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做ERP，对这家发展迅速的大企业来说,只是有很多小问题而

已。 比如，随着1994～1998年，联想年销售额平均增长率达

到43%，联想财务截止日和出表日时间间距越来越长，由15天

直到超过30天。 但是，值得为之付出3000万吗？事实上，联

想公司一直在为这类问题烦闷，1992年，联想开始开发自己

的MIS系统，完成了销售小票的电子化，开始使用机器打印

代替手工开票。"但是这个时候，销售、库存、财务系统都是

分开的，高峰期间，销售小票和库存单据要用麻袋送到财务

部。"联想集团公司供应链管理部副总经理杨京海回忆。 到

了1995年，联想已发展成一艘"大船"，由于PC市场竞争加剧

，在市场风浪中急行的联想面临的已经不是内部操作上的技

术性问题，更多的是来自市场环境变化的适应性挑战。 首当

其冲的是，IT业上游原材料价格开始以惊人的速度下降，这

直接导致制造商大量积压库存的市价已远远低于账面的价值

，这在无形中会虚增企业的存货价值；其次，是来自大量欠

款销售的风险。这两个问题的延迟将会动摇企业决策层的信

心。 来自下游客户的个性化需求成为PC制造商的另一大挑战

，摆在联想面前的两个新课题---如何根据客户的个性化需求

安排生产计划？采购计划又依据什么来制订？ 联想需要ERP

来解决问题。想象中的ERP是一个商业世界的水晶球：准确

地反映出联想资金流与业务流达成统一管理，描述从客户下

订单开始到给送货结束为止的整个业务运作过程。一项业务



引起的应收、应付、在途、存货资金都有实时动态的控制点

，每一个环节的资金状态都在系统的控制之下。一个企业用

户通过ERP系统可以即刻回答业务运作过程每一个环节的状

态。例如：客户需求的产品是否在运输途中？库存量目前是

否可以满足？生产线上的在制品是否有客户需要的产品？短

缺的材料是否已经进行了采购？已经采购的原材料何时能够

运达？ 但柳传志自己也说："上ERP是找死，不上ERP是等死

。"在中国第一波ERP浪潮中, 因为ERP的先进理念和中国企业

应用存在着很大的落差，ERP在中国的发展存在着"炒着热，

吃着凉"的现象。ERP的实施难度更是让很多厂家望而却步，

其成功率在国内只有20%。可柳传志对那些正在不断出现的

小问题非常敏感，他预感它们正在连成一个毒瘤，那足以让

联想整个管理系统崩溃吗？他不想让这个危机在后面等他，

与其踯躅不如现在就下决定。柳传志为此投入了3000万。 "我

们的每个采购和生产计划人员每天一清早打开计算机，就可

以得到一个今天他要做事情的提示。这实际上就是企业资源

计划系统，也就是ERP的原始构想。这就是决策的信息化。"

杨元庆说。 1998年11月，联想决定采用SAP的ERP软件--R/3系

统作为联想的基础平台。联想ERP第一波实施的范围主要围

绕以上三大类业务进行，联想ERP系统规划由五大部模块组

成：财务会计（FI）、管理会计（CO）、销售和分销（SD）

、物料管理（包括采购和库存）（MM）及生产（PP）。 陷

入僵局 在系统实施之前，德勤咨询公司曾经为联想做了项目

的整体咨询，并为其提供了一套德勤公司的FastTrack实施方

法论和流程改造与设计模板。 联想选择了最好的资源，希望

保证ERP成功。事实上它踌躇满志，认为自己拥有优秀的管



理经验，投入上千万，使用尖端的SAP公司的软件，集合SAP

、世界咨询业五大之一的德勤、国内最大的IT企业联想三

方IT精英构筑的阵容。而在实施四个月后，联想ERP陷入了

僵局。 联想的问题后来被归结于"不实际的期待"，"流程重组

的动作太大，其自身并未做好准备"。1999年1月26日，咨询顾

问离开联想，ERP项目事实上被迫终止。到此时，联想才真

正懂得什么是ERP。它不是一场艰苦的心脏手术，就是一堆

价格高昂的漂亮文档。经过努力，项目于1999年3月恢复。4

月初，确定由时任联想电脑公司副总经理的王晓岩担任项目

总监，并由集团业务发展部参与，增加对项目的推进力度。

她反思了实施ERP中的问题，以前联想过高估计了自已的管

理水平；再者就是对顾问方过分依赖，这种实际上是一种原

地踏步的方式，而非真正意义上ERP的流程再造--没有深度的

探索何谈再造？手术刀没有切中要害。 联想开始从初期被动

依赖顾问到转变为"以我为主"，他们"存储"了德勤人足够的知

识和KNOWHOW（诀窍），来了一场"知识转移"。事实上他

们意识到如何把方法论、系统和联想的流程相结合成为真正

的难点。在大规模地调整组织架构、形成产供销一条龙的事

业部机制后，开始了彻底的转变，完全以市场为导向，市场

能卖多少，就生产多少，采购多少，弹性留在后面，控制的

难度留在后面，后面的适应前面的，联想的供应商也要保持

对我们的弹性。但是如何在手段上保证后端能够准确掌握前

端的信息，确保既能快速供货又不产生积压呢？而这正是信

息化ERP所擅长的。 ERP实质上是打破了既有的金字塔，将

其拉平为一条管理流水线，原来的总经理或部门经理的财权

一支笔被解构为一个由多个环节衔接而成的流程，黑箱和猫



腻就无法存身，比如采购被分解为招标--采购订单--审批--向

供应商下单--收货--质检--付款等多环，每一岗者均有权力，

采购自然透明化，既当裁判员又当运动员的绝无可能。钱和

物分两个系统流动，职能部门做事，财务部运转资金，而所

有的事和钱均需--对应。 开放透明的"自由人" 联想迎来了"自

由人"的阶段。在联想决定上ERP之初，非常硬性地在每一个

部门、每一个业务去推进。这时候整个公司就好像是个机器

人，非常机械地完成各个部门的e化。而当联想所有的业务都

完成这一过程，同时各部门都越来越顺利地协同开展工作，

十倍、数十倍地提高效率时，信息化的好处开始凸现，联想

突然间发现自己在信息化的这个平台上开始变得自由而协调

。 2000年2月14日，联想ERP系统独立运行；2000年5月8日，

联想ERP再造系统成功上线（联想集团与神州数码分拆成两

套系统），2000年8月15日，联想集团正式对外宣布，联

想ERP项目实施成功，完全进入正常使用阶段。 在联想ERP

的管理流水线中，总经理和部门经理的权力更多体现为监管

范围的大小，简单说，杨元庆有权监察从采购到销售整个流

程所有联想8000人的行为，联想已经变成了一只水晶球。 "开

放、透明的ERP平台，非常符合联想的精神。"杨元庆说。以

前联想有30家技术中心站，每个都有财务人员。现在他们只

要一个人录入，用一根电话线传回来就可以了。 把物流师站
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