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摘要

摘 要

首钢作为集团化钢铁生产企业，采取依托总部，多地发展的思路，在物资采

购中体现集中管理的模式，在企业新一轮信息化建设的大背景下，首钢反思信息

化建设的经验和教训，利用世界上已经成功运行的成熟的管理信息系统软件并借

助外部的咨询服务解决管理的核心问题。完成钢铁主流程的IT总体规划，进行

钢铁主流程的业务流程重组调研和蓝图设计，打造ERP基本框架，通过各模块的

系统配置，实现厂级以上的资金流、物流和信息流的集中与集成。

首钢通过使用ERP系统进行物资供应管理，可以达到以下意义：对供应商的

合理管理构建了企业稳定的采购货源；对供应商的评价与跟踪达到采购活动的有

效控制；利用系统对仓储实物的动态变化实时反映，加强企业各生产指挥部门掌

握物流信息数据；利用系统将物资质量、计量、订单的信息集成，便于对采购资

金的管理与控制。

本论文结合国内外ERP系统运用的成功经验，密切结合首钢集团自身的特

点，探讨研究ERP系统中对于物资供应管理的实施和应用。论文的研究成果为我

国ERP系统在钢铁制造行业的实施与应用提供理论支持和实践指导，有很强的应

用价值和参考价值。

关键词： 首钢；ERP；集中采购
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ABSTRACT

ABSTI认CT

Shoug锄g iron锄d steel production弱a group of enterprises，relyir培on tlle headquarters，

锄d mo∞deVel叩ment of ide弱embodied iIl material procurement c饥仃alized m锄agement model，

a new round of ente巾rise证fo啪ation constfllcti∞background，Shougang to reflect tIle

experi∞ce of infonIlation tecllIlology and lessons le踟ed，tlle lIse of tlle world’h鹪been

success如lly nl肌ing sophisticated m锄agement iIlfonIlation system softwa∞锄d witll an ext锄al

m锄agement consulting services t0 address the c0佗problem．The completion of tlle maill

processes 0f steel IT m弱teI’pl锄for tlle steel main flow of busiIless process reengme谢ng aIld a

bluepr缸f；”rese盯ch desi印，to creaceⅡle b嬲ic触mework of the EI啦tl№ugll tl璩syStem

configuration of each module t0∞hieVe tlle aboVe pl锄t-leVel cash flow，logistics觚d mf．0册ati∞

flow and integration ofthe concen们tion of．

shoug锄g materials mmu曲the use of ERP syStems，supply manageme咄you c锄achieVe

tlle folIowing se潞e：The rational m锄agement of suppliers to build a stable procurement of

蛐terprise supply；right suppli盯evaluation锄d n批king of procurement activities t0∞hieve

e任IectiVe c伽缸．ol；t量le use of physical stomge systeln【)ynamic ch锄ges i11 real-tilne to renect锄d

sn．engthen the productiVe cnte叩“辩logistics comm锄d锄d cOn仃ol infomation data∞ctors；the

邺e ofthe system ofquality materials，measurem即t，order of infomation int倒ion，f．acilitate the
management锄d conn．0l of procur啪ent劬dS．
In this paper，at home锄d abroad to use tlle successml experience of ERP syStems，in close

co肌ection with its own characteriStics Shoug锄g Group to explore me study of ERP system for

supplies m锄agement，iIllpl锄锄tation锄d use．Re∞arch papers for our ERP system iIl nle steel

m锄ufactu血g indusny to proVide t11e implementation卸d application of theoretical support锄d

pmctical guidance，h舔a s仃ong叩plicatiOn Value锄d他fe啪ce Value．

Key words； Shoug锄g；ERP； Procurement
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第1章绪论

第1章绪论

1．1研究背景及研究意义

1．1．1选题背景

随着国家淘汰落后产能的力度及决心的加大，各大钢铁企业都在以联合重组

及新建基地的方式巩固各自的区位优势及市场份额。在扩张的过程中，企业逐步

壮大，同时随之出现的集团化管理难题也摆在了各大集团企业面前，尤其是采购

问题，如果只是进行简单的工厂合并，不进行优势互补，就失去了联合的意义，

也达不到抵御风险、降低成本和增强竞争了的目的。采购管理必须实施集团化集

中采购，集中式采购管理模式不但有利于实现各个环节间的分工、协作、专业化，

同时在对整个集团资源的监控和和整合方面也发挥着积极的作用。通过资源整合

大型企业集团可以有效的获取协同效应，避免快速发展中潜在的各种问题和风

险。资源的集中配置，是增强企业整体的凝聚力和竞争力的关键，集中式采购管

理思想就是旨在进行集团的资源整合和优化，充分发挥集团企业规模化的优势。

ERP高度集成的管理功能和系统，使用户无论在企业的哪个角落都能获得访

问系统并且控制或改变重要的业务参数。显然，ERP系统的这一特点使企业所有

管理层和操作者以更大的灵活性去处理业务、提高效率和实现数据信息的共享。

信息的集中共享，是实现权利集中监控和资源集中配置的基础，如果各个成员的

数据信息不能迅速传递和及时共享，就会形成了一个个“信息孤岛"，集团组织

也无法做出科学得决策。集中信息共享通过将这些“信息孤岛”连成一个有机整

体，使管理人员可随时根据企业内外环境条件的变化及时掌握各种动态信息，从

而迅速做出响应、及时决策调整，即让“正确的信息，在准确的时间和地点送给

正确的用户，以便使用户做出正确的寻求市场经济对企业经营变化的压力，生产

管理需要不断向适应市场需求的转变，产品需要及时满足客户的需求；ERP管理

是将企业所有资源进行整合集成管理，简单的说是将企业的三大流：物流，资金

流，信息流进行全面一体化管理的管理信息系统。以客户需求来拉动产品的生产，

以产品生产来拉动原材料的采购。

对于生产企业的物资管理来说，ERP主要从这样几个方面实现对企业物资的

管理。一是物资采购活动是基于产品生产需求来实现的，需求拉动采购；二是物

资采购活动中的物流与资金流同步进行，通过信息流进行及时快速的反映与控

制；三是物资管理与其它专业管理融为一体，形成一个有机的管理体系；四是扁

平化的管理体系使企业更有利适应市场需求的变化，效率的提高形成对市场变化

1
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的快速反映机制；五是规范化的管理体系使企业内部的协作有序进行，实现企业

整体效益最大化。

首钢作为集团化生产企业，在物资采购中体现的是集中管理的模式，但受到

历史的变迁和地理位置的限制，集中采购受到一定程度的限制，需要建立统一的

物资采购供应体系。首钢ERP项目的合作伙伴是SAP中国和HP公司。在该项目

中，HP咨询与集成事业部提供全程的咨询与实施服务，SAP提供软件，共同为首

钢实现了建立在信息平台上的资源配置优化，完善了管理手段现代化。首钢通过

使用ERP系统进行物资管理，可以达到以下意义：对供应商的合理管理构建了企

业稳定的采购货源；对供应商的评价与跟踪达到采购活动的有效控制；利用系统

对仓储实物的动态变化时时反映，加强企业各生产指挥部门掌握物流信息数据；

利用系统将物资质量、计量、订单的信息集成，便于对采购资金的管理与控制。

1．1．2研究意义

钢铁企业正面临着生产高度智能化、产品多元化、组织柔性化、服务理念客

户化、信息系统网络化以及市场全球化的时代，生产方式从批量生产演变为客户

化人生产，企业购并、重组浪潮蜂拥而起，钢铁企业更面临市场重新洗牌的生死

存亡问题，提高作为企业入口和成本、效益中心的采购管理水平显得更加重要和

迫切。然而，传统的采购管理已经无法适应这些变化，我国钢铁企业必须创建一

种以客户为中心，以市场为导向，以技术、管理和体制为依托，以全成本管理为

目的，服务于企业总体战略目标的现代采购理论和方法体系。

“协同商务、集中管理”的管理思想就是在这种背景下提出的，它是集团企

业充分利用、优化、分配、共享各种资源的必然要求。集中采购管理模式充分体

现了这一管理思想。利用集中采购的管理模式，可以有效整合与控制集团各种资

源，发挥规模采购优势，降低采购成本，减少采购流程，保证集团内部业务的透

明和与外部供应链的协同，控制采购过程中的灰色地带。集中采购管理模式对信

息系统的要求是非常高的，特别是在大型的，地域分散的组织中，还有那些通过

兼并收购的企业中，如果没有良好的信息系统支撑，集团企业推行集中采购的风

险是很大的，可能拖累业务运营速度，无法满足分公司的数量和质量需求，最终

影响生产。因此集团企业在决定推行集中采购管理模式时，一定要高度重视采购

管理信息系统的建设。

首钢集团是以钢铁业为主，兼营采矿、机械、电子、建筑、房地产、服务业、

海外贸易等多种行业，跨地区、跨所有制、跨国经营的大型企业集团。钢铁业在

国家的支持下，经过近些年的努力已形成一业多地战略格局。为适应一业多地的

战略格局，首钢提出“集中管控、分层能级”的战略指导思想，将总部定位成“投
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资决策中心”、“战略控制中心”和“运营管控中心”。

首钢集中采购信息化项目(以下简称SGCPERP项目)的目标就是建立适应首

钢一业多地战略格局的采购管理体系。

1．2论文的研究目标及框架图

1．2．1研究目标

本课题研究的目标是结合首钢集中管控战略思想建立一套顺应采购发展新

趋势的采购管理信息系统。完整的现代采购管理信息系统能有效地管理从需求预

测，到采购决策、下订单、物流、库存和采购综合评价整条链，实现全过程的信

息化、网络化，最大限度地满足生产需要、降低采购物流成本，实现采购目标。

本论文在调查了解当今企业众多采购模式、采购系统和发展趋势的基础上，

以本人亲自参与首钢ERP系统上线实施为例，结合ERP和供应链管理相关知识，

论述了实现一套采购管理信息系统的方法。

本文的研究内容是首钢集团在搬迁调整过程中形成的一业地的发展模式下

的物资采购管理的研究及在该形式下的ERP实施方案，通过选择SAP钢铁行业解

决方案套装软件，在钢铁企业信息系统建设中首钢信息系统的不断扩展奠定基

础，并进行流程再造(BPR)；通过SAP系统失败及成功因素分析，总结成功及失

败的关键点，完成企业进行持续性的改造的要求。

本文主要结合ERP系统的研究，从ERP系统的角度出发，来研究企业采购管

理，这对于在新的时代环境下，探索企业采购管理的新方法和新策略，具有重要

的借鉴意义。

1．2．2研究方法

1．采用比较研究法和案例分析法对首钢前期信息化建设过程中的成果和劣

势进行对比分析。

2．采用定性及定量分析法对首钢ERP建设过程中的供应商选择及建模进行

了分析。

3．采用建模分析法建立首钢ERP系统模拟模型。

1．2．3本文的难点

1．国内学者对于ERP研究与钢铁行业集中采购管理研究往往是分离的，针

对钢铁行业中采购管理去使用ERP系统的研究甚少。
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2．企业信息化的最终目标是要实现流程与决策的信息化、合理化。对国内

大多数企业而言，由于原有业务流程的不规范和低效率，实施企业信息化的同时

还必须实现流程的重组。而正是因为这种基础工作的滞后使得企业的信息化过程

变得异常艰难，即对多数企业而言，信息化的难点并不在信息化本身，而在于管

理变革与信息化改造需同步进行。

3．建立了一个评价ERP实施成功程度的模，强调了ERP实施中的风险管理，

识别了ERP实施中存在的常见风险，将项目风险管理提前到项目立项阶段。

本论文以集团企业集中采购中的ERP建模及实施为研究对象，将首钢集团行

业特点和自身特点有机结合，开辟了物流管理的新领域。

1．2．4论文组织框架

首钢采购需求分析 首钢ERP项目管理

采购管理理论 ERP相关理论

图1．1论文基本框架

ERP理论提出了ERP实施要达到的目标(总体目标就是要在企业内建立以ERP

软件产品为基础的集成式管理平台，并且通过ERP实施将ERP管理思想通过业务

流程在企业中应用、固化)：采购管理理论论述了集中采购管理的实施必要性，同

时将集中采购和ERP项目结合在一起，上图规划了该论文的的大体框架和步骤：

对ERP实施案例成败因素的分析。给出了在ERP实施大体框架下需要解决的具体

问题和解决方法。
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第2章相关理论综述

2．1采购管理理论

2．1．1采购管理的定义

采购管理通常是指企业为了实现生产或销售计划，在确保品质的条件下，在

适当的时期，以适当的价格，向适当的厂商，购入必须数量的物品或劳务所采取

的一切管理活动网。采购是制造企业全部商务活动的起点，这一环节与制造企业

整体商务活动效率密切相关，在一定意义上是制造企业的成本之源、质量之源和

效率之源，将来也必将成为制造企业的创新之源。

采购的主要活动包括：为组织运作提供所需的不间断的原材料、信息和服务，

将存货投资和损失降到最低程度；供应商的选择与评估；保持并开发有竞争力的

供应商；与组织内部其他部门协调以取得准确及时的相关信息等等。采购管理就

是对采购业务过程进行组织、实施与控制的管理过程。

采购管理的目标包括：为企业提供所需的合格优质的物料和服务；力争总成

本最低；建立供应配套体系，与供应商建立伙伴关系；合理降低库存；信息管理。

采购管理在企业经营管理中占据着非常重要的位置。任何企业要向市场提供

产品或服务，都离不开原材料或消耗品的采购。从全世界范围看，对于一个典型

的企业来说，一般采购成本(包括原材料、零部件)要占销售额的60％，工资

和福利占20％，管理费用占15％。而在中国的企业中，各种物资的采购成本占

到企业销售额的70％。显然采购成本是企业中的核心部分，采购管理是企业管

理中最有价值的部分。国际采购专家阿尔伯特丁·盖瑟尔在《采购与利润》一书

中，这样写道：“采购者应对生产总成本的一半负责。”美国通用电气公司前CEO

韦尔奇则有更精辟的论述：“采购和销售是公司惟一能‘挣钱’的部门，其他任

何部门发生的都是管理费用。”以IBM公司为例，1993年采购金额占销售额的百

分比为35％，1999年的采购金额占销售额的百分比为52％，增长了17％。

有研究表明采购为改善流程、提高生产率并降低企业成本提供了极大的机

会。通过采购管理来降低物料的采购成本，那么降低的那部分成本可以直接转换

成利润；相对而言，其他职能(如销售)的改善往往被多种外部因素(如间接成

本、销售成本等)所稀释，所以说对采购管理的改善是企业增加利润的一个极有

潜力的途径。在欧洲国家，采购所带来的利润增值在整个利润增值中所占的份额

正在不断地上升：从1970年的20％上升到1984年的46％，到1992年，攀升到约
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60％，2000年上升到了70％。此外，采购与库存之间有很密切的关系，采购管理

不当，会造成大量的库存积压，导致企业大量资金被占用，相应的管理成本也会

增加。同时，采购管理本身的好坏，还会影响到供货的价格、质量和及时性，进

而影响到企业最终产品的价格、质量和供应的及时性。

2．1．2采购管理模式的发展

采购管理模式是随着社会分工和生产社会化的发展而出现的，它适应企业生

产经营发展的需要，不断地更新和完善。企业在不同的历史阶段有不同的组织特

征和管理模式，相应的对供应管理提出不同的要求，下面根据企业生产管理模式

发展进程对企业采购管理的进程和特征加以说明。

1．采购管理的起源
。

最早提出采购重要性的是查尔斯·巴比奇(Charles Babbage)，巴比奇在

1832年出版的关于机械和制造经济的书中指出“物料人”(material man)将负

责几个不同的功能，并认为负责资源的关键职员是“负责选择、采购、接收和配

送所需物品的物料人”。19世纪中期人们对采购的兴趣有所提高，美国的铁路的

发展使采购受到了重视，1866年宾夕法尼亚铁路在供应部门下成立了采购部门。

几年后人们认识到采购部门对该组织的重要作用和重大贡献，该铁路的顶层采购

代理商直接由铁路的总裁管理，从而提升了采购经理和采购部门的地位。

2．按库存生产方式下的采购管理

从20世纪二三十年代一直延续到六七十年代，是大规模工业化生产阶段的

形成时期。由于二战的影响，社会物资普遍缺乏，消费者处于产品获取满足的阶

段，市场的主导权基本上属于制造商。在这一阶段衡量企业竞争力的标准，一是

企业能甭发挥较大的规模生产能力，有效地降低成本，满足社会的普遍需要；二

是能否从供应商那里获得原材料，用品和服务。出于这两个目的，这时的采购宗

旨主要为了保障标准化产品生产的顺利进行和充分供应，使得规模生产不断延

续。所以，采购行为大多是成批、标准化采购。采购被看作是主要基本活动的支

持和辅助性活动。这一阶段，企业主要采用短期采购计划，使用经济生产批量、

安全库存、定货点等技术和方法控制和管理采购。

3．从为库存而采购到为订单而采购的转变

1969年A砌er认为，企业未来的采购组织结构受电子数据交换(Electronic

Date Interchange)技术和系统管理方法(Approach to System Management)

的影响，将会得到极大的改进和创新。这些想法在70年代美国的一些制造企业

的采购活动中已经开始实行，并取得了不俗的效果。然而，1973年爆发的全球

石油危机，使得许多公司对石油等原材料采购成本的迅速提高而感到束手无策，
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不得不重新审视他门的采购策略，寻求降低采购成本的方法，企业开始注重对采

购风险的控制和研究，从高通货膨胀率、稀缺资源的采购、采购提前期等方面加

强对采购风险的考虑，物料管理的概念和技术当时被广泛的采用。企业开始采用

物料需求计划MRP(Materiel Requirement P1anning)系统对供应进行计划和

控制。MRP根据主生产计划要求的生产产品数据和时间，根据物料清单、生产提

前期、当前可用库存数量等信息，按工艺路线顺序计算需要的部件和材料，以及

需要的数量和时间。采购管理者根据MRP物料需求计划补充及调整原有的订货，

以满足生产或经营需要。

在此阶段，企业集中于处理企业内部的物流，围绕核心职能部门对物流实施

集成化管理，对组织实行业务流程重组，实现职能部门的优化集成，也通过建立

交叉职能小组，参与计划和执行项目，以提高职能部门之间的合作。此时的供应

管理有如下特征：制造和采购职能集成到生产职能中；强调降低成本而不注重操

作水平的提高；与供应商具有较完善的协定，如采购折扣、采购批量等；由于需

求得不到准确地预测和控制，分销的基础设施与制造没有有效的联接；各项技术、

各项流程及技术和流程之间缺乏集成，库存和浪费等仍困扰着企业；供应管理网

络化、集成化的概念仍然没有得到广泛重视。

4．准时化(Just In Time)采购管理模式

二十世纪80年代，日本丰田汽车公司凭借其优良的准时化生产管理模式，

在产品的生产质量和制造成本方面具有明显的市场优势，引起人们对其经营管理

理论和实践操作的极大关。准时化生产是为了消除库存和不必要的浪费而进行的

持续改进，在采购、生产和销售环节上都要达到准时化的要求。准时化采购是准

时化生产的必然要求，能同时对生产需求和客户需求做出迅速反应，它与传统的

采购方法在质量控制、供需关系、供应商数口和采购交货期等方面都有明显的不

同，需要得到供应商的协助和支持。这种准时化采购不仅可以减少库存，而且可

以加快库存周转、缩短提前期、提高采购质量、获得满意的交货期等优势。

准时化采购管理模式要求企业与供应商是紧密协作和开放的关系，且强调和

少数或单一供应商建立长期合作关系。但是单渠道供应的倾向会增加企业经营风

险，例如福特欧洲公司及其门锁供应商Kiekert在1998年所经历的那样，单一

供应商方面如果出现问题，导致客户方面的生产停滞。但是准时化采购的流线生

产，零库存运作等思想理念还是引起了同行学者的极大兴趣，尤其是供应链管理

思想出现以后，两者相结合，成为相关领域研究的热点。

5．供应链下的采购管理

90年代中期，供应链的管理思想得到众多企业的认可。企业普遍加强了对

采购的管理，认识到了有效利用外部资源的重要性。越来越多的企业逐渐放弃“纵
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向一体化”的管理模式，取而代之的是“横向一体化”的管理模式，即充分利用

企业外部的优势资源，快速响应市场需求，关注企业核心业务，将非核心业务尽

量外包，这样做的目的是综合利用其他厂商的优势，从而形成一条从供应企业到

制造企业再到分销商的贯穿所有企业的“链”。

产生这种情况的主要原因是：在所有的工业化国家中，受制造技术突破能力

的不断哀落，采购所带来的利润在整个利润增值中所占的比例正不断地扩大。以

欧洲国家为例，这个比例从1970年的20％上升至1984年的46％，在2001年上升

至70％左右。此时的采购管理和采购定义有了极大的飞跃；它包含了采购过程和

采购决策两个方面，已不仅是对采购过程的管理，而且包括一些决策过程；决定

采购的数量、选择供应企业、确定合适的价格、签订采购合同、保证正确的送货，

保持与供应企业的良好合作关系等。

6．现代的采购管理发展趋势

90年代末发展至今，随着经营范围的扩大，全球市场一体化的进度加快，

市场竞争的范围越来越广，竞争程度日趋残酷，推行全球化经营和竞争战略势在

必行。采购管理和供应企业管理成为企业的普遍关心的焦点，急需解决的问题有：

如何与供应企业结成战略联盟关系，共享由此带来的市场竞争优势和合作协调关

系；如何提高采购在整个供应链上的效率，保证供应链在各个环节能够进行和谐

的运作；面对全球化的经营环境，如何进行全球采购和资源配置，获得较强的市

场竞争力；如何消除全球采购环境中的不确定因素，有效地规避全球采购风险，

保障企业供应链的通畅。

电子采购、战略采购、集中采购等采购管理模式成为研究的焦点，但是这些

采购管理模式并不是孤立的，而是相互渗透，相互支撑的关系。它们的共同点就

是以开放的网络环境为依托，支持供需双方信息的快速传递和充分共享，建立合

作伙伴关系，进而实现双赢乃至多赢的管理思想。

在经济和信息技术高度发展的今天，企业越来越关注资源的优化配置和协同

效应，集中采购作为获取效应的一种有效手段。通过集中采购管理模式可以将信

息集中、共享，从全局角度优化资源的配置，避免不必要的库存和浪费，防止牛

鞭效应的发生。尤其是对于越来越普遍的集团企业组织形式，采用集中采购管理

模式不但可以规范采购流程，提高采购管理的透明度还可以协调各成员企业的资

源，获取协同效应。因此，对集中采购管理模式的研究具有重大意义，这也是本

课题研究的意义所在。
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2．2集中采购理论

2．2．1集中采购的定义

集中采购就是集合和统一各种采购需求，形成一个大的采购订单，向多个供

应商进行综合绩效考察、询价比较、择优采购，从而获得对采购物品的品质和供

应商服务质量的控制，同时通过统一的采购、库存和结算控制，降低采购成本。

它是现代制造业加强供应链管理的一个发展方向，也是目前国际上大型企业普遍

采取的降低成本，提高赢利能力，增强竞争力的重要管理措施。

集中式管理模式不但有利于实现各个环节间的分工、协作、专业化，同时在

对整个集团资源的监控和和整合方面也发挥着积极的作用。通常可以从权力、资

源和信息三个方而理解集中管理模式：①权力的集中监控，集团必须对下属公司

经营情况进行集中监控，不能让下属公司经营放任自由，这样才能及时发现问题，

有效规避企业的经营风险；②资源的集中配置，它是增强企业整体的凝聚力和竞

争力的关键，通过资源整合大型企业集团可以有效的获取协同效应，避免快速发

展中潜在的各种问题和风险。集中式管理思想就是旨在进行集团的资源整合和优

化，充分发挥集团企业规模化的优势；③信息的集中共享，它是实现权利集中监

控和资源集中配置的基础，如果各个成员的数据信息不能迅速传递和及时共享，

就会形成了一个个“信息孤岛”，集团组织也无法做出科学得决策。集中信息共

享通过将这些“信息孤岛”连成一个有机整体，使管理人员可随时根据企业内外

环境条件的变化及时掌握各种动态信息，从而迅速做出响应、及时决策调整，即

让“正确的信息，在准确的时间和地点送给正确的用户，以便使用户做出正确的

判断和决策"。

2．2．2集中采购管理理论研究

对需求信息集中管理的情况很多学者进行了研究。Eppen探讨了一个包含有

一个分销中心以及若干个零售商的两级供应链系统，分销中心的作用是汇总零售

商的订单然后向供应商订货，研究了在定期订货策略下零售商需求相互独立、性

质相同的情况。在Eppen等人的工作基础上，Federgruen等考虑了S型以及(s，

S)型两种订货策略，通过假定在某个期间所有零售商的需求服从一个联合正态分

布，探讨了零售商的需求与时间无关、但在同一时期需求之间彼此却是相关的情

况。Erkip考虑了零售商性质虽相同但是需求相关的情形。srinivas等[27]做了

更通用化的工作，探讨了零售商需求相互独立且与时间无关，以及零售商性质不

同的情况。很多学者也研究了类似的两级供应链系统，其中：Refik Gullu引入

需求服从泊松分布的情形；Yossi等假定需求随机且季节性波动。自从C1ark和
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Scarf首先开始建模研究供应链中多级库存管理问题后，许多学者研究了多级库

存环境下的采购管理策略，Goyal和Gupta分析了联合补充政策对多级库存控制

的影响。Chen采用仿真方法研究了多级、分布式、动态库存管理下的采购、调

度问题，并引入了紧急补充概念。国内许多学者对相关问题也进行了积极的研究，

张坚与戴更新分别针对多阶段EoQ下多物资的合并订购策略问题给出最优策略

及解法。关志民，周宝刚等在此基础上引入批量折扣概念，讨论了多产品集中采

购条件下的供应商选择与订购量分配问题。向晋乾等针对集团各成员企业的需求

为相互独立的独立增量情况，研究了在定期订货策略下集中采购的最优订货量。

刘晓、柴跃廷则以敏捷供应链为背景，研究了基于集中控制的准时化采购模型，

并通过数值计算说明了所建模型的有效性。

2．2．3集中采购的组织形式

根据实现集中采购管理服务的提供方和参与集中采购的企业成员之间的关

系，当前主要存在两种形式的集中采购组织形式。

基于服务提供商的专业采购联盟(Special Purchasing A1liance)是指专

门代理采购业务的第三方或中介机构，凭借良好的信息渠道和完善的网络系统，

对产品的采购信息、质量性能、市场行情及未来走势有充分的了解，全权为其下

的会员企业负责某种产品的采购业务，从中收取服务费用。在这种情况下，它所

服务的会员企业通常是彼此对立的，不存在会员企业之间资源的协调。专业采购

联盟主要是针对一些采购需求数量大、技术含量不高、通用性较强的物品。采购

方由于不够了解此类物品的行情，或不想在此类物品的采购上花费太多的精力，

或缺乏采购经验，这时候就可以将采购业务委托给专业采购联盟。

集团企业的集中采购，由于信息技术的广泛应用扩大了采购范围，缩短了采

购周期，正吸引越来越多的企业推行网上集中采购(Centralized Purchasing on

the Web)战略。这种集中采购形式下会员企业往往是一个独立的大型集团企业，

或者一些具有同质需求的中小型企业组成的战略联盟，由参与方中就要较强专业

能力的一方或者几方协调建立集中采购管理机构，来协调和管理整个组织的采

购，其中与专业采购联盟的主要不同点在于在这种组织形式下，在通过集中需求

管理获取规模经济效益的同时，还包括组织内部的协调和资源优化配置过程。

2．3 ERP管理理论

2．3．1实施El冲管理的背景

随着市场经济对企业经营变化的压力，生产管理需要不断向适应市场需求的
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转变，产品需要及时满足客户的需求；ERP管理是将企业所有资源进行整合集成

管理，简单的说是将企业的三大流：物流，资金流，信息流进行全面一体化管理

的管理信息系统。以客户需求来拉动产品的生产，以产品生产来拉动原材料的采

购：它的功能模块以不同于以往的MRP或MRPII的管理方式，它不仅可用于生产

企业的管理，而且在许多其它类型的企业如一些非生产，公益事业的企业也可导

入ERP系统进行资源计划和管理。

ERP高度集成的管理功能和系统用户无论在企业的哪个角落都能获得访问系

统并且控制或改变重要的业务参数的可能。显然，ERP系统的这一特点使企业所

有管理层和操作者以更大的灵活性去处理业务、提高效率和实现数据信息的共

享。

对于生产企业的物资管理来说，ERP主要从这样几个方面实现对企业物资的

管理。一是物资采购活动是基于产品生产需求来实现的，需求拉动采购；二是物

资采购活动中的物流与资金流同步进行，通过信息流进行及时快速的反映与控

制；三是物资管理与其它专业管理融为一体，形成一个有机的管理体系；四是扁

平化的管理体系使企业更有利适应市场需求的变化，效率的提高形成对市场变化

的快速反映机制；五是规范化的管理体系使企业内部的协作有序进行，实现企业

整体效益最大化。

2．3．2 ERP的核心思想

ERP是由美国Gartner Group公司在20世纪90年代初期提出的。所谓

EBP(Enterprise Re—source Planning，企业资源计划系统)是指建立在信息技术

基础上，以系统化的管理思想，为企业决策层及员工提供决策运行手段的管理平

台。20世纪90年代，ERP漂洋过海来到中国，接过了它的前身MRPII手中的接力

棒并扩展了MBP II的功能，其核心思想是供应链管理，它突破了传统企业边界，

从供应链范围去优化企业的资源，融合了企业管理的先进思想与信息产业的最新

成果，创造了“管理+IT’’的奇迹。ERP不仅仅是一项技术，它还是一种管理思想。

因为信息技术只能是一种手段，其本身不会创造任何东西，更不能变革企业管理。

ERP与管理是密不可分的，管理上不断提出的新需求推动着ERP发展，新的

管理理论不断地应用到ERP软件产品中，使得ERP中蕴含的管理思想不断丰富和

发展。ERP中蕴含的管理思想表现如图2—12所示的层次性。
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图2一l ERP思想构架

规范化、数字化、集成化管理是ERP的核心思想，是实现ERP其他管理思想

的基础。

在ERP管理方式下，企业实行流程式管理，围绕ERP软件产品中设定的业务

流程进行组织机构的设置，精简了组织层次，使得组织扁平化，同时ERP软件产

品使得信息在组织中的传递网络化，任何人可以在授权的情况下得到需要的信

息，避免了决策的独断。在ERP软件产品中的车间作业管理、供应商关系管理、

产品生命周期管理、客户关系管理极大地支持了精益生产方式。当企业遇到特殊

的市场和产品需求而原先的合作伙伴不能满足时，企业会根据ERP软件中存贮的

丰富的供应商和销售商信息选出满足需求的供应商和销售渠道组成一个短期或

一次性供应链，形成“虚拟工厂"，通过ERP软件中的协作功能，运用“同步工

程"，组织产品的生产，用最快的时间满足客户的需求。以ERP为核心的企业管

理平台是企业进行流程式管理的基础。很多ERP软件厂商已经认识到这一点，所

提供的ERP产品中提供了满足流程式管理的许多功能，如工作流管理等。企业的

显性资源(人、财、物)保证了企业在当前和今后一定时期内的生存和发展，而蕴

含于企业中的大量的隐性资源(知识)才一是企业发展的持久动力。发掘、整理企

业中的知识，隐性知识显性化是企业面临的难题，ERP软件为破解这一难题提供

了强有力的工具：ERP中集中存放了大量的数据，通过ERP中的数据仓库功能，

利用数据挖掘技术，OLAP系统等方法可以实现数据挖掘、知识发现以及知识共

享和利用，真正实现知识在企业管理中的作用。

ERP中的供应商关系管理、采购管理、物料管理、生产管理、运输管理构成

了供应链管理。
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2．3．3 ERP实施的特点

ERP实施同其他项目实施相比，具有自己的特点：．

1．与用户结合的紧密性

ERP项目实施单位必须深入参与到ERP项目实施中，对于建筑类项目，项目

建设方经过招投标将项目承包给某个施工单位后、一般不需要参与到建设中，仅

仅是监督检查。而对于ERP项目则完全不同。ERP项目是建设企业管理平台，是

对现有管理模式的更新改造或完全建立全新的管理模式的过程，而管理模式与

ERP项目实施单位息息相关，不论是管理现状的调研、业务流程的再造、工作方

式的转变等ERP项目实施中的绝大多数工作都涉及到项目单位，没有项目单位的

参与项目不可能成功。ERP项目的实施过程是ERP项目使用方与实施方、ERP软

件管理模式与企业管理模式的互相调整适应的过程。ERP项目实施不单只是项目

实施方的事情，更重要的还是项目使用方的事情。ERP使用企业必须成立自己的

项目团队与项目实施方的顾问团队一起努力才能保证ERP项目实施的成功。

2．ERP项目实施影响范围大

ERP项目实施对象一管理平台涉及ERP使用单位的方方面面，涉及企业经营

管理的各个层面。从实体上看，ERP实施几乎涉及企业的各个部门，如财务部门、

生产部门、计划部门、质量管理部门等：从管理形态上看，在基层管理上ERP涉

及基层作业计划、生产排序，在中层管理上涉及企业管理流程的变革甚至再造，

在高层管理上涉及企业战略管理：从人员上看，ERP实施涉及企业管理人员的各

个层面。

3．ERP项目实施的高风险性

由于ERP项目实施的特点，使得ERP项目实施不单纯是资金密集型项目，而

更重要的是智力密集型，与建设一栋大楼不同，ERP项目实施的最大障碍不是容

易定位的资金类或硬件设施类原因，而是很难定位的管理缺陷类原因、沟通不善

类原因、和人员意识类原因。这些原因并不是单纯花钱就能马上解决的，首先需

要准确定位这些容易关系ERP成败的关键因素，再分门别类、对症下药地加以解

决。但在实际的ERP项目实施中，由于ERP实施经验欠缺、相关理论体系、方法

不完善，使得ERP项目实施成功率不高，ERP成了高风险的项目。

4．需求的模糊性

ERP项目实施目的是建设基于ERP软件的管理平台。由于ERP使用企业对ERP

软件具体功能不熟悉，很难结合ERP软件提出明确需求。

5．范围的迁移性

由于ERP项目需求的模糊性，造成了项目范围具有一定的伸缩性。有些ERP

项目实施内容在合同中难以明确界定。
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6．知识密集型

在传统的工程建设类项目中，存在大量的工程物资采购，而在ERP项目中，

物资采购相对较少。ERP项目实施的关键资源不在于物资，而在于掌握了现代管

理知识、具有先进管理思想、熟悉ERP软件的人才。

2．3．4 ERP管理的现状及形势

在ERP系统产生以前，企业内部的管理业务系统基本上是基于业务职能部门

建立。通常物资管理会涉及采购系统、库存管理系统和财务系统以及质量、生产、

计量等部门的配合。这些系统的开发和使用都是独立于其它业务部门。每个功能

系统一般都有其独立的应用系统或多个系统去实现相应的业务需求。这些系统有

些完全与其他业务部门的系统独立，有些通过人工或系统接口与其它系统进行数

据交换。这种模式常常导致数据交换上的迟滞、维护成本的增加和数据冗余。在

具有这样特征的业务应用系统环境中，企业对整个业务的控制一般还是以手工为

主。以采购为例，对于采购部门来说，采购定单一般在定单产生后先在采购部门

获得到批准。在供应商的发票到达财务部门后，需要重新从采购部门打印采购定

单或从文档中调出并作为发票的附件在财务部门作付款的最终批准和实现付款。

在整个付款过程中，采购订单和付款审批需要多次确认。出现这样的问题是因为

传统业务系统的设计和使用是以业务职能为关注点，造成信息传递只能通过手工

传递来完成。在实物收发存的动态管理过程中，物流的变化与资金流的变化手工

管理不可能做到同步。在ERP系统中，系统的设计是业务流程为核心和关注点，

通过业务流程将各业务部门的功能整合起来，提供在线和实时的信息集成系统来

支持端到端的业务流程从而实现企业物流、资金流和信息流的三流合一，充分优

化企业资源的利用。但是，在使用了ERP系统优化了业务流程和提高效率的同时，

业务流程的改变也改变了整个业务的其它方面，比如说内部控制。传统的文档审

计线索消失了，对业务信息的访问的群体比以前更广了，任何主数据的改变将对

整个业务产生影响。相对于传统内部控制系统而言，这些新问题的出现使得基于

ERP系统的业务流程的控制体系就需要得到相应的改变。

在全球经济一体化趋势下，市场需求瞬息万变，企业要在市场竞争中获得客

户，必须对市场做出快速响应，即在最短的时间内组织生产并将产品交付给客户，

而要使采购、生产、销售等环节有效的衔接在一起，企业必须做好物资的采购、

保管及供应工作，保证生产经营不间断地进行。

物资采购的成本包括采购、运输和存储等，最大限度的降低和控制成本，是

我们追求的最高目标。提高采购及供应的物资质量、服务和客户满意度，通过对

供需链上各环节的优化，把物资供应的总成本控制在最低。
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我们的任务和目标

1．按时、按量保证需求得到充分的满足。

2．控制总成本最低，实现高效率与低成本的管理模式。

3．优化库存结构，提高物资周转率，以获得高的经济效益。

4．优化内外部供需链，对于不同的物资采用不同的流程管理方法。

5．发挥企业的集中采购优势。

2．4管理理论国内外相关研究综述

2．4．1 ERP系统在国外的应用

SAP是目前全世界排名第一的ERP软件。它代表着最先进的管理思想、最

优秀的软件设计。世界五百强中有超过80％的公司使用SAP。具有强大功能的解

决方案平台，提供全面的功能，帮助企业实现成功管理。共由十个模块组成，涵

盖企业管理、财务会计、销售、采购、业务伙伴、银行业务、物料和库存管理、

生产管理、成本会计、报表等。具有独一无二的特点，如智能数据导航，强大的

分析工具，在线预警，开放的标准。

30年来，计算机硬件经历了从大型机到小型机，CPU从286到586，从奔腾

一代到今天的奔腾四代，SAP一直坚持其软件厂商的位置，而不是一个包揽一切

的公司，虽然它可以这么做，譬如提供咨询服务、附加编程服务等。并且SAP一

直专注于企业应用软件市场，始终不分散注意力。1993年R／3一经推出就取得

了很大的成功，销售额从1993年的5亿美元猛增到1995年的15亿美元。SAP

成立于1972年，在IBM大型主机风行时代，软件与主机是“焊接”在一起的，

每次为企业的编程开发都是一次庞大的重复劳动。

SAP表面上很像硅谷公司，但骨子里仍是德国企业理念，公司的主角一直是

技术部门，而非营销部门。今天SAP公司在世界各地共拥有7000多名软件开发

员，并建立了由世界各地多处开发实验室所组成的开发网络，这些实验室分别位

于加里福尼亚州亚洲帕洛阿尔托市、日本东京市、印度班加罗尔市、法国索菲亚

安的波利斯市、以色列特拉维夫市、以及德国的柏林市、卡尔斯鲁厄市、和萨尔

布吕肯市等地，这个网络对位于公司总部德国沃尔多夫市的主要开发中心构成了

强有力的补充。SAP坚持在产品研发上的投入，每年将总收入的20％投入到技术

开发部门。例如石油行业是SAP的主要行业之一，在这个行业上SAP每年的投入

是7000万欧元。正是这种大量的投入保证了SAP的产品在行业里的领先。

SAP创造了ERP的许多标准，比如软件咨询服务需要付费(这是一笔可观的

收入)；按用户数目米收费(用户数木单个用户使用费)；SAP通过授权，由合作
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伙伴负责实施客户的ERP项目，以尽量减少与客户打交道的过程，节省人力资源。

2．4．2 ERP系统在国内的应用

在中国的大型国营、民营企业90％使用SAP。SAP公司推出的SAP Business

0ne中文版ERP软件，专门为中国中小型企业服务。目前在中国已经有500家企

业实施了这套系统。并随着SAP Business 0ne的推广，使用的用户正在不断的

增加。

SAP是ERP系统的开山鼻祖，1993年推出了其明星产品R／3，也是由此奠定

了其在IT业的地位。虽然今天在中国还没有几个企业能真正做到好的内部资源

规划，但是在两年前IT媒体就在说，ERP死了。SAP在中国的麻烦就在于此。市

场不成熟，需要花时间和精力的是教育市场，而不是在其他方面，要从嘈杂的声

音里辨别是非，同时还要与竞争对手争夺已经教育好了的市场。

经过了几年时间的成长，中国本土的企业应用软件公司像用友、金蝶已具有

相当规模；国外企业应用软件供应商0racle，J．D．Edward等都已经来齐，并且

紧紧盯住中国市场。无论怎样，中国市场在变化。企业对于管理的需求越来越大，

ERP概念的普及使SAP的日子越来越好。有越来越多的企业选择了SAP，到2001

年底，SAP在中国的客户达到近300家，而且几乎囊括了所有中国本土最好的企

业，比如中国石化、海尔、长虹、联想、小天鹅、红塔。在进入全球500强的中

国企业里，中国石化、巾化等都是SAP的客户。

经过多年发展，中国企业目前最迫切需要的是加强管理，提高竞争力，与世

界企业接轨。世界500强中的400强使用的是我们的产品，SAP能够将积累了30

年的21个行业经验与中国企业分享，把中国企业带入世界级企业行列。企业管

理软件有很多，应用有深有浅。某些反对者说SAP的产品如同一座100层的大楼，

而中国企业只要60层的楼就可以了，如果谁这样低估了中国市场或中国企业，

那么事实将很快证明他是完全错误的。中国经济的发展潜力和速度是世界公认最

大和最快的。中国企业很快将如1994年至1997年之间的世界500强一样，选择

SAP使自己的管理上升到世界级企业的水平。

综述首钢基于钢铁行业的解决方案：首钢作为集团化生产企业，在物资采购

中体现的是集中管理的模式，但受到历史的变迁和地理位置的限制，集中采购受

到一定程度的限制，需要建立统一的物资采购供应体系；首钢供应商的管理是稳

定采购货源的基础，对供应商的评价与跟踪可以有效的控制采购活动的开展；仓

储实物的动态变化时时通过系统进行反映，便于企业各生产指挥部门掌握物流信

息数据；物资质量、计量、订单的信息集成到系统中，便于对采购资金的管理与

控制。
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集团企业集中采购管理是将有限的、分散的采购人力、采购资源集合起来，

形成一个合力，共同应对市场，充分利用“大市场”资源吸引更多的供应商参与

所采购物资的竞价，通过询价、比价、谈判，发现价格，取得优惠的待遇，降低

采购成本，同时获得一批宝贵的供应商资源。

集中采购不仅要求企业内部各部门之间互通有无，集团各企业之间要集成统

一，而且要求企业与其供应链上下游企业建立联盟关系，实现信息无缝衔接。满

足以上要求的唯有集成的信息管理系统可以担此重任。以往企业构建的管理信息

系统是面向单个部门，或单个企业，彼此独立，孤立不相连通，这样的信息系统

无法满足企业集团化管理模式和战略采购的要求，深入思考造成这种不利局面的

原因主要在于传统的企业信息化建设模式无法满足现代化管理思想、方法和手段

发展需要。企业建设信息化时不仅要考虑自身发展的需要，同时还要考虑企业供

应链上企业间的协作需求，以企业和企业集团为中心，兼顾企业合作伙伴的信息

化需求，通过总体规划、分步实施、集成统一、协调发展，构建起面向供应链的

信息系统。

3．1采购管理存在问题分析

3．1．1采购策略存在问题分析

辅助材料每年的采购额在20亿左右，相对于原燃料采购额而言是非常少的，

但是目前各公司都有自己的材料采购部门，导致人力成本过高，且同一供应商需

要分别在各地开户，供应商评价很难有效进行。

大宗原燃料的采购成本直接影响钢铁成本，是首钢首钢集团主要原燃料目前

实行代理制的集中采购模式，即各生产基地授权供应公司代行采购职能，供应公

司收取一定的代理服务费。这种模式造成采购职能集中却仍然是多法人主体采

购，结算业务相对繁琐，主要存在下列问题：

1．市场话语权没有增强

为了满足国家财务制度要求，采购合同仍然需要以多法人主体对外签订，导

致采购总量增加，采购合同量却没有提升，对市场话语权影响不大。

2．签订采购合同手续繁杂

为了保证生产供应，需要与同一供应商以不同的法人主体签订采购合同，工

作量太大。目前由于首钢集团有十几个法人采购主体，因此与同一供应商就同一
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物料可能需要签订数十份合同。合同数量的巨增，直接影响了合同审核的效率和

质量，还将采购业务人员陷于繁重的事务性工作中，无暇进行市场调研，有可能

导致采购成本的增加。

3．外部协调工作难度加大，资源调拨困难

首钢集团大宗原燃料的采购运输主要依赖铁路，铁路货运单的收货人一旦确

定，实际流向很难改变，中途如需要进行资源调配很困难，且结算工作非常复杂。

4．管理费用增加

为了实现统一结算同时满足各法人主体的财务完整性要求，结算过程中需要

进行大量单据传递工作，增加了管理费用成本。

3．1．2供应商评估体系不健全

目前供应商的评估体系虽然也包括质量、服务、价格等，但最后考核时只是

由相关人员根据供应商的各方面的日常状况评感觉主观给分数，因没有具体的数

据(每批质量状况，价格状况等)做支持，评估过程没有全面、即时、客观、公

正的依据，没有按特定指标进行定量的统计分析，很难给供应商客观公正的评价。

所有评估结果还是留于纸面，没有录入信息系统，仅供人为参考，没有形成明确

的供应商发展或淘汰制度。另外迫于采购成本与市场供应紧俏的压力，评出的结

果也很难作为刷选供应商的依据。

对供应商评估不客观、认识不全面，导致采购执行依据不准确、不客观，无

法确保供货时问和供货质量；无法有效的降低采购成本。

3．2首钢集团采购管理模式需求

首钢一业多地战略格局的构想中，首钢将总部定位成“投资决策中心”、“战

略控制中心”和“运营管控中心”。首钢总部作为运营管控中心，通过采购集中、

销售整合、生产协调，实现产、供、销整体体系的一体化运作，充分利用集团优

势获得整体经济效益的提高。从价值链来看，总部“抓两头，放中间"，即生产

执行以及和生产执行密切相关的环节由基地公司负责，总部集中非生产执行环节

的职能和共享职能。

同时随着首钢整体搬迁的进行，各生产基地的产能正在逐步上升，北京地区

的产能正在逐步下降，整体搬迁完成后，北京地区的钢铁产能将消失，这意昧着

钢铁产业的经济流量消失，首钢集团在北京地区的经济总量将大幅减少，这种趋

势已经影响到首钢集团的市场信誉。

迅速增加首钢总公司的经济流量，同时加强对各基地公司的管控是首钢集团

】8
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当前需要解决的主要问题。我们知道，采购成本是企业中的核心部分，采购管理

是企业管理中最有价值的部分。合理的采购管理模式有助于帮助集团达到战略目

标。

首钢集团当前采用代理集中采购和分散采购相结合的采购管理模式，这种模

式并没有让集团本部真正成为一个营运中心，不能适应首钢的一业多地战略管控

构想，同时也不能有效增加集团本部的经济流量。

结合首钢集中管控战略思想，我们认为首钢集团采购管理模式应该选用完全

集权模式，即在首钢集团设立集团采购中心，全面负责首钢集团各地区的采购供

应工作。集团采购中心以首钢集团法人实体首钢总公司的身份统一面向市场采

购，明确为非赢利模式，突出总部核算，集中管理和分层控制。根据生产需求进

行物资的统一调拨，并完成对外结算和内部调拨结算。此方式我们称之为总公司

买断销售模式。同时考虑到部分物资属于国家专营专供物资仍然采用现行的代理

采购方式。下图展示了集中采购管理的整体解决方案。

图孓．1集中采购解决方案

3．3采购管理组织机构需求

3．3．1设计原则

1．统一管理的原则
‘

集团采购中心负责钢铁主业各企业物资的管理。包括市场调研、供应商管理、
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新供应渠道开发及供应商资质审查等。钢铁主业各企业不得自行建立统购物资供

应渠道。

2．统一采购的原则

物资由集团采购中心实行集中统一组织、采购、平衡和运输。

3．统一定价的原则

集团采购中心负责对统购物资的统一定价，钢铁主业各企业参与其定价工

作，并执行总公司确定的价格。

3．3．2组织机构与职能设计

科学有效的组织结构是首钢集团物资采购管理体制得以高效运营的核心保

障机制，在充分整合集团内外资源的基础上，以物资供应公司为基础整合各基地

公司采购部门组建首钢总公司供应公司，机构级别建议设定为首钢部厅级，承担

整个集团物资供应的统一管理和统一采购职能，并实现统一库存和统一结算。首

钢国际负责海外进口矿业务，但不再直接对各基地公司，货物到国内港口后转交

供应公司统一调配。

适应一业多地集中采购管理模式，供应公司需要设立采购中心、仓储供应中

心、管理机构及总公司派驻财务机构。在综合考虑了首钢钢铁业管控原则、物料

属性、供应地区等因素后，供应公司的组织结构图如下：

图孓2采购组织结构图

采购中心下辖炉料处、燃料处、材料处、废钢处，仓储中心按地区设立派驻

站机构，管理机构下辖市场处、协调处、派驻财务。各机构的职能设计如下：

1．市场处：定位于专业职能管理部门，主要负责下列业务：①专业管理、专

业制度、新物料编码审批；②供应商准入、跟踪、评价；③合同法律管理、合同
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审批；④市场分析、价格调研、招标采购；⑤专业规划、综合计划、数据分析。

2．炉料处：负责首钢集团多地炉料的采购结算工作，主要负责品种：金属矿、

非金属矿、合金、有色原料(不含有色材)

3．燃料处：负责首钢集团多地燃料的采购结算工作，主要负责品种：炼焦煤、

喷吹煤、动力煤、焦炭、焦块、焦末

4．材料处：负责首钢集团多地辅助材料的采购结算工作，主要负责品种涉及

耐火建材、化工杂品、机电、大小五金、有色金属、黑色金属等二十二大类四万

多品种。

5．废钢处：负责首钢集团多地废钢生铁的采购结算工作。主要负责品种：生

铁、废钢。

6．协调处：负责首钢集团多地采购供应调度协调，主要负责下列工作：①调

度协调，收集多地采购、储运、生产信息；②外部运输管理；③质量专业管理。

7．各地区派驻站：地区派驻站是首钢供应公司派驻各生产基地的生产机构，

负责各生产基地的计划、仓储、供应工作。

8．供应财务：首钢集团实施财务集中管理，所有驻外财务均有首钢计财部统

一派驻，负责所在单位的财务工作。
’

3．4首钢集团采购策略需求

首钢集团主要采购钢铁生产所需的原料、燃料、废钢铁、辅助材料，并辅以

部分加工业务。其中主要原燃料包括：金属矿、非金属矿、铁合金、煤、焦炭、

废钢、生铁、等八大类；辅助材料包括：耐火建材、化工杂品、机电、大小五金、

有色金属、黑色金属等二十大类。

3．4．1设计目标

1．及时、准确、齐备、质量完好地保证需求。

在全球经济一体化趋势下，市场需求瞬息万变，公司要在市场竞争中获得客

户，必须对市场做出快速的响应，即在最短的时间内组织生产并把产品交付给客

户，而要使采购、生产、销售等环节有效地衔接在一起，企业必须做好物资的采

购、保管、发放工作，保证企业生产经营不间断地进行。

控制首钢集团物资总成本最低，同时提高质量、服务和需求方满意度。物资

成本包括采购成本、运输成本、存储成本等，应兼顾各方面的因素，通过对供需

链各环节的优化把物资供应的总成本控制在最低。

2．防止产生库存积压物资，优化库存结构，提高物资周转率。

物资积压将增加公司库存资金，减少流动资金，甚至影响公司正常运营。因
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此，通过加强物资管理可以盘活公司存量资产，并通过存量资产的优化带动公司

资产结构的合理化。

3．优化首钢集团内外部供应链，同时按物料属性的不同而采用不同的库存

管理办法，而非使用简单的“单一管理’’的策略。

4．确保首钢物资管理工作的先进性。

当代企业不善于开发就等于死亡，随着首秦公司生产经营活动的发展，物资

管理工作应及时调整、改善、提高，以适应变化的情况，更好地为公司生产经营

活动服务。

5．遵守国家的政策和法令。严格公司的物资管理制度和手续，避免在物资

供应系统中出现不正之风。

6．在保证企业生产经营管理正常进行的前提下，最大限度地简化日常事务，

降低原材料成本和运营成本，降低库存和占用资金，增加企业的流动资金，减少

财务收支差错或延误，使物资管理人员把更多的精力集中在诸如供应商的选择、

合同谈判和效益分析等战略性决策任务上。

7．充分利用信息系统，做到物流、资金流、信息流三流合一。

8．保证总公司与各子公司的成本核算的准确性。

3．4．2原燃料采购管理策略的设计

大宗原燃料与钢铁生产关系密切，需求计划可以由钢铁计划产量推出，因此

原燃料计划由首钢生产部统一平衡，供应公司进行采购分解。大宗原燃料采购计

划比较确定，库存控制比较严格，物资大调配的可能性较小；同时采购成本对钢

铁生产成本影响很大，为避免影响各基地公司的成本核算及造成首钢总公司巨额

资金占用，基于以上因素提出如下设计方案：

1．采购计划：首钢生产部统一平衡需求计划，供应公司分解得到采购计划。

2．资产交割点：以到货作为资产交割点，船到港口车到站，库存实物资产所

有权隶属于各基地公司。

3．内部结算规则：采取平进平出原则，提取实际采购金额的千分之五作为供

应公司的管理费用。

廉燃鞫菊术

计划平衡

慧公嘲

震孵分解

尊公萱l

m蝎采购

慧公莒1与蕃雉

劐盘空胡

尊公嘲

簇购结算

曩公誊j与茁媲

调援结算

图孓3采购流程图
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3．4．3材料采购管理策略的设计

材料属于生产辅助用料，通用性较高，需求不确定性也很高。为有效减少库

存积压，实行厂矿需求计划提报制度，各生产厂矿和供应公司派驻站材料作业区

根据实际业务需要提报材料需用计划，供应公司派驻站供应科对需用计划进行核

定，材料处对各地需用计划进行平衡得到各物料的总采购计划，按采购计划进行

采购供应。材料通用性较高，调配可能性很大，且采购金额较低，不会对钢铁生

产成本影响太大，基于以上因素提出如下设计方案：

1．需求计划：各基地公司按需提报，供应公司平衡采购

2．资产交割点：以耗料作为资产交割点，库存实物资产所有权隶属于首钢总

公司。

3．内部结算规则：采取平进平出原则，提取实际采购金额的千分之五作为供

应公司的管理费用。

厂矿踌求计翊
总公司

采购平衡

总公司

市场采购

总公司与基地

发货划
盛公司

采购结算

总公司与基姥

调拨结算

图“采购流程图

3．5首钢集团供应商管理需求

由供应公司对所有供应商进行集中统一管理，避免过去多个部门之间职能交

叉带来的不利，同时有效减少部门之间信息传递时间。集中供应商档案和编码管

理，健全供应商信息。规范和统一材料和原燃料供应商管理流程。

3．5．1供应商分类管理体系

供应商分类管理体系是建立在分类指标基础上的，它有助于培育和优化供应

商网络。为此，结合物资采购管理体制中不同层次采购职能的划分，结合统一管

理，分层控制的供应商管理体系建设的指导思想，可以依据物资品种和采购模式

进行供应商分类。

1-战略供应商。

具备丰富的资源和规模生产能力，在全国同行业中有较大影响力和良好信誉

的企业。产品质量符合公司的采购标准且稳定可靠，通过ISO质量体系认证，产

品达到行业强制认证标准。企业市场信誉良好，地理位置优越，具备铁路运输发

运装车优势，受到当地政府及铁路运输部门的重视和支持。
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对战略供应商要采取支持培养的态度。及早邀请战略供应商参与集团的项目

建设，甚至在概念设计阶段就邀请其介入，实施协同计划策略。同时，在共享的

信息平台的支撑下，与该类供应商建立互换需求信息，库存信息和生产信息的运

行机制，规避由于信息不对称带来的风险，实现供应商计划协同。

近两年，随着国家经济的发展，能源物资供应形势非常严峻，有必要尽快与

关键的供应商建立战略联盟，共同抵御来自市场的冲击和压力、增强彼此抵抗风

险的能力。同时，对战略供应商还要定期进行评价。在评价时要关注双向的相互

评价结果，特别是供应商对自己的评价，从成本效益，服务水平和生产效率三个

方面进一步分析合作双方可能的满意度增量，并根据双方关系绩效的评价结果进

一步确定合作前景。

2．主力供应商。

战略供应商之外的经营战略物资的供应商，以及各个区域通用物资的供应商

中，在行业内专业技术力量雄厚、质量优、售后服务能力强、管理精细、守信誉

的供应商可以定义为主力供应商。

对主力供应商要采取支持的态度，有所侧重地扶持优秀的主力供应商群体，

使其发展成为战略供应商群体的后备。在采购过程中，要注重对优秀的主力供应

商的扶持，给予优秀的主力供应商更多的采购机会，使其能够在充分竞争的市场

环境中得到更大的发展空间，并成为集团发展过程中重要的资源保障。同时，集

团还要注重培育优秀的主力供应商，使其逐步发展成为战略供应商群体的后备，

有效地规避由于市场发育不成熟产生的垄断风险。

3．一般供应商。

主力供应商之外的经营区域通用物资的供应商定义为一般供应商。

要重视对一般供应商关系的优化，实施有效的“消肿”策略。在一般供应商

关系优化过程中，不仅要加大考核力度，淘汰不合格供应商，而且还要避免同一

物资有过多的供应商，分散集中采购力度，按“门当户对”原则提高供应商准入

标准，淘汰注册资金少于一定数额的供应商。这些供应商由于资金太少，出了问

题无法赔付，风险太大。

淘汰没有上网条件的供应商，因为他们缺乏信息共享的平台基础。根据实际

情况，对流通供应商进行分类，区别对待一般制造商的驻外办事机构，进口配件

的代理商等流通商。在存在一般制造商的前提下，淘汰单纯加价的流通商，对于

那些“只入门不交易"的供应商，实行定期淘汰制度(如三年)。并按照供应商

数量控制原则压缩同类供应商数量，根据考核结果定期淘汰“富余供应商”。
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3．5．2供应商控制流程

供应商管理的事前、事中和事后控制流程，能够进一步规范供应商管理流程，

从深层次上挖掘供应商资源，规避资源风险，增强集团的资源控制能力。从供应

商角度出发准入前为事前，签订合同进行交易前为事中，签订合同后为事后。

1．事前控制流程——供应商准入和预选制度。

供应商准入和预选制度要求所有要在首钢集团进行交易的供应商必须首先

进行资格预审，只有预审通过的供应商才有资格进行交易，这种变化能够有效避

免为交易而办证的供应商管理模式，强化“资格"将成为供应商管理的焦点。供

应商准入和预选制度的全而推广应用，将使供应商准入管理进入规范化的轨道，

交易行为也将严格控制在具有资格的供应商范围内，将有效控制供应商网络外的

交易，控制资源风险和质量风险。

供应公司市场处负责制定包含技术与工程能力、制造或分销能力、财务状况、

管理状况等指标的供应商准入标准指标体系。供应商预选审批前要进行供应商质

量保证能力的调研。调研内容包括原材料生产能力、技术水平、生产设备、检验

设备、价格、商业信誉、运输条件及企业的其他情况，作为评价和选择的依据。

2．事中控制流程——择优交易制度。

在事中控制流程中，通过招投标、专家组推荐、历史交易业绩评价等方式，

从具有交易资格的供应商网络中择优选择供应商是该阶段的关键。供应商的综合

评价成为关键控制点，需要建立有效的供应商综合评价指标体系。因此，通过综

合分析，可以建立具有财务和经济稳定性、质量、交付、价格和客户服务五大类

指标的供应商综合评价指标体系。

在资格预审后，从获得准入资格的供应商网络中选择优秀供应商进行交易的

过程，进一步增强了对供应商交易行为的规范和控制，强化了优中取优的思想。

3．事后控制流程——反馈控制制度。

在该阶段，首先建立以质量、数量、价格、交付和服务为指标的供应商绩效

评估体系，以此为依据对供应商的物资交付和使用过程进行综合评价，并及时反

馈给相应的归口管理机构。考评结果作为优化供应商网络的基础，记入供应商档

案并实时公布，在条件成熟时，可以推行供应商自动考评制度，考评结果自动进

入供应商数据库，并实时公布。

4．过程管理。

在物资交付和使用过程中，可以跟踪检查供应商交货质量、数量、价格、交

付和服务等方面，考察需求用户是否获得了较高的满意度。

5．事故追究。

在现场发生质量事故后，能够及时将有关责任供应商的产品质量状况，事故
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原因，事故损失，事故教训等信息在整个集团内部进行发布，以便终止该供应商

的相关交易，并为淘汰该供应商做好准备。

3．5．3供应商管理机制

1．建立面向供应商的奖惩机制。

为了更好地突出供应商的战略地位，建立良好的合作机制和奖惩制度，对优

秀的供应商予以奖励，对不合格供应商予以警告、惩罚和淘汰，真正实现“扶优

汰劣"。通过具体的奖励制度和宣传机制，能够充分调动供应商的合作积极性，

有效抑制供应商交易过程中的不规范行为，进一步优化整个供应商网络。

2．建立内部供应商管理责任追究制度。

为了更好地实施供应商管理，提高供应商管理的质量，增加归口管理机构管

理的积极性，建立面向归口管理机构的考核机制，对归口管理机构进行考核，实

现奖优罚劣，促使供应商管理更加规范化、制度化、透明化。为了确保供应商网

络成员素质的不断提高，加大对供应商管理过程的考核力度，逐步建立对在供应

商准入、考核评估和淘汰过程中弄虚作假的个人和组织的责任追究制度，形成规

范有序的评估考核环境。

3．引入竞争机制。

供应商资格预审制度的推广应用，使大量具有资格的供应商成为潜在的交易

供应商，从而对交易供应商群体产生无形的压力，特别是对主力供应商和一般供

应商。竞争产生动力，竞争优化结构。在交易过程中，努力营造公平的竞争环境，

使竞争成为考核供应商经营风险和承受市场压力的一项工具。

4．考评过程公开机制。

(1)专家确认方式公开：为了保证供应商考核评估的公开、公平、公正，

在实施考核过程中，考评专家主要通过随机的方式从专家库中选取。

(2)考核标准和流程公开：供应商管理委员会统一制定一个考核评估标准

和流程，并向供应商公开。作为集团总部和区域考核评估时共同遵守的标准和流

程，从而增强供应商考核评估的透明度。

(3)考评过程规范有序：按照统一的考核评估标准和流程，各级考核部门

进一步制定规范的考评细则，实现考评过程的规范有序。

3．6从物资管理各角度对ERP的需求

1-从组织结构管理的角度：

首先，由于ERP实行的是流程化的管理，会打破原来的条块分割，势必导致

企业组织结构的改变，甚至是对业务流程的重新思考。对企业原有的业务流程进
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行重新设计，重新设计的手段就是减少或合并流程中重复的、刁i增值的环节。这

对企业传统的内部控制产生影响，建立起新的、有效的内部控制，对企业的整体

运营产生规模效应。集中采购从管理者方面，系统中提供的信息，实现扁平化管

理：订单、供应商(价格、质量、到货)、收货、库存(通过采购价格控制资金

占用、库存成本)、结算、付款等方面，使管理者直接面对和控制一线工作和信

息，可以有效的进行管理过程的控制。另一方面，企业内部的专业职能界限被打

破，集中一贯的管理体系与追求整体效益的最大化成为建立管理体系的有效模

式。集成并不是组织机构上的形势，而是通过系统来达到集成管理的目的。

2．从信息利用的角度

首先，通过ERP系统对整个集团的数据进行统一管理，形成完善的编码体系

和规范的主数据维护流程，由于ERP系统使数据的捕捉一次性完成。这些信息最

终要成为业务决策的依据。ERP采用的是单一数据库，所有的数据采取一次性单

点输入。在过去，企业的数据可能会来自不同部门。比如，库存和采购对某个产

品都有统计数据，两个部门可以通过比较发现错误。而上了ERP系统后，某产品

入库的具体数量一般只有仓库确认，如果有差错，将直接影响销售、生产、财务

等部门的统计。事实上，相比过去，对业务的控制点比以前少了。提高了工作效

率。第二，通过ERP的信息化管理使整个集团的数据共享，在系统中可以通过各

种方式查看所需要的信息，例如，在计划的提报方面，当计划部门需要通过平衡

库存来创建合理的采购计划时，可以通过查看某种物料的当前各个库存量，也可

以查看某一期间的库存量和消耗量。同时，各个库存的信息共享，保证计划的准

确性，有效降低了库存资金占用，达到最佳库存。第三，通过ERP系统的管理，

实现了库存收发业务的实时更新。库房发生收、发业务，系统中的数据也会实时

更新，取代了手工记帐一个阶段的数据统一录入的管理方式，保证库存数据的实

时准确性。第四，业务的实时监控。通过信息化管理，将物流的所有业务相关联，

可以在系统中跟踪查看。例如：采购业务，可以从一张采购订单查到与这张订单

所有相关联的数据，并且还可以获得这张订单的收货信息，发票校验的相关信息。

总之，企业可以将与业务相关的所有数据通过标准的ERP系统进行维护，当

发生相关业务的时候，系统自动分类，搜索与之相关的数据信息，进行系统内操

作，这样节既省了人力物力，又提高了工作效率保证了工作质量，真正达到无纸

办公。

3．从基础工作规范的效果

规范的流程、规范的操作，静态数据的管理，流程化的管理进一步密切了部

门与部门之间的关系，系统用户必须对自己的每一个业务行为负责，因为它直接

影响到其他部门的业务能否顺利进行，并且最终关系到整个企业运作秩序。过去，
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企业是基于职能部门的管理，各部门的主管只要扫好自家门前雪就行了，而当上

了ERP系统，情况就变了。跨职能部门的流程管理使得原先的部门主管变为了某

部分流程的所有者。某个环节出现问题，将直接影响到其他流程的运作。过去职

能化的管理也许还有绕过变通的方法，而上了ERP系统就非得从每个流程过，系

统不认“走后门"。在这种情况下，任何一个环节出差错，就直接影响到后续流

程的实施。事实上，许多上了ERP的企业部门主管不自觉地比以前更需要责任心

了。

由于ERP系统使数据的捕捉一次性完成。这些信息最终要成为业务决策的依

据。ERP采用的是单一数据库，所有的数据采取一次性单点输入。在过去，企业

的数据可能会来自不同部门。比如，库存和采购对某个产品都有统计数据，两个

部门可以通过比较发现错误。而上了ERP系统后，某产品入库的具体数量一般只

有仓库确认，如果有差错，将直接影响销售、生产、财务等部门的统计。事实上，

相比过去，对业务的控制点比以前少了。提高了工作效率。

为了适应物流数据的时时反映与SAP系统运行资源的限制，首钢采取了将物

流动态信息变化大的物资计量业务采用三级系统来完成，将通过三级系统收集到

的物流动态信息经过汇总上传触发SAP系统动作。这种做法减轻了SAP系统运行

的压力，同时可以根据企业运输和物料计量的特点设计程序，适应企业管理的现

状，目前三级计算机系统涉及的功能有：接车、计量申请、质检委托、汇总计量

质检数据上传四级收货与发货。

4．从权利制约方面

计划部门，采购部门，结算三权分立，权责分明。计划部门只负责根据生产

需求计划和平衡库存情况创建采购计划，即厂内业务，但是具体到采购价格和供

应商的选择，不属于计划部门的权责。采购部门接到计划后只需要确定供应商和

价格，即涉外业务；结算科负责对采购订单进行的与供应商相关的结算工作。各

部门既相互独立，又有一定的联系，充分体现了信息化管理对业务的集成。

5．从业务处置权的规范方面

首钢在实施ERP系统前，虽然业务规范中要求对每个岗位的工作范围和职责

严格划分，但是实际工作中无法实现如此精确的职责划分。通过ERP系统可以对

每个岗位的职责进行精确控制，即为每个岗位分配一个属于自己的用户名和密

码，也就是系统中的“权限”。职责权限的分配根据业务的管理范围进行划分。

例如，保管员只能对自己权责范围内的库存地进行业务管理，无法处理采购、结

算等保管员业务范围外的工作。规范了业务处置权力。同时，业务人员在系统中

每一步操作都会有相应的记录(包含：修改人，日期、时间，修改内容等)，也就

为事后监管提供了有效的反向追踪、查询依据。
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6．从计划控制的角度

尽管物资供应公司将计划、采购、结算进行了合并，将组织上的三权分离变

成通过系统来实现。目前计划、采购、结算合并为一个部门，但系统的透明化管

理同样实现了对处置权的监督，同时由于岗位职能的合并，加快了业务流程的处

置速度和业务环节的协调，使采购供应的响应速度进一步提高，一些需要按月处

理的采购需求计划可以实现随时得到处理。供应公司辖下有原燃料和材料两类物

料，其使用的方向和范围有很大的不同，因此在计划上也就分成了两种不同类型

的计划模式。原燃料对于生产影响较大，且货源地有限，因此计划由公司生产部

门控制，但上线前作为计划平衡的数据来源可靠性不是很高，因此计划误差较大；

而部分材料的需求情况固定，计划由每月的消耗量通过计算获得，此种计算对于

人工而言，数据量大，计划的精确性不能保证。

通过ERP系统，物料需求计划直接和生产相关，生产计划可以直接反馈到物

料需求计划，更为有效的指导的后继的采购工作，使有限的采购资金得以发挥更

大的采购效能。并且各业务数据将实时更新，采购计划处理时就能保证获得的数

据及时，完整，且该部分数据将不再需要相关部门手工提交。

7．从企业文化的角度

在实行ERP管理后，企业内的专业部门之间的关系变得更加紧密，扁平化的

管理使企业经营活动更加迅速，局部优化不代表整体优化；KPI指标体系的变化

使各专业各部门都围绕着企业整体经济效益的实现来展来。这种管理观念的改变

与经济利益的调整，必然会对企业职工造成冲击，适应这种变化成为实施ERP是

否能够成功的关键，只有在系统内外职工得到充分的理解的前提下，系统才能构

有效的运行。以往各部门从自身利益出发，对上级下达的管理指标一味的追求效

果的最大化，而不考虑企业整体的利益。通过改变部门KPI指标体系，运用“平

衡记分卡"等先进管理方式，将各部门的分散追求聚拢的为企业整体效益服务上

来。这种变化必然会带来部门与职工的利益变化。

8．从经济效益的角度

采购资金的使用，物资成本的分析，资金占用的控制等企业管理活动可以通

过系统实现及时准确的统计分析。系统提供多角度的查询分析功能，将企业管理

中的分散数据进行有效的组合，为经济效益的分析和企业运行动态的控制提供了

及时便捷的手段。物资采购过程中的物流数据与资金流数据实现的同步运行和细

化管理，为成本分析创造了条件。

9．从管理效率的角度

企业规模大的情况下，各方面的管理数据需要进行逐级收集汇总，这需要一

个过程。时问的加长对企业的经营决策造成影响。效率已经成为管理者驾驭企业
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的关键。内部运行数据的及时反映，对决策者的决定起着关键性的作用。ERP系

统为企业管理减少了中间环节，通过网络实现了管理数据的及时准确的数据汇

总。企业管理中对数据的时效性不存在质疑后，管理者的决策会充满信心。

10．从干部管理素质的角度

干部队伍的建设是企业发展进步的关键。在市场形势变化不断加快的今天，

如何适应变化成为企业经营能力的体现。各级各部门的管理能否跟上这种形势的

变化与系统实现同管理者有着非常密切的关系。ERP管理体系是为“管理者建立

一个透明的鱼缸”就充分体现在系统为管理者建立了一个优化管理的平台，如何

使用这个平台，如何通过系统发现现有管理工作中的薄弱环节是通过各级管理者

来实现的。基层工作者在系统中的位嚣已经降低到保证系统数据真确性方面。逐

级汇总上报管理数据，逐级分析加工管理数据对企业管理带来的数据失真和造成

的决策偏差。管理者通过扁平化管理系统对企业的运行实现有效的控制与监督成

为今后管理干部主要工作内容。逐级听汇报、查报表的管理方式被直接驾驭企业

运行所代替。这要求企业的管理干部自身素质能够适应这种变化。



第4章首钢ERP项目实施

第4章首钢ERP项目实施

4．1首钢集团ERP实施思路

基于首钢本身的特点、所处的外部环境及未来发展规划，首钢的ERP实施按

以下思路进行：

1．业务流程重组BPR和ERP实施同时进行

由于长期受计划经济体制影响，首钢管理基础很薄弱，无法直接适应ERP实

施的要求，如果不对业务流程进行梳理重组，强行上ERP，就象给瘸子一匹骏马，

肯定无法驾驭。而外部市场竞争环境的加剧不会给首钢足够的时间先将管理基础

完全夯实后再上ERP，因此首钢ERP实施应该采取业务流程重组BRP和ERP实施

同步进行的方式。

2．制造执行系统MES和ERP同步进行

由于历史的原因，首钢技术装备落后，自动化水平不高，很多环耗低产出，

与国外先进钢铁企业的精细运作相比，能耗高，效率低，这些工厂生产技术层次

的问题在国外己经通过制造执行系统MES得到很好的解决，国内同行方面，宝钢

股份、武钢、湘钢、马钢、涟钢、济钢等企业已经建成了重点产线的MES，而首

钢在这一方面非常欠缺。为了尽快提升企业的技术装备水平，首钢MES和ERP实

施同步进行。

3．抓住企业信息化的核心进行ERP实施

经过调查，国内同行业中宝钢股份、武钢、湘钢、马钢、涟钢、上钢一厂等

企业在薄板生产线、济钢在中厚板生产线、湘钢在棒材线都己经实现了产销一体

化系统。因此首钢决定信息化建设的核心是建设以ERP为基础的管理平台，打通

产销环节，实现从订货合同到生产计划、到制造作业计划、到制造作业指令、到

产品入库、出厂发运、销售的信息化，生产与销售连成一个整体，质量控制跟踪

生产全过程，计划调度和生产控制有机衔接。

4．2首钢基于EI冲的信息化体系架构

首钢的大多数厂矿作为流程型企业，其业务流程很复杂，包括经营规划、生

产过程管理、设备控制等，适应首钢的这种特点，首钢的信息化体系由多层系统

组成。纵览国外钢铁行业的信息化建设历史，大多数钢铁企业的信息化体系结构

已经随着芯片技术、软件固化技术、嵌入技术的进步，底层的设备检测、驱动、

控制功能的更加密切集成，发生了较大变化——由原先的六级转成了现代的四级

模式。基于采用新技术高起点以形成后发优势的思路，首钢的信息化体系结构采
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用以ERP为核心的四级模式：

业务性质 传统六级模式 现代四级模式

经营

(市场、资本、利润)

管理(产供销人财物)

生产

(产线)

工艺

(RTDB擞模)

设备

(DCS，PLC，

现场总裁

只能仪表)

(高层)辅助决策级 ◆ 只是管理系统KMS

经营管理系统 ◆ 企业资源计划系统(EMR)

生产(车问／厂)管理级 制造执行系统(MEs)

(生产工艺)

过程控制级 —◆

基层自动化级

(单体)设备控制 生产控制系统Pcs

◆
(参数状态)检测

(闸阀开关)驱动

图4一l首钢信息化体系结构图

4．3项目规划

4．3．1首钢项目规划内容及流程

首钢ERP项目规划的重点是项目范围规划、进度规划、质量规划、组织规划、

冲突管理规划、沟通规划、风险管理规划、成本规划。主要内容参见表4．1

表4一l首钢ERP项目规划内容

项目规划阶段 规划的内容

项目范围规划 确定ERP项目实施涉及的组织范围、业务范围

项目进度规划 工作分解、编制项目主计划、编制网络计划、确定里程碑

项目质量规划 确定项目任务应该达到的质量标准

项目组织规划 确定项只各个阶段人力资源需求、人员任务分配矩阵

项日冲突管理规划 确定项目中发生冲突时的解决办法

项目沟通规划 确定项目沟通方式(例会制度、报告制度)

项目风险管理规划 确定项目风险的处理方法

项目成本规划 确定项目费用估算、编制项目预算、编制费用计划
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受限于文章篇幅，本文主要陈述首钢ERP项目的范围与进度规划、风险管理

规划、成本规划。

首钢ERP项目规划流程如图4—2所示：

◇9
ERP

项

目

范

围

规

划

ERP

项

目

进

度

规

划

做到什么程度

谁来做

ERP

项目

质量

规划

ERP

项目

组织

规划

ERP项目沟通规划

ERP项目冲突处理规划

ERP项目风险管理规划

图4—2首钢ERP项目规划流程图

项目范围规划是其它各项规划的基础，规定了要在项目中做什么：项目进度

计划规定了“何时做”：项目质量规划确定了“做到什么程度"；项目组织规划确

定了“谁来做”：项目冲突管理规划规定了对项目中有可能发生的冲突的应急预

案：项目风险管理规划规定了对项目中可能发生的风险的预案：项目成本计划规

定了“花多少钱来做”。注意，项目成本规划是在其他规划做出来之后才编制的，

这是因为项目成功的最重要保证就是项目实施资金的及时到位，项目管理的各项

活动包括：项目进度的保证、项目人力资源的组织、项目的沟通、项目风险处理、

项目冲突处理都需要资金，所以在项目规划流程中，项目成本计划是在其他规划

做出来之后才编制的。

4．3．2项目范围和进度规划

首钢ERP项目牵涉的范围广、模块全、周期长，为了对ERP项目总体上有个

把握，首钢企业聘请了国内知名的信息化专家制定中长远规划规划，首钢ERP总

体实施步骤是总体规划、分步实施，分4步完成在全集团内实施ERP来达到信息

化目标：第一步在首钢的钢铁主流程涉及的三个法人公司的范围内完成ERP一期

工程。主要内容有实施产品销售、原材料供应、生产计划、质量管理模块，部分

实施财务模块，主要目标是实现ERP的基本框架，基本实现厂级以上的资金流、

物资流、信息流的合成，基本完成以财务为核心的主要业务集成的ERP系统构建。
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同时培养自己的信息化建设队伍：第二步完成ERP二期工程，主要内容是实施深

化和完善财务模块，实施设备管理、人事资源管理、oA、项目管理等模块，主要

目的是基本完善ERP的平台，同时完成首钢新基地的ERP实施；第三步实施客户

关系管理和供应商管理系统，在此基础上再向供应链管理发展：第四步完成全集

团信息化平台的建设，在ERP的基础上把首钢的信息化建设推向更高阶段。对于

每个具体模块的具体实施，首钢采用sAPASAP实施方法，即将实施阶段划分为详

细现状调研及业务蓝图设计、系统实现、上线准备、系统上线及支持，明确了各

阶段的交付物。

4．3．3项目风险管理规划

首钢ERP项目风险管理规划流程如图4—3所示：

ERP项目风险识别

库

ERP项目目标的风险影

响标度

项目风险识别更新

项目风险评价

确定项目风险应对策略

确定项目风险负责人

ERP项目风险清单

上 掣 上
I 调整项目进度计划 调整项目团队 调整项目质量计划

I l I

4．3．4项目成本规划

图4—3首钢ERP项目风险管理规划流程

首钢ERP项目中的主要成本类型包括：

1、直接成本

2、项目管理成本

3、一般管理费用成本
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首钢通过对项目费用的估算，制定了整个项目的总体概算，对于每个模块的

实施则细分为预算。首钢对于项目投资控制的原则是“不超概算”，但是各个子

项目、各模块、各个实施地点之间的预算可以相互调剂。如果项目已经发生超支，

则要经过严格的审批，项目才能决算。

首钢项目成本规划流程如图4．4所示：

项目进度规划流程 I 项目沟通规划流程 I 项目风险管理规划流程

项目WBS

项目进度计划

人员配备计划

公司资金计划

项目费用估算表

项目费用估算

上报项目费用估算

编制项目费用估算

下发项目费用估算

项目WBS

4．4项目实施

项目W鸥闭合预算

下发项目W胬预算闭合

项目实施流程

图4—4首钢ERP项目成本规划图

项目W陷模板

项目费用估算表

项目费用预算

项目WBS预算

由于首钢将整个项目分成4步实施，每一步都实施不同的模块，而各个模块

具体实施时采用的实施方法都是SAP的AsAP实施方法论，受限于文章篇幅，本

文不对每个模块的实施步骤都做详细论述，重点论述二期实施的项目管理模块。
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首钢ERP项目实施流程如图4—5所示。

图4—5首钢EllP项目实施流程图



4．4．1一期项目实施

首钢ERP一期实施

本模块(CO)、物流模块

钢ERP一期项目从2003年7月启动，经过一年的努力，系统于2004年7月成功

上线，2005年4月实现两帐合一，共有3000多人参与进项目实施中，据SAP介

绍，此项目涉及的终端用户数在整个亚太区也处于前列，SAP亚太地区总裁曾经

感叹地说，类似这样大的项目放在西方国家可能要22个月才能完成，而首钢只

用了8个月的时间就拿下了，从这点上说，首钢的ERP一期实施成功给业界造成

了极大的震动。在项目团队方面，首钢ERP一期工程由首钢ERP实施团队、H实

施咨询顾问团队、SAP软件平台支持团队共同完成。HP实施咨询顾问团队和SAP

软件平台支持团队是首钢ERP一期工程主要合作伙伴。在项目实施过程中，项目

指挥部负责总体协调各模块的实施，各模块的采用SAPASAP方法进行实施。

首钢ERP一期从启动到上线历时8个月，分五个阶段：第一阶段为项目准备

及总体规划阶段，第二阶段为流程重组及蓝图设计阶段，第三阶段为系统实现阶

段，第四阶段为上线准备阶段，第五阶段为系统上线与运行支持阶段。

1．首钢ERP一期主要完成的工作

(1)与ERP同步实施变革管理

实行财务集中一贯的一级管理：成立对ERP进行集中一贯的管理信息部：实

行备件系统一级集中一贯的管理：实行供应系统的集中管理，达到计量交割点明

确化；实现质量检验职能的强化：实行销售系统的集中管理：对非总部地区的第一

线材厂的管理按集中一贯原则规范地定位：实行技术改造系统的集中一贯的管理：

成立设备维护检修中心，向集中一贯过渡，改进和加强质量管理方面的集中一贯

功能：按系统要求应用平衡一记分卡的概念进行KPI指标的设计和考核方法的设

计：实行系统数据维护分析按集中一贯原则的责任分工：实现二级厂一功能重新

定位，专业职能责任重新定位：推进绩效评价考核体系的变革。

(2)夯实管理基础，为ERP实施铺好路

首钢钢铁生产线的24000种成品、半成品都在系统中进入数据库，建立相应

的物料清单、工艺路线、检验标准、技术规范：所有的原材料备品、备件、大型

工具、成品、半成品库都建立了动态、清晰的现场理：规范物流进场到出厂的控

制结点和相应的业务规范：建立系统的

据管理维护体系：经过精细的大盘点，彻底搞清首钢的家底：修改全制度57

项：规范企业基本业务的325个流程，使得企业管理由职能理向流程管理进行过

渡。
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(3)实施ERP

在总公司层面上，重点实施财务管理功能；在新钢和股份两大钢铁主业公司

上，重点进行ERP平台建设。围绕产销协调、财务集中两大原则，对业务流程进

行梳理。涉及的物流流程有：原材料采购及库存管理、厂内运输管理、生产计划

任务下达、销售计划下单发运管理、全程质量管理与控制、备件采储耗管理、能

源产供销管理。涉及的财务成本流程有：总帐、固定资产、应收、应付、标准成

本体系、成本核算及分析、财务对物流的监控等。在功能上，实施搭建ERP平台

所需的财务成本、生产计划、销售分销、采购库存、质量控制等基本功能，并针

对钢铁业务的特点，使用ERP中属性配置功能来处理物料编码问题，销售开单问

题。自主开发供应公司月末快速互供、销售与生产计划协调、质量批次信息传递、

销售结算等程序，保证有关管理功能实现。

(4)开发基本MES系统

在三级基本MES系统方面，自主开发计量、生产计划执行、物流转储、质量

判定、电子垛帐子系统。系统实现与SAP系统的无缝集成：实现对首钢物流体系

的数据跟踪、收集和基本控制。

(5)设计KPI评价体系

按照中央提出的科学发展观的要求，根据首钢党委扩大会和职代会对首钢改

革发展的规划，应用平衡记分卡的方法对首钢的关键绩效考评体系进行全方位的

设计。进一步明确首钢钢铁主业的战略发展日标，提出首钢铡铁业“三个基地、

七个中心”的战略定位和实现战略定位的主要措施、核心成功要素、关键内容，

确定KPI指标的思路与原则。设计公司层面的KPI指标，明确各工序厂、管理部

门的KP工指标，明确各工序厂、管理部门在钢铁业中的定位。

(6)建设网络平台

结合ERP项目需求，对2002年建成的首钢千兆光纤主干网进行扩充和完善，

使分布在全公司范围内的ERP用户终端基本实现百兆接入首钢主干网。同时实施

首钢防病毒三级体系，对首钢内部网用户防、杀计算机病毒平台进行规范和统一。

ERP系统服务器平台包括四级生产系统、开发测试系统及三级系统。生产系统和

开发测试系统结合SAP提供的系统建设白皮书要求进行升级。三级系统采用了

C／S和B／S架构两种模式进行设计和开发，采用高性能服务器作为B／S．架构软件

系统的应用服务器。

(7)建设资金集中管理平台

一是强化结算管理。通过结算中心为所属各分子公司及独立单位开立内部结

算帐户，并对应在各子公司、独立单位开户银行开设集团主帐户，将分散在各家

银行的各门类结算帐户统一集中管理，通过帐户管理强化资金结算。二是强化预
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算管理，对资金预算进行动态跟踪和执行情况分析。三是提升资金的使用效率及

融通能力。实现集团内资金相互利用，同时发挥集团整体优势，扩大信用并享受

更加优惠的信贷政策。四是对资金有效监控。将资金的流量流向、合规性完全置

于集团监控之下，对资金的安全性和效益性实施日常监督和审查。五是使资金运

营透明化。无论是总公司的资金收付还是子公司及独立单位的资金收付，都可以

快捷地查询，随时掌握资金的流量及流向。

(8)建设产销一体化监控平台

包括生产计划和厂际间、厂内物流控制两部分内容。生产计划制定分为按库

存生产和按订单生产两类。通过使用SAP系统计划订单和生产订单的方式，改变

过去手工作业方式。生产订单通过集成物料主数据，工艺路线、产品结构清单、

成品结算等信息反映，为成本分析控制提供依据。按生产订单组织生产，突出以

财务为中心的管理理念，通过实现从合同、生产、交货到结算的全过程一体化管

理，使整个系统具有实时动态、高度集成、功能覆盖生产线的特点，从而达到物

流、资金流、信息流的高度集成和信息的高度共享。物料管理部门依据生产订单

信息进行对生产订单的投料、收货，并即时记录生产成本信息，动态提供原燃料

库存情况，保证信息准确及时。通过产销一体化模式的建立，形成有效的产销协

调机制，为增强首钢产销能力，提高市场竞争力奠定基础。

2．首钢的ERP，一期取得的主要成果

(1)全面实现预定目标

一是全面地建立了首钢钢铁主业的ERP信息平台：二是实现了钢铁主业物

流、资金流和信息流的三流合一：三是培养了首钢信息化骨干队伍。首钢可以自

豪地说，首钢历史上第一次将主流程生产经营的几乎全部活动都置于先进的信息

平台上：第一次实现上百万数据的梳理、规范、标准化、电子化和集成化，从而

实现真正的数据统一、实时和共享：第一次培养出了一批杰出的系统配置、系统

运行、系统开发和系统管理，同时又非常熟悉钢铁业务流程，业务知识和信息技

术相结合的复合型人才。这批人才是未来整个首钢信息化、打造数字首钢的宝贵

的中坚力量。

(2)基本打通产销一体化流程

涉及首钢生产、供应、销售、质量检查、财务、计量、备件等专业的300多

个业务流程基本实现通顺运转。各模块、各岗位的衔接也在实际的业务磨合中建

立、并且逐渐成熟。一个对于首钢主业务的全面的、集成的、动态的、实时的信

息平台已经在首钢正式建立起来。这300多个依赖ERP信息平台的流程的全面的

贯通，是对首钢整体管理的有力促进，对现场管理，收、发、存的物流的管理，

财务账与物流集成的管理是极大的规范。
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(3)MES系统达到ERP平台要求

经过大量修改和完善的MES程序运行稳定，满足了上传、查询、管理的需要。

首钢技术人员以挑战性精神自主开发了与ERP无缝集成的三级系统(MES)，达到

高度集成，直接控制首钢钢铁主线物流的三级系统，并在首钢的经营管理业务中

发挥作用。目前在中国钢铁企业，自主开发大规模三级系统(由5个子系统构成)，

并与ERP无缝集成是难能可贵的。

(4)数据体系架构基本形成

经过磨合，哪个岗位该录入什么，什么时间录入，在业务实践中都明确了，

在数据运用准确性上达到了相当的水平，精确的数据体系己经构成。

(5)支持系统的硬件体系有效运转

应对200多个三级用户、，500多个四级的并发用户的网络环境经过了实际

的考验，数据传递准确。计算机终端、网络、服务器，数据库组成的网络环境能

够满足系统运行的基本需要。

(6)推动了管理创新

关键用户从使用角度已经能够驾驭系统，能够发现问题，研究方案，进行相

应的使用、操作、分析。通过项目实施，给首钢带来了一些新的工作方法，如：

项目工程化作业的方法：清晰的工作路线图(RoadmaP)和1l『BS方法：深入基层、深

入一线到具体操作岗位的实证调研方法(问卷+高层访谈+无记名问卷+专业座谈

会+专题座谈会)：分析和优化流程的AriS工具：确定KPI的BsC(平衡记分卡)方

法，等等，有力推动了首钢管理创新。

(7)财务信息化高效准确特点初步显现

ERP系统的功能运转以财务为核心。首钢的ERP系统运行以一套物流为基础

产生两套财务帐，对于两套财务帐进行对比分析。在上线的当月就对于两套财务

帐的差异分析成功，达到了财务月结成功的标准。经过不断的调整业务，为新财

政年度实施一套ERP财务帐打下了坚实的基础。

(8)促进干部职工观念的转变

通过ERP系统的实施，首先是关键用户，其次是各专业部门领导和相关管理

人员，接着是各生产厂的厂长和厂的管理人员，·最后是1200多个终端操作岗位

的操作工人，越来越多的人，越来越深刻认识到ERP系统切实意味着真实的数据、

集成的数据、可监控的数据、可追溯的数据、透明的难以造假的数据。首钢人人

认识到，ERP系统对管理的实质要求是：真实的管理、细致的管理、集成和集中

的管理、透明不能造假的管理。
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4．4．2二期项目实施

首钢ERP项目二期从2006年7月正式启动到2007年1月项目成功上线，所

实施的模块包括数据仓库(Bw)、项目管理系统(ps)、设备管理(PM)、资金管理与

获利分析(TR／PA)。由于有了一期的经验，二期项目进行地比较顺利。各个模块

具体实施时采用的实施方法都是SAP的ASAP实施方法论，受限于文章篇幅，本

文不对每个模块的实施步骤都做详细论述，重点论述项目管理模块的实施。

在SAP系统中，PS是个集成性非常高的模块，几乎与所有的模块如删(物料

管理模块)、PM(设备管理模块)、FI(财务管理模块)、C0(成本管理模块)都有或

多或少的联系。

图4—6 SAP PS模块与其他模块的集成

为了顺利地建设项目管理信息系统，首钢成立了有用户方和实施方联合组成

的项目实施小组(用户方以首钢主管项目管理的技术改造部为主组成)，召开了项

目启动大会，制定了项目进度计划。参照SAP推荐的ASAP(AcCelerateSAP)实施

策略确定了将项目分成五个阶段：现状与需求调研、业务蓝图设计、系统实现、

上线准备、系统上线及支持，明确了各阶段的交付物。

1．现状与需求调研

在调查首钢项目管理现状调研的过程中主要采用了访谈、座谈会、问卷调查

的方法。现状调研的主要对象为项目管理所涉及的部门包括设计院、计财部、技

改部、设备部等。在进行现状调研之前确定了调研提纲。通过现状调研搞清了以

下事项的现状及问题一项目分类、项目管理主体、现行项目管理流程。在绘制项
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目管理现状流程图时，基本上以业务人员为主，项目实施顾问辅助指导。在进行

现状调研的同时也在为需求分析做准备，现状调研中发现的问题很多就是用户的

需求。根据需求调研结果，确定业务部门的那些需求是可以接受的，那些是不能

接受的，然后据此确定ERI，实施范围。

在需求分析中，对业务部门的需求分成A、B、C三类区别对待：

A类需求：属于必须实现的需求

B类需求：属于应该实现的需求

C类需求：属于期望实现的需求

遵循以下80／20规律来确定用户需求的分类：

(1)完成20％的需求能实现业务部门期望价值的80％

(2)可能还有20％的需求如果要实现则需花费80％的成本。

现状调研与需求分析以编制经过业务部门确认的项目范围说明书作为交付

物。

首钢项目管理系统的用户需求为：首钢的项目管理要达到集中、集成、优化

流程的要求，进一步强化投资、质量、工期三大控制，最大限度地发挥项目投资

效益，具体要求系统具有项目投资控制管理、项目进度控制、项目基本信息管理、

与其他ERP模块要紧密集成。

2．业务蓝图设计

根据首钢项目管理系统实施策略，首钢决定借助建设新的项目管理系统的时

机，对原有的项目管理业务流程进行重新设计，并确定业务蓝图设计必须遵循以

下原则：

落实首钢项目管理制度，实现项目的集中统一管理。通过项目管理管理的实

施，进一步落实首钢项目管理制度，使首钢项目管理达到集中、集成、优化流程

的要求，进一步强化投资、质量、工期三大控制，最大限度地发挥项目的投资效

益。

适应首钢发展趋势，实现一业三地项目管理目标。业务流程设计应充分体现

首钢一业三地的管理模式和发展趋势，通过这次项目在总部地区建立一个首钢项

目管理的模式，在总部地区实施成功并然后应用于一业三地的所有项目管理，总

公司领导可以借助该系统全面了解、掌握一业三地工程建设项目的投资及实施情

况。

兼顾系统设计的先进性，简化系统操作。以一、二级流程为基础，参考SAP

最佳实践，强化首钢项目管理中沉淀下来的一些宝贵经验：尽可能简化系统的操

作，在系统操作的简化性和信息量之间寻找一个合理的平衡点为做好业务蓝图设

计，项目组到相关业务部门反复调研和磋商，经过二个月的辛勤劳动终于圆满完
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成了业务蓝图设计工作。

首钢项目管理系统共设计未来流程37个，其中包含项目物资采购模块17个，

较现状流程的30个流程增加了7个：对30个现状流程中的每一流程中均进行了

不同程度的细化，增加了系统内信息反馈点，反馈内容：对于一、二级流程中的

投资控制流程进行了调整，拆分成4个流程(资金计划编制、审批，工程变更，

预算控制，付款四个流程)：对于项目指挥部介入项目的时间进行了适当的调整，

向项目前期进行了延伸。

在新的业务流程中的项目整体管理上，首钢将项目的生命周期大致分成三个

阶段：项目前期、项目实施阶段、项目后期。在项目的前期工作中，完成项目的

立项和可研、初步设计和概算。项目实施阶段包括项目前期手续办理、施工图设

计和施工图预算的编制、工程招投标及合同管理、项目计划编制、一级网络进度

的反馈、工期控制管理(二级网络计划的编制及进度反馈)、质量及安全管理信息

反馈、工程设备采购及管理、投资控制管理(工程变更管理、工程结算、竣工验

收、决算管理)。项目后期完成项目的总结备案工作。

首钢项目管理业务流程分为三个大的2级流程，即：投资控制流程、质量控

制流程、工期控制流程，分别对应集团一直强调的项目管理的成本、质量、工期

三大控制，在这三个二级流程中，项目投资控制流程是重点流程。各个二级流程

下面又分了更细的3级流程。首钢最后确定的项目管理系统对应的业务流程见下

图4—7。
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图4—7首钢ERP项目管理业务流程

3．系统实现

在系统上线阶段所作的主要工作是项目实施顾问根据业务蓝图设计的业务

流程在系统中进行各种参数的配置，为项目管理系统搭建基础架构。通过在SAP

系统中搭建项目管理系统基础架构，为首钢的项目管理提供了一个平台，通过在

该平台上运行和管理首钢的项目，基本实现了在项目建设初期提出的项目投资控

制、信息管理等目标。需要说明的是，首钢的项目管理系统是一个管理与计算机

软件紧密结合的系统，只有管理与软件两者的密切配合才能实现业务蓝图中的各

个流程。计算机系统在其中扮演的是辅助管理的角色，所实现的是一些关键控制

点。

“
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根据首钢业务蓝图，项目实施顾问在SAP中设置的项目管理系统

参数主要包括：项目结构方面的参数(项目编码规则、项目参数文件、项目预

算参数、项目版本、WBS元素类型、项目及wBS元素的申请人和负责人、wBS元

素的优先级、网络类型、网络参数、网络成本结转规则、网络活动类型、网络活

动参数)：项目采购方面的参数：项目资金控制方面的参数(概预算版本、预算容差

限制、成本构成、成本结算结构、成本核算变式付款对应的成本元素、项目结算

参数)：项目信息管理方面的参数(项目成本汇总层次、项目文档类型)等。除了参

数配置外，系统实现阶段还进行了报表的开发。

4．系统上线

系统上线分两步进行，第一步是上线准备，第二步是上线及支持。上线准备

的目标是为系统上线做好准备。主要工作包括：最终系统测试、发现并解决所有

异常情况和配置的错误、接口测试、压力测试、UAT(User Accept Test用户接

受程度)测试、最终用户培训，将数据和系统

配置导入正式生产环境，制定上线计划等。上线及支持的目标就是将项目管

理系统正式投入使用，并为正式投入运行的系统提供支持。此阶段的主要工作包

括：上线检查(Goving)、用户支持、系统性能衡量与完善、系统监控与优化。经

过项目组近半年的辛勤劳动，首钢项目管理系统于2008年底正式上线成功，上

线之初在系统中就运行着20多个项目，基本上达到了项目初期所确定的目标。
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第5章采购信息系统供应商选择方法及模型实例

5．1采购系统供应商选择的基本步骤

对大多数企业来说，采购成本占产品总成本的70％以上，合理的选择供应商

将直接影响到企业降低成本、增加企业柔性、提高企业的竞争力。因此可以说，

供应商的评价与选择己成为企业提高竞争优势的关键。

供应商的选择机制是多样化的，因此，企业的决策者应用选择机制时要因地

制宜，对企业所处的内外环境进行详细的分析，根据企业的长期发展战略和核心

竞争力，选择适应本企业或本行业的理论和方法，制定相应的实施步骤和实施规

则。供应商选择机制的基本实施步骤如图5．1所示：

七、建立供
应商合作关
系

一、分析企
业所处的内
外部环境’

六、选择企
业要求的供
应商

二、制定供
应商选择规
则

五、数据分
析和规模参
数的确定

三、建立供
应商选择和
实施的团队

四、市场调
研和数据的
采集

图5—1供应商选择基本步骤

1．分析企业所处的内外环境

企业是社会大系统的一部分，必然受到各种经济的、政治的、文化的和市场

的因素影响。作为企业的决策者在选择供应商时，建立基于信任、合作、开放性

交流的供应链长期合作关系，必须首先分析其内外环境。企业的内在环境主要包

括企业文化、企业的发展阶段、企业的核心竞争力、企业的管理方式、企业的组

织构架、企业的技术特性、企业生产的产品的市场状况及企业的决策制度和程序

等。企业的外在环境主要包括政府的有关政策、传统文化、技术的变革、经济的

全球化、市场的开放程度、产业竞争行为和竞争程度等。对企业所处的内外环境

的分析主要是确认建立供应链合作的必要性，从而了解供应商选择的重要程度。

同时分析现有供应商和潜在供应商的现状，分析和总结企业存在的问题。

2．制定供应商选择规划

供应商的选择是程序化的，因此，利用供应商选择机制进行供应商选择时，

必须从战略角度建立供应商选择目标和标准。而这些目标和标准必须要与企业的

整体的长期目标、规划及战略相适应，要为企业提高核心能力和市场竞争力服务。

蜩
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不同的行业和企业对供应商的要求和选择是不同的，所以应在体现科学性、灵活

性、稳定性和特殊性的基础上制定供应商选择规划。企业在制定规划时不仅要确

立目标和标准等原则性问题，还包括确定供应商选择时机及具体的实施细则。

3．建立供应商选择和实施的团队组织

供应商选择是企业发展过程中的暂时性功能，同时也是企业的重要功能之

一。企业必须建立一个团队组织以控制和实施供应商的选择。团队组织是以合作

性和时效性为基础，团队组织的成员来自管理、采购、质量、生产、市场和技术

等与供应链有合作关系的企业内的部门，以及市场调研、咨询等与供应商选择有

关的企业外的公司或部门。该团队组织实行团队管理方式，并得到高级管理层的

支持。团队组织在完成供应商的选择和实施任务后就自行解散，组织成员则回到

各自的部门或公司。

4．市场调研和数据的采集

市场调研和数据采集是供应链选择机制的起始环节，市场调研和数据采集的

正确与否是供应商选择的有效和准确实施之关键。市场调研和数据采集的人员必

须具备这方面的专业知识，同时具有全局观念。市场调研和数据采集任务非常繁

杂，要求工作人员在工作中认真细致，严格按照规划要求进行市场调研和数据采

集。市场调研和数据采集的对象必须是具有一定规模的企业的决策者和符合本企

业或本行业要求的供应商或潜在的供应商。市场调研和数据采集小组首先根据企

业的具体要求和具体环境，按照前面提供的供应商选择机制模型设计具体可行的

理论调研问卷，采用切实可行的调研方式和程序对选择的调研对象进行调研，并

将调研数据归类整理。

5．数据分析和模型参数的确定

数据分析和模型参数的确定是供应链选择机制的核心环节，决定着供应商选

择的正确性和未来供应链合作关系运行的有效性。数据分析和模型参数确定人员

必须具有敏锐洞察力，较强的数学分析能力和对模型的理解力。经过市场调研所

采集来的数据，有些数据是不合理的，而有些数据则会给分析结果带来负作用。

因此，首先应该对采集的数据进行筛选，去除伪数据，然后进行数据分析确定模

型参数。

6．在现有的供应商和潜在的供应商中选择企业要求的供应商

在现有的供应商和潜在的供应商中选择企业要求的供应商是供应商选择机

制的最后环节，根据现有的供应商和潜在的供应商具有的实际特性，利用所得到

的模型参数，按照模型所提供的理论和方法对现有的供应商和潜在的供应商进行

排序，从中选择最为利的供应商。

7．建立供应链合作关系
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建立供应链合作关系也是不可忽视的重要环节。供应链合作关系可以分为内

化模式和合同模式。作为企业的决策者应该根据企业的具体状况和市场竞争态

势，选择有效的应链合作关系。在建立供应链合作关系的过程中，市场需求和市

场竞争状态将不断变化。可以根据实际情况改变供应链合作关系或重新开始供应

商选择。

5．2供应商选择的主要方法

目前供应商选择的方法很多，主要分为三类：第一类为定性的选择分析方法：

第二类为定量的选择分析方法：第三类为定性与定量相结合的分析与评价方法。

定性的选择分析方法往往依靠评价人的主观判断，这样要求评价人具有丰富的专

业知识、管理才能和对供应商的充分了解。而定量的分析方法就要取得评价供应

商相关指标的量的特征值，也就是说要得到供应商背景的相关技术指标作为客观

的评价标准。定性与定量相结合的分析与评价方法就要结合两者的优点，做到全

面、有效的评价，这也是实现供应商择客观化、科学化的发展方向。

5．2．1定性的分析方法

1．直观判断法

直观判断法是根据征询，调查所得的资料并结合个人的分析判断，对供应商

进行分析、评价的方法，主要是倾听和采纳有经验的采购人员的意见，或者由采

购人员直接凭借个人经验做出判断，常用于企业非主要原材料的供应商的选择。

2．招标法

方法是先由企业提出招标条件，各供应商进行竞标，然后由企业判断，与提

出最有利条件的供应商签订合作协议。通过招标的方法，企业可以更大范围地得

到既满足条件又便宜适用的原材料，但招标的方法持续时间长，对时间要求紧的

原材料供应商的选择并不适用，更重要的是，现代的供应链管理思想强调企业之

间的长期合作与双方“共赢”，原材料成本的降低往往以破坏企业合作关系、影

响产品质量为代价。因此，这种方法不适宜进行供应链上合作伙伴的选择。

3．协商法

企业首先从多个供应方中选择出供应条件较为有利的几个，然后同他们分别

进行协商，再确定合适的供应商，这就是协商选择法。协商法由于供需双方能够

充分协商，与招标法相比，在物资的质量、交货时间和售后服务上更有保证，但

企业的代价是可能使自己得不到更合理、有利的原材料价格和更有利的供应来

源。这种方法适用于采购时问紧迫、投标单位少、竞争程度小、订购物资规格和

技术条件复杂时的情况。
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5．2．2定量的分析方法

1．线性权重法

线性权重法是目前供应商定量选择的比较常用的方法，其基本原理就是给每

个准则分配一个权重，每个供应商的定量选择结果为该供应商各项准则的得分与

相应准则的权重乘积的和。通过对各获选供应商定量选择的结果比较，实现对供

应商的选择。

2．采购成本法

对质量和交货期都能满足要求的供应商，则期望通过计算采购成本进行比较

和分析，采购成本一般包括售价、采购费用、运输费用等各项费用的总和。采购

分析法是针对各个不同的供应商的采购成本，一般选取采购成本较低的供应商。

3．数据包络分析方法(DEA)

数据包络分析方法(DEA)是1978年由美国著名运筹学家A．Chame、

w．w．Cooper及E．RhodeS提出的。这是首次出现的能够处理多投入、多产出指标

的非参数生产前沿分析方法，其评价指标是行业企业间的相对效率，利用数学规

划模型，可以解决具有多输入、多输出特征的同行业企业生产率评价问题。

4．多目标数学规划法

多目标数学规划的基本方法是确定多个目标的权重(选择准则)，从而将多目

标规划问题转化为单目标规划问题，在各目标权重非负的情况下，所转化的单目

标优化问题的最优解是原多目标优化问题的非劣解。

5．2．3定量与定性结合的分析方法

1．层次分析法(AHP)

层次分析法AHP(The Analytic Hierarchy Process)是由美国著名运筹学家，

匹兹堡大学教授T．L．Saaty于二十世纪七十年代中期提出的，虽然AHP的应用

需要简单的数学工具，但其有深刻的数学原理，它本质上是一种决策思维方式。

AHP把复杂的问题分解为各个组成因素，将这些因素按支配关系分组，形成有序

的递阶层次结构，通过两两比较的方式确定层次中诸因素的相对重要性，然后综

合人的判断以决定决策诸因素相对重要性总的排序。AHP体现了人们的决策思维

的这些基本特征，即分解、判断、综合。

层次分析法介绍：

运用AHP解决问题，大体上可分为五个步骤：

(1)建立问题递阶层次结构

(2)构造两两比较判断矩阵；
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(3)由判断矩阵计算被比较元素相对权重；

(4)一致性检验；

(5)最大特征根及特征向量的近似求解；

2．模糊综合评判法

二十世纪六十年代，美国学者I·A·Zaden创立了模糊集合理论，由于客观

世界在各个领域的研究之中存在着模糊现象，这一理论很快在社会、经济、自然、

科技、信息等方面得到了应用，其中模糊综合评判方法成为了解决多指标综合问

题的一种有效武器，在这方面已出现了许多研究的成果如用模糊评判方法综合评

价经济效益、社会效益等等。这些工作的进行，更加有力地说明了模糊综合评判

方法在处理多指标综合问题时的有效性及可行性。模糊综合评判方法是应用模糊

关系合成的特性，从多个指标对被评价事物隶属等级状况进行综合性评判的一种

方法，它把被评价事物的变化区间做出划分，又对事物属于各个等级的程度做出．

分析，这样就使得对事物的描述更加深入和客观，故而模糊综合评判方法既有别

于常规的多指标评价方法，又有别于强制的打分方法。

一般情况下，模糊综合评判方法包含六个基本要素：

a)评判因素论域，记为U，U代表了评判中各个评判因素所组成的集合。

b)评语等级论域，记为V，V代表评判中评语所组成的集合。

c)模糊关系矩阵，记为R，R是单因素评判的结果所组成的矩阵。 鼻

d)评判因素权向量，记为W，W代表评价因素在被评事物中的重要程度。

e)合成算子。 ·’

f)评判结果向量，记为B，它表示被评价事物综合状况分等级的程度。这六

个要素中，V和w要根据被评判事物的具体情况，通过认真分析后来确定，在确

定了V和W之后，来确定R及选择算予，R的确立是模糊综合评判中的重要环节，

涉及到许多方面的知识及方法，同时合成算子的选择也非常困难，它对评判结果

将会产生极大的影响。模糊综合评价方法并不能包罗万象，这种方法本身也有其

自身的局限性，所以在解决多指标综合问题时就必须借助于其他科技手段及方法

来加以分析研究。

5．3采购信息系统供应商选择实例

5．3．1采购方式分析

在首钢供应公司物资采购的过程中发现，当需求部门提交采购单给采购处

时，采购单上填写的往往不是一种设备名称而是多种设备，采购处收到采购单后

根据其上面的每一种设备分别进行招标采购，每一种设备最终选择一个供应商供
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货如图5一l所示。

设备3 供应商3 设备3 供应商3

图5—2采购方式

在这种情况下就存在这样一些弊端：

(1)由于多种设备逐一采购那么对采购部门来说就会造成人员财力上的浪

费，因为每一种设备都要经过招标、供应商评估选择、定购等一系列过程。

(2)单品种设备单供应商供货，将货源寄托在唯一设备制造商身上，一但其

自身出现问题将直接影响到采购企业的生产。

(3)在现代社会的大环境的影响下，单供应商供货增加了供应链中断的潜在

危险。

因此从供应链一体化的角度，选择多个供应商有很多的优越性，因为：

(1)从上游看，选择多个供应商有利于降低供应链中断的风险，在不确定的

情况下，任何事情都可能发生，甚至是我们最好的业务伙伴也可能遇到完全失控

的情况。若只选择单一供应商供货，因种种原因延迟或无法交换时，供应链中断

的危险就产生了，而选择多个供应商是确保连续供应的一种避免风险的有效方

法。

(2)公司选择多个供应商有利于促使各供应商之间展开竞争，提升服务质量，

分享对方所做的技术改进，从而共同加强了供应链。

盔～董＼吲蝴
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5．2．2供应商选择体系的建立

基于以上分析，以及企业本身的各方面条件，本文采用层次分析法作为本

系统的核心算法计算出各候选供应商对总体目标的最终权重，从而得出各方案供

应商的综合排名。并且还采用与线性规划模型相结合的方法，在一定的约束条件

下，得出各供应商的最优采购量，从而达到采购原材料总体价值最大化的目的。

算法如图5—3所示。

l 定义供应商的选择标准

上

I 计算各准则的相对权重

上

I 按照下面的步警为供应商排名

图5．3供应商选择体系

层次分析法是一种定性与定量分析相结合的多目标决策分析方法。它实施起

来简单、实用、有效，得到了广泛的运用。这种方法充分发挥人的主观能动性，

在不确定的环境下，依据人的经验、直觉和洞察力作出判断，把一些定性的因素

以定量的形式表示出来。该方法可以考虑许多无法直接量化的因素，尤其是一些

对未来合作发展有长远意义的因素。

1．供应商评价的层次分析模型

供应商的综合评价是一项比较复杂的过程，它牵扯到的因素很多，其中包

括定量的因素，也包括定性的因素，而且各因素的相对权重也不相同。如果凭借

个人经验很难达到全面考虑。因此很多人力图建立一套通用的、可扩充的供应商

评价指标体系。Weber回顾了自1996年以来与供应商相关的74篇文献，将注意

力着重于供应商选择过程中所采用的标准及分析方法。供应商选择决策的复杂性
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在于决策制订过程中的各种各样的标准都必须考虑，而供应商选择所涉及的标准

确实如此之多：weber：讨论了23条标准，涉及质量、配送、价格和态度等：而

Dickson更认为从大量关于采购的文献中，可以非常容易的列出至少50条独立

的标准来作为供应商选择必须考虑的依据。由华中理工大学管理学院CIMS一供应

链管理课题组1997年的一调查统计数据可知，目前我国企业在选择供应商时，

主要的标准是产品质量。这与国际上重视质量的趋势是一致的：其次是价格，

92．4％的企业考虑了这个标准，另有69．7％的企业考虑了交货提前期，批量柔性

和产品多样性也是企业考虑因素之一。

前些年在我国企业的供应商选择过程中，主要考虑的因素不外乎是产品质

量，成本等主要因素，而很少把环境凶素作为主要评价指标之一。但是当时代的

脚步迈入21世纪以来，伴随着绿色采购概念的诞生，环境指标应该成为我国各

企业评价供应商不可忽略的因素，其原因如下：

(1)世界环境的不断恶化，加工制造业因产生废物，破坏生态系统和消耗自

然资源等被认为是环境污染的始作俑者。

(2)公众环境意识的提高。人们已不再限于获得高质量的产品，同时还应该

是安全，环保的。

(3)各个国家为迎合公众对环境的日益关注都制定了相关的法律，要求企业

实行绿色管理，减少其产品对环境的影响。

另外，我国企业在评价供应商时仍存在着很多问题如：主观因素过多，往往

根据企业的印象来选择，选择时还存在着个人因素：选择的标准不全面，没有形

成一个全面的综合评价指标体系，不能对企业做出全面、具体、客观的评价。

因此，针对以上问题，在对首钢供应公司提出供应商选择指标体系时，提

出以下原则：

(1)完备和简洁性原则。供应商选择指标体系应能全面、准确地反映供应商

的各个方面情况，并且能将各个评价指标与系统的总体目标有机地联系起来，组

成一个层次分明的整体，以便全面反映评价对象的优劣。

(2)客观和可比性原则。指标筛选过程应尽可能不受主观因素的影响，应尽

可能选用可量化的指标。指标体系中的数据来源要真实可靠保证评价结果的真实

性和可比性。

(3)可重构和可扩充性原则。评价指标体系不仅要有数量上的变化，而且还

要有指标内容上的变化，用户可以根据不同的要求对指标体系进行修改、增加和

删除，并根据具体情况将评价指标进一步具体化。

根据以上原则，以及首钢集团公司和世界紧密接轨与时俱进的管理思想经

过深入的调查和研究，我们把环境保护做为主要指标之一提出以下指标体系如图



第5章采购信息系统供应商选择方法及模型实例

5q所示

图5—4供应商评价指标体系

(1)成本

此处的成本包含了产品价格，采购费用及运输费用三部分综合。

(2)产品质量

主要是供应商提供给设备采购单位的整体设备，材料，配件的质量。产品

质量是企业生存之本，产品的价值是以产品的质量为基础的。产品的质量低劣，

该产品将会缺乏市场竞争力，并很快退出市场。而供应商所提供产品的质量不仅

会影响到其自身的企业形象，而且会给产品消费者造成重大的经济和社会损失。

所以质量是一个重要因素。

在这里采用以下两个指标来衡量产品质量：

a)产品合格率：

b)产品返修率。

(3)服务

就是保证货物按时、保质、保量到达采购商预订地点的时间。因为这个时

问是采购部门能够将货物顺利及时提交给生产部门的保证，同时也是生产部门能

够及时生产，将产品及时提交个客户的前提，因此一旦供应商货物提交时间出现
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问题，那么影响的不仅仅是采购者，会直接给生产部门造成重大的经济损失，后

果是不堪设想的。

在这里采用以下两个指标来衡量服务：

a)按时完工率：

b)提前到货时间。

(4)生产设计能力

生产能力和设计能力代表着～个企业的经营规模和经营范围，对于设备采

购者而言就是其是否有能力提供足量的满足设计要求设备。宝钢企业采购往往是

大批量大范围的采购，采购的重点是具有一定的生产和设计能力的企业，这样便

于设备维修和更新，也利于建立长期的建设性伙伴关系。

在这里采用以下二个指标来衡量生产设计能力：

a)生产能力：

b)设计能力。

(5)技术水平

技术水平就是产品中科技含量其中包含设备的信息、化水平，自动化水平

及标准化水平。往往科技含量高的设备，对使用企业而言能够节约成本，减少劳

动力，提高产值，能够给企业带来较高的利润，能够提高产品质量，更好地满足

客户的需要。

在这里采用以下三个指标来衡量技术水平：

a)标准化水平：

b)信息化水平：

c)自动化水平。

(6)环境保护

在当前的社会形势下，环境已经成为社会关注的焦点之一。我国原有的大

中型钢铁企业未考虑环境污染问题，盲目地向临近的江、河、湖、泊排放污水，

同时也直接向大气排放有害气体，造成原有良好自然环境不同程度的破坏，造成

目前国家花大量的人力物力进行环境改造，所以目前无论是从国家，还是从企业

本身的长远角度考虑，都应该采取积极的措施，尽最大可能减少污染。因此如何

采用先进的技术条件来改造原有设备或直接采用先进设备来改善环境污染己经

是企业努力研究的方向。宁波宝新作为我国现代化的钢铁企业，环境因素应该是

重点考虑的因素之一，尤其是在设备的应用方面更应该严格把关，以环境问题作

为设备技术水平的优先参考因素。

在这里采用以下三个指标来衡量环境保护：

a) ISOl400l认证：
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b)产品环保设计：

c)清洁技术效能。

2．计算供应商评价准则的权重：

供应商选择的准则定义之后，这个问题的层级结构也就可以确立了。然后

就需要计算每条准则的权重了。整个准则权重的计算步骤是：

(1)首先分辩准则是定性的还是定量型的，如果是定性的准则的话，用Salty

1～9标度法进行评分。

(2)如果评价准则是定量的话，首先区分它是属于成本型准则还是效益型准

则，如果是成本型准则的话，使用公式5．1中的成本型指标，如果是效益型准则

的话，使用公式5．1中的效益型指标。

设供应商评价体系包含n个定量因素，在对m个供应商进行评价。对于第

i个(．-1，2，．．．，n)因素在供应商j(j=1，2⋯．，m)取值％，其无量纲化值C』f可以通过下

列公式求得：

C"
=

3．线性规划模型的建立

如果有一些约束条件对供应商的产能、质量、价格有约束的话，那就运用

供应商的综合排名作为一个相关系数，建立一个线性规划模型，以确定分配给各

供应商的最优定购数量，并使得采购原材料的价值最大化。

(1)变量定义：vOP为采购原材料价值；R，为第i个供应商的最终权重排名；

m为对第i个供应商的需求量；所为第i个供应商的供给能力；D为一段时间之内

的原材料需求量；9为第i个供应商的产品废品率；9为生产商能够接受的最大

废品率。

(2)线性规划模型

目标：ma)((聊)=∑R置

变量条件约束：

∑x，=以需求条件)
，皇l

∑x，Q，=QD (质量约束)
，-l

x，≤y，(f=l，2，3⋯．玎)(供应能力约束)

X，≥O(f=l，2，3⋯刀)
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5．4算法实例分析

根据首钢的实际情况，需要采购一种原材料以实现产品的生产。此时，候

选的企业有多家，该企业必须决定究竟和谁进行合作。可以假设，该企业经过伙

伴选择的初选后还剩下4家候选的供应商，该企业打算从它的4个供应商中评选

出最好的供应商，并在4个供应商中实现最优的采购量分配，以使得采购原材料

价值最大化。根据前文选出的指标体系进行计算。

本文还假设生产商宁波宝新公司需要的原材料为1000个单位，而且废品率

为O．025。各供应商具体数据如表5．1所示。为了解决这个问题，就需要用到本

文前面提到的层次分析法和线性规划方法来共同解决。线性规划方法的计算用的

是Excel 2000。

表5．1各供应商基本数据

1．计算供应两方粟总权重

在本方法中候选方案供应商为：

Dl=供应商1，D2=供应商2，D3=供应商3，D4=供应商4。

第一层的评判指标为：么。=成本，4：=产品质量，4=服务，以=生产设计能

力，4=技术水平，以=环境保护。

第二层评判指标忍(，=l，2，．．．，12)是对应于第一层每个评判因素的，结构如下：

彳2={口．，B2) B。=产品合格率，岛=产品返修率。

4={玛，E)岛=按时完工率，目=提前到货期。

4={岛，色} B=生产能力，鼠=设计能力。

4={马，段，马)马=标准化程度，忍=信息化程度，岛=自动化程度。

以={蜀。，蜀。，局：}马。=Is014001认证，蜀。=产品环保设计，骂：=清洁技

术效能。
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第二层因素对应第一层因素的权重计算采用AHP中的两两比较法。如对应

么。=[：；；。；3；]由彳w=九。w得九。=3．。。7。
c上：垒掣：掣：o．0035z其中n：3，取肛．：0．52

刀一l 3一l

c．尺．：坠：竺竺兰：o．0067<o．1，判断矩阵是满意的。
尺．J． 0．52

同理可得其它判断矩阵及权重，全部数据如表5．2—5．6所示：

表5．2彳2权重分析表

丝2 里! 星2 12 鱼鎏 堕垒

BI 1 7 0．8750
五一=2，C．J．=0

一致性很好

B2】／7 1 o．1259 墨：!：三Q

表5．3以权重分析表

生 垦 堡 堡 鱼垄 笙笙

马 1 3 o．75
名一=2，C．J．=0

一致性很好

反 蜩 1 o．踅 垦：!：三Q

表5．4 4权重分析表

鱼 堡 垒 当 鱼垄 堕堡

岛 1 1 o．s
旯一=2，C．J．=0

一致性很好

色 1 1 o．5 R．，．=O

表5．5 4权重分析表

垒 垦 刍 刍 坠 鱼垄 笪笙

马 1 5 3 o．6521 名螂=3．0037，CJ．=O．0018 一致性很好

尾 埔 1 垅 o．1304 尼，．=0．52
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届。

蜀。

1

驺

3

1

7

5

表5．6以权重分析表

0．6491

0．2790

屯。=3．007，c．，．=O．0035 一致性很好

R．，．=O．52

根据同样原理得第一层因素相对于总目标权重如表5．7：

表5．7第一层元素的权重分析表

A3】|6 1 2 1应 2 1 0．1066 C．I．-0．019

～ 驴 驼 1 驼 1 驼 0．0641 R．I．=1．26

A5 驺 2 2 1 3 2 0．1769 C．R．=0．0087

A6 驴 驼 1 驺 1 垅0．0592

A1】声 1 2 驼 2 l 0．1066

根据以上数据可得8，层对总目标值的权重

表s．8所层对目标值A的权重(一)

表5．9 8，层对目标值A的权重(二)

同理计算各供应商方案层对忍子层的权重

(1)局，垦，忍，忍属于效益型指标，根据公式计算出各供应商在这些指标下

的权重外加在成本指标A，下的权重如下：
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表5．10 D层对E层及4的权重

(3)格根据表5．7，表5．8，表5．9，表5．10，表5．11计算的得出各方案供应

商的最终总权重

表5．12 D层对目标值A层的权重

由表5．12可知，供应商2排名第一。第二、第三、第四分别是供应商1，供

应商4，供应商3。

2．利用线性规划模型确定各个供应商的最优定购量

利用上面计算出的各个供应商的权重比例。我们把相应的数据代入已经构建

好的的线性规划模型里面，如下所示：

ma)《y，Op)=0．2969×1+O．4605×2+O．1 1 15×3+O．1312×4

O．03 ×l+O．05 x 2+0．Ol ×3+O．06 x 4 S 25

X l+X 2+Z 3+X 4=1000

X l S 400

X 2≤800

X 3≤500

X 4≤600

船≥O(f=l，2，3，4)
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利用Excel里而的规划求解求得结果如表5．13，表5．14，表5．15所示。

表5．13目标单元格(最大值)

由此我们可以得出结论，供应商1的采购量为400，供应商2的采购量为

175，供应商3的采购量为425。这样由三个供应商同时提供货源并进行合理的

分配采购量，既可以满足厂家对量的要求，同时也可以满足对质的要求。这些要

求是只由任何一家供应商单独供货都难以达到的。因此，此算法提出的多供应商

供货的采购方式，能够改善首钢公司原采购方式不完善的地方，通过实例计算得

到了比较满意的结果。
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第6章首钢ERP实施成效分析

6．1研究ERP实施的成败因素的意义

从现实来看，ERP实施失败率很高，为什么?是因为影响ERP实施成败的因素错综

复杂，而且对于ERP项目成败的评价标准不一致。研究ERP实施成败因素不但能帮助我

们吸取经验教训，更重要的是为在ERP实施中设计项目工作结构提供依据，以将影响ERP

项目失败的因素的影响降到最小，并尽量发挥成功因素的作用，提高ERP实施的成功率。

1．帮助我们分析导致ERP实施高失败率的因素

在企业界流行这样一句话：“不上ERP是等死，上了ERP是找死"，这句话非常形象

地表达了企业对ERP的心态：认识到了ERP对于企业的重要性，觉得必须要上，但是大

量ERP实施失败的教训使得他们对能否成功建设ERP没有把握。ERP实施失败的例子屡

见不鲜，据粗略统计，有50％的ERP实施失败(即ERP系统根本就没有建立起来)，有30％

的ERP实施成功但是运行一段时间后就被弃置不用，有10％的ERP实施成功，但是没有

完全达到ERP的实施目标，需要在运行过程中不断完善，只有10％的ERP实施成功、达

到了目标且运行良好。如此低的ERP实施成功率确实令人惊诧，浪费了大量的企业资源，

因此必须对影响ERP实施成败的因素进行分析，以便吸取经验教训。

2．为在ERP实施中设计项目工作结构提供依据

通过对ERP实施实践中失败因素和成功因素的研究分析，再对症下药地找出针对可

能导致ERP项目失败的因素的纠正措施，总结出在ERP实施中必须进行的各项活动，据

此做出ERP实施项目的1l『BS。

3．帮助识别项目风险，建立项目风险识别库。

通过研究可以发现，很多影响ERP实施成败的因素也是ERP实施过程中必须面临的

风险。项目风险发生的概率随着项目的进行逐步降低，但是风险发生后造成的危害却逐

渐加大，因此对这些风险因素认识的越早、越全、越深刻，就可以越好地采取应对措施，

从而降低项目的失败率。通过研究ERP风险因素，建立风险识别库，我们就可以而且应

该从项目立项阶段就开始项目风险管理，根据风险识别库事先采取有效措施将风险发生

的几率降到最低。

6．2研究ERP实施成败因素的方法

研究ERP实施成败因素的主要方法包括案例研究、理论研究(利用ERP理论、项目管

理理论和既有的对ERP实施成败因素的二手资料整理出可能影响ERP实施成败的因素)

等，具体包括：
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1．通过ERP理论和项目管理理论推断

从ERP理论和项目管理理论中可以推断出影响ERP实施成败的因素，因为理论都是

来源于实践，是对实践的总结。从ERP蕴含的管理思想、ERP的发展历程、ERP的目标

和作用、ERP项目的特点、ERP生命周期理论中都可以推断出到可能影响ERP实施成败

的因素。
。

2．根据既有的对ERP实施成败因素的二手资料进行研究

由于ERP项目的实践性非常强，因此对ERP实施的研究应该来源于对大量的ERP，

实施案例的分析。实际上，已经有很多学者和ERP研究人员对此作了大量工作，根据大

量的ERP实施实例对ERP实施的失败教训和成功经验作了深入的研究分析。

3．通过实际调查获得一手资料进行研究、对研究成果进行验证

为了便于对ERP实施成败因素进行研究，本文借鉴利益相关者理论将影响ERP实施

成败的因素归结到具体的实体，以便对症下药地提出在ERP实施各个阶段应该注意的事

项和着重完成的任务。

6．3 ERP实施成功度评价模型

要研究ERP实施成败因素，前提必须是对于EI冲实施成败有个评价标准，本文提

出了一个评价EI冲实施成败的模型。

6．3．1评价模型的依据

1．评价方是谁

ERP项目各利益相关者对ERP项目成败的评价标准不一致，因此评价ERP实施成败

的模型，必须考虑是站在那个ERP利益相关者的角度。尽管ERP项目利益相关者很多，

但主要有两类利益相关者会关心如何评价ERP实施的成败：一类是ERP使用企业，另～

类是ERP实施咨询企业。

2．评价成败的依据

从总体上来说，评价方对项目的满意度就是评价项目成败的依据：如果评价方对项目

感到非常满意，就会认为项目是成功的，如果评价方对项目感到非常不满，就会认为项

目是失败的。

综合ERP的内涵、ERP项目的特点，如果ERP实施达到了以下目标，评价方对项目

就是满意的，认为项目是成功的：在确定ERP实施范围(目标)内，用不超过既定的预算

成本，按照事先确定的项目计划进度，合理地组织项目资源(人、财、物)，保证质量地

建设成功一个蕴含了先进管理思想和模式、与企业管理模式相匹配、并且可以动态地支

持企业管理模式变化、基于EI心软件产品的企业管理平台。为了保证企业自身可以维
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护管理平台建成后的正常运转，在实施过程中，应该通过知识转移将企业聘请的外部咨

询顾问的知识转移到企业员工上来。

6．3．2 ERP实施成功度评价模型

本文提出的ERP实施成败评价模型的总的思路是：基于项目管理的角度设计评价维

度，对于每个维度和条目用计划与实际的差异率进行评价，各个维度的差异率乘以表示

该维度对ERP项目成功的重要程度的比重，得到的结果相加所的数值作为项目实施的

失败率，项目成功率=l一项目失败率。

表6．1 El冲实施评价模型

序
评价维度 评价标准(实际与计划的差异比率) 比重

号

1 项目范围(SCOPE) 实施超过既定的范围的比率 W1(10％)

2 项目成本(COST) 项目实施最终的费用与既定的预算成本的差异比 W2(20％)

3 项目进度 (P (项目实际天数．预定天数)／预定天数 W3(20％)

ROGRESS) 如果结果负数，则为0，如果大于l则等于l

4 项目质量(QUALITY) 项目完成质量与既定的目标质量的差异 W4(40％)

A 项目失败率ROF ROF。SCOPE+W1+COST幸W2+PROGRESS·W3+QUALl口

计 TY幸、W

项目成功率ROS ROS=l-ROF

注明：比重的确定是根据一般情况，具体进行评价时，应该根据对项目的关注点不同重新确定比重，

例如：如果认为项目成本不重要，则可以将其比重降低，如果认为项目进度很重要，可以将其比重

加大。

6．4首钢ERP项目实施成效

6．4．1项目实施效果分析

整个EI冲项目总共分三期实施，一期工程实施范围是首钢的钢铁生产主线，目标是

在一期工程中建设一个El姆基本框架的信息平台。信息平台主要涉及三级MES和四

级ERP系统。在四级EI冲系统中实施了SAP的FI／CO、PP、SD、MM、QM模块，

三级系统自主开发了计量、生产计划执行、物流转储、质量判定、电子垛帐子系统。项

目覆盖首钢钢铁主流程中的三个独立法人公司，lO个主要的生产厂矿，系统中共设计182

个成本中心。二期工程将用1年的时间实现钢铁主流程基本平台和集团的数据信息平台，

三期工程将实现客户关系管理和供应商管理系统，构建供应链体系，届时工程全部结束。

首钢EI心项目的一期工程己于2004年6月进行上线压力测试，上线当月就保证了

整个系统的数据体系的完整，主要流程的打通，财务月结成功。7月、8月、9月系统运行
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一切正常。

目前首钢ERP项目一期工程的收尾工作已接近完成，其信息平台的基本数据情况包

括：每月三级录入数据量l 254 474条，四级形成交易数据200．7万笔，系统主数据14l万

笔。每月系统总数据量达到90．3 G。系统设计流程325个，系统中总共配置BOM 18 707

个。三级最大并发用户200个；四级最大并发用户360个；关键用户133个；支持系统的

核心用户44个。上线压力测试期间呼叫中心接到呼叫故障234次；现场处理量285人

次；三级程序修改量480点数。从管理成效上看，首钢结合ERP项目的实施以贯彻集中

一贯制组织体系为核心进行了比较大幅度的管理变革，实现了财务、销售、设备备件和原

材料采购的一级管理，同时强化了技术、设备、计量、信息等专业系统的专业管理；大大

规范了基础工作，将钢铁生产线的24 000种成品半成品数据进入系统冶金数据库，建立

了相应的物料清单、工艺路线、检验标准、技术规范。所有的原材料、备品、备件、大

型工具、成品半成品库都建立了动态、清晰的现场管理，规范了物流进场到出厂的控制结

点和相应的业务规范，建立了系统的数据管理维护体系；应用平衡记分卡理论方法进行了

项目范围内的关键绩效考核指标体系的设计，有效地建立了首钢战略和日常执行业务系

统的连接。

目前首钢项目预期的基本目标已经基本实现：建立了EI冲基本框架的动态集成的业

务信息平台，首钢钢铁主线的基本管理业务可以在信息平台之上通过325个流程全面的

覆盖；实现了物流、信息流、资金流的三流合一，从每一车、每一节车厢的原料，到每一件

的备件、大型工具，到每一炉，到每一个轧制批次产品和中间产品，都实现了以物流驱动资

金流、配套信息流实现了三流合一；通过项目培养了四级配置、三级开发、系统基础维护、

网络、专用报表开发、业务应用系统的信息化骨干队伍，为首钢下一步的信息化战略的实

现打下了人力资源的基础。

6．4．2生产实旆效果分析

1．实施EI心系统后，二炼钢2003年与2004年各种项目比较如下表，2004年产量

上升44．6％，但库存资金、库存、交货周期却下降。

淤 2003年 2004年 减少额 减少幅度(％)

比较项目＼
年产量(吨) 108625 157116 -48491．OO -44．64

库存(吨) 2326-4 2019．3 307．10 13．20

资金占有(万元) 1198．4 885．7 312．70 26．09
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2．首钢进入ERP系统后，2003年各月损失与2004年各月比较如下表。

单位：(元／吨)

月份 2003年吨损失 2004年吨损失 差值 降低幅度(％)

l 197．88 77．17 120．71 6l

2 280．62 82．72 197．90 70．5

3 256．52 86．03 170．49 66．4

4 304．79 73．1l 231．68 76

5 335．47 94．2l 241．26 71．9

6 248．53 76．22 172．3l 69．3

7 215．5l 75．22 140．29 65

8 293．06 65．42 227．64 77．6

9 437．70 58．76 378．94 86．5

10 351．17 58．66 292．5l 83．2

ll 357．90 67 290．90 81．2

12 471．63 87．26 384．37 81．4

平均 300．90 85．17 215．73 71．6

前些年吨损失由于统计数字不准、数值大，实施ERP系统后各项统计准确，每月质

量管理工作到位，分析问题解决问题得到数字支持，吨损失大幅下降。

综上，El冲系统在首钢实施应用取得了显著效果。

6．4．3生产成本实施效果分析

通过实施EI冲成本管理系统保障了公司各组织间信息的高度共享，订单、库存、物

资分布、资金状况等大量的信息为各业务组织提供准确的依据，协助各业务组织快速合

理地安排采购、生产、销售、资金调配等。通过对供应商信息的全面管理及采用比质比
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价采购办法，节约了大量的采9勾资金，提高采购物料的质量。

在实施基于ERP成本管理的项目过程中，经历了从部分人员不理解、抵制到逐渐接

受和依赖和对与成本管理模块抛弃不用到涉及到成本管理模块的模块都上的过程。从运

行情况看，效果很好。通过实施基于ERP成本管理，公司在成本管理方面取得了显著的

成效，从而大大的降低了企业的生产成本，取得了较大的经济效益。具体分析如下：

1．优化管理模式，规范管理，提高了企业成本管理水平

企业在成功实施ERP成本管理后后，不但能用计算机快速准确的处理大量成本信息，

而且克服了许多手工成本管理随意性强、准确性差等无法克服的困难，改变了原有粗犷

的、经验型的传统手工成本管理模式。如在成本控制方面，在实施ERP成本管理后，为

企业减少成本支出三分之一。

2．实现了全公司成本信息资源共享，提高了工作效率

基于ERP成本管理的建立实现了企业各部门之间成本信息的集成和共享，提高了反

映速度，各项工作运行更加有条不紊。例如：企业以前常出现企业生产成本得不到有效

控制的局面，成本增大时候，许多相关部门会出现互相扯皮现象，导致成本管理工作相

当被动。实施基于ERP成本管理项目后，应用该模块进行成本管理管理，成本各相关部

门能迅速、准确地得到该部门成本的信息，这样就提高了工作效率，又分清了成本责任，

从而使公司管理更趋规范、完善。

3．降低成本、节约资金

公司应用ERP进行成本管理，通过两个月的运行，公司领导对成本构成，成本控制

程度了如指掌，工人通过对实际消耗和计划指标的比较，在生产过程中也能够自觉地降

低消耗，从而使企业获得更多的经济利益。全年以2亿元产值计，约可产生500余万元

的节约额。如果用降成本得来的资金，进行技术改造、奖励工人，调动大家的积极性，

就可以为进一步降成本打下基础。全公司的利润当中，有5％至1 0％是通过在采购环

节降低成本实现的，所以搞好物资供应也至关重要。

公司实行“集中采购”的采购管理模式，几乎所有物资都由公司实行公开招标，统

一采购，统一管理，然后分类发放，这样一来，既减少了采购环节，降低了采购成本。

几个月来，整个公司的采购成本降低额超过一百万元，有力地支持了公司的低成本运营。

产品成本、期间费用核算和控制是成本会计的中心内容，是企业成本管理工作的重要组

成部分。成本、费用核算和控制的正确与否，不仅直接影响到成本、费用的预测、计划、

控制、分析、考核等成本会计各环节的工作，而且也直接影响企业财务会计中损益以及

应交所得税的计算，同时还将对企业经营决策正确与否产生重大影响。成本、费用核算

和控制的过程，既是对生产经营过程中各种耗费的发生进行归类如实反映的过程，也是

为满足企业管理要求进行信息反馈的过程，是对企业成本、费用计划的实施进行检验和
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控制的过程，对企业决策目标的实现起着至关重要的作用。

公司使用ERP进行成本管理后，通过对供应商信息的全面管理及采用比质比价的采

购办法，降低了采购成本，提高了采购物料的质量；通过对库存物资的货位管理，达到

了控制超储物资、积压物资的目的，降低了库存成本，提高了仓库保管的工作效率；提

高了各有关办公人员的效率得到了极大的提高，支出大量减少；有效地降低了企业的生

产成本，使生产成本得到了有效控制。

6．5首钢ERP项目实施成败因素调查

6．5．1调查设计

1．调查目的

调查首钢员工对El冲项目一期实施成功度的认识和对影响实施成败因素认同情况。

2．调查对象
’

调查对象涉及EI冲实施的大多数利益相关者(包括领导层、关键用户、一般用户、

实施咨询商)。

3．问卷设计

为了方便对首钢El冲实施成败因素进行调查，本文首先借鉴利益相关者理论对资料

文献中的EI心实施成败因素进行了整理归类，然后针对这些因素设计了调查问卷在首

钢内部进行问卷调查。

EI冲实施中涉及的利益相关者如图6．1所示。这些El心项目利益相关者对ERP项

目实施的成败都会产生影响。

_，，一’’一。’一、
， 、

，， 、、

，，，ERP软件市场
、

{二：裹：部门
图6-l EI冲实施利益相关者

表6．2 ERP实施中各利益相关者的参与程度

69



北京工业大学工程硕士学位论文

ERP实施前期 El冲项目规划 ERP项目实施 El冲项目结束

以EI心使用方为主 EI冲使用方为主 前半期以El冲使用方 El计使用方为主

ERP咨询方为辅 为主，后半期以ERP咨 El冲咨询方为辅

询方为主

问卷设计的原则是根据ERP实施成败因素设计问题，每个问题有三个选择项，分别

对应赞同、中立、反对。问卷参见附录。

6．5．2调查实施

调查持续了二个月，共发出问卷109份，回收问卷99份，有效问卷92份。有效问

卷的构成情况见表

表6．3 ERP项同实施成败因素调查有效问卷构成

调查对象 发出问卷 收回问卷 有效问卷 比例

企业领导 15 14 12 13％

企业信息化主管部门 18 16 15 16％

企业关键用户 60 55 5l 55％

咨洵顾问 16 14 14 16％

从收回的有效调查问卷构成来看，符合ERP实施中调查对象的参与程度。

6．5．3调查结果

对首钢ERP实施成败的调查结果见表

表6-4首钢El强项目一期实施成败调查结果

调查对象 回答数 认为成功 认为失败 说不定

企业领导 10 9 0 1

企业信息化主管部门 13 11 1 1

企业关键用户 40 25 5 10

咨询顾问 12 11 0 1

合计 75 56 6 13

比例 100％ 74．4％ 8％ 17．3％

从调查结果看，74．7％受访者认为首钢ERP实施成功，8％受访者认为首钢ERP实

施失败，这说明大多数受访者认为首钢ERP项目实施成功。

对可能导致ERP实施失败因素的认可度调查结果见表

表6．5 ERP实施成败因素调查结果
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ERP失败因素 回答数 赞同数 甲业裂 反对数 认同数

EI强项目实 项目团队职责不明、分工不清
87 80 S 2 92％

咨询顾问缺乏相关行业知识 86 68 10 8 79％

施咨询公司
没有很好进行业务流程重组 87 82 5 2 92％

方面因素 没有很好地做好项目规划 88 81 S 2 92％

系统实施商和用户的沟通有问题 78 71 5 3 92％

项目范同变更控制不力 89 80 1 8 90％

项目实施方的关键人员中途离职 56 38 2 16 67％

ERP使用企 对ERP的认识误区一：ERP就是一套
76 67 1 8 88％

软件，买来后装上就能用
业方面的因 对ERP的认识误区二：ERP是包治企 45 41 0 4 90％

素：对ERP 业百病的灵丹妙药

对ERP的认识误区三：ERP实施可以 43 31 1 11 71％

的认识误区 一步到位

对ERP的认识误区四：贪大求全 66 65 0 1 98％

对ERP的认识误区五：不能根据企业 86 57 3 26 66％

本身实际情况合理地ERP系统选型

ERP俅仓、II， 企业规章制度不健全 68 46 2 20 68％

企业缺乏完整、科学的编码体系 43 37 1 5 87％

管理基础薄
不重视企业基础数据 58 44 1 13 76％

弱 企业标准化工作管理薄弱 79 62 2 15 78％

忽略了对ERP管理思想的培训 80 54 3 23 68％

ERP使用企 企业的领导对ERP实施没有一种正常
84 76 1 7 90％

的心态
业领导及员 缺乏即懂管理又掌握ERP技术的复合 76 57 2 17 75％

工方面的因 型人才

员工不会使用计算机或者不习惯使用 69 48 2 19 69％

素
计算机工作

EI心市场方 ERp市场鱼龙混杂
57 50 1 6 87％

缺乏合理、规范、高效的ERP产品质 90 59 3 28 66％

面的因素 量标准和质量事故认定规范

缺乏科学地、权威的ERP实施结果评 88 68 2 18 77％

判办法

缺少ERP系统实施项目监理 90 59 3 28 65％

ERP产品方 ERP产品没有体现管理思想 45 29 2 14 64％

ERP产品功能参差不齐 67 49 2 16 73％

面的因素
ERP产品开发没有结合企业管理实际 89 7S 1 13 84％

ERP产品稳定性差 77 68 1 8 88％

ERP产品功能过于简单或功能不足 58 47 1 10 81％

ERp产品整体功能欠佳 77 72 1 4 93％

ERP产品的安全性差 67 64 0 3 95％

ERP产品可扩展性差 65 60 1 4 92％

ERP产品可操作性差 59 54 1 4 91％
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6．6首钢ERP实施成功因素

根据首钢EI冲实施成败因素调查问卷中首钢EFuP项目实施成功因素的分析归类，

首钢ERP项目实施成功主要归于以下因素：

表6．6首钢ERP项目实旆关键成败因素及关键度

序号 关键成败因素 关键度

l 高层管理人员的支持 4．29

2 全面、严格、有效地项目管理 4．20

3 业务流程重组 4．20

4 制定科学的项目规划 4．19

5 优秀的项目闭队 4．15

6 制定明确的目标 4．13

7 广泛而有效地教育和培"II 4．06

8 准确的数据和转换与接口的及时准备 4．03

9 树立清晰地战略目标 4．03

lO 树立主题意识，以自身为主体主导EI心实施 3．89

5分表示非常关键，4分表示关键度很高，3分表示关键度高，2分表示关键度中等，

1分表示关键度低。

从上表可以看出以下九个因素是首钢ERP项目实施成功的关键因素：

1．高层的强力支持

在首钢内，“ERP是一把手工程"不是一句空洞的口号，而是得到了实实在在的落

实，在项目实施关键和困难时期，一把手亲自站在第一线解决问题。在现状调研和需求

分析阶段曾经出现过一些员工对于项目的定位不理解和产生意见分歧的情况，这时首钢

高层领导者亲自定调，通过有效的方法进行了说服工作。而且在项目的几个关键点(如

大盘点动员、系统最后准备阶段动员、上线压力测试前动员等)，首钢一把手领导都亲

自动员，对ERP工程进行现场指导、现场办公。首钢一把手提出了“三个亲自”(即亲

自组织、亲自参与、亲自操作)的概念并身体力行地落实。

2．全面、严格、有效的项目管理

首钢El心项目的实施是一个具有：系统复杂、实施难度大、应用周期长等特点的企
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业管理系统工程项目，这也就决定了必须从系统工程和管理科学的角度出发，进行严格、

有效的项目管理体系及运做机制。首钢良好的项目管理包括：制定明确、可量化的El心

应用目标，制定清晰的工作计划和项目进展的详细跟踪，项目范围的清晰界定等。项目

目标的明确定义和计划的清晰能够保障正常的EI冲预算，避免危害进展，使实施复杂

化的事情发生。项目范围必须在明确企业期望和需求的基础上进行定义，并且确定实施

所选择的模块和受影响的业务流程。为了有效地进行项目管理，项目管理人员在公司一

把手的支持下，在项目的各个方面得到了充分授权，从而可以采取必要的管理和技术行

动。为确保首钢ERP项目的顺利实施，协作各方能够在合同约定时间内完成预定目标，

公司制定了各种计划，包括项目主计划、模块主计划和周计划3种。不同计划有不同的

提交与下发程序，而且对每一种计划都进行了明确的定义，确定相关的制定人员，严格

的下发程序以及在何种情况下需要进行计划变更和变更方法等。

3．业务流程重组 ：

由于长期受计划经济体制影响，首钢管理基础很薄弱，无法直接适应ERP实施的

要求，如果不对业务流程进行梳理重组，强行上EI冲，就象给瘸子一匹骏马，肯定无法

驾驭。首钢反思信息化建设的经验和教训，深刻剖析目前管理存在的问题，利用世界上

已经成功运行的成熟的管理信息系统软件并借助外部的咨询服务解决管理的核心问题。

首钢总部作为运营管控中心，通过采购集中、销售整合、生产协调，实现产、供、销整

体体系的一体化运作，充分利用集团优势获得整体经济效益的提高。从价值链来看，总

部“抓两头，放中间”，在生产执行以及和生产执行密切相关的环节由基地公司负责，

总部集中非生产执行环节的职能和共享职能。

集中采购管理模式充分体现了这一管理思想。利用集中采购的管理模式，可以有效

整合与控制集团各种资源，发挥规模采购优势，降低采购成本，减少采购流程，保证集

团内部业务的透明和与外部供应链的协同，控制采购过程中的灰色地带。

4．制定科学的项目规划

首钢的ERP实施项目管理的优秀之处还表现在根据企业具体情况制定科学的项目

规划和方案。首钢企业ERP项目实施涉及复杂的方案规划，需要考虑的要素有管理基

础、IT基础、企业文化基础、阶段划分、长远期发展、近期实现、资源占用、效益结构、

风险评估、软件平台、功能分担、合作伙伴等。首钢ERP项目在启动前期做了大量的
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调研、分析、论证工作，由一支专门的团队进行了长达1年的前期准备工作。在认真分

析首钢存在的问题、考察先进典型的基础上，对比了各种解决方案，准确地进行了项目

定位，此外，还制定了项目的长期和短期目标、考虑实施中的主要策略，详实地分析风

险的规避等。首钢从目前的任务、长远的发展、相应的条件、投入产出的效果、风险效

果的分析、局部整体的关系、lT与管理的关系等诸方面进行全而地分析，根据首钢的特

点制定了ERP整体方案。

5．优秀的项目团队

实施团队直接面向项目，它的好坏直接影响El冲项目的实施能否成功。首钢ERP

实施项目是在项目决策委员会直接领导下，由项目指挥部和咨询公司来共同负责进行

的，项目指挥部下设项目经理部，对各个项目小组进行领导，这些项目小组除了IT和

培训部门以外，全部都来自于公司业务部门，在每个项目小组中都配有咨询顾问，这样

既弥补了IT人员对业务背景和决策能力的缺乏，使得项目中问题的决策周期缩短，并

且还有利于企业对因ERP实施所带来的管理变革作好准备。项目团队成员的责任心、

热情、经验是影响项目质量的重要因素。项目团队对于ERP重要性的指标体系可以概

括为5个方面的指标：一是团队与各级一把手的沟通、对于最高决策的理解，这对于项目

至关重要；二是对于涉及项目范围的综合组织协调能力；三是由所赋予的指挥权威：四是

对于IT知识、管理知识和业务流程知识的复合型经验能力；五是对于事业的热情、献身

精神。作为整个项目的直接驱动力量，首钢对项目管理组的成员进行了严格的选拔和培

训，使其具有与任务相适应的技术和能力，从而保证快速有效地推动项目的进行。

6．明确的目标

首钢EI冲项目涉及范围广泛，从企业的战略到具体的业务流程和具体的操作，因此，

制定明确的目标就显得非常重要。首钢确定项目目标的原则包括：一是坚持正确的方向，

即所选择的方向一定是符合科学的、先进的、合乎时代潮流的。二是目标要现实，即，

必须能解决企业急需解决的、能够产生效益的问题。三是目标要具有可行性。即，根据

客观的条件和基础，科学地分析积极因素、消极因素、事物的发展规律，既不保守也不

冒进。根据这三条原则，首钢确定了项目整体目标：建立基本的信息平台，实现物流、资

金流和信息流的三流合一，培养信息化骨干队伍；

7．广泛而有效的教育和培训

教育和培训是EI冲实施中公认的重要因素。教育主要针对系统知识方面，而培训则

针对系统应用方面。ERP的实施要求实施人员具有大量关键性知识，使其可以在系统框

74



第6章首钢ERP实施成效分析

架内解决问题，以避免对流程产生抵触。首钢从确立项目开始以来便一直不问断地开展

培训，而且，在培训过程中注意培训的层次与方式相结合，并及时反馈培训效果。在整

个过程中，始终同所有系统用户保持连续的联系，并且对新系统的使用情况和存在的问

题进行监控。截止上线压力测试成功，首钢ERP项目总共培训教材200多万字，培训

教室14间，培训用计算机600台，培训最终用户3000多人，总共培训学时11万多学

时。

8．准确的数据转换与接口的及时准备

准确的数据能够保障ERP系统正确地执行相关功能，由于El冲高度集成的特点，

一旦输入错误的数据，就可能在整个企业中导致连锁反应。为了保证数据正确，除了对

用户进行数据准确和正确数据输入重要性的教育外，首钢花费大量人力进行数据检查。

为了保证EI冲系统中相关数据的正确和及时，首钢EI冲系统开发了专门的MES(生产

制造系统)从生产线上自动采集生产和质量数据。在数据采集到ERP系统后，项目成员

和关键用户还对这些数据进行了严密的检查和测试，保障整个系统的成功运行。首钢保

证EI冲数据准确的做法是：①在系统的流程中进行严密的业务控制。统一的设计考虑流

程，在El冲和MES系统中进行合理的功能分担，在系统中通过业务逻辑进行严密的业

务数据控制，发现问题及时分清责任进行纠正。②严密的数据管理组织体系。首钢在项

目中建立了明确规范的数据管理体系，责任清晰具体，避免了相互推脱责任的推委扯皮。

③建立日清日结的管理制度。错误数据的积累对于EI冲系统来说是致命的，特别是在

上线初期更是如此，首钢在项目中从上线一开始即提出日清日结的要求，并且通过有效

的操作方法制度贯彻到项目的组织中，保证了数据体系的准确与及时。

9．树立清晰的战略目标

El冲的实施要求公司确立未来的战略目标，并对目标、期望等进行明确的定义。明

确企业战略目标将有利于进一步明确实施ERP系统的目标。此外，企业还必须确定价

值链中那些环节可能受ERP的影响及其利弊如何，这有利于确定实施ERP带来的效益。

从首钢所处的我国钢铁市场整体环境来看，钢铁内需的强劲、WTo的加入以及中国申

奥的成功都迫使首钢必须对发展战略进行重新规划。首钢从5个方面确定了公司的发展

战略：空间发展战略、技术跨越式发展战略、体制创新战略、管理信息化战略、观念更新

和企业文化建设战略，以这5项战略构成了首钢的创新发展工程。对这5个方面的战略，

首钢进行了详细的阐述和解释，并配套有效的执行措施和相关可量化的指标。这5个方

面构成了公司创新工程的总战略：向传统观念挑战，向自我挑战，向历史挑战，采取超常
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的方式，追求跨越式发展，集中资源将钢铁主业做大、做强。

10．树立主体意识，以自身为主体主导EI冲实施。

ERP作为管理项目不同于一般其他的工程项目，其实质是优化流程、提升管理。在

达到目标的过程中，要从管理思想、管理模式、管理流程和管理手段方法等方面进行系

统的管理变革。作为管理变革的主体，企业必须具备自主变革的意识。从另一方面讲，

ERP工程实施阶段所承担巨大工作量的主体和主力也是企业本身；ERP是企业实际的管

理平台，在这个平台之上进行操作的也是企业本身，因此，只有树立企业主体意识，才

能强化系统功能。首钢在实施El冲过程中树立了牢固的主体意识，引进批判的武器和

学习的老师，主动地承担主要的工作量，主动地学习。正是由于这种主体意识的贯穿使

得首钢项目的范围、深度、质量达到了预期的要求，使得首钢项目取得了更多的成功。

在这种主体意识的主导下首钢取得了一系列成绩：靠自主开发完成了与SAP系统无缝集

成覆盖整个钢铁产线物流的三级系统；创造了大规模实施ERP系统一次性上线压力测

试成功的成绩；在项目管理的过程中创造了一系列有效的管理方法等。正是由于具备这

种主体的意识，首钢项目团队在整个项目期间与顾问团既密切配合又相互促进，最大限

度地发掘系统的功能，满足企业业务的实际需要归结上述9项首钢EI心实施关键成功

要素可以将其分为先导性、保证性、基础性3类成功要素，构成EI冲实施成功要素模

／ ⋯一⋯一 ＼
准确 广泛 树立 高层 优秀 严格

有效 有效 主体 决策 的项 的项

及时 地教 意识 者的 目实 目管

的数 育培 以自 有力 施团 理

据体 训 身为 支持 队

系 主体

主导

实施

制定科学有效地规划 确立明确的实施目标

和实施方案

亡===>先导性要素决定项目
的走向

—冷言黯粼

图6．2 首钢ERP实施成功模型
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附件

一、基本情况

您所在部门：

附件首钢ERP实施调查问卷

您使用模块：口财务 口成本 口销售 口物料 口质检 口生产

您认为首钢El冲项目实施是否成功 口成功 口失败 口说不定

二、调查情况

1．如果您认为首钢集团El冲项目实施成功，那么您认为首钢ERP项目实施成功的

关键因素有哪些，请在以下空格列出，并标明其关键度：

关键成功因素 关键度 关键成功因素 关键度

关键度：5分．非常关键，4分．关键度很高，3分．关键度高，2分关键度中等，

1分．关键度低

2．以下是有人总结的可能导致ERP项目实施失败的因素，如果您认为该因素确实

是导致El冲项目失败的因素，请在赞成前打对号，如果您认为不是，请在反对前打对

号，如果您认为说不定，请在中立前打对号。
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右边这 对是否需要请咨 认为ERP软件就像OFFICE一样，可以直接安装使用，

询顾问的错误认 不需要请咨询顾问来实施
些对 识 口赞成 口反对 口中立

ERP的 对EFuP功能的错 认为ERP是包治企业百病的灵丹妙药，能解决企业的一
误认识 切问题

错误认 口赞成 口反对 口中立

识是导 对EFuP可扩展性 认为ERP实施可以一步到位，可以以不变应企业管理模
的错误认识 式的万变

致ERP 口赞成 口反对 口中立

失败的 对ERP实施范围 认为EI冲功能越全越好，希望一次性将ERP软件的所有
的错误认识 功能全部上线

因素
口赞成 口反对 口中立

对ERP选型的错 认为ERP系统选型时无需考虑企业的生产规模等实际情
溟烈次 况

口赞成 口反对 口中立

错误认识对ERP 认为ERP实施是咨询公司的事情，企业不需要参与其中
使用企jIk角色 口赞成 口反对 口中立

右边这 规章制度的问题 企业规章制度不健全，业务流程管理混乱

口赞成 口反对 口中立
凿食、Ip

资源编码的问题 企业缺乏统一、完整、科学、准确的编码体系

基础管 口赞成 口反对 口中立

基础数据的问题 企业基础数据的管理非常不规范
理方面 口赞成 口反对 口中立

的问题 企业标准化的问 企业标准化工作做得非常差
题 口赞成 口反对 口中立

是导致 对ERP管理思想 没有对EI冲管理思想做任何培训

ERP失 培训方面的问题 口赞成 口反对 口中立

计算机应用方面 计算机应用水平整体较低，缺乏计算机基本操作的训练和
败的因 的问题 规范

素 口赞成 口反对 口中立

《
，
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总结与展望

总结

总结与展望

本文以采购管理知识体系的理论为基础，将集团化集中采购理论及实践经验应用于

首钢集中采购信息化项目的实施过程，取得较好的效果。SGCPEl心项目按时高质量地

完成各阶段工作，于2008年12月成功上线。

定量管理方法在项目管理理论方法中具有重要意义，本文试图总结一些常用和重要

的定量和定性分析方法，并对企业信息化项目中适用性进行了粗浅分析。由于作者本身

的学识有限，且对企业信息化采购项目管理的研究也是初探，总结分析中难免片面或不

准确这里只是希望对未来的研究工作提供参考。

本文中采用层次分析法计算出被选供应商的综合权重及最终排名，再利用线性规划

法，结合计算出的各供应商权重系数，在一定的约束条件下，得出各供应商的最优采购

量，使采购原料价值最大化。但该算法在很大程度上依赖于人们的经验，不能用于精度

要求较高的决策问题。

随着先进工具和开发规范的出现，采购项目管理方法还有待进一步完善和丰富。由

于时间因素和本人能力有限，在研究中也发现一些无法有效控制方面，例如成本、进度

和质量三方的矛盾很难彻底解决，主要是由于受成本和进度的制约，不能很好地进行质

量改进，这需要管理经验和基础数据的积累。

展望

随着集团化超大型钢铁企业的增多，采购管理理论的发展和日益成熟，越来越多的

集团企业认识到集中管理的重要性，并开始研究El冲在集团化采购管理中的应用。目

前El冲项目管理的理沦和方法大多局限于单一工厂的信息化实施，为提高集团企业信

息化项目管理的理论深度和实践水平，需要对传统理论方法在企业信息化项目中的适用

性和需要改进之处进行深入研究。．

首钢集团一业多地集中管控思想正在逐步实施中，首钢集中采购信息化项目过程中

对EI冲项目管理方法的运用经验得到了积累，为下一步集中销售信息化项目提供了借

鉴意义。
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