
第 8卷第 5期 计算机集成制造系统 ) CIMS Vol. 8 No. 5
2 0 0 2年 5月 Computer Integrated Manufacturing Systems May 2 0 0 2

文章编号: 1006 - 5911( 2002) 05 - 0404 - 05

ERP 软件中的组织结构与 BPR的实现

陈伯成1 ,叶伟雄2

收稿日期: 2001 - 07 - 13;修订日期: 2002- 01- 10。

基金项目:机械制造系统工程国家重点实验室基金资助项目( 2001010)。

作者简介:陈伯成( 1955 - ) ,男,山东省人,清华大学经济管理学院副教授,工学硕士,主要从事 ERP、管理系统模拟、决策支持研究。

E- mail: chenbch@ em. tsinghua. edu. cn。

( 1.清华大学经济管理学院,北京  100084; 2.香港理工大学制造工程系, 香港)

  摘  要:以 SAP R /3 为例,讨论了企业资源计划软件中组织结构框架,指出了该软件中的组织构架是按功能设

立的,各个不同功能有自己的组织结构, 各个不同模块有自己的权力控制设置, 这是一个虚体企业的结构。企业资

源计划软件在企业的实施,可以按企业的虚体和实体的映射实现业务过程重构。本文最后给出一个观点, 即企业

虚体结构的优化也是业务过程重构的一种形式, 参考企业资源计划软件的模型,有助于系统低风险、快速地实施。
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  企业组织结构在企业管理中起着非常重要的作

用[1 ] ,在信息流上的电子企业 ) 虚企业 (企业虚

体) ) 企业资源计划( ERP)软件也起着非常重要的

作用。如果一个 ERP 软件对组织结构没有好的描

述,该 ERP 软件对同类不同结构的企业不可能有较

好的适应能力。国内近两年中这方面发展非常

快
[2 ]
,对 ERP 软件和信息系统软件的实施也有较多

的报道,但对虚企业的组织结构问题却很少讨论。

更多的人认为企业管理的概念与信息系统无关。一

个与企业组织结构相关的问题是业务过程重构

( BPR) ,自 ERP 和 BPR概念[ 3, 4]提出以来, 人们认

识到 ERP 和 BPR是紧密相连的。

1  组织结构

ERP 系统是个虚企业, 一个信息流上的电子企

业。它是经过认真的企业管理和信息系统分析后的

结果, 本文讨论是以 SAP 公司的 R/3系统为例, 包

括组织结构图[ 5, 6]。

从企业运作角度看, ERP 系统采用内部供应链

模式, 也就是将企业运作看作是每个功能环节上的

供需关系, 如: 采购、生产、销售和会计等。因为从

BPR的思路上,这种扁平结构的模式可以有效地减

少纵向或横向的信息迟延和物流迟延, 使企业管理

从对人的管理转变为对物流运作的管理。从软件管

理角度, ERP 软件采用的是功能模块模式, 基本上

是对应企业运作的各个功能环节而设立, 如:物料管

理、销售管理、生产计划管理、会计管理等。在 ERP

软件中,设置有灵活的定制企业构架功能,以适应不

同结构企业的不同需求。至于如何构架, 才能适应

不同企业,国内尚未见讨论。

企业代码不能同时解决企业集团或联盟内部信

息集成同内部单位独立核算问题, 每个独立核算的

单位本身也需要一个独立的标识(如集团下面的公

司)。虽然标识下的内容和定义规则是集团内部统

一的,但是, 它可以有自己的组织结构。对应独立核

算单位的代码是纯代码,同企业代码相似,它不可以

与同层次其他单位相联(如公司的采购单位、销售单

位等) , 仅仅是个分析和核算标识。

不同的实体企业或同一企业的不同核算单位有

不同的组织结构, 如:实体企业可以是层次关系的科

室管理,也可以是供需关系的过程管理,以什么作为

实体的基本单位, 以什么关系联系这些组件是个需
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要研究的问题。从物流管理的角度,至少可以将其

分为物流的统计和规划管理部分、物流的运作管理

部分及物流的存储管理部分(见图 1)。统计、规划

管理部分应该是与核算单位标识相关(如集团代码

下面的公司代码) ; 存储管理部分的职能比较明确,

应有自己独立的实体标识和结构;运作管理部分为

各个企业单位, 每个企业层应该有能够标识其运作

单位的代码。这是一个新的层次结构, 与实体企业

结构的不同点在于, 该模型的所有实体单位(除存储

单位外)可以是同一层次的。这里要强调的是,当核

算单位不是对应企业实体部分的映射, 企业的实体

部分采用同层运作管理部分表示时,企业虚体部分

的结构已经同实体部分不同了。

一个矩型的组织结构可以方便地转化成层次结

构或流程结构(见图 2) , 因此要想表示企业的职能

部门(财务、采购、销售等) , 还需要另外一套组织结

构,如前所述,这也应该是类似代码加单层实体的结

构,该结构可以跨核算单位和实体企业结构, 也可以

同实体代码连接。

综上所述, 为了使虚体部分能够比较灵活的适

应不同企业结构,该构架至少需要两种不同的组织

结构和两种不同内涵的基本单元(代码标识)。依靠

该构架、组织理论和开发人员的设计,该体系已经可

以方便地表述各种不同结构的企业。

至此,虚体部分已经构成一个可以不依赖实体

部分存在的虚体体系, 它可以具有与实体部分不同

的管理模式,不同的组织结构,当然,还要有一套有

效的映射理论和机制。因为它可以适应不同的企业

结构,因此它的企业结构、各个功能的流程和工作位

置,可以根据管理理论和优秀企业的成功运行经验,

给以重新优化组合, 得到一个优化的企业整体构架,

这个构架是一个实实在在的企业构架。按这个构架

设计并实现的, 采用模块化编程及可定制实施的信

息系统就是 ERP 软件, 显然, 该系统不是面向具体

企业设计,但可以完成整个企业信息集成的功能。

R /3系统中有个非常重要的概念 ) ) ) /组织0。

在不同的功能模块中其组织的结构是不同的。R /3

实际上是用虚和实两种模式来描述虚体企业和实体

企业的组织结构, 然后利用这两种模式的映射关系,

来实现将先进的管理思想渗入实施后的企业管理软

件中。现以物料管理和销售两个模块为例。

111  物料管理模块结构

物料管理模块中, R /3将实体企业组织分成集

团、公司代码、场地和仓库四层(见图 3)。其中集团

可以看作企业集团, 可以是几个分布在不同国家的

跨国公司组成的集团; 公司代码代表一个公司, 这是

一个可以独立核算的最小的实体单位, 由一个或几

个场地构成;场地相当于一个场所, 在 R /3的 MM

中,是一个真正有实际实体的运作单元,或是一个工

厂,或是一个存放东西的场地等;仓库相当于一个存

储场地,一个场地可以有几个仓库,一个公司代码可

以有几个场地,一个集团可以有几个公司代码。

R /3中设立了一个采购组织,这是描述企业虚

体部分的组织结构,用来负责企业的购买。其中采

购组织与公司代码及场地的关系可以用图 4加以说

明。采购组织可以跨公司、跨场地,也可以在公司代

码之下。应该注意的是,这里使用的是公司代码,而

不是公司,其真正含义是企业帐号,没有实体。

图 5为物料管理模块组织机

构的一个应用实例。这是一个由

两个公司代码、3个场地和 4个仓

库构成的企业集团。可以看到每

个场地有自己的购买组织负责本

场地的企业内部采购, 还有一个

购买组织 10是跨场地的,它负责所有企业单位的对

外采购。这是一个企业实结构和虚结构联合使用的

例子,这种结构可以方便地描述不同企业采购部分

的结构。在文献 [8]中称其为采用利润中心组织形

式的企业组织结构图, 为矩阵结构的变形,但作为实

体企业结构出现。

112  销售与分销模块结构

在销售与分销模块中, R /3系统设置的销售组
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织的结构为销售组织、分销渠道、部门及销售区域。

其中,销售组织可以代表企业的销售部门,它承担产

品责任和客户提出的索赔要求。分销渠道表示如何

将产品销到顾客手中,如批发、零售或直销等。部门

是用于大型的具有多品种的公司,可以将某一类产

品分配到特定的部门, 每个部门可以同客户制定协

议,如交货批量、批量大小、送货物定价和支付折扣

条件等。

销售与分销的实体部分是由销售办公室、销售

组和销售人员构成(见图 6)。销售办公室是一个执

行销售的实体, 它可以执行一个到多个销售区域的

销售活动。销售组是一个更小的销售实体, 可以指

派某部门执行销售活动。销售人员就是公司负责销

售的人员。

图 7给出了一个公

司、三个销售组织及两

个销售渠道的例子, 由

销售区域可以看出, R/

3的销售是以产品为中

心, 因为每种产品对应

一个销售区域。可以看出, 这种虚体结构本身可以

比较灵活地适应纵向结构、横向结构、矩阵结构的销

售组织结构的企业。因为假定销售组织给定, 则图

7变为横向结构; 如果销售渠道给定, 图 7变为垂直

结构。而每个销售区域可以映射到不同的销售实体

单位中。应当强调, 这是信息系统实现的功能。

2  分析与猜想

211  分析

前面给出的组织结构及其实现的方式, 不仅给

我们一个可以在较大范围内适应不同企业结构的方

法,这种实体和虚体的结合,也体现了一些管理思想

和概念。

21111  权力控制
企业究竟应该具有什么结构? 控制权力究竟应

该放在什么位置? 从虚企业的角度, 是将不同的功

能模块设置不同的组织结构,不同控制权力位置。

( 1)采购部分。由图 5可以看出,对于企业内部

采购部分,采购组织是在场地之下,也就是企业采购

组织在场地级, 由场地控制自己的采购。对于企业

的外购, 从宏观上是通过采购组织 10进行的,这是

个跨公司和场地的组织,是一个集团级的组织(企业

的最高级) , 控制着企业所有的外购。

( 2)销售与分销部分。由图 7可以看出,每个销

售区域被指派到特定的销售实体,可以是办公室,可

以是组, 可以是个人。这里没有看到企业级的权力

控制,销售的权力甚至可以放在个人手中(场地下

面)。

在企业管理中放的是销售权力,收的是采购权

力。显然, 放的是挣钱的权力, 收的是花钱的权力。

企业只有将产品销售出去, 才能将投资收回来, 在销

售通道上不能有任何阻碍。而企业外购是将企业的

资金流出去,因此,要放在企业的最高层控制。

21112  映射功能

一个好的虚企业的组织结构与实际企业的组织

结构相差很远,将设计与现实联系起来需要解决的

一个关键问题是, 如何将虚企业用于实体企业, 在

R /3里依靠的是映射, 或者说是装入[ 7]。这种映射

实际上是管理思想和理论应用于企业管理的体现,

更确切地说是 BPR的体现。

图 5也给出了这种映射, 图中的 3个场地可以

代表不同公司下的工厂或销售点, 图中的构架体现

了企业虚实部分映射。如果想使该图表述更加复杂

的企业结构,如公司本部、子公司等部分的企业时,

可以将图 5横向展开。应当指出,我们谈及的公司、

子公司、工厂时,讨论的是宝塔型结构,而当将图 5

延展时,得到的是扁平结构,这实际上是信息流上的

BPR过程。也就是 ERP 软件利用这种虚实的结合,

不仅提供了一个扁平式的企业结构, 而且提供了将

宝塔式企业结构变换为扁平式结构的方法。在这里

看到的 BPR不再是个无章可寻的概念,而是一种实

实在在的工具。可以想象更多的先进的管理理论、

概念在虚企业的模式下或虚实结合的映射中都具体

化了,渗透到企业管理的各个功能环节中。

212  猜想
当在横向扩展图 5对企业描述时, 企业实体结
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构并没有发生变化,即实体企业的扩展与虚体企业

扩展的方式是完全不同的, 对企业虚体的描述和实

体的描述是完全不同的, 但是,最后的系统可以完成

实际企业运作信息的管理。该思路隐含两个含义:

¹一个好的 ERP 软件应该可以通过定制, 适应不同

结构的实体企业; º企业的实体结构可以与虚体结
构不同。

将第二个含义扩展后,发现由于有映射关系, 理

论上虚、实企业在结构不同的情况下系统也可以工

作。由此得到一个观点: 虚企业结构的优化也是

BPR的一种形式,企业虚体的优化也会给企业管理

带来效益。

21211  事例

实际上,考虑企业虚体时,现国内信息系统实施

结果可以分为四种类型, 虚、实企业结构发生较大变

化,虚、实企业结构没有发生较大变化。

企业虚、实结构都没有发生较大变化的特例是

传统信息系统的实施,这从 5~ 6年以前实施的信息

系统项目可以看到。但企业有了综合的信息管理,

减少了统计集成的时间, 减少了信息传递和转递时

间,决策有了一定的依据,其结果是改善了企业的管

理。现在有些国内 ERP 系统实际上是这种模式的

延续, 这种系统实施起来相对比较容易。早期的信

息系统是典型的企业虚体与实体不同的例子。

企业虚体变化较大而企业实体变化较小的特例

是几家实施 SAP R/3系统的厂家, 他们直接将 R /3

系统的标准模式引入企业,定制后为员工所用,企业

运作正常,系统上线比较平稳,管理效率提高很多。

该模式下由于虚企业结构合理,信息点的选择合理,

信息转递时间大大减少。这种系统实施的风险较

小,难度为中等偏下。

企业实体变化较大, 而企业虚体变化较小的特

例是海尔集团。该集团先实现了企业结构大规模的

改组,合理的流程、有力的管理, 使得物流延迟时间

减少很多。但没有进行信息系统集成方面的改进,

该企业运作正常, 管理效率提高很多。这种系统实

施风险很大、变革难度为中等偏上。

企业实体和虚体同时改变的特例是联想集团和

海尔集团, 前者是在实施 ERP 时完成企业结构的改

变,而后者是在实施企业结构改变后再实施 ERP 系

统。这种系统中信息流、物流、资金流有效地集成,

两个企业的管理效率都有较大的提高。实施风险很

大、难度很大。

由以上事例看出,企业虚体结构优化是诸多模

式中的一个, 而且是风险较小、实施速度较快的一

种。调研表明,这种实施方式有增多的趋势。

21212  BPR的分析

以上的事例分析给经典 BPR的概念[ 3]造成部

分混乱,下面给出相应的分析。

国内很多人将实施 ERP 分为两个部分, 一是企

业实体的变革,二是企业所需要的信息系统,前者称

为 BPR, 后者则仅仅是按 BPR的设计建立信息系

统,而且往往是由不同实体进行的, 我们认为不妥。

因为文献 [3, 4]的 BPR是与信息系统紧密相关的,

Hammer的 BPR后的结构是结合信息系统给出的

(见图 8) , 如果没有信息系统支撑, 很难想象该图与

旧系统的差别。

管理大师德鲁克曾说

过[ 9] : 任何一个企业都应

该深入考虑这样一个问

题, /我们的企业是什么,

及我们的企业应该是什

么0。
对企业管理来讲, /应该是什么0指企业管理战

略规划,来自企业管理的/是什么0和/将来是什么0,
离不开信息系统的支持。企业管理的/是什么0指企
业管理现在的构架,由企业实体管理的/是什么0到
/应该是什么0, 实际上就是 BPR 的过程, 这个/管
理0包含了企业构架和管理模式。

ERP 软件有两个特点:较为全面的管理功能和

数流合一的整体企业信息集成, 以及合理的企业流

程和企业构架。因此, ERP 软件部分隐含有企业实

体内部管理/应该是什么0的含义,但不是战略, 而是

实实在在的框架和模式。

Hammer的 BPR[ 3]是从/ 是什么0直接到/应该
是什么0,这是一场/革命0,著名的 IBM 北美付款处

改革的成功支持这一论断,国内海尔改革的成功也支

持这个论断[10 \ <。但是, 也的确有 70%的 BPR是失

败的
[ 11]

,国外对该模式的 BPR也有不同看法
[ 12]

,他

们认为诸多小的变革可能实现企业持续不断地改革,

即使 Hammer本人也要为其论点进行辩护[14]。实际

上,对该问题的起点和终点都没有异议, 对该理论也

没有异议,问题出在实际的实现过程。

改革的目的是提高企业管理效益, BPR去掉企

业不适宜的部分。对企业流程重组也是在提高企业

管理效益。应该/因地制宜0和/因人制宜0,因为国

内很多企业管理水平和人员素质比较低。

21213  讨论
该观点的实际应用价值在于:实施系统时, 实施
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人员可以根据 ERP 系统提供的规范流程和对实际

系统的分析,去掉企业运作流程中不合理的部分, 但

不对企业结构作大的调整, 这样会大大减少企业结

构变化及系统实施的阻力。根据图 5,企业管理人

员也会注意到企业中哪些环节是增值的, 哪些环节

是消耗的。

该思路也提供我们一个新的思考, 让我们反思

以往的工作。早期的仿照原企业的行政流程做的信

息系统,虽然中间有些流程优化的内容,但是得到的

是一个混合体, 不可能将整个企业管理合理化。而

在 90年代的 ERP 实施中, 将实际企业原有的行政

管理流程完全改造成生产管理流程的模式, 实现起

来困难较大,风险也比较大[ 7]。

3  结论

本文讨论了 ERP 软件中的组织结构, 该结构包

括实体企业结构和虚企业结构, 实体企业结构就是

企业本身结构, 在一段时间只有一种结构,相同行业

的每个企业略有不同。虚企业是信息流上的企业,

对应着一个具体企业可以有很多种结构。一个

ERP 软件, 不仅应该有合理的企业组织结构, 还需

要一种映射机制及设置合理的内部管理权力控制,

以便实施 ERP 系统的企业管理。引入 ERP 系统的

实质是引入一个新的管理模式,这也是 ERP 系统与

传统的 M IS系统的不同点之一。通过对 R /3 的组

织结构的应用分析, 本文给出了一个观点,即企业虚

体结构的优化是 BPR的一种形式, 可以提高企业管

理的质量,实现的风险小,实施速度较快。
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Abstract:With the example of SAP R/3, we discuss the organization structure in ERP sof tw are, and point out

that the st ructure is set up following it function needs, each different function module should has it s ow n

o rganization st ructure, and each funct ion module should has its ow n pow er control sett ing, all of them const ruct

the / virtual0 enterprise. BPR is realized by mapping between enterprise enti ty and / virtual0 one in ERP

sof tw are implement ing. We look the optimization of the virtual part of enterprise as a kind of BPR, and it will

be faster and low risk w hen implement ing the sy stem follow ing the ERP. s model.
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