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摘要

首钢集团信息化建设管理模式及方法研究

摘 要

党的十六大提出了信息化引领新型工业化的道路，这是科学发展观的重要观点。在

信息时代，一个没有管理信息化平台的企业，将不具有竞争资格。进行信息化建设已成

为当今制造企业快速发展的必由之路，越来越多的制造企业纷纷大力加大信息化建设的

投资，期望通过信息化提高企业管理水平、提升企业竞争力。

在信息技术高速发展的今天，信息化产品和技术手段已不再是信息化建设的瓶颈。

而如何做好项目实施前的准备工作如信息化规划、技术路线选择、产品选择、合作伙伴

筛选，在项目实施过程中如何结合信息化项目的特点，用现代项目管理的理论和方法来

管理项目，合理设置项目组织、选用合适的项目经理、有效控制项目进度、成本和风险，

实现企业项目预期目标，则成为广大实施信息化的制造企业关注的焦点。

论文以首钢集团为研究对象，围绕信息化项目管理展开研究。作者在首钢集团从事

信息技术工作多年，深切感受到信息化项目对提升企业核心竞争力的重要性，以及成功

的项目管理对信息化项目成败的决定性作用。

首钢把信息化建设作为提升企业管理水平的重要载体，先后启动钢铁业管理信息化

_期工程、业务规划、IT规划和二期工程建设，经历了国有企业老厂信息化建设、信息

平台功能扩展、“一业多地’’信息化项目等不同背景、不同信息化需求、不同组织方式

下的信息化项目实施。在多年大规模的信息化建设实践中，首钢逐步积累并形成了一套

适合企业发展不同阶段、不同信息化建设需求、具有企业自身特点的信息化项目管理模

式和方法，信息化建设取得了令业界瞩目的成果。总结、分析首钢信息化项目管理模式

和方法，有利于进一步发挥首钢信息化项目管理优势，对更好地搞好首钢后续信息化项

目建设，具有现实意义。同时，也可作为其它钢铁企业乃至制造企业信息化项目建设的

参考。

I 关键词：首钢信息化建设管理模式管理方法





Abstract

Management Mode and Method

tionization of Shougang Group

Abstract

The 1 6th National Congress of the CPC has brought forward the way of

informationization leading the new-type industrialization，that is the important viewpoint of

the scientific concept of development．In the i．nformation age，an enterprise without

informationization management platform is not eligible to compete．Informationization has

been the necessary way of making manufacturing enterprises developing rapidly nowadays．

More and more enterprises increase investment of informationization construction,expecting

to improve enterprise management and enhance the competitiveness ofenterprises．

With the rapid development of information technology today,information-based

products and technical means of information is no longer the bottleneck．They are focused

by manufacturing enterprises during the informationization implementation：how to prepare

for the implementation ofthe project such as information technology planning，technical route

choice，product selection，partner selection；how to combine the characteristics of information

technology projeets in the course of implementing the project to achieve anticipative

objectives witll modem project management theory and methods to manage the project，set a

reasonable o瑁anization，choose the appropriate project manager, effectively control the

project progress，costs and risks．

111e paper takes Shougang Group as the object and studies about informationization

project management。砀e author has been engaged in information technology for many years

in Shougang Group，and deeply realized the importance of informationization projects to

enhance the core competitiveness of enterprises and the decisive role of successful project

management for SUCCESS of informationization projects．

Shougang Group takes information building aS an important carrier to improve enterprise

management，has launched an kon and steel industry information management projects，

business planning，IT planning and the second phase information building project，has gone

through the implementation of informationization projects with different backgrounds，

．iii．
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different information needs and different organizations such aS a state．owned old factory

information building，information platform expansion,and”one industry，four places”

infonnationization projects．Atter years of large—scale informationization building,Shougang

Group gradIIally accumulates and forms a set of informationization project management

modes and methods with their own characteristics for different business development stages，

different information-building needs，and gets the great results of attracting worldwide

attention．

The purpose of summarizing and analyzing Shougang informationization projects

management modes and methods is to do better in the follow-up informationization projects．

At the same time，it could be the reference for other enterprises．

Keywords：Shougang group，informationization,management mode，management method
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第1，章’绪 论

选题背景

随着世界经济一体化、知识经济、网络经济、信息社会的到来，企业业务不断增长、

规模目趋扩大，管理也变得越来越复杂；同时，客户的要求越来越高，竞争对手不断涌

现，市场需求多变，企业还需面对资本市场对于成本和风险控制的更严格的要求。面对

激烈的竞争，企业的生存和竞争环境也发生了根本性的变化。在信息时代，一个没有管

理信息化平台的企业，将不具有竞争资格。要在市场中立于不败之地，企业必须进行信

息化建设，建立自己的信息系统，以此来充分利用和优化企业资源，快速响应客户需求，

提高企业的应变能力和经济效益，提高生产效率，增强市场竞争力，建立可持续发展的

竞争优势。

企业信息化建设是指企业利用计算机技术、网络技术等一系列现代化技术，通过对

信息资源的深度开发和广泛利用，不断提高生产、经营、管理、决策的效率和水平，从

而提高企业经济效益和企业竞争力的过程。

在信息技术高速发展的今天，信息化产品和技术手段已不再是信息化建设的瓶颈。

而如何做好项目实施前的准备工作如信息化规划、技术路线选择、产品选择、合作伙伴

筛选，在项目实施过程中如何从企业实际出发，结合信息化项目的特点，．用现代项目管

理的理论和方法来管理项目，合理设置项目组织、选用合适的项目经理、有效控制项目

进度、成本和风险，实现企业项目预期目标，则成为广大实施信息化的制造企业关注的

焦点。

’ 1．2研究的目的及意义
{

： 首钢从2003年开始进行大规模信息化建设，到目前为止，已建成首钢钢铁业覆盖
-

北京、河北两地多家集团企业的信息基础设施，形成信息共享的、可支撑企业业务运作

的信息系统平台。首钢在几年的信息化建设中，先后经历了国有企业老厂信息化建设、

。 信息平台功能扩展、几地多家企业同时开展信息化建设等不同背景、不同信息化需求、
}

不同组织方式下的信息化建设。首钢按现代项目管理理论和先进的信息化实施方法论进

行信息化建设，积累了信息化项目建设的管理模式和方法。．总结和分析这些管理模式和

方法，对首钢当前正在进行的信息化建设具有现实指导意义，同时首钢在信息化建设中
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的成功经验也可作为钢铁企业乃至制造业信息化建设的借鉴。

1．3论文结构及研究方法
。

本论文共分为七章，主要采取理论和实践相结合的方法，以项目管理理论为指导，

研究首钢信息化项目从前期准备、具体实施到持续改进整个项目生命周期的管理模式以

及具体方法。

第1章为绪论部分，在分析选题背景与意义的基础上，突出项目管理在信息化建设

中的重要性，引出了本文的主要研究内容。

第2章为项目管理概述，介绍项目管理的概念、信息化项目的特点及管理策略。

第3章为首钢信息化建设管理模式。介绍首钢集团、首钢信息化历程、首钢信息化

项目管理模式发展过程及项目管理模式。

第4章为首钢信息化建设前期工作方法，包括项目可行性研究、项目选型、项目启

动准备和项目启动大会等。

第5章介绍首钢信息化建设实施方法。从项目管理的角度，论述了首钢信息化项目

的计划管理、沟通管理、风险管理；从项目实施的角度，论述了首钢采用的信息化实施

方法论、介绍了基于业务流程管理的ERP(Enterprise Resource Planning，企业资源计划)

实施及实施中的数据管理、培训管理、宣传管理和收尾管理。

第6章为首钢信息化建设持续改进方法。包括项目效益驱动机制、上线后的维护体

系建设、管理改进体系及信息化团队建设等。 ．‘

‘

第7章是结论部分。总结了本文的研究成果，提出了需要进一步研究的问题。
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第2章项目管理理论概述

2．1项目及项目管理

所谓项目，就是在一定的资源约束下，为创造独特的产品或服务而进行的一次性努

力，它有一次性、独特性、目标的确定性、组织的临时性和开放性、成果的不可挽回性

等特点。项目管理是指在项目活动中运用专门的知识、技能、工具和技术，使项目能够

实现利益相关者的需要。项目管理所管理的对象是项目或被当成项目来处理的事务n1。

项目管理不但应用于国民经济的各部门和社会活动的各方面i还与人们的日常生活

紧密相连。小到一次家庭聚会，大到一个企业的新建，无不与项目管理相关。项目管理

与会计、法律等专业一样，其知识体系也在不断总结、应用和提高中。几十年来，项目

管理已逐步发展成管理学的一个分支，其发展经历了二十世纪40年代到70年代的传统

项目管理阶段和从二十世纪70年代发展至今的现代项目管理阶段。传统项目管理的重

点是项目的范围、费用、时间、质量和采购等，而现代项目管理则更加重视人力资源、

沟通、风险和整体管理，并形成了更完整的知识体系，如美国项目管理协会出版的《项

目管理知识体系指南》(PMBOK：r'rojeet Management Body ofKnowledge)。图2．1是项

目管理的框架图。框架中的关键要素有：利益相关者、项目管理知识领域及项目管理工

具和技术比1。

利益相关

者的需求

和期望

工具和技术

雩粤雩粤 卜
项目综合管理 >

函曲函囟
陟

图2．1项目管理框架

Fig．2．1 Project management framework

项目管理包括五大过程伽，即启动、计划、执行、控制和收尾，过程之间的关系见

图2．2。启动指组织正式开始一个项目或继续到项目的下一个阶段。启动对应的知识领

-3．
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域有范围管理，项目启动的成果主要是形成项目章程、任命项目经理。计划过程的主要

成果包括工作分解结构、项目进度计划以及项目预算。执行过程主要是采取必要的行动，

以保证计划期间所制定的工作任务能够完成。控制过程就是按项目的目标，对项目进度

进行评测，监控其与计划的偏离程序，并采取措施使项目进度符合计划要求。收尾过程

中，项目团队要致力于最终产品的验收，并使得项目或项目阶段有一个有序的结束。主

要成果包括项目的正式验收、项目审计和项目经验总结报告等总结性文件。

图2·2项目管理的五大过程

Fig．2．2 Five processes of project management

项目管理与传统的职能管理相比，最大的特点就是项目管理注重综合性管理，并且

项目管理工作有严格的时间期限。与职能管理相比，项目管理的组织具有临时性、开放

性的特点，其管理方式也侧重于目标管理。职能管理者常常是某一领域的专家，而项目
l

通常涉及宽广的专业领域，项目管理者不可能成为每个专业领域的专家，在项目中只能
‘k ，

作为综合协调者出现，使被授权的专家明确项目目标、时间、资源、工作标准等条件。＼
、 j

具体的项目工作，则由被授权的专家来独立处理。要管理好项目，项目管理者不仅需要 ＼．j
I

项目管理独有的知识，还需要一般的管理知识和技能，如系统科学、行为科学、财务、

组织、规划、控制、沟通、激励、领导等，同时对项目的应用领域应有一定的了解R1。

2．2项目管理方法

项目管理的方法有很多，如工作结构分解图法(WBS)、关键路径法等。在项目中常

用的有工作结构分解图法(wBs)。

．4．
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在项目的实现过程中，为了合理地安排工作，避免彼此冲突、便于协调组织，通常

采用工作结构分解法(WBS：Work Breakdown Structure)对项目的工作进行层次化的分

解。在项目目标和范围确定的前提下，通过树型结构分解工作，确定项目的工作。WBS

是项目沟通信息的共同基础，也是项目管理最重要的工具之一。

在进行工作结构分解时，根据项目的特点，按产出物或者按项目的阶段来进行分解。

图2．3是一个工厂建设的WBS示例，是按产出物来进行分解的。

图2．3 WBS不例

Fig．2．3 Sample ofWBS

2．3信息化项目的特点及项目管理策略

(1)工程的隐蔽性

一般工程项目大多是有形的砂石泥料等堆砌，实体性很强，而信息化项目则是人的

智力劳动的凝结，工作成果形象性差，特别是软件开发，对于工程“量”和“质”的考

核，难度很大。

项目管理策略：计划逐级分解、动态跟踪，发现问题及时采取措施，保证工程进度；

对项目质量的控制，一是做好日常质量跟踪和检查，保证项目按标准、规范进行，二是

提前定义好阶段性交付物的内容和要求，并对交付物进行评审，在质量达到要求后，才

能进入下一阶段。
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(2)需求的模糊性

建设信息化项目的目的是满足用户对信息管理的需求，而用户的需求往往并不是很

明确的，或不是直接的。用户往往在使用信息系统之后，才学会提需求。

项目管理策略：在需求调研、分析、反复沟通的基础上，建立起信息化需求原型，

以图形化的、便于理解的方式展示出来，使需求逐步明晰，项目双方对需求的理解达成

共识。

(3)更新的快速性

由于信息技术发展极快，信息化项目的使用寿命也较短。

项目管理策略：设计要具有前瞻性，无论硬件系统还是软件系统都应留有升级换代

的余地，使项目可以不断升级。对于商务软件，则需要选择有实力的软件供应商，以保

证软件使用的可持续性。

，．i．
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首钢信息化建设管理模式分析

建于1919年，解放前30年累计产铁28．6万吨。解放后通过技

建起了侧吹转炉，结束了首钢有铁无钢的历史，1964年建成了

我国第一座30吨氧气顶吹转炉，在我国最早采用高炉喷吹煤技术，70年代末首钢二号

高炉成为当时我国最先进的高炉。改革开放以来获得巨大发展，成为以钢铁业为主，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。首钢总公司为母公司，下属股份公司、新钢公司、迁钢

公司、首秦公司j首自信公司、机电公司、特钢公司、首建公司、房地产公司、实业公

司、国际贸易工程公司等子公司，在香港有上市公司，在南美洲有秘鲁铁矿等海外企业。

2005年2月国务院批复了首钢搬迁调整方案。一是逐步压缩北京石景山厂区钢铁

生产能力，2010年底钢铁冶炼、热轧能力全部停产；二是结合唐山地区钢铁工业结构调

整，体现循环经济要求，联合唐钢，在河北曹妃甸建设2l世纪国际先进水平的钢铁精

品生产基地；兰是在北京发展首钢总部经济，建设顺义冷轧项目，发展优势非钢产业、

环保产业、研发体系等。

3．2首钢信息化历程

首钢的信息化历程可以分为四个阶段：

一是上世纪80年代中期的王安机时代。主要利用王安计算机处理汉字的特长，在

计划、统计、财务等业务中应用计算机。

二是上世纪90年代中期的小型机时代。

三是二十一世纪初的管理信息系统时代。在供应、生产、销售、财务等专业建立各

自独立的管理信息系统。

四是从2003年开始至今的钢铁业ERP时代。本文主要介绍ERP时代的项目管理。

以ERP为主的信息化建设到目前为止又为三个阶段：一期项目、二期北京地区项

目、二期新基地项目。一期在北京地区建立了SAP(Systems Applications&Products in dam

processing)R／3系统+自主开发MES(Manufaeturing Execution Systems，制造执行系统)的信息

平台，建立了以财务为核心的ERP系统，实施SAP P．／3五大模块物料管理(MM)、

生产计划(PP)、销售与分销(SD)、质量管理(QM)、财务／成本(FICO))和为
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ERP提供数据支撑的、自主开发的MES系统。二期北京地区主要是扩展SAP R／3平台

～期的功能并实施商业智能，同时建立人力资源管理信息系统。一期平台功能扩展包括

将新增和改造的生产线纳入ERP体系、实施工厂维护(PM)、资金管理(TR)、项目管

理(PS)三大模块。商业智能主要是建立BW数据仓库，为统计决策提供依据。二期新

基地项目为首钢钢铁业三家公司(河北地区已投产的迁钢公司和首秦公司、北京顺义建

设中的冷轧公司)同步实施与一期ERP项目一体的SAP R／3系统，为各公司实施独立

的、与SAP R／3系统集成的MES系统。同时在北京和河北两地建立集中的办公自动化

系统(OA)。目前首钢已形成首钢钢铁主业“一业多地"一体化的信息化平台，为首钢

集中～贯制管理提供了强有力的支撑。

3．3首钢信息化项目特点

(1)信息化建设规划先行

首钢在信息化建设中，一直坚持“总体规划、分步实施”的实施策略。在信息化一

期项目实施之前，首钢实施了信息化规划项目，明确了首钢管理信息化工程建设分三期

进行：一期工程一是要完成与首钢总体发展战略相配合的钢铁主线和集团数据信息平台

的规划设计。二是完成钢铁主流程ERP的一期工程。主要实现ERP基本框架，实施销

售、供应、生产计划、技术质量管理及部分财务模块，基本实现厂级以上的资金流、物

资流、信息流的合成。二期目标是实现钢铁主流程ERP基本平台，在一期工程的基础

上完成财务、设备、人事、项目等模块；基本完成集团的数据信息平台，完成广域网建

设，实现集团管理会计体系，建立集团KPI指标体系，配置领导驾驶舱。三期目标是实

施客户关系管理和供应商管理系统，构建供应链管理体系；建成集团数据仓库，并开发

数据挖掘工具，完善集团数据信息中心巧】。

在首钢“一业三地"(钢铁主业北京地区、河北迁安地区、河北秦皇岛地区)信息

化建设前，为明确首钢“一业三地”的管理思路和架构，于2006年1--一6月进行了钢铁

业业务规划，确定了“一业三地”的管控模式，即“集中整体、分层能级”。集中就是

要集中运营首钢钢铁主要的资源，使得这种资源的运作达到最大效益。分层能级就是在

整体资源运作统一集中规划的框架下，设计各管理序列层次的职能界限，保证整体运作

的有效运行。同年7"--'10月以业务规划为基础，进行首钢钢铁业的IT规划，确定了应

用架构、IT基础架构、信息系统安全和IT治理方案等。在此基础上，指挥机构到位、

预算到位、组织到位、计划到位、资源到位。于2006年11月全面启动“一业三地”信

弘·
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息化建设‘刀。

(2)信息化五级架构支撑现代企业运营管理

钢铁行业的特点，决定了其对信息化的需求：

实现产销一体化。采用信息技术，实现从订货合同到生产计划、制造作业计划、制

造作业指令、产品入库、出厂发运的信息化，生产与销售连成一个整体，质量设计进入

制造，质量控制跟踪全程，计划调度和生产控制有机衔接。

实现物流跟踪。钢铁企业在生产过程中最关键的是对物流的管理。其生产流程可以

分为原料、炼铁、‘炼钢、轧钢和成品等几个阶段，每一个阶段也都是生产工艺的一个流

程，要由不同的生产车间进行生产。在生产过程中，由于钢铁行业的生产有其特殊性，

每一个客户的产品要由其特征属性来决定，因此在生产过程中如何能够准确无误地传送

到整个物流过程的各个环节，其中包括从采购到销售，从生产到发货等各个环节就至关

重要。物料在流动过程中，需要记录下每一件次物料的重量，这就要求与计量系统进行

集成。强大的物流跟踪系统，也是钢铁行业生产跟踪过程中的重要部分。

‘．‘ 首钢信息化建设中采用五层系统的技术架构，来支持企业运营管理。这五级系统分

别为：

一级设备控制系统、二级过程控制系统、三级制造执行系统(MES)、四级企业资

源计划计划系统(ERP)和五级决策支持系统。这五层系统相互集成、相互协调。

，一级设备控制系统(PLC)：系统采用先进的检测手段、可靠、实用、性价比最优

的控制设备，满足产品定位的需要，体现先进生产工艺的要求。

二级过程控制系统(PCS)-系统根据MES下达的生产指令进行各工序的过程控制，

设定各种设备的具体动作参数，进行各种模型计算和控制计算，同时收集执行过程中的

实绩数据上传MES系统。

三级生产制造执行系统(ⅧS)：根据ERP系统下达的合同计划，通过生产调度、

生产统计、成本控制、物料平衡和能源管理过程组织生产，并将信息加以采集、传递和

加工处理，及时上传ERP系统。

四级企业资源计划系统(EI冲)：主要根据企业的“人、财、物"及各种资源的状

况和“产、供、销”各个环节的信息，对生产进行合理有效的计划和组织，使生产经营

活动协调有序地进行，并对企业的战略计划进行决策。

五级决策支持层：供应商关系管理、供应链管理、客户关系管理，为决策层提供信

息支持。

．9-
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(3)信息化建设紧密伴随集团新公司、新产线建设

现代化的钢铁公司，在没有信息系统的支持下进行管理，是难以想象的。首钢在新

公司、新产线的信息化建设中，摸索出首先建立以财务为核心的ERP系统，满足公司、

产线建设期管理对信息系统的需求，再适时启动生产期信息化建设，使信息化上线与生

产投产同步的模式。

3．4首钢信息化项目管理模式发展过程

首钢最初的信息化项目管理方式比较简单，没有专业的项目管理软件，没有专职的

项目管理人员，也没有详细的项目计划。很多时候，通过领导的口头要求来确定项目的

工期，没有经过科学的工期评估。对任务也没有逐层分解，对进度的控制也基本以口头

询问为主。项目成员没有项目管理意识，多以技术工作为主。对文档的重视度不够，觉

得做好技术工作就行了，写那么多文档真是浪费时间。在这种情况下，拖期、超预算是

常见的事。

首钢从2003年开始在钢铁主流程大规模实施信息化项目，在与咨询公司合作的过

程中，正式接触规范的现代项目管理。通过知识转移和在项目实战锻炼，培养了首钢的

项目管理人才。项目结束后，首钢在组织机构设置、人员培养、项目管理流程、管理工

其、文档管理等方面积极开展工作，并逐步建立起完备的信息化项目管理模式。具体包

括：组建了专职的项目管理机构；选送人员参加公司内外的项目经理培训；使用流程图

工具，绘制信息化项目管理流程图并配备详细的说明；使用Microsoft Project软件进行

项目管理；建立一整套信息化项目管理文档模板，针对不同的项目类型进行裁剪；使用

文档服务器，实现知识共享，为信息化项目积累经验和实际数据。项目管理的内容不局

限于项目计划管理、进度控制，还增加了项目风险管理、费用管理和质量管理方面的内

容。

3．5首钢信息化项目管理模式

首钢现代化的信息化项目管理体系主要包含以下几个方面的内容：

(1)立项管理
‘

选择项目、对项目进行可行性分析，在可行性分析通过评审后，明确项目背景、目

标、范围、项目制度、实施方法论、各阶段交付物以及实施过程文档模板等。同时选择

合适的项目经理、组建项目团队，以便开展项目后续工作。

(2)计划管理

·1 O．
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项目经理制订项目主计划，经项目经理部确认后，作为后续周计划的基准。以项目

主计划为基础，制订双周滚动计划，明确下一周到每个工作日上午、下午的工作计划，

同时提出下下周框架性计划，以便提前做好资源、议题等方面的准备工作。对未按计划

完成的工作，分析原因，及时进行协调和改进。

(3)项目变更管理

首钢的信息化项目实施周期一般较长，在项目实施过程中发生变更也是很正常的

事。变更发生时，项目组要对变更进行评估，评估的结果，有三种情况：一是不改变投

资、不影响进度，可以变更。二是变更对整个项目影响很大，需要调整项目投资、工期

等。三是将变更作为另一个项目在本次项目完成后进行。’

(4)沟通管理

沟通是项目管理模式中最重要的环节。尤其是信息化项目，一是涉及各个专业的管

理，涉及面广；二是信息化项目具有工程的隐蔽性，如果不加强沟通，很可能出现各方

理解上的差异和误解。首钢的信息化项目有项目例会制度，平时项目成员间也进行交流。

通过会议和日常交流，了解项目进展状况，探讨遇到的问题，从不同的角度分析问题并

提出解决方案。

(5)评审和高层汇报

．在项目的每个关键里程碑上，都会组织评审。评审由资深的业务人员和项目管理者

组成。只有评审通过了，项目才能够继续进行。向公司高层汇报，一方面是确保项目按

公司高层的意图进行，二是通过高层对项目的指示，确保项目资源的落实、项目进度的

推进。

(6)质量和风险管控

通过项目周报和问题管理，及时发现项目问题和风险，并进行预警。按问题和风险

的等级，向对应层次的组织和人员申报。如项目小组内能解决的、项目经理部能解决的，

需要公司决策的等等。质量掌控人员则负责监控项目中所有环节是否符合质量标准。
、

(7)项目团队建设

信息化项目必须依靠团队的力量才可能完成。项目团队建设的任务就是培养、改进

和提高项目团队成员个人，以及项目团队整体的工作能力。针对不同项目的组织特点，

开展针对性的团队活动。比如项目成员长期出差的项目，团队活动相对不出差的项目要

频繁，更多地体现团队的温暖，增进项目成员间了解，促进合作。项目每达到一个里程

碑，都组织团队活动，一方面对以前的工作予以明确的肯定，另一方面也为下一阶段的

．11．
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工作做好动员。同时，及时对项目成员进行奖励。

(8)人力资源保障 ．

实施项目需要大量合适的人力资源，尤其是几个项目同时进行时，更容易出现人力

资源不足的情况。这时，首钢会视项目对人力资源的质量和数量的具体需求，采取不同

的方式来寻找资源。如在整个集团范围内组织人力资源、按项目工期聘用人员、与合作

伙伴合作、以招标方式实现项目任务外包等。外包时，通过按进度付款、保障知识转移

等方式，保证外包方退出后，项目后期的维护工作能顺利进行。

(9)项目总结． ．

每个项目结束，项目经理部都组织项目团队对整个项目过程进行回顾，回顾涉及项

目的各个方面：既有组织层面的，又有技术层面的；既有项目的亮点，也有不满意之处

甚至是败笔。通过总结项目的得与失，为以后再做项目积累经验。
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3．选择阶段 评价每一个供应商的反馈

筛选出少量的供应商
。

4．评价阶段 以实地演不为主评价供应商、功能和技术

5．选定过程 前面的事项功夫做足，选定供应商是顺理成章的事，主要从功能、

整合性、易实施性、供应商强项和声誉、成本五个方面进行。

6．谈判过程 包括商业谈判和法律谈判，最后形成合同的过程

4．2．2选型中的问题及应对策略

信息系统选型的重要性不亚于项目实施过程，很多企业在信息系统尤其是ERP系

统的选型上花费了很长的时间。如果在选型的时候，没有一个信息化的总体规划，不从

企业信息化整体发展的眼光来选择产品、供应商和实施方案，而仅仅从满足企业当前的

需求出发而匆匆选型，可能造成日后企业使用的系统越来越多、越来越杂，造成数据无

法整体共享、系统重复建设、企业整日为系统的集成接口头疼不已等问题。所以，在选

型的时候，就要考虑系统的应用、实施、维护和升级。

(1)目前我国企业ERP选型中常常出现的问题有：

①把ERP仅当作功能性软件，忽视其管理内涵。
’

把ERP选型仅当作一个软件产品的选择，忽视ERP的选型实质上是选择与企业管

理平台配套的信息平台。企业管理平台是构成企业资源循环的物流、资金流和信息流的

平台，具体表现为企业的组织结构和管理流程。提升企业竞争力的根本动力，在于管理

平台，信息平台只是辅助的次要因素，信息平台的架构、内容、功能、实施步骤和运行

保障机制均由管理平台直接决定，并要求从形式和结构上适应管理平台。平台之间的匹

配程度是影响和决定信息平台能否顺利运行并产生合力效益的首要因素。因此ERP选

型过程中企业对其管理平台的识别程度和有效性是决定企业信息化成败的关键。

②需求不明，无法把握选型标准

ERP系统本身的复杂性，使得相关的ERP选型人员既要了解信息技术、了解软件

产品，更主要的是要能深入理解并抽象出企业管理平台的运行方式，了解企业的目标市

场特点和企业的运营模式，了解企业所处社会的文化背景等等。这样的人很少。企业内

部人员了解业务和管理的需求，但必须求助于不熟悉企业业务，但对IT和软件比较熟

悉的ERP产品提供商进行企业需求分析。

(2)选型问题应对策略：
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为了避免选型失败，企业在购买信息化软件之前，首先要弄清楚以下问题(以ERP

软件为例)： ． ．

①ERP是什么?有什么特点?对企业有什么价值?成功实施ERP的关键点在哪

里?
‘。

②企业要解决哪些主要的管理问题?企业的核心需求是什么?ERP能为企业带

来什么?

③企业信息化建设如何总体规划?ERP在信息总体规划中的位置?与其他信息系

统的关系，轻重缓急以及实施的先后顺序?

④企业是否具备成功实施ERP的必要和有利条件?实施的范围要多大?目标要多

高?实施的风险在哪里?如何防范?

4．2．3首钢ERP选型回顾

建立专职的选型组织。首钢在决定进行管理信息化建设后，从各业务部门抽调得力

干部组成了一个专职的部门——管理信息化工程建设办公室，进行了长达一年的企业需

求分析、调研、分析、考察、论证工作，了解什么是ERP、首钢需要什么样的ERP、由

谁来选ERP、如何选ERP。请专家来首钢进行ERP原理、项目实施中的风险和规避等

方面的培训，并考察了已实施或正在实施ERP的企业。在了解ERP原理和功能的基础

上，制定了首钢ERP系统目标与需求书，详细描述了采购管理、库存管理、销售管理、

生产管理、设备管理、质量管理、财务成本管理等方面的目标和需求。这份目标和需求

书成为首钢ERP软件招标的依据，也成为评估ERP产品能否满足企业管理需求的企业

标准。

选择技术路线。钢铁行业信息化技术路线主要有两种模式：定制开发、商业软件+

少量定制开发。其中定制开发可以按企业的管理需求来进行系统功能设置，缺点是实施

周期长，且需要庞大的IT团队支持，成本较高。定制开发不仅对IT开发团队有要求，

更主要的是要求企业有成熟的、相对稳定的管理模式，否则定制开发很容易走入软件开

发的黑洞，造成对系统无休止的变更和调整。采用该模式的钢铁企业主要有宝钢、武钢。

而商业软件+少量定制开发的模式，主要利用商业软件中固化的先进管理思想，使用企

业可以直接借鉴商业软件的管理理念，达到利用后发优势快速提升管理水平的目的。基

于商业软件中的标准流程模型，建立起企业的业务流程模型，进行系统配置和少量的定

制开发，达到既利用标准功能、又满足企业个性化需求的目的。首钢根据自身情况，最
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终选择了商业软件+少量定制开发的技术路线。实践证明，这一选择是正确的。首钢在

一期信息化工程以后的多次信息化建设中，。SAP系统的灵活性和扩展性得到了充分体

现。

筛选供应商。首钢考察了多家ERP供应商的样板工程，选择了参加初步招标的ERP

供应商。再次筛选时，需要ERP供应商针对企业的需求提出具体实施方案。ERP供应商

对自己提出的方案进行讲解时，首钢组成了销售、生产、质量、供应、设备、财务、人

力资源、基础、IT九个专业组，与信息化办公室一起共70多名有关单位领导及专业人

员的评标团队，全程参加了投标方的方案讲解。通过对投标方ERP软件本地化程度、

行业应用状况、软件的管理思想承载：技术路线、报价、风险、行业经验、咨询团队的

实施案例的评价和打分，从首钢管理信息化项目的特点和需求、双方优劣势、风险、报

价等方面进行分析，首钢最终选择了SAP R／3产品和汉思咨询团队。这也是参考了各大

型钢铁企业的实施经验和成功案例(马钢、石家庄钢铁厂、杭州钢铁厂，都选用了SAP

的钢铁行业解决方案，均由蒂森克虏伯旗下的汉思资讯公司实施)，基于对各钢厂实施

效果的考察，首钢最后也选择了汉思资讯公司作为合作伙伴。

回顾首钢的ERP选型过程，发现选型工作基本按成功选型模型展开，对组织设置、

人员配置、选型准备、选型过程都进行了精心设计和安排，避免了选型中可能出现的问

题，主要有：
‘

(1)成立了多专业人员组成的专门组织进行选型；

(2)首钢对ERP的需求很明确，有可度量的选型标准；

(3)项目实施人员充分参加选型，。选型与实施衔接良好，为项目顺利实施打下了基

础。

4．3项目启动准备

项目正式启动前，有大量的、细致的工作要做。主要工作有：制定项目的章程，选

择项目经理，编制项目管理相关的制度和项目文档模板，保障项目启动后能很快进入具

体工作。

4．3．1制定项目章程

项目章程是正式授权一个项目和项目资金的文件，由项目发起人或者项目组织之外

的主办人颁发。项目章程正式宣布项目的存在，对项目的开始实施赋予合法地位。项目

章程粗略地规定项目的范围，这也是项目范围管理后续工作的重要依据。项目章程中正
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利，以及

围工作中

③项目范围：说明项目的范围、产品或服务的范围。定义了项目当中为完成产品

或服务的要求应该进行哪些工作、如何才能完成这些工作。使用工作分解结构图(WBS)

描述项目概括性的工作内容。

④项目管理策略：对项目管理观念和方法的概述。对准备用于控制项目的项目管

理软件或其它工具加以说明。

4．3．2成立项目组织

一把手挂帅。首钢的信息化项目一直坚持建立以企业一把手挂帅的层次明晰、权责

明确的企业实施团队。企业一把手真正深入到项目中，亲自把握，主动安排，快速决策

重要事项，落实行政保障、组织保障和后勤保障。尤其是在ERP这样的管理项目中，

管理变革中的阻力，也只有在最高管理者的领导和推动下才能克服。

主体意识。在首钢信息化项目中，项目团队牢固树立起项目实施主体意识。这也是

信息化项目是管理项目的特点所决定的。因为涉及到企业的管理，起主导作用的只能是

首钢自己。在项目实施过程中，不仅需要数据采集、分类、归纳和整理方面的技术，还

需要相当深厚的业务知识。业务流程的归纳和模拟，一般咨询顾问负责讲解并培训流程

归纳和模拟的方法，具体的工作主要由首钢人员承担。流程优化过程中，会涉及到敏感

的组织、职能及权利的再分配，这些也只能由首钢自己来决定。首钢团队认识到，使用

的软件产品本身已经经过实践的检验，但是要用好它，关键在于自己。咨询顾问只是外

力，当项目结束，咨询顾问撤离时，主要还是靠首钢实施团队来支持系统的运行，并满

足不断发展的业务需要。

项目式组织机构。首钢信息化项目采用项目式组织机构，在项目管理层面设置信息
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化领导小组、信息化指挥部、项目经理部三层机构。针对多地、多法人同步实施的特点，

还设置了前线项目经理部和三地的分项目经理部。按项目涉及的业务和系统特点，设置

不同的项目业务小组，如ERP按实施模块分为供应、生产、销售、设备、质量、财务

成本等组；考虑到数据是信息系统成功的基石，设置专门的数据组，负责数据方面的计

划、组织、检查、推进等；设置培训组，负责项目整个过程中的培训组织和培训效果检

查等；设置宣传组，负责项目的宣传、造势，给项目推进营造氛围；设置综合组，负责

项目的日常办公环境准备、住宿、出行、团队活动的组织协调、联络等工作；负责文档

管理、项目奖励、项目验收、项目资金安排等工作。综合组对项目团队提供了坚实的后

勤保障，尤其是项目团队异地参加项目时，效果更加明显，确保了项目人员安心、全身

心地投入项目。图4．1是首钢信息化项目组织机构模式。

图4．1首钢信息化项目组织机构模式(以ERP项目为例)

Fig．4．1 Organization mode of Shougang informationization project∞RP project嬲a sample)
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建立一支权责分明的全职项目核心团队。首先制定项目组织和角色的职责，项目组

织、角色的职责示例见表4．2。然后根据完成相应的职责对人员的工作经验、知识、技

术和能力等方面的要求，选择合适的人员成立项目团队。首钢信息化项目团队集合了首

钢各部门、各专业的管理和信息技术骨干、咨询公司顾问、高校管理信息化研究专家等。

其中核心成员是全职的，百分之百地投入到项目的实施工作中，不受其它日常工作的影

响。项目团队组织及人员最终以项目通讯录的形式确定。项目通讯录中，包含项目组名、

人员姓名、来自部门及原岗位、在项目中的角色、联系方式等。由于项目人员来自不同

部门甚至不同公司，大型项目人数很多，项目通讯录有利于项目人员间准确地确定沟通

对象和联系方式。明确了项目角色的职责，每个项目成员在项目中的职责也就明确了。

表4．2项目组织／角色的职责示例表

’Table 4．2 Sample duty of project organization and role

组织／角色 职责

项目经理部 ·负责组织推进项目，对项目过程进行控制，推动项目顺利实施。

·制定项目计划，保证计划实现。

·项目经理部实行例会制度，原则上每周开会一次，遇有重大问题随

时开会解决。

·组织开展调查分析工作；对流程优化等问题提出解决方案和建议。

·提交各阶段的工作成果报告。 ，

·组织项目质量监控和最终验收。

业务组关键用户 ·协助业务组组长完成本业务领域的实施工作；

·根据实施计划的安排，分析现有规程，定义新规程，提出政策方面

的问题并准备关于业务运行新方法的有关文件；

?参气流程设计讨论，编制未来流程；
·对岗位设计提出建议；

·提出运行测试计划和新系统切换前的准备工作建议；

·参与系统单元和集成测试，并落实用户测试；

·参与数据收集、整理、导入等工作；

·编制培训手册并开展最终用户培训。
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4．3．3编制项目管理制度和文档模板

项目管理制度是项目顺利进行的制度保障。首钢信息化项目中，对项目的计划管理、

会议管理、文档管理、问题管理、阶段性汇报管理、保密管理以及其它管理(考勤、办

公室卫生与安全等)等都有明确的流程说明，并提供统一的项目文档模板及命名规则。

图4．2是问题及风险报告单的一个模板：

翘露菇残缝缀毒摹ISSUe&剐北黜嘲哦

舞姒IQItm： 觳日翔瓤：
菊哂圆昭陬墨圆隧：l鳓Fz,-im,'ity．"I 青誓一 中-。一 蕾乙一
目舞技5醯鑫I|嘲哺Ihmeripiit=

翟巧懿讲羽懈臻翻刨溉繁幕噼‘隐嗣嚆瞪掣嘲五删：

‘U誓季黝纛q誉F■巾p哪蝴曩巳酮瑚J霸暇口暖脚q●妇瞳●—瞒：

纠谶洎鲷霞步羰]Ere茔-t越搿戚_igaulxd缸：

嚣例粼煳弹职Iloeitt,--,¨m时锄删¨删if-洲糊峨
l～

溺朔落嘲阐戳湖溯斑期鹈辫鬻瀚黝黝缓渊麴瞬隐麟鳓鬻鞠凝缓麟蹋獭
l 1

图4．2问题与风险报告单模板

Fig．4．2 Template ofissue and risk report

4．4项目启动大会

项目启动大会从形式上明确了项目的存在，使项目团队初步了解项目的目标、项目

实施的组织范围、应用范围和时间范围，了解即将归属的团队组成情况等等。成功的启

动大会，会给项目团队及其他项目干系人一种为项目成功而努力的动力。尤其是高层管

理者的参与、对项目的态度及对未来的展望，会给项目团队及干系人无形的压力和动力。

有时候，项目启动大会还会邀请媒体参加，这对项目业主单位及项目实施方来说，’都意

味着一种必须成功的承诺；双方都义无反顾，必须团结协作，努力推动项目向前进。

启动大会主要宣讲项目章程、宣布项目经理。项目章程包括项目的目标、范围、项
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目管理的制度等。同时，高层领导对项目团队致辞进行鼓励。

启动大会后，所有项目团队成员认真学习项目章程，了解自己在项目中的职责和需

要遵守的制度，项目的工作模式、使用模板、沟通计划等。

．．22．．

．彤

沁



东北大学硕士学位论文 第5章首钢信息化建设实施方法

第5章首钢信息化建设实施方法

项目正式启动后，进入实施阶段●在实施过程中，一方面要按照项目管理的理论和

方法进行项目管理，注重项目计划、沟通、风险等管理，另一方面还需要按照具体信息

化项目的特点，选择合适的实施方法论来稳步开展项目工作。

5．1项目计划管理

从首钢信息化项目中，强有力的项目管理是项目实施成功的一个不可或缺的因素。

首钢信息化项目的实施具有涉及面广、系统复杂、实施难度大、应用周期长等特点，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。其中

项目的计划管理是项目管理的基础和重点。在清晰界定项目范围的基础上，制定明确、

可量化的系统应用目标，经过逐层分解，构建项目工作分解结构(WBS)，最后落实到

每天的工作计划上。计划执行的进度是可详细跟踪的。

首钢在信息化项目中，建立了完善的计划体系，主要包括项目主计划、模块主计划

和双周滚动计划三种，另外还有专题计划如数据收集计划、培训计划等：而且对每一种

计划都进行了明确的定义，确定相关的编制过程和负责人员、严格的下发程序，以及在

何种情况下需要进行计划变更、变更的方法等。

项目主计划、模块主计划采用Microsoft Project编制，用甘特图的形式，直观地展

示出来。图5．1是一个ERP项目的主计划示例。
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图5．1项目主计划示例

Fig．5．1 Sample ofproject main plan

周计划以Word文档的方式体现，包括本周工作的总结、项目问题反馈及报警、下

．．23．．



东北大学硕士学位论文 笫5章首钢信息化建设实施方法

周计划(编制到每天的上、下午)。在周计划中还列出专题会议计划，指明会议时间、

地点、议题、主持人、参加入，以确保会议得到有效的准备。同时，给出下下周的框架

性计划，以便进行资源准备、进度安排。

5．2项目沟通管理

项目沟通管理是确保及时、正确地产生、收集、发布、储存和最终处理项目信息的

过程。包括项目沟通计划的编制、信息的分发等。

首钢信息化项目过程中，制定了完整的项目沟通计划，主要包括项目例会制度、文

档管理制度。通过会议管理和文档管理，确保项目信息通过口头和书面两种方式，及时

传递给信息需要人员，以便及时决策和采取措施，推进项目工作。

首钢信息化项目的项目管理例会有：项目信息化领导小组会议、项目指挥部会议、

项目经理部会议、项目周例会等，对每种会议的参加人、举办时间都有明确的规定。信

息化项目实施过程中，召开会议是一种常用的工作方式。通过会议，讨论业务流程，明

确业务对信息化的需求。因此，会议的质量和效率，对信息化项目而言十分重要。首钢

在信息化项目中，形成了一套会议管理的方法：

①在计划中明确会议时间、地点、内容、主持人，以便参会各方做好准备。有讨

论资料的，应提前发给参会人员，以便在会议召开前就进行有效的沟通，保证会议的效

率。会议的议题要具体、明确，不能是一句空泛的话，让人不知所云。

②做好会议后勤保障，包括大小合适的会议室，投影仪、白板、白板笔、话筒、

电源等。会前应有专人对设施进行检查，以免会议开始时才发现问题，影响会议进度。

在会议中借助视频设备，使所讨论的内容更直观。

③可开可不开的会议，不要开。一个问题经多次会议讨论未果，就应反省是会议

的组织方式有问题，还是议题有问题。是议题不清晰、议题过大，还是参加会议的人不

合适，不能决策?

④主持人控制会议的进度。会议中容易出现的问题有：跑题、进入细节讨论、接

打手机等。主持人一定要时刻牢记会议主题，适时引导参会人员朝目标前进。对细节性

问题，可以在会后再讨论。对于接打手机等会场秩序问题，通过会议制度来规范。

⑤会议的议题一次不能太多，会议时间不能太长。太长参会人员会出现疲劳，影

响会议效果。

⑥每次会议召开前，明确会议纪要的记录者。会议纪要中，总结会议达成的成果，
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以及需要继续处理的事项及责任人、完成时限，有利于督促和检查工作的完成情况。

另外，首钢在信息化项目的文档管理中，明确项目每个阶段需要提交的文档，指明

统一的格式、明确提交人和提交时限。按沟通计划，按时发放到相关人员手中。如每周

各项目小组组长提交本组的项目周报和下周计划给项目经理，由项目经理部汇总、协调

后，形成整个项目的周报和计划，通过项目文档管理员，发给各小组项目成员。

I 5·3=：蝴删椭⋯懒涵胞⋯赫目
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首钢在信息化项目中，建立风险管理体系机制，通过有效的项目组织、过程节点检

查，及时识别项目风险，并采取适当的风险应对策略。

首钢信息化项目风险分类：

①信息化需求不明确的风险：信息化工程的隐蔽性，需求的模糊性带来的风险；

②项目人力资源风险：没有足够的项目成员、项目成员不能全职参加项目。比如

在信息化建设与生产准备同步时，项目团队成员既要做生产准备，又要参加项目工作，

在时间和精力上没有保障。

③项目范围的风险：项目定位过高、范围过大，或者范围不清晰；

④项目组织的风险：信息化项目团队一般由咨询、开发团队和业务团队共同组成，

具有涉及面广、人员来源复杂等特点，项目组织、协调难度大。

(4)首钢信息化风险应对策略

①总体规划、分步实施的策略。在信息化总体规划下，制定单个项目合理的范围，

保证项目按期完成。在巩固已有信息化成果的基础上，继续推进其它项目。

②使用商业软件+少量定制开发的技术路线，通过系统配置和业务原型系统搭建，

缩短项目实施周期。采用原型开发方法，尽早将客户的需求可视化，避免开发团队对需

求的理解有误，导致返工、项目拖期。在开发中，采用熟悉的方法，而不～定是最新的

技术，确保按工期完成项目，规避风险。

③与实力雄厚的IT公司发展战略伙伴关系，以合同的形式，将某些风险的结果连

同对风险进行应对的权利转移给第三方。首钢在信息化项目实施中，将部分咨询、开发

任务外包给外部IT公司，以减少内部IT团队承担的工作量，保证项目能及时上线。

④保障项目人员到位、加强人员培训。

⑤信息化工程一把手负责制。由企业一把手全面推进项目建设，各部门一把手负

责本部门信息化推进。

5．4项目实施方法论

项目实施方法论是一整套用以指导项目实施的规范、方法的集合，它主要包含实施

组织管理、阶段划分、各阶段活动、任务、输入、输出等内容。

实施方法论的一般框架包括基本原则、适用范围、实施阶段、阶段活动、任务、组

织构建、实施工具、建模工具、培训、文档、技术支持等。

在信息化项目实施方法论中，ERP的实施有较成熟的方法论。ERP发源于国外，经

．26．o，．I●_
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过较长时间的发展，国外对于ERP实施的研究做的己经比较完善，有很多成熟的理论与

方法。在ERP发展过程中，产生了各有特色的多种多样的ERP实施方法论，既有研究

学者提出的，如Rose又有ERP软件商提出的，如SAP的ASAP(Accelerated SAP)等；

还有ERP咨询企业提出的，如IDS的BIS。国内较成就的ERP实施方法论有金蝶公司的

金手指六步实施法。

其中，德国SAP公司提出的过程参考模型和ASAP实施方法论经过大量企业的实

践，证明是行之有效的。由IDS Scheer公司提出的BIS方法论也在很多企业得到推广

和应用，它的优势在于企业建模。下面简要介绍一下ASAP实施方法论。

ASAPflo】是SAP公司为使R／3项目的实施更简单、更有效的一套完整的快速实施方

法，它优化了在实施过程中对时间、质量和资源的有效使用等方面的控制。主要包括：

ASAP路线图、SAP工具包、SAP技术支持和服务、SAP培训和SAP参考模型。ASAP

路线图将ERP系统的实施分为项目准备、系统设计、系统实现、最后准备和系统上线

五个步骤，如图5．2所示，每个步骤都有其预定义的内容及实施方法。

图5．2 ASAP路线图

Fig．5．2 ASAP roadmap

．．27．．
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ASAP路线图中每一个阶段的主要工作内容见表5．1：

表5．1．ASAP各阶段工作

’Table 5．1 Work of ASAP stages

阶段 工作内容

建立项目组织

确立项目日程安排

项目准备 项目队伍培训

网络环境和硬件准备

项目启动

业务流程现状分析

未来业务流程确定

业务蓝图 确定项目文档标准

SAP系统安装

管理层批准业务蓝图

系统基本配置

项目组的高级培训

流程测试

设计接口和报表
实现

系统测试确定与完善

外部接口及报表开发方案

建立用户权限和系统管理机制

准备最终用户培训

确定配置系统

最终用户培训

最后准备 基本数据准备

初始数据准备

上线计划设计

系统上线

不间断的支持
上线及支持

持续的业务流程优化

项目评估及回顾

有了ASAP，SAP的实施就有了面向过程、清晰、简明的项目计划，它会指导SAP

．．28．．
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刚3的实施一步一步走向成功。

●
●

5．5基于业务流程管理的项目实施

5．5．1业务流程管理的作用

从钢铁企业设备控制、过程控制、制造执行，到管理集成四个信息化的层次来说，

可能在初期的几个阶段里，应用IT技术确实能获得快速的效益提升，但到了最高层次．

的管理信息化阶段，只有解决了管理的问题，才可能获得真正的效益。大型的IT项目

投资，如果不解决管理问题、甚至回避管理的问题，项目获得的效益都会是很短暂的，

最终也不可能有生命力。首钢从信息化的初期即意识到这一点，一直把信息化项目当作

管理项目，而不是IT项目。在信息化项目中，坚持基于业务流程管理的项目实施。

企业的管理分为决策层、管理层和运作层三层，虽然每层对信息系统的需求有所侧

重，但是信息系统对企业管理的支持，必须围绕企业战略和目标进行。衔接信息系统和

企业战略及目标的，则是业务流程体系。业务流程具体起到以下作用：

(1)架起技术与管理之间的桥梁

通过构建业务流程体系力图在无秩序的业务与技术的“十字路口”寻找它们之间的

联系，它将图形流程建模功能与应用开发相结合起来，使业务分析人员可以通过解析和

描述业务功能下面的流程，使工作流合理化，并最终优化它们。同时，也便于技术人员

全面发掘业务对软件功能的需求，使开发基于流程的应用所需的现有应用功能可以实现

跨部门、跨系统的集成，便于软件的开发、配置与实施。

(2)实现对业务的管控落地，加强业务运转过程中关键点的控制

企业通过业务流程体系固化流程，把企业的关键流程导入系统，由系统定义流程的

流转规则，并且可以由系统记录并控制工作时间，满足企业的管理需求及客户对服务质

量的要求，真正达到规范化管理的实质操作阶段。

(3)实现流程的可复制，向知识型企业转变。

通过设计流程体系能够创建一个流程知识库，在日常工作中，企业经理们能够参考

这个流程知识库，使用可视化的工具对流程进行修改、实施和监督其执行。

除IT技术固化外流程外，建立科学、标准的流程手册(包括：流程清单、流程图、

流程说明文档)是流程复制的关键。流程手册不仅仅记录流程是如何操作的，还记载了

流程中每个活动的考虑因素是什么、有什么判断经验、判断的量化指标值是什么、及需

．．29．．
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要注意的事项。 。

5．5．2业务流程管理方法及工具’
‘

首钢在业务流程管理方面，使用ARIS(全称是Architecture ofIntegrated Information

System)流程管理工具。ARIS[11】基于IDS Scheer的企业流程管理理论而设计。IDa

Scheer的企业流程管理理论是一套系统的方法，它强调业务流程的管理和设计必须以企

业发展的目标、策略为指导，以关键绩效指标(KPI)为基础。一方面，通过流程作为

中介把公司的战略目标落实到公司生产业务的具体操作上，另一方面，通过对生产业务

等方面实际绩效的度量和管理，为流程的进一步改进提供反馈，从而构成了一个持续改

进的完整流程管理周期——包含流程战略、设计、实施和控制四个阶段，并以促使流程

持续优化的动力(一套行之有效的变革管理方法)为核心。

ARIa产品平台是基于上述理论而设计的。它分为流程战略、流程设计、流程实施

和流程控制四大平台，分别适用于企业流程管理在不同阶段的需求。

ARIS战略平台：业务流程战略是业务流程与企业整体战略相结合的基础。企业只

有制定并不断调整战略目标才能推动业务发展，在市场中取得成功。要实现管理的持续

改进，必须考虑企业战略与业务流程的一致性。ARIa的战略平台从各种角度制定明确

的战略和目标，并在企业内部统一推广，保证战略完整一致地在企业内部“·落到实处"，

使有待完善的战略及存在冲突的目标得以表现，并随时监控，必要时做出调整。

ARIa设计平台：设计阶段的两大任务是：使现有的流程更加透明、调整已有的业

务流程，使之与目前的市场需求相呼应。这需要一套方法和一套统一的描述语言。流程

设计阶段要回答的问题包括：“在流程中谁做什么，以何种顺序来做，生产何种产品或

提供了何种服务，使用了何种软件系统”等。经过流程分析，流程在组织架构、产品结

构、技术方面存在的弱点得以揭示，突出可以加以改善的环节，获得实现最优流程的建

议。这样，流程分析的结果最终与公司的业务目标结合起来，产生出目标流程。在ASAP

实施方法论中，业务蓝图阶段所做的工作：业务流程现状分析、未来业务流程确定，就

是流程设计的过程。使用ARIa流程建模工具，绘制出企业现状流程图，经过分析，能

发现一些问题。比如，在首钢信息化一期实施过程中，对销售业务流程的分析结果表明，

由于历史原因，首钢有多个独立的部门在分头开展钢材产品销售业务，这样既不利于首

钢销售资源的充分利用，也不利于营销渠道、客户资源的共享。

ARIa实施平台：业务流程实施的主要任务是将业务流程的逻辑和软件应用系统无
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缝地衔接起来，不丢失任何数据，并使它们互相匹配。从业务和技术角度综合看，以业

务流程为重点完成实施工作，业务流程与If相统一，使企业降低了IT项目的复杂性，

开辟了重复利用最重要知识资源的道路。

ARIS控制平台：业务流程战略、设计、实施之后，再加上流程控制就完成了整个

业务流程管理的循环。流程控制用以测量建立在IT系统之上的业务流程的绩效和实际

成本。通过测量到的数据，如产量、产销率、退货频率和交货期等，来探索潜在的可以

进行流程优级化的环节和方法。

通过不断地测量业务流程中的实际数据来控制流程，可以确保流程控制的效率，为

连续不断的业务流程优化提供基础。同时，获取以前难以获得的关键绩效指标也成为了

可能。

5．5．3业务流程在信息系统中的实现

在信息化项目实施过程中，结合信息系统功能和业务需求，设计出未来的业务流程。

信息化项目，并不是要将所有的流程纳入信息实现的范围，也不可能做到。但是作为完

整的流程管理体系，需要将所有涉及的流程梳理出来。一般将流程中的功能首先按系统

外实现、系统内实现区分，然后需要在系统内实现的功能再继续分析，按照具体信息系

统功能定位及系统间协作原则，落实到具体的信息系统中去。

以产成品的发货管理流程为例进行说明。在流程中，落实运输资源这一功能，就是

在系统外进行，由负责运输资源的部门进行资源申请、协调。如果有运输信息系统，则

可以通过系统记录运输资源申请、实际可用的运输资源等信息，作为发货的输入。如果

没有运输信息系统，则需要人为传递该信息。产品发货这一功能，由ERP和MES系统

联合承担。在ERP系统中，参考销售订单创建交货单后，下载到MES。在MES系统中，

进行产品拣配和发货，货物发出后，将发货数据上传到ERP系统，进行发货过账，扣

减库存并进行财务记账。

再如一些编码，如客户编码、物料编码等，如各系统都要使用时，首先要确定是否

各系统有自己独立的编码规则，是以某个系统的数据为源头进行传递，还是各系统都有

自己的规则，需要进行系统间数据的匹配。这取决于各系统实施的先后顺序，以及各系

统平台的设计是独立，还是统一进行的。
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5．6项目数据工作

数据是信息系统成功的基石，是信息化系统的血脉，项目的数据工作质量直接关系

到整个项目的成败。首钢在信息化建设中，把数据工作放到相当重要的位置，建立专职

的数据组，负责数据工作整体组织、安排和协调工作。各专业组负责具体组织落实，顾

问负责技术指导，以各专业为主体开展数据收集、整理、导入工作。数据工作有单列的

工作计划，有定期召开的专题会议、有专题的数据收集、导入培训。

数据主要包括主数据和上线前未清的业务数据。数据工作的主要任务是在系统上线

前明确数据的范围、类别、设计数据的格式、规则，组织收集、整理系统要求的数据资

料，并按项目进度及时、完整、准确地导入到生产系统中，以保证系统上线的时间和质

量要求。同时，为项目转入运行维护阶段设计数据工作流程和数据维护方案。

在数据工作中，有一些涉及多专业的编码，如客户编码、供应商编码、物料编码。

其中客户编码涉及有销售业务的部门和财务部门，供应商编码涉及有采购业务的部门和

财务部门，物料编码则涉及生产、技术质量、供应、销售、财务、成本各专业。这些编

码是整个系统运转的基础，也是整个数据工作的重点。在编码规则上遵循唯一性、可扩

充、易维护的原则。由于物料编码涉及多个专业，每个专业都有其不同的需求，因此物

料编码的方案一般要经过多轮讨论，在总结首钢以往项目的经验和教训、借鉴其它钢铁

企业经验的基础上，结合三四级功能分担情况，在平衡各专业需求的基础上，慎重确定。
‘

5．7项目培训管理

在首钢的信息化项目中，开展全方位、系统的培训，推进知识转移。培训工作由培

训组负责组织，包括培训策略的制定、培训课程选择、师资筛选、培训环境准备、培训

效果调查、培训后的考试组织等。

培训在课程设计上，针对不同的培训对象设计不同的课程，在项目的不同阶段进行

相应的培训。信息化培训按培训对象主要分为三层：企业管理层培训、信息化项目成员

培训和业务操作层培训。对企业管理层的培训关系到ERP项目实施的成败，主要是使企

业管理层尤其是企业高层领导对企业管理信息化有充分而准确的理解，使他们认识到信

息化项目的实施将会推动企业管理观念的更新、促进企业经营机制的转换，从而大大提

高企业管理的水平，促进现代企业制度的建立，进而在项目资源保障、项目推进方面提

供强有力的支持。对信息化项目团队的培训是信息化项目顺利实施的技术保障。项目团
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队承担着向最终操作用户进行知识转移和项目上线后持续管理优化的重任，他们只有深

刻体会管理流程、熟练掌握系统操作，．才能胜任此重任。在课程设计上，既有信息化理

论，又有系统操作。对操作层的培训效果好坏，直接关系到能否用好信息系统，使信息

系统真正服务于企业的日常业务操作和管理需要。操作人员所录入数据的真实性、准确

性，直接关系到信息系统数据的质量。在培训中，操作人员要了解本岗位与上下游岗位

间的衔接，熟练掌握日常业务系统操作及一般问题处理。对操作用户的培训效果，通过

理论和实际操作考试来确认。对未通过考试的人员，继续培训直到合格为止。对考试合

格的，才能发放上岗操作证。

5．8项目宣传管理

首钢在信息化建设中，一直强调信息化项目是管理项目，信息化建设的核心应是

“以客户为中心和优化整体业务流程y的管理创新。这些理念，不仅要对项目团队讲，

还是对全体员工讲，以期在全集团形成积极推进信息化建设的整体氛围。首钢通过《首

钢日报》的信息化专题报道、首钢电视的人物专谈、项目进度介绍等，对信息化概念、

项目实施进度、阶段性成果、项目中突出的团队和人物等进行系列报道，及时将信息化

建设的方方面面传递给员工，使广大职工认识到信息化的好处，认识到首钢要发展，必

须进行信息化建设；认识到信息化也是一场管理变革，了解公司在管理变革中“不换思

想就换人’’的决心，从而积极参加培训和学习，自觉适应信息化建设的要求。在项目取

得阶段性成果的时候进行报道，一方面是对整个项目团队工作的认可，起到鼓舞团队士

气的作用，另一方面也表示公司对信息化建设的重视，为顺利进行下一阶段的工作打下

基础。对成绩突出的团队和人员事迹进行宣传报道，既有利于知识共享、又能激励项目

团队不断创新。

5．9项目收尾

在项目结束后，还有很多工作要做：整理、保存好项目的文档资料；在项目团队内

部进行总结；从项目实施的各个方面进行回顾，总结经验教训；对项目进行评估，审查

项目实施过程和结果是否达到了预定的目标：召开项目总结大会，与项目启动大会相呼

应，项目团队一起来回顾、总结项目的实施过程和结果，通过项目培养人才、提高企业

竞争力。
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5．1 O项目成功因素分析

首钢在信息化项目实旌中，在项目的组织管理、目标定位、范围控制、方法确定、

策略采用等方面采用科学的方法论，使得首钢ERP项目的范围、深度、质量达到了预

期的要求，取得了一系列成绩【5】：靠自主开发完成了与SAP系统无缝集成，覆盖了整个

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。首钢钢铁主业信息化一期工程实现了三个目标：一是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。

总结首钢几次大规模的信息化建设，可以总结为以下几点：

(1)清晰的战略目标

(2)目标通过流程分解到操作层

(3)高层的决心和支持

(4)科学的项目管理

(5)优秀的项目实施团队

(6)从企业实际出发制定方案

(7)合理的项目定位

(8)主体意识

(9)宣传和培训
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第6章首钢信息化建设持续改进方法

企业信息化是一个持续的过程，具体的项目实施完成后，并不意味着企业信息化建

设就告结束。首钢在每个信息化项目结束后，都要进行一系列后续工作，以巩固项目成

果、实现信息化可持续发展。

F 6-1信息化簪设的效益驱动 ．

lI 通过信息化绩效评估，提高企业和员工进行信息化的积极性。首钢在每个信息化项

目结束后，都要组织对项目的经验、成果、效益进行总结和评估，一方面是进行投入与

产出分析，另一方面也是明确信息化项目的效益，利用效益驱动机制来进一步投资信息

化、深化信息化，以获取更大的企业效益和社会效益。

信息化项目给企业带来的效益主要有：

一(1)直接效益

①如通过ERP项目的实施，达到物流、资金流、信息流三流合一，减轻员工手工

操作的劳动强度、减少数据重复录入和出错机率，加快财务帐务处理过程，缩短财务结

账周期；

②信息化系统的使用，为组织实现扁平化管理提供了技术手段，可减少管理层数

和管理成本； ·

③办公自动化系统(OA)系统的使用，加快了公文、信息流转速度、节约了企业

资源；视频会议系统的使用，减少了集团内部的差旅成本；

④通过信息化项目实施，培养了信息化人才，达到自主实施信息化改造和新项目

， 的能力，减少聘请咨询公司顾问的费用。
。

： (2)间接效益
’

①项目目标的实现，有利于企业整体目标的实现。企业的整体目标，必须层层分

解，落实到日常工作和一个个具体的项目上，才具有可操作性。把企业的目标分解为一

个个的项目目标，每个项目目标与相关的企业战略目标相适应；再将项目目标分解为具

体的任务及目标。这样，通过项目实施和项目管理，保障了每个项目目标的实现，才能

保障企业整体目标的实现。信息化项目通过管理流程和系统的衔接，将企业的目标通过

分解，最后落实到系统的操作中。

‘

②充分利用企业人力资源、提高人员素质、增进部门间合作。项目管理打破了传
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统的职能管理模式，把项目本身作为一个组织单元，围绕项目来组织资源，根据项目生

命周期各个阶段的具体需要，适时配备来自不同职能部门的工作人员，有利于人力资源

价值在整个企业(而不仅限于单一部门)中的实现。员工通过参与项目，有更多的机会

接受新任务、接触新理念、学习新方法，有利于提高员工士气。来自不同专业和部门的

员工聚集在一起，通过相互交流与合作，一方面有利于项目成员个体素质的提高，另一

方面，项目期间形成的成员间友谊，为项目成员回归各自部门后，进行良好的日常工作

合作也奠定了一定的基础。

⑧集中解决复杂问题。项目团队集中了与项目相关的来自不同部门的人员，他们

具有不同的专业知识和经验。为了实现项目的整体目标，他们抛开职能管理中可能出现

的顾虑和惰性，坦诚沟通、相互学习、共同努力，积极寻求解决问题的办法。这样有利

于复杂问题的快速解决，保证项目按质量和进度完成。

6．2信息化运行维护体系

(1)加强信息化管理。

组织和例会制度保障。系统的上线，并不意味着信息化建设的结束。首钢有专职的

管理部门负责信息化建设组织和日常信息化管理，包括流程持续优化、管理规范和系统

使用中的问题处理协调等。信息化系统刚上线时，首钢每天召开一次信息化例会，由信

息化主管部门主持，各专业、各部门信息化专员、IT运维团队参加，总结系统应用情况，

反映问题，落实问题解决的组织和个人。随着系统运行和应用的日趋稳定，例会频率逐

渐减小，由每天至每两天、每两天至每周，最后稳定在每月一次，针对月结中出现的问

题以及信息化日常工作中存在的问题，进行讨论、分析并落实问题的解决单位。遇有特

殊情况，随时召开会议。

严格的变更管理。对信息系统的变更，需求人提出后，不能直接由IT人员进行变

更，必须经过专业内部进行审批、相关联专业同意、信息化管理部门审批，并建立统一

的变更台帐，确保对系统的变更合理、并有迹可查。

完整的系统监控和备份，也是保障信息系统稳定运行的手段。

(2)以管理制度和操作规范，规范系统操作。

系统上线后，主数据的维护、部门业务间的衔接，都需要建立一整套完善的管理制

度。会不断出现新问题、发生新业务，以及对原有业务进行持续优化。解决问题，不仅

仅从IT技术的角度，更多是从管理制度和操作规范的角度来预防问题的再次发生。新
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业务发生后，一是按流程管理的方法，进行业务建模，理清流程的步骤和负责人，系统

内外衔接好；二是要配套相应的管理制度和系统操作规范，避免出现系统内外不一致的

现象。通过管理制度和操作规范的不断完善，首钢的信息化进入良性发展的轨道。

(3)建立信息化运行维护体系，保证已上线信息系统的稳定运行。

首钢集团的IT服务管理内容包括：核心网络、数据中心、软件平台、ERP应用、

MES应用、网站应用、人力资源应用、办公自动化应用等的维护与管理、安全运行、

应用支持和系统升级等。首钢已建立起IT服务的事件管理流程，用于支持在信息系统

使用中发生的各类故障。根据事件流程自主开发了事件管理系统，对呼叫中心、突发组

日常运维工作进行支持。目前，首钢正在大力推行IT服务管理，IT服务正由传统的技

术导向向流程化转变、从被动服务到主动服务转变、从“救火队"向预防为主转变。

6．3管理持续改进

管理持续改进，是信息化建设完成后的一项长期任务。首钢通过以下工作，推进管

理的持续改进：

(1)建立流程管理体系，包括企业高层领导、流程管理部门、业务部门、业务部门

流程参与人员等。信息系统上线后；对原先设计的业务流程进行回顾和更新。

(2)坚持以业务部门为主体，推动业务部门发挥业务创新能力的流程管理原则。

(3)流程优化以整体最优为出发点，避免局部优化。一是通过严格的、逐层的变更

管理来实现；二是从提高公司整体管理水平的角度来要求。

(4)以先进的流程管理思想，通过业务流程建模和流程分析，为领导决策提供科学

依据。

6．4信息化团队建设

建立一支信息化核心团队。这支团队包括信息化主管领导、信息化主管部门、各专

业信息化专员、信息化运行维护团队和信息化实施人员，形成集团自上而下金字塔形的

信息化团队。

深化信息化培训，培养信息化人才。通过参加行业会议、与各大学联合举办信息化

相关的工程硕士班、邀请专家进行企业内部培训、选送信息化骨干参加外部专项培训等

形式，培养高层次、覆盖面广的首钢信息化人才。

建立合作基础上的信息化服务体系。与首钢外部的软件、硬件、服务、咨询供应商

建立长期、稳定的合作伙伴关系，既满足了信息化运行维护、信息化建设的需要，又避
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免了建立庞大的信息化团队所带来的人员阶段性冗余、成本过高等弊端。

．．38．．
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第7章结 论

7．1本文的主要研究成果

本文分析了首钢多年的信息化建设历程，对项目全生命周期的项目管理和方法进行

l建二j1蒹淼篇委然黧冀嚣徽暑
I 了研究，总结了首钢信息化项目管理模式和方法。主要研究成果有：

7．2有待进一步研究的课题

本文主要从单个ERP项目的角度进行了项目管理的研究，在以后的研究中，将从以

下几方面继续展开研究：

(1)项目群的项目管理；

(2)多系统同步实施的项目管理；

(3)集团一业多地分布式同步实施的项目管理；

(4)多项目团队联合实施的项目管理。

．．39．．
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步解决方案、实施阶段划分；各阶段目标和实施周期、效益估算、投资控制和回报、选

择软件的原则、实施ERP的难点和处理措施、需要特别关注的问题、行业应用调查、

软件公司调查、咨询公司调查等内容。根据企业具体情况制定可行的方案，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、局部和整体的关系，IT与管理

的关系、项目组织的不同特点等诸方面进行全面的分析。

企业需要根据自身条件，合理确定项目的定位，包括方向、目标和能力等。首钢在

信息化一期工程中，明确了项目的定位，包括：BPR(Business Process Reengineering,业

务流程重组)的定位、ERP的定位、三级系统的定位、整体项目目标的定位、项目与首

钢整体创新工程关系的定位、顾问团与首钢项目团队的关系定位、系统要求与管理现状

差距的定位、项目组织的定位和项目推进策略的定位等。这些明确的定位，对项目实施

具有现实的指导意义。如果项目实施前没有明确的定位，在项目实施过程中，项目团队

会受到很多想法的干扰，有扩大项目范围、依赖顾问团队等危险，容易偏离预期目标。

4．2项目选型 。

4．2．1成功的选型模型

Jacques Verville，Alannah Hahngten四3从四个不同类型的企业成功选型的经历中发

现，虽然行业不同，需求不同，但他们都经历了同样的过程，并且过程中每一步都采取

了相似的做法。他们将这些过程抽取出来，总结出来ERP成功选型过程模型(MERPAP)，

这～模型包括六个阶段(表4．1)。

。

·13·



东北大学硕士学位论文 第4章首钢信息化建设前期工作方法

表4．1 ERP成功选型过程模型(MERPAP)

Table 4．1 The model ofERP acquisition process(MERPAP)

1．计划阶段 1．1组建选型团队

选择一个项目经理，不一定就是IT部门的领导

辨别选型团队必须具有的知识和技能

应选择交叉职能和跨学科的团队

每个人在项目中的角色是明确的

评估是否需要聘请咨询顾问

用户和IT人员都要参与进来

将采购部门的一位人员选入团队

让这些人员具有充足的时间参与进来。

将选型和实施联系起来考虑人员安排

1．2选型策略

一般采用让供应商做演示来排除供应商的策略

1．3需求定义

．组织现有的技术环境

功能需求 ，

技术需求
‘

组织的规则、政策需求

基于企业建模的ERP选型研究

不同用户区域和功能

现存的流程可能会被新软件影响的部分

尽可能多的问题和机会展示

1．4建立选型的评价标准，基于用户的需求和其它方面的资料

1．5选型中可能碰到的问题描述(例如BPR可能带来的后果)

1．6 ERP市场分析，通过对主要厂商的软件功能、技术和服务等主要

方面筛选供应商

2．信息搜集阶 从内外部分别搜集信息，在搜集的过程中应该注意：

段 所搜集信息的种类
7

来源的可信性、可靠性

所获信息的可信性、可靠性

供应商所拥有的客户

防止信息泛滥

信息可能来自于竞争者
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