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9_E7_9B_AE_E7_c41_64928.htm 导读--在有经验的ERP项目经

理眼中，项目管理并非书上讲的那么理论化，重要的是必须

抓住项目管理的关键点。 看了很多关于项目管理的书，也听

了不少这方面的培训。但是不幸得很，如果想要照本宣科地

去应用，可能大多数项目都不得善终。其实，在有经验

的ERP项目经理眼中，项目管理并非书上讲的那么理论化，

重要的是必须抓住项目管理的关键点，只不过如何抓这些关

键，作为企业方与实施方有不同的侧重点，如何处理协调，

需要双方项目经理表现出最大的智慧与合作的诚意。 项目伊

始，项目经理就必须掌控全局，ERP项目更是如此了。这是

一场争夺战，企业方与实施方，将在这里展开第一次较量。

谁拥有的信息越多，谁将占据主动。一般而方，企业方的项

目经理相对于实施方项目经理一般处于信息劣势，好比你家

装修房子，由于信息的不对称，如同用户一般都会被装修商

摆布一样。ERP实施之初，很少有企业可以清楚地界定自己

的需求，并在合同中无岐义清晰表达。而实施方毕竟经验更

加丰富，客户的需求哪些可以满足，哪些不能满足，哪些满

足起来所费不大，哪些成本巨大，周期悠长实施方总是胸中

有数，而企业方由于缺乏专业人士的参与，很难不被实施方

左右决策。通常情况下，实施方总是向自己有利的方向去引

导企业，当然，这一切都是以管理理论的宏议崇论的高度再

加上当今最新技术发展方向为晃子而引伸发散，在实施方不

绝如滔滔洪水的口水中，企业方往往艰于呼吸视听，只有诚



惶诚恐地点头称是，最后签字划押。待事后发现不对，则早

已木已成舟矣。而另一个极端是，企业方凭请一些半桶水来

作项目主管，你说他不懂呢，他要么是一个在大学里教管理

信息系统的教授，要么是一个有一些软件开发经验的程序员

。但他们共同的缺陷是缺乏大型ERP系统的实施经验、对企

业管理理解有限。而仗着自己一知半解的知识或经验加上手

握企业老板赋于的信息化建设大权把双方导入到一场零和游

戏的拚杀之中，企业方总是抱着怀疑的心态去看待实施方的

任何建议，把实施方为控制项目风险所采取的合理措施统统

视为损人利已的单方面行为，从而导致双方不能建立双蠃的

合作机制，双方在实施过程中不断争论，为解决每一个问题

都要付出巨大的努力，彼此间的唇枪舌剑演变成双方对话的

主要方式同，使双方项目组成员处于高度的紧张对抗之中。

其实这种作法对于项目管理而言是最为危险的，一旦双丧失

了基本的互信，一切合作都缺乏基本的基础，重压之下，大

厦之将倾指日可待。所以在大型企业的ERP项目实施过程中

，企业方应当聘请那些有过多年ERP实施经验的专业人士出

任项目经理，这样做对企业与实施方都有好处，一方面富有

咨询实施经验出身的企业方项目经理不致于让企业听任实施

方的左右摆布，另一方面，作为曾经沧海的实施顾问深知双

方必须建立互信的重要性，这将不致于使合作双方变成为对

抗中的两极，确保双方有正常的合作关系。 接下来的关注的

重点，就是项目的目标和范围。这是项目实施中的另一大关

键。目前在国内关于ERP软件的合同或协议想要清晰地界定

项目的目标与范围是相当困难的。这也是企业与实施方经常

产生争议的关键。实施方通常会控制目标与范围，一方面确



有成本方面的考虑，另一方面也有控制风险的原因。而企业

方总想花较少的钱办较多的事，项目的目标过大、过多，范

围过宽，而ERP项目本身是一个高风险项目，过多的目标、

过宽的范围对双方驾驭控制项目都是极为重大的挑战。总之

，这里边确一个度的把握问题。实施方为控制风险与成本，

一味求小当然不能令客户满意，但客户好大喜功，将导致项

目方案十分复杂，对用户应用水平、企业管理水平也提出了

更高的要求，双方在资源的投入上将更加难以控制，双方稍

有闪失都将铸成大错，使ERP项目的实施走上不归路，最后

造成最大的不经济。笔者曾遇到的一个企业老总，因为企业

的成本长期不准，准备上信息系统。众所周知，企业的成本

不准涉及到制造、采购、库存、销售各个业务环节，如果只

上一个成本模块是不可能从根本上解决这一问题的，这就要

求企业必须将生产与物流都纳入到ERP系统之中，而此公却

武断地认为成本是财务做的事，对企业而言就是实现电算化

软件就行了。这就造成系统的目标与系统的应用范围严重不

符，在定义了一个高的应用目标后，却只给出了一个极小的

应用范围。而要制定出合理的目标与范围，需要合作双方表

现出高度的智慧和极大的合作诚意，作为实施方应当最大限

度地去提高客户满意度，从而提高自已品牌美誉度。而作为

企业方，也要在保证企业实施ERP的基本目标和关键需求得

到满足的前提下，充分意识到项目的风险控制的必要性，企

业方的项目负责人必须要有大局观和魄力，不要拘泥于追求

细节完美，而更重要的是要确保系统关键目标的实现。毕竟

，一旦项目实施失败，企业所有的目标一个也不会实现。 项

目计划的执行，是ERP项目实施过程中问题最多的地方。企



业执行计划往往朝令夕改，不知所终。其中重要的原因是企

业方往往低估了实施的难度，安排计划不切实际，执行过程

中，又严重缺乏执行力，往往计划只具有理论上可行性，而

一旦付诸实施，则终不能被严格执行。笔者曾经实施一大型

企业的ERP项目，项目伊始，其农民企业家竟口出狂言，想

当然地命令我们必须在一个月之内完成，笔者虽然据理力争

，但面对强势且一窍不通的老板让人只能慨叹秀才遇到土匪

兵。而实施方的销售经理为了拿到合同也往往在售前闭着眼

睛答应企业许多不切实际的要求，甚至许诺要派多少多少名

资深顾问来做项目，而一旦项目到手，实际上往往不能兑现

承诺，然后用种种似是而非的理由加以搪塞。这些因为售前

阶段双方均不切实际的原因，造成项目计划从一开始就不具

备可执行性。依笔者的经验，项目计划是否可控制，主要取

决于项目实施过程中，企业是否具备强大的执行力，企业项

目经理如果没有言出必行的魄力，项目计划的可执行性必然

很低，所以一个具有强大执行力的项目经理才是项目计划执

行的有力保障。同时项目计划的制定也必须要考虑到企业本

身的实际情况，否则，根本不可执行。在上面所举的成本实

施项目中，由于企业的产品多样化，每款式下面有数十个不

同的品种，而企业基础差，缺少完备的技术资料，这给每一

个品种的BOM建立带来了极大的困难。为了尽快上线，双方

通过协商决定BOM暂时只建到款式上，这样先保证企业尽快

见到效益，今后，再加强企业的技术管理，条件具备后再进

行细化到品种的精细化管理。这本来是一个可行的解决方案

，也符合当时企业的管理现状。但当这个方案正在执行中的

时候，企业项目负责人又提出要进行精细化管理，极粗细两



套BOM同时上系统，先并行，最后以细代粗，并制定了一个

理论上可行，实际上会给企业的日常收发料、成本计算带来

无穷麻烦的方案，欲强制执行。当然，这种方案在实际中根

本不可能执行，单是试图在极差的管理基础由建一个细化

的BOM就将让此项目胎死腹中，所有完美的计划都成了过眼

去烟。 项目执行中的人力资源管理。任何项目，都需要人来

做。而ERP项目更需要高素质的人才参与。但依笔者的经验

，项目过程中不发生项目组成员变动的项目，几乎没有。甚

至变动率超过百分之八十的也非少见。曾经做过的一个项目

上，企业方的总裁、付总就先后出走达五人之多，项目组成

员也在企业人事风暴之后，面目全非，面对焕然一新的项目

组，笔者啼笑皆非。而实施方的资深顾问辞职也是一道累见

不鲜的风景，特别当项目进展艰难时，顾问要承受巨大的精

神压力与身体负荷，不堪忍受者往往在这时义无反顾地挂冠

而去。 说到人力资源管理，就不能不讲项目中的沟通了。项

目沟通对于整个项目至为关键，不仅仅是人力资源管理问题

，整个项目所面临的问题都只能靠沟通来解决。沟通是多方

面的，一方面项目组成员内部的沟通，项目组与企业高层、

各业务部门的沟通。企业方与实施方的沟通。而沟通是需要

艺术的，不是说双方坐在一起就能达成沟通。据笔者统计，

实施过程中，无效沟通占沟通总数的大部份。虽说如此，沟

通本身就是一种姿态，即做是当时没有体现出成效，也有助

于将来双方解决问题。 如何进行有效的沟通，其实并非很难

。依笔者的经验，平等、坦诚的沟通是有效沟通的基础。实

际上，很多管理者在沟通时在这一点上做得相当差，他们与

下级、同事、合作者之间的沟通都不够坦诚，常常用权谋、



欺诈的手段去达到威胁、利诱、哄骗对方与之合作的目的。

然而，正如林肯所言，你可以在一定的时间欺骗所有的人，

也可以在所有的时间欺骗某些人，但你决不可能在所有的时

间欺骗所有的人。一旦权谋败露，必然导致事与愿违，适得

其反。所以，最重要的是沟通必须有良好的基础，至于沟通

技巧反倒不是太重要，完全是因事因人而异，不可能而且也

没有必要追求统一的模式。 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 


