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基于关键成功因子的 ERP项 目实施过程模型 ) 

王 杨 叶晓俊 

(清华大学软件学院 北京100084) 

摘 要 鉴于ERP实施项目周期长、成本高、失败风险大的现实情况，本文以“关键成功因子”为核心建立 ERP实施 

过程模型，模型包括“关键成功因子的识别”、“以关键成功因子评价为基础的实施过程改进”和“以变更管理为基础的 

实施过程改进”三个要素。应用该模型使得在ERP项目实施前能预测到项目可能的风险，缩短实施周期，使整个实施 

过程得到有效监督、测量，提高ERP实施成功率。 
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ERP Implementation project Process Model Based Oil CSFs 

WAN(}Yang YE Xiao-Jun 

(School of Software，Tsinghua University，Beljing 100084) 

Abstract An ERP implementation process model based on the critical Success factors(CSFs)is proposed in the paper． 

The model is composed by identification of CSFs，Implementation Process Improvement based On the evaluation Of CS— 

Fs，and Implementation Process Improvement based on the Change Management．By applying the model，we will re— 

duce the implementation time and predict the risk Of the project，and the whole implementation process will be moni— 

tored and controlled tO inerease the Success implementation radio． 

KeDvords Enterprise modeling，Critical success factors(CSFs)，Change management，Case study，Goal／Question／ 

Metric(GQM) 

1 引言 

“ERP实施”并没有统一的定义，一般是指：在一定的时 

间和资金预算范围内，通过建立网络环境、安装选定的 ERP 

软件，进行全面的管理变革，以提升组织自身的核心竞争力， 

实现其战略目标的过程。 

国内外的ERP软件供应商大都有针对自己ERP产品的 

实施方法学，如sAP公司的ASAP实施方法学、Oracle公司 

的AIM实施方法学。但是实践证明，实施方法学并不能保证 

项目实施成功。一是因为中国有 自己的国情，在中国实施 

ERP存在特殊需要注意的问题；二是因为具体实施过程是由 

人去执行的，而人为活动过程是非常难以控制的。实施方法 

学中对复杂过程的评价、监控机制不够健全，因此不能保证其 

每一步骤得到切实执行，以致于国内实施ERP项目失败率很 

高。为此，研究界进行了深入的研究，“ERP实施过程评价” 

就是研究重点之一，希望建立完备的评价机制来保证实施过 

程平稳地进行。 

本文首先介绍 ERP关键成功因子理论，接着介绍 ERP 

实施过程模型的组成要素：1)ERP关键成功因子的识别；2) 

基于对关键成功因子评价的实施过程改进；3)基于组织变更 

的实施过程改进。 

2 ERP实施关键成功因子 

1999年，Holland和 Light把“关键成功因子”的概念引 

入到ERP领域，并给出了如下定义 ：要取得 ERP项目的成 

功，必须得到保证的因素。因此 ERP实施的关键成功因子就 

是在 ERP实施的各个阶段要特别注意的、对 ERP实施成功 

与否有重大影响的因素。 

此外，为了统一衡量 ERP实施成功的标准和探求 ERP 

实施失败的原因，提高ERP实施成功率，学术界和 程界都 

做了大量的工作，其中“ERP实施的关键成功 子(Critical 

Success Factors)”就是研究的焦点之一。当前，学术界对关 

键成功因子的研究主要集巾在关键成功 子的识别 、建 

立模型E4,53和测量L “ 上。 

3 ERP实施关键成功因子的挖掘 

挖掘关键成功因子的典型方法就是案例研究法。“案例 

研究法”的核心工作是用“调查研究”的方法对实施过程进行 

定性分析：搜集数据并对数据进行合理的解释，从中抽象出关 

键成功因子。“案例研究法”的核心工作就是调查、搜集数据， 

然后解释数据。研究者必须预先准备好要调查的问题，然后 

搜集EI 实施项目组成员对这些问题的个人意见(数据)，最 

后由研究者把这些含义不明确的个人意见进行合理的解释， 

转变成意义明确的结论，从中找到关键成功因子。数据搜集 

主要有三种方法；采访、观察、查看项目实施文档_l 。为了克 

服单一数据搜集方法可能带来 的误差，用“平衡法”来尽量减 

少数据误差_1 。所要调查的问题通常是非常多的。为了能 

清晰地组织这些需要回答的问题，在错综复杂的形势中找到 

理想的研究切人点，保证调查工作有条不紊地展开，案例分析 

法中的“理论框架”把研究的问题进行合理的分类、聚集_8j 

*)基金项目：国家 863／CIMS主题资助(2003AA41323O)。王 杨 硕士，主要从事软件体系结构、ERP实施方法学研究；叶晓俊 副教授。 
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网 1 案例研究法模型 

采用“案例研究法”这种定性研究方法来挖掘关键成功因 

子的理由是；1)在ERP实施过程中，研究者可能并不是实施 

项目组中的一员，因此研究者对实施过程中发生的事件几乎 

没有任何控制能力 2)研究的现象很新颖，没有更多的资料 

可供参考、查询。而对于以上两点问题，案例研究法都能很好 

地解决 j。3)因为“关键成功因子”是与社会作用紧密相关 

的，案例研究法属于定性研究方法，很适合这方面的研究。 

4 以“关键成功因子”为核心的ERP实施过程模型 

“实施过程模型”是以关键成功因子为基础，并引入企业 

建模和测量机制建立起来的。 

“ERP实施过程模型”按照ERP生命周期分两个阶段实 

施 ERP项目：】)实施项目前先要“识别项 目的关键成功因 

子”；2)在实施阶段进行“基于对关键成功因子评价”的实施过 

程改进、“基于变更管理”的过程改进。模型的特点是；1)利用 

“知识管理”缩短 ERP实施周期，提高实施效率和降低实施风 

险；2)在ERP关键成功因子评价的成功经验之上，把“评价” 

的机制扩展到整个实施过程，指导ERP实施。 

ERP实施项目失败的重要原因就是实施周期长导致成 

本过高，因此缩短实施周期是项目相关各方的追求目标。实 

施周期长，主要是因为 ERP项 目涉及多方面利益，具有很多 

不稳定因素，影响项目进度。已往做项目通常靠人的经验去 

控制，对新项目的潜在风险不能事先预测，出现问题也不能及 

时采用成熟的解决方法去解决。应用“知识管理”可以实现知 

识共享，为类似项目中的类似问题提供可供借鉴的成熟解决 

方案，并且能很大程度上预测某个项目的潜在风险。“知识管 

理”就是以实施过的ERP项目为基础，把每个项目的成功经 

验和失败教训抽象为关键成功因子，作为知识积累起来，为以 

后实施项目提供参考。 

模型特别强调ERP生命周期中“业务蓝图”阶段的重要 

性，该阶段要完成两项重要工作：一是对企业进行业务流程重 

组；二是识别该 ERP项目的关键成功因子。而识别关键成功 

因子首先需要为业务流程重组后的企业建立企业模型，然后 

采用数据挖掘的方法在知识库中挖掘出实施该 ERP项目的 

可供借鉴的关键成功因子。 

业务蓝图阶段 项目实施阶段 

基于关键成功因子 

评价的实施过程改j 

l基于变更管理的、 

l实施过程改进 

图 2 ERP实施过程模型 

流程重组后的“企业建模”，包括“业务流程建模”、“组织 

结构建模”、“组织管理建模”，给企业模型制定统一的“特征参 

数”，用于描述各个企业模型。在建模完毕后，利用数据挖掘 

方法在知识库中找出与该企业模型最相似的模型，连同该企 

业实施的 ERP项目的关键成功因子一起找f{{来。这样，就可 

以用与之最相似的项目作为参考 ，对关键成功因子进行测量， 

监督、控制实施过程的人为努力、重视程度，提高实施效率，从 

而在短时问内获得满意的实施结果。 

模型第一个要素定义了得到可供借鉴的关键成功因子的 

方法，为模型第二个要素～ “基于对关键成功因子评价的实 

施过程改进”提供可靠的数据源。有了可靠的数据来源，如何 

对行正确测量，使关键成功因子为保证实施成功发挥实际作 

用，是模型的“关键成功因子评价”要素的研究内容。 

由于该模型在“识别关键成功阂子”阶段只是借鉴“最类 

似项目”的关键成功因子，用来预测项日中存在的风险和寻求 

较成熟的问题解决方案，因此不一定完全能满足新项日的需 

求，在项目中可能会出现没有预测到的问题，这部分问题可以 

南“基于变更管理的过程改进”要素去解决。因此在新项目实 

施过程中，仍然需要用“案例研究法”确定该项目自己的关键 

成功因子。项目完成后，连同企业模型一同存放到知识库当 

中。 

5 ERP实施项目过程改进 

5、1 基于对关键成功因子评价的实施过程改进 

识别出可供借鉴的 ERP关键成功因子，只是知道了要 

“做什么”，下一步是要研究“怎么做”。必须采用一个能提供 

反馈的全面测量机制，来跟踪实施中的人为努力程度 ，发现实 

施过程中的差距和不足，并且建议必要的行动来调整 当前的 

形式，以保证取得期望的业务结果_】 。为此，研究界引入“目 

标／问题／度量”GQM(Goals／Questions／Metrics)测量方法研 

究 ERP实施的关键成功因子，目的是在 ERP实施过程中，提 

供一套度量来控制、监督关键成功因子，为 ERP实施项目的 

成功发挥实际作用 。产生监督 ERP实施过程的度量的具 

体过程是：根据每个关键成功因子制定一个或多个测量目标， 

把每个测量目标细化为若干需要回答的问题，再把每个问题 

细化为若干度量 。然后依据制定好的“测量计划”搜集数 

据，分析数据，回答问题，进而检验是否实现了测量目标。如 

果实现测量目标，说明这个关键成功因子受到了足够的重视。 

引入GQM测量机制还有两个好处：一是能把实施项目 

组成员隐含的业务、技术知识明确化，不但可以促进成员自身 

素质的提高，而且有利于组织的知识储备、共享，方便“知识管 

理”_】 ，为以后 ERP系统的维护和升级做好知识储备。在 

ERP项目知识管理中，由“测量组”专门管理知识库，可以借 

助GQM测量机制中的策略支持同类企业的 ERP实施。二 

是在测量过程中，可分两个阶段改进实施过程： 

1)在GQM定义阶段确定度量时，一方面是依据“项目实 

施组”成员的经验确定一系列度量；另一方面把某 ERP实施 

方法学作为“实施过程参考模型”，再用该参考模型确定一系 

列度量，然后进行度量的完整性和一致性校验l_j 。如果某个 

度量在“实施过程参考模型”里没有定义，那么我们就需要改 

进“实施过程参考模型”。 

2)在GQM数据搜集和解释阶段，“测量组”把搜集来的 

数据与度量的期望值进行比较、分析，并与“项目组”和高层管 

理层进行沟通交流，根据比较结果改进实施过程。例如，“业 

务流程重组”是一个重要的 ERP实施关键成功因子，可以把 

“实际的业务流程重新设计”作为它的测量 目标 。表 1和表 2 
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是由“测量目标”细化Ⅲ来的“问题”及其“度量”。 

表 1 应用GQM测量机制由 “测量目标” 

细化出来的 “问题” 

生命周期 问 题 
维度 

变更管理 1．每个业务流程再造的力度多大? 
2．这些变更影响到了哪些工作岗位? 
3 有多少个部门受到了影响? 

人 4 有多少ERP系统用户参与到流程重组工作当中了? 
5．每个业务流程的关键用户参与进来了吗? 

6 有多少业务流程需要被重新设计? 
流程 7．一个业务流程设计影响了哪些其它的业务流程? 

8，蒋要重新设计的业务流程有多复杂? 
9，完成这些流程重组后取得什么样的成果? 
1O，这个重新设计需要花费多长时间? 

产品 l1．有多少ERP的流程需要被改变? 

表 2 由 “问题”细化出来的 “度量”，Qi(I=1，2，⋯，1 O) 
表示上面表格中的 “问题” 

1 重新设计的力度 每个需要重斯设计的业务流 Q1 
程的程度 

2 受到影响的职位的 每个重新设计的业务流程影 O2 
数量 响多少职位 

3 受到影响的部门的 每个重新设计的业务流程牵 O3 
数量 扯多少部门 

4 用户介入 业务流程重组过程中有多少 O4 
用户参与进来 

5 重新设计的业务流 有多少业务流程需要被重新 O5 
程数量 设计 

6 受影响的业务流程 由于别的业务流程重新设计 Q6 
数量 而被迫祷要改变的流程数量 

7 业务流程的复杂性 活动的总数，每个活动中人的 O7 
数量，进出这个流程的物料流 
动次数，这个流程的各个活动 
之间的物料流动次数 

8 业务流程重组工作 由部门数量，重新设计的业务 O8 
的努力程度 流程数量和每个阶段当中参 

与人员的数量三者组成 

9 业务流程重新设计 预期的每个业务流程重组需 O9 
的持续时间 要的时间 

1 0 受到影响的 BRP软 由于业务流程室蛆而修改的 Ql0 
件包流程数量 ERP软件包的流程数量 

通过测量，对关键成功因子包括的各类非技术与技术因 

素进行监督、控制，分析“度量”的期望值与实际值存在差距的 

原因，确定实施过程中出现问题的具体地点。通过反馈机制 

协调解决问题的办法，实现实施过程改进。这种测量机制与 

严格的项目管理相配合，会大大提高ERP实施成功率。 

把GQM机制引入到ERP实施中，需要建立担负监督职 

能的“测量组”来监督 ERP实施活动，它是独立于 ERP项 目 

实施组的。之所以由测量组专职制定 GQM 计划并执行计 

划，是为了保证测量工作能自始至终地被忠实执行下去。否 

则，如果由项目组负责，在项目进度紧张的时候，很可能测量 

T作就被忽视了，在项目后期失败的风险就加大了 

5．2 基于变更管理的实施过程改进 

实施 ERP会带来组织结构、企 I 文化，尤其是业务流程 

方面的巨大变更。在一定程度． ，实施ERP就是为了推动企 

业进行彻底的变革：优化业务流程、消除企 运作中的非增值 

环节、实现信息的高度整合，使企业能对瞬息万变的市场环境 

做出敏捷的反映。但是，由于企业自身的特征多种多样，即使 

是南同-一个实施团队去实施完全相同的一套 ERP软件，在不 

同的企业中也会产生不同的变更。这些变更是难以事先预料 

的，参考知识库中的类似项目的做法已经不适合了。 此及 

· n 8 · 

时准确地控制、调整这种动态变更就是模型的第三个要素一 

“基于变更管理的过程改进”的内容(图3)。我们仍然需要一 

套“及时反馈”的机制来进行ERP实施的变更管理，GQM机 

制是符合这个要求的El 2]。 

实施 ERP给组织带来的变更有三种类型。 

1)预期的改变：组织期望的改变； 

2)伴随新机遇的改变：原来没有估计到的积极的改变； 

3)紧急情况改变：原来没有估计到的、能给组织带来麻烦 

的消檄的改变。 

采用GQM机制 
监督、测量 

产生新的组织变更 

新的改进目标 

QIP机制与组 

织变更相结合 
的实施改进 

图3 以变更管理为基础的过程改进 

当实施ERP给组织带来了原来没有预料到的变更时，为 

了充分利用没有预期到的积极改变，给实施 ERP项 目的组织 

带来更大的收益，也为了消除没有预期到的消极改变，需要确 

定实施ERP过程中的业务改进目标。而为了保证这个改进 

目标能在ERP实施中得到实现，需要把改进目标转换成ERP 

实施的测量目标(类似于由关键成功因子生成测量 目标)，仍 

然借鉴GQM测量机制把测量目标细化成问题、度量，在测量 

过程中发现问题，并采取相应的改进措施，保证改进目标的实 

现。例如，企业实施 ERP的目的之一是使“产品定价合理 

化”，但是发现实施ERP后并没有实现这个目标。经过分析， 

确定解决这个问题的“改进目标”是：简化订单处理流程，那么 

就应用“基于GQM的测量机制”测量“简化订单处理流程”这 

个业务改进目标是否实现。随着组织变更的不断出现，不断 

地从组织变更中产生改进目标，进而把改进目标转化为ERP 

实施测量目标，使实施过程得到不断的改进，保证 ERP的实 

施在动态中平稳进行。 

总结 本文提出了以关键成功因子为基础的ERP实施 

过程模型，用以预测项目风险、缩短实施周期、降低实施成本， 

涉及知识管理、企业建模、数据挖掘、关键成功因子、GQM机 

制和变更管理。今后研究工作的重点首先是研究设定哪些特 

征参数用于描述企业模型、选择合适的数据挖掘算法在知识 

库中找到与某个项目最相似的企业模型及其关键成功因子。 
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摘 要 迁移工作流是解决 "-J-3前_r-作流管理领域不完全业务过程定义的一个新的研究方向，通信机制是迁移工作流 

系统实现的一个关键问题。本文在分析通信需要解决的主要问题的基础上，提出了一种适应迁移工作流系统特征的 

通信模型，给出了模型框架结构，并详细描述了其中的迁移实例通信算法。模型在实现可靠异步通信的同时，能够保 

证信件的顺序和exactly-once提交，降低寻址时间，减小三角路由的带宽占用，增强系统对规模扩大的适应能力，使算 

法在通信与迁移都较频繁时仍能保持较高的效率。 

关键词 迁移工作流，迁移实例 ，通信，透明寻址，信箱 Mailbox 

Research on Communication Scheme of M igrating W orkflow System 

LU Zhao-Xia ZENG Guang—Zhou YANG Gong Ping 

(school of Computer Science＆ Technology，Shandong University。Jinan 250061) 

Abstract Migrating workflow is one of recent highlights to solve the problem of incomplete process specification．Just 

like other mobilc~agent based systems，communication mechanism is still an important aspect in the research of migra 

ting workflow systems．In this paper，after analyzing the main problems unsolved in communication of migrating work 

flow，a reliable asynchronous communication model and related algorithms are provided which are aimed at the specific 

organization characteristics of migrating workflow．The algorithms could ensure reliable communication，but also re— 

duce response time，decrease costs of triangle routing and improve adaptability to the scale enlargement of the migrating 

systerr~ 

Keywords Migrating workflow，Migrating instance，Communication，Transparent addressing。Mailbox 

1 引言 

迁移_[作流_]一是为解决当前_T作流管理中存在的两个问 

题而提出来的：不完全业务过程定义；工作流执行环境与流程 

参数的动态多变造成工作流很难维护。针对上述问题的解 

决，文[2]定义了一种迁移工作流模型，模型遵循了利用移动 

agent范型构造迁移实例的技术路线。迁移实例是迁移工作 

流中的行为执行主体，在迁移T作流系统中，不同的迁移实例 

被映射为不同的业务过程，并且可以在不同的工作位置上生 

成并运行，以动态构建有序结构业务流程。因此迁移工作流 

模型大大提高了工作流系统规模定制性以及适应动态环境的 

灵活性。 

迁移实例之间的异步通信作为解决多行为主体合作问题 

求解的一个重要方面，是迁移工作流系统的一个关键问题，它 

具有一般移动主体通信的共性，但同时又需要满足特定的系 

统要求 具体来说，通信算法需要解决的主要问题是：(1)通 

信容错性和可靠性。算法应能够处理信件的重发与失序以及 

由于通信目标的迁移而导致的通信失效问题 。(2)效率 

与可扩展性_5]问题。一方面通信算法应尽可能降低地址查询 

时间和通信响应时间，减少通信带来的额外开销，如地址查询 

开销，注销／注册开销等；另一方面当系统规模不断扩大时，算 

法应对服务请求的增多应有较强的适应能力，如能够解决对 

创建地过于依赖而导致的性能瓶颈，在通信量湿著增加的情 

况下能够保证合理的通信时间和开销。(3)透明寻址_6]能力。 

发信方迁移实例应该能够准确而及时地获取收信方的当前位 

置，而且这种位置映射机制是对被服务方透明的且不困系统 

规模的扩大而使性能有显著下降。(4)迁移T作流应用背景 

为通信带来的其它问题。如需要保证信件提交的 exactly- 
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