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摘要 : 对已有的企业信息化战略规划方法进行了评述.基于业务流程的价值分析和变革性分

析 ,提出了一种新的企业信息化规划的分析框架模型.模型强调对价值链设计的快速响应能

力 ,着力体现信息基础设施与应用的动态一致性 ,同时希望具有较强的支持高层决策的能力.
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0　引　言

经济全球化步伐的加快 ,信息技术的广泛应

用 ,源于生产能力相对过剩而出现的从卖方市场

到买方市场的根本性转变 ,顾客需求的日益多样

化和个性化 ,这些都使得当今企业面对的市场日

益复杂多变 ,面临的竞争也日趋激烈.企业只有不

断进行管理和组织的创新 ,进行业务流程再造 ,构

建核心竞争能力 ,才能谋得竞争优势 ,求得生存和

发展.信息技术对组织的效率和效能有显著的影

响 ,是企业管理创新的重要使能器.为谋求竞争优

势 ,众多企业都不惜投巨资于信息化建设.自 20

世纪 90年代至今 ,企业信息化一直是信息技术应

用的热点.为加快我国现代化建设 ,推进全社会信

息化 ,促进生产力的进一步发展 ,2001 年国家确

立“加快国民经济和社会信息化、以信息化带动工

业化”跨越式发展战略.我国企业积极响应国家号

召 ,掀起了新一轮企业信息化建设热潮 ,以前所未

有的速度和决心实施 ERP应用等系统 ,推进企业

信息化.事实上 ,我国企业早在 1991年就已陆续

引进MRP、MRPII、ERP等系统 ,进行信息化建设.

回顾近十多年我国及世界范围内的企业信息

化建设实践 ,虽然有不少企业确实取得很大的成

效 ,但总体情况并不乐观.统计资料表明 ,企业信

息化真正成功实施的仅占 10 %～20 % ,完全失败

的约占 50 % ,其余 30 %～40 %只是实现了与初始

设想的目标相去甚远的一部分功能[1～6 ] .有的甚

至成为企业包袱 ,使企业的运作更为艰难.

许多学者对企业信息化失败的原因进行了研

究. Griffith等人结合美国及西欧若干企业信息化

建设案例的分析 ,认为新技术实施失败的主要原

因在于实施过程中的众多不可见因素的不利影

响 ,提出了确定理性期望、累积点滴成功和减少利

益冲突等对策提高新技术实施成功的可能性[2 ] .

通过对韩国 34家实施 ERP的典型企业调研 ,Hong

等人依据建立的 ERP实施成功与 ERP适应水平、

流程适应水平、组织阻力、数据匹配、流程匹配及

用户匹配等因素之间的研究模型 ,证实了 ERP系

统与组织的匹配性是企业 ERP 实施成功的关

键[3 ] . Laughlin认为新技术的支持、集成、培训、软

件包的功能匹配与组织的阻力是影响企业信息化

实施成功的关键因素 ,企业信息化实施需要在商

品化软件包蕴涵的管理哲理与企业的管理实际间

进行权衡[4 ] .王众托结合我国实际对企业信息化

失败的原因进行了分析 ,总结了如系统目标制定

不当、经费预算过少、认识不足、组织不力、思想阻
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力等导致企业信息化建设失败的若干原因 ,认为

企业信息化建设是一个“管理重于技术”的研究课

题[7 ] .杨青等人从利用掌握的中国企业数据进行

实证研究 ,得到了企业高层的战略规划能力和利

用 IT整合资源的能力与企业规划 - 信息系统规

划 (BP2ISP)一致性程度密切相关的积极结论[8 ] .

这些研究主要涉及企业信息化的实施方面 ,对企

业信息化建设具有重要的指导意义.

受这些研究的启发和对多年从事信息管理工

作实践的思考 ,我们认为企业信息化战略和企业

经营战略紧密结合程度不够、信息化战略不能动

态适应多变环境下经营战略的变化也是企业信息

化建设遇到挫折的重要原因.如何才能使得制定

的信息化规划能帮助企业较好地应对多变的竞争

环境 ,支持企业对环境的快速响应 ,实现信息化战

略与经营战略间的柔性和动态性 ? 这显然是一个

有别于前述研究的、十分值得研究的课题.本文对

此进行探索 ,提出并建立了一种企业信息化规划

的分析框架模型 ,希望能够比较好地解决规划中

出现的这类动态适应性问题.

1 　企业信息化战略规划方法研究

回顾

自计算机信息系统在企业开始应用以来 ,关

于企业信息化战略规划的研究就一直没有停止

过.本节先回顾企业战略规划等概念 ,然后对已有

企业信息化战略规划方法进行综述 ,最后是对企

业信息化规划的具体成果、作用等的总结.

1. 1　战略概念

到目前为止 ,战略概念也没有普遍而一致认

可的准确叙述. Francis认为战略是“为创造未来 ,

进行连续决策所依据的基本逻辑”[9 ] .战略是组织

面对激烈变化、严峻挑战的环境 ,为求得长期生存

和不断发展而进行的总体性谋划.对实现组织使

命和目标的各种方案的拟定和评价 ,以及最终选

定将要实施的方案的全过程又称为战略管理.战

略管理可分为战略规划阶段和战略实施两个

阶段.

企业战略 (企业经营战略或经营战略)是对企

业长远发展的全局性谋划.它是由企业的远景和

使命、环境政策、长期和短期目标及确定实现目标

的策略而组成的总体概念.企业信息化战略 (信息

化战略)是企业信息化建设要实现的任务、目标及

实现这些目标的方法、策略、措施的总称.企业战

略是企业一切工作的出发点和归宿.企业信息化

建设尽管与企业的方方面面相关 ,但它最终也是

企业系统的一部分 ,必须服从企业的战略 ,要以企

业的管理为导向.因此 ,作为企业职能战略之一的

企业信息化战略 ,当然应该从企业战略出发并服

务于企业的战略.

1. 2　企业信息化战略规划方法文献综述

从 20世纪 60年代开始 ,信息技术在企业中

的应用日渐广泛和深入.国内外的专家学者对企

业信息化战略规划一直给予高度的重视 ,进行了

许多有益的探索 ,提出了许多著名的规划方法.

IBM(1966)通过对信息系统开发实践的总结 ,侧重

信息技术管理 ,提出了进行信息系统开发的著名

方法即企业系统规划法 (business systems planning ,

BSP) [10 ] . Nolan首先考虑了信息系统规划与企业

战略规划的相结合问题[11 ] . Silk对如何将众多不

同的企业信息化规划方法与企业战略进行联系进

行了细致的研究 ,提出了从数据处理、管理信息系

统、战略信息系统和全球网络系统等四阶段划分

方法[12 ] .薛华成等人[13 ,14 ]对信息系统规划方法及

组合策略也进行过比较细致的理论研究 ,从技术

层面提出了按集成过程将已有方法分为

Bottom2Up、Top2Down、Inside2Out 和Middle2Out 等四

大类型.与这些研究有所不同的是 ,本文从面向管

理应用的角度出发 ,认为也可以将已有的这些战

略规划方法划分为如下 4种类型 : (1)面向低层数

据的规划方法 ; (2)面向决策信息的规划方法 ; (3)

面向内部流程管理的规划方法 ; (4)面向供应链协

作的管理方法.分别阐述如下.

1. 2. 1　面向低层数据的规划方法

面向低层数据的规划方法即传统的以数据为

中心的规划方法 ,关注的是数据的准确性和一致

性 ,偏重于技术分析方面.数据是分析的核心点 ,

涉及到数据实体或数据类的定义、识别、抽取以及

数据库的逻辑分析甚至设计.这类规划方法在企

业过程建模以及企业数据库逻辑分析和设计方面

有独到之处 ,但在企业的战略分析方面的功能相

对比较弱.这类方法有 BSP和 SSP等.
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(1) 企业系统规划法 ( business systems plan2
ning , BSP)

企业系统规划法 (BSP)的步骤是自上而下进

行规划、自下而上进行实施.通过对企业使命、目

标和业务职能的分析 ,定义企业过程 ;根据企业实

体和企业过程来识别数据类 ;按数据库分析和设

计的原则对数据进行归类合并划分子系统 ;最终

的规划报告包括全局的信息系统结构和各子系统

的实施方案. BSP方法的过程也要求高层管理人

员的参与和支持.

(2) 战略系统规划法 ( strategic systems plan2
ning , SSP)

战略系统规划法 ( SSP) 由 Holland 公司提

出[15 ] .通过分析企业的主要职能部门来定义企业

的功能模型 ;结合企业的信息需求 ,生成数据实体

和主题数据库 ,获得企业的全局数据结构 ;进行全

局信息系统的识别结构的识别 ;最后提交企业信

息化的实施方案和计划. SSP方法与 BSP方法在

具体步骤上有不少相似之处.

1. 2. 2　面向决策信息的规划方法

面向决策信息的规划方法以支持企业战略决

策信息为核心来考虑企业的信息化战略规划.这

类方法在处理企业战略与信息系统战略相互关系

方面功能较强 ,但在企业过程建模等方面的功能

较弱.比较著名的方法有 SST和 CSF等.

(1)战略目标集转化法 (strategy set transforma2
tion , SST)

战略目标集转化法 (SST)由 King提出[16 ] .基

本思想是建立信息化规划与企业战略间互联关

系 ,进而将企业战略转化为企业信息化战略.它首

先识别组织的战略 ,然后转化为信息系统战略 ,得

到企业信息化建设的目标、约束及设计原则等 ,最

后提交整个企业信息化建设的信息系统结构.

(2)关键成功因素法 (critical success factors ,

CSF)

关键成功因素法 (CSF)由 Rockart 首先提出[17] ,

而后应用于信息系统的规划.其主要思路是 ,通过与

管理者特别是高层管理者的交流 ,根据企业战略决

定的企业目标 ,识别出与这些目标成功相关的关键

成功因子及其关键性能指标 ,由此安排信息化建设

的优先序 ,帮助企业利用信息技术发现存在的问题

和把握面临的机遇. CSF方法能够直观地引导高层

管理者分析企业战略与信息化战略之间的关系 ,理

解信息技术的能力. CSF方法应用于较低层的管理

时 ,由于不容易找到相应目标的关键成功因子及其

关键指标 ,效率可能会比较低.

1. 2. 3　面向内部流程管理的规划方法

面向内部流程管理的规划方法核心通过分析

企业流程链及其价值创造情况 ,对流程进行约简 ,

增强流程链上活动间的匹配 ,寻求业务流程最大

价值创造 ,达到增强企业竞争力目的.典型的方法

有 BPR和 VCA等.

价值链分析 (value2chain analysis , VCA)法的

流行与 Porter的研究分不开[18 ] ,由传统的功能分

析转向更为本质的流程分析是重大管理理论创

新.价值链分析方法视企业为一系列的输入、转换

与输出的活动序列集合 ,每个活动都有可能相对

于最终产品产生增值行为 ,从而增强企业的竞争

地位.波特认为信息技术是实现企业战略的关键

使能器.在价值链中灵活应用信息技术 ,发挥信息

技术的使能作用、杠杆作用和乘数效应 ,可以增强

企业的竞争能力 ,更好地实现企业战略.业务流程

再造方法 (BPR)与 VCA联系紧密 ,在后文中还要

进行介绍 ,更为详细的介绍参见文献[19 ] .

1. 2. 4　面向供应链管理的规划方法

面向供应链管理的规划方法 ,实质是面向企

业内部流程管理规划方法进一步向企业的上、下

游方向的拓展 ,借助与企业外部合作伙伴的联盟 ,

依托供应链的整体优势提升企业竞争力.这类规

划方法以价值链成分或项目为研究对象 ,通过分

析成分或项目的风险和收益 ,制定相应的决策 (如

外包、独立生产、合作投资生产等) ,以帮助企业获

取竞争优势.方法有 SGM等.

McFarlan提出的战略网格模型法 ( strategic

grid model , SGM)从诊断信息技术作用着手 ,来研

究企业信息化规划[20 ,21 ] .利用网格表工具 , SGM

方法依据对现行信息技术应用以及未来信息技术

应用对企业战略影响的高低分析 ,对信息技术产

生的可能影响进行研究 ,在诊断企业的当前信息

技术应用状态的基础上 ,确定要调整的信息化建

设战略方向等 (参见图 1) [22～24 ] .其中 :支持型 (1)

属于双低影响 ,表明信息技术只起辅助作用 ,不需

要太多投资 ,属于中低层管理方面的运用 ;工厂型

(2) ,虽然也使用大量信息技术 ,但影响不大 ,所涉
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及的方面不是实现经营战略目标的核心 ;转变型

(3) ,表明信息技术对企业的未来越来越重要 ,需

要高度重视 ,注意发挥信息技术的杠杆作用 ;战略

型 (4)属双高影响 ,表明企业的现在和将来都强烈

依赖于信息技术.

图 1　战略网格模型 [20 ]

Fig. 1 Strategic grid model [20 ]

1. 3　企业信息化战略规划的具体结果、作用及规

划过程关键注意点

企业信息化战略规划的具体结果涉及 (1)企

业的愿景、使命和长远目标 ; (2)业务流程分析与

设计 ; (3)组织结构的分析和设计 ; (4)包括技术需

求、系统结构等的基础设施框架 ; (5)包括应用体

系构思、数据模型等的应用体系框架 ; (6)软件开

发与应用计划及项目进度计划等.

企业信息化战略规划的作用包括 (1)全面探

讨利用信息技术如何更快更好地实现企业战略 ;

(2)取得企业决策层对企业信息化建设的重视与

支持 ; (3)达成企业内信息化建设轻重缓急的共

识 ; (4)制定企业信息化规划蓝图 ,帮助企业更为

有效地运用资源.

企业信息化规划过程的关键注意点有 (1)规

划人员与业务部门紧密合作共同制定企业战略与

信息化战略 ; (2)在企业战略和信息化战略之间要

建立清晰的联系 ; (3)要运用业务语言描述企业信

息化战略 ; (4)抓住关键业务需求 ,充分遵循 80/

20法则 ; (5)用战略的眼光研究问题 ; (6)规划人

员间加强沟通和交流 ,寻求得最大共识.

自 20世纪 90年代以来 ,企业所处的环境更

加复杂多变 ,面对的竞争日趋激烈.前述这些曾经

应用较为广泛的代表性方法的不足也越来越明

显 ,而且它们更多着力于静态分析 ,很少考虑业务

的变革性等问题.简单地应用这些方法进行企业

信息化规划 ,将难以支持对价值链设计的快速响

应 ,建立的信息基础设施也将难以适应应用的变

化 ,达不到帮助企业增强竞争优势和对环境适应

性的战略支持目的.因此 ,有必要在这些方法的基

础上结合流程再造和价值链分析等理论和方法 ,

探索新的企业信息化规划分析方法 ,帮助企业进

行信息化建设.

2　企业信息化战略规划的分析模型

Warren等人认为在某一时间点上 ,没有一致

的方法适合所有公司开发的信息技术项目 ,信息

技术在公司中的出现与否及其在将来和角色将决

定公司投入到信息技术计划过程中的资源 ,提出

了未来的信息技术应用投资的数量和范围决策组

合规划概念 ,提出了著名的 SGM 分析模型工

具[20 ,21 ] .薛华成等人提出根据企业实际情况利用

这些方法的组合进行企业信息化的规划[13 ,14 ] .考

虑到信息技术的发展迅速 ,企业面临的竞争日益

激烈而紧迫 ,Fine等人提出快速、连续评估企业价

值链的分析思想 ,通过对价值链中易受攻击及易

于防御部分的分析 ,从企业经营管理角度出发 ,研

究企业外部联盟的动态性 ,更好地设计企业的价

值链[25 ] . Prahalad等人在分析企业目标和企业信

息化技术间隙的基础上 ,利用平衡记分卡工具 ,提

出了帮助企业进行信息化建设的设想[26 ] .受组合

思想的启发 ,结合作者从事信息系统开发的多年

实践以及对若干知名企业信息化建设案例的分

析 ,基于业务流程再造和价值链理论 ,本文提出如

图 2所示的一种新的企业信息化规划分析框架模

型.下面对模型的组成、应用步骤及其主要部分进

行讨论.

2. 1　分析框架模型

框架模型包括企业战略规划和企业信息化规

划两部分.本模型考虑了企业信息化基础设施对

业务变革的柔性适应 ,能较好地保证企业信息化

战略与企业战略的动态一致性 ,还考虑了价值链

设计重新设计的影响 ,具有对企业价值链设计的

快速响应能力 ,还考虑了企业高层决策的支持.模
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型也体现了 Checkland自 1981年就开始倡导的系 统思考和系统实践的软系统思想[27 ,28 ] .

图 2　一种新的企业信息化规划分析框架模型

Fig. 2 A new analyses framework for enterprise2informationzation planning

　　进行企业战略规划有多种方法 ,如战略决策

理论中的 SWAT方法以及前面提及的 SST方法

等. SWOT方法是在企业的强势 ( strength)与弱势

(weakness ) 、面临的机遇 ( opportunity ) 与威胁

(threat)间分析、权衡的基础上 ,形成企业的战略 ,

即达成企业远景的共识和希望企业达到的长、短

期目标.分析框架模型中建议采用的是由 King提

出的 SST方法 ,这种方法比较容易操作与信息系

统分析结合比较紧密. SST方法分析企业战略的

概要过程是 :首先找出对企业有重要影响的利益

集团 (如股东、顾客、职员、债权人、政府等) ;然后

识别每个利益集团的目的并在企业的使命和目标

中阐明 ;再辨别每个利益集团相关的目标和战略 ;

最后对所形成的企业的使命、目标和战略进行核

查 ,通过分析人员与企业高层的交流修改 ,并由企

业高层认可 ,最终得到企业的战略 ,完成了从企业

相关利益集团战略到企业战略的转换.这实质也

是 SST方法的第一次目标集转换过程.

2. 2　分析框架模型主要部分阐述

企业信息化战略规划部分的分析步骤依次是

(1)围绕企业经营战略目标 ,利用 BPR及 BSP方

法进行业务流程分析 ; (2)在业务流程分析基础

上 ,进行流程链价值分析 ,对流程链成分的价值进

行分析 ,考虑成分的战略与和经济两方面的价值 ,

确定成分的实现形式 ; (3)基于流程链价值分析 ,

再进行流程链的变革性分析 ,对非外包成分进行

变革性分析 ,针对不同的业务变革程度要求 ,确定

相对应的应用支持方式 ; (4)依据经营战略目标 ,

利用 CSF方法 ,分析为实现这些目标的关键成功

因子以及因子相对应的关键性能指标 ,根据业务

流程、流程价值和流程变革性分析结果 ,明确关键

性能指标相对应的流程及其成分 ,实现对企业高

层决策的支持功能 ; (5)在 (1)～ (4)的基础上分析

完善 ,最终形成企业信息化的总体方案蓝图.下面

进行详细叙述.

2. 2. 1　业务流程分析

BSP方法尽管也是基于企业流程分析来建立

信息系统 ,但偏重的是信息技术应用方面 ,更多的

是承认现行企业流程 ,所以它对流程的改进力度

不大. Hammer 与 Champy[19 ]倡导的再造理论

(business process engineering , BPR) ,借助信息技术

和组织结构创新两个使能器 ,强调要对企业流程

进行根本的再思考和彻底的再设计 ,使企业流程

高度简约和优化 ,求得企业关键性能指标的巨大

提高.尽管从过程的观点看企业 ,BPR和 BSP是不

一样的 ,但从本质上看 BPR是 BSP方法向管理层

面的延伸 ,这也说明企业信息化规划与 BPR是紧

密联系的 ,管理与技术是需要紧密结合的[29 ] .

考虑到目前我国大部分企业的管理流程都或

多或少存在些问题 ,因此进行企业信息化建设必

然也必须对企业进行管理诊断.图 2中业务流程

分析的主要工作是 ,根据企业战略 ,利用 BPR理
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论和方法对企业现行的业务流程进行分析 ,区分

核心流程和支持流程 ,消除现行流程中不合理的

部分 ,对流程进行整合 ,最终得到精简、高效的企

业新流程 ,实现从传统的功能模式向流程模式的

根本转变.在此过程中 ,要充分运用信息技术和组

织结构创新这两个使能器 ,发挥信息技术的杠杆

作用和乘数效应 ,大胆设想 ,真正达到 Hammer和

Champy所设想的在如成本、质量、服务和速度等

关键性能指标上的巨大提高或改进.还要充分考

虑管理实际 ,借助诊断进行管理创新.如某知名烟

草企业 ,它在进行流程再造时 ,创造性地运用事权

与监控权相分离的管理原则 ,在新的流程中创新

地增加了一些新的监测点 ,加强了对企业关键活

动的监控 ,确保了新流程管理运作的有效性.既促

进了企业的管理创新 ,也推动了企业信息化建设

的创新.

2. 2. 2　流程链价值分析

流程链价值分析的主要工作是 ,利用 VCA和

SGM等方法对经过业务流程分析得到的新流程

及其成分进行更为深入的价值分析 ,由此对流程

成分涉及的业务完成方式制定恰当的决策 ,决定

相对应资源获取的最为合适的方式 (如外包 ,自主

生产 ,投资扩大生产 ,合作或合资生产等) .

除了考虑常规的经济附加价值外 ,模型还要

对价值链成分的战略附加价值进行评估.经济附

加价值可以通过成本、资产、收益等方面计算得

到.战略附加价值涉及的方面比较多 ,结合理论分

析和信息化实践 ,本文从顾客重要性、行业的技术

演化率、本企业的竞争地位、供应商的数量及其供

给能力等方面考虑战略附加值 ,通常取对这些方

面综合评估后的定性值进行分析.

表 1　价值链成分价值评估及决策

Table 1 Value2chain elements evaluating and decision2making

成分

评估决策

经济附加值 战略附加值

成本 资产 收益 顾客偏好 技术演化 竞争地位 供应商地位

决策方案

配方 高 快 优势 不多 自主生产

烟盒 中 慢 均衡或劣势 多 ,能力强 外包

⋯⋯

　　类似于如表 1所示的分析交流工具源于哈佛

大学商学院的 Kaplan于 1992年提出的平衡计分

卡思想. Kaplan和 Norton将这种工具提升为战略

管理层面的方法论[30 ] .规划人员利用工具表 1充

分交流、分析、权衡后 ,确定价值链成分的经济附

加值和战略附加值.在此基础上 ,再对这两种价值

进行有机合成并利用类似于 SGM方法提供的网

格模型工具 (参见图 3)进行分析 ,最终对价值链

成分涉及的业务完成方式进行决策.

经济附加值 (economic value added , EVA)是被

评估项的资本收益和资本成本之间的差. EVA首

先由 SternStewart公司提出 ,普华永道 ( PriceWater2
HouseCoopers)认为 EVA比较适用于对高科技企业

的估值[31 ] .经济附加值的评估有比较成熟的方

法 ,比较详细的分析参照 Ehrbar 的工作[32 ] .下面

对表 1 中的战略附加值 ( strategic value added ,

SVA)涉及的部分进行分析 ,部分分析参考了文献

[25 ] .

(1)顾客偏好.满足消费者需求程度的度量.

分高、中、低三个等级.消费者是企业一切工作的

出发点和归宿.认真研究消费者的消费行为 ,找出

消费者更为喜爱的产品特征 ,更好地满足消费者

的要求 ,实际上也意味着企业能获取更多的回报.

(2)技术演化.刻画业务链成分涉及的产品/

服务的技术变化速率程度 ,分为快、中、慢三个等

级.技术演化速率越快 ,则完全依赖很少供应商的

外包风险越大 ;技术演化速率越快 ,流程涉及的产

品越倾向于不断创新 ,为维持技术优势需要有更

多的投资 ,同时信息技术基础设施必须具有一定

的适应变革能力.

(3)竞争地位.与竞争对手相比公司完成相关

业务的地位估计 ,分优势、均等、劣势三种情况.对

没有明显投资难以克服劣势的方面可以考虑外

包.对顾客偏好程度高 ,技术变化快速 ,企业竞争

优势明显的情形 ,显然公司自己组织生产可能获

得更为持久竞争优势.竞争优势是与一定的时空
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分不开的.同样的顾客偏好重要性、同样的技术变

化率 ,但竞争地位不同时 ,采取的决策一般不会

相同.

(4)供应商地位.对涉及的合作供应商数量及

其供应能力估计.没有外部供应商提供相应的资

源也就不会有外包选择.供应商数量越多 ,供应能

力越强越有利于资源外包.如果供应商数量很少 ,

考虑由供应商 OEM(original equipment manufacture ,

原产地设备制造)生产时 ,供应商的侃价能力会比

较强 ,有可能会导致企业的成本难以控制.如 IBM

与 Intel 间关于 CPU 的 OEM ,CPU的价格主要由

Intel控制 , IBM难以控制相关的成本是一个最为

明显的案例.对可能的外包成分 ,与具有更强供应

能力、更多的供应商组成动态的合作伙伴关系是

值得认真考虑的.此外 ,针对快速多变的环境 ,对

企业间的动态合作关系 ,需要经常评估价值的创

造情况 ,防止原先优势的合作变为劣势 ,使企业蒙

受损失.

图 3　经济附加值与战略附加值合成分析

Fig. 3 Synthesizing strategic value and economic value of

the elements

　　在规划人员与一线管理者充分交流的基础上 ,

利用 SGM方法 ,对经济附加值和战略附加值合成

进行分析 (图 3) ,既考虑现实的经济附加值 ,也要重

视战略附加值的杠杆作用 ,制定出相适应的决策

(如自主生产、扩大生产、合资合作生产、部分外包、

外包等) .对战略与经济附加值都较低的区间 (1) ,

外包是比较好的选择 ;战略与经济附加值都较高的

区间 (4) ,自主生产最佳 ;经济附加值较低而战略附

加值较高的区间 (3)比较复杂些 ,企业需要权衡利

弊 ,兼顾当前 (经济)与长远 (战略)利益 ,做出合适

决策 ,如自主生产、投资生产、部分或全部外包 ;区

间 (2)的分析与区间 (4)相类似 ,更多考虑的是现实

利益及其向自主型或外包型转化的趋势 ,需要在当

前利益与长远竞争优势间进行权衡.

本节关于业务流程链成分的价值分析能够支

持对企业价值链的连续快速评估 ,动态形成合作

伙伴联盟 ,具有对价值链设计的快速响应能力.分

析的结果同时也为相关业务流程所对应的软件应

用选择指明了方向 ,比如 ,外包部分只需归入定单

部分进行管理等.

2. 2. 3　流程链变革性分析

变革性分析是在价值分析的基础上 ,结合企

业已有的信息化建设基础 (也称为遗留系统)和实

际可选取的商品化应用包 ,通过对业务流程链及

其成分的变革性分析 ,制定合适的信息化应用决

策.例如 ,是选择商品化软件包的标准模块 ? 还是

自主开发 ? 还是采用遗留系统的相关部分 ? 等.

借助于前述 Kaplan平衡计分卡分析思想 ,利用如

表 2所示的工具综合分析后进行决策.影响业务

链及其成分变革性的因素可能较多.根据实际经

验 ,本文考虑 7个因素 ,如表 2 的列所示.视具体

情况 ,实际应用时考虑的因素可以较此处多一些

或少一些.

下面对表 2涉及业务流程成分的这些因素进

行讨论.

(1)角色定位.根据业务流程在企业战略中扮

演的角色 ,可以区分为核心流程和支持流程两种.

在业务流程分析时已经标注完毕.

(2)应用要求.考虑的是管理现实对所涉及流

程的运作要求 ,分为运作效率主导和创新变化主

导两种.

(3)知识变化性.依据流程涉及领域的管理知

识相对稳定还是不断演化进行区分.对知识相对

稳定的领域 ,业务流程如何运作及用户期待的知

识比较清楚 ,如制造业中的工资表和总账处理 ,其

相关管理知识是明确的 ,这类应用属于稳定型的.

对知识不断更新的演化领域而言 ,业务流程的未

来情况及用户所期望的并不明确 ,如支持与供应

商进行合作的知识并不具体而是多变的 ,这类的

应用更多为演化型的.一般而言 ,商品化软件包能

支持提供稳定型的应用 ,演化型的应用一般需要

进行再开发.
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表 2　业务流程成分的变革性分析

Table 2 Assessing value2chain elements changing

应用 角色定位 应用要求 知识变化性 变革程度 何处获得 数据特性 预算

生产 核心 效率 稳定的 低 遗留系统 较少

财务 支持 效率 稳定的 低 某应用包

决策支持 支持 创新 演化的 高 自主开发

⋯⋯

　　(4)变革程度.根据业务变化情况检查对应应

用的变化 ,可分为高、中、低三档.周期性地进行这

类检查 ,动态地对应用按其变化的程度分类.这种

考虑有助于测算并安排信息化建设必要的相关维

护以及新开发所需的资源.一般而言 ,领域知识不

断演化且变革程度比较高的创新业务都要求信息

化基础设施具备适当的柔性能力 ,以支持应用的

开发.

(5)何处获得.满足要求的应用是继续使用原

系统的相关部分 ? 还是从新购置的软件包的应用

模块中获得 ? 还是定制化开发所要求的功能 ? 这

里的分析思路与前节的价值分析有类似但也有明

显区别.价值分析部分侧重考虑的是资源决策 ,流

程成份分析着重考虑的是应用软件决策.企业需

要在自身条件和外部能力方面进行权衡 ,选择恰

当的应用基础设施 ,降低软件开发和管理的风险.

(6)数据特性.应用涉及的是机密数据还是普

通数据 ,其相对应的技术 ,对基础设施的要求一般

是不同的 ,需要对应用涉及数据的安全性和一致

性进行分析.从这种角度思考 ,有助于规划人员在

制定企业信息化基础设施方案时 ,对基础设施应

具备的能力有比较好的评价尺度 ,避免选择有比

较明显局限性的应用基础设施.

(7)预算.在 (1)～ (6)的基础上 ,估计选择的

总成本 ,帮助制定企业信息化投资计划和决定项

目建设的优先序.

变革性分析为选择需要支持创新开发的、具

有柔性的应用基础设施指明了方向 ,体现了信息

基础设施与应用间的动态一致性要求.

2. 2. 4　关键成功因子与关键性能指标分析

应用高层管理人员比较喜欢并且分析也比较

有成效的关键成功因子法 (CSF) ,可以方便地得

到高层管理关注的关键成功因子 (CSFs)以及因子

对应的关键性能指标 ( key performance indicators ,

KPIs) .分析的重点是支持企业高层决策 ,拓展高

层管理人员思路 ,增强高层对环境的把握和理解 ,

发现问题 ,觉察机遇 ,着重对决策的支持而不是信

息的搜寻.在文献 [33 ]中 ,有比较细致的分析.其

概要过程是 :根据企业规划制定的企业目标 ,先通

过对企业高层管理者的访谈、调查等手段 ,确定出

实现这些目标占主导地位并发挥关键作用的因子

(CSFs) ;然后制定相应的评价指标来衡量这些因

子的效果 ,达到对 CSFs的管理和控制 ,由此又得

到关键性能指标体系 ( KPIs) ;最后还要明确与每

个关键性能指标相关联的业务流程等.

利用 CSF方法进行分析时 ,规划人员要注意

克服 Davis提出的、而且也易出现的三大可能偏

差 :过多依赖于技术分析 ;调查过程引入的分析偏

差风险 ;过分强调当前指标而得到一些并不恰当

的关键成功因子[34 ] .

利用与表 2相类似的分析工具 ,在如上这些

方面 ,规划人员与一线经理对流程涉及的应用进

行讨论、评价和权衡 ,对理解和选择实现企业经营

战略所要求的信息化应用基础设施能力至为重

要 ,对企业信息化基础设施方案的制定和决策起

着关键作用.

本文提出的分析框架模型通过业务链价值分

析保证了企业信息化应用对价值链设计的快速响

应 ;通过业务链变革性分析既能保证在信息化基

础设施及相关技术平台等的选择上具有适当的柔

性 ,也能支持要求运作高效的、管理知识相对稳定

的领域应用 ,还能比较灵活地支持业务具有创新

涉及的管理知识变化比较高的演化领域 ;通过关

键成功法的辅助运用 ,具有帮助高层对企业实施

有效监控和管理的能力.因此 ,利用提出的分析框

架模型进行企业信息化规划 ,能较好地实现企业
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信息化建设战略与企业经营战略的动态一致 ,有

助于企业信息化建设的成功.

3　应用示例分析

本节基于国内某知名卷烟企业信息化建设案

例 ,对框架模型的核心部分“价值分析”和“变革性

分析”进行讨论.需要强调的是 ,在模型的具体应

用时 ,规划人员与一线管理人员及规划人员之间

要充分利用表 1、表 2和图 3这些工具进行讨论、

相互补充 ,对涉及的问题进行全面分析 ,对每一个

可能的选项做出满意的决策.

3. 1　价值分析

“配方”是烟草企业的敏感流程部分.基于健

康的考虑 ,卷烟消费者十分看重焦油含量更低和

吸味品质更高的卷烟产品 ;烟草配方相关的技术

变化很快 ;按企业配方生产的卷烟烟味醇和 ,焦油

产生量较低但仍然能产生足够的烟气 ,不会使烟

民由于焦油量的降低而增加吸烟量 ;市场上虽然

有一些能提供配方的科研院所 ,但针对企业的独

到性不够 ;企业自己的配方具有独特的竞争优势 ,

有较高的战略价值 ,经济价值也十分显著.另外 ,

烟草配方的安全性十分重要 ,是保持企业竞争优

势的重要因素.在企业集成信息环境下 ,还需要对

配方采取特别的管理 ,如需要考虑在应用系统中

的相关处隐蔽物料清单等.若不然 ,企业的多个部

门 ,如计划、生产、财务等 ,都有可能通过各自掌握

的某些信息推算出配方的全部信息 ,导致配方技

术的泄露 ,这是企业所不愿意面对的.最终 ,配方

的研发及生产确定为企业自主完成.

再如 ,某知名汽车制造企业价值链中的“排气

系统”案例.排气系统包括催化转化器、生风注入

反应部件和氧气传感器等.顾客对排气系统的散

热性和加速方面的能力十分看重 ;传感器的技术

变化快 ;尽管市场上有不少供应商 ,但这些供应商

的开发能力不够 ;企业自己制造排气系统在市场

上具有竞争优势.由此看出 ,排气系统的战略价值

比较高 ,考虑到其经济价值也好 ,确定为自主生产

是显然的.对确定为企业自主生产的部分 ,必须考

虑对内部开发的信息化支持 ,如考虑提供更多的

信息支持 ,对可能的研发和生产规模的可能扩大

应在信息化建设上预留出相应的空间等.

对“烟盒”部分而言 ,消费者关心的是烟盒上

的商标 ,至于烟盒由谁生产、是否高质量并不那么

重要 ;生产烟盒的技术变化不快 ;市场上有众多设

计和生产能力都很强的烟盒供应商 ;企业自己生

产烟盒没有优势.尽管从经济上看 ,当时企业自己

生产烟盒还有些经济价值 ,但其战略价值太低.权

衡后的选择是外包.相应地烟盒业务的管理转归

供应方面 ,对应的软件应用部分也如此考虑 ,显然

这是有助于更好地进行企业信息化建设的.

3. 2　变革性分析

卷烟“生产”是烟厂的核心流程 ,生产过程涉

及的知识相对稳定 ,工厂管理要求生产高效而平

稳 ,卷烟生产过程的变化程度不大 ,企业已有建成

的并且运行还很正常的 MRPII系统.因此选择遗

留系统的生产功能几乎是必然的 ,正如其 CIO所

说“已有MRPII系统能提供所要求的功能 ,因此没

有必要再投资改换新的生产应用模块”.

“财务”应用属于支持流程 ,烟厂的财务管理

过程及涉及的知识是相对成熟而稳定的 ,管理层

要求财务信息要准确及时高效 ,而企业原有的应

用欠缺 ,自身开发力量不足 ,而现成的、价格适中

的某商品化软件包中的标准模块能满足要求 ,因

此选择该软件包的财务模块.

“决策支持”的目的是针对企业高层 ,帮助他

们从总体上把握经营方面 ,觉察发展机遇.显然这

类应用涉及企业家更多的创新管理知识 ,变化比

较快而且还会因决策人不同而有所不同 ,强调革

新 ,而现有的商品化软件应用包中 ,没有满足这种

需求的模块 ,考虑到外包开发有随后维护及独特

管理知识可能外泄等风险 ,最终决定在企业信息

化建设的第二阶段自主开发.同时要求第一阶段

的信息化建设时 ,信息化应用基础设施必须具有

一定柔性 ,能够方便地提供对这种创新应用开发

的支持.

4　结束语

尽管关于企业信息化规划方法的研究历史悠

长并且已经取得了许多的研究成果 ,但随着企业

管理的不断创新、信息技术和信息资源管理技术

的发展 ,探索新的企业信息化规划方法一直是信

息管理与信息系统领域的理论和实践工作者关心
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的热点课题之一.对已有的规划方法进行改进 ,利

用多种方法的柔性组合解决特定问题等 ,这些都

是比较有意义的研究课题.

本文提出的分析框架模型具有三个明显的优

点 : (1)对价值链成分的经济价值和战略价值的评

估使其具有对价值链设计的快速响应能力 ,同时

有助于相应应用的归口 ; (2)对价值链成分的变革

性分析保证了企业信息化基础设施与信息应用动

态适应性 ; (3)关键成功因子法辅助应用也保证了

规划具有较强的支持企业高层决策能力.这些优

点同时也保证了企业信息化战略与企业战略的动

态一致性.

限于篇幅 ,本文没有对企业信息化涉及的组

织结构设计进行分析 ,也没有对每一步分析的结

果进行比较详细叙述 ,提出的方法还需要进一步

结合实践 ,特别是针对我国特定行业的应用实践 ,

借助更多的更为完整的案例分析与应用进一步完

善等.这些都是值得进一步研究的问题.
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Ne w frame work model for enterprise2informationzation strategic planning

ZHANG Yu2lin1 ,2 , CHEN Jian1

1. School of Economics and Management , Tsinghua University , Beijing 100084 China ;

2. School of Economics and Management , Southeast University , Nanjing 210096 China

Abstract : In this paper , some typical methods for enterprise2informationzation strategic planning are reviewed. Ac2
cording to the value analysis and the change analysis of business processes , a new framework model for making en2
terprise2informationzation plan is put forward. The model pursues the capability of responding quickly to the design

of value chain , seeks a sort of the dynamic synchronization between the enterprise2informationzation infrastructure

and its applications , and wishes that it would be able to support senior management team in making decision.

Key words : informationzation ; strategic planning ; information system ; framework model
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