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于耳。像任何有利可图的事情一样，ERP项目本身注定存在

风险。但是只要对风险加以合理的控制和管理，大多数企业

应该可以顺利地走过钢丝。奥维德在《爱的艺术》中对恋人

们有一个忠告：仅凭在夜晚昏暗的烛光下形成的印象，最好

不要做出命运攸关的决定。在深陷爱河之前，他建议恋人们

要在白天明亮的阳光下再细细地看一眼自己心爱的人。寻

求ERP支持的企业也是如此，一些关于规避失败风险的经验

，或许就是阳光。 需求风险：“头脑发热”时不要低估风险

1998年，业务蒸蒸日上的深圳高时石材公司有了依*一套ERP

系统来支持企业运营的迫切需要。公司上下对此非常重视，

各部门都被发动起来调查需求。经过一段时间考察，高时石

材选择了国外某ERP软件，代理并实施软件的是国内一家著

名IT企业。据知情人士透露，当时，这个合同包括三个项目

：购买ERP软件9万美元；购买系统需要的主机和网络设备5

万美元；IT实施服务70人次，每人次每天500美元。 类似的引

进ERP初衷颇具代表性。在海外工作18年，在国内也呆了5年

的普华永道运营和系统风险管理服务部中国区总负责人刘祖

新感受很深：“国内企业近年来发展太快，管理模式跟不上

。所以，很多企业容易采取这样的方式，希望借引进ERP来

尽快改变管理和业务流程上的落后状态。” 在他看来，这种

想法可以理解，但最应该警惕。因为这种时候容易低估实施

的风险。此外，一些出于攀比心理和竞争需要匆忙上马ERP



的企业，更易缺乏对ERP的透彻认识和准备。 SAP上海分公司

总经理张雪峰也告诉记者，在国外，企业通过ERP系统来固

化若干年形成的出色生产管理实践。而在国内，这个过程正

好相反，很多企业希望短时间内消化引进具有现代管理思想

的ERP，这需要充分考虑实施的难度。 显然，ERP不是简单

的管理“电子化”，也不是为企业上一套辅助管理的计算机

软件系统，投入一定的资金，购买计算机硬件、应用软件和

相应的技术服务，就能确保系统正常运行，就能获得应有的

效益。 准备风险：你有“驾照”么 入世以来，越来越多的国

内企业进入依*ERP来提升企业竞争力的具体运作阶段。但驶

上ERP的“快车道”，考取管理规范的“驾照”，是最基本

的资格。 刘祖新说，普华永道最近遇到的客户经常是：准备

上ERP，并已经签订了购买ERP软件的合同。但在普华永道的

提醒下，才意识到企业的管理模式和业务流程还处在旧的不

甚科学的阶段。在这种情况下，企业做出的ERP规划和选择

，其效果必定要大打折扣。如果要将这个任务转到ERP实施

过程中完成，则可能延长实施时间，并加大实施的风险，这

也是许多ERP项目折戟沉沙的主要原因所在。 一位业内人士

透露，在他了解的一些失败项目中，因为企业管理不规范透

明，导致需求不明确，使供应商在具体实施中备受困扰，以

至项目无法继续下去。 “不能全指望ERP来引进最好的管理

模式和业务流程。”刘祖新认为，企业上ERP最合适的步骤

是：“应该首先将企业管理体系和业务流程规范好，然后做

出一个符合企业长远发展目标的ERP系统需求分析，在这个

基础上选择一个好的供应商，再甄选合适软件。” “完整意

义上的ERP需求分析不单指企业目前的需求。”刘祖新强调



，“应该包括企业现有的、应该有的和未来发展需要有的一

切需求。”这样充分的需求分析，企业只有在规范了管理和

流程后，自己或借助咨询伙伴的力量才能做出。 合同风险：

鸡棚和狐狸的命题 高时石材公司的ERP项目实施了1年半，两

次上线均告失败，最基本的原料库存都无法实现，生成的报

表也中英文混杂，根本无法阅读，只好被无奈地搁置一边，

寄予的期望和企业上下投入的无数心力付诸东流。 “那时我

们经常加班加点工作，有时在国外出差的公司老总也经常为

了项目飞回来开会。”高时石材公司IT部门负责人痛惜所付

出的努力。 2000年中，她认真地展开了项目失败的调查。在

同国内由同一家供应商实施相同ERP软件的六七家企业代表

座谈后，这位负责人发现，80%的企业都承认项目失败，尽

管各有各的原因，但都对供应商有一致的指责：供应商实施

人员对软件不熟悉，缺乏经验，使被实施企业在ERP实施方

面走了很多弯路。至此，高时石材公司和其中的北京三露厂

决心向供应商提起诉讼，要求经济赔偿。 对照一些项目失败

后企业自咽苦果而言，这个比较激进的解决方式后来发展的

结局耐人寻味。同样对供应商提出质疑，三露厂一年后获得

诉讼和解，拿到了一定赔偿，但高时石材公司的诉讼裁决至

今还杳无音信。知情人士说，差别的原因可能在于，高时石

材当时实施ERP的心情迫切，出于对供应商名气和软件的充

分信任，以对方提供的“标准合同文本”确认了双方的义务

与责任。而三露厂签订的则是经过双方讨论制定的详细合同

，并由三露厂法制办公室负责监督合同的履行情况，为后来

的诉讼提供了充足的支持。 这是类似狐狸和鸡棚的命题你不

会让一只狐狸来设计鸡棚的开关控制装置。所以，也不应听



从供应商制定的游戏规则。 关于签订项目合同，还有另一“

经典”案例。1998年前后，一家福建企业实施ERP之前，同供

应商签订了被称为“空前绝后”的有“一寸半厚的”合同及

附本，详细列出了企业的需求和供应商的承诺。在项目进行

半年、供应商被证明无法履行承诺后，这家建材企业单方中

止了合同，避免了更大的损失，供应商亦无言退出。 管理风

险：项目小组的角色菜单 企业作为实施IT项目的主体，通常

设立一个小组来主持项目的进行。作为ERP项目的“动力引

擎”，该小组成员的素质及行动能力是保证项目顺利进行的

重要因素。 刘祖新说，这个项目小组起码要有两类人员构成

。一类是业务和财务人员，负责了解企业的业务需求，另一

类则是IT人员，负责了解软件能够实现的功能。不同的角色

在IT实施过程中发挥着不同的作用，并承担各自的责任。在

一本由美国管理协会(American Management Association)出版

的《如何购买信息技术》的书中，作者提供了一个帮助企业

以合理的合同条款和公道的价格得到适用的信息技术的项目

小组角色名单，包括：业务人员(使用人员)，明确企业面临

的商业挑战和机遇，确定供应商提供的软件是否能有效地产

生商业价值；技术人员，了解技术上的其他有关选择，证明

产品适合于在公司的IT环境中运行，并使这些产品正常地运

行起来；财务人员，负责判断一项交易是否具有成本效益，

是否与公司的策略相一致；谈判人员，识破推销商的销售策

略，尽可能达成最优惠的合同条款和价格协议；行政管理人

员，制定规则，监控实施情况。 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 


