹ��ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƪƛŚƄƯ�ŭźƃ�ƹ�ŚƷ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

æç� ƪưƘƫřŹƺŤſŵ��šřŹźƤƯ��ƲǀƳřƺƣ�ŽŚſř�źŝ�ŵźƨƬưƗ�ƩźŤƴƧ��ƪƛŚƄƯ�ŭźƃ�ƹ�ŚƷ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŚǀƀŝŵŚƿŻ�Ź��

 

æè� Ʈǀưƈţ�ƩǈƤŤſř�ƭŶƗ�šřŹźƤƯ�ƹ�ƲǀƳřƺƣ�Żř�ƱŚĭŶƳźǀĭ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
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ç��ś��ƱŚƯŻŚſ�ƵŻřŶƳř��
æé� Ʊřƺţ�ƹ�ƮŬů�ƖŝŚƴƯ�ƾƫŚƯ��ƱŚƯŻŚſ�ŹǇŵ�ƱƺǀƬǀƯ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƶƳŚǀƫŚſ�ŶƯōŹŵ� 

��êå�< çåå�êæ êåå�çåæ��æååå�êåæ��æååæ>  

 

æê� ŵřŶƘţ�ƽƹźǀƳ�ƾƳŚƀƳř��ƱŚƯŻŚſ�źƠƳ� 

��æåå�< êåå�æåæ æååå�êåæ��æåååå�æååæ��æåååæ>  

 

æë� Źŵ�ŽźŤſŵ�Ʊŵƺŝ�ƖŝŚƴƯ�ƾƟŚĩ�ƾƫŚƯ�ƹ�ƾƳŚƀƳř�ŢƸū�ƽřźūř�Ƶĥƹźě��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
ç��ũ��ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�Ŷůřƹ�ƵŚĮƿŚū�ƹ�ƂƤƳ��

æì� ŢǀưƷř�ƽǇŚŝ�Ŷůřƹ�ƽŹƹŚƴƟ�šŚƗǈƏř�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ��ƵŚĮƿŚū�ƶƬƀƬſ�ƾŞţřźƯ�ǇŚŝ����
ŹŚǀƀŝ�ƮƧ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

æí� ŢĩŹŚƄƯ�ƽǇŚŝ�Ŷůřƹ�ƽŹƹŚƴƟ�šŚƗǈƏř�Źŵ�Ƶĥƹźě�ƽŚƷ�ƎŞţźƯ�Śŝ�ƽŹƹŚƴƟ��šŚƗǈƏř��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

æî� ŢƿźƿŶƯ�ƽǇŚŝ�šřŹŚǀŤųř�ƽŹƹŚƴƟ�šŚƗǈƏř�ƁŹřżĭ�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƾƷŵ�ƮǀƤŤƀƯ�ƶŝ�ŢƿźƿŶƯ�ŶƃŹř���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
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ƶŰƠƇ çé ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

è��ƽĦţřźŤſř��
è��ƞƫř��ƮƄģ�ŢƿŹƺƯŚƯ�ƹ�ŻřŶƳř 

çå� ƶŝ�ƹ�ŶƴŤƀƯ��ƱƹŶƯ�ƮƄģ�Ʊŵƺŝ�ŻƹŹ��ƱŚƯŻŚſ�ŢƿŹƺƯŚƯ�ƹ�ŻřŶƳř��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

çæ� ƶŝ�ƹ�ŶƴŤƀƯ��ƱƹŶƯ�ƮƄģ�Ʊŵƺŝ�ŻƹŹ�Ţſŵ�ŻřŶƳř�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƶŝ�ƾŝŚŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

çç� ƴŤƀƯ��ƱƹŶƯƶŝ�ƹ�Ŷ�Ţſŵ�ŢƿŹƺƯŚƯ�ƶǀƳŚǀŝ�Ʊŵƺŝ�ŻƹŹ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƶŝ�ƾŝŚŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

è��ś��ƝřŶƷř 

çè� ƶŝ�ƹ�ŶƴŤƀƯ��ƱƹŶƯ��ƾƳŚƯŻŚſ�ƝřŶƷř�Ʊŵƺŝ�ŻƹŹ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

çé� ƵŹƹŵ�ƾŝŚƿŻŹř��ƵŶƃ�ƲƿƹŶţ�ƝřŶƷř�ŽŚſř�źŝ�ƾƳŚƯŻŚſ�ŵźƨƬưƗ�ƽř 

ƾưƳ�ƭŚŬƳř�ŵƺƃ���Żř�Ƃǀŝç�ƩŚſ���źƷç�ŹŚŞƨƿ�ƩŚſ��ŹŚŞƨƿ�ƩŚſ�źƷ���źƷë��ŹŚŞƨƿ�ƵŚƯ��
��

çê� ƶŝ�ƹ�ŶƴŤƀƯ��ƱƹŶƯ��ƵŵƹŶŰƯ�ƹ�ƝřŶƷř�Ʊŵƺŝ�ŻƹŹ�Scope���Ƶĥƹźě��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

��
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ƪƈƟ�ƮƄƃ���ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř���� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ çê ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

è��ũ��šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŵźŞƷřŹ�ƶƯŚƳźŝ��
çë� ƶŝ�ƹ�ŶƴŤƀƯ��ƱƹŶƯ�ƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŵźŞƷřŹ�ƶƯŚƳźŝ�Ʊŵƺŝ�ŻƹŹ�ƱŚƯŻŚſ�šŚ��

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

çì� �ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽĦţřźŤſř�Śŝ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŵźŞƷřŹ�ƶƯŚƳźŝ�ƾƿƺƀưƷ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

çí� ƵŹƹŵ�ƽźĮƳŻŚŝ�Śƿ�ŹřźưŤſř�ƶƯŚƳźŝ�ƽř��šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŵźŞƷřŹ��
ƾưƳ�ƭŚŬƳř�ŵƺƃ��ê�źŤƄǀŝ�ƹ�ƩŚſ���źƷè�ŹŚŞƨƿ�ƩŚſ���źƷç�Şƨƿ�ƩŚſŹŚ��ŹŚŞƨƿ�ƩŚſ�źƷ��

��
é��ƮŤƀǀſ�ŚƷ��
é��ƞƫř��ƮŤƀǀſ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢųŚſźƿŻ�ƹ�ƾŧƹŹƺƯ�ƽŚƷ��

ÏÖ� ŜſŚƴţ�šŚƳŚĪƯř�ŢŴſ�ƽŹřżƟř���ƭŵŚų��ƭƹŶŴƯ�żĩřźƯ�Ƶŵřŵ��Śŝ�ƽŚƷŻŚǀƳ�ƱŚƯŻŚſ����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÐÍ� ŜſŚƴţ�šŚƳŚĪƯř�ƭźƳ�ƽŹřżƟř��ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ�ƶǀƸţ�back-up��ƭźƳ�ƽŚƷŹřżƟř��ƾƯƺºưƗ�ƹ��ƾºƈƈŴţ���Śºŝ��ƽŚºƷŻŚǀƳ�
��ƱŚƯŻŚſ��

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

ÐÎ� ŜſŚƴţ�šŚƳŚĪƯř�ƹ�šřżǀƸŬţ�ƶĪŞƃ�Śŝ�ƽŚƷŻŚǀƳ�ƱŚƯŻŚſ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
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ƶŰƠƇ çë ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

é��ś��ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��
ÐÏ� ŵƺūƹ�ƵŚĭŶƿŵ�ƾƿřźĭŶƴƿřźƟ�Źŵ��ƱŚƯŻŚſ��

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

ÐÐ� ƥŹŵ�ŜſŚƴƯ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ŜƀƧ�ƹ�ŹŚƧ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÐÑ� ŶƴŤƀƯ�Ʊŵƺŝ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��ƾƳŚƯŻŚſ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÐÒ� ŵƺŞƸŝ�źưŤƀƯ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ�ƽŻŚſŵŹřŶƳŚŤſř�ŚƸƳō��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
é��ũ��Ƶŵřŵ�ŵƺūƺƯ�šŚƗǈƏř�ƹ�ŚƷ��

ÐÓ� Źŵ�ŽźŤſŵ�Ʊŵƺŝ�ƹ�Ƶŵřŵ�ŢǀƠǀƧ��ŚƷ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÐÔ� ƽŻŚſŵŹřŶƳŚŤſř�Ƶŵřŵ�ŚƷ�ƹ�ƪƿŶŞţ�ƶŝ�Ĩƿ�ŢƯźƟ�Ŷůřƹ�ƹ�ŹŚĭŻŚſ���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÐÕ� ƾƿŚƴƃō�ƱřźƿŶƯ�ƹ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƱŚƯŻŚſ�Śŝ�ƕřƺƳř�Ƶŵřŵ�ŚƷ�ƹ�ŢƯźƟ�Ʊō�Ƃǀě�ƹ�ŚƷ�ƵŹƹŵ�ƾƴǀŝ�����ŜºſŚƴƯ�ƾºƃŻƺƯō�ƽŚºƷ
ƲƿŶŝ�ŹƺƔƴƯ��
Ƨ�ŹŚǀƀŝƮ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
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ƶŰƠƇ çì ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ê��ƾŤƿźƿŶƯ�ƦŞſ��
ê��ƞƫř��ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ŢƿŚưů��

ÐÖ� ƅŚƈŤųř�ƖŝŚƴƯ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�Ƶĥƹźě�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƮŤƀǀſ�ERP�Ǝſƺţ�ŢƿźƿŶƯ�ŶƃŹř�Żř�ƽƹŹ�ƪǀƯ�ƹ�ŢŞƛŹ���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÑÍ� Źŵ�Ţƿƺƫƹř�Źřźƣ�Ʊŵřŵ�ƽŶƴƯŻŚǀƳ�ƽŚƷ�Ƶĥƹźě�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƀǀſƮŤ�ERP���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
 

ÑÎ� ƾƳŚŞǀŤƄě�ƾƯŚưţ�ŭƺƐſ�ƾŤƿźƿŶƯ�ƱŚƯŻŚſ�Żř�ƝřŶƷř�ERP���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
ê��ś��ƾƳŚƯŻŚſ�šŚƏŚŞţŹř��

ÑÏ� ŵƺūƹ�šŚƏŚŞţŹř�ƝŚƠƃ�ƹ�ƂŴŝźŧř�Źŵ�ƾƯŚưţ�ŭƺƐſ�ƱŚƯŻŚſ���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÑÐ� ŵƺūƹ�ŢſŚǀſ�ƽŚƷ�ƏřƾţŚƗǈ�ŻŚŝ��ŶƴƳŚƯ�ŹŚƄŤƳř�ƵŹƹŵ�ƽř�šŚƗǈƏř�ƶƳŚƯźŰƯźǀƛ�ƱŚƯŻŚſ����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÑÑ� ƪƿŚưţ�ƽǇŚŝ�ƱřźƿŶƯ�ƹ�ƱŚſŚƴƃŹŚƧ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƩŚƤŤƳř�šŚƗǈƏř�ŵƺų�ƶŝ��ƱřźĮƿŵ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÑÒ� ƵŵŚǀě�Ƶĥƹźě�ƞƿŚƓƹ�ƹ�ƝřŶƷř��ƵŵƹŶŰƯ�ŭźƃ��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſERP�Ƶĥƹźě�šŚƏŚŞţŹř�ŭźƏ�Źŵ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
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ƶŰƠƇ çí ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ê��ũ��ƟƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷź 

éë� �ƶƘſƺţ�ƹ�ƽźǀĭŵŚƿ�ĬƴƷźƟ��ƂºƳřŵ�ƽźǀĭřźƟ�ƶŝ�ƱŚƴĩŹŚĩ�Ŝǀƛźţ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƂƳřŵ�ƶŝ�ƶūƺţ����ƹ�ŶºƿŶū�ƽŚºƷ
ŹƺƸƓƺƳ����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
éì� Ʈǀưƈţ�ĬƴƷźƟ��ƾƷƹźĭ�ƽźǀĭ�Ư�ŭƺƐſ�ƱřźƿŶƯ�ŢĩŹŚƄƯƮǀưƈţ�Źŵ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴ�ƽźǀĭ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷ����

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

éí� �šŹŶƣ�ħřźŤƃř�ĬƴƷźƟ�ƱŚƴƧŹŚƧ�Śŝ�ƱřźƿŶƯ�šŹŶƣ�ƮǀƀƤţ����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

éî� �ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ƽŹŚĪưƷ�ĬƴƷźƟ�Ɓǈţ�ƢǀƠƬţ�ƾƘưū�ƝřŶƷř�Ŝƀĩ�ƽřźŝ�ƮƔƴƯ�ŹƺƏ�ƶŝ�ŵřźƟř�ƽŚƷ����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƯƎſƺŤ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

êå� ĬƴƷźƟ�ƪưŰţ�ƵźƏŚŴƯ�ƹ�ƉŹŚƘţ��ƪưŰţ�ƝǈŤųř�ŚƷźƔƳ�ƹ�šřźƏŚŴƯ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
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ƶŰƠƇ çî ŽŹŵ ŤƀǀſƮ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ë��ƱŚƴƧŹŚƧ��
ë��ƞƫř��ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ�ŢƿźƿŶƯ��

ÒÎ� ƭżǀƳŚĪƯ�ƽŚƷ�ŜſŚƴƯ�ŢƸū��śŚŴŤƳř�śŸū�ƹ�ƒƠů�ƖŝŚƴƯ�ƾƳŚƀƳř��ƶŤƀƿŚƃ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��Ż�ŹŚǀƀŝŵŚƿ��

 

ÒÏ� ƭżǀƳŚĪƯ�ŵƺūƹ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƢƿƺƄţ�ƽŚƷ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
ÒÐ� Ʊřƺū�ƱŚƴĩŹŚĩ�Żř�ƵŵŚƠŤſř��Śŝ�ƶƀƿŚƤƯ�Źŵ�źţƱŚƴƧŹŚƧ�ƲƀƯ�źţ�����źºƿŻ�Ʋºſ�Śŝ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ŢŞƀƳÐÍ�����ƪºƧ�ƶºŝ�ƩŚºſ

ƱŚƴƧŹŚƧ���
>æå���çå��ææ���èå��çæ���éå��èæ���<éæ���
 

êé� ƤƯ�Źŵ�ǇŚŝ�šǈǀƈŰţ�ƽřŹřŵ�ƱŚƴĩŹŚĩ�Żř�ƵŵŚƠŤſř��źºŤưĩ�šǈǀƈŰţ�ƽřŹřŵ�ƱŚƴƧŹŚƧ�Śŝ�ƶƀƿŚ����ƱŚºƴƧŹŚƧ�ŢŞºƀƳ
ƱŚƴƧŚƧ�ƪƧ�ƶŝ�žƳŚƀǀƫ�Żř�źţǇŚŝ�ƹ�žƳŚƀǀƫ�šǈǀƈŰţ�ƽřŹřŵ���

>æå���çå��ææ���èå��çæ���éå��èæ���<éæ���
��
ë��ś��Ƶĥƹźě�Ʈǀţ��

ÒÒ� Źŵ�ŽźŤſŵ�Ʊŵƺŝ�ƖŝŚƴƯ�ƾƳŚƀƳř�ƶŤƀƿŚƃ�ƹ�ƾƟŚĩ�ƽřźŝ��Ƶĥƹźě��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÒÓ� Ʈǀţ�Ƶĥƹźě�ŤƯƩŵŚƘ�ƹ�ƱŚǀƯ�ƽŵźĩŹŚĩ���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÒÔ� ƭżǀƳŚĪƯ�ƽŚƷ�ƒƠů�ƽŚƌƗř�Ʈǀţ�Ƶĥƹźě���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
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ÒÕ� ƽŚƌƗř�ƭŚưţ�Ţƣƹ�Ʈǀţ�Ƶĥƹźě���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÒÖ� śŹŚŬţ�ƶŤƃŸĭ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�Ƶĥƹźě�ƽŚƷ�īŹżŝ�ƽŹƹŚƴƟ�šŚƗǈƏř�Źŵ�Ŷů�ƹ�ƵŻřŶƳř�ƷƽŚ�ƶŝŚƄƯ�Śŝ�ERP��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

��
ë��ũ��ƁŻƺƯō��

ÓÍ� ƶŝ�ƹ�ŶƴŤƀƯ��ƱƹŶƯ��ƲƃƹŹ�ƹ�ƝŚƠƃ�ƾƃŻƺƯō�ƽĦţřźŤſř�Ʊŵƺŝ�ŻƹŹ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 
 

ÓÎ� ƾƃŹŚƠſ��ƾƃŻƺƯō�ƾŬƴſŻŚǀƳ�ƪƛŚƄƯ�Żř�ƭřŶĩźƷ�ƽřźŝ�ƾƃŻƺƯō�ƽřƺŤŰƯ�ƲƿƹŶţ�ƹ�ƽŻŚſ��
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŚǀƀŝŵŚƿŻ�Ź��

 

ÓÏ� �ƭŻǇ�ƾƃŻƺƯō�ƖŝŚƴƯ�ƹ�ƶūŵƺŝ�ƲŤƃřŵ�ŹŚǀŤųřŹŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƶūŵƺŝ�ƪƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƶŝ�ƾƃŻƺƯō�ƶūŵƺŝ�ŶƇŹŵ���
> ç���è�î��ç���ê�î��é���ì�î��ë���<í���

 

ÓÐ� šŹŚƸƯ�ƹ�ƮǀƷŚƠƯ�ƁŻƺƯō��ƱŚƴƧŹŚƧ�ƶŝ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŚƷ�šŹŚƸƯ�ƾƃŻƺƯō�ƶƳřźſ����ƱŚƯŻŚºſ�Źŵ�řƹŚºƟ�ƽŚƷ
ƩŚſ�Źŵ����

> æå��çå�æå��éå�çæ��ëå�éæ��<ëæ��
 

ÓÑ� šŹŚƸƯ�ƹ�ƮǀƷŚƠƯ�ƁŻƺƯō�ƶƿŚě�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽřERP���ƱřźŝŹŚºĩ�ƶŝ����šŹŚºƸƯ�ƾºƃŻƺƯō�ƶƳřźºſ���ƽŚºƷERP��Źŵ
ƩŚſ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ���

> ê��æå�ë��çå�ææ��èå�çæ��<èæ��
��
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ì��šŹŚƸƯ�ŚƷ��
ì��ƞƫř��šŹŚƸƯ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ��

ÓÒ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƽźŞƷŹ��ƭŚƸƫř��ƂŴŝ�ƽřŹřŵ��ŢǀºƈŴƃ���ƽƺºƣ���ƲŘºưƐƯ�ƽřŹřŵ��šŹŶºƣ���ŷƺºƠƳ�
ƄƯ�ơƺ�šƺƣ�ŜƬƣ��ƵŶƴƷŵ��ơǈų�ƾƳŚŞǀŤƄě��ƵŶƴƴƧ��ƾƫƺƇř�ƶŤƀƿŚƃ�ƭřźŤůř�ƹ�ƕŚŬƃ����

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

ÓÓ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƾƏŚŞţŹř��ŶƴƳŚƯ��ƵźƧřŸƯ��Ŝǀƛźţ�ƹ�ƖƟŹ�Ƃƴţ�ŚƷ�ƹ�šǈƨƄƯ����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÓÔ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƾƫźŤƴĩ��ŜƀƧ�ř�šŚƗǈƏ�ƾŝŚƿŻŹř�ƹ�ƂŬƴſ�šŚƟřźŰƳř�ƹ��ŵŚƸƴºƄǀě��ŭźºƏ��ƽŚºƷ�
ƾůǈƇř����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 
 

ÓÕ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�Ʋǀŝ�ƽŵźƟ��šŹŶƣ�ƽŹřźƣźŝ�ƍŚŞţŹř��ƶƳŚŤſƹŵ�ŵŚŬƿř�ŵŚưŤƗř�ƪŝŚƤŤƯ�ƹ�ƖƟŹ�Ƃƴţ�ŚƷ����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÓÖ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř��šŹŚºƸƯ��ƽŚºƷ��źƿŶºƯŢƿ��ƽŹƹŚºƴƟ��šŚºƗǈƏř���ŶºƴƳŚƯ��ŢƿźƿŶºƯ��ƽŚƷŶºƴƿřźƟ��ŜºƀƧ�ƹ���ŹŚºƧ�
ƽĥƺƫƹŶŤƯ�ƽŚƷ��ƪǀƬŰţ�ƾůřźƏ�ƹ�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ���ƾţŚºƗǈƏř��ƾƿŚƴºƃō��Śºŝ��ƽŚƷŶºƳƹŹ�ŻƹŹ��ƽŹƹŚºƴƟ��
šŚƗǈƏř���

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
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ì��ś��šŹŚƸƯ�ƱřźŝŹŚƧ�ƽŚƷ��
ÔÍ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƾƏŚŞţŹř��ŶƴƳŚƯ��ƵźƧřŸƯ��Ŝǀƛźţ�ƹ�ƖƟŹ�Ƃƴţ�ŚƷ�ƹ�šǈƨƄƯ����

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
 

ìæ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�Ʋǀŝ�ƽŵźƟ��šŹŶƣ�ƽŹřźƣźŝ�ƍŚŞţŹř��ƶƳŚŤſƹŵ�ŵŚŬƿř�ŵŚưŤƗř�ƪŝŚƤŤƯ�ƹ�ƖƟŹ�Ƃƴţ�ŚƷ�� 

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
��

ìç� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽżƿŹ��ƝŶƷ�ƽŹřŸĭ�ƹ�Ƃǀě�ƴǀŝƾ�źǀƀƯ�ŜſŚƴƯ�ƽřźŝ�ƾŝŚǀŤſŵ�ƶŝ�ŚƸƳō�� 

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
��

ìè� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƾƴƟ���ƶƨŞƃ�ƭźƳ��ŹřżƟř�ŢŴſ�ŹřżƟř�� 

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
��

ÔÑ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�ƶŝźŬţ�Źŵ�ƶƴǀƯŻ�ERP��ƶŝźŬţ�ŹŚƧ�Źŵ�Ƶĥƹźě�ƽŚƷ�ERP���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��Ż�ŹŚǀƀŝŵŚƿ��

��
ì��ũ��šŹŚƸƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƪƴſźě�ƽŚƷ��

ìê� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƾƏŚŞţŹř��ŶƴƳŚƯ��ƵźƧřŸƯ��Ŝǀƛźţ�ƹ�ƖƟŹ�Ƃƴţ�ŚƷ�ƹ�šǈƨƄƯ�� 

ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
��

ìë� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�Ʋǀŝ�ƽŵźƟ��šŹŶƣ�ƽŹřźƣźŝ�ƍŚŞţŹř��ƶƳŚŤſƹŵ�ŵŚŬƿř�ŵŚưŤƗř�ƪŝŚƤŤƯ�ƹ�ƖƟŹ�Ƃƴţ�ŚƷ�� 

ǀƀŝƮƧ�ŹŚ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
��

ÔÔ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽżƿŹ��ƝŶƷ�ƽŹřŸĭ�ƹ�Ƃǀě�ƾƴǀŝ�źǀƀƯ�ŜſŚƴƯ�ƽřźŝ�ƾŝŚǀŤſŵ�ƶŝ�ŚƸƳō����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
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ÔÕ� ƽŹřŵŹƺųźŝ�Żř�šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƾƴƟ���ƶƨŞƃ�ƭźƳ��ŹřżƟř�ŢŴſ�ŹřżƟř����
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��

 

ÔÖ� ųźŝƽŹřŵŹƺ�Żř�ƶŝźŬţ�Źŵ�ƶƴǀƯŻ�ERP��ƶŝźŬţ�ŹŚƧ�Źŵ�Ƶĥƹźě�ƽŚƷ�ERP���
ƮƧ�ŹŚǀƀŝ��ƮƧ��ƎſƺŤƯ��ŵŚƿŻ��ŵŚƿŻ�ŹŚǀƀŝ��
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   دانشگاه مهر البرز    ...انتخاب : مهفت فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس ۲ صفحه
 

   مقدمه
 فرآيند طي. است مناسب نرمافزار انتخاب, سازمان منابع ريزي برنامه يهاسيستم استقرار مراحل از يکي 

 را سازمان يهانيازمندي با انطباق بيشترين که موردي, بازار در موجود محصولات ميان از, نرمافزار   انتخاب
 منابع ريزي برنامه سيستم زمينه در سازمان نيازمنديهاي اينکه به توجه با. ميشود انتخاب   ,باشد شتهدا

 مختلفي هاي  قابليت و ها ويژگي داراي نيز شده ارائه محصولات و بوده گسترده و   تفصيلي بسيار, سازمان
 منابع ريزي برنامه يهاسيستم. شدبامي مهمي بسيار مقوله, سيستم استقرار   در افزار نرم انتخاب, هستند
 اين توليدکنندگان حاضر حال در ليکن. شدندمي عرضه توليدي هاي  سازمان براي عمدتا ابتدا در سازمان
 را صنعتي کمتر اکنون هم. نمودهاند عرضه خاص صنايع نيازمنديهاي  بر منطبق را محصولاتي, هاسيستم

 انتخاب فرآيند در. باشد نيافته توسعه و نکرده نفوذ آن در ازمانس   منابع ريزي برنامه سيستم که يافت توانمي
 جستجو به موجود محصولات ميان از, سازمان کليدي نيازمنديهاي   و اصلي کار و کسب به توجه با نرمافزار
 کسب محدوده در که ميشود بررسي نرمافزار انتخاب مراحل   در. ميشود انتخاب مناسب محصول و پرداخته

 بدون. ميباشند توانمنديهايي و ويژگيها چه داراي هرکدام   و شدهاند عرضه سيستمهايي چه زمانسا کار و
 بر غيرمنطبق و نامناسب محصولي که دارد وجود   ريسک اين, نرمافزار انتخاب مرحله دقيق گذاردن

 سيستم قراراست و پيادهسازي مراحل   در که شودمي باعث امر اين که شود انتخاب سازمان نيازمنديهاي
 بيشتري انطباق سازمان نيازمنديهاي   با شده انتخاب محصول هرچه. گردد روبرو جدي مشکلات با سازمان

 استقرار و پيادهسازي ريسک   و يافته کاهش آتي مراحل در سيستم در شده اعمال تغييرات, باشد داشته
, نباشد منطبق سازمان   نيازمنديهاي با سيستم کارکردهاي صورتيکه در. شودمي کمتر مراتب به نيز سيستم

 تا نمود   سفارشي را سيستم اينکه يا و شود هماهنگ سيستم با تا داد تغيير را سازمان فرآيندهاي يا بايد
  ريسک و يافته افزايش پيادهسازي هزينه و زمان حالت دو در که باشد داشته را فرآيندها از پشتيباني قابليت

 تغييرات حجم بودن زياد به توجه با همچنين حالت اين در همچنين. شودمي دزيا نيز سيستم پيادهسازي 
 يک گزينش و نرمافزار دقيق انتخاب بنابراين. مييابد افزايش نيز کارکنان تغيير مقابل در مقاومت   احتمال

 موفقيت و شده سيستم پيادهسازي هزينه و زمان کاهش باعث, سازمان يهانيازمندي بر   منطبق محصول
ريزي  هاي برنامه در اين فصل، علاوه بر بيان فرايند انتخاب سيستم. دهدمي افزايش   نيز را سيستم استقرار

ريزي منابع سازمان در نيوزلند  به بررسي و مطالعه فرآيند ارزيابي و انتخاب يك سيستم برنامهمنابع سازمان، 
  . پرداخته است
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  افزار فرايند انتخاب نرم
 محيط   پيچيدگي به توجه با. گيرد صورت مختلفي يهافعاليت و مراحل طي توانديم نرمافزار انتخاب
 فعاليت   و عمليات حجم به توجه با. شودمي تر پيچيده و دقيقتر نيز نرمافزار انتخاب فرآيند, سازمان عملياتي

   .ميشود  مطرح نرمافزار انتخاب براي کلي رويکرد سه سازمان عملياتي يهانيازمندي گستردگي و پيچيدگي و
 عملياتي فرآيندهاي به توجه با حالت اين در. است سازمان اصلي نيازهاي براساس انتخاب اول رويکرد 

 در مثال عنوان به. شوندمي بيان سناريوها اين قالب در سازمان نيازهاي و شده تدوين سناريوهايي   ,سازمان
 و مواد احتياجات برنامه, توليد مادر برنامه, توليد لکنتر فرآيندهاي براي سناريوهايي است ممکن   توليد بخش
 براساس سناريوها اين دريافت از پس سيستم توليدکنندگان و فروشندگان. شود تدوين   هافعاليت ساير

 شده ارسال پيشنهادهاي بررسي با تواندمي سازمان. نمايندمي ارسال سازمان براي   را پيشنهادي, خود محصول
 ممکن مرحله اين در البته. نمايد اقدام نرمافزار انتخاب به نسبت خود هاي  نيازمندي با اآنه تطابق درجه و

 دموي جلسات در شرکت, قبلي يهاپيادهسازي مرور, عيني مشاهدات  براساس نرمافزار انتخاب است
   .شود انجام   صورتگروهي به گيري تصميم و محصول

 متخصصين از گروهي تشکيل بر تمرکز, شودمي ناميده نرمافزار انتخاب بر مبيتني رويکرد که دوم رويکرد در 
 و کارشناسان از تواندمي گروه اين. است مناسب محصول يک انتخاب تا موجود محصولات ارزيابي  و

 يهانيازمندي از مکتوبي شرح ابتدا مذکور گروه. شود تشکيل سازمان مختلف يهابخش از عملياتي   خبرگان
 دموي به تا کنندمي دعوت فروشندگان از مذکور نيازمنديهاي براساس سپس و دهنمو تهيه   را سازمان

 را خود يهانيازمند با محصول انطباق توانندمي محصول دموي جلسات طي گروه   .بپردازند خود محصول
   .نمايند انتخاب را تر مناسب   محصول و نموده ارزيابي

  نيز امر اين علت. شود نمي مشخص جزئي و تفصيلي ورتص به سازمان نيازهاي, دوم و اول رويکردهاي در 
 انطباق توانمي عملياتي خبرگان و کارشناسان حضور با که نحوي به است هانيازمندي نبودن پيچيده 

 کوچک شرکتهاي و هاسازمان براي مذکور رويکردهاي. نمود ارزيابي را هانيازمندي با پيشنهادي   محصولات
 براي ليکن. گيرند قرار استفاده مورد کوتاهي نسبتً زمان مدت طي توانديم و بوده   مناسب متوسط و

 با نرمافزار انتخاب, است جاري آنها در مختلفي پشتيباني و عملياتي فرآيندهاي  که بزرگ يهاسازمان
 نياز و يافته افزايش مذکور رويکردهاي با سيستم انتخاب خطاي که چرا   ,نيست مناسب مذکور رويکردهاي

   .است تري دقيق مطالعه و ارزيابي به
   نيازهاي دقيق مطالعات طي رويکرد اين در که است سازمان تفصيلي نيازهاي بر مبتني رويکرد, سوم رويکرد 
 براي. شودمي ارزيابي پيشنهادي محصولات نيازها اين براساس و شده مستند و شناسايي سازمان عمليات 

 که شود طي بايد اصلي فعاليت شش, سازمان تفصيلي نيازهاي ردرويک براساس محصول انتخاب   و ارزيابي
   .شوندمي تشريح هافعاليت اين   از هريک ادامه در
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 و فروشندگان از فهرستي تهيه نرمافزار انتخاب فرآيند طي مرحله اولين : نفروشندگا فهرست تهيه. ۱ 
 و توانمندي همچون موجودميعمو اتاطلاع براساس تواندمي   فهرست اين تهيه. است بالقوه توليدکنندگان

, محصول فروشندگان معتبر يهاليست در جستجو, مشتريان   ,محصولات تناسب و کارکرد, شرکت سوابق
 اين تهيه در. گيرد صورت نظر مورد صنعت در موفق هاي  پيادهسازي بررسي و مشاور نظرات از گيري بهره

 در. داد جاي مذکور فهرست در توانمي را   اي وهبالق کننده تامين هر بلکه, شد محدود نبايد فهرست
   .دارد وجود پيشنهادها   به پاسخ تعداد بودن کم ريسک باشد محدود مذکور ليست صورتيکه

 مستندسازي و شناسايي بر تمرکز مرحله اين در : فني و سازماني واحدهاي نيازهاي فهرست تهيه. ۲ 
 و شده مشخص سيستم از سازمان انتظارات   مرحله اين در ديگر عبارت به. است سازمان عملياتي نيازهاي

 صورت کارکردي نيازهاي تعيين و   فرآيندها مدلسازي طريق از هانيازمندي اين شناسايي. شودمي مستند
 تعيين و فرآيندها براي شناسنامه   تهيه, هافعاليت و زيرفرآيندها, فرآيندها مستندسازي و شناسايي. گيردمي

 که است مواردي از برخي   فرآيند انجام فلوچارت و دياگرام ترسيم و فرآيند هر محدوده و خروجي, ورودي
 واحدهاي در موجود   متخصصان و کارشناسان به مراجعه با فعاليت اين طي. شود انجام بايد مرحله اين در

 فرآيندها کليدي   يهاحوزه از هريک در. شودمي شناسايي سازمان عملياتي کليدي يهاحوزه سازمان مختلف
 اطلاعات   حاوي که شده تکميل اي شناسنامه فرآيندها اين از هريک براي. شودمي مستند و شده شناسايي

 شده شناسايي   زيرفعاليتهاي از هريک. باشدمي آن يهافعاليت زير و يهاخروجي و ورودي, فرآيند کليدي
 هاي   فعاليت و فرآيندها مشخصات ننمود مستند با. شودمي ثبت آنها مشخصات و شده مستندسازي نيز

  شناسايي. نمايد پشتيباني فرآيندهايي چه از و داشته را کارکردها چه بايد سيستم که شودمي مشخص سازمان
 و کارشناسان و پروژه تيم بين نزديک ارتباطات برقراري مستلزم زيرفعاليتها و هافعاليت مستندسازي و 

 تيم و نموده تشريح را خود يهافعاليت و فرآيندها واحدها ارشناسانک. است مختلف واحدهاي   در خبرگان
   .نمايندمي ثبت را فعاليت هر مشخصات و کرده مستند را آنها, مدلسازي ابزارهاي از استفاده   با نيز پروژه

 صورت به سازمان نيازمنديهاي مستندسازي و شناسايي از پس : پيشنهاد درخواست ارسال و تهيه. ۳ 
 کنندگان تامين و فروشندگان براي و شودمي تهيه درخواستي   ,شده شناسايي نيازمنديهاي براساس, تفصيلي

 به نسبت توانندمي درخواستها اين دريافت   با فروشندگان. شودمي ارسال ليست در موجود بالقوه
 اين در. کنندمي هيهت مذکور هانيازمندي   برآوردن را خود پيشنهاد و نموده حاصل اطلاع سازمان يهانيازمندي
 را شده مطرح هانيازمندي از يک کدام   به پاسخگويي توانايي آنها سيستم که کنندمي بيان فروشندگان, پيشنهاد
, باشد نداشته وجود هانيازمندي   از بخشي برآوردن براي قابليتي حاضر حال در صورتيکه در البته. داراست

 حال هر به. نمود خواهد   اضافه سيستم به را مذکور ابليتق آينده در که کند اعلام فروشنده است ممکن
   .کنندمي اعلام   سازمان يهانيازمندي برآوردن براي را خود توانايي, هادرخواست تکميل با فروشندگان
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 نموده گردآوري را فروشندگان پيشنهادهاي سازمان, مرحله اين در : جوابها امتيازبندي و پاسخ دريافت. ۴ 
 با هانيازمندي انطباق بر تمرکز پيشنهادها ارزيابي در   .ميکند اقدام آنها ارزيابي و ايسهمق به نسبت و

 و شده ارزيابي سازمان عملکردي يهاحوزه   بايد همچنين مرحله اين در. باشدمي شده مطرح پيشنهادهاي
 که شود مشخص گرفته صورت مطالعات   و هابررسي از پس است ممکن مثال عنوان به. شوند بندي اولويت

 با بايد صورت همين به. است   آن از پس اولويتي داراي توليد حوزه و اولويت بيشترين داراي مالي حوزه
 اين در سازمان. شود مشخص   سازمان عملياتي يهاحوزه از هريک اولويت, کارشناسان نظرات از گيري بهره

 مشخص يهااولويت با عملياتي   يهازهحو آن سمت يک در که است روبرو گيري تصميم مدل يک با مرحله
 يهاحوزه يهانيازمندي   با پيشنهادها تطابق بررسي از پس. است فروشندگان پيشنهادهاي ديگر سوي در و

 ضريب براساس   پيشنهادها کردن مرتب با. آيدمي بدست انطباق ضريب پيشنهادها از هريک براي عملياتي
 ليست به توان  مي طريق اين از. شودمي حذف نامناسب موارد و شده مشخص تر مناسب پيشنهادهاي, انطباق
   .يافت دست فروشندگان کوتاه

 مختلف واحدهاي مرحله اين در  : خود محصولات ارائه براي منتخب فروشندگان از رسمي دعوت. ۵ 
 در. دنماينمي اقدام محصول هر تر دقيق ارزيابي   به نسبت و شده آشنا شده معرفي يهامحصول با سازمان

 هاشاخص اين براساس فروشندگان و شده   تعيين نيز عملکردي غير يهاشاخص از اي مجموعه مرحله اين
 قيمت, فروش از پس خدمات و پشتيباني   ,وي سازماني و مالي توانمندي, فروشنده سابقه. شوندمي ارزيابي

   .باشندمي مرحله اين   در مطرح يهاشاخص جمله از اقتصادي و سياسي ملاحظات و محصول
 يهاشاخص براساس و شده بندي جمع قبلي يهاارزيابي مرحله اين در : نهايي انتخاب و امتيازبندي. ٦ 

 که پيشنهادي. شودمي تعيين کوتاه ليست در موجود فروشندگان از   هريک امتياز, قبل مرحله در شده مطرح
 با توانمي مرحله اين در البته. شودمي انتخاب محصول بهترين   عنوان به, باشد کرده دريافت را امتياز بيشترين

 يهاگزينه و کرده ارزيابي را پيشنهادها انتخاب در   مختلف شاخصهاي تاثير, حساسيت تحليل انجام
  . نمود مشخص نيز را جايگزين

  
  شهايبخ نمايندگان يا و مديران, پروژه مدير, سازمان ارشد مدير جمله از مختلفي افراد نرمافزار انتخاب در 
 سيستمهاي بخش نمايندگان يا و سيستم تحليل امور به آشنا افراد, اطلاعات فناوري مدير, سازمان مختلف 

 مورد نيازمندهاي و قابليتها بايد انتخابي نرمافزار. باشند داشته حضور توانندمي سازمان مشاور و   اطلاعاتي
. باشد داشته محيط تغييرات برابر در مناسب واكنش براي را لازم انعطافپذيري, دهد پوشش   را سازمان نظر

 دسترسي نرمافزار پشتيباني خدمات به بايد سازمان. باشد داشته را ديگر سيستمهاي   با يكپارچهشدن قابليت
 در سازمان. باشد برخوردار مناسب پشتيباني خدمات از وبوده  باثبات   و جامع بايد نرمافزار. باشد داشته
 از بايد نيز فروشنده و باشد روبرو اقتصادي يهاتحريم   همچون محدوديتهايي با نبايد رنرمافزا امتياز خريد
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 شرکتهاي و سازمانها براي نرمافزار دقيق انتخاب   به توجه. باشد برخوردار مناسبي سازماني و مالي موقعيت
 ريسک, سيستم ازيپيادهس زمان و هزينه کاهش   بر علاوه تواندمي که چرا است اهميت حائز بسيار داخلي

   .دهد کاهش شدت به نيز را پيادهسازي
 

  ريزي منابع سازمان براي يك شركت نيوزلندي برنامه  مطالعه موردي انتخاب سيستم
ريزي منابع سـازمان   هاي برنامه افزار سيستم شناسايي و بررسي فرآيند ارزيابي و انتخاب نرمبخش، هدف اين 

گيري از روش مطالعه مـوردي، نظـرات افـراد مختلـف      با بهرهبخش، در اين . است ينيوزلنديك شركت در 
هاي نيوزلنـد بـه    شركت. ريزي منابع سازمان گردآوري شده است ذينفع در جريان انتخاب يك سيستم برنامه

براسـاس اطلاعـات   . انـد  ريزي منابع سازمان در تحول كسب و كارشان اعتقاد يافته هاي برنامه توانايي سيستم
ريـزي منـابع سـازمان را     هاي بـزرگ نيوزلنـد در حـال حاضـر سيسـتم برنامـه       درصد از شركت ۷۵موجود، 

طي مطالعاتي كه به تازگي در نيوزلند انجام شده، مشخص گرديد كه سه هدف اصلي در . اند سازي نموده پياده
س بهبـود خـدمات   بر ايـن اسـا  . ريزي منابع سازمان در نيوزلند دنبال شده است هاي برنامه سازي سيستم پياده

ريـزي   سازي سيستم برنامه هاي عملياتي و ارتقاء موقعيت رقابتي مهمترين اهداف پياده مشتريان، كاهش هزينه
  . اند منابع سازمان در نيوزلند بوده

هاي بزرگ اشـباع شـده و    ريزي منابع سازمان براي شركت هاي برنامه دهد كه بازار سيستم مطالعات نشان مي
هـاي   ريزي منابع سازمان به دنبال راهكارهايي براي نفوذ به بازارهاي شركت هاي برنامه يستمكنندگان س عرضه

ريـزي منـابع سـازمان را بـراي      هاي برنامـه  اين امر اهميت فرآيند ارزيابي و انتخاب سيستم. تر هستند كوچك
ريزي منابع سازمان  ههاي برنام شايان ذكر است كه بازار سيستم. دهد هاي كوچك و متوسط افزايش مي شركت

. ها در ساير نقـاط جهـان از جملـه آمريكـاي شـمالي و اروپـا متفـاوت اسـت         در نيوزلند با بازار اين سيستم
هـاي   اي و ويژگـي  مطالعات نشان داده است كه در نيوزلند بر خلاف آمريكاي شمالي تنهـا محصـولات پايـه   

شتريان در اين كشور تمايل دارند كه سيسـتم را  ريزي منابع سازمان در دسترس است و م اصلي سيستم برنامه
هـاي   كننـدگان سيسـتم   از ايـن رو عرضـه  . دسـت آورنـد   با مبالغي به مراتب كمتر از مشـتريان آمريكـايي بـه   

هـاي مـذكور را در    اي كمتـر سيسـتم   اي بيانديشند تا با هزينـه  ريزي منابع سازمان در نيوزلند بايد چاره برنامه
  .سازي نمايند نيوزلند پياده هاي كوچك و متوسط شركت
لـيكن از  . سازي شده بود ريزي منابع سازمان در نيوزلند پياده هاي اندكي از سيستم برنامه قابليت ۱۹۹۷تا سال 

هـاي متنـوع ايـن سيسـتم بـين       اين روند شدت يافته و قابليت ۱۹۹۹و  ۱۹۹۸اين سال به بعد و طي سالهاي 
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سازي  گيري از مشاور براي پياده ها به بهره نيز شركت ۱۹۹۹  از سال. هاي نيوزلندي گسترش يافته است شركت
  .گيري از تجربيات داخلي و خارجي فراهم آمد سيستم تمايل بيشتري نشان داده و فرصت مناسبي براي بهره

هـاي   ريـزي منـابع سـازمان، سيسـتم     هـاي برنامـه   طور كه در فصل اول نيز گفته شد، خاسـتگاه سيسـتم   همان
ريـزي منـابع    ريزي احتياجات مواد و برنامه هايي همچون برنامه سيستم. باشند مي ١زي احتياجات موادري برنامه

ريـزي منـابع    بيشتر بر يكپارچگي فرآيندهاي توليدي تمركز نموده بودند، در حالي كه سيستم برنامه ٢توليدي
. داد ريابي را تحت پوشش قرار مـي سازمان ديگر فرآيندها نظير مالي، حسابداري، مديريت منابع انساني و بازا

ها در ارتباط بوده و ماژولنيز با ساير  ماژولشود كه اين  هريك از اين فرآيندها توسط يك مدول مديريت مي
هـاي   ريزي منابع سازمان در حال حاضـر قابليـت   هاي برنامه سيستم. سازد فرآيندها را با يكديگر يكپارچه مي

ره تأمين، مديريت روابط مشتريان، هوشمندي تجاري انبارش داده را نيـز  تري از جمله مديريت زنجي گسترده
هاي كسب و كـار   ريزي منابع سازمان روز به روز محدوده وسيعتري از فعاليت سيستم برنامه. دهد پوشش مي

ه هاي اولي در حالي كه سيستم. نمايد را پوشش داده و زمينه دسترسي مخاطبان و كاربران بيشتري را فراهم مي
هـاي جديـد براسـاس معمـاري      ريزي منابع سازمان براساس معماري متمركز ايجاد شده بودند، سيستم برنامه

اند تا قابليت دسترسي از هر نقطه و در هـر زمـان را بـراي كـاربران      تركيبي متمركز و غيرمتمركز توسعه يافته
  .فراهم نمايند

هـاي بـزرگ بـه نـوعي      ابع سازمان در قسمت شركتريزي من هاي برنامه ميلادي بازار سيستم ۱۹۹۰طي دهه 
ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   سازي سيستم هاي بزرگ براي پياده علت اين امر نيز اقدام اغلب شركت. اشباع شد

هـاي اضـافي روي    كننده اين سيستم به توليـد و عرضـه قابليـت    هاي عرضه در اين زمان شركت. سازمان بود
سازماني به سيسـتمي بـين    ريزي منابع سازمان را از يك سيستم درون اي برنامهه ها سيستم اين قابليت. آوردند

كننـدگان و   مديريت روابط مشتريان، تجـارت الكترونيكـي، مـديريت روابـط تـامين     . نمود سازماني تبديل مي
در آينده  ريزي منابع سازمان هاي برنامه شود كه سيستم بيني مي پيش. ها بودند انبارش داده برخي از اين قابليت

هـايي همچـون    هايي همچون پشتيباني تصميمات مديريت و مستندسازي اطلاعات در قالـب  بيشتر بر قابليت
  .هاي فني و اطلاعات مهندسي تمركز كنند اي، نقشه چندرسانه

هـاي   ريزي منابع سازمان منحصراً در اختيار سـازمان  هاي برنامه سازي سيستم ميلادي پياده ۱۹۹۰تا اواخر دهه 
بسـياري از  . هايي را داشـتند  سازي چنين سيستم هاي بسيار سنگين پياده زرگي بود كه توانايي پرداخت هزينهب

                                                 
1 MRP (Material Requirement Planning) 
2 MRP II (Manufacturing Resoucre Planning) 
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هـاي سـنتي غيريكپارچـه اقـدام بـه       هاي جديـد بـه جـاي سيسـتم     ها با هدف جايگزيني سيستم اين سازمان
ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   سـتم علاوه بر ايـن سي . نمودند ريزي منابع سازمان مي هاي برنامه سازي سيستم پياده

داشـتند كـه    ها را از اين خطـر مصـون مـي    سازمان در رويارويي با خطاي هزاره نيز مشكلي نداشته و سازمان
زماني كه بازار در اوايل هزاره سوم به نوعي . آمد سازي سيستم به شمار مي همين امر انگيزه مناسبي براي پياده

هاي كوچك و متوسط به عنوان بـازار آينـده    سازمان اشباع گرديد، شركتريزي منابع  هاي برنامه براي سيستم
كننـده   هـاي عرضـه   در ايـن زمـان شـركت   . ريزي منابع سازمان مورد توجـه قـرار گرفتنـد    هاي برنامه سيستم
. هـاي خـود انتخـاب نمودنـد     ريزي منابع سازمان دو استراتژي كلي را براي ادامـه فعاليـت   هاي برنامه سيستم

در قالب اين . هاي كوچك و متوسط به عنوان بخشي از بازار هدف آينده بود اول، تمركز بر شركت استراتژي
ايـن  . ريزي منابع سـازمان توليـد و عرضـه شـدند     برنامه  هاي سيستم افزاري با قابليت هاي نرم استراتژي بسته

ايـن  . و اسـتفاده بودنـد  سـازي   هاي كوچك و متوسـط قابـل پيـاده    ها با هزينه بسيار كمتر توسط شركت بسته
سازي  هاي سفارشي ريزي منابع سازمان را در برداشتند ليكن قابليت هاي اصلي سيستم برنامه ها عملكرد سيستم

هاي كوچك و متوسـط   افزاري حاوي فرآيندهاي استاندارد بوده كه شركت هاي نرم اين بسته. آنها محدود بود
  . مند شوند اين فرآيندهاي استاندارد بهرهتوانستند با صرف هزينه و زمان كمتري از  مي

دهنـدگان خـدمات    گيـري از ارائـه   ريزي منابع سازمان و يا بهـره  هاي برنامه استراتژي دوم، برونسپاري سيستم
  افزارهاي سيسـتم  ، نرمASPهاي واسطه تحت عنوان  در قالب اين استراتژي يك سري شركت. بود ١كاربردي

اي در اختيـار   نمـوده و بـه صـورت اجـاره     افزارهاي خود نصـب   بر روي سخت ريزي منابع سازمان را برنامه
افـزار را پرداخـت    در اين حالت مشتريان به ازاي تعداد كاربر هزينـه اسـتفاده از نـرم   . دهند متقاضيان قرار مي

سـازي   يـاده هاي سنگين براي پ گذاري افزار و سرمايه هاي خريد نرم هزينه ASPمشتريان با استفاده از . كنند مي
هـاي بسـيار    هاي كوچك و متوسط كه توانايي پرداخـت هزينـه   اين استراتژي براي شركت. پردازند آن را نمي

در آمريكـاي   EDSبا همكـاري   SAPميلادي شركت  ۱۹۹۹در سال . باشد زياد سيستم را ندارند، مناسب مي
  . قرار داددر اختيار مشتريان  ASPخود را در قالب خدمات  R/3افزار  شمالي نرم

در اين استراتژي بـه  . ريزي منابع سازمان است هاي برنامه هاي سيستم كردن نيز يكي ديگر از استراتژي گلچين
هاي فروشـندگان مختلـف خريـداري     اي از ماژول افزاري از يك فروشنده، مجموعه جاي خريد يك بسته نرم

ريزي منابع سازمان به سـمت اسـتاندارد    امههاي برن كننده سيستم هاي عرضه شركت. گردد شده و يكپارچه مي

                                                 
1 Application Service Providers (ASPs) 
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هـاي   توان به راحتي بـين مـاژول   اند به نحوي كه با اين استانداردسازي مي نمودن محصولات خود پيش رفته
در ايـن حالـت گروهـي از مشـاورين مسـئوليت      . مختلف از توليدكنندگان مختلف يكپارچگي ايجـاد نمـود  

رويكرد كلي ايـن اسـتراتژي، گلچـين نمـودن     . گيرند را بر عهده ميهاي كاربردي  يكپارچه نمودن اين برنامه
در اين حالت ماژول مالي يك فروشنده در كنار مـاژول انسـاني   . ها از بهترين محصولات است بهترين ماژول

هاي  البته به علت هزينه. باشند ها در نوع خود بهترين مي گيرد كه هر يك از اين ماژول فروشنده ديگر قرار مي
هـاي آن را داشـته و بـه دنبـال      هاي بزرگي كه توانـايي پرداخـت هزينـه    بتاً زياد اين رويكرد، تنها سازماننس

  . نمايند هاي اضافي هستند، از اين استراتژي پيروي مي قابليت
ريــزي منــابع ســازمان، اســتفاده از  هــاي برنامــه ســازي سيســتم چهــارمين اســتراتژي مطــرح در زمينــه پيــاده

ايـن اسـتراتژي هـم بـراي     . هـا اسـت   هـاي كـاهش هزينـه    سازي و اعمال سياست ريع پيادههاي س متدولوژي
منـدي سـريع از    هاي بزرگي كه نيازمنـد بهـره   هاي كوچك و متوسط مناسب است و هم براي شركت شركت

ازي س ـ ه در اين حالت سيستم با هزينه و زمان كمتر آماده پيـاد . ريزي منابع سازمان هستند فوايد سيستم برنامه
هـاي تجـارت     استراتژي پـنجم، توسـعه قابليـت   . مند شود تواند به سرعت از منافع آن بهره بوده و سازمان مي

ريزي  هاي برنامه با پيروي از اين استراتژي، سيستم. ريزي منابع سازمان است هاي برنامه الكترونيكي در سيستم
هـاي جـالبي را در خصـوص مشـاركت بـا       بليتتر شده و قا هاي بزرگ نيز جذاب منابع سازمان براي سازمان

هـاي   كننده سيسـتم  هاي عرضه بسياري از شركت. نمايد كنندگان و ارتباط با مشتريان براي آنها فراهم مي تامين
هايي از اين دست از جملـه   ريزي منابع سازمان براي برآوردن هرچه بيشتر نيازهاي مشتريانشان قابليت برنامه

مديريت روابط مشتريان، انبارش داده و هوشمندي تجـاري را بـه محصـولات خـود     مديريت زنجيره تامين، 
ريزي منـابع سـازمان در ارتبـاط بـا طيفـي از       هاي برنامه هاي مختلف سيستم استراتژي، ۱در شكل . افزايند مي

  .هاي كوچك و متوسط نشان داده شده است هاي بزرگ تا شركت مشتريان از شركت
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  ريزي منابع سازمان مختلف سيستم برنامههاي  استراتژي -۱شكل 

  
ريزي منابع سازمان را در جهان به خود اختصاص  هاي برنامه اي از بازار سيستم پنج شركت بزرگ بخش عمده

 ۲۰۰۰اي كـه در سـال    ها طي مطالعه نقاط قوت و ضعف و فرصت و تهديد اين شركت ۵در جدول . اند داده
هـاي   سـايت  گيري از اطلاعات موجود بر روي وب اين جدول با بهره. ميلادي صورت گرفته، بيان شده است

در . ها، بروشور محصولات، نظرات مشتريان و منابع علمي موجود در كتب و مقالات تهيه شده اسـت  شركت
ها تحليـل نقـاط قـوت و     بخش اول جدول اطلاعات مربوط به پنج فروشنده برتر ارائه شده و در ساير بخش

ايـن  البته شايان ذكر است كه از زمان . يد مربوط به اين فروشندگان ذكر گرديده استضعف و فرصت و تهد
 ۳است، بلكه ريزي منابع سازمان رخ داده  هاي برنامه تغييرات زيادي در صنعت سيستم ، نه تنهاتحليل تاكنون

سـاير  توسط  PeopleSoftو  BAAN ،JD Edwardsهاي تحت بررسي در اين جدول، يعني  مورد از شركت
اي از كار انجـام   بايد توجه داشت كه اين جدول، تنها يك نمونهپس . اند تر خريداري شده هاي بزرگ شركت

در زمان حال، دستيابي به مشابه براي انجام تحليل دهد كه قابل الگوبرداري است و مسلماً  شده را نمايش مي
  . اطلاعات جديد ضروري است

شـود   همانطور كه در اين جدول نيز مشاهده مي. ان بيان شده استمشخصات و درآمد فروشندگ ۱در جدول 
ايـن  . هاي فروشنده سيستم به خود اختصاص داده است بيشترين مقدار درآمد را در بين شركت SAPشركت 

شركت همچنين در بين فروشندگان برتر سيستم بيشترين مقدار هزينه تحقيق و توسعه را به خود اختصـاص  
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شركت نصـب نمـوده و    ۱۲۰۰۰ميلادي محصولات خود را در بيش از  ۲۰۰۰ت تا سال اين شرك. داده است
  .نمودند ميليون كاربر از محصولات اين شركت استفاده مي ۱۰

ريـزي   هاي برنامـه  فروشندگان سيستم. كند هاي مختلف را با يكديگر مقايسه مي محصولات شركت ،۲جدول 
. نماينـد  ان سيستم كسب و كـار الكترونيكـي معرفـي مـي    منابع سازمان، محصولات جديد خود را تحت عنو

هـاي   هـاي محصـولات سيسـتم    هاي مبتني بر اينترنت و كسب و كـار الكترونيكـي مهمتـرين پيشـرانه     قابليت
 ۱.۵ميلادي بالغ بـر   ۲۰۰۴بازار محصولات كسب و كار الكترونيكي تا سال . ريزي منابع سازمان هستند برنامه

  . ه استتريليون دلار برآورد شد

177



   دانشگاه مهر البرز                     ...انتخاب : مهفت فصل
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  ريزي منابع سازمان هاي برنامه مشخصات عمومي فروشندگان برتر سيستم -۱ جدول
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www.sap.com www.peoplesoft.com www.oracle.com www.jdedwards.com www.baan.com وب سايت 

  سال تاسيس ١٩٧٨ ١٩٧٧ ١٩٧٧ ١٩٨٧ ١٩٧٢

  مالكيت هلند ايالات متحده آمريكا ايالات متحده آمريكا ريكاايالات متحده آم آلمان

 ۱۹۹۹درآمد در سال  ميليون دلار ۶۳۴.۸ ميليون دلار ۹۴۴ ميليون دلار ۲۱۶۸ ميليون دلار ۱۴۰۰ ميليون دلار ۵۱۴۵

 تعداد كارمندان در سراسر جهان  ۴۷۰۰ ۵۴۰۰ ۴۳۰۰۰ ۷۰۰۰بيشتر از  ۲۱۷۰۰

 تعداد مشتريان ۱۳۰۰۰ ۶۰۰۰ ۷۰۰۰بيش از  ۴۰۰۰ ۱۲۰۰۰

 كشورها  )دفتر ۴۸( كشور  ۱۰۰ كشور ۷۶  كشور ۱۱۰بيش از 

 هاي تحت پوشش زبان  ۲۱ ۲۹  ۲۸
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  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه مسيست درس ۱۳ صفحه
 

  )ادامه(ريزي منابع سازمان  هاي برنامه مشخصات عمومي فروشندگان برتر سيستم -۱جدول 
 

SAP PeopleSoft Oracle J.D Edwards Baan 
 

خلاقيت هميشگي در محصولات، 
اي اســت كــه  تــرين نكتــه كليــدي

بـه عنـوان    SAPباعث شـده تـا   
افزارهاي كسـب   رهبر در بازار نرم

ــار مطــرح شــود   در حــدود . و ك
ــق و   ۵۴۰۰ ــش تحقي ــر در بخ نف

. نماينـد  فعاليت مـي  SAPتوسعه 
نفر،  ۴اين بدان معناست كه از هر 

يك نفـر بـه توسـعه محصـولات     
ــود محصــولات   ــا بهب ــد و ي جدي

هـاي   حـل  راه. پـردازد  قديمي مـي 
SAP    به مشتريان ايـن امكـان را

وري و رضـايت   دهد تـا بهـره   مي
ــرده و   ــالا ب ــدان خــود را ب كارمن

ــر روي   دريچــه ــدي ب ــاي جدي ه
 .وكار خود باز نمايند كسب

عناصر كليـدي، مـردم، مشـتريان،    
يكپارچگي، كيفيـت، خلاقيـت و   

 .شادي هستند

مــا در اوراكـــل بــه توانـــايي و   
ارائـه  مسئوليت خويش، مبني بـر  

محصولات متفاوت و جهاني آگاه 
  .هستيم

اين شركت تاكيد و تلاش خود را 
. دانـد  بر ايجاد ارزش افـزوده مـي  

اين شركت با دريافت گواهينامـه  
ISO9000   و پشتيباني از اصـول

مالكوم بالدريج، اهتمام خود را به 
اين . مقوله كيفيت نشان داده است

ــر روي   ــد بـ ــا تاكيـ ــركت بـ شـ
 ـ مشتري الابردن كيفيـت  گرايي و ب

خود به عنوان يك شركت مطرح، 
هـاي   حـل  وكار راه در زمينه كسب

  .جديدي را مطرح نموده است

اصـل   ۶بر  Baanفلسفه شركت 
توانـايي،  . بنيان گذاشته شده است

چــابكي، پاســخگويي، خلاقيــت، 
 يكپارچگي و ابتكار

 فلسفه شركت
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  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه مسيست درس ۱۴ صفحه
 

 مان توليدكنندگان برترريزي منابع ساز مشخصات محصول سيستم برنامه -۲جدول 
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SAP R3 People Soft 8 Oracle 11i ActiveEra Solutions Baan IV در بازار  ريزي منابع سازمان محصول برنامه  
  

، ارائه محصولاتي SAPقابليت 
مطابق با نياز مشتري، قدرت 
توسعه سريع و تطابق با نياز 

  .تسازمان اس

  
 PeopleSoftهاي  حل راه

انعطاف پذيري بالاتر، سرعت 
اجراي بيشتر، قابليت اجرا بر 

هاي داده و  روي انواع پايگاه
هاي عامل و هزينه پايين  سيستم

مالكيت را براي مشتريان خود 
مشتريان اين . آورد به ارمغان مي

هاي چند مليتي  شركت از شركت
هاي كوچك را  گرفته تا سازمان

تمام محصولات . شوند يشامل م
اين شركت داراي خدمات پس 
از فروش، پشتيباني فني و 

  .باشند مشاوره نصب مي
  

  
به صورتي  Oracleمعماري 

طراحي شده است كه از مزاياي 
اينترنت براي كاربران سود جسته 

افزارها را از  و پيچيدگي نرم
صفحه كامپيوتر كاربران به 
سرورها منتقل نمايد و همچنان 

افزار را نيز تا  نه مالكيت نرمهزي
. اي كاهش دهد حد قابل ملاحظه

شود تا  اين رويكرد باعث مي
افزارها در طول  گسترش نرم

هاي گسترده نسبت به  شبكه
هاي داخلي شركت،  شبكه

  .اقتصادي شود

  
JD Edwards’s  چيزي را كه

براي مشتريان خود به ارمغان 
آورد، ايجاد ارزش افزوده  مي
حصولات اين شركت، م. باشد مي

كند كه  مشتريان را راضي مي
كنند  محصولاتي را دريافت مي
شان  كه متناسب با نياز سازمان

باشد و به كمك فناوري  مي
توانند ضمن ساختن  اطلاعات مي

افزارهاي  يك شركت مجازي، نرم
مورد نياز خود را نيز كسب 

  .نمايند

  
ها را  شركت Baanمحصولات
دگي و سازد تا پيچي قادر مي

هاي بالاي استفاده از  هزينه
تكنولوژي را كاهش دهند و براي 
شركت، مشتريان و شركاي 
تجاريشان ارزش به ارمغان 

  ريزي منابع سازمان رويكرد محصول برنامه  . آورند

MySAP PeopleSoft 8 E-Business Suite 
Release 11i ActiveEra Solutions Baan E-Enterprise محصول تحت وب 

  سال ارائه به بازار  ۱۹۹۹ ۱۹۹۹ ۲۰۰۰ ۲۰۰۰ ۱۹۹۹
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  ريزي منابع سازمان هاي برنامه هاي جديد سيستم ويژگي مشخصات -۳جدول 
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 Mysap.comبازارهاي برخط 

هاي  هايي هستند كه شركت مكان
توانند در آنجا به تبادل  مختلف مي

د با و تجارت محصولات خو
  .ديگران بپردازند

  
PeopleSoft  يك شركت تجاري

رقم زده  Commerceoneرا با 
است تا در محصولات خود 

را به  B2Bهاي تجارت  حل راه
  .مشتريان خود ارائه دهد

  
 OracleExchange.comسايت 

يك بازار برخط براي مبادلات 
B2B  است كه با مشاركت

GlobalNetExchange  و
RetailMarketExchange 

مركزي را پديد آورده كه 
هاي از يك صنعت  شركت

  .توانند در آنجا ملاقات نمايند مي
  

  
   JD Edwards’s  وارد يك

شراكت استراتژيك با شركت 
Ariba هاي  حل شده است تا راه
B2B  اين شركت را با محصولات

 . خود هماهنگ نمايد

  

 B2Bبازار 

Mysap.com PeopleSoft E-Center Oracle Business Online JDE.Sourcing   سايت برون سپاري  

  
اجازه دادن به تعداد محدودي از 

افزارها براي اجراي بر روي  نرم
 هاي برخط شبكه

  
سازي محصولات و  يكپارچه

ها به صورتي كه به كمك  حل راه
يك مركز داده و يك مركز هدايت 

افزار را اجرا  وكار بتوان نرم كسب
 .نمود

  
خود را به  اوراكل محصولات

عنوان يك خدمت در اختيار 
دهد بدون اينكه  ها قرار مي سازمان

ها بخواهند، خود  اين سازمان
محصولات را در شبكه سازمان 

  .خود اجرا نمايند
 

  
هاي  حل تحويل محصولات و راه

متعدد با ميزباني مشترك به 
  هاي از يك رده شركت

 

 ASPتعريف 
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 )ادامه(ريزي منابع سازمان  هاي برنامه ستمهاي جديد سي ويژگي مشخصات -۳جدول 
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AcceleratedSAP PeopleSoft Select for SMEs Oracle Fast Forward  Baan-on-Board كننده افزاري راهنما و متصل نرم بسته 

ASAP باشد  حل جامع مي يك راه
كه براي استاندارد نمودن فرايند 

افزارها در تمام  سازي نرم پياده
ها و دستيابي به اهداف  شركت

سازي  استراتژيك ناشي از پياده
  .طراحي و توليد شده است

PeopleSoft Select  يك بسته
هايي  افزاري است براي شركت نرم

ميليون دلار  ۲۵۰كه درآمدي پايين 
خواهند به سرعت از  دارند و مي
 .دمند شون افزاري بهره خدمات نرم

افزارها كه طراحي  اي از نرم خانواده
هاي متوسط  شده است تا شركت

هاي  حل بتوانند به سرعت راه
سازي نموده و  افزاري را پياده نرم

بتوانند به صورت برخط از اين 
 .مند شوند خدمات بهره

 Baan-on-Board  يك بسته
هاي لازم  افزاري است كه آموزش نرم

ار ، افز افزار، نرم در زمينه سخت
هاي قبل از  ابزارهاي اجرايي و تست

اجرا به همراه ابزارهاي تحليلي را با 
  .خود در بر دارد

 تعريف بسته راهنما

Sap  با شركتNortel  وارد
قرارداد شده و تصميم گرفته تا 
محصولات مديريت خدمات مشتري 
اين شركت را به مشتريان خود 

  .عرضه نمايد

اين شركت به عنوان شركت رهبر در 
باشد و از سال  اين زمينه مطرح مي

سازي محصولات  به يكپارچه ۱۹۹۹
 .خود در اين زمينه پرداخته است

Oracle CRM 3i 

افزار مديريت خدمات مشتري  نرم 
اين شركت حاصل همكاري مشترك 

 Siebel Systemبا شركت 
  .باشد مي

BaanFromOffice  خدمات مشتريافزار مديريت  نرم 

 پايگاه داده   Oracleتكنولوژي پايگاه داده   SAPوكار  هاي كسب انبارداده

وكار و  مديريت استراتژيك كسب
  كاوي مديريت پايگاه داده و داده

كارت امتياز متوازن، مديريت جريان 
  ها و مديريت بر مبناي فعاليت داده

Oracle Business 
Intelligence 

كارت : ظيرابزارهاي هوشمندي ن
امتيازمتوازن، ابزارهاي تحليل داده، 

 OLAPكاوي و  داده

  ابزارهاي هوشمند تجاري  اطلاعات كافي در دست نيست
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ين شركت در حدود شبكه شركاي ا
ميليون  ۱۰شركت و در حدود  ۹۰۰

 .گيرد اي را در بر مي فرد حرفه

شركت  ۲۵۰اين شركت با بيش از 
دهنده خدمات تكنولوژيكي در  ارائه

افزار و خدمات  افزار، سخت زمينه نرم
 .نمايد تحت وب شراكت مي

يك شبكه  Oracleبرنامه شراكت 
شركت مختلف را در  ۱۸۵۰۰شامل 
  .يردگ بر مي

شركت از مشاوره گرفته تا  ۳۰۰
دهنده خدمات   هاي ارائه شركت

 افزار پشتيباني نرم

افزاري به  دهنده نرم شركت توسعه ۱۱
شركت فروشنده،  ۲۰۰همراه 
كننده و ارائه دهنده خدمات  پشتيباني
 مشاوره

 شركاي تجاري

مشاور در سراسر دنيا  ۴۵۰۰۰
هاي لازم در اين زمينه را فرا  آموزش

فته و به توسعه شبكه مشتريان اين گر
 .پردازند شركت مي

هاي مشاور را به  اين شركت شركت
نفره از  ۲۰۰كمك يك تيم 

 .نمايد هاي خود ياري مي اي حرفه

شركت  ۱۵۰۰۰اي مشتمل بر  شبكه
مشاوره دهنده با اين شركت همكاري 

 .نمايند مي

J.DEdwards  براي هر پروژه
 دهنده را شركت مشاور و آموزش

  .نمايد انتخاب مي

شركت مشاوره با پرسنل  ۱۴۰۰۰
  مشاوره ديده  آموزش

اين شركت داراي يكي از بزرگترين 
هاي آموزشي در سراسر دنيا  شبكه

واحد درسي را در  ۱۵۰بوده و بيش از 
مركز آْموزشي در سراسر دنيا به  ۸۵
دور  هاي حضوري و از راه روش

 .دهد آموزش مي

اي آمزشي اين شركت به كمك ابزاره
هاي آموزشي  دي از كتاب گرفته تا سي

هاي حضوري  گيري از كلاس و با بهره
دور به آموزش كاربران و  و از راه

هاي طرف قرارداد خود  پرسنل شركت
 .پردازد مي

 ۳۰۰واحد درسي در بيش از  ۱۷۰
كشور دنيا  ۷۰مركز آموزشي در 

هاي لازم در اين زمينه را ارائه  آموزش
  .دهند مي

مركز آموزشي در  ۷شركت داراي اين 
مركز در سراسر  ۱۱آمريكاي شمالي و 

جهان جهت آموزش پرسنل خود 
 . باشد مي

اين شركت روش آموزش موثر را 
براي خود برگزيده است و به آموزش 
افراد كليدي، كاربران فني و كاربران 

هاي آموزشي  روش. پردازد نهايي مي
هاي  متنوع بوده و مشتمل بر آموزش

هاي  وري و برگزاري كلاسحض
 .باشد آموزش از راه دور مي

  آموزش
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داراي بزرگترين شبكه : مشتريان •
  مشتريان

هاي بسـياري بـراي    داراي گزينه •
سازي محصـولات   سفارشي

  بنابر خواست مشتري
  رهبر بازار: سهم بازار •
شراكت تجاري : شركاي تجاري •

هـاي   با بزرگتـرين شـركت  
ــدگان  مشــــاور، توليدكننــ

هـاي   افزار و شـركت  سخت
  دهنده خدمات پشتيباني ارائه

ــعه  • ــق و توس ــرين : تحقي بزرگت
ــعه    ــق و توس ــه تحقي برنام
ــاركت  ــا مشــ ــراه بــ همــ

 هاي معتبر جهان اهدانشگ

هــاي  دهنــده بهتــرين سيســتم ارائــه
 مديريت منابع انساني

ــتري   • ــدمات مش ــديريت خ : م
ــه   ــركتي كــ ــين شــ اولــ

افزارهـــاي مـــديريت  نـــرم
خدمات مشتري را به عنوان 

هـــاي  بخشـــي از سيســـتم
ريزي منـابع سـازمان    برنامه

  .ارائه نمود
رهبــر فــروش در : پايگــاه داده •

  فروش پايگاه داده
ــارت الكترو • ــكتج ــين : ني اول

ــتفاده از  ــه اسـ ــركتي كـ شـ
افزارهـاي   اينترنت را در نرم

ريزي منـابع سـازمان    برنامه
  .ارائه نمود

هـاي   دهنده بهترين سيستم ارائه •
  مالي

سـازي و   مـديريت پيـاده  : اجرا •
 كننده اجرا توسط تامين

ــره • ــره و   به ــراد خب ــري از اف گي
آشنايي بـا رونـدهاي اكثـر    

ــازمان ــنايع و سـ ــاي  صـ هـ
 توليدي

  گيري از افراد خبره بهره •
ايـن شـركت داراي   : سهم بـازار  •

هـاي   سهم بازاري از شركت
كوچك تا متوسـط تجـاري   
اســت كـــه آينـــده بـــازار  

ريــزي  هــاي برنامــه سيســتم
ــابع ســازمان را تشــكيل   من

 .دهند مي

  نقاط قوت
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  )ادامه( ريزي منابع سازمان نامههاي بر هاي برتر توليدكننده سيستم شركت نقاط قوت و ضعف و فرصت و تهديد محصولات  -۵جدول 
 

SAP PeopleSoft Oracle J.D Edwards Baan 
  

بـيش از  : راضي نمودن مشتريان •
ــراي   ۳۰ ــد از اجــ درصــ
افزارهاي مشـتريان ايـن    نرم

شركت با شكسـت روبـرو   
  .شده است

ــدگي • ــرم: پيچي ــن  ن افزارهــاي اي
شركت از پيچيدگي بـالايي  
ــان    ــوده و زم ــوردار ب برخ

طبـــاق زيــادي را بـــراي ان 
  .نمايند صرف مي

  گران: قيمت •
  بر بر و هزينه زمان •
هاي مركزي  تاكيد بر روي ماژول •

ريــزي  هــاي برنامــه سيســتم
 .باشد منابع سازمان مي

هـيچ محصــول مـديريت خــدمات   
مشتريان را به طور داخلـي توسـعه   

 .نداده است

بـدون  : مديريت خدمات مشـتريان   
 محصول در اين زمينه

ــالي  ــايج م ــدترين در : نت ــين ب  ۵ب
 شركت بزرگ

  نقاط ضعف
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SAP PeopleSoft Oracle J.D Edwards Baan 
  

  تجارت الكترونيكي
  سازي دارا بودن متدولوژي پياده

 سپاري برون

  يكيتجارت الكترون
 سازي دارا بودن متدولوژي پياده

  هاي راهنماي متعدد دارابودن بسته
  تجارت الكترونيكي

  سازي دارا بودن متدولوژي پياده
 

  تجارت الكترونيكي
  سازي دارا بودن متدولوژي پياده

  
  تجارت الكترونيكي

  سازي دارا بودن متدولوژي پياده
  سپاري برون

 

  ها فرصت

  
ــه خــاطر   شــكايت ــانوني ب ــاي ق ه
  سازي هاي پياده شكست
هـا و   انتخاب بهتـرين : كردن گلچين

  مشكلات يكپارچگي
ورود رقبـاي  : هاي تخصصي حل راه

هاي تخصصي  حل جديد و ارائه راه
  براي صنايع

 

  
  هاي قانوني شكايت
  كردن گلچين

 هاي تخصصي حل راه

  
  كردن گلچين

  هاي تخصصي حل راه

  
  كردن گلچين

 هاي تخصصي حل راه

  
هاي بزرگ  ز شركتا: رقابت شديد

 هاي كوچك گرفته تا شركت

  تهديدات
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 ٢سـازماني  هاي برون را با بخش ١سازماني هاي درون ريزي منابع سازمان، ارتباط بخش هاي جديد برنامه سيستم
ريـزي منـابع    هاي جديد برنامه همچنين سيستم. نمايد برقرار نموده و اين دو بخش را با يكديگر يكپارچه مي

طـي  . رود نجيـره تـامين بـه شـمار مـي     سازي و مديريت ز سازمان به عنوان يك ابزار ارزشمند براي يكپارچه
درصـد از   ۵۸منتشـر گرديـد، مشـخص شـد كـه       IDCمـيلادي توسـط گـروه     ۲۰۰۰مطالعاتي كه در سـال  

هايي همچـون مـديريت روابـط مشـتريان در كنـار سيسـتم        سازي سيستم هاي مورد مطالعه براي پياده شركت
هـاي تجـارت    هـا نيـز سيسـتم    د از شـركت درص ـ ۲۳انـد و   گـذاري نمـوده   ريزي منابع سازمان سرمايه برنامه

  . اند سازي كرده الكترونيكي را پياده
نيـز   ۴جـدول  . نمايد ريزي منابع سازمان را بيان مي هاي برنامه هاي جديد سيستم مشخصات قابليت ۳جدول 

هـاي   كننـده سيسـتم   هـاي عرضـه   هـاي شـركت   هـا و پشـتيباني   اطلاعاتي را در خصوص خدمات، مشـاركت 
  .كند منابع سازمان ارائه مي ريزي برنامه

نيز بيانگر اين موضـوع اسـت     ۵تجزيه و تحليل نقاط قوت و ضعف و فرصت و تهديد بيان شده در جدول 
ها و تهديدهاي تقريباً مشابهي  ريزي منابع سازمان داراي فرصت هاي برنامه كننده سيستم هاي عرضه كه شركت

هـاي   هـاي اصـلي بـراي تمـامي شـركت      يكي از فرصت هاي كوچك و متوسط جذابيت بازار شركت. هستند
هاي موجود گرايش عمـومي   يكي ديگر از فرصت. باشد ريزي منابع سازمان مي هاي برنامه كننده سيستم عرضه

ريـزي منـابع سـازمان بـه صـورت       هاي برنامـه  در آينده بازار سيستم. به سمت كسب و كار الكترونيكي است
هـاي   كننـده سيسـتم   هـاي عرضـه   از ايـن رو شـركت  . ي متاثر خواهـد شـد  گسترده از كسب و كار الكترونيك

هـاي   نتايج شكسـت پـروژه  . اند گيري از اين فرصت به رقابت پرداخته ريزي منابع سازمان نيز براي بهره برنامه
هاي مختلف به عنوان يكي از تهديـدهاي موجـود در مقابـل     ريزي منابع سازمان در شركت هاي برنامه سيستم
اي كـه بـه برونسـپاري     هـاي مشـاوره   همچنين وجـود شـركت  . رود ها به شمار مي نندگان اين سيستمك عرضه
ريـزي منـابع سـازمان را گلچـين و عرضـه       هاي برنامه هاي سيستم پردازند و يا ماژول هاي كاربردي مي برنامه

  .باشند ريزي منابع سازمان مي هاي برنامه كنندگان سيستم نمايند از جمله تهديدهاي عرضه مي
بيشـترين تعـداد مشـتريان،    . باشـد  نيز جالب توجه مي Oracleو  SAPهاي  ها و نقاط قوت شركت توانمندي

 ها از جمله مهمتـرين نقـاط قـوت     هاي تحقيق و توسعه و گستردگي دامنه فعاليت گذاري سهم بازار، سرمايه

SAP از آنجا كه محصول شركت . باشد ميSAP هاي بزرگ قابـل   نها توسط شركتهاي بالا ت به خاطر هزينه
                                                 
1 Back office 
2 Front office 
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تواند به عنوان يك نقطه ضعف براي محصولات اين شركت به شـمار   خريداري و نصب است، اين مورد مي
ريزي منابع سازمان، نقاط قوت ناشـي از تخصـص و    هاي برنامه در خصوص ساير توليدكنندگان سيستم. آيد

هاي مديريت پايگاه  در حوزه سيستم Oracleكت شر. باشد در يك حوزه خاص از كسب و كار مي  توانمندي
تمـامي  . آيـد  هاي مالي توانمند بوده و اين امر يك نقطه قوت براي اين شـركت بـه شـمار مـي     داده و سيستم

ريزي منابع سـازمان   سيستم مديريت روابط مشتريان را در كنار سيستم برنامه JD-Edwardsها به جز  شركت
   .اند اندازي نموده نصب و راه

افزار مناسب و  ريزي منابع سازمان به طور عمده به انتخاب يك سيستم نرم سازي موفق يك سيستم برنامه پياده
افـزار مناسـب بـه     از اين رو انتخاب نـرم . افزار بستگي دارد سازي فرآيندهاي كسب و كار با اين نرم يكپارچه

افـزار   فصل حاضر چارچوبي براي انتخاب نرمدر ادامه . سازي حائز اهميت است عنوان بخشي از فرآيند پياده
  . گردد ارائه مي

  
  ريزي منابع سازمان افزار برنامه چارچوبي براي انتخاب نرم

گيري از منابع علمي  در اين قسمت ابتدا نقش ذينفعان سيستم در انتخاب يك سيستم اطلاعاتي مناسب با بهره
هاي اطلاعاتي و انتخـاب   در زمينه مديريت سيستم هاي گذشته مطالعاتي كه طي سال. شود موجود بررسي مي

افزار طي ساليان  اطلاعاتي مناسب صورت گرفته است، بيانگر تغيير و تحول عوامل اصلي انتخاب نرم  سيستم
افـزار را بـه سـه دسـته عوامـل       توان عوامل كليدي انتخاب نـرم  براساس اين مطالعات مي. گذشته بوده است

در خصـوص   ١مـدلي كـه توسـط بروكـرز    . بندي نمـود  و عوامل استراتژيك تقسيمعملياتي، عوامل مديريتي 
ريـزي منـابع    تواند در جريان انتخـاب يـك سيسـتم برنامـه     هاي اطلاعاتي ارائه شده است مي انتخاب سيستم

هاي اطلاعاتي را در سـه سـطح مـديران     اين مدل ذينفعان داخلي سيستم. سازمان نيز مورد استفاده قرار گيرد
مطالبي كه در مطالعات قبلي . بندي نموده است هاي اطلاعاتي تقسيم ، كاربران و كارشناسان واحد سيستمارشد

  .شوند يافته شد در اين قسمت براساس مدل مذكور تجزيه و تحليل مي
گيرنده در خصوص انتخاب يك سيستم اطلاعاتي بوده و اين تصميم را بـا   ترين تصميم مديريت ارشد، اصلي

هاي مديريت ارشد در  توان فعاليت براساس مدل بروكرز مي. نمايد و اصول كلان سازمان منطبق ميها  سياست
ايـن مـوارد در   . ريزي منابع سازمان را در قالب چهار مورد اصلي بيـان نمـود   خصوص انتخاب سيستم برنامه

                                                 
1Brokers 
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عاتي و نقش اين اطلا  آموزش مديريت ارشد در خصوص فوايد و دستاوردهاي سيستم. اند ذكر شده ۶جدول 
. هاي اطلاعاتي اسـت  سيستم در بهبود عملكرد سازمان يكي از عوامل حائز اهميت در موفقيت پروژه سيستم

تواند به  همچنين مديريت ارشد با برخورداري از ديدگاه كلان در خصوص وضعيت كسب و كار سازمان مي
ل نمـوده و مشـكلات احتمـالي در جريـان     اطلاعاتي را در موفقيت سازمان تحلي  بهترين نحو جايگاه سيستم

سـازي   از اين رو آموزش مديريت ارشد در خصوص دستاوردهاي پيـاده . سازي سيستم را شناسايي كند پياده
سـازي و جلـب حمايـت مـديريت ارشـد از       نيازهـاي پيـاده   اطلاعاتي، عوامل كليدي موفقيت و پيش  سيستم

  .زي سيستم اطلاعاتي بسيار حائز اهميت استسا سازي سيستم در جريان انتخاب و پياده پياده
هاي مختلفي را از جمله كاربر نهايي، ارزيابي و يـا حتـي مـديريت، كنتـرل و توسـعه  سيسـتم        كاربران نقش

تواننـد در تعيـين كـارايي مـورد      ريزي منابع سازمان كاربران مي براي انتخاب سيستم برنامه. گيرند برعهده مي
شود كه مـديران سيسـتم نيـز     چنين مشاركتي باعث مي. ي سيستم نيز مشاركت نمايندساز انتظار ناشي از پياده

همچنـين  . سـازي اسـت   مطمئن شوند كه نيازهاي كاربران به خوبي شناسايي شـده و در سيسـتم قابـل پيـاده    
در كنار  .دهد افزار، تعهد آنها را نسبت به استفاده از سيستم افزايش مي مشاركت كاربران در فرآيند انتخاب نرم

البتـه طـي   . شـود  هـا و دانـش آنهـا نيـز بسـيار توصـيه مـي        مشاركت كاربران آموزش و ارتقاي سطح مهارت
گـردد و   افزار منحصر نمـي  ريزي منابع سازمان تنها به آشنايي با نرم هاي برنامه سازي سيستم هاي پياده آموزش

در ارتقاي كسب و كار نيز بايـد در ايـن     مهاي سيست ها و توانمندي بهبود ديدگاه كاربران در خصوص قابليت
  .ها لحاظ گردد آموزش
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  افزار مشاركت ذينفعان در ارزيابي و انتخاب نرم - ۶جدول 
  وظايف در انتخاب سيستم  ذينفعان

  مدير ارشد

 
 سازي سيستم تعيين اهداف پياده •

 افزار مناسب تعيين معيارهاي ارزيابي و انتخاب نرم •

 هاي فني موجود يچيدگيمرور و بررسي مشكلات و پ •

ايجاد چارچوبي براي ارزيابي اقدامات صورت گرفته و مقايسـه آنهـا    •
  با اهداف از پيش تعيين شده

  

  كاربران

 
 شدن نيازهاي كاربران  اطمينان از برآورده •

 بهبود شناخت تيم پروژه از فرآيندهاي كسب و كار •

  

ــش  ــان بخ كاركن
  فناوري اطلاعات

 
 ارائه مشاوره به مديران ارشد و كاربران براي رفع مشكلات موجود •

 سازي موفق سيستم  هاي مورد نياز براي پياده فراهم نمودن تخصص •

هـاي   درك عمومي از فرآيندهاي كسب و كار و تطابق آنها با قابليـت  •
 سيستم

  
  

  
اندازي و نگهداري سيسـتم را   اهافزار و ر افزار و نرم كارشناسان واحد سيستم اطلاعاتي مسئوليت نصب سخت

ايـن افـراد همچنـين در مواقـع ضـروري مـديران و كـاربران را يـاري كـرده و مشـكلات و           . بر عهده دارند
توسعه سريع فناوري اطلاعات و تحول و تغييـرات سـريع فنـاوري در    . نمايند هاي آنها را مرتفع مي نيازمندي

نيروي انساني متخصـص فنـاوري اطلاعـات تـا حـدي      اين حوزه باعث شده است كه سطح كيفي و مهارتي 
ها را تحت تأثير قرار  ريزي منابع سازمان، تمامي ابعاد سازمان سازي سيستم برنامه از آنجا كه پياده. كاهش يابد

هاي مورد نياز براي راهبـري و   ها و مهارت دهد در جريان استخدام و توسعه نيروي انساني بايد نيازمندي مي
هـاي   از سـوي ديگـر كارشناسـان سيسـتم    . ريزي منابع سازمان مورد توجه قرار گيرد م برنامهنگهداري سيست
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اطلاعاتي بايد براي پشتيباني بهتر فرآيندهاي كسب و كار با اين فرآيندها آشنايي داشـته و نسـبت بـه نقـش     
نسـاني متخصـص   از ايـن رو مهمتـرين مـوارد مـرتبط بـا نيـروي ا      . سيستم در ارتباط با فرآيندها آگاه باشند

استخدام و توسعه نيـروي انسـاني بـا توجـه بـه      : افزار عبارتند از هاي اطلاعاتي در جريان انتخاب نرم سيستم
  .هاي اطلاعاتي هاي سيستم، آموزش و توسعه مجدد نيروي انساني شاغل در واحد سيستم نيازمندي

فـوق در جريـان فرآينـد انتخـاب و      هاي سازي مؤثر، مشاركت و همكاري تمامي گروه براي نيل به يك پياده
سـازي سيسـتم    علاوه بر مشاركت، ارتباطات موثر نيز براي موفقيـت پيـاده  . سازي سيستم ضروري است پياده

هـاي پـروژه،    در بخش ارتباطات بالا به پايين مواردي همچـون اهـداف پـروژه، اولويـت    . حائز اهميت است
هـاي   استانداردها  به سمت كاربران و كاركنـان بخـش سيسـتم   افزار، از مديران ارشد و  معيارهاي انتخاب نرم

گـذاري بـراي    هاي اطلاعاتي نيز در خصوص سـرمايه  كارشناسان بخش سيستم. باشد اطلاعاتي در جريان مي
يـك ارتبـاط   . كننـد  سازي يا توسعه يك سيستم اطلاعاتي خاص، اطلاعاتي را به مديران ارشد منتقل مي پياده

گيـرد كـه در قالـب ايـن ارتبـاط       هاي اطلاعاتي شكل مـي  ان و كارشناسان بخش سيستمموازي نيز بين كاربر
همچنـين ارتبـاطي نيـز بـين     . شـود  هاي سيستم براي برآوردن اين نيازها منتقل مـي  نيازهاي كاربران و قابليت

موفقيـت  تواند به  گيرد كه اثربخشي اين ارتباطات مي خارجي صورت مي  هاي هاي ذينفع داخلي و گروه گروه
  .پروژه كمك نمايد
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  ريزي منابع سازمان در نيوزلند هاي برنامه سازي سيستم يك تجربه عملي در خصوص پياده
در اين تجربه عملي سه گروه مشتريان، مشاورين و فروشندگان به عنوان مخاطبان اصـلي فرآينـد انتخـاب و    

سـازي، از   اطلاعات كليدي در خصوص پيـاده  .اند ريزي منابع سازمان شناسايي شده سازي سيستم برنامه پياده
ذينفعان اصلي مرتبط با فرآينـد   ۲در شكل . كننده سيستم كسب گرديد مشاورين پروژه و مديران شركت پياده

  . سازي سيستم نشان داده شده است انتخاب و پياده

  
  سازي سيستم ذينفعان انتخاب و پياده -۲شكل 

  
كننده سيستم از طريق مناقصه و اعلان عمومي، مشاور  ها مشخص گرديد كه در ابتدا شركت پياده حبهطي مصا

هريك از مشاوريني كه قصد شركت در اين مناقصه را داشته باشند، بايد پيشنهادي . نمايد پروژه را انتخاب مي
سازي سيسـتم   افزار و پياده خاب نرمها، رويكردها و متدولوژي خود را براي انت را آماده كرده و طي آن ديدگاه

افـزار، قيمـت، زمـان پيشـنهادي بـراي نصـب        در اين چارچوب مواردي از جمله كاركردهاي نرم. بيان نمايد
گيـري   در مرحلـه تصـميم  . گـردد  سازي سيستم درج مي سيستم و ساير موارد تكميلي مربوط به نصب و پياده

نمـوده و بـا ارائـه پيشـنهادات و       راهنما را براي شركت ايفـا   افزار مناسب، مشاور نقش يك براي انتخاب نرم
افزار مناسـب، مشـاور،    پس از انتخاب نرم. كند افزار مناسب ياري مي هايي شركت را در انتخاب نرم راهنمايي

 مشاور
 تمام يا بخشي از فرآيند؟

 فروشنده
 يكي يا چند؟

 مشتري
پذيري؟ درجه مسئوليت  

 مديريت ارشد •

 مديريت عملياتي •

 كاربران •

• ERP 
• ASP 

 فروشندگان سيستم •

 كنندگان سيستم يكپارچه •

 تعريف استراتژي •

 تعريف فرآيندهاي كليدي •

 افزار ياريگر انتخاب نرم •

 سازي دهياريگر پيا •
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مـدل عمـومي    ۳در شـكل  . نماينـد  سازي سيستم آغاز مـي  فروشنده و شركت همكاري نزديكي را براي پياده
  .ريزي منابع سازمان نشان داده شده است سازي سيستم برنامه ب و پيادهفرآيند انتخا

  
  افزار مناسب مدل ارزيابي و انتخاب نرم -۳شكل 

  

 فروشنده فرآيندهاي اصلي كسب و كار مشاور مشتري

 تشريح

 راهكار

ليست 
محصولات 

 انتخابي
سازي پياده ارزيابي پس از  

سازي پياده  

 دعوت تعريف انتخاب

 انتخاب

هاي آغازين فعاليت ها نيازمندي تجزيه و تحليل   

سازي طراحي و پياده سازي پس از پياده   

193



   دانشگاه مهر البرز    ...انتخاب : مهفت فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس ۲۸ صفحه
 

  گيري نتيجه
ريزي منابع سازمان را تشريح نمود و سپس يك مورد از  برنامه  اين فصل، در ابتدا، فرايند انتخاب يك سيستم

كننـد كـه    هاي فصل حاضـر بيـان مـي    يافته. هاي نيوزلندي تشريح نمود سيستم را در يكي از شركت انتخاب
هاي  ريزي منابع سازمان گرچه تاحدودي شبيه به فرآيند انتخاب سيستم افزار سيستم برنامه فرآيند انتخاب نرم

همچنـين طـي ايـن    . وجود دارداي بين اين دو فرآيند  هاي عمده باشد، ليكن در اين ميان تفاوت اطلاعاتي مي
سـازي انتخـاب شـده، سـپس بـا       مطالعات مشخص گرديد كه در اغلب موارد ابتدا مشاور مناسب براي پياده

در . هاي اين مشاور و فروشنده، سيستم مورد نظر خريـداري و نصـب گرديـده اسـت     گيري از راهنمايي بهره
هـاي   هزينـه بـالاي سيسـتم    هاي كوچـك و متوسـط نيـز معضـلات موجـود در خصـوص       خصوص شركت

. هـاي برونسـپاري بهـره گيرنـد     ها را بر آن داشته است تا از اسـتراتژي  ريزي منابع سازمان، اين شركت برنامه
هـاي ارزش افـزوده و افـزايش     هـاي فنـاوري اطلاعـات، تمركـز پرسـنل شـركت بـر فعاليـت         كاهش هزينـه 

ها، موارد  در يافته. ه برونسپاري سيستم بوده استپذيري فناوري اطلاعات از مهمترين دلايل گرايش ب انعطاف
پذيري سازمان  ديگري همچون بهبود كيفيت خدمات، استفاده مؤثرتر از منابع فناوري اطلاعات، بهبود انعطاف

  .و دسترسي به جديدترين فناوري نيز مشاهده شده است
  

  مراجع
 و يتيريمد ملاحظات). ١٣٨٤. (روحاني، سعيد محمد امين زارع, ترجمه علي اكبر جلالي. ديويد اولسون .١

 .رانيا صنعت و علم دانشگاه. سازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ يياجرا

. سازمان منابع يزير برنامه يها ستميسمديريت ). ١٣٨٤. (زارع محمد امين، روحاني سعيد, جلالي علي اكبر .٢
  .ناشر شركت خدمات انفورماتيك راهبر
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   مقدمه
، آمـوزش روش  ERPهـاي مختلـف    هـاي سيسـتم   ها و قابليـت  هدف اين قسمت شناخت و يادگيري ويژگي

مـورد   RFPفرم . گويي به فرم استعلام پيشنهادات است انتخاب يك سيستم مناسب و تمرين چگونگي پاسخ
  . گيت الكتريك توسعه داده شده است ش براي استفاده شركت وينبررسي در اين بخ

شوند كه هر تيم نقـش يكـي از چهـار يـا تعـداد       براي انجام اين مطالعه موردي، كلاس به چند تيم تقسيم مي
 ERP توليـد براي انتخاب يك مـاژول   RFPهر تيم بايستي به يك . كند را بازي مي ERPكننده  بيشتري تأمين

در ايـن  . را داشته باشد ERPتر ن ماژول بايد در صورت لزوم قابليت يكپارچگي با سيستم جامعاي. پاسخ دهد
يكـي انتخـاب    ERP توليدشوند تا بر اساس آنها از بين چند ماژول  مطالعه موردي معيارهاي ارزيابي تهيه مي

نماينـده يكـي از   ( هـر تـيم  . هاي مختلف توضيح داده خواهد شد ضمناً در مورد روش امتيازدهي گزينه. شود
اي،  فرصت كافي خواهد داشت تا از منابع اطالعاتي مختلف مانند وبگاه فروشنده، منابع كتابخانـه ) فروشندگان

هـايي   اين بخش همچنين شامل راهنمايي. كمك بگيرند RFPگويي به  نشريات تجاري و بازاريابي براي پاسخ
هـا   برنامه ERPمديران يك شركت متقاضي سيستم  براي هر تيم است تا بتواند در يك جلسه حضوري براي

توانند از صنعت محلـي يـا از    مديران شركت متقاضي در جلسه حضوري مي .و پشنهادات خود را ارائه دهند
پس از برگزاري جلسه، پيشنهادات با استفاده از يك فرم ارزيابي و توسط . بين افراد دانشگاهي انتخاب شوند

. شـود  يابي شده و بر اساس آن تيم برنده انتخـاب و تصـميم مقتضـي اتخـاذ مـي     مديران حاضر بررسي و ارز
هايشـان بـازخور لازم را داده و    مديران حاضر در جلسه به هر تيم با توجه بـه نقـاط قـوت و ضـعف برنامـه     

  . كنند استدلال خود را از تصميم اتخاذ شده بيان مي
  :هاي مختلف مطالعه موردي عبارتند از بخش

  ت و سابقه شركتوضعي )الف
  فرم استعلام پيشنهادات )ب
  ERPكننده  معيارهاي ارزيابي تامين) ج
  وليديتمعيارهای انتخاب ماژول ) د
  روش امتيازدهي) ه
  هايي براي تيم راهنمايي) و
  تكاليف تيم و منابع براي تحقيق در مورد فروشنده) ي
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  وضعيت و سابقه شركت) الف
توليدي با اندازه متوسط است كه موتورهاي الكتريكي كوچك بـراي اسـتفاده    گيت الكتريك يك شركت وين

سـال پـيش    ۱۰۰شـركت در حـدود   . كند زني و تراكتورهاي كوچك توليد مي در لوازم خانگي، دستگاه چمن
  .تأسيس شده است

مـديگر  گيت الكتريك توسعه يافته و با گذر زمان كنار ه هاي اطلاعات مديريت در داخل شركت وين سيستم
هـاي كـاربردي از    ايـن برنامـه  . كننـد  را پشـتيباني مـي   وليديتها عمليات مهم  اين سيستم. اند بندي شده سرهم
هـاي   بـراي ارتقـاء داده  . در آن تكراري اسـت ها  كنند كه بسياري از داده هاي سنتي بايگاني استفاده مي سيستم

ها ناسازگارند، همچنين با همين حجم كم مستندات، امكان جستجو  شود كه برخي از داده بايگاني مشاهده مي
بـراي   ERPهـاي   سازي سيسـتم  رقبا در صنعت مذكور در حال پياده .باشد در بانك اطلاعاتي فعلي مشكل مي

در ضمن رقبـا  . از غافله عقب مانده است گيت الكتريك توليدي هستند و وينو هاي مالي  سازي داده يكپارچه
هاي تحت وب بـراي پـردازش سـفارش، پيگيـري سـفارش و سـاير عمليـات         كارگيري از سيستم در حال به

هـاي مـورد اسـتفاده آن     تواند در اين مسير حركت كند زيرا سيسـتم  گيت نمي اما شركت وين. سفارش هستند
  . اند دهي نشده درستي شكل به

فـرم اسـتعلام پيشـنهادات     ERPاند بـراي انتخـاب سيسـتم     گيت الكتريك تصميم گرفته صاحبان شركت وين
كننـده در   مـديران شـركت  . شركت را پشتيباني كنـد  وليديتانتخاب شده بايستي عمليات  سيستم. توزيع كنند

  :جلسه براي بررسي پيشنهادات رسيده، عبارت خواهند بود از
 مديرعامل •

 مدير فناوري اطلاعات •

 توليدمدير  •
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  فرم استعلام پيشنهادات) ب
گيت الكتريك يك شركت توليدي با اندازه متوسط است كه موتورهاي الكتريكي كوچك بـراي اسـتفاده    وين

گيـت در   شـركت توسـط بـاب ويـن    . كند زني و تراكتورهاي كوچك توليد مي ، دستگاه چمندر لوازم خانگي
  .سال پيش تأسيس شده است ۱۰۰حدود 

مشتريان آن عمدتاً شـامل سـازندگان لـوازم    . ميليون دلاري است ۴۰۰گيت داراي فروش  در حال حاضر وين
دهي و پيگيـري سـفارش    ليت سفارشاين شركت علاقمند به داشتن قاب. هاي كوچك هستند خانگي و ماشين

  .است ERPكارگيري سيستم  باشد و اين موضوع انگيزه اصلي شركت براي به تحت وب مي
هاي كاربردي هستند كه در داخل شـركت توسـعه    گيت الكتريك برنامه هاي مديريت اطلاعات در وين سيستم

كننـد،   اي اسـتفاده نمـي   ز پايگاه داده رابطهنگهداري آنها مشكل است و ا. اند يافته و به مرور زمان تكميل شده
  . اند اي مواجه گيري با مشكلات عديده همچنين مديران براي دسترسي به اطلاعات جهت گزارش

در مرحلـه  . پشتيباني كند را وليديتهاي  به كارگيرد تا فعاليت ERPاين شركت علاقمند است كه يك سيستم 
سازي كند و در مرحله بعدي علاقمنـد اسـت كـه     را پياده ERP وليديتاول شركت علاقمند است كه سيستم 

فروش، بازاريابي، منـابع  مالي، فرآيندهاي  ERPآل سيستم  در حالت ايده. نيز به آن اضافه گردد ها اير ماژولس
ها در ادامه بـا توجـه    در مورد اين قابليت. ترونيك را نيز پشتيباني خواهد كردوكار الك و كسب CRMانساني، 

  .تصميم نهايي اتخاذ خواهد شد ERP توليدسازي ماژول  به نتيجه پياده
هـاي لازم بـراي ارتقـاء     حدود يك ميليون دلار بدون در نظر گرفتن هزينه ERPبودجه تخمين زده شده براي 

هاي  كامپيوتر كوچك براي ايستگاه ۱۰۰در حال حاضر شركت، . يلات شبكه استافزار و تسه افزار، نرم سخت
  .هاي فعلي دارد براي پشتيباني از سيستم HPو يك سرور  Windows NTكاري، يك شبكه 

گويي به سئوالات به جلسه دعـوت   ها و پاسخ براي ارائه برنامه فروشنده ۳تنها بر اساس پيشنهادات دريافتي، 
. ، گزارش انتخاب خود را ارايـه نمايـد  يگير بايد بعد از تشكيل جلسه تصيمكننده  يته انتخابكم. خواهند شد

و پنج معيار نيز  ERPهاي فروشندگان  پنج معيار در ارتباط با ويژگي. اند معيارهاي ارزيابي در زير ليست شده
ها بايد به هر يك  ئه پيشنهادات و برنامهدر ارا. شده است در نظر گرفته ERP وليديتهاي  براي ارزيابي ماژول

  .از معيارهاي ارزيابي توجه شود
  
  ERPكننده  معيارهاي ارزيابي تامين) ج
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 ERPتاريخچه، تجربيات و شرح حال فروشنده  .۱

I. تاريخچه كلي 

II. ميزان تجارب كاري 

III. موقعيت و جايگاه در صنعت 

 استراتژي بازار و مسير استراتژيك .۲

I. سهم بازار 

II. استراتژي بازار 

III. استراتژي بازار براي آينده 

IV. نقاط قوت كلي 

 رو، يكپارچگي، مقياس پذيري محصولات پيش .۳

I. مشي كلي محصول  خطERP  

II. ها سازي ماژول استراتژي يكپارچه 

III. هاي كاربردي تحت وب استراتژي برنامه 

IV. به عنوان مثال هوشمندي كسب و كار(محصولات آينده( 

 اي حمايت مشاوره .۴

I. هاي كاربردي بندي ماژول حمايت براي پيكره 

II. سازي سيستم حمايت فني براي پياده 

III. اي هزينه حمايت مشاوره 

IV. اي هاي مشاوره ميزان دسترسي به حمايت 

 بودن آموزش در دسترس .۵

I. بندي آموزش براي پيكره 

II. آموزش فني  
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  وليديتارهای انتخاب ماژول يمع) د
 تطابق با فرآيندهاي فعلي كسب و كار .۱

I. دهي و فروش تطابق با فرآيندهاي سفارش 

II.  وليديتميزان تطابق با فرآيندهاي 

III. موقعيت و جايگاه در صنعت 

 گيري هاي گزارش قابليت .۲

I. گيري فعلي هاي گزارش قابليت 

II. گيري از پايگاه داده دسترسي به ابزار جستجو و گزارش 

III. گيري تحت وب قابليت گزارش 

 كاربرپسندبودن .۳

I. افزار بودن خودآموز نرم در دسترس 

II. هاي كاربردي دن مستندات ماژولبو در دسترس 

III. مستندات فني  

  هزينه .۴

I. هزينه ماژول   

II. سازي بندي و پياده هزينه پشتيباني براي پيكره 

III. هزينه آموزش 

IV. افزار هزينه دستمزد نگهداري و حق امتياز نرم 

 ها با ساير ماژول وليدساخت و تشدن ماژول  قابليت يكپارچه .۵

I. مالي و حسابداريشدن با ماژول  يكپارچه 

II. شدن با ماژول فروش و بازاريابي يكپارچه 

III. انساني شدن با ماژول منابع يكپارچه 

IV. هاي كاربردي تحت وب افزار شدن با نرم يكپارچه  
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  روش امتيازدهي) ه
همچنـين ايـن   . فرم امتيازدهي زير را براي تعيين امتياز هر فروشنده استفاده خواهـد كـرد   ERPكميته انتخاب 

پنج معيار درارتبـاط بـا   . معيار ذكر شده امتيازدهي خواهد كرد ۱۰ائه شده را نيز با توجه به كميته هر برنامه ار
. در نظر گرفته شده است ERPوليديتهاي  و پنج معيار نيز براي ارزيابي ماژول ERPهاي فروشندگان  ويژگي

امتياز  ۱۰ن امتياز ممكن براي هر معيار طوري كه حداكثر زما خواهد بود، به ۱۰تا  ۱امتياز هر معيار در مقياس 
  .خواهد بود

. جريمه امتيازدهي خواهد كـرد /كننده، هر برنامه ارائه شده را برمبناي چندين عامل پاداش همچنين تيم انتخاب
 -۵يـا  + ۵پاداش هر يك داراي ارزش /هاي جريمه   طور كه در فرم امتيازدهي مشخص شده است عامل همان

هـاي   پاداش شامل اثربخشي كل برنامه و ويژگـي /هاي جريمه  در اين مطالعه موردي عامل. دامتياز خواهند بو
 ۱۱۰شـده   حداكثر امتياز ممكن براي هـر برنامـه و پيشـنهاد ارائـه    . منحصر به فرد، داراي ارزش افزوده هستند

علاوه، هر  به. هد شدگر نقش مديران شركت متقاضي تشكيل خواكننده از افراد بازي ميته انتخابك. امتياز است
  .ها را در يك فرم امتيازدهي مشابه ارزيابي خواهند كرد ها برنامه و پيشنهادات ساير تيم يك از تيم

  
  هايي براي تيم راهنمايي) و

هـاي   براي ارائه، هر تيم با تحقيـق بـر ويژگـي   . پاسخ خواهد داد RFPبه  ERPهر تيم در نقش يك فروشنده 
  . توجه به معيارهاي ارزيابي برنامه و پيشنهاد خود را تهيه خواهد نمود فروشنده مورد بررسي و با
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  كننده مورد استفاده توسط كميته انتخابنمونه فرم امتيازدهي  - ۱جدول
          

  توضيحات  امتياز  وزن  معيار  شماره
      ۱۰  تاريخچه، تجربيات و شرح حال فروشنده  ۱
      ۱۰  استراتژي بازار و مسير استراتژيك  ۲
      ۱۰  رو، يكپارچگي، محصولات پيش  ۳
      ۱۰  اي حمايت مشاوره  ۴
      ۱۰  در دسترس بودن آمزوش  ۵
      ۱۰  تطابق با فرآيندهاي فعلي كسب و كار  ۶
      ۱۰  گيري افزار كاربردي گزارش نرم  ۷
      ۱۰  كاربر پسند بودن  ۸
      ۱۰  هزينه  ۹
      ۱۰  وليديتقابليت يكپارچه شدن ماژول   ۱۰

      ۱۰۰حداكثر   ليهكل امتياز او جمع
        جريمه/هاي پاداش  عامل

      +۵/-۵  اثربخشي برنامه
      +۵/-۵  هاي منحصر به فرد قابليت

      ۱۱۰حداكثر  جمع كل امتيازها

  
 ۵دقيقه ارائه شـود و   ۲۵بايد در مدت  )آخرين جلسه كلاس حضوري( برنامه و پيشنهادات در جلسه كميته

هـا بـه كمـك امكانـات سـمعي بصـري ماننـد         تيم .شود رنظر گرفته ميدقيقه نيز براي پرسش اعضاي كميته د
هـا همچنـين    تـيم . توانند از زمان داده شده حداكثر استفاده را ببرند در ارائه شفاهي مي PowerPointافزار  نرم
 افـزار مـورد   سـازي و اسـتفاده از نـرم    ها، مقالات نشريات تجاري در زمينه تجربيات پيـاده  توانند يادداشت مي

بررسي و ساير منابع اطلاعاتي را به همراه خود به جلسه بياورند تا در صورت درخواست اعضاي كميتـه بـه   
طور كلي هدف جلسه حضوري تا حد امكان واقعي جلوه دادن جلسه ارائـه پيشـنهادات و    به. آنها تقديم شود

  .باشد ها مي برنامه
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ي معيارهـاي ذكـر شـده در فـرم ارزيـابي بـا تفكـر و تعلـق         ها كميته گزينش هر ارائه را بر مبنا در پايان ارائه
بعد از اعلام نتـايج، كميتـه   . را اعلام خواهند كرد) فروشنده(امتيازدهي كرده و جدول امتيازات و رتبه هر تيم 

  .صورت غيررسمي بازخوردهاي لازم را خواهد داد به هر تيم به
  
  تكاليف تيم و منابع براي تحقيق در مورد فروشنده) ي

ها و پيشنهادات ارائـه شـده در    هر تيم مسئول برنامه. خواهد بود ERPهر تيم نماينده يك فروشنده مشخص 
RFP ها در تهيه طرح بايستي به معيارهاي ارزيابي تا جـاي ممكـن بـه صـورت صـريح       همه تيم. خواهد بود

ه فروشـنده، پايگـاه داده كتابخانـه،    تواند از منابع متعددي مانند وبگا براي انجام اين كارها تيم مي. پاسخ دهند
  .هاي تجاري استفاده كند مقالات منتشره در نشريات تجاري، مواد بازاريابي فروشندگان و بررسي

  
  :توجه
 .تعيين شده باشند ۳ها بايد تا انتهاي هفته  اعضاي كليه گروه •

 .را تهيه نمايند RFP، مستند ۵افزار بايد تا انتهاي هفته  گروه انتخاب نرم •

، براي گـروه  ۱۰تا پايان هفته  RFP براساس خود را پروپوزالهاي فروشنده محصول، حتما  گروه •
  .انتخاب و دستيار استاد ارسال نمايند

و بـه   ، بـراي دسـتيار اسـتاد ارسـال نماينـد     ۱۲را تا پايان هفته  نتايج ارزيابي اوليه ،تيم انتخاب •
  .كنندگان نيز اعلام نمايند تامين

ده براي ارايه نهايي، موظفند با تهيه فايل ارايـه شـفاهي، محصـول خـود را در     تيم انتخاب ش ۳ •
 .آخرين كلاس حضوري درس، ارايه نمايند

ترم، بايد بـراي دسـتيار درس    پايانهفته بعد از امتحان  ۲گزارش نهايي انتخاب سيستم، حداكثر  •
 .ارسال شود

كامـل كارگـاه را    يابنـد نمـره   تيمي كه به مرحله ارايه شـفاهي راه مـي   ۳تنها  ،صورت رقابتي به •
 .نمره اضافي نيز تعلق خواهد گرفت ۱گيرند و به تيم برنده مناقصه،  مي
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   مقدمه
ريزي منابع سـازمان را انتخـاب نمـود،     سازي سيستم برنامه پس از آنكه يك سازمان گزينه مناسب براي پياده

ر فرآيندها براساس بايد نيازها و الزامات مديريتي و عملياتي جهت تطبيق سيستم با فرآيندهاي سازمان يا تغيي
هاي اطلاعاتي يكي از فازهاي اصلي پروژه، شناسـايي و تحليـل    هاي سيستم در پروژه. سيستم، مشخص شود

هـا و مشخصـات كلـي سيسـتم در قالـب       در اين مرحله ويژگـي . نيازهاي اطلاعاتي و عملياتي سازمان است
ريزي منابع سـازمان   هاي برنامه سيستم سازي هاي پياده در پروژه. شود نيازهاي عملكردي سازمان مشخص مي

هـا   به علت حجم زياد فرآيندهاي تحت پوشش و دامنه و گسترگي بسيار زياد سيستم، فرآيند تعيين عملكـرد 
ريزي منـابع سـازمان بـا انجـام تحقيقـات و       هاي برنامه فروشندگان سيستم. شود به صورت ديگري انجام مي

اي را طراحي نموده و محصول خـود را براسـاس ايـن فرآينـدها      بهينهشناسايي بهترين فرآيندها، فرآيندهاي 
هـاي   سـازي نمايـد، از قابليـت    در صورتيكه سازمان محصول يـك شـركت خـاص را پيـاده    . دهند توسعه مي

ريـزي   اگر سازمان بخواهـد سيسـتم برنامـه   . شود مند مي فرآيندهاي ارائه شده توسط توليدكننده سيستم، بهره
اي و ساختاري  سازي نمايد، بازنگري و بهبود ريشه سازماني طراحي و پياده به صورت درون  منابع سازمان را

 ١تواند مزاياي بسياري براي سازمان به همراه داشته باشد كه اين امـر در قالـب مهندسـي مجـدد     فرآيندها مي
هـاي   فعاليـت هـاي انجـام    مهندسي مجدد عملياتي است كه طي آن بهتـرين روش . گيرد فرآيندها صورت مي

  :در اين فصل. گردد مختلف كسب و كار شناسايي مي
o گردد مهندسي مجدد فرآيندها تشريح مي. 

o شود ها و علل نياز به آن بيان مي فلسفه مهندسي مجدد فرآيند. 

o  شود برتر بررسي مي تجاربمفهوم. 

o شوند رويكردهاي مختلف مهندسي مجدد با يكديگر مقايسه مي. 

o گردد سازي مهندسي مجدد ارائه مي ادهو يك مورد واقعي از پي. 

  

                                                 
1 Reengineering 
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  فرآيندهاي كسب و كار
هـاي مشـخص و ايجـاد ارزش     هاي مختلفي است كه با دريافت ورودي اي منطقي از فعاليت فرآيند، مجموعه
هاي متعددي بـراي انجـام    در كسب و كار روش. دهد هاي مشخص را ارائه مي اي از خروجي افزوده مجموعه

توان براساس كاركرد آنها به فرآيندهاي عملياتي  فرآيندها را مي. ها وجود دارد فعاليتيك مجموعه خاص از 
هـاي اساسـي كسـب و كـار را      فرآينـدهاي عمليـاتي، فعاليـت   . بندي نمـود  و فرآيندهاي زيرساختاري تقسيم

. هسـتند توسعه محصول، مديريت سفارشات، بازاريابي و فروش از جمله فرآيندهاي عملياتي . گيرند دربرمي
فرآيندهاي زيرساختاري، فرآيندهايي هستند كه بستر مناسـب بـراي اجـراي فرآينـدهاي عمليـاتي را فـراهم       

. باشـند  مديريت نيروي انساني، مديريت مالي و تداركات نيز در زمره فرآيندهاي زيرساختاري مـي . نمايند مي
فرآينـدهاي زيرسـاختاري ارائـه     گروهـي از  ۲اي از فرآيندهاي عمليـاتي و در جـدول    مجموعه ۱در جدول 

به عنوان مثال . گيرند ها را در برمي اي از فعاليت هريك از فرآيندها براي نيل به يك مقصود، مجموعه. اند شده
بينـي   پـيش . پردازد بيني حجم محصول توليدي توسط يك شركت مي فرآيند مديريت تقاضا، به برآورد و پيش

  :يردهاي مختلفي صورت گ تواند به روش مي
o استفاده از تقاضاي ماه قبل به عنوان معيار توليد براي ماه جاري 

o استفاده از تقاضاي ماهيانه يكسال قبل به عنوان معيار توليد ماه جاري 

o هاي نمايي  بيني مانند الگوريتم استفاده از يك الگوريتم پيش 

o بيني براساس اين روندها بررسي روندهاي گذشته و پيش 

o هاي مديريت بيني ه و پيشگيري از تجرب بهره 

o بيني براساس حدس و گمان پيش 
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  فرآيندهاي عملياتي كسب و كار - ۱جدول 
  ها فعاليت  فرآيندها

  ريزي و مديريت فرآيند توسعه برنامه  توسعه محصول جديد
  شناسايي و تحليل نيازها
  تعريف نيازهاي مشتريان

  خدمات جديد/ توسعه مفهومي محصولات
خـدمت  / هـومي محصـول  بازبيني و اصلاح مف

  جديد
  تهيه نمونه اوليه و آزمايش بازار

  ريزي، ارائه و عرضه محصول جديد برنامه
  تغيير و تطبيق محصول 

  
  طراحي و اجراي طرح بازار  محصولات بازاريابي / خدمات

  تحقيقات بازار و مشتريان
  خدمت/ مديريت قيمت محصول

  شناسايي و جذب مشتريان هدف
  بط مشتريانمديريت و توسعه روا

  شناسايي نيازهاي خريد مشتريان
  هايي براي مشتريان حل توسعه راه

  حل تخمين هزينه و قيمت راه
  مذاكره و عقد قرارداد فروش

  
  بيني تقاضا پيش  مديريت سفارشات

  دريافت و مديريت سفارشات
  كنترل اعتبار مشتريان

  ريزي انتقال و تحويل محصول برنامه
  محصول/ دريافت مبلغ خدمت
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  )ادامه(فرآيندهاي عملياتي كسب و كار  - ۱جدول 
  ارائه خدمات/ مديريت فرآيند توليد  عرضه خدمت/ توليد محصول

  ارائه خدمت/ ريزي توليد برنامه
  خدمات/ طراحي و مهندسي محصولات

  خدمت/ توليد محصول
  مديريت تغييرات سفارشات

  ريزي و مديريت خدمات پيمانكار فرعي برنامه
  بندي توليدكنترل زمان

  

  تعريف استراتژي لجستيك  مديريت لجستيك
  كنندگان برقراري و مديريت روابط تامين

  كنندگان گيري عملكرد تامين اندازه
  تامين و تدارك مواد و ملزومات

  مديريت موجودي
  بندي و ارسال مديريت بسته

  مديريت حمل و نقل
  

  آموزش مشتريان  پشتيباني مشتريان
  شتريانبرقراري ارتباط با م

  دريافت نيازهاي مشتريان و پاسخگويي به آنها
  ارائه خدمات پشتيباني

  مديريت خدمات گارانتي و پشتيباني 
  

  فرآيندهاي زيرساختاري كسب و كار - ۲جدول 
  تعريف نيازهاي نيروي انساني سازمان  مديريت منابع انساني

  استخدام، نگهداري و انفصال نيروي انساني
  انساني آموزش و تربيت نيروي

  برقراري ارتباطات نيروي انساني
  پاداش و جبران خدمت

  ارائه خدمات به نيروي انساني
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  )ادامه(فرآيندهاي زيرساختاري كسب و كار  - ۲ جدول
  انداز و راهبردهاي كسب و كار تدوين چشم  ريزي و مديريت عملكرد برنامه

  بندي اهداف تبيين و اولويت
  هاي عملكردي ارائه شاخص

  ها گيري عملكرد سازمان براساس شاخص اندازه
  مديريت عملكرد سازمان

  خدمت/ ريزي و مديريت كيفيت محصول برنامه
  هاي سازماني طراحي و بهبود ساختارها و نقش

  مديريت تغييرات
  ها ها و رويه مديريت سياست

  

  هاي دريافتي مديريت حساب  مديريت مالي و حسابداري
  هاي پرداختي  مديريت حساب

  حقوق و دستمزد مديريت
  ريزي ماليات مديريت و برنامه

  مديريت جريان نقدي
  مديريت بودجه
  اي هاي سرمايه مديريت هزينه

  مديريت ريسك
  مديريت قروض

  تهيه گزارش عملكردهاي مالي
  هاي حسابداري و مديريت هزينه ها و عمليات تحليل

  كنترل و ثبت اطلاعات مالي
  

  ريزي نيازهاي اطلاعاتي سازمان نامهتعيين و بر  مديريت منابع اطلاعاتي
  طراحي و بهبود معماري داده

  طراحي، توسعه و نگهداري زيرساختار ارتباطي
  هاي كاربردي طراحي و توسعه برنامه

  مديريت اطلاعات عمليات
  مديريت و نگهداري اطلاعات سازمان
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  )ادامه(فرآيندهاي زيرساختاري كسب و كار  - ۲جدول 
  نيازسنجي، تهيه و نگهداري اموال  مديريت اموال فيزيكي

  اكتساب تسهيلات
  مديريت تسهيلات

  مديريت اموال ثابت
  مديريت روابط عمومي  مديريت خدمات پشتيباني

  امور حقوقي
  خدمات مديريتي

  
بيني كه بتواند بيشترين سود را عايد شركت  طي مهندسي مجدد مديريت تقاضا، براي دستيابي به بهترين پيش

بينـي بـه حـداقل     در اين روش بايد خطاهاي پـيش . گردد ن روش براي تعيين تقاضا شناسايي مينمايد، بهتري
  .بيني موثر تقاضاي محصول بيشينه گردد پذيري سازمان براي پيش رسيده و انعطاف

  
  مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار

، فرآيندهاي سازمان را هاي خاص مهندسي مجدد، با هدف شناسايي بهترين روش انجام يك مجموعه فعاليت
ريزي منـابع سـازمان بتوانـد بـراي سـازمان       برنامه  به منظور اينكه سيستم. دهد مورد تجزيه و تحليل قرار مي

هـاي   هاي كسـب و كـار سـازمان تغييـر يافتـه و روش      سودمند و اثربخش باشد، بايد حداقل برخي از روش
هـاي   سازي و استقرار سيسـتم  اي كسب و كار با پيادهاز اين رو مهندسي مجدد فرآينده. جديدي توسعه يابند

  .ريزي منابع سازمان، ارتباط نزديكي دارد برنامه
طي مطالعات خود دريافتند كه در برخي از موارد، مهندسي مجدد به دور از فلسفه وجـودي   ٢و شانون ١هامر

سازي اين رويكرد  د موفقي از پيادهتاكنون موار. رود هاي بزرگ به كار مي آن و تنها براي كاهش اندازه سازمان
 Texasشـركت   ۱۹۹۰در اوايل دهـه  . شود نيز مشاهده شده است كه در اينجا به يكي از اين موارد اشاره مي

Instruments     مهندسـي  . با مشكلاتي از قبيل افزايش زمان سيكل محصولات و كـاهش فـروش روبـرو شـد
در ابتـدا، اجـراي   . سيكل توليد محصولات انتخاب شد مجدد به عنوان يك راهكار مناسب براي كاهش زمان

ها  اين تيم. گرفت ها صورت مي هاي مهندسي، بازاريابي و ساير واحد هايي از واحد مهندسي مجدد توسط تيم
                                                 
1 Hammer 
2 Shanon 

210



   نشگاه مهر البرزدا    ...مجدد فرآيندها و مهندسي: مهن فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۸ صفحه
 

ها با مشكلات  اولين تيم. نمود تمامي مراحل ايجاد محصول از طراحي تا بازاريابي آنها را بررسي و كنترل مي
هـا،   نيـز هماننـد سـاير شـركت     Texas Instrumentsدر شـركت  . شده و شكسـت خوردنـد  بسياري روبرو 

را در دست داشته و تمايلي به حمايت از مهندسي مجدد   اي از قدرت شركت هاي عملياتي بخش عمده بخش
تـيم توسـعه محصـول بـه عنـوان      . ها را تغييـر داد  شركت نيز به منظور رفع مشكل، سازماندهي تيم. نداشتند

هاي پشتيباني ايـن تـيم    ها نيز به عنوان تيم ترين تيم مهندسي مجدد در شركت انتخاب شده و ساير تيم لياص
بودجه اختصاص يافته براي پروژه نيز، به جـاي واحـدهاي سـازماني، براسـاس فرآينـدها      . كردند فعاليت مي

صـول شـركت بـازبيني    پس از اينكه ساختار جديد شكل گرفت و فرآيندهاي توسعه مح. يافت اختصاص مي
گرديد، زمان توسعه محصول جديد تقريباً نصف شده و سودهي و نرخ بازگشـت سـرمايه شـركت افـزايش     

  .يافت
هاي خود آنها را اجرا  ها هستند كه سازمان براي انجام ماموريت اي از فعاليت فرآيندهاي كسب و كار مجموعه

كنيـد، در   روهاي خـود بـه يـك داروخانـه مراجعـه مـي      به عنوان مثال زماني كه شما براي خريد دا. نمايد مي
هـا دريافـت شـده و     در ابتدا نسخه. شود ها براي تحويل داروي شما انجام مي اي از فعاليت داروخانه مجموعه

آوري شده و در نهايت پس از دريافت پول،  ها جمع سپس داروهاي هر فرد از ميان داروهاي موجود در قفسه
هـا، ايـن فرآينـد بـه      تا قبل از مكـانيزه شـدن داروخانـه   . شود به آنها تحويل داده مي داروهاي هريك از افراد

  :گرفت صورت دستي و به شرح ذيل صورت مي
 .دادند مشتريان نسخه پزشكي خود را به اپراتور داروخانه تحويل مي .۱

تـرل  اپراتور داروخانه، نسخه را بررسي نموده و صحت امضاي پزشك و تاريخ انقضاي نسخه را كن .۲
 .نمود مي

اگر مشخصات و اطلاعات مندرج بر روي نسخه درست بود، اپراتور موجودي داروهاي مورد نيـاز   .۳
 .كرد كننده را كنترل مي مراجعه

 .كرد آوري مي اگر داروها موجود بود، اپراتور داروهاي فرد را جمع .۴

 .نمود مشتري مبلغ داروها را پرداخت كرده و داروها را دريافت مي .۵

  
آوري داروهاي مورد  به عنوان مثال براي جمع. مراحل اين فرآيند ممكن است با مشكل روبرو شوند برخي از

تواند  در اين حالت مهارت اپراتور مي. نياز مراجعه كننده، ابتدا بايد موجودي داروهاي مورد نظر كنترل گردد
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لـيكن  . گردآوري داروها شودجويي در زمان  از بسياري از مشكلات احتمالي جلوگيري نموده و باعث صرفه
هـايي   خصوصاً در زمان. تواند علاوه بر افزايش اطمينان، انجام فرآيند را نيز تسهيل نمايد استفاده از رايانه مي

توانـد اپراتـور را در پاسـخگويي سـريع بـه       كننده روبرو است، رايانـه مـي   كه اپراتور با تعداد زيادي مراجعه
طرف ديگر بسياري از داروها ممكن است داراي شرايط خاص استفاده بـوده،   از. كنندگان ياري نمايد مراجعه

هـا   معمولاً اپراتورهاي داروخانه. رساندن به بيمار باشند آسيب بكه در صورت عدم رعايت اين شرايط، موج
ده از اسـتفا . كننـد  كننده، اين شرايط و خطرات احتمالي را به بيماران گوشزد مي هنگام تحويل دارو به مراجعه

شود كه اطلاعات مناسب و مفيـدي در اسـرع وقـت در اختيـار اپراتـور باشـد، تـا او بتوانـد          رايانه باعث مي
هـاي پرداخـت    در حال حاضر كـه روش . كنندگان را در مورد مخاطرات هريك از داروها مطلع سازد مراجعه

كنندگان تمايل داشته باشند كـه از   اند، ممكن است مراجعه هاي پول نقد ارائه شده متنوعي به عنوان جايگزين
ها براي پرداخت مبلغ داروها استفاده نمايند، كـه ايـن امـر بـدون اسـتفاده از سيسـتم مكـانيزه در         اين روش

كنـد، فرآينـد تحويـل دارو بـه      در يك داروخانه كـه از سيسـتم مكـانيزه اسـتفاده مـي     . داروخانه ميسر نيست
  :ام شودتواند به صورت ذيل انج كننده مي مراجعه
 .دهد مشتري نسخه را به اپراتور تحويل مي .۱

 .نمايد اپراتور از طريق سيستم الكترونيكي هويت و امضاي پزشك را تاييد مي .۲

اگر صلاحيت پزشك درست بود، اپراتور فايل موجودي داروها را براي كنترل موجـودي داروهـاي    .۳
 .نمايد مورد نياز، بررسي مي

 .شود آوري مي جود داشته باشند، داروهاي مشتري جمعدر صورتيكه داروهاي مورد نياز و .۴

سيستم داروخانه به صورت خودكار با سيستم شركت بيمه ارتبـاط برقـرار كـرده و سـهم پرداختـي       .۵
 .شود شركت بيمه براي نسخه مورد نظر مشخص مي

تواند بـا پرداخـت نقـدي و يـا كـارت       نمايد و مشتري مي اپراتور صورتحساب مشتري را صادر مي .۶
 .تباري صورتحساب خود را پرداخت نمايداع

  
. تواند براي انجام اين فرآيند خاص مـورد اسـتفاده قـرار گيـرد     اين روش، يكي از هزاران روشي است كه مي

هـا را   هاي مختلف انجام يك فرآيند خاص را بررسي نموده و بهتـرين روش  مهندسي مجدد فرآيندها، روش
هـاي مختلفـي از جملـه مكانيزاسـيون و افـزايش تعـداد         حل راه طي مهندسي مجدد ممكن است. گزيند برمي
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به عنوان مثال اگر يك داروخانه به طور . هاي موجود در جريان كار پيشنهاد شوند اپراتورها براي رفع گلوگاه
توان با ايجاد يك سيستم مكـانيزه كنتـرل نسـخه، كنتـرل      مشتري داشته باشد، مي ۱۰۰متوسط در هر ساعت 

هـاي ديگـر از جملـه     رداخت، تعدادي از اپراتورهايي كه به اين امور اشتغال دارند را به فعاليتموجودي و پ
  .ها اختصاص داد آوري دارو جمع

ريـزي منـابع سـازمان     هاي برنامه گيري سيستم پيشينه مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار، به قبل از شكل
هـاي   هـا فعاليـت   طـي آن سـال  . آغـاز گرديـد   ۱۹۸۰ه هاي مهندسي مجدد در ده نخستين فعاليت. گردد برمي

مهندسي مجدد تاثيرات بسياري را بـر  . مختلفي جهت بهبود فرآيندها و ايجاد فرآيندهاي كارا صورت گرفت
كاهش نيروي انساني، كاهش زمان سيكل توليد محصولات و ارائه خدمات و . ها برجاي گذارده است سازمان

. ها برشمرد ترين تاثيرات مهندسي مجدد بر سازمان توان به عنوان اصلي ا را ميه پذيري سازمان افزايش انعطاف
ريزي منابع سازمان، پيروي از فلسفه مهندسي مجدد در طراحي مجدد فرآيندها  هاي برنامه اعتبار اصلي سيستم

يـك سيسـتم   ريـزي منـابع سـازمان فراتـر از      هاي برنامه سيستم. ها بوده است هاي اطلاعاتي سازمان و جريان
ايـن  . اند ها را به سمت بازنگري و بازبيني فرآيندها و ساختارهاي خود سوق داده اطلاعاتي يكپارچه، سازمان

ها را به سـمت افـزايش    فرآيندهاي عملياتي و زيرساختاري، سازمان  برتر در حوزه تجاربها با انتقال  سيستم
ريزي منابع سـازمان، فرآينـدها را    هاي برنامه سيستم. اند پذيري هدايت نموده ها و ارتقاء انعطاف كارايي فرآيند

دهند تا قابليت پاسخگويي سـازمان بـه نيازهـاي مشـتريان افـزايش يافتـه و يكپـارچگي         اي تغيير مي به گونه
  .عملياتي بين تمامي فرآيندهاي كسب و كار ايجاد شود

هـاي   درصـد از پـروژه   ۷۰تـا   ۵۰. شـد با سازي مهندسي مجدد در عمل با مخاطرات بسياري روبرو مـي  پياده
هـاي   علل اصلي پرمخاطره بودن پـروژه  ١طبق مطالعات ساتكليف. شوند مهندسي مجدد با شكست مواجه مي

  :مهندسي مجدد عبارتند از
o مقاومت كاركنان در مقابل تغييرات 

o هاي كاركنان بي اهميتي به نظرات و دغدغه 

o  كاركنان نامناسب و ناتوان 

o  متخصص عدم وجود افراد 

o سازي با اهداف سازمان هاي پياده عدم تطابق استراتژي 

                                                 
1 Sutcliffe 
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o نگر عدم وجود يك بينش كلي 

o  ضعف مديريت كلان 

توانـد   ريزي منابع سازمان، بدون در نظر گـرفتن شـرايط و موقعيـت، مـي     سازي كامل يك سيستم برنامه پياده
در ايجاد توازن بين تغيير . را تغيير دهدفرآيندهايي كه سازمان از طريق آنها به مزيت رقابتي دست يافته است 

بايد توجه نمود كـه  سازي سيستم،  و سفارشيفرآيندها براساس سيستم و تطبيق سيستم با فرآيندهاي سازمان 
اند، بدون تغيير باقي مانده و سيستم براي  يابي به مزيت رقابتي كمك نموده فرآيندهايي كه سازمان را در دست

توان با تغيير فرآيند و تطابق آن با سيسـتم، از   در خصوص ساير فرآيندها مي. تغيير يابد تطابق با اين فرآيندها
. برتري كه درون سيستم لحاظ شده است، در راستاي افزايش كارايي فرآيندهاي سازمان بهره جست تجارب

مان، كارايي كاركنان ريزي منابع ساز البته بايد توجه داشت كه در دوران گذار از سيستم فعلي به سيستم برنامه
هـا و   هاي انجام كار و تلاش كاركنان براي فراگيـري ايـن روش   علت اين امر نيز، تغيير روش. يابد كاهش مي

  .ها است انجام فرآيندها براساس اين روش
تجاري آمـاده را انتخـاب و   ريزي منابع سازمان  برنامهسازي يك سيستم  تيم پياده ،در رويكرد مهندسي مجدد

در رويكـرد  . نماينـد  افـزاري مهندسـي مجـدد مـي     وكـار را بـراي مطابقـت بـا بسـته نـرم       هاي كسـب فرآيند
هـاي   را انتخـاب و آن را بـراي تطـابق بـا نيازمنـدي      ERPسازي يك سيستم تجاري  سازي تيم پياده سفارشي

  )را ببنيد ۳جدول (دهند  وكار تغيير مي منحصر به فرد كسب
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  سازي فارشيتقابل مهندسي مجدد با س –۳جدول 

  هاي منفي جنبه  هاي مثبت جنبه 
رويكــــــــــــــرد 

 سازي سفارشي

وكار، حفظ  پشتيباني فرآيندهاي منحصر به فرد كسب
  فرآيندهاي استراتژيك

اين فرآيندهاي منحصـر   ERPممكن است 
به فـرد را پشـتيباني نكنـد، اختـراع مجـدد      

خـاطر   سازي بـه  چرخ، سختي كار سفارشي
ارتقــاء هــا، مشــكلات  يكپــارچگي مــاژول

خـاطر   هـاي جديـدتر بـه    افزار به نسخه نرم
هـاي   هاي جديد بر نسخه مبتني بودن نسخه

  بدون تغيير
رويكـــرد مهندســـي 

 مجدد

شـود، اسـتفاده از مزايـاي     حمايت مي ERPحل  با راه
ماننـد  (سهيم شـدن در فرآينـدهاي معمـول صـنعت     

، امكان بهبود فرآيندها با استفاده از )الگوهاي صنعت
برتر، مستندسازي تجربيـات برتـر، كـاركرد    تجربيات 

  خوب وقتي كه تغيير سازماني اندكي ايجاد شود

عدم پشتيباني فرآيندهاي منحصر به فرد يـا  
وكـار، وجـود    فرآيندهاي استراتژيك كسب

  مقاومت هنگام اجراي تغييرات سازماني

  
  

چند عامل مهم  ERPيك سيستم  سازي براي تر تعامل بين مهندسي مجدد و سفارشي با تجزيه و تحليل دقيق
تواند سازمان را مختل كند زيـرا   افزار مي وكار به منظور مطابقت با نرم مهندسي مجدد كسب. شود مشخص مي

توانـد   مـي  ERPسازي يـك سيسـتم    اما، سفارشي. شود هاي كار و داده مي ها، جريان موجب تغييرات در رويه
هاي  مواجه كند، زيرا فروشندگان پشتيباني خود را براساس نسخههاي جديدتر را با مشكل  ارتقاء آن با نسخه

  .)را ببنيد ۴ جدول. (دهند افزار انجام مي بدون تغيير نرم
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  سازي مقايسه جزيي رويكرد مهندسي مجدد در مقابل سفارشي –۴جدول 

  سازي رويكرد سفارشي  رويكرد مهندسي مجدد 
مهندســــي مجــــدد 
ــدهاي  فرآينـــــــــ

 وكار كسب

بـا   يافـزار  تطبيق سيستم نـرم  يمجدد برااز مهندسي 
  كند تجربيات برتر پشتيباني مي

مهندسي مجـدد مسـتقل از ابـزار در حـال     
  شود سازي انجام مي پياده

كنـد، امـا    با حداقل تغيير سازماني به خوبي كـار مـي   تناسب سازماني
مهندسي مجدد گسترده ممكن است سازمان را مختل 

  كند

كم بـوده، زيـرا   احتمال اختلال در سازمان 
هــا و  افــزار بــراي پشــتيباني روش   نــرم

  شود ساختارهاي فعلي استفاده مي
ــط     تكامل ــتم توس ــاء سيس ــود و ارتق ــابعي از بهب ــل ت تكام

  .باشد فروشنده مي
هـاي منحصـر بـه     تواند نيازمندي تكامل مي

  فرد كاربر را پشتيباني كند
ــراي    ا  سازي افزار در دسترس و آماده براي پياده نرم  تطابق ــدت ب ــولاني م ــري ط ــان درگي مك

  هاي توسعه فعاليت
  سازي موردنظر ي بالاي پياده امكان هزينه  سازي با اثر بخشي هزينه پياده  هزينه

ــا مــدل تعيــين حــدود طراحــي، طراحــي  ها نيازمندي هــاي  هــا ب
  كند وكار و تجربيات برتر مطابقت مي كسب

پذيري بيشـتري بـراي رسـيدن بـه      انعطاف
كند،  منحصر به فرد فراهم ميهاي  نيازمندي

محدود به ابزار تجربيات برتر نيست، نبـود  
  محدوديتي براي طراحي

افزاري كـه هـر    عدم اجبار به استفاده از نرم  هاي ديگر به طراحي مشابه دسترسي شركت  پذيري رقابت
  كسي در صنعت دسترسي به آن دارد

هاي منحصر به فرد ممكـن اسـت    نيازمندي  شدپشتيباني خواهد  ERPها با يك سيستم  نيازمندي  تناسب
  پشتيباني نشوند ERPبا يك سيستم 

بيشتر از يك رويكرد جامع، به خصوص در صـورت    مشاور خارجي
  استفاده از نسخه بدون تغيير

ممكن اسـت موجـب صـرف هزينـه زيـاد      
  .بابت مشاوران خارجي شود

  
با بودجه در نظر گرفته شده و يـا كمتـر از    بع سازمانريزي منا برنامه  سيستمسازي  ها هنگامي در پياده شركت

هـاي   هـاي بسـياري مـاژول    با اين وجود، سازمان. سازي اكتفا كنند سفارشي  تر هستند كه به حداقل آن، موفق
ERP سازي  ه در سوئد تصميم به سفارشيهاي مورد مطالع درصد بالايي از شركت. كنند سازي مي را سفارشي

  ).را ببينيد ۵جدول (اند  انتخاب شده گرفته منابع سازمان ريزي برنامه  سيستم
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  سازي در سوئد و آمريكا ريزي منابع سازمان و سطح سفارشي هاي برنامه هاي سيستم ماژول –۵جدول 
  سازي٭ درصد سفارشي  سازي درصد پياده ماژول
  %۵/۶۰  %۰/۹۳ خريد

  %۸/۶۷  %۴/۹۲ سفارشات
  %۷/۶۰  %۸/۹۱  مديريت مواد

  %۲/۶۹  %۵/۹۰  يزي توليدر برنامه
  %۷/۵۰  %۳/۸۷  حسابداري مالي

  %۹/۶۷  %۸/۸۴  لجستيك/توزيع
  %۱/۵۳  %۳/۸۲  كنترل مالي

  %۰/۴۱  %۳/۶۳  مديريت اموال
  %۰/۳۳  %۶/۵۷  منابع انساني

  %۰/۳۶  %۵/۴۷  مديريت كيفيت
  اند سازي كرده ها را سفارشي هاي كه ماژول ٭درصد شركت

  
ريـزي   سازي سيستم برنامه ندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار در جريان پيادهدر ادامه مثالي در خصوص مه

يك پروژه سه ساله را بـراي مهندسـي    Babsonكالج . گردد منابع سازمان در يك موسسه دانشگاهي ارائه مي
هدف اصلي از اجراي اين پروژه، بهبود خدمات ارائه شده بـه دانشـجويان   . مجدد فرآيندهاي خود اجرا نمود

خواست بـا اجـراي    كالج همچنين مي. هاي مالي و آموزشي بود نام، مشاوره، كمك ر خصوص پذيرش، ثبتد
هـاي صـورت گرفتـه،     جـويي  هاي مـديريتي و اجرايـي را كـاهش داده تـا بتوانـد بـا صـرفه        هزينه  اين پروژه

ي عمليـاتي كـالج،   هاي اصل براي مهندسي مجدد هر يك از حوزه. هاي مالي از اساتيد را افزايش دهد حمايت
هاي عملكردي تعريف  اي از شاخص تيم مديريت تغيير ايجاد گرديد و براي ارزيابي عملكرد پروژه، مجموعه

هايي بود كه دانشجويان بتوانند بدون نياز به اپراتور به خدمات كالج دسترسي  هدف اصلي، ايجاد سيستم. شد
 ۱۵۰۰سـرور و   ۵۰، ٢گـره  ۶۰۰۰بـا   ١مخـدوم / خـادم  ها براساس معماري چند لايه اين سيستم. داشته باشند

سازي  ايستگاه كاري طراحي شده و يك سيستم انبارش داده نيز براي نگهداري اطلاعات كالج طراحي و پياده
هاي  البته در شاخص. درصد كاهش دهد ۲۰سازي توانست هزينه عملياتي را تا  سيستم پس از پياده. شده بود

                                                 
1 Client/Server 
2 Node 
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هاي خود را  بيني شده بود ليكن از آنجا كه برخي از فروشندگان، سيستم رصد پيشد ۴۰عملكردي، اين مقدار 
اي از  مهندسي مجـدد بخـش عمـده   . درصد كاهش يافت ۲۰ديرتر از موعد مقرر تحويل دادند، اين مقدار به 

هاي موجود در جريان دسترسي دانشجويان به خدمات مـورد نيازشـان را مرتفـع نمـود و زمـاني كـه        گلوگاه
هاي اطلاعاتي يكپارچه براساس فرآيندهاي اصلاح شده توسعه يافتند، كـالج توانسـت بـه قسـمتي از      ستمسي

شود كه با مرور زمـان كـالج بتوانـد بـيش از ايـن       بيني مي البته پيش. هاي مورد نظرش دست يابد جويي صرفه
  .جويي نمايد هاي مديريتي و اجرايي خود صرفه مقدار، در هزينه
ريزي منـابع سـازمان در شـركت     هاي برنامه سازي همزمان مهندسي مجدد و سيستم وارد پيادهيكي ديگر از م

Nestle ميلادي يكي از بزرگترين محصولات شركت  ۲۰۰۰اين شركت در سال . صورت گرفتSAP   تحـت
اين سيستم بـه صـورتي طراحـي و    . ميليون دلار خريداري نمود ۲۰۰هاي بالغ بر  را با هزينه mySAPعنوان 

امور روزانه  ،توانستند با دسترسي به سيستم كشور دنيا مي ۸۰كارمند اين شركت در  ۲۳۰۰۰۰اجرا گرديد كه 
  . برتر نهفته در دل اين سيستم استفاده نمايند تجاربخود را انجام داده و از 
Sunoco Products Co نمـود انـدازي   هاي خريـد راه  يك سيستم تداركات الكترونيكي را براي كاهش هزينه .

گيري  با بهره. اندازي اين سيستم با بازنگري و طراحي جديد فرآيندهاي مديريت تداركات صورت گرفت راه
كننده كـاهش يافـت و شـركت نيـز در      تامين ۱۰تا  ۵كنندگان پايه اين شركت بين  از اين سيستم تعداد تامين

 ۱۰بينـي نمـوده اسـت كـه تـا       كت پيششر. جويي نمود هاي تدارك مواد و منابع مورد نياز خود صرفه هزينه
جويي نمايد و نرخ بازگشت سـرمايه خـود را نيـز افـزايش      هاي تامين منابع مورد نياز صرفه درصد در هزينه

  .دهد
سـازي سيسـتم مشـكلاتي را     عدم بهبود و بازنگري فرآيندها قبل از پيـاده  Farmland Industriesدر شركت 

هاي مورد   جويي ، فرآيندهاي مالي و اخذ سفارش نتوانستند به صرفهبدون انجام مهندسي مجدد. بوجود آورد
انتظار شركت دست يابند و شركت مجبور شد كه ايـن فرآينـدها را بـازنگري نمـوده و سيسـتم را براسـاس       

  .فرآيندهاي جديد اصلاح نمايد
 ١باشـد، توليـد نـاب    يكه تا حد زيادي با مفهوم مهندسي مجدد در ارتباط م يدر حوزه توليد، يكي از مفاهيم

هـاي   و ايجـاد ارزش در بخـش   ٢شود، كه به دنبال كـاهش اتـلاف   هايي را شامل مي توليد ناب فعاليت. است
ها به صورتي به دنبال  در يك زنجيره تامين بدون گلوگاه، ممكن است تمامي فعاليت. مختلف سازمان هستند

                                                 
1 Lean Manufacturing 
2 Waste 
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در . هاي آنها را برآورده بنمايـد  مركز كرده و خواستباشند كه تنها بر نيازهاي مشتريان ت  يكديگر رديف شده
در بـازار   ٢به عنـوان مثـال شـركت دل   . است ١اين حالت سيستم توليدي حاكم بر زنجيره يك سيستم كششي

اين شـركت محصـولات خـود را    . كسب و كار خود را براساس رويكرد توليد كششي بنا نموده است ،رايانه
مفـاهيم توليـد نـاب و    . نمايـد  وجه به سفارشـات آنهـا توليـد و عرضـه مـي     براساس نيازهاي مشتريان و با ت

هاي توليدي كششي در عمل با مفهوم مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار، بسيار به يكديگر شـبيه   سيستم
ها و اتـلاف و   هدف نهايي تمامي اين رويكردها و مفاهيم، كاهش هزينه. بوده و وجوه مشترك بسياري دارند

ريزي منابع سازمان نيز فناوري اطلاعـات را   هاي برنامه سيستم. ارزش ايجاد شده توسط سازمان استافزايش 
افزايـي بيشـتر يـاري     ها را در دسـتيابي بـه كـارايي، اثربخشـي و ارزش     با اين مفاهيم تركيب نموده و سازمان

  .نمايد مي
  

  ريزي منابع سازمان هاي برنامه برتر در سيستم تجارب
برتر در  تجارب، بكارگيري SAPريزي منابع سازمان شركت  هاي منحصر به فرد سيستم برنامه ييكي از ويژگ

تجربه برتر روشي است كه براي انجام يك كار خـاص  . جريان طراحي فرآيندهاي كسب و كار سيستم است
به عبارت ديگر تجربه برتر كـاراترين روش انجـام يـك    . ها از ارجحيت برخوردار است نسبت به ساير روش

زماني كـه يـك   . ته استبرتر شكل گرف تجاربمهندسي مجدد با هدف شناسايي و استقرار . كار خاص است
ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   هاي مختلفي مورد استفاده قرار گيرد، طراحان سيسـتم  تجربه برتر بتواند در سازمان

برتر  تجارببه منظور شناسايي و بكارگيري  SAPشركت . كنند سازمان از آن در طراحي فرآيندها استفاده مي
تجربـه برتـر گنجانـده     ۱۰۰۰تا  ۸۰۰اين شركت بين  R/3ستم در سي. اي را انجام داده است اقدامات گسترده

هـاي   و ارائـه آنهـا بـه شـركت     تجـارب هاي مشاوره نيز با هدف شناسـايي ايـن    برخي از شركت. شده است
متخصصان انجام  تجاربگيري از  ها و بهره اي را از جمله مطالعه فرآيندهاي سازمان مختلف، اقدامات گسترده

  .دهند مي
. اسـت  ٣شـود، الگـوبرداري   برتـر مطـرح مـي    تجـارب هيمي كه در حوزه شناسـايي و بكـارگيري   يكي از مفا

 تجـارب گيـري از   هاي پيشرو، با هدف شناسايي و بهره الگوبرداري مقايسه فرآيندهاي يك سازمان با سازمان

                                                 
1 Pull System 
2 Dell 
3 Benchmarking 
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ندسـي مجـدد   تواند به عنوان يكـي از مراحـل مه   الگوبرداري مي. برتر در راستاي نيل به بهترين كارايي است
برتـر معمـولاً جـو و فضـاي      تجـارب . شـوند  برتر شناسايي مـي  تجاربدر اين مرحله است كه . مطرح شود

د ن ـاي را بـراي فرآينـدهاي سـازمان بـه همـراه خواه      دهند و اصلاحات اساسي و ريشه ها را تغيير مي سازمان
  .داشت

 ،لات را به مشتريان خود عرضه نمايندترين محصو با وجود اينكه فروشندگان هميشه درصدد هستند كه كامل
هاي عملكـردي كـه مـورد     درصد از قابليت ۲۰نشان داده است كه حداقل  ٢و كايندل ١ولي تحقيقات اسكات

همچنـين  . ريزي منابع سازمان وجـود نـدارد   افزاري محصولات برنامه هاي نرم نياز مشتريان است، درون بسته
گرفته، مـوارد مختلفـي در خصـوص تاخيرهـاي دراز مـدت،       هاي صورت براساس ساير تحقيقات و بررسي

يـك رويكـرد مناسـب    . سازي گزارش شده است هاي بسيار زياد و عدم رضايت كاركنان در روند پياده هزينه
در صـورتيكه  . سـازي سيسـتم اسـت    براي رفع بسياري از اين معضلات، مشاركت كاركنان در جريـان پيـاده  

تواند مطمئن باشد كه زمـان   ه نمايد، مي را به صورت كامل پياد SAPت شركت تصميم بگيرد كه سيستم شرك
ولي در اين حالت به فضـاي فرهنگـي   . از مقدار برآورد شده تجاوز نخواهد كرد ،هاي آن سازي و هزينه پياده

هاي كاركنان توجهي نشده و اين امر ممكن اسـت خـود مشـكلاتي را بـه همـراه       سازمان و نيازها و خواست
مهندسي مجدد رويكردي است كه براساس مشاركت كاركنان و توجه به عوامـل انسـاني شـكل    . باشدداشته 

ريـزي منـابع سـازمان، باعـث      سازي سيستم برنامـه  گيري از مهندسي مجدد همزمان با پياده بهره. گرفته است
فاكتورهـاي  شود كه سيستم براساس نيازهاي كاربران شكل گرفتـه و عوامـل انسـاني بـه عنـوان يكـي از        مي

سازي سيستم با اين رويكرد از بسياري از مخـاطرات بعـدي    پياده. تاثيرگذار بر سيستم مورد توجه قرار گيرند
اند، در آينـده   سازي سيستم پرداخته هايي كه بدون توجه به اين موارد به پياده شركت. گيري خواهد نمود پيش

  . اند مديريت تغيير متحمل شدههاي بسياري را در قبال آموزش نيروي انساني و  هزينه
  
  

                                                 
1 Yen Scott 
2 Kaindle 
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  هاي مهندسي مجدد كسب و كار گزينه
سـازي مهندسـي    دو روش اصلي مهندسي مجدد آزاد و مهندسي مجدد مبتني بر فناوري را براي پيـاده  ١اُليري

سازي مهندسي مجدد نيستند، ليكن بيان آنها  هاي پياده گرچه اين دو روش، تنها روش. مجدد ارائه كرده است
  .هاي ممكن براي اجراي مهندسي مجدد را به خوبي تشريح نمايد تواند گزينه مي
  

  ٢مهندسي مجدد آزاد
در اين روش، مهندسي مجدد بدون در نظر گرفتن سيستم يا فناوري خاصي و براساس نيازهاي سازمان اجرا 

در روش . ده استاي براي بازنگري و طراحي فرآيندها تعيين نش شده و هيچ محدوديت از پيش تعريف شده
اين روش در مقايسه با روش مهندسـي  . گردد مهندسي مجدد آزاد، فرآيندهاي بهينه براي سازمان طراحي مي

پـذيري بيشـتري    تر است، ليكن براي پاسخگويي به نيازهاي سـازمان، انعطـاف   مجدد مبتني بر فناوري، گران
بـا  . تر است سازي آن نيز مشكل بوده و پياده اين روش، از روش مهندسي مجدد بر مبناي فناوري كندتر. دارد
تواند به مزيت رقابتي دست يابد، چون فرآيندها تنها بـراي آنهـا ايجـاد     ها مي گيري از اين روش سازمان بهره

اجراي مهندسي مجدد با اين روش ممكن است . توانند به اين فرآيندها دسترسي داشته باشند شده و رقبا نمي
ايـن روش در صـورتيكه بـا آمـوزش،     . اي را براي سـازمان بـه همـراه داشـته باشـد      هتغييرات اساسي و ريش

سازي و مشاركت كاركنان همراه باشد، در عمل با مشكلات كمتري از لحاظ حمايت كاركنان روبـرو   فرهنگ
هرچند كه در اين روش ممكن است فرآيندهايي كه كاربران با آنهـا درگيـر هسـتند بـه صـورت      . خواهد شد

  .غيير يابندكامل ت
  

  ٣مهندسي مجدد مبتني بر فناوري
ريزي منابع سازمان انتخاب شده و سـپس براسـاس ايـن سيسـتم، مهندسـي       در اين روش ابتدا سيستم برنامه

ايـن  . كنـد  اُليري از اين روش تحت عنوان مهندسي مجدد محدود، يـاد مـي  . گيرد مجدد فرآيندها صورت مي
چون نيازي به تغيير سيستم نيست و تنهـا  . تر است تر و ارزان سادهروش نسبت به روش مهندسي مجدد آزاد 

  .ناميده است ٤اين روش را انتقال همزمان Cap Gemini. كنند فرآيندهاي سازمان با توجه به سيستم تغيير مي
                                                 
1 O'Leary 
2 Clean Slate Reengineering  
3 Technology Enabled Reenginerring 
4 Concurrent Transformation 
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بـه عنـوان مثـال فرآينـدهاي     . نمايـد  هاي سيستم طراحي مي اين روش فرآيندهاي سازمان را براساس قابليت
. انـد كـه بتواننـد كارهـا را بـه بهتـرين نحـو انجـام دهنـد          اي طراحي شـده  به گونه SAPت شركت محصولا
اي طراحـي   نمايند، فرآيندهاي خود را به گونـه  مي  را به صورت كامل پياده SAPهايي كه محصولات  شركت

ي، سازمان را بـا  روش مهندسي مجدد بر مبناي فناور. مطابق باشد SAPهاي  كنند كه با فرآيندهاي سيستم مي
هـا   طراحي فرآيندها براساس يك سيستم جديد بدون در نظر گرفتن خواست. سازد هايي نيز روبرو مي چالش

هـاي آموزشـي قابـل تـوجهي را متوجـه       و نيازهاي كاربران، مقاومت و نارضايتي آنها را برانگيخته و هزينـه 
  . نمايد ها مي شركت

طي مطالعاتي كـه  . گيرد براساس روش مبتني بر فناوري صورت ميدر عمل بسياري از موارد مهندسي مجدد 
هـا،   درصـد از شـركت   ۱۶صورت گرفته، مشخص شده است كه حدود  R/3سازي سيستم  ه در خصوص پياد

ها نيز اعتقـاد   درصد از اين شركت ۳۰. اند سازي سيستم، فرآيندهاي خود را مهندسي مجدد نموده قبل از پياده
سـازي سيسـتم قصـد     درصد نيز پس از پياده ۱۰به مهندسي مجدد فرآيندهايشان ندارند و  اند كه نيازي داشته

اند كه مهندسي مجدد بايد به صورت همزمان با  ها اعتقاد داشته اغلب شركت. اند مهندسي مجدد فرآيند داشته
دسـي مجـدد   ها نيز به تغيير فرآينـدها براسـاس روش مهن   درصد از شركت ۳۵. صورت گيرد  R/3سازي پياده

  .مزايا و معايب هر دو روش بيان شده است ،۶در جدول . اند آزاد اعتقاد داشته
هايي كه درآمدهاي  سازمان. هاي بزرگ مناسب است كه روش مهندسي مجدد آزاد براي سازمانشود  گفته مي

سازي سيسـتم   پيادههاي كلاني را براي مهندسي مجدد فرآيندها و  گذاري بالايي داشته باشند و بتوانند سرمايه
هـاي اسـتراتژيك بـه     ها ممكن است با هدف كسب مزيـت  ريزي منابع سازمان انجام دهند، اين سازمان برنامه

هاي كـوچكي   روش مهندسي مجدد مبتني بر فناوري، براي سازمان. مهندسي مجدد فرآيندهاي خود بپردازند
فرآينـدهاي سـازمان اسـتانداردتر باشـد،      هرچه. مناسب است كه با محدوديت بودجه و هزينه روبرو هستند

بـه هـر حـال طبـق نظـر اُليـري       . امكان استفاده از روش مهندسي مجدد مبتني بر فناوري بيشتر خواهـد بـود  
. ريزي منابع سـازمان اسـت   سازي سيستم برنامه مهندسي مجدد فرآيندها يكي از اقدامات اساسي قبل از پياده

ريزي منابع سازمان در چنـدين شـركت تكـرار     سازي سيستم برنامه ز پيادهاُليري مطالعات خود را قبل و بعد ا
سـازي سيسـتم، معتقـد بـه انجـام       ها قبل از تجربه پيـاده  درصد از سازمان ۱۶تنها  ،براساس مطالعات او. كرد

درصـد   ۳۵سـازي، ايـن رقـم بـه      ليكن پس از تجربه پيـاده . اند سازي سيستم بوده مهندسي مجدد قبل از پياده
ها اعتقـادي بـه اجـراي مهندسـي مجـدد       درصد از شركت ۳۳سازي سيستم،  قبل از پياده. زايش يافته استاف
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با اين اوصاف . اند درصد از آنها چنين اعتقادي داشته ۱۰سازي سيستم تنها  اند، در حاليكه پس از پياده نداشته
ب شـود، مهندسـي مجـدد    شود كه حتي اگر روش مهندسي مجدد مبتني بـر فنـاوري نيـز انتخـا     مشخص مي

  .فرآيندها ضروري است
  

  روش مهندسي مجدد آزاد و مهندسي مجدد مبتني بر فناوري  مقايسه - ۶جدول 
  مزاياي مهندسي مجدد مبتني بر فناوري  مزاياي مهندسي مجدد آزاد

  تجاربتمركز بر برترين   عدم محدوديت در استفاده از ابزار
  استفاده از ابزارهاي سيستم، براي مهندسي مجدد  وريهاي فنا عدم محدوديت در مورد قابليت

  سادگي روش به علت مشخص بودن محدوده فرآيندها  هاي منحصر به فرد سازمان در نظر گرفتن ويژگي
  اطمينان از ممكن بودن فرآيندها  مستقل بودن فرآيندها از تغييرات سيستم

  ديگران تجاربگيري از  بهرهافزايش قابليت اطمينان سيستم با   حفظ مزيت رقابتي شركت
  جويي در زمان و هزينه صرفه  
  افزار در دسترس بودن نرم  
    

  معايب مهندسي مجدد مبتني بر فناوري  معايب مهندسي مجدد آزاد
  محدود شدن مهندسي مجدد بواسطه محدوديت ابزار  ها عدم وجود يك ساختار مبنا براي طراحي

  محدوديت توسعه سيستم بواسطه محدوديت فناوري  سيستم ١ناپذير بودن احتمال امكان
  عدم دسترسي به مزيت رقابتي  درگيري تعداد بيشتري از مشاورين

  برتر تجاربامكان عدم دسترسي به تمامي   تر هزينه بالاتر و زمان طولاني
    امكان عدم تطابق فرآيندها با سيستم انتخابي

  

ريزي منـابع سـازمان انتقـال     طلاعاتي موروثي به سيستم برنامههاي ا ها به سختي از سيستم بسياري از سازمان
هـاي نيـروي انسـاني يـا      هاي مالي، سيستم ها ممكن است شامل مواردي از جمله سيستم اين سيستم. يابند مي

هـاي متمـادي مـورد اسـتفاده قـرار       و طي سال  هاي مديريت مواد باشند كه درون سازمان توسعه يافته سيستم
اين شـركت  . باشد هاي تدي مي است كه توليدكننده خرس Russ Berrieكي از اين موارد شركت ي. اند گرفته

نمودن فرآينـدهاي مـديريت روابـط      را براي مكانيزه JD Edwardsريزي منابع سازمان شركت  سيستم برنامه

                                                 
1 Infeasibility 

223



   نشگاه مهر البرزدا    ...مجدد فرآيندها و مهندسي: مهن فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۲۱ صفحه
 

سيسـتم  . ده بـود ماه تنظيم ش ۱۸زمانبندي اجراي اين پروژه در قالب . مشتريان و مديريت مالي انتخاب نمود
طوري طراحي شده بود كه مشتريان بتوانند از طريق اينترنت به سيستم مـديريت روابـط مشـتريان دسترسـي     

هاي موروثي مالي و روابط مشتريان استفاده كرده بود  طي ساليان زيادي از سيستم Russ Berrie. داشته باشند
  . د نبودهاي جديد براي كاركنان چندان خوشاين و انتقال به سيستم
در ايـن  . دهنـد  ريزي منابع چندگانه را تـرجيح مـي   هاي برنامه هاي بزرگ، استفاده از سيستم برخي از سازمان

يكـي از   Mobileشـركت  . شـود  حالت براي هـر منطقـه جغرافيـايي از يـك محصـول خـاص اسـتفاده مـي        
سازمان خـود اسـتفاده نمـوده     ريزي منابع سازي سيستم برنامه هايي است كه از اين رويكرد براي پياده شركت

اين شركت در شـعبه ايـالات   . هاي فعالي در نقاط مختلف جهان است اين شركت داراي دفاتر و شعبه. است
هـا و   تر بودن حجم فعاليـت  اندازي نموده و در شعبه آسيا نيز به علت پايين را راه  R/3متحده آمريكا سيستم 
در سـاير نقـاط جهـان نيـز از محصـولات       Mobile. اسـت نصب شده  JD Edwardsتفاوت نيازها، سيستم 

Oracle  وBAAN اي از فرآينـدها بـه صـورت تجـارب برتـر       در اين شركت مجموعـه . استفاده نموده است
گيـري از ايـن فرآينـدهاي     با بهره. و در اختيار تمامي نمايندگان در سرتاسر جهان قرار گرفت ،استاندارد شده

ميليـون دلار بـه    ۵/۲ريزي منابع سازمان در يكي از شـعب از   سازي سيستم برنامه استاندارد شده، هزينه پياده
فرآيندهاي استاندارد شده در . ماه تقليل يافت ۶ماه به  ۱۸سازي نيز از  دلار كاهش يافته و زمان پياده ۶۰۰۰۰۰

  . گيرند شعب مختلف بدون تغيير مورد استفاده قرار مي
  

  مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار؟يا سيستم ي ساز سفارشي كسب مزيت رقابتي با
توانند منجر به كسب  ريزي منابع سازمان، به فرايندهاي خاصي اشاره شده كه مي هاي برنامه در ادبيات سيستم

. آينـد  مزيت رقابتي شوند، ولي آنچه مهم است، ايـن اسـت كـه آنهـا از فراينـدهاي اسـتاندارد بدسـت نمـي        
هاي اطلاعاتي استاندارد، سازمان را بـه سـوي فراينـدهاي     د نشان داد كه سيستمطي مطالعات خو، داونپورت

از نقطه نظـر وي،  . شده، منبع كسب مزيت رقابتي باشند دهند، حتي اگر فرايندهاي سفارشي عمومي سوق مي
هاي ها ممكن است منبع مزيت رقابتي خود را در انطباق با فرايندهاي استانداردي كـه مشـابه فراينـد    سازمان

هـا در هنگـام اسـتفاده از رويكـرد      اند كه سـازمان  برخي ديگر از محققين بيان كرده. رقباست، از دست بدهند
هائي  همچنين سازمان. افزار، فرايندهاي خود را مهندسي مجدد نمايند تجارب برتر، بايستي براي انطباق با نرم

كنند، احتمالاً قادر نخواهند بود كه اين سيستم را به  سازي مي ريزي منابع سازمان را پياده هاي برنامه كه سيستم
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پـس  » كسب جايگاه رقابتي«، نيزتحقيقات برخي در . عنوان منبع مزيت رقابتي خود در طي زمان حفظ نمايند
از سيسـتم   مزاياي مـورد انتظـار  هاي پايين ليست  ، در رتبهريزي منابع سازمان هاي برنامه سازي سيستم پياده از

  .است قرار گرفته
هـاي   و روش گيـرد و ابزارهـا   كه مزيت رقابتي در اثر تفاوت سازمان با رقباي آن شكل ميبايد توجه داشت 

 و ديگـران  ١از طرف ديگر طي مطالعاتي كه توسط هـانتون . يكسان، چنين مزيتي را به همراه نخواهند داشت
و غيـر آن از   ريزي منابع سازمان امههاي برن سيستمانجام گرفت، عملكرد كسب و كار اختياركنندگان ) ۲۰۰۳(

هاي اقتصادي مورد بررسي قرار گرفت و نتيجه بدست آمده، حاكي از كسب مزيت رقابتي توسـط   منظر جنبه
، در مطالعات خود بـه ايـن نتيجـه    )۲۰۰۱(و ديگران  ٢مابرت. ها بود خدمت گيرنده اين سيستم هاي به سازمان

پذيري، كيفيت  ريزي منابع سازمان انتظار دارند كه دردسترس اي برنامهه سازي سيستم رسيدند كه مديران پياده
ها، براي كسب مزيت استراتژيك، از كاهش زمان سيكل در اثر اتوماسـيون فراينـدهاي    و استانداردسازي داده

  .شود بازار نيز حاصل 
طبـق مـدل   . كنـيم  مزيت رقابتي يا مزيت استراتژيك؟ در اينجا بايد در تعريـف مزيـت رقـابتي بيشـتر دقـت     

شـود،   ، مزيت رقابتي توسـط يـك منبـع يـا قابليـت ايجـاد مـي       )۱۹۸۴( ٣گراي ارائه شده توسط ورنِفلت منبع
  :درصورتي كه پاسخ به سوالات زير مثبت باشد

o آيا منبع يا توانمندي موردنظر ارزشمند است؟  
o هاي رقيب توزيع شده است؟ آيا اين منبع بطور غيريكنواختي در بين شركت  
o برداري است؟ راحتي قابل كپي يا اين منبع يا توانمندي، بهآ  

  
بـرداري   آيا سازمان تـوان بهـره  «اخيراً سوال ديگري نيز به اين ليست اضافه شده است و آن نيز اين است كه 

  ).۱۹۹۹، ٤بارني( » كامل از قابليت منابع خود را داراست؟
كه دو سوال بعد، به دردسـترس بـودن    شاره دارد، درحاليسوال اول، دقيقاً به عملكرد منبع يا قابليت موجود ا

» بلـي «، مسلماً پاسـخ بـه سـوال اول     ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستمدر مورد . پردازند آن براي رقبا مي

                                                 
1 Hunton 
2 Mabert 
3 wernefelt 
4 Barney 
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ولي براي دو سوال بعدي، با توجه به اينكه اين فرايندهاي استاندارد دراختيـار رقبـا نيـز قـرار دارنـد،      . است
  .باشد مي» يرخ«جواب 

هـاي   هائي كه در اختيار همگان قرار دارد، مخـتص بـه سيسـتم    درواقع مشكل كسب مزيت رقابتي از فناوري
همانگونه كه در سوال اضافه شده توسط بارني نشان داده شد، بهتر اسـت  . شود ريزي منابع سازمان نمي برنامه

يـا سـاير    ريزي منـابع سـازمان   هاي برنامه سيستم ابزارهائي همچون. مزيت رقابتي را در قالب نتايج بيان كرد
اي در صنعت مـورد   صورت گسترده ، شش سيگما و از آن قبيل كه به5Sهاي بهبود همچون توليد ناب،  روش

هـاي كارآمـد ولـي     سوال اينجاست كه آيا سيسـتم . استفاده دارند، همگي اثر مثبتي بر عملكرد سازماني دارند
گذاري زيـاد همـراه بـا     بهتري خواهند داشت يا فنون خاصي كه نيازمند سرمايه شناخته شده و موجود، نتايج

آيد كـه   نظر مي آورند؟ به باشند، ولي درعوض مزيت رقابتي منحصربفرد براي سازمان به همراه مي ريسك مي
ظ هـاي خـاص محفـو    كنند و مورد دوم تنها براي برخي از سـازمان  ها از روش اول استفاده مي بيشتر سازمان

  . باشد مي
ريزي منابع  هاي برنامه توان گفت كه راهكار مناسب براي كسب مزيت رقابتي در اجراي سيستم درمجموع مي
راه ديگـر بـراي كسـب مزيـت رقـابتي، اسـتفاده از       . سازي بهتر سيستم نسبت به ديگران اسـت  سازمان، پياده

هـاي دسـت نخـورده     يگر، اسـتفاده از مـاژول  روش د. باشد افزار، زودتر از ساير رقبا مي هاي جديد نرم نسخه
هاي اختصاصي براي فراينـدهاي   ريزي منابع سازمان براي عمليات مركزي و ساخت ماژول هاي برنامه سيستم

هاي عملياتي و اسـتفاده از   همچنين افزايش دسترسي به داده. كند خاص است كه يك حاشيه رقابتي ايجاد مي
ها به همـراه داشـته    گيري بهتر، ممكن است مزيت رقابتي براي شركت يمها جهت تجزيه و تحليل و تصم داده

  . باشد
ريزي منابع سـازمان، مزيـت رقـابتي بـه همـراه       هاي برنامه سازي سيستم توجه داشته باشيد كه حتي اگر پياده

ت هـا و مشـكلا   اند، ممكن اسـت بـا ضـعف    سازي نكرده ها را پياده هايي كه اين سيستم نداشته باشد، شركت
ها به طور فراگير استفاده  طور مشخص در صنايعي كه از اين سيستم به. متعددي در كسب و كار مواجه باشند

ها، قادر به دريافت مزيت تجارب برتر  كننده از اين سيستم هاي استفاده شركت. كنند اين امكان وجود دارد مي
بهبود سرعت و دقت اطلاعـات و نائـل   منظور كاهش زمان سيكل،  در اجراي فرايندهاي كسب و كار خود به

  . شدن به مديريت مالي بهتر خواهند شد
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  ۱ مطالعه موردي
يكـي از بزرگتـرين كارخانجـات      St. Lois McDonnell Arcract، كارخانه ۱۹۹۰هاي نخستين دهه  در سال

. اي نداشـت  ستردههاي اطلاعاتي اين كارخانه فعاليت گ ولي واحد سيستم. توليد قطعات هواپيما در جهان بود
اي  هـاي گسـترده   بيني مواد اوليه و قطعات مورد نياز وجود داشت كه قابليت در اين كارخانه يك سيستم پيش

هـاي توليدكننـده    يكـي از محـدود شـركت    McDonnell Douglasشركت . را نداشتMRP جهت پشتيباني
به دليل حجـم بـالا و تنـوع    . كرد اده نمياستف MRPIIهاي مكانيزه  قطعات هواپيما بود كه تا آنزمان از سيستم

از ايـن رو  . بسيار زياد قطعات، كارخانه با مشكلات بسياري براي مديريت قطعات و مواد اوليـه روبـرو بـود   
بـه  . تري از آن استفاده نماينـد  گرفتند كه سيستم فعلي را ارتقاء داده و در سطح وسيع  مديران كارخانه تصميم

پـذيري سيسـتم    طراحي و اجرا شده بود، مقيـاس  Mainframeهاي  راساس رايانهعلت اينكه سيستم موجود ب
از سوي ديگر در سال . پايين بوده و امكان مديريت تمامي اطلاعات سازمان توسط اين سيستم وجود نداشت

هاي صنايع دفاعي ايالات متحـده آمريكـا، تحـت نظـارت وزارت دفـاع       گروهي با هدف كاهش هزينه ۱۹۹۴
گيـري از فنـاوري    هاي كاهش هزينه در صنايع دفاعي بـا بهـره   ماموريت اين گروه بررسي روش .تشكيل شد

هـاي دفـاعي    ريزي منابع سـازمان در سـازمان   سازي سيستم برنامه راهكار گروه تخصصي، پياده. اطلاعات بود
  .آمريكا بود

ريزي منابع سازمان را  امهاولين شركت صنايع هوايي آمريكا بود كه سيستم برن McDonnell Douglasشركت 
مخدوم بوجود آمده / نام داشت و براساس معماري خادم IMACكارخانه   انتخابي سيستمي. سازي نمود پياده
هـاي داده اوراكـل اسـتفاده     سازي شـد و از پايگـاه   پياده HPافزارهاي شركت  اين سيستم بر روي سخت. بود
كـاهش سـطوح موجـودي تـا چنـد ميليـون دلار، كـاهش         سازي اين سيستم، مهمترين اهداف پياده. نمود مي

هاي پشتيباني، افزايش نرخ بازگشت سرمايه و برقراري ارتباط و تعـاملات گسـترده بـين كارخانجـات      هزينه
  .كنندگان آنها بود شركت و مشتريان و تامين

در ايـن شـركت،    .سازي پروژه صورت گرفت، مهندسي مجدد فرآيندها بود ترين فعاليتي كه پس از پياده مهم
 ۱۹۹۶تـا   ۱۹۹۴هـاي   مهندسي مجدد براساس رويكرد مهندسي مجدد آزاد و با مشاركت مشتريان طـي سـال  

در ابتدا سعي شد كه فرآيندها بدون در نظر گرفتن سيستم بهبود يابند و سپس تغييرات مورد . صورت گرفت
  . نياز براساس فرآيندهاي جديد در سيستم اعمال گرديد
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در اختيار آنهـا قـرار    CDدوره آموزشي طراحي و پس از اجرا، بر روي  ۸گسترده كاركنان نيز، براي آموزش 
  .جويي براي شركت به همراه داشت دلار صرفه ۲۵۰۰۰۰اين روش آموزش، بيش از . گرفت

IMAC نفر در تيم اجرايي پروژه  ۱۸۰ .گرفت  هجده سيستم عملياتي مختلف را به صورت يكپارچه در بر مي
  ، شـركت اوراكـل و شـركت   HPاين افراد از شركت بوئينگ، مشـتريان شـركت، شـركت    . نمودند يت ميفعال

Western Data Systems به  ۱۹۹۵سيستم در سال . كردند در قالب تيم اجرايي پروژه با يكديگر همكاري مي
در سـال  . ال شداصلاحات و تغييرات لازم در سيستم اعم ۱۹۹۷اندازي گرديد و تا سال  صورت آزمايشي راه

انـدازي سيسـتم، سـطوح     ه پـس از را . تمامي محصولات شركت تحت پوشـش سيسـتم قـرار گرفـت     ۱۹۹۹
  .هاي مواد اوليه كاهش يافتند موجودي، زمان سيكل محصولات و هزينه

  
  ۲مطالعه موردي 

ايط قبل در شر. باشد هاي پرداختني شركت موتورسازي فورد مي مطالعه موردي دوم مربوط به سيستم حساب
اي بـراي خريـد، دريافـت و     هاي اطلاعـاتي مسـتقل از هـم و بـه صـورت جزيـره       دد، پايگاهجاز مهندسي م

هـاي اطلاعـاتي    شد، سابقه آن در پايگاه وقتي يك قطعه خريداري مي. شد هاي پرداختني نگهداري مي حساب
تمان دريافت، پايگـاه اطلاعـاتي   رسيد، دپار كننده مي كه يك محموله از طرف تامين هنگامي. شد خريد ثبت مي

بودند، بعضاً به دليل ثبـت   هاي جزيي مي ها، محموله اگر محموله. كرد روز مي خود را به ميزان دريافت شده به
اين . هاي اطلاعاتي خريد و دريافت، اطلاعات مذكور منطبق نبوده و همخواني نداشتند جداگانه آن در پايگاه

اطلاعـاتي    كردند كه براي خود، يـك پايگـاه   هاي پرداختني ايجاد مي ي حسابها، مشكلاتي را برا ناسازگاري
  . مستقل داشت و مسئول پرداخت به فروشندگان بود

نقش مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار، پشتيباني جهت ايجاد يك پايگاه اطلاعاتي يكپارچـه از خريـد،   
فرايندهاي مهندسي مجدد اين . كنند استفاده مي هاي مشترك هاي پرداختني است كه از داده دريافت و حساب

  . نمايش داده شده است ۱موارد در شكل 
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  هاي پرداختني شركت فورد موتور پس از مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار حساب -۱شكل

  
كننـدگان   هاي پرداختني، تنهـا زمـاني بـه تـامين     شركت، يك قانون كسب و كار جديد را بنا نهاده كه حساب

شـود، پرداخـت صـورت     به عبارت ديگر، براي آنچه دريافت مـي (ها رسيده باشند  داخت شود كه محمولهپر
بـا ايـن شـيوه عمـل و ايجـاد پايگـاه اطلاعـاتي        . ها حذف شوند صورت، بسياري از ناسازگاري بدين). گيرد

تـرين   يكي از مهم. اي كاهش يافت طور قابل ملاحظه هاي پرداختني، به مشترك، تعداد كارمندان اداري حساب
در اين مورد، . اصول مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار، جدا شدن از قوانين و اصول تاريخ گذشته است

  . هاي مديريتي را كاهش دادند تغيير روش كار، پشتيباني فني و همكاري بين كاركردها، هزينه
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  گيري و نتيجه خلاصه
ريـزي منـابع    سازي سيسـتم برنامـه   اجزاي اصلي فرآيند پياده مهندسي مجدد فرآيندهاي كسب و كار، يكي از

اي روبـرو   سازي مهندسي مجدد، فرآيندهاي كسب و كـار سـازمان بـا تغييـرات عمـده      با پياده. سازمان است
  .اي تغيير خواهد كرد خواهند شد و روش كار افراد نيز به صورت گسترده
لي در جريان طراحي و توسـعه يـك سيسـتم اطلاعـاتي     شناسايي نيازها و الزامات سيستم يكي از مراحل اص

هاي  سازي سيستم در پياده. گردد در قالب اين فرآيند، نيازهاي كاركردي و عملياتي سيستم شناسايي مي. است
. گيـرد  ريزي منابع سازمان نيز، شناسايي نيازهاي عملكردي سيستم در قالب مهندسي مجدد صورت مي برنامه

مهندسي مجدد آزاد و مهندسي  .شود هاي انجام هر كار شناسايي مي د، بهترين روشطي فرآيند مهندسي مجد
در روش مهندسـي مجـدد آزاد،   . رويكردهاي اصلي اجراي مهندسـي مجـدد هسـتند    ،مجدد مبتني بر فناوري

افزار خاصي، فرآيندهاي اصلي سازمان بررسي شده و بهترين روش براي انجام ايـن   بدون در نظر گرفتن نرم
در روش مهندسي مجدد مبتني بر فناوري، ابتدا سيستم مورد نظـر انتخـاب شـده،    . شود آيندها شناسايي ميفر

روش . گيرنـد  سپس براساس الزامات سيستم، فرآيندهاي سازمان مورد بازنگري و تغييـر و تحـول قـرار مـي    
در مقابـل، ايـن روش   . دپذيرتر بوده و با نيازهاي سـازماني تطـابق بيشـتري دار    مهندسي مجدد آزاد، انعطاف

  .سازي آن نيز بيشتر است نموده و زمان پياده هزينه بيشتري را مصروف 
پـذيري سـازمان را افـزايش داده و     هاي موجود در فرآيندها، سرعت و انعطاف مهندسي مجدد با رفع گلوگاه

گيـري از آن   هـره مهندسـي مجـدد روشـي اسـت كـه بـا ب      . نمايـد  زمينه ارتقاء كارايي را در سازمان فراهم مي
با اجراي مهندسي . تر شده و اثربخشي اين فناوري نيز افزايش خواهد يافت بكارگيري فناوري اطلاعات ساده

تري نسـبت بـه وظـايف     هاي خود از اختيار بيشتري برخوردار شده و درك روشن مجدد، كاركنان در فعاليت
داشته و پاسخگويي به آنها نيز افزايش خواهد  تري را در اختيار مشتريان محصولات با كيفيت. خواهند داشت

هـاي انجـام فرآينـدهاي     سهامداران نيز با سود بيشتري روبرو خواهند شد، چون مهندسي مجدد هزينه. يافت
هـاي آن بـه    هايي رهبري خواهند نمود كه تمامي واحـد  مديران نيز بر سازمان. دهد كسب و كار را كاهش مي

ه هـدف واحـدي، بـا يكـديگر در تعامـل و ارتبـاط هسـتند و جريـان آزاد         صورت يكپارچه، براي رسيدن ب
  .كنندگان برقرار خواهد بود اطلاعات بين واحدهاي سازماني، مشتريان و تامين
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   مقدمه
هـاي   سـازي سيسـتم   پيـاده . ها با مخاطرات زيـادي روبـرو اسـت    هاي اطلاعاتي در سازمان سازي سيستم پياده

يسك ها با ر ها و تاثيرات گسترده آنها بر سازمان ريزي منابع سازمان نيز به علت اندازه بزرگ اين سيستم برنامه
هـاي اطلاعـاتي، داراي    ريزي منـابع سـازمان در مقايسـه بـا سـاير سيسـتم       هاي برنامه سيستم. باشد همراه مي

هـا از يـك فروشـنده خـاص خريـداري       در مواردي كه ايـن سيسـتم  . باشند هاي منحصر به فردي مي ويژگي
در فرآينـد  . ر اسـت هـاي اطلاعـاتي بسـيار محـدودت     شود، طراحي و توسعه سيستم نسبت به ساير سيستم مي

اي از سوي فروشنده، مشاور و كاركنان داخلـي سـازمان صـورت     ها، مشاركت گسترده سازي اين سيستم پياده
ديگـر ايـن     ويژگـي . باشـد  هاي اطلاعاتي چنين مشاركتي محدودتر مي هاي سيستم گيرد كه در ساير پروژه مي

كننـده خـدمات    به صورت كامل بـه يـك فـراهم    هاي آنها را توان تمامي بخش ها نيز اين است كه مي سيستم
  :در اين فصل. نمود ٢سپاري واگذار يا به عبارت ديگر برون ١كاربردي
o گردد ريزي منابع سازمان در قالب يك پروژه سيستم اطلاعاتي تشريح مي سازي سيستم برنامه پياده. 

o شود مي اي، عملكردي و زماني يك سيستم اطلاعاتي بيان ها و مشخصات هزينه ويژگي. 

o گردد هاي اطلاعاتي ذكر مي هاي سيستم مخاطرات پروژه. 

o شود هاي اطلاعاتي عنوان مي هاي سيستم هاي شناسايي و تحليل ريسك پروژه روش. 

o  شود بيان مي سازي سيستم براي پيادهاعضاي تيم پروژه سازماندهي نحوه. 

o سازي  هاي پياده متدلوژيASAP  وAIM شود تشريح مي. 

  
ها  اين سيستم. يابند ريزي منابع سازمان، به منظور ارائه خدمات مكانيزه با كيفيت توسعه مي برنامههاي  سيستم

از . دهنـد  هـا را افـزايش مـي    هاي عملياتي، كارايي عملياتي سازمان با ايجاد يكپارچگي بين فرآيندها و سيستم
آينـد، مـرور    عاتي بزرگ به شمار مـي ريزي منابع سازمان به نوعي يك سيستم اطلا هاي برنامه آنجا كه سيستم

هاي اطلاعاتي و مقايسه و تطابق ايـن ادبيـات بـا     ادبيات و مفاهيم موجود در حوزه مديريت و اجراي سيستم
سازي موثر اين  ها را در پياده هاي اجرايي سازمان ريزي منابع سازمان، تيم هاي برنامه هاي خاص سيستم ويژگي
  .است  فصل به بررسي موارد مذكور اختصاص يافتهاين . نمايد ها ياري مي سيستم

  
                                                 
1 Application Service Provider (ASP) 
2 Outsourcing 
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  ريزي منابع سازمان  سيستم برنامهسازي يك  مخاطرات پياده
ايـن  . ها و مخاطرات منحصر به فردي همراه اسـت  با چالش ريزي منابع سازمان برنامهسازي يك سيستم  پياده

  .باشند ه ميمخاطرات شامل مخاطرات فني، سازماني، منابع انساني و اندازه پروژ
  

  مخاطرات فني
هـاي شـركت و سيسـتم عامـل فعـالي       مخاطرات فني پروژه به چگونگي سازگار فناوري جديد با زيرساخت

هـاي اطلاعـاتي، سيسـتم عامـل و سيسـتم       وقتي كه تكنولوژي معرفي شده در سازمان با پايگاه. بستگي دارد
  .شود يمديريت شبكه فعلي ناسازگار باشد، ريسك و مخاطره بيشتر م

  هاي فني مطابقت با تكنولوژي و مهارت - ۱ جدول

  ريسك بالاتر  ريسك كمتر 
ــا زيرســاخت مطابقت فني هــاي فنــي فعلــي  سيســتم ب

  سازگار است
ســـازي سيســـتم نيازمنـــد تغييـــرات اساســـي در  پيـــاده

  هاي فني است زيرساخت
هاي  مطابقت با مهارت

 فني

ماننــد پايگــاه داده، (هــاي فنــي  نيازمنــدي
براي سيستم سازگار ) عامل، شبكهسيستم 

  هاي فني است با مهارت

ماننـد پايگـاه داده، سيسـتم    (هـاي فنـي سيسـتم     نيازمندي
  با دانش فني و تكنولوژيكي سازگار نيست) عامل، شبكه

  
  مخاطرات سازماني

تطبيق با وكار براي  وقتي كه فرآيندهاي كسب. باشد نوع دوم از مخاطرات پروژه مربوط به عوامل سازماني مي
. كنـد  گـذاري كـاهش پيـدا مـي     افزاري طراحي مجدد شوند، خطر ازدياد زمان و هزينـه سـرمايه   هاي نرم بسته

  .گردد سازي موجب افزايش هزينه پروژه مي سازي موجب بالارفتن ريسك و عدم سفارشي سفارشي
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  زمانريزي منابع سا سازي سيستم برنامه هاي پياده عوامل سازماني در پروژه - ۲جدول 

  ريسك بالاتر  ريسك كمتر 
طراحــي مجــدد فرآينــد 

 وكار كسب

ــه  ــدها ب ــور  طراحــي مجــدد فرآين ط
ــته    ــا بس ــت ب ــراي مطابق ــترده ب گس

  افزاري نرم

ــا  ســازي گســترده بــراي تطبيــق بســته نــرم  سفارشــي افــزاري ب
  وكار فرآيندهاي جاري كسب

دامنـــــه فرآينـــــدهاي 
 وكار كسب

درصـد   ۲۵فرآيندهاي پروژه صفر تا 
وكـار را تحـت    آيندهاي كسـب از فر

  دهد تأثير قرار مي

وكـار را   درصد از فرآيندهاي كسب ۱۰۰تا  ۵۰فرآيندهاي پروژه 
  دهد تحت تأثير قرار مي

  
  عوامل منابع انساني

بـا   فنـاوري اطلاعـات  اگر كاركنـان متخصـص   . باشد نوع سوم از مخاطرات پروژه مربوط به منابع انساني مي
. سازي موفق افزايش خواهد يافـت  اربردي آشنايي كافي داشته باشند، شانس پيادههاي مختص برنامه ك ماژول

ي كاربردي  هاي برنامه هاي كافي در زمينه ماژول داراي مهارت فناوري اطلاعاتاما، اگر تركيب فعلي كاركنان 
متحمـل  هاي قابل توجهي جهت آموزش نيروي كار يا به كارگيري مشـاوران خـارجي    نباشند، سازمان هزينه

  .خواهد شد
  ريزي منابع سازمان سازي سيستم برنامه هاي پياده در پروژه منابع انسانيعوامل  - ۳جدول 

  ريسك بالاتر  ريسك كمتر 
دانــش كاركنــان فنــاوري   

 اطلاعات

كاركنان فناوري اطلاعات دانش كافي در زمينـه  
  ي كاربردي دارند هاي برنامه ماژول

ودي در كاركنــان فنــاوري اطلاعــات دانــش محــد
  ي كاربردي دارند هاي برنامه زمينه ماژول

  طور كامل درگير پروژه است نماينده كاربران به  طور كامل درگير پروژه است نماينده كاربران به دانش كاركنان كاربر سيستم

  
  اندازه پروژه

اين ذكر شد، يـك  طور كه پيش از  همان. باشد ژه ميو، عوامل مربوط به اندازه پرمخاطراتچهارمين دسته از 
گذاري باشد كه شـركت   ترين پروژه سرمايه تواند بزرگ ميريزي منابع سازمان  سيستم برنامه سازي پياده پروژه

ها با مدت زمان اجرا، مشاركت كاركنان، مقدار بودجه  گونه پروژه اندازه واقعي اين. كار گرفته است تا كنون به
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ندازه پروژه ضمن افزايش قابل توجه مخاطرات آن، موجب افزايش بزرگي ا. شود و دامنه تأثير آن سنجيده مي
  .شود هاي كاربران و مديران ارشد مي مسئوليت

  
  هاي اطلاعاتي هاي سيستم عوامل ريسك در پروژه

گر مـواردي شـامل عوامـل     هاي اطلاعاتي بيان هاي سيستم مطالعات انجام شده در زمينه عوامل ريسك پروژه
ريـزي فنـي،    افـزار، مشـاركت كـاربران، برنامـه     ختلف، حمايت مديريت، طراحي نـرم هاي م سازماني، مهارت

برخي از عوامل ريسك مانندگستردگي تغييرات مورد نياز، كفايـت   .مديريت پروژه و تغيير دامنه پروژه است
ايي كـه  ه ـ مديران پروژه بايستي بـه ويژگـي  . باشد هاي بالقوه ناشي از عوامل سازماني مي منابع و بزرگي زبان
شوند، مانند تغيير حوزه و اهداف پروژه و وجود تعارض بين كاربردي و فقدان تجربـه در   معمولاً كنترل نمي

فقدان تعهـد و حمايـت مـديريت ارشـد و عـدم توافـق روي        .سهيم هستند  نزد كاربران در مخاطرات پروژه
درك اشـتباه از  . شود ريزي شده مي رنامهاهداف پروژه منجر به افزايش زمان و هزينه پروژه به بيش از مقدار ب

سـازي مناسـب و    فقدان يك روش پيـاده . ها و تغييرات مداوم آنها در مخاطرات پروژه سهيم هستند نيازمندي
توسـعه كاركردهـاي اشـتباه،    . شود تواند منجر به افزايش زمان و هزينه پروژه برآوردهاي ضعيف از پروژه مي

هاي انجام شده توسـط عوامـل    ت، كمبود اقلام خارجي و نقص در فعاليتايجاد واسط كاربر به شكل نادرس
  .باشند افزاري پروژه مي بيروني از جمله عوامل ريسك نرم

هاي مختلف سازمان از منابع  فقدان تعهد در نزد كاربران، ارتباط غير مؤثر با كاربران و تعارض بين بخش
هاي تكنولوژيكي مناسب براي پشتيباني از  يرساختفقدان متخصصين فني كارآمد و نبود ز. ريسك هستند

مثلاً (نو بودن تكنولوژيكي . گردد هاي پروژه موجب افزايش زمان و هزينه و حتي توفق پروژه مي نيازمندي
گي فني، برقراري ارتباط با سيستم مثلاً پيچيد(، اندازه برنامه كاربردي )افزار جديد افزار و سخت نياز به نرم

  .باشند هاي مورد نياز از جمله مخاطرات پروژه مي فني در برآورد مشخصه و شكست) سنتي
هاي پروژه مبتني بر اندازه پروژه، تجربيات تكنولوژيكي و ساختار پروژه بوده و لازم است مديران اين  ريسك

موجـب  توانـد   ريزي و پيگيري نامناسب مـي  خاطر برنامه مديريت و كنترل پروژه به. مخاطرات را كنترل كنند
هاي فناوري اطلاعات تمايل بـه   در پروژه. بندي غيرواقعي و در نتيجه ناكامي پروژه گردد بندي و بودجه زمان

وقتـي كـه   . كاهش مشكلات وجود دارد، ولي دشواري اين امر ممكن است به مدت طولاني ناشناخته بمانـد 
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صيص منابع بيشتر به پـروژه در حـال   هاي اجتماعي، تمايل به تخ خاطر عادت خورد، به پروژه به مشكل بر مي
  .دهد اين امر به نوبه خود مخاطرات ناشي از شكست را افزايش مي. شود شكست بيشتر مي

هـايي بـه منظـور كـاهش ريسـك شكسـت پـروژه         خلاصه مطالب فوق اين است كه مديران بايد اسـتراتژي 
ا به درستي شناسايي كننـد، بـه هنگـام    اگر مديران طبيعت و مقدار مخاطرات ر. كار گيرند شناسايي كرده و به

علاوه بر اين مديران با به . توانند با آنها مواجه شوند بهتر مي ريزي منابع سازمان برنامههاي  سازي سيستم پياده
رو   هـاي پـيش   توانند، ضمن كاهش مخـاطرات بـا چـالش    هاي مديريت و كنترل پروژه مي كارگيري استراتژي

  .تر مواجه شوند راحت
  

  ايي و تحليل مخاطراتشناس
هـاي   بيني نمود كه چه اتفاقاتي در جريان توسعه سيستم سيسـتم  توان به صورت دقيق پيش به علت اينكه نمي

در سـال  . باشـند  ها با درجه بالايي از ريسـك همـراه مـي    سازي اين سيستم پيوندد، پياده اطلاعاتي به وقوع مي
گرفت كه براي مكانيزه نمودن تمامي فرآيندها و برآوردن هاي بيمه بسيار بزرگ تصميم  يكي از شركت ۱۹۸۲

اي  افزار را بـا بودجـه   هاي بزرگ توليدكننده نرم كليه نيازهاي اطلاعاتي خود، سيستم يكپارچه يكي از شركت
 ۱۹۸۷ريزي شد كه تا سـال   اي برنامه اين پروژه به گونه. اندازي نمايد ميليون دلار خريداري و راه ۸در حدود 

پـروژه در  . هاي آن استفاده نمايد برداري بوده و شركت بتواند از تمامي قابليت به طور كامل آماده بهره سيستم
ميليون دلار تـا سـال    ۱۰۰اي بالغ بر سازي سيستم با هزينه حين اجرا با مشكلاتي روبرو شد به نحوي كه پياده

ميليـون دلار سيسـتم گزارشـات و     ۲۵ بانك آمريكا تصميم گرفت بـا  ۱۹۸۰در اواخر دهه . ادامه يافت ۱۹۹۳
 ۱۰۰اي در حدود  سال و با اختصاص هزينه ۵پس از . اطلاعات مالي خود را طي دو سال به روزرساني نمايد

. ميليون دلار سيستم ايجاد شده نتوانست نيازهاي كاربران را برآورده سازد و مورد قبـول آنهـا قـرار نگرفـت    
در جريان توسـعه  . ها بود ، كند بودن و اختلال در دسترسي به دادهمشكل اصلي سيستم، اشكالات حسابداري

كرد كه با مكانيزه شدن سيستم، به نيروي انساني كمتري نياز دارد، از اين رو سياست  سيستم، بانك برآورد مي
 ۷۰۰بـه   ۸۰۰هاي سازماني از  سازي سيستم تعداد حساب پس از پياده. تقليل نيروي انساني را در پيش گرفت

  .بيليون دلار افت نمود ۳۴بيليون دلار به  ۳۸هاي بانك نيز از  كاهش يافت و دارايي
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گيـري نيسـتند، لـيكن بـا شناسـايي       هاي اطلاعاتي قابل پيش سازي سيستم هاي موجود در پياده تمامي ريسك
چهار مرحله  ٢و لودين ١كليم. هايي را كاهش داد توان تا حدودي ريسك چنين پروژه ها و منابع آنها مي ريسك

در . اولين مرحله در مديريت ريسك، شناسايي ريسك است. اند  را براي فرآيند مديريت ريسك پيشنهاد نموده
. شود هاي احتمالي در جريان پروژه شناسايي مي مرحله شناسايي ريسك با انجام مطالعات و جستجو، ريسك

پردازش شده و تحليـل ريسـك صـورت    در مرحله بعدي اطلاعات بدست آمده در مرحله شناسايي ريسك، 
سازي يـا   تواند با كمك برخي از ابزارهاي كمي مانند شبيه تجزيه و تحليل ريسك در اين مرحله مي. گيرد مي

در مرحله بعدي ابزارهـاي كنترلـي بـراي جلـوگيري از تـاثيرات      . ابزارهاي كيفي مانند قضاوت صورت گيرد
توانـد بـه    كنتـرل ريسـك مـي   . گـردد  شناسايي شده كنترل مـي سازي شده و ريسك  نامطلوب طراحي و پياده

در مرحله بعدي نيز . قبل از بروز مشكل صورت گيرد ٤واكنشي  پس از بروز مشكل يا پيش ٣صورت واكنشي
رسـاني شـده و    به منظور اطلاع ذينفعان از مشكل بوجود آمده و يا ريسك احتمالي، در اين خصوص اطـلاع 

مديريت ريسك فرآيندي نيست كه يكبار انجام شـده  . گردد ي كنترل ريسك اخذ مينظرات ساير افراد نيز برا
در جريان اجراي پروژه بايد اين فرآيند به صورت مستمر پيگيري شده و شناسـايي، تحليـل و   . و خاتمه يابد

  . كنترل ريسك صورت گيرد
ه بـه صـورت محتمـل بـا     هاي شناسايي ريسك، بحث و تبادل نظر با افرادي است ك ـ يكي از مهمترين روش

  . كند سه مرحله اصلي را براي شناسايي ريسك پيشنهاد مي ٥چمپان. منشاء ريسك در ارتباط هستند
  گر كنكاش و تحليل فردي تحليل .۱
  بحث و تبادل نظر با تيم اجرايي پروژه  .۲
  گيرند از جمله كاربران بحث با گروهي از افرادي كه تحت تاثير ريسك قرار مي .۳

  
گر ريسك در شناسايي و تحليل ريسـك منـوط بـه تجربـه فـردي وي در خصـوص پـروژه،         موفقيت تحليل

مصاحبه با اعضاي تيم پـروژه  . هاي مشابه است دسترسي به اطلاعات پروژه و اطلاع از پيشينه پروژه و پروژه
ي يابي به يك شناخت عمومي در خصوص منابع احتمالي ريسك در پروژه يار گر را در دست تواند تحليل مي

تبادل نظر با . تواند به عنوان روش اصلي شناسايي ريسك مورد استفاده قرار گيرد نمايد، ليكن اين روش نمي
                                                 
1 Kliem 
2 Ludin 
3 Reactive 
4 Proactive 
5 Champan 
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افرادي كه با محيط اجراي پروژه و عوامل تاثيرگذار بر آن آشنايي دارند، از اهميت بيشتري برخوردار است و 
تكنيك دلفي، . گر ريسك آشنا نمايد  تحليل اي را در خصوص منابع احتمالي ريسك براي تواند نكات نهفته مي

گـر را در اخـذ    تواننـد تحليـل   هايي هستند كـه مـي   روش طوفان ذهني و تكنيك گروه اسمي برخي از روش
  .نظرات و تجربيات سايرين ياري نمايند

اين روش كـه  . چمپان يك روش عمومي را براي مديريت ريسك در مراحل مختلف پروژه ارائه نموده است
انديشـي بـراي    نام دارد، شناسايي ريسك، ارزيابي تاثيرات منفي ريسك و چـاره  ١ارزيابي ريسك پروژهروش 

  .شود مقابله با اين تاثيرات را شامل مي
در اين روش تمـامي  . باشد مي ٢هاي كاهش ريسك، رويكرد تحليل اختلالات سيستم يكي از موثرترين روش

شـده و حجـم وسـيعي از     وسط سايرين اجرا شـده اسـت، مطالعـه    هاي مشابه با پروژه مورد نظر، كه ت پروژه
تحليل اين اطلاعات درك و شناخت مناسبي را نسـبت بـه ماهيـت    . شود ها گردآوري مي اطلاعات اين پروژه

  .دهد گر ارائه مي پروژه و منابع ريسك احتمالي در پروژه به تحليل
  

  اطلاعاتيهاي  هاي سيستم روش تحليل اختلالات سيستم براي پروژه
هاي احتمالي موجـود در   روش تحليل اختلالات سيستم را براي شناسايي و تحليل ريسك ٤و پيترز ٣فورچون

هاي مشابهي كه توسط سايرين اجرا شده است را  اين روش با رويكرد سيستمي پروژه. يك پروژه ارائه كردند
هـاي احتمـالي موجـود در     حليل آنها، ريسكها و ت مورد ارزيابي قرار داده و با گردآوري اطلاعات اين پروژه

هـاي   هـا از جملـه پـروژه    ايـن روش در محـدوده وسـيعي از پـروژه    . كنـد  يك پروژه خاص را شناسايي مـي 
هـاي   ها و مخاطرات بوجود آمده در پـروژه  شناسايي ريسك. گيرد هاي اطلاعاتي مورد استفاده قرار مي سيستم

هـاي   از تجربيات قبلي استفاده نموده و بـراي رويـارويي بـا ريسـك    ها  شود كه سازمان مشابه قبلي، باعث مي
فورچون و پيترز موارد ذيل را به عنوان علل اصـلي  . انديشي نمايند احتمالي و كاهش تاثيرات منفي آنها چاره

  :اند ها بيان نموده اختلال در سيستم
o هاي ارزيابي عملكرد و كنترل سازمان عدم وجود سيستم 

o اهداف سيستم تبيين نشدن دقيق 

                                                 
1 Project Risk Assessment Method (PRAM) 
2 Failure System Approach 
3 Fortune  
4 Peters 
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o ها عدم وجود ارتباطات كارا بين زيرسيستم 

o طراحي نامناسب سيستم 

o  محدوديت در دسترسي به منابع 

o عدم تعادل بين منابع 

  
از بين عوامل فوق، تبيين نشدن دقيق اهداف سيستم به عنوان مهمترين عامل بروز اختلال در سيسـتم مطـرح   

تواند نيازهاي كاربران را بر  لات مواردي هستند كه سيستم نميهاي اطلاعاتي، اختلا در حوزه سيستم. باشد مي
هاي اطلاعـاتي بـراي تسـريع و     معمولاً سيستم. هاي عملياتي سازمان پشتيباني نمايد طرف نموده يا از فعاليت

ها نتواننـد نيازهـاي اجرايـي فرآينـدها را      يابند، در صورتيكه اين سيستم تسهيل يك فرآيند خاص توسعه مي
  . رده نمايند، در سيستم اختلالاتي ايجاد شده استبرآو

هـاي اجـراي    اي ماننـد پـروژه   هـاي پيچيـده   روش ارائه شده در اين فصل براي افزايش نرخ موفقيـت پـروژه  
كند كه قبـل   گيري سعي مي اين روش با رويكرد پيش. ريزي منابع سازمان، ابداع شده است هاي برنامه سيستم

اين روش براساس تفكر سيستمي توسعه يافته، كه يك . ز بروز آنها جلوگيري نمايداز پديد آمدن اختلالات ا
داند كه براي رسيدن به يك هدف خـاص بـا يكـديگر     اي از عوامل مختلف مي پروژه را سيستمي با مجموعه

  . نمايند تعامل مي
  

  روش تحليل اختلالات سيستم
را كه ممكـن اسـت در جريـان پـروژه باعـث بـروز       اين روش با نيت پيشگيري از اختلالات پروژه، عواملي 

ايـن  . نمايد تا بروز اختلالات توسط اين عوامل را محدود نمايـد  اختلالات شوند، شناسايي نموده و سعي مي
سازي   دهد و با مدل روش براساس تفكر سيستمي، پروژه را همانند يك سيستم مورد تجزيه و تحليل قرار مي

را شناسايي نموده و تاثير و تاّثر اين عوامل را مشـخص    ل علّي و معلولي پروژهكند كه عوام سيستم، سعي مي
اند، مقايسه شـده و براسـاس    هاي مشابهي كه به موفقيت يا شكست رسيده سيستم مدل شده با سيستم. نمايد

  .شوند زا در سيستم اصلي شناسايي مي ها، عوامل مخاطره پيشينه اين سيستم
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سپس هر مورد شناسايي شده با هدف تعيين . گردد هاي مشابه آغاز مي لاعات پروژهاين روش با گردآوري اط
طي اين مطالعات علل موفقيت و شكست هر مـورد خـاص   . شود هاي وجوه اصلي سيستم مطالعه مي ويژگي

  :گيرد روش تحليل اختلالات سيستم براساس مراحل اصلي ذيل صورت مي. گيرد نيز مورد بررسي قرار مي
o تعيين اهداف، تبيين محدوده تحليل، گردآوري اطلاعات : وليهتحليل ا 

o شناسايي اختلالات سيستم 

o سازي سيستم، تبيين ابعاد مختلف سيستم مدل 

o مقايسه موارد شناسايي شده 

o تحليل 

o گيري نتيجه 

  
در اين مرحلـه اجـزاء اصـلي    . سازي آن است تحليل اوليه، شناسايي ابعاد مختلف سيستم مورد مطالعه و مدل

شناسايي اهداف . گيرد سيستم شناسايي شده و تاثير و تاّثر اين عوامل نسبت به يكديگر مورد بررسي قرار مي
سيستم، ساختار سيستم، عوامل داخلي و خارجي تاثيرگذار بر سيستم و تبيـين تـاثير و تـاّثر ايـن عوامـل بـا       

  . ه استگيري از ابزارهاي استاندارد، از جمله اقدامات اساسي اين مرحل بهره
هاي مشابه  پس از شناسايي و تحليل اوليه سيستم مورد نظر، نوبت به گردآوري اطلاعات در خصوص سيستم

گـر   تر باشد، نتايج بدسـت آمـده توسـط تحليـل     هرچه اطلاعات گردآوري شده در اين مرحله كامل. رسد مي
گـر پـس از    از اين رو تحليل. گيرد گر با تكيه بر اختلالات صورت مي هاي تحليل تحليل. تر خواهد بود واقعي

تحليـل دقيـق   . پـردازد  هـا مـي   گردآوري اطلاعات موارد ديگر، به شناسايي اختلالات موجود در اين سيسـتم 
يكـي از    Soft Systemمتـدولوژي . سـازي آن اسـت   اختلالات سيستم، مستلزم شناسايي ابعاد سيستم و مدل

در اين روش هدف بـه  . و تحليل سيستم ارائه شده استسازي  براي مدل ١هايي است كه توسط چكلند روش
در اولـين مرحلـه   . حل بهينه براي سيستم، مشاركت كاركنان در يك فرآيند يادگيري اسـت  جاي ارائه يك راه

توانـد در   اطلاعات پيشينه سيستم و تاريخچه اختلالات سيستم مـي . ابعاد مختلف سيستم بايد شناسايي گردد
پس از اين مرحله، سيستم در قالـب ابزارهـاي اسـتاندارد تشـريح     . سيستم كمك نمايدتر ابعاد  شناخت دقيق

هاي هريـك   هاي مختلف و خروجي گر را در خصوص گزينه سازي با استفاده از ابزارها، تحليل مدل. شود مي
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د تـا ابعـاد   هاي مشابه را نيز مطالعـه نمـو   توان سيستم سازي سيستم مي در مدل. نمايد ها ياري مي از اين گزينه
مراحل اصلي ذيل را بـراي شناسـايي مشـكل طـي      Soft Systemمتدولوژي . مختلف سيستم آشكارتر شوند

  :نمايد مي
o تعريف مساله 

o ساختاردهي مساله 

o هاي انسان فعاليت  شناسايي سيستم 

o هاي انسان سازي مفهومي سيستم فعاليت مدل 

o ها با ادراكات موجود در مساله مقايسه مدل 

o ييرات مطلوب ممكنشناسايي تغ 

o هاي مناسب اجراي گزينه 

  
در مرحله دوم ابعاد مختلف مسـاله  . شوند در مرحله اول عوامل اصلي دخيل در مساله مورد نظر شناسايي مي

گيري از تفكر سيستمي روابط بـين عوامـل اصـلي دخيـل در      در مرحله سوم با بهره. شود تجزيه و تحليل مي
تـوان   دهـد كـه براسـاس ايـن مـدل مـي       گر، مدلي را ارائـه مـي   ارم تحليلدر مرحله چه. شود مساله مدل مي

مرحله پـنجم بـا   . هاي احتمالي هريك از عوامل اصلي دخيل در مساله را شناسايي نمود ها و واكنش خروجي
در مرحلـه ششـم   . نمايـد  گيري از ابزارهاي استاندارد، شناخت و درك نسـبت بـه مسـاله را تعميـق مـي      بهره

هاي مختلف براي حل مساله شناسايي شده و راهكار انتخاب شده در مرحلـه هفـتم اجـرا     گزينهراهكارها و 
  .گردد مي

ها براي شناسايي اختلالات، مستلزم دسترسي به اطلاعات پيشينه سيستم و  مقايسه يك سيستم با ساير سيستم
تواند در قالب يك  طلاعاتي ميدسترسي به چنين ا. باشد ها در مورد مساله مورد نظر مي اطلاعات ساير سيستم

هاي مديران و كمك به  ها معمولاً با هدف پشتيباني تصميم اين سيستم. اطلاعاتي صورت گيرد  يا چند سيستم
هايي است كه با اين رويكرد توسعه  سيستم اطلاعات پزشكي افراد يكي از سيستم. شود گران ايجاد مي تحليل

كند، پزشك با مراجعـه بـه    الجه بيماري خاصي به پزشك مراجعه ميهنگامي كه يك فرد براي مع. يافته است
هاي فرد را بررسي نموده و ارتباط بيماري جديد با سابقه پزشـكي   سيستم اطلاعات مربوط به سوابق بيماري

هـا، بيمـاري فـرد را بـا      علاوه بر اين، پزشك با مراجعه به سيستم اطلاعات بيماري. نمايد فرد را شناسايي مي
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اين اطلاعات، پزشك را در شناسايي موارد احتمالي و علل بيماري يـاري  . نمايد موارد مشابه مقايسه مي ساير
حل براي رفع اين مشكل، به اطلاعات سوابق پزشكي  پزشك براي شناسايي مشكل بيمار و ارائه راه. نمايد مي

گر اين اطلاعات را بررسي نموده و  پزشك به عنوان يك تحليل. هاي مشابه نياز دارد بيمار و اطلاعات بيماري
  . نمايد وضعيت بيمار را با ساير موارد مشابه مقايسه مي

  
  كنترل سيستم

در رويكرد سيسـتمي، كنتـرل   . تعيين شده است  يابي به اهداف از پيش كنترل، فرآيند بررسي سيستم در دست
در ايـن روش  . شـوند  مـي  هـاي سيسـتم ناشـي    گيرد كه از خروجي صورت مي ١سيستم توسط بازخوردهايي

ريزي شده بـا مقـادير    هاي مورد نظر مقايسه شده و انحراف بين مقادير برنامه هاي واقعي با خروجي خروجي
. يابي به اهدافش را ارزيابي نمـود  توان عملكرد سيستم در دست در اين صورت مي. گردد واقعي شناسايي مي

هاي كنترلي  برخي از روش. كند، ترموستات است د كار مييكي از ابزارهاي متداول كنترل كه براساس بازخور
به اين صورت كه قبل از بروز مشـكلاتي در سيسـتم، ايـن    . اند هاي پيشگيرانه توسعه يافته نيز براساس كنترل

  .شود انديشي مي بيني شده و براي رفع آنها چاره مشكلات پيش
  

  ارتباطات سيستم
ود ارتباطات نامناسب بين اجزاي سيستم و ضـعف ايـن ارتباطـات    بسياري از اختلالات سيستم، ناشي از وج

در اين موارد ممكن است ارتباط برقرار نشده باشد، ارتباط برقرار شده كافي نباشد يا ارتباطات براي . باشد مي
تواند مشكلات جدي را بـراي سيسـتم بـه همـراه      اختلال در ارتباطات سيستم مي. نيل به اهداف كارا نباشند

در ايـن حالـت   . يكي ديگر از موارد اختلال در ارتباطـات، حجـم بسـيار زيـاد اطلاعـات اسـت      . باشد داشته
مناسـب را اتخـاذ     ها ممكن است نتوانند به راحتي از اين اطلاعات حجيم استفاده نموده و تصميم زيرسيستم

  .تفع نمايدتواند اين مشكل را تا حد زيادي مر فيلتركردن و پالايش كردن اطلاعات مي. نمايند
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  ابعاد انساني سيستم
ها، شناسايي و بررسي مسئوليت هريك از عوامـل اصـلي سيسـتم     يكي از ابعاد مهم نيروي انساني در سيستم

ها است كه جايگاه هريك از عوامل را مشخص نموده و ارتباط او با ساير عوامل سيستم  اين مسئوليت. است
. باشـد  ديگر از عوامل تاثيرگذار بر سيستم مـي  در سيستم نيز يكي هاي افراد رفتار و واكنش. دهد را شكل مي

هاي مختلفي را از خود  العمل افتد، عكس  هاي مختلفي كه در سيستم اتفاق مي افراد ممكن در مواجهه با پديده
  .تواند سيستم را در يك جهت خاص هدايت نمايد هاي رفتاري مي نشان دهند كه اين كنش و واكنش

  
  تحليل اختلالات سيستمتشريح روش 

فورچون و پيترز براي تشريح روش اختلالات سيستم، اين روش را براي يك سيستم اطلاعات پزشكي بكـار  
اطلاعات پزشكي مهمترين ابزاري هستند كه پزشكان با استفاده از آنها وضعيت سلامت يـك بيمـار را   . بردند

مكـانيزه نمـودن   . نماينـد  لامت او را شناسايي مـي مورد بررسي قرار داده و اختلالات احتمالي در وضعيت س
توانـد دقـت اطلاعـات ثبـت شـده در سيسـتم را افـزايش داده و برقـراري          هاي اطلاعاتي پزشكي مي سيستم

سيستمي كه فورچون و پيترز اختلالات آنرا تحليل نمودند . ارتباطات بين متخصصان پزشكي را تسهيل نمايد
اسـتفاده   ١سازي اوليـه  براي توسعه اين سيستم از روش نمونه. لستان بوديك سيستم اطلاعات پزشكي در انگ

. هاي ملموس و غيرملموس اين سيستم از تحليل سيستم استفاده شـد  براي شناسايي مزايا و هزينه. شده است
سازي سيستم اطلاعـات پزشـكي در چنـد     هاي پياده روش تحليل اختلالات سيستم با بررسي و مطالعه پروژه

هـاي انجـام    در اين مطالعات سعي شد كه اطلاعات مفصلي در خصوص پـروژه . تان مختلف آغاز شدبيمارس
پس از مطالعات اوليه و شناسايي چندين پروژه، هشت مـورد بـه عنـوان مـوارد اصـلي      . شده گردآوري شود

و يك مـورد   از بين اين موارد، شش پروژه از آمريكا، يك مورد از كانادا. جهت مقايسه و بررسي انتخاب شد
  تخـت  ۷۰۰يكي از اين هشت مـورد، يـك بيمارسـتان    . نيز از انگلستان به عنوان موارد مناسب شناخته شدند

مشاورين پيشنهاد كردند كه براي بهبـود عمليـاتي، اسـتفاده از فنـاوري      ۱۹۸۱در سال . خوابي در آمريكا بود
هاي مالي و حسابداري بيمارستان بـه   اد سيستمبه دنبال اين پيشنه. اطلاعات در امور بيمارستان گسترش يابد

سـازي در   ها، يك سيستم اطلاعات بيمارستاني نيز براي پيـاده  علاوه بر اين سيستم. صورت موفق مكانيزه شد
سـازي ايـن سيسـتم، سـاليانه دو ميليـون دلار در       بيني شده بـود كـه بـا پيـاده     پيش. بيمارستان پيشنهاد گرديد
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هاي صورت گرفته به صورت  گذاري نيز سرمايهجويي به وجود آيد و طي دو سال  فههاي بيمارستان صر هزينه
هـاي اداري   بـه صـورت كامـل بخـش     ۱۹۸۷براساس برنامه زمانبندي، اين سيسـتم تـا سـال    . كامل بازگردد

. پيوستند به اين سيستم مي ۱۹۹۱هاي آزمايشگاهي نيز تا سال  داد و بخش  مي بيمارستان را تحت پوشش قرار 
بواسطه تاخير در اجراي سيستم هزينه آن تا سه برابـر  . بسياري روبرو شدسازي اين سيستم با مشكلات  پياده

مـديران  . در برخي موارد سيستم ايجاد شده با فرآيندهاي عملياتي بيمارستان تطابق نداشت. افزايش پيدا كرد
 ـ    مند به ايجاد يك زيرسيستم تصميم بيمارستان نيز علاقه ين گيري بودند كه در كوتاه مـدت امكـان ايجـاد چن

مسئول توسعه سيستم هـيچ مسـئوليتي را در خصـوص بـروز مشـكلات متعهـد       . زيرسيستمي وجود نداشت
سيستم، هزينه بسياري را براي بيمارستان . شد و كاركنان بيمارستان نيز حاضر به استفاده از سيستم نبودند نمي

تان نداشـت، توسـط كاركنـان    به همراه داشت، ليكن چون در برخي موارد تطابقي با فرآيندهاي كاري بيمارس
  .بيمارستان مورد استفاده قرار نگرفت

سازي يك سيستم اطلاعـات بيمارسـتاني در    ها، پياده يك مورد ديگر از اجراي سيستم اطلاعاتي در بيمارستان
ايستگاه كاري براي ورود اطلاعات بـه سيسـتم در نظـر     ۱۴۰۰هاي آمريكا است كه حدود  يكي از بيمارستان

اندازي شد و به صـورت مـوازي بـا فرآينـدهاي دسـتي مـورد        راه ۱۹۸۹اين سيستم در سال . بود گرفته شده
علت استفاده موازي از فرآيندهاي دستي و مكانيزه، حصول اطمينـان از ثبـت اطلاعـات    . استفاده قرار گرفت

يسـتم بـه   پس از گذشت چهار سال هنوز سيستم مكانيزه جايگزين سيستم فعلي نشده بـود و هـر دو س  . بود
علت اصلي عدم جايگزيني سيستم مكانيزه، عدم در نظر گـرفتن ظرفيـت لازم   . كردند صورت موازي كار مي

در اين سيستم . براي پرينترها بود، به صورتي كه سيستم قابليت پشتيباني كامل از پرينت مستندات را نداشت
  .همچنين به ملاحظات امنيتي نيز چندان پرداخته نشده بود

هـاي   هاي سيسـتم  زا در پروژه مطالعه و مقايسه اين هشت مورد، موارد ذيل به عنوان عوامل مخاطره براساس 
  :اطلاعاتي بيمارستاني شناخته شدند

o ها معمولاً با مشكل روبرو است  برقراري ارتباط با ساير سيستم. 

o قابليت محدودي براي تاثيرگذاري بر محيط وجود دارد. 

o هاي سيستم منفك شده است گيري از ساير قابليت پشتيباني از فرآيند تصميم. 

o هاي فني سيستم به صورت گسترده قابل شناسايي نيست ويژگي. 

o باشند منابع مورد نياز براي توسعه سيستم محدود بوده و در اختيار نمي. 

245



   دانشگاه مهر البرز    ...سازي  پياده: همد فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۱۵ صفحه
 

 
عه و ها، بواسطه عدم مشاركت ذينفعان در جريان توس ـ ترين چالش هاي اطلاعاتي، اصلي هاي سيستم در پروژه

كه در . علاوه بر اين سيستم بايد بتواند به راحتي با كاربر ارتباط برقرار نمايد. آيد اندازي سيستم بوجود مي  راه
  .تواند به مخاطره بيفتد صورت محقق نشدن اين امر، سيستم مي

ه هـا، پيشـنهاد شـد ك ـ    در نهايت پس از تحليل اطلاعات بدست آمده در جريان شناسايي اخـتلالات سيسـتم  
به نحوي كـه پزشـكان بتواننـد بـه راحتـي بـه       . هاي اطلاعاتي بيمارستاني افزايش يابد پذيري سيستم انعطاف

هاي مشابه دسترسي داشـته   ها، سوابق پزشكي بيماران و بيماري اطلاعات مورد نياز در خصوص انواع بيماري
عنوان يك مقوله بـا اهميـت در نظـر    ها بايد به  ملاحظات امنيتي سيستم نيز خصوصاً دسترسي به داده. باشند

توانـد مخـاطرات سيسـتم را در     ها و ركوردهاي ثبت آنهـا نيـز، مـي    ها و فرم استانداردسازي داده. گرفته شود
  .خصوص ارائه اطلاعات حجيم و پالايش نشده كاهش دهد

  
  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه سازي سيستم هاي پياده پروژهمديريت ريسك 

وكـار بـا دانـش كـافي در زمينـه       گـر كسـب   براي طراحي مجدد فرآينـدها، اسـتفاده از تحليـل    تعهد مديريت
ي كاربردي، كسب حمايت مـديريت ارشـد و ايجـاد تعهـد جهـت اسـتفاده از متـدولوژي         هاي برنامه ماژول

هـاي كنتـرل عوامـل ريسـك      از جمله اسـتراتژي  ERPيافته توسط فروشندگان سيستم  مديريت پروژه توسعه
ي و ارتقـاء  سـاز  ريزي و پايش مراحـل پيـاده   علاوه، متخصصين فني براي برنامه به. باشند مي ERPهاي  ژهپرو

ترتيـب عوامـل ريسـك و     بـه  ۵و  ۴در جـدول   .گيرنده مورد نيـاز اسـت   خدمت -دهنده هاي سرويس سيستم
  .آورده شده است ERPهاي  هاي كنترل آن در پروژه استراتژي
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 ERP هاي  پروژهعوامل ريسك در  - ۴جدول 

  عوامل ريسك طبقه ريسك
 وكار شكست در طراحي مجدد فرآيندهاي كسب • تطابق سازماني

  شكست در ارائه طرحي براي كل سازمان كه از يكپارچگي داده پشتيباني كند •
 ها عدم آموزش و بازآموزي كافي مهارت • ها مجموعه مهارت

 نبود متخصص كافي در درون سازمان •

 يبي مناسب از متخصصين داخلي و خارجيشكست در ايجاد ترك •

  ERPدهندگان شايسته سيستم  عدم امكان استخدام و حفظ توسعه •
 نبود حمايت كافي از سوي مديريت ارشد • مديريت  استراتژي

 فقدان ساختار كنترل مديريتي مناسب •

 نبود قهرمان پروژه •

  ارتباطات غيرمؤثر •
 افزار ستاندارد پشتيباني شده در نرمهاي ا شكست در جور بودن مشخصه • افزار طراحي نرم

  فقدان يكپارچگي •
آمــــــــــوزش و 

 مشاركت كاربران

 عدم آموزش كافي كاربران نهايي •

 غيرمؤثر بودن ارتباطات •

 هاي پروژه عدم مشاركت تمام وقت خريداران سيستم براي مديريت و فعاليت •

 عدم حساسيت در مورد مقاومت كاربران •

  دهي شكست در تأكيد و اصرار بر گزارش •
ريـــزي و  برنامـــه
 سازي فني يكپارچه

 هاي تكنولوژيكي عدم توانايي در جلوگيري از ايجاد گلوگاه •

  هاي كاربردي قبلي تلاش براي برقراري ارتباط بين سيستم جديد و برنامه •
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 ERP هاي  ريسك در پروژههاي كنترل عوامل  استراتژي - ۵جدول 

  سككردن ري هايي براي حداقل استراتژي نوع ريسك
 وكار تعهد به طراحي مجدد فرآيندهاي كسب • تطابق سازماني

تعهد مديريت به ساختاردهي مجدد و پيـروي از طـرح ارائـه شـده بـراي كـل سـازمان كـه از          •
  ها پشتيباني كند يكپارچگي داده

 طور مؤثر استخدام و حفظ پرسنل فني ويژه به • ها مهارت  تركيب

 ITنيروهاي كاري فعلي در زمينه ها براي  آموزش و بازآموزي كافي مهارت •

 ي كاربردي هاي برنامه وكار با دانش كافي در زمينه ماژول گر كسب استفاده مؤثر از يك تحليل •

  استفاده مؤثر از مشاوران برون سازماني در تيم پروژه •
ــتراتژي و   اســــــ
 ساختار مديريت

 كسب حمايت كافي مديريت ارشد •

 هاستقرار يك ساختار متمركز مديريت پروژ •

  مأمور كردن يك قهرمان پروژه •
هاي  طراحي سيستم

 افزاري نرم

تعهد به استفاده از روش مديريت پـروژه و تجربيـات برتـر مشـخص شـده توسـط فروشـنده         •
 افزار نرم

  افزار هاي نرم تطبيق با مشخصه •
آمــــــــــوزش و 

 مشاركت كاربر

 طور مؤثر آموزش كاربران نهايي به •

 برقراري ارتباطات مؤثر •

 هاي پروژه قت كاربران ايفاي نقش در مديريت و فعاليتتعهد تمام و •

 عدم حساسيت در مورد مقاومت كاربران •

  دهي شكست در تأكيد و اصرار بر گزارش •
ريـــزي و  برنامـــه
 سازي فني يكپارچه

 ريزي و ارتقاء سيستم افزار براي برنامه كسب پشتيباني فروشنده نرم •

هـايي بـراي    گيرنـده شـامل ايسـتگاه    خدمت -دهدهن سازي سيستم خدمت ريزي براي پياده برنامه •
  گيرنده خدمت
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  سازي سيستم سازماندهي براي پياده
سـازي سيسـتم    پياده. هاي سازماني است ريزي منابع سازمان، يكي از مهمترين پروژه سازي سيستم برنامه پياده

ايـن تـيم   . وژه توانا اسـت مستلزم تشكيل يك تيم پروژه قوي و سازماندهي اين تيم تحت لواي يك مدير پر
در صـورتيكه يـك   . تواند با حضور نمايندگان فروشنده سيستم، مشاورين و افـراد سـازمان ايجـاد گـردد     مي

سازي انتخاب شود، ممكن است تيم فروشنده بـه تنهـايي فرآينـد     محصول از يك فروشنده خاص براي پياده
سـازي، از افـراد    مند هستند كه طي فرآيند پيـاده  ها علاقه البته بسياري از سازمان. سازي را برعهده بگيرند پياده

تركيب تيم اجرايي پروژه تا حد زيادي . متخصص و با تجربه بيروني نيز در قالب مشاور پروژه استفاده نمايند
سـازي   هـاي درگيـر در پيـاده    نقش هريك از گـروه ، ۵در جدول . باشد سازي سيستم مرتبط مي به روش پياده

  .سازي نشان داده شده است به نوع روش پياده سيستم با توجه
  

  سازي سيستم هاي مختلف در پياده مقدار مشاركت گروه - ۵جدول 
  مشاورين  كارشناسان فروشنده  كاركنان داخلي  روش
  زياد  زياد   بسيار زياد  سازي يك محصول خاص پياده
  بسيار زياد  زياد  بسيار بسيار زياد  سازي يك محصول با تغيير پياده

  بسيار زياد  متوسط  بسيار بسيار زياد  ها چين كردن مدولگل
  بسيار زياد  متوسط  بسيار بسيار زياد   سازي چند مدول از چند محصول پياده

  متوسط  هيچ  بسيار بسيار بسيار زياد  توسعه كامل محصول درون شركت
  متوسط  هيچ  كم ASPاجاره محصول از يك 

  
ها وجود ندارد، استفاده  سازي موفق سيستم در سازمان ه براي پياد معمولاً به علت اينكه تخصص اجرايي لازم

در تيم پروژه حضور برخي از افراد داخلـي سـازمان نيـز    . از نيروي مشاور براي اجراي پروژه ضروري است
يـاريگران پـروژه افـراد بـا     . از جمله اين افـراد هسـتند   ٢و قهرمانان پروژه ١ياريگران پروژه. يابد ضرورت مي

سـازي سيسـتم    گيري تصميم پياده هاي سازماني تاثيرگذار بوده و در شكل ي هستند كه معمولاً بر تصميمنفوذ
قهرمانان پروژه افرادي هسـتند كـه داراي شخصـيت كاريزماتيـك     . اند ريزي منابع سازمان نيز موثر بوده برنامه

اين افراد بايد از مديران . وق بياورندبوده و بتوانند ساير افراد را براي مشاركت در اجراي موفق پروژه، سر ش

                                                 
1 Project Sponsers 
2 Project Champions  
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سـازي سيسـتم    بالا رتبه سازمان بوده و از لحاظ جايگاه سازماني نيز قدرت و اختيـارات لازم را بـراي پيـاده   
قهرمانان پروژه بايد توانايي انگيزش افراد، بـراي رويـارويي بـا مشـكلات احتمـالي در جريـان       . داشته باشند

  . باشندسازي سيستم را داشته  پياده
سازي سيستم نيـز در تعهـدات فروشـنده     در صورتيكه سيستم از يك فروشنده خاص خريداري شده و پياده

مشاركت . سازي سيستم مشاركت خواهند نمود باشد، متخصصين فروشنده به صورت گسترده در جريان پياده
سـازي   هـاي پيـاده   پيچيدگي اندازي سيستم به عوامل مختلفي از جمله و همكاري مشاورين نيز در جريان راه

در مواردي كه چندين مدول مختلف بايد با يكديگر يكپارچـه شـوند، بكـارگيري تجربيـات و     . بستگي دارد
  .هاي مشاورين براي موفقيت پروژه بسيار حائز اهميت است تخصص

  
  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه سازي سيستم هاي پياده متدلوژي

ريزي منابع سازمان وجـود   هاي برنامه سازي و استقرار سيستم خاطراتي كه در پيادهها و م توجه به پيچيدگيبا 
هـاي   افـزاري سيسـتم   هـاي نـرم   كننـدگان بسـته   اي و توليـد  هـاي مشـاوره   هاي گذشته، شركت دارد، طي سال

ه در ايـن  انـد ك ـ  هـا نمـوده   سازي براي اين سيسـتم  هاي پياده ريزي منابع سازمان اقدام به ارايه متدلوژي برنامه
در ادامـه دو متـدلوژي   . ها صورت گيـرد  صورت مختصر، مروري بر اين متدلوژي شود تا به بخش، تلاش مي

ASAP  وAIM است  باشند، معرفي شده هاي موجود مي ترين و پركاربردترين متدلوژي كه از مهم.  
  

  ١ ASAPمتدلوژي 
هـاي نـرم  حـل سازي راهكه براي پيادهآميز، تكرارپذير و منعطف است يك متدولوژي موفقيت ASAPروش 

ايـن روش حاصـل تجربيـات و كـار مـداوم       .رودكار مـي  ها و صنايع بهدر بين شركت SAPافزاري شركت 
هـاي بـزرگ و كوچـك در صـنعت و      افزاري در شركت هاي نرم حل سازي راه متخصصان اين شركت در پياده

هـاي لازم بـراي نصـب، بروزرسـاني و     فعاليـت روشي است كه طي آن  ASAPمتدولوژي  .باشد خدمات مي
مراحل انجام كـار را بـه خـوبي تشـريح مـي      ها وها، نقشبه همراه تحويلي SAPهاي شركت حلاجراي راه

 :توان به موارد زير اشاره نمود از جمله فوايد اين متدلوژي، مي .نمايد

  

                                                 
1 AcceleratedSAP Methodology 
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سـازي مسـير رسـيدن بـه      سازي و شـفاف ها و ريسك پروژه براي تيم پيادهكاهش زمان، هزينه •
  سيستم نهايي بر طبق اهداف سازماني

توان اميدوار بـود   شود، مي شده سوار مي هاي بهترين تجارب كسب زماني كه پروژه بر روي شانه •
   .توان دست يافت كه به نتايج بهتري مي

يـابي بـه منـافع بهتـر در جريـان       سـازي و دسـت   شده در طي پروژه پيـاده  مديريت دانش كسب •
   ندسازي اطلاعاتمست

  
  .هاي موجود در اين متدلوژي را به تصوير كشيده است مراحل و گام، ۱شكل 

  

  
 ASAP فازهاي متدلوژي -۱شكل 

فاز . شود مي ريزي و اجراي پروژه  هاي مرتبط با برنامه طبق اين متدلوژي، بيشترين زمان پروژه، صرف فعاليت
 ASAPچرخه عمر پروژه، طبق متدلوژي . شود ت مستمر دنبال ميصور كنترل، از ابتداي پروژه تا انتهاي آن به

  .در شكل زير نمايش داده شده است

251



   دانشگاه مهر البرز    ...سازي  پياده: همد فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۲۱ صفحه
 

  
  هاي موجود در هرفاز ريزي منابع سازمان و ميزان فعاليت هاي برنامه چرخه عمر سيستم -۲شكل 

  
دام باشـد كـه هـر ك ـ    گـام مـي   ۵داراي  ASAPنمايش داده شده اسـت، متـدلوژي   ، ۱طور كه در شكل  همان

  :اند صورت مختصر در ذيل تشريح شده به
هـاي   هاي پروژه همراستا با اهـداف و اسـتراتژي   اهداف و استراتژيدر اين فاز، . سازي پروژه آماده: فاز اول
علاوه بر ايـن،  . گردد تعيين ميريزي و مدت زمان لازم براي اجراي پروژه  افق برنامهتعريف شده و  سازماني

آنهـا مسـتند   بنـدي   بندي و زمان اولويت به همراه ها فعاليت  ليست تعريف شده، لي پروژهبرنامه كدر اين فاز، 
تعيـين اعضـاي تـيم پـروژه و     و همچنـين   نمودن استانداردها، اهداف پروژه و مراحل اجرايي معين. شوند مي

  .شوند از ديگر اقداماتي است كه در اين فاز انجام مي مشخص نمودن ساختار سازمان پروژه
وكـار بـراي   تهيه مـدل فرآينـدهاي كسـب   ها و  شناسايي نيازمندي. وكار تهيه مدل فرآيندي كسب: ز دومفا

 .شوند ترين اقداماتي است كه در اين فاز انجام مي مهم هاي مختلف سازمانبخش

هـاي سـازماني و ميـزان     تعيين نقـش شده در فاز دوم،  دد فرآيندهاي مدلمهندسي مج. نمايي واقع: فاز سوم
افزاري با توجه به فرآيندها  بندي مورد نياز از بسته نرم ايجاد تركيبهر كدام در هر كدام از فرايندها،  التدخ

در افـزاري در سـازمان    سازي و آزمايش ابتدايي بسته نـرم  پيادهو نهايتاً افزاري نهايي  تهيه بسته نرم، ها و نقش
  .شوند اين فاز انجام مي

هـاي   داده. شـود  دنبال ميآموزش پرسنل و كاربران نهايي سيستم در اين فاز، . سازي نهايي آماده: فاز چهارم
اشـكالات و عـدم   آزمـايش شـده،   كاركرد سيستم هاي پيشين به سيستم جديد وارد شده و  قديمي از سيستم
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هـاي ديگـر در    بـا سيسـتم   روابط سيستم جديـد علاوه بر اين، در اين فاز، . شوند ثبت مي هاي سيستم تطابق
  .شود مان برقرار ميساز

هايي است كـه در   از جمله فعاليت ها بروزرساني، تصحيح خطاها و بهبود مستمر فعاليت. پشتيباني: فاز پنجم
 .شوند اين فاز دنبال مي

  
سـازي ارايـه    سازي، ابزارهايي را نيز جهت پشتيباني از فراينـد پيـاده   روش پيادهاين متدلوژي، علاوه بر ارايه 

هـاي  همراستايي نيازمنـدي  ايجاد جهت( SAP Solution Composerتوان به  مله ميآن ج نموده است كه از
و  ASAPپشتيباني از مراحل مختلف متـدولوژي  جهت SAP( ،SAP Roadmaps )هاي حلوكار با راهكسب

تسـهيل طراحـي، مـديريت، آزمـايش و اجـراي      جهـت  ( SAP Solution Managerو ) ارائه اسناد مورد نظر
  .اشاره نمود )SAPهاي شركت  حل راه
  

 AIMمتدلوژي 

 بـرداري  و بهره انتقال، ساخت، طراحي و تطبيق نرم افزار، تحليل عملياتي، تعريففاز  ۶اين متدلوژي، داراي 
هر كدام از فرايندها، كـه در سـمت چـپ شـكل، تعريـف       .باشد كه در شكل ذيل نمايش داده شده است مي

  .شوند ژي انجام مياند در برخي از فازهاي متدلو شده

  
  AIMفازهاي متدلوژي  -۳شكل 
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  .هر فاز در ادامه تشريح شده است
ز امکـان انجـام پـروژه در    ي ـگردند و نين مييسازمان تع ين فاز برنامه پروژه و اهداف کارير اد. فيفاز تعر

   .گردديم يو منابع موجود بررس يا، بودجهيمحدوده زمان
 يهايازمنديو ن» GAPS«افزار ها با مشخصات نرمسازمان و تفاوت يکار يهايازمندين. اتيل عمليفاز تحل

  .شونديو مستند م ييستم شناسايس يمعمار
 يطراح. شوديانجام م يشنهاديپ يکار يندهايفرآ يهايازمنديبر اساس ن ين مرحله طراحيدر ا. يفاز طراح
  .شونديم ييهان مرحله نيستم در ايس يهاماژول يکربندينده و پيسازمان آ

هـا، لازم هسـتند و صـفحات    يارمنـد يانطباق محصول با ن يکه برا يراتييو تست تغ يسازادهيپ. فاز ساخت
   .ستم تست شده آماده کار باشديک سيد ين فاز بايا يخروج -ل اطلاعاتيتبد يهاد و برنامهيرابط جد

 ـمان تحوم پروژه محصول تمام شده را به سازين مرحله تيدر ا. فاز انتقال آمـوزش کـاربران و   . دهـد يل م ـي
  .ن فاز هستنديا ياصل يهاتيرش، فعاليپذ در دوره تست يرات درخواستييت تغيريو مد يبانيپشت

ن مرحلـه  يدر ا. رديگيقرار م يبردارمورد بهره يبا اطلاعات واقع ياتيط عمليستم در محيس. يبردارفاز بهره
   .ف را پوشش دهديدر فاز تعرف شده يتعر يه اهداف کاريستم کليد سيبا
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  مطالعه موردي
هاي اطلاعاتي خود را به صـورت برونسـپاري بـه     هاي سيستم ميلادي شركت زيراكس فعاليت ۱۹۹۴در سال 
مسـئوليت مـديريت مراكـز داده،     EDSسـاله شـركت    ۱۰طـي يـك قـرارداد    . واگـذار نمـود   EDS١شركت 
هاي كاربردي شركت زيراكس را بر عهده  عملياتي و نگهداري برنامههاي مكانيزه  هاي ارتباطي، سيستم سيستم
مخـدوم  / همچنين مسئوليت پروژه توسعه محـيط خـادم   EDS. ميليارد دلار بود ۲/۳مبلغ اين قرارداد . گرفت

هـاي فنـاوري اطلاعـات، مـديريت      شركت زيـراكس تـدوين اسـتراتژي   . دار شد شركت زيراكس را نيز عهده
واگذار ننمود و خود مسئول انجـام   EDSعات شركت و توسعه محصولات جديد را به معماري فناوري اطلا

شـغل   ۱۷۰۰شغلي كه در بخش فناوري اطلاعات شركت زيراكس وجود داشت،  ۲۷۰۰از . چنين اموري شد
  . شغل نيز حذف شد ۲۵۰شغل به كاركنان زيراكس اختصاص يافته و  ۷۵۰. منتقل شد EDSبه شركت 

گيرد كه در تامين جريان نقدي مورد نيـاز خـود بـا مشـكل      هايي صورت مي توسط شركتبرونسپاري اغلب 
كنـد،   ليكن اين امر در خصوص زيراكس صدق نمي. هاي سازماني هستند روبرو بوده و درصدد كاهش هزينه

هـدف اصـلي از   . گـردد  ميليون دلار سود خالص عايد زيراكس مـي  ۲/۱ميليارد دلار،  ۶/۱۴با فروش ساليانه 
هاي روزمـره و   هاي عملياتي بخش فناوري اطلاعات، آزاد كردن افراد اين بخش از فعاليت برونسپاري فعاليت

افراد اين بخش با تمركز بر بكارگيري فنـاوري  . گماشتن آنها به امور استراتژيك فناوري اطلاعات بوده است
هـاي مطـرح شـده در محـيط      چـالش  اطلاعات به عنوان يك ابزار استراتژيك، زيراكس را براي رويارويي با

هاي موثر در حـوزه فنـاوري اطلاعـات و توسـعه      آنها با تدوين و تمركز بر استراتژي. نمايند رقابتي آماده مي
  .نمايند هاي زيراكس فراهم مي معماري فناوري اطلاعات، فضاي منحصر به فردي را براي توسعه فعاليت

هاي بخش فناوري اطلاعـات، گـامي مهـم در جهـت      ز فعاليتاي ا بخش عمده  اقدام زيراكس براي واگذاري
هاي بزرگي اسـت   زيراكس يكي از معدود شركت. مهندسي مجدد گسترده فرآيندهاي كسب و كار بوده است

بـا ايـن عمـل زيـراكس خـود را از پـرداختن بـه        . هاي اصلي عملياتي خود را واگذار نموده است كه سيستم
  . هاي اصلي كسب و كار متمركز نموده است و كارمندان خود را بر حوزه هاي پشتيباني باز داشته فعاليت

                                                 
1 Electronic Data System 
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  ۲مطالعه موردي 
ريزي منابع سازمان، مربـوط بـه شـركت داروسـازي      هاي برنامه سازي سيستم ترين مورد از پياده شايد معروف
FoxMeyer فروشـي محصـولات    اين شركت در حوزه خـدمات بهداشـتي خصوصـاً توزيـع و عمـده     . است

هـا و مراكـز خـدمات     ها، بيمارستان مشتريان اصلي اين شركت داروخانه. نمود داشتي و آرايشي فعاليت ميبه
به . مركز توزيع در سرتاسر ايالات متحده آمريكا را در اختيار داشت ۲۳اين شركت . درماني و بهداشتي بودند

 FoxMeyerايـن كشـور،   خاطر سالخوردگي جمعيت ايالات متحده و همچنـين رشـد صـنايع بهداشـتي در     
ولـي رقابـت تنگاتنـگ در خصـوص     . تواند با رشد خوبي همراه باشـد  بيني نمود كه كسب و كارش مي پيش

به منظور رويارويي بـا ايـن مشـكلات و حفـظ     . را با مشكل روبر نموده بود FoxMeyerقيمت محصولات، 
هـاي عمليـاتي،    كـاهش هزينـه   راهبردهاي بلند مدت مديريت موثر موجـودي،  FoxMeyerموقعيت رقابتي، 

  .هاي بازاريابي و توسعه خدمات را مطرح نمود توسعه فروش، گسترش فعاليت
را در   سه مركز پـردازش داده  SAP ،FoxMeyerريزي منابع سازمان  برنامه  افزار سيستم سازي نرم قبل از پياده

به يكـي از ايـن سـه مركـز ارسـال      شد،  هاي مشتري از هرجايي كه دريافت و ثبت مي  سفارش. اختيار داشت
بندي شده و به  آوري و بسته ساعت، محموله مورد نياز مشتري به صورت دستي جمع ۲۴گرديد و پس از  مي

ريزي منابع سازمان، اين شركت يك مركـز   سازي سيستم برنامه چند مدت قبل از پياده. شد او تحويل داده مي
بندي خودكار سفارشات مشـتريان و رديـابي موجـودي تـا      بسته بزرگ توزيع را ايجاد نمود كه در آن قابليت

هاي لازم براي رشد شركت ايجاد  سيستم توزيع جديد به منظور ايجاد ظرفيت. اي وجود داشت مراكز واسطه
هاي توليدي و افـزايش حجـم عرضـه، بتوانـد      نمود كه با افزايش ظرفيت بيني مي پيش FoxMeyer. شده بود

ميليـون دلار در   ۴۰شـركت اميـدوار بـود كـه     . داده و از اين راه بر رقبا فـائق آيـد   هزينه محصول را كاهش
بايست هـزاران   ريزي منابع سازمان در اين شركت مي سيستم برنامه. جويي نمايد هاي ساليانه خود صرفه هزينه

 SAPشـركت   R/3بدين منظور سيستم . تطابق داشته باشد FDA٢و  ١DEAرا انجام داده و با قوانين   تراكنش
. سازي سيستم فعاليت خود را آغاز نمود سازي و يكپارچه براي پياده ٣انتخاب شده و شركت مشاوره آندرسن

. ميليون دلار در برداشـت  ۶۵اي بالغ بر  هزينه FoxMeyerريزي منابع سازمان براي شركت  هاي برنامه سيستم

                                                 
1 Drug Enforcement Administration 
2 Food and Drug Administration 
3 Andersen Consulting  
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انـدازي يـك سيسـتم مكـانيزه      لار بـراي راه ميليـون د  ۱۸پروژه ديگري به ارزش  FoxMeyerدر همان زمان 
  .انبارداري را اجرا نمود

ريزي منابع سـازمان و   هاي برنامه سازي همزمان سيستم بيني سود ناشي از پياده پيش FoxMeyerاشتباه اصلي 
گيري حـداكثر   به منظور بهره. ماه و حساب نمودن بر روي اين سود بود ۱۸سيستم مكانيزه انبارداري در طي 

ايـن قراردادهـا   . قراردادهاي متعددي را در مبالغ نسبتاً زياد منعقـد نمـود   FoxMeyerبيني شده،  سود پيش از
انـدازي   به صورت منطقي اين تغييرات بايـد پـس از تسـت و راه   . باعث شد كه الزامات سيستم نيز تغيير يابد

ريزي منابع سازمان بـه طـول انجاميـد،     اندازي سيستم برنامه به علت اينكه پروژه راه. گرديد سيستم اعمال مي
. روز زودتر به اتمام رساند ۹۰تصميم گرفت كه برنامه زمانبندي را تغيير داده و پروژه را  FoxMeyerشركت 

  از آنجا كه تمام مقدمات لازم براي اتمام پـروژه زودتـر از موعـد مقـرر، فـراهم نشـده بـود، پـروژه سيسـتم         
  .ست روبرو گرديدريزي منابع سازمان با شك برنامه

هاي ناقص و  تاخير در ارائه سفارشات، بارگيري. در همان زمان سيستم مكانيزه انبار نيز با شكست روبرو شد
سازي نـاقص و اشـتباه    ميليون دلار از سهم بازار، برخي از تاثيرات ناشي از پياده ۱۵متداخل و از دست دادن 

اعـلام ورشكسـتگي نمـود و امـوال آن توسـط       FoxMeyerميلادي  ۱۹۹۶در آگوست سال . اين سيستم بود
  .خريداري گرديد Mckessonشركت 

ليكن برخي از اشتباهات در . توان علل شكست پروژه را بيان نمود با وجود اينكه به صورت قطع به يقين نمي
 SAP. باشد مشخص و واضح مي FoxMeyerريزي منابع سازمان در شركت  برنامه  سازي سيستم جريان پياده

ها و عملكرد مطمئني را از خود نشان  هاي آن به راحتي نصب شده و قابليت در موقعيتي قرار دارد كه سيستم
سابقه . نكته منفي آشكار در اين پروژه، اطمينان كامل به پيشرفت پروژه براساس برنامه زمانبندي بود. دهد مي

هـا معمـولاًَ در زمـان     هـد كـه ايـن پـروژه    د هاي اطلاعـاتي نشـان مـي    هاي فناوري اطلاعات و سيستم پروژه
به عبارت ديگـر  . ها وجود دارد يابند و اغلب تاخيرات زماني در تكميل اين پروژه ريزي شده پايان نمي برنامه

توان مطمئن بود كه پروژه تمام شـده   اندازي نشده است، نمي تا زماني كه سيستم به صورت كامل تست و راه
گير بوده و  ست سيستم، مشكلات جدي مشاهده شده و رفع اين مشكلات وقتچه بسا كه در مرحله ت. است

  .زمانبندي افزايش دهد  زمان پروژه را بيش از برنامه
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  گيري نتيجهخلاصه و 
هـاي مختلفـي بـراي     راه. اطلاعـاتي اسـت    ريزي منابع سازمان، يك پـروژه سيسـتم   سازي سيستم برنامه پياده
ريـزي منـابع سـازمان ممكـن اسـت از       سازي يك سيستم برنامـه  پياده. داردسازي چنين سيستمي وجود  پياده

سـازي كامـل آن صـورت     توسعه كامل اين محصول به صورت درون سازماني، تا خريد يك محصول و پياده
توانـد براسـاس زمـان، هزينـه و      سازي يك سيستم اطلاعاتي اغلب نمي تجربه نشان داده است كه پياده. گيرد

ناپـذير در   ريسـك يكـي از اجـزاء تفكيـك    . هاي عملياتي مـورد نظـر صـورت گيـرد     ي قابليتمنطبق بر تمام
ريزي منابع سازمان نيز به دليـل گسـتردگي دامنـه     هاي برنامه در پروژه. هاي اطلاعاتي است هاي سيستم پروژه

ي هـا  هـاي سـاده سيسـتم    هاي موجود در سيستم، ريسـك موجـود بـه مراتـب از پـروژه      عمليات و پيچيدگي
هـاي   سـازي سيسـتم   هاي اصلي پياده شناسايي و مديريت ريسك يكي از فعاليت. اطلاعاتي بيشتر خواهد بود

هاي موجود در پروژه اقدامات موثري صورت  در صورتيكه براي رفع ريسك. ريزي منابع سازمان است برنامه
 ـ   ناپـذيري روبـرو     راننگيرد و مخاطرات موجود پروژه را به سمت شكست بكشاند، سازمان بـا صـدمات جب

روش اختلالات سيستم، روشي است كه با تفكر سيسـتماتيك يـك پـروژه را بررسـي نمـوده و      . خواهد شد
گيـري از   ايـن روش براسـاس بهـره   . نمايـد  ها و مخاطرات احتمالي موجود را شناسايي و تحليل مـي  ريسك

  .هاي مشابه استوار شده است تجربيات ساير پروژه
هـاي   هاي مختلفـي توسـط شـركت    ريزي منابع سازمان متدلوژي هاي برنامه استقرار سيستم سازي و براي پياده

در  AIMو  ASAPهـا، يعنـي    ترين و معتبرترين اين متـدلوژي  كننده ارايه شده است كه دو مورد از مهم پياده
  .اين فصل مرور شدند

  
  مراجع
 و يتيريمد ملاحظات). ١٣٨٤. (روحاني، سعيد محمد امين زارع, ترجمه علي اكبر جلالي. ديويد اولسون .١

 .رانيا صنعت و علم دانشگاه. سازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ يياجرا

 .انتشارات نصير. سازمان منابع يزير برنامه). ١٣٨٧. (دبيري شفايي ، نورالدين ترجمه رسول. سامر مري .٢

٣. www.SAP.com 
٤.  http://service.sap.com/asap 
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ƶŰƠƇ ç�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƶƯŶƤƯ���
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƶŤƀŝ�ƭźƳ�ƽŚƷ�ƵŵźŤƀĭ�ƽŹřżƟř�ƾƯ�ƽř����ƶƘºſƺţ�Żř�ƾƳŚŞǀŤºƄě�ŢƸū�ƶƧ�ŶƴƃŚŝ

ƂŴŝ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƶģŹŚĜƨƿ�ř�ƖŝŚƴƯ�ƹ�ƾƫŚƯ��Ŷǀƫƺţ�ŶƴƳŚƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷƵŶƯō�ŵƺūƺŝ�ƾƳŚƀƳ�ŶƳř���ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ
ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƽŚƿřżƯ�ƩŚſ�ƾƏ��ŚƷ�ƱŚƯŻŚſ��ƶŤƃŸĭ�ƽŚƷ�ƵŵŚǀě�Ţưſ�ƶŝ�ƽŵŚƿŻ�ƽŚƷ���ƵźºƸŝ�ƹ�ƽŻŚºſ����Ʋºƿř�Żř�ƽŹřŵźºŝ

ƮŤƀǀſ�ƵŵŹƹō�ƽƹŹ�ŚƷ�ŶƳř��ƝźƇ�Ʋƨǀƫ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƶƧ�ƽŹŚǀƀŝ�ƽŚƿřżƯ�Żř�źƔƳ���ƾºƯ�ƵřźºưƷ�ƶŝ�ŵƺų�Śŝ�ŚƷ���Żř��ŶºƳŹƹō
ƵŵŚǀě�Źŵ�żǀƳ�ƾƿǇŚŝ�ƦƀƿŹ�ƽŻŚſ�ƾƯ�Ţƀƨƃ�ƶŝ�ƖƣřƺƯ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�Źŵ�ƹ�ŶƳŹřŵŹƺųźŝ�ŶƴƯŚŬƳř������Ʋºƿř�ƶºŝ�ƶºūƺţ�Śŝ

ƵŚĭŶƿŵ�Żř�ƽŵŶƘŤƯ�ƲǀƤƤŰƯ��ƶƫŚƀƯ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƶƘƫŚƐƯ�ƹ�ƾſŹźŝ�ƶŝ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƿřƹŻ�ƹ�ŚƷ�ƶŤųřŵźě�ŚƷ�ŶƳř����Żř�ƾºƨƿ
ƵŻƺů�Ʋƿř����Ţºƀƨƃ�ƹ�ŢºǀƤƟƺƯ�ƪƿǇŵ�ƶƘƫŚƐƯ��Ţſř�Ƶŵƺŝ�ŹřŵŹƺųźŝ�żǀƳ�ƾƿǇŚŝ�ŹŚǀƀŝ�ŢǀŝřŸū�Żř�ƶƧ�ŚƷ��ƮŤºƀǀſ

ƶƯŚƳźŝ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƾƯ�ŚƷ�ŶƃŚŝ�����ƾưǀƷŚºƠƯ�ƶºƬưū�Żř�ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯřƺƗ�ƭƺƸƠƯ��Ţºſř��ƶºƧ
ƵŶƃ�ƶŤƟźĭźŝ�ƾƯ�Ɓǈţ�ƪƈƟ�Ʋƿř�Źŵ�ƹ�ŶƴŤƀƷ�ƾţŚƘƫŚƐƯ�Ʋǀƴģ�Żř������ƮǀƷŚºƠƯ�Ʋºƿř�ŢºǀƷŚƯ�ŮƿźƄţ�źŝ�ƵƹǈƗ�ŵƺƃ

ƮƸƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�šŚǀŝŵř�Źŵ�ƶƧ�ƾƬƯřƺƗ�Ʋƿźţ�Űţ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ƵŹŚƃř�ŵŹƺƯ�ƲƿƹŚƴƗ�Ʋƿř�Ţ���ŶƳř
ŶƳƺƃ�ƶƿřŹř�ƹ�ƾƟźƘƯ���

��
�ƭƺƸƠƯŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯŚƗ��

Ţſř�ƽŵŹƺƯ��ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯŚƗ���������ŵŵźºĭ�ƢºƟƺƯ�Śºţ�ŶºƷŵ�ƭŚºŬƳř�ƾŝƺºų�ƶºŝ�řŹ�Ʊō�ŶºƿŚŝ�ƱŚƯŻŚſ�Ʀƿ�ƶƧ���Źŵ
ƮŤƀǀſ�ŭǈƐƇř�ƮŤƀǀſ�ŵƺūƹ�ƶƠƀƬƟ��ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯŚƗ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ����Ťºƀǀſ�ƹ�Ƶŵƺºŝ�ƾţŚƗǈƏř��ŢºƸū�Ʈ

����Ţºſř�ƵŶºƃ�ƾºůřźƏ��ŢºǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯŚƗ�Ʊō�ƶŝ�ƾŝŚǀŤſŵ���������šŚºǀŝŵř�Źŵ�ƶºƧ�ŶºƳŹřŵ�ŵƺºūƹ�ƽŵŶºƘŤƯ�ƪºƯřƺƗ
ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯŚƗ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ƵŹŚƃř�ŵŹƺƯ����ƶºƯřŵř�Źŵ�ƶºƧ�ŶƳř

ƮƸƯ�Żř�ƾųźŝ�ƵŶƃ�ŮƿźƄţ�ŵŹřƺƯ�Ʋƿř�Ʋƿźţ�ŶƳř��źŝ�ƶƧ�ŶǀƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ƶūƺţ�Śŝ��ŵŹřƺƯ�Ʋƿř�Żř�ƾų�ƪƯřƺƗ��ƵŹŚºƃř�ŵŹƺƯ
ƮŤƀǀſ�ŹřźƤŤſř�ƾĭŵŚƯō�ƾŝŚƿŻŹř�ƪƈƟ�Źŵ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���źǀºƀƠţ�Śŝ�ŚŬƴƿř�Źŵ�ƶŤŞƫř�ƶƧ�Ţſř�ƶŝŚƄƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

ƵŶƃ�ŮƿźƄţ�ƽźŤƄǀŝ�ŶƳř��ƾƯ�źƿŻ�ŵŹřƺƯ�Żř�šŹŚŞƗ�ƪƯřƺƗ�Ʋƿř�ŶƴƃŚŝ���
 ƱŚƴƧŹŚƧ�šřŹŚƔŤƳř�ŢƿźƿŶƯ��
 ƱŚƯŻŚſ�ŶƸƘţ�Ƶĥƹźě�ƶŝ�źŤƀĭ��
 ƣ�ŵƺūƹƵĥƹźě�ƱŚƯźƸ��
 ƮƄģ�Ʊŵƺŝ�ƆŴƄƯ�ƹ�ƱƹŶƯ�ƮŤƀǀſ�ƝřŶƷř�ƹ�ŢƿŹƺƯŚƯ��ŻřŶƳř��
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 Ƶĥƹźě�ƵŵƹŶŰƯ�Ƣǀƣŵ�ƞƿźƘţ��
 ƮŤƀǀſ��šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŜſŚƴƯ�ŢųŚſźƿŻ�ƹ�ƾŧƹŹƺƯ�ƽŚƷ��
 ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ��
 Ƶŵřŵ�ŵƺūƺƯ�šŚƗǈƏř�ƹ�ŚƷ��
 �ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ��
 ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ŢƿŚưů��
 ƾƳŚƯŻŚſ�šŚƏŚŞţŹř��
 źƿŶƯƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ�Ţƿ��
 �Ƶĥƹźě�Ʈǀţ��
 ƁŻƺƯō��
 šŹŚƸƯ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƹ�ƱřźƿŶƯ�ƽǇŚŝ�ƽŚƷ��

��
ƱŚƴƧŹŚƧ�šřŹŚƔŤƳř�ŢƿźƿŶƯ��

ƶŝ��ƱřźŝŹŚĩ�šřŹŚƔŤƳř�ƢƟƺƯ�ŢƿźƿŶƯƵŵŚǀě�Źŵ�ƮƸƯ�ƪƯřƺƗ�Żř�ƾĪƿ�ƱřƺƴƗ��ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚſ��ƽŚºƷ����ŭźºƐƯ�ƾţŚºƗǈƏř
ƾƯ�ŶƃŚŝ��ƽŷ�šřŹŚƔŤƳřƽŶƴưƳřƺţ�Żř�źţřźƟ�Ţſř�ƲĪưƯ�ƮŤƀǀſ�Żř�ƱŚƘƠƳŝŚƣ�ƹ�ŚƷŢǀƬ�ŶƃŚŝ�Ʊō�ƽŚƷ���ƲƿŶºŝ��Ŝºǀţźţ

ƾƬƗ�Ţſř�ƲĪưƯ�ƮŤƀǀſƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ�ƶĩ�ƾŤŞŨƯ�ƽŚƿřżƯ�ƮƛŹƾƯ�ƵřźưƷ���ƽŷ�ŻŚºǀƳ�ƽŚºƋŹř�Źŵ��ŵŹƹō���Śºŝ�ƱŚºƘƠƳ
ŵƺƃ�ƶūřƺƯ�ŢƀĪƃ��ƶŝ�šřŹŚƔŤƳř�ŢƿźƿŶƯ��ƹŹ�Ʋƿř�Żř��ƮŤƀǀſ�źưƗ�ƶųźģ�ƾƯŚưţ�Źŵ�ƮƸƯ�ƪƯřƺƗ�Żř�ƾĪƿ�ƱřƺƴƗ

ŵźǀĭ�Źřźƣ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�ƾŤƀƿŚŝ��ƾƯ�řŸƫƱřƺţ�ƭżǀƳŚĪƯ�ƲǀǀƘţ�ƶĩ�ŢƠĭ�����ŢƿźƿŶºƯ�ƹ�ƮŤºƀǀſ�ŢºǀƤƟƺƯ�ƾŝŚƿŻŹř�ƽŚƷ
ƽŷ�šřŹŚƔŤƳř�Ţſř�ƽŹƹźƋ�ƽźƯř��Ƶĥƹźě�ŢƿźƿŶƯ�Ǝſƺţ�ƱŚƘƠƳ��ƾƯ�řŸƫ�ŢƠĭ�Ʊřƺţ��ƶƧ����ƾºƘƣřƹ�ƱřżºǀƯ�ƹ�ƶºūŹŵ

ƱřźŝŹŚƧ�šřŹŚƔŤƳř�ƱŵƺŝƞƬŤŴƯ�ƽŚƷŻŚƟ�ƾƏ���ƵŵŚǀě�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƽŹƹźƋ�ƽźƯř
Ţſř���

��
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ſ�ŶƸƘţƱŚƯŻŚ�źŤƀĭ�Ƶĥƹźě�ƶŝ��
ƮŤƀǀſ�ƶƧ�ƾƿŚŬƳō�Żř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ŚƷŶºƴƿřźƟ�ƶǀƬƧ�źŝ�ƹ�Ƶŵƺŝ�źŤƀĭ�ƱŚƯŻŚſ�ƖƯŚū�ƽŚƷ

ƾƯ�ŹřŸĭźǀŧŚţ��ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷŶůřƹ�ƶǀƬƧ�ƹ���ŶƴƃŚŝ�ŵźŞƄǀě�Źŵ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷŶůřƹ�ƾƯŚưţ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ŢƿŚưů�ŜƀƧ
ŢǀƤƟƺƯ�ƾƯ�ƾţŚǀů�ŹŚǀƀŝ�ƽźƯř�Ƶĥƹźě�żǀƯō�ŚŝŶƃ���źǀĭŹŵ�ƽŚƷŶůřƹ�ƾƯŚưţ�ƶƧ�ŶŝŚƿ�ƱŚƴǀưƏř�ŶƿŚŝ�ƱŚƯŻŚſ�ŢƿźƿŶƯ

ƱŚưţŹŚěŵ�Źŵ�ƽŶǀƬƧ�ŵřźƟř�ƾƯŚưţ�ƹ�Ƶĥƹźě�Żř�źŧŚŤƯ�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷ���ƵŵŚºǀě�ƶŝ�řŹ�ƭŻǇ�ŶƸƘţ����ƢºƟƺƯ�ƽŻŚºſ
�Ʊō�ƹ�ŶƳŹřŵ�Ƶĥƹźě�źţǇŚŝ�ƾŤƿƺƫƹř�Źŵ�řŹ�ƾƯ�Źřźƣ�ŵƺų�Ŷůřƹ�ƝřŶƷř�Żř�ŶƴƷŵ������Ţºſř�ƲºƨưƯ�ƶºƧ�ƾƬƯřƺƗ�Żř�ƾƨƿ

Ư����ƾºƯ�Ƶĥƹźºě�Źŵ�ƱŚºƄƿř�Ʊŵřŵ�ŢƧŹŚºƄƯ��ŵŵźĭ�Ƶĥƹźě�ƶŝ�ŢŞƀƳ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ŶƸƘţ�ƂƿřżƟř�ƶŝ�źŬƴ��ŶºƃŚŝ����ŢĩŹŚºƄƯ
���ƵŵŚºǀě�ƹ�źºǀǀƜţ��ƶƘºſƺţ��Ŷƿźų��ƾůřźƏ�ƪůřźƯ�Źŵ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƲŤųŚſ�źǀĭŹŵ�Żř�šŹŚŞƗ��ƱŚƴĩŹŚĩ����ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ

ƾƯ�ŶƃŚŝ��ƮŤƀǀſ�ľǇƺưƘƯ�ƶģźĭř�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƶŤƀŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƭźºƳ�ƽŚºƷ��ºƟř����Ǝºſƺţ�ƹ�Ƶŵƺºŝ�ƵŵŚºƯō�ƽŹřż
ƱŚƯŻŚſƾưƳ�Ƶŵřŵ�ƶƘſƺţ�ŚƷ������ƂƷŚºĩ�řŹ�ŢºǀƤƟƺƯ�žƳŚºƃ��ƮŤºƀǀſ�ƱřźŝŹŚĩ�ƹ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƶŝ�ƶūƺţ�ƭŶƗ�ƾƫƹ��ŶƳƺƃ

ƾƯ�ŶƷŵ�ƾƯ�ŜūƺƯ��Ƶĥƹźě�Źŵ�ŵřźƟř�ƲŤųŚſ�źǀĭŹŵ��Ʋƿř�źŝ�ƵƹǈƗƽŶƴƯŻŚǀƳ�ƶĩ�ŵƺƃ�ƵŶƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�źŤƸŝ�ŚƸƳō�ƽŚƷ
ŶƳƺƃ�ŵŹřƹ�ƮŤƀǀſ�Źŵ�ƹ����

��
�ŵƺūƹƵĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ��

ƾƯ�ƶƧ�ƾƬƯřƺƗ�Żř�ƾƨƿ�������ƪƨºƃ�ƹ�ŵřźºƟř�Źŵ�ƾƳŚƯŻŚºſ�ŶºƸƘţ�ƂƿřżºƟř��ƾƳŚƯŻŚºſ�ŢƯƹŚƤƯ�ƂƷŚƧ�ƶŝ�ŶƳřƺţ���ƽźºǀĭ
ƁŻŹř�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƥźŤƄƯ�ƽŚƷŹƹŚŝ�ƹ�ŚƷ�����ƾºƯ�Ƶĥƹźºě�ƱŚºƯźƸƣ�ŵƺºūƹ��ŵƺƃ�źŬƴƯ�ŚƷ��ŶºƃŚŝ�����šŚºǀŝŵř�ƹ�ƱƺºŤƯ�Źŵ

ƾƿŚƳřƺţ�Śŝ�Ţſř�ƽŵźƟ�Żř�šŹŚŞƗ��Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ��ƽźŞƷŹƺưƘƯ�ƱřźŞƷŹ�Żř�źţřźƟ�ƾƿŚƷƾƫ���ƱřźŞƷŹ�ƶǀŞƃ�źŤƄǀŝ�ŚƸƳō
ƶŝ�řŹ�ƽŵźƟ�ƝřŶƷř�Żř�ŢƃŸĭ�ƹ�ƽŹŚĩřŶƟ�ŭƹŹ�ƶĩ�ŶƴŤƀƷ�ƽźǀǀƜţ���ƾºƯ�ƱŚƯŻŚºſ�Źŵ�ƾºƘưū�ƝřŶƷř�źƏŚų�ŶºƴƯŵ��

Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ�Źƺƌů��Ƶĥƹźě�ŢǀƤƟƺƯ�Źŵ�ƾưƸƯ�ŹŚǀƀŝ�ƂƤƳ�ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƅƺƈŴŝ�ƹ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ��ƽŚƷ
ƶƯŚƳźŝ�ŵŹřŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƀƿŚŝ�Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ�����Ʊřƺºţ�ƶºĩ�ŶºƃŚŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƽǇŚŝ�ŮƐſ�ƹ�ŶƃŹř�źƿŶƯ�Ĩƿ�ƾŤ

�ƱŶƳŚſŹ�źưŧ�ƶŝ�ƹ�šřźǀǀƜţ�Ŝƿƺƈţ��ƝřŶƷř�ƲƿƹŶţERP�ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�řŹ������źºƯř�Ʋºƿř�ƽŚƿřżƯ�Żř�ƾĪƿ
Ƶĥƹźě�ƽřźūř�ƹ�īŹżŝ�šřźǀǀƜţ�ƭŚŬƳř�Źŵ�Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ�ƾƟŚĩ�ŹŚǀŤųř�ƹ�šŹŶƣ�ƾƯ�ƵŶǀĤǀě�ƽŚƷ�ŶƃŚŝ��ƵŵŚǀě���ƽŻŚºſ

ƮŤƀǀſ�ŚƳźŝ�ƽŚƷƶƯ�ƾƯ�ƱŚƴĩŹŚĩ�Ǝſƺţ�ƾƳřƹřźƟ�ƽĥźƳř�ƹ�ƱŚƯŻ�ƝźƇ�ŶƴƯŻŚǀƳ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŶºƃŚŝ����šŚƗŚºſ
ŵƺƃ�ŵřźƟř�ƶǀůƹŹ�ƂƷŚĩ�ƶŝ�źŬƴƯ�Ţſř�ƲĪưƯ�ǇŚŝ�ŽźŤſř�ƹ�ŵŚƿŻ�ƽŹŚĩ������ƶºŝ�Ƶĥƹźºě�źƿŶºƯ�ƂƤƳ�ƶĩ�ŢſŚŬƴƿř
����ƾºƯ�řŶºǀě�ŢºǀưƷř�ƱŚºƴĩŹŚĩ�ƹ�Ƶĥƹźě�Ʈǀţ�ƵŶƴƴĩ�ƭźĮƫŵ�ƹ�ơƺƄƯ�ƱřƺƴƗ�Ŷºƴĩ����ǀƜţ�ŢƿźƿŶºƯ�ƶºƠǀƓƹ�ƽƹ��ƹ�šřźºǀ
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ŢƯƹŚƤƯŵŹřŵ�ƵŶƸƗ�źŝ�řŹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷ���Ŝƀĩ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƪƿŚƀƯ�ƶŝ�ƾƴƟ�ƪƿŚƀƯ�źŝ�ƵƹǈƗ�ƾŤƀƿŚŝ�Ƶĥƹźě�ƱŚƯźƸƣ
ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ƪƯŚĩ�Ɲřźƃř�żǀƳ�ŹŚĩ�ƹ���

��
ƮƄģ�Ʊŵƺŝ�ƆŴƄƯ�ƹ�ƱƹŶƯ�ƮŤƀǀſ�ƝřŶƷř�ƹ�ŢƿŹƺƯŚƯ��ŻřŶƳř��

ƮŤƀǀſ�ƅƺƈųŹŵ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƮƄģ�ŢƠĭ�Ʊřƺţ�ŶƷ��ŻřŶƳřŢƿř��źǀºƀƯ�ƵŶƴƴĩ�ƲǀǀƘţ�ƹ�ƵŶƴƴĩ
ƵŵŚǀě��ƽŻŚſERP��ƹ�Ƶĥƹźě�ƽŵƺūƹ�ƶƠƀƬƟ�źĮƳŚǀŝ�żǀƳ��ŢƿŹƺƯŚƯERP�ƾƯ��ƶƧ�ŶƃŚŝ���Ǝºſƺţ�Ʊō�ƞºƿźƘţ�šŹƹźƋ

Żř�ƽŹŚǀƀŝ�Ţſř�ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ƾſŹźŝ�ŵŹƺƯ�ƲǀƤƤŰƯ��ƵŵŚǀě�ƝřŶƷř�ƲǀƴĤưƷ������ŶºƿŚŝ�żºǀƳ�ƱŚƯŻŚºſ�Źŵ�ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚſ
ŶƃŚŝ�ƆŴƄƯ�ľǈƯŚƧ��ƾƯ�ƝřŶƷř�ưƧ�šŹƺƇ�ƶŝ�ŶƴƳřƺţ�ƾ�ŶƳƺƃ�ƞƿźƘţ�ƾƠǀƧ�Śƿ���ƶºŞƴū����ƵŻřŶºƳř�ƪºŝŚƣ�ƽŚºƷ���ƽźºǀĭ

ƝŶƷ��ŶƇŚƤƯ��ƾưƧ�ƽŚƷ�ƶŞƴū�ƹ��ƾƯ�ƾƠǀƧ�šřźǀǀƜţ�ŜūƺƯ�ƶƧ�ƾƿŚƷ�Ŷƴƿƺĭ�ƾƠǀƧ�ƝřŶƷř�řŹ��ŶƳƺƃ����ŚŤſřŹ�Ʋƿř�Źŵ
ƵŵŚǀě�ƪƿǇŵ�ƵŻƺů�ƹ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƶŝ�ƮŤƀǀſ�ƶĩ�ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽŶǀƬĩ�ƽŚƷ��Ţſř�ƵŶƃ�ŵŚƸƴƄǀě�ŚƸƳō�Ƃƃƺě�ŹƺƔƴƯ

�ľŚƤǀƣŵ�ƾŤƀƿŚŝŶƳƺƃ�ƆŴƄƯ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ����ƶºƴƿżƷ�ƹ�ƽŵŚºƈŤƣř��ƽŵźŞƷřŹ�ƾƸǀūƺţ�ŭźƏ����ŵŹřƺºƯ�źºĮƿŵ�Żř�żºǀƳ�ƽř
ƾƯ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ŶƃŚŝ��ƮƸƯ�ŻřƵŵŚǀě�ƶŝ�Ʈǀưƈţ�ƪƿǇŵ�Ʋƿźţ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƾºƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƶºŝ�Ʊřƺºţ

ƾƳŚƸū��ĨƿĦţřźŤſř�ŢƿżƯ�ŜƀĩŢƯŶų�ŵƺŞƸŝ��ƱŶƃ����ŵƺºưƳ�ƵŹŚºƃř�Ƶźºǀƛ�ƹ�ƱŚƿźŤƄƯ�ƶŝ�ƾƳŚſŹ�����źºŞŤƘƯ�Ţĩźºƃ
Ţƿƺƫŵ�ƵŹƹŚƄƯÎ�īŹżŝ�Żř�ƾĪƿƵĥƹźě�ŢƀĪƃ�ƪƿǇŵ�Ʋƿźţ��ƽŚƷERP���ŢºƿŹƺƯŚƯ�ƹ�ƝřŶƷř�ƞǀƘƋ�ƞƿźƘţ�Źŵ�řŹ

���ƽŹƹźºƋ�ơŚºŞƐƳř�ƶŝ�Ʈǀưƈţ�Żř�ƪŞƣ�ƝŚƠƃ�ƹ�Ƣǀƣŵ�ƽĦţřźŤſř�Ĩƿ�ƶŝ�ŻŚǀƳ�ƶĩ�Ţſř�ŶƤŤƘƯ�ƹ�Ƶŵźĩ�ƱřƺƴƗ�ƱŚƯŻŚſ
ƾƯ�ŶƃŚŝ����
��

Ƶĥƹźě�ƵŵƹŶŰƯ�Ƣǀƣŵ�ƞƿźƘţ��
ǀƘţ�Żř�šŹŚŞƗ�Ƶĥƹźě�ƵŵƹŶŰƯƩƹĥŚƯ�ŵřŶƘţ�Ƣǀƣŵ�Ʋǀ��ƵŵŚºǀě�ƽŚºƷ�������ƹ�źºǀĭŹŵ�ƽŚƷŶºůřƹ�ŢĩŹŚºƄƯ�ƱřżºǀƯ��ƽŻŚºſ

������ƵŵŚºǀě�Żř�źŧŚºŤƯ�ƽŚƷŶºƴƿřźƟ�Ţºƀǀƫ�ƹ�ŹŚºĩ�ƹ�Ŝºƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ�ƱřżǀƯ�ƲǀƴĤưƷ����ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ
ƾƯ�ŶƃŚŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ���ŢƿŚºſ�ƾƯŚºưţ�Źŵ�ƮŤºƀǀſ�Śƿō�ƶĩ�ŵŵźĭ�ƆŴƄƯ�ƾŤƀƿŚŝ��ŢƿŚſ�ƲƿŶƴģ�ƽřŹřŵ�ƽŚƷ��ŚºƷ
ƵŵŚǀě�źĭ�ƽŻŚſƵŵŚǀě�ƶĪƴƿř�Śƿ�ŵŵ���ŵƺºŝ�ŶºƷřƺų�ŢƿŚſ�ƲƿŶƴģ�ƶŝ�ŵƹŶŰƯ�Ʊō�ƽŻŚſ�����ƶºŝ�Ƶĥƹźºě�ƵŵƹŶºŰƯ��šŹƺºƇ

ƵŵŚǀě�ƶƴƿżƷ�ƹ�ƱŚƯŻ�źŝ�ƮǀƤŤƀƯ��������šǈĪºƄƯ�ƶºŝ�Ţºſř�ƲºĪưƯ�ƵŵźŤºƀĭ�Ƶĥƹźºě�ƵŵƹŶŰƯ�ƹ�Ţſř�ŹřŸĭźǀŧŚţ�ƽŻŚſ
ƵŵŚǀě�Źŵ�ƽŵŶƘŤƯ�ŵŵźĭ�źŬƴƯ�ƽŻŚſ����

                                                 
1
�Deloitte Consulting 
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ƮŤƀǀſ��ŢųŚſźƿŻ�ƹ�ƾŧƹŹƺƯ�ƽŚƷ�ŜſŚƴƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ��
ƮŤƀǀſ�ƷƵĥƹźě�Źŵ�ŶƿŚŝ�ŵƺūƺƯ�ƾŧƹŹƺƯ�ƽŚ�ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƹ�ƵŶºƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�Ţƣŵ

ƵŵŚǀě�Ʋǀů�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�Ţſř�ƲĪưƯ�ƶĩ�ƾţǈĪƄƯ�ƱřżǀƯ�ƹ�ŢǀƷŚƯ�ƲǀǀƘţ�ŢƸū�Ʊō�Śŝ�ƽŻŚſ��ŵŹƺºƯ��ŵƺƃ�ƶūřƺƯ�ŚƷ
ŶƳźǀĭ�Źřźƣ�ƾŝŚƿŻŹř��ƾţŹƺƇ�Źŵ��ƮŤºƀǀſ�ƶºĩ������ǇŚºŝ�ƾĭŶºǀĤǀě�Żř��ƾƳŚƯŻŚºſ�ƾŧƹŹƺºƯ�ƽŚºƷ���ŶƴºƃŚŝ�ŹřŵŹƺºųźŝ�ƾƿ

�ƭźƠŤƬě�ŵŚƿŻ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷ���ŻŚºǀƳŵŹƺƯ�ƾƳŚƯŻŚºſ�ƹ�ƾƴƟ�šřźǀǀƜţ�ƱřżǀƯ��������ƹ�ŢºƟŚƿ�ŶºƷřƺų�ƂƿřżºƟř
žĪƗźŝ��ƾƯ�ƾƃŚƳ�ŚŬƳō�Żř�ƪĪƄƯ�Ʋƿř�ƖƣřƹŹŵƱŚƯŻŚſ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�Źŵ�ƶĩ�ŵƺƃŚƷ��Ƶŵřŵ����Ŷºůřƹ�ƱżºŴƯ�Ĩºƿ�Źŵ�ŚƷ

ƵŶƄƳ�ƵźǀųŷŚƿ�Ƶŵřŵ�ƵŚĮƿŚě�ƲƿŶƴģ�Ʋǀŝ�Źŵ�ƶĪƬŝ��ŶƳř�ƵŶƃ�ƖƿŻƺţ�źţƺǀĜƯŚĩ�����ƾƳŚƯŻŚºſ�Ŷºůřƹ�Źŵ�żºǀƳ�ƭřŶĩźƷ�ƹ�ŶƳř
ŶƳŹřŵ�Źřźƣ�ƾţƹŚƠŤƯ�ƾƿŚǀƟřźƜū�ƶƤƐƴƯ�Śƿ�ƵŹřŵř��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�Żř�ƭřŶĩźƷ�ƶģźĭř�ƹ�Ŝƀĩ�źŝ�ƾŤŞŨƯ�źǀŧŚţ�ƾƿŚƸƴţ�ƶŝ�ŚƷ

ƶģŹŚĜĪƿ�Źŵ�ŵƺūƺƯ�šǈĪƄƯ�ƾƫƹ��ŶƳŹřŵ�ƱŚƯŻŚſ�ŹŚĩ�ƂƫŚºģ�ƹ�ƪƿŚƀƯ�Żř�ƾĪƿ��ŚƸƳō�ƽŻŚſ����źºƯř�Źŵ�ƮºƸƯ�ƽŚºƷ
ƵŵŚǀě�Ţſř�ƽŻŚſ��������Żř�śƺºƬƐƯ�ŢǀƘºƋƹ�ƶºŝ�ŵƺºūƺƯ�ŢǀƘºƋƹ�Żř�ŹřŸĭ�ƽřźŝ�ƩŚƤŤƳř�ƖƯŚū�ŭźƏ�Ĩƿ�ƲŤƃřŵ�řŸƫ

Ţſř�ŹřŵŹƺųźŝ�ƾƇŚų�ŢǀưƷř����ƱŚƯŻŚſ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢųŚſźƿŻ�ƱŵƺŞƳ�ŜſŚƴƯ�šŹƺƇ�Źŵ�ƶƴƿżƷ�ƹ�ƱŚƯŻ
Ƶĥƹźě��ƽŚƷERP�ƂƫŚģ�Śŝ�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƹ�ŢƟŚƿ�ŶƷřƺų�ƂƿřżƟř�šŶƃ�ƶŝ�ƺưƳ�ŶƷřƺų�ƶūřƺƯ�ƾſŚſř�ƽŚƷŵ���ƵƹǈƗ
Ʋƿř�źŝ��ŢŴſ�ơŚŞƐƳř�ƭźƳ�Śŝ�ƵŶƃ�śŚŴŤƳř�ŹřżƟř��żǀƳ�ŹřżƟř�����ŵźºǀĭ�Źřźºƣ�ƶºūƺţ�ŵŹƺºƯ�ŶºƿŚŝ�ƶƧ�Ţſř�ƽźĮƿŵ�ƪƯŚƗ��

ƮŤƀǀſ�ƾĮģŹŚĜĪƿ�ƹ�ƵŵŚƠŤſř�ŢǀƬŝŚƣ��ƽŹŚĭŻŚſ��ŢǀƘƯŚū�ƹ�ŢǀƯŚưţ���ƾŝƺºƬƐƯ�ŮƐſ�Źŵ�ƾŤƀƿŚŝ�żǀƳ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷ
ŵŵźĭ�ƵŵŹƹōźŝ��ŢųŚſźƿŻ�żǀƳ�ŻŚǀƳ�šŹƺƇ�Źŵ�ƐƳř�ƽřźŝ�ŵƺūƺƯ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�Śŝ�ơŚŞƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŶƿŚŝ
ŶƴŝŚƿ�ŌŚƤţŹř���

��
ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ��

ƵŵŚǀě�Źŵ�ƶƧ�ƽŵŹřƺƯ�Żř�ƾƨƿ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�������ŦºŰŝ�Ţºſř�ƾºƳřƹřźƟ�ŢºǀưƷř�żŗŚºů�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ƾƃŹŚƠſ�ƹ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯƾƯ�ƪƣřŶů�ƽŻŚſ�ŶƃŚŝ����ƾºƯ�ŵŚƸƴºƄǀě���ºƴƿřźƟ�ƶºĩ�ŵƺºƃ���ŹŚºĩ�ƹ�Ŝºƀĩ�ƽŚƷŶ

ƶŝ����ƵŵŚºǀě�Żř�ƪºŞƣ�ƹ�ƵŶºƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�ƾŝƺų������ǀƜţ�ƮŤºƀǀſ�Śºŝ�ơŚºŞƐƳř�ŢºƸū��ƽŻŚºſ�����ƪƣřŶºů�ƹ�ŶºƴŝŚƿ�ŵƺºŞƸŝ�ƹ�źºǀ
ƾƃŹŚƠſ�ƭźƳ�ƽƹŹ�źŝ�ƽŻŚſ�ŵŵźĭ�ƩŚưƗř�ŹřżƟř��ƾƃŹŚƠſ�ƭŶƗ�ƽŚƿřżƯ�Żř�ƾĪƿ�ƭźƳ�ƽŻŚſ�ŹřżƟř����Żƹźºŝ�Żř�ƽźǀĭƺƬū

ƶŝ�ƹ�ƽŶƘŝ�ŲƀƳ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�Żř�ƾƃŚƳ�šǈĪƄƯ�ƹ�ƾưŤƀǀſ�ƽŚƐųƭźƳ�ƵŶƃ�ŻƹŹ�ƾƯ�ŚƷŹřżƟř�ŶƃŚŝ�����ƶŤºƀŝ�śŚºŴŤƳř
ƭźƳ�ƶūŵƺŝ�Ǝƿřźƃ�Żř�źŧŚŤƯ�Ʊō�ŷŚŴţř�ƶĩ�Ţſř�ƾưƸƯ�Ʈǀưƈţ�ƽŹřżƟř���ƪºƿƺŰţ�ƹ�ƝřŶºƷř��ƾƳŚƯŻ��ƽř��ƾƳŶºƃ�ŚºƷ��ºƿ�Ś

ƾūƹźų�ƽŚƷ�ƾƯ�ƪĪƃ�řŹ�Ƶĥƹźě�ŢǀƬĩ�ƹ�Ƶŵƺŝ�ƵĥƹźěŶƴƷŵ��ƭźƳ�ƶŤƀŝ�śŚŴŤƳř��ơŚŞƐƳř�ƲƿźŤƄǀŝ�ƶĩ�ŜſŚƴƯ�ƽŹřżƟř
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�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷŻŚǀƳ�Śŝ�řŹ���ƹ�šřźºǀǀƜţ�ƲƿźºŤưĩ�ŵŚŬƿř�Żř�ƱŚƴǀưƏř�Ʃƺƈů�ƽřźŝ��ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ
ǇŚŝ�ŢǀƤƟƺƯ�žƳŚƃ��Ţſř�ƽŹƹźƋ�ƽźƯř��ƭźƳ�ƶŤƀŝ�ŜſŚƴƯŚƳ�Śƿ�ƵŚŞŤƃř�śŚŴŤƳř�ƽŹřżƟř��ƶŝ���ƶºŝ�ŶºƸƘţ�ŵŚŬƿř�ƾƴƘƯ

ƵŵŚǀě�ƱŚƯŻŚſ�ĨƿĦţřźŤſř�ƝřŶƷř�Śŝ�ƶĩ�Ţſř�ƽŹŚưƘƯ�ƹ�ƽŵźŝŹŚĩ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŻŚſ����ơŚºŞƐƳř�ƲƿźŤưĩ��řŹ�ƽŹŚĭŻŚºſ�ƹ
ŵŹřŵ��ƾƯ��źţǇŚºŝ�ƮŤƀǀſ�ŢǀƤƟƺƯ�žƳŚƃ��ŵƺƃ�ƭŚŬƳř�ƮŤƀǀſ�śŚŴŤƳř�ƶƬůźƯ�Źŵ�ƽźŤƄǀŝ�Ɓǈţ�ƶģźƷ�ŢƠĭ�Ʊřƺţ

ŵƺŝ�ŶƷřƺų��ƭźƳ�ƶŤƀŝ�śŚŴŤƳř����Ɓǈºţ�ƱřżǀƯ��ƱŚƯŻŚſ�Śŝ�ơŚŞƐƳř�ƶūŹŵ�ƲƿźŤƄǀŝ�ƹ�ƝŚĪƃ�ƲƿźŤưĩ�ƽřŹřŵ�ƽŹřżƟř
����ºƴƿřźƟ�źºǀǀƜţ�ƢºƿźƏ�Żř�ƶºģ�řŹ�ŵƺūƺƯ�ƝŚĪƃ�ƂƷŚĩ�ĨƀƿŹ�ƹ�ŢưůŻ�����ƢºƿźƏ�Żř�ƶºģ�ƹ�ŹŚºĩ�ƹ�Ŝºƀĩ�ƽŚƷŶ

ƾƃŹŚƠſ�ƶŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſŵřŵ�ŶƷřƺų�ƂƷŚĩ�ƾƸūƺţ�ƪŝŚƣ�ƱřżǀƯ���ŵŹřŶƳŚŤſř�ƹ�ƱƹŶƯ��ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƶģ�źƷ
ƶŝ�ƹ�ŶƴƃŚŝ��ŵźºƧ�ŶƷřƺų�ƦưƧ�ƱŚƯŻŚſ�ƶŝ�źŤƄǀŝ�ŜſŚƴƯ�ƶŤƀŝ�śŚŴŤƳř�Źŵ�ŶƴƃŚŝ�ƵŶƃ�ƽŻŚſŶƴŤƀƯ�ƾŞſŚƴƯ�ŹƺƏ��

�ŵƺºŞƸŝ�ŶƴƯŻŚǀƳ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ��Ʋƿř�źŝ�ƵƹǈƗ����ƶºŝ�ŶºƿŚŝ��������Żř�ƪºŞƣ�ŚºƸƳō�Źŵ�ƭŻǇ�šŚůǈºƇř�ƹ�ƵŶºƃ�ƾƿŚºſŚƴƃ�ƾŝƺºų
ƵŵŚǀě�ŵźƿŸě�ƭŚŬƳř�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƲƿŶŝ�ƾƯ�Ŝǀţźţ�ƵŶƃ�śŚŴŤƳř�ƶŤƀŝ�ƶƧ�ŵƺưƳ�ƪƇŚů�ƱŚƴǀưƏř�Ʊřƺţ��ƽŶƴƯŻŚǀƳ��ƽŚƷ

ƶŝ�řŹ�ŹŚƧ�ƹ�ŜƀƧ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƶŤƀƿŚƃ�ŻźƏ�ŵřŵ�ŶƷřƺų�Ƃƃƺě�ƽř� 

��
Ƶŵřŵ�ŵƺūƺƯ�šŚƗǈƏř�ƹ�ŚƷ��

ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ�ƮŤƀǀſ�ƶĪƴƿř��ƽŚƷERP�ƾƯ�ƮƷ�ƶŝ�ƎŞţźƯ�ƩƹĥŚƯ�ƲƿŶƴģ�ƽřŹřŵƵŵřŵ�ŢƿźƿŶƯ��ŶƴƃŚŝ���šŚºƗǈƏř�ƹ�ŚºƷ
ƩƹĥŚƯ�Ʋƿř�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹƺƯƵŵřŵ�ƹ�Ţſř�ŹřŵŹƺųźŝ�ƾƇŚų�ŢǀưƷř�Żř�ŚƷ��������ƩƹĥŚºƯ�Ĩºƿ�Źŵ�ƵŶºƃ�ŵŹřƹ�ƵŚŞŤºƃř�ƽŚºƷ

Ư�źƿŚſ�ŵźĪƬưƗ�źŝ�Ţſř�ƲĪưƯƩƹĥŚŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�śƺƬƐƯŚƳ�źǀŧŚţ�ŚƷ��Ƶŵřŵ�Ţƣŵƺţ�żǀƳ�ŚƷ����ƲǀºƤƤŰƯ�Żř�ƾºųźŝ�Ǝºſ
ƶŝƵŵŚǀě�źŝ�ŹřŶĭźŧř�ŢŞŨƯ�ƪƯřƺƗ�Żř�ƾĪƿ�ƱřƺƴƗ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�����Ţºſř�ƵŶºƃ�ƱřƺºƴƗ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

ƵŵřŵŵŚƠŤſř�Żř�ƪŞƣ�ŹŚĭŻŚſ�ƹ�Ŷůřƹ�ŢƯźƟ�Ĩƿ�ƶŝ�ƹ�ƵŶƃ�ƽŻŚſźŞŤƘƯ�ƾŤƀƿŚŝ�ŚƷƳƺƃ�ƪƿŶŞţ�ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŶ���ŢǀưƷř
ƹźƋ�ƶŝ�ƲǀƤƤŰƯ�ƾųźŝ�ƶĩ�Ţſř�ƽŶů�Źŵ�ƶƫŚƀƯ�ƲƿřƵŹƹŵ�ƽŹřżĭźŝ�Ţƿƺƫƹř�ƹ�šŹ�ƾƃŻƺƯō�ƽŚƷ�ƮǀºƬƘţ�ŢƸū�

ƶƿƹŹƵŵřŵ�Ţƣŵ�ŢǀưƷř�ƶǀūƺţ�ƹ�ƮŤƀǀſ�Źŵ�Ƶŵřŵ�ŵƹŹƹ�ƽŚƷƶŤƃřŵ�ŶǀĩŚţ�ŚƷŶƳř.������ŢƿźƿŶºƯ�Źŵ�ƪºƯŚţ�ƪºŝŚƣ�ƶƫŚºƀƯ
ƵŵřŵƵŵřŵ�ƩŶƯ�ơŚŞƐƳř�Żř�ƱŚƴǀưƏř�Ʃƺƈů�Żř�šŹŚŞƗ�ŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽřERP�����ƵŵŚºǀě�ŢºƸū�ƵŶºƃ�śŚºŴŤƳř����Śºŝ�ƽŻŚºſ

ƽŶƴƯŻŚǀƳƵŵřŵ�ƽŚƷſ�ƽřƵŵřŵ�ƪƿŶŞţ�ƹ�ŢƃŚĮƳ�ƶŝ�ƶūƺţ�ƲǀƴĤưƷ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚŚƷ�ƾƯ�ŶƃŚŝ���
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�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ��
Ƶĥƹźě�ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬĩ�ƽŚƷŹƺŤĩŚƟ�Żř�ƾĪƿ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ����ƹ�źºſ�ƱŚƯŻŚºſ�Źŵ�źǀǀƜţ�ŵŚŬƿř�Śŝ�ƶĩ�ƾƿŚƷ

ƾƯ�ƶŤųŚƴƃ��ŶƳŹřŵ�ŹŚĩŵƺƃ��ƾƯ�ƽƺƣ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ����Ƴř�ŵŚºŬƿř�Źŵ�ƶºǀƫƹř�ƪºƯŚƗ�Ĩºƿ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ŶƳřƺţ��ƹ�ƁżºǀĮ
ƱŚƴĩŹŚĩ�Źŵ�ƽŹŚĪưƷ��Ŷƴĩ�ŚƠƿř�ƂƤƳ��ƁŻŹř��ƽƺƣ�ƹ�Śƿƺě�ĬƴƷźƟ�Ĩƿ�Źŵ�����ƶºŝ�źĮƿŶºĪƿ�Śºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƾſŚſř�ƽŚƷ
ƾƯ�ƶŤƃřŸĭ�ħřźŤƃřƺƃƳŶ��ţ��������źºŝ�ƮĩŚºů�ŵƺºūƺƯ�ƪŗŚºƀƯ�ƹ�ƱŚºƴĩŹŚĩ�Ʋǀºŝ�ƎºŝřƹŹ�ƽŚƌƟ�ƶĩ�Ƶŵřŵ�ƱŚƄƳ�šŚƤǀƤŰ

ƵŵŚǀě�ƽƹŹ�źŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ŵ�ƹ�ƶŤƃřŸĭ�ƽŹŚǀƀŝ�źǀŧŚţ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ��šǈĪºƄƯ�Śŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƶĩ�ƾƘƣřƺƯ�Ź
ƾƯ�ŦƗŚŝ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ŢƯƹŚƤƯ��Ƶŵƺŝ�źǀĭŹŵ�ƾĮƴƷźƟ����������Śºŝ�Śºƿ�ƹ�ŵƺºƃ�ƶŤºƃřŸĭ�ŹŚºƴĩ�ƾºƬĩ�ŹƺºƏ�ƶºŝ�ƮŤºƀǀſ�Śţ�ŵƺƃ

ƶƯŚƳźŝ�ƶƳřƺŤƄě�ƱƹŶŝ�ƹ�šŚůǈƇř�ƵŵŚǀě�ƱřƹřźƟ�ƽżƿŹ�ƽŻŚſ�ŵźǀĭ�Źřźƣ�ƵŵŚƠŤſř�ŵŹƺƯ�ƹ����
ƶƗƺưŬƯ�Żř�Ţſř�šŹŚŞƗ�ĬƴƷźƟŚƸƃŻŹř�Żř�ƽř��ŚƷŹƹŚŝ��ħŹŵ��ƴŤſř�Ƶƺǀºƃ�ƹ�ƍŚŞ������ƶºĩ�ƱŶǀºƄƿŶƳř�Śºƿ�źºĪƠţ�ƽŚºƷ

ŶƳŹřŵ�ħźŤƄƯ�Ƶƺūƹ�ŚƸƳō�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƌƗř��ƵŵŚǀěƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷƾƯ�ŦƗŚŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵƺºƃ
ƶŞƴū�ƭŚưţ�Źŵ�ƵŶưƗ�šřźǀǀƜţ�Śţ�źºŝ�šřźǀǀƜţ�Ʋƿř�ƹ�ŵƺƃ�ŵŚŬƿř�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƷ������źǀŧŚºţ�żºǀƳ�ƾƳŚƯŻŚºſ�ĬºƴƷźƟ�ƽƹŹ

ƾƯ�ŵŹřŸĭ��ŚƤǀƤŰţ�Źŵ�źƿŚƯ�ĚƯŚĩƾƯ�źĩŸŤƯ�ŵƺų�š��ƵŵŚºǀě�ƽŚƸŤºƀĪƃ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�ƽřźŝ�ƪǀƫŵ�Ĩƿ�ƶĩ�ŵƺƃ��ƽŻŚºſ
ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ƱŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ�ƶŝ�ƶūƺţ�ƭŶƗƾƯ�ƾƿŚƷ�������ŹŚºĩ�ƶºŝ�ƩƺƜºƄƯ�ŚºƸƳō�Źŵ�ƶºĩ�ŶºƃŚŝ

ƮǀŤƀƷ��Ţĩźƃ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�ƵŻƹźƯřƵŵŚǀě�ƱŚƯŻ�Źŵ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ�ƶŝ�ƶūƺţ�ƭŶƗ�Żř�ŚƷƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƽżºƿŹ
ƾƯ�ƶŝźƋ�ŵƺų�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯŶƴƴǀŝ��ƾƯ�ƱŚǀŝ�źǀěƺĩ�ƹ�ƱƹźěŚĩ�Ţĩźƃ�Żř�ƽŹŚǀƀŝ�ƶĩ�ŶƴƴĩƾưƳ�ŚƷ�Ŷƴƴĩ�ƩƺŞƣ�ŶƴƷřƺų

���ƵŵŚºǀě�ŢºǀƤƟƺƯ�ƽƹŹ�źºŝ�ƽŵŚƿŻ�źǀŧŚţ�ŚƸƳō�ƱŚƯŻŚſ�źŝ�ƮĩŚů�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ�ƶĩ���ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſERP���ŶºƷřƺų
Ţƃřŵ��ƾƯ�ŶǀĩŚţ�šŹřƺǀŤſřƵŵŚǀě�ƶƬůźƯ�Źŵ�ƮƷ�ƶĩ�Ŷƴĩ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſERP�Ʊō�ŌŚƤţŹř�ƶƬůźƯ�Źŵ�ƮƷ�ƹ���ƶŝ�ƶūƺţ

ƆųŚƃ�ƆųǇŚŝ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟĨƀƿŹ�ƽŚƷŢƫŚųŵ�ƹ�ƽźƿŸě�ƱřźŝŹŚºĩ�Ʊŵřŵ������ƾºưƸƯ�ƹ�ƽŶºǀƬĩ�ƽŚºƷźǀƜŤƯ
ƾƯŶƴƃŚŝ��ƾƯ�źĩŸŤƯ�ƲǀƴĤưƷ�ƽƹƵŵŚǀě�Żř�ƪŞƣ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ�ƶĩ�ŵƺƃ�ƽŻŚſERP���ƶºƔůǈƯ�ƪºŝŚƣ�šřźǀŧŚţ�ƽř

ƶƯŚƳźŝ�ŶƴƿōźƟ�ƽƹŹ�źŝƽżƿŹ��ƵŵŚǀěƷ�ƹ�ƽŻŚſƾţŚǀƬưƗ�ƲǀƴĤưŵŹřŵ�ƮŤƀǀſ�ƪƯŚĩ�Ʊŵźĩ���
�ƮŤƀǀſ�ƹ�ĬƴƷźƟ�ƕƺƋƺƯ�ƶŝ�ƶĩ�ƾţŚƤǀƤŰţERP�ƶŤųřŵźěƾƯ�řŹ�ŶƳř���ŵƺºưƳ�ƮǀºƀƤţ�ƶŤºſŵ�ƹŵ�ƶŝ�Ʊřƺţ����Ʃƹř�ƶŤºſŵ

Ƶŵřŵ�Źřźƣ�ƾſŹźŝ�ŵŹƺƯ�řŹ�ƾƬƯ�ĬƴƷźƟ�ƶĩ�ŶƴŤƀƷ�ƾţŚƤǀƤŰţ������ƵŻƺºů�ƶºŝ�ƶºĩ�ŶƴŤºƀƷ�ƾţŚºƤǀƤŰţ�źĮƿŵ�ƶŤſŵ�ƹ�ŶƳř
ƶŤųřŵźě�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟŶƳř��ƺů�Źŵ�ƩŚſ�Źŵ�ƾƬƯ�ĬƴƷźƟ�ƵŻæîîî����ƾºĪƿ�ƶĩ�Ţųřŵźě�ƶŤĪƳ�Ʋƿř�źĩŷ�ƶŝ�ƾƬƀƳŵ

Ƶĥƹźě�ŢƀĪƃ�Źŵ�ƮƸƯ�ŹŚǀƀŝ�ƪƿǇŵ�Żř�ƽŚƷERP�������ƶºŝ�šŹŵŚºŞƯ�ƶºĩ�Ţºſř�ƽŹƺºƄĩ�ƾƬƯ�ĬƴƷźƟ�ƶŝ�ƶūƺţ�ƭŶƗ
ƵŵŚǀěƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŶƿŚưƳ���ƵŵŚºǀě�ƶŝ�ƭřŶƣř�ƶĩ�ƾŤĩźƃ��ƽŻŚºſERP��ƾºƯ���ŶºƿŚŝ�ŶºƿŚưƳ
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ƶŰƠƇ î�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

�Śŝ�ƢŝŚƐƯƭźƳ�ŵŹřŶƳŚŤſř�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƽŚƷŹřżƟřERP�Ŷƴĩ�źƔƳŶƿŶŬţ�ŵƺų�ƽŹŚū�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�Źŵ���ƶŝ�źƔƳŶƿŶŬţ�Ʋƿř
�ƶĩ�ŵŹřŵ�źǀŧŚţ�ƾŤĩźƃ�ĬƴƷźƟ�ƽƹŹ�źŝ�ƾƗƺƳERP��ƾºƯ�ƽŹřŶƿźų�řŹ������Śºŝ�ĬºƴƷźƟ�Ʊō�Ǝºſƺţ�ƲǀºƴĤưƷ�ƹ�ŶºƿŚưƳ

ŢƿŵƹŶŰƯƾƯ�ƹźŝƹŹ�żǀƳ�ƾƿŚƷ�ŶºƃŚŝ����ƩŚºſ�Źŵçååé�����ºě�šŹƺºƇ�ƾºƤǀƤŰţ���ƮŤºƀǀſ�Ʊō�ƾºƏ�ƶºĩ�ŢƟźƿŸ��ƽŚºƷ
ƶƯŚƳźŝ�ƵŵŚǀě�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŚěƹŹř�Źŵ�ƵŶƃ��ƵŶŰŤƯ�šǇŚƿř���šƹŚºƠţ�źƔƳ�ƶƐƤƳ�Żř�ƱřƺƿŚţ�ƹ�Ʋǀģ���ĬºƴƷźƟ�ƽŚºƷ

ŶƳŶƃ�ƶƀƿŚƤƯ�źĮƿŶĪƿ�Śŝ�ƾƬƯ��ƱŚŝŻ�ƶĩ�ŵƺưƳ�ƞƄĩ�ƢǀƤŰţ�Ʋƿř���ĬºƴƷźƟ���ŢºſŚǀſ�ŚºƷ����ƾºŤƫƹŵ�ŶºƗřƺƣ����ĨŞºſ
ƾƿŚƳřƺţ�ƹ�ƾŤƿźƿŶƯƵŵŚǀě�ƽƹŹ�źŝ�ƾƬƜƃ�ƽŚƷ���ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſERP��ƷŹƺºƄĩ�Źŵ����ƹ�Ƶŵƺºŝ�ŹřŸºĭźǀŧŚţ�ƞºƬŤŴƯ�ƽŚ

ƱŚƯŻŚſ�ƶŝ�ŵŹřƺƯ�Ʋƿř�ƲŤƀƳřŵƾƯ�Ĩưĩ�ŚƷƶƴƿżƷ�ƹ�ƱŚƯŻ�ŶƴƳřƺŤŝ�źŤƸŝ�Śţ�ŶƿŚưƳƵĥƹźě�ƽŚƷ��ƶºƴǀƯŻ�Ʋƿř�Źŵ�ŵƺų�ƽŚƷ
Ŷƴƴĩ�ŢƿźƿŶƯ�řŹ��ƵŵŚǀě�ƍŚŞţŹř�Śŝ�ƶƐŝřŹ�Źŵ�ƽźĮƿŵ�ƾſŹźŝ��ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ��ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ����ƹ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ

ƵŶƃ�ƾƘſ�ƹ�ƶŤƟźĭ�ƭŚŬƳř�ƾƴǀģ�ĬƴƷźƟ�šƹŚƠţ�Śţ����ƽřźºŝ�ƾƿŚºƷŹŚĪƷřŹ�ƹ�ƾƿŚºſŚƴƃ�ŹƺƄĩ�Ʋƿř�Źŵ�ƾĮƴƷźƟ�ƽŚƷ
ƵŵŚǀěƮŤƀǀſ�ƢƟƺƯ�ƽŻŚſƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷŵŵźĭ�ƶŗřŹř�ŹƺƄĩ�Ʋƿř�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���Śŝ�ƶĩ�šŚƤǀƤŰţ�Ʋƿř�ŽŚſř�źŝ

Ţſř�ƶŤƟźƿŸě�šŹƺƇ�ƽƺƀƳřźƟ�ŶƿŶū�ƶƳŚųŹŚĩ�Ĩƿ�ƽƹŹ�źŝ�ƶƘƫŚƐƯ��ǀě�ŶƴƿřźƟƵŵŚ���ƮŤºƀǀſ�ƾūŹŚų�ƶƳƺưƳ�ƽŻŚſ
ERP�Ɩƣřƹ�ƶƳŚųŹŚĩ�ŹŵŵŹƺų�ŢƀĪƃ�ƾƴǀģ�ĬƴƷźƟ�ƶŝ�ƱǇƺŘƀƯ�ƶūƺţ�ƭŶƗ�ŢƬƗ�ƶŝ�Ʋǀģ�Źŵ�ƵŶƃ����ƶºŝ�źƯř�Ʋƿř

ƱŚŝŻ�źƔƳ�Żř�ƾƴǀģ�ĬƴƷźƟ�ƶĩ�ŵƺŝ�ŢƬƗ�Ʊō��šřŵƹřźƯ�ƕƺƳ���šƹŚƠŤƯ�ƶƀƳřźƟ�Śŝ�ľǈƯŚĩ�ƾſŚǀſ�ƹ�ƽŵŚƈŤƣř�ŹŚŤųŚſ
ƶƫŐƀƯ�Ʋƿř�ƹ�ƵŵƺŝŢƟźĮƳ�Źřźƣ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�żĭźƷ�ƶĩ�ŵƺŝ�ƽř���Ƴ�ƾƸŝŚƄƯ�šŚƤǀƤŰţ���ƹ�ƶºŤƟźĭ�šŹƺºƇ�ŚěƹŹř�Źŵ�żǀ

ŶǀŗŚţ�Ƃǀŝ�ƹ�Ʈĩ�ŪƿŚŤƳšƹŚƠţ�ƶƿźƔƳ�ƵŶƴƴĩŢſř�ƾĮƴƷźƟ�ƽŚƷ����Ĩºƿ�Żř�ƽŶǀƫƺţ�ƶŞƘƃ�ƹŵ�ƽƹŹ�źŝ�ƶĩ�ƾƤǀƤŰţ�Źŵ
����Ŷºƃ�ƭŚºŬƳř�Ŷŗƺºſ�ƹ�ƱŚŤºƀƬĮƳř�Źŵ�źŞŤƘƯ�ƹ�ƶŝŚƄƯ�ƽŻŚſƹŹřŵ�Ţĩźƃ���ŪƿŚºŤƳ������šƹŚºƠţ�ƶºĩ�Ţºſř�Ʊō�Żř�ƾĩŚºů

ƵŚĭŶƿŵ�ƵŚĭŶƿŵ�ƹ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƽŚƷř�Źŵ�Ţĩźƃ�ƱŚŞůŚƇ�ƽŚƷ�ĪºƄƯ�Śţ�ƵŶƃ�ŦƗŚŝ�ŹƺƄĩ�ƹŵ�Ʋƿ�ƵŵŚºǀě�Źŵ�ƾţǈ��ƽŻŚºſ
ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ŶƷŵ�űŹ�Ţĩźƃ�Ʋƿř�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ����

ƵŵŚǀě�ƹ�ƾƬƯ�ĬƴƷźƟ�ƱŚǀƯ�ƶƐŝřŹ�ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƶĩ�Ţſř�ƽŵřźƟř�Żř�ƾĪƿ�ŶŤƀƟŚƷƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ
Ţſř�Ƶŵřŵ�ƭŚŬƳř�ƾƠƬŤŴƯ�šŚƤǀƤŰţ�ƱŚƯŻŚſ���ƁƹŹ�Ĩưĩ�ƶŝ�ƽƹ�šŚƘƫŚƐƯ���ƹ�ƶºŤƟźĭ�šŹƺºƇ�ƱƺǀſźĭŹ�ƪǀƬŰţ

ƮŤƀǀſ�ŷƺƠƳ�Śţ�ƵŵƺưƳ�ƾƘſƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷƂǀě�ƾƬƯ�ĬƴƷźƟ�ƽŚƷźǀƜŤƯ�Ĩưĩ�ƶŝ�řŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŶºƿŚưƳ�ƾƴǀŝ��
ƶŤƟŚƿ�ŽŚſř�źŝ�ƶģźƷ�ƽƹ�ƽŚƷ�ƱřżǀƯƱŚƴǀưƏř�ƭŶƗ�Żř�śŚƴŤūř��ƽŵźƯ��ŶºƃŚŝ�źŤºƄǀŝ�šŹŶƣ�ƶƬƇŚƟ�ƹ�ƽźĭ����űźºƳ
�ƮŤƀǀſ�ŷƺƠƳERP�ƾƯ�ƂƷŚĩ�ƶģźƷ�ƹ�ŶŝŚƿżǀƯƱř��ŶºƃŚŝ�źŤƄǀŝ�šŶƯŶƴƬŝ�ƝřŶƷř�ƶŝ�ƪƿŚưţ������ƮŤºƀǀſ�ŷƺºƠƳ�űźºƳ

ƶƯŚƳźŝƾƯ�ƂƿřżƟř�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŶŝŚƿ���ƩŚſ�Źŵ�ŵƺų�šŚƤǀƤŰţ�ƶƯřŵř�Źŵ�ƽƹçååå�Ɩưū�ƶĩ�ŵřŵ�ƱŚƄƳ�ƾƿřźĭ
�ŷƺƠƳ�űźƳ�ƂƿřżƟř�źŝ�ƾŤŞŨƯ�źǀŧŚţERP�ŵŹřŵ����������šŹƺºƄƯ�źºŝ�ŹŚºĩ�ŽŚºſř�ƶºĩ�ƾƘƯřƺºū�Źŵ�ƽƹ�ƶºƿźƔƳ�ŽŚſř�źŝ
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ſř�ŹřƺŤſř�ƾƷƹźĭŢ��ƮŤƀǀſ�źǀĭŹŵ�żǀƳ�řŹ�ƱřźĮƿŵ�Śţ�ŶƴƳōźŝ�ƽŹƹōƺƳ�ƱŚƳŚƯźƸƣƶĪŞƃ�Źŵ�ƽŹƹōƺƳ�ƹ�ŶƳŻŚſ�ŚƷ�ƽŚƷ
ƾƯ�ŹŚƄŤƳř�źŤƘƿźſ�ŵƺūƺƯ�ƾƈŴƃŶŝŚƿ��ƽŵźƯ�ƽƹ�šŚƤǀƤŰţ�ŽŚſř�źŝ�ŷƺƠƳ�ƽƹŹ�źŝ�ƾƠƴƯ�źǀŧŚţ�ƽźĭERP��ŵŹřŵ

ƮŤƀǀſ�Źŵ�ŹŚĩ�ŽŚſř�řźƿŻ�ƽŚƷERP�ƱŚưţŹŚěŵ�ƱŚǀƯ�šŚƗǈƏř�ƮǀƸƀţ�źŝŚſ�Ĩƿ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷ�ƾºƯ�ƱŚƯŻ��ƹ�ŶºƃŚŝ
ƾƳŻ�ƶǀůƹŹ�Śŝ�źŤƄǀŝ�ƲƿřŵŹřŵ�ƽŹŚĭŻŚſ�ƽźĭ�����ƞºƬŤŴƯ�ƽŚƷŹƺºƄĩ�Źŵ�ŷƺƠƳ�űźƳ�ŵŹƺƯ�Źŵ�ƽƹ�ŽŚſř�ƲǀưƷ�źŝ

ƂǀěƲǀƿŚě�ŢƬƗ�ƩŚŨƯ�ƽřźŝ�ƹ�Ƶŵźĩ�ƾƴǀŝ�ŷƺƠƳ�űźƳ�ƱŵƺŝERP��ƱŚƴǀưƏř�ƭŶƗ�Żř�śŚƴŤūř�řŹ�ƶƳřźŤƿŶƯ�ƽŚƷŹƺƄĩ�Źŵ
Ţſř�Ƶŵźĩ�źĩŷ�ƲǀƿŚě�šŶƯŶƴƬŝ�ƝřŶƷř�ƶŝ�ƪƿŚưţ�ƹ�ǇŚŝ���

ŵƮŤƀǀſ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ�ƵŻƺů�Ź�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�����Ʋºƿř�ƹ�ƶºŤƟźĮƳ�šŹƺºƇ�ƾƘǀſƹ�šŚƤǀƤŰţ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ƩŚſ�Źŵ�źŤƄǀŝ�ƕƺƋƺƯŢſř�ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ƱŚƤƤŰƯ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�źǀųř�ƽŚƷ����ƩŚºſ�Źŵçååé���ƂƳřŹŚºĪưƷ�ƹ�żƳƺºū��

ƝźƏźŝ�ƽřźŝ�ƾƫŶƯƮŤƀǀſ�Źŵ�ƂƳřŵ�ħřźŤƃř�ƖƳřƺƯ�Ʊŵźĩ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�����ƽŚºƷźǀƜŤƯ�Ĩºưĩ�ƶºŝ
ŶƳŵřŵ�ƶŗřŹř�ƾĮƴƷźƟ��ŢƸū��ƁżǀĮƳř�ŶƴƳŚƯ�ƾƿŚƷźǀƜŤƯ�źǀŧŚţ�ƢǀƤŰţ�Ʋƿř�Źŵ���ŢºƸū��źºǀǀƜţ�ƶºŝ�ƽźǀĭ�ƽźºǀĭ��ƽŚºƷ

ŢǀƫƺŘƀƯ�ƹ�ƩźŤƴĩ��ƽŹŚĪưƷ��ƾƬƜƃ��ƂºƳřŵ�ħřźŤƃř�ŢǀƤƟƺƯ�Źŵ�żĩźưţ�ƹ�ŢƤǀƤů�ƹ�ŢǀƳǈƤƗ�ƶŝ�ŵŚƤŤƗř��ƽźƿŸě
ƮŤƀǀſ�Źŵ��ƽŚƷERP�Ţſř�ƵŶƃ�ƾſŹźŝ��ƶŤƟŚƿ�ŽŚſř�źŝř�ƽŚƷƾƯ�ƾƳŚƯŻŚſ��ƢǀƤŰţ�Ʋƿ�����ƂºƳřŵ�ƾŝƺºų�ƶºŝ�ŶºƳřƺţ

�ƮŤƀǀſ�Ĩưĩ�ƶŝ�řŹ�ŵƺųERP��ŶºƃŚŝ�ƵŶƃ�ƶƴƿŵŚƸƳ�Ʊō�Źŵ�źǀǀƜţ�ƶŝ�ƪƿŚưţ�ƹ�źǀǀƜţ�ĬƴƷźƟ�ƶĩ�ŵŹřŸĮŝ�ħřźŤƃř�ƶŝ��
ƵŵŚƯō�ƹ�źǀǀƜţ�ŢƿźƿŶƯ�ƹŹ�Ʋƿř�ŻřŢſř�ƵŶƃ�Ƶŵźưƃ�ƮƸƯ�ƶƴǀƯŻ�Ʋƿř�Źŵ�ƪƴſźě�ƽŻŚſ�������ĬºƴƷźƟ��Ʋºƿř�źºŝ�ƵƹǈºƗ

ŢƤǀƤů�ƹ�ŢǀƳǈƤƗ�ƶŝ�ŵŚƤŤƗř�ƾƯ�ŶǀĩŚţ�żǀƳƵŵŚǀě�Źŵ�ƶĩ�Ŷƴĩ��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſERP��ƱŚƯŻŚſ�šřŶƴŤƀƯ�ƶŝ�ŶƿŚŝ�ŚƸƴţ�ƶƳ
������ƹŵ�Ʋºƿř�Ʋǀºŝ�ħźŤºƄƯ�ƪºƈƟ�Ĩºƿ�ŵŚŬƿř�ƶŬǀŤƳ�Źŵ�ƹ�ŵźǀĭ�Źřźƣ�ħǈƯ�żǀƳ�ŵřźƟř�šŚǀŝźŬţ�ŶƿŚŝ�ƶĪƬŝ��ŵƺƃ�ƶǀĪţ

ŵŹřŵ�ƾƿǇŚŝ�ŢǀưƷř�ƕƺƋƺƯ����
�ƩŚſ�ŹŵçååìŶƳŵźĩ�ƶŗřŹř�řŹ�ƾƋźƟ�ƾƫŶƯ��ƽƹ�ƾĩ�ħƹƹ�ƹ�ƾĩ�ĬƴǀƬƿƹ��������ƽŹřŸºĭźǀŧŚţ�ŵŚºƘŝř�ƩŶºƯ�Ʋºƿř�ƾƏ�ƹ

ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽƹŹ�źŝ�řŹ�ƽźŞƷŹ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ�ŶƳŵƺưƳ�ŮƿźƄţ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ����ƱŚºƄƿř�ƩŶƯ�ŽŚſř�źŝ
Ʈǀưƈţ��ƶƘſƺţ�ƹ�ƽźǀĭŵŚƿ�ƪƯŚƗ�Ūƴě�ƢƿźƏ�Żř�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ�����ƹ�ƽŹŚºĪưƷ��šŹŶºƣ�ħřźŤºƃř��ƾºƷƹźĭ�ƽźǀĭ

���Ťºƀǀſ�ƽƹŹ�źºŝ�ƉŹŚºƘţ�ƹ�ƵźƏŚŴƯ�ƪưŰţ�ƹ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƮERP���ƾºƯ�ŹřŸºĭźǀŧŚţ��ŶºƃŚŝ������ƮŤºƀǀſ�ƶºĩ�ƾƿŚºŬƳō�Żř
ƶƯŚƳźŝ������ƮǀºƔƴţ�ƽŚƷŶºƴƿōźƟ�ƹ�Ţºſř�ƱŚºƴĩŹŚĩ�ƝźºƏ�Żř�Ƶŵřŵ�ŵƹŹƹ�ƶŝ�ũŚŤŰƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƽƺºſ�Żř�ƵŶºƃ
ƲǀƯŚţ�ŢǀƬŝŚƣ�ƽźǀĭŵŚƿ�ũŚŤŰƯ�ƱŚƴĩŹŚĩ�žě��ŶƳŹřŵ�šƹŚƠţ�ƱŚƯŻŚſ�ƢŝŚſ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�Śŝ�żǀƳ�ƱŚĭŶƴƴĩ��ƵŻŚºţ�ƽŚºƷ�ƽř
ƾƯŶƴƃŚŝ��ſ�ƵƹǈƗ�ƶŝƮŤƀǀ��ƽŚƷERPƮŤƀǀſ���Ʋƿř�ƱřźŝŹŚĩ�ƂƳřŵ�ƹ�ŶƴŤƀƷ�ƶģŹŚĜĪƿ�ƾƿŚƷ�ƮŤºƀǀſ�ƶƳƺĭ���ŶºƿŚŝ�ŚºƷ
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ƂŴŝ�ƂƳřŵ�ƵŶƳźǀĭźŝŹŵŶƴƴĩ�Ŝƀĩ�ŶƴƿōźƟ�ƪĩ�Żř�ƾŞſŚƴƯ�ƮƸƟ�ŶƴƳřƺŤŝ�Śţ�ŶƃŚŝ�żǀƳ�źĮƿŵ�ƽŚƷ������ƑŚºŰƫ�ƲǀºưƷ�ƶŝ
ŶƿŶū�ŜƫŚƐƯ�ŢƗźſ�ƶŝ�ŶƴƳřƺŤŝ�Śţ�ŶƴƃŚŝ�ŹřŵŹƺųźŝ�ƶƘſƺţ�ƹ�ƽźǀĭŵŚƿ�ĬƴƷźƟ�Żř�ŶƿŚŝ�ƱřźŝŹŚĩ�ŶƳźǀĮŝ�řźƟ�řŹ����

�ƮŤƀǀſERP�ŵŹřŵ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ŭƺƐſ�Żř�źŝŹŚĩ�ƽŵŚƿŻ�ŵřŶƘţ�ƶŝ�ũŚǀŤůř���ƹ�ƾƳŚǀƯ�ƱřźƿŶƯ��ƾţŚǀƬưƗ�ƱŚƴĩŹŚĩ
���ƾºƯ�ƵŵŚƠŤºſř�ƮŤºƀǀſ�Ʋƿř�Żř�ƾƗƺƳ�ƶŝ�ƾĮưƷ�ƱŚƯŻŚſ�ŶƃŹř�ƱřźƿŶƯ�ƹ�ƽŵŚŤſ�ŶºƴƿŚưƳ������Źŵ�ŶºƿŚŝ�ƱŚºƄƿř�ƾºĮưƷ

ƵŵŚǀě�ƹ�ƮǀƔƴţ��ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ƾſŶƴƸƯŻŚŝ��ƽŻŚſERP�ŶƴƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ƂƤƳ���ƶºƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ����ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ
ƮŤƀǀſ�Ɲǈų�źŝ�ƱŚƯŻŚſ����ƶƘºſƺţ�ƱŚƯŻŚºſ�Żř�ƾƄŴŝ�ƱŚƈƈŴŤƯ�Ǝſƺţ�ŜƬƛř�ƶĩ�źĮƿŵ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ��ƶºŤƟŚƿ�ƹ

ƵŵŚǀě��ƾƯƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƽŚƌƗř�ƶǀƬĩ�ŢĩŹŚƄƯ�ŶƴƯŻŚǀƳ��ŶƳƺƃ����Ʈǀưºƈţ�ĬºƴƷźƟ�ƹŹ�Ʋºƿř�Żř�ƹ�ŶƃŚŝ���ƾºƷƹźĭ�ƽźºǀĭ
Ťƀǀſ�Ʋƿř�źŝ�ƮĩŚů�ĬƴƷźƟ�Żř�ƾƄŴŝƮƾƯ�ŚƷ�ŶƃŚŝ���

ƾƯ�ŹŚưƃ�ƶŝ�šŹŶƣ�ƖŞƴƯ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�šŚƗǈƏřƮŤƀǀſ�ŚƯř�ŵƹŹ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ����Ʋǀºŝ�ƾƿŚºƷ
ƾƯ�ŹŚưƃ�ƶŝ�ƾƄŴŝŶƳŹřŵŹƺųźŝ�ƽżĩźưŤƯ�Ƶŵřŵ�ƵŚĮƿŚě�Żř�ƹ�ŶƳƹŹ��ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�Źŵ�ƱŚƴĩŹŚĩ��řŹ�ŵƺºų�ƂƳřŵ�ŶƿŚŝ�ŚƷ

Ŷŝ�ŶƿŚŝ�ƪưƗ�Ʋƿř�ƹ�ŶƳŹřŸĮŝ�ħřźŤƃř�ƶŝ�źĮƿŶĪƿ�ŚŝŢƸū�ƶƳƺĮĤǀƷ�ƱƹŵźƿŸě�šŹƺƇ�ƾſŚǀſ�ƽźǀĭ����ƹŹ�Ʋºƿř�Żř
ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ƱŚƿźū�ƱřźƿŶƯ�ƹ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƶǀƬĩ�ƱŚǀƯ�Źŵ�šŹŶƣ�ħřźŤƃř�ĬƴƷźƟ�Ţſř�ƭŻǇ��Ƶĥƹźě��ƵŵŚºǀě�ƽŚƷ���ƽŻŚºſ

�ƮŤƀǀſERPƵĥƹźě���ƾƯ�ŹŚưƃ�ƶŝ�ƵŶǀĤǀě�ƾƿŚƷ��ƶºƿǇ�Źŵ�ƶºĩ�ŶƳŹřŵ�ƾƘǀſƹ�ƂƳřŵ�ƶŝ�ũŚǀŤůř�ƹ�ŶƳƹŹ���ƲƿźºƿŻ�ƽŚºƷ
ŵŹřŵ�Źřźƣ�ƱŚƯŻŚſ��ƶƟźů�ƱřźŝŹŚĩ�ƹ�Ƶĥƹźě�ƱřźŞƷŹ�ƽřźŝ�ƶƫŐƀƯ�Ʋƿř�ƲƿřźŝŚƴŝ��Ţºſř�ŹřŵŹƺųźŝ�ƾƿǇŚŝ�ŢǀưƷř�Żř�ƽř

Ŷƴƴĩ�ƾƳřƺųřźƟ�Ƶĥƹźě�Śŝ�ƾƷřźưƷ�ƶŝ�řŹ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ŶƴƳřƺŤŝ�ƶĩ����ƽŵřźºƟř�ƱŚƄƿř�ƶĩ�Ŷƴƴĩ�ŌŚƤƫř�řŹ�ƶƫŐƀƯ�Ʋƿř�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƶŝ
ƾƯ�śƺƀŰƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƽřźŝ�ƁŻŹř�ŚŝƵŵŚǀě�ƹ�ŶƳƺƃ�ŚƄƿř�ƖƠƳ�ƶŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſŶƃ�ŶƷřƺų�ƭŚưţ�ƱŚƯŻŚſ�ƹ�Ʊ���ƵƹǈƗ

Ʋƿř�źŝŹŵ����ƮŤƀǀſERP�ŢŞŧ�ƹ�ŵƹŹƹ�ŶƴƿřźƟ�Źŵ�ƱřźĮƿŵ�ŢĩŹŚƄƯ�ŶƴƯŻŚǀƳ�ƮŤƀǀſ�Żř�ƂŴŝ�źƷ�ƱřźŝŹŚĩ�ƵŵŚƠŤſř��
ƵŵřŵƾƯ�ƮŤƀǀſ�Źŵ�ŚƷ�ŶƃŚŝ��ƾƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ƽŹŚĪưƷ�ĬƴƷźƟ�ŵŚŬƿř�ƲƿřźŝŚƴŝŶƃŚŝ�ŚƄĮƷřŹ�ƶƴǀƯŻ�Ʋƿř�Źŵ�ŶƳřƺţ���

ŢƿŚƸƳ�Źŵ��ƵŵŚǀě��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƶƯŚƳźŝ����ƉŹŚºƘţ�ƹ�ƵźƏŚºŴƯ�ƪưŰţ�ĬƴƷźƟ�Śŝ�ƾưǀƤŤƀƯ�ƶƐŝřŹ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ŵŹřŵ�����ŚƷŶºƴƿōźƟ�ŵŶºŬƯ�ƾſŶƴƸƯŻŚŝ�źŧř�Źŵ�ƶĩ�ƽŶƿŶū�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�Śţ�Ŷƃ�ŶƷřƺų�ŦƗŚŝ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƽřźūř�řźƿŻ

ƵŶƯō�ŵƺūƺŝ�ƹźŝƹŹ�ŢƀĪƃ�źƐų�Śŝ�ƶƔŰƫ�źƷ�ŶƳřŶƳƺƃ�����ƶºƿƹŹ�ƲŤºƃřŸĭ�ŹŚºƴĩ�����Źŵ�Ţºſř�ƲºĪưƯ�ƾưƿŶºƣ�ƽŚºƷ
ƵŚţƺĩ�ŶƯŵƺƃ�ƱŚƯŻŚſ�ƾƿōŹŚĩ�ƂƷŚĩ�ŦƗŚŝ�š��ƱŚƯŻŚſ�ŵŹřƺƯ�Ʋƿř�Źŵ�������Śºŝ�ƶºƬŝŚƤƯ�ƹ�ƱŵźºĩźƐų�šřźºū�ŶºƿŚŝ�ŚºƷ

ŶƴƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�řŹ�ƾƫŚưŤůř�šǈĪƄƯ��ƮŤƀǀſ�ŢǀƷŚƯ��ƽŚƷERP�ƵŶƿř�ƞƄĩ�Śŝ�ƵřźưƷ��ŵƺºŞƸŝ�ƶŝ�Ĩưĩ�ƹ�ŶƿŶū�ƽŚƷ
ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ŵźĪƬưƗ�ƭƹřŶƯ�ŶƃŚŝ��ƹŹ�Ʋƿř�Żř��ƾƯ�ƉŹŚƘţ�ƹ�ƵźƏŚŴƯ�ƪưŰţ�ĬƴƷźƟ�ƾƄŴŝ�ŶƳřƺţ��ƮĩŚů�ĬƴƷźƟ�Żř

ƮŤƀǀſ�źŝ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ŶƃŚŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�� 
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ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�ƹ�ŢƿŚưů��
Ƶĥƹźě��ƽŚƷERP�ƾƯ�ƵřźưƷ�ƶŝ�ƾƳŚƯŻŚſ�ĬƴƷźƟ�ƹ�ŹŚŤųŚſ�Źŵ�řŹ�ƾƸūƺţ�ƪŝŚƣ�šřźǀǀƜţŶƳŹƹō���Ʋºƿř�ŻřƹŹ����ƶƫŚºƀƯ

Ƶĥƹźě�ƪǀŞƣ�ƲƿřŹŵ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƾƳŚŞǀŤƄěŚƷ��Ƶĥƹźě�Żř�źŤƄǀŝ�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ŚſƮŤƀǀſ�źĮƿŵ�ƽŻ���ŵŹƺºƯ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ
Ţſř�ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ƶūƺţ��ƮƸƯ�Żř�ƾĪƿ��ƱŚƯŻŚſ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě���šŚºǀŝŵř�Źŵ�ŢºǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬĩ�ƪƯřƺƗ�Ʋƿźţ

ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƾƳŚŞǀŤƄě�Ʋƿř�Ţſř�ƶŤƟźĭ�Źřźƣ�ƲǀƤƤŰƯ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���Żř�šŹŚºŞƗ�ŶºƳřƺţ
ƯŚţ�ƹ�ƶǀƸţ�ƪǀŞƣ�Żř�ƾƿřźūř�ŢƿŚưů�����ǀºƈŴţ�ƹ�ƾƟŚºĩ�ƾƳŚºƯŻ�ƹ�ƾƫŚºƯ�ƖŝŚºƴƯ�Ʋǀ����ħŹŵ�ƲŤºƃřŵ��Ƶĥƹźºě�ƶºŝ�Ʊō�Ɔ

ŢǀƘƣřƹ�ƶƳŚƿřźĭŢǀƬŝŚƣ�Żř�ƽřŢƿŵƹŶŰƯ�ƹ�ŚƷƱŚƯŹō�ƹ�ƝřŶƷř�ƲƿƹŶţ��ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ���ŚƷŹŚŤųŚºſ�ŶǀƿŚţ�ƹ�ƶƘſƺţ��ŚƷ
ƂƤƳŢſŚǀſ��ŚƷŢǀƫƺŘƀƯ�ƹ�ŚƷ�ƉŹŚƘţ�ƖƟŹ�ŢƿŚƸƳ�Źŵ�ƹ�Ƶĥƹźě�ŢƟźƄǀě�źưŤƀƯ�ƩźŤƴĩ�ƹ�šŹŚƔƳ��ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷ
ǀƯ�ƹƾŬƳŚ�ƖƣřƺƯ�Źŵ�ƽźĭ�ŶƃŚŝ�ŵřźƟř�Ʋǀŝ�Źŵ�ƉŹŚƘţ�ƹ�ŵŚƌţ���Ƶĥƹźě�ŶƿŚŝ�ŚƸƴţ�ƶƳ�ƱŚƯŻŚſ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯERP��řŹ

řŹ�ƾưƸƯ�ƂƤƳ�ŶƿŚŝ�ƶĪƬŝ�ŶƷŵ�Źřźƣ�ŵƺų�ƱŚƯŻŚſ�Ʃƹř�Ţƿƺƫƹř�Źŵ�ƶŝ��ŶºƿŚưƳ�ŚƠƿř�ƾƳŚƯŻŚſ�šřźǀǀƜţ�ƽźŞƷŹ�ƱřƺƴƗ��
ů�Ƶĥƹźě�ƪůřźƯ�ƾƯŚưţ�Źŵ�ŶƿŚŝ�ƽƹŶƃŚŝ�źƯř�źǀĭŹŵ�ƹ�ƶŤƃřŵ�ƩŚƘƟ�Źƺƌ���

��
ƾƳŚƯŻŚſ�šŚƏŚŞţŹř��

ƂƫŚģ�Żř�ƾĪƿ��šŚƏŚŞţŹř�ƶƫŚƀƯƵŶǀĤǀě�ƹ�ƲƿźţżǀĮƳřźŝƵĥƹźě�Źŵ�ƞƿŚƓƹ�Ʋƿźţ��ƽŚƷERP�ƾƯ��ŶºƃŚŝ����ƹ�šřŹŚºƔŤƳř
�Ƶĥƹźě�ƝřŶƷřERP�ƶŝ�ƾŤƀƿŚŝ�ƽŷ�ƶºǀƬĩ�Ʋǀŝ�Źŵ�ƽŶƯōŹŚĩ�šŹƺƇ��������ŵƺºƃ�ƶŤºƃřŸĭ�ħřźŤºƃř�ƶºŝ�ƱŚƯŻŚºſ�ƱŚºƘƠƳ

ƶŝ�ƾƯ�źĮƿŵ�šŹŚŞƗ�Źŵ�ƽƺƣ�šŚƏŚŞţŹř�ƞƐƫ�ƶŝ�ƶĩ�ŢƠĭ�Ʊřƺţ������ƾƷŚºĭō�Ƶĥƹźºě�ŢǀƘºƋƹ�Żř�ŵřźºƟř�ƶºǀƬĩ��ƱŚƯŻŚſ
ƾƯ�ƫƺŘƀƯ�źŝ�ƮŤƀǀſ�źǀŧŚţ�Żř�ƾŞſŚƴƯ�ŢųŚƴƃ�ƹ�ŶƴŝŚƿŢǀ���ƾºƯ�Ŝºƀĩ�ŵƺºų�ƞƿŚƓƹ�ƹ�ŚƷ�Ŷºƴƴĩ�����ƲŤºƃřŵ�ƹźºƴƿř�Żř

ƮŤƀǀſ�źưƗ�ƶųźģ�ƾƏ�Źŵ�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�ŭƺƐſ�ƾƯŚưţ�Źŵ�ƂŴŝźŧř�ƹ�ƝŚƠƃ�šŚƏŚŞţŹř���ƶºƯŚƳźŝ�ƽŚºƷ����ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹ
Ţſř�ƽŹƹźƋ�ƽźƯř��ƱŚƯŻŚſ��ƏŚŞţŹř�ŭźƏ��ƵŵŚºǀě�ƢºƐƴƯ�ƪƯŚƃ�ƾŤƀƿŚŝ�šŚ������Źŵ�źºǀǀƜţ�šŚºǀƿżū��ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚºſ

ƩƹĥŚƯ�ŮƿźƄţ��ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ŢƿźƿŶƯ�ƭźƳ�ƽŚƷ���ƶºƇǈų�ƹ�ŹřżºƟř�ƽĦţřźŤºſř�Żř�ƽř��ĨºǀŤĩŚţ�ƹ�ŚºƷ��ƽŚºƷ
������ƾƷŚºĭŹŚĩ�Śºƿ�ƾƠºƇ�ƱŚºƴĩŹŚĩ��ŢƿźƿŶºƯ�Żř�ƱŚƯŻŚºſ�ŭƺƐſ�ƾƯŚưţ�Źŵ�ƹ�ŶƃŚŝ�źǀǀƜţ�ŢƿźƿŶƯ���ºƄƯ�Śºţ�ƹ�ƱŚƿźŤ

ƲǀƯŚţ�ƿ�ƱŚƿźū�ƱŚĭŶƴƴĩŶŝŚ��ƵŵŚǀě�Ƶĥƹźě�ƞƿŚƓƹ�ƹ�ƝřŶƷř��ƵŵƹŶŰƯ�ƪƯŚƃ�ƾŤƀƿŚŝ�šŚƏŚŞţŹř�ŭźƏ���ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚſ
ERP�ŶƃŚŝ��ƶŝŭźƏ�ŢƀĪƃŻř�ƽźǀĭƺƬū�ŹƺƔƴƯŢſŚǀſ�ŵƺūƹ��šŚƏŚŞţŹř�ƽŚƷŝŚƣ�ƹ�ŻŚŝ�ƾţŚƗǈƏř�ƽŚƷ�ŵŚưŤƗř�ƪ

Ţſř�ƽŹƹźƋ�Ƶĥƹźě�ŵźŞƄǀě�ŢƸū��ƾƯ�ƩŚŨƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ��ŵźŞºƄǀě�ŢƸū�ƽƺƣ�ƹ�ŜſŚƴƯ�ƪǀưƿř�ƮŤƀǀſ�Ĩƿ�ƶŝ�Ʊřƺţ
����ºƿ�ƾºƴƠƬţ�šŚºƏŚŞţŹř�ƽŹřźºƣźŝ�ƵŶǀĤǀě�ƹ�ŵŚů�ƪƿŚƀƯ�ƹ�šǈĪƄƯ�ƽřźŝ�ƶģźĭř��ŵƺưƳ�ƵŹŚƃř�ŢſŚǀſ�Ʋƿř��ƾºŤů�Ś
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ƾƯ�ƽŹƹźƋ�ƵźƸģ�ƶŝ�ƵźƸģƃŚŝŶ��Ƴ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƩŚǀſ�ƹ�ŵřŻō�ƱŚƿźūƾƯ�żǀ���Źŵ�źŧƺºƯ�šŚºƏŚŞţŹř�ƶŝ�ŶƳřƺţ
Ŷƴĩ�Ĩưĩ�ƱŚƯŻŚſ��Ƶŵřŵ�Żř�ƾƘǀſƹ�ƮŬů�ƩŚƤŤƳř�ƱřżǀƯ��šŚƗǈƏř�ŵřŻō�ƱŚƿźū�Żř�ŹƺƔƴƯ����Ʋǀºŝ�Źŵ�šŚºƗǈƏř�ƹ�ŚºƷ

ĩƾƯ�ŢƯƹŚƤƯ�ƲƿźŤưĩ�Śŝ�ƱŚƴĩŹŚ�ŶƃŚŝ���
��

�ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ�ŢƿźƿŶƯ��
ƾƯ�ƾƳŚƯŻŚſ�źƷ�ƖŝŚƴƯ�ƲƿźţŶƴưƃŻŹř�Żř��ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ�ŶƴƃŚŝ��Ʋƿř�Żř��ƶƘſƺţ�ƹŹƭżǀƳŚƨƯ��ƹ�śŸū�ƽřźŝ�ŜſŚƴƯ�ƽŚƷ

���ŵźºǀĭ�Źřźºƣ�ƶºūƺţ�ŵŹƺƯ�ľŚƿƺƣ�ŶƿŚŝ�ƱŚƄƿř�ƁżǀĮƳř�ƹ�ŵźĪƬưƗ�ƱřźŞū�ƹ�ƱŚƯŻŚſ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ƒƠů�����ƽƹźºǀƳ�ŜºǀƧźţ
ƾƯ�ƾƳŚƀƳř�ƽƹźǀƳ�ŹŚŤųŚſ�Źŵ�ƾưƸƯ�ŹŚǀƀŝ�ƪƯŚƗ�żǀƳ�ƾƳŚƀƳř��ŶºƃŚŝ���ƲƿŶºŝ�����šŹƺºƇ�šŚºƘƫŚƐƯ�ƶºƧ�ƾºƴƘƯ��ƶºŤƟźĭ

ƱŚƯŻŚſ�ƅƺƈųŹŵ�ƶŝ�ƽŚƷ�ƽŹƹŚƴƟ�ƵŶƳźǀĭ�ŢƯŶųƽŚƷ��ƾºƯ�ƱŚƄƳ�ƲƿƺƳ����ƲºƀƯ�ƱŚºƴĩŹŚĩ�ƶºĩ�ŶºƴƷŵ��ƽřŹřŵ�ƹ�źºţ
ƲǀƿŚě�šǈǀƈŰţƱřƺū�ƱŚƴĩŹŚĩ�Śŝ�ƶƀƿŚƤƯ�Źŵ�řŹ�ƽźŤƄǀŝ�ŢƯƹŚƤƯ�ľŚƯƺưƗ��źţţ�ƽřŹřŵ�ƹ�źţǇŚŝ�šǈǀƈŰźţ��ŵƺų�Żř

ƾƯ�ƱŚƄƳŶƴƷŵ���ƭŚŬƳř�Ƶƺǀƃ�Źŵ�řŹ�ƽŵŚƿŻ�šřźǀǀƜţ�Ţſř�ƲĪưƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƶŝ�ŶƿŶū�ƽŹƹŚƴƟ�ŵƹŹƹ�ƶĪƴƿř�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ
źưƷ�ƶŝ�ŚƷŹŚĩ�����ƲºƀƯ�ƹ�ƾưƿŶºƣ�ƱŚºƴĩŹŚĩ��ŵƺƃ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ƪƛŚƄƯ�ƾųźŝ�ƝŸů�ŜūƺƯ�ƾŤů�Śƿ�ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�Ƶř

ƾƯ�ƱŚƄƳ�ŵƺų�Żř�Ʊō�źŝřźŝ�Źŵ�řŹ�ƽźŤƄǀŝ�ŢƯƹŚƤƯ�ŶƴƷŵ���ƹźƴƿř�ŻřƾƯ�źƔƳ�ƶŝ��ƶƧ�ŶƿōƱřƺū�ƱŚƴĩŹŚĩ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƹ�źţ
ƲƀƯ�ƽŚƷƹźǀƳ�Śŝ�ƶƀƿŚƤƯ�Źŵ�ǇŚŝ�šǈǀƈŰţ�ƽřŹřŵƾƯ��źŤưĩ�šǈǀƈŰţ�Śŝ�ƹ�źţŶƳřƺţ���ƮŤºƀǀſ�ŢǀƤƟƺƯ�Źŵ�ƾƄƤƳ

ŚƳźŝƶƯ�ŶƃŚŝ�ƶŤƃřŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���
��

�Ƶĥƹźě�Ʈǀţ��
Ƶĥƹźě�ƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƽƺƣ�ƹ�ŶƴưƳřƺţ�ƱŚƴƧŹŚƧ�ŶƴƯŻŚǀƳ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ŶƴƃŚŝ����ƾºŞǀĩźţ

ƽŶƴưƳřƺţ�Śŝ�ŵřźƟř�ŻřšŹŚƸƯ�ƹ�ŚƷ�����ƶŤºƃřŵ�ŵƺºūƹ�ƾºƿřźūř�Ʈǀţ�Źŵ�ŶƿŚŝ�ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƹ�ƾƴƟ�ƽŚƷ����Ōżºū�ƶºĩ�ŶºƃŚŝ
ƽƺƣ�ƹ�ƲƿźŤƸŝŶƴƃŚŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƱŚſŚƴƃŹŚĩ�Ʋƿźţ���ƽŵźĩŹŚºĩ�ƱŚǀƯ�ƹ�ƾŤĩŹŚƄƯ��ƩŵŚƘŤƯ�ŶƿŚŝ�Ƶĥƹźě�ƮǀţÎ��ŶºƃŚŝ����ƶºŝ
ƤŰƯ�ƾųźŝ�ƮƗŻƾƯ�ŹřŵŹƺųźŝ�ƾƿǇŚŝ�ŢǀưƷř�Żř�żǀƳ�Ƶĥƹźě�Ʈǀţ�ƽŚƌƗř�Ʊŵƺŝ�Ţƣƹ�ƭŚưţ��ƲƤǀ��ŶºƃŚŝ���ƵŻƺºů��ƽŚºƷ

Ư�Ǝſƺţ�ƹ�ƵŶƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�Ţƣŵ�ƶŝ�ƾŤƀƿŚŝ�żǀƳ�Ƶĥƹźě�Ʈǀţ�ƞƘƋ�ŵƺºƃ�ŢƿƺƤţ�ŶƴưƳřƺţ�ƲƿŹƹŚƄ�����šŚºƤǀƤŰţ�ƢºŞƏ
ƶŤƟźĭ�ƭŚŬƳřƶƠǀƓƹ�ƪƴſźě�ƹ�ŢƿźƿŶƯ�ƪƯŚƃ�ŶƿŚŝ�Ƶĥƹźě�Ʈǀţ���ƽř�ÖÏ������šŚºƗǈƏř�ƽŹƹŚºƴƟ�ƪƴºſźě�ƹ�ŢƿźƿŶƯ��

�ÖÏ���ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ���ÒÍ���šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƲƿŹƹŚƄƯ���ÒÍ��ƲǀƯŚţ���ƭźºƳ�ƶŤƀŝ�ƵŶƴƴĩ��ƽŹřżºƟřERP��ÑÏ����
                                                 
ͳ�Cross functional 
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�ŹŵŚƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ÐÐ��ŚƄƯ���ƾŤƿźƿŶƯ�ƲƿŹƹ�ÐÐ���ƲǀƯŚţ�ƹŢŴſ�ƵŶƴƴĩ��ŹřżƟř�ÎÔ���ŶƃŚŝ���ŶƿŚŝ�Ƶĥƹźě�Ʈǀţ
Ʈǀưƈţ�ŢƸū�ƾƟŚĩ�šřŹŚǀŤųř�ƹ�šŹŶƣ�Żř��ºƃŚŝ�ŹřŵŹƺºųźŝ�ƭƹżƫ�ƖƣřƺƯ�Źŵ�ƽźǀĭŶ����ƾºŤƫƹ�ÎÖÖÖ����šŚºƘƫŚƐƯ�Źŵ

�ƪƯŚƗ�ŹŚƸģ��ŵƺų~Ʊŵƺŝ�ŽźŤſŵ�Źŵn��~�ƆºƈŴţn��~�ŢºǀƠǀĩ�n�ƹ~����Ƶĥƹźºě�Ʈǀºţ�ŜºſŚƴƯ�Ŝºǀĩźţ�n���ƱřƺºƴƗ�ƶºŝ�řŹ
ƽŶƴƯŻŚǀƳƵĥƹźě�Źŵ�ƾƳŚƀƳř�ƖŝŚƴƯ�ƽŚƷ��ƽŚƷERP�Ţſř�ƵŵƺưƳ�Ŷǀƣ�����Ʋºƿř�Źŵ�ƶºƧ�ƾƬƯřƺƗ�Żř�ƾƨƿ�ƶĩ�ŢƀǀƳ�ƾĪƃ

ƽŶƴưƳřƺţ��Ţſř�ŢǀưƷř�żŗŚů�ƱŚǀƯŢǀƬŝŚƣ�ƹ�ŚƷ���Ƶĥƹźºě�ƅƺºƈų�Źŵ�Ʊō�ƶŤºƃŸĭ�śŹŚŬţ�ƹ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƽŚƷ���ƽŚºƷ
ƵŻřŶƳř�ƹ�Ŷů�Źŵ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�īŹżŝ�Śŝ�ƶŝŚƄƯ�ƽŚƷERP�ƾƯ����Źŵ�ƾƸūƺºţ�ƪºŝŚƣ�źǀŧŚºţ�ƶƧ�ŶƃŚŝ����źºƯř�ƪǀƸºƀţ

ƵŵŚǀě�Ţƃřŵ�ŶƷřƺų�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƲƿŶŝ�ƶŤƠĭ�Ʋƿř�����ƱŚƯŻŚºſ�ƶºŝźŬţ�ƶºƧ�Ţºſř�ƾƴƘƯ���ƵŵŚºǀě�Źŵ�ŚºƷ����ƢºƟƺƯ�ƽŻŚºſ
Ƶĥƹźě�������ƹ�ƾƿŚºƯźƟŹŚƧ�Ʊřƺºţ�ƹ�ƵŶºƃ�ƾƳŚƯŻŚºſ�ƆºƈŴţ�ƹ�ƂƳřŵ�ƂƿřżƟř�ŜūƺƯ��šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�īŹżŝ�ƽŚƷ

Ƶĥƹźě�źŝ�šŹŚƔƳ�ƾƯ�ŵŚŬƿř�ŚƸƳō�Źŵ�řŹ�īŹżŝ�ƽŚƷ�ŶƿŚưƳ���
��

ƁŻƺƯō��
šŹŚŞƗ�ƁŻƺƯō��ƶƯŚƳźŝ�ƂƳřŵ�ƾƟźƘƯ�ŶƴƿřźƟ�ŻřERP�ƵŵŚǀě�Ʋǀů�Źŵ�ƾƯ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ���ƮºƷ�ƹ�ƱřźƿŶƯ�ƮƷ�ƶĩ�ŶƃŚŝ

ƾƯ�źŝ�Źŵ�řŹ�ƱŚƴĩŹŚĩŵźǀĭ��ƶŝ�ƶĩ�ƽŵřźƟř�ƾƯŚưţ�ƖƣřƹŹŵ�ƮŤƀǀſ�Śŝ�ƽƺŰƳERP���Żř�ƾŤºƀƿŚŝ�ŵƺŝ�ŶƴƷřƺų�ƪƯŚƘţ�Źŵ
ŶƳƺƃ�Śƴƃō�ŹŚĩƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�Śŝ�Ʊō�ƍŚŞţŹř�ƹ�ƮŤƀǀſ�ŵźĪƬưƗ�ƵƺŰƳ���ƪŞƯō�ÏÍÍÐ����ƝźºƇ�ƶĩ�Ţſř�ŶƤŤƘƯ

ÎÍ��ŚţÎÒ�ƵŵŚǀě�ƶūŵƺŝ�ƪĩ�ŶƇŹŵ��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſERP�����ƂƿřżºƟř�ƶºŝ�źºŬƴƯ�ƁŻƺƯō�ŢƸūÕÍ����žƳŚºƃ�ƽŶºƇŹŵ
ƾƯ�ƮŤƀǀſ�ŢǀƤƟƺƯŵƺƃ���ƁŻƺƯō�ƶĩ�Ţƃřŵ�ƶūƺţ�ŶƿŚŝERP�ƾĭŶǀĤǀě�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ�ƮŤºƀǀſ�Ʋƿř�ƽŚƷ���ŹŚǀºƀŝ��ŚºƷ

Ţſř�ƪĪƄƯ��ƁŻƺƯō�ƲƿřƾţŹƺƇŹŵ�ŚƷ�ƱŚƴĩŹŚĩ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŵřƺſ�ƶĩ����ƶŤºƃřŵ�Źřźºƣ�ƾƴǀƿŚºě�Ŷů�Źŵ�ƱŚƯŻŚſ
ŢŴſ��ŶƃŚŝƾƯ�żǀƳ�źţŵƺƃ����ƵŵŚºǀě�ŹŚºĩ�ƶŝ�ŻŚƛō�Żř�ƪŞƣ�ŶƿŚŝ�ƱřźŝŹŚĩ�ƁŻƺƯō�ŶƴƿřźƟ����ŵƺºƃ�ƕƹźºƃ�ƽŻŚºſ����ƭŶºƗ

ƵŶưƗ�Żř�ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�Źŵ�źǀǀƜţ�ŵŚŬƿř�ƵƺŰƳ�ŜſŚƴƯ�ħŹŵ�ƭŶƗ�ƹ�ƱřźŝŹŚĩ�ŜſŚƴƯ�ƁŻƺƯō�ŵŹřƺƯ�Ʋƿźţ
Ƶĥƹźě�ŢƀĪƃ��ƽŚƷERP��Ţſř�ƵŶƃ�ƱřƺƴƗƠĭƾƯ�ƶŤ�ƶƧ�ŵƺƃ�Ƶĥƹźě��ƽŚƷERP�ƁŻƺƯō�ƶŝ�ŻŚǀƳ��ƽŚºƷÓ���Źŵ�ƶºƷŚƯ

ŶƳŹřŵ�Ƶĥƹźě�ƽřŶŤŝř��ƾƫŚůŹŵƶŝ�Ƶĥƹźě�Ʈǀţ�ƁŻƺƯō�ƶŝ�ŻŚǀƳ�źŝ�ƲǀƤƤŰƯ�Żř�ƾųźŝ�ƶĩƶŤųřŵźě�ƅŚų�ŹƺƏ�ƾųźŝ��ŶƳř
ƶŤƃřŵ�ŶǀĩŚţ�ƱřźŝŹŚĩ�ƁŻƺƯō�źŝ�źĮƿŵŶƳř��ƁŻƺƯō�����šŹŚºƸƯ�ƶƘºſƺţ�ƪƯŚºƃ�ŶºƿŚŝ�ƵŶºƃ�ƶŗřŹř�ƽŚƷ����ƽŹƹŚºƴƟ�ƽŚºƷ

�šŚƗǈƏřŶƃŚŝ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ���ŶƿŶū�ƮŤƀǀſ�Żř�ƵŵŚƠŤſř�ƁŻƺƯō�ƪƯŚƃ�ŚƸƴţ�ƁŻƺƯō�Żř�ŹƺƔƴƯ�ƶĩ�Ţƃřŵ�ƶūƺţ�ŶƿŚŝ
��ŵřźºƟř�ŹŚĩ�źǀŧŚţ�ƾĮƳƺĮģ�ƲǀƴĤưƷ�ƹ�ƮŤƀǀſ�ƪųřŵ�Źŵ�ƾĮģŹŚĜĪƿ�ƭƺƸƠƯ�ƹ�ŶƿŶū�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ħŹŵ�ƶĪƬŝ��ƵŵƺŞƳ

ŶƳŹřŵ�Źřźƣ�ƶūƺţ�ŵŹƺƯ�żǀƳ�ŚƷŶůřƹ�źƿŚſ�ŵźĪƬưƗ�źŝ��ƶƯŚƳźŝ�ƶŝ�ŻŚǀƳ��šǈǀƸºƀţ�ƽżƿŹ�����Żř�żºǀƳ�ƾºƃŻƺƯō�ŻŚºǀƳŵŹƺƯ
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ƾƯ�ƾſŚſř�šŚƔůǈƯ�źĮƿŵ�ŶƃŚŝ����šŚºƘƫŚƐƯ�ŪƿŚºŤƳ�����ƽƹŹ�źºŝ�ƵŶºƃ�ƭŚºŬƳřÏÍ���ƾƿřŵŚºƳŚĩ�ƱŚƯŻŚºſ����Śºŝ�ƶºƐŝřŹ�Źŵ
ƂƫŚģ��ƾƃŻƺƯō�ƽŚƷ�ŹŵƵŵŚǀě��ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƾƯ�ƱŚƄƳ����ƾƟŚºĩŚƳ�ƶºūŵƺŝ�ƶĩ�ŶƷŵ�ÐÕ����
ƶƯŚƳźŝ�Žǈĩ�ƹ�ƱřŻƺƯōŹŚĩ��ŶǀţŚſř�ƽżƿŹ��ŚƷ�ÐÕ������ƶºƳŚƿřŹ�ƶŝ�Śƴƃō�ƱřźŝŹŚĩ�Ʊŵƺŝ�ƾƟŚĩŚƳ�ÐÕ�����ŵřźºƟř�śŚºŴŤƳř��

ƶŝ�ŜſŚƴƯ�ŵŚŤſř�ƱřƺƴƗ�ÏÒ���ŢǀƠǀĩŚŝ�ƹ�Ƣǀƣŵ�šŚƗǈƏř�ƱŵƺŞƳ�ŵƺūƺƯ���ÏÒ������źºŝ�ŵřźºƟř�ŹŚºĩ�źǀŧŚţ�ħŹŵ�ƭŶƗ��
ŢǀƫŚƘƟ�ŚƷ�ÏÒ���řŵŚƳŚĩ�ƽŚǀƟřźƜū���ÏÒ���ƱřźŝŹŚĩ�ƹ�Ƶĥƹźě�ŵřźƟř�Źŵ�ŵŚƿŻ�šřźǀǀƜţ���ÏÒ�����ƾƳŚºƯŻ�ŢƿŵƹŶŰƯ�ƹ

�ÎÏ���ƶŝƮƸƯ�ŜǀţźţƂƫŚģ�ƲƿźţƵŵŚǀě�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹŶƴƃŚŝ���
��

šŹŚƸƯ�ŚƷƱŚƴƧŹŚƧ�ƹ�ƱřźƿŶƯ�ƽǇŚŝ�ƽ��
ŚƳřƺţ�ƾƗƺƳ�šŹŚƸƯƿ�ƶƘſƺţ�ƪŝŚƣ�ƾƶƳ�ƹ�ľŚƯƹżƫ��ƾţřŷř�Ţſƶĩ��ƪưƗ�Źŵƹ�ƵƺƤƫŚŝ�šŹƺƇ�ƶŝ�ƎƤƟ�ƶƳ�ƾƯ�ŵƺưƳƿŚ�Ŷºŝ��

šŹŚƸƯ�ƶƧ�Ţſř�ƵŶƃ�ƶŤƠĭ�źĮƿŵ�ƾƠƿźƘţ�Źŵ�ŢǀƬŝŚƣ��ŚƷƾĮŤƀƿŚƃ�ƹ�żƿŚưŤƯ�ƽŚƷƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƽŚƷ��ŶºƃŚŝ��
ƵŵŚǀě�ƶŝ�ƍƺŝźƯ�ƮƸƯ�źƐų�ƹ�ĨƀƿŹ�Ūƴě�ƵŶƃ�ƭŚŬƳř�šŚƘƫŚƐƯ�ƹ�šŚǀŝŵř�ŽŚſř�źŝ�ƀǀſ�ƽŻŚſƮŤ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƽżƿŹ

ƾƯ�źƿŻ�ŵŹřƺƯ�Żř�šŹŚŞƗ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ŶƴƃŚŝ���
 ƮƷ�ƭŶƗ�ŹŚĩ�ƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�Śŝ�ŶƿŶū�ƾţŚƗǈƏř�ƮŤƀǀſ�ƾƿŚŤſřŹ���
 Ʈǀưƈţ�Źŵ�żĩźưţ�ƭŶƗ�źƏŚų�ƶŝ�ƩźŤƴĩ�Ʊŵřŵ�Ţſŵ�Żř��ƽźǀĭ��
 ĨƀƿŹ��Ƶĥƹźě�ƾĭŶǀĤǀě�Śŝ�ƎŞţźƯ�ƽŚƷ��
 šŹŚƸƯ�ŵƺŞưĩ�ƾƳŚƯŻŚſ�ƱƹŹŵ�ƽŚƷÎ���
 ƱřźŝŹŚĩ�ŢƯƹŚƤƯ 

ĨƀƿŹ�ƲƿźŤưƸƯ�Żř�ƾĪƿ�ƲƿřźŝŚƴŝ�ƵŵŚǀě�Źŵ�ŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ����šŹŚºƸƯ�ƱřŶºƤƟ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ���ƽŚºƷ
ƾƯ�ƱŚƯŻŚſ�Źŵ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ŶƃŚŝ��Ƶĥƹźě�ƵŵŚǀě�ƽŚƷƮŤƀǀſ�ƽŻŚſƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƵŵźŤºƀĭ�ƞǀƏ�ƶŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƽř

šŹŚƸƯ�Żř��ŚƷ�šŹŚƸƯ�ŶƴƳŚƯ����ŚƷŶºƴƿřźƟ�ŵŶºŬƯ�ƾºſŶƴƸƯ�ƹ�ĨƀƿŹ�ŢƿźƿŶƯ��źǀǀƜţ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ�����ƾºƴƟ�ƂºƳřŵ�ƹ
ƵŵŚǀě�ŶƳŹřŵ�ŻŚǀƳ�ƽŻŚſ��šŹŚƸƯ�šŹŚƸƯ�ŶƴƳŚƯ��źƿŶƯ�ƭźƳ�ƽŚƷ�šŹŚƸƯ�ƹ�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ���ºƸƯ��Ʈǀºţ�ƪǀĪƄţ�ƽŚƷƮ���Ʋƿźºţ

šŹŚƸƯ�ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ƭŻǇ�ƽŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƢƟƺƯ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƾƯ��ŶƴºƃŚŝ����ƱŚƯŻŚºſ�ľŚºŞƫŚƛ���Źŵ�ŚºƷ
šŹŚƸƯ�ƶƴǀƯŻ�šŹŚƸƯ�ƹ�źǀǀƜţ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ����ƵŵŚºǀě�ƽřźºŝ�ƶºĩ�ŚƷŶƴƿřźƟ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ�ƽŚƷ���ƽŻŚºſ�ƮŤºƀǀſ���ƽŚºƷ

ƶƯŚƳźŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��Ţſř�ƭŻǇŶŤƀƷ�ŵƺŞưĩ�ŹŚģŵ��ǈƗ�ƶŝ�ƮŤƀǀſ�Ĩƿ�ƵƹERP�ƱŚŝŻ�ŽŚſř�źŝ�ŜƬƛř��ƽŚƷ

                                                 
 1 in house skills 
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ƪƈƟ�ŻŚƿƮƷŵ��ƗŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯřƺ����� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æë�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

��ŶºƃŚŝ�ƾºƯ�ŶƿŶū�źƋŚů�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƱŚƴĩŹŚĩ�ƽřźŝ�ľǇŚưŤůř�ƶĩ�Ţſř�ƾưǀƷŚƠƯ�ƹ�ƾƀƿƺƳ�ƶƯŚƳźŝ����ƲƿřźŝŚºƴŝ
šŹŚƸƯ�ŵƺŞưĩ�ƵŵŚǀě�ƽřźŝ�ƶĩ�ƾƿŚƷ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ������ƵƺƤƫŚºŝ�źºƐų�Ĩºƿ��Ţºſř�ƭŻǇ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

Ţſř���
ƩŶƯ�Żř�ƾƨƿ�Źř�ŹƺƸƄƯ�ƽŚƷšŹŚƸƯ�ƅƺƈų�Źŵ�ƵŶƃ�ƶƿř�ƮŤƀǀſ�ƵŻƺů�Źŵ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ���ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ

ƾƯ�żŤƧ�ƩŶƯ��ƱŚƯŻŚſ�ŶƃŚŝ��żŤĩ��ƯšŹŚƸ��ƶſ�Źŵ�řŹ�ŚƷƏšŹŚƸƯ�ƾƬƇř�ƶƤŞ���ƽŚºƷ�ƾºƴƟÎ�šŹŚºƸƯ�����ƾƳŚºƀƳř�ƽŚºƷÏ��ƹ
šŹŚƸƯ�ƾĩřŹŵř�ƽŚƷÐ�ŵřŵ�Źřźƣ��šŹŚƸƯ�Ʋƿř�ŢǀưƷř�ƱřżǀƯ�ƾſŹźŝ�ƶŝ�žĜſ���ƾƫŚºƗ�ŢƿźƿŶƯ�ŮƐſ�Źŵ�ŚƷ��ŚºǀƯƳƾ��ƹ

Ţųřŵźě�ƾţŚǀƬưƗ��ƶŬǀŤƳ�ƹřšŹŚƸƯ�Ʋƿř�ƱřżǀƯ�ƶĩ�Ŷƴģ�źƷ�ƶĩ�ŵźĩ�ƽźǀĭ����ƶƬºƀƬſ�Źŵ�źƿŶºƯ�ƵŚĮƿŚū�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ�ŚƷ
šŹŚƸƯ�Ʋƿř�Żř�ƭřŶĩ�źƷ�ƾƫƹ�Ţſř�šƹŚƠŤƯ�ƱŚƯŻŚſ�ŜţřźƯ�Ţſř�ƽŹƹźƋ�źƿŶƯ�ŢǀƤƟƺƯ�ƽřźŝ�ŚƷ��šŹŚƸƯ�Ʋƿř���ŚºƷ

ƵŶƃ�ŮƿźƄţ�ƶƯřŵř�Źŵ�ŶƳř���
æ� šŹŚƸƯ�ŰƯ�żŤĩ�ƞƿźƘţ�źŝ�ƢŝŚƐƯ�ƾĪǀƴĪţ�ƽŚƷŽƺƀƾƴǀƗ�ƹ�Ʋƿźţ��ƶºŝ�ƍƺŝźƯ�ƹ�Ţſř�šŹŚƸƯ�ƕƺƳ�Ʋƿźţ

ŢǀƫŚƘƟ�ƮƸƟ�ƾƯ�ŚƸƳō�ƭŚŬƳř�ƾƿŚƳřƺţ�ƹ�ƲǀƘƯ�ƽŚƷŶƃŚŝ��ƶŝ����šŹŚºƸƯ�Ʋºƿř�źºĮƿŵ�ƾţŹŚŞƗ��ŚºƷ���šŹŚºƸƯ���ƽŚºƷ
~ŹŚĩ�Ʊŵřŵ�ƭŚŬƳř�ƶƳƺĮģn�ƶƿƹŹ��ŚƷŶƴƿřźƟ��ŚƷŶŤƯ�ƪƯŚƃ�ƹ�ŶƴŤƀƷ�ĨǀƴĪţ�ƹ�ŚƷ�ŶƴŤƀƷ�ŚƷ��šŹŚƸƯ��ƽŚƷ�ƾƴƟ

ř�ƽřŹřŵ�ŢƿźƿŶƯ�ƲǀƿŚě�ŭƺƐſ�ŹŵŢſř�ƽźŤƄǀŝ�ŢǀưƷ���ƶŝ�ƾƳŚƯŻŚſ�ŜţřźƯ�ƶƬƀƬſ�Źŵ�źƿŶƯ�Ĩƿ�ƶģźƷ
ƾƯ�Ţĩźů�ǇŚŝ�Ţưſ�šŚƸƯ�ƶŝ�Ŷƴĩ��ƽŚƷ�ƾƴƟšŹŚƸƯ�Żř�źŤƄǀŝ�ƂƳŚŤſŵźƿŻ��ƽŚƷ�ƾƴƟƺųŵ��ŵŹřŵ�ŻŚºǀƳ���Żř

šŹŚƸƯ�ƵŶưƗ�šŹŚƸƯ�Żř�Ƶƹźĭ�Ʋƿř�Źŵ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƽŚƷ�ƾƯ�ŚƷ��ƶŝ�ƱřƺţƮŤƀǀſ�ƾƴƟ�ƂƳřŵ��ƽŚƷERP����ƂºƳřŵ
ƽŹƹŚƴƟ�ŢƿźƿŶƯ���šŚƗǈƏřƯŹŚĩƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷŶƴƿřźƟ�ŢƿźƿŶ��ƹƵĥƹźě�ŢƿźƿŶƯ�ŵƺưƳ�ƵŹŚƃř� 

Ï� šŹŚƸƯ�ƾƯ�ƾƳŚƀƳř�ƽŚƷ�šŹŚƸƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ŶƳřƺţ�ƾƯŵźƯ�ƽŚƷÑ�ŵƺƃ�ŭźƐƯ��šŹŚƸƯ�żŤĩ���ƶºŝ�řŹ�ƾƳŚƀƳř�ƽŚƷ
ƹ�ƽŹŚĪưƷ�ŵŚŬƿř�ƾƿŚƳřƺţ�ƱřƺƴƗ�ŵźĩ�ƱŚǀŝ�Ƶƹźĭ�Źŵ�źŧƺƯ�ŹƺƏ�ƶŝ�ƱŵźĩŹŚĩ��ƾƯ�ƱŚǀŝ�šŹŚƸƯ�Ʋƿř��ƶĩ�Ŷƴĩ

�ŵƺų�ƱŚǀƟřźƏř�ŵźƟ�ƶƳƺĮģ��ŹŚºŤƟŹ�ŚºƸƳō�Śŝ�ƹ�ħŹŵ�řŹ�ƱŚŤſŵźƿŻ�ƹ�ƱřŹŚĪưƷ��Ţſźěźſ�ƪƯŚƃ��ƾºƯ��Ŷºƴĩ��
ƮƸƯ�šŹŚƸƯ�ƶĪƴƿř�źţ�ƾƳŚƀƳř�ƽŚƷ��šŹŚƸƯ��ƽŚƷƾŤƣƺƯ�����ƵŶƷŚºƄƯ�ŵźºƟ�Żř�ƾºƬưƗ�źƷ�Źŵ�ŶƿŚŝ�ƶĪƬŝ�ŶƴŤƀǀƳ
ŵƺƃ��Ƶƹźĭ�ƹ�ŵřźƟř�ƶĩ�ƾƯŚĮƴƷ�ƱřźŞƷŹ�ƾƯ�ƢƿƺƄţ�řŹ�ŚƷ��šŹŚºƸƯ�Ɩƣřƹ�Źŵ�Ŷƴƴĩ�����řŹ�ƾƳŚºƀƳř�ƎºŝřƹŹ�ƽŚºƷ

ƾƯ�ŹŚĪŝ�ŶƳźǀĭ��šŹŚƸƯ�������Ţºſř�ƽŹƹźºƋ�ŹŚǀºƀŝ�ƾŤƿźƿŶºƯ�ŭƺƐºſ�źºſŚţźſ�Źŵ�ƾƳŚƀƳř�ƽŚƷ����ƵŶºưƗ�Żř
šŹŚƸƯ�šŹŚƸƯ�Żř�Ƶƹźĭ�Ʋƿř�Źŵ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƽŚƷ�ƾƯ�ŚƷ��ƶŝ�ƱřƺţšŹŚƸƯ�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ��šŹŚƸƯ��ƽźºŞƷŹ�ƽŚƷ��

                                                 
1 Technical Skills 
2 Human Skills 
3 Conceptual Skills 
4 People Skills 
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ƪƈƟ�ŻŚƿƮƷŵ��ƗŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯřƺ����� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���

ƶŰƠƇ æì�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƱŚƯŻ�ŢƿźƿŶƯ��źǀǀƜţ�ŢƿźƿŶƯ���ƵźĩřŸºƯ�ƹ�ƉŹŚƘţ�ŢƿźƿŶƯ�����ƾºƳřƹŹ�ƽŚƷŹŚºƄƟ�ŢƿźƿŶºƯ���ŽźŤºſř���
šŹŚƸƯ�ƾưǀţ�ƽŚƷ��ƹŹŚƸƯš�ƾƈŴƃ�ƽŚƷ�ŵƺưƳ�ƵŹŚƃř���

Ð� šŹŚƸƯ�ƾƯ�ƾĩřŹŵř�ƽŚƷ�šŹŚƸƯ�ƱřƺƴƗ�ƶŝ�ŶƳřƺţ�ƽźĪƟ�ƽŚƷÎ�ŶƳƺƃ�ŭźƐƯ����šŹŚºƸƯ�ƕƺºƳ�Ʋƿř���ƪƯŚºƃ�ŚºƷ�
�������ƶºƳƺĮģ�ƶºĪƴƿř�ƱŶºƿŵ�ƾƿŚºƳřƺţ�ƹ�Ţºſř�ƱŶºƃ�ƭŚŬƳř�ƩŚů�Źŵ�ƶģ�ƱŚƯŻŚſ�ƪĩ�Źŵ�ƶĪƴƿř�ƱŶƿŵ�ƾƿŚƳřƺţ

Ţưƀƣ�ŝ�ƱŚƯŻŚſ�ƞƬŤŴƯ�ƽŚƷƶ�ƶŤƀŝřƹ�źĮƿŶĪƿ�Śŝ�ƹ�ŶƳř�ŶƳŹřŵ�ƪƯŚƘţ�źĮƿŶĪƿ� ŚƳřƺţƾƿ����Źŵ�ƾºĩřŹŵř�ƽŚºƷ
ƿźƿŶƯ�ŮƐſŢ��ƾŤſŚǀſ�šŚưǀưƈţ�ƶĩ�ƾƿŚū�ŶƃŹř�ƶƯŚƳźŝ�ƽżƿŹ����ŽŚºǀƤƯ�Źŵ�šŚƯřŶºƣřƹ�šŶƯ�ŶƴƬŝ�ƽŚƷ

Ţſř�ŻŚǀƳ�ŵŹƺƯ�ƵŵźŤƀĭ��Ţſř�ŢǀưƷř�ƲƿźŤƄǀŝ�ƽřŹřŵ��šŹŚƸƯ�ƵŶưƗ�Żř��Żř�Ƶƹźĭ�Ʋƿř�Źŵ�ŻŚǀƳŵŹƺƯ�ƽŚƷ
šŹŚƸƯ�ƾƯ�ŚƷ��ƶŝ�ƱřƺţšŹŚƸƯ�Ʈǀưƈţ��ŹŚĩƹ�Ŝƀĩ�ƽŚƷ�ƫŚƀƯ�ƪů�ƹ�ƽźǀĭ�ƵźƏŚŴƯ�ŢƿźƿŶƯ��ƶ�ĨƀƿŹ���

ƶƯŚƳźŝ�ƹ�ƾƷŶƳŚƯŻŚſ�ƽżƿŹ�ŵƺưƳ�ƵŹŚƃř���
��

ƲƴƿŵŚţÏ��ÏÍÍÒ���Źŵ�żǀƳšŚƘƫŚƐƯ�šŹŚƸƯ�ƾſŹźŝ�ƶŝ��ŵƺų�����Ƶĥƹźºě�Źŵ�ŵƺºūƺƯ�ŵřźºƟř�ŻŚºǀƳŵŹƺƯ�ƽŚƷ���ƽŚºƷERP�
Ţſř�ƶŤųřŵźě���Żř�šŹŚŞƗ�ŵřźƟř�Ʋƿř~ŢƿźƿŶƯn��~šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�Ŷůřƹ�ƪƴſźěn��~ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯn��~ƲƿŹƹŚƄƯn��

~ǀƯŚţƲƭźƳ�ƱŚĭŶƴƴĩ�ŹřżƟřn��~ƾƿŚƸƳ�ƱřźŝŹŚĩ�n�ƹ~šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƲƿŹƹŚƄƯ�nƾƯŶƴƃŚŝ���ƢǀƤŰţ�ƶŝ�ƲǀƴĤưƷ�ƲƴƿŵŚţ
šŹŚƸƯ�ƅƺƈųŹŵ��ƩƹŶū�Źŵ�Ʊō�ŪƿŚŤƳ�ƶĩ�Ţſř�ƶŤųřŵźě�ƵŶƃ�ŵŚƿ�ƽŶǀƬĩ�ŵřźƟř�Żř�ƭřŶĩ�źƷ�ŻŚǀƳ�ŵŹƺƯ�ƽŚƷ��źºƿŻ

Ţſř�ƵŶƃ�Ƶŵřŵ�ƂƿŚưƳ��ō�ƶƳƺưƳ�Żř�ƾŤŞƀƳ�źĮƳŚǀŝ��ŶƇŹŵ�ƶŝ�ƶƏƺŝźƯ�ƱƺŤſ�������ŢºǀưƷř�Śºŝ�ƢºƟřƺƯ�ƶºĩ�Ţºſř�ƽŹŚºƯ
Ƶŵƺŝ�ƵŶƃ�Ŷǀƣ�šŹŚƸƯŶƳř��šŹŚƸƯ�Ʋƿř�ƶŝ��ŵřźƟř�Żř�ƭřŶĩźƷ�ƽřźŝ�ŚƷ����Ƶŵřŵ�ƂƿŚºưƳ�ƪºƿŷ�ƩƹŶºū�Źŵ�ƾƫƹżƳ�šŹƺƇ

Ţſř�ƵŶƃ���
�ƩƹŶūError! No text of specified style in document.��Î��šŹŚƸƯ��Źŵ�źǀĭŹŵ�ƽŶǀƬĩ�ŵřźƟř�ƽřźŝ�ƵŶƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�ƾƬƇř�ƽŚƷ

Ƶĥƹźě��ƽŚƷERP 

ŶƇŹŵ�� ŢƿźƿŶƯ ŶƇŹŵ�� ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ 

ÔÔ�Õ šŹŚƸƯ�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ ÒÒ�Ó šŹŚƸƯ�ƽźŞƷŹ�ƽŚƷ 

ÒÒ�Ó šŹŚƸƯ�ƾƫźŤƴĩ�ƽŚƷ ÑÑ�Ñ šŹŚƸƯ�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ��
ÒÍ�Í šŹŚƸƯ�ƽźŞƷŹ�ƽŚƷ�� ÏÔ�Õ�� šŹŚƸƯ�ƾƫźŤƴĩ�ƽŚƷ��
ÒÍ�Í šŹŚƸƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƽżƿŹ ÎÓ�Ô šŹŚƸƯ�Ʋǀŝ�ƽŚƷƽŵźƟ��
ÒÍ�Í šŹŚƸƯ�Ʋǀŝ�ƽŚƷƽŵźƟ ÎÎ�Î šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢƿźƿŶƯ 

                                                 
1 Thinking Skills 
ʹ�Tadinen 
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ÏÔ�Õ šŹŚƸƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ Ò�Ó šŹŚƸƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƽżƿŹ 

ÏÏ�Ï �ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƶŝźŬţERP Ò�Ó �ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƶŝźŬţERP 

Í�Í šŹŚƸƯ��ƽŚƷƾƴƟ Í�Í šŹŚƸƯ��ƽŚƷƾƴƟ 

ŶƇŹŵ�� ƲƿŹƹŚƄƯ ŶƇŹŵ�� ƾƿŚƸƳ�ƱřźŝŹŚĩ 

ÑÑ�Ñ �ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƶŝźŬţERP ÓÎ�Î�� šŹŚƸƯ�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ 

ÐÕ�Ö šŹŚƸƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƽżƿŹ ÒÒ�Ó�� šŹŚƸƯ�Ʋǀŝ�ƽŚƷƽŵźƟ 

ÐÕ�Ö�� šŹŚƸƯ�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ ÐÐ�Ð�� šŹŚƸƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƽżƿŹ 

ÐÐ�Ð šŹŚƸƯ��ƽŚƷƾƴƟ ÏÔ�Õ�� šŹŚƸƯ��ƽŚƷƾƴƟ 

ÏÔ�Õ šŹŚƸƯ�Ʋǀŝ�ƽŚƷƽŵźƟ ÏÔ�Õ�� �ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƶŝźŬţERP 

ÏÏ�Ï šŹŚƸƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ ÎÓ�Ô�� šŹŚƸƯ�ƾƫźŤƴĩ�ƽŚƷ 

ÎÎ�Î ƸƯšŹŚ�ƽźŞƷŹ�ƽŚƷ Í�Í�� šŹŚƸƯ�ƽźŞƷŹ�ƽŚƷ 

ÎÎ�Î šŹŚƸƯ�ƾƫźŤƴĩ�ƽŚƷ Í�Í�� šŹŚƸƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ 

ŶƇŹŵ�� ƲǀƯŚţ�ƱŚĭŶƴƴĩERP ŶƇŹŵ�� šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƲƿŹƹŚƄƯ 

ÐÐ�Ð šŹŚƸƯ��ƽŚƷƾƴƟ ÏÏ�Ï šŹŚƸƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ 

ÏÔ�Õ �ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƶŝźŬţERP ÎÓ�Ô šŹŚƸƯ��ƽŚƷƾƴƟ��
ÏÏ�Ï ŹŚƸƯš�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ ÎÎ�Î šŹŚƸƯ�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ 

ÏÏ�Ï šŹŚƸƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ Ò�Ó šŹŚƸƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƽżƿŹ 

ÎÓ�Ô šŹŚƸƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƽżƿŹ Ò�Ó šŹŚƸƯ�Ʋǀŝ�ƽŚƷƽŵźƟ 

ÎÎ�Î šŹŚƸƯ�ƾƫźŤƴĩ�ƽŚƷ Í�Í�� �ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƶŝźŬţERP 

Ò�Ó šŹŚƸƯ�Ʋǀŝ�ƽŚƷƽŵźƟ Í�Í�� šŹŚƸƯ�ƽźŞƷŹ�ƽŚƷ 

Í�Í šŹŚƸƯ�ƽŚƷ�ƽźŞƷŹ Í�Í�� šŹŚƸƯ�ƾƫźŤƴĩ�ƽŚƷ 

��  ŶƇŹŵ�� šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƪƴſźě 

  ÔÏ�Ï šŹŚƸƯ�ƾƏŚŞţŹř�ƽŚƷ��
  ÔÏ�Ï šŹŚƸƯ�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ŢƿźƿŶƯ�ƽŚƷ 

  ÓÎ�Î šŹŚƸƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƽżƿŹ 

  ÓÎ�Î šŹŚƸƯ��ƽŚƷƾƴƟ 

  ÒÍ�Í �ƶƴǀƯŻ�Źŵ�ƶŝźŬţERP 

  ÐÕ�Ö šŹŚƸƯ�ƾƫźŤƴĩ�ƽŚƷ��
  ÐÕ�Ö šŹŚƸƯ�Ʋǀŝ�ƽŚƷƽŵźƟ 

  ÏÔ�Õ šŹŚƸƯ�ƽźŞƷŹ�ƽŚƷ 

��
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ƶŰƠƇ æî�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƱŚưƷ�ƮƸƯ�Żř�ƾƨƿ��ŢƟźĭ�Źřźƣ�ƵŹŚƃř�ŵŹƺƯ�ǇŚŝ�ŦůŚŞƯ�Źŵ�ƶƧ�ŹƺƏ���ŹŚǀºƀŝ�źǀŧŚţ�ƶƧ�ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯřƺƗ�Ʋƿźţ
Ƶĥƹźě�ŢǀƤƟƺƯ�źŝ�ƽŵŚƿŻ�ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƁŻƺƯō�ƶƫƺƤƯ��ŵŹřŵ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�Ţſř����Ʋºƿř�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ
��ƂŴŝ�Ʋƿř�Źŵ��ŢưǀƷřÓ�ƺƯ�ƶƘƫŚƐƯ�ŵŹƺƯ���Ʋºƿř�Źŵ�ƁŻƺºƯō�ŦŰŝ�ŢǀưƷř�ƶŝ�ƾĮưƷ�ƶƧ�Ţſř�ƵŶƃ�ŮƿźƄţ�ƽŵŹ

Ƶĥƹźě�ŶƳŹřŵ�ƵŹŚƃř�ŚƷ���
��

ƽŵŹƺƯ�ƶƘƫŚƐƯ�æ��
�ƾƿŚǀưǀƃ�ŢƧźƃƹřŵÎŢƧźƃ�Ʋǀƫƹř�Żř���ƮŤƀǀſ�ƶƧ�ŵƺŝ�ƾƿŚƷ��ƶƯŚƳźŝ�������Ʋºƿř��ŵƺºưƳ�ŜºƈƳ�řŹ�ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ
�ƩŚſ�Źŵ�ŢƧźƃæîîå��ƮŤƀǀſSAP R/2�ƵřŹ�ƹ�ƽŹřŶƿźų�řŹ�ŵƺưƳ�ƽŻřŶƳř��ģ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿř�ƶƧ�ƾƳŚƯŻ��ŶƘŝ�ƩŚſ�Ŷƴ

Ƨźƃ�Ʋƿř�Ŷƃ�ƭŚƛŵř�ŶǀŝŹŚƧ�ƲǀƳƺƿ�ŢƧźƃ�Śŝ�Ţ��ƶŝSAP R/3�ŢƟŚƿ�źǀǀƜţ����
ƵŵŚǀě�ƱŚƿźū�Źŵ�ƾſŚſř�ƪůřźƯ�Żř�ƾƨƿ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƶƯŚƳźŝ��ƹ�ŢſŚƷŶƴƿōźƟ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ

�ŢƧźƃ�ƹřŵ��Żř�ŶƘŝæå�ƮŤƀǀſ�ƶŝźŬţ�ƩŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƯŚƳźŝ�Ʀƿ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƽřźŝ�řŹ�ƾƃŻƺƯō�ƶêå��ŹřżƷ
�Źŵ�ŵƺų�ŶƴƯŹŚƧîåå�ŵƺưƳ�ŻŚƛō�ŚǀƳŵ�ƶƤƐƴƯ���Źŵèêå�ƵŹƹŵ�ƞƬŤŴƯ�ƵŻƺů�������ƽŚºƷŻŚǀƳ�ƶºŝ�ƶºūƺţ�Śºŝ�ƾƗƺºƴŤƯ�ƽŚƷ

Ŷƃ�ƾůřźƏ�ƱřźŝŹŚƧ���ŵƹŶůíå�ƁŻƺƯō�ŶƇŹŵ���ƾºƏ�ƹ�Ǝųźŝ�šŹƺƇ�ƶŝ�ŚƷè����Ŷºƿŵźĭ�ƶºŗřŹř�ƩŚºſ����ƁŻƺºƯō�Żř
ƾƯ�ŹŚƔŤƳř�ŶƿŶū�ƮŤƀǀſ��ƾƏ��ŢƟŹæì�ŝ�ƶƿŚƯźſ�ŢƄĭŻŚŝ��ƵŚƯŶŝŚƿ�ƢƤŰţ�ƪƯŚƧ�šŹƺƇ�ƶ����

ƶƯŚƳźŝ�ƵŹƹŵ�ŵźƨƬưƗ��ƶƬůźƯ�źƷ�Źŵ�ƹ�Ŷƿŵźĭ�ŻŚƛō�ƾƃŻƺƯō�ƾŬƴſŻŚǀƳ�Śŝ�ƾƃŻƺƯō�ƽżƿŹ�ƆųŚƃ�ŽŚſřźŝ�ŚƷ��ƽŚƷ
ƵŻřŶƳř�ŵŹřŶƳŚŤſř�ƵŹƹŵ��ƶƬƇŚů�ŪƿŚŤƳ�ŽŚſřźŝ�ŢƿŚƸƳ�Źŵ�ƹ�ƵŶƃ�ƽźǀĭ�ƾƯ�ŵŚŬƿř�ŶƿŶū�ƽŚƷ�Ŷƿŵźĭ���

��
ƽŵŹƺƯ�ƶƘƫŚƐƯ�ç��

�ŢƧźƃĬƴǀƳźƧ�žƳƹřÏ���ƩŚſ�Źŵæîîç��Śŝ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ��ƵŵźŤƀĭ�ŵŶŬƯ�ƾſŶƴƸƯ�Ʀƿ�ƭŚŬƳř����ŵƺºų�ƖŝŚºƴƯ�ƽżƿŹ
ƵřŹ�řŹ�ŵƺưƳ�ƽŻřŶƳř���ƩŚſ�Źŵ�ƮŤƀǀſ�Ʋƿřæîîì�Ŷƃ�ƹźŝƹŹ�ƾţǈƨƄƯ�Śŝ���ƶŬǀŤƳ�Źŵæë�ƄƯ�šŚƯŶų�żƧźƯ�ƶŝ��ƱŚƿźŤ

Ŷƃ�ƪƿŶŞţ�ƖƯŚū�żƧźƯ�Ʀƿ�ŵƺŝ�ƲǀĮƴſ�ŹŚǀƀŝ�ƱŚƿźŤƄƯ�Śŝ�ƍŚŞţŹř�ƽŻŚſŻŚŝ�ƶƴƿżƷ�ƹ���
�ŜƀƧ�ƽřźŝ��ŢƧźƃ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ�Ʈǀºţ��ƶģŹŚĜƨƿ�ƽŚƷŶƴƿōźƟ�Żř�ƪƇŚů�ƖƟŚƴƯ������ƱřźƿŶºƯ�ŢƿźƿŶºƯ�ƶºŝ�řŹ�ƾƿŚºƷ

ŶƳŵřŵ�ƪǀƨƄţ�ƱŚƯŻŚſ��Ʈǀţ�Ʋƿř�ŶƴƿōźƟ�ƭŚưţ�ŚƷ��������ŚºƸƳō�ŵƺºŞƸŝ�ƽřźºŝ�ƹ�ƵŵƺºưƳ�ƾƿŚºſŚƴƃ�řŹ�ƱŚƿźŤºƄƯ�Śŝ�ƎŞţźƯ�ƽŚƷ
ŶƳŵƺưƳ�ƱŚǀŝ�řŹ�ƾţřŵŚƸƴƄǀě��ƺŝ�ƎŞţźƯ�Ʊō�Śŝ�Ŷůřƹ�ƲƿŶƴģ�ƶŤƃŸĭ�Źŵ�ƶƧ�ƱŚƿźŤƄƯ�Śŝ�ƍŚŞţŹř�ƂŴŝ�ƶŬǀŤƳ�Źŵ�ƶŝ��ŵ

                                                 
1 DOW 
2 Owens Corning 
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ƶŰƠƇ çå�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

Ŷƃ�ƪƿŶŞţ�ƶģŹŚĜƨƿ�ŶƴƿōźƟ�Ʀƿ��ƱŚƿźŤƄƯ������ƶºģŹŚĜƨƿ�ŶºƴƿōźƟ�Ʀºƿ�ŜºƫŚƣ�Źŵ�ƹ�ƵŶƃ�ƾƿŚſŚƴƃ�ŹŚŞƨƿ�ŚƸƴţ����ƶºǀƬƧ
ƾƯ�ŢƟŚƿŹŵ�řŹ�ŵƺų�źƔƳ�ŵŹƺƯ�šŚƯŶų�ŶƳŵźƧ��ƪưƗ�Ʋƿř�������ƽřźºŝ�ƮºƷ�ƹ�ƱŚƿźŤºƄƯ�ƽřźºŝ�ƮƷ�řŹ�ƮŤƀǀſ�ŢǀƫƺŞƤƯ

ŵřŵ�ƂƿřżƟř�ƱŚƴƧŹŚƧ���ƂƷŚƧçå�ƶƴƿżƷ�ƽŶƇŹŵ��ƂƿřżƟř�ƹ�ƽŹřŵř�ƽŚƷêå�ƇŹŵ���ƶºƬưū�Żř�ŢƧźºƃ�ƽŵƺūƺƯ�ƽŶ
ŵƺŝ�ƮŤƀǀſ�Źŵ�ƾĮģŹŚĜƨƿ�ŵŚŬƿř�ƽŚƿřżƯ��ƩŚſ�Źŵ������ŵƺºūƹ�ƪǀƫŶºŝ�ƶƳǇŚºſ�ŢƧźºƃ�Ʋƿř�ƶƧ�Ŷƃ�ƱŚǀŝ�żǀƳ�ŶƘŝ�ƽŚƷ

��ŹƺƧŸƯ�ƮŤƀǀſêå�ƶƟźƇ�ŹǇŵ�ƱƺǀƬǀƯ�ƾƯ�ƾƿƺū�ŶƿŚưƳ�����������ŶºƴƿōźƟ�ƾºƏ�ƁŻƺºƯō�ŢºǀưƷř��ŵŹƺºƯ�Ʋºƿř�ƾºſŹźŝ�Śºŝ
ƵŵŚǀě�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ�ƾƯ�ƆŴƄƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ�ƃŵƺ���ŢƧźƃì�ƵŵŚǀě�ƶūŵƺŝ�Żř�ŶƇŹŵ���ƮŤºƀǀſ�ƽŻŚſ

ŵřŵ�ƅŚƈŤųř�ƁŻƺƯō�ƽřźŝ�řŹ��ƁŻƺƯō�ƁƹŹ�ƶŝ�ŚƷ�ƁŻƺƯō��ŹŚƧ�ƱŚƿźū�Źŵ�ƁŻƺƯō�ƶƬưū�Żř�ƾƠƬŤŴƯ�ƽŚƷ��ƽŚƷ
ƵŹƹŵ�ƹ�ƾưǀţ�ƾƯ�šŹƺƇ�ƾƃŻƺƯō�ƽŚƷ�ŢƟźĭ���

��
ƽŵŹƺƯ�ƶƘƫŚƐƯ�è��

Ţĩźƃ�Ÿƛƾººƿř�İƃźƷÎ
���Źŵ�řƹřźų�ŚŤƀŝŚţƱ�îîîæ�ǈǀººƯ�įŵ�Ʈǀưººƈţ�İƯŵźººǀĭ��ƮŤººƀǀſERP�Ţĩźƃ�SAP� řŹ�

ƺƇƶŝšŹ�ƖƯŚū�ŵŚǀěƵŚſįŻ�ŚưƳŶƿ��ŚǀěƵŵŚſįŻ�ERP�ƾƯ�ƶūřƺƯ�Ţƀƨƃ�Śŝ�ŢƧźƃ�Ʋƿř�Źŵ�ŵŵźĭ���ƾƨƿ�Żř��ƪºƿǇŵ�
ŶưƗƵ�ŶƗƭ�ŢǀƤƟƺƯ�Źŵ�řŚƠŤſƵŵ�Żř�ƮŤƀǀſ�ŚƷį�ŶūŶƿ��ŶƳƱŵř�ƹŢƣ�ƹ�ŻŚƯƱ�İƟŚĩ���ƶŝ�ŚĩŹŚƴĩƱ�ƹ�ŚĩŹźŝƱř�ƮŤƀǀſ�ŚƷ�
Źŵ�ƽźǀĭŵŚƿ�źĪƬưƗŵ�ƹ�ƺŰƳƵ�ŚĩŹ�Śŝ�Ʊō�řŢſ�ƹ�ƶƨƴƿř�ƶŝİŝƺų���ŶŝřŶƴƳ�ƶƳƺĮģ�ƮŤƀǀſ�ŚƷį�ŚĜƨƿŹƶģ�ƂƤƳ�ƺųŵ�řŹ�
Źŵ�ƽŚƠƿř�ƹŚƓƞƿ�ōŚƳƱ�řŚŬƳƭ�İƯŵŶƷ��ƶƯŚƳźŝ���ƹřƶǀƫ�ƶĩ�źƤƯŹ�İƯřŵŢƃ�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�Źŵ�İƏ�ŚƸģŹ�ŚſƩ�řŚŬƳƭ�ŵźǀĭ��
Źŵ�ƪưƗ�ŢººƿŚƗŹ�ŶƄƳ�ƹ���ŚĩŹ�ŚƸģŹ�ƶƫŚſ�Źŵ�ƹŵ�ŚſƩ�ƹ�ƮǀººƳ�ƹ�ƺƐŝŹ�źƄƟƵŵ�řŚŬƳƭ�ŢƟźĭ��ƮŤººƀǀſ�ŚƷ�Źŵ�ƹĥǇį��
�îîîæ�ƵřŹ�řƳŶįŻř�Ŷƃ�ƹ�Ŷººƃ�ŜººūƺƯ�Źŵ�řƹřƎſ�źŞƯŚŤĜſ�îæ�ŹŵŶƇ�Żř�ōŹŵŚƷŶƯ�ƶŤſŚĩ�ƺƃŵ���ŶƯźººƿƱř�ƵŵŹ�ǇŚŝį�

ŚſŻŚƯƱ�řŢƄĮƳ�řŚƃƵŹ�źŝ�ŶƯźººƿƱř�SAP�ŸĭřŶƴŤƃ�ƹ�ƺųřŚŤſŹ�ŹƖƟ�řǇŚĪƃš���řİƫŚưŤů�ŶƳŶƃ��řŚĪƃƩ�Żř�ŚƷŚƐųį�
Ĩģƺĩ�ƹ�Źżººƿ�ƱƹŹŵ�ƮŤººƀǀſ�ŚƷ�ƺŞƳŵ�ƶĪƬŝ�ŚĩŹźŝƱř�ŚĮưƷƭ�Śŝ���źĪƬưƗŵ�ƮŤººƀǀſ�ŚƷ�ŚĩŹ�źĪƳƵŵ�ƹ�Źŵ�řƹƖƣ�ŻŚººǀƳŶƴƯ�
ħŹŵ�Ʋƿř�ŜƬƐƯ�ƺŝŵŶƳ�ƶĩ�ŶƴưƸƠŝ�Żźƿ��ƮŤƀǀſ�ŚƷį�ŶƘŤƯŵ�ƱƹŹŵ��ƶƳƺĮģ��ƮŤƀǀſŚŝ�ƮƷ�ŚĩŹ�ŶƴƴĩİƯ��Ŷŝ�ƲºƿƺƔƴƯŹ�
ŚŝİƯ�Ţƀƿ�ōƺƯƁŻŚƷį�İƟŚĩ�Źŵ�ƺƯŵŹ�ŢǀƬŝŚƣŚƷ�ƹ�ƺŰƳƵ�ŚĩŹ�Śŝ��ƮŤºƀǀſ�ŚƷ��ƶºƿřŹř�źĭİƯŵ�� �ŶºƿƶƳ��ƶºƨƴƿř���řŹźŞƷƱřÏ�

ƮŤƀǀſ�ŚƷ�źƇľŚƟ�ōƺƯƁŻ�Ƶŵřŵ�ŶƳƺƃ����
��

                                                 
1 Hershey Foods Co 
2 Navigation 
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ƶŰƠƇ çæ�� ŽŹŵ ƮŤƀǀſ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ��ŵŚŤſř��ƾƳŚůƹŹ�ŶǀƘſ��
 

ƺƯ�ƶƘƫŚƐƯƽŵŹ�é��
�Ţĩźƃ�źǀººººººƃƾƴƿ�ƹ�ǈĪƃš�řŹƪſ�řƺŤſŹƹ�Î�ƶĩ�ŶƴƳŚƯ�ƶƳƺưƳ�İƬŞƣ�ŚſŻŶƳƵ�ǈĪƃš�ƹ�ƾƴƿźǀººººººƃ�řŢſ��Źŵ�

ƵŵŚǀě�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ���ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹBAAN�źŝ�įƹŹ�ōƺƯƁŻŚƷį�řİƫƺƇ��ƶºǀƨţ�źĩŵ�ƹ��ƶºŬǀŤƳ�İŝƺų�
ŢƟźĭ��Źŵ�Ʋƿř�İƳŚĜưĩ����ōƺƯƁŻ�Śŝ�ƶƬƇŚƟ��ŹŚǀƀŝİưĩ�ŶƘŝ�Żř�źƃƕƹ��ƵŵŚºǀě��ƽŻŚºſ�ōŚƛŻ�źĭŵ�Ŷºƿ��ŚĩŹźŝƱř��ƮŤºƀǀſ���

�ōƺƯƁŻ�ŵŶƿŶƳ�ƶĩ�Źŵ�źƷ�ŻŚƯƱ�ƶģ�įŵƹŹƹŚƷƾƿ�ƶŝ��ƮŤºƀǀſ��Ƶŵřŵ�ƺƃŵ�ƹ�ƶƳƺĮģ�źųƹİū�řŹ���Źŵ�ŚºƿŢƟ�ƹ�řŚƠŤſƵŵ�
Ŷƴƴĩ��Źŵ�Ʋƿř�Ţĩźƃ�ŶƯźƿƱř�Żř�ƶưƷ�ƵŵŹŚƷ�Ŷƣƭ�Ŷƣƶŝƭ�Źŵ��ƱŚƿźū�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�źƣŹř�ŶƴŤƟźĭİƯ�ƹ�ōƺƯƁŻŚƷį�ǇƭŻ�
řŹ�İƯŵŶƿŶƳ����
 

ƽŵŹƺƯ�ƶƘƫŚƐƯ�ê��
�Ţĩźƃ�ŚŝƱŵŹ�Ï�Źŵ�ŚſƩ�æîîê��ƽŵǈǀƯ�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ���Śºŝ�řŹ�ŵƺų�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹżĩźưţ�ōƺƯƁŻ�

źŝ�įƹŹ�ŶƯźƿƱř�ƵŵŹ���ǇŚŝį�ŚſŻŚƯƱ�ōŚƛŻ�ŵźƧ��ŢƠƷ�ŶƯźƿ�ŚſŻŚƯƱ�Źŵ�Ʀƿ�ŹŚƴǀưſ�ƹŵ�ƵŻƹŹ�Śŝ�ŚƿřżƯį�Ʀƿ��ƮŤƀǀſ
ƶƯŚƳźŝ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƶĩ�ƵŵŚǀě�ƾŤſŹŵ�ƶŝ�ƽŻŚſ�ŶƃƵ�ŶƃŚŝ�ōŚƴƃ�ŶƳŶƃ��Źŵ�ŚſƩ�æîîì��ǈĩŽŚƷƾƿ�ƺƔƴƯƶŝŹ��

�ōŚƴƃƾƿ�źŤƄǀŝ�ŶƯźƿƱř�Śŝ�żūŚǀƿš�ƮŤƀǀſ�ŚƷ�źţŜǀţ�Ƶŵřŵ�Ŷƃ�ƹ�ŚƷƶŞƴūį�ƞƬŤŴƯ�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ���ƮŤƀǀſƹ�ƶƨƴƿř�žě�
Żř�Ʊō�ƶģ�řŚƔŤƳįŹ�Żř�ƮŤƀǀſ��ŚŝŶƿ�řŵƶŤƃ�ŶƴƃŚŝ��ƶŝ�řƱŚƄƿ�ōƺƯƁŻ�Ƶŵřŵ���Ŷƃ��Źŵ�řźŞŤĩ�æîîí��Źŵ�Ţĩźƃ�ŚŝƱŵŹ�ƶĩ�

Ʀƿ�Ţĩźƃ�ƫƺţŶƿ�ŶƴƴĩƵ�źŞƬŝĬƴƿŚƷį�ŵƢǀƣ�řŢſ����ƶºƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�����ƱŚƯŻŚºſ�ƖŝŚºƴƯ�ƽżºƿŹŚŝ��ŢºǀƤƟƺƯ�ƵřŹ�řŶƳįŻř�
źĭŵŶƿ�� 
��

ƽŵŹƺƯ�ƶƘƫŚƐƯ�ë��
Ţĩźƃ�ƺţśƺǀţŹÐ��Ʀƿ�Ţĩźƃ�ƹŹřŚěƾƿ�ƹ�ŻŚŤƄǀě�Źŵ�ƫƺţŶƿ�ƹ�ŚƴƟįŹƹ�śƺǀţŚƷį���ƢºǀƣŵŶƃŚŝİƯ��žě���Żř�ƹŢƘſ�
ƄŴŝŶƿƱ�ƶŝ�ŢǀƫŚƘƟ�ƽŚƷ�ƺųŵ�ƹ�řżƟř�Ƃºƿ�ƺƴţƕ�ǇƺƈŰƯ�š��ƆǀŴºƄţ�İƯŵŶƷ�ƶĩ�Śŝ�Ŷºƿ����ŚǀºſſŚƷŢį�řŹźŞƷįŵ�
ƺųŵ�řŹ�ƺŰƳƶŝį�ƮǀƔƴţ�ŚưƳŶƿ�ƶĩ�źŤƸŝƲƿ�ŢǀƠǀƧ�ƺƈŰƯƩ�řŹ�ƶŝ�ŚŝŹřŻ����ƶºƿřŹř�ŚưƳ�Ŷºƿ��Ŷŝ�Ʋºƿ�ŜŞſ�Źŵ�ŚſƩ�æîîë��
Ʀƿ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ��ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹƺſƺƯƭ�ƶŝ�ƺƟťŹ�ŢƠǀƃ�řŹ�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ���ŚưƳİƯŶƿ��řƶģźĭ�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ÅǈƯŚĩ�
Śŝ�ŢƀĪƃ�ƺƯřƶū�ƺƃİưƳŵ�ƹİƫ�ōƺƐƳŹ�ƶĩ�ƺƯŵŹ�řŚƔŤƳŹ�ƺŝŵ��żǀƳ� �Śŝ�ŢǀƤƟƺƯ�ƹŹźŝƹ�ƺƃİưƳŵ��żǀģį�ƶĩ�ſźƳ�ŶºƿƱ�
ƶŝ�ŢǀƤƟƺƯ�ƺƬƐƯś�řŹ�ƺūƺŝŵ��ŵŹƹō�żĩźưţ���źŤƄǀŝ�źŝ�ŚƘƟŢǀƫŚƷį�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƹ�ŚƸŝį�İƟŚĩ�ŶƳƱŵř�ƶŝ�řźƯ�ōƺƯƁŻ�
ƹ�źţŢººǀŝ�ŚĩŹźŝƱř���ƮŤººƀǀſ��ƺŝŵ�ƹ�ƶººƨƴƿř�ƶƳƺĮģ�Żř�řżŝŹř�ŶūŶººƿ�Źŵ�ŢƸū�řŶƷƝř�ŚſŻŚƯƱ�řŚƠŤſƵŵ�ŚưƳŶººƴƿ��

ưƷƶŝƲºººƿ��ŢƬƗ�ƯǇƺŘƀƱ�ŚſŻŚƯƱ�ŚƷİŤſŚĩ�řŹ�ƖƣƺƯƶŝ�ƆǀŴºººƄţ�Ƶŵřŵ�ƹ�ŚŝŻźĮƳį�Źŵ�ŚĩŹ�ōƺƯƁŻ�řŹ�źſ���ƶůƺƫ�

                                                 
1 5XVVHOO�6WRYHU�&DQGLHV�� 
2 Barden Co 
3 Tortube Inc 
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ƶƯŚƳźŝ�ŚĩįŹ�ƺųŵ�źƣŹř�ŵřŵŶƳ��žě�Żř�żĭźŝįŹř�Ŷƴģ�ƵŹƹŵ�ōƺƯƁŻŚƷį�ŶūŶºººƿ��ŵŢƣ�Źŵ���ƘţƲǀºººƿ�ƺūƺƯįŵ�Śŝ�
ŹŶƃį�żƳŵƦƿ�ƶŝ�æåå��ƺƯřƶū�źĭŵŶƿ�ƹ�ŵŢƣ�ƶƯŚƳźŝ�ǈĩƱ�ƫƺţŶƿÎ�ĮưƄģźƿ���ƺŝŵ��Źŵ�řƹƖƣ��ƮŤºƀǀſ�Ɯţ�ºǀƿź�źĪƳŵ�

ƶĪƬŝ�ŚĩŹźŝƱř�ƺŰƳƵ�řŚƠŤſƵŵ�ŮǀŰººƇ�Żř�Ʊō�řŹ�źƟř�ŶƴŤƟźĭ����ŚƷƂƃƺĩį�ōƺƯŻİƃ�ŶūŶººƿ�ŶƴƳŚƯ�Ʋººƿř�ƺŝŵ�ƶĩ�Ʀººƿ�
ƮŤƀǀſ�ŶūŶƿ�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ŶƃƵ�řŢſ����ōƶĤƳ�ƶĩ�ŚŝİƯ�Ţºƀƿ�Źŵ�ŚĩŹ�ōƺƯƁŻ�ƶŝ�Ʊō�ƶūƺţ�İƟŚĩ�ƺƃŵ��Ʋºƿř�ƺƋƺƯƕ�

řŢſ�ƶĩ���ōƺƯƁŻŚƷ�Źŵ�Ʋǀů�ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ƮŤƀǀſ�řŵřƶƯ�ŚƿŶŝ��Ʋƿř�ŶŝƲƿ�ƯİƴƘ�řŢſ�ƶĩ�ŶƷƝ�Żř�ōƺƯƁŻ���ŵŚºƿ�Ʊŵřŵ�
ƺţřƖŝ�ƹ�ŚĩŹźĩŵ�ƮŤƀǀſ��ŢºƀǀƳ��ƶĪƬŝ�ƮƸƯ�ōƺƯƁŻ�ƺŰƳƵ�ƹ�İĮƳƺĮģ�ƹŹ�ŚºƿƹŹƾƿ�ƹ���řŚƠŤſƵŵ�Żř��ƮŤºƀǀſ�řŢſ�Śţ�
ƺŤŝƱř�ƶŝ�řŶƷƝř�ŚſŻŚƯƱ�ŵŢſ�ŚººƿŢƟ��ǈƗƶŝƵƹ�Źŵ�Ŷƴģ�ŚƯƵ�Ʃƹř���ƵŵŚººǀě�ƽŻŚººſ��źƯƱŚººǀŝ�ōƺƯŻİƃ��ŚººƿŚĩŹŚſŚƴƃƱ�
ƵŵŚǀě�ƽŻŚſ�ŚŝİƯŢƀƿ�Źŵ�ŚƴĩŹ�ŚĩŹźŝƱř���ŚſŻŚƯƱ�ƺƌůŹ�ƺǀěƶŤſ�ƹ�źŧŒƯ�řŵƶŤƃ�ŶƴƃŚŝ�ƹ�ƶƳƺĭźƷ�řŚĪƃƩ�ŚĩŹźŝƱř�řŹ�
Źŵ�ŚưƷƱ�ƶƔŰƫ���źƏźŝƝ�ŚưƳŶƴƿ��Ʋƿř�ŚƔƳšŹ�ƺƌůįŹ�ƶĩ�Śţ�Ŝƀĩ�ŚƸƯšŹ�ƹ�řŚưŤƗŵ�žƠƳƶŝ�İƟŚĩ�Źŵ�ŚĩŹźŝƱř���Źŵ�
ŚĩŹ�Śŝ�ƮŤƀǀſ�ŚƷį�ŶūŶƿ�ƮŤƀǀſ�ŚŝİƯŢƀƿ�řŵřƶƯ�řŵƶŤƃ�ŶƃŚŝ��ƾƨƿ�Żř�ŹƺƯŻ�řİſŚſ���ŢǀƤƟƺƯ�Źŵ�ƵŵŚǀě�ŚſƽŻ�Ʋƿř�

ƮŤƀǀſ�ŚƷ�ƹ�źƷ�ƮŤƀǀſ��ŶūŶƿ�źƳƭ�řżƟįŹř�řŢſ�� 
 

��

                                                 
1 Master Production Scheduling (MPS) 

280



ƪƈƟ�ŻŚƿƮƷŵ��ƗŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯřƺ����� �� �ŻźŞƫř�źƸƯ�ƵŚĮƄƳřŵ���
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ƶŬǀŤƳ�ƹ�ƶƇǈų�ƽźǀĭ��
ƵŵŚǀě�Ƶĥƹźě�Ʀƿ�ŢǀƤƟƺƯ�ƶƯŚƳźŝ�ƮŤƀǀſ�ƽŻŚſ��ƶūŵƺŝ��Ƶĥƹźě�ƪǀưƨţ�ƱŚƯŻ�ƶŝ�ƶūƺţ�Śŝ�ľǇƺưƘƯ�ƱŚƯŻŚſ�ƖŝŚƴƯ�ƽżƿŹ
ŢǀƬŝŚƣ�ƹ�ƵŶƃ�ƝźƇ��ƾºƯ�ƲǀǀƘţ�ƱŚƯŻŚſ�ŢǀƤƟƺƯ�ƽŶǀƬƧ�ƪƯřƺƗ�Śŝ�ƶƀƿŚƤƯ�Źŵ�ƹ�ƽŵźƧŹŚƧ�ƽŚƷ��ŵŵźºĭ����ŢºƿŚưů

��������Źŵ�ŢºǀƤƟƺƯ�ƽŶºǀƬƧ�ƪºƯřƺƗ�ƲƿźºŤưƸƯ�ƶºƬưū�Żř�Ƶĥƹźºě�Ƣºǀƣŵ�ƝřŶƷř�ƹ�ƱřźŝŹŚƧ�Śŝ�ƵŹƹŚƄƯ�ƹ�ŶƃŹř�ŢƿźƿŶƯ
Ƶĥƹźě�Ţſř�šŚƗǈƏř�ƽŹƹŚƴƟ�ƽŚƷ��Ƶĥƹźě�ŢǀƤƟƺƯ�źĮƿŵ�ƪƯřƺƗ�Żř�ƮŤƀǀſ�ƽŚƷ�ƶƯŚƳźŝ�ƽŚƷ��ŚºƴƯ�ƽżƿŹ��ƱŚƯŻŚºſ�Ɩŝ
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   مقدمه
. باشـند  ريزي منابع سازمان، از سطوح مختلـف پيچيـدگي برخـوردار مـي     سازي سيستم برنامه هاي پياده پروژه
ليه فرآيندهاي نصب و ها، استفاده از محصولات فروشندگاني است كه ك سازي اين سيستم ترين راه پياده ساده
روش ديگـر  . شـوند  دار مـي  ها را خـود عهـده   سازي را به صورت كامل انجام داده و مديريت اين پروژه پياده
كننده خدمات كاربردي بوده كه اين روش در واقع   ها، واگذاري كليه امور به يك فراهم سازي اين سيستم پياده
بخشـي    هـاي بـين   ه نيز، حجم عظيمي از هماهنگي و فعاليتحتي در اين موارد ساد. سپاري پروژه است برون

لازمه موفقيـت پـروژه، در تمـامي حـالات     . باشد جهت آموزش و ايجاد تغيير در فرآيندها متوجه سازمان مي
ريزي منابع انساني سازمان، از سفارشي نمودن محصول يك فروشنده تا توسعه يـك   سازي سيستم برنامه پياده

  .با نيازهاي سازمان، مديريت موثر آن است سيستم دروني مطابق
يـك   ١روش مسـير بحرانـي  . هاي اطلاعاتي، مديريت پروژه بسيار حـائز اهميـت اسـت    هاي سيستم در پروژه

سـازي   هـاي پيـاده   ها از جملـه پـروژه   ها در تمام حوزه ريزي و كنترل كليه پروژه چارچوب اوليه جهت برنامه
هـاي اجرايـي    در اين فصل روش مـذكور بـا ذكـر نمونـه    . آورد ا فراهم ميريزي منابع سازمان ر سيستم برنامه

ريزي منـابع   هاي برنامه اين فصل مفاهيم اساسي مديريت پروژه و ملاحظات مرتبط با پروژه. گردد تشريح مي
  :در اين فصل. نمايد سازمان را ارائه مي

o شود هاي اطلاعاتي ارايه مي نتايج مديريت پرژه سيستم. 

o  شود ريزي منابع سازمان بيان مي هاي سيستم برنامه ژهپروماهيت. 

o گردد روش مسير بحراني با ذكر مثال تشريح مي. 

o شود در روش مسير بحراني توضيح داده مي ٢ها استفاده از ذخيره. 

o گيرد تسطيح منابع در مديريت پروژه مورد بحث قرار مي. 

o يردگ تاثير فرضيات در روش مسير بحراني مورد بررسي قرار مي. 

  
هـاي   بايست بين زمان، هزينه و كيفيت تعادل برقرار گردد، امـا در پـروژه   هاي فناوري اطلاعات، مي ه در پروژ

ريزي منابع سازمان به دليل اهميت كاركردي و كيفي، بحث زمان از اهميت كمتـري   سازي سيستم برنامه پياده
ي پروژه درگير بوده و ها دف همواره با محدوديتدر نتيجه هزينه بعنوان اولين متغير ه. برخوردار خواهد بود

                                                 
1 Critical Path Method (CPM) 

2 Buffers 
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هـاي   هاي اطلاعاتي، هزينـه  سازي سيستم هاي پياده ، در پروژهه استنيز اشاره شد همانطور كه در فصول قبل
بمنظور اختصاص بودجه مناسب براي . باشند آموزش و تغيير فرآيندها بسيار بيشتر از مقدار برآورده شده، مي

 .بايست به دقت مديريت و كنترل گردند هاي مرتبط با آموزش ميآموزش، كليه فرآيند

  
  هاي اطلاعاتي  نتايج مديريت پروژه سيستم
تـوان   به سختي مي. هاي اطلاعاتي است سازي موفق سيستم هاي اساسي در پياده مديريت پروژه يكي از مقوله

بيني شده و با رعايـت تمـامي    پيش هاي اطلاعاتي را يافت كه در زمان مقرر با صرف هزينه يك پروژه سيستم
شـركت،   ۲۵۰براساس مطالعات صورت گرفته بر روي . مشخصات در نظر گرفته شده، به اتمام رسيده باشد

بينـي شـده    هاي اطلاعاتي، از مقدار پيش هاي سيستم درصد از پروژه ۳۰مشخص شد كه زمان و هزينه حدود 
  .درون سيستم لحاظ نشده استبيشتر بوده و تمامي ملاحظات فني مورد نظر نيز 

پـروژه   ۸۰۰۰شـركت و بـيش از    ۳۶۵بـر روي   ۱۹۹۴در سال  Standish Groupمطالعات ديگري كه توسط 
هاي اطلاعاتي در موعد مقرر و براساس هزينـه از   هاي سيستم درصد از پروژه ۱۶انجام شد، نشان داد كه تنها 

طـي  . درصد تقليل يافته اسـت  ۹هاي بزرگ، اين نرخ به  در مورد شركت. اند تعيين شده به اتمام رسيده  پيش
ها و مشخصات فني مورد نظـر   ها، تمامي ويژگي درصد از پروژه ۴۲همين مطالعات مشخص شد كه تنها طي 

  . در محصول نهايي لحاظ شده بود
ز نيز گزارشي از همين گروه منتشر گرديد كـه طـي آن بيـان شـد كـه هزينـه بـيش از نيمـي ا         ۱۹۹۵در سال 

درصـد بـيش از    ۱۸۹گـردد،   هاي بزرگ تعريف و اجرا مي هاي اطلاعاتي كه توسط شركت هاي سيستم پروژه
 American Expressپروژه سيستم مشاور مالي شركت . هاي مذكور بوده است هزينه برآورد شده براي پروژه

نـين در گـزارش سـال    همچ. درصد هزينه برآورد شده بـراي پـروژه، بـه اتمـام رسـيد      ۵۰۰با مبلغي بيش از 
۱۹۹۷Standish Group   هـاي اطلاعـاتي آمريكـا در سـال      هاي سيسـتم  درصد پروژه ۷۳بيان شد كه بيش از
مقـدار   ۱۹۹۵البتـه در سـال   . ها يا تاخير بيش از اندازه پروژه متوقف شده است به علت افزايش هزينه ۱۹۹۶

اعلام نمـود كـه    ۱۹۹۷ساليانه خود در سال نيز در گزارش  Meta Group. درصد بوده است ۸۳ها  اين توقف
هـاي   هاي اطلاعاتي، ساليانه حدود يك سوم پـروژه  هاي سيستم ريزي ضعيف پروژه به علت مديريت و برنامه

ميليـارد دلار اتـلاف    ۸۰هاي آمريكايي، قابل استفاده نيستند كه اين امر سـاليانه   هاي اطلاعاتي شركت سيستم
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هـاي اطلاعـاتي مزايـاي بسـياري را بـراي       عليرغم تمامي اين موارد سيسـتم . يدنما ها مي منابع متوجه شركت
  .ها به همراه دارند سازمان
هاي اطلاعاتي معضلات بسياري  ريزي منابع سازمان نيز، همانند ساير سيستم هاي برنامه سازي سيستم در پياده

 ـ هـاي برنامـه   سازي سيستم يكي از مهمترين مشكلات پياده. وجود دارد زي منـابع سـازمان، تخمـين زمـان     ري
هـاي   وجود چنين مشكلي گاهاً موجـب بـروز اخـتلالات متعـددي در سيسـتم     . اندازي كامل سيستم است راه

انـد كـه مـدت زمـان      هـا تـلاش نمـوده    البته بسياري از توليدكنندگان اين سيستم. شود ها مي عملياتي سازمان
يكي ديگـر از مـواردي كـه    . گيري نمايند ت احتمالي پيشسازي سيستم را كاهش داده و از بروز مشكلا پياده
نمايد، برقراري ارتباط بين اين سيستم با سـاير   ريزي منابع سازمان را پيچيده مي هاي برنامه سازي سيستم پياده

طبـق  . هاي مديريت زنجيره تـامين اسـت   هاي مديريت روابط مشتريان و سيستم ملحقات آن از جمله سيستم
هـاي يكپارچـه سـازماني، حاصـل تركيـب سيسـتم        درصـد از سيسـتم   ۳۰حـدود   Gatner Groupتحقيقات 

هـاي گذشـته ابزارهـا و     البتـه طـي سـال   . باشـد  هاي الحـاقي مـذكور مـي    ريزي منابع سازمان با سيستم برنامه
ن يكـي از مهمتـري  . اند هاي كاربردي مختلف ارائه شده هاي مختلفي براي ايجاد يكپارچگي بين برنامه مكانيزم

هاي كاربردي مختلف ميسر  ها بين برنامه گيري از اين استاندارد، تبادل داده با بهره. است XMLها  اين فناوري
  . گردد مي
  

  ريزي منابع سازمان هاي برنامه  سيستماستقرار سازي و  هاي پياده ماهيت پروژه
باشد كـه   افزارهاي پيچيده مي نرمافزارها و  ، شامل مجموعه وسيعي از سختريزي منابع سازمان برنامه  سيستم

هاي  مديريت پروژه. ها را دو چندان نموده است  تاثير عوامل سازماني، انساني و محيطي، پيچيدگي اين سيستم
سازي سيسـتم بـوده و ابزارهـاي     هاي اصلي در جريان پياده ريزي منابع سازمان، يكي از فعاليت برنامه  سيستم

ايجاد طرح كاري، طرح منابع و پيگيري . هايي ارائه شده است ه چنين سيستممتنوعي براي مديريت موثر پروژ
پيشرفت برخي از ابزارهاي روش مسير بحراني هستند، كه جهت پشتيباني از مديريت پروژه طراحي و ارائـه  

  .اند شده
وده و ممكن اسـت  ريزي منابع سازمان بر تمامي ابعاد سازمان تاثيرگذار ب  هاي برنامه از آنجا كه اجراي سيستم

بايست به صورتي تنظـيم شـود    پروژه مي بندي زمان  در فرآيندهاي جاري سازمان اختلال بوجود آورد، برنامه
بمنظـور  . تا اين پروژه در مدت زمان نسبتاً كوتاهي و با بسيج و بكارگيري تمامي منابع موجـود اجـرا گـردد   
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بايسـت بـه صـورت تهـاجهي و مبتنـي بـر        مـي  بنـدي  انزم  ايجاد تعادل بين واقعيت و نيازهاي فوري، برنامه
تواند ريسـك تغييـرات ايجـاد شـده در حـوزه       فهم دقيق اهداف پروژه مي. هاي موجود طراحي شود واقعيت

هـاي   سـازي را، كـه از خصوصـيات پـروژه     كاركردي پروژه را كاهش داده و روند تغيير پروژه در طول پيـاده 
هاي محيطي ايجاد  تغيير در حوزه عملكردي پروژه، بدليل پيچيدگي. ايدهاي اطلاعاتي است، كنترل نم سيستم

البته شايان ذكـر اسـت   . تواند اين تغييرات را به حداقل رساند پذير مي ريزي دقيق و انعطاف گردد و برنامه مي
  .ها ممكن نيست هاي موجود، تخمين زمان دقيق اين پروژه كه به علت پيچيدگي

ريزي منابع سازمان به صورت مستقيم با حجم تغييرات مورد نيـاز در سيسـتم،    برنامه  سيستم  پيچيدگي پروژه
. يابـد  هرچه حجم تغييرات سيستم خريداري شده، كمتر باشد پيچيدگي پروژه نيز كاهش مـي . باشد مرتبط مي

سـازي نمائيـد،    چنانچه شما يك محصول خاص را از يك فروشنده خريـداري نمـوده و بـدون تغييـر پيـاده     
هـدف اصـلي پـروژه،     .يابد بهبود مي بندي زمانريزي و  هاي پروژه نيز كاهش يافته و عملكرد برنامه يچيدگيپ

ريزي منابع سـازمان در   برنامه  سازي سيستم سازي سيستم مناسب براي سازمان بوده و به دليل اينكه پياده پياده
تي بوده، مديريت موثر پروژه بسيار حـائز  موعد مقرر و براساس بودجه برآورد شده، براي موفقيت پروژه حيا

  .باشد اهميت مي
ريزي منابع سازمان مهم  سازي سيستم برنامه تشكيل كميته راهبردي مديريت پروژه، براي موفقيت پروژه پياده

اين كميتـه  . بايست، شامل نماينده مديريت ارشد سازمان و كاربران و مديران مياني باشد بوده و اين كميته مي
ور كه وظيفه پيگيري پيشرفت پروژه و مديريت مشاوران خارجي را دارد، متولي انتخـاب سيسـتم نيـز    همانط

بايست كنترل شده تا با فروشنده خاصي ارتباط نداشته و سيستم غيرمناسبي از طرف  مشاوران نيز مي. باشد مي
  .آنها پيشنهاد نگردد
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  روش مسير بحراني 
گردد و زمان تخمينـي   دهد يك پروژه با چه سرعتي تكميل مي شان ميروش مسير بحراني، ابزاري است كه ن

بيني شده بـا   هاي پيش  با وجود اينكه معمولاً مدت زمان. ها چه اندازه صحت و دقت داشته است براي فعاليت
هـا و نقـاط    توانـد گلوگـاه   گردند، روش مسير بحرانـي مـي   هاي واقعي تعيين مي يك واريانس نسبت به زمان

هـا، مـدت زمـان تخمينـي و      ورودي روش مسير بحراني فهرستي از فعاليت. را مشخص نمايد  پروژه بحراني
  .نيازي آنها است نيازي و پس روابط پيش

  ريزي منابع سازمان هاي سناريوي انتخاب سيستم برنامه فهرست فعاليت - ۱جدول 
  پيشنياز  مدت زمان  فعاليت  كد
A هفتهدو   برگزيدن مشاور جهت انتخاب سيستم  -  
B  چهار هفته  جلسه با مشاور A 

C دو هفته  جلسات آموزشي با مديران و كاركنان درباره سيستم A 

D يك هفته  هاي مورد نياز پيشنهاد ايجاد سرفصل B,C 

E چهار هفته  اخذ پيشنهادات فروشندگان D 

F سه هفته  سازي هاي پياده ايجاد گزينه E 

G هشــــــت   ازيس هاي پياده تحليل هزينه گزينه
 هفته

F 

H يك هفته  ها به كميته مديريت  ارائه پيشنهادات و تحليل هزينه G 

I سه هفته  ها براساس دستورات كميته مديريت بازنگري در تخمين H 

J  يك هفته  اخذ تصميم نهايي كميته مديريت I 

  
  ريزي منابع سازمان شبكه سناريوي انتخاب سيستم برنامه -۱شكل 

  
  

A H G F E 

B 

I D 

C 

J 
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ريـزي منـابع سـازمان     هاي برنامه تر شدن موضوع، پروژه فوق كه در مورد انتخاب يك سيستم منظور روشن هب
مشخص شده، جهت معرفي سناريوي انتخاب  ۱همانطور كه در جدول . تعريف شده است را در نظر بگيريد

اي به صورت متوالي نمـايش   ها را در شبكهتوان آن اي از اقدامات متوالي تعريف شده كه مي سيستم، مجموعه
گيري به آنها كمك  آورده كه در تصميم ها و نمودارها اطلاعات ارزشمند بصري براي مديران فراهم  شبكه. داد
تواننـد اجـرا گردنـد و بقيـه      مـي  Aبه صورت موازي و پس از اتمـام فعاليـت    Cو  Bهاي  فعاليت. نمايد مي

نياز خـود   توانند قبل از اتمام پيش ها نمي  اين فعاليت. گيرند ت سر هم قرار ميها به صورت متوالي پش فعاليت
آغاز شده و اين روابط پيش نيازي تحت عنوان مسير بحراني فرض گشته و تحليل بر روي اين مسير صورت 

وانـد قبـل از   ت مـي  Dپذيري بيشتر دارند، به طور مثال فعاليت  البته در دنياي واقع اين روابط انعطاف. گيرد مي
اين شروع سريع، گاه به ضرر پروژه . گردد يعني برگزاري تمامي جلسات آموزشي آغاز  Cاتمام كامل فعاليت 

توان اين ريسك را پذيرفت و زمـان   ولي در صورت اطمينان به درك مفاهيم توسط مديران مي. شود تمام مي
مسير بحراني، فرضيات صحيح و تحليل بر مبناي يكي از نكات مهم در استفاده از روش . پروژه را كوتاه نمود
  .اين فرضيات است

هـاي شـروع    يا نمودار گانـت بـوده كـه زمـان     ١هاي روش مسير بحراني، گانت چارت يكي ديگر از خروجي
  .دهد ها را در افق زماني نمايش مي فعاليت
هـا   ي جزئيات فعاليـت دهد كه با يك صفحه گسترده حاو را نمايش مي MSPافزار  گانت چارت نرم ،۲شكل 

هـا   كند اگر تمام فعاليت هاي زماني شروع و پايان فعاليت را نشان داده و بيان مي اين نمودار بازه. همراه است
  .يابد هفته پايان مي ۲۷پيش رود، پروژه طي   براساس برنامه

نيـاز روش مسـير   نيـازي از جملـه اقـلام اطلاعـاتي مـورد       هاي تخميني، روابط پيش ها، زمان فهرست فعاليت
هاي احتمالي در قدم  باشند و اين بدان معناست كه اطلاعات ديگر مانند سطح منابع محدود و زمان بحراني مي

  . گردد ايجاد مي ٢براساس زودترين زمان آغاز بندي زمان شوند و برنامه اول كنار گذاشته مي
  

                                                 
1 Gantt Chart 
2 Early start Schedule  
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  براساس زودترين زمان آغاز بندي زمان
توان زمان آغاز را زودترين زمان ممكن، يعنـي   شده، نداشته باشد، مي بندي زماننياز  براي هر فعاليتي كه پيش

نياز هستند، حداكثر زمان آغاز، زودتـرين زمـان    هايي كه داراي پيش آغاز پروژه در نظر گرفت و براي فعاليت
ريـزي   ش برنامـه روش مسير بحراني بصورت بهينـه و از طريـق ايـن رو   . باشد نياز مي هاي پيش پايان فعاليت

زودترين زمان پايان نيـز، جمـع   . گردد ها، زودترين زمان شروع و پايانشان محاسبه مي  گردد و كليه فعاليت مي
براساس زودترين زمان آغاز مطابق جـدول   بندي زمانزودترين زمان آغاز و مدت فعاليت بوده كه محاسبات 

  .باشد مي ۲
  ريزي منابع سازمان ب سيستم برنامهسناريوي انتخا بندي زمان  برنامه -۲شكل 
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  ريزي منابع سازمان سناريوي انتخاب سيستم برنامه بر اساس زودترين زمان آغاز بندي زمان برنامه - ۲جدول  
  )هفته(زودترين زمان پايان   )هفته(زودترين زمان اغاز   پيشنياز  مدت زمان  فعاليت

A ۲  ۰  -  دو هفته  

B چهار هفته A ۲ ۶ 

C دو هفته A ۲ ۴ 

D يك هفته B,C ۶ ۷ 

E چهار هفته D ۷ ۱۱ 

F سه هفته E ۱۱ ۱۴ 

G هشت هفته F ۱۴ ۲۲ 

H يك هفته G ۲۲ ۲۳ 

I سه هفته H ۲۳ ۲۶ 

J يك هفته I ۲۶ ۲۷ 

  
  ١براساس ديرترين زمان آغاز بندي زمان 

يـن مرحلـه ديرتـرين    براساس ديرترين تاريخ آغاز است، كـه در ا  بندي زمانمرحله بعد روش مسير بحراني، 
چنانچه براساس قـرارداد،  . گردد زمان آغاز هر فعاليت بطوري كه زمان كل پروژه به تعويق نيافتد، محاسبه مي

توان از ايـن روش بـراي امكانسـنجي پـروژه اسـتفاده       پايان پروژه يك زمان مشخص در نظر گرفته شود، مي
 ـ. نمود ر از زودتـرين زمـان پايـان پـروژه باشـد، ايـن پـروژه        چنانچه زمان پايان پروژه براساس قرارداد زودت

هـاي پـروژه    غيرممكن و در صورتي كه پايان قرارداد ديرتر از زودترين زمان پايان پروژه باشد، تمام فعاليـت 
خواهند داشت و اگر اين دو زمان برهم منطبق باشند، حداقل يك مسير بحراني در زنجيـره وجـود    ٢شناوري

محاسبه ديرترين زمان آغاز بصورت برعكس بوده و بـا اسـتفاده از   . مسير صفر است دارد كه شناوري در آن
با زمان پايان يا همان زودترين زمان پايـان پـروژه، محاسـبه آغـاز     . توان مسير را دنبال نمود نمودار شبكه مي

ايـن  . ي اسـت هـاي بعـد   ديرترين زمان آغاز حداقل زمان پايان پروژه و ديرترين زمان آغاز فعاليـت . شود مي
  .ارائه شده است ۳محاسبات براي پروژه نمونه در جدول 

  

                                                 
1 Last Start Schedule  
2 Slack  
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  ريزي منابع سازمان سناريوي انتخاب سيستم برنامه براساس ديرترين زمان آغاز بندي زمان  برنامه - ۳جدول 
  )هفته(ديرتردين زمان آغاز   )هفته(ديرترين زمان پايان   پس نياز  مدت زمان  فعاليت

J ۲۶  ۲۷  - يك هفته  
I سه هفته J ۲۶ ۲۳ 

H يك هفته I ۲۳ ۲۲ 

G هشت هفته H ۲۲ ۱۴ 

F سه هفته G ۱۴ ۱۱ 

E چهار هفته F ۱۱ ۷ 
D يك هفته E ۷ ۶ 
B چهار هفته  D ۶ ۲ 

C دو هفته D ۶ ۴ 
A دو هفته B,C ۲ ۰ 

  
  ريزي منابع سازمان محاسبات شناوري سناريوي انتخاب سيستم برنامه - ۴جدول 

ــا   فعاليت ــرين زم ن زودت
  اغاز 

زودتــرين زمــان  
  پايان 

ــان   ــردين زم ديرت
  آغاز 

ديرتــرين زمــان  
  پايان 

وضــعيت بحرانــي    شناوري
  بودن

A ۰  ۲  ۰  ۲  ۰ بلي 

B ۲ ۶ ۲ ۶ ۰ بلي 

C ۲ ۴ ۴ ۶ ۲ خير  
D ۶ ۷ ۶ ۷ ۰ بلي 

E ۷ ۱۱ ۷ ۱۱ ۰ بلي 

F ۱۱ ۱۴ ۱۱ ۱۴ ۰ بلي 

G ۱۴ ۲۲ ۱۴ ۲۲ ۰ بلي 

H ۲۲  ۲۳ ۲۲ ۲۳ ۰ بلي 

I ۲۳ ۲۶ ۲۳ ۲۶ ۰ بلي 

J ۲۶ ۲۷ ۲۶ ۲۷ ۰ بلي 
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  شناوري
در واقـع جـنس   . (باشـد  ديرترين زمان آغاز و زودترين زمان آغـاز مـي   بندي زمان  شناوري تفاوت بين برنامه

هايي كـه داراي شـناوري صـفر هسـتند، بعنـوان فعاليـت بحرانـي         فعاليت.) شناوري از نوع مدت زمان است
همچنـين  . تعويق افتند، تاريخ پايان پروژه نيز بـه تـاخير خواهـد افتـاد    ها به  محسوب شده و اگر اين فعاليت

ممكن است در يك پروژه بيش از يك مسير بحراني وجود داشته باشد و اين مسيرها از روي شناوري صـفر  
  .دهد محاسبات شناوري و تعيين مسير بحراني را نمايش مي ۴جدول . شوند آنها در شبكه، مشخص مي

هـا   اي از فعاليـت  زنجيـره . شناوري وجود دارد Cرسي، تنها براي يك فعاليت يعني فعاليت در شبكه مورد بر
هـاي   در پـروژه . دهنـد  ندارند، مسير بحرانـي را تشـكيل مـي    كه شناوري A-B-D-E-F-G-H-I-Jشامل مسير 

نمونه اين پروژه . يرهاي متفاوتي نيز بوجود خواهد آمدپيچيده شناوري براي چندين فعاليت وجود دارد و مس
  .نشان داده شده است ۵در جدول 

است، يعني فعاليتي با مدت زمان صـفر و تنهـا نشـانه     ١اي در اين پروژه مثالي از يك نشانه مرحله Aفعاليت 
. گيرد ه قرار ميها مورد استفاد شروع و يا پايان يك مرحله كه جهت مشخص شدن فازها و مراحل، در پروژه

نمـايش   ۳شبكه اين مثال در شـكل  . در مثال مورد نظر اين فعاليت، نقطه شروع برنامه آموزش كاركنان است
به منظـور تحليـل روش مسـير    . ترسيم شده است ۴در شكل  MSPافزار  داده شده و نمودار گانت آن در نرم

  .بيان شده است ۶بحراني نيز محاسبات شناوري نيز در جدول 
توانـد بعنـوان    در شبكه وجود داشته كه مـي  A-B-D-F-G-Iهاي  ر اين مثال يك مسير بحراني شامل فعاليتد

توان اين مسير را شناسايي نمود ولي بـا   ها نمي با نگاه به فهرست فعاليت. نقاط حساس پروژه شناسايي شوند
  .كمك روش مسير بحراني اين مسير نمايان شده است

كه شناوري مشترك بين چند فعاليت بوده،  ٢باشد، يكي شناوري اشتراكي موجود مي دو نوع شناوري در شبكه
باشند و اين بدان معناست كـه تـاخير    هفته شناوري مي ۲۸هر دو با يكديگر داراي  Eو  Cبراي مثال فعاليت 

افتـد، زمـان    يك هفته به تـاخير  Cولي چنانچه مثلاً فعاليت . هفته است ۲۸ها تنها  مجاز براي كل اين فعاليت
هفته از اين شناوري اشتراكي مشترك بـوده   ۹نيز در  Hفعاليت . دهد را نيز كاهش مي Eموجود براي فعاليت 

  .است D، زمان زياد مورد نياز پايان فعاليت Hكه دليل كاهش شناوري فعاليت 
  

                                                 
1 Milestone  
2 Shared Slack 
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  هاي برنامه آموزش كاركنان فهرست فعاليت - ۵جدول 
  پيشنياز  مدت زمان  فعاليت  كد
A صفر  خذ بيانيه ماموريتا  -  
B  بيست و چهار هفته  مهندسي مجدد فرآيندها A 

C دو هفته  اخذ مشخصات فروشندگان A 

D يك هفته  هاي مورد نياز اخذ فهرست مهارت B 

E چهار هفته  توسعه مدول آموزش با ارائه مفاهيم C 

F دوازده هفته  هاي مورد نياز توسعه مدول آموزش براي مهارت D 

G دو هفته  رفتن لوح فشرده برنامهگ F, E 

H پنج هفته  آموزش كاركنان ستاد ارائه كمك D,E 

I يك هفته  افتتاح ستاد ارائه كمك G,H 

J  يك هفته  اخذ تجهيزات مورد نياز A 

  
  شبكه برنامه آموزش كاركنان -۳شكل 
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J 
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  گانت چارت برنامه آموزش كاركنان -۴شكل 

  
  

تر از آن هستند كـه كنتـرل مـديريت     هاست كه طولاني اي از فعاليت ها، شامل مجموعه زنجيره بحراني فعاليت
بتواند بر روي مدت انجام آنها تاثير بگذارد، اما اين موضوع تنها عامل تاثيرگذار بر مدت زمان انجـام پـروژه   

ر مواجه شوند و اين تاخير مسـاوي يـا بـيش از    هايي كه شناوري كمي دارند، چنانچه با تاخي  نيست و فعاليت
بايسـت، همـواره    هاي غيربحراني نيز مـي  بنابراين شناوري فعاليت. نمايند شناوري آنها باشد، ايجاد اشكال مي

  .كنترل گردد
بخشد، ايـن اسـت كـه بـرخلاف تـاخير يـك        ضرورت مي ها را اي كه انجام به موقع فعاليت نكته قابل توجه
گذارد، تكميل شدن يك فعاليت زودتر از انتظار، تاثير چنداني  هاي بعدي تاثير زيادي مي عاليتفعاليت كه بر ف

  . هاي بعدي را جلو بياندازد تواند با قاطعيت آغاز فعاليت هاي بعدي خود نخواهد داشت و نمي بر فعاليت
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  محاسبات شناوري برنامه آموزش كاركنان - ۶جدول 
زودتــرين زمــان    فعاليت

  آغاز 
ودتــرين زمــان   ز

  پايان 
ديرتــرين زمــان  

  آغاز 
ديرتـــرين زمـــان 

  پايان 
وضــعيت بحرانــي     شناوري

  بودن
A ۰  ۰ ۰ ۰ ۰ بلي 

B ۰ ۲۴ ۰ ۲۴ ۰ بلي 

C ۰ ۲ ۲۸ ۳۰ ۲۸ خير  
D ۲۴ ۲۵ ۲۴ ۲۵ ۰ بلي 

E ۲ ۶ ۳۰ ۳۴ ۲۸ خير 

F ۲۵ ۳۷ ۲۵ ۳۷ ۰ بلي 

G ۳۷ ۳۹ ۳۷ ۳۹ ۰ بلي 

H ۲۵ ۳۰ ۳۴ ۳۹ ۹ خير 

I ۳۹ ۴۰ ۳۹ ۴۰ ۰ بلي 

J ۰ ۱ ۳۹ ۴۰ ۳۹ خير  
  

  ها ذخيره
يـك ذخيـره، مـدت    . هاي بحراني به موقع تكميـل شـوند   كنند، فعاليت ها ابزاري هستند كه تضمين مي ذخيره

بيني احتساب شده و اجازه آغاز زودتر از  پروژه در مقابل تاخيرات غيرقابل پيش بندي زمانزماني است كه در 
باشند، شـناوري زمـان اضـافي     با شناوري متفاوت مي ١ز نظر گولدرفت و نيوبولدها ا ذخيره. دهد موعد را مي

رود در زمـان كـاري مـورد اسـتفاده قـرار گيرنـد و        هاي زماني هستند كه انتظار نمي ها بلوك است، اما ذخيره
بعـدي  هـاي    تواند در صورتي كه به آنها نياز نباشد حذف گردنـد و فعاليـت   ها مي ها برخلاف شناوري ذخيره

توانند بـه دلخـواه مـديريت     اند، نمي نيازي ايجاد شده ها كه براساس روابط پيش اما شناوري. ها آغاز گردند آن
بعد از پايان آخرين فعاليـت تـا    ٢هاي پروژه ذخيره. ها روي آنها مانور داد توان مانند ذخيره حذف شده و نمي

هـاي   ذخيـره . نكه تاخيرات كل پروژه را جبـران نماينـد  شوند براي آ مي  پايان موعد مقرر پروژه در نظر گرفته
گيرند كه يك فعاليت غيربحراني به يك فعاليت و يـا زنجيـره بحرانـي متصـل      در نقاطي قرار مي ٣كننده تغذيه

دهد كـه زودتـر از موعـد     هاي بحراني به آنها اجازه مي كننده بعنوان حامي فعاليت هاي تغذيه ذخيره. گردد مي

                                                 
1 Goldraftt and Newbold 
2 Project buffers  
3 Feeding Buffers 
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هاي بحراني تخصيص داده شده و  گيرند كه به فعاليت قبل از منابع قرار مي ١هاي منابع ذخيره. دمقرر آغاز گرد
هاي منـابع   ذخيره. گردد هاي بحراني نمي كنند كه كمبود اين منابع موجب تاخير در فعاليت اطمينان حاصل مي

در . به فعاليت بحراني مطلع سازند توانند با اعلام هشدار به صاحبان و مديران منابع آنها را از نزديك شدن مي
تواننـد   مـي  ٢هـاي راهبـردي منـابع    گردد، ذخيره هاي چندگانه اجرا مي  هاي مادر و پروژه ه هايي كه پروژ محيط

  .ها به كار آيند هاي بحراني پروژه جهت تضمين در دسترس بودن منابع كليدي براي فعاليت
ريـزي منـابع    هاي برنامـه  بوط به پروژه نصب يك مدول سيستمها، به مثال سوم كه مر براي فهم كاربرد ذخيره

و  ۷ هاي اين پروژه در جدول فهرست فعاليت. بايست در ده ماه تكميل گردد، توجه نماييد سازمان بوده و مي
هـاي واقعـي    البته اين پـروژه بسـيار سـاده بـوده و پـروژه     . نشان داده شده است ۵شبكه اين پروژه در شكل 

گـردد   ولي فرآيندهايي كه در اينجا مطرح مـي . ها هزار فعاليت دارند ريزي منابع سازمان، ده امههاي برن سيستم
  .در آنها نيز مصداق دارد

مشـخص   A-B-D-E-F-G-kهاي بحراني شامل زنجيره  انجام شده و فعاليت ۸محاسبات شناوري در جدول 
توانـد بمنظـور تغييـر در زمـان شـروع       ماه شناوري مشترك وجود دارد كـه مـي   ۵در اين محاسبات . اند شده

توانـد بـا ورود    هاي آموزش اسـت كـه مـي    اين شناوري مربوط به فعاليت. ها مورد استفاده قرار گيرد فعاليت
  .نشان داده شده است ۶گانت چارت نمايشي اين پروژه در شكل . مشاور در ديرترين زمان ممكن انجام شود

  

                                                 
1 Resource Buffer  
2 Strategic Resource Buffers  
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  ريزي منابع سازمان هاي برنامه ب يك مدول سيستمپروژه نصهاي  فهرست فعاليت - ۷جدول 
  پيشنياز  مدت زمان  فعاليت  كد
A دو ماه  همكاري با مشاور براي تهيه مشخصات فني  -  
B يك ماه  آوري پيشنهادات فروشندگان  جمع A 

C يك ماه  ايجاد كار گروه داخلي سازمان - 

D يك روز(صفر   انتخاب فروشنده( B 

E سه ماه  صب سيستمهمكاري با مشاور ن C,D 

F يك ماه  نصب سيستم E 

G يك ماه  آزمون سيستم F   
H يك روز(صفر   سازي سيستم استخدام مشاور پياده( - 

I يك ماه  هاي آموزش توسعه برنامه H 

J  دو ماه  آموزش كاربران I  
K صفر  مكانيزه و برخط شدن  G,J 

  
  ريزي منابع سازمان هاي برنامه پروژه نصب يك مدول سيستمشبكه  -۵شكل 
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  ريزي منابع سازمان هاي برنامه پروژه نصب يك مدول سيستممحاسبات شناوري  - ۸جدول 
زودترين زمان   فعاليت

  آغاز
زودترين زمان 

  پايان
ديرترين زمان 

  آغاز
ديرترين زمان 

  پايان
  شناوري

وضعيت بحراني 
  بودن

A ۰  ۲  ۰ ۲ ۰ بلي 

B ۲ ۳ ۲ ۳ ۰ بلي 

C ۰ ۱ ۲ ۳ ۲ خير  
D ۳ ۳ ۳ ۳ ۰ بلي 

E ۳ ۶ ۳ ۶ ۰ بلي 

F ۶ ۷ ۶ ۷ ۰ بلي 

G ۷ ۸ ۷ ۸ ۰ بلي 

H ۰ ۰ ۵ ۵ ۵ خير 

I ۰ ۱ ۵ ۶ ۵ خير 

J ۱ ۳ ۶ ۸ ۵ خير 

K ۸  ۸  ۸  ۸  ۰  بلي  
  

  ريزي منابع سازمان هاي برنامه پروژه نصب يك مدول سيستمگانت چارت  -۶شكل 
  ها ماه  فعاليت  كد

۱  ۲  ۳  ۴  ۵  ۶  ۷  ۸  
A همكاري با مشاور براي تهيه مشخصات فني  X X          
B آوري پيشنهادات فروشندگان  جمع    X        
C  ايجاد كار گروه داخلي سازمان  X S S          
D 0     انتخاب فروشنده       
E همكاري با مشاور نصب سيستم     X X  X   
F نصب سيستم          X  
G آزمون سيستم           X 
H 0        سازي سيستم استخدام مشاور پياده    
I هاي آموزش توسعه برنامه        X    
J  آموزش كاربران          X X  

K 0                مكانيزه و برخط شدن  

299



   دانشگاه مهر البرز    ... مديريت پروژه: دوازدهم فصل

  سعيد روحاني: استاد -نابع سازمانريزي م هاي برنامه سيستم درس  ۱۸ صفحه
 

توانـد بعنـوان    فوق، دو ماه اضافه قبل از پايان پروژه وجود دارد، يكي از اين دو ماه مي بندي زمانبا توجه به 
البتـه  . هاي بحراني مـورد اسـتفاده قـرار گيـرد     پروژه، در صورت ايجاد تاخير، براي هركدام از فعاليتذخيره 

شـكل  . شود تا حساسيت پروژه كاهش يابد بيني مي شود ولي پيش ريزي نمي ذخيره پروژه براي استفاده، برنامه
از نظـر بيرونـي براسـاس ايـن      دهـد كـه   مجدد پروژه، براساس ذخيره مذكور را نشان مي بندي زمان  برنامه ۷

مـاه   ۸بايسـت در   شود، ولي از نظر نيروهاي كار داخلي ايـن پـروژه مـي    ماه انجام مي ۹، پروژه در بندي زمان
  . تكميل گردد

سازي منابع به  هاي كاذب يا مجازي براي راهنمايي و آماده توانند بعنوان فعاليت كننده نيز مي هاي تغذيه ذخيره
هاي بحراني قرار خواهند گرفت و  شوند كه اين منابع در زمان مورد نظر در اختيار فعاليت كار روند و مطمئن

  .آنها را به تاخير نخواهند انداخت
  

  با ذخيره پروژه ريزي منابع سازمان هاي برنامه پروژه نصب يك مدول سيستمگانت چارت  -۷شكل 
  ها ماه  فعاليت  كد

۱  ۲  ۳  ۴  ۵  ۶  ۷  ۸  ۹  
A ور براي تهيه مشخصات فنيهمكاري با مشا  X X           

B آوري پيشنهادات فروشندگان جمع    X         

C ايجاد كارگروه داخلي سازمان  X S S           
D 0     انتخاب فروشنده        

E همكاري با مشاور جهت نصب سيستم     X X  X    

F نصب سيستم          X   

G آزمون سيستم           X P 

H 0        سازي سيستم ر پيادهاستخدام مشاو     

I هاي آموزش توسعه برنامه        X     

J آموزش كاربران          X X  P 

K 0                مكانيزه و برخط شدن  P 

  

اين فعاليت كه نصـب  . را در نظر بگيريد Eهاي تغذيه كننده در مثال فوق، فعاليت  براي تشريح كاربرد ذخيره
تواننـد توسـط    باشـند، مـي   نياز اين فعاليت مـي  هايي كه پيش ده و فعاليتسيستم است يك فعاليت بحراني بو
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يعنـي   Eدر مورد مثال مذكور، چنانچه اين ذخيره را بـه پيشـنياز بحرانـي فعاليـت     . ها پشتيباني گردند ذخيره
 گردد و ديگر كاربرد تغذيه كننـده نخواهـد   اختصاص دهيم، مكانيزمي شبيه ذخيره پروژه ايجاد مي Bفعاليت 

چنانچـه بعـد از   . رسـد  ، پايان ماه سوم به اتمام مـي Eبعنوان پيش نياز  Cداشت، لكن در صورتي كه فعاليت 
پايـان مـاه دوم تمـام شـود و در      Cگردد كه فعاليت  كننده قرار دهيم، موجب مي يك ذخيره تغذيه Cفعاليت 

تجديد نظر شده  بندي زمان رنامه ب. خواهد شد Eصورت وجود تاخيرات، ذخيره مانع انتقال تاخير به فعاليت 
  .نمايش داده شده است ۸كننده در شكل  براساس ذخيره تغذيه

  
  با ذخيره تغذيه كننده ريزي منابع سازمان هاي برنامه پروژه نصب يك مدول سيستمگانت چارت  -۸شكل 

  ها ماه  فعاليت  كد
۱  ۲  ۳  ۴  ۵  ۶  ۷  ۸  ۹  

A همكاري با مشاور براي تهيه مشخصات فني  X X           

B آوري پيشنهادات فروشندگان  جمع    X         

C ايجاد كار گروه داخلي سازمان  X S F           
D 0     انتخاب فروشنده        

E همكاري با مشاور نصب سيستم     X X  X    

F نصب سيستم          X   

G آزمون سيستم           X P 

H 0        سازي سيستم استخدام مشاور پياده     

I هاي آموزش توسعه برنامه        X     

J  آموزش كاربران          X X  P 

K 0                مكانيزه و برخط شدن  P 

  
هايي است كه براي تضمين در دسترس بودن منـابع، بـر روي منـابع     هاي منبع نيز يكي ديگر از ذخيره ذخيره

ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   سازي سيسـتم  پياده هاي  اين مفهوم معمولاً در مورد پروژه. گردند بحراني مستقر مي
توان مشاوران دانست كه ممكن است  تنها مصداق اين قضيه را مي. شود سازمان مصداق نداشته و استفاده نمي

ريـزي   هـاي منـابع مشـاور را طـوري برنامـه      در چنين شـرايطي، ذخيـره  . بعنوان منابع بحراني به حساب آيند
توان براي  ذخيره راهبردي منابع نيز بدان معناست، كه مي. ر سر كار حاضر باشدنمايند كه زودتر از موعد ب مي
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. ها با آنها همراه گردند استفاده از منبع مشاوران در زمان حضور آنها كليه پرسنل براي آموزش و انجام فعاليت
ننـده در  هـاي تغذيـه ك   هـاي پـروژه و ذخيـره    ولي آنچه مشخص است اين دو نوع ذخيره بـه انـدازه ذخيـره   

ريزي منابع سـازمان، كـاربردي نيسـتند و تنهـا مـوارد مـديريتي كـار را تكميـل          هاي برنامه هاي سيستم پروژه
  .نمايند مي
  

  مطالعه موردي
 SAP R/3اي يـك نمونـه از    توليدكننده قطعات توليد سوخت هسته ١ميلادي، شركت زيمنس ۱۹۹۶در سال 

ر كارمند مشغول به فعاليت بوده و سومين شركت در صنعت نف ۱۱۰۰در اين شركت حدود . را به كار گرفت
اين . درصد بود ۵۰برد و بهروري آن حدود  رنج مي ۱۹۹۰در آنزمان شركت از ركود سال . باشد مورد نظر مي

درصـد از كاركنـان را    ۳۰مهندسي مجدد فرآيندها را آغاز نمود كـه ايـن امـر حـدود      ۱۹۹۴شركت در سال 
 ۱۹۹۵در پـاييز  . ميليـون دلار در برداشـت   ۴اي بالغ بر  هاي اطلاعاتي نيز هزينه ستمجايگزيني سي. كاهش داد

مـورد   كنتـرل كيفيـت  و  ريزي توليـد  برنامه، مديريت مواد، پرداخت، حسابداري، كنترل، هاي زير مالي مدول
  . برداري قرار گرفتند ه بهر

سـازي بيشـتر برعهـده خـود      ايـن پيـاده   .موجود نيز توسط يك فروشنده سيستم تغيير يافتند  چندين سيستم
سازي از خود كاركنان شركت بودند و يك شركت مشاوره نيز جهـت   كاركنان بوده و مدير پروژه و تيم پياده

پس از نصب مدول مالي، مدير پـروژه و   ۱۹۹۷در سال . ارائه خدمات فناوري اطلاعات نيز به كار گرفته شد
ريزي توليد بودنـد، شـركت زيمـنس را تـرك      ترل كيفيت و برنامهكاركنان كليدي، كه مسئول نصب مدول كن

شركت زيمنس تصميم گرفت كه تيم پروژه را دائمي نموده در نتيجه مـدير پـروژه بـه معنـاي قبلـي       .كردند
هـاي   كميته راهبردي هفت نماينـده از بخـش  . شكل گرفت SAPو تيم پروژه  SAPحذف و كميته راهبردي 

اين تـيم مسـئوليت   . عضو از كاربران را در برداشت ۱۵و تيم پروژه نيز حدود  مختلف شركت انتخاب نموده
سازي افـزايش   آموزش به كاربران و آگاهي دادن به مديران مياني را بر عهده داشته و با اين روش زمان پياده

زم دارند و در اولين سال استفاده، اشكالات اساسي بوجود آمد كه نشان داد كاركنان آموزش بيشتري لا .يافت
بروز  R/3ريزي منابع سازمان  هاي برنامه دو سال بعد، سيستم. تعدادي پروژه كوچك جهت بهبود آغاز گرديد

  .باشد برداري مي شده و تاكنون به صورت موفق در حال بهره

                                                 
1 SPC 
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  گيري و نتيجه خلاصه
اي كسـب و كـار، منـافع    تواند از طريـق بهبـود فرآينـده    ريزي منابع سازمان مي هاي برنامه سازي سيستم پياده

ريـزي منـابع سـازمان، بسـيار بزرگتـر از       هاي برنامه هاي سيستم پروژه. ها داشته باشد بسياري را براي شركت
هـا   طراحـي دقيـق ايـن پـروژه    . طلبـد  هاي اطلاعاتي بوده و حجم كاري زيادي را مي هاي عادي سيستم پروژه

هـاي   بـدليل تـاثير زيـاد سيسـتم    . د مقرر بـه پايـان رسـاند   نيازمند بودجه كافي است، تا بتوان آنها را در موع
تـرين   تـرين و بحرانـي   ريزي منابع سازمان بر عمليات و فرآيندهاي سازماني، آموزش يكـي از حسـاس   برنامه

هـا    سـازي ايـن پـروژه    تواند در پياده هاي مديريت پروژه مي در اين راستا روش. هاست هاي اين پروژه فعاليت
  .كمك نمايند

مسير بحراني، مديران پروژه را از طريق اطلاعات مناسب پشـتيباني نمـوده و بحرانـي بـودن وضـعيت       روش
روش مسـير  . تواند زمـان كلـي پـروژه را تخمـين بزنـد      روش مسير بحراني مي. گذارد پروژه را به نمايش مي

، نامحدود بودن البته فرض روش مسير بحراني. دهد نيازي حساس را نمايش مي بحراني همچنين روابط پيش
ها  راهكارهايي نيز جهت مقابله با منابع محدود وجود دارد كه ذخيره .كه با واقعيت سازگار نيست استمنابع 

دهند و اين امـر از   افزارهاي مديريت پروژه به مديران امكان تسطيح منابع را مي اكثر نرم .باشند از انواع آن مي
  .پذيرد نيازمند منابع محدود، صورت ميهاي  فعاليت بندي زمانطريق جابجايي در 
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   مقدمه
هـاي كليـدي ماننـد      ريزي منابع سازمان، به اين اميد كه بتوانند عملكرد سازمان را در حوزه هاي برنامه سيستم

بخشـند، خريـداري و نصـب     هاي اطلاعاتي بهبود ها و گزارشات سيستم سوددهي، اثربخشي و دقت در داده
 ۱۵الـي   ۱۰به خريداران قول بازگشـت   معمولاً ،ريزي منابع سازمان هاي برنامه فروشندگان سيستم. گردند مي

در گزارشـي كـه    ١گـروه متـا  . دهنـد  ي ارزشـمند را مـي   درصد سرمايه، افزايش رضايت مشتري و ساير مزايا
سـازي   رفته، اعلام نموده است كه نصـب و پيـاده  براساس مطالعه تجربيات در نقاط مختلف جهان صورت گ

  .ميليون دلار هزينه بدنبال دارد ۱۵ماه زمان و  ۲۳ريزي منابع سازمان، بطور متوسط  برنامه  موفق يك سيستم
هاي اوليه بهبـود خاصـي را    در سال ،نمايند سازي مي ريزي منابع سازمان را پياده برنامه  هايي كه سيستم  شركت

خطا در مهندسي مجدد فرآينـدها،  . نمايند ها كاهش كارايي را تجربه مي حس ننموده و حتي برخي از شركت
هـا، خطـا در    خطاهاي مديريتي در انتخاب سيستم مناسب، خطا در نگاشت و اعمال تغييرات بر روي سيستم

از مهمتـرين دلايـل كـاهش كـارايي در ايـن       ،زش كاربران نهاييتخمين زمان و منابع مورد نياز و كمبود آمو
بيني شده، ليكن رعايت تمام اين عوامل در اجرا،  ريزي پيش اين موارد بايد در زمان برنامه. باشد ها مي سازمان

  .غيرممكن خواهد بود
ازمان تغيير يافته گردد، فرآيندهاي جاري س ريزي منابع سازمان، نصب مي جديد برنامه  هنگامي كه يك سيستم

شوند كه كـار بيشـتر بـا نيـروي      اي طراحي مي هاي جديد براساس مهندسي مجدد فرآيندها، به گونه  و روش
ريزي منـابع سـازمان، سـه     سازي سيستم برنامه نمايد كه طي پياده بيان مي ٢كالدول. انساني كمتري انجام شود

اند و  اند، فرآيندهاي جديد ايجاد شده رآيندها تغيير كردهدر مرحله اول بدليل اينكه ف. مرحله گذار وجود دارد
مرحلـه  . كشـد  ماه طول مـي  ۹الي  ۳اين مرحله تقريباً . يابد سازمان در حال يادگيري است، كارايي كاهش مي

هـاي   شـدن فنـاوري   سـازي و اضـافه   هاي شغلي جديد، تغييرات سازماني، يكپارچه دوم شامل توسعه مهارت
نمايـد و   ريزي منابع سازمان شروع به سوددهي مي برنامه  زماني است كه سيستم ،حله سوممر. باشد جديد مي

  .رسند فرآيندهاي سازمان به سطح بازدهي مناسب مي
  :در اين فصل

o هـاي   شـود و مـدل   ريزي منابع سازمان تشريح مي سازي و استقرار سيستم برنامه مفهوم موفقيت پياده
 .گردد موضوع معرفي مي ارزيابي موفقيت موجود در ادبيات

                                                 
1Meta Group  
2 Caldwell 
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o مـورد بحـث و    ،ريـزي منـابع سـازمان    هاي برنامه سازي سيستم هاي پياده مشكلات موجود در پروژه
 .گيرد بررسي قرار مي

o گردد ريزي منابع سازمان تشريح مي هاي برنامه سازي موفق سيستم هاي پياده ويژگي. 

o شود بع سازمان ذكر ميريزي منا هاي برنامه هاي مورد نياز نگهداري سيستم فعاليت. 

o شود ريزي منابع سازمان ذكر مي هاي برنامه هاي مورد نياز ارتقاء و بروزرساني سيستم فعاليت.  
  

  هاي اطلاعاتي سيستم موفقيت
توان آنها را در دو يوجود دارد که م يفراوان يهاف و شاخصي، تعارياطلاعات يهاستميت سيف موفقيدرتعر

  .کرد يبندطبقه ٢جهيت نتيو موفق ١ت پروژهيدسته موفق
ک پروژه ي يدر اجرا و راه اندازي سازمان يندهايفرا ياثربخش يريگاندازه ياست برا ياريمع ،ت پروژهيموفق

نـد  يفرا ت پروژه بـر يموفق. رديمورد استفاده قرار گ يله کاربر نهانين که بوسيد، قبل از ايجد يستم اطلاعاتيس
 ـفينـه، زمـان و ک  يهز يهـا ز پروژه از جنبـه يآمتيل موفقيتکمت پروژه و بالاخص بر يريمد . ت تمرکـز دارد ي

  :ينان حاصل شود کهن اطميباشد، تا ايمربوط به پروژه م يهاتيت پروژه شامل تمام فعاليموفق
 .ل پروژه به موقع استيتحو •

 .شده است ينيبشيل پروژه بر اساس بودجه پيتحو •

 .ابدييج موردنظر دست ميپروژه به نتا •

 .ت استيفيک يپروژه مطابق استانداردها •

  
ک ي ـ يو اجـرا  يانـداز د موقـع راه يفاکتور با ۷. ارائه کرد ۲۰۰۲در سال  راب توماسکه  يبر اساس چارچوب

  :ي در نظر گرفته شوند که عبارتند ازستم اطلاعاتيس
 شوند؟ينفع اقناع ميذ يهاا گروهيآ •

 شود؟يا الزامات و اهداف پروژه برآورده ميآ •

 باشد؟يزات ميا پروژه منطبق بر بودجه، منابع و تجهيآ •

                                                 
1-Project Success 
2-Product Success 
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 شود؟يل ميا پروژه به موقع تحويآ •

 کند؟يجاد ارزش ميسازمان ا يا پروژه برايآ •

 ت لازم را دارد؟يفيا پروژه کيآ •

  کند؟يجاد ميت ايم اجراکننده آن احساس رضايا پروژه در تيآ •
  

آنرا به کار بردند  ين که کامل شد و کاربران احتماليستم بعد از اياست که س يار ارزشي، معنيز جهيت نتيموفق
ي امـدها ياگرچـه پ . سازمان بـه بـار آورده اسـت    يبرا از روش اداره کسب و کار در آمد، يبخش به عنوان و

. ف اسـت ين آنها ضـع يب ياما رابطه عل. اند وستهيبهم پ يريناپذييجه به طور جدايت نتيت پروژه و موفقيموفق
، امـا منجـر بـه    )شکست پروژه يبه معن( شده باشد ينيبشيتواند، فراتر از زمان و بودجه پيک پروژه مي مثلا
 يابي ـدر ارز يسـتم اطلاعـات  يت پـروژه س يموفق يارهايجه استفاده از معيدر نت. شده باشد يزيآمتيج موفقينتا

در نيـز  نفعـان را  يت ذيت و رضايفيمثل ابعاد مختلف ک يگريد يارهايد معيباشد و باينم يت آن کافيموفق
  :ر نشان داديتوان در قالب معادله زيرا م يستم اطلاعاتيک پروژه سيت يموفق. نظر گرفت

  
  موفقيت نتيجه+ موفقيت پروژه  = موفقيت

  
 ياطلاعـات  يهـا سـتم يهـا صـرف س  سـازمان  ياتي ـعمل يهانهيها و هزيگذارهياز سرما ياامروزه بخش عمده

 ـنه آنهاست و علين هزي، بزرگترياطلاعات يهاستميمربوط به س يهانهيها، هزاکثر سازمان يبرا. شود يم رغم ي
 منـابع  يامـروز  يهـا سـازمان . ها همچنان ادامه دارديگذارهيسرمااين ، هاي گذشته ي طي سالاقتصاد ركورد

طبق گـزارش   ييکايآمر يهاسازمان ،به عنوان مثال. کنند يم يو کاربرد يافزارنرم يهارا صرف پروژه ياديز
 ـاکثـر ا . کننـد  يم يگذارهيها سرمان گونه پروژهيا يبر رو دلارميليارد  ۲۷۵سالانه بالغ بر  شيگروه استند ن ي

شکسـت   يتيريمـد  يهـا ل فقدان مهـارت يشتر بدليبلکه ب يکيا تکنولوژي يل کمبود منابع مالينه بدل ،هاپروژه
 ۱شـكل  شـود و در  يش انجـام م ـ يله گروه استانديک بار بوسيکه هر دو سال  يبر اساس مطالعات. خورنديم

  .درصد است ۳۰رسد، کمتر از يجه ميکه طبق برآوردها به نت ييهااست، درصد پروژهآمده 
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  هاي اطلاعاتي
 ـ   ـيبشيکه در زمان و بودجـه پ شـده و   ين

 ييهـا پـروژه تغيير يافتـه عبـارت از   
ا ي ـشده و  ينيبشيفراتر از بودجه پ

هـاي   پـروژه  .انـد  ات مورد نظر را نداشـته 
  .اندل مختلف لغو شده

 ياز نظـر آمـار   هـاي اطلاعـاتي   سيستم
بـه  خـود،   کسـب و کـار  مـديريت  

و در کسـب و کـار   به بقاي خود ادامـه دهنـد   
  .خود انجام دهند يستم اطلاعات

ها به طـور  هاي اطلاعاتي است که سازمان
خواهنـد کـه يـک    ها ميسازمان. کنند

قابـل  هاي سيستم بايد کافي و سادگي قابل استفاده و قابل اعتماد باشد، همچنين خروجي
فـردي،  شامل اثر(استفاده باشند، سيستم پشتيباني سيستم اطلاعات بايد موثر باشد و اثرات سيستم بر سازمان 
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آمیزموفقیت 32

خوردهشکست 20

یافتهتغییر 48

    ...روزرساني  ارزيابي، نگهداري و به

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان

هاي اطلاعاتيهاي سيستمميزان موفقيت پروژه -۱شكل 
 ـ  هستند ييهاپروژهآميز، عبارت از  هاي موفقيت که در زمان و بودجـه پ

تغيير يافتـه عبـارت از   هاي  پروژه .اند يدهده به اتمام رسش يينش تعيات از پ
فراتر از بودجه پ ييااما با بودجه. شده است يبردارو از آنها بهره اند

ات مورد نظر را نداشـته ينکه تمام خصوصيا ايشتر از زمان برآورد شده و 
ل مختلف لغو شدهيکه قبل از اتمام به دلاهستند  ييهاپروژه
سيستم يهات پروژهي، موفقنمايش داده شده است ۱در شكل 

مـديريت   ي، برايامروز يهان مشکلات، اکثر سازمانيرغم ا
به بقاي خود ادامـه دهنـد   خواهند يها اگر م سازمان ،نيبنابرا. ازمندند

ستم اطلاعاتيسسازي موفق  بايد حداكثر تلاش خود را جهت پياده

  ريزي منابع سازمان ارزيابي موفقيت سيستم برنامه
هاي اطلاعاتي است که سازمانترين سيستميکي از پذيرفته شده ،ريزي منابع سازمان

کنندسازي و کسب مزيت رقابتي از آن استفاده ميبمنظور يکپارچه
سادگي قابل استفاده و قابل اعتماد باشد، همچنين خروجي

استفاده باشند، سيستم پشتيباني سيستم اطلاعات بايد موثر باشد و اثرات سيستم بر سازمان 

20% 40% 60% 80%

2004 2002 2000 1998 1996

29 34 28 26 27

18 15 27 28 40

53 51 45 46 33

ارزيابي، نگهداري و به: سيزدهم فصل

ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس

هاي موفقيت در اين شكل، پروژه
ات از پيمطابق تمام خصوص

اند ل شدهيکه تکمهستند 
شتر از زمان برآورد شده و يب يدر مدت زمان

پروژه نيزشکست خورده 
در شكل همان طور که 

رغم ا يعل .دکننده استيناام
ازمندندين يستم اطلاعاتيس

بايد حداكثر تلاش خود را جهت پيادهشوند، خود موفق 
  

ارزيابي موفقيت سيستم برنامههاي  مدل
ريزي منابع سازمانسيستم برنامه

بمنظور يکپارچه ،گسترده
سادگي قابل استفاده و قابل اعتماد باشد، همچنين خروجيسيستم اطلاعاتي به

استفاده باشند، سيستم پشتيباني سيستم اطلاعات بايد موثر باشد و اثرات سيستم بر سازمان 

 

100%

1994

16

31

53
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موفقيـت سيسـتم هـاي     ارزيابي. بايد ملموس و قابل تشخيص باشد) سازمانيو اثربين گروهيسازماني، اثراثر
 يه گذاريو سرما ياطلاعات يستم هايران سيمد اقدامات يفهم ما از سودمند يبرا ،آنها يا اثربخشي ياطلاعات
 يهـا سـتم يت از سي ـم کـه بـه حما  ين را نـدار ي ـنجا قصـد ا يما در ا. است ياتيح ييستم هاين سيچن يبر رو
آنهـا   يايرغم مزايعل ،ييها ستمين سيچن نيا يم از کمبودهايخواهيم؛ بلکه ميمنابع سازمان بپرداز يزير برنامه

منـابع سـازمان را    يزي ـر سـتم برنامـه  يکه س ييهاشرکت يک گزارش، برخيمثال، بر اساس  يبرا. ميآگاه شو
ن و ماننـد  ييپا يت اطلاعاتيفيغلط، ک يهااز سفارشات اشتباه، صورتحساب ييبالا يهابعضاً نرخ ،اندرفتهيپذ

منابع سـازمان   يزيرمهستم برنايس يسازادهيدر مورد مشکلات پ ،از محققان ياريبس. اندنها را گزارش کردهيا
کـه   ييا بـه عنـوان نوشـدارو   ي ـدر سراسر دن ،منابع سازمان يزيرستم برنامهيس يبه طور کل. اندنوشته يمطالب

و  ياتي ـعمل يهـا يه بـه آن بتـوان توانمنـد   ي ـشان برسـاند و صـرفاً بـا تک   يهاها را به خواستهتواند سازمان يم
بـه   ،منـابع سـازمان   يزيرستم برنامهيس يش تقاضا برايل افزايست و دليد، مطرح نيک را بهبود بخشياستراتژ

منـابع   يزي ـرسـتم برنامـه  يس يريبکـارگ  ،مـوارد  يدر برخ ـ. ستيرنده نيپذ يها ت آن در سازمانيخاطر موفق
. شـده اسـت  ) ريدل و فـاکس مـا  يکمپـان (سازمان ها  يبرخ يورشکستگ يها و حتسازمان منجر به خسارت

سـتم  يمـرگ س  يسازمان مضر است و حت ـ يبرا ،منابع سازمان يزيرستم برنامهيسران معتقدند که يمد يبرخ
و  يري ـرسـد در فراگ يکـه بـه نظـر م ـ    يبا وجود مشکلات. اندکرده ينيب شيمنابع سازمان را هم پ يزير برنامه

چنـان  هـا هم سـتم ينگونـه س يا يبر رو يگذارهيمنابع سازمان وجود دارد، سرما يزيرستم برنامهياستفاده از س
 ياز سـو . ا است و بازار آن همواره رو به رشد استيفناوري اطلاعات در سراسر دن يگذارهين سرمايبزرگتر

هـا شـده   ينـه ها به منظور کاهش هزش رقابت موجب فشار بر سازمانيو افزا يط اقتصاديترس از شرا ،گريد
د مثـل  ي ـجد يهـا يفناور يهانهيمنافع و هز يابيو ارز يريگ ها را مجبور به اندازهن مساله سازمانيکه ا است

در مـورد   يهـا علاقمنـد بـه کسـب آگـاه     جـه سـازمان  يدر نت. کنـد يمنـابع سـازمان م ـ   يزي ـرستم برنامـه يس
منـابع   يزي ـرسـتم برنامـه  يمثل س ياطلاعات يهاستميرات سيتاث. ها و نرخ بازگشت آنها هستنديگذار هيسرما

شـود  ين باعث م ـيباشد که ايم يطيو مح ي، سازمانيمتاثر از عوامل انسانم بوده و يمستقريغ معمولاًسازمان 
هاي  اين مفهوم تشريح شود و مدلکه شده است تلاش بخش ن يدر ا. ده و گمراه کننده شوديچيآن پ يابيارز

  .ريزي منابع سازمان مورد بررسي قرار گيرد موجود براي ارزيابي موفقيت سيستم برنامه
ت بـه  ي ـموفق ياطلاعات يهاستميات سيدن به اهداف است و در ادبيرس يت به معنيموفق ت،يريات مديدر ادب

شـده  ف ي ـنگونه تعريادر ادبيات موضوع  يستم اطلاعاتيک سي) تيموفق( ياثربخش .باشديم ياثربخش يمعن
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بطور . "يابي به اهداف سازماني سهيم استاي که يک سيستم اطلاعاتي به طور واقعي در دستاندازه: " است
ن يقابل استفاده، و قابل اعتماد باشد، همچن ـ يبه سادگ يستم اطلاعاتيک سيخواهند که يها مخلاصه سازمان

د مـوثر باشـد و   ي ـسـتم اطلاعـات با  يس يبانيستم پشتيس. و قابل استفاده باشد يد کافيستم بايس يهايخروج
 ـبا) يسـازمان نيو اثـرب  يگروه ـ، اثريسازمان، اثريفردشامل اثر(ستم بر سازمان ياثرات س د ملمـوس و قابـل   ي

ار مورد توجـه قـرار گرفتـه اسـت و     يقات بسيدر تحق ياطلاعات يهاستميت سيموضوع موفق. ص باشديتشخ
 ـبـا ا . انـد افتـه يتوسـعه   يدر بافت سازمان يت سازمانينه فهم موفقيدر زم ياديز يهامدل  يبررس ـ ،ن حـال ي
و  يمورد بررس يدگاه خاصيت را از ديموفق يهر کس .شود دارديت ميکه از موفق يبه تصور يبستگ تيموفق

-اغلب با واژه يستم اطلاعاتيت سيموفق. به دست آمده است يج مختلفيجه نتايمطالعه قرار داده است و در نت

 يهـا مـدل  معمـولاً . اسـت  ينيگزيقابل جا يستم اطلاعاتيا عملکرد سي يستم اطلاعاتيس يمثل اثربخش ييها
بـه   يمحکم يارهايبه مع ،يستم اطلاعاتيرحال حوزه سه به. کنندياستفاده م يمختلف يابيارز نونفاز  ،مختلف

 ،قي ـتحق يدر دو حوزه اصل ياطلاعات يهاستميت سيموفق. از دارديها نيابيج ارزيسه بودن نتايمنظور قابل مقا
ان ياز دو جر يمختلف يهاو در طول زمان مدل ،قرار گرفته است يابيکاربر مورد ارز تيرش و رضايپذ يعني

بوجود  يستم اطلاعاتيت سيموفق يکرد، دو شاخه متفاوت در حوزه بررسين دو رويا. اندافتهيبسط و توسعه 
 ـمـک و  دلونشود، مدل يم يمعرف يرش فناوريله مدل پذيکه بوس ١کاربررشيشاخه پذ. آورده است هـم   نيل

 .باشديکاربر متينده شاخه رضاين نمايتر معروف

 ـکار دلون و مـک  ،ياطلاعات يهاستميت سيموفق يابين کارها در حوزه ارزياز جمله معروف تر ن در سـال  يل
 ـ يداخل يبهم وابستگ ين مدل دارايا ،شوديمشاهده م ۱همانطور که در شکل . باشديم ۱۹۹۲ هـا  ن سـازه يب

 ـفيکـه بـا ابعـاد ک    ،دانديامکانات م يرا متشکل از برخ يستم اطلاعاتيباشد و س يم  ـفيک(ت ي ت اطلاعـات و  ي
 ـا غيم يق استفاده مستقياز طر ،له کاربرانين امکانات به وسيا. باشنديدر ارتباط م) ستميت سيفيک م ير مسـتق ي

ا ي يمندتياز رضا يبه سطح ،)بعد استفاده مدل(ستم يت کاربران پس از تجربه سيکه در نها ،شونديتجربه م
گذارد، يم) مدل يبعد اثر فرد(کاربران  يکار فرد يبر رو ينياثرات مع ،ستمياستفاده از س. رسنديم يتينارضا

  .خواهد شد) مدل يبعد اثر سازمان( يمنجر به اثرات سازمان ين اثرات فرديکه ا

                                                 
1 - user acceptance 
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  )١٩٩٢(لين مدل ارزيابي موفقيت سيستم اطلاعاتي دلون و مک -١شكل 

  
قابل  ۲که در شکل  بروز شد يو مفهوم يدهه، بر اساس مطالعات تجربک يپس از  نيلمکو دلون ه يمدل اول

  .مشاهده است

  
  )٢٠٠٣(مدل بروز شده ارزيابي سيستم اطلاعاتي دلون و مک لين  -٢شكل 

  
دانند کـه چگونـه بـه    ينم معمولاًمنابع سازمان  يزيرستم برنامهيرنده سيپذ يهال فقدان دانش، سازمانيبه دل
بـه   ،منابع سـازمان  يزيرستم برنامهيس يابيقات در ارزياکثر تحق. کنند يابيستم را ارزيس نيت ايموفق يدرست

منابع سازمان توجه نکرده  يزيرستم برنامهيس خاص يها يژگياند و به واز ابعاد توجه داشته يشمار محدود
 ـبا يطلاعـات ا يهـا سـتم يت سي ـموفق يابي ـن اسـت کـه در ارز  ي ـد به آن توجه کرد ايکه با يانکته. اند د بـه  ي
ر ييتغ ،دوران معاصر ياطلاعات يهاستميروند س. دوران معاصر توجه داشت ياطلاعات يهاستميس يها يژگيو

هـا و  از به مدلين مساله نيکه ا ،باشديم يسازمان يهاتيل فعاليو رفتارها به منظور تسه يسازمان يساختارها
افته در يتوسعه  يهااکثر مدل. کنديشتر ميرا ب يامروز ياطلاعات يهاستميس يهايژگيمناسب با و يهااريمع

 ـ، مناسـب ارز ياطلاعـات  يهـا سـتم يت سي ـموفق يابيستم اطلاعات، به منظور ارزيس يبافت سنت سـتم  يس يابي
منـابع سـازمان    يزي ـرستم برنامهيخاص س يهايژگيل آن وين دليتر ستند که مهميمنابع سازمان ن يزير برنامه
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 يبـه طـور کل ـ  . شوديستم مين سيا يابيارز يفرد برا هب از به عوامل خاص و منحصرين باعث نيو ا ،باشديم
  . ز استيده آن چالش برانگيچيت پيل ماهيبه دل ،منابع سازمان يزيرستم برنامهيت سيموفق يابيارز

 ٢٠٠٣در سـال   بـل يگکـار   ،منـابع سـازمان   يزيرستم برنامهيس يابين کارها در حوزه ارزيتراز جمله برجسته
دن به يهدف او رس. سازمان پرداخت يزيرستم برنامهيت سيموفق يارهايابعاد و مع ييبه شناسا بليگ. باشد يم
ارائه کرد که در واقع  يمدل بليگ. فراتر از مطالعه خودش باشد ،ت استفاده آنيک چارچوب ساده بود که قابلي

کـاربر را از مـدل   تيبعد اسـتفاده و رضـا   بليگ. باشديم) ۱۹۹۲( نيلمکو  دلون يف ابعاد مدل اصليباز تعر
 ـياز جمله ا. حذف کردن يلمکو  دلونه ياول  ـمـک و  دلـون بـه مـدل    بـل يگکـه   يرادات گرفـت،  ) ۱۹۹۲( نيل
 ـمـک و  دلـون ارائه شده در مـدل   يارهاياظهار داشت که مع بليگ. ارها بوديمع يريپذو جمع يپوشان هم  نيل
مهـم   يهـا اسـت کـه هـم جنبـه     يهستند و گفت که درصدد ارائه مـدل  يپوشانهم يدارا گريکديبا ) ۱۹۹۲(

شـد کـه    يمـدع  بـل يگ. نداشته باشـند  يپوشانارها همينکه معيو هم ا ،ستم را در نظر داشته باشديت سيموفق
 ـاند، اکثـراً از  استفاده کرده نيلمکو  دلوناز مدل  ياطلاعات يهاستميت سيموفق يابيکه در ارز يقاتيتحق ک ي
ن يکه ا ،انداستفاده کرده ياطلاعات يهاستميت همه جانبه سيموفق يابيارز ياز ابعاد برا يامجموعهريا زيبعد 

 يارهـا يش از حـد بـر مع  يد بيبل به تاکيگ. ات موضوع شده استيج متناقض در ادبيمنجر به حاصل شدن نتا
 يفنـاور  يهـا پـروژه  يبـر رو  يگـذار هيهرچند کـه سـرما   ،ن خرده گرفت و گفتيشيپ يهايابيدر ارز يمال

منـابع   يزيرستم برنامهيکند، اما در مورد سينم يها تفاوتمتداول سازمان يهايگذارهيگر سرماياطلاعات با د
ل کـه  ي ـن دليبه ا. کرد يابيارز يمال يارهايتوان آن را صرفا با معيو نم ،گر استيد يياسازمان وضع به گونه

جـه اسـتفاده   يدر نت. دارد ير ملموس فراوانيمنابع سازمان علاوه بر اثرات ملموس اثرات غ يزيربرنامهستم يس
 ـربرنامـه  يهـا سـتم يت سيتواند نشان دهنده موفقينم ،يابيارز يسنت يارهاياز مع . منـابع سـازمان باشـد    يزي
 يتوانـد دسـتکار  يهـم م ـ  يسخت است و براحت يمال يارهايمع يو بطور کل ياقتصاد يهايابين ارزيهمچن
ند کسب و کار، يمانند بهبود فرا ييارهايمتوازن مع يازدهيو کارت امت سدراو  شانگبر اساس کار  بليگ. شود
 ـکـه قـبلا موفق   يدر حـال . ٣را در مدل خود بکـار بـرد   ٢کيدولت الکترون يبرا يو آمادگ ١ييش توانايافزا ت ي
و  دلـون البته . دنديسنج يها منهيبه کارکنان و کاهش هز ازيمثل کاهش ن ييهااريرا با مع ياطلاعات يهاستميس

 ـارهـا با يها و معنه خاص، سازهيک زميت در يموفق يابيهم گفته بودند که در ارز نيلمک د بـه دقـت و بـر    ي

                                                 
1 - increased capacity 
2 - e-government readiness 

 .توان استفاده کرد یم یآن در بخش خصوص يبجا) e-business( یکیتم تجارت الکترونیاز آ. انجام شده است یبل در بخش دولتیق گینکه تحقیبا توجه به ا. ٣
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سـتم  يس ياختصاص يهايژگيو و ي، اندازه، فناوريمثل ساختار سازمان ياساس قاعده انتخاب شوند و مسائل
 يل منطقيدلا ،انجام شد نيلمکو  دلونکه بر اساس مدل  يدر اکثر مطالعات يول .در نظر گرفته شود ياطلاعات

بـل  يگ. بود يشتر ذهنيها ببه کار گرفته شده ارائه نشد و انتخاب يارهايانتخاب ابعاد و مع يبرا يو قابل قبول
طور کامل مورد استفاده بهتر است که ابعاد به ،تيدرست از موفق يابيک ارزيدن به يرس يشنهاد کرد که برايپ

  .رنديقرار گ
. بـود  نيل ـمکو  دلونوارد کرد، بعد استفاده مدل ) ۲۰۰۳(ن يلو مک دلونبه مدل  بليگکه  ين انتقاديمهمتر 
 ـک معي ـشـود و  يت نم ـي ـشـده حما  يآورجمع يهاله دادهيبه وس ين بعد به اندازه کافيگفت که ا بليگ ار ي

ن بعـد گفتـه   ي ـدر مـورد ا  نيل ـمکو  دلونالبته خود (است  يستم اطلاعاتيت سيموفق يابيارز ينامناسب برا
نشـان داد کـه بعـد     بـل يگمطالعـات  ). نباشد يستم اجباريمناسب است که استفاده از س يبودند که فقط زمان

 ،بليگبنا به گفته . دهديستم نشان ميت سيرا در مورد موفق ي، اطلاعات اندکيستم اطلاعاتيک سياستفاده از 
). هـا تيسامثل وب (باشد  ياريمورد نظر اخت يستم اطلاعاتيتواند مناسب باشد که سيم ين بعد فقط زمانيا

ن بعـد مناسـب   ي ـجه گرفت که اينت ،ستندين ياريمنابع سازمان اخت يزيربرنامه يهاستمينکه سيو با توجه به ا
  . باشديمنابع سازمان نم يزيربرنامه يهاستميس
 ـکاربر را به عنوان تيدر واقع او رضا. ت را هم از مدل خود حذف کردين بعد رضايهمچن بليگ ک بعـد در  ي

از  بـل يگ .در نظر گرفتبه آن نگريست، ک بعد يد فراتر از يار مجزا که بايک معيبلکه به عنوان  ،نظر نگرفت
 ـله ادبيبوس ـ ي، چهار بعد آن را که بخوب)۱۹۹۲( نيلمکو  دلونشش بعد مدل  خـودش   يهـا يات و بررس ـي

 ـ مـک و  دلونه او برخلاف مدل يمدل اول. شنهاد کرديآنها پ يقلم برا ۴۱شدند انتخاب کرد و يت ميحما  نيل
  . باشنديگر جدا ميکديباشد و ابعاد از ين ابعاد ميب يتيفاقد رابطه علّ) ۱۹۹۲(

  
  )٢٠٠٣(بل منابع سازمان گي ريزي برنامهمدل ارزيابي موفقيت سيستم  -٣شكل 
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منابع سازمان به دو  يزيرستم برنامهيوارد کرد، محدود کردن اثرات و منافع س بليگتوان به کار يکه م يانتقاد
 ـفيو ک ،اطلاعـات سـازمان   يت خدمات بخش فناوريفين در نظر نگرفتن کيو همچن يو سازمان ياثر فرد ت ي

  .ريزي منابع سازمان استخدمات مشاور و فروشندگان سيستم برنامه
ايفيندو تلاش کرد که مدل گيبل را بـا مطـرح کـردن    . را توسعه داد) ۲۰۰۳(کار گيبل بعدها، ) ۲۰۰۷(ايفيندو 

او در ايـن راه از  . ، توسـعه بدهـد  "تواند ابعاد مربوط ديگري هم داشته باشدآيا مدل گيبل مي" اين سوال که 
 ١کـاري مدل ارزيابي موفقيت سيستم اطلاعـاتي بايـد بـا اثـر گـروه      هر: " که گفته بود) ۱۹۹۷( مطالعات ماير

کـاري را هـر   ايفينـدو گـروه   .اسـتفاده کـرد  ." وري سازمان ترکيـب شـود  کاري بر بهرهبدليل اثر گروه )تيمي(
هـاي  فلسفه سيسـتم  با توجه به اينکه اصولاً ،هاي عملياتي هر سازماني تعريف کرد و گفتبخش يا بخشزير

 يو کارکردهـا  ،رنده استيپذ يهاسازمان يبخشنيب يو بهبود کارکردها اثربخشي ،ريزي منابع سازمانبرنامه
 ،)۲۰۰۲(آکرماز و هلـن  ت يموفق يديعوامل کل يبنددر رتبه يبخشنيو ارتباطات ب ٢يبخشنيب) ها يهمکار(

. ز در نظـر گرفتـه شـود   ي ـن بعـد ن ي ـد ايت بايموفق يابيجه در ارزيباشند، در نتيرا دارا م ۶و  ۳ب رتبه يترت به
کـه   يبـر اسـاس شـواهد   . اضافه کـرد ) ۲۰۰۳( بليگرا به مدل  ٣فروشنده/ت مشاوريفيکن بعد يهمچن ندويفيا
سـتم  يرنـده س يپذ يهااعلام کرد که سازمان ،و فنلاند به دست آورد يسازمان در استون ۱۶ يبا بررس ندويفيا

 ـرا بـا موفق ) مشاوران و فروشندگان(افزارها اکنندگان نرميمنابع سازمان، نقش مه يزيربرنامه ت همـه جانبـه   ي
فروشـنده در تمـام   /ت مشـاور ي ـفيهم، از ک ياطلاعات يهاستميات سيباد .ننديبيخود در ارتباط م يهاسازمان

از  يک ـيگفته بود کـه  )۲۰۰۰( مارکوس. کنديم يبانيپشت يبه خوب ياطلاعات يهاستميات سيمراحل چرخه ح
 ،کنـد يز م ـيمتمـا  ياطلاعات يهاستميگر سيکه آن را از د ،منابع سازمان يزيرستم برنامهيس ياصل يهايژگيو

شد که تخصص خارج از سـازمان از جملـه    يباشد و مدعيآن به فروشندگان در تمام مراحل آن م يوابستگ
ها معتقد بودند يبعض. آن است رندهيپذ يهامنابع سازمان در سازمان يزيرستم برنامهيس يعوامل مهم اثربخش

منـابع   يزي ـرسـتم برنامـه  يت سي ـموفق يبـرا  يمربوط و ضرور يرونيک عامل بيفروشنده /ت مشاوريفيکه ک
 ـفيک(ن بعـد  يانتخاب ا ييدر جواب چرا ندويفيا. ک بعد مطرح باشديتواند به عنوان يسازمان است و نم ت ي

رنـده ارائـه و بـا    يرا به سازمان پذ يلازم و کاف يت فنيفروشنده حما/که مشاور يوقت ،گفت) فروشنده/مشاور
 يزيرستم برنامهيدر مورد س يشترين ارتباطات، اطلاعات و دانش بيجه ايدر نت ،کنديسازمان ارتباط برقرار م

                                                 
1 - Workgroup Impact 
2 - interdepartmental co-operation 
3 - Vendor/Consultant Quality 
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سـتم  يدر اسـتفاده از س  يت بهتـر ي ـو سـازمان موقع  ،رنده وارد خواهـد شـد  يپذ يهامنابع سازمان به سازمان
را در مدل خود  يراتييتغ ۲۰۱۰در سال  ندويفيا. منابع سازمان بطور موثر و کارآمد خواهد داشت يزير برنامه

   .ديت خدمات ناميفيفروشنده را ک/ت مشاوريفيک) بعد(اعمال نمود و سازه 
  

  
  )٢٠٠٧( ريزي منابع سازمان ايفيندومدل ارزيابي موفقيت سيستم برنامه -٤شكل 

  
اي را نيـز طراحـي نمـود كـه بـا       وضعيت هر كدام از ابعاد اصلي مدل خود، پرسشـنامه ينيدو براي ارزيابي ايف

توان ميزان حصـول موفقيـت    ريزي منابع سازمان، مي هاي برنامه كننده سيستم تكميل آن براي هر سازمان پياده
 :اند ها در ذيل آورده شده اين سوال .سيستم را ارزيابي نمود

  كيفيت سيستم
  ها دقت داده •
  سهولت يادگيري •
  افزار ها و كاركردهاي مناسب نرم ويژگي •
  ها يكپارچگي داده •
  كارآيي •

  
  كيفيت اطلاعات

  موقع اطلاعات به •
  اطلاعات مهم •
  اطلاعات مرتبط •

315



   دانشگاه مهر البرز    ...روزرساني  ارزيابي، نگهداري و به: سيزدهم فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۱۳ صفحه
 

  اطلاعات قابل استفاده •
  اطلاعات در دسترس •

  
  كننده كيفيت تامين

  ساپورت فني مناسب •
  اعتبار و قابليت اعتماد •
  روابط خوب •
  تجربه •
  خوبارتباطات  •

  
  تاثير فردي

  يادگيري سازماني •
  وري فردي افزايش بهره •
  مزيت براي كارهاي فردي •
  گيري باكيفيت بالاتر تصميم •
  جويي در زمان  صرفه •

  
  تاثير در كار گروهي

  همكاري و مشاركت بهبود يافته كاركنان •
  گستر بهبوديافته ارتباطات سازمان •
  پذيري ايجاد حس مسئوليت •
  سازمانيبهبود كارآيي واحدهاي  •
  افزار اثربخشي نرم •
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  تاثير سازماني
  ايجاد مزيت رقابتي •
  رضايت مشتري •
  تغيير در فرايندهاي كسب و كار •
  گيري پشتيباني از تصميم •
  اي سازماني استفاده بهتر از منابع داده •

  
سـوال   ۵نمرات  ارزيابي شده و ميانگين حسابي سادهمقياسي،  ۷يا  ۵امتياز هر سوال، بر اساس طيف ليكرت 

ميانگين حسابي ساده امتيازات ابعـاد  . موجود در هر بعد، به منزله امتياز موفقيت آن بعد محسوب خواهد شد
توان براساس  البته، مي .گردد در سازمان موردنظر منظور مي  سازي سيستم عنوان نمره نهايي موفقيت پياده نيز به

عيين وزن و اهميت هر كدام از ابعاد و سوالات، از ميانگين هاي خاص هر سازمان، پس از ت اهداف و اولويت
  .موزون نيز استفاده نمود

  
 ريزي منابع سازمان  برنامههاي  سيستمو استقرار سازي  پياده يتموفقنتايج تحقيقات انجام شده پيرامون 

را ريزي منابع سـازمان   هاي برنامه سيستمهايي كه  با مطالعه شركت ،ميلادي ۲۰۰۱مابرت و همكاران در سال 
هـا و   بـراي شـركت  ريزي منابع سـازمان   هاي برنامه سيستم ياده سازيپحاصل از  تجارب اند، سازي كرده پياده

هـاي بـا درآمـد     از شركت ،ي آنها هاي مورد مطالعه شركت .سازي موفق را گزارش كردند عوامل مؤثر بر پياده
گر اين  هاي كلي بيان داده. شود نفر را شامل مي ۲۰۰۰۰ميليارد دلار و نيروي انساني بيش از  ۵ساليانه بيش از 
هـايي كـه    شركت. اند وكار دست يافته از اهداف كسب% ۶۵كنند كه به بيش از  ها احساس مي است كه شركت

سـازي كننـد،    را با بودجه در نظر گرفته شده يا كمتر از آن پيـاده مان ريزي منابع ساز برنامه  سيستمقادر بودند 
هاي دريافتي نشان  هر چند كه پاسخ. اند وكار دست يافته ها به اهداف كسب بيشتر از ساير شركت% ۱۱حدود 

آنهـا پـروژه   ريـزي منـابع سـازمان     برنامهسازي سيستم  كنند كه پياده ها احساس مي از شركت% ۷۰دهد كه  مي
ريـزي   برنامـه سازي سيسـتم   ي واقعي پياده اند كه هزينه اعلام كرده%) ۵۵.۵(ها   وفقي بوده است، اكثر شركتم

تا % ۱۰اين افزايش از  ،طبق تجربيات. بيشتر از بودجه تخميني براي آن بوده است% ۶۰.۶حدود منابع سازمان 
  .گزارش شده است% ۲۰۰
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  ها از شركتريزي منابع سازمان در برخي  سازي سيستم برنامه پياده نتيجه - ۱جدول 
  چه چيزي اتفاق افتاد پروژه
  SAPسازي سيستم  پياده

 FoxMeyerدر شركت 

سـازي   كند كه عدم موفقيـت در پيـاده   كننده دارو ادعا مي توزيع FoxMeyerشركت 
  .باعث ورشكستگي آن گرديد ۱۹۹۶در سال  ERPسيستم 

  SAPسازي سيستم  پياده
 W.W. Graingerدر شركت 

سـازي   ميليون دلار براي پياده ۹مبلغ  ۱۹۹۹و  ۱۹۹۸هاي  در سال Graingerشركت 
 Graingerدر طي شش مـاه، شـركت   . و خدمات مربوطه صرف كرد SAPافزار  نرم
  .ميليون دلار از سود خود را از دست داد ۲۳ميليون دلار از فروش و  ۱۹

و  IBM-Ledســــــازي  پيــــــاده
، شركت SAPسازي آن با  يكپارچه

Manugistics ــتم ــاي  و سيســ هــ
Siebel  ــركت ــذايي   در ش ــواد غ م

Hershey 

، ۱۹۹۹نبات در كريسمس و اواخر سـال   گويي بهتر به رشد تقاضاي آب براي پاسخ
ميليـون دلار   ۱۱۲به صورت فشرده در طي چند مـاه   Hersheyشركت مواد غذايي 

در طـي سـه مـاه بعـد از شـروع      . گذاري كرد سرمايه ERPسازي سيستم  هبراي پياد
  .افت كرد% ۱۲فروش اين شركت  ERPاستفاده از 

و  Oracle ERPســـازي  پيـــاده
هـاي   سـازي آن بـا برنامـه    يكپارچه

 Tri Valleyكـاربردي در شـركت  

Growers 

ميليـون دلار از خـدمات و    ۶حداقل  ۱۹۹۶در سال  Tri Valleyشركت كشاورزي 
ايــن شـركت اســتفاده از  . را خريــداري كـرد  Oracleشـركت   ERPافزارهــاي  نـرم 
  همـه  Oracleشـركت  . و پرداخت به آن شـركت را متوقـف كـرد    Oracleافزار  نرم

  .تسويه حساب شد ۲۰۰۲اين پروژه در سال . مطالبات خسارت را رد كرد
در  LLC ERP سازي سيسـتم  پياده

ــركت  ــا  Universal Oilشــ بــ
 Andersenمشاركت 

بـا مشـاوره شـركت     Universal Oilدر شـركت   ERPسـازي   بعد از اقدام به پيـاده 
Andersen  در سـال   ،هاي غيرقابـل اسـتفاده شـد    كه منجر به سيستم ۱۹۹۱در سال

ميليـون دلار خسـارت را در دادگـاه     ۱۰۰اين شركت مهندسي، دادخواسـت   ۱۹۹۵
  .ح كردمطر

  
اولاً . تحـت تـأثير عوامـل معينـي قـرار دارنـد       ،انجام پروژه مطابق بودجه در نظر گرفته شده يا بيشـتر از آن 

افزار نسبت به  اصلاحات كمتري در نرم ،اند تر از آن پروژه را اجرا كرده هايي كه مطابق بودجه يا پايين شركت
درصدي مـدت زمـان    ۵۰انجام اصلاحات باعث افزايش  ،طبق تحقيقات آنان .اند هاي ديگر انجام داده شركت

دهنـد و بـين مجريـان،     هاي موفق اختيارات بيشتري به مجريـان پـروژه مـي    به علاوه، شركت. شود پروژه مي
سازي و  هاي موفق، پروژه پياده كه شركت نكته آخر اين. سازند نفعان ارتباط مؤثرتري برقرار مي كاركنان و ذي

سازد كه بـه منـافع بيشـتري دسـت يابنـد تـا        اين امر آنها را قادر مي .كنند مديريت مي وكارشان را بهتر كسب
  .برگشت داده شود ريزي منابع سازمان سيستم برنامهسازي  هاي پياده هزينه
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برخي از اين . كند يك گروه از سئوالات جديد را مطرح مي ريزي منابع سازمان برنامههاي  طور كلي، سيستم به
  :مسائل عبارتند ازسئوالات و 

هاي فناوري مطـرح اسـت    سازي يك سيستم مديريت اطلاعات در سطح سازمان چه چالش در پياده •
 ؟)افزار و شبكه افزار، نرم مثلاً سخت(

 گيرند؟ مورد رسيدگي قرار مي) وكار مؤثر بر فرآيندهاي كسب(هاي سازماني  چه چالش •

مواجه ) تازه، آموزش، آموزش مجدد و حفظ پرسنلمانند استخدام نيروي (هاي انساني  با چه چالش •
 شود؟ مي

 آيد؟ وجود مي خاطر اندازه و دامنه پروژه به هايي به چه چالش •

هاي مرتبط با فناوري، سازمان، افـراد، ابعـاد و انـدازه     سازي و مقابله با ريسك هاي حداقل استراتژي •
  پروژه چيست؟

  
  هاي فناوري اطلاعات انواع شكست پروژه

مصرف بيش از حـد بودجـه، افـزايش    . هاي فناوري اطلاعات وجود دارد متفاوتي براي شكست پروژهدلايل 
هـاي   چهـار گـروه از شكسـت    ١ليتـنن و هـرچيم  . زمان و مشكلات فني برخي از مهمترين اين دلايل هستند

  :اند هاي سيستمي را به شرح ذيل شناسايي نموده پروژه
 شكست متناظر •

 شكست فرآيند •

 شكست تقابل •

 شكست توقع •

  
هاي اطلاعاتي بوده كه نسبت بـه چهـار    هاي سيستم هاي پروژه راهبردي نيز يكي از شكست -شكست رقابتي

شكست متناظر، به شكست سيستم در برآورده ساختن اهـداف  . گروه فوق، از اهميت كمتري برخوردار است
شكسـت پـروژه   . ي مـرتبط اسـت  افـزار  هاي نرم اين شكست يك شكست فني بوده و با برنامه. كند اشاره مي

  .ريزي منابع سازمان شركت هرشي از اين نوع است سيستم برنامه

                                                 
1 Lyytinen and Hirschheiim  
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آيد كه با توجه به هزينه و زمان صرف شده، سيستم از نظر اقتصادي قابل  شكست فرآيند، در حالتي پيش مي
  .باشد مثال شكست شركت داروسازي فوكس ماير از اين نوع مي. استفاده نيست

در ايـن  . آيد كه يك سيستم كمتر از آنچه براي آن طراحي شـده كـاركرد دارد   زماني پيش ميشكست تقابل، 
مقاومـت كاركنـان و يـا     ،دليل اين امر. كنند حالت كاربران از يك سيستم خوب، استفاده مناسب و كافي نمي

  .عدم پوشش كامل سيستم است
 ،در ايـن حالـت  . گذاران بازده داشته اسـت  آيد كه سيستم كمتر از توقع سرمايه شكست توقع، زماني پيش مي

سيستم ممكن است زمان و هزينه معقول و كاركرد فني مناسبي داشته باشد، ليكن بـا توقـع مـديران سـازگار     
  .نباشد

آيد كه سيستم بدرستي كار كرده و انتظارات مديران را نيز برآورده  راهبردي، زماني پيش مي -شكست رقابتي
اي، موفقيـت   البتـه هـيچ سيسـتم رايانـه    . ابت موفق را براي شركت فراهم نكرده استسازد، ليكن توان رق مي

  .شود كند و اين مربوط به ماهيت كسب و كار مي شركت را تضمين نمي صددرصد
هاي عدم پرداخت منـابع مـالي، عوامـل روانـي،      تواند در گروه ها نيز مي از سويي ديگر، دلايل شكست پروژه

  .بندي گردد جتماعي و عوامل سياسي سازمان گروهعوامل تورمي، عوامل ا
  

   ريزي منابع سازمان هاي برنامه سازي سيستم هاي پياده شكست پروژه
هاي بزرگـي هسـتند كـه از لحـاظ سـطح       ريزي منابع سازمان، پروژه هاي برنامه سازي سيستم هاي پياده پروژه

مـابرت طـي   . باشـند  فنـاوري اطلاعـات مـي   هاي مشـكل   هاي جديد از پروژه پيچيدگي و درگيري با فناوري
  :ها شناسايي نموده است مطالعات خود، هفت ملاحظه ذيل را، جهت موفقيت اين سيستم

 نابع سازمان در مقابل چند محصولريزي م هاي برنامه استفاده از يك محصول سيستم .١

سـازي   ع پيـاده توانند در چند مرحلـه و يـا بصـورت سـري     ريزي منابع سازمان، مي هاي برنامه سيستم .٢
توان يكـي از آنهـا را بـه صـورت      در اين مورد نيز رويكردهاي متفاوتي وجود دارد، كه نمي. گردند

 .خاص پيشنهاد نمود

 .سازي شده، تاثير قابل توجهي در نتيجه پروژه ندارند هاي پياده تعداد مدول .٣

 .اند داشتهها ن ها نيز تاثيري در شكست و موفقيت اين سيستم سازي مدول ترتيب پياده .٤

 .در مقابل مهندسي محدود در حين كار تفاوت خاصي ندارد ،مهندسي مجدد اوليه فرآيندها .٥
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اگـر سيسـتمي كـه فروشـنده دارد،     . باشـد  تغييرات در سيستم از نظر زمان و هزينه قابل ملاحظه مي .٦
 .تغييرات زيادي لازم داشته باشد، هزينه و زمان زيادي را مصرف خواهد كرد

تواند در زمـان انجـام پـروژه،     ريزي منابع سازمان، مي هاي برنامه تهاجمي نصب سيستمرويكردهاي  .٧
 .اي را به همراه داشته باشد جويي قابل ملاحظه صرفه

  
ريـزي منـابع سـازمان بـا يكپارچـه نمـودن        هـاي برنامـه   اكثر سيستم ١براساس مطالعه ويل كوكس و سايكس

شـوند،   افزاري جديد پشتيباني مـي  هاي نرم پارچه كه توسط برنامهاي يك هاي سازمان، در يك ساختار داده داده
ريزي منابع سازمان، بهبود  هاي برنامه هاي سيستم اين در حالي است كه هدف اصلي پروژه. اند اندازي شده راه

سـازي   سه عامـل اساسـي شكسـت مـرتبط بـا پيـاده       ،۲جدول . فرآيندهاي سازماني به صورت مكانيزه است
  .دهد ريزي منابع سازمان را نشان مي رنامههاي ب سيستم

  
  ريزي منابع سازمان هاي برنامه هاي سيستم عوامل موثر بر شكست پروژه - ۲جدول 

  خروجي معمول  حوزه فناوري اطلاعات سازمان  سناريو
 شكست در كسب منافع كسب وكار  فني ٢فلسفه جبر فني

 هزينه زياد ناديده گرفته شده تكيه بر مشاور و تامين كننده

 آشوب استعداد ناكافي ناتواني سازگاري

  
افـزاري   ريزي منابع سازمان يك بسـته نـرم   هاي برنامه گردد كه سيستم فلسفه جبر فني از اين تفكر حاصل مي

نمايد كه مدير ارشـد فنـاوري    اين تفكر زماني غلبه مي. باشد حل كليه مشكلات فني و سازماني مي بوده و راه
در چنـين  . هـاي فنـي شـكل گرفتـه باشـند      فردي بسيار فني بوده و تيم پروژه نيز براساس مهارتاطلاعات، 

ويل كوكس و سايكس به اين نتيجه رسـيدند كـه   . هاي زيادي را دربردارد سازي سيستم مقاومت حالتي، پياده
در كسـب منـافع   تيم كاري  ،در چنين حالتي. معمول بوده است ۱۹۹۰هاي مياني دهه  فلسفه جبر فني در سال

  .كسب و كار ضعيف خواهد بود

                                                 
1 Willcocks and Sykes  
2 Technological Determinism  
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دهد كه مديريت  كننده زماني رخ مي ريزي منابع سازمان با تكيه بر مشاور و تامين هاي برنامه سازي سيستم پياده
ارشد سازمان بدون توجه به مدير فناوري اطلاعات سازمان، دستور خريد از يـك فروشـنده و يـا مشـاور را     

ريـزي منـابع سـازمان بسـيار      هـاي برنامـه   دهد كه مدير ارشد به سيستم زماني رخ مي اين امر. نمايد صادر مي
در اين حالت در واقـع  . هاي گروه فناوري اطلاعات سازمان اعتماد نداشته باشد اطمينان داشته ولي به توانايي

ان تحميل خواهد سپاري شده و اين روش هزينه زيادي را به سازم ريزي منابع سازمان برون هاي برنامه سيستم
  .نمود

 افتد كه مدير ارشد فناوري اطلاعات سازمان به انـدازه كـافي بـراي مسـلط     زماني اتفاق مي ناتواني سازگاري
شـود، بـه دليـل     و چون سيستم جديد به تيم فناوري اطلاعات واگذار مي شدن بر فناوري جديد آماده نيست
تواننـد   كننده بيروني، قدرت بيشتري داشته، ولي با كـاربران سـازمان نمـي    كمبود مهارت فني، افراد تيم تامين

ود البته ويل كوكس و سايكس در بررسي خ. آيد لذا آشوبي در سازمان پيش مي. ارتباط مناسبي برقرار نمايند
  . نمايد ها از اين روش تبعيت مي سازي اند كه اكثر پياده به اين نتيجه رسيده

. شـده اسـت  انجـام  هـاي اطلاعـاتي    هاي سيسـتم  عوامل شكست پروژهبررسي در مورد مطالعات ديگري نيز 
 ۳بـه شـرح جـدول    خورده در دوازده دسته  هاي شكست سيستم ،در تجزيه و تحليل رابر بلاكنوان مثال، ع هب

هاي موفق به موقع، بـا بودجـه در نظـر     كند كه پروژه طور خلاصه، بلاك خاطر نشان مي به .اند بندي شده طبقه
بلاك همچنين اشاره . هاي كاربران هستند شده، قابل اطمينان، قابل نگهداري و مطابق اهداف و نيازمندي گرفته

آنهـا دسـتورات، مجريـان، اهـداف،     . انـد  كند كه مديران موفـق يـك ارزيـابي اوليـه از پـروژه انجـام داده       مي
  .كنند ها، مسئوليت و اختيار مدير پروژه و امكان موفقيت در اجراي پروژه را ارزيابي مي محدوديت
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  ريزي منابع سازمان هاي شكست سيستم برنامه زمينه - ۳جدول 
  نتيجه  دليل زمينه شكست

نبودن تعارض افراد، زمان و دامنه پروژه به خاطر كافي  منابع
  پرسنل

هاي داراي خطا و قابليت اطمينان كم، مشكلات  سيستم
  نگهداري و كاربران ناراضي 

منجر به توسـعه سيسـتم اشـتباه و همـراه بـا تغييـرات         مشخص كردن احتياجات به شكل ضعيف احتياجات
  دستي فراوان در احتياجات پايين

منجر به توسعه سيستم اشتباه به خاطر هدايت به سمت   صورت نامناسب توسط مديريت بيان اهداف سيستم به اهداف
  احتياجات نامشخص

افزار ماننـد   عدم استفاده از رويكردهاي مؤثر توسعه نرم ها تكنيك
  يافته طراحي ساخت/ تجزيه و تحليل

باعث تشخيص نامناسب احتياجـات، قابليـت اطمينـان    
بنـدي و   هاي نگهداري بالا، مشـكلات زمـان   كم، هزينه

  نديب بودجه
باعث تشخيص نامناسب احتياجات و آمادگي ضـعيف    ارتباط با كاربران سيستم يعدم توانايي در برقرار  ارتباط با كاربر

  براي پذيرش و استفاده از سيستم اطلاعاتي
ســاختار ســازمان ضــعيف، نبــود رهبــري ســازماني بــا   سازماني

  گستردگي محدوده كنترلي آن
هـا، تـأخير در    فعاليـت منجر به هماهنگي ضعيف بـين  

  بندي و كيفيت ناسازگار زمان
افـزاري بـا    افـزاري و نـرم   شكست در مطابقـت سـخت    تكنولوژي

خصوصيات سازمان و ناكارآمدي فروشنده در تحويـل  
  به موقع

بندي، قابليـت اطمينـان كـم، مشـكلات      تأخير در زمان
  نگهداري و كاربران ناراضي سيستم

بسيار بزرگ باشند، پيچيـدگي پـروژه   ها  وقتي كه پروژه  اندازه
  .سازد ها را محدود مي قابليت سازمان در توسعه سيستم

ــب     ــخيص نامناس ــابع، تش ــودن من ــافي ب ــب ناك موج
انگـاري پـروژه و اسـتفاده ضـعيف از      احتياجات، ساده

  متدولوژي
فقدان تـلاش و كوشـش، سـركوب خلاقيـت و بـروز        مديريت افراد

  جويانه هاي ستيزه گرايش
تأخيرات زماني و بيشتر شدن بودجـه، تشـخيص   وقوع 

ضعيف خصوصيات پروژه و مشـكل شـدن نگهـداري    
  سيستم

ــت   متدولوژي ــدم اجــراي فعالي ــه   ع ــاي ضــروري در حــالي ك ه
  اند هاي غيرضروري انجام شده فعاليت

تواند منجر بـه هـر نـوع شكسـت      اين نوع شكست مي
  سيستم گردد

ــبهم،  تخصــيص  ريزي و كنترل برنامه ــاي م ــروژه نامناســب و  ه ــديريت پ م
  ابزارهاي پيگيري ناكارآمد

يافتـه، تعـاريف    پوشـاني كارهـاي تخصـيص    امكان هـم 
ــل و امكــان رخــداد    ــل تحوي ــاي قاب نامشــخص كاره

  ارتباطات ضعيف
ــروز    برخوردها و مشكلات فردي شخصيتي ــان، امكــان ب ــت پنه ــال و مقاوم همكــاري غيرفع

  عمليات انتقام جويانه
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 ريزي منابع سازمان  برنامههاي  سازي سيستم هاي موفق و غير موفق در پياده مقايسه پروژه

تحقيقـات   ERPهـاي نـاموفق    و پروژه ERPهاي موفق  براي تشخيص اختلافات و عوامل متفاوت بين پروژه
سـازي، اسـتفاده از مشـاوران، مـديريت روابـط بـا        ايـن عوامـل شـامل سفارشـي    . متعددي انجام شده است

عوامل وابسته بـه پـروژه در   . وكار است كارگيري معيارهاي مؤثر بر كسب فروشندگان، مديريت تغييرات و به
ان تمركز پروژه، نقش قهرمان پروژه هاي پروژه، رهبري پروژه، ميز بندي فعاليت اين مقايسه شامل شيوه تقسيم

گيري مديريتي، آمـوزش   ساير عوامل شامل نيازهاي گزارش. باشد بندي پروژه مي پذيري زمان و ميزان انعطاف
اگرچه، بسياري از اين عوامل در فصول گذشته، تحت عنوان عوامل كليـدي   .هاي فني است كاربران و چالش

  .اند، ليكن مرور آن در اينجا نيز خالي از لطف نخواهد بود موفقيت، به تفصيل بررسي و تشريح شده
  

سـازي   هـاي پيـاده   سـازي شـوند، هزينـه    سفارشي ERPهاي  هنگامي كه ماژول: سازي سفارشي •
هزينه و زمان پـروژه را بـه شـدت     ،سازي سفارشي. شود تر مي افزايش و مدت زمان آن طولاني

شانس موفقيت پـروژه   ،افزاري هاي نرم ه در بستهسازي تجربيات برتر نهفت پياده. دهد افزايش مي
هـاي   سيسـتم  كـارگيري  هـاي اوليـه بـه    كـي از مزيـت  ي. دهـد  طور قابل توجهي افزايش مي را به

كارگيري تجربيات برتـر   انجام مهندسي مجدد فرآيندها است كه با به ،ريزي منابع سازمان برنامه
زيـرا بـراي فـرار از    . يابنـد  مزيت دسـت نمـي  ها به اين  البته بسياري از سازمان. شود حاصل مي

  .كنند را اصلاح مي ، سيستمتغييرات سازمان
سـازماني در موفقيـت پـروژه     مديريت مؤثر مشاوران بـرون : سازماني استفاده از مشاوران برون •

ERP  تواننـد پيشـنهادات ارزشـمندي پيرامـون فرآينـدهاي       بسيار مهم است، زيرا مشاوران مـي
امـا  . هـاي مـالي ارائـه دهنـد     هاي خاصي ماننـد مـاژول   ندي سيستم و ماژولب وكار، پيكره كسب

كـاران بيرونـي    بـه پيمـان   ITهنگامي كه مديريت، كل پروژه را بدون مشاركت پرسـنل داخلـي   
ها بايستي از مشاوران بيروني استفاده كنند ولـي در   سازمان. شود بسپارد، پروژه دچار مشكل مي

  .گيرند براي ارتقاء دانش سازماني نيز بهرهآمده  ضمن بايد از فرصت پيش
بـه فروشـندگان و    ERPسـازي   خاطر وابسـتگي فرآينـد پيـاده    به: مديريت روابط با فرشندگان •

كننده و پـايش قراردادهـا امـري     مشاوران خارجي، ايجاد روابط مؤثر، انعقاد قراردادهاي تسهيل
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يافتـه توسـط فروشـنده     زي توسـعه سـا  پيـاده   از استراتژي ERPهاي موفق  پروژه. ضروري است
  .اند سازي سيستم استفاده كرده جهت تسهيل پياده ،افزار نرم

ها در مقابلـه بـا مقاومـت در     ، اغلب شركتERPهاي  سازي سيستم در پياده: مديريت تغييرات •
 عبـراي رف ـ . خورنـد  خصوص مقاومت در برابر تغييرات طرح مشاغل شكست مي برابر تغيير، به

  هاي سيستم لازم است افراد به اندازه كافي در مورد ارتباطات متقابل بين موجوديت ،اين مشكل
ERP اي را اشتباه وارد كنيد، اين امر در  عنوان مثال، اگر شما در يك بخش داده به. توجيه شوند
 ريزي منابع سـازمان  سيستم برنامهسازي  از آنجايي كه پياده. هاي ديگر اثر خواهد گذاشت بخش
منظور مقابلـه بـا    به. وكار است، مديريت تغيير امري حياتي است زم تغيير فرآيندهاي كسبمستل

دهنده ارتباطـات بـاز و گسـترده     مقاومت در برابر تغيير، وجود يك فرهنگ سازماني كه پرورش
  .باشد، داراي اهميت است

كمـي  هـا در دسـتيابي بـه اهـداف      از آنجـايي كـه بسـياري از شـركت    : وكـار  معيارهاي كسب •
شوند، تعيين منـافع موردنيـاز را بـا مشـكل      شده در ابتداي پروژه با شكست مواجه مي مشخص

هـاي   طور مداوم سنجيده شده و موفقيـت  نتايج پروژه به ،هاي موفق در استراتژي. كند مواجه مي
  .شوند كوچك پررنگ مي

دهـد كـه    شـان مـي  هـاي نـاموفق ن   هاي موفق در مقابل پروژه مقايسه پروژه: تقسيم كردن پروژه •
تر داراي تعدادي  اي كه هر پروژه كوچك گونه به ،تر هاي كوچك به پروژه ERPخردكردن پروژه 

  .منافع مشهود باشد، ايده خوب و مناسبي است
بنابراين لازم اسـت   .است ERPرهبري پروژه يكي از موضوعات مهم در پروژه : رهبري پروژه •

شـده از مطالعـه    يكي از نكات آموخته. ي داشته باشندآميز رهبران پروژه سابقه عملكرد موفقيت
طور مرتب پروژه را  اين است كه يك رهبر قوي پروژه لازم است كه به ERPهاي  موردي پروژه

ها، اين امر بايستي با دقت انجـام   حتي در صورت بروز تغييرات احتمالي در برنامه .پيگيري كند
  .شود

، ريزي منابع سازمان برنامههاي  ه به منافع تجاري سيستماغلب به جاي توج: ميزان تمركز پروژه •
توجه و تمركز بر نيازهـاي كـاربران   . آنها وجود دارد  ي بر روي تكنولوژي ا تمركز بيش از اندازه
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ريـزي   سيستم برنامهسازي  كارهاي موفقيت در پياده يكي از راه ،جاي موضوعات تكنولوژيكي به
  .است منابع سازمان

ريـزي   برنامههاي  سازي سيستم هاي پياده وجود يك قهرمان پروژه در پروژه: پروژهنقش قهرمان  •
علاوه بر اين، لازم است اعضاي تيم پروژه اختيارات . بسيار لازم و ضروري است ،منابع سازمان

  .هاي عملكردي خودشان داشته باشند گيري در حوزه كافي براي تصميم
زيرا در يك پروژه  ،بندي پروژه در نظر گرفته شود زمان لازم است مقداري شناور در: بندي زمان •

ERP هـاي   هـاي موفـق، مـديران برنامـه     در پـروژه . اي اتفاق خواهد افتـاد  بيني نشده وقايع پيش
  .گيرند احتياطي و معيارهاي پيشرفت در نظر مي

 هـا  سـازمان . بسيار ضروري است ERPبراي موفقيت پروژه  ،آموزش كاربران: آموزش كاربران •
گذاري كنند، زيرا وظيفه افراد تغييـر خواهـد    بايستي داوطلبانه در زمينه آموزش كاربران سرمايه

وكـار توجـه كـرد و تنهـا بـه       در آموزش و تمرين كاربران بايسـتي بـه فرآينـدهاي كسـب    . كرد
  .افزار اكتفا نشود هاي فني چگونگي استفاده از نرم آموزش

هـاي   گيـري  ها از نيازهاي خود بـه گـزارش   از سازمانبسياري : گيري مديريتي نيازهاي گزارش •
 ريزي منـابع سـازمان،   برنامههاي  دليل اين امر اين است كه سيستم. كنند پوشي مي مديريتي چشم

وجـو   اما، ابزارهاي پرس. گيري ندارند وجو و گزارش هميشه ابزارهاي كارآ و مؤثري براي پرس
  .وشندگان ثالثي تهيه كردتوان از فر هاي كارآمد را مي گيري و گزارش

بـراي موفقيـت در   . تواننـد پيچيـده باشـند    هاي تكنولوژيكي مـي  چالش: هاي تكنولوژي چالش •
هـاي   ها و ايجاد واسـط  ها پيچيدگي تبديل داده ، لازم است سازمانERPهاي  سازي سيستم پياده

  .گرافيكي كاربر را درك كنند
  

نشـان داده شـده    ۴ جدول هاي ناموفق در در مقابل پروژه ،ERPهاي موفق  بندي عوامل سهيم در پروژه جمع
  .است
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  هاي ناموفق در مقايسه با پروژه ERPهاي موفق  عوامل سهيم در پروژه - ۴جدول 
  هاي ناموفق پروژه  هاي موفق پروژه 

ــاژول سازي سفارشي ــاي  م ــداده  ERPه ــر ن ــد تغيي ــذيرش . ان پ
ســازي  ســازي نســخه بــدون تغييــر و پيــاده پيــاده

  افزاري فروشنده تجربيات برتر نهفته در بسته نرم

  

ــتفاده از  اســــــ
 مشاوران

مــديريت مــؤثر مشــاوران بيرونــي بــراي پركــردن 
  هاي مهارتي موجود خلاء

هـاي   سپاري كل پروژه و عدم مشاركت گروه برون
  سازماني درونفناوري اطلاعات 

مــديريت روابــط 
  با فروشندگان

مديريت مؤثر روابط با فروشندگان، شـامل پـايش   
ــروي از اســتراتژي   ــا، پي قراردادهــا و تســهيل آنه

  افزار سازي فروشنده نرم پياده

  

رويكرد مديريت 
  تغيير

مديريت مؤثر تغيير پرورش فرهنـگ مشـاركت و   
  ارتباطات گسترده

  

ــاي  معيارهــــــ
  وكار كسب

  گيري در دستيابي به منافع قابل اندازهشكست   

بنـــدي  تقســـيم
  پروژه

همـراه   ،تـر  هاي كوچـك  خردكردن پروژه به پروژه
  با تعريف منافع مشهود براي هر يك

  

كارگماري يك رهبر با سابقه عملكردي خـوب،   به  رهبري پروژه
تواند پـروژه را تحـت كنتـرل داشـته      كسي كه مي

 ERPتمركز و توجه به منافع تجاري . باشد

  

  تمركز و توجه به تكنولوژي ERPتمركز و توجه به منافع تجاري   تمركز پروژه
كارگماري يك قهرمان پـروژه مـاهر در    تعيين و به  قهرمان پروژه

  وكار كسبزمينه 
  

    بندي پروژه در نظر گرفتن شناوري در زمان  بندي پروژه زمان
گيـــري  گـــزارش
  مديريتي

گيـري مـديريت    پوشي از نيازهـاي گـزارش   چشم  
  )گيري وجو و گزارش مثلاً ابزارهاي پرس(

وكـار و عـدم    تمركز بـر روي فرآينـدهاي كسـب     آموزش كاربران
  هاي فني اكتفا به آموزش

  هاي فني آموزش مهارتتمركز و توجه به 

هــــاي  چــــالش
  تكنولوژيكي

هـاي   ها و ايجاد واسـط  درك پيچيدگي تبديل داده
  گرافيكي كاربر

  هاي فني تمركز و توجه به آموزش مهارت
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  Dow Chemicalدر مقابل  FoxMeyer Drug: مقايسه دو پروژه
سازي سيستم  هاي پياده پروژه Dow Chemicalو  FoxMeyer Drugهاي  شركت ۱۹۹۵و  ۱۹۹۳هاي  در سال

شكست خورد و عامل ورشكسـتگي   FoxMeyerشركت  پروژه. ريزي منابع سازمان خود را آغاز كردند برنامه
هر دو شركت نسخه تغيير نيافتـه  . هايي بين دو پروژه وجود داشت شباهت. معرفي شد ۱۹۹۶شركت در سال 

هـاي كـافي در زمينـه     دم وجـود مهـارت  هاي مشابهي ماننـد ع ـ  چالش. اند كار گرفته را به SAP R/3افزار  نرم
 Mainframeهاي كـامپيوتري از   و مشكلات مربوط به تغيير زيرساخت ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم

خوبي  كدام استراتژي هيچ. گيرنده توسط هر دو شركت تجربه شده است خدمت -دهنده هاي سرويس به شبكه
نيز مشـكلاتي را تجربـه كـرد، ولـي در      Dow Chemicalهر چند شركت . اند ريزي پروژه نداشته براي برنامه

اي  دهد كـه غلبـه بـر مخـاطرات ذاتـي پـروژه       اين دو مطالعه موردي نشان مي. آميز بود نهايت پروژه موفقيت
  .بسيار مهم است ،ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستمسازي  پياده

شـركت  . كنـد  هـاي جـالبي را آشـكار مـي     تفـاوت  Dow Chemicalو  Drug FoxMeyer قايسه دو پـروژه م
FoxMeyer ترين مشتري خود يعني شركت  اصليPhar-Mor  از دسـت داد و بـا مشـتري     ۱۹۹۳ر سـال  درا

را  افـزار خـود   لازم بـود شـركت نـرم    UHCولي طبق قرارداد  .قرارداد امضاء كرد UHCجديدي به نام بنگاه 
در همان زمـان،  . ميليون دلار به شركت تحميل كرد ۱۰۰اي بالغ بر  را با هزينه SAPاين امر پروژه . تغيير دهد

FoxMeyer سازي  پياده. افزار جديد اتوماسيون انبار را شروع كرد سازي نرم پيادهSAP   گرفتار مشكلات فنـي
 ۴۲۰۰۰۰قابليـت پـردازش    SAPافـزار   ه نـرم به عنوان مثال، مديران پروژه نتوانستند تشخيص دهنـد ك ـ . شد

  .ندارد Mainframeتراكنش روزانه را در 
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  Dow Chemicalو  FoxMeyer در دو شركت ERPهاي  تفاوت پروژه - ۵جدول 

 FoxMeyer  Dow Chemical 
 ۵/۲توليدكننده محصولات سيليكوني بـه ارزش    كننده عمده دارو وكار توزيع كسب مشخصات شركت 

  دلارميليارد 
و  ۱۹۹۳از دست دادن مشـتري اصـلي در سـال     وكار محيط كسب

  (UHC)امضاء قرارداد با يك مشتري جديد 
  ها ه با شكايت يكي از شركتهمواج

  ۱۹۹۵در سال  SAP R/3سازي  شروع پياده  ۱۹۹۳در سال  SAP R/3سازي  شروع پياده  مشخصات پروژه
    در همان زماننصب سيستم اتوماسيون انبار   پورتفوليوي پروژه 

هـا را بـه    فرهنگ بسته سازمان، كاركنان نگرانـي   فرهنگ سازماني
  كردند مديريت اظهار نمي

  فرهنگ سازماني پذيراي تغييرات

نگــرش بــه منــافع   
  ERPتجاري 

ــرمايه از    ــت س ــول از بازگش ــارات غيرمعق انتظ
  ERPپروژه 

  هاي كوچك تمركز به موفقيت

ــرم    وكار عوامل كسب ــي در ن ــرات اساس ــزوم تغيي ــراي   ل ــزار ب اف
ريزي پـروژه   برنامه UHCپاسخگويي به قرارداد 

  نامناسب

  

ــديريت و  مـــــــــ
  ريزي پروژه برنامه

تطبيق دامنه پروژه، تحـت كنتـرل بـودن پـروژه       
  هنگام وقوع مشكلات

ان ورارتبــاط بــا مشــا
  خارجي

ــ   )اي شركت مشاوره(استفاده از مشاوران بيروني  ــراي طراحــي  اعتمــادكردن ب ــي ب ــراد داخل ه اف
  بندي فرآيندها و پيكره

  رهبري قوي توسط قهرمان پروژه  نداشتوجود قهرمان پروژه   قهرمان پروژه

  
سازي را تجربه كرد، ولـي توانسـت بـر مشـكلات و مخـاطرات       نيز مشكلات پياده Dow Chemicalشركت 

جـدول  (يك مدير پروژه قوي و يك قهرمان پروژه داشت  Dow Chemicalدر واقع شركت . پروژه غلبه كند
 ،اگر چه آنها در ابتدا برنامه پروژه خوبي نداشتند، آنها قادر بودنـد كـه هنگـام وقـوع مشـكلات     ). را ببينيد ۵

ارتباطات گسترده را پرورش داد و ايـن امـر سـهم     Dow Chemicalشركت . دارند پروژه را تحت كنترل نگه
انتظارات غيرمعقول از بازگشت سرمايه  FoxMeyerدر حالي كه در شركت . روژه داشتاساسي در موفقيت پ

هـا پيشـنهاد    هـاي كمتـري در مناقصـه    بيني كاهش هزينه، قيمـت  برمبناي پيش يتح و داشتند ERPدر پروژه 
  .هاي كوچك چشم دوخته بود به موفقيت Dow Chemicalدر مقابل، شركت . كردند مي
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هاي اين دو شركت تنها يك درس فراگرفته شود، آن درك مديريت اسـتوار و   مقايسه پروژهاگر قرار باشد از 
ايـن   .اي وجود خواهد داشت مخاطرات مختلف در هر پروژه. عنوان يك فاكتور كليدي موفقيت است قوي به

  .مخاطرات بايستي با رهبري قوي و مديريت پروژه موفق خنثي شوند
  

  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه نگهداري سيستم
تمـامي  . باشـد  ريـزي منـابع سـازمان، نگهـداري آنهـا مـي       هاي برنامه يكي ديگر از اقدامات مورد نياز سيستم

هـاي مـورد     فعاليـت  ،١ناه و همكارانش. اي نيازمند نگهداري، تعميرات و بروزرساني هستند هاي رايانه سيستم
  .اند بندي نموده طبقه ۶ريزي منابع سازمان را طبق جدول  اي برنامهه نياز نگهداري سيستم

  
  ريزي منابع سازمان هاي برنامه هاي مورد نياز نگهداري سيستم بندي فعاليت طبقه - ۶جدول 

  توضيحات   اقدامات معمول   طبقه نگهداري
  افزاري فروشندگان هاي نرم كردن بسته يكي  اضافه نمودن برنامه كاربردي  اصلاحي

 اصلاح مشكلات كاربران  رفع اشكالات 

 هاي جديد بكارگيري بخش انتقال تطبيقي

 آزمايش بعد از تغيير آزمون  

 نمودن  سفارشي تغييرات  

 هاي عبور حفظ كلمه تعيين اختيارات   

  افزارهاي ديگر هاي كاربري با نرم ايجاد واسط  تنظيم واسط كاربري  
 هاي جديد و اجراي نسخه ريزي برنامه به روز رساني  تكميلي

 ها كنترل تغييرات، حجم فايل مديريتي  پيشگيرانه

 هاي نگهداري  پيگيري فعاليت نظارت بر جريان كار  

  
آيـد،   تواند اقدامات اصلاحي در جهت رفـع اشـكلاتي كـه در سيسـتم بوجـود مـي       هاي نگهداري مي فعاليت

هـاي   نگهداري تكميلي براي بروزرساني و فعاليـت هاي جديد و  فرآيندهاي تطبيقي براي اضافه نمودن بخش
با توجه به چرخه عمر سيستم مورد نظـر،   ،ها درجه بكارگيري هريك از اين فعاليت. پيشگيرانه را شامل شود

گيـرد و در نهايـت در    ابتدا نگهداري تطبيقي، اصلاحي و پيشگيرانه صورت مـي  معمولاً. متفاوت خواهد بود
                                                 
1 Nah et al.  
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گردد، كه زياد مورد  فناوري و يا فرآيندهاي كسب و كار، نگهداري تطبيقي آغاز ميصورت بروز تغييرات در 
  .پسند كاربران نيست، زيرا تغييرات مجدد را به همراه دارد

  
  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه ارتقاء و بروزرساني سيستم

و  ،ق با بهترين فرآيندهاي موجـود يعني تطبي ،ريزي منابع سازمان از نظر مفهومي هاي برنامه سازي سيستم پياده
ريزي منـابع سـازمان نيـز در     هاي برنامه باشد و حتي خود فروشندگان سيستم ها همواره ثابت نمي اين بهترين

ريزي منابع سازمان، ارتقاء و ايجاد  هاي برنامه فروشندگان سيستم. نمايند محصولات خود تغييراتي را ايجاد مي
تر شود، هزينه جايگزيني  دانند، زيرا اعتقاد دارند هر چه سيستم قديمي مهم مي نصب شده را  تغيير در سيستم

تر از تعويض كـل   هاي موجود، ساده رود و همچنين براي يك فروشنده، تامين و بروزرساني بخش آن بالا مي
و  ،دهـد  هم دردسر فروشنده را كاهش مـي  ،هاي مقطعي بروزرساني ،در نتيجه .هاي بعد است سيستم در سال

هـاي تكميـل شـده بيشـتر از      علاوه بر ايـن، فـروش سيسـتم   . نمايد هم ارزش افزوده براي مشتري ايجاد مي
  .باشد  هاي جديد بدون استفاده، براي فروشنده سودمند مي سيستم

هاي قبلي، عدم تطابق بـا اسـتانداردهاي جديـد، افـزايش      دلايل زيادي مانند عدم حمايت فروشنده از سيستم
 معمـولاً مشتريان . هاي قبلي بروزرساني گردند گردد كه سيستم ستم و تغييرات سازماني موجب ميكاركرد سي

درصـد ايـن مشـكلات،     ۵۰گردند، كه براسـاس تحقيقـات انجـام شـده،      در اين زمينه با مشكلاتي روبرو مي
درصـد   ۲۵رسـاني و   درصد مشكلات، موارد فني ناشـي از بـروز   ۳۱مشكلات زماني در بروز رساني بوده و 

ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   با اين وجود، با توجه به فلسفه سيستم. مشكلات مربوط به هزينه بروزرساني است
  .دانند ها انتقال و بروزرساني را لازم مي سازمان، بسياري از شركت
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  گيري و نتيجه خلاصه
 ـ    هاي برنامـه  سيستمت يموفقي ابيارز  يفهـم مـا از سـودمند    يبـرا  ،آنهـا  يا اثربخش ـريـزي منـابع سـازمان ي

تـرين و   رو، اين فصل، با مروري بر مهـم  از اين. است ياتيحبسيار  ييستم هاين سيچن يبر رو يگذار يهسرما
. ريزي منابع سازمان آغاز شـد  هاي برنامه و سيستم هاي اطلاعاتي سيستم موفقيتارزيابي هاي  معتبرترين مدل

ايـن  تعاريف متفاوتي از شكست در . ها معرفي شدند اين سيستمترين عوامل موفقيت و شكست  در ادامه مهم
 ـ ها وجود دارد، ولي افزايش سطح ارتباطات بين اعضاي تيم پروژه مـي  پروژه بـر روي درجـه موفقيـت     دتوان

ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   هاي سيستم يكي از دلايل مهم شكست پروژه. پروژه تاثير قابل توجهي داشته باشد
 سـازي  در پيـاده دو نكتـه مهـم كـه     .باشـد  تباط صحيح با كاربران و توجيـه نشـدن آنهـا مـي    سازمان، عدم ار

  ..آموزش و نگهداري سيستم است ،يابد ريزي منابع سازمان اهميت مي هاي برنامه سيستم
هـاي   سيسـتم . باشـد  هـا مـي   مقوله ديگري كه در اين فصل مورد بررسي قرار گرفت، نگهـداري ايـن سيسـتم   

عـلاوه بـر ايـن،    . باشـند  ميافزاري ديگري، نيازمند نگهداري  ريزي منابع سازمان به مثابه هر سيستم نرم برنامه
افزارها و محصولات خود را ارتقاء دهند كه اين امر موجـب   خواهند نرم فروشندگان بعد از گذشت مدتي مي

هم ديگر، آموزش كاربران است كـه در دو بعـد   بحث م. گردد بروزرساني در سيستم و ايجاد نسخه جديد مي
  .گردد رساني نتايج حاصل از سيستم خلاصه مي اي مورد نياز سيستم جديد و اطلاع افزايش مهارت حرفه
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   مقدمه
هـاي   ها بوده كه با يكديگر همكاري نموده و در ايـن همكـاري فعاليـت    اي از سازمان مجموعه ١زنجيره تامين

. هنـد د مختلف از تامين مواد خام تا رساندن محصول به دست مشـتري را بـه صـورت يكپارچـه انجـام مـي      
کنندگان، خرده فروشان و مشتريان  کنندگان، توليدکنندگان، توزيع سيستمي شامل تامين ،زنجيره تاميندرواقع، 

به اين ترتيـب، مـديريت زنجيـره     .نمايد باشد که مواد اوليه را به محصولات مورد نياز مشتريان، تبديل مي مي
که متمرکز بر طراحي، هماهنگي و کنتـرل مـواد    باشد ميهاي متصل بـه هم  يکسري فعاليتتامين، عبارت از 

مـواد و اطلاعـات در آن بصـورت    بوده و کنندگـان تا مشتريان  اوليه، قطعــات و محصول نهـايي از تــامين
تـامين، ارضـاء تقاضـاي       هاي مربوط به مديريت زنجيره هدف اصلي فعاليت .باشد سازمان يافته در جريان مي

بتوانند محصول مورد نظر را با حداکثر کيفيت و حداقل قيمت در زمان مورد نظـر  كه  مشتريان است، بطوري 
  .به مشتريان تحويل دهند

كننـدگان   ها با تامين شد و ارتباط سازمان و قبل از آن، توجه زيادي به مقوله زنجيره تامين نمي ۱۹۶۰طي دهه 
هركدام، ديگـري را رقيـب و دشـمن خـود      دليل اين امر نيز اين بوده كه. بازنده بود -خود به صورت بازنده

ها  تر بود، هزينه هر طرف كه قوي. بازنده تغيير يافت -صورت برنده ، ارتباط به۱۹۸۰طي دهه  .نمود تصور مي
به بعد بود  ۲۰۰۰از سال . نمود كه از اين طريقة بيشتر منتفع گردد و ريسك كار را به سمت ديگري منتقل مي

كنندگان منعقد  طبق اين رويكرد، قراردادهاي بلندمدت با تامين. رنده شكل گرفتب -كه رويكرد امروزي برنده
كننده خود انجـام   شود و كارفرما، حتي اقدامات وسيعي براي آموزش و توانمندسازي نيروي انساني تامين مي
ري شود و هـر دو طـرف از همكـا    صورت كامل بين دو طرف منتقل مي در اين رويكرد، اطلاعات به. دهد مي

  .برند متقابل، سود مي
سازي عمودي بودند تا بتوانند كـل زنجيـره تـامين را     هاي انحصاري گاهي بدنبال يكپارچه در گذشته شركت

ارزش ايجـاد يـك   . باشد هاي زنجيره تامين در جهان مي از جمله اولين نمونه ٢هاي داچ شركت. كنترل نمايند
هـا بـا تخصصـي شـدن       شـركت . و ارتقاي بـازدهي اسـت  گيري محصول  زنجيره تامين، كنترل بر روند شكل

كننـدگان و   هاي كاري براي كسب مزيت رقابتي نيازمند برقراري ارتباطات و تعاملات گسترده با تـامين  حوزه
مشتريان خود هستند، از اين رو ايجاد و مديريت موثر يك زنجيره تامين از اركان اساسي موفقيت گروهي از 

                                                 
1 Supply Chain 
2 Dutch East India Companies  
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سپاري نيز در واقع در ارتباط تنگاتنگ با زنجيره تامين بوده و ايـن مفهـوم    هوم برونمف. ها خواهد بود شركت
  .بدون مديريت زنجيره تامين به تنهايي كارايي خاصي ندارد

فروشـان و   سازي در جهت ايجاد ارتباطات گسترده بين فروشندگان، خـرده  هاي اتومبيل شركت ۱۹۸۰در دهه 
از  ١مفهوم توليد بـه موقـع  . (نمودند ي افزايش هماهنگي بيشتر، تلاش ميفروشندگان اصلي و توليد كننده برا

امروزه فناوري اطلاعات موجـب شـده كـه از طريـق ايجـاد همـاهنگي بـين        ). اين ارتباط نشأت گرفته است
ريزي منابع سازمان، در راستاي  هاي برنامه با ظهور سيستم. سازماني، بسياري از مزاياي مورد نظر كسب گردد

پيشـرفت در حـوزه فنـاوري اطلاعـات و      .اند هاي تامين تكامل يافته و كاراتر شده ري اطلاعات، زنجيرهفناو
ايـده اصـلي   . د داشـت ريزي منـابع سـازمان داشـته و خواه ـ    هاي برنامه تاثيرات بسياري بر سيستم ارتباطات،

. باشد ها مي و عملياتي سازمان هاي اطلاعاتي سازي كليه سيستم ريزي منابع سازمان، يكپارچه هاي برنامه سيستم
شـدند، عمومـاً بسـته طراحـي      ها به دليل اينكه تنها در داخل سازمان در نظر گرفته مي در گذشته اين سيستم

ها و ارتباط آنها با بيـرون از سـازمان    ولي امروزه به دليل نيازهاي متفاوت، رويكرد باز شدن سيستم. شدند مي
نمايـد، بلكـه    كنندگان را تسهيل مي نها ارتباطات سازمان با مشتريان و تاميناين مسئله نه ت .مطرح گشته است

ريزي منابع سازمان با ابزارهاي جديـد فنـاوري اطلاعـات را فـراهم      هاي برنامه شدن سيستم  قابليت يكپارچه
  .نمايد مي
  

  :اين فصل
 .نمايد ها را بيان مي و مزاياي آن ، تاريخچهتامين  مفهوم زنجيره •

 .كند هاي تامين را ذكر مي ريزي پيشرفته و ارتباط آنها با زنجيره اي برنامهه سيستم •

 .گردد در زنجيره تامين بحث مي ٢در مورد نقش بازارهاي برخط •

 .دنماي را مرور ميريزي منابع سازمان، مفهوم توليد ناب  هاي برنامه در چارچوب سيستم •

 .نمايد يافزارهاي الحاقي را مرور م مفهوم معماري باز و نرم •

ريـزي منـابع سـازمان     هاي مديريت ارتباط با مشتريان و ارتباط آن بـا سيسـتم برنامـه    مفهوم سيستم •
 .شود تشريح مي

  
                                                 
1 Just-In-Time 
2 On-line Marketplaces  
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  مزاياي زنجيره تامين
 ـ   شركتتواند از طريق تركيب هزينه و ارزش، براي  تامين مي   زنجيره مـديريت  . دها مزيت رقابتي ايجـاد نماي

وليد با كاهش هزينـه توليـد و تـامين منـابع و در بخـش لجسـتيك و تحويـل        موثر زنجيره تامين، در بخش ت
تر، ارزش  هاي توزيع و هماهنگي بالاي تبليغات و همچنين استفاده از خدمات وسيع محصول با كاهش هزينه

  .ها به همراه دارد  بيشتري را براي شركت  افزوده
ريـزي منـابع سـازمان، برقـراري ارتبـاط       اي برنامهه سازي سيستم ها در پياده هاي اصلي شركت يكي از انگيزه

ريزي منابع سـازمان در   هاي برنامه سيستم ،رو از اين. كنندگان و فروشندگان است تر و موثرتر با تامين گسترده
همانطور كه در بالا نيز اشـاره شـد، در يـك تحقيـق مشـخص      . شوند هاي تامين ظاهر مي نقش حامي زنجيره

هاي مديريت زنجيره تـامين خـود در را در قالـب     هاي توليدي آمريكا سيستم  شركتدرصد از  ۲۰گرديد كه 
هايي براي ايجاد يكپـارچگي بـين    درصد نيز، برنامه ۲۵ريزي منابع سازمان توسعه داده و حدود  سيستم برنامه

هـاي   سيستم .هاي مديريت زنجيره تامين در دست اقدام دارند ريزي منابع سازمان و سيستم هاي برنامه سيستم
هاي همكار، در يـك زنجيـره تـامين،      د با يكپارچه نمودن اطلاعات شركتنتوان ريزي منابع سازمان مي برنامه

  . ها را ارتقاء بخشند هماهنگي و ارتباط بين اين شركت
هـاي   هايي كه زنجيره تامين آنها از تعداد معدودي عضو تشـكيل شـده اسـت، بكـارگيري سيسـتم      در شركت

هايي بـا    ليكن در شركت. زي منابع سازمان ممكن است مزاياي قابل توجهي را نصيب شركت ننمايدري برنامه
ريزي منابع سازمان همـراه بـا مـديريت زنجيـره      هاي برنامه هزاران تامين كننده و فروشنده، بكارگيري سيستم

  .تامين، مزايا و تاثيرات مثبت بسياري را به دنبال خواهد داشت
 ،هـاي مـديريت زنجيـره تـامين     ريزي منابع سازمان و سيستم هاي برنامه مطرح ميان سيستميكي از مشكلات 

ريزي منابع سازمان با فرض محدود  هاي برنامه سيستم. هاي اطلاعاتي است تناقض در باز يا بسته بودن سيستم
عه انـد و ايـن در حـالي اسـت كـه اسـاس توس ـ       بودن و دسترسي خاص كاربران به اطلاعات طراحـي شـده  

ادوارد و . هاي مديريت زنجيره تامين، دسترسي آزاد به اطلاعات ساير اعضـاي زنجيـره تـامين اسـت     سيستم
نتايج مقايسـه ايـن   . اند هاي تجاري را با هم مقايسه نموده همكارانش براساس اين موضوع تعدادي از شركت

  .نشان داده شده است ۱ها در جدول  شركت
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  ها هاي سازمان لفي از باز بودن سيستمهاي انواع مخت ويژگي - ۱جدول 
  هاي سنتي شركت  هاي تعاوني  شركت  هاي تجاري گسترده بنگاه  

  سوددهي  ناب  چابك مشخصه
  حداقل نمودن هزينه  حداكثر نمودن ارزش افزوده  تطبيقي راهبرد
  كارايي  اثربخشي انعطاف اهداف

  اشتراك محدود  اشتراك انتخابي همكاري باز ها عمليات

  حالت فشاري  حركت از حالت فشاري به كششي  گيري عملكرد اتحاد  اندازه ريزي مهبرنا
  اشتراك محدود  ارتباطات كيفي  پيوستگي وسيع  ارتباطات

  ها عدم پيوستگي سيستم SCMافزارهاي  نرم  بر پايه اينترنت ERP  فناوري
  

هاي تـامين،    هنوز بر بسياري از زنجيرهبا وجود اينكه ارتباطات باز زنجيره تامين، مزاياي بسياري دارد، ليكن 
توانـد مزايـاي    هاي باز زنجيره تامين، مـي  به هر حال استفاده از سيستم. ارتباطات بسته و محدود حاكم است

اينترنت نيز . ها حركت خواهند نمود ها در آينده به سمت استفاده از اين سيستم بسياري داشته باشد و شركت
يك زيرساختار مناسب براي برقراري ارتباطات زنجيره تـامين، مـذاكرات و بـه    به عنوان يك عامل محرك و 

  .آيد گذاري دانش به شمار مي اشتراك
  

338



   دانشگاه مهر البرز    ... مديريت زنجيره تامين: دهمچهار فصل

  سعيد روحاني: استاد -سازمان ريزي منابع هاي برنامه سيستم درس  ۶ صفحه
 

  ١ريزي پيشرفته هاي برنامه سيستم
هاي كليدي زنجيره تامين، يعنـي كـاهش هزينـه و     ها موجب شده است كه بهبودهايي در بخش فناوري رايانه

احتمالات و عدم قطعيت در تقاضاي بازار از طريـق ابزارهـاي مختلـف    . افزايش ارزش افزوده صورت پذيرد
گيـري از ابزارهـاي    بيني است و كاهش هزينه حمل و نقـل و تقليـل موجـودي انبـار نيـز بـا بهـره        قابل پيش

  .پذيرد هماهنگي زنجيره تامين صورت مي
هاي جريـان مـواد در زنجيـره     ادهگيري مديريت را از طريق تحليل د تصميم ،ريزي پيشرفته هاي برنامه سيستم

  :ريزي پيشرفته عبارتند از هاي برنامه محصولات سيستمكنندگان  ارايههايي از  نمونه. نمايند تامين، پشتيباني مي
• CAPS 
• JDA Software Group 
• Oracle 
• SAP 

  
از  تـر كـه در برخـي    افزاري كوچـك  هاي نرم هاي موجود در اين ليست، با اكتساب شركت بسياري از شركت

عنوان مثال،  به. اند افزار خود را تقويت نموده صورت تخصصي وارد شده بودند، نرم هاي زنجيره تامين به حوزه
را  i2 Technologies, Manugistics, E3, Intactix and Aurthuهــاي گذشــته  ، طــي ســالJDAگــروه 

  .فاده نموده استهاي مختلف است ها در حوزه هاي اين شركت و از قابليت خريداري نموده است
بينـي تقاضـاي آينـده     هاي گذشته تقاضا و مصرف بازار، جهـت پـيش   ريزي پيشرفته از داده هاي برنامه سيستم

بيني تقاضا به يك امر راهبـردي در   امروزه در بعضي از صنايع مانند نفت و پتروشيمي پيش. نمايند استفاده مي
سـازي    سـازي و سفارشـي   هاي متنوع مشتريان، جهاني تهالبته با توجه به خواس. كسب و كار تبديل شده است

بايست  ريزي پيشرفته نيز مي هاي برنامه در نتيجه سيستم. بيني تقاضا بسيار مشكل شده است محصولات، پيش
  .بيني خود دخيل نمايند هاي پيش هاي گذشته، متغيرهاي روز بازار را در مدل بتوانند علاوه بر داده
هـاي خـود را مطـابق بـا نيازهـاي       ريزي منـابع سـازمان، كاركردهـاي سيسـتم     برنامههاي  فروشندگان سيستم

يـك خـدمت جديـد را در     SAPمـثلاً شـركت   . نماينـد  هـاي مـديريت زنجيـره تـامين طراحـي مـي       سيستم
mySAP.com توانند با محصولات  هاي اطلاعاتي مي اندازي نموده كه از طريق آن كليه سيستم راهSAP  تبادل

نيـز   SAP APOمحصـول  . گـردد  هاي باز زنجيـره تـامين، اتخـاذ مـي     ه و در نتيجه رويكرد سيستمداده نمود
سيسـتم  . نمايـد  هـاي مـرتبط بـا لجسـتيك را پشـتيباني مـي       بيني، زمانبندي و فعاليـت  هايي مانند پيش فعاليت

                                                 
1 Advanced Planning Systems (APS) 
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ن اين شـركت نيـز،   ريزي منابع سازما كه همراه سيستم برنامه  Oracleريزي و زمانبندي پيشرفته شركت برنامه
اين روند بيـانگر  . كنندگان را مكانيزه نمايد هاي شركت با مشتريان و تامين تواند كل تراكنش شود، مي ارائه مي

ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   هاي مورد نياز يك سازمان در سيسـتم  سازي كليه سيستم حركت به سمت يكپارچه
  .سازمان است

هاي همكار را مـديريت نمـوده و يـافتن همكـاران،       هايي از شركت بكهتوانند ش هاي زنجيره تامين مي سيستم
هـاي    اين كاركرد با توجه بـه بازارهـاي اينترنتـي و شـركت    . كنندگان جديد را تسهيل نمايند مشتريان و تامين

  .گردد تحت وب ميسر مي
  

  بازارهاي برخط
دهندگان را از سراسر دنيا به يكديگر پيوند  كنندگان و خدمت بازارهاي اينترنتي، فروشندگان، خريداران، تامين

هـا   اين بازارها يك نقطه تجاري يكپارچه ايجاد نموده و موجب كاهش هزينه و زمان انجام عمليات. دهند مي
تواند با وارد شدن به سيستم و ارائه يك درخواست خريد، از  در اين بازارهاي بر خط، خريدار مي. گردند مي

 ۲جـدول  . رين گزينه را انتخاب نمايدها بهت ار شود و با بررسي و مقايسه اين پيشنهادهزاران پيشنهاد برخورد
  .نمايد انواع بازارهاي برخط دنيا را بيان مي

بازارهاي برخط عمودي، دسترسي به يك محصول خاص را در يك محدوده موضوعي كوچك بـه صـورت   
ايـن نـوع   . شـوند  به منابع چندگانه ايجاد مـي  بازارهاي چند بعدي نيز براي دسترسي. آورند برخط فراهم مي

بازارهاي بـرخط افقـي بـا محـدوده     . باشد ياب مناسب مي بازارها براي جستجوي محصولات ناشناخته و كم
ريـزي   هاي برنامـه  بعضي از فروشندگان سيستم. هاي مرتبط سر و كار دارند تري از محصولات و سايت وسيع

  .كنند ، خود بازارهاي افقي برخط را مديريت ميOracleو  mySAPهاي  منابع سازمان، مانند شركت
خدمات برپايه مزايده معمول . شوند اين بازارها با توجه به روش تراكنش بازار نيز به انواع مختلفي تقسيم مي

 گيرد، كه گـاه بـر   صورت مي هاي مختلف بازارها، به انواع روشمزايده در اين . گردد در كليه بازارها ارائه مي
  .باشد  پايه قيمت پيشنهادي فروشنده و خريدار و گاه براساس قيمت ثابت مي
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  انواع بازارهاي بر خط - ۲جدول 
  ها ويژگي  بازار هدف

  دسترسي عميق و باريك به محصولات  عمودي
  چندين بازار عمودي  چند بعدي

  ها تر به سايت ارتباط وسيع افقي
    

  ها ويژگي روش تراكنش
  هاي همزمانپيشنهاد  مزايده

  كاهش ريسك  قراردادهاي متغير
  قيمت ثابت براي خريداران  سيستم مزايده كامل

  قيمت ثابت براي فروشندگان  مزايده معكوس
  كاهش هزينه جستجو  هاي چندگانه كاتالوگ

 كنندگان بسيار در يك محل تامين  بر پايه تجمع

  
هـاي زنجيـره تـامين را     هايي هستند كـه عمليـات   ريفناو ،ريزي و بازارهاي برخط هاي پيشرفته برنامه سيستم

اند، اما راهبرد ديگري تحت عنوان توليـد   اين رويكردها برپايه فناوري اطلاعات شكل گرفته. سازند كاراتر مي
  .گيري آن براساس فناوري اطلاعات نبوده است جهت كاراسازي زنجيره تامين وجود دارد، كه شكل ١ناب

  
  توليد ناب

اين فلسفه بعنوان . ابداع شد ۱۹۵۰هاست كه توسط شركت تويوتا و در دهه  اي از روش مجموعهتوليد ناب  
تـرين اصـول آن از بـين بـردن      سازي مطرح شده و كليدي يك الگو در طراحي زنجيره تامين صنعت اتومبيل

بـراي  ايـن روش  . هاي بدون ارزش در كل زنجيره تامين يك محصول است ها از طريق حذف فعاليت اتلاف
بيني تقاضاي مشتري تاكيـد   را ارائه نموده و بر مسئله پيش يراهكارهاي ،حذف موداها و كارهاي بدون ارزش

رساني و كاهش هزينـه انجـام خـدمت     اين فلسفه به ارائه خدمت به مشتري با كاهش زمان خدمت. نمايد مي
يزي منابع سازمان اوليه، توجه كمتري به ر هاي برنامه در سيستم. اهميت داده و از اين طريق اعتبار يافته است

                                                 
1 Lean Manufacturing  
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ها جايگاه خاصـي   و جريان مواد در اين سيستم ١هاي توليد سطح كارخانه شده بود و درخت محصول سيستم
هـاي   امـروزه سيسـتم  . آمـد  هـاي توليـد بوجـود مـي     آوري داده در نتيجه مشكلات زيـادي در جمـع  . نداشت
تفاوت قابـل  . اند هاي سطح كارگاه و كارخانه حركت نموده دادهريزي منابع سازمان، به سمت مديريت  برنامه

ريـزي منـابع    هاي برنامه سيستم. ريزي منابع سازمان و توليد ناب وجود دارد هاي برنامه اي بين سيستم ملاحظه
نمايد، ولـي توليـد نـاب بـر توليـد محصـول        بيني فروش تاكيد مي ريزي براساس پيش سازمان بر روي برنامه

ريزي منابع سازمان، بر  هاي برنامه در سيستم. يك سفارش مشتري و بهبود مستمر تمركز نموده استبراساس 
هاي فروش محصولات تاكيد شده و در فلسفه توليد نـاب بـر روي توليـد سـريع و      افزوده و تراكنش  ارزش

نـابع سـازمان خـود    ريزي م هاي برنامه ها به همين دليل در سيستم بعضي از شركت. گردد يكنواخت تمركز مي
  .اند تبديل نموده ٣را به سيستم توليد كششي ٢تغيير ايجاد كرده و سيستم توليد فشاري

هاي  هايي مرتبط با توليد ناب را در سيستم ريزي منابع سازمان، بخش هاي برنامه بعضي از فروشندگان سيستم
برادفـورد  . ها، واقع نشده است سيستم اند، ولي اين موضوع چندان مورد توجه خريداران اين خود تعبيه نموده
ريزي منابع سازمان را بررسـي نمـوده و در    هاي برنامه شركت فروشنده سيستم ۱۴ ،در تحقيقي ٤و همكارانش

سـازي تقاضـا،    يكسـان . انـد  هركدام از آنها حداقل يك بخش مرتبط با فلسفه توليد نـاب را شناسـايي كـرده   
و گزارشات استثناها، معمولترين اجزاي مرتبط بـا   ٥محاسبات كانبانهاي توليد روزانه براساس سفارش،  مدل

  . گيرند ريزي منابع سازمان قرار مي هاي برنامه توليد ناب هستند كه در سيستم
ريزي منابع سازمان را در پشتيباني از توليد ناب در  هاي برنامه برادفورد توانايي محصولات فروشندگان سيستم

نمـايش داده شـده    ۳ها در جدول  كه نتايج اين مقايسهبا يكديگر مقايسه نموده است توليد گسسته و پيوسته 
  .است

  
  
  

                                                 
1 Bill Of Material  
2 Push System 
3 Pull System 
4 Bradford et al. 
5 Kanban  
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  راهبردهاي كسب و كار ناب - ۳جدول 
  ها ويژگي  فرآيند توليد گسسته

  .گردد انبار تامين مي يسفارش مشتري براساس موجود  ١ساختن براي انبار
  .گردد آوري مي ت مختلف جمعمحصول براساس سفارش از قطعا  ٢ساخت براساس سفارش
  اي و مونتاژ براساس سفارش توليد دسته  ٣مونتاژ براساس سفارش

  .گردد هر محصول براساس سفارش مشتري طراحي مي  ٤طراحي براساس سفارش
    

  ها ويژگي فرآيند توليد پيوسته
  .گردد سفارش مشتري از موجودي تامين مي  ٥توليد براي انبار

آوري  محصول براساس سفارش از قطعات مختلف توليد شده جمع  ساخت براساس سفارش
  .گردد مي

  .گردند هاي محصول براساس سفارش توليد مي دسته  توليد براساس سفارش
  

نماينـد تـا چنـدين مـورد از      ها را مخيـر مـي   ريزي منابع سازمان، سازمان هاي برنامه اي از سيستم بخش عمده
را  هبردهـا بـه جـز طراحـي براسـاس سـفارش      تمام اين را ،ثر فروشندگاناك. راهبردهاي فوق را اتخاذ نمايد

عـدم  . ريزي منابع سازمان وجـود دارد  هاي برنامه نمايند و اين راهبرد در كمتر از نيمي از سيستم پشتيباني مي
هـاي   سيسـتم ريزي منابع سازمان باعـث گرديـد ايـن فلسـفه و      هاي برنامه وجود فلسفه توليد ناب در سيستم

به دليل تاكيد بر تقاضـاي مشـتري و پيـروي از     Dellشركت . رقيب يكديگر گردندريزي منابع سازمان  امهبرن
ريزي منابع  ريزي منابع سازمان خود را رها نموده و از يك سيستم برنامه اوليه برنامه  فلسفه توليد ناب، سيستم
  .پذيرتر بود استفاده كرد سازمان ديگر كه انعطاف

ته، با توجه ماهيت خاص برخي از كسب و كارها كه شركت دل نيـز از آن جملـه اسـت،    هاي گذش طي سال
افزارهاي الحاقي براي پشتيباني از وظايف خاص مربوطـه مطـرح شـده     افزارهايي خاص تحت عنوان نرم نرم

  .در ادامه، مروري بر اين مفهوم و كاربردهاي آن آورده شده است. است
  

                                                 
1 Build-to-Stock  
2 Configure-to-Order 
3 Assemble-to-Order 
4 Engineer-to-Order 
5 Make-to-Stock  
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  افزارهاي الحاقي نرم
هاي كـاربردي   ريزي منابع سازمان، براي برنامه هاي برنامه زارهاي الحاقي، اصطلاحي است كه در سيستماف نرم

هاي تخصصي بـوده و بـراي پشـتيباني يـك      افزارها مورد استفاده فعاليت اين نرم. رود شخص ثالث به كار مي
  . گردند مان نصب ميريزي منابع ساز هاي برنامه بر روي سيستم زنجيره تامين سازمان، وظيفه خاص

هـاي برقـراري ارتبـاط بـين      يكـي از روش . هسـتند  هـا   افزارها، كاركنـان تخصصـي شـركت    كاربران اين نرم
آنهـا   ١افـزاري  ريزي منابع سـازمان هسـتند، اسـتفاده از اجـزاي نـرم      هاي برنامه هايي كه داراي سيستم سازمان

ي بودند كه تنها بر روي عملكـرد مـورد نظـر تمركـز     ا افزارها داراي كدهاي يكپارچه در گذشته نرم. باشد مي
اي بوده و براحتـي مـديريت و    افزاري كه كدهاي ساده و فشرده امروزه رويكرد استفاده از اجزاي نرم. داشتند

پذيري بالايي داشـته و بـه راحتـي     ها با معماري باز، انعطاف سيستم. شوند، افزايش يافته است بروزرساني مي
هاي عملكردي سيسـتم را افـزايش    توانند قابليت اين اجزاء مي. ديدي را به آنها اضافه نمودتوان اجزاي ج مي

هـاي داخلـي سـازمان،     ريزي منـابع سـازمان بـر عمليـات     هاي برنامه در قديم با توجه به تمركز سيستم. دهند
اي كاربردي جديد و ارتباط با ه ولي با توجه به نياز كاربران به استفاده از برنامه. هاي باز توسعه نيافتند سيستم

موجـب گرديـد كـه     ٢معماري بر پايه خدمت. آنها، فروشندگان اين موضوع را در دستور كار خود قرار دادند
  .هاي كسب و كار و انتقال داده با خارج از سازمان به راحتي صورت پذيرد  تراكنش

  
  سازي افزارهاي الحاقي بهينه اي از نرم نمونه 

هـاي   از جمله ابزارهـاي قـوي اسـت كـه توسـط توليدكننـدگان، در سيسـتم       ) ريزي خطي امهبرن(سازي  بهينه
دهـد   نشان ميكاربرد واقعي كه در اين فصل مثال زده شده است، . ريزي منابع سازمان تعبيه شده است برنامه

سازي در يك محيط توليـدي   افزار بهينه ريزي منابع سازمان، سفارشي شده و نرم برنامه  كه چگونه يك سيستم
افزارهـا قابليـت الحـاق بـه      انواع مختلفي از نـرم . سازد در كنار سيستم مذكور نيازهاي سازمان را برآورده مي

افزار مـديريت تـداركات،    توان نرم افزارها، مي جمله اين نرماز . ريزي منابع سازمان را دارند هاي برنامه سيستم
اي  بازارهاي اينترنتي خود مجموعه. افزار مديريت اعتبارات را نام برد هاي خريد و نرم افزار مديريت كارت نرم

كه هرچند . نمايند ها نصب شده و كسب و كار را تسهيل مي دهند كه بر روي سيستم افزارها را ارائه مي از نرم
انـد،   ها به ارمغـان آورده  هاي عملكردي متنوعي را براي سازمان ريزي منابع سازمان، قابليت هاي برنامه سيستم

                                                 
1 Software Component  
2 Service Oriented Architecture (SOA) 
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افزارهاي تخصصي و الحاق آنها  هاي مختلف كسب و كار، طراحي نرم ليكن با توجه به تخصصي بودن حوزه
ها بـه منظـور حفـظ و بهبـود جايگـاه       ازمانپذير بوده و س ريزي منابع سازمان اجتناب نا هاي برنامه به سيستم

  .افزارهايي هستند رقابتي خود نيازمند طراحي و نصب چنين نرم
  

  ١افزار ميان
هـاي   هـاي سيسـتم   بـه داده  ،٢كـاربردي  هـاي برنامـه    هاي كاربردي خارج از سـازمان، از طريـق واسـط    برنامه
اي هستند كه توسـعه آنهـا    اربردي كدهاي رايانهك هاي برنامه  واسط. ريزي منابع سازمان دسترسي دارند برنامه
  .بر و پرهزينه و استفاده از آنها مشكل است زمان

افزارهايي است كه هدف اصـلي آنهـا    هاي كاربردي، توسعه نرم رويكرد نوين براي برقراري ارتباط بين برنامه
افزار، يك موتور  ميان. بع سازمان استريزي منا هاي برنامه اي سيستم افزاري به منابع داده هاي نرم دستيابي بسته

. نمايـد  كـاربردي را مرتفـع مـي    هاي برنامه  هاي كاربردي بوده و نياز به واسط توانا در ايجاد ارتباط بين برنامه
 ٤گـرا  ريزي منابع سـازمان را بـه دو دسـته محصـولات داده     هاي برنامه افزارهاي سيستم فروشندگان ميان ٣كارا
) گـذاري پايگـاه داده   ارسال داده بـدون اسـتفاده از اشـتراك   ( ٥گرا و محصولات پيغام) ها گذاري داده اشتراك(

دهند و سپس  ها را استخراج نموده و تغيير شكل مي گرا، داده فروشندگان محصولات داده. تقسيم نموده است
. نماينـد  ديگـر تبـادل مـي   هاي كاربردي  ريزي منابع سازمان و برنامه هاي برنامه اي را بين سيستم هاي داده  فايل
هاي اصلي و ميهمـان بـه    هاي استاندارد و قابل استفاده سيستم ها را در قالب توانند داده افزارها معمولاً مي ميان

  . اشتراك گذارند
ريزي منابع سازمان، حركت آنها به سمت وب و ارائه محصولات از  هاي برنامه يكي از تغييرات جديد سيستم

هاي جديدي را براي مشتريان فـراهم   هاي تحت وب، قابليت فروشندگان با ايجاد پايگاه .طريق اينترنت است
افزاري اسـت   درگاه تحت وب نرم. تحت وب است ٦هاي هاي مبتني بر وب، درگاه يكي از فناوري .نمايند مي

ها مانند  درگاه .سازد ها را از طريق اينترنت فراهم مي كه دسترسي آسان كاربران به خدمات و اطلاعات سازمان
هاي مختلف دسترسي داشته  هاي متنوعي از سيستم دهند به داده افزارها عمل نموده و به كاربران اجازه مي ميان

                                                 
1 Middleware 
2 Application Programming Interfaces (API) 
3 Kara 
4 Data-Oriented  
5 Messaging-Oriented  
6 Portal 
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ريزي منابع سازمان كه هر كدام بر موضوع خاصـي   هاي برنامه هاي فروشندگان سيستم درگاه، ۴جدول . باشند
  . دهد تاكيد دارند را نشان مي

  
  ريزي منابع سازمان هاي برنامه هاي فروشندگان اصلي سيستم  درگاه - ۴ جدول

  عملكرد  درگاه  فروشنده

Oracle 
  ارتباطات CPqDبا فناوري 

Oracle Portal Partner Initiative همكار تامين اطلاعات سازمان  

SAP 

MySAP  
Employee Workplace 

ــداركات   ــفرها، تـ ــيون سـ رزرواسـ
  الكترونيك

Business-to-Consumer Selling  ابزار ايجاد فروشگاه اينترنتي  

Business-to- Business Selling  هاي توليد گذاري داده اشتراك 

 mySAP.com 
 SAPمركز كاربران 

 
  

  . دهد افزارهاي الحاقي، شخص ثالث را نمايش مي هاي فروشندگان نرم نيز درگاه ۵جدول 
  

  هاي ساير فروشندگان  درگاه - ۵جدول 
  عملكرد  فروشنده  نوع

  Cognos هوش تجاري
ــاره ــه انب كــاوي و  هــاي داده، داده دسترســي ب

  ابزارهاي مرتبط

 مديريت مستندات و ساير

Information Advantage   
SAS Institute   
Documentatum  

  
 مديريت متن

Glyphica  هاي متفاوت هاي سيستم سازي داده يكپارچه 

Plumtree Software   
Viador  

  

هاي  ها در محيط زنجيره تامين، از طريق تغذيه داده در كل زنجيره و افزايش قابليت دسترسي به سيستم   اهدرگ
براي مثال شـركت گيلـت يـك سيسـتم خصوصـي      . نمايند ريزي منابع سازمان، ارزش افزوده ايجاد مي برنامه
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هـا و وضـعيت    بينـي  اطلاعات پـيش  توانند با استفاده از آن به كنندگان و مشتريان مي تحت وب دارد كه تامين
ها يك واسط و نقطه دسترسي واحد براي منابع مختلف داده  در واقع درگاه. ها دسترسي داشته باشند سفارش

  .نمايند ايجاد مي
  

  و مديريت ارتباط با مشتريريزي منابع سازمان  برنامههاي  سيستم
مانند فروش، حسابداري، منابع انساني و ساخت هايي  بخش ستادي فعاليت ريزي منابع سازمان، برنامهسيستم 

تر نظير مديريت ارتباط با مشـتري و مـديريت    همچنين بستري براي كاركردهاي پيشرفته. كند را پشتيباني مي
كنـد،   كه نقش مهمي در بازاريـابي و فـروش ايفـا مـي     CRMدر ادامه سيستم . كند ي تأمين فراهم مي زنجيره

  .شود تشريح مي
سيسـتم  . ك رويكرد جامع بازاريابي و فروش براي ايجاد روابط درازمدت با مشـتريان اسـت  ي CRMسيستم 
CRM  سيسـتم  . اسـت  ريزي منابع سازمان سيستم برنامهوابسته و متكي به بستر موجود درCRM    بـراي هـر

كند، بنابراين متصدي فروش كه مسئول يـك مشـتري اسـت از     مشتري يك تراكنش منحصر به فرد فراهم مي
به عنوان مثال، اگر براي . ي جهاني با خبر خواهد بود هاي مربوط به آن مشتري در تمام گستره ي تراكنش مهه

پركردن سفارش فروشگاه وال مارت در آلباني، نيويورك، مشكلي وجود داشته باشد، متصدي فروش كـه بـا   
بـا مـرور دو سـناريو بعـدي     . د شدگيرد از آن آگاه خواه فروشگاه وال مارت در كارلزبد، كاليفرنيا، تماس مي

  .ببريد وكار پي در كسب CRMتوانيد به مزايا و معايب استفاده از  مي
از كـل فـروش شـركت    % ۵كـه  (ايد  زم ديدن يكي از مشتريان خوب خود شدهاشما ع: ۱سناريو 
رسيد مشتري عصـباني اسـت زيـرا كـل      وقتي شما به شركت مشتري مي). دهد تشكيل مي اشما ر

سـاعت تعطيـل    ۴۸اين مشتري به دليل نبود قطعه يدكي دستگاه تحويلي شما بـه مـدت    كارخانه
ديـروز  . اين باعث بحراني شدن شرايط تحويل محصول به خريداران خود شده است. شده است

شـما باعـث از دسـت دادن    . چندين بار با شركت شما تماس گرفته ولي بدون پاسخ مانده اسـت 
  .ايد سفارش ايشان شده

از كـل فـروش شـركت    % ۵كـه  (ايد  شما عازم ديدن يكي از مشتريان خوب خود شده: ۲و سناري
كنيـد و يـك پيغـام از     در راه رفتن شما رايانه همراهتـان را روشـن مـي   ). دهد شما را تشكيل مي

وقتي كه شـما بـه آنجـا    . گر رنگي خراب شده است اي از چاپ كنيد كه قطعه مشتري دريافت مي
آنهـا قـادر بودنـد كـه قطعـه      . اتي شما در حال تعويض قطعه خراب استرسيد تكنسين خدم مي
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. وكار الكترونيكي سفارش دهند تا توسـط پيـك سـريعاً ارسـال شـود      موردنياز را از طريق كسب
شود كه به خاطر اسـتفاده بـيش از انـدازه،     مشتري ضمن رضايت از خدمات ارائه شده متقاعد مي

  .ايد شما از اين طريق درآمد خود را افزايش داده. لازم است چاپگر خود را ارتقاء دهد
  

تـوان كيفيـت    هاي مشتري، چگونه مـي  دهد كه با داشتن دانش در خصوص نيازمندي اين دو سناريو نشان مي
افزارهاي  كه ريشه در نرم CRMافزار  نرم. خدمات به مشتري و در نتيجه حفظ مشتري را تحت تأثير قرار داد

هاي فروش، مديريت مناطق فروش، مديريت تماس، مديريت  ، امكان مديريت فعاليتاتوماسيون فروش دارد
  .كند بندي و مديريت دانش را براي متصديان فروش فراهم مي اولويت، مديريت پيكره

  
  هاي فروش مديريت فعاليت
 ايـن . كنـد  هاي فروش، نمايندگان فروش را در مراحل مختلف فرآينـد فـروش هـدايت مـي     مديريت فعاليت

  .باشد ها، ارجاع سفارشات و اطمينان از پيگيري سفارشات مي بيني تماس ها، پيش مراحل شامل تعيين اولويت
  

  مديريت مناطق فروش
هـا بـه    هاي متصـديان فـروش و بهبـود تـيم     مديريت مناطق فروش در مطالعه بازار و مشتريان، پايش فعاليت

  كند مديران فروش كمك مي
  

  مديريت تماس
ها در پايگاه داده مربوطه كمـك   دهي اطلاعات مربوط به تماس به متصديان فروش در سازمان مديريت تماس

  .شود بنابراين با استفاده از پايگاه داده پاسخ سئوالاتي مانند زير دريافت مي. كند مي
 متولي فروش براي هر مشتري چه كسي است؟ •

 اند؟ فت كردهكدام مشتريان، تبليغ اخير شركت براي يك محصول خاص را دريا •
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  ها مديريت اولويت
بنـابراين آنهـا   . كنـد  هاي فروش توانمند مـي  ها نمايندگان فروش را در پايش اولويت سيستم مديريت اولويت

تواننـد   همچنين مديران مـي . هاي بعدي براي فروش را از طريق شبكه شناسايي و دريافت كنند توانند قدم مي
مـديريت  . طق فروش و با توجه به دانش آنهـا از محصـول توزيـع كننـد    فروش را بين نمايندگان منا  اولويت
هاي مشتريان مانند محصول مورد علاقه، مقدار بودجـه و   ها پرسنل فروش را قادر به رديابي مشخصه اولويت

جستجو در پايگاه داده امكان طـرح سـئوالاتي ماننـد زيـر       همچنين با وجود قابليت. سازد رقباي احتمالي مي
  .شود ميفراهم 
 ايم؟ در كدام مرحله از چرخه فروش ما مشتريان بالقوه خود را از دست داده •

 يك متصدي خاص چند جلسه با يك شركت مشخص داشته است؟ •

 ها در يك منطقه خاص به فروش منجر شده است؟ در ماه گذشته چند درصد از اولويت •

فارش آن در منطقـه ديگـر   مقدار سفارش يك محصول خاص در يك منطقه در مقايسه با مقدار س ـ •
 چگونه است؟

  
  بندي مديريت پيكره
كننـد، پشـتيباني    هايي كه محصولات سفارشي براي مشتريان خـود توليـد مـي    بندي از شركت مديريت پيكره

هـايي   هـايي از شـركت   فروشندگان تكنولوژي، فروشندگان لوازم خانگي و فروشندگان كامپيوتر مثال. كند مي
بندي محصول، تعيين قيمت و برقراري ارتباط الكترونيكي از دفتر كار  اد مديريت پيكرههستند كه نيازمند ايج

  .باشند مشتري مي
  

  مديريت دانش
مشي  خط  منابع اطلاعاتي در فروش شامل كتابچه. باشد دستيابي به منابع اطلاعاتي مي مديريت دانش راهنماي

الگوهـاي ارائـه پيشـنهاد، اطلاعـات مربـوط بـه       ها،  شركت، اسلايدهاي تبليغاتي فروش، ليست تلفن شركت
وسيله اينترانت  برخي از اين اطلاعات به. باشد صنعت و رقبا، مطبوعات منتشره و نوارهاي جلسات فروش مي

براي يك مشتري كه در جلسه تبليغ فروش حاضر بوده اسـت، قبـل از برقـراري    . شركت قابل دستيابي است
  .هاي قبلي مشتري مرور شود هاي مربوط به ملاقات شتهاي بعدي بهتر است كه ياددا تماس
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تري به آن  افزاري اتوماسيون فروش ساخته شده و كاركردهاي پيشرفته هاي نرم بر مبناي قابليت CRMسيستم 
كاركردهـاي اصـلي سيسـتم    . يكپارچه شود ريزي منابع سازمان سيستم برنامهتواند با  افزوده شده است كه مي

CRM ي فرد به فرد، بازاريابي تلفني، اتوماسيون امور فـروش، مـديريت شـكايات، اتوماسـيون     شامل بازارياب
  .ها و ارائه خدمات به مشتري است مركز تلفن، فروش الكترونيكي، نگهداري داده

توانـد   نمـي  CRM، سيسـتم  ريزي منابع سـازمان  سيستم برنامههاي بازاريابي و فروش  بدون استفاده از ماژول
هـاي   عملياتي مانند فروش، سفارشات و سابقه سفارشات فروش را براي پشتيباني از فعاليـت اطلاعات سطح 

CRM اطلاعات . بدست آوردCRM   از طريق انباره داده قابل دستيابي است كه اين انباره داده از پايگـاه داده
هاي يكپارچه اسـت   ز دادهانباره داده، پايگاهي ا. جدا است ريزي منابع سازمان برنامهعملياتي پشتيبان سيستم 

هـاي مشـتريان گـزارش دلخـواه را اسـتخراج و       سازد تا با توجه به مشخصه كه نمايندگان فروش را قادر مي
  .تجزيه و تحليل لازم را انجام دهند

  
  هاي مديريت ارتباط با مشتريان كاركردهاي كليدي سيستم - ۶جدول 

  مشخصات كاركردهاي كليدي
  گذاري، تبليغات براي مشتري صولات سفارشي، قيمتمح  بازاريابي فرد به فرد

  ها تسهيل تماس با مشتري و مديريت ليست تماس  بازاريابي تلفني
  هاي مشتريان بيني نيازمندي هاي مشتريان در پايگاه داده، پيش نگهداري اطلاعات تماس  اتوماسيون امور فروش

  هاي تماس ، شامل ايجاد ليستهاي بازاريابي سازماندهي زمينه  هاي فروش مديريت زمينه
  توانمندسازي سيستم جستجو براي پايگاه داده بازاريابي محصول  اتوماسيون مركز تلفن

بندي محصـول مـورد نيـاز     سازد تا پيكره هاي تحويل سريع كه مشتري را قادر مي سيستم  فروش الكترونيكي
  خود را از طريق شبكه مشخص كند، مثل سبد خريد

اجراي سرويس مشتري از تقاضاي مشتري تا گزارش تكنسين خـدمات مبنـي بـر مـدت       مشتري ارائه خدمات به
  زمان سرويس و مقدار مواد مصرف شده
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  ۱ مطالعه موردي 
ميليون دلار  ۱۱۰اي معادل  ريزي منابع سازمان را با هزينه برنامه  يك سيستم ١شركت توليد مواد غذايي هرشي

ريـزي   هاي موجـود برنامـه   نموده و سيستم مذكور را جايگزين كليه سيستماندازي  نصب و راه ۱۹۹۷در سال 
اندازي سيستم، شركت مجبور شد فرآيند سه ماهـه را   در جريان نصب به دليل تعويق در زمان راه. توليد كرد

سـازي اوليـه سيسـتم، مشـكلات زيـادي در سيسـتم        طي مـدت زمـان پيـاده    .در يك اقدام سريع انجام دهد
هـا و   سازي سيستم، شركت با تاخير در تحويـل  بعد از پياده .و حمل و نقل شركت مشاهده شددهي  سفارش

سـازي   سازي و پياده مشكل اصلي اين سيستم، مدت زمان كوتاه پياده. هاي ناقص روبرو گرديد انجام سفارش
سازمان نصب  هاي مختلف اي تهيه شده و در قسمت هاي جداگانه به منظور رفع اين مشكل سيستم. سريع بود

ها براي كمك به سيستم اصلي خريداري شده بودند و مشكلات سيستم اصلي را برطـرف   گرديد، اين سيستم
كـه در صـورت رعايـت    . انـدازي گرديـد   افزايش هزينه راه اين امر موجب پيچيده شدن سيستم و. كردند مي

  .آمد كت هرشي پيش نميملاحظات مربوط به زنجيره تامين در سيستم اوليه، چنين مشكلي براي شر
  

  ۲مطالعه موردي 
بيني تقاضا، كسب سفارش از مشـتريان،   ريزي منابع سازمان خود را براي پيش برنامه  سيستم Kelloggشركت 

نصـب و   محصـول  ۱۰۰ايجاد هماهنگي بين فروشندگان و تامين كنندگان مواد خام و توليد و توزيع بيش از 
 KPSريزي خطي پيشرفته خود را تحـت نـام    سيستم، شركت سيستم برنامهبراي تكميل اين . اندازي نمود راه

اين سيستم همچنين در . ريزي هفتگي و كنترل موجودي به عنوان يك سيستم الحاقي نصب نمود براي برنامه
  .نمود ريزي منابع سازمان كمك مي به سيستم برنامه ريزي و تعيين ظرفيت بودجه

ريـزي   رش خط توليد خود به اين نتيجه رسـيد كـه بـه سيسـتم برنامـه     اين شركت بدليل گست ۱۹۸۷در سال 
بر روي سيستم موجود نصب گرديـد   KPSسيستم جديد  ۱۹۹۰در سال . سازي نياز دارد تري براي بهينه قوي

بـرداري رسـيد ايـن امـر موجـب شـد كـه شـركت در سـال           بخش هزينه سيستم بـه بهـره   ۱۹۹۴و در سال 
  .جويي نمايد هاي خود صرفه ميليون دلار در هزينه ۵/۴ اين سيستم حدود گيري از ميلادي با بهره۱۹۹۵

                                                 
1 Hershey 
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ريزي خطي براي حـداقل نمـودن هزينـه كـل از طريـق محاسـبه        يك مدل برنامه KPSافزار  هسته اصلي نرم
بـالانس خـط،   . باشـد  اي مـي  هفتـه  ۳۰متغيرهاي توليد، سفارش، خريد، موجودي و توزيع در يك افق زماني 

  .اين مدل هستند هاي اصلي هاي شركت نيز برخي از محدوديت و سياستجريان مواد 
مـدل از  . ميليون ضريب غير صفر داشـت  ۴هزار محدوديت و حدود  ۱۰۰هزار متغير و  ۷۰۰اين مدل حدود 

در نهايت، پس از اجـراي مـدل،   . باشد هاي پيوسته بوده و زمان محاسبه كامل آن چندين ساعت مي نوع مدل
كردن هزينه ارائه شده و بر اين اساس برنامه توليد و عمليات شركت مشخص   غيرها براي كمينهمقدار كليه مت

افزار الحـاقي   اين سيستم به صورت يك نرم. گردد هاي مدل به صورت هفتگي ارائه مي معمولاً پاسخ. شود مي
را بـه   Kelloggت ريزي منابع سازمان شركت سوار شده و كـارايي و اثربخشـي شـرك    برنامه  بر روي سيستم

  .است  صورت قابل توجهي افزايش داده
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  گيري و نتيجه خلاصه
شد  سازي عمودي در جهت افزايش كارايي زنجيره تامين محصولات خاص استفاده مي در گذشته از يكپارچه

تواند بسيار بزرگ گردد، اين روش  اند و يك شركت نمي ها تخصصي شده ولي امروزه به اين دليل كه شركت
هـاي تخصصـي ايجـاد     ، بازدهي از طريق ايجاد ارتباط بين شركت امروزه. باشد گر همانند گذشته كارا نميدي

  .شود مي
سـازي فرآينـدهاي داخلـي سـازمان      ريزي منابع سازمان بيشتر بر روي يكپارچه هاي برنامه سيستم ،در گذشته
امـروزه بـا   . شـد  هـا مـي    تـامين شـركت  كردند و اين امر موجب ايجاد موانع براي مديريت زنجيره  تمركز مي

ها در كل زنجيره تامين، مشكلات ارتبـاطي و همـاهنگي در زنجيـره مرتفـع شـده و       رويكرد باز شدن سيستم
ريزي منابع سازمان، ملاحظات لازم براي پشتيباني مديريت زنجيره تامين را در  هاي برنامه فروشندگان سيستم
هـاي   ويكرد مطـرح ديگـر، ايجـاد قابليـت تبـادل داده بـين سيسـتم       يك ر .نمايند بيني مي محصول خود پيش

ريزي در  هاي پيشرفته برنامه سيستم. هاي موجود، در يك زنجيره تامين است  ريزي منابع سازمان شركت برنامه
  .اند هاي آنها توسعه يافته ها و تحليل داده جهت افزايش كارايي، ايجاد ارتباطات با ساير شركت

ريـزي   هـاي برنامـه   باشد كه گاه در مقابل سيستم هاي توليدي مي فه افزايش بازدهي در فعاليتتوليد ناب فلس
ريزي منابع سازمان جديـد   هاي برنامه گيرد و اين امر باعث شده فروشندگان در سيستم منابع سازمان قرار مي

  .بيني نمايند خود، اجزاي مورد نياز و مرتبط با اين فلسفه را پيش
هايي مانند فروش، حسابداري، منابع انساني و ساخت  بخش ستادي فعاليت ريزي منابع سازمان، برنامهسيستم 

تر نظير مديريت ارتباط با مشـتري و مـديريت    همچنين بستري براي كاركردهاي پيشرفته. كند را پشتيباني مي
  .قرار گرفت در اين فصل، مورد بررسي CRMسيستم  كه بحث مرتبط با كند ي تأمين فراهم مي زنجيره

 .ريزي منـابع سـازمان بـا معمـاري بـاز ارائـه شـدند        هاي برنامه نسل جديدي از سيستم ۱۹۹۰در اواخر دهه 
جهـت  ريزي منـابع سـازمان    هاي برنامه افزارهاي الحاقي به سيستم معماري باز بستر مناسبي براي افزودن نرم

سـازند تـا    هـا را قـادر مـي    هاي الحـاقي سـازمان  افزار نرم. استپشتيباني از فرايندهاي زنجيره ارزش سازمان 
يكـي از  . ريـزي منـابع سـازمان دنبـال كننـد      هاي تخصصي خود را در قالبي يكپارچه با سيستم برنامه فعاليت

  هـا و بـه سيسـتم    گرا بود كه ورود اطلاعات را از ساير سيسـتم  رويكردهاي ديگر نيز توسعه محصولات داده
هـاي   ريـزي منـابع سـازمان را در دسـتيابي بـه برنامـه       هاي برنامـه  فزارها، سيستما ميان. نمايد اصلي تسهيل مي

افزارها هستند كه در محيط اينترنت شكل  ها نوع خاصي از اين ميان كاربردي خارجي پشتيباني نموده و درگاه
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ت نموده، از ايـن  ريزي منابع سازمان را حائز اهمي هاي برنامه معماري باز، مسئله امنيت سيستمالبته  .گيرند مي
هاي مكانيزه مبتنـي بـر وب ابـداع شـده كـه       هاي امنيتي مختلفي براي حفظ امنيت سيستم رو ابزارها و روش
هـاي   ها بـراي برقـراري امنيـت سيسـتم      ريزي منابع سازمان بايد از اين مكانيزم هاي برنامه فروشندگان سيستم

  .ريزي منابع سازمان استفاده نمايند برنامه
  

  مراجع
 و يتيريمد ملاحظات). ١٣٨٤. (، سعيد روحانيمحمد امين زارع, ترجمه علي اكبر جلالي. ديويد ولسونا .١

 .رانيا صنعت و علم دانشگاه. سازمان منابع يزير برنامه يها ستميس يساز ادهيپ يياجرا

. سازمان عمناب يزير برنامه يها ستميسمديريت ). ١٣٨٤. (زارع محمد امين، روحاني سعيد, جلالي علي اكبر .٢
 .ناشر شركت خدمات انفورماتيك راهبر

 .انتشارات نصير. سازمان منابع يزير برنامه). ١٣٨٧. (دبيري شفايي ، نورالدين ترجمه رسول. سامر مري .٣
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   مقدمه
ريزي منابع سازمان با هدف  هاي برنامه هاي زيادي مجموعاً ميلياردها دلار بر روي سيستم ها و سازمان شركت

هـايي كـه    ركتبـراي ش ـ . انـد  گذاري نموده سازي جامع، سرمايه كسب يك مزيت رقابتي يعني همان يكپارچه
هاي غيرثابـت هسـتند،    هاي اطلاعاتي غيرقابل انطباق و متفاوت و همچنين فرآيندها و عمليات داراي سيستم

زيـرا  . ها، رويـايي زيباسـت   سازي صحيح اين سيستم ريزي منابع سازمان و پياده هاي برنامه دستيابي به سيستم
آورند كه فرآيندهاي كسب و كار در آنهـا   به ارمغان ميهايي را  ريزي منابع سازمان، سازمان هاي برنامه سيستم

وري در بالاترين حالت خود و زمـان چرخـه توليـد يـا خـدمت در       استاندارد و مكانيزه بوده و در نتيجه بهره
  .باشد كمترين مقدار خود مي
امروزه آشكار  ريزي منابع سازمان داراي ارزش افزوده بسياري هستند، ولي هاي برنامه با وجود اين كه سيستم

افـزاري   ريزي منابع سازمان كه فرآيندهاي سازماني را در يك بسته نـرم  هاي برنامه گرديده كه آن مدل سيستم
با رشد روزافزون . هاي گسترده امروزه كافي باشند تواند براي حركت سريع سازمان دهد، نمي مفرد پوشش مي

. و جهان به يك بـازار جهـاني تبـديل شـده اسـت       ودهاينترنت، معادلات بازار و فضاي كسب و كار تغيير نم
ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   هاي سازماني را دگرگون نمـوده و سيسـتم    كسب و كار الكترونيكي تعريف سيستم

هـاي   كـه سيسـتم  (هـاي كسـب و كـار     دهد كه فراتـر از هسـته اصـلي فعاليـت     سازمان را به سمتي سوق مي
. اي حركـت نماينـد   بـه سـمت بـازار شـبكه    ) بر روي آنها تمركز داشتند ريزي منابع سازمان در گذشته برنامه

سـايت بـراي فـروش     اند كه كسب و كار الكترونيكي تنها ايجاد يك وب ها دريافته ها و شركت امروزه سازمان
ريـزي منـابع سـازمان در جهـت پوشـش دادن       هاي برنامـه  باشد، بلكه اين كسب و كار با توسعه سيستم نمي

  .شود محقق مي B2Cو  B2Bرونيك از نوع تجارت الكت
ريزي منـابع سـازمان و كسـب و     هاي برنامه نمودن سيستم يافته جديد، از يكپارچه يك سيستم سازماني توسعه

هـاي   در سيسـتم . باشـد  تر و متمركزتر مـي  تر، رقابتي هاي سنتي چابك كار الكترونيكي متولد شده كه از نمونه
، يك جريان يكپارچه از اطلاعات و فرآيندها در كل زنجيـره  ١كمك مفهوم اجزاء ريزي منابع سازمان با برنامه

  .گردد ها عملي مي ارزش شركت

                                                 
1 Componentization Concept  
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  ريزي منابع سازمان و كسب و كار الكترونيكي هاي برنامه سيستم
سـازي زنجيـره ارزش داخلـي     ريزي منابع سازمان يك رويكرد سـاختاريافته جهـت بهينـه    هاي برنامه سيستم
سازي شـود، اجـزاي مختلـف     افزار چنانچه به صورت جامع در كل سازمان پياده يك نرم. باشند مي ها سازمان

زماني كه مشتريان و . ١نمايد ها و انتقال منطقي به يكديگر متصل مي گذاري داده سازمان را از طريق به اشتراك
ارچـه در كـل زنجيـره تـامين     نمايند، اين اطلاعات به صـورت يكپ  كنندگان، اطلاعاتي را درخواست مي تامين

هـا، نيازمنـد كشـف ارتباطـات بـين       گردد و همچنين چنانچه مديران در جهت تعريف استراتژي مديريت مي
ها  ريزي منابع سازمان اين داده برنامه  اطلاعات توليد، موجودي، فروش، تداركات و حسابداري باشند، سيستم

چنانچـه  . نمايد گيري موثر در كسب و كار حمايت مي تصميم دهد و از و اطلاعات را تحليل نموده و ارائه مي
سـازي گردنـد در واقـع فرآينـدهاي كسـب و كـار را        ريزي منابع سازمان با موفقيت پيـاده  هاي برنامه سيستم

هـا بـه    ايـن سيسـتم  . نمايند هاي فاقد ارزش افزوده را حذف مي  دهند و فعاليت بازمهندسي نموده و ارتقاء مي
ريـزي   هـاي برنامـه   دو مثال زير نقش سيسـتم . هاي اصلي خود تمركز نمايد دهند بر توانايي مي سازمان اجازه

ريـزي منـابع    برنامـه   از سيسـتم  IBMشـركت  : دهـد  وري و كارايي نشان مي منابع سازمان را در افزايش بهره
 ۵روز بـه   ۸۰را از هاي مربوط به قيمت استفاده نمود و اين زمان  سازمان جهت كاهش زمان بروزرساني داده

 ۱۵ريزي منابع سازمان هزينه خريد سالانه خود را  برنامه  با استفاده از سيستم ٢دقيقه رساند و شركت چورون
  .درصد كاهش داد

كسب و كار الكترونيكي شـامل ايجـاد ارتباطـات ديجيتـال و انجـام فرآينـدهاي كسـب و كـار بـه صـورت           
اسـتفاده  «: انـد  گونـه تعريـف كـرده    كسب و كار الكترونيكـي را ايـن  . باشد الكترونيكي و از طريق اينترنت مي

ها دريافت و  دهند اطلاعات را از طريق اين شبكه ها اجازه مي هاي ارتباطي كه به سازمان الكترونيكي از شبكه
تواند به صورت چشمگيري عملكرد و كارايي كسب و كار را از طريـق تقويـت    اين شيوه مي ٣».ارسال نمايند

كسـب و كـار الكترونيكـي، عـلاوه بـر افـزايش       . بهبود دهد) B2Cو  B2Bبين (اطات در زنجيره ارزش ارتب
راسـتا نمـودن    كارايي فروش، بازاريابي و خريد، از طريق بهبود ارائه خدمات به مشتريان، كاهش هزينه و هم

ار الكترونيكـي بـا ايجـاد    كسـب و ك ـ  ،علاوه بر اين. كند  فرآيندها، به افزايش اثربخشي سازماني نيز كمك مي

                                                 
1 Norrise et all, 2000 
2 Chevron Co. 
3 Fellenstein and Wood, 2000 
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هاي مشترك بـين چنـد شـركت     فضاي مشاركت استراتژيك براساس نياز مشتري باعث ايجاد منافع و مزيت
  .گردد  مي

هاي مديريت روابط مشتريان و مديريت زنجيـره تـامين    هاي سيستم هاي زيادي از توانايي ها و شركت سازمان
  :براي مثال. كنند كنندگان استفاده مي ندر ايجاد ارتباط يكپارچه با مشتريان و تامي

ميليون دلار درآمـد سـاليانه، آب پرتقـال     ۷۰درصد رشد و  ۴۰كننده آبميوه با  ، توليد١شركت نانتوكت نكتارز
ريزي  رساند، با استفاده از سيستم برنامه توزيع كننده در سطح آمريكا به فروش مي ۱۵۰گيري از خود را با بهره

ها ايجـاد شـده    فرم كسب و كار الكترونيكي اين قابليت براي فروشنده ل و ايجاد يك پلتمنابع سازمان اوراك
هاي خود را بـه   هاي مرتبط را پيگيري نمايند و پيشنهادها و درخواست و فعاليت  كه از طريق اينترنت، فروش

مربوط به وضعيت هاي  توانند به گزارش كنندگان مي فروشندگان و توزيع. صورت برخط به شركت ارائه دهند
هـاي مربـوط بـه     از طريق تجمـع داده . هاي خود را تنظيم نمايند ها و فروش توليد دسترسي داشته و سفارش

توانـد از توليـد اضـافه و كمبـود توليـد       ها، تخليه و انبارها در گزارش واحد، اين شركت مي فروش، ارجاعي
  . شده براي توزيع و فروش كاهش يافته است بيني هاي پيش درصد هزينه ۵۰از اين طريق . جلوگيري نمايد

ها بيشـتر بـر زنجيـره ارزش داخـل      ريزي منابع سازمان، اين سيستم هاي برنامه براساس تعاريف سنتي سيستم
سازمان متمركز بودند، درحالي كه كسب و كار الكترونيكي بر زنجيره ارزش كل صنعت و بازار متمركز شـده  

هـاي   نمـودن سيسـتم   هاي خود را در جهت يكپارچـه  ياري معماري سيستمهاي بس ها و شركت سازمان. است
هـا از   ايـن شـركت  . انـد  هاي كسب و كار الكترونيكي تغيير و تطبيـق داده  ريزي منابع سازمان و سيستم برنامه
هاي مـديريت   هاي سيستم هاي خارجي مانند مدول هاي سازماني و سيستم هاي تحت وب مانند پورتال واسط

نمايند، كه اين نگاه حاصل تعريـف   به صورت يكپارچه استفاده مي ٣و مديريت زنجيره تامين ٢تريانروابط مش
  .باشد ريزي منابع سازمان مي هاي برنامه گذشته سيستم

  

                                                 
1 Nantuket Nektars  
2 Customer Relationship Management (CRM) 
3 Supply Chain Management (SCM) 
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  ريزي منابع سازمان  هاي برنامه كسب و كار الكترونيكي و هدايت سيستم
تري، اطلاعات سفارش از يك بخش به بخـش  در فرآيندهاي سنتي كسب و كار، بعد از دريافت سفارش مش

گـذرد تـا در نهايـت بـه مشـتري       ديگر جريان يافته و از بخش ورود سفارش، توليد، انبار، توزيع و مالي مي
هاي اطلاعاتي جداگانه و مستقل  در اين جريان، عنصر كليدي زنجيره ارزش از طريق سيستم. گردد تحويل مي

ها درك  در واقع در كسب و كار سنتي، شركت. گردند برقرار نمايند، كنترل ميتوانند با يكديگر ارتباط  كه نمي
كننـدگان و رقبـا    اي از كل فرآيندهاي خود و همچنين نحوه ارتباط خود با مشـتري، شـركاء، تـامين    يكپارچه
خـش و  گونه فرآيند مشتركي بـين ب  ها بدون هيچ به اين معنا كه در اين نوع از كسب و كار، تراكنش. نداشتند

  .گيرد سازمان صورت مي
هاي اطلاعاتي شكل گرفته و مديران بـه   ريزي و طراحي سيستم گيري در برنامه هاي اخير تحول چشم در سال

ريـزي   هـاي برنامـه   سازي سيستم اند با پياده دنبال درك يك ديدگاه يكپارچه از فناوري اطلاعات، سعي نموده
  .افزار واحد، به كل سازمان پيوند دهند ا از طريق يك نرمهاي اصلي كسب و كار ر منابع سازمان، هسته

عنـوان   ريزي منابع سازمان به صورت يك مركز فني كسب و كار شركت تشبيه شـده و بـه   يك سيستم برنامه
ريـزي منـابع سـازمان بـر بهبـود       تمركز سيستم برنامـه . نمايد يك مخزن اصلي و محوري سازمان فعاليت مي

هـا، جهـت همسوسـازي     نـدهاي داخلـي سـازمان قـرار دارد، در واقـع ايـن سيسـتم       اثربخشي و كارايي فرآي
فرآيندهاي كسب و كار، افزايش كارايي و خارج نمودن سازمان از وضعيت بحراني، مسير مطمئنـي را ايجـاد   

  .نمايند مي
هـاي   سيسـتم  كسب و كار الكترونيكي بر اثربخشي و كارايي خارجي سـازمان متمركـز شـده و هنگـامي كـه     

هـاي   نمايند، كسب و كار الكترونيكي فرصـت  ريزي منابع سازمان از استراتژي كسب و كار حمايت مي برنامه
ريزي منابع سازمان يـك گـام بـه جلـو      هاي برنامه گردد سيستم كرده و موجب مي راهبردي جديدي را ايجاد 

ريزي منابع سازمان گسترده،  مهريزي منابع سازمان ساده به يك سيستم برنا حركت نمايند و يك سيستم برنامه
هـا و شـركاي    فناوري وب جهت ايجاد كسب و كار الكترونيكي، به صورت يك پل ميان شركت. تبديل شود

عنـوان يـك     ريزي منابع سازمان از ايـن طريـق بـه    كسب و كار آنها مورد استفاده قرار گرفته و سيستم برنامه
ريزي منابع سـازمان در كـل زنجيـره ارزش     ر سيستم برنامهبا اين تفك. گردد سيستم شفاف خارجي معرفي مي

هـا، سـازمان، ارتباطـات خـارجي خـود را بـا مشـتريان و         يك صنعت سايه افكنده و از طريـق ايـن سيسـتم   
  .نمايد كنندگان مديريت مي تامين
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  هاي گسترده ريزي منابع سازمان ساده در مقابل سيستم هاي برنامه سيستم -۱شكل 

  
ان بزرگ واحدهاي كسب و كار خود را به صورت مستقل توزيع نمايد، اين واحدها نياز دارند اگر يك سازم

ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   با استفاده از سيستم. ها را بين يكديگر، مديران و اعضاء به اشتراك بگذارند كه داده
هاي اين  خود سيستم، داده سازمان، يك تراكنش، كافي است تنها يك بار در سيستم وارد شود و از آن به بعد

افـزار پـردازش نمـوده و اطلاعـات يكپارچـه مناسـبي را جهـت         هـاي موجـود نـرم     تراكنش را در كل مدول
  .سازد گيري فراهم مي تصميم

  
  ريزي منابع سازمان با كسب و كار الكترونيكي برنامه سازي سيستم  يكپارچه -۲شكل 

  
گردد، سيستم كل، آرمان  ريزي منابع سازمان يكپارچه مي برنامه هنگامي كه كسب و كار الكترونيكي با سيستم

بايست  ها مي آل، شركت در حالت ايده. گذارد هاي بزرگ به نمايش مي يك كسب و كار موفق را براي شركت

360



   دانشگاه مهر البرز    ...كسب و كار الكترونيك و: انزدهمپ فصل

  سعيد روحاني: استاد -ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستم درس  ۷ صفحه
 

اي جداگانه خود را در كل زنجيره ارزش، شامل  هاي داده افزارها و فرمت ها، نرم فرم بتوانند از اين طريق، پلت
نمايـد،   در آينده نيـز ايـن سيسـتم بـه سـازمان كمـك مـي       . كنندگان و مشتريان، متصل و مرتبط نمايند امينت

هـاي   پذيري خود را در مقابل نيازهاي متغير موجود در دنياي كسـب و كـار حفـظ نمـوده و سيسـتم      انعطاف
  .يابند ريزي منابع سازمان بر اين اساس رشد و بهبود مي برنامه

  
   ريزي منابع سازمان بستر مستحكم كسب و كار الكترونيكي مههاي برنا سيستم

درصد مديران فنـاوري اطلاعـات،    ۶۶نامه اطلاعات آمريكا مشخص گرديده است كه  در تحقيقات اخير هفته
ريزي منابع سازمان را به دليل ايجاد يك بستر جامع كسب و كار الكترونيكي به عنوان يـك   هاي برنامه سيستم

ريزي منابع سـازمان و كسـب و كـار     هاي برنامه هنگامي كه سيستم. اند و استراتژيك تلقي نمودهفرم مهم  پلت
بلكه موجب بلوغ و تكامل  ،سازي شوند، نه تنها يكديگر را تقويت نموده الكترونيكي به صورت مناسب پياده

اطلاعـات تجـاري بـا    گـذاري   كسب و كار الكترونيكي بهترين وسيله براي به اشـتراك . شوند يكديگر نيز مي
هاي دقيـق،   ريزي منابع سازمان، داده يك سيستم يكپارچه برنامه. باشد مي B2Bشركاء و بكارگيري استراتژي 

تـاثير  . نمايـد  گيـري در هـوش تجـاري كمـك مـي      پايدار و مرتبط را در درون خود توليد نموده و به تصميم
ايـن  . سب و كار الكترونيكي بسيار قابل توجه اسـت ريزي منابع سازمان و ك هاي برنامه سازي سيستم يكپارچه

هاي سازمان از كاهش موجودي تا بهبود جريان نقـدينگي قابـل مشـاهده     تاثيرات در حوزه وسيعي از فعاليت
مـوردي  . هاي فناوري اطلاعات خود سازمان نيز بسيار موثر است حتي اين يكپارچگي در كاهش هزينه. است

ريزي منابع سـازمان و كسـب و كـار     سازي يكپارچه سيستم برنامه يك مثال از پيادهگردد  كه در ادامه ارائه مي
  . شده است هاي تجاري بسياري الكترونيكي بوده كه موجب موفقيت

سازي نموده  پياده ۱۹۹۳را در سال   SAP R/3ميليارد دلار فروش در كل دنيا،  ۹با  ١شركت كالگيت پالمولايو
روز به پنج  ۱۲سازي سفارش از  صد موجودي و همچنين كاهش زمان آمادهدر ۵۰كه اين امر موجب كاهش 

  .روز گرديد
كالگيـت   شـركت  ۱۹۹۸هاي توليد و توزيع متغيـر، در سـال    المللي شركت و مدل به دليل ماهيت فروش بين

پارچگي ريزي منابع سازمان يكپارچه نمود و اين يك سيستم مديريت زنجيره تامين خود را نيز با سيستم برنامه
در اواسـط سـال   . موجب ايجاد يك سيستم كاملاً مكانيزه مديريت موجودي و فروش در ايـن شـركت شـد   

                                                 
1 Calgate Palmolive 
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سازي نمود و همچنـين   ، كالگيت مدول شبكه تامين خود را در آمريكاي شمالي كاملاً بر پايه وب پياده۱۹۹۹
اين سيستم كـاملاً بـا    ۱۹۹۹ل در اواخر سا. نصب نمودند را ١افزار موجودي فروش درصد از مشتريان نرم ۷۰

كالگيت بعد از اين اقدامات، سالانه شاهد رشـد  . يكپارچه گرديد SAPمدول فروش و مديريت انبار سيستم 
  .يك رقمي در فروش و رشد دو رقمي در درآمد خالص بوده است

ريـزي   برنامـه  هـاي  هاي بزرگي كه سيسـتم  اي نزديك، سازمان توان چنين تصور نمود كه در آينده در واقع مي
سـازند تـا وارد عرصـه ايـن      كنندگان و مشتريان خود را وادار مي اند، تامين سازي نموده منابع سازمان را پياده

از . ريزي منابع سازمان در جهـان بوجـود آيـد    ها شده و يك سيستم جامع و گسترده تحت وب برنامه سيستم
توان سان، آي بي ام ،كامپك، اينتل، سيسـكو، بانـك    ند ميا هايي كه اين كار را در دنيا انجام داده نمونه شركت

  .آمريكا و آمازون را نام برد
  

 ERP+E-Business= آرمان جديد سازماني

هاي اصـلي كسـب و كـار     ريزي منابع سازمان، بسياري از فعاليت هاي برنامه كه در گذشته سيستم با وجود اين
ليكن برخي از فرآيندهاي كسب و كـار   نمودند، كپارچه ميمانند لجستيك، مالي، نيروي انساني و فروش را ي

هـاي مبتنـي بـر     با توسعه فناوري اطلاعات به خصوص توسعه سيستم. شد ها پشتيباني نمي توسط اين سيستم
ريزي منابع سازمان گرايش  هاي برنامه ها به افزودن كاركردهاي مختلف مورد نياز خود به سيستم  وب، شركت

  .يافتند
  

  ٢ازياجزاء س
در تحقيقات خود به اين نتيجه رسـيده اسـت    -يك گروه مشاوره فناوري اطلاعات در انگلستان -گروه باتلر

بايست رويكرد   ها مي پذيري سيستم هاي موجود و حفظ انعطاف كه جهت افزودن كاركردهاي جديد به سيستم
هـاي اخيـر هـم      رد در سـال براساس اين رويك. مدولارسازي يا بخش بخش نمودن سيستم را در پيش گرفت

  .اند ريزي منابع سازمان، منافع مدولارسازي را درك نموده هاي برنامه فروشندگان و هم مشتريان سيستم
ريزي منابع سازمان بـه صـورت    هاي برنامه قبل از مطرح شدن مباحث كسب و كار الكترونيكي، بيشتر سيستم

هـاي   در نتيجـه سيسـتم  . افزاري مطـرح نبـود   رسازي نرمشدند و مفهوم مدولا سازي مي يك كد يكپارچه پياده
                                                 
1 Vendor-managed Inventory (VMI) 
2 Componentization  
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ريزي منابع سازمان به دليل پيچيدگي و پايگاه اطلاعاتي بسيار بـزرگ بـه سـادگي و بـا سـرعت قابـل        برنامه
گـرا و رويكردهـاي    هاي شـي  لذا با ايجاد متدولوژي. هاي كسب و كار الكترونيكي نبودند گسترش به سيستم

  . ريزي منابع سازمان لحاظ گرديد هاي برنامه به عنوان تفكر اساسي سيستممدولارسازي، اين مفهوم 
هاي مستقلي است كـه بتواننـد در    ريزي منابع سازمان بزرگ به مدول مدولارسازي، تقسيم يك سيستم برنامه

هـاي   برنامـه   توانند ميـان  هايي از كدها هستند كه مي اجزاء، بخش. كنار يكديگر به صورت يكپارچه كار كنند
هـاي متفـاوتي تشـكيل     اين ايده مشابه مونتاژ يك اتومبيل يا هواپيماست كه از بخش. جا شوند كاربردي جابه

هـاي   بـراين اسـاس اكثـر فروشـندگان سيسـتم     . و در داخل معماري واحد با يكديگر يكپارچـه هسـتند    شده
گـرا   ي نمـوده و از كـدهاي شـي   ريزي منابع سازمان محصولات خود را با معماري بر پايه اجزاء طراح برنامه

  .جهت انجام فرآيندها استفاده نمودند
انـد بـه صـورت يـك     تو ريـزي منـابع سـازمان مـي     هاي برنامـه  گرايي، هر كاركرد سيستم براساس مفهوم شي

از . تـر خواهـد شـد    موجوديت ديده شود و در نتيجه مديريت، بروزرساني و تغيير آن در سيستم بسيار سـاده 
همـواره  . باشـد  هاي مهم يك جزء، بخش بخش بودن، وجود مرز عملكردي و وابسـتگي داخلـي مـي    ويژگي
  . اي ميان اندازه يك جزء و ارتباط آن با ساير اجزاء وجود دارد رابطه

هاي كسب و كار الكترونيك از اجزاي متفاوتي ماننـد اجـزاي    ريزي منابع سازمان و سيستم هاي برنامه سيستم
ريزي منابع  برنامه  يك شركت كه سيستم. اند و اجزاي بانك اطلاعاتي تشكيل شده١اي تحت وب، اجزاي دسته

ها و اجزاي مختلفي كه فروشنده  يان مدولنمايد، اين امكان را خواهد داشت كه از م سازي مي سازمان را پياده
 ۲۰دهـد، تنهـا    نشـان مـي   IBMتحقيقـات شـركت   . نمايد، موارد مورد نظر خود را انتخاب نمايد پيشنهاد مي

هـا از   درصد شركت ۸۰كنند در حالي كه حدود  ها از سيستم يك فروشنده واحد استفاده مي درصد از شركت
  . كنند ميهاي مختلف استفاده  محصولات فروشنده

  
  ٢پذير سازي انعطاف سفارشي

هـاي خـود در    برنامـه  ٣ريزي منابع سازمان فشار زيادي را براي بـازكردن منبـع   هاي برنامه فروشندگان سيستم
به مشتري اجـازه داده شـود    رويكرد كنوني رويكردي است كه. شوند سازي متحمل مي جهت ايجاد سفارشي

                                                 
1 Batch component  
2 Flexible Customization  
3 Opening Source 
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فروشـندگان  . هاي مختلف سيستم را تغيير و بروز رساني نمايـد  جهت ايجاد كسب و كار الكترونيكي، بخش
افـزاري منعطـف و اقتصـادي     هـاي نـرم   ريزي منابع سازمان در حال ايجاد زيرساخت هاي برنامه موفق سيستم
  .ها و اجزاي باز در بازار دنيا يكپارچه شوند توانند خيلي سريع و راحت با برنامه هستند كه مي

. باشد روزرساني سريع و تكاملي مي ريزي منابع سازمان بر پايه اجزاء، فرآيند به برنامه هاي مزيت اصلي سيستم
افزار و سيستم ثانويه  محصولاتي است كه قابل تطابق با هر نرم در هر حال، هدف نهايي در اين صنعت ايجاد

  .وجود آورد  بوده و بستر اصلي كسب و كار الكترونيكي جهاني را به
  

  
  ريزي منابع سازمان با كسب و كار الكترونيكي برنامه ري واسط براي ارتباط سيستم معما -۳شكل 

  
  ريزي منابع سازمان و كسب و كار الكترونيكي  برنامه فرم معمول سيستم  لتپ

ها مجبورند  سازي اين انتظارات، شركت امروزه انتظارات مشتريان بسيار فراتر از گذشته بوده و جهت برآورده
همچنـين امـروزه   . تر و كاراتري را بـه مشـتريان خـود معرفـي نماينـد      تر، مناسب اطلاعاتي كاملهاي  سيستم

هـاي خـود را در جهـت توسـعه      فرم سيسـتم  ريزي منابع سازمان مجبورند پلت هاي برنامه فروشندگان سيستم
صولات خـود را  بسياري از فروشندگان در اين راستا مح. كسب و كار الكترونيكي تطبيق و بروزرساني نمايند

هاي  پورتال SAPبه طور مثال هر دو شركت معروف اوراكل و . مبتني بر وب ارائه نمودند ۲۰۰۰پس از سال 
ريـزي منـابع    هـا و اطلاعـات از سيسـتم برنامـه     اندازي نموده و جهت انتقـال داده  خود را راه) هاب(اينترنتي 

  .كنند استفاده مي XMLسازمان داخلي به كل زنجيره ارزش سازمان، از استاندارد 
ها و امكانات مناسـب، دسترسـي لازم را بـراي كـاربران فـراهم       در عين ايجاد توانايي) هاب(فناوري پورتال 

هـاي متفـاوت و بـه صـورت      توانـد بـه روش   هاست كـه مـي   يك فرا زبان براي تشريح داده XML. سازد مي
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ساختاريافته و ساختارنيافته كـه بـر    اي نيمهه جهت ايجاد يك ساختار براي داده XML. هوشمند تفسير گردد
از يـك   XML. هاي كسب و كار الكترونيكي وجود دارند، طراحـي شـده اسـت     روي شبكه اينترنت و سايت

. نمايـد  كنـد، اسـتفاده مـي    هاي سيستمي اينترنـت را پشـتيباني مـي    هاي گسترده و فايل رويكرد وب كه فرمت
ويايي بسياري را در دنياي كسب و كار الكترونيك ايجـاد نمـوده   كل وب را متحول ساخته و پ XMLانقلاب 

  .است
  

  اوراكل
عنوان  اي، امروزه به  هاي داده رابطه ريزي منابع سازمان و پايگاه هاي برنامه اوراكل شركت اول در زمينه سيستم

اسـب بـراي   حـل بسـيار من   فـرم اينترنـت اوراكـل يـك راه     پلـت . افزار دنيا مطرح شـده اسـت   رهبر بازار نرم
براساس معماري هاب، واسـط ارتبـاطي   . آورد ريزي منابع سازمان فراهم مي هاي برنامه سازي سيستم يكپارچه

اسـتفاده   XMLريزي منابع سازمان، از  هاي برنامه هاي موجود و سيستم اوراكل براي اخذ اطلاعات از سيستم
  :باشد هاي زير مي داراي قابليت) لپورتا(شركت اوراكل  ١فرم كسب و كار الكترونيكي پلت .كند مي

 هاي كاربردي درون سازماني كاهش پيچيدگي برنامه §

 هاي ناهمگن درون سازمان ايجاد محيط همكاري سيستم §

 قابليت انجام فرآيندهاي كسب و كار در سطح جهاني §

  
SAP  

 ۳۳ارمنـد بـه   هـزار ك  ۲۰افـزار بـا داشـتن     در آلمان تاسيس گرديد و در حوزه نرم ۱۹۷۲اين شركت در سال 
ريزي  هاي برنامه يكي ديگر از فروشندگان اصلي و قديمي سيستم SAP.درصد سهم بازار دنيا دست پيدا كرد

هاي كاربردي تحت وب زيادي را براي ايجاد كسـب و كـار    اين شركت برنامه. باشد منابع سازمان در دنيا مي
تهيه نموده كه معتقد است كليد موفقيت طراحي و  B2Cو  B2Bو فروش  B2Bالكترونيكي از نوع تداركات 

  .هاست ريزي منابع سازمان اين شركت، يكپارچگي با اين سيستم هاي برنامه سيستم
R/3 نمايـد  سازماني استفاده مي ٢باشد كه از بهترين تجارب برتر يك محصول با معماري خادم و مخدوم مي .
R/3 اي  توانـد از ميـان مجموعـه    ازماني است كه ميفرآيند س ۱۰۰۰هايي مناسب براي  هم اكنون شامل مدول

                                                 
1 - WebDB 
2 Best Practices  
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SAP شـركت   ۲۰۰۰در سال . انتخاب شده و در سازمان مورد نظر نصب و سفارشي شوندSAP    يـك هـاب
سـازي   هاي همكار در يك كسب و كار، خدمات و يكپارچـه  مبتني بر اينترنت را عرضه نمود كه براي شركت

  .نمود اطلاعاتي و عملياتي را فراهم مي
  

 
 SAPفرم كسب و كار الكترونيكي شركت  پلت -۴كل ش

  
  :هاي زير را دارد ها و ويژگي قابليت SAPفرم كسب و كار الكترونيكي شركت  پلت
 ١سازي فرآيندها در كل فرآيندهاي كسب و كار قابليت يكپارچه §

 تبادل مستندات كسب و كار بر روي اينترنت براساس استانداردهاي باز §

 XMLراساس قابليت تبادل داده ب §

 پذير استاندارهاي چرخش و تكامل مستندات كسب و كار  تطابق انعطاف §

 اتوماسيون از طريق وب §

  
  ملاحظات مطرح

هـا   سازي به يك فعاليت چالشي ولي حائز اهميـت در سـازمان   با گسترش كسب و كار الكترونيكي، يكپارچه
هاي تحت  منابع سازمان با ساير سيستمريزي  هاي برنامه سازي سيستم به خصوص يكپارچه. تبديل شده است
يك امر زمانبر و پيچيده  ٣هاي مديريت زنجيره تامين و سيستم ٢هاي مديريت روابط مشتريان وب نظير سيستم

                                                 
1 End to end web Business Processes  
2 CRM 
3 SCM 
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سازي، مـرتبط نمـودن كسـب و     ترين ملاحظات كسب و كار الكترونيكي در يكپارچه  يكي از كليدي. باشد مي
سـازي   افـزار يكپارچـه   نرم. هاي كاربردي است يره ارزش، با ساير برنامهكار الكترونيكي بدون اختلال در زنج

هـاي موجـود، در    هـاي پراسـتفاده و سيسـتم    از طريق كنار هم قراردادن برنامه ،١هاي كاربردي سازماني برنامه
 EAIافزارهـاي   در نتيجـه نـرم  . نمايـد  هـا كمـك مـي    هاي كاربردي بـه سـازمان   جهت يكپارچه نمودن برنامه

  .نمايند تر مي ريزي منابع سازمان و كسب و كار الكترونيكي را ساده هاي برنامه سازي سيستم رچهيكپا
ريزي منابع سازمان يك بستر مناسـب بـراي كسـب و كـار الكترونيكـي ايجـاد        هاي برنامه سازي سيستم پياده
هاي كاربردي سـازمان كـاهش    ريزي منابع سازمان، توانايي هاي برنامه سازي موفق سيستم  بدون پياده. نمايد مي
قـرار   ها بايست حتماً مدنظر ساير شركت هايي مي ها در انجام چنين پروژه موارد عدم موفقيت شركت. يابد مي

ريزي منابع سازمان ورشكسته گرديد يا  كس ماير كه به دليل نصب سيستم برنامهمثلاً شركت دارويي فا. گيرد
فوايـد مـورد نظـر، صـدها ميليـون دلار بـر روي سيسـتم خـود          شركت موبايل اروپا كه بـدون دسـتيابي بـه   

  . گذاري نمود سرمايه
ريزي منابع سازمان و ايجاد ارتباط با كسب و كار الكترونيكي به  هاي برنامه سازي سيستم با وجود اين كه پياده

هـاي   سازي سيستم هدرصد از پياد ۷۰گذاري بسيار كلاني نياز دارد، آمارها نشان داده است كه بيش از  سرمايه
مهمترين دليل شكسـت  . اند ريزي منابع سازمان در دستيابي به اهداف مورد نظر سازمان شكست خورده برنامه
 بايسـت  ها مـي  سازمان. باشد ريزي منابع سازمان مربوط به مشكلات مديريتي مي هاي برنامه سازي سيستم پياده

سازمان، درك مناسبي را از كسب و كـار و اهـداف سـازمان    ريزي منابع  هاي برنامه سازي سيستم قبل از پياده
  .وجود نيايد شده به  هاي پياده خود پيدا نموده تا در نهايت تناقضي ميان كسب و كار و سيستم

اند  ها در طول زمان به فرآيندهاي مناسب كسب و كار خود دست پيدا كرده به دليل اين كه بسياري از شركت
سـري فرآينـدهاي    گـردد يـك   مـي ريزي منابع سازمان موجب  هاي برنامه ي سيستمساز و از سوي ديگر پياده

وري و در صورت عدم مديريت  خشك و استاندارد در سازمان جاري گردد، اين امر موجب كاهش اوليه بهره
  . گردد سازي مي مناسب، باعث شكست پياده

كسب و كار الكترونيكي نيازمنـد سـاختن   ها بايد بدانند كه  شركت -گر گروه يانكي يك تحليل -به گفته تسي
باشد و ايـن مسـأله خيلـي راحـت و سـريع صـورت        ريزي منابع سازمان مي يك بستر بر روي سيستم برنامه

هـا و   هـا، پروتكـل   درصد كدهاي موجود مربوط بـه واسـط   ۷۰تخمين زده است كه  IBMشركت . گيرد نمي

                                                 
1 Enterprise Application Integration (EAI) 
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هـاي مختلـف    سازي سيستم در واقع مسأله يكپارچه. اشدب هاي مختلف مي هاي ايجاد ارتباط ميان سيستم روال
ها مدت زمان زيادي را صـرف نماينـد، بـدون ايـن كـه منـافع حاصـل از ايجـاد          گردد كه شركت موجب مي

  .مكانيزاسيون را درك كنند
هاي ذيل براي سـازمان   يا استفاده از نيروهاي بيروني جهت انجام يك فعاليت سازماني در حالت ١برونسپاري

  :آيد وجود مي هب
 .جويي در هزينه مدنظر باشد صرفه §

 .مديريت بخواهد بر روي يك فعاليت اصلي كسب و كار تمركز نمايد §

 .هاي داخلي ناكارآمد باشند فرآيندها و سيستم §

هـاي   سـازي سيسـتم   براساس مطالعـات مـوردي، اعتقـاد دارنـد كـه برونسـپاري پيـاده        ٣و هريسچيم ٢لسيتي
ها بهبودي حاصل  گردد كه در درك دقيق سيستم و تخمين مناسب هزينه مان موجب ميريزي منابع ساز برنامه
ريزي منابع سازمان و كسـب و كـار    هاي برنامه هاي ذيل در زمينه برونسپاري سيستم به هر حال چالش. گردد

  :الكترونيكي وجود دارد
، از نظـر  ٤ن هسـتند ريزي منابع سازمان كه بـر روي سـرورهاي اصـلي فروشـندگا     هاي برنامه سيستم §

هايي بايد مشكلات پهناي باند سـازمان   كنندگان چنين سيستم اي و عملكرد مناسبند ولي تامين هزينه
روز و هفت روز هفته را رفع  ساعت شبانه ۲۴و همچنين تضمين در دسترس بودن سيستم در مدت 

 .نمايند

ريزي  هاي برنامه ونسپاري سيستمبايست بدانند كه منطق كسب و كار آنها تحت تاثير بر ها مي شركت §
نمايند، دچـار   هاي خود را برونسپاري مي هايي كه سيستم در واقع شركت. ديرگ منابع سازمان قرار مي

 .گردند مشكلات زيرساختاري بسياري مي

درصــد از  ۱۹براســاس يــك نظرســنجي، . شــود برونسـپاري همــواره موجــب كــاهش هزينــه نمــي  §
ريزي منابع سازمان، موجب  هاي برنامه اعتقاد ندارند برونسپاري سيستمدهندگان به اين دليل كه  پاسخ

 . كنند ريزي منابع سازمان خود را برونسپاري نمي هاي برنامه گردد، سيستم ها مي كاهش هزينه

                                                 
1 Outsourcing  
2 Lacity 
3 Hirschheim 
4 Hosted ERP 
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هـاي كسـب و كـار الكترونيكـي بـراي       ريزي منابع سازمان و سيسـتم  هاي برنامه برونسپاري سيستم §
هـاي   درصد شـركت  ۶۰براساس مطالعات گروه متا، . تر است مناسبهاي كوچك و متوسط  شركت

 .باشند ريزي منابع سازمان مي هاي برنامه مند به برونسپاري سيستم كوچك و متوسط علاقه

  
  روندهاي آتي

. ريزي منابع سازمان به شدت رشد نماينـد  هاي برنامه رشد سريع اينترنت باعث شده است كه كاربران سيستم
ريـزي   هاي برنامه وسيله جايگزيني آنها با سيستم هاي غير يكپارچه موجود به  حال حذف سيستمها در  شركت

انـد و   هاي يكپارچه، امروزه تبديل به راهبردهاي كسب و كار شده سيستم. منابع سازمان مبتني بر وب هستند
ايجاد يك پيونـد بـا    هاي بزرگ با در واقع شركت. شوند شمايي جديد از كل زنجيره ارزش سازمان تلقي مي

همـواره از بهتـرين راهكارهـاي آنهـا اسـتفاده       ،ريزي منابع سازمان هاي برنامه كننده سيستم هاي تامين  شركت
  :كنند مي

ريزي منابع سـازمان، در حـال سـاخت اجـزاي      هاي برنامه هاي مطرح در زمينه توليد سيستم شركت §
خـود يـك سـوئيت    اخيـر   تمحصولادر كل به طور مثال اورا. هاي خود هستند جديد براي سيستم

هـا و چنـدين    شامل مديريت زنجيره تـامين و مـديريت سـفارش   ارايه نموده كه كسب و كار كامل 
ريـزي منـابع    هـاي برنامـه   عنوان تكميل كننده سيسـتم  به  اين سيستم،. افزار كاربردي جديد است  نرم

ايـن مجموعـه   . است شدهرچه ارائه به صورت يكپا ،هاي مديريت روابط مشتريان سازمان و سيستم
افزارها به صورت كاملاً يكپارچه، خدمات پس از فروش به مشتريان را از يك سو و ارتبـاط بـا    نرم

هـم اكنـون حجـم محاسـبات از كامپيوترهـاي      . نمايـد  كنندگان را از سوي ديگر مديريت مـي  تامين
نيز به صورت چشمگيري مرتفع روميزي به سرورهاي بزرگ اينترنتي منتقل شده و مشكلات شبكه 

 .شده است

توانند در هـر مكـان و زمـاني از     سيم، امروزه كاربران مي هاي اينترنت و بي با همگرايي رشد فناوري §
ريزي  هاي برنامه هاي همراه به راحتي وارد سيستم ها و تلفنPDAها،  بوك طريق ابزارهايي مانند نوت

 .ب و كار را دنبال نمايندمنابع سازمان تحت وب شده و فرآيندهاي كس
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هـا،   هـاي شـركت   موجب شده، ميزباني جديـدي بـراي تمـاس    B2Bدر ارتباطات  XMLاستفاده از  §
هـاي   با تبديل قالـب  IBMطور مثال شركت  به . وجود آيد كنندگان به  فروشندگان، مشتريان و تامين

 .نمايد ميسيم ارسال  آنها را به ابزارهاي بي XMLها به  اي انواع برنامه داده

كنندگان  ريزي منابع سازمان و تامين هاي برنامه اندركاران توليد، ميزباني، استانداردسازي سيستم دست §
 . فرم جامع كسب و كار الكترونيكي هستند هاي عامل در حال همگرايي جهت ايجاد يك پلت سيستم

هـاي   ب شده كه شـركت ريزي منابع سازمان موج هاي برنامه روند آينده به سمت برونسپاري سيستم §
هـاي تـامين كننـده      در واقع شـركت . ، بازار مناسبي را كسب نمايند١افزاري تامين كننده خدمات نرم

افزارهاي كاربردي را  ريزي منابع سازمان و نرم هاي برنامه افزار سيستم چندين نرم ٢افزاري خدمات نرم
ي نمـوده و ايـن خـدمات را بـراي     از فروشندگان اخـذ نمـوده و آنهـا را در كنـار يكـديگر ميزبـان      

تـوان چنـين بيـان نمـود كـه ايـن        در واقـع مـي  . آورنـد  هاي كوچك از طريق وب فراهم مي  شركت
 .دهند افزارهاي تحت وب خود را با قيمت نازل اجاره مي ها، نرم شركت

  
  گيري نتيجه

هـا،   حل اجباري شركت ها راهتن. مانيد در طوفان آينده كسب و كار اگر بر روي وب كار نكنيد، بدون قايق مي
ريـزي منـابع سـازمان امكانپـذير      هاي برنامه كسب و كار الكترونيكي است كه آن نيز بدون زيرساختار سيستم

ريـزي منـابع سـازمان، تنهـا مكـانيزم مـديريت جـامع كليـه          هاي گسترده برنامـه  امروزه سيستم. نخواهد بود
هـاي   و افسار كسب و كار هزاره سوم تنها در دست سيسـتم باشند  ها مي فرآيندهاي داخلي و خارجي سازمان

  .ريزي منابع سازمان قرار خواهد گرفت برنامه
سازي يكپارچـه   در محيط رقابتي كسب و كار امروز، راهبرد صحيح كسب و كار الكترونيكي و همچنين پياده

زمـان و   سـتندات بـرخط، هـم   افزاري و استفاده از تجارب برتر شامل اطلاعات، فرآينـدها و م  هاي نرم سيستم
  .ها خواهد بود فراگير، كليد موفقيت مديران در همه سازمان

                                                 
1 Application Service  
2 Application Service Providers 
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   مقدمه
ايجاد يكپارچگي بـا فرآينـدهاي مربـوط بـه      ،ريزي منابع سازمان ي برنامهها سيستميكي از خصوصيات بارز 

ها  از داده اي عظيم را با توده ها سازمان ها، پذيرش اين سيستم. و مديريت روابط با مشتري است ه تامينزنجير
بايد طـوري   ...هاي منابع انساني و هاي بازار، فعاليت هاي مربوط به وضعيت فروش، كنش داده. كند مواجه مي

در نتيجه كسب مزيـت   و ١اري شود كه اطلاعات قابل قبولي را ارائه نموده و به خلق هوش كسب وكارکدست
هـاي   بـراي مـديريت داده   يـزي منـابع سـازمان   ر هـاي برنامـه   بايد توجه داشت كه سيستم. رقابتي كمك نمايد

اما اين طراحي براي هوش كسب وكار بهينه . اي كه براي كسب و كار حياتي هستند طراحي شده است روزانه
ها به منظور فراهم كـردن   اعمال تغيير در اين داده ،روي سازمان و تحليلگران سيستم چالش پيش .نشده است

كاوي يكي از ابزارهـاي   داده .گيري بكار گرفت ان آن را براي ارتقاء تصميماستراتژيكي است كه بتو اطلاعات
هوش كسب و كار است كه به تازگي توجه زيادي را بـه خـود جلـب كـرده و تحليلگـران بـراي اسـتخراج        

اه بنابر اعـلام دانشـگ  . اند خود قرار داده کار  اين تكنيك را دستمايه ،يافته ساختهاي غير  اطلاعات از بين داده
MIT اي است كه دهه آينده را با انقلاب تكنولوژيـك   كاوي يكي از ده دانش در حال توسعه دانش نوين داده

هاي مختلف است به طوري كه كـاربرد آن   اين فناوري امروزه داراي كاربرد وسيعي در حوزه .سازد مواجه مي
بوردهاي سازماني، مفهوم نسبتاً جديـد  داش .دانند را به طور نامحدود از ذرات كف اقيانوس تا اعماق فضا مي

ديگري است كه اطلاعات موردنياز مديران و كارشناسان سازماني را در سطوح مختلف سـازمان در شـكل و   
ريـزي   هاي برنامه گيري از سيستم رو با توجه به توسعه بهره از اين. دهد قالب مناسب در اختيار ايشان قرار مي

هـا ايـن    هاي موجود در اين سيستم برداري از اطلاعات و داده ها به بهره ازمانمنابع سازمان در كشور و نياز س
، هـوش كسـب و كـار    تشـريح مفهـوم  بر آن شده است تا پس از مروري بـر مفـاهيم ايـن حـوزه، بـه       فصل

 .ريزي منابع سازمان بپردازد هاي برنامه سيستمو ارتباط آن با  داشبوردهاي سازماني

  

                                                 
1 Business Intelligence (ھوش كسب و كار) 
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  مفهوم هوش كسب و كار
يك اصطلاح عظيم و چترگونه است كه اولين بار توسط هوارد درسنر از گروه گـارتنر در   كسب و كاروش ه

گيري كسب و كار با استفاده  ها بمنظور بهبود تصميم اي از مفاهيم و روش جهت توصيف مجموعه ١٩٨٩سال 
فه مـديريتي و ابـزاري   ، يك فلسكسب و كاردرواقع هوش . هاي پشتيباني كامپيوتري، مطرح گرديد از سيستم

ها براي مديريت و تصفيه اطلاعات كسب و كار با هـدف اتخـاذ تصـميمات كـارا در      جهت كمك به سازمان
  . باشد و كار ميمحيط كسب 

در برگيرنـده دامنـه عريضـي از     اي کـه  هـوش کسـب و کـار را بـه عنـوان واژه      )٢٠٠٢(و همکاران  ١آدلمن
آوري، تثبيت، تجزيـه و تحليـل و فـراهم کـردن دسترسـي بـه        راي جمعهايي ب حل افزارهاي تحليلي و راه نرم

بهتـري بگيرنـد،    كسب و كارکنيم به کاربران سازمان اجازه دهد تا تصميمات  مياطلاعات از راهي که فرض 
کند که مزاياي هوش کسب و کـار ايـن اسـت کـه ارتباطـات در       ميبيان ) ٢٠٠٠( ٢مالهوترا. کنند ميتوصيف 

شـود و   مـي کند، موجب به هنگام شدن اطلاعات در منـابع مرکـزي    ميرا تسهيل  ها سازمانهاي جديد  شکل
توانند در هر سطح افقي و عمودي چه در داخل و چه در خارج از سازمان مـورد   ميهاي پشتيباني نيز  تحليل

کنـد کـه    مـي خلاصه اي بر هوش کسب و کار را بيـان  ) ٢٠٠٤(و همکاران  ٣گلفارلي. برداري قرار گيرند بهره
و همچنين واکنشي بر اجزاي تواناي نظارت بهنگـام فراينـدهاي عمليـاتي بحرانـي      ها دادهشامل انبارش موثر 

ي هـا  يشان را با اسـتراتژي ها دهد فعاليت ميگيرندگان اجازه  است که به صورت تکنيکي و عملياتي به تصميم
ه عنـوان نتيجـه عميـق تجزيـه و تحليـل      را ب ـهوش کسب و کـار  ) ٢٠٠٤( ٤گانگداهاران. شرکت تنظيم کنند

ي کـاربردي همچـون   هـا  کنند، که شـامل پايگـاه داده و تکنولـوژي    ميي تفصيلي کسب و کار تعريف ها داده
را به عنـوان ابزارهـاي فنـي بسـيار     هوش کسب و کار تعريف ) ٢٠٠٤(گانگداهاران . ي تحليلي استها شيوه

ي هـا  سيستم، ريزي منابع سازمان هاي برنامه سيستمبالقوه، دهند که شامل مديريت دانش  گسترده، گسترش مي
  .باشد ميکاوي  پشتيبان تصميم و داده

گيري خودكار در شرايط كسب و كار ماننـد فـروش،    ، به عنوان يك وسيله تحليل، تصميمكسب و كارهوش 
تحليـل   ده ازنمايـد كـه ايـن تـامين بوسـيله اسـتفا       تقاضاي مشتري، ترجيح محصولات و غيره را تـامين مـي  

                                                 
1 Adelman 
2 Malhotra 
3 Golfareelli 
4 Gangadharan 
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 ١كـاوي و پـردازش تحليلـي بلادرنـگ     هاي رياضـي، آمـاري، هـوش مصـنوعي، داده     با روش داده هاي انباره
)OLAP (هـا، پـرس و    بايست در ايجاد ابزارهايي مانند توليد گـزارش  مي كسب و كارهوش . گردد ايجاد مي

ريـزي و   ي و ابزارهـاي برنامـه  كـاو  هـاي داده  ، داشـبوردها، روش پردازش تحليلي بلادرنگجوهاي تحليلي، 
ها و فرآيندهايي براي بهبود تصميمات كسب و  شامل مفاهيم، روش كسب و كارهوش . سازي توانا باشد مدل

كار بوده كه با استفاده از اطلاعات منابع مختلف و بكارگيري تجربيات گذشـته، يـك فهـم دقيـق از پويـايي      
توانند اطلاعـات مناسـب را بـه     ل دادها را با ابزارهايي كه مياين هوش، تحلي. نمايد كسب و كار را ايجاد مي

كسـب و  در واقع هوش . نمايد گيري راهبردي و تاكتيكي، يكپارچه مي شخص مناسب در جهت بهبود تصميم
گيـري از پايگـاه داده تـاريخي و ارائـه      گيري داده محـور اسـت كـه وظيفـه گـزارش      يك پشتيبان تصميم كار

  .صي را داردهاي مناسب تلخي گزارش
  :تواند براي دو مفهوم زير به كار رود مي كسب و كاراصطلاح هوش 

اطلاعات و دانش مرتبط سازمان كه محيط كسب و كـار، سـازمان، شـرايط بـازار، مشـتري، رقبـا و        -١
  .نمايد ذينفعان و ملاحظات اين چنيني را توصيف مي

توزيـع اطلاعـات بـراي     تحليـل و  اب،فرايندهاي سيستماتيكي كه بوسيله سازمان در جهـت اكتس ـ  -٢
  .شوند گيري در مورد كسب و كار به كار گرفته مي تصميم

اين . دهد هاي تعريف اين مفهوم نشان مي را در تلاش" بندي تقسيم" كسب و كارمرور ادبيات در حوزه هوش 
هـوش   ،ديريتيرويكـرد م ـ . شـوند  بندي در دو ديدگاه مديريتي و فني با دو الگوي متفاوت خلاصه مي تقسم

شـوند   آوري و يكپارچه مي ها از درون و بيرون سازمان جمع بيند كه در آن داده را يك فرايند مي كسب و كار
در ايـن ديـدگاه    كسـب و كـار  نقش هـوش  . گيري را ايجاد نمايند تا بتوانند اطلاعات مرتبط با فرايند تصميم

هـاي پـردازش    عملياتي اكتساب شده از سيسـتم  هاي ايجاد يك محيط و فضاي اطلاعاتي است كه در آن داده
تواننـد تحليـل شـوند تـا دانـش راهبـردي كسـب و كـار در جهـت پشـتيباني            و منابع خارجي مي ٢تراكنشي
  .گردد  نيافته كسب و كار، تامين گيري ساخت تصميم

پشـتيباني  اي از ابزارهـا كـه فراينـدهاي ذكـر شـده را       را به عنوان مجموعـه  كسب و كاررويكرد فني، هوش 
 و هـا  ها، الگوريتم تمركز اين رويكرد بر روي فرايندها نيست بلكه بر روي فناوري. گيرد نمايند در نظر مي مي

بـه هـر   . كنند ها و اطلاعات را ايجاد مي سازي، بازيابي، تجميع و تحليل داده ابزارهايي است كه قابليت ذخيره
                                                 
1 Online Analytic Processing 
2 TPS 
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آوري،  ، جمـع كسـب و كـار  اول اينكـه هسـته هـوش    حال در ديدگاه كلي دو موضوع مهم قابل بحث است، 
گيري راهبـردي   پشتيباني فرايند تصميم كسب و كارتحليل و توزيع اطلاعات است و دوم اينكه هدف هوش 

سازي و ارزيابي آرمـان،   منظور از تصميمات راهبردي، تصميماتي است كه مرتبط با پياده. باشد در سازمان مي
سازمان است كه معولاً تاثير ميان مدت و بلندمـدت بـر روي سـازمان      ميك ماموريت، اهداف عالي و اهداف

شود، تفـاوت اساسـي    داشته و با تصميمات منظم عملياتي كه به صورت روزمره و با رويه مشخص اتخاذ مي
بـه   ،عبـارت از يـك فراينـد بـراي رسـاندن اطلاعـات درسـت        كسب و كاررويكرد مديريتي به هوش . دارد

تواند عملكـرد سـازمان را بهبـود     گيري است كه نتيجه آن مي براي تصميم ،ر زمان مناسبد ،اشخاص درست
هـاي مـورد نيـاز     ، معمولاً بـر روي كاربردهـا و فنـاوري   كسب و كارديدگاه و رويكرد فني به هوش . بخشد
ت ها و ايجاد دسترسي مناسب به دادها بـراي كمـك بـه مـديريت جه ـ     سازي، تحليل داده آوري، ذخيره جمع

شود، تغيير رويكرد  ديده مي كسب و كاريك موضوع مهم كه در تكامل مفهوم هوش . گيري بهتر است تصميم
به هـوش   ،عملياتي در گذشته كسب و كاراز هوش  ،كسب و كارهاي هوش  كنندگان خدمات و سيستم تامين

كننـدگان   اين تـامين . مايدها ايجاد ن تواند يك بصيرت براي سازمان تحليلي در آينده است كه مي كسب و كار
اند  هاي تحليلي مناسبي ايجاد كرده ، براي نيازهاي مختلف كسب و كار، قابليتكسب و كارهاي هوش   قابليت

  . اند و باعث ايجاد ارزش افزوده شده
ها از يك يا چند منبع بـه يـك    مند داده در تعريفي ديگر، عبارت از تبديل آگاهانه و روش كسب و كارهوش 
در واقـع ايـن تعريـف از     .اطلاعاتي مناسب مرتبط با كسب و كار و نتيجه محور در نظر گرفتـه اسـت  قالب 
كار، بلكه  نه تنها براي براي ايجاد يك راه ،هاي داده و زيرساخت ، تركيبي از ابزارها، پايگاهكسب و كارهوش 

هـاي   سيسـتم . ار و بازار استپذيري با فضاي كسب و ك يك توانمند ساز جهت ايجاد قابليت تغيير و انعطاف
گيري، كه مـديران را   ها با كاركرد تحليل داده و گزارش به عنوان يك گروه مهم از سيستم كسب و كارهوش 

نمايـد،   در سطوح مختلف سازمان به صورت به موقع، مرتبط و كارا براي اخـذ تصـميمات خطيـر توانـا مـي     
دهنـده در قالـب    بـه صـورت تواناسـاز و ارتقـاء     معمـولاً  كسـب و كـار   هاي هـوش  سيستم. شوند مي  معرفي
رشـد و ميـزان   . شـوند  سـازي مـي   پيـاده  ريـزي منـابع سـازمان    هـاي برنامـه   هاي سازماني ماند سيستم سيستم
منعكس كننـده رشـد   ) كسب و كارهاي هوش  قابليت( كسب و كارهاي هوش  گذاري بر روي سيستم سرمايه

در برخـي تحقيقـات،   . نمايـد  تر مـي  تحقيقات كاربردي را پر رنگ اهميت راهبردي آنهاست و نياز به توجه و
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مـرتبط  ) KPI( ١هاي كليـدي عملكـرد   هاي خام به شاخص سازي و تبديل داده با يكپارچه كسب و كارهوش 
هاي ضروري جهت تصميمات كسب وكار هستند كه  دهنده پايه هاي كليدي عملكرد نشان شاخص. شده است

در واقع ثبت جزئيات و اطلاعـات فراينـدهاي عمليـاتي فضـاي     . باشند سازمان مي مرتبط با فرايندهاي كاري
  . آورند تحليل داده، تفسير اطلاعات و اتخاذ تصميم مناسب را فراهم مي

دهنـد کـه اکثـر     ينشـان م ـ  ٣فارسـتر و  ٢گـارتنر  هاي معتبر جهاني همچون مطالعات انجام شده توسط شركت
لازم به ذکر است که با وجود . مند هستند هوش کسب و کار علاقه يها مستيدر س يگذار هيها به سرما شرکت

ن يره تـام ي ـت زنجيري، مـد )ERP( يمنابع سـازمان  يزير برنامههاي  حوزه سيستمعمده در  يها يگذار هيسرما
)SCM (يت ارتباط با مشتريريو مد )CRM ( بـه   يابي ـ تلاش جهت دستدر دهه گذشته، کسب و کارها در

ع يسـر  يحق دسترس"اصطلاحاً است که  يبه دنبال هدف يهر شرکت. هستنددر برابر رقباي خود  يت رقابتيمز
معتبـر  و اطلاعـات   يلـي دقيـق  تحلهـاي   گزارشبه نيازمند ها  ن رو، شرکتياز ا. شود يده مينام" به اطلاعات

هـا و   دغدغهمهمترين در حوزه  IBMاي كه توسط شركت  مطالعه. باشند ي مياتيعمل يها يريگ يمتصمجهت 
انجام شده است، به اهميت بسيار بالاي مقولـه هـوش كسـب و كـار      ۲۰۰۹هاي مديران فاوا در سال  اولويت
هـا و   ايـن مفهـوم، در رتبـه اول ليسـت دغدغـه     . اشاره دارددرصد از اعضاي جامعه بررسي شده،  ۸۶توسط 
گرا، مديريت فرايندهاي  اري سرويسهاي مديران فاوا و جلوتر از مفاهيم بسيار پرارزشي همچون معم اولويت

اين اهميت در . هاي كاربردي و بسياري از مباحث مهم ديگر قرار گرفته است كسب و كار، يكپارچگي برنامه
  .شكل زير نمايش داده شده است

                                                 
1 Key Performance Indicator 
2 Gartner 
3 Forrester 
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  ۲۰۰۹هاي مديران فاوا در سال  ها و اولويت مهمترين دغدغه -۱شكل 

  
 ـاز قب ي سـازماني نـدها يفرا يسـاز خودکار يبـرا  ياطلاعـات  يهـا  سيستم، يبه طور سنت ل ثبـت سـفارش و   ي

را  ها دادهکه قصد داشتند  ياز کاربران يبانيپشت يبرا ها سيستمن يا. شده بودند يطراح... ريزي، خريد و  برنامه
 يع سازمان استفاده کننـد، طراح ـ يوس يها دادهل يتحل يشرفته برايپ يها منابع مختلف استخراج و از روشاز 

 ـ. دهـد  مي مايشنصورت شماتيكي  بهرا  هوش كسب و كارمفهوم  ٢شکل . ودندنشده ب هـوش  سـتم  يک سي
کنـد کـه    يان مين شکل بيهمچن. باشد يم ميبان تصميپشت يها ستميها و س ز انبارش دادها يبيترک ،كسب و كار
كـاربر مـورد    و توسـط  ل اسـتخراج شـوند  ي ـه و تحليتوانند به منظور تجز ميها از منابع مختلف  چگونه داده

 ها داده و در انباره يفروش و مراکز تماس جمع آور يها انهين، پايره تامياطلاعات از زنج. استفاده قرار گيرند
هـاي   سيسـتم ، گيـري  هـاي گـزارش   سيسـتم  ،پـرس و جـو   هـاي بـا اسـتفاده از ابزار  سپس، . گردند ميره يذخ

و اطلاعات موردنيـاز را بـه    رنديگ ميل قرار يحله و تيمورد تجز ،كاوي بيني و ابزارهاي داده هشداردهي، پيش
  .نمايند كاربر ارايه مي
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  هوش كسب و كارمفهوم  -۲شکل 

  
 Teradata ،Businessتوان بـه   اند، مي وارد بازار شده كسب و كارهايي كه در حوزه هوش  افزار از جمله نرم

objects ،Cognos ،Hyperion  وMicroStrategy  ر افـزا  نـرم . اشاره کـردTeradata  افـزار اصـلي بـراي     نـرم
مبتني بر  ١هاي کاربري کنندگان بر ايجاد واسط تمرکز ديگر عرضه. سازي باطن انباره داده است پردازش و پياده

هـاي   هـاي ارائـه کننـده سيسـتم     ترين شرکت بزرگ. گرا است گيري داده هاي پشتيبان تصميم وب براي سيستم
  .هستند Teradataو  Business Objectsاکل، مايکروسافت، ، اورIBM، عبارت از كسب و كارهوش 

  
  دهنده هوش كسب و كار اجزاي اصلي تشکيل

، تحليل آماري، پيش بينـي و  فرايند تحليل بلادرنگگيري،  ييد تصميمأهاي هوش كسب و كار شامل ت قابليت
  :نماييم تشريح ميدر ادامه اجزاي اصلي تشکيل دهنده هوش كسب و كار را  .داده کاوي است

خاصي شکل بر پايه موضوع که  از هوش كسب و كار است مخزن يا انبار داده جزء مهمي. انبار داده •
 و وظـايف جسـتجو   ايجـاد، پـاک کـردن    ،ثبـت  کنتـرل  انتشار فيزيکي داده را با ،انبار داده .گيرد مي

                                                 
1 User Interface 
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ي از اطلاعات پيچيـده  ا تواند به عنوان مجموعه همچنين داده کاربردي را که مي. نمايد پذير مي امکان
اص استفاده خبا قابليت به روز شدن که براي تصميم گيري گسترده سرمايه گذاري در يک موضوع 

  .ستاي از آنها گيرد و در بر گيرنده اطلاعات جاري، نه فقط خلاصه بر مي را در شود مي
اطلاعات خـارجي، از   مثلاً(، داده گذشته، )سبد اطلاعاتي(تواند پايگاه داده  منابع داده مي. منابع داده •

منـابع داده  . داده کنـوني باشـد   ريا اطلاعات از محيط انبا) هاي تحقيق در بازار يا از اينترنت سازمان
تواند پايگاه اطلاعات متقابل يا هر ساختار داده ديگر که از مسير کـارکرد كسـب و كـار تبعيـت      مي
توانـد شـامل    يار مختلفي استوار باشـد و مـي  هاي بس اينها حتي ممکن است بر پلتفرم. باشد ،کند مي

هـا   فايل بندي نشده مانند اطلاعات طبقه هاي مدون، يا بندي شده مانند جداول و برگه ات طبقهعاطلا
  .ها و ديگر اطلاعات اسنادي باشد يا عکس

ييـد  أاي از نـواحي مشـخص اسـت کـه بـراي ت      يک مرکز عرضه داده، مجموعـه . ١مرکز عرضه داده •
را  شـايد بيشـترين اهميـت   . سازماندهي شده اسـت  ،نيازهاي قسمت داده شده ساسا تصميمات بر

هاي مشخصي دارند که مراکـز عرضـه    هاي مشخص سخت افزار، نرم افزار، اطلاعات و برنامه بخش
تعبير خودش را از آنچه يک مرکز عرضه داده بايد شبيه آن باشد  ،هر بخش. دهند داده را تشکيل مي

مشابه انبار داده، مرکز . هاي خود است ه داده مربوط به هر بخش ويژه خود و نيازو مرکز عرض دارد
کند اسـتراتژي را   عرضه داده شامل اطلاعات کاربردي است که به کارشناسان كسب و كار کمک مي

تفاوت کليدي در اين است که ايجاد يک . تعيين کنند بر اساس تحليل گرايشات و تجربيات گذشته
بندي و موقعيت خـاص انتخـاب    ويژه و از پيش تعيين شده براي گروه ده بر يک نيازمرکز عرضه دا

  . داده مبتني است
هـاي كسـب و كـار     هاي چندبعدي و خلاصه از داده ديدگاه ،تحليل بلادرنگ. سوال و گزارش ابزار •

اسـتفاده  ريزي براي بهينه کردن كسب و كار  سازي و برنامه کند و براي گزارش، تحليل، مدل تهيه مي
تواند براي کار کردن با انبار داده يا مرکز عرضه  ها و ابزار فرايند تحليل بلادرنگ مي تکنيک. شود مي

، هـا  ايـن سيسـتم  . اسـتفاده شـود   هاي هوش كسب و كار سـطح بـالا   داده طراحي شده براي سيستم
افـزار   نـرم . تدهند که براي کشف تمايلات و عوامل نقد تحليـل نيـاز اس ـ   جستجوهايي را انجام مي

                                                 
1 Data mart 
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کند تا مديريت را آگاه و مطلع از وضـعيت   هايي به هم پيوسته از داده تهيه مي ديدگاه ،گزارش دادن
  . كسب و كارشان نگه دارد

  
  مفهوم داشبود

با . توانيد مديريت کنيد مياين يک اصل مديريتي تثبيت شده است که چيزي را که نتوانيد اندازه گيري کنيد، ن
توانيد مـديريت   ميه همان اندازه نيز درست باشد که بر آنچه که نتوانيد نظارت داشته باشيد ناين حال شايد ب

  .شوند مياين جايي است که داشبوردهاي سازماني وارد . خوبي هم داشته باشيد
  

ح ير کسب اطلاعات صحبشتر يم که بيبود يتيرين تفکر مديچند ييشاهد همگرا ،۲۱قرن  يها ن ساليدر اول
. ت اطلاعـات اسـت  يرينه مـد يد در حال ظهور در زميداشبورد چهره جد. بوده استمتمركز درست  در زمان
بسـياري از  شـده اسـت کـه در    تبـديل   يدي ـکل ين نـوآور يچنـد  يبـرا  يـي له اجرايداشبورد به وس ـامروزه، 
ت عملکرد يريمتوازن، مد يازين ابتکارات شامل کارت امتياز ا يبرخ. شده استسازي  دنيا پياده يها سازمان
  .باشند مي) BPM( ٢ت عملکرد کسب و کاريريمد يا )EPM( ١سازمان
ي هـا  قابل توجه در توان پردازشـي و حجـم داده  ک رشد يهاي گذشته، از  طي سال هاي زيادي سازمانشايد 
ت سازمان را بـه  يريمد ،ن رشديا. اند برخوردار بودهگونه كه در شكل زير نمايش داده شده است،  همانخود، 

طـي  . نمـوده اسـت  ت ي، هدايطيمح ياطلاعات غنبا توجه به تر  روشن يريگ ميتصم يندهايجاد فرايمت اس
ن اواخر، ين حال، تا هميبا ا. کرده است گيري رش چشم ،يکاو ها و داده ل دادهيتحل يبرا ييدهه گذشته، توانا

  . ده استمرتبط بو يها نهيدر زمسازماني گران  ليها بر عهده تحل ل دادهيفه تحليوظ

                                                 
1 Enterprise Performance Management 
2 Business Performance Management 
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  هاي سازماني داده و حجم دهي گزارشهاي  روش در رشد قابل توجه -۳شکل 
  

 ـبه امنتشر شود  يچه موقع و در چه قالب ،ينکه چه اطلاعاتيم راجع به ايدر تصم ها سازمان ن گـروه وابسـته   ي
كارشناسـان   تهيـه آن توسـط  ن نشده را خواستار باشد، ييش تعياز پهاي با فرمت  مديري، گزارشاگر . بودند

ر شده، اطلاعات منسوخ شـده،  يد يليخمربوطه، نيازمند صرف زمان و زحمت بالا است كه در اغلب مواقع، 
کننـده   جستجو. ن رفته باشديروزانه از ب يها تيع اولويرات سرييل تغياز به اطلاعات خاص به دليد نيا شايو 
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هـاي   بتواند از فرصـت کند تا  يريگ ميتصمود خ) يعيهوش طب( هزيغر با استفاده ازاطلاعات مجبور است که 
  . موجود استفاده نمايد

 ـ، ذخيدر دستکارها  بسياري از سازمانگسترده ابزار مورد علاقه  افزارهاي صفحه نرم، گذشتهدر  ل ي ـره و تحلي
ي نيـز  هـاي  لـيكن، ضـعف  . انـد  ي نيز برخوردار بودهمناسبدر بسياري از موارد از كارايي نسبتاً که  ندبودها  داده

خودشان را خارج هاي داده  رو، بخشي از واحدهاي كسب و كار، بر آن شدند تا پايگاه از همين. وجود داشت
اي نيازه ـ توانسـت  مـي نشرکت وري اطلاعات فنابخش چرا که افزار اکسل مايکروسافت توسعه دادند،  از نرم

را  ياطلاعـات  هـاي  ي از پايگاهن چنين جزايرتوا مي ها تمامي سازمانتقريبا در . داطلاعاتي آنان را برآورده ساز
افـزايش حجـم اطلاعـات و    با توجه به توانستند  نمي ير اطلاعاتيجزامسلماً در درازمدت، اين . مشاهده نمود

ي ارايه شده توسـط  ها ليكن، گزارش. پاسخگوي نيازهاي مديريتي باشند روز ي بهاطلاعاتهاي  نياز به گزارش
ده گرفتـه شـده و   يناد دهايها و تهد  مواقع، فرصت اغلب. ندبودکننده  و خسته يارآم ،ش از حدياغلب ب آنها،

سازماني مطرح شدند و به سرعت جاي خـود   يردهاوداشب همين دليل بود كهبه . نددش ير کشف ميد يليخ
  .ها باز كردند را در سازمان

، Business Objectsهـاي   شـركت تـوان بـه    افزارهاي داشـبورد، مـي   هاي ارايه دهنده نرم ترين شركت از مهم
Cognos Hyperion, Micro-Strategy, iViz, Group ،iDashboards ،Noetix ،QPR, Software  و
Theoris اشاره نمود.  

  
  مايهواپ گرفته شده از داشبورد الهامداشبورد سازماني، 
ت و هوش کسب و کار بـوده  نه اطلاعايبخش اصطلاح داشبورد در زم الهام ،ليا اتومبيما يداشبورد داخل هواپ

  . ده استيچيستم پيسيك ت ينظارت و هدا ،هدف داشبورد در هر سه ابزار). ۴شکل (است 
هاي بسياري هستند كه همه در داشبورد هواپيمـا   براي هدايت هواپيماي خود، نيازمند شاخص ،خلبانان ماهر
به پرواز درآوردن يک همچون  پيچيده رقابتي، محيطبا توجه به نيز هاي امروزي  ت سازمانهداي .نمايان است

مانند خلبانان، به ابزار دقيقـي   نيز مديرانتوان اينگونه استنباط نمود كه  پس مي. استجت، پيچيده هواپيماي 
  .، نياز دارندخود موفقيت سازمان جهت ي و عملکردي سازمانهاي محيط جنبهنظارت و مديريت براي 
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  داشبورد، يک مفهوم الهام گرفته شده از هواپيما و اتومبيل به سازمان طريق از ها داده ارائه -۴شکل 

  
بـزرگ   يهـا  سازمان يک داشبورد موثر براي، معمولا استقرار يک داشبورد اطلاعاتيآشکار  يبرخلاف سادگ

ارزش نمـودن   مـا بـي  چ وجـه منظـور   يبـه ه ـ . ستيشود ن يجت انجام م يده که برايچيفه پيک وظيکمتر از 
جـاد شـده   يا ييمايبه کار گرفته شده در اتاقک خلبان که توسط مهندسان هواپ ياستقرار داشبوردهاگي پيچيد

 يهـا  از شـاخص  يا مـا مجموعـه  يهواپ يم همه داشبوردهايست که فرض کندور از ذهن نياما  .ستياست، ن
ت سـوخت،  يضـع ما، ارتفاع، سرعت باد، رطوبت، ويل سرعت هواپيرا از قب يکساني) KPIs(عملکرد  يديکل

مـا ممکـن   يسـازندگان مختلـف هواپ  . دهند مينشان  رهيو غ يياي، طول جغرافييايموتور، عرض جغراف يدما
شان داشته باشند، امـا در اصـل همـه آنهـا مجموعـه      يداشبوردها يبرا يک مختلفيارگونوم يها ياست طراح

 ـک پـرواز موفـق در اخت  ي ـ يرا برا يبحران هاي KPIاز  يکساني  ـا. دهنـد  يار م ـار خلبـان قـر  ي  ين امـر بـرا  ي
 ـا اتومبي ـما ين امر باعث سهولت تکرار سازنده هواپيا .استبرقرار ز يل نياتومب يداشبوردها شـود کـه    يل م ـي

  .ما به آن مورد مجهز کنديا هواپيل يد اتومبيتواند هزاران داشبورد را در خطوط تول يم
بـه   يدارد کـه از هـر سـازمان    ها KPIاز  يا مجموعه يل، هر سازمانيا اتومبيما يسه با هواپين حال، در مقايبا ا

 ـک صـنعت باشـند و   ياگر دو سازمان در  يحت. است يقابل توجه يها تفاوت يگر دارايسازمان د  يا رقبـا ي
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هـر کسـب و کـار    . مشترک داشته باشند هاي KPIاز  يا شند، به ندرت ممکن است که مجموعهک هم باينزد
از  يا ز مجموعه جداگانهيو هر بخش از سازمان ن دارند يمتفاوتبلوغ  طح، سيت سازمانيريو هر مد يسازمان

KPI هركدام  ،يابي، فروش و بازارين، منابع انسانيره تامي، زنجيامور مال. مربوط به خود را دارد هايKPI هاي 
از  هـا  KPI از يارياگرچه بس. وجود دارد هاداشبورداز  ين است که انواع مختلفيجه آن ايرا دارند که نت خود

هستند و با  يره، معموليها و غ ييه سود ناخالص، نسبت گردش دارايل درآمد ناخالص، سود خالص، حاشيقب
 ـا. ت خودش را دارديريمخصوص به مد يياختلافات جز ياند اما هر سازمان ف استاندارد شدهيتعار ن تنـوع  ي

 ياز، به منظور ساخت داشـبوردها يندمور يفرد يها ليت کامل و تحليت هداير تکامل و ضرورت قابليدر س
بيانگر اين است كه هر سازماني و هـر بخشـي    امر نيا. باشند مياز يمورد ن يهر سازمان يبرا يموثر و سفارش
  .باشد هاي كليدي عملكرد خاص خود و داشبورد خاص خود را نيازمند مي از آن، شاخص

  
  داشبوردها يايمزا
  :ارايه شده است بوردهاداش يکل يايمزااز  يبرخ ن بخش،يدر ا

 و عملکرد يريگ ميبهبود تصم - ١

 يمنف يها ح رونديتر و تصح آسان ييشناسا ييتوانا §

 يکسب و کار جمع يهوشمند يمات بهتر بر مبنايگرفتن تصم ييتوانا §

 يسازمان يها ييها و ناکارآ ييکارآ يريگ اندازه ييتوانا §

 عملکرد يريگ اندازه يريق ارائه تصويافته از طريبهبود  يها ليه و تحليانجام تجز ييتوانا §

 يها و اهداف سازمان يجهت کردن استراتژ هم ييتوانا §

 
 کارمندان ييش کارايافزا - ٢

 يور ش بهرهيافزا §

 متعدد يها از به گزارشيدر وقت با حذف ن ييجو صرفه §

 ثابت يها از گزارش ياديتعداد ز يجاد و نگهدارياز به ايکاهش ن §

 يريادگي يبرا ن و آسانييپا يالزامات آموزش §

 زش کارکنانيانگ - ٣
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 .د کننديد است توليجد يدهنده روندها ق را که نشانيک گزارش دقيتوانند  يکاربران م §

 يبند و قالب يافتن، گردآوريصرف  يها و زمان کمتر ل دادهيه و تحليصرف تجز يشتريزمان ب §
 .ها کنند داده

 .استتر  يميد افتاده قداز م يجدول يها شده جالب تر از گزارش يداشبورد خوب طراح §

را به اشتراک گذاشـته شـده    ياتيعمل يها ها و داده کيها، تاکت ياز استراتژ يک معنيداشبوردها  §
 .سازند يدرست توانمند م يريگ ميدرک اهداف و تصم يکه کارکنان را براکنند  يان ميب

  
  هاانواع داشبورد
هـا   هـاي متفـاوتي از داشـبورد    بنـدي  دسته ريف وتعا. كند مورد انواع مختلف داشبورد بحث مياين بخش در 

  :باشد ترين آنها به صورت زير مي كه يكي از متداول وجود دارد
 .كند كه سازمان را با اهداف استراتژيك هماهنگ ميداشبوردهاي استراتژيك  )١

  .كند گيري مي ها را اندازه هاي كليدي و فعاليت كه پيشرفت درپروژه هاي تاكتيكيداشبورد )٢

  .كند هاي مشخص نظارت مي هاي عملياتي كه به فعاليت شغلردداشبو )٣

يم كـه چگونـه ايـن سـه نـوع      گيـر  مـي  در نظر اين مسأله را ،قبل از اينكه هر دسته را به تفصيل بررسي كنيم
 هـاي داشـبورد را   ست كه دسـته ا بهترين روش براي اين كار اين. شوند با افراد در سازمان مرتبط ميداشبورد 

اي تجزيه وتحليل داده صرف سي كنيم كه سطح وظيفه هر فرد و مدت زماني كه بررسازماني بر روي نمودار
هـايي كـه در    اين مسأله هميشه صادق نيست ولي اين احتمال وجود دارد كـه شـغل  . دهد كند را نشان مي مي
كمتـري بـراي    ي كلي كمتر، وقـت ها هاي پايين سازمان و در سطح عملياتي قرار دارند به دليل مسئوليت رده

بيشـتري را صـرف مباحـث     هاي رده بالا در سطوح عـالي سـازمان وقـت    شغل .تجزيه و تحليل داشته باشند
 ،بين اين دو سـطح مـديريت  . يات دارندئجز تحليل براي تجزيه و  ميولي همچنان وقت ك ،كنند تاكتيكي مي

به بسياري ازآنهـا وظـايف   . اتي هستنددارند كه اغلب درگير هر دو مبحث تاكتيكي و عملي مديران مياني قرار
شـود و هـر دو    مـي بيشتر وقت آنها صرف اين وظايف  ها محول شده كه ليل دادهدهي و تجزيه و تح گزارش

  .)۵شكل (گيرد  ميبر  ناحيه تاكتيكي و عملياتي را در
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  استفاده مديران از سه نوع داشبوردميزان  -۵شكل 
 

تواند به پيشرفت خود نسبت بـه   مييك سازمان  از داشبورد استراتژيك،با استفاده : داشبوردهاي استراتژيك
مربوط بـه آن را   هاي KPIالي بايد اهداف استراتژيك و يك داشبورد سطح ع. اهداف استراتژيك نظارت كند

نگي ههمـا  كـه  شـوند در حـالي   داشبوردهاي استراتژيك معمولا در سطوح عملياتي پخـش مـي  . منعكس كند
تا از  كند از كل به سطوح عملياتي به ما كمك مي ،كار كردن از بالا به پايين. كنند را حفظ مياهداف سازماني 

ي استراتژيك اصولاً بسيار خلاصه ها داشبورد. هاي عملياتي ناهماهنگ جلوگيري كنيمبه وجود آمدن داشبورد
. و رشـد هسـتند  خـارجي   ،هاي جهـاني  روز شدن دارند و شامل مقياس بهبه نياز كمتري  ،اند شده و تصويري

كـه يـك روش بـراي    شـوند   ارايـه مـي  متوازن  يامتياز هاي استراتژيك اغلب بر مبناي روش كارتداشبورد
  .كند رسيدن به اهداف سازماني فراهم مي گيري و تصميم

 
مربـوط بـه    ها از داشبوردهاي تـاكتيكي بـراي نظـارت بـر پيشـرفت و رونـد       سازمان: هاي تاكتيكيداشبورد
هـا و   هـم باشـد كـه پـروژه    هـاي كليـدي    تواند شامل پـروژه  اين مي. كنند اي استراتژيك استفاده ميه فعاليت
گـذاري و   مثـل هـدف  ( گيـري شـده هسـتند    ف از پـيش تعيـين شـده، انـدازه    اهـد اها، اغلب توسـط   اولويت
وسـعه پيـدا   توسط يك فناوري ت توانند متمركز عمل كنند، به بهترين حالت ها مي چون داشبورد ).بندي بودجه

وقتـي  : بـراي مثـال  . و اطلاعـات را جـزء جـزء كنـيم     تر بنگـريم  به جزييات عمقيدهد  اند كه اجازه مي كرده





















       '  " !$$       '  ! !! "       ' "#!

       \&%  #! 
       \&! !  ! ##
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بـا   خواهيم تحليل كنيم كه چرا يك هدف معين به نتيجه نرسيده و اينكه مشكل كجا اتفـاق افتـاده اسـت    مي
وفنـاوري داشـبوردها    داده هـاي  ه انبـاره از آنجايي ك ـ .به ريشه مشكل برسيم Drill Downاستفاده از قابليت 

هاي دولتـي اسـتفاده از    ها و سازمان شود شركت بيني مي كنند، پيش و ارزانتر گسترش پيدا مي سريعتر ،تر آسان
هاي مهم  ظارت بر فعاليتدر امر ن ،داران داخلي و خارجي يكي را افزايش دهند تا به سرمايهي تاكتداشبوردها
  . كمك كنند

   
هـاي كـار،    شـود كـه بـراي نظـارت بـر پيشـرفت       هايي مياين قسمت شامل داشبورد: اي عملياتيداشبورده

ز شـده هفتگـي و   معمولاً نمايشگر، اطلاعـات بـه رو  . شوند هاي كار و رويدادهاي پيچيده استفاده مي فعاليت
و كـار و  ايي كـه وضـعيت كسـب    ه ـ شوند و گزارش روز مي هايي كه بلادرنگ به رين نمودارتروزانه يا جديد

 ،كننـد  هـا اسـتفاده مـي    چون اغلب مديران از داشبورد .دهد نمايش ميدهند را  هاي توليد را نشان مي پيشرفت
ها مزيت و  يا توسط آن ،پيامدهايي را كشف كنند و كارهايي را انجام دهند كه مشكلات را حل كنند توانند مي

ا در سـطوح عمليـاتي   بيشـتر آنه ـ  ،هاي عمليـاتي  به دليل طبيعت كاربردي داشبورد. به دست آورند ي رافرصت
از  مـديران عـالي بيشـتر   . نه در سـطوح مـديريت عـالي    وشوند  استفاده مي) شوند ميها انجام جايي كه كار(

ر داشـبورد عمليـاتي را   ه تا يك يا دو شاخص تجمعي از كنند استفاده مي و تاكتيكي استراتژيك يها داشبورد
   .استارايه شده داشبورد نوع هايي از سه  ثالمل زير، ودر جد .نظارت كنند
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  با مثال و انواع داشبورد هاي سازمانيهاي واحد شاخص - ۱جدول 
  واحد كاري  داشبورد استراتژيك  داشبورد تاكتيكي  داشبورد عملياتي

تعداد مرجوعات محصـول  
  در ماه 

تعداد مرجوعات واقعي در 
  مقايسه با هدف

پياده سازي سيسـتم كنتـرل   
  جديد تاپايان سالكيفيت 

زديـد  سازي جلسات با پياده
كيفيت يك بار در سـال بـا   

  كنندگان كليدي تامين

كـــاهش نـــرخ بازگشـــت 
  %۱به %۳محصول از 

  توليد

فروش بخش، ايـن مـاه در   
  مقايسه با ماه پيش

  مشتري برتر

ــروش  % ۲۰ ــزايش فــ افــ
در اروپا نسـبت   xمحصول 

  به سال قبل
محصـول  كـردن   روارد بازا
  اول سپتامبرتا موردنظر 

افزايش نسبت به سـال  ۱۰%
  قبل 

  فروش

هاي حمايتي تـا   تعداد تلفن
تاريخ حـال در مقايسـه بـا    

  تاريخ مشابه سال قبل
تعداد شكايات مشتريان هر 

  هفته و هر ماه 

ــد   ــزار جدي ــرم اف ــب ن نص
ن آمـوزش دادن  آكمكـي و  

  به كاركنان تا اول اكتبر

كاهش شـكايات مشـتريان   
خص شا% (yكمتر از % ۲به 

  )صنعت

  خدمات

ــداري   ــرخ نگهـ ــد نـ رونـ
 كاركنان

ــانگين نمــره رضــايت    مي
  كاركنان

تقسيم سود نظام سازي  پياده
  تا اول ژولاي

استخدام كاركنان جديد تـا  
اول اكتبر كه سـازمان را در  
يافتن كاركنان مناسب ياري 

  كند مي

افزايش نرخ حفظ كاركنـان  
تــا اول ســپتامبر  % ۹۰بــه 

  امسال

  منابع انساني

 انگين تراز پرداخت نشدهمي
  ماهيانه امسال

مشتري با بالا ترين تـراز   ۵
  پرداخت نشده

آوري  استخدام دو فرد جمع
  كننده 

ــراز   ــانگين تـ ــاهش ميـ كـ
روز  ۵۵پرداخــت نشــده از 

  روز ۴۵به ) سال قبل(

  مالي
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  ريزي منابع سازمان هاي برنامه كاربردهاي هوش كسب و كار در سيستم
اند به شدت بر منافع سازمان تاثيرگذار بوده و در جهت دستيابي به اهداف توسعه و تو هوش كسب و كار مي

هـاي بازاريـابي در    كاوي بعنوان ابزار معمول شـركت  داده. عهده داشته باشدبر  نقش مهمي ،كاهش مشكلات
مورد  ،اتدر جهت مديريت اعطاي اعتبار ،ها جهت انجام تبليغات و همچنين شناسايي مشتريان بالقوه و بانك

كـاوي بمنظـور پيگيـري رفتـار مشـتريان و همچنـين وضـعيت         هـا از داده  اكثر سازمان. گيرد استفاده قرار مي
ريـزي   هـاي برنامـه   كاوي در سيسـتم  ه هاي كاربرد داد يكي از جايگاه. نمايند استفاده مي كسب و كارروندهاي 

هـاي داده، مراكـز عرضـه داده،     فزاري ماننـد انبـاره  ا هاي نرم فناوري. است  ١منابع سازمان، ماژول منابع انساني
هـا را فـراهم       كاوي و پردازش تحليلي برخط، امكان تحليل روندهاي مورد نياز سـودده نمـودن شـركت    داده
توان براي ارزيـابي وضـعيت نيـروي انسـاني      ها مي در موضوع مديريت منابع انساني، از اين تحليل. ندرآو مي

درصد نيروي كار صـورت   ٢٠ها تنها توسط  درصد فعاليت ٨٠ها،   ر بسياري از شركتد. شركت استفاده نمود
درصد را شناسايي نموده و در تقويـت   ٢٠توان با استفاده از ابزارهاي هوش كسب و كار، اين  گيرد كه مي مي
نيـروي   ينتـوان بـراي مـديريت رفتـار سـازما      كاوي نيز مي از داده .ها كوشيد ها و كاهش هزينه بقيه بخش آن

هـاي آموزشـي و تـامين نيـروي      تـوان برنامـه   ها استفاده نمود، با بررسي اطلاعات كاركنان، مي انساني شركت
  .طراحي نمود ،هاي نيروي انساني انساني را براساس نيازهاي سازمان و ويژگي

. باشـد  سـازمان مـي  ريـزي منـابع    هاي برنامـه  سيستم ٢كاوي، در ماژول بازاريابي هاي مهم داده از جمله كاربرد
اين . كنند استفاده مي ٣هاي خدمات ارتباطي، از روش بازاريابي از راه دور هاي مختلفي از جمله شركت شركت

هاي انباره داده و در شكل يـك مركـز عرضـه     گيرد، با استفاده از داده روش كه در قالب يك پروژه شكل مي
  .شود با آنها در مورد خدمات جديد تماس گرفته ميداده، كليه اطلاعات ارتباطي با مشتريان اخذ شده و 

هاي توريستي   در مورد مشتريان آژانس ١٩٩٢يك شركت توريستي استراليايي با توجه به اطلاعاتي كه از سال 
مند را شناسـايي نمـوده و بـا     آوري نموده، با بكارگيري روش بازاريابي از راه دور، مشتريان علاقه خود جمع

ها و محصولات جديد را  از دانشجويان استراليايي، با مشتريان تماس برقرار نموده و برنامه بكارگيري تعدادي
. درصد افزايش يابد ١٠اين موضوع موجب گرديد فروش تورهاي اين شركت حدود  .نمايد به آنها معرفي مي

تواننـد بـراي شـركت     هايي كه مي هاي سودمند و گروه  بندي مشتريان به گروه بندي بازار از طريق دسته بخش

                                                 
1 HR Module  
2 Marketing Module  
3 Telemarketing  
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هـاي   تـوان جامعـه   كاوي اطلاعات مشـتريان، مـي   از طريق داده. پذيرد داراي مزيت رقابتي باشند، صورت مي
بندي بازار با استفاده از ابزارهـا و   تحليل بخش .متفاوتي از مشتريان را تشخيص و براساس آن بازاريابي نمود

ها به صـورت كـلان واكشـي     ها، داده پذيرد، در اين تحليل يهاي مراكز عرضه داده صورت م با استفاده از داده
از ايـن   ،هايي كه در بازاريابي از راه دور خود از جمله شركت. گردند موضوعي تحليل مي صورتشده، و به 

  .باشد آي دارنده خطوط مسافربري هوايي مي.سي.نمايد، شركت ام سيستم استفاده مي
هـاي   تـوان در مـاژول مـديريت كيفيـت سيسـتم      كـاوي را مـي   داده دهـاي كاربرترين  ترين و با قاعده از علمي

هاي  هاي كيفي از طريق اين ماژول در انباره هاي مرتبط با شاخص داده. مشاهد نمود  ريزي منابع سازمان برنامه
 يـر، اشـكالات  اده از نمودارهـاي كنتـرل كيفـي متغ   هاي روند و با استف  آوري شده و با انجام تحليل داده جمع

منشـاء اشـكالات مـورد بررسـي قـرار       ،هاي داده موجود شناسايي شده و با توجه به قابليت پيگيري در انباره
ريزي منابع  هاي برنامه كاوي در سيستم ترين كاربردهاي داده متنوع. گردد ريزي مي گرفته و براي رفع آنها برنامه

اين ماژول با توجه به مباحث مربوط به توليـد در  در . نسبت داد ،١توان به ماژول مديريت توليد سازمان را مي
ريـزي   ريزي ظرفيت، برنامه برنامه. پذيرد هاي تخصصي صورت مي ها و كنترل ريزي يك صنعت خاص، برنامه

هاي موجود در انباره  كاوي داده هاي داده توانند با توجه به نتايج تحليل هاي توليد بهينه مي موجودي و سيستم
ريـزي را انجـام دهنـد،     ريزي منابع سازمان، شكل گرفته و بـه صـورت بـرخط برنامـه      رنامههاي ب داده سيستم

تـوان بـا اسـتفاده از مراكـز عرضـه داده و       هـا مـي   ريـزي  همچنين براي ايجاد روندهاي مورد نياز اين برنامـه 
كـاوي شـامل    دهدا. هاي مورد نياز مديريت توليد تحليل نمـود  روندهاي متفاوت را ازجنبه ،هاي بر خط تحليل

هـاي    كاوي در سيسـتم  كاربرد ابزارهاي آماري و هوش مصنوعي بوده و در دنياي واقعي بيشترين كاربرد داده
بدون شناخت دقيـق سيسـتم مـديريت     ،هاي اخير با توجه به اينكه در سال. باشد مي مشتريانمديريت روابط 

هـايي ناكارآمـد نـام     گرفته، چنـين سيسـتم   ها شكل روابط مشتريان، انتظارات زيادي در خصوص اين سيستم
هـاي مـديريت    هاي سيسـتم  درصد پروژه ٧٠در تحقيقي به اين نتيجه رسيده است، كه حدود  ٢پاتن. اند گرفته

در حـالي كـه   . گيري در كسب و كار شـركت ايجـاد نماينـد    اند سوددهي قابل اندازه روابط مشتريان نتوانسته
. ميليون دلار هزينه در بردارند ٧٠افزارهاي جانبي به طور متوسط، حدود  ا نرمافزارهايي ب سازي چنين نرم پياده

 ٢٣ريزي منابع سازمان  هاي برنامه با توجه به رويكردهاي جديد، مديريت روابط مشتريان نيز جزئي از سيستم

                                                 
1 Production Management Module  
2 Patton  
3 ERP II 
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زمان تعريـف  ريزي منـابع سـا   هاي برنامه چنانچه كاركردهاي دقيقي براي اين ماژول جديد سيستم باشند و  مي
گردد، بلكه مزايـاي بسـياري را بعنـوان يـك      جويي مي سازي صرفه هاي كلان يكپارچه گردد، نه تنها در هزينه

  .ماژول كارا ايجاد خواهد نمود
  

  گيرينتيجهخلاصه و 
ريـزي   هاي برنامـه  عنوان ابزارهاي ارتقاي سيستم هب ،داشبوردو  كسب و كاربه معرفي مفاهيم هوش فصل اين 
ريـزي منـابع سـازمان و     هـاي برنامـه   سيسـتم . پرداختـه اسـت  گيري مديران  و كمك به تصميمع سازمان مناب

هر دوي آنها بدون وجود . باشند كننده يكديگر مي پشتيبان و حمايت ،كسب و كارهاي مرتبط با هوش  سيستم
كـاوي بعنـوان    داده. نمايـد  ديگري را تقويت مي ،توانند حضور داشته باشند، ليكن حضور هر يك يكديگر مي

هـاي داده،   هاي انبـارش داده ماننـد انبـاره    يك فعاليت سودده در كليه كسب و كارها معرفي شده و با فناوري
بـه صـورت مسـتقيم در     ،افزارهـاي تحليـل داده   هاي پردازش تحليلي برخط و نرم مراكز عرضه داده، سيستم

ريزي منابع سازمان جاي  هاي برنامه هاي سيستم ماژولدر اكثر   هوش كسب و كاركاربردهاي  .باشد ارتباط مي
دارند كه مشهورترين آنها ماژول نيروي انساني، ماژول بازاريابي، ماژول مديريت توليد، ماژول كنترل كيفيـت  

داشبوردهاي سازماني نيـز ابزارهـاي بسـيار مفيـدي هسـتند كـه       . باشند و ماژول مديريت روابط مشتريان مي
هاي سازماني را در قالب دلخواه به مديران و كارشناسان  ه مختلف انجام شده بر روي دادهاي  خروجي تحليل

   .نمايند كه در اين فصل مفهوم آن نيز مورد بررسي قرار گرفت سطوح مختلف سازمان ارايه مي
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