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E6_B5_81_E6_A1_88_E4_c31_183589.htm 伊利现在选择 “夏利

”而放弃“奔驰”，完全是基于现实的需要； 若干年后，如

果伊利放弃“夏利”而选择“奔驰”，一定也是基于现实的

需要。 入选理由 在乳品行业赫赫有名的伊利集团舍弃国外知

名的ERP软件，委托用友为其“量身定制”了一套分销管理

系统。伊利认识到，诞生于国外的、蕴涵管理思想的ERP是

一种事后管理，而任何企业要稳步发展就需要拥有自身独到

的管理理念和模式，这是伊利坚持“量身定制”的理由。在

信息化的过程中，不迷信，不盲从，能够清醒地认识信息化

的本质和目标，不折不扣地尊重自己的现实需求，伊利的经

验值得借鉴。 下班前夕，北京京鼎大厦8层，内蒙古伊利集

团奶粉事业部北京区域经理在键盘上敲了几下，当天北京地

区伊利奶粉的销售、库存、进款情况即刻全部显现在屏幕上

，浏览片刻后，他对一家该结账而没有结账的超市发出了催

款预警。 几乎在同一时间，在呼和浩特伊利总部，伊利高层

也在浏览伊利集团当天的销售和库存情况。他们使用的是一

套根据伊利集团的要求“量身定制”的网络分销管理系统。 

伊利需要什么？ 早在1996年，伊利集团就花200多万元上了一

套美国四班（Fourth Shift）的MRPⅡ（生产资源计划)系统。

当时上这套系统的具体动机，今天谁也说不好，但系统运行

了四五年，效果却并不理想，很多管理模块根本就没用上，

应用的模块也主要是传统业务的电子化。 当时，有人分析，

这里面既有产品本身的原因，也有企业管理上的原因。因为



伊利集团的仓储、物流配送等根本就达不到软件的要求。人

们形容，四班的MRPⅡ在伊利集团，就像一辆歪歪扭扭行驶

在乡村小道上的奔驰，无论如何也跑不快。 为了提升企业管

理的水平，1999年，伊利集团开始酝酿上ERP。围绕上谁家

的ERP，伊利集团内部产生了“买奔驰”还是“买夏利”的

激烈争论。以伊利集团的财力，上一套国外的管理软件从资

金上根本没问题，但更多人的疑惑是: “奔驰”虽好，但伊利

需要吗？ 伊利集团是典型的资源型传统产业，其前身是呼和

浩特市回民奶食品厂，1992年企业固定资产还只有1700万元

，销售收入3200万元；到2000年6月，企业总资产已达16亿元

，主营业务收入26亿元。下属企业30多家，遍布内蒙古、北

京、上海、天津、黑龙江等省市区，主营业务是与奶制品相

关的食品加工制造和销售，主要产品有雪糕冰淇淋、奶粉、

奶茶粉、液态奶等9大系列500多个品种。十几年来，伊利集

团依托内蒙古丰富的牛奶和廉价的劳动力资源，实现了跨跃

式发展。 一走进伊利总部，立刻就能感受到伊利浓厚的个性

文化。不仅有草原人的粗犷豪爽、执着与敬业，还有很多“

蛮不讲理”的规矩。比如，在伊利总部有3000多名产业工人

，至今有一条食堂管理规定，任何人不许剩饭，否则罚款50

元。另一方面又似乎特别“慷慨”，小到买笔、本，大到几

十万甚至上百万元的开支，只要是预算内的，事业部总经理

签字就生效，总裁很少过问。 任何成熟的管理软件，不论

是SAP的ERP软件，还是Oracle的ERP软件，都是对一种成熟

管理模式的总结，是一种标准的共性产品。在企业信息化的

过程中，是个性文化适应抽象的软件系统，还是抽象的软件

适应个性化文化？在资源、管理、文化等诸多方面凝聚的现



实面前，伊利集团选择了后者。 另一方面，多年来在伊利爆

炸式的成长中，企业的管理品质和经营规模出现了脱节。如

果用经济学中的“木桶效应”来形容伊利集团的管理，当时

的伊利就是一个令人难以想象的木桶：有的木板非常长，而

有的木板又出奇的短，只是由于良好的业绩暂时掩盖了这些

管理上潜在的问题。 在伊利，既有国内领先的预算管理制度

，也有很多看上去很落后的“土”管理。比如，在伊利的很

多生产厂还采用看板式管理，一个包装工当天就能知道自己

包了多少产品，多少废品，挣了多少钱。 一定要“量身定制

” 2000年9月，付冲从销售部门调任伊利集团信息工程部暨全

国数据中心总经理。硕士毕业于生物化学专业，曾经在内蒙

古农业大学教过书，在国外做过访问学者的付冲1996年进入

伊利，并在伊利做过资产管理、市场营销等，对伊利的业务

流程和管理有着独到的见解。付冲认为，以伊利的家底，买

一辆“奔驰”根本没问题，但伊利开得了“奔驰”吗？不见

得！其中蕴涵着巨大的风险伊利还有很多基础性管理工作需

要规范，需要提升；与IBM、HP、宝洁等跨国公司的管理品

质相比，伊利的管理还处在童年，如果强行开一辆“奔驰”

，不仅很累，而且风险很大。在付冲看来，信息化的根本目

的是服务于管理，并提升管理的层次和效率，因此，对待信

息化，绝对不能做没有把握的事情。 此外，伊利还有一些特

殊的理由。ERP诞生于德国，是对成熟制造业管理模式的一

种总结，是一种事后管理。而任何企业，要成为全行业的排

头兵，一定要有自己独特的管理理念和管理模式； 买了一

个ERP软件，也就等于买了别人的管理模式； 伊利的目标是

成为全国乳品行业的老大，要集中资源“构建中国伊利”，



必须拥有独到的管理理念和管理模式，因此，无论如何，伊

利的管理系统一定要“量身定制”。 此外，伊利天天在变，

需要在变革中求生存，在变革中求发展，付冲比喻，在伊利

人自己也无法把握5年后变成什么样子的情况下，如果从市场

上购买一套软件，让伊利的管理适应软件的需求，无异于为

一个快速长高的孩子，买一套要求穿戴多年的衣服。 3个月27

个分销点全上线 乳品生产关键是两头，一头是奶源，一头是

销售。对伊利来说，背靠大草原，奶源应该有着充足的保证

，而销售就不那么容易控制了。 2000年，伊利集团下辖奶粉

、冷饮和液态奶三大事业部，在内蒙古、北京、河北、天津

、上海等地有30多家生产厂，60多座大型仓库，近百家销售

办事处，上万个分销代理点，销售领域资金、物流和信息流

的不统一，成了制约伊利快速成长的瓶颈。 付冲决定首先从

分销开始突破，他带领同事先后接触了几十家公司，也接触

了很多方案，有软件包式的，有离线式的，有ASP式的。 最

后，伊利选定了用友伟库提供的ASP方式。之所以选择用友

，除了1999年5月伊利集团采用了用友的网络版财务软件，有

着“先入为主”的优势外，用友在软件领域耕耘多年，服务

点遍布全国，满足了伊利集团分销点遍布全国，需要随时提

供服务的要求。 伊利一贯的行事风格是以最高的效率快速实

现，信息化更不例外。去年3月签合同，3月中旬就进入需求

分析；4月开始用户培训，5月1日正式上线，用友咨询和服务

总监吴文钊带领30多个人分赴成都、武汉、北京、济南、沈

阳、上海等27个分销点实施，付冲负责协调；6月18日，也就

是伊利分红派息的日子，一期工程全部完成。 需求分析实际

上就是解决谁适应谁的问题，究竟是伊利的业务流程按照用



友的软件改，还是用友的软件按照伊利的业务流程改。需求

分析开始的第一天，用友的工程师对付冲和信息工程部的同

事说：“你们提要求吧！”付冲回答：“提要求的不是我们

，而是业务部门的经理，我只负责帮助你们和业务部门沟通

。”此后，伊利信息工程部挂着一块小黑板，哪一个部门需

求分析做完了，业务经理就在上面签字，没签字的就继续调

查分析。 伊利有2000多名销售人员，经营的规模已经接近原

来的管理手段所能控制的极限。伊利分销系统要解决的关键

难题有两个: 一是信息流不畅通，解决领导层不知道分公司具

体运营的难题； 二是实现流程化管理，加强管理者对业务流

程和人员的管控。回头看看去年走过的那段路，付冲觉得量

身定制信息管理系统的关键是自己要对信息化的目标有清晰

的认识，知道哪些业务流程需要改，哪些业务流程不需要改

。在需求分析中，付冲始终坚持的一个原则是，一方面尽量

往用友原有系统的规范流程上靠，另一方面用友必须按照伊

利的特殊要求修改程序。 需求分析阶段双方合作非常愉快，

付冲总结，其中的一个关键原因是，1999年伊利集团在组织

架构上进行了一次彻底的改革，基本理清了企业整体运行体

系和运行思路，建设分销管理系统一定程度上是在固化上次

改革的成果。另一个原因是伊利集团董事长兼总裁郑俊怀的

强力推进。在信息化之前，伊利召开了一次动员大会，宣布

影响信息化进程者“格杀勿论”。 “今天我们沟通40个问题

” 伊利和用友的摩擦是从系统实施开始的。为了沟通合作中

出现的磨合问题，伊利和用友分别成立了项目组。用友的项

目组由伟库网副总经理李友负责，伊利的项目组由付冲负责

，每5天沟通一次。 伊利液酸奶事业部信息负责人是让用友



的软件工程师最“怕”的一个“刺儿头”。沟通会一开始，

他把笔记本往桌上一摆，开口就是: “今天我们沟通40个问题

。”用友的工程师一听，知道下面几天别指望休息了。就这

样，一沟通就是一天； 后来，需要沟通的问题越来越少，

从40个减少到30个、20个，直到3个、2个。沟通的问题大致

有三类: 一种是不是问题的问题，双方经过讨论认为担心是多

余的或者不合实际，可以暂不考虑； 第二种是提出以后觉得

有问题，但是可以迅速解决，经过讨论确定解决的时间表；

第三种，也是最可怕的，是有问题但解决起来很困难或者根

本解决不了。 奶粉的保质期很长，而酸奶的保质期只有三天

，需要在当天凌晨3点开始配送，6点前摆上超市的柜台。李

友回忆，当时看到这个情形，用友心里一点底也没有。因为

用友的ASP系统只适合奶粉的配送，而不适合酸奶的配送。

但是，经过激烈的争论，甚至是争吵，在伊利的“逼迫”下

，用友的工程师终于开发出了适合酸奶配送的产品。 伊利的

人经常跟李友开玩笑说，用友的产品里有伊利一半的知识产

权。确实，伊利和用友之间，与其说是客户和供应商的关系

，不如说是合作伙伴的关系。在整个合作过程中，伊利的业

务人员不是站在一边指挥或者监督用友的工程师工作，而是

与用友的工程师一起研究业务需求，研究系统的改进策略、

手段； 在人员的投入上，双方也都尽了最大的努力，伊利方

面除了信息系统部的30多名IT人员外，还从业务部门抽调了

大量中层干部； 用友伟库当时全部员工只有60多人，投入到

伊利这个项目中的就有40多人。 通过使用用友为其量身定制

的分销管理系统，伊利实现了从传统管理到过程管理的转变

；而用友也通过和伊利的合作走向了成熟，并逐渐获得了业



界的认可。经过一年多的试运转，今年3月系统顺利通过了验

收，付冲和李友的脸上露出了会心的微笑。 技术分析 通常说

的ASP模式是指客户租用服务商的软件，而伊利集团的ASP则

是从技术的角度说的，没有运营上的租用关系。用友为伊利

集团开发的分销管理软件，安装在北京金融街世纪互联数据

中心的数据库上，伊利的分销点通过浏览器在线使用软件，

客户端没有任何应用程序；确切地说，伊利集团总部是ASP

的服务提供商，各分销点是ASP的客户，只是不存在买卖关

系而已。 在世纪互联的数据中心，最底层的管理，如数据库

的备份、维护等也由伊利集团自己的技术人员完成；只有网

络安全、硬件维护等非核心业务才外包给世纪互联公司完成

。 伊利集团的分销管理系统是以用友的U8网络分销管理系统

为基础，结合伊利的业务流程而生成的。整个系统从分销、

库存、多账号管理和配货入手，将传统手工控制，变为信息

系统控制，尽可能将企业运行过程中的不确定因素变为可以

控制的因素，实现了对企业销售计划指标、合理库存量、保

质期、产品库损总量、客户信用、人员业绩等指标的控制。 

以前，业务员收到订单以后要通过手工登记，然后上报经理

，出提货单，通知仓库发货；而今业务员收到订单以后，首

先在网上对客户进行审查，然后核对库存、付款方式等，上

传部门经理。经理确认后，再传到仓库，配送发车全部在网

上进行。确切地说，伊利的分销管理系统更像一个物流管理

软件，是一个缺乏生产制造的小型ERP。 从网点到分销点，

再到销售中心，然后是订单和库存管理中心，全面审批收集

的数据，所有单位都通过上网和相应的权限进行数据的录入

、查询、审批和处理工作。目前，只要是能上网的地方，伊



利的分销点就可以应用分销管理系统； 记者采访付冲的时候

，他正和用友公司讨论建设伊利集团的局域网的问题，不久

以后所有的数据都将运行在伊利集团的局域网上。 效果分析 

改变了管理的思维方式，实现了数字管理和过程管理，达到

了真正的目标管理。 同许多企业一样，以前伊利集团的管理

方式也是逐级汇报，一条消息从代理点传到总部至少要两三

天；采用信息系统后，代理点子公司事业部总部实现了7×24

小时实时数据的输入和查询，从几十个小时缩减到可以忽略

不计的几秒，更重要的是有了后台数据库支持，除了必要的

沟通外，多数经营数据可以在数据库内直接查询，将事后控

制，变成了过程控制。以前，问一个销售经理仓库内还有多

少箱酸奶，他不会去仓库数一数，而是首先去翻账单，进

了300箱卖了200箱，仓库内就应该还有100箱，但实际上仓库

内有多少箱呢？不一定是100箱，因为账单有可能丢了几张。

现在？ 优化了业务流程，提高了效率，一个订单的流转从一

周缩短到不足24小时。 以前，从客户下订单到配送中心的汽

车离开仓库，通常需要一周的时间，采用分销管理系统以后

，全部订单的配送当天就可以完成，同时还可对客户进行实

时审查。在客户下订单发货的时候，本来有一个信用额度的

问题，某个客户只有100万的额度，但在没有分销管理系统的

时候，信用额度就有可能被忽视或者被人情、关系替代，有

了分销管理系统以后，超过一分钱都下不了订单。 大大降低

了运营成本，仅产品过期损失一项就从百万元级降低到了十

万元级。 伊利的产品多数是冷藏、保鲜食品，对存货管理的

时间非常敏感，鲜奶的保质期只有3天，冷饮是3个月，液态

奶是8个月，奶粉是12个月。以前，仓库管理员只凭“记忆”



管理仓库，经常把即将过期的产品留在仓库，而把刚生产出

来的产品发走了。有了分销管理系统以后，根据产品的标号

，仓库内哪些产品是即将过期的，哪些是新生产的，一目了

然，因而大大降低了过期产品的损失。而因为资金周转速度

加快、准确预测产量等带来的效益的提高就更多了。 100Test 

下载频道开通，各类考试题目直接下载。详细请访问

www.100test.com 


