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Tim Rhodes
 是惠普旗下EDS 公司的高级技术顾问。他与妻子和3个孩子定居在得克萨斯州的休斯顿。他喜欢读书和征服陡峭的学习曲线。Tim 是拥有8年Basis和SAP 基础设施经验的专家，他专注于实施、迁移和SAP 组件的升级，并且已经在IT 领域工作超过17 年。Tim 拥有SAP 技术顾问认证、甲骨文专家认证和微软MCSE以及惠普 Master ASE 认证，他最近刚刚获得MBA学位，并且是颇受欢迎的Teach Yourself SAP in 24 Hours, Third Edition的
 合著者。你可以通过tim.rhodes@hp.com联系到他。


Andreas Jenzer
 是一名拥有11 年横跨整个SAP 系统生命周期经验的高级顾问。最近他有幸成为了一对双胞胎的父亲。Andreas代表惠普为技术主管提供执行层面的咨询。他最近专注于SAP环境下的业务技术优化解决方案。Andreas毕业于信息技术专业并且拥有服务管理方向的硕士学位。他和他的家人居住在科罗拉多州的博尔德。你可以通过andreas.jenzer@hp.com 联系到他。


Sachin Kakade
 是一位致力于像SAP 这样的企业级应用的惠普高级解决方案架构师和功能顾问。他总共有17年的制造业SAP 实施经验，专注于供应链管理、商业智能和ERP 解决方案。Sachin是一位SAP 认证的生产计划和高级计划优化器（APO ）以及供应计划方面的顾问。他已经为十多个客户提供了应用配置、业务流程重组和架构解决方案。他拥有普纳大学的机械工程专业学士学位以及企业管理文凭。Sachin 是一个户外运动迷并且热衷各种活动，比如丙烯画景观、足球、与家人徒步旅行。你可以通过sachin.kakade@hp.com 联系到他。


Jeff Davis
 是一位独立企业IT 架构师和SAP Basis顾问。他和他的妻子及儿子居住在得克萨斯州的休斯顿。Jeff 拥有15 年的信息技术领域经验及10 年SAP 经验，他曾经作为高级Basis/Netweaver架构师参与美国的大型SAP 实施，包括国际化的和政府部门的项目。尽管SAP 咨询是他的职业，但是Jeff 将会告诉你他真正的激情在于更多地了解基督教和享受与家人在一起的时间。你可以通过jeff.davis2@hp.com联系到他。


Parag Doshi博士、Heather Hillary、Veeru Mehta 和Bryan King
 也为本书作出了重要贡献，分享了他们在面向服务架构（SOA ）、项目领导、功能配置、制订系统规模/架构、企业级应用实施准备、达到卓越运营等多个SAP 相关领域的独有的专家意见和经验。作为有经验的顾问、实践专家和项目经理，他们从真实世界的SAP 实施中汲取的经验教训为本书增加了一个有价值的“实战”维度。





前言

SAP 的实施一直着力于变革，即抛弃旧的做事方式，拥抱美好的新生事物。这种变革超出了一个组织所能接受的渐进式改变。转型变革就是革命的代名词，而非进化、改变的同义词，它讲的是如何走出谷底、渡过难关或者达到跨越式升华。这种变革是不是很痛苦？当然，几乎总是如此。这样做值得吗？除了一些例外，答案几乎总是肯定的。很少有其他变革像实施SAP 这样影响广泛，不仅能使某个业务部门而且能使整个公司进阶到更高层次，可以更快地传递优质信息，作出好的决策，最终使公司从这些信息获得更多收益（这是一条不断被成千上万SAP 用户所证实的SAP 老格言）。诀窍就在于要做得正确。


做得正确


SAP 实施的困难来源于几个方面。终端用户会不断改变他们的工具和工作方法，经理和其他决策制订者会不断改变他们多年来已经熟悉的流程。优质信息会更快地推动这些新流程，但也会带来一系列问题。而在这一切的背后，IT 部门将会发现自己正在配置和管理一套他们前所未见的涵盖整个公司商务应用的关键性软件。所有这些变化类似于成长过程：笨拙地爬行，迈出第一步时的犹豫不决，接下来的蹒跚而行以及不断跌倒爬起。像学走路一样，实施SAP 也伴随着“伤痛”。执著的组织会渡过这一难关，成长得更具活力、更有自我意识，并最终脱离原有的组织形式。几乎没有哪一种方法可以完全绕过这种成长的痛苦。转型变革很大程度上走的是颠覆性之路，痛苦当然也是在所难免的。如果你有一个向导会怎么样？这个人已经蹚过这条河并走过这些路。难道这不是很有价值吗？10 位SAP 项目经理、功能顾问以及技术专家，他们积累专业经验的时间总计有一个世纪之久，由他们合著的这本书难道不会给你在这一旅程上带来心灵上的平和吗？

这就是我们的切入点。我们的目标是概述业务上、技术上及项目上所涉及的必要的管理路线图，以成功地规划和完成SAP 的实施，并填补所有重要的缺口。我们希望你能够借鉴丰富的经验和教训，能够放心地意识到，你不仅有了得力助手，而且很明显，你不是第一个尝试SAP 实施的人。通过这本书，你将渐渐地从爬行到走路，发展到最后能够以破纪录的速度奔跑。你会失误更少，并且最终冲过终点时比你孤军奋战时更接近预算和进度。在这些变化过程中仍然会有潜在的不适，但在回顾过程的时候，你会发现你的旅程将比预想中少了很多的痛苦，你不仅能做到多快好省，而且会（比你的竞争对手）做得更好，就像接下来要讲的那样。


做得更好


当今，一个明显的事实是，在实施SAP 的道路上你并不孤单。95 ％的财富500 强企业已经引入SAP ，47 000多个其他企业也是如此。SAP 无处不在，帮助企业改变运营方式，从根本上改变了他们的世界。此外，以信息技术为支撑的SAP 已经从一个支持角色（20 世纪80 年代）转化成能为客户提供竞争优势（90 年代），并延伸到能提供有关业务实施的解决方案（21 世纪）。今天，信息技术正带领我们升华到另一种境界，在这种境界中IT 和业务是如此相互交织，互相联系，以至于IT 便是业务，业务便是IT 。

这些都不是什么大秘密。说实话，在当今彼此仿效的世界上，你可能热衷于采用SAP 来提高企业创新力，但是结果却发现，这种创新并没有给你带来当初所设想的那种竞争优势。更有可能的是，引入SAP 或者其他企业应用软件给你带来的好处，仅仅是让你和大部分竞争对手站在同样的高度。企业资源计划（ERP ）解决方案在过去几年中越来越少地发挥决定胜负、左右战局的作用，而对于越来越多的企业来说，这仅仅是进入战场所付出的必要投资。

所以，为了最有效地真正做到比其他引入SAP 系统的企业更上一层楼，你需要比他们做得更好。你需要创新，这种创新要超越那些由实施SAP 的业务场景和集成应用所带来的创新。要凭借真正的方法来部署SAP ，使团队准备好管理、使用和维护SAP 的上线后阶段，所以你必须找到创新的方法。你需要在各个前沿领域创新，从开展业务的方式，到技术和科技事务、流程事务甚至项目管理方式和方法。正是这些汇集的创新将为你超越竞争对手一两个台阶而提供动力。

可以肯定，实施SAP 是一项重量级的工作。我们将帮助你斟酌和探索旅途中每一步所包含的创新可能。我们将教你如何大胆地避开渐进式改变，追求战略性变革，这样才有意义。我们会告诉你，你的竞争对手已经做了哪些，并解释如何更好、更快、以更少支出完成同样的事。除此之外，我们还将告诉你如何在流程中获得竞争优势——如何以真正行之有效的方式超越你的竞争对手。他们可能会谈论将来某天达到卓越运营，而你将会实施流程、模型和工具集，依靠它们不但今天就达到这个目标，而且还减少流程中的运作成本和风险。他们会谈论建立或多或少会使自己的业务不同于其他企业的自定义应用，但是你将通过采用最好、最常见的商业实践来部署一套集成的、易用的系统来完成业务变革，这套系统可以利用你独有的知识产权。

除了帮助你超越竞争对手，我们还会给你可操作的建议和现实的见解，这些帮助包括从项目管理方法到领导方式、“宏观趋势”的潜在影响（如绿色信息技术）、面向服务架构（SOA ）、虚拟策略、自动化管理方法、强制计算平台更新策略以及社交网络运用等各个领域。

如何创新？答案取决于你在SAP 实施中的角色。所有角色都有创新的机会，例如以下情况。


	
IT 构架师被要求在合理的TCO （Total Cost of Ownership ，总体拥有成本）范围内设计出满足业务和IT 灵活性需求的系统和解决方案。



	
业务流程负责人需要重新思考公司如何开展业务，如何在流程中运用最好的通用实践、模板以及方式方法。



	
开发人员和业务专家必须给出创新的解决方案和方法，基于既新颖又能禁得住时间考验的工具集来创造一个灵活的企业。



	
组织设计者需要和管理及实施交付团队合作来设计高瞻远瞩的、自动化操作的上线后组织结构，即创建精炼、动态、沟通顺畅并拥有快速达到持续运营卓越能力的组织结构。



	
基础设施团队需要部署SAP 业务应用软件和底层的NetWeaver技术从而减低IT 成本，并进一步节省预算来更接近自我供给的状态。



	
PC支持团队需要快速评估现实情况，并通过无缝部署SAPGUI 和基于Citrix或基于SAPWebGUI的用户界面来进行创新。



	
现有的IT 部门，十分有必要通过部署关键任务型企业级应用的平台，平衡平台间的迁移和新技术的转换，向成本效率更高的平台过渡来实现创新。



	
任务计划团队也许会发现，有必要用创新的手段去执行批处理，通过引入代表另一种创新方式的第三方计划工具来实现更灵活的商务解决方案。



	
IT 运营团队需要利用现有工具和新的SAP 系统所具有的管理应用来创造自动的实时监控系统。该系统在运营过程中能够真正实现单一平台、例外管理的目标，并在稳定职员数的同时给员工减负。



	
领导层和第一线管理者要积极和广泛地鼓励建立有效、有益和富有“感染力”的工作文化。





在最后这一点上，富有感染力的文化和组织有着一些共通的特征。它们被视为出色的工作场所，因此，可以从公司的内部培养出有才能的员工。也正因为如此，富有感染力的文化和组织较少受到人员流动问题的困扰。创新是他们与生俱来的特征，他们大量地创造成长的机会，并通过成功地运用新技术、采纳业务解决方案来发展壮大，同时为公司的其他部门树立榜样。我们将向你展示如何才能建立和保持这种富有感染力的文化，从组建你的SAP 项目组开始，直至上线后维护阶段中的人员编制和支持机构的建立过程。


读者及方法


那么，你已经准备好投身于SAP 世界了！或许，你已经走得过远甚至已经跨过了关键点——上线，那么请后退几步，重新审视你的位置，思考如何到达那里。也许不久你将参与到一个新的SAP 实施项目中，或者正在考虑支持或者管理一个已有SAP 实施。又或者，你只是好奇到底SAP实施是什么。无论是哪种情况，你都选对了此书。

我们面向的目标读者很广泛，包括SAP 新兵（用户、经理、高管、顾问、教育工作者）和那些只想拓展SAP 解决方案的视野的人。我们的目的是对SAP 解决方案和技术提供端到端的描述。毕竟，SAP 的产品、命名规约、大方向都有太多内容正在发展，即便经验丰富的业内人士和其他专家也难步步跟进，更不用说缺乏了解的门外汉了。

我们猜想很多读者将使用这本书作为各种各样的基准，把自己的SAP 计划和实施与我们提供的作比较，寻求新的想法，或者探讨所有系统实施中所遇到的共通问题有什么替代方法。基于这个共性，我们相信读者会大体分为以下几类。


	
决策者，包括公司的高管、关键利益相关者、项目经理和在关键领导岗位的人——他们需要了解SAP 是什么，怎样部署，实施有哪些必要部分和拥有里程碑/关键路径的路线图是什么样的（除了拘泥于技术细节以外的全部内容）。



	
业务分析师、SAP 配置人员和超级用户——他们负责将遗留业务事务转化为跨应用的企业范围内的业务流程，这些业务流程与彼此联系的大量业务用户群相关。他们是重要的人，因为他们将从本质上使SAP 对企业的终端用户群可用。



	
信息技术专家——他们需要计划、设计、测试和部署SAP 将来运行所依靠的技术基础设施。这是一个巨大的潜在读者群体，他们对SAP 有的熟悉有的不熟悉。他们会喜爱本书的细节，一下子就会喜欢我们将SAP 实施的IT 方面的部署和业务需求联系在一起的做法。





更明确些，如果你是以下的角色之一，你将从本书获益良多。


	
实施、转换或者维护SAP 环境任务的执行主管。



	
想深入了解SAP 实施的利益相关者。



	
SAP 项目经理和各个业务、IT 领导，负责每个子项目的实施、支持、测试、调优或者培训。



	
业务和应用顾问、业务流程负责人和代表组织负责支持或者转变业务流程的人。



	
SAP 技术顾问——包括SAP Basis、NetWeaver和其他负责架构、系统规模、配置和实施SAP解决方案的工程师和专家。



	
数据库管理员（DBA）和存储区域网络（SAN ）顾问——负责部分SAP 系统的工作或者只是想拓展他们的知识。



	
传统的数据中心操作员或者基础设施管理专家——需要学习并在开发和维护中辅助SAP IT 部门。



	
网络管理员、系统管理员、数据中心超级/ 普通技术员和其他类似的人员——负责SAP 解决方案所需的基础性工作。



	
组织内部（或者正想加入）的其他员工——他们对一个公司在选择、设计和部署SAP 所应该遵循的流程感兴趣。



	
对于SAP 世界是新兵（或者想入此行业）的技术人员——可能正支持着类似的企业级应用或者任务关键的环境（大型机/中型机等），或者想改行学习和支持SAP 。



	
非技术性的业务经理/监管人员——他们不久将参与SAP 项目或者环境。





本书的一个主要长处是，它包含了足够多的内容，能满足初学者、中级读者以及高级SAP 专家的需求，而并没有降低内容的“难度”。这是很难做到平衡的，但作为作者我们必须在贯穿整书的创作过程中铭记这一点。另一个长处是，在涉及解释实施项目时我们采用了整体分析方法，特别是三线路线图（业务/功能、技术和项目管理），这不只会增加本书的吸引力，还会使它与更广泛的读者相关。为了弄懂关于SAP 的所有方面，本书沿着项目计划编写，因此我们的核心线路图融入在项目管理中。沿途，我们毫无保留地为你准备了大量真实的经验和实践案例来充实整个旅程。如我们之前提到的，这趟旅程的核心价值在于，给你提供了从其他人身上汲取经验而获益的机会。你不需要重新发明轮子。坦白讲，关于SAP 实施你需要或者想做的所有事情别人都已经做过了，而且别人做得很好。正因为他们，你的工作可以更加简单，当然风险也更小。

不管你是在实施SAP 供应链系统、客户关系管理系统还是一个既存业务系统的前端门户，都必须全面地计划和执行一些固定的任务。如果你想了解通过什么关键路径可以控制成本并使管理获得成功，那么所有这些任务都必须按照某种逻辑顺序或者序列发生。基于这些认识，对本书来说首先构建路线图和最初的“项目计划”更有意义，这似乎已经相当明显了。

对于加入一个实施项目组的新手，我们建议你从头至尾地按顺序阅读本书。如果你参与的项目已在进行中，请随便跳到最适合你的项目或者进度状态的章节。当然，这么做你也许会错过那些可能被证明是十分有用的知识。我们建议你快速地浏览目录，决定是否有必要返回来重新阅读跳过的章节。如果你较有经验，那么找到适合你的章节十分容易。为了便于你连续阅读（而不是在正文和附录间来回翻阅），我们特意在每一章都定义了缩略词。这个方法与很多书大不相同，一般的书中缩略词及其定义只在它们第一次出现时才加以解释。希望你会认为我们的方法更有用。


讨论SAP实施的真实挑战


在众多SAP （像我们这样以SAP 为生的人喜欢将它读作S-A-P）书籍中，本书是独一无二的。过去几年间，我们阅读过许多操作性的书和其他SAP 规划指南，发现少有论及关于部署SAP 商务解决方案或者使能技术方面的问题。比如，很少讨论到如下这些内容。


	
根据一个公司特有的竞争力结构、SAP 应用、业务环境和IT 技术/ 能力，为什么某一特定的领导风格是适合的。



	
怎样组织SAP 业务用户组、SAP 技术支持组织和整体项目组。



	
如何取得业务用户群（责任人和终端用户，系统将最终移交给他们用于每天生产）的支持。



	
怎样以及用什么来获取和覆盖SAP 实施所需的所有信息。



	
怎样激励“同类”SAP 系统规模评估的执行，然后在公平的环境下评估每个供应商的解决方案。



	
怎样测定实际的高可用性和性能需求。



	
怎样计划建立一个SAP 数据中心。



	
SAP 操作手册包含什么内容。



	
怎样计划执行功能测试、回归测试和负载/压力测试。



	
怎样使SOA （面向服务架构）在整体上适合SAP 实施。



	
怎样为实际上线所需解决的任务准备SAP 技术基础设施和SAP Basis团队。



	
怎样组合系统管理工具和应用对IT 组织维护和监测SAP 系统最有效。



	
怎样在员工和上线后任务方面准备SAP 运作团队。





我们会从SAP 的视角讨论所有这些问题及更多内容。通过遵循之前概述的系统方法，我们创建一个完全符合SAP 的ASAP方法学和最新的SAP 解决方案管理器（Solution Manager）的有创意的路线图进度表。这使得项目管理任务、功能/ 业务流程开发和相关的技术部署里程碑及资源需求相互间被紧密地组织起来。


本书结构


如你目前所能判断的，本书会覆盖很多内容。本书分为几个部分。第一部分“蓄势待发”介绍了全书的基础内容，由前6 章组成。这部分的主要内容专注于定位商业愿景，并与SAP 业务应用紧密结合起来，以及我们称为解决方案愿景（solution vision ）的内容。第一部分最后谈及了财务因素，还有一章讨论了项目所有的准备材料、假设和知识库的决策。

第二部分“起航”最开始讨论项目管理办公室和项目人员组成，然后是领导力相关的话题。接下来，我们讨论SAP 软件和其他技术基础设施的关键技术问题，不过到时也会讨论这对创建一个高可用和容灾解决方案意味着什么。

在第三部分“SAP 实现/功能开发”，首先从功能和业务视角介绍了功能开发、工具、最佳实践、变更控制、SOA 和测试的内容，之后详述了技术计划和安装步骤。

第四部分“上线计划”是全书最后一部分，讨论基础设施、技术性变更控制、负载测试和在SAP 系统准备好生产使用之前必须充分讨论的基本的运作注意事项。最后一章深入讨论SAP 上线前的任务和事件，这会帮助企业从老的业务开展方式平滑过渡到新的使用SAP 的企业商务解决方案。


没有涉及的内容


尽管在SAP 安装后的功能性编程、配置和使得SAP 实际可用的其他工作，对SAP 实施的整体成功是很重要的，但是我们并没有在此探讨如何
 配置SAP 的细节。关于配置和使用SAP 编程语言“高级商业应用编程”（ABAP）及最近开始支持的开发语言Java 的信息可以在其他众多图书、文章和文档中找到，这些内容正是它们的主题。在适当的时候，我们讨论功能开发、测试和其他相关任务，因为它们影响我们讨论SAP 实施的视角。

另外，尽管我们给予商业愿景和解决方案愿景的话题以大量关注，但是我们假定你已经选择SAP （或者其他人选择了SAP ）作为你的企业级应用包。当然，在企业应用解决方案的舞台上有很多选择，包括甲骨文、微软、Sage Group 、Lawson、Epicor 等各个供应商的产品。纯粹基于互联网的产品以及软件即服务（SaaS ）和云计算等新交付典范正在改变着全局。尽管如此，SAP 持续占有企业级实施的大部分市场份额，甚至胜过最近很受欢迎的一些“单项优势”（Best-of-Breed）特殊应用。它们中的一些内容稍后将会讨论，但是如果你在寻找一本书帮助你决定哪种企业级应用适合你，那么本书内容还不够。在第3章和第4章概述的基本商业愿景和应用因素外，本书假设你的企业已经选择SAP 来满足其业务计算需求。


现实世界案例学习、经验教训和技巧


在最初讨论本书的编写时，我们就确定要分享过去的10~15 年间共同吸取的经验教训，我们真的很喜欢这个主意。从一些路线图视角为本书加入“真实世界”的风格——项目管理、业务/功能开发和技术——是我们的第一考虑。由于这个原因，我们包含了实践实例、实际客户经验教训、真人真事阐述、窍门和技巧、你需要避免的共通错误，等等。从我们的观点看，这样的内容不但能使本书出类拔萃，还会创建一个经提炼并被反复使用的有价值的参考大全。我们也想提供一种能真正使你理解的阅读方法。为此，我们特别喜爱为你准备的持续案例学习。它始于第1章并贯穿全书。它集我们曾经参与过的许多项目于一身，包含典型的问题、疑问和难题——所有这些很自然地成了每章的重点内容。前车之鉴，后事之师！

简单地说，为了让你打好基础，并呈现一个面面俱到的SAP 实施视角，每一部分（甚至每章）包含的内容主要有：


	
项目管理流程、监管和决策；



	
执行高管和其他决策制订者的任务；



	
专注于商业或功能业务流程配置的任务；



	
专注于技术的决策和任务；



	
SAP 开发人员/程序员特有的决策和任务；



	
终端用户群感兴趣的问题；



	
创新的机会。





总之，我们的经验是真实存在的。它们反映了已被来自多个行业和地区的SAP 企业用户接受并战胜了的真实挑战。不是我们所有的实施都非常成功，但例外的只有少量，我们的确是设法通过实施SAP 从本质上帮助我们的客户彻底改造了他们的企业。我们的最佳实践、通用实践、经验教训以及难题领域和问题的详细清单，是真实地从数千实施、升级和平台迁移中收集来的，这其中包括最近使用NetWeaver的SAP 商务解决方案。所以请继续读下去，你和你的公司将在一开始就占据了有利位置，比你的竞争对手做得更好，从10 位专家所能提供的经验中获益。再次感谢你购买本书并收藏它。





致谢

感谢你，我的主，给了我又一次机会与我的朋友和同事做我爱做的事，你不断地祝福和对祈祷的回答从来没有停止让我吃惊。另外十分感谢你们，Tim Rhodes 、Jeff Davis、Sachin Kakade、Parag Doshi 、AJ Whalen，特别要感谢Charles Nilson, Jr.，你在写这本书的中途加入并在关键时刻解决了燃眉之急。你们都十分了不起！

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　——George

感谢主给了我这个机会可以和一群有天赋的同事一起合作。George Anderson，谢谢你给我这个机会参与到这个项目，也要十分感谢我的家人、新老朋友以及那些一直以来支持我鼓励我的同事。最后，谢谢我的新娘Margie，谢谢你陪着我满世界地奔波，伴我完成本书的写作。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　——Charles

谢谢你们，我的朋友和同事，特别是John Dobbins 和John Murdock ，在过去几年对我的支持和挑战，还有我的家人在我忙于这本书和其他项目时给予我的容忍。特别感谢George Anderson对我写作本书以及对我工作的方方面面所给予的全力支持。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　——Tim

George Anderson，谢谢你给我这次重要的机会来合著又一本书。谢谢我的家人，谢谢他们为这本书的完成付出的时间。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　——Andreas

谢谢我的主，谢谢你一直给予的所有祝福。谢谢我的妻子给予我的容忍和支持，谢谢George Anderson 给了我这次机会合著我人生的第一本书。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　——Sachin

我保持谦卑并惊奇于服侍慈爱的上帝得到的祝福。他已经赐予了我家人、朋友和我意想不到的机会。

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　——Jeff





第一部分　蓄势待发


本部分内容



	
第1章　实施SAP意味着什么



	
第2章　SAP项目的特征与主题



	
第3章　商业愿景



	
第4章　ERP解决方案愿景



	
第5章　财务影响：TCO



	
第6章　管理知识和知识库









第1 章　实施SAP意味着什么



本章内容



	
欢迎来到SAP 实施



	
为何实施SAP ：易于创新



	
SAP AG和SAP 初探



	
SAP 实施路线图



	
小结



	
案例学习：取得共识







目前在世界范围内，实施SAP 依然是商务应用和IT 领域最复杂的任务之一。但是过去几年间新实施系统的绝对数量不小，足可以说明它还是物有所值的。SAP 使得企业在改善自身的同时不失活力与竞争力。为了理解和领会其内涵，我们有必要后退几步，从企业的角度、历史的角度，在实施的路线图方面来调研SAP 。

1.1　欢迎来到SAP实施

你接下来将要读到的核心材料，来源于数百个中型到全球规模的SAP 实施项目，超过100 人年（man-year）的实施经验。我们写作本书是为了弥合SAP 商务应用或解决方案的选择与实际应用上线之间的差距，使得你对SAP 的投资物有所值，方便终端用户在日常工作中使用新系统。我们希望本书既可以成为你的参考工具也可以成为提供必需内容的指导，帮助你避开SAP 实施中常见的危险和陷阱。一个好的路线图是多层次的，它不只包含指引方向的概要路线，也是一系列用以描述相关领域的拓扑结构的标记。我们希望本书能成为你的路线图。


1.1.1　变化着的业务和IT 架构


SAP AG（AG在德语里是“股份有限”的意思）正在改变我们周围的世界。快速发展的IT 硬件和软件，特别是SAP 特有的日益增长的解决方案，已经对当今企业访问和管理数据的方式产生了深远的影响。在这点上，特别是在过去的几年，SAP 已经在多个方面成为了关键。当面对可能是其最好的合作伙伴的竞争威胁时，当面对热门的单项优势最佳解决方案（Best-of-Breed）时，以及当面对创新的扩展和托管ERP （比如，通过面向服务架构（SOA ）和软件即服务（SaaS ）提供）时，SAP 追求的是拥抱所有这些世界上最好的方案1
 ，通过发展进化来满足客户和利益相关者的需求。SAP 公司的市场占有率不断攀升，在福布斯世界企业2000 强中采用者也不断增多，而最近，中小型企业（SME）市场的发展已经为SAP 带来了新的持续增长的收入流。总之，SAP 是强大的，并将持续发展下去。


1. 比如SAP 的ESA （Enterprise Services Architecture）便是对SOA 的实现，而SAP 投入巨资研发的ByDesign便是优秀的SaaS 产品。——译者注



1.1.2　SAP一站式购物


为了更好地分享实施SAP 的经验，我们扪心自问：“写本书的首要目的是什么？”答案很简单：要成为关于SAP 实施的一站式购物。我们几乎将一个企业需要知道的所有内容，或者说关于计划、组织SAP 实施的所有话题都放到了本书里。没有本书，你将不得不在五花八门的SAP 安装手册或者其他资料、SAP 网站、其他企业发布的各种文档和文章，以及少数高质量的文本中东拼西凑地搜索。有了这本书，你将能把自定义的项目计划、实施计划表、管理签署文件以及更多资料在几天内组织在一起。我们一直期待有人能写这么本书。

另外，通过我们的经验，你将从本书得到丰富的知识和客观的观点。既然已经决定采用SAP解决方案，就说明已经深入地了解到，业务方面的风险相当高，以致在技术实施方面几乎没有冒险的余地。至于SAP 应该如何从头到尾地实施，我们提供了“一应俱全”的方法。我们考察不同的SAP 组件和模块，将商业愿景转化为业务流程，继而，将业务流程最终转化为有用的SAP 功能。在本书中，我们将快速讨论与如下内容有关的挑战。


	
伴随SAP 实施，组织结构上的变化将会驱使大部分企业产生天翻地覆的改变，包括从如何管理业务到各种各样的职能部门和技术部门如何组织在一起协同工作。



	
以适当的方式达到项目的ROI（投资收益率）目标将会影响整个项目，包括从解决方案的计划到开发、测试、实施等。



	
IT 成员会倾向认为这是个IT 项目，并且最开始不会意识到SAP 其实在整合业务和技术，它要求业务成员和IT 成员必须成为紧密的伙伴。



	
最终，未等每个人清晰地知道业务解决方案，IT 部门就得实施一个技术解决方案，即便事实上他们对SAP 解决方案本身并不熟悉。





因此，IT 成员将会从我们这些人身上获益良多，因为我们已经经历过这种旅程，知道问题所在并且成功解决了SAP 项目的各种不确定性问题。本书极富价值，充满了业务流程、深刻洞见和智慧，这将有助于一个企业在首次便按时保质地实施SAP 。


1.1.3　不偏不倚


作为SAP 技术顾问、开发者和项目经理，我们的团队很多年前就认识到，是SAP 咨询行业的解决方案不可知性给了我们饭碗。我们让市场营销人员、技术人员和工程师们做好他们自己的事，而将我们的工作重点放在实施和关注客户上。这意味着把客户新的、重新部署的或者“单项优势”（BoB ）软硬件系统配置到解决方案中，不管是否涉及不同的技术提供商和合作伙伴。确实，我们认为自己十分幸运，能够在足够早的阶段进入到项目中，使得我们可以参与项目的技术架构、设计和选型。考虑到这点，我们与SAP 安装需要的所有主流的硬件、操作系统和数据库供应商都一起共事过。并且当我们参与到一个SAP 开发项目中时，平台和合作伙伴几乎无事可做——无论惠普还是德勤做配置，无论底层计算机平台是基于HP-UX、AIX 、Windows还是Linux，业务流程的配置方法都是一样的。

最终，我们理解了，企业最初实施SAP 的唯一目的是为了实现商业目标——增加竞争力，发现和利用客户采购趋势，减少供应链成本，使得信息在企业范围内更广泛可用，能给客户提供更优质的服务，改进决策能力，增强资源计划，最终改善企业在各项业务流程上的执行力。

总之，实施SAP 时所需的技术和开发工具都仅仅是达到目的的手段，而不是最终目的。因为我们意识到了这点，你将发现与其他书相比这是本内容更均衡的书。

1.2　为何实施SAP：易于创新

将SAP 引入一个组织会耗时、耗财并会遭遇一大堆新的挑战。毕竟，不但新系统的终端用户需要重新培训来进行他们的工作，而且整个IT 组织都需要热身适应来支持新的应用和支撑应用多样的技术。为何要招惹这么多麻烦？

答案是竞争性创新
 ，或者说引入革新提升企业竞争能力。SAP 也将此叫做商业创新，尽管这个术语与我们在真实世界看到的相比适用范围有一些限制。关于SAP 的创新有两种形式——引入新的SAP 商务应用所固有的创新和在如何实施、部署和管理SAP 方面施加的创新。

第一种创新是关于怎样使用系统来产生企业范围内的变化以减少运营成本，增加企业内部协同效应，帮助发现新的收益流等。除了引入ERP 的例外情况外（那种更多是为了攀比而非引入竞争优势），实施新的SAP 商务应用将帮助你增加顶线（top line）1
 并降低开展业务的成本，或者能使得其他系统产生这种效果。


1. 顶线指损益表的顶线。顶线表达了总销售收入。当一个企业的目标是增加顶线的时候，这意味着专注于增加销售总额（gross sales）。——译者注




ERP实施创新


福布斯全球2000 强企业（和那些排名十分接近的企业）几乎每一家都引入了内部的企业资源计划（ERP ）系统。当然，大家不见得是实施SAP ERP 。甲骨文公司和微软公司都拥有不错的ERP 产品，还有一些中型和小型的利基厂商2
 也有类似产品。因此，大部分专家谈及ERP 实施时，都较少讲“改变游戏规则”而更多的是讲让游戏更平等。


2. 专注于细分商业市场的企业。——译者注


ERP 作为一种广泛的商务解决方案已经不算是创新性的了。诚然，引入过程中拥有创新业务流程和实践的机会，但是实施ERP 已被普遍视为开展业务的一个必需组成部分，而不像十年或者十五年前作为战略制胜手段。幸运的是（对于SAP 和成千上万的全球客户），同样的观点并不适用于供应链、产品生命周期和客户关系管理的商务应用——它们仍然可能帮助企业改变游戏规则并获得竞争优势。



创新的第二种形式即实施创新，这并不十分明显但是也容易理解。新企业比竞争对手花费更少去实施新的商务应用和流程，会享有相对更好的资金优势。如果企业可以更加有成本效益地建立起IT 和系统管理，它将年复一年地保持良好的财务状况。最终，那家企业如果可以比竞争对手引入更灵活的基础设施和IT 流程，企业的业务将可以改变方向，比不太灵活的竞争对手更快捷地寻找到新的市场。这样的企业将享有明显的整体优势——保持企业盈利和雇员稳定的优势。


1.2.1　我们采用“最佳实践”


在SAP 圈子里有很多关于利用最佳实践的讨论。为什么？对于1000 个SAP 实施，几乎会有1000种方法，但是只有少数真正好的方法或者一个最好的方法。在咨询的过程中，我们判定在完成某个特定的任务或者解决某个特定难题的时候，只有一两种“最佳”或者“首选”方法。

这就是那些我们希望传授给你的、从头到尾覆盖SAP 实施的巨大范围内的宝贵见解和知识。本书中概述的大部分思想、实践和方法都是多年经验的结晶，而这些经验脱胎于康柏公司、DEC公司、惠普公司、IBM 公司、Sun 公司和Unisys 公司技术平台上的SAP 实施的设计、部署和支持。

跟SAP 公司一样，我们也经历了过去几年很多的变化，并在这种情况下成长得更强壮、更智慧。我们的项目包含了一些世界上最大的、快速投产的并支持复杂业务的实施。我们是设计和部署符合成本效益的SAP 商务应用的专家，并在SAP 开始拥抱新的计算范式、计算平台基础设备、开发工具和项目管理方法之时，我们就开始挑战变革。


1.2.2　通用实践


在那两三个为了计划、完成或者控制一个任务的首选方法外——不管是否是业务或者技术导向的——时常还有更多的通用方法做同样的事。这些通用实践至少在一个重要方面超越了最佳实践，一般在理论上的最佳方案和实际可接受方案之间达到平衡。执行通用实践而非最佳实践的典型考虑就是成本。最佳实践几乎总是比通用实践要昂贵。通用实践落在“足够好”或者“目前够好”的范围内，因为它们在平衡成本和资金方面表现不错。当这些“足够好”的实践成为常事，他们就成了事实上的通用实践。


1.2.3　SAP实施的4 个优先考虑


不管一个实践是“最佳”还是“通用”，它都可能被分成4 个主要的部分。我们称之为4个优先考虑或者SAP 实施的基础特征。


	

人
 ——终端用户和IT 专家。



	

流程
 ——业务、技术和项目管理。



	

技术
 ——关于技术的采用和如何鼓励商业创新。



	

资金
 ——预算现实、ROI （投资回报率）考虑和TCO 目标。





我们并行的实施路线图也伴随着这4 个必须讨论的优先考虑。只关注一个或者其中小部分将导致实施的失败，所有4个部分都需要讨论和权衡，才能反映出一个企业独特的业务和技术结构。我们近乎认为最后一个优先考虑——资金也许是4个当中最核心的，因为它决定其他3个是否可能或者是否受限，而它本身也是受限的。不要误解这点。充足的预算并不一定等于成功的实施。总要等到最后一天，才会发现实施怎样花钱才最成功（节省了资金或者在后来补充更多资金）。我们将尽力保证在每一章都充分涵盖所有4个部分，并适当地辅以相关最佳实践和通用实践。我们的目的是帮助你理解可能遭遇的难题和陷阱，以及你怎样做可以最好地矫正和避免它们，随之，你将通向成功实施SAP 的彼岸。

因此，我们视本书为我们自己SAP 咨询工作的简单延伸，一个使你受益的见解和经验的融合。你是我们新的客户，我们是你的SAP 顾问（十分廉价，不用谢）。考虑到有效和适当地使用外部顾问是成功的SAP 实施中很多关键的要素之一，研读本书会让你充分准备好踏上通向成功的道路。你有个不错的起点！

1.3　SAP AG 和SAP初探

SAP AG是世界上最大的软件企业之一，通常简称为SAP 。公司地处德国，成立于1972 年，最初的一群员工均来自IBM 公司，他们怀着创造一个集成的企业级软件解决方案的梦想。SAP 也是SAP 公司创造和在市场上推广的软件的名字。公司迄今为止最受欢迎的应用包叫做SAP R/3 ，它是协同业务解决方案
 软件，旨在帮助业务运营，如订单录入、物料和仓库管理、后勤、销售与分销、财务和资产会计、人力资源管理等。今天，SAP R/3依然运行在数以千计客户的系统上1
 ，尽管很多SAP 的客户已经部署了后续的ERP 产品。


1. SAP最近刚刚宣布了延长对企业支持合同客户的SAP R/3版本的技术支持。——译者注


其他被SAP 创造并在市场上推广的应用也已经变得十分受欢迎。稍后，我们将深入其中很多应用的详细内容，但在此只要告诉你，SAP 已经提供了数据仓库（SAP NetWeaver Business Warehouse，这包括了Business Information Warehouse，即SAP BW ）、供应链管理（Advanced Planner and Optimizer 即SAP APO）、客户关系管理（SAP CRM）、产品生命周期管理（SAP PLM）、企业间采购（Supplier Relationship Management，即SAP SRM）等。今天，可以毫不夸张地说，只要企业需要任何一种系统或者软件，SAP 可能就会提供一个产品来满足这种需求。这与十年前的情景完全不同，那时候SAP 只是单一商务应用SAP R/3的同义词。


1.3.1　一堂历史课


在我们继续深入之前，先安排一堂简短的历史课。SAP 像它的最大的竞争对手（阴差阳错，也是合作伙伴）甲骨文公司和微软公司一样，是一个商务应用供应商。所有这三家企业都开发和销售企业开展每天业务必需的配套软件。每一家都提供企业级的商务软件、面向中小型企业的解决方案、用于Web和应用开发的平台和用于集成不同系统的软件等。SAP 来自于软件领域的应用一边，而甲骨文公司起源于它的数据库管理系统，微软公司则因它的操作系统和办公产品套件而闻名。

SAP 成立时就提出了一个新奇的想法：开发一个集成和组合了一个企业的无数业务功能的软件包，在某种程度上反映业务或者行业的最佳实践。用这种方法，一个企业可能用一个单独的系统替换10 个不同的商务系统——如财务、仓库、生产计划等，在此过程中，只需维护一个单独系统版本，尽享固有的协同效应和沟通益处。他们的想法很快就成长为“数据处理中的系统、应用和产品”——Systems, Applications, and Products in Data Processing（SAP ），或者用德语说是Systemanalyse und Programmentwicklung。

这些前IBM 工程师很快地实践了他们的理想，创建了一个多语言和多国家的平台，并能够轻松地从功能的角度和底层信息技术的角度重新配置（实现灵活的业务流程）。十年间，SAP 以其在大型、复杂组织内实现标准业务流程的能力而获得了潮水般的支持与实施，从而占领了市场。又一个10 年过去，企业通过它的商务应用平台独立性，特别是允许组织从专有的大型机平台向其他较为价廉的基础设施迁移的能力赢得了增长。自始至终，SAP 的功能都在日趋成熟，它的市场份额在不断增长。今天，SAP 支持40 多种语言、50 多种币种、近30 个行业解决方案和20 多个流行硬件平台、操作系统和数据库版本的组合。

在诞生后不到20年间，SAP 不但成为德国顶级的软件提供商，同时也给了IBM 和其他软件厂商在企业级市场上以严峻的挑战。此刻，在企业级软件的赛场上涌现出了新的大型参赛者，包括博安公司、甲骨文公司、仁科公司2
 和JD Edwards3
 。不久后，小型的选手也追赶上来，包括Great Plains和Navision4
 。尽管大型机仍然在广泛使用，但是它已经变得过于笨拙和昂贵，大多数企业和大型组织都难以部署和操作。相反，IT 组织发现较小型的、基于UNIX的硬件平台展现了更高的价值，同时，数据库提供商如甲骨文和Informix 对古老的大型机数据库产品提供了完美的替代方案。


2. 已被甲骨文公司收购。——译者注

3. 早先被仁科公司收购。——译者注

4. 都已被微软公司收购。——译者注


在20 世纪90 年代中期，SAP 开始支持微软公司的Windows和SQL Server 及后来的Linux，SAP在企业级软件市场的地位便无法撼动了，企业的创始人真的实现了他们的理想——一个多语言多国家的能运行在不同平台上并被不同IT 组织操作和维护的商务解决方案终于成形了。SAP 出乎人们意料地快速改变了商业和IT 世界。今天，SAP 解决方案服务于120多个国家的82 000 多个客户。同时雇员数也接近52 000 ，并拥有数十万合作伙伴的生态系统，毫不夸张地说，SAP 是世界上最大和最成功的雇主之一。


1.3.2　SAP商务套件组件：包罗万象


回到令人兴奋的1999 年前后，当时一切都是“.com 这个”“.com 那个”，SAP 已经超前了数年。R/3在3.1G 版本后就加入了互联网的功能，对于SAP 来说正是一个恰当的时机为其增长的产品线引入一个新的有效版本。这个版本叫做mySAP.com ，这个概括性术语用来指代整个深厚的SAP 电子商务解决方案和产品。今天，mySAP.com 已经进化为一个宽泛的商务解决方案（或应用家族）集合——SAP 商务套件（SAP Business Suite ）。

SAP 商务套件包含了大量通用商务应用或者功能，它代表了每个在其之下的具体的产品。也就是说，在SAP商务套件之下是可以最终被终端用户群使用的实际的软件产品。这些软件产品一般被称为组件。SAP 商务套件目前包含5个主要的商务应用家族（见图1-1），如下。

[image: enter image description here]



图1-1　SAP商务套件



	
SAP ERP （企业资源计划）。



	
SAP CRM（客户关系管理）。



	
SAP PLM（产品生命周期管理）。



	
SAP SCM（供应链管理）。



	
SAP SRM（供应商关系管理）。






1.3.3　SAP的术语


我们已经提到相当多的术语和缩写了。然而，如果你刚接触SAP 通用术语或者并不熟练，那么你应该先搞明白下面的列表（不用马上熟记——为了使本书对所有层次的读者适用，我们将在整本书继续解释关键术语和缩略语）。


	

SAP 组件（Component）
 ——SAP 的商务应用或者其产品之一（相对于反映一组应用的概括性术语，如SAP 财务应用）。



	

实例（Instance ）
 ——SAP 产品的“安装”，相当于一个SAP 组件和它的一系列工作进程。



	

SAP ERP
 ——联机事务处理（OLTP）系统，最受欢迎的SAP 组件。它包括资产管理、财务会计、工厂维护、生产计划、质量管理、销售与分销、物料管理、业务工作流等功能。



	

系统布局（Landscape ）
 ——支持如 CRM、PLM、SCM等单一解决方案（SAP 组件）的系统集合。注意，每个解决方案都需要它自己的SAP 系统布局。



	

三系统布局（Three-System Landscape ）
 ——一般SAP 解决方案需要一个开发环境、一个质量保证/测试环境和一个生产环境。



	

中央实例（CI ）
 ——系统里最重要的“SAP ”安装（与“数据库服务器”安装或者专用应用服务器实例5
 等相对应）。CI 负责管理数据库锁、系统间消息和队列，可以被认为是SAP的可执行文件或二进制文件。






5. 非CI的应用服务器实例又称为对话实例（dialog instance）。——译者注



	
系统（System）
 —— SAP 实例的集合。例如SAP ERP 系统可能包含1 个数据库实例、1 个SAP CI6
 、2个批处理服务器实例（与实时业务事务相对，用来执行批处理或者后台任务）和5个应用服务器实例（终端用户用来执行每天工作的实例）。




6. 一个SAP 系统范围内只能有一个CI 。——译者注



	

集团（Client）
 ——实例内的法人实体或“业务”，终端用户用他们的唯一用户名和密码登录到其上。



	

SAPGUI
 ——SAP 的“经典”图形用户界面，提供类似Windows的观感。也存在其他的访问选项，包括一些基于网络的用户界面。





其他的术语，例如特定的SAP NetWeaver 和SAP ，即使介绍性章节也需要更深入的定义，它们将会在1.3.4 节介绍。对于真正全面的SAP 缩写和术语列表，参照附录B。


1.3.4　SAP NetWeaver：商务解决方案的基础


鉴于SAP 的商务解决方案（SAP 商务套件）提供了被终端用户群使用的应用，有另外一组SAP开发的技术和产品支撑
 这些解决方案，它们被冠以另外一个标签——SAP NetWeaver ，这是SAP的核心底层技术产品，使商务套件组件捆绑为一个统一的解决方案（见图1-2）。它包含：

[image: enter image description here]



图1-2　SAP NetWeaver 组成部分



	
门户和协作组件；



	
商务智能、知识管理和主数据管理组件；



	
应用平台开发工具（J2EE/Java和SAP 专有的高级商业应用语言，即ABAP）。





SAP 的NetWeaver应用服务器，也就是以前的Web应用服务器（Web AS），扮演着大多数SAP组件的技术基础的角色。通过NetWeaver应用服务器平台，SAP 不仅支持各种各样的数据库和操作系统，也可以与外部的微软的.NET或者IBM 的WebSphere开发工具通信。这赋予了SAP 创建跨多个产品和应用类扩展企业解决方案的能力。


1.3.5　SAP组件的命名规约


任何已有的解决方案底层的软件组件都整齐划一地以简单的术语“SAP ”或者“SAP NetWeaver”开头，像SAP ERP HCM （SAP ERP组件内的人力资源管理解决方案）或者SAP NetWeaver BW（SAP 的商务智能产品）。如你所知，这些产品都被归入SAP NetWeaver 或者SAP商务套件组件之下。不过麻烦的是，SAP 常常被滥用，指代任何SAP 开发的商务或者技术组件。在本书余下的章节里，我们将一直区分SAP 商务套件和它的NetWeaver产品。请注意，其他人会使用SAP 来泛指任何SAP 产品或者组件，或者SAP 企业。

1.4　SAP实施路线图

业务、技术和项目管理，三维视角齐头并进，本书将在提供一个高层次路线图的同时结合多个领域必要的细节来帮助你成功地实施SAP 。我们通过综合业务、技术和项目管理方面的问题于一书来达到这个目标。以下几小节概述了这些路线图。


1.4.1　业务路线图


老实说，一个组织引入SAP 并不是出于对很酷的技术或者全球项目的热爱。SAP 的目标是通过部署商务应用来满足业务功能的需求。因此，在实施之前和在整个项目中，业务必然伴随其中。之前，必须保证高级管理层倾听并理解了业务需求并将它转化为适当的商业愿景。

当一个有效的商业愿景建立和认可以后，就是商务软件专家将企业的商业愿景与能够实际实现愿景的应用（或者应用套件）结合起来的时候了。比如你有一个实时协作和增加产品生命周期可见度的愿景（商业愿景），应用架构师和其他专家应该可以将这个愿景转化为特定的SAP 应用和组件（或者来自甲骨文、微软和商务应用市场上的其他中级和利基厂商的应用和组件）。

在最初的商业愿景被制订和校正之后，对于SAP 实施的成功最主要的仍然是验证这个愿景并调整为实施的过程。为什么？因为我们生活的世界并非一成不变。市场环境会变化，正如企业的财务、市场和其他方面会变化一样。战略供应商和提供商会变化。企业对业务变革的渴望也会变化。比如，一个企业可能改变它的战略方向或者被其他对未来有着不同观念的企业收购。正因为如此，验证实施的过程，经过一段时间后对最初的愿景或增或减的改变十分重要。和企业的业务需求一样重要的战略技术架构也值得关注，下面将概述这部分内容。


1.4.2　技术路线图


业务需求需要预先被理解，并在变化时得到验证和跟踪，一个企业的战略技术架构决策也是如此。为什么？因为有了技术，企业才能开展业务。而且像业务一样，技术也是随着时间变化的（正如一个企业对消化新技术的渴望和能力一样）。因此，离开对系统底层技术和基础设施的适当理解和实行，部署SAP 商务应用就成了不可能的任务。这些技术的组合被称为某种SAP 计算平台、SAP 解决方案栈或者简单地称为SAP 技术栈。在老的SAP 系统里，这个技术集叫做SAP Basis。不管如何，所有名词都指技术基础，也就是所有开发活动和生产运行所需的实际SAP 技术安装（为达到我们的目的，这些术语在此应该是可以互换的）。

固然，上线后，很多关于SAP 实施的难点都落实为部署什么技术，以及它们是如何集合在一起提供一个高效、高可用和业务敏捷的系统的。若能综合所有的必需技术来赢得一个成功的实施，就是个极大的成就。这些技术集合在一起创建了一个具有实施独特性的SAP 技术栈，而这个栈本质上是层叠在一起的、支持SAP 解决方案的多层基础设施和技术，就像在三层蛋糕中的不同层。当然，SAP “蛋糕”要比简单的3层多得多，它包含以下几层。


	
物理设备，如一个计算机室或者其他的数据中心托管场所。



	
电源、冷气和其他基于电力的核心服务层。



	
物理硬件设备和机架层。



	
服务器和硬盘子系统硬件层。



	
与特定硬件相关的固件层。



	
操作系统层。



	
操作系统驱动、服务包、更新、补丁/修正。



	
数据库层。



	
数据库驱动、服务包、更新、补丁/修正。



	
SAP 应用层，其内部由多层组成。



	
互联网应用层。



	
SAP 访问层，包括台式机、笔记本电脑和其他用于访问SAP 解决方案的设备。





所有这些层都可以进一步分解为更细的层。例如，服务器硬件包括每个支持SAP 解决方案的服务器，更进一步还分成内存、CPU 、I/O和其他服务器硬件子系统。

此外，多样的解决方案栈一般存在于任何已有的解决方案中。例如，一个SAP ERP 解决方案所托管的数据中心可能由IBM Regatta服务器、运行在其上的AIX 操作系统和作为SAP NetWeaver BW商务应用宿主的Oracle 11 g关系型数据库组成。在多样的管理部门中，系统的终端用户群可能主要依赖基于笔记本的技术栈，它由惠普Pavilion、运行在其上的微软Windows Vista，Internet Explorer 7和SAPGUI 7.1组成。其中一些部门可能会利用基于Citrix的解决方案来访问SAP ，因此依赖于特定的Citrix XenApp技术栈来访问同样的SAP NetWeaver BW 系统。很明显，我们这里对SAP 的技术解决方案栈感兴趣，但是你可以对任何技术或者解决方案运用同样的方法。也就是说，微软Exchange Server 2007有它自己独特的解决方案栈，甲骨文CRM解决方案或者一个自定义的基于大型机的票据系统也一样。企业级应用各不相同，技术栈当然也就不同，但是创建一个被支持的和高效的解决方案的方法仍然是不变的。

如你能猜到的，技术栈不仅仅是你身边的这些，还有很多复杂的其他产品。也许最大的挑战和最大的成就是装配一个特殊的技术栈，它不但能被解决方案所涉及的不同技术供应商支持，还能运行良好。装配这样一个被支持的配置绝非易事！这是为什么花费这么多时间选择供应商和整体技术的原因之一——终极目标是尽量少地采用不同技术产品，同时又能组合出一个可支持的且高效的端到端解决方案。由于这个缘故，制订和管理一个明智的支持业务的技术路线图在本书中占有中心的地位。


1.4.3　 项目管理路线图


项目管理路线图是SAP 实施所需，用来包装业务和技术路线图的。它是将所有部分以有凝聚性和管理性的方式粘合在一起的“胶水”。项目管理使得流程纪律、进度管理和资源管理被有效地应用到SAP 实施中。同时，所有这3个路线图为成功的SAP 实施铺平了道路。但是，整个项目的基调是由路线图固有的项目管理流程定下的，它使项目可管理并因此使成功的实施变得切实可行。就这点而论，项目管理路线图毫无疑问是中心或者说最重要的路线图，离开它将一事无成。

1.5　小结

第1章回答了SAP 是什么，并介绍了它的历史、关键术语以及引入SAP 如何将你带入一个企业集成和信息共享的新时代。

至此，我们谈及了SAP 商务套件和SAP NetWeaver 的不同，区分了通用实践和最佳实践并概述了实施的3个路线图。这应该帮助你不但能及时行动，而且由于在实践之前就拥有了数千个安装的经验，从而能信心满满地去做，这为你铺设了通向SAP 成功的道路。

1.6　案例学习：取得共识

你已经被一家全球技术和服务提供商HiTech 公司的执行管理委员会雇用，来将SAP NetWeaver和SAP ERP 引入到公司的北美业务。你主张SAP 需要对业务、技术和基本项目管理纪律加以关注，这一观点令CEO 印象十分深刻。他注意到你不同于团队的大多数人，你不仅专注于SAP 部署的技术层面，而且关心SAP 如何在业务和技术可实施性方面帮助HiTech 公司创新。为了支持执行委员会，CEO 要求你回答委员会以下几个关于SAP 的基本问题。


问题



	
最佳实践和通用实践之间的区别是什么？



	
委员会理解SAP 是通过业务创新引入变化。但HiTech 公司通过实施本身能做些什么，使得SAP 能以一种改变公司IT 成本模型的方式部署？



	
HiTech 喜欢以技术的视角看待问题，这是因为它在信息和通信技术方面经验丰富。为了帮助HiTech 转移焦点并分清轻重缓急，采用SAP 时需要考虑的最重要的三四件事是什么？



	
为什么我们不使用mySAP.com 或者部署WebAS，像我上一家公司那样做？



	
术语“SAP ”看起来被随意滥用。关于如何使用SAP 相关的产品和命名规约是否有好的经验法则？







注解


这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第2章　SAP项目的特征与主题



本章内容



	
SAP 实施的庐山真面目



	
SAP 实施：一切都是关于业务



	
实施SAP 的战术原因



	
实施SAP 的战略原因



	
现实世界中的客户怎样从SAP 获益



	
项目管理注意事项



	
架构注意事项



	
技术注意事项和限制



	
不太成功的SAP 实施



	
小结



	
案例学习：评估一个项目成功的机会







本章将近距离观察许多企业在部署SAP 商务解决方案之前所面临的挑战，包括部署SAP 在战术和战略上的原因，以及实施SAP 解决方案的项目管理、架构及技术的注意事项。我们也会观察到一些导致实施不太成功的潜在原因。

2.1　SAP实施的庐山真面目

如果你是SAP 实施方面的新兵，你将踏上艰难的旅程。如果你是一名老手，拥有多个实施经验并正在部署另一个系统，你的旅程也会磕磕绊绊。这是由多种原因造成的，包括如下几种。


	
没有哪两个SAP 解决方案是一模一样的。在过去的30 年间，SAP 已成为全球的领导者，为各种规模的企业的各个层面的业务功能提供广泛的企业级软件应用和商务解决方案。全面的SAP 解决方案列表将在后续章节提供。



	
在一个组织内第一次计划和部署一个SAP ERP 解决方案与部署SAP NetWeaver BW存在多方面的不同，与部署SAP SCM或者SAP CRM等解决方案也不尽相同。另外，SAP 的升级、数据迁移和操作系统/数据库移植也与安装全新的SAP 实例不同。



	
SAP 解决方案解决企业范围内的业务问题，因此一个项目实施团队（团队内部也是如此）不仅需要与技术专家合作，还需要与负责支持项目的业务负责人协同工作。



	
就其本质而言，SAP 是用来解决异常复杂的业务问题的。所以，基于其企业级应用的角色和它在集成历史异构数据和功能上的价值，一个SAP 解决方案简直可以影响公司内的每个职能范围，包括人事。想有效地解决这些业务问题，也需要极度复杂的硬软和软件技术的组合，这进一步增加了SAP 实施的复杂度。



	
一些SAP 实施，如SAP ERP ，会固有地影响关键任务的业务功能。因此，在部署一个支持整个企业的财务、供应链/库存管理、人力资源管理、业务信息仓库和报表的端到端的人员和流程网络的应用前，十分有必要先建立一个除生产系统外的额外的SAP 环境，来支持开发、测试、集成和其他关键活动。





基于所有前述观点，SAP 将会影响企业未来实际的业务开展方式。持续变化的经济环境和发展业务的努力将推动业务流程和程序的变化，这需要整个业务用户群的支持。因此，一个成功的SAP 实施需要持续地开发业务并增强SAP 应用，以适应这些变化（2.2节将继续探讨这个内容）。

2.2　SAP实施：一切都是关于业务

如果你的组织像大多数组织一样，那么它会拥有一些异构IT 系统来处理各种业务需求。一些系统可能专注于财务管理，一些可能辅助生产调度，一些可能被用作采购，一些可能支持你的销售团队输入和跟踪销售订单，等等。使用这些异构IT 系统，企业内没有无缝的信息流，只有断裂的供应链，并且也没有对业务流程的监控。维护这些系统的成本是无法承受的，也许是硬件的维护成本、数据库证书费用、应用维护和升级的费用，甚至是支持这些系统的人力成本都相当高。更糟糕的是，在承担了维护这些遗留系统的成本以后，整体的业务流程或者数据集成并没有改观。而且在某些情况下，如收购了一个新的业务部门，需要将其并入现有的计算系统，而这些系统简直无法处理增加的用户和事务处理负荷，所以最终你不得不全盘接受被收购公司的异构系统和问题。业务用户群（或者IT 用户群）会变得厌倦这种“创可贴”式的系统维护方式。

今天，业务用户群的需求包括业务变革、协同合作、无缝集成、灵活性和不牺牲内部控制的利润最大化。这些需求是由持续变化的全球环境、更优的成本和价格需求、更短的订单处理周期和增加的客户期望值所推动的。由于有了互联网，不仅大型企业在全球范围开展业务，很多中小企业也可以。几乎每一种业务都是一个端到端的相互关联的人员和流程的网络。也有完全靠纸和笔开展的业务，这也没有问题，但是我们的重点是，一项业务要如何开展才能跟上全球经济的脚步？当代企业都致力于长期发展，使用系统和应用来增强他们的业务，追求成长、优化、协作，等等。基于这个情形，网络越无缝、越灵活，企业就会越成功。你将会发现，SAP 是实现无缝灵活的网络的正解。

这样，挑战转变为如何从一种做事方式转化为另一种更新颖的好方式，沿用这个方式可在维持企业运营的同时，从本质上彻底改造企业。这个过程类似于脱离地图的帮助而游走于各个国家。这种旅行不但极端困难，而且没有路线图的帮助并且不考虑流程和最佳实践，所面临的风险将置整个公司于危险之中。

毫无疑问，改变将是巨大的。最终，不但一种新的做事方式将产生，一个新的技术栈——SAP技术栈——也将被引入，图2-1描述了一个简化的版本。

[image: enter image description here]



图2-1　形成SAP 解决方案基础的SAP 技术栈的另一个视图


SAP 软件构建在一个开放的平台和架构上，提供业务所需的无缝集成。你将可以优化业务运营，无论它位于哪里或者牵涉什么人。你可以与合作伙伴、客户、供应商、合同制造商甚至竞争对手合作来变革业务而获得竞争优势。你可以制订汇报结构和监控指标以及更好的业务流程控制来做出快速有效的反应。

2.3　实施SAP的战术原因

正如你在前一节读到的，不能墨守在当前的业务系统有很多原因。可是，控制财务开支的人通常更加关心的是，SAP 如何在日常业务开展过程中解决那些突然出现的令人困扰不已的问题和挑战。实际上，在开出支票之前，他们更想说：“别告诉我问题，给我拿出解决方案。”我们的客户分享了选择实施SAP 背后的战术性原因。


	
通过更好的管理和对装配流水线缺陷的报告来改善产品质量或者实用性，减少产品整体库存和分销中心的库存，增强其他供应链功能区域。



	
通过客户趋势、订单状态、退货的周转时间等知识的增长来改善客户服务。



	
通过分析跨区域的采购趋势、客户统计、分销渠道等来满足变化的客户需求。



	
通过管理其他一些“在幕后”的系统的行为来提供一个单一系统或者门户。



	
通过支持对重要业务流程变化的快速响应来增加竞争优势。



	
减少给客户出具发票的时间。



	
增加库存周转/减少库存。



	
减少生产订货至交货的时间。



	
改进订单到收款的流程。



	
通过集成标准税务和其他系统来满足变化的政府法令法规。



	
通过更好的项目管理来改善资源计划和分配。



	
实现更好的供应链计划。



	
通过快速分析客户和产品趋势来响应变化的市场情况。



	
将公司的所有部门聚合到一个“系统”从而拥有一个“事实版本”和组织的360°视角。





数不尽的其他战术性问题可能在大多数组织实施SAP 时被解决。我们很乐意听到你的故事！

2.4　实施SAP的战略原因

实施SAP 的战略原因是为了实现一般大局上的目标。如在图2-2中看到的，这些目标包括系统/数据、核心业务应用集成、改善的运营报表、改善的战略报表和支持创建新的或者改善的业务流程。这些目标将在接下来的章节进一步解释。
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图2-2　实施SAP 的战略目标是改善企业经营业务的方式



2.4.1　应用集成


首先，也许是最显而易见的，SAP 将数据和流程的孤岛集中到一个单一系统。在其他情况下，大量的系统被集中到少数无缝工作的集成系统，像SAP ERP与SAP SCM，或者SCM与SAP NetWeaver BW。以我们的经验，实际中将5个以上的现存系统替换为一个SAP 解决方案的情况并不少见。我们在制造领域见过这种特殊例子，在SAP 或者其他竞争对手的企业级应用引入之前，每个工厂或者分销中心始终以自己特有的方式发展业务（各有各的系统）。


2.4.2　改善的运营报表


至于跨越多样的功能或者业务领域集成日常运营，SAP 早已经通过像R/3和ERP 这样的OLTP（online transaction processing ，联机事务处理）系统成为该领域的王者。OLTP代表了大量的、每天执行的业务事务。从这些日常的工作负荷要生成整合的报表来支持战术的或者日常的管理控制。SAP ERP能生成众多提供实时运营信息的报表。另外，可以通过抽取、合并和汇总OLTP数据形成主管信息系统（EIS）来提供汇总的关键数据，以供在运营控制层上使用。SAP 的一个与众不同之处是，可以集合多样的数据集并针对其他层次实时生成报表。


2.4.3　改善的战略报表


战略报表被许多SAP 组件所支持，包括SAP NetWeaver BW 和SAP SEM（Strategic Enterprise Management，战略企业管理）。这种类型的报表系统相当于传统的DSS（Decision Support System，决策支持系统）或者OLAP（OnLine Analysis Processing，联机分析处理）系统，专注于为特殊报表提供信息和提供运营数据无法获得的分析。DSS 也可以导入无法简单地从日常OLTP系统中获得的第三方数据（例如，关于经济和行业情况的外部信息）。通过SAP NetWeaver BW和对博奥杰公司（Business Objects ）的收购，SAP 成为了这类战略报表的领导者，而且SAP SEM通过企业门户（Enterprise Portal ，EP）提供的仪表盘功能将这些战略能力提升到了一个新的高度。因此，通过使用SAP NetWeaver BW，你可以使用基于Web（也可以不用）的报表和指标为企业提供360°的视角，从而使管理者可以访问和分析信息，最终支持更好的决策制订。

注意，失去这种报表的能力，组织将发现自己处于困境之中。离开SAP 解决方案提供的数据整合，战略报表往往没法创建。为什么？因为当数据必须来自许多不对等的异构系统时，收集和分析这些数据的时间可能超过了采取行动的最佳时机；成本可能过高；而且常常是战略报表可能导致产生过多的工作，仅仅因为在不同系统中维护的数据结构不同。比如，我们知道有一个客户，在他的系统中，同一个供应商对应着不同的供应商编号。通过使用邓白氏（D&B）标准的D-U-N-S编码1
 来将所有这些供货商编号替换为一个单独的号码，企业开发了一个全球花费分析解决方案，通过采购协议降低费率，节省了数百万美元。


1. 邓氏编码是邓白氏拥有的一个独一无二的9 位数字全球编码系统，它可以帮助你迅速获得邓白氏独创的、丰富且高质量的信息产品和服务。——译者注



2.4.4　灵活的业务流程支持


可能SAP 所带来的最明显的改善是有机会重新检验业务流程，并修改它们以反映行业标准的最佳实践。这常被称作业务流程重组（BPR ），这个SAP 实施长期追寻的目标意在推动对每个业务部门的分析审视。换句话说，BPR 要求对老的业务开展方式提出质疑，如有低效的或者无效的流程则修改它。关于这点，我们已经与不少公司合作过，由于BPR 是在SAP 计划阶段完成的，业务流程的变化在SAP 上线前就注入了当前系统中。

比如，我们实施过的一个SAP 系统在组织范围内替换了会计、制造、采购和库存等数个异构系统。以前低效是司空见惯的——缺少对遗留系统的集成意味着在一个系统中的变更必须手动在其他系统中同步，在一个系统中维护的数据并不是全局地在其他系统也可用。因为缺少集成，供应链信息会陷入孤岛之中，资金不知不觉地损失掉。最终，协调和执行所有的系统及系统间数据同步所需的手动流程会增长到让旧的IT 组织难以负担。

在引入SAP 以后，相关业务人员必须面对并对更好的解决方案达成一致——作出改变，重组业务流程。在当前系统中作出十分简单的变化，最后，SAP 的部署推动对这个业务流程更好地实施。重组专注于对更好的集成的支持，根据企业的战略目标和策略通过鼓励沟通和质疑而改善流程，而当重组发生时，商业机会显然实际增加了。

2.5　现实世界中的客户怎样从SAP获益

从一个实施后的角度，我们认为介绍一下我们的客户如何真实地从SAP 实施获益会让人感兴趣。与特定的战术或者战略原因不同，这些益处代表了在“真实世界”中SAP 对这些组织或者企业的影响。我们没有指出企业的真实名字，当然，是为了保护匿名权。


	
一个企业通过实施SAP 供应商关系管理（SAP SRM）改善了它离散、失控的采购流程。通过对区域购买能力的全局合同谈判，他们从大宗购买获益，在“事后”采购订单上每年节省了数十万美元并减少了未授权采购。而预期的开支节省大约达到每100亿美元就节省1亿美元。



	
我们的一个客户通过实施SAP 完全淘汰了遗留系统，在第一个月就获得了20% 的ROI 。



	
由于SAP 计划方法提供了更好的计划性，信息更加准确有效，上述这家公司减少了大量的物料库存。



	
另外一家全球公司采用SAP 使得公司收购行为变得简单，并将新公司的数据移植到自己的SAP 系统中，在员工生产力和咨询成本方面每年节省超过100万美元。



	
另一个我们团队服务的客户将销售、分销和订单录入系统迁移到SAP R/3，与遗留系统相比，每年节省700万美元。



	
我们最中意的一个客户抛弃了遗留的运行着另外一个ERP 解决方案的UNIX企业环境，转而运行支持微软Windows/SQL Server的SAP 解决方案，在数据库证书上每年就可节省80 万美元。



	
尽管变化没有量化成金钱，但是客户告诉我们，新的报表和DSS 使月结过程缩短了2 天，因此使现在每月的生产计划产生了一个飞跃，改善了现金管理并增强了其竞争地位。



	
通过实施SAP NetWeaver BW的整体预算分析，另一个企业已经在前六个月收回了全部实施成本。



	
我们团队最初的一个SAP CRM客户与我们分享了一些通过ROI 研究得到的令人感兴趣的数据。结果表明不仅项目在13个月即收回成本，平均订单量增加了超过12% （归功于丰富的数据挖掘功能和SAP CRM的营销活动管理工具），这将帮助企业在未来两年维持一个高于70% 的内部收益率。



	
归功于其80% ROI 的成本节约、人力成本节约和更有效的自身采购活动分析，另一个知名的SAP SRM客户能够将它的供应商数量从1 500个减少到200个。





多年以来，我们亲眼见证多次，SAP 带来的变化不仅仅影响组织的业务流程，也会影响企业的政治和权力结构。实际上事后看来，在项目最开始的阶段就可以十分清楚地看到谁一定从中受损，谁一定从中受益。那些被认为是“吱吱叫的轮子”或者“很难一起合作”的人在公司的地位或者说他们的权利基础被削弱了。那些原来在小利益团体内通过限制对关键信息的访问而人为创造职位的人会发现他们的工作没有了。一个SAP 实施会打破分割，推动在不同组织间和不同业务专家的团队间的合作和伙伴关系。在这样的环境中，表现优异的人将如鱼得水，而那些只顾自己的狭小职责的人将被淘汰。

我们的客户常常指出的另外一点是，在实施时IT 和业务人员的联合工作令他们感到吃惊。尽管历史上大部分IT 项目常常是由IT 部门驱动的，但是我们现在总是看到70/30或者80/20的实施团队组合——70%~80%业务人员和20%~30%IT人员。

2.6　项目管理注意事项

在一个组织决定部署SAP 解决方案之后，需要立即解决一系列要素，最好是并行进行。这些要素——任务、分析甚至项目的内部推广——都将在本节涵盖。


2.6.1　在企业内获得支持


一般需要说服企业的业务主管，SAP 实施能够提供业务部门需要的帮助。这需要项目发起人
 在最初花费时间在业务范围、职能和各个IT 组织内部及它们之间取得共识，使得他们鼎力支持项目。作为SAP 项目筹划委员会中最核心的人物之一，通常也是负责组建筹划委员会的人，项目发起人的角色的确十分关键。

我们将在本书稍后详细讨论项目发起人的角色和筹划委员会的组成和职能。在这里只说需要筹备委员会利用项目发起人的行动所带来的影响，在全公司内获得支持并“大声赞扬”整个项目。通过与各种业务部门合作，帮助他们理解自己对项目的重要意义，项目将多么出色地满足他们的需求，项目发起人将能够在项目较早的阶段建立期待和取得支持。

在代表整个业务组织的专门负责的项目经理被任命之前，项目发起人会扮演这个角色。因此，通过这些重要的角色，项目发起人必须做到以下事项。


	
拥有项目自信，在任何公开场合表现出SAP 实施会马到成功的信心。为了这个目的，项目发起人必须准备随时给出一个正式的介绍，并且不能过于“千篇一律”。



	
通晓SAP 项目的TCO 和ROI 。



	
对董事会、工厂车间、IT 或者应付账款、制造等职能部门的听众使用适当的语言。



	
要意识到多个组织被牵涉进来后固有的权力分配问题。这包括决定谁是非正式的决策制订者和谁在组织图内被允许授予这种权力。



	
对任何事都保持诚实和坦率——始终发挥个人和职业公信力。不可能对所有问题都有答案，特别是在复杂的企业资源计划项目里。承认“我不确定但是我会查明”比闪烁其词或者绕圈子更有意义。



	
对关于由实施引起的组织内潜在的角色和责任变化提供答案。






2.6.2　决定现实的服务等级


术语服务等级
 1
 绝不是新的或SAP 特有的。与任何IT 项目一样，需要终端用户群和负责支持项目的IT 组织沟通确定项目最低需求。而且这需要在项目相当早的时期进行，因为SAP 项目的技术基础需要在某种程度上适应这些最低需求。这些最低需求会成为项目最终被管理和衡量的服务等级（服务等级协议，即SLA2
 ，将在本书稍后讨论）。服务等级体现在多方面。


1. 或叫服务水平（service level）。——译者注

2. SLA是Service-Level Agreement的缩写，意思是服务等级协议。服务等级协议是关于服务供应商和客户的一份合同，其中定义了服务类型、服务质量和客户付款等术语。——译者注



	

正常运行的百分比或者可用性
 ——例如，一个系统可能需要在一整年对终端用户群提供99.9% 的可用性。



	

计划内与计划外的宕机时间
 ——这通常用小时/月或者百分比/年来表达。一些我们的中型SAP 客户计划每个月有4~8 个小时的宕机时间，比如，打补丁，实施对生产机的变更或者测试故障转移和其他高可用性流程。数据备份、数据库重组和像SAP 业务对象归档等也是常见的计划内宕机事件。



	

有反应能力的服务等级和相关支持合同
 ——当系统遭受计划外宕机时，需要在某段时间发现并解决问题。这些指标必须事先确定，并与SAP 技术栈的硬件、软件供应商和系统集成合作伙伴将其编制到SLA 草案中。





与业务团队紧密合作以明确什么业务被视为合理的服务等级，然后仔细地将这些假定记录在案；稍后SAP 支持团队和各种SAP 技术栈的硬件、软件供应商需要清楚地理解这些内容。


2.6.3　在项目早期估算ROI


有很多成套的书和复杂昂贵的软件包都是关于估算ROI 的。实际上，第5 章详细介绍了SAP TCO 和ROI 的内容。在SAP 实施项目最早期阶段，重要的是“简单地”比较项目预期的整体一次性实施成本与现有系统的成本，然后将其纳入到一个短时期内（如三年期）的经常成本。ROI 或者TOC 分析在成本和费用方面检查如下领域——从企业收购和持续成本角度也是如此。


	

流程
 ——从SAP 基础设施如何部署到系统如何测试、管理、维护、技术变更、功能升级等。



	

人员
 ——包括人员配置模式，混合合同工和正式雇员，外包在扩大运营中的任务等。



	

技术
 ——由整个技术栈组成，从数据中心和其所需的电力及冷却装置到服务器和存储基础设备、网络、操作系统、数据库软件、SAP 应用技术层、集成技术、客户端硬件和软件等。





最终，用来自高德纳和IDC 这样的知名市场调查机构的优质客观的资源来收集行业标准的成本数据，用于“未来”的解决方案。具体到这些领域时，更困难的可能是收集针对公司的有用信息。在流程、人员和技术之下是预算/成本的种类，包括以下方面。


	
收购（技术和人）。



	
设备。



	
解决方案的管理和日常开支。



	
故障/修复的人力。



	
宕机时间。



	
服务台。



	
安装/人力。



	
管理（资产和系统）。



	
操作（计算机/系统）。



	
计划/评估。



	
可伸缩性。



	
标准化。



	
培训。





一旦从当前系统收集了初始的流程、人员和技术数据，就需要装配一个“首轮的”和十分粗略的长期解决方案。尽管在很多方面都很初级，但是这项措施仍会在未来的几个月被一次次地证明是有用的。比如，本书稍后将描述详细的方法和流程来改进ROI 的工作。这也将会影响在第3章和第4章中的商业和解决方案愿景。最终，组合的ROI 分析/未来愿景将帮助推动流程规模的制订、设计和配备SAP 功能性和支持组织、培训方法和时机、系统管理和操作，以及灾难恢复解决方案的设计等——所有这些都将在本书讨论。


2.6.4　方法学的重要性


争取让每个利益相关者支持和理解每一个业务需求十分重要，但是如果没有好的方法，即使实施不会代价过高，这种活动也只能事倍功半。所使用的方法——结构化和可重用的SAP 实施方法——是使一切与众不同的关键。SAP 公司意识到它的客户能从一个标准的SAP 部署方法获益，因此开发了ASAP方法。ASAP即加速SAP ，最开始是用在较小型实施，但是后来发现这个方法推广到大型SAP 项目也是成功的，并且持续使用到今天仍十分成功。ASAP由5 个高层次的里程碑组成。


	

项目准备
 ——此刻制订项目章程和项目计划，组建项目组，启动项目。



	

业务蓝图
 ——在这个阶段，与企业内的业务和技术人员面谈。捕捉和分析详细的需求，实施映射到SAP 解决方案的业务流程。把业务需求和与标准SAP 解决方案功能间的缺口记录在案，制订计划通过业务流程的改变或软件增强和定制来弥补缺口。简而言之，要得出一个详细的设计。



	

实现
 ——在项目发起人和筹划委员会签署同意业务蓝图，决定弥补缺口后，开始进行SAP解决方案的实际配置和定制。在这个阶段，制订具有验收标准的测试计划和测试用例与开发活动同时进行。多轮单元测试（通常两轮或三轮）和集成测试（通常一轮或两轮）按顺序执行。后续的配置和定制变更根据每轮测试结果而进行。



	

最后的准备
 ——在这个阶段，项目和终端用户群准备移植现有/ 遗留系统和流程到新的SAP 系统，是关于流程的临门一脚。开展培训，成立帮助台，制订切换计划（cutover plan ），当系统切换实际发生时，所有资源都要准备就绪。



	

上线和支持
 ——项目团队和领导要商定并批准具体的上线日期。在切换活动完成后，用户开始在新的SAP 系统执行业务事务时，系统正式上线。项目团队成员执行上线步骤来监测、控制和评测系统活动，然后在一段时间内支持上线后生产活动来保证SAP 解决方案平滑过渡到生产。





ASAP发展为GlobalSAP，之后是Va l u e S A P，最终成为现在的SAP 解决方案管理器（Solution Manager），增加了评估和持续业务改进（CBI）方法到其核心的实施方法学中。

SAP 解决方案管理器在功能上也是明显出众的。它支持整个项目生命周期，从业务蓝图到配置到生产流程。它提供集中化的工具、模板、方法和预配置项，这不仅帮助你上线，而且可以在上线后用来支持持续的运营和改进各种活动。它还具有健壮的项目监控和报表功能。对于新的SAP 软件版本，需要通过解决方案管理器来解决有SAP 开发人员参与的SAP 系统问题。另外，SAP解决方案管理器提供多种途径来帮助你管理项目成员的教育目标，包括面向特定角色、基于互联网的、拥有在线辅导和虚拟教室的学习地图
 。

唯一的不便是用来运行解决方案管理器的软硬件需求等级——例如，需要一个单独的NetWeaver应用服务器实例。尽管SAP 解决方案管理器可能代表了SAP 部署的最佳方法，但是也确实存在其他方法能够用来帮助项目的成功。所有领先的咨询公司和大多数大型SAP 技术合作伙伴都提供实施SAP 的方法。关键是实施团队所拥有的特定方法学的经验程度，支持特定SAP 组件方法学的能力和实施一些解决方案所固有的挑战。


2.6.5　确定初始的实施预算


最后，当所有的数据在前面章节所描述的活动中收集完以后，你可以开始简单地做初步预算计划了。记住，此阶段仅仅是个开始——实际的预算数字要先经过项目计划最初的几个阶段，收集了所有人员、流程和技术的详细信息后才变得更清晰。在那之前，有必要做一个粗略的预算，保证用在业务需求和可能技术解决方案的每一块钱都花在刀刃上。

特别是你可以收集如下列出的整个系统架构（不管是传统的三系统布局还是更复杂的）的成本和一些基本的“人力成本”。


	
数据中心的占地空间、电力和冷却。



	
特殊的电力需求（UPS ，配电装置、备援式电力供应等）。



	
服务器硬件（数据库服务器、应用服务器、各种集成服务器和Web服务器、管理装置、基础设施服务器，如域控制器等）。



	
磁盘子系统硬件（系统布局中的每个系统需要一个数据库服务器3
 ，因此需要磁盘子系统、数据库、证书等）。






3. SAP对数据库支持MCOD （Multiple Components in One Database），因此多个系统也可以安装在一个数据库之上。 ——译者注



	
网络基础设备（交换机、集线器、路由器和网线）。



	
证书费和每台服务器的操作系统年度维护费。



	
证书费和在SAP 系统布局中每个系统所需的数据库管理系统的年度维护费（三系统布局需要三个数据库证书）。



	
SAP 软件证书费和年度维护费。



	
系统管理成本（一般是一个能够全面监测系统的支持SAP 的应用）。



	
递增的计算机运营成本。



	
递增的帮助台成本。



	
硬件的故障/修复维护合同。



	
系统安装（服务器、磁盘子系统、操作系统、数据库和每个专门的SAP 组件或产品）。



	
培训成本（再次强调，是整个SAP 技术栈的）。



	
与雇用项目经理、项目协调者、项目文档管理员/文档专员等有关的成本。



	
与技术团队成员有关的成本，如解决方案架构师、数据库管理员、SAP Basis和其他技术专家等。



	
与SAP 功能专家、技术专家有关的成本，如ABAP程序员和其他开发/业务流程专家。



	
与临时分配人员到SAP 项目并在之后返回他们原来业务岗位、技术支持和公司内其他角色有关的机会成本。





当然，这些数字将在SAP 实施过程中变化很多次。但是计算预算的数额，即便只有80% 的准确率，在此阶段也是很有价值的。


2.6.6　建立大体的结构和筹划委员会的角色


目前为止，我们已经看过了很多计划活动。SAP 筹划委员会（也被通常称为项目委员会）推动这其中的一些任务，而到此刻，项目发起人也付出了相当多的时间。现在是介绍作为高级别组织的筹划委员会的时候了，它旨在专注于建立一个高质量和意义重大的SAP 解决方案。根据企业的规模和将被实施的SAP 解决方案，筹划委员会的组成可能有所不同，有些人可能会扮演多重角色。筹划委员会的最主要成员包括（见图2-3）以下人员。

[image: enter image description here]



图2-3　SAP 项目筹划委员会的组成有必要广泛一些



	
旨在使SAP 成为现实的高级执行主管、主席——COO、CFO 或者指定其他高级管理人员。



	
从SAP 的业务流程重组获益的每个职能范围的代表。例如，这可能包含来自财务、人力资源、制造、物料、后勤和全球销售的代表。



	
如果没有在早期指定，这还将包括项目发起人。在一些组织中，这可能是CFO 或其他执行高管。



	
首席信息官（CIO ）的高级代表或者CIO 本人。在一些组织里，这可能是内部项目经理或者企业计算系统的主管。



	
如果没有分配给上面提到的人，则需要一个企业内部项目经理（胜于由咨询合作伙伴指定的其他项目经理）。



	
如果没有被分配给上面提到的人，则需要一个企业计算系统的经理或主管（或同等头衔者，通常负责即将被SAP 扩展或替代的当前系统）。



	
高级SAP 解决方案架构师，或者有时是SAP 指定的项目经理（可以扮演委员会技术联络人）。我们一般称其为SA。SAP 实施合作伙伴可以被雇来扮演这个角色。



	
如果一个咨询组织被雇来帮助企业实施SAP 解决方案，需要这个合作伙伴的高级主管。





我们之前说过，筹划委员会的主要角色是专注于SAP 将怎么解决企业业务性质的问题。它负责设定项目范围、时间、预算、ROI 期望值和项目的大体边界。委员会也将制订关键成功要素作为监控和确定SAP 实施上线前和上线后成功的方法。筹划委员会也可以在每个阶段制订项目关键绩效指标来衡量每个阶段的成功。因此，出于需要，委员将会以业务代表为主，根据SAP实施本质和对技术的成本/利益/能力的权衡作出决定。为此，他们需要理解信息所呈现出的影响，需要熟悉SAP 领域和深入研究业务流程的设计方法。

在整个过程的早期，委员会也需要验证呈现在SAP 中的业务层次结构，包括业务功能到SAP业务对象的映射。比如，每个企业由多个业务部门组成，但是这些会呈现在SAP 中的部门要被如何实施？是作为不同的集团（client）或者法人实体，还是作为不同的销售组织，或是不同的制造工厂、部门和成本中心或者利润中心？要实施完全不同的SAP 实例吗？选择和选择所带来的后果会影响解决方案的方方面面，这强调了一个事实——委员会的业务代表对项目的成功至关重要。

为了保证筹划委员会也从技术角度组建，专门的IT 代表也是必需的。实际上，我们更愿意看 到一个小的附属委员会，来协调转交给解决方案架构师或者项目经理的工作，从而把拥有的这些关键资源和力量集中在和委员会相关的战略问题而不是低级别的技术问题上。由小的技术团队定期汇报它的发现和观察结果给SA或者PM，而SA、PM根据需要汇报给筹划委员会。

基于已经解释的筹划委员会的结构和角色，我们接下来介绍一些委员会和项目发起人的更重要的活动。


2.6.7　促进业务部门的支持


在获得决策层和高级管理层的支持后，项目发起人和项目委员会的工作就是在组织内向下推动这种支持。换句话说，各个业务和IT 组织需要理解到他们全力的支持对成功地实施SAP 是必需的，而且他们的经理也要就这一点百分之百地支持。重要的一点是，要与每个职能组织的关键联系人和组织内所有在设计和支持业务流程方面扮演关键角色的人进行正式和非正式的会议与谈话。关于这点我们有很多话要说——也许拿起电话讨论项目对一些人来说就足够了，但是这真的是建立面对面的关系的难得机会。所谓成功，就是要拥抱变化然后努力促成。如果业务部门和他们的关键人物没有彻底拥抱SAP 将会带来的变化，则实施将会在以下3个关键领域举步维艰。


	

配置
 ——这是配置SAP 组件或者应用模块使SAP 业务流程与组织业务流程匹配的过程。通常这是一个企业实际改变它的业务流程，利用行业标准的SAP 内置功能的适应性活动。但是没有组织内各个业务领域积极帮助部署SAP ，即使最好的功能顾问和有经验的程序员也难以把事做对，更不用说快速完成了。



	

定制
 ——这是通过编程对已有的SAP 组件或应用模块改变或增加业务功能，来满足组织的全面工作流流程的过程。需要执行一个仔细的成本效益分析，来决定这个定制是否真的是业务功能需要的。为了成功，需要功能和技术人员仔细设计并由业务用户测试。过度的定制开发会彻底地导致SAP 实施的失败，这方面的例子不胜枚举。除非有关键业务需要，否则必须使用标准SAP 业务流程，在某些情况下也需要变通方法。



	

日常业务
 ——在并不完全配合SAP 项目的组织里，投入再多时间也不会有效果。不但项目在这些业务部门很难推行，连实现日常业务也将变得更加困难。为什么？因为一个组织如果不拥抱SAP 带来的变化，而是找各种借口墨守成规，那么这种斗争将消耗大量的、本应用于实现企业运营目标的时间和精力。






2.6.8　确定主要的里程碑


在你争取各个业务部门的支持的同时，可能也在汇集最终将成为SAP 实施
 （或基础设施
 ）项目计划
 （SIPP ）的各种资料。在这个阶段，应专注于关系重大的项目和问题。


	
多少个地点和业务部门与SAP 解决方案的实施有关？



	
地理区域范围有多大？



	
什么时候我们能确定满足业务需求的SAP 组件/ 解决方案集？换句话说，我们最终使用哪个业务功能和SAP 组件？



	
在企业内我们是否有内部经验可用？或者是否可以寻求其他资源的帮助？



	
业务流程有多复杂，它们是否跨越了公司边界而与供应商和合同制造商形成了一个扩展的供应链？



	
什么时候适合与我们的SAP 技术栈供应商分享我们的所知，并邀请他们参与提案申请（RFP ）流程或者直接填写针对供应商的SAP 系统规模调查问卷？



	
什么时候我们可以建立SAP 支持组织？



	
我们将怎样培训自己的SAP 技术人员？开发人员呢？



	
设计和实施一个SAP 企业级数据中心需要提前多久准备？关键路径上还有些什么？



	
多久以后我们可以拥有SAP 开发环境和技术沙箱？我们是否也需要一个业务沙箱（如果是大型实施，业务沙箱对于初始原型设计和试用也是必要的）？还有其他需求或者任务需要首先解决吗？



	
我们将如何把现有主数据和关键业务数据导入SAP ，来开始流程配置和重新定义业务流程？



	
我们什么时候进入测试阶段？其他阶段？什么时候开始最后的生产准备？



	
怎样和何时执行单元测试和集成测试？



	
是否应该执行压力测试和负载测试？何时？使用什么工具和流程？



	
我们认为新的SAP 解决方案可以实际在哪天“上线”？



	
我们是否需要在一段时间内并行地运行老的系统？我们将随着时间分阶段将SAP 推广到不同的工厂，还是一次性切换到新的系统（“大爆炸”式方法）？





在第一个阶段——项目准备阶段，会制订一个详细的项目计划，所有这些问题（还有更多）在本书将会极其详细地讨论。目前，你应设计一个高层次的项目计划，然后看看想采取哪种时间安排。组织的复杂度和范围决定了实际的项目进度表。我们已经参与过多次时间跨越数年的成功的超大型全球性实施，也参与过几个使用“快速方法”的中小业务的SAP R/3 和ERP 成功实施，快速方法的目标是在6~8 个月内实施80% SAP 标准的功能，而不进行任何定制。

比如，如果期望在6个月内彻底上线，你最好从上线的日子开始“倒推”，那样你可以更好地确定在生产关键路径上的里程碑和任务。在某些情况下，你可能不得不“前推”工作。例如，在收购的情况下，你可能需要知道在收购协议签署后，多久以后可以获得新的工厂。不论发生何种情况，要遵循项目方法学和项目阶段（项目准备、业务蓝图、实现、最终准备、上线、支持）。如果很好地定义了需求，项目范围就很容易被界定；如果没有很好地定义需求并且项目有很多含糊不清的东西，则需要花费些时间来定义项目的范围。

为了降低范围风险，你可以把项目分解为两部分。第一部分专注于项目准备和业务蓝图阶段。业务蓝图阶段末的可交付成果是业务蓝图设计文档（BBP ），它们清楚地说明了所有业务流程、缺口和弥补缺口的解决方案。把BBP 作为输入，可以界定项目的第二部分（实现、最终准备、上线和支持阶段），由此制订和遵守更现实的时间进度。

2.7　架构注意事项

在目前的全球环境下，速度、敏捷和灵活性是成功的关键。组织想要及时反映变化的求就必须拥有支持更快、更敏捷、更灵活的IT 系统布局。SAP 拥有的IT 系统布局和主要架构类型将在下面的章节讲述。


2.7.1　SAP企业架构框架


关注面向服务架构（SOA ）的组织如想从中获益，就需要一个总体规划来连接业务流程和所需的基础技术。我们将这个总体规划称作企业架构（EA）。你可以参考开放组织架构框架（TOGAF）或者SAP 企业架构框架（SAP EAF ）来开发管理自己组织的EA。每一个开发的EA拥有4个概念层：业务、数据、应用和技术基础设施。你必须在早期清晰地定义这些层，避免稍后实施阶段的潜在问题。如果没有照做，你的EA的质量将大打折扣，特别是在组织内合并标准方面。图2-4描述了SAP EAF 是如何与企业SOA 联袂的。

[image: enter image description here]



图2-4　用于企业SOA 的SAP 企业架构框架


下面是参考SAP EAF 来实施EA的高层次步骤。


	
获得一份企业内部关于工具、方法学、现存EA等的清单。



	
与SAP EAF 作比较。



	
从企业内业务和技术人员那里获得意见，为组织起草EA草案。



	
与利益相关者分享你的成果，如果他们的反馈与此相关则作出修改，与该领域专家验证最终的模型。



	
在组织内采取措施来实施EA。






2.7.2　SAP NetWeaver平台


SAP NetWeaver 平台促进了快速但可控的业务流程改变。它提供了一个集成的技术平台，使得业务流程可以快速实施，解决方案可以快速部署。它拥有开放的架构并允许SAP 和非SAP 软件组件快速、容易地集成。SAP NetWeaver由以下关键功能组成。


	
人员、信息和流程的集成。



	
应用服务器平台。



	
SAP 组合应用框架（CAF ），一个开发平台。



	
解决方案生命周期管理。



	
安全和身份管理的关键功能。





本书不会详细介绍这个平台。已有很多书十分详尽地讨论了这个主题。但是下面是一些SAP提供的被SAP NetWeaver平台支持的关键IT 实践。


	
通过协作、知识管理和对关键应用和数据的个性化访问来帮助用户改进他们的生产力。



	
联合、调整、同步和管理所有的主数据来改善业务流程。



	
增加结构化和非结构化数据的信息可见度。



	
无缝集成异构系统和应用。



	
能够快速开发定制应用来满足业务需求。



	
在应用生命周期管理中尽可能自动化应用管理。



	
部署一个能够根据变化的业务需求来分配计算能力的统一的技术平台。



	
支持企业SOA 的设计和部署。





2.8　技术注意事项和限制

之前提到，SAP 技术栈代表了最终一个SAP 生产机安装的所有技术层。而且技术栈适用于任何系统和每台计算机或者SAP 数据中心的其他设备。所以技术栈不但适用于SAP 生产机系统（实际部署来服务企业需求的），也适用于所有促成生产系统的支持系统。

维护很多SAP 系统来支持一个单一的或者小的生产系统，看起来好像会有很多麻烦和费用。毕竟，每个系统都需要它自己的硬件、软件等——每一个在本质上都是一个成熟的SAP 解决方案。


2.8.1　SAP系统布局


在进一步讨论之前，让我们从变更管理的角度深入探讨一下每个系统的特殊目的或者将扮演的角色。我们已经在下面的列表里记录了有关业务流程的变化和技术驱动的变化，所有这些系统布局中的系统都将最终支持和帮助维护一个性能优异的生产系统，但是，不是所有SAP 实施都需要这些。例如，对于一个SAP ERP 实施，一些企业使用三系统布局方法，对于SAP NetWeaver BW实施，他们选择不太灵活的、花费更少的两系统方法。


	

技术沙箱系统
 ——这个系统是为了现在或将来的SAP 技术支持团队成员进行练习和熟练配置及调优SAP 技术栈而保留的，特别是关于软件组件的安装与升级、集成其他解决方案组件、设置/测试数据复制、备份和恢复过程、高可用性实习培训等。理想情况下，它应该与生产系统结构一致，尽管为了节省资金，它没必要必须配置得很健壮（少一些硬盘、处理器、应用服务器等是可以接受的）。注意，因为它的任务是技术支持，所以它本身没有参与到开发活动中。开发是在后面讨论的系统中进行的。



	

业务沙箱系统
 ——这个系统与技术沙箱的用途相似，但是，是支持功能团队（SAP ERP的MM、PP、FI-CO 、SD、QM或者SAP SCM的DP、SNP 、PPDS等——参考附录B获得更多信息）和开发团队（SAP ABAP 、HTML 、JAVA编程）开发业务蓝图文档、学习、测试、实践用的。对于大型实施，一个用于原始原型设计和试用的业务沙箱也是必要的。



	

开发系统
 ——这个系统是为了持续的 SAP 配置和定制、维护和稳步地更新及bug修复而创建和维护的。这个实例也起到业务流程起源的作用——与配置和定制有关的变更将最终被“推”到生产机。



	

测试/QA 系统
 ——俗称质量保证系统或者集成系统，即使是最小规模的实施，这部分也是最常用的系统。这个系统是用来在业务流程
 配置变更被最终推到SAP 生产系统之前进行集成和测试的。也就是说，所有的功能变更都从开发系统推到这里，然后充分地测试，以保证这个流程和其他业务流程都不会由于配置变更而“损坏”。注意，技术
 的变更应该首先在这里进行，假如没有技术沙箱，而开发系统又过于关键，不应发动可能会影响开发系统可用性的变化。



	

培训系统
 ——通常被大型实施使用，这个系统是用于持续的SAP 终端用户内部培训（诸如“如何使用SAP GUI ” SAP 101课堂，功能业务领域培训等）。在较小型的实施中，这个角色经常由测试/QA 系统担当，可以创建一个集团（client）来实施培训。



	

分段传输系统
 ——通常与生产系统是一样的，这个系统是在最大型的或者最关键任务的实施中的变更的终点站。分段传输系统经常用来做压力/负载测试和其他性能测试来反映生产机可能出现的状况，所以它用在变更被推到生产系统前来判定在实际生产环境可能产生的影响。



	

生产系统
 ——这个系统支持业务团队并提供为了解决业务需求而实施的SAP 解决方案。这是在上线后配合终端用户来完成他们日常活动的系统，也是起初SAP 实施的目的。



	

灾难恢复（DR）系统
 ——当非计划宕机成本超过了实施、维护和支持一个生产系统的副本的成本时，就会实施DR系统。DR系统（通常与生产系统相同或相近）位于与生产系统不同的物理位置，并在“万一”灾难发生时使用，就是说，当生产系统宕机持续了一段时间或者不可用时才使用。注意，业务流程变更也要用到DR系统——不是从开发系统，而一般是从生产系统本身，应用会定期复制数据库或者复制事务到DR系统数据库。





一个企业的SAP 系统布局直接影响到业务流程如何变更以及技术驱动的变更如何通过系统传递（见图2-5）。很多企业关于SAP 采用三系统或者四系统策略来部署开发、测试/QA 和生产并伴随着DR/分段传输系统或者技术沙箱的组合。实际上，我们的一个客户谈到维持一个高可用生产运营环境时，称他们的技术沙箱为“秘密武器”。就是说，变更在引入到生产系统之前，必须在几乎相同配置的沙箱环境测试，然后通过开发系统批准才行1
 。在客户现场的整个团队——SAP Basis、DBA甚至计算机操作员——对技术栈都十分熟悉，因为有了技术沙箱，他们已经实际操作过。更进一步，新雇员和其他需要熟悉生产系统的高可用性集群是如何运行的人，可以更安全地在技术沙箱亲自动手实践，而不是冒着生产系统故障宕机的风险直接操作。
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图2-5　变更源于不同系统，并且很大程度上根据是业务流程驱动还是技术驱动而发布路径不同



1. SAP的变更传输系统具有批准的功能，也就是指定的管理员或者负责人批准之后才能将传输对象导入系统。 ——译者注



2.8.2　对变更控制给予关注


SAP 实施的复杂性真的可能会在变更控制的关键领域产生问题。企业必须奉行科学的技术变更控制实践。必须制订并遵循一个系统范围内的变更管理方法，并且需要此刻此地就开始。有太多案例由于忽视变更管理而耽搁了SAP 上线日期或上线后一团糟。

最终，采取变更控制（或者变更管理——这两个术语可以互换）可让系统获得增强的业务功能，或者由“bug 修复”和其他软件/ 固件的补丁增加系统的稳定性，同时还能让系统宕机时间最短。我们的一个SAP 客户将变更控制描述为“躲在幕后保护系统运行”。实际上这是一个很好的定义——如果一个企业决定不在生产环境直接使用最新和最大的补丁包或者bug 修复或SAP 支持包，而是选择在其他地方系统地测试这些变更，那么这家企业将享有更高的系统可用性。SAP提供变更控制和传输系统来有效地管理技术变更。


2.8.3　建立SAP 支持组织


随着项目计划的制订和一个大体解决方案架构设计的出炉，现在你可以将注意力转移到集合所有技术并最终管理它们的组织——SAP 支持组织（有时叫做SAP 技术支持组织）。有多股力量控制着设计、构建和支持一个SAP 实施的组织的规模和范围。的确，支持组织可以在生产系统上线之前和之后改进自身，但是我们的目的是专注于下面列出的“上线前”的需求，它们决定了SAP支持组织如何及何时组建。


	
功能的/SAP配置能力。



	
技术的/编程能力。



	
访问需求。



	
可用性/高可用性需求。



	
性能需求。



	
伸缩性需求。



	
安全需求。



	
管理需求。



	
其他需求。





我们将在本书不同章节深入探讨这些需求，它们是扮演着组织关键形态和变化的角色。

2.9　不太成功的SAP实施

不是所有的SAP 实施都能取得巨大成功。在本节，我们将列出一些造成SAP 项目未能达到利益相关者（终端用户、面向功能性业务流程的组织、控制财政权的人）期望的原因。目前很明显的是当面对SAP 项目时确实有很多风险必须应对。我们团队碰到过的一些“非最佳”实践列在下面。建议你仔细阅读并打上大大的醒目的标签“我们失败的竞争对手的教训”作为将来的参考，尽可能地从中汲取经验。


	

企业不想改变现有业务流程
 ——通常，总有人借口要保持事情简单使得实施可以又快又好。还有些情况下，是由于没有获得强有力的执行管理层的命令来作出决定，而同时项目中的人员又没有权利做决定。实际上，不想使用关于业务流程的SAP 最佳实践只是导致SAP 开发项目失败的一个最共通的原因。而再加上缺少当前流程的文档时，问题就更加恶化了，因为配置团队和业务团队很难弄清楚目前到底完成了哪些工作。



	

对一般的变化缺少管理
 ——SAP 实施将会改变很多人的工作任务。员工可能害怕他们目前的工作将变得多余，或者可能只是因为控制问题和其他原因而抵触变化。对组织内变化缺乏管理可能创造一个消极的环境而导致项目屈服于政治。



	

不从错误中学习
 ——实施SAP 是一个迭代的过程，因为即使在有限的现有IT 流程内，实施各种系统架构，在各种开发和测试集团（client）上工作也都有改进的机会。实施SAP 阶段性的方法（阶段指先开发，然后测试，最后可能是培训等）使你可以从错误中学习，以便每个新的实施阶段开始后不会重蹈覆辙。



	

忽视健全的技术变更控制实践
 ——采用科学的变更管理流程是常识，但是我们经常看到在上线前后都不采用科学的变更控制实践的后果。更多的SAP 上线日期延迟看起来都由这个“非最佳”实践引起——实际上，通常是某些对象在系统内变更之后马上传到生产系统，没有首先充分地在其他环境测试。变更控制需要成为一种习惯；没有这种习惯，它只能被当做一大堆恼人的流程和文书工作，直至非计划宕机事故的发生，变更控制的作用才会凸显。



	

缺少健全的项目管理
 ——尽管这可能被公认为是不应该的，但实际上这个问题很常见。为了实现健全的项目管理，首先，确保理解和记录理想状态的解决方案愿景；其次，遵循实践证明的SAP 部署方法学；再次，保证实施的目标清晰并积极地设法完成；最后，聘请具有领导力、管理能力和出色的人员管理能力的项目经理。



	

过分依赖第三方顾问
 ——这是另外一个无需动脑的问题，但也是一个十分共通的进退两难的问题。项目拥有很多顾问不是问题（实际上这是规范），但是将所有机会都提供给顾问或者以牺牲企业员工（他们将在顾问离开后继续供职）的代价实施SAP 都没有任何意义。我们也看到了在很多项目里，第三方顾问公司员工占据了过多的关键角色或者位置。再次重申，这些人从SAP 部署里学到的知识需要与客户团队分享，而不是隐藏起来带走。一方面要雇用优秀的人员从事项目，如果在企业内有空缺，尽量用你自己的人员去填补。



	

培训不充分
 ——业务人员和IT 部门人员都应在工作中得到充分的培训，并作为最终准备阶段的一部分。所有的终端用户应该接受与他们新的角色有关的培训，并赋予适当的权限。



	

文档缺失
 ——如重新发明轮子一样，一遍又一遍地学习如何正确地做事是昂贵且荒谬的。关于SAP 技术栈和栈中每层的安装、配置、操作的相关文档对改进生产力、增加运行时间大有帮助。然而缺少可靠的文档仍然被评为企业未能符合标准的最常见原因之一，最终这将置整个项目于危险之中。



	

缺少支持
 ——我们已经在这章中对获得支持和留住支持的过程给予了很多关注。支持意味着不仅要获得执行管理层的认可，而且也要获得将最终使用系统的人的认可（和强烈的责任感）。这包括职能组织和终端用户本身。



	

未能充分测试
 ——这个问题比大多数人认为的要常见。不要误解，组织的错误在于常常相信
 他们已经做了大量的测试（经常用以“测试”的名义所花费的时间来说事儿）。其实，这些数字未能反映出的事实是，这些失败的或延期的项目没有进行广泛的集成测试或者端到端的压力测试。



	

渐变的范围和“附加的”疯狂
 ——增加额外的特性、华而不实的附属功能和其他可有可无的要求将项目拖延到远离最初设定的上线日期。对项目追加的东西不仅延长了实施、配置和测试的时间，而且影响日常操作和将来的支持/维护。



	

上线后支持不充分
 ——管理和维护方面的系统问题注定会随着时间流逝导致系统性能低下，遭受过多宕机时间，并且一般会被视为不成功的实施。



	

沟通不充分或者不清楚
 ——可能对于任何企业级业务 /IT项目，最重要的注意事项就是沟通。不能太频繁，但要使用你中意的沟通媒介以保证每个人都达成共识。





2.10　小结

我们在这章已经涵盖了很多内容，更多的内容将在本书其余章节详尽地解释。我们从实施SAP 的最初战术和战略原因开始。之后我们了解了在实施SAP 的决定被做出后的开始几周，筹划委员会和项目发起人应忙于什么任务和活动。这包括了高层次的任务，如促进支持、确定SAP 满足的实际业务需求、决定现实的SLA 、在项目早期估算ROI 、转换业务需求到技术软件、确定初始预算等。然后我们花时间分析了SAP 技术栈，讨论了SAP 系统布局和它的作用，所有这些都需要被适当地理解，使得我们可以到达更高的层次。我们还讨论了SAP 技术支持组织（TSO ）的角色。本章将以一个案例学习作为结束。

2.11　案例学习：评估一个项目成功的机会

你已经被HiTech 公司的CIO 任命为项目经理。你的第一个项目是为企业实施SAP ERP，CIO是项目发起人。你被特别要求参与解决企业的供应链问题。项目的最初范围涉及企业的3个基础制造基地和70 多家覆盖全北美的商店。尽管HiTech 的主席和CFO 也花费了时间和精力帮助启动项目，但是他们看起来并没有十分投入到这个实施中。根据你的初步评估，HiTech 看起来在一些方面正面对很多挑战。


	
竞争对手正蚕食它们的市场份额。



	
产品上市时间缓慢。



	
决策是基于不准确或者不完全的信息，而非基于一个全方位的视角，没有一个单独的决策支持报表系统。



	
企业的每个职能领域都有信息孤岛，都单独具有自己的系统和IT 人员。



	
销售终端系统是一个定制开发的解决方案，需要经常性作bug修复，牵扯IT 和业务团队的精力。



	
财务、制造、工程、采购和销售的异构系统为执行管理层提供的是不一致的信息。



	
由于实施了多个系统，需要有多个系统供应商的维护合同。这增加了成本，因为为了将来的收购和成长，需要经常性的开发工作来维护系统。



	
制造不是流线型的，计划人员很少能得到关于供应和需求的准确信息来进行有效和高效的计划。



	
由于失窃和其他不明的原因，库存一直有不少问题。






问题



	哪些实施理由看起来最适用于HiTech 的情况？

	谁看起来应该负责争取各方支持？

	谁作为项目发起人更合适？

	在为SAP 安装准备就绪的数据中心中，应该首先建立哪个系统？

	基于你对上面这些问题的研究，这个实施可能失败的主要原因是什么？




注解

这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第3章　商业愿景



本章内容



	
探讨策略性业务需求



	
理解组织变化策略



	
解决运营策略：指导原则



	
解决技术策略



	
小结



	
案例学习：商业愿景的讨论







优化及简化组织工作结构和流程方面的专家比尔•詹森告诉我们，愿景是我们脑中所想与人们所见或所闻之间的最短路径。从SAP 的角度看，执行管理层和项目领导迫切要做的事很简单：从业务的角度描绘未来的状态，然后交流、分享、改善，直到团队中的每个人都步调一致。当所有人达成共识时，组织将有可能产生真正的变化。

商业愿景等同于组织方向。自相矛盾的商业愿景会产生不清楚的方向，使组织几乎不可能实现企业董事会议上提案的战略而产生有形效益。在商业愿景被真正确立，并经项目领导和执行管理层与企业的广泛利益相关者、经理和每个参与者沟通得以巩固后，组织将会达到新的高度。

好的商业愿景始于一张精心构思的意象图或者“思维导图”，它反映了一个组织的业务驱动因素所影响的业务需求、“必须拥有的功能”、指导原则等（将在本章稍后讨论）。不过在明确地表达出商业愿景之前，有时领导力必须作出改变。这种改变常常是催化剂，它会激发并促成组织的新愿景和目标（第12 章会讨论领导力的风格、角色等）。如果执行管理团队在意识到组织和个人一般会抵制变化、墨守成规后，仍然能做出颠覆原有做事方式的大胆领导力改变，那么组织将最终获得迈出下一步所需要的东西：清晰的目标。有了这种清晰的目标，组织可以获得创新的动力并最终实现变革。

我们当中实施SAP 很多年的人常说的推动这种创新和成长的四大策略维度是：企业的业务策略、组织变化策略、运营策略和技术策略。忽视其中任何一个都会使SAP 实施陷入困境。

3.1　探讨策略性业务需求

在帮助数以千计的组织计划、部署和升级SAP 商务应用的时候，我们开发了多个有助于构建SAP （或其他企业级应用）商务项目结构的框架或者方法。类似地，我们也开发了技术框架，它有助于将业务模式转化为应用和技术决策体系，以及最终支撑SAP 业务模式的技术解决方案（在第4章中介绍）。帮助一个组织描述其业务模式会真正帮助为其商务应用和随后所需的技术打下基础。例如，一个企业可以决定它独特的业务模式必须反映对如下指导原则或“宏观规则”的需要。


	
包罗万象的业务敏捷度和灵活性，用来实现目标定价模式、供应链需求、变化的要求等。



	
遵守老规矩：如果无法衡量它，那么就无法管理它。



	
可审核性和透明度——如果不能清楚地审计它，则放弃这次机会。



	
专注于特定产品和服务利基（niche）或者一些相关利基，试图在一些领域做到最好（要 好过在很多行业庸庸碌碌）。



	
满足客户要求的截止日期的能力（创建一个“说到做到”的业绩记录）。专注于满足客户要求的截止日期和交付需求的业务模式，与专注于交付无瑕疵产品或者最经济产品的业务模式的优化方法不同，这需要系统和商务应用具有高度可扩展性，以满足变化的业务需求。



	
业务模式本身的灾难恢复力（商务应用、数据、流程和技术的组合构成了业务模式）。



	
灵活的用人模式，或者说区别业务用人模式和技术用人模式的能力。



	
客户数据挖掘和类似的商务智能的洞察力，以帮助企业决定与谁合作以及在哪里减少损失（不要同等对待所有客户——企业的业务模式可能决定了应该专注于获利最多的或者需要最少工作量的客户）。



	
谈判的灵活性，等同于产品和服务的销售模式的灵活性。





更具体地说，一个组织可能决定以下几条是它最关键的业务特色，然后花时间来描述每一条对组织来说意味着什么，组织如何从中获益等。


	

敏捷性和灵活性
 ——为了在敏捷性和灵活性方面达到一个空前的高度，企业需要SAP 的IT平台支持SAP 技术栈中最底层的虚拟化：服务器硬件、硬盘/SAN 硬件和操作系统。实体资产在必要时必须能够虚拟地整合，然后拆散，“搁置备用”，以此来降低运营成本。数据库层必须同样具备高度可扩展性来满足未来对商业成功起关键作用的未知需求；一旦业务繁忙，数据库层也必须支持移除来降低成本。最后，SAP 应用层必须被构建为也支持快速地调配和移除，能够利用资源池和积极调度的方法，并通过某种方式作出响应。



	

灾难恢复能力
 ——为了保证在灾难之后以及萨班斯—奥克斯利法案和其他政府法令法规（比如国防系统合同商需要遵守国际武器贸易条例，即ITAR）颁布之后，预想的IT 架构依然可用，很多企业需要重点关注灾难恢复（DR）。这可以通过将生产系统设备分为双重数据中心、DR、测试和其他设备来实现。这样可以建立一个主动/主动的环境，降低整体拥有成本（TCO ），这样可以共享和充分利用稀有资源。



	

人员配备合理化及注重文化氛围/工作氛围
 ——我们的终极目标是利用企业内部资源支持SAP 基础设施，或者是寻找高效的外包合作伙伴。成功的关键包括人员配备合理化（自有雇员与外包人才），留住技能的能力，在未来SAP 架构平台上创造一种文化的需要，提供企业范围内统一系统管理的需要，绩效管理，有前瞻性的产能规划和跨应用/跨业务部门的业务流程监控。正如多年以来客户跟我们分享的那样，设计一个由人、流程和工具组成并能协同工作来保持环境“常青”的SAP 支持模式十分重要。如果设计出一种模式然后将其束之高阁，只是偶尔使用，相信没有一家公司负担得起；相反，这种模式需要保持活力，因而变得能够自我维系。





注意，这不涉及实现这个愿景所需的具体工具和流程。例如，如果一个组织确定对流程采用和系统集成的专注体现了企业所遵循的重要信条，但是相关描述不会包含企业如何解决跨公司的数据管理或者流程集成（比如通过部署SAP 流程集成1
 产品）——这个决策会在稍后作出。同样，企业使用开放和灵活的集成这一决策，并不会清楚地表示出对Web服务或者面向服务架构（SOA ，通过像SAP 组合应用框架或者AmberPoint 这样的工具）的实时需要——这些决策也会在稍后作出，在这些方法和工具会使企业能够快速响应新的业务渠道或者其他新的机会之后。


1. SAP NetWeaver Process Integration，SAP NetWeaver平台的产品之一，前身叫做Exchange Infrastructure （XI）。 ——译者注



3.1.1　关键业务驱动因素


商业愿景借由以下业务驱动因素被反复推敲或变得可行——许多同类的特征或属性首先丰富了商业愿景。


	
确保业务需求推动了IT 优先级和决策。业务/IT保持一致十分重要，因为业务必须能推动IT 。



	
根据业务需求征求并制订面向业务的服务等级协议（SLA ）。系统功能和系统可用性应该是所有服务中优先级最高的。



	
解决性能需求。除了简单地解决系统可用性，业务还要求性能与其SLA 的性能要求一致。组织对未来的愿景应该表明，即便是在快速地改变了业务优先级，转移了工作负荷，可能发生收购等之后，也需要保持良好性能。



	
解决另一个高优先级：灾难恢复。组织的愿景应该基于成熟的设备调配和故障转移能力，这样就可以在同一个数据中心的不同资源间转移商务应用（以实现高可用性，即HA），或在数据中心间转移商务应用（以实现灾难恢复）；灾难恢复只不过是组织的高可用性实践和能力的扩展，而非完全不相干的更难实现的技术。



	
通过改善的IT 敏捷性实现业务灵活性，这样业务就能够快速重新定位并调整优先级，寻求新的机会等。IT 敏捷性也能在非生产层次实现业务灵活性。



	
通过提供无所不在的终端用户访问（安全、可用和性能良好的全局性访问）来实现业务可访问性。这包括健壮的访问策略，如门户或者拥有类似用户体验的联合了其他简单健壮访问机制的策略。这与无线移动应用、集成策略和瘦客户端策略吻合。





除了业务驱动因素以外，组织需要确定它在现在和不久的将来到底需要运营什么，以及什么是可以获利的，或者在某种程度上能帮助组织的业务，这将在下一个部分讨论。


3.1.2　必须拥有的功能等


随着发现业务驱动因素的工作不断深入，另一个关键业务组织团队应该设法达成SAP 项目的目标。此刻他们的任务是筛选所有驱动因素然后将他们归入第2章涵盖的4个基本分类标准中。


	

必须拥有
 ——这些是赖以生存的核心功能，比如追踪和管理库存和产成品，产生会计报表等。



	

应该拥有
 ——这些可能包含针对集成的信息仓库运行报表的功能。“应该拥有的功能”有变通替代方案，不具备也可，但它通常是提供增值解决方案附的核心基础。



	

可有可无
 ——即附加功能，这些可能代表了某些商务解决方案中关键的与众不同的功能，比如使用标准网页浏览器访问解决方案的能力。但是它们并不代表业务需求，而且常常带来的成本增加要高于价值增加。



	

遥不可及
 ——包括那些十分让人兴奋的功能，但是成本过高，或者实施过于复杂，抑或藏有巨大的风险。例如，使客户、供货商和供应商安全地访问你的供应链系统，这对于很多组织来说仍然是“遥不可及”的（尽管从技术的角度，这是十分可行的）。





制作一个类似的关于业务获益的列表，以获得实施SAP 这一构想的初步批准，这对于SAP 项目来说足以作为继续向前的出发点。

3.2　理解组织变化策略

到目前为止你应该不会有疑问，没有哪个现代组织像涉及SAP 实施的组织那样充满如此多的变化——分布在不同时区、不同地理位置，拥有不同文化，并期待一个全新业务系统的降临。为此，关于应该如何将SAP 引入到一个组织人们已经做了大量工作。在本节，我们探索3 种不同的组织变化方法或者模型。使用它们作为需要理解的背景资料并开发一个用于引入变化的概念框架。在第11 章，我们将构建变化模型或者策略，并遵循这个模型创建一个特别针对SAP 实施的可付诸行动的变化策略。


3.2.1　卢因1
 的解冻/ 再冻结变化模型



1. 库尔特•卢因（Kurt Lewin）是传播学四大奠基人之一，传播学把关人理论的创立者，著名社会心理学家。 ——译者注


作为弗雷德里克•泰勒2
 的科学管理运动的追随者或者“泰勒主义者”（20世纪20年代的叫法），库尔特•卢因（现代社会心理学之父）意识到了泰勒的死板的时间和工时研究的根本缺陷：尽管泰勒主义精通组织工作流，旨在最大限度地提高效率，但它没有考虑工人的需求。卢因，一个受过教育的唯物论者，对社会科学充满热情的人，应用他自己的科学背景知识来解释在组织变化和社会变化理论之间，被他视为缺口的内容。在这种情况下，他创建了一个理解和实行组织变化的最简单、最有效的模型——变化的解冻/再冻结理论。




2. 费雷德里克•泰勒（Frederick W. Taylor，1856—1915）是美国著名发明家和古典管理学家，科学管理的创始人， 被尊称为“科学管理之父”。——译者注


卢因在自然科学方面的工作帮助他建立了这个模型——一个三步类比，解冻一块冰使它成为可变化的，之后可以改变它，随后“再冻结”成为新的形状。“解冻”的过程十分生动。冰并不能用锤子或者凿子轻松地重塑形状，因为它容易成为碎块或者粉末。压力对于冰的重塑，效果也不好；外力或者挤压都不能改变它的形状。同样的原理也适用于组织。尽管如此，冰可以融化。在这其中展现了卢因的变化过程的精髓。那些熟悉军队的新兵训练营或者警察学校的人也了解这个变化过程。新兵被融化、分解，那样他们可以变得可塑造并且服从变化。经过教导和灌输或者改变了之后，他们随之被“再冻结”，成为美国海军陆战队员、警察等。

卢因的变化过程的三步中，每一步都为SAP 实施带来了独一无二的挑战和机会。依我们的经验来看，不熟悉管理变化的组织领导者常常跳过第一步和第三步（解冻和再冻结），而直接跳到中间的步骤，在组织没有做好准备的时候实施组织的变化。在一个组织没有做好准备且不愿意接纳变化的时候，它会拒绝合乎逻辑的变化。卢因强调这个事实，包括要求组织接受和学习如何以不同的方式行事。他指出，需要沟通和交流变化动力背后的“原因”。由于他对科学的调查方法的喜爱，很自然地，卢因也试图开展能够凸显组织问题的调查——个人和团队士气的问题，绩效或者态度的问题，反映文化的问题等。如果组织不愿意开展定制的员工调查，则可以利用这些标准化的方法。

在卢因解冻/ 再冻结变化模型的第二步，会实际产生预想的变化。这可能是实施起来最复杂的一步，也可能是最简单的一步，完全取决于你的方法。关键是预先充分准备从而使组织有能力适应变化，这样，组织会获知将到来的变化并接受它。这种准备为成功的变化打下了基础，之后进入第三步——再冻结。

在变化实施中，最后可能以再冻结作为卢因的变化过程的结束。经验表明，这一步经常被忽视；组织在结构或者系统方面产生了变化，但是新的或者想要的文化完全没有被再冻结，因此，变化永远也不会成为开展业务或者实施运营的正常的一部分。根据卢因的理论，“满足需求而不改变文化相当于原地踏步”。更确切地说，如果只是某个人用一种新的方式考虑问题或者行事，并不意味着这种新的方式会被长期贯彻。变化需要巩固到组织特有的文化中，作为处理具体事件的新方式。要想使具体的变化成为经过更新的“惯常业务”（business as usual）固有的一部分，就需要特别注意卢因的模型中最后的再冻结这步。


3.2.2　伯克—利特温组织变化和绩效模型


比库尔特•卢因的解冻/ 再冻结变化模型更现代当然也更复杂的，是W.华纳•伯克和乔治•利特温的组织变化和绩效模型（或简称伯克—利特温变化模型），它与设法引入SAP 的现代工作环境的需求和复杂性更加一致。伯克和利特温实现了一个由变革要素和执行要素组成的12 要素变化模型。变革要素（目标和策略、领导力、外部环境、文化、个体和组织的绩效）使模型的执行要素（管理方法、结构、系统、工作部门的氛围、积极性、个体需求和价值、任务和个体技能） 更加平衡。

伯克和利特温采用了变革要素和交易要素的概念，来帮助描绘那些一般会影响不连续变化而非更偏向渐进式变化的变化的要素。稍加思考就能明白这些因素的区别。变革要素，正如其名，是革命性变化的原因。它们以个体方式或者组合在一起影响组织的深层结构
 或者本质。另一方面，交易要素表示持续改进或者渐进变化；它们很少是变革性的，不影响组织的存在形态或者深层结构。相反，渐进变化通常会帮助优化现有系统或者流程（与彻底改造系统或者流程的变革过程相比）。

伯克和利特温的方法的粒度赋予了这个“开放系统变化”模型很大力量。作为大规模变化的控制因素，变革要素可以产生广泛的效应，而与此同时，影响没有那么深的执行要素可以用来调整组织的绩效和生产力。而且因为模型同时包含当代和原始的变化内容，所以它也能很好地适用于IT 特有的需求——甚至是地理上分散并且文化不同的SAP 支持团队的需求。

而特别令人感兴趣的是，伯克—利特温变化模型考虑到了文化和它的“前景”部分——工作氛围。工作氛围虽然没有文化那么具有变革性，却是伯克—利特温变化模型的所有要素中的核心部分——工作氛围是组织绩效的关键，它反映了团队被管理和照顾的程度以及团队可以多么有效地与其他团队合作来完成手头的任务。与文化相似，它更多是战术性的而非战略性的。文化反映了价值和理念，而氛围反映了日常的运营状况。在此，模型作为被领导团队认可的物有所值的变化预言者和促成者，它推动组织向前发展，同时增加了绩效并延长了组织的寿命，所以拥有巨大的价值。


3.2.3　Orlikowski 和Hofman 的ERP即兴变化模型


前面介绍的变化模型普遍适用于现代工作环境，并且已经被成功地应用于SAP 实施，但是另一种变化模型的优势和特性更为明显，它能够特别明确地反映信息技术和正在部署能产生变化、基于技术的商务解决方案的终端用户组织的需求。麻省理工学院的教授Wanda Orlikowski和Debra Hofman开发了这样一种模型。他们在与ERP 相关的即兴变化模型的即兴结构框架、文化框架和工作实践衍生的框架内包含了人员、流程和技术要素。这个模型与卢因的变化的解冻/ 再冻结方法形成了很好的对比。Orlikowski和Hofman认为：


	
变化始于一个目标而非一个计划；



	
真正的变化不可能被精确地模拟，变化推动者能采取的最佳方式是根据变化条件和优先级即兴发挥；



	
一个有效的变化模型必须能够根据内部和外部的变化条件以特定的方式响应，因为条件在一个组织的生命周期内自然产生；



	
当代组织一直处于变化的状态之中，卢因关于再冻结的概念并不适合这种不断变化的情况——组织不会长时间保持不变来完成真正的再冻结。





组织一直处于变化的状态之中与伯克—利特温的变化模型观点一致，因为它也对外部变化做出了说明——这无法避免并且从多个方面连续不断地产生。Orlikowski和Hofman的模型主要基于Orlikowski在1996 年指导的一个案例分析。她对新技术在组织内的使用情况进行评估，提出深思熟虑的变化策略和不断发展的变化策略之间的区别。Orlikowski发现组织变化通常会忽视突然性变化，而往往倾向于计划良好的变化，特别是在前面描述的以技术为基础的商务解决方案中。

她对普遍接受的规则，即有效的组织变化必须是有计划的（并且组织变革要以技术为依托），发起挑战，她质疑伯克和利特温描述的那种变革变化要素和交易变化要素之间的区别。Orlikowski主张，组织的变革本质上是即兴的。尽管从伯克和利特温的观点看，ERP 实施不过是又一个商务系统，但是Orlikowski将ERP 实施视为真正的变化推动者。在这个持续的即兴应对框架内，那些对必然发生的变化的反应可能藏有巨大的价值，特别是对于那些不断地部署、改善或者“彻底改造”由技术衍生出的生命周期变化（如由ERP 系统实施引入）的虚拟团队。更多关于Orlikowski和Hofman的模型的信息，请参阅http://ccs.mit.edu/papers/CCSWP191/CCSWP191.html
 。

3.3　解决运营策略：指导原则

对于SAP 实施的第三个策略维度，一些专家争论道：对于组织的成功来说，运营策略比解决组织变化更加重要。运营策略的核心是指导业务的原则，这是企业赖以生存的原则（信条或法令）。在企业考虑不同的发展方向或者选择时，指导原则帮助创建一个企业寻求的框架；原则则像政策引导组织那样服务于业务。

即便没有明确或者在管理层会议上讨论，许多面向业务的指导原则会在像SAP 这样的商务应用实施过程中发挥作用。如滤网或者筛子一样，指导原则有效地减少了企业在业务、解决方案/应用或者技术方面的选择。指导原则可以明确地帮助筛选出一个标准的或者具有方向性的优先选项，也指出了需要避免的事情，抑或在两者之间作出平衡。这种指导原则的例子将在后续几节给出。注意，一个企业可以选择公布很多指导原则，或者相反地，对业务运营决定采用一种开放的方式，不使用所有原则而选择其中少部分。


3.3.1　访问策略


一个企业可能会考虑如何对其IT 应用提供访问，并且决定将依赖下面的一条或者多条指导业务原则（举例）。


	
我们将通过Web和企业的主要门户来访问核心的商务应用。



	
应高级用户和开发人员的要求，我们将对商务应用通过胖客户端技术提供丰富的访问方式（例如，通过传统的SAPGUI ）。



	
我们将避免使用企业很少使用或没有用过的访问策略，包括像JavaGUI 这样的技术。



	
在严格的特例情况下，我们将通过基于Citrix的访问基础设施提供所有访问。






3.3.2　能力或应用的按需策略


企业可能需要在关于如何调配或者“建立”商务应用方面表明立场，并且决定采用一条或者多条下面的指导业务原则。


	
我们将使业务能够及时、准确地按需开展。



	
我们将及时、准确地按需快速调配和安装商务应用。



	
通过有限的可扩展性，我们将以经济的方式扩大或者缩小业务规模来满足需求。



	
在应用和设备的“移除”方面，我们将使业务能够缩小到对IT 投资的“正常”规模，来减少总成本和业务资产利用率。



	
我们将通过持续地改善综合实例策略来更好地利用企业在商务应用上的投资，从而在某种程度上最有效地满足业务需求。






3.3.3　数据服务策略


一个企业可以确定如何提供数据服务，并确定一些指导业务原则，比如以下几点。


	
我们将实现“数据服务”的概念，而不是对每个业务组或者商务应用提供一个离散的一对一的数据储存库。



	
通过一个涵盖一切的数据仓库，我们将能够在企业范围内挖掘数据。



	
我们将避免贪图方便而创建一个涵盖一切的企业范围内的数据仓库，而是通过企业和业务单位专有的各个数据集市1
 的联合来满足组织的报表需求。






1. 数据集市（Data Mart），也叫数据市场，是一个从操作的数据和其他为某个特殊的专业人员团体服务的数据源中 收集数据的仓库。从范围上说，数据是从企业范围的数据库、数据仓库，或者是更加专业的数据仓库中抽取出来的。——译者注



3.3.4　信息技术场所策略


从地理位置的角度看，一个企业可能决定一个特殊的策略来提供适当级别的可用性或者灵活性，并通过一些指导业务原则来阐述立场。


	
我们将贯彻简单化和集中化的理念，但是绝不会部署或者推荐任何其他的非双重资产战略（双重数据中心、两个节点服务器集群等）的东西。



	
我们会将策略性商业放在两个或者更多的位置，从各个地理位置的容灾角度来最小化业务中断的风险，这样，我们将建立灾难恢复的基础。



	
在实现4个数据中心（或者其他数字，由管理层合理决定）这一目标之前，我们将持续减少IT 数据中心场所的数目来支持我们的简单化和集中化策略。



	
为了最大化投资并维持系统高可用性，我们将只架构和部署能够在不同场所同步应用和数据的商务应用。





在了解了指导业务原则和运营策略之后，让我们将注意力转移到最后的策略维度——技术策略。

3.4　解决技术策略

SAP 实施的第四个策略维度——技术策略，其自身的内容就无疑可以写成多本书。实际上，本书更多是专注于评估、计划、部署和实施技术。从策略的角度看，在实施的最早阶段需要极其严谨地评估技术选项。我们发现一个简单的三层方法可以帮助搞清楚用于计划、构建和运营SAP的技术。


	

前平面
 ——关于将被部署给业务用户群的用户界面的前端技术选择，最主要的和备选的部署机制；基于前端的打印和传真解决方案；其他访问性和用户生产力问题。



	

横切面
 ——集成技术和工具，用来将SAP 推向公司更大的事业（enterprise ），推向Web，或者推向企业的客户、供货商、合作伙伴和供应商网络。



	

后平面
 ——SAP 开发的后端技术，数据库和应用层，以及所有的底层硬件，操作系统和数据库技术。





机敏的读者会注意到，这个方法不仅仅是我们高层次技术栈模型的具体例子，而且也是惠普旗下EDS 公司在敏捷应用架构方面所采用的方法。在每个层面内都存在多种选择——关于托管模型和员工模型，流程模型，硬件平台的选择和配置，部署方法和工具等的替代方案。在如此多的技术选择中，在项目的早期定义一个十分抽象的技术策略有助于制订项目实施的时间进度，确定关键的知识缺口和其他限制并且强调资源的需求。

3.5　小结

本章先分析了商业愿景和策略性业务需求、关键业务驱动因素和大量其他元素怎样帮助执行管理团队创建商业愿景，接着，我们提出了组织变化可以是渐变性和增量型的或者革命性和变革性的。之后，我们讨论了考虑到今天地理上分散的以项目为导向的团队和他们作为组织变化推动者的预期作用，利用和最大化这种变革手段的能力对组织的敏捷性和寿命都至关重要。

接下来，我们研究了几个在组织策略背景下的组织变化模型。为此，我们对4 个领域给予了特殊的关注——一个组织的商务应用访问策略、能力/应用的按需策略、数据服务策略和IT 场所策略。本章最后简单介绍了技术策略。下一章介绍如何将业务驱动因素、原则、需求和解决方案特色组合到SAP 解决方案中。

3.6　实例学习：商业愿景的讨论

HiTech 的高级领导团队（LT）一直在展望企业未来几年的业务模式，并且确信他们拥有巨大的机会，可以在HiTech 拥有明显竞争优势的市场为股东创造财富。同样地，高级领导团队也敏锐地察觉到了所有的不足之处：组织变化挑战、供应链低效、缺少分析客户需求和机会的能力、不清晰的商业愿景、商务系统集成问题、矛盾的指导原则等。他们已经咨询过你，一个受尊敬的业务分析师和经验丰富的商务应用实施专家，让你与高级领导团队探讨他们的商业愿景和如何将商业愿景转换为既能反映HiTech 的优势又可以实行和实现的东西。


问题



	
经验丰富的SAP 实施者谈及的驱动创新和增长的SAP 实施的四个策略维度是什么？



	
如果不是从详细的技术栈观点看技术策略的话，可以用哪三个“面”来更简单地描述一个类似的框架？



	
用来反映业务团队筛选业务驱动因素的4个类别是什么？



	
列出之前被SAP 实施领导团队使用的3个组织变化模型并且注明哪个是为像SAP ERP这样的大规模IT 项目开发的？



	
指导原则如何能不只是包含组织的优先选项、标准和运作原则？







注解


这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第4 章　ERP解决方案愿景



本章内容



	
什么是ERP 解决方案愿景



	
业务影响



	
技术视角



	
SAP 组件和其他注意事项



	
结合解决方案与计算平台标准



	
SAP 系统布局的维度和特征



	
ERP 解决方案愿景和IT 外包



	
小结



	
案例学习：制订ERP 解决方案愿景







根据已经获得的对SAP 项目概貌（第2章）和企业特有的商业愿景（第3章）的了解，我们已经准备好开始改善和传达代表SAP 解决方案未来状态的愿景，即ERP 解决方案愿景
 。这是确定项目的商业愿景阶段后的下一步，在这一阶段捕获业务需要和需求。现在我们已经准备好获取业务的美好愿望，决定如何通过SAP 的组件和技术来实现这个愿景。我们需要将最优化地设计、创建和执行SAP 解决方案作为设计目标。

4.1　什么是ERP解决方案愿景

我们的一个客户描述道，创建一个ERP 解决方案愿景的过程就像对商业愿景画龙点睛。另外一个客户描述道，这是将一系列需求转变为SAP 特有的应用蓝图的过程。这两种描述都很正确，但是可以从另外一个方面创建ERP 解决方案愿景。如图4-1所示，一个ERP 解决方案愿景必须根据现实世界的限制进行调整，例如预算、技术和员工总数/员工现实情况。这样，我们能大概勾勒出一个满足组织业务需求和财务目标的SAP 技术特有和SAP 组件特有的设计。

[image: enter image description here]



图4-1　一个ERP 解决方案愿景在技术的帮助下，将企业需求和限制融合到一个可实现的面向SAP 的商业愿景中


在ERP 解决方案愿景中不要过于专注“ERP ”，可以有 CRM、PLM、SCM等选择，具体使用哪一个取决于具体要实施的解决方案。我们常常泛泛地（且不正确地）使用术语ERP 来指代那些可能被部署的无数企业级应用。不管它叫什么，在帮助客户精心建立这种愿景的过程中，我们为执行管理团队、高级IT 决策者和各种SAP 项目筹划委员会或者执行委员会的成员提供了如下建议。


	
快速雇用大量与此相关的人员。在实施项目的早期，要获得尽量多的见解和意见。



	
专注于核心业务和一个全新的可能的企业解决方案可以如何更好地帮助核心业务成功。



	
现在就找出系统和流程的缺点。例如，系统配置是否复杂、昂贵或者笨重？员工是否不得不在多个系统中复制数据？或者由于客户不同而需要访问不同的系统？为终端用户创建一个新的报表需要6个月时间吗？系统会因为硬件或者其他技术栈问题而宕机吗？



	
清晰地定义你认为系统应该为业务提供的价值。就是说，系统是否应该全天候提供服务？应该通过因特网或者企业内部网访问？是否应该包含不同功能区和业务范围或者实时的决策制订功能？



	
通过针对前两个问题所收集的数据和第2 章确定的真实的业务需求以及这里没有提到的步骤，重新回顾备选方案和“可有可无”的功能。获取长期终端用户的帮助和目前IT 员工的见解，开始创建一个新的解决方案愿景，而这个愿景描述了系统应该具备的功能，也就是实际可能会用到的SAP 组件和业务方案。



	
不要遗忘了数据。回答数据将会存放在何处，如何访问，怎样集成，前端
 （客户端带宽）、应用之间和应用后端（后端网络带宽需求）各需要多少带宽等问题。



	
征求SAP 专家的意见来帮助你确定真实世界的产品和技术限制，从而帮助你改善和记录针对你的企业定制和实施的SAP 解决方案的特征
 和功能
 ，定制和实施SAP 解决方案的目的是支持业务目标。这是SAP 特有的优点、缺点和其他真实特点左右你的决定的开始。





关于最后一点，SAP 专家可以从多种途径找到。我们建议你从SAP 公司本身、你的系统集成商（SI ）、你首选的企业级硬件、软件和服务合作伙伴以及你自己的技术团队选择人员来组建一个由业务专家、应用专家和技术专家组成的团队。关于解决方案的各个维度有很多需要考虑的方面，例如可用性、可访问性、安全性、灾难可恢复性等（在本章稍后讨论）。通过这种方式，整个SAP 技术栈可以很容易地表示（包括在项目早期需要的一定数量的冗余）。

在你的解决方案愿景首次确定之后，启动复核流程
 以草案的形式传播——与利益相关者分享，例如将在日常事务中使用此解决方案的业务团队的高级成员，致力于更好地服务客户的面向客户的团队，负责支持该解决方案的信息技术专家等。正式地收集和记录所有反馈，以便开始持续改善和ERP 解决方案愿景优化这一过程。更新用来跟踪解决方案各个因素的文档或者工具。随着进展，确保高级管理层和执行管理层意见一致，并且取得组织内所有级别人员的支持。只有所有这些都完成以后，计划如何真正地“实现目标”（有时被称为SAP 路线图计划）的实际工作才能开展。

4.2　业务影响

当业务团队开始分享他们关于ERP 解决方案愿景的想法和见解时，要牢记以下事项。


	
随着新的SAP 系统的引入，为了体现更紧密的集成和最佳实践，业务流程几乎必然会变化。因此，员工的角色会变化，现有的工作也几乎必然随之变化。



	
报表功能将显著地变化，这会改变用户想从报表得到的内容（当他们发觉报表更简单更有效时，正面的评价将迅速传播，最好在上线之前达到这个目标，这可以很容易地影响实施的方向和速度）。



	
每个员工在正常工作流程中的工具和界面将会变化，会影响业务开展的本质（例如财务账簿可以多快被结账）以及实施的变化管理和预期管理。





在解决方案审核的过程中，考虑到上面列出的事项，不同的终端用户会不可避免地表现出对项目的抵触，特别是关乎他们的工作是否将被影响和影响到什么程度。考虑到每个个体对变化的抵触也同样重要。这两个要素代表了展现给不同业务团队和职能团队的高级成员关于新解决方案愿景的关键理论。当你的高级员工和忠诚度高的员工接受潜在的关乎自己的变化以后，你将能够最大限度地降低组织内的抵触情绪。

4.3　技术视角

在实际实施具体的SAP 软件包、硬件组件和服务合同之前，一个企业必须认真对待技术，即企业如何看待它在IT 资源上的投入。为什么呢？因为一个企业的技术视角决定了架构或者计算解决方案的基础。

有些企业从一个长远的角度看待IT 方面的花销，尝试采购那些使用寿命很长的设备。也有些企业持另一种观点：定期的硬件和软件更新会随着时间的流逝提供竞争优势或者性能优势。还有一些企业喜欢采用极端策略，或者谨慎地投资在经过时间检验的技术栈组件，或者投资最新最好的高可用性和性能优异的产品。最后，一些企业更加愿意外包技术和必不可少的支持结构。

在尝试架构一个SAP 硬件和软件解决方案之前，我们想了解企业是如何考虑有关决定的；了解在新技术上的投资（巨大的潜在获益作为回报）增加的同时，风险也在增加，这对每个人来说都很重要。下面的列表详细描述了4个不同的技术视角。


	

保守
 ——作为风险最小的方法，企业保守的技术视角会将可用性放在首位。它们寻求成熟的技术、成熟的实践和经过检验的能够夜以继日工作的解决方案。它们可能牺牲的是所有新的功能（尽管在它们眼中这根本不是牺牲）——访问系统的新途径，改善可用性或者可管理性的新方法，新的解决方案架构等。



	

主流
 ——类似于保守派的企业，但更愿意建立稍新的平台和产品。这里的关键词是“伙伴”——在谈到它们如何通过使用IT 资源解决业务问题时，它们想拥有很多伙伴。主流的企业希望能够看到大量的其他同行企业也在使用，并因此感到自信——它们并不是唯一的使用者。大部分企业都以类似的方式行事。



	

步步紧随
 ——很多我们喜欢并服务过的企业更愿意成为紧随者。它们看起来似乎也在经过检验的技术上投资，但是却有例外。那就是，尽管让系统正常运行时间更长一直是最核心的目标，但是紧随者不惧怕尝试新的事物来获得竞争优势，或者将自己置于对未来更有利的位置。因此，它们冒着偶然发生的预期风险，投资新产品、新技术和新方法。



	

前沿
 ——这是所有方法中风险最大的，因此这个技术视角被打上更流行的标签“高风险最前沿”（bleeding edge ）。前沿的方法与任何其他方法相比都将为竞争性定位带来更多的价值——这是在减少成本，降低宕机时间（通过最新的技术进步），增加客户驱动的业务事务的响应时间，增强可访问性（例如，通过因特网或者使用云计算，使供应商/ 合作伙伴访问你的订单状态系统）等方面的飞跃。因此，前沿的企业必须准备花费更多的时间来管理变更，因为它们更愿意引入新的产品和方法而非从“历史经验”获益。事实上，正因为此，前沿的企业恰恰是那些最早发现技术问题并解决这些问题的企业。





注意，我们并没有在上面的列表中包含外包这个选项，关于外包这一话题将在本章稍后介绍。企业技术视角的关键特征和它如何关系到商业宗旨和整体的IT 愿景，这些问题也需要全面地沟通和交流，它可能包含如下方面。


	
满足所有业务部门的业务和功能需求。



	
使一个企业能够利用其IT 人员模式（例如，它的共享的服务模式）。



	
提供一个框架来产生协同效应并跨业务部门共享资源。



	
简化和统一用户对应用和数据的访问。



	
为维护企业内共同的主数据设定方向。



	
支持一个目标架构和经济、安全和有弹性的SAP 计算平台。



	
解决对于共同战略至关重要的其他解决方案和集成问题。



	
当采用基于服务的架构时，使得企业能够创建一个共通的方法。





为了实现这个灵活、高性能、按需调配的愿景，试图采用SAP 的企业将在可能的时候集成业务部门特有的各种功能，实际上只有当这样做可以提供竞争优势时才开始应用和服务，而这种竞争优势是提高项目执行速度，针对法令法规调整或者实现差别化收益所必需的。聪明的企业将整合并且进行集权控制。例如，在可能的情况下，在一个企业范围内的全局模板（全局生产实例）上，权衡全球业务流程的一致性与本地客户化所获得的潜在收益（考虑成本）。关于应采取集中的还是分布的应用，这是老生常谈，但这次只是关于SAP 而非针对有着20 年历史的大型机或者有着10 年历史的客户端/ 服务器应用。当你的技术视角变得清晰并且已经解决了全局和本地定制的问题后，就能够开始着眼于每个解决方案组件和所有这些如何组装在一起，来为每一个特定的解决方案提供一个自定义的系统布局。

4.4　SAP组件和其他注意事项

不同的业务需求会被设计成业务模式，之后被映射为ERP 解决方案，人们自然会关心SAP 实际能做什么
 。要注意区分哪些是当前SAP 组件的功能，哪些是将在特定SAP 组件或技术的未来版本中发布的新功能。在过去的几年里，SAP 积极地发布了当前SAP 组件的新版本，增强了现有组件和技术，还增加了相当多新的组件、开发工具和其他技术。所以当你开始讨论特定的解决方案时，例如SAP 的治理、风险管理及合规解决方案产品（SAP GRC1
 ）或者SAP 流程集成（SAP PI ）如何用于集合已有应用的SAP 组件，应当聘请一位精通这些解决方案的专家，了解其现有功能、缺点和今后的技术路线图。


1. SAP GRC Solution 是一个旨在解决企业风险管理、内部控制、法律合规的一套软件解决方案。这个解决方案建立在企业已经运行了的SAP ERP 系统之上。——译者注



4.4.1　SAP系统布局需求


除了明确要实施的SAP 组件，还要确定实现解决方案所需的SAP 系统布局需求。


	
是否需要一个面向终端用户的正式培训系统？



	
是否需要一个技术沙箱来帮助IT 人员熟悉新技术？



	
你的功能和开发/编程团队是否需要一个业务沙箱用来学习和测试？



	
是否需要维护一个与生产系统环境一样的专用负载测试系统？





你很快就会面临这些问题。因此，本章花了许多篇幅来弄清楚关于SAP 系统布局的详细内容。本质上说，评估以下几点将帮助你回答SAP 系统布局特有的问题。


	
组织的强项和弱项常常决定了一个SAP 系统布局部分是否正确。例如，一个实力弱的IT团队（未经培训或者不熟悉特定的技术平台）将从技术沙箱获益匪浅。类似地，不太熟悉SAP 特有的组件/开发工具组合的开发团队就需要一个业务沙箱。



	
高可用性（HA）也推动了很多SAP 系统布局的设计。例如过去几年，在很多书和文章中讨论过的最初的“SAP 三系统布局”，已经变得无法满足提高质量和提高可用性的需求。但是特定的需求可以推动创造一个更加健壮的系统布局，使得附加测试变得可行。



	
从灾难快速恢复的能力推动创建一个灾难恢复（DR）系统。当然“快速”是相对的，但是在新安装的硬件平台上执行基于备份磁带的恢复就显得太低级了。



	
如果性能是至关重要的，则向开发/测试/生产系统增加一个分段传输系统，从而在生产系统中实施负载测试或压力测试变更之前（或者在变更管理包或变更内容被推到生产系统之前）提供所需的资源。



	
如果简化
 对你的企业来说很重要，也有为此设计的业务和技术策略和方法，则简化你的SAP 系统布局。要了解SAP 提出的一些理念，请参见“SAP ERP的简化、优化和创新”，网址为http://www.sap.com/community/webcast/2007_04_SAPPHIRE_US/2007_04_sapphire_us_GE1859.pdf
 。





其他的要素，比如关键的安全考虑、管理特定解决方案的能力等，将会推动增量式的系统实施。所有这些要素和特征将在下一节中详细讨论。


4.4.2　商务应用原则


正如业务的指导原则（在第3 章讨论过）一样，组织需要实施一系列方法来帮助决策制订者根据当前商务应用标准或急需的新标准制订业务决策。以我们曾经服务过的一家大型跨国企业为例，这家企业提出了一些重大的商务应用原则，本质上是一个投资和选择商务应用的框架。


	
将要在全公司实施或升级的所有新商务应用都要先问一问“为什么不使用SAP ”。



	
业务部门特有的应用、服务、主数据和访问方法也采用“SAP 为先”的策略。



	
企业独特的可用性概念，包含5个明显不同的维度：可靠性、性能、灾难恢复能力、可安置性（与数据中心策略有关）和可管理性。



	
企业关于保障的独特视角，包括安全性、完整性和可信性。



	
企业将可适应性等同于互操作性、伸缩性、可移植性、扩展性，以及企业能否提供反映新操作范式或计算范式的服务。



	
在近期不会使用的一些应用不予讨论。





这样，企业就创建了一组边界，在此边界内，技术和业务团队可以有效地工作而不会触碰企业圈定之外的应用。类似的策略可能也会把吻合服务管理能力、解决方案集成能力和企业数据管理策略包含进企业的业务/IT原则。为了达到成功，企业需要主动地在IT 组织内解决文化和工作氛围、技术态度问题，特别是阐明变更的概念和为什么即将发生的变更不仅仅对企业有利，对IT 团队也是有利的。

另外一个常见的业务原则是追求降低成本。大幅降低成本不但是可能的，而且也是未来的几年里必须做到的；如何部署、升级和维护SAP 将成为新成本模型的基础。成本的考虑也影响了其他决定。在某些情况下企业可能规定，尽管企业可以使用多种商务应用来解决业务需求，但是需要首选一个特定的计算平台。这种做法要么十分短视，要么是英明的决断，而这只有事后才能知道。根据我们的经验，有太多的SAP 客户想要尝试新的平台，而经过痛苦的几年后，很多都以失败告终。

4.5　结合解决方案与计算平台标准

在理解了商务应用和解决方案后，需要审核和确定基础计算平台标准。我们都已经看到了新商务解决方案是如何影响新硬件、软件和中间件标准的采用的。以下是组织的典型转折点，这些转折点会产生新的计算平台范式。


	

目标和指导原则
 ——组织公布的目标或指导原则可能与基本的标准化和简单化目标不一致。例如，“战略性硬件的多样性”可以实现更低的成本，避免受限于特定硬件或者软件供应商，但是这也会影响IT 组织固有的敏捷性和灵活性（在采用新的商务应用，管理和维护多种平台等方面），从而影响业务敏捷性。考虑到业务敏捷性与应用敏捷性直接相关联，这样的原则实际上可能适得其反。指导原则应该设计为彼此支撑而不是使事情复杂化，这一点很重要。



	

通用开放平台服务器与专有商业服务器
 1
 ——帕累托法则（即经典的20/80法则）可能与此冲突。另外，尽管一个通用开放平台服务器标准可能看起来很理想，但是这样的平台可能对于企业目前或所需的业务模型、IT 支持人员的能力等来说并不可行。占有整个服务器比例80% 的通用开放平台服务器可能只能产生20% 的成本节约或者其他的益处，但却使它们在超过一定的工作负荷下失去了伸缩性，或者在超过特定的阈值时失去了提供良好性能的能力。






1. 此处的通用开放平台不是特指开源或者免费软件，而是在一个标准之上，有多个产品供应商提供产品组成的解决方案，比如采用Apache、Tomcat 组成的Server 与IBM 专有Websphere Application Server。前者意味着更多的选择和更低的成本，后者意味着更健全的商业支持。——译者注



	

操作系统创新
 ——比硬件和中间件拥有更多的创新属性，真正的计算平台创新在操作系统层面。创新的操作系统属性要么有要么就没有，包括可移植性、源代码开放性、成本、兼容性、集成创新属性（集成其他的创新）、虚拟化能力、集群的支持、可管理性和新售市场占有率位置。SAP 支持的四大操作系统系列的相对创新程度可以视为是连贯的，大型机/遗留操作系统是最不创新的，之后是UNIX、Windows，最后是最具创新的操作系统——Linux。第五大操作系统为混合变体（典型地是由一个成熟但不太创新的数据库服务器软件操作系统与运行在应用服务器上更加创新的操作系统组成），也已经加入其中。



	

服务器虚拟化
 ——这继续成为整体IT 灵活性和敏捷性的关键。服务器虚拟化直接与操作系统相关联，这些操作系统转而由SAP 的不同层次支持。例如，不是所有的虚拟化软件都被运行着SAP 生产实例的操作系统所支持（VMWare或者SAP 的自适应计算控制器并不支持SAP 支持的所有操作系统或硬件平台）。而且因为SAP 首先在Linux和Windows操作系统上开发，之后才扩展到其他操作系统，所以虚拟化支持在各个计算平台上参差不齐。



	

通用网络服务基础设施
 ——创建一个随处均可访问网络和带宽的公用服务模型（如水电供应一般）是一个很好的想法。注意，要确保冗余和性能两者兼顾。



	

通用存储区域网络（SAN）构造
 ——聪明的IT 组织寻求以设计网络访问和带宽类似的方式来创建可靠的存储公用服务。确保你获取磁盘空间的模型（类似SAN 作为服务）兼顾了磁盘I/O性能（对ERP 、SAP NetWeaver BW和其他组件的响应时间很重要）和基本的磁盘空间分配。特别地，要避免为了少数的“大驱动器”而牺牲磁盘转轴数目（磁盘转轴太少可以对磁盘性能产生负面影响）。





接下来，我们从设计和规划的视角来探索SAP 系统布局。

4.6　SAP系统布局的维度和特征

记住，系统布局存在于每一个SAP 解决方案中——如果部署了SAP ERP 、SCM、CRM和PLM，则实际上创建了4 个不同的SAP 系统布局，每个系统一个。本节的焦点是从维度和特征的角度描述每一个SAP 系统布局。维度包括简单化、性能、高可用性、灾难恢复、伸缩性、支持培训的需要、安全、系统可访问性、可管理性，当然还有成本。在最普通的形式下，SAP 系统布局由SAP实例（SAP 数据库和应用软件的安装）和SAP 服务器组成。

在使用微软操作系统的SAP 实施里，实例和服务器之间普遍是一对一关联的（尽管实际上多个应用服务器实例可以十分容易地共存于一台服务器中）。也就是说，SAP 开发实例安装在一台专用的开发服务器上，测试实例安装在一台专用的测试服务器上，等等。在使用UNIX的SAP 实施里，多个实例常被安装在一台“更大”的服务器上。例如，开发和测试实例都安装在一台服务器上。并且多个应用实例也可以安装在一台服务器上。

在SAP 的多组件单数据库（MCOD ）1
 创新之前，无论哪个操作系统平台，实例和数据库系统之间都是一对一关联的。MCOD 和多实例单服务器之间的重要区别是，MCOD 将同一类型的数据库与不同
 的SAP 系统布局捆绑在一起。例如，通过MCOD ，所有的SAP ERP、SRM、CRM和NetWeaver门户实施可以使用相同的数据库。同样地，也可以将SAP ERP 、SRM、CRM和NetWeaver门户使用的测试数据库绑定在一起。但是不要过度依赖MCOD 。尽管它有自身的优势，但是它从来没有在现实世界里流行起来过，因为支持包、内核（Kernel）更新、数据库软件版本等使得维护一个高可用性的MCOD 系统几乎不可能。


1. 多个SAP 安装实例可以安装在同一个数据库系统之上，这样可以简化数据库的管理并节省数据库成本。 ——译者注


随着我们对SAP 系统布局理解的深入，并开始理解SAP 解决方案愿景如何影响系统布局决策和被其所影响，我们希望实现以下几点。


	
注意解决方案愿景与技术视角的相对重要性和关系。



	
理解为什么每个系统布局对实现愿景很重要。



	
注意在系统布局内，一个特定系统的存在和缺失如何影响其他系统，并最终影响整个解决方案愿景。





我们介绍的所有设计和规划方法，一般会以某种方式在所有SAP 实施中发挥作用。权衡或使用这些方法的方式不同导致系统布局各不相同。确保把你作出的关于SAP 系统布局配置的所有决策记录在案。随着你对所有不同的系统布局的特征、注意事项和选项的了解，记录为什么你选择了一个特定的方法或产品（SAP 或其他），以及这个决策如何
 影响项目的愿景。这份文档必须最终以某种方式保存在作为维护想定、约束等的文档媒介的知识库中。第6 章会介绍更多关于知识库的内容。


4.6.1　简化SAP 系统布局


在经历了数百个客户的SAP 实施之后，我们可以大胆断定，当所有事情都是对等的时候，渴望简化变成为一个重要的驱动力。简化也有很多种形式。对于SAP 系统布局及它如何满足SAP 解决方案愿景而言，简化可以有以下几种方式。


	

减少实例的数量
 ——一个特定的企业可能将纯实例数量减少为正确完成任务所需的最小数量。一个专注于简化行政管理、变更管理、系统管理、运营和其他任务的组织可能部署三系统甚至两系统布局，而没有简化目标的组织可以部署更多系统。这当然需要有权衡。例如，一个没有专用测试实例的系统布局将不得不在用于开发的系统上进行测试。因为这种限制，通过减少实例来达到简化目的已经不如过去那么普遍了。



	

减少物理服务器的数量
 ——关于简化的一个更流行的方法是，寻求通过在一个服务器上安装多个实例来减少在特定系统布局内物理服务器的数量。在过去几年间，以这种方式合并实例在SAP 客户环境里变得十分普遍。



	

部署一个共享的磁盘子系统和磁带备份/ 恢复解决方案
 ——这也会简化 SAP 技术栈的一个非常复杂的部分。在过去十年间，几乎所有的SAP 实施都利用了除数据中心范围磁带备份解决方案外的共享存储区域网络（SAN ）或网络附加存储（NAS ）解决方案，这一点都不令人惊讶。



	

简化桌面支持和维护需求
 ——例如，很多 SAP 客户多年以来选择使用WebGUI而不是经典的SAPGUI 方式来访问系统，以减少打补丁和维护的需要，而只给开发人员和高级用户安装SAPGUI 。



	

标准化特定的技术栈选项或者方法
 ——这简化了支持和维护工作并最小化了对各种在现场的或者预留的备件的需求，也最小化了花费在变更管理上的时间等。





简化是通过鼓励“事半功倍”的哲学来朝一个方向工作，而下一个主题将指向另外一个方向，有目的地引入复杂性和系统布局中不同系统间的区别——高可用性。


4.6.2　高可用性和SAP 系统布局


谈到高可用性（HA），很多技术专家自然而然地会想到这对于改善特定系统或者硬件组件意味着什么——基本的高可用性技术，比如集群或者冗余从脑海中浮现。关于解决方案如何影响SAP 系统布局，高可用性等同于以下几点。


	

业务驱动的需求
 ——高可用性技术和方法一般被实施来满足特定的面向业务的需求，因此在总体的SAP 解决方案愿景中形成了一个完整的部分。



	

复杂性
 ——高可用性使SAP 系统布局变得复杂，因为高可用性技术和方法一般只真正存在或者应用于生产系统，并且至少在系统布局内需要有另外一个相似配置的系统。



	

增加的支持需求
 ——因为高可用性技术天生是复杂的，所以存在一个非常现实的需求，即如何让你的SAP 支持组织准备好安装、升级和管理高可用性技术和排查高可用性故障。





更多细节，请参见第15 章。


4.6.3　灾难恢复注意事项


所有企业都实施过处理灾难恢复（DR）的方法，不管他们是否实际实现了。甚至连有些没有在系统布局中增加专用DR系统的企业都处理过灾难恢复。就是说，它们事实上的DR计划只是围绕下述问题安排：从头开始重建SAP 系统，从最后的磁带备份恢复数据，以及强制终端用户重新输入上次备份后丢失的所有新业务交易。当然，这听起来并不十分像一个“计划”，但确实可以以此为基准去衡量所有其他DR方法和解决方案。

许多针对具体技术的DR方法和注意事项将在稍后讨论，从那些引入磁盘子系统数据复制的解决方案到各种集群解决方案，到特定数据库和SAP 特有的方法。至于通过ERP 解决方案愿景来筛选SAP 系统布局结构，有两种截然不同的常用方法：


	
在整体的系统布局里创建和维护一个专用的DR系统；



	
将DR系统外包给服务提供商。





两种方法都可行，第一种方法更传统。但是建立、配置、保持更新和管理自己的DR系统所花费的时间和金钱是巨大的，于是我们最近两年看到外包不断增加的现象。因为外包服务提供商运营一个完全独立的数据中心，一般是放在另一个地方，所以企业外包他们SAP 系统布局内的DR部分来保留数据和访问这些数据。对于只有一个数据中心的中小型企业，这会极大地降低成本。另外，如果DR解决方案在企业内部维护，那么，它将需要存在于一个单独的设备里。这种隔离一定会导致复杂性、成本上升甚至影响SAP 系统布局和每个系统的架构和组成。

想阅读关于DR的更多内容，请参见第16 章。


4.6.4　解决培训需求


SAP 系统布局直接受培训SAP 终端用户和系统开发人员、技术支持人员的潜在需求所影响。 有3个不同的系统与此相关。


	

培训
 ——常采用一个专用的终端用户培训系统来帮助不熟悉特定SAP 模块的技术用户了解如何
 使用系统。这包括业务流程培训和SAP 用户界面培训（这可以替代在测试系统上创建多个培训客户的方法，测试系统在上线前会忙于完成集成测试任务，而这也正是培训终端用户的最佳时间）。为了达到最佳培训效果，培训系统必须与生产系统一模一样。



	

技术沙箱
 ——专用的技术沙箱系统十分重要，它能帮助SAP 支持组织快速熟悉整个SAP 技术栈，特别是熟悉新的组件和复杂的高可用性技术（而不是尝试在其他系统上进行测试，那可能等同于破坏性的测试）。



	

业务沙箱
 ——那些不熟悉特定SAP 组件的人，或者需要集成多个组件和其他遗留系统的开发人员，可以使用专用的业务沙箱（即开发沙箱
 ）系统，在一个纯粹的测试环境下（而不是在真实的开发系统）试用系统。





对于以上任何一个培训系统的“客户”而言，说服每个人这样一个系统是确实需要的并不容易。根据我们的经验，缺少技术沙箱对组织绝对有害，一旦遇到基础设施升级失败或者高可用性技术和灾难恢复流程发生变更，可能导致宕机。

我们的另一个同事也不止一次地强力推行培训系统。采用这样一个系统，可以在正式的培训范围外进行广泛的非正式的用户测试和实践。他认为这个亲自动手、自我指导的额外培训很重要，因为终端用户群是发现业务流程操作错误和限制的最佳人选。当然在上线前能修复这些问题也是令人满意的。但是，顾问甚至资深超级用户一般都不适合去推行专用培训系统。通常，SAP 筹划委员会、项目富有经验的管理团队和知识渊博的SAP 解决方案架构师需要做这些。关于这点我们怎么强调都不够——风险是巨大的，因为你不想在很晚的时候才发现并不是每个业务场景都像集成测试时那样工作（例如，所有类型的合同，所有类型的物料移动，所有种类的会计分录等）。


4.6.5　性能驱动的系统布局


要根据SAP 系统布局结构来评估解决方案愿景时，保证系统的性能满足不同终端用户群的要求十分重要。大部分时间，关注的焦点当然在设计、安装和配置一个高性能的生产系统上。性能注意事项通常与一个终端用户在系统上的体验有关，这包括以下方面。


	
业务事务响应时间
 ，即（比如说）在你按下回车键后需要多长时间才能刷新SAPGUI 。



	
一个后台或者“批处理”任务将多快执行，也被称为吞吐量
 。



	
一个报表或者查询需要多久能通过系统处理并被实际打印出来，有时被称作延迟时间
 。





不管怎样，这些性能注意事项也适用于SAP 系统布局内的所有其他系统。例如，即使有25 ～50甚至更多的开发人员在同时构建SAP 解决方案的时候，开发系统也需要表现出出色的性能。类似地，你的测试系统需要提供必要的性能来完成集成测试。甚至培训系统也需要提供适当的用户响应时间，使得实际的培训具有良好的体验。

高性能注意事项包括所有范围，涉及系统布局内每个系统的每个方面。这意味着必须解决所有东西
 ，从系统间的网络连接性能到每台服务器的CPU 、RAM和磁盘配置，到每个系统的操作系统、数据库和SAP 组件。良好的开始是成功的一半，将所有这些技术栈的零件组成一个紧密结合、运行良好的机器对于实现优异的性能十分重要。就像木桶中的短板一样，一个性能较差的解决方案组件将降低本应能从系统获得的最高性能。


4.6.6　在系统布局内推动伸缩性


对伸缩性（比如高可用性和优异的性能）的需求主要是通过系统规模制订流程来满足的。伸 缩性并不会预先改善系统可用性，也不会让用户响应时间更短。相反，伸缩性是为了获得系统的“动态余量”，动态余量现在并不需要但是可能会在不久的将来派上用场。换句话说，伸缩性解决的是系统未来计划中和计划外的扩展空间。

这种扩展可能表现在很多方面。根据我们的经验，计划外的扩展会对那些从来没有解决伸缩性的企业的系统造成破坏，具体情况如下。


	
我们的一个客户的终端用户数量增长，不是因为与精心设计的SAP 解决方案的预期相比雇用了更多的员工，而是因为出乎意料地收购了竞争对手使得用户规模翻倍。当时我们用了六个月时间来计划在数据库和应用服务器处理能力及RAM需求方面要有多少增量，然后对新设计进行压力测试并最终实施。



	
我们好几个客户的数据库增长得十分快速，在第一年就超出了数据库规模制订方案所规划出的三年后的规模。大部分情况下，我们为客户实施的系统都是可伸缩的——可以增加磁盘驱动器，可以将小驱动器替换为大驱动器等。有三个客户数据库的增长是爆炸性的，必须引入一个全新的磁盘子系统平台，才购买不久的平台比预期早几年就得弃用（或者重新部署）。



	
当数据库快速增长时，磁带备份/恢复解决方案的实施也会变得不那么有效。我们常常在规模相对较小的SAP 实施案例中看到这种现象，这时，对磁带备份技术的投资要有利于每个磁带插盒备份更多的数据，以及备份要足够快而不超出客户的备份窗口（即分配给执行备份的时间，通常等于在离线完全备份情况下的宕机时间）。



	
甚至还有一个早期客户的网络环境因为公司快速增长而落伍了。今天，交换网络和吉比特以太网给每个SAP 服务器组件提供了充足的带宽，而且成本低廉的十兆、百兆以太网在桌面系统也十分普遍，缺少网络伸缩性再也找不到借口（网络伸缩性随着系统转移到云计算会变得十分关键）。





因为需求超过目前系统的能力，所以在最坏的情况下很可能需要一个全新的平台。不仅需要替换目前的生产系统组件，而且需要支持健壮的变更控制原则，因此要在测试、分段传输和技术沙箱环境中部署同样的组件。这也是为什么硬件和软件供应商着意兜售操作系统和数据库系统的“高伸缩性系统架构”、“企业级版本”这种特性——尽管不是必需的，但是这些方法提供的动态余量能帮助组织在遇到增长速度超过预期时保持轻松自如。特别是硬件供应商为了帮助他们的SAP 客户改进伸缩性实践了如下几点。


	
指定允许按需增加额外CPU 和RAM的服务器平台。换句话说，避免超过限度。



	
或者，在设计SAP 解决方案时利用SAP 对水平伸缩性
 的支持。这是涉及SAP 应用服务器、J2EE中间件服务器和Web服务器时我们最喜欢使用的一种方法——我们虽然知道可以根据环境需要随时增加任意数量的服务器，但更愿意最大限度使用处理器（有趣的是，尽管SAP 成功地测试了运行在160多台应用服务器上的系统，但是很少发现客户实施用了超过10 台或者12 台服务器，4到8个服务器的情况最为普遍）。



	
架构一个解决方案以支持适当程度的垂直伸缩性。换句话说，如果一个两层“中央系统”（所有SAP 软件组件执行在同一个物理服务器上）的系统规模可以满足今天的需求，也许一个三层解决方案将满足今后未知的伸缩性需求。在一个三层架构里，一个数据库服务器和多个应用服务器被配置为一个系统镜像。



	
架构一个高伸缩性数据库平台。前面列举的真实世界的例子说明，这里是容易因缺少伸缩性而造成最多问题的地方。





硬件和软件提供商同样花费了大量的时间来“证明”它们的技术是多么具有伸缩性。作为第一步，我们建议有意采用的SAP 客户去审核基准、客户参考资料、回馈和通过白皮书及其他技术文档发布的测试结果。我们也建议你开始考虑实现伸缩性的新方法。例如，惠普的iCOD （即时按需增容）技术推销“按需增容”概念——即在你需要的时间和地点增容。例如，当客户购买了一台服务器，这台服务器可能安装了很多CPU 。尽管如此，客户只需为短期的需要买单。再往后，如果需要更多的处理能力，客户只用为新安装的处理器申请证书，不需要进行麻烦的现场升级或者服务请求，因此计划宕机时间大大缩短了。


4.6.7　TCO驱动的系统布局


只有当实施并真正使用一个SAP 解决方案时，才能明了SAP 实施的愿景，而TCO （总体拥有成本）对解决方案愿景的影响比其他因素更大。对TCO 的讨论可能会被打上ROI （投资回报率）的标签或者被归入“投资保护”的范畴。不管怎样，专注于降低TCO 是为了寻找满足业务需求而成本较低的替代解决方案。

当所有其他条件都对等时，如下要点适用于从硬件角度考虑TCO 。


	
硬件供应商使用通用组件（如CPU 和存储器板），可在不同SAP 系统布局间甚至在某些硬件平台间灵活共享资源。



	
通用磁盘驱动器构成增加了可重用性，降低了TCO 。



	
通过支持热插拔和热添加的硬件组件来消除或者至少大大缩短宕机时间（包含硬盘驱动器、磁带驱动器、电力供应、风扇甚至RAM和处理器）。



	
支持冗余组件（例如电力供应、磁盘驱动器、风扇等）也可以消除和缩短宕机时间。



	
在特定平台上运行混速CPU 或RAM的能力保护了投资——当需要额外的处理能力或内存时，现有的CPU 和RAM可以继续使用。





外包整个SAP 基础设施/运营团队是降低TCO 的另外一个方法。事实上，外包可能是企业所考虑的最大的降低TCO 的因素。在这个层面上，外包更多地成为了一种战略性商务解决方案，影响到的要比简单的TCO 多得多。确实，外包可以减少50% 的人力成本，增强技术支持组织的灵活性，从而随着业务需求的变化而更容易地变化，但是外包也有缺点和不足（在本章稍后讨论）。

从配置和TCO 角度影响SAP 系统布局的另一种寻找解决方案的方法是，使用第三方托管或应用服务提供商。这种提供商可以凭借他们远强于企业内部员工和传统外包服务提供商的具体应用专长来达到更低的TCO 。例如通过如下手段。


	
托管提供商可以为你想实施的特有SAP 解决方案提供预先配置好的一系列技术。这是为什么从TCO 角度看很划算的原因之一——设计、部署、管理、运营和其他成本由于高度的标准化和提供商的核心能力而被大大降低了。



	
托管提供商使多种融资方式成为可能，因为他们与很多SAP 技术合作伙伴有合作关系，所以可以采取租赁、即用即付和其他支付方法。





托管市场在过去几年境况不佳。尽管如此，那些专注于SAP 且度过了低潮的托管企业看起来已经为托管SAP 解决方案作好了更充分的准备，并抢占了更有利的市场位置。


4.6.8　基础设施安全注意事项


我们知道没有任何
 公司不想保护他们的企业计算设备。从技术安全的角度看，软件供应商都各有所长。甲骨文公司宣称其数据库坚不可破，Unix 供应商宣传其操作环境的安全特性，等等。

在我们眼中，安全特性非常重要，但是坚固的安全往往需要创建一个安全的环境（在防火墙、渗透测试等方面），锁定、管理和测试对技术栈的变更
 ，仔细寻找安全漏洞，以及在技术栈组件装配上生产系统之前发现组件的弱点。在技术栈之上维护一个默认的配置，而在需求被验证确实存在（在这种特定情况下，技术栈被开启）之前锁定配置不被变更，接受并按照这种方法运营的企业从长远来看将更加安全。


4.6.9　可管理性注意事项


很少有新SAP 客户会在实施项目开始之前就从技术支持的角度审视将如何运营SAP 。这并不是说他们忽视了这点，而是有一大堆其他的紧迫需求和决定需要首先处理。当上线刚刚进入视野的时候，每个客户（无一例外）都会表示出对可管理性日益关注。诚然，这些列在项目计划上，而且有很多产品可以用来管理你的SAP 环境。但是可管理性的整个领域要比你想象的复杂得多而且需要更多工作
 。

必须管理SAP 技术栈中的每一层，冒险忽视某层或某个解决方案组件会影响整个系统的正常运行。由于每一层都互不相同，几乎不可能找到一个管理产品来实际监测和汇报几层的状况，更不用说整个技术栈了。因此，退而求其次，我们尝试找到一个至少可以与其他产品交互操作的产品。最终，3个、4个，甚至更多工具和实用程序必须被组合在一起，为SAP 技术栈提供一个整体视角。而这至少可以说是很具有挑战性的。

管理很多技术栈供应商的硬件和软件产品本身就不简单，所以有些客户仅仅是为了减少软件合作伙伴的数量，就为其SAP 解决方案有目的地选择了“单项最佳优势”产品。或者他们已经决定通过选择一家大型企业级硬件/ 服务提供商来减少合作伙伴和供应商的数量。这些合作伙伴显而易见——惠普公司、IBM 公司、CA公司、BMC公司和Sun公司。例如，你选择惠普，选择实施运行在HP-UX 11i上的、使用惠普StorageWorks SAN 的基于Integrity 的服务器平台，同时使用惠普可用性中心（BAC）、操作中心和数据中心自动化中心，这样，就不需要去管理五六个不同供应商的产品——更不必说你还可以选择单项最佳优势解决方案。类似的推理也适用于基于IBM 或基于Sun的技术栈——IBM 甚至会在组合中拥有很多SAP 支持的数据库和中间件。


4.6.10　系统布局和可访问性


我们介绍的关于解决方案愿景和SAP 系统布局的最后一个问题是可访问性。在过去的三四年间，很多企业开始了一个将所有针对具体应用的接口改为支持浏览器访问的解决方案，以便在开放手持设备和其他无线设备等新访问方法的同时，缓解与台式电脑/ 笔记本电脑管理有关的负担和成本。SAP 通过在R/3 3.1G中加入互联网连接器，从1996 年就开始支持这个方式。

在SAP 解决方案方面，SAP 公司如今提供了很多种访问选择。经典的SAPGUI 代表了整个选择范围中的一种。这种方法安全、主流并且很容易部署。今天我们看到的SAPGUI 功能已经十分广泛，通过单一的界面几乎支持所有的SAP 组件和产品。但是SAPGUI 仍然只是代表了一种一般应用的特有访问方法，每个终端用户在台式机或笔记本电脑上安装客户端，或者从网络共享运行SAPGUI 。

但是，其他访问方法也是可用的。例如，最开始的WebGUI是基于HTML 的，通过微软的Internet Explorer提供连接等。而最近的一个产品补充，JavaGUI ，允许基于原生的Java 访问SAP 。所有这些方法都满足了基于互联网的连接方法，从而简化了桌面系统（当然，我们假设在你的企业内桌面系统是可以连接到互联网的）。

4.7　ERP解决方案愿景和IT 外包

除在4.3节中介绍的保守、主流、步步紧随、前沿方法外，外包是我们考虑的第五个技术视角。本书的大部分内容假设你的企业拥有和管理着实施SAP 解决方案所必需的SAP 基础设施。我们还假设你的SAP 技术支持组织（SAP TSO ）的成员或整个IT 支持团队受雇于你或者与你签订合同，而不是第三方外包公司。在本节，我们来专门考虑外包
 这些关键资产。

是什么驱使组织外包？最近的一份IDC 研究表明，全球经济的波动是最主要原因。研究提出了几个观点。例如，对计算基础设施投入大量资金在今天的经济形势下是不明智的，企业应该让企业计算资源管理领域的专家进行这种投资，利用他们在这些领域的核心竞争力来降低组织的IT成本。所有非核心功能都应该考虑外包，而让组织将时间和资源投资在其核心竞争力上。

企业求助于外包公司来削减成本，这实际上与从前没有什么不同。但是今天，事情有了细微变化，成本与可适应性
 相比变得不再那么重要，可适应性是企业快速变化以保持竞争力或者在与客户、供应商、供货商等打交道时将自己置于更有利位置的能力。总而言之，可适应性等于战略性收益，而不是通过传统的外包在十年前就实现的更简单、更加战术性的成本削减收益。

聪明的外包代表了一种在削减成本的同时，变得更灵活且更具适应性的方法。外包也可以规避跟经济不确定性有关的风险，特别是当外包协议利用了外包公司每个核心竞争力的时候。真正好的外包组织（对执行力拥有自信）更愿意承担逐渐增加的风险。而考虑到其他的风险回报要素（例如那些围绕满足服务等级协议和可用性目标的元素），最佳的外包服务提供商会使人确信他们可以比你更好地管理你的资源和减少宕机时间，因为他们的收益即（你们公司每个月的支票）来源于此。

考虑到所有这一切，到底什么应该外包，什么应该自己运营呢？答案简短却包含了一切，即技术密集度或流程的复杂度。这简单地揭示了为什么外包SAP 灾难恢复任务正在增长，因为灾难恢复完全满足这两个条件。


4.7.1　IT 外包的先决条件


尽管当今企业可以外包技术或业务流程，但是本章剩下部分的焦点是信息技术外包（ITO ），而业务流程外包（BPO ）是指面向流程的外包。在进一步讨论之前，我们列出了一个简短的ITO先决条件。为了从ITO 合作伙伴处获得最大好处，需要寻找一个财力雄厚、资质优异并拥有广泛地域覆盖的合作伙伴。之后考虑如下“必备资质”。


	
好的外包服务提供商不但拥有方法学还拥有计划，这个方法学和计划不但能帮助你过渡到他们的设备上，还能帮助你转变应用环境。



	
外包服务提供商必须灵活并能够适应你的短期和长期需求。因此，清楚理解成功外包的迭代性是必要的，因为战术和战略需求都会随时间而改变。一个僵硬的契约和变更管理模型将使你陷入比以前更糟的状况。



	
有效的外包服务提供商会降低企业风险而不是增加风险。管理风险一直都很重要。由于商业道德的混乱、互相的争斗和一些知名海外外包服务提供商的垮掉，基于降低成本考虑而作出的决定无法充分地解决企业的需求。不考虑风险管理的外包与简单地维护一个内部托管模式相比成本要高很多，更不必说它对业务的破坏了。



	
你的企业的目标和目的必须与外包服务提供商的能力相符——如果外包服务提供商在托管SAP 方面并不是特别地在行，或者对提供证明其能力的参考表示抵触，那么不要采用。



	
必须就一系列定义良好、表达明确的期望与外包服务提供商沟通。例如，你的SLA ，想定期看到的系统管理信息等，所有这些都必须预先明确沟通（例如，确保SLA 是在应用层而非基础设施层）。



	
对于全球外包事务，良好的文化融合也十分重要。至少，必须理解你的外包服务提供商的文化。而且理解员工特定的性格和癖好真的大有帮助。例如，在一些文化中，人们不愿意与客户分享坏消息，而在有些文化中，对问题简单地回答“不”而不提供详细说明是不可接受的。





如果双方都满足这些先决条件，并且你对这个外包服务提供商感到满意，那么请至少考虑
 一下外包。


4.7.2　外包SAP 基础设施的潜在收益


与在企业内部保持对SAP 资产的控制相比，从ITO 关系获得的收益包括以下几方面。


	

更少的宕机时间和更好的可用性
 ——这包括计划和非计划宕机时间，因为外包服务提供商可以利用其规模经济、出众的维护流程和有才能的SAP 专家。



	

同样等级或者更高等级的灵活性
 ——因为你的业务需求在变化，所以系统应该也支持这些变化。应该可以在很多方面证明系统满足要求，比如一个完整生命周期的产品和“一站式购物”。



	

从人员的角度具有更好的稳定性
 ——尽管员工和合同工的人员流动已经与以前不同（在今天这很合理），一个成功的外包服务提供商应该仍然能够维持比你的企业更稳定的稀缺技术人员。



	

简化的预算编制和资产财务管理
 ——通过定期的付款计划（加上偶尔增加的工作的费用），SAP IT 预算编制简化为每个月开出一张支票而已。



	

高质量的方法和交付
 ——外包和托管服务提供商就像一个非常庞大的SAP 工厂，能够从规模经济获益。因为他们的业务是设置、交付和提供对SAP 应用的访问，外包服务提供商会自然而然地投资于SAP 部署和升级的方法学、测试工具、员工培训和端到端系统管理套件，从而超过大部分自己内部托管SAP 系统的企业。



	

降低IT 和支持成本
 ——这包括在硬件和基础设施上不需要或只要很少前期的资本支出。这相当于获得了更充沛的现金，特别是在与离岸外包合作伙伴合作时。





至于提到的最后一点，离岸外包已经被描述为“反衰退”，仅仅因为离岸成本模型与美国本土成本模型（不管这种模型是不是衰退）相比是惊人的低，离岸外包与坚持在内部管理SAP 资产相比是在帮你省钱。而且已经有许多其他国家开始与过去五年间外包领域的霸主印度开始竞争（根据Meta集团统计，目前印度依然占有85% 的离岸外包份额），成本模型将持续地随着时间改善。


4.7.3　真实世界中外包的缺陷


历史上，很难发现几个这样的企业，他们对外包合作伙伴是如此地满意，以至于忍不住到处为之宣传。我们关于外包的直接经验多种多样。从我们的同事与我们分享过的故事来看，下面几点看起来是真实的。


	失去控制看起来最让人担心。这与外包服务提供商所宣传的灵活性和可适应性直接相关。

	
不能获得显著的成本节省是另外一个问题。希望把成本降低一个数量级的组织可能要失望了。这个节省是可能的，但是只有当你的组织在日常开支方面是超级臃肿，而你可以很容易地将IT 费用减半的情况下才可能发生。



	
没有发现外包服务解决系统问题所花费的时间有明显缩短。如果你的企业的IT 组织原本工作就做得很好，留给外包合作伙伴改进的空间已经很小时，这点尤其正确。



	
外包合同的时间期限差别很大。我们的一个大SAP 客户在几年前签署了一份七年期的外包协议。七年！这在IT 界简直是一个轮回，而除非支付提前终止协议的巨额违约金，该客户只能苦苦等到合同到期。



	
有关付款的合同语言可能适得其反。我们的很多客户签署过这样的外包协约：在合同期间，客户所要求增加的处理能力将按“每台”服务器来付费。很快，这些客户发现他们每个月的费用剧增，因为外包服务提供商通过用大量双处理器服务器而不是较少的大型服务器来满足客户的新需求，从而增加收益。



	
费用可能快速地增加，因此需要考虑到组织最初的财务计划中。有的客户告诉我们，他们的外包服务提供商会为了微不足道的服务向他们收费。每一个对他们环境的计划外变更、每一个对SAP 系统架构的增加等都增加了费用且代价高昂，而这些从来没有被最初制订合同的团队提及过。合同语言在这类费用上设定了一个上限（在升级或者平台刷新时，在计划的每月费用基础上浮动10% ~15%）来隐藏了费用的激增。





回顾上述列表，似乎很多绊脚石都是由合同问题引起而不是真正的外包缺陷。也就是说，服务的质量问题很难发现，而且看起来好像服务等级协议和一般的系统可用性在过去几年不是最大的问题。这只是描述了在过去的十年，ITO 供应商到底走了多远。


4.7.4　对比外包与自己动手


就像在企业内托管和管理你的基础设施一样，外包会触及终端用户对SAP 解决方案体验的每个方面。尽管如此，如果外包服务供应商能够提供同样甚至更好水平的服务、响应能力和系统可用性，而与此同时成功地保留技能和专长，保持SAP 解决方案平稳运行，并且是比你更经济地完成这一切，那么你必定会优先考虑通过外包来实现ERP 解决方案愿景。

下一步是验证外包服务提供商不仅建立在合理的商业基础之上，而且能够实现以下方面。


	
通过违约金和类似的基于服务等级的费用，实际为其所承诺的负责。



	
向你展示证明在过去它如何为其所犯的错误和失误承担责任。



	
指明一个清晰的经时间检验的方法学，用于计划、部署、升级、支持以及管理其他
 客户组织的SAP 企业计算资源。



	
向你展示它们自己的流程和程序是如何持续改善的。





为什么这些这么重要？因为这向组织提供了将外包可以提供的最好服务与自己相比的方法。而且因为对于基本的业务基础环境来说，并非永远都能产生可接受的成本节省。换句话说，灵活性、服务、系统可用性和可信的客户服务价值对你的终端用户来说比价格要重要得多。


4.7.5　SAP托管提供商


管理内部托管数据中心边界外的资源的另一个方法，是通过托管提供商或者应用服务提供商（ASP ）。ASP 到底是什么？根据IDC 的解释，ASP 提供合同服务产品，通过集中管理的设备来部署、托管、管理和出租对应用的访问。这种托管提供商负责或直接或间接地提供所有详细的维护活动和用于管理软件应用或应用组合的专家。不同的提供商倾向于专注不同应用领域的服务——托管传统文件、打印和Web服务以及像大部分由SAP 组成的企业级应用。这是将ASP 与一般的ITO和BPO 外包服务提供商区别开来的关键。

根据高德纳咨询公司的统计，托管提供商以即用即付的定价模式通过网络向用户交付应用功能和相关服务。与传统外包一样，它的价值在于为客户提供没有系统、人员和可管理性挑战的应用访问。在经历了过去十年几轮由合并产生的急剧增长之后，现存的ASP 变得强壮，并且再次茁壮成长，因为它们提供以下服务。


	
财务优势（即用即付模式）和灵活性。



	
一致的可访问性——托管提供商帮助组织解决了商务应用访问的问题。



	
可以利用那些成本昂贵、技能熟练和难以留住的IT 专家。



	
托管SAP 和一些与SAP 系统部署相同的其他应用的专业知识。



	
在网络和其他基础设施资源可用性方面，比大多数客户组织更可信赖。



	
托管其他应用的能力，如提供电子邮件和Web服务等。





当然，像ITO 提供商一样，在确定使用ASP 服务之前，它在支持SAP 解决方案上特定的知识和经验、名声、客户安装基数和整体的财务稳定性是关键的考虑因素。

4.8　小结

本章我们讨论了在设计或实施SAP 之前制订一个ERP 解决方案愿景的需要和重要性，涵盖了不同的技术视角和如何从SAP 系统布局维度或特征方面改善解决方案愿景。在愿景开始成形以后，我们回顾了一些方法来捕捉那些用来创建愿景的数据——约束、设想、边界条件等，包括对知识库的使用。本章的最后一部分内容是关于使用IT 外包来改善系统可管理性，提供出色的资源调配和最终为SAP 终端用户创建高质量客户体验的讨论。

4.9　案例学习：制订ERP解决方案愿景

HiTech 的高级领导团队（LT）继续考虑一个商务应用包实施的衍生可能。作为高级领导团队所敬重的业务分析师之一以及在计划和部署商务应用方面的专家，你被问到一些关于企业ERP 解决方案愿景的问题。


问题



	
关于最初建立一个专门的团队来帮助创建ERP 解决方案愿景，参与者最好由哪些人组成？



	
本章中描述的4个基本技术视角都是什么？



	
是否存在第5个技术视角？如果存在，如何描述它？



	
都有哪些系统布局维度或者特征需要作为创建一个ERP 解决方案愿景的一部分被考虑和 解决？



	
商业愿景和解决方案愿景之间的关系是什么？







注解


这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第5章　财务影响：TCO



本章内容



	
分析TCO



	
解决方案愿景如何驱动TCO



	
通过SAP 技术栈降低TCO



	
通过人员和流程降低TCO



	
小结



	
案例学习：TCO 和风险因素







本章将进一步介绍ROI 和TCO （Total Cost of Ownership，总体拥有成本）分析。在你的SAP项目中，此阶段的思路并不是在SAP 技术栈和持续运营的条件下判断在何时何处花费资金。你需要能够比较不同的技术栈和人员配置选项以及寻找从整体成本角度出发的替代方案。在进行主要的技术采购之前，或者在具体组建人力成本越来越高的SAP 技术支持组织（TSO ）之前，先粗略地计算成本，保证最终上线的解决方案组合不仅满足业务需求，还会更好地反映预算要求。

TCO 分析是指根据企业的成本模型或预算目标，来确定企业SAP 项目的技术和人员需求。很多年前，我们的一个SAP 客户这样看待TCO 分析过程——他们说成本（例如系统可用性需求、特定的性能级别和其他系统特征或要素）限制了企业的技术栈选择。企业的TCO 目标只不过是另一个简单的“过滤器”或决策树，它从头至尾筛选所有选项。目标很简单——最终，达成终端用户群、SAP IT 组织和财务会计全部同意的一个权衡的或者妥协的方案。

本章将讨论如何实现这个目标。本章的前半部分会讨论特定技术栈组件（硬件平台、操作系统和数据库的选择、高可用性和性能选项等）的决策制订。这些是一次性实施成本。本章的后半部分会详细探讨经常性成本，例如年度维护费用、升级/ 更新费用、由于更新等导致的宕机成本等。我们也会仔细考察软件供应商、硬件合作伙伴和像SAP 公司这种旨在减少TCO 和最大化ROI的企业所提供的工具和方法。

5.1　分析TCO

TCO 的精确定义是什么？我们不想尝试冗长的涵盖一切的定义，请阅读接下来的内容并参考图5-1来对TCO 有一个综合的感性认识。

TCO 分析旨在决定如何用最少的资金获得最佳的商务解决方案。它要比简单地确定计算能力和预算之间的关系更复杂。反而，TCO 分析的一个关键目标是权衡不同解决方案固有的成本效益。TCO 的3 个主要成本构成在下面列出。如图5-1所示，3 个成本跨越了两个阶段。首先，一次性采购成本包括产品采购成本和产品安装成本（包括用于支持安装的培训花销）。经常性成本包括SAP运营的成本、应用管理的成本、维护成本、宕机的业务损失和其他日常成本。





图5-1　关于技术、人力和流程的采购成本和经常性成本影响到一个解决方案的真实TCO



	

技术成本
 ——这包括SAP 技术栈基础设施的成本，和它包含的或者用于管理它的任何硬件和软件工具的成本。



	

人力成本
 ——这是雇用和留住能够部署和管理SAP 解决方案的人员的成本，连同薪水成本、合同工费用等。



	

流程成本
 ——这包括各种运营成本和其他流程对整体解决方案成本的财务影响。





本章稍后将深入讨论这些成本。

TCO 分析可以帮助你评估不同的技术栈，甚至可以帮助你衡量不同的人员和流程的替代方案，例如内部托管SAP 与外包。这是可以做到的，因为TCO 不但涉及内部成本（直接薪水）也可解决外部成本（外包合同），不但涉及一次性成本也涉及经常性成本。

除此之外，TCO 分析可以是包罗万象的也可以是专注独立的。换句话说，TCO 在不同的选择和替代方案之间可以用绝对金额数目来表达也可以用百分比不同（差值）来表达。这两种方法我们都用，这取决于具体情况，但是只要可能，我们倾向于使用差值比较。为什么？因为差值比较更简单，它只需要比较两个替代方案的不同部分。差值分析并不会关心一个个解决方案的绝对成本，而是寻求两个不同解决方案在成本方面的差额
 。这通常可以获得足够的信息来作出明智的决策，特别是关于采购和人力成本。在其他情况下，它成为了判断某个方法或者技术栈是否比另一个明显昂贵的方法。

例如在过去，要构建和分析一个Sun/ 甲骨文解决方案和微软Windows/SQL Server解决方案（它们每一种都有能力处理1000 个并发用户访问）的TCO 模型时，我们只需要考虑不同解决方案之间少数不同的技术、人员和流程问题。最后，与完整全面的TCO 分析相比，差值分析可交付的是更短、更简洁、更适用的分析，因为这是针对特定客户的而且只考虑了差值。

图5-2展示了对两个非常相似的解决方案的差值分析。因为解决方案十分相似，在这里只需要发现、分析和绘制不同之处，这使得这种方法比完整的TCO 分析更简单实用。你会发现，解决方案中拥有相同成本的组成部分（无论是不是替代方案）可彼此抵消，这使得差值分析更容易进行。追踪每个技术栈的每种成本是浪费时间，我们只需要确定差值。





图5-2　TCO差值分析展示了从操作和系统管理角度快速确定哪个替代方案最便宜的方法


有几个原因让替代方案1看起来比替代方案2更昂贵。例如，与替代方案2相比，替代方案1需要两倍的DBA来管理同样规模技术栈的数据库，而且采购成本是第2个方案的4倍。尽管如此，从数据库操作的角度看，两者没有差别。而与技术栈剩余部分有关的成本是相同的，因此我们没有进一步分析。接下来，让我们看一看包含技术栈及其独特流程的解决方案愿景如何与人力成本共同驱动一个同样独特的成本模型。

5.2　解决方案愿景如何驱动TCO

TCO 分析估算一个特定解决方案栈的生命周期成本——在SAP 解决方案的使用生命内拥有和运营所发生的端到端的全部成本。因此TCO 的作用是强调成本和绩效之间的关系，说明一个特定的解决方案能够多快地获得投资回报。

回顾第3 章，我们讨论了很多需要被预先设想和计划的解决方案特征。我们将它们归入一些关键领域或注意事项。


	
高可用性（HA）。



	
灾难恢复（DR）。



	
性能。



	
伸缩性。



	
安全性、可管理性和其他运营领域。





本节从技术的视角专注于这些与SAP 技术栈相关的领域。稍后，我们将确定技术栈中每层固有的人员和流程的注意事项，例如持续运营、基础设施和应用、系统管理以及其他需要持续改善从而支持降低或增加TCO 的流程。


5.2.1　高可用性需求的影响


高可用性需求是指要求SAP 解决方案的计划外宕机时间是有限的。换句话说，高可用性的级别越高，解决方案对其终端用户的可用性就越强。可用性常常用一年内可以使用的时间百分比来表示。慢慢地，这些百分比被简称为可用性为“三个九”、“四个九”和“五个九”（即99.9% 、99.99%、99.999% 的可用性，这些都会在第15~17 章详细讨论）。

一般说来，业务对可用性要求的级别越高，系统的采购、实施和支持就越昂贵。更高级别的可用性会驱动更高的TCO ，而且成本和高可用性之间的关系不是线性的。相反，它会呈指数级增长，因为我们想努力实现几乎100%的可用性。图5-3真切地反映了这点。根据我们的经验，从99.99%的可用性改进为著名的“五个九”的可用性，使业务获得额外47分钟可用性所增加的成本会轻而易举地超过290万美元，几乎是从三个九到四个九所增加的成本（59 万美元）的5倍
 。然而从数据上看，我们只是对可用性的百分比指标增加了一点点——几十分钟的系统可用性。当然，对于那些每分钟计划外宕机会损失上百万美元的公司，应该去追求五个九。但是根据我们的经验，大部分情况下，为了多一些微乎其微的正常运行时间，增加的成本常常
 是得不偿失的。





图5-3　对于这个虚构的企业，请注意将SAP 解决方案的可用性从三个九 提升到五个九所获得的正常运行时间（即可用性）是不多的


我们一直告诉客户，我们可以提供他们想要的任何级别的可用性——当然唯一的问题是资金。很多客户告诉我们，他们的业务需要“最高级别的可用性”或者“接近零宕机时间”，接着开始着手我们关于高可用性的最初讨论。尽管如此，很多类似的企业都未能实现五个九的可用性，他们对这个级别的可用性需求仅仅是感性的一种欲望。在我们一起完成了预算和ROI 后，这种感性的业务需求会被更经济的、更能代表业务实际需求的技术解决方案所代替。

我们乐于进行这种类型的ROI 计算，它可以反映企业将为额外的几小时或者几分钟的可用性投入多少钱。根据我们的经验，在现实世界中这个数字十分巨大。有一个案例，为每年减少7 个小时计划外宕机时间，一个为期3年的项目的额外投入高达50 万美元。换句话说，企业获得的这21个小时的成本约为每小时2万4千美元。我们不得不向客户提出这样的问题：“如果你每年增加7个小时的宕机时间，所导致的生产损失要比50 万美元还多吗？”后来了解到，这个客户每宕机一小时所产生的成本急剧增加，他们确实需要这种解决方案。但是根据我们的经验，大部分情况下，回答是否定的，而且了解TCO 的客户会满足于稍低级别的可用性，这虽不是最高级别但是对于IT交付业务所需
 已经足够好
 。

足够好——多好的字眼！在当今一切都要冗余和集群的时代，企业似乎常常忘记，追求额外的可用性会使成本激增，却并不会大幅提升企业的业务能力。足够好
 是一种折中，能满足你95%的渴望，而只需投入满足你100%的渴望的解决方案一半的成本。100%并不是必需的，只是你渴望的。我们经历过许多案例，进行过许多SAP 实施，足够好
 是最理想的态度。这种决策归结于确定是业务需求
 还是渴望。正如我们之前所说的，要学会算账。没有什么比围绕ROI 、TCO 和技术栈特征等进行合乎逻辑的讨论更能使企业信服，足够好
 会很好地满足大部分企业（况且还能剩余一些项目预算来为员工发放绩效奖、荣誉奖和还算不错的上线奖金）。


5.2.2　灾难恢复需求对TCO的驱动


与高可用性的讨论类似，决定企业的灾难恢复需求也归结为当SAP 系统不可用时组织损失有多大。不过高可用性的讨论是基于分钟和小时的，而灾难恢复的讨论更多集中在小时和天。

一段时间（以天为单位）后再去估算宕机的真实成本可能十分复杂。需要考虑以下方面。


	

无缝的故障转移
 ——业务流程必须经常能够故障转移到一个完全不同的物理位置。因此，技术分支相当庞大，在某些情况下达到需要完全冗余的数据中心或托管站点的程度。



	

角色、职责和所属权
 ——SAP TSO 的每个成员都需要确切知道他的团队在万一发生灾难时的职责是什么，并为此提供相应的人员和计划。



	

沟通计划
 ——必须制订、测试并持续地再测试一个沟通计划，因为技术栈会随着时间而演进。类似地，像事态升级计划、系统当前状态/形态和流程文档这样的沟通媒介必须定期地在主站点和灾难恢复站点同时维护和更新。



	

技术问题
 ——存在大量面向技术的问题，包括备份 /恢复注意事项，主站点和灾难恢复站点的数据同步，系统终端用户对灾难恢复站点的访问，其他计算系统（集成接触点）对站点的访问，日常运营和在灾难发生时的灾难恢复站点的管理，关于灾难平息后如何回切到主站点（或其他站点）的问题。



	

人员问题
 ——有些潜在问题会影响可恢复性，比如发生了有决定性影响的偶然事故，或在灾难发生时关键人员无法履行职责而启用的备用计划。这里，需要强调咨询协议（即“按需咨询”或“反应式服务”合同）的重要性，此外，为每个关键角色培训一个后备人员，很好地维护文档等也很重要。





所有这些问题都会影响成本，因而也是减少或增加TCO 的契机。通常，我们对灾难恢复相关的TCO 估算相当于计算并对比不同的灾难恢复替代方案。在有些情况下，计算结果支持建立一些冗余的数据中心，但很多时候，建立一个“迷你”数据中心或者与第三方落实一份支持协议来提供类似的环境会更适合。

在最理想的情况下，客户能够将SAP 环境分散到两个已有的站点中。例如，我们常见的是在一个站点放置生产和开发系统，而在另一个站点放置分段传输或测试/QA 环境。这样，具有分段传输或测试/QA 系统的站点成为事实上的灾难恢复站点。这通常是解决灾难恢复的很好的方法。不过，还要考虑如下几点。


	
必须对承担灾难恢复角色的系统进行适当的系统规模制订，这要基于在故障转移后业务所需的“适当的”性能。将灾难恢复系统的规模制订为SAP 并发终端用户数量的一半或者四分之三并不少见，这些终端用户一般由生产系统托管。在一些情况下，业务要求灾难恢复系统能够处理所有生产系统用户、批处理等。而在最坏的情况下，生产系统和一个完全运行的分段传输或测试/QA 系统需要同时可用，即使在故障转移时。



	
必须考虑灾难恢复系统内在的高可用性。换句话说，灾难恢复系统可能需要集群或用冗余组件配置来实现一定级别的可用性，它应该在相当一段时间内成为生产系统。



	
除出于测试或者质量保证的主要目的维护系统外，系统还必须从灾难恢复的角度保持最新，以符合服务等级协议（SLA ）和其他业务要求。因此，这可能使系统在已有的负荷外，还要承担从每周的SAP 客户刷新到通过广域网或其他网络链接复制数据库快照的所有任务。



	
必须解决SAP 终端用户对灾难恢复站点的访问，因为如果没有人能访问它的话，灾难恢复站点便毫无作用。这常常涉及客户的公共网络和灾难恢复站点间的冗余网络链接。在最理想的情况下，雇用不同的运营商（例如AT & T和西南贝尔）来避免运营商自己的单点故障。但很多时候此处的挑战更多的是向终端用户解释如何在生产系统故障转移到其他站点后访问系统——使用SAP 登录组，双击特定的只用于灾难恢复的SAPGUI 图标，或者访问ITS 服务器等。



	
每个站点的位置也很关键。例如，如果主站点和灾难恢复站点距彼此只有几英里而不是相距上百英里，那么灾难同时毁坏两个站点的风险很大。位置问题在校园或单建筑环境中很普遍，备份站点可能与主站点只有一英里的距离（或者几层楼）。当然，我们很容易理解这种决定在经济上的考虑——灾难恢复站点越近越容易管理和维护。我们的看法是这样的：将两个站点间的“距离”不够看做是风险，要么避规风险要么降低风险。





当谈及灾难恢复和TCO 时，应专注于那些如中断或不可用会严重影响企业的业务范围。因此，最通常解决的是负责产生收益、维护最低程度客户服务和保持生产线运转的核心事务系统。报表系统、内部采购系统和其他类似功能一般未能获得足够的业务支持，无法支付一个专用灾难恢复系统或站点的费用。

除专注于核心业务范围以外，还要精确地定义什么是业务功能中断或不可用。这是否意味着8 个小时？3 天？1 周？不可用变得不可接受的底线是什么？这些问题的答案会影响故障转移的时间线、SLA 等。

最有效的TCO 灾难恢复分析会从可靠的成本模型或基准获益，这种基准应该反映出在将业务转移到灾难恢复站点前会损失多少收益或生产时间。而且也应该将时间转化为金钱，以便两者之间的关系能清晰地描述损失如何随时间增长。

有了这些信息，你自然能更好地理解业务能实际容忍灾难多长时间（包括痛苦的不同级别或阈值）。因为更经济、功能更强大的技术解决方案在持续改善，进而能凭借自身实力来评估差值TCO 分析，所以这种深刻的理解将进一步改善灾难恢复解决方案。我们的看法是，这个领域很可能是进行简单的差值分析的一个最理想领域，而是否理解灾难恢复全局，可能分别导致从灾难中幸存和数月之后停产这两种截然不同的结果。有这么多人员和流程的考虑，只构建出优秀的技术解决方案还不够。


5.2.3　性能需求和TCO


像许多其他领域的TCO 分析一样，寻求越优异的性能，就需要越多的IT 预算。这里的关键不是理解这一点，而是要理解如何测量
 性能，让它能够成为解决方案栈选项的TCO 性能差值分析的一个因素。在过去，我们用以下方面描绘SAP 性能特征。


	
关于平均时期和高峰时期（如月末或在一个季度周期内观察到的高峰）的终端用户响应时间。



	
在高峰时间对对话步骤（dialog step ）的处理（注意，对话步骤代表了SAP 的工作单元，一个对话步骤相当于用户按下回车键或者在数据库上完成了一个事务）。



	
一小时内完全完成的事务处理平均数量（与对话步骤相似，这是估量SAP 系统所完成的工作
 的另一种方法）。



	
在系统具有负载时执行并发处理的平均数量（通过SAP 计算中心管理系统（CCMS ）事务代码SM66或任何支持SAP 的系统管理应用数据可以很容易地及时获取）。



	
当系统具有负载时的平均磁盘队列长度（通过PerfMon、类似的基于Unix 的实用工具或者大多数支持SAP 的管理应用来获取）。这种性能测量对于磁盘子系统或SAP 技术栈的数据库层的变更十分适用。



	
在系统具有负载时的平均CPU 利用率（同样，通过PerfMon、类似的基于Unix 的实用工具）。这不仅对于服务器基础设施的变更十分适用，而且当新的磁盘子系统引入时也一样有用（例如，拥有了更快的磁盘子系统后，观察瓶颈如何从磁盘子系统转移到服务器）。





在进行测量之后，改进它从而为以美元为单位的TCO 演练做好准备就相当简单了。这样，事务每小时就变成了“x美元每事务”、“CPU 占用率百分比每美元”等。

而且，执行差值分析通常要比执行完全的性能分析要容易。当谈及性能时，有一些TCO 分析的最共通的领域，包括测试SAP 的新版本、新的磁盘子系统和对现有系统的配置变更。其他的领域可能包括对操作系统的变更、对服务包的应用、技术栈中特定层的补丁，或者在一台服务器上安装多个SAP 互联网事务服务器（ITS ）实例。在所有这些情况中，测试这些场景实施前和实施后的结果很有意义。而且这同时简化了测试和衡量成功的标准，因为结果的绝对数不及结果的差值重要。


5.2.4　可伸缩性如何影响总体成本


对SAP 系统可伸缩性的需求也会影响TCO 。在涉及硬件资源时，可伸缩性在过去可通过采购比你需要的更多的硬件来解决。用这种方法，动态余量在需要时会有用——例如，在负载比平时要高的月末处理或者在系统增加了新的消耗处理器或者磁盘的功能时。可伸缩性考虑包括以下方面。


	
部署一个配置了额外的CPU 、RAM或磁盘的服务器，作为用来解决将来未知需求的增容
 解决方案。与此同时，这样的方法自然会为当前解决方案提供好于预期的性能。



	
配置一个可伸缩的
 或者能在CPU 的数量和速度、RAM、磁盘能力、I/O槽等方面增长而无需实际增加这些组件的服务器。这样，一个过容的系统已经准备好用最少的宕机时间来增容。遗憾的是，你最后可能要采购与你所需相比能力更强的平台。



	
采购能够轻松存储更多数据或者支持快速增强性能的磁盘子系统或支持基础设施，而不是购买当前性能所需的设备。这种增加的性能还可能包括一个存储系统的交换结构，而这一结构拥有的端口密度可用性比所需的更高，或者包括一个拥有一些额外空闲磁盘架的磁盘子系统（因而能够增加磁盘驱动器）。





可伸缩性也可以借助解决方案的架构来解决。在经典的例子中，常常可以看到大量相对便宜的服务器被用作SAP 应用服务器，而不是部署少数更大型但更昂贵的服务器。在其他情况中，集群的资源被引入SAP 系统架构来提供改善的可伸缩性和更高的可用性。

可伸缩性不仅限于硬件。你甚至可以通过购买比所需更好的操作系统、数据库和SAP 应用组件来获益。例如，我们有很多客户实施了Windows操作系统作为SAP 系统的基础。但同一系列的操作系统，不同版本的性能并不尽相同。当然，拥有更好性能的OS版本与稍差的版本相比价格也更高。决定采购比现在所需性能更强的操作系统版本的客户实际上是在可伸缩性上投资（或者，如果额外的性能从不会派上用场，那么就是在浪费金钱）。

所有上述所提及的情况都可以共同归结为简单的差值TCO 分析和这种分析所能提供的收益。每种场景你都可能花费金钱在实际上可有可无的事情上。为了节省资金，快速地比较两种成本模型会十分有意义。

如你将在本书稍后看到的，这种可伸缩性考虑在架构SAP 系统过程中扮演了一个常见的角色。只购买你认为所需的可能是短视的，因为需求总是随着时间而变化，而这不会在SAP 愿景阶段涵盖到。对可伸缩性提早注意和为将来一段时期（在3年或者4年的生命周期内考虑用户、数据库等方面的增长）的系统制订规模可以避规这种风险。


5.2.5　其他SAP 解决方案愿景因素


其他SAP 解决方案愿景因素也会影响解决方案的TCO，最普遍的是安全性、可管理性和操作。也就是说，依解决这些因素的方法的不同，设计和架构一个特定的SAP 解决方案可能会明显地花费更多（或更少）。例如，最严格的安全限制意味着部署防火、关闭服务和端口、实施病毒保护等。每一项都有一定的成本，都必须被考虑进整体解决方案成本。因为防火墙和病毒保护的方法多种多样，所以在不同的竞争解决方案之间采用差值分析可能比较合适。

对实施最易管理的系统或者“操作友好”的系统的需求也会影响TCO 。例如，在市场上有很多针对SAP 的管理 /操作的方法或软件包。有一些是针对特定操作系统或数据库的，当然也有针对特定SAP 组件的，还有一些只支持特定硬件供应商的产品线。有一些在学习产品所需的时间上不同，而有一些在涉及管理系统布局中的变更时会很难配合操作。

5.3　通过SAP技术栈降低TCO

根据哈佛商学院的调查结果1
 ，2001 年企业在企业级系统（不只是SAP ，而是所有的企业级应用）上的投入达470亿美元。这还不包括与采购硬件、开展培训和购买实施服务相关的费用。这并非一笔小额资金，因此，在采购关键的SAP 技术解决方案组件之前至少应该进行TCO 分析。为此，一些共通的因素对降低解决方案栈的TCO 作出巨大贡献。这些因素包括以下方面。


1. ERP: Payoffs and Pitfalls, Harvard Business School Working Knowledge, October 2002
 .



	
采购成本，或者最初购买SAP 技术基础设施的成本，如服务器、操作系统、数据库软件、系统管理工具等。



	
安装成本，包括为使安装系统可用进行的配置。



	
管理和维护费用，例如那些关于系统和流程管理以及关于有计划的维护活动的成本。



	
培训成本，包括因参加培训而停工的时间成本，以及为了参加培训而安装和支持的特定组件或者SAP 技术栈中某层的成本。





对于特定SAP 系统架构和该架构固有的解决方案栈的整体TCO ，另一个能严重影响它的令人感兴趣的因素是标准化，接下来将详细讨论。


5.3.1　标准化和TCO


标准化的目标是最小化多样性，从而简化故障检测的时间和费用以降低TCO ，与此同时，在需要时可以推动组件快速更换。标准化能应用于单独的系统、特定的技术栈、技术栈内的每个组件和整个SAP 系统架构的特征或维度。

信息系统会随着时间而不断改进。因为终端用户和其他利益相关者的需求会促进这种进化，所以必须小心对待这种进化来保证用来创建有效的企业级环境的同样标准得以实施。这对最小化将来的支持成本至关重要，因此它对于TCO 的重要性不能低估。

然而，在实施后管理SAP 解决方案的真实世界里，在任何时间内维护一个静态的SAP 计算环境几乎不可能。因此，与通过对解决方案栈的变更而进化相比，花费额外的精力维护严格的标准的成本可能更高。有一个十分特别的例子，即错误地希望保持较低的TCO 而坚持使用过时的关键硬件设备。你的组织是计划通过新的业务流程、功能需求还是简单地通过收购来增长？这种变更恰好就是那种既能影响标准化又能改善生产力的变更推动者。

怎样影响呢？试想，因为更多的终端用户加入组织、业务流程被更新或者新的SAP 组件被加入，技术解决方案栈变更增加几乎是不可避免的。拥有新特性的新的高性能硬件，本身拥有新特性的升级的或者新的软件等被引入。这样的例子不胜枚举。例如，多年来只有Windows/Intel（即Wintel）平台支持SAP ITS ，因此在过去使用Unix 平台的企业不得不引入全新的服务器平台、操作系统等，仅仅为了使他们的SAP 应用支持互联网——仅此就足以影响标准化和低TCO 。较早采用新的SAP 组件的企业也一般必须使用Wintel或基于Linux的平台，直到每个SAP 组件的Unix 版本发布。而相反的，除了试点项目外，直到最近，SAP 供应链管理（SCM）liveCache 几乎一直实施在Unix 平台上以获益于平台提供的更优异性能。

这对当今运行着企业级应用的人来说都不是新闻。你煞费苦心装配得非常标准、非常易于管理的环境，在维护实施一两年后，可能看起来与最初的实施完全不同。今天，你可能像很多企业一样，混杂运行着各种各样不同的硬件、不同的OS，也许还有不同的数据库和其他特定应用组件。当然，你从来没想要这种大杂烩。这正是你受挫的地方。

此处我们的观点很简单，即标准化应该被看做是一种目标，而不是非黑即白的铁定现实。SAP IT 厂商致力于标准化，但是他们理解在基于标准的环境里管理变化代表了现实世界，而这将最成功地满足他们的终端用户和客户需求（并且在过程中实现一个合理的TCO 结果）。好消息是，最终这些使用SAP 的企业将从所在行业中脱颖而出，因为基于SAP 的业务部门与无法使用SAP 的竞争对手相比，既增加了生产力也增加了盈利能力。


5.3.2　服务器的考虑


比较和评估不同硬件平台的TCO 早就是TCO 分析的重要部分。为此，SAP 技术栈的很多领域都可以在采购、安装、管理、操作、培训、整合和其他影响成本的方面比较不同的平台和标准。

在过去，我们曾经从最新的网络基础设施硬件到KVM（键盘、视频设备和鼠标）解决方案，甚至到不同的电力和冷却方法方面来帮助客户评估TCO 。但是有一个特殊的领域耗费了我们大部分TCO 分析的时间——评估服务器替代方案。

让我们快速回顾一下往事。今天很多运行着大型SAP 应用的企业在数年前都曾投资在惠普、Sun 、IBM 、Digital 、Bull 和Unisys 等公司提供的高端计算设备上，使用每个供应商自己的UNIX操作系统。历史上这种类型的硬件/ 软件解决方案在任务关键的环境里有其一席之地，尽管它在拥有和运营方面从来不经济。几年前，随着英特尔在推进数据中心的廉价处理能力方面的不断突破，支持SAP 等企业应用的世界发生了巨变。当需要满足大型处理器和耗费磁盘的应用的性能需求时，客户突然间有了其他选择。不过，可伸缩性最初是受限的，而且可用性并没有接近基于UNIX的集群解决方案所达到的水平。

让我们看看微软及微软集群服务器（MSCS）技术。大概从1996 年底开始，作为支持戴尔、康柏等公司的企业解决方案的先驱，MSCS将基于英特尔的解决方案带到了更高的水平。在2000年，随着Windows 2000高级服务器和Windows 2000数据中心服务器的出现，微软为我们呈上了雷蒙德历史上最稳定和最易于管理的集群服务器，而且一大批财富2000 强企业开始认真地将他们的企业应用从昂贵的Unix平台移植到这些相对廉价却表现几乎同样出色的高可用平台。在管理服务器整合、安全性和可管理性方面，曾经有并且将继续会有权衡取舍，但是TCO 会随着时间而改善。

今天，英特尔和基于其他处理器的服务器平台在所有你能想象得到的方面都有区别，明显的不同包括原始处理能力、对各种OS的支持、内置的高可用性特性、内部架构、形状因素（尺寸）、对不同内存使用的支持、一般的可升级性、“联机”增加服务器组件和外围设备的能力，当然还有价格。以基于电子表格的对等比较方式收集和分析这些数据，将使你可以综合比较不同平台的特性、功能和其他能力。

电子数据表格将辅助你识别收集到的基础基准数据。服务器制造商常常提交他们的平台给标准测试组合，如NetBench 、WebBench、WebStress、SPECint、SPECweb99等。在此之上，SAP 认证的平台常常使用SAP 的标准ERP 、NetWeaver BW和其他基准工具来进行基准测试。我们推荐收集这种数据来支持服务器的差值TCO 分析。为什么是差值分析呢？因为在现实世界里没有“标准的”基准能真正表示平台能力的真实测评数据。这通过定制基准测试和概念验证（将在第33 章讨论）来实现。标准的基准为服务器与服务器的比较提供了出色的分数标准。


5.3.3　磁盘子系统硬件维度


与服务器的考虑相似，我们必须能够在能力、性能和可伸缩性等方面评估不同的磁盘子系统，注意这些解决方案维度如何影响TCO 。

在比较和测试不同磁盘子系统方面，我们几乎花费了和在服务器平台上一样多的时间。除性能和高可用性选项外，我们发现了以下这些最令人感兴趣又不是很明显的TCO 考虑因素。


	

设置/ 安装GUI
 ——存储设备所需要的用户界面真的会在安装或完成变更的速度方面有影响。我们喜欢基于浏览器或Windows的GUI ，因为在实际配置存储系统方面它们承担了很多向导工作。与此相反的是使用终端会话和基于命令行的方法来配置和管理存储。



	

密度
 ——存储系统能托管的磁盘驱动器和控制器的绝对数量高，也可以简化SAP 基础设施团队或DBA团队的工作。通过更多的选项和内置灵活性以及少用磁盘盒，磁盘密度相当明显地影响TCO 。也就是说，如果某磁盘子系统可以通过只增加更多的磁盘驱动器来很容易地扩展，而不需要额外的磁盘盒、控制器和磁盘驱动器架，那么它将被证明在采购、管理和升级上具有经济性。



	

管理设备或工具
 ——如果必须将额外的磁盘盒增加到SAP 系统架构中，这就变得更加关键。允许整体管理一系列存储设备的方法会节省时间，简化变更管理流程并提供更大的灵活性。



	

原地可升级性
 ——允许原地“热增加”升级的磁盘子系统会显著影响TCO 。这样，在存储系统保持运行的同时，可以升级到更大或更快的磁盘驱动器或者增强的磁盘控制器，又能增加或替换可插拔风扇和电源供应的HA功能，会延长磁盘子系统的生命周期，减少昂贵的宕机时间，帮助组织充分利用其在磁盘解决方案上的投资。





我们还见证了网络附加存储（NAS ）如何降低TCO 。NAS 需要一个自己专门的存储网络来保证最低的服务等级，因为不这样做即意味着可能影响用户或者运行在现有网络基础设施上的其他服务。这会耗费金钱。而且事实是历史上NAS 曾经需要两倍的CPU 处理能力，而仅提供相当于直接附加存储设备三分之一的吞吐量，这相当于更高的成本。最终，因为NAS 解决方案常常是几乎没有真正调优能力的“黑盒子”，而且有些SAP 计算平台组合不支持，所以最佳性能的磁盘子系统可能还有其他方案。

但是就这一点，我们自己关于SAP 的NAS 经验也很有限。我们所看到的是，兼具NAS 和SAN（存储区域网络）共同优点的产品——网络存储池可能有巨大的潜能。这种灵活的存储池提供对SAP 实施的文件级别（NAS ）和块级别（SAN ）的访问来实现真正的互操作性。对于已经成功部署企业范围内的存储组织（一个负责满足不同业务和技术部门商业存储需求的组织）的企业来说，这种方法可能正中下怀。


5.3.4　操作系统TCO


OS层又给了我们一次影响TCO的机会。我们分享了一种增加或降低TCO的明显方法——通过采购特定OS的企业级版本或标准版本。尽管如此，我们的客户在比较两个供应商的OS之间的优点和能力时，常常对以下方面感兴趣。


	
支持多种SAP 产品和组件，特别是关于SAP 公司对新功能版本的发布策略。



	
采购证书的成本和费用，特别是当谈及计算最初OS采购成本与之后的OS成本（年度维护费用）的时候。



	
支持解决方案性能和可伸缩性需求的能力，包括像多进程处理（以及能被特定OS版本所支持的处理器数量，即4、8、32 、64等）、大容量内存使用这样的特性。



	
管理的难易度，这常常更多是被负责部署和管理OS的组织的技能组合影响而不是特定OS的内在因素。



	
打补丁、数据迁移和升级的难易度，特别是关于需要多久的宕机时间。



	
OS内置的对高可用性特性的支持，如集群、冗余网卡和磁盘控制器、健壮的安全性、能够不重启地增加（热增加
 ）或者替换（热替换
 ）现有硬件组件等。



	
OS对进一步减少计划宕机时间所需的性能的支持，如可移植性或者联机增加磁盘容量的能力。



	
额外的功能，像对动态分区支持的能力、目录服务、DNS/DHCP 等网络服务等。



	
对健壮的备份/恢复解决方案、灾难恢复解决方案、企业管理应用和其他可能对特定解决方案重要的硬件组件的第三方支持。





额外的人员和流程的因素也影响TCO ，例如培训新人需要的时间或者从配置错误恢复的能力。最后，对特定SAP 技术所推荐的数据库解决方案的支持能力是十分关键的，我们接下来讨论这点。


5.3.5　关系数据库的TCO


大多数SAP 组件和产品都有一些数据库的选择。然而在过去，Oracle数据库在SAP 实施中占有很大的份额，直到本世纪初才有所变化。这也是为什么直到今天我们依然对这样一个事实感到吃惊，即在1999 年，从康柏的SAP 能力中心2
 流出的新SAP 系统项目中51% 选用了Microsoft SQLServer 。在这期间，我们看到了相当多关于数据库选择的变化，其中大部分是TCO 驱动的。Oracle在所有我们SAP 客户的系统规模制订中的份额降低到48% ，其余的1.5%市场由DB2 和Informix 分享。将这个数据与稍后高德纳发布的信息相比较，事实变得很明显，我们在SAP 能力中心见到的并不是偶然。TCO 正驱动着SAP 数据库需求的转移。


2. 对安装在Compaq解决方案上的SAP 客户提供服务。——译者注


为什么在过去的几年里企业对SQL Server 和最近的MaxDB有如此大的兴趣？答案很简单——与其他数据库产品几乎有相同的性能水平，与采购和管理相关的TCO 却最低。确实，Oracle数据库提供的性能和可伸缩性更优异。但是今天，除非你的系统需要支持超过3000 个并发用户处理，否则Oracle和SQL Server 之间的分界线已经十分模糊。即使是MaxDB也一样（分界线可能应该减少到大约1000 个并发用户处理），事实十分清楚，今天部署的大部分SAP 系统都可以在任何支持SAP的数据库上良好运行。

因此，除了IT 厂商可能制订的数据库标准外，现实问题成为了影响TCO 的因素之一。有大量的案例和我们自己的经验支持这些事实。说出实际的钱数，数字不会撒谎。比如，其采购成本为最大竞争对手的1/4，实施成本为1/2，维护成本为1/2~2/3，SQL Server 本质上更经济，而且在大多数
 情况下能够支持SAP 实施的3000 个或者稍少的并发用户处理。而只具有1/10 采购和维护成本（或更少！）且能支持SAP 实施1000 个或稍少的并发用户处理的MaxDB作为出众的替代方案应该被放入评估的候选名单。如果你对性能怀有疑问，请参见最新的事务处理性能委员会（TPC ，http://www.tpc.org
 ）的数字。

例如，我们在过去的十年有一大半时间在支持一些北美最大的使用SQL Server 的SAP 企业。因为他们决定在SQL Server 上运行SAP ，所以这些企业除了数据库选择外，从TCO 的角度也有十分多的共同之处。


	
与我们支持的其他SAP/非SQL Server 企业相比，他们雇用的数据库管理员（DBA）更少。



	
他们从更简单的系统布局、配置选项和自动调优等中获益，而这会让之后的升级更轻松，使日常操作更简单。



	
大概1/3的企业从SQL Server 支持单服务器多数据库实例的功能获益，从而减少了测试、培训和开发环境相关的硬件的TCO 。



	
对变更管理给予高度关注，特别是考虑到Windows操作环境有容易内存泄露的历史（通常是低质量的第三方驱动造成的）。只要解决方案栈保持稳定并且坚持严格控制的“传输到生产系统”政策，企业运行Windows/SQL Server一般没有问题。



	
花费更多的时间处理解决方案内在的安全漏洞（OS的要比SQL Server 的多得多，也有一些例外情况）。



	
它们都享有优于三个九的可用性，有时候是四个九。请记住，99.9% 等于每年少于9 小时的计划外宕机时间——在很多书里都是不错的指标。





从古老的R/3 2x 版本开始，对于每一个SAP 支持的数据库软件，我们都有丰富的经验。无疑地，我们强烈建议在每个SAP 实施中对4个SAP 支持的数据库进行选择时，将TCO 和性能作为最主要的考虑因素——自己动手算算账。


5.3.6　SAP应用层成本


在SAP 应用层，除了证书和其他大多数采购相关的技术成本外，TCO 常常受人员和流程问题影响。在我们的经验里，有以下3个特别的因素。


	
架构的考虑，特别是关于分布式的三层架构与集中式系统及其他架构的对比。



	
部署的考虑，例如集约
 （stacking），即多个SAP 实例安装在一个服务器而非跨多个服务器部署。



	
实施的考虑，即异质和同质实施间的选择。





SAP 支持分布式架构，可以用多个低成本或工业标准的服务器替换单一服务器的集中式系统。后者是个“大盒子式”解决方案，本质上易于部署和管理，但是与分布式解决方案相比成本高了一个数量级。当然，当考虑分布式SAP 系统的时候，需要作出一些权衡。第一，在分布式环境中管理许多服务器、硬盘和磁带资源会增加人力和流程相关的成本。我们就有这样的一个客户，他们对所有SAP 应用服务器、Web服务器和其他基础设施服务器统一采用相对廉价的双处理器服务器。与采购更昂贵和功能更强大的大型服务器相比，这种方法能节省不少。不过，管理40 台服务器而非15 台的成本，每天正一点点地蚕食他们“节省的金钱”。同样的论证也适用于正在部署最新的“刀片”服务器而不是大型服务器的SAP 客户。

尽管如此，在这些情况下，管理SAP 系统布局与管理更统一的服务器相比，SAP TSO 的工作 量会变大。这对SAP 数据库和SAP Basis/ 基础设施组织来说是很实际的问题。而且在我们实际的客户案例里，即使SAP 系统监测和汇报高度自动化，当SAP 系统布局需要正常运行时间和其他报表时，这仍然耗费巨大的时间——毫不奇怪，收集和分析关于40 台服务器的相关原始数据要比15台服务器花费更长时间。

除了经常性管理的额外工作之外，考虑到每台服务器的固件、硬件、OS、服务包/补丁、数据库客户端、SAP 内核和其他服务器更新，对解决方案的变更管理和后续升级需要更多时间。再考虑到需要维护和管理的OS和数据库客户端的绝对数量，证书问题也变得稍显复杂。最终，磁带备份/ 恢复流程也容易陷入更复杂的“服务器恢复”流程，因为在紧急事件发生时，通过自动的磁盘镜像或者类似的流程来重建应用服务器要比实际备份然后从磁带恢复容易。在每个变更发布或者变更推行后，为每种类型的服务器维护和更新服务器镜像给SAP TSO 增加了另外的负担。

尽管如此，分布式架构的潜在TCO 益处有很多。


	
所用的技术不仅仅采购更便宜，而且管理成本也较低（尽管有缺点）。



	
高可用性可以通过基本的冗余来提供（如果一个SAP 应用服务器或冗余的Web服务器遭受计划外宕机，整体解决方案受到的影响更小）。



	
通过增加一台应用服务器可轻松在应用层解决可伸缩性（当然要计算/解决传递给数据库和中央实例服务器的性能降低）。



	
特定的工作负荷可以通过多台服务器容易地解决。例如，很多SAP 客户在其应用服务器的组合中使用两台或者三台专用的批处理服务器。其他客户将更新工作进程分离到单独的服务器，或者以某种方式将特定的功能专门部署到一批特定服务器上。





最小化SAP 应用层TCO 的第二个关键因素是集约。集约
 是在一个服务器上安装和运行多个SAP 实例的能力。集约在UNIX环境下很普遍，Linux下次之，Windows世界里再次之。你可能想考虑虚拟分区或者虚拟机方法，类似VMWare提供的那样。这个集约的替代解决方案减少了服务器的数量而且与一个SAP 实例安装在一个OS上的环境一样易于管理。另外，虚拟分区允许你在硬件资源方面分割一个大型服务器。因此，你可以灵活地基于资源需求而非基于平台的最大能力来安装SAP 实例。

当涉及部署试用、沙箱、开发、测试和培训系统时，每个方法都可以节省一大笔硬件成本。然而，在生产环境并不推荐集约或虚拟分区，因为及时的或低层次的性能调优、未来能力计划和一般的互动故障检测会变得更复杂。

最后，一个SAP 系统布局是由相同还是不同的服务器环境组成，是影响TCO 的第3 个因素。设计、部署和管理多样的系统布局会比同质系统布局内做同样的事花费更多的时间和金钱，应该没人会对此感到诧异。不过，如果SAP 支持组织对支持UNIX平台和基于微软的操作系统都很精通，为SAP 实施一个异质解决方案在过去可以极大地降低采购和日常维护成本。这种类型的解决方案常常可以在企业已经在高端的UNIX或者IBM 大型机以及微型计算机上投入巨大时看到——或者客户只是被技术限定了而想将UNIX用于SAP 数据库服务器。组合这些大型数据库服务器与相对廉价的Wintel服务器可以十分有效，而且是降低TCO 的好手段。而且考虑到SAP 在数据库和应用服务器之间的连接只是简单的TCP/IP 连接，解决方案的集成和管理都算不上真正的挑战。

今天，由于Wintel的性能和相对低成本的基于UNIX的解决方案，我们看到了越来越多的客户抛弃
 了异质解决方案。这种方法曾经在相当长的一段时间很好地满足了需求，但是现在需求可以被同质系统很好地满足。这个趋势中有趣的插曲包括Linux的增长。在今天，它在很多SAP 数据中心中出现。具有优异性能和非常廉价的基于Linux的SAP 应用和Web服务器尤其流行，我们也正看到整个SAP 系统布局迁移到Linux。在OS标准化和获取大量处理能力方面的优势将进一步降低TCO ，并同时提升Linux在企业数据中心的位置。这种活动必定将驱动SAP 基础设施和整体技术栈的升级，接下来我们将讨论这点。


5.3.7　升级技术栈


当涉及SAP 技术栈TCO 时，需要考虑如下方面。升级是不可避免的，合时宜且方法得当的升级是延长栈的每层或组件生命周期的良好方法。但是升级成本会快速增加。每种技术升级会“触动”生产资源而非直接替换，这会显著增加成本。增加的成本与下面几点相关。


	
决定升级的硬件或软件的顺序增加了升级成本。



	
设置和跟踪升级顺序要花费时间。由于升级顺序更多是一次性的，这一般比设置和跟踪一个新的顺序花费更多的时间。



	
与新的组件相比，更新或升级的成本几乎总是较高。



	
与协调一个更简单的“替换”工作相比，协调整体升级工作花费更多。



	
管理与升级（更新）技术栈组件有关的变更控制流程（包括降低处理在测试时没有发现的不可预见的兼容性问题的风险所增加的成本）不仅复杂而且昂贵。



	
在实际升级过程中保护有价值的数据并使数据尽快可用（因为升级一般比使用替换策略更加费时），这影响TCO 。



	
安装硬件（如额外的处理器）常常比采购装配满了CPU 的服务器花费更多。为什么呢？服务升级的成本（为一个使用了两年的服务器购买一块处理器）可能是昂贵的，并进一步增加计划和宕机的成本和复杂度。





很明显，看起来简单的升级的成本可能大大超过直接替换策略的成本，甚至在升级的采购成本总体上比替换的采购成本低时也是如此。我们的建议是对升级持审慎态度并且“精打细算”——确定和识别升级与直接替换的成本，评估差值，最后作出明智的决策。


5.3.8　其他SAP 技术栈TCO考虑


在结束讨论基于技术的SAP 解决方案栈TCO之前，快速地浏览一些最后的技术考虑因素。


	
备份和恢复能力依然排在我们“过于复杂的事情”列表的前列。我们吃惊于新老客户对备份和恢复产品和策略不满意的比例。TCO 当然重要，但是考虑到有效的备份对于灾难恢复的重要性，我们更想说，如果你的备份策略很有效，那么你应该感到幸运。除此之外，支持中央磁带备份的磁盘存储系统（如SAN ）和通过投资一个或一些大型磁带库而非分散的一次性磁带驱动器解决方案所获得的效率，会降低TCO并且一般会简化SAP 的工作。



	
存在各种各样支持SAP 的管理应用和工具。我们将在本书的稍后部分讲解这些内容。就TCO 而言，目标是明确的，即用一个包来替换操作报告和跟踪的日常任务，这个包不需要假期时间，不会在周一直到中午才出现，也不会在某天忘记收集数据。另外，最好的企业包将收集和过滤整个SAP 技术栈的所有事件
 ，被动地（reactively ）和主动地（proactively）寻找问题和错误。最后，需要执行这些管理任务的基础设施应该是合理的，而我们的看法是管理应用本身应该禁止对被管理的SAP 组件作内部更改。



	
用来提供到其他系统连接的工具将最终成为事实上的“生产”接口。以我们的经验，这意味着要注意从具有声誉的供应商那里购买产品，这些供应商的支持组织理解他们的工具如何与SAP 配合工作。免费或共享软件可能在数个月内表现很好，但是不可避免地会有一些支持问题突然出现。再次强调，要精打细算，一个支持问题（包括时间和潜在的收益/ 生产损失）可能会极大地影响TCO，特别是在解决方案栈内所有组件都变更了之后。



	
SAP 用户界面（SAPGUI ）的部署本质上也可能影响TCO 。一个最引人注目的解决方案是利用SAP WebGUI 而不是在每个用户台式机上安装传统的SAPGUI 。通过这种方式，台式机永远不会有变化，因此用户的支持需求就减少了。另一个引人注目的解决方案包括基于Citrix的解决方案和其他类似的服务，这些解决方案和服务在数据中心而不在每个用户台式机远程托管SAPGUI 。





在介绍完TCO的技术因素后，我们接着来看两个主要的TCO分析组件——人员和流程。

5.4　通过人员和流程降低TCO

尽管对技术的采购和部署在TCO 分析中扮演了显要角色，但是你必须牢记，人员和流程拥有同样关键的角色。由图5-4清楚可见，没有任何领域比另两个更重要——三者都重要。而且，必须实现一个平衡。

[image: enter image description here]



图5-4　技术、人员和流程都在评估特定解决方案的TCO中扮演了相互依存的关键角色


遗憾的是，企业倾向于仔细估量特定解决方案的人员和技术成本而忽视流程成本。为什么呢？因为统计与技术有关的一次性实施成本很容易，量化人员成本通常会稍难，而量化流程成本看起来似乎不可能。


5.4.1　吸引和保留支持人员


当谈及人员时，一个关键的TCO 相关事项是雇用和保留员工的成本。如果一个企业的SAP TSO 总体上严重地落后于IT 潮流，特别是在技术方面落后，那么其吸引和保留高质量IT 人员的能力可能会受到严重阻碍。积极性高的PC技术人员或系统工程师谁想在装有Windows 3.x系统的台式机上继续支持SAPGUI ？什么样的DBA会想在Oracle8i环境下工作？诚然，这种情况下也有大量合格的人才，但是，就像在任何IT 组织中一样，最积极主动和有才能的人一般都激励自己向前，一直都拥抱和学习新的技术。与此同时，那些乐于使用古董级解决方案组件的人，可能就是十年前你在培训和帮他们摆脱IBM MVS/XA数据中心上遇到问题的那一批人。

不仅找到老技术有时候很难，而且维持这些技术的年成本可能实际上比保持更主流的解决方案的成本要高。例如，如果你坚持使用过时解决方案环境（比如SQL Server 7 或者一个老的服务器平台），或者坚持使用高风险最前沿的技术（比如SQL Server 的最新64 位企业版的候选版本或者上周刚发布的惠普最新服务器），那么你的与人员有关的支持成本将比支持主流产品（比如SQL Server 2008 或者已经发布了6~12个月的服务器平台）的成本要高。

所以要注意，保留在职的DBA（或者SAP Basis大牛、客户端部署专家等）几乎总是比雇用和培训一个新的替代者便宜。我们的建议也正是常识，要尽可能长地保留那些有才能的IT 人员并拥有一个后备计划。后备计划应该包括与合同员工和咨询公司保持良好的关系，并且按需利用硬件和软件制造商的协助。


5.4.2　维护成本


维护成本存在于SAP 系统布局和整个SAP 技术中。服务器和磁盘子系统硬件、OS、数据库和SAP 组件都常常产生年度经常性成本（一个有意思的例外可能是SAP 的SAPDB数据库）。

而且也要考虑硬件备件的成本，特别是在5 年后，当很多硬件制造商不再制造或者再造备件的时候。之后要考虑到，你备有这些备件的能力在降低，而组件级的硬件故障概率在增加。这简明扼要地解释了为什么这么多企业级和其他解决方案更愿意约每3年进行1次更新换代。另外，大多数制造商的质保期也是3年。

当涉及硬件备件时，任何被认为对生产需求很关键的组件或部分都应该在“备用”方面得到认真考虑。通常这意味着对可产生单点故障或者被认为是关键的部分进行现场备货。

与其采购备件束之高阁，我们更常采用其他的备有方法。例如，标准化的一个重要益处是在测试、培训和沙箱环境中使用相同的组件。我们的一些客户甚至装配了现场和非现场的备用服务器和磁盘子系统，有时候是“冷状态”（因此如果故障在生产环境发生，需要人工干预来将这些设备引入到生产环境），但更多的是“热状态”（准备好在关键组件发生故障时自动进入生产环境）。

备件也常常被作为SLA 流程的一部分来处理。在这种情况下，与硬件或第三方硬件供货合作伙伴制订基于费用的协议，以在被通知后的一段时间（如4小时）内提供现场服务。这种方法在大都市区十分适用，在这种情况下，供货合作伙伴维护这种设备或服务所产生的间接成本可以由数百个企业级用户分摊。


5.4.3　融资选项


融资方案（包括租用）为保留现金用于创造利润的活动提供了有吸引力的方法，否则这部分资金将被固定资产占用。特别是租用，不但允许一个企业紧跟技术前沿，而且可以使得企业（通常）将支出作为免税的运营成本来处理。

对于资本不充足的企业，租用保证他们可以使用当今最新的技术。即使在今天，租用依然是大大小小的企业为SAP 基础设施融资的具有吸引力的方法。需要找出能使你将硬件、软件甚至咨询费用打包为一揽子交易的租用实体。

当谈及TCO 时，考虑租用与采购的成本应该不会让人感到意外。尽管评估过程可能耗费时间，但是这对一个企业财务的潜在影响值得这么做。


5.4.4　运营和系统管理成本


尽管在这个阶段解决方案还在计划中，量化其运营和系统管理成本无疑十分困难，但你仍然需要试试看。幸而下面这些问题可以帮助你像之前讨论的那样，将对管理成本的差值分析集合在一起。


	
SAP 技术栈中的每层是否在一定程度上支持“可管理性”？换句话说，对于这个特定的技术栈，是否有可用于监控和管理你所偏好的各种硬件、OS、数据库和SAP 解决方案的工具、实用程序或管理应用？



	
每种工具、实用程序或管理应用的采购成本是多少？



	
每种工具、实用程序或管理应用每年的预期维护费用是多少？



	
各种各样的管理工具和方法是否能很好地一起工作？例如，是否有一个共通的管理框架可以被利用，可以让每个工具“嵌入”框架内？或者是否有哪种工具需要特定的代理或者有组件与其他工具的代理相冲突？



	
是否每种工具需要一个专用的硬件平台来运行，或者是否有共通的管理平台或控制台可以被利用？



	
SAP 运营团队和SAP 支持团队的成员学习每种工具、实用程序或管理应用需要花费多长时间？



	
找到在考虑使用的管理产品或方法方面有经验的专家有多难？这些专家的成本是多少？





至于其他的成本，需要理解下面的列表


	
与备份/恢复相关的任务和职责，如学习和实际使用特定备份解决方案所需的时间、监控备份/恢复流程、调换和管理磁带等。



	
测试灾难恢复和高可用性流程。



	
必要的变更管理流程。



	
与其他系统的连接。



	
通过SAPGUI 、WebGUI和其他用户界面的客户端访问方法。



	
增加的设备成本（例如，一个特定的服务器或磁盘子系统平台需要电源、冷却系统或其他与数据中心规格不同的基础设施）。





对于可能需要评估的其他管理和运营任务，参见第35 章。


5.4.5　TCO风险因素


价值常常伴随着特定解决方案栈或流程固有的风险存在。考虑到风险常常难以量化，在这里也适合使用差值分析。通过这种方法，可以比较使用不同方式、方法或解决方案的风险，而且能快速确定成本差异。我们喜欢用被我们称为风险因素
 （risk factor）的东西来执行这种比较。风险因素是反映改变特定解决方案栈层的组件所具有的相关风险的数字。我们为每个技术栈层的风险分配0~10，数字越小表示风险越低。0表明对特定技术栈层或组件没有变更，因此“没有”风险。考虑如下我们的主观评估。


	
变更服务器平台的风险可以这样算：如果引进同样的服务器产品线，则风险因素是1；如果从同样的硬件供应商那里引进新的服务器产品线，则风险因素是3；如果从全新的服务器供应商那里引进新的平台，则风险因素是5。如果服务器平台更换了，服务器供应商也更换了，则风险会增加更多。也就是说，对精通惠普基于UNIX服务器的组织来说，引入新的惠普UNIX服务器要比引入IBM 或Sun的基于UNIX的服务器风险更低。



	
如果引入新的存储设备或磁盘子系统，则产生的风险会比引入新的服务器平台更高。我们会在第21 章探索SAP 数据中心时更详细地研究这点。这里只需要提的是，磁盘子系统代表了解决方案栈内的关键性能和可用性难题。由于潜在的关于复杂度、支持、性能调优和故障检测的问题，引入全新磁盘子系统所带来的风险在本书中被评为10 。存储设备的细微不同（例如新的磁盘驱动器标准或者逐渐更新的磁盘阵列控制器）被评为2。从现在的存储设备供应商引入全新的产品线被评为6。



	
在引入新OS的情况下，如果具有同样补丁或服务包版本的同样的OS，风险是0 ；如果引入了与目前UNIX标准相似的新版本UNIX，风险是2 ；如果引入了与当前UNIX标准完全不同的（如红帽Linux），风险是4 ；如果引入了完全不同的OS（比如Microsoft Windows Server 2008与HP-UX 11i相比），风险是6 或8 或者更高——在这种情况下，我们需要评估SAP IT 团队的技术广度。



	
引入新数据库的固有风险也是关键的。版本的改变（如Oracle 9 i和Oracle 10g的区别）只被评为1（除非你失去了特定SAP 解决方案的支持，风险才会高，而这是完全有可能的）。完全更换供应商（例如从Oracle到微软的SQL Server 或者IBM 的DB2 ）被评为8。这是因为SAP选定的数据库影响到太多的领域——SAP Basis层变更，备份/恢复流程和实用程序变更，DBA需要再培训，磁盘的物理布局不同因而需要得到解决，集群解决方案需要被重新安装或彻底改造等。



	
建立一个新的SAP Basis标准也会引入相关风险。微小的版本变更几乎可以忽略不计。而大的版本变更会产生较高的风险，因为需要考虑安装、集成和管理Basis层的新方法。SAP NetWeaver 7.1 技术层的引入代表了相当巨大的变化，被评为6（如果引入了JAVA栈，则可能是8或者更高）。但是从SAP Basis 4.6x 到6.40 的跳跃风险相对较低，被评为3或者4（再次强调，这取决于SAP IT 组织目前的技术和能力）。





如果有多个技术栈变更会怎样？例如，如果一个企业已经建立了UNIX/Oracle标准，但是想采购和管理成本更低的SQL Server 2005 ，这将需要引入新的数据库软件和新的服务器（也有例外）和一个新的OS！这种决定带来的是替换数据库层的风险。对这种情况作一点补充，决定使用新的虚拟SAN 和几乎整个技术栈，这将是与企业标准的严重偏离。

5.5 小结

在当今企业的IT 领域里，一个最共通的思想派别认为：“如果我们为新的SAP 组件购买和实施基础设施并且保留这些设备3~5 年，那么与外包所有事情相比，我们将大大节省整体的SAP 支持组织支持成本、帮助台成本和培训成本，并能最小化互助。”还有很多人可能不同意这一观点，用“视情况而定”来辩护他们并不明确的主张。希望本章关于TCO 分析的讨论能为你提供解答这些问题的方法，因为这些问题与你自己的SAP 项目相关。

5.6　案例学习：TCO和风险因素

HiTech 公司正在评估一些关于SAP SCM解决方案的不同解决方案栈的替代方案。HiTech 现在正运行着SAP ERP和SAP CRM，而且已经在不同的惠普UNIX服务器平台、最新的HP-UX OS版本、高端的EMC存储技术（由SAP ERP 使用）和惠普StorageWorks 企业虚拟阵列（EVA ，由SAP ERP使用）存储系统、Oracle9i和SAP Basis 4x及6x方面有深入的技术知识。这些代表了各种各样的能力基准，而且能用于计算未来技术栈的变更会如何影响风险。

分析或比较与每个解决方案栈层/ 组件有关的采购或管理成本不在这项评估的范围之内——这应该在技术栈实施分析时已经涵盖了。在HiTech 的案例中，你的工作是检查不同技术栈组合和替代方案，为每个解决方案层的风险赋以从0到10 的值，小的数字比大的数字风险低。

因此，对HiTech 来说，最能避规风险的策略是为SAP SCM使用与当前SAP ERP或SAP CRM标准尽可能相似的解决方案栈。这种低风险的决策应该被评为4，这是通过简单地对以下风险因素加和得到的。


	
与HiTech 当前一模一样的服务器平台不存在了。新的平台拥有更快的处理器和更多的内存，但与以前的平台很接近。这可能在风险方面评为1。



	
HiTech 当前的磁盘子系统标准依然可用。不过，标准磁盘驱动器规模和尺寸因素不同了，而且在磁盘驱动器和磁盘控制器上的固件也被更新了。这些微小的变化评为2。



	
待实施的SAP SCM的特定版本利用由SAP ERP 部署的同一Basis层，因此不会对风险有任何影响（即风险因素为0）。



	
HiTech 的标准OS版本仍然可用，但是新的服务器平台需要一个更新的OS补丁版本。这个风险因素被评为1或者2（与同样的OS/补丁版本组合相比风险稍高但并不会高太多）。






问题



	
解释HiTech 选择的技术栈在风险上有何不同。



	
如果在执行完TCO 差值分析后，一个技术栈得分是20 ，另一个是40 ，那么40 对于企业来说确实是比20 “好一倍”的潜在解决方案吗？



	
解释在增量风险方面，HiTech 的数据库软件标准（Oracle9i）如何能获得0的评分？



	
除采购成本外，还有什么其他的一般成本类别必须包括在HiTech 的成本分析里？



	
风险因素为4 是好还是坏？采用新供应商的服务器和磁盘子系统平台以及引入拥有 Oracle9i同样版本的Windows，这些可能怎样影响风险因素4？采用新供应商的服务器和磁盘子系统平台、新的Windows OS，并用SQL Server 替代Oracle将怎样影响TCO 风险分析？







注解


这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第6章　管理知识和知识库



本章内容



	
建立最初的知识管理平台



	
获取知识：知识库



	
知识库和管理工具



	
在项目中转移知识



	
小结



	
案例学习：知识管理商业案例基本原理







管理用来计划和部署SAP 的与业务、功能、技术和项目管理有关的知识，这不仅是实现成功上线的重要组成部分，而且也是保证SAP 系统按预期运营的关键流程。我们把这个流程称做建立项目的知识管理平台，我们将在本章介绍这个流程及其相关背景。

6.1　建立最初的知识管理平台

实施SAP 的组织需要有目的地去主动管理其知识，原因有以下几点。


	
知识获取会通向知识保存。当顾问最终离开、合同工突然离职或者你的员工投奔了待遇更好、压力更小的公司时，知识保存是避免企业的集体知识流失的好办法。



	
通过知识获取也可以获得在组织内转移和分享知识的能力。制订了保存从项目中获得的或者通过新员工和顾问获得的知识的流程后，你就可以专注在管理知识转移的流程上了。



	
管理知识提供了这样一种可能，即在某时某地某人需要时可以通过访问这些信息来主动地管理组织变更。越来越多远程分布的员工需要知识的增长。



	
良好的知识管理使培训新员工和培训转入SAP 支持组织新部门的员工变得更容易。



	
知识管理的基础为悬而未决的项目任务提供背景数据信息。不管SAP 项目是向SAP 技术合作伙伴和潜在客户发出信息申请（RFI），还是正在进行标准的SAP 规模制订流程，在本章描述的活动中收集的所有信息都需要被获取并记载在知识库中（将在6.2节讲述）。



	
可靠的知识管理基础使组织可以从技术或系统管理的角度来实现卓越运营。通过明确当前状态配置和流程或“指导”过程的细节，良好的知识管理系统对组织独立运营系统大有帮助。这样，知识管理会减少计划外宕机时间。



	
知识管理可以帮助避免重蹈覆辙。通过跟踪什么知识被获取和为什么
 会作出特定的决定，组织会借助从之前的评估和决定中获得的智慧绕开险阻，从而更容易管理变更。

组织需要一种方法或机制来获取所有这些知识。更重要的是，组织需要管理和访问知识的工具来使知识成形并让它们派上用场。所有这些通过部署知识库来实现，这将在接下来探讨。





6.2　获取知识：知识库


知识库
 是对获取项目愿景、想定、约束、配置、决策等要用到的工具或文档管理方法的统称。毕竟，所有这些记录在案的数据需要一个存储地点。不管一家企业选择精心设计的知识管理软件包还是为自定义的分类法（目录）建立一个基本的网站，知识库都能让这家企业在妥善处理系统需求的同时具备重新获取、再评估并在必要时分享信息的能力。更进一步，当新的信息产生或者将来的供应商提出问题时，知识库自然而然地收集这些数据并将其添加到约束、想定、潜在的范围变更（小心！）、需求等列表中。我们当中的一些人喜欢将知识库看做项目的“元数据”，即关于数据的数据。因此知识库包含反映如下方面的知识集合。


	
跟计划和项目管理相关的知识。



	
员工编制知识。



	
商业愿景、需求和功能性知识。



	
解决方案愿景和应用层知识。



	
SAP 系统布局知识。



	
安装和配置知识。





我们在接下来的几节讨论每一个领域。


6.2.1　 计划/ 项目管理知识


所有关于项目指导方针、控制、执行等的决定都需要被获取并能够被审核、分析和更新。事实是，大多数拥有正式项目管理办公室（PMO）的组织已经获取了这种信息并进行了良好的管理。对于那些没能幸运地拥有专门PMO的组织，项目的知识库应该成为项目数据的唯一来源，包括项目计划、任务列表、计划表、沟通和升级计划，以及一切跟计划和管理项目有关的信息。


6.2.2　员工编制知识


任何大型项目都需要谨慎而有目的地选择员工。一个SAP 项目不仅包括项目团队（本身划分为业务、开发、技术和其他子团队），还包括接管SAP 实施的稳定业务组件的团队。因此，运营、帮助台和许多共享的信息技术（IT ）服务团队将参与进来。项目知识库的关键是跟踪联络方式、雇员数据、技能组合需求、面试结果、录用通知书等所有方面，确保员工编制决定不但透明而且被认真地管理。


6.2.3　商业愿景、需求和功能性知识


这看起来可能有些小题大做，但抓住实施SAP 的本质是在项目周期内管理项目的重要组成部分。毕竟，业务需求会根据环境、行业、经济和公司的因素而改变。跟踪商业愿景及其潜在需求如何随着时间而变化对业务来说很有意义。而将这些变化反映到业务团队需要的功能上同等重要。

在这种情况下，知识库可用来跟踪对项目来说关键的（“非有不可”）与不太重要的或者如我们在第3章讨论过的“可有可无”的信息。维护所有的决定和众多业务及功能需求会议的结果记录也可展现出项目真正地（或者没有）捕获和解决了业务需求。在这里也能获取有关轻重缓急和制约因素的信息，这样，人们在1年后回顾时可以辨别，为什么特定的业务决定或功能被实施而其他决定或功能被搁浅。


6.2.4　解决方案愿景和应用/ 业务场景知识


像商业愿景和需求一样，维护项目解决方案愿景（业务需求如何反映到特定SAP 和其他应用来满足企业的需要）的记录也很有意义。解决方案愿景和关于SAP 应用和业务场景的知识随后产生，它们反映了项目团队对项目优先级、约束等的理解。需要实施什么，由谁来最终作出执行或者不执行的决定，以及为什么作出那些决定，维护好这些记录（及背景信息），不仅能帮助项目走上正轨，而且还能帮助保证项目的成功通过透明、意见一致和共同支持的公共视角被见证。

当记录揭示了解决方案和应用特定的所有决定的背景时，特定SAP 组件是否应该以某种特定方式实施或者完全不实施就不言自明了。更进一步，通过充分理解这些基本事实，任何业务需求和解决方案愿景之间的差距都可以更客观、更迅速地弥合。


6.2.5　SAP系统布局知识


关于每个部署过的SAP 组件，知识库是跟踪为什么在基础设施、服务器、磁盘子系统等上投资的优秀工具。同样重要地，知识库可以跟踪为什么作出系统布局权衡。例如，可能SAP NetWeaver BW（业务信息仓库）项目因为预算限制而无法负担专用的培训系统或技术沙箱，又或者关于创建SAP Solution Manager 测试系统的看法揭示了那个特定的系统布局是不必要的。这些决定，以及与每个系统布局和组件相关的配置或当前状态的文档，能在新需求产生时最大程度地避免推卸责任。而从资产管理的角度以及从安装、恢复和性能的角度来看，这种知识都是有价值的。


6.2.6　安装和配置知识


除了跟踪与每个SAP 系统布局相关的决定和配置外，获取特定技术栈的考虑和与每个SAP 组件和应用相关的配置细节也很关键。通过这种当前状态和流程/ 指导文档，各个IT 团队在灾难发生时可以互为替补，或者由于文档完备员工可以有时间休假或参加培训课程。新员工培训起来更容易，当进入到一个组织时可以更快地熟悉特定技术栈或解决方案配置。帮助台和其他支持组织可以快速确定一个特定配置（或补丁版本、核心层）是否与已知bug或其他问题有关。而且可以跟踪和维护对每个系统各自技术栈的变更，在将来故障检测和解决问题时提供帮助。

6.3　知识库和管理工具

根据我们的经验，很多工具和方法都可以用来获取和管理项目团队的集体知识。作为SAP NetWeaver的内容管理解决方案，SAP 知识仓库（SAP KW ）服务器很流行，而且也有各种各样的第三方软件和门户包。很多企业仍然在网络文件共享或者Web服务器上保存和组织它们的项目数据。


6.3.1　使用SAP KM 和SAP KW


使用SAP KM （知识管理）和SAP KW （知识仓库，几年前开始流行）可以创建和管理知识，从定制的培训资料到特别的或技术栈特定的文献资料。SAP 工具支持版本管理并包含了SAP 库（一个有帮助的SAP 术语表）和SAP 专用词。

SAP KW 支持全文检索（基于文件属性的检索），执行流程和工作流建模，通过文档的签入和签出协同工作，以及执行其他基本的文档管理任务。当通过经典的SAPGUI 和流行的WebG UI访问时，可以利用无所不在的Microsoft Word和Microsoft PowerPoint来发布。SAP KW 支持的文件格式默认包括（可通过将文件格式关联到应用来支持其他格式）：


	
DOC；



	
PPT ；



	
PDF ；



	
HTML ；



	
XML；



	
AVI ；



	
VCM。





因为没有内置同步的功能，维护开发和生产环境的KM库很困难。因此，扮演内容编辑角色的内容管理者或者超级用户可能需要最初在多个位置更新和维护数据（直到生产环境真正地进入生产）。一些客户将生产和开发KM库捆绑在一起，这使得KM文档在被推到生产环境之前可以在开发环境下编辑（就像源代码）。与此同时，开发人员将开发中的Portal iView指向这个库。这么做有以下几点好处。


	
与编程中的开发—生产关系类似，开发服务器的系统规模不需要像生产服务器的那样健壮。



	
一个主知识库简化了同步和其他管理工作。



	
增量文档管理也得以简化，免去了易于出错的人工流程。



	
在生产环境中创建了分类法（以多个文件夹的形式）之后，就可以实施工作流和文档审批流程了。





不过，SAP KM 也有性能及类似的挑战。不断发展壮大的用户社区对生产门户将产生巨大的压力，而生产和开发之间的连接受影响性能的安全和权限有关的设置支配。如果SAP 技术支持组织将生产和非生产子网络分开（很普遍也是被推荐的），系统可能在彼此沟通上出现困难。

总而言之，尽管SAP KW 的平台过时，但是它是对整个项目团队有用的可靠工具。SAP 通过提供新的知识管理产品来解决平台问题，而且如我们接下来会看到的，其旧有知识管理产品中也加入了很多新功能。


6.3.2　使用用于企业级知识管理的SAP 内容服务器


SAP 内容服务器（Content Server）是在SAP 项目团队内协作管理信息和文档的优秀工具。通过使项目团队能够在企业及其合作伙伴之间管理分散的知识，KM解决方案支持一些不同的内容管理场景和功能。

SAP 对文档、使用手册和培训材料管理的支持与我们讨论的知识管理相关。SAP 的文档管理场景使SAP 项目团队能够创建和翻译文档、编辑和展示文档、分发文档、管理和维护文档。


6.3.3　使用第三方KM 软件应用


SAP 不是唯一的知识管理产品提供商。cyn.in 等开源工具补充了由Novell 和IBM 提供的叫做“群组软件”的老产品。IBM 也提供智能挖掘产品，一个在功能上与SPSS的Clementine数据挖掘（或知识发掘）软件包类似的数据挖掘工具。1
 Information Discovery公司销售信息发掘系统（IDIS ），而PC PACK2
 提供类似的轻便集成工具包用于管理需求和维护知识。


1. SPSS 是商务智能产品提供商，于2009年7月28日被IBM 收购，Clementine是SPSS的产品品牌。——译者注

2. Information Discovery 和PC PACK都是跟数据挖掘和知识管理有关的产品提供商。——译者注


另一个我们常用的工具是Persistent 公司的企业内容搜索连接器（ECSC）。这是一个支持SAP的KM工具集，在与SAP KM 集成的同时提供类似Google 搜索的功能。这个工具被指定专用于运行Windows的SAP 客户（且只运行在Windows Server 2003 SP2上，与SAP NetWeaver 7.0或6.0配合工作）。Persistent 用于SAP 的ECSC的特性包括以下几条。


	
健壮的内容抓取和检索。它抓取SAP KM 中的所有内容，包括知识库、集合、资源和文档。



	
连接到SAP KM 的安全检索和搜索功能。



	
支持基于关键词的搜索和基于属性的元数据高级搜索。



	
支持使用HTTP基本认证机制进行授权的搜索。



	
通过Google 搜索工具（Google Search Appliance）索引源文档的能力。



	
为每个KM文档分配一个URL 以便于访问。






6.3.4　使用流行的协作工具


在过去的5 年间，就获取和维护项目数据而言，我们已经看到了我们的客户使用Microsoft Office SharePoint Server、Oracle Application Server Portal和许多其他类似的竞争产品。知识管理真的在这期间由于客户的知识管理意识的觉醒而越来越受重视。例如，SharePoint不仅仅是当今最流行的门户和协作框架，它也提供与SAP NetWeaver Application Server、NetWeaver Portal和SAP知识管理产品的健壮集成。SAP 和微软制订了协作互操作
 标准，使得可以在Microsoft Windows SharePoint Services及其更强大的门户Web组件中利用SAP iView（门户组件的名字）。这两个软件提供商共享了Java 、.NET和超过70 个多语言业务包的功能。


6.3.5　使用其他遗留KM 方法


我们中的大部分人熟悉文件共享和网络文件夹。这些构造连同同样简单的网站通常被企业用作短期的知识库。不过，由于实施后预算的削减以及人们一般失去了对平淡的文档管理和维护工作的兴趣，它们常常容易成为企业的主要知识库。

这种类型的遗留KM方法的问题是通常没有企业级的分类法来仔细地分类和分组数据。当然，人们通常建立目录结构或者很多网页，而且这些在开始可以帮助分类。但是过了一段时间以后，这种非正式的遗留KM方法变得难以查找，因此越来越难用。最终，人们通常会放弃使用它们，这将把整个项目置于一个困难的境地，因为持续产生的知识都白白流失了。

6.4　在项目中转移知识

知识转移常常被看做是培训的同义词（这解释了为什么很多知识库产品都擅长于保管和管理培训材料）。知识转移也与KM流程有关，失去了转移，KM将没有意义。知识转移是指通过集中的沟通流程或工具集来获取（或者创造）、组织和传播知识。窍门是将隐藏在人员背后的知识、流程以及其他工具整合到一个工具集——知识库中，在此知识可以被改善、分类、交叉引用并且一般都将得到更有效的利用。

在当今的世界，受人喜爱的用于知识转移的沟通媒介是互联网，尽管知识也通过很多其他方法转移。但是知识转移并不是没有挑战。比如地理上分散的项目团队，由于距离和由此产生的速度方面的限制，知识转移变得复杂。语言障碍是另一个挑战，而且年龄的不同，文化的差异，领导者—被领导者的关系和成见，都是挑战。在一些情况下，不恰当地使用图表或其他视觉提示来分享复杂的关系或表现，可能恶化知识转移中的问题。一个团队的共同想法、它对于分享数据的其他方法的使用以及劣质信息的广泛程度是低质量知识转移的其他原因。最后，积极性和信任的基本问题使知识转移更加复杂。

为了创建一个知识分享和转移成为常态的项目团队氛围或者文化，可以像下面这样做。


	
确定项目团队中的关键知识拥有者，包括人员、工具和流程。



	
为知识分享和转移提供奖励措施。



	
采用简单好用的工具或流程，笨拙的工具和流程会减损项目团队保存和分享数据的最大成效。



	
制订一个转移数据的常规流程，并定期执行。这可能涉及单向或多向的知识转移，由于知识转移的双赢本质，后者是首选的。



	
确保知识库和相关的知识转移政策是可衡量的。



	
通过组织和角色设计，在项目团队内外推动知识转移。建立奖励知识转移的衡量标准。





众所周知，分享知识的文化不是偶然形成的。必须给予在这种环境里的参与员工激励和回报。

6.5　小结

在本章我们专注于理解在项目生命周期的早期实现知识管理，以及通过工具和流程的支持实现知识库的重要性。在回顾了各种维护在知识库中的信息后，我们进一步观察了一些流行的工具和方法，最后讨论了怎么能最佳地实现和鼓励知识转移。

6.6　案例学习：知识管理商业案例基本原理

尽管HiTech 在继续实施SAP ERP 并完成了SAP NetWeaver组件的组合，但是ERP 实施项目团队发现他们几乎没有时间来获取和组织所有关于实施的数据。在某些情况下，项目成员在他们公司的电脑上保存着有关自己工作的文档和可交付成果。一些业务领导也已经将他们的业务需求转储到一个主要用于维护遗留文档的网站上。IT 团队正使用网络文件共享系统完成同样的工作。另一个团队开始通过SAP 内容服务器跟踪跟项目有关的文档。你接到任务，要设计一个业务场景来证明需要更严格和更综合的流程来获取和维护项目知识。


问题



	
为什么组织应该获取和保留其知识？



	
SAP 项目知识库一般用于维护什么类型的知识？



	
知识库中的“元数据”是什么意思？



	
为什么对于知识库来说获取“必须拥有”、“可有可无”以及其他优先级和依赖关系很重要？



	
HiTech可以利用内部的什么资源来实施知识库？







注解


这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第二部分　启航


本部分内容



	
第7 章　项目管理检查点1 ：基础工作



	
第8 章　组建SAP 项目管理办公室



	
第9 章　SAP 项目管理



	
第10 章　实施不是独舞：需要合作伙伴



	
第11 章　组建SAP 项目团队



	
第12 章　编制世界级SAP 项目领导团队



	
第13 章　编制SAP 业务团队



	
第14 章　编制SAP 技术支持组织



	
第15 章　高可用性注意事项和解决方案



	
第16 章　灾难恢复注意事项和解决方案



	
第17 章　可用性和可恢复性：组织因素



	
第18 章　SAP 平台规模制订介绍



	
第19 章　实施SAP 平台规模制订流程



	
第20 章　培训SAP 人员



	
第21 章　建立SAP 数据中心









第7章　项目管理检查点1：基础工作



本章内容



	
项目管理注意事项



	
项目管理基础



	
启动阶段：程序准备



	
计划阶段：业务蓝图



	
执行阶段：实现和最终准备



	
监测和控制阶段



	
收尾阶段：项目结束



	
小结



	
案例学习：项目管理初始检查点







可靠的项目管理必须成功使用已证明能经受住时间考验的思想和工具集。好在项目管理的知识体系已经足够成熟，有标准工具和流程可以支持所有类型的项目。本章将介绍构建可靠的SAP项目管理所需的基础知识。

7.1　项目管理注意事项

在过去，项目管理更多被视为一种技术而不是一门学科。今天，项目管理学已经成熟，项目管理实践者可以不费吹灰之力获得大量工具、流程和技术，适当地使用它们可以极大地增加项目成功的可能性。



注解


本章想要引起你对项目管理流程和活动的注意。你应该自己进行更进一步的探索。在这方面有一些优秀的资源，包括由项目管理委员会（PMI ）出版的《项目管理知识体系指南》 （PMBOK 指南）和针对 SAP 的工具和加速器。



本章所呈现的信息是你在项目的所有阶段都应该注意的，如在一般项目管理文献中提到的，项目管理由5个流程组组成：项目启动、项目计划、项目执行、项目监测和控制、项目收尾。当然，SAP 使用了一组不同的项目阶段名称，在本书SAP 项目特定的章节中，它们将与为人们普通接受的项目管理阶段名称一一对应起来。

随着你对本章阅读的深入，呈现在你面前的将是高层次的项目管理主题，每个阶段的名称根据那个阶段所使用的流程组而定。为了保持SAP 项目与PMI 流行的项目管理方法学相吻合，我们推荐（并且我们的很多客户也已经使用了）用于项目阶段的一般项目管理名称。例如，除了SAP ASAP方法学的“实现”之外，我们也称项目的这个阶段为执行阶段。

在后续的项目管理章节中，我们将介绍稍微具体一些的、以SAP 项目为中心的话题，并且会专注于针对SAP 的术语或者概念上。这包括第8章、第9章和第11 章。第22 章和第30 章提供了深一层的见解，详述了在这里和下面的项目管理章节所提及的概念。

7.2　项目管理基础

管理一个SAP 实施项目包含了大量的任务、人员、冲突的进度表和相互竞争的优先考虑事项。从理解项目独一无二的文化和社群环境并在环境内有效地工作，到处理复杂的政治因素，再到要求不同层次的人际交往和业务能力等，管理SAP 项目即使对于最富有经验的项目管理专家来说也是个困难的挑战。本节涵盖了这其中的很多内容。为了适当地作好准备并且保证有个一致的基础，让我们将注意力集中在项目管理的关键概念上。


7.2.1　项目管理的关键主题


项目管理有时被比作科学——众多与项目管理相关的活动、名称和术语。与任何行业一样，项目管理也有一系列与其密切相关的词汇和关键主题，例如以下几种。


	

项目是暂时的
 ——运营过程（有时也叫做基线活动）是无限期进行下去的，但是项目是暂时的：它们有一个明确的开始和结束，而且通常创建一个独一无二的产品或服务。一般地，项目产生一些在项目结束后运行在其上的对象（系统、构件、可交付成果和流程）。这些对象是项目的产出或结果。相比之下，运营活动一般是持续的。项目的一个例子是实施一个SAP 系统。一个持续的运营活动的例子是成功实施SAP 后制订的流程，例如重复的“订单到收款”流程（一遍又一遍地对客户订单记录、报价、通知、提货、包装、运输和开发票）。



	

项目受“三方限制”概念的制约
 ——不管什么样的规模、范围或者结果，项目都被三种限制所影响：范围、时间和成本。一个成功的项目需要在这三个要素之间实现平衡。只重视一个要素几乎总是影响其他的要素。例如，项目范围的增加常常会改变进度从而影响成本。



	

项目可以用3个特征描述
 ——项目消耗资源来完成一系列任务，从而产生前面提到的结果
 或产出
 。



	

一系列项目等于程序
 ——项目管理和程序管理本质上的不同在于规模和范围。（尽管必须指出，SAP 项目可以容易地超过整个程序的规模和范围。任何事情都是相对的。）一个程序由重复的项目或者一系列彼此相关的项目组成。



	

管理项目等于管理反复的流程
 ——项目管理中的流程大部分是反复的且遵循以下循环：计划工作，执行工作，检查工作，根据新的信息改进工作然后重新定向工作1
 （见图7-1）。






1. 即PDCA 戴明循环。——译者注


[image: enter image description here]



图7-1　计划—执行—检查—改进循环对健壮的项目管理来说是最重要的



	

很多方面会导致项目失败
 ——基于以上提供的信息及其他，可能导致项目失败的原因有：缺少时间或资源，资源管理不善，需求不明确，任务计划不周，范围发生改变，项目计划很糟糕，领导力低下，项目计划不充分，缺乏用户或者执行高管的支持，缺乏关于项目期待结果的一致看法，缺乏沟通，技术限制，项目经理准备不周，等等。



	

项目需要领导者和经理
 ——领导者可以鼓舞员工来达到目标，尽管如此，项目需要经理来管理像预算、人员、流程等的资源。如之前提到的，离开了领导力和管理，项目将会失败。



	

真正优秀的项目经理难找
 ——根据我们的经验，最高效的项目经理能兼顾人员和沟通技巧，有个人勇气，具有成功调整竞争优先考虑的能力并富有政治技巧。一个人很难具备所有这些技巧和能力。优秀的项目经理也会有弱点，因此你可能在初期就要着重组建一个高级项目管理领导团队来体现这些能力，在不久以后弥补项目经理的这些弱点。



	

项目随着时间而变化
 ——即使经验最丰富的项目经理或者训练有素的终端用户群使出全身解数，一个像SAP 实施一样复杂和耗时的项目也一定会有变更。需求会变更，进度表会变更，技术会变迁，人员会流动，而所有这些都会改变项目的范围（即对范围的理解）。因此一个良好的变更申请流程（变更第一次被申请）和变更执行流程（用于在变更被批准后实施变更申请）是必不可少的。



	

规则一：将所有事情都记录在案
 ——项目管理不容许存在口头信息。如果没有记录在案，事情就没有发生过。规则二：请参考规则一。





我们一直提醒自己，管理一个SAP 项目类似于平衡科学和艺术——前面讨论的项目管理学在现实世界里需要被管理项目的“艺术”所调和。除了前面提到的主题和术语，还有一个项目管理流程组的概念值得注意，接下来我们就将讨论它。


7.2.2　项目管理流程组


项目管理流程被组织为以下5个流程组
 ，流程的核心部分相互关联。


	

启动
 ——开始项目的过程，包括对项目将要实现的功能、项目范围和其他合同现实达成一致。这包括支持定义项目目标的流程（如之前阐明的，在项目的启动、计划、执行、监视和控制以及收尾中贯彻反复执行的计划—执行—检查—改进循环）。启动流程组中的流程也被用于定义和批准项目，并可以在将来用于启动单独的项目阶段。



	

计划
 ——确定需要实际实现什么的流程，被分解为可实现的任务和里程碑。这个流程在SAP 中指的是蓝图
 。计划流程组中的流程被用于定义整体项目目标，进一步改善在启动阶段阐明的项目目标，计划在实现项目目标时所需的整体行动方针和重点步骤，定义项目范围（边界）。



	

执行
 ——支持项目真正的工作并完成任务的流程。SAP 称之为实现和最终准备。执行过程组中的流程会被用于集合实现项目管理计划所需的资源。在执行流程组中需要考虑人员、设备、基础设施和物理/地理项目位置。



	

监测和控制
 ——不仅使项目执行而且使整个项目保持正轨的流程。这有助于确保整个项目的范围、成本和质量依然遵循计划。监测和控制流程组中的流程通过汇报与项目计划间的偏差也被用于常规地监测项目进度（决定哪些项目步骤提前于计划，哪些项目步骤落后于计划，以及哪些项目步骤可能需要矫正措施）。



	

收尾
 ——有效地结束项目的流程。（实现了SAP 上线并不意味着所有人的工作都完成了，大家可以轻松离开了！）收尾流程组包括描述对整体项目的产品、服务或者结果正式验收的过程，它被用于记录对每个项目阶段的正式验收，从而将项目带到一个成功的尾声。如之前强调的，正式验收等于书面签收。





前面提到的流程组是在世界范围内被各个行业所认可的。每个流程组都会在本章中详细讨论。不过首先，我们来讨论一下SAP 项目的环境，这包括文化、社会、国际、政治、人际交往能力和业务管理专业知识。


7.2.3　项目环境


你需要描述一个项目环境的清晰景象，并最终与所有项目团队成员和利益相关者交流这个景象。本节涉及定义项目环境时你需要考虑的主题。

项目环境的复杂度取决于业务在地理上扩展了多远。最初，很多企业在一个地点开展业务活动，所有的员工、设备、服务、订单履行、数据中心和支持职能部门都在一起。后来，企业可能扩展到相同州（或省）或者国家的多个地点，此时就需要考虑类似跨地域沟通和业务交易以及跨时区沟通。当企业开始在不同国家运营时情况会更加复杂，因为除了之前提到的要点外，还必须考虑文化差异。让我们一起探讨其中的一些注意事项。


1. 文化和社会环境


随着企业的扩张，不但需要考虑项目如何影响人和团队，也需要考虑人和团队如何影响项目。考虑如下可能的文化和社会差异。


	

当地劳动纪律差异
 ——每天工作时间表、强制或自愿加班以及值班津贴都必须考虑到。



	

宗教差异
 ——要意识到宗教习俗和传统，如项目团队成员和利益相关者庆祝的宗教节日仪式。例如，不要在项目成员或利益相关者不能参加项目时安排项目切换或者阶段收尾。



	

经济差异
 ——尽管这几乎是不可能强制执行的，但仍要建立一种对薪资避而不谈的文化。由于组成SAP 实施团队的个体来自全球的每个角落，在你的SAP 项目团队里成员一定会有显著的经济背景和差异。



	

政治差异
 ——像宗教和经济的差异一样，来自不同地区的SAP 实施团队成员将带有各种各样的政治见解。尊重差异并积极地力图避免因差异导致团队分崩离析。做足功课，从而理解团队成员的不同政治见解。



	

种族差异
 ——这可能是所有潜在差异中最复杂的，种族差异可以毁灭一个迟钝和无知的团队。要建立职业行为标准，并小心应对语言、着装、食物偏好、背景、看法等方面存在的不同，但是在实现项目的目标和目的方面不需要任何忍让。





尽管这做起来很难，但仍要创建一种让差异退居其次从而能够全力实现项目目标和目的的文化。要小心，避免无意中将特定的团队或部门相互隔离或分开。采取措施将项目团队团结起来，对工作圆满完成的进行奖励，应根据能力和态度而不是差异来对特定任务分配正确人选。当某些人侵犯了其他人的权利，或者创造了一个并不让人满意的工作环境时，应快速采取措施来矫正问题并树立正面典型。


2. 国际化和政治因素


在全球经济下，我们需要考虑项目内（和项目实现的系统本身内）的活动如何影响跨国贸易。要考虑如下因素。


	
地区性节日。



	
全国性节日。



	
宗教节日。



	
当地税项要求。



	
当地进出口法规。



	
时差。



	
地区工作日。



	
为了面对面会议的旅行要求。



	
协作工具。



	
生态“绿色”要求。






7.2.4　人际交往能力和商务管理专门技能


项目团队成员需要精通组织能力和人际交往能力。毕竟，大部分SAP 项目是以业务为导向的而不是以IT 为导向。开展这些活动的业务人员在获得发起者和管理层支持方面扮演了积极的角色，并且在企业内对项目给予了全面的强调。这并不像过去，大规模商务项目常常由IT 组织到各种业务组和管理团队推动。因此，项目若想良好运作，团队成员就必须具有一些基本的人际交往能力，这些能力包括如下几方面。


	
解决问题的能力。



	
积极性。



	
领导力。



	
冲突管理。



	
有效的沟通。





所有团队成员还需要具备一般管理能力，这也是下面的组织和运营专门技能（毫不奇怪，这些专门技能对应于SAP 功能和技术领域）的基本认识。


	
财务管理。



	
会计。



	
销售和市场营销。



	
采购。



	
分销。



	
人事管理。



	
法律及合同管理。



	
物流和供应链。



	
信息系统/信息技术管理。



	
解决问题（是的，我们将它又列了一次，这次是从组织业务的视角）。





7.3　启动阶段：程序准备

启动流程组或启动阶段通过正式批准一个项目或已有项目的新阶段来定义或启动一个项目。项目启动阶段十分重要，因为在这个期间发生的所有关键活动对于制定项目章程（你将在本章稍后读到）都是必需的。在这个流程中，你要接受项目启动者或者项目发起者界定项目边界的信息。这些信息可能记录了组织对于项目的业务驱动因素，强调了任何考虑过的替代解决方案，当然也有推荐的解决方案。根据我们的经验，有4 个关键的启动活动，每一个都将在本章接下来的小节中讨论。


	
选择项目启动者（initiator）或发起者（sponsor）。



	
制定项目章程。



	
制订初步的范围说明。



	
制订初步的项目预算。






7.3.1　选择项目启动者或发起者


项目启动者可能是也可能不是项目的发起者。在较小的环境中，一个人可能担当两个角色。而对于大多数企业来说，我们发现项目启动者和发起者是由不同的人担当的，他们对项目的目标和目的拥有相同的愿景。项目发起者从事的活动如下所示。


	
定期与项目管理办公室（PMO）会面来评审进展。



	
在整个组织内确保项目处于发起的状态。



	
提供高层次的指导和领导力。



	
清楚表达项目愿景。



	
驱动与终端用户群的项目沟通。



	
提供资金和资源。



	
核准项目变更。






7.3.2　制定项目章程


制定项目章程是启动流程之一。项目章程是一份正式声明，它描述项目业务需求，正式批准项目，并将项目同商业赞助与业务联系起来。项目章程可能包含以下要素。


	
项目的定义和方法。



	
项目描述。



	
项目方法学。



	
技术策略。



	
项目对组织的影响。



	
项目相关性。



	
功能范围/系统范围。



	
关键假定。



	
关键相关性。



	
项目组织。



	
管理组织。



	
角色和职责。



	
项目可交付成果。



	
项目标准和流程。



	
项目控制机制。



	
范围管理。



	
问题管理。



	
资源管理。



	
变更管理。



	
项目沟通。



	
会议安排。



	
状态报告安排。



	
主要的里程碑。



	
高层次时间表。



	
预算汇总和估算。






7.3.3　制订初步的范围说明


初步的范围说明是项目的高层次定义，包括项目章程信息、项目的工作说明、企业/ 组织的信息、项目初步的范围说明文档以及项目需求和高层次可交付成果。此外，它划定了项目的范围，像关键假定和关键相关性，它还描述了变更管理流程。注意，一些初步的范围说明中的要素也反映在项目章程中。一定要在项目章程或项目范围说明中讨论这些要素。


7.3.4　制订初步的项目预算


在将来的SAP 项目上的投资通常被认为是一个企业的长期、中期或短期财务计划。你花费在企业系统上的金钱是由竞争的主动性、实施的紧急度和你的整体IT 成本规模决定的。遗憾的是，对于大多数SAP 实施来说没有一个大概的价格。关于这点需要考虑如下因素。


	
你是否想在企业内部完成所有工作？



	
你是否希望让一些工作在外部或者远程完成?



	
你是否希望大部分工作在外部或者远程完成？



	
你是否计划将自己视为“总承包商”来管理工作或者雇用一个系统集成商来监督工作？



	
是否项目太复杂了以至于你需要多个系统集成商？





我们相信，谨慎起见，你必须考虑所有你的企业内部的IT 和业务转变能力，你用于SAP 项目实施的“业务案例”，SAP 项目如何被资助，你的特别预算和其他财务活动，你需要的外部协助。在这之后你才能制订一个合理的项目预算。

7.4　计划阶段：业务蓝图

计划或者业务蓝图阶段定义和修订项目的目标，制订描述项目边界的正式范围。项目边界包含了想要的功能（最终结果、目标或产出）、地理边界、项目的基本理念、主要限制和截止日期，以及许多公司特定的、行业特定的及其他具体注意事项。简而言之，计划阶段不仅要清晰定义范围内的内容，而且更重要的是要定义范围外的内容，这包括以下方面。


	
想要的功能。



	
企业工作地点。



	
项目基本理念（见下面的注解）。



	
项目团队工作地点。



	
特别例外事项。



	
项目范围定义和文档。



	
项目计划。







注解


关于项目的基本理念，考虑如下问题：你正在替换一个遗留系统吗？正在升级一个就要失去支持的已有系统？增加新的功能或者能力？响应新的环境条例？花掉那些可能会失去的资金（不要笑，这可能发生）？或者，项目是一桩收购或剥离的结果或必然后果？



通过下面的内容，我们将进一步观察与SAP 项目计划或蓝图有关的关键任务和活动。记住，你可能在整个项目管理流程的早期开始这其中的很多任务（例如制订项目计划和项目标准）。但是注意不要开始得过早，这么做的风险在于会使创建的项目文档需要进行重大修改（如果不是完全重新创建）才能真正有用，而这实际上会拖累项目而不是给项目加速。


7.4.1　制订项目管理计划


项目管理计划由子计划组成，定义了在执行监测和控制以及结束流程中，这些计划如何被管理。计划的内容是由项目管理团队决定并被定制以适用于项目的整个范围和复杂度。项目管理计划所需的关键信息是你的初步范围说明和企业环境因素，比如你的企业物理位置的数目、客户的位置、项目工作将在哪个场所进行，以及是雇用系统集成商还是由你自己来担当“总承包商”。项目管理计划包括以下组成部分。


	
制订实施时间表。



	
建立里程碑列表。



	
制订项目时间表。



	
制订项目标准。



	
查验项目预算。



	
制订沟通计划。



	
制订品质计划。



	
制订资源管理计划。



	
制订沟通管理计划。



	
制订培训计划。



	
制订风险管理计划。



	
执行成本估算。



	
执行成本预算。



	
执行合同计划。



	
制订技术计划。



	
制订数据迁移计划。





项目管理计划是你的“战术”，你应该在整个项目周期中定期地回访并更新它。



注解


对计划流程和组中的任务给予适当关注将会为项目将来的发展打下坚实基础。我想到了老木匠常说的一句话：“量两次，动一次。”你在计划阶段的投入将避免在稍后的项目执行中引发混乱和模糊不清。




7.4.2　解决范围的定义和文档


范围的定义和文档由项目的“谁，什么，哪里，何时，如何”组成，并且基于项目章程、项目管理计划和初步的范围说明。范围定义和文档流程的产出包括项目范围管理计划、项目范围说明和项目工作分解结构。所有这些工具为项目提供了基础。


7.4.3　制订项目时间表


项目时间表可以视作由两个不同的项目组成：关键活动的高层次进度表（有时被称为项目甘特图）和工作分解结构（WBS）。WBS包括项目阶段、关键里程碑、关键可交付成果、任务和子任务、任务前后的关系、任务持续时间、任务资源需求和相关的成本。尽管前面的列表可能看起来有些让人生畏，但是高层次的项目时间表只包含4个关键组成部分。


	
活动定义。



	
活动资源估算。



	
活动顺序。



	
进度安排。






7.4.4　制订项目标准


项目标准被制订来提供一致且清晰的范围、项目文档、工作分解结构、财务预算以及可接受的验收标准。花时间制订和传递一套坚实的项目标准将在稍后为你带来丰硕的回报。如何办到的呢？通过减少项目文档的含糊之处。


7.4.5　查验项目预算


尽管在启动流程中你已经建立了整体的项目预算，但是这时你可能发现预算能采购的服务要比你最开始预期的更多或者更少。新的信息很可能引起项目范围、时间和成本发生变动。随着项目计划的费用开始变得清楚和稳定，你将有机会把预算资金分成一些类别：硬件和基础设施、软件、专业服务、内部资源、风险和应急资金。


7.4.6　制订沟通计划


在这步你需要创建一个沟通计划，它要考虑能够通知到你的利益相关者基（stakeholder base ）所需的所有沟通层次。准备在你的企业内招募沟通专家，在需要时由外部专家补充。我们建议首先考虑自己企业内的资源，因为他们处在确定你的企业内有效沟通机制的最佳位置。


7.4.7　制订培训计划


所有SAP 项目都需要某一种类型的培训计划。SAP 项目向周围环境引入变化。SAP 引入到环境102 第7 章 项目管理检查点1：基础工作 中的变化可能影响一小部分利益相关者或者你企业中的大部分员工。培训可以由几小时的知识转移、电子学习课程、教室教学、自学工作辅助工具或者这些要素的任意组合来组成。


7.4.8　制订数据迁移计划


尽管有可能新的企业系统所需的主数据已经完全包含在你的遗留系统里了，但是根据我们的经验，主数据将会从多个数据源和系统中获取。理解你的数据迁移需求是艰难的，因此需要在计划阶段制订一个方法。到目前为止，你可能已经从一些供应商那里得到了一些关于制订数据迁移计划的提案。除非之前你从事过类似的工作，否则我们建议你雇用一个专家来应付这个高度复杂的领域。数据迁移所涉及的流程和工具很复杂，更不必说对于创建一个健壮的SAP 基础来说，数据管理和遗留迁移流程有多么关键。


7.4.9　制订RICEF 计划


报表（Report ）、接口（Interface ）、转换（Conversion）、增强（Enhancement）和表单（Form）（RICEF ）需要在整个项目范围中被考虑。牢记RICEF 各个成分是如何影响项目的任务、工作以及实现这些RICEF 对象的成本的。将报表和增强功能分为两组可能会有帮助：能帮助完成业务运营的必须被实现的对象和可选的“锦上添花”的对象。比如说，出口信息的报表就是必需的对象，报表的格式必须符合法令或法律条例。

7.5　执行阶段：实现和最终准备

目前为止，你已经拥有了一套完整的项目需求、一个实际的项目时间表、你的项目和环境的单一架构视图、一个100%专注的企业资源、系统集成商和分承包商。而这仅仅是本地的
 团队。你的项目可能有团队在其他地理位置工作，而这些团队也包括近岸和远岸资源。我们到了“动真格”的时候了。执行流程或阶段将实施项目管理计划所需的所有资源集合在一起，并包含如下执行步骤。


	
管理可交付成果。



	
审核申请的变更。



	
实施变更申请。



	
执行矫正和预防措施。



	
更新风险管理计划。



	
收集工作绩效信息。



	
执行问题管理。






7.5.1　管理可交付成果


项目所有工作的完成表明了每个工作成果或阶段的完成。工作的最终结果常被称作可交付成果
 。必须充分记录可交付成果以证明工作是否发生，以及是否满足需求，符合项目标准，并达到质量标准。


7.5.2　审核申请的变更


项目的变更在计划和执行阶段浮出水面是十分自然的。我们建议你制订管理的流程和用来记录所提出变更的模板。变更模板通常包含以下内容。


	
申请日期。



	
申请者姓名。



	
已有解决方案的描述。



	
变更的描述。



	
变更的业务调整。



	
变更实施方法和时间。



	
对目前项目时间表的影响。



	
变更的成本。





定期审核提出的变更应该是一种长期的日常工作事项，是在项目管理状态审查会上定期讨论的事项。


7.5.3　实施变更申请


收集提出的变更，获得批准，实施正确记录在案的变更申请，这应该成为例行的项目活动。一定要根据你的项目标准记录变更申请。牢记规则一：项目管理不容许存在口头信息。


7.5.4　执行矫正和预防措施


预见问题、识别问题、对问题作出反应以及在问题成为灾难前解决问题，这些能力是由矫正和预防措施管理催生出来的。我们希望身为项目经理，你对PM工具箱里的矫正和预防措施工具的类型有一个清晰的认识，并且知道在何种情况下使用什么工具。


7.5.5　更新风险管理计划


在启动阶段，你制订了一个风险管理计划。现在是时候考虑这个计划、评估风险事件是否发生、调整该计划、识别任何可能出现的新风险事件。确保记录有利的风险事件和不利的风险事件。

在风险管理计划中包含不利的风险是习惯做法，而很多项目成员容易忽视有利的风险。例如，当你要为新环境采购内存时，它的价格下调了30% 。这个有利风险的发生降低了整个项目的成本，并能潜在地利用额外的资金来解决不利风险。


7.5.6　收集工作绩效信息


管理项目需要收集工作绩效方面的信息，比如未完成任务、进度已落后的未完成任务、提前完成的任务、延迟完成的任务、比计划花费更多或更少精力完成的任务、花费更高或更低成本完成的任务、影响关键路径的失控任务等。而确定这些会对项目产生负面或正面影响的因素并相应作出反应则是项目经理的职责。


7.5.7　问题管理系统


识别项目问题并用各种工具管理它们可能对你来说十分简单。实际上，当你只处理15个问题时，问题管理是十分简单的流程，但是当你要管理500个问题时，这就变得十分复杂了。你应当选择一个足够强大的工具来管理工作负担。优秀的问题管理工具的功能应能充分地描述问题及可能的解决方案，并且有确认问题已解决的可接受验收标准，还应具有问题根本原因分析（RCA）以及汇报未解决和已解决问题统计数据的机制。

如你能想象到的，问题管理系统多种多样，可以像一个剩余问题清单或检查清单一样简单，也可以复杂如一个正式的、数据库式的问题管理
 工具或系统。那些需要多个问题所有者访问和更新单个问题的较大的项目，过去使用的是简单如电子表格一样的工具，而现在对问题管理工具的使用正变得流行。一些项目正开始使用服务呼叫管理系统这一健壮的、功能丰富的问题管理系统。

7.6　监测和控制阶段

现在你已经收集了工作绩效信息，是时候为你的环境建立合适的监测、控制机制和工具了。监测和控制周期通常是一周一次或者两周一次。重点在于你应该系统地例行执行监测和控制功能。监测和控制周期的频率是直接受收集统计数据的成本和费用影响的，建立检测和控制系统时，必须同时考虑这两方面。

在项目的启动、计划和执行阶段，监测和控制是保证整个项目的范围、成本和质量与计划一致的关键活动。尽管与计划有所偏差是再正常不过的事了，但这个流程的一个关键目标是控制例行偏差，更重要的是通过足够提前的警告来确定关键的“突发”偏差，从而采取矫正措施和应急计划来实现项目目标。



注解


管理和解决项目偏差是关键活动。项目团队和项目管理的成员应该可以解决大部分偏差。然而，严重的、无法解决的问题必须升级（escalated ）给正确的人员来加速解决。换句话说，升级在恰当的环境下是好事。不要害怕将问题升级给决策制订者。根据我们的经验，决策制订者期待着能够发挥一锤定音的作用，作出艰难的决定来解决关键问题。



本节讨论了如下监测和控制领域。尽管这不是详尽的列表，但是至少给你提供了一个良好的开端。


	
范围验证和范围控制。



	
进度和成本控制。



	
质量管理。



	
绩效报告。



	
利益相关者管理。



	
沟通。



	
以上条目的变更管理和控制。





未能实现项目目标常常是前面的一个或多个领域严重失控的结果。成功的项目会对这些领域投入适当的精力。虽然这种理念是简单的，但需要注意的是，根据我们的经验，大多数项目常常没有完全控制好这些领域。而充分关注所有这些领域的项目团队则通常是成功的。


7.6.1　范围验证和范围控制


你在项目的启动阶段花费了大量时间记录的范围在计划和执行阶段常常被验证、测验而且可能被重新定义。范围在项目边界内可以进行合理地扩大。而难点则在于对“合理”的界定。由你和你的项目团队来控制范围并在必要时对范围进行适当地增减。

一些变更可以很容易地被项目消化掉，而不需要大量的额外工作或使整个项目时间表发生变动，与此同时，一些其他变更也将使得成本和工作增加或减少，而且还需要调整时间表。在所有这些情况中，最好的项目管理办法是将所有的范围变更按照变更顺序准确地记录在案，将其呈现给利益相关者，并被所有人正式接受。


7.6.2　进度和成本控制


你收集到的工作绩效信息包括支持进度和成本控制活动所需的关键资料。很可能你的项目团队开展进度控制活动要比成本控制活动更频繁，主要是因为大多数项目管理系统提供了及时且频繁的进度控制数据，而相比之下，成本信息通常需要花费更多时间来累积。当然，成本控制信息的及时提供也是可能的。反映了这种最佳实践的工作分解结构同时包含了活动和成本信息，而且也生成了及时的成本控制信息。在这样的系统里，进度上的偏差也会产生成本偏差。


7.6.3　质量管理


进行项目质量管理是为了确保项目的产品或结果完全满足需求，并且符合制订的项目标准。最佳实践是，由一个独立的人员或者团队（“独立”的意思是他们没有直接参与到项目中）来审计所有项目活动和可交付成果。


7.6.4　绩效报告


绩效报告由以下方面组成：比较计划活动与实际项目绩效，评估绩效来决定是否需要采取预防或补救措施，提供及时的信息来支持状态报告和进度衡量。收集到的信息可能会包含以下方面。


	
进度进展/状态信息。



	
可交付成果状态：完成/未完成/完成率。



	
活动状态：完成/未完成/完成率。



	
进行中的活动：估计完成时间。



	
计划成本/已发生成本。



	
整体资源利用率。





绩效报告提供的信息可能表明需要采取补救措施。单项优势最佳（Best-of-Breed）绩效报告强调提供补救措施的及时性。


7.6.5　利益相关者管理


有效的利益相关者管理是基于对业务组织和管理技能的宽泛理解。在业务组织技能方面，你需要理解组织内不同部门的需求和愿望，并努力给予满足。坚实的管理技能对于保护整个项目的目标是必需的。很多团队例行地对利益相关者进行民意调查，以便更好地协调不同人的需求。


7.6.6　沟通


单项优势最佳项目会在监测和控制阶段定期地与所有项目利益相关者保持沟通。让我们讨论这种情况下有效沟通所必需的所有属性。


	

沟通计划
 ——大多数沟通计划发生在项目启动和计划阶段。我们建议你进行沟通需求分析来理解各利益相关者群体的沟通和信息需求。你需要考虑谁需要知道什么，什么需要沟通，怎样沟通和由谁去沟通。你的项目包含必须与利益相关者沟通的信息。用于沟通的媒介也会因环境的不同而不同。



	

沟通媒介
 ——可能需要3种沟通方式（图像、文字和听/说）的组合来将信息传达给你的听众。全员大会、午餐学习会和项目仪表盘都是有效的沟通媒介。



	

沟通周期
 ——我们建议沟通频率至少应该与组织的沟通周期相符。很多项目团队选择了定期沟通并且采取了更积极的沟通计划，包括非周期性的和周期性的沟通。



	

沟通语言/ 翻译需求
 ——在计划阶段，你要决定项目的语言需求，而更重要的是决定利益相关者的语言需求。对于企业来说，正式声明英语是第一语言而且所有的官方沟通都将采用第一语言并不常见。尽管如此，需要在项目沟通中理解并调节所有利益相关者的语言需求。






7.6.7　变更管理和控制


监测和控制阶段的最后一部分内容将解决变更管理和控制的问题。这部分反映了管理前面所述部分的需求，并且专注于比较项目的当前状态和预定的状态（也就是实际项目状态与计划状态）。要对“控制”任务和其他对返回正轨和保持正轨所需的活动给予特别的关注。

7.7　收尾阶段：项目结束

收尾流程组包括用于正式地逐渐结束和最终停止项目或项目阶段中的所有活动的过程。换言之，流程用于正式结束任何保持开放状态的活动，从而正式结束项目或项目阶段。最需要记住的是，成功的上线并没有结束项目。只有当项目的利益相关者认同你已经实现了在启动阶段打算实现的一切时（包括在计划、执行和控制阶段收集的所有变更），项目才正式结束。下面包括了一些在收尾阶段与结束密切相关的关键任务。


	

行政的项目结束
 ——用于准确地记录项目执行阶段的最终状态。这个过程可能包括以下事项：对项目工作产品和可交付成果的最终验收，项目费用的总和及对预算的对账，将任何遗留的项目问题分配给相关责任人，利益相关者/客户满意度调查和报告，项目经验学习报告，项目团队成员的正式解散。



	

正式的客户签收
 ——只有在SAP 客户“签收”或认同项目或项目阶段确实结束之后，项目或项目阶段才算真正完成。记住规则一，确保你获得了客户正式的书面验收，项目或项目阶段结束。



	

合约结束
 ——在获得了客户正式的签收之后，从合约的角度而言，项目就结束了。这常常包括正式地停用所有系统集成商，关闭“分承包商之门”（采购分承包商项目资源的机制或过程），类似地关闭技术采购之门，完成开票和费用支出过程，关闭或取消不必要的采购订单、与项目有关的未偿付的销售订单（如果有的话），等等。





7.8　小结

本章介绍了重要的项目管理思想和一般项目管理原则。我们涵盖了很多基础知识并且展现了之前你可能没有考虑过的概念和流程。在后续的项目管理章节中，我们将以这些概念和其他概念为基础，调和它们使其适应SAP 项目环境。

7.9　案例学习：项目管理初始检查点

你的雇主HiTech 已经决定对其位于世界各地的12 个场所中的7 个（它们分布于四大洲）更换遗留ERP 解决方案。HiTech 已经利用了一个全球的ERP 解决方案/模板。世界各地的公司总部都在得克萨斯州的休斯顿。


问题



	
你的企业已经确立英文为SAP 项目的官方商务语言。需要考虑哪些因素？



	
通过哪个流程组，项目章程被制订？



	
关于收尾阶段，在结束项目或项目阶段之前，需要解决哪3个紧密相关的任务？



	
哪3个活动组成了“启动”流程组？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第8 章　组建SAP项目管理办公室



本章内容



	
项目管理办公室注意事项



	
项目管理办公室基础



	
组织内PMO的角色



	
PMO人员编制



	
SAP PMO的系统和工具



	
小结



	
案例学习：构造PMO







本章讨论项目管理办公室（PMO），它是一个集中式业务实体，用来协调其控制范围内的项目的所有管理工作。有时它也被称为项目办公室、项目群办公室或者项目群管理办公室。PMO一般负责大规模或者备受瞩目的大型项目和项目群的监管。像大多数常识想法一样，组建一个PMO在理论上大有益处，但是却很难在现实中获得成功。在本章的开始帮你掌握PMO的概念之后，我们将深入探索有效的PMO。因为我们监管的是SAP 实施，所以我们将专注于负责管理SAP领域内项目和项目群的PMO。

8.1　项目管理办公室注意事项

PMO试图将所有实现关键业务目标（像SAP 实施这样的大型项目）所需工作的子项目和任务集合起来。正是这种连通性和相关性以及对人员、预算和其他资源有限使用的约束使PMO变得不可或缺。

对于PMO来说，对包含彼此并不直接相关项目的项目组合进行监管也并不少见。可以这样说，PMO负责各种各样的项目，也就等于拥有各种各样的项目经理。这些项目经理在业务背景和经验方面有所不同，但是都具有一个共同的项目管理基础。



注解


很多PMO提供了集中的支持职能，比如表单处理，项目或者项目群质量保证，标准化工具，政策和规程，项目、项目群或者项目组合度量报表，跨项目集成，以及跨项目资源管理。另一方面，PMO的另一个子集直接负责单个项目的执行。除了这些多样的角色外，PMO的整体职责可能因组织的不同而千差万别。在组建 PMO之前，花费些时间来规划它的章程、组织结构和成功标准。你应该能定义你的组织的 PMO，包括它的职责和控制范围。例如，在一些组织里，PMO有项目利益相关者或者决策制订者的角色，可以全权启动、规划、执行和结束项目。



后面你将看到，PMO可以执行很多职能并且扮演一些不同项目和项目群管理的角色。当你阅读这章的时候，记住区别PMO的职责和单个项目经理职责的不同。PMO管理整个的项目群，而项目经理管理和控制他们自己的项目。PMO和项目经理都关心像范围管理、变更顺序、价值实现、风险管理、组织调整和利益相关者满意度这些要素。本章将帮你考虑何时组建PMO，你可以使用这些信息来组建SAP PMO。

8.2　项目管理办公室基础

在本节，我们将考察项目群管理要素并且探讨组建PMO的高层次话题。我们也会重新谈起项目管理中的规则一：项目管理不容许存在口头信息。如果不记录在案，事情就没有发生。


8.2.1　组建PMO


组建PMO时，必须很好地理解组织的商业结构和一般企业管理概念。这里要谨慎行事，因为在组建PMO时，你会创建一个集中了组织项目组合中的一些或者所有项目以及项目管理监管职能的实体。一般人对变化会有抵触心理，克服起来可能需要相当长的一段时间。最佳实践是在执行管理层赢得项目群管理拥护者的支持。换句话说，走出去，在组织内找到跟你拥有共同的项目管理愿景并且在组织内有权推行变化的“举足轻重的人”。


	
明确表达你想组建什么样的PMO。考虑PMO将履行的职能、PMO的控制范围和这些职能如何在组织内汇报。



	
在你的组织内推销PMO的理念，获得组建PMO的批准和资金。



	
编制PMO人员来支持职能和组织需求。考虑职业发展的准备，为PMO成员提供一个清晰的职业规划，包括短期和长期的目标。



	
定期检查PMO的角色和有效性。PMO和组织的业务部门会随时间而演变，因此需要作出必要的调整。






8.2.2　项目群管理要素


对下面的项目群管理要素要集中管理，从而为指导项目提供一个一致的框架。你需要仔细地考虑这些项目群管理要素，否则项目组合可能增长到过于笨重，或者由于缺乏项目而使PMO失去价值。


	
共享的和池化的资源。



	
项目管理方法学。



	
项目标准。



	
政策、规程和模板的集中管理。



	
集中的变更管理和配置管理。



	
数据中心的协调。



	
中央项目群仓库，包含了最佳实践、经验教训、常见问题（FAQ ）、SAP 布局和设计考虑、基础设施设计。



	
项目管理软件，控制诸如项目管理软件（Microsoft Project、惠普项目和组合管理中心、SAP Solution Manager、Primavera TeamPlay）的项目工具的操作和管理，测试管理软件、仪表盘和其他报表机制。



	
跨项目沟通方法学。



	
入职材料。



	
项目经理指导。





我们在接下来的章节中会详细讨论一些最重要的项目群管理要素。


1. 共享的和池化的资源


在需要具有业务流程特定知识的员工个人来支持并行的项目或实施活动的环境中，对共享的或池化的资源的集中管理十分有用。考虑如下资源类型。


	
带有具体SAP 技能的集中IT 资源（对于正实施第一个SAP 组件的企业来说不太可能）。



	
系统集成合作伙伴或者拥有具体SAP 技能的分承包商资源。



	
工作在集中IT 部门或者组织业务部门的业务流程专家。



	
隶属于任何IT 硬件、软件或者服务企业的本地、近岸和离岸资源组。






2. 项目管理方法学


SAP PMO的项目管理方法学可能基于ASAP、Va l u e S A P或SAP Solution Manager（SolMan）工具或者方法学，或者由不同SAP 系统集成商开发的其他工具和方法学。或者，PMO的方法学可能基于行业承认的或者企业特有的非SAP 方法学（如项目管理协会支持的方法学）。不管怎样，至少下面的要素应该被包含进PMO使用的项目管理方法学中。


	
工作分解结构例子。



	
项目阶段的进入和结束标准。



	
可交付成果例子。



	
业务蓝图模板。



	
需求跟踪矩阵。



	
功能设计说明例子。



	
技术设计说明例子。



	
报表、接口和数据转换设计说明和模板。






3. 入职材料


维护一套集中的入职材料是一种最佳实践，这将提高向新的团队成员介绍企业流程、模板、 报表标准和个人项目材料的效率。入职是一个可重复的流程，一旦建立就将帮助增加新团队成员的生产力。入职材料包含的关键内容有：


	
企业背景材料；



	
项目/项目群背景材料；



	
工作地点；



	
不同国家的工作日历；



	
不同国家的劳动报告标准；



	
不同国家的费用报告标准；



	
协作工具；



	
共享的工作区；



	
对于开发中的SAP 系统的访问；



	
团队联系人列表；



	
项目模板。





对于新员工来说，基本的生产工具（如笔记本电脑、互联网连接和电话）必须被添加到这个列表中。幸而合同员工和顾问会自备这些工具（但我们遇到过出于安全考虑而提供这些设备的客户）。


4. 项目经理指导


你的PMO章程应该包含项目经理指导。为你企业的项目经理们提供项目管理思想，并将项目管理发展为一种职业，这是保证项目可交付成果一致的方法。你的项目经理指导程序可能包括：


	
范围管理；



	
时间管理；



	
成本管理；



	
人力资源管理；



	
采购管理；



	
分承包商管理；



	
质量管理；



	
风险管理；



	
谈判；



	
资源优化；



	
方法和工具的使用；



	
法律/合同标准；



	
项目财务管理预期；



	
冲突管理能力。





为了学习之前章节概述的各种项目群管理要素的更多内容，请参考项目管理协会的网站（http://www.pmi.org
 ）。除了领导力的主题外，它还提供了大量经过检验的PMP 流程和实践。

8.3　组织内PMO的角色

一些关键的因素会影响项目群管理办公室的结构和行为。例如，企业组织的考虑因素，如PMP如何在组织结构内向上汇报以及汇报给谁，还有理解和记录PMO的控制范围也是重要的。类似地，描述了PMO运营，提供“谁，什么，哪里，何时，如何”指导方针的PMO章程需要被充分地交流。很多PMO参与到它们组织的长期或战略规划中，配合推动支持组织长期目标和目的，并将这些战略与战术性项目的启动、规划和执行活动联系起来的三年或五年经营组合计划。首先，我们建议你积极地工作来定义PMO的结构和章程，这将在接下来的两节分别介绍。


8.3.1　建立PMO的组织结构


当建立一个初步的PMO组织结构时，注意事项包括管理项目组合的绩效，管理集中的模板和工具以及定义沟通/汇报机制。PMO的运营工作包括确保在项目组合内项目健康的必要流程、问题和风险的识别及缓和，以及状态汇报机制。PMO的工具包括PMO使用的所有工具和模板，包括知识获取和重用、专门的工具知识、PM指导服务和最佳实践文档。图8-1给出了一个基本的PMO结构。
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图8-1　项目管理办公室结构


在本节的早些时候，我们谈到了PMO汇报给组织的各种部门。汇报关系直接影响到PMO如何运营。在这一节，我们考察SAP PMO向首席信息官（CIO ）、首席执行官（CEO ）和各业务部门汇报的结构。

在本章前面，我们呈现了PMO组织汇报关系。现在，是时候确定SAP PMO如何适应这个结构了。根据我们的经验，SAP PMO一般通过附属于CIO 的组织的PMO来汇报。SAP PMO项目组合中包含的SAP 项目范围很广，从技术硬件和基础设施的升级到接口到SAP 的系统的增强，到系统升级（例如，从SAP R/3 4.7 到SAP ERP ），再到SAP 功能增强项目。

在读以下内容时，基于你的项目特有的限制和优先级，尝试在所描述的各种PMO汇报结构的益处和相关问题间找到合适的平衡。


1. PMO向CIO 汇报


由于我们正在讨论的是大型IT/商务项目，PMO向CIO 汇报（见图8-2）似乎是自然之选。然而，一个以IT 为中心的PMO所呈现出的正反两方面都需要考虑到。益处是，当以IT 为中心的PMO进行管理时，基础设施、数据中心、配置、IT 变更管理和产品管理和技术需求收集等看起来都会更好地完成。挑战是以IT 为中心的PMO虽然是管理与其本行有关的项目要素的行家，但可能在与它们服务的业务的沟通上有困难。关于这点的一个最佳实践是，重点强调业务接触点和沟通以保证设计和实际制作的“捕捉器”（业务流程）能捕捉期望的业务类型（换句话说，服务于业务并 且满足其需求）。
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图8-2　PMO向首席信息官汇报



2. PMO向CEO汇报


向执行管理层汇报的PMO（见图8-3）所处的位置，要比以IT 为中心的PMO更有利于获得IT和业务考虑之间的平衡。在这个层次上汇报的PMO所在的组织也更愿意将大多数临时活动（即有一个明确的开始和结束的活动）分类为项目。在这个层次上运营的PMO在启动、计划和执行阶段的末尾使用项目管理方法小心地评估项目，而并不用担心会取消那些没有交付预期结果的项目，在这种PMO里我们常常观察到更多流程上的严谨。医药企业是能从这种类型的PMO汇报结构获益的很好的例子。





图8-3　PMO向首席执行官汇报



3. PMO向业务部门汇报


在大型组织里，PMO一般向业务部门汇报（见图8-4）。这种类型的组织管理的项目很可能交付的是针对特定业务需求而大幅调整的结果。不过，这种类型的组织也很可能在多个业务部门里拥有执行相同功能的不同应用，这将最终提高企业的应用拥有成本。





图8-4　PMO向业务部门汇报



8.3.2　SAP PMO 项目组合中的项目


一些类型的项目保证了PMO的存在。拥有复杂资源和时间需求的大规模IT 项目是明显的一员。任何不仅消耗企业资源，而且也需要企业外昂贵资源的项目都需要PMO提供的监管和指导。考虑如下这些需要PMO的项目。


	
硬件升级或技术更新项目。



	
其他大规模基础设施升级项目。



	
接口实现或者功能增强项目。



	
SAP 版本升级项目。



	
计算平台移植项目（SAP 称这些为OS/DB 移植）。



	
功能改进项目，从增加的功能增强到完全的ERP 系统实施。






8.3.3　制订PMO章程


遵循在第7章中讨论的制订项目章程的类似方式制订一个PMO章程。PMO章程包括用于描述PMO业务所需的正式声明，正式授权PMO并将PMO与组织建立联系。下面的要素应该包含在PMO章程中。


	

PMO的定义和方法
 ——描述PMO的结构，运营方针和PMO如何适应组织。



	

PMO/项目方法学
 ——描述将被使用的项目和项目群方法学（ASAP、解决方案管理器等）。



	

PMO的组织联系
 ——描述PMO如何与它在组织内的客户和利益相关者建立联系。



	

角色和职责
 ——描述PMO的角色和可能包含的工作描述。



	

PMO的标准和规程
 ——提供一个高层次的PMO运营方针和流程的列表。



	

问题管理/升级管理
 ——在高层次上描述问题管理和升级管理的流程和升级路径。






8.3.4　衡量PMO的有效性


衡量PMO流程的有效性是组建和管理PMO的一部分。信息技术治理协会（ITGI ）建立了一个对PMO、项目经理、CIO 、IT 主管和其他旨在使IT 项目完成的人员有用的IT 治理成熟度模型（见图8-5）。作为一个综合的框架和方法，ITGI 的信息系统和技术控制目标（CobiT）专注于战略策应、价值传递、资源管理、风险管理和绩效衡量（参见http://www.isaca.org
 阅读更多关于CobiT及其上层组织的内容）。使用这个特别为IT 流程管理而开发的模型来汇报流程验收的当前状态并对未来的流程验收设定目标。这样做，这个模型将使组织能够确定相对于PMO的流程卓越标准自己所达到的等级。





图8-5　IT 治理成熟度模型可以被用于衡量在PMO内流程被良好运用的程度


8.4　PMO人员编制

目前，我们已经考虑了PMO如何适应组织，接下来我们将专注于与PMO人员编制有关的注意事项。首先，我们概括地讨论PMO角色。之后，我们观察如何组建PMO团队。最后，我们讨论如何建立PMO与组织之间的联系。


8.4.1　PMO角色


让我们以定义负责管理重要SAP 项目的PMO的典型角色和职责来开始对PMO角色的讨论。


	

PMO经理
 ——负责PMO组织、PMO利益相关者管理，对PMO团队提供指导和思想领导，编制PMO人员，维护工作描述，维护预算，执行绩效考核，为PMO成员提供职业发展指导，管理客户期待。



	

PMO流程/运营经理
 ——负责建立和管理涵盖日常PMO运营的PMO流程，控制项目组合监管、成本管理和控制、进度管理和控制的流程以及项目支持流程。



	

工具/流程经理
 ——负责维护专家级的PMO/项目管理工具集的知识。



	

项目管理指导者
 ——负责为项目经理们提供指导来保证一致的项目和项目群管理流程。这个角色一般负责编入刚刚入职的项目经理。



	

行政支持
 ——负责协调项目经理的活动，组织会议和电话会议安排，公布报表或者沟通PMO工作成果，安排差旅行程，担当PMO与客户之间的第一线，执行类似的行政和与组织有关的任务。





记得编制PMO人员来支持职能需求和组织需求，这包括为PMO成员提供拥有简明短期和长期目标的清晰职业道路从而为成员规划职业发展。


8.4.2　组建PMO团队


在组织内组建一个PMO需要宽泛的组织、运营、项目群管理和项目管理技能。假设你正在组建一个新的PMO组织。当你评估和选择PMO成员时，你需要考虑如下可能的决定。


	

内部提拔
 ——通过给员工提供工作升迁或者同级调职机会在组织内传播正面的消息。益处是：内部提拔/同级调职的候选人已经十分熟悉企业的文化和行为规范。



	

新聘
 ——带来他们在不同企业环境工作获得的经验，拥有增强和扩展PMO能力的技能。新聘人员能为你的PMO组织和行为规范提供新鲜的视角但是需要时间了解组织。



	

项目管理工具专家
 ——从工具支持的角度来说，这对 PMO和项目经理很重要。例如，尽管Microsoft Project可能是非常好的即开即用工具，但是PMO必须精通这个工具，并就如何在目前和将来使用它为项目经理提供指导。






8.4.3　建立PMO和组织之间的联系


让我们考虑下PMO与其所服务的业务组织之间的关键组织关系。确定PMO的客户，与利益相关者建立联系并且与你的管理团队建立联系，这将帮助确保PMO支持你的企业的目标和目的。


	

与PMO客户建立联系
 ——与 PMO的客户保持例行沟通的重要性再怎么强调都不为过，这包括与执行管理层、IT 管理层和业务部门的单向或双向沟通，这些业务部门使用由多个项目开发的工具来开展日常业务运营。建立业务通讯（月度或季度）、网页和仪表盘都是保持客户知晓PMO活动的最佳实践。定期发给客户满意度调查问卷来询问客户“我们做得怎么样以及我们可以做些什么来更好地为你服务？”并不少见。



	

与PMO利益相关者建立联系
 ——与利益相关者沟通对于 PMO的成功来说十分关键。确保联系所有受到PMO的政策、活动或行动影响的个人、团队或组织。在组织内，关键的执行管理者、思想领导者和非正式的领导都需要包含在这个团队内。在组织外，利益相关者可能包括工会、当地总工会和当地政府机关。根据你自己的情形来找出那些可能在这里没有提到的利益相关者。





8.5　SAP PMO 的系统和工具

成功的SAP 实施成千上万并且已经得到很多由SAP 公司开发的SAP 特定的工具和加速器以及大量第三方工具的支持。使用被验证过的工具而不是开发自己的工具对于业务来说大有益处。至少，一般的流程、加速器和工具需要根据SAP 项目工作量体裁衣。在本节，我们着眼于一般的和SAP 特定的PMO工具。


8.5.1　项目群管理工具


在规划和执行SAP 实施项目的过程中，良好的项目群管理工具和熟悉如何使用它们的人员是项目成功的关键。浏览下面的列表，你会看到一些平淡无奇的工具，但是包含在这里的其他条目可能会令你眼前一亮。PMO不仅是项目工具集的管理者，而且也是清晰描述工具用途以及PMO的工具如何适用于整个项目群管理计划的管理者。


	

项目经理入职材料
 ——用于新的项目经理进入组织时。提供企业位置信息、项目标准、建档指导方针和对PMO工具集的访问。



	

项目群/项目财务管理工具
 ——使 PMO能够跟踪和描述它的项目组合、项目汇报周期、财务及管理的工具和加速器，以及支持流程。



	

时间跟踪/ 时间管理工具
 ——可能包括时间跟踪和时间管理指导方针、工具、模板和支持流程。



	

差旅和公关费用工具
 ——包括适当的企业差旅和公关政策、费用报表工具 / 模板和其他支持差旅流程的工具。



	

共享的团队空间工具
 ——使PMO能够访问和建立一个共享的团队工作空间的工具。



	

协作工具
 ——例如Microsoft Communicator和WebEx 、电信会议线路和支持流程。



	

SAP 项目管理方法学
 ——诸如ASAP、Global SAP 、Va l u e S A P和SAP Solution Manager的方法学。






8.5.2　项目群管理模板和加速器


使用集中式模板可以通过消除重复的模板开发任务而使项目更有效率，这可以标准化项目可交付成果，并且降低了项目的这部分工作和成本。下面的列表只是意在让你对这个话题产生思考。可以考虑对你的组织有用的任何额外的模板和加速器。


	

行动、问题和决定记录模板
 ——描述行动、决定、状态、到期日、跟进日期和问题消失标准。



	

风险记录模板
 ——描述风险、风险事件和风险准备。



	

项目组织章程模板
 ——描述项目层级和员工汇报关系。



	

变更请求模板
 ——包括项目背景信息、变更的详细原因或理由，以及跟变更有关的任何成本的增减的具体描述，包括日期、资源、位置和可交付成果。



	

可交付成果验收模板
 ——包括可交付成果的描述、验收标准和可交付成果已经完成的正式的项目/客户认可。



	

会议日程和会议记录模板
 ——为组织会议日程和会议记录提供标准的模板。



	

项目收尾汇报模板
 ——包括项目正在结束、可交付成果已经被验收和项目工作文档已经被正确归档的正式认可。还包括项目团队成员和分承包商评估、最终财务报表和项目团队成员的解散。



	

工作说明模板
 ——包括提供项目背景信息、范围、除外范围、想定和相关性、项目计划表（包括可交付成果和里程碑）、项目组织结构、升级路径、合同条款和条件一览表以及项目价格的任何标准格式。






8.5.3　SAP Solution Manager


SAP Solution Manager （解决方案管理器）是ASAP/ValueSAP 方法学的后继者。一般来说，它包含很多将在PMO工具集中维护的相同工具。必须实施Solution Manager，为企业的SAP 系统提供技术支持。除了解决方案监控、服务台（呼叫中心）集成、SAP 特定的服务和支持工具以及变更管理工具以外，Solution Manager还包含SAP 解决方案实施和升级项目工具。

对SAP PMO具有重要意义的，是Solution Manager中的解决方案实施和升级工具集。我们在这章中介绍的很多工具都包含在其中，如项目管理、测试管理和项目仓库工具。

SAP 的最佳实践是尽可能充分地利用Solution Manager工具集。尽管如此，充分利用所有Solution Manager工具和流程的决定需要由你的公司作出。我们推荐你通过联系系统集成商或SAP公司，或者通过参阅白皮书来认真地考察Solution Manager的功能1
 。


1. 现在安装SAP Solution Manager几乎是必需的，否则从SAP 下载升级包，打EHP 补丁等都无法正常进行。 ——译者注


顺便说一下，Solution Manager不是一种即插即用的应用。实施或者增强Solution Manager功能并不像从光盘驱动器加载一堆程序那么简单。Solution Manager系统并非安装在你的台式机上，而是一般存在于企业数据中心的服务器上。你应该计划开始一个或者多个项目来实施一个基本的Solution Manager系统。Solution Manager真的很复杂。



注解


尽管包含在 Solution Manager中的SAP 工具十分强大，但是很多 PMO仍然信奉维护一个用于所有项目的项目工具集，因此并不允许使用并行或专门的 SAP 特定的项目工具。我们强烈推荐你对所有 SAP 项目使用 SAP 特定的项目工具和加速器。这是最佳实践！



8.6 小结

基于在第7章中涉及的基本概念，在本章我们呈现了PMO的基础，讨论了PMO在组织内的角色，也讨论了项目群管理系统和工具。我们最后详细介绍了SAP Solution Manager 。后续的项目管理章节会着眼于SAP 项目管理和深入的SAP 项目人员编制。

8.7　案例学习：构造PMO

你正在为一个在全球运营的大型多部门公司工作HiTech 。一个PMO结构已经存在，且能在具有成本效率的条件下交付解决方案，但是通常没法满足公司最开始清楚表明的所有解决方案需求。HiTech 的计划是把他们遗留的非SAP 系统换成SAP ERP ，他们意识到需要首先解决PMO问题。


问题



	
可能已经存在什么类型的PMO结构？



	
什么类型的PMO结构可能更有利于更好地满足业务需求？



	
组建PMO的4个推荐步骤是什么？



	
你的企业已经选择使用SAP 来替代ERP 系统。你正处在实施的计划阶段的中期，并且已经获知SAP Solution Manager包含你想使用的工具和加速器，而你正在考虑将Solution Manager增加到项目范围中。在作出这个决定时应该考虑些什么？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第9章　SAP项目管理



本章内容



	
SAP 项目管理的5个阶段



	
管理业务实施



	
管理技术实施



	
SAP 项目计划



	
制订项目管理纪律



	
利用经验教训



	
小结



	
案例学习：计划SAP 升级







本章内容紧接第7 章。首先回顾第7 章讨论过的易于应用在所有项目上的一般项目管理主题，然后开始介绍SAP 的项目阶段名称。第9 章介绍SAP 的项目阶段名称、术语和概念。关于SAP项目管理的讨论需要首先介绍SAP 项目阶段名称和高层次定义。令人鼓舞的是，本章所介绍的SAP 项目管理方法学是一个被证明可靠的流程，并且已经被成千上万个企业成功地应用于SAP实施。请注意SAP 项目阶段名称与本书之前讨论的一般公认的项目管理流程和阶段定义有所不同。我们将在本章末尾花些时间来将SAP 阶段名称对应到一般公认的项目流程。

在前面的章节中，我们已经讨论了基本的项目管理和项目群管理办公室（PMO）主题。在本章中，我们以这些概念为基础并将它们应用于SAP 项目管理。除了阅读本章外，我们还建议你访问SAP Service Marketplace 网站（http://www.service.sap.com
 ）获得Va l u e S A P、ASAP和Solution Manager的相关资料。

9.1　SAP项目管理的5 个阶段

SAP 项目管理方法学生命周期分为5 个阶段。关键的SAP 活动和里程碑在每个阶段里都作了描述，且被SAP 特定的工具和加速器所支持。SAP 没有提供的是标准项目管理工具和流程的完整套件。我们推荐你将SAP 特定的方法学的材料和工具与第7 章中讨论的在启动、计划、执行、监测和控制、收尾项目流程中的工具组合使用。在第2 章中介绍过的SAP 项目组织要素的名称和高层次描述包括以下方面。


	

项目准备阶段
 ——描述必须在项目开始前发生的所有活动。



	

业务蓝图阶段
 ——开发所需SAP 功能的设计说明，记录增强的接口、SAP 组织结构，以及（更重要的）SAP 如何适应企业的组织结构。



	

实现阶段
 ——描述使业务蓝图阶段描述的功能成为现实所遵循的步骤和流程。这也是你的数据加载和数据迁移团队处理遗留和源系统数据并开发单独数据加载工具的阶段。



	

最终准备阶段
 ——描述使企业组织和SAP 生产系统准备好上线所遵循的步骤和流程。这个阶段包括交付终端用户培训、制订详细的系统切换计划（包括指导技术上的生产预备任务，比如备份、恢复和灾难恢复流程）、切换演练，以及最终数据和未完事务加载。



	

上线和支持阶段
 ——描述将系统移交给状态稳定的支持职能部门（如数据中心运营、终端用户帮助台支持团队和应用支持）的步骤和流程。这个阶段也包括正式的项目结束和签收。





每个阶段都将在9.4节深入讨论。

在浏览5个SAP 项目阶段的同时，重要的是绝不要忽视管理业务实施。毕竟，是在SAP 中发现的期望的新业务功能首先反映了SAP 项目的真正目的。接下来我们将进一步探讨如何管理业务或功能实施。

9.2　管理业务实施

业务实施有时也被当做SAP 实施的功能面，是连接SAP 功能与业务的项目部分，并且描述SAP如何被用来与项目的客户交互。本章中描述的大部分SAP 项目活动都以业务和SAP 实施的功能面为中心。

需要在业务实施上管理的一些关键问题包括范围管理、利益相关者管理以及业务预期。


9.2.1　管理范围


我们见过如下假设的范围管理场景出现在多数SAP 实施项目里。

在你的项目的业务蓝图阶段，业务流程的专门领域专家（SME）和SAP 功能专家会参加研讨会，而会议的唯一目的是决定新的SAP 系统将支持什么功能/业务流程。最终交付的系统在业务蓝图文档（BBP ）中描述，这是业务蓝图阶段产生的关键的系统设计说明可交付成果。在接下来的实现阶段，SAP 业务流程专家按照你在业务蓝图文档中的描述配置系统。与此同时，业务流程的团队成员和终端用户开始变得想要实现各种额外的SAP 功能，就像孩子进了糖果店。如果新的功能对支持一个流程是必要的，而这个流程在业务蓝图阶段被无意中忽略了，那么范围的变更必须被记录在案并且在功能实现之前取得一致意见（有时还需要变更合同）。

由项目经理、筹划委员会和执行管理层的利益相关者来管理项目范围的变更。

减缓范围蔓延速度的一个方法，是将额外的“可有可无”的功能记录为项目问题，而这些问题将在当前项目结束后被考虑实施。实际上，在项目的启动和计划阶段，项目范围很可能发生变更，而且需要提供范围变更活动所需的应急计划和资金。


9.2.2　管理业务预期


管理业务预期与管理利益相关者沟通其实是一回事。换句话说，保持与项目利益相关者的定期沟通是管理业务预期的基本方法。你的组织变更管理计划和活动需要解决将由业务用户群提出的关键问题和关注点，比如以下这些。


	
使用这个新的系统会如何改变我与外部和内部客户的相互沟通？



	
我的员工已经被培训好使用新系统了吗？



	
如果我不喜欢新系统的功能，我可以更改它吗？换句话说，新系统将如何影响我的日常操作？





令人满意地解决所有这些关注点，将帮助项目团队获取对新系统的业务认可。

9.3　管理技术实施

从项目管理的角度看，技术实施使能并支持提供给组织的SAP 业务流程。出于讨论的目的，让我们考虑如下要素，它们属于技术团队的领域，可能位于SAP 业务流程层之下：系统架构、SAP环境（例如沙箱、开发、质量保证、培训和生产系统）、配置传输管理、数据转换、Unicode转换、SAPGUI 、SAP NetWeaver门户、角色和安全、输出设备、输入设备、中间件、基础设施、服务器、变更管理流程、灾难恢复流程、回归测试以及接口的系统。

在SAP 项目期间，技术团队负责与功能团队任务有关联的关键活动。为了保持项目正常运作，技术领导和项目的功能/业务流程领导的积极沟通和协作是必要的。一些关键活动/相关性包括：接口可用性、传输管理、系统布局、转换程序、接口测试、整个最终准备阶段，以及最后的切换活动。

从项目管理的角度看，需要严密监控的技术团队关键活动是那些在有限的变更期间发生的高风险活动，比如需要在14 小时的变更期间执行所有生产系统的数据转换。风险减缓的策略是：在生产系统尝试这种类型的活动之前，技术团队将在类似的环境下执行多次数据转换模拟，来验证活动可以在规定的变更期间内实现。

9.4　SAP项目计划

本节讨论的SAP 项目计划是在第7章讨论过的项目管理计划中的一部分。SAP 项目计划通常用详细的工作分解结构（WBS）来说明，其中包含了在项目管理计划中描述的交付系统所需的详细的任务、活动和里程碑。从SAP ECC 5.0版本开始，WBS内置于SAP Solution Manager中。

让我们以对包含在5 个SAP 项目生命周期阶段（项目准备、业务蓝图、实现、最终准备、上线和支持）中的高层次活动的考察作为开始，来进行SAP 项目计划的讨论。


9.4.1　项目准备阶段


项目准备阶段描述所有必须在项目启动之前发生的活动，包括初始项目规划、建立项目流程、制订培训计划、正式启动项目和项目质量管理规划。项目准备阶段的高层次分解包括以下步骤。


1. 初始项目规划


初始项目规划包括获得执行管理层的支持和资金，定义高层次项目需求和限制。额外的活动包括创建提案申请（RFP ），这对于征求和评估需要用来支持系统实施的系统集成商和第三方分承包商来说是必要的。

正如你将看到的，在初始项目规划阶段有很多工作要做。在下面这些活动上所花费的精力将在项目执行阶段给你带来回报。


	

制订并宣传项目章程
 ——参见第7章关于项目章程要素的扩展列表。



	

审查和改进实施策略
 ——这定义了将被使用的人员编制模型（包括是否使用在岸、近岸或者离岸模型，抑或这些模型的组合）、切换方法（大爆炸式即一次性切换所有系统，或者按照地理位置相继地推广功能）、终端用户培训策略和整体的测试计划。



	

决定项目的组织结构
 ——项目的组织结构清晰地说明了命令链，展示了执行负责人、执行发起人、筹划委员会、企业的和第三方的项目经理、企业的业务代表、SAP 技术团队、SAP功能顾问团队、终端用户培训团队、企业的业务流程专家、接口和增强程序的专门领域专家之间的关系。我们推荐你定义在项目需要时用于解决问题和作出业务决定的升级路径。



	

制订项目计划
 ——项目计划是一个正式的、批准的文档，用于管理项目执行和解决如下问题：项目开始日期、设计、设计停止、客户签收、测试、项目结束日期、项目管理框架、收尾后检查、培训、风险管理和变更管理。



	

制订项目时间表
 ——在项目准备阶段，项目时间表包括里程碑、各自的完成日期以及项目阶段的开始和结束日期。这份时间表是你的项目的详细WBS的开始，一般包含在Microsoft Project 计划中。项目时间表列出了用来执行满足里程碑所需活动的计划日期，这些里程碑是在项目规划阶段确定的。



	

讨论基本的数据转换方法
 ——通过记录将被使用的数据转换工具、数据位置、需要被转换/ 包含在新系统中的数据类型（客户主数据、物料主数据、采购、生产/工程、资产和财务记录）来准备你的整体数据转换方法越早越好。



	

制订业务验收方法
 ——这包括对将被用于验证 SAP 系统是否准备好切换/ 上线的方法的高层次描述。你的业务验收方法将直接影响测试方法和测试工具的选择。



	

定义系统布局策略
 ——决定支持你的实施所需的沙箱数量、开发、质量保证、培训和生产系统。系统布局决定也与服务器/ 基础设施支出、数据复制策略和培训系统刷新周期有关。



	

设置开发系统环境
 ——需要在这个阶段考虑规划和设置你的开发系统。实际上，考虑到与获得新硬件和SAP 证书相关的提前期以及早在项目的业务蓝图阶段就让开发系统可用的目标，你应该在规划阶段的早期就开始这项任务。



	

建立基本的支持方法
 ——现在是一个很好的时机考虑你的企业如何通过定义联机帮助方法、帮助台系统需求、支持员工的物理位置、支持员工的培训需求来支持状态稳定的技术环境和帮助台功能。



	

建立项目的质量管理方法
 ——质量管理是一个常常被忽视的话题。通过讨论如下问题记录整体的方法。如何衡量项目质量？什么构成了一个充分的质量监督频率？如何处理质量报告？是否需要正式的审计？质量标准是否将在SAP 项目所支持的所有业务中保持一致？



	

项目准备阶段的尾声
 ——为了结束这个阶段，实施在项目管理计划中描述的阶段签收流程。







注解


当考察SAP 提供的工作分解结构（WBS）时，记住你正在浏览一个高层次的详细任务列表，而不是为了建立你的 SAP 系统必须被成功执行的所有详细任务。你需要增加相当数量的额外内容来完成对所有低层次任务和活动的定义。




2. 建立项目流程


建立项目流程包括以下步骤。


	

定义项目管理标准和流程
 ——这包括像时间跟踪、费用汇报和审批、状态汇报、解释正确使用表单和模板的说明以及文档存储和归档标准这类事情的标准和流程。



	

定义实施标准和流程
 ——需要为以下对象制订SAP 特定的实施标准、指导方针和流程：业务蓝图文档、需求跟踪矩阵、配置文档、业务流程设计、业务场景、测试脚本和项目可交付成果验收标准。一定要在项目规划中为每个需要开发的标准/流程对象加入详细的活动和可交付成果。而且，不要忘记将团队培训/沟通活动包含到你的详细计划里。如果你自己是这个项目的总承包商，那么你需要负责将这些资料收集起来。如果你与系统集成商合作，那么系统集成商可能在他们的项目方法学中包含所有这些资料。



	

建立标准和组织
 ——组织项目团队标准会议，汇报项目组织情况。你需要决定是在这个时候传递与标准和项目组织有关的信息，还是在项目启动会议上传递。我们推荐你在正式的项目启动会议之前将这些信息传递给你的核心团队。






3. 制订培训计划


制订培训计划包括以下活动。


	

制订项目团队培训计划
 ——考虑项目团队背景、SAP 技能和知识、SAP 主办的教室培训能够弥合的培训差距。将SAP 培训人员请到公司为多人团队培训也是可能的。



	

组织项目团队（级别11
 ）培训
 ——这种类型的培训活动需要在业务蓝图和实现阶段之前计划并完成。这个培训的目的是为内部项目团队成员介绍SAP ，并非为了培养出定制系统的专家。你将依赖你的实施团队的资深SAP 功能和技术顾问来领导系统的设置、管理和定制工作。






1. SAP的项目培训分为级别1、级别2 和级别3 。

级别1——向项目团队成员介 SAP 系统、导航和系统综合知识。这个培训为项目团队成员提供解决方案的概览并且帮助他们明确概念性的设计以及系统如何被用来满足业务需求。

级别2——目的是让团队成员能够在他们的应用领域内描述和执行业务流程。技术的课程提供了基准知识和编程语言的入门级技能、概念、工具盒应用程序。这些培训是详细的业务流程课程和详细的技术课程（级别3 ）的前提条件，使项目团队成员能够在业务蓝图阶段开始将他们公司的业务需求匹配到SAP 功能上。

级别3——使参加者能够理解、执行并详细配置业务流程。级别 3的技术课程教授编程的高级主题、概念和工具。 ——译者注



	
制订终端用户培训和文档策略
 ——终端用户的培训需要在此时适时地考虑，因为寻找培训合作伙伴来编写培训材料和建立向终端用户群交付培训的策略，都需要提前很早开展。这个领域的任务包括开展终端用户培训需求评估，选择终端用户培训和培训文档交付工具，定义SAP 培训环境需求，为将编写培训材料的个人开展课程开发者研讨会。确保在你的培训计划时间表里包含相当数量的应急时间。由于项目工作落后于时间表而取消或者减少培训活动来追赶进度的事情并不少见。




4. 项目启动


项目启动由如下任务组成。


	

组织项目启动材料
 ——提供高质量的项目启动材料十分重要，因为在大多数情况下，它们将成为你向读者展示项目细节的第一份材料。这是你向广泛的读者展示执行管理层支持，设定利益相关者预期，提供高层次范围和时间表以及解释你的项目的“如何、哪里、何时、谁、为什么”的第一次机会。准备能在后续的启动会议上重复播放的执行管理层的视频或音频信息正成为一种习惯做法。项目启动材料也将成为在你的项目期间向团队成员呈现的入职材料包的一部分。



	

组织项目启动仪式
 ——组织一个大型商务会议需要正常考虑的所有后勤要素都要得以解决：需要提供会议地点、陈述材料、电话拨入号码、实时协作工具（如WebEx ）以支持启动仪式。协作工具正变得越来越重要，因为大多数项目团队位于不同的位置和时区。很多项目团队举行多次启动会议来照顾到在不同地理位置和时区工作的团队。你可以选择录制项目启动会议供任何错过了现场会议的人观看。现在是联系你企业的沟通专家的好时候，请求他们提供有助于沟通和会议的专业意见。一些企业在办公地点外的场所举行启动仪式，这有助于传达整体重要性，帮助整个团队专注于项目而不被外界干扰。（手机和笔记本电脑是不允许带入的！）



	

举行项目启动会议
 ——以专业的方式举行项目启动仪式很重要。以呈现带有会议各个部分时间表的会议日程作为开始，然后遵守时间表的时间进行会议。你需要决定在哪里进行问答环节，记录在会议期间提出的未解决问题，以及（更重要地）后续跟踪那些未解决问题。记住，参加启动会议的每个人可能无法一下子接受所呈现的大量信息。







提示


决定项目文档或知识库的位置很重要。很有可能你的 SAP 实施除了拥有你自己组织内的专家外还有第三方专家。考虑到系统需要对将参与项目的第三方公司可用，知识/项目库的位置需要能被所有数据用户/团队成员稳定地访问。你是否计划将这个库置于防火墙内？这对于内部和外部团队成员都有防火墙访问权限的环境来说是有意义的，比如为所有团队成员提供公司的工作站或者笔记本电脑的企业。根据我们的经验，如果所有的团队成员不能利用同样的信息和工作文件，你的项目将遭受本可以避免的由数据访问产生的延期。底线是：提供一个可访问的、独立于防火墙的知识库是最佳实践。




9.4.2　业务蓝图阶段


业务蓝图文档描述了必需的SAP 功能、业务流程定义、定制设计说明、报表、增强和接口、组织结构和（更重要的）SAP 如何适应你的企业的组织结构和业务流程。一个普遍的误解是业务蓝图阶段只要准备业务蓝图文档。事实上，尽管准备业务蓝图文档是工作的主要部分，但是如下活动也包含在这个阶段中。


	

解决组织变更管理
 ——无论你正在参与何种类型的SAP 项目，都需要解决这个问题。在很多情况下，SAP 实施将影响业务终端用户的日常工作。遗憾的是，很多项目未能进行有效的组织内变更管理活动，结果是虽然实施的IT 方面可能十分顺利地进行，但是实施的组织/业务方面表现很差，因为业务和终端用户没有准备好在新环境里工作。我们推荐进行具有稳定周期的组织内变更管理活动，以坚实的沟通计划作为开始，继而进行工作重组活动和研讨会。



	

执行技术设计规划
 ——包括建立质量保证、培训和生产环境的活动，以及在项目准备阶段建立的相关基础设施。



	

建立开发系统环境
 ——在项目准备阶段计划建立的开发系统需要在业务蓝图阶段安装，并在实现阶段开始时准备好支持它。



	

制订培训计划
 ——需要制订一个培训计划来反映你在项目准备阶段定义的培训方法。现在也是编制人员以及启动支持实施的并行培训项目的时候。



	

定义SAP 组织结构
 ——组织结构是将在业务蓝图阶段举行的研讨会所需的重要材料。在研讨会期间和会议之后，需要有专家意见来保证SAP 系统被交付来支持企业的组织、财务和成本会计的目标和目的。



	

开始业务流程定义
 ——在这个项目阶段举行的研讨会期间和会议之后进行。定义的未来业务流程将成为你的业务蓝图文档的重要要素。



	

提供RICEF 对象定义
 ——关于报表、接口、转换、增强和表单的对象定义，它们为正被实施的SAP 系统的设计文档提供了重要的材料。对象定义是在这期间举行的研讨会的另一个关键产出。



	

开始用户角色/ 权限子项目
 ——你的用户角色和权限组合的关键参考材料来自于你的企业的内部控制和审计职能部门。这对于新的SAP 环境来说可能是一系列复杂的任务，而且常常被视为单独的项目或者新实施的子项目。



	

验证初始范围
 ——记录在案并核实项目范围是已经取得一致认可的，而且要准备好获得任何关于项目的范围或时间表（通过变更请求和变更单）变更的批准。



	

分享经验教训
 ——获取和传播经验教训，注意分享那些可能发生了变更的最初想定以及实施团队如何应对那些变更。



	

创建业务蓝图文档
 ——业务蓝图描述了SAP 组织结构、RICEF 对象和将在实现阶段交付的业务流程。业务蓝图文档是将在整个项目周期内发生的变更管理活动的关键参考材料。



	

执行业务蓝图阶段的结束工作
 ——像你的项目管理计划中描述的那样执行记录在案的签收流程。





这仅仅是一个部分列表，不要忽视需要在业务蓝图阶段执行和协调的任何活动。尽管你可以通过“最低满足”的方法来躲过之前提到的一些活动，但是你这么做的话风险自担。根据我们的经验，完全解决所有问题增加了成功实施SAP 的可能性。


9.4.3　实现阶段


实现阶段介绍为了实现在业务蓝图阶段中描述的功能需要遵循的步骤和流程，包含建立在业务蓝图阶段中描述的系统，扩大技术基础设施，准备质量保证、培训和生产系统，编写终端用户培训材料，协调由你公司的业务专家、SAP 专家和系统集成商合作伙伴（如果你选择了一个）组成的团队的活动。这可能也会包含来自一些第三方公司专门从事SAP 实施不同领域的人员。SAP项目实现阶段将包含的需要管理的不固定因素（moving part ）可能比你的企业曾经做过的其他任何项目都要多，而拥有坚实的项目管理和沟通流程来积极主动地管理所有项目活动极为重要。

下面是一个实现阶段活动的列表。你将发现很多活动基于前面项目准备阶段开发的方法和材料。


	

执行组织变更管理流程
 ——这些活动应当在这个阶段全力进行。确保与所有管理层进行沟通。



	

编写培训材料
 ——随着系统功能在系统集成测试中被验证，编写培训材料是很正常的。你的目标是在系统集成测试结束前完成所有培训材料。



	

执行基线配置和验证
 ——这包括启用支持业务蓝图阶段文档所描述流程的SAP 功能以及随后的验证和系统集成测试签收。还包括交付描述SAP 定制设置的配置控制文档。



	

制订单元测试计划
 ——描述将如何执行单元测试的计划，包括范围、流程、待测试系统、工具、跟踪和报表以及支持文档。



	

建立质量保证和生产环境
 ——必须执行并完成服务器、软件和基础设施准备活动来支持实现阶段。



	

验证配置
 ——执行单元测试和系统集成测试来验证系统配置是否满足业务蓝图阶段流程需求。



	

执行终端用户培训
 ——在这个时候应该全力开展终端用户培训。尽管大部分工作常常由单独的团队执行，但是当你想让核心团队成员百分之百地专注于实现阶段时，你应该计划每次都将培训材料交给一些核心团队成员确认。



	

创建和更新终端用户规程和角色描述
 ——这些活动与组织变更管理工作高度相关而且可能会涉及你企业的内部控制和审计职能部门的工作。



	

管理ABAP和定制代码开发
 ——很多项目使用在岸、近岸和离岸资源的组合来进行这项工作。必须考虑协调不同地区团队的工作所涉及的后勤问题。



	

开发RICEF 对象
 ——根据你的环境，这项任务可能会有大量的工作要做。解决SAP 附加程序的需求（像消费税计算软件）的计划也包含其中。



	

执行最终的集成测试
 ——很多 SAP 项目选择执行多轮的集成和验证测试，第一轮测试由SAP 顾问/ 集成商合作伙伴领导进行，之后将测试责任转交给企业的项目团队成员，最后是关键终端用户。到这时，在你的项目里，关键终端用户已经被培训并且能够执行集成测试活动。在某些环境下，你的内部控制/审计职能部门也将参与集成测试。



	

执行业务验收测试
 ——最终集成测试验证的是系统是在按照业务蓝图阶段描述的那样运行，而业务验收测试验证的是使用真正的物料、客户、供货商和银行账户时，系统会正常工作。这证明实现的SAP 系统将实际上能够在系统切换后立即支持所有业务活动。换句话说，业务验收测试证明你已经准备好在新的SAP 环境中开展业务。成功地完成和签收业务验收测试是在系统切换之前在继续或停止之间作出继续决定的前提。



	

执行知识获取
 ——在让任何团队成员从项目团队离开之前，确保所有对文档材料的明显要求都已经满足。将这些知识保存在项目的知识库中。






9.4.4　最终准备阶段


最终准备阶段描述了使组织和生产系统准备好上线所遵循的步骤和流程，包括交付终端用户培训，执行像回归测试这样的技术准备任务，建立和更新生产系统变更管理，备份、恢复和灾难恢复流程，最终数据和未完事务加载，与接口系统建立连接，在达成一致的变更时间段内执行详细的系统切换计划。一般到了这个时候，我们已经锁定了所有系统功能并且正在完成所有支持上线的活动。执行“足够多”轮数的生产系统切换模拟来降低生产系统切换中的风险，是极其重要的。最终准备由以下任务组成。


	

完成任何余下的终端用户培训
 ——一定要填补培训的空白，确保可能在过去错过培训机会（由于生病、轮岗等）的业务用户在上线前参加培训。



	

制订和实施系统管理策略
 ——包括建立系统运营支持，安装和配置工具来管理和监测技术栈等。



	

执行技术测试
 ——验证系统管理流程、备份和恢复流程，打印和传真测试，系统故障场景测试和灾难恢复测试。



	

执行基础设施和负载测试
 ——包括容量和压力测试以及性能测试，这将在第32 章和第33章中详细讨论。



	

执行模拟切换活动
 ——释放传输，执行实验性数据转换和手动任务2
 。这里的目的是执行足够多轮数的模拟切换来降低切换风险，保证消除流程中所有的bug，生产系统将被常规地切换。






2. 很多项目的切换活动都会有手动录入数据的步骤，比如在数据切换期间需要在系统产生的采购订单、销售订单等。 ——译者注



	

执行切换活动
 ——释放所有传输，执行转换和手动录入。通过确认生产系统准备就绪和验证所有用户都准备好在SAP 环境开展业务来获得上线的最后批准。全体人员自然要齐心协力来支持切换和上线。



	

执行生产系统支持计划
 ——切换到你的帮助台，重组SAP TSO 以专注于生产系统支持，并开始支持稳定状态的系统运营。





向所有利益相关者提供对外的项目状态沟通在此刻极其重要，这样，所有的利益相关团体就会清楚地了解时间表，了解自己在成功切换后的第一时间会得到什么。最佳实践要求在这个期间进行充分的沟通。


9.4.5　上线和支持阶段


上线和支持阶段描述了将系统移交给像数据中心运营、帮助台、第1级和第2级应用支持这样的状态稳定的支持职能部门的步骤和流程。在提供了1个月或2个月的结束阶段支持周期以后，解散大部分咨询和实施伙伴的成员离开项目是正常的。这是在实施团队成员被解散离开项目之前，你进行知识转移活动的最后机会。这个阶段也包括对所有参与了项目的员工进行最终的绩效评估和正式项目收尾/签收。


9.4.6　将SAP 项目阶段映射到PMI 流程组


此刻，你可能想知道SAP 项目阶段和在第7 章讨论过的项目管理流程之间的关系。你可能还记得，SAP 项目阶段用来描述将一个复杂的活动列表组织到一些可管理的块的结构。在SAP 项目阶段结构内，项目管理流程组描述了支持项目活动的流程（参考图9-1）。通过检验，你将认识到在第7 章提到的启动、计划、执行、监测和控制及收尾流程的要素在每个SAP 项目的阶段也起作用。





图9-1　将项目流程映射到所有SAP 阶段


关键经验：SAP 在描述项目活动方面表现得很棒，而PMI （Project Management Institute，美国项目管理协会）在描述项目流程方面表现得很棒。成功的SAP 项目是通过执行所有罗列在你的项目计划中的活动实现的，需要严格按照启动、计划、执行、监测和控制及收尾流程的规范进行操作。

9.5　制订项目管理纪律

可能本节更好的标题是：一致
 和严格
 的项目管理至关重要。鉴于大部分项目经理是典型的A型血性格，他们天生就想完全控制他们的环境，特别是考虑到有一定经验的项目经理已经开发了一套自己的工具这一事实，我们鼓励你的企业开发一个集中的工具、模板和流程的库。这个库应该在你的企业的PMO或PM社区内被所有项目经理一致地使用。用你企业独一无二的项目管理流程、材料和经验教训来支持这个库。你也可以把来自PMI （通过http://www.pmi.org
 可访问PMI 资源）和SAP 的工具和项目组织建议包含进你的库里。

在你的库完成后，我们再抛给你一个难题，即检查你的组织内当前所有项目管理的行为。想方设法改善项目管理流程将对你管理和执行项目产生巨大的改进。例如，回顾第7 章介绍过的5个项目流程组与正在你的企业内使用的项目管理流程，思考如下问题：“进行哪些变更可以将我的企业的项目管理水平提升到一个新的高度？”

根据我们的经验，对流程的变更会收到事半功倍的效果。可以考虑实施比率管理工具——进度绩效指数（SPI）管理工具或成本绩效指数（CPI）管理工具，使用由项目计划的成本和进度信息计算出来的关键比率，从而更好地管理进度绩效和成本绩效，以便计划项目组合内的所有项目。

此外，应用于项目流程上的方法需要专注于SAP 特定的项目实践，来确定那些妨碍你管理SAP 项目的关键问题。遵循这样的分析，你可以选择制订在组织内改善的行动计划。一个专注于确定现有行事方式的关键变更的积极流程可以为你带来对竞争对手的战略优势。不仅仅要考虑那些你可能花费巨大成本的领域，也要考虑那些通过投资新工具来改善流程从而会将你带入新的高度的领域。一个通过投资额外的工具而获得回报的良好例子是，采用SAP 企业范围内的测试管理工具（如惠普质量中心）来建立用于当前以及将来的SAP 实施和升级的标准场景和模板。在这种情况下，投资应该用来采购和学习如何使用测试管理工具，建立支持当前项目以及将来项目测试周期的崩溃时间的模板和流程。

9.6　利用经验教训

记录下经验教训是为了避免今后类似项目再吃苦头，更重要的是，可以与那些前来学习的人分享正面的项目经验。获取这些知识并加以重用，在将来的项目里就能减少工作和成本。

改变企业利用经验教训的方式具有突破性的重大意义。很多项目团队更愿意庆祝重大项目里程碑的实现，而通常由于时间限制，在没有充分获取经验教训的情况下开始接下来的项目活动。尽管项目团队可能在项目执行的结束阶段与企业配合，但是很可能经验教训信息仅仅局限于传授给那些参与到项目中的个人。结果，这些有价值的信息很多将流失掉，因为项目团队成员将开始其他角色的工作甚至离开你的企业。

随着项目从一个阶段进入到另一个阶段，在你的组织内多长时间举行一次正式的“经验教训学习”会议？在一个项目阶段完成时举行经验教训学习会无疑是一项最佳实践，当然应在最终项目结束而团队成员没有离开项目时。

如果举行经验教训学习会议，你将如何使收获的这些知识财产能够得到重用（reuse）？同样，要使收集到的信息在将来对那些需要用到的人可用。很多企业建立了一个包含经验教训和常见问答资料的集中库。一些企业已经建立了负责向内部SAP 用户群宣传这种类型的信息的内部SAP 卓越中心（COE ）。之后，对SAP 用户群内的所有专门领域专家和任何为SAP 环境将来的项目工作而雇来的第三方，这些信息就可方便地用到了。

你的竞争对手可能无法承担正式地组织知识财产/ 重用的工作。这对你来说正是进行突破性投入的大好时机，你会在接下来收获回报。

9.7　小结

在本章我们徜徉在SAP 项目管理的世界里，研究了管理业务实施、管理技术实施、组织SAP项目计划、描述项目管理流程和利用经验教训等主题。

9.8 　案例学习：计划SAP升级

你的雇主HiTech 公司要求你为一个SAP 系统计划ERP 6.0的升级。下面的问题触及为技术升级编制人员、理解业务蓝图阶段内容，以及确定一些系统集成测试和业务验收测试的方法。


问题



	
你已经从HiTech 公司的SAP 技术支持组织（TSO ）那里了解到这次升级是一次技术升级。是否需要SAP 功能人员（销售、分销、后勤和财务）来支持你的项目？



	
在技术升级项目的生产系统切换期间，哪个最终准备阶段的活动可以跳过？



	
一个典型的SAP 项目需要多少轮的系统集成测试和业务验收测试？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第10 章　实施不是独舞：需要合作伙伴



本章内容



	
SAP 合作伙伴展望概述



	
平衡竞争环境：RFI



	
选择最适合的合作伙伴：RFP



	
合作伙伴选择标准



	
顾问登场



	
用内部人员平衡合作伙伴



	
小结



	
案例学习：组建合作伙伴团队







离开他人的大量帮助，实施SAP 几乎是不可能的。原因应该是显而易见的：复杂的业务、技术和大型项目的管理挑战只有拥有广泛和深厚经验基础的团队才能解决。在本章，我们探讨一个SAP 项目所需的不同类型的合作伙伴，包括RFI和RFP 流程，如何选择合作伙伴，以及培训自己员工与引入顾问和其他合同工之间利与弊的比较。

10.1　SAP合作伙伴展望概述

绝大多数正在实施第一个SAP 系统（或者升级一个已有系统）的企业都会选择雇用SAP 合作伙伴来帮助它们完成实施。很多SAP 合作伙伴都是IT 服务业的顶级公司，它们或者提供广泛的SAP服务或者专攻一个特定的行业或SAP 应用。因为要实施的整个系统十分复杂，而且有那么多的公司没有必需的SAP 技术、方法学和开发经验，选择一个SAP 认证的合作伙伴对实现成功的、按时的、预算内的SAP 项目来说是必不可少的。

幸运的是，整个商务应用和IT 咨询市场有如此多企业经过SAP 认证，是能够实施企业级解决方案的合格的合作伙伴。这些合作伙伴为了赢得企业的业务而互相激烈地竞争。即使仅仅因为金钱，它们也想帮助你的组织实施基于SAP 技术的业务关键的系统。SAP 实施会在咨询方面花费无数的金钱，即使最小规模的SAP 实施也会很快地花掉500万美元~1000万美元的预算，而大规模的由多部分组成的SAP 实施的花费会超过1亿美元。

尽管如此，也不必担心。SAP 合作伙伴生态圈充满了有能力的合作伙伴。这些合作伙伴一般拥有深厚的SAP 项目实施经验，而且它们有以前的项目作为客户参考，可以帮你选择评估合作伙伴选择流程的一部分来帮助评估。一些合作伙伴可能没有那么多经验，但是拥有特定行业的专业知识（像医药保健或者石油和天然气），这会让它们如愿地在合作伙伴选择中占据有利位置。也有一些合作伙伴可能为项目带来独一无二的商务应用或者专业技术知识，使它们对于新组件的实施来说变得不可或缺（像对于最新的SAP NetWeaver门户部署需要Java 专业知识）。考虑到所有这些差异，SAP 合作伙伴可以根据它们专注的领域或者专业知识领域分为三大类别。


	
SAP 业务和应用合作伙伴。



	
SAP 技术合作伙伴。



	
SAP 项目管理合作伙伴。





这个列表看起来眼熟吗？应该是的——这几种SAP 合作伙伴类型将贯穿本书，与我们的多条实施路线图穿插并行。在本章余下的内容中，我们将讨论每种类型的SAP 合作伙伴以及它们如何单独或者组合起来实现一个成功的SAP 项目（见图10-1 ）。期间，我们将进一步探讨每种类型的SAP 合作伙伴如何参与项目来保证成功地实施一个SAP 系统。





图10-1　SAP 合作伙伴生态圈



10.1.1　SAP业务和应用合作伙伴


SAP 业务合作伙伴（常被称作应用顾问或业务顾问）专注于特定的应用和行业领域。它们会带来行业和应用的经验来保证把客户的业务流程整合进SAP 系统。常常，它们已经见过类似的业务流程或者实施过类似的应用解决方案，可以深刻理解将功能解决方案应用到业务问题（与SAP 特定的应用功能相关）的最佳实践。这可能包括开发详细的设计需求和通过Java 和ABAP编程接口实现应用的定制。关于SAP 覆盖的多个行业解决方案请参见图10-2 。





图10-2　SAP 行业解决方案和专注领域


业务顾问拥有行业领域专业知识，这些知识可以用于将你的业务流程实施为定制SAP 模块的业务需求。一般这些顾问更专注业务于而不是技术，在职业生涯的某个时期可能曾经在某个特定行业工作过。主要的应用例子和专业知识领域有：


	
企业资源规划（ERP ）；



	
客户关系管理（CRM）；



	
供应链管理（SCM）；



	
制造系统；



	
财务系统；



	
人力资源管理（HCM）。





应用顾问专注于SAP 应用或解决方案的一个专门的领域。他们常常对特定的SAP 应用套件（如CRM）拥有领域专业知识。应用顾问带来大量必备的知识，能够快速开发原型或者实施设计需求，而这些知识来源于他们在之前做过的类似规模、范围和复杂度的客户项目。


10.1.2　SAP技术合作伙伴


SAP 技术合作伙伴（常被称作NetWeaver或Basis顾问）专注于系统集成、系统管理、架构、设计和SAP 基础设施的实施。技术合作伙伴在行业或者应用专业知识方面不很在行，而一般在SAP NetWeaver 系统架构的组件方面拥有专业知识。技术合作伙伴对于组成SAP 系统架构的不同技术组件和平台拥有广泛的知识，包括对Microsoft Windows 、UNIX、Linux服务器，Oracle、DB2 、Microsoft SQL Server、MaxDB数据库服务器，SAP NetWeaver AS Java 服务器、SAP NetWeaver AS ABAP服务器、SAP 中央服务、SAP ERP服务器和一些其他类型的服务器都十分了解。经过SAP Basis认证的技术顾问一般都懂得执行系统补丁、SAP 升级、移植到不同平台、性能调优和在一个已知平台上实施的SAP 的故障排查。


10.1.3　SAP项目管理合作伙伴


SAP 项目管理合作伙伴专注于管理SAP 实施的时间表、预算、资源、风险和可交付成果。他们是一些拥有SAP 特定行业应用经验的项目经理，能够基于之前的经验精确地估计可交付成果的范围。为了成功地管理SAP 系统，理解它的复杂性很重要。

如第8章所述，在跨越多个部门或组织并持续数月的较大的项目中，要组建项目群管理办公室。在这里，项目管理合作伙伴可以扮演关键角色，因为它们控制整体的广度和深度从而可以管理组成主项目的很多子项目。较大的项目建立PMO，PMO负责跨越整个项目生命周期的可交付成果，管理加入到项目并负责特定部分的多个团队。PMO时常由客户和合作伙伴共同组建，以保证对已经发现的潜在风险的直接可见性和可负责性。


10.1.4　寻找合适的合作伙伴


对于你来说，想要确定哪些是满足SAP 实施要求的合格合作伙伴，最好的办法是访问SAP 网站并单击SAP Ecosystems & Partners 链接。图10-3 展示了SAP 生态圈和合作伙伴门户网站的页面（http://www.sap.com/ecosystem/index.epx
 ）。使用在页面右下角的Search （搜索）链接来为你的特定项目寻找SAP 服务合作伙伴。





图10-3　可以通过SAP 生态圈和合作伙伴门户网页来寻找SAP 合作伙伴


一些大的IT 咨询企业是值得考虑的优秀SAP 服务合作伙伴，比如埃森哲（Accenture）、凯捷（Capgemini）、CSC 、德勤（Deloitte）、EDS/惠普、IBM 全球商务服务、Infosys 、Tata 咨询服务和维普罗（Wipro）以及SAP 自身。这些SAP 合作伙伴在功能/业务、技术和项目管理领域提供广泛的咨询服务。

在评估合作伙伴时，你需要考察他们过去做过哪些范围和复杂度与你现在的项目类似的项目，他们的表现如何。要求潜在合作伙伴提供类似项目的客户参考。还要求他们提供曾经在这个特定领域工作过的顾问有哪些可交付成果样品和简历样品。当考虑选择哪个合作伙伴时，浏览SAP 网站并考虑如下选择和评估标准。


	

可交付成果的质量
 ——评估潜在合作伙伴交付能力的质量，询问其以前的SAP 项目是否按时、在预算内完成并且实现了所有需求。这些问题你也可以询问合作伙伴提供给你的参考客户。



	

交付的经验
 ——询问交付团队与你的项目实施有关的专业知识和特定业务或者功能领域的水准和经验。确保合作伙伴推荐给你的交付顾问能够满足你的特定需求。拥有“一个完整的团队”来实施你的SAP 系统并不总是必需的。我们过去听说很多组织想让合作伙伴派出最佳团队成员加入项目，这种要求通常反映出客户的不安全感，特别是当他们对于项目的范围没有很好地理解的时候。咨询公司一般很善于剔除表现不佳的或者无法胜任给定技术领域的顾问，但是我们建议你在考察派给你的团队方面做足功课。无论如何，如果他们在你的实施团队里无法很好地工作，那就行使你的权利替换掉他们。



	

价格范围
 ——询问潜在合作伙伴其咨询服务的价格范围。索要可能参加你的项目的不同层次的顾问的价格表。询问是否可以有折扣。






10.1.5　其他合作伙伴和供应商


除了SAP 服务合作伙伴外，也有其他你可以考虑的合作伙伴。这包括拥有特定平台技术的技术和联盟合作伙伴，比如AMD、思科、思杰（Citrix）、EMC、IBM 、英特尔、惠普、微软、甲骨文、红帽、Sun和VMware等。这些供应商拥有不同的硬件、平台、网络和存储产品，可以为你特定的SAP 技术需求优化他们的解决方案。

在一个SAP 项目里，企业常常会采用服务器、存储和网络供应商的服务来实施它们的技术，以此保证产品针对已知的工作负荷被正确和优化地配置。一个例子是在安装SAP 软件之前，安装、配置并为UNIX服务器和SAN 存储打补丁。

如本章前面提到的，你可以利用SAP 生态圈和合作伙伴门户来确定特定的合作伙伴。你可能也想考虑通过与代表特定供应商的客户经理合作来与他们的顾问接洽。记住，这些代表硬件、存储和网络供应商的顾问很多是纯粹的技术人员，他们为某些公司工作是为了保证这些公司能从他们的企业刚刚采购的技术中获得最大的价值。

10.2　平衡竞争环境：RFI

很多企业并没有通过几轮SAP 调查表和后续的规模制订文档来直接进入SAP 商务应用规模制订流程，而是选择编写和发布一个RFI（信息请求）。我们仍然提倡通过各种SAP 规模制订调查的想法（稍后会提到一些理由，包括成本方面），但是使用RFI可能是推动项目的更清晰的方法。

企业常常向潜在的供应商和咨询合作伙伴发出RFI来收集了解他们的能力。这使企业可以确定在市场上有多少潜在的投标人能提供SAP 系统实施的服务。这也能够通过找到现在的合作伙伴以外的其他合作伙伴来平衡竞争环境，使得合作伙伴确定流程更加有竞争性从而更经济。RFI本身是合作伙伴选择流程中的一个中间步骤，而且也不总是被使用。这常常只是对要实施的系统的一般说明，对于潜在的合作伙伴提交标单来说还不够全面。RFI之后常常跟随着RFP（提案申请），我们将在10.3 节详细讨论。


10.2.1　制订RFI


一个良好的RFI需要花费时间为客户制订。它可以短到15~20 页或长达100 页（基于你的SAP实施的范围，要概述的法律条款和条件的要求，等等）。如果你选择实施多个SAP 模块，或者雇用了一个雄心勃勃的法律机构，你的RFI很可能超过100页。如果你正在考虑超过20页的RFI，就应该考虑改为发布一个RFP （将在10.3 节讨论）。一个RFI应该包含或者考虑如下方面。


	
一般信息，例如你的企业名称和联系信息、背景资料和为什么发布RFI。



	
对每个潜在RFI被申请人的说明介绍，如怎样完成RFI以及RFI的细节。这包括如何解决问题的说明、提案流程的细节、保密性细节、免责事项和其他行政的细节。



	
条款和条件，包括项目的范围、支付条件以及关于现存或遗留系统的最低集成需求等。



	
被申请人必须满足的要求，包括任何你想获取的供应商和客户管理信息，其他SAP 参考的需要，关于定价模式的细节（包括租赁与融资的讨论），如何纳入维护时间或者提议解决方案所需的其他计划宕机时间因素，硬件报价，需要的专业服务报价（安装、数据迁移、培训等）和其他可以帮助你作出决定的信息（比如每个被申请人与SAP 或不同数据库供应商或特定磁盘子系统供应商的关系等）。



	
每个提议产品或解决方案的定价要求。询问供应商是否愿意加大折扣力度，每个产品或解决方案的维护费用和相关的服务等级协议是什么，对所有产品或作为解决方案一部分的特定产品的保修期是多长。





除了涵盖基本信息外，RFI一般还包含各种附录，它们或者用于分享客户寻求实施的解决方案的补充信息，或者强调用一定的格式类型回答。这些附录可能包含一个用于回答RFI中问题的模板。这个模板可能也指定了回答应该用什么格式提交（电子的或者纸质的）。例如，组织常常要求我们在某日期前提供至少两份彩色纸质文件连同一份电子版副本。现在常常要求标准化的格式，这使得组织更容易和更快速地评估提交的不同答案（提案）。



注解


RFI 本身是很多企业为了投标像 SAP 系统实施这样的大型复杂项目而发布的成熟 RFP 的简略版本。RFI 为供应商提供了关于稍后在 RFP 中会发布什么问题的一个范例。



根据经验，我们发现以下7个附录所提供的信息正是潜在的合作伙伴所需的：用来精心实现真正满足你的需求的SAP 解决方案，或者判断那个供应商是否拥有成为你的合作伙伴的潜质。


	

现有的设备清单
 ——记录那些在RFI中讨论的必须替换的新系统或者与之集成到一起的现有设备。这可能包括用于生产的已有SAP 系统或其他企业应用设备的明细。而且如果磁盘子系统解决方案已经存在并且希望能由被申请者利用，则还须提供相关细节。



	

待实施的软件
 ——如你能想到的，这个附录罗列了SAP 技术栈，包括每个SAP 组件的期望版本、数据库系统、操作系统版本、企业管理包等。



	

实施时间表
 ——表示了组织的硬性需求或一个“最合理的猜想”，关于新SAP 解决方案需要何时被实施。



	

参考表格
 ——绝对适用于所有 RFI被申请者，尽管常常集中于潜在的硬件、软件和实施合作伙伴。



	

成本提交工作表
 ——要求RFI被申请者按照你的方式给项目报价的标准化工作表。这让你在所有RFI被提交上来后能进行真正的“一对一”比较。



	

人员编制模型
 ——鼓励每个RFI被申请者在项目期间和上线后考虑人员编制。



	

带有条款和条件的协议样本
 ——让所有RFI的提交者预先理解需要有什么类别的法律约束和财务承诺。





并不是所有附录都必须包含在你的RFI中，但是我们强烈推荐你使用它们。


10.2.2　RFI 的替代方案：迭代的规模制订


一些企业或者没有时间或者没有规程来完成一个正式的RFI流程。并没有规定说你必须发布RFI或RFP 来为你的SAP 系统实施选择合作伙伴。你可能选择曾经有过合作关系的、受你信任的首选合作伙伴，通过进行规模制订来为你的SAP 布局定义高层次的架构。这会在本书的其他两章中讨论。

不管你选择发布一个RFI还是完成一些SAP 规模制订调查表，你都需要对详细地实施每一个SAP 组件的硬数据和相关的解释性原因了如指掌。始终如一地与所有潜在的硬件和软件供应商共享所有这些数据，这对评估潜在的供应商来说十分重要，因为这使你可以在稍后的选择流程中在不同供应商的解决方案方法中执行更一致的“一对一”比较。而且，由于将产生新的信息或者这些潜在的供应商会引入新的问题，知识库（在第6章中已概述）将自然而然地有助于收集和管理这些进化的关于约束、假设、要求、需求等逐渐增加的信息。

10.3　选择最适合的合作伙伴：RFP

RFP （Request For Proposal，提案申请）提供了比RFI更详细的有关待实施系统的描述。这是对合作伙伴提交标单的邀请，提交一份正式的提案，为一个综合的SAP 系统提供有关架构、设计、实施和项目管理方面的服务。RFP 流程平衡了供应商之间的竞争环境，对整个服务的采购流程带来结构化的意义。这常被企业用来比较和对比首选的和其他的合作伙伴。简单地说，企业有时喜欢寻找非首选的合作伙伴来看看是否能够获得更好的质量、交付能力或价格。

执行RFP 流程有许多缺点。首先，制作和发布一个既综合又有用的RFP 对于组织来说是一个负担。如果RFP 不够详细，在问答阶段会浮现出大量的问题。而更糟的是，关于什么实际上在范围内和什么不在范围内的很多假设是随着项目的进展才明了的，这将可能使项目范围变得模糊不清。花费更多的时间将信息拼合成一个正式的RFP ，很明显会占据员工的日常工作时间，因而会花费组织更多的金钱。

从合作伙伴的角度看，对于那些已经在过去几年间建立了良好工作关系的客户来说，RFP 是合作伙伴最不喜欢的途径。它耗费了双方大量不必要的精力。如果只是为了追求更低的价格，已经建立关系的合作伙伴和客户没办法在RFP 流程前达成协议，客户最终要花费时间和精力培训那些不熟悉它们的环境和文化的合作伙伴。

一个良好的RFP 包含以下几个部分。


	

工作范围
 ——什么在实施的范围内，关于测试、培训、配置和定制SAP 模块等方面，客户的期望是什么。



	

技术摘要
 ——详细说明技术平台、存储设备、软件组件、并发用户数量、事务数量、数据库平台和待实施系统的其他特征。



	

条款和条件
 （Ts & Cs）——这是些只有律师和失眠的人才喜欢读的法律款项，与支付条款、如何处理分歧或者升级问题等相关。



	

提案提交要求
 ——包括RFP 的格式（一般是Microsoft Word或者类似的格式），交付的副本的数量，这些副本应该是纸质的或是电子的或者两者都需要等。



	

投标要求
 ——客户是希望固定价格还是基于时间和费用支付。如果是固定价格，常常会在RFP 中提及付款里程碑。1







1. 里程碑付款方式也就是按照进度付款。——译者注



	

客户参考
 ——包括要求反映合作伙伴在过去类似范围和复杂度项目的经验。



	

财务信息
 ——这被要求用来确定被申请合作伙伴或供应商的整体财务健康状况，通常包括过去10 个季度的资产负债表或者邓白氏（Dunn & Bradstreet）信用检查报告。



	

提案时间表
 ——常常包括问答环节（称作“口试”）和提案提交的截止日期。





除了帮助征求投标外，RFP 也被用作确定如何实施系统的整体方法。一个潜在的合作伙伴如果感觉为RFP 提交标单不符合自己的最大利益，它可能选择不提交。这个决定一般由销售经理或合作伙伴针对特定客户的客户经理通过书面传达。在收到所有RFP 后，客户将比较每一个提交的RFP 并选择一些最适合他们整体需求的。企业常常邀请在最终候选人名单中的供应商对他们的提案、能力和整体（相关）经验进行口头陈述。对客户来说这是考察交付团队情况的机会，从而确定从技术和文化的角度是否适合。企业通常会限制合作伙伴或供应商方的与会人数。如果在会议上来自投标公司的人多于来自寻求实施SAP 的企业的人，这绝不是一个好迹象。与会人员可以包括将来的项目经理、首席架构师、高级业务顾问和销售/客户经理。在企业缩小了项目的潜在合作伙伴范围后，它们常常要求更多的信息来补充RFP 。常常，这是改进范围和价格的机会。

10.4　合作伙伴选择标准

一个普遍的错误想法是，企业经常只基于价格选择像SAP 这样的复杂企业级系统项目的合作伙伴。选择标准应该包括咨询公司过去在类似规模项目中的成功和经验，与企业团队文化的符合度，咨询公司的财务健康状况和通过严格的项目管理纪律来控制项目范围的能力。只基于价格的选择不是为复杂的SAP 项目选择合作伙伴的最佳方法。俗话说得好：一分钱一分货。

在过去的几年已经看到太多客户重蹈覆辙，我们给予客户的一般建议是，考察价格外的指标，评估合作伙伴口头陈述的相对质量，评估其潜在交付团队的水准，检查客户参考并评估RFP中提供的简历，以及追踪它对RFP 时间表的遵守情况。当在RFP 流程中发生变更时，潜在的合作伙伴快速和灵活地体现这些变更的能力表明，它们将能够在项目期间在不大幅修改整个时间表的前提下，解决范围变更和意料之外的风险。

提案的决策人常常跳到报价这一项并只专注于这一项。尽管我们理解他们的动机主要是控制预算，但是他们也应该考虑交付的质量和合作伙伴在整个项目中的交付能力（换句话说，它的团队的水准和公司的财务实力）。在项目中你最不希望看到的事情就是不得不中途弃用一个合作伙伴而寻找其他人来收拾残局。对于一个考虑实施SAP 的组织来说，除了整体的标价外，谨记其他选择标准是十分重要的。

10.5　顾问登场

在RFP 流程结束并且你也已经选择了SAP 技术、业务/应用和项目管理合作伙伴后，是时候设定一些基本原则的了。毕竟，马上将有大量的顾问在客户现场出现，寻找指导、工具、操作流程和交付的基本原则。根据我们的经验，这些基本原则最好由两到三个主要的项目经理建立：一个来自客户即企业（通常与企业的PMO一致），一个来自负责SAP 系统配置的主要合作伙伴，另一个也许来自计算平台供应商或集成商。项目基本原则应该包括如下几方面。


	

项目的后勤
 ——将在哪里工作？可以在远程工作吗？是否有办公室 / 小隔间和电话？客户是否提供笔记本电脑或者台式机？是否提供互联网访问？



	

工作时间
 ——是否会有晚上和周末加班？这是一个24×7 的项目还是严格的周一至周五朝八晚五？



	

项目报告要求
 ——每个团队成员将被要求提交关于他们已经完成的、有障碍的和即将进行的任务的每周状态报告吗？



	

费用报告要求
 ——因为合作伙伴和供应商经常需要出差，他们常常提交每周差旅费用。一些企业想看到所有的收据，而其他一些公司设定了住宿、吃饭、飞机票和地面交通的花销上限。



	

项目时间表
 ——什么是关键路径，以及从今天到项目结束，哪些是关键里程碑？





预先设定期望值对于控制复杂的项目来说很关键，因为在整个项目过程中常常有不同技能的人在不同的时间参与项目，如果他们不理解在项目上有特定的标准需要满足的话，就容易按照自己的方式工作。让已经加入到项目的每个人理解对于SAP 项目来说什么是关键的成功标准十分重要。交付和沟通的一般标准将在接下来讨论。


10.5.1　可交付成果的质量


任何被顾问和团队其他合同成员交付的东西一般被称作“可交付成果”。对于这些可交付成果而言，质量是极为重要的。确保如下与你的可交付成果有关的问题被主动地和完全地解决。


	
所有开发和交付的编程代码是否被良好地注释并且容易由他人继续进行？是否合乎逻辑？



	
文档是否被良好地书写并且语法是正确的？



	
提供的文档是否充分涵盖了你的每一个需求，并且任何稍微懂点SAP 知识的人就能够接手并继续进行？



	
你的测试计划是否覆盖了每一个功能和性能领域？



	
项目计划是否详细到在工作分解结构层次覆盖了每个可交付成果？



	
是否有一个风险规避计划来解决项目中的每个意外事故？



	
是否有一个周密的进度汇报计划？





当着眼于可交付成果质量时，已经有一些事情在过去的大约20 年间被我们识别了。


10.5.2　交付时间表


SAP 实施的时间表应该是项目经理最优先考虑的事情之一（仅次于预算、范围管理和资源规划）。如果项目延期了，你应该询问原因并快速解决主要的问题，确保遵守计划日期。合理的延期应该通过正式的变更命令处理。变更命令并不总是造成金钱损失，它们有时被用来澄清范围和并保证大家达成共识。我们使用术语“变更命令”相当不严谨。我们建议你的初级项目经理快速与项目时间表的每个细节取得同步（并保持同步）。


10.5.3　命名规约


虽然命名规约在技术实施中常常被忽视，但是它在编码，开发新功能，扩展数据模型，创建新的数据库架构、服务器、交换机、逻辑单元号和节点名字时对于保持统一极其重要。它影响的方面还有更多。全面的一致很重要，从服务器裸机、网络交换机、存储区域网络或者其他磁盘子系统到在Java 的Enterprise JavaBean（EJB ）等内部使用的方法（关于如何解决一些技术命名规约的详细信息，参考第21 章）。我们曾经遇到过多文化团队参与项目但是没有执行任何标准的情况。一些命名规约相互冲突，或者在某种文化中是合理的但是在另一种文化里有冒犯的意味。尽早着手处理十分重要。采用一种标准并与你的团队领导沟通来消除分歧，并尽可能早地建立沟通的 基础。


10.5.4　文档的要求和标准


我们当中的很多人都遇到过这种情形：经过了数月的努力创建了一些东西后，开始编写反映我们已经架构、设计、实现、测试或者交付了但是由于某些原因没有及时完成的文档。众所周知，开发者有一个坏毛病，即喜欢开发代码而不喜欢写代码行注释说明他们的代码实际是怎样工作的。技术人员通常也好不到哪去，看看大多数UNIX或者Linux操作系统的文档，你将很快发现文档是在操作系统开发工作之后完成的。

但预先严格规定并设定期望——每个人都要负责为他们的工作编写文档这很重要。如果没有文档，系统本身都危如累卵，更不必说维护它有多难。预先明确文档标准和期望并在整个项目过程中持续提醒大家对创建有用的文档负责，这样，在顾问离开很久以后你依然能够全面地维护系统。每个人必须完全地记录自己的工作。从代码注释到详细的设计说明，任何东西都不应该需要口头解释或者推测。


10.5.5　项目启动会议


使合作伙伴开始参与项目的第一步是举行项目启动会议，在会议上，客户和合作伙伴的关键人员第一次见面，检查项目的范围、整个项目时间表、后勤、关键里程碑、可交付成果和关键的成功标准。在较大的项目中，几十个顾问可能参与进来。项目启动会议使得每个人达成一致并专注于同样的目标和目的。

项目启动会议之后常常紧随着一顿由合作伙伴销售团队买单的美妙而昂贵的晚餐。尽管我们并不提倡以吃吃喝喝的方式来了解你的团队成员，但是让我们面对现实：部分这种活动无非是在来自不同公司的团队成员间缔造一种人际关系所必需的社会活动，而这种人际关系将持续数月。本质是项目启动会议服务于很多不同的目的。它协调每个人关于SAP 系统实施的项目范围的期望，同时提供给大家第一次互相见面并缔造工作关系的机会。

10.6　用内部人员平衡合作伙伴

关于你的SAP 项目人员编制有两个极端。实现一个平衡实际上取决于你能在多大程度上管理流程并在SAP 项目的开始设定基本原则。在一个极端，你可以雇用一个合作伙伴，让他们在项目上自由发挥几乎没有监管，结果稍后却发现咨询和差旅费用将完全破坏你的项目预算。如果合作伙伴或者顾问被适当地管理和激励（这个“如果”十分重要），那么一群经验丰富的顾问将相当快速地带领你度过项目准备、计划、蓝图和实施阶段，并在数月内完成一个成功的SAP 实施（而不是让项目拖延一年或者更长时间）。一个在线销售咖啡马克杯的零售商这样解释咨询：“如果你不是解决问题的一员，将会有一大笔钱用来拖延问题。”虽然有点黑色幽默的味道，但是未能管理你雇用的顾问将导致项目拖延和咨询费的增加。

可以以实现关键里程碑的奖金的方式来兑现激励，但是很多企业选择了大棒而非胡萝卜（胡萝卜就是说立即兑现而不是递延酬劳，尽管一般认为递延酬劳意味着更多的奖金）。预扣里程碑奖金直到完成一定的可交付成果是另一个经常使用的方法。这个“大棒”方法将让你看到效果，但是可能在将来损伤你与供应商或者团队之间的工作关系。

另一个极端是，花费大量的时间和金钱来培训你的每一个
 有潜力的、聪明的、值得培养的内部IT 人员，将他们变成虽没有经验但是经过SAP Basis认证并且突然变得抢手的SAP 专家。但是这个极端与另外一个极端相比甚至更让人提不起兴趣。为什么呢？因为你已经几乎没有机会实际实 现你的ERP 解决方案愿景，不管你得到了多少预算和时间。记住，这些人有每天的本职工作而且常常并不是100%地专注于你的项目。他们可能也会为在没有任何外界帮助下负担起交付一个SAP系统的全部责任而感到焦虑。而最终，在你为培训费用买单并让他们获得认证以后，这些员工可能为了更高薪水直接离开你的企业，而将项目置于一团糟的境地。所以，必须采取中庸之道。

因此，一如很多年以前一样，采取1个员工对4~9 个顾问（或者长期的合同IT 专家）的比例进行SAP 实施。更客观地来看，一个有10 人参与实施和支持SAP 的中型企业可能需要另外的40~90个顾问。实际的数字取决于被实施的SAP 解决方案或者组件，解决方案的复杂度（例如需要最高级别的可用性或者包含在远端的离散的灾难恢复系统）和必须定义和部署业务流程的功能领域的数量（例如物料管理、销售/分销、财务、人力资源和客户关系管理）。但是记住1对4和1对9的比率——经过数以千计的SAP 实施，这被证明是相当精确的。

在完全没有顾问的情况下组织人员，和不必新培训内部人员的情况下组织人员，你需要在这二者之间找到合适的平衡，这需要你决定是要在企业内保留更多的SAP 实施知识还是快速地实际实施SAP 。换句话说，通过顾问和内部员工的特定组合，你将仍然能够保持一定程度的控制（通过你亲自挑选的员工）同时又能利用在各自领域经验丰富的专家（顾问）。在接下来的几节，我们将讨论为什么特定的SAP 实施项目有必要同时使用顾问和培训过的企业员工，然后我们研究有教育意义的实例。


10.6.1　培训你自己的员工：知识资本与无经验


当提到向自己员工培训SAP 专业知识时，本质是你损失了时间，获得了员工的满意度、增加的忠诚度和长期的ROI 。让我们考虑以下细节，评估正反两方面的影响。


正面
 　培训你自己的员工（并竭尽所能留住他们！）可以将关键的技术和业务知识保留在企业内。有时被称为知识资本或者部落知识，你自己的员工必须接受实施的结果并在将来支持和维护SAP 系统（而你雇用的顾问将在实施结束后离开，并且带走关于你的SAP 实施的知识）。在上线很久以后，还可以利用你的IT 人员来提供对系统的维护并支持对SAP 解决方案的变更。这种做法也直接影响员工的职业发展，与此同时企业成为一个更好的工作地方，而且能保留关于如何实施和为你的组织定制系统的知识资产。如前所述，从投资你的员工获得的忠诚度和ROI 确实变得令人瞩目。


反面
 　培训你自己的员工不会消除对顾问的需要。而且培训不会转化为经验。一个经验丰富的SAP IT 专家会为你的团队带来经验和建议，并且能指导你的IT 人员学习实施SAP 系统的最佳实践。经验是需要时间积累的，而不是通过IT 供应商的认证考试。在以信息系统架构师、技术顾问和项目经理的身份与客户一起工作时，我们采用了知识转移策略。在参与客户项目期间，我们确保客户的IT 人员能够最大程度地利用实施他们系统的知识和专门技术。这保证IT 人员有机会利用一个经验丰富的顾问的经验，使顾问更有价值，不但在于他们在项目中的角色，也在于将上线后支持SAP 系统的知识转移给企业。

另外，培训仅仅是让员工了解SAP 的特定版本、功能层次、特定类型的硬件平台或数据库版本。培训确保你的IT 员工接触到技术，并且在理解SAP 技术环境上达到一定熟练程度，但是如果在实施期间，必须更新一个特定SAP 技术栈组件的版本，那么培训就成为非常昂贵的选择。让我们这样想：如果顾问的知识过时了，用一个具有新版本的知识或经验的顾问来替换他相当容易。但这对于必须重新培训的员工来说并不适用，他们回报给项目的只是一脑子的知识而并没有那种知识的实际应用。

经过培训但是没有经验的员工与有经验的同事相比，一般需要更长的时间来完成同样的任务，经常需要多次才能将解决方案修改正确。如果时间充裕，这可能是可以接受的。但是像大多数项目一样，如果时间很紧，那么时间与成本的权衡可能并没有意义。


10.6.2　雇用顾问：质量与预算


你的内部成员所缺乏的培训（因此他们不能严格地在项目截止日期前完成工作）用一般成本的大幅上升弥补了。一般的初级SAP Basis或者基础设施顾问要40 美元 /小时，而出身于十分著名的SAP 系统集成商的独立顾问要150美元/小时，来自五大或者企业级硬件或软件SAP 解决方案合作伙伴的高级企业架构师要超过400美元/小时。安全起见，你要认识到一个普通的顾问每年将花费你25 万美元。而这还没有包含顾问每个星期出差到你那里的差旅费等，这一般每年要增加额外的20%~30%（即5万到7万5千美元）。


正面
 　毫无疑问，使用顾问会加快实施的步伐。而且通过利用咨询人员，也可以获得一定的灵活性。例如，利基技术领域可以通过顾问和短期合同工快速地组织人员，这使得你即使在优先级或者业务需求发生变更时也可以继续赶上截止日期。此外，如果你发现一个顾问有问题（例如态度很差，总是迟到或者未能实际完成工作），那么你有很多其他人选。让他离开！炒掉他！用合格的人替换他，甚至不为他浪费的“时间”或者“不能交付”的交付成果付钱。


反面
 　及早预算并且精确地预算。想象下，你的整体实施成本的65%~80%将产生于咨询人员。毫无疑问，这成本很高。但是如许多企业已经发现的，如果你不通过一个经验丰富的合作伙伴的帮助去实施一个像SAP 这样的集成企业解决方案，从长远来看成本甚至更高。你真的能负担得起不请一些经验丰富的顾问实施这样一个解决方案吗？


10.6.3　真实世界里的顾问与内部员工


正如你已经读到的，在项目里同时使用顾问和内部员工有很多理由。为了加强这个概念，本节提供了我们遇到过的真实世界的例子，这些客户未能在两个极端中取得一个合理的平衡。


1. 完全不顾业务


几年前，我们遇到一个客户坚持要用自己的员工来实施CRM解决方案。该客户将我们的工作限定在为他们选择的实施所在平台（包括服务器和存储器）提供技术支持。结果，客户耗费了两倍于原来预算的成本实施了CRM系统。尽管客户指派了正确的人选在功能技术层面上，但是他们没有考虑到还应使用业务/ 应用顾问来帮助他们将业务流程映射到紧密结合的SAP 解决方案上。


2. 钱不是问题


我们曾经有一个潜在客户在两年前开始实施SAP 。它从一家大咨询公司雇用了专家来负责几乎所有事情，包括项目管理顾问、项目协调专家、蓝图和设计顾问、功能顾问、ABAP程序员、SAP Basis和其他基础设施顾问等。客户让自己的一个高级经理担任客户项目经理，但他仍然有其他的监管相关业务的职责（他的日常工作），所以最好将他看做是兼职人员。

在一年的时间里，这家小公司在咨询费用和相关成本上平均每天花费5 万美元。年度总额超过1800 万美元，而这还不包括开发和测试环境所需硬件的费用和SAP 及数据库的证书费用。为了这个最后连蓝图阶段都没有完成的项目，客户真的是花费巨大。

项目严重超出预算而且没有任何事情是按时完成的。这到底发生了什么？项目范围逐渐变大，而未经过客户和客户项目经理的检查。开始的一个ERP 实施变成了多种多样不同组件的实施。在这一年内，不断地对顾问团队提出新的业务需求，项目执行发起人拿不定主意，并且最终屈服于权力更大但是弄错状况的业务部门领导。没有人真正在控制之中，特别是客户，只有咨询公司还算有序。

最后，项目以失败告终。几个月后，带着SAP 证书和一大堆硬件，这个潜在的客户邀请我们单为实施核心的ERP 组件提出一个新的方法。由于他们的项目执行发起人不力、项目管理技能差以及终端用户们对项目普遍的蔑视，我们拒绝了。不幸的是，经济的不景气和可能对SAP 总体上根深蒂固的不信任使得这个项目永远地“暂停”了，所有投资付之东流。


3. 自己动手即冒险尝试


我们的另一个客户确实
 在“几乎”没有任何顾问的情况下成功地实施了SAP R/3 。实际上，顾问对客户员工团队的比例大约在2 : 1 。客户自己承担了90% 的ABAP编程、所有的Basis和基础设施以及大部分项目管理工作。他们聘请了另一个（而且相当能干）咨询公司在前几个月帮助处理总体项目计划和蓝图。他们还利用了来自3 个不同硬件和软件提供商（包括我们）的免费顾问人员。所有3个供应商都提供咨询帮助并引入新的（因此也不一定成熟的）技术到SAP 技术栈中，作为交换，在项目成功上线后客户会提供推荐参考。

尽管如此，客户并非没有痛苦。正常的周工作时间快速地增加到60~80 小时（甚至更多），因为客户费力地学习和再学习怎样将其业务流程转化为ABAP、Java 和HTML 代码。例如，生产环境数据库很快失控，然后SAP 调优耗费了将近一个月的所有工作时间。新的硬件、OS、数据库平台也有其本身的挑战，因为团队仓促地快速学习并应用到自己的运营和支持流程。所有这些原本都是可以避免的，只需在离开项目前仔细地安放顾问来提供良好的知识转移。

但是，客户艰难地度过了所有这些，尽管对于实际浪费了多少时间以及今天ABAP代码的状态尚有争议，不过最终的结果是一个可正常运转的系统。上线在没有多少痛苦的情况下实现了并且还是按时实现的，相信所有人都会感到不可思议。我们希望他们在很长一段时间内不需要升级。

10.7　小结

在本章，我们讨论了一个SAP 项目可以使用的不同类型的SAP 合作伙伴：业务、技术和项目管理合作伙伴。我们也讨论了RFI和RFP 流程，随后近距离观察了选择一个协助企业进行SAP 项目的咨询合作伙伴的核心选择标准。之后我们确定了项目起始的基本原则来保证项目进程平稳进行。我们最后讨论了该培训你自己的员工还是雇用顾问来实施SAP 。我们强调了编制SAP 项目人员的不同方法，通过真实世界的例子说明理想的解决方案是混合了企业IT 人员和经验丰富的SAP 咨询合作伙伴的团队。

10.8　案例学习：组建合作伙伴团队

你的雇主HiTech 公司最近采购了硬件、存储器和SAP 证书来实施支持销售人员和客户联络中心的SAP CRM解决方案。项目发起人让你组建一个团队来为你的企业架构、设计和从技术上实施一个定制的SAP CRM解决方案。已经提供给你了一笔工作用的预算，你来决定是使用合作伙伴还是向内部IT 人员培训所需的SAP 技术，或者两者都有。


问题



	
在确定组建一个SAP 项目的合作伙伴团队的方向时，第一项任务是什么？



	
已经决定使用市场上拥有领域知识的潜在合作伙伴来实施SAP CRM。将发布什么类型的文档来收集潜在合作伙伴的信息和让它们了解你的项目的范围？



	
你已经收到了感兴趣的合作伙伴的投标，缩小了范围，要求它们来到你的办公室就它们提供的解决方案作口头陈述。你选择合适的咨询合作伙伴来帮助你的企业实施SAP CRM的标准是什么？



	
在你选择了一个咨询合作伙伴以后，你的两个团队要做的第一件事是什么？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第11章　组建SAP项目团队



本章内容



	
项目团队成功的步骤



	
讨论组织的规模和敏捷性



	
创建有效的团队结构



	
使团队成员能够将愿景转化为现实



	
为项目关键职位和子团队编制人员



	
ERP 虚拟团队变化模型



	
实际的组织实例



	
小结



	
案例学习：项目团队角色和结构







本章的主题是组建一个有效、精良、能够应对变化的SAP 项目团队。我们将讨论组织的敏捷性、哪个变化模型属性最有效、到哪里寻找SAP 项目团队成员、重要的项目团队结构问题，等等。另外，还会讨论SAP 项目团队的基本组织结构如何相互作用。在本章后面，我们也会基于不同的SAP 项目规模讨论一些项目结构示例，并概述实际的例子和SAP 实施项目团队模型。

11.1　项目团队成功的步骤

组建SAP 项目团队在很多方面都与组建其他类型的团队相似。我们已经成功地应用如下四步流程来组建SAP 项目团队。


	
讨论组织的规模和敏捷性因素，包括对企业环境的考虑。



	
创建一个有效的团队结构。



	
为项目关键职位和子团队编制人员。



	
使团队成员能够将愿景转化为现实。





组建好项目团队后，就可以着手处理跟团队管理、项目控制和协调有关的大部分工作了，之后由于范围、环境因素等的变化，不可避免地会重定向和改善事项优先级。如果想为项目打下一个坚实的基础，上面概述的步骤就尤为重要。这些步骤和相关的要素将在本章中充分讨论。

11.2　讨论组织的规模和敏捷性

可能今天最关键而又最不被业务团队理解的需求就是敏捷性，即随着SAP 项目及其需求或者时机的变化而易于响应变化的能力。关于这点，现在的变化模型的含义在虚拟的、不同文化的团队里有不同的引申。即使不是没有，敏捷性也很少被人作为关键的变革要素。然而通过SAP 实施来引入变化的项目团队的敏捷性将改变企业开展业务的方式、IT 的角色和更多方面（如我们在第3章讨论过的）。缺乏敏捷性的团队只会走向失败。

敏捷性会受到很多方面的影响。通过回顾成功的ERP 实施项目发现，大型的组织规模或结构是导致敏捷性缺乏的一大要因。大多数实施ERP 的组织是十分大型的企业或者机构（比它们小的同行企业没有足够的财力引入像SAP 商务套件这样广泛支持业务的IT 系统）。大型企业很少能解决企业规模变大以后的所有挑战（例如如何改变，如何在全球范围管理资源，如何访问全球范围的数据，如何有效地沟通，等等）。组织范围的变化也是在过去的十年间管理者和经理不得不面对的根本变化之一。由于规模的不同，组织的范围让决策制订缓慢下来并导致执行缓慢，从而降低了企业的敏捷性。环境因素的影响也一样，我们将在后面讨论。

与以往任何时候相比，现在的组织变化模型更加必须解决内部系统的复杂性以及外部因素和大体环境，与此同时满足不同利益相关者的需求。为了保证生存，组织一直在适应或者避开这些内部或者外部的影响。特别是外部环境因素是强制性的，因为这些因素通常不容易控制或者管理，然而它们却是产生预期变化所必需的。从政府法令法规到新的竞争对手，再到经济、社会和政治情况，外部环境因素确实考验着组织关于变化的模型和能力。而且快速、低成本地收集和处理来自企业内外部数据的能力对企业的寿命来说变得越来越重要。

在一系列特定的环境因素限制下，能否有效地执行变化模型是区分SAP 项目团队成功与否的关键。如今，在地理上分散的以项目为导向的团队的出现，给核心的组织变化理论带来巨大的压力，特别是当分布在全球的团队就像孤岛或者松散分布的群岛的时候。这些团队远离中层主管和执行高管，在某种意义上是孤立的，但是对于组织的成功来说却很关键。

信息技术的进步的确推动了组织的变化。通过访问数据和综合数据，我们可以使数据成为信息，并因此带来动力。普遍地，一些特定的因素、行为和激励途径组成了有效且一致管理虚拟团队变化的基础。例如，员工激励和授权仍然是基本的、通用的。作为以关系为导向的行为的关键部分，员工激励和授权必须平衡员工互相联系的依赖性，这样他们不仅仅在团队里工作，而且真正成为团队的“一分子”。在不断变化的环境因素中，员工激励和授权营造出一种令人鼓舞的工作环境（常叫做工作氛围），这是组织变化的核心。在大多数情况下，适应性、领导力、文化和工作氛围因素、组织设计和结构、频繁且一致的沟通等是变化的基础，接下来将讨论这些内容。

11.3　创建有效的团队结构

现代商业环境在不断变化。今天，组织和个人都在工作和任务范围、工作职责、角色、物理位置、结构、领导风格、对变更的适应性、如何引入变化的灵活性等方面不停地变化。以至于很多组织在过去的几年里一遍又一遍地重组。成功的组织自然而然地寻求调整，并根据变化的全局因素和其他环境因素更好地解决富有挑战的业务和其他外部情况。这些企业中的佼佼者享受到来自于个人和组织适应性产生的敏捷性，成功地接受了变化。经历了行为、领导能力、管理最佳实践的接受过程以后，易于变化的企业很可能完成转变并在SAP 实施之后繁荣兴旺。

现代IT 环境ERP 子团队及其的任务是执行和担当任务关键的（mission-critical）组织变更推动者，它们的进化为创建有效的团队增加了压力。在我们看来，成功的关键之一是采用一个有组织的友好而均衡的变化模型。


11.3.1　采用一个变化模型


需要采用一个可适应的变化模型，特别用来解决与ERP 产生的变化相关的人员、流程和技术的复杂性。但是如何实现这种适应性呢？诚然，对人员培养的关注可以引导组织的行为和设计，这不仅能使企业长期立于不败之地，而且能帮助创建、塑造和巩固一种愿意为了客户和其他利益相关者而彻底改造自己的文化，并且最终会使组织长寿。组织分解有助于阐明个人行为和其他因素，而这些因素反过来可能会影响积极性以及组织如何为了变化装备自己。

我们推荐的方法与本章稍后讨论的VTCM （虚拟团队变化模型）类似，因为VTCM 强调要积极地管理变化。通过仔细研究失败的SAP 实施，我们得知没有良好地管理变化是造成失败的罪魁祸首，特别是那种应用SAP 来反映一个企业已有的业务模型（而非改变现有业务模型，请见补充内容“为什么ERP 项目容易失败”）时所看不见的变化。良好的ERP 变化模型可以提供一个概念框架，帮助描述项目团队应该如何有效地运作来拥抱变化而非避免变化，最终提供可以用于实施后续SAP 组件和其他企业应用的“成功的周期”。



为什么ERP项目容易失败


大多数人都明白 ERP 项目很复杂，无论是 SAP 、甲骨文还是其他软件公司的解决方案。基本而言，一个 ERP 项目会着手采用一系列最佳实践来执行各种业务功能。企业的当前业务实践和最佳实践间往往存在巨大的差距。实际上，差距被描述为鸿沟。而跨越鸿沟绝非易事（这解释了为什么一个成功的 ERP 项目得到了大量密切关注）。因此，实际的问题成为一种变化——你如何使一个企业的员工改变他们开展业务的方式？

你不得不深入他们的内心去了解，为什么他们要按照那样的方式做事，那样做事的优点和缺点分别是什么，等等。而之后你需要解决的另一个棘手问题是，如何使他们相信一旦克服了学习曲线，基于 ERP 的最佳实践将实际使他们的工作生活更容易。如果缺乏说服力，业务用户还是会经常用旧有的方式开展业务，甚至他们可能要求，你的昂贵的 ERP 新系统应效仿旧系统，以配合他们曾经的工作方式！

事实告诉我们，这种定制很普遍，但是一个真正优秀的ERP 实施的秘诀是最小化这种 定制。定制使得系统在将来更难维护，而对业务团队获得最佳实践（这很可能是起初新的ERP 系统被卖给企业的执行管理者的原因）毫无帮助。很多媒体报道的ERP 实施失败的例子可以追溯到定制及其前身——不能作出改变或者公然决定避免变化。这也是本书中我们谈论了这么多管理变化的原因。我们希望你的项目成功而不是另一个失败的例子。




11.3.2　讨论项目团队设计和结构演化


组织设计的目的是创建一个结构，该结构能有效地协调组织的任务并激励员工实现组织的目标。组织的结构作为自适应的有机体，可以对参与者的义务和特征以及来自外界环境的影响作出反应。这种框架能够自然而然地随着组织的需求或者目标的改变而演化。

远程服务的团队本来具有不同的时区和巨大的文化差异（无论是跨市还是跨国），这都要求管理者具有出色的沟通、社交和察言观色的能力。相比那些联系紧密、近距离相处的同行，远程团队需要更多的反馈、应答以及关注，用来培养归属感并建立团队成员之间的联系。因此，远程服务的团队需要的项目主管应该擅于构建凝聚力和巩固有价值的行为。


11.3.3　面对虚拟管理的项目团队的挑战


随着企业逐渐全球化，出现了专门为业务服务的业务组织。它们的分布越来越分散，联系变得松散，不再围绕一个中心来构成。它们必须越来越频繁地为全球用户群服务，适应业务客户、供货商和组织本身昼夜不停的运转状态。这种团队在今天已经司空见惯了。尽管如此，所有这些都发生在不到20年的时间里，这给组织带来了超乎寻常的挑战。今天，极度扁平和流线型的组织结构（精简、竞争和经济约束的结果）加上变化的全球劳动力环境，使组织如何合作来产生变化及项目团队应该如何建造和编制员工变得复杂。挑战包括以下几方面。


	
使有计划的变化成为可能以及对非计划的变化作出反应。



	
在被授权的情况下使深度的结构变化成为可能。



	
在被授权的情况下使变革性变化成为可能，且仍然促进与组织逐步发展有关的业务性变化。



	
在组织的各个部门不在一起并且远离组织管理者时处理变化。



	
处理伴随多国家、多文化组织重组而来的变化及其副产物——文化的多样性。



	
了解数据可见性和数据透明性的益处。



	
访问的企业数据很可能像企业的员工一样分散在各处。



	
基于团队的地理位置有效地沟通。





由于前面提到的挑战，招募、发展和保留项目团队变得复杂。尽你所能地巩固你的项目团队（50%~75%是合理的），然后要认识到无论你在巩固过程中投入多少精力，团队都将被虚拟地管理。即便是完全集中的团队（的确是极少的情况）也受益于虚拟管理技术，因为团队成员可能在家工作，或者为了项目需要出差，等等。接下来，我们仔细看看你的项目团队面对的一些组织级别的关键挑战。


11.3.4　通过流程导向使ERP生效


ERP 从多个方面引入了变化。例如，访问实时数据从而能够迅速对外部环境的变化作出反应，而通过启发内部决策制订可以追寻新策略。ERP 通过引入关于业务和决策制订的以流程为导向的方法而生效。ERP 实施带来的广泛的组织变化自然而然地发生在组织业务设计上，从常常是零散的、由业务范围或功能划分的垂直方向转变为由一个集成系统支持的、基于流程的方向。

SAP 项目团队需要明白，变化的力量在于管理
 变化的流程。因此，一个有效支持ERP 的组织变化模型应该与流程方向一致。多年以前，人们用模式变换来描述这些情形。而在组织（而非个人）充当企业的变化推动者，将原有的功能方向转变为新的流程方向时，这确实是这样一种变换。通过勒温（Lewinian ）的方法来管理变化，随着利益相关者的需求在从稳定到倾向变化再到恢复稳定这样的起伏中取得平衡，组织的进化为变革让路。


11.3.5　紧随变化扩大ERP的效果


连同管理变化的流程一起，正在部署ERP 的组织必须擅长解决计划的
 和非计划的
 变化（两者都很普遍，是有意或者无意的结果）。不管每种变化的出发点是什么，有效的变化都是通过鼓励适应性和增加变化背后的惯性来彻底改造组织的。这种惯性正是关键所在——惯性既可以增加变化的阻力，也可以增加变化的动力。作为一种对方向的指示（是前进、后退还是偏离），惯性描述了组织改变其行为、文化、工作实践等的能力。惯性的概念化创造了持续观察变化的能力（无论是真实的还是基于感觉的）。

此外，有效的变化可以是渐进的或者是革命性的，两者都可以变革组织（尽管后者更强有力）。尽管大多数组织相信计划的变化拥有变革的最大力量，但实际上是组织对非计划变化的反应完成了大部分变革。


11.3.6　通过管理文化变化扩大效果


与组织文化所不同的是组织不同部门间的文化差异。ERP 团队散布在全球，反映了多种文化。然而这在创造特定的企业文化时也起到了一定作用。组织的文化信念和它使用的流程定义了这个组织。而这些成为一个组织的企业文化内被反复灌输的或者呈现的内容。在今天地理上分散的多文化组织的世界里，在分散的不同地点创造一种统一的企业文化是富有挑战性的，但又是需要提倡的。对于这点，SAP 项目团队拥有足够的挑战。连同对组织设计和灵活性的关注，可以结合一系列共同的信念来创造统一的企业文化。那些可以促进全面的、一致的沟通的因素也是需要提倡的。通过所有这些，团队被激励，实现的团体绩效要比任何个体可以获得的都更优异。在此过程中，变革性变化打下了坚实的基础。

外部环境根据企业的需求而变化，而且常常推进文化变化。例如，在特定地理位置的团队和它的成员将很可能面临与其他文化和地理位置不同的外部环境、价值和境况。垂直和水平的差异可能使企业的情况进一步复杂化，并随后使领导阶层、管理实践和潜在行为因素的最有效组合复杂化，这包括使用功能性的、以产品为导向、针对客户和基于矩阵的组织划分。像文化这样的变革性变化因素有能力实现这点。

11.4　使团队成员能够将愿景转化为现实

组织越复杂，组织支持团队改变自身和变革周围系统的流程就越模糊不清。我们是变革式领导力
 （见第12 章）的忠实拥护者，因为它正是使一个团队能够将项目愿景转化为现实的必要工具。与在本质上是管理任务的管理实践不同，变革式领导力由培养人
 的行为和实践组成。变革式领导不但带来了一个项目团队的组织结构、文化、工作方式所需要的主要变化愿景，而且使下属能以更强有力的方式（SAP 项目本身所呈现出的工作，以及项目如何改变整个企业的结构、文化和工作方式）实现这个愿景。用这种方法，这样的领导使得组织超越与实现目标南辕北辙的结构，使组织和业务团体能够就将来适当的方向达成一致。在接下来的几小节中，我们从领导力的含义、在当今社交网络化的团队里如何增加沟通、如何通过触手可及的知识快速跟踪决策制订等视角观察项目团队。


11.4.1　项目团队领导力的含义


有这样一种说法：摧毁一个组织比改变它容易。领导力是众多重要的有计划变化因素中的一个（其他因素是策略、文化、沟通方法等）。关于组织的领导力，最重要的是意识到守旧的独裁式管理人的方法可能扼杀SAP 项目团队所需要的创新与变革。文化多样、地理上分散、需要虚拟管理的ERP 项目团队对领导力是敏感的。当今，没有哪个组织像那些团队分布在不同时区、拥有不同文化且旨在实现其所在部门变化的组织那样容易失败。

松散关联而高度离散的SAP 项目团队需要不断地调整，并且偶尔完全彻底改造来保持长期有效，原因有很多。第一，地理上分散的团队意味着天生就必须由成熟、自我督导和有高度积极性的个人组成。在缺少本地管理、辅导的情况下，只有最能干的和最自律的团队成员才能获得长期成功。其他类型的成员将不会那么成功，往往通过自然选择的方式最终离开团队。所以，成功的地理上分散的团队需要有高度自尊和自我效能的完美专业人员，这转而也需要一种特定的领导风格——对策略和使命的关注，为了最大化效益而坚持强化一致的文化等。

为了成为有效的变化推动者，组织最好拥有某种特定的项目领导力，而完全独裁式的方法是会起到反作用的，因为新一代的IT 人员和其他专业人员常常对此不买账，他们需要感觉到自己在塑造环境和工作氛围过程中起到某种作用。以奖励为主的领导风格可能在管理最简单的行政和组织任务时很有效，但是对于组建一个有凝聚力的团队来说作用甚微。甚至一个具有超凡魅力的项目领导，即便下属感觉为其工作很愉快，也会发现很难解决SAP 项目团队的“真正”工作——建立人际关系，管理任务，留意行政事项，协调任务的完成。


11.4.2　沟通计划：为了成功和生存而交流


沟通等同于团队内和团队间的普遍融合，而这绝对是由大型技术架构支撑的企业范围内的商务项目所需要的。有很多方面可以导致有效的、及时的沟通缺失。有效的、及时的沟通对于计划良好的变化来说是必不可少的。沟通如此重要，我们建议你建立一个专注于项目的沟通计划。

沟通计划使用必要的工具连接人与流程，既可以维持现状，也可以产生SAP 项目需要的变化。你需要在沟通计划中包含能够快速确定、分解、分析和解决问题的信息技术和工具。这些工具是沟通的引擎或者说是连接业务团队和IT 团队、连接项目利益相关者和终端用户部门等的“粘合剂”。这种“粘合剂”不但使项目管理办公室（PMO）和整个团队能实现它们的目标，而且可以帮助它们在有效地部署和使用新SAP 商务应用的过程中创造和维护一个独一无二、良好关联、相互信任和有效的组织文化。

如我们之前提到的，如今SAP 项目团队多半是虚拟团队。虚拟团队会带来特有的沟通挑战。鉴于全球的虚拟团队工作流程需要反映SAP 项目的复杂性、不确定性和依赖性，任何不是建立在有效沟通基础上、为虚拟团队优化过且以信任为前提的活动，都会将组织和它的部门置于失败的危险之中。这对于需要进行全方位、多途径有效沟通的复杂多文化团队尤其重要，也是当今SAP实施项目的准则。

大多数与引入基于新技术的商务系统相关的失败都可以归结为在项目开始
 时缺乏有效的沟通。而如果缺少持续的有效沟通，实施可能迅速陷入绝境。为了保持所有人达成共识，需要制订一个同时包括实时和离线方法的沟通计划。实时方法包括使用电话和即时消息技术等工具，而电子邮件、基于网页和其他媒介的状态报告系统甚至社交网络系统等离线工具用来全天候连接团队（参见下面的补充内容）。对于最后一点，我们发现使用自己开发的、流行的协作工具，基于团队的“私人”社交网络格外有效。连同基于维基百科和博客的沟通手段，整个项目中过去发生的沟通的永久记录迟早会派上用场。



社交网络如何有益


忙于SAP 项目的执行高管和其他利益相关者经常快速地否决社交网络，因为他们认为这只会分散注意力，浪费时间。这些领导正错过我们认为可能成为绝妙的文化和工作氛围平衡器的东西。要明确的是，facebook.com和myspace.com是社交网络中的一员，但是我们并没有谈论这些工具。相反，我们想看到你的项目能利用SharePoint 或者类似的协作框架支持的，构建于维基百科、博客、播客、网络广播等之上的内置社交框架。这种社交软件不但将连接分布在全球的团队，而且它将增加团队协作、创新和解决问题的能力1
 。


1. 不仅仅在SAP 项目里，很多跨国公司都已经开始在企业内部使用这些工具，甚至还有类似twitter 的微博工具来快速地交换想法，获得员工的反馈。——译者注


在当今严格限制差旅和收紧开支的情况下，集合实施团队是不可能的。博客和维基等社交网络工具能帮助相距遥远的知识工作者、业务领导和技术专家，使之成为专注于通过 SAP 实施解决问题的团队的主要成员。曾经彼此隔绝的人不但可以有名字，而且还有头像和个人说明，这使得他们在无法面对面沟通的情况下更容易完成工作。

领导力可以使用播客、网络广播、博客、电子邮件和其他以电子方式访问的媒体来分享想法和更新状态，鼓舞团队并进一步培育一个创新的工作场所。这些连接点将在愿景和优先考虑方面巩固团队并对引入变化大有帮助。

当然，任何公开交流的场所都具有固有的风险。我们相信社交网络的益处所占比重远远超过潜在的负面影响。确保团队知道什么是机密，什么不是。最终，花时间强调什么是在社交和文化上可接受的，什么需要避免。毕竟，无论借助什么媒体，都要在沟通中保持职业素养和高道德标准。



关键是通过尽量多的方法连接团队成员，以确保没有人被遗漏，每个人都能成为“变化流程”的一部分。换种说法就是，要创建多重连接点，以保证所有人都与团队相连。不管是通过微博、即时消息、电子邮件还是电话，良好的沟通计划将会激励项目获得认同。一段时间后，当需要解决难题和问题时，你曾经开发的全面的沟通网络将帮助合适的人了解情况并去解决问题，从而加快决策制订，让项目正常进行。


11.4.3　通过知识改进组织决策制订


ERP 系统以向组织提供用于日常业务的更好和更有用的知识而著称。同样，成功的SAP 项目团队以访问项目当前状态数据、任务的状态和完成百分比等信息的能力而著称。团队需要具有发现、获取、管理和使用决策制订流程所需参考资料的能力。我们在第6 章中讨论过这点。随着项目团队临近上线，需要更高的敏捷性来快速响应逐渐提高的业务需求，项目团队对知识的访问变得越来越重要。通过组织实践和控制系统的推进，知识管理促进了决策制订并同时支持沟通。

11.5　为项目关键职位和子团队编制人员

SAP 项目的职责一般是由项目的领导团队分配给组成整个SAP 项目团队的业务和技术团队。另外，很多企业已经建立了负责维护集中的项目工具、项目组合管理和支持流程等的PMO。在本节，我们讨论包括高级项目经理、团队领导、项目执行负责人、项目委员会、用户委员会等SAP项目团队关键职位的人员编制。成功的SAP 项目团队背后的秘诀是建立一个包括执行高管、业务用户群、技术团队和其他关键利益相关者的强有力的沟通框架。结构良好的团队可以使业务和组织将重点放在项目活动、问题解决和根据需要解决不可避免的难题（及问题的升级）上。SAP 项目团队包括以下主要成员。


	
PMO（无论是使用内部还是外部组织的PMO）。



	
项目群经理。



	
项目的执行负责人或者发起人。



	
项目委员会或者筹划委员会。



	
用户委员会。



	
业务团队。



	
技术支持组织（TSO ）。





接下来将讨论其中每个职位或者子团队。


11.5.1　PMO的角色


如前几章所述，PMO对所有在PMO项目组合中管理的SAP 和其他项目提供流程和过程的支持。PMO的角色是支持SAP 实施。除了这个首要的支持角色以外，PMO也可能承担项目利益相关者的角色并且成为项目委员会中的一员。

了解你的PMO在组织中担任的角色将有助于决定PMO在整个SAP 项目或者项目群结构中的位置。一个提供模板、流程支持和行政支持的PMO可能没有记录在组织结构里，而一个积极管理项目的PMO将很可能包含在筹划委员会或者项目群委员会中。


11.5.2　项目群经理角色


项目群经理通常是筹划委员会和项目群委员会中的一员，而且一般十分了解正在部署的SAP功能、SAP 系统架构和支持架构、组织，特别是正在接受项目所交付服务的业务组织。优秀的项目群经理很难找到。我们建议你在组织内寻找那些曾经领导过其他重要的项目或者业务部门的人。或者，雇用一个拥有深厚行业背景和SAP 实施经验（特别是正在实施的SAP 组件）的人。


11.5.3　项目执行负责人


人们期望项目执行负责人能提供项目的领导力和愿景，解决包括流程、业务和地域界限的冲突和问题，推动项目沟通和定位，确保交付的系统与企业的当前需求和战略目标保持一致。因此，找到一个优秀的项目执行负责人就变得很重要。除了刚刚提到的角色期望以外，在组建项目团队时，我们所寻找的项目执行负责人还要坚定地支持项目，担当项目大使，在组织内开展工作，适当曝光项目。

如果很多项目计划还在制订中，寻找正确的项目执行负责人就显得尤为重要。有很多活动项目的组织需要大量的时间和企业的有限资源。请花费足够多的时间谨慎选择一位负责人来很好地满足项目需要。


11.5.4　组建项目委员会


项目委员会（通常也被称作筹划委员会）是整个项目团队中十分重要的领导层组成部分。项目委员会是一个跨职能的团队，负责监测项目进度，提出组织的项目目标和目的，以及根据需要处理项目的问题升级。项目委员会由企业内对IT 环境、业务用户期待、当前计划、进行中项目、数据中心运营流程、资源约束和需求有广泛理解的执行高管组成。简而言之，项目委员会中的企业代表将包括，负责向业务部门终端用户交付项目功能或者对项目的成功有既得利益的执行高管。此外，很多项目委员会高管也负责管理提供给终端用户群的整套应用。除了来自企业的代表外，最好包含系统集成商参与者和重要的第三方分承包商执行高管。

当你组建项目委员会时，留心观察那些强有力的、行动导向的领导，他们熟知你的企业，愿意“走到前台”作商业决策并在需要时解决冲突。优秀的项目委员会领导知道何时让团队解决问题，何时通过命令或者指导原则插手干预。这些领导也愿意与组织中所有级别的人员沟通来升级或者快速解决问题。组建项目委员会时，寻找那些有过行动导向的工作成绩且拥有出色的人际交往能力的人，加之他们对组织的特定行业技术和知识的了解，企业有充分的理由来发掘这类人才——他们能完成任务。


11.5.5　组建用户委员会


顾名思义，用户委员会成员来自于SAP 项目的接纳组织——SAP 项目最终服务的终端用户群。在一个经典的企业级系统实施中，用户委员会由来自负责向企业的客户交付企业的商品或者服务的人员组成，包括来自销售、分销、产品研发、制造、工程、质量控制、成本会计和财务部门的代表。

理想情况下，被招聘来参与用户委员会的人对各种业务组织如何使用新的SAP 系统具有广泛的了解。他们了解像SAP 这种集中和集成的商务系统能如何帮助企业在实际降低IT 成本的同时更好地服务于客户。例如，如果一家跨国企业采用一个企业范围内的应用而非选择互相冲突的局部应用来支持同样的流程，那么可以节省金钱。如果用户委员会成员不能够或者不愿意这么考虑，委员会将很难在组织内推行真正的变化。

与项目委员会一样，用户委员会最重要的职责也是解决与沟通有关的问题。了解沟通语言和当地沟通习惯特别重要。

这里讨论的用户委员会可能会被包含在整个项目委员会（即筹划委员会）中，这取决于项目的规模和组织的结构。不管怎样定位用户委员会，我们发现相对精简的用户委员会最为有效。像其他团队一样，更少的人可以就未来的策略快速达成一致。但是，用户委员会的人越少，每个成员的背景、角色和战略思考的能力就越重要。


11.5.6　业务团队的广度和深度


毫无例外，业务团队成员全部来自于业务用户群。这个团队由组织内SAP 系统的终端用户组成。这些人直接负责向企业客户交付产品和服务。他们最关心的是，找到一个能满足他们独一无二的需求、100%的时间都可用、易于使用、不需要大量人力（和成本）维护的可靠解决方案。

理想的业务团队从组织内挑选最有才能的人员，他们了解企业及其各种业务组织、企业的产品和服务、企业的各个国家的客户、财务、环境以及进出口流程和要求。

那么我们从业务部门选择什么样的人来担任团队的核心职位呢？理想的候选者是那些组织无法失去的人。事后看来，最成功的项目团队里的这些人员都是组织里的明星，无一例外，他们有才能、知名并且强干。指派业务团队最有才能的人为发展后续的关键参与者创造了机会。对于核心团队成员来说，项目工作应该是全职工作。我们曾看到有的团队苦于其成员除了处理项目工作外，还要处理所有或者部分他们的原有工作。除了指派核心团队成员进行全职工作外，你可以选择找人填补项目团队成员原有职位的空缺，或者为他们保留这些职位以便在项目结束后重返岗位。如果你的项目需要很长的时间，填补空缺可能比较合适。

另一个重要的注意事项是团队成员的深度
 。团队成员需要是他们各自领域的专家，要是真实世界的专家，而不是仅仅熟悉一种特定的学科或者业务功能的人。同样的人员编制理念也适用于编制长期的业务团队角色，尽管业务团队进行全职工作可能不适合。在项目的不同阶段，将需要业务专门领域专家（SME）来支持这些活动：需求定义、系统集成测试、业务验收测试、数据整理、终端用户培训和切换准备。


11.5.7　SAP TSO


除了专注于技术（而非与业务有关的）技能组合外，SAP TSO 有点像整个项目团队的精简版。它包含SAP Basis专家、计算平台（OS、服务器和数据库）专家、前端客户部署的专门领域专家和各种数据专家。SAP TSO负责设计SAP 系统架构和用于开发、测试、培训、生产等技术平台。一旦设计完，TSO 就会“设置”（即安装）这些系统。然后它会处理必要的配置和调优任务，以使系统的性能满足终端用户群的需求。将SAP 技术平台想象为有一大堆阀门的系统。阀门代表了系统里可以定制的方面。例如，你可以“调大”负责增加系统可用性或者性能的阀门，或者“调低”反映系统可扩展性的阀门（来降低成本）。你甚至可以完全关闭代表系统可访问性或者集成性的多个途径的阀门（例如默认打开专用于WebGUI或SAP PI 的阀门）。

按照用户的意愿配置好系统后，SAP TSO 负责系统的维护和运营。这可能包括处理系统管理和维护任务，（主动地或者根据bug或安全问题）处理技术栈变更，执行关键的质量测试、回归测试和负荷测试任务等。鉴于SAP TSO 职责的广度和深度，我们用一整章来讨论这个关键组织的人员编制（第14 章）。后续章节详细描述了关于可用性（第15 章）、灾难可恢复性（第16 章）、规模制订流程（第19章）、建立SAP 数据中心（第21 章）、准备和安装SAP 商务套件以及NetWeaver组件（第23 章~第25章）等TSO 的职责。

11.6　ERP虚拟团队变化模型

SAP 实施实践者通过经验了解到，很多因素可能导致一个本来处于良好状态的SAP 项目失败。规模、多样性、地理分布、沟通挑战等都对组织变化有着直接的影响，因而也会影响SAP 项目团队成功实施项目的能力。

为了使SAP 项目团队获得成功，我们开发和使用了一个称为虚拟团队变化模型（VTCM ）的方法。VTCM 使组织能够引入像SAP 这样的变革性项目，无论组织是大还是小，是良好建立的还是全新的，是地理上集中的还是遍布全球的。与一个框架或者十分综合的检查表类似，VTCM 包含像文化、工作氛围、领导力、策略、愿景、规模、结构和虚拟管理组成这样的关键变化因素。VTCM 也可以通过关注外部因素、内部系统和行事方式，使用系统的方法来彻底改造流程而非人员，以便用更容易受影响的工作氛围来影响文化，从而保持组织的敏捷性。首先，我们建议你采用如下指导方针。


	

从零开始组建项目团队
 ——这样，团队理所当然地会尊重和理解项目的目标。



	

将所有必需的技能融入项目团队
 ——不让任何事在团队的影响范围之外。



	

接受虚拟团队管理实践
 ——在集合了个人和团队之后，采用领导力、管理和沟通实践来保持人员积极、主动、相互联系。



	

积极广泛的合作
 ——与大规模SAP 系统集成商和较小的专业组织建立资源关系，能够实时编制人员。确保在内部人员不可用或者几乎不合要求的情况下能够快速解决任何新出现的业务、技术和项目管理需求。



	

鼓励精益的项目组织
 ——用体现了“更高的技能更少的 FTE （全日工作时间）”的员工组建项目团队，这会得到更低成本的人员编制、更简单的沟通、更快速的决策制订、更少的需要担心的问题和更简单的组织结构。



	

连接每个人
 ——终端用户团队需要在项目团队中有一定发言权，这需要连接业务和技术团队。



	

将战术需求与战略成果相关联
 ——团队和它们要完成的任务需要相互关联，并且需要通过优先次序和有效的沟通网络来与项目的整体目标相连接。



	

解决起反作用的惯性
 ——一个组织需要了解自己，这样它才能将任何偏离目标的势头消灭于萌芽中。尽管实施SAP 具有固有的复杂性，但是解决起反作用的惯性可以促进文化和工作氛围的变化，从而改变组织的文化。





由基本的变革价值支撑的，包含变革、创新、创造力、信任、沟通和绩效的包罗万象的企业文化对产生积极的组织变化极为重要。而且良好的管理实践一直以来都在倡导培育一个共同的愿景，而在愿景背后组织可以组织、动员、被激励、被鼓舞。可以以这种方式建立一个自我服务的支持变革的反馈循环。这里的想法是，为了拥护项目团队的愿景来推动它的策略，转而推动组织的行为。这些行为需要巩固愿景，同时鼓励工作团队勇敢地回访和修正对战略愿景的战术回应（对外部和内部不可避免的因素变化的回应）。通过为这个级别的响应能力和灵活性打下基础，VTCM 为业务和IT 在组织敏捷性方面的变革作好了准备。

VTCM 推动和保持敏捷性的一个方法是培养创造力。需要鼓励人们质疑组织的规范。在这点上，VTCM 方法自然而然地让一个组织思考其文化或者“在此完成事情的方法”。通过评审现有的和最近任命的领导和下属的观点，可能会征集到一些想法以便用新的方法来处理旧的状况或者行事方式。善于自省的文化不但更易于接受变化而且更易于积极地在内部推动变化。

敏捷性对团队如何有效地获取和分享知识具有直接影响，这是众所期望的敏捷团队模式和重要的结构组成。例如，敏捷性可以在灵活的实时人员编制中体现，这使得团队可以创造性地对问题的状况以及新的机会作出反应。不管怎样，实时人员编制使组织能够创新，因为组织追求新的利润、供应链合理化或者缩减成本的机会。举例来说，组织的敏捷性能更快速地发现和解决问题，就此为特定的任务配备和使用最佳人员，而不是使用只是目前空闲但没有经验或者不合适的人员。此外，敏捷性允许更改流程，来帮助确保类似的问题在将来被转交给合适的团队或者人员。最后，敏捷性使获取和使用知识及经验教训成为可能，这使得手头的问题可以被可使用的、公开的解决方案解决。通过长期地支持问题解决方案，敏捷性保存了稀缺的组织人员并在该过程中增强了创造性。

最后，VTCM 解决了本章之前提到的起反作用的惯性。项目一旦启动就很难改变方向，尽管环境的某些变化可能恰好改变了方向（或者速度）。一个项目团队如果能熟悉自身的深层结构、文化、对变化和自满的态度、技术偏见、工作氛围和其他推动变化的因素，它就能提高克服反作用惯性的能力——以任何有效的变化模型或者框架为核心的原则。因此通过了解自身，项目团队能够朝正作用的惯性方向前进。鉴于组织和个人无法直接改变文化，这赋予组织创造“变化的文化”的能力。通过改变行为来改变文化，而通过承认和奖励或者鼓励期望的行为来改变行为。

11.7　实际的组织实例

你可能自问过，你应该遵循哪个组织级别的方法来支持你的SAP 项目。在许多情况下，你的SAP 项目组织结构也非正式地定义了为解决项目问题需要遵循的升级路径，这使得这个结构在整个体制中变得更加重要。我们没有为这个问题提供教科书式的回答，而是选择呈现一些具体的SAP 项目结构的实例。这些项目结构中的一部分包含本章已经讨论过的组织要素，一部分没有。恰当地定义SAP 组织的技巧是，通过结合教科书结构实例和企业的特有组织结构需求来赋予结构个性。图11-1 描述了一个在执行全球SAP ERP 实施和升级中被证明有效的精益组织。





图11-1　在部署全球ERP 模板和升级中被证明有效的SAP 项目组织结构


图11-2 描述了在SAP 项目委员会中有可能设立的各种子团队。

[image: enter image description here]



图11-2　注意项目委员会中添加的实施合作伙伴项目群经理和实施合作伙伴交付领导力


图11-3 展示了项目的系统集成商（SI ）、客户项目经理和特别被证明在SAP 升级项目中有帮助的各种子团队之间的关系。





图11-3　一个经过了时间考验的SAP Unicode升级项目结构实例1




1. SAP升级中往往伴随Unicode转换（大部分遗留客户系统都是非Unicode系统），SAP 提供了Unicode和升级混合进行和分开进行的不同方法。——译者注


图11-4 描述了在地理上分散的项目、技术和ERP 支持团队方面有效的层次结构。





图11-4　这个项目结构对于拥有大型和分散的业务和IT 职能的全球业务很有帮助


在图11-5 中，注意，尽管这个组织包含了PMO，但是 PMO仅仅提供了行政和项目群支持职能。同时，业务团队被各功能主管所代表。随着新的业务需求被添加到现有的SAP 实施项目中，这样一种组织结构很容易扩展。





图11-5　对于期待在未来成长的中型SAP 功能项目，考虑使用这种组织结构


11.8　小结

我们已经讨论了组建项目团队，包括选择关键的高级项目团队成员时需要考虑的因素。你应该寻找有影响力的执行高管和其他了解组织的高级主管，更重要的是这些主管愿意并能够提供高层次的领导力和监管。高级项目团队成员必须利用他们的高层关系和出色的沟通技巧来正确启动项目并保持其正常运行。

11.9　案例学习：项目团队角色和结构

你已经被HiTech 公司授予一个非正式小组的业务主管和IT 代表的角色，用来提供关于组建高层次项目团队的建议。你的第一个任务是回答一些关于关键角色和组织结构的问题。


问题



	
考虑到沟通的重要性，项目委员会成员和客户委员会成员扮演的角色之间有哪些共同之处？



	
能推动良好的沟通计划的工具有哪些？



	
在哪里可能找到理想的SAP 项目群经理？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第12章　编制世界级SAP项目领导团队



本章内容



	
高效领导者的特征



	
领导力理论简介



	
真实SAP 世界中的领导风格



	
领导力和实现商业目标



	
了解组织的领导力需求



	
制订项目和个人领导力计划



	
评估领导风格：多因素领导力调查问卷



	
真实世界的SAP 实施领导力：PM甲对PM乙



	
小结



	
案例学习：ERP 项目群管理需求







我们已经知道如何组建一个SAP PMO（参见第8章）以及如何组建SAP 项目团队（参见第11 章）。了解了PMO和项目团队所需的人员和角色类型后，现在你需要解决如何着手编制整个项目团队的领导团队。因为实施SAP 是一个高优先级的业务变革项目，所以找到高素质的领导团队人员势在必行。在恰当的位置拥有合适的人员对于成功部署项目来说关系重大。诚然，在过去几年中，有很多领导风格被应用到不同的SAP 实施团队，有些获得了巨大的成功，其他的却并非如此。

领导不同，领导风格肯定就不同。了解了基本领导风格和原则，评估了组织的设计、组成等之后，组织才能选出最有效的领导类型。本章没有详细介绍这些内容，而是将重点放在编制项目领导团队（LT）的关键任务上。顺着这个思路，编制业务团队的关键任务将在第13 章中介绍，而编制技术支持组织会在第14 章中介绍。

12.1　高效领导者的特征

在我们探讨细节之前，最好先快速浏览一下高效领导者的特征，特别是透过SAP 实施的视角来看一下。我们已经记下了很多共同的领导特质和个人特征。首先，优秀的领导拥有愿景。他们了解自己团队为了实现组织的长期目标要开展多少工作，特别是事情的当前状态会怎样使创建一个新的、更好的前景复杂化。最优秀的领导拥有与内部组织和外部利益相关者有效沟通愿景的能力。

其次，优秀的领导不排斥并且愿意使用情境领导力，并且拥有根据当前的和期待的状态特征混合交易式领导和变革式领导1
 素质的能力。因此，他们一次又一次地证明自己是“工作的最佳人选”。优秀的领导引导和树立了道德的榜样，为其他人照做打下了基础，通过他们的榜样，他们会比预期取得更大的成功。


1. 交易式领导指的是领导者通过提供奖赏来回报下属的工作。变革式领导指的是领导者通过个人影响力来转变下属的观念和态度从而为组织的利益作出最大努力的工作。——译者注


最后，优秀的领导懂得如何避免使用权变理论方法而达到激励其他人实现超出个人预期的目标。最优秀的领导不会采取让员工惧怕、对员工施压或者“交易式管理”的手段，他们了解自己的下属，并且激励他们为了团队的利益而不仅仅是自己的利益而工作。这种领导一般展示出几种不同的领导风格，我们会在本章后面进一步探讨。这些领导风格形成了组织变革的基础。在这样的基础上，一个领导可以发展真正的变革式领导行为，这不但能够获得巨大的组织生产力，还能提高下属的满意度，增强组织的长期稳定性。

12.2　领导力理论简介

大量不同的领导力模型已经进化了很多年，以响应人们在特定的状况下寻求控制或者激励其他人实现期望的新状态，这常常是通过行为矫正和类似的影响积极性的方法达到的。像X理论1
 /Y理论的一些模型实际上十分广泛，满足了人们希望将领导思想浓缩为两个易于定义并且常常互斥的阵营（例如，人们要么不喜欢工作，要么会在工作中获得满足）。然而，研究人员在尝试归纳概括时总是发现很多例外情况，并且这些领导力模型必然会变化，产生新的理论或者从根本上消失。期望理论（一个基本的激励理论，它提出了努力工作就会获得回报的观点）等其他领导力模型被建立，用来解释在一系列特定的情况下，当人们面对两个或者更多的选择时可能作出的反应。也有像公平理论（基于人们寻求和评价公平对待并且愿意工作来维护公平的工作环境的“公正”理论）之类的其他理论，力图解释什么使人们不满意而不是什么激励了他们。这些深刻的见解在特定的案例里是有用的，而且当然要记录在领导力知识体系当中。但是它们未能揭示有效领导力的真正核心。


1.美国心理学家道格拉斯•麦格雷戈提出的关于人们工作源动力的理论。——译者注


确实，之前大多数领导力理论都未能抓住领导力的重点，而只是展示了冰山一角。这就导致了这么多领导力理论互相博弈，一些看起来好像比其他的更有效，而一些不那么有用，实际上它们对帮助建立或者改善新的模型没有任何影响。这些理论既不够基础也不够宽泛，都未能经受住时间的考验。幸好现代领导力继承了这些先驱的衣钵，有望开辟一条易于遵循的道路，它将吸取丰富的经验教训，拥有在特定环境下的最佳实践，甚至避免看到特定的领导力方法。


12.2.1　独裁式领导力



独裁式领导力
 可能跟人类的历史一样长，早在管理各部落、各王国内部事务，或者发生战争时，它就发挥了控制人民、惩戒罪犯、指挥军队的作用。根据很多行为理论家的观点，它既没有发展也没有进化。独裁式领导力从人类之初就已存在——人类一旦拥有了威信和权力，或者说位居要职（凭借地位、阶级或者任命被授予的领导力），就会支配或者影响他人。非此即彼，它代表了与民主相对的另一个极端。这并不是说独裁式领导不会采取一定的民主手段，他们可以而且会使用，这反映了人类的多种人格。但从传统上来说，独裁式领导更倾向于采用独裁手段，而其“对立面”倾向于用民主权利。

权力机构施行威信也是有局限的，于是后来就出现了奖励和惩罚制度。人类文明的演变有既定轨道，常识常规在多年以前就已经昭然显明，如果领导者未经正式授权或者削弱了权力，那么通过奖惩制度可以有效提升领导力。多年以来，公众认为只在那些高度管制、高度监督、严守纪律、惩治悖逆者的环境，独裁式领导才广泛存在2
 。由于对反抗不顺从的后果的惧怕，民众才开始尊重领导者，而生产力随后才有增进，虽然这种观点在尊重劳动力的今天已遭摒弃，但是在半个世纪前还是很平常的。教条地使用权力、期待服从，穿着老式的“奖励或者惩罚”外衣，这会让一些研究人员预见到独裁式领导力将在现代世界变得陈腐过时。


2. Bass, B.M. (1990). Handbook of leadership: Theory, research, and managerial applications ( 3rd ed.)
 . New York: The Free Press.


你可能想问，在大型商务和IT 项目里是否还存在独裁式领导力，即使明智而谨慎地使用奖励与惩罚。换句话说，这种方式在今天仍然奏效吗？根据我们的经验，回答是肯定的，但是请注意，有效的独裁式领导力一般不适合需要双向沟通、协商以及基本实况调查和复查的环境。如果已经不再有惩罚措施，独裁式领导可以减少模棱两可的情况，从而提高生产力，特别是在可操作和基于任务的环境里，这已经被一次次地证明。并且不要忘记，在封闭的工作环境里，对于独裁式领导来说，还有比独裁原则更重要的。在两千多年前，孙武给我们揭示了领导力智慧的真谛，那就是领导甚至是独裁的军事领导，都必须依赖他人来获得成功，并且领导力不是独角戏，而是领导和他的下属之间分享学识的对话。孙武在孙子兵法中阐述到，这种取自下属的学问能够使“明君贤将动而胜人，成功出于众”，这是变革式和其他当今领导力风格的基本信条：激励他人来使他们超越自身的极限。一个奉行独裁信念的领导也可能具有变革式领导力，这是孙武的真知灼见。

应该注意到，孙武关于领导与下属之间的对话并不涵盖对民主的讨论、妥协或者磋商。需要再次强调的是，沟通必须是双向的，这样的领导风格是更有效的。独裁主义者的“对话”更多是单向的而没有交互，而这对于下属来说只是向领导汇报关于特定情况的见解，而最终的决策要依靠领导的智慧和他新获取的知识来作出。从独裁主义者（比如崇尚武力）的观点看，在战争时期，任何其他的沟通手段会毋庸置疑地产生灾难，并且代价不菲。一般说来，SAP 实施项目并不像一个适合独裁式领导力的环境（尽管一般把项目室称为“作战室”）。

但是尽管有这种认知的局限性，独裁式领导力依然是持久的、有效的。它的有效性是有广泛基础的，特别是在威胁能够产生效果（不需要持久贯彻）或者能通过奖励鼓励下属简单地服从而不是提出质疑的时候。毕竟，独裁式领导力对“X理论”运用的负面作用只是抑制了创造力，但是最终获得了生产力和长久性。由于独裁式领导力的特有本质，它对于解决对时间敏感、特定任务、特定区域、绩效导向的目标以及以生产力为中心的目标是理想的。独裁式领导力在任务和边界清晰、双向沟通不重要、权力至高无上的环境中运用最佳。而且独裁式领导力最好与其他领导力风格（像本章稍后介绍的）一起运用。

当权力明显缺失或者部分缺失的时候，领导便无法拥有真正的威信来控制下属，独裁式领导力就不会那么奏效。在极端情况下，这可能起反作用甚至可能损失惨重。在这些情况下，有效的领导力可以由获取和发展下属授予的权力而不是借由职位产生的权力来发挥作用。正是这种个体授予的权力和通过职位或者角色官方授予的权力之间的差异，将我们引入到下一个领导力模型——仆人式领导力。


12.2.2　仆人式领导力


在此讨论的不同的领导力风格里，仆人式领导力
 是唯一不依靠权力的领导力。威信而非权力使仆人式领导更有效。它由Robert Greanleaf3
 提出，描述如下：


仆人式领导首先是仆人，他怀有服务为先的美好情操。他用威信与热望来鼓舞人们，确立领导地位。他与那些以领导为先的领导截然不同，他所渴求的恰是缓和那种不同寻常的领导力，削弱对资源的占有。对于那些以领导为先的领导来说，在领导地位、威信以及影响力确立之后，或许才能谈到服务。



3. Greanleaf, R. (2005). “What is servant leadership?” From http://www.greenleaf.org/leadership/servant-leadership/What-is-Servant-Leadership.html
 .


这种风格的领导力强调，优秀的领导不必束缚于基于畏惧或者奖赏的制度，或者领导者的职位抑或是权力。就像独裁式领导力一样，这种领导力模型有效的最有力证据是其长久存在。可能与任何同时代的或者后来的领导力模型相比，仆人式领导力被教授和流传的年代都要久远得多。

个人利益要服从集体利益，基于这个箴言，仆人式领导力像任何其他领导力模型一样存在于各行各业。一方面，在一个高度自治的组织里，一个排除组织的重重障碍并扮演组织和外部环境之间桥梁的角色的领导可能被视为仆人式领导。在这两种情况下，领导的威信都是由那些被领导者授予的，而不是将威信强加于他们。再重复一次——仆人式领导力有效的原因是那些被领导者有意地将自己的领导权交给领导者。

这样一种与古往今来任何领导力都不同的有效领导力风格是怎么形成的呢？很多答案可以从布瑞尼尔和普理查德的《来自耶稣的领导力经验》中找到。比如，仆人式领导积极地召集他们的下属与之打成一片，并借由他们的经验通过威信教授他人。聪明的仆人式领导甚至会与他们的下属“分享权力”，这不仅会建立和加强个人关系，而且也会促进教授过程。他们真诚地关心下属和对他们重要的人，甚至会牺牲个人利益来获得团队的胜利。真正的仆人式领导知道不给予是无法服务于他人的，他们的信念是，真正的领导力是要付出代价的。最重要的是，仆人式领导既要信守承诺，又要言行合一——他们在生活中积极地服务于他们的下属。

仆人式领导必定是此处要讨论的众多领导力风格中最有争议的一个。例如，在军队里“分享权力”看起来就像是在悍然冒犯努力争取将领导与被领导者分开的军事实践。很多人可能争论到，这样一种注重外在的领导力风格（可能缺乏组织覆盖）可能在很多情况下失效以至于在更广泛的范围内不值得去尝试。毕竟我们不知道有多少组织在领导不经过正式授权且下属的积极性不是来自于奖励或惩罚而是来自于仆人式领导力的情况下，利用这种领导方式能快速完成任务。而在一个军事组织里，在正式授权的范围外，如果有人给出了互相矛盾的命令，将十分有可能导致在部队内部或者更大的指挥结构里沟通中断。因此，就像独裁式领导力一样，仆人式领导力也存在有效的场所和范围。

另一方面，仆人式领导力连同独裁式或者Y 理论领导力一样都具有有效的情境。一个恰当的例子是，美国海豹突击队和美国海军陆战队为了战斗部队和美国的安全都有目的地同时利用了仆人式领导方式和独裁式领导方式。在部队中，仆人式领导力是受到鼓励的，长官和他们的部下甚至在工作外一起生活、互相关心、交际。由此产生的信任和忠诚是毫无疑问的。尽管如此，这也是在更高层次的体现独裁式领导风格的军事审判统一法典（UCMJ）下孕育而生的，并且进一步由每个军队分支的行为准则和通令所支持。失去这种背景下的“授权”，仆人式领导力也不会有效，因为个人的私欲可能最终取代团队的需要。

仆人式领导力可能在很多情形和文化下都有效。因为仆人式领导力的原则是永恒的，所以不需要基督教等与犹太教等作为必要条件来支撑这个原则。我们熟知这点——为团队多付出一些，互相照顾，将项目的需求置于个人需求之上，这些对于成功的SAP 实施来说都是重要的。甚至连孙武都告诉我们，有效的领导力体现在对待下属像对待自己的孩子，这与《圣经》的信念是一致的，即便在今天也十分中肯。出于正确的原因做正确的事是亘古不变的真理。


12.2.3　交易式领导力


尽管独裁式领导力和仆人式领导力是吸引人的，但是领导力里最普遍的也是我们最熟知的一种可能是交易式领导力
 。交易式领导力是我们这里讨论的众多领导力中唯一的一个起源于工业时代的。随着工业社会和商业世界的发展，科学管理也在发展，有效地管理离散任务变得越来越重要。对工作流、时间和动作研究的分析为此打下了基础。对原本就有效率的组织来说，它们需要能够最大程度地发掘效率潜能的特定管理风格，因此诞生了交易式领导力。它寻求在已经建立的制度之内完成任务，交易式领导力在今天继续专注于最大化已有的标准和流程，在拥有一系列独一无二的情况和约束的特定环境下最大程度挖掘生产力和盈利能力。交易式领导力坚定不移的支持者可能会卓有成效。

像独裁式领导力一样，交易式领导力支持者使用因地制宜的奖励手段来激励下属，力图在该过程中获得始终如一的绩效水准。经常会从交易式领导口中听到“为我办成这件事，我将替你完成那件事”。他们一般管理的也只是各种“例外”，也就是说交易式领导跟踪与标准的偏差而不是绝对的绩效。这都包含在交易式领导力理论所基于的核心要素里：因地制宜的奖励和例外管理。后一个要素可以被进一步分为两种——主动和被动，这会让经理或者领导更深刻地理解交易式领导力的本质。很自然地，一个更喜欢主动管理例外的领导不惧怕“改变航向”，对纠正缺陷采取必要的措施。这种领导可能被视为微观管理者，他们主动找出绩效差异。而被动的例外管理领导在问题严重到必须采取行动之前常常不会采取任何补救措施。

因此，理解交易式领导的类型对于保证领导和团队以及手头的任务互相适合很重要。类似地，权变领导力的拥护者理解他们在自己的管理范围内的位置很重要，这将在下面讨论。


12.2.4　权变领导力


权变领导力理论认为没有最优的领导风格，而有效的领导力由于情境的不同而不同。与其他领导力模型相似，权变理论使任务导向与关系导向相竞争。但是它在拥有3个变量的框架之内：领导/下属关系、手头任务的结构、领导的职位威信（即借由职位产生的威信）。早在20 世纪60 年代开始的研究表明，这种领导风格在实践中可以十分有效。

在Fiedler4
 的权变领导力理论里，他提出了两种以自尊心为中心的领导风格：一个基于手头的任务，一个基于人际关系。该理论的理念是人都具有自尊心，通过理解一个人的权变倾向和偏好，就可以保证一致的领导风格。而且这么做可以帮助领导结合其他领导风格成为一个不可分割的整体，这使得一种风格满足一系列需求（例如个人的需求）的同时，另一种风格满足其他不同的需求（例如组织的需求），因为领导力会基于情境作出变化。一旦领导理解他们在管理范围内的位置，他们可能成为更有效的领导，选择他们自然倾向和喜爱的任务和团队，从而为成功作好准备。


4. Fiedler, F.E. (1967). A theory of leadership effectiveness
 . New York: McGraw-Hill.



12.2.5　变革式领导力


变革式领导力最初由J. M. Burns5
 提出，随后被许多其他理论继承发展。变革式领导被定义为要求下属“为了集体、组织或者社会的利益而放弃个人利己主义，考虑长期的需求而不是眼下的需求去发展自己，更加懂得什么是真正重要的”。6
 变革式领导也被下属描述为令人由衷钦佩、尊重和信任的领导，而结果就是提高了下属的积极性和生产力。Burns7
 将变革式领导力描述为领导和下属之间的完美关系，值得注意的是，变革式领导和他们的下属将“不断提高道德水准和积极性”。


5. Burns, J.M. (1978) Leadership
 . New York. Harper & Row.

6. Bass, B.M. (1990). Handbook of leadership: Theory, research, and managerial applications ( 3rd ed.)
 . New York: The Free Press.

7. Burns, J.M. (1978) Leadership
 . New York. Harper & Row.


毫无疑问，你面对的是一个共同的主题（尽管视角不同），所有的理论家都知道当提到下属的个人绩效时，变革式领导力求更上一层楼。运用了变革式领导力的组织为实现超越期望值的出色运营作好了准备。变革式领导力可以成为组织所需的致胜因素，助其超越增量绩效改善，并真正实现从当前组织状态到更令人满意的或者首选状态的飞跃。

Wren8
 写道，变革式领导“更愿意分享权力”，而不是通过训斥或者赞美下属来实现组织的目标，变革式领导会挖掘下属对优异绩效的期望。以这个想法为基础，巴斯概述了领导的主要任务：成为员工的培养者和团队的建设者。这种变革式领导力主导了一个组织的结构、文化、市场等的主要变化，而变化源于授权和激励每个下属。巴斯的结论是，如此下去，下属本身会转化为领导，因为他们响应变革式领导的要求。久而久之，这样的团队成员和领导会创造出团队意识，提升士气、积极性甚至团队成员的道德水准，因为他们强调为了组织而非个人的利益行事。变革式领导力将一些旧的学院理论与实践和从本质上帮助维系组织的方法结合起来。


8. Wren, D.A. (1994). The evolution of management thought ( 4th ed.)
 . New York: John Wiley & Sons.


领导力也可以被视为是团队成员之间的相互作用而不是独立个体的特质。这有助于在组织内建立沟通模型，从而提高生产力并充分发挥员工的积极性。变革式领导力连同学院的、认知的和社会的学习理论最好地例证了一个组织如何在一系列特定环境下发挥其潜能。需要记住的重要一点是，由于环境在改变，领导力需要促进组织适应新的环境，并且这么做会持续帮助一个改进的组织在随着环境而进化的情况下最大程度地发挥潜能。

一个优秀的变革式领导会散发非凡的鼓舞人心的领导力，理智地激励他的下属并进行个性关怀。这包括学习如何变革式地组建、编制和维持团队，如何找到每个人的激励因素，如何考虑到与每个人更偏爱的沟通、追随和领导方式有关的文化因素，最后发现如何在威信和权力之间获得平衡，使得权力只在迫不得已的情况下才使用。

12.3　真实SAP世界中的领导风格

尽管变革式领导力代表了领导力理论世界中的顶峰，但是大多数人的领导风格是由很多其他的领导力模型构成的。可以想象，这些领导力模型随着人类的进步而兴衰起伏并且面临着新的局面。例如，如前所述，很多最优秀的领导体现了仆人式领导力的核心内容。从更广义的层面上讲，情境领导力或者权变领导力塑造了很多当今领导的主要风格，而独裁式领导力依然为其他领导力的重要基石。当然，投桃报李式的交易式领导力也能奏效。最后，很多人都直接见证了变革式领导力如何将一个组织带入新的市场、成本模型或者广泛的以IT 为中心的商务项目。

如果一个领导知道自己所处的位置，他可能成为更有效的领导。有效的、审时度势的领导将选择任务，用他们更偏爱和更易于领导的人组成团队。在分析领导力的有效性时，下属的满意度起着重要的作用。当下属的要求只能偶尔被满足或者完全没被满足的时候，组织鲜能最大化有效性。一个较有用的方法是花些时间找到那些能够提高生产力的因素，通过各种各样的领导力因素来激励下属。

最后，一定不能忘记，一个团队的领导可能是另一个团队的下属。毕竟，如果领导失去了职位赋予的权力，将不得不面对传统的领导力挑战，而赋予领导职位的权力可能（也可能不）使领导的威信产生真正的变化。在SAP 项目里，确定职位上的领导和“实际上”的领导并花些时间理清真正的关系，理解背景资料和其他情况，注意不要低估下属可能拥有的力量，这些都十分重要。


12.3.1　树立诚信领导力


领导力是对个人和企业特征的反映，源于个人和企业文化的价值观，首先要坚定不移地恪守诚实原则。只有有了这种群众基础，才可能在盈利能力、市场份额等方面成为商业领袖。同样的道理也适用于社会团体、学院甚至家庭范围内的领导力。缺乏道德和高尚的品格，组织迟早会从内部瓦解。楷模是领导力的核心部分，因为人们会自然而然地模仿他们尊敬的人的行为和举止。很久以前，孙武1
 分享了一条管理和领导力所依赖的重要原则：制订和应用一个全面的、整个团队（包括领导）可以为之负责的标准。有效的领导力要设定、实现和建立标准。要为领导力树立楷模。


1. Giles, L
 . (1910). The art of war. ( Sun Tzu, Trans
 .). Barnes and Noble Classics: New York
 . (Original work published 400 BC
 ) .


树立诚信领导力对于变化之中的组织来说尤其重要。那些擅长于成功地应对变化的领导知道这个过程既不简单也不迅速。他们能更好地激励、授权他人，鼓励创造性和追求组织的目标。如果下属能够视他们的领导为良师益友或者行为楷模，那么该组织将拥有一个更健康的工作环境。就这一点而言，领导奉行个性化关怀（以对个人的重视和指导为特点）是十分重要的，以免变革的关键时机被延误。

经验丰富的领导首先学会的就是，应该将权力和责任下放到组织的基层以最大化有效性。级别不高的领导将发现这项挑战。挑战之处在于，已经被大家适应且推广开的领导风格可能在一个多文化、地理上分散的项目团队里不再奏效，并且要将有效地领导所需的权力授予下属。当然，培养教育是关键之一。遗憾的是，由反响产生的经验常常是另一个关键因素。为此，树立诚信领导力榜样成为重中之重。


12.3.2　管理多样化和文化差异


另一个重要的领导力素质围绕的是，分析和理解企业的SAP 实施团队所呈现出来的不同技能、经验和习惯。实施团队很可能是多样化的，随着合作伙伴和供应商的加入，现有团队会变得更加多样化。而随着团队多样性的增加，领导犯下代价高昂的领导错误的可能性会增大。优秀的领导意识到应该欢迎这种多样性。研究表明，多样性是一种可利用资源因而不应该去避免它的存在。因此，只是简单地知道什么可以激励团队和个人或者如何与拥有不同文化的人最有效地沟通（以保证项目成果和员工职业发展的名义）并不够，还必须了解基本的文化因素。

如Bass 和Steidlmeier2
 所述，证据持续表明“领导力理论和行为是普遍存在差异的，而且有些情况要视国家和组织的文化而定”。一个领导能够多有效地领导或者管理，更多地取决于领导的下属
 的价值观，而不是领导力的特点和领导的价值观。如果领导和下属之间的价值观是一致的，那么这个领导很有可能会成功，当然这并非一成不变。关键是发现领导和下属的价值观之间的一致性如何，并尽快取得一致（或者是领导力或者是团队作出改变）。再次强调，当今以IT 为中心的商务项目团队正变得更加多样化。


2. Bass, B. M., & Steidlmeier, P. (1998) . “Ethics, character, and authentic trans formational leadership.”Retrieved from http://cls.binghamton.edu/BassSteid.html
 .



纵观整个世界的各种文化，许多重要的信仰、道德观和价值观似乎都是一致的。蕴含其中的是友善、爱心和正直的思想。同样地，其他的信仰或者价值观与文化息息相关。优秀的领导了解这些局限或者挑战，并在这些限制之下有效地工作，随着SAP IT 组织和项目的业务团队变得更加多样化，重新评估行为以及领导和下属的风格。领导需要懂得“文化”并不只是指来自世界上不同地方的人，文化差异就好像是来自同一个镇上不同的地方、纽约州不同的地方或者北美洲不同的地方一样。SAP 实施项目经理需要主动发现看起来似乎一致实际上却不同的文化中价值观的相对权重，努力跟踪和维持价值观的优先顺序，因为它们与不同的文化有关。这种情况也让我们清楚了为什么错误沟通特别容易影响领导/ 下属的关系甚至会让团队从内部分崩离析。与传统的沟通挑战一样，这解释了为什么涉及提高生产力或者变革性地激发创造力时，多文化团队尤其会受到挑战。

有些文化与其他文化之间的差异是如此明显，以至于这些文化之间的“文化沟”会自然而然地导致不良的领导和下属关系。既然这样，在每个地方设立当地领导会比设立单一的权力集中的远程领导更有益。对于SAP 全球实施来说，这意味着什么呢？当实施特定国家的推广项目或者解决全球和当地情况的差异时，设立特定国家的当地领导十分重要。

12.4　领导力和实现商业目标

冒着多此一举的风险，我们仍将所有注意力放在领导力上，原因只有一个：增加项目成功的概率。毕竟，领导一个团队是项繁重的任务，并且直接影响团队的生产力、有效性和长久性，而这些最终会帮助实现项目的目标。有效的领导力会提高生产力，这并不奇怪。变革式团队领导力可以通过员工的满足感和自我实现来获得更多的价值，这是一个更加令人愉悦的惊喜。

例如，这种由变革式领导力推进的团队协作使下属可以为了改善团队而贡献个人的技能、经验和才能（以及弱点）。就好像后退一小步前进一大步，拥有变革式领导力的团队一定会大幅前进，但可能会稍稍后退一些。这样做，团队毫无疑问会快速朝着实现目标和组织愿景前进。


12.4.1　领导力与激励


关于激励，基本的期望理论指导我们，人们做他们希望做的事时会取得令人满意的结果。这也是与变革式领导力理念一致的。如我们已经看到的，变革式领导力强迫领导发现并了解实际支撑着个人和团队行为的因素或者“激励因素”。在这种情况下，变革式领导力可能用来帮助团队更好地满足员工需求，从而增加任务和工作的满意度，并在一定程度上维持员工稳定。这强调了一个事实，即变革式领导不但要了解他们的下属，也必须了解自己，然后对管理和领导力风格进行调整，以便与每个团队成员通力配合。不协调的激励因素会严重影响团队的生产力并会扼杀创新的环境，这将在后面讨论。


12.4.2　领导力和性格


就像诚实等行为一样，领导力也是对性格的一种反映。以此为基础，才能成就在盈利能力、市场份额等方面的商业领导。因此，即使是在工作范围之外，一个领导的性格也将在很多方面助他一臂之力。还有一点，领导和下属之间的关系建立之后，领导力水平会发生变化，这会导致生产力的提高或者降低。最大的影响因素存在于领导的性格中。因为我们都可以证实，不同的性格可能使领导与下属的关系产生冲突，随后导致领导（而且通常还有团队）威信降低。优秀的领导将意识到这种情况并且主动地从内部改变自己，从外部改变下属，或者同时改变。这相当于既了解自己又了解组织。我们将在后面的内容中仔细讨论。

12.5　了解组织的领导力需求

领导需要了解他们的组织并调整领导风格，这样他们才可能成为最有效的领导。由于复杂组织所固有的复杂性，这个调整和适应的过程可能十分困难，包括改变事项优先级、工作环境和环境因素，与现状对抗，文化因素，十分顽固的领导持有不同的观点（或者不清晰的会议议程）等。而缺乏对组织和环境的了解使变化的过程特别繁琐。另一方面，了解组织的领导力的优点和缺点、不公和正直，并真正专注于领导一个组织的领导可以创造一个“新常态”，其中创新、智力激发、自我实现，继而组织发展和维持是常态。

在实施SAP 的世界里，变革式领导力几乎总是（至少在开始时）适合的。变化持续产生，可是领导并没有准备好变革他们的组织，其实是他们不想。从革命和进化的角度来考虑这个问题，引入一个改变工作环境的SAP 项目就是为了业务（以及IT ）变革或者革命。工具、系统和人们完成工作的方式，没有任何相关的变化是逐渐发生的。

有趣的是，一旦实施的上线日期变来变去，最有效的领导力类型也几乎一定会改变。例如，变革式领导方式会让步于事务型领导方式来帮助组织逐渐改善流程。对创新的关注可能需要转变为对实现运营卓越的关注，包括使组织保持精益和专注所需的“持续改进”程序。曾经对预算毫无控制并且资金充裕的组织可能发现它们开始执行降低成本的程序。当然，这可能需要花费数月或者数年。对执行管理层和其他团队来说，最重要的是了解它们的组织在整个过程中所处的位置并注意在正确的时间使用正确的人选。新的领导一旦上任，必须花费一些时间评估他们的组织，并制订变革或者维系组织所需的适当的领导力计划。制订基于项目和个人的领导力计划将在下一节中讨论。

12.6　制订项目和个人领导力计划

为了生存，个人和组织一样，都必须能够作出改变。尽管如此，变化的过程异常困难，因为人们和组织需要努力使自己适应新的事项优先级、情况、环境因素、竞争等。为了帮助领导发现与他们独一无二的环境有关的细节并做到游刃有余，组织需要一个项目领导力计划而不是项目计划。想想看，缺乏个人领导力和对领导力的理解，领导可能忽视解决业务问题、服务他人、有效地指导团队的重要机会或者无法令人满意地完成工作，而这原本可以做得十分出色。领导力是一种必须实践才能发挥最大潜能的艺术，而且要以一种与个人、组织和其他相关目标一致并且目的明确的方式。出于这些原因，制订和维护面向项目的领导力计划和面向个人的领导力计划是必要的。组织和个人的领导风格随着经验、事项优先级、成熟度、商业目标等的变化而不同，这种计划提供了在变化的同时评估领导风格的机会。

尽管制订领导力计划提供了罗列和主动分析领导风格、特点和行为的机会，但是一个领导在短期和长期随时作出变化的能力更加引人注目。换句话说，记录与领导力有关的优点和缺点（特别是好的和坏的领导力决策的后果）是有价值的。最后，从过去学习经验和进行“方针调整”才是创建和维护领导力计划的最初价值体现。


12.6.1　领导力计划：愿景和使命


我们倾向于认为优秀的领导拥有愿景，更优秀的领导分享
 他们的愿景，而最优秀的领导主动使他人接受和传达他们的愿景从而使领导在组织中的影响倍增。任何类型的领导力计划都会从定义明确、组织缜密并由有效的使命宣言支撑的愿景声明中受益，SAP 项目的领导力计划也不例外。尽管领导力和管理范围内的愿景和使命关联紧密，但是它们并不相同。

愿景就像闭上双眼尽情畅想未来的各种可能，而使命却是个人或者组织需要完成的特定任务。随着愿景为了反映变化的外部条件而改变以及使命扩展到多个业务领域或者核心竞争力，愿景和使命间的界限变得模糊。但是有一件事保持不变——愿景和使命宣言都不能体现为了满足愿景或者使命所需的具体行事的方向。这由专注于运营计划而非战略计划的领导的判断力和牢牢掌握着管理和领导团队及下属的领导的执行力所决定。


12.6.2　创建有效的个人领导力计划


基于一些深深扎根在过去和当今文化中的几个核心领导力模型，许多领导风格可以组合起来形成基础（即“领导力金字塔”）。有趣的是，独裁式领导力可能位于大多数领导力模型之下，而像变革式领导力之类的现代模型可能位于大多数其他模型之上。例如，在利用交易式领导力优化流程或者任务之后，再使用变革式领导力会更有效。在拥有了成功完成确定的流程或者任务的步骤后，组织已经准备好进行“假定分析”和作出根本改变。按同样的方式，如之前讨论的，仆人式领导力在独裁式领导力的基础上可以更加有效，转而允许改进的情境领导力。这同样也适用于魅力型和变革式领导。

其他核心领导力模型（如仆人式领导力）在刚刚建立并成长中的需要团队高度合作和协作的团队中很有效。甚至，在某些环境下，建立在服务于他人基础上的情境领导或者魅力型领导会帮助团队将生产力和效率提升到更高的层次。这里的关键是真诚，如果一个领导不被大家视为是真实和表里如一的，无论在公开还是私下都拥有坚定不移的一贯道德标准的仆人，那么他将不会拥有威信。这样，领导的有效性就无从谈起。仆人式领导在某种程度上也被认为拥有相当的变革性。一个优秀的仆人式领导不仅仅会质疑现状，而且还会作出使组织成长的必要改变。这与真正的交易式领导正好相反，交易式领导会满足于维持现状。

独裁式领导力和权变领导力都有助于在组织内灌输一定的纪律性和产生基本的生产力，促进团队内部的稳定。当权力清晰而不是以平均的方式被滥用的时候，它们会发挥最大的作用。它们对威信的需求远没有魅力型领导力和变革式领导力那么迫切，尽管在下属中拥有威信本质上会提升领导力角色。变革式领导寻求鼓励个人使其相信自己的能力而超越自己的期待，而独裁式领导借助后果的影响力（不管是奖励还是惩罚）来完成工作。类似地，具备权变领导力风格的领导通过奖励制度来取得成果（成果一般会得到正强化，但是当成果未能达到期望时，获得负强化也很普遍）。

如我们已经看到的，权变、仆人式和交易式领导风格都在一定程度上适用，而且似乎都在健壮和合理的独裁式领导力基础上变得更有效。这可能对大多数领导风格而言是成立的。也就是说，在单位、学校、家里以及其他地方，基于层级、规定和对职位权力的尊重的坚实基础使优秀的领导拥有了实践其他领导风格的结构基础。这样，聪明的SAP 执行领导可以更有效地实现目标，更清晰地描绘新愿景，在特定的语境或者一系列情形下提高生产力，传达更一致的讯息，等等。而且领导可能采取更加“个性化的”仆人式的领导风格，比如当缺乏官方授予的权力时，不得不借用下属赋予的威信来弥补领导层对权力授予的缺失。相反地，一个拥有绝对权力的公正的独裁式领导可以实践公正无私的权变领导力或者交易式领导力，来实现更高的生产力或者更好的结果。


12.6.3　实行个人领导力计划


如果执行不力，所有美好的想法都会化为泡影。只有付诸实践，变革式领导力计划或者其他相关计划才会真正成为变革推动者。为此，一个良好的个人领导力计划不仅要是多方面的而且要是能够付诸实践的。如之前所述，首先必须起草一个正式的愿景宣言，紧接着应该制订确定一个项目的目标和团队运作基本原则的章程。这样，个人行为守则（包括在各种职业圈和社交圈内与下属合作和管理下属的标准）被记录在案并且可以被衡量。

接下来，必须起草使命宣言。基于此，描述可付诸行动和可衡量的变革式领导力步骤（例如专注于指导、辅导、团队建设、赋权下属和庆祝团队和个人的成功）是合适的。本书的作者中有几位已经见证了如马斯洛（Maslow）和他的弟子所描述的、反映了自我实现步骤的个人领导力实行计划1
 的有效性。而且我们已经亲眼见到包含最出色的不同领导风格和行为的个人领导力“金字塔”是多么有效（见下面的补充内容）。这里的要点是领导力模型有很多，要选择一个适合于领导角色和团队的领导风格并且执行下去。


1. Maslow, A. H. (1943). “A Theory of Human Motivation,” Psychological Review 50.



尽管实行很关键，但只有定期地评估下属并纠正反馈才能使领导力计划进化，因为它所应用的环境在进化。这样才能帮助下属自我实现，而不是仅仅希望他们最后满足于自我感觉良好的主观想法。正式评估可以用作记录每个下属沿着特定领导路线成长的轨迹，不仅要记录什么是有效的，还要注意什么是适得其反的。最终，评估领导的领导力计划将会十分简单。毕竟，一个有效的领导将因他努力获得的成果而得到认可。



建立个人领导力金字塔


在许多方面，变革式、魅力型或情境领导已经准备好将独裁式、权变式或者交易式组织带到新的高度。只由那些占据领导位置的人来认识到他们的自然倾向、个人风格以及他们的组织和团队的需求，以便接受一个更有效的个人领导力金字塔——一个对个体或者组织“有效”的领导风格和行为的组合。

举例来说，孙武阐述了情境领导力在一个独裁式模型中会多么有效。特别是孙武告诉我们受人尊敬的领导是“一视同仁的人”。这样的领导提高了生产力，因为下属想用额外的努力和辛勤的工作来回报他们真诚的情境和变革式领导。如本章之前描述的，军队是另一个良好的实例。为了部队的利益、更好地实现目标，最优秀的军事领袖会有意在独裁式领导力基础上运用仆人式领导力。



12.7　评估领导风格：多因素领导力调查问卷

在一个组织决定采用某种领导风格之前，基于组织所观察到的领导行为来评估它们会有一定帮助。用这种方法，组织有可能从一开始就选中合适的领导力类型。可能独裁式领导风格在某些情况下最有效，而变革式领导风格或者仆人式领导风格对其他的组织更适合。了解了可能的最有效领导力（连同其他一些看起来刚好符合要求的领导力）的类型
 ，执行管理层和其他高级主管更有可能去构建出有效的领导团队。

但是你要如何评估领导风格？答案是在当今广泛存在的数以百计的工具、评估标准和领导力调查问卷。我们发现伯纳德•巴斯（Bernard Bass）的多因素领导力调查问卷（MLQ）在确定领导和量化领导力特征和行为方面卓有成效。通过与同事布鲁斯•艾沃立欧（Bruce Avolio）的合作，巴斯在1995 年扩展了这个工具，它包含了9个维度。


	
理想化的影响力（品质）。



	
理想化的影响力（行为）。



	
鼓舞式激励。



	
智力刺激。



	
个性化关怀。



	
权变奖励。



	
主动的例外管理。



	
被动的例外管理。



	
自由放任主义。





MLQ简单易用。领导可以评估自身（一般不推荐），或者下属和其他人可以评估潜在的领导候选人。MLQ 5X 版本由45 个问题组成，使用0~4 的5分制，其中0代表“从来没有”，1代表“偶尔”，2 代表“有时”，3 代表“时常”，4 代表“即便不是一直，也很频繁”。这样，MLQ 5X 为领导的有效性衡量提供了平衡的洞察力，不仅考虑了变革式领导力和交易式领导力的权重方面，还考虑了问题的混合方面。它也可以衡量领导力的缺席，一种被称为自由放任主义
 的态度和特征。在评估领导风格时这是一个重要的方面，因为研究及我们的经验已经表明，在所有衡量过的领导风格或行为中这是最低效的（而且也是最不能令下属满意的）。想要购买使用MLQ的证书（很合情合理），请浏览http://www.mindgarden.com/products/mlq.htm
 。

12.8　真实世界的SAP实施领导力：PM 甲对PM 乙

本书作者中有几位最近帮助一个大型组织实施SAP NetWeaver 和SAP 商务套件，并有机会使用了MLQ作为评估工具（应执行管理团队的要求）来评估最初的和后来的SAP 实施项目经理。他们想寻找一个客观的领导力衡量工具，出于一些原因选择了巴斯和艾沃立欧的MLQ 5X。首先，通过使用像MLQ 5X这样知名而受尊敬的工具，可以在领导力分析时最大程度地消除偏见。换句话说，一个在过去十年被无数次证明有效和可信赖的工具将为分析提供一个客观的平台。对组织领导力的缺陷和长处的预先查核也会加强对变革式领导力、情境领导力、交易式领导力和自由放任的领导力原则的理解。MLQ 5X作为专注在衡量这4种领导力中的3种的理想工具而出现。事后看来，实际使用MLQ并没有像当初认为的那样让人担心。我们相信，连同那些被我们认为是十 分有用的结论，你会发现最后的结果不仅有趣，而且会是有价值的。


12.8.1　SapIT 的背景资料


为了这个真实世界的案例学习，我们将PM工作的组织称作“SapIT”。在SAP 实施领导力方面经历了几次错误的开始和变更后，SapIT显然受到了在领导力风格、价值和竞争力方面的挑战。从历史经验来看，一些领导风格和实践这些风格的人取得了成功，而另一些则没有。作为公司的首要IT 支持团队，SapIT的规模和工作范围总是相当庞大，尽管获得的资金并不一致而且常常没有为变化作好准备。而在SAP 项目最终启动前，在地位稳固的领导的长期管理下，组织毫无疑问是自由放任的。

战略性IT 开支考量常常交给了企业的业务部门而不是上层的IT 组织。这样，在SapIT的很多项目中，与IT 基础设施、应用和支持机制有关的决策会很少考虑到其他的项目。而在很少有指导原则的情况下，SapIT几乎无法从技术、业务、人员编制甚至基础的IT 流程标准化和一致性方面受益。不同的以IT 为中心的业务程序很难在服务、专业意见、或者经验学习方面进行共享，而这些其实已经被不同的项目团队和业务部门在无数次的技术决策中考虑过。结果几乎一定是有问题的：毫无纪律的花费以及未管理的应用和部署专有IT 解决方案，无心根治昂贵而管理不善和部分功能可用的业务解决方案（不能支持复杂业务计划或者不能很容易地与其他系统共享数据的昂贵的遗留IT 专有系统）。

许多年以前，SAP 实际是作为ERP 商务系统被企业选中，高级管理层指配给SapIT组织的任务是评估企业范围内ERP 实施的可行性。企业要靠自己，因为来理解ERP 几乎没有先例可查。核心的财务、会计和其他业务流程都在特定的业务部门内运行，业务部门也几乎不会跨越不同的部门来执行流程。同样地，每个业务部门都会维护自己的一套会计系统、物料管理系统、工资管理系统、人力资源管理系统、业务信息仓库等。一个ERP 系统大概要将所有这些系统集合起来。

考虑到自己缺乏这方面的经验，SapIT往往都会与知名的管理咨询公司签订合同来评估和规划大型ERP 系统。审视当前局势和其他初步调查结果被证明是决定性的，企业正在考虑在组织所有层面的主要保证，从基本的领导力挑战到如何将变化引入到多个业务部门及其习惯了往常工作方式的业务用户群体，再到如何刺激和激励广泛的寻求维持现状的IT 员工。在所有这些中，调查研究很少涉及ERP 常识，涉及的ERP 专业知识则更少。

不久，CIO 办公室（负责管理IT 可实施性，旨在推动和支持企业业务流程的最上层组织）任命自己为企业范围内的“企业架构师”。这个组织作出影响深远的决定来建立企业的技术标准，扩展它的政策和最佳实践，发展负责管理应用、数据和数据分享或交换方法的组织结构等。与此同时，企业的执行管理团队任命了一位新的临时CIO 。变更迫在眉睫。


12.8.2　任命和过渡到PM 甲


在引入ERP 最初的几个星期里，一个新的ERP 支持计划在新CIO 的掌控下成形。他雇用项目管理、整体拥有成本评估、ERP 部署方面的专家来慢慢促成变更计划。SapIT领导团队被重组而且新任命了项目群经理——一个有风度、有领袖气质并且取得过成绩的人。这个PM（出于保密的原因，我们称之为PM甲）进一步重组SapIT并且任命额外的项目管理和IT 业务实现的专家。除了带来一些有能力的员工与各种业务和技术导向的人际关系外，他还为集体和流程纪律注入了激情。

尽管没有正式的领导力培训经历或者关于变革式领导力的知识，PM甲对变革性原则的采用帮助推动SapIT的领导风格在2005 年和2006 年间发生了巨大的转变。他从本质上改变了SapIT关于领导力的看法以及领导力在帮助SapIT取得成功过程中可能扮演的角色。更为重要的是，PM甲的领导力起到了榜样的作用，鼓励了组织里的所有人按照变革式领导风格行事。当然，PM甲的领导力基础是复杂的，充满着情境领导力、交易式领导力、科学管理原则以及新发现的对领导力的理解和鉴别——只能被描述为变革式领导力。PM甲也体现了仆人式领导性格，他将项目和项目团队的需求置于个人需求之前。但是出于一些原因（我们会在稍后讨论细节），PM甲并没有在项目领导的职位上超过2年。其中一个原因是高级管理团队有意的抉择，CIO 认为PM甲的初步领导工作已经完成了，应该由一个新的领导来运营ERP 项目。


12.8.3　引入PM 乙


在第3年，新项目群经理被请来领导SapIT的ERP 项目直到项目结束。PM乙不仅填补了PM甲刚空出来的位置，而且上任伊始就作出了一系列看起来毫无根据但影响广泛的变化，从组织到合作伙伴到人员。作为与SapIT和其他组织有着广泛联系的企业老员工，PM乙被高级管理层看做是理想的“运营”候选人。候选人必须拥有在过去实施稳态运营而非新项目的成就，且事后很难与高级管理层争辩他们决定的对错——变革的时期已经过去了，领导在寻找一个推动渐进式变革的经理。

凭借之前职位赋予的权力和组织内的人际关系，PM乙拥有PM甲所不具备的威信。这被证明是十分有帮助的，因为PM乙引入了变化并且开始在组织内留下自己的烙印。乍看之下，PM甲似乎是变革式而PM乙更像是交易式领导。PM甲和PM乙都毫无疑问是有特色的和有效的领导。他们只不过是拥有不同的长处和弱点，而且也有相似之处。例如，他们都展示了说服力这一相同特征。出于这些原因，本书的作者认为，从SAP 项目领导力的角度来看，整个项目是非常有趣的。


12.8.4　文化和多样性如何影响SapIT


尽管有着年龄和性别的差异，SapIT最初在文化方面还是一个十分同质化的组织。这在SapIT内创造了一种独一无二的文化。作为ERP 实施的主力，SapIT并没有为来自世界各地的功能配置专家、开发人员和各种技术人员所固有的多样性作好准备。著名的理论家和教授Henry Mintzberg1
 将这种现象描述为创建同样独特的情绪、气氛、运营“风格”或文化的社会过程（而非个体过程）的集合。对于SapIT来说，找到一个能够有效管理企业的长期员工以及各种顾问团队的领导是十分重要的。


1. Mintzberg, H
 . (1973
 ). The nature of managerial work. New York: Harper & Row
 .


因为PM甲最初是外人，他在理解SapIT的文化和在这个文化氛围下有效地工作方面没有PM乙那么成功。不过，PM甲在他的任期内推动了变化，本来一种文化接受变化就很缓慢，而采取变化甚至更缓慢。通过PM甲的领导，SapIT走在了变革的道路上，打个比方，他设法让一台巨大的机器开始运转。值得赞扬的是，他还成功地与大多数已有的组织融洽相处。SapIT几乎没有遭受什么摩擦，即使其在逐月升级。


12.8.5　领导力发展失败


PM甲和PM乙都是有效的领导，但是相对于发展机遇来说并非没有缺点。尽管他们自身都是有实力的领导，但是他们都会任用低级别的领导，而被雇用者并不能胜任SapIT工作。由于缺乏个人领导能力和对领导力的理解，他们很容易忽视解决企业业务问题、最大化ROI 、服务他人的关键时机，或者会创造出一个不令人满意的工作环境，而这可能损害SapIT。这些新人不懂得领导力是一种必须实践才能最有效的艺术，而且要以一种与个人、组织和其他相关目标相一致并且目的明确的方式。毕竟，领导力是关于如何领导人的，而人有他们所在组织和SAP 实施项目之外的要求。

两个PM都没有解决领导力计划的问题。对于SapIT而言，制订变革式领导力计划会很合适。这种计划会精确地配合SapIT的持续进化。这也将会提供评估SapIT领导的机会，因为他们都会随着时间而改变以响应更进一步的培训、变革式和其他领导力原则的灌输、事项优先级和目标的变更、源于经验的成熟等。

制订领导力计划提供了总结和内省地分析一个领导的领导风格、特征和行为的机会，而在短期和长期能够观察领导力也同样引人注目。这样做可以衡量与领导力结果有关的长处和短处，以及记录好的和坏的领导力决策的后果。最后，能够提供从过去汲取经验和引入“线路调整”的机会将成为首先创建这样一种领导力计划强有说服力的原因。


12.8.6　变革式的长处和短处


PM甲希望成为有效的领导，他利用了共享领导力的理念，与其他人分享领导权力，在可能的情况下委派任务，在有必要的时候指导其他领导。为了最大化有效性，PM甲了解、应用、权衡和反复地调整对共享领导力的使用。这包括学习如何变革式地在SapIT内组建、编制和维持拥有特定专业知识的团队，如何发现和利用个体的激励因素，如何顾及与个体所倾向于遵循或领导的风格有关的文化因素，以及如何在威信和权力之间获得平衡、只在极端情况下才使用权力。变革式领导力的原则在本章前面已经讨论过。

PM甲为我们呈现的是之前所描述的优异的变革式领导：一个要求下属“为了集体、组织或者社会的利益超越利己主义，为了自己的长期需求来发展自己而不是只顾眼前，变得懂得什么是真正重要的2
 ”。鉴于PM甲在5 个跟变革有关的MLQ部分中的优异表现（他获得了平均分3.65 ），他在变化的环境中获得巨大成功从而推动了大部分变化并不令人感到惊奇。


2. Bass , B.M
 . (1990). Handbook of leadership: Theory, research, and managerial applications ( 3rd ed
 .). New York: The Free Press
 .


PM甲也十分擅于激励他人，授权他的下属来作出决定。出于对自己和团队的高度期待，PM甲力图通过发展他的成员来发展团队。他在理想化的影响力（品质）方面获得3.75 分而在理想化的影响力（行为）方面获得3.5分。PM甲帮助建立了今天SapIT仍然坚持的目标和使命的愿景和意向。PM甲为他的愿景——一个他从执行管理层获得、承担并成功分享的愿景注入了生命
 。而且通过从他的下属和领导那里获得的尊重和信任，PM甲也有效地将团队自豪感和团队精神灌输给团队，而这是变革式领导力的又一原则。

PM乙在这两个维度上获得的分要低得多（分别是2.0分和1.5分）。在短期内，这个影响并不大。但是由于缺乏继续改善和传达SapIT使命的能力或渴望，PM乙丢掉了很多比他更具变革力的前任所打下的基础。换句话说，PM乙在鼓舞性激励方面（包括如何传达高期望值，如何帮助团队专注于工作，如何将复杂问题简化为可执行的更简单的条目，以及将这些完成到什么程度）做得比预期要差。有趣的是，PM甲和PM乙在这项上得分相近（PM甲得到3.3分而PM乙得到2.8分）。考虑到PM甲曾是个成功的领导，他成为一个有效的沟通者并不奇怪。他反复灌输和谆谆教导他的下属这点的重要性，鼓舞性激励被认为是变革式领导力的重要组成部分，而他自身很好地践行了这一点。PM甲擅于打比方（例如，一个ERP 项目就好像“在一条长河中航行”），有意识地运用可以将项目中抽象的对象转化为切实的感受而便于领会。

关于智力激发，MLQ 5X揭示了两个领导之间的巨大差异。PM甲获得了3.75 分，在涉及解决问题、刺激和奖励才智、理性地解决领导困境时，他远远胜过了交易式领导PM乙。在加入SapIT之前，PM甲有过与同事和同行有效地搭档、联合领导并将公司带入成功的经历。在自己有限的知识和经验范围之外寻找创新性解决方案方面很少能有人与PM甲相提并论。而PM乙在智力激发一项上只获得了1.25 分。

最后一个评估的变革因素是个性化关怀，即领导对下属个人重视、指导或者忠告的程度。是将下属视为活生生的人还是仅仅是“人力资源”，这解释了员工长期稳定和高流动率之间的不同。PM甲获得了完美的4 分而PM乙的得分十分低，仅1 分。这个领导力上的差别在PM甲刚刚被替换不久就糟糕地显现出来。SapIT的人员流动率是PM甲领导时的两倍。特别令人不安的是，位在高层的IT 和业务员工的评分很低，看来下属对于“保持航向”（PM乙的前任对于河流的类比用得是如此恰当）的个人渴望随着时间而消失，而PM甲的离开对于其他人来说也是作出改变的转折点。因此，即便ERP 项目转为运营，执行管理层对于领导的调整看起来也是有问题的。


12.8.7　交易式和自由放任主义的长处和短处


PM甲在交易式领导力上获得2.08 分，在他的领导风格中变革式要远多于交易式。尽管如此，他很好地混合了交易式领导力的特征。为了获得健壮的变革式领导力而最大化交易式领导力的有效性被证明是PM甲领导风格的基石。本书作者有幸亲眼见证了变革式领导力在增加交易式领导力的效用方面所具有的影响。

另一方面，虽然在变革式领导力上仅获得1.65 分，PM乙在交易式领导力上却得到了3.00 分，PM乙首先是一位交易式领导。诚然，他也拥有变革式领导特点。但是他的领导风格的本质与3个MLQ评估的交易式领导力要素紧密相关，特别是例外管理（主动）和权变奖励（分别是3.5分和3.3分）。PM甲得分要低得多（分别是2.5分和2.8分），特别是在例外管理（被动）一项上（1.0分而PM乙是2.75 分）。

令人吃惊的是，PM乙表现出来几分自由放任主义（认为是“无领导”）领导力风格。他得到了3.00 分而PM甲得到了令人钦佩的0.50 分（对于这项，分值越低越好）。研究表明，自由放任主义领导力与交易式或变革式领导力相比会导致更差的职业道德和相应更差的工作结果。由于缺乏透明度，自由放任主义领导力也会以毫无成就而告终，而且在团结团队方面也毫无作为（Bass ，1990 ）。因此，PM乙真的很可能会破坏PM甲在团队建设、指导和本质上转变SapIT组织及企业开展业务的方式方面所取得的成绩。幸运的是，PM乙的交易式领导力弥补了自由放任主义领导力方面的不足。

早期的研究人员坚持认为，一个领导要么是变革式的要么是交易式的，绝不会是两者的混合体。但是如本书作者亲眼所见（与当前的研究结果一致），PM甲和PM乙都证明了早期研究人员的观点是多么有缺陷。相反，变革式和交易式领导力行为的组合看起来十分有效，有可能会互相弥补。例如，如果将交易式领导力贯彻到底，领导力实践者发现一个领导能够建立对一致性、可靠性和信任的理解，而这些都是变革式领导力的组成部分。关于SapIT，受益于因地制宜的权变领导力所激发的交易式领导风格，即使在交易式和自由放任主义在PM乙领导风格中占据比重更大的情况下，PM乙依然体现了变革式领导力原则（可能是不知不觉的）。


12.8.8　结果因素相关的长处和短处


关于领导力的有效性
 ，MLQ 5X揭示，PM甲和PM乙之间有着天壤之别。PM甲在所有三个维度平均得分3.67 分，PM乙得到2.11 分。本书作者最初认为这巨大的差距是错误所致。尽管如此，经过对MLQ 5X衡量的3个方面的深入观察（额外努力、有效性和满意度），本书作者认为分数反映了现实情况。额外努力和满意度两项差距相当大。例如，当PM甲使用令人满意的领导力方法时（得到完美的4 分），PM乙只在这项上得到1 分。同样，当PM甲提升了下属对成功的渴望和更加努力的意愿时（两项都得到4分），PM甲分别得到1分和3分。这解释了为什么PM甲在满意度方面得到3.5分，在额外努力方面得到3.8分。而PM乙只得到1.5分和2分。两个领导在整体有效性方面得分“比较接近”，PM甲得到3.67 分，PM乙得到2.67 分。


12.8.9　在SapIT 内树立变革式领导力榜样


一个影响在SapIT内实践领导力的主要因素是，团队将一些大型系统集成商（SI ）作为他们的集成合作伙伴。SapIT特别由两个SI 大幅扩充。这些来自第三方的核心团队占据了SapIT半数以上的员工。这些人中的大部分拥有长期的公司内工作关系，在SapIT的小团体内也有一些人互相有着深厚的友谊。SI 团队也反映了关于教育背景、道德信仰和其他文化特征的一致性。这就像相亲相爱的一家人，互相之间根本不需要虚情假意，由于长期拥有的人际关系，这是发自内心的。

更大的文化和其他方面的差异发生在更大的SI 部署团队，这些个人和子团队的任务是部署前端ERP 客户端访问、建立手持设备连接和其他对后端SAP ERP 解决方案的移动访问、支持部署在企业数据中心的基础设施等。SapIT如何应用变革性原则来达到整个组织在战略和有效性方面的积极改变，这当然取决于这些子组织能多好地融入到更大的SapIT大家庭中来，也就是SapIT如何领导不享受本地现场人员所拥有的福利的远程和虚拟团队。

为了能在不使用权变理论手段的情况下，激励他人来实现超越个人原本期待的目标，PM乙本应该更加专注于无私地为团队的改善而工作，而不是通过强迫或者被称作“通过交易管理”的手段，考虑到PM乙倾向于权变领导，这对他来说本来是具有挑战性的。但是通过自我调整、保持弹性、鼓励创新和奖励积极性和成绩，PM乙也体现了变革式领导力。这样做，PM乙建立了正面例子，树立了健全的领导力和下属行为，这对于成功的长期领导力来说也是令人感兴趣和显著的两个本质特征。

随着SAP 项目的进行和项目需求的逐渐减少，PM乙需要用能够与现有团队成员很好共事的补充人员来编制组织人员。这些团队成员也更想在项目固有的约束和挑战下有效工作。群体意识也自然而然地在组织内增强，本地和远程团队都从中获益。对于最后这一点，PM乙身上改善的群体意识或者社交能力为他领导下属打下了基础。这样做巩固了信任、诚实和考虑他人感受的文化，这种文化的大部分精髓被保留到了今天，但还必须持续地改进它来最大化核心和远程团队以及领导和下属之间的有效性。


12.8.10　协助SapIT 实现商业目标


PM甲实现了PM乙可能永远也无法实现的成就：他领导SapIT彻底将组织改造为一个集中式的IT 实体，而这是组织一直以来梦寐以求却从未真正实现的。PM甲能实现这一成就完全归功于他的领导风格，因为他没有获得太多正式的权力。另一方面，一旦进入稳定状态，PM乙实现了（至少是短期内）PM甲曾努力实现的——一旦项目真正开始，取得进展并优化流程。PM乙应该采取更多的变革式领导力原则（特别是关于提高生产力、最小化干扰、最大化团队有效性和团队寿命、最终维持融洽的实施团队方法的），这是不言而喻的。PM乙的前任通过有效的领导力提升生产力和士气并不令人感到惊讶，真正令人感到惊讶的是团队协作的成就和随后自然产生的优异经营业绩。PM乙最好能看到PM甲对指导的使用。PM甲建立了一套与组织的商业目标直接相关 的非正式指导计划。在PM甲的团队里，他给每一个高级的技术专家、业务分析师都分配了一个初级的团队成员。这一举措不仅让团队更好地准备支持项目，还让整个团队在增加内部沟通和承担更多义务的同时实现共同的目标（成功地实施新的ERP 系统）。


12.8.11　冲突化解和其他组织考虑


尽管PM甲在有效性方面得分更高，但是他在解决内部冲突方面实际上不如PM乙做得好。管理研究机构强调领导力与员工积极性和士气之间的关系。没有组织能在不最大化下属对领导的忠心、信任和信心的情况下尽展所能。同样地，如很多人可以证明的，组织也会因内斗而四分五裂。PM乙关注团队成员之间或者拥有不同运营思路的人之间的潜在冲突，意在将内斗消灭在萌芽之中。通过消除可能有伤士气（因而会降低生产力）的冲突，PM乙帮助创建了一个对任何内斗零容忍的文化。PM乙最小化了团队内的不稳定因素。但是PM乙从来没有真正地专注在积极地解决内部矛盾上。这本可以通过定期地与SapIT团队成员进行面对面沟通，每周举行客户团队会议、团队内部会议以及电话会议来容易地实现。

PM乙缺乏他的前任所具有的超凡领袖魅力。而他的个人道德行为准则也让他与PM甲有所不同，他借由职位和道德榜样来完成工作。当然，更好的沟通能力一定也有所帮助。不过，PM乙为组织的长治久安打好了基础，即使在未来几年技术和客户需求持续快速变化的情况下，组织也将持续繁荣下去。通过在一个看起来混乱的不断变化的环境下创建稳定的管理和领导基础，本书作者相信SapIT还将是令人满意的工作地点。

为了准备好有效地解决冲突，合理的组织设计也是重要的。例如，对减少延期、最小化协调所需的时间、消除关于组织的大多数困惑（将太多的直接下属分配给一个经理）来说，管理控制范围是重要的。本书的作者是相对扁平组织的支持者，团队只要超过10~15 个人就会变得过于笨重而难以管理。PM甲在建立一个精简的组织框架方面表现出色，而PM乙在必要之处扩展和改变组织方面也做得不错。


12.8.12　其他的长处和短处


PM甲拥有全面的领导技能和很多其他重要的管理才能，帮助将有着不同背景、文化和技术熟练程度的人团结起来组成一个富有凝聚力的团队。这是PM甲的长处之一，而且可以被归功于他的仆人式领导力和变革式领导力。从更广泛的意义来说，情境领导力和某些情形下的独裁式领导力在PM甲的成功中也扮演了重要的角色。诚然，PM甲领导力的长处帮助他建立了领导力的基础，但是他对人们需求的了解被证明是他作为项目群经理和企业的整个ERP 实施项目主管成功的关键。由盖洛普和思安3
 发起的调查研究表明，员工继续留在企业的主要原因是主管的有效性，而不是金钱、职位、退休金计划和公司用车。为了像PM甲一样有效，PM乙和他的继任者应该继续提升人际关系相关的技能。这将对降低正式员工和合同员工的流动率大有帮助，组织的气氛也会持续改善，可以预见，长期的组织绩效中人员流动率和满意度都会有良好的表现。


3. 盖洛普（Gallup）和思安（Spherion ）均为著名的咨询公司。——译者注


除了领导力以外，PM乙必须知道，愿景对于将个体融入到有效的团队来说也是必不可少的。如我们之前讨论过的，愿景的概念（即闭上双眼尽情畅想未来的各种可能）帮助一个团队在没有实际取得成功前形成一幅关于未来在脑海中的场景。PM乙的前任擅长于此，PM乙需要更加善于将愿景转化为语言，进而将这些语言转化为现实。这对降低人员流动率也大有裨益，而且也将帮助PM乙增强“理想的影响力”（PM乙在变革式领导力中相对薄弱的一个方面）。


12.8.13　SapIT 的结局和小结


就像后退一小步前进一大步一样，一个具有受变革式鼓舞的领导力的团队一定会大步前进，而也许只后退一小步（而且可能只在难于管理或者意料之外的情况下偶然发生）。透过变革式、交易式和自由放任主义领导力的视角对PM甲和PM乙的成功评估，帮助SapIT的执行管理层了解了在即将到来的挑战中，能帮助组织向前发展的最有效的领导风格。通过确定长处，评估缺陷和短处以及从本质上帮助高级领导力团队制订项目领导力计划，在接下来的几年SapIT组织应该会蓬勃发展。

如果你想知道现状，我告诉你们PM甲在今天仍然变革着组织。他与众不同的领袖魅力也继续帮助着他。作为一个令人喜爱和有魅力的领导，PM甲利用他的领袖魅力将团队外的人和同事联系起来从而影响决策和产生变化。而且PM甲的道德准则和品行也在过去被视为是他领导风格的印记。这些特质让这个变革式领导在直接的影响范围之外也可以产生持续的变化。作为一个在领袖魅力和道德上拥有完美平衡的领导，PM甲不仅在工作中优秀，在社会、个人和生活其他方面也表现出色。

与此同时，事实证明PM乙也是优秀的。确实，他在变革方面没有他的前任那么出色，但是需要再次强调的是，那正是他被任命担任这一职位的原因。在度过了最初的磕磕绊绊以后，PM乙帮助组织完成了几个上线，内部的领导力和组织变更，以及在合作伙伴和资源共享方面的重要变更等。他改善了流程并帮助SapIT组织将焦点从实施转移到实现更宽广的卓越运营上来。这样做，他完成了分配给他的任务，尽管是以一种与PM甲采用的不同的方式。对于两个SAP 项目经理，我们都要说：干得漂亮！

12.9　小结

在本章，我们介绍了一些领导力模型，包括独裁式、仆人式、情境、交易式和变革式领导风格。这帮助我们更广泛地学习了领导行为和在实际的SAP 实施中什么是有效的。然后介绍了详细的变革式领导力原则，紧接着是基于项目和个人的变革式领导力计划的实践方法。之后我们也提到，真正起到决定性作用的组织变革（而不是那些增量变化）可以通过应用变革式领导力原则来实现。我们也呈现了一个详细的案例，强调了两种不同的领导风格，而它们都被证明是有效的。

在许多方面，SAP 实施阶段都是为了让优秀的变革式领导、有领袖气质的领导或者情境领导将交易式组织带到更高层次所准备的。只由那些占据着领导位置的人来发现他们的自然趋势、个人风格和个性，以接受一个更有效的“个人领导力金字塔”。英明的领导也需要开展工作来了解他们的组织以及如何组织现有的团队来更有效地领导。最后，最优秀的领导体现了“没有榜样的领导力等于零”这一哲学，也许这是最老套但最有效的领导力原则。

12.10　案例学习：ERP项目群管理需求

作为HiTech 执行管理团队的成员，为了确定企业要求待定的ERP 项目群经理应当具有的特定领导力属性（并且最终面试候选者），你已经创建了一个附属委员会。为这个新职位选人将富有挑战。需要将一个叫做OldBoy的HiTech 长期子公司集成到运行在Windows/SQL Server计算平台上的HiTech 标准SAP 系统中。OldBoy的IT 组织反映了一定程度上官僚的类似军队的独裁式领导传统。更进一步，保持业务正常通常是IT 团队利用来维持现状的共同说辞，变化是被痛恨的。OldBoy的IT 团队清醒地认识到公司对其遗留系统不满，因为该遗留系统没有能力更灵活地协作和工作。毫不奇怪，关于IT 外包的讨论已经持续有一年多了，而这也引起了OldBoy的IT 管理层的注意。与此同时，OldBoy的IT 团队反映了十分有限甚至贫乏的同质系统技能组合，而且对一切非大型机的技术持有偏见。


问题



	
为了让OldBoy的IT 组织不再停留在过去而接受新鲜思想，变革式领导力和渐进式领导力，哪种是必需的？请解释说明。



	
在本章的核心领导风格或者模型方面，对于HiTech 执行管理团队来说哪种SAP 项目群管理领导风格最适合将OldBoy过渡到HiTech 的SAP 计算平台？



	
尽管OldBoy的独裁式领导传统是显而易见的，但是从领导力的角度看，你能想象OldBoy实际会怎么完成任务？



	
OldBoy的哪个角色会是仆人式领导？



	
解释为什么变革OldBoy最初的最佳人选可能在一两年后并不是最佳人选。







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第13 章　编制SAP 业务团队



本章内容



	
组建SAP 业务团队的最佳实践



	
业务团队的角色



	
编制SAP 业务团队



	
组织SAP 业务团队



	
编制的观察结果和经验教训



	
小结



	
案例学习：组建最佳SAP 业务团队







在之前的几章里，我们讨论了组建项目管理办公室（PMO）、与合作伙伴共事以及组建整个SAP 项目团队。我们也简要提及了SAP 业务团队作为整个人员编制过程中一部分的重要性，尤其是它对SAP 项目成功的重要性。在本章，我们将特别专注于SAP 业务团队，包括它的角色、人员编制方案和组建成功的团队所固有的一些现实挑战。

13.1　组建SAP业务团队的最佳实践

开始前，区别业务团队
 和技术团队
 十分重要。在SAP 项目的实施期间，技术团队在整个项目团队领导的管理之下。它由SAP 功能顾问、开发人员和各种各样的技术专家组成，帮忙将标准业务流程引入企业（而且在很多情况下也应用SAP 来支持企业现有的业务流程）。与之相比，业务团队由帮助技术团队将业务流程和需求转化为基于SAP 的技术解决方案的专家组成。考虑到这个团队的专注领域，我们可以说与工作在“IT 一端”或者“技术团队”的人相比这些人是工作在“业务一端”或者“业务团队”。也请记住，业务团队也由专注于不同业务职能的多个团队组成。基于这一点，我们讨论在组建SAP 业务团队时需要考虑的最佳实践和通用实践。


13.1.1　发现企业里的远见者


在业务影响和技术变革方面，SAP 实施通常是一个企业遇到过的最庞大的项目。出于这个原因，执行管理层和第一线员工在组织内实现SAP 愿景的能力是最重要的成功标准之一。SAP 几乎将直接或间接影响企业中的每一个人，而这种变化常常会使人焦虑，不再处于自己的舒适区域。这使得让那些接受变化的人领导实施变得势在必行。

那些将SAP 看做一个挑战和改善业务的机会而不是障碍或者干扰的人，是最佳候选人。这些远见者将成为你的SAP 愿景和其他人之间的过滤器，他们的态度和性格与你的项目成败关系重大。这些人必须被充分授权并且有权力授权他人。每个人越感觉自己与项目有利害关系并且是整个愿景的一部分，他们越可能投入并且支持项目，使项目获得成功。


13.1.2　发现企业里的人才


每个部门或者团队都有一个或者几个“救火队员”，他们绝对是在SAP 实施中你首先应该考虑的人选。他们的长处和特定的才能可能不同，但是你可以找到一些共同的品质并且留意如下人才。


	

业务流程专家
 ——他们详细地了解企业开展业务的内在运作方式、资源需求和连接点。他们是企业端到端业务流程的专家，因此他们在重构或者改变这些流程方面扮演着关键角色。



	

技术专家
 ——那些能快速适应新的SAP 技术变更的人能在将来成为引导终端用户的重要榜样。例如，Web专家也许能够直觉地理解新的门户应用并且之后用他们的专业知识来培训团队里的其他人。



	

有效的沟通者和人际关系建立者
 ——无论人们多么了解业务流程或者在技术上有多么擅长，如果没有能力将自己的专业知识传授给其他人，他们的能力也就受限了。这里并不是说那些无法有效沟通的人对项目是没有价值的，而是说那些能跟终端用户紧密合作、努力培训的人才是你的最佳人选。





注意，这里讨论的很多才能都是无形的品质。这是值得注意的，因为领导、沟通和教授他人的能力与在组建业务团队时在特定业务或者技术领域的熟练知识一样重要。请在13.2 节我们讨论业务团队的角色和任务时也牢记这一点。

13.2　业务团队的角色

因为SAP 实施可以触及业务的方方面面，所以SAP 业务团队的角色可能跨越组织的每个级别，从执行管理领导到第一线员工。一些角色将是永久的工作，需要随着时间与SAP 功能团队持续地协作。其他的角色可能只是为项目的特定阶段设立的临时职位。无论涉及了什么级别，所有这些角色对于实施的成功来说都是重要的。

本节将讨论SAP 业务团队里3 个不同级别的角色（执行管理层、管理层和专门领域专家）和在这些职位上的人所需执行的任务。当然，基于企业的规模和预算，SAP 业务团队的组成会有所相同，随着本章的讲解，你要考虑对于你的组织来说什么是最适合的。而且也要牢记，在SAP 实施之前SAP 业务团队的成员已经有本职工作，而且将来也要负责那些工作。所以，我们在本节真正讨论的是由于项目的角色，这些工作将如何被影响或者延伸。


13.2.1　执行管理层级别


在之前的章节，我们已经讨论了执行管理层级别的项目发起人和项目委员会成员。通常，这些成员也会在SAP 业务团队中担任角色。例如，首席财务官（CFO ）既是SAP 项目团队中执行管理委员会的一员，同时也在业务团队里担当监管的角色，为SAP 项目的财务方面指引方向。同样地，市场总监可能负责沟通SAP 在业务方面给组织带来的变化。这样，执行管理层作为SAP业务团队的成员，职责与他们日常工作十分相似，即为他们负责的业务领域提供战略和预算上的方向。

例如，负责公司多个销售部门的首席运营官（COO）可能负责作为战略转移的SAP 客户关系管理（CRM）实施，来改进客户服务并为销售人员提供更好的工具。虽然COO的职责并没有发生明显的变化，但是SAP CRM 已经成为COO预算的和战略决策的主要部分。这可能也会改变COO与同事合作的方式。比如，COO现在会更关心CIO 的活动，以及技术变更可能如何影响COO的部门所依赖的SAP CRM系统。


13.2.2　管理层级别


在SAP 业务团队里，管理层的工作常常是与业务流程相关的，而且这在SAP 实施过程中可能改变也可能不变。通常，这取决于作为流程或者缺口分析一部分的业务流程本身如何改变。缺口分析是为了确定当前流程和将来流程之间的差异，或者将多个流程合并到一个流程的差异变化。例如，如果一个企业拥有多部门并且之前各部门都独立运营，为了实施一个单一的ERP 实例，在集中化流程之前它可以执行缺口分析。

业务流程经理将会与SAP TSO （将在第14 章深入讨论）一起进行缺口分析，来将每个部门各种各样的流程整合为运行在SAP 上的单一流程。作为组织的业务流程负责人，SAP 业务团队的经理要与SAP TSO 中的功能或技术同事合作，来计划和实施SAP 系统上的业务流程的持续增强。这可能是基本的配置维护（比如增加一个成本中心），也可能是更加详细的变化（比如自动支付流程）。在这些场景里，管理层与SAP TSO配置团队的主管合作来计划变化，协商实施的时机，并管理将计划变为现实的各自的团队成员。


13.2.3　专门领域专家


专门领域专家是你组织里的知识库，他们每天的工作使得业务平稳运行。他们了解详细的业务流程，熟悉关键的供货商和客户，能发现可能出现并且需要特殊指导的集成问题和异常。因此，这些专门领域专家是SAP 业务团队里最有价值的资产。他们与SAP 项目团队和SAP TSO 的交互以及他们在缺口分析中提供的信息，最终将会定义实施的蓝图和流程标准。另外，专门领域专家作为SAP TSO 的扩展还可以担当以下3种有帮助的角色。


	

超级用户
 ——每个部门或团队通常都有那么几个人精通业务流程或SAP 技术，可以作为那些缺乏经验的同事的老师。这些超级用户常常是SAP 项目团队第一批参加培训的人员，他们通过处理所精通专业领域的日常问题和疑问来减轻这些组织的负担。



	

培训人员
 ——专门领域专家可以而且应该成为SAP 培训团队的一员。通常，可以开设“对培训人员的培训”班，这可以让专门领域专家回到各自的团队而推动本地的持续培训。再次强调，这可能成为对SAP 实施来说极其重要的环节，因为培训常常是一项具有挑战的任务，特别是在位于各地的大型组织里。



	

测试人员
 ——因为整个SAP 布局中将有业务增强和新的开发程序，专门领域专家也会在质量保证系统中执行测试，来保证在对系统作出改变后业务事务也正确地执行。这将需要他们与功能顾问紧密合作来发现问题并且提出流程改善建议。





如你所见，在很多方面，SAP 业务团队的角色反映了在IT 部门里SAP 技术和功能的角色。尽管不是必需的，但是企业常常在业务和技术部门中统一组织结构（见图13-1 ）来实现协同效应。考虑这样一个场景，财务经理在SAP 团队有一个对等的经理位置，即SAP FI 模块配置的负责人。在项目期间，财务经理的团队里将有很多专门领域专家与SAP FI 模块功能配置专家合作，来测试和培训进行中的功能增强。再次强调，尽管这个结构并不存在于所有组织中，但是你可以看到它如何通过统一业务和技术部门的结构，从而在财务领域优化流程和沟通。





图13-1　SAP 业务团队与SAP 项目和技术团队的类似职位相“匹配”


13.3　编制SAP业务团队

因为最有可能而且最合格的SAP 业务团队候选人通常就在你的企业中，所以编制SAP 业务团队的方法与本书中讨论过的编制其他团队的方法有所不同。实际上，你甚至怀疑为什么需要补充企业的业务人员。毕竟，你需要的团队成员已经是企业的一员。在回答这个问题之前，让我们考虑一个普遍的场景，这可以帮助你组建SAP 业务团队。

在SAP 实施期间，过渡时期可能会持续数月甚至数年，而其间新旧流程共存。例如，在遗留财务系统完全退休并且转换到SAP 之前，财务团队的成员仍然不得不维护和支持那些现有的流程。与此同时，这些人需要作为新流程的专门领域专家、培训人员和测试人员支持SAP 团队。他们甚至会被要求加入SAP 项目团队，或者至少临时被借用到项目。在所有这些场景中，很明显，这将对一些或者所有业务人员提出了新的要求，因为他们既要完成现有的任务还要忙于新项目。一种方法是维持现状，让同样的人兼顾两边的任务。但是除非你的员工目前工作不多，否则他们很可能抽不出时间来。同样地，也不应低估SAP 项目的要求。出于这个原因，很多企业通过增补职员来填补职位。有两种主要的方法来实现这个目标。


	
招募临时工学习遗留流程以让现有的专家专注于SAP 实施。在SAP 上的新流程上线后，临时职位将不再需要。



	
过渡时期外包或者雇用咨询专家并且向业务团队提供新的SAP 流程和功能方面的培训。需要强调的是，一旦SAP 的流程上线且遗留流程退休，顾问可以离开项目，培训过的员工继而承担起新的流程。





两种方法的关键都是在实现项目目标的同时维持业务运营的稳定。

编制人员的时机也一样重要。任何过渡的开始都会有一个调整期。例如，如果用第一种方法，新雇用的员工在变得具有生产力之前需要花费些时间向其他内部员工学习。类似地，在第二种方法里，在顾问与现场专家共同工作时，一段培训期是必需的。在两种情况下，设立过渡职位和准备充足的提前期是最佳实践，这样在项目最繁忙的阶段，所有所需的员工都可以全力以赴。

通常，将两种方法混用可以在增补职位和经验帮助之间实现平衡（见图13-2 ）。让我们假设一个企业为现有SAP ERP 系统实施财务、后勤等新模块。在这个场景里，企业可能通过临时工中介来填补应付账款秘书或者客户服务代表的空缺。这会将企业的专门领域专家从财务和后勤领域解放出来以专注在项目上。同时，企业可以从SAP 公司、主要的SAP 系统集成商或者咨询公司引入功能专家，并与这些专门领域专家共事，使他们全身心工作于SAP 和新的业务流程。

[image: enter image description here]



图13-2　混合策略使用新雇员工增补职位，使用顾问来培训并与现有员工共事


13.4　组织SAP业务团队

即便使用了正确的人选和人员编制方法，SAP 业务团队是否有效最好还是从它的组织结构来评估。在本节，我们讨论一些在决定SAP 业务团队的组织结构时需要考虑的关键因素。这包括为获得成功整合团队，组织团队以能够快速决策，以及维持关于传统的“员工与领导”比例的平衡。


13.4.1　成功整合


一个最普遍的可能发生在SAP 项目早期的组织陷阱是分散地组建团队。根据不同项目阶段和时机，一些业务部门可能要比其他部门在项目中更早地组建团队。由此导致规划和业务流程设计没有考虑任何集成，各部门彼此孤立。例如，工资涉及SAP 财务（FI ）和SAP 人力资源管理（HCM）模块，整个工资流程需要两个部门一起合作。如果FI 或者HCM中的任何一方在没有考虑对方需求的情况下设计蓝图，就可能漏掉集成点。如果在项目的稍后阶段不得不重新设计主要配置以适应新需求，这可能导致代价高昂的错误。

出于这个原因，SAP 业务团队应该定期进行跨职能部门的互动。应该建立一个至少包含来自各个业务部门的管理和高级成员的SAP 集成团队。例如，来自财务、供应链和库存管理部门的团队成员可以定期会面，讨论客户付款流程。重要的是，每个团队至少有一名成员在所讨论的业务流程方面有丰富经验。关键的业务流程集成点和其他潜在的问题领域常常是例外情况，只有具有十分丰富的特定领域经验的专家才能发现。来自每个业务团队的代表作为集成团队定期会面并不总是现实的，部门内的会议仍将存在。重点是要确保在作最终决策前各团队的信息定期在团队间共享。


13.4.2　为了决策制订而组织团队


在大型项目中，SAP 业务团队可能会陷入“分析瘫痪”。在本章前面，我们讨论了缺口分析的流程。随着团队对缺口分析的进行，在应该如何将多个业务流程整合到单一流程，或者应该在某个特定流程执行什么步骤方面，不同团队拥有不同看法。通常，这没有对错之分，也没有唯一正确答案。避免分析瘫痪需要折中和有益于决策制订的组织结构。这意味着组织内的某个人（一般来自高级管理层或者执行管理层）必须评估团队收集的所有信息并作出最终决策。通常这很困难而且在组织里具有政治含义。

同样重要的是，团队有决策制订的责任。这个责任应该在项目开始时由项目发起人分配。项目群经理或者拥有将跨业务领域的项目视为一个整体的高度视野的人应该参与这些决策制订，而且有权力执行那些决策。这对于避免因缺少决策制订而产生项目瓶颈来说是必要的。


13.4.3　维持平衡


随着管理层对SAP 业务团队的编制，应该保证在面向任务的角色和推进者角色之间有一个平衡。简单地讲，团队需要适当数量的领导和组员，不平衡的团队将会产生浪费，拖慢决策制订过程，引起项目延期等。

推进者角色是那些管理、计划或设计任务，但不需要执行实施、开发或实行特定任务的角色。例如，项目经理会被认为是推进者角色。尽管面向任务的角色和推进者角色同样重要，但是一般一个团队应该有更多面向任务的角色来保证任务得以执行、目标得以实现。如果推进者制订了比团队剩下的人能完成的更多的工作，不平衡将发生，项目进程因而受阻。虽然没有一门研究维持平衡的严密科学，但是管理层应该知道它，从而使团队的组织结构能够为了最佳效率而随着时间改变。

13.5　编制的观察结果和经验教训

这一节概述了一些我们观察到的在编制和组建SAP 业务团队时遇到的共同挑战以及避免它们的方法。


13.5.1　获得全面的支持


确保SAP 实施成功的一大重要因素是获得企业执行管理层的支持。如果执行管理层对项目的目的或需求存有异议或漠不关心，这显然将会降低它成功的几率。SAP 项目代价不菲而且复杂，执行管理层支持不力不仅会造成混乱，而且会有浪费企业大量的人力和财力的风险。

获得全面的支持并不意味着必须在项目的各个方面达成一致。不过，应该传达支持项目的一致信息。在多年的咨询生涯中，我们看到参与到SAP 项目的部门或者机构常常反映了各级管理部门的态度。积极主动的团队意味着管理团队的支持。相反，纠结挣扎的团队意味着管理团队不全力支持实施。所有这些都可以追溯到管理层的支持和赞助。我们参与过的最成功的项目是，那些组织中最有影响力成员从最开始就支持实施而且为他人作出表率的项目。


13.5.2　提供清晰的工作定义


在组建SAP 业务团队时，另一个主要的成功因素是定义清晰的工作角色。组织中的成员（特别是项目早期的成员）并不总是清楚他们的职责以及他们的工作将如何变化。这可能制造不确定性和焦虑，通常导致团队成员对项目参与度不足。为了避免这个问题，应该有一个关于此的入门培训。来自于SAP 公司、合作伙伴或者接受过培训的内部人员都可以，关键是设定期待并管理期待。最佳的入门培训同时包含技术和业务信息。人们对SAP 技术和配置以及他们的工作如何适应更大的计划的理解越深，他们为项目提供的相关信息就会越好。团队成员将希望得到如下问题的回答。


	
我的工作将会如何变化？



	
我在项目中的角色是什么？



	
我的工作会过时吗？



	
为了成功完成工作，我将必须学习哪些新工具？





彻底回答这些问题将确保团队成员更加适应他们的角色，因而将表现得更加胜任。


13.5.3 与业务团队定期沟通


项目的成功需要SAP 业务团队间和团队内的适当沟通。首先，高级管理层、PMO和其他保护性领导组织需要与SAP 业务团队有效地沟通。同样重要的是，业务团队需要在内部有效地沟通。如之前讨论的，业务团队是SAP 项目团队的扩展，同样应该了解项目新闻、里程碑和挑战以便保持自己有事可做。普遍的方法是定期地通过电子邮件或者信息网站发布项目状态，在近几年，甚至成熟的项目时事通信都已经流行起来。

这些沟通手段帮助维持不同团队之间的连贯性，而这是共同工作达至成功所需要的。这也给那些可能正奋斗在自己的领域而慢慢地忽视项目目标的团队成员一个展示和分享进展的机会。深陷在每日任务中的团队和团队成员可能会忽视项目的更大目标。定期更新进展是通过保持团队成员紧跟步伐、达成共识和了解整体进度来鼓舞士气的简单办法。


13.5.4　建立工作时间预期


SAP 项目将不可避免地影响参与者的工作时间。视乎组织的文化和每个团队的工作氛围，这可能会（也可能不会）对士气、生产力和流动率产生巨大影响。不管怎样，你应该为SAP 业务团队建立工作时间预期。这可以简单到提供加班费或者复杂到重新安排工作休息时间。例如，一些业务流程专家可能要轮班，他们在晚上或者周末工作，而现在需要在正常的朝九晚五工作日中参加计划会议。使他们适应需要一个灵活的工作计划或者一个全新的工作计划。类似地，一些团队成员可能需要在周末工作，以便于在项目的切换期间执行测试任务。建立工作时间预期不仅是为了避免由于设定了不切实际的工作计划而导致项目延期，也为了通过在项目开始前建立预期来保持员工对他们的工作状况满意。


13.5.5　评估业务团队的现实情况


业务团队将面对一个简单事实所带来的挑战，即虽然他们了解他们的业务，但是他们基本不了解SAP 组件或者SAP 能如何实现变化。因此，业务团队需要接受SAP 实施可能如何影响业务、业务团队将如何影响实施等方面的培训。解决如下业务团队的现实问题十分重要。


	

意识到SAP 业务团队的局限
 ——业务人员并不是SAP 专家。他们是企业运营业务的专家，而且他们应该对业务可以如何开展得更有效率具有深刻见解。



	

发现和解决知识不足
 ——业务团队需要尽早地接受所实施的SAP 模块和产品方面的培训。期待这种培训可以以SAP 提供的正式培训课程以外的方式完成是不现实的。此外，一个世界级的知识库在帮助经验不足的员工学习和掌握重要知识与经验缺口方面确实会取得惊人的成就。



	

平衡当前工作负荷与SAP 项目的需求
 ——SAP 项目在初始实施阶段时，业务团队成员几乎一直都有“日常工作”需要完成。意识到SAP 项目将在某段时期像团队的“夜班”，帮助团队成员和他们的管理团队根据其他需求设定项目需求的优先级（当执行管理层的支持清楚而明显的时候，设定优先级就十分容易）。



	

促进业务与开发人员间融洽的关系
 ——最优秀的业务团队与他们的开发、配置同事相处融洽。通过小心地配对具有类似性格、工作方式、轮班偏好的人来鼓励融洽的工作关系。



	

平衡有经验与无经验成员
 ——将欠缺经验的成员与高级成员配对来促进项目发展。对于每个宽泛的业务和技术领域，分配和公布负责领导。



	

专注于人员编制的质量而非数量
 ——关于引入“正确”数量的业务分析人员，要寻求质量（经验的深度和广度，与他人合作的能力，等等）而非总人数。根据我们的经验，几个工作努力且经验丰富的业务分析人员和开发人员与人数更多但是欠缺经验的团队相比可以更快速地实现良好的解决方案。



	

尽早减少损失
 ——要意识到并不是所有人都具有接受变化、有效沟通或者学习SAP 的能力。更进一步，你可能遇到某些团队成员没有时间参加培训或者参与项目的情况。不要害怕替换掉表现不佳、不够热心的团队成员或者负担过重的贡献者，趁着他们还没有明显地影响项目的时间、成本或者成功的时候替换掉他们。





牢记资源、范围和时间之间的关系，它们在很多情况下严重地互相影响。因此你的业务团队的质量直接而明显地影响项目的成本和时间。寻找那些能够担任多个角色的人，因为这样可以控制沟通的范围，帮助标准化理解，以及在过程中创建一个精益的成本模型。

最需要记住的是，编制人员要花费时间！不要完全抛弃团队A 中的成员来组建团队B 。充分利用你的企业人才来组建团队，通过培训来填补重要的知识缺口，利用知识库并且指派重要的功能主管和其他主管。这样做，尽管有组织级的和其他挑战，你都能有效地组建你的团队A。

13.6　小结

最终，SAP 业务团队将回到之前的岗位，像往常一样开展业务。在一个或者多个SAP 上线之后，SAP 将很好地集成到你的业务中并成为每日流程的一部分。在那之前，为了成功组建团队，你需要专注于本章给出的建议。因为你接受了这个挑战，记住，保持团队成员积极主动和专注于手头的任务很重要。这个过程应该始于你的组织的高层，然后逐渐渗透到组织中。而且也要考虑你的组织结构，寻找让业务团队和技术团队通力合作的方法来使项目高效。这些团队合作和创新得越好，你就越有机会实现业务敏捷和项目成功。

13.7　案例学习：组建最佳SAP业务团队

HiTech 公司需要开始组建其SAP 业务团队。HiTech 的高级管理层已经考虑了一些看起来是领导位置的优秀候选人，但是他们需要别人帮助来理解如何最佳地编制和组织团队。他们也不确定在多个候选人中谁是最佳，以及是需要从组织内部还是从外部寻求帮助。HiTech 的高级管理层要求你仔细地审查企业的人员和流程，并就如何最优地组织和编制业务团队提供建议。回答如下问题来协助HiTech 组建最佳SAP 业务团队。


问题



	
SAP 业务团队成员需要具备什么样的特殊品质？



	
可能在组织的什么级别发现SAP 业务团队成员？



	
可以考虑哪些编制人员的方法？



	
在培育融洽的工作关系方面，我们如何鼓励SAP 业务用户群（反映特定业务领域的团队）一起合作而不是分散地计划项目？



	
关于编制和组织SAP 业务团队，有哪些来自于其他组织的重要经验教训？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第14章　编制SAP技术支持组织



本章内容



	
编制SAP TSO 的介绍



	
SAP TSO 的工作和任务



	
编制SAP TSO 的传统方法



	
编制SAP TSO 的快速部署方法



	
引入新的SAP TSO 员工



	
小结



	
案例学习：解决重要的SAP TSO 缺口







在第11 章中，我们准备好了设计和初步组建SAP 技术支持组织（SAP TSO 或简称为TSO ），它是整个SAP 支持组织中的一个关键组成部分。对组织来说TSO 占据有关键的职位，很多重要的决策也是在这里作出的。在本章，我们将深入讨论它。你已从其他章节获得了关于特定SAP 技术栈和将实施的SAP 组件的信息，现在是时候开始编制SAP TSO 这一关键任务了。

14.1　编制SAP TSO的介绍

从SAP 技术实施的角度看，SAP TSO 对于SAP 项目团队来说是最有价值的资源。SAP TSO 是精挑细选出来的支持人员，他们将影响系统的方方面面，从架构决策到通过智能的变更管理最小化宕机时间，到主动监控系统性能和数据库统计，到保证出色的用户体验，到在紧急和关键时刻冷静地工作。因此小心地编制TSO 是必要的，特别是在SAP 项目团队大体结构已经形成和关键人员已经就位的情况下。

但是，不是所有的TSO 人员编制决定都可以一次性作出。实际上，按照最佳实践，我们此刻的目标是编制50%~75%的人员。你必须专注于直接支持你的近期目标（即开发SAP 架构和系统平台规模制订以及开始安装和实施SAP 数据中心）的职位。后来，随着你准备SAP 组件的安装、执行各种测试流程和解决SAP 运行问题，你将编制剩余的TSO 角色。同时，与下面领域有关的技能组合和经验在项目的这个阶段至关重要。


	

数据中心基础设施
 ——这是任何 IT 项目的基础。需要找到精通计算实施所需电力、供暖/冷却系统、机架服务器和存储解决方案并具体实现的人员。



	

网络基础设施
 ——这是又一个支撑像SAP 这种商务应用的基础领域，必须引入精通计算带宽需求、设计高可用公用和私用网络链路以及设计高性能骨干网等的网络专家。他们还必须具备三层客户端/服务器架构、面向服务架构（SOA ）、网络安全以及身份管理方面的深厚知识。







注解


负责支持数据中心和网络基础设施、服务器配置、磁盘子系统的成员将由数据中心领导管理，他们不直接向 SAP 项目汇报。有时他们负责的领域被称作 SAP 计算平台。




	

服务器配置
 ——这包括扩展服务器（可能包含一个或者多个 OS和各种服务器规格，从刀片服务器到传统的机架服务器再到大型私有服务器）、装载OS、最优化机架结构、解决电力和网线管理等的能力。



	

磁盘子系统的设计、安装和配置
 ——这是另一个关键领域，磁盘子系统专家在维持SAP 系统整体可用性和性能方面扮演了重要角色。



	

基础设施的安全、高可用性和灾难恢复
 ——这些专家可能被增加到这些领域中，来填补TSO 在特定技能组合或能力方面（例如一种特定的高可用性技术解决方案或者一种团队并不熟悉的SAP 计算平台的实施）的不足。SAP TSO 需要在项目早期具备这方面的充足知识，以避免在将来不经意间制造更大的问题。根据我们的经验，这些专家常常向SAP 基础设施/ Basis领导汇报或者直接向解决方案架构师汇报。



	

数据库管理
 ——可能需要一个或多个数据库专家在高级DBA的领导下密切合作，特别是当团队不熟悉SAP 实施所需的数据库软件时。



	

运营
 ——在项目的早期需要了解SAP 运营活动的基础知识，像数据库和文件系统的备份和恢复、支持SAP 帮助台、管理企业级打印系统和类似传统数据中心的“运营”活动。



	

SAP Basis/技术
 ——为了充分地解决待定的SAP 架构和规模制订任务，TSO 必须引入经验丰富的SAP Basis和技术专家。由于拥有正在实施的特定SAP 组件（以及常见插件和相关技术）的知识和经验，这些专家能够安装和配置稍后功能专家和开发团队需要的SAP “空壳”。例如，如果准备实施SAP 供应商关系管理（SRM），你的团队不仅仅需要SAP Basis技能还需要SRM的知识。根据SRM业务场景，你可能需要SAP 文档构建器和SAP NetWeaver搜索和分类（TREX）方面的专业知识、JAVA虚拟机的经验、目录分类经验等。





另一方面，目前尚不需要具有性能调优、接口集成、功能开发和负责测试的技能熟练的人员。如果没有计划在6 个月内开始项目的特定阶段，那么对相关人员的过早编制对双方来说都是一种浪费，因为到开始时，人才市场将完全不同。

14.2　SAP TSO的工作和任务

考虑到14.1 节列出的技能组合和经验，本节将进一步讨论一些极为重要的SAP TSO 工作和任务，包括SAP Basis、OS（和服务器）技术支持、前端客户端部署和数据专家角色。我们接下来将逐一探讨。


14.2.1　SAP Basis 高级专家


SAP Basis 或者技术高级专家担任着SAP TSO的重要工作之一。工作的目标是应用SAP NetWeaver技术和产品以及各种服务器数据库和操作系统的相关知识，来支持SAP 和相关的技术基础设施、架构环境和接口系统。SAP Basis高级专家运用SAP NetWeaver技能来安装、移植、升级和维护SAP 以及相关的技术。SAP TSO 成员执行系统刷新、集团复制（client copy），并且为SAP ABAP和Java 栈、软件补丁和修复提供支持包。

SAP Basis高级专家定义和记录系统技术需求和系统管理流程，为支持和维护每个解决方案编写故障排查文档，运用数据库管理知识来定义有效的和优化的数据库配置，为SAP 安装实施文件结构和磁盘布局，以及分析系统性能。SAP Basis专家也执行每天和每周的系统健康状况检查并负责整个系统的调优。另外的工作任务还包括问题的升级和解决，与SAP 公司和其他软硬件供应商一起解决问题，使用SAP 实施项目的变更管理工具和流程来协调所有SAP 基础设施的变更管理工作。


14.2.2　SAP的操作系统专家


SAP TSO 的另一个重要工作由SAP 操作系统专家完成，由角色的本质所决定，他们也一直是受到高度重视的服务器专家。他们需要具有关于各种操作系统的多年经验，因为从OS的角度看，SAP 环境一般是异质的。TSO 成员必须能够在SAP 环境中安装、调整、配置和升级OS，评估系统性能，帮助进行系统灾难恢复，为日常运营支持定义开发工具和流程，支持需要专门系统编程的应用活动。另外，被挑选的成员将解决方案记录在案，维护知识数据库，通过跟踪工具从一级资源那里接受问题提交，为解决复杂和对时间要求严格的问题提供必要的支持。

有支持各种数据库和SAP 产品经验的话则更佳。具有书面和口头清楚地描述复杂技术概念的能力对于这个职位来说很重要，因为这是与拥有不同背景、技术经验参差不齐的人合作的必备技能。


14.2.3　SAP前端部署专家


SAP 前端部署专家的目标是制订、实施以及传达安装、测试、部署、更新和支持SAPGUI 及其他用户界面所需的策略。他们必须保证SAP 前端部署策略与后端SAP 组件和其他商务应用的策略一致。SAP TSO 成员必须能够领导项目，为推动部署SAP 附件、SAP 浏览器应用和其他跟前端有关的产品提供专业技术。SAP 前端部署专家的另一个任务是提供战略方向，参与多个SAP 和遗留应用团队的技术项目。

SAP 前端部署专家制订和实施用于安装、测试和升级SAPGUI 以及其他前端SAP 解决方案的技术测试环境和方法学的能力是十分重要的。他们必须担当桌面部署团队联络人的角色，传授为通用部署开发SAPGUI （或者其他访问工具）自动安装例程所需的知识。



注解


如果你实施SAP 却未能考虑终端用户如何访问 SAP 系统将会怎样？我们曾经见过仅仅因为后端SAP 系统所要求的 SAP 前端版本不被客户的全球桌面 OS支持，SAP 项目几乎陷入停滞。你必须在项目实施的开始就查证 SAP 前端的需求是什么，它与你的桌面 OS标准符合到什么程度，如何将其部署到数以千计的 SAP 终端用户桌面。




14.2.4　SAP数据专家


SAP 数据专家的任务是开发和执行SAP 培训数据库系统的详细设计和配置。稍后，他们负责制作、加载和维护用于各种SAP 组件，特别是各种SAP ERP 模块的终端用户培训所使用的数据。SAP TSO 的这些成员定期与项目团队和业务部门所有级别的人沟通，辅助团队成员设计和测试解决方案，与业务和其他SAP 项目团队合作伙伴合作，来交付符合SAP ERP 全局数据策略和其他组件培训系统要求的解决方案。

SAP 数据专家的职责是将全局业务需求转化为适当的数据模型来交付所需的解决方案、从全局上支持用户理解培训和解决培训数据问题。数据专家与SAP 产品支持专家、集成团队成员等紧密合作来决定全局配置数据需求，支持培训活动。监控全局产品变更请求和评估支持计划中培训活动的影响和工作负荷也占据了数据专家的很多时间。

因为工作职责可能十分广泛（取决于正被实施的SAP 组件和特定模块），优秀的数据专家凤毛麟角。最优秀的数据专家精通使用像惠普的Quick Test Pro（QTP ，前身为Mercury QTP）或者SAP eCATT 这样的自动化工具，来将事务数据批量加载到SAP ERP 模块中。如能帮助负责正式培训业务用户的讲师并制作培训材料则是锦上添花。

14.3　编制SAP TSO的传统方法

由于历史上编制人员的实践不一致，目前发展出了一些编制SAP IT组织的不同方法。最常用的编制组织主要部分的方法被称作从简历到面试法
 ，即便在今天这依然是最常用的方法。企业一般让HR部门筛选出合格候选人的简历，这需要理想化地依赖于SAP 招聘经理或者团队的出色工作成果。因为这需要技术方面的解释，所以即使在筛选应征者的开始阶段也需要一系列的电话沟通和相当多的一对一面谈。这个过程不但耗费时间，而且十分依赖简历的真实性。

编制员工的第二种方法自然而然地演化为不需要保证候选者的简历反映其真实技能。这种方法被称作员工测试法
 ，它不依赖以面试为中心的流程，而是将一个经预先审定资格的SAP 候选者置于某个典型的场景中（即实时的亲自动手的“测试”，它也因此得名）。候选者有一定的时间来解决问题、配置系统或者设计解决方案，视招聘的职位而定。雇主们发现使用这个方法可以帮助他们在以下方面验证候选者是否合格。


	
从一系列不同的角度观察候选者如何着手处理手头的问题：组织技能、解决问题的能 力等。



	
候选者是否具有简历里表述的能力。



	
在真实世界的压力下候选者表现如何。





但是员工测试法也有其局限性，有些人就是天生不如别人会应付测试，而且测试本身可能无法准确地体现工作环境。最终，当“测试”内容泄露出去以后，它就失去了原来的作用或出其不意的目的，因此需要定期设计新的测试。我们甚至见到过我们的测试被人发布在可公开访问的网站上。（除此以外，还给出了错误答案！）

在摒弃了这两种人员编制方法的短处后出现了第三种方法——试工作（类似于传统的试用期方法）。这种方法通过一心专注在使候选者立即“无薪”投入工作来缩短面试流程，并且不需要创建和维护测试内容。然后，他们在团队里与他人成功互动的能力、他们实际工作的质量充分说明了他们的能力。当有两三个同样有资格的候选者竞争同一个职位时，这种方法是很吸引人的。然而，试工作也是有局限的，只有当候选者来自于能负担得起将顾问免费派往潜在客户身边的咨询公司时才有可能。顾问的工资由咨询公司支付，但是在试工作期间潜在客户不会承担任何费用。

试工作方法也是有风险的，因为你正让一个相对“不了解”的人潜在地影响你的项目。过去的工作参考因此变得十分重要，因为在试工作期间候选者正在创造一个结构化环境。我们建议考察期可以从数天到数周。这对于评估决定候选者是否真正符合要求来说更容易。

显然，所有这三种方法都有利有弊。你真正需要的是一个方法，来在不花费太多时间和金钱去安排多个面试和测试场景的情况下，验证候选者的技能及其在真实情境下互动的能力。你需要的是一个综合、有质量、能快速部署的编制SAP TSO 的方法，这将在14.4 节讨论。

14.4　编制SAP TSO的快速部署方法

编制SAP TSO 的快速部署方法基于从简历到面试和员工测试方法的混合并作了如下修改。


	
HR组织既不负责制订职位描述也不负责执行技术方面的参考，这些都由SAP TSO 来负责。



	
用技术方面的电话沟通代替分开的一般的和技术上的电话沟通和面试。



	
由单独的“一组”技术面试中客户模拟场景
 中的角色扮演来代替测试和多轮技术面试。这个单独的角色扮演技术面试能够同时观察到行动中的技术能力和软技能（关于软技能的很多细节将在本章稍后讨论），包括候选者在真实世界的压力下表现如何。





这种方法也在不牺牲在工作中考察候选者所拥有的益处的前提下，回避了试工作方法固有的风险。

所以，在脑海中想象了“快速部署”后，让我们仔细观察下已经被我们的很多SAP 客户（和咨询公司合作伙伴）使用过的经证明有效的流程。尽管如此，要注意我们主要是从实施SAP 的客户的角度出发来编写这部分内容，而不是从寻求被雇用或者获得一份合同的技术人员的角度。



提示


如果你对于内容的另一个角度更感兴趣，可能是为了积累应聘经验，那么仅需对这部分内容“换位思考”。注意，你越了解一个客户对一个 SAP 职位的候选人看重什么，你就能为那个职位准备得越好。你将更好地了解被雇用的机遇和如何推销自己。




14.4.1　快速部署方法的最佳实践


在雇用任何人前，甚至安排面试或发出录用通知书前，需要勾勒和遵循如图14-1 所示的流程来支持快速部署。





图14-1　尽管存在一些缺陷，SAP 人员编制快速部署流程并不同于很多其他IT 人员编制流程


有时我们提到的SAP 人员编制快速部署流程
 （RDSSP）只不过是简单地记录了一些列在雇用流程中需要遵循的步骤。与其他的IT 人员编制流程相比，凸显出RDSSP重要性的是SAP 环境几乎一直处于“关键任务”的状态下。这影响了SAP 支持团队职位所考虑人选的质量
 ，转而也影响了招聘过程中的步骤和整体所需时间，特别是跟下面的例外或者差异有关的部分。


	

不要忽视招聘流程
 ——认真关注招聘流程要比以前更重要。绕过或者过分地加快SAP 职位招聘流程只会给你带来麻烦。



	

推荐核查
 ——很多招聘流程包括推荐核查，但是却未能委托获得推荐。对于SAP 项目的职位来说，推荐核查不是“可有可无”的，而是可以用来验证一个候选者能多么好地融入到组织的关键参考数据。我们建议要获得3份推荐，最好是从同事、经理或者团队领导这样不同的人那里获得。



	

获得详细的推荐
 ——技术上的和综合的详细推荐的重要性再怎么强调都不过分。诚然，很多企业有不予推荐的政策。如果你参与到招聘过程中，从个人的角度（换句话说，通过个人会话的方式简单地与推荐者谈话）进行推荐核查并且聆听和体会。根据我们的经验，即便在那些不赞成推荐的企业里，你也会发现一些愿意跟你谈论候选者的人。询问候选者以前同事的名字和联系信息，然后从“个人推荐”的角度获得你的问题的答案。



	

花些时间
 ——准备好在制订职位描述、推荐核查、电话沟通、面试和其他跟进步骤上花费时间。这需要以优质的方式专业而彻底地执行。你的付出必有回报。



	

严格执行
 ——过去很多面试流程常常只限于鼓励IT 组织的其他成员照做，而不是强制、彻底、严格地执行。你不能那么随性。在详细的推荐核查，深度的技术面试，通过角色扮演和客户模拟环境进行面面俱到的小组面试方面要跟进并执行到底，这有助于保证你的录用通知书有的放矢。





考虑到SAP 实施的性质，合适的候选者应该是变通的、渴望学习、聪明并且拥有出色的与人沟通的能力。如果某个候选者不符合这些，那么就考虑下一个候选者。

应该让每个候选者对面试范围和面试审查流程的时间有一个预期。这会使双方都受益。没有人想在经过一番彻底地审查后发现候选者已经去了别的公司。


14.4.2　 快速部署方法的步骤


用快速部署方法编制SAP TSO 由如下步骤组成：


	
制订和发布职位描述；



	
评估SAP 技术简历；



	
进行SAP 技术电话沟通；



	
安排和进行面对面面试；



	
评价和评估SAP 候选者。






1. 步骤1 ：制订和发布职位描述


对于每个SAP 实施来说，都有数以百计的方法，可以将不同的工作或者职业合并成职责广泛的职位，或者分解成职责更小的职位。在一些超大型的实施中，我们的某些SAP 客户曾经设置了十分有趣、职责很有限的职位。回过头来，让我们谈谈你的SAP TSO 如何制订职位描述。

大部分客户发现，发布SAP “多面手”的招聘广告最为经济合算。例如，与没有明确提到SAP的职位相比，关于“SAP 服务器管理员”、“支持任务关键的SAP 企业应用的网络技术人员”或“针对SAP 的Oracle DBA”的广告将会招来更多符合条件的候选者。另一方面，过于详细的描述可能会吓跑那些感觉自己无法100%满足要求的应聘者。例如，“支持运行在HP-UX 11.31 集群环境下的SAP ERP 6.0的Oracle 10.2 DBA”可能会不经意间暗示应聘者，只有具有这个特定技术栈经验的DBA才是符合条件的，其他人没有必要申请。因此，除非对所有技术栈都具有专业知识是绝对必要的（可能希望新雇员是“全才”），否则你的职位描述不应像这样。我们建议使用“更好”和“合适的”等字眼来表明一种特定的技能不是绝对必要的。


2. 步骤2 ：评估SAP 技术简历


多数招人的企业在将候选人的简历转发给项目团队进行进一步考察之前，会让HR部门来检查和筛选简历。这样，HR组织预先考察候选者，以保证项目团队的人员编制或者招募专员不会在不符合条件的申请者身上浪费时间。当通过初步检查的简历从HR部门递交过来时，出于以下原因，要及时快速地采取行动。


	
SAP 人才市场上的“精英中的精英”总将会找到归宿，如果你在简历上浪费过多时间，你将与之失之交臂。



	
招聘流程需要时间。发布职位、技术筛选、面试、磋商和发出录用通知书的流程可能会持续数月。



	
即便是那些不符合要求的候选者，鉴于他们对你的职位付出了时间和精力，他们也值得尊敬。另外，SAP 人才市场十分小，关于你的企业的评价会迅速在顾问圈子内流传开：你的企业反应迟钝或者很难共事。今天的初级顾问可能在明年成为你的明星级专家。





简历需要按照职位分组，然后根据职位的基本需求进行检查。此时，候选者状态表（CSM）会使工作变得便利，因为它会强制对竞争同一职位的所有候选者进行比较。更进一步，如图14-2所示，这给你提供了一个源文档，你可以开始用它跟踪应聘SAP 团队职位的候选者的状态。当通过Web或者像Microsoft SharePoint站点这种协作工具共享时它会特别有用，因为这促进了在任何地点、任何时间、跨SAP TSO/HR 和其他团队共享候选者信息。





图14-2　利用候选者状态图可以快速比较候选者，是最初跟踪候选者状态的简单方法


CSM有很多作用。首先，它是保证在整个招聘过程中及时、守时的出色工具。例如，当一份简历投递到了HR的收件箱，简历处于无人处理状态的时间应该有一个限制。CSM帮助每个人理解在RDSSP中谁应该为下一步负责和将候选者移交给下一步需要多久。CSM因此加强了工作流并强制了每个人的责任。

其次CSM也可以跟踪每个候选者的所有关键数据，从姓名到联系信息到电话沟通、面试等的结果。CSM成为了你的跟踪系统——一个单一参考点。而且从人员编制流程的一开始，CSM就提供了只基于简历（职业形象、书面交流能力、能力全面性、所有重要的语法/ 拼写能力等）比较候选者的方法。

最后，CSM帮助你管理每个候选者的应聘结果。一个候选者要么被雇用，要么被发送一封“感谢您的关注”的委婉拒信。CSM能够使你保证没有忽视任何候选者（在图14-2 的CSM示例里，任何没有进入下一轮的候选者都将从HR获得“感谢您的关注”的回应）。

不要低估CSM的能量和价值。在人员编制过程中，它的用处是显而易见的。而且CSM也具备了如下引人注目的益处。


	
如果你已经面试过并且记录过你的招聘过程，你将不会错误地（浪费时间）再一次电话沟通或者面试候选者。这会发生！



	
如果你正在为6个月前招聘过的相似职位寻找合适人员，而且碰巧在你的收件箱里看到了一份熟悉的简历，CSM提供了一个间接的方式让你回溯之前的记录，以决定再一次沟通是否有必要。



	
CSM可以被企业的HR组织作为文件证明，人员编制过程并不存在对任何种族、信仰、肤色等的歧视。这是你保证自己遵守法律条例、行业标准和自愿接受的招聘实践的方法。





部署和使用CSM有很多种方法。我们曾经见过以在一两个经理之间共享的Excel电子表格的形式。以这种方式共享数据存在问题，特别是在版本控制方面。如之前简要提到的，共享和访问候选者信息的更好方法包括如下途径。


	
用SQL Server 2008（或者像SQL Server 2008 Express 、MySQL PostgreSQL、Firebird这样的免费数据库）来创建和维护一个真正的候选者数据库。



	
通过企业内文件共享的方式使数据库可访问来促进数据的访问和共享。



	
对数据库提供Web访问，使在家办公和远程办公的人能够访问受聘前数据的单一资料库。



	
扫描简历并将其添附到每个候选者记录上。



	
尝试用互联网或者企业内部网将招聘流程提交到数据库，使简历和其他发布的信息被自动附加在每个候选者记录上。





CSM的可用性越高，用途就越广。而且作为一个真正管理SAP 人员编制流程的工具，方法越简单，它就会变得越有价值。注意，这是真正的机密数据，需要小心对待，因为与维护这个数据库有关的问题可能在法律方面影响整个企业。另外，当你通过WA N或者拨号连接部署数据库时，了解网络和其他带宽需求也很重要。如果没有正确实施，失败的数据库选择可以使一个网段超负荷。


3. 步骤3 ：进行SAP 技术电话沟通


尽管很多企业同时执行一般的沟通和技术沟通，但我们感到合二为一才能最大化双方的利益。换句话说，如果一般的电话沟通的真正目的只是验证候选者确实是能够入职的，他拥有全面的沟通技能，看起来符合职位的基本需求，那么在技术电话沟通的前5 分钟完全可以容易地达到同样的目的。

对电话沟通问题的回答很重要，而回答问题的方式几乎同样重要。下面关于技术电话沟通的问题列表强调了这些“软技巧”。注意，下面的条目是按照重要性的高低来排序的。换句话说，如果你对前面几个条目的答案有所顾虑的话，你可以考虑挂掉电话，开始面试下一个候选者。


	

执行一般电话沟通的任务
 ——这包括评估候选者的当前就业状况、沟通技巧、一般经验和背景以及短期和长期目标。候选者满足职位的基本需求并且看起来“适合”你的组织吗？



	

评估候选者对这次电话沟通的准备情况
 ——他对你的问题是否有答案？他是否有条不紊地回答每个问题？他是不是试着照着简历或者小纸条回答？他知道你的企业做些什么（他是否做了功课）或者项目的目的吗？这些问题的答案应该让你知道候选者对事先准备甚至客户满意度
 的重视程度。你就是他的客户。候选者如何对待你和与你的谈话很可能反映了他将如何对待SAP 项目的客户。



	

记录候选者对于这次电话沟通的态度
 ——像他的准备程度一样，这可能也会反映他加入你的SAP 团队后每天的态度。



	

注意候选者的语气
 ——候选者是否以一种希望加入你的团队的方式渴望聆听也渴望表达？他是否从消极的方面而不是积极的方面回答你的问题？例如，当被问及为什么他想离开当前雇主时，候选者可能说每个人的坏话，从团队领导到SAP 项目经理，到他当前的企业缺失某种东西等。这种消极的观点需要仔细斟酌。



	

注意候选者是否提出了薪资或者其他福利待遇的问题
 ——这时候，他可能不应该考虑这些。你通过职位广告提供的信息应该提供给候选者关于薪资福利的大概范围。我们强烈建议在你和候选者都对彼此感到满意之前不要进行任何关于薪资待遇的对话。



	

注意候选者是否在提问环节提出任何问题
 ——如果是这样，他是深思熟虑的吗？这些问题反映了他们是否聆听或者他们是否是自闭的？重要的是，候选者是否表示出想要获得这份工作
 ，或者在某种程度上暗示他是这个职位的正确人选？这类问题让每个人大概了解候选者到底对手头的这个职位有多感兴趣
 。





我们推荐提有目的性、开放式的问题来鼓励候选者交谈。特定的问题可能对于特定的职位来说很关键。不管问题的类型怎样，保证将这些也记录在CSM中并跟踪它。


4. 步骤4 ：安排和进行面对面面试


基于候选者电话沟通的表现和态度，他们可能被要求“衣着正装”去参加实际的面试。面试是你开始看到候选者的才能的时候。他全力以赴并证明给每个人他不仅拥有这份工作要求的经验和才能，而且这个项目的成功离不开他的参与。

面试需要花些时间来计划和进行。下面的列表描述了详细的流程。


	
以自我介绍开始，稍微介绍一下你自己和团队。高屋建瓴地开始讨论项目。



	
让候选者谈论他的背景，包括教育经历。然后开始讨论每段工作经历，从最近的相关工作开始。



	
开始角色扮演场景。深度探讨技术细节。依照场景进行下去（必要时重回正轨）。



	
结束角色扮演场景。以问答环节和感谢结束。





尽管这有点像常识，但是有时态度、职业道德和与他人共事的能力比最好的技术简历或者经验更重要。事实上，随着越来越多的人加入到SAP 团队，一个人与团队中其他人共事的能力和以团队为重的责任心只会变得越来越重要。


14.4.3　关键的面试技巧和方法


电话沟通淘汰了不符合要求的和大多数边缘候选者。现在，对于你面前的候选者，你需要确定他是不是职位的最佳人选。我们推荐下面的真实世界的方法。


	
对于专注业务的职位（比如要求负责联络的职位），使专注业务的员工参与到候选者的面试过程中来。



	
重新安置高级别、十分重要的候选者或者寻求需要很高沟通能力的职位的候选者，从正式的公司环境来观察这些候选者在真实环境下的表现。在工厂、冶炼厂或分销中心这样的地方通过观察候选者的行为、谈话和观点可以获得很多深层信息。



	
使用自我评估表格来帮助决定对于一份特定的工作，候选者是否拥有正确的方法或者最佳心态。



	
与3~4 位面试官进行角色扮演面试。特别是对于那些很难找到合适人选的关于SAP Basis或者集成的技术职位，这是确认难以检验的技能组合的最好方法之一。





如我们之前提到的，高质量的角色扮演场景可以帮助发现候选者的很多真正令人关注的特质和性格特点。计划和执行每个场景所花费的时间与最终组建的SAP 团队的质量成正比。如下列表推荐了一些不同的角色扮演客户模拟场景。


	
与SAP 生产系统环境的性能问题有关的故障排查场景，这将包含很多SAP 技术栈。



	
一个适合于解决方案架构师和其他高级技术人员的解决方案愿景问题。



	
一个可用性问题来帮助确定候选者平衡客户至上和根据程序恢复系统的能力（非常适合于考查支持、帮助台和类似角色）。



	
针对高级领导候选者的商业愿景问题。



	
针对配置专家和开发人员的功能配置场景（反映待实施的SAP 组件）。



	
针对团队领导或者经理的问题，借此观察他们可能如何处理一般的雇员问题，像习惯迟到的员工或者常常无法按时完成任务的员工。






1. 基本资格的面试


除了角色扮演以外，关于基本技术面试的最有效的方法之一是围绕职位描述中的技术和业务需求展开（例如，在发布的职位或者广告中）。当然，这样做的前提是职位描述或者广告本身具有描述性且十分综合。在下面的示例中，一位面试官正为SAP 基础设施专家的职位寻找合适人员。


	
谈谈你支持SAP 项目的经验。



	
关于可用性、可访问性、伸缩性和性能，从SAP 终端用户的观点看，你认为哪个是最重要的？为什么？



	
解释下你对标准的SAP 三系统布局的认识和它与其他系统布局方法有何不同。



	
你是如何获得用于SAP 实施的高可用性网络解决方案的经验的？



	
在过去的工作中，在设计、安装和支持SAP 服务器和磁盘子系统的角色中，你担当的哪一个？



	
你当前的技术资质证书和大学教育与你在SAP 项目上的经验是否一致？



	
如果你被要求在SAP 生产环境中安装一个补丁或者升级，你将采取什么方法？



	
基于你广泛的SAP 基础设施经验，该职位的哪点最吸引你？



	
你的同事会如何评价你的职业道德和你在具有团队精神的环境下完成任务的能力？





通过上面的列表，候选者是否从基础设施的角度理解SAP 商务解决方案，变更如何实施，终端用户导向，以及候选者如何融入到现有SAP 支持团队应当一目了然了。


2. 特定技能组合的面试


要确定一个候选者是否拥有职位需要的深层或高级技能，只提直接相关领域的问题是不够的。例如，对于应聘SAP 基础设施安全专家的候选者，不但要向其提出与SAP 有关的问题，还要涉及通常的计算机安全问题。

我们也认为，通过要求他们对特定问题进行故障排查可以充分了解候选者理解特定技术领域的程度。如果是想要招聘SAP DBA，考虑如下故障排查场景。


	
为了灾难恢复解决方案，组织使用了日志传输，产生了与此相关的网络问题。你能据此评估候选者除了典型的数据库故障排查以外的经验和知识的广度。



	
例如，由于日志写满了，数据库停止工作。这个场景会产生对很多可能性的猜测，你可以由此看出候选者思维有多敏捷。



	
一个组织在容量规划、性能管理、变更管理或者其他重要流程方面缺乏经验。这样的场景不但可以发现候选者对这样关键的流程是否熟悉，也会知道候选者对流程纪律的认识。





从这些故障排查场景我们可以很明显地看到，通过这种类型的面试流程可以获得很多对真实世界有用的价值。当然，在这个特定的情况下，根据你选择的场景，可能只有真正熟练的SAP DBA才能聪明地应付这些问题（并且引导面试过程，展示候选者的长处和短处）。我们建议你使用这些场景作为模板来创建属于你自己的场景。


3. 步骤5 ：评价候选者


在面试结束后，好戏才真正开始。再次强调，我们推荐使用CSM或者其他候选者评估工具来帮助在学历、认证、推荐等方面比较和评估每个候选者，并由电话沟通、面试、推荐核实和其他背景核实来证明以下方面。


	
一般经验。



	
大学学位。



	
SAP 认证。



	
其他相关认证（商业、项目管理、基础设施等）。



	
SAP 相关的组织和伙伴。



	
基于企业员工的推荐。



	
其他推荐。





接下来，仔细考察跟技术或者业务有关的硬性机能。


	
跟职位相关的特定经验和技能。



	
其他可以证明对职位有用的技能。



	
故障排查能力。



	
口头沟通能力。



	
智商。





前面提到的技术和业务能力能够帮助候选者得到工作，而在如下方面获得好成绩则表明候选者将在你的SAP TSO里保有这份工作。使用CSM来在下面的软技能方面比较和评估每个候选者。


	
专业程度（从高到低评级，反映对面试或者任何发生过或讨论过的特定事件的总体感觉）。



	
热情或者渴望的程度（从高到低评级，反映候选者对于加入你的SAP 支持团队的前景看起来有多么兴奋）。



	
SAP 社交性格（对社交技能评级，从团队合作到严格的“计算机房”性格）。



	
SAP 技能性格（从“享受征服新的学习曲线/高压”到“更适合维护工作/低压”）。



	
适应程度（从高到低评级，如讨论中表明的，反映候选者如何应对工作中或者IT 环境或者职业上的长期变化）。



	
灵活程度（从高到低评级，反映候选者对短期问题或者难题如何反应，像需要周末加班或工作到很晚来解决问题，或者需要出差）。



	
目标取向（评级为高目标、一些目标、很少目标、不现实的目标或者没有目标。当候选者对例如“你的短期和长期目标是什么”这样的问题无法给出答案时，降低对他的评级）。



	
整体潜力（评级从高到低，说明候选者除了在目前招聘的职位外是否有可能在组织里获得成功）。





基于上面的列表，很明显，跟职位相关的技能和软技能在决定特定SAP 职位的最佳人选时都占有很大比重。理想的候选者应该在所有领域里是“平衡的”，不仅仅是技术能手或者业务流程专家，而且在很多软技能方面也很强。

如果我们之前没有提到过，那么在这里我们补充说明一下，那些无所不能的候选者不是你要寻找的人。为什么呢？因为他在撒谎
 （而且不是很令人信服）。永远对那些对你的每个答案都说“是的，我可以做这个”的候选者保持警惕，如果这成为了他回答问题的模式，那就询问他以前曾经做过的特定任务的细节。刨根问底，通过角色扮演或者其他方法将候选者的真实情况挖掘出来，而且要留意那些在数分钟之后由“是的”变为“嗯……这个……”的候选者。

14.5　引入新的SAP TSO员工

在最终选中SAP TSO 理想的候选者以后，你需要实际引入这些人。也就是说，现在你知道你想雇用谁，你需要实际行动来雇用他们。在接下来的几小节中，我们将从几个不同的角度探索招聘流程，然后仔细探讨新员工的第一周工作。


14.5.1 内部调动


尽管乍一看这似乎与本章内容不符，但是将企业内部员工或者合同工调到SAP TSO 可能格外困难。这包括已经与组织的IT 职能部门有联系的员工，或者支持其他业务职能部门的合同工。如果SAP 项目在整个企业和所有管理层范围内作为最高级别的业务变革项目启动，那么挑选内部员工到SAP TSO 会是困难的，因为你可能从其他组织挑选重要的骨干，而他们也被期待在自己的部门内对SAP 项目贡献力量。因此你需要考虑与这些组织产生冲突的可能性。一个机敏的项目经理在使用他的权威来从其他组织挑选成员时将牢记这点，因为项目和他个人在上线后的生存能力几乎完全取决于他与其他组织的关系。因此，下面的事项值得重申。


	
内部调动的人员需要受到尊重。他们是企业“大家庭”中的一员，他们的职位变动是为了自己和企业的更好发展。作为招聘组织，无论从时间上还是空间上都不能说交接计划是没有必要的，或是忽视在内部调动人员的当前团队内发布消息的责任。出于对失去他们的组织的尊重，允许内部调动人员将他们的工作安排妥当并调离他们当前的职位。



	
失去员工的组织应有对开始日期的某种程度的灵活性。但是通常不会有一个月那么久，有时由于SAP 项目很关键、时间紧迫，过渡时间是受限的。无论如何，每个人需要对其他人的困境以及十分昂贵、备受瞩目因而非常重要的SAP 项目的需求保持敏感。



	
重要的是，失去员工的组织需要记住，内部候选者并没有离开企业，他只是改变了工作。没有时间留给那些试图玩弄权力直到最后一秒才放人的组织，内部调动和整个企业会最终受到伤害。而且缺乏合作的失去员工的组织可能很快在企业内变得引人注目，在SAP筹划委员会和众多利益相关者的注视下玷污组织的形象。






14.5.2 外部顾问和合同工


在实际引入任何外部顾问前，保证你面试了实际的人员是必要的。换句话说，对于第三方咨询公司，让他们最优秀的顾问参加面试赢得合同，而实际参加项目的是不那么高级或者不那么有能力的顾问并不少见。

另一个常见的错误是在第三方咨询公司面试过程中对财务安排避而不谈。与引入员工不同，雇用公司和咨询公司都必须预先了解财务安排。这样，会缓和跟“工作和价格”有关的问题。咨询公司也常常会有财务安排的相关文档，在早期要求提供他们的咨询价格表，并要知道所有公布的价格一般可以讨价还价到8折甚至更大的折扣（特别是对于长期合同，6~7 折并不少见）。图14-3展示了一个“咨询公司价格表”的示例。注意顾问分类和价格的细节。一般也会要求获得反映真实世界技能组合和参与过的项目的不同级别顾问的简历样本。

最后，为了保证各方利益和帮助保证业务需求得到满足，每个咨询公司都应该签署工作范围（SOW）或者合同书（LA）。SOW或者LA应该包含以下方面。


	
合同范围，包括什么不在范围内。



	
要交付的详细服务。



	
咨询合同预期的长度。



	
参与项目的特定顾问的资格。



	
双方作出的关于谁负责提供办公室、电话、PC、软硬件、系统访问等的假定。



	
价格和付款条件。



	
谁拥有工作成果。



	
对于所获得创意、概念和技术的机密性和权利。



	
对工作质量的保证，包括退回工作不令人满意的人员。



	
联系信息、说明以及将人员引入到项目中、升级跟人员有关的问题等的流程。



	
双方的署名页。









图14-3　在引入第三方顾问前，要求一份反映技术职位分类、描述和价格的列表或者文档


如果一个咨询公司不能提供一份一流的SOW或者LA，那么它交付专业咨询服务的能力值得怀疑。要特别注意条款和条件、没有满意地交付工作的人员和联系信息。一个优秀的咨询公司会以保质保量交付的流程而自豪，而且具有参考和过往的客户证明。


14.5.3 外部新入职员工


即便在所有的面试都结束，所有的推荐都被核实，每个人都赞成找到了职位的合适人选之后，仍然有很多工作要做。例如，薪酬计划需要数天甚至更长时间来准备。细节可能包括明确或者解释如下方面。


	
开始日期。



	
年薪要求。



	
福利计划。



	
现金奖金、股票期权或者其他股权安排。



	
经常性奖金计划（例如，达到绩效目标、财务目标或者其他目标）。



	
日常工作要求/一般工作时间。



	
工作中产生的创意、概念、技术和其他知识产权的机密性和权利。



	
进行体检和其他程序，包括这些程序是不是一次性的、在将来定期的或者随机的。



	
一般的企业信息，包括如何访问员工数据、员工门户的信息和其他类似的资源、企业内组织图等。



	
特定的组织信息（特别是跟SAP TSO 和其他兄弟IT 组织有关的），这将在解决或者升级问题时有用。



	
访问和准备企业提供的生产工具和其他资源，像笔记本电脑、黑莓手机或其他个人数字助理（PDA ）、移动电话、电子邮件、语音信箱等。





之后，假设候选者接受这份工作，为了准备入职还要做很多工作。这些细节将在14.5.4节讨 论。


14.5.4　 新员工的第一周


无论SAP TSO 的新员工是新招聘的员工、合同工（顾问）还是内部调动员工，在他们开始任何真正的跟SAP 有关的工作前，还有需要完成很多行政任务。这些任务常常会花费一星期的时间，从新员工的角度包括以下任务。


	
参加企业和部门的入职培训。



	
获得进入特定大厦或者场所的权利（项目室、数据中心和很多建筑、分销中心、仓库、会议室等）。



	
获得使用大厦设施的权利（停车许可、大厦或者电梯的钥匙卡、会议室、项目室、业务办公室、行政楼层访问许可）。



	
完成新员工的书面材料（W4、权益申报表及其他）。



	
安置工作地点（办公室、小隔间、公共区域、项目室的位置等）。



	
与当地管理人员一起安排台式机/笔记本电脑的配置，包括对电子邮件、互联网、文字处理、陈述、电子表格等应用或服务的访问。



	
设置打印、传真和其他跟业务有关的日常服务。



	
订做商务名片（根据需要而定，特别是对于企业内人员和高级项目领导）。



	
获得所有与工作有关的联系方式和组织信息。



	
获得或者访问对工作有用的工作流流程。



	
参加安全培训、法律法规培训或者其他典型的内部培训（常常与安置项目人员的特定地点或者大厦相关）。



	
获得支持SAP TSO或者其他相关IT 组织所需的详细信息，包括对特定互联网/内部网站、协作站点、文件共享、文件档案柜等访问的身份。





14.6　小结

如你所见，编制SAP TSO 需要很多工作。希望本章提供的流程将有助于合理化整个过程。首先，注意招聘到合适的人选。培养工作不力的人或者开除他然后重新招聘毫无疑问会更加困难和费时（更不必提大家为收拾工作不力的人留下的残局所浪费的时间）。专注在那些立即需要的职位上，然后是在不久需要的，最后是那些在数月之后才需要的。最后，制订一个流程将新人引入组织并帮助他们准备开始工作。毕竟，一个准备充分和知识渊博的新员工将最好地服务于你的项目。

14.7　案例学习：解决重要的SAP TSO缺口

最近让你感到又喜又愁的是，你的一名重要的SAP TSO 团队成员被指派到你的组织外的管理职位。作为一名十分有经验的SAP Basis/ 技术专家，这个SAP TSO团队成员将在一个月内（可能快至两个星期）过渡到他的新角色。因此这很重要，HiTech 的SAP TSO 团队的领导要尽快为这个重要的职位找到替代人选。


问题



	
对你来说，为什么尽快找到一个新的团队成员很重要？



	
对于如何找到一名SAP Basis专家你有什么可用的方法？



	
在HiTech 内部，在哪里你可能发现一名符合条件的候选者？



	
你的SAP 实施项目的系统集成合作伙伴之一GOSAP（一个全球SAP 咨询、技术产品、软件和基础设施服务提供商）将如何帮助你？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第15章　高可用性注意事项和解决方案



本章内容



	
可用性介绍



	
单点故障



	
SAP 数据中心基础设备SPOF



	
服务器和操作系统SPOF



	
数据库SPOF



	
SAP 应用SPOF



	
小结



	
案例学习：评估SAP 高可用性







在你实际架构（更不必说从技术上实施）SAP 解决方案之前，你需要理解终端用户对系统可用性的需求，即业务用户群要求系统可用的时间总和。在SAP 和其他企业级应用的世界里，这被称作可用性
 ，而且要提供适当级别的高可用性（HA）。在大部分时间可用还不够，企业级解决方案必须保证在用户需要使用时系统是可用的，而这一般几乎要求7 ×24 小时都可用。因此可用性的级别取决于业务需要。更高的可用性代价不菲，一个系统的可用性越高，预先和在系统的整个生命周期内花费的金钱就越多。而这通常是一条陡峭的投资曲线。

因此，对于SAP 技术架构师来说，难的是设计系统并在可用性和项目的基础设施、开发、持续运营及人员编制的预算之间取得适当的平衡。负责持续运营和人员编制的团队需要解决流程和人员相关的事项，这与技术架构师一样都可以影响系统可用性。本章旨在帮助你不但能够了解SAP 的高可用性方法，还能在可用性和支持SAP 技术平台的成本之间取得平衡（如果你对此有兴趣，参见第17 章关于高可用性的人员和流程的注意事项的讨论）。我们也会讨论高可用性的很多方面，故障点的概念，高可用性如何在SAP 技术栈的不同层实现，从计划的角度什么时候主动解决高可用性有意义，而且我们会概述高可用性的最佳实践和方法，并介绍一些典型的真实世界高可用性解决方案和问题。简单起见，当涉及一般的高可用性或者灾难恢复时，我们使用统一术语“可用性”。

15.1　可用性介绍

对于IT 组织来说，成功地实施高可用性和可靠的SAP 架构必须平衡技术设计、流程和人员、业务或者用户体验、IT 可操作性、各种风险和整体成本。组织需要考虑所有这些关键指标，以部署作为高度可用的商务解决方案的SAP 系统。根据我们的经验，很多企业的任务关键的业务流程和核心业务功能都冒有巨大的风险，这种风险要么因为得当地控制，要么仅仅因为好运气而得以避免。请考虑如下方面。


	
旨在实现高级别可用性或可恢复性的对技术、人员和流程的变更并不能保证特定级别的可用性。为了实现4个9（99.99%）的可用性而架构的系统实际可能只实现了2个9（99% ）。反之亦然，为了实现2 个9 的可用性而架构的系统可能实际实现4 个9 的可用性（关于百分比的讨论，参见15.1.5节）。



	
采取增加可用性的措施降低了风险但是无法消除风险。久而久之，随着技术、人员和流程因素的变化和系统变老，出故障的风险随之增加。



	
支持SAP 商务应用的技术是高可用性的基础。这个基础可以由于人员和流程因素而被加强或者减弱。





对于很多企业来说，当今最值得关注的领域是维持一个精益的IT 组织。在网络泡沫破灭后的几年，经济放缓，随后起起伏伏，很多企业采用了分配更多的工作给越来越少的员工的政策。在有人被解雇后并没有新人填补空缺。相反，以节省开支的名义，企业有意或无意地选择保守地编制它们的IT 组织。对许多企业来说，结果是它们只能专注于日常或者核心的运营，而几乎没有预算或者时间来解决关于IT 运营的更广泛频谱中的问题。

这对于现在的SAP IT 组织来说意味着什么呢？简而言之，这意味着更高的风险和更少的降低风险的机会。企业长期的战略业务需求无法再通过IT 创新和流程改进来改善。更重要地，从系统可用性的角度看，跟管理运行一个企业级商务应用有关的所有细节的能力将缺失，实现运营卓越、增量改进、一流的效率（见图15-1 ）便无从谈起。这样的组织只有时间、精力和预算来解决部分IT 问题——核心运营。然而，出乎意料的是，这反而增加了少数几个关键技术人员所负责的领域的负担。一个错误、延长一天假期或者保存组织知识的笔记本电脑出故障都会很快地导致非计划中断。更重要地，这种发生在重要的硬件或者软件中的故障可能很容易导致多个小时（即便不是很多天）的非计划宕机。
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图15-1　投入在SAP IT组织频谱中的精力横跨运营创新、核心运营和运营卓越三个方面


很显然，这可能出现组织的执行管理层不希望出现的风险。需要发现并管理这个风险。毕竟，这种非计划中断终有一天会发生，因为硬件和软件总会出现故障的，可能是在更熟悉它的专门领域专家离开后。请考虑当组织只专注于核心运营时出现的如下不足之处。


	
当一个精简组织的知识存在于少数几个专门领域专家的头脑和电脑中时，这不仅会影响可用性，也会影响故障排查、交叉培训甚至新员工入职培训，而所有这些都会影响可恢复性。



	
当关键的IT 流程（比如从磁带恢复到企业的虚拟磁带库（VTL ）、数据库或特定的文件系统，灾难恢复和IT 容量规划流程）不但缺失文档而且没有在真实世界情况下（或者只是模拟练习的方式）被测试证明有效时，系统极可能发生非计划宕机。



	
其他重要的流程可能缺失
 关键的部分。例如，一个组织的变更流程可能缺少负载测试部分，这意味着在企业自己的生产用户群高负荷使用系统前，任何对SAP 技术栈的变更都不会有任何负荷方面的考量。



	
个人的工作量平衡
 可能很快成为问题。一个组织的关键IT 成员可能发现他们由于基本负荷和新的项目而过度工作，与此同时，准备不充分或者能力不强的同事使他们手头的时间更加紧张，因为这些同事不能承担额外的负荷和责任。





组织需要“转变”当前这种IT 运营的局面，摆脱基础设施的投资，从而转向对创新和持续改进SAP 运营卓越方面的投入，与此同时增加系统可用性和可恢复性。图15-2 中描述了这种“转变”。
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图15-2　对运营创新和运营卓越的关注本质上会降低在核心运营上投入的精力


组织需要在短期内作出一些重要的决定，关于在哪里及如何花费预算，如何解决人员编制，严格地追求和实施哪个运营流程。眼前的问题涉及重新平衡或者消除成本，特别是人力和流程的成本。高可用性和宕机时间是驱动成本的平衡结果的部分原因（其他因素有可接受的风险、目标TCO 和预算目标、可接受的平均在线用户和后台作业性能、可接受的峰值时间在线用户和后台作业性能、系统伸缩性需求等）。


15.1.1　可用性、可靠性和故障容差


从另外的方面看，系统可用性可以作为可靠性和故障容差的组合来讨论。可靠性可以用很多种方法来衡量，但是一种普遍的衡量标准是平均故障间隔时间（MTBF）。高端计算平台供应商的架构师常常能够演示他们系统的高评级MTBF，而代价就是一大笔额外费用。另一方面，故障容差是当一个或多个硬件或软件组件出现灾难性故障时提供持续工作功能的能力。故障容差反映了资源的复制（或更多）。根据我们的经验，企业很容易过分专注于故障容差而不是可靠性，特别是因为即便最便宜的通用服务器也能提供相当出色的可靠性。而且在具有复制整个服务器和服务器系统的机制下，观察单一系统或者组件的可用性已经变得越来越不重要了（虽然仍然有必要）。

最终，高可用性保护了任务关键的业务流程和支持这些业务流程的数据，提供了关于维护时间的灵活性。最后，高可用性的目标很简单，即通过减少计划的和非计划的宕机时间来增加SAP解决方案组件的运行时间。但是，高可用性本身并没有满足灾难可恢复性的需求。解决灾难恢复或者灾难可恢复能力（DR）需要实现高可用性的更高级别。这是一个十分复杂的话题，因此自成一章（见第16 章）。高可用性通常解决相对短的宕机中断，从数秒到数小时，而灾难可恢复性专注在如何处理持续达数小时到数天甚至数周的宕机。因此，高可用性可能只是代表了短时间故障转移解决方案，即一体化的战术实践和为了增加一般可用性的系统特征，而灾难可恢复性直接表明在真正的灾难后企业如何开展业务——任何足以分散系统来保证使用不同资源继续开展业务的方案，一般是托管在完全不同数据中心的系统。这解释了为什么灾难可恢复性常常被称作业务连续性，而灾难可恢复性解决方案被称作业务连续性解决方案或方法。

不管灾难可恢复性被打上什么标签，它的目标是明确的——保护组织的生产数据和业务流程，使中断引起的损害在可接受范围内。而我们的挑战是为特定的业务组织确定精确的“范围”，这由系统长时间运行和维护这种运行所需成本与组织的预算限制共同决定。在我们过于深入前，让我们快速浏览下导致企业遭受宕机痛苦的一般原因。


15.1.2　宕机的原因


根据美国高德纳公司在2001 年发布的研究，企业级系统非计划
 宕机的最常见原因有如下几个。


	
应用故障。



	
人为失误（比如操作不当）。



	
操作系统故障。



	
硬件故障。



	
电源故障。



	
自然灾害。





这可能让你感到吃惊。非计划宕机的第一原因不是硬件故障，也不是电源故障，更不是自然灾害（见图15-3 ）。这是为什么呢？主要是因为这些类型的问题一般通过设计故障容错系统、解决方案、数据中心设备而被有计划地或者主动地解决了。高德纳的这些发现与我们在进行SAP 高可用性故障排查和主动的可用性评估时所观察到的高度吻合。
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图15-3　非计划宕机的原因和比例



计划
 宕机的最常见原因应该毫无争议，因为这已经多年未变过了，即系统维护。系统维护的大部分时间与执行离线数据库备份有关。其他系统维护活动包括更新硬件、操作系统、数据库和SAP 技术栈的SAP Basis和应用层。在发现了宕机的一般原因之后，让我们讨论高可用性和灾难可恢复性的相似之处。


15.1.3 高可用性和灾难可恢复性的相似点


记住，高可用性和灾难可恢复性都寻求将非计划宕机时间降低到可接受程度并解决计划宕机。的确，相对一项业务来说可接受的宕机时间对于另一项业务来说未必如此。关于系统可用性、维护可用性所需花费的成本，或者解决大部分灾难情况所花费的成本的可接受范围或者期待，自然是随着企业的不同而千差万别（就此而言，在同一企业内的不同商务应用用户群对此的标准亦不同）。但是达到一定程度的高可用性或者灾难可恢复性的前期需求是相似的，即达到目标的一般机制。下面列出了更详细的相似点。


	
高可用性和灾难可恢复性都需要评估TCO 或者ROI ，来决定在必须人工或者自动执行替代行动或者解决方案以前所容许的非计划宕机时间。



	
从技术以及业务支持和IT 支持的角度看，高可用性和灾难可恢复性都增加了技术栈的复杂度。



	
高可用性和灾难可恢复性都需要对SAP 技术支持组织进行深入培训，来保证每个解决方案得到正确的理解、部署和管理。



	
高可用性和灾难可恢复性都可以在SAP 技术栈的很多不同层解决和实施。



	
高可用性和灾难可恢复性在本质上都是对业务的保险，即保护SAP 解决方案免受可能的灾难侵害从而花费的额外预算。



	
高可用性和灾难可恢复性常常推动技术栈的架构设计。实际上，它们很大程度上限制了技术栈的选择，因为只有解决方案和组件的精确组合一起工作才能创建高度可用的系统。





关于最后这一点，一个特定的磁盘子系统供应商关于高可用性的解决方案可能要求指定的操作系统或者SAP 底层数据库的版本。或者一定程度的灾难可恢复性可能从一个硬件供应商的特定磁盘子系统产品版本才开始可用。在这两种情况下，对一定程度可用性的需求限制了你对SAP 技术栈的选择，你实际上“删除”了很多较低级别技术栈的可选择方案，更少的选择，更高的可用性。


15.1.4　高可用性和灾难可恢复性的不同


最后，高可用性和灾难可恢复性都回避了一个问题：“当SAP 系统宕机的时候，我的业务范围是什么？”组织必须分配它们有限的预算来恰当地平衡IT 成本和业务影响和收益（如之前所述）。除了业务范围以外，高可用性和灾难可恢复性都寻求降低宕机带来的风险和成本。但是，高可用性和灾难可恢复性有如下关键的不同。


	
高可用性本质上是战术上的，而灾难可恢复性却是保护组织避免发生战略或者长期的损失。因此，高可用性专注于技术栈的某层内避免组件故障（如磁盘错误、服务器故障、网络组件故障等）。灾难可恢复性专注于基础设备和流程这种在数据中心完全出故障时开始起作用的部分。



	
高可用性一般在SAP 系统架构内实施，而灾难可恢复性总是在“框架外”架构，即在基础SAP 数据中心设备及特定的内部服务器和磁盘子系统的高可用性方案外。



	
高可用性常常涉及在一个物理位置的SAP 技术栈资源，而灾难可恢复性几乎永远需要第二个数据中心地点或者方法来满足组织的业务和流程需求。



	
灾难可恢复性可能需要十分特定的SAP 技术栈组件。换句话说，灾难可恢复性方法一般基于部署在栈的一层或者几层的特定技术，而高可用性实践存在于栈的每层。



	
与高可用性解决方案相比，灾难可恢复性解决方案更复杂也更耗时，通常要求计划的较长反馈时间。



	
一个企业实施的灾难可恢复性解决方案几乎无用武之地（但愿如此），而高可用性和容错方法常常派上用场。例如，几乎所有SAP 客户都利用他们在高可用性上的投资（尽管可能是必需的）来更快速地完成计划的系统维护，支持变更释放/变更传输以及支持像离线数据库备份等定期的活动。而且几乎所有的SAP 系统都会遭受磁盘驱动故障、网卡故障和类似的故障带来的痛苦，而这些故障可以通过计划性的解决方案容易地解决，从而实现无非计划系统宕机。



	
灾难可恢复性就像一张巨大的业务保险单，而高可用性则要小得多。正如个人医疗保险单一样，你希望你永远不需要
 执行灾难可恢复流程。但是它们存在以备不时之需。困难之处在于选择正确的“计划”，即采购适合业务需要的灾难可恢复性解决方案。你最不想看到的是，当灾难袭击了你的数据中心后发现，你签订了一份低级的保单而你真正需要的（基于你的业务范围）是顶级的保单。






15.1.5　决定高可用性需求——可用性 9 的个数


因为可用性需求推动了部署的SAP 解决方案的本质，所以你必须在SAP 部署过程中尽早理解这些需求。毕竟，业务敏捷以同样的方式与应用敏捷相关联，基本的业务可用性也与业务应用可用性相关联。记住，高可用性和灾难可恢复性需求限制了你关于SAP 技术栈特定层的选择。如果在你的业务对可用性需求的要求明朗之前，你错误地采购了关键的技术栈组件，你将有抛弃不合标准的技术栈组件的风险。所以，在你开始采购服务器、数据库、操作系统之前，与系统的终端用户和其他项目利益相关者合作，来决定需要的可用性的精确级别，我们常称之为“可用性9的个数”。

衡量正常运行时间的一个通用方法是“可用性9的个数
 ”，指一年内系统对终端客户可用的百分比，比如99% （2个9）、99.9% （3个9）或者99.99%（4个9）。通常，一个系统能够正常工作的实际百分比是通过不包括
 计划宕机时间（执行系统维护任务，可能包括打补丁、更换硬件和打支持包来修复bug）的一年内正常运行的分钟或者小时来衡量。在其他情况下，在谈及可用性9的个数时，SAP 支持组织可能包括计划和非计划宕机时间。两种方法没有优劣之分（但是我们倾向于在“宕机”中不包含计划宕机作为讨论的基础）。只是在讨论和衡量系统正常运行目标时保持一致。

9 的个数越多，在一年间系统非计划宕机时间就越少。平心而论，在某一特定的年份，系统与可能实现比目标更好或者更差的正常运行时间。但是在几年后，系统的平均可用性应该接近当初设计的可用性9的个数。为了正确认识可用性9的个数，考虑如下事实（并见图15-4 ）。


	
一年有8760 小时（365乘以24 小时）。



	
这等于525 600分钟（8760 乘以60 分钟）。



	
这等于31 536 000秒（525 600乘以60 秒）。
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图15-4　“可用性9的个数”以成本的大幅提升为代价快速地降低了宕机时间


大多数SAP 解决方案的可用性都介于3个9和4个9之间来架构。这相对于系统来说就是设计为平均每年53 分钟~8小时的非计划宕机时间。另一方面，5 个9的解决方案将提供每年不多于6 分钟的非计划宕机时间。这样的系统将比3~4 个9的解决方案的成本高出很多。在本书，当谈到可用性9的个数的话题时，参考图15-4 可以有所帮助。

15.2　单点故障

现在我们可以将注意力转向我们特定的SAP 技术栈内具有的实际问题域，并最后转向正在部署的SAP 解决方案。问题域常常作为故障点讨论。一个IT 支持的商务应用自然深受很多不同类型的跟业务和跟技术有关的故障点之害。聪明的业务分析师、技术架构师、程序员等会在有限的成本、时间、和其他约束下开发故障点尽可能少的解决方案。

实际上，开发一个没有故障点的复杂IT 商务应用是不可能的。技术总会出现故障，不管它看起来多么简单。业务流程异常也会发生，无论你的方法多么标准化。即使最严谨的编程逻辑也会因预见不到因而也就无法测试的状况而出错。

解决方案是发现所有这些潜在的故障点，要么消除、要么避免它们造成非计划宕机的可能。这些故障点一般被称作单点故障
 （SPOF），它们通常存在于整个SAP 技术栈、SAP 系统和应用架构中。接下来我们将逐个讨论技术栈中的每一层，如往常一样揭示不同补救方法的优缺点。

15.3　SAP数据中心基础设施SPOF

存在于数据中心层的潜在SPOF要多于技术栈中任何其他层。幸运的是，潜在的这些障碍从高可用性的角度是最容易解决的。考虑如下建议。


	
数据中心的电源必须是冗余的，从实际的电源或者电力网（可以利用发电机来保护）到双路馈电断路器面板，再到双重UPS ，接着到双重配电装置，最后到双重电源电缆来供给每个关键硬件组件的双重电源。



	
数据中心的冷却系统是每天都可能发生的SPOF。我们已经看到许多数据中心由于经受不了一个空气调节器/空调的故障而导致高温从而使设备的电源中断。



	
如电源一样，网络基础设施也会从冗余中获益。从客户网络一直到数据中心，这点都很重要。客户的路由器、拨号访问设备、VPN 连接和其他访问点必须是冗余的。类似地，任何交换机、网桥、集线器或者其他网络设备也必须由冗余来保护。任何利用子网来与你的SAP 解决方案集成的应用也成为了SPOF。最后，与特定服务器连接的网线和每个人的网卡也必须是冗余的。



	
数据中心机架的布局也会不经意间成为SPOF。例如，我们的一个客户将SAP 集群的两个节点都放在一个机架上，而在维护的时候撞倒了机架，电源完全中断。另一个例子是，一个SAP IT 部门将机架放得前后过于靠近，这样当一个系统（非SAP ）需要维护时，SAP生产系统也受到了影响。






15.3.1　电源注意事项


关于电源，记住每个重要的服务器、磁盘子系统、网络组件、空气调节器等应该能够访问冗余的电源。如图15-5 所示，为了最大化可用性，电源系统中的每个部分都应该是冗余的。

[image: enter image description here]



图15-5　电源故障的容差解决方案从每个硬件组件开始一直到数据中心电源的中央部分。重点是冗余的电源供给和组件


另外，我们喜欢用不同颜色标记来区别电源电缆。例如，在我们的一个客户的场所，主电源用黑色电缆而冗余的电源用灰色的电缆，这减少了人为错误，因为对于每个人来说哪个是被保护的和哪个是在维护阶段应该使用的一目了然。

在监控电源方面有一些十分重要的工具和设备。例如，大多数UPS 供应商提供了基于简单网络管理协议（SNMP ）的企业管理工具。


15.3.2　网络基础设施


谈到网络基础设施，冗余是关键，如果一个SAP 终端用户由于重要的网络连接中断而无法访问系统，系统实际上就“宕机”了。其他需要考虑的重要领域包括如下几方面。


	
颜色标记在这里也很有意义。我们的一个客户的某个场所对客户端到服务器使用公共网段，而后端应用服务器到数据库服务器使用另一个网段。第一个网段使用绿色网线作为主要连接，使用绿白相间网线作为冗余连接。类似地，后端网络由用于主要连接的蓝色网线和用于冗余连接的蓝白相间的网线组成。这种程度的标准化让故障排查变得简单，而且减少了将来人为错误的可能。



	
某些软件包或者高可用性解决方案需要使用虚拟IP 地址或者可重定址
 的IP 地址。这可能需要特殊的软件或者网络驱动器来支持将配对网卡组成一个虚拟网卡。



	
任何基于硬件的网络负载均衡设备也必须是冗余的。



	
一些基于软件的负载均衡解决方案并不需要为高可用性作出调整。例如，微软公司基于软件的负载均衡的首个产品NLB（网络负载均衡）就不能检测到更高一层的故障。



	
类似地，一些故障转移集群方法和其他高可用性解决方案不能检测到网络故障。因此，需要以另外的方式检测这些故障，例如，通过企业管理软件或者硬件特定的监测工具。



	
双端口网卡（例如占用一个PCI 插槽具有两个端口的物理网卡）可能出现SPOF。考虑这样的情况，我们的一个SAP 客户安装了一对双端口网卡，但是网卡A的两个端口都连接到它的客户端网络，而网卡B的两个端口都连接到后端网络。这样，每个网卡都成了SPOF。一个更好的解决方案是让每个网卡的一个端口连接到公共网络，另一个端口连接到后端网络。



	
或许需要如之前列表中描述的类似冗余方式来保护灾难恢复场所。另外，还需要保证从公共网络到灾难恢复场所的连接。我们推荐两条由两个不同的服务提供商管理的连接，这样提供商的问题也不能成为SPOF。





有了如图15-6 所示的冗余，即便在SAP 网络基础设施里出现多个故障，系统也不会停止服务。





图15-6　网络层冗余可以使在各种分散的故障下仍然提供对SAP 的连接（每个“×”代表一个出错但不影响可用性的组件）


最后，关于网络组件，要尽可能像其他可以造成SAP 系统宕机的组件一样主动监控这些重要的SAP 解决方案点，这十分重要。


15.3.3 真实世界里的机架基础设施


可能你会对此感到诧异，用于物理上放置服务器、网络和磁盘子系统硬件的机架基础设施会产生十分现实和可以避免的高可用性问题。不仅要按照供应商的要求安装这些机架，而且要整体地观察实际上什么被安置在机架上和这些设备如何被访问，这很重要。


	
当特定类型的计算资源仅被安置在一个机架上时，这可能产生SPOF。因此，我们总是建议客户不要将所有网络组件、所有SAP 生产应用服务器、生产系统的两个集群节点或者所有SAP 互联网事务服务器等安装在“集中的”机架上。这样，一个机架电源或者网络服务中断不会自动（实际效果是这样）中断整个生产系统。



	
将较重的设备放置在机架的上层可能在将其搬出时导致整个机架倒塌。这很明显是危险的，而且违反了所有供应商的警告，应该在机架的底层放置较重的设备。



	
显示器必须放置在能看到的位置，否则无法使用。在硬件级别和基于浏览器的访问变得无所不在之前，我们的一个客户将可伸缩显示器安装在2米多高的机架的最上层。就其本身来说，这也不是什么大不了的事情。但是，由于使用显示器的不便最终影响了生产系统的正常运行。由于使用系统的显示器是如此地不便和不舒服，客户从来没有主动监控SAP 系统（而系统由于十分明显和可以避免的内存泄露而宕机）。



	
需要考虑键盘、显示器和鼠标（KVM）的连接。与之前描述的“集中的”机架配置类似，如果集群中的两个节点共用同样的组件，那么KVM也可能产生SPOF。我们喜欢维护两种不同的访问服务器资源的方法（来避免一种方法最终成为SPOF）。赛门铁克公司的pcAnywhere、Vector Networks 公司的PC-Duo、Microsoft Terminal Services 、惠普公司的Remote Insight和许多通过网络连接KVM的访问解决方案，可以有效地成为物理KVM连接的“备份”。



	
缺乏合理的电缆管理也会危害到高可用性。就是说，随意地将电缆插在服务器上使得将来不小心错误地拔出服务器的电源只会增加非计划宕机时间。类似地，将所有电源、网络、存储区域网络（SAN ）和其他电缆塞在本已拥挤的地板下层，这不但复杂化了电缆管理，而且使得故障排查更加复杂。实际上，我们的一个客户曾经有过这样的事故，过多缠绕在一起的电缆阻挡了吹向服务器机架的冷气流，导致硬件产生自动电源中断。今天，用于网络/SAN电缆的装在天花板上的电缆槽连同地板下层的电源电缆，保证了不会再发生这种很容易避免的问题。



	
在机架里装满不同厂商的设备可能无法顺畅地排出热空气。特别是当一些设备从前端吸入空气从后端排出，一些设备从底部吸入冷气从顶部排出，还有一些设备从顶部吸入空气从底部排出时，这种情况尤为明显。





多年以前我们的一个SAP 客户告诉我们，热量是数据中心真正的敌人，狭小的空间高密度的设备只会进一步加重已经拥挤不堪的数据中心对制冷的需求。因此，精心设计并提前设计很重要，不仅为了数据中心的增长，而且为了数据中心制冷的需求。


15.3.4　最后的SPOF ——SAP 数据中心


如果你的整个数据中心从地球上消失，对你的业务来说意味着什么呢？回答这个问题耗费了很多SAP 灾难恢复专家的时间，而且使很多执行高管、业务流程负责人和其他人夜不能寐。当然，复制整个数据中心是昂贵的。根据我们的经验，我们看到了更多客户选择了负责核心业务处理的系统，或者将业务处理和测试/ 开发活动在不同场所进行。关于复制整个数据中心的重要关注点包括以下方面。


	
建立一个灾难恢复场所是昂贵的。



	
维护场所及其设备也是昂贵的。



	
测试灾难恢复场所是必要和昂贵的。



	
保持人员和流程准备就绪是昂贵而费时的。



	
说服执行管理团队将一大笔预算花费在希望从来不会“派上用场”（实际上是一张保险单）的资源上是困难的。





关于测试和保持准备就绪，为了反映真实灾难的各种情况，执行测试不仅花费时间，而且设计和完成灾难场景、人员编制场景、应急流程等需要投入大量时间。因此我们想在较明显的好处（保护你的核心业务，这应该足以令任何人感到满意）之外发现灾难恢复场所的隐藏好处。这包括以下方面。


	
利用灾难恢复场所满足终端用户报表需求。



	
使用灾难恢复场所测试主要的基础设施变更。



	
使用灾难恢复场所进行升级前测试和集结（staging ）。在灾难恢复场所集结预生产系统以备主数据中心失败时使用，这样也可以减轻与建立灾难恢复场所有关的财务压力。



	
在将变更部署到生产系统前，使用灾难恢复场所作为你的变更控制或者变更管理流程中最后的测试区。





如果用以上讨论的好处还无法说服执行管理层，另一个（可能更好的）方法是请管理团队考虑外包。为了不把财力花费在闲置的计算资源上，企业可以考虑基于“按需计算”外包灾难恢复，也就是按需支付计算资源。这可以将巨大的资本支出转变为可管理的按月支出。从长远来看，可以在一些方面节省大量开支。例如，需要企业购买的技术会更少，需要在特定技术的人和流程问题上花费的时间和精力会更少。而且由于外包商在高可用性和灾难恢复服务方面的知识，风险会更小，未知的问题和棘手的局面也会更少。大型SAP 外包商正在提供越来越多的这种类型的灾难恢复数据中心服务，包括凯捷公司、CSC 公司、IBM 公司、惠普公司、与惠普合作的SAP 和其他公司。

15.4　服务器和操作系统SPOF

迄今为止，人们意识到并解决服务器的SPOF已经有很多年了。过去被认为是不同服务器平台的“特色”在今天无非是一些普遍的产品功能。像ECC （错误检查和纠正）内存、冗余/ 热插拔电源供应器、热插拔硬盘、冗余/ 热插拔风扇、热插拔网卡和主线适配器卡、冗余的电池支持的磁盘驱动控制器等，都可以从大型机级别平台到入门级服务器看到。服务器制造商坚持不懈地努力在它们最新的计算平台上解决高可用性。更新的特性，像RAID保护的热插拔RAM和热插拔处理器也会很快成为普遍功能。

除了基本的硬件冗余外，服务器的OS还可以提供增强的可用性。从OS角度提供的高可用性包括以下方面。


	
软件镜像关键数据分卷或分区的能力，例如，通过惠普MirrorDisk/UX、Sun Solaris Volume Manager或Windows Disk Administrator。



	
支持冗余的文件分配表日志和类似功能和结构的高度可用的文件系统。



	
联机进行OS变更或者补丁的能力，或者以另一种方式消除或者最小化这种变更需要的计划宕机时间（有时被称为“实时升级”能力）。



	
支持在系统保持运行时移除、替换或者增加冗余硬件组件的OS软件工具。



	
在基于UNIX的解决方案里，通过集群网络文件系统（NFS ）服务器支持NFS 冗余的能力。





关于最后一点，集群支持本身是企业级操作系统的关键特性（将在本章的后面详细讨论）。另一个令人关注的文件系统关注点是，OS是否支持日志
 （journaling）。日志文件系统是故障后可恢复文件系统，它在磁盘有变化后立即更新连续的日志，因此会更好地保证元数据和数据完整性。我们的看法是，能恢复用于SAP 应用的在OS上未保存的数据成为它很重要的一个特性。很多OS支持日志。例如，Windows 2008和它上几代的产品在很大程度上支持日志，这是为什么在系统意外地崩溃（比如电源中断）后你不会由于数据损坏而失去整个硬盘卷的信息。但是，对于任何OS来说，在崩溃前还没有写入磁盘的所有数据都将会丢失，除非数据是受到具有电池支持写缓存的磁盘阵列控制器保护的。另外，默认的Linux系统（ext2fs）不会保存任何日志。那意味着系统的崩溃可以轻而易举地损坏整个磁盘卷。

基本的硬件和OS功能保护数据避免受到单服务器组件故障的损害。提供可恢复能力，万一硬件组件失败，系统仍将继续运行。但是发生了灾难性故障会怎样，比如系统主板或服务器的电源供给完全出错（可能由于突然的电流冲击，可能由于UPS 出错）？有两个很容易实现的可能的解决方案，备份/恢复系统和集群，下面就来详细介绍。


15.4.1　通过备份和恢复系统最大化高可用性


除了文件系统本身具有的高可用性特性外，快速正确地恢复文件系统就交给了由磁带（及虚拟磁带）硬件和磁带备份软件组成的备份和恢复系统。这些系统几乎很少受到应有的关注，这令人感到吃惊，因为它们是所有企业系统恢复能力的中流砥柱。

备份和恢复系统从产生卷对卷磁带和大型机磁带盒那一天起就取得了长足的进步。每小时数吉字节的吞吐量和原生的磁带驱动解决方案在今天已经健壮且快速。虚拟磁带驱动产品本质上是专门的磁盘驱动子系统，它能连同特殊的软件起到像磁带库的作用。它可以保存数太字节的数据，为组织提供100倍于磁带产品速度的备份和恢复能力（而基于磁带的解决方案仍然被推荐用来获取可以在装置外保护的系统镜像和数据备份）。


15.4.2　通过集群增强高可用性


以一种可以最小化宕机时间，通过自动的服务器故障转移的方式恢复服务器而不是从磁带恢复，难道不是更好吗？在整个服务器出故障的情况下，硬件和OS供应商已经为此开发了服务器集群技术。它们有很多种方式和不同特性，但是有两个共同点：基于OS的集群是针对特定硬件和特定OS的，OS集群最少
 由两台服务器（叫做集群节点）组成，来保护系统免受服务器完全故障的损害。

使用基于OS的集群解决方案来集群SAP 系统和底层数据库十分普遍。在这些情况下，OS支持的脚本被用来控制故障转移和资源管理。像惠普的MC/Serviceguard、IBM 的 PowerHA for AIX（以前叫做HACMP for AIX或者IBM High Availability Cluster Multiprocessing）、Microsoft Cluster Services和各种SteelEye产品，利用服务器冗余和基于软件的故障转移机制，来监控集群并自动在节点间切换应用。产品的思路是，检测性能问题或者彻底的服务器故障，关闭出错的服务器及其应用，然后自动重启在一个已经存在的集群服务器（两个或更多集群节点中的一个）上的集群应用。

一个由运行着应用的单一节点（同时一个或者多个其他节点被动地等待故障转移的发生，那时它们成为主动节点并继续运行应用）组成的集群叫做主动/ 被动集群。这种形式很普遍而且易于实施，但是这种方法浪费资源，因为只有一个服务器会执行有用的工作。一个更智能的方法是实施主动/ 主动集群，集群中所有的节点都会主动地处理工作。自然，这种集群更复杂而且需要更小心地配置，特别是包含两个以上节点的集群。

很多集群解决方案都可以扩展到两个以上的节点。IBM 的PowerHA for AIX在AIX 上可以扩展到32 个节点，而运行在Linux和Windows Cluster Services上的PowerHA 可以扩展到8个节点。这允许很多可能的节点服务于你的SAP CI以及Oracle、DB2 和SQL Server 数据库，比如帮助保持最小化非计划宕机时间。关于IBM 的PowerHA 的更多信息，请访问http://www-03.ibm.com/systems/power/software/availability/aix/index.html
 。关于惠普的Serviceguard，请访问http://www.docs.hp.com/en/B7885-90013/ch01.html
 。

15.5　数据库SPOF

对很多技术专家和业务用户来说，对SAP 提供高可用性常常等于保护SAP “下面”的数据库——数据。当然，如你已经看到的，高可用性不仅仅是简单地保护保存着所有SAP 企业数据的构造。从历史的角度看，数据库是SAP 安装组件中关键的SPOF。


	
离开数据库，无论是新的还是旧的事务都不能创建或者参考。因此，当数据库变得不可用时，所有相关的SAP 基础设施都本质上变得毫无用处。



	
在几年前，用于一个SAP 实例的数据库还无法分散在多个服务器上。当然，今天Oracle的真正应用集群（RAC）解决了这个由来已久的SPOF。但是曾经由于缺少这样的一个解决方案，所有人（硬件、操作系统和数据库供应商）都想创建，旨在保护数据库本身或者存在于数据库中数据的高可用性方法和产品。





我们接下来将讨论一些保护数据库的方法和产品。记住，这些方法一般不仅仅保护数据库，它们常常被用来复制或者在某种程度上保护整个服务器。


15.5.1　备用数据库和日志复制解决方案


在硬件层，数据在场所间或者磁盘子系统的存储块间被复制。基于OS的解决方案遵循了类似的方法，逐块同步磁盘卷的内容。可能让你感到意外的是，数据库层的解决方案以不同的方式复制保存数据库内的数据。在大多数情况下，数据库供应商以下面两种方式之一提供高可用性。


	
通过将一个事务中的数据一次性复制，将变化通过增量数据库日志存储到备份数据库中。



	
通过建立集群使得当第一个节点失败时，数据库和所有相关的服务可以故障转移到另一个服务器节点。





在我们介绍各种数据库层的集群方法之前，先研究下基于日志的数据复制方案。通过使用当今所有企业级数据库供应商都提供的日志传送方法，整个数据库可以被复制到或远或近的另一个场所。这种方法根据数据库供应商和数据复制方法的不同，有时也被称作“备用数据库”或者“热场所备份”。在我们接下来描述的所有例子中，建立备用或者复制数据库所需的功能都是数据库产品内置的。也就是说，不需要特殊的SAP 服务器配置或者应用层面的编码，来获得这些高可用性解决方案的益处。


15.5.2　Oracle 备用数据库


可能对于Oracle数据库来说，实施最普遍的高可用性解决方案是备用数据库。备用数据库使你可以在另一个场所保持一份几乎同步的SAP 数据库备份。使用像Oracle Data Guard这样的产品，流程会十分简单。


	
在远端的服务器上建立、安装和配置备用数据库。



	
在备用数据库恢复一份最近的完全数据库备份。



	
配置一个Oracle备用数据库（意味着将服务器置于永久恢复模式）。



	
随着主系统创建重做日志和归档这些日志，系统地将归档的重做日志复制到备用数据库（基于配置，可能每15~30 分钟不等）。



	
在一段时间后，将归档的重做日志应用到备用服务器，这样备用服务器保持“延迟”于主服务器大概4~8 小时。





通过维持主服务器和备用服务器之间4~8 个小时的差异，就可能从用户错误和其他数据操作问题恢复，否则，如果过快将主服务器同步备用服务器，在发现到错误后就根本没有时间“退回”。

通过这种类型的高可用性解决方案，如果主服务器失败，从服务器可以快速地进入生产运营，只要备用服务器的归档的重做日志还没有应用即可。最糟的情况是，如果备用服务器从来没有收到最新的归档的重做日志，备用服务器将落后主服务器15~30 分钟。正常来说这是可以接受的，只需终端用户登录到新系统，重新输入过去15~30 分钟里产生的有价值数据和事务。


15.5.3　Oracle 高级复制


Oracle高级复制（Oracle Advanced Replication ）已经推出很多年了，它能够将主数据库的更新复制到很多额外的数据库。考虑到完全的数据完整性和事务一致性，复制是自动发生的。而真正令人称赞的功能是，终端用户全天候访问也可以每个数据库（即便是复制的副本）。用一个我们得意的高可用性解决方案的实施来提供报表功能，从而减轻了SAP 主数据库这些处理器和硬盘敏感的日常工作的负荷。

在了解了较普遍的事务和日志传送方法后，让我们研究一下在数据库层怎么利用集群。


15.5.4　Oracle 真正应用集群


Oracle真正应用集群（Oracle RAC ）消除了数据库成为SPOF的可能，而且也提供了一定程度的可扩展性，因为额外的节点被增加到集群中。所有主流OS——Linux、Windows和各种UNIX平台都支持RAC。RAC还包括以下引人注目的优点或者特性（与大多数其他集群相比）。


	
透明的客户端故障转移能力。应用和用户在他们的请求不被中断的情况下，被自动和透明地重新连接到另一个活动的集群节点。



	
联机增加集群节点的能力。这样，Oracle RAC 不但降低了宕机时间，而且使SAP 能够通过不昂贵的通用开放平台服务器“横向扩展”而不是“垂直扩展”，最终这将推动平台和其他昂贵技术栈的变化。



	
增加磁盘资源而无需对现有驱动器进行重新分区能力。



	
从Oracle的非RAC数据库无缝迁移到RAC系统而无需卸载或重载数据库的能力。



	
Oracle支持所有流行的操作系统和硬件平台。





Oracle RAC 之所以这么有效，是因为它使用了每个数据库节点的数据缓存，这种方法叫做缓存融合
 （cache fusion），本地节点的缓存对于所有其他节点都可用，来满足从任何节点发来的数据库请求。当一个终端用户的事务请求一个数据块时，系统首先确定本地数据库节点的缓存能否满足这个请求。如果没有找到数据，请求被通过高速低延迟的网络（互相连接）发送到每个节点的远程缓存。如果仍然找不到数据，实际的硬盘读取操作就无法避免，因而执行物理磁盘读取，而这在任何企业级系统里都是最慢的操作，这也是开发高速磁盘缓存的首要原因。

既然有如此巨大而明显的好处，Oracle RAC 怎么没能席卷企业级应用（如SAP ）市场呢？即使在这么多年后，它也只是在最近才被SAP 认为具有一般可用性（得到广泛支持）。而且，与潜在收益相比，RAC安装的数量要小。我们只能猜测，价格依然在起着决定作用——Oracle RAC的改善是实实在在的，而且还不需要其他硬件和操作系统证书。


15.5.5 Oracle Failsafe 和Microsoft Windows Cluster Services


除了RAC以外，Oracle还支持使用Microsoft Windows Cluster Services（MSCS）以及叫做Oracle Failsafe（OFS ）的产品。两个产品都要求Windows环境，分别为Windows NT和Windows 2008。OFS 通过轮询Oracle数据库资源动态链接库（一个Oracle特定的Windows DLL ）来确保数据库没有失败。如果在三次连续的数据库轮询尝试后没有一个“正常”的消息从数据库返回，失败的状态消息就被转发到集群资源监视器，而且假定失败的节点上的数据库被转移到一个活动的节点。


15.5.6　Oracle Streams


不是集群数据库来提供保护，Oracle也提供一种技术，在数据源（例如，你的SAP 生产数据库）和一个或者多个目标源（数据副本被复制到的地方）之间复制数据。Oracle Streams可以被配置为在两个或者更多的Oracle数据库之间，或者Oracle和非Oracle数据库混合组合之间复制数据。Oracle Streams也支持在单一的Oracle数据库内复制数据（例如，在不同的表之间），无可否认，这只保护了在你的SAP 数据库里的一些数据（而且是本地的，不是在不同地理场所的数据库）。从磁盘、服务器、网络访问或者整个数据中心来保护整个数据库更可取。毕竟，如果数据只是本地副本而且数据库本身出错，整个SAP 系统将不可用。

Oracle Streams在Oracle 9i和更高版本的企业版数据库中可用。因为这个解决方案捕获对源数据库的数据更改，所以它可以配置为近乎实时的保护（更改几乎是立即复制的）。但是Oracle Streams并不能真正地同步数据副本。Oracle Streams使用Oracle的高级队列技术，该技术利用异步机制来传送数据库变更。


15.5.7　微软SQL Server集群


当提到为SQL Server 提供高可用性时，我们最常想到的是日志传送和MSCS集群，而前者更流行。当然，也有其他集群软件包。但是，除非你想标新立异（换句话说，你想使用一些不知名或者不流行的高可用性解决方案来集群SAP 实例），否则使用日志传送或者MSCS集群更有意义（你能够利用来自数以百计的其他企业和咨询公司的经验教训和其他经验）。

今天，集群SQL Server 很简单。SQL Server 是集群感知的（cluster-aware）而且当它被安装在集群中时会自动识别。这需要将它的可执行文件加载到集群的每个节点，与Oracle在Windows平台上的集群方法类似。这样，SQL Server 本身能够通过轮替式升级来容易地打补丁和更新。在过去这是不可能的，例如，SQL Server 7.0 可执行文件是在共享的磁盘子系统上维护的。打补丁或者升级SQL Server 7.0意味着宕机，因为共享的可执行文件只存在于一个地方。


15.5.8　微软SQL Server复制


微软的SQL Server 复制让你将数据库事务或者完全的数据库从一个系统复制到另外一个系统，来解决高可用性和性能问题。从高可用性的角度看，SQL Server 复制让你部署一个在主数据库失败时立即启用的故障转移数据库。在一堆数据库通过叫做快照复制的流程同步之后，它们能够通过事务复制保持同步。微软能够进行计划的同步或者立即同步，分别解决两种不同的问题。


	
立即复制保证数据恢复时间最小化。主数据库和从数据库按事务保持同步。



	
计划的复制有丢失数据的风险，但能保证在无效的或者错误的事务被提交给从数据库之前，用户错误可以得以纠正（假定在早期发现）。





更多信息，请见Microsoft SQL Server 2008联机帮助网站http://msdn.microsoft.com/en-us/library/ms151198.aspx
 。

15.6　SAP应用SPOF

SAP 公司告诉我们，灾难是“SAP 环境中的关键组件变得不可用，服务在短期内无法恢复的情形”，比如持续数小时或者数天。大多数SAP 技术专家赞成两个最重要的SAP 系统组件，第一是数据库，第二是运行着队列（enqueue）和消息（message）服务的中央实例（CI ）。

在本章前面部分，我们讨论了保护数据库的一些方法。本节的主题是如何从服务中断和完全的灾难方面保护CI 和其他SAP 的SPOF。

一般而言，CI 可以通过设立备用系统（在远端场所）在灾难时启用来获得高级别的可用性。当故障转移发生在这个备用系统时，必须重启作为系统一部分存在的所有其他应用服务器，或者将其配置为自动重新连接。这对于集群节点也同样适用，在CI 出现故障从一个节点转移到另一个节点以后，所有应用服务器必须重新连接到CI 。这个事实强调了本章之前指出的一点，避免
 服务失败转移到另一个系统与其他任何事情一样重要。我们通过内置冗余、热插拔组件、主动监控系统等方法架设服务器来实现这个目标，借此希望大多数故障可以通过这种冗余得以解决，从而不需要启动故障转移。

幸运的是，重新连接到CI 所需的时间很短，大约几十秒。而且通过自动重新连接的SAP 属性参数，这个过程可以容易地自动化，因此对于系统的终端用户群来说就好像是无缝地重新连接，大多数用户都不会注意到CI 的故障转移。


15.6.1　集群一般的SAP 组件


许多集群技术都可以用来“集群”企业级应用。即便应用不是集群感知的，或者没有以仲裁（quorum）或者其他集群跟踪机制所需的方式编写来记录和跟踪状态信息，应用仍然可以被集群。唯一的缺点是没有维护状态信息。非集群感知的被集群应用只能自动停止或者启动，因为它们对特定流程或包的状态，或者终端用户连接到系统的状态等一无所知。但是它们仍然可以成为包或组的一部分，因此具有其他的相关性（例如，必须启动一个数据库服务才能启动应用）。这样，通过对非集群感知的应用进行集群可以获得巨大的价值。

SAP 从SAP R/3 3.1i开始成为了微软集群感知的，并且也可以通过专属硬件和UNIX OS集群。SAP 在不同的计算平台间支持集群的方式不同，考虑以下几个方面。


	
基于UNIX的OS一般支持集群DB和CI ，要么以单一包的形式（DB和CI 必须一起运行在节点A或者节点B），要么以单独包的形式（每个解决方案组件可以独立地在节点间转移）。



	
基于UNIX的OS一般支持在集群内节点A 运行生产实例，而另一个节点运行非生产实例（即QA或者测试）。目的是，如果生产节点失败了，第二节点将停止测试或QA服务，开始生产服务。



	
应用服务器很少集群，它们的可用性是通过冗余和SAP 登陆组负载均衡实现的，因为这些方法经济且不复杂。



	
传统上，基于Windows的集群在SAP 公司的支持方面要比UNIX死板。在几年前，还只是支持主动/主动集群方法，而且只是在DB和CI 之间，每个都定义在单独的组里，每个都可以在集群中的任一节点上运行。今天，微软支持SAP 的多集群节点。



	
基于Windows的集群一般在系统布局里都按照它们的角色分开。例如，创建生产集群、测试/QA 集群和技术沙箱集群。不像UNIX集群，生产集群节点并不是与测试/QA 或者其他非生产节点一起集群。





我们的观点只是，CI 可以以主动/被动的方式（与备用服务器集群）在任何OS环境被集群。我们有一些客户运行异质的系统，即CI 和DB安装在不同的硬件/OS 平台上，因此无法分享一个单一的共享节点。但是，每个单独的资源（DB或CI ）可以被集群，用一个空闲的备用服务器集群，等待DB或CI 的故障发生。常常，当CI 需要高可用性时，会引入像SAP Enqueue Replication Server（队列复制服务器）这样的产品，我们将接下来讨论。


15.6.2　SAP Enqueue Replication Server


SAP Enqueue Replication Server 通过将数据复制到冗余的复制服务器来防止数据丢失。当主队列服务器出错时，从队列服务器接管了队列服务的角色，维护SAP 对象锁的状态信息。SAP Enqueue Replication Server主要有以下好处。


	
它独立于计算平台和供应商。



	
它不改变可执行文件，因此高可用性和非高可用性在这方面是一致的，从而简化了支持和变更管理。



	
从故障转移和CI 与其他SAP 组件沟通方面来看很快捷。





SAP Enqueue Replication Server利用多线程架构，允许通过TCP/IP 驱动的异步复制将I/O并行到队列客户端。这维持了事务的完整性，因为在复制完成前，不会发出队列响应。故障转移过程如下。


	
检测出故障，停止原始的队列服务器。



	
虚拟的队列主机切换到物理主机，担当复制的队列服务器（“新”队列服务器）。



	
新队列服务器从共享内存读取复制的副本。



	
队列过程实际在新的队列服务器中进行。



	
复制服务器本身已停止并且在有任何新的可用主机时重启，再次试图保护新队列服务器不出故障。





在讨论了很多一般的SAP 层SPOF后，让我们将注意力转向单独的SAP 组件的SPOF。


15.6.3　特定SAP 组件的SPOF


每个SAP 组件都有自己特有的SPOF需要评估，并且要么消除要么在每个生产系统里降低发生几率。记住，所有的SAP 组件都从属于已经讨论过的DB、CI 和队列（在基于UNIX的系统里是NFS ）SPOF。下面的列表表明了每个组件所面对的SPOF和可能改进高可用性的建议。


	

SAP 高级计划优化器（SAP APO）
 ——SAP APO有一些特有的SPOF，包括SAP 优化器和SAP liveCache服务器。在SAP APO 3.0A和更高版本中，APO 优化器可以在OS层面进行主动/主动集群。对于每个优化器，配置两个RFC （远程函数调用）目标，一个指向集群节点A，另一个指向集群节点B。因此，两个节点可以在生产中被利用，如果一个优化器出错，事务被回滚并且在另外的节点被重新执行。同样的方式，liveCache 7.4 和更高版本还支持主动/被动集群。最后，高可用性还可以通过针对APO的监控工具如惠普的saplc.mon工具来加强，该工具与MC/ServiceGurad一起用来监控APO liveCache是否运行并可用。



	

SAP NetWeaver业务信息仓库（BW）
 ——这个组件的数据提取器（data extractor）有SPOF。提取器存在于一个或多个服务器中，它们实际存在于其他SAP 系统架构中（像SAP ERP或者SAP CRM系统架构）。提取器将数据从各自的系统抽出，然后加载到SAP NetWeaver BW。因此，不必通过在每个系统架构中实施至少两个提取器，来保证提取器服务器不是SPOF。



	

SAP 客户关系管理（SAP CRM）
 ——SAP CRM也有一些SPOF。首先，因特网定价配置器（IPC ）和其他特殊的功能服务器或者到外部系统和组件的连接是关键的故障点。任何一处如果没有功能上的复制（例如，通过主动/被动集群），都会成为SPOF。被CRM用来收集数据的适配器也面临着与SAP NetWeaver BW提取器同样的挑战。



	

SAP NetWeaver主数据管理（SAP MDM）
 ——如果你正在实施SAP NetWeaver MDM（用来集中化企业的主数据并因此产生SPOF），则必须将MDM服务器和数据库集群。这么做保护了系统的数据和元数据（对于MDM运行来说，两者都必不可少）。还必须保护全局数据同步（GDS ）操控台，否则无法维护交换条目。



	

SAP 供应商关系管理（SAP SRM ）
 ——毫无疑问，任何目录服务器和所有连接点及软件集成产品（如JRun或其他Java 虚拟机）都会成为SPOF。主动 /被动集群是解决这个问题的简单办法。一个更令人感兴趣的方法是，用一般专门用来测试新产品/采购流程、提供对供货商的访问的集结目录服务器或者另一个目录来产生日常产品线变化。因此，可以维护一个主动/主动集群（“主动”是指每个节点都在执行有用的工作，而不是指两个节点都能够共享负荷来改善性能）。



	

SAP NetWeaver门户
 ——SAP 的门户产品也有一些SPOF，从一般的在门户“前”的访问点开始（比如任何基于硬件的在门户前的负载均衡设备）。其他SPOF包括LDAP目录服务器、SAP NetWeaver搜索和分类（TREX）、SAP 门户内容目录（包括IIS文件）、门户目录、SAP 统一服务器和SAP 加锁服务器，所有这些都可以通过使用主动/ 被动集群来缓解。注意，对于主动/主动微软Windows集群，都必须实施MSCS和负载均衡。而且遗憾的是，如果你正在使用Sun ONE （iPlanet ）目录服务器，不可能实现完全受保护的主动/主动实施。但是使用其他目录服务可以绕开这个短处。最后，如果你正在实施单点登录（SSO ），考虑实施两套不同的机制：使用SAP 登录券的SSO 与使用SAP 用户ID和密码的SSO 。



	

SAP 知识管理（KM）
 ——SAP KM 受到SAP 内容服务器（Content Server）具有的重要SPOF的影响。可以在此应用讨论过的保护SAP SRM目录服务器的类似方法，或者使用主动/被动集群。



	

SAP 流程集成（PI ）
 ——作为SAP 和非SAP 商务系统间的消息总线或集线器，保证永远集群SAP PI（以前叫做交换基础设施即XI）是绝对重要的。如果你正在使用PI ，那么必须集群它。



	

SAP 产品生命周期管理（SAP PLM）
 ——SAP PLM受到与变式配置服务器以及SAP PLM功能需要的所有其他未受保护SAP 组件的链接有关的SPOF的影响。





当然，还存在其他有SPOF的SAP 产品和组件。做好必要的准备工作并仔细研究将部署的所有SAP 组件。基于本章提供的资料和你将继续独立收集的基础知识，你应该十分有能力发现SPOF。不要忘了寻求SAP 技术栈合作伙伴的帮助。


15.6.4　功能和应用层的SPOF


我们见过最糟糕的一些SPOF是“自我创造的”。换句话说，SPOF是在本质上或者之前从来没出现过的地方产生的。下面的列表提供了一些例子，我们希望同时也提供了一些如何避免的见解。


	
所有针对SAP 用户的工作进程必须是分散的，这样一个服务器不会只运行一种类型的工作进程从而成为SPOF。这包括对话、后台、更新和假脱机工作进程。也就是说，避免创建一个单一的后台作业服务器，一个专用的假脱机服务器或者一个单独的更新服务器，除非你清楚地理解后果并权衡结果。



	
应该配置登录负载均衡，使功能领域不限定在一个单独的服务器上（除非这被认为是可接受的）。为什么呢？因为如果这台服务器出了故障，相应的功能领域实际上就不可用了。幸运的是有变通方案，最常见的是当主登录组不可用时允许用户登录到不同的登录组。



	
任何只装载在单一服务器上的软件在服务器崩溃或者变得不可用时都自动成为SPOF。因此，为了获得最高级别的可用性，SAP NetWeaver BW 提取器、Ve r t e x可访问性、传真服务器集成和类似的集成或连接点应该配置在多台服务器上。





15.7　小结

本章讨论了高可用性，与灾难可恢复性进行对比与对照。为了作好准备，我们讨论了像确定宕机成本和记录高可用性驱动元素这样的基础问题。之后我们通过检查SAP 技术栈的每一层，介绍了确定单点故障（SPOF）的方法，如你所读到的，每层都有很多出现故障的机会，而且有同样多的解决方案和方法来帮助维护一个高度可用的系统。在接下来的两章，我们将基于本章的内容详细介绍灾难可恢复性以及影响高可用性的人员和流程问题。

15.8　案例学习：评估SAP高可用性

作为HiTech 公司制造业务部门的新CIO ，你关心SAP ERP系统无法兑现你的前任对业务用户承诺的4个9的可用性。为此，你已经组建了一个高可用性评估团队，来快速回顾和分析ERP 系统的架构和高可用性技术和解决方案。


问题



	
关于如何指导新组建的高可用性评估团队来进行分析，哪种方法可能最有意义？



	
为什么你应该将用于托管SAP 系统的数据中心包含在高可用性评估中？



	
是否需要从高可用性的角度评估在核心SAP ERP 系统外的其他系统？



	
向你的高可用性评估团队成员解释故障容差和系统可靠性的区别。他们应该专注于哪个部分？



	
高可用性评估团队完成了他们的分析，并且推定当前配置的系统可能只能交付2 个9 的可用性。为了提供4个9的可用性，需要实现额外多少个小时的可用性？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第16章　灾难恢复注意事项和解决方案



本章内容



	
从较小的灾难恢复



	
从较严重的灾难恢复



	
从重大的灾难中恢复



	
数据中心应对灾难的策略



	
灾难恢复的最佳实践



	
测试灾难恢复流程



	
增加灾难可恢复性的战术方法



	
增加灾难可恢复性的战略方法



	
示例故障场景：评估企业的可恢复性



	
避免现实中出现的高可用性陷阱



	
小结



	
案例学习：解决灾难恢复缺口







在前一章中，我们回顾了系统可用性的概念，了解其专注于维持日常系统可用性的特点。高可用性（HA）解决方案尽力避免使系统访问受到完全中断的故障，以此来防范业务中断。它通过预先发现常见的故障或者事件，然后实施技术解决方案、组织人员编制模型和流程来第一时间避免事件的发生或者防止它们造成非计划宕机。我们基本认为解决可用性问题就是消除“本地”故障，以免造成不必要的宕机。

但是对于某企业未能预料到的事件，或者只是由于解决方案过于昂贵而未能实施，或者无法通过高可用性解决方案来解决的事件，企业将怎么处理？对于像飓风和地震这样能毁坏整座大楼和城市而不仅仅是企业数据中心的真正灾难又该如何面对？对于十分普遍的能造成无法访问系统的网络中断该如何应对？在本章中，我们将讨论一些有用的方法和解决方案，它们能够缓解发生在SAP 商务应用上的灾难。

16.1　从较小的灾难恢复

尽管似乎有悖直觉，但其实表面上看着较小的问题也足以导致主数据中心故障演变为灾难恢复（DR）问题。这种类型的问题涉及方方面面，包括那些跟技术、流程和人员三方面有关的问题。如前所述，优秀的IT 组织将首先从高可用性方面解决这三个领域的问题。如果高可用性措施没有奏效，那么如下列出的较小的问题（连同结果影响或者潜在影响）可能强制应用从灾难恢复场所恢复。


	
如果数据中心和终端用户场所之间的WA N连接出了故障，而高度可用的冗余连接和服务提供商（和可能的互联网访问）可以保证用户即便不是无缝也可以快速地返回工作，那么对终端用户的影响可以忽略不计。但是，如果冗余的连接没有按照预期工作或者问题影响了所有连入数据中心的冗余连接（例如，自然灾害或者大面积的电源中断影响了没有发电机或者电池支持的资源），那么应用需要被转移到灾难恢复场所。



	
如果一个SAP Basis专家或者DBA不小心登录到“错误的”SAP 系统（例如登录到生产系统而非培训系统，或者开发系统而非测试系统）然后故意宕机，那么当前系统可以快速地重启而且在30分钟内恢复，让用户重新登录。这很容易发生（因为从SAP 的角度看，一个系列SAP 组件“看起来”一样）而且可以很容易避免（在SAPGUI 背景色里为系统标出颜色，像所有的生产系统用蓝色，所有的开发系统用黄色等）。



	
如果带有在线终端用户或者运行批处理作业的SAP 应用服务器出了故障，那么为在线用户、SAP 远程函数调用（RFC ）连接和批处理作业配置的登录负载均衡就可以快速地解决这个问题。但剩下的应用服务器将会有更大的负荷。如果一些应用服务器出了故障（例如，由于在应用服务器间连续发生的硬件或者软件故障），剩余的服务器就有可能无法承受这些工作负荷，特别是有运行时间很长的重负荷批处理作业时。因此，就需要将整个系统故障转移到灾难恢复场所。



	
如果支持批处理作业的SAP Web 服务器或者批处理应用服务器出现了故障，其他的服务器可能需要被装配来接管这些工作负荷。但后台作业就需要被重启，而这就将影响作业的完成时间，依据作业不同的情况，这种延迟将会从几分钟到几小时不等。



	
如果关键的SAP 附加功能服务器或者通过网络提供的Web服务（像那些负责传真或者计算营业税的服务）出了故障或者不可用，系统仍然可以在功能不完备的情况下继续运行。如果这些服务器或者Web服务在较长的一段时间内不可用，就有可能对利润造成很大影响。比如，卡车无法离开装货码头，或者因为货物搬运错过了时间而被克以重罚。在这些情况下，我们就需要将系统故障转移。



	
如果一个SAP Basis专家登录到错误的OS并且不正确地更新了SAP 内核或配置参数，或者犯了其他类似的错误，服务器一般将会继续运行。假设每周备份磁带确实可用且可读，并且在那周没有变更系统（否则将需要重新应用所有变更），那么被损坏或者被删除文件的原始副本可以从每周备份中获得并恢复。这对终端用户的影响可忽略不计。但如果这些服务器被重启或者（在一些情况下）SAP 实例被重启了，而之前损坏的或者被删除的文件还没有被恢复，则服务器将无法启动。只要备份磁带没有损坏，这就可以被轻易地纠正，否则最好将其故障转移到灾难恢复场所，同时要从远端调出磁带进行测试并恢复数据，然后通过进行必要的更新而将服务器恢复到当前配置。



	
如果整个系统的性能恶化得十分严重，则基本的系统可用性就成了问题。毕竟，如果一个系统响应在线用户需要10 秒，或者处理批处理作业需要10 个小时，而正常只需要很短的时间的话，那么这就是一种不可取的系统。如果问题存在于已复制到灾难恢复场所的数据或代码中，那么故障转移也无济于事。但如果问题被及时发现或与系统底层的计算平台有关，那么此时绝对应该将故障转移到灾难恢复场所，而与此同时SAP 支持团队也应诊断和补救根本问题。





其他类型的较小问题就不会那么严重。例如，如果需要变更SAP 登录负载均衡（为了引入另一个应用服务器或者改变现有服务器组的配置），所有相关的SAP 实例都需要重启。这会导致几分钟的非计划宕机。对登录负载均衡的变更会导致那些急需使用正常负载均衡登录过程的用户无法使用系统。应该为用户提供一些可直接登录服务器的公共TCP/IP 地址，以此作为应对这类事件的应急措施，由此一来，非计划宕机时间就会保持在低水平，并使得由于这种误配置问题而需要故障转移到灾难恢复场所的机会微乎其微。同样，如果一个用户的批处理作业失败了，则可以重新启动作业或是其代码本身就有容错功能（基于当前应用的支持包和其他更新的影响）。而经常出现的情况是，只有一个用户受到影响而且代码很快被修复（或者需要更新属性参数）。这样的问题很少会导致跟作业有关的重大的宕机，尽管大量被使用的作业有可能无法执行而导致业务上的问题。但这样的情况并不需要灾难恢复故障转移。发现和权衡这种类型的问题很重要，但是一般不会在很长时间内有问题，或者只是影响一个或者几个用户。而对更严重的问题来说，情况则截然不同，我们接下来就会加以讨论。

16.2　从较严重的灾难恢复

与之前讨论的问题不同，如果发生下面的问题，企业会在可恢复性方面上面临着巨大的风险，并因此产生更长的非计划宕机时间。


	
如果SAP 数据库服务器（保存着企业的主数据和事务数据）或者SAP 中央实例服务器（存有SAP 二进制文件即“可执行文件”）出现了故障，像惠普Serviceguard或者微软集群服务（ Microsoft Cluster Service，MSCS）这样的集群软件将在数分钟内协调一个本地的故障转移。这几乎不会出现非计划宕机，不过所有在线用户及批处理作业可能也会受到极小的影响。但如果集群的所有节点都出现了故障（例如，可能由于同样的固件错误或者OS安全威胁），应用将需要被故障转移和在数分钟或者20~30 分钟内在任何其他地方重启，这取决于故障转移的机制、数据库的状态和数据库向后滚/ 向前滚过程完成所需的时间。



	
如果一张数据库的表被不小心删除了（例如，被IT 组织的初级DBA意外删除或者SAP 管理员在“错误的”系统上操作），或者由于硬件、固件或者软件问题而损坏了表，执行一个即时点恢复来修复数据库一致性可能就会使企业在数小时内无法进行生产活动（也有可能发生影响更重大的宕机，而这取决于上次数据库克隆、快照和备份或者在极端情况下，备份到磁带上的时间有多长）。这种问题极少发生，因为拥有这些权限的用户一般很少。但意外事故以及人员培训不足所产生的影响是巨大的。



	
如果用户或者程序员（大概有权这样做）删除或者错误地更新了一部分关键事务或者主数据，则如前所述，数据可以用多种方法来恢复。但如果在一段时间内没有注意到这些删除或者变更，那么数据可能已经被复制到灾难恢复场所并保存在磁带上。由于磁带的保留时间，IT 组织可能无法恢复数据或者可能会需要很长的过程才能从外部设备恢复。





当重要的员工休假、生病、参加培训或者离职而且硬件或者软件发生了故障（不管是偶然的，还是候补人员犯下的错误），企业的ERP 系统即便不是宕机数天也会是数小时。注意，灾难（而非“只是”小规模中断）的产生是由两种事件共同作用而引发的，即有如下几种主要的情形。


	
SAN （Storage Area Network，存储区域网络）或者服务器多个组件出现了故障，或者在没有参考有价值的当前状态文档的情况下，对SAN 或者服务器做出变更（例如，建立新的LUN，对SAN 交换结构分区或者更新OS内核）。在没有高级SAN 或者服务器人员的情况下，这可能造成灾难，导致丢失数据、漫长的恢复，影响多个应用（假设SAN 为多个应用保存数据）。



	
在没有参考有价值的当前状态和流程文档的情况下便更改应用的底层集群配置，特别是当尝试了故障转移但却失败，而关键的“集群”人员又不在时。在进行故障转移时，由于技术、应用和其他因素导致集群变得复杂。集群错误配置、实施不当的变更以及缺乏健全的故障排查实践常常会产生更多与集群有关的宕机，而非集群本来要避免的宕机。



	
对备份和恢复解决方案的变更或者故障排查可能导致长时间的中断。如果大部分知识只存在于很少一部分人的头脑中而不是维护良好的文档中，那么当那些人不在或者犯错时，一天的终端用户生产力将会很容易受损。由于各种原因，备份和恢复解决方案一般很复杂。很多客户将他们的数据库备份到磁盘中，然后将磁盘备份到虚拟的或者物理的磁带库中。应该安装备份软件来控制何时以及如何执行备份，而且磁带一般在一段时间内就应被抽出并在装置外保存。所有这些可能出现的技术或者流程错误，如果与人为错误相结合就将导致灾难 。





如你所见，良好的当前状态和流程文档对避免这种人为产生的灾难大有帮助。但是维护文档代价不菲，维护不佳的文档甚至比没有更糟。我们的建议几乎是显而易见的。在创建和维护文档上下功夫，文档维护流程是必需的！

16.3　从重大的灾难中恢复

如果发生重大的自然或人为灾难，企业需要将数据故障转移到灾难恢复场所。当然，这样的决定可不是能够轻松做出的，但你最好果断并谨慎行事，而不是采取等等看的态度从而导致在最后才发现自己已经无法故障转移。等待故障转移的企业将会面临以下问题。


	
与其他企业广泛地共用灾难恢复场所可能会耗尽资源——服务器、磁盘空间、网络带宽，以及可能需要在现场帮助故障转移的人员等。



	
故障转移的能力可能会受影响，导致损失大量原本不必损失的数据（因此就会需要额外的人为操作将系统恢复到当前状态）。



	
等待灾难确定的过程可能会导致一些应用或者业务流程无法运行，因为在“等待”期间故障会逐渐严重。也许一个关键的附加系统中断，或者来自第三方系统的数据损坏或者不可用。需要应用顾问来认真研究这些场景，以便弄明白系统可用性的真正问题所在。安全起见，一旦问题明了马上宣布灾难并进行故障转移。



	
故障未宣布经过的时间越长，关键人员就越有可能会卷入到一些私事中，而处理这些事在他们看来要比专注于企业即将可能发生的灾难显得更为迫切。关键人员可能正在休假、弄丢了笔记本电脑，或者其他一些情况联系不上。即便他们可以工作在主场所，如果一个灾难需要系统故障转移到灾难恢复场所，则对那个场所的访问也可能会受限（比如说，飞机停飞，或者进出场所的其他交通工具无法使用，或者电源和电话线中断，这些影响都应加以考虑），而这就会提高对灾难恢复设备所承诺和交付的恢复能力的要求，其中包括灾难恢复场所到底需要多少配置在主场所的磁带备份。





当然，一个组织可以有充分的理由直到最后一刻才宣布灾难发生。将所有业务处理和终端用户访问重定向到另一个系统会需要很多工作。而对灾难恢复系统的性能、可用性、可扩展性等方面的权衡也可能会让CIO 对启动灾难恢复故障转移犹豫不决。而且更重要的是，如果在最初引起故障转移的灾难被解决后，没有重建主数据中心的故障恢复流程或者流程没有被充分测试，企业就有可能面临繁重的工作负担和无数的不确定因素。

组织几乎从不测试它们的故障恢复策略，这种现象实际可能比你认为的要更为普遍。随着我们的调查研究和对客户的观察，我们对此感到非常吃惊。很多我们提供咨询服务的企业实际完全没有正式的故障恢复计划！因此，它们的恢复技术只能“单向”服务于企业——最多只能提供故障转移机制。这可能确实对很多企业来说是可接受的，特别是那些用高可用性策略兼做灾难恢复解决方案的企业。但对于很多其他企业来说，缺乏故障恢复计划表示在这个领域内人们还需要额外的研究以及潜在的一些巨大投资，原因如下。


	
灾难恢复场所可能只提供核心的业务应用服务，而且只支持企业整个业务流程的子集。更简单地说，企业可能无法在灾难恢复场所持续太久。



	
灾难恢复场所可能故意（出于成本原因）在人员编制和配置方面提供低于可接受的可用性和性能级别，因此在企业“故障转移”了较长一段时间后会影响企业响应新业务需求的能力。这样一种故意设计的灾难恢复策略回避了一个问题，即灾难恢复方法是否从一开始就确实存在。如果长期的灾难无法真正地解决，那么真正需要灾难恢复场所的可能性会有多大呢？



	
灾难恢复场所可能没有为系统的可管理性配备软件或者甚至没有基本的基础设施监控程序，因此企业的IT 基础设施和业务应用就会被置于无法前摄地预测和解决增加的性能问题、可用性和其他问题的风险之中。在无法管理和监控灾难恢复解决方案的情况下，如果最终要解决这些问题，系统管理将需要临时设置，因此是花费时间的。





企业故意忽视故障转移的理由是多种多样的，但我们发现最普遍的原因是成本。制订故障转移计划需要花费时间和金钱，而测试流程则需要更多的时间和金钱。但为保险起见，这显然是可以接受的。我们的建议是精打细算，除了在灾难恢复场超时运行所需的成本以及在这种环境下遭受非计划宕机的成本外，将其他所有成本也一同收集上来。当所有这些数字摆在你面前时，你应该可以做出更加明智的决策。

16.4　数据中心应对灾难的策略

从数据中心的角度看，解决灾难可恢复性有很多体系结构模型，我们在此概述一些方案。


	

双数据中心策略
 （dual data center strategy ）——这样的策略可以通过双数据中心，实施生产和非生产SAP 系统。应用被保护，负载均衡贯穿两个数据中心（通过高速同步通信连接），因此如果一个数据中心出故障，所有的生产应用可以“故障转移”到另一个数据中心继续运行。



	

地理上分散的数据中心
 （geographically distributed data center ）——将应用分散在全球，通常在一个地理地区发生的事件对其他地区的影响就会微乎其微。而其难点则在于如何实施能够在不同场所间复制的应用和数据层，以及是否能提供满足业务需求的服务等级协议（Service-Level Agreement，SLA ）所必需的同步复制程度的工具。



	

多级分散的数据中心
 （multilevel distributed data center）——思路是提供三对高度可用的数据中心资源，它们可能分散在世界各地。惠普自己实施的三对数据中心就是个好例子1
 。






1. 请参见http://h30458.www3.hp.com/cn/zh/ent/754964.html
 。——译者注



	

托管场所
 （hosting site ）——使用第三方特意为灾难情况下运行数据中心所配置并事前准备（或者宣布灾难之后快速准备）的场所，这种做法相当普遍。



	

集装箱式数据中心
 （pod）——内部设备齐全的数据中心集装箱2
 正成为解决灾难恢复需求的流行方法而且能够扮演之前提到的任何方法的角色。






2. 惠普推出的移动迷你集装箱数据中心称作POD ，是 Performance-Optimized Datacenter，高性能数据中心的意思，而pod式数据中心最出名的应该属于Google 的数据中心。——译者注


接下来将讨论对双数据中心使用的增长，然后详细介绍一些更传统的策略。


16.4.1　双数据中心和虚拟化技术


拥有双数据中心能让企业一箭双雕，同时满足高可用性和灾难可恢复性需求，这是其吸引人的本质。有了双数据中心，就可以为了可用性而将应用分散在两个场所，故障转移到一个场所而另外一个场所执行基础设施维护，等等。企业也可以在一个场所部署生产资源而在另一个场所部署非生产资源（开发、测试等）。在所有这些情况下，双数据中心都能提供一定程度的灵活性使得企业获得更好的可用性、维护策略、恢复能力等。

与其花费大量时间设计双数据中心来物理性地解决每一个应用的灾难恢复需求，当今一些有远见的企业正快速地部署虚拟技术策略。像VMware的VMotion、惠普的Integrity 虚拟机（Integrity VM）、微软的和Zen的hypervisor虚拟化解决方案等增强了双数据中心策略并提供了一些优点，如下所示。


	

灵活性
 ——虚拟化技术从 OS层抽象出硬件层并标准化了所有在虚拟机之下的硬件和软件驱动。这为企业基于SLA 、预算限制、IT 员工现实等部署任何技术提供了灵活性。



	

硬件独立性
 ——虚拟化技术使不同的硬件平台（运行着相同的 OS）可以互相备份。这意味着一个企业的主数据中心可以利用高端和高度可用的服务器平台，而灾难恢复场所则使用不太昂贵的能够支持生产但是没有附属功能的系统。这也消除了网卡、磁盘控制器、系统主板固件版本以及需要在不同场所间保持等状态的差异。同样的，OS版本和补丁等也不需要一致。只要灾难恢复场所的服务器能够运行虚拟的生产镜像，过渡就是无缝的。最后，硬件独立性不但简化了变更管理，而且也极大地减少了恢复时间。



	

硬件的更新和级联
 ——因为主场所和灾难恢复场所不需要安装相同的计算平台，对任何一处来说转移到新的平台（以及硬件更新）都更容易。类似地，为了企业其他现有的需求，将之前用于灾难恢复的资源级联或者重新规划也变得容易。



	

主动/主动架构
 ——因为主场所和灾难恢复场所并不需要架构相同，而且凭借着更容易启动和停止的虚拟机，在灾难恢复场所的设备也可以被用于很多跟SAP 有关的用途，如测试、培训和开发。这使得主场所和灾难恢复场所都能够执行有用的工作，这就更像是集群中的两个节点，两者都同时活跃，但当其中一节点发生故障时却可以互相备份。灾难恢复服务器并不需要只是等待生产系统故障而一直空闲。当需要灾难恢复时，灾难恢复虚拟机可以很容易地启动而“其他”虚拟机被停止。





尽管虚拟化技术策略有很多好处，但是很多企业仍然习惯于接下来介绍的物理性的灾难恢复场所和设备。


16.4.2　传统的灾难恢复托管设备和其他方法


企业并不是完全依赖于自己的IT 资源或者架构策略，它们常常通过借助外部的、第三方或者集装箱化托管的设备来解决灾难可恢复性。这样做有以下一些好处。


	
较小的IT 组织缺乏次数据中心所需的资源，它们为了节省几乎不会用到的搭建设备和编制人员的巨大成本，用可接受的预算内开支替代了这些建设成本。



	
同样地，那些既没有时间也没有资源，想重新规划和“巩固”现有数据中心的组织最好使用灾难恢复托管服务。



	
可以选择距离企业的主数据中心数百甚至数千英里3
 以外的托管中心，因此会降低单一事件同时影响对主场所和灾难恢复场所访问的风险（不过我们确曾见过影响范围达1000 英里以上的灾难，想想2008 年的艾克飓风，它影响了从加勒比海到得克萨斯、俄克拉何马、伊利诺伊和俄亥俄）。






3. 1 英里=1.609 344 千米。——编者注


第三方托管设备很普遍。SunGuard、惠普/EDS、IBM 和许多其他服务商乐于租用空间、适当的设备甚至是允许人员访问。有些服务商，他们将提供给你所需的空间和设备，然后让你的团队自己恢复系统。还有一些服务商，它们将帮助你安装服务器、磁盘子系统、OS，重建应用，重新同步数据并使业务启动和运行。这只是取决于你的需要。如果你计划自己恢复并且有预算投资于永远空闲的资源，提供外部灾难恢复资源的另一种方法是通过“集装箱式数据中心”。惠普销售一种40 英尺高并且装备有很多处理能力和磁盘空间的船运集装箱。当然，这些产品能通过定制从而以最优惠的价格、电源及空间来提供恰如其分的能力。集装箱式是快速将计算能力转移至远处的最佳途径。SUN 公司、Rackable Systems和其他一些巨头也有自己的集装箱式数据中心解决方案，而且这个市场正在涌入更多的竞争者。

16.5　灾难恢复的最佳实践

关于高可用性和灾难恢复存在大量“最佳实践”，这并不是什么秘密。我们将会详细地介绍很多实践。但在进入更加针对灾难恢复的注意事项讨论之前，我们认为有必要编辑一个列表。


	
实际上，故障转移到灾难恢复场所一定是最后的选择。因此，从最低层次而言，或者当其他条件相同时对财务来说最有意义的是采用通过冗余获得可用性（AT R ）这种实践。



	
在可能的地方集群资源以获取可用性的最大化，或者以一些其他方式为关键的解决方案组件提供冗余。简单的主动/被动集群应被考虑作为基准的高可用性方法，而将其他方法在所能提供的可用性等级、复杂度、成本和长期可支持性方面与其进行比较。横跨主数据中心和灾难恢复场所或者作为双数据中心策略的一部分实施的伸展集群是较为理想的灾难恢复解决方案。而且不要忘了在你的测试或者沙箱环境中为测试和培训建立类似的集群。



	
至少一定要粗略地对TCO 加以分析，以便根据业务所需的可用性等级来确定宕机时间超过高可用性或者灾难恢复解决方案成本时的临界点。这需要许多业务真正需要的“可用性9的个数”（在第15 章讨论过）相关的知识。



	
有条不紊地检查SAP 技术栈，发现每一层的SPOF（Single Point Of Failure，单点故障）。当你发现它们以后，参考宕机成本来确定从财务的角度考量是否应消除或者仅应减缓SPOF。



	
后退一步，全面地考虑SAP 解决方案来发现存在于SAP 技术栈以外的不明显的与技术、流程和人员有关的SPOF。



	
管理用户对数据的访问、安全权限、配置文件、执行批处理作业的权限、长时间占用对话进程的权限等。这样，那些明显的拒绝服务和由用户无意导致的错误以及其他有害行为就都可以被解决了，而所有这些行为都很容易影响可用性。



	
记住，灾难恢复场所常常基于先来先服务的原则运行。因此，在发生巨大的中断时（像飓风导致数百家在佛罗里达、得克萨斯和路易斯安那州的企业同时激活了灾难恢复计划），这可能会严重地影响对共享资源的访问。这可能很快就消耗掉所有共享资源，使得一些公司没有服务器或者存储系统来实际做故障转移。解决方案明显是很昂贵的：用合同约束或者提供你自己的备用资源。



	
确保最终被实施的解决方案和文档中记录的一致，并注意保证与标准的安装和实施方案所产生的任何偏差。我们是文档的拥护者，因为它承担了多重角色，它既是依赖于可重复流程的操作流程，DR计划也使得它成为描述如何重建每个受DR保护的SAP 解决方案的必需品，另外，我们还可以从文档衍生出培训资料。



	
一丝不苟地计划和测试SAP 环境的所有变更，注意即便在紧急的情况下也不忽视变更控制流程。根据我们的经验，不正确地测试或执行变更对系统可用性造成的影响将等同于其他任何事情所产生的效果。



	
确保所有操作程序都记录在案并且能被理解，通过正式的沟通计划来发布高可用性和灾难恢复政策以及业务连续性计划。更进一步，创建和维护从灾难恢复场所和外部都可以使用的灾难恢复宕机工具箱。



	
定期测试你的高可用性和灾难恢复计划，确保整个团队不但理解并能够接受高可用性/灾难恢复流程的培训，而且能够在关键人员不在时处理灾难。我们最喜欢采用的一个测试灾难恢复计划的方法是这样的，在没有高级SAP Basis管理员、备份和恢复专家或者DBA人员的情况下，评估团队如何进行人员替代并用其他方法来响应并解决正常情况下该由那些关键人员解决的问题。





可能最重要的最佳实践就是制订一份反映业务和IT 现实的灾难恢复计划。根据我们的经验，为SAP 制订一份健全的灾难恢复计划包括如下5个主要步骤。


	
确定真正重要的业务流程。



	
确定为了使前述的业务流程执行而必须保持运行的应用（SAP 和其他应用）、附加系统和其他集成点。



	
与业务流程负责人合作，制订真实的RPO （Recovery Point Objective，恢复点目标），也就是本质上业务可以接受的丢失数据的量。RPO 必须由业务组织推动而非IT 组织。



	
与IT 组织和关键的业务流程利益相关者合作，制订合理的RTO（Recovery Time Objective，恢复时间目标），也就是紧随着灾难或者其他非计划宕机事件发生后，SAP 、非SAP 和附加系统可以宕机的时间总和。



	
确定可以以最具成本效益的方式同时满足组织的RPO 和RTO 目标的业务实践和技术解决方案（见图16-1 ）。









图16-1　RPO 和RTO都反映了时间与成本的关系


最后，人为错误和疏于管理变更可能会造成60% 的被我们描述为“可以避免的”宕机，这首先应该是从来不该发生的非计划宕机，而这与由极少发生的实际技术栈故障以及真正的灾难所导致的无法避免的宕机有着本质区别。接下来，我们就将详细地介绍一些最佳实践和它们天生就面临的挑战。


16.5.1　SAP技术栈以外的SPOF


除了与技术有关的单点故障以外，如你已经从本书了解到的，发生在硬件、OS、数据库和SAP 技术栈的SAP 层，跟人员和流程有关的SPOF也存在。请考虑以下几个方面。


	
所有关键位置需要后备人员和记录在案的后备计划。这应该包括指定和培训内部员工以及与第三方人员建立合约关系（例如，执行“按需咨询”协议）。这和其他与“人员”有关的SPOF将在第17 章讨论。



	
解决方案的客户端策略可能会在不经意间产生SPOF，特别是涉及多语言时。这种需求需要在系统架构中被解决。



	
所有与变更管理、部署管理以及操作有关的流程都可能会产生SPOF。执行每个流程的两种方法应该被清楚地确认并记录在案。



	
监控系统或者执行特定流程的工具和方法也应该被复制下来。在最佳的情况下，人工流程应该被记录在案并且定期测试，准备在自动化方法失败时使用。



	
对文档的访问应该被解决，特别是有关灾难的文档。我们喜欢在公司内部站点或者公开的有密码保护的因特网站点维护文档，同时在主数据中心和灾难恢复场所保存打印副本。





在某种意义上，还会有其他SPOF“产生”。为了避免这些问题，我们的建议是每年让不熟悉灾难恢复计划的人重新检查整个计划。这样做可避免由于对系统的过于熟悉而导致的人为假设正常，从而不需进一步讨论或者澄清。


16.5.2　灾难恢复宕机工具箱


灾难恢复宕机工具箱是基本灾难恢复资源，它包含了在灾难发生时恢复SAP 生产环境所需的一切。它在灾难恢复场所被维护，主要包括以下组成部分。


	
重构生产系统所需的软件，包括所有OS文件、硬件驱动、数据库和SAP 安装工具以及所有的技术栈补丁、支持包、服务包、当前OS和SAP 内核、SAP 配置文件，等等。另外，这还包括所有生产系统必需的其他软件包，比如像税务包或者其他能够在运行时增加到SAP 环境的附加功能。



	
访问生产系统所需的软件，包括任何实用程序，SAP 证书，SAPGUI 安装CD，其他用户界面包（像IE 或者遗留UI），saplogon.ini 、tpparam和saprouttab文件，用于访问服务器和其他硬件组件的软件（像终端服务、VT100 终端仿真软件等），ITS（Internet Transaction Server ，因特网事务服务器）安装工具以及所有最新的HTML 加载模板的副本等。



	
当生产系统在灾难恢复场所运行时，用来保证运行完整性的管理和跟管理有关的软件，包括备份和恢复以及相关实用程序、UPS 控制和管理程序、硬件监控器和其他系统监控器等。



	
关于系统需要被如何设计（像文件系统细节）或者设置（像针对硬件的电缆、物理磁盘布局、PCI卡槽位置等）的详细的当前状态信息。我们推荐使用详细的硬件和软件矩阵表格，这是我们过去广泛使用来记录这种详细的配置数据的工具。



	
安装生产系统、所有访问方法以及所有运行管理实用工具和应用的逐步操作文档。解释如何及时将数据库和其他可能的重要数据（控制文件等）恢复到一个指定时间点的额外文档也是必要的。我们推荐在灾难恢复宕机工具箱中同时维护文档的电子和打印版本。而且我们强烈推荐建立和维护一份主要灾难恢复安装检查表，拆分所有必须被完成的安装任务，并且规定以何种顺序及负责人来执行这些任务。



	
各种操作文档，比如像经常使用的每天和每周检查表，或是记录有如何使用特定的企业管理产品的信息，以及“操作指南”等。



	
行政事项，像硬件和软件服务协议（连同专门领域专家的联系电话和电子邮件地址），关于如何从远端数据存储调出磁带或者采购替代设备、升级程序，及全面的公司范围和合作伙伴范围的电话列表等。



	
目录清单，它可使任何人快速地知道某个软件或者记录的程序是否可在灾难恢复宕机工具集中找到，或者确定是否缺失一些事项。





在紧急情况或者灾难发生时，良好文档的重要性再怎么强调也不过分。你的目标应该是在灾难发生前尽量地消除关于在不利条件下快速重新安装或者故障转移生产系统的臆测。这意味着你的生产系统随着时间变更，你要及时掌握所有变更细节，以使灾难恢复宕机工具箱真正反映了随着生产系统演变，恢复系统到“原来样子”所需要的工具。例如，当SAP 技术栈发生变化时，所有的安装、支持、维护和其他操作程序需要被立即更新。

当然，在没有更新必备的软件时，更新程序是没有价值的，要保证灾难恢复宕机工具箱中过时的项目被及时更新到新版本。最后还要定期地（例如一个季度）检查灾难恢复宕机工具箱中的所有内容。使用宕机工具箱的目录清单作为基础，不但要检查每个宕机工具箱的组件是否存在，而且跟踪每个组件的变更，一个良好的目录清单将反映任何特定的项目被更新的日期、人员和原因。

所有这些宝贵的软件、过程等不仅需要在灾难恢复场所维护，而且必须能够被容易地获得和访问。如前所述，将文档保存于内部站点或者安全的因特网站点很有意义。但是我们也推荐灾难恢复宕机工具箱的物理部分，像软件CD、驱动磁盘、恢复磁带等也被保存在第二场所。这个第二场所可能只是另一个公司地点，或者一个商业远端数据存储设备。或者你也可以制订一个策略，保持所有东西在线而且将数据转存到一个文件共享或网站。这么做的意义在于，在灾难中，如果主要媒介损坏，你还能够故障转移到另外的媒介。我们都知道磁带会损坏、CD有划痕以及东西有时会丢失。保护你自己免于遭受这种问题，之前多付出的一天或者两天工作将在后期带来巨大的回报。

关于必须在灾难恢复宕机工具箱中维护的联系信息，我们发现保存以下联系人的信息最有用。


	
SAP TSO 、SAP DRO（灾难恢复组织）的所有成员，特别是SAP 恢复团队。



	
设备人员，像负责电力、网络基础设施、数据中心和灾难恢复场所访问等的人员。



	
所有没有包含在内的IT 基础设施人员，如IT 安全人员。



	
关键用户，来自每个核心功能领域或者SAP 组件，核实在故障转移后灾难恢复场所是否如预期运行。



	
关键的咨询人员，像那些来自SAP 、硬件供应商、磁盘子系统供应商、OS供应商、系统集成商等的人员。



	
SAP 热线。



	
远端数据存储和磁带存储人员。



	
物理设施的安全人员（应该能够物理地访问UPS 房间或者数据中心或者托管数据中心、灾难恢复场所的建筑物本身）。



	
与你有服务协议或者合同的，负责在紧急情况时提供或者可能提供支持的人。





另外，对因特网的访问（为了各种在线SAP 技术栈供应商支持或者推进基于因特网的故障排查或者访问电子邮件）也是被强烈建议的，而且也常常是必需的。

16.6　测试灾难恢复流程

因为从灾难中恢复会很复杂并且将牵涉到很多与技术、人员和流程相关的问题，因此SAP 灾难恢复流程必须与企业的一般灾难计划相结合，然后进行彻底并定期的测试。这个流程包括如何在灾难时获得电话、网络、产品、邮件与其他基本服务，如何保证IT 员工可以访问支持系统所需的资源，以及如何能够让终端用户访问特定系统来维持最低程度的业务运营，等等。

经验告诉我们，灾难恢复流程不但没有被充分地测试，而且会日益偏离了业务需求。业务连续性紧随着中断变得安危未定，因为IT 组织未能跟上变化的业务需求，未能充分地跟踪技术平台和变化的IT 运营流程。每次数据中心有了变更或者关键的恢复流程有了变化（像如何从磁带备份恢复，如何从远端存储访问那些磁带或者如何执行故障转移流程本身），灾难恢复流程都会被置于风险中。连同这些可管理的因素和不可避免的事件（像飓风、地震、大范围暴风雪、电力中断等），很明显，对于必然将会发生的灾难的计划有很多事情需要考虑。更糟的是，经济、技术以及其他因素共同创造了一个立即访问成为准则的世界，而即便短期的业务中断也可能会导致客户流失。

基于围绕在灾难恢复的技术、人员和流程的复杂性，所有这些也必须要不时地联合测试。为什么？因为除非你实际测试了恢复流程，否则你将永远无法保证特定的SAP 系统可被真正恢复。毫无疑问，IT 灾难恢复计划是业务连续性计划的基础。尽管组织在灾难恢复测试上通过精打细算会节省一点钱，但却会将整个企业置于危险之中。但灾难恢复测试不过是另一种形式的保险而已。如果你仔细计算（每个组织都应该这么做，来获取就其本身和所处行业来说独一无二的企业及环境因素），灾难恢复测试这份保险并不昂贵。

良好的灾难恢复测试涉及从模拟的灾难恢复来验证不仅可以恢复系统而且可以用于生产。而且一个真正广泛的测试包括测试人员和流程SPOF，而不仅仅是故障转移到灾难恢复场所的流程。换句话说，真正的灾难恢复计划会促使一个组织确实能使用灾难恢复宕机工具箱中的每个组件并执行灾难恢复计划中概述的每个任务来决定是否存在以下状况。


	
灾难恢复宕机工具箱被适当地保存，而且会存在一个流程以保持它是最新的（尽管这样的一个流程本质上是在消耗时间而且相对昂贵的）。



	
灾难恢复程序实际上可以工作。



	
当让“非专家”人士来执行特定流程时，所有记录的步骤都需要进一步的说明。



	
存在还没有被记录的技术或者配置变更。变更包括当前状态以及针对灾难恢复场所的技术栈细节。



	
所有基础设施服务都可供使用并按照预期工作，像FTP 、DNS、SMTP 、LDAP 、微软活动目录和其他必需的网络与目录服务。



	
托管在灾难恢复场所的硬件、支持网络和其他连接基础设施提供了可以接受的性能。组织需要SLA 不但可以满足主数据中心基础设施和应用，而且那些在灾难恢复场所恢复的应用也要满足。





实际完成灾难恢复流程对每个人都提供了有价值的时间线信息。例如，SAP DRO（以及终端用户群）就会理解恢复过程实际会需要多久。

但是应该多久执行一次全面的灾难恢复测试？大部分专家赞同一年一次的测试是适当的。但是要再次强调，一个走马观花、计划不佳的灾难恢复测试几乎无法保证企业可以在灾难中幸存。

良好的灾难恢复测试不仅全面而且独一无二——没有两个一模一样的测试。灾难恢复测试必须包括实际的SAP TSO成员和其他将在真正灾难中负责故障转移SAP 环境到灾难恢复场所的人员。不要忘了也要邀请“后备人员”来进行恢复测试。毕竟，你应该质疑的不是明星级专家的能力而是他们的后备在完成故障转移时的能力。这将会暴露出培训、文档和更多方面的不足，而这正是真正的灾难来临之前你应该准备充分的信息。为了按照这个理念来测试，我们十分赞同通过在灾难恢复测试时其他关键员工“罹难”或者无法联系来观察组织如何反应，这是真实世界中最糟糕状况中的一种。这样，测试会检验团队的其他人承担任务并执行成功的恢复的能力。

灾难恢复测试也需要包括对于恢复过程来说重要的第三方。与你签订SLA 或者其他合同业务的公司必须表现出他们能够在真实灾难发生时提供确凿的灾难恢复服务。如果这种级别的服务还没有被包含进灾难恢复合同和其他协议，那么你应该立即将它们加入。

最后，灾难恢复测试必须涵盖组织如何与所有利益相关者（终端用户、客户、高级管理层、SAP TSO 等）及时沟通。这些关键利益相关者将如何获得及时信息？需要额外增加什么样的沟通职责以及由谁负责？在灾难降临之前回答好这样的问题，有助于在真正灾难发生时专注在灾难恢复上。

16.7　增加灾难可恢复性的战术方法

根据经验，即便准备得最好和对灾难恢复有意识的SAP IT 组织在技术和流程上也有缺口。解决组织的恢复流程中看起来细小的瑕疵可以为企业获得宝贵的时间（时间不会再因非计划宕机而流失）而且也使恢复更加快速。举例来说，最近我们帮助我们最喜欢的SAP IT 组织发现了可用性和可恢复性的缺口，一旦被弥补，将增加系统可用性的预期级别从估计的99.855% 到十分令人佩服的99.959% 。换个角度，通过一般非常适度的改变，这个客户将从少于3个9 的可用性变为高于3.5个9的可用性。实现这个级别可用性的改进建议包括以下方面。


	
建立当前状态文档。一定要注意这个文档必须随着系统的变更而被更新。因此，必须建立文档维护流程。



	
建立流程文档或者执行能够影响可用性和可靠性的流程所需的“如何做”文档。这也需要文档维护流程。



	
将所有文档保存在一个公共可访问的安全网站以便在灾难发生时仍然可被使用。



	
解决备份和恢复流程的缺口，包括磁带恢复测试（定期验证磁带完整性），公布一个远端的存储回取和恢复流程（包括如何实际恢复生产数据库和为冗余的和改进的可恢复性实施次磁带库）。



	
解决较小的SAP Basis和数据库技术缺口。自动化性能警报，为每台服务器增加冗余的工作进程，监控和解决每个月数据的增长，基于基准跟踪性能指标。



	
解决混合的后端存储平台问题，在单一的平台和更少的组件上实现标准化。



	
验证高可用性/灾难恢复集群配置。检验当前集群和包的配置、启动脚本、监控工具的设置、警报系统、输出设备，并且定期测试故障转移流程。



	
更新生产传输流程来包括迷你负载测试部分，它使用IT 已经拥有的软件。





这里描述的变更反映在战术上，因此有限或者较小的技术和流程更新会对创建一个可用及可依赖的技术基础来说是必要的。如我们之前已经提到的，流程（和人员）因素容易带来更多的风险，因此对于增加或者降低企业估计的可用性和可恢复性级别有着举足轻重的作用。另一方面，技术平台的风险更低或者变化更少。一旦部署了一个提供固有可用性的技术平台，流程和人员问题在被解决前会拖累系统的可用性。

16.8　增加灾难可恢复性的战略方法

如果企业不但解决了前面列出的战术缺口，而且还解决了下面跟人员有关的可用性及可恢复性缺口，那么灾难过后的可恢复性就可明显提高。与技术问题相比，人员的问题常常需要更大的投资和更彻底的变化（与流程有关的问题也是一样），因为这将广泛影响高可用性和灾难恢复，人员问题在本质上常常是战略性的。也就是说，它们比战术问题更为重要。与流程相关的问题也在此范围内。通常补救战略问题的工作包括以下几方面。


	
对于单薄的SAP IT组织来说，有意地用拥有特定职责领域所需要的相关技能和经验的后备人员填补关键的IT 职位。在单薄的IT 组织里没有条件培训后上岗也没有时间解决关键的SPOF。



	
积极地在团队内部
 和团队之间
 推行交叉培训。交叉培训很难而且花费时间和金钱，但是对于可恢复性绝对必要。交叉培训是将高级人员从极大的工作负荷中解放出来的最有效途径。它使企业的工作负荷正常化。



	
为了避免已经满负荷的“技术骨干”被更多的工作淹没，需要改变关于谁被分配来进行故障排查或者解决新问题的升级流程。再次强调的是，这样做能公平地分配工作负荷。



	
如果无论是提供培训，还是通过调整人事模型或者职责领域，SAP IT团队成员都没有能力去适应新的或者陡峭的学习曲线，那么组织就承担不起技能组合缺口，特别是那些与人员有关的缺口。有时，企业所采用的内部提升政策在其他场合可能值得赞扬但却会将有些人员置于他们没法获得成功的角色上，因为他们没有能力精通必需的技能。在这种情况下，整个团队被置于不必要且具有潜在风险的困境中。



	
合理化企业的系统管理方法，对数量不多但是功能更强的支持SAP 的工具实施标准化，并且从其他工具生成警报，这不仅能创建一个更简单的框架而且也能处理单一管理平台。这将会有助于企业简化员工工作，因此不用增加员工总数就能管理更多系统。



	
确保企业已经将生产SAP 资源和非生产SAP 资源分开。例如，服务器、网络基础设施、SAN或者其他磁盘子系统基础设施必须被分成生产和非生产设备。建立这种类型设备的单一资源池会降低企业在真正的非生产环境下测试新服务或者变更的能力，因此模拟测试最终会由真正的终端用户在生产环境下完成。



	
基于针对公司的研究，确定成本、功能和益处，实施一个与维护、可用性和长期灾难可恢复性策略相一致的虚拟化策略。





一旦战术和战略的唾手可得的目标实现以后，就达到了收益递减的临界点。换句话说，成功解决了技术、人员和流程相关的注意事项后将最终达到一点，从而使企业想改善预计的可用性和可恢复性级别将明显需要投入更多的金钱。根据我们的经验，从4个9的可用性提升为5个9需要以往5到10 倍的成本。

16.9　示例故障场景：评估企业的可恢复性

聪明的企业将花费时间来发现和评估可能的故障场景。我们想将这些故障场景基于技术、人员和流程的因素分类，然后深入讨论如下几方面。


	

概率
 ——故障场景可能发生的概率（按照低、可能、中等、高来分类）。



	

缓解策略
 ——企业为了避免遭受故障场景所必须采取的措施。



	

业务影响
 ——程度分为没有、很小、中等、大或者严重。业务影响可以用每个故障场景的宕机时间的分钟或小时数来量化。



	

可恢复性
 ——从每个故障场景恢复所需的分钟或小时数以及企业从与故障场景有关的中断中恢复的难易度。



	

测试
 ——可恢复性是否已经实际在生产系统中进行了生产测试，或者其是否在另一个系统得到模拟进行了不完全的测试或者未经测试，或者可恢复性测试是否导致了未知的情况。



	

同行评定
 ——与同行（已经部署了在应用的深度及广度上较为相仿的类似的技术栈）比较，企业的评分如何。评定标准可以包括低于同行水平、平均水平、高于同行水平。





可能包括的示例故障场景如下。


	
基本计算平台设备的中断，包括电力、冷却、电缆槽、机架基础设施等。



	
备份和恢复出现故障，包括整个磁带库、本地磁带访问或者远端磁带访问的失败。



	
保存了所有备份作业和作业历史的数据库备份软件故障。



	
关键用户的桌面系统出现故障，或者SAP Logon Pad或者SAPGUI 损坏。



	
关键用户的SAP 打印功能出现故障或失控。



	
局域网硬件组件出现故障。



	
连接数据中心和终端用户的广域网发生连接故障。



	
SAN 内个别的磁盘驱动器故障（应该包括数据、日志或者可执行文件）。



	
SAN 交换机或者网线故障。



	
生产数据库数据出现损坏或被删除（数据库表）。



	
数据库服务器硬件发生故障。



	
数据库服务器OS出现故障（也应确认SAP 技术栈中的其他故障）。



	
一个或者多个生产应用服务器出现硬件故障。



	
整个主数据中心无法使用。



	
企业的主数据中心和灾难恢复场所同时出现故障。



	
在灾难中或者严重故障中，SAN 、服务器、网络无法使用，SAP SME（Subject Matter Expert ，专门领域专家）联系不上。



	
SME登录到错误的系统并宕机。



	
SME对生产系统应用了非计划的或者未经测试的变更。



	
在故障转移到灾难恢复场所后，用户的生产力与性能只有在实际生产系统时的一半。



	
在故障转移到灾难恢复场所后，企业必须在无法访问到很多非关键的附加系统（每个系统都构成了其自身的故障场景）的情况下继续业务运营。



	
在故障转移到灾难恢复场所后，IT 组织几平没有能力去监控系统。



	
IT 组织没有恢复到主数据中心的已经测试过的方法。



	
当故障转移到灾难恢复场所之后，交通受限，求助专家受限。



	
故障转移到灾难恢复场所后，访问恢复系统所需的远端磁带受限（例如，场所之间的 复制导致数据损坏）。



	
流程故障以致技术变更管理影响了稳定性或者性能。



	
流程故障以致生产机传输流程被压缩。





当然，还可以建立更多的故障场景。你可以花时间真正地概述出可能产生最大影响的各种问题，然后采取措施确定如何降低这些故障的风险以及业务将会影响内容。

16.10　避免现实中出现的高可用性陷阱

为了帮你认清高可用性及灾难恢复的重要性，下面介绍一些现实中的场景，在这些场景中，SAP 企业级用户未能像本章讲述的这样足够重视灾难可恢复性。


	

端到端的潜在故障临界点
 ——某位使用UNIX/Oracle的客户花费了大量时间在数据库和SAP 应用的SPOF上，但它却忽视了基本的基础设施SPOF。质量不佳的网络交换机和非最优化配置的网卡（将100 Mb以太网设置为自动检测而不是固定值）导致了几个月内出现断断续续的故障。如果客户通过冗余增加可用性并且遵循网卡配置的最佳实践，就可能很容易地消除大部分由它们导致的宕机。如果将故障系统转移到灾难恢复场所并在主系统执行端到端的负载测试，他也可能会很快地发现问题所在。



	

压缩生产机传输流程
 ——为了实现“快速变更”，某位客户做了很多前人曾经做过的事情，即压缩生产机传输流程。客户没有将变更保留在技术沙箱里几周然后传输到开发、测试、培训和最终的生产机（这正常将再花费六周），而是在不到一周的时间里就将变更应用到了生产机。让我们欣慰的是客户至少遵循了流程而非完全忽视。尽管如此，最后，一个只在经过一段时间后才显露出来的内存泄露问题（当然长于一周）导致客户经历了大量重复出现的非计划宕机。



	

文档维护不佳
 ——我们给一个客户提供了一些维护 SAP 灾难恢复流程和步骤的可行性方法。其中介绍了使用网站、文件共享、SAP 企业门户、Oracle门户、微软SharePoint门户服务器甚至简单的Excel工作表来保存文档的优劣之处。但直到最后，客户实际上也没有决定使用哪种方法。因此当客户在某个夏天遭受非计划中断时，他们不但没有一致的正式文档来帮助解决这个问题，而且文档保存得到处都是，从而无法收到集中化和版本控制所带来的好处，这只会加重已经很严峻的问题。但幸运的是，客户至少最后找到了所需的资料。如果保存文件的各种文件共享和个人电脑损坏了，后果将会不堪设想。



	

变更管理缺点
 ——健全的变更管理有太多的“关键点”，我们只能建议你通读第27 章和第34章的内容。但是真正的问题可能归根结底在于忽视变更管理、文档维护不善及由此产生的变更流程不善，以及忽视变更控制流程和过度地压缩生产机传输流程。就第一点而言，我们曾经在清晨6点30 分接到一个外包合作伙伴近乎疯狂的电话。他正在做升级但是从来没有实际测试过与技术待更新的磁盘子系统相关的固件更新。4个小时后，业务恢复正常，但是这已早就超出了SLA 中规定的非计划宕机时间。



	

员工限制
 ——这种问题可以很容易避免。我们有过一个小客户，他在Windows/Oracle上运行SAP ，并且雇用了一名新的SAP 操作员兼初级Basis专家。他熟悉Oracle和SAP ，但是他显然不是很了解硬件，包括基本的RAID 5的限制。一天，当他注意到一个磁盘驱动器的灯不再是正常的绿色而是琥珀色时，他马上就意识到数据库上的一块磁盘驱动器损坏了。但他没有替换，而是在几周内毫无作为地继续观察损坏的磁盘，并且无知地以为只有当很多磁盘损害时才真的需要担心。他根本不知道损坏的磁盘驱动器所属的特定RAID组只配置了单一备份，而备份已然如期开始生效并且替代损坏的磁盘驱动器的工作。同时，一些替换的热插拔磁盘驱动器就在不远处的数据中心机柜里。我们的初级Basis同学从而艰难地认识到了他的系统的限制，但如果他运气差，则同一个RAID组里的另一个磁盘驱动器可能也会损坏。



	

失去文档支持
 ——另一个客户辞掉了两个管理员，然后再没有特定的人负责维护SAP 操作和监控任务，包括关于“如何做”的流程文档。结果在数月里没有人在第三个轮班中实际监控SAP ，于是问题最终突然发生了。但由于不知道如何识别问题，更不用说如何去排查和解决故障了，所以SAP TSO 一半的人都忙得彻夜未眠。想象一下，如果系统需要故障转移到灾难恢复场所，那么后果将会如何。在缺少相关知识和文档流程的情况下，故障转移和系统重启很容易就能引发灾难。



	

缺乏培训
 ——与上例类似，一个企业的SAP ERP 高可用性故障转移机制工作得天衣无缝，但曾经负责将系统恢复到原来场所的人员被重新定岗了。很多在这个重组团队里的人都是新人，而且既没有经过培训也没人告诉他们到哪里去获得系统文档。想想看，团队里没有人曾经实际经历过将生产系统恢复回原来场所并将终端用户引回这个系统的过程。不过这个企业运气还算好，他们联系到了一个以前的员工，尽管他现在企业中的角色发生了变化，仍能记得整个流程（而且还保存着文档）。所幸的是在真正灾难发生前，它们就汲取了经验教训。



	

没有执行压力测试
 ——有个客户冒险放弃了前面提到过的压力测试，这其中包括当系统有负荷时测试基本的故障转移能力（总成本为45 000 到60 000 美元）。在上线后，不久客户就发现了一些经常发生的程序问题，其后又出现了其他一些较易解决的关于后台作业进程的性能问题。但更重要的是，客户只部署了一个服务器来运行所有后台作业工作进程，这就产生了SPOF。后来是SAP EarlyWatch 服务1
 发现了这个错误，客户于是就在上线前的几周修复了它。但一个鲁莽的初级Basis管理员在不了解后果的情况下将它又修改了回来。压力测试会很快发现这个问题，所以无论是从性能还是从端到端系统检查的角度上来看，我们都应将这作为执行测试的先决条件。而且每个人都会理解其后果。






1. https://websmp207.sap-ag.de/earlywatch
 。——译者注



	

与人员有关的SPOF
 ——在企业的整个技术组织里只有一个人（DBA）知道如何设置和配置SAP 的磁盘子系统。但当他离开公司时，大家也没能充分意识到这个事实，直到企业出现了一次故障而且很多人尝试访问受密码保护的系统却失败时，大家才如梦初醒。当这无法工作时，企业刷新了系统然后重新配置了磁盘子系统（实际上是错误的）。于是很多人在周末被叫来，大家这才认识到，与其简单地逐个解决问题，宣布灾难显得过于昂贵和繁杂。底线是，通过冗余获得的可用性不仅要应用于与硬件或者流程有关的SPOF，也要应用于人员。



	

沟通不畅
 ——SAP IT员工费尽周折来为SAP 生产系统集群编写了近乎完美的故障转移/故障恢复例程，他们甚至设置了访问SAP R/3的替代方法。但是他们却未能与企业的终端用户分享如何访问系统。这种沟通的缺乏显现出来，因为在企业每季度的小型灾难恢复测试中团队遇到了各种各样的问题，这其中包括使用SAP WebGUI 与经典的胖客户端SAPGUI 的问题。在故障转移中，他们无法继续连接到前端SAP 系统而不得不使用胖客户端SAPGUI 直接登录R/3。



	

做出系统无法实现的承诺
 ——我们有一个非常大的客户，在已经为SAP 存储解决方案做了规模制订并采购了设备后，他们决定将SAP 灾难恢复系统安装在离主场所500英里以外的地方。而且故障转移时间也定得十分苛刻。当然，在项目的这个时候，客户已经运行了符合成本效益的基于Windows的SAP 解决方案，而且当地的IT 团队也很适应它。但客户实际需要的灾难恢复解决方案在那时只在UNIX/Oracle环境下支持而且还需要一个运行着特定版本磁盘控制器固件的磁盘子系统特殊模型。IT 组织没有放弃当前的基础设施而是被迫重新协商客户SLA ，并向客户保证所提供可用性比最初要求的要低一些。IT 团队是幸运的，因为合同是灵活的。





事实上，所有前面场景里描绘的宕机都是可以避免的。我们所列出的这些实例还有一个共同点，所有这些客户都受益于定期的高可用性审查和一贯有力的灾难恢复和业务连续性测试。

16.11　小结

在简要地介绍了灾难和灾难可恢复性之后，我们深入地研究了较小的、更严重的以及重大的灾难。接着我们从数据中心策略的角度概述了处理这些灾难的方法，包括虚拟化技术与托管这样的传统技术所起的作用。之后我们介绍了一般的可用性和灾难恢复最佳实践、SAP 技术栈以外的SPOF、灾难恢复宕机工具箱的角色和重要性，以及测试灾难恢复流程的必要性。在章末还讨论了增加灾难可恢复性的通常战术和战略方法以及存在于现实当中的可恢复性和可用性陷阱。

16.12　案例学习：解决灾难恢复缺口

你已经与HiTech 公司签订合同来完成SAP ERP 商务应用的灾难恢复评估。你很快得出结论，HiTech 在以下几方面存在严重问题：备份和恢复流程存在巨大缺陷、灾难恢复宕机工具箱文档陈旧、集群缺陷可能影响故障转移到灾难恢复场所、与压缩变更管理时间有关的基本生产机传输问题。


问题



	
影响HiTech 备份和恢复流程的损坏磁带和缺乏流程文档历史遗留问题将如何被解决？



	
关于保持灾难恢复宕机工具箱文档最新化，必须做出哪些变化？



	
考虑到集群一般被视为高可用性解决方案，如何配置集群以便能用于灾难恢复？



	
HiTech压缩生产机传输流程从3个月到2周的决定将会产生什么问题？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第17章　可用性和可恢复性：组织因素



本章内容



	
影响可用性的组织决策



	
需要考虑的组织设计和备份方面的因素



	
灾难恢复组织



	
流程和人员SPOF的交集



	
真实世界与人员有关的可用性最佳实践



	
小结



	
案例学习：人员和流程在灾难恢复上的影响







实际上，需要考虑的人员和组织因素对SAP 系统可用性的影响要远大于对技术的考量。就是说，为了实现最大程度的可用性及可靠性，企业不仅需要拥有适当的技术，而且还需要在良好结构的组织内拥有一些训练有素、才干出众的人员。在单点故障被发现并缓解的情况下，或者经过周详考虑的SPOF被认为是显然可接受的风险时，应该组建和布置一个SAP 组织。

举例来说，尽管系统可能被架构为3~4 个9的可用性，但实际观察到的宕机时间将几乎总是更长。这主要是由人员的因素引起（而且在某种程度上，流程的因素可能无法避免地与人员联系在一起）。人员引起的问题与技术所能引起的大不相同。员工可能会意外地删除数据库，忽视警告，忘记验证流程以及在压力下犯错。而另一方面，技术一般可以通过冗余和类似的机制被保护，如第15 章和第16 章中讲述的那样。一个组织可以部署架构合理的计算平台，并夸耀他们在一流数据中心中的自动化服务器集群。但是与一些因素相关的不完全或不充足的人员问题将降低系统本应交付的可用性，这些因素包括系统管理、文档和知识管理、变更管理、工作负荷平衡，以及不充足的SME“后备”数量。系统也可反映IT 组织降低可用性的有意决策（出于缩减预算或者员工总数的考虑）。这些决策或者系统特征从本质上可能并不是负面的。相反，像其他系统特征一样，它们可能反映了组织多年来深思熟虑的决策或者风险权衡（那些本来就会对可用性或者系统可恢复性产生影响的决定）。在本章中，我们将来探讨一下组织决策与组织工作人员究竟是如何影响SAP 系统的高可用性和灾难可恢复性。

17.1　影响可用性的组织决策

关于组织决策对可用性的影响，重点在于你要明白尽管技术基础将建立一个可用及可靠的系统，但组织（人员）事务将增加非计划宕机的风险
 ，并最终会削减系统的真实可用性等级。我们已经多次看到过这种影响。根据我们的经验，架构为4个9可用性的系统常常只能实现3.5个9，甚至有时更低的可用性。这种差异（在这里是每年损失4个小时的计划可用性）则是产生于跟组织及相关人员做出的决策有关的SPOF。


	
对于十分精益的SAP TSO （Technical Support Organization ，技术支持组织）来说，在恢复场景中利用特定的SME是至关审慎的。他们对团队共享的知识的利用也更加审慎。



	
过于注重节省成本的SAP TSO 可能会故意避免参加培训和技术会议，这就像人们可能会为汽车上更少的保险，并认为他们值得冒险去通过低数额获取一定成本效益。



	
同样地，很多组织可能会有意放弃将SAP 数据库作为SPOF来保护（例如，不部署基于磁盘的克隆、DB复制或者日志传送软件、Oracle真正应用集群），他们认为这些解决方案作为保险，既昂贵又不必要。



	
组织也可能不顾SAP 复制队列这样的故障转移技术所带来的可用性而选择不保护SAP CI（Central Instance，中央实例）。这种风险一般不会影响大局（在很多情况下，SAP CI可以被重启且在数分钟内恢复工作），但这仍然是一种风险。





这些组织决策可能会使人员引起的宕机时间比技术故障本身所能引起的更长。想想看，如果数据库服务器需要被重启，数据可能会损坏，人们可能因为承担任务过多而犯下一些错误，或者SAP CI在故障后未能重启，需要紧急抽调相关人员来解决问题。这时，可用性的时间不断逝去，但是随着紧接而来的错误，流逝的时间会更长。下面详细说明了其中一些错误。


	
企业放弃数据库归档的决定可以会恶化数据恢复，因为数据库尺寸直接影响可恢复性和可用性。备份和恢复一个4 TB的数据库至少需要2 TB数据库的2倍时间。在这些情况下，重要的是要考虑数据库恢复所需的总时间。在磁带备份与恢复的软件及硬件、虚拟磁带和类似的解决方案上进行有力的投资即可保证解决这种人为制造的问题。而在恢复4TB而非更小的数据库时，紧随着前面问题后发生的任何一个问题所产生的影响都要大得多。



	
同样地，一个每个月增长50 GB 的数据库与增长更慢的数据库相比，它需要对潜在的人事问题给予更大的关注。根据我们的经验，很多典型的SAP ERP 数据库每个并发用户每月增长在5MB到50 MB 之间（这个经验法则也将大多数批处理工作负荷附带考虑进去了）。如果系统增长明显高于这个经验法则，最好仔细检查业务规则。高于平均的数据库增长需要更长的恢复时间，因此在发生问题时导致组织更长的宕机时间。



	
组织可能认为部署一套全面支持SAP 的系统管理软件套装［像惠普业务可用性中心（BAC）、BMC PATROL或者CA Unicenter］太昂贵了。组织可能并不了解建立能够提供SAP系统端到端可见性的例外管理系统管理门户所固有的价值，或者可能只是目光短浅而选择让员工手动执行这些工作。根据我们的经验，从长期看，不但人力昂贵而且员工毕竟是凡夫俗子，系统管理的乏味工作很少能够被人出色完成或者前摄性进行管理。开始是一个流程相关的问题，但很快会变为与人员相关的宕机。



	
组织对高可用性和灾难恢复技术解决方案的选择直接会影响到从人员角度看来的高可用性。例如，因为数据存储复制几乎可以立即在场所间传输被更改的数据块，所以一个人在主场所产生的人为错误会被快速复制到次场所。因此无法利用恢复错误条件的滞后时间（例如，像基于配置有4个小时延迟的数据库日志传送功能的高可用性/灾难恢复解决方案）。因此损坏的数据库表就会很快地被复制到集群的服务器节点或扩展的集群/灾难恢复场所，从而使得必须使用物理磁带（或者类似媒介）来恢复损坏的数据库表。



	
当缺乏系统的当前状态或流程/“如何做”的文档时，一个小的系统故障可能很快就会演变成大的中断，特别是在由初级团队成员负责时。没有定期维护的文档也将会导致同样后果，如第16 章提到的，维护不佳的文档比没有文档更糟。



	
当无法访问文档时，文档是否最新或者全面就变得无关紧要了。一个可被公开访问的知识库对任何组织的SAP 文档、软件镜像、补丁来说都有意义。但组织可能会因为定立的规范或者对相关问题的无知而忽视这点，从而造成本可以被轻易避免的潜在问题。



	
当一个组织未能部署非生产网络、SAN/磁盘子系统或类似的资源时，它就没有机会在非生产环境中测试变化。这就给人们施加了额外的压力，从而使他们采用更少量的更新（使采用未测试更新本身所带来的风险降至最小）。但最后，这些更新仍需被实施，因此增加了非计划宕机时间的风险（以及性能变差的风险）。这看起来似乎是预算问题，实际上只是人们做出的另一个失误决策，从而使其他人随后造成更多的宕机。



	
人们还可能会做出的一种决策是只部署一个全球化实例，而非一些地理上分散的实例，而这种做法也将极大地对宕机产生影响。全球实例意味着允许计划宕机时间会更少，因此执行定期的系统维护的时间也更少。缩短计划的宕机时间不仅会影响可恢复性而且会严重破坏架构和流程决策，所有这些都会影响到系统可以实际交付的可用性。





的确，所有上述决策反映了技术及流程相关事宜。但它们是人们权衡的结果——决策
 。更进一步，这些决策最终会导致人们一直在可用性方面的考量上深为纠结。而需要考虑的组织设计因素也有着相似的风险，我们接下来就来讨论这一点。

17.2　需要考虑的组织设计和备份方面的因素

对一些不同的组织因素或方法的关注可以增加组织可用性及其所支持系统的可用性。除了一些基本的由人们所做出的决策之外，余下的问题就是SAP 支持团队的组织方式。为了使可用性最大化和保证业务连续性，组织的规模应该反映如下几方面。


	

有目的地构建为实用的扁平结构
 ——这使得组织能够快速做出决策，因为宽泛的控制范围使组织能够对问题快速做出反应。此外，扁平组织自然地将管理职位和类似的日常工作职位缩减到最少，因此最小化开支。



	

有意的精简
 ——有意地建立一个精简的组织（通过精心设计的角色和职责的合理重叠）。避免建立随着时间变得臃肿或者缩减得过于单薄的组织从而导致做出失败的组织决策。



	

更少的条条框框
 ——推荐更宽泛的团队章程而不是过于细致的纪律原则。



	

“团队内后备”
 ——建立一种很多成员都具有多样技能的团队。如果执行得当，这也会很好地帮助建立一支精干的团队。



	

跨团队后备
 ——这里我们想使用的术语是集群
 。正如团队内应该有备份一样，建立一个具有一定数量技能重叠的人事模型也很有益（但要注意划分好职责）。我们已经分别看到集群在负责数据库与SAN 的团队工作中所起到的巨大作用——一定数量的人员重叠在必然发生的故障排查中将会有所帮助，而且这样还创建了一种紧急情况发生时团队间可以互相后备的环境。具有类似协同增效作用的团队包括服务器支持和SAN 支持、服务器支持和网络支持以及Basis团队和SAP 附加功能团队。



	

共享的服务
 ——当组织已经有类似的团队时，没有理由再为核心基础设施服务建立人事模型，不要为了SAP 而重新发明轮子（例如，几乎不必去组建针对SAP 的网络团队或者数据中心团队）。



	

一流的物理和虚拟组织
 ——虚拟团队应该制订正式的IT 组织章程，并在实行责任制、共享服务、交叉培训、精简的同时促进变化。





衡量组织有效性的一个方法是追踪问题，它们从哪里产生，又是如何被解决的。员工整体流动率是另一个出色的衡量指标，因为拥有过多宕机时间的组织会容易损失优秀人员（当然这只会让事情变得更糟）。我们也会看到这样的团队重组有多频繁。“重组”可能是很多问题的征兆，所有这些对增加系统可用性而言毫无帮助。为了试图更好地理解人员在组织SPOF中的关系、影响的广度以及缓解人员和组织风险的关键方法，我们会在接下来的部分探讨可能的SPOF、经验教训等。


17.2.1　支持和项目团队


从组织的角度看，应该对组成SAP TSO和更大的项目团队的所有不同的子团队加以仔细检查。这是为什么呢？因为潜在的SPOF可以隐藏在几乎任何地方。这其中包括SAP 开发团队、Basis组织、运营组织等，而且重要的是在这些组织中不止有一个人参与了决策制订与技术支持，而且这些团队会与业务团队以及下面列出的团队进行合作。


	
执行领导团队。



	
SAP 项目领导团队。



	
PMO（Project Management Office，项目管理办公室）。



	
利益相关者代表（业务团队代表）。



	
数据中心设备团队。



	
数据中心运营团队。



	
网络支持团队。



	
服务器基础设施支持团队。



	
SAN 和磁盘子系统支持团队。



	
基础设施安全团队。



	
SAP 用户安全/授权团队。



	
数据库管理团队。



	
SAP Basis/技术团队。



	
SAP 技术变更控制团队（管理技术栈变更，而非功能或者开发变更）。



	
SAP 基础设施/环境管理团队（用于在系统中安排宕机或者协调培训时间）。



	
整个SAP 卓越中心（人们通常用这种方法将所有功能、业务和开发团队结合在一起）。



	
SAP 功能变更控制团队（与技术栈变更相对，管理功能和开发变更）。



	
SAP 功能/业务团队。



	
SAP ABAP 和Java 开发团队。



	
SAP 全球化和本地化团队。



	
SAP 报表团队（这种设置在一些大型实施里特别普遍，独立的业务部门将财务和其他数据汇总给控股公司）。



	
SAP 附加功能或者集成点团队。



	
SAP 合作伙伴和供应商管理组织。





注意，专注于开发和功能支持的团队常常会根据其所负责的SAP 组件而再被细分。例如，拥有SAP ERP 、SAP NetWeaver业务信息仓库（Business Warehouse，BW）、SAP 流程集成（Process Integration ，PI ）/ 交换基础设施（Exchange Infrastructure ，XI）和SAP 客户关系管理（Customer Relationship Management ，CRM）开发团队，同样你也会看到SAP 财务、后勤和人力资源管理（Human Capital Management ，HCM）团队。因此，企业或者项目团队领导必须保证不但为每个团队指定后备，而且为团队中的每条章程或每个责任区域指定后备。如果更细致的话，领导必须保证为那些在组织里担当特定或独一无二的工作的人指定后备。显而易见，不要让单独一个人负责所有企业范围内的财务报表、开发团队内跟Java 有关的所有工作或者与SAP NetWeaverPI 有关的所有工作。毕竟，这个人不会永远呆在团队里，即便他只离开一天，项目也可能很快陷入停滞。


17.2.2　沟通策略


就实施SAP 而言，有句老话仍未过时，即“无论怎么沟通都不够
 ”。人们需要相互沟通。因此，重要的是制订一个能够影响不同的机制沟通策略。例如，人们会通过电子邮件、功能受限的即时通信以及受到管理的每周团队电话会议进行有效的团队沟通。而在其他的情况下，面对面的沟通对启动项目或关键任务来说也很重要，随后还需要进行定期电话会议及一些特别的沟通。

而考量的重中之重则在于选用何种方法。团队领导、经理和执行管理层需要确定并使用一些为每个人、项目团队以及正式的组织机构所偏爱的沟通方法。例如，你的团队由20 多岁的年轻人组成，那么你们可以通过快速投票选出一些偏爱的沟通手段——电子邮件、短信和必要时的简短通话（越短越好）。我们也曾经与其他一些喜欢通过电话进行所有正式沟通的团队共同合作过（也见过由于经理对电话沟通不感兴趣而未能交付项目的，尽管他向外发出了大量的电子邮件）。另一个沟通趋势是使用协作门户和类似的网站，这对一些团队来说可能大有裨益，但可能绝不适合对另一些团队。同样，对于恰当的团队来说，通过实时的网页会议工具来更新项目进展可能极其有效。

在你投入大量时间创新之前，请考虑你的团队的工作方式及时间以及团队将如何访问站点和协作门户。需要异步工作的团队（昼夜不断，像那些轮班进行开发的团队）可能会发现协作门户非常适合有效沟通。而其他团队，特别是对于那些访问方法和工具不畅的团队来说，他们可能发现位于防火墙和安全访问的VPN （虚拟专用网）之后的门户更加麻烦而并非物有所值。基于团队对当前沟通方法的需要和不满的定期调查来加以实施并做出改变，这样做会对保持每个人的不断前进和SAP 项目正常发展大有帮助。


17.2.3　职业发展和培训


尽管经理和领导需要急切处理很多需求，但他们应该优先考虑职业发展。一个团队的直接经理应该有意识地鼓励和关注每个员工在几年中的发展，决定一条使企业与个人达到双赢的职业道路。尽管当甩手掌柜非常省心，但优秀的经理却不能将职业发展完全交由手下的员工负责。个人对于组织的理解一般没有领导深入，而且一般也没有能力执行自己的培训计划。最好的情形是个人能帮忙制订培训计划，然后相信组织给出必要的时间和金钱将其落实。

员工流动率是一个相当重要的考虑因素，而且是一个避免出现与人员相关的SPOF的关键方法。团队合作需要成为生活方式和组织文化的必需部分。职业发展以及组织内部有计划的培训对粘合团队合作大有帮助，因为这会为共享工作负荷和提升组织打下了基础。作为警示信号，你可通过以下几点情况来对团队的不良态势（管理、发展与培训中的加以判定）。


	
没有节假日、很少或没有机会休息，这种情况表明团队缺乏员工或者项目团队成员能力欠缺（将休假时间转化为加班工资，这种做法短期对员工来说可能会很不错，但若长此以往将不可避免地导致员工精疲力竭）。



	
如果员工很少从内部被提升，或者现有或潜在地缺少有能力的员工，那么这些问题都可以很快地拖延一个组织的成长（如果没有将其拖垮的话）。



	
如果员工普遍对他们正在做的工作感到不满，或者感受不到他们的工作会对组织产生什么积极影响的话，那么很有可能出现大批离职的现象。



	
如果员工工作职责很有限，那么他们可能发现自己的工作成就感不高，因而会从别处寻找一些知识水平要求较高的工作。（而另一方面，你的一些最优秀人员可能十分乐于去干一些他们喜欢干的职责有限的工作。要了解你的员工。）



	
无法为远程工作（包括从家里、培训教室和会议等）提供一定程度的灵活性的企业和项目团队会对团队的很多方面产生消极影响，这其中包括积极性、士气、职业发展、与生病的孩子呆在家里的待遇、联络的机会等。但是很明显，需要完善管理远程工作的政策。





能否持久是判定一个组织是否成功的重要指标。衡量在职时间是衡量员工满意度的普遍方法，尽管就这一点来说有很多的混淆因素。组织采用正确的人员编制模型对于组织寿命和创造一个理想的工作环境来说大有帮助，我们将在下一节看到。


17.2.4　人员编制和共享的服务


一般来说，SAP 的人员编制模型以内委（作为企业现有IT 组织的一部分在内部进行管理和编制）或者外包（通过第三方管理和编制）为特点。虽然两者各有利弊，但却并无高下之分。从可用性的角度来看，外包可以为给定的实施、软件或硬件产品或者SAP 组件提供优秀方法而使其获得正确资源。如果一个企业愿意自己寻找和招聘，雇用承包或者咨询方也可以提供同样的价值。不管怎样，我们发现利用多种资源渠道来编制人员的SAP IT 组织更容易成功。这样的组织会将从内部使用与提拔人员作为事实上的标准运营实践，但是也会意识到雇用具有特定技能的外部人员将会更好。

类似地，成功的SAP IT 组织建立了利用地理模型的雇用模型。如果一个企业的SAP 终端用户分布在世界各地，那么将世界各地的团队成员融合起来往往也会符合逻辑，并且也有利于财务工作。当然，还有一些不可避免的沟通和文化因素需要考虑，这包括如何指派工作、如何控制质量以及如何监督全球的运营。但是根据这么多人在过去10 年里经历这些挑战所获得的全部经验来看，新人可以利用的知识及经验教训是很丰富的。

对于内委的组织而言，另一个需要考虑的重要因素是SAP IT 团队的规模。一个服务于SAP 的IT 组织可能最终会因为拥有繁多的技术章程与领域而变得臃肿不堪。这些部门终会束缚员工的活动和职业发展，并且最终会请求IT 组织重组、减员、彻底裁员，并可能进行外包。一个执行下面实践的企业将通过增加员工的稳定性来增加SAP 系统的可用性。


	
利用共享的服务（特别是围绕网络、服务器、SAN 和基础设施安全的任务和角色）。



	
利用现有或者新的合作伙伴的合包方式（co-sourcing ）或者组合使用（例如，通过短期的合同工或者顾问）。



	
通过理解组织角色的深度和广度，从而在创建更具魅力与挑战性的角色同时而削减职员总数。创建一种较少或全职（FTE ）员工组成的角色所需技能较多的组织。



	
通过智能的IT 基础设施监测、流程自动化、能力计划和假设分析来减少职员总数。





按照这些方法，我们通过下面一节来讨论我们所获得的一些跟人员有关的SPOF的经验教训。


17.2.5　由人员所引起的SPOF ：经验教训


正如我们已多次阐明的那样，造成SAP 系统宕机的最大原因是人员而非技术或流程。其中，影响最大的与人员有关的注意事项和问题反映了两个紧接着的故障。一方面，服务、技术、流程或者其他故障会发生。这本身一般并不是什么大问题。而真正使事情变得棘手的是当后续问题发生时，它会利用一个之前引入的故障或缺陷，例如下面这些可能的情况。


	
特定领域内的SPOF是一个企业最大的弱点。例如，关于SAN 、服务器与OS的知识及备份/恢复的流程，可能每方面内容都只为单人所掌握，而后备人员的技能也许并不尽如人意。



	
缺乏适当的当前状态和流程文档常常是基本故障背后的潜在原因。虽然IT 人员的失误造成了宕机，但是缺少良好的文档可能才是根本原因。



	
必须全面地解决员工的后备人员的问题，每个员工都需要一个经过培训的后备人员，而且每个后备人员都需要有一个能够被轻易访问到的知识库。如果缺少知识库，当主要支持人员不在时，发生的故障就有可能会由于后备人员的失误而演变成为灾难。



	
与所处领域或知识范围无关，单薄的团队也会造成宕机。总会有人离开办公室，休假或者参加外部培训班，而此时问题发生。在这些情况里，出色的流程文档和当前状态文档是至关重要的。我们曾经见过当只维护一种类型文档时，可用性遭受冲击。



	
后备人员需要能够被全天候使用。如果一个人是在忙碌时间里唯一可用的有经验的Basis资源，尽管一些其他受过培训和有经验的Basis资源可以在其他时间工作，这个人依然是SPOF。这表明了基于轮班或者后备可用时间的不定性存在SPOF。



	
高级员工可能过于忙碌于新项目和自己基本的职责而没有时间前摄性地解决监控和能力计划。然后初级员工被要求来填补缺口（或者系统被置于无监控状态。不管怎样，系统可用性都处于危险中）。



	
高级员工和初级员工间的技能组合缺口可能妨碍了在团队或者项目内解决问题的能力。技能组合缺口导致了少数一些人员需要工作在更多的问题上，这会影响企业解决原本需要前摄解决的SAP 任务的能力。



	
除了技能组合缺口外，其他情况也可能造成工作被不均衡地分配。系统和管理系统的人员可能对特定的人、角色、组或者其他团队抱有偏见或者特别偏爱。一定要从公正的角度关注工作负荷。





人员也需要后备自动化的流程。换句话说，团队应该能够在自动化工具或者流程故障时手动执行系统性能和可用性检查。如何维护系统，如何保持执行这种手动检查的能力并且同时完成项目的工作是关键问题。尽管不是放之四海皆准，但是我们的经验是，真正的业务变革是通过真正的IT 流程纪律和管理实现的。换句话说，缺乏流程制订和恪尽职守的精神可能极大地限制SAP IT运营。

高德纳公司几年前发现，80% 的与关键任务系统相关的可用性问题是由人员和流程问题引起的，而不是技术本身。给予流程本应获得的关注并不像引入支持业务的新技术那么吸引人[ 除非该公司是信息技术基础设施库（Information Technology Infrastructure Libraty ，ITIL1
 ）流程或者类似流程纪律的支持者]。但是这种关注对于实现SAP 卓越运营来说很重要。流程纪律是少数拥有通向真正的创新之门钥匙的质变因素之一，这种创新可以降低IT 运营的成本，并因此为改善运营和效率（通过投资于技术来减少职工总数或者加强当前员工技能）、改善财务状况让出空间。目标定位于核心运营和运行效率的流程纪律可以腾出资金再投资于别处，包括本来可能没有预算的创新技术和方法。


1. http://en.wikipedia.org/wiki/Information_Technology_Infrastructure_Library
 。——译者注


17.3　灾难恢复组织

存在于SAP 项目团队和各种技术、业务团队外的另一个组织是SAP DRO（Disaster Recovery Organization，灾难恢复组织）。当谈到与人有关的SPOF时，很少有像DRO中的角色那么重要的。担当这些角色的人可能每个地方各不相同，其范围可以是从小SAP 部门的一个人到大型实施里的4个或者更多的人。SAP 公司定义了如下关键的DRO角色，根据我们的经验，我们对此意见一致。


	

SAP 恢复经理
 ——这个人从技术的角度管理整个实际的灾难恢复流程。所有灾难恢复活动和问题都通过这个单点联系人协调。



	

沟通联络人
 ——这个人一般也是DRO里的单点联系人，负责处理所有SAP 技术支持团队和上层管理团队以及SAP 团队和企业内其他技术支持组织的沟通。通过让管理团队保持了解恢复状态并处理打给DRO的所有电话，这个关键的角色帮助确保技术灾难恢复流程可以连续进行。



	

技术恢复团队
 ——这个团队由 SAP 技术栈专家组成，人数从极少几个到6 个或者更多。这些人员执行实际的技术灾难恢复流程，试图既管理恢复计划的改变又调整实际技术恢复至他们满意。



	

审查/验证经理
 ——当系统最终恢复运行时（可能是在DR场所，尽管恢复流程可能已经在主场所实施），这个人与终端用户协调和计划所有恢复后测试和验证，保证没有数据丢失，没有无意中产生其他故障。





围绕这4个角色组织DRO本身也是个挑战。成功的灾难恢复并不仅仅是技术活动，它是对组织的挑战，需要巨大的开支（虽然值得），因此需要提前计划和来自高层领导的支持。人们需要了解自己的角色、在灾难中的职责，以及在真实的灾难和灾难恢复测试中所要投入的程度。

也必须尽早确定决策人，也就是谁实际决定故障转移到灾难恢复场所？谁宣布灾难发生或者决定某个事件并不值得采取灾难恢复行动？在大多数情况下，灾难恢复经理担当这个关键的角色。但是其他人（一般是执行管理层）也可能担当这一角色，而且由于系统管理员的支持角色，他们一定会参与其中，所有这些都需要预先安排妥当。

最后，必须考虑基本的人力资源管理。这可能由解决确定和获得填补那些不能在实际灾难时履行他们的灾难恢复角色的人的需求组成。接下来，可能需要修订或落实内部人员编制流程和外部支持合同。

17.4　流程和人员SPOF 的交集

旨在最大化系统可用性的创新IT 组织会朝着比技术和人员SPOF更远的地方看，研究人员和流程的交集如何影响可用性。正是这种交集特别容易出问题。例如，某个人为的错误可能会成为压垮执行不佳或者管理不力的流程的最后一根稻草。类似地，流程问题可能恶化已经不妙的人员处境。我们已经发现了一些跟管理有关的流程、计划和测试流程以及许多操作流程与人员SPOF有交集，你需要留意。


	
知识管理。



	
变更和释放管理。



	
系统管理。



	
能力计划和规模调整。



	
负载测试。



	
高可用性故障转移/恢复。



	
备份和恢复。



	
服务器和SAN 构建/部署。





当然，有更多流程需要留意。但是根据我们的经验，这里列出来的是关键。下面几小节将逐一详细讲述每一个流程/人员的交集。


17.4.1　知识管理流程和人员的SPOF


对知识管理不善是一个志在最大化系统可用性的组织最严重的疏忽之一。当知识只存在于一个人的头脑中或者一个人的电脑上时，一个重量级的SPOF就产生了。关于KM（knowledge management，知识管理），我们建议企业部署一套流程来管理从实施和后续的问题及难题解决方案中获得的知识。这包括实施如前面讨论的知识库。网站，特别是门户网站是很有效的。具有合理分类的简单文件共享也是有用的，但是它容易随着时间变得笨重。

在知识库里保存难题、问题解决方案及企业技术的当前状态和流程文档、各种团队交接班记录和团队联系信息（电话号码/ 联系方式、姓名/ 角色）。运营、开发和Basis团队将很可能在上线前的3到6个月夜以继日地工作（即便不是从一开始就这样）。知识库也必须包含组织图（为了让其他组特别是新团队成员能容易地找到负责特定技术或者领域的人）、SLA （service-level agreement，服务等级协议）及其他记录团队间和团队内期望和职责的文档和材料。在知识库中保存解释如何使用实施和上线后必需工具的文档也很重要，包括从SAP 培训课程获得的资料。当然，需要保留所有在内部和与其他团队共享的状态报告（包括业务状态、关于正常运行/宕机的报告、跟踪数据库增长的报告等）。

对实施团队来说，将所有这些各种各样的资料整合在一个地方与培训有着异曲同工之妙，它为一个团队提供了另一种知识资源。如果这种知识很难或者不能被找到，那么一个小的系统中断或者状况就可以导致更大的（而且不可避免的）宕机。特别是，当初级人员操作时（例如，在小夜班时），这种情况更易发生，而且必然导致系统崩溃或者开发问题发生。避免不良的知识管理实践将帮助初级人员避免这样的问题并尽可能维持系统正常运行。


17.4.2　变更/ 释放管理流程和人员的SPOF


在很多企业里，整体的变更管理流程特别是释放（release ）管理流程在过去的几年变得相当得成熟。这是由于ITIL 和类似的团体对IT 流程一丝不苟的关注。一个释放管理负责人可以起表率作用，为流程提供监督，领导每周（至少一次的）释放管理会议，计划安排，协调必然发生的紧急修补并作为问题升级的单一联络点。关于会议，每个主动和被动参与SAP 实施的组织都需要代表。大多数企业都让它们的团队领导参加这些会议，如果团队领导不能参加释放管理会议，须保证指派代表参加。稍微考虑下你将发现有15~30 人参加这些会议是很平常的，少于这个数目表示对这个流程的重视不够和优先度不高。单点故障包括以下几方面。


	

释放管理负责人
 ——这样的角色自然地成为了 SPOF，除非指定一名后备并且保持待命。指派和交叉培训一个后备人员，使其理解企业的IT 组织怎样构成、如何完成任务、变更和升级技术栈的不同层如何影响其他层和开发周期、整体的释放管理流程如何影响原始的可用性。



	

组织代表
 ——每个技术、开发、功能和业务组织不仅需要主要代表，还至少需要一个后备代表。



	

测试计划
 ——缺乏测试计划是另一个 SPOF。组织领导或者他的代表需要带着充分检查过的与变更有关的测试计划参加释放管理会议。



	

撤回计划
 ——同样地，在变更/释放失败的情况下，一些记录在案的撤回计划也是必要的。在真实世界里，这些计划可能相当不完备（重新安装和刷新系统是普遍的万能药）。鼓励组织领导彻底思考撤回计划，使得计划的实施只需要适度的额外宕机时间。





沿着同样的思路，整体的变更管理流程也充满了潜在的SPOF或者其他复杂的事件。


	

技术栈相关性
 ——为技术栈打补丁由于栈内相关性而复杂化。例如，你将一定会碰到这种情况，你的UNIX OS只能打补丁到某个特定的级别，之后你的硬件/固件可能需要被更新，你的数据库软件可能需要补丁并且你的SAP 应用层甚至可能需要从技术上升级。因此，一般一年只捆绑和执行2~4 个补丁集，因为经过整个流程很容易需要4 个月甚至更长。从每个技术组调集代表（和后备）来保证所有的相关性被全盘考虑和计划。



	

紧急变更流程
 ——不管关于遵循定期的变更流程有多么好的打算，你都将需要制订一套机制或者流程来应用紧急变更，像频繁发布的关键安全补丁。这些补丁一般通过生产机传输流程至少需要1~2 周。一定会需要通常参加释放管理会议的组织领导以上级别的人的批准。总监级别的人来批准任何正常变更时间以外的变更申请很普遍，因此保证变更管理流程有出色的可见性（避免可能的SPOF）。



	

未授权变更
 ——企业需要追踪和报告所有未授权
 变更。在很多企业里，许多变更是在没有通知变更控制委员会的情况下进行的。诚然，很多是小的变更，但是没有反映在当前状态和流程文档中的未授权变更一般是未经测试的，而且对于企业的SAP 系统可用性来说是一个巨大的风险。我们建议对这样的团队成员尽快处理，包括解雇那些明知故犯者。



	

SAP 系统架构同等物
 ——从生产机传输的角度看，确保企业已经为每个生产设备相应地部署了非生产设备。这包括从底层网络基础设施到存储区域网络（storage area network，SAN ）到测试设备等的一切。永远不要使组织引入任何新的产品到生产环境，即便它看起来似乎并无大碍，像小的补丁、网络重配置或者硬件修正。





此外，你可能会想使用工具来审计变更，确保分配一个人来审计工具被使用到了什么程序，工具如何使用和变更被如何有效地跟踪和维护。


17.4.3　系统管理流程和人员的SPOF


总的来说，不佳的或者不完整的系统管理流程将妨碍企业解放员工生产力，降低成本或者追求那种工具本应该可以支持增值的项目。今天很多企业在系统管理流程、工具和在人的投资上处境不佳。通常，一个典型的SAP IT 组织拥有一大堆多余的工具，明显的系统管理缺口（关于工具实际需要覆盖的方面），很多不同的“虚拟管理平台”（每一个都需要大量人工干涉）和极少自动化/设计不佳的升级流程。

对于新的实施来说，有很多经验教训可以借鉴。由要求正式的SAP IT 组织和业务之间的SLA连同IT 内部的SLA （例如，在支持基础设施的团队和SAP Basis/ 技术支持团队之间）开始。下面是减少SPOF的系统管理经验法则。


	
从自底向上的角度处理系统管理流程。使用能够“升级”警报到更高一层（在技术栈方面）的工具。



	
实行有意的重叠。如果可能，对工具必须提供一些重叠（使得可以巩固和加强其他工具并因此消除监控的SPOF）。



	
尽可能来减少工具的总数（这将简化将来的维护工作）。部署很多不同的工具可以很快地使系统管理复杂化。如果一个工具没有提供令人满意的功能覆盖或者关键的服务，避免使用。



	
使用系统管理工具来定期创建可以在每月的检查和每周的释放管理会议上讨论的正常运行报告。如果工具不能提供这种功能，那么它在流程中的角色就应该被质疑。





最后，对于那些被确认和升级到专家手里来解决的问题，注意管理那些问题升级后负责的人。根据我们的经验，一个组织的优秀骨干容易由于这些问题超负荷（因为他们善于解决问题），而同时其他人无所事事。这让少数几个得力干将肩负了巨大的负荷，而他们很可能已经超负荷了，因为他们太有能力了。避免这种工作负荷平衡问题，你将会避免一个普遍的系统管理SPOF。


17.4.4　能力计划流程和人员的SPOF


一旦SAP IT组织建立了性能基准，开始能力计划很重要。这个流程在稍后被用于重新调整SAP 生产系统（以便支持一段时间后的技术更新、系统升级等），这也是为什么很多人也称之为重新调整流程。能力计划跟踪当前工作负荷与系统当前的能力。随着工作负荷的变化和由于定期变更产生的技术栈的改变，系统将有区别地支持工作负荷。整个趋势将是系统性能和系统的工作负荷不断接近直到最终交汇于一点，此时需要进行技术更新（新的服务器、升级SAP 等）。从SPOF的角度，密切注意以下方面。


	
分别管理能力计划和性能管理，它们相似但是有不同的关注点（性能管理专注于终端用户）。理想情况下，同一个团队或者个人将同时管理两者，跟踪每天、每周和每个月的性能和能力计划趋势。确保两者都有后备人员。



	
不同的技术团队容易只跟踪技术栈中属于自己的层。不要专有地使用数据，而是看作机会利用它提供重叠。每个团队和负责能力计划的人收集的数据，给你提供了相互关联的网络、SAN 、服务器、数据库、SAP 应用和各种技术栈中附加和中间件层性能趋势的机会。



	
留心警告信号，像高平均服务器利用率、巨大的未检查的SAP 磁盘空间增长、急剧的网络带宽消耗。重要的不是这么高的资源使用率，而是组织是否对增长感到惊讶。惊讶的组织是尚未准备好的组织，这凸显了当没有时间做正式的能力计划时将会发生什么。增长可能是无法避免的，但是必须前摄地管理增长以便有时间引入技术栈变更。



	
同样地，如果没有给予性能管理正式的关注，能力计划很有可能也没办法完成。看到平均响应时间从不到1 秒增长为接近2 秒的终端用户群注定只能忍受很差的整体性能，因为IT 组织只能在仓促中想弄明白发生了什么（工作负荷、技术栈、集成点、业务流程或者以上的组合）。





能力计划是那种在流程中断前一般不会获得很多关注的流程，就像我们将讨论的下一个流程——负载测试。


17.4.5　负载测试和人员的SPOF


尽管顶级的组织在有负荷的情况下测试它们计划的变更，但是大多数组织未能理解负载测试的好处和放弃它的坏处。类似地，尽管几乎每个人都实施了某种生产机传输流程来测试是否计划的变更可以被无误地安装和配置，但是他们没有考虑过在用户和后台作业工作负荷的压力下变更是否将出错。负载测试是为了降低风险。它影响以下四个领域。


	

性能
 ——负载测试确保业务流程和整个功能随着SAP 技术栈的改变仍在SLA 范围内执行，并且保证响应时间和吞吐量在变更后仍然可以接受。



	

伸缩性
 ——负载测试使你能够在临近财务的月底结算周期前量化一个待定的技术栈变更会多好地“扩充”系统。



	

正确性
 ——验证一些变更可以在负荷的情况下被实施和一起很好地工作的能力会帮助验证技术栈的演变。



	

整个系统的可用性
 ——一个在生产负荷的重压下中断的系统不会有任何业务投入生产环境。





负载测试确保变更被正确地检查，转而降低了非计划宕机的风险。需要回答的问题很简单：提供的（如果你在IT 部门）或者IT 需要的（如果你在业务部门或者领导的角色）可用性、伸缩性和性能是否值得投资在负载测试所需要的时间、金钱和流程上？考虑下面这些问题。


	
未能进行负载测试将使SAP IT组织在生产系统中完成负载测试。组织对变更是否会在负荷下负面影响生产环境一无所知。这不但使SLA 处于危险中，而且产生了对关键业务流程是否能在特定时间段内被完成的未知情况。



	
没有负载测试就无法在生产机传输流程中与其他团队互相印证，对于一个可能的变更是否考虑和检查了潜在的问题。更简单点说，组织失去了在潜在的问题成为生产机问题之前故障排查它的能力。





当然，如果IT 组织未能建立非生产环境来支持像负载测试这样的活动，一切都是纸上谈兵，没办法在生产环境外进行负载测试。如之前提到的，帮你自己一个忙，确保部署非生产设备来测试。


17.4.6　高可用性故障转移/ 故障恢复流程和人员的SPOF


尽管一个组织可能将所有的注意都放在了高可用性和灾难恢复上，但是很多企业并没有正式的故障恢复计划，即一个量化业务影响的SPOF。对于这些企业，系统故障转移技术只为企业提供了单行线，例如它们使企业故障转移到灾难恢复场所，但是并没有包括当场所可能恢复运行时恢复到原始场所的流程。这种能够感觉到的疏忽可能确实是有意的。毕竟，故障恢复流程会极少被用到，而且故障恢复流程会因公司特有的技术、流程和人员现实问题而变得复杂。放弃故障恢复测试和放弃负载测试可以用同样的说辞来让自己接受，这就像不购买保险单而寄希望于它永远也不会被用到。就像洪水保险，人们很容易相信一个故障恢复流程是不必要的。

但是很多其他企业需要投资在灾难恢复的故障恢复流程上，这是由业务所决定的。更确切地说，是它们的宕机时间、无法充分满足要求的性能和在业务符合峰值时期不能伸缩的联合成本决定的。没有故障恢复流程，企业便永远被困在灾难恢复场所。此外，即便建立了故障恢复，如果它从没有被测试过，那么可以想象到企业将仍然不能在故障转移后从灾难恢复场所恢复。而且那是个糟糕的地方，灾难恢复场所与原来的数据中心场所相比很少能够被配置和架设为支持持续的运营。下面列出了在灾难恢复场所托管SAP 应用典型的取舍和缺点。


	
灾难恢复场所为核心事务服务架设而非整个企业应用。在SAP 系统中，通常故障转移SAP ERP 、SAP SCM（Supply Chain Management，供应链管理）和SAP PI，但是不管SAP NetWeaver BW、SAP SRM（Supplier Relationship Management，供应商关系管理）甚至SAP NetWeaver门户（当然，需要考虑很多例外情况和复杂的因素）。



	
通常，一旦故障转移到灾难恢复场所，核心灾难恢复基础设施只支持企业的整个业务流程的子集。换句话说，尽管SAP ERP 被故障转移了，但是考虑到很多附加系统、中间件和其他系统还在宕机状态，很可能并非所有的功能都将继续像平常一样工作。



	
即便是在只故障转移有限的SAP 功能和核心事务服务的情况下，故障恢复场所也常常被配置为只提供最低可接受程度的性能。如果企业故障转移了较长一段时间后，这会自然地影响企业响应新的业务需求的能力，当然也会影响日常在线事务和批处理作业性能和吞吐量。例如，在故障转移到灾难恢复场所后，企业的SAP ERP 系统可能需要运行在一个不那么强大的服务器上，这种预料中的性能退化需要在执行灾难恢复之前与业务用户群充分地沟通，保证业务用户同意在一段时间内降低的性能确实是可以接受的。





当然，所有前面提到的限制都可以通过金钱来解决——巨大的宕机成本或者终端用户SLA 罚金。如第16 章讨论的，这样的企业将部署双数据中心策略来将生产系统映射到相同的分段传输、QA或者专门的灾难恢复系统中。他们清楚关于故障转移和故障恢复的主要SPOF之一便是灾难恢复场所本身，而他们将给自己多几个选择。这些企业将仔细权衡宕机和保险单，并因此知道灾难恢复投资的阈值是多少。在记录和审核了假定、限制和延长的宕机时间对企业业务的影响后，他们可能对灾难恢复场所采用多层次的策略（通过制订备用数据中心和第三数据中心），通过合同细节规定要求访问足够强劲的设备来无限期地运行整个SAP 系统群（附加系统和其他ERP 系统）。另一方面，他们可能有意地制订包含了重要的技术、流程和人员缺口的灾难恢复策略，因为他们了解在危急关头时的业务、风险和金钱将危如累卵，他们的计划将保护这一切。

寻求避免高可用性和灾难恢复SPOF的聪明的企业将一定会考虑人员的因素。为所有的关键角色确定后备，解决在灾难时人员将如何到达他们需要到达的地点和当关键人员无法利用时该做什么事。这些企业也将会解决如何获得对恢复所需的一切资源的访问，无论是远端的磁带、部署和管理的工具、企业的知识库、关键的DRO决策人和其他人员等。通过管理高可用性和灾难恢复流程与用于计划、执行、管理和控制它所分配的人员之间的交集，聪明的企业将不仅在灾难中屹立不倒，而且会变得更强大并被市场视为是更有活力的代表。


17.4.7　备份/ 恢复流程和人员的SPOF


关于备份/恢复流程和人员的SPOF有很多，包括以下方面。


	
物理磁带常常是每天或者每星期创建一次。必须有人保证这成功地执行。缺少完好的磁带是一个SPOF。



	
如何使用、管理和故障排查磁带驱动器、虚拟磁带库和其他所有被用来备份和恢复数据的硬件和软件需要被多个人了解。这包括计划用于计划作业和验证磁带完好的磁带备份软件。只一个人拥有这些关键技术的知识是另一个SPOF。



	
磁带恢复流程也需要被多个人了解（而且需要被定期测试来保证数据确实可恢复）。



	
所有备份/恢复流程和所有涉及的技术必须作为当前状态（系统如何配置的）和操作流程（“如何做”文档）记录在案。



	
远端磁带存储流程也需要被理解和记录。如果你没法在需要时得到磁带，那么不辞劳苦地运送磁带便没有任何用处。我们曾经见到过企业困扰于获得那些保护在离主数据中心场所很近而与灾难恢复场所很远的磁带，如果空中运输停止，地面运输关闭或者没法联系到保管磁带的企业（这强调了另一个问题领域，确保与SAP 项目团队、所有支持团队和所有供应商和合作伙伴有多条沟通途径），潜在的磁带物流问题就可能发生。



	
如果SAP 有多个操作系统环境（例如，运行SAP ERP 在HP-UX/Oracle 上，SAP NetWeaver BW运行在AIX/DB2 上），不要假设备份/恢复流程足够相似以致可以放弃针对特定系统的文档编写和测试。有足够多的区别和可能不同的软件工具值得重视。





最糟糕的情况是，待减轻的最重要的SPOF围绕的是失去一位重要的人员而流程没有很好地记录在案。确保不仅记录这些流程而且根据需要定期更新。而同样重要的是，在紧急情况下需要采取行动前，一定要定期地测试磁带备份和备份/恢复流程来验证它们可以实际工作。


17.4.8　服务器、SAN构建/ 部署流程和人员的SPOF


了解用户增加和部署新的服务器及存储设备的流程可能在灾难中十分重要。对于新的HP-UX服务器，企业可以利用惠普的Ignite 服务器和流程来快速和一致地部署新的SAP 服务器。对于Windows服务器，同样的企业可以利用多种方法。例如，刀片服务器可以通过Alteris部署，而其他服务器模型需要手动安装或者通过镜像流程。了解服务器的命名规约也同样重要，可以避免无意地停止或者变更错误的服务器。当然，用于打补丁和维护服务器的流程也很重要，不管企业正在运行于主数据中心还是灾难恢复场所。

理解涉及的高可用性软件和硬件解决方案也很重要，无论是HP-UX Serviceguard集群、微软的集群技术还是VMware的集群方法等。同样地，了解SAP SAN是如何配置的，它如何故障转移到灾难恢复场所和它如何故障恢复到主场所也很重要。

所有这些在灾难场景中与人有关的部署和配置流程的交集应该清楚明白，企业需要做到以下两点。


	
投资于建立和维护有效的当前状态和流程文档。



	
保证每个专门领域专家有一个同样有用（或者水平接近，文档应该覆盖所有缺口）的后备。





关于人员/流程的交集，让我们看一看真实世界的最佳实践。

17.5　真实世界与人员有关的可用性最佳实践

存在许许多多高可用性和灾难恢复的最佳实践并不是什么秘密。我们已经通过几章内容逐步详解了它们中的很多。但是我们相信编辑一个排名前十的跟人员有关的注意事项会很有意义。


	

通过冗余获得可用性
 ——在最低程度或者当其他所有条件相同而对财务来说最经济时，不但为技术而且为人员通过冗余获得可用性，不应该有任何工作、任务和角色只被一个人精通。



	

利用集群
 ——当谈及组织时，利用在服务器和应用方面同样的集群方法。集群资源（团队）来互相后备。这将帮助最大化可用性和为负责管理SAP 系统集关键组件的组织和人员提供冗余。



	

分析整体拥有成本
 ——从人员的角度执行一个粗略的TCO 分析来大致判定宕机时间成本超过高可用性或者灾难恢复解决方案成本的临界点，这与从技术的角度来分析一样重要。投资在DRO和与灾难恢复有关的服务和流程上直到剩余的宕机风险成本等于灾难恢复投资成本。精打细算！



	

发现SPOF
 ——系统地分析SAP 技术栈，从人员的角度发现每层的SPOF。当发现了它们时，参考宕机成本来决定是否从财务的角度有必要复制、备份或者减少和缓和每个SPOF。



	

复查流程
 ——同样地，复查本章中提到的流程来发现不明显的可以导致严重的 SPOF的流程/人员交集，如果这种SPOF不被适当地解决，可能有巨大的影响。



	

意识到人员问题以很多其他不同的方式出现
 ——访问数据、基础设施安全权限、属性 /授权权限、运行占用资源的批处理作业的能力、长时间占用多个对话进程或者消耗几GB内存的能力，等等，所有反映了由人产生的可用性问题。通过发现在组织里的人员可能影响系统可用性的多种途径，可以解决明显的拒绝服务和由人产生的错误和其他行为。



	

确保每个SAP 商务应用或者解决方案从当前状态的角度被记录在案
 ——访问这种文档是避免重大宕机问题的关键方法之一，特别是当新员工或者初级员工是SAP 实施和上线后支持团队的一员时。



	

确保所有操作流程和其他“如何做”流程被记录在案和被理解
 ——通过正式的沟通计划发布高可用性、灾难恢复政策和业务连续性计划。另外，如第16 章提到的，在灾难恢复场所建立和维护灾难恢复宕机工具箱。



	

一丝不苟地计划和测试SAP 环境的所有变更
 ——注意，即便在紧急情况下也不要忽视了释放管理和变更控制流程。未能正确测试的变更在过去比任何我们见过的其他因素都要影响可用性。人员方面尤为重要，毕竟是由人来决定是否放弃一个流程。



	

定期测试你的高可用性和灾难恢复计划，包括故障恢复流程
 ——确保不但整个团队了解且被培训高可用性/灾难恢复流程，而且团队能够在关键人员不在的情况下处理灾难。“弃用”一个关键的技术专家或者决策人，然后观察团队如何填补空缺，对本来正常由那些关键人员解决的需求做出响应。通过这种方法来测试灾难恢复计划。





如本章从始至终讨论的，人员和流程的错误可能真正影响一个系统的可用性和可恢复性。根据我们的经验，对变更管理的不够关注大概是占本可以避免的宕机问题的原因中的一半，这种中断应该首先被避免。这样的宕机时间与无法避免的典型的由实际的技术故障和真正的灾难所产生的宕机时间完全不同。如果能记住人员和流程的故障容易互相扩大彼此的影响，当发现和消除与人员有关的和与组织有关的SPOF时，你将会有一个正确的态度。

17.6　小结

本章是从第15 章开始讨论并延续到第16 章的系统可用性和可恢复性的结束。我们仔细讨论了影响系统可用性和可恢复性的组织的和人员的因素，包括组织的设计和后备考虑以及针对人员的SPOF。管理、运营、计划和测试流程与人交集产生的SPOF会恶化本已危险的状况，SAP DRO的角色和它的成员为检查这些做好了准备。最后以真实世界的可用性和可恢复性经验教训和最佳实践结束本章。

17.7　案例学习：人员和流程在灾难恢复上的影响

在最开始的失策之后，HiTech 公司正在努力重组它的SAP 支持结构，使之可以增加系统可用性。HiTech 的董事会已经参与进来，提供了一些关于组织如何最佳地与一些业务和技术执行高管的目标相一致的观点。HiTech 的CIO ，也就是你的老板，要求你帮助他建立一个新的组织结构来保住他的位置，这个结构融合了对流程的恪守并可以消除人员的SPOF。请帮助他回答董事会的问题。


问题



	
解释流程和人员的交集可以怎么样产生可用性问题。



	
一个组织可以用来增加其自身可用性和它支持的系统的可用性的一些方法是什么？



	
发现一些与人员的SPOF有交集的关键流程，并从系统可用性的角度需要得到关注。



	
SAP DRO（Disaster Recovery Organization ，灾难恢复组织）的4个主要角色是什么？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第18章　SAP平台规模制订介绍



本章内容



	
SAP 规模制订流程



	
SAP 规模制订术语



	
制订安装规模



	
获得供应商SAP 规模制订调查问卷



	
生产系统规模制订经验法则



	
理解不同的规模制订方法学



	
小结



	
案例学习：为子公司规模重制







那些正在寻求建立放置SAP 基础设施的数据中心来支持业务需求企业级用户，在今天有许多种选择。在前面几章中，我们探讨了为新的SAP 部署选择适当配置的各种考虑因素。因为SAP 支持很多流行的操作系统和硬件平台，选择几乎是无穷无尽的。即便是在特定的硬件和OS系列里，也有一些选择。这就需要能够根据多个参数（像成本、可用性、发展、性能、可扩展性等）来作出决定的标准的方法学。这个方法学或者流程被称作规模制订
 或者基础设施蓝图流程
 ，这就是本章的主题。

18.1　SAP规模制订流程

SAP 规模制订流程设法将SAP 项目的商业愿景和ERP 解决方案愿景阶段的构想转化为基本的基础设施计划。在完成规模制订流程以后，负责部署支持SAP 应用的基础设施的SAP TSO（Technical Support Organization，技术支持组织）将最终获得期盼已久的蓝图，包括服务器和存储配置。在有了这些信息后，TSO 将准备订购基础设施硬件、软件及任何必要的咨询服务。虽然这里的着重点主要是新实施的蓝图，但是SAP 规模制订流程可以在以下任何场景中执行。


	
设计一个新的SAP 系统。



	
创建一个新的SAP 实例（从简单的增加一个新的应用服务器到增加一个现有的系统来设计新的系统架构组件，像培训或者业务沙箱系统）。



	
增加新的业务功能到现有实例中（一般需要额外的基础设施设备，因此需要规模制订）。



	
升级SAP 组件（像增加新的业务功能，但是由于广泛的影响导致对平台更高的要求）。



	
合并多个SAP 安装到同一个数据库。



	
合并多个数据中心成为集中式管理。



	
合并不同企业的SAP 安装。



	
执行从一个OS或者数据库版本到不同的OS或者数据库版本的迁移。



	
停用过时的硬件和软件以便支持运行着相同的OS和数据库的新服务器（也被称作硬件更新）。



	
增加或者减少周期性或者永久的使用。





规模制订也被视为将特定功能组件的性能和能力需求转化为硬件和软件基础设施需求的流程。在本章和下一章中，我们将详细讲述相应的步骤。规模制订流程是需要定期在客户和供应商之间沟通的迭代流程。在规模制订配置中迭代的改进，如图18-1 所示。

[image: enter image description here]



图18-1　平台规模制订是一个迭代的流程


无论在项目开始的时候还是上线后，为SAP 实例制订规模并将需求映射为特定的硬件组件都很重要。当引入新的功能时，能力管理也是重要的。在本章中，我们考虑在对SAP 安装进行规模制订时涉及的各种因素。将规模制订流程看做类似图18-2 描述出的工作流。





图18-2　规模制订工作流


典型规模制订流程的步骤如下。


	
按照功能组成部分收集高层次需求。



	
填写一份SAP 的QuickSizer1
 调查问卷。


1. https://websmp106.sap-ag.de/quicksizer
 。——译者注




	
按照功能单元接收SAPS（SAP 应用性能标准）需求2
 。


2. http://www.sap.com/solutions/benchmark/measuring/index.epx
 。——译者注




	
将SAPS和QuickSizer ID 连同其他信息一同转发给不同的供应商。



	
接收供应商生成的满足功能需求的规模制订提案。



	
重复进行来保证所有人达成一致，接受提案并开始转化为基础设施的项目。





18.2　SAP规模制订术语

在深入各种执行SAP 安装规模制订的方法之前，让我们看一下流程中使用的一些通用术语。下面是在规模制订中出现的一些重要的术语和概念。


	

用户
 ——有多种方法来度量需要被基础设施支持的用户的数量。



	

SAPS
 ——度量 SAP 性能的标准单位。SAP 提供这个度量标准给平台供应商，使得可以比较针对特定SAP 版本的不同平台的性能。



	

层
 ——SAP 安装可以分为多个层，而这些层可以被置于同一个系统或者多个系统上。



	

垂直扩展和水平扩展配置
 ——决定是否将所有组件安装在一台服务器或者分散在不同服务器。



	

高可用性、可靠性和容错性
 ——每一项实施起来都是代价高昂的，所以知道在何处需要它们非常重要。



	

同质和异质配置
 ——选择相同的处理器和OS与不同的处理器架构和（或者）OS。





在接下来的几小节中，我们探讨这些术语并且将它们放在SAP 规模制订流程的整体语境中。


18.2.1　用户


在规模制订里一个最重要的因素是考虑配置所能支持的用户数量。这可能不像你想得那么简单，因为用户可以用很多方法来定义，包括以下几种方法。


	

所有命名的用户
 ——这些是提供了独一无二的 SAP ID或账户的用户（也是被许可的用户的数量）。



	

登录用户
 ——登录到系统的用户（无论他们是否正在活跃地执行任务或者空闲）。



	

工作场所即前端
 ——可以有多个用户。



	

会话
 ——SAPGUI 或者其他前端活动实例的数量（在数量庞大的用户中，平均每个登录用户有1~2 个会话）。



	

并发用户
 ——登录到系统并活动的而且并行工作的用户数量。根据我们的经验，命名用户中20%~50%是并发用户。





这些术语与规模制订流程的相关性可能根据规模制订流程的目标的不同而有所不同。例如，并发用户的数量对于系统来说可能是相对重要的信息，而命名用户的数量（最容易获得的信息）对于提供精准的规模制订指导意义就不大。并发用户的数量对于决定合适的规模制订最有帮助。但是即便这个术语也是十分主观的，因为理想情况下我们想知道任何一秒并发事务的数量和它们所用到的模块。所以SAP 规模制订方法学基于“等待时间”（也就是每次与系统交互之间的时间间隔）定义了三种不同的活动用户。


	

低业务量用户
 ——平均每小时处理10 个交互步骤。



	

中业务量用户
 ——平局每小时处理120个交互步骤。



	

高业务量用户
 ——平均每小时处理360个交互步骤，即每10 秒交互1次。这一般是工作在呼叫中心或者执行数据录入的用户。





除了配置支持的用户数量，还有另一个用于支持不同硬件设备比较的度量标准——SAPS。接下来将讨论SAPS。


18.2.2　SAPS 介绍


SAP 公司提供了针对各种支持的应用标准工作负荷的基准工具。平台供应商可以执行SAP 基准然后公开地发布它们的基准结果，这可以被将来的SAP 客户用于比较。这些基准以每个平台配置可以支持的SAPS（SAP Application Performance Standard ，SAP 应用性能标准）的数值来度量。因为SAPS是独立于硬件和平台的，所以这使得可以进行对SAP 平台一对一的比较（SAPS数值越高，平台性能越强）。

硬件无关性特点也使得SAP 平台供应商能够为运行在不同硬件和操作系统平台（常常被简单地称作计算平台）的特定的工作负荷（用SAPS度量）制订规模和配置。在本章后面的内容中将仔细介绍 SAPS 如何帮助规模制订流程。

我们发现比较特定平台的SAPS对于那些已经决定实施SAP 并且正在试着选择能够满足项目工作负荷的基础设施的用户很有用。平台供应商基准结果提交给SAP 基准委员会并且由其监控。委员会包括行业代表，但是主要由SAP 指导。注意，一个单独的SAPS度量单位“描述了在SAP环境中系统配置的性能……而且是由SD（Sales and Distribution，销售和分销）基准衍生而来，SAPS 100被定义为每小时2 000个完整处理的业务订单行项目。用技术术语来说，这个吞吐量等于每小时6 000个对话步骤（屏幕变化），在SD基准中是2 000笔过账或者2 400个SAP 事务。”1
 关于SD基准，完整处理的业务意思是一个订单行项目的完整业务流程：创建订单、创建订单的发货单、显示订单、变更发货单、发货、列出订单列表、出具发票。


1. SAP 2008 SAP 基准术语，http://www.sap.com/solutions/benchmark/glossary.epx
 。


SAP 提供了20多个对应不同应用和模块的其他基准。但是SAP 的SD基准是最流行的SAP 基准，因为这是最原始的，而且有最多的平台供应商提交的结果。因此，它常常被作为主要的比较基准。SAP SD模块提供以下从创建订单到交货的功能。


	
RFQ （Request For Quotation，请求报价）。



	
销售订单。



	
定价。



	
出具发票。



	
仓库处理，比如拣货。



	
包装。



	
运送。





SAP SD 模块提供了销售支持，像为了管理销售机会和竞争对手活动的工具，销售信息系统提供了对市场趋势的提前警告。当客户发出订单时，SD模块能够从数据库中提取信息，像客户的地址、销售活动和信用限额。SD模块与MM（Materials Management，物料管理）和生产计划等模块一同工作来检查物料可用性并估计订单的最早可能交付日期。

SD模块为员工提供了关于交付到期的订单的信息。它与MM模块一起工作，将成品从仓库里拣货并且支持与包装相关的活动和货运票据的创建。一旦交货开始，SD模块自动开票。这个信息立即体现在财务会计和成本控制模块。

可以通过比较两种配置的结果来衡量伸缩性，检查需要考察伸缩性的部分，保持其他部分相同。例如，为相同的系统增加更大的内存，之后重新测试便可以提供给我们关于增加内存后基准如何变化的信息。

SAPS也能被用来决定粗略的性价比。例如，一个系统的SPAS是另一个系统的2 倍而成本只是1.5倍多一些，那么它提供了更好的性价比。实际上，这种信息被规模制订合作伙伴用来描绘它们特定平台的性能。图18-3 虚构了一个比较来自不同的硬件供应商的不同硬件选择的SAPS分数的图表。


18.2.3　层


SAP 应用被实施在不同的层，所有或者一些层可以被安装在相同的服务器（或者不同的服务器）。主要包括以下几个层。


	

客户端层
 ——在这层之上安装了用来连接 SAP 的SAPGUI 和其他SAP 用户界面软件组件。客户端层传统上是桌面、笔记本或者其他通过内部网或者因特网连接（后者常常通过跨越多个安全防火墙的VPN 通道实现）最终连接到SAP 商务应用的前端计算设备。



	

表示层
 ——这层是当连接到SAP 时呈现给客户端的（SAPGUI 、WebGUI或者其他界面）。



	

中间或者应用层
 ——一个或者多个中间件Web组件和SAP 功能组件位于这层。所有的业务逻辑都在这里实现。



	

数据库层
 ——持久的（永久的，因为这是维护在磁盘上而不是临时的内存里）数据被保存在这里。





[image: enter image description here]



图18-3　描述了服务器型号和SAPS的图表使比较更容易


如果需要的话，可以将后端（数据库）和中间层（应用服务器和Web服务器）存在于同一台物理服务器或者不同的服务器。从中选择哪种配置取决于一些因素。数据库可能需要更高的可用性和容错性，因为它保存着数据。另外，应用服务器（需要处理消息、假脱机和应用的队列请求等的CI ）需要类似程度的故障转移能力来避免中断事务或者让整个系统宕机。

另一方面，有时其他的应用服务器可能安装在通用开放平台硬件上，因为当一台服务器宕机时（无论是为了预定维护有计划的还是没计划的）SAP 可以十分健壮地转移工作负荷。优异的水平伸缩表现使得为应用服务器增加多台硬件服务器可行。

数据库常常为了高可用性而集群。Oracle为了这个目的已经推行了它的RAC（Real Application Cluster ，真正应用集群）架构有一段时间了。但是，SAP 并没有广泛地鼓励采取这样的配置，而且它在超过一定规模后的表现并没有被证明（见过超过4个实例后产生严重的伸缩问题）。因此，客户一般选择在可垂直扩展的服务器上安装数据库。


18.2.4　垂直扩展和水平扩展配置


考虑到有多个层，如果增加不同的功能组件，我们会面临关于各种配置的选择。传统上，我们将选择一分为二：垂直扩展与水平扩展。垂直扩展
 意味着一台更强的服务器系统架构，而水平扩展
 意味着多台更小的服务器。传统上，企业级SAP 数据中心设计师偏爱垂直扩展配置，以来自像惠普公司、IBM 公司和Sun公司的大型的基于精简指令集（RISC）专属架构为代表。这种架构提供了对单一OS镜像下的高数量处理核心的支持。多个SAP 层可以一起运行。这种系统的最大优点是服务器整合性，而这种设计自然地降低了管理成本。这些系统与小型的同类相比具有更高的可靠性，所以至少是数据中心较好的选择。例如像HP Superdome这样的大型系统可能常常在同一个系统上安装SAP 应用和数据库（和多个SAP 组件）。

但是SAP 自己的架构给了客户其他的选择，SAP 的商务应用可以很好地水平扩展，应用层可以安装在水平扩展的更小的通用开放平台服务器上。随着x86服务器在能力和性能上稳步的改进，这迅速成为了除最大型系统以外的配置选择。实际上，随着x86在处理器多核方面处于领先位置，在小型配置服务器上可以很容易看到8核处理器，像最近流行的刀片服务器。

刀片服务器在标准化和可管理性方面带来了进一步改进，从而降低了管理多台系统时通常产生的额外的成本。强大的服务器有时也可以安装数据库。多个系统可以为不同的功能组件提供单独的沙箱，可以通过简单地在一层内增加另一台服务器来按需提供额外的能力。

第三种可能是联合垂直扩展和水平扩展的长处，通过将硬件和软件分区置于更大的服务器范围来分离各层。大多数供应商的大型服务器提供在不同层次上的分区，下面是一些例子。


	

硬件分区
 ——一系列处理器可以被设置在单独的机器上。一些系统（像惠普使用基于单元系统的nPars）也可以从电源上分割。



	

软件分区
 ——支持独立的基于OS的沙箱（像vPars），这提供了在多处理器中的分区。



	

一个内核内的分区
 ——将一个处理器内核分割为许多微分区的能力（而不是多个分区跨越多个内核）。IBM 的Power架构提供了出色的微分区能力。



	

虚拟机
 ——支持多处理器同时配置为亚CPU （sub-CPU ）或者多CPU 分区。





这些分区方法使得你可以将多层放置在同一系统上。


18.2.5　高可用性、可靠性和容错性


在第15 章深入讨论的各种基础设施选项可以基于它们提供的容错性、可靠性和高可用性来区分。我们将在本章的稍后内容中看到供应商可以将规模制订需求映射到不同的高可用性配置。常常为了打破比较的僵局，我们会考察配置的可靠性、高可用性和容错性能力。


18.2.6　异质配置


同质SAP 系统架构占据了当今现存系统的大部分。随着对处理器架构和支持SAP 的操作系统选择的增加，创建一个异质配置成为了可能，这种特殊的配置常被称作混合配置
 。混合配置以在适当的成本范围内提供适度的创新而出名，因此在计算平台持续创新中占有一席之地。一个混合配置的经典例子是在微软Windows（或者SAP 支持的Linux OS ）和x86服务器上运行应用层，而数据库层运行在HP-UX和安腾系统上（或者类似的UNIX配置）。这种配置保持对系统可用性十分重要的服务器运行于更昂贵但是高度可用的服务器上的同时，将对风险更加不敏感的应用服务器安置于通用开放平台硬件上，这可以带来巨大的成本节约。混合配置被视为与同质Windows和Linux同类相比不够创新，但是与大型机或者UNIX同类相比更加创新。混合配置是实现更加合理的可用性和成本之间平衡的出色方法。但是，这样的混合配置或者异质配置包含以下隐藏成本和复杂性。


	
关于支持多个环境（和它们底层的技术栈）的系统管理的成本快速增加。



	
虽然硬件成本包含在随着时间的折旧中，但是需要具有不同OS环境专业知识的多个系统管理员可能是额外的成本，而这可能会高于最初的节省。



	
存在于多个环境下SAP 版本和补丁的细微差别复杂化了变更控制和释放管理。



	
尽管所有的平台都有对应的SAP 补丁，但是SAP 对主要平台和次要平台很可能有不同的补丁版本甚至不同的发布日期，这更进一步复杂化了一个企业统一地更新和升级的能力。



	
当涉及不同的操作系统时，用于高可用性的故障转移解决方案变得复杂（如果它们可以工作）。





如之前讨论的，数据库和CI 可能要装配在更可靠的系统上。一般为了高可用性，我们将建立一个一模一样的系统作为故障转移系统。作为故障转移系统，这个第二系统将很可能在大部分时间派不上用场。在这台系统上运行其他的应用服务器应该是经济的。这将让这两个系统运行数据库和一些应用服务器，而且基于前面的讨论，对其他应用服务器来说，同样的架构也是首选的。当比较来自多个供应商的解决方案时，应该加入对整体拥有成本的考虑。

18.3　制订安装规模

为了模拟和预测一个安装的能力需求，我们必须尽可能精确地开始评估需求。第一步是评估什么可能做和估计什么不能做。为一个安装制订规模主要有两种方法：通过调查问卷和通过工具。当信息十分有限时，比如新的实例或者无法访问系统（例如是第三方），则需要依靠详细的调查问卷。调查问卷可以帮助建立一个在复杂配置中大概的基准。如果正在为升级或者更新重新制订规模而且必须访问系统，我们可以使用工具来度量当前的能力利用率，这对规模制订有所帮助。

一般组合使用这些方法。例如，对于最初的规模制订，可能提供一份调查问卷而问卷中会附上使用主要事务的示例配置的实际度量结果作为实例。对于规模重制，可能首先从调查问卷中获得整个需求的大概想法，然后在特定的系统上安装工具（像源自Mercury1
 工具集的惠普的Discovery工具）来获得实际的性能信息。我们发现对于收集一个系统的基本业务需求最快和最简单的机制是SAP 自己的QuickSizer，将在18.3.1节介绍。


1. Mercury 是被惠普收购的企业。——译者注



18.3.1　SAP QuickSizer


SAP 提供了一项叫做QuickSizer的服务，顾名思义，是帮助你快速制订规模来获得对硬件需求的粗略的估算。它帮助你将用业务术语描述的需求转化为用技术术语描述的对基础设施的需求。

QuickSizer的网站是http://service.sap.com/quicksizing
 。需要用SAP Service Marketplace ID 来访问这个网站（而且对于很多SAP 网站来说都是需要的）。你可以在Service Marketplace 主页（http://service.sap.com
 ）注册登录ID，也被称作S用户ID，因为这些ID以字母S开头。对网站的访问是基于SAP 客户编号而且由企业的管理员控制的。像所有SAP 受保护网站一样，QuickSizer是免费的。

登录到QuickSizer网站后，可以通过提供诸如对各种要使用的SAP 应用和模块的用户数量、预期响应时间、计划宕机时间、要求的正常运行时间等信息来完成在线调查问卷。最后，QuickSizer在CPU 、内存、磁盘空间和网络带宽方面评估硬件需求。硬件需求以SAP 特有的度量单位即SAPS（在本章前面详细讨论过的与平台无关的性能指标）表示。

因为QuickSizer假设标准模块以标准的方式配置，并且出于最佳性能考虑只有65% 的服务器负荷，所以一般需要用其他标准来进一步调整结果。这个结果常常被视为对SAP 基础设施的快速粗略计划的标准配置。QuickSizer使用两种独立的模型进行规模制订：基于用户和基于吞吐量。QuickSizer里这两种方法的结果可能不同。通过同时使用两者，我们可以更好地理解真正的规模制订需求。


1. 基于用户的规模制订


当在最早期做初步计划的时候，最容易估计的值是用户数量。这个值可以很好地在业务术语和技术术语间转换。例如，一种业务一般可以高度精确地估计出需要连接到HR系统的用户数量。

SAP QuickSizer 提供了基于这种信息的估算，而且这一般是规模制订的第一步。但是，基于用户的规模制订受到结果高度不准确的困扰，而且只能被用作近似值。SAP 用户可能在他们访问系统的方式和他们在单位时间内执行操作的频率方面有所不同。用户的多样性是很难精确制订规模的主要原因之一。如本章之前讨论的，我们依赖于用于规模制订的对低、中、高业务量活动用户的定义。


2. 基于吞吐量的规模制订


吞吐量分析在开始时需要更多的工作来分析提供给QuickSizer的数据，但是会得到比较精确的结果。这个分析需要预期的数据量和每个模块的吞吐量以及业务流程，包括创建对象的数量和它们的频率。这种类型的信息很可能在计划流程的后期得到，所以吞吐量分析是在第二个阶段，也就是关于计划的基础设施的更多详细信息可用时完成。


18.3.2　QuickSizer 方法的局限性


尽管QuickSizer是在面对有限的数据时进行初步评估的十分有用的工具，但是它并非没有缺点。QuickSizer为规模制订流程带来了如下所概述的一些局限性和其他问题。


	
QuickSizer基于事务量和事务将如何利用供应商的资源做出了大量关于资源需求的假设。这造成了高度的不精确（在某些情况下高达40% ），SAP 承认这一点而且建议同时使用基于用户和吞吐量的规模制订来获得至少两种结果。



	
SAPS和对各种非SD模块的映射全都依赖于标准工作负荷，而在现实中很难发现一个应用实例可以十分接近地反映这些工作负荷。



	
很难包含定制因素（像客制开发程序的影响，特别是配置的批处理作业等）。通常，定制可能会为SAP 系统额外增加30% 的负荷。



	
对客户来说，用户响应时间是一个重要的考虑因素，但是SAP QuickSizer并没有提供这方面充足的信息，除了间接的“65% 服务器利用率2
 ”的假设。






2. SAP QuickSizer 假设用户平均响应时间低于2秒，所以计算硬件需求时只假设65% 的平均利用率以便在峰值时间仍然能够获得满意的响应时间。——译者注



	
QuickSizer的一个目标是提供与供应商无关的结果。这需要供应商提供正确的SAPS值，但并非所有类型的服务器或者特定服务器配置都一直有相关数据。这导致了更多的估算。



	
通过QuickSizer很难直接计划一个基础设施。例如，工具并没有以最佳的方式模拟组合各种模块到同一个硬件上。QuickSizer假设它们都使用专用的资源。



	
类似地，SAP QuickSizer并没有帮助确定水平扩展与集中资源的区别。其他的像系统管理成本和备品可用性因素对于选择适当的基础设施也有用处。





为此，在稍后的项目设计将使用更好的规模制订方法来获得更加准确的结果。特别是QuickSizer在已安装系统的规模重制上没有普遍使用，除非有时为了快速的粗略计算。其他模型被用来解决增量和升级规模制订需求。部分原因是对于一个已经存在的生产系统，关于用于定制安装的当前用户数量和吞吐量需求，基于实际资源使用获得精确的数据太容易了。


18.3.3　调查问卷


SAP 和其平台合作伙伴常常使用自定义的调查问卷来收集关于规模制订的数据。调查问卷对于SAP 基础设施计划的新人来说是饶有兴趣的学习，因为它强调了计划部署或者SAP 平台升级所必须采用的方法。在线表单在左侧导航栏提供了一个各种应用和模块的列表，在你选择计划实施的特定模块时，在主页面收集每个应用和模块的信息。如果QuickSizer没有提供某个模块，它会提供一个链接指向一份离线文档，文档提供了对于那个模块如何制订规模的信息。需要回答的问题多种多样，可能包括以下信息。


	
初始项目信息和客户数据、日期等。



	
选择一个或者多个生产、整合和开发系统。



	
数据库的类型、版本和数据规模。



	
操作系统名称和版本。



	
所有系统与系统的通信需求。



	
以具体的小时范围定义工作日。



	
计划的系统每周正常运行时间（相反地，可以接受的非计划宕机时间）。



	
硬盘镜像和RAID需求（尽管这常常与希望的高可用性相关，但是这些数据可能从系统性能的角度也是需要的）。



	
备份流程和频率。



	
硬件高可用性、UPS 和发电机可用性等。



	
选择故障转移服务器和配置。



	
终端用户网络连接。



	
服务器网络连接。



	
前端要素，像SAPGUI 和用于各种模块的Web Dynpro。





如之前讨论过的，QuickSizer同时提供了基于用户和基于吞吐量的规模制订。基于用户的规模制订表格提供了低、中和高使用率并发用户的数量。基于吞吐量的规模制订表格会考虑实际的SAP 模块对象。结果是以SAPS（接下来讨论），内存和硬盘（以兆字节为单位）和每秒输入和输出的数量（I/O）的形式产生。此外，模块被分为了多个类别，被标上了像衣服尺寸一样的XS、S、M、L、XL和XXL。这种“T恤规模制订”对于新引入的SAP 应用来说特别普遍。例如，到6 400 SAPS可能等于归类为S的CPU ，而到12 800 可能等于归类为M的CPU 。

18.4　获得供应商SAP规模制订调查问卷

SAP 在其主要的硬件供应合作伙伴的帮助下开发了QuickSizer。QuickSizer提供了使用平台无关的术语描述的（像SAPS、磁盘空间的千兆字节、内存的兆字节等）能力需求。之后客户转向适当的硬件供应商，它们有其他的工具处理SAPS值并且帮助客户选择正确的硬件。此刻是产生实际的SAP 基础设施计划的时候。

对于客户来说，通常的流程是填写SAP QuickSizer 调查问卷，获得SAP 提供的项目ID，然后将项目ID提供给一个或者多个平台供应商。之后供应商可以进行进一步的改善来提出适当的规模制订（因此规模制订是由填写QuickSizer调查问卷开始的流程的结果）。为了帮助他们创建一流的规模制订，很多供应商创建了自定义的针对供应商的规模制订调查问卷、调查或者规模制订申请表。与每个供应商的SAP 能力中心联系来获得详细的调查问卷（提供了更详细的配置选择来补充QuickSizer）。大多数供应商的SAP 能力中心和它们的规模制订工具都可以在线访问，下面列出了几个。


	

Bull
 ——http://www.bull.com/sapsizing
 。



	

Dell
 ——http://www.dell.com/sapsizing
 。



	

Fujitsu Siemens
 ——http://www.fujitsu-siemens.com/sap/quicksizing.html
 。



	

HP
 ——http://h71028.www7.hp.com/enterprise/cache/42968-0-225-121.html
 。



	

IBM
 ——http://www-03.ibm.com/support/techdocs/atsmastr.nsf/PubAllNum/PRS261
 。



	

Sun
 ——https://dct.sun.com/dct/forms/reg_us_0608_620_0.jsp
 。



	

Unisys
 ——http://www.unisys.com/unisys/strategicalliance/index.jsp?id=1034090010000010000
 。





我们一般推荐与投资于SAP 能力中心（因此它们具有为设计优质、高度可用的基础设施的特定专业知识），反映企业的IT 硬件和软件标准（或者期望的标准）并积极地贡献在SAP 基准网站（可以推断这个供应商在测试SAP 软件最新版本的计算平台方面相对地保持领先）的供应商合作。


18.4.1　使用SAPS 值


硬件供应商为它们硬件平台的特定配置发布SAPS值，使得SAP 的潜在客户自己能够设计一个配置。一个更聪明的方法是直接让每个平台供应商参与，提供给它们基于SAPS的工作负荷，然后让它们利用自己的工具和经验来设计一个系统。硬件供应商的规模制订工具覆盖了它们提供和支持的大多数硬件和OS组合。例如，惠普支持各种操作系统（像HP-UX、Windows、Linux）和架构（像安腾、PA-RISC 、x86 ）的组合。惠普的SAP 能力中心能够使用用于多种硬件和OS组合的SAPS值，使用这些信息作为制订规模或者建立硬件模板配置（也被称作参考架构）的基础。一些值可以通过SAP SD基准提交文档公开获得。其他SAPS值是由供应商在内部估量的，或者是由以前的平台基于新的系统处理器速度和系统区别推测的。

借由实例，让我们实际调查两个基准提交文档：惠普发布的认证2006065 和Sun 发布的认证2006067（另外，认证号只不过是SAP 用来跟踪每个平台基准结果的方法1
 ）。这两份提交文档距离两个月，反映了两层配置的架构2
 ，而且是基于相同的运行在双核AMD皓龙2.8 GHz 处理器和Windows Server 2003 上的SAP ERP 2004。尽管两个系统（惠普的DL585 G2和Sun Fire x4600）同样是4u 服务器，但是惠普系统只有Sun系统一半的内核（8对16 ）而且只有一半的内存（32G 对64G ）。可是惠普系统仍然报告了更高的SAPS数值（1978 对1650）。结果，我们可以推测惠普系统每个内核支持的用户数目是Sun的系统的二倍（495对206），以及硬件和软件优化因素远远比处理器速度重要的事实。正是出于这个原因，SAP 基准才可以这么有用，仅仅基于处理器速度或者配置的处理器数目来比较平台提供商是不够的。


1. 见基准结果表格，http://www.sap.com/solutions/benchmark/sd2tier.epx
 。——译者注

2. 反映两层和三层架构的基准结果不同http://www.sap.com/solutions/benchmark/sd.epx
 。——译者注


一个SAP SD 基准要比相对“小的”基准（像SPECint3
 ）考虑得多得多。每一个因素都像一个额外的控制柄，能够被适当地调整来获得优化的性能。我们会稍后在本章列出一些因素，但这绝不是一个毫无遗漏的详尽列表。尽管在我们检查类似的配置时，分析面向整体性能的平台因素的数值或者配置看起来是可行的，但是这只能定性地完成。对于一个实际的定量的区别，我们需要在同样的系统上试验，一次只调整一个控制柄来真正获得关于平台间比较的了解。


3. SPECint 是用于CPU 整数处理能力的计算机基准标准。——译者注



18.4.2　CPU、内存、磁盘I/O 和网络性能


一个两层架构的SD基准代表了相对统一的耗费CPU 的系统负荷。在基准的最高阶段，平均CPU 利用率应该接近99% 。少于10% 的CPU 周期用于OS内核，包括中断处理程序。数据库一般所占比例是5%到10% 。剩余的CPU 周期（大概85% ）被SAP 工作进程占用。

像大多数SAP R/3和ERP 代码一样，基准执行的事务是用SAP 的ABAP编程语言编写而且以字节码的形式存储在数据库里。结果，工作进程花费了很大一部分时间在核心ABAP解释器模块上和标准的C库代码上，最重要的memcpy()
 和memcmp()
 函数上。

SAP 能够很好地水平扩展，所以增加CPU 的数量可以提供性能的飞跃。与更多耗费数据库的工作负荷相比，与事务处理性能委员会（http://www.tpc.org
 ）发布的知名的TPC-C 基准一样，SD基准中缓存的比例相对较少。在完整的16 单元（128核心）平台配置上，数据缓存的缺失率是低于每1000 指令1.3次缺失。磁盘的I/O 率也相对低，平均接近70 Mbps ，大概有65% 用于顺序写入Oracle日志文件。

网络流量总和大概在230 Mbps范围内，即每个用户大概1 Kbps 。如果使用超高速以太网络，这不会造成任何网络瓶颈。对于两层架构系统来说，对话服务器（dialog server）与数据库在同一台服务器内通信，所以网络问题更进一步减少。


18.4.3　操作系统


因为大多数计算指令都发生在用户一端，所以对于SD基准来说内核并没有占用明显的CPU周期。但是，OS可能提供其他可以影响基准结果的功能。例如，对于大型系统，使用单元本地内存4
 或者超线程支持可以提高足够高的性能来打败其他供应商的产品。


4. 惠普的CLM。——译者注


其他OS作用重要的领域是在处理伸缩性时，随着软件线程和进程数量的增加能够适应增加的负荷。管理多内核线程的能力和有效的OS调度器的发展帮助保证一个OS的性能能够随着工作负荷的增加而增加。


18.4.4　数据库版本


尽管大多数数据库（DB2 、Oracle、MaxDB和SQL Server ）都被所有主流操作系统所支持，但是还是有一些不是。例如，微软的SQL Server 只被特定的微软Windows平台支持。因此，如果先选择数据库，这会限制对OS的选择。

所有的RDBMS（relational database management system，关系型数据库管理系统）都展示出了自己在特定事务部分的性能长处和短处。所以数据库版本和配置在SAP 基准分数里扮演了重要的角色并没有什么惊奇的。对于Oracle、DB2 、SQL Server 和MaxDB，在不同的平台上都有提交文档，在相同的硬件上当RDBMS不同时分数也不同。例如，我们可以看一下两份惠普的8核安腾2 rx6600 服务器的提交文档。它们在所使用的OS和RDBMS上不同。一个是基于Windows Server 2003 和SQL Server 2005，另一个使用HP-UX 11i v3 和Oracle Database 10g。微软的解决方案得到7730 SPAS 支持1523 个用户，而Unix/Oracle 组合支持10780 SAPS和2150 个用户。随后的一个SQL Server 2005 在rx6600 上的提交文档分数上升为8680 SAPS 。很清楚的是Unix/Oracle 解决方案更快，而不清楚的是性能上的差异是归因于OS的不同还是数据库软件的不同。找到一份发布的在相同的硬件平台上的Windows/Oracle基准将会更有效。

运行在4核 rx2660 服务器上的HP-UX 11i v3 和IBM DB2数据库提交文档显示了5480 SAPS ，几乎是8核Oracle数据库10 g的一半的分数，表明两个数据库在HP-UX上的表现相似。从相同数据库的大的版本变化也能看到差异。Oracle数据库10 g展示了性能上大的飞跃。一些差异可以归因于新版本里主要的代码改变。其他是来自于对OS和硬件提供的资源的更好的利用。例如，Oracle 10 g R1和后续版本支持自动提升多单元服务器（像rx8640 服务器或者惠普Superdome）性能的技术。


18.4.5　进行同类规模制订


实际的规模制订流程可能牵涉更多的东西。多方面额外的因素根据需要被加入来获得更加精 确的规模制订。有一些是与系统无关的。例如，不同的版本引入了对配置成倍的需求，因为新版本的事务处理更繁重（需要更多的处理能力）。就是说，一个运行SAP R/3 3.1i能够获得1000 SAPS的服务器在运行SAP R/3 Enterprise 4.7时只能支持530 SAPS，而运行SAP ERP 时会少于400 SAPS。换句话说，SAP 软件的每个后续版本需要更强大的平台功率来支持同样数量的用户。类似地，Unicode的影响需要更健壮服务器和存储系统来支持同样的工作负荷。

出于这些原因，使用与平台无关的度量来对两个完全不同的配置的性能和能力做出明智的比较很重要。这就是为什么大多数供应商的SAP 能力中心以已经被客户填写的标准QuickSizer调查问卷作为规模制订流程的开始，计算特定平台的SAPS数值可以让此更公平。

18.5　生产系统规模制订经验法则

生产系统一般是在对高可用性和可用的冗余选择的极大关注下进行规模制订的，当然这取决于业务需求和IT 预算。因此这可能包括热备份磁盘驱动、热插拔冗余的电源供应器、冗余的网卡（NIC）和其他控制器、冗余的风扇、多种集群选择等，如下所述。


	
一般建议生产系统采用复制数据库、日志传输解决方案或者集群。尽管高可用性选择几乎是无穷无尽的，但是解决两个最重要的单点故障是毫无置疑的——数据库服务器和SAP中央实例。



	
系统对热插拔RAM和PCI插槽的支持可能是重要的（帮助避免服务器内部故障导致耗费时间的服务器故障转移而是让SAP 系统保持运行）。



	
为了最大化性能，数据库卷常常配置为RAID 0+1或者1+0 （因此与RAID 5相比，提供了最大化的读写性能和最高的磁盘冗余程度），但是这也需要两倍的驱动器、存储系统、RAID控制器，因此成本也是两倍。



	
对于位于一台服务器内的驱动器，最好的是通过镜像或者热备份来保护。注意，热备份通常可以配置为支持多个逻辑驱动器，使支持分离OS分区的SAP 最佳实践更容易。



	
常常配置多个RAID控制器和（或）HBA（Host Bus Adapter，主机总线适配器），一个用于内部OS和分页或者交换分区，一个用于可执行文件和日志，另一个或者多个用于实际的数据库卷。至少，应该指定两个磁盘控制器和HBA，一个用于数据库卷，另一个用于其他使用。



	
所有的磁盘驱动器应该在指定的速度（例如，10 000 或者15 000 转数每分钟的驱动器）、形状（例如1英寸1
 ）等方面标准化。






1. 1 英寸=2.54厘米。——编者注



	
为了RAID解决方案应该配置一个特定硬件平台的驱动最小值。更多的磁盘转轴永远意味着更好的性能。如果你不确定具体数值，永远选择更多数量更小容量的驱动器而不是更少更大的驱动器。



	
为了提供最大化的性能和数据库卷的可用性，同样地，尽可能在多个光纤通道或者小型计算机系统接口（Small Computer System Interface ，SCSI）通道和服务器I/O总线间分离驱动器。



	
不要忘记架构一个高度可用的SAN 基础设施。最高级别的可用性需要冗余的HBA、光缆和交换机。



	
大多数磁盘控制器默认的50/50读写比率不应该被改动，除非测试时在客户特定的联机事务处理（Online Transaction Processing OLTP ）或者联机分析处理（Online Analytical Processing，OLAP）环境下进行。只存在一个例外：如果日志存在于专用的控制器内，它们可能被配置为最大化写的性能。



	
在过去，SAP 一般建议4KB数据块（即在OS一层的配置单位，这是基于Windows系统的默认值）。但是，经过微软和一些技术合作伙伴的测试，它们确认64 KB 的块可以显著地提高性能，特别是对于数据卷（对于日志卷和其他写操作频繁的卷继续使用4KB）尤为正确。



	
在支持500 多个并发用户的大型系统上，重做日志或者事务日志应该保存在多个驱动器（RAID 0+1）而不是一对驱动器上。对于Oracle系统，origA和origB日志应该存在于自己的驱动器对内，它们的大小可能会增加。这些日志也最可能使用为了最大化写性能而配置的专用阵列控制器。



	
常常在生产环境下会配置专用的批处理、更新或者CI 服务器，从而使数据库服务器有额外的空闲资源（单一职能原则）。



	
在CPU 方面，DB服务器和应用服务器都会受益于更大的二级缓存的使用。但是，为应用服务器（内存比单纯的处理性能更重要）配备具有更大的二级缓存的处理器所产生的成本一般会成为障碍。但是，更多数量的缓存较小的处理器也会达到同样目的（或者可能更好）。



	
数据库服务器的额外的RAM可以缓存更多的数据，因此物理的数据库读取次数会更少（当DB缓冲区被填满时）。一如既往，RAM永远是越多越好。





除了高可用性和其他容错解决方案和方法外，规模制订方法学在其他方面也有不同。我们需要详细讨论一些规模制订方法学。

18.6　理解不同的规模制订方法学

SAP 规模制订可以被分为两个主要的类别：新实例的规模制订和现有实例的规模制订（也被称作上线后规模重制）。有时，一项新的功能（像仓库管理或者后勤）被增加到现有实例，那将构成一个新实例规模制订。有多种可用的技术可以执行这两种类型的规模制订，我们将在接下来讨论。


18.6.1　新实例规模制订


在开始着手进行一个新的项目时，我们需要为新的SAP 实例执行规模制订。根据项目的阶段和可用的信息，规模制订流程一般分为三类，我们按照可用信息增多的顺序和精确度罗列在下面。


	

最初即预算上的规模制订
 ——这一般在项目非常早期的阶段，而那时可用的信息细节非常少，这也是众所周知的高层次的基于用户的规模制订。计划者拥有一个将与系统交互的用户数量和一些预期的工作负荷的粗略想法。这帮助制订一个高层次的硬件和基础设施计划，这有助于确定最初的解决方案预算。



	

详细的基于吞吐量的规模制订
 ——这在临近实际的实施开始前进行，而那时很多信息的细节都浮出水面，包括对所需的吞吐量的充分考虑。这次规模制订也被用来估计用于批处理的工作负荷所需的资源。为了得出CPU 需求，我们着眼于实际有关的事务和凭证，分析业务流程使用的每个模块每个小时必须处理的事务和凭证的数量。一般这个阶段使用详细的调查问卷和工具来获得关于SAP 系统底层基础设施的更精确的描述。



	

自定义规模制订
 ——尽管详细的规模制订仍然使用标准模块和应用信息及假设，但是自定义的即专门的规模制订考虑特定实例所需的特定的定制。这提供了更精确的数据，而且可以在同样的配置上为了高度准确而进行测试。在一些情况下，比如当多个实例需要被实施时，专门的规模制订可以包含执行在每个实例上的初始和详细的规模制订，然后基于此估算整体CPU 需求。这样的实践与初始和详细的规模制订相比可能不会花费更多的时间。当需要执行多个测试的时候，资源和人员的需求取决于测试的规模和轮数。






18.6.2 上线后规模重制


当一个SAP 实例运行正常时，我们可能仍然需要基于变化的需求进行规模制订。下面是六个最常见的动因。


	

用途改变
 ——随着组织需求的变化，系统的预期的工作负荷可能变化。这可能导致现有系统达到能力的极限或者另一个方向即导致性能浪费。规模重制可以帮助将基础设施变得更优化。



	

用户数量改变
 ——访问SAP 的用户数量可能随着时间增加（由于合并或者收购行为或者只是组织增长）或者减少（由于企业剥离或者大范围工作人员减少）。



	

平台改变
 ——很多组织每3到5年更新一次它们的硬件平台。如果系统的工作负荷和应用仍然保持不变，即便最基础的平台改变也需要规模重制（哪怕只是为了避免在新平台上花费过多的钱）。



	

功能改变
 ——新的模块和应用可能被加入到现有系统，或者一些现有功能由于重组和转移而停用。这将会产生对规模重制的需要。



	

新版本
 —— SAP 公司大约每两年更新一次其产品版本1
 。企业可能决定迁移到新版本来使用最新的功能或者为了免于签订扩展维护合同2
 。这是进行规模重定的最普遍的原因之一。SAP 公司根据升级的版本发布预期的基础设施利用率变化。






1. 即便企业不想更新到最新的版本，过老的版本由于SAP 不再提供技术支持也不得不升级。——译者注

2. SAP现在的维护策略是7-2，即7 年主流维护期之后进入2 年的扩展维护期，在扩展维护期需要支付额外的维护费用（https://websmp206.sap-ag.de/~sapidb/011000358700001190642008E
 ）。——译者注



	
特殊项目
 ——一个企业可能决定进行 UNICODE转化、OS/DB 迁移或者其他影响平台技术组合和功能特征的项目。规模重制对于保证新系统能够提供终端用户群预期的性能必不可少。



在刚刚介绍的不同的规模制订方法里，QuickSizer是针对预算上的和吞吐量的规模制订。QuickSizer流程一般在早期执行以便实施、升级或者迁移计划正在实施时，硬件计划可以并行地进行。根据特定的需求，也有其他策略或者进一步的改善。下面列出了一些策略。


	

专门的规模制订
 ——当有复杂的配置或者大容量实例时，有一些技术用于规模制订，像平均多个QuickSizer结果来观察不同的实例将如何一起工作。如果标准接口被用于连接其他SAP 实例或者其他应用（像Oracle CRM），我们会着眼于典型的IDoc 规模来提出规模制订因素和适当的网络规模。



	

定制基准
 ——众所周知，当有很多定制代码（一般被叫做Z-ABAP或者定制ABAP）时，很难使用标准的方法来进行规模制订。一个编码不佳的Z-ABAP对于特定的事务可以明显地拖慢整个系统。在这些情况下，最好对实际代码进行基准测试并评定随着负荷的增加系统资源利用率的变化，然后再次回顾规模制订流程。






18.6.3　用于精确规模制订的预测建模


对于很多企业的需求来说，粗略的规模制订足够有效，特别是在硬件价格持续走低的情况下，而且最好是保有额外的计算能力以备需求陡增。尽管如此，增加的电力成本和数据中心整合的工作抵消了一些额外计算能力的好处，因此可能需要使用预测建模获得更精确的规模制订。

像惠普、IBM 和Hyperformix这样的企业已经开发了大量的建模工具，可以更容易地提供跟规模制订有关的各种因素。这些模型可以用来分析随着负荷和用户数量/ 功能特征变化在资源需求上的变化。这样的模型让你可以加入标准方法正常无法处理的其他因素。例如，我们可以加入对管理工具的需求，使用模型来更好地评估垂直扩展和水平扩展配置的选择。预测模型也帮助在问题发生前捕获性能问题。尽管它们声称评估有大概90% 的准确率，但是使用起来可能十分昂贵。

18.7　小结

在了解了规模制订流程后，我们定义了相关的术语，讨论了垂直扩展与水平扩展配置，而且概述了一些关于可用性的重要的选择。然后我们着眼于SAP 规模制订调查问卷，特别是SAP 的QuickSizer工具。讨论完SAP 评估不同平台的与硬件无关的方法后，是对CPU 、内存、磁盘I/O、网络、OS和数据库因素的讨论，然后是一般的规模制订最佳实践、SAP QuickSizer的局限性和生产系统规模制订经验法则。本章的最后讨论了规模制订方法学和预测模型，为介绍实际规模制订SAP 解决方案的下一章做好准备。

18.8　案例学习：为子公司规模重制

一个HiTech 的子公司正在试图改变平台来降低整体拥有成本，而且它们在考虑为此采购更低廉的通用开放平台硬件。子公司希望其SAP ERP环境摆脱陈旧和越来越昂贵的基于精简指令集（RISC）的IBM 平台。基于其在Linux和Oracle的专业知识的增长，子公司相信保留Oracle数据库10g并且转换到红帽企业版Linux将是划算的。OS和硬件的变化需要SAP 规模重制。作为负责系统可用性和性能的IT 解决方案架构师，你已经决定让红帽的SAP 客户团队直接参与进来，但似乎你还有一些其他问题，因此考虑向一些硬件合作伙伴寻求帮助。


问题



	
应该咨询哪一个硬件合作伙伴？



	
你如何保证互相竞争的硬件合作伙伴所创建的SAP 规模制订能够互相比较？



	
命名用户和并发用户之间的关系是什么？



	
基于用户的规模制订在什么时候最合适？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第19章　实施SAP平台规模制订流程



本章内容



	
分析系统需求



	
需求文档和SAP QuickSizer的补充



	
需求和规模制订审查团队



	
RFP 、供应商调查问卷等



	
规模制订提案审查流程



	
举行SAP 基础设施计划研讨会



	
小结



	
案例学习：为SAP 升级和整合制订规模







前面一章介绍了SAP 系统规模制订的概念并讨论了选择适当的基础设施所涉及的各种错综复杂的事项。在本章中，我们展开这些讨论，包含实际的规模制订流程。

规模制订流程主要包含以下步骤。


	
分析企业的当前和未来系统需求。



	
准备一份基本的需求文档并补充进SAP QuickSizer数据。



	
准备一份简短的供应商列表并发给他们提案申请。



	
检查供应商提交的调查问卷并作出答复。



	
获得并审查提案以选择合适的供应商。





本章将详细描述这个流程。

19.1　分析系统需求

SAP 规模制订的第一步是分析系统对资源的需求，这与信息技术（服务器、磁盘资源、网络资源等）将在多大程度上满足系统的业务需求有关。

几乎在所有的情况里，你都将发现当前的能力和性能需求与你在未来的需求不同。SAP 系统趋向于增长，除非当一个企业剥离本身的业务部门而需要其作为独立公司运营时，那将会需要一个单独的SAP 系统。随着增长便出现了多个不同的服务器（数据库服务器、SAP 中央实例和许多SAP 应用服务器、Web服务器、接口服务器、用于附加系统的服务器等）对额外的CPU 、内存、磁盘和其他硬件资源的需求。

这种增长正常来说与生产系统有关。但是除了生产系统外，像测试、开发、分段传输、培训等的支持系统需要根据它们自身的终端用户需求来制订规模和配置。例如，开发系统可能需要为15个ABAP开发人员和5个Java 开发人员制订规模，而培训系统可能用于教授40 个SAP 财务用户。

一段时间后，系统必须支持增长，或配置为拥有一定的空闲资源。典型的对SAP 商务应用制订的规模会支持未来三年系统的增长。术语“增长”在这里不仅指数据库的规模和单纯的访问系统的用户数量，而且指业务流程随着时间增加的复杂度（这需要额外的资源来年复一年地运行本质上相同的事务）。

19.2　需求文档和SAP QuickSizer的补充

我们建议完成下面的步骤来获得每个SAP 模块的大体的SAPS值。获得了合理的SAP 值后，你可以从每个SAP 计算平台供应商获得规模制订并互相比较，以这种方法来与供应商分享工作负荷信息。


	
对于现有的SAP 环境，获取SAP EarlyWatch 报表来跟踪系统架构里每台服务器（特别是数据库服务器、CI 和联机应用服务器）的CPU 和内存利用率。这可以被用来估算SAPS。



	
对于现有的环境，获取SAP CCMS （Computing Center Management System，计算中心管理系统）数据，这对于确定整年的平均值和峰值在线以及批处理工作负荷是有帮助的。这也可以被用来估算SAPS值。



	
确定服务器的详细类别，从供应商或者SAP 网站获得SAPS评级。如果没有评级可用，有必要根据有可比性的系统来推测。这种信息可以被用来进一步改善从之前两个步骤获得的现有环境的SAPS值。对于新的环境，这可以被用来将服务器与通过其他方法获得的SAPS估算值相匹配。



	
完成组件的QuickSizer表单来获得可以与之前收集的信息相比较的SAPS数值。为了保守起见，选择前面概述的步骤里所获得的最大的SAPS值。



	
估计定制的程度并对SAPS值增加一定百分比。定制程度越高，需要支持工作负荷的SAPS值就越高。





对每个模块，提供这些信息（包括SAPS的结果值）给每个计算平台供应商。连同这些数据，提供所有高可用性和可靠性需求、空间和性能考虑、关于垂直扩展和水平扩展的偏好、OS和数据库偏好（如果有）等。你必须发送规模制订需求和QuickSizer项目ID给供应商以便它们能够提出有针对性的提案。如上一章讨论的，供应商也将提供它们自己的规模制订调查问卷。针对供应商的调查问卷一般支持QuickSizer已经提供的信息或者说会增加更多信息。

19.3　需求和规模制订审查团队

最初的需求文档可能由SAP 解决方案架构师和SAP 项目经理与其他利益相关者合作建立来收集需求。在早期，这可能足够用了，但是随着整个进程向前发展（例如，当需要响应供应商的提案时），你需要各种IT 组织和业务组织更多地参与进来。这种代表了规模制订审查团队的参与会随着时间而增加，直到最终对SAP 配置达成一致。

理想情况下，规模制订审查团队需要来自以下团队的代表。


	
项目和高级管理团队。



	
SAP 架构团队。



	
人力资源、销售和其他有功能需求的部门。



	
特定解决方案或者业务的软件架构团队（例如那些支持企业范围报表解决方案的人）。



	
数据库管理团队。



	
数据中心设备、运营、系统管理团队。



	
其他关键基础设施的供应商（例如，当磁盘子系统供应商与SAP 服务器供应商不同时，或者异质服务器配置的情况下）。



	
IT 和帮助台支持组织。





每个团队要么扮演了定义初始业务需求的角色，要么扮演了系统运行后支持系统的角色。


19.3.1　管理、SAP 架构和功能需求


SAP 项目经理监督审查团队并且负责整个流程。他的职责是保证获得来自高级管理层和所有重要的利益相关者的适当的支持。拥有一个升级流程来解决不同利益相关者互相冲突的需求很重要。很多项目在后期脱离正轨，是因为利益相关者没有尽早地参与到关键的决策中来。

一般，下一个负责人是SAP 解决方案架构师，他负责技术层面的需求和供应商解决方案的实施。解决方案架构师可能与其他功能负责人根据SAP 安装的规模（可以从一个单独部门的实例到企业范围内的SAP 安装）协同工作。

需求来自期待看到能力需要的增加或者降低的部门。例如，销售部门可能需要商务智能能力的增加，所以SAP NetWeaver BW 可能与SAP ERP系统相比需要更多的能力和增加的网络带宽。各种部门是重要的利益相关者，至少需要确保在任何变化发生之后它们当前的需求将被继续满足。所以你将需要来自这些部门的代表。


19.3.2　第三方软件


SAP 不是唯一的运行在企业数据中心的企业软件包。大多数企业可能会有与不同应用协同工作的解决方案。普遍的例子是与SAP 、Siebel、企业范围的日历软件和大量其他应用一起工作的报表软件。为了避免破坏这些解决方案，你需要确保任何这种软件的具体需求都在供应商推荐的解决方案里被处理。例如，有一些解决方案可能只能运行在特定操作系统的特定补丁级别之上，那么这个解决方案可能需要处理这一情况。相应地，你需要来自这些解决方案供应商的代表。不让他们及时得到讯息而且不考虑他们的需求可能是一个代价十分高昂而且浪费时间的错误。


19.3.3　数据库和SAP Basis 管理员


DBA和SAP Basis管理员在提供需求和审查供应商提案方面都十分重要。很显然，数据库是SAP 技术栈十分重要的一部分，而且规模制订需求不仅仅考虑数据库软件而且考虑硬件和磁盘需求以及性能需求。

检查供应商的解决方案，确认是否所需的数据库软件可以运行在上面也十分重要。例如，一些比较老的SAP 版本（像ERP 4.7）很可能支持比较老的Oracle数据库版本，而一些较新的硬件和OS对这些版本提供十分有限的支持。

类似地，DBA和Basis管理员会参与到不同的硬件配置解决方案中，像很多小型刀片服务器的集群对那些少数大型（垂直扩展）系统。如果有其他直接访问SAP 数据库的应用，那么也需要考虑它们。


19.3.4　数据中心和系统管理员


所有供应商的解决方案都需要适合现有的数据中心，所以找到充分熟悉数据中心的各种规定和可用能力的人十分重要。特别是你必须确保你的需求包含以下信息。


	

数据中心电力
 ——现代的服务器有很高的电力需求，一些陈旧的数据中心无法应对这种需求。



	

冷却系统需求
 ——作为前面一点必然的后果，一些数据中心无法应对像刀片这种密集型服务器解决方案，因为它们无法提供适当的冷却能力。这可能会限制机架所允许的密集程度。



	

地面空间
 ——你需要知道是否整个解决方案可以使用全部地面空间或者需要在数据中心内分成多个位置或者分到多个数据中心中。



	

硬件型号和架构
 ——可能存在对具体型号的限制以保证最优化使用备件等。类似地，一个数据中心可能只支持特定的架构，比如安腾2、PowerPC 、Intel x86 等。



	

软件政策
 ——一些企业对于运行在数据中心的软件有严格的政策。你需要确保供应商推荐的解决方案只需要那些在批准列表中的软件。



	

系统管理能力
 ——拥有多个硬件架构和 OS会导致管理它们的额外成本。这甚至可能会强制使用一种特定的平台，比如使用一种Linux分发版本。



	

网络架构
 ——基于机架内和机架间的互联网络，你可能在多个服务期间分布负载与集中在一台服务器的选择上有限制。



	

系统管理软件
 ——可以通过一个管理仪表盘来管理整个数据中心，比如惠普OpenView或者IBM Tivoli 。这可能需要确保软件被供应商的解决方案支持。





即便不是全部，大部分这些需求可以通过各种检查清单提前收集，并在Basis管理员的帮助下检查。随后它们可以用于初始需求。你也需要数据中心管理员的参与来检验供应商的解决方案是否满足了需求。有一些需求，像受限的软件政策可能很关键，因为如果一个首选解决方案中有一个软件不在列表里，你将需要发起审批流程使它尽快包含进列表。


19.3.5　帮助台因素


当事情出错的时候，SAP 帮助台被呼叫来解决问题。所以相应地，在你进行规模制订流程时，保持这个支持组织及时得到信息十分重要。确保遵循变更管理流程中的所有步骤并且拥有帮助台的代表参与。管理层必须确认支持员工对于供应商建议的各种技术拥有充分的培训并能发现技术缺口。通过培训来填补缺口的成本可能是选择供应商的因素之一。


19.3.6　团队因素和代表


之前描述的作为规模制订审查团队一部分的一些角色可能由同一个人执行或者指派给一个代理人执行。例如，可能有一个人了解数据中心的电和冷却系统需求以及网络和地面空间能力。这个人也可能同时知道正在使用的管理整个数据中心的仪表盘软件。类似地，解决方案架构师可能作为多个部门的代理人，在初始需求评估阶段与每个部门单独碰面。因为规模制订是一个迭代的过程，在你心里可能已经有了一些基于SAP 和非基于SAP 技术的合作伙伴。团队中有来自每个合作伙伴的代表是有帮助的，这样会全面地涵盖所有的需求。

拥有一份比较完整的人员列表可以帮助获取比较完整的需求，以便发给供应商响应其调查问卷。有时，通过与所有有空的人员进行电话会议来回答提出的问题可以节省大量时间。而糟糕的一面是，如果这种会议没有很好地组织而且有互相冲突的需求，会议将是一片混乱。而且我们现在处在没日没夜连轴转的工作状态中，让所有的利益相关者同一时间参加电话会议可能十分困难，特别有来自其他供应商的代表时。

如前所述，在大型的分散的团队中，你可以让一个人作为代理人，特别是当各组需求类似时。而且你可以更多地使用异步沟通方法，比如通过电子邮件发送调查问卷来获得不同时区的人的回答。尽管当分析多个调查问卷时，这会增加工作负荷，但是此时付出的所有努力从长远来看都是值得的。另一个替代方案是使用自动化工具来收集很多信息（当你正期盼扩大现有能力时），而对更加具体的信息召开会议。

19.4　RFP 、供应商调查问卷等

在接下来的几小节中，我们会进一步讨论通过使用针对供应商的调查问卷、RFP（Request for Proposal，提案申请）流程和规模预制订会议来收集规模制订需求。我们也会考察规模制订的另一种方法——让供应商引导规模制订流程。


19.4.1　发出提案申请


基于当前的和未来的具体需求，你需要准备一份基本需求文档来尽可能多地反映系统和工作负荷需求的当前可用的信息。如前一章概述的，十分基础的提案申请流程常常由SAP 的QuickSizer工具启动。在QuickSizer的帮助下，你尽可能多地发现预期系统配置的详细信息。一旦完成，你会得到一个可以在内部规模制订审查团队、整个TSO （Technical Support Organization ，技术支持组织）和未来的供应商之间共享的QuickSizer ID 。

接下来，需要创建一份供应商的初选列表。一些因素会涉及供应商的选择，包括过去的关系和经验以及谁正在为数据中心提供计算基础设施。大型企业由于战略关系、平台标准化和系统管理一致性这样的好处而更愿意更新和延长现有的合同。尽管如此，在这个阶段，你可能需要编织一张更大的网，以便能够获得多个竞争者的提案。审查的SAP 规模制订配置越多，可能的解决方案的选择就越广。

你可以从基本的需求文档着手，随着你从不同的利益相关者获得的信息越来越多，反复地对它进行改进。基于你提供给供应商的信息，你将会获得供应商自己的调查问卷来补充你的信息和QuickSizer信息。SAP QuickSizer 询问高层次的与平台无关的问题，然后以SAPS生成需求。供应商的调查问卷通过分析更多的细节而后提出适当的架构，来将SAPS和其他考虑需求映射到各种它们自己的硬件系统。


19.4.2　供应商调查问卷


对供应商调查问卷的回答是至关重要的一步，这需要认真完成。你可能在后续的步骤有机会弥补遗漏，但是不管怎样这些需求提出的时间就会延后，所以你应该确保今天知道的一切信息都很好地捕获在对调查问卷的回答中。因为你可能有来自多个供应商的调查问卷而且回答每份调查问卷都是单调乏味的，所以你可能想不断地向最初的需求文档添加内容，这样就可以用文档的最新版本来回答其他调查问卷里的问题。这也会改进用于所有未来需求的知识库。

在你回答完各种问题后，你需要将它们返回给供应商。这一步也至关重要，因为供应商将根据你的回答设计一个解决方案，所以精确性对于避免将来的重复是十分重要的。充分沟通在这个阶段是有帮助的，而且你可能想要现场的由本人参加的会议或者电话会议来确保大家达成共识。

有时候，让多个供应商同时在一个电话会议里效果会更好。如果考虑到像RFP 的保密这样的其他因素而能让这种会议实现的话，你可以通过对所有供应商同时提供更新的信息而节省时间。你的代表至少要包括SAP 项目经理和解决方案架构师，其他人可以在会议上旁听。


19.4.3　规模预制订电话会议


与每个供应商举行规模预制订电话会议相当有帮助，在会上你可以概述事项优先级，讨论技术偏好，确定与管理和支持SAP 有关的内部技能组合和经验，解决本章目前为止讨论过的一切问题。一次电话会议可以一次性提供很多这样的信息。下面是一些值得在会议上考虑到事项。


	
提供解决方案愿景、要被实施的SAP 商务套件组件和NetWeaver产品、业务驱动因素、项目时间安排、重要的里程碑和其他针对项目的数据。



	
决定进行规模制订的新的SAP 组件是集成进现有SAP 基础设施还是替代一个现存系统或者只是更新一个现存系统。这个信息对于供应商提供它们的解决方案来说很关键。



	
检查需求文档、QuickSizer数据、供应商调查问卷和所有其他沟通材料来确保所有人达成共识，包括他们对系统预期工作负荷的理解、对“用户”的定义和关于批处理作业、集成点、可用性需求等相关假设。



	
检查TCO （Total Cost of Ownership ，整体拥有成本）、性能、可用性、伸缩性和可管理性方面的优先级。对于大型和复杂的安装来说，优先级的不同可以导致完全不同的架构。



	
在数据中心代表的帮助下，讨论架构、OS和垂直扩展与水平扩展偏好的限制。也要包含软件的限制，像数据库软件和特定的版本。



	
就像上面的限制一样，讨论对具体的OS和软件版本利用可用的技能组合的机会和好处。这也是对那些你已经拥有证书的昂贵的软件表示出偏好的好时机。



	
讨论你承受风险的能力，首选保守的方法还是更加冒险的方法（从高层次平台选择的角度或者特定平台配置的角度）。



	
澄清你对规模制订的精确性的敏感度，你是否可以接受十分概括的规模制订以及是否需要对可选的（未指明的）系统（像业务沙箱或者培训系统等）制订规模。如何对开发、测试和生产系统制订规模给予特别的关注。



	
确保数据库为每个基础设施系统（生产、开发、培训、测试等）适当地制订规模。



	
解决在未来的1 到2 年所有预期的变化，以免规模制订很快地重复进行。对供应商提供所有即将出现的已知变化，包括由于季节性波动产生的用户数量能力需求的增加、数据中心合并、企业合并，等等。



	
详细描述在新的规模制订需求下也相关的当前客户端访问机制。



	
公开优先选择的供应商关系。一个SAP 实例包含一些软件和硬件组件和服务。供应商的解决方案可能牵涉到与不同供应商的关系和伙伴关系。如果你与一些供应商有优先选择的关系而且（或者）已经选择了一些，你应该尽早提供这些信息给供应商。这可以帮助它们相应地规划计划，甚至决定放弃参与。



	
与供应商讨论验收测试、压力测试和其他测试计划和策略，提前弄清楚什么是可以接受的。这也是要求概念验证的好时机，特别是对于新的或者快速变化中的基础设施解决方案。



	
如果有的话，基于供应商对问卷回答的反馈提供对答案的澄清。



	
讨论初步的路线图和接下来的步骤。






19.4.4　供应商引导的规模制订方法


前面的部分描述了用于最初讨论的一般指导方针。实际上，有更多的东西需要说明。但是本着充分沟通来确保后期更少的延期和意外的原则，你应该试着让所有人达成共识。从供应商或者服务提供商的角度，同样的问题可以以不同的方式提出来。


	
你为什么要实施SAP ？业务原因将影响基础设施抉择、性能、服务等级因素和其他事项。



	
你对低成本、最大化价值的解决方案感兴趣吗？价格敏感度将左右平台抉择。



	
整体性能和响应时间是配置背后的驱动因素吗？可能需要最佳性能的磁盘子系统、RAID（低廉磁盘的冗余阵列）配置和服务器配置。



	
系统的整体可用性是至关重要的还是一般情况下的重要？你要求多少个9 的可用性？这直接影响关于高可用性和灾难可恢复性的选择以及许多人员和流程的考虑。



	
在近期，你的企业预计会通过收购、合并来增长还是通过剥离而收缩？长期呢？这些因素影响解决方案伸缩性或者易于重部署和再利用设备的能力，因为不再需要它们了。



	
IT 团队是否对某种OS有偏好？对于专注Unix 使用的IT 组织来说，无法接受其他OS并非不常见。



	
IT 团队是否对特定的数据库或者RDBMS平台有偏好？与对OS的偏好类似，拥有特定数据库产品经验的IT 团队可能发现其他竞争对手的产品是不可接受的。



	
IT 团队是否对特定的硬件供应商有偏好？与在OS和数据库领域一样，竞争产品和偏好也存在于这个领域。



	
你想使用“最新最好”的技术？必须理解对最热门技术和解决方案的需求或者渴望。



	
关于实施和支持SAP ，你的专业知识的程度有多高？这种经验可以推动特定技术栈的细节或者解决方案方法。



	
你是否理解技术沙箱在SAP 基础设施中的角色或者目的？或者培训系统？一个组织对这种次要系统的价值的认识会体现出组织的成熟度。



	
在这个系统之后你会实施另一个SAP 组件吗？如果是，这可以推动较长生命周期内平台的采用，或者一个更加成熟的标准平台。



	
选择谁作为系统集成合作伙伴或者功能/业务流程合作伙伴？尽管这真的不应该有什么影响，但是这也会推动平台的采用（基于它们的专业知识或者核心能力）。



	
谁是你的硬件中间商，或者你直接采购？这可以表明某种程度的价格敏感度、合作伙伴和它们的竞争力。



	
你希望实施垂直行业解决方案作为SAP 解决方案的一部分吗？哪一个？这推动规模制订对CPU 、RAM和磁盘的需求。



	
你发觉实施这个SAP 系统最大的风险是什么？这将让你发现事项优先级、弱点和其他有用的信息。



	
在上线之前你会对提案的解决方案进行压力测试吗？为什么？这是衡量组织是否不愿承担风险而且也可以被用来调整“过度规模制订”或者在解决方案里加入额外的整体性能。





至于最后一点，当值得投资来缓解规模制订不足（例如，没有给计算平台分配充足的能力来完成财务月结）产生的风险时，过度规模制订是需要的。这样的投资可能包括额外的CPU 和内存资源或者更大的网络带宽。更进一步，过度规模制订可以包括分配可能超出业务需求的额外的服务器和磁盘空间以及高可用性、灾难可恢复性或者系统管理解决方案，为了“以防万一”。当解决了所有的需求之后，供应商可以开始制订周密构思的SAP 解决方案提案。

19.5　规模制订提案审查流程

在遵循了前面概述的步骤给多个供应商发出需求之后，你将会收到各个供应商的规模制订提案。这些提案需要被比较和对比。如你所见，很多因素影响着SAP 安装的运行时性能和能力。除了确保每个解决方案看起来要满足系统的核心需求外，我们建议通过以下标准检查每个提案。


	

规模制订的细节和深度
 ——检查规模制订的细节来确保所有被要求的系统都被充分地制订了规模，要么通过基于需求（自底向上）的方法，要么通过基于解决方案（由上而下）的方法。



	

核心基础设施
 ——确认所有的硬件组成（像服务器、机架、电力、网络、磁盘子系统等）和软件需求（像操作系统、管理工具和其他软件）都被解决。



	

工作负荷分析
 ——检验工作负荷是如何计算的。下面这些可能都是相关元素：并发用户或者命名用户的数量、高峰事务负荷、报表和批处理负荷、对定制影响的评估等。



	

备份/恢复注意事项
 ——确保这些已经被规模制订涵盖，包括预期的备份/恢复吞吐量、性能和能力分析。



	

高可用性和灾难可恢复性
 ——确认供应商解决了高可用性和灾难可恢复性需求。从技术和业务可用性的角度检查它们的高可用性和灾难可恢复性解决方案来检验完整性、RPO（Recovery Point Objective，恢复点目标）和RTO （Recovery Time Objective，恢复时间目标）等。



	

解决方案的完整性
 ——确保要求的所有事项都确确实实地被涵盖了，包括未来的增长（伸缩性是如何解决的）、对整体的或者单一平台式系统管理能力的需求等。



	

假设
 ——检验所有供应商做出的假设（像技术偏好、工作负荷增长假设、可能的批处理负荷和在线用户负荷的混合等）。





如果有两个或者多个规模制订提案被认为是首选，一些其他因素可以被用来决定胜负。与提供一组不相干的解决方案的供应商相比，提供端到端解决方案的供应商是首选。而且，主要供应商与子模块供应商之间的关系也是一个重要的因素。理想情况下，你需要一个有相当规模的与其他提供部分解决方案的合作伙伴有悠久合作历史和良好工作关系的供应商。


19.5.1　执行详细的规模制订审查


你需要参照需求，使用规模制订团队对供应商的提案进行详细的审查。因为解决方案是基于你最初的需求，所以你首先需要确认供应商是与你达成共识的。你应该利用这次机会来检验你最初的需求是完整的，你没有遗留任何事项。如果遗漏了，这是查缺补漏的好时机，如果遗漏的需求太大，你可以要求再重复一次整个流程。

这也是核对与最初要求的相比，被供应商“额外”增加到规模制订列表中的项目的好时机。这些额外的项目可能导致膨胀的规模制订成本而且使得比较不同的供应商提案变得困难。额外项目的例子有SAN 替代附加存储，或者增加的功能，例如企业管理控制台和域控制器。

有时候“额外”项目实际可能很重要，所以就同其他遗漏的一样补充进最初的需求。对于这两种情况，你都需要修改需求然后再次分发给所有供应商，以便它们能更新它们的解决方案。类似地，如果“额外”事项被加入看起来确实是由于需求中的模糊不清之处导致的，你需要跟所有的供应商说明这些模糊不清之处。如果一个供应商发现了错误或者其他被忽视的地方或者包含了一个本应该被要求的功能，这便充分地证明了它的SAP 能力中心的水平。这种知识应该成为选择最佳合作伙伴的一个因素。


19.5.2　检验SAP 对架构解决方案的支持


检验提案的解决方案是否被SAP 支持十分重要。有时，一个解决方案十分接近认证的解决方案但是不完全是。你不会想在这种事情上有任何差错。一个例子是分布式数据库。在安装的规模不断增长和占用空间小、密度高的刀片服务器不断增加的情况下，没能满足需求的垂直扩展服务器的供应商可能愿意将数据库层分散到多个系统上。例如，这可以通过Oracle的RAC（Real Application Cluster ，真正应用集群）技术实现，而Oracle承诺这与SAP 的搭配天衣无缝。可是SAP最近才发布了RAC的“通用版本”（而且在本书创作时仍然不支持Windows Server 2008）1
 。


1. 2009 年1 月1 日SAP 宣布对RAC的支持状态为“通用版本”，但是只支持Oracle 10.2.0.4及后续版本。在翻译本书之时Windows Server 2008已被支持。但是SAP 强调并非任何配置都可以被无条件支持。具体详情可以参考SAP Note 527843。——译者注


供应商提供的特定解决方案总是会有可能无法通过SAP 的认证。这在SAP 提供的支持方面会有巨大的影响。安全起见，避免使用这样的解决方案。这个因素也强调了一些硬件供应商可能面对的限制，即没有广泛的服务器产品线。例如，只有一种服务器产品的供应商可能无法与拥有快速增长的SAP 基础设施的客户共同成长。可能产生的垂直扩展需求无法被这样的供应商满足。

随着仔细检查解决方案的每个方面来确保被SAP 支持，你也可以直接联系SAP 来确认是否特定的解决方案是被支持的。也可以通过供应商的能力中心来验证，因为它们处在支持提案的解决方案的位置上。这样的检查可以避免很多上线后的支持问题。


19.5.3　检查提案的解决方案的风险


尽管特定的解决方案或者方法可能被SAP 或者其技术合作伙伴支持，但是那并不意味着这个解决方案之前实际实施过。你必须验证提案的解决方案是否以前被实际测试过。即便没有，你也可以继续使用，但是最好在知情的情况下这么做。如果你承受风险的能力强，那么可以最先尝试新技术。有时，你只是没有其他选择。例如，为了最小化对现有基础设施的改变，你可能想在技术栈里使用SAP 支持的解决方案，但是从没有实际测试过。

你必须确保这个解决方案没问题而且需要在生产机实例上线前查明。这意味着你需要做更多的严格的测试。另外，你需要提前完成你的事务的概念证明来捕捉解决方案的任何问题。

降低风险的其他方法包括更加全面地评估供应商的专业知识，这包括其能力中心对解决方案了解到什么程度。你应该要求提供白皮书、参考解决方案和其他能帮助评估供应商水平的相关文档。你应该对所有供应商都这样要求来降低你的整体风险，当你是这个解决方案的小白鼠时尤其需要。


19.5.4　检查SAP 生产实例参考


除非你曾经与一个供应商合作过，否则检查其参考来确保其他的客户平稳地运行着供应商实施的生产实例十分重要。从这些参考中检查以下方面。


	
提案的技术栈被实际测试过而且正运行在一些生产系统上。



	
实施和配置经历与我们对供应商的期望和供应商宣称的相一致。



	
系统运行得很好而且提供了预期的能力。



	
计划的和非计划的宕机时间没有意外或者解释得通。



	
持续的运营和支持与我们的预期一致。





参考也是检查供应商过去综合表现的很好的方法。你应该尝试与客户和其技术团队举行一次面对面的会议来获得一些正常无法容易得到的细节。


19.5.5　调整整体拥有成本


计划不如变化快。在通向适当的规模制订的道路上将会有很多修正和变更。这些将要求你调整最初的TCO 数字。只有拥有新的TCO 数字你才能将规模制订流程带入下一个阶段，集合SAP 合作伙伴和所需的产品来解决你独一无二的业务问题。

此外，到了最后一轮的供应商SAP 技术栈检查时，常常会重新讨论价格。在这个时候，供应商一般会对它们的整个解决方案价格进行仔细地梳理。甚至几个百分点可能合计起来是很大一笔资金，在项目里可能意味着几十万到几百万美元。在规模制订的这个阶段预扣部分钱作为价格/绩效保证也很普遍。这样，解决方案合作伙伴将继续积极地表现出它们的最佳实力（而且快速地解决不可避免的集成、性能或者服务问题）直到上线的那一天和上线后。

最终，硬件采购成本与每个可能解决方案的持续的运营、管理和整体支持成本需要被调整。你可能会发现一个看起来更好的解决方案从长远的角度看却不是最好的。例如，在很多情况下，基于Windows或者Linux的SAP 解决方案可以实际提供更好的投资回报率，但是采购和管理技术平台的成本取决于一个IT 组织的能力和技术偏好。也就是说，一个不熟悉也不愿意学习新技术的团队计划和部署它们了解的基础设施会更成功，而且解决方案的TCO 可能随后会低于大部分其他方案（即便不是全部）。记住，最初的硬件和软件采购成本仅仅是SAP 生命周期成本的长长列表中的一部分。

当业务需求突然变化或者当最初很简明的SAP 实施渐渐包含了很多组件和上百台服务器，一些隐藏成本可能出现，使得垂直扩展、水平扩展或者其他“新的”解决方案事后看来是更可取的。最后，IT 组织改变现状的能力和通过新技术引起真正的变化的能力将需要不同类型的领导力。对变革式领导力的需求将十分关键，这种类型的领导力可以激励和团结一个团队去实现共同的目标或者创造一个“新常态”。离开这种领导力，一个组织引入新的计算平台的尝试很可能从内部出现问题。


19.5.6　选择核心SAP技术栈合作伙伴


在决定了最终价格、一对一地比较了解决方案并收集和分析了许多其他解决方案和合作伙伴相关的数据以后，现在你可以信心满满地去选择核心SAP 技术栈合作伙伴了。这常常通过举行供应商现场陈述来实现，在会上供应商可以回答所有最后的问题，而且有机会展示其整体价值和解决方案提议。

但是要记住，没有唯一的最佳方法来组合你最终的SAP 技术栈。换句话说，在很多情况下，我们看到SAP 客户首先选择产品（需要支持其SAP 愿景的各种技术栈组件）然后选择供应商。但是在一些其他情况下，我们也看到客户首先选择精通企业级应用的SAP 技术和咨询合作伙伴，然后只是在稍后微调实现它们的业务愿景所需的硬件、操作系统、数据库甚至SAP 组件的组合。尽管在第二种方法里你对技术和咨询合作伙伴给予了很多信任，因为你会希望它们是真正的战略合作伙伴，但是每种方法都会成功。


19.5.7　评估专门的技术栈供应商


在选择完核心技术栈产品和合作伙伴以后，你可以开始填补解决方案架构中遗留的所有“漏洞”。这些漏洞可能是特殊的高可用性和灾难可恢复性需求，支持系统访问特殊类型的需要，等等。因此，可以在你确定了核心SAP 技术栈合作伙伴后引入专门的即“利基”SAP 技术栈供应商（像磁盘子系统制造商、互联网改进或者负载均衡设备制造商、测试工具供应商及企业管理和其他专业软件供应商）。当没有在同一个供应商那里采购所有硬件时，你需要确保查证了如何处理产品支持和如何解决交叉供应商（intervendor ）问题。

从多个供应商组合一个平稳的工作解决方案的关键是首先限制供应商数量。如果类似的解决方案来自两个不同的供应商，首选你已经在你的SAP 或者其他企业环境里使用过的。其次，当引入不同供应商时，你必须提前计划如何解决支持问题。换句话说，在遇到问题前，你需要解决所有关于如何处理产品支持和如何解决交叉供应商问题的细节。SAP 公司通过其设在德国沃尔多夫的PartnerPort2
 树立了最佳支持方法的典范，在那里很多供应商与SAP 一起工作而且在某种程度上互相帮助。除了PartnerPort以外，最佳的SAP 技术栈合作伙伴也会与各种硬件、软件和其他技术供应商设立联合升级中心（Joint Escalation Center）、建立支持伙伴关系和类似的支持机制。你需要发现你的核心SAP 技术栈合作伙伴到底与谁拥有最好的关系，然后当可能时利用这些沟通和升级的纽带。


2. 很多供应商在这里设置办公室。——译者注


19.6　举行SAP基础设施计划研讨会

现在，你已经选择了主要的而且很可能是大部分专门的解决方案合作伙伴，你必须开始着手进行规模制订后实施计划和时间安排会议。所有的解决方案合作伙伴应该参与最初的启动会议和持续数天的后续会议。这包括硬件合作伙伴、OS和数据库（软件）合作伙伴、SAP 项目经理和所有其他已经确定了的项目经理。数据中心经理和关键的技术人员也应该出席启动会议。

开始SAP 基础设施实施代表了SAP 实施计划中一个至关重要的里程碑。同样地，很多任务和相关的小的里程碑需要被确认，讨论，分配和管理。这些任务将在接下来的几小节介绍，而一般适当地分为三天的会议和讨论。这些会议最重要的目的很简单：理解实施的时间表和采购各种硬件和软件系统基础设施组件。


19.6.1　第一天：纵观大局


基础设施会议的第一天以关键的成员介绍、待实现工作范围回顾、关键硬件和软件供应商产品和职责回顾、重复基础设施计划会议怎样符合SAP 实施的大局为中心。下面是一个建议的第一天会议日程。


	

介绍
 ——介绍来自每个技术栈合作伙伴、SAP 和客户项目团队的关键成员。共享联系信息，即每个组织的工作描述和指派到项目的每个人的个人信息。



	

愿景和定义
 ——快速回顾实施SAP 解决方案的原因，随后回顾成立的团队需要实现的高层次的工作范围。就像一块块拼图，每个合作伙伴意识到它们自身的贡献会增加其他合作伙伴贡献的力量，最后使项目成为可能。



	

项目发起和责任
 ——讨论每个合作伙伴的角色和每个角色的重要性。“项目发起人”在这里使用得并不严谨，因为它表示来自每个合作伙伴组织，负责完成整个SAP 项目的自己部分工作的个人。正常来说，客户早就确定了他们期望从每个合作伙伴那里得到什么帮助。但是在这个会议上，合作伙伴准备提出自己的项目发起人的名字，一个代表了合作伙伴在项目中工作的高层次单点责任人。



	

项目管理
 ——每个合作伙伴必须准备好介绍它们自己的项目经理，这是另一个不严谨使用的术语，只不过是指负责完成有关合作伙伴在项目中的角色任务的一个人。根据我们的经验，最好尽可能地澄清这些角色，特别是关于对它们的期望。检查每个项目经理的技能组合和资质证书以及预计用在跟项目管理有关的工作上的小时数。



	

项目结构
 ——确定、讨论和修改项目汇报层次结构，也就是项目关键成员的结构，包括谁汇报给谁和问题如何升级。在大型项目中，通常会发布项目组织图和范围说明。同时也会讨论状态汇报、会议的使用和时间以及其他控制和沟通流程。最后，应该落实到位定期更新主要SAP 项目计划的时间表。



	

关键里程碑
 ——依照当时的理解确定和讨论关键里程碑。这些会在接下来两天的会议里被修改，但是通常从高层次讨论它们会帮助每个人为项目特别是为第二天做好准备。



	

质量管理
 ——用于持续改进质量的流程应该在接下来的几天制订并被团队贯彻。需要设计而不是“检查”这些流程。例如，使用工作流程图表、检查清单和帕累托图（一种柱状图格式用于发现遵守20/80法则的任务，也就是一个项目80% 的问题是关于20% 的任务或者资源）等质量工具。它们会促进反馈和对文档持续的更新，通过稍作调整而继续使用而不是那种一次性的工具。



	

项目管理
 ——第一天最后以如何解决时间和费用报告、账单、发票、变更控制和其他行政事务结束。这也可能包括所有留待处理的合同管理（更新合同来反映交付和付款计划、价格、折扣、履约保证等）。





如你所见，第一天的会议解决了事关大局的问题。这样做为接下来的两天打下了基础，让你准备好将注意力转向接下来关于实际正在实施的技术解决方案和系统基础设施的项目时间安排。


19.6.2　第二天：制订时间安排


第二天开始对前一天做快速回顾，然后将会议主导权交给客户或者SAP 项目经理来引导详细讨论以下内容。


	

计划的上线日期
 ——通过设立期望的上线日期，一个有经验的SAP 项目管理团队能够回推确定何时必须实现重要的里程碑，何时支撑这些里程碑的任务必须开始进行。这是构建或者验证高层次项目计划的好方法，因为它一般不会包含延缓时间（任务之间的空闲时间），并且会清晰地定义项目的关键路径（项目里程碑被适时地分开，所以它们代表了完成一个项目可能的最短天数）。尽管如此，这绝不是一个真正可以使用的项目计划，而是一个高层次的模板或者可能只是一个用来制订实际计划的工具。



	

重要的SAP 系统系统架构里程碑
 ——在项目的上线日期确定后，你也可以回推来决定什么时候其他的SAP 基础设施中的系统应该被搭建。因此，实施生产、测试/QA 、培训、开发、技术沙箱等系统的需求和时间都可以基于生产系统的上线日期和应该预留多少其他活动任务的提前期来决定。



	

关键风险
 ——发现项目计划的风险是促进和改善时间安排讨论的优秀方法。需要讨论，解决或者缓解每个合作伙伴责任范围内成功完成一个特定里程碑所具有的风险。对于关键风险，需要制订一个应急计划。



	

基础设施协助
 ——随着对系统基础设施里的每个组件的讨论，这会自然而然地推动关于客户认为实现跟SAP 系统基础设施有关的里程碑需要获得多少协助的讨论。例如，我们的团队常常参与到技术沙箱和开发系统的实施中，但是很少参与其他环境（在生产机外，或者至少在上线前检查一下生产环境）。为什么？因为在我们培训过客户关于如何计划和安装SAP 组件并留给他们再次安装的详细流程文档或者检查清单后，通常他们不但想验证流程文档有效而且想培训自己的团队，通过自己动手来缩减成本。



	

现实的时间安排
 ——在确定了关键路径和里程碑以及哪一个合作伙伴将会参与实现这些里程碑后，草拟出待实施的每个SAP 组件和每个基础设施系统的真正的上线时间安排。尽可能增加延缓时间然后分配到各种任务中（我们想看到每个技术栈合作伙伴被分配了一定的延缓时间）。用这些现实的数据回推何时硬件需要实际到位，何时数据中心需要被准备。之后所有第三天需要补充的事都将变得极其简单。



	

知识转移
 ——在结束一天的会议之前，争取清楚地了解何时在技术合作伙伴和客户之间进行知识转移以及到什么程度。指派责任方，分配和记录在案与知识转移有关的实际任务，记录在案知识转移的方法（实践培训、书面的流程和过程文档、高层次或者详细的检查清单、可通过网页访问的内容等）。在咨询世界里，我们称这些为可交付
 成果，因为它们代表了在项目结束前交付给SAP 客户的有形资产。





计划会议的第二天可能进行很长时间。每个合作伙伴和客户应该准备好自己的项目计划或者详细的时间安排。这样，可以更容易地更新总体计划，宝贵的时间也就不会浪费在试着回想某些任务需要多长时间来完成或者任务之间重要的相关性如何相互关联上。另外，不言自明的是，如果合作伙伴不能基于之前的SAP 实施来制订一份项目计划模板，你应该感到十分紧张。因为如果你花钱聘请了在特定SAP 组件或者支持技术里的专家，那么理应从其他项目经验里获益。例如，一个以前被成功使用过的项目计划是这种经验的证明，而且至少等于最低程度的可信性。


19.6.3 第三天：分配资源


第二天的计划会议专注于时间安排和正在实施的技术，而最后一天的计划会议指派项目计划任务的责任人。因此，当这一天结束时，每个与会的人都将不仅了解他们自己的角色而且了解整个团队的角色和每个人的任务总体上与项目的关系。这样，你将可以结束规模制订流程，开始计划部署物理的SAP 系统布局。第三天解决了以下任务。


	

指派技术栈技术角色人员
 ——每个合作伙伴必须准备好提供实现其独一无二的解决方案里程碑所必需的技术人员。这包括SAP Basis专家和NetWeaver技术主管、服务器硬件专家、SAN/磁盘硬件专家、OS安装/调优专家、DBA、磁盘子系统专家、SAP SME和SAP 前端访问专家。正常会讨论执行与每个合作伙伴的任务有关的工作所需的技能组合以及它们的人员将如何在经验和教育背景方面满足这些需求。



	

指派其他技术角色人员
 ——每个合作伙伴必须准备好满足其他技术角色的人员，像高可用性即故障转移专家、压力测试和负载测试专家、功能测试专家、SAP 技术栈中与相关模块的SAP 解决方案调优专家，等等。



	

确定行政关键角色
 ——除了技术人员还有更多角色人员需要被确定。每个合作伙伴的项目助理或者协调者、客户经理、文档专员和其他支持和行政联系人需要被记录并在团队内共享。在小型项目里，通常是一人身兼数职，可能甚至还负责技术工作。



	

确定客户联系人
 ——尽管情况各不相同，但是我们常看到多数下列职位完全由客户占有。尽管如此，知道谁负责下列从根本上支持SAP 项目的领域很重要：环境/ 数据中心经理和专家、网络基础设施专家、数据和应用迁移专家、培训协调者、运营经理、帮助台经理。



	

改进时间安排
 ——在了解了跟技术实施有关的细节以后，应该能够改进与每项任务有关的时间安排了，这样便可以记录在案完成每个特定任务所预期的小时和天数。在项目管理领域，这被称为WBS（Work Breakdown Structure ，工作分解结构），因为它将一个项目分解为更小的部分并最终分解为工作包，而工作包是那些大约可以在少于80 小时的时间内完成的任务。



	

修改和验证预算
 ——尽管所有的合作伙伴现在可以提供它们的最终费用数字，但是并非所有人都需要参与到检查预算数字中来。一般来说，这种活动由负责管理项目财务的项目管理代表执行。这项工作也会帮助验证每个合作伙伴基于规模制订流程期间被提供的不完整的信息所做出的估算与现在有多接近。





了解项目管理的你们大概已经注意到，第三天的计划会议涵盖了很多核心项目管理基本内容。规模制订流程本身代表了整个SAP 实施的一个大型的子项目。所以对于管理范围、时间安排、成本、质量、风险、采购、人力资源和沟通给予与更高次的整个SAP 实施项目同样的重视才有意义。

19.7　小结

本章讨论了开始于第18 章的SAP 规模制订流程的剩余部分，包括规模制订和蓝图流程概览、关键合作伙伴选择、SAP 基础设施计划研讨会的举行。本章末详细讲述了这些研讨会应该如何举行和会议结果的最后部分。

19.8　案例学习：为SAP升级和整合制订规模

HiTech 公司正在进行大型数据中心的整合和SAP 升级活动。HiTech 已经成为SAP 客户好多年了，而且SAP 成了其企业流程环境的中流砥柱。最近，HiTech 收购了另外一家具有自己SAP 环境的公司，而SAP 运行在不同的架构上并具有不同的SAP 组件和版本。前6个月，为了保持业务继续运转，IT 与多个业务部分合作来尽最大努力集成系统。长期的计划是升级和整合基础设施为一个数据中心。这需要启动SAP 规模制订。你已经被指派负责组建一个规模制订审查团队并领导这个任务。


问题



	
你知道SAP 规模制订花费时间而且需要大量的资料。向你需要组建的规模制订审查团队解释这点。



	
你的团队可能偏爱什么技术？



	
如果团队只熟悉IBM AIX和Oracle 数据库，有理由假设团队能够成功地部署运行在 Windows/SQL Server或者Linux/MaxDB 上的SAP 吗？这需要什么类型的领导力？



	
什么时候需要“过度规模制订”？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第20章　培训SAP人员



本章内容



	
SAP 培训简介



	
培训和SAP 系统布局的角色



	
SAP 培训的方法



	
反馈循环：改进培训的价值



	
小结



	
案例学习：培训技术人员







在本章中，我们将讨论一些与培训开发、部署和支持SAP 的人员有关的话题。这包括对SAP TSO （Technical Support Organization ，技术支持组织）的主要角色的回顾，对于每个职位常常被忽视的差异培训（delta training ）需求，有效的久负盛名的培训类型和方法。我们也将解释SAP系统布局将如何帮助培训每个人（从终端用户到SAP TSO的各种成员），如何联合使用多种方法来确保交付的培训确实值得企业在这方面投入时间和金钱。最后一点在当今依靠知识的经济时代尤其重要，它可以释放你的组织的潜能从而在新的创新、更高的系统可用性和改善的生产力方面真正取得成功。为此，本章的最后附上了每个技术和终端用户角色的纲要，揭示怎样使用基于客户的回馈来调整或者认可特定的培训课程。

20.1　SAP培训简介

在完美的世界里，你将用非常成功的、有经验的人员来编制SAP 项目，这些人充分地了解你的特定环境和独一无二的技术栈。SAP TSO 将无所不知，项目会提前完成而且低于预算。鼓励充足的睡眠，还有悠闲的午餐和在高尔夫球场上的闲散的午后，因为团队在短时间内解决了所有不可避免的项目部署问题。同样地，所有终端用户将快速地领会替代了旧有做事方法的新的精心实施在SAP 上的业务流程，培训将在上线前的几天针对所有终端用户进行，而且培训将是完美的，他们将内容永远牢记在心。

但是，在SAP 实施的真实世界里，如果幸运的话，一个企业可以组建一个技术团队，成员了解SAP 但不是专家。每个团队成员的经验里一般都有一些“缺口”需要用培训或者在职经验来弥补。一些团队成员也将会在SAP 生产系统上线的大幕拉开前早早地离开，留给你需要快速填补的系统支持漏洞。其他的团队成员可能无法胜任手头的工作。改变的技术或者功能决定（无论如何谨慎地避免）将产生之前不存在的技能组合缺口。更重要的是，将有很多终端用户抵触或者从来不参加培训，而即便是那些参加的，在培训内容被付诸实践之前也是左耳进右耳出。

SAP 支持组织健全的培训连同有效的和及时的终端用户培训可以扭转局面，我们接下来将就此讨论。


20.1.1　谁需要培训


毫无疑问，每个人都会从培训中受益。但是我们现在关注的不是正在部署的SAP 解决方案面向的终端用户，而是那些负责设计、实施和支持这个解决方案的人员。为了能够完全地覆盖广泛的培训话题，我们使用SAP 技术栈模型。

这个分析方法容易忽视领导职位，像项目管理专家和解决方案架构师，但是这并不影响我们的目的。就是说，我们相信负责这些高级职位的人需要深入的、长期的经验才行。培训对于弥补微小的缺口或者漏洞仍然是有效的，但是对高级人员来说，与其他职位的人相比，培训的受益并不很大。毕竟，谁愿意雇用一个SAP 实施经理然后对他培训核心的项目管理实践呢？同样地，谁想使用一个没有经验的解决方案架构师然后从头教给他SAP 技术呢？实际上极少数组织有时间这么做。威胁到项目的成功的风险要远大于可能的收益。

按照技术栈的顺序，我们讨论以下SAP TSO职位，专注于差异培训
 1
 ，即对于每个职位来说满足最低需求所需的培训。


1. 针对某种功能在不同版本之间的差异的培训。——译者注



	

数据中心/基础设施专员
 ——这些专员从基础设施的安装（例如机架最佳实践）及用于支持管理数据中心电力和冷气的管理和监测工具的培训中获益。



	

SAP 网络专员
 ——一般安排静态路由、设计和部署高可用公共链路、三层客户端/服务器架构的培训。另外，当考虑高性能或者高可用性部署选项时（例如网络负载均衡即链路聚合2
 ），针对硬件的培训是有益的。






2. 将多块物理网卡聚合为一块逻辑网卡以增加网络容错和吞吐。——译者注



	

SAP OS 专员
 ——需要教授服务器部署策略或者具体 OS的高可用性或者灾难可恢复性方法。如果认为编写脚本来重新创建或者部署服务器的方法是合适的，则需要提供针对脚本语言或者工具的培训方法，包括对测试资源的访问。



	

存储/SAN 专员
 ——尽管对于 SAN 和磁盘子系统架构的培训可能十分有价值，但是根据我们的经验，针对具体存储平台的实践培训是让一切顺利进行的基础。对于具有存储系统的服务器上的OS的培训也是这样的，而对于正在部署的高可用性/灾难可恢复性替代方案更是如此。



	

SAP 数据库管理员
 ——针对数据库层性能的调优（由数据库供应商提供的培训）以及针对SAP 的数据库培训（例如由SAP 提供的培训）都很重要。存储系统的知识，特别是关于高可用性/灾难可恢复性的知识也很重要。



	

SAP Basis 专员
 ——这些专员应该已经熟悉正在部署的SAP 平台基础。但是差异培训和定制的研讨会常常有助于发现最新的SAP NetWeaver ABAP和Java 实例产生的真实世界的挑战。



	

SAP 应用组件专员
 ——对于每个应用组件的专员来说，除了培训SAP NetWeaver和专门知识外，培训他们自己负责的特定的SAP 产品以便能够理解核心的功能和不足。除此以外，利用SAP 系统布局的实践培训也是关键。



	

SAP 功能专员
 ——每个专员都需要彻底地理解他们自己的功能领域。培训功能人员关于功能领域的知识也是有益的。对于负责跨多个SAP 应用组件部署业务流程的功能专员来说，安排关于每个组件的培训是明智的。



	

SAP ABAP、J2EE和其他开发人员
 ——开发人员必须了解他们的开发工具和平台，特别是每个工具在SAP 解决方案的环境下如何被使用和优化。SAP 官方的培训和认证程序在这里十分有效，而且要利用SAP 系统布局内的各种系统。



	

SAP 集成专员
 ——培训特定的工具集或者方法是十分重要的，而且访问测试资源是绝对必要的。



	

高可用性和灾难可恢复性专员
 ——最优秀的高可用性 /灾难可恢复性人员理解整个技术栈并且知道各种可以部署在栈中各层的可用性方案。面向这些专员培训关于建立灾难恢复计划以及如何使IT 组织和终端用户参与进来的相关问题和方案也至关重要。关于将被最终实施的核心高可用性/灾难可恢复性解决方案，必须向这些专员提供正式的实践培训，包括对测试资源的访问。最终，一个高可用性/灾难可恢复性专员需要理解和遵从需求，来维护出色的当前状态和流程文档。毕竟，组织的命脉（商务应用和数据）在灾难发生时处于险境。



	

SAP 培训人员
 ——这些培训人员受益于参加所有的SAP 和其他附加解决方案组件（至少获得一个“典型”SAP 企业系统的高层次、端到端的理解）以及介绍性的技术栈培训。除此以外，培养他们的表达技巧和参加其他关于“如何成为一个有效的培训人员”的培训也是重要的。



	

SAP 安全专员
 ——最优秀的安全专员理解所有影响安全的集成点和如何在技术栈的每层保护SAP 解决方案。考虑到SAP 解决方案不断进化的本质，对新的访问方法、防火墙的目的和布置、合适的SAP 应用组件和填补任何技术漏洞的特定技术栈进行培训是对企业时间和金钱的最有效利用。



	

前端即用户界面部署专员
 ——每个专员必须知道计划和部署选择的客户端访问策略并必须知道特定策略（像部署经典的胖客户端SAPGUI 与WebGUI、SAP 与Citrix、客制开发的用户界面和其他类似的方法）被选择的正反两方面。这些专员更多会与终端客户面对面交流，因此需要他们不仅是你企业里桌面、笔记本和其他访问设备的专家，也需要能够与企业大范围的员工合作。



	

文档专员
 ——文档专员是编写清晰的技术文档的专家，不能想当然地任意选择。对于那些负责建立定制的检查列表、安装手册、灾难恢复流程、操作过程文档的人员来说尤其是这样。尽管他们不需要是技术专家，但是在他们提供文档的领域提供技术“概览”培训是很重要的，这会避免模糊不清的文档。



	

SAP 操作/ 系统管理专员
 ——这些人员会从针对他们使用的工具的培训中获益。为了熟练地监控和管理技术栈和技术栈上的SAP 商务应用，他们需要各种企业应用和其他类似工具的实践经验（一般通过测试或者技术沙箱环境提供）。



	

SAP 帮助台分析师
 ——作为另一个面向客户的组织人员，帮助台分析师从广泛的解决方案级别的培训中受益而且会从用于故障排查和管理客户问题即“状况”的工具培训中受益良多。他们需要成为这些工具的专家，而不必成为整个SAP 技术栈和部署的每个SAP 应用组件的专家。另外，适当安排与不同级别的终端用户沟通的软技能培训。为第一线分析师培训故障排查初级培训，特别是培训关于常常表现为终端用户响应时间或者对系统的访问的问题。





虽然前面的列表很长，但它并不详尽。但是它现实地，反映了使用有限的培训时间和资金的最佳地方。所以，为了从教育和经验的角度真正帮助一个企业跟踪和管理它的人员，像图20-1 那样的一个简单的电子表格即便不是必须的也会有所帮助。





图20-1　技能组合图表帮助一个组织管理培训、认证而且帮助标示持有相关知识的人


我们把这个称作“技能组合表格”。尽管想法很简单（技能组合、认证和产品的表格与每个人员相互参照），但是价值是巨大的。这个电子表格不但标示谁拥有什么知识，而且实际上标示了技能组合后备
 ，即在技能组合、认证和经验方面作为其他同事的后备的人。


20.1.2　时间就是一切


我们都参加过一个或者多个领域的培训，但又将内容都还给了老师，要么从来没有使用过，要么在数月后用上了极少一部分。还有一些人参加了最后关头的培训课程，但是未能领会真正切题的内容，或者在需要实际使用应该已经获得的知识之前未能给予充分的时间实现。在两种情况下，培训的时间而不是培训本身，成为了成功的障碍。如果可能的话，我们建议所有想要参加培训（正式课堂、研讨会、实践或者任何其他形式）的学员在课程结束和需要参加课程的开始之间有足够长的时间，1~3 周的时间为最佳。这会给你时间来解决所有获得的知识的漏洞，通过研究和回顾培训资料，或者与同事讨论问题。

另一方面，过快的培训可能等于浪费时间和金钱。即便是最优秀的人员也会很快忘记培训内容，培训他们并不需要了解或者使用的内容或者数月后才会使用的内容等于用钱打水漂。此时此刻，只有课程提供的资料和真正好的注释才有希望帮助一个学员更新他的记忆。另一个克服弊端的通常办法是鼓励学员在测试系统实际使用他们新获取的知识。更好的办法是，让他们负责教授同事，这会真正地强化培训效果。实际上，这个实践真的会巩固知识而且随着时间的流逝能够产生很多SME。

20.2　培训和SAP系统布局的角色

在本章中已经数次提到了一般的测试系统。但是，如在下面详细的SAP 系统布局分类中看到的，这个术语是有相对语境的。对于每个组织来说，不同的系统用于不同的测试/实践培训目的。记住，不是每个SAP 实施都有全部的系统。当然这是有可能的，但是预算一般限制了大多数SAP客户项目中每个部署的SAP 应用组件有3到5个系统。


	

技术沙箱
 ——这个系统被特别指定用于技术培训以及提供技术测试的平台。因此，它用于满足SAP TSO 每个成员的培训需求（这会引起时间安排问题，因为不同的SAP TSO 团队会争先恐后地访问技术沙箱）。整个SAP 生产技术栈应该在这个环境里被复制，特别是当涉及服务器和磁盘子系统平台、高可用性和灾难可恢复性方案、备份/恢复产品和其他重要的或者独一无二的解决方案组件时。



	

业务沙箱
 ——这个系统是为负责对业务流程建模、测试集成点（两个系统如何互相“沟通”）等的人员特别部署的。如果只是为了决定预期的系统核心功能是否能够真正地被交付，它也常常被用来在确定所有业务需求前建立一个近似的SAP 商务解决方案。



	

开发系统
 ——当涉及培训时，开发系统应该只提供大概1到2个“沙箱”集团来允许进行一定程度的试错测试和实验。对于要求更高的企业来说，更好的解决方案是实施前面描述的“业务沙箱”或者专门的“开发沙箱”，功能上就像技术沙箱，只不过是提供给开发和相关人员（负责配置业务流程的人员）。



	

培训系统
 ——根据我们的经验，这是最容易被误解的系统。“培训”系统一般专门用来支持SAP 终端用户培训，即用户如何在特定的领域执行业务流程，如何使用SAPGUI ，等等。但是我们无数次地看到培训系统被用于许多不同的用途，支持技术培训、开发培训、集成测试、灾难恢复测试甚至更多。所有这些额外的实践培训和测试需求当然需要进行，但是使用培训系统来完成是以牺牲终端用户培训时间为代价的。



	

测试/QA 系统，或质量保证、整合、集成系统
 ——多年来这个系统被贴上许多标签，集成测试和配置或者功能变更的测试在这个系统的“培训”集团上进行。



	

分段传输系统
 ——模拟最终在生产系统执行的最关键的工作和业务流程是这个系统的角色。因此，性能测试和实践培训一般也在这里进行，它也会像技术沙箱一样支持整个SAP TSO 的工作，但是是以更正式的、不会“造成系统崩溃”的方式。压力测试也常常在这个环境下进行，因为分段传输系统一般是对生产环境的复制。



	

生产系统
 ——任何类型的正式培训都不应该发生在这个系统（尽管非正式的上线后“培训”至关重要而且终端用户十分期待）。



	

灾难恢复系统
 ——这个系统支持针对实施的灾难恢复解决方案或者可能被使用的许多高可用性方案的培训。





如你所见，上面列表里描述的三个系统是以某种形式特别用于培训的。不同的系统专注于为技术人员、开发人员和终端用户提供培训环境。这三个核心培训系统（技术沙箱、业务沙箱、培训系统）会在后面逐个探讨，随后会讨论支持SAP IT 组织的独有SAP 技术栈所必需的培训。


20.2.1　利用技术沙箱


因为技术沙箱应该复制或者十分接近地模拟生产环境，所以它可以用于很多目的，如下所述。


	
它支持在特定技术栈中的基础“入门”培训，包括硬件平台、OS、数据库、SAP 应用组件等。



	
它支持深入的高可用性/灾难可恢复性培训，比如支持高可用性集群或者日志传输流程的一般需求。技术沙箱对于实践演示和测试来说是理想的。



	
它使人员有机会学习如何执行备份/恢复流程，然后将该流程投入使用。



	
它为建立最初的当前状态和流程文档打好基础，使得这些文档可以在稍后被容易地更改来满足真实的生产级别文档需求。



	
因为技术沙箱也是技术变更被测试并最终传输到生产系统的源系统，作为变更管理流程的起始点，开始建立和使用这些流程也是有意义的。



	
所有的操作/管理工具集和应用最终都需要被学习、使用和了解。技术沙箱最大程度地推动此过程。



	
所有从这个系统获得的经验将帮助SAP TSO 开始创建灾难恢复工具箱的工具。





由于这些清楚可见的价值，越来越多的企业实施技术沙箱就不足为奇了。


20.2.2　使用开发和业务沙箱系统


在实施简单的SAP R/3 的时候，开发系统一般配置了几个沙箱集团（创建特别用于开发临时代码和配置的集团）。通过简单地管理这些集团来管理开发流程。但是今天，复杂的多组件SAP解决方案需要更大程度的集成和更深的的技能组合。不但如此，从时间安排上，可能没法让所有系统一次上线，例如分阶段的SAP 实施可能首先引入SAP ERP和SAP NetWeaver Portal ，然后是SAP NetWeaver Business Warehouse ，之后是SAP Supply Chain Management 。

这样的方法需要离散的、分集团的集成测试和培训。但是在共享的开发/ 业务沙箱系统里发现的独立于集团的数据风险可能将集团的开发代码置于危险之中。出于这个原因，专门的业务沙箱的价值变得越发明显。在提供培训方面，业务沙箱对于配置专员和开发人员来说是完美的。

在业务沙箱的帮助下，不但可以为了培训和实验创建多个集团，而且稍后可以创建额外的集团用来解决支持不同项目阶段所固有的集成挑战。而且，与最佳实践一致的是，真正的开发黄金集团（Golden Client）即正式版（Golden Master ，运营业务配置和所有主数据被保存的集团）将仍然只存在于一个开发系统，而这个系统的数据将会被实际传输到测试/QA 系统。就此而言，很明显术语“开发系统”是用词不当。一个更恰当的术语可能是“保存生产机未来状态的试生产仓库”，按照同样的思路，“生产系统”是真正的生产业务系统。但是这个叫法有些啰嗦，所以为了方便，将沿用老的术语“开发”。


20.2.3　充分利用培训系统


培训系统的角色或者“培训”这个词让很多人迷惑，因为“培训”太模棱两可了。如前所述，我们将培训系统视为满足终端用户实践培训需求的答案，不是技术团队，不是开发团队，而是终端用户。如果培训系统在不同的终端用户组之间共享，我们建议制订一个时间表来帮助管理谁正在培训、借用或者测试什么资源以及他们将占用这些资源多久。按照这个思路，培训系统在以下方面可以有所帮助。


	
你可以用它来培训不同的SAP 终端用户组。大多数企业利用“教室方法”来培训终端用户，例如15~25 个员工在一个实际的教室里，学习他们功能领域的细节。每个功能领域都被提供自己的集团以易于将来刷新系统（与恢复整个数据库相比）。



	
从黄金集团刷新培训系统的操作也是SAP 运营或者Basis团队的培训，他们将在上线前后负责定期刷新集团。



	
你也可以使用培训系统来组合和进一步改善操作文档，特别是支持传输、变更管理和其他多系统行为所需的文档。





当涉及决定部署哪一个培训环境的时候，我们建议宁肯谨慎选择保守的方式。为什么？因为当谈到培训时，首先设置用于培训的系统，然后分配给各个用户群要比为了同样的用户群花费时间管理时间表和优先级要更容易。


20.2.4　支持独特的SAP 技术栈的培训


假设SAP 系统布局应该反映你对培训需求或者重视的程度。就是说，一个在开发、测试和生产系统外拥有技术沙箱的客户很显然重视其SAP 技术团队对测试和培训资源的访问。另一个拥有业务沙箱和开发、测试/QA 、分段传输和生产系统的客户将更注重功能、代码和创建可能最好的终端用户体验。

在真实的世界里，大多数SAP 客户只部署专门的开发、测试和生产系统，然后试着通过同时利用集团和系统范围内资源安排的方式来解决技术、开发和终端用户培训问题。但是根据我们的经验，培训系统正在变得流行。如果有预算，我们将会考虑根据以下指导方针增加一个培训系统。


	
如果高可用性/灾难可恢复性复杂或者SAP Basis/基础设施团队不熟悉部署的技术栈，增加一个技术沙箱。



	
如果编码环境复杂，增加一个业务沙箱。例如，使用ABAP4、Java 和老的基于HTML ITS的集成机制来实施SAP 将会从业务沙箱具有的试错和其他测试能力中获益。



	
如果多个集团常常需要被维护和更新来支持新用户和类似的功能/业务流程培训，或者大量的终端用户需要在短期内培训，那么增加一个专门的培训实例。





这绝不意味着浪费金钱。很多客户实际在系统上线后重新部署了专门的培训系统，他们将服务器重用于在测试/QA 或者分段传输环境里的另一个专门的批处理应用服务器，也可以将所有剩余的系统或者基础设施资源整合进技术沙箱用于技术栈测试和培训。

最后，决定其中一个专用的培训系统对于特定SAP 解决方案是否是正确选择，还可以检查人员的技能组合并发现技术、开发和终端用户群的薄弱环节。然后考虑基于你的弱项实施其中一个培训环境。而且要记住我们之前讨论的，一旦弥补了培训“缺口”，就不要害怕重新部署或者重新分配你的培训资源到系统架构内一个新的系统。这种对稀缺资源的管理可能是成功的培训程序关键之一。

20.3　SAP培训的方法

在SAP 部署的最早期，SAP 和其实施合作伙伴过于忙于部署新的系统和为了有效实施而建立一套方法学（最终被叫做“ASAP方法学”），以致看起来几乎没有时间留给专门的技术培训。当然有正式的培训课程，但是它们都十分炙手可热，除非你是SAP 的合作伙伴或者SAP 员工，否则没有机会参加。

因此，我们看到了很多有趣的事情发生。硬件合作伙伴，像惠普公司、IBM 公司、Digital 公司、Sun公司、康柏公司等制作了自己的内部SAP 项目团队培训、Basis层（就是SAP 技术）研讨会和专注于集成的SAP 培训课程。软件合作伙伴，像微软公司和Oracle公司也采取了同样的行动。第三方和其他一些利基公司凭空涌现，渴望在SAP 实施预算中用于培训的部分分一杯羹。而且很多正在部署SAP 的客户的内部组织被激发或者动员来准备和交付自己的终端用户培训和专注项目团队的技术培训。

SAP 公司终于在1997 年发布了一些大家翘首以盼的产品，而这些产品确实吸引了合作伙伴和客户的注意力。


	

InfoDB（Information Database ，知识仓储）
 ——尽管在今天已经过时了，但是这些小型的培训系统由两到三个专门的服务器组成，一个ERP （R/3）服务器、一个信息文件存储（即数据存储服务器，将接下来讨论）和可选择的一台IDES（将在列表的最后讨论）。大多数这些系统的规模为20 到40个用户，很大程度上基于最终将有多少用户使用R/3系统。InfoDB的理念在今天仍然存在，因此即便是为了历史背景也值得去了解。



	

IFS （Information File Store ，信息文件存储）
 ——这里保存了来自SAP 的所有培训材料，包括幻灯片展示、各种白皮书和最佳实践文档、配置文档、技术说明、可用的实验项目等。处理能力对于IFS 服务器来说并不重要。数据存储需求在1997 到1999 年间增长得十分迅速，达到了70到90 GB （在很多SAP R/3数据库还只是30 GB 的时候，这是十分巨大的）。后来，InfoDB和IFS 的结合成长为SAP 的第一个知识仓库产品。



	

IDES（International Demonstration and Education System ，国际演示与教育系统）
 ——稍后，由于因特网真正成为了访问和交付数据的一种工具，因此SAP 将它重命名为因特网
 演示与教育系统而且扩大了它的影响范围。IDES系统最初是基于一个虚构的汽车企业，常常架构为支持20 到40 个用户，允许这些用户输入订单、移动物料、执行生产计划等所有都是十分真实而且典型的业务事务。因为IDES是完全定制的（本质上是一个完全配置和高度可用的培训解决方案），所以这才得以实现。





在后面几节，将讲述我们曾经见到的客户来使团队掌握最新信息的方法。并介绍一些更新的方法，包括一些我们认为是当今最有效的培训方法。


20.3.1　正式的课程和课件


SAP 公司和其重要的培训合作伙伴提供了正式的基于课堂的课程，在全球70 多个培训中心安排和交付这些培训。SAP 提供的很多正式课程很大程度上都需要亲自动手，也有很多功能课程是从部分技术层面讲解的（像那些与另外一个系统集成的内容）。你应该知道SAP 今天提供的大部分正式课堂培训是功能配置培训而不是纯粹的专注于技术或者Basis的培训。

SAP 将其培训服务划分为以下领域。


	
入门培训。



	
平台。



	
SAP 商务套件。



	
Business Objects1
 。






1. SAP在2007年收购的法国商务智能公司博奥杰。——译者注



	
在线学习。



	
额外的主题。





更多信息，请访问SAP 培训目录http://www.sap.com/usa/services/education/catalog/index.epx
 。


1. 入门培训


SAP 公司提供了入门培训，目的是对SAP 解决方案架构和集成提供概览。你可以从三种不同的类别中选择：解决方案概览、SAP ERP 业务流程整合和解决方案架构和针对角色的SAP 介绍。总的来说，有50多门课程可供选择，由现场培训和在线学习组成。一些课程系列在培训的最后会提供认证。

我们建议对几乎每个人提供这种培训，从负责实施SAP NetWeaver 平台但是需要了解被SAP NetWeaver支持的SAP 应用基础知识的项目经理，到不需要拥有特定领域深入知识但是需要从高层次了解SAP 环境如何集成、工作和运行的超级用户。

你可以在SAP 网站浏览培训课程、各种技术和功能路线。为了选择和预定课程，访问http://www.sap.com/china
 并点击SAP 教育培训。


2. 平台


平台类培训是关于SAP NetWeaver 技术平台的。这是专门提供给SAP NetWeaver 专家或者在SAP R/3时代我们常常称作SAP Basis专家的人。平台培训类别提供了许许多多培训课程。我们建议你仔细选择培训系列，否则你将在对你来说可有可无但是无法满足培训需求的课程上花费时间和金钱。平台培训包括以下方面。


	

SAP NetWeaver
 ——这些核心培训课程教给你关于 SAP 技术平台的所有事情以及它如何支持一个开放和灵活的IT 架构。你可以利用概览课程来学习如何利用SAP NetWeaver作为战略集成和应用平台。此外，你可以选择涵盖了具体SAP NetWeaver 组件和功能的课程路线。



	

SAP 解决方案管理器（Solution Manager）
 ——这些课程的目标是SAP 解决方案生命周期的技术和业务方面。你可以找到专门的课程讲解SAP 解决方案管理器如何支持SAP 实施，从项目准备到业务蓝图，从定制到有关项目的测试。你可以找到SAP 操作和SAP 解决方案管理器如何支持你的日常运营（从解决方案监控到服务台，从服务交付到服务等级报告）的课程。这些课程对于项目经理和SAP 操作人员来说是极其有帮助的。



	

企业面向服务架构（SOA）
 ——这些有价值的培训课程是专门用来解释如何设计和利用适应性强和灵活的IT 架构以及如何开发基于服务的商务解决方案。关于其他培训类别，在培训系列的最后，你可以进行认证测试。这些认证对于SAP 顾问来说特别重要。我们已经见到很多企业要求实施合作伙伴提供顾问的相关SAP 认证和简历。在所有其他条件相同时，在特定领域拥有认证的顾问很容易从其他没有认证的同事中脱颖而出。SAP 认证也更容易传达出一定水平的核心知识和专门技术，这使得发现和选择“优秀中的优秀”的咨询人员更容易。






3. SAP商务套件


SAP 商务套件培训类别是专门用于SAP 广泛的适应性强的商务应用家族的。这些培训课程教给你如何管理最关键的业务流程，如何在各种SAP 应用之间集成，如何通过因特网协作。再次强调的是，你可以从许多本书之前一遍遍提到的SAP 商务套件应用的培训课程中选择。


	
SAP CRM（Customer Relationship Management，客户关系管理）。



	
SAP ERP （Enterprise Resource Planning ，企业资源计划）。



	
SAP PLM（Product Lifecycle Management ，产品生命周期管理）。



	
SAP SCM（Supply Chain Management ，供应链管理）。



	
SAP SRM（Supplier Relationship Management，供应商关系管理）。






4. 额外的主题


尽管感觉上SAP 可能只为大型企业提供解决方案，但是SAP 并不是中小市场的稀客。SAP 已经为小型业务和中型企业开发和发布软件解决方案有5年多了，被SAP 公司称作中小企业（SME）的产品。SAP 公布的目标是通过赢取更多的小型和中型业务从而在2010 年达到100 000 的客户数量。毕竟，世界上最大的企业市场已经被SAP 或者Oracle商务解决方案占据并饱和了。因此，最后的培训类别为SAP 的中小客户提供培训并不令人惊讶。培训包括以下方面。


	
Duet 。



	
针对行业的培训。



	
针对企业绩效管理的SAP 解决方案。



	
针对治理、风险管理和合规审查的SAP 解决方案（SAP GRC）。






20.3.2　现场培训研讨会


SAP 没有强迫客户建立和交付自己的培训材料，而是引入了客户化培训。这些基本的教育服务专注于团队内培训，调整为能够教授SAP TSO 和其他人关于将新的SAP 实施变为能生产的现实所需要了解的知识。在当今许多可用的培训课程中，覆盖广泛的标准课程、定制培训课程和研讨会可以被很容易地开发为适用于一个组织特定的培训需求。

这些研讨会可以稍作调整来覆盖关于SAP 实施的所有应用、功能和技术领域。而且研讨会可以在SAP 培训中心（具有合适的硬件和其他基础设施）或者客户自己的地点举行。也许最重要的是SAP 了解一个客户在培训方面的需要，SAP 已经实施了数以千计的解决方案而且知道让实施开始和持续下去的必要条件。所以如果只为SAP 提供了培训主题、地点、日期和时间，那么SAP 可以负责剩下的所有事情。而且那会让SAP 的客户重新将精力放在他们最擅长的地方——他们自己的核心竞争力，而不是创建和交付定制的培训课程。


20.3.3　创建和交付定制的培训课程


有时编制自己的材料仍然很有意义，尽管这与我们之前所说的有点出入。回头看看我们曾经亲自建立而且呈现或者留给我们的SAP 客户的定制培训，我们对于培训间的差异有点感到吃惊，似乎没有哪个特别的领域有什么特殊。但是，至少这些为期1 到10天的培训节省了项目上大家的旅行和培训时间，而且肯定要比让任何其他替代方案便宜。为什么？因为作为虚拟项目团队成员，我们准确地了解每个客户真正需要的，可以说，我们知道关于支持和上线系统在哪里的漏洞最大，而且我们知道用什么材料和信息来填补这些漏洞。考虑以下我们曾经参与过的真实世界的培训。


	

SAP 帮助台培训
 ——这个客户需要“SAP 帮助台初级”培训而且让其员工能够处理建立的问题单（在SAP TSO 内部和外部）。



	

SAP 初级Basis培训
 ——很多我们的客户从这种实践和听课相结合的培训获益，我们介绍SAP 技术栈，如何准备SAP 基础设施，执行SAP 安装，运行用于支持性能监测的T- co d e s （Transaction Codes，事务代码）等。



	

SAP 操作培训
 ——培训 SAP 操作人员关于技术栈监测的知识，从服务器和SAN 硬件层到OS、数据库和应用。



	

SAP 规模制订/ 架构培训
 ——有一个客户想要更好地理解SAP 规模制订流程（特别是关于获取现有系统的用户/事务数据来辅助新的SAP 解决方案的规模制订）。我们也为第三方合作伙伴和供应商举行过类似的研讨会。



	

监测流程/方法培训
 ——客户想让其企业管理团队能够一蹴而就。我们介绍了技术栈、客户特有的企业工具以及如何使用SAP CCMS （Computer Center Management System，计算中心管理系统）来监测系统。





除了经济和有效之外，所有这些定制的培训课程还有很多共同之处。首先，它们教会了那些将最终教授他人的人。就是说，我们建立和交付的材料包括备注文稿、讲义材料使得它们能够成为“培训师培训”的自文档化课件。因为所有材料一直都是微软幻灯片的格式，所以可以很容易被修改来反映新的情况或者特定的客户环境。

其次，这些材料也可以作为新入职员工或者其他负责支持特定客户的SAP 技术栈人员的基本入职培训材料，从而避免了每次都需要一个人站在教室前面讲上4或8个小时。

再次，将材料留给每个团队，从而这些材料可以作为当前状态和流程文档的基础。这对于我们的一些客户来说大大地缩短了学习曲线，而且帮助每个团队随着项目进展和团队成员在SAP 和其他工作职责之间不停切换而保持同步。

最后，定制的培训和研讨会被证明是极其有价值的，因为它们针对客户而且切中要害。不像正式的培训，它们不局限于一个明显的课程系列。


20.3.4　SAP知识仓库


SAP KW （SAP Knowledge Warehouse，SAP 知识仓库）在几年前首次被引入，使得你可以创建和管理定制的培训资料。“版本管理”功能支持针对国家、针对工厂和针对角色的培训。这连同用于重用培训材料的模块化方法一同支持培训课程的快速开发、自我测试、评价甚至针对课程的认证。SAP KW 帮助你以两种方式启动基于项目团队和终端用户的培训。第一，它提供标准的SAP 帮助文档（扩展的具体应用帮助）、SAP 词汇和SAP 术语。第二，数以百计的制订好的收费标准培训课程可供你选择，准备好按照你的具体需求定制。因为所有这些都以多语言、多版本提供，所以SAP 公司使对SAP 遗留和现有版本的支持变得十分容易。

SAP KW 也支持全文检索、基于属性的检索、流程和工作流建模、文档的迁入迁出和其他基本的文档管理功能。所有文档的编写都通过微软Word和PowerPoint 完成，这些工具对于当今培训制订人员来说十分通用，因此会加速培训制订过程。而且SAP KW 支持像开发对象一样传输文档到测试和生产系统。

浏览器（WebGUI即用于HTML 的SAPGUI ）和知识工作台等很多界面使用户访问基于SAP KW的培训更容易。SAP KW 支持在过去几年和当今使用的大多数文件格式，而且使你可以将其他文件类型与特定客户或者组织使用的任何编辑器应用关联起来。

总而言之，SAP KW 是一个了不起的全面的培训工具，对于终端用户、SAP TSO 甚至支持SAP部署的项目团队都有用处。但是事情在SAP NetWeaver Portal和SAP NetWeaver KM出现之后有所改变，工具水平再次得到了提高。如你将在下一节看到的，很多特性和最初引入到SAP Workplace与SAP KW 的功能在SAP NetWeaver KM中得到改善。


20.3.5　使用SAP NetWeaver企业知识管理


简易快速地访问任何类型的信息是知识工作者
 时代的中心。企业信息和连带信息在决策制订过程中扮演了重要的角色。SAP NetWeaver KM 应用是协作管理组织内信息和文档的核心。它为我们提供了独立的SAP KW 所不能提供的功能，它开启了管理分布式知识的大门，这些知识不但是你自己企业的资源，还可能是你的技术和咨询合作伙伴的资源，甚至是因特网资源。SAP 的企业知识管理
 解决方案提供了如下多种IT 场景。


	
内容集成和管理。



	
内容创建、发布和访问。



	
文档、指南和培训资料管理。





上述IT 场景中的文档、指南
 和培训资料管理
 是本章我们将关注的内容，因为它提供了另外的培训方法。它使得你可以创建、翻译、编辑、显示、分发和管理任何类型的文档、指南、培训材料等。为了利用这个IT 场景，需要以下安装组件。


	
应用服务器ABAP。



	
应用服务器Java 。



	
内容服务器（Content Server）1
 。






1. SAP的内容服务器。借由SAP ArchiveLink，其他的归档产品也可以替换SAP 内容服务器。——译者注



	
搜索与分类（TREX）。



	
SAPGUI 。





这是管理信息的更“广泛”和更智能的方法。一个很好的例子是，它不仅与企业门户相集成，而且是SAP NetWeaver Business Warehouse 应用所需的。


20.3.6　其他基于计算机的在线培训


SAP 发现当今自己并非是知识管理领域唯一的活跃分子。在Enterprise Portal 甚至SAP KW 之前，回到InfoDB和IDES的时候，其他企业渴望填补巨大的培训和KM空缺。例如，RWD科技公司实现了其对SAP 终端用户培训的广泛的知识和理解来创建对于客户来说独一无二的培训课程。它也是最开始提供引人注目的低成本配送方案的公司之一，像CD和在线文档。RWD科技在这方面十分成功，所以最终成为了若干SAP KW 合作伙伴之一。

SAP 公司提供了叫做在线学习的服务，这是一种足够灵活能够帮助员工和项目团队在办公室和在路上都可以接受培训的方法。SAP 将这描述为“快速移动的员工的理想选择”，而且将其定位为通过保证根本的培训成功来保证SAP 实施成功的方法。课程通过台式机或者笔记本展示给项目团队成员，衔接起了课堂和快节奏办公场所之间的空隙。而且考虑到任何拥有最低版本的浏览器的客户端都可以加入这些培训课程，在线SAP 培训易于访问并且灵活，使团队可以在避免了差旅费用、占用工作时间和日程安排冲突的同时最大化自己的时间并且按照自己的节奏工作。


20.3.7　SAP TechEd 和类似的活动


我们是SAP 每年一度的技术大会——SAP TechEd（全球技术开发者大会）的狂热粉丝。当然，SAP 也举办许多其他的年度会议和活动，但是没有一个像TechEd这样是针对如何设计、实施、集成和支持SAP 解决方案的。

TechEd是迄今为止我们最喜欢的软件企业赞助的技术活动，因为它不会（而且希望永远不会）牵涉那些“市场人员”。并不是市场人员有什么错，但是除非正在参加一个关于未来产品的技术会议，否则我们更愿意跳过天花乱坠的市场宣传。看一下最近一次SAP TechEd活动的一些精彩集锦，然后就会开始明白为什么当差旅和培训预算紧张时，技术人员会忽略SAPPHIRE2
 了。


2. http://www.sap.com/about/events/sapphire/index.epx
 面向高级经理和执行管理层等的商业活动。——译者注



	
2~4 个小时的实践研讨会。只是这些就值得一去了。一切都是搭建好的，随时可以使用的——硬件、软件、客户端/ 访问设备，凡是你能说得出的。另外，通过提供PowerPoint文件、定制的练习和可以实际使用SAP 的产品并彻底了解它们的讲师，这些活动是SAP 顾问能够在实际经验外获得的最佳投资回报。



	
如之前提到的，讲师们拥有真实世界的经验。他们更可能是技术或者功能顾问或者其他技术支持人员而不是“培训师”。因此，实际上，虽然整体演讲方面缺乏“雕琢”，但要好于花哨的语言。



	
客户和合作伙伴的演讲有助于完成以SAP 为主的技术研讨。这些研讨通常在关注点和对经验教训的联系上十分特殊，需要再次强调的是，这都是基于真实世界的案例。



	
在参加SAP TechEd活动时，业务拓展总是占据了一定位置。每年，我们都会顺手带走一些咨询合约。与在特定SAP 领域的专家一起度过没有压力的时间本身就很有价值。





在4天半的SAP TechEd里收获的培训、伙伴关系和技术深刻见解是SAP 数周精心准备的。同行的友谊（见见老朋友结交新朋友）在SAP 的小世界里也是无价的。而TechEd提供了其他教育媒介所无法提供的跟专家学习的机会。这包括产品开发者、设计者和工程师以及每天与SAP 解决方案摸爬滚打的客户和顾问。这些人知道的东西是不能在任何网站或者书本里找到的，本书也不例外。至少，我们将SAP TechEd看做企业时间和金钱的聪明的投资，希望你们也将这么认为。


20.3.8　通过产品文档和用户指南建立“手册”


有时候，我们半开玩笑地将对阅读产品文档的需要称为“必杀技”。确实，有很多顾问害怕阅读产品文档和用户/安装指南，除非是被迫的。而实际上真正优秀的SAP 顾问或者管理员将从这些资源开始入手
 ，而不是在浪费了数小时莫名其妙地以安装失败告终。正是这种顾问每天让工作完成，而他们的鲁莽的同事只是偶尔走走运，但多半时间只不过是在隔靴搔痒。

不幸的是很多人最终不得不依靠各种产品的自述文档、安装指南、在线帮助来实际完成安装。不但企业应用的复杂性在某种程度上让这样的人保住饭碗。忽略100页的安装指南最终只会浪费大家的时间。或者说，在离开检查清单、指南或者“手册”的帮助去尝试安装一个复杂的SAP 应用组件是愚蠢的。

培训是美好的，在线课程也很棒，但是最终我们仍都要面对一堆DVD和无数等待安装在特定硬件的下载文件。对于惠普的团队来说，这当然是家常便饭，而且如果不熟悉这一切的话将会一无是处。不过与客户相比，我们有巨大的有利条件。我们有一些数百万美元级的企业应用实验室以及整个北美SAP 能力中心供我们利用。尽管我们容易在所做工作上获得很多乐趣，但另一方面，我们可能看到缺乏知识的工程师和项目时间安排的负担导致对新产品反复尝试的培训变得索然无味。

幸运的是，SAP 的文档确实相当好。它不是完美的，我们为我们的客户花费了相当大量的时间来发现、绕开和记录在案文档的错误。但是全面地看，从不全面、有缺点的翻译安装文档的时候起，SAP 已经取得了长足的进步（我们中的一些人也说德语，比较SAP 在英语和德语中的句子十分有趣，特别是在SAP Note 中）。

下面的列表聚合了大量我们自学新的SAP 产品或者SAP 技术栈中新的一层时所浏览的资料（将它看做各种各样的路线图）。我们希望这对你有所帮助而且稍微缩短你的工作时间（顺序不是强制的，可以随意跳过浏览，除非有特别说明）。


	
浏览http://www.sap.com
 并搜索相关主题，像NetWeaver应用服务器、CRM、APO 等，获取你感兴趣的应用组件的一般知识。



	
浏览http://service.sap.com/instguides
 网站来查找相关文档。SAP 的Instguides（安装文档）是针对SAP 应用模块的，我们发现浏览主指南（Master Guide）有很大的价值，它提供了解决方案架构、解决方案角色的“大局”而且指向更详细的技术资源。



	
你也可以访问SAP 帮助文档http://help.sap.com
 来获得特定领域知识的更深层知识。



	
访问http://sevice.sap.com/swdc
 ，输入用户ID和密码来下载实际的SAP 应用组件和支持的软件/工具。必须向SAP 公司注册并且提供客户号码或者合作伙伴数据来获得对SAP 网站的访问。



	
看完了特定SAP 解决方案的主指南，我们建议仔细地阅读安装指南，寻找具体的SAP Note和其他提供说明的Note 。



	
访问http://service.sap.com/notes
 ，输入用户ID和密码，下载安装指南中提到的所有SAP Note 并仔细阅读。



	
按照安装指南中的建议，配置满足最小安装需求的服务器和存储系统。



	
遵循安装指南执行一次实际的安装，小心执行每一步。注意“文档错误”和其他问题。最佳办法是参考安装文档每一步（避免使用页码，因为这些页码随着时间和打印机设置而改变）创建文档。这叫做安装指南的“差异指南”。



	
同时使用安装文档和你自己的定制差异文档，再次检查整个流程，确保需要执行安装的所有事情都在安装指南（大概90% ）和自己的文档（其余的10% ）中涵盖。



	
在定制的差异文档中记录硬件和OS配置也很重要（我们愿意将所有自己的注释和支持文档放在一个统一文档中）。这包含了关于SAP 技术栈的所有一切——系统主板和硬件组件固件版本、操作系统补丁和服务包等。





通过坚持这样的一个流程，我们确保了安装确实是可以重复的，而且其他随后执行安装的人不会经历我们曾经遇到和最终解决的中断和问题。因此前述列表中的步骤很重要。但是节省最多时间的步骤可能是前几个，快速浏览高层次主指南和详细的安装文档，之后获得适当的软件，这在最小化培训时间方面将非常有效。

最后的几个步骤也很重要，因为这些任务能够让我们为特定技术栈创建“手册”，以便后续的安装过程能够一次次快速和有效地进行。如图20-2 所示，这些手册随着时间建立了一个定制的知识库，满足了很多需求。





图20-2　通过创建和维护一系列用于每个SAP 安装例程的定制手册，你就可以得到一个可重复的、快速的系统安装流程


最后，尽管正式的培训课程和定制的研讨会是获得培训的最佳途径，但是很多技术专家是通过我们在前述列表中同样的流程学习到了工作中的基础知识的。

20.4　反馈循环：改进培训的价值

反馈循环不仅会随着时间改进交付的培训的质量，而且可以实际帮助检验
 正在交付的培训是否有效、及时、合适、完整和准确。创建实际有用的反馈循环的最佳办法是确定一个特定组织的客户是谁，然后与其交流即从那个客户获得反馈。例如，为了改进在特定功能领域终端用户培训的价值，只有从在培训中获益最多的人（终端用户）那里获得的反馈才有意义。

但是，事情没有这么简单，因为支持组织变得更大，因此“客户”也变得很广泛或者模糊。例如，确定SAP 支持组织内特定子团队的真正
 的客户可能特别有挑战。但是确保这个组织受到足够好的培训来兑现其所有承诺对于SAP 项目的成功来说至关重要，无一例外。因此，支持组织内的子团队能够确认它们的客户并理解每个人最终是为了SAP 终端用户群的利益而工作是必要的。


20.4.1　功能和开发顾问


负责配置SAP 解决方案的功能和开发团队有一个明显的客户——最终将登录到SAP 并执行由这些团队设计和实施的业务流程的终端用户。但是，上线的那一天还在很远的将来。其间，通过具体培训获得功能/开发团队现在
 所持有的专业知识需要被认可而且在SAP 实施期间被吸收。

谁是功能/ 开发团队上线前的客户？简单地看，是超级用户和其他负责检查和使用代码并最终检验编写的代码是否满足要求的人。他们定期和公正的反馈对改进系统所依赖的代码和配置来说很重要。这转而应该推动功能和开发团队接受培训的类型并帮助安排培训的轻重缓急。


20.4.2　SAP技术顾问


对于各种技术顾问和其他负责在上线前后设计、安装、集成和支持SAP 的团队成员来说又怎样呢？谁是他们的客户？请考虑以下方面。


	
SAP Basis和其他SAP 实施专家负责配置装配系统。因此，我们将功能和开发人员视为他们的客户。



	
SAP 管理员在系统开发和后来的生产期间负责保持系统可用和优化，他们的客户最初是功能、开发团队，后来是终端用户群。



	
数据库管理员负责维护性能优化和高度可靠的数据库基础设施，使数据免受损害和有抗干扰能力。因为数据库也服务SAP 实例，所以数据库管理员也服务于SAP TSO 的SAP Basis或者SAP 基础设施组织。



	
SAP 集成专家通常与其他集成专家和SAP Basis团队合作来保证SAP 解决方案在技术层面上正确运行。但是这在保证集成点提供了必需的功能集成方面也起一定作用。出于这些原因，核心系统的功能团队和其他SAP 和遗留系统是这些集成专家的客户，就像SAP Basis和类似的技术团队支持技术基础设施一样。





来自每个客户团队的及时和有效的反馈将对正确使用培训费用大有帮助（用在最需要的地方）。但是并非所有的SAP TSO角色都非常适合前面列表中描述的团队，相反它们被宽松地组合为一个综合的SAP** 基础设施组织**，我们将在下一节讨论。


20.4.3　其他SAP 基础设施角色


由监测电力、机架和网络基础设施的人员组成的数据中心基础设施团队服务于大量的客户。但是从“支持链”的角度，认为这些直接客户是硬件团队。这在很多方面都说得通，请见描述支持链的图20-3 。

[image: enter image description here]



图20-3　支持链促进了客户—消费者关系，所有这些都最终服务于SAP 终端用户群


SAP 安全团队是SAP TSO的另一个子团队，对很多客户提供基本的核心的基础设施服务。尽管可能有人争论说SAP 安全团队的最主要客户是SAP Basis团队甚至开发团队，但是我们确信安全团队表现如何，终端用户群最有发言权。如果安全团队没有做好本职工作，终端用户的生活将是痛苦的。另一方面，如果安全团队极其出色地完成了其工作，终端用户将甚至不会记得有一个安全团队。


20.4.4　SAP运营/ 帮助台


SAP 运营团队可能作为数据中心运营或者基础设施团队、一般硬件支持团队甚至SAP Basis组织的子团队。但是SAP 运营团队对同样重要的“客户”负责——Basis团队，负责为SAP 提供高度可用的技术计算环境。

另一方面，SAP 帮助台的客户十分清楚。帮助台和支持人员直接服务于终端用户群。培训效果如何，Basis团队最有发言权。为什么？因为如果很多问题没有被帮助台解决将自然会升级到Basis团队。


20.4.5　其他SAP 支持专员


其他支持专员也扮演了重要的实施角色。但是由其位置的本质所决定的，确定他们的客户十分容易。例如，文档专员创建的交付成果应该被文档的使用者评价。类似地，培训专员应该由他们的学生评价。辅助数据库团队的性能调优专员应该由DBA评价，等等。用这种方法，在特定情况下的培训和经验的结合由处在最佳位置的人——客户来评价。

最后，如图20-4 所示，在前几页里由每个子团队服务的真正的客户多种多样。我们希望图20-4将帮助那些负责管理针对适当的客户组织（处于提供真正有价值的培训反馈的最佳位置的团队）的培训质量的人，并因此在上线前后改进整体的SAP 实施。

[image: enter image description here]



图20-4　每个团队接受的培训的质量可以容易地由不同的团队评价——这构成了改进培训的“反馈循环”方法的基础



20.4.6　认证程序


所讨论的反馈和评价的最后一个方法是认证。SAP 的教育服务（通过SAP 教育http://www.sap.com/services/education/index.epx
 ）和其他SAP 技术栈供应商都提供认证程序，它不仅反映了在特定领域或者产品上的能力，而且可以作为优秀的反馈手段。认证告诉别人，认证持有者已经达到了一定程度的水平。可以说，无论被测试的知识是通过正式培训、实践经验、自学还是其他方法获得，认证都为这一切画上一个完满的句号。

像由SAP 公司、微软公司、甲骨文公司、惠普公司和其他企业提供的培训的价值在过程中或者在任务导向的检查中完美地体现。这也是为什么这么多企业为它们的产品提供认证程序，它们帮助客户选择合格的或者最适合设计、安装或者支持它们的产品的人员。而且认证的人员也可以作为企业的销售和技术力量的扩充，因为他们一般会推荐他们最熟悉和拿到认证的产品。

SAP 在专项知识上提供了三个层次（了解、熟悉、精通）的认证。SAP 将其认证分为一些专业领域，包括应用、开发和技术。

认证考试可以在世界范围内的很多城市安排和进行。测试十分综合，因此需要进行充分的准备才会通过。但是认证的结果会给你创造很多以前不存在的机会。

20.5　小结

在本章中，阐明和描述了培训对于SAP 项目的成功来说不可估量的作用。之后仔细讨论了SAP技术支持组织内不同的子团队以及这些团队如何从由SAP 系统布局内特定的系统和各种培训方法支持的培训中获益。本章的最后讨论了如何证明特定团队接受到的培训确实满足了我们对质量和完整性的要求，这使得我们可以顺理成章地进入SAP 实施的下一个阶段——建立SAP 数据中心。

20.6　案例学习：培训技术人员

作为顾问，你已经为HiTech 公司工作了很多年了。最开始你被招聘来为HiTech 的客户做SAP基础设施咨询工作。但是，最近对于SAP NetWeaver 顾问的需求有所增加。你已经越来越多地工作在SAP NetWeaver 的环境下了，但是你注意到在岗培训没有解决所有疑问或者没有给你足够的信心。你正在制订一份培训计划与你的经理分享。对此你有什么考虑？


问题



	
你正寻找什么样的SAP 培训？



	
你什么时候应该参加SAP 培训？



	
SAP系统布局中的三个系统，哪一个是专门面向培训的以及通常面向谁？



	
SAP认证有用处吗？你如何看待SAP 认证？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第21章　建立SAP数据中心



本章内容



	
SAP 数据中心介绍



	
急当务之急——标准化



	
数据中心物理需求



	
数据中心资源的机架计划



	
SAP 的网络基础设施



	
服务器准备



	
一般存储注意事项



	
走向实施



	
绿色数据中心



	
小结



	
案例学习：数据中心设备







在本章中，将详细讨论构建新的数据中心设施或者转变现有数据中心为能够支持任务关键的企业级SAP 应用和其底层硬件基础设施的流程。目标是清晰的——设计和建立一个稳定、高度可用的托管设施。探讨从建立电源、网络和机架基础设施到安装服务器和配置磁盘子系统的整个流程。基本上，在完成了本章描述的活动后，SAP 系统架构中的操作系统和SAP Basis（也就是SAP可执行文件或二进制文件）就准备好安装了。

21.1　SAP数据中心介绍

数据中心有各种布局和大小，从相对小的办公室一角的房间（或壁柜）到整个为其建造的建筑。数据中心为SAP 基础设施提供了很多重要的功能，从提供设备电源到提供安全的运行环境，包括像温度和湿度控制的环境考虑，到为所有计算设备安全存放提供物理空间。数据中心是真正可靠的基础设施的基础，因为它支撑着SAP 技术栈的每一层。

尽管你可能已经选定了部署数据中心有关的很多因素，包括位置、硬件和软件供应商、SAP产品和组件，但是可用性一般是驱动数据中心设计和建造的最重要的考虑因素。记住，应用和其保存的数据将最终对企业的良好运作起到至关重要的作用。如果应用和数据不可用，即便是很短的一段时间，这对你业务运营产生的副作用将十分巨大和成本高昂，如下所述。


	
上千的用户可能无所事事，只是等待系统的“复原”。



	
卡车可能在装货码头排队，等待提货单和装货单。



	
客户可能打电话进来或者在线查看他们的订单的状态更新，而只能被告知“请稍后再试，现在系统有故障”。



	
可能需要借助人工流程来保持新的订单产生。而且更糟的是，最后这些人工订单在系统再次可用后将需要输入系统，这更进一步地影响用户建立新订单的时间。



	
生产可能陷入停顿，因为装配线依赖于SAP 产生的一系列其他计划文档。



	
报表将不可用，影响了从董事会到装配线之间所有级别的决策制订。





再次强调，数据中心在某种程度上影响SAP 技术栈中的所有层，如下所述。


	
栈的最底层是电源需求。我们曾经参与的很多SAP 实施有多达80 台服务器加上相关的磁盘子系统和网络基础设施资源，这些都在1年的时间内部署。这样难以对付的大规模硬件需要相当大的电源支持。错误架构的电源基础设施将立刻中断高度可用的集群的SAP 解决方案，所有在解决方案其他层的高可用性产品失去了良好架构和正确实施的配电系统就会变得“无能为力”。



	
类似地，冷却需求必须在栈中最底层解决。所有那些刚刚提到的服务器、磁盘和网络资源不仅需要巨大的电源而且产生了大量的BUT（英国热量单位，即热量的单位）。一个不适当的冷却和空调系统可以对可用性造成严重破坏，使得无法提供一个可信赖的SAP 商务解决方案。



	
服务器、磁盘子系统、网络基础设施和其他SAP 相关的基础设施都需要被整齐地置于机架和插上网线。在物理部署时，失败的计划或者缺乏对细节的关注将很快使系统故障的时间变长。我们曾经见到很多例子，服务器机架的网线穿插整齐并且是以一种组织有序的方式，只是为了当某个人想抽出一台正在工作的服务器时能够拔得出来。为什么？因为网线无法为实际被抽出的服务器提供足够多的“空间”，只有几厘米（使得无法拆下外壳进到内部）。在其他的情况下，我们曾经见到仅仅因为冗余的网线穿过同一个电缆管，而线管本身出了问题或者破损了（在修复过程中要把所有线都拿出来），高可用性大打折扣。最后，放置不当的数据中心地板和超重的机架在最不经意的时候可以产生一场小型灾难。



	
需要在网络计划方面深思熟虑满足SAP 分层的架构和对专门的管理、备份和特殊目的的网段的潜在需求。如果你在本章稍后将会见到的，忽视这点不仅会影响可用性而且会损坏系统可访问性和整体性能。此外，我们不能忘记网络防火墙安全和其他网络基础设施将影响可用性，特别是对于门户、电子商务服务器、面向外部的SAP 采购系统和其附加系统等这样面向因特网的SAP 服务器。



	
服务器基础设施和设计直接影响可用性，单点故障会影响“内部”，像故障转移这样的技术栈中更高的层会影响“外部”。



	
无论磁盘子系统是高性能的存储区域网络（Storage Area Network ，SAN ）、直接附加的SCSI磁盘，还是网络附加存储（Network Attached Storage ，NAS ），根据我们的经验它都可能成为最重要的性能影响因素（当然，除了糟糕的SAP ABAP 和Java 代码以外）。但是当涉及高可用性时，这也是最容易误解的解决方案组件之一。





如前所述，通过精心计划的数据中心部署来设计和实施一个企业具体的SAP 解决方案栈会在栈的所有层次影响可用性。单点故障不计其数。单一的电源资源、单一的配电装置、非冗余的电源供给、单一的服务器网络连接、单一的运行数据库的服务器等很多，都是潜在的故障宕机的元凶。而且我们还没有开始讨论数据库和SAP 应用层呢！

本章的剩余部分将仔细讨论之前概述的每一个可用性因素以及运营和其他流程，这些流程将最终影响对终端用户来说的SAP 解决方案净可用性。

21.2　急当务之急——标准化

从高层次的观点看，我们需要确保在计划SAP 数据中心设备的时候，没有忽视任何细节。SAP技术栈中的每一层都存在SPOF问题。因此每一层都必须三思而后行，着眼于消除这些SPOF或者至少注意和缓和风险使其变得在财务上可以接受。最后，发现和处理SPOF是实现高可用性的本质。在某种程度上，这可以通过标准化实现。

标准影响着技术栈的每一层，甚至是SAP 实施中所有与人员有关和面向流程的方面。幸运的是，早在SAP 数据中心计划过程中就仔细考虑标准问题可以让你未雨绸缪，并最终避免潜伏在未来的陷阱。对此，请考虑以下几方面。


	
服务器命名规范必须具有足够的描述性以便提高可管理性，但是也要足够的简短使得特定的SAP 组件版本（和其他所有可能需要用名字来引用这个服务器的应用，包括像惠普OpenView或者BMC PATROL这样的系统管理应用）在技术上支持。



	
TCP/IP网络命名规范应该帮助确定服务器网路连接的类型。例如，帮助确定公用、管理和用于集群的私有网络连接的标准在SAP 基础设施的世界里十分普遍。



	
为了一致性，磁盘命名（和Windows 2003的驱动器号命名）规范应该被发布和利用。这种本质上的一致性也会影响可用性，因为在整个SAP 系统布局内用于数据库的（例如）磁盘名字或者磁盘驱动器号相同时，某个人“意外地”停掉磁盘资源就不大可能会发生。



	
即便简单得像用颜色标示的网线和电缆的方法也会改善系统可用性。一个良好的颜色标示方案可以避免由于某个人不经意地断开或者拔掉重要的网络或者电源连接器而产生的非计划宕机。我们也已经见到有公司利用除了简单的颜色以外的因素，绑带的数量和厚度甚至电缆本身的厚度也可以被用来区别类似的电缆。



	
大多数SAP 厂商使用标准的高可用性服务器配置。对于服务器，这意味着“内部”特征，像冗余的电源供应、风扇、处理器、网卡、光纤通道主机总线适配器（Host Bus Adpater，HBA）、RAID保护的磁盘驱动器、RAID或者ECC 保护的内存，等等。这些服务器随后被部署在集群中，通过系统冗余解决所有其余的SPOF。



	
正如标准的高度可用的服务器配置一样，大多数SAP 厂商也推销同样的“高可用磁盘子系统”。这常常涉及标准结构及磁盘柜、标准驱动器尺寸（例如，300 GB、15 000 转/分钟的1 英寸驱动器）、标准冗余磁盘驱动控制器、冗余磁盘与服务器基础设施的内部连接，包括冗余的SAN 交换器。



	
为了高可用性，一般部署标准的操作系统版本。这将包括具体的OS版本等级、补丁或者服务包等级、所有需要的补丁和漏洞修复、其他软件驱动和版本，等等。当今，常常使用部署定制的服务器镜像的标准方法学，利用从传统的磁盘镜像到定制的脚本、镜像服务器部署、针对供应商硬件的方法等OS构建方法。



	
关于管理所有前述资源的标准化的流程帮助全面最小化宕机时间。





当然，也存在其他标准，但是在数据中心地板被铺设、服务器被安装于机架或者操作系统被安装前，前述的列表应该对于解决在SAP 解决方案栈的每层内关键领域的问题来说是有用的。

21.3　数据中心物理需求

对不同的人来说，物理需求意味着不同的事情。例如，在构建数据中心的语境里，我们可能探究关于设备实际构造的每一个细节。在这个情况下，物理需求可能存在于以下方面。


	

物理建筑材料
 ——像消防规范，用于屋顶空调 /环境设备的负重部件，用于架起地板结构的负荷因素，电缆立管或电缆槽等物理建筑材料是数据中心完整性的基础。



	

物理安全和访问
 ——这包括监测系统（门卡或者其他用于门窗访问的系统，对吊顶上方和提升地板下方的垂直空间安全的关注）。



	

位置
 ——避免位于建筑的一楼或者顶楼、浸水区域和只能单一访问的楼梯、电梯、道路等的区域。



	

环境系统
 ——这些包括冷却、供暖和湿度水平监测，位于数据中心中每个组件的公布的热量规范以及基本的照明和供水。



	

环境控制系统
 ——包括温度监测和灭火能力、烟和水传感器等。



	

基本的基础设施可访问性
 ——从访问的角度，考虑装货点或者起重机的能力以及对双重保护的公共访问点的使用。



	

网络运营中心（Network Operations Center，NOC）
 ——中央运营和监测台。



	

网络考虑
 ——对高带宽多通道数据沟通环路或者网络/因特网连接的访问。



	

双电源基础设施
 ——避免所有的 SPOF，甚至是那些没有直接控制的。标准化一个方法，关注像208伏交流电和冗余的电力网等事情。这包括发电机的可用性、发电机燃料、电池后备等（这也可能包括对两个分散的城市或者分散的省的电源网的使用，高可用性或者灾难可恢复性要求这样一种健壮的电源基础设施）。





这些细节最好留给设计和构建数据中心设备的专家。但是，确保至少前面的要点被解决。下面几小节将详细探讨电源、冷却和其他环境需求。


21.3.1　电源需求


从系统可用性的角度看，电源问题可以破坏一个本来被充分保护的解决方案架构。因此，电源需求需要从长计划，不只是为了上线的需求——SAP 环境只会增长，增长，再增长。当解决SAP 数据中心的电源需求时，首先分析具体的服务器、磁盘子系统、网络或者其他硬件组件需要的电源是有帮助的，然后回过头来解决最终的电源资源问题。为了最大化可用性，确保实现以下几方面。


	
如果需要最高等级的可用性，每个硬件组件必须支持冗余的电源供给（否则，这个列表的余下部分毫无意义）。最好这些电源供给应该是“热切换”或者“热插拔”的。这样，在电源故障发生时，不仅服务器可以保持可用，通过其第二个电源供给来供电，而且出故障的电源供给可以被拔出和替换并不造成宕机。



	
每个单独的电源供给应该能够保持硬件组件正常运行。换句话说，如果双重电源供给配置中的一个电源供给的平均负荷超过了额定功率的50% ，那么实际并没有通过其他的电源供给来在故障中保护系统！替代方案很明显，通过降低磁盘驱动、CPU 等的数量来降低电源需求，或者增加电源供给的数量到三个或者更多，或者在极少数情况下用更高额定功率的方案来替代当前电源供给。



	
每个电源供给必须有其自己的电缆。这是一些二流服务器和磁盘子系统供应商普遍忽视的问题，它们大肆宣传高度可用的系统但是现实却并非如此。这些高可用性的追捧者在它们“冗余的”电源供给配置中常常只提供单一的电缆插座。任何单一的东西都会产生SPOF而且应该被避免。此外，在真实世界里也会出现电缆本身坏掉的情况。最有可能发生的是单一的电缆没法插入了，实际上破坏了大多数可用的服务器和磁盘子系统。



	
如前所述，用颜色标示或者其他区别电缆的方法可以让每个人清楚什么时候电缆是正确接入的。对此最常见的实施是一条黑色的电缆接入主电源供给，一条灰色或者白色的电缆接入冗余的电源供给。



	
每条电缆必须被接入专用的、单独的配电装置（PDU 或者配电盘等），总之是企业用来将多个供电集中到少数更大容量的连接的装置。分析每个PDU 来确保置于这个单一的组件上的负荷合理，当其他PDU 出故障时，余下的PDU 仍然能够工作。再次强调，对此最常见的实施是对一个PDU 使用黑色的电缆，对冗余的PDU 使用灰色或者白色的电缆。



	
每个PDU 必须被接入冗余的不间断电源（UPS ）。像PDU 一样，这需要被定期测试和分析来确保它们确实是“冗余的”。我们曾经见过一些数据中心，其中UPS 接出的电缆插座是用颜色标示的，这样一眼就能看出来确实正在使用独立的电源资源。注意，UPS 一般被装配为只能处理短期的电源故障，因此迫使使用后面列出的电源组件。



	
用于每个冗余的电源供给的主电源应该在开关箱处也有冗余。就是说，电源供给应该最终从一个专门的断路面板接入，如图21-1 所示。





[image: enter image description here]



图21-1　注意，一个完全冗余的电源基础设施不仅需要在硬件组件留意而且所有通向断路面板的部分都要留意



	“后备发电机”对于任务关键的SAP 来说是必需品。UPS 为停电提供短期电源，而发电机可以连续数天提供电源，只要燃料充足。选择一台依靠最容易得到的或者随时可用的材料运行的发电机，包括柴油、丙烷或者汽油。



发电机和UPS 的功率对于能够处理加在它们身上的负荷至关重要。如图21-2 所示，发电机必须利用自动切换开关（Automatic Transfer Switch，AT S ）来使自己能够为企业和SAP 数据中心供电。重要的系统需要被确定，并指定专用的发电机后备。这些系统一般包括应急照明、应急环境和安全控制、重要的SAP 数据中心设备，有些时候是整个数据中心。
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图21-2　失去自动切换开关，后备发电机的实际有效性就是值得怀疑的，因此会影响高可用性


最佳实践也指示，重要的计算系统是与设备的主电源资源相隔离的，但是在必要时能够访问这些资源。这样，双重电源资源将互相“后备”而且与设备有关的电源故障将不会影响整个系统。类似地，重要的计算系统电源资源故障将不会影响到设备。



使用千伏安来精确 UPS的规模制订


UPS 通过千伏安（kVA ）来标明功率。计算千伏安的公式是1 安培×1 伏特/1000 = 1 千伏安。如果机架需要69.5 安培，这等于16.6 千伏安（69.5 安培×240 伏特 = 16680/1000 = 16.6 千伏安）。绝对不要让UPS 运行功率超过额定的80% 。在这个例子中，16.8 千伏安是21千伏安的80% 。所以，至少机架的功率应该是UPS 提供的21千伏安。




1. 对电源插头的忽视


我们最喜欢的和最流行的企业级SAP 服务器类别——惠普ProLiant，是下一个例子的基础。关于ProLiant很多可用的网页信息以惠普称作QuickSpec的形式提供。这些技术说明已经被发布和更新了很多年了，而且详尽地描述了很多细节，大多数人对此不感兴趣，但是一旦SAP 系统布局被架设，纯粹的技术人员一定对此感兴趣。但是在那之前，这些QuickSpecs 扮演了一些重要的角色。一方面，快速地阅读这份文档可以了解特定模型和配置（在CPU 、磁盘等方面）的ProLiant在220伏最高4.9安培的时候每小时产生4070 热单位。这些小信息将帮助保证数据中心设备人员了解要运行多少和什么类型的电源电路。另一方面，BTU （热量单位）信息应该用来建立一个简单模型，决定空气调节器（制冷/供热系统）的最小功率。

QuickSpecs 也详细说明了使用什么类型的电源插头连接器。像大多数服务器一样，从服务器到PDU 或者UPS 的电源连接器是作为可选部分与PDU 或者UPS 一起订购的。真正的问题是PDU 的电源插头和适当的电源插座的搭配。一般需要L6-20P 或者L6-30P，在这个例子里，PDU 部署在一个特定客户的新的SAP 数据中心，QuickSpec指明使用L6-30P （30 安培的电路）。

尽管如此，客户提前采取了行动，为了满足电源要求，也为新的SAN 铺设足够多的L6-30P电缆，它们在服务器到达后的很短时间内到货。但是当SAN 机柜架设起来时，客户无法将电缆插入。连接器是不同的，它们需要的是L6-20P 插座。一直到今天我们仍然不是很确定这个积极主动的客户是如何管理这一切的，但是实际上这迫使客户价值百万美元的SAN 的电源插头必须接入错误的插座，而且大概就这样运行了一周系统，直到有人注意到在底层底板下“有些东西看起来不太对劲”。在知道这两个连接器十分不同以后，客户运用了一个小的工程学技术——以某种方法试图扭曲插头使其接入插座。这不仅形成了安全隐患，而且有让客户20安培的SAN 设备被30 安培的电源毁于一旦的危险。

客户很幸运。SAN 在第一周只有很少的一些驱动器被实际安装和运行（因此需要电源）。但是，这个简单的疏忽造成了项目计划延期一周，系统被宕机，等待适当的接线。最后，在这段时间安装了OS和SAP Basis，设备和人员丝毫没有受影响。但是这个故事的教训应该很明确：不仅每个设备的技术说明应该被检查和核实，而且绝不应该靠蛮力解决电源问题。此外，因为所有这些信息都可以通过单击下鼠标或者通过QuickSpec获得，所以对于误配置或者误分配电源和冷却资源真的没有任何借口。


2. 错误电源布线的影响


另一个常犯的错误是，由于缺乏对电缆和整体电源架构的注意而使跟电源有关的组件的冗余失效。在这个例子里，客户想把SAP 部署的物理层纳入冗余。它的高端服务器、磁盘子系统和网络设备都支持冗余的电源供给，所以它利用了这些特性。每个服务器和磁盘子系统机架后面左侧是黑色电源供给电缆的接入口。然后这被小心地沿着机架附件的左侧接到专门用于这个目的的PDU 。类似的，每个位于后面右侧电源供给被接入灰色电缆，这些灰色电缆被小心地接到它们自己的PDU 。目前为止一切顺利，没有SPOF，在一半的电源供给、电缆和PDU 出故障时，系统可以仍然保持正常运行、电力充沛。

但是，所有小心的准备和项目这个阶段的计划都在另外几分钟的工作后付之东流。客户将两个PDU 接入到相同的UPS 。当UPS 出故障时，客户的10 台服务器无法工作，而它们本应该通过冗余被保护。

像电源一样，解决方案栈中的下一层也代表了支持SAP 企业应用的基本必需品——冷却系统。


21.3.2　冷却和其他环境控制


硬件组件故障的最主要原因之一便是散热。幸运的是万维网的流行使计划冷却需求变得容易很多。就是说，几乎今天每一个硬件供应商都会发布BTU/热量规格。那么所需的工作只是摘录然后将计划部署的每个设备的技术说明中热量值“合计”。不要忘了未来的增长，随着服务器和磁盘每年在变小，数据中心每立方米空间产生的热量却在不断增加。特别是刀片服务器，它真的将每立方米产生的热量提升了一个等级，而且可能需要特殊的冷却解决方案。

为了谨慎地解决未来三年数据中心的计划工作，确定每立方米平均的BTU 产出，然后将这个数字翻一番应用到所有可能放置增加的SAP 设备的地板空间。不要忘了考虑空气可能在数据中心里不会均匀地流动以及设备固有的冷却动力学等因素。这样，将充分准备好应对运营副总裁有一天宣布“嘿！我们将继续SAP PLM项目，所以为20 台新服务器和在接下来的几周到货的SAN 机柜腾出空间”。

有了冷却和空气调节器，就可以控制和排出热量，监测和调整湿度，等等。确保SAP 数据中心的新硬件尽快融入BTU 模型以便可以解决冷却的新需求。当新的组件或者升级/ 替代在未来出现时，空气调节器和其他类似的大型环境设备需要很长的备货期。

不要忘了加载适当的OS驱动或者程序，硬件系统可能需要它来在过热或者失去冷却时自动关闭。对于ProLiant来说，当热量超过一个预定义的阈值时，作为对ProLiant服务器平台的集成管理功能中命令的响应，系统关闭服务会关闭服务器。

而且考虑一些在空气调节和检测方面新的趋势。例如，惠普最近开发了一款机器人，它在数据中心地板巡逻寻找过热区域，分析情况然后可能对冷却系统发出信号增加那个区域的空气流动。或者，它可以与硬件系统沟通，将工作负荷重新分配到另外一个系统。惠普相信，通过利用这些方法的组合可以为客户减少大约25% 的冷却成本。

21.4　数据中心资源的机架计划

高度可用的电源基础设施为SAP 数据中心奠定了基础，而且对环境需求的关注也已经被解决了，下面将继续讨论下一个物理数据中心基础设施层——用于放置所有企业计算设备的机架装配系统。本节包括以下几方面。


	
机架布局和设计注意事项。



	
优化机架使用。



	
机架装配和相关的最佳实践。



	
布线和电缆管理。





到底什么是机架？一些客户将机架
 简单地描述为“计算机的家具”。大部分情况下，机架高1~2 米之间，宽50 厘米，纵深85~97 厘米，具体取决于需要。机架可以使计算设备（服务器、磁盘子系统、网络组件等）被容易地安装、冷却和以相当于“堆放”配置的形式提供服务。就是说，设备被堆放在另一个的上面。当然，在现实中没有设备是实际被堆放在另一个上面，因为这会使维修和冷却变得相当困难。

通常，每个组件是被装配在滑轨上（尽管不那么方便的固定轨道对于一些服务器和机架供应商来说仍然很流行）。这些滑轨帮助快速接触硬件组件的上面和两边，也就是服务区很容易被接触。而且一种叫做理线臂的东西使可服务性变得可行，它能够让你抽出正在服务的硬件系统而不必断开电缆或者改变接入方向。布线会在本章的稍后内容中详细讨论。


21.4.1　机架布局和设计注意事项


在订购一卡车的机架之前，需要后退制订一个部署和布置这些机架的计划。应该考虑一些最佳实践，但是几乎同样重要的是在部署中实现某种一致性。这可以与硬件供应商合作并要求详细的部署指导，因为这涉及服务器和磁盘资源应该如何被安装，需要多少机架，它们应该如何选择，等等。需要在测量和标准方面获得如下跟机架放置有关的问题的答案。


	
服务器和机架匹配吗？为要装配的设备确定气流设计。然后检查以确保机架支持这种设计。例如，惠普ProLiant服务器产品线一直都设计为从前到后的气流，因此这要求对机架的使用支持这点。在其他情况里，服务器从数据中心底层底板吸入空气然后在机架的顶端排出。因此有必要确保服务器和机架相匹配。



	
空气调节器置于产生最佳气流的位置了吗？强烈建议以面对面或者背对背的方式安排机架。想象站在两排机架的中间，要么机架的前面互相对着要么机架的背面互相对着，你将会理解什么是面对面和背对背。为了最大化从前到后的气流，空气调节器
 （带有小孔并从孔中发出冷空气的地板）应该置于机架前面的一条线上。类似地，回风口也必须位于机架的后面一条线上，如图21-3 所示。在这种情况下，服务器前面的一排被称作“冷行”，而服务器后面的一排被称作“热行”。对于从底至顶的气流，空气调节器的放置位置就好像坐在它们的上面。
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图21-3　机架的位置和布局以及地板气流的进出方向对保持SAP 数据中心适当的空气温度十分重要



	
在机架的前面和后面是否有足够的空间来开关柜门以及提供必需的冷气流使一切运转正常？如果没有，那么重新布置机架，或者移开阻挡的设备/墙。机架需要空间，建议前面留出62 厘米，后面留出75 厘米，但是具体的机架文档可能建议其他数值。



	
考虑到要被装配的计算设备的数量，采购顶端安装的风扇或者机架后面的对开门有意义吗？无论气流是什么方向，两者都会在某种程度上增强冷却。对于密集的机架，我们一般建议使用顶端安装的风扇，不管气流方向如何，这些风扇会帮助从机架顶端快速抽出对组件有损的热量。



	
应该考虑在头顶的消防喷水设备吗？在机架上方安装这样的设备之前，查阅建筑规范关于可以接受的顶隙。





到了这个阶段，可以开始实际为具体的数据中心需求绘制机架布局图了。再次强调，建议与数据中心托管提供商、硬件供应商或者有经验的基础设施系统集成商合作，第一次就把事情做对。


21.4.2　优化机架使用


当装载设备到机架上时，遵守下面的最佳实践和观察结果。


	
在机架底层放置更重的设备，即UPS 和更大的服务器。



	
注意地板载重量限制。例如，不要在一个机架里全部放置UPS ，因为重量几乎一定会超过数据中心活动地板的承重。相反，要均匀地在所有机架里分布UPS 。



	
将监视器和键盘放在最适合人体工学的位置（基于特定的坐立/站立位置）。不要将它们置于2米高的机架顶端，因为我们的一个客户这样做了！事后大家读起来感觉很滑稽，但是在那个时候可不是好笑的事。



	
试着分散多个监视器和键盘以便有两种可用的方法访问特定的环境。例如，如果一个SAP分段传输系统由8台应用服务器组成，为其中四台分配一个监视器和键盘，为另外四台分配另外一套将十分有意义。这样，性能维护、升级、打补丁等就可以从一套监视器和键盘进行，而同时剩余的服务器可以一如往常服务于业务。



	
使用机架空白面板塞住大于1U（“U”是标准机架计量单位，等于4.4厘米）的空间。这对于维持机架附件良好的气流是很重要的。



	
在机架上安装所有设备（服务器、磁盘子系统等）的顶盖和侧板。例如，在没有顶盖和侧板的情况下，运行服务器会扰乱计算机内的气流，这样冷却就不会像正常那样有效。在有些情况下，没有顶盖和侧板的运行的服务器实际上会失去质保。





大多数硬件供应商在它们的网站上都有可用的软件来帮忙计划优化的机架配置，而且多数甚至提供必要组件的列表。


21.4.3　机架装配和相关最佳实践


当给机架接通电源时，要注意容错注意事项。服务器和磁盘子系统应该有冗余的（即N+1 ）电源供给。为了优化电源配置，部署多个（至少两个）PDU 。一般建议在机架的每一侧至少接入一个PDU 。所有右边的电源供给应该插入右边的PDU ，左边的电源供给插入左边的PDU 。如之前讨论的，PDU 应该被分别接入不同的回路和断路器面板。这些回路应该被充分地估量来满足可能的电源负荷，如果有可能的话，不应该超过额定功率的80% 。在这种配置下，如果一个回路中断，每个机架只有一半的电源供给失去电力，另一半继续为所有的计算设备供电从而实现零宕机。

在机架计划时需要考虑的另一个事情是服务器如何分组。问问自己怎么做有意义。有些客户喜欢将所有的开发资源分在一起，所有的测试资源分在一起，等等。这么做的好处是生产资源很容易通过它们的位置判断，如图21-4 所示。其他的客户更愿意将所有的服务器分在一起，所有的磁盘子系统、所有的网络组件等分在一起。建议选择上述方法之一或者根据自己正在部署的特定SAP 系统布局选择对你来说最有意义的方法应用在数据中心。
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图21-4　这种分组方法以SAP 系统布局为中心而不是以硬件为中心。任何一种办法都是有效的


接下来，仔细探讨两个十分特殊的机架装配场景——装配集群服务器和装配生产服务器。


1. 装配集群服务器


无论哪种分组方法，当涉及集群服务器时，存在一种最佳实践。集群节点应该永远被装配在单独的机架里，使用单独的键盘、鼠标和监视器，连接到完全不同的PDU 和网络基础设备，等等。实际上，如果可能的话，将节点放置在数据中心不同的区域是一个好办法。为什么？如果集群节点共享任何共有的东西，这都产生了SPOF。因为首先你正在用集群来避免SPOF，所以保持资源分离对这些系统来说很关键。



注解


分离与特定SAP 组件有关的服务器（通过将它们置于数据中心物理上不同的区域）将能保证在数据中心的一部分出现问题时（像与冷却、电源甚至机架有关的问题）维持系统的可用性。这对于集群来说尤其是这样，将它们隔开以避免问题同时中断所有服务器并因此抵消了集群的优点。




2. 装配生产服务器


当谈到在机架装配生产系统时，维持资源的分离至关重要。就是说，理想情况下，生产系统应该与所有其他SAP 环境（像开发、测试/QA 和特定的沙箱系统）在电源、网络、机架、SAN 和服务器方面相隔离。因此，生产服务器机架需要自己的电源基础设施、网络基础设施等。基本原理是不想让发生在其他环境的任何事情影响到生产系统，毕竟这应该是最高度受控的环境。在生产和非生产环境之间分享单一的数据中心资源最终将导致意想不到的性能或者可访问性问题，最后产生非计划宕机时间。

在真实的世界里，因为SAN 能继续为SAP 客户提供最高等级的可用性和可伸缩性，生产和其他资源之间的界限开始变得模糊。例如，昂贵的SAN 交换器、SAN 管理装置、支持SAN 的磁带备份解决方案和将一切连接起来的光纤电缆常常在生产和开发系统之间共享。在这些情况下，提供很好的变更管理支持很重要，复杂的SAN 的成本要比维持单独的生产资源重要。换句话说，将需要一个测试环境（技术沙箱、测试/QA 系统或任何系统）在实施变更到生产SAN 之前测试变更的影响。根据经验，这些变更常常是跟固件、硬件有关的，但是SAN 拓扑结构和设计变更也需要被测试。


21.4.4　布线和电缆管理


如果曾经尝试过将21 台服务器塞进一个7 英尺（42U ）的机架，那么关于电缆管理的概念应该唤起你当时昼思夜想的特殊记忆。在过去的五年间，电缆直径已经变小了，但是还没有达到或者跟上硬件平台密度变化的趋势。结果，新的SAP 实施面临的一个最大的直接挑战是如何安排每台服务器所需的各种键盘、鼠标、监视器、磁盘子系统、网络和其他电缆。渐渐，粗的电缆被稍细的替代，很多小的电缆被更少的集中的电缆替代。但是最后，仍然有一大堆电缆需要考虑！

替代传统KVM（键盘、视频、鼠标）电缆连接的方案在今天数不胜数。下面列出了两种减少电缆数量和尺寸的最常用的方法（一个是长期受欢迎的，一个是比较新的方案）。


	
在每台服务器的PCI插槽上安装一个专用的“电路板计算机”来帮助服务器的频外和频内管理。这样的电路板一般只需要网络连接而且通过基于浏览器的用户界面通信。一个比较好的例子是惠普的iLo 。根据特定的服务器，这些电路板可能是系统标配，也可能需要集成到服务器的主板。



	
安装“基于IP 的数字化KVM”（KVM over IP），这代表了缩减各种电缆到一个小的网络电缆的另一种方法。这种方法需要一台小型的服务器以及支持特定产品的证书费用。





通常，我们期待看到对理线臂、绑扎带、魔术贴绑带和类似的低廉方法的广泛使用。不管哪种布线技术，都要持续地关注可用性。像其他领域一样，SPOF可能存在于这个领域。记住，当服务器无法访问其磁盘或者网络连接时，它实际上是不可用的。有效的电缆管理将使你能够维护服务器和附属设备，而不必担心意外地拔掉电源线、SAN 或者网络电缆。

21.5　SAP的网络基础设施

考虑到SAP 被架构为支持分布式三层设计，所以存在大量的配置可以潜在地影响高可用性。也存在类似性能的考虑，数据库、应用和网络层都会受影响。例如，一个公共网络解决了客户端访问，而同时另一个网络互相连接了应用服务器和网络/ 因特网层。如果正在打算通过网络访问备份（而不是通过支持直接连接SCSI或者光纤通道磁带驱动的磁盘子系统），在这种情况下也强烈推荐使用单独的后端网络子网。唯一的例外可能是集群互联网络，这可能是100 Mbps（或者10 Mbps）的交换网络。

有的客户出于安全原因建立了单独的管理网络。这个想法是只有像安全壳（Secure Shell，用于UNIX或者Linux）和终端服务客户端（Windows）这样的管理工具才允许通过这个网络访问。另外，网络将只能从内部网络的客户端访问，作为对客户网络外想侵入SAP 服务器的人的进一步防御。还有一些客户甚至在改变了默认的1527 端口后锁定哪些IP 地址可以访问Oracle。将安全做到什么程度实际上取决于具体的需求和所想付出的努力（和成本）。



注解


几年前，为SAP 应用服务器和数据库之间的通信建立网络曾经是十分普遍的。这被称作“后端网段”或者“数据库网段”，出于性能考虑这是必要的。但是千兆以太网的实现大大地消除了对后端网络的需求。




21.5.1　防火墙、端口和其他网络问题


应用/Web层常常由单一的千兆子网组成。因为应用服务器/Web服务器从备份的角度看通常不是关键的，在这种情况下，专用的网络备份网段通常没有保证，这些服务器一般包含相当多的静态数据，适合每周或者更低频率的备份。

Web层一般是分开的。对于SAP 因特网事务服务器（Internet Transaction Server，ITS ），已经被集成到WebAS和现在的SAP NetWeaver 应用服务器多年，如图21-5 所示，客户端连接到Web调度器（Web Dispatcher1
 ），而Web调度器常常位于用来访问因特网或者内部网的安全控制区域（DeMilitarized Zone ，DMZ），同时SAP 应用服务器安全地保持在防火墙后。这样，在不牺牲安全性的条件下，网络适应了企业对性能的要求。


1. Web调度器位于因特网和SAP 系统之间，是HTTP请求的入口点。——译者注






图21-5　防火墙对于SAP 系统的安全特别是有来自因特网的访问时十分重要


为SAP 网络设立防火墙的关键是知道必须打开哪些端口。默认情况下，防火墙封闭所有网络通信，除非被明确地指出可以通信（一般术语叫做防火墙规则）。表21-1 提供了在SAP 环境中一些最常用的TCP/IP 端口的例子2
 。


2. 更完整的信息，请参见http://www.sdn.sap.com/irj/sdn/go/portal/prtroot/docs/library/uuid/4e515a43-0e01-0010-2da1-9bcc452c280b
 。——译者注



表21-1　常用TCP/IP端口




	应用服务名
	协 议
	目标端口



	sapdpXX
	TCP
	32XX



	sapgwXX
	TCP
	33XX



	sapmsSID
	TCP
	36XX



	SMTP
	TCP
	25



	Microsoft SQL Server
	TCP
	1433



	Oracle
	TCP
	1527





21.5.2　网络容错


如前所述，为SAP 架构网络解决方案有很多方法。可以简单地分离解决方案栈中的每层实现最基本的性能标准但是不解决可用性。实际上，这增加了出故障的几率，因为产生了越来越多的SPOF组件。因此，容错必须成为设计的一部分，更不必说为将来考虑了。为了这个目的，接下来将讨论SAP 数据中心的网络可用性设计的主要方法，使用称作冗余获得的可用性（Availability Through Redundancy ，AT R ）的方法。

就像冗余的电源基础设施从服务器、磁盘子系统和其他硬件组件开始一样，冗余的网络基础设施也从服务器开始。这里具体是指冗余的网卡（NIC ），每块网卡接入冗余的网络交换机并连接到冗余的路由器。图21-6 描述了服务器和高度可用的网络基础设施之间的关系。

[image: enter image description here]



图21-6　这个例子展示了用于SAP 的适当的高度可用网络基础设施架构


网络容错不仅需要两块（或者说冗余）网卡，也需要能够配对两块或者多块物理网卡成为一块“虚拟”网卡的针对OS的驱动。硬件供应商常常将此称作聚合
 （teaming）或者绑定，但是对于这个网络的重要组件也有其他的名字。不管什么名字，理念是相同的：将两块或者多块网卡聚合起来，同时并发地使用来发送和接受一模一样的数据包。然后，只要网络通畅且一切正常，只使用一块网卡上的数据和相应的网段（被称作主网卡），然后抛弃或者忽略另一块网卡上的数据。如果冗余网络的网卡、网段或者集线器/ 交换机出现故障，主网络继续处理数据包，业务照常。但是，如果主网络的网卡、网段或者集线器/ 交换机出现故障，立即切换到冗余网络并开始通过它处理数据。

今天，大多数OS都支持用于高可用性的网卡聚合。很多OS也支持为了改进性能的网卡聚合设备的变体，包括网络绑定、自适应的负载均衡、快速以太网通道、千兆以太网通道等。但是记住，这些后面提及的变体并不一定改进可用性。聚合必须被这些不同的性能优化技术或者方法支持或者与它们一起使用。



不是所有的服务器配置都支持网卡聚合


就网卡聚合来说，一些OS不支持特定的网卡。其他一些OS无法在特定场景中使用。例如，微软Windows 2003/2003集群服务明确禁止私有内部连接或者心跳连接的聚合，无论什么类型的网卡，微软都不支持聚合心跳连接。在这种情况下，网络可用性是通过配置集群服务来实现的，私有和公用网络都可以用来在集群节点间发送“仍然运行”的消息。另外，最佳实践建议最好用私有网络执行这个活动，而公用网络只有当私有网络出故障或者不可用时才使用。



记住，聚合内的每块网卡应该连接到不同的交换机，而交换机连接到单独的路由器或者高度可用路由配置内的路由卡（根据需要）。每个冗余的交换机、路由器和任何其他网络设备必须由冗余的电源设备供电来真正地消除SPOF。要达到最佳实践的程度，建议坚持以下指导方针。


	所有的网卡必须是硬编码的，即设置具体的速度。例如，1000 Mbps。禁止使用自动配置功能，无论它们是多么诱人，你只需要在每台服务器上点击3 、4 下鼠标来硬编码每块网卡的设置。在集群或者交换机、路由器以不同速度服务于不同网段的网络环境里，忽视这点尤其是个问题。使用自动配置设置很容易掩盖网络问题，包括间歇出错的网卡，这最终会花费数小时甚至数天来故障排查集群问题3
 。




3. 在关于微软MSCS的Note 112266中也提到了这个问题。——译者注



	
记住，网卡聚合是在软件/驱动层实现的。因此，任何时候只要一块或者多块聚合中的网卡被替换或者重新配置，聚合应该被终止并重配置。不这样做可能产生很难排查的问题，包括间歇性的或者非正常的网卡聚合运行。



	
在过去的10 年，大多数服务器制造商都利用了多系统总线。正常每条总线能够达到一定的最大吞吐量。对于64 位100 MHz 的PCI-X 总线来说，这个数字大概是800 MBps。为了达到更大的吞吐量，网卡需要存在于多条总线间。更进一步，多总线的想法应该让你联想到高可用性。记住，一个没有SPOF的解决方案理论上在任何位置都存在冗余，即便是服务器内部。所以，多PCI 总线刚好符合要求，将网卡置于不同的PCI 总线间作为额外增加的容错等级。



	
如果配置了多个网卡聚合（例如，公用网络和管理网络都推荐使用冗余连接的情况下），确保第一个聚合的MAC地址是服务器的主地址很重要。因此服务器的主地址映射回其在公用网络的名称。这听起来有点复杂，但是图21-7 将有助于理解。这里，惠普网络聚合#1代表公用聚合。在这个聚合里，网卡#1 的MAC地址是对其他服务器“可见的”。这样，名称解析和故障转移都可以如预期那样工作。





[image: enter image description here]



图21-7　一个清楚的图形用户界面可以帮助弄清楚复杂的多网卡聚合配置


在安装了高度可用和优化的网络基础设施后，现在可以进入SAP 技术栈的下一层——服务器。

21.6　服务器准备

在本节中，将讨论如何根据在SAP 系统布局中的角色最合理地搭建和配置服务器。这包括服务器硬件配置最佳实践、部署和安装的细节，配置高度可用和性能良好的服务器系统的要点。


21.6.1　最优SAP 服务器配置最佳实践


当谈到服务器配置最佳实践，一致性和标准化是关键。一致的服务器配置和标准的服务器构建或者软件安装将消除很多未来的隐患。目标很简单，如下所述。


	
最小化差异，这等于最小化需要对问题故障排查的差异。



	
允许快速替换服务器。



	
支持系统管理方法。



	
支持可能的最低整体拥有成本模型。





关于最小化SAP 系统布局中不同服务器平台的数目，怎么强调都不过分。两个或者三个特定的服务器类型即便对于最复杂的安装或者最注重节省成本的客户来说也是适合的。好处很大，SAP 技术支持组织需要学习和支持的平台更少，需要在现场备货的硬件备件种类更少，更简单的OS栈（从软件驱动的角度看）等。建议以下几方面，无论部署哪个服务器平台都将此视为最佳实践。


	
只使用硬件供应商明确授权的服务器来支持SAP 。



	
保持PCI 插槽一致，只要可能，在系统布局的所有服务上保持PCI 卡在相同位置的插槽。例如，如果所有的服务器的插槽4上是公共网卡，而后端网卡在插槽6，那么SAP TSO 支持人员将更不容易做出错误的假设导致网络问题的产生。



	
对特定的网卡类型、磁盘控制器、主机总线适配器等标准化。这样，不仅从硬件的方面最小化差异，而且也最小化了需要支持的软件驱动的差异和需要被维护的备件的差异。例如，甚至可以将一台服务器的网卡或者主机总线适配器换到另一台来支持故障排查而不必担心驱动的不同。这个标准化方法也简化了变更控制。



	
发现所有PCI插槽限制，确保这些限制被记录在案且被遵从。



	
服务器内部的磁盘驱动器要保持一致性。尽管存在例外，但是在服务器内部的驱动器应该保存OS、页文件即交换文件以及一些情况下保存数据库或者SAP 可执行文件。稍后将详细讨论。这里的要点是数据库日志和数据文件应该存储在外部磁盘子系统（在当今的企业环境里这一定是正常做法，但是仍然有必要再次提醒）。



	
保护所有内部磁盘驱动器的可用性。在一些环境里，这意味着附加这些驱动器到基于硬件的RAID阵列控制器（一种高可用性和高性能的控制器，根据具体配置，能够承受一个或者多个磁盘驱动器的损坏），然后镜像驱动器。RAID意思是独立冗余磁盘阵列
 ，可以通过硬件或者软件来实现（尽管在稍后的例子里只有OS支持的基于软件的RAID）。注意，通过软件实现的RAID可以在标准磁盘控制器上配置，除了被OS支持的控制器以外不需要特殊的其他控制器。为了最佳的可用性，控制器和所有必须的电缆也必须是冗余的。本章会详细讨论RAID和RAID阵列控制器。



	
附加所有外部磁盘驱动器到单独的RAID阵列控制器（或者在SAN 或者其他基于光纤的存储系统里的主机总线适配器，这也会在本章稍后讨论）。



	
不要对数据库或者日志使用不支持镜像或者缓存（其实只是存在于控制器内的内存来加速读和写的操作）保护的磁盘控制器，或者缓存无法通过电池保护的磁盘控制器。缓存可以让控制器进行写操作或者确认写操作，但是实际没有写入物理磁盘驱动。这样，性能被极大地提高，当磁盘特别繁忙而没有时间实际将数据写入驱动器时，磁盘控制器告诉OS“我已经保存了数据”。与此同时，OS便可以自由地做更多的工作。稍后，当磁盘子系统空闲时，它将缓存中的数据提交即写入物理驱动器，而OS和数据库对此一无所知。尽管如此，如果控制器断电，所有的控制器里的数据将永远不会被实际保存到物理磁盘，数据库将不一致或者损坏。解决这个潜在问题的办法是使用电池保护的控制器。



	
标准化所有硬件的具体固件版本，包括服务器、磁盘控制器、磁盘驱动、磁带驱动等。像软件一样，固件告诉硬件如何响应或者做什么，但是它存在于硬件组件自身一块微小的只读硅片上。建议客户保持每个硬件组件的具体固件版本与供应商的SAP 能力中心的建议一致，首先在技术沙箱测试计划变更。注意，“最新和最全的”固件未必是最好的，即便是在固件层的变更也需要仔细测试，然后通过SAP 系统布局推广（与在第34 章详细讨论的变更控制最佳实践一致）。



	
如果没有损坏就不要修补。在稳定的系统被供应商的SAP 能力中心装配和支持后，最佳实践表明不到不得已不要变更。这对于硬件组件、固件版本、软件驱动和补丁等来说是适用的。请这样想，装配一个能实际一起良好工作的不同SAP 技术栈层组合需要很多工作，不要为了变更
 而变更，月报中非计划宕机时间将看起来更漂亮。






21.6.2　真实世界里的SAP 服务器配置


前面介绍了一些十分令人惊诧的SAP 服务器配置。请将这些例子更多地视为“经验教训”。

不止一次看到SAP 生产系统以高可用性的名义被集群，但是却放弃服务器基本的可用性。例如，一个客户选择不镜像位于每个SAP 集群节点的内部磁盘，不冗余必不可少的控制器和电缆。尽管这不是绝对得不堪设想，但是这确实意味着如果磁盘驱动器、控制器或者控制器电缆出故障，服务器将死机而集群将必须故障转移来保持运行。通常建议，最好永远不要使用故障转移功能，除非绝对必要，主要是因为集群故障转移在SAP 可用之前几乎总是需要产生一些宕机时间。

曾经讲过的关于服务器配置的最大问题是对主机（host ）文件的使用（或者说误用）。如任何一个网络技术人员了解的，主机文件可以使主机名（服务器名）解析回IP 地址。但是，如果主机文件的内容不正确或者主机文件本身不存在（可能重命名为host 而不是hosts，这是另一个真实的客户问题），DNS 就没有起作用，名称解析就无法工作。这个问题可以以很多种方式浮现，如SAP Basis安装失败，通过网络服务器看起来不可用，等等。最佳实践和经验告诉我们，如果使用主机文件的话，应该参考系统布局中的所有SAP 服务器和它们的IP 地址。每个主机应该被列出两次，一次用大写，一次用小写。如果适用的话，集群别名也应该在此定义。然而，最好避免使用主机文件，而利用内部DNS 服务器解决方案。


21.6.3　刀片服务器


与安装在机架上的服务器相比，刀片服务器是服务器技术较新的进步。刀片服务器的理念是增加计算机密度，即实际上允许企业在传统服务器所需要的同样的空间内放置更多的刀片服务器。在一些例外情况里，刀片服务器真的只是“正常”服务器的缩小版本。这种例外一般是像有限的内部存储和更少数量的I/O 槽这样的事情。对于附加SAN 存储或者没有大量存储需求的服务器（应用服务器是这方面的不错的例子），刀片服务器是极好的选择。实际上，很少看到刀片服务器无法满足需求的情况。刀片服务器唯一的缺点是它们可能在相对狭小的空间产生大量的热量。这并不是致命的，但是这确实需要考虑关于冷却的注意事项。

刀片服务器的另一个好处是电缆管理、SAN 和网络端口合并。刀片服务器解决方案可能以集成的SAN 或者网络交换机为特征，尽管当需要全部连接时，可能使用传递（pass-through）设备。集成的交换机只需两条到核心交换机的连接而不必每台服务器各两条（避免SPOF），从而简化了电缆管理。

21.7　一般存储注意事项

根据经验，大概有85% 的SAP 性能问题追本穷源是跟存储有关。这并不是说所有SAP 问题里面的85% 根源在存储系统，而是在被要求调查问题的时候，最容易的解决办法一般从存储系统入手。所以我们极少遇到简单的SAP 参数或者数据库参数问题、其他硬件子系统的问题、网络的问题，等等。相反，在快速检查整个技术栈后，通常要深入分析以下几方面。


	
为性能不佳的系统服务的磁盘子系统的型号和功能。



	
关于磁盘子系统被如何配置的细节。



	
数据库性能统计，用来量化数据本身在磁盘子系统平台的运行状况。



	
系统上特定事物的负荷（也就是批处理流程或者尤其繁重的在线用户事务），特别是通过ST03看到的占用最多数据库请求时间的前40 个左右。



	
前40 个事务实际执行的ABAP程序（或者其他代码，尽管有磁盘子系统问题，但是糟糕的ABAP代码使问题发生）。





现在，用来支持SAP 解决方案的磁盘子系统多种多样，但是下面的讨论集中于主要的磁盘子系统（SAN ）和它们的存储虚拟化能力。


21.7.1　存储区域网络的特别注意事项


最新的SAN 技术不仅代表了一些制造出的最快的磁盘子系统，而且是客户在高度可用和可伸缩的磁盘解决方案里所需的一切。SAN 不仅提供了快速扩展的能力，也使移动数据变得轻而易举。快照、磁盘克隆、数据复制和更多满足高可用性需求的技术也帮助我们解决了灾难可恢复性。

当然，随着这些新的能力而来的是新的复杂性和必然的新的规范。在一些情况里，也有一系列新的问题在部署最新的SAN 技术时必须解决——设计交换结构，计划在同一SAN 内不同数据访问模型，为新的共享资源（如磁带驱动和磁带库）提供连接，随着部署新的软件解决方案集在SAN环境内无缝（或者几乎无缝）交互所带来的所有复杂性。下一小节将讲述在SAN 环境内实施SAP的一些基本的最佳实践。


21.7.2　SAP/SAN最佳实践和观察结果


为了循序渐进地讨论这一话题，将从一些一般的SAN 观察结果开始，然后讨论在SAN 中起作用的服务器，之后是SAN 基础设施，最后以磁盘子系统本身结束。下面的观察结果和最佳实践列表是由数百个SAN 上的SAP 设计或者部署提案的结果提炼而来的。


	
因为SAN 是一个特殊的网络，包含从主机总线适配器到磁盘的所有组件，所以把每个控制器和磁盘的部分叫做SAN 是不正确的，整个连接的解决方案才是SAN 。例如，如果开发环境本身独立，没有以任何方式与生产环境相连，那么就有了一个开发SAN 和一个生产SAN 。将这些SAN 连接在一起后（通过光纤电缆将一个SAN 的交换机连接到另一个SAN的交换机）就变成了了一个SAN 。



	
每台服务器需要至少一个主机总线适配器。因为这产生了明显的SPOF，在主机总线适配器重要的场合，通常建议安装和配置两个主机总线适配器。两个主机总线适配器被连接到相同的SAN ，但是通过冗余的交换机（稍后讨论）。在订购前，一定要验证主机总线适配器与服务器、OS和存储子系统是否兼容。例如，惠普保证了用于Windows和HP-UX甚至是对相同存储子系统和服务器平台的不同主机总线适配器。



	
一台服务器不应该连接到两个不同的SAN ，同时连接到多个SAN 是不支持的。换句话说，有两个主机总线适配器的一台服务器不应该连接到两个不同的SAN 模型或者实现。



	
如果服务器包含两个主机总线适配器，它实际上有两条访问SAN 数据的路径。为了管理这种情况，OS或者OS支持的软件工具一般被用在每台连接到SAN 的服务器上。例如，惠普提供了微软多路径I/O（MPIO）驱动器来连接Windows Server 2003服务器和惠普存储设备。EMC PowerPath 软件被用在EMC存储解决方案中。除了处理多路径管理外，这些软件解决方案可以帮助确保主机总线适配器和数据访问路径从性能的角度是负载均衡的。



	
每个主机总线适配器都需要以前被称作GBIC，即千兆位接口转换器（gigabit interface connector ）的器件，用于光纤交换机接口。当今，GBIC通常被称作收发器
 ，而且直接内置在主机总线适配器中。光纤电缆从每个主机总线适配器的收发器连接到冗余的光纤交换机的每个收发器（或者预激活的端口）。



	
关于光纤交换机，不同的交换机供应商对级联它们的交换机（例如，增加可用于SAN 的端口数量）可能有不同的规则。强烈建议参考具体供应商的文档细节，了解当今使用的很多SAN 结构都限制在十分低的级联水平或者跳跃数
 1
 。






1. 跳跃数是用在基于IP 的网络中衡量距离的。它是数据包到达目标前通过的路由器的数目。——译者注



	
SAN 交换机应该被配置为双重电源供给。需要至少两个交换机来解决高可用性。一个完全冗余的SAN/服务器配置由4条光纤连接组成，两条连接到服务器，两条连接到磁盘子系统。这些光纤连接应该被小心地映射到交换机以便每个控制器连接到两个交换机而不是一个。



	
被称作“分区”或者“选择性存储展现”（Selective Storage Presentation，SSP ）的访问协议被用来确保特定的服务器只能访问特定的磁盘驱动器集或者虚拟驱动器。具体实施随着供应商和产品集的不同而不同。但是不管怎样，确保实施这些访问协议之一。未能这样做将有损坏数据的风险。





在每台服务器到SAN 之间的连接被建立以后，磁盘驱动器在SAN 上被分配或者划分。只要有可能，推荐使用基于图形用户界面的工具来解决日常SAN 管理，使用脚本命令行方法进行实际的SAN 配置（例如，可以快速地重复千篇一律的标准SAN 安装）。

基于已经选择的数据库供应商，SAP 需要一些磁盘集。出于性能和可用性的原因，所有的数据和日志文件（包括重做日志、归档日志、SQL 事务日志、TempDB2
 等）应该保存在SAN 。另外，只要没有使用需要本地访问数据库可执行文件集群技术，Oracle、SQL Server 、DB2 或者其他SAP支持的数据库的可执行文件也可以保存在SAN 。当使用集群时，需要RAID保护的仲裁磁盘驱动器或者类似的驱动器。仲裁磁盘驱动器负责追踪和存储数据，在网络故障发生时对集群服务器的恢复是很重要的，它也必须存在于SAN 。这里假设的是所有集群节点都能访问仲裁磁盘。


2. http://msdn.microsoft.com/zh-cn/library/ms190768.aspx
 。——译者注


但是也有例外。例如，集群的SQL Server 或者Oracle需要这些数据库的可执行文件被安装在集群的每个节点而不是SAN 。而且根据集群解决方案，仲裁磁盘结构实际可能不是必须的，如惠普的Serviceguard可以使用仲裁服务器，而微软集群服务器现在支持多数节点集（Majority Node Set）和文件共享见证（File Share Witness），这是使用集群连续复制（Cluster Continuous Replication，CCR ）时的另一种执行集群恢复的方法。


21.7.3　利用存储虚拟化


惠普将存储虚拟化
 定义为“存储在区块层的透明抽象”。存储虚拟化的理念是最小化对微调、底层优化和配置调整的参数的需要，支持让智能的虚拟磁盘子系统包办一切。

存储虚拟化以创建磁盘组开始。最终的磁盘高性能等同于磁盘分割，然后可能在数百个磁盘驱动器范围内镜像磁盘分区到单一磁盘组内的存储磁盘子系统。

最终的存储能力可以通过创建一个RAID5 磁盘组实现。这不是一个非此即彼的情形，在性能和可用性都重要时，可以选择创建RAID1 磁盘组，而为了最大化可用的存储，可以创建RAID5 磁盘组（尽管在当今世界级的SAN 里，性能的差异几乎可以忽略不计）。

一旦创建了磁盘组，可以创建多个分区或者磁盘驱动器并公开给OS，或者创建一个庞大的磁盘驱动。很多存储虚拟化技术基于可用的空间连同历史数据自动创建优化大小和配置的RAID驱动器。就是这么简单。可以说，各种区块大小参数、读写缓存算法、预读逻辑等都被掩盖起来。最好的存储虚拟化磁盘子系统也支持基于浏览器的图形用户界面进行剩余的极少数配置。

虚拟的存储消除了服务器和存储设备或者数据库和物理磁盘驱动器之间物理的一对一关系。但是还是存在一些重要的配置选项，即便是有限的，这些选项是接下来的话题。


21.7.4　虚拟阵列选项


当谈到实施和配置虚拟阵列（与此相对的是手动选择和分配磁盘子系统内的物理磁盘到更高一层的磁盘结构，这在虚拟阵列出现之前是很普遍的）时，控制下列选项。


	
在选择每个磁盘组的磁盘驱动器数量时，遵从制造商的建议。例如，惠普建议8的倍数的磁盘驱动器组成磁盘组。



	
可以在一个物理虚拟阵列存储系统内创建一个或者多个组。可以决定为日志创建一个磁盘组，为数据创建一个磁盘组。好处是在数据磁盘组有问题的时候，仍然维持了可以恢复的重做或者事务日志。



	
可以手动创建LUN（Logical Unit Number，逻辑单元号）或磁盘分区，在这些将被创建的LUN之上选择分组。可以创建很多LUN或者一个LUN，无论哪种选择都是出于对当前需求的最优考虑。例如，我们可能在一个由40 个磁盘驱动器组成的组内创建3个100 GB LUN，然后将SAPDATA目录文件放在这里。



	
在创建了LUN之后，一般可以指定每个LUN使用的RAID级别以及是否应该启用或者禁用缓存（尽管在一些虚拟化产品里，这不能控制）。如果解决方案需要，可以混合高密度的RAID5 LUN（例如用于数据库数据文件）和高性能的RAID1 LUN（用于数据库日志）。





前述的一些观点可能与数据库管理员或者Basis顾问的认识背道而驰。现在也能听到他们的反对意见：“什么？一个巨大的虚拟磁盘分成几小部分？不能那么做，应该保持数据和日志分开！最佳实践出什么乱子了？”让他们知道最佳实践会基于使用的特定存储解决方案、SAP 建议，特别是每个硬件供应商的建议而变化。成功的磁盘实施的关键是坚持硬件制造商的最佳实践，它们的最佳实践都是基于自己的存储解决方案和各种SAP 软件组件而给出的。

21.8　走向实施

在结束设计和实施SAP 数据中心的讨论之前，讨论一下如何让目前为止的一切事情保持下去是很重要的。SAP 部署过程分阶段或者说分“几波”，每一波都会带来另一些必须计划、安装、配置和管理的数据中心资源。例如，大多数新的部署始于引进技术沙箱和开发系统。稍后，测试、QA、集成、分段传输、培训和其他环境被引入到数据中心。最终，生产和灾难恢复系统也逐步到位。


21.8.1　在技术沙箱测试系统


当第一次在数据中心安装SAP 时，将很可能安装的是技术沙箱（“沙箱”或者“任意测试系统”）或者类似的测试环境。沙箱与生产系统的形态截然不同。事实上，为了急于让一些东西快速地运行起来，很多SAP 实施引入的只能被称为精简版，而最终变为实际的沙箱。

技术沙箱为SAP Basis团队、DBA、各种基础设施组织甚至计算机运营团队提供了有价值的实践经验。它让这些技术团队能够看到实战的SAP 安装并且开始明白每个人劳动的成果。另外，它让整个SAP TSO有机会验证已经应该被怀疑的组织的“漏洞”。特定的SAP 组件，像SAP NetWeaver Search and Classification （TREX）和SAP Enterprise Portal ，需要简单的SAP Basis安装以外的知识。

随着SAP 数据中心发展和成熟，技术沙箱将随之发展。因此会产生如下需求。


	
每个SAP 组件在安装以前必须在沙箱中安装和测试。因此，因为不大可能每个人都想维护一个多SAP 实例的沙箱，所以最终健壮的磁带备份/恢复功能必须被引入到技术沙箱。



	
SAP 解决方案栈中的每层必须呈现在沙箱内。例如，如果像SAP Enterprise Portal 或者集成了SAP ITS 的SAP Web Application Server 这样的Web组件在生产系统里占据一定位置，它也需要被呈现在技术沙箱内。



	
如之前讨论的，SAP 运营团队应该开始逐渐熟悉管理和维护SAP 。这可以通过很多方法来实现。例如，运营团队应该通过技术沙箱开始SAP 监测之路。正在讨论的不只是SAP 管理控制台（SAP MC ），其他针对硬件和软件的管理控制台，像惠普System Insight Manager 、惠普OpenView、Windows性能检测器、Unix 命令行性能工具等提供了必备的实时快照和历史趋势分析。





在为了支持技术沙箱执行的前述任务所获得的经验帮助下，对于解决下一个SAP 系统布局内真正关键的系统——SAP 开发环境，SAP TSO 将处于更有利的位置。


21.8.2　管理开发系统


当开发系统被安装后，出于各种目的和原因，它成为了生产系统，并不是为了传统意义上的终端用户，而是为了昂贵的功能专家及SAP ABAP 、Java 和NetWeaver构成环境的程序员，他们将在未来的数月定制这个系统。因此，对于以下几方面，开发系统必须被当做生产系统一样来对待。


	

宕机时间
 ——在充分的预先通知之前停止开发系统是不可接受的。换句话说，必须制订为了解决各种操作和管理任务的计划宕机的时间表。这可能包括执行备份，执行集团复制和刷新，等等。为什么？首先，因为SAP 功能专家和程序员是昂贵的，没有开发环境，这些人只能无事可做，但是整个开发团队每小时的费用可以很容易地累积到数万美元。其次，宕机可能导致实施计划变动，这将在未来产生进一步的成本。



	

监测
 ——监测开发系统的前摄的方法必须被立即制订，不但为了最小化非计划宕机，而且为了量化开发系统运行良好。



	

备份/恢复
 ——为了防止灾难发生，开发团队正在进行的工作能被安全地备份到磁带并保存在远端绝对重要。为什么这么严肃？因为为生产系统准备的处于开发系统中的工作无疑相当于数百万美元的生产劳动。





目前为止，应该可以进入到SAP 实施了。第22 章将后退一步，详细讨论SAP Basis安装，特别是SAP ERP 等。

21.9　绿色数据中心

当今的趋势之一是“绿色”数据中心活动。这个趋势大概是企业逐渐增加的环保责任和与此相关的经济效益的结果。与数据中心相关的主要经济效益是从节能（能源效率）获得的成本节省，而且能源越贵，效益越大。

好消息是企业可以用很小的努力实施一些技术，供应商正在构建绿色技术到你购买的产品中。一个例子是微软Windows Server 2008平台。默认的立即可用的节能设置可以节省20% 的电力。硬件提供商也在做着自己分内的事，每次更新换代，新的服务器几乎一定要比被替代的更加有效率。

也有一些高级的技术正在被研制。惠普有一个解决方案，数据中心布满传感器，这指示冷气只在需要的地方释放。IBM 基于在机架或者机架行之内提供冷气有一套模块化的机架解决方案。这些解决方案的理念是在需要的地方集中制冷而不是冷却整个数据中心。

可以说，节省电力的最佳解决方案是减少服务器。这解释了为什么CIO 们在讨论绿色创新时更容易同时关注服务器整合和减少。在大多数数据中心都存在很多未被充分利用的服务器。这可能因为开始时服务器规模制订过度（或者完全没有进行规模制订）或者因为购买另外一台服务器要比将应用置于现有的服务器上更容易。服务器整合是关于利用大量未被充分利用的服务器，将相对少的物理服务器变为虚拟服务器。当前服务器整合市场的领导者是VMware，尽管也存在其他解决方案。

下面是一些服务器整合的好处。


	

资本支出
 ——企业只需要买相对少的托管主机而不是很多物理服务器（特别是在服务器更新或者新的部署的情况下）。



	

电力节省
 ——服务器需要电力来运行而导致冷却它们排出的热量也需要电力。CPU 、网卡、磁盘和内存都需要电力来运行。



	

网络和SAN连接
 ——一般每台托管主机只有两条网络和SAN连接，而不像在整合前每台物理服务器都需要两条。这节省了网络和SAN 交换机端口。



	

成本回避
 ——一个巨大的好处可能是跟空间、电力和冷却能力有关的成本回避。例如，为了额外的机架扩大已经没有空间的数据中心可能十分昂贵。整合很多未被充分利用的服务器为更少数量的服务器可以缓和对额外空间的需要，避免公司做出巨大的成本投入。





21.10　小结

本章覆盖了几乎关于建立SAP 数据中心所需发生或者解决的一切事情。沿着SAP 技术栈一路探讨，在实施路线图上驻足来讨论数据中心物理需求、电力和冷却注意事项、装配机架和服务器、健壮的网络基础设施的需求、配置磁盘子系统等。

21.11　案例学习：数据中心设备

HiTech 公司决定安装SAP 系统到两个数据中心来支持世界范围内的12 个场所。你的任务是协助CIO 来发现和评估一些关键的数据中心设备问题。


问题



	
说出至少4 个支持所有SAP 应用并对所有SAP 项目通用的核心的数据中心基础设施服务或者资源。



	
关于服务器机架，最好将集群的SAP 服务器置于单一的机架还是一些机架？



	
绿色数据中心的两个最大的核心领域可能是什么？



	
为什么设计和部署存储区域网络或者类似的高性能磁盘子系统对于像SAP 这样的企业级应用来说这么关键？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第三部分　SAP实现/功能开发


本部分内容



	
第22 章　项目管理检查点2：回访关键点



	
第23 章　准备SAP 组件的安装



	
第24 章　安装SAP NetWeaver 组件



	
第25 章　安装SAP Business Suite 组件



	
第26 章　功能开发



	
第27 章　功能配置的变更控制



	
第28 章　功能测试、集成测试和回归测试



	
第29 章　先进概念：用SOA 和Web 服务来扩展SAP









第22 章　项目管理检查点2：回访关键点



本章内容



	
检查TCO 分析



	
修改解决方案实施计划



	
回访人员安排计划



	
改项目实施预算



	
热身适应与准备 SAP帮助台



	
开拓成本管理机会



	
小结



	
案例学习：避免项目冷板凳







本章的大部分篇幅讲述回访关键计划、资源理念以及其他一些在项目实施的准备和业务蓝图制订阶段预先确立的关键点。我们想向你传达的信息是避免花费精力去建立“冷板凳软件”（shelfware ）文档。正如业务的灵活性与应用程序灵活性密切相关一样，业务生计也与项目对建立活文档、监督流程等的重视程度密切相关。

22.1　检查TCO分析

所有技术、人员和流程等因素会给TCO 带来积极或消极的影响，因此定期检查最初的TCO 分析是非常好的做法。你对TCO 模式的假设是受到各类起伏不定的资源因素影响的，而这些因素是被以下不可避免的变化所驱动的。


	

项目范围
 ——由于项目范围会为了更好地满足业务需求而变化（或者因为预算和人员编制等而稍有减小），所以成本会受到影响。



	

技术栈的现状
 ——确认正在被部署的技术栈的状况与最初计划中所设计的栈的区别，有可能发现技术标准发生变化，供应商们失去青睐，与新供应商的联系停滞不前，发布级别和版本变化影响到栈，软件授权也许需要重新协商等一系列问题。更糟的是，你也许会发现你力图实施的某个SAP 组件所需要的平台被你的IT 部门列为非标准的计算平台，不但增加了项目成本，也增加了项目部署以及持续运作上的难度，可是为时已晚。



	

数据中心或托管场所
 ——用来承载SAP 基础设施的设备，包括占地空间、供电和冷却、硬件组件等，其成本可能迅速增长且超出了预算。我们也看到变动成本是一个因素。例如，我们的一个大客户在ERP 系统的再实施过程当中，用尽了从主机托管服务商那里租赁来的有保护的主机场地空间。供应商无法扩大现有场地空间或者提供附近的空间，而由于安全和物流上的原因两个物理上独立的场地空间无法被有效地连接起来。最终，客户在再实施过程中需要引入一个迷你数据中心，不但相当程度上增加了项目成本，还影响了项目进度和方案依存性。



	

部署SAP 组件和其他产品的幅度
 ——回访正在被部署的SAP 软件和产品（与计划相对比）可以很快发现其他被长久遗忘的成本。尤其是对于发布或者版本变化这些需要满足无法预料的先决条件的部分，回访变得尤为重要。例如，在过去，我们经历过实施的项目中突然需要实施SAP 解决方案管理器（SAP Solution Manager）系统（这是项目自身的需要），基础设施中需要引进新的独立引擎（如TREX或者Java 应用服务器），或者是突然需要引进如Redwood Cronacle 等企业范围内调度软件。



	

预料之外的工具和支持费用
 ——对于追加的工具集和其他支持软件，尤其是对于部署基础设施和进行测试所用到的工具集和软件的需求，会增加相当一部分成本。还要考虑为质量测试、回归测试、整合测试、负载或压力测试所购买的工具和在最后一刻购买的其他相似的工具所产生的成本，然后加上培训、现场“提升”咨询等的其他费用。



	

用人模式和人员编制
 ——为了适应优先权、战略目标、不良的范围管理以及经济现状的变化，SAP 实施项目的人员安排会发生很大的变化。这些变化包括计划外的人员增加或减少，项目实施过程中关键实施人员的流失，用新人或者高薪人员来替换绩效差的人员，系统整合伙伴的丢失（由于预料之外的资产合并或剥离）等。最普遍的影响往往源于低估了完成任务所需的人力资源和时间。但是，我们也看到有些SAP 实施过程中，为了响应执行级别制订的消减成本措施（或仅仅是为了拯救正走向失败的项目）而大规模地使用外包的情况。



	

技术流程的变化
 ——表面上看似简单明确的技术流程，会随着现实情况变化而迅速发生变化。为了回应持续增长的系统可用性需求，或是为了应对灾难性恢复的需求，我们都需要回访高可用性的故障转移和自动恢复过程。以磁带为基础的共享解决方案在升级或被新技术替代之后，数据库备份与还原可能在实施中发生变化。而且测试需求也许会更加注重联邦政府有关公民国籍、签证状态等的方针政策或法规。



	

基本市场力量
 ——被业务驱动的经济、地理政治以及类似的外部因素，尤其是那些与公司的经营模式、收入损失或是新业务需求相关的因素会带来变化，因此也会影响成本。我们也会将内部的市场力量加入这个清单中，例如核心管理阶层赞助者的流失，在激烈的招聘竞争中核心项目管理人员或者方案架构师的流失等。





也许你已经注意到，对TCO 的影响随处可见。为了能够识别并控制风险、成本以及其他因素，我们通常会把这些因素归类为技术、人员以及流程几个方面。

尽管我们的清单里没有提及，但不是所有的TCO 变化都会增加成本。SAP 实施项目中有很多机会可以降低成本，例如缩小项目范围、减少项目人员、用较低廉的资源替换较昂贵的资源、自动化业务流程、利用标准工具和分类标准在特定任务上取得优势等。采用如自动化测试和遥控服务器群管理工具等突破性技术，可以有助于TCO 模式的制订并带来可观的TCO 削减。而且务必要考虑到改善服务和流程带来的积极影响，例如减少运行中断事件或者最小化终端用户的事务处理等待时间（这样可以增加每个终端用户进行其他活动所用的时间）。重新评估你的TCO 模式绝对不能是消极的行为。

除了消减成本以外，精明的项目经理或者执行委员会也能确保成本不超过预算。例如，IT 采购团队可以事先与供应商签订固定价格合同，合同中包括人员、硬件、辅助设施、软件许可等，而不是等到项目开始以后才签订合同，这个时候的谈判往往会明显有利于供应商而不是客户。对成本敏感的IT 团队也可以确保软件组件、应用程序和授权工具等（如部署或系统管理软件套件）在每年物价上涨开始之前就已经购买到位。

TCO 重新评估的频率完全由公司自己做主。有些公司遵循他们的自然审计周期，每年进行一次TCO 活动。有些公司努力让他们的审计团队来定期执行这类任务，也有公司将TCO 模式的修订作为项目或程序风险评估周期的一部分。仍然有一些公司几乎不考虑他们的TCO 模式，尴尬地看到自己的估算做得如此之差，便要急忙隐藏最初的成本预测。

22.2　修改解决方案实施计划

你能回想起项目准备阶段制订的实施计划吗？尽管想把解决方案实施计划做成可以不断变化的活文档，但是很多项目组都把这项任务当成一次性活动来看待。我们认为修改实施计划是最佳实践。实行该活动的团队将执行以下操作。


	
在每个SAP 架构实施的里程碑之后都更新实施记录计划（这些里程碑包括开发环境实施结束之后、在测试或质量检查系统一切就绪之后，等等）。



	
随着各种各样的测试周期和测试阶段的完成而定期对实施计划进行更新。



	
把更新和实施结果或成果呈现给指导委员会、项目董事会和其他关键利益相关者。





在许多情况下，回访这些计划的过程中发现并修改的假设和数据元素将对公司的战略和长远规划过程起到积极作用。项目的成绩和结果也代表了关键的经验教训，需要我们去沟通和观察（正如本章稍后的内容中所讨论的）。

22.3　回访人员安排计划

考虑到劳动力最终将是你的项目预算中成本的最高项（在实现阶段有时甚至会高于难以想象的软件授权支出），为了更好地控制成本，回访并更新人员安排计划变得非常重要。然而，关于如何以批判的眼光去看待用人模式在项目过程中的变化，还有很多东西需要我们去学习。


	
有效利用重复性和循环型项目人员安排的趋势
 ——项目组会看到同样的趋势反复出现，无论这个趋势是好是坏。例如，我们曾经帮助实施SAP 的客户留意过他们在项目的不同阶段和测试周期中对新员工的需求模式。对于按照业务单元和业务组来划分项目阶段的项目，每当有新的业务单元引入SAP 系统，就意味着一定会有各种各样的测试、运算平台的调试以及部署前台访问策略的需求，这些都反映了人员安排的钟形曲线1
 （bell curve ）。




1. 正态分布（normal distribution ）又名高斯分布（Gaussian distribution），是一个在数学、物理及工程等领域都非常重要的概率分布，在统计学的许多方面有着重大的影响力。因其曲线呈钟形，因此人们又经常称之为钟形曲线（bell curve）。——译者注



	

了解公司员工和合同工保留要素
 ——通过定期回顾离开项目的人员以及他们离开的原因，项目组有了改善人才管理、与人才沟通以至最终确保昂贵的SAP 精英人才不会流失的机会。利用这个机会来回顾离职面谈的结果，运用这些有价值的信息来调节领导班子任命、组织结构、业务单元之间的工作关系、IT 组织机构以及SAP 项目组，等等。如果能贯穿在项目整个过程中而不是仅仅在项目即将结束的时候做到这点，将会更有效地影响整个项目的航向调整。



	

从风险的角度评估人员变动
 ——也许在你的人员安排模式或者与合伙人的合作模式中存在一种趋势，而这种趋势是需要你马上注意的。员工交替不但从重新安排和重新培养上来看是昂贵的，从新员工怎样领会项目范围以及怎样融入到现有团队等方面来看，也给项目带来了风险。因此，评估人员变动趋势能够使项目组更有效地找到并应对风险。



	

从采购的角度回顾人员变动
 ——由在岸、近岸和离岸人员构成的混合人力资源模式的任何显著变化都无疑会对项目预算造成影响。近岸和离岸人员向现场人员的转换会以令人吃惊的速度用光你项目上的风险准备金。（单纯从价格上看，离岸人员价格较低，但是离岸人员的应用反映了交流、文化以及其他潜在的现实世界的风险，而应对这些风险则需要更多的风险准备金。）





深入研究项目中持续不断的人员需求支出以及计划对实际资源成本是值得的，也是项目管理的最佳实践。随着时间的变化，你对人员安排的设想也将需要被回访并更新，这点几乎是肯定的。在整个项目过程中能做到这点，尤其是在项目实现阶段的每个主要里程碑之后（在较小程度上业务蓝图制订阶段），都能给项目组带来汲取经验教训的机会。

22.4　修改项目实施预算

在项目实施的全过程中，随着优质信息的出现，需要调整SAP 系统实施的正式预算。项目范围、日程安排、平均人力成本、人力资源混合模式等会影响预算的因素，风险管理计划中为应对有利或不利风险而准备的风险准备金，以及识别附加风险都是修改预算时需要考虑到的关键因素。

你可能会质疑为修改预算所花费的时间是否有价值。同本章所涉及的其他关键因素一样，预算的回顾为识别降低成本的有益趋势带来很大希望。不是贯穿整个项目过程中，而是等到项目最后才去合理化计划对实际预算数值的做法剥夺了项目组充分利用有利的预算趋势的能力。示例如下。


	
回顾SAP 培训支出与计划支出的差距也许会突出对新的培训方法、培训工具、合作伙伴或者实施改良的培训流程的需求。



	
关注人员安排趋势的变化对解释人员混合模式的调整，支持咨询费用的重新谈判以及应对支出等有所帮助。我们看到有些SAP 项目的领导团队在项目的业务蓝图制订阶段采用月结咨询费用的方式，目的在于为项目的实现阶段建立一个价格低廉且采用固定人力资源成本的模式，这样不但使项目预算的制订变得容易，也节省了成本。 



	
从部署、管理或测试方面出发来跟踪软件工具的成本（包括最初的授权费用和后续的维护和支持费用），在合同谈判过程中则显得尤为重要。最佳实践致力于将这些工具的产出（即这些工具是否有效）与成本结合起来，精明的组织会减少在收效甚微的工具上的支出，或是在延续授权时接受“免费”培训或现场支持。



	
跟踪实施费用有助于企业下一次在全公司范围内进行的业务应用系统实施。它对企业后续将实施的各种SAP 组件来说极具价值，因为在以前SAP 实施项目中积累的经验将帮助财务团队为后续项目做更有效、更切合实际的财务计划。





项目进行中运用的关键方法很有可能出自于第7章中讨论到的项目流程监控，这些方法也将得利于回访SAP 实施预算。例如，预算或计划成本与实际项目成本的比较经常会成为每周员工会议的议题之一。这个基本数值发挥着项目状态晴雨表的作用。同样地，及时沟通每月对项目风险准备金进行的比较和分析，可以提醒执行委员会和项目组去保持正确的前进方向且接近预算。

22.5　热身适应与准备SAP帮助台

SAP 帮助台在支持总体实施（与对实施的感知）中发挥的作用经常在上线的大日子逼近的时候才受到重视。然而，为了取得成功，在项目上线的几个月前就应该开始计划准备帮助台并为之招兵买马。等到最后时刻才开始行动会遇到很多棘手的问题。


	
在建立新的组织时，很难招到优秀的帮助台人员。



	
让现有的IT 帮助台去适应SAP 的支持需要耗费很多时间。



	
不能低估对有效的升级和集成过程以及灵活的工作流的需求。



	
实施知识工具（即使这只是意味着向SAP 团队提供现有的知识库的使用权）要花费时间，也需要用户培训。





只是加快建设精通SAP 的帮助台不会使这个重要的终端用户支持组织成功，必须建立一个由通晓广泛领域知识的专业人员组成的团队。使现有的企业级帮助台（例如一个经验丰富的支持Seibel、Oracle电子商务套件或微软动态商务应用帮助台）来承担SAP 故障诊断和解决问题的工作也不是一件小事。毕竟，SAP 帮助台要跟踪大小问题，也要解决终端客户、内部IT 以及SAP 技术支持部门（Technical Support Organization ，TSO ）提出的问题。同样，组建和培养这支团队，并使其平稳地从支持遗留系统过渡到支持SAP 系统（配合任何其他遗留系统）是至关重要的。在本节中，我们将从以下几个方面来探讨这些挑战。


	
为SAP 帮助台安排人员。



	
应对真实世界的电话数量波动。



	
培训帮助台人员。



	
准备帮助台。



	
管理终端用户的观念。





考虑到帮助台是许多新的SAP 用户看到的SAP 系统的“第一张脸”，他们面向客户的角色完全不能被低估。帮助台留给用户的是他们对这个新系统的第一印象，其重要性远远超出了他们起初打电话时需要问的问题。


22.5.1　为SAP 帮助台安排人员


毫无疑问，为帮助台安排接受过培训的、经验丰富的、和蔼的、随和的、以客户为中心的人员是至关重要的，在一个性情孤僻暴躁的技术支持人员手中，所有的培训、经验和工具在SAP系统上线的几天之后都变得毫无价值。我们告诉我们的SAP 客户依据典型的贝尔曲线去看待帮助台的准备和人员安排，而这个曲线的峰值就在系统上线之前。该方法将帮助客户的IT 部门应对帮助台开始运行时面临的终端用户需求曲线（通常在上线后的几周之内迅速飙升）。此时对随时待命电话和在线支持人员的需求变得非常大，因为咨询电话将会最大数量地出现在这个阶段中。

在过去，最常用的应对大量电话的方法是使用临时帮助。在一两个月过去之后，电话逐渐减少，SAP 支持团队将缩减回帮助台的规模。随着最常见问题（MFAQ，或只是FAQ ）知识管理（KM）工具的增加而逐渐减小帮助台的规模——随着MFAQ逐渐增加并最终稳定，帮助台电话的数量将减少，因此所需的技术人员数量也相应减少。换句话说，在回答最常见的20 或30 个问题成为例行公事之时，这是用令人愉快的候话录音、基于Web的MFAQ和相关解答，以及自动在线服务人员等来代替付费人员的好时机。

随着知识管理工具箱、支持中心电话追踪系统以及服务台应用软件的出现，可以用越来越少的人员来应对越来越多的电话。这将在很多方面使SAP 支持团队受益。首先，它将减少培训临时帮助人员的需求，因为这些人员在几周后就会离开。这样也可以节省花费在招聘、面试和授权临时新员工上的时间。其次，一旦不再被需要，这些个体收集的许多知识都付诸东流，除非在极少数情况下这些知识被发现、合理化并存入知识管理工具。最后，典型的服务台应用软件支持自动化电话路由选择、升级、根源分析、问题解决和其他工作流程，使得缩小后的团队能比之前的团队工作更有效。


22.5.2　应对真实世界的电话数量波动


正如项目上线后电话数量会立刻增加一样，帮助台在系统中加入新的业务流程、功能或类似的业务能力之后也常常会接到额外的客户电话。尤其是在这些新的功能代表新的SAP 组件、当前SAP 组件里的一个新的模块或是访问SAP 系统、SAP 报表或经营的新方法的时候，这点尤为突出。电话数量反映了这些变化，通常这些变化波动是以季度为单位出现的。

一次，在一个客户引进了单点登录（单点登录将客户的网络账户与SAP 登录账户结合起来，使用户访问网络共享文件、合作网站、打印机、传真机以及SAP 组件变得简单）之后，我们发现了巨大的电话时间增加。然而，在变化之前就缺乏进行有关如何
 登录到改进后系统的必要沟通。结果导致在变化后的前两天有许多的电话增加，而且人们也在为不能按时完成他们的日常工作而灰心丧气。

还有一次，一个客户在其核心SAP ERP功能中加入了SD模块，而这次SD模块的加入没有根据实施的实际情况对现有的计算平台进行适当的大小调整和再评估，所有人都为之受害。响应时间飞涨，帮助台全天忙于接听各种用户打来的电话——不仅仅来自SD用户，也来自所有受到数据库响应时间影响的用户。

在上面的两个例子中，在功能上做出重大变化之前，注意细节并进行一定程度的测试，也许会在这些问题被发现之前就得到解决。但是两个例子都强调了在其他网络都不能抓住问题或是使用不当时，SAP 帮助台作为最终网络的重要性。


22.5.3　培训帮助台人员


以为客户进行上线前培训的名义，我们收集了类似于常用的SAP 帮助台问题和情景的清单。这个清单可以用来测试帮助台技术人员的技术水平，也可以当做练习团队的知识管理工具时用到的根本问题。这绝不是一张综合清单，而是一些现实世界中的疑问和问题的体现。请记住这样的一个任务清单很容易转变成SAP 帮助台培训计划的基础，尽管需要根据特有的计算和应用基础来定制，如下所述。


	
用户不能用之前定义的打印机打印。列出两条原因。



	
用户不能登录系统。 列出四条原因。



	
解释修改SAP 用户密码的流程。



	
SAP 用户登录和密码将如何被通过Citrix 访问SAPGUI 的用户所影响。



	
用户报告帮助台说系统反应时间似乎很慢。通过挖掘应用服务器统计数据和其他实时性能数据来证明系统运行正常。



	
用户不能运行某个事务代码。列出三点原因。



	
用户打电话报告他的后台作业不能结束。将需要怎样来确认？



	
向希望生产机变更立即被实施的用户解释变更管理和控制的目的。



	
用哪个事务代码来确认前一天晚上的数据库备份是否执行成功？



	
一个正在休假的数据库管理员打来电话询问数据库今天的大小。怎样找出所分配的磁盘空间中多少正在被Oracle（或者SQL Server 、DB2 或MaxDB）实际使用？



	
SAP 基础设施或Basis部门领导打来电话提出紧急需求——需要检查锁表和锁表记录。将需要执行哪个事务代码？



	
用户说刚刚执行了一个事务代码遇到了ABAP转储。怎样看待这次或者是几天前发生的转储？



	
在一次故障排查过程中，你决定要研究前几天的系统日志——要怎样去做？



	
解释怎么样给用户ZGEANDE 添加SAP_BC_BASIS_ADMIN_AG 作业组？



	
管理部门又进行了强制提前退休，因此要求你锁住用户ANDEGE。怎样实现？





建议你在需要的时候不断扩充这个清单，并用结果文档迅速培训新员工或是帮助负责各种各样的IT 帮助台和支持中心的人员进行复习。综上所述，要用这样的文档来创建MFAQ资源并为SAP帮助台培训计划建立基础，后面将讲解这个内容。


22.5.4　准备帮助台


在合理的人员采用计划准备就绪的时候，培训和访问知识工具将成为建立一流支持中心的关键。SAP 帮助台成员为新的支持角色做准备需要做到以下几点。


	
将任务和问题（例如先前的部分所描述的那些问题）与客户实际将面临的问题一一对应。这包括注重等于或高于SAP 应用层面的解决方案的所有事情。



	
确定帮助台员工需要的基本知识。这通常是通过对IT 产品和SAP 系统的问卷调查、模拟问题等实现的。



	
根据每个帮助台技术人员的基础知识、预算和时间安排来确定对正式培训、在职培训或者非正式的员工或顾问提供的知识转移的需求。



	
和帮助台团队的所有人一起开发并共享联系信息、升级流程和清单等——这些信息必须也包括对每个技术和业务部门的职责描述。






22.5.5　管理终端用户观念


在一天结束时，SAP 帮助台和支持团队给用户留下的印象往往会直接影响终端用户对这个新的业务系统的印象。用户是可以接受一次性的短暂不便，还是会在同事之间制造并传播对系统的长期消极观念，一个博学谦恭的支持人员可以对此产生很大影响。

我们必须承认，这是个非常严重的问题。当一种观念已经存在的时候 ，例如这个系统性能非常差或者这个系统的启动时间长得让人无法忍受，这种观念往往会比系统本身还维持得长远。我们都很熟悉这个谚语 “ 覆水难收” 。管理用户对SAP 性能和实用性的观念是工作中运用这个谚语的典型例子。

另一方面，如果支持人员能得到必要的支持，获得适当的培训并能够访问相关知识管理工具，他们就可以找出问题的根本原因或迅速地将问题转交给适当的部门。实际上，围绕这个问题的观念会变得非常积极。那就是，终端用户也许会满意地离开，因为他们的问题被专业人员用非常专业的方式解决掉了。如果紧随其后将核心问题及时解决的话，终端用户将对系统和支持团队都产生更多信心。

必须要为SAP 服务台投资。因为这些人代表着SAP 支持团队的第一线，而且也为帮助客户——SAP 终端用户——走向成功提供了巨大机会。

22.6　开拓成本管理机会

在SAP 实施的这个阶段中，有很多机会来更好地管理成本、合理化用人模式等。其中的两个机会非常引人注目：标准行动评估和汲取经验教训，如下所述。


22.6.1　采用标准行动评估流程


许多项目经理都利用标准问题来评估项目活动。探索以下方面有助于快速识别需要严密监视的项目活动。这些方法和流程包括以下5点。


	
项目范围是否改变了？



	
是否能赶上项目交付日期？



	
项目从属物或设想是否改变了？



	
从风险和计划时间角度来看，下面几点是怎样与项目进程相互联系的。

a. 根据计划数量和实际数量做预算？

b. 资源成本，尤其是与人力资源相关的成本？

c. 技术部署和维护流程？

d. 可交付成果审查和批准流程？



	
项目缓解方案和策略是否有效？






22.6.2　汲取经验教训


理想的方法是定期回访关键点、关键计划和预算，然后总结经验教训
 ，而不是积累经验教训之后再建立一次性的“冷板凳文档”。修改现有计划，更重要的是在现有的流程中不断融入所学到的新经验，这样才有机会使项目在更低的成本更小的风险下，能取得更好的成果——一个更完善的SAP 系统。将充分利用经验教训和类似情报作为组织的战略优势，可以使组织从错误中学习，不断调整方向，并达到更有效地实施SAP 的目的。把经验教训写入项目文档并建立活文档——这是正确地调整方向带领SAP 实施走向成功的另一个关键。

请记住，经验教训是在整个项目过程中持续不断地浮出水面的，不要等几个月之后或项目末期才去分析和应用经验教训，而要尽快将所汲取的经验应用在项目当中。在实地工作的人（真正进行SAP 实施工作的人）在这方面的经验也许是最大的财富。这些人对已经破坏的流程、无能的领导者、需要补救的关系等有着更具价值的、更正确的理解。可以充分利用从经验教训中所学到的东西来提高项目质量，并很大程度上减少时间降低项目成本。建议在各项重要活动和里程碑结束之后都要总结经验教训。此外，鼓励通过不同组之间的会议分享彼此的经验教训，并且在后续项目活动中利用总结的经验教训。最后，确保经验教训被记录在知识库里，以便为后继项目组和支持部门所用。

22.7　小结

为了描述冷板凳文档与活文档之间的区别，本章讨论了建立回访并更新项目文档的周期，并强调必须在项目的生命周期中定期总结得到的信息。经验教训代表公司，尤其是项目组的战略价值观。评估项目预算、人力资源成本、技术部署和维护流程、人员安排的实现和文档回顾，并确保能够充分利用经验教训，来帮助项目降低风险、节约成本。由一线工作的项目领导者来鉴定可以带来战略性创新和竞争优势的数据点。

22.8　案例学习：避免项目冷板凳

你被HiTech 公司留下协助其SAP 项目组进行最新SAP ERP 系统的实施。在项目热身适应的阶段，有关维护和回访各种关键项目产品的话题，各个部门在会议中都提出了问题。有些组员担心他们原本就建立了一个冷板凳文档，也有些组员觉得项目的截止日期和优先级迫使大家不能往回看。请回答大家的问题。


问题



	
何时是总结经验教训的最好时机?



	
怎样利用经验教训来降低项目总体成本？



	
举例说明在总结经验教训中发现的有利项目事件和不利项目事件。



	
什么项目行为会在总结经验教训中受益最多？



	
项目人员组合模式变化会如何影响你的预算？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第23 章　准备SAP 组件的安装



本章内容



	
SAP 基础设施计划



	
建立SAP 基础设施



	
安装和配置操作系统



	
安装数据库软件



	
附加的安装需求



	
管理 CD/DVD SAP媒体



	
先决条件一览表



	
SAPinst—— SAP 系统架构安装器



	
小结



	
案例学习：安装准备







SAP 安装的实际工作是在SAPinst（系统架构实施管理器）运行之前就已经开始了。要完成SAP的安装, 本质上来讲主要有简单和复杂两种方法。简单的方法就是下载并阅读指南和与安装相关的SAP 注释，并在启动SAPinst时做好充分的准备。复杂的方法是边安装边解决遇到的问题，你所遇到的问题几乎都可以在SAP 文档里找到答案。通常，如果准备得足够充分，SAP 安装通常会进行得十分顺利，难点一般是如何理解上述要点。

如果采取技术栈的方法就可以更容易理解SAP 的安装了。首先，必须安装操作系统。操作系统的安装意味着基础服务器、网络和存储基础设施都要就位。在第21 章里讨论过这些话题。其次，所有SAP 系统（除一些独立引擎外）都需要数据库实例。值得一提的是，对于每个SAP 组件（如ERP 、CRM或NetWeaver Portal）来说,一个典型的三系统架构（生产系统、质量保证系统和开发系统）等同于三个独立的数据库实例。最后，安装SAP 应用程序。如果安装SAP 能这样简单就好了。其实SAP 应用程序本身就很复杂，而SAP 总体指南（Master Guide）则可以为完成安装提供必要的指导。根据总体指南为每个将要安装的SAP 组件做出整体规划后，就可以下载组件安装指南和相关的SAP 注释并为实际安装做准备了。快速浏览先决条件一览表后，就可以正式准备运行SAPinst并迅速完成安装了。

由本章目的出发，假定正在准备安装沙箱环境的SAP ERP 6.0 中央系统。本章将讲述在Windows Server 2003操作系统上基于微软SQL Server 的SAP 系统安装准备和计划。这一点很重要，因为组件安装总是在操作系统和数据库平台组合的基础上进行的。为使内容更丰富，本章还将重点介绍在SUSE Linux系统上安装基于Oracle 10.2 服务器的解决方案管理器4.0（Solution Manager 4.0）系统所需要的计划工作。

23.1　SAP基础设施计划

本章所有内容都是为实际SAP 安装做准备的。无论从安装过程本身来说，还是从交付出满足性能要求的高效系统的角度来讲，计划和准备都是成功安装的关键。

实际上，从技术的角度来说，安装计划在第18 章的规模制订阶段就开始了。在系统架构和规模制订过程中，需要确定是否要安装中央系统、分布式系统，是否要实施具体的高可用性解决方案（如集群），等等。图23-1 举例说明了一个基本的规模制订——为了高可用性把生产系统集群起来，把质量保证系统设计为分布式系统，把开发系统设计为中央系统。

[image: enter image description here]



图23-1　规模制订表明了服务器的功能或角色及硬件规格


接下来几个小节将从总体指南、组件安装、定位系统变量和架构理念，以及确定是否需要独立引擎，运用Unicode是否适合等几方面来深入探究SAP 基础设施的计划。


23.1.1　用SAP 总体指南来开发整体计划


以前，安装SAP 相当简单——轻松地经过一个相对简单的SAP R/3 或业务信息仓库安装流程，把准备好将要做配置的系统移交给功能部门就可以了。每个组件基于ABAP有自身的系统架构，而且相对不太复杂。而今，随着SAP 的发展，安装也与从前大不相同了。现在，必须根据自己的业务需求来确定使用类型和相关的软件单元。然后需要确定如何把这些组件分配到SAP 系统中，包括确定单独组件的安装是否存在某种限制。这里SAP 总体指南开始发挥作用了。

总体指南是安装SAP 软件组件（如SAP ERP 6.0或SAP CRM 2007）的起点。总体指南可从SAP Service Marketplace（http://service.sap.com/instguides
 ）下载获得。访问SAP Service Marketplace网站需要用户名和密码，访问基于你的SAP 顾客号并由贵公司的管理员控制，正如第18章中介绍的。总体指南能够解决基于业务需求而进行构建和实施技术解决方案时遇到复杂问题。例如，ERP 6.0总体指南包括以下信息。


	

入门指南
 ——包括总体指南的概述、相关信息的快速链接、相关的SAP 注释，等等。



	

交叉应用概要
 ——涵盖SAP NetWeaver IT 场景和行业解决方案。ERP 6.0是基于NetWeaver 7.0的，所以与ERP 6.0相关的所有NetWeaver平台的功能都有介绍。



	

SAP ERP 6.0 ：技术概要
 ——介绍了总体指南通篇使用的基本系统架构、最佳系统架构的选择标准及每个系统架构的相关安装顺序。



	

SAP ERP 6.0 的关键功能领域
 ——列举了关键功能领域的流程、产品实例、系统架构及执行顺序。对技术安装来说，可能最重要的环节就是系统架构通过系统实例来详细说明如何配置所需组件。



	

软件组件概要
 ——提供了产品和内容实例的概要。



	

媒体信息
 ——列举所有媒体并对其内容进行介绍。





很可能在技术安装之前，你就能很好地使用总体指南里的大量信息。总体指南中提供了多种使用类型或关键功能领域的概要，包括产品和内容实例（Content Instance ，CI ），将帮助你更好地理解产品。总体指南提供了基于业务流程而来的SAP 解决方案的架构的基础，这种架构随后可作为规模制订的一种输入。总体指南提供了多种使用类型和关键功能领域的概要，包括产品和内容实例，这些都是相当复杂的。比如，ERP 6.0软件组件包括以下内容。


	
SAP ECC （ERP 中央组件）Server 。



	
SAP XSS （自助服务）。



	
SAP SEM（战略性企业管理）。



	
SAP XECO （扩展的E销售组件）。



	
财务供应链管理（Financial Supply Chain Management ，FSCM ）。



	
SAP 学习解决方案。



	
SAP SRM（Supplier Relationship Management，供应商关系管理）。



	
SAP cProject Suite （协作项目）。



	
SAP E 招聘。





架构包括组件和系统分配- 安装过程所需的主要信息。总体指南使你能够创建总体计划，如下所述。


	
SAP 系统软件单元分配的具体信息，包括AS ABAP和AS Java使用类型。



	
用于产品实例和软件单元的安装顺序，包括阻止特定的软件组件在同一系统中运行的一些限制。



	
从更高的层面介绍了独立组件的安装，包括哪些性能是产品组件安装的一部分，哪些是作为附加安装的。





十分重要的一点是，要牢记规模制订过程是软件单元的布局和参与的服务器数量的主要决定因素。总体指南涵盖甚广，从把所有软件组件放到一个独立服务器到把单独软件组件分配到各自的服务器，以及这两者之间的任何情况。总体指南还包括禁止特定的软件组件在同一服务器上运行的限制。

了解了将要安装何种组件，就可以开始计划单独组件的安装了。


23.1.2　安装指南和SAP 注释


此时，可以下载想要安装的SAP 组件的安装指南了。安装指南根据SAP 组件（如SAP ERP 6.0），内核（应用服务器ABAP、ABAP+Java, 或只是Java ），操作系统，还有数据库平台而定。例如，有个安装指南标题就是“SAP NetWeaver 7.0 SR3 ABAP+Java on Windows: MS SQL Server”。

组件安装指南包括了计划、准备以及该SAP 组件的安装过程。指南也涉及了安装后的活动。安装指南的最精彩之处是它不仅告诉你必须做什么，还精确地解释了针对你的操作系统和数据库组合要怎样做。本章剩余部分的大量信息都是基于SAP 组件安装指南的。

SAP 注释包含了关于组件安装的最新信息。关于操作系统和操作系统与数据库的组合几乎都会有SAP 注释。比如，如果要在Windows/SQL Server上安装SAP Business Suite 组件，那么可以在SAP Service Marketplace（ ）上获得下列SAP 注释。


	
967123 SAP NetWeaver 2004s/Business Suite 2005 SR2: Windows。



	
966960 SAP NetWeaver 2004s/Business Suite 2005 SR2: SQL Server 。





在安装SAP 组件遇到问题时的解决方法有可能就在这些SAP 注释中。我们也希望你检查在每条SAP 注释下方列出的相关注释，仅仅阅读标题后你也许就会发现有适用于你的情况的信息。



注解


一个见证SAP 注释发挥作用的好例子就是，Oracle 的先决条件不能满足文件描述符的数量要求的情况。针对SUSE/Oracle 的SAP 注释解释了如何通过修改/etc/security/limits.conf 文件并加入下列信息，来解决上述问题：

* 　　 hard　　　　nofile　　　　32800

* 　　 soft　 　　　nofile　　　　32800



本章将以在Linux/Oracle上安装解决方案管理器为例。解决方案管理器安装过程的第一步是从SAP 上下载下列总体指南和安装指南。


	
SAP 解决方案管理器 4.0 总体指南。



	
Linux系统SAP 解决方案管理器 4.0 SR1 : Oracle——安装指南。



	
Linux系统SAP Web Application Server ABAP 6.40 SR1: Oracle——第一部分“计划与准备”和第二部分“安装与安装后”。





然后需要访问下面这些必要的SAP 注释。


	
171356 ——在Linux系统上的SAP 软件：要素



	
958253 ——SUSE LINUX 企业服务器10 ：安装注释



	
980426 ——新操作系统上的Oracle 10.2 软件安装



	
1090932——特殊JDK Builds 的IBM 下载站iFix



	
861215 ——AMD64/EM64T JVM 上的Linux 推荐设置





有了这些信息，接下来将探讨不同的SAP 系统变量。


23.1.3　系统变量的计划


计划活动之一包括确定系统变量或SAP 安装的“种类”。在试图安装SAP 之前，有些变量、单独组件和组件的结合需要确定下来，如下所述。


	
应用服务器（内核）。



	
SAP 数据库。



	
中央实例（ABAP）。



	
中央服务（Java ）。



	
应用服务器（也叫对话实例）。





计划应确定安装所需的应用服务器或内核类型。应用服务器是NetWeaver平台的一部分。同一类的SAP 产品实例也运用在NetWeaver平台上，包括下列应用服务器软件单元。


	
应用服务器ABAP（AS ABAP）。



	
应用服务器Java （AS Java）。



	
应用服务器 ABAP+Java。





基于SAP 组件和相关业务流程，可以明确服务器是否需要ABAP、Java 或ABAP+Java 栈。例如，NetWeaver Enterprise Portal需要AS Java而ERP Central Component （ECC ）是基于AS ABAP的。应用环境同时需要ABAP和Java 的情况就变得比较棘手——你要决定是否运用ABAP+Java或是否保持ABAP 组件和Java 各自独立。实施SAP 自助服务是个不错的例子，它使独立系统上运用ABAP+Java栈并同时实施ECC 雇员和管理者自助服务成为可能。也可以通过实施两个系统来实现，ABAP继续支持ECC 功能而Java 继续支持EP功能。这个决定涉及可用性、可扩展性和性能。规模制订过程可能决定一个服务器不足以承载两个组件。有些公司发现ABAP栈相对Java 更为成熟，因此不愿采用ABAP＋Java 栈，担心会影响到ABAP组件的可用性。这真的不是一句对或错能回答的，因为这完全取决于贵公司的经验和需求。

另一种选择就是在现有的ABAP系统上安装Java 附件。这种方法添加了Java 中央服务实例（SCS ），同时在数据库实例中安装了Java 架构。但是，SAP 并不为ABAP＋Java 系统支持ABAP对话实例，必须安装新的ABAP＋Java 对话实例替换现有的ABAP应用服务器。

当运行SAPinst时，可以根据自己的需求选择下列的系统变量。


	

ABAP中央实例（CI）
 ——安装内核和构成CI 的服务器（信息服务器和队列服务）。CI 和应用服务器之间的不同是消息服务器和队列服务的存在。SAPmnt共享（文件夹）或文件系统也默认装载在CI 上。SAPmnt共享（文件夹）是所有实例配置文件和内核文件存储的地方。



	

Java 中心服务（SCS）
 ——概括地说Java 等同于ABAP CI。如果Java 和ABAP安装在同一个数据库上，Java 拥有自身的架构。



	

ABAP 中心服务（ASCS ）
 ——基本上是指信息服务器和队列服务，而且仅存在于高可用（HA）配置上。在HA安装中把ASCS与CI 隔离开是为了限制与中心服务有关系的资源，这样可以使故障快速转移。在这种情况下，除了与SAPmnt共享（文件夹）或NFS 挂载点相关联的时候，CI 只是另一个对话实例。



	

对话实例（应用服务器）
 ——对话实例与 SAP 应用服务器实例同义，安装过程非常迅速简捷。应用服务器总是和CI （ABAP）或中央服务实例（Java ）相关。应用服务器可以运行对话、批处理、更新、更新2以及spool进程。从服务器角度来看，唯一的需求是一个用来保存SAP 可执行文件的本地驱动。每当实例启动时，用sapcpe
 自动将更新后的内核文件复制到应用服务器上。






23.1.4　异构架构的考虑


在SAP 基础设施空间里，我们看到一种新兴的趋势是异构架构的实施，在这种情况下对话实例和中央系统组件在不同的操作系统上运行。这种架构反映了我们常提到的SAP 的混合计算平台。最常见的情况是将Windows或Linux应用服务器绑定到Unix 数据库/CI上。混合计算平台的最常见原因是缩减系统总体拥有成本, 使低成本硬件平台和两个也许是最具创新性的也是成本最低的操作系统环境——Windows和Linux系统的应用成为可能。因此混合计算平台以低成本结合了最高水平的可用性、可扩展性和与Unix 系统、遗留系统或与大型机后端数据库系统相适应的性能（从而将混合计算平台融入TCO 和革新统一体之中）。SAP 注释1067221，“异构安装的主要注释”介绍了在异构环境中的支持操作系统和数据库的结合。


23.1.5　独立引擎


总体指南也介绍了可用的独立引擎，这些独立引擎的需求源于被实施的业务流程。独立引擎与“正常”安装不同，因为它们不基于AS ABAP或AS Java。顾名思义，它们是独立的应用程序，为SAP 系统提供特定的功能。有下列几种独立引擎可用。


	
内容服务器。



	
liveCache 。



	
搜索与分类（TREX）。



	
Web分配器。



	
用Redwood 进行SAP 中央任务计划。






23.1.6　统一码或非统一码


你要决定使用统一码还是非统一码来安装。如果你是SAP 的新客户，决定很简单——SAP 要求今后所有的SAP 新安装（非升级版本）都使用统一码。如果基础平台是AS Java，也很简单，总是统一码。

SAP 首先在SAP Enterprise（有时指R/3 4.7 ）中引入了对统一编码的支持。统一码基本上是一种编码模式，每个字符在系统中以两个字节存储。相反，非统一码系统用单字节存储字符，这是它的典型特征。统一码的优点是在全球的SAP 安装，每种语言的每个字符都可以用一个统一码字符代表。这使SAP 能支持多种语言而无需添加任何代码页（而代码页在非统一码系统中是需要的）。统一码的缺点是它需要更多的系统资源如硬盘、处理器及内存。如果你需要支持多种语言或要在架构上安装新的SAP 产品，统一码或许是你的选择。

对于单一语言（新安装例外），如果你以后不打算支持更多语言的话，非统一码可能是一个安全的选择（例如，通过SAP 实例合并及企业并购）。

23.2　建立SAP基础设施

安装SAP 和任何所需的独立引擎，首先需要准备相应的基础设施，包括网络、存储和服务器基础设施。如下所述。


	
确定存储需求并分配到操作系统中。



	
获取网络信息。



	
设定服务器大小，将其妥当安置并与网络和存储基础设施连接（参照第21 章）。





信不信由你，从技术角度来说，为实际的安装准备基础设施是最困难的部分，SAP 安装本身是“简单”的。把所有相关信息（网络、存储区域网、操作系统、数据库和SAP ）放入不同工作表并保存在一张电子数据表中可以使安装变得简单——把所有信息放在一个中心位置使安装可以迅速完成。下面的几小节将探讨网络计划和SAN 实施过程及关于操作系统准备和建立命名规则所涉及的内容。


23.2.1　网络计划过程


需要通过建立网络通信来实现终端客户与SAP 服务器之间的通信和内部服务器的通信。对大多数客户，网络计划过程工作的方式是提供主机名和服务器地址给网络团队，然后他们分配IP 地址，确保服务器与正确的网络连接，也有可能把主机名输入到DNS （域名系统）里。随后网络团队会给你一张带有IP 地址的电子表格，如图23-2 所示。就是这样。

没有那么快。如果服务器通过因特网访问或者是基于安全考虑而位于防火墙后的，安装过程还是有点复杂的。除了IP 地址和主机名的解析，你可能还必须处理防火墙规则。这主要意味着你得确定哪些端口需要打开以保证SAP 服务器正常运转。一旦将端口/协议列表（取决于贵公司）提交给网络或安全团队，余下的就是测试安装后的应用以确保都能通过防火墙正常工作。





图23-2　一个成功的网络通信需要有主机名、IP 地址和剩余的网络信息




注解


防火墙的用途是通过关闭通信端口使黑客或恶意软件难以进入服务器。例如，默认通过端口80进行HTTP 通信。通常，对防火墙的限制越多越好，即设法开启让SAP 有效运作的最少的端口。



　



注解


如果实施微软集群服务（MSCS），那么在配置核心网络时需要记住考虑几个因素。核心的或私有的网络被集群用来确认节点是否仍处于运转中。首先，核心网络不应成组；冗余可以通过将公共网络设成核心通信的二级网络来实现。接下来，NIC 的唯一特性应是IP 地址和子网掩码—— 没有默认网关或其他特性。最后，记住核心网络对带宽要求不是特别严格——事实上，10 Mbps 以太网就足够了。




23.2.2　SAN计划


由于容量和性能的原因，SAP 数据库特别需要SAN 存储器。随着安装的进行，存储团队要从SAN中分配出存储器。对新的存储器（特别是首次SAP 实施），存储器必须根据性能和可用性来设计。多数SAN 供应商可以提供SAP 环境下配置存储器的具体建议和最佳实践。然后，你需要和存储团队合作来赋予操作系统逻辑单元号（LUN）。如果存储团队使用如惠普企业虚拟阵列（Enterprise Virtual Array ，EVA ）等虚拟存储器，存储团队要做的第一步是创建磁盘组，如图23-3所示。





图23-3　根据惠普在磁盘组中磁盘的数目（8的倍数）和日志与数据分离的最佳实践，磁盘组包含日志和数据组


下一步是在存储子系统上创建LUN，通常可以通过CLI（Command-Line Interface，命令行界面）或GUI （Graphic User Interface，图像用户界面）来实现。SAP 组件安装指南详细介绍了每个SAP 实例的存储需求，通过它可以确定SAN 存储需求。经常使用的一种方法是编辑一张出自安装指南对整体系统架构存储要求的表格，如图23-4 所示。要注意，集群中的相同LUN可能会被赋给两个节点，而对于Windows集群还需要有一个仲裁磁盘。





图23-4　该表格详细列举了ERP 系统架构中服务器的存储需求，其中包含在操作系统中格式化驱动器所需的SAN LUN和文件AU（allocation unit ，分配单元）的大小


LUN被创建后，存储团队会把存储器分配给服务器。这会通过使用服务器HBA的WWID（Worldwide Identifier，全球标示符）来准许对LUN访问。WWID是一个独有的16 进制的字符串，与NIC的MAC地址类似。存储团队也利用SAN 分区，通过设置SAN 交换机端口仅和同一区的其他端口通信——在概念上与网络交换机上的虚拟局域网（VLAN ）类似。

常遇到的一个对SAN 的考虑是维护一个带有与生产系统SAN 拥有完全相同组件的非生产系统SAN 的价值。有些时候，顾客不愿意实施与生产系统SAN 同样型号/配置的非生产系统（DEV、QAS 和测试系统）SAN ——主要是因为费用问题。但是，不用SAN 来测试变更就意味着变更的首次实施就在生产系统上——这样就增加了最终会影响可用性的潜在问题的发生。基于这个考虑，通常会建议采购并实施一个与生产系统完全相同的非生产系统SAN 。


23.2.3　Windows文件系统的准备


存储团队已经指定了存储器并将其配置于操作系统，此时需要操作系统团队创建并格式化分区。在创建分区时，记得参考给存储团队做的文件分配单元大小的表格。基于Windows 的SAP系统可用的最佳方案是用64 KB 分配单元格式化数据驱动器，用4 KB的分配单元格式化日志驱动器。还需要用标准驱动器号和标签为Windows服务器建一个表，如图23-5 所示。





图23-5　一个标准驱动器号和磁盘标签表可以简化维护和故障检修


也可能会选择在Windows Server 2003上实施安装点。安装点的基本想法是单独的驱动器号下面可以有多个安装点指向物理驱动，借以保存驱动器号。如果预期驱动器号会被用尽的话，这点就变得很重要——记住，Windows只有26 个驱动器号可用（A~Z ）。


23.2.4　准备带有惠普Serviceguard 的Linux 系统


本节讲述如何为一个带有惠普Serviceguard的SUSE Linux服务器创建文件系统。Linux的惠普Serviceguard是用于SUSE Linux的多种集群技术之一。图23-6 表示了对解决方案管理器沙箱系统来说相对简单的一个实施。和之前提到的Windows解决方案相似，要根据组件安装指南的大小或贵公司的标准与存储团队合作创建SAN LUN。下一步是创建卷组vgsaptst、vgnfstst和vgdbtst ，这个过程在Linux的惠普Serviceguard手册里有详细介绍。注意，命名规则是怎样明确硬盘是属于SAP实例（vgsapTST）或数据库（vgdbtst ）。接下来的几步如下。





图23-6　SAP 实例和Oracle数据库上的带有惠普Serviceguard的SUSE Linux文件系统布局



	
用lvcreate
 创建逻辑卷。



	
用mke2fs
 创建文件系统。



	
创建安装点目录。



	
把逻辑卷安装到安装点。





也可以用图形YaST Expert Partitioner来执行这些任务。所有任务在惠普Serviceguard手册中有详细介绍。



注解


一定要注意，如果在图 23-6 中的路径不存在的话，SAPinst会自动创建——这个路径可能不是你想要的。在运行安装程序之前，必须确认已经正确地建立了文件系统并且有所需的可用空间。




23.2.5　准备NFS


请注意图23-6 中包括了NFS（Network File System，网络文件系统）的安装点。为实现分布式或HA配置，Linux系统通常在SAP 全球主机上导出下列目录。


	
< sapmnt>/ < SAPSID>/exe。



	
< sapmnt>/< SAPSID>/profile 。



	
< sapmnt>/< SAPSID>/global 。





在分布式系统中安装对话实例时，需要创建同样的安装点并将它们安装到SAP 全球主机上，在组件安装指南中已经有关于该步骤的说明。对待诸如惠普Serviceguard的HA配置，要遵照厂商提供的指南。对于Serviceguard，可以选择在独立包中运行NFS 的方式来维持可用性。

现在来看看客户如何使用NAS （network attached storage ，网络附加存储）设备而不是传统的Linux或Unix NFS服务器来导出这些文件系统。从Linux应用服务器的角度来看，NAS 设备的安装命令是完全相同的，如下。


	
Mount 10.0.1.18:/vol/export/sapmnt/TST/exe /sapmnt/TST/exe。



	
Mount 10.0.1.18:/vol/export/sapmnt/TST/profile /sapmnt/TST/profile 。



	
Mount 10.0.1.18:/vol/export/sapmnt/TST/global /sapmnt/TST/global。



	
Mount 10.0.1.18:/vol/export/usr/sap/trans /usr/sap/trans。






23.2.6　选择服务器命名规则


在安装前需要做出的决定之一是使用什么样的服务器命名规则。了解系统所属，明确其运行的是哪种SAP 软件组件（ERP 、NetWeaver、Portal等）以及它在环境中的角色（开发、质量保证或生产）和它的功能（数据库、信息服务器等），这些都很有用处。图23-7 用列表方式展示了一个主机命名规则的例子。有了这样的标准，可以帮助管理员在维护和检修过程中对服务器进行正确的识别。





图23-7　一张主机命名规则表可以帮助管理员识别服务器。在该图中， SAP ERP 中央开发系统（结合DB/CI）的主机名是HOUECDCS1


23.3　安装和配置操作系统

在SAP 基础设施准备就绪（见第21 章）且必备的先决条件和计划都就位之后，就可以开始着手系统的安装和配置了。本节将会讲述与操作系统安装与配置相关的SAP 需求和最佳方案。为了让事情简单，将主要讲述SUSE Linux和微软Windows。但请记住，SAP 还可以支持很多其他的操作系统。SAP 产品可用矩阵（PA M——可在 http://service.sap.com/pam
 上获得）列出了可支持的操作系统和数据库组合。对SAP NetWeaver 7.0组件，SAP 目前支持下列操作系统（还有其他几种鲜为人知的操作系统）。


	
HP-UX。



	
IBM AIX 。



	
Microsoft Windows Server。



	
Sun Solaris 。



	
Red Hat Enterprise Linux。



	
USE Linux Enterprise Server。







注解


有很多适用于Linux 的方法同时也适用于Unix—— 尽管它们有所不同，SAP 安装指南还是将Linux 认作是Unix的变体。



为了增加些趣味性，将采用合并了集群技术——微软集群服务（Microsoft Cluster Service，MSCS）和Linux系统上惠普Serviceguard的例子。SAP 支持集群解决方案最大的不同在于，SAP自己来提供微软集群的安装工具和设置文档，但把所有其他集群技术的支持留给了供应商。事实上，这没什么大不了的，因为所有的集群技术提供了充裕的文档和支持。

许多公司有专门的团队来负责搭建Linux和Windows服务器。基于刚才谈到的预先计划阶段，这些团队现在可以做如下事情。


	
分配从网络团队获得的IP 地址。



	
根据命名规则分配主机名。



	
在存储团队提供的SAN 存储器上创建文件系统，并创建本地文件系统。





Windows管理员还负责分配驱动器号及格式化存储器。



注解


与主机名相似，有一个分配驱动器号的标准也会对系统维护和故障解决有所帮助。例如，就基于Windows 的SAP 安装来说，总是要把数据库日志文件放在同一个驱动器号下。这种一致性将会简化上线后的操作、系统管理和维护过程。




23.3.1　操作系统：32位还是64位


现在只需要处理64 位的操作系统。只有当一个32 位的SAP 组件不能在64 位的操作系统上运行时才会需要运行一个32 位版本的Windows系统。否则，SAP 要求除对话实例外的所有实例都在64位操作系统上运行。

64位操作系统的重要之处在于它们可以管理比32 位操作系统更大的存储地址空间。过去的32位操作系统最多不超过4 GB的地址空间，而且其中2 GB是系统留给每个进程的。用户可寻址的空间可以很容易地用boot.ini 文件中的/3 GB 切换扩展到3 GB，某些情况下还可以通过物理地址扩展（PA E ）进一步的扩展。用64 位操作系统就完全没有这么复杂，可以定位一个几乎无限大的存储空间——精确地说是16 万亿兆字节。


23.3.2　系统驱动


安装操作系统，我们需要给操作系统在硬盘上分出安装的分区。注意，这里说的硬盘——强烈推荐镜像操作系统分区或者完整的驱动器，这样如果在一个物理驱动器运行失败，还可以继续从第二个驱动器运行。目前安装操作系统至少有三种存储选择。


	

镜像对
 ——如果正在使用 RAID阵列控制器，那么要在安装操作系统前运行阵列配置工具来为驱动器分区，这使它们可以被操作系统识别。建议创建一个镜像对（也被称作RAID1集或镜像集）。可能的话，为了最大可用性，把镜像驱动放在独立的SCSI总线上。这在双通道控制器的情况下，或者在主机板上的带有双SCSI总线的服务器上是可以实现的。任何情况下，这样做能避免由SCSI总线或电缆运行失败所引起的运行中断。不仅如此，镜像也提升了读取性能，因为SCSI通道和磁盘驱动器随后可同时进行工作。在磁盘驱动器被配置了RAID集后创建一个逻辑驱动。这将被操作系统识别。



	

单独的PCI总线
 ——如果使用标准的SCSI或其他控制器（当软件镜像被授权时推荐使用），就必须配置逻辑卷管理器或其他软件镜像。最佳的硬件选择是在单独的PCI总线上使用两个控制器，如果可以的话，请确保最大的冗余度。推荐使用软件镜像而不使用RAID控制器的唯一原因就是没有RAID控制器可用（某些Unix 平台可能出现的情况）。



	

双HBA
 ——如果选择从 SAN 启动，需要确保有双HBA，这样可以容忍HBA故障或者任何其他在存储器路径上的故障（SAN 开关、光纤线缆等）。将需要使用SAN 分区或选择性LUN表示把磁盘分配给服务器。






1. Windows操作系统分区和逻辑驱动器


在操作系统安装过程中，请确保用NTFS（NT File System，NT文件系统）将系统驱动器格式化。在操作系统安装后，可以用Windows磁盘管理工具划分剩余的本地磁盘，创建页面文件分区和可执行文件分区。确保将所有磁盘格式化为NTFS格式。如果有一个300 GB驱动器的镜像对和一个64 GB 物理RAM的服务器，可以按照下列配置设置分区。


	
C: 驱动器（操作系统）——20 GB 。



	
D:驱动器（页面文件）——200 GB。



	
E: 驱动器（可执行文件）——50 GB 。





这种布局可为页面文件提供大量的空间，并为SAP 可执行文件提供相当多的额外空间。下面的内容将深入讨论页面文件的大小配置。


2. 页面文件配置


需要阅读SAP 组件安装指南，因为它不可能再对页面文件的大小做一般性的建议。过去的经验法则（如5x 的物理内存）和其他指南一般不再适用了。比如，SAP NetWeaver 7.0 SR3 对Windows/SQL Server的安装指南建议给分布式系统分配页面文件大小如下。


	
中央实例和对话实例：1×RAM + 8 GB。



	
数据库实例：1.5×RAM。






23.3.3　Windows操作系统配置指南


在安装数据库和SAP 组件前需要做如下配置上的变更。


	确保所有驱动器的确被格式化为NTFS格式（右键单击我的电脑，单击管理器，然后选择磁盘管理），如图23-8 所示。



[image: enter image description here]



图23-8　核对卷标名称、驱动器号分配和磁盘管理微软管理控制台（MMC）插件中的文件系统类型



	
用64 KB 文件分配单元格式化数据驱动器，用4 KB文件分配单元格式化日志和可执行文件驱动器。



	
如果没有完成，通过磁盘管理MMC标注所有剩余的磁盘驱动分区。例如，标注C 磁盘分区为OS（操作系统），D磁盘分区为Pagefile（页面文件），F 磁盘分区为EXES（可执行文件），G磁盘分区为LOGS（日志），H磁盘分区为DATA1（数据1），I磁盘分区为DATA2（数据2），J磁盘分区为DATA3（数据3）。也可以考虑改变CD-ROM为驱动器号Z: （或其他非常规驱动器号）。



	
设置TEMP和TMP环境变量使其指向C:\TEMP 。如果C:\TEMP 还不存在的话，则创建该目录。



	
确保在控制面板、网络连接、本地连接里微软网络共享文件和打印机下的网络应用的最大吞吐量选项被选中。这影响到存储器/高速缓存如何分配，而且可以使性能显著不同。



	
安装SNMP （Simple Network Management Protocol ，简单网络管理协议）服务，这是为随后安装系统管理代理做出的准备。



	
确保安装了最新的Windows 2003 Server服务包。



	
运行Windows更新来安装微软提供的最新安全更新。在应用了最新的更新后，关闭自动更新——不先测试它们，你不去会想再实施任何变更。



	
升级驱动器、固件和BIOS至最新支持水平。应预先与硬件供应商进行协商，尤其是对于HBA，因为这里可能有为存储器平台推荐的/支持的固件和驱动器。



	
安装系统管理代理器即符合你的标准的惠普System Insight Manager、惠普OpenView、BMC PATROL等）。详情或先决条件请参考适当的管理代理安装指南。



	
返回控制面板、系统、高级、单击性能设置键。确认在高级选项卡上后台服务性能已经被最优化。这个设置确保SAP 程序给本地登录的用户以优先权。



	
强烈建议安装Windows服务器资源包。



	
安装病毒扫描软件——贵公司一定有Windows服务器的标准。查询供应商网站上对SAP 软件配置产品的建议。在过去，由于存在数据失败的风险，一些供应商不建议采用数据库数据文件。



	
如果适用的话，安装和配置备用代理器。与backint
 合作的备用代理器允许使用如 brbackup
 或brrestore
 的SAP 工具管理备用/重新安装程序。



	
执行操作系统强化程序，包括取消不必要的服务。查询微软白皮书“Windows服务器下的SAP 强化和补丁管理指南”，里面有一些相当不错的建议。



	
通过Windows Server 2003事件查看器，确认没有硬件或操作系统方面的问题存在。



	
通过系统管理控制台（安装后）确认没有硬件或操作系统方面的问题存在。



	
在所有的配置程序都已经完成后，强烈建议创建一个自动安装程序可以很容易地设定一个服务器来反映目前在列表中所有活动。像Ghost这样的磁盘镜像工具是个不错的选择。对于惠普服务器，一个Altiris RDP 服务器可以配置硬件组件，如RAID控制器，然后安装一个镜像。除了所有这些自动的方法，只要一个过时但有效的备忘录精确执行也可以达到同样的目的。



	
确认可以远程桌面连接到服务器。如果遇到问题，检查控制面板中系统里的远程功能。






23.3.4　创建操作系统用户和组


如果你把SAPinst作为Windows域名管理组的一个成员或Unix 及Linux的一个根来运行的话，安装可以为你创建用户和组。如果无法得到域名管理员或根访问权限的话，可以通过手动创建用户来完成安装。对于Windows，你需要让域名管理组里的一个成员来帮你创建域里的用户和组。两个最重要的用户是SAP 系统管理账号<sid>adm
 和SAP 数据库管理账号ora<sid>
 。安装SQL Server ，你也要有一个SAP 服务账号，如图23-9 所示。这些账号默认继承了主密码，但是你可以在安装时改变它。



注解


对于Windows 系统，你也可以选择用本地用户和组进行安装，但是往往不推荐使用这种方法，其原因就是应用域名账户的优点，例如易于管理。







图23-9　SAP 服务账户被用来在Windows/SQL 安装时启动SAP 服务


23.4　安装数据库软件

数据库的安装取决于SAP 软件版本和数据库软件。目前SAP 支持微软SQL Server 、Oracle、IBM DB2 、SAP MaxDB数据库管理系统（DBMS ）。再到SAP Service Marketplace（http://service.sap.com/pam
 ）检查一下产品可用矩阵（PA M），列表里是你的SAP 组件的支持的数据库版本和平台。例如，ERP 6.0支持下面的数据库/操作系统的组合。


	
MaxDB/Linux（Red Hat和SUSE），Unix （Sun Solaris 、IBM AIX 和HP-UX）和Windows。



	
DB2/Linux、Unix 和Windows。



	
Oracle/Linux、Unix 和Windows。



	
SQL Server/Windows 。





不能过分强调数据库对SAP 系统的重要性。根据不同的组件，数据库将保留贵公司的所有数据和SAP 程序——包括由贵公司进行的所有开发。下面是数据库的一些主要要求。


	

可用性
 ——数据库是造成安装失败的潜在因素。处理这个问题的最常用方法是集群，虽然有一些替代解决方案，如微软数据库镜像和Oracle日志传输（见第15 章）。



	

响应时间
 ——数据库的性能通常是影响响应时间的关键因素，尽管SAP 通常建议应不超过ERP 对话响应时间的40 ％。你可以用ST03N 检查数据库组件的响应时间。



	

可扩展性
 ——从可扩展性角度来说，数据库也通常是最大的挑战。你可以通过添加对话服务器（也称作横向扩展）横向地扩展SAP 应用服务器，但是，通常数据库限制在单一的服务器上，所以你必须纵向地向上扩展，这受限于硬件平台。这也就是为什么至今最大的数据库基本上都运行在Unix 服务器上。





认识到数据库对整个SAP 系统的重要性，来看一下目前最流行的两个数据库软件产品的安装——微软SQL Server 和Oracle数据库。



注解


或许此刻你想知道，数据是如何被添加到数据库的呢？答案就是 SAP 提供的DVD。从本质上讲，SAP 公司输出的数据库的每个组件的内容都在SAP 经过了充分的开发和测试。安装程序从DVD上提取数据并将它们输入数据库。由于SAP 软件被设计成与数据库和操作系统相互独立，所以对每个产品只有一组输出CD。




23.4.1　微软SQL Server


SAP 需要SQL Server 企业版。可以使用SQL4SAP.VBS脚本来自动安装SQL Server 2005 和最新的服务包，或者遵循安装指南里提供的使用说明。如果要在微软集群里安装SQL Server ，那么就必须使用手册里的流程。如果按照手册的流程安装，那么最重要的步骤是对SQL_Latin1_General_ CP850_BIN2排序规则的设置。对于SQL Server 要提醒的一点是，在Service Marketplace（http://service.sap.com/swdc
 ）的SAP 软件发布中心没有你需要的数据库软件下载。



注解


SAP 建议总是安装最新的SQL Server 补丁包和安全更新，除非 SAP 注释另有说明。当然，在生产系统上进行这些更新之前必须在其他的环境下对这些变更做充分仔细的测试。



下面是与SQL Server 安装和配置相关的一些最佳实例。


	
数据文件的数量应该等于服务器里处理器核心的数量（由于性能原因）。我们通常看到4个或6个数据文件，但是SQL Server 数据库占用空间可达数太字节，因此12 个或更多个数据文件是常见的。



	
通常一个单事务日志就足够了。事务日志总是被顺序写入。在体积上，5 GB是个不错的起点，尽管你可能为了大容量的系统把它设置得更大些。



	
设置和监控以防事务日志频繁备份，否则，空间将会被填满，从而导致数据库中断。许多客户极其信赖Quest Software公司的LiteSpeed——SQL Server 备份软件。





也可以使用SQL4SAP.VBS来安装SQL Server 客户端工具。除非在数据库主机上运行，否则你必须在每个SAP 实例上安装客户端工具。例如，对话实例基本上都要求安装SQL Server 客户端。


23.4.2　Oracle 数据库


在SAP 早期发布的一些版本中，Oracle数据库软件从SAP 提供的Oracle CD上安装。在SAP 最近发布的版本中，Oracle数据库服务器软件被放入.SAR文件，这个文件在SAP 安装过程中被解压到一个数据准备区。有趣的是，SAP 安装进程会停止并要求安装者在继续安装前首先完成Oracle的安装。数据库软件的安装一般通过运行SAP 提供的RUNINSTALLER补丁文件完成，该文件包含了应用Oracle Universal Installer时一般会遇到的所有关于配置问题的答案。在Oracle数据库服务器安装完成后，必须安装当前的Oracle补丁包和任何临时的补丁。SAP 注释871035 有可用于Oracle10.2 最新补丁的信息，而SAP 注释871096 列出了需要的临时补丁。所有的应用程序都需要Oracle企业版。此外，Oracle故障保护对于微软Windows集群是必需的。



注解


对于一些操作系统，如SUSE Linux Enterprise Server 10 ，需要更新RUNINSTALLER，否则，先决条件检查将会失败，因为它不能识别当前的操作系统版本。



下面是与Oracle安装和配置相关的一些最佳实践


	
为了可恢复性，将归档日志、重做日志和镜像日志分别保存在不同的磁盘上。



	
Oracle日志文件被顺序写入，而数据文件却是随机/顺序读取/写入的组合。实际上，典型的ERP 系统大多数的磁盘访问是随机读取的。正因如此，保持日志和数据独立（正如在惠普EVA 上的不同磁盘组）可以提升性能。



	
如果备份影响到性能或备份窗口正在缩小，使用分割镜像备份是个不错的主意。



	
Oracle RAC（Real Application Clusters）对一些SAP 应用程序可用但仍未广泛应用于SAP环境里。要求最高水平可用性和性能的公司应考虑RAC，尤其当它的应用在SAP 世界越来越广泛时。





Oracle即时客户端被整合到SAP 组件安装中。例如，对话服务器安装将询问Oracle即时客户端软件的位置。

23.5　附加的安装需求

在开始安装前还要记住其他几个需求。需要生成一个解决方案管理器密钥在安装过程中输入。同时还需要有Java 实时运行环境来运行SAPinst。最后，要保证所有的SAP 媒体可用。你会发现最简单的方法就是把媒体文件复制到本地驱动器上。下面将更加具体地介绍每项要求。


23.5.1　SAP解决方案管理器密钥


按照SAP 的要求，安装最新SAP 软件组件，包括ERP 6.0系统，需要生成解决方案管理器密钥，因此必须要首先安装解决方案管理器。解决方案管理器（SolMan）是一个用来支持其他SAP 系统的SAP 系统。SAP 在解决方案管理器中也提供支持——例如，解决方案管理器可以用来打开SAP消息并下载SAP 注释。对基于NetWeaver 7.0或更高版本的SAP 组件来说，SAP 将需要解决方案管理器中的维护优化器来下载支持包栈，支持包，Java 实例的补丁及规则变更。

解决方案管理器也提供了其他功能，包括生成EarlyWatch 报告以及对终端用户提供支持的能力。目前，重要的是必须有一个解决方案管理器实例来生成安装所需的密钥——但是如果你是SAP 支持的角色，那么必须提前熟悉解决方案管理器。


23.5.2　Java运行时环境


SAP 安装工具要求有Java 运行时环境（Java Runtime Environment ，JRE ）。对于Windows Server 2003 ，还需要设置JAVA_HOME 环境变量并将Java 可执行文件添加到路径中。记住，可能还需要为64 位平台（例如，运行在AMD64上的SUSE）从IBM 下载Java ，而且Sun不再支持1.4.2 版本（支持截止到2008 年10 月30日）。



注解


如果不能在服务器上安装JRE ，可能需要远程运行SAPinst，23.8 节中会做进一步阐述。



对AS Java或AS ABAP+Java，需要包含JRE 的Java 开发包（Java Development Kit ，JDK ）。进一步说，对于NetWeaver 7.0及更高版本，将需要下载使用扩展加密技术（Java Cryptography Extension ，JCE ）的策略文件，以获得更强的加密。安装时会提示你给出JCE 策略文件的位置。

对运行ABAP栈的Windows服务器而言，适合下载的是Java 2 平台标准版本v1.4.2（J2SE）。对Java 栈而言，适合下载的是Java 2 软件开发包（J2SDK ）标准版本v1.4.2。这两个都可以在http://java.sun.com/i2se/1.4.2/download.html
 上得到。在PA M（Product availability matrix ，产品可用矩阵）的JSE 平台标签中检查SAP 组件所支持的Java 版本。重申一下，访问PA M需要用户名和密码，并在SAP Service Marketplace（http://service.sap.com/PAM）上可以得到。要想得到更多关于平台上JDK 的信息，请看下列SAP 注释。


	
716604 ——Sun JDK （Windows、Linux、Solaris ）。



	
716926 ——HP JDK（HP-UX）。



	
716927 ——IBM JDK （AIX ）。



	
717376 ——IBM JDK （iSeries, OS/400) 。



	
746299 ——IBM JDK （基于IBM 大型主机z/OS上运行的Linux操作系统）。



	
810008 ——IBM JDK （基于IBM POWER 处理器的系统上运行的Linux操作系统）。



	
861215 ——IBM JDK （基于AMD64/EM64T处理器的系统上运行的Linux操作系统）。





23.6　管理CD/DVD SAP媒体

你通常会收到作为SAP 安装包一部分的DVD安装光盘。但是也可以从SAP 软件分发中心http://service.sap.com/swdc
 上下载相关媒体信息。本章的开始部分曾提及总体指南的最终部分涵盖了不同情况下所需的媒体。媒体也取决于安装类型（变量）。对SAP NetWeaver 7.0 AS ABAP而言，变量需要下列媒体信息。


	
全球主机准备。


	
主安装DVD。



	
核心DVD。







	
中央实例，对话实例。


	
主安装DVD。



	
核心DVD。



	
RDBMS客户端DVD。







	
数据库实例。


	
主安装DVD。



	
核心DVD。



	
RDBMS客户端DVD。



	
RDBMS补丁DVD（如果可以提供）。



	
SAP NetWeaver导出DVD。









在多数情况下，我们会把媒体信息复制到一个中心位置——为开发系统、品质保证系统和生产系统的安装提供同样的媒体。此外，对于分布式系统或HA系统，最终会在多个系统上使用相同的媒体。

例如，根据SAP 解决方案管理器4.0总体指南，Linux需要下列媒体，而且要像如下这样把它们复制到/dvd 。


	
51032955: SAP SOLUTION MANAGER 4.0 Support Release 3 Installation Master

位置：/dvd/SAP_Solution_M._4.0_SR3_Inst._Master 。



	
51032956_2: SAP SOLUTION MANAGER 4.0 Support Release 3 Installation Export

位置：/dvd/SAP_Solution_M._4.0_SR3_Inst._Export 。



	
51031676_1: ORACLE 10.2 64-BIT RDBMS Linux on x86_64 64bit

位置：/dvd/51031676。



	
51033032: SAP NETWEAVER 2004S SR2 Kernel 7.00 Linux on x86_64 64bit

位置：/dvd/NW_2004s_SR2_Kernel_WINDOWS__LNX_X86 。



	
51033272: ORACLE 10.2 Client

位置：/dvd/ORACLE 10.2 Client 。



	
51031811: ORACLE 10.2 RDBMS Patch 10.2.0.2 LINUX_X86_64

位置：/dvd/DVD_ORACLE_10.2.0.2_Patches_LINUX 。



	
51032958: SAP SOLUTION MANAGER 4.0 Support Release 3 Java Components

位置：/dvd/51032958。



	
JCE 策略文件（http://www6.software.ibm.com/dl/jcesdk/jcesdk-p
 ，需要用户名和密码）。





23.7　先决条件一览表

在开始安装前，应通过先决条件一览表来确保一切准备妥当。这在大量不同的人或SAP TSO的助理部门参与到这个过程中时尤为重要。


23.7.1　Windows一览表


下面包括了在微软Windows平台上安装SAP 之前所需要满足的基本先决条件。每个计算平台都有相似的要求。


	
检查NIC网络组合的属性。



	
确认安装了Java 运行时间环境。



	
确认设置了JAVA_HOME 系统变量并且JAVA_HOME/bin添加到系统变量的路径中。



	
确认处理器日程设置到调整最佳性能：后台服务。



	
确认页面文件的大小和位置。



	
关闭自动更新。



	
确认服务器优化设置到网络应用数据吞吐量的最大化。



	
确认分配了驱动器盘符。



	
确认数据库实例在服务器上每个驱动的文件分配单元大小，用4KB分配单元格式化SQLTemp、SQLLog和SAPExe（F: 、G:、H:），并且用64 KB 的分配单元格式化所有SAPDATA卷。






23.7.2　在Linux 上解决方案管理器一览表


我们已经发现在SUSE Linux上安装SAP 解决方案管理器之前列出基本先决条件一览表这点的重要性。在沙箱系统上安装解决方案管理器的过程中得出以下几点。


	
检查网络协作和其他网络接口属性。



	
安装Java 运行时间环境。



	
确认是否安装了SUSE RPM （Red Hat Package Manager，红帽软件包管理器资源）：SAP应用服务器基础（sapinit ）及C/C++ 编译器和工具。



	
确认SAP 注释171356 中附加的saplocales RPM 是否被安装。注意，请勿安装Oracle 服务器初始包。



	
选择MD5密码加密作为默认加密方法。



	
确认交换空间——SAP 建议2×RAM（最大20 GB ）。



	
确认文件系统。



	
确认是否下载了更新的RUNINSTALLER，见SAP 注释980426 Oracle 的安装。





23.8　SAPinst——SAP系统架构安装器

现在终于到了运行SAPinst来安装SAP 的时刻了。在开始前，需要确认以下环节。


	
在启动SAPinst前确认在临时目录下有至少200 MB 的闲置空间。SAPinst在临时目录里用TEMP 或TMP环境变量创建安装目录sapinst-instdir 。



	
如果在服务器上运行SAPinst GUI ，为JRE 设置J AVA _ H O M E 或者SAP_INST_JRE_HOME环境变量。此外，对于Linux或Unix主机，将显示环境变量设置成<host_name>:0.0
 ，这里<host_name>
 是显示SAPinst GUI的主机。






23.8.1　运行SAPinst


对中央服务、对话或数据库实例，按下列步骤从安装主DVD上启动SAPinst。


	
作为根登录（Linux或Unix ）或作为域管理员身份登录（Windows）。



	
在本地复制安装的主DVD文件。



	
浏览cd< Installation Master_DVD>/IM_ 。



	
运行./sapinst （Linux或Unix ）或sapinst （Windows）。





可以从远程桌面或服务器运行SAPinst。在没有安装支持JRE 的程序的情况下这是必要的。第一步是确认在准备用于连接的桌面或服务器上安装了支持的JRE 。需要像标准安装一样设置J AVA _ H O M E 和DISPLAY环境变量。

例如，假定你要从Windows XP桌面上为SUSE Linux服务器运行SAPinst。需要做如下操作。


	
在Linux服务器上，运行./sapinst_noguiserver 。



	
从Windows桌面下载Windows SAP解决方案管理器安装大师并运行C:\SAP_Solution_M._ 4.0_SR3_Inst._Master\IM_WINDOWS_I386\startintgui.bat-host< linux-host> 。



	
在Linux服务器和在Windows桌面上的VNC客户端上运行如虚拟网络计算（VNC）服务器的GUI 软件，来运行runInstaller 完成Oracle的安装。VNC服务器软件被默认包含在SUSE Linux里，而且可以在RealVNC 的网址http://www.realvnc.com
 上下载客户端。






23.8.2　操纵SAPinst


以下是运行SAPinst时需要记住的关键点。


	
如果停止SAPinst，你会被提醒重新启动当前的安装或者在选择系统变量后开始一个新的安装。这很便捷，因为这使你可以从当前点重新安装而不必重新输入全部参数。



	
如果在安装时遇到错误，可以查看登录，修正问题，然后单击“再试一次”继续安装。



	
如果从远程桌面或服务器上运行SAPinst，可以退出登录，稍后在准备好继续进行时重新连接。



	
如果收到错误而且需要关于登录以外的信息时，在目前安装的系统变量下的 sapinst_instdir 目录里有更多的登录。



	
即使选择了典型安装，也可以从参数总结页面浏览任何输入界面。





在接下来的两章中，在查看安装NetWeave组件和SAP Business Suite时检验SAPinst是如何开始工作的。

23.9　小结

本章涵盖了SAP 安装前要发生的所有活动。我们以基于SAP 文档而做出的计划为开端。接下来通过编辑存储器和网络需求列表为操作系统的安装做准备。然后讲述了使用最佳实践安装Windows服务器的操作系统。最后，通过明确SAPinst的剩余先决条件得出结论。

23.10　案例学习：安装准备

你被安排去安装SAP NetWeaver Portal 沙箱系统，为HiTech 公司即将进行的基于Windows的SAP 系统实施做准备。你的任务是为完成实际安装做好充分准备。


问题



	
什么指南在SAP 基础设施计划活动的开始发挥作用？



	
如果在数据库安装时发生错误，到哪里去寻找解决方案？



	
对Windows页面文件大小的设置，一个好的经验准则是什么样子的？



	
如果由于某种原因无法直接在主机上安装Java 运行时间环境，那么该如何完成SAP 的安装？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第24章　安装SAP NetWeaver组件



本章内容



	
NetWeaver概述



	
安装NetWeaver



	
IT 方案举例——业务计划与分析服务



	
安装ABAP应用程序服务器



	
安装Java 应用程序服务器



	
安装ABAP+Java应用程序服务器



	
安装SAP NetWeaver门户



	
安装SAP 业务信息仓库



	
安装SAP 流程集成



	
完成其他NetWeaver后期安装任务



	
小结



	
案例学习：沙箱系统的实施







本章将从SAP NetWeaver对于SAP 实施的重要意义开始，介绍SAP NetWeaver的安装过程。之前已经讨论了总体指南的重要性——本章将根据使用类型和基于SAP NetWeaver 总体指南的独立引擎来浏览IT 业务方案（SAP 术语）。你也许记得上一章中几乎所有的基于NetWeaver的应用软件都有类似的安装过程，本章将探讨不同的使用类型并且指出各种各样的例外和缺陷。本章章末将通过浏览几个NetWeaver IT业务方案来总结本章所有内容。

24.1　NetWeaver概述

正如本书中自始至终说的，对SAP NetWeaver 理解也是仁者见仁智者见智，因此很难有一个确定的概念。SAP 将NetWeaver描述为开放的整合和应用平台，也是开发平台和SAP 商业应用的技术依据。因为本章主要讲述SAP NetWeaver 的技术安装，所以将从技术视角出发。基于技术的角度，将从下面几个方面来看NetWeaver。


	
SAP Business Suite 应用平台。



	
软件单位的集合（有时被误称作“应用软件”）。



	
开放的整合的平台。





下面详细讲述以上几点。


24.1.1　应用平台


NetWeaver是基于NetWeaver的 SAP Business Suite 应用。 SAP ERP ﹑SRM﹑SCM﹑CRM和PLM都是基于SAP NetWeaver应用程序服务器技术进行安装的。而且，像SAP 解决方案管理器﹑SAP 治理、风险与法规遵循（SAP Government, Risk, and Compliance ，GRC）这类附加应用也是基于底层的SAP NetWeaver 技术。不同的应用将需要AS ABAP或AS Java或两者都需要（AS ABAP+Java）。例如，SAP 流程集成（Process Integration ，PI ）需要AS ABAP+Java, SAP NetWeaver业务信息仓库（Business Warehouse，BW）需要AS ABAP，SAP NetWeaver 企业门户（Enterprise Portal，EP）需要AS Java。不必记得每种使用类型的要求——因为SAPinst 列出了每种使用类型的相关性，如图24-1 所示。

[image: enter image description here]



图24-1　“依赖”列表示每种使用类型的依赖。例如，你能够很容易地知道BI Java依赖于AS Java、EP和EPC


在标准的NetWeaver平台上运行所有SAP Business Suite的应用程序有诸多优势。首先，安装相似，因为SAP NetWeaver 的部分策略是从应用平台上剥离业务逻辑。这意味着SAP 应用程序以数据库独立的格式存放在操作系统数据库中。安装NetWeaver时，核心部分是相对于操作系统和数据库独立的，由NetWeaver将与数据库独立的指令翻译给操作系统。另外，每当我们在应用平台的上下文中提到NetWeaver的时候，指的都是应用程序服务器ABAP、应用程序服务器Java 或者应用程序服务器ABAP+Java。你也许仍然能看到应用程序服务器平台被称作Web应用程序服务器（Web AS）。但在最近的术语中，SAP 舍弃“Web”而引进了ABAP、Java 或者ABAP+Java 这样的说明。

NetWeaver应用程序服务器的优点不仅在于安装的相似，也在于底层的架构对所有基于NetWeaver平台的应用程序都相同。这意味着诸如基于NetWeaver应用程序服务器的高可用性（HA）系统与所有SAP Business Suite 的应用都是类似的（或者完全相同）。

此刻你也许已经注意到，SAPinst菜单里有分布式应用和高可用性系统的选项。分布式系统
 主要是指存在至少一个实例在不同的服务器上运行。一个很好的例子就是数据库和中央服务在独立的服务器上运行，这是可扩展性的典型。高可用性
 通常指集群，在这种模式下发生故障可以实现实例在服务器之间的故障转移。在以上两种情况中，因为计算平台提供这些服务，所以平台可以不依赖于应用服务器。如果知道如何集群一个SAP Business Suite 或是SAP NetWeaver应用的话，那么就知道了如何将它们所有都集群起来。图24-2 表明了微软SQL 上安装微软集群服务（MSCS）的安装要求。MSCS是众多HA解决方案中唯一由SAP 提供集群安装流程的解决方案。其他平台上的集群安装流程都由HA供应商来提供。

[image: enter image description here]



图24-2　高可用性AS ABAP或AS Java系统的安装服务。通常按照先后顺序逐一浏览这些安装服务


关于平台的SAP 实例维护部分也总是相同的。这就意味着如果了解怎样维护一个ERP 服务器的话，那么就具备维护CRM、BW或者SRM服务器所需要的相关知识了。这对维护应用程序服务器平台（AS ABAP或者AS Java）来说也是类似的。请记住应用逻辑和平台是相对独立的。

如果接触过SAP 的话，就可能了解Basis管理员这个术语。Basis管理员是指架构、安装、管理和监控应用程序服务器技术栈的人员。通用的应用层（应用程序服务器）使得带有不同数据库或操作系统的系统维护变得相对简单。例如，SAP 事务在AS ABAP系统上永远是相同的。下面是事务在任何操作系统/数据库的组合上都同样工作的一些常见例子。


	
OS06——操作系统监视器。



	
DB02——数据库空间（DBA 主控室）。



	
ST04——性能概览（DBA 主控室）。



	
ST03——负载监视器。



	
SM50——工作进程概览。



	
SM66——全局工作进程概览。



	
AL08——登录用户清单。





本章后面的内容将涉及应用程序服务器的安装，包括AS ABAP、AS Java和AS ABAP+Java系统的安装。


24.1.2　可安装软件单元


此外，NetWeaver也可以被看做可安装软件单元（应用程序）或使用类型的集合。实际上,下列使用类型在特定时刻就是简单的独立SAP 组件或应用程序。


	
企业门户（EP）。



	
流程集成（以前的交换基础设施）。



	
业务信息仓库（BW）。





这些应用组成了NetWeaver整合平台的基础。本章后面的内容将讲述这些可安装软件单元的安装和如何建立SAP IT 方案。


24.1.3　开放的整合平台


NetWeaver可以被看做将SAP 应用联合起来的整合技术。在应用之间交换信息（消息）的过程中SAP 流程集成（PI ）起到了中间设备的作用。SAP EP是SAP 应用的通用入口。SAP BW 给SAP Business Suite提供了数据仓库/ 业务智能环境。NetWeaver也可与外部应用整合并扩展到与微软.Net 、Sun J2EE 和IBM WebSphere 交互操作。应用程序服务器技术还包括诸如可以使SAP 应用从Web浏览器进入的整合ITS 组件。

24.2　安装NetWeaver

在上一章中通过总体指南来确定业务或者IT 方案的使用类型。也许你会想，使用类型
 和可安装软件单元
 这些术语在SAP 技术社区中是被互换使用的。NetWeaver总体指南涉及了基于NetWeaver使用类型和独立引擎建立的IT 方案。相反，SAP Business Suite指的是业务方案——尽管这些业务方案中很多都是在Business Suite应用基础上追加了NetWeaver使用类型和独立引擎的应用。但它们从本质上讲是一样的。

把使用类型和独立引擎看做组成这些方案的构件。通过这种方法，一个典型的IT 方案可以按照以下方式建立。


	
基于AS ABAP、AS Java或AS ABAP+Java安装SAP 系统。



	
在系统中加入必要的使用类型（可能发生在首次安装过程中）。



	
安装独立引擎（可能在不同的系统上）。



	
为最终用户群安装必要的客户端。





下面是NetWeaver 7.0 包含的可安装软件单元的清单。


	
企业门户（EP）。



	
企业门户核心（EPC ）。



	
流程集成/交换基础设施（PI/XI）。



	
业务信息仓库（BW，以前是BI ）。



	
业务信息仓库Java （BW Java，以前是BI Java）。



	
应用程序服务器ABAP（AS ABAP）。



	
应用程序服务器Java （AS Java）。



	
开发基础设施（DI）。



	
行动基础设施。





EP、BI 和PI 是SAP 的成熟应用，而且现在已经将它们做成可安装软件单元。也可以将这些使用类型看做模块化的——它们当中许多都被设计成与多种Business Suite 应用和使用类型合作。例如，EPC 被用于BI Java也被用于实施员工自助服务（ESS ）业务方案的ERP 。这样应用的原因之一是通过使安装组件和建立IT 方案变得简单来降低TCO 。当提到安装这些应用的时候，指的是安装相互关联的使用类型。我们常说安装一个带有EP和/或 EPC的AS Java系统，而并没有企业门户安装的说法。（另外，目前我们经常见到SAP NetWeaver Portal的说法，但是安装指南和过程中的说法仍然是企业门户。为理解本章内容请暂且将它们看成可以相互替换。）

除了使用类型，我们也用下面的独立引擎来建立IT 方案。独立引擎不是使用类型的一部分，它们也不在AS ABAP或AS Java系统上运行。与NetWeaver使用类型相反，每个独立引擎都有自己的安装程序和架构。通常，独立引擎常被用来扩展或改善NetWeaver使用类型。在很多情况下，同一个独立引擎可与多个NetWeaver使用类型合作。

SAP 系统和独立引擎安装服务，如图24-3 所示。

[image: enter image description here]



图24-3　NetWeaver 7.0 SAP 系统和独立引擎是通过使用你所用平台的SAP Business Suite安装指南来安装的。这里显示的是Windows Server 2003 x86_64的菜单


SAP 公司也倾向于将业务或者IT 方案必须的客户端包括进来。BEx （Business Explorer，业务浏览器）就是一些BW IT 方案所需客户端的很好的例子。我们现在谈论的是安装在终端用户桌面的客户端应用。

在下一章中，将探讨用同样的构件来建立SAP Business Suite 应用业务方案。但是首先让我们看一下一个简单的IT 方案的案例。

24.3　IT 方案举例——业务计划和分析服务

本节将研究如何用NetWeaver 7.0 使用类型和独立引擎建立一个IT 方案。第一步要确定SAP 系统和使用类型。在业务计划和分析服务的情况下，需要以下SAP 系统。


	
带有BI 的AS ABAP。



	
带有EPC 、EP和BI Java的AS Java。





此外，也需要下列独立引擎。


	
搜索和分类（TREX）。



	
LiveCache（选用）。





在这种情况下，TREX为BI 元数据提供快速搜索服务。SAP 的liveCache 可以被当做一个锁定服务器——liveCache 的使用是可选的，它仅仅在总体指南中提到的某些特定情况下才被用来提高性能。

最后，下列客户端必须在终端用户群中部署。


	
SAPGUI 。



	
Web浏览器。



	
BEx 。



	
Adobe阅读器。





将用使用类型、独立引擎和客户端与系统结合起来建立NetWeaver IT方案。

24.4　安装ABAP 应用程序服务器

在第23 章中概述了准备SAP 组件安装的步骤，但是下列几点很有必要在这里重申。


	
SAP NetWeaver总体指南是所有NetWeaver安装的起点。必须确定你将应用的IT 方案所需的使用类型。



	
下载并阅读适用于你的操作系统和数据库组合的安装指南。这些指南可以从SAP Service Marketplace （http://service.sap.com/instguides
 ）中找到（需要用户名和密码）。



	
从Service Marketplace（http://service.sap.com/notes
 ）中下载并阅读与安装相关的SAP 注释。





我们不能过分夸大阅读并遵循SAP 文档的重要性。我们认为除了得到文档以外，还要对硬件进行配置，这样才能为开始安装做好准备。如果想要详细了解其他的安装注意事项，请参照第23章。

应用程序服务器ABAP系统安装中所安装的是ABAP平台。所有的NetWeaver安装都从SAP Business Suite 安装的主DVD开始，例如BS_2005_SR3_SAP_Installation_Master DVD 。下面是一个拥有典型设置和微软的SQL Server 数据库的Windows Server 2003 操作系统上的ABAP中央系统的安装过程。


	
从SAP Business Suite 安装主DVD中运行SAPinst：

D:\Install Files\BS_2005_SR3_SAP_Installation_Master\IM_WINDOWS_X86_64\sapinst.exe




	
如图24-4 所示，选择中央系统安装并单击下一步。

[image: enter image description here]



图24-4　中央系统安装在单一主机上安装所有SAP 实例


现在将进入实际的安装步骤，首先提供的是SAPinst屏幕名称（例如Parameter Mode（参数模式）→Default Settings默认设置），随后是输入参数（如Typical ）和所需动作（通常是单击Next或OK）。



	
Parameter Mode→Default Settings

Typical

单击Next 按钮。



	
SAP System →Software Units

AS ABAP

单击Next 按钮。



	
SAP System →General Parameters

SAP 系统ID: TST

Unicode（选择——变灰）

单击Next 按钮。



	
SAP System →Master Password

该SAP 系统所有用户的密码：

确认：

单击Next 按钮。



	
SAP System →OS User Passwords

账户: tstadm

SAP 系统管理员密码：

账户：SAPServiceTST

SAP 系统服务用户密码：xxxxxxxx

单击Next 按钮。



	
Prerequisites checker →Results

如果页面文件太小，我们会收到这样的信息：“你的系统不符合先决条件或者SAPinst不能计算。检查将被重复进行。”

选择“Cancel ”停止重复检查并继续安装。



	
Media Browser →Software Package Check

Installation Export NW 7.0 SR3: D:\Install\51033493\EXP1

单击OK按钮。



	
Media Browser→Software Package Check

Installation Export NW 7.0 SR3: D:\Install\51033493\EXP2

单击OK按钮。



	
SAP System →Central Instance

中央实例号: 00

单击OK按钮。



	
Media Browser→Software Package Request

UC Kernel NW 7.0 SR3: D:\Install\51032266-kernel\KN_WINDOWS_X86_64

单击OK按钮。



	
SAP System →Unpack Archives

下列文件默认被检查：

DBINDEP\SAPEXE.SAR

MSS\SAPEXEDB.SAR

DBINDEP\IGSEXE.SAR DBINDEP\IGSHELPER.SAR

单击Next 按钮。



	
Parameter Summary

单击Start 按钮。





上述参数仅仅是典型安装需要的参数。如果选择进行自定义安装的话，就需要修改数据库配置、数据库输入设置等。也可在“参数汇总”（Parameter Summary）屏幕选择额外参数来修改参数值。

24.5　安装Java应用程序服务器

AS Java为SAP NetWeaver系统提供了Java （J2EE）平台。下面是基于Windows Server 2003 操作系统、SQL Server 数据库的Java 中央系统运用典型设置的简单安装举例。


	
从SAP Business Suite 安装主DVD中运行SAPinst：

D:\Install Files\BS_2005_SR3_SAP_Installation_Master\IM_WINDOWS_X86_64\sapinst.exe




	
选择中央系统安装（Central System Installation ）并单击Next 按钮。

再次进入安装步骤，首先提供的是SAPinst屏幕名称，随后是输入参数和所需动作。



	
Parameter Mode→Default Settings

Typical

单击Next 按钮。



	
SAP System →Software Units

AS Java

单击Next 按钮。



	
Media Browser →Software Package Request

媒体名称：Java Component NW 7.0 SR3

程序包位置：D:\Install\51033513\LABEL.ASC

单击OK按钮。



	
SAP System →JCE Unlimited Strength Jurisdiction Policy Archive

JCE 非限定加强权限策略文件压缩包（JCE Unlimited Strength Jurisdiction Policy Archive ）:

D:\Install\jce_policy-1_4_2.zip

单击Next 按钮。



	
SAP System →General Parameters

SAP 系统ID: TST

单击Next 按钮。



	
SAP System →Master Password

该SAP 系统所有用户的密码（Password for all users of this SAP system ）：xxxxxxxx

确认（Confirm）：xxxxxxxx

单击Next 按钮。



	
SAP System →OS User Passwords

SAP 系统管理员（SAP System Administrator ）：xxxxxxxx

SAP 系统服务用户（SAP System Service User）：xxxxxxxx

单击Next 按钮。



	
Media Browser→Software Package Request

Java 组件 NW 7.0 SR3:

D:\Install\51033513\DATA_UN ITS\JAVA_EXPORT_JDMP

单击OK按钮。



	
SAP System →Central and SCS Instance

中央实例号（Central Instance Number）：00

SCS 实例号（SCS Instance Number ）：01

单击Next 按钮。



	
Media Browser→Software Package Request

UC Kernel NW 7.0 SR3:

单击OK按钮。



	
SAP System →System Landscape Directory

SLD 目标（SLD Destination ）：选择Register in existing central SLD （默认）

单击Next 按钮。



	
Parameter Summary

单击Next 按钮。





请牢记，在安装了AS Java以后，不可以通过运行SAPinst来安装额外的Java 使用类型。如果要在现有的AS Java或者AS ABAP+Java系统上部署额外的Java 使用类型，必须使用Java 支持包管理器（Java Support Package Manager ，JSPM）。也请记住，不能通过JSPM添加PI 使用类型，其添加必须通过SAPinst在初始安装时实现。这并不是一个有代表性的问题，因为PI 通常需要运行在一个专有系统上。

24.6　安装ABAP+Java应用程序服务器

得到应用程序服务器ABAP+Java通常有以下两种途径。


	
从头开始安装ABAP+Java。



	
在现有AS ABAP安装中加入AS Java。





与在安装过程中选择AS ABAP和AS Java使用类型一样，从头安装AS ABAP+Java非常简单。当然，根据IT 或者业务方案的不同，也可能选择其他的使用类型。AS ABAP+Java被称作双栈系统。

也可以通过选择ABAP的SAPinst安装服务的Java 插件在现有AS ABAP系统中加入Java 。这项功能是从NetWeaver 7.0 SR1 开始的。

在安装Java 插件的过程中，也可以加入其他基于AS Java的使用类型。例如，可以在AS ABAP系统上加入EPC 和AS Java。

使用Java 插件的时候有一点需要注意——不能在现有的对话实例中安装Java 插件。这种情况下，必须卸载当前ABAP对话实例并安装新的ABAP+Java对话实例。



注解


请记住，分离或合并使用类型不是件容易的事情。例如，如果选择了在同一服务器上安装BI Java 和EPC ，SAP 以后不提供工具来将其分离至各自的服务器。



关键的架构决策之一就是标准化AS ABAP+Java栈的全部还是标准化其一部分。越来越多的公司选择在所有的服务器上都安装AS ABAP+Java ，以在整个SAP 架构中建立一致的镜像。这种方法需要更多的资源和额外的组件来维护（在某些情况下），却可以使维护和故障排除变得简单，因为它是一个标准的实施。有些公司选择根据业务方案只为每个SAP 安装选择必要的栈组件（AS ABAP、AS Java或者AS ABAP+Java）。这样做的优点包括维护更少的组件（和后续不可避免的故障排除）并保留了额外的计算资源，而不是使其被实际上并不需要任何资源的栈组件占用。

随之而来要做出另一个决定——是否要在单一系统上安装多种SAP 系统（或者软件使用类型）。虽然在很多情况下在同一服务器上安装多种使用类型是可行的（见总体指南），而实际上我们经常会发现客户选择保留单一系统。例如，很多客户有一个EP架构、一个BW架构和一个ERP架构等。影响怎样实施一个SAP 架构决定的因素有很多，如性能、可扩展性、可用性、安全性和其他被系统架构所影响的因素。在一台服务器上安装多个使用类型的主要优点就是节约成本。相信对于大多数客户来说，实施SAP 是非常重要的任务，因此他们愿意付更多的资金来保证可扩展性、灵活性和性能。

24.7　安装SAP NetWeaver门户

从SAP NetWeaver 7.0 SR2开始，出现了两种SAP NetWeaver 门户（再次重申，SAP 文档仍然称为“企业门户”）使用类型，如下。


	
企业门户（EP）。



	
EP核心（EPC ）。





NetWeaver 7.0 SR2 之前只有一个企业门户使用类型——企业门户。顾名思义，EP核心提供了之前EP使用类型的核心门户功能。目前的EP使用类型包括了之前的EP所拥有的插件功能并基于EP核心。知识管理和协作是两个EP使用类型提供功能的例子。这样安排的优点是能够允许你只安装所需的核心门户功能。在很多情况下，门户为应用提供了统一的Web接口。可以根据总体指南来决定业务或NetWeaver IT方案是否需要这些使用类型。

例如，企业门户使用类型在下列IT 方案中被使用（也在很多其他的方案中被使用）。


	
运行企业门户。 使用类型：AS Java、EPC 、DI（根据开发内容，可选）。



	
企业知识管理。 使用类型：AS Java、EPC 、EP（独立引擎TREX）。





24.8　安装SAP业务信息仓库

在2009 年，SAP 将术语BI 改回成业务信息仓库（BW）。现在BI 被用在SAP 商业目标解决方案中。但是根据本章的意图，BI 和BW将交替使用。

你也许注意到了只有BI Java使用类型，而没有BI ABAP 或BI使用类型。这是因为在SAPinst中没有使用类型BI安装选项。要安装使用类型BI ，首先要用SAPinst来安装AS ABAP，然后通过事务代码SAINT 安装SAP NetWeaver 7.0 BI业务内容。图24-5 表示了加入BI业务内容之后的事务代码SAINT 。记住要使用最新版本的BI业务内容（此时是SAP NW 7.0 BI CONT ADDON 7.04 ）。

[image: enter image description here]



图24-5　BI_CONT 703 上的事务代码SAINT


可以从SAP Service Marketplace（http://service.sap.com/swdc
 ）的安装和升级页面上下载到最新版本的SAP NetWeaver BW业务内容。

此时已经有了运行在AS ABAP上的BI 核心功能。根据业务或者IT 方案需求，也许会需要安装BI Java使用类型。BI Java是依附于AS Java、EPC 和EP的。如果选择BI Java使用类型的话，AS Java、EPC 和EP将会被自动安装。除了必须的EP和EPC 以外，BI Java也可以与其他使用类型结合。

可以在同一系统或者不同系统上运行BI 和BI Java 。SAP 总体指南推荐将BI 和BI Java 运行在独立的系统上，这样做有利于可扩展性和灵活性。实际上，自从SAP NetWeaver 7.0 增强包1开始，默认的安装选项就变成了将BI 和BI Java 运行在独立系统上。你仍然可以安装BI 和BI Java 在一个独立的、双栈（AS ABAP+Java）系统，但是需要执行一些手动操作，详细信息请参照SAP 注释1181025。

24.9　安装SAP PI

PI 使用类型的安装与其他使用类型的安装有如下区别。


	
PI 需要AS ABAP和AS Java（双栈）。



	
PI 对开发、质量保证和生产系统都需要专用系统。





默认情况下，所有的中央组件［中央集成服务器、集成构建器和系统架构目录（SLD ）］是安装在同一主机上的。J2EE适配器引擎（PI/XI）服务也是PI 使用类型的一部分。PI 名称是被修改过的，PI 之前是指交换基础设施（XI）。

24.10　完成其他 NetWeaver安装后期任务

SAPinst运行完毕不代表安装已经结束。需要完成以下任务来结束安装。


	
检验是否可以登录AS ABAP、AS Java和SAP NetWeaver门户（如果安装了的话）。



	
安装SAP 许可。



	
安装SAP 在线文档。



	
为SAP 支持配置远程连接。



	
安装最新SAP 核心和支持包。



	
执行初始ABAP设置。



	
执行客户端复制。



	
进行完全数据库备份。



	
为Adobe文档服务执行安装后期的步骤。



	
BI Java 和PI ：设置环境变量CPIC_MAX_CONV。



	
PI ：为使用类型PI 执行安装后期的步骤。



	
EP：为应用程序共享服务器执行安装后期的步骤。



	
验证用户安全。



	
AS Java、BI 和PI ：运行配置向导。





这些步骤都被记录在操作系统和数据库组合的安装指南里。你将发现这些步骤中有些是操作系统或者数据库独有的。安装指南详细记录了针对你的数据库或操作系统的安装所需的具体步骤。下一章给出一个SAP Business Suite 的安装示例，其中将包括很多上述步骤。我们将提到一些最基本的步骤和一些特定NetWeaver使用类型。


24.10.1　访问应用程序服务器ABAP


安装SAPGUI 是登录到AS ABAP的先决条件。实际上，可以通过浏览器来登录集成因特网交易服务器（ITS ），也被称作SAPGUI for HTML，但是大多数Basis管理员都选择使用SAPGUI 。

选择SAPGUI 的原因之一是SAPGUI 的安装包括了SAP Logon Pad ，这给登录多个SAP 系统带来了方便。

SAPGUI有两种：SAPGUI for Windows 和 SAPGUI for Java 。SAPGUI for Java通常用在Linux和UNIX平台上，但当然也可用在Windows上。SAPGUI是从NW 7.0 Presentation DVD安装的。如果没有DVD，可以从Service Marketplace（http://service.sap.com/swdc
 ）→安装和升级→前端组件页面下载。你也许注意到了，SAP 将客户端应用程序归于前端，这是因为“client”在SAP 中有不同的含义。为了确定用哪种前端，你需要通过SAP 注释进行调查，因为SAPGUI for Java 和SAPGUI for HTML各有限制。总的来说，如果你用的是Windows客户端，那么SAPGUI for Windows 也许是最好的选择。

通过SAPGUI 来登录AS ABAP（应用程序服务器）。你应该可以用sap* 和ddic 来登录客户端000和001。也许你想从用户ddic 登录客户端000来开始着手。


24.10.2　访问应用程序服务器Java


需要通过Web浏览器来访问AS Java，URL 是http://< hostname>:5 < instance_number>00。举例说明，如果主机名称是testserver 并且实例号码是00 ，那么URL就是http://testserver:50000
 。实例号码永远是两位数。请记住，除非在安装过程中被修改，否则默认的用户就是J2EE_ADMIN 。


24.10.3　访问NetWeaver 门户（使用类型EPC和EP）


门户也是通过Web浏览器来访问的，URL 是http://< hostname>:5< instance_number>00/irj。实例号码有同样的命名规则，默认用户还是J2EE_ADMIN 。


24.10.4　设定环境变量CPIC_MAX_CONV


将环境变量CPIC_MAX_CONV设定为SAP 系统最多可同时访问的RFC 数，但不小于200。这个过程是相对OS独立的（在安装指南中有详细描述）并需要系统重启。安装指南也提到了修改SAP 网关的SAP 技术文件参数gw/max_conn 和 gw/max_sys来支持更多的并行链接。


24.10.5　为使用类型PI 执行安装后期步骤


在SAPinst运行完成之后，必须更新系统架构目录（SLD ）中的内容知识库（CR）内容。可以在SAP Service Marketplace （ ）→SAP 支持包&补丁→SAP 技术组件→SAP CR内容页面下载到最新版本的CR内容。如需详情，请参照SAP 注释669669 或下载SLD 用户手册。也可以从SAP 开发者网络（SAP Developer Network，SDN ）（http://sdn.sap.com/irj/sdn/nw-sld
 ）了解更多有关SLD 的信息。


24.10.6　为使用类型EP执行安装后期步骤


使用类型EP的默认安装也安装了实时协作（RTC ）应用程序共享服务器。也可以将Application Sharing Server 作为独立引擎来安装。无论在哪种情况下，都必须完成一些安装后期步骤来确保门户上应用程序共享功能的完全实施。如果不想用应用程序共享服务器的话，需要禁用该功能。否则，请访问SAP NetWeaver知识库（http://help.sap.com
 ）并搜索Configuring the Application Sharing Server (RTC)来获得应用程序共享服务器的配置详情。


24.10.7　运行配置向导（AS Java 、BI Java和PI ）


在使用类型AS Java、BI Java和PI 的系统和补丁安装之后必须要运行配置向导。除BI Java以外，配置向导只需运行一次。还需要打上LMTOOLS 补丁，最新的补丁可从Service Marketplace （http://service.sap.com/swdc
 ）获得。打补丁需要用软件部署管理器（Software Deployment Manager ，SDM）。你也许会注意到，很多情况下在第一次使用SAP 工具之前，需要更新应用程序。

请按照如下步骤运行配置向导。


	
从浏览器http://< hostname>:< http_port>/nwa>启动NetWeaver Administrator并以管理员身份登录。



	
导航到部署和修改标签。系统显示了配置向导和其配置任务。



	
根据所安装的使用类型，选择在下面的任务中选择一个并单击开始。


	

使用类型应用程序服务器
 ——必须用配置向导来运行配置任务NWA_01 到NWA_07 来配置SAP NetWeaver Administrator。



	

使用类型PI
 ——必须用配置向导来运行配置任务 PI_00。如果你用的是中央SLD 的话，请参照SAP 注释939592 。



	

使用类型BI Java
 ——必须用配置向导来运行配置任务BI Post Install Process。







	
配置向导运行完毕之后，重启SAP 系统。






24.10.8 建立SAP 打印


尽管未被正式列为安装后期步骤，你迟早将要在SAP 系统中打印东西。如果你使用的是SAPGUI for Windows的话，可以按照如下步骤来建立SAP 本地打印机。


	
运行事务代码SPAD。



	
选择“输出设备”（Output Devices）菜单中的“显示”选项。



	
创建新的打印机LOCL［输出设备，创建（Output Device ，Create）］并为图24-6 所示的“设备属性（Device Attributes）”设定参数。





[image: enter image description here]



图24-6　在“设备属性”（Device Type）标签中，选择设备类型SAPWIN并确保设备类是标准打印机（Standard printer）



	如图24-7 所示，在存取方法（Access Method）页面中输入参数。



[image: enter image description here]



图24-7　存取方法（ Access Method）取决于打印机的配置。在本例中，主机假脱机访问方式（Host Spool Access Method ）应被设为G: Front End Printing with Control Tech


此时，已经完成了所有安装后期的步骤，现在SAP 系统已经准备就绪。接下来的步骤就是安装所需的独立引擎和客户端来完成SAP IT 方案。

24.11　 小结

此时，你应该了解怎样建立NetWeaver 7.0 IT方案。整个过程的第一步用NetWeaver 7.0 总体指南来确定使用类型、独立引擎和客户端等系统类型。系统类型是指应用平台——AS ABAP、AS Java 或者AS ABAP+Java 。下一步是利用适合你的操作系统和数据库组合的安装指南来建立使用类型和相关独立引擎系统。在实行安装后期步骤时，需要安装并配置客户端（前端）。此时IT 方案已经准备完毕了。请记住SAP Business Suite 应用建立业务方案同样应用上述系统和使用类型、独立引擎和客户端。

24.12　案例学习：沙箱系统的实施

HiTech 公司要求实施运行在企业门户的NetWeaver IT方案。你将从安装Linux操作系统、Oracle数据库的沙箱系统开始。安装中央系统时你将运用默认参数。


问题



	
你将怎样确认某个软件单元是否需要为该IT 方案安装？



	
在该IT 方案中，需要SAPGUI 来完成安装后期步骤吗？



	
哪里可以找到安装后期步骤的列表和完成这些步骤的说明？







注解


这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第25章　安装SAP Business Suite 组件



本章内容



	
SAP Business Suite 的安装



	
安装其他组件和产品



	
安装SAP ERP 核心组件



	
进行Oracle——SAP 的安装



	
完成SAP 安装后期的常规任务



	
小结



	
案例学习：安装SAP ERP 6.0







在前几章中，介绍了所有必须的全部硬件基础设施和操作系统的准备和计划，现在我们准备开始安装SAP Business Suite 组件。在开始前，请注意与安装相关的几个重点。


	
每个组件（ERP 、SRM、CRM、SCM及PLM）都是基于SAP NetWeaver技术并位于NetWeaver应用服务器（ABAP、Java 或ABAP+Java）上的。由于这种标准NetWeaver基础，除了独立引擎之外其他组件的安装过程都非常相似。



	
每个组件的实际安装根据实际的业务方案的变化而变化。在本章的稍后部分将会更多讨论。





在本章中，将会介绍SAP ERP 的安装。更具体地说，会介绍在运行Oracle数据库的HP-UX 计算平台上的ERP 中心组件（ERP Central Component ，ECC ）的安装。

25.1　SAP Business Suite 的安装

目前，已经准备好安装下列SAP Business Suite 的一个或多个应用（取决于公司的具体业务需求和所有需要的计划和其他准备）。


	
SAP 供应商关系管理（SAP SRM）。



	
SAP 客户关系管理（SAP CRM）。



	
SAP 企业资源计划（ERP ）。



	
SAP 产品生命周期管理（SAP PLM）。



	
SAP 供应链管理（SAP SCM）。





正如第23 章中提到的，所有SAP Business Suite特定版本的单独应用都运行在相同版本的NetWeaver平台上。例如，SAP Business Suite 2005运行在SAP Netweaver 7.0 SR2 上。一个支持版本（SR）包括安装媒体中的支持包栈，例如NetWeaver 7.0 SR2 包括支持包栈01 到09。此处的优点是在安装完成后，不需要再次安装这些支持包栈。此处的重点是由于它们基于同版本的NetWeaver，若在同样的操作系统（OS）和数据库平台上，安装就非常相似。事实上，SAP Business Suite应用共享通用的安装主体。

SAP Business Suite 2005安装主体包含以下几部分。


	
SAP NetWeaver 7.0 SR2 。



	
SAP ERP 2005 SR2。



	
SAP CRM 5.0 SR2 。



	
SAP SCM 5.0 SR2 。



	
SAP SRM 5.0 SR2 。





安装的实际不同之处在于业务方案和底层的应用和技术组件。这些不同在各应用的总体指南中都有介绍。除了可安装软件单元外，总体指南也提供了安装顺序和技术系统架构的指导。通过以下操作可以从SAP service marketplace 中获得总体指南。


	
浏览到网站的Installation and Upgrade Guides （安装及升级指南）部分。



	
选择要安装的组件（如SAP ERP 6.0）。



	
单击Planning（计划）链接。



	
在Planning Information（计划信息）页面可以找到总体指南的链接（SAP 还将许多支持文档发布在这些Planning网站中来帮助安装者）。





在进入SAP ERP 6.0 逐步安装之前，首先从部署或软件组件的角度来进一步查看其他一些最为流行的SAP Business Suite 组件。这会让我们对安装的相对复杂性有所了解。


25.1.1 SAP SRM 部署选项及安装


在SAP ERP 6.0里，SAP SRM可以通过以下方法部署。


	
将SAP SRM服务器作为SAP ECC服务器的附加部分来部署（这样SRM可以在ERP 系统的一个客户端上运行）。



	
将SAP SRM服务器作为SAP ECC 服务器的一个独立组件进行安装。





使用后一种部署方式比较多。安装SRM是一个非常复杂的过程。例如，SAP SRM自助服务采购实施顺序包含下列高级安装步骤（每一个步骤都包含许多子步骤)。


	
安装SAP NetWeaver PI ，可选。



	
安装或整合SAP R/3、SAP R/3 Enterprise 或SAP ERP 。



	
安装SRM Server5.5。



	
安装SAP ITS。



	
安装SAP Catalog Content Management 2.0 （CCM）或SRM-MDM （Master Data Management ，主数据管理）Catalog 1.0。



	
安装SAP NetWeaver 2004s Search and Classification（TREX）。



	
给SAP 供应商自身服务（Supplier Self_Services，SUS ）安装SRM服务器。



	
安装SAP 业务信息仓库（前身SAP NetWeaver BI ），可选。



	
安装SAP NetWeaver Portal 7.0 ，可选。



	
把下列业务包输入到门户。


	
SRM 5.0 业务包。



	
Supplier Collaboration 2.0 的业务包。










25.1.2　SAP CRM 软件组件


安装SAP CRM也可以变得相当复杂。SAP CRM的业务方案是建立在以下软件组件的基础上的。


	
CRM Core。



	
CRM Mobile Client Component 。



	
CRM Handheld Integration 。



	
CRM Workforce Management。



	
CRM People_Centric User Interface。



	
独立组件，包括如下组件。


	
SAP Content Server。



	
Search and Classification（TREX）。



	
SAP Groupware Connector 。



	
MapBox。



	
TeaLeaf RealiTea。



	
独立安装的cProjects 。







	
应用程序系统——CRM可与ERP 6.0后端、SAP BW （前身SAP NetWeaver BI ）、SAP SCM服务器及SAP SRM服务器连接。



	
内容类型如下。


	
解决方案管理器内容。



	
业务包（门户内容）。



	
业务智能内容（BI-CONT）。



	
SLD 内容。



	
PI （前身XI）内容。









照例，请查询总体指南获得进一步信息。


25.1.3　SAP SCM 软件组件


SCM业务流程通过安装以下任意数量的软件组件来建立。


	
SAP SCM 5.0 ——SCM Server ，SP07。



	
SCM优化器。



	
SAP NetWeaver 2004s使用类型PI 。



	
SAP ERP 2005——ECC 服务器。



	
SAP CRM 5.0 ——CRM服务器。



	
SAP NetWeaver 2004s使用类型BI 。



	
独立组件。



	
SAP liveCache。





SCM 优化器是一个Windows 应用程序，且就本身而言，仅适用于Windows平台（x64和IA32，在撰写此书时）。在安装SCM优化器后，必须配置与之接口的SCM服务器。

SAP liveCache 可广泛用于多种平台之上。SAP liveCache是一个基于SAP MaxDB的存储驻留数据库。在下一节将学习如何从SAP Business Suite 安装大师上进行安装。

25.2　安装其他组件和产品

如前文所述，许多SAP 组件的安装过程都非常相似。为避免重复，不再详细叙述每一个SAP Business Suite 组件的安装。在本节中，可以看到某些SAP 组件安装中的非常见产品的安装。


25.2.1　SAP PLM


SAP PLM（Product Lifecycle Management ，产品生命周期管理）通常包括以下一个或者全部应用程序或业务方案引擎。


	
cProjects （Collaboration Projects ，协作项目）。



	
cFolders（Collaboration Folders ，协作文件夹）。



	
SAP xRPM （SAP xApp Resource and Portfolio Management，SAP xApp资源和程序管理）。





与已讨论过的其他组件一样, 究竟部署哪个应用程序取决于要支持的业务流程。下面是这些应用程序和与之相关的业务流程。


	
cProjects 如下。


	
开发协作。



	
工程变更协作。







	
cFolders如下。


	
cProjects 的项目计划。



	
cProjects 的项目执行。



	
cProjects 的项目会计。



	
cProjects 的资源与时间管理。







	
SAP xRPM 如下。


	
战略组合管理。



	
决策流管理。










25.2.2　cProject Suite


cProject Suite 作为SAP NetWeaver 7.0的附加组件安装。照例，需要阅读总体指南获得启动安装前建立系统架构的进一步信息，特别是用户是否从公司网络之外访问cFolders。

除了在SAP NetWeaver上的独立安装外，下面变量也可安装。


	
cProjects 4.50 可在ERP 6.0及CRM 5.0 上安装。



	
cFolders 4.50可在SRM Server 5.5、SCM Server 5.0及SAP ERP 6.0上安装。






25.2.3　独立引擎选项


SAP 提供的其他可安装软件单元或组件都是不必安装在 NetWeaver 之上的独立引擎
 ，它们可以安装并运行在自身之上。下列独立引擎可以从SAP NetWeaver 2004s支持版本1安装大师上获得。


	
内容服务器（可选数据库实例MaxDB）。



	
SAP liveCache——基于MaxDB。



	
搜索及分类（TREX）——无数据库。





这些引擎可以与多种应用程序相关。如TREX 可在下列SAP 应用程序上使用。


	
SAP NetWeaver企业搜索。



	
SAP NetWeaver PI 。



	
SAP 业务信息仓库（前身SAP NetWeaver BI ）。



	
SAP NetWeaver门户。



	
SAP ERP 。



	
SAP CRM。



	
SAP PLM。



	
SAP SRM。





针对某个具体的业务方案或为了更好地支持SAP 系统架构，可能需要安装的其他独立引擎包括Redwood 的作业调度和SAP 的Web发布器（用于负载平衡）。

25.3　安装SAP ERP核心组件

如前所述，在安装任何此类应用程序之前需要阅读总体指南，以确定软件单元、NetWeaver使用类型及是否需要为业务方案安装独立引擎。本节将介绍相对简单的安装，包括ECC 6.0 在HP-UX 和Oracle 数据库10 g 版本2 上的软件单元SAP ERP 6.0 （简称为Oracle 10.2 ）。假定需要ABAP和Java 并实施Unicode。参照第23 章，接下来将介绍HP-UX和Oracle数据库上ERP 6.0的具体安装指南和相关的SAP 注释。（给自己充足的时间来阅读全部SAP 注释——对一个特定的计算平台和SAP 组件的组合极少会有少于20 或30 条相关注释的情况)。假定有如下设置。


	
HP-UX安装完成（服务器、存储器和网络已经配置完毕）。



	
核心参数按照SAP 组件安装指南中的规定来设置。



	
文件系统已安装（可应用）。



	
交换空间已配置。



	
SAP 媒体复制到路径 /usr/sap/CD。



	
解决方案管理器授权码已生成。



	
Java 2 SDK 已安装。





满足所有的先决条件后，就可以开始SAP ERP 6.0组件的实际安装了。这些先决条件的准备可能需要花费几周的时间。


	
作为root 登录并按照以下步骤运行sapinst
 。

setenv DISPLAY rp34-211:1.0  
export JAVA_HOME=/opt/java1.4  
export PATH=/opt/java1.4/bin:$PATH  
export SHLIB_PATH=/sapmnt/ER5/exe  
cd /usr/sap/CD/D51031797/IM_HPUX_PARISC ./sapinst




	
如图25-1 所示，选择中央系统安装（Central System Installation ）并单击Next 按钮。

[image: enter image description here]



图25-1　SAP 安装大师提供了安装Business Suite 应用程序、NetWeaver组件和独立引擎的选项




	
选择适当的软件单元并单击Next 按钮。 如图25-2 所示，安装带有AS ABAP和AS Java的ERP 中心组件。

[image: enter image description here]



图25-2　此时可以选择特定业务方案所需的软件单元




注解


最佳实践要求不要安装任何不需要的软件组件。每个将要安装的组件都需要资源和维护，而且在某种程度上可能引起问题，所以要对不需要的组件说“不”。





	
输入复制Java 组件DVD的位置并单击OK按钮。



	
在文件对话框里选择预先下载的JCE 策略文档并单击OK按钮，或直接输入文件地址之后单击确认。



	
按照计划工作表（包括SAP SID 、SAP 系统安装目录，以Unicode系统是否安装）输入SAP系统参数并单击Next 按钮。在本例中，SID 就是TST ，安装目录是/sapmnt，并且实际上实施的是Unicode系统。



	
输入主密码，确认（重新输入）并单击Next 按钮。



	
输入数据库参数（在本例中，将使用数据库号TST 和数据库主机名称rp34-211 ）并单击Next按钮。除非有特殊原因要求使用不同的DBSID ，正常情况下DBSID 应该与SAP SID 相同。



	
在系统没有通过某个SAP 先决条件的检查时，你会得到如图25-3 所示的信息。可以先修正问题然后单击OK按钮，或者单击Cancel按钮来绕开检查。如果系统上有最新的OS补丁，并且这个补丁没有被SAPinst识别的话，需要单击Cancel 按钮（实际上这也许是个问题，亦或并不是个问题——搜索SAP 注释来确认或 运用你的判断力）。

[image: enter image description here]



图25-3　可以单击Cancel 按钮重新尝试检查。如果已对问题进行了评估，并且感觉可以继续下面的步骤，直接单击Cancel 按钮




	
如下所示，输入Export 1 DVD 路径并单击OK按钮。

媒体名称：Installation Export 1 ECC60SR1:

包位置：/usr/sap/CD/D51031798_1/LABEL.ASC



	
如下所示，输入Export 2 DVD 的路径并单击OK按钮。

媒体名称：Installation ：Export 2 ECC60SR1:

包位置：/usr/sap/CD/D51031798_2/LABEL.ASC



	
如下所示，输入Oracle RDBMS DVD 的路径并单击OK按钮。

媒体名称：Oracle RDBMS

包位置：/usr/sap/CD/D51031670/LABEL.ASC



	
如图25-4 所示，按照计划工作表输入中央实例号码和SAP 解决方案管理器授权码并单击Next 按钮。

[image: enter image description here]



图25-4　检测到Java SCS，并且允许输入中央实例参数




	
如下所示，分别输入核心及Oracle客户端媒体的路径并单击OK按钮。

媒体名称：Kernel NW2004sSR1

包位置：/usr/sap/CD/D51031791/LABEL.ASC

媒体名称：Oracle Client

包位置：/usr/sap/CD/D51031613/CD_ORACLE_10.2_Client/LABEL.ASC



	
为将被解压的文档保留默认值并单击Next 按钮。



	
如下所示，输入Java 组件BS2005SR1 DVD的路径并单击OK按钮。

媒体名称：Java Component BS2005SR1

包位置：/usr/sap/CD/D51031807/LABEL.ASC



	
如图25-5 所示，选择SLD 目标并单击Next 按钮。

[image: enter image description here]



图25-5　选择SLD 目标。为测试安装，可以选择本地SLD 来取得与SAP SLD 的相似性




	
SLD用户信息包含默认用户名和主密码，因此仅输入对象服务器名称并单击Next 按钮即可。



	
如果要修改安装参数，在参数汇总屏幕上选择适当的复选框并单击修改。例如，要修改默认Oracle表空间布局的话，选择Oracle→Database System 复选框并单击Next 按钮。



	
默认情况下，数据库管理员的密码就是主密码，但是可以修改密码（例如，使DBA不知道主密码）。也可以修改用户ID和组ID，但是通常不需要这样做。将用户ID和组ID留空并单击Next 按钮。



	
Oracle 表空间选项是SAP 所指的高级DB配置的一部分，选择高级DB配置复选框并单击Next 按钮。



	
在接下来的界面中，选择SAPdata目录映射和创建表空间选项来控制数据库布局。





如图25-6 所示，此时SAPinst停止了数据库的安装。

[image: enter image description here]



图25-6　SAP 提供了Oracle数据库逐步安装说明。确保在数据库安装完成之后再单击OK按钮


25.4　进行Oracle ——SAP的安装

每个主要的SAP 组件也必须安装数据库软件。下面是一个Oracle数据库安装的展示。


	
作为Oracle用户登录，设置显示，移动到适当的目录并开始安装：

su oraer5  
setenv DISPLAY hostname:1.0  
cd  /oracle/stage/102_64/database/Disk1/SAP  
./RUNINSTALLER


在初始页面中，输入库存目录和操作系统组名。单击Next 按钮。



	
如果收到警告信息，请忽略。



	
显示可用的Oracle产品组件, 包括要安装的那些组件。单击Next 按钮。



	
显示先决条件检查。单击Next 按钮。



	
可能会出现另一个警告。调查每个失败的先决条件检查，单击OK按钮。



	
出现汇总界面。注意Oracle主页和路径（安装补丁时会需要）并单击Install 按钮。



	
出现安装结束界面。单击Exit 按钮。



	
通过执行下列操作来安装最新的Oracle补丁。


	
用ora<sid> 用户登录OS层面。会用到已经打开的现有会话。



	
下载SAP 注释932251 中提到的补丁集。



	
使用解压命令解压缩Oracle补丁：

/usr/sap/CD/unzip/usr/sap/CD/D510031810/HPUX_PARISC/p4547817_10202_HP64.zip
cd  /usr/sap/CD/D51031810/HPUX_PARISC/Disk1./runInstaller






然后出现OUI（Oracle Universal Installer，Oracle安装器）。单击About Oracle universal Installer（关于Oracle安装器）按钮可获得OUI 的版本信息。因使用错误（或旧的）版本的OUI 导致的问题时有发生，因此请确保是最新版本（或者最新支持SAP 的版本）。



	
确保Oracle主页和路径正确，除非要进行多个Oracle的安装，安装通常会检查值是否正确，单击Next 按钮，然后出现汇总界面。



	
运行root.sh 。



	
当补丁集安装结束时，会出现安装的最后界面。单击Exit 按钮。



	
在Oracle数据库软件安装之后，需要使用Oracle工具OPatch 来安装所需的临时补丁。这些临时补丁是除了当前的补丁集之外所需要安装的。



	
在显示的信息框中单击确认来完成安装。接下来显示的阶段列表会显示已经完成（检查）的阶段和剩余的阶段来帮助跟踪安装的进度。重要的是要注意到某些阶段要花费比其他阶段更长时间。





祝贺你！你已经完成了SAP 组件的Oracle数据库的安装。现在你已经准备好去完成25.5 节里概述的后续安装任务。

25.5　完成SAP安装后期的常规任务

SAP ERP 6.0 安装指南列出了包含以下几项的安装后活动。


	
确认可以登录到SAP 应用程序服务器。



	
安装SAP 许可。



	
安装SAP 在线文件。



	
应用最新SAP 核心和支持包。



	
为SAP 支持配置远程连接。



	
执行ABAP初始配置。



	
运行事务代码SICK。



	
安装TMS（Transport Management System，传输管理系统）。



	
通过事务代码RZ04SAP创建运行模式。



	
通过事务代码SMLG 创建SAP 登录组。



	
建立标准后台作业。



	
配置打印机。



	
检查系统日志。



	
编辑SAP 参数文件中的参数。



	
安装语言（I18N）。



	
维护地址数据。



	
执行客户端复制。



	
执行全部备份。



	
实现用户安全。





本节会重点讲解一些将用来完成SAP 技术安装的更有趣的事务代码。像往常一样, 确保遵照将要安装的具体软件组件的安装指南。

首要任务是在电脑上安装SAPGUI 以便登录并完成本章剩余的任务。在安装SAPGUI 后，作为用户DDIC使用主密码登录至客户端000 。然后按照下列步骤继续。


	
用事务代码STMS配置TMS 。可能需要输入公司地址才能继续。完整的传输域名如图25-7 所示。

[image: enter image description here]



图25-7　一个简单的传输域名对测试来说就可以




	
用事务代码SM21检查系统日志。将会收到一个警告消息提示“This instance was entered in TSLE4. ”（实例已录入到TSLE4 ）。



	
用事务代码RZ10导入参数文件（在参数文件导入后，可以轻松地修改SAP 配置文件参数）。SAP 菜单中，选择Utilities（实用程序）→Import Profiles（输入参数文件）→of Active Servers（活动服务器的）。参数文件检查日志将提供信息来反映哪些参数文件已被导入以及关于某个技术文件参数的错误或警告（如图25-8 所示）。

[image: enter image description here]



图25-8　在导入参数文件时收到这类信息不足为奇




	
用事务代码SU01创建一个Basis用户。例如，复制DDIC用户至BASIS001。请确认已给用户分配了所有需要的权限参数文件（如S_A.System 和SAP_ALL）。



	
用事务代码SLICENSE 安装SAP 永久许可，使用SAP 许可管理器来安装永久许可。



	
升级SAP 内核。运行事务代码SE38，执行程序RSPARAM ，选择“Display Also Substituted?”选项。DIR_CT_RUN参数的用户定义值显示了内核位置。确保在内核更新前停止SAP 。从http://service.sap.com/patches
 下载新的内核文件并将它们解压缩到临时文件夹。推荐在覆盖现有文件前备份当前内核目录文件。



	
通过SAP 菜单的System （系统）→Status（状态）来确认内核已升级。



	
单击Other Kernel Info（其他内核信息）或按Shift+F5键。在系统内核信息界面中确认内核已升级，如图25-9 所示。

[image: enter image description here]



图25-9　系统内核信息界面让你能够确认内核补丁的正确安装




	
用事务代码SPAM 来应用ABAP支持包。



	
在应用ABAP 支持包之前可能需要升级支持包管理器。可以从http://service.sap.com/patches
 下载支持包。支持包管理器（事务代码SPAM ），如图25-10所示。

[image: enter image description here]



图25-10　用支持包管理器显示并安装支持包




	
通过SAP 菜单System →Status并单击Component Version（组件版本）下的放大镜图标来确认支持包的成功应用。系统组件信息屏幕显示了每个软件组件的版本级别，如图25-11所示。

[image: enter image description here]



图25-11　系统组件信息页面显示每个软件组件的当前版本和支持包级别




	
用JSPM应用Java 支持包，启动JSPM并执行下列步骤。

a. 作为用户root 登录。

b. 作为用户 <sid>adm登录，如，su – er5adm
 。

c. 设定显示变量：setenv DISPLAY rp34-210:1.0
 。

d. 输入以下命令启动JSPM：cd /usr/sap/ER5/DVEBMGS01/j2ee/JSPM
 。

e. 输入以下命令然后按回车键：./go
 。

f. JSPM 可能需要几分钟来启动，然后会要求输入登录SDM的密码。输入密码。



	
用事务代码SM36来计划标准作业，执行事务代码SM36并单击Standard Jobs（标准作业）按钮。



	
在计划标准作业的时候，确保单击Default Scheduling（默认计划）按钮来执行实际的计划。需要特别注意Background Job Name（背景作业名）及Job Info（作业信息）两列。例如，如果旧的作业未被删除的话，查询SAP_REORG_ JOBS 作业。



	
用SGEN 生成对象，执行事务代码SGEN 并选择合适的选项生成或重新生成对象。在用户首次进入事务代码SGEN 之前，为了改善用户响应时间，SGEN 生成（即编译）对象。





尽管前面的列表仅仅讲述了安装后活动的一部分，但它提供了一些对完成初始SAP 组件安装步骤的细节的理解。在某些情况下，安装提供的默认值会不被接受。例如，考虑到性能因素，可能需要更改数据库布局。这就证明了合作伙伴和同事网络的宝贵。例如，系统或存储器供应商将能够提供协助和最佳实例。充分利用你的人际网络和资源吧！

25.6　小结

如本章所讲述的，SAP 组件安装的真正不同在于必须选择和安装的业务方案及基础应用和技术组件。幸运的是，每个组件或应用的相关细节在总体指南中都进行了说明。除了可安装软件单元外，总体指南也为安装顺序和技术系统架构提供了指导。

最后，尽管由于SAPBusiness Suite 组件的安装都基于SAP NetWeaver ，所以安装很相似，可是，软件单元基于特殊用途将会有所不同。而且由于客户实施不同的业务方案( 以及因此不同的软件组件), 相同产品的安装对不同客户来说也有所不同。欢迎到SAP 的复杂世界中来！你需要解决的是要安装什么以及以什么样的顺序安装——利用你的总体指南，你的在线资源和你的同事网络，你会做得很好。

25.7　案例学习：安装SAP ERP 6.0

你的雇主HiTech 公司要求为近期的SAP ERP 6.0的沙箱系统实施做准备。你将会在一个Oracle 10g数据库下的HP-UX 11i系统上安装SAP ERP 6.0。为了使事情更简单，你被要求使用默认参数来安装一个中央系统（在这里数据库和应用程序服务器组件都被安装在同一物理服务器上）。


问题



	
在给出的业务方案下，你怎样确定需要安装哪些软件单元？



	
在应用Oracle补丁之前，你是否应该等待至SAP ERP 6.0的安装完全结束？



	
安装ABAP支持包应该使用什么事务代码？



	
你应该从何处下载支持包?



	
在把系统交付给终端客户之前，需要对SAP 内核和支持包做哪些相关工作？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第26章　功能开发



本章内容



	
功能开发概览



	
SAP 组件和模块



	
将商业愿景转换成业务流程



	
将业务流程转化成为SAP 功能



	
功能开发工具和方法



	
组织开发



	
拓展最佳实践



	
功能开发经验教训



	
小结



	
案例学习：开始实现阶段







安装任务已经完成，现在开始探索将商业愿景转化为功能业务流程乃至最终转化为SAP 功能的过程。相比SAP 项目中包含的其他任何独立任务，功能开发的这个阶段需要花费更多的时间、人力和资源。在浏览本章的过程中请记住，即使是最快的SAP 组件实施，全程也需要6 个月的时间，而其中很大一部分精力都是花在功能开发上。

26.1　功能开发概览

通过实施SAP 解决方案来满足业务需求一直是一项令人望而生畏的任务。当一个组织的业务流程非常复杂，以致SAP 解决方案提供的标准功能不能满足业务需求的80% 的话（一个合理的预期），SAP 的实施就变得更具挑战性了。根据一个组织所囊括的业务类型以及该组织的产品和服务的深度和广度，其中包括其地理范围，组织可以被归类为简单或者复杂的组织。令人惊讶的是，组织的绝对大小并不能反应其业务复杂程度。许多小公司却着相当复杂的业务模式，而很多大企业却有相当简单的业务流程。

有关SAP 解决方案的功能开发可以被广义地归为如下几类。


	

配置
 ——包括通过添加、选择和配置控制SAP 业务流程执行的特定参数来建立SAP 解决方案，而不修改任何程序。



	

定制
 ——包括修改SAP 提供的标准软件程序来满足不同于标准业务流程的需求，这主要是为了满足客户的需求。





接下来，将针对功能上拓展其最常见的业务解决方案来进一步了解配置和SAP 提供的定制工具。

26.2　SAP组件和模块

如前所述，SAP 为大型企业和中小型企业都提供了业务解决方案，包括定制的IS （Industry Solution，行业解决方案）。围绕SAP 技术栈和SAP SOA将在其他章节里面有详细的说明。本章主要讨论与SAP ECC 相关联的SAP 组件和模块，以及SAP 为应用开发提供的各种工具。


26.2.1　常见的SAP ERP模块


如第1 、2 、18 章及其他参考文献概括的一样，SAP ERP是SAP 的OLTP（online transaction proccessing ，联机事务处理）系统。它将财务、成本控制、物料、仓库管理、生产计划和车间作业控制、质量管理、销售和分销等，天衣无缝地整合在一起。其解决方案迎合了广泛的行业流程，也涵盖了企业中所有领域的业务功能。作为复习，下面列出了企业可能会选择实施的最常见的业务功能或模块。


	

财务
 ——主要为核心会计核算应付和应收账、总分类账和特殊用途分类账、金库、资产会计、银行业务和信用管理等服务。



	

成本控制
 ——主要为成本流程如成本中心和成本要素会计、内部订单、基于作业的成本核算、产品成本核算、利润中心会计和获利能力分析等服务。



	

企业控制和战略企业管理
 ——主要为业务计划、为合并（法律上和管理上）提供的模拟应用程序和工具等服务。



	

物料管理
 ——主要为组织内部的采购、库存管理和库存盘点、后勤发票、物料评价、物料需求计划和外贸、自定义业务流程等服务。



	

销售和分销
 ——主要为销售订单处理服务，包括询价、报价、计划协议、发货和运输、出具发票、信用管理、外贸/海关及其他组织内部的销售支持功能，例如促销等服务。



	

生产计划
 ——主要为需求管理、销售与运作规划编制、生产计划、物料需求计划、车间控制和离散制造的能力计划流程等服务。此外，也为流程式制造的业务流程、重复制造和看板（使实时库存管理成为可能）等服务。



	

质量管理
 ——主要为质量计划、质量检验、质量证书、通知单和组织内的质量控制流程等服务。



	

工厂维护
 ——主要为资产维护和预防维护服务。



	

人力资本管理
 ——主要为人事管理、时间管理、工资核算、培训与事件管理和总体组织机构管理等服务。





上述每个模块都有自己的主数据，例如销售中的客户、物料管理中的供应商、生产中的物料单和工作中心、财务中的GL（general ledger ，总分类账）、控制中的成本中心，等等。主数据将与其他相关功能范围相互联系。例如，生产主数据工作中心与控制主数据成本中心相互关联来计算生产成本。同样，供应商在采购和财务之间共享信息。

此外，物料主数据被所有业务功能所应用，并且每个功能范围中都有某部分的信息是通过视图与物料主数据相关联的。例如，物料主数据的销售视图提供了与该物料相关的销售信息，如销售税、商品代码、折扣，等等。同样，物料主数据的计划视图提供了采购或生产计划参数，如批量大小、描述物料怎样计划的MRP（Material Requirements Planning ，物料需求计划）数据、采购和生产提前期、安全库存、生产过程中发生的报废比例，等等。


26.2.2 其他SAP ERP模块


除了上述模块和业务功能，SAP ERP 也为客户服务、环境健康与安全、投资管理、后勤执行、项目系统、不动产管理等服务。这些模块在SAP ERP 中结合得天衣无缝。SAP ERP 也在整个SAP NetWeaver 架构中结合得天衣无缝，并且可以轻松与SAP 其他Business Suite 应用（如SAP CRM、SAP SCM和SAP SRM）结合起来。

即使拥有这些有业务功能（SAP 不断通过升级来引入新的Business Suite 组件），大部分的SAP实施也需要一定数量的定制。在这些情况中，客户的业务需求不能用所见即所得的标准SAP 功能通过配置来实现，因此SAP 提供了定制和开发工具。如果之后这些功能通过升级被引入的话，客户可以“撤回”他们的自定义代码并使用新版本的内置功能。本章后面内容将深入了解这个定制过程。

26.3　将商业愿景转换成业务流程

每个CEO 都有自己对公司的愿景，由于业务驱动因素这些愿景将转化成业务目标。业务驱动因素
 是促进组织寻求解决方案的业务状况（或者说压力点）。业务驱动因素的存在主要因为以下几点。


	

烦恼
 ——例如，竞争对手赢得了客户。



	

指令
 ——例如，新的规定要求年底之前落实。



	

机遇
 ——例如，新的并购下通过兼容系统建立的信息垄断。






业务目标
 从另一方面来看确定了应取得的独有业务解决方案。他们是未来导向的目标并为一个或多个业务驱动因素做什么提供了决策。业务指标是目标完成程度的衡量。它是对一个业务目标的明确的可衡量的测试。CEO 层面的愿景和业务目标必须要传送到下一个管理层面——高层管理团队，这个团队本质上代表着每个功能范围的管理团队。在这个层面上，高层管理者可以通过开拓自己的商业目标和指标与CEO 提出的更高层面的方针相契合，同时保持与管理者职责的功能范围相关。这个关系如图26-1 所示。

根据管理层的数量和公司的规模，这些目标和指标传达到下一管理层，由每个功能部门经理开拓出既与自己的功能范围相关并与上一管理层提出的目标和指标相一致的目标和指标，以此类推。这些将以每个功能范围的业务流程为终结。如图26-1 所示，物料计划部门将执行物料计划、合同磋商、更好的供应商定价、采购活动、与供应商评估相关的指标开发，等等。市场销售部将与制造部门共同建立运营计划，执行需求管理和预测活动、销售订单处理，包括客户合同或计划协议，等等。生产部门将建立生产计划、能力计划、尝试减少账面库存成本的生产执行、提高生产力和效率，等等。财务和控制部门将建立产品成本核算、管理应付和应收账、资产会计和法定合并，等等。每个业务流程都有衡量有效性的指标。





图26-1　将商业愿景转化成业务流程需要考虑很多因素


例如，公司的CEO 也许会有将公司提高到全球高度并增加市场占有率这样的愿景。这个愿景也许会转换成新的并购需求、新的产品和服务或是坐落在世界其他部分的新办事处。这种情况的业务驱动因素也许是个扩张的机遇或是因为竞争环境而引起的。业务目标可能是下一年度增加20% 的市场占有率，并在接下来的年度里每年增长10% 。使用标准化现有流程的结果是使得所有区域拥有标准的业务流程，只有当地法律需求强制执行时才会有例外。

一旦CEO 提出了这个愿景，包括业务驱动因素和目标，这个愿景就会被转达到下一管理层，在该层面每个职能部门将发展自己的业务驱动因素和目标。例如，增加20% 的市场占有率使得市场销售部门提高了20% 的收益，这也许将通过人员的扩张来达到前所未有的市场份额。物料部门也不得不与供应商谈判以得到更好的折扣和更高质量的物料。将以按时交货和物料质量来衡量供应商。类似地，制造部门以减少账面库存成本15% 为目标，按照预测和可靠需求来生产，而不是没有实际需求无谓的生产，这样会增加成本。也会有需求来建立SCM部门并对延伸的供应链进行更好的预测和计划。预测准确度、销售准确度、从订单到收款、库存周转率等指标将被用来监控这些业务流程的有效性。

将商业愿景转化成业务流程的过程中，实现BPR （Business Process Reengineering ，业务处理再规划）需要花费相当大的精力。一些公司决定不去预先花费很大精力在BRP 上，而选择使用软件解决方案，例如SAP ERP 和SAP 固有的行业标准业务流程，来把重新规划和建设标准业务流程作为实施的一部分。

26.4　将业务流程转化成为SAP功能

在SAP 实施方法论的业务蓝图阶段，业务流程被转化成为了SAP 相关的功能计划——蓝图。这个过程的首要步骤之一就是理解企业的现有业务流程。功能专家花费2~5 天来获得一个企业整体的高阶理解。其中包括判断诸如每个地域有多少个法人实体，这些实体的财务管理在全球范围内是如何规划的（如果这个公司是全球公司的话），有多少个部门，有多少个制造工厂和采购组织，这些采购组织是地域性的、国家的还是全球的，每个部门、工厂、利润中心或成本中心的运作原理是什么，等等。图26-2 以插图的形式表现了一个典型的制造企业。从这样的视图中得到的信息被用来在SAP ERP 内建模和配置组织结构。其过程在本章下面的部分当中有简要描述。





图26-2　典型的制造企业


功能专家用接下来的几天时间内深入钻研每个功能范围，理解所有现存业务流程并描述上面部分中提到的愿景活动中确定的额外流程。他们也分析并与项目组员讨论现有的业务流程文档。业务流程图发挥着捕捉业务流程负责人和SME共享信息的作用。例如，对于制造部门来说，下面的流程可以被确认并记录在BBP （Business Blueprint，业务蓝图）文档中。


	
需求管理。



	
销售与运作规划编制。



	
预测。



	
生产计划。



	
产品发货。



	
标准生产订单的生产执行。



	
重工订单的生产执行。



	
产品收货。



	
报废流程。





图26-3 举例说明了一个典型生产执行业务流程的业务流程图。每个流程图包含了其子流程和决策树以视觉的方式将每行的活动形容为泳道
 （swim lane）。





图26-3　典型的制造企业的生产执行流程


图26-3 所示的流程图不仅表现了具体的业务流程，而且也与其他功能范围相互关联，例如库存管理、MRP和财务管理。此外，该流程图也表现了SAP ERP 中将执行的流程，需要手动实现的和非SAP 系统中执行的流程。总之，图26-3 描述了业务流程与SAP ERP 解决方案之间的映射，并清晰地辨别出业务流程内部可能存在的差异。

BBP 文档包括下列内容。


	
政策和程序、说明。



	
特殊条款（只在需要的情况下存在）。



	
决策。



	
变更管理条例。



	
业务流程说明，包括业务流程图。



	
业务流程到SAP ERP 解决方案的映射。



	
本地业务流程需求（若由于当地法律的原因而造成本地业务流程与上述业务流程不同）。



	
差异分析。



	
RICEFS（Reports, Interfaces, Conversions, Enhancements, Forms, and SAPscripts，报表、接口、转换、增强、表单和SAPscript）。



	
授权。



	
每个现场的数据量。



	
归档详细。



	
BBP 结果接受——由负责人验收。





BBP 文档的一部分是有关差异分析的。差异是标准SAP 解决方案中没有的流程或功能。这些差异被分类成关键性的或是可有可无的。差异可以用SAP 解决方案内部的应急措施或通过定制过程来缓解，定制是通过修改实际SAP 程序来在业务流程或功能上缓解这些差异。为了确定差异是否可以通过应急措施或用户定制来缓解，需要进行成本效益分析。如果决定在标准SAP 解决方案的基础上添加新的功能，就需要设计解决方案并开发详细设计文档。这个详细设计也将包括将要开发的新功能的功能说明。

功能说明包括以下内容。


	
方针和步骤、说明。



	
业务流程描述，包括业务流程图。



	
程序变更，如果可能包含截图。



	
详细的测试计划。



	
功能说明验收。





下一节将讨论功能开发的配置和定制方面。

26.5　功能开发工具和方法

在BBP 文档设计完成并由业务和IT 部门负责人批准之后，实现阶段就开始了。功能专家开始进行配置工作，程序员也展开定制的开发。这个阶段以成功验收单体测试和集成测试结果而结束。


26.5.1　SAP配置


SAP 配置是一个双步骤过程。第一步是进行基线配置，该步骤根据业务蓝图阶段提供的信息来配置SAP ECC。第二步是根据每个单体和结合测试方案的结果来进一步调整配置。运用SAP IMG （Implementation Guide，实施手册），有时被称作SAP 参考IMG 或SAP 自定义实施指南，进行实际的配置。实际上，SAP IMG就是一个配置的工具而已。从SAP Easy Acess （SAP 轻松访问）屏幕出发，在命令字段中运行事务代码SPRO，便会启动IMG/定制屏幕，如图26-4 所示。





图26-4　IMG 屏幕会因所实施的SAP 组件和版本的不同而不同


SAP Reference IMG涵盖了SAP 所提供的所有业务应用组件。如图26-5 所示，IMG 是所有配置活动的来源，它可以通过点击SAP Reference IMG按钮来显示（在图26-4 中被圈出）。





图26-5　IMG 显示屏幕，从该屏幕开始进行SAP 的定制


为了配置组织架构，通过配置图25-6 所示的任务来定义组织中的元素。一旦组织结构和这些元素之间的相关业务被定义，随后就可以开始配置业务流程了。现在生产执行业务流程可以通过逐层分析显示IMG 屏幕的路径来进行配置，如图26-6 所示，SAP 定制实施指南、生产、商店底价控制。

[image: enter image description here]



图26-6　生产执行业务流程的配置任务


商店底价控制下面的每个事务代码都要按照BBP 文档中详述的业务流程来配置，这样才能形成一个具有完整功能的生产执行业务流程。这些业务流程将作为单元测试和集成测试的一部分来测试，也可以按照需求进行变更。执行配置用的事务代码时，惯例是在IMG 本身记录任务的详细内容。每当任务内容的配置发生变更的时候，变更的详细内容也被记录下来。


26.5.2　SAP定制



定制
 是指为了满足组织的业务需求而开发SAP 标准功能中没有的程序。这样的定制程序可用来建立下列功能。


	
SAP 解决方案中没有的经营所需的报表。



	
SAP 和非SAP 系统之间的接口。



	
在遗留系统和SAP 解决方案之间用来传输数据的转换程序。



	
为追加的业务需求而对标准SAP 程序进行的增强。



	
为执行内部和外部业务事务作为所需文档的表格和SAP script。





而且，正如之前在业务蓝图阶段讨论过的，差异也许会显现出来，因为标准SAP 功能也许不能为某个现存组织的业务流程提供完整的解决方案。有时这些差异需要用应急措施来解决。即使有应急措施也未必能帮得上忙，因为这些措施可能需要耗费大量时间，或者会造成组织不能承受的人为错误。因此，一个组织可以有充分的理由对标准SAP 功能进行变更。下列是几个最常见的也最常用的定制工具代表。


1. ABAP


追溯到20 世纪80 年代，SAP 解决方案主要是由ABAP （Advanced Business Application Programming，高级商业应用编程）来开发的。ABAP程序与中央关系数据库的数据库管理系统和表示层沟通。表示层可以是SAP 特有的GUI （例如胖客户端SAPGUI ），或者是基于Web的SAP 应用程序，如Web浏览器。

ABAP编程工具可以通过ABAP开发工作台从SAP Easy Access菜单用事务代码SE80来访问，如图26-7 所示。





图26-7　ABAP开发工作台为开发人员提供了一套工具


ABAP开发工作台主要提供了下列功能。


	
包生成器。



	
对象导航器。



	
面向ITS 服务的Web应用编辑器。



	
面向BSP （Business Server Page，业务服务器页面）的Web应用编辑器。



	
Web Dynpro。



	
Web服务。



	
ABAP字典。



	
ABAP编辑器。



	
类生成器和函数生成器。



	
屏幕编辑器和菜单绘制器。



	
测试工具，如运行时分析ABAP调试器和运行跟踪。



	
传输组织者。






2. 遗留系统迁移工作台


LSMW 是支持数据从遗留系统，如非SAP 系统，迁移到SAP 系统的工具。不是应用单独表和字段内容，该工具根据业务标准来迁移用户定义的数据集或对象，或者二者的组合。有下列主要特点和功能可用。


	
从输入文件中读数据



	
显示数据（以检查为目的）。



	
转换该数据使其符合目标系统（SAP ）要求。



	
显示转换后的数据（还是为了检查）。



	
为数据传输建立批输入会话。



	
执行数据传输传入SAP 系统。





在数据迁移的过程中每个执行步骤都有日志文件生成，其中每个步骤都可以被权限控制，使只有该步骤执行权限的适当人员才能执行该步骤。

为了在SAP 系统客户端之间，或者从非SAP 系统到SAP 系统之间传输数据（主数据和事务数据），或是自动的建立这些数据，也许需要应用其他工具，例如ALE （Application Link Enabling，应用链接启用）、CATT（Computer Aided Test Tool，计算机辅助测试工具），或BOR（Business Object Repository，事务对象仓库）提供的应用程序界面。


3. Java和SAP NetWeaver开发工作室


SAP 提供SAP NetWeaver开发人员工作室来创建、构造和部署符合Java 平台、Java EE 5 的应用程序。通过该工具集，开发人员可以灵活地设计用户界面，运用Web服务并处理贯穿基于新Java EE 5 标准的异质环境中的基于XML的信息。有下列特点和功能可用。


	
运用最新的Java 标准使业务应用开发变得更容易。



	
SDO （Service Data Object，服务数据对象）2.1 标准使数据编程更加轻松。



	
提供可扩展性和稳定性的架构。



	
根据最新的开放标准使其与所有SAP 系统相接口的链接能力。






4. NetWeaver复合环境


SAP NetWeaver 复合环境(SAP NetWeaver CE) 提供了一个面向服务的基于标准的开发环境，在这个开发环境中开发人员可以轻松地建模并开发复合应用程序。这些应用程序通常被称作“复合物”（因为它们运用新的方式结合了原有的功能和数据集），它们可以加速业务流程创新。复合应用程序以服务的形式提供数据和功能。开发人员访问并将其在基础资源库中与新的业务流程解决方案相结合，为既存应用程序添加功能，等等。

下面看一个复合应用的例子。一个典型的制造组织的点对点流程是从需求建立开始的，其中销售订单为客户订购的产品而创建。根据这个需求信号，物料需求计划被执行。在这里该产品的BOM（bill of materials，物料单）被分解，各级BOM的库存的物料可用性被核查，若库存短缺，则建立采购和生产计划。这个计划包括原材料的采购申请和生产零件(即半成品和成品零件)的计划订单。根据这些采购申请建立采购订单并发给供应商。供应商将在满足采购订单的需求之后将原材料送往制造厂的库存。制造流程将从收到原材料开始。原材料将被加工成为部件或者半成品零件之后将被进一步制造成为客户订购的成品。成品经过拣配、包装，然后发货至客户。供应商会得到原材料的货款，客户会收到订购产品的账单。然后客户向制造商支付产品货款。

这个点对点流程包括销售、计划、采购、制造和财务会计流程。这些流程都在一个或多个OLTP系统中执行。产品主管想通过这些流程来监控该产品的生产进展并需要一个视图。开发人员可使用如SAP NetWeaver Visual Composer 或SAP 的CAF （Composite Application Framework，组成应用程序框架）GP（Guided Procedures，向导程序）等工具和技术来开发复合应用程序。一个很好的例子是位于门户上的仪表板类的应用程序。按照生产主管的需求，数据从OLTP系统中被抽取出来并被格式化来提供视图，这样使主管可以通过桌面来监控该点对点流程。

必须注意SAP NetWeaver CE, 因为它是关键的革新驱动者。SAP NetWeaver CE可以使一个组织走向SAP 业务应用的下一个阶段并遵循真实世界的SOA 原则。它的模型导向的开发工具使开发人员可以创建自定义服务和自定义用户接口。通过结合这些，自定义工作流或复杂业务流程不但可以迅速被汇编起来，而且之后也可以根据业务变化来进行分解和再次修改。SAP NetWeaver CE固有的灵活性与强大的既存服务以及创建新服务的能力相结合，使其成为每个同期SAP 开发人员迅速提供业务解决方案而不可或缺的工具。

26.6　组织开发

功能说明提供了业务蓝图阶段中RICEFS任何对象定制需求的详细信息。基于功能说明中提供的信息，开发人员将为每个RICEFS对象准备技术说明。技术说明在表和字段层面提供详细信息，包括开发定制对象所用的开发工具的选择。


开发类
 为每个功能范围而创建，例如为财务（Finance）创建FI 开发类，为物料管理（Materials Management）创建MM开发类，为生产（Production）创建PP开发类，为销售和分销（Sales and Distribution ）创建SD开发类，为跨功能（cross-functional）创建CA开发类。

不论是配置对象还是定制对象，在SAP ECC 中保存事务代码时都要创建传输号。为该传输提供项目号、功能范围和配置类型的概述，例如“项目#1234：工厂ABC的工厂参数”。为此SAP ECC中需要建立CTS （Change and Transport System，修改与输送系统）。从修改开始到释放结束，能有效地管理SAP 环境中的技术修改是非常重要的。

从“SAP 轻松访问”屏幕出发，使用事务代码SE10可以看到所有的传输号，如图26-8 所示。

[image: enter image description here]



图26-8　用来在SAP ERP 中管理技术修改的传输组织器


在系统配置和定制对象开发完毕之后，下一步是进行单体测试和集成测试。在测试方案中，输入数据已经在系统中建立，而且期望的结果也被记录在文档之中。图26-9 举例说明了一个生产执行流程的系统测试用例。





图26-9　一个生产执行业务流程的系统测试用例举例


业务流程作为测试的一部分被执行，实际结果也被记录到文档中。如果实际结果与预期结果不相符的话，就要进行配置和/ 或定制修改直至能够得到预期的结果。当所有的结果都被业务领导或者SME接受的时候，测试用例就会被签收。

26.7　拓展最佳实践

组织内部拥有着复杂的业务流程，因而会有非常复杂的IT 需求。因此实施SAP 解决方案是个非常有挑战性的任务。世界上有大量SAP 实施的成功案例，这些项目的成功经验被总结成为最佳实践，可以改善业务运营，降低SAP 项目成本，并提供识别和缓和风险的简单方法，从而提高ROI（Return On Investment ，投资回报率）。下面是功能开发的一些最佳实践。


	
运用已经被证实的方法论。



	
将定制保持在最少。



	
为配置和定制任务，在项目的初始阶段确定开发和文档标准。



	
在任何可以的情况下，实施“用户出口”。它们是标准SAP 程序提供的触发点，通过它们定制程序可被调用。



	
如果必须运用增强的话，不要修改SAP 标准程序，而是把标准程序复制出来到另外的程序（例如，建立一个新的“Z”程序）并在新程序中进行相应的修改。这样做是避免修改SAP提供的程序，以致在将来不可避免的SAP 功能升级中被覆盖。



	
为RICEFS对象使用工具集中推荐的开发选项。例如，用LSMW 来进行转换。



	
总是使用标准SAP 工具，如BC Set（Business Configuration Set，业务配置集）和eCATT（extended Computer Aided Test Tool，可扩展的计算机辅助测试工具），而不使用第三方工具。



	
设计清晰和准确的功能说明和技术说明。



	
设计测试用例和测试方案，确保它们反映了点对点业务流程，包括变更。



	
在开发环境中为定制建立独立的客户端，以此来支持每个开发人员在执行业务测试之前需要进行的初始测试。



	
通过执行多重测试周期，尤其是对定制过的程序和组件执行多重测试周期来完全测试SAP解决方案。



	
在可以并且预算允许的情况下应用自动化测试工具。



	
在早期为管理技术的修改建立统治。



	
在SAP 架构中利用SAP 解决方案管理器工具来管理配置、定制，并将其作为SAP 开发人员修改错误、管理升级和迁移等渠道。





这些最佳实践绝不是毫无遗漏的，但应该用它们来为SAP 有效计划制订的流程规定、部署和配置做好准备。

26.8　功能开发经验教训学习

下面是在最近几年客户功能开发过程中总结出来的经验教训。


	

避免不必要的定制
 ——有很多组织在SAP 的实施过程中决定广泛地定制标准SAP 解决方案来满足他们一时的想法而不是运用行业最佳实践， 这样做是很可怕的。这样做导致了长期SAP 实施周期的发生，以致到周期的最后投入了巨大的项目经费却没有得到很好的回报。这里的经验教训就是尽可能地将行业最佳实践运用到SAP 解决方案之中，将定制花费的精力保持在最小，并在需要的时候运用应急措施。应急措施的一个例子是根据物料可用量来实现AT P （Available to Promise，可承诺量）并预测（计划过的独立需求）消耗，而不是定制SAP ATP 功能来判断物料和有限能力。



	

有效的管理变更
 ——在配置和定制方面有效管理变更不仅仅是重要的任务，而且是必须的任务。适当的修正控制要就位。在很多例子中，在没有适当的变更管理步骤的情况下，配置变更被释放到生产环境，导致了错误信息的传达。这样做的结果是什么？就是错误的决定导致了公司不必要的经济损失。



	

谨慎地更新生产系统
 ——像很多其他公司一样，我们最喜爱的客户在互联网上销售产品。为了吸引顾客，该公司每周对特定的电子产品进行几次打折销售。该公司的一种产品是经常打折到1000 美元。然而有一天发生了小故障，上传到网页上的此产品的更新价格少了一个0。顾客们看到该产品的价格突然变成了100美元。可以想象这个错误带来的影响。该公司不得不履行承诺而承担巨大的损失。这里的观点是一定要在变更释放到生产环境之间进行彻底的验证。





下列是更广泛的经验教训。


	

授权用户
 ——尽管得到管理层的支持，组织中的官僚主义还是会导致功能开发完成的延期甚至使情况变得更糟。鼓励用户拥护新技术的方法之一是授权他们，使他们可以作决定。



	

鼓励适应性
 ——功能部门倾向于抵制变化保持原有的做事方式，因而加重了自己的负担。相反，他们应该去适应实施的SAP 解决方案中提供的业务流程。通过奖励积极态度可以建立一个适应变更的文化。



	

制订标准和模板
 ——在项目准备阶段建立功能开发的标准。为作为功能开发一部分的文档开发建立模板。



	

明确范围
 ——对功能开发范围的错误判断会导致项目延期和项目预算超支。而且范围变化是项目失败的主要原因之一。



	

奖励对变更的积极的态度
 ——在终端用户对接受变更的态度方面，组织文化将影响到功能开发花费的精力。在SAP 解决方案实施过程中需要建立正确的变更管理，这样可以使开发团队和用户团队更好地合作。



	

进行项目沟通和培训
 ——未经培训并没有得到足够信息的业务用户和管理人员经常会因为无止境的决策制订而减慢项目的进程。因此需要在业务蓝图阶段向关键决策制订者们提供充分的培训。



	

开发恰当的说明文档
 ——功能和技术说明文档必须要详细到适当的程度。要确保在实际开发开始之前得到用户团队和整个业务团队对设计的签收。业务团队轻易改变主意将导致返工，以致公司为此花费相当大的人力物力。



	

先前开发的再利用
 ——衡量并利用资源库中现有程序、功能和配置。这将在很大程度上影响设计和开发功能解决方案花费的时间。



	

在上线临近的时候锁定系统
 ——在充分测试结束之后，在系统切换之前冻结所有新的系统变更。功能开发和技术变更同样对待。很多例子中最后一刻的变更影响了上线，不仅使新系统的引入变得复杂，也在调查无法预见的问题时导致运营的停止。



	

为不可避免的上线问题做好准备
 ——你的开发人员和配置专家是否在切换和上线过程中有适当的权限，来缓和新系统过度过程中的风险？很小的故障都可能影响客户对新系统的功能、可用性和性能的看法。迅速地应对小故障可以将附带后果降低到最小。





如上所示，功能开发的问题来源于方方面面。因此，能够奖励正面的态度，利用之前的模板，对最坏的情况有所准备并避免上线前的变更，是至关重要的。最后，努力做到在上线后长期保留关键人员。

26.9　小结

配置和定制是功能开发的两个类别。它们是SAP ERP 解决方案的基础，SAP 实施的成功也很大程度上基于这两个类别。本章讲述了怎样把商业愿景转换成业务流程最终转换成SAP 功能，怎样组织开发，也提到了一些开发工具和方法。本章最后介绍了最佳实践和功能开发经验教训。

26.10　案例学习：开始实现阶段

HiTech 公司刚刚结束SAP ERP 实施的业务蓝图阶段并准备好开始实现阶段。功能开发人员和程序员也都准备好开始配置和定制活动。已为业务沙箱系统和开发环境提供了足够的权限。


问题



	
开始配置活动的第一个事务代码是什么？



	
需要进行的第一组配置任务是什么？



	
程序员开始定制活动所需要的第一份文档是什么？



	
在开始编程活动之前，编程人员需要开发什么？



	
执行ABAP开发工作台的事务代码是什么？



	
查看通过传输建立的配置任务的事务代码是什么？







注解


这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第27章　功能配置的变更控制



本章内容



	
功能配置变更控制的目的



	
变更控制工具



	
数据加载工具



	
CCB



	
实施变更的流程或工作流



	
小结



	
案例学习：与SAP CCM会面







不同于对支撑SAP 实施的技术基础设施的变更管理（见第34章），功能变更控制包括管理系统的功能如何通过其开发、测试和最终推广到生产系统来完成演变的。这种过程及渗透于管理功能配置变更的团队和各种各样的角色将是本章的主题。

27.1　功能配置变更控制的目的

功能变更控制瞄准于几个不同的终极目标，所有这些终极目标在SAP 解决方案图中都有详尽的描述（参见http://www.sap.com/solutions/businessmaps/solutionmaps/index.epx
 ），如下。


	
通过产品和服务质量的提升来改善客户服务。



	
通过改善业务进程的透明度和行动的可审合性使其更符合法规。



	
以功能提升（改善业务进程）和技术性的提升（如系统管理）来提高服务交付。



	
通过提高客户的保留和忠诚度来最大化其收入，最大化每个客户的盈利能力，以及类似以客户为中心的管理流程。



	
从整体系统安全角度以及整体数据可访问性的角度来最大化安全体系。



	
通过更好的进程效率来减少营运资金。



	
通过减少生命周期成本，减少宕机时间和有效的系统管理来优化固定资产。



	
通过减少后勤成本来减少运营成本从而增加效率。





为了实现这些目标，那些负责发起、执行和管理SAP 功能变更的人们将使用大量的变更控制
 工具。其中许多的工具，例如横跨审计、安全、测试以及文档管理都将在接下来的内容中予以概述。

27.2　变更控制工具

除了本节所着重介绍的变更控制工作，最终许多工具会用于管理功能变更。其中一些会用于管理变更的流程，有些则会用于物理上管理和促进变更，而有些则侧重于执行这些变更本身。其他一些工具只反应了模板的极大数量和功能专家在他们工作过程中使用的加速器。详细信息参见http://www.sap.com/solutions/businessmaps/index.epx
 。


27.2.1　CCM工具


CCM（Change Control Management ，变更控制管理）工具可以使功能开发人员和变更专家在SAP 和非SAP 系统中以系统的方式来管理变更，然后验证这些变更确实地满足了最初的需求。这些工具的例子包括用于执行管理和处理变更请求及变更文档的SAP 集成工具，及用于验证变更已经由特定开发人员实现的工具。CCM工具的属性如下。


	

模块化
 ——有效的 CCM工具旨在项目与客户端之间提供便携性，并因此需要CCM工具有足够的灵活性以证明其有助于多重SAP 组件、项目和不同业务的需求。



	

整合性
 —— CCM工具必须不仅仅是SAP 传输系统中不可或缺的一部分，还应该可以与开发人员的电子邮件系统（至少在SAP 邮件中）和工作流产品进行捆绑，以及与任何工作团体的生产率套件进行整合。



	

直观性
 ——好的工具可以使开发人员和专家不用经过许多正式的有关如何使用该工具的培训，就可以迅速地发挥作用。



	

平衡性
 ——好的 CCM工具可以处理战术特异性（你今天想要什么）和战略的方向性（你可能马上需要什么）之间的平衡。例如，你可能会标准化CCM工具，以便于可以跟踪基于SOA.Web服务功能，或虚拟技术环境的功能变更（将技术变更管理与功能变更管理相互结合将在第34章进行更详细的讨论）。



	

普遍接受性（或无所不在性）
 ——理想的CCM工具以其用户的大宗买进为荣，因为它们之前已被用于这个组织或已经缔结于一个现存的系统（例如，一个咨询公司可能事先引进了某个CCM工具，那么现在就已经是这个组织实际上存在的用于管理变更的工具了）。





尽管不是通彻透底，但是接下来将对几种类型的工具进行概述。


27.2.2　电子签名工具


诸如SAP 内嵌式电子签名工具可以使功能配置在一个业务流程的工作流中包括电子和数字签名。数字签名可以验证业务流程的信息、文档或者验证组织者的发送人是否是所显示的那个人。一个数字签名也可以跟踪变更（或在大多数情况下，只保留和“锁定”原始内容以避免更改）。

从变更管理的角度来看，这样一个工具有几个明显的优势。除应用于工作流之外，电子签名还可以保护开发人员的身份以及确保没有其他的开发人员接触或修改过某个代码或功能（或者跟踪此类行为的发生，对于审计来说是很理想的）。我们已经将SAP 工具用于SAP SCM和CRM解决方案，并且见证了其从SAP R/3 的早期就开始被应用。此外市场上还有一些类似的工具。不管怎样，选择和规范其一，并且从中获益。


27.2.3　SAP增强工具



增强工具
 无非是用来对建立审计跟踪工具进行自定义的工具。利用它来识别和激活审计跟踪字段，确保流程始终是可见的，管理和激活数据元素的变更文档，并且激活为SAP 执行审计跟踪创建的表。增强工具填补了SAP 事务代码不进行表日志记录的缺口（并且由此放弃了一个重要的审计跟踪机制）。自从SAP R/3 Enterprise （也叫做SAP R/3 4.7——R/3的最终版本）以来，SAP 的核心OLTP产品中就包含了基本的增强工具。所谓简单的SAP 增强工具，可以解决在事务代码、表、数据元素或变更文档对象层面上的需求，确保建立自定义工具激活的元素的相关日志记录。

该工具的更高版本被称为应用增强工具（Application Enhancement Tool）并且开始应用于SAP组件，例如SAP CRM 7.0 。作为结构强化工具，它可以让你通过添加一个自定义字段来囊括具体和所需的业务属性。并且可以通过这个工具查看、修改和重新创建（再生）自定义字段，因而它使将来变更的进行变得更加容易。可以从SAP 应用，或者从用户界面配置工具，或是从一个专用链接来开始应用增强工具。有一个非正式的但非常有用的博客，描述了该工具以及如何真正使用该工具，可以浏览Tzanko Stefanov的文章http://tknight.org/sdn/show/12064
 。也请参考SAP 公司网站http://help.sap.com
 （搜索应用增强工具），这里可以搜索到更详尽的内容，例如，如何通过应用强化工具增加、更改或删除自定义字段。


27.2.4　文档管理工具


功能变更管理工具箱中另一个有用的工具是文档管理工具。这些工具应该被视为是生命周期数据管理的代名词，因此对于那些之前已经部署过业务应用的组织来说不应该是全新的（不管是SAP ，或是另一个封装好的应用，还是一些定制的东西）。将文档管理整合到一个SAP 业务应用后，这个部署组织可以跟踪它是如何处理公司范围的业务文档的。

文档管理的特性在于以SAP 后勤为中心，用文档管理来跟踪例如SAP 和附加系统之间接口的功能。通过这种方式，可以跟踪这些文档流向扩展公司，包括企业在哪里停止以及合作伙伴、卖方或者供应商系统在哪里开始。这可以帮助你和你的业务流程的运营建立有如文档般的确定性，数据因此在SAP 和其他的应用程序之间进行交换。


27.2.5　问题管理—— SAP 注释及知识库


尽管先前的部分讲述了知识库的相关事宜和SAP 注释发挥的作用，但是在这里还是很值得从知识管理或是问题管理的角度来讨论一下SAP 注释工具。作为一个管理工具，SAP 注释提供用于修复SAP 系统中的已知错误和其他问题时所需要的信息。在SAP 具体的版本和支持包中，SAP 注释提供了具体的问题描述，问题为何发生以及如何解决或是展开应急措施（后者是当一个公司发现它是第一个发现这个SAP 问题时经常发生的情况，后续公司将会从SAP 最终发布于SAP 注释中的解决方案中受益）。

那些解决和围绕这些问题展开工作的组件特定的SAP SP（Support Package ，支持包）与SAP注释相关联。这可能包括一些叫做更正说明的部分，以便通过更新存在于资源库工作平台中的对象来进行更正。事实上，如果对于特定的修补有适用的更正说明，那么可以用SAP 注释助手来自动实施那些用于解决问题所必需的SAP 注释。了解更多的更正说明请参阅http://help.sap.com/saphelp_nw04/helpdata/EN/1c/2cee3957f7cd55e10000000a114084/content.htm
 。


27.2.6　SAP上线检查工具


最后一种有助于功能变更管理流程的工具是上线工具，包括许多前文已经概述过的工具，如着重于确保代码质量、可维护性、可审计性等的工具。第36 章将更进一步地介绍那些用于确保顺利上线的工具和流程。而在本小节概述一下SAP 的上线检查则是非常有意义的。上线检查是由SAP通过远程连接进行的几个不同的功能检查的组合（多达5 种不同的检查或会话，着重于从计划和分析到优化和验证的各种活动）。这就是SAP 在真正地把这个系统交付于终端用户手中之前，用于评估这个系统将为终端用户群体运行到何种程度的手段之一。

通过上线检查，你和SAP 可以管理功能上或是技术上的风险，这些风险是开发和部署SAP 这样复杂的业务应用中固有的。通过检查，SAP 将提供建议，以调整系统在性能、可用性、代码或配置的可维护性方面的问题。在上线前两个月安排上线检查。

27.3　数据加载工具

为了便于利用功能变更控制流程，数据加载工具是非常有用的。当没有数据加载工具时，数据专家小组必须通过执行过程手动输入和更新主数据和事务数据。当上线方式和测试的频率增加时，这个过程就会变得异常繁琐。测试新的功能或扩展功能、修复错误、重新测试等都会在实施的最后几个月中频繁发生。通过工具来进行自动化或是仅加速数据的上载和下载过程会减少许多重复工作，并且更重要的是消除了高代价的并且耗时的错误。这反过来会使一个公司有精力进行更多的测试，从而在其业务流程和用例中获得更大自信。


27.3.1　常规脚本和测试工具


任何一个可以驱动Windows GUI的软件实用程序都可以证明其在加载数据方面的可用性。在过去，用免费的或共享的软件，例如AutoIT 、Microsoft Scriptomatic、Visual Basic scripting 和其他一些软件来自动化数据加载过程。通过自动执行一个事务代码，输入和保存数据，进而用一套新的数据来重复这一流程，当数据加载量小并且时间充裕时，自动脚本工具还是可以有效地工作的。

其他工具，例如惠普的QuickTest Pro 、WinRunner，或者LoadRunner ，都不是免费的，而这些工具凭借着SAP 认证测试工具能力的优势来提供无限大的功能和灵活性。它们使用SAP 的脚本API，因而是SAP 所适用的，而且比那些免费的对手们操作得更快更准确。但是这些工具保留着功能或者加载测试工具，仅仅是为了数据加载功能而重新设定目的。例如，当数以百万条主数据需要加载到一个新的系统当中时，它们依旧会运行得相当缓慢。为了解决这个难题，我们通常转向WinShuttle的产品，相关内容将在下一小节中介绍。


27.3.2　WinShuttle


我们喜欢WinShuttle进行数据上载和下载的单一目的方式。它的transaction SHUTTLE工具是专门为在SAP 企业应用程序和Microsoft Office桌面应用程序（如Excel和Access ）之间转移数据而做的。有一个特殊的批选项，WinShuttle是非常快捷的。我们在WinShuttle的朋友用一个非常恰当的扳手类比来定位他们的产品与重新目的化的测试和脚本工具之间的抗衡——如果客户拥有的只是一个扳手，那么他们将会变得非常善于用它来钉钉子。一旦他们得到了一个真正的锤子，即WinShuttle产品，那么他们将最终意识到生产率会变得如此之高。对于一个全新的SAP 实施，WinShuttle工具在下列情况下是最有效的。


	

SAP 数据迁移
 ——将 Microsoft Excel作为遗留系统中数据的数据准备区，WinShuttle的transactionSHUTTLE 工具可以用于将基于Excel的历史数据上载到一个新的SAP 系统中。



	

SAP 数据维护
 ——在 SAP 实施的实现阶段，用WinShuttle工具通过简单地下载SAP 数据到Excel，在Excel中更改数据，随后将更改后的数据上载回到SAP 的方式来对SAP 主数据或业务数据进行批量更改。我们已经看到这个流程已经广泛地应用于物料主数据变更、产品价格变更、客户信用和状态变更，以及订单交货日期更新。



	

SAP 数据整合
 ——WinShuttle也有助于一定数量的离线或是面向批处理的整合方案，利用它通过Excel将第三方提供的数据（例如供应商、客户，或是合作伙伴数据）加载到SAP中。因为只是需要一个简单的映射活动，而不是复杂的编码或编程，所以信用卡账单的定期更新、UPS 或是其他供应商发票，或是客户采购订单，都可以轻松地通过测试流程（和后期的生产过程中）来完成。



	

SAP 数据录入
 ——后期实施过程中，用 WinShuttle工具为复杂的SAP 事务代码充当易于使用的数据录入前端。这样，WinShuttle可以合理化SAP 数据录入流程（如图27-1 所示）。









图27-1　用WinShuttle快速完成一个SAP 日记账代购券数据录入屏幕


WinShuttle的批输入模式使它比用GUI 脚本模式的测试工具更快。因为WinShuttle的安全特征比SAP 的SE16事务代码更加颗粒化，所以WinShuttle可以提供出众的职责分离能力。这个工具不仅能被配置成使一个特定的用户来查看仅仅有关于他的特定的公司代码或工厂的数据，而且它还可以被用来区分那些建立脚本和实际执行脚本的人。

27.4　CCB

功能变更控制需经过由不同分工的多个人组成的正式CCB （Change Control Board，变更控制委员会）实行。每个项目都必须有独立的CCB 。虽然这并不意味着一个委员会不能同时监管多个项目，但通常情况下，一个仅熟知项目一部分以及过程和功能变更对该部分影响的人，往往对项目其他部分的了解难以达到如同对其本职部分了解的深度。

CCB 掌握对变更批准与否的终极决定权。委员会成员包括如下成员。


	

CCB主席
 ——负责出现异议情况下的最终决定。



	

SAP CCM（Change Control Manager ，变更控制经理）或称PCM（Project Change Manager ，项目变更经理）
 ——负责项目总体规划与项目功能开发的变更跟踪。



	

发起人
 ——负责起草和提交新的变更请求和需求。



	

评估人
 ——负责分析所提交变更的影响，对 CCB 主席以及一定程度上对SAP 项目变更经理负责。



	

修改员
 ——负责在变更请求得到批准后对程序代码或者部分功能进行实际改变。修改者可以是开发人员、配置人员或者程序员。在他们实际进行变更修改后，必须及时报告修改情况以获得确认。



	

确认人（或功能验证专家）
 ——负责测试与评估变更是否得到妥善的处理。变更必须是对发起者设计的业务需求的正确反映，并且依照其设计而运作。





根据我们的经验，完成一个大型的SAP ERP 实施项目需要一个CCB ，其中包括数名或者许多发起人、评估人、修改员和确认人。最好的确认人人选往往是来自项目外部的，而非那种与项目本身有紧密联系的人。如果同一个公司进行另一项SAP 组件的实施，例如SAP CRM 或者SAP PLM，那么变更控制委员会的核心人员仍然可以保留（如主席和SAP CCM），而同时启用新的发起人、修改员和确认人。由于SAP CCM的重要性，下一小节中将具体解释其职责。


27.4.1　SAP CCM 的职责


SAP CCM或者SPA CM，有时也称作PCM对SAP 项目变更控制流程、步骤以及管理SAP 项目及具体SAP 架构实施的进展所用的工具负责。SAP CCM的总体目的是建立和维护一个成熟的变更控制系统。SAP CCM帮助定义与管理释放管理或者P2P（Promote-to-Production，生产机传输）流程、切换流程以及传输流程。在此过程中，SAP CCM总管传输流程（包括ABAP和Java 栈——任何使系统功能正常运作的部分）。

CCM不能独自完成此项工作，而是被指派监督和总体管理功能变更控制专业人员的核心团队（其中大多数是前面提到的CCB 成员，包括发起人、修改员或是确认人）。CCM的职责也包括与全球组织结构建立联系并互相协调来管理多组件和系统架构的SAP 系统的变更。最后，CCM还需要记录和维护所有流程、工具和人员，以确保核心功能变更组织运作平顺自主。从“职责范围”的角度来看，SAP CCM的职责包括如下内容。


	
必须有出色的交流技巧和处事能力。



	
能够与PMO（Project Management Office ，项目管理办公室），TSO （Technical Support Organization，技术支持组织），以及其他各种功能/运作团队协作发展P2P 传输释放策略、调查和解决传输问题，为根源分析结果建立文档以及安排传输日程。



	
负责监督所有的SAP 传输流程（ABAP、J AVA和所有SAP 或者非SAP 系统）。



	
管理和监管一个由具有不同文化背景并分布在不同地域的功能专业人员组成的小团队。



	
在项目上线前后都要帮助公司定义支持变更控制过程的全局组织结构。



	
必须对建立流程文档有激情，并要保证变更和其他机制运作良好以使变更管理良好。



	
负责培训和管理运送流程团队以发展和支持变更管理原则及其他操作过程。



	
拥有保证团队工作所必须的工具维护流程。



	
针对传输和变更管理过程和所发现的问题，来处理审计要求，保持团队透明度，响应问题和发表/说明内部/外部审计发现的问题。





因此，优秀的CCM往往拥有下列特点。


	
高度诚实并关注商业伦理。



	
有效判断任务优先级的能力。



	
在所需的技术领域有学士或以上学位。



	
至少6年的开发和支持分布式企业系统的经历。



	
至少4年的支持和维护类似规模的SAP 系统的经历（特别是当整个企业解决方案跨越多个非SAP 系统的时候）。



	
对版本、变更、关键配置管理以及公司使用中软件的变更管理、数字签名等有深刻的理解。



	
强烈要求有SAP 经验，特别是对SAP 解决方案管理器、公司的服务台产品和各种具体的BPM（Business Process Management，业务流程管理）产品的经验。



	
要求对下面信息有所了解，包括公司知识管理系统或者资源库策略（例如微软Sharepoint），公司的帮助中心/ 帮助台软件（例如BMC Remedy），以及公司的测试工具套件（如惠普Quality Center ）。



	
对审计过程的经验和对审计结果的快速完全回复的能力。



	
对流程的专业知识（例如，许多经理都需要持有ITIL 证书，为了能与流程专家们有同样的观点）。



	
热情的永不停息的对细节的关注。





最后一点不容小视。对细节理解不透或者避免细节将使得SAP 实施完全脱轨。这一点可能和交流技巧同等重要，而且对变更管理而言可能是重中之重。由于这对CCM的成功是如此的重要，下面将深入地探讨交流的内涵。

尽管SAP CCM有上文所列出的许多职责，然而广泛有效的沟通交流还是至关重要的。SAP CCM与SAP PMO、技术团队、支持和运营团队、各类业务流程团队（整体SAP 人才中心的组件，或COE)，当然还有CCM自己的团队合作来确保所有功能变更得到启动、检查、管理、协调、实施和确认，并且保证其有效性。因此，CCM召开每周例会，发布每周变更委员会笔记，并且通过电子邮件工作流工具和其他机构广泛交流。CCM的座右铭应该是“没有意外”。


27.4.2　SAP应用层——传输策略及其他


传输策略代表了整个变更管理策略中的关键部分。因为正是在变更管理的过程中业务流程才得以建立和变化，支持包才得以应用，其他关于SAP 核心内部的变更才得以实施。在过去，SAP提供了CTS （Correction and Transport System，修正与传输系统）来完成传输的工作。最近，SAP重新将其命名为变更与传输系统（Change and Transport System），并引入更加先进的传输管理系统与传输组织器、工作平台组织器和定制组织器合作。与tp 和R3trans运送工具一起，新的系统形成了一个全面的、侧重应用的变更管理实用工具。

SAP 客户实施的传输策略或流程应该包括如下内容。


	
传输请求表格，要求完整和一致。



	
用来确认变更实际上完成其目标变更前后的表格审核流程。



	
批准变更的流程（变更管理会议和审查委员会）。



	
用于确保传输的代码确实通过审批过程的方法。



	
对加速的紧急传输，或者那些急于进入生产系统的变更的关注。





就如在本章中前面的内容提到的，强烈建议一个能够最大程度上达到自动化的流程。变更管理通常是枯燥的，因此也是容易出错的，管理工具或者实用软件将是缓和这个风险的最经济有效的措施（否则错误将频繁发生）。

27.5　实施变更的流程或工作流

在实际进行测试、建立和维护文档等的过程中，创建一个管理变更的流程或工作流，用一种世界水平的方法来变更管理。一位SAP 客户采用了以下方法，使得他们在新变更的实施过程中感受到了非同一般的流畅。在这个实例中，假设主要的变更是将SAP ERP HCM （Human Capital Management，人力资源管理）功能添加到公司现有的SAP ERP 实施中。初步预算已经获批，执行/高级管理支持已经到位，项目的CCB 已经在反映SAP HCM专业的加入方面得到更新。


	
客户/终端用户组织与CCB 代表或功能变更团队进行每周会晤。在核心领导层以外，CCB还有一些关键的SAP 技术支持资源（基于将要进行的项目的本质和变更趋势）、业务流程与合适的功能代表，以及计算机操控管理人员（为了涵盖所有基础，这个团队比一般的团队涵盖的内容都要广泛，并且同时由功能和技术资源组成）。



	
基于将要实施的变更，一个基本的WBS（Work Breakdown Structure ，工作分解结构）或者简单的“工作范围”将在会晤中起草（对大型的项目，比如嵌入HCM，通常与会者会将他们的初始WBS准备好而非在会议中占用时间来起草）。



	
界定成功的基准。



	
建立具体变更的优先顺序。



	
测试硬件、软件、基础设施资源、终端用户联系渠道、功能联系渠道、技术联系渠道（统称为“资源”）也在这个起始会议中确定。



	
终端用户、功能和技术团队领导，通常在会上任命。对大型的变更，针对变更（或针对初始计划）的项目经理也被任命。每周例会结束的时候，各个团队领队将把有关所属WBS中需要完成的任务、时间框架、限制确认等材料带回。



	
在由全部团队领队、项目经理和/或CCM参加的会议中，将确定主要项目计划
 （衡量客户所说的变更清单
 ）的任务和阶段性目标。各个团队领导将拟订初步的时间表，以反映各自负责领域的需求。



	
审核限制（节假日安排，关键性资源可用性和其他），然后结束会议。



	
在另一个会议上，将合并变更清单并审核以保证各个独立的分区之间的融合与工作流程的畅通。



	
合并修改以后的变更主清单将在随后几天内正式审核并引入到主要项目计划里。CCM将持有主要项目计划。



	
项目经理或者CCM与技术领队、SAP Basis团队和任何技术合作伙伴协调以确保系统的性能、可用性、可扩展性以及其他特性都得到必要的讨论和说明。就此HCM嵌入的案例而言，会议决定现有的SAP ERP 数据库服务器，最后将会因为新的功能而超负荷，系统的应用服务器池需要扩容，与员工信息维护相关的安全问题需要得到解决，通过网络登录系统的可能性也需要考虑，等等。



	
同时，技术领队开始和计算机操控主管合作来保证技术沙箱或者开发人员的就位，准备测试时间，等等，为功能团队领队开始测试提出的变更作准备。





客户也使用这种类似工作流模式的方法来跟踪变更的过程。注意，每周变更管理会议的时间可以从1 小时（状态更新会议）到大约3~4 小时（为主要的功能或者基础设施的变更）。以此处使用的引入HCM的案例为例，该会议需要持续半天的时间。

27.6　小结

在介绍了功能配置变更控制的目的之后，本章总结出可以保证SAP 系统反映高代码配置质量、可审计性和可维护性所必需的各种变更控制工具。这包括了如CCM、电子签名工具、增强工具、审计管理工具、文档管理工具等。然后讨论了CCB 的组成和职能，特别是其各种组成部分的职能。同时还特别关注了SAP CCM的职责及其主要的优先事项——沟通交流。本章最后讨论了传输策略和工作流程的优先级别。

27.7　案例学习：与SAP CCM 会面

作为HiTech 公司的高级主管，你对于公司如何保护其在SAP 的投资以及如何确保SAP ERP 系统可以如预期运作感到好奇。依照你的经验，管理功能变更是保证系统按照预期工作的关键。你安排了与SAP CCM的会面，准备让他回答几个问题，来确保自己对HiTech 公司的正常运作充满信心。


问题



	
项目CCB 的各种职责和功能是什么？



	
SAP CCM 的首要职责是什么？为什么？



	
为什么相比功能测试或回归测试工具或者SAP 自带的SE16事务代码，WinShuttle通常更适合数据加载？



	
对功能变更管理组织有帮助的通常是什么类型的工具？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第28章　功能测试、集成测试和回归测试



本章内容



	
CATT、eCATT 和LSMW 的介绍



	
业务流程测试的三种类型



	
走进业务流程测试



	
执行业务流程测试



	
小结



	
案例学习：建立SAP 测试工具组合







在SAP 系统的功能配置和开发团队已经对公司独立的业务流程解决方案进行了配置和编程之后，除检查“是否工作”的简单单体测试（单一用户）之外的测试变得十分必要。换句话说，投入数月时间去做的转换、升级，或把一个组织的业务流程做成SAP 最佳实践这些工作都将以上线前的综合测试阶段为终点。没有任何实施可以在缺少功能测试或“质量”测试的情况下完成，也没有任何软件可以在离开测试的情况下成功。本章着重于必须进行的几种具体流程的质量测试类型，每种测试类型进行的合适时机，以及它们怎样确保从一个旧的做事方法平稳过渡到基于SAP 的集成方法。

因此，这里的重点集中在功能业务流程测试
 （functional business process testing），从而验证流程是否按照预想执行并创造出预期的产出。好的业务流程测试可能占用大量资源，特别是考虑到测试、记录、验证变更和重新测试这些活动上的时间。测试需要花费大量的时间，需要巨大的人力资源和各种各样的工具，它代表着项目成功过程中存在的巨大的潜在风险，因此也在项目预算中占很大的比重。测试团队必须齐心协力并且明确方向，每个人必须明确他们将从事反复的且非常具体的过程，这个过程将最终接触到每一个业务流程、每一个集成点、每一块主数据。功能性业务流程测试从来都不可能在一天之内完成。

为了尽可能快速有效地完成功能测试，要从周期的角度入手，并采用自动化工具和标准化流程。作为开端，推荐使用ASAP方法作为测试框架，将质量、性能测试、可用性测周期与ASAP的实现、最终准备和上线/支持阶段相结合。惠普公司为SAP 创造出这种测试方法是非常值得称赞的。在下面的SAP 的解决方案扩展网站中可以了解更多相关信息：http://www.sap.com/solutions/solutionextensions/qualitycenter/index.epx
 。

诚然，也有其他类型的业务流程测试。除了质量测试还需要进行性能检测。其中一种重要形式被称为负载测试
 （load testing ）或压力测试
 （stress testing），通过制造多用户工作负载来着重测试系统层面的性能。它的意图是为了确保当SAP 业务应用负载接近生产环境实际运行时所承受的负载的时候，相同的业务流程在功能业务流程测试期间仍然能够很好的运行。

性能测试的另外一种形式叫做容量测试
 （volume testing），其目的在于了解一个系统的能力需求（包括占用时间）。例如在上线之前，许多公司执行大量事务代码，类似于在月末结算的时候所看到的。这个想法是基于了解该公司的预定可以什么样的速度结束。通过这种方式，性能限制可以被发现或更好的理解。容量测试和压力测试都能引导着对资源密集型系统事件的计划和日程的改善，使一个组织可以确定对系统业务用户团体的期望。第33 章将详细介绍容量测试和压力测试。

28.1　CATT、eCATT和LSMW的介绍

为了实际执行业务流程测试，或者去召集一群愿意花费大把时间去反复运行业务流程测试的关键用户，或者寻求自动化测试工具的帮助。这里有一些非常好的工具（将会在本章后面的内容中介绍），但是对于新手而言，这里将使用SAP 自有的测试组织器，CATT和它的新版本eCATT 。SAP 的Business Suite 和NetWeaver组件包括CATT或eCATT 测试组织器
 功能，使你能够计划并管理整个部署过程中进行的各种类型的测试。测试组织器使你能够组织和管理测试用例，这些测试用例记录了包括输入、处理和预期产出在内的基本业务流程。CATT和eCATT 支持测试用例
 的自动记录和存档，生成输入数据并执行这些测试用例。CATT使你也能够获得并创建输出数据，以直接的日志报告的形式促进低级别测试结果的检查。

自从SAP R/3 发布3.0版，CATT以及它的后继产品不仅是免费的，而且能够与现有系统更加紧密的结合起来，并且速度相当迅速。通过使用批处理输入技术、测试用例可以在SAP 应用程序服务器上直接执行，而不需通过SAPGUI 界面来间接执行。另外，鉴于SAPGUI 不能直接对数据进行访问（如核查数据库表内容，或进行字段检查来验证自定义设置），SAP 的工具允许测试人员将广泛的幕后检测合并到他们的测试用例中。但是CATT和eCATT 也有其局限性，如下所述。


	
对外部应用程序的有限支持可能对组织的可扩展的企业解决方案有所影响。例如，除了用于Windows的SAPGUI 或JavaGUI ，CATT不支持其他的用户界面。



	
对SAP 分布式系统架构的有限支持要求必须在脚本中加入SAP RFC （remote function call，远程函数调用）的编码（或建立SAP 企业范围内的多重测试用例来模拟端对端的业务流程）。



	
有限的功能模块支持，例如，虽然有日历功能，但对列表参数没有功能模块的支持。



	
最近的SAP 版本中发布的控制和其他技术（例如树形控件和清单查看器）及EnjoySAP SAPGUI 是不被支持的，从而极大地限制了某些业务流程的“可测性”。



	
有限的执行远程测试能力。远程测试的确可以实现（通过 SAP系统的RFC 调用或者多个其他方面的测试用例），但这意味着在脚本开发和管理方面需要很多工作。





尽管仍然可用，但在SAP 公司开发出功能更强大更好的集成测试工具eCATT 之前CATT就显得它已经渐渐过时了（如图28-1 所示）。CATT的后续产品引入了Web Application Server6.20。eCATT支持在SAP Basis层 4.6C或更高版本上的任何SAP 解决方案的测试（有关所需要的支持包的详细信息请参照SAP 注释519858 ）。





图28-1　在SAP 的各个组件本身的支持中，eCATT作为一个企业的测试解决方案，其价值是显而易见的


类似于CATT和eCATT ，LSMW （Legacy System Migration Workbench，遗留系统迁移工作台）是另一个用于支持功能测试的SAP 工具（自1998年始）。作为一个通过记录事务代码的方式将遗留数据转移到SAP 的工具，其目的倾向于为上线做准备，而不是协调执行质量检测。SAP 的eCATT和LSMW 是相辅相成的，不过，在这一点上如果没有用于生产系统的实际数据，它几乎是不可能进行充分的测试的。通过使用批量输入、直接输入，BAPI（Business Application Programming Interface ，业务应用程序编程接口），以及IDoc（Intermediate Document ，中介文件），使数据更易于纳入QA和其他测试系统(如果仍然不是耗费时间的话）。

请记住，无论使用哪种工具，一旦业务流程从功能的角度看被完美地反复执行了，基本的质量测试就成为次要的，而一个不同类型的测试——压力测试则更重要。压力测试把基本质量测试带到一个新的水平，具体业务流程由多个用户同时执行，也称为压力测试或负载测试（类似于能力计划）。经过这样的测试，单体层次的测试活动将进一步完善和成熟，并能保证生产系统真正能够承载用户的数量和多样性以及业务要求的业务流程。在深入研究如何处理和实际执行各种测试之前，先回头仔细看看业务流程质量测试的三大类型。

28.2　业务流程测试的三种类型

虽然确保高品质适用于所有的测试，但考虑到单一用户的业务流程测试，肯定会存在着不同的目标。一般意义上讲，功能测试
 （functional testing ）意味着执行任何具体的业务流程测试都是用于确保业务流程能够正常工作。换句话说，每个适用的选项、每个下拉菜单选择、每一个单选按钮等需要首先要进行测试，然后在每次变更后，以及每一次主数据的有效置换时再重新进行测试（使LSMW 和类似的数据迁移工具再次成为测试程序的关键）。


集成测试
 （integration testing ）将功能测试带到新的水平，确保不论是内部还是外部功能领域，一个组织的业务流程都能够与其他业务流程相互协作，从而使得SAP 系统能按照预想作为一个整体正常运作。因此，上线前大量的工作都要进行集成测试，对于维持某一SAP 系统框架内的集成测试，这是相当普遍的。某些组织者倾向于将这个系统称为QA系统、合并系统，或测试系统。而其他组织则简单地称之为集成系统。此处使用测试/QA 这个术语。无论如何，这一核心架构要素在部署业务流程并且被终端用户很好地利用之前，需要考虑超出最初开发系统范围的终端到终端的SAP 功能/质量解决方案测试。

最后，回归测试
 （regression testing）可以迅速证明一组特定数据和流程的一致性以及结果的可重复性，即使数据子集或流程有所改变。因此，回归测试就是测试指定的业务流程的完整性，而不要在意那些涉及特定的变更业务逻辑/ 编码和编程实践的微小细节。回归测试确保在其他业务流程发生变化之后，当前已实施的稳定业务流程还能继续工作。

如图28-2 所示，三种类型的单一用户业务流程测试结合在一起共同创造和维持一个功能可用的SAP 环境。
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图28-2　三种类型业务流程测试确保SAP 的业务应用程序能真正地满足单一用户的业务需要


在三种类型业务流程测试中，业务流程通常被编入可重复执行的业务用例脚本，并在一定程度上被记入文档。从数量上看，功能测试往往创建文档最多，因为每一个案例都必须被包括在内。集成测试则较少，因此只需驱动较少的原始文件。回归测试往往更追求细节（非常离散或特定的测试用例，如为一个特定的销售机构创建销售订单），因此这样的文档要非常详细，但相比在功能测试中每个测试脚本则更为简洁。因此，要创建大量具体的回归和功能测试，或许比相关集成的测试要多几十或几百次。由于这种关系，几乎总是强制使一套脚本业务情景用于功能测试和回归测试，另一套用于端到端的复杂集成情景。


28.2.1 定时业务流程测试


当进行SAP 解决方案功能测试时，并没有常规的调度规则，只能简单地说，测试从没有真正结束过。诚然，在开发环境中完成初始配置，并推广至QA，合并，或集成环境之后，大部分的任务就已经完成。但如果你问任何一个ABAP或J2EE开发人员或从事于SAP 配置的功能顾问，他们的工作能否在上线的那一天结束，你将会很快得到回答 “可能性不大。”因为业务解决方案不太可能得不到进一步的完善，或者一个流程不能被扩展，再或者一个功能无法添加以及无法随着时间的推移而进行改良，这都是不可能的。为增强套件或为SAP 全面升级做准备，甚至要求更多的功能和集成测试，特别是当实施了用户自定义程序或用户出口时。作为底线，只要在SAP 的解决方案中实施了变更，就会继续需要某种层次的功能、集成和回归测试。

往往看到功能测试在SAP 解决方案的整个生命周期中起到了显著地作用，这意味着功能测试直到解决方案退出才会停止。由于在整个周期内功能测试持续进行，因此也必须进行集成和回归测试。当然，上线后工作的数量会多少呈下降趋势，但当一个新的业务集团被添加到SAP 系统时，启动一个新的工厂或分销中心，或推出新的生产线时工作量就会很快地增加。而且，在遗留信息或者其他集成点被引入或进行变更的时候，或者新的功能区域被添加到这个应用程序的时候，变更数量也会明显回升。在SAP 系统的全面升级中，迁移或公司合并，或者当一个新的业务应用程序被添加到SAP 系统架构时，会产生显著的变更——这些和其他类似活动可能接触了无数的业务流程，因此，在将更新的流程部署到生产系统之前，亟待彻底测试。

除了刚刚提到的真正“大”的变更，其他较不明显的SAP 业务流程变更，如以下列出的，驱动着功能、集成以及回归测试。


	
添加或修改自定义报告。



	
添加新的输出设备，从电子（通过工作流和类似的方法）到传真机和打印机。



	
法律变更，特别是那些与税法相关的变化等。



	
系统或业务流程的改进和其他类似的开发活动，基本上是精炼一个特定的业务流程。



	
为了避免已知或潜在的问题而设计的各种漏洞修复以及其他系统的全面更新。



	
从旧版SAP 事务代码（例如，ME21）到更新的等效事务代码（ME21N），通过利用如下拉列表框和树形控件之类的控件来提供扩展的功能。





再次强调，每一项系统的变更都证明重新测试受影响的业务流程要先于将变更重新部署到生产系统。接下来将详细讨论这些到底是如何实现的。


28.2.2　功能测试的关键性能


不管正在配置的企业应用程序和软件包是什么［无论是商业的、现成的（商用现货，COTS）、预定的，或介于其中的某种］，对功能测试的重视程度都会直接影响最终产品（在这个案例中一个多产的SAP 解决方案）能否成功或是否值得。在SAP 日益复杂的背景下，这些从未如此真实过。SAP 公司继续将新的功能增加到成熟的产品上，例如SAP ERP 和SAP NetWeaver BI 。由于不断变化的SAP Business Suite和NetWeaver解决方案产品的结合，对将不同的功能和生产领域的业务流程紧密结合在一起的需求越来越大。同样，真正失败的机率也从未如此巨大。因此，说功能测试和集成测试的主要角色比以往更加重要了一点儿也不为过。ASAP/ValueSAP 方法和它们的新副本，SAP 解决方案管理器在指导SAP 测试团队的路上还有很长一段要走。但也有一些关键点依然会对成功测试起到关键的作用，如下。


	
负责功能测试的团队的领导能力。



	
当谈到测试时，对配置、编程，以及业务流程工作人员的综合倾向或能力。



	
每个测试者在他们的重点业务领域的具体经验，如EC（Enterprise Controlling ，企业控制）、AM（Asset Management，资产管理）或采购、实施以及一般物流。



	
每个测试人员从以往SAP 项目中带来的经验以及怎样完成测试。





经验就是王道，在上述列表可见一斑。其中一个原因是，很少有提供围绕测试方法或建立测试用例而开展的正规培训。SAP 公司的程序设计人员和功能设计人员最经常接受的培训，全部来自于每个人在以往SAP 项目中获得的经验。参与少数的功能性方面的课程或SAP Basis课程对功能、集成和回归测试会有很大帮助。

缺少彻底失败，没有充分地测试一个SAP 解决方案的风险是什么？在最好的情况下，它只是一个最终被作为“产品”提供的缺乏精炼的系统。尽管如此，在最糟糕的情况下，业务流程失败，客户满意度、生产、人力资源管理等关键领域也都处在危险之中。为了解决这个问题，员工和顾问也往往被拉进“后期制作”支持的角色中。在某些情况下，我的程序员同事甚至在上线后也没有离开客户现场，而是当我们的SAP 客户继续为进一步发展和更多的测试最终产品投资时，才过渡到上线之后的角色，但所有的现实都低于大家的期望。如果仅仅为了更高的利润，就要忽视或压缩SAP 项目的测试阶段，其昂贵程度可能会让每个人瞠目结舌，这不仅影响了工程预算，而且影响了企业灵活执行的能力。


28.2.3　集成测试的真正价值


当完成一个SAP 组件中95% 的编码和配置（一般意义上的“编程”）时，就可以开始测试所有组件是如何整合起来，从而创建一个企业解决方案了。集成测试也必须继续集中在SAP 的内部的每个组成部分，以确保业务流程按照预期执行，但大部分工作是在外层的。也就是说，对SAP 进行集成，这样，在功能测试阶段后段，比如说，极大地验证了SAP ERP SD 模块与MM模块PP模块等很好地兼容并按照预期工作。但是，在集成测试中，一套功能测试用例可能被推广到包括甚至更大范围的测试用例。因此，我们坚持认为，集成测试不仅与功能测试重叠，而且要通过增加额外需要的测试来进行更复杂的测试。

在目前的项目阶段，团队所有成员将携手合作运行各种脚本和其他记录的业务流程，这里要注意失败、成功和意想不到的变化或结果。在整个测试阶段，每个团队共同联手对配置变更进行了一次又一次测试。这其中存在着许多的风险，如下所述。


	
在一个完美的环境中，整个解决方案在一个组件水平上被完全配置之后，再开始集成测试是理想的选择。可是在通常情况下，这些团队只需要有95% 配置完成就可以。



	
在每一次集成测试失败后，这些团队必须各就各位并处理代码中存在的缺陷、变更和错误。然而，仍然有在业务流程中存在错误的潜在可能，这一点已经表露无遗。



	
该团队必须保持对项目范围的检查。对于开发人员来说，开始加入“可有可无”的或其他额外的功能是非常容易的。虽然这个功能的演变只是增加了复杂性，但它使集成测试随着上线期限的越来越近而变得愈加复杂。





下一节将介绍通常在上线之后用到的业务流程测试。虽然很大一部分的业务流程测试（回归测试）仍然可以在那个大日子之前完成。


28.2.4 回归测试的影响


回归测试的目标是测试在系统发生变更后业务流程的工作情况。这有助于确保变更（或增加新功能，其实它本身也代表一个变化）并没有对那些已经在生产系统的或将要很快被释放到生产系统的业务流程产生负面影响。根据经验，往往在迁移测试期间或者在新的SAP 组件被添加并与一个组织的企业整合时，看到的回归测试活动最多。当一个组织经历巨大范围变化或不得不遵循总体规划的其他改动时，上线前的回归测试也并不少见。总体而言，大部分回归测试发生在上线后的下列情况下。


	
在当前执行的SAP 组件或产品上添加新的功能时。



	
在必须与SAP 企业整合的新组件或产品被介绍之前。



	
在应用支持包、法律变更，以及应用其他修补程序或修复之后的正常系统维护过程中。



	
在新的SAP 组件版本计划升级之前。





这种类型的测试，比如功能和集成测试，发生在为测试而实施的SAP 实例上，包括测试/QA 、整合、合并，或这种特殊的、在特定环境中随便称作什么的SAP 系统。请记住，理应在开发系统做出实际的变更，然后提升到测试/QA 系统，从而再测试一次。这些变更可能将被推广到整个系统架构之中。不管怎样，这些变更在经过整个系统架构的测试和验证后，它们才最终从开发环境推广到生产系统中。


28.2.5　功能测试、压力测试和恢复测试


然而功能测试和其他类似的测试是为了确保业务流程顺利运行
 ，压力测试或负载测试则是确保业务流程快速运行
 。也就是说，功能测试或质量测试的焦点是实施的正确性，并且压力测试是假定把重点放在“系统在日常的和高负荷运行时的表现”是正确的。在现实世界中，大部分配置工作被锁定后，应该把更多的注意力放在功能测试和集成测试上，并且要比负载测试更加重视。不过在上线的前几个月，应该执行一个全面的系统测试和压力测试。

但另一种形式的测试可能会把使问题混淆。所谓恢复测试
 （recovery testing ），其目的是确保在发生故障之后，业务流程能按照预想继续工作。回顾第15 章和第16 章中提到的，在发生故障时，系统能继续向其终端用户群体提供服务，这是系统的DR团队的职责。在DR团队的管理下，企业可能会发现在故障转移到一个DR站点后系统运行异常。或许性能会受到影响，或许几个附加点或集成点无法使用（或者是一个经过深思熟虑的有意的业务决定的结果，或者是基于灾难迫近或一个不同的故障的无意的结果）。无论哪种方式，恢复测试的工作就是要量化到什么程度的系统的终端用户能够在灾难后开展业务。

28.3　走进业务流程测试

退一步说，规划、执行和分析业务流程测试的结果是一件注重细节的工作。而且即使以最快的速度进行，表面上看它仍然是耗时间的。从历史上看，许多测试工作是手动进行的。然而，这种方法的缺点也很明显。如下。


	
每个代表企业的测试人员必须能够投入足够的时间用于测试。这就使测试人员放弃他们在组织内的其他职责。



	
从第三方的咨询和集成合作伙伴那里引进的测试人员有可能不是所需的特定业务流程方面的专家。因此，相关的行业经验是很必要的。此外，成本可能是一个巨大的因素（尽管在今天离岸、近岸支持和“最佳支持模式”的行业里，成本是相对的）。



	
必须对测试人员进行培训，培训内容是关于团队为测试采用的工具和方法，以及记录输出的方法和其他结果，这样就能捕获收集到的数据并以明确且一致的方式展现出来。



	
测试人员需要物质资源——办公室/实验室空间或“作战室”，以便轻松方便地协调测试，包括足够的实体客户端设备（台式电脑、笔记本电脑、掌上电脑、配备精良的手机，以及其他任何可能获得的用来访问生产系统的装置）来实际进行测试。



	
最后，仅仅由于这些“实时”运行的昂贵的人力资源，就使业务流程始终如一并且反复执行的能力受到影响。也就是说，测试人员必须在场执行测试，他们必须头脑清楚，否则一整天都会处在工作高峰期。人工测试不仅费时，而且很容易出错。





正是因为有这些弊端，SAP 自动化测试工具在过去的10 到15 年才真正流行起来。诸如SAP CATT、SAP eCATT、Borland SilkPerformer、Compuware TestPartner 、惠普QuickTest以及很多其他实例都否定了前面的列表中描述的问题，如下所述。


	
需要较少的昂贵人力资源。



	
要一遍又一遍地执行相同的测试，却并不会感到无聊，不会犯错，或需要一杯咖啡来休息等。



	
以不变的方式执行一个测试的速度大大超过对其进行手动方式的操作。



	
可以很轻松地修改从而测试一组不同的类型或其他具有独特参数的测试用例（例如，对为许多不同的销售组织或分销中心创建的销售订单进行的测试）。



	
充当一个所有测试用例和相关文档的单一存储库，从而促进对测试过程和主要成果的管理（不过在这方面许多工具比eCATT 和惠普Quality Center 受到更多限制，对此将在后面进行讨论）。





因此，相对于手动测试方法，投资那些能够使脚本进行持续开发的自动化测试工具可以快速地得到回报。即使就第三方工具来说（对于该许可证收费的范围可能从几万美元到几十万美元甚至更多），投资回报仍是相当迅速的，甚至不会超过几个月的时间。


28.3.1　第三方工具和其他资源


鉴于现已解散的AutoTester的产品是第一个得到SAP 认证的产品，Compuware 的测试伙伴的与众不同之处在于它是第一个经过认证并且用来运行eCATT 的产品。今天，所有被SAP 认可的主流测试工具都支持eCATT 。虽然根据经验，已经看到了一些不同的未经过SAP 认可的测试工具被用于驱动业务流程测试。因为是Windows产品，所以这些最基本的优点就是擅长推动SAP GUI 或Web GUI 的简单的脚本实用程序。作为制作自定义脚本的方法，更复杂的产品也是存在的，其中包括尚未提及的基本工具，如下。


	
AutoIT 脚本。



	
定制Perl 脚本。



	
定制VB脚本。





这些中的大多数或者代表旧的样本，或者代表很少体现的SAP 的特定功能。这就是SAP eCATT 代表的一大飞跃，因为它可以在SAP 架构下轻而易举地解决集成测试。

除了这些基本的质量性能工具，像惠普、Borland、IBM 这样的供应商已经开发了SAP 特定的注重质量的功能测试工具套件。惠普公司的Quality Center 就是一个一套测试产品方面的极好的例子,它是围绕敏捷式软件开发和质量管理过程以尽快通过SAP 实现阶段来定位的。通过自动操作和执行质量标准时对SAP 的整个测试过程的重视，惠普公司不仅消除了不少测试过程中固有的风险，而且减少了实施SAP 所需的时间和费用。惠普用来进行SAP 测试和质量管理的方法是“为运行而设计”生命周期法，如下。


	
帮助管理SAP 的功能需求。



	
协助策划测试活动。



	
能够调度测试用例。



	
提供了实际运行测试用例。



	
追踪在测试过程中发现的功能缺陷。



	
提供反映测试用例的质量指标、结果、总体状况的报告、图表，以及快捷控制版面。





惠普的方法可以跟踪缺陷进而追查到其在业务蓝图阶段的起因，为开发和配置团队提供SAP项目领导需要的信息，从而就“修正的问题甚至调整项目的范围可能需要多少工作量”的问题做出更高的决策。


28.3.2　SAP eCATT 微分器


SAP eCATT 既能利用SAP 的控制框架在新SAP 解决方案上驱动业务流程脚本，也能通过传统的SAPGUI API 来工作以及连接外部工具，在用于纯业务流程测试的工具中，这些功能使其成为我们最喜爱的自动化测试工具之一。

为了获取全部价值，Web AS（Web Application Server）6.20 版本以及SAPGUI 的6.20 版本是最低的配置要求。但因为eCATT “包含”Web AS，所以价格是合适的（如在第24 章中提到的，仍可能看到Web Application Server或Web AS这个术语用于代表Application Server平台，SAP 最近才从其绰号中去掉“Web”，并补充了ABAP、Java 或ABAP+Java作为澄清）。

eCATT 的主要优点如下。


	
它支持远程集中测试，一定程度上能够驱动测试以及作为许多SAP 产品的单一测试平台，从而简化数据和脚本管理。



	
它支持所有在SAPBasis 4.6C或更高版本上运行的SAP 组件，核心测试工具必须驻留在Web AS 6.20 中，但它可以测试一套更广泛的SAP 产品。



	
它可以与外部测试工具集成（正如在第33 章中将要详细讨论的那样），这些外部测试工具可能已经被特定的组织使用或需要支持非SAP 系统的测试业务流程。



	
它完全与测试工作台集成起来。



	
它与事务代码ST30，即SAP 性能分析工具紧密集成。



	
它通过在各自的容器对象里存储数据，支持测试数据的再利用。



	
它为各种GUI 提供支持。



	
这个TCD 命令允许你使用在CATT的早期版本中发现并经过验证的批次输入技术来测试业务流程。



	
SAPGUI 的命令为不能通过TCD 进行测试的事务代码提供了一个新的灵活的测试方案。确切地说， SAPGUI的命令支持前面讨论过的SAP 控制框架。



	
较老的CATT脚本（称为测试程序）可以很容易地被迁移到较新的eCATT 测试脚本中。尽管要反映RFC 目标上的变化（由事务代码SM59创建）以及使得eCATT 在多个SAP 实例上运行测试的其他细节，但仍然有一些脚本需要调整。





因为eCATT 允许执行终端到终端的SAP 解决方案测试，并受单一的Web AS 6.20或更新版本实例的支配，所以在上述列表中的第一点实在令人激动。在过去，测试用例通常必须在每个SAP 组件上建立并运行。也就是说，每一个SAP BW 架构、SAP CRM架构、SAP SRM架构等的测试系统成为其组件事实上的测试平台/ 资源库。这种复杂的业务流程测试相当多，并在它维护测试用例时（在测试用例中业务流程测试越过其他SAP 组件或完全不同的企业应用）会使我们不得不重复进行大量无关紧要的努力。

其他与测试相关的重要领域同样受到影响，将在下一小节中进行探讨。


28.3.3　对额外人员的考虑


到目前为止，随着自动化测试的讨论，在人力测试资源上有显著减少的潜力。这些可能会实现，理由如下。


	
需要的执行测试专家较少。正如在本章前面所看到的，当采用自动化工具时，所需的人数会减少。



	
需要的测试用例开发人员和维护人员较少。但是，负责这些职责的人员必须了解自己的核心业务流程是怎样产生影响的。另外，还要接触其他的SAP 组件。因此，虽然需要的人少，可是他们在业务领域、测试中以及综合能力等各方面的素质要求是很严格的。



	
考虑到整体上所需的人数减少，测试协调员的需求同样减少。





然而，不论具体的测试方法（手动或自动）如何，负责确定和微调业务流程的员工的人数仍然要保持一致。在SAP TSO 的其他地方，总人数也保持不变。


28.3.4　过程综述、约束限制和争议问题


当涉及功能测试时，这一过程是强制性的。本章的前一部分提到了一个基本生命周期方法，它将测试和ASAP方法论相结合。因为它的全面性以及可以确定人们在合作中的注意事项的特性，所以我们喜欢以下由惠普公司提供的关于Quality Center 的使用流程。


	
专门领域专家首先定义SAP 的功能要求和测试目标。



	
测试管理人员和SAP 项目实施领导者设计测试计划。



	
测试管理人员开发具体的测试用例。



	
对于每个测试用例，负责这一任务的自动化测试工程师或开发人员创建自动化脚本并在测试资源库中存储它们。



	
执行团队的QA测试人员运行手动和自动的测试。



	
QA团队记载每一个当前执行的测试的结果和缺陷。



	
开发人员审查并修复记录在案的缺陷。



	
SAP 项目管理人员或测试领导者创建一个功能性应用的状态报告，它可用于确定自动化测试工程师的优先级，测试需要被送回蓝图规划团队的测试用例，也可能需要一个范围变更或更高级别管理人员的参与。





测试需要包括的不仅仅是测试有效的数据或数据的组合，一个好的测试过程甚至也包含了SAP 把什么作为负面测试，以及在哪里用无效的数据来创建测试用例。这些特殊案例的目的是确定系统对错误的数据的恢复或处理情况，以及该系统如何就这一事实与终端用户进行沟通。例如，应该建立测试用例并测试在哪里将无效的客户和物料号输入到了销售订单流程，还要确保错误处理和一般的反馈是存在且适当的。

可靠的测试还包括进行额外的边界测试，以及所有客户端和用户接口的组合。一个全面的测试过程需要真正的终端到终端的执行和分析。因此，如果在你的环境中存在基于Java 的SAPGUI ，以及需要经典SAPGUI 的特定版本才能支持长期的SAP ERP的用户，那么执行测试的同时也要包括用户界面。


28.3.5　对其他领域的影响


受自动化测试影响的另外一个领域是需要执行测试的物理台式机的数量（或其他客户端访问设备）。因为只需要较少的人员，所以同样也只需要较少的SAPGUI 、WebGUI以及其他用来执行这些接口的访问设备。

另外，因为写成脚本的测试用例本身很容易复制，所以只需要很少的实际测试运行。这是因为测试运行和其他的测试一样，都是精确地执行相同的步骤、相同的命令。通过自动化测试，遗漏、错误、时间不一致等几乎都能被消除。通过减少所需的测试运行的数量，也可以减少顾问向客户索取费用的工作时间，并为其他任务节省出宝贵的硬件资源。

最后，正如之前提到的，好的自动化测试方法是不能被手头上的工具所限制的。与之相反，使用工具是可取的，不过，这个工具可以被扩展为包括第三方测试/ 脚本的处理工具、支持跨平台测试，或允许测试复杂的企业内部业务流程的工具。SAP eCATT 也能恰到好处的处理这个问题。它允许第三方供应商和软件开发人员使用BC-eCATT接口来集成他们的测试工具。

不能由eCATT 测试的应用程序可以利用这种可扩展性，从为写入HTML 、Visual Basic等的应用程序打开大门。随着eCATT 在整个SAP 测试架构内对这些额外的第三方脚本传输的处理（事实上，这个SAP CTS执行的是实际的传输命令），被集中管理的eCATT 脚本可以调用由第三方工具创建的脚本，然后就可以在系统中的任何地方执行它们。

28.4　执行业务流程测试

在实施SAP 项目这一点上，除了生产系统外的其他任何部分都有可能被配置。在测试环境中展开测试之前（或根据实际情况和正在实施的具体业务流程，跨越多个环境），SAP 版本的最低水平必须达到。再次说明，一定要确保中央测试系统（通过这个系统，将对所有的eCATT 测试进行管理和驱动）是在6.20 或更高版本。在撰写本书时，4.6CBasis版本是可支持的。

进一步假设各个团队也已集结在这一点上，每一组专门对应特定的功能领域或SAP 组件。这些团队要有一个团队领导，还要有功能人员以及使用在整个企业范围内应用的ABAP、Java 和其他任何编码或编程语言的开发人员。通过这种方式，每个团队能很好地把握一个业务流程的细节，创建使用eCATT 所需要的测试用例。这些可以通过测试工作台来完成，将在下面的内容中进行介绍。


28.4.1　测试工作台的使用


正如前面所述，eCATT 完全集成了测试工作台。这就允许一个特定测试团队的领队进行如下操作。


	
给个别测试人员分配测试配置。



	
将测试配置包括在测试目录中。



	
监测测试的执行和结果。





创建和执行eCATT 脚本很简单。但是，如果特定的企业需要测试eCATT 范围以外的流程，建议你考虑将第三方外部脚本“打包”到eCATT 脚本中，然后在SAP eCATT 测试平台数据库储存它们。这样可以节省管理开支，降低复杂度，也可以管理第三方脚本的运行时间。

为了“打包”第三方脚本，就必须首先在桌面上加载第三方工具从而运行访问eCATT 的SAPGUI 。这是因为当单击在SAPGUI 上的脚本按钮时，它实际上将启动第三方工具，从而实现要编辑或维护的脚本。顺便说一下，脚本按钮还允许创建一个新的使用第三方工具的脚本。

在执行测试用例之前，要创建一个测试矩阵，来记载所有测试用例以及测试运行结果在哪里进行存储和分析。我们倾向于用Excel工作簿来实现这一目的，因为这样就能够跟踪多个测试区——通过工作簿将每个区域分开，通过制订工作簿表格标签来使其条理清晰。另外，这种方法使我们能够插入输入文件、输出数据、有错误信息的截图、一份特别棘手的脚本，或在共享时以及与其他人讨论测试流程时可能有用的其他文件。

最后，在应用中央测试系统工作时，要利用eCATT 系统数据容器的优势，让各种SAP 目标的实施开始发挥作用。这些数据容器使我们不需要在几个不同的系统上管理本质相同的测试脚本，并消除了对“隐性”远程调用的需要。

请记住，要充分利用eCATT 功能来维护和管理在单个资源库里的所有脚本，同时要避免将脚本和测试用例到处复制。


28.4.2　在执行测试期间跟踪数据


在每个功能测试、集成测试或回归测试运行期间，请注意日期和开始时间以及运行测试的名字、运行数量、执行脚本的版本、输入数据的版本、图形用户界面的细节，以及业务流程是否能成功完成，或者它在失败之前进展到了什么程度。通常通过观察关于同心圆方面的集成和回归测试，从而帮助记录和跟踪故障发生的地点和频率，以及故障对其他功能的影响程度，如下。


	
在具体的SAP 组件和功能范围内（例如，SAP ERP SD）。



	
在SAP 组件内（也就是说，要使这一流程在各类SAP ERP 功能范围之内和之外得以完成所需要的一切）。



	
在其他SAP 组件中（例如，该流程成功地存储数据到另外一个SAP 组件或从另外一个SAP组件中存入数据，就像是在SAP ERP 和SAP SRM之间共享采购补给数据一样）。



	
在非SAP 应用中（例如，确定该进程成功地更新了HTML 页面或在非SAP 系统上扫描的数据）。





保持这样的分层方法，能够有助于集中注意力到额外的开发和进一步的测试活动这样更需要它们的地方。当测试用例最终完成时（不论成功与否），额外的数据需要被收集，其他流程需要加以处理。这些事后处理任务将在接下来的内容中进行介绍。


28.4.3　执行后的任务


在每次测试运行后，要尽快执行以下执行后的任务。


	
注意输出结果，例如订单号是否已创建，如果创建了，就要注意实际的订单号本身。这样，如果需要的话，就可在稍后时间详细检查这个订单。



	
注意由SAPGUI 显示的任何SAP 警告或错误。



	
在“版本控制”的支持下，为任何尚未备份的数据、脚本或测试用例做备份。



	
注意基本性能指标（如终端到终端的“挂钟”执行时间，即终端到终端通过一个完整的业务流程简单运行所需的时间）。





这个测试阶段的目标并不是获得良好的性能。但如果性能确实很差的话，可能会进一步推动业务流程向不同的方向发展。基本性能数据充当各种任务的基准线，从而与那些最终会在项目中执行压力测试的工作人员共享。


28.4.4　在实际系统中压缩测试阶段


作为SAP 公司的最大客户现场之一，这一特定的客户端的确能很好地掌握如何处理和执行测试用例。各种业务组织的高度参与，产生了所有事务代码的精确详细的测试用例。客户花了很多时间来使得输入数据变得有条理，也真正涵盖所有业务流程和自己独特变式的大量细节。然而，因为时间线原因，客户掩盖了两个已被证明的关键领域：对报告功能的测试（包括系统生成的、临时性的、标准的或默认的报告，以及其他类型的报告）和对其终端用户的培训，使他们了解自己实际创建的报告。

相反，几乎所有的测试都集中在识别和处理传统的业务流程，具体的或一次性的变更，以及其他极具特色的测试用例上。客户项目计划中专门用于测试的剩余时间，实际上是在最后关头的数据加载和类似的更新上消耗的。就像该客户后来告诉我们的，当提到围绕一个具体事务代码深入挖掘细节时，SAP 是很好的，它在体现大局上也是很棒的。但通过自定义报告获得“妥协”需要一些工作，这项工作从未被彻底测试或与他人分享过。

客户最终获得了这一切所需要的信息，但这些预先不知情的牺牲，只是为了使SAP 系统正常运行。那么这与业务流程测试有什么关系呢？很简单，因为业务流程是不完整的，所以不能被完全测试，除非它能承担组织中那些真实的取决于业务流程的价值。对于这个客户，业务流程方面的工作做得很好，但因为它不能真正利用从业务流程中收集的信息，所以直到上线后几个月，它的价值才会显现。


28.4.5　在实际系统中利用测试来支持SLA


虽然回归测试是为了证明一个业务流程的工作状况或者在发生变更后还能继续工作，但是我们还是帮助一个客户充分利用我们所收集的数据来创建一个最低的SLA （Service-Level Agreement，服务水平协议），然后监督遵守这些SLA 。也就是说，我们使用业务流程（围绕终端至终端业务流动的工作流）来建立各个事项中都能够承受的用来描述和支持业务功能的时间表。这些时间表作为SLA 基准线的基础，因为我们知道用于在不同的系统负载下执行业务流程需要的典型时间。

之后我们采取了同样的方法，并应用到另一个客户的Basis/技术基础设施团队，对脚本化“基础业务流程”（在这个案例中，脚本化的CCMS 处理是用来管理系统的）进行了针对典型响应时间的测量。因此，如果用了比平常更多的时间来执行一个事务代码来显示所有活动的用户，就可能会超出临界值。这会反过来自动触发一条在客户问题升级系统里的信息，这样做还会通知高级Basis团队、帮助台，以及SAP 操作。类似的事务代码响应时间的比较、缓冲区质量等引发了类似的消息。在一个变更控制波动发生后，对于整个SAP TSO 来说所有这一切都变得非常有用。以这种方式监测系统提供了一个基础回归测试的范围之外的“QA”检查，保持每个人能准确获悉在现实系统中，变更控制程序包运行的如何。


28.4.6　最薄弱的环节：资源太少


SAP 公司推崇它的产品是由业务顾问配置的业务产品。诚然，进行诸多功能配置的功能配置团队和开发咨询团队通常首先是业务专家，第二才是配置人员、开发人员、程序员或测试自动化工程师。但是如果功能专家和开发、测试专家之间的平衡不能保持，就有可能对项目团队不利。在一个SAP 项目中，开发和测试资源不足往往是最薄弱的环节。

在很多典型的业务流程中，SAP 基础配置对于特定的公司确实是不健全或没有足够的灵活性的。开发团队通过在ABAP、Java 上对定制的解决方案进行编码或任何可行的方法来应对这个缺点。一个只拥有很少的程序员的开发团队很容易写出不成熟的编码，这将成为解决方案的最薄弱环节。粗糙或缺乏测试更加剧了这个问题。糟糕的ABAP和Java 编码不仅影响了性能优化，使终端用户被迫夜以继日地运行系统，而且也使以后的升级尝试复杂化。在整个业务解决方案的生命期中，糟糕的代码必然会使回归测试更加复杂化。基于这些原因，采取一个健全的围绕基于ASAP的开发和测试方法，使用足够的资源来促使项目的价值充分发挥，并在尽量节约经费的前提下，充分地在任何合适的地方利用自动化测试工具。

28.5　小结

本章的重点在于功能测试、集成测试以及回归测试。本章着眼于自动化的方式能够带来的价值（特别是在使用SAP eCATT的领域里），以及与其他方法或产品相比，使用eCATT 带来的各种便利。本章最后以一种测试方法结束了本章，接下来是在现实系统中的测试经验。在下一章中，将把业务流程测试带到一个新的水平，并花时间从硬件级子系统性能到终端至终端的SAP 解决方案压力测试入手来进行剖析。

28.6　案例学习：建立SAP测试工具组合

HiTech 公司聘请你作为独立顾问来向公司内部的业务流程测试引进SAP 配置和开发团队。


问题



	
在SAP 上建立的SAP 测试工具的名字是什么？



	
HiTech 公司应该考虑的其他工具有哪些？



	
LSMW 工具怎样才能适应HiTech 的功能测试？



	
一套像惠普Quality Center 这样的工具如何协助一个负责功能测试的实施的测试团队？



	
HiTech 到底为什么要使用自动化工具？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第29章　先进概念：用SOA和Web服务来扩展SAP



本章内容



	
SOA 的概念



	
SOA 的机会与挑战



	
SOA 技术



	
扩展SAP 功能



	
通过建立卓越的SOA 中心确保成功



	
实际应用的SOA 实例学习：惠普



	
关于SOA 在SAP 应用中的一些其他想法



	
小结



	
案例学习：在HiTech 公司推广SOA







本书大部分章节涉及SAP 的功能应用和成功实施的案例。在本章中，将介绍最新的技术来扩展SAP 系统的应用能力，从而提供给当前的企业作为参考。大多数公司的IT 系统越来越多样化，将SAP 技术和其他的技术整合成为一种需求，从而使公司有足够的适应能力。当前最有前途的IT企业中发生的变革是建立SOA ，它可以用来平衡业务需求和信息科技的能力，并集成SAP 系统和其他企业级架构。在本章中，将讨论SOA 的机会与挑战、SOA 现有的技术，并通过SOA 的最佳实践技术深入扩展SAP 系统的功能，特别是SAP 的流程集成中间件产品（SAP PI ），最后探讨企业建立一个卓越的SOA 中心的每一个方面。

29.1　SOA的概念

通常，企业由各种贯穿于企业历史的不同系统组成，而今天的企业内部可能应用了很多信息系统包括遗留系统、不同供应商的ERP 系统（也许包括SAP 系统）和无数定制的解决方案。任何一个供应商不可能全面满足企业内外各个级别的需求。因此，企业面临着系统复杂度不断增加的问题，缺少一个可以整合的灵活的IT 环境。大多数公司已经意识到，今天的不灵活的IT 系统限制了他们完成或改善其业务目标的竞争能力。除了降低IT 成本，更重要的战略目标需要被考虑比如说业务敏捷性。已经成为所在行业领导者的公司是不能接受其IT 系统缺少灵活性。信息系统不能一成不变稳定持续几十年，而应该被设计成容许必然发生的业务改变并可以与外界系统顺畅连接的系统。换句话说，他们必须随需而变。基于这个原因，SOA （敏捷架构的蓝图）已成为当前最重要的IT 变革。

SOA 是一种通过分布式计算，以服务为中心，使企业能够执行其业务战略实现其业务目标的架构方法。这种方法促进了松散结合、可重复使用的、基于标准和明确定义的服务的使用，从而让它们能供独立的服务消费者发现和使用。SOA 的优点在于，这些服务可以像建筑材料那样被组装，形成复杂的业务流程或组合应用。为了形象化这个优点请参考图29-1 ，图中形象地说明了一个面向服务的体系结构是由一系列的进程组成的分层视图，这些进程主要包括一些子进程和业务服务。这些商业服务是更高级别的功能的基本构建模块。在这种方式下，复杂的流程不必从头开始，而可以通过一个由业务应用和基础设施组成的预先建好商业服务组合得到。敏捷源于“注意力的分散”，因为每一层的架构可以在不影响其他层接口的情况下进行修改，只要其接口不被修改。





图29-1　面向服务的体系结构层状视图


通过使用SOA 架构，内部内容变化更快更容易，因为架构被分成不同层面的流程和服务。这些流程和服务被设计成可以相互操作并在不同业务流程和不同的商业环境中使用。服务可以当做主要业务功能，可以以多种方式组合或者重新组合。这种方法不仅具有敏捷性和“设计成可变”的优势，它还可以减少成本，因为服务可以被重新使用从而减少了每次重建功能的需要。

29.2　SOA的机会和挑战

今天的许多公司可以从SOA 得到很多好处。对于SAP 而言，SOA 用于创建一个适应性强、灵活、开放的IT 架构，从而可以利用构造基于服务的业务应用的蓝图。为了实现其有关SOA 的应用，SAP 在Netweaver上提供了SOA （当然也有其他功能）所需的技术平台。其结果是SAP 的产品受益于快速的原型和部署、高可重用性、低开发成本，从而可以创建出实时的企业应用。换句话说，SOA 的主要优势来源于业务灵活性的急剧增加和IT 成本的大幅度降低，所有这些都是通过重用的概念成为可能的。这就带来了机遇和挑战，以下进行详细说明。


29.2.1　SOA的机会和好处


服务被分为基本任务后，自然地就会减少集成问题，并且需要更少的代码量，等等。可重用性使得开发人员在创造商业效益的同时减少成本的增加。根据客户的经验，由SAP 公司提供的SOA 的具体好处（或者SOA 本身）如下。


	
SOA 降低了重复使用和供应商不可预知的成本。



	
通过允许简单地修改IT 方案，SOA 可以提高适应能力以满足不断变化的业务需求。



	
SOA 让开发人员关注商业功能而不是软件功能，从而缩短了开发的进程。



	
SOA 让开发人员专注于简单化和模块化，从而降低了开发成本。



	
SOA把业务需求和IT 能力更紧密地联系在一起，从而帮助组织之间建立可视化的业务流程。



	
SOA 可以使组织者在制订商业流程之前开发重复使用的服务。



	
SOA 可以使开发组织者建立短小且强大的应用程序。





把可重复使用的服务组成一个SOA 支持的SAP 应用软件，需要组织开发者把开发人员从花费所有时间维护程序转变为花费大部分时间在商业层面创新，这些需要灵活性、敏捷性和一致性。这就是SOA 的真正价值。从单一企业结构的可重复使用的服务组建成一个SAP 应用程序，使基于SOA 的解决方案不仅可以实现，并且比以前部署企业应用的开发方法所花的成本更低。

注重建立可重用的SOA 服务目录的企业拥有的专用服务和一般服务更加多样化。他们可能会基于由SAP 、合作伙伴和合作伙伴提供的服务组成的业务进程来构建企业级业务应用程序。而最创新的公司将在自己的目录增加他们自己的内部开发的服务，以保持竞争优势或出售给其他公司。这反映出一个有趣的动态：通过把开发成本传递给其他的开发组织者而不是自己公司的开发者，SAP 系统SOA 的可用性和使用率将会增加，同时进行相关开发的成本将会下降。


29.2.2　SOA实现的挑战


尽管SOA 具有很大的前景，但是确保SOA 的成功实现并且得到实际的好处，许多组织依然会面对很多的挑战。例如，尽管当前SOA 的架构和类似的架构成为趋势，商业应用以客户端/ 服务器为基础的企业解决方案仍然普遍存在。从一个被证明的能满足客户核心要求的商业或者信息技术解决方案过渡到一个自称能有更多回报但需要一系列实践证明的架构，并不是每个人都喜欢这样的转变，尤其是已经投资数百万的SAP 实践的组织。举例来说，SAP 及其合作伙伴可以说明通过应用SOA 来提高业务敏捷性和灵活性，但企业会在功能升级和技术平台的迁移上花费大量金钱，以及通常几个月的宕机时间。而且企业需要接受一种新的架构方法并需要培训IT 人员和组织的SAP 最终用户群体，所以过渡到SOA 的过程缓慢而且大家都不情愿的情况也就不奇怪了。最终，实际上大多数组织往往每5年左右升级像SAP 这样的关键应用软件，这就意味着SAP 公司当初甚至还没有认真地考虑在当前的SAP 的网站应用SOA 架构。其他的挑战包括以下内容。


	

基础设施
 ——SOA 需要新的基础设施来共享服务。



	

标准
 ——标准不断被完善但变化很快，使之难以维持竞争力和一致性。



	

组织和技能
 ——应用SOA 需要组织在观念上的转变。 产生一系列的问题，如“SOA 和共享服务是不是公司文化的一部分？”“如何资助和鼓励重复利用？”



	

人员培训
 ——IT 专业人士需要在开发与过程有关的方面进行再培训。



	

技术
 ——使用哪些技术，挑选哪些供应商等问题会使生命周期管理变得很复杂。随着应用程序的支持变得越来越具有挑战性，专门的SOA 管理工具将变得更加重要。



	

SOA治理和企业架构
 —— SOA 需要更加关注治理和企业架构，包括如何设置标准、政策的开发、强大的架构设计指导、更加注重企业的控制。服务的所有权、不断更新的服务流程和版本的控制流程必须被监管。



	

SOA测试
 ——当服务在多个场合被重复使用或者相同的服务在多个业务流程中被使用时，这些服务之间的依赖关系会变得难以管理。确保服务是可靠并且是完全测试过的，遵循相关的标准和政策，并且规模能满足业务增长的需要，随着SOA 的使用这些都将变得很复杂。





SOA 带来的实际利益很容易理解。但是，实际执行SOA 的过程通常需要很多方法和认知上的挑战。新技术提供了令人惊奇的新功能，而且能大大减轻这些挑战，但是我们应该清楚，这些挑战远远超出了技术范围。下面的部分介绍了这些在目前市场上的主要SOA 技术。但请记住，大多数组织转型应用SOA 的最严峻的挑战是有关人事、组织和管理的问题。

29.3　SOA技术

最新的集成和SOA 技术使实施SOA 变得容易得多。但是，选择什么样的技术，选择哪家供应商十分令人头疼并且很难解决。在本节中，将介绍行业中的一些主要的SOA 技术和供应商。

如图29-1 所示，SOA 包括一系列的服务和流程，它们组装在一起来实现更大范围的业务功能。在供应商的大力支持下，技术能够对基础设施做出很大的改进。“服务基础设施”逐渐决定着连接服务、运行管理、业务流程、治理服务、管理和监测服务、检验服务的充分发展。

许多不同的技术都可以实现SOA 。 需要注意的重点是下面提到的技术并不是实现SOA 的必要条件，事实上大部分公司也没能应用其中的一些组件。这些仅仅是代表性的选择。为了进一步描述SOA 技术，下面将介绍了一些主要的产品分类。请参阅更详细的文档来扩展本节的讨论，本节的目的是理解基本组件和概念。


29.3.1　应用服务器和.NET CLR


目前，很多最新的软件运行在一个被认为是中间件的应用服务器上（包括SAP 和其他基于Java的软件），如.NET CLR （Common Language Runtime，公共语言运行时）运行在基于微软设计的软件上。应用服务器和相关的.NET架构提供核心的应用基础设施来确保分布式编程运行。因此，自定义软件组件在运行时独立于特定的硬件节点（如服务器）。此外，应用服务器提供的基本功能包括能够实现集群、持久性、安全性、故障切换和其他通常认为的“管道的功能”。因此，应用服务器把开发人员从创建客户化的程序特别是需要定位分布式编程的各个方面的工作释放出来。


29.3.2　ESB


ESB （Enterprise Service Bus，企业服务总线）是功能最丰富的SOA 技术之一，往往是企业级SOA 的核心组成部分。ESB 支持消息的连接、SOAP（Simple Object Access Protocol，简单对象访问协议）的处理、切换、消息路由、消息转换和其他功能特性使SOA 的开发和运行变得简单。ESB架构中的这些实际的功能可能由不同的供应商来提供，但通常都包括整合异构系统和技术的能力。举例来说，一些厂商可能在ESB 中提供BP（business process ，业务流程）引擎，但所有供应商都会提供核心的系统连接功能。


29.3.3　服务注册和存储


除了使整合变得容易，能够重复利用是应用SOA 的关键原因之一。重复利用的一个基本要素是拥有一个服务目录或者某些重复利用所需的服务存储。毕竟，如果没有可以重复利用的服务的位置或仓库，就很难去重用这些服务。这个“单一的位置”可以简单到是一个电子表格。然而，为使企业级的服务共享，许多公司使用一个服务注册和存储库。

服务注册通常支持UDDI（Universal Description and Discovery Interface，通用描述和发现接口）规范来保证服务被发现和被程序引用。UDDI规定服务使用者或程序怎么来搜索一个目录或服务目录，然后动态地绑定到该服务来使用它。无论是在编译时（例如程序开发人员），或在基于对特定交易条件设定的运行时，服务的使用者可以绑定到这个服务的提供者。

在资料库的元数据存储库中提供了大量有关服务的信息。元数据存储库还包括WSDL（Web Services Description Language，Web服务描述语言）文件定义的链接接口，如果服务像Web服务一样应用并且拥有许多有用的元数据，这些数据包括服务、服务层的目标，文件和人为实践的链接，描述服务具体的行为和许多被工程师和设计者定义的数据。

资料库和存储库的另一项重要功能是自动执行SOA 管理的能力。SOA 管理是指在决策过程控制谁是允许使用的行为和服务，服务如何被开发和使用，以及服务如何被维护和版本控制等。

29.4　扩展SAP功能

扩展SAP 的功能主要是关于系统的整合能力，关于在特定的SAP 组件中的配置功能。当SAP系统被当做另一个独立或“孤岛式”系统时，公司不再能得到商业价值和竞争差异。只有当SAP的数据和功能和企业的其他数据和功能整合后，才可能提高商业性能。整合并不是可有可无的，企业必须整合才能生存。在本节中，将重点讨论SAP 与第三方应用程序集成的各种方法，以扩展系统的潜在能力成为一个更有竞争力的系统。

系统集成，既是一门艺术，又是一门科学。通过结合人与业务应用、流程和数据来创建一个无缝的、有益的业务系统。将在下面的内容中概述最核心的工具和方法。


29.4.1　使用BAPI和Web服务连接应用程序


连接SAP 与第三方应用最简单的方法可能是使用BAPI（Business Application Programming Interface ，商业应用程序编程接口）或RFC 。一个访问SAP 数据的方法是直接读取SAP 表。具体来说，SAP 提供一个通用的函数调用RFC_READ_TABLE ，可以从任何表中读取数据。在许多情况下，适配器可被用于隐藏SAP 的具体技术细节来使集成变得简单。许多公司提供这样的适配器（如XI、Tuxedo和IWAY ）。如果特定场景的适配器不存在，可以从SAP 的Marketplace （https://websmp108.sap-ag.de/
 ）网站免费下载必需的工具对象（例如，SAP Java 连接器或 SAP .NET 连接器），然后开发连接用的映射对象。这些映射对象基于函数RFC_READ_TABLE ，并通过CPIC（Common Programming Interface Communication，通用编程接口通信）的SAP 账户来通信。在这两种情况下， Web服务可以建立在连接对象上（无论是由一个适配器提供或由定制的开发提供），并且在注册表中登记让服务使用者能够看到。服务使用者可以下载此服务的WSDL文档和其他说明来调用这个服务。此外，这项服务可以像任何其他服务一样被治理、管理和监控。


29.4.2　使用SAP NetWeaver整合进程


许多ESB 和BPM产品提供与SAP 的集成方案。SAP 也通过SAP NetWeaver 平台提供类似的技术。SAP NetWeaver 是SAP 公司为企业级SOA 提供的核心技术基础设施。通过把底层的IT 系统松耦合化可以大大增强业务流程的灵活性。可以在不打断日常操作或修改底层IT 系统的情况下进行业务流程的变更，比如新增、删除或修改现有的流程步骤。简单地了解NetWeaver的架构就可以意识到流程上灵活性的提升。流程的执行可以概括为如下三个步骤。


	

设计时间
 ——设计整个流程和明确哪些接口是必需的。



	

配置时间
 ——为现有的每个具体的实施的系统配置跨系统的流程。



	

运行时间
 ——配置数据会在运行和控制时被测评。可以在一个集成的监控工具上监控消息流。





在整个开发生命周期中把不同角色的职责进行明晰的分工（设计人员和架构师、配置专家、安装人员、操作人员等）。此外，该架构支持流程逻辑的分离，无论是根据映射逻辑，还是数据类型逻辑。设计人员和开发人员可以在集成构建器中使用很多图形化的编辑器来配置应用的集成。


	
集成场景编辑器描述了应用程序之间通信的高层次的抽象关系，集成流程是实际的在集成服务器中被执行的流程。



	
映射编辑器定义了每个接口的消息的结构或价值相互的对应关系，一般使用通用的标准（或为Java 档案而使用更复杂的转换）。



	
索引对象编辑器定位在消息内容中的数据节点和属性的访问关系。例如，深度嵌套的信息结构可以映射到一个较短的名称来去除长的层次路径。



	
数据类型和消息类型编辑器描述使用消息交换接口的消息的结构。开发人员使用消息接口来生成应用系统代理。





集成信息库里的所有内容都可以被导入导出，归类的对象可以称为流程集成内容
 （Process Integration Content ），或简单的XI内容（非官方说法）。XI内容可以在SLD 中进行版本管理。该SLD作为一个中央信息数据库，在运行时提供这些相关产品和系统的信息，来给开发和配置的相关需求使用。

现有的系统全景里的跨系统的流程在配置时被配置。配置的内容是用来描述集成服务器在运行时处理进来的消息的方式和消息最终的去向。不像XI内容存放在集成库中，并且在设计时被开发，集成目录的内容并不能被传输，因为每次实施都需要不同的改变。路由规则用来控制信息流，接收方确定定义了该消息被发送到哪个接收方。接口确定了哪个发送接口对应哪个接收接口，并执行一个接口使用的在集成库中存储的接口映射。合作协议控制入站和出站进程。该协议具体说明了在运行时接收者和发送者的选择问题。

在运行时，集成服务器分析了从Integration Directory （集成目录）和SLD 中取得的数据，处理和转发从发送者得到的消息。通过这种方式，可以开发应用程序集成SAP 应用程序，无论是内部和外部应用、市场应用，以及从第三方供应商买来的中间件组件。


29.4.3　SAP eSOA 、ESR和ESC


以SAP 自己的ESA （Enterprise Services Architecture，企业服务架构）为基础，SAP 的SOA 的版本被称为eSOA（Enterprise SOA，企业SOA ）。SOA 可以被看做更为通用，而eSOA更为具体。eSOA可以使用复合应用程序来装配企业服务（Web服务类似的概念，但同样更具通用性）。SAP使用自己的NetWeaver企业服务仓库作为创建的SAP eSOA应用中心的核心组成部分。SAP 公司不仅自己投入很多开发团队，而且还引入了各种的搭档，来构建一个强大的企业服务的团队。SAP公司称之为的“企业服务清单”，更正式名称为SAP 的企业服务清单。作为eSOA的基础，这些企业服务在ESR 中维护，并能够完成特定的业务需要完成的工作。此外，每个企业服务都可以传输数据和触发另一个企业服务。SAP 公司介绍eSOA五个原则，如下。


	

抽象性
 ——旨在掩盖不必要或以其他方式令人费解的细节。



	

模块化
 ——企业服务的一个本质属性，把服务被分解为基本单位、可重复使用的组件。



	

标准化的连接
 ——描述和共享数据的必要性，这样可以创建或组合灵活可变的服务成为企业的商业进程或者业务解决方案。



	

松散的耦合
 ——另一个必要的属性，使单个服务不必重新编写就可以重新使用。松散耦合确保重用性，以及集成和服务之间的连接。



	

增量设计
 ——允许在服务的组成和配置级别进行改变，而不需要重建。





这些原则应该给SAP 很多的R/3客户带来最后一点激励，（在不增加维护和批准费的基础上）让他们某天能丢弃自己信任的且变得灵活的客户或服务器架构。企业SOA 的灵活和标准化的架构比以前的架构能更好的支持业务。SAP 的eSOA 明晰了企业的创新能力，与合作伙伴和供应商整合，从而更好地服务客户。企业SOA 统一业务流程和简化了为仅仅特定企业服务集合复杂的业务应用的部署和维护。

SAP 公司将继续积极加强其开发团队和合作伙伴的工作，创建新的服务。并在此过程中帮助客户识别或启动新的流程，然后审核出新的具有潜力的企业服务。SAP 公司通过创建了ESC（Enterprise Services Community ，企业服务社区）来给予可靠的企业服务理念。ESC 还制订和完善相关的企业服务。

另外一个SAP 提供的工具，企业服务工作场所，将新发布的企业服务提供给SAP 的客户和合作伙伴。SAP 还发布服务和业务流程、解决方案关联起来的业务地图。通过这种方式，SAP 有效地支持和发展了自己的SOA 和eSOA版本，并证明它在现实世界中是可实现的。

29.5　通过建立卓越的SOA中心确保成功

在本节中描述了一个规范性模型来进行了全面的SOA 转型，最终成功地实现SOA 。对于SOA的探索已经变得越来越深入。许多公司已经接受SOA 的潜在好处，但也认识到，实现这些好处，实际上是一个重大的挑战。什么是实施SOA 的过程的最好的办法，哪些要素是公司应该在一个全面的SOA 计划中考虑的？或更简单地说，哪些是能够确保SOA 正确实施的步骤。

公司需要一种被其他许多客户经验所证实的行之有效的方法，包括获得SOA 益处的所有步骤（包括技术方面和非技术方面）。大多数组织很快认识到，没有做出一个SOA 治理计划是无法实现SOA 的益处的。也就是说，重新使用的概念很容易掌握，然而，把SOA 的共享服务提供给多个业务过程，或者提供给多个单位或组织，或者提供给多个成本中心，是非常难以实现的。基于这个原因，我们已经花了很多时间去帮助企业实施卓越的SOA 中心——SOA COE。


29.5.1　成功的SOA COE 方案


在本节中，我们通过自己定义的SOA COE模型来研究一些问题。SOA 卓越中心团队集中管理SOA 交付的各个方面，确立加速SOA 转换过程的一系列进程和人工操作。它是企业内SOA 活动和SOA 管理的关键点。SOA COE的是一个关键性的活动，因为它指导着现实中的设计、建造和运营实施SOA 的各个阶段。需要重点强调的是，SOA 的转型是一个业务转型。因此，COE 为业务和IT 定义关键的需求和详细方案的路线图。SOA 关键的最佳实践、标准、流程和管理规范及相关技术是需要在大规模开发服务前优先被制订出来。同样重要的是，对于一些组织，现有架构团队可被授权作为一个SOA COE，以及在某些情况下，组织可以选择在没有COE团队的情况下，通过活动路线图去形成自己的战略。在后一种情况下，组织将建立架构方法、标准、生命周期过程、参考架构和SOA 的基础设施，来协调、提高SOA 前期的开发活动的效率，但并不建立COE团队。无论哪种方式，参与的目的是使各组织加速实现SOA 的进程。

随着SOA COE规范越来越丰富，组织能够加快他们的SOA 之旅，因为几乎所有他们需要做的SOA 转型的行为得到了妥善的规定，包括对他们进行管理和治理的流程、人员/ 组织结构、服务生命周期的过程、参考架构和技术。COE 团队是一个宝贵的武装“工具包”，或者是一个一步一步的综合指导、模板、交付指南和工具。


29.5.2　SOA COE 的详细路线图


SOA COE提供了一个详细的步骤，以循序渐进的方式确保SOA 的采用和管理，并指导今后的实施。COE 的参与过程包括两部分：管理跟踪和技术跟踪。管理跟踪关注业务、项目经理和主体架构，而技术跟踪关注技术架构和SOA 的实施。举例来说，如重新使用服务、重构百分比（多少服务需要修改后重新使用）、在服务开发花费中减少百分比等，都是包括在SOA 度量的定义指南中。

其他一些管理的跟踪模板和工具包括一个SOA COE的组织模式、参与模式（也就是说咨询模式）、一个SOA COE关于角色和责任的清单和以及一个SOA COE的激励模式，这个激励模式是来说明该组织如何鼓励团队发展有关重新使用的服务。

29.6　实际应用的SOA实例学习：惠普

在本节中，将展示现实世界中整合Web服务与SAP 系统的例子。惠普通过多种渠道来销售其台式机和笔记本电脑等产品。不同于其竞争对手的商业模式，惠普通过它的在线零售网站进行直销业务，也通过合作伙伴，如Costco.com、Staples.com 、BestBuy.com网站等进行分销。在使用Web服务之前，惠普需要专门创建和维护一个自定义网站给每个零售商，最终通过交易界面将数据录入惠普的SAP 后端ERP 系统。此外，这将花费数月时间来增加一个新的零售商参与其业务活动。

惠普的零售伙伴集成解决方案是部署一系列可以由每个零售商使用的Web服务（见图29-2 ）。通过这种方式，SAP ERP 系统的核心功能，如产品模型的定义、配置规则、订单管理、与惠普的供应商的集成都被隐藏起来，同时以零售为中心的Web服务发布给零售商使用。发布的Web服务包括以下内容。





图29-2　Web服务在遮蔽后端ERP 系统的同时使前端资源得以显现



	
发布产品列表。



	
查询产品信息。



	
查询订单状态。



	
确认配置信息。



	
下订单。



	
询价。



	
发送购物篮请求。





由于这些Web服务推出后，惠普新的零售商整合能够由原来的4~8 个月减少到2~4 个月的时间，从而增加了惠普的收入。此外，所有零售商能够从他们现有的网站访问这些Web服务并可以维护它们自己的界面外观，同时还具有开展自己的促销的灵活性，并可以将购物篮中零售商的物品和惠普的物品同步更新。这是通过Web服务和SAP 进行集成的电脑制造商和零售商的配置订单模式的首次实践。

29.7　关于SOA在SAP应用中的一些其他想法

如前所述，SOA 代表着与其他由底层系统开始设计和整合而成的SAP 系统有着明显区别的SAP 系统，也与部署预先包装好的客户/服务器端应用有所不同。SOA 明确了建立商业信息基础设施的定义和方法，不仅能使不同系统和其他数据库进行数据交换，而且还能通过重用和模块化的开发活动建立和扩大业务流程。

有编程背景的读者，非常清楚模块化编程的价值，就是由于其中的代码块可以很容易地重复使用。这种开发方法需要预先多花费一点时间，但在其后的运行时维护节省了大量时间，特别是在大范围的业务流程需要变化时。SOA 也采用同样的方法，只是它从架构的角度来说。SOA 将功能隔离为模块化服务，这就可以组合和重用从而使创建和改变业务应用变得更容易。致力于大幅度降低SAP 系统上线后的维护费用的SAP 实施团队，必将在任何可能的情况下考虑并采纳eSOA。

29.8　小结

在本章中，我们不仅讲述了SOA 的概念，而且分析了它的优势和挑战。本章着眼于SOA 的技术，包括ESB ，然后研究如何利用SOA 来扩展SAP 的功能。下一步，讲述了如何通过BAPI、Web服务和PI 实现SAP 的SOA ，以及如何通过ESB 启用SAP 集成功能。同时提出了通过SOA COE来引进SOA 服务的方法。SOA COE提供了一个规范的战略和方法，以帮助确保成功的SOA 计划。它使组织能够在解决SOA 的挑战时使用经过验证的技术。这会大大加速SOA 技术的实践和应用，同时明显减少SAP 的SOA 过程的继承风险。

29.9　案例学习：在HiTech公司推广SOA

HiTech 公司的高级IT 领导团队正在考虑实施SAP 的SOA 。SAP 系统已经部署在整个公司业务单位，以及一些新的SAP 组件目前正在实施中。HiTech 公司的SAP 开发组织只有很少的SOA 的经验。你需要回答HiTech 公司的开发组织提出的一些问题。


问题



	
SOA和模块化编程相比有什么区别？对开发团队而言，SOA 的优势是什么？



	
SAP NetWeaver 和SLD 的关系是什么？



	
业务流程引擎和工作流引擎的主要区别是什么？



	
解释系统集成的概念以及SOA 如何改变HiTech 公司即将执行的系统集成。







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第四部分　上线计划


本部分内容



	
第30 章　项目管理检查点3 ：留住项目团队



	
第31 章　SAP 基础设施操作上的考虑事项



	
第32 章　SAP 基础设施和平台测试



	
第33 章　SAP 的负载和压力测试



	
第34 章　技术变更控制



	
第35 章　SAP 系统与操作管理



	
第36 章　SAP 正式上线的准备









第30 章　项目管理检查点3：留住项目团队



本章内容



	
打好基础：领导力和领导行为



	
理解支持员工的个性



	
留住员工的关键点



	
现实中的其他激励方式



	
小结



	
案例学习：留住关键的项目成员







因为项目的跨度往往不止一年，所以能否留住项目人员往往直接影响到项目的完成情况。对复杂的业务应用来说，没有什么比流失关键人员对项目的影响更大的了。本章我们会讲到留住项目人员的6 个关键点，包括激励、薪酬和沟通等。在详细展开这些方法之前，我们有必要先来仔细了解一下领导力行为（参考第12 章的详细介绍）。

30.1　打好基础：领导力和领导行为

我们都熟悉这样一个概念：留住员工，它既是一个项目的核心同时也是一个组织长远发展的核心。然而，建立一个能够有效留住优秀员工的组织结构、文化和奖励机制并非偶然。许多公司似乎一直都在努力地重塑自我，因为他们在留住员工和响应市场与时俱进这两个需求之间不停地摇摆。在过去的几年间，我们看到许多企业一次又一次地重组，而这并不足为奇，真正令人吃惊的是，在所有这些企业中真正取得了成效的少之又少。

就算完全不考虑SAP ，现代的IT/商业领域也早已是一个充满变革之地。在第12 章，我们就讨论过在引入变化支持型系统时很有效果的领导力方法。通过变革型（Transformational ）、什人式（Servant-led ）和权变型（Contingent）领导力行为和方式，SAP 项目的执行委员会、项目管理办公室（PMO）和各团队的领导者可以在改变办公场所的同时保证公司正常运作，并使公司达到由变化开启、以适应性为特征的新高度。但这种适应性是怎么成为可能的呢？有多种方式。关注个人的发展要素可以使公司的行为和设计不只关注公司的长期成功，同时还创造、形成并强化了一种为了客户和其他利益相关者不停改变自己的文化，从而得以长盛不衰。

通过启发单个被领导者和阐明领导层所面临的一些挑战，组织的分解也可以有所帮助。评估和成型组织行为能够根据不断变化的工作环境解释工作表现。然而正是变革型领导
 （Transforming Leadership）引发了现代IT 业的不断变化和适应性，也正是变革型领导使得以SAP 为中心的重要员工得以保留，使一个公司能够自我改造而不脱离正常的轨道。接下来我们会讨论变革型领导影响员工保留的一些最重要的原则。


30.1.1　智力激发


技术或商业领导者可以采用的最重要的一个做法被称为智力激发
 （intellectual stimulation）。这是一个领导行为，它提倡和奖励冒险、智慧和创新，鼓励员工以新的方式来解决问题。当然领导者需要知道他们能够而且应该在多大程度上激发他们的团队。

激发不足往往会危害组织的项目，无论是技术型、业务型还是项目管理型组织，都将因此而无法发挥出应有的水平。例如，不愿意尝试新的方法和放任自流的组织往往固步自封，从业务流程到计算平台甚至于用人模式都将苦于缺乏创新。

如果太急于推动创新，组织可能很快进入一个陌生而高风险的领域，项目的进展往往会停滞，因为大家都把时间花在弄清楚如何支持新的系统等事情上。


30.1.2 鼓舞性激励


优秀的领导者领导下属，而伟大的领导者鼓舞和激励下属发挥出超越期望的潜能。变革型领导激励和提点追随者什么是重要的目标，什么是个人价值的体现，以及其他支持集体目标和组织愿景的因素。变革型领导提升下属的士气、积极性和品行，启发他们进行超越自我的思考和追求更高层次的价值观。这里我们基本上描述了变革型领导的最重要的特质之一——鼓舞性激励
 （inspirational motivation ）。

变革型领导影响保留的方式很简单：人们虽然不会排着队要成为这样一个组织的一员，但会留在这样的组织中，尽管在项目进行的过程中会有挫折，项目并不太成功，工作条件也并不完美。鼓舞人心的领导总在鼓励下属把眼光放得高于眼前，专注于一个光明的新的未来，而这也正好契合了SAP 实施的最终目的。


30.1.3 个性化关怀


个性化关怀（individualized consideration ）也许是最容易被忽视的领导行为之一，这一行为表示了领导在何种程度上提供对个人的关注、指导或有力的个人建议。员工应当被作为有个性的个体来对待，而不仅仅是“人力资源”，这种领导因素能够解释长期留住员工和高离职率的差异。

践行个性化关怀的领导者的重点是要发展与团队成员的某种程度上的个人关系，而不是更一般性的“团队”关系。领导者越是能够建立这些个人关系桥梁，然后悉心照料和培养这些桥梁，组织也就越稳固。当然这可能比预期的更困难，而且耗时更长。个性化关怀需要通过与个人互动获得个人的信息，这包括当面、在线或通过其他方式互动。个性化关怀需要对各种类型的人以及每个人的性格有所了解，这些将在接下去的讨论中会有涉及。

30.2　理解支持员工的个性

擅长于改变的公司的确可以茁壮成长，但我们大多数人也见证过，缺乏管理的变化比变化本身要更糟糕。在大多数情况下，管理者基本上成为了人员的开发者和团队的建设者。当然，他们可能会是糟糕的人员开发者和团队建设者，但他们仍然要去帮助他的人员和团队成长。因此，重要的是要以必要的工具和洞察力武装这些领导者，这样他们才可以保持团队保持高效和完整。其中重要的一点是，我们要帮助领导者了解其团队成员的性格。

如果管理者和领导者不了解他们领导的每一个人将会如何？如果领导有意或无意地忽略了团队的个性和个人属性又会如何？简单的说，这种领导不会带来任何积极的结果。这样没有办法通过个性化关怀来产生作用，或者在适当的时间和地点进行智力激发。鼓舞性激励的尝试可能被人视而不见，团队成员和领导者将不太可能取得真正的和谐共鸣。基于这些原因，经验丰富的领导者除了花时间去了解他们的组织结构之外（以及正式的和非正式的做事方式），还会花时间去了解怎么激励每一个人。基于我们领导复杂的SAP 全球项目的经验，我们发现每个个人往往会落在以下两个非常广泛的类别中：


	
项目型工作人员，或新项目（NP）的性格类型；



	
稳定型工作人员，或支持/维护（SM）的性格类型。





下面，我们来分别详细介绍这两种类别。


30.2.1　项目型工作人员：主动去实现


如果你的SAP 实施完全由NP性格类型的员工完成，你可能会提前在预算内很好地完成设计和实施。因为这些人努力工作、热爱学习，压力和最后期限能提高他们的效率。他们拥抱变化，这让他们成为SAP 实施和升级的完美人选。然而，当系统上线运行和进入到“维护”阶段时你会很快遇到问题。为什么会这样呢？因为项目型工作人员的激励目标往往在于实现陡峭的学习曲线，规则和目标达成如果产生冲突，规则往往是可以牺牲的。在这个阶段，项目型工作人员不再是骨干反而成了累赘，特别是当项目实施目标开始让位于增量的卓越运营、常规的系统维护和严格的变更控制等需求时。

像很多其他事情一样，雇用项目型工作人员时也需要作些权衡。当考虑雇用项目型工作人员（NP类型）时可以参考以下因素。


	
他们对正式的流程和程序不太感兴趣，他们更喜欢开发新的（或改造现有的）流程。



	
他们往往是最具挑战性的一群人，因为他们通常富有才华且经验丰富，然而也往往比较自我。



	
基于他们的经验和想法，很多人会自然地向项目型工作人员寻求帮助，并将他们视为某些方面的思想领导者。



	
他们往往会对重复的任务感到无聊，也往往因为被分配到一些操作性工作和持续的维护和支持工作变得不太满意和效率降低。



	
他们不喜欢做文档和其他细节工作，他们的兴趣在于“使它工作”或“创建完成”，然后去寻找下一个目标。如果你认为及时和准确的文档很重要，那你可能会因此而失望。NP类型愿意速战速决，将文档工作留给支持/维护的同事完成。



	
他们发现在原地踏步没有什么价值。因此他们必须保持在项目上忙碌并且担任有挑战性的任务，这样可以强迫他们学习，使他们不断挑战自我。如果你不能做到这一点，他们会去能做到这一点的下一个项目或雇主。





NP类型的人总是希望使事情成为可能。但是正如之前我们所提到的，当项目从以项目为导向慢慢过渡到更稳定状态的任务时，你需要在你的组织里调整SAP 项目的人员配置。由于SAP 支持团队往往要求在上线之前就准备成熟，这就需要实现项目型工作人员和稳定型工作人员之间更有效的组合。


30.2.2　稳定型工作人员：保持事物运行


项目型工作人员的弱点往往就是稳定型工作人员或支持/维护（SM）的性格类型的优势。激励和吸引这些人的东西和吸引那些项目型工作人员的完全不同。要知道这里不存在哪种性格类型比另一种更好。在项目实施过程当中你两种都需要，而诀窍在于了解每一份工作的具体需要，然后在整个组织中寻找最佳类型的工作人员来担当这个工作。比如稳定型工作人员更愿意做一些固定时间的工作，少一些出差，更多的常规或计划任务，并有可靠的文件化流程来指引。他们在一些操作性的工作中表现出色，这些工作不是开放性的，而是更具体。稳定型工作人员更愿意在一个角色、职责和权限等都清晰定义了的框架下工作。根据我们的经验：


	
稳定型工作人员往往成为长期、忠诚的员工（或在某些情况下，长期合同工）；



	
他们稳定而可靠，每天按时上班，往往担任公司的“核心”操作性工作；



	
这些支持人员跟他们项目型的同事比起来接受变化时相对不那么快。





对于新的项目团队，我们应当仔细评估每一个角色和挑选相应的工作人员。20 个人的团队有可能是一个每种性格类型各10 个的均匀混合（或项目型工作人员更多一些的组合），在你的项目临近上线时牢记你的几个项目型工作人员将可能过渡到新的角色或领域，而你的稳定型工作人员将选择他们喜欢的维护型的工作。举例来说，一个出色的SAP ERP 实施的过渡，可能包括转移一些最好的项目型工作人员去支持将来SAP NetWeaver BW或门户（Portal）的实施。另一方面，你可能会选择一些你最好的稳定型工作人员来组建上线后的支持团队和支持流程，建立知识库等。

只要你知道是什么激励你的团队，并采取行动以满足这些需求，你就会更容易维护和保留你的组织和其中最宝贵的人力资源。我们在这里所描述的工作人员的两个类型是互补和共生的关系，关键在于SAP 业务和技术的团队领导和项目经理怎样来确定人力资源的组合，从而反映项目的最佳利益。

30.3　留住员工的关键点

在组织和领导SAP 实施团队的过程中，我们遇到过许多不同的领导风格、管理和配置人员的做法，以及激励的技术等。其中一些做法长期以来已被证明是有效的，而有些则不然。在接下来的几节中，我们汇集了其中最好的做法。这些也就是留住员工的关键点，包括以下内容：


	
了解激励因素；



	
保证基本薪酬；



	
保持定期和实质性的沟通；



	
表扬出色的工作；



	
提供绩效奖金和其他奖励；



	
提供培训和职业发展的机会。





在本章的其余部分我们会分别阐述一些我们认为能够有效帮助SAP 项目留住员工的最重要的关键点。


30.3.1　了解团队激励


对于团队领导者、管理者和其他领导者而言，很关键的一点是要积极学习怎样激励他们的团队。领导力的核心就是激励。最为有效的激励或奖励他人的方法五花八门，但都是以不同的领导和下属的属性为基础的。这就是我们前面提到的领导属性（智力激发、鼓舞性激励和个性化关怀）开始发挥作用。了解怎样激励你的团队是这一切的基础。

领导力是激励的基础，伟大的领导者能激励别人去超越自己的期望达到目标，因为他们了解自己的员工。更确切地说，这些领导者知道什么是适合自己员工的激励方式。他们花了时间去了解什么能够有效激励他们的员工。

伟大的领导者还知道，随着时间的推移，激励的效果会减弱。因此，激励不仅仅是足够地重视它，激励必须是持续的价值（不单是以最大限度地提高生产力，而是以保留和激励团队，从而保证公司长盛不衰为目标）。我们接下来会谈到不同类型的激励，从薪资待遇、沟通交流到给予认可等。


30.3.2　给出有竞争力的待遇


如果没有涉及市场领先的薪资待遇计划的重要性，那么我们的讨论将是不完整的。特别是考虑到当前的SAP 市场和技术条件，大家都纷纷为一些稀缺的技术和资源提供特别高的待遇。我们最不愿意看到的是，你的某个员工仅仅因为一年可以多那么几千美元就离开了你的团队。有效的方法是，给你的人应有的待遇，不克扣他们的薪水，最少每年复核一次工资水平。换一种说法就是，薪酬的问题很容易成为离开的借口，但往往不是留在团队中的全部理由。

薪金和福利是打造一个成功项目的基础，甚至可能是一个完整的职业生涯的基础。在SAP 咨询和项目工作的现实世界中，良好的薪资待遇只能激励人们在工作中表现出色那么几个星期。一次可观的工资提升，可能使他们的良好表现再持续一到两个星期。但这最多也就是一个短期激励的方法。在此之后，就需要由SAP 项目经理和各位技术、业务和功能团队领导们不断努力，激励团队成员持续地在他们的岗位上表现卓越。接下来在下面一节中我们会讨论理解沟通的重要性是很关键的。


30.3.3　保持定期和实质性的沟通


良好的沟通是非常必要的，这会从项目的一开始一直持续到最后。从汇集组织的解决方案愿景到举行小组会议、介绍新员工等，定期和实质性的沟通为项目的成功奠定了基础。定期的内部小组会议和更广泛的“保持沟通”的会议，都反复说明了实质性的口头沟通是多么重要——沟通能帮助团队不仅保持前进，而且还是向着同一个方向。

每周，甚至每天的会议记录，或谁出席了会议和经讨论委托给与会人员的后续行动项（action item ）等细节描述了一个重要的书面交流记录。其他书面记录包括定期的每个团队成员的状态更新，然后把它们整理成为一个SAP 项目团队的状态更新。每周收集更新，这些更新通常作为进一步讨论的议程，或者用来确定会后的行动项确实都一一被解决并最终关闭了。

在花了无数时间与SAP 客户和合作伙伴开会或进行电话会议后，我们已经注意到沟通无处不在，不论它是正式的或非正式的。我们的观点是，我们需要主动地去把握和控制沟通，否则，有些目光短浅的人会很高兴获得会议的控制权，并使你和你的团队严重偏离主题。关于召开和出席会议，我们觉得以下几点是最重要的。


	
准时出席，准时开始。它显示了对别人和整体项目的尊重。



	
会议必须足够短，从而让参加者保持专注。同时会议还必须足够长，从而有时间覆盖所有需要讨论的事项。我们见过大量有效的会议在20 分钟内结束，也有很多没有效率的会议拖了几个小时。



	
我们宁愿会议较短而不是较长，这样至少今天每个人有时间去完成一些实实在在的工作。



	
会议讨论方向和愿景，并帮助人们遵循既定计划和扫清障碍。在这点上，会议是另一个重要的建立企业文化、形成团队意识的方法。如果你的会议造成团队不和，那么它就没有这方面的作用。立即找出什么（或谁！）需要改变，并立即开始改变。



	
如果会议没有产生行动项，那么这次会议就是在浪费时间。请避免重复这样的会议！被认为是浪费时间的会议将会有很少人参加，因此随着时间的推移将越来越没有用。



	
如果没有人记录行动项（通过会议纪要），那么基本上它们不会得到解决。行动项会促进各个责任方采取相应的行动，然后项目才可以进入下一阶段。



	
如果没有人作会议纪要并在一天内向团队公布，那么基本上问题不会得到解决。一般召开会议的人有责任作会议纪要（尽管将这个任务委派给他人也很常见）。



	
如果没有人跟进会议纪要行动项的状态，那么它们往往不那么有效。在大多数情况下，我们乐于看到会议组织者在进行会议的初步议程时对照上次会议的会议纪要。为了提高效率，我们可以给每一个行动项设立一个复核的时间表，这样我们在以后的会议中就没有必要讨论每一个项目的状态，而只需要讨论那些当天到期的项目。



	
花些时间来详细记录沟通中的缩略语（最明显的那些除外）。SAP 及其合作伙伴不单单创造了这些三个字母的缩略语，而且简单地假设我们所有人都能够很好地理解这些缩略语。





定期沟通可以为一个团队或组织注入信任。因为定期富有成效的会议加上其他沟通方式会帮助团队团结成一个整体，并帮助提高团队士气。从本质上讲，当会议定期举行并最终取得进展时，你更容易感觉到自己是一个成功团队的一份子，也因此而感到更快乐。

最后，在沟通和留住员工之间还有一个链接，这个链接的形式是个人成就的表彰。几乎所有人都喜欢参加自己的成绩被提及和称赞的会议。同样地，通过检查行动项和其他上次会议的待办事项，能够使个人的成绩变得可见，并确保个人的努力能被发现并得到承认。人们一般希望得到同行的认可，因此他们也往往会更加努力地工作，以确保他们看起来有能力胜任工作，所以一定要尽量认可这一点。这种大部分人的竞争性将有助于保持你的组织状态良好并且高效，我们只需要注意对这种希望被同事认可、接纳的目标的追求和讨论是健康有序的就行。


30.3.4　认可和表扬团队成员


有没有人真诚地赞扬过你“干得好！”并重视你的努力？这样的表扬往往比任何年度提薪或是圣诞节奖金更有助于提高士气和帮助团队建设。当然，我们努力工作是为了得到报酬，但真正让我们感到最幸福的鼓励是这些表示感谢和赞赏的话语。我们认为这些都和重要的“好小子”或“好姑娘”方法一样能减少员工离职率。真诚和实在的正面评价对每一个人都意义非凡。

当然，和其他任何事情一样，表扬也要做到准确到位。如果随随便便地四处赞扬，它将失去其意义。聪明的SAP 项目经理或团队领导者将给出恰如其分的赞扬，保持它的意外和特殊性。同时最好的项目经理和团队领导人都明白表扬的时间点很重要，尽最大努力提供及时的、恰当的好评和认可。

为避免一对一的表扬显得太空洞，项目经理或领导可以在公开场合进行表扬，从而增强了团队和整个SAP 项目组对被表扬者的了解。在这一过程中，项目经理或领导把这个团队成员放在了自己的身前，这可能会是一个风险，因为它可能带来一种暗示，某一部分项目的成功应当归功于这个团队成员而不是这个领导。但我们认为，这会使得大家更愿意为项目经理或领导工作，但必须遵守如下一些原则。


	
我们公开表扬的个人或团队确实完成了一项工作并达到了特定的里程碑。否则这么做有可能会令别人气愤或者沮丧。



	
因为出于利益的表扬往往没有真正基于表现的表扬来得有效。团队早晚会知道真相，如果你给的是有利益动机的表扬，那可能会导致你的个人信誉受损。



	
定期进行的表扬（比如在每月定期举行的会议或状态更新时的表扬）会让人觉得有些牵强。比把表扬当做常规议程更有效的是不定期地表扬真正出色的工作。表扬应当比较少，而不应像时钟一样有规律。



	
如果一个人有意给大家认可，那么她需要确保认可惠及不同的团队和个人。这应该好理解，因为没有人能够单独实施一个SAP 解决方案。不这样做会很容易破坏士气。



	
就像私下的赞扬一样，公开赞扬太多也会失去它的影响。





虽然公平的待遇和其他奖励计划奠定了留住员工的基础，但我们还是需要经常地用真诚和适当的表扬来激励团队成员，使他们能够冷静面对复杂而紧张的SAP 项目的起起伏伏。如果你是一个技术、业务或SAP 功能支持团队的领导，在你的下一次会议或电话会议的间隙，请考虑这一点：虽然表现不佳的员工需要大量的时间来提升其工作表现，或者你需要想办法把他们移出你的组织，但要替代你的一个SAP 超级巨星会更加困难和耗时，更不用说几个了。


30.3.5　提供绩效奖金和其他奖励


绩效奖金会对激励员工实现目标或按时完工起到巨大的作用。比如，我们时常听到有人在SAP 上线以后拿到5000 美元、10 000 美元甚至更多的奖金，而那些担任重要领导职务的拿到的奖金数目更是惊人。类似地，现金奖励和带薪休假也都是奖励个人完成SAP 项目里程碑的常见方式，比如完成了SAP 的压力测试或快速配置开发环境。

除了现金，股票是另一个伟大的工具。在几年内分期授予股票期权和股票赠予能有效地帮助在项目上线后保留团队的主要贡献者。根据我们的经验，为了使这些类型的激励更有意义，你需要经常使用它们，从而让大家了解它们是真实存在的，让它们足够有影响力以激励大家为之努力。少少的10 股（除非它们是伯克希尔哈撒韦公司（Berkshire Hathaway）的股票！）是无助于保证你的主要贡献者再为你干几年的。另一方面，如果潜在的股权奖励能够相当于一半的年薪，那么将得到人们的重视。

当我们发放现金或其他奖励时，它也必须是建立在表现的基础上的。给予突出贡献者的奖励应当适当。根据我们的经验，这种奖励应为“平均”团队成员奖励的2~10倍。优秀员工和表现不错的员工之间的奖励差距将为大家提供努力争取的动力，并最终让这些优秀员工享受奖励，这也是对他们为项目的成功所付出努力的回报。

最后，一定要在发放奖金之前建立明确的奖励指标，尽一切可能来保持这些指标不变。让员工感觉最差的莫过于本来期待一个厚厚的红包，但实际上却发现奖金的计算方式很模糊，本质上被削减了不少。设定你的目标，给这些目标建立衡量指标，当它们被达成时，痛快地兑现奖金。

还有许多其他的奖励方式，比如提供培训。为了保留员工，在下一节我们将介绍如何利用这样的培训不仅把合适的人带到项目上，更是为了帮助保持团队的完整性。


30.3.6　提供培训和职业发展机会


承诺一个项目结束后的培训也许正是一个团队需要的鼓励，这种鼓励能驱动一个SAP 项目的顺利完成，无论你团队是由正式员工、长期合同工还是顾问组成。想法很简单，如果你的表现超出预期并使项目大获成功，作为回报，你会得到学习新技术、新SAP 组件或功能领域的机会，这样你会准备好帮助公司或者客户完成下一个“大事件”。当然，实际问题是要知道这样的培训是否能够让你的团队成员感兴趣，并促使他们实现超越你的期望的成绩。

据我们的经验，随着时间的推移任务会变得越来越枯燥。也许你的明星SAP 技术专家去年一年做了十个SAP/Oracle 高可用性集群，那今年再做一个集群对他来说已经没有任何挑战。在这种情况下，兴奋期已经过去，她跟SAP 技术的蜜月期也已结束。当然，如果你的工程师是支持/维护的性格类型的，她也许会很喜欢现在的角色。但如果她是一个项目型的工作人员，那么一个学习新技术或加入一个带培训的新项目的承诺可能正是她需要的保持动力的激励。我们正需要这样的方法来保持个人投入的工作而且能满足当前的集群项目的时间表。作为额外的奖励，可以要求团队成员寻求创新的实施方法或与标准流程不同的替代办法（如果适用），也许有一个成本更低、速度更快，或更简洁的方法可以完成这些工作。对响应你的要求的有用的成果一定要给予奖励，特别是那些的确让人耳目一新而且可以重复利用的革新。

30.4　现实中的其他激励方式

尽管积极的反馈、奖金、培训机会以及职业生涯的承诺可以激励大多数SAP 专业人员，但其他一些激励办法也能在维持和保留员工方面发挥关键作用。我们也很赞许其中许多方法，我们有幸经历了很多各种各样的有趣的“激励方式”，在这里仅列出一部分。


	
在一个我们支持了三个月的公司里，我们这些SAP 项目室的家伙至少每周都参加一次中午的公司聚餐。无论是公司还是顾问个人都从中受益匪浅。我们吃了免费午餐而不用出门吃饭、为周围乱七八糟的交通烦恼，而公司得到了额外的30 分钟工作时间，更何况通过午餐时的非正式会议大家也提高了士气和忠诚度，当然只有真正好的纽约式比萨和三明治能够起到这种效果。



	
有一个100美元的方法这么多年来一直是我们的最爱之一。每周一次在项目的每日状态例会上，我们的SAP 客户项目经理拿出一张崭新的百元钞票，并奖给解决了本周最令人困扰的客户问题（或取得了其他显著成果）的团队成员。无论最后获奖的理由是什么，如果你正在寻找一种方式让所有人都准时出席你的会议，这招一定有效果！即使是高收入的资深SAP 顾问也会喜欢一张崭新的百元大钞。



	
有几位我们认识的SAP Basis和其他SAP 技术或业务方面的经理喜欢定期带着团队出去，请大家吃上一顿相当不错的牛排晚餐。这是一件令人期待的事。一个我们非常喜欢的客户就很享受这样的美食，悠闲地品尝着美味佳肴，尽情享受开胃菜和餐后甜点，而不用想着回去工作或回酒店。



	
另一个我们在中西部农村地区的客户坚持认为我们作为顾问，应该在短暂的SAP 基础设施升级项目期间住在当地酒店的“好房间”。事实证明，这个镇虽然是个避暑胜地，但在下雪以后（9 月！）就基本上人迹罕至了。在带有巨大电视和美景的套房的“好房间”里，当然不能不提起巨大的按摩式浴缸，这真是一个不赖的过冬方式。



	
有一个我们曾经为他工作过的SAP 项目经理喜欢轮流邀请他的团队成员打上一个下午的非竞争性的高尔夫，或是去参加某个俱乐部的课程。他在一个项目的周期内几乎轮流邀请了项目里的每一个人。它不仅是一个不错的偷懒半天的方式（因为在SAP 咨询或支持的世界里，工作永远没有停止），还为每个团队成员提供了五、六个小时向项目经理倾诉的机会。在现实世界里如果你想关心一下你的下属，那就没有比在他挥杆击球时更好的时机了。



	
我们工作过的一个SAP 的客户支持中心是用的“本月SAP 工程师”作为奖励手段，它一般颁发给那些展现出独特的故障排除或解决问题能力的团队成员。尽管荣誉本身已经很好，但最好的部分是它会奖励一个紧靠客户市区大楼的收费停车位。相信我们，这是一个令人垂涎的大奖！我们也看到许多其他SAP 项目负责人用停车位作为有效的激励工具。



	
与前面的例子上稍有不同，有一家公司会奖给“本周SAP 顾问”两张本市NBA篮球队的主场球票。虽然那一年球队的状态很糟糕，但它仍然是一个有趣而实惠的激励方式，可以帮助打破一周的紧张工作状态。我们也看到过许多其他客户采用了类似的方法，比如奖励橄榄球、曲棍球，当然还有棒球门票（在瑞格利球场看一场芝加哥小熊队的比赛可以让五天的出差感觉好像一个晚上的假期一样，如果带上了辣椒和香肠三明治就更美妙了。记住不要带大杯的饮料，因为瑞格利球场里的厕所特别少）。



	
有时候仅仅出去开车兜风就能让一切改观。我们最喜欢的几个客户提供敞篷车（或至少为之支付费用）。在经过14 小时处理传输或者在一个Windows系统上安装SAP 的生产机集群的紧张工作以后，再没有什么比得上在加州海滩、德州高速公路、日落大道、芝加哥或克利夫兰的市中心，或是旧金山湾开着敞篷车兜风更让人放松的了，就算沿着加拿大的偏僻路段开上一圈敞篷车也都能让人兴奋不已。相信我们，我们知道。



	
有一次在上线前的最后两个星期，我们的客户每天都请我们去吃一顿很不错的午餐。唯一的规则是我们不能去同一个地方吃两次。我们基本上吃遍了这个小镇上能找到的每一种食品，这真是伟大的两周！



	
在我们最喜欢的一个工作地点，项目上线前的9 个月里每个星期三都被称为“你好星期三”。你可能会好奇：为什么是星期三？主要是为了大家都能参与，在周三所有的顾问都是在城里，而如果我们选在周五搞这个活动，许多人会选择提早离开。“你好星期三”是指星期三大家只工作半天，另外半天我们会安排打排球，还提供各种各样的饮料、烧烤鸡肉、热狗或任何一周预算能承受的美食，整个活动的主题就是单纯的友情。你一定会吃惊有多少技术或业务问题是可以在吃着烤鸡或是打着排球的时候解决的。那真是一段美好的时光。





此外，其他类型的奖励方案比比皆是，而且也非常简单，是价格低廉的定期奖励。例如，你可能会喜欢给你的SAP 项目团队一些“消耗品”，如礼券、最新上映的电影票，或者类似的其他一次性奖励。50美元某个不错或者有趣的餐厅的优惠券也会带来很多的乐趣。以下是一些使用小礼品或者代币券来建立和维持团队士气并取得不错效果的例子。


	
一个公司的项目经理每周会给工作区域最清洁和最凌乱的员工颁奖。礼品可以是鲜花、礼券、有公司标志的衬衫或者其他商品。而得到最凌乱工作区域“大奖”的员工可能会得到一把扫帚或其他类似的东西，而且它将会在每周这一奖项的获得者之间传递，他们还经常负责提供下一周的礼物。整个过程只是为了把整个团队度过的平凡的一周变得有趣一些。



	
另一家公司会奖励月最佳SAP 团队成员一个旋转水晶牌匾，最新得到该奖励的员工的名字将会被镌刻在最下面，挨着以前的得奖者。到每年的年底会有一个仪式让这块牌匾“退休”，然后它就会老实的呆在公司的某间破房间里，和其他IT 或者类似的团体奖项放在一起。这时它就只有积灰这一个功能了，不过在项目结束之后，它毕竟是一个挺酷的纪念品，让我们回想起当初经历的所有辛勤工作和伟大情谊。



	
有一个大型的SAP 硬件供应商的企业营销组织会定期发给其SAP 能力中心成员一些篮球或曲棍球比赛的门票，并告诉他们一定要带一名客户或其他合作伙伴组织的主要成员去看比赛。这是一个不错的度过夜晚的方法，同时也让你有机会结识你的客户（或供应商）。



	
另一个我们最喜欢的SAP 客户会在每天早上带来甜甜圈、面包圈或类似的东西，这持续了整个项目的12 个月。通常还会带上一大壶咖啡。对于我们这些早上爬不起来的人来说，这着实让起床变得轻松多了。





30.5　小结

正如你所看到的，有很多方法来激励并最终留住你的各种SAP 业务、技术和功能支持团队。了解你的团队和什么能够激励他们，然后利用你的想象力和预算，给你的项目创造一个团结、友爱和以人为本的氛围。

在你开始填写组织结构图或规划下一个项目（或者换到另一个组织）之前，花时间去了解一下你的SAP 支持人员属于两种代表性性格中的哪一种。如果你是一位经理或某SAP 项目团队的领导，要特别注意运用这些有用的领导技能的组合来鼓励员工和留住团队，这包括智力激发、鼓舞性激励和人性化关怀。然后花时间去考虑运用哪种我们本章提到的留住团队的技术，从了解团队激励到解决薪金要求、执行定期和实质性的沟通、提供绩效奖金和其他奖励，以及提供培训和职业发展机会等。

要特别注意合适的待遇和其他奖励计划，这些是必要的基础工作。请记住，不只对表现不佳的员工我们需要花费大量的时间来提高他们的工作业绩（或把他们从组织中移出去），如果一旦要更换一个你项目里的SAP 超级巨星，这将是一个更加困难和更加耗时的任务。最后，永远不要忘记在最佳的时机给出你的由衷赞美。让它成为你的管理风格的自然组成部分，特别注意既不要错过了认可他人的合适时机也不要过度使用这一方法，这会是你的SAP 团队在接下来的几年里保持积极和稳定的最重要的方法。

30.6　案例学习：留住关键的项目成员

你是HiTech 公司的技术团队领导，并且负责公司最新的SAP 项目实施（为公司内部的采购团队引进SAP 供应商关系管理系统），你的团队由五位技术人员组成。其中两位团队成员非常资深，经验丰富，并随时准备接受新的挑战，而其他三个看起来也很可靠，但似乎对于克服困难、学习新知识兴趣不大。你的经理要求你做一份员工保留计划，目标是在未来的9个月里成功地维持这个团队。


问题



	
怎样给你这个团队的成员归类？



	
哪三种领导力行为能够很大程度上影响员工的去留？



	
至少列出4个本书提到的关于留住团队和员工的关键要素。



	
什么可能是对于前两个团队成员最佳的奖励方式？



	
什么可能是对于其余3个团队成员最佳的奖励方式？







注解


这些问题的答案可以在附录A 中找到。







第31章　SAP基础设施操作上的考虑事项



本章内容



	
打印和传真的考虑



	
SAP 安全和授权管理



	
现实中对于存档的考虑



	
上线之前的其他操作考虑



	
小结



	
案例学习：运营管理







现在，你已经安装了自己的SAP NetWeaver 和SAP Business Suite组件并准备上线。你可能需要从操作的角度去了解可能被忽略的东西，因为有许多操作方面的考虑事项不仅值得你关注，而且能够为正式运行的成功铺路。这些方面代表了容易被忽视的技术和流程“缺陷”，而它们往往是上线后的前几个星期或几个月中将会出现的问题和挑战的根源。SAP 实施本身就是一项巨大的工程，因此，不要因为前期准备不足或没有规划好而给自己带来不可预料的操作上的难题，从而使事情复杂化。也许你已经考虑到了一些显而易见的主题，例如SAP 打印；而其他一些方面可能还没有列入你所考虑的范围，例如SAP 系统复制流程。

本章我们将考察在SAP 实施项目中需要尽早考虑的一些技术、流程和策略。它们将帮你克服困难并实现从实施到操作业务应用的过渡。我们还将适时提供一些技巧和有用的SAP 事务代码，以帮助你顺利完成实施过程。现在，就让我们渡过难关！

31.1　打印和传真的考虑

尽管打印和传真可能是任何企业应用程序中简单的日常工作，但是如果没有适当的计划的话，对如何打印、如何传真以及围绕这些任务的流程的管理将变得异常繁重。在本节中，我们不过多地关注打印和传真的例行方法，而是侧重于可用来对你的业务进行评估的策略和选择。在阅读本节时，请考虑以下问题。


	
哪一种打印或传真策略最适合于目前的业务模式？



	
在打印和传真方面，向终端用户社区提供用户功能或为支持人员提供管理的便利，哪一种对我来说更重要？



	
哪些常见的打印和传真陷阱你的组织容易陷入、但能通过妥善的计划来避免？






31.1.1　打印策略


针对SAP 的打印策略
 （printing strategy ）是指，针对你的客户群体你将使用什么样的打印方法或打印方法的组合。SAP 在其架构中提供了一些打印方法。在我们详细讨论这些方法之前，先概述一下SAP 打印流程和假脱机的概念。

当用户打印一个文档时，首先创建一个对该文档的假脱机请求，如图31-1 所示。假脱机请求
 （spool request）只不过是一个等待在未来的某个时期打印的临时文件而已，可以立即或在某一特定日期和时间执行。（事实上，“立即打印”是在打印SAP 文档时可以选择的一个特定打印选项。）这个临时的假脱机请求一直在等待所谓的输出请求。对于SAP 来说，输出请求
 （output request）是一个将假脱机请求发送到输出设备的机制。这可能是一个物理设备，如打印机或其他打印队列——例如，一个Windows或UNIX操作系统的假脱机。尽管打印队列的概念相对简单，但是在我们开始讨论各种SAP 的打印方法之前必须理解这个概念。





图31-1　通过SAP 假脱机、主机假脱机打印一份SAP 文档


有7种由SAP 定义或认可的普遍的打印方法。


	

本地打印
 ——本地打印被认为是最快、最稳定的打印方法。它只需要将假脱机请求发送到位于同一主机的操作系统的假脱机程序上。



	

远程打印
 ——远程打印也称网络打印，存在于SAP 假脱机和OS假脱机不在同一个主机上运行的情况，因此需要有一个网络来帮助远程连接。为此，远程打印的性能要基于一个可靠的网络基础设施。



	

针对Windows使用SAPGUI 的前端打印
 ——前端打印，顾名思义，就是直接将假脱机请求发送到位于SAP 用户工作站的操作系统的假脱机程序。从本质上讲，Windows默认打印机的SAPGUI 打印和在其他桌面应用程序（如Microsoft Word）中打印一样。



	

针对HTML 使用SAPGUI 的前端打印
 ——针对 HTML 使用SAPGUI 的前端打印，也被称为WebGUI，同样与前端的工作站协作。不同的是，打印文档以PDF 文档的形式发送到浏览器，然后用户可以在浏览器上打印。



	

带有控制技术的前端打印
 ——要了解带有控制技术的前端打印，您必须首先了解前端打印的前身。在控制技术之前，SAP 公司需要自己的行式打印机程序（LPD ，即SAPLPD.exe）来处理从SAP 打印假脱机到工作站的传送。这个可执行程序实际上是在每次用户从SAP 打印到前端时在后台启动的。控制技术消除了对SAPLPD 的需求并直接调用Windows打印机选择窗口。控制技术也为现在可用的针对Java 使用SAPGUI 的前端打印铺平了道路。



	

使用电子邮件的打印
 ——除了传统的假脱机打印选项，SAP 也允许通过电子邮件以发送PDF 文档附件的形式打印。这个过程使用SAP 内置的SAPConnect-SMTP技术。在31.1.3节，我们将进一步讨论SAPConnect。



	

基于Adobe 形式的打印
 ——作为 Adobe文档服务技术的一部分，SAP 也允许基于Adobe形式的打印。在接下来的部分我们将进一步讨论这个方法。





现在已经介绍了多种打印方法，接下来要确定哪个方法或者哪几个方法的组合最适合你的组织。为了协助这个确定的过程，我们将讨论在确定打印策略时你应当考虑的一些常见问题域。

在打印策略中首先需要考虑的一个问题是前端打印本身是否能满足需求。前端打印提供最高程度的管理和维护的便利性，因为不必将SAP 打印机映射到操作系统假脱机服务器。这意味着你的Basis管理员和基础设施小组不用维护一堆SAP 专用打印机。当打印机要替换、删除或升级时，这可能很繁琐并会很有挑战性。为此，前端打印常是首选，或者至少是大多数客户的首选。

也许你想知道为什么不能只用前端打印机。一些客户的确也是这样做的，但是在有些情况下，仅靠前端打印可能满足不了你的业务需求。有一个例子是在批次打印领域，对于批次打印有两个最基本的选项：立即打印或打印到没有“立即打印”选项的SAP 假脱机。如果选择第二个选项，假脱机请求可以在稍后的时间被调用并通过正常的前端打印进行。但是如果文档需要连夜打印、从而在次日早晨已经完成的话，那么需要本地打印机或远程打印机的选项，这样文档可以在不受其他用户干扰的情况下完成打印。

第二种情况是，如果一个用户有打印到远程打印机的业务需求的话，只靠前端打印就不能满足需求。尽管用户可以简单地换掉他目前工作站上的默认打印机，但这很不方便，对于缺少这方面经验的用户来说更是如此。如果是这种情况，可能必须配置一个专用的本地或远程打印机，这样SAP 的用户可以进行选择。例如，一个HR代表可能不想在公共打印机上打印带有敏感的个人信息的文件，而更喜欢用HR管理员办公室内的打印机来打印文件。在这个例子中，可以在SAP中建立一个专用打印机，直接连接到私人办公室的HR管理打印机上。

最后一个例子，可以设置一些SAP 模块以便在业务流程执行期间打印文档。例如，在一个相关产品被预订或售出时，可能要打印一份材料数据安全表（MSDS）。在这种情况下，必须在模块中配置一个专用的本地或远程打印机，因为前端打印不支持这种罕见情况。

在对SAP 打印过程和打印选项有了更好的了解之后，你便可以在SAP 实施期间为你的组织做出更明智的选择了。31.1.2节将讨论打印基础和SAP 基本文件服务。


31.1.2　Adobe 因素


自SAP NetWeaver 2004起，SAP 引入了一个新的基于PDF 的表单解决方案作为先前的SAPScript 和Smart Forms技术的备选方案。这些特性现在已被兼容到了ABAP 工作台和SAP NetWeaver 开发人员工作室中。尽管本章的目的不是探索适用于SAP 的Adobe新产品组件，但是你必须了解一些打印基于PDF 的表单的信息。

对于由SAP 发送的基于PDF 的表单和由开发团队创建的自定义表单，必须在SAP Java 实例上安装Adobe文档服务(ADS) 来支持基于表单的打印。一经安装，待打印的表单就以XML格式发送到ADS ，返回一个或多个“部分”来打印。这些由Adobe PDF 图标表示的部分，可以从输出控制器（事务代码SP01）中调用，并且可以直接通过发送PDF 文档或通过发送请求到一个特定的打印机来打印。需要注意的是，在打印机上打印一个基于PDF 的表单需要一个PCL 、PostScript或者ZPL 打印机类型。其他关于通过配置ADS 和SAP 的Adobe 交互式表单的信息参见SDN（https://www.sdn.sap.com/irj/sdn/adobe
 ）。


31.1.3　传真方法


SAP 的传真可以通过SAPConnect接口(事务代码SCOT) 使用，使用SAP 的商业通信服务（BCS ）来发送多种信息类型。尽管也支持SMTP 和HTTP的信息类型，但SAP 传真是通过RFC 接口使用第三方软件来实现的。这些公司期待使用SAP BCS 来验证他们的产品。以下是通过SAP 验证的第三方公司的传真通信技术清单：


	
Esker公司的Esker DeliveryWare；



	
Retarus GmbH公司的面向SAP 的Retarus Faxolution；



	
STR Software 公司的面向SAP ERP 的AventX Connector；



	
serVonic GmbH 公司的IXI-UMS Connector；



	
Crossgate 公司的Crossgate B.I.P.；



	
emFAST 公司的FACSys传真通信网关；



	
Wavesource技术有限公司的WaveFax无纸传真解决方案。







注解


要想获得关于 SAP 授权产品的信息，请登录http://sspcatalog.SAP.com/catalog/index.jsp
 查看SAP 生态系统以及合作伙伴目录。



虽然这些产品各有各的特点，功能也不尽相同，但它们都通过类似的方式与SAPConnect接口协同合作。让我们来看看在SAP 上发传真需要对SAPConnect进行的一些常规设置。

SAPConnect将与SAP 通信的系统作为节点，并且支持多个节点。例如，你有一个用于在SAP上发送传真的传真节点（如图31-2 所示），以及一个用于在SAP 上发电子邮件的SMTP 节点。此外，每种类型都可以有多个节点来处理区域要求或在系统间平衡通信量的负载。

要创建传真节点，需要如下设置SAPConnect。





图31-2　当FAX1在事务代码SCOT 时，单击节点便可以看到设置。你可以进一步深入了解这些信息的地址区和格式转换信息



	

Node and Description（节点与说明）
 ——Node字段要求用一个6个字符的名字来区分节点。在Description字段中可以提供其他文本。



	

Node Type （节点类型）
 ——应选RFC 节点类型用于传真。



	

RFC Destination（RFC目的）
 ——用事物代码SM59去配置它，“RFC 目的的配置”，具体信息可以在你已经选择的具体传真解决方案的文档中找到。



	

Address Type（地址类型）
 ——从一系列选项中选择传真无线电按钮。



	

Address Area（地址区）
 ——这允许你定义这个节点将要处理的标准。你可以使用通配符，并且输入*来处理所有信息。在发传真的情况下，一个具体的国家代码（如US* ）只可以用于处理基于该国家（美国）的传真号码。



	

Output Formats for SAP Documents（SAP 文档的输出格式）
 ——在这里指明将传真输出转换为哪种格式。可选的文档格式有HTM、PCL 、PS、TXT ，或者No Conversion （不转换）。



	

Restrict Send Time（限制传送时间）
 ——此选项允许限制传真的发送时间并根据紧急性设定优先级。如果你想在费用较低的非高峰时段发送传真，你便可以用此设置。



	

Maximum Waiting Time for Repeat Send Attempt Procedure（Hours/Minutes）（重复发送尝试程序的最长等待时间（小时/分钟））
 ——这个设置允许定义重新发送可能由于通信失败或者占线信号而导致失败的传真的最长等待时间。



	

Node in Use（正在使用的节点）
 ——此复选框使你可以快速启用或禁用节点来控制通信量。





在选定传真产品之前，你应该准备一份业务需求的清单，以确保产品能满足你的需求。下列要点虽然不能包括每一个组织的特有决定，但它们应该可以帮助你找到合适的产品，并确保贵公司为SAP 传真准备就绪。


	
虽然对外传真要求是最常见的，但也有一些产品和SAP 支持内部传真文档的直接向内拨号（DID ）。这需要更复杂的配置，因为内部传真号码对所有你希望接收到传真的SAP 用户都是需要的。查阅你的特定传真供应商文档获得内部传真要求。



	
发传真的客户应该与他们的功能团队协作，以确定如何维护客户和供应商的主数据。SAP和第三方传真产品都需要为国家代码、地区代码等维护的拨号规则。为此，以一致的方式输入主数据就尤为重要，这样拨号规则也同样地一致地被应用。否则，结果可能是大量由于不正确拨号导致的传真错误，这在生产经营中是难以消除的。



	
关于排除故障，对于你来说落实一个处理传真错误的过程是非常重要的。根据你的团队的结构，业务用户（如客户服务代表）或通过技术人员（如SAP Basis或传真软件管理员）可以通过传真客户端软件来处理错误。无论如何，重要的是有人监视传真的错误，并且确保这些错误的传真按照需要被重新发送，很多情况下只重发一次（例如，对于发票和采购订单，重要的是副本传真不会被错误发送）。如果被不小心发出，就可能会导致重复订单，从而造成与客户或供应商之间的尴尬处境。





31.2　SAP安全和授权管理

伴随SAP 系统的实施增加了新系统和新产品，IT 部门通常对此并不熟悉，这便提出了新的挑战。在这一节中，我们讨论SAP 安全和授权管理，因为它涉及基础设施业务。具体来说，我们讨论管理用户、角色以及在SAP 环境中身份管理的概念，并且讨论当你尝试把这些技术和流程合并到你的环境中时你应该思考的课题。


31.2.1 管理用户


SAP 中的管理用户一度仅限于该特定系统的ABAP栈。用户必须在独立的R/3、业务信息仓库（BW），或类似的没有集成的系统上维护。如今，SAP 和第三方技术使用户与SAP 和非SAP 系统的集成成为可能并且更为普遍。在这一节，我们介绍用户管理引擎（UME）和中央用户管理（CUA），并解释它们可以怎样帮助你管理用户向前发展。

UME被作为SAP Java 应用程序集中用户的一种手段。随着SAP 的Java 应用程序在SAP 架构中持续增长，SAP 意识到在保持这些用户（通常是相同的用户）同步中的挑战。例如，相同的用户可能存在于公司的目录服务、多个基于ABAP的SAP 系统、多个基于Java 的SAP 系统或SAP 企业门户系统。显然，从业务角度而言这难以管理，对于FTE （Full Time Equivalent ，全时约当数）可能需要更大的安全团队。UME通过允许基于Java 的SAP 系统在远程系统上充分利用用户存储（也称为持久性存储），解决一部分问题。UME将以下视作有效的用户存储器。


	

LDAP 目录
 ——支持的LDAP 目录包括Novell eDirectory、Sun ONE Directory Server 、Microsoft Active Directory Server及Siemens DirX 等。



	

SAP ABAP 系统
 ——任何安装了ABAP栈的SAP 系统都可以作为UME。



	

SAP Java 数据库
 ——对于基于Java 的系统，UME 可以利用安装的Java 数据库。





尽管UME允许系统利用远程用户存储，CUA可以巩固一个系统中用户的管理及维护。CUA 把控制系统定义为中央系统
 ，把其他系统定义为子系统
 ，后者通过SAP ALE （应用程序链赋能）连接从中央系统升级。这样，中央系统可作为架构中所有系统的中央用户存储库。在中央系统上进行的任何变更都自动分发到所有子系统。作为配置过程的一部分，设置分布参数，这样只同步化CUA系统中的公用数据。任何对于子系统独特应用程序的具体数据不会被覆盖。

既然我们已经考察了UME和CUA，现在让我们来看一个同时运用到这两个概念的例子。图31-3 描述了微软环境下运行多个SAP 产品的组合的情景。SAP 企业门户UME将微软活动目录（AD）作为它的持久性存储。这样，分配到AD的用户可能在门户中被分配适当的角色。同时，SAP ERP系统已经被设置为CUA及LDAP 同步化的中央系统，且其Microsoft AD与SAP 企业门户使用的相同。最终，SAP 数据仓库（BW）和SAP 供应商关系管理（SRM）系统已经在CUA系统架构中被设置为子系统。如你所见，这提供了很大的优势：用户账户在所有系统上是同步的，因为它们依靠的是同样的目录服务。这不仅具有明显的管理优势而且用户同步化进一步在诸如单点登录以及角色管理的领域提供了益处。这引导我们进入下一个话题。





图31-3　UME及CUA概念可以联合来减少多余的管理任务



31.2.2　管理角色


直至这些用户被分配了可控制其在独立的SAP 系统访问的角色时，管理用户的过程才算完整。在更加复杂的混杂了ABAP、Java 及企业门户环境的架构中，管理角色诸如管理用户可能会是一个挑战。在这一小节，我们讨论管理角色并且将其与31.2.1节对UME及CUA的讨论关联起来。

SAP 安全角色，往往简称为角色
 ，可能定义会略有不同，但简而言之，它们控制用户对SAP系统内对象的访问。这些对象可能是数据、事务代码、屏幕，或大量SAP 系统共有的其他对象。角色有以下几种不同的类型。


	

ABAP角色
 ——作为SAP NetWeaver AS ABAP栈的一部分，ABAP角色是最常见和广为人知的角色。



	

门户角色
 ——门户角色是SAP 企业门户安装内交付的标准角色。



	

Java角色
 ——在 SAP NetWeaver AS Java 数据库内有两种不同类型的角色，UME角色和J2EE 角色。





本节的焦点在于ABAP和门户角色，因为它们是最常用和最具综合性的。ABAP角色控制对某一特定SAP 后端系统（如SAP ERP 、SAP BW 或SAP CRM）的访问或授权。门户角色控制用户接口的信息。用最简单的话说，ABAP角色决定你可以在一个系统中做什么而门户角色控制你可以看什么。例如，假设你是一个公司雇员，并有机会获得登录公司的SAP NetWeaver 门户网站来维护自己的员工信息。在门户网站中，你必须被分配访问一个或多个特定的员工自助服务（ESS ）iView 的权利才能更新你的个人信息。而且，你还需要在后台SAP ERP系统的HR模块中得到HR信息的授权。所以，如果你未经后端授权进入门户站点，在登录时你会看见ESS iView，但你无法从后台检索到任何你的个人信息。反之亦然，没有正确门户角色的后台授权将导致运行时错误，因为你无法看到门户网站的ESS 窗口。

正如你所看到的那样，仔细协调用户角色管理以确保促进端对端的访问。现在让我们根据之前对UME和CUA的讨论看看这些角色的管理。

从管理的角度来看，角色（如用户）可以在UME、ABAP系统或CUA架构的中央系统上被维护。对于SAP 企业门户实施的情况，角色在哪里维护要基于角色在哪里发起——门户或后端系统。通常这个基于哪个组件首先就位以及存在哪些管理的专门知识。例如，一个花费多年发展SAP R/3或ERP 角色和权限的公司，很可能使用ABAP系统或CUA充分以利用现已被执行的工作。根据使用方法的不同，角色管理分为如下两种形式。


	

ABAP系统或CUA内管理的角色
 ——现存的ABAP角色上传到门户，然后参考来自后端系统的ABAP角色来建立门户角色。



	

门户内管理的角色
 ——角色在门户建立，被分配到后端或CUA中央系统，然后在那时分配新的或现存的ABAP 角色。（当从门户分配角色时，可以创建新的授权书或取代现有的授权。）





无论使用何种情景，管理员都要与技术与业务团队合作，在一个或多个门户系统和架构的多个子系统之间按口头要求来确定和计划角色。这个计划过程是一个关键的成功因素，因为环境中引进了新的门户或ABAP系统。在管理员之间保持一致的流程同样重要。如果不遵循共同的程序，复制角色、授权或三角链接就可能使系统混乱。最后，对于为安全和技术团队排除故障而言，使用集成可能带来一些复杂因素。例如，一个门户的错误可能是由后端授权问题导致的，反之亦然。在这些情况下，尝试隔离问题永远是最佳实例。在这个例子中，如果能够直接访问末端，在花费大量时间检查一个可能并不存在的门户问题前，登录并验证授权错误可能是非常有用的。

最后，我们简单看一下SAP 的身份管理产品来结束本节，这将是未来用户和角色管理的主要工具。


31.2.3　身份管理


在这一节讨论的许多主题，包括用户管理、角色管理、CUA、用户和角色的整合现在都是SAP标记的身份管理的副主题。另外，还有一个独特的产品——SAP NetWeaver 身份管理身份中心。特征包括：


	
工作流；



	
规则和以规则为基础的规定；



	
元目录；



	
密码管理；



	
审计和监控；



	
法规遵从。





通过增加工作流能力和更多的业务或任务驱动的角色，身份管理将依赖SAP 现有的安全专业技术建立。它也和SAP 的Government 、Risk 和Compliance (GRC)系统紧密整合，并提供与SAP 的面向服务架构（SOA ）提供一致的身份服务。最后，该产品如今对于当前的CUA实施以及SAP 和非SAP 组件的密码管理能力是有效的。要想获得更多信息，请访问SDN 社区网站https://www.sdn.sap.com/irj/sdn/nw-identitymanagement
 。

31.3　现实中对于存档的考虑

存档包含了技术和商业策略两方面的考虑。其中每一方面接下来都会谈到。另外，存档提供了技术和商业效益的混合，具体包括：


	

技术效益
 ——从技术的角度来看，存档提供了效益，因为它可以降低数据库增长的速度，降低资源需求并提升性能；



	

业务效益
 ——从业务的角度来看，存档可以帮助客户满足法律要求，满足审计的要求并支持数据清理的努力。






31.3.1　存档技术


存档是由SAP 提供的将数据重置到系统外存储媒介的标准功能。SAP 数据库可能变得很大而不灵便，长期下来，会导致性能问题，并以提高磁盘要求的形式增加维护费用。当要求系统冗余和高效时，这些费用可能进一步地倍增，这将增加管理和增长还原及回复的时间。存档包括删除陈旧数据和移动需要保留的数据的过程，但并不需要每天都做。

SAP 允许数据通过存档对象进行存档。存档对象由一个包含业务特定数据的表的汇编构成。存档对象的目的是维护数据在系统删除过程中的完整性。图31-4 提供了一个存档过程的高级的例子，它包含以下3个步骤。





图31-4　在这个例子里，数据库中的数据被写入文件系统中，从数据库中删除并随后移到离线存储器



	
按照存档对象定义的那样从数据库数据创建存档文件。



	
将存档文件存储到在线（如文件系统）或离线（存储磁带、磁盘机等）存储器上。



	
删除数据库数据来恢复空间。注意，数据的删除是在“写入后”或“存储后”取决于使用的确切方法。





前面我们讨论的存档被称作基于ADK的存档。ADK代表的是存档开发工具
 （Archive Development Kit ），它是建立在对于ABAP的SAP NetWeaver栈中的存档技术框架。另一种存档形式叫做基于XML的存档，也对XML接口和Java 存档有效。基于XML的存档程序与基于ADK的存档有两点不同。首先，存档对象写入单独的XML文件。其次，数据直接写入存储器而非先写入一个中间存档文件再写入存储器。更多关于基于XML存档的信息可以在http://help.sap.com
 中找到。


31.3.2　存档策略


尽管存档技术的设计和实施相对简单，但存档和确定功能要求的过程可能要比最初预想的更难。功能数据组件和存档对象拥有了全公司的代表性利益相关方，他们要参与将进行的任何成功的存档项目。为此，一个归档策略应该就位，定义并记录每个存档对象的删除或保存的前进路径。一个成功的存档策略的组件应包括但不限于以下内容：


	
存档项目涉及的SAP 系统数据库的现状分析；



	
业务相关的存档对象的识别；



	
确定每个对象的保存期限，包括法律要求；



	
评估将被存档的报告（有些报告将由于存档数据而被废弃）；



	
报告保留策略的讨论（这可能需要一些报告的电子版作为参考，因为它们存档后不能被复制）；



	
可能具有跨功能影响的存档对象整合点的识别；



	
访问存档数据的恰当的恢复方法的协议。





31.4　上线之前的其他操作考虑

在我们考虑结束本章时，还有许多其他主题有必要在上线前考察一下。尽管这些项目可能不需立即关注，但往往很快就会出现需求，因此最好做好准备。随着SAP 执行的进行和其他配置最后被添加，维护在SAP 沙箱环境、开发环境、测试环境和品质保证环境中的现有的有效数据集是很困难的。在这一章的最后部分我们看一看SAP 系统复制和客户数据管理，两者都与整个SAP 系统的数据维护密切相关。


31.4.1　使用SAP 系统复制


在上线以后，有时还会有从生产中更新品质保证系统或沙箱系统的需求。更新
 （refresh ）是一个常用的术语，表明一个SAP 系统完全恢复到其功能目标状态。例如，如果PRD 系统被恢复到QAS ，需要有一些附加的步骤来变更最新恢复的QAS 数据库，以移除对PRD 或其他生产主机名、RFC 目的地等的引用。这是恢复过程的关键部分，而恢复过程对于确保生产数据的完整性是非常必要的。

系统刷新一度被一些公司作为定制流程来执行，但是SAP 开发了一个为其他主机恢复或刷新系统的正式程序——SAP 系统复制程序。对SAP 来说，系统复制是使用现有数据库副本对SAP 系统的一个复制。这些程序存在于ABAP、Java 和ABAP+Java 系统中。系统复制采取两种形式：


	

同构系统复制
 ——涉及将系统复制到相同的操作系统和数据库平台上；



	

异构系统复制
 ——用于将系统移动到不同的操作系统或数据库上。





SAP 系统复制是一个细致的过程并且为特定的架构和环境去调整会很耗时。例如，如果你的组织要求对你的整个QA架构进行彻底的数据库刷新，要完成多个恢复，必须对多个系统执行系统复制流程，而且要测试在多个系统间的连通性来验证环境，并继续测试活动。这需要付出大量的工作，因此建议你开发并维护一个全面的公司特定的系统复制程序。这应当是一个动态文本，在对你的SAP 系统执行了新的业务功能和提升时必须要经常回顾并更新的。重要的是这将成为在SAP 项目生命周期中需要被及时执行的一个可重复的流程。

此外，目标系统的安全性也应作为系统复制过程的一部分进行复核。例如，如果生产数据被恢复到一个沙箱环境并且要求开发安全性，敏感的HR数据可能会暴露。应把流程落实到位来“置乱”HR数据或确保用户安全不得进入（置乱HR数据通常是一个由客户开发的用普通数据代替社会安全号码或工资信息等敏感表项的ABAP例行程序）。


31.4.2 管理客户端数据


尽管SAP 系统复制程序在需要进行完整的数据库复制时非常有用，但生产数据库和生产客户端可能变得非常大，从而要求提升硬盘空间和更长的恢复周期。在大多数情况下，仅需要生产数据的一个子集来满足开发和基本单元测试需求。在过去，客户端“建立”数据的唯一方法是通过载入程序，使用SAP 的遗留系统迁移工作台（LSMW ）或 eCATT 脚本程序。现如今，许多公司已经开发出了协助客户端数据以更自动化的流程从一个系统迁移到另一个系统的产品。在这方面一些主要的工具包括：


	
SAP 测试数据迁移服务器（TDMS ）；



	
WinShuttle的transaction SHUTTLE工具；



	
EPI-USE 对于ERP 的数据同步管理器；



	
Informatica 的由Applimation派生的Informia 工具集，允许数据子集和资料群随用随取。





虽然具有不同的特性和功能性专业知识，这些应用程序允许对客户端特定的数据进行提取并跨系统迁移以建立新的客户端。此外，它们通过确保相关的数据被以某种方式复制保持了完整性，这种方式能够确保事务代码在完成时是可使用的。这提供了巨大的价值——无须再通过负载程序建立客户端，现有系统中的有效数据子集可以在简单的程序中被复制了。

31.5　小结

虽然我们在本章里涵盖了广泛的主题，但它们的共同目的是避免在这些关键问题区域中不必要的操作麻烦。所有讨论的技术都旨在提供一个对你的组织有益的功能或特性，但是如果没有适当的管理和计划，它们可能会成为障碍。此战略是为了使你的组织成为前瞻性的而非消极被动的，并把时间用于创新而非排除故障。随着正式上线的临近，仔细回顾这些操作考虑并确保已将流程、程序或策略落实到位，以解决这些课题并继续你通向成功的SAP 实施的旅程。

31.6　案例学习：运营管理

HiTech 的SAP 技术支持组织（TSO ）成员被要求与在数据中心运营的同行合作，来确定两个小组都需要规划和支持的关键运营问题。作为分配到这个任务的技术领导之一，你已被分派取得这次实践的结果并向管理层作一个简短报告的任务。


问题



	
首席信息官亲口说管理上的便利在所有的技术决策中是至关重要。因此，您的组织应该寻求何种打印方法？



	
SAP的安全团队正在持续成长，因此，额外的系统将很快被纳入架构。可以做什么来减轻管理负担并为安全团队腾出更多时间？



	
数据库的大小不断增加，并可能很快开始影响性能以及备份和修复数据库的时间。管理部门不想花钱增加磁盘空间，因为这是个短期的解决方案。有其他的选择方案吗？



	
人力资源团队要求有一个现有人力资源数据的单独环境，这些数据最后需要与生产保持同步。哪些方法可用来实现这一目标呢？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第32章　SAP基础设施和平台测试



本章内容



	
基础设施测试的目标



	
系统级压力测试和预调优



	
服务器硬件及操作系统测试



	
磁盘子系统及数据库测试



	
网络基础设施测试



	
SAP 故障转移及其他HA/DR基础设施测试



	
实际运行的测试工具——服务器对比



	
小结



	
案例学习：基础设施测试







在这一章中，将向你介绍基础设施测试工具，涉及对它们所服务的各种目的的讨论。然后，我们将说明这些工具是怎样在现实情况中运用的。你会发现我们谈到的所有工具都可以从网络上免费下载——我们将不在这里谈商业产品，尽管其中有几个不错的产品。我们相信为了本章所概述的目的，为了验证一个生产系统被调试得很好的目的，这些免费工具将会满足你全部基础设施测试的需求。

32.1　基础设施测试的目标

在一个系统被移交给它的终端用户生产前，需要验证其基础设施是否结构完好和“适合于运行”。基础设施测试提供以下内容。


	

比较平台
 ——以对两个平台的比较为基础，你会对自己所期待的性能差异有所了解。例如，我们总是在原始性能和总处理能力方面比较存储平台和服务器平台。可能也需要比较配置了两个主机总线适配器（HBA）和配置了四个主机总线适配器的服务器之间的性能，或者定量不同的设置（例如，HBA负载均衡算法）等。同样，也可能需要在把新服务器和存储系统部署到生产前将其性能与现有平台作比较。



	

追踪生命周期变化对性能的影响
 ——基础设施测试允许你为系统设定基准并随后在其整个生命周期中重新对其进行测试（在基础设施发生变化之后）。我们认为在服务器发生变更后（例如，在安装了新驱动后）或对存储系统变更后（例如，在更新了固件或配置后），都应该测试磁盘子系统的总处理能力。这尤其适合对存储系统变更的情况（这种情况下我们发现大多数问题本身最终都表现为性能问题）。设置对比的基线是有真正价值的，一段时间后，你会觉得你正面对的是一个存储相关的性能问题。



	

验证高可用性（HA）解决方案
 ——基础设施测试不仅可以帮助验证一个系统的可用性是否得以维持，而且也能告诉我们问题可能出现在技术栈的哪一层。例如，基础设施测试可以验证是否一个故障的HBA或者网络接口卡（NIC）影响了性能。这些工具不仅可以帮助验证组件是否仍可以正常运作，而且可以让你了解是否组件的性能随着时间的推移而降低了。举例来说，一个简单的网络“ping ”测试可以让你知道是否一个协作的 NIC已经成功地从故障中恢复，但这个测试无法体现网络团队的表现。在阶段性故障期间，在服务器上运行网络测试工具也将给你关于可预期故障NIC的性能等级的指示。同样的测试可以在模拟开关故障或其他网络核心组件的情况下运行（并且用于测试HBA故障、存储区域网络开关故障等）。



	

验证系统已正确安装和调试
 ——测试工具为验证安装和安装后调优是否按规格完成提供了一种方法。例如，我们在部署过程中碰到了一种情况，在这个部署中运行一个存储系统测试工具以便挖掘出潜在的不良情况。客户的多路径输入/输出（MPIO）驱动要求在服务器作为集群的一部分运行的时候，采用一个附加的配置步骤。这个额外的步骤在非集群环境中是不需要的。我们的测试确认了集群服务器的总处理能力基本上是非集群服务器的一半——HP MPIO 驱动本质上禁用了对集群节点的负载平衡。一旦通过作出必要的配置变更纠正了这种情形（告诉服务器的驱动器它是一个集群节点），系统的处理能力就又返回到预期的水平。在理解这个简单的变更的必要性之前让系统上线，这很有可能会出问题。



	

管理网络基础设施测试
 ——对于系统的最终用户而言，配置良好的SAP 基础设施等同于始终如一的用户体验，反过来，这就意味着良好的响应时间。对于工作在远程办公室的用户更是如此。网络在很多方面可以从性能角度去影响远程用户，包括带宽、网络延时、驱动效率、驱动配置、重新发送被丢弃的网络包所产生的影响等。使用WA N模拟器等工具进行的先期测试可以避免部署不可接受的或仅带有边缘性能的解决方案。





本章稍后将要讨论的工具作用在SAP 技术栈的最底层，能够给你构建一个很好的低等级性能基线。如果工具显示新的系统能够和基线系统一样运行的话，你可以相当地肯定这个最新发现的性能问题与操作系统、硬件、网络和存储器无关。

32.2　系统级压力测试和预调优

尽管SAP 压力测试的目标之一是指导和指示即将投入生产的系统的调优，进行一定级别的预调优
 （pretuning ）也是很有意义的。这包含测试和调整独立的技术栈层和组件以便独立地良好运行。如果在这方面进展顺利的话，随后便可以优化整个技术栈，使其作为一个集成了组件和技术的无缝结合的方案去执行。

在特定SAP 技术栈中测试独立组件和层也常被称为系统级测试或系统测试，它会在后面的工作中为你节省大量的时间和精力。系统级测试的主要原因包括以下几点。


	
为目前独立的组件级系统性能建立基线，如果变更控制流程升级了这些组件或引入了新的组件或技术栈变更，便需要重新测定。



	
简单了解潜在的性能瓶颈将来可能位于哪里。这也叫做鉴定测试或能力测试。



	
了解预算经费可以最佳分配在哪些地方，即当你需要首次性能提升时，用在哪里会最划算。





在投入生产前验证基础设施是否健全的重要性再怎么强调也不为过。例如，如果你的网络基础设施能支持200%的在线SAP 用户的数量增长，但你的磁盘子系统的性能只能承受另外30% 的在线用户增长，你需要意识到这一点。此类信息将来可以帮助驱动智能升级。在一个真实的例子中，我们的一个客户不当地执行了远程磁盘镜像，无意识地造成了严重的数据库性能问题。如果该客户在磁盘镜像实施之前测试了磁盘子系统的性能，将会有一个基线。进一步的测试将会使客户切身体会到配置问题的后果。该客户本来是可以避免其新SAP 系统给最终用户留下糟糕的第一印象的。

32.3　服务器硬件及操作系统测试

基本工具（如专为测试服务器硬件和操作系统配置而设计的工具）的最佳属性之一，是它们基本上不需要任何额外的基础设施，你可以直接在要测试的服务器上安装并运行。服务器和操作系统测试工具主要针对CPU 基准进行测试。不同工具执行不同的测试，尽管结果往往是不言自明的。对于试图通过一组问题或运算来解决的测试（如计算π值到小数点后几百位），我们对结果的预期“很小”；在这种情况下，工作量是常数，而时间是变量。另一方面，对于试图展现一个CPU 的吞吐量或在给定时间内处理了多少工作的测试，我们对测试结果的预期“较大”；在这种情况下，时间是常数，而工作量是变量。

执行CPU 测试设备的目的几乎总是比较不同服务器或模型或比较单一模型上的不同配置。因为这类测试工具直接与CPU 互动，除非有任何与系统变更相关事宜，否则再进行这些测试几乎没有什么意义。伴随常见的BIOS和主机板固件升级，我们已经让客户对高速缓存和管线配置进行了系统级的变更；这些类型的变更保证了一组新的CPU 测试，系统基线可以基于此来比较。在接下来的几小节中，我们深入探讨几个CPU 基准和测试工具。


32.3.1　MCS CPU Benchmark


MCS Studios 的MCS CPU Benchmark不仅功能强大而且易于安装和运行。其测试结果简单明了并在文本框中显示，如图32-1 所示。注意这里我们期望的结果是较大的数值。你可以在http://www.softpedia.com/progDownload/MCS-CPU-Benchmark-Download-30045.html
 获得此工具。

[image: enter image description here]



图32-1 在执行几分钟之后，会显示MCS CPU Benchmark的分数



32.3.2　N-Bench


N-Bench是来自AMD的一款古老但仍然实用的CPU 性能分析工具，由AMD研发来测量基准系统性能。N-Bench通过测量整数和浮点运算来测量CPU 性能，如图32-2 所示。这款工具易于安装并且在其短暂的运行时间内显示非常友好的界面（其真正的目的是表明系统正被测试中）。

[image: enter image description here]



图32-2　我们只对CPU 基准感兴趣；基于我们的目的，3D基准分数可被忽略或在基准设置中取消选定



32.3.3　CPUBENCH


CPUBENCH绝对是最受欢迎的CPU 工具之一。此程序是由Wandering Idea软件无限公司开发的一个单一的可执行文件。它结合了12 种不同的基准测试，提供单独的结果，并为被测试服务器的CPU 编制总体评分。其中的许多单独测试是众所周知的，并且可以用于出色的同类服务器性能比较。“选择”菜单包括每个基准的简介。例如，MFLOPS决定了CPU 可以在一秒内执行的上百万浮点运算的具体数量。你可以选择运行哪个基准——例如你可以选择取消选择KPPS基准，因为它测量了图形卡的性能（特别是就高效能的应用程序和数据库服务器而言并不值得测试）。例如，一个高端的32 位CPU 服务器可能显示类似以下的结果：


	
MFLOPS：387.35



	
MIPS：614.8



	
PI ：3421



	
Lorenz ：437



	
Dhrystone：3721622



	
Whetstone：1011890



	
Nblock ：4766



	
Queens ：3015



	
Matrix：2656



	
Savage ：1360



	
B5：3719



	
Overall score：10





而总体分数也许不能证明都那么有用，11 个单独的基准对于比较服务器之间和在某一特定服务器生命周期的CPU 性能是非常方便的（例如，在主机板的固件升级后或执行了其他服务器维护后）。

32.4　磁盘子系统及数据库测试

我们遇到的大部分问题都与磁盘子系统相关，因此磁盘I/O 工具特别重要。磁盘子系统问题通常在数据库中表现出来并以增加响应时间的形式“移动”到SAP 系统。磁盘I/O工具用于性能调优、故障查找、验证变更及比较磁盘子系统。

我们使用磁盘I/O 工具来验证，在通过运行每个数据库服务器上的工具实施的过程中，磁盘子系统是否按照预期执行。应该从最基本的级别开始，一直测试过程中每一步的组件。例如，在安装集群前测试集群中的每个节点，然后再安装。这也适用于磁盘子系统软件（如镜像磁盘子系统）——应在执行前后测试以验证性能未受影响。多年前我们的一个客户在正式上线后遇到了性能问题，而问题仅仅是由在两个站点间的同步磁盘镜像导致的。如果正如我们建议的那样，磁盘子系统在执行的每一步一直被测试，那么问题可以在系统正式上线和用户被影响前发现。

磁盘I/O工具也可用于调优磁盘子系统的性能——特别是如HBA磁盘队列长度和负载平衡算法等关键性能因素。这些工具也可帮助确定磁盘子系统的布局，包括磁盘组的数量和每组的磁盘数量。

我们也曾使用这些工具来测试2 个HBA和4 个HBA的性能差异。你可以对比HBA的不同模型——甚至将1 Gbps 的SAN 与2 Gbps 、4 Gbps 或更快的SAN 作对比。

磁盘I/O 工具也可通过对比现状性能和基线用于故障查找。如果性能大致相同，你可以排除除数据库和SAP 之外的所有可能，如HBAs、驱动、SAN 交换器及磁盘子系统自身等问题。

同样的推理也适用于在对磁盘子系统做出任何变更之后磁盘I/O 工具的重新运行。它验证了你没有在其被重新投入生产前降低磁盘子系统的性能。在接下来的几小节中，我们将深入探讨多年来发现的一些很有效的磁盘子系统测试工具。


32.4.1　SQLIO


SQLIO 是微软公司开发的一个工具，可以用于确定磁盘存储系统的I/O能力。尽管微软推出了几个更新的工具，但我们偏爱于SQLIO 的简单。我们通常使用SQLIO 来测试数据库服务器环境的I/O能力，特别是从“假设”（what if ）情景和配置变更的角度。SQLIO 也可用于确认磁盘子系统已被正确地配置和调优。从一个命令提示符运行，SQLIO 验证了SAP 技术栈的低层全都正常工作，包括：


	
HBA固件；



	
OS HBA驱动和其他磁盘组件（例如MPIO驱动），加上如HBA队列深度的驱动设置；



	
其他OS变更和更新；



	
磁盘子系统配置和变更，包括磁盘组、RAID类型、固件等级和单独的磁盘驱动变更等；



	
交换器，包括配置和固件变更或其他设置。





最终结果是你会了解你的磁盘子系统工作正常，并且你知道系统能够支持什么样的处理能力——在安装SAP 或数据库软件并将其作为考虑因素之前。

SQLIO 可从http://www.microsoft.com/downloads/
 下载。记住，SQLIO 按照原来的样子被提供，因为微软不提供任何对此工具的支持。微软提供一个安装到如C:\Program Files\SQLIO的目录的MSI文件。你可以从那里创建一个批处理文件运行SQLIO 命令。在安装目录的文本文件中有对语法的解释。例如，run.cmd
 可能包括以下命令（其中，–b
 是你测试的I/O 程序块大小，-kR
 意味着你正执行一个“读取”测试，-s60
 意味着测试运行60秒，而-Up
 包括了在输出中的CPU 结果）：


	
sqlio -Fpfile.txt  -b64  -o32  -frandom -kR   -s60  -Up




	
sqlio -Fpfile.txt  -b64 -o32 -kR   -Up   -s60 –fsequential




	
sqlio -Fpfile.txt  -b64 -o32 -frandom -s60  -kW  -Up




	
sqlio -Fpfile.txt  -b64 -o32 -s60 -kW  -Up   -fsequential




	
sqlio -Fpfile.txt  -b8  -o32  -frandom -s60  -Up




	
sqlio -Fpfile.txt  -b8 -o32 -s60 -Up   -fsequential




	
sqlio -Fpfile.txt  -b8  -o32 -frandom -s60  -kW  -Up




	
sqlio -Fpfile.txt  -b8 -o32 -s60 -kW  -Up   –fsequential






下面，需要通过参数文件（如pfile.txt）指定测试数据文件所在的驱动器。在这里，我们通过对分别位于K:、L: 和M:驱动器上的3个5 GB的数据文件使用4个线程来运行SQLIO ；如果这些数据文件不存在，那么SQLIO 会创建它们：


	
K:\SQLIOtest  4  0  5000




	
L:\SQLIOtest  4  0  5000




	
M:\SQLIOtest  4  0  5000






最后，为获取结果，将输出重定向到一个文本文件（例如，执行命令run.cmd > results.txt
 ）。然后把结果置入一个电子表格（如图32-3 所示），从而创建一个长期追踪性能数据的简单方法。出于报告考虑，我们也可以创建一个以MBps或磁盘输入输出/秒为单位的平均处理能力图表，如图32-4 所示。

[image: enter image description here]



图32-3　测试运行输出被放入一个Excel电子表格，用于后面的趋势和需求分析






图32-4　图表格式呈现的SQLIO 结果更加便于对比。在这里，休斯顿（Houston）服务器连接到磁盘子系统的一个模型，而达拉斯（Dallas）服务器连接到一个更新更快的SAN


基于我们的经验，以下是SQLIO 的其他一些测试技巧。


	
由于SQLIO 对磁盘子系统施加了很大的负载，所以在磁盘子系统投入生产后，尽量在非工作时间运行它，最好在非生产SAN 上运行这些测试。



	
确保运行SQLIO 的服务器是唯一向磁盘子系统施加负载的服务器；否则，其他服务器的磁盘活动也会对其产生影响。



	
忽略首次测试运行的结果。在首次测试运行期间，SQLIO 在磁盘上创建了用于测试的文件，以在随后的运行中重用。这样一来，测试结果是无法预料的，因此我们忽略首次测试运行的结果。





在测试结束后，你可以删除SQLIO 文件——它们仅用于测试目的，而且占用了相当大的磁盘空间。


32.4.2　Iometer


Iometer最初是由Intel 开发的，但现在是一个开源软件。Iometer在可控负载下测试I/O 性能。它可用于Windows Server、Linux和Solaris 操作系统。Iometer与本章提到的其他磁盘工具的主要不同是，Iometer具有图形用户界面（GUI ），如图32-5 所示。如果你更喜欢友好的GUI 而不是命令行的话，Iometer很适合你。它深受欢迎的另一特性是，测试结果可以被很轻松地保存到一份文件中用于后续的处理。最后一点，Iometer也可以用来执行网络测试。





图32-5　Iometer的GUI 简化了配置测试访问参数



32.4.3　NTIOGEN


NTIOGEN是由Symbios Logic研发的适用于UNIX的IOGEN程序的Microsoft Windows 端口。它是一个相对简单的命令行工具，其语法在READ.ME文件里有解释。比如，你可以通过运行NTIOGEN和IOGEN比较Windows服务器和UNIX服务器。


32.4.4　IOzone


IOzone 是一个开源文件系统基准测试工具。此工具的真正引人注目之处是构造适用于IBM AIX 、HP-UX、Sun Solaris 、各种Linux版本、Microsoft Windows 以及其他操作系统环境。它为正在考虑采用新的SAP 计算平台的组织提供了一个机会，允许他们衡量和比较服务器之间的结果，大多数工具不支持这个功能，因为它们通常是基于OS的。你可以在 http://www.iozone.org
 上下载此工具并找到更多相关信息。


32.4.5　Windows工具


现在，每个用于SAP 的操作系统都包含了对性能基准测试有用的工具。举例来说，Microsoft Windows推出了几个工具，如Microsoft Performance Logs and Alerts，它们对建立基线和故障查找是很有用的。记录平均磁盘队列长度（如图32-6 所示）十分重要，它为你提供此性能计数器的正常范围的指示。如果故障查找显示这个值增加了，你会预期数据库时间增加，从而导致SAP事务代码的响应时间增加。因此，了解系统的常态是关键。同理你也可以获取内存和CPU 计数器。

[image: enter image description here]



图32-6　查看由Performance Logs and Alerts获取的记录，你可以简单分析平均磁盘队列长度以查找性能问题


此外，我们发现在基础设施测试期间还有以下几个频繁使用的Windows工具。


	

系统信息
 ——通过运行winmsd.exe ，它简化了记录当前驱动器、服务及服务器设备，特别是如果你要把信息导入某文件的话。



	

Windows任务管理器
 ——此工具提供一种简单的方法查看当前进程和CPU 占用率，确认所有CPU 和RAM可以被系统“看到”，并查看可用内存。



	

chkdsk.exe
 ——此工具用于验证当前磁盘分配单元大小。当格式化磁盘驱动器时，可以很容易地指定文件分配单元大小，但是之后验证它并不容易。运行chkdsk
 并且不设置任何选项，将显示磁盘的文件分配单元大小。





检查你的存储器供应商是否有允许你监控测试期间存储器性能的工具。

32.5　网络基础设施测试

千兆位以太网在很大程度上消除了大多数有关后端SAP 网络的顾虑。现在新的关注点包含了防火墙及客户端或前端网络。它适用于从因特网或远程办公室通过WA N（Wide Area Network，广域网）访问SAP 系统。这些连接对带宽和延迟时间提出了挑战，而带宽和延迟时间会影响到终端用户体验的质量。牢记SAP 网络流量会根据系统有所不同，这一点也非常重要。


	
传统的SAPGUI 的体积相对较小因而对带宽的需求很小。



	
Web流量由于容易产生冗余对话，所以更易受延迟时间的影响。



	
通过业务浏览器（BEx ）访问SAP 业务信息仓库可导致大的文件传输。





可以说测试网络连通性的最佳方法是把一个代表性的远程办公室或互联网用户加入成熟的压力测试中，这在第33 章中会有所介绍。许多公司也运用WA N模拟器来测试在不同带宽和延迟时间下的用户体验。但还有些操作系统工具将会帮助你建立基线或追踪网络问题。


	
通过网络简单复制一个大型文件并记录完成它所需的时间。



	
ping 工具可以验证到系统的连通性并提供一个网络延迟时间的读数。



	
tracert 工具用于显示一个数据包从源头到目的地所经过的路径。





此外，SAP 在ST03中分解了在线事务代码的网络响应时间。而且，如果建立了典型网络响应时间的基线，那么你应该注意高于基线的数值，从而能够在终端用户觉察之前调查并解决问题。

32.6　SAP故障转移及其他HA/DR基础设施测试

测试服务器的高可用性意义重大，特别是从验证事物已被正常安装并配置的角度上来看。例如，你可能需要进行下列操作。


	
通过从某HBA上断掉光纤电缆测试该HBA的可用性。接通回去，等一会儿，然后对其他HBA进行同样的操作。



	
通过断掉某电源的电源线以测试该电源的可用性。接通回去，等一会儿，并对其他电源进行同样的操作。



	
通过从服务器移除一个驱动器并验证服务器能否继续运行来测试本地驱动器。接通并验证断掉的驱动器能否继续正常操作。



	
通过拔除某NIC线缆并验证系统仍可访问和使用来测试NIC的可用性。接通回去，等一会儿，并对所有其他NIC进行同样的测试。





进一步的测试包括关闭其中的一个LAN开关、SAN 开关或配电装置（PDU ）。这些测试能够确保你已正确地启动了高可用性的安装。


32.6.1　其他磁盘子系统测试


你可能还想测试SAN 在磁盘故障的情况下或者在一个故障磁盘被替换后是如何运行的。我们曾看到在磁盘重建期间存储器子系统的性能下降影响到了用户表现。这些客户随后调优了磁盘子系统，例如授予磁盘重建较低的优先级。重要的是了解是什么影响，如果有，故障情况会在磁盘子系统被投入生产前在你的SAP 系统性能和可用性上出现。

你也应该验证在磁盘发生故障时能否接到警报——更理想的情况是，直接通知存储器供应商更换磁盘。但事实情况通常是硬件故障发生在远程数据中心而没被察觉。尽管大多数存储器子系统被设计成在不影响可用性的前提下来处理单个磁盘的故障，一个故障磁盘增加了发生其他故障时长时间宕机的风险。


32.6.2　微软集群测试


对于微软集群的SAP-on-Windows环境中，在投入生产前你需要验证集群是否正常工作。执行了一个集群却在一次故障后发现它没有按预期那样起作用，这比不能执行集群更让人沮丧。你要确认的第一件事是你可以故障转移资源组，这无非是资源包——磁盘、IP 地址等。使用微软集群管理器来舍弃集群节点之间的SAP 和数据库资源组。简单地用右键分别单击资源组并选择Move Group（移动组）。资源组应当移到其他节点并且联网。如果你连接了用户，你应该注意到他们在资源组故障转移期间会断开连接，但是在数据库故障转移期间保持连接——尽管在数据库再次联网前用户不能够完成任何要求访问数据库的活动。

你需要测试以确保临时资源故障不会导致整个资源组的故障转移。要尽量避免故障转移，因为它会导致对终端用户的服务中断。你可以按以下步骤测试临时资源故障。


	
启动集群管理器，右键单击一个在SAP 或数据库群组中的资源，并单击Initiate Failure（初始化故障）。资源应临时进入故障状态并随后恢复联网。资源组应不受影响。



	
再重复3次Initiate Failure 测试。你第4次单击Initiate Failure 时，资源组应故障转移到其他节点。这将说明一个顽固的故障会导致资源组故障转移。当然，你可以控制每个资源的这一行为——我们建议对于非关键性资源更改设置，这样资源故障便不会导致资源组故障转移。





你需要完成以下测试以验证集群如期处理硬件或操作系统故障。


	
把所有资源都移到一个节点并停止该节点上的集群服务。资源应故障转移到其他节点上。重启服务。



	
关闭所有资源的节点（通过启动、关机来正常关闭）。资源应该故障转移到其他节点。甚至可以通过按电源关闭按钮或移除电源线关闭电源再进行这个测试——尽管有可能损坏数据库的危险。



	
断开核心网络的网线。如果你恰当地在集群里配置了网络的优先级，核心地位将会转移到公共网络中而不会发生故障转移。



	
断开一根公共网络的网线。如果公共网络为NIC协作（最佳实例）做了配置，你不会遇到任何故障。接下来，断开公共网络的第二根网线。你现在应该可以看到另一个节点上资源故障，尽管故障转移可能要花一些时间才发生。





如你所见，集群测试不仅验证了集群正在正常工作而且使你熟悉了集群是怎样工作的。你也应该记录故障转移耗费的时间，这样你就知道如果生产期间发生故障会怎样。

32.7　实际运行的测试工具——服务器对比

我们被分派了一项任务，即从性能角度对比新的HP ProLiant DL785 32核的服务器与客户现有的Itanium2 数据库服务器。除了服务器外，一个新的HP EVA 8100存储器子系统也正被测试。客户想要验证，如果单从纯粹的基础设施角度看，DL785 和新的存储器是否可以比现有的解决方案运行得更好；SAP 特有的基准测试和对比的负载测试超出了适用范围。我们运用的测试工具在本章中都介绍过，具体有：


	
SQLIO （磁盘及CPU ）；



	
各种其他的磁盘基准（NTIOGEN, IOzone ）；



	
N-Bench（磁盘、CPU 及RAM）；



	
MCS CPU基准（CPU ）；



	
CPUBENCH（多个CPU 测试）。





我们对存储器相关测试采用的测试方法学包含多个运行测试和多种组件。


	
初始化运行测试来建立SQLIO 数据文件。



	
随后的测试验证运行测试的一致性。



	
DL785 ：测试不同的固件和驱动版本。



	
DL785 ：测试不同的负载平衡算法。



	
DL785 ：测试不同的PCI-e插槽（x4 、x8 或x16）。



	
DL785 ：测试二个HBA对四个HBA。





实际测试结果显示如下。


	
从CPU 的角度看，DL785 明显要快很多
 。



	
DL785 与IA64在顺序写入方面不相上下
 （在新的SAN 上，477 MBps对469 MBps），DL785在随机写入方面更快。



	
DL785 具有达到1120 MBps 吞吐量的更快读取操作——超过了1.1 GBps!



	
在Shortest Queue Service Time （SQST）和 Round Robin（RR）之间，我们能够确定最佳的HBA负载平衡算法；假定SQST和RR几乎一致的话，我们最后建议使用默认的SQST设置。



	
存储HBA的最佳PCI快速插槽（Express slot ）也被确定；有趣的是，尽管DL785 PCI 插槽不同（3个不同的速度），我们发现在这个特定的例子中，性能的差异只有1%~2%。



	
我们能够量化在执行两个及四个HBA之间的性能差异；在我们的例子中，我们发现在读取时有显著不同，而对于写入仅有微不足道的差异。





尽管只有2 个HBA，DL785 明显优于这个客户的中型IA64平台，使之成为一个理想的SAP 数据库服务器。让我们印象更为深刻的是，带4 个HBA的DL785 交付了这个客户必需的可扩展性及性能，并以此来长期加固多个SAP 生产数据库系统。没有这种可执行的基础设施测试，便不能自信地作出这样的声明。

32.8　小结

现在你应该对基础设施测试的重要性和内在价值有了更好的了解。我们谈到了几种我们经常使用的工具以及它们如何能提供这种独一无二的洞察力。基础设施测试降低了不能如期交付的实施技术风险。对你而言，重要的是确定几个满足你的需要和预算的工具，建立一个基线，并在你对环境做出变更时重新测试。这个方法将使你避免在作出硬件或软件变更后
 才发现整个系统的性能受到影响。你也将可以放心地相信，你的个人服务器已正常安装而且个人组件已根据环境调优完毕。一旦基础设施测试完成，一次成熟的压力测试或负载测试就已就绪，将显示在整个SAP 技术栈的所有事物共同协作并如期执行。

32.9　案例学习：基础设施测试

HiTech 公司的 SAP技术支持团队（TSO ）刚完成首次SAP 安装——ERP 6.0环境。你的任务是验证安装正常执行并且单独的组件正常调试。问题中的SAP 系统都是集群的。你下载了基础设施测试工具并组合了测试计划。


问题



	
你应该在验证集群操作之前还是之后测试磁盘I/O性能？



	
你的计划应该包括建立CPU 性能的基线吗？



	
解释为什么你可能会在某些CPU 基准测试中需要较低的数字，而在其他测试中需要较高的数字。



	
在你完成初始测试来验证安装正确并且所有东西都正常调优后，你是否需要再次运行磁盘I/O工具？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第33章　SAP的负载和压力测试



本章内容



	
SAP 压力测试的关键考虑



	
辨别负载测试、容量测试、压力测试和烟雾测试



	
测试SAP 组件：基本方法



	
现实中的准备和脚本开发



	
测试周中压力测试的执行



	
压力测试的额外目的



	
挖掘测试中的最后一丝价值



	
现实中压力测试的一些经验教训



	
小结



	
案例学习：制订压力测试计划







系统的上线指日可待。虽然SAP 将压力测试称为实现阶段的尾声，但它也被称为最后的准备阶段。我们倾向于后一种叫法，因为它是上线准备必经的一个重要里程碑。压力测试的目的是鉴定并描述IT 解决方案所受到的限制，如日常操作中所预期的性能，以及系统在面对月末数据处理、峰值批量工作负载处理或者其他重量级业务流程的压力时所作出的反应。

对于SAP 解决方案，压力测试工作不仅十分重要，而且是复杂的、不能在短时间内完成的。很明显这是个艰苦的工作。至于系统在一般情况下将会提供什么样的负载，几乎任何人都可以基于对系统每天可承受负载的猜测给出一个SAP 压力测试的框架。但是要想做一个公正的压力测试，我们就需要考虑更多。

33.1　SAP压力测试的关键考虑

在执行SAP 压力测试之前，你必须为之计划和准备。我们建议制订一个详细的项目计划，以确保在测试的衔接过程中没有遗漏。首先，你的压力测试项目计划应该包含以下部分：


	
预调优SAP 技术栈（在第32 章中已经涵盖了该部分内容）；



	
选择压力测试的方法和工具；



	
确定用来支持压力测试的技术技能集和其他所需的资源（包括时间承诺）；



	
搭建和配置压力测试的基础设施；



	
分析业务流程以便确定使用哪些SAP 组件、功能范围等；



	
留出时间来与跟这些SAP 组件和功能范围相关的业务组合作（记录能够反映企业实际上如何执行业务流程的脚本）；



	
为之前确定的业务流程编写脚本；



	
确定是否有足够多的数据来验证脚本化的业务流程；



	
为“热身”数据库制订进程，之后在每一个新的测试运行之前恢复到这个已知的状态；



	
准备、执行和监督每个压力测试的运行；



	
收集性能参数和其他输出数据；



	
验证压力测试运行的有效性；



	
通过分析数据来确定系统在负载下性能如何；



	
进行重复测试和调整周期以提高系统的性能（或实现其他目标，其中一些将在本章后面部分介绍）。





而后，当你准备压力测试并且开始更好地了解为复杂的业务流程编写脚本的挑战时，你将会改变原有的计划。例如，最初低估了找到足够多的有效测试数据、构建测试基础设施甚至执行测试运行所需要的时间并没有什么不正常。这些挑战将贯穿本章。不过，首先让我们把注意力集中在分析一个系统的计划工作量，解决数据问题并且在更新过的项目计划中反映这一切。


33.1.1　分析在线用户和批处理


你必须根据业务流程描述系统，而这些业务流程恰恰是你想要在压力测试中模拟的负载的一部分。这是确定业务流程组合的一大部分，通常归结为描述在线用户、后台和批处理这些由SAP承载的工作量。于是，如果你的目标是模拟通常的一天，那么你的在线用户和批处理的组合可能偏向于用户。因此描述哪一个功能范围被代表以及多少用户在这个功能范围里是“活跃的”是非常重要的。

如果你想要执行一个压力测试来模拟系统的最高负载（一个典型的目标），你可能需要运行更多的后台进程，它们分别代表月底报告、季度财务结账等。由于在线用户扮演的角色不同从而决定这项工作的性质也不一样。例如，仓库和库存管理的用户负责完成库存报告并显示和更新材料相关的信息。财务用户负责匹配采购订单和采购申请并结算应付账款和应收账款。制造和供应链的用户负责更新和运行新的需求计划和预测工作，同时试图将尽可能多的产品推向客户。企业管理团队负责更新预报模型、更新预算和员工记录等。

你越是不了解特定负载固有的业务交易性质，你的压力测试就越不可能对任何人有帮助。因此不要假设你知道负载测试能生成什么样的负载。去咨询业务和功能领导，他们知道代表着生产系统生成的负载的SAP 组件和SAP 功能范围。同时也要确定“候补”事务代码和进程。如果你在一个特定功能范围的第一选择很难创建脚本或者很难得到驱动压力测试的有用数据，那么这些将变得十分有用。


33.1.2　“这全都是关于数据”的理解


尽管乍一看可能并不明显，但获得正确的数据组合和选择脚本的业务流程中的其他要素同等重要。更简单地说，如果只有很少的数据组合在压力测试中可用的话，那么这个简易脚本就毫无价值。这是为什么呢？因为在压力测试过程中被第一个“用户”使用后，所有这些数据都立即按一定的方式被缓存了，有的通过你的计算机硬盘子系统的硬件缓存，有的通过数据库软件的数据缓存，有的甚至通过应用服务器的缓存。这样，相同事务代码的后续执行会更脱离现实而带有更多的人工成分。这样数据能更快地被访问，从而不会对你的硬盘子系统施加任何负载。回想一下我们之前的讨论，任何类型的性能和压力测试的一个主要目标是真正驱动硬盘子系统。它是今后的主要瓶颈，因此需要被执行和调优。

就数据而言，再多也不为过。正如我们刚刚讨论过的，数据的质固然重要，但是数据的量也同样不容忽视。究竟多少才算够呢？答案十分简单，那就是在测试的执行过程中从不使用两次同样的输入数据。如果你有一个业务脚本需要输入客户号，那么尽量获得足够多的客户号，这样在你的测试过程中就能够不重复同一个号码。如果你要移动物料或者处理发票，那么获取足够多的数据以便你永远不用在测试期间使用同样的数据。可以肯定的是，在不同的测试运行时，你将一次又一次的使用相同的数据。但是单一测试运行的目标是为你的业务获取更多的实际数据。根据我们的经验，下面的方法是有效的。


	
考虑执行一个测试运行需要多长时间。30 分钟是非常常见的，热身准备额外需要15 分钟。所以，你的目标是提供足够多的数据来支持用户运行45 分钟，而不用重复处理相同的数据。



	
考虑需要被同时测试的用户的数量。为了使问题复杂化，你将运行的业务流程不仅仅是单一用户（因为这个层次的质量测试应该在第28 章中提到的功能测试阶段中已经完成）执行的，而是在45 分钟里由数百甚至数千名用户执行，每个用户需要自己的数据，从而给系统施加最大负载。



	
分析每个脚本在各个功能范围执行所需的时间，包括“思考时间”（即两个事务代码之间的合理间隔时间）。如果你执行一个相对快速的事务代码（如信用额度增加后的FD32信用检查），然后将典型的思考时间考虑在内，那么整个业务将消耗“挂钟”或实际时间的1 分钟的说法是可靠的。



	
做一些计算。如果你的目标( 由业务决定的) 是模拟一个特定事务代码中20人的财务团队的负载的最大值，那么在整个压力测试过程中你可能需要900次信用检查或更新（45分钟×1事务代码×20 个用户）。最好的情况是，你手上有900份不同客户号从而确保你可以不重复使用任意一个号码（这也许现实，也许不现实）。



	
考虑今后生产系统的实际需要。如果你正在模拟一个1000 个用户的组织，那么针对之前的测试场景的数据需求可能需要增加到45 000 个不同的客户。但是这有效吗？也许10 000 个不同的客户可能更接近真实情况，尽管与现实情况不完全相符，但更实际的是让我们看到了系统的负载情况。又或者，如果20 个人组成的财务团队每天只需要运行某个事务代码几次，或许另一个不同的事务代码（一组事务代码更好）对压力测试来说更加现实。





这个简单的方法显然适用于所有事务代码。和你的业务领导合作，确定哪些是真实的，哪些是可以实现的，然后尽量用你所有的数据来模拟现实世界。而且只要有可能，就用大量的数据来测试业务流程。


33.1.3　更新你的项目计划


现在你的基本负载测试项目计划已初步形成，并且你对内在的业务流程和数据都有了更好的了解，那么现在是时候仔细看一下预算和目标并且考虑一下要为哪些业务流程编写实际的脚本程序。你必须根据哪个SAP 组件将在压力测试中发挥作用，确定在什么时候投资购置一些压力测试工具来支持虚拟用户。最终，这一切将推动智能项目计划的更新，同时也将强调支持测试所需的脚本类型和数量。具体来说，你必须做到：


	
评估真实或虚拟用户的需求；



	
分析哪些压力测试工具最适合你的需求和预算；



	
审查和考虑需要为哪些业务流程编写脚本。





下面就来具体讲述这3个要求。


1. 真实用户和虚拟用户


在你的压力测试计划中有可能出现一些不值得自动化或写脚本的情况。这样的例子包括通过开始一些长期运行的报表，轻松地启动一个MRP（Material Requirements Planning ，物料需求计划）或者其他冗长的业务流程来制造一些背景噪声。在这些情况下，通过一个专用的“真实”SAPGUI会话来启动这些流程，比任何通过测试工具编写脚本和虚拟处理的流程都节省时间和费用。

但是，如果你需要了解多个用户对系统的影响，那么使用台式机和笔记本电脑客户端既不实际也不符合成本效益，因为它们都运行多个SAPGUI 会话。相反，在支持虚拟用户的SAP 测试工具上投资正好合适。虚拟用户都酷似“真实”用户会话，只有一点不同，那就是数百计的虚拟会话可能只需在一个客户端驱动器上执行，而最近推出的SAPGUI 版本支持6个以上的并发会话。这些虚拟SAPGUI 会话是通过直接的SAP 业务API（BAPI）调用，并在后台执行的。这样，实际的GUI 就不需要被显示出来，因为所撰写的支持虚拟用户的脚本不通过切换和输入数据来填充SAPGUI 屏幕的内容；它们通过SAP 的API引用字段名称、下拉菜单、单选按钮等从而驱动业务流程。我们称这些工具为“SAP API 软件”。

支持这些强大的虚拟功能的工具就其性质而言必须拥有良好的监控和报告能力。但这些功能都不是免费的。事实上某些情况下评估性价比显得十分必要。但是当一天结束时，如果你需要驱动超过50 或60 个SAPGUI 会话，那么你可以使用虚拟测试工具以节省资金。


2. SAP API 软件、免费软件和廉价的测试工具


选择带有SAP BAPI 认证接口的SAP 压力测试工具还是选择没有认证接口的SAP 压力测试工具归根结底是价格问题。使用SAP 的BAPI能使测试工具具备API功能，因为它可以通过其标准API与SAP 系统交流。这样，SAP API 软件具有那些驱动真实SAPGUI 的工具（如对单个用户驱动性能有很大帮助的AutoIT 、Scriptmatic 和其他一些流行的宏工具）所不具备的功能，如下所示。


	
它们可以“屏幕抓取”（screen scrape ），也就是说它们可以从SAP 输出屏幕抓取信息（如“交易已完成”或者“客户19940425 的0006011998 订单”），并且将其赋予变量。



	
它们可以阅读SAPGUI 显示的内容，甚至那些屏幕上“看不到”的内容。



	
它们可以更进一步利用这个能力在没有SAPGUI 显示的情况下执行事务代码。实际上事务代码在运行着，只是它是“虚拟的”，不需要用户界面支持。有时候我们称之为虚拟直接测试（VDT）功能。



	
它们可以在同一台台式机或者笔记本电脑上建立这些功能并且运行许多虚拟用户。利用高性能的“客户端驱动程序”（如4 GB内存的8核服务器），可以使数百个甚至上千个虚拟用户同时执行。





然而这样的工具并不便宜。如果想在一个客户端程序上运行500 个虚拟用户，最流行的SAP API软件工具厂商可能收取10万~25 万美元。最好的一些工具包括惠普（原水星）的QuickTest和LoadRunner产品，Borland公司（原Segue公司）的SilkPerformer 、Compuware TestPartner和Rational（由IBM 公司所拥有）Performance Tester 。

即使考虑许可证的费用，长远来说储蓄仍然十分重要，因为500个联网经营的电脑花费的成本仍然是相当多的。支付一个放弃周六时间或者牺牲正常营业时间的实际用户的成本更高，而非压力测试的成本则还要高。但是如果你愿意放弃在较少的服务器或高端台式机上测试很多用户。那么你会大大节省费用。你可以使用其他低档电脑来驱动SAPGUI ，因为SAPGUI 仅仅是一个基于Windows 的应用程序。更简单地说，你也可以使用工具来驱动SAPGUI 。由Empirix公司和SPEC Web公用事业公司提供的产品拥有管理和监视测试运行的能力，费用在数百至数千元之间。对于真正现金短缺的项目来说，AutoIT 脚本实用程序十分不错。不仅因为它是免费的，而且已为各种SAP 事务代码和一般功能定制的脚本在互联网上可以得到。因此，如果你拥有客户端驱动程 序硬件、基础设施和时间，但是缺少软件认证的资金，这可能是执行你特定压力测试的最好方法。


3. 业务流程脚本的开发


根据迄今为止收集到的所有信息，你应该能够明确哪些业务流程需要在进行压力测试时运行从而来测试系统的典型负载能力。询问超级用户和职能专家来解决所有的问题。此外，必须明确代表月底结账或者季节性高峰（系统最忙的时候）的脚本文件内容。

在确定这些业务流程时，需要明确核心业务流程依赖的具体SAP 组件。SAP 的财务压力测试可以专门测试SAP 财务，例如，SAP 使能的执行信息系统可能需要将脚本业务流程SAP NetWeaver BW、SAP 供应链管理（SCM），甚至是SAP ERP 的生产规划功能结合起来。利用此信息，你可以开始计划最终在哪里、怎样开发和测试脚本。你需要一个专门的测试环境还是技术沙盘？还是你简单地（且更有可能）需要访问每个SAP 系统架构中的测试和开发客户端？此外，考虑如何确保这些系统或者客户端中的数据保持稳定来支持脚本。没有什么比下面的情形更糟糕的了，即花一个星期完成一个业务流程编码脚本的设置，却发现数据不再有效或者SAP 的ERP VA01 销售订单事务代码的屏幕已经改变了。

33.2　辨别负载测试、容量测试、压力测试和烟雾测试

你可能很好奇，SAP 负载测试和SAP 压力测试之间到底有什么区别。你可能熟悉这个问题的其他相关术语，如性能测试、容量测试或烟雾测试，但是你不知道如何辨别它们。一般来说，性能测试
 （performance testing ）包括所有测试或者验证系统性能的测试。烟雾测试
 （smoke testing ）的目的是通过使系统饱和来确定特定系统组件（如服务器内存、系统的磁盘资源或应用服务器的配置文件设置）在怎样的负载情况下变成瓶颈。烟雾测试并不是正式的测试，而是确定对容量规划有帮助的限制和门槛的测试。例如，我们在很多不同的客户服务平台和磁盘子系统上进行烟雾测试来了解硬件什么时候“崩溃”（break）。“崩溃”这个词很久以前来源于硬件测试的一种基本形式，在这种测试中，如果某设备在最初的“试机”过程中没有发生故障，那么它将被标记为合格。


负载测试
 （load testing ）是指在系统中加入一个典型或者平均负载然后测试其性能，例如普通的一天中处理发票、建立销售订单等的负载。这里我们也通常称之为容量测试
 （volume testing ）。负载测试（或容量测试）是真正压力测试前的准备工作。我们倾向于扩展的术语平均负载测试（average load testing ），以区别于普通老式负载测试和真正的压力测试，但是我们也倾向于使用所有的这些测试而不是交替使用某些测试。


压力测试
 （stress testing）主要是在特定工作负载或者不同峰值工作负载下测试响应时间的性能和吞吐能力。这允许IT 组织验证和量化系统环境的性能指标，帮助每个人更好地理解以下主要子系统和组件在多少负载时能正常运行，多少负载时就成为性能和吞吐量的瓶颈。


	
CPU 的性能和利用率。



	
内存使用情况。



	
网络设计和吞吐量。



	
磁盘子系统的输入输出能力和整体性能。



	
数据库设计和性能。



	
SAP 应用层配置和性能。





进行压力测试需要访问生产系统或者配置相同的系统（不是相近，而是完全相同）。对于新的SAP 项目实施，为最终产品指定的系统可用于与其他团队一起预先规划和协作。上线之后，你需要为压力测试安排宕机时间（例如支持每个季度的变更波动）。

一天结束时，压力测试会给予项目团队一种内心的平静，缺少了在线时那种惊喜。压力测试会验证你的SAP 技术伙伴在规模和建议方面的工作，以及SAP 的技术支持机构、业务团队、开发人员和配置专家等在工作中的表现。但是这不够生成峰值工作负载并且通过测试。请记住，压力测试必须有方法性和重复性，一个周密的压力测试必须树立良好的测试方法学。这反过来又分成几个不同的项目阶段：计划、配置、筹备、执行、分析和记录。如果没有良好的记录和重复过程，你的压力测试结果没有可信性。

执行的领导团队为了节省资金或者时间而搁置压力测试的做法将会带来很多问题。一直以来，我们认为压力测试的最后一个实施阶段十分关键同时也十分危险。我们让你知道一点秘密，如果只要为压力测试花35 000~100 000 美元，那么你的心灵就会得到宁静。而且这还不是为基本“模拟”或者通用基准测试花费的，你可以采用完全成熟的跨多个SAP 组件的端到端压力测试，在你的业务流程中使用SAP API 测试软件来执行在线用户和批量作业，而不是执行实际试生产数据库的副本，因为其成本还不到宕机一两个小时的损失。这里也有几个很好的免费工具，例如OPENSTA，这个软件可以用来编写脚本文件和执行虚拟化的压力测试。无须多说，事关几百万美元的预算资金、数以万计的工时和你的核心业务流程，如果没有预上线压力测试，SAP 实施就没有完成。

在这章中，我们深入地了解了试生产系统需要进行压力测试的不同的业务和技术原因，并且带你浏览了端到端压力测试过程。你还将深入了解一些工具和方法，它们可以验证你的解决方案是否符合实际，并且我们会帮你获得需要的统计数据和其他数据来为上线作准备。

33.3　测试SAP组件：基本方法

SAP 压力测试已经走了一段很长的路，最初是由100个人坐在加载了Windows SAPGUI的台式机前进行简单的SAP R/3 系统测试。如今，我们拥有自动化的工具、优化的方法、大量的优化实践和大量的经验教训。这是一件好事，因为随着SAP NetWeaver 的出现，SAP 综合应用框架构建的应用程序和最新的SAP 业务套餐使得在大型企业的压力测试变得前所未有的必要。

幸而执行压力测试时，你不需要是这些协议和计划方面的专家，也不需要对这些协议召集的系统和产品有很好的了解。相反，如果正确地执行这些业务流程而且功能测试者能按预期执行业务流程，那么（理论上）你可以放松心情专注于脚本的业务流程并监视压力测试。这对于学习不同系列接口和产品的人来说都是好消息。

但是你还没有走出困境。在不同的SAP 组件中写脚本可能十分费劲，因为每个组件的处理方式可能都不一样。每个组件都包括一个数据库服务器，它不仅需要密切监视，并且在每个测试运行前都需要预热和恢复。因此，单纯的接口协调活动就显得不可或缺，以免损害压力测试的完整性和价值。这就是为什么SAP 标准的基准元件几乎不需要花费时间和心力从对等的角度来比较系统，就可以体现其对公司的价值的原因。


33.3.1　使用SAP 标准应用基准


“SAP 标准应用基准”（SAP Standard Application Benchmark）是由SAP AG发布、对SAP 公司的技术合作伙伴有效的基准。使用这个基准可以帮助IT 组织基于经SAP 的硬件设备技术合作伙伴测试和发布的衡量自定义的SAP IT 架构。不好的方面是，这种方法不能利用客户的具体数据和业务流程。因此，我们认为当这些基准被你的硬件合作伙伴投资（至少是部分投资）时才最有用。例如，我们参加了客户的具体基准测试时，使用基准元件来测试从惠普SAP 能力中心设计文件建成的一个客户系统。客户有其他的硬件合作伙伴在他们各自的硬件实验室里做同样的工作。最后，使用这种基准方法，我们可以比较我们的配置，确定谁有更好的响应时间，谁处理的对话步骤最 多，等等。

从客户的角度看，这项工作能优质完成得益于在行动中得到解决方案，由于每个硬件厂商都使用的是同样的基准组件，结果和实际十分符合。在SAP 基准的执行和监视过程中使用的资源和过程都是固定不变的，反应了可靠的测试结果。而且，大部分的测试费用都被各个硬件销售组织用在努力完成一笔大的交易，为客户提供优惠的保险政策上了。这提供了某种程度的监督，从一定程度上参与，并得到每个供应商推出的海量数据和真实的价值观。


33.3.2　eCATT在SAP中的应用


SAP 提供的另一个有价值的工具是eCATT （extended Computer Aided Test Tool ，扩展计算机辅助测试工具），这在第28 章中我们已经讨论过。eCATT 是测试多部件SAP 解决方案的完美工具，因为它支持现今市场上和数据中心中SAP 产品的最普通版本，并且可以通过SAP 来驱动更复杂的后端进程。但是eCATT 本身并不支持虚拟用户，而依赖SAP 的测试伙伴。因此尽管eCATT 是证明回归功能和性能的一个有效的工具，但是它需要第三方的SAP API 软件如惠普的性能测试中心的工具组件来进行真正的压力测试。


33.3.3　使用SE38 来进行跨应用压力测试


为了扩大企业而进行的业务流程测试有潜在的复杂性，因此我们发现使用SE38来进行测试十分有效。SE38可以通过编写脚本来执行一系列的报告和其他工作，既有在线的也有后台的（如进行批处理的时候）。选择那些不仅具有典型的工作量而且也需要联系其他SAP 组件的工作，是进行企业级压力测试的最直接的方法之一。

当然，如此“简单”的方法也存在一些问题。首先，主要的业务流程能不能巧妙地以这种方式解决是令人怀疑的。其次，你需要考虑**与多个SAP 系统联系着的**SE38能启动多少个事务代码（假设你的目标是进行一个跨应用程序的压力测试）。我们猜想不会有很多。这两个挑战结合起来使得SE38变成一个更大的难题。然后，我们希望向压力测试增加一个沉重的负载，例如执行由前台执行的同步批量作业带来的负载。结果可以帮助你了解你可以在什么时候和在哪个服务器上执行你的批处理作业，帮助你了解你可以在哪里更新你的工作进程，甚至帮助你了解怎么去表示在客户批处理进程中的并行度。然后大部分的难题都通过编写源于你其他SAP 系统的业务流程的脚本来解决。

33.4　现实中的准备和脚本开发

在本节中我们将讨论在压力测试周中执行开发业务流程脚本文件有关的时间和工作问题。在开始之前，首先要明白术语“压力测试周
 ”（Stress Test Week）用法和我们平常使用的不一样，因为这里一周不是我们平常指的“1日历周”，而实际上要延续2~3 日历周。我们发现一日历周（或者大约5~7 天）只是公司在对其产品环境进行压力测试的平均时间。这显然不包括用来计划和准备的时间，但是应该会给你一个大概的投资方向。很遗憾的是，我们也不能谈论8小时的工作日和长时间的午餐。对于测试周中涉及的团队，不需要采取什么行动前的准备工作，因为测试周差不多由接近12 小时的工作日所组成。而且临近测试周的时间工作效率不高，我们在测试周中需要执行以下典型的工作量。


	
对于很久以前的一个中型R/3系统测试，我们消耗了8日历周，撰写了跨越6个不同R/3功能范围的50 多个在线用户事务代码脚本。



	
另一个压力测试系统需要花4 周来调优EPR 系统和额外的一周来调优SAP 商业仓库。我们进行了20个分立的在线EPR 事务代码、3 个超过100 种变体的批量进程、5 个BW查询和一系列其他事务代码来支持这次测试。



	
另一个上线前的EPR 压力测试需要4周时间来撰写6个端到端的业务流程（订单到现金等30个代表流程的在线事务代码），需要一周半的时间来执行和分析测试。



	
另外一个非常简单的压力测试只包括5 个核心业务事务代码，只需要2 周时间来编写脚本和测试，还需要另外3 天来执行压力测试（这是一个非常短的压力测试周）。把这个特殊的测试和前面的测试进行比较，发现其工作量不同，而且当核心工作完成之后其他的脚本文件撰写就十分容易完成。





之所以为测试周准备这么长时间，是因为有很多的工作需要完成。我们花费大量的时间和各种商业和技术团队来确定功能进程流和工作流，然后获取测试所需的大量有用的数据。安装好脚本工具后，我们花费更多的时间来编写有效工作的脚本文件。像编程一样，脚本文件的开发也常常需要反复进行，包括修复代码错误、为错误操作和报告创建标准子程序等。在脚本开发的过程中，我们一周至少要写两次状态日志。在每次一到两小时的会议中，我们确保所有的测试假设仍然成立，共享与各种功能模块的脚本有关的数据更新，并分享成功。如果某些事情发生了改变（例如，我们经常由于系统刷新而丢失“测试客户”），我们将会讨论这对测试项目计划的影响。

幸运的是，有些与压力测试相关的任务可以同时进行，例如在最后的测试工作和成功验证期间的工作，确定验证成功标准的方法，修正测试计划并提炼测试方法学，和业务单位或者功能型团队共事以理解业务流程或核实事务代码流，对每个事务代码进行实际的测试执行等。这时你就可以不遵循项目日程安排，项目日程安排这个术语是指为了在一个项目中更快的完成任务而投入更多的精力。另一方面，那些必须遵循日程安排的工作是指必须按顺序执行的任务。测试脚本错误的任务就是一个很好的例子，每个脚本必须加以记录，然后在虚拟模式下设置配置，在任何真正的错误出现之前改变可变的输入。

当脚本文件和后续单机测试（single-unit testing）完成之后（包括寻找更多最后一刻的数据，这并不是听起来那么不可能），多个虚拟用户就可以开始同时测试脚本文件了。单机测试保证业务流程脚本可以让单个用户从头到尾地执行下来而不出现错误。接下来，必须知道需要多少个虚拟客户来模拟未来的产品环境，包括哪些功能范围等。一旦你掌握了这个信息，你就可以实施下一步的脚本开发：定义、安装和配置你的压力测试基础设施。


33.4.1　压力测试客户端基础设施


在压力测试中，你的目标是像生产那样，从基础设施和配置的角度在某个环境中来运行你的测试。在真实的世界里，你在将要用于实际生产的系统里进行你的压力测试。这始终是首选
 ，只是有时这是不可能实现的。在这种情况下，一个相同的平台、故障恢复系统或者代表产品的拼凑起来的某种东西是必须的。

装配生产系统的“客户端”也同样重要。当我们谈到压力测试客户端基本设施时
 ，我们指的就是这种客户端基本设施。很少有客户能够拥有一个台式机或者笔记本电脑客户机、网络基础设施和时间去实际地装配模拟客户环境。这也是把虚拟测试软件产品摆在首位的确切原因。但是你仍然需要一些配套的硬件设施来作为客户服务器。换句话说，我们大约需要四五个服务器来给生产系统提供客户负载。此外，你需要一台或者多台电脑来控制这些客户端驱动程序。一个高层次的任务可能包括以下内容。


	
判断客户端基础设施的规模。你需要计算出控制器、控制台和压力测试软件所需的任何特殊监视系统的处理能力和内存。



	
获取和安装客户端基础设施。



	
如有需要，安装SAPGUI ，但是必须注意的是，在安装过程中的选项应该选择安装SAP 的开发工具。你可能需要将你的SAP 应用服务器中的services和SAPMSG.ini文件复制到你的客户端驱动程序和控制台，当然也取决于压力测试软件的要求。



	
安装压力测试客户端和控制台的软件，详见软件说明。



	
按照软件的使用说明配制每个客户端和控制台。





在接下来几节中，我们将详述我们曾遇到过的具体脚本问题。


33.4.2　编写管理和其他实用程序的脚本文件


优秀的编程或者脚本文件的编写都通常把重点放在创建可重用的代码上，例如需要时可以访问的子程序。在压力测试的过程中，我们已经开发出一组子程序，它们被一遍又一遍地证明是有效的，如下：


	
登录到SAPGUI 并建立一个虚拟对话；



	
注销SAPGUI ；



	
生成一个随机数；



	
生成一个唯一的数；



	
执行SAPGUI 屏幕抓取，帮助捕捉错误和警告信息或者基本的信息类消息如“客户320030613的信用额度已经改变”；



	
执行比较常见的比较进程，帮助并入if-then
 条件语句；



	
读取输入的文本文件（.txt ）、Microsoft Excel文件（.xls ）或者其他格式的文件；



	
提供报告或者统计数据的捕捉能力，包括将压力测试的案例信息写到一个文本文件中。





最好的工具（如Mercury的产品，弥补了惠普性能中心组件的缺点）可以轻松地创建这样的进程。如果准备使用一个不同的工具，请注意我们很多次把那些子程序直接写到我们的脚本文件中而不是调用它们。我们是否这样做取决于我们是否想改变什么，或者是否需要一个特定的子程序，又或者我们想不想单独地管理子程序。不管怎样，我们都会相信你也同意这些子程序节省了很多的编码时间。


33.4.3　登录和热身适应


运行一个严密的压力测试比简单地登录几百个虚拟用户然后让他们自由运行要有意义得多。为了控制压力测试的热身适应，比如说所有的用户都有机会成功登录，但他们需要一段时间来登录。这是为什么呢？因为500个用户同时登录会由于登录超时而登录不上。惠普性能测试中心的LoadRunner 产品无缝地解决了热身适应的问题。其他的工具，像SAP 基准组件，每秒登录一个新用户，并在后台进行自动控制。类似的编程方法可以帮助SAP 错开同时登录。这个方法背后的核心逻辑是控制唯一的编号分配给每个虚拟用户（如0001 、0002 、0003 等）。因为这个唯一的编号被存储在系统的一个变量中，所以它用起来很方便。这种子程序很明显需要在你登录到SAP 之前运行，这样当SAP 的登录程序运行时它可以进行控制。所以保持一种良好的编程标准，这个子程序不会出现在SAP 登录脚本文件或者进程之中。相反，它需要通过实际功能的脚本文件或者“保护伞”脚本文件来执行多个离散的事务代码。

如果热身适应的用户不是通过压力测试软件建立的，那么请记住：当分析和测试运行相关的数据时，确保你已经移除与热身适应有关的所有事务代码和数据。这么做使你仅仅专注于与实际测试运行相关的数据。这就突出了为什么跟踪每一个事务代码执行的起始时间和停止时间十分重要，记录起始和停止时间（同样，这里我们称之为“挂钟”时间）的工作在脚本主体的循环中就被编程实现了，并且被写到输出文件中，实际上是脚本文件的输出子程序。


33.4.4　收集数据统计


数据统计对压力测试非常重要，如果不能获取恰当的源数据就相当于让投在压力测试上的大部分预算资金打了水漂。最好的工具像LoadRunner 和SilkPerformer 收集所有进行压力测试运行分析必要的输入和输出数据。对于那些不具备这些功能的工具，我们通常收集下列数据和数据统计。


	
至于内务，我们获取虚拟客户的号码和机器名、与脚本文件相关的ID标示、与特定脚本文件相关的“运行名称”（对于某些版本有用）以及测试客户登录的SAP 服务器主机名。



	
获取一般的“测试运行”的数据十分重要，如当前日期、脚本开始运行的时间、循环功能开始执行的时间、循环功能完成的时间（一般与脚本文件将其报告/统计数据写入输出文件的时间一致），以及整个脚本运行完成的时间。



	
获取业务过程中特定的数据，包括事务代码屏幕的名称和显示屏幕上需的时间（反应时间）、屏幕上业务输入数据（如客户的数量、物料数量、订单数量等）以及屏幕上业务输出数据（如创建的订单号，或者是注解记录被更新或更新失败的信息消息）。





其他一些统计数据也被证明是有用的，尽管这些数据不一定是通过执行的脚本文件而是通过其他方式来获取的。例如，我们想要获取在测试运行期间代表一段时间（如每2分钟或3分钟）快照的数据。快照的数据可能包括并发执行的进程数、实际登录并使用进程的客户数量、与每个数据库相关的磁盘队列长度，以及每个应用、数据库和中央服务器的平均CPU 利用率。这些数据可以通过一系列的方法获得，如通过另一个用来监视压力测试运行的SAPGUI 对话，通过Windows性能监视器（PerfMon）或者其他基于操作系统性能监视的工具，甚至可以通过测试工具本身的输出。

有时候我们同时运行SAP 计算中心管理系统（CCMS ）事务代码和测试运行，这样我们可以关联通过SAP 的ST07事务代码观察到的用户的数量，例如测试工具显示的用户数量。我们特别喜欢ST07，因为它给我们提供了一个快照，这个快照不仅包括有多少登录用户，而且还包括有多少用户同时活跃在线上，多少用户在那时使用一个工作进程，多少普通用户会话登录甚至有多少应用服务器在服务区（证明任何登录负载平衡都在预料的范围之内）。事务代码AL08也同样有用，因为我们可以看到用户在不同的应用服务器上是怎么分布的（这里再一次验证它在不在登录负载平衡范围之内）。这些事务代码的自动执行免去了我们对什么时候真正的压力测试开始运行的担心。

再次，最好的压力测试工具（如Borland公司的SilkPerformer 和惠普公司的性能中心产品组件）已经有自然容纳这些信息的能力，这让我们的压力测试工程变得更为简单。

不管你如何收集你的输出数据和其他性能数据，了解后面将要分析的所有数据都是至关重要的，因为你必须在程序运行过程中积极获取这些数据。即使是启动PerfMon日志这样最简单的任务，你都必须认真对待。我们建议创建一个简单的清单来记录你需要获取的信息，这样在测试运行时你就不会遗漏什么。没有清单的话，我们每个人都应该清楚如果忘记获取某个数据那么会花费更多的时间来重新运行
 测试，这样我们分析数据的时间将变得更少。


33.4.5　退出登录——完全关闭测试会话


当你完成了测试运行或者已经决定终止或退出测试时，你应该优雅地停止测试，注意，这里的重点是“优雅”。通过SAP CCMS 事务代码SM04来关闭所有的SAP 会话尽管耗时但十分简单。不过从数据采集的角度来看，这不是最佳方法，为什么呢？因为正确地退出虚拟会话十分重要，没有成功退出会妨碍采集运行相关的数据和扭曲测试结果。

最好的情况是，简单地退出一个脚本只使你丢失在测试运行中最后一个循环的数据。这似乎算不了什么，但是对于一个有1 000个用户的测试来说，损失1~1 000个事务代码的数据会扭曲测试结果；如果循环的次数更多，这会导致大量的错误。1 000个事务代码中的有些可能刚刚开始，有些可能在一个完整业务过程的中途（这可能会推翻整个业务流程的测试，因为它将会失败），其余的一些事务代码可能正在写入输出统计数据（其中一些可能写上了，而其他的一部分会丢失）。最坏的情况是，整个的事务代码输出队列都可能会丢失。这几乎不可能去跟踪检测，从而导致整个测试结果都不可信。事实上，上面的案例没有一个能反映良好的业务过程或者完整的事务代码，因此应该避免这种情况的发生。

在某些情况下可能会终止一些虚拟用户的运行。例如，如果在执行一个业务流程30~40 次，那么你的虚拟用户231就会在一个事务代码中卡住（由于糟糕的脚本文件在计算时没有考虑到错误或者其他情况），这样你可能丢失那个特殊用户的所有统计数据，比如说创建的订单、转移的材料等。对于一个或者很少的用户，这很容易对付。例如虚拟用户231有关的输出文件会被清除或者根本不考虑在最后的分析之中。但通常你需要一个有序和重复的方法来终止脚本文件的运行。下面列举的是可能有效的方法。


	
对每个脚本进行编码或者设置每类脚本，让它们只执行有限的次数。事实上，这本身就是一个测试方法，因为测试变成了时间而不是吞吐量的比试。



	
对每个脚本进行编码来检查系统或者其他变量的状态。如果在一个特殊的变量文件中的变量为“真”，就终止脚本文件的运行。为了让变量的内容为真然后终止脚本，我们建议将一个新的变量文件（里面的变量都设置为真）复制到共享文件夹或其他路径，只要在脚本文件运行的文件夹中（事实上，是复制了当前变量文件）。



	
类似上述方法，对每个脚本文件进行编码，让其读取一个“状态”文件，如果内容显示“停止”，那么就退出子程序从而终止测试。





我们已经使用上面所述的3种方法并且取得了不同程度的成功。但是如果一个共享文件被超过100个用户使用，那么第三种方法可能会比较麻烦。这是由于打开和关闭一直交换进行，导致锁定只有一个用户能使用这个文件，而其他后续的用户都不能进入这个文件，只能在文件外徘徊等待进入。如果等待太久，脚本文件可能会终止。按我们的经验，解决上锁问题的最好
 方法是为每个虚拟用户创建一个单独的“状态”文件，比如为用户0231 创建status.0231 。这样做可以解决上面的文件争用问题，但是又带来了新的问题，包括怎样快速处理1 000个状态文件的进程。我们采用了简单的批处理文件来将现在的状态文件（不包括“停止”的状态文件）重新命名为另一个名字，然后重新将一个包含“停止”状态的文件命名为status.0231 。这样很好地解决了上面出现的问题。当然也有其他的方法。


33.4.6　其他一些脚本要诀和技巧


这些年来，我们遇到和发现了以下有用的脚本要诀和技巧，相信这会对你有所帮助。对于一个简单的“硬件”压力测试（在这测试中我们想要比较两个SAP 技术栈的吞吐量），我们最喜欢的做法是避免运行有输出的事务代码。当然运行写入数据库的事务代码（像改变销售订单、采购申请单、客户的信用额度等）也很重要。如果没有输出，你将不会使数据库变得更大因而就省去了重新恢复数据库到测试前已知的状态的运行。这就节省了大量的时间，你不需要设计数据库启动和运行的进程，也不需要在测试前花费时间让数据库恢复到已知的状态，从而对特定压力测试情形很有意义。

我们还学会了使用和不同的压力测试工具一起发送的随机数生成器。有些的确很好用，因为它们正如所期待的那样，生成了不同的数字或者“种子”。其他的则按照一定的顺序生成数字，虽然它们不是随机产生的，但是它们可以用在一些独特的序列中。我们强烈建议开发你们自己的随机数生成器。像这章我们给出的序列号，通过简单地关联一些不断变化的值就可以生产一个随机数。我们经常使用虚拟用户唯一的编号和当前日期和时间的关联来建立一个真正的随机数。

我们也非常喜欢基本事务代码的脚本文件，它可以帮助我们自动获取测试数据。像前面讨论的ST07和AL08事务代码一样，ST03事务代码是另一个非常好的工具，可以用来收集与一个特定的测试运行相关的运行后响应时间和产量指标。在过去，我们和SM51结合起来编码ST03；使用SM51，我们可以选取某一个特定的应用程序服务器（如列表中最上面的那个）。然后我们使用ST03来获取具体会话的运行进程以及平均响应时间、等待时间、负载时间、总时间、数据库请求时间、队列时间等。在收集应用程序服务器的数据之后，我们再运行SM51来选择列表中接下来的应用程序服务器。总的来说，这只是用来证明SAP 系统已经为后续工作作好准备和SAP 系统输出性能的数据。

在压力测试的运行过程中，我们注意到以前我们用一大堆的终端用户来创建我们需要的负载（见事务代码SM50或详见SM66）。以前解释过，这些事务代码允许你来显示会话、升级和其他工作进程的状态，如图33-1 所示。以下是我们在压力测试期间在系统中人工地持续创建更大负载的方法。





图33-1　一个强大的跨应用程序交互代码—— SAP CCMS 事务代码SM66 非常适合于监测多系统SAP 架构及其活动的工作流程



	
使用“噪声”脚本。我们的一些客户称之为背景噪声。不管怎样称呼，它们的功能都是一样的。通过执行实际压力测试背后的核心只显示事务代码集，你将发现系统中的更多进程并且将创建一个更有代表性的压力测试。我们过去编撰了不少的噪声事务代码，包括VA 0 3（显示订单）、MM03（显示材料）、PA 0 3（显示雇员记录）、ME23（显示采购订单）和很多其他的只读事务代码。



	
和噪声脚本相似，通过预设置来执行一个长时间运行的队列或者报告。一个客户传统的“Z”报告能证明这种方法有用，并且帮助检验SAP 系统。



	
再一次执行初始的事务代码退出事务代码的运行。例如，如果你执行VA 0 1，你将通过三四个屏幕来显示输入数据和进程。在事务代码的结尾处，将会创建一个订单。运行子程序来收集你需要的数据。我们建议再次运行核心的VA 0 1事务代码，这次不让其在另一个屏幕上显示出来。相反，和平常一样重复循环运行（用VA 0 1重新开始）。最终的结果是系统中的负载按一个普通而重复的方式增加，而没有执行新的或者不同寻常的事务代码。



	
执行一系列的基础脚本（非功能性的）事务代码来从早期的循环压力测试中获得大量有用信息。尤其当没有获取用户数据的时候，这将会对真正的基础负载测试有帮助。这些类型的测试支持我们前面所说的硬件测试。通过测量在一个有限运行（如30 分钟）中处理的总会话步骤数，或者通过计算平均响应时间，或者通过简单地监测一个特定事务代码的循环的执行次数来比较不同的系统。典型的基础事务代码是指那些程序开发者没有修改过的容易得到的代码，包括ST02、ST04、ST06、ST07、OS01、SM50、SM51、SM66、DB02、RZ10、SM37等。这样做的目的是找一些不仅相对容易编撰而且还能生成符合要求的大量的数据库访问要求或者CPU 请求的事务代码（如ST07），如图33-2 所示。





[image: enter image description here]



图33-2　SAP CCMS 事务代码ST07提供了大量有效的按功能 分区的用户数据，并在进程中生成了重复的负载


对于不具有SAP 感知能力的脚本开发工具，另一个很有用的做法是尽可能使用键盘命令来运行SAPGUI ，而不是使用鼠标单击。这就是说，如果你可以通过键盘输入来代替你需要单击的按钮和你需要单击的单选按钮，那么你可能得到一个更可信的脚本文件。而且由于SAPGUI 的很多屏幕显示都支持键盘功能和鼠标单击，所以并不太难找到键盘快捷键。当编撰脚本文件时，单击SAPGUI 的背景你将看到特定屏幕的键盘快捷键。

最后说一下几年前我们得到的一个有效的技巧，即使用当前时间的秒数（0~59）来随机决定应该运行哪个事务代码。这在伞脚本中十分有用。正如我们之前提到的，伞脚本是基于一定的标准从根本上执行其他脚本的脚本。我们使用由客户提供的伞脚本和信息来建立分布情况。例如，如果你的客户告诉你10% 的所有脚本都要运行事务代码FD31，30% 需要运行事务代码VA 0 2，然后我们在主要伞脚本中添加这样的逻辑关系——“如果时间的秒数为00~05 ，那么执行事务代码FD31”，这就代表着60份中的6份，即10% 。类似地，“如果时间的秒数为06到23 ，那么执行事务代码VA 0 2”，这就意味着60 份中的18 份，即30% 。正如你所看到的，这足以处理不同比例的负载情况。

33.5　测试周中压力测试的执行

当最重要的一周到来时，你会发现还有很多事情要做，从准备检查需要被测试的系统和测试的基本设施，到最后的脚本评估、数据和数据分析进程。你需要早点动手，因为当你把这些都做完时，你才可能有时间在午饭之前运行一个或者两个测试案例。我们建议重启所有测试用到的服务器，包括需要测试的系统和正式开始“运行”前进行测试的系统。这样，所有的缓冲将被清除，所有的东西都被清理干净。首先关闭测试用到的基础设施，然后关闭测试系统的网络、设备和附加（bolt-on ）服务器（如适用），再关闭测试系统的应用程序服务器，最后关闭数据库服务器。然后再按颠倒的顺序来开启所有的设施：数据库服务器——应用程序服务器——所有其他网络、设备和附加服务器——测试用的基础设施客户端驱动——测试控制台。

接下来，开启各种用来在运行中收集数据的监视器。打开两种不同的SAPGUI 会话，停止PerfMon或者开启你的UNIX性能监测设施等。注意你测试运行检验清单中的“挂钟”时间，然后通过开始运行首个脚本来开始真正的压力测试。这进入到了热身适应阶段。以相同的队列和相同的间隔时间来运行脚本，并注意任何意外情况。我们强烈建议你在检验清单中记录队列顺序和时间来避免任何错误。为什么呢？因为开始几百个测试用户时的几分钟差异，就将导致吞吐量的改变，从而当和其他测试运行相比时，测试结果将会失效。


33.5.1　测试周开始前的最后准备


当测试周临近，测试需要的所有设施都应该准备到位。也就是说，生产系统或者待测试的系统必须准备好并且锁定（就变更控制方面而言），这时候都应该和预计的一样。准备好所有的虚拟测试客户，包括台式机和服务器、软件和所有与虚拟客户有关的设施。完成用来监测的特殊显示器或控制台的设置。例如，我们至少需要两个台式机来执行SAPGUI 会话、操作系统监视工具等。最后，清理压力测试控制台，按包和脚本的方式定制，然后进行测试。这将确保测试周的第一天不会浪费在准备测试之前应该完成的工作上。


33.5.2　利用你的测试工具


随着第一次测试的开始，你需要立即监测运行情况。我们建议首先把重点放在测试工具的控制台上，这样可以保证脚本正常运行，虚拟客户被创造出来，并连接到你的SAP 系统。当监测这些时，别忘了继续进行热身适应的进程。在我们的经验中，在15~30 分钟的运行中，监测测试运行的同时释放5~10个数据包是正常的。有几百个用户的测试运行的热身适应可花费1个小时。


33.5.3　通过事务代码监测压力测试


通过你的SAPGUI 和一系列SAP 组件的专用控制台会话，你可以监测每个虚拟用户的状态。你首先要监测的是每个虚拟用户登录系统时的异常情况。另外，CCMS 事务代码ST07和AL08是可用的，因此，当登录高峰情况被解决之后，测试已经接近热身适应阶段的尾声，另一组CCMS事务代码将会发挥作用。


	
SM66——监测一个特定系统连接应用程序服务器和运行主要实例的活跃情况。SM66显示所有的活跃进程，如数据库的更新、会话进程、幕后进程（批处理作业）等。



	
ST06——监测硬盘队列情况、处理器和系统的使用情况、存储情况、分页情况和类似的操作系统的数据统计。



	
ST04——验证程序和数据缓存使用率是不是很高，是不是在允许的范围之类。



	
ST22——监测ABAP转储（dump）。



	
ST11——检查错误日志，如有必要进行跟踪。



	
SM21——检查系统日志。



	
ST03——尽管不用担心测试过程中收集太多的数据，但是，我们还是执行一个或者两个ST03事务代码来确保实际的响应时间保持在一个高水平上。





当验证负载是不是在我们的设计范围内时，事务代码ST03变得更为重要，这可以通过比较计划的会话步骤和实际运行的会话步骤来实现。如图33-3 所示，正如我们所期望的那样，我们已经运行了很多的ML82、IW33、IW23和其他一些会话步骤。压力测试正按计划进行着。





图33-3　SAP CCMS 事务代码ST03提供了验证工作负载等能力


当你通过SAPGUI 和CCMS 监测压力测试时，不要忘记继续关注显示器显示的压力测试的状态。例如，“丢失”几个虚拟的前台终端是常见的。但是，这些都值得注意，否则在压力测试完成之后它的影响就会显现出来。


33.5.4　利用测试的输出持续改进


测试运行输出的最大好处是可以分析数据，然后调整测试的系统使它继续运行。进一步说，输出的数据可以和调整系统进程后另一个测试运行产生的有效数据比较。这是一个强大的进程，当然也是调整系统的一个最简单有效的方法，因为系统中的工作负载是可以预测和重复的。

因此，收集压力测试的数据变成一项必需的工作。你不能“忘记”收集数据，也不能把许多测试的结果放到一个总的文件夹中或者其他地方。尽量运行压力测试，并且不要把许多测试的结果混在一起。为了达到这个目的，我们建议创建一个路径目录并保证每个测试运行在这个目录下，并且在每个测试运行文件下创建不同的文件夹来存储输入、使用的脚本和输出的数据。将所有有关压力测试的数据复制到合适的文件夹，我们还要建立一个简单的列表来帮助我们记住要收集的数据。


	
有关完整负载测试解决方案栈配置的详细数据。注意栈、测试工具和方法的任何变化（和以前运行的情况相比）。



	
测试运行的平均ST03响应时间数据（包括低层细节），尤其是会话和升级工作进程的响应时间，包括后台的响应时间。



	
每个应用程序服务器（支持ST03）的会话步骤。



	
每个脚本创建的输出文件，它记录着测试过程中执行的每个事务代码的输入和输出数据。



	
执行的事务代码总数（按照你具体情况下的任何标准来分类）。这和事务代码处理的总数有很大的关联。



	
执行整个测试的虚拟用户的平均数量和测试终端的虚拟用户的数量。注意，通常有几个用户在测试过程中将会退出，但是如果我们失去了超过一定百分点的用户，那么这次测试将无效。



	
收集之前提到的操作系统数据，并且别忘记将PerfMon和其他实用程序的登录复制到测试运行目录结构中。有些情况下，你可能想要添加事件或者错误的日志到测试输出目录。



	
人工收集数据，例如有规律地“抽查”CPU 的使用率或者磁盘的平均队列长度等。





当收集完这些数据后，应该检查下一次测试运行的准备工作。有时这需要为每个SAP 组件恢复“测试”的数据库。总的来说，我们建议像之前描述的那样重新启动每一个系统来清除缓存和历史记录。这样，在下一次测试的热身适应阶段缓存会被预填充。

33.6　压力测试的额外目的

当你在一个压力测试中进行了最初的投资并且获得准确模拟你的上线后产品环境的基础设施和脚本文件，你就很希望进一步投资然后获得其他收获，或者再执行一般规模的压力测试。我们的经验中，在我们核心目标测试之外执行的最常见的额外测试运行包括以下情形。


	
测试“如果事件”，例如丢失一个应用程序服务器来看看它的丢失对负载平衡有什么影响。



	
验证你的故障解决方案能像宣传的那样工作和确保特定的故障操作能像预想的一样。



	
系统通过热身适应来生成过量的负载。这包括增加在线用户的数量，减少在线用户的思考时间，增加批处理进程的数量或者增强其强度等。



	
当然也可以准备其他的测试方案。我们建议在测试周之前就认真讨论这些方案，建立或运行压力测试时，任何事前准备和研究都十分有用。






33.6.1　测试“如果事件”


额外的压力测试采用“如果事件”的方法能在某些方面检测系统的性能。如果你的公司正在考虑一个收购，或者正忙着给系统带来更多的用户，或者只是对物料需求计划（MRP）进程运行对日常的产品负载的影响感兴趣，那么这些测试就十分有价值。我们认为一个“如果事件”的关键是指导和业务单位相当水准的帮助和准备。换句话说，你需要明白什么才是
 对脚本、模拟或者手动操作测试最重要的。这就意味着你需要与职业团队或者业务团队合作从而了解他们的业务流程。然后你可以通过总结一些测试来添加额外测试层。例如，理解在一个典型工作日中MRP进程运行的影响对你来说才刚刚开始。要想得到真正有用的知识，你需要经历在所有进程运行时系统从一个数据库节点到另一个数据库节点，或者从主要的数据中心点到故障恢复点系统的故障恢复情况。添加的硬件中心和“如果事件”的场景将在下面的章节中进行讨论。


33.6.2　测试故障恢复进程


通过特定目的的压力测试来检测一个系统的设置或者故障恢复过程，我们在这方面已经有很多经验。有无限多种可能，以下列举出来的是典型的情况。


	
切除数据库应用服务器集群节点、冗余的应用程序服务器、非单一故障点的磁盘子系统、多余的网络开关的电源，来验证系统是不是能继续运行，能像往常一样正常工作。这是发现故障点的最常见的方法。



	
模拟一个崩溃的磁盘驱动。告诉你的硬件搭档构思出进行测试的方法，并记住拔掉一个正在运行的磁盘驱动器，即使它是冗余或者由RAID保护的，它也可能不是测试硬盘驱动器故障恢复最好的或者有效的方法。



	
当进行一个1000 个用户的压力测试实验时，通过故障点来让系统崩溃，然后观察系统如何反应，运行另一个测试来看看这个故障恢复点处理负载的情况，然后在最初的故障点让整个系统崩溃观察故障恢复进程的工作情况。



	
如果技术栈支持，那么在运行过程中更换一个“崩溃”的组件如电源或者网卡，来确保进程运行是正确的并且被清晰地记录。





最后测试丢失整个应用程序服务器对系统的影响，包括登录负载平衡方案运行情况，重新连接到备用应用程序服务器上花了多长时间，以及其他性能或实用性的衡量标准。


33.6.3　过度负载的热身适应


达到在线测试可行性的主要目的后，增大你的工作负载以超过你的“预期”范围，测试其上线后的工作性能是在线测试的一个共同目的。我们很多的客户都按月、按季度或者按年来进行测试。每种情况下，测试的各个终端都要加入一些另外的在线用户或者批处理进程。

测量特定的技术指标，如磁盘队列长度或普通CPU 使用率可能也十分有用。例如，对于一个顾客，我们规定CPU 平均数据库负载为20%~40%。我们的目标是弄清楚在生产中，CPU 平均使用率超过80% 之前，系统能够支撑多少的用户。其他的测试主要集中在数据库服务器、中央实例（它自己在一个专用的服务器上运行）、具体的应用服务器和一些专用的批处理服务器上进行带负载运行。

在另一个大规模的SAP 压力测试实验中，我们通过磁盘不同子系统的设计来监测磁盘队列长度。客户的磁盘子系统作为基线，每个用户终端的基于存储区网络的新磁盘子系统作为不同的目标。最后，在客户收到其虚拟数组后，我们根据SAP Notes 和硬件厂商的SAP 能力中心出版的说明书中的建议配置它。这将导致我们最终测试的三种不同结构。我们再研究产生最低平均磁盘队列长度的设计和结构，并且同时满足客户的要求和预算。

在另一个例子中，我们运行一个压力测试，把客户的试生产环境设计为超出典型日常系统负载的180%。确切地说，压力测试的目标是达到80 个并运行进程。当我们达到目标之后，我们降低功能性脚本的中的响应次数而增加执行脚本文件的虚拟用户数。当我们完成时，SM66透露将近所有的（240中的220）对话进程都在运行，并且通过测量显示工作量巨大。

这些测试的商业价值是相同的，因为我们不仅证明了每个客户的SAP 技术优化配置（通过对栈进行调试和测试），而且证明了每个系统拥有的可扩展性和扩展空间。另外，测试显示哪些技术栈的子系统和技术层可以被扩展，哪些不能。这样，我们能发现未来的性能缺陷，这些缺陷可能在某一天成为大问题。当然，如果在接下来的几年中IT 预算能发展升级，那么每个客户可以通过经济分配来降低或者消除未来性的性能缺陷。

33.7　挖掘测试中的最后一丝价值

压力测试的共同目标是满足用户团体生产的当前需要，如平均响应时间、支持用户的数量、批处理的完成速度等。但是，我们支持公司利用他们试生产环境的压力测试来验证：


	
备份和恢复进程；



	
DR计划的可实施性；



	
他们的系统管理策略能提醒他们通过技术栈来处理问题。





当然，备份/恢复（B/R）进程在压力测试之前就已经被测试了。但是，这里最重要的是测试真正的SAP 产品的备份/恢复方案。通过以下现实存在的问题就可以看出其重要性了。


	
一个客户的生产环境中引进了一个新的磁带库。与最优方法相反，SAP 架构中没有另一个系统使用这种磁带库（或其他磁带库）的模型。取而代之的是，其他所有的环境都依赖于磁盘驱动器的旧模型。当测试周中测试这些库时，这些备份应用程序、操作系统驱动程序和磁带库都没有完全准备好。结果，客户在已经痛苦不堪的上线周发现了这个问题。



	
一个刚接触SAP 的客户必须了解管理和备份新的存储区域网（SAN ）环境中的数据的复杂性和差异性。对这个客户而言，维护至少一个和生产环境相同的其他环境并不是首要任务。该客户得到深刻的教训，即数据库服务器和其数据文件失去联系时，整个生产系统将会崩溃。一个固件升级很好地解决了这个问题，而一个快速的30 分钟的压力测试在测试周前都不能发现它。



	
一个长期客户决定在数据库升级时运行群集数据库或者中央实例方案。客户集中技术沙箱，为数据库升级和潜在的群集支持的硬件升级记录过程，并且对两个关键的SAP 支持成员进行群集训练。但是，直到结束一周前客户还是没能在群集沙箱环境中完成一个备份。那时，在安装到群集的时候客户发现了备份软件的一个bug 。这个bug 只在负载下才暴露出来，而且是断断续续的。这样避免了一个灾难，但也影响了备份解决方案和群集方法的高可用性。





你可能在每个问题中都会发现至少两个令人尴尬的疏忽。首先，压力测试发现这些问题时不是太晚就是太接近实际上线时间。第二，更好地改变控制实践可能也更及时地发现这些问题。

正如我们之前所讨论的，测试DR计划是在正式运行之前的另一项重要工作，并且需要一年一次。大部分人都会在原则上同意这项计划，但是当涉及钱的问题时，许多首席信息官（CIO ）和信息技术总监都有其他计划，DR计划变成“口头”的计划而没有实际执行。虽然“口头”计划总比没有好，但我们还是建议在正式上线前利用压力测试来实际地测试你的DR进程。然后，当你在生产模式时，利用季度或者年宕机检修时间来测试你的DR进程。因为这种方法能起到一石二鸟的作用，所以它是十分吸引人的。也就是说，宕机检修时间早已安排好了，因此增加一两天来进行DR测试能有效地利用资源，在我们的书中等同于优良的投资回报率。

从压力测试中还可以获得其他价值。比如，验证系统运行能否达到预期的效果，以及能否实现关于可行性和高性能的服务级协议的各种测试都代表着优良的测试投资。我们喜欢这样的测试：当超过特定的性能阈值时会不会生成警报，警报融入到其他测试工具中的程序有多高（例如支持一个系统管理策略）等。

33.8　现实中压力测试的一些经验教训

在过去的几年中，我们很荣幸能帮助无数的SAP 客户设计和执行SAP 压力测试。这是一项我们十分享受的工作，一项能给我们的客户带去价值并且带给我们快乐的工作。这项工作耗费的时间十分长，不过其回报也是很丰厚的。所以，在此列出我们的经验教训，希望能够帮助你们避免我们所犯的一些错误和疏忽。


	

确保你有足够多的数据
 ——我们很快地意识到在一个巨大的多元的压力测试中数据的价 值——数据越多越好。在这个特殊的情况下，我们几乎没有业务输入数据以至于在测试运行的几分钟时间内，所有的数据都被磁盘子系统访问和缓存。在磁盘子系统无负载的情况下，整个测试都发生了严重的扭曲；用户的响应时间也是十分惊人的，事务代码迅速完成，所有的努力都将白费，直到我们获得100倍的数据。



	

不要试图过早地在你的SAP 项目实施中执行压力测试
 ——过早地执行压力测试很难获得优秀的数据。当数据输入或者输出时，SAP 客户也发生着改变，功能得到升级，业务流程得到修补。在测试周前一些天中，由于测试数据组合无效或者SAPGUI 事务代码屏幕的不断变化，这些就会在脚本中显示出来。



	

尽可能锁定你的SAP 客户
 ——配置改变了，功能增强了，测试周期发现并补救问题。尽量不管这些改变（当临近上线时通常会加速发生），但要锁定你的客户和在脚本开发和测试执行阶段的配置。保持灵活，牢记这一点：即使在最好的环境中，测试脚本也可能需要改变。



	

并不是所有虚拟用户都是完全一样的
 ——不同的测试工具展现出不同的倾向和优势。有些工具使用户同时登录系统，而其他的一些具有重复的功能。这些都能在程序上得到解决，只是需要时间。所以，不要等到最后一刻才在负载测试模式下测试你的脚本文件，而要遵循我们在这一章前面所列举的过程，首先进行脚本的功能性测试，然后进行单用户测试，接着是10 个用户的测试，最后是100个用户的测试。



	

考虑和验证思考时间
 ——如果系统被设计成能容纳1000 个同时在线的中等
 用户（暗指需要30秒的思考时间），你需要确定你的脚本运行中包含了恰当的思考时间，然后验证实际的“挂钟”时间和你编程的思考时间之间不相互冲突。当向系统中增加负载时这显得尤为正确。考虑以下的例子：为客户编写了一个SAP ERP VA01事务代码后，我们发现，在我们的单机测试中，端到端的运行进程需要3 分钟。以挂钟的3 分钟和客户每小时执行12个销售订单（即每5 分钟一个）的速度，我们计算出需要2 分钟的思考或者延迟时间。但是当我们拥有20 000 个这类销售和分销（SD）的在线虚拟用户，平均挂钟时间就会超过4分钟。因此，我们将不得不在一定程度上削减思考时间，否则，我们将达不到目标——每个用户每小时12 个销售订单。200个SD用户就意味着丢失400个订单，也就意味着这是一个负载能力不行的系统。



	

在执行另一个测试前，分析系统性能以及从压力测试中得到检测的数据
 ——我们花费了很多时间来运行一系列的测试，只得到这样的结论：当我们的用户负载增加时，越来越多的核心事务代码没有运行完成。要是早一些分析了数据，我们就会发现一个问题（当我们在脚本使用的查错程序中编写了一条“事务代码失败”消息时，测试的输出文件被填满这些反映不了什么事实的证据）。



	

注意那些可能十分有用的意想不到的压力测试结果
 ——例如，我们经常发现自定义的SAP ERP 业务流程（在我们测试练习的范围之外）被从配置、ABAP或者附加系统的角度粗糙地编写而来。另一个案例，客户的报告系统被错误地配置（它没有从所有的业务流程中得到数据）从而使整个系统崩溃。这些问题都很容易解决（后一种情况，用户需要设计详细的参数，如利润中心、成本中心和工厂设备等）。但是发现这些问题并不是压力测试的明确目的，所以正确地进行压力测试可以得到这些意想不到的额外价值。





我们喜爱的一些压力测试都一直支持着我们长期合作的客户， 提升SAP 系统的性能和升级更新系统。它们通常执行起来费时极少，而且往往以引进新服务器、磁盘子系统平台或者新的数据库版本为中心。当新的或者更新的处理器被释放、磁盘子系统技术驱动大量的数据库升级或者一个新的数据库软件版本公布于众时，我们就会发现有很多这方面的活动。

33.9　小结

在这一章中，我们研究了SAP 压力测试的工作计划、脚本编写、执行和监测，涉及关键的测试工具、压力测试方法、收集输入数据的方法和运行后统计数据的识别和收集。我们还提出了一些经验教训、编码技巧和诀窍等。

33.10　案例学习：制订压力测试计划

运行的三个月以来，HiTech 公司最新的SAP NetWeaver 实施定于在接下来的几周内进行压力测试。你被指定进行压力测试项目的工作，你的首要工作是共同制订项目计划。高级管理人员不愿意花太多的钱在这个SAP 系统程序上，并且撤回最初用于压力测试的部分资金。但是，你的顶头上司表示需要从压力测试中得到尽可能多的价值。例如，没有一个技术团队有机会验证负载情况下故障恢复系统的运行情况，也没有一个运营团队有机会知道它的系统管理策略的工作情况。


问题



	
压力测试项目计划需要什么准备和任务计划？



	
压力测试项目计划中应该包括实际测试和测试后的哪些工作？



	
为什么数据的收集对压力测试这么重要？



	
有没有可能进行一个花费少的压力测试？



	
压力测试项目计划中还需考虑其他什么价值，这些价值将有助于分析压力测试的时间和费用？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第34章　技术变更控制



本章内容



	
变更管理心理



	
变更管理的真正原因：利益相关者



	
变更管理的最佳实践



	
对变更控制的广泛影响的管理



	
技术变更的组织和规划



	
变更管理的经验和教训



	
小结



	
案例学习：变更管理管理员







当SAP 实施进行到这个阶段时，业务和解决方案的愿景已经成形，SAP 数据中心和很多SAP实例最终得以运转，开发团队此时取得了实质性的进展。SAP 的技术支持团队（简称TSO ）此时应该忙于计划上线的事情。如果此时不给予管理技术变更（也就是需要在系统上线之前以及上线之后的很长一段时间内进行管理和实施的面向技术的变更）这一过程足够多的重视，所有这些活动都面临着相当严重的风险。注意，技术变更并不等同于第27 章中所提到的功能性和业务流程方面的变更，尽管它们的很多流程、目的以及所用到的基本工具都很相似。进行变更管理
 （change management）或变更控制
 （change control）（这两个术语是可以相互替代的）是维持SAP 系统的持续有效性和持续稳定性所必需的，正如它对企业中的任何一项用来处理关键业务的应用程序是必需的一样。

34.1　变更管理心理

即使是富有成效的SAP 解决方案的系统环境也不能保持一成不变。也就是说，为顺应功能性和业务性需求、软件更新、操作系统和硬件更新以及其他细微变更的需要，系统环境也在随着时间而改变。为了保持最新、被支持和竞争力，系统必须
 不断进化。尽管在保持客户的员工的生产效率方面，这样的进化是非常有益的，但这也以变更的形式为生产系统的生产环境带来了极大的不稳定性。如果这些变更没有得到很好的处理，那么随着时间的推移其结果会与预想的结果大相径庭，系统将不再可靠，易于非计划宕机，从而比其他需求更难进行管理。最坏的情况是，这个系统将阻碍生产力的发展，或者阻碍商业创新的产生。

值得庆幸的是，关于关键企业环境的变更管理已被广泛采纳。从变更管理的角度出发，存在很多复杂的企业范围内的业务应用被成功实施变更管理的案例，这些案例中包括从主机类和大型UNIX系统的实施到基于客户端/服务器以及更先进的企业环境的建立。所有的这些案例都反映了一个事实，那就是这些企业在变更控制中都无一例外地采用了实际的“主机心理”（mainframe mentality），而且是严格采用，事实证明它能给终端用户带来很低的意外运行中断可能性，从而改善了生产力，并提高客户的满意度。

通常，当变更管理或者变更控制的概念在一个与SAP 类似的企业应用环境中被提到时，在应用层对功能性的变更的管理本身似乎就是核心（参照第27 章）。对功能变更的管理无疑是非常重要的，但是当技术变更的管理非常薄弱的时候，这一特定的功能就会非常不可靠。更糟糕的是，技术变更可能来自于从跨越大量的技术栈过程到负责管理这些离散的组件的组织的任务的方方面面（见图34-1 ）。每一项变更最终必须经过检查、批准、开发、测试，并最终被“迁移”至SAP系统架构中（通过被称为“迁移至生产”或P2P 的流程）。夸张点说，几乎SAP TSO 中的每一个成员都影响着变更控制，同时也被变更控制影响着。





图34-1　影响SAP 技术栈的变更来自各个方面


管理和执行变更是一项要求非常严格的活动，如果得不到绝对正确的处理，长期下去就可能衍生出大量系统问题。这些问题通常是劳动密集型的任务，影响到SAP 基础设施的支持团队、数据库管理员、SAP Basis团队、管理人员和操作人员、SAP 帮助支持中心等，更不用说培训、文档/知识管理以及变更管理团队自身了。

变更管理影响到的绝不仅仅是SAP 的功能层，整个SAP 技术栈都会受其影响。同样，整个SAP系统和系统实施的每一个阶段也深受其影响。管理团队对变更进行控制，同时也被变更影响。最终，变更管理必须注重于人和组织的成功因素，因为这些因素极大地影响着终端用户的态度、行为和生产效率。

“变更”通常与组织内部成员的固有价值理念是相背离的。这就是为什么在对组织的日常安排和原有文化进行变更时，必须积极地讨论，绝对不容忽视。我们对变更的自然反应通常都是在第一时间否认它，然后当我们发现这些变更不可避免时，对其进行抵抗。最终会出现一个临界结合点，也就是说，变更既可以被接受，也可以对其进行否定，具体如图34-2 所示。





图34-2　如果想要真正对变更进行管理，就必须正确处理对变更的自然反应


变更是不可避免的。我们对于变更的自然反应必须得到积极处理。尽管这是一项艰巨的任务，但处理好变更会给组织带来丰厚的回报。有效的变更管理完全着眼于SAP 终端用户和其他股东。其目的是创造一个更加稳定的、性能优越的、不需要影响到生产力就可以实现变更的系统。更理想的情况下，如果变更得到很好的管理，支持一个公司的SAP 业务流程的基础设施在效果上将变得更加便捷，从而随时准备好对时刻变化着的终端用户群体的业务员需求进行及时响应。你明白了吗？优秀的变更控制可以培养商业创新
 。

因此，通常来说变更控制的任务是要达到以下目标。


	
为用户的系统问题（展示改良后的业务流程）提供可以进一步提升系统利用率和价值的解决方案。



	
对系统测试进行改良。



	
维护文档。



	
保持培训水平。



	
改进知识管理。



	
执行改良后的操作程序。





对于上面列出的每一项，都将在本章余下部分进行详细的讨论。

34.2　变更管理的真正原因：利益相关者

SAP 实施中的利益相关者（stakeholder ）包括能从项目的成功中得到利益的所有人。因为这些利益相关者中不同的人受到项目的影响程度不同，所以他们所承担的承诺等级也不一样。分解承诺等级的通常做法是通过所有权、身份、参与性、协议和意识等来实现。变更管理组织扮演着对这些利益相关者之间的关系进行管理的角色（除了董事会、项目管理办公室和其他组织外，显然也需要对利益相关者格外注意）。就像被SAP 系统的实施所驱动一样，要想把组织变更处理好，就必须考虑以下几条规划或者发展变更管理组织的原则和最佳实践。


	
保持把注意力集中在利益相关者的需求上。这就需要按照时间表、优先级、组织的结构以及程序最终是如何部署的等来安排所有的事情。



	
找一个经验丰富的变更管理顾问来检查你的环境，并帮助设计变更管理组织。



	
从利益相关者那里获取尽可能多的反馈，包括他们觉得在致力于管理变更的组织发展过程中需要做些什么。



	
所作的决策要尽可能地代表终端用户。在他们用各种不同的方式为驱动这个项目所选择的决策中，在给予支持的前提下，优先级也就显而易见了。



	
确保项目计划有足够的时间来制订和实施一个变更管理组织。



	
确保利益相关者们能够理解SAP 技术设计所带来的影响。为此，我们回想起了一个客户从一个单独的SAP 产品实例中转移到联合的系统中的经历。在此过程中利益相关者们需要理解并接受这些业务上的影响，而这些影响是无法从任何系统中得到记录的。



	
与试图控制变更的想法相比，我们觉得从长远出发来理解和管理变更会更加有效。





如果遵循了以上原则，你就能很容易确定谁是受到这个项目影响的主要对象并制订这个项目的基本利益相关者的资料。要让每一个利益相关者知道自己所承担的承诺等级。最后，总的变更管理和通信模型的建立要考虑每一个具体的利益相关者和参与者的利益。

34.3　变更管理的最佳实践

在本节内容中，我们将概述实施变更的过程中通常用到的步骤，以及在鉴定最佳变更管理实践的过程中我们应该考虑的问题。尽管分类可能不尽相同，但是旨在优越的变更管理的组织都采取了跟以下几点类似的措施：


	
建立一个负责变更事务管理的项目小组；



	
向这个项目小组传达他们的使命和目标；



	
获得项目小组的资源；



	
监控人事或者组织性的事务；



	
确定变更管理的实践手段，包括具体的工具集；



	
重新调整以支持这些实践；



	
执行这些实践；



	
对已经完成的项目计划中的任务和里程碑进行监控；



	
根据反馈，按照需求对实践进行校正，然后继续监控。





提到变更管理，流程、准则、对计划的管理和工具集等主题就自然成了考虑因素。一些关于变更的指导书中建议用更简单的方式来执行变更，它着重于项目计划的执行、交流计划的执行以及利益相关者管理。尽管如此，我们已经收集到了一个更加典型的列表，它同时反映了我们在现实中所能见到的最好的和通常部署的变更管理实践。这些实践如图34-3 所示。





图34-3　变更管理的所有最佳实践项目一起确保了变更的测试和管理都是广泛而有效的


下面将对有关变更管理的最佳（或最常见的）实践逐一展开讨论。


34.3.1　利用标准来最少化变更管理任务


对于大多数公司来说，从长远考虑，无论这是一种特定的服务器模型，还是一种磁盘驱动器，或是一个软件包版本，维护尽可能少的IT 科技产品或服务将能最大限度地减低成本。而且，这样要比维护一个产品组合更加容易管理，在一个特定的SAP 系统架构下，产品组合中的产品更能适应各种变化和满足特定需求。比如说，在我们的一个SAP 客户网站，虽然在很多情况下，标准版本完全可以支持正常使用并且更加便宜，但该客户依然选择了微软的Windows Server企业版作为其标准操作系统。类似地，他还把一个数据库和应用程序服务器的模型作为标准，虽然在一些情况下它可以提供额外的处理空间，但为此就需要比其他模型花费更高的前期费用。从长远来考虑，因为这个客户需要考虑的选择余地更少，所以我们都认为所有权成本会更低。也就是说，通过变更控制程序，将会使需要运行的硬件和软件种类更少，从而每一次有新的固件需要更新或者服务包可以利用时，SAP 系统的稳定性将会保持得更好。

这个事例表现的是通过标准化技术领域来减少对SAP 系统的变更管理活动需求。进行标准化还有以下一些原因。


	
可以减少对硬件备件的维护（比起维护那些为产品配置的各种备用硬件组件，成本更低）。



	
可以利用大批量购买和数量折扣带来的优惠（比起从4个地方分别购买7件、6件、2件和5件不同的产品，只从一个地方直接购买20 件产品会更便宜）。



	
对于SAP 系统支持人员来说，需要进行的培训更少（不需要花费资金来对操作人员进行培训，比如说不同版本操作系统的支持人员，或不同的磁盘子系统平台的支持人员，或数据库版本支持人员）。



	
由于只需要支持更少的硬件平台和组件，支持人员将会非常轻松（比如说，不需要花费资金来对多种服务器模型的支持人员进行培训），从而求助电话可以得到更加快速地处理。



	
由于各个组件可以交替工作，所以可以大大降低故障宕机的时间（关键服务器组件出现故障时，因找不到解决方案或者零部件缺货而宕机的风险更小），更少的组件种类就意味着更少的变更，而这些变更必须为之进行初始化、测试，并最终将其推广到生产。






34.3.2　变更控制的核心理念：测试


在将任何变更应用于某个系统之前，都必须对其进行测试。无论系统有多大，在什么地方，关联性如何，都应当如此。换句话说，如果这个系统确实非常重要，或者对终端用户来说是关键系统，则必须遵循这样一个原则，即任何可能对这个系统的可用性产生潜在影响的变更都必须被完全测试。完全的测试应该符合以下要求和特征。


	
一个高可用性和稳定性的测试环境是关键。



	
全体员工完全可以处理大负载的新的或者变更的测试项目或测试用例（test case ）。



	
要利用自动测试工具，鼓励可重复性功能和快速测试功能的应用。



	
测试用例应该能够反映流程设计，包括异常情况处理、错误纠正和撤销处理等。因此，就其性质而言，对业务流程有一个很好的理解通常能够得到最好的测试用例。



	
测试必须完全覆盖并核实所有的SAP 系统集成点和所有可能输入的数据。



	
测试用例应当可以单独运行，也就是说，测试用例不应该依赖于外部数据或者其他测试用例，除非所进行的测试的目的就是测试用例对这些内容的依赖性。



	
在SAP 系统实施或者在公司内部的其他领域，对于所进行的变更（也就是业务流程的变更），测试必须能够帮助组织对其产生的影响进行判定。



	
最为有效的是，负责建立测试用例的人应该非常熟悉他们所进行测试的功能或者技术领域，其中包括按要求进行正规的培训。



	
在一个新实施中，应该从主项目计划中将测试/质量保障阶段和相关时间表分离出来，从而体现主项目计划中所没有的更细化的细节需求（换句话说，像主项目计划这样的高层项目计划并不适合于计划和跟踪更细化的测试用例的执行）。



	
终端用户应该基于他们认为合理的输入，判定成功的业务流程由什么组成。



	
功能性的设计团队应该提早认真地全身心投入进来，从而能够更好地理解测试和测试用例的高优先级。



	
如果发现测试用例有疏漏，应当及早修改。



	
测试引发的变更应该记录在文档中，包括基于终端用户的文档，以及SAP 技术支持团队使用的测试用例文档等。





如果测试反映的是系统的相对重要性，那么可以说文档反映的是进行测试的严肃性。越是关键的系统，越应该有更好的文档包来支持它。为什么呢？因为文档直接影响着系统的有效使用、管理和支持。我们将在下一部分中讨论文档在变更管理中所扮演的核心角色。


34.3.3　文档如何对变更管理产生影响


在开始下面的内容之前，必须意识到文档
 （documentation ）这个术语在变更管理领域里意味着很多东西。对于终端用户来说，文档这个词主要适用于在第26 章~第28 章中讲到的功能性测试用例。每一个测试用例必须有文档记录从而使得这个用例是可重复进行的，并且像SAP 系统中涉及的每一个SAP 支持包和新的功能性增强一样可以很容易地对其进行修改。这里的关键是要维护资料录入点，比如说什么样的特定公司代码适用于什么样的物料，什么样的存储地点适用于什么样的工厂等。所有这些通常都被记录在文档包中。

对于那些肩负着培训任务的人们，文档跟想成为高效的SAP 组件终端用户的新人所需要知道的所有事情相关。因此，记录好每一个跟测试用例相关的流程或工作流是至关重要的。这些训练人员同样需要了解如何来维护这些文档、呈现和交付它们的最有效方法（研讨会、正规的培训和基于因特网的培训等），以及任何需要在变更管理波动或释放周期（稍后会讲到）之间进行的变更培训。

有文档的工作流、流程以及系统培训都是至关重要的，因为不管记录一个特定的文档时是出于怎样的目的，它已经迅速成为了支持业务部门的标准操作流程的一个主要部分。

到目前为止，我们只是单纯地从终端用户的角度来看待文档的。但是对于SAP 技术支持团队来说，文档这个术语指的是用来管理变更的各种不同的工具及方法。这其中也包括文档记录这个过程本身，比如推广到生产的过程（P2P ），或者任何关于时间表的事务（也就是说，变更持续的时间和变更被推广到下一个系统之前在技术沙箱内所进行的测试的时间，以及再次被推广到再下一个系统之前所进行的测试的时间，等等）。

最后，文档对于IT 管理专员和IT 操作专员来说意味着频繁地重新记录整个SAP 技术栈的当前状态，以及适当地更新帮助文档，从而在SAP 组件的系统架构下所有的变更都能够很容易地被全程鉴别和跟踪。


34.3.4　进行变更前的释放策略


对释放周期
 （release cycle）的使用无疑是应当包含在SAP 商店中的最佳实践之一。多年以来，运行SAP 系统的行业先导已经采用这种方法来管理和实施技术变更。与以一种无组织且缺乏可控性的方式一次实施一项变更相反，释放策略追求的是捆绑的方式，并且把测试变更作为释放周期（简称释放）的一部分，如图34-4 所示。释放被当作变更的一个单元进行测试，并通常按月或季度执行。有时候也被称为变更波动
 （change wave）或者直接简称为波动
 （wave），除了能够更好地控制成本外（也就是进行单元测试时与计划的宕机时间、非工作时间的硬件/ 软件支持以及规模经济相关的成本），释放还能够促进计划、进度、人员编制以及测试的改良。





图34-4　好的变更释放策略是把许多离散的变更捆绑起来进行变更释放，通常也被称为变更波动


尽管在一次释放中可能包含许多变更（都经过测试并且相互一致），但最佳实践告诉我们要分层次在SAP 系统环境中进行变更，并保持大部分的技术栈层的状态一致。例如，在一次释放过程中变更固件，在下一次释放中升级SAP 的功能，以及在随后的波动中升级操作系统等操作最大程度地避免了在推广到生产的测试过程中从未出现过的后期支持问题。这里的想法是，在释放中把那些大的变更尽量集中在一个层上（当然是在可能的情况下），同时在其他层上继续必要的较小的变更。

释放的内容，也就是最终要被推广到生产系统中的变更，应该被清晰地记录在某个网站或者共享文件或者其他一些可以被项目组、变更管理支持团队里的每个成员以及所有利益相关者都能访问的途径。释放可由如下部分组成：


	
一个经过业务批准的、预先确定好的、面向业务流程的变更和增强组；



	
需要在SAP 系统中提供集成解决方案的跨应用组件；



	
支持包、SAP 内核升级，以及其他保持SAP 系统性能所需要的升级；



	
渐进式的SAP Basis升级（例如4.6C 到同期计划的释放更新）；



	
对SAP 系统摘要和界面的修改；



	
SAP 技术栈中关于数据库和操作系统层的更新或补丁；



	
SAP 技术栈的硬件层所需要的固件以及其他硬件的更新。





不管释放的具体内容是什么，要切记任何释放都必须通过利用变更管理流程来进入SAP 系统架构。尽管经验法则告诉我们应该不会有意外事件或者紧急情况出现，但是通过图34-5 你可以清晰地看出，在这一特定的组件的SAP 系统架构中，从不在生产系统中直接引入未经过在其他系统中预先测试过的技术变更，这样对于系统完整性和可靠性来说会更加有利。





图34-5　用其他的任何方式来引入变更与违反基本变更 管理原则的情况下变更SAP 系统架构的对比


对拥有多个生产系统实例的SAP 实施，要部署一些类似却复杂的策略。这里我们推荐“全球”开发系统，并且通过一个管理精良的客户端策略，这个开发环境服务于各种各样的测试/ 质量保证、分段传输以及生产环境。正如我们在图34-6 中看到的一样，这种方法允许主数据通过同一个系统来进行管理，同时也支持不同地理环境下的各种各样的需求。





图34-6　对于支持不同地理区域的SAP 系统的实施，像这样的全局路径允许单一开发实例与其主数据来支持多重生产实例


除了专门利用成熟的正式释放策略外，也存在例外。比如说，用于处理bug和bomb（炸弹，指严重的程序和系统故障）的关键SAP 系统更新经常在紧急变更释放过程中被实施。类似地，如果出现数据损坏或者类似风险程度的情况，就可能会迅速地引入关键变更。

这样的变更通常包括最后的操作系统安全补丁、设计来阻止最新发现的数据完整性问题的磁盘驱动器以及磁盘控制器的固件升级等。但是仍然不应该直接将这些变更实施于生产系统而应该通过变更管理流程来加速执行。

最后，在继续后面的内容之前，应该注意到一个合理的释放策略不会与季末事务处理或年终事务处理同时发生。比如说，如果一个公司实行基于月历年度的结算计划的话，那么3月、6月、9月以及12 月月末就必须排除在变更控制波动的范围以外。类似地，也应该尽可能避免月末变更。取而代之的是，对于月历年度客户，我们赞同在2 月中旬、5 月中旬、8 月中旬以及11 月中旬对产品进行升级变更的惯例。


34.3.5　沟通计划


有效地执行变更和无效地执行变更之间的区别可以归结为健全的沟通机制。正如第11 章中所讨论到的，存在于包罗万象的沟通计划之中的清晰的沟通策略代表着另一个实施变更的最佳实践。也就是说，作为承担管理变更任务的组织，变更管理团队必须做到：


	
认为能够不断改善沟通，并为持续的改进而不懈努力；



	
通过标准的讨论会进行沟通，根据听众的具体情况如果可能的话，采用多种媒体形式；



	
要包含反馈，从而改善沟通的质量和数量（将在34.3.7节中进行更深入的讨论）。





在持续改进的同时，为了促进实现前面所述的目标，沟通计划必须落实到位。沟通计划寻求的是满足所有的利益相关者，同时考虑输入和反馈。它能够鉴别不同的利益相关者受众，包含有不同的有效沟通媒体，并且有持续改进的机制。

创建和维持一个良好的沟通计划的关键之处包括区别地理位置（关于团队位置）、假设、知识、期望、努力、时间及观念、IT 部门之间的屏障、业务组织部门和IT 之间的屏障，以及反馈和双向沟通的匮乏。为了最小化这些差异，经常会用到以下工具集以及方法：


	
业务和SAP 技术支持团队之间的周一会议；



	
定期的SAP 技术支持团队内部职员周会；



	
ERP 团队或者其他核心SAP 团队的会议；



	
已发布的会议记录；



	
管理团队、业务团队以及相关IT 团队之间的对话；



	
包含清晰的任务、里程碑以及相关人员鉴定的项目计划日程；



	
构成SAP 技术支持团队的IT 团队内部以及其相互之间的业务单元代表；



	
可以访问的变更管理网站；



	
不同小组内部以及小组之间的电子邮件，包括标准电子邮件分发列表的应用；



	
第6章中提到的共享知识库；



	
各种各样的反馈途径（将在34.3.7节中讨论）；



	
部门范围内的团队建设练习以及其他任何能够带来有价值的非正式沟通的、非工作关联的活动。





上述列表中是一系列的潜在沟通方式。下一段中将介绍管理变更时用到的几种工具和方法。


34.3.6　变更控制的工具集及方法


SAP 项目在对管理变更的需求上并不是孤军作战。早在SAP 项目包含这么多的IT 组织以及终端用户组织之前，人们就已经实施了其他全公司范围内的项目。像下面所提到的工具和方法早就已经被负责管理技术变更的IT 项目管理专业人员所接受：


	
正式的项目规划方法论和培训；



	
组织召开管理会议，从而达成高层管理人员或团队领导之间的共识；



	
组织召开团队会议，从而获得状态更新并确保团队不断取得进步；



	
交流计划以及能够促进这些计划的工具集；



	
变更管理培训，包括流程、方法和实践；



	
着重于解决问题的技术的培训；



	
着重于评估和分析的技术培训；



	
业务案例管理方法以及支持这些方法的培训；



	
利用来自于内部和外部咨询人力资源的专门领域专家；



	
变更管理软件应用程序。





优秀的技术变更控制工具具有与第27 章中所讲到的CCM工具相同的性能。其中最好的工具是模块化的，集成的，直观的，平衡的，为大众所能接受的。

一个优秀的变更管理工具同时还能隐藏管理变更工作中不必要的复杂性（还是为了增加问题区域的可见性）并使大部分工作实现自动化。我们喜欢惠普的项目和投资组合管理中心的产品，因为它能反映之前列出的特性，而且并不仅限于管理一项特定的SAP 技术栈或者产品线，各种形式的UNIX风格、微软的Windows、大型主机数据库服务器，以及更多种产品都能获得它的支持。并且，由于惠普的产品能够支持其他企业应用程序，能够很好地与其他惠普软件组件相互兼容，所以在混合企业架构的情况下对惠普产品进行投资就能够真正受益。

下面列表中所列出的性能和特征可以作为当今对不同的变更管理工具集进行比较时可用的评估指导。也就是说，一个变更管理工具应该达到以下这些要求：


	
在整个SAP 系统架构内提供一个持续的、可重复的流程来管理变更；



	
保护SAP 生产系统不被不当执行或非授权变更；



	
对系统中之前所进行的变更提供审计追踪功能；



	
向SAP 技术支持团队提供监控变更波动、追踪优先权和资源等所需的信息。





这些应用程序可以通过减少与进行变更相关的风险而使不可预知的宕机时间最短，同时它还能减少人们在变更控制会议上所花费的时间。

当想要在一个SAP 客户端上管理成千上万的表设置以及其他选项的时候，对于对它进行管理的组织来说，SAP 变更管理始终是一项挑战。就其本质而言，终端用户组织所钟爱的SAP 的灵活性逐渐成为一项决定投入到变更管理中的时间多少的驱动因素。优秀的变更管理工具集能够通过自动化与传送、重编译、系统更新、迁移等任务相关的重复任务，使时间最短。也就是说，任何能够减轻这些负担中的某一部分的软件工具或者实用工具都应该受到欢迎，并被SAP 技术支持团队所完全接受。


34.3.7　反馈：逐步改善变更管理


当想要改善流程时，对起初导致创建这个流程或者更新的问题进行提问并试着回答通常是很有帮助的。当终端用户以及其他利益相关者向我们回答这些问题的时候，这便构成了一个反馈循环。关于变更管理流程和组织，以下问题是比较适合的。


	
所进行的变更到底有多么成功？在第一次变更会议的时候，成功的准则是否切题或者恰当？



	
实施变更后，需要经历多长时间来使产品生产系统的运行稳定下来？



	
总体上来说，所要实施的变更对业务会造成怎样的破坏性影响？我们能从中学到什么从而在将来的变更中减少这些影响？



	
变更所带来的哪些个人和组织收益已经被告知利益相关者？



	
对于变更所带来的后果，终端用户需要做出哪些牺牲（比如说额外的宕机时间或者其他功能的丧失）？



	
为了实施这项变更，哪些技能或者资源是实际需要的？也就是说，在将来，我们如何才能更好地规划以及实施类似的变更？



	
实施变更的小组和项目小组的成员对他们各自的角色以及他们在整个变更过程中的职责的理解程度和执行力如何？我们还能从哪些方面进行改进？





现在，我们已经总结了关于变更管理的最佳实践和方法的讨论。在34.4 节，我们将不仅能够看到变更是如何影响SAP 技术栈的每一层的，而且能够看到变更对SAP 系统实施的每一个阶段的影响。

34.4　对变更控制的广泛影响的管理

正如前面提到的一样，对SAP 系统，变更能影响到方方面面，包括SAP 系统架构、项目实施阶段和SAP 技术栈等。这一节中将详细介绍这些影响到底是什么，以及如何来管理它们而不是被它们管理。


34.4.1　SAP系统架构


健全的变更管理或变更控制所要遵循的一项最基本的原则是根据SAP 系统架构来测试对环境的变更。一种常用的方法是技术沙箱变更管理清单
 。通过启用技术沙箱系统，这个清单详细介绍了变更在最初是如何被引入到这个架构中的，以及之后它们是如何被管理或者升级到系统架构中的。

正如前面了解到的一样，健全的变更管理实践对于维持一个高可用性的、性能良好的SAP 系统部署来说是必不可少的。这个用来测试变更的清单能够用来确保没有任何东西被遗漏，而且所有的步骤都已经成功完成。如果不能正确使用这个清单方法就可能危害到这个项目的成功以及整个解决方案的完整性，因为它会影响到整个终端用户群体、SAP 技术支持团队等。


34.4.2　SAP系统实施阶段


要想理解变更管理在企业SAP 解决方案中所扮演的角色，很重要的一点就是要先理解这一解决方案在系统不同阶段的发展所进行的演化，这些阶段与之前讨论过的SAP 系统架构有着很密切的联系。

基于企业SAP 系统部署的典型实施，以下清单中描述的解决方案阶段在时间上从头到尾最理想的情况下需要6个月，有时甚至要两年或者更长时间。


	

试验阶段
 ——这一阶段允许 SAP 的潜在客户对所提议的SAP 解决方案进行检查、测试、评估和研究。事实上，SAP 已经被证实将会处理即将到来的业务问题。试验阶段同样也提供了开展培训、开发、部署计划（这被视为是一个有利的开端而且可以在稍后进行更新），以及项目评估（在成本和时间方面）的机会。这个阶段可能会持续6~8 周甚至数月。对于SAP 系统的每个组件和产品来说，试验阶段也是很普遍的。在这个时候，制订一个初步的硬件标准对展开试验是非常有帮助的，因为这样可以确保这个试验解决方案能够从最开始就被充分配置好，进而为下一个阶段做好准备。



	

开发阶段
 ——基于为支持试验阶段而准备的技术栈来构建，这一阶段由客户或咨询人员 在目标业务领域对系统进行配置以及定制而组成。这一阶段占据了整个项目计划中的很大部分， 而且通常贯穿于该解决方案的整个执行过程（尽管或许在初始的业务领域不够强烈，但它把更多的精力集中到了新的业务领域和SAP 组件中）。初始变更（比如维护升级以及bug修正）通常会在这一阶段中进行，而这些通常发生在技术沙箱系统或者类似的系统中。在这个阶段的几个月内，工作要倾向于寻找一个相对稳定的环境来进行后续开发，以及一个良好的基础来进入下一阶段。在开发阶段，开始着手规划预期的配置测试和预生产部署也是非常重要的、在业务设想、启动实施计划，以及某个公司特定的技术标准路线图中的变更必须被评估到。



	

培训阶段
 ——与开发阶段一样，这一阶段也开始于试验阶段结束之时。首先要培训的是开发团队（这个团队中的许多人已经具有SAP 咨询经验）和SAP 技术支持团队。对于终端用户和其他人员的培训开始于配置或定制初步完成之后。终端用户的培训工作真正开始于系统上线前的几个月内，从而保持他们所掌握的相关知识是最新的。在系统上线之后，培训在某种程度上是面向系统的新用户的。因此，与开发阶段一样，这一阶段也贯穿于整个解决方案的实施过程。



	

测试/质量保证阶段
 ——测试/质量保证阶段开始于第一次从开发到测试的代码推广。这一阶段完全致力于配置、集成以及质量保证测试。还应该在系统上线前几个月中的某一时间开始进行压力测试。同时要注意最终生产硬件标准制订（hardware sizing ）也发生在这个阶段，通常早在需要处理硬件采购、配置以及测试提前期时就能够完成。这一阶段不会在开发阶段结束之前结束。从变更管理的观点来看，测试/ 质量保证阶段代表着个体变更和打包后的变更测试的高潮，所有构成变更释放（或波动）的个体变更都在这一阶段被当作一个包进行测试，并且最终会被推广到生产系统。



	

灾难恢复阶段
 ——通常也称为DR阶段，在这一阶段中会对系统的灾难承受力和应急计划进行鉴定。对于大多数关键任务系统（mission-critical system）来说，要对充分冗余的数据中心设施进行培训。我们发现，在与生产系统不同的物理位置放置测试系统或者分段传输系统是这一实施阶段的一个非常划算的方法。然后，假设系统被恰当设置并且允许DR流程进行故障转移，组织已经着手于完成灾难恢复阶段的剩余工作，包括流程测试、文档、故障转移以及故障恢复测试等。



	

生产（或生产推广）阶段
 ——这一阶段开启了上线日程，因为公司及其组织机构和业务流程开始依赖于SAP 系统的数据。最佳实践强烈建议不要一次上线多个SAP 组件，除非它们是联系在一起的。换句话说，几乎没有任何业务原因（从整体的观点来看会有更多的危险）来将SAP BW和SAP SCM在同一天上线。相反，让SAP ERP 和SAP NetWeaver Portal同时上线会很有意义，因为这两样产品（以及它们所支持的相关业务流程）通常是相互密切配合来工作的。





如图34-7 所示，各个阶段的时间线是有重叠的。在所有的这些阶段的执行过程中，其各自对SAP 技术栈的影响是重大的，在下一部分我们会进一步讨论。





图34-7　注意各个阶段中的重叠，SAP 实施的时间线很少会支持一项结束到开始的方法来管理各个阶段



34.4.3　SAP技术栈


配置和装配一项由其技术栈供应商提供支持，并在服务其终端用户中发挥作用的SAP 解决方案需要做大量的工作。当这样的一项支持配置到位后，SAP 技术支持团队的目标就应该是使面向栈的技术变更最少（除非确定需要）。最常被引用的实施技术栈变更的原因有以下几条。


	
为了提高性能，尤其是关于当前瓶颈的（最常见的是磁盘子系统或者跟CPU 的使用有关的因素，比如对系统的使用的增加或者交易量的增加）。



	
为了确保稳定性，比如处理已发表的关于特定软件驱动的问题、数据库版本和固件的修正等。



	
为了引入新的功能，比如在额外的SAP 组件、模块以及用户加入到架构中时，对额外的应用服务器的需求或者对现有服务器性能的更高需求。





在熟记上面介绍过的实施技术栈变更的三大原因之后，我们接下来将接触一些方案，并了解这些方案是如何来影响技术栈的，下面我们将从SAP 的计算平台开始介绍。


34.4.4　SAP计算平台的筛选


硬件和软件供应商通常在发布新产品之前会有严格的测试流程。除此流程之外，供应商和SAP 资格中心会把测试带到新的SAP 特定等级，并把SAP 过滤器
 加入到这个测试流程中。这个过滤程序从SAP 技术栈中筛选出参数。因此，过滤程序追求的是测试并支持栈的组件的一个特定组合，并过滤掉其他组合，而不是试图去支持或认证SAP 的每一个硬件平台、控制器、软件升级、固件版本和操作系统补丁等。

因此，SAP 过滤器这个概念的提出对于SAP 技术供应商、SAP AG( 发现自身支持的技术平台变量的组合变少了)，以及运行SAP 系统的公司来说都是有益的。唯一潜在的弊端是最终被选择的产品可能会受限制。尽管如此，在现实中我们还从未发现这样的案例，因为供应商自然地会去积极测试和支持他们最新的产品或最受关注的解决方案集。本书的一位作者最喜爱的SAP 资格中心包含了以下测试过的产品以及版本，认真考虑它们并作出自己的判断。


	
硬件平台的新版本。



	
更新过的负责处理严重的稳定性、性能或者安全问题（更新服务器的系统插板ROM以及配置中其他硬件组件的固件，这对于优化系统性能和稳定性是必不可少的；“刷ROM”应该作为常规服务维护的一部分）的固件版本。



	
特定于经过测试和认可的硬件平台的新操作系统版本。



	
在接下来的6个月中不太可能更换的操作系统服务包和补丁，或者说，负责处理关键稳定性、性能或安全问题的补丁。



	
硬件特定的操作系统驱动和更新，尽管一般不如服务包/补丁常见。



	
新的数据库版本（通常只有主要版本，或者由数据库合伙人或客户特别要求和资助）。



	
在接下来的6个月中不太可能更换的数据库服务包/补丁，或者说，负责处理严重的稳定性、性能或安全问题的补丁。



	
SAP 组件新的主要版本，向来以新的SAP Basis版本为中心。



	
面向每一个主要SAP Basis版本的支持包。





大多数软/ 硬件供应商会提供一个工具或者一项服务来预先通知其客户必要的硬件、固件、操作系统驱动，以及其他关键的更新。比如说，惠普曾经使用Version Control Agent （版本控制代理）来鉴定，最新支持的特定代码段的版本是否与已安装的版本相匹配，或者已安装的版本是否会有小bug或者增强的问题。跟你的供应商协商关于实现类似功能的问题。


1. 综合的新产品测试


为了进行综合测试，技术栈合伙人和供应商应该采用一个类似于以下列表中所描述的新产品测试流程。这些流程有时候被称为SAP 的标准测试计划
 ，并且通常被大的SAP 客户以及技术栈供应商所使用。一个有效的测试计划应该与SAP 的总体变更管理建议（及其自身的内部实践）相一致，包含一些类似于以下内容的流程（在下面例子中，我们将着眼于一个新安装了SQL Server 2008的SAP ERP 新版本）。


	
对待测试的产品进行全新安装，如果待测试的是特定产品的升级，就要安装一个全新的技术栈基础（后者是更普遍的测试情形）。



	
执行SQL 服务器和SAP 系统的安装，同时要注意安装过程中的任何问题和解决方案。



	
通过SAP GUI 登录SAP 系统。



	
执行SAP 数据字典（DDIC）检查。



	
执行SAP 客户端复制。



	
执行SAP 许可检查。



	
如果适用的话，向系统中输入数据或者从系统中导出数据（更适用于SAP SRM、SAP SCM，以及依赖于核心事务处理系统的其他组件）。



	
定制现有的负载脚本（利用AutoIt、eCATT ，或者类似惠普LoadRunner 或惠普QuickTest的更强大的工具），或者针对系统运行一项迷你标准SAP 基准测试，以简单生成负载。让这些运行12~24 小时（与你之前的测试一致），作为对技术栈中任意其他新组件的超负载试验。记录交易负载、观察到的平均响应时间以及出现的问题。



	
如果有预算的话，酌情运行一个完整的SAP 标准应用基准测试或者自定义的SAP 基准测试。



	
如果路线图或者其他方面适当，用这个系统进行变化测试，包括数据库升级、硬件升级等。



	
在内部或按照相关要求公布测试结果。





这样的基于硬件或软件供应商的综合测试不仅可以确保供应商的客户基正在考虑的平台真正为黄金时间作好准备，并且允许合伙人毫不犹豫地说，特定的技术栈已经被全面测试并得到支持。

之前的例子反映了我们所说的新产品综合测试
 ，而在这项测试中，变更会影响到绝大多数甚至全部技术栈的层。如果我们把SAP 解决方案视为一系列同心圆，那么支持变更管理所进行的综合测试通常会在很多方面都有所体现。这些方面内至数据库服务器，外到解决方案中的其他组件（比如中央实例和应用程序服务器），再到支持因特网的计算平台，最终到SAPGUI、WebGUI，或用来访问SAP 系统的其他SAP 访问软件和前端客户端硬件。如图34-8 所示，综合测试可能是SAP 合伙人和大客户进行的涵盖范围最广的测试。它所体现的是一种由内而外的端对端的测试解决方案。





图34-8　综合新产品测试通常采用由内而外的方式来对端对端技术栈进行测试


在对我们背后的SAP 技术栈进行变更管理的同时，应该适当讨论一下实际负责管理变更的组织的结构化。


2. 策略性测试


其他测试本质上都倾向于更富有策略性。这被称为策略性、特性化或者变化测试，并负责处理周期的更小的部分。它通常还涉及更少的测试，往往是我们先前看到过的标准测试计划的一个子集。变化测试的目的是证实一种新的解决方案组件能否正常工作而不是去证实它到底工作得多么好。在测试过程中，我们通常发现并处理突然发生的安装问题、集成问题以及其他问题。

每一项测试完成后，都要检查系统日志文件、事件日志、升级或者安装日志，以及其他相关的日志是否有错误，如果有错误则要进行分析。也许之后会进行更进一步的测试，有时候目的是独立或者强调一个特定的层或技术栈中的组件。

当所有的测试和错误分析都完成后，新产品或者会被批准通过，或者会被淘汰（通过或者不通过，上线或者不上线）。大部分测试结果都会通过正式的认证流程或非正式的资格中心交流被内部或者外部的相关组织所分享，这些组织包括产品工程师、各种软件支持团队、操作系统供应商或组织、数据库供应商和SAP AG等。

34.5　技术变更的组织和规划

要想与驱动或者产生变更的实体保持连接，就必须在SAP 流程和日常生活支持SAP 中集成变更管理组织。这样做同时提升了维护、测试、文档记录以及其他管理变更在整个公司范围内的严肃性。要想实现这一点，我们建议成立一支专门负责创造切实可行的最佳终端用户体验的SAP 支持团队。这样的组织应该适时地或者总是能够进入到在线变更管理系统中，拥有代表（并与之进行合作）终端用户群体的权限，能够按照需求进入SAP 技术支持团队以及其他资源中，还有将在这一节中讨论的更多内容。

根据我们的经验，创建变更管理组织并没有唯一的最佳答案，更不用说简单地回答出来了。在更大的SAP 技术支持团队或者其他小组的结构中放置它也是一个问题。从下面的列表中可以明显看到，负责管理变更的小组成员可以来自不同的组织，可以来自传统的技术组织和业务组织的内部和外部。SAP 变更管理组织通常是以下组织中的一部分。


	
显而易见的组织，例如变更支持、变更管理团队和变更控制小组等。



	
着眼于业务管理环境内部变更的组织，包括业务应用服务、业务和变更集成、组织效能/ BPR 管理和业务服务，或者业务系统。



	
负责知识管理的小组，如SAP 知识管理团队或知识转移团队。



	
在综合IT 组织内部的小组，如信息资源管理团队、信息技术或技术集成小组。



	
更大的功能性区域或者面向业务的小组中的一部分，如财务和会计、全球供应链、SAP成本管理和控制、经营会计学或财务信息支持团队。



	
培训小组中的一部分，包括MIS全球学习解决方案、培训服务、学习中心、IT 培训和文档、变更管理及其培训、ERP 培训 /信息技术、培训和流程小组，或者技术教育。



	
参与客户服务的小组或者服务台组织，比如客户服务、信息支持、SAP 用户支持或单纯的SAP 支持。



	
冠有技术变更管理专家或者其他类似头衔的综合SAP 技术支持团队中的一个成员。





鉴于这些潜在的种类的多样性，图34-9 所示的组织在我们的经验中经常被部署。





图34-9　在这个典型的变更管理组织中，变更管理及项目管理活动并进地工作


在接下来的几节中我们将更深入地介绍变更管理审查委员会、变更管理经理的角色，以及高级技术变更管理专家需要具备什么样的资格。


34.5.1　变更管理审查委员会


尽管变更管理团队可能把精力集中在管理和实施变更中，但是在更大的或者更复杂的SAP 实施中，变更监督委员会（或变更管理审查委员会
 ）扮演着一个关键的战略性角色，并保持在上线之后与项目有良好的连接。审查委员会最终像守门人一样对释放或者变更波动策略进行服务，根据业务或相关IT 组织的要求改善并加强整个流程。在这个角色中，审查委员会积极沟通交流，并在职务上或跨职务、跨区域或地理位置地进行协调。审查委员会拥有着与项目利益相关者圈子一样开阔的视野。审查委员会的传统职责包括以下几个方面。


	
推动一般的全局变更管理流程的标准化，并把这些向下推广到功能性组织以及SAP 技术支持团队组织。



	
必须具有鉴定活动和实践，从而有效地从每一项对SAP 技术栈实施的变更（或者被SAP称之为增强）中受益。



	
协调并对变更的优先级进行选择从而使SAP 系统终端用户提高生产力，包括推动组织及时地作出决定。



	
通过鉴定和发布每一个业务组织提供的关键绩效指标（KPI）来衡量SAP 所获得的改进。





审查委员会也常常根据协调和沟通资源分配的需求来扮演促进者的角色，比如用来支持变更的培训材料、更新过的工作和流程以及类似的文档，对测试资源的访问，以及在功能范围内对超级用户或关键用户的访问。


34.5.2　变更管理经理


变更管理经理（一种通用称呼）是变更管理审查委员会的关键成员，他们负责建立并维持变更管理团队，同时维持并改善审查委员会所采用的变更流程。正因为如此，变更管理（CM）经理不仅要掌握出众的沟通交流技能和引导技巧，还要有异常的业务敏锐度。有了这些核心竞争力，变更管理经理就能够承担起在SAP 系统实施的初始阶段的一系列关键职责，包括以下几方面。


	
在正式变更管理组织中取得高层人员的支持。



	
评估针对项目实施过程中的关键挑战。



	
发展或者改善现有的变更管理组织。



	
就实际存在的或感知到的变更在不同的组织中产生的影响与所有利益相关者进行沟通交流，并致力于促成决议或缓和风险。







警告


不要受诱惑而将变更管理经理的职务外包给第三方的承包商或者咨询商。这一职责最好由本单位熟悉正式或非正式的组织内部权力结构，并热衷于公司的长远成功发展的忠实员工来承担。



应用新的技术来匹配和调整业务运作和工作流程也是变更管理经理的一项关键能力，因为这是一项跟公司的各个利益相关者及变更代理进行谈判协商的能力。不得不提的是，根据我们的多个SAP 客户，最可能导致失败的原因是没有预先获得高层人员的支持。如果不具备这些能力，变更管理管理员就会减少感知的权威，从而降低执行对系统稳定性至关重要的变更控制流程的能力。


34.5.3　高级技术变更管理专家


高级技术变更管理专家越早到位越好，因为早在数据中心建立完成和开发系统正式启用之时，最优秀的候选人就已经开始在支持变更中扮演非常重要的角色了。不要忘记雇用或者培训一个备用的技术变更管理专家。这里我们最关心的关键技能和经验主要在以下领域。


	
对SAP 系统或者其他大型ERP 系统或企业解决方案环境的变更管理经验。



	
组织及变更策略咨询或相关的实战经验。



	
熟悉即将部署的SAP 系统的特定版本。



	
要有出色的写作和口头交流能力，以及出色的演讲技巧。



	
具备与从执行主管到“单一贡献者”员工和合同工等组织的各个阶层的人一起工作的 能力。



	
具备管理一个致力于实施有挑战的变更的小团队的能力，包括维护整个团队的高层决策。





此外，因为随着时间的推移，高级变更管理专家很可能帮助变更管理经理来发展SAP 变更管理团队，同时也可能处理一些日常事务和其他棘手的问题，所以以下这些资格也是非常重要的。


	
具备支持有关SAP 增强（包括功能变更释放或波动）的实施和管理方面的变更分析经验。



	
具备自动化测试和建立测试用例模型的经验。



	
具备通过准备活动来领导和培养业务的能力。



	
具备起草和维护清晰的书面文档的能力。



	
具备建立培训计划的经验。



	
具备变更度量（如何来度量是否成功）的相关知识。





其他的典型活动可能包括参与到团队的设计或重新设计，记录各种各样的业务流程设计会议或者高级变更管理专家所参与的技术更新项目等。协助开发和部署培训课程也是这个成员的一项常用职责，正如帮助组织来持续改善SAP 沟通计划一样。最后，高级变更管理专家也应该关注如何来计划、管理和实施突然出现的紧急变更。

34.6　变更管理的经验和教训

变更管理的经验和教训大量存在。我们在这本书中已经谈及了各种各样的教训，而这些教训最终都指向了糟糕的变更控制实践。如果你对变更管理的价值仍然有疑问的话，不妨考虑以下这些真实的例子。


	
我们曾接到一名使用高可用性的SAP/Oracle 集群系统的客户在系统崩溃后抓狂的电话。显然，那名客户在其生产系统的磁盘子系统上执行了一次未经过在其他环境下测试的
 固件升级，之后集群就无法启动了。我们已经查实该客户所进行的升级流程事实上没有被正确执行（实际上只完成了一半），然后我们尽快和客户一起完成了剩余部分升级。遗憾的是，这个糟糕局面被一个饱受折磨的Basis管理员弄得更糟了，直到已经在系统中以系统故障检查的名义做了大量根本不相关的变更之后，他才打电话给我们。变更刚开始在集群系统本身进行，然后实施于数据库层，这使得已经很紧张的问题进一步恶化了。如果那个客户能够遵循最佳实践的要求，并首先在沙箱系统中试着执行这一变更，那么这个“简单”的固件升级就能够在其维护窗口内顺利完成。



	
当短期的承包商忙于测试以支持主要变更控制波动时，我们被告知，我们需要熟悉的有关项目的一切事物，都会通过一个项目计划和位于一个公司内部网站上的其他人工产品来进行沟通交流。在项目计划外的交流是受限的：会议很少，不存在电子邮件，而且大部分其余员工被安置在别处。我们需要凭借这个被密切监视着的项目计划来准确理解我们的角色、时间线，以及资源和日程安排。遗憾的是，数周的时间都得不到访问内部网站的授权，而且项目经理并不愿意通过电子邮件或其他方式分享项目计划。这就使我们（当然还有其他的第三方承包商）在一段时间内仿佛置身于黑暗之中蹒跚而行。我们对此的观点很简单，利用沟通交流的替代方法，并且要对可能妨碍项目进程的问题保持敏感性。



	
一个全局SAP 实施项目经理曾坚信自己已经准备好了充分的变更管理流程，并将其与他的公司怎样为公司范围的业务问题计划并部署IT 解决方案集成在一起。但事实上，很多问题都说明主要变更管理中存在着缺陷。比如说，对生产系统资源直接作出的未经过提前测试的变更会导致很长时间的非计划宕机。另外，技术沙箱系统甚至测试/质量保证系统的缺乏迫使所有的变更不得不在公司的开发环境中执行。这里得到的教训是：对于SAP系统的实施来说，双系统架构的方法对于大多数SAP 项目都不可行；而三系统架构应该作为最低需求来考虑。



	
我们的一个客户坚持用他的基于文件的变更控制流程而不去建立一个具有报告功能的基于软件的流程。在每个周五，当变更控制经理开始浏览会议室的桌子上打印好的成堆的或完成或未完成的变更请求时，可笑的一幕总会准时上演。当然，这个流程也是可行的。但是我们质疑这个变更管理经理需要花费多少时间来打印这一切，然后再在她的总计划中输入她在周会上记录在打印出的每一页上的更新。



	
一个非常巨大的供政府实体运行的SAP R/3系统被监察长（Inspector General）引用，因为它没有充分的SAP 变更控制流程。哪里出了问题？所有的SAP 支持组织（既包括承包商和雇员，也包括开发商和Basis人员）都能够直接对生产实例执行变更。但这是大忌！只有极少数人（那些高级技术领导阶层职位的人）才应该有这样的权限，而且无论如何，变更必须先在非生产系统中进行，然后再推广到生产系统中去。



	
很多SAP 项目团队对沙箱系统或其他完全复制生产系统的
 技术测试环境的价值了解得太晚。技术沙箱系统可以允许SAP 项目团队在将变更推广到生产之前进行各种各样的变更实验。在一例子中，技术沙箱系统允许SAP Basis团队成员熟悉一些对他们来说新鲜的东西，即使用微软群集服务（Microsoft Cluster Services）来对SAP 进行群集。但是为了节省经费，技术沙箱系统并没有建立在集群环境中。因为他们已经没有任何其他地方来练习他们的技能，所以不难理解他们有一天破坏了生产系统的集群。他们“驱逐”了一个节点（永久地把这个节点剔除出集群）而不是将这个节点的资源暂时错误转移到其他节点，然后他们进行了一些计划好的技术配置变更。遗憾的是，当他们想要把先前去除掉的节点重新加回集群中时，他们发现了自己所采取的方法的错误之处，因此他们用了一整夜的时间来重新群集SAP 系统和SQL 服务器。



	
关于培训，我们要理解，一个尺度并不适合所有情况。一些用户，比如超级用户，需要学习所有相关业务流程选项及其备用方案，而不仅仅是最常用的选项。对于这些用户来说，“基础培训”或者“SAP 入门”课程是绝对不够的。正如我们的一个客户所发现的，如果你不对用户进行培训，他们将在生产系统中自己对自己进行培训。这样，每个人都要遭受性能的惩罚，因为有时会有20 或30 个用户同时在一个具有数百万行的表中搜索每一行内容，对过去6个月来的每个销售订单打开或者关闭，包括从你的被SAP 系统所替代的遗留系统中纳入的一切。



	
我们的一个客户在系统上线前的几周内对主数据进行的综合变更导致了程序开发时间的损失。这个精力充沛的开发者没能成功地对她的批量更新程序在不同环境下和客户端中进行测试，因此事实上浪费了她和她的同事们花费半天时间所作出的工作。其实她已经很幸运了，事情还可能会更加糟糕。





这里要注意以上列表中数次提到的技术沙箱系统
 这个概念。沙箱系统对于很多SAP 技术支持团队来说都是“最隐秘之处”。技术沙箱系统不仅能够让SAP 技术支持团队在不干涉生产开发系统的情况下逐渐熟悉SAP 操作和日常管理事务，它还在推广到生产的变更管理流程中起着关键作用。我们需要面对的是，开发从其诞生的第一天起其实就是一个生产系统。你可以试着问问一个30名ABAP或J2EE程序开发者的小组是否可以重启开发系统，以使潜在的变更能够被很快地测试。当花费大量金钱雇用的开发人员无所事事地坐在那里等待着系统被交还给他们的时候，你会发现技术沙箱系统的价值是指数级增长的。

其他常见的关于变更管理的实际问题包括如下几方面。


	
开展现场培训讲习班是非常昂贵的，基于电脑的或在线的培训在内部进行是非常有效的。



	
配置指南和最佳实践提供了建立和维护SAP 解决方案的基础。尽管如此，要确定由谁来真正负责及时更新这些文档。



	
要跟所有的利益相关者沟通交流全局情况；他们需要了解针对每次变更释放需要进行测试和支持的典型变更数量。



	
必须衡量业务生产力以支持特定的变更波动背后的价值。



	
就现在的观念来看，“超级用户”这个术语是被过度使用的，而且甚至显得有点陈腐。一个真正的超级用户需要符合什么条件呢？这个术语曾经是指在每一个功能领域中负责帮助所有其他用户的人。超级用户同帮助台一起工作从而解决各种问题，并通过这样的做法来确保这些问题以及他们的解决方案能够被所有的终端用户组织所分享。



	
SAP 团队所使用的变更管理流程很可能需要模仿整个公司范围内的方法来对变更进行管理，但通常也会存在偏差（考虑到SAP 解决方案固有的独特技术）。



	
反馈对于变更控制来说必须是很自然而且容易扩展的；反馈越自然，变更控制程序越可能以持续改进的名义进行更新。





通过上述段落中描述的真实实践经验以及教训，我们认为列出一个最差实践的列表也是很有意义的，我们接下来将介绍相关的内容。

尽管我们讨论过的这些关于变更管理的所有最佳实践以及最好的方法都是非常有用的，变更管理同时也需要尽量避免常遇到的陷阱。也就是说，变更管理程序的另一个目标是努力避免犯常见的错误或者重蹈覆辙，或者从事可能危害到你的SAP 系统部署的整体性或持续进行的操作的糟糕实践。然而，很多SAP 系统的实施团队花费了数年时间，历尽艰辛才了解到了这些。我们建议尽量避免在如下列表中列出的变更管理的最差实践。


	

没有在非生产系统中进行测试
 。要首先在技术沙箱系统环境中对固件、硬件、操作系统、驱动器，或者应用软件变更（包括更新和升级或者申请服务包或补丁）等进行测试；不在技术沙箱系统中对变更预先进行测试会在一段时间后引发一些不可预知的性能和可用性问题。



	

忽略掉P2P流程
 。没有坚持从技术沙箱系统（在这里基础设施的变更将被首先进行测试）到开发（在这里产生数据）、测试 /质量保证（如果存在）、培训（如果存在），再到最终的生产系统解决方案的变更或者数据的升级流程，会危害到生产平台的整体性，从而否定了很多其他SAP 架构环境的价值。当数据对象和配置变更在SAP 系统架构下进行转移时，维护它们的历史记录对于保持解决方案的高可用性和高可靠性来说是至关重要的。



	

在开发系统以外的任何环境下开始配置变更
 。SAP 对象在任何情况下都不应该在开发系统以外的环境进行修改，不要
 在任何其他地方执行这些开发任务。在生产系统上直接进行变更是最不可取的方案，因为这意味着对其进行充分而且适当的测试的完全丢失。但是，直接在测试/质量保证以及培训等系统中直接进行变更几乎也是一样糟糕的，因为变更并不是从开发系统中驱动的，从而会使得版本控制出现问题。



	

在同一个负责支持SAP 系统的计算平台上运行额外的企业应用
 。即使拥有一个特定大小和配置的专门用来运行多个应用程序的服务器，我们也应该尽量避免这种情况。为什么呢？额外的应用会使得技术栈复杂化，使容量规划的计算更加困难，并使性能保证以及服务水平协议更难被支持。这就是为什么我们建议其他业务应用（包括电子邮件、数据库、文件/打印、音频/流媒体，甚至基础设施领域）都要在完全独立的硬件平台上运行。当然，正在成长中的虚拟化技术的使用以及具有分割成若干个小服务器的功能的大型服务器并不需要遵循以上建议。除非你是懂得特定应用之间的性能和变更管理影响的专家，否则，尽量避免把SAP 系统和其他系统安装在一起。





34.7　小结

在这一章中，我们定义了变更管理，讨论了如何实施与最佳实践相一致的技术变更，并了解了变更是如何来影响从项目的各个阶段，到SAP 系统架构，再到每个架构下的单独的技术栈中的各个部分的。然后我们深入探讨了组织的复杂性，包括构建一支变更管理团队的常用方法。

这一章所要揭示的主题应该很清晰：进行变更所采用的方法应该是保守并且有条理的。变更是正在部署或者已经部署好的SAP 解决方案中不可或缺的一部分，它可以引入一些很必要的新的或改善的可靠性，也可能为组织带来了产生灾难性事故的可能性。理所当然地，关于变更，我们的建议是要进行安全的、保守的并在技术上统一的变更管理。这样可以使得每个人都更加轻松，包括你的终端用户、综合IT 支持团队、功能/开发团队和SAP 技术支持团队的同事等。

34.8　案例学习：变更管理经理

HiTech 公司最终需要创建一个致力于管理技术变更的组织。请协助新任命的变更管理经理来回答下面的问题。


问题



	
技术变更经理想要遵循技术变更流程，你有什么建议？



	
技术沙箱系统环境可能通过怎样的方式来帮助改善变更管理？



	
一项变更是否应该被直接投入到生产环境中？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第35章　SAP系统与操作管理



本章内容



	
何为SAP 操作手册



	
SAP 系统管理技术



	
准备试用系统管理应用程序



	
评价企业系统管理应用程序



	
其他SAP 管理工具和方法



	
小结



	
案例学习：举办系统管理最佳实践研讨会







为实现平稳运行SAP 环境的终极目标，设置SAP 计算机操作和系统管理团队的基础性工作（简称“SAP 操作”）是很重要的。通常，这些基础性工作包括SAP 计算中心管理系统（CCMS ）和中央监控系统（CMS，也可以称为“CEN ”）、手工操作流程、简单的基于纸面的检查清单，以及从SAP 解决方案管理器到简单的命令行工具等主要工具。即使你是在执行最新版的SAP NetWeaver技术或者简单地管理稍旧版本的R/3解决方案，以我们的经验，大多数此类基础工作的变化不大。

当SAP 在诸如惠普的业务可用性中心（BAC）这样的企业系统管理应用程序中购买专业知识的情况下，这类基础工作可能已实际存在并且十分强大。通常为管理完整的SAP 系统架构而分配一个端到端的解决方案的实际工作有待处理，本章将为你详细介绍此流程。我们从概述SAP 操作手册的重要性和文档的角色开始，接着进入多种企业系统管理应用程序的试用和选择，最后以针对技术栈不同层的多种工具的讨论而结束。



注解


本章在监控和从根本上管理 SAP 环境的范围之外简短介绍了操作相关的任务。与正式上线相关的大部分操作细节将在第 36 章里详细介绍。



虽然本章集中在为正式上线而作基础准备，但必须要注意，所有的管理方式、方法和工具等对SAP 系统架构内的其他系统是即时可用的，无论你处于实施或其他SAP 项目计划的哪一阶段。例如，你的SAP 开发和测试环境目前已经交付使用了，技术沙箱、培训系统和系统架构的其他组件也就位了。这些重要的系统对它们各自的用户是十分关键的——薪酬昂贵的SAP 开发者和重要的高级用户参与到新的SAP 驱动的业务流程的完整性的测试中。因此，尽管本章的目的在于教授一种操作和系统管理的方法，但并不局限于SAP 产品环境。

35.1　何为SAP操作手册

许多“现状”或“现行状态”的系统文档、日常和其他常规安排的操作任务、多种安装和操作检查清单、操作方法文档等组成了SAP 操作手册。因此，好的操作手册支持的不仅仅是基本的计算机操作任务，在变更管理波动偏离轨道的情况下它能帮助其恢复，而且它应该像一个蓝图那样，在有对所有或某一块SAP 系统架构重建需求的时候发挥作用。它也是对新员工培训的一个极好的基础教材。最后，第16 章中讨论的有关灾难恢复宕机工具箱的许多文档，也直接从SAP 操作手册中形成，其内容包括：


	
关于特定系统及其组件是如何构成和设置的具体当前状态信息（如服务器PCI卡槽位置、物理磁盘子系统盘布局和操作系统文件系统明细等）；



	
安装生产系统必要的分步文档、所有访问方法、所有操作管理工具及应用，以及解释如何重装数据库和其他关键数据的另外的成文规程；



	
操作文档，如那些反映每日和每周任务的日常计划及其他。





如图35-1 所示，SAP 操作手册对确保SAP 解决方案的顺利运行十分关键。我们接下来更具体地看一看在汇编操作手册时，什么是我们首先应该考虑的。





图35-1　SAP 操作手册集合关键资源，同时满足其他功能



35.1.1　记录你的现状态


描述SAP 解决方案的栈设置和布局的文档通常被称为现行状态文档
 （current-state documen- tation）。记录特定的硬件设置、操作系统安装、数据库和SAP 应用设置等的内在细节提供了重建环境的关键数据。细节的等级也将复杂性和与故障查找问题相关的时间范围最小化。充分利用手边的资源，在你和其他帮助你查找问题故障的人之间共享设置数据将不会花费你太多时间。

过去，我们花费大量时间为我们的SAP 客户记录复杂的SAP 系统架构。很多时候，我们的指令一直简单地把所有东西用Microsoft Word 及Excel“记录在纸上”。那时我们常根据客户的标准或喜好，把这些操作文档导入到不同的展示媒介里。图35-2 描述了我们按技术栈分层简易收集和分离现行状态文档所开发的常用方法。我们把结果的顾客交付物叫做“矩阵”（matrix），因为它是在一个矩阵格式中按照多种技术栈组件的各自性质（或规格）绘制而成。一个通过使用多个工作表和描述键被分成若干技术栈层的简单的Microsoft Excel工作簿构成了这种简单但有效的方法的基础。细节或者记录在每个工作表中，或者在嵌入到工作表中的Microsoft Word或其他文件中。这样，一个工作表就变成了现状技术栈配置数据的主资源库。





图35-2　我们记录SAP 系统架构的方法通常类似于这个详细的基于Microsoft Excel的矩阵



35.1.2　记录日常操作和安装程序


记录好现状后，我们需要把注意力集中到开发日常检查清单、安装“配方”（recipe ）和更新我们的技术栈流程上来。检查清单或“使用说明书”（run book ）对执行例行任务（例如那些和一组日常程序相关的任务）很有用。而安装“配方”是一次性文件，在安装和重装特定硬件和软件组件时很有用。在“配方”背后的想法应该明确——它不仅提供了“材料”（ingredient）清单，还提供了以可重复的方式安装某一特定解决方案所需的明确步骤。并且由于你已经通过你自己的现状文档记录了“材料”，通常可以很快制作好一个“配方”。更新流程，如那些包含更新硬件平台的固件或SAP ERP 核的流程，也从检查清单方法中受益（请记住以后从供应商而来的更新和升级流程也总是取决于变更）。

要想让安装用时最短，你应当事先花时间制作一个全面的“配方”。“配方”降低了非计划宕机时间（例如，如果一个问题迫使你重建你的SAP 解决方案栈的一部分）。在培训新雇员和其他参与到栈的特定层的安装和支持的人员时，“配方”也是非常有用的工具。这就是真正优秀的SAP用户现场、硬件供应商和SAP 咨询公司等）运用“配方”和检查清单的原因，如图35-3 所示。这些种类的文档制品包含了一系列材料和程序，使部署经证实的、可重复解决方案成为可能。





图35-3　正确的材料和恰当的检查清单将创建极具重复性的解决方案指导“配方”


当然，“配方”和检查清单可能在提供细节的层面上有不同。我们已创建了许多只有四五页长的高级SAP 安装 “配方”。这些快速参考清单
 或“快速检查”（Quick-Check）帮助有经验的人员走入正轨并迅速执行流程。例如，安装Oracle 10 g的快速检查清单可能包括：


	
获得所有Oracle媒体；



	
预留技术沙箱；



	
验证Oracle硬件及操作系统先决条件；



	
执行现状备份；



	
按照在http://xyz.xyz.xyz1 上描述的具体步骤安装Oracle；



	
按照在http://xyz.xyz.xyz2 上描述的具体步骤安装补丁；



	
为新安装执行测试循环1；



	
记录所有步骤和变量；



	
执行测试循环2。





如你所见，快速检查是高级指南，每一步骤实际包含许多具体的步骤。因为所有细节都是从快速检查中提取的，它保存了执行安装、升级或其他变更的一般流程。

在另一个极端，我们建议创建浏览安装Oracle 10g（或其他）并为其打补丁的具体步骤所需的详细检查清单。我们推荐包含屏幕截图（如在软件安装时的屏幕截图）和甚至在大文档主体里的非常基本的入门程序。这些具体的检查清单为初学者或不熟悉特定流程或程序的生手而设计，包括任何可能被叫来执行一个独立安装的人（也许在故障的情况下，或退回到一个已知的状态，或者是以培训新员工的名义）。我们帮助客户为特定的硬件/ 软件组合创建了200 多页的SAP NetWeaver安装“配方”，使安装者浏览从计算机平台安装和设置到SAP NetWeaver 逐步的组件安装的每件事。

另一种方法也曾被证实很有帮助。不去重复记录大多已被SAP 、数据库供应商和其他技术栈供应商记录的信息，我们提倡一种叫做“变化指南”（Delta Guides）的方法。变化指南与快速检查非常相似，只有两点不同。一是它更加具体，二是它引用了由对应的供应商所发布的其他文件而不是重建那份文件。这样，变化指南像雨伞那样包含了大概10~20 份其他文件，用一种主要的方法或资源库把所有资源和程序集合到一起。运用这种方法，不仅可以加快执行系统安装，并且由于无需重建其他供应商规定的具体步骤，创建和维护“配方”自身必要的工作也可以快速地执行。

变化指南仅需要做一份详细的检查清单那些的测试和验证就可行了——毕竟，我们无法断定供应商的文件是百分百准确的。我们都尽力遵守安装指南，而安装指南也未必能解释某个关键步骤或重要的未记录的推断。变化指南为确认这些缺口和推断提供了一个机制，把它们记录下来以反映每个缺口/推断是如何解决或怎样以某种方式去克服的。


35.1.3　记录其他常规计划程序


像一些日常操作的程序，SAP 和它的技术栈合作伙伴也建议在每周、每月、每季度甚至每年执行某套具体程序。这些常规计划的操作任务涵盖了整个从设备到服务器、操作系统、数据库和SAP 等的特定任务，如下所示：


	
存档磁带备份；



	
确认SAP 自动恢复流程按预期工作；



	
测试灾难复原（DR）程序；



	
执行多种安全审查测试循环；



	
评审和修改计划的SAP 清扫工作；



	
执行生产和其他流程的提升；



	
重新储存数据中心消耗品；



	
执行测试脚本来比较子系统及SAP 应用层的性能与历史性能；



	
用基准问题测试客户关键的（client-critical）网络段。






35.1.4　开发流程或操作方法文档


到了操作流程和现状文档的时候，可以很肯定地说，SAP 操作手册的这些关键组件仅通过操作方法（how to ）或过程文档
 而成为可能。过程文档实际就是你的文档背后
 那些文档——它描述并细化了如何执行一个特定的任务，或者它参照了另外的资源（如Internet URL 或者公司内部共享文件）进一步解释。所以，比如说，如果你的SAP 日常操作检查清单需要SAP 操作员执行事务代码 ST03N并收集在过去4小时内每小时所处理的对话步骤的数量相关的性能数据，应有一个过程文档可供操作者浏览进入特定系统，执行事务代码ST03N ，通过多种菜单和屏幕选择浏览，并最终从SAP CCMS 中提取所需数据。


35.1.5　考虑文档的最佳实践


在咨询的过程中，我们曾碰到过大量我们认为代表了文档最佳实践的方法。以下列表详细介绍了这些方法中的一部分。


	

文档开发
 ——尽管大量文件不可避免地要在上线后“联机”开发，或者是在对你的系统进行变更后，可以认为创建文档的最佳
 方法是调整作为你的一般推广到生产变更管理战略一部分的技术沙箱或培训系统。这样，你可以同步测试并记录流程及程序，确保要求在生产系统执行前程序被准确地记录并更新。



	

文档标准
 ——创建一个一致且专业的SAP 操作手册需要一系列文件指引、标准及程序。例如，把描述创建文档的流程集合到一个文档中，包括使用的格式及字体，这是个好的开始。然后，用一个工作模板开发新的文件是个省时间的好方法。



	

屏幕截图
 ——精确的文档需要是详细和明确的。有时，获得这种明确性的最佳方法是使用屏幕截图，这样，复杂的选择和任务可以清晰展现以确保无误的流程。



	

文件发布和可访问性
 ——我们在操作程序的时候已看过所有安全发布实例的方式，包括从标准的基于文字处理的方法（Microsoft Word和更少的包），到真实发布包（Quark，PageMaker和Microsoft Office Publisher），到简单的基于HTML 的网站（比如使用Microsoft Word），到功能丰富的端口（具体是SAP 、微软和Oracle的门户产品）的一切。不过，由于容易访问，简单地通过网络发布文件似乎是发布的最佳方法。更确切地说，在使用标准网络浏览器，文件无所不在的时候，加强了DR性能，扩宽了培训性能，提升了升级支持。而且通过位于某个网站上的网络服务器而非你的SAP 数据中心发布，允许你在发生故障的时候访问文档。



	

文档维护
 ——确保SAP 操作手册是最新的需要投入时间。我们已经提到过利用变更管理策略来帮助文件及时更新。但也许会有其他更好的方法。我们的之一客户每个月用8~16小时来审核并更新现行状态文档和标准操作程序。另一个客户把实时信息更新到硬副本（hard copy ）然后每几周或几个月在必要时“回顾”（catch up）。尽管后一种方法并不像前者那样一致，但我们喜欢客户在发生更新或变更时将它们列入程序；这一点有助于维护非常准确的文档。最终，其他客户把他们的所有文档放入到真实的文件管理系统中。这种方法可以通过网络浏览器以及本地的Microsoft Word、Excel和PowerPoint 等文本实现到文档资源库的登入、退出、基于角色的安全和访问。





对于在我们背后怎样记录以及记录什么样的基础工作，让我们把注意力转到有助于SAP 系统管理的实际流程和产品上来。

35.2　SAP系统管理技术

SAP 计算机操作小组需要为管理在上线前数月执行的SAP 系统架构组件作好准备。开发系统、培训系统和测试支持系统等都会在生产前安装和设置，并且每一个系统需要进行管理以确保对它的用户可用。这包括积极地
 监控作为每个系统一部分被安装的硬件和软件，以及查找即将发生的故障或可能导致不可接受的性能的情况。系统也必须以一种被动的
 方式来监控，被动管理可使响应故障需要的时间最短，从而降低了非计划宕机时间。

本部分介绍了SAP 系统管理技术。我们涵盖了大量支持监控和测量你的整个解决方案栈的不同方面性能的产品，包括利用基于Java 和HTML 连通性的解决方案。为准备就绪，下列性能是一套管理/监控工具所必需的。


	
你必须能够测试并验证每个终端用户事务代码的终端用户响应时间。同样你需要能够对批处理作业及其他后台流程做同样的工作。



	
你需要提供一种调优SAP 、数据库系统、你的操作系统和你的硬件平台——整个栈的方法。



	
你需要一种监控你的网络连通性的方法，包括确认由于网络原因 ，特定的响应时间的组件的能力。



	
你的工具包需要不仅支持监控而且还要判断在你独特的SAP 技术栈中每个层间观测到的性能。





遗憾的是，在我们的经验中，没有一个工具可以很好地在一个典型的SAP 环境中完成这一切。不过，你将会看到，现在已经有一些工具可以相当接近地提供一个真实的端对端的SAP 监控和管理解决方案。同时这些工具中残留的“漏洞”可以由后面讨论的附加工具有效地填补。


35.2.1　为手工流程和检查清单调整CCMS


SAP 非常独有的计算中心管理系统（CCMS ），形成了许多SAP 企业管理当今使用的应用和工具的基础。也就是说，SAP 企业管理空间里的许多应用程序如今调整了CCMS 的能力，或者更具体地说是CCMS 收集的数据
 。这些企业应用程序简单地以独特的或比CCMS 更有价值的方式呈现了数据，这即是它们的价值所在。

在你完全理解昂贵而且可能很复杂的管理系统的真实价值之前，你要了解的不仅是通过CCMS 可以得到何种数据，还有怎样访问这些数据。为此，我们对每日及每周的SAP 操作检查清单有着极大的兴趣——虽然本质上是手工的而且因此比自动管理的方式耗费了更多的时间，操作检查清单推动了SAP CCMS 的基础教育。

访问CCMS 很简单。为了方便，SAP 文字创建了数百条独立存在可以从CCMS 中抽取性能和可用性数据的捷径事务代码（T- co d e ）。比如，捷径事务代码ST06和DB02为我们提供了操作系统和数据库特定的数据。ST03和ST04为我们提供了系统级性能相关信息。ST07和AL08为我们提供了基于用户的数据，如登录到一个特定的功能区域或者执行具体功能事务代码的用户数量。遗憾的是，这些事务代码并不非常直观。不过，有一些观察是有规律可循的。


	
以“01 ”结尾的事务代码（如MM01）用于创建对象。类似地，以“02”结尾的事务代码常用于变更或更新，而以“03”结尾的事务代码常用于显示。



	
捷径事务代码的前两个字符显示其操作的功能区域或技术区域。“ST”提供系统相关数据，“DB”提供数据库相关数据，“RZ”表示系统配置文件和监控数据，“OS”反映的是操作系统相关数据，等等。



	
多数捷径事务代码是4个字符长的，如ST07和AL08。余下的事务代码大多是5个字符的。



	
捷径事务代码如SM51和OS07可以用来转换应用服务器到你链接到或登录的服务器上，而无需通过退出登录再登录回来。这样，（比如）使得在特定系统内的多个应用服务器上收集数据变得简单迅捷（在你需要手工这样做的时候！）。





你还可以通过SAP 的基础菜单系统进入CCMS ，浏览大量不同事务代码直到找到你想要的那一个。当然，这可能要花些时间，但是这同样也可以证明对新的CCMS 用户相当有教育意义。

由于一些CCMS 捷径事务代码对于系统来说相当重要，它们也能用来配置系统而带来不必要的系统变更，所以我们建议在学习怎样应用CCMS 时为SAP 日常操作和帮助台团队准备一个技术沙箱系统或类似系统。


35.2.2　自动化CCMS 数据收集过程


浏览由SAP CCMS 收集数据的流程可能相当耗时，尤其是在包含多个SAP 系统架构和大型的SAP 实例时。举个例子，考虑你最喜欢的SAP 客户之一。它不仅维护一个5系统的SAP ERP 架构（在准备和生产阶段的8个应用服务器），并且为SAP BW 和CRM运行了一个4系统的环境。收集和分析在3个不同系统间的快照和历史统计，以及其他的支持系统，对任何人来说都很容易变成一项全职工作。对客户的正确答案，如大多数其他组织，最终是评价和部署一个SAP 企业系统管理应用。对此有许多选择，如SAP 解决方案管理器（SAP Solution Manager）、SAP CCMS 和CEN 、惠普OpenView、BMC SAP解决方案以及许多其他的选择，这些稍后会在本章中讨论。

然而评价、选择、批准、部署然后学习如何使用一个可能复杂的管理应用不会很快发生。所以针对这个特殊的客户案例，没有等待3~6 个月去评价、安装和设置一个企业管理工具来自动收集系统范围的性能和可用性度量，反而要求我们去编写在其间的一些基本性能监控事务代码（ST03、ST07、ST04等）。

脚本编辑就是我们在谈到“自动化”CCMS 数据收集过程所涉及的——脚本编辑直到下个级别前都要手工操作，就是说，使得这些过程能更迅速和一致地执行。脚本编辑使你能够从SAPGUI中提取显示值并导入到Excel电子表格中，这样最后你可以为对话响应时间、后台任务响应时间和更新相应时间等来追踪像平均等待时间、运行时间和DB需求时间等信息。

关于SAPGUI 脚本编辑的更多信息可在SAP Service Marketplace 具体是SDN 中获得。访问https://www.sdn.sap.com/irj/sdn/sap-gui
 获得更多详细信息。


35.2.3　使用CCMS 、事务代码监控器和CEN


正如我们已经谈到的，使用CCMS 监控复杂的SAP 系统架构的缺点已经帮助在很大程度上驱动了SAP 企业管理工具的发展及后来的普及。在较新的SAP NetWeaver 版本发布之前，SAP 企业管理工具填补了CCMS 留下的巨大空白，例如下面所指出的这些。


	
CCMS 无法对一个SAP 系统内的多个实例进行性能和其他数据的合并。比如，一个有8个应用服务器的生产系统，一个数据库服务器及一个中央实例要求大多数CCMS 事务代码执行不同的10 次，每个服务器1次。



	
CCMS 在报告不止一个服务器的性能、可用性和其他度量时不大容易（有几个特例，但普遍是这样的）。报告必须生成10 次，每个服务器生成1次，之后以某种方式使其合理化。



	
CCMS 自身只能薄弱地处理各种的SAP 解决方案范围的数据收集和报告。每个组件需单独处理。





时至今日，CCMS 图表仍然受到相当大的局限，因而进一步影响了CCMS ，简单传达长期中系统性能的趋势和变更的能力。提到事务代码，CCMS 如今也仍不很直观。事务代码多数时候意义不大，甚至与特定事务代码有关联的简短描述在多数时候也不那么有帮助。因此，学习如何使用CCMS 真的需要无计划的亲身实践（强化了我们之前为有学习和使用CCMS 任务的人们提供技术沙箱的主张）。

CCMS 是“免费的”——它安装到SAP Basic系统里，因此在你许可特定的SAP 解决方案时付费。SAP AG 寻求修补CCMS 的缺点，可是对于Basic版4.6C 在以事务代码监控器
 的形式提供提升的监控性能时，通过SAP CCMS Monitors for Optional Components 监控器组可进入一组事务代码特定的对话监控器。最终为每个系统甚至整个系统架构建立事物代码监控器成为可能。这对于监控特定的一套事务代码的性能很有用，比如你的“前10 位”在线终端用户事务代码或后台作业。这样做之后，你可以很容易在（比如）复杂的SAP ERP 解决方案上监控整个响应时间、队列时间、“载入和生成”（load+gen ）时间、DB需求时间和前端响应时间等。

但这种方法仍很局限，因为处理在由特定设置的事务监控器所监控的核心事务之外的系统的整体性能很困难。而且恰恰是这个缺点促使了在过去的10 年中SAP 的BMC解决方案和惠普OpenView等第三方SAP 企业监控应用程序的成功。永不安于现状，SAP AG 不断改进自身特有的工具套件并以中央监控系统（CMS或CEN ）的形式提供其他的管理选择。

可以通过事务代码RZ20和RZ21进入和设置，CEN 的概念是使在一个SAP 架构中的所有警报可用。CEN 可在每一个SAP NetWeaver 应用服务器上运行，可是我们推荐将CEN 主存到一个专用的SAP NetWeaver 应用服务器上。也许你可能想考虑用SAP 解决方案管理器来作为CEN 的主机。CEN 允许你监控SAP ABAP 、SAP Java 、双栈、独立组件甚至是非 SAP 组件。以下是一些CEN监控性能。


	
系统的整个有效性，包含整体情况、群集心跳、会话和进程状态等。



	
具体的硬件性能，如硬盘空间、RAM及CPU 使用率、系统参数的状态等。



	
具体的系统信息，如在每个服务器上运行的OS或Java 版本、其主机名和类似的现状数据。



	
用功能术语测量的性能（如每小时处理的文件数量或这些文件的平均大小）。



	
用技术术语测量的性能（如缓冲质量和其他存储状态、硬盘击中率、交换/虚拟内存使用率及其他典型的CCMS 数据）。



	
错误日志或类似的系统生成的信息和事件。





CEN 现今很有能力，除了允许你利用嵌入的监控器外，还允许你开发定制的监控器。CEN 利用了一种典型的软件“代理”方法来监控服务器；代理人程序被安装到系统中以便被管理，从而使它们可以被监控。部署到每个环境中的代理人程序因被管理的系统而有所不同。CCMS 代理人程序SAPCM3X 用于系统运行的SAP Basis 3x版本，而CCMS 代理人程序SAPCCM4X用于系统运行的SAP Basis 4x 版本或更高版本。CCMS 代理人程序SAPCCMSR用于监控无SAP ABAP 实例启用的监控组件，如J2EE Engine或TREX。


35.2.4　使用SAP 解决方案管理器


SAP 解决方案管理器自Basis 4.6x版本就可用了。在SAP 解决方案管理器可用以来的这段时间内，它已获得了巨大的改进。尽管SAP 解决方案管理器还能够处理性能监控和系统管理之外的很多东西，基于我们在本章的目的，SAP 解决方案管理器（操作程序）提供了下面这些在其非常依赖的CCMS 以外的基本优势。


	
能够从一个中央管理控制台监控多个SAP 组件。



	
直接连接到支持和服务功能，包括在线的和“打包”的最佳实践文档。例如，支持平台功能使你的在线SAP 终端用户可以实时联系并与你的SAP TSO 和SAP 的客户支持部门协作。



	
在单纯的系统管理之外拓展监控；使实时业务流程监控成为可能，将事务代码监控推向新的高度。



	
支持服务水平管理（SLM）。





最新的一个SAP 解决方案管理器7.0基于SAP NetWeaver 7.0技术。作为一个双栈式系统，SAP解决方案管理器7.0或者为最小化系统分配而安装在一个物理服务器上，或者为最大化系统分配而安装在多个物理服务器上。

我们在本章稍后部分进一步了解SAP 解决方案管理器和大量其他第三方SAP 企业系统管理应用程序。


35.2.5　部署其他工具


有许多可以帮助管理SAP 系统的其他工具。操作系统供应商和数据库供应商等一样，硬件供应商也提供了硬件特定的工具。这里的关键是找到不仅支持即时快照并且支持历史分析的工具。同样地，市场上如今有许多利用一般协议的基础管理应用程序，如简单网络管理协议（SNMP ）、桌面管理界面（DMI ）及基于网络的企业管理（WBEM）等，来帮助管理许多SAP 解决方案栈。事实上，在多数情况下，这些应用程序已经成熟到能够提供可以处理SAP 组件、具体的数据库等 “管理单元”模块的程度。但是除了它们能够显示时间点和历史数据外，我们没有发现它们的长期价值。我们在介绍过评价并执行一个SAP 的系统管理应用程序的方法后会简单地浏览一下许多此类工具。

35.3　准备试用系统管理应用程序

在为SAP 部署一个昂贵的系统管理应用程序或工具包前，通常是试用或测试驱动期望解决方案。毕竟，你可能想把多个不同的普遍程序、许多不同的工具合并到你宽大的系统管理伞中，而且经常要处理现有系统管理标准。为确定哪种系统管理应用程序是最适合的，我们常遵照如下基本流程：


	
开发一个专门的子组；



	
定义需求；



	
探讨你的环境的独特需求；



	
评审现有内部系统管理解决方案；



	
创建一个简短的期望解决方案的清单；





这个简短列表一经创建，每个候选解决方案可依次安装、测试并评价适用性。


35.3.1　开发系统管理子团队


为你的环境成功确定正确的SAP 企业管理应用程序，并随后成功地试用、执行并使用它，通常要开发一个在SAP TSO 之下的强大子团队。过去我们曾看到来自以下团队的人很好地一起在同一个系统管理项目里工作。


	
计算机操作经理，负责其他关键任务的应用程序基础设施，并将最终负责提供24 ×7小时的基础设施操作覆盖范围的团队。



	
一两个高级的技术为主的计算机操作员，现在负责管理企业并最终将被赋予管理SAP 系统的任务。



	
SAP Basis经理或一位指定的高级技术专家。



	
来自于网络基础设施小组的高级技术专家。



	
来自于硬件与操作系统支持团队的高级技术专家。



	
如果有的话，现有系统管理团队的一位技术成员。



	
一两个不偏袒供应商的SAP 顾问，对大量SAP 企业管理包的作用十分熟悉。





该团队在你的现有环境之上提供一种广阔视角的监控和系统管理实践，也带来了管理SAP 解决方案所需的知识和经验。我们已经看到该小组被赋予了系统管理团队或企业管理组（EMG）的标签——基于我们本章的目的考虑，我们将把这种SAP TSO 子团队称为EMG。

以现状来说，该小组对你的具体情况而言可能不全面；为复杂、全球性或大规模的SAP 实施准备添加附加技能集或附加的IT 单位表示。



注解


如果你扩展监控范围，从基础和系统级监控到应用及/或业务流程监控，重要的是在你的EMG小组设立一个相关业务流程代表。此人要理解与业务流程监控相关的要求并识别正确的SAP 企业管理应用程序。




35.3.2　定义需求


EMG团队创建后，它首先要理解SAP 项目的系统管理需求。有时这会在短期和长期努力下并行进行，战术解决方案和流程包应尽快上线以支持上线，尽管团队可能也考虑处理战略SAP 系统管理的不同方法或工具集。最好的情况是有足够的时间同时定义短期和战略需求。然而，无论如何，项目团队要开发出来支持SAP 项目的服务水平协议（SLA ）的操作流程。这反过来也将帮助缩小可能已在考虑中的（当然在项目的这个阶段不成熟）的工具集及应用的列表范围，这样可以规划出针对SAP 项目的系统管理需求的各种应用程序的性能。

那么在短期内，我们建议开发以下内容。


	
一个明确的关于SAP 环境SAP 操作的责任声明，包括何时这些责任终止并由其他团队接管。



	
SAP 操作为满足这些责任应遵守的明确流程。



	
各团队在协助SAP 操作的问题升级和解决中涉及的一系列类似的责任。



	
执行、记录及更新所有与管理SAP 环境相关流程的明确流程。



	
在这些需求被讨论、定义和记录之后，我们建议EMG将它的注意力转到如下这些长期的战略需求上。



	
确定最终安装的系统管理应用或工具集的所有者。



	
用可在你的大规模的运算基础设施或企业中使用的长期工具集和方法合理化你的SAP 系统管理方法。



	
通过执行支持通用在你的独特企业的不同解决方案的“更宽阔”的系统管理应用程序开发一个针对最小化监控工具的战略。



	
部署补充你更宽阔的系统管理战略的合适的、专门的最佳系统管理工具。





确定需求后，EMG可以开始认真看看就系统管理而言，公司的IT 组织已经做了些什么，并根据同样支持SAP 环境监控和管理的通用系统管理应用程序确定重叠的区域。但是首先，重要的是要理解SAP 系统管理的真正挑战，我们已看到它们展示在真实环境中。


35.3.3　探索真实环境的系统管理挑战


就执行和使用企业管理应用程序而言，多种软件产品的安装遵照的解决方案的实际设计往往并不是问题。当然，有效安装、设置、测试并评价几个系统管理工具集是个挑战且耗时耗力。但我们经验里的真正挑战包含以下几条。


	
充分理解在SAP 环境内必须每天或定期执行的常规操作任务。



	
确定在业务流程、SAP 应用、数据库、操作系统及硬件层要监控的最关键项和情况。



	
确定每一监控的关键项
 的恰当临界值。如果对一种特定情况你收到太多警告，比如，你的SAP 操作人员和小组后对升级到它们的问题变得麻木，真正的问题之后很可能被忽视（想想那个喊“狼来了”的孩子）。



	
确定对警告的恰当回应。换言之，哪些警告需要升级，在什么时候，哪些警告可以仅被标注或存档即可？



	
收集当你选择一个特定产品或应用组件时能够解释可能遇到的一些问题的常规参考。



	
确定SAP 具体的主题专家，因为对于在SAP 环境中执行了你的企业管理解决方案且有产品经验的人们，他们的需求将在长期内避免数百小时的实施后支持时间，从而节省金钱并提升系统的可用性。



	
指定一个特定的人和一个后备人员来维持你的系统管理方法。这一点从长期来看也很关键，因为对你的SAP 环境的变更通常等于对你的系统管理控制台升级的需求（在增加待管理的新系统、去除旧系统和修改临界值等方面）。





你可能已经注意到之前提到过的每个挑战的解决方案是如何体现系统管理最佳实践的。记住了这些挑战和最佳实践，让我们将注意力转移到你的IT 组织现在可以怎样管理你的计算资源上。我们希望可以在管理SAP 的时候利用一些内部的专门技术和经验来展开工作。


35.3.4　审查内部系统管理解决方案


在进一步细致观察“新的”SAP 企业管理应用程序前，向内观察在你的组织内就绪的管理应用程序、实用程序和工具的套件有着深远意义。比如，如果你运行一个IBM 商店，并且对Tivoli和其他以IBM 为中心的工具有丰富的经验，这也可以节省利用此专门技术和为SAP 管理实施Tivoli的大量时间和精力。对惠普商店也是同样，惠普OpenView 和业务可用性中心（BAC）可能默认是简单运行的最佳方法。类似地，如果你全面采用了BMC产品，对SAP 的BMC解决方案可能对你的组织非常适合，因为给定你与BMC的现有关系可获得的定价和支持的利益。

另一方面，根据我们的经验，甚至最佳通用企业应用程序在SAP 引进后也发生了重大的改变。这基本消除了执行特定企业管理应用程序的好处，仅仅因为你的组织已经开始使用它了。为什么呢？因为，在最小程度，一个SAP 软件代理或类似结构必须被添加到技术栈中（它本身可能很好地代表了一个混有标准和新技术的包）。而且可能也会需要对你的技术组织而言的其他新代理，它们自身的变化和复杂性也随之而来。在短期内，你的IT 组织舒适监控的栈可以变体为很新且不同的东西。

一个典型的例子是惠普OpenView——全世界数以千计的系统管理支持组织利用惠普OpenView来管理它们的网络和服务器基础设施。但是如果你想要创建一个端到端的SAP 管理解决方案，你必须在你的SAP 系统架构中为多个服务器增加操作系统、数据库和SAP 代理（惠普把它们称作“SPI”）。并且你可能需要凌驾在此类其他变更之上的嵌入式硬件管理工具的的更强性能。更糟的是，比如如果你对网络管理执行基于HP-UX的解决方案，但是要让SAP 运行在Microsoft Windows或Linux架构之上，许多你的惠普OpenView软件组件的实际的版本将有所不同。最后，贵公司起初执行和理解的惠普OpenView解决方案几乎不能代表SAP 执行的惠普OpenView系统管理解决方案，或许取消了许多起初你希望获得的操作益处。

无论如何，我们仍喜欢这种观点：至少在调查管理可能性的范围时考虑你的现有系统管理方法。最糟的情况，你将至少会在定价方面受益。下一小节，我们来看看其他帮助你把企业系统管理候选的集合到一个“简表”的因素。


35.3.5　创建预期的简表


一旦你定义了你的需求，确定了预期解决方案，并已对系统管理应用程序和相关内部运行的工具进行了深入研究，就到了建立一个预期解决方案的“简表”的时候了。这个表构成了你可能会为评价的目的而配置的两个或三个应用程序。在我们曾参与协助我们的客户选择并试用SAP 企业管理应用程序的时候，我们常常通过以下种类的方式来缩小预期管理解决方案的初始列表的范围。


	
每个解决客户特殊需求的潜在管理解决方案的性能。功能集、性能及使用的支持技术（尤其对明确的区分者）都是重要的因素。也不要忘记包含现有系统管理方法和工具集，除非它们很无能或单纯不被执行的特定SAP 解决方案栈支持。



	
附加性能，尽管现在认为不关键，在长期中可能很有价值。这些种类的性能的例子可能包括计划和监控运行在多个SAP 或其他系统上的批量工作的能力（有时称作跨应用批量程序机
 ），或监控运行多个操作系统、数据库或互联网服务的能力。



	
由特定管理应用采用的与SAP 相互作用（因而监控）基础方法或架构。例如，一些应用程序采用本机的SAP ABAP 代码来管理、监控并收集与SAP 架构有关的数据，而其他应用程序要求一个单独的服务器和相关管理数据库的配置。



	
总费用和授权结构，一般包括软件、硬件、文档和支持。因此，像每个监控的SAP 服务器的中央管理控制台的授权费用或者软件代理费用都开始起作用。



	
上述及SAP CCMS 所提供的以外的真值。我们通常通过记录我们认为的工具的最大区分者来总结，如工具的低成本、巨大的企业系统宽度、高级的历史分析和存档能力，以及强大的问题/事件纠错等。



	
处理好事务管理和升级的能力，包括把问题按指定路线发送到适当的“责任者”或候召实体的能力，并通过多种渠道（通过页面调度程序、电子邮件、手机等）通知责任方。



	
强大的报告能力，包括创建标准及临时报告的能力，确定“宕机时间”的能力及相应地报告可用性统计数据（SLA 数据），自动生成及分发常规报告的能力（如通过电子邮件或者通过网站）等。



	
安装和系统维护及进入SAP 具体产品支持的简易性（即定制到执行的SAP 技术栈的支持），包括自动获得升级或补丁及通过互联网或其他的便捷方式普遍支持的能力。



	
参考或“模仿”（me too ）账号反映其他SAP 客户运行一个同样的（或基本一样的）SAP技术栈，使用考虑的同样系统管理应用程序。一个自信的供应商会在每当被通知到他们做简表的时候就提供客户姓名和联系信息。



	
与公司内部技术战略或战略方向相关的内部标准和考虑（如一个工具长期适合一个公司范围的企业系统管理项目），或者进入内部技能集。



	
在需求时间表内执行特定系统管理应用程序的能力。一些工具比其他工具需要更多设置和控制时间，或者比其他工具更复杂。





通常这个“简表”未来会因为你的SAP 操作、基础管理及帮助小组的长处和弱点而改善。而且你与一个特定系统管理供应商的关系也可以在某方面影响你的决定。

35.4　评价企业系统管理应用程序

有了面前的这份SAP 企业系统管理候选的简表后，我们建议创建一个对比表来帮助比较和对比不同的解决方案。我们过去已成功地使用了一个简单的Excel电子表格——可以清晰地以这种方法解释的成本相关的细节，并且为之前部分描述的类别任意评分（加上任何你创建的其他类别）可以简单的计算出提供对每个潜在解决方案提供一个最终“分数”。

重访成本的宽泛类别，比如，我们想要细分以下排列项。


	

软件
 ——包括如下项目的成本：


	
基本管理控制台；



	
每个待管理的服务器的基本代理；



	
特殊操作系统代理需求的改善；



	
特殊数据库代理需求的改善；



	
特殊SAP 组件代理需求的改善；



	
任何可能需要采购的操作许可，针对具体的系统管理控制台或其他类似的解决方案固 有的组件。







	

硬件
 ——包括任何需要的服务器、台式机或类似解决方案固有组件的成本，如与一个中央管理控制台或软件分配服务器相关的成本。



	

文档
 ——包括所有安装和其他基于软件及硬件的指南或文档的打印及电子版本的成本。



	

支持
 ——包括以下成本：


	
设计或架构支持，包括任何需要花费在重新登录需求的时间；



	
安装支持；



	
产品配置，这样一个产品可以在管理你的SAP 环境时被实际证实有用；包括算出配置什么临界值，如何监控具体事件，设定页面调度程序/电子邮件警报等；



	
设置报告和类似在“配置”范围之外的特点，再次使产品真实有效并有价值。









关于支持，你要记住你是否能够利用内部资源（公司雇员或合同员工）或要求进入外部咨询专家。也要记录交换时间对比成本，在使咨询资源参与安装、配置和支持特定的系统管理应用程序时。所有的这些常帮助画出每个系统管理选项的更清晰的蓝图，最终说明一个选项优于其他。

为帮助你缩小选项范围，我们在下几小节来仔细看看3个常用的第三方SAP 系统管理工具。


35.4.1　评审SAP 的BMC解决方案


BMC为SAP 提供了各种各样的产品，包括从发现SAP 环境到建立相关的SAP 服务模式，从事件管理到变更管理的任何事情。BMC应用性能和可用性管理是在BMC软件核心系统管理应用程序中发现的一个产品。它提供了SAP 技术栈的一种整体的观点，从SAP 应用到数据库，从操作系统到服务器和网络。

BMC解决方案不仅通常会整合到另外一个中，它们也整合到SAP 解决方案管理器中。BMC的优势包括但不限于：


	
一个大型的安装基础可以按照部署经验以及咨询和其他与SAP 相关的专门技术进行调整；



	
广泛的SAP 应用程序的支持，从SAP NetWeaver组件到SAP ERP 、SAP CRM、SAP SCM等；



	
当今市场上几乎每个支持的SAP 服务器和存储系统的软件和模块，包括SAN 模块、SAN和网络切换等；



	
从多个当今的SAP 硬件供应商对嵌入式管理单元的支持，使部署端对端的BMC管理解决方案变得简单；



	
多样的补充产品包括跨应用程序的作业调度器（CONTROL-M ）及一个文档/报告管理工具（CONTROL-D ）。





随着在管理SAP 环境的普及和被证明是成功的，BMC当然是一个安全的选择。但是以差不多两倍于一些能力稍差的竞争对手的标价，它并不是市场上提供的最划算的选择。


35.4.2　为管理SAP 部署惠普解决方案


惠普对SAP 的系统管理架构可以说是市场上最好的，它结合了基于生命周期的方法来管理在一个或多个控制台的品质、性能及持续操作。惠普对SAP 应用管理的框架结合了ASAP方法论并整合了SAP 解决方案管理器。性能、能力计划和操作集中的管理工具合作提供实时操作能见度，使能根源分析，并最终允许SAP TSO 更快地解决问题。

惠普的业务可用性中心（BAC）使通过识别可能对用户响应时间有负面影响的趋势来积极地管理SAP 成为可能。其内置的诊断能力可以确定，问题或潜在的性能瓶颈存在于SAP 的技术栈之内甚至外部的具体位置。

性能数据由惠普的模块化业务技术优化器（BTO ）Smart Plug-In（SPI）收集。SPI可用于应用程序（如SAP ）、各种数据库（如SQL 服务器、Oracle及Informix ）、操作系统（如HP-UX及Microsoft Windows），以及SAP 架构常用的其他产品（如Documentum、Check Point 防火墙、Ve r i t a s NetBackup和Software AG的webMethods等）。SPI允许你从一个控制台上管理端到端的技术栈；惠普的 SAP SPI特别有用，因为它以能使分析长期性能变得简单的方式整合CCMS 数据，按用户、按事务、按业务流程、跨一个企业等。惠普 OpenView 的智能代理技术方法的其他优势包括以下几条。


	
提供给SAP 计算机操作员和系统管理员完整的和持续更新的SAP 解决方案栈的图形化示意图和视图（而不是像由它的竞争产品显示的较不直观的设备列表）。进一步地，这些示意图和视图可以为特定的观众而制作，比如，允许一位硬件架构专员来只监控他负责的服务器和硬盘子系统，而一位网络专员的控制台可以被设置为仅包括网络设备和管理它们所需的工具。



	
特制的示意图可以为具体的应用程序甚至具体的业务流程而创建，例如，系列产品的管理者可能需要一个反映接受新订单的数据的系统示意图。



	
在安装时，SAP SPI 提供了整个SAP 系统的立即发现，包括在它与其他系统、实例及流程之间的依赖关系。然后，随着它整合到SAP 的 CCMS中，它可以帮你在确保满足端到端的响应时间服务水平的同时管理多个SAP 系统运行不同的发布版本。





惠普也通过它的产品品质中心套件提供了很好的SAP 测试性能。PMO与开发团队可以在测试的同时使用SAP 解决方案管理器继续他们的工作，而测试和QA活动将惠普品质中心作为测试流程和数据的中央资源库。在SAP 正式上线进行和完成后，操作团队可以继续利用BAC与惠普品质中心的整合来帮助追踪问题并为团队提供改进的变更如何在生产中实际操作的良好的洞察力。

考虑到覆盖的广度和潜在的复杂性，惠普管理SAP 的全面解决方案不是一天内可以安装和配置的。一个典型的惠普/SAP系统管理实施从开始到结束可能很容易花费几个月的时间。但是由于普很强的可视性和将项目和文件包管理产品与应用测试和操作产品整合的能力，无论你的下层基础设施或业务使能技术是什么都行之有效 。


35.4.3　考虑SAP 的IBM 可用性中心


SAP 的IBM 可用性中心在运用IBM Tivoli Monitoring 、IBM Tivoli Composite Application Managers 和IBM Tivoli Application Dependency Discovery Manager 等其他产品时提供了一个集中的方法来发现SAP 系统的组件和关系。

类似于BMC和惠普 OpenView ，SAP 的IBM 可用性中心提供了一个整体的方法来管理SAP 架构及其下层资源。


	
它监控所有的SAP 组件而且更多的是以端到端的方式，从SAP 事务到SAP 应用，从生成于SAP 的CCMS 环境的警报到在多种多样的数据库生成的警报，以及从如AIX 及HP-UX的操作系统到如Apache和Microsoft IIS的网络服务器。



	
正如BMC和惠普 OpenView 一样，除了集中监控以外，管理工具也集中了。



	
性能可以从终端用户的角度进行评价。



	
SAP 环境对于增加或重新目的化SAP 组件时可以是动态的。IBM 对SAP 的可用性中心自动发现新组件并同时确定这些组件间的关系。



	
它使SAP TSO 能够在潜在问题影响终端用户和业务之前被识别出来。





SAP 的IBM 可用性中心由IBM 支持团队和IBM 服务及业务伙伴支持。


35.4.4　评审企业管理应用程序及过往经验


一旦你理解了管理SAP 系统的重要性，你会想要创建一个强大的、功能全面的企业管理解决方案。但是，由于实际完成它所需的时间通常长得令人望而生畏，我们发现以下指南帮助我们的SAP 客户一开始就非常顺利并跟踪成功配置他们的企业管理解决方案。


	
保持简单；在试图执行硬件供应商特定的附加管理单元、特定代理等之前部署基本的系统管理包。



	
利用“即开即用的”SAP 监控性能。换言之，避免与部署基本包相关的默认管理参数的变化。



	
关闭对非紧急或关键需求的参数的监控。首先集中在最关键性能和可用性统计数字上。



	
为监控部署一个“系统管理测试”环境，并利用这个环境来初步管理你的测试及/或技术沙箱系统，以便评价并在以后改善你的系统管理工具执行的方式。通常，该特殊测试环境仅是你的SAP 技术沙箱的扩充（例如，以一个增加的服务器和存储器的方式）。



	
调整SAP 及其他技术栈性能及基于从咨询或内部主题专家输入的HA临界值。至少，在专家不在时，继续默认值直到你更好地掌握了该工具。



	
同时开发后退计划来部署你的自动系统管理解决方案，最好是通过SAP CCMS 培训的计算机操作员和拥有了纸质的“SAP 操作”检查清单的求助台技术员的方式。



	
运用你的“系统管理测试”环境来实践持续评审和你的系统管理方法在正式上线之前和之后的改进。





尽管你的SAP 企业系统管理应用程序正在开发和部署，你也可以很好地看一下其他管理工具和方法。毕竟，一个企业工具处理的技术栈不可能多于50%~75%，更不用说全部了（惠普 OpenView 是个明显的特例，约覆盖了你的栈的90% ）。在35.5 节，我们详细说明一些常用工具和实用程序，它们使得进行端到端的SAP 操作和系统管理通过填补你的系统管理“漏洞”成为可能。

35.5　其他SAP管理工具和方法

几个监控和管理工具及专用实用程序可用来帮助你管理SAP 解决方案。其中许多是“免费”工具，可以监控硬件组件并提醒你潜在问题。例如，惠普系统管理软件（惠普SIM ）将每个惠普服务器和“管理工具”安装到惠普OpenView及其他企业管理应用程序上，这些程序可从硬件层面向上一直到SAP 组件应用程序层面为你提供企业范围的监控能力。其他工具建于你的技术栈的不同组件内部，最显著的是操作系统层。还有其他工具和应用可以开始作用于扩展你的解决方案监控性能，例如跨不同系统，或上至客户桌面，或下至专有存储器及软盘备份解决方案。在接下来的几小节中，我们来仔细看看许多这些工具和方法，并注意在我们的咨询旅程中它们是怎样一再被证明真实有效的。


35.5.1　部署硬件管理工具


我们对惠普的Systems Insight Manager 、戴尔的OpenManage和Sun 公司的Sun Management Center等典型与其相应的硬件平台绑定的工具是极有兴趣的。诸如此类的工具为企业范围的系统管理提供了基础，通常与通用的企业管理应用程序密切合作以提供一个技术栈的硬件层面内更深的洞察。

其他工具也可以从操作的角度提供许多价值。例如，在我们的许多生产性SAP 站点的变更控制波动之后，SAP 操作或Basis团队执行一套验证生产硬盘子系统的性能的脚本程序。记得在前几章中硬盘子系统常常是在SAP 性能问题背后最大的原因之一。通过在你计划的宕机时间窗口末端执行一段超过5~10分钟的脚本程序，你可以验证一个计划的系统变更在移交回它的用户之前可能有的最后一次性能影响。对此我们最喜欢的两个工具是微软的SQLIO 和开放资源Iometer（由因特尔原始开发）产品。两者都容易设置，执行简便。

其他基于硬件的工具也集中于硬盘子系统或存储设备。比如，惠普OpenView存储管理应用与软件允许你监控遍及整个存储区域网络（SAN ）观察到的活动，从单独的硬盘或硬盘组（叫做LUN）到硬盘控制器，再到光纤交换机上的独立端口。这种颗粒的管理能力协助SAP 操作团队迅速识别可能突然出现的SAP 相关的性能问题的源头。它也允许根据收集和分析在特定情况下（如月末或季度峰值处理）对具体的SAN 组件观察的典型输出数字进行历史分析。也存在许多其他硬盘控制器和硬盘子系统工具。

最后，附加硬件管理和监控工具使你能监控你的SAP 解决方案栈中的具体部件。例子如下：


	
磁带驱动器/程序库管理工具，如由主导磁带备份和恢复供应商提供的工具；



	
用于管理使SAP 解决方案组件互相连接的网络基础设施或有助于管理服务器网卡的软件的工具；



	
管理基于硬件IP 负载平衡设备的工具，包括Java 小程序及其他基于网络的工具；



	
硬件供应商提供的文档工具；



	
如SnagIt 及PrintKey 的文档协助工具（用于为文档获取、剪切及格式化屏幕截图）。





当然，其他工具可以天天向技术支援工作人员证明它们自身是有帮助的，如无所不在的PKWare的压缩工具、SAP 的各种安装工具和许多病毒保护程序等。但是，我们建议把上述列表作为一个起点，来创建各种各样匹配你的特殊SAP 解决方案栈的监控和管理需求的操作工具箱
 。


35.5.2　使用操作系统管理工具


在操作系统级，我们发现那些与Windows及UNIX的各种版本相关的内部操作系统工具无一例外地为SAP 操作团队提供了巨大的价值。被赋予管理和监控SAP 解决方案责任的人需要将以下工具添加到他的操作工具箱中。


	
Window的性能监控或简称PerfMon ，对任何基于微软的解决方案组件应首先用于创建基线并随后定期地积极监控系统性能。我们喜欢在任何变更管理波动后运行PerfMon 测试（在系统移交回它的终端用户前）。同样，我们喜欢大约每30 或60秒获取PerfMon统计数字，以提供与未来系统性能相对比的基线。我们眼中最为重要的是硬盘队列长度、读写混合、CPU 统计数字、内存利用率、虚拟内存利用率及基本网络I/O。



	
许多UNIX命令行工具通常用于支持日常SAP 系统管理。最常用的一个工具是vmstat ，它用于监控运行队列、交换文件页面进入数量、页面调度后台程序扫描速率和CPU 状态等。另一常用工具可通过执行字母w进入，通过监控负载平均值及生成简短的负载平均值超过1、5及15 分钟的耗资源的进程报告来显示进程使用。对于完整的CPU 活动报告，可执行 top。交换文件性能以使用的交换空间百分比来衡量，swapinfo 是有价值的。





还有许多其他工具也可用，特别是在版本多种多样的UNIX世界。参考你的操作系统管理指南获得针对你的操作系统版本的详细信息。


35.5.3　总结数据库管理工具


自然，数据库供应商自己的工具是最经常用于SAP 的CEN 和CCMS 事务代码之外的基本数据库管理的。这包括微软的SQL Server Management Studio和Oracle的Enterprise Manager 。但是，其他工具也可能是有用的。Oracle的Statspack 工具及基于UNIX的bstat 及estat 命令行工具是典型的例子，正如多种SQL 跟踪工具一样。而且iostat，一个常见的UNIX工具，也可以用来显示实时硬盘子系统性能。最后，系统活动报告器sar可以用来报告硬盘I/O及缓存活动。

我们也包括了在数据库管理工具类别下的多种数据存档工具和应用。当然，由于这些工具需要一定数量的数据库或SAP 管理专家、功能专家及SAP 操作团队的支持，把它们严格称作操作工具可能不公平。但是，在你明确了一种存档解决方案和方法之后，从你的生产性SAP 实例提取业务数据和重新将这些数据部署到其他存储媒体中的流程最终代表一个操作活动。


35.5.4　从SAP 解决方案管理器中挖掘更多价值


SAP 解决方案管理器可以填补许多其他技术栈留下的空白。它不仅仅包含简单的技术管理，还增加变更管理和业务流程管理到其核心性能。SAP 解决方案管理器在同一个管理伞之下将SAP的专门技术集合起来，并用服务水平和帮助台能力来进行支撑。

例如，它的对于操作管理和监控中心命令站方法可以监督你的整个SAP 系统架构，甚至包括第三方系统接口。并且由于SAP 解决方案管理器为一个自存档的数据资源库，它提供了在其主用户接口界面中可用的操作功能之外的巨大价值。

SAP 解决方案管理器的操作部分包括3个广阔类别的服务，由具体的流程文档及传统SAP 咨询参与来促进。


	

预测性和积极的服务
 ——包括 SAP 的GoingLive和EarlyWatch 服务，两者都对系统进行了端到端的分析（GoingLive在正式上线之前监控你的系统，而EarlyWatch 力图确保优秀的进行操作）。注意这些服务可以作为一套自助服务程序集来执行，或通过更传统的现场或远程咨询地址。



	

持续改善服务
 ——专门由现场SAP 顾问交付，包括诸如系统管理、存储子系统性能、SQL语句甚至业务流程管理等的分析和优化——需要用来全面改善你的SAP 解决方案的性能及可用性的一切。



	

最佳实践
 ——反映具体针对于管理每个SAP 组件的单项优势记录流程、程序及服务。





然而，除了这些操作服务外，还在于监控和支持性能。尤其有价值的是SAP 解决方案的实时系统监控，服务级报告和业务流程监控——再一次，用来确保很好的执行系统的一切。有了在线帮助台（之前讨论过）和搜索SAP 注解数据库的能力都是对SAP 操作团队的巨大恩惠。记住，SAP注解是提供给SAP 的客户来共享关于修正和提高的信息；SAP 解决方案管理器对自动执行SAP 注解的能力使它的提供更完善。


35.5.5　使用SAP 注释助手


在第27 章中简要介绍过，另一个有用的工具是SAP 注释助手（SAP 事务代码/nSNOTE ）。用于快速执行具体的SAP 注解（代码更新、bug修正等），注释助手使对这些SAP 组件安装修正变得简单。SAP 注解之间的依存关系、支持包及其他系统修改被追踪，因为每个执行是确保它们以正确或最佳的顺序执行。这些强大的性能一起使得注释助手对SAP TSO 价值无限，而且对你的变更管理流程是一个重要的补充。

在注释助手之前，为执行在SAP 注解中找到的修正和提升，你要把它们作为SAP 支持包的一部分输入（这意味着等到支持包被SAP 释放），或者，更糟的是，手工将这些修正输入到你的SAP源代码中。有了注释助手，这可以简单迅捷的执行，而不必触及你的系统的源代码——这对于进行无误的变更并以此而提升系统的可用性是一个巨大的改进。

注释助手不可抗拒的其他原因有以下几条。


	
它提供了对最早自4.5版的SAP Basis版本的支持（作为一项附加组件执行）；自6.10 版本起，它作为Basis安装的一部分被整合。



	
注释助手的自动执行使你能够从SAP 的Service Marketplace上下载适合于你特定的SAP 解决方案的注解并直接将它们上传至你的技术沙箱、开发或开发/测试系统上。



	

依存关系解决方案
 确保修改以正确的顺序被执行。



	
注解依据你的团队可能已经对系统进行的修正被保护，确保你的修正未被重写并且只有原始状态的代码被应用到你的系统中。



	
注释助手的直观用户接口和特性（如分屏幕编辑器）有助于SAP 注解的快速执行，无需以 往所需的全部手工作业。



	
关于你已执行的SAP 注解的全面报告，或者进行中的SAP 注解的状态，在项目组织和管理中的帮助。



	
SAP 注解可以分派给特定的SAP TSO 成员处理；而且可以轻松地检查他们的工作状态。





有了注释助手，处理和执行SAP 注解使得修改你的系统中的小bug的过程更加简单。这个特性，结合正常释放的SAP 支持包中发现的更新及修正可以帮助确保一个稳定的、良好执行的SAP环境，并且当工作在未执行及配置SAP 解决方案管理器服务台的SAP 环境中时，它是一个极好的选择。

35.6　小结

我们本章谈到了很多，为SAP 系统管理和SAP 计算机操作两者创建一个基础。我们描述了SAP操作手册，既包括了应包括什么，还包括了如何记录支持一个SAP 企业所需的各种现状的、日常计划的基础知识文档。我们然后提供了真实环境的文档实例，随后细致地观察了SAP 的多样系统管理技术。接下来，谈到了选择、评估并执行SAP 系统管理应用程序的过程，补充了我们实际生活中的观察。我们也提供了我们对当今市场上的3 个最流行的SAP 管理应用程序的评价。我们以确定帮助填补甚至最杰出的企业管理应用程序中遗留的漏洞的通用工具作结。我们如此做的解决方案栈的方法对于想要为其SAP 商店的操作工具箱识别并添加工具的人应该都有效。

35.7　案例学习：举办系统管理最佳实践的研讨会

你是SAP 支持团队的成员，任务为定位HiTech 公司，以实现正式上线后的在卓越运营。你的团队领导要求你协助举办一个管理你独特的SAP 环境最佳实践的研讨会。目标听众是最近成立的企业管理团队（EMG）共享服务团队，它本质上是IT 部门的一个子集。该EMG已被指示利用SAP解决方案管理器、HiTech 的现有惠普 OpenView 监控设备及IT 组织对手工检查清单的喜好设计一个SAP 管理解决方案。


问题



	
在研讨前你需要收集哪些附加信息从而为自己和其他相关人员作好准备？



	
如何将两个原先分离的环境——SAP 及现有惠普OpenView监控环境集合到一起？



	
对于处理IT 组织的手工检查清单的使用你有何建议？



	
你可以在一个较大型的系统管理结构中利用SAP 的原始监控解决方案、CCMS/CEN及SAP解决方案管理器吗？







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第36章　SAP正式上线的准备



本章内容



	
切换计划



	
技术上线的准备



	
最终管理及技术的细节



	
SAP TSO 的角色转变



	
最后的SAP 操作和帮助台准备



	
安排未来的服务与支持



	
正式上线的第一周



	
小结



	
案例学习：正式运行计划







正式上线的大日子终于就在眼前了。正式上线实际上不过是个时间点而已；它只是另一天，虽然是你的执行或升级项目的最终里程碑。但它是从一个系统转换到另一个新系统的过程
 ，这是与在一个新系统上正式上线相关的最终挑战。此过程常被称作切换
 （cutover ）而且是这最后一章的重点。切换是指启动SAP 新系统作为用户的新记录系统，以及关闭和任何由SAP 代替的现有或遗漏系统。

关键的切换相关的任务发生在正式上线的很久以前，而且与这些活动相关的计划和准备甚至发生在更早之前。从技术变更管理的角度与锁定系统相关的项目里程碑，为其新的支持角色和责任准备SAP 技术支持团队（TSO ），以及为所有以后的终端用户安装SAPGUI 是实现成功上线的全部关键。而且，当然，安顿系统的所有功能定制，执行在新的SAP 系统和被替代的系统之间的最终数据同步化的巨大任务，以及许多其他的任务及活动必须全部完成。就是这些高级别技术和业务任务、通信任务、升级过程和其他具体活动组成了你的切换计划
 。

36.1　切换计划

计划、准备和执行切换应全部通过使用你的项目计划来记录和管理。为何这个方法如此正式？因为要做的太多，根本没有错误的空间。几乎SAP 支持组织的每个成员都参与了，并且他们都需要根据任务、里程碑进行协调并设法实现关键路径目标。协调所有这些活动的工作落在SAP项目经理或者（更经常地）一位指定的切换部署经理（CDM）身上。

如果我们来快速看一下SAP 操作团队，即使是这个低调的团队也有着巨大的责任。


	
维护公司的变更控制流程，与技术和功能团队协作来关闭生产系统（本章稍后会更详细 介绍）。



	
与企业管理团队和Basis团队合作来升级或重新配置用于监控生产的企业管理工具。



	
获得任何关于进行中的操作的最后培训。



	
评审及改善所有系统相关的操作程序和流程，并确保它们被明确定义、理解和记录。例如，备份/恢复、系统监控、事件管理及问题升级都是系统相关的操作伞下的核心子任务。



	
确保说明了SAP 功能性操作任务。这可能包括定义你的“日常”程序、监控及管理批量工作，以及处理随时待命支持需求等。



	
把所有这些流程的责任分派到操作组织内的个人，允许SAP 操作以后可以独立运行而不必依靠系统管理员来做实际相当于操作功能的事情。





事件升级尤其需要得到明确的了解。SAP 操作必须记录每个故障情况联络了哪个团队（且以何种顺序）。通常，一个随时待命循环表需要由每个SAP 支持团队传播给操作团队。而且在每个团队内，或特定于某个特殊的错误或情况，要开发“事件管理流程”。这包括开发一个事件报告过程，一个用于追踪和记录事件的结构或工具，以及一种报告的方法。在我们的一个SAP 客户网点中，事件管理流程已经分解为分离的步骤，如升级事件给正确的团队或人员，与所有相关方建立电话会议，记录并追踪行动计划，以及在公司管理和利益相关者团队内建立客户沟通流程等。

而SAP 操作实际使它和在SAP TSO 内的许多其他团队轻松比较！比如，考虑以下必须由客户SAP 项目经理管理的高级里程碑，每个里程碑由从大量任务到涉及多个SAP 支持团队的10~20 个分散的支持活动的所有方面组成。


	
建立并为SAP 帮助台及其他核心团队配备人员，然后培训他们并让他们为在支持正式上线中的角色作好准备，如果这还未被完成的话。



	
在执行了所有的压力测试后调整变更后，在技术或解决方案栈变更方面冻结生产系统。



	
在功能层面，完成并随后冻结与你的SAP 组件业务流程相关的所有转移、定制设置等。并且，建立业务终止日期并获得每个功能团队对这些日期的正式同意（为避免以后有人抱怨终止日期太早或他们“不知情”或不可控）。



	
把所有需要的主数据上传到新系统中（例如，使用SAP 遗留系统迁移工作台或者WinShuttle）。创建数据和从源或遗留系统执行批量上传是处理主数据加载的两种方法。



	
填充SAP NetWeaver 业务信息仓库多维数据集和SAP 供应链管理liveCache 等必要的转换或变更数据。



	
在正式上线前一段时间冻结所有遗留系统，这样可以从现有的系统中获取最终的处理数据并将其导入新系统中。这可以在停用旧系统前一次完成，或者并行执行以保证新旧系统可在一段时间内密切地同步。任何从编辑大量数据上传的脚本到执行手工数据输入的工作可能是必要的。当然，所有这些活动也必须向终端用户详细沟通。



	
培养所有SAP 终端用户并通知他们可用的支持资源（例如，在他们自己的功能组织内的超级用户同事、SAP 帮助台，以及在其他SAP 支持组织内的关键备用或业余人员等）。



	
开发一个用来实际测量系统可用性和对其服务级协议（SLA ）性能的流程。有时称作可用性追踪
 ，这包括定义什么构成或不构成宕机时间，什么构成可接受的性能，怎样追踪计划与非计划宕机时间，如何测量可用性，如何计划宕机时间，以及最终谁负责追踪流程。



	
协调并验证决定系统准备就绪的操作审核
 。一个操作审核力求确认技术的、功能的、操作的及其他准备就绪的因素。例如，必须执行数据转换流程的操作评审以确保不仅数据本身良好并且用于安装系统的流程是可审计的。并且每个系统流程或组件的准备就绪必须包括基于约定的就绪基准的签字确认。



	
完成与供应商及合作伙伴支持维护与管理合同相关的任务。例如，维护合同、维修流程以及进入正式上线后咨询资源等所有需要处理的任务。



	
对应你选择的执行方法审核项目计划以确保没有问题未被触及。SAP 解决方案管理器维护，例如，增强的解决方案管理路标，它具体化了技术执行。以同样的形式，增强的执行路标为SAP 目标项目经理和你的功能团队。





当然，这些活动没有一个可以在封闭状态发生。切换必须由可靠的沟通和报告流程巩固，这不仅是出于明显的协调要求的考虑，而且也为了避免利益相关者最后因情况或问题已存在一定时间但尚未解决而感到惊讶。

这些任务可以总结如下：与你的利益相关者沟通，锁定系统，处理SLA ，准备你的支援人员，意外事故计划，完成最后问题的处理，培训所有人员，确保你没有漏掉任何事情，以及尽力控制项目中不出现任何混乱情况。与这些任务相关的细节会在本章剩余部分讨论。

36.2　技术上线的准备

至少在正式上线前一个月，需要处理所有与升级用于生产的系统相关的技术任务。这些任务里最关键的在于变更控制的问题；任何必须在生产中执行的变更需要向CDM沟通并立刻
 在变更管理路径下推进。你要确保每个变更在你的SAP 系统架构内有充足的时间安装并自我证明。并且，非常重要的是，你需要时间确定这些变更中是否有一个导致了不稳定的SAP 技术栈；收回一个变更或研究一个新变更并升级栈也要花费时间。

正如在加速SAP （ASAP）方法中介绍的，你还要关注最后的生产支持
 ，换言之是，最后的问题需要管理和解决，同时在线业务流程的结果需要验证。然而，ASAP从不为这些活动分配太多时间；以我们的经验，不足一个月是不够的。

当然，在正式上线之前还有大量其他任务要完成，从微调你的“黄金”生产业务客户到完成任何最终故障修复（DR）网站更新，到彻底审核系统，到完成文档等。本章大部分内容都专注于这些问题。


36.2.1　SAP正式上线检查和其他审核流程


从技术的角度来看，与锁定系统相关的一项关键任务包括利用SAP 提供的“预测性的和主动的服务”。首先，正式上线
 检查通常在正式上线前执行很多次。一般在你的压力测试前执行一次（支持预调试并基本确保一个安全的技术栈），在正式上线前几周再执行一次。这项最终上线检查确保了你有SAP AG 的“祝福”来推动你的系统上线，为正式上线之后及SAP 实施的持续业务改善阶段铺平道路，既符合SAP AG又符合你的最大利益。

在正式上线后，你仍需要SAP AG 不时地来审核你的系统。这可以远程地、现场地或者作为一个自助程序执行，并且称为EarlyWatch 服务
 或会议
 。EarlyWatch 服务多年来已成为SAP AG的支柱（及优选技术合作伙伴）并帮助确保你的解决方案持续顺利运行，包括在你的业务流程或基础设施发生变更的薄弱时期。

如今，含有你的SAP 系统维护，SAP AG每年提供两次EarlyWatch 会议。我们的大多数客户已经让一位在你的系统RFC 连接上工作的SAP 服务工程师通过“远程交付”执行了这些会议。我们建议在首次上线后变更控制波动不久利用第一次会议。在你认为有必要时使用第二次EarlyWatch会议；支持性能问题或在你的系统进行重大变更后两次会议都适合使用。


36.2.2　SAPGUI 导出机制


在正式上线前，新SAP 系统的每个未来终端用户要能够通过他或她的台式机、笔记本及其他访问设备来与SAP 系统通信。一般我们使用SAPGUI ；正如我们之前讨论过的，访问SAP 组件有很多方法，包括基于Java 与HTML 的WebGUI界面。

对于小型的或阶段性的实施最简单的方法是，通过文件共享或类似方法共享SAPGUI 前端CD并告知用户。你也可以利用注册脚本程序来自动安装SAPGUI ，尽管我们通常喜欢把这留给用户，因为取决于你的前端用户的网络连接及处理器速度，安装耗时可达30 分钟以上。

我们已经看到越来越多的SAPGUI 部署通过Citrix实现或被WebGUI部署和相似方式代替（更常见的仅是补充）。在适用的场合，PDA 、智能手机及类似手持设备也可以使用SAP 。

在技术范围的另一端，看到PC支持组织被赋予访问每个用户的台式机及基于标准安装程序执行SAPGUI 安装的任务仍不罕见。这很令人惊讶，但显然并不少见。如果这是你从SAPGUI 导出的首选方法，我们还建议在访问期间设置SAP 默认的打印和传真服务。

在我们结束导出SAPGUI 的话题前，你也想要确保你的标准台式机或笔记本“图像”默认包括SAPGUI 。这样，当你的IT 组织在公司内配置新的或替换电脑时，你的用户将不会被迫手动安装SAPGUI 。像图像化你的办公生产能力应用等一样，在你的主图像中包括SAPGUI 最终节省时间并降低复杂性和支持费用。


36.2.3　设置批量家政管理作业


尽管你可能已经将核心家政管理作业作为你的SAP 组件安装后流程的一部分，你还必须计划一定数量的其他“清扫房屋”（housecleaning ）或家政管理作业。通过运行事务代码SM37审核你目前已计划的工作，包括任何作业的执行状态。为了增加标准的家政管理作业到你的实例，执行事务代码SM36然后单击标准作业按钮。在这里你也可以同时验证没有一项作业被计划执行两次。

现在可以设置标准作业之外的附加作业。这些可以一直手工执行，但是我们发现SM36在计划应常规运行的家政管理作业或不必依照传统日历计划的作业时很有帮助。例如，如果你需要在每个非节假日的周一进行一项作业，你可以选择一项限制更严格的执行选择，例如，如果日期指向一个非作业日期（依照基于工厂的日历或其他日历），你可以配置系统“把作业移到下一工作日”。

作业对于SAP 组件可能更具体或更通用。例如，可以执行作业RSBDCSUB来处理一项批量输入进程。而ZTERRDEL应定期地设定，清理残留在TERRD表格中未删除的应用数据——这些都是清理作业的好例子。也可以使用其他作业准备执行另一个特定作业，或者根据一项具体作业、组件和条件等的状态报告。我们建议你仔细审核安装指南、主指南及其他对于你已经安装的每个SAP 组件的核心文档。要特别注意每个指南参照的SAP 注解，并审核它们。你还将想要查看特定于你的SAP 组件存在的Basis版本的SAP 注释（如4.6C 或6.30 ）。而且在所有情况下，参照SAP 注释16083 ，即“标准作业，重组作业”以确定是否推荐任何新的家政管理作业——由于SAP 的NetWeaver平台逐渐使更大的企业连通性和协同性成为可能，我们推断越来越多的标准家政管理作业将成为规范。


36.2.4　最终的系统更新和审核


在预计正式上线日期的很多周以前，CDM要与SAP Basis及技术基础设施团队合作，仔细审核“反映”生产的系统（例如，SAP 分段传输系统、试生产或测试/质量保证）。当被反映的技术栈已经证明自身可靠，只有这时才可以将下列最终技术变更应用到生产中。


	
提升最终支持包、SPAM 、SAINT 、核心更新、数据库补丁、操作系统服务包、补丁及热门修正等到生产环境中。



	
对附加组件进行的任何更新，如SAP ERP 插件程序。和其他所有更新一样，注意确保附加组件没有在提升的过程中匆忙完成，因为只有特定版本的附加组件是由特定的SAP 组件支持的。



	
执行你的黄金客户的附加客户副本，保持它可用“以防万一”，并保持与数据安全保存相关的最佳实践。



	
如有必要对你的SAP 参数文件做最终调整。





请记住，我们推荐在这个时候进行最终SAP 正式上线检查。我们也强烈建议你用冷备份或离线磁带备份来迅速进行变更的后续措施，并将备份寄送至其他地区妥善保管。对于基于Windows的系统，同时备份在你的生产环境中的每个服务器的注册表。还要记住将这些最终变更应用到生产的目标，以力求两个或多个不同系统间的一致性。换句话说，在这个最终变更管理流程的末尾，你的生产环境对于你的分段传输、测试/质量保证、技术沙箱或在你的SAP 系统架构中的一些其他环境是完全相同的
 。这些环境相同性越少，你将会造成越多风险，总有一天系统会需要附加的更新或变更（这一点是不可避免的！），因为你将不会真正享受到以同类方式测试变更相关的益处。


36.2.5　锁定系统


当你的离线备份被安全的送至其他地区，再准备另一个磁带（或基于硬盘的）备份并把它保存到现场或者在附近，以免你在正式上线前需要它。然后锁定系统。换言之，不要对它做任何更多的技术变更。这包括应用最后的补丁和更新、刷新固件、更换你的SAN 光纤，以及用带颜色标记的网线替换普通网线等。你甚至应该避免创建新的客户端或做任何其他可能影响可用磁盘空间的事情。我们已经看到这些在系统上线那天影响系统的小事情。如圣地亚哥的海军陆战队新兵训练营在被指示停止后被提醒的那样，“你完成了。锁定它！锁定它！”本质上，告诉技术团队的每个人同一件事情：不允许变更，甚至连想都不可以。


36.2.6　为首次变更管理包作好准备


对系统进行变更的想法可能看似奇怪，但它实际上非常正常；当系统为上线作准备而锁定时，所有潜在的更新要在队列等待首次变更控制波动。以我们的经验，变更仍然看起来甚至要在上线多日之前就位，但是这种做法当然不是最佳
 实践而且应当避免。

相反，SAP 支持组织需要开始建立只有非常关键的变更才会有机会被快速执行的观念，然后，只有在SAP 系统架构以一种有序的方式推广之后。一些变更将会勉强地快速提升，比如，如果它们对收益性或客户满意度有巨大影响的话。但是大量变更会被存储，在上线以后作为一个包或“波动”的一部分或者以某种阶段性的基础被应用。在正式上线的仅仅几天或几周后应用首个变更管理包的情况并不罕见。不过，在事情安顿好后，这些仔细计划的大量更新应以月度或季度的基础被应用，而且有时甚至更长的时间段才进行一次，这取决于你可以承受的宕机时间量，如果执行一个特定变更真的需要宕机的话。

最后，你需要一个非常严格的流程来掩护任何“必须发生”的变更，无论是功能的或是技术的。在上线前进行变更的要求是不可避免的，因而需要进行处理。如果你在上线前一周有一个变更请求的话，以我们的经验，绝大多数时候的回应是一个响亮的“不”。可是，评审和验证一个关键“停止媒体”变更（它可能延迟上线）过程的价值不可小视。

36.3　最终管理和技术的细节

尽管系统从技术角度上被锁定了，这不意味着与操作
 （operating ）系统相关的管理和流程细节不可以调整。更不意味着系统对于基于用户管理活动被锁定了，例如创建和修改角色，或者通过SAP CUA或SAP NetWeaver门户重做SSO （single sign-on ，一次签入）或中央用户管理。而且改善与日常操作和企业管理等相关的管理任务此时都是适当对策。


36.3.1　改善备份和恢复流程


可在你的生产系统内维护和生成的数量庞大的数据是值得注意的。比如，我们的客户大多支持范围在500 GB到几太字节的单独生产数据库。多个SAP 组件的因素，在测试、阶段分段传输、DR及技术沙箱环境之间的同步数据库副本，对至少不时地备份除了核心数据库和日志的生产文件系统的需要（如SAP 及数据库可执行文件、操作系统分区等），以及原始数量的生产数据是惊人的。

备份所有数据的需求是很关键的。此外，实际测试磁带备份是否良好的需求也很关键。我们赞赏那几个真正包含了常规磁带恢复
 程序以确保可恢复性的客户网站；他们的勤奋总有一天会带来巨大的益处。除了测试你的备份完整性外，你也必须开发和改善与备份和恢复相关的过程，如下所示。


	
执行一个至磁带备份的祖父级、父级、子路径，包括多久磁带再循环一次（如日常备份每5周一次，周备份每5个月一次，月度备份每15 个月一次）。



	
确定最佳的运行完整的、增加的或其他备份时间的“窗口”。



	
确定多久运行一次离线（冷）数据库备份与在线（热）备份。时常地，离线数据库备份每周运行而在线备份每天运行。



	
确定多久将日志文件导出到磁带一次，以及是否应将磁盘导出应用于分段传输系统。



	
确定多久发送日志文件到你的DR系统一次，如果适用的话。



	
确定多久备份其他文件系统到磁带一次（我们的许多客户在他们每周离线的备份期间执行此项，为对系统在不到一周内的任何特定时间可对系统有完整的“印象”）。



	
确定什么时间可能适合进行数据库一致性检查，并通过SAP 或数据库调度程序计划。



	
准备离岸备份磁带的轮换日程，并将较旧的磁带带回到数据库中心再利用。





确定记录了所有源自在前述列表中提到的任务的程序及流程。文档的细节在本章稍后将深入谈到。


36.3.2　记录输出管理流程


正如在正式上线之前需要处理备份和恢复流程，与确定哪些用户需要何种输出设备的流程也是同样，然后创建并维护他们相应的打印机和传真设备。我们建议在记录你的指引的输出管理流程时，创建一份完整的带有截屏的逐步文档。你也想要记录为何
 你选择了某种特定的打印方法。比如，如果你要设定所有用户通过他们自己分配的本地打印机打印，你想向多年后追寻你足迹的任何人说明为何此时这种方法行得通。也应同样注意特殊的传真方法、基于SMTP 的通信应用等。


36.3.3　调整你的系统管理方法


你的系统管理应用现在应该已经安装了一段时间，团队也应该对已经执行的任何程序相当熟悉。但现在是你对你的系统管理控制台“添加”任何最终服务器的时间了。对管理工具添加服务器以不同方式对不同的应用程序执行，但根本上它仅意味着允许一个服务器被管理。比如，这可能包括以下几点。


	
硬编码或识别一系列待发现的名字或IP 地址，从而对你的系统控制台添加服务器，这样它们随后可以被监控和管理。



	
用其他方法升级控制台，例如升级它的版本控制数据库（用于管理并共享与软件和硬件升级相关的数据），升级数据库已知的bug 和问题，修改性能和其他临界值，定义关键绩效指标（KPI，本章稍后会具体讨论到）等。



	
培训或重组SAP 操作机帮助台团队以监控你的生产系统。这可能包括许多系统管理工具，如SAP Solution Manager、惠普Business Availability Center、微软Management Console以及SAP CCMS/CEN等。



	
向团队教授如何使用企业系统管理检查清单来验证系统是可用的，并在误差范围内运行。





配置如此晚的关键是不改变任何系统级软件。因此，尽管你可能需要启动一项基础服务或性能以支持系统管理（一般网络管理协议[SNMP] 与桌式管理界面[DMI] 是两个通用的管理协议），但现在还不是对技术栈做这类变更的时候。同样地，现在也太迟不是在你的生产服务器上下载新的或升级系统管理代理器的版本的时候——保留这些变更到首次变更波动。


36.3.4　管理SAP 企业


大量杂项工作需要由SAP Basis或操作团队执行。很典型的例子是在公共文件夹里收集你的SAP 管理警告。此文件夹的内容因此应定期地回顾并用于生产系统管理报告和处理其他状态和服务级的报告。

另一个例子，你应该讨论每个操作成员应在他的台式机上保留哪些工具，以及随后安装并配置这些工具。团队需要接受培训以在可用性、性能和病毒报告等方面监控生产系统。

操作也需要某些团队被指示监控的服务器上的权限（SAPGUI 事务级安全性还有操作系统特定的权限）。我们建议，为操作创建一个全球性的团队并为之提供监控和管理系统必要的定制登录权限。对于具体的权限，参照日常、每周及本书之前提到的其他操作检查清单中描述的任务。


36.3.5　确定关键绩效指标


在你跟踪和测量你的性能或可用性之前，你当然需要某种度量。这些度量通常叫做服务等级或关键绩效指标(KPI)，并用于在SAP 支持组织内的基本每个团队。例如，你的SAP 操作团队将需要达到下列KPI。


	

生产作业完成
 ——作业必须按计划成功完成的时间的百分比。这范围可能在99%~99.99%，根据我们的经验，典型值为99.5% 。



	

备份完成
 ——备份必须成功完成的时间的百分比。毫不奇怪，最小可接受的服务等级通常是100%。



	

应用系统管理
 ——在接到一项需求（创建一个用户ID或重设密码等）到实际完成该需求之间的时间长度。这可能被分为“正常的”朝九晚五的工作小时和“非工作时间”，也可能根据任务的关键特性而变。例如，创建一个新用户ID的目标90% 可能是在24 小时内完成，而变更密码的需求90% 可能期望在1小时内完成。



	

监控服务等级
 ——与在收到警报多久后回应相关。例如，我们的一些客户发布的KPI承诺在他们的系统管理控制台收到警报后15 分钟内回复或升级流程。





同样地，期望SAP 帮助台对帮助台呼叫快速响应并有效地解决它们；只是多迅速或有效是由分配到该团队的KPI规定的。


	

帮助台响应时间
 ——帮助台客户得到人工声音服务所耗费的时间量（如呼叫的99% 可为30秒）。



	

回电响应时间
 ——从输入问题留言到回电客户确认问题并提供技术专家或分析师到位的预计时间之间的时间。



	

帮助台解决时间
 ——解决无需服务指派并可进一步简单区分为1级（基本问题）或2级（中等的）重要度的问题所需的时间。根据我们的经验，所有呼叫的85% 应该在大约30 分钟完全解决，99% 不超过4小时。





SAP 数据中心团队承担着最大化网络和硬件正常运行时间的任务，因而可以承担达到如下服务等级的任务。


	

系统架构可用性
 ——生产系统的运算平台可能需要在正常计划的正常运行时间期间的99.9% 的时间可用。以这种方式命令一个SLA 意味着计划的
 宕机存在于99.9% 的可用性目标以外。



	

由用户发起的网络利用率
 ——网络利用率期望可根据用户是否从公司内部或外部进入生产系统而不同。如SLA 常被细分至外部或内部的服务等级。例如，在网络进入系统的用户可能期待这些网络链接在99.9% 的时间可用，而内部（因而更容易被公司的IT 部门控制）进入可能期待在大约99.999% 的时间内可用。



	

系统需求
 ——评价系统或服务需求及以预计日程和成本响应它们所需的时间。这些本质上可以是相当长期的，或许包含很多天。



	

服务完成
 ——在服务需求响应和实际完成服务呼叫之间的时间。



	

新系统安装
 ——这与系统要求相似但具体到安装新的服务器而不是响应现有系统上的服务需求。比如，在14 个工作日内安装所需的所有新系统的95% 并不少见（显然，有很大的机遇改善，部分解释了对于虚拟化的计算资源池的日益增长的兴趣）。





当然，许多其他服务等级需要为剩余的SAP 支持组织定义和记录——开发团队、数据库管理、SAP Basis、基础设施、变更管理、工程督导委员会和其他编程人员等都要符合KPI，甚至普通的“客户服务”和“服务评价量度”都需要为整个项目而定义。

尽管我们专注于测量与分散的SAP 支持团队相关的KPI，但在正式上线后的头60~90 天来更加简单或全面地查看系统利用率也是很常见的。例如，一个我们最喜欢的位于东海岸的客户确定了什么叫做现实的
 和保守的
 系统可用性和性能目标。特别地，在把技术栈内的所有层和组件作为因素考虑后，在头两个月里它的目标是达到90% 的正常运行时间，然后在第三个月里提高至95% 的正常运行时间。在第三个月之后，它将努力实现目标的99.9% 的可用性。客户也采用了类似的方法测量性能；它的前两个月的目标是在所有模块之间适度的2~3 秒的平均响应时间，接下来的第三个月里平均不超过2秒。

那么你
 怎样创建适当的KPI呢？一种可靠的方法是确定每个SAP 团队的目标，或仔细了解每个团队的客户。如果一个团队负责执行一项特定的任务，此任务应在时间线、品质等方面进行评价。因此我们建议将该方法作为创建现实的KPI的基础，而你的解决方案可被现实的KPI测量。当你理解了这些任务后，你可以确定可以多么简单地收集数据以证明你是如此有效地执行了任务。如果任务并不适合简单测量，或者数据难以获取，你很可能想要继续将这个任务作为一个KPI。


36.3.6　追踪系统性能


为帮助确保追踪并符合了服务和性能等级，我们建议最低程度
 导出你的性能和可用性数据到数据库或电子表格中。这种方法可作为数据资源库并因此允许历史报告。我们的许多客户手工收集这些数据并用它绘制简单的反映性能统计等的图表。

其他客户喜欢自动收集这个数据，或由于他们复杂的SAP 系统架构别无选择，只有自动处理。我们曾经见过或开发了大量依赖于编入脚本的CCMS 事务代码的自动方法，类似于本书之前谈到的压力测试脚本。

收集和分析性能数据一直是企业管理工具（如第35 章里谈到的那些）的优势。惠普业务可用性中心、性能中心和操作中心套件允许大量的SAP 技术栈和端到端的业务流程性能数据被简单地收集和报告。这些工具极其有效但并不十分便宜。假设缺少了许多次要的企业系统管理应用的SAP 支持，建立你的性能管理计划可能会留给你许多要克服的差距。

但是，还有一个极好的选择方法——这种方法可以被Borland、惠普、IBM 及其他的SAP 已知的工具供应商扩展。使用SAP 自己的解决方案管理器来验证新的SAP 实施KPI。有了这种在你的SAP 企业内部收集和分析实时数据的能力，SAP 解决方案管理器能够：


	
帮助你确认明确的和可测量的服务等级目标；



	
根据约定的测量法和KPI测量并传达你能够多好地实现你的服务等级目标；



	
通过简单易懂的服务等级报告来传输所有这些数据——数据为独立的服务器和完整的解决方案提供。





SAP 解决方案管理器使创建服务等级报告变得简单。不管你怎样对你的SLA 进行收集和报告，你实施本阶段的关键是确保收集的数据在证实符合SLA 时真正有效。那么，现在
 是时候确认你的服务等级的报告方法不仅可以工作
 ，而且工作得很好
 。建立了这个服务的基线后，用针对SAP的惠普最佳软件解决方案填补差距。


36.3.7　管理公司记录


如今记录保存是项目管理的一个重要部分，而且比以往更为重要。项目的正式工和合同工需要遵守公司的说明记录需要保持多久的政策。CDM应该和SAP 项目经理共同确认，项目记录保存是最新的并且记录不会超限期保存。

我们建议CDM指定一个人来定期地分析项目构件（artifact ）和其他信息以确定哪些需要保留，哪些在其有效生命期结束后可以破坏掉。这应用于构件作为一个数据库、一份电子文档、一封邮件甚至只是一份打印的文档存储。当不再需要时，出于法律或业务上的考虑，确保破坏掉不再需要的信息。

36.4　SAP TSO的角色转变

当SAP 系统进化成它注定要成为的蝴蝶时（或“蛾”，如果你与典型的灰色SAPGUI 对比），负有系统执行和维持任务的SAP 支持团队也是如此。由许多SAP 支持团队成员负责的工作的真正本质将在一瞬间改变，在正式上线来来往往后。而且正如这样，其他位置会完全消失，被新的或变体的角色或责任替代。


36.4.1　达到成熟：新的责任和角色


正式上线几周前是在你的SAP 系统架构状态中的一段很有趣的时间。有史以来第一次，这将是完全静态的，哪怕只是一小段时间。在这段锁定时间内，不会发生技术层面的变更。尽管功能团队会总结他们的活动，并且他们的时间仍将很长而生产的传送似乎永远不会停止，在此级别发生的活动的本质也将会改变。

正式上线的大日子标志着你专注于持续改善的SAP 解决方案的生命周期里一个新阶段的开始，我们的一些客户称这个阶段为“成熟”。我们喜欢这个词，因为它表示了此前讨论的思想状态的转变。通过将系统用于生产，你实现了从实施到操作和持续改善的转变。这个在SAP 组件实施生命周期的新阶段是目前最长的，并要求一个支持团队在相当长的一段时间内给予支持。但是，如我们在14 章讨论过的，这个长时间等同于“稳定状态”，而且它反过来或许等同于一个不同类型的个性化需求而非在专注了实现SAP 卓越
 运营的执行团队中常见的需求。伴随着这个操作思想状态也必须产生管理系统的需求，而非允许变更来控制你。


36.4.2　把注意转移到支持/ 维护


本书前面的部分讨论了两个不同个性类型，一种类型需要攀登陡峭的学习曲线，另一种以实现稳定状态的操作为特点。我们分别用新项目（NP）个性类型和支持/维护（SM）个性类型来标注它们（以区别于其他）。当然，每个人都会或多或少表现出这两种个性，但是随着你的SAP 解决方案本质的变化，你将想要找到和发展一些以后一种个性为主的人来负责维护
 系统。

此外，随着系统开始担当服务你的内部和外部客户的全新生产角色，不可避免地会有一些负责项目的人员将最终发现可获得的学习曲线越来越少，并最终离开。相反地，你的项目的真正支持/维护（SM）个性类型将完全享受接下来的几年，随着事情确定下来，他们扮演一个确保系统达到你的SAP 技术伙伴保证的性能和可用性的角色。

这里，我们的观点有两层意思。首先，人员流失会给项目团队带来损失，因此一定要找到合适的人填补各个空白（如果这些空白确实需要填补的话）。其次，在他们因为更新的领域和更复杂的学习曲线而离开之前，积极地设法重新部署
 你的NP类型；当前项目可以慢慢停下来，但根据我们的经验，其他SAP 组件、技术或第三方集成项目经常是即将进行的。所以要竭力保留你和你的公司已投入如此之多时间的人员，当这同一批人对姊妹项目有影响时，成本将是巨大的。


36.4.3　在正式上线以外：SAP COE


一旦正式上线在SAP 项目团队和具体的TSO 之后，另一个团队通常被赋予系统管理和操作的权力。尽管他们被贴上了许多标签，但我们喜欢SAP COE（SAP Center of Excellence ，SAP 优质方案中心）这个叫法。SAP COE常常只是由之前与SAP 实施结盟的相同团队组成的联盟组织。因为它是比其他类似团队更高层次的组织，SAP COE可以专注于防止上线后的失败所作的一系列活动当中，例如：


	
建立以为所有团队和潜在问题提供战略方向、责任和升级程序为目标的管理流程；



	
维持业务团队和SAP 技术团队间在变更管理、提升生产流程、业务支持和IT 承诺模式等方面的一致性。



	
记录和管理对“基线”的变更，如性能矩阵、SLA 及它们要以何种程度被符合，以及问题解决方案确认和管理流程。





在正式上线后的两个最为重要的组织是SAP 操作和帮助台团队，在接下来的切换内容里我们再详细探讨。

36.5　最后的SAP操作和帮助台准备

此刻，操作团队应该已经具备了支持SAP 的经验。在过去的几个月里，它已经从性能和可用性的角度监控了系统，帮助试生产用户（如开发者和测试者）解决问题等。帮助台目前应该建立并且配备好人员了，而且现在应该集中于了解如何报告、升级和解决问题。但是在很多情况下，我们曾经看过SAP 客户拖延组合帮助台直到正式上线前几周。这绝不是最佳实践，但是随着其他进行的所有事情，这发生了。在这种情况下，最常见的是操作团队（或这类团队的子集）被期望迅速赶上速度。在其他情况下，我们还见过帮助台功能被外包。无论如何，这个团队需要为一些很不寻常的事情做好准备，并配备问题追踪的工具、升级过程，以及最重要的，客户服务态度。

根据我们的经验，有好奇心、以顾客为本且乐于担当“万事通”角色的人常常是最成功的帮助台雇员。这是由他们将面临的问题决定的。我们最爱的故事发生在很多年前。一个帮助台的分析员和Basis团队在追踪一个复发的性能问题原因。在持续几周期间每天的午饭时间里，系统响应时间激增，与一个日益增长的工作负载一致。这时事件并不增多，但是——大多数用户会离开办公室享用午餐，尽管如此系统仍然在经受着冲击。企业帮助台分析人员决定，放弃CCMS 中显示的不断增加的对话步骤数值和他的性能报告，而选择走到这些用户身边来提供帮助。他发现的事情相当让人吃惊——折磨许多用户的键盘的是订书器、胶带座，还有一种情况是一个大拔钉锤（多少人在他们的桌子上有锤子
 ？）。结果是，一个用户发现如果他的键盘的回车键在不被压的情况下他的进程不会超时。到今日，我们仍然不十分理解为什么他们午饭后不愿再登录回系统中。尽管他们生成解释所有事情的大量事务负载，但是，是这位帮助台分析师，而不是他的更富有经验的Basis同事，解决了这个问题（而且有了这样一个分享了多年的有趣的故事）。


36.5.1　最后的准备


企业开发、测试、操作和帮助台团队会在正式上线数周前集中他们的精力解决如下问题。


	
工作绩效预期。为此，一份包括每个上线后切换在任务和责任上是什么样子的“概览”文档是很有用的。



	
切换周转程序，包括什么时间升级可能在前一个班次里突然出现的问题、问题责任者和执行多样化任务的负责人等。



	
与CDM合作收集并发布整个SAP 项目团队的联系信息。



	
每天、每周、每个月的班次结束或其他复发的特殊程序（例如，如何执行和管理每周五晚上的跨越两个不同班次的备份，或如何升级开发问题）。



	
团队将如何管理被记录的程序和测试用例的变更；它们存在于哪里，谁来更新，以及怎样验证变更。



	
怎样为SAP 团队新成员提供访问所需资源的权限；访问工具、分发表单及协作站点等需要被授权的内容，并且培训也需要用得到。





团队也可能负有管理新旧两个系统的任务，如果决定运行平行的系统（这个决定在某些方面缓解了上线的风险但为许多人在创建大量额外工作的同时也使业务复杂了）。因此，准备工作必须在此期间考虑需要监控和管理两个生产系统，特别是对于安置职工。最后，许多此类监控任务的核心是维护接下来讨论的“现有”和过程文档的重要性。


36.5.2　更新安装文档


随着你的SAP 环境的技术“现状”的变化和随后对操作和性能的影响，这些变化需要被追踪。我们已经发现记录下列数据不仅对于使得新的SAP 实施从一开始就顺利，并且在执行的自始至终追踪变化都相当有用。


	
所有以硬件为中心的数据，如服务器和硬盘子系统模型、序列号、驱动布局和PCI插槽细节等。



	
你独特的SAP 环境的逻辑图，它说明各种各样系统架构、服务器布局、以每个系统为主机的功能性以及业务临界的等级等。



	
说明互相连接服务器的网络布局的逻辑图，并提供访问前端客户、后端资源、因特网或公司内部网，以及任何其他细节。



	
实体图［有时叫做“平面布置图”（floor map）或者数据中心布局］标示所有SAP 硬件位于数据中心的位置。



	
详细说明每个架（rack ）的内容的实体图。





当在一个时间点系统的当前“滚动”状态被记录下来，操作和帮助台团队然后就可以将他们的注意力转移到过程文档上。


36.5.3　更新过程文档：运行资料


不像时间点文档那样，程序或过程的文档力求使读者简单地浏览如何执行一项任务或活动。因此，我们经常把他们称作“怎样做”文档，并且全体指的是许多如“运行资料”的文档。一个“怎样做”文档应该能够在任何安装或系统操作的方面给予参考。幸运的是，在SAP 白皮书、SAP注释、安装和总指南，以及合作者提供文档等形式中存在许多“怎样做”文档。尽管在过去，我们已经创建了如下具体过程文档。


	
怎样执行服务器硬件和操作系统相关任务，如“如何升级服务器固件”、“通过脚本语言安装服务器”、“如何为SAP 建立一个操作系统软件栈”及“为SAP-on-SQL服务器安装MSCS”。



	
如何管理SAN 硬件“怎样做”文档，如“如何创建SAN 磁盘空间”、“如何管理SAN 性能”以及“如何为逻辑磁盘分配SAN 空间”。



	
如何执行数据库软件相关的“怎样做”文档，包括“如何安装Microsoft SQL Server 2005和SAP 的服务包”。



	
如何执行具体的SAP 组件或安装选项，如“如何安装中央用户管理器”或者“如何下载SAP NetWeaver业务信息仓库的网络查询到Microsoft Excel”。



	
如何执行具体的安装后程序，如设置打印机或运输管理系统、安装和卸载SAPGUI 、配置操作模式、执行客户复制、运用支持包以及使用SMLG 建立登录群组等。这些流程中有许多由SAP AG记录，但是我们的版本包括截拷屏和其他细节以将偶然性降至最低。



	
如何安装并管理附加组件，如“如何安装SAP GRC”和“如何安装FACSys”等。



	
如何使用各种工具和应用组件来监控性能、操作和可用性。



	
如何执行各种磁带备份和恢复流程，如何执行数据库备份等。



	
如何进行问题分析和解决流程，如“如何确定和分析连接性问题”、“如何确定和分析SAP技术栈性能问题”以及“如何确定和分析SAP 打印问题”。





更新过程文档很关键，因为这些过程可能很复杂因而容易产生错误，而且这些过程通常是非静态的；它们根据对技术栈进行的修改而变化。因此，我们建议你永远不要推迟更新你的文档。以我们的经验，如果文档被推迟，那么它很少被完成——其他项目和“紧急情况”常常持续突然出现，在你的时间线上将这些文档推得越来越远。因此，到你有片刻闲暇的时候，你可能已经完全忘记了待记录的过程。

36.6　安排未来的服务和支持

某天，你的系统可能会出现故障。这是不可避免的；即使可用性达99.999% 仍然意味着有很小量的非计划宕机时间。而且即使你的非计划宕机时间次数很少，你仍会要求计划
 的宕机时间来执行你的业务流程、技术基设施构或与你的技术栈固有的任何数量的元素或组件的变更。由于这些原因，在你需要它之前，你需要给你的SAP 环境安排关键任务支持服务。正如你将在接下来的几页中看到的那样，这个支持伞既来自于你的SAP 支持组织内部并且来自于传统的外部资源。

至少，你需要为你的栈的每个技术元素或组件收集联系和升级信息——从上至下。我们建议不仅要获取通常的“1-800”供应商支持信息，还要获得深的技术链接，如对每个合作伙伴的SAP能力中心或SAP 二级和三级技术团队的联络方式。增加这个本地
 供应商的联系信息，如售前的或售后的成员、现场服务、财务管理，以及任何对你的数据中心有几小时SAP 经验的特别咨询组织。最后，补充与你的内部组织图和侯招名单的外部技术联络信息，并且你的团队要在意外问题突然出现在你的系统中时做好准备。

如之前我们提到过的，这些信息通常是由SAP 操作或帮助台组织维护的。维护所有这些服务和支持联络信息的最佳方法是通过一个很容易进入的“Quick Reference Support Matrix”文档或在你的公司内部网上保存的网页（还有你的现状、流程及其他文档的其余部分）。我们的许多客户由于隐私的问题会把他们的公司内部侯招资源列表与外部联络信息分别保存——比如，在你的轮流候招列表上加上家庭和个人手机号码是很常见的。


36.6.1　开发值得做的支持协议


每个SAP 客户需要起草一份他与SAP AG 及他的硬件合作伙伴、数据库合作伙伴以及任何其他SAP 技术供应商之间的支持协议。通常地，服务分为不同等级；更全面的服务等级或更快的服务响应时间等同于更高的月度或年度支持费用。一份支持协议也说明了协议中提到的各个公司是怎样和其他合作伙伴一起协作来为他们的共同客户提供技术和业务流程支持的。像问题升级流程和在问题解决过程的期待等事情需要在所有方之间记录并理解。

除了标准服务和支持协议，许多客户也选择执行“按需咨询”或其他被动的服务协议。多数时候，这些实际上是SAP 特有的，集中于Basis支持、功能支持或整合问题追踪服务。我们曾见过为特定的系统组件执行这些，例如，进入深层SAN 专家或电子商务技能。这里的关键是顾客完成了文书工作以很快地访问特定资源，这样在出现关键问题时，不用花时间落实服务协议。


36.6.2　利用联合升级中心


几乎每个人都熟悉设法克服与供应商和合作伙伴相关的基本技术问题——通常，联络一个合作伙伴的第一级支持中心，而且建立一个联系留言（trouble ticket ）或“案例”来帮助记录用于解决问题的信息和流程。对于一个支持中心精通解决方案的单供应商解决方案，它可以很快获得一个问题的解决办法。遗憾的是，它无法为SAP 执行一个整体的技术栈；很多硬件平台、磁盘和数据库子系统、操作系统，当然还有SAP 组件等同于多个合作伙伴，每个都有一个第一级支持中心。因此，看起来客户采用的最典型的支持模式将会要求不少于3个或4个联系留言，每个合作伙伴一个。所有这些合作伙伴会被提供同样的冗余数据（问题的本质、它如何证明自己，以及在技术或业务流程方面与问题相关的细节等），取决于每个合作伙伴的个人理解和偏见。这样做，在不同合作伙伴和SAP AG 之间的协调最好的情况下也会不方便，而且相互指责可能是这样一个不充分的支持模型的一个不可避免的副产品。

SAP 顾客真正需要的是一个将硬件合作伙伴在IT 管理和基础设施方面的专门技术融入SAP AG固有的应用和业务流程的支持模型。这是JEC （Joint Escalation Center，联合升级中心）、全球解决方案中心（Global Solutions Center ）或联合解决方案服务（Joint Solution Service ）开始起作用的地方。在这里，我们将其简称JEC 。不管叫什么名字，那些认真支持其SAP 客户的技术合作伙伴会参与或者创建一个提供以下功能的组织或服务。


	
获得升级第一级问题的所有权。



	
处理技术及业务流程问题的需要。



	
能够在实验室环境复制整合和互操作性问题。



	
能够进入、计划并测试具体的部署在他们其中一个客户的SAP 环境的技术栈设备。



	
将SAP 及他们自己的后端产品技术组织密切联系。



	
以一种提升用户与JEC 之间沟通的方式执行他们的工作（如图36-1 所示），最终促进迅速的问题解决办法。









图36-1　一个JEC 代表了一个关键的支持组件，有助于在SAP AG、其自身和客户之间的沟通和问题解决办法


所有这些问题追踪和测试通过联合成员模式执行，即来自SAP 和它的技术合作伙伴（HP、IBM 、Dell、Fujitsu 等）的工程师和顾问执行的。SAP 在德国沃尔多夫的PartnerPort符合这些标准，并存放许多的“全球”SAP 能力或支持中心。此外，还存在其他JEC 模式的执行。例如，许多主要的独立软件供应商（ISV ），比如微软、Borland、Oracle、惠普、Sun 及IBM 维护依赖多个合作伙伴组织和SAP AG资源的支持组织。而且一些硬件合作伙伴也已整合了JEC 资源或在多个关键地区提供的服务。

有了这些功能，一个JEC 的生命周期中的一天以分析和解决互操作性问题、处理性能问题、建模业务流程故障，建议并指示他们各自的SAP 能力中心的解决方案规模努力等为中心。JEC 是特别安置的，不仅与后端技术资源合作帮助他们理解问题是怎样证明它们自己的，并且在实验室环境中执行以证明
 它。JEC 还进一步地通过测试定期发布的由ISV 提供的或硬件特定的修正、补丁、更新及服务包等证明了自己的工作。作为SAP 的一个客户，你一定要理解并利用PartnerPort和其他负有支持SAP 解决方案任务的类似于JEC 的组织。

因此，如果我们回顾之前讨论过的支持协议的目标，明显地JEC 代表了派上用场的时候。是JEC 通过多个第一级支持组织或以单方面的形式配备员工的能力中心填补了残留的支持漏洞。即使两三个工程师的适度投资可以在改善客户满意度和因此而更长久的客户关系方面收到显著效果。众所周知，要赢得一个新客户比维持现有客户要耗费更多精力；JEC 实现了这个目的，并且还创建了吸引新客户的一流的支持环境。

36.7　正式上线的第一周

当系统正式被它的终端用户投入使用时，你已经到达正式上线了。这与技术上线是非常不同的，技术变更时系统被锁定并且从技术角度来看不允许任何变更。正式上线实际上与“功能的”上线是同步的。但是，与其技术对等物不同的是，系统在正式上线之后被真正锁定的可能性很小。大的变更当然需要宕机时间，而且会因此归入常规计划的变更波动中。但是对系统的小变更和微调可以在平时的生产中持续进行和提升，调整运输管理系统（TMS）。

然而，将系统调至“开启”决不是最终的结局——我们在本书中已经谈到了几项必须在上线后进行的活动。在本章的结束部分，我们来仔细看一下这关键的一周，包括：


	
在上线的第一个关键周监控系统；



	
获得SAP 生产解决方案的反馈，提升持续业务流程和技术改善的观念；



	
评价多个SAP 支持团队在实施中是怎样很好地进行的；



	
庆祝!





上线的目标是“没有突发事件”。也就是说，精心计划和执行的SAP 实施仅仅为终端用户提供了一个新的生产系统，终端用户反过来也很好地准备开始使用它。从旧的做事方式过渡到新的解决方案因此应该是无缝的。我们很有幸参与了无数的SAP 上线周，因此接下来我们也想要分享不同团队实现这个伟大目标（平稳上线）的不同方法。


36.7.1　上线周的监控


平稳上线的基础是监控关键性能、可用性和其他系统特征，并迅速的将这些信息传递给整个团队。为此，我们已经看到下面的方法都被证实是有用的。


	
在上线后的第一周，每天召开两次状态会议。与会人员应包括技术人员、功能人员、操作人员和帮助台团队，这样能确保所有人达成一致。



	
开发一个预期的最常被问到的问题（MFAQ）清单，通过帮助台反馈每天更新它，并且以一种可快速访问的形式（如一个网站）发布给终端客户群体非常重要。包含解释如何进入系统、登录及重置密码等问题的话题可节省每个人的时间。



	
热身适应帮助台来处理更多的求救电话，正如我们之前讨论过的，这一点也很必要。进一步地，在团队内交流排名前十的问题和解决方法（从而更新MFAQ）并升级关键问题也很重要。这两点将会减少帮助台的呼叫量。



	
全天监控SAP CCMS（头几天里每一两个小时，在本周末尽力达到一个班次抽点打印几次）是SAP Basis和基础设施团队可以做的最重要的事。目的是积极地确定迫切需要解决的性能问题。我们建议本周至少常规浏览SM66、ST06、ST04、DB02、ST03、AL08、ST07和ST02。如有必要追加ST11（以显示错误日志），并且也使用日常操作检查清单来监控附加参数和状态直到你已经自动化这类活动。



	
数据库管理员需要监控RDBMS和磁盘子系统是如何很好运作的，从硬件、操作系统、数据库和SAP CCMS 的角度。



	
DR团队应检查DR解决方案是如何很好地起作用的。也就是说，它要确认日志传送像预期的那样工作，或群集是可操作的，而不管执行何种DR解决方案。这应该没什么值得奇怪的，因为所有这些此前应都已经执行过，但是对执行上线周内的尽职调查仍很必要。



	
网络基础设施和数据中心团队需要监控将SAP 系统架构绑定在一起，并绑定到其他系统的所有内外部链接的性能。



	
数据中心或操作团队也需要监控由系统生成并通过系统管理应用程序和工具获得的事件。此外，需要在这第一周内给予基础设施能力和冷却以特别关注，以在它们成为问题前获取任何利用这些关键资产的趋势（这第一周将发现你的所有SAP 硬件和支持基础设施运行正常，在过去这不是典型的）。



	
需要有功能性和编程团队来与帮助台（可能还有终端用户）讨论业务流程问题。这也包括监控创建的ABAP转储数量（ST22）以确定快速修复可以在哪里执行。



	
评审技术栈，确认没有变更是在团队未知的状态下作出的，这在这周的第一天的最后和这周末仍然是一个很好的想法。换言之，确认没有变更是在暗中，或避开变更管理的方式下作出的这点很重要。





当SAP 支持组织的核心技术和功能构成忙于收集、监控和分析系统性能的时候，项目管理团队要处理相关工作，如下面介绍。


36.7.2 计划反馈和继续改进


尽管我们轻描淡写地用到这个术语，很多知识“数据库”此刻已经存在了。例如，知识库应包括所有项目定义和成功标准、TCO 分析、规模数据、人员计划、测试脚本和结果以及项目交付等。合作伙伴将也维护系统级或其他与你的项目相关的数据。此外，主项目计划和它的所有修订版（它在项目期间被不断修订）将反映变更需要和需求渐变的影响。企业系统管理工具和实用程序将在上线后的第一周末包括大量的数据，而且这个数据将持续在数量和以图表追踪历史趋势的能力方面增长。变更控制系统将存放类似的数据，不过是从功能角度和技术角度。最后，建立使用帮助台追踪工具的案例将会充当一个问题、解决办法和趋势的数据库。所有这些“数据库”可以用来提供对团队的项目反馈，并帮助在接下来的几周里集中整个SAP 支持组织的力量。

许多这个记录的反馈将突出团队做得对的和可以改进的部分。它将强调什么不可以变更，什么应该变更，什么起作用，什么不起作用。并且在上线第一周收集的性能数据将作为系统的基线，一个依据它来测量系统更新的出发点。随着时间的流逝和SAP 项目成员的变更，这个初始信息的收集将也会帮助水平集（level-set ）的新人。

但或许更重要的是，这个信息将作为系统里持续改进的基础。像压力测试中的基线，所有描述系统现状的数据将被用来衡量未来状态变更的影响。因此，从技术基础设施到在系统中执行的实际业务流程的每件事将在全面地持续改进系统中发挥作用。

其他数据应通过调查积极地收集。想一想吧，到上线第一周的时间已经来了又去，多数生产系统的用户将使用一个系统，该系统足以开始导致在功能性、整合或压力测试中没有发生的不可避免的问题。你将看到性能问题、其他用户需要的锁定表的问题（因此“锁定了另一个”），以及数据问题等。许多此类问题相对较小，并将持续在往后的几周出现。然而，很多此类问题很小，不需要帮助台呼叫，因此你没有正式的事情要追踪。这是调查开始起作用的地方。每周进行一个简单的调查将给用户一个机会报告这些小问题——这些问题可能变得更严重如果被忽略的话。我们喜欢使用ZipSurvey实用程序来收集此类附加信息，尽管你的组织可能已经使用了许多其他可用实用程序中的一个。

仅仅拥有
 所有这些信息只是个开始。为把持续改善付诸实施，团队还需要采取以下行动。


	
SAP 和客户项目经理与切换部署经理需要对SAP 主实施计划执行一次最终的评审以确保所有的里程碑已经确实被完成，并与指导委员会和高级项目成员沟通项目管理的过往经验。



	
最终的一次高级“项目过往经验”文档，由每个SAP 团队创建的单独反馈文档组成，需要由项目团队的领导收集并以电子
 形式分发；每个团队领导应集中沟通与其责任领域相关的过往经验。由于这个方法将所有组织联系到一起，注意只从每个团队或团队领导那里要求一两页的过往经验——这将使你能够创建一个管理规模和现象值的文档，如果你在准备发布类似项目或给你的企业环境增加新的SAP 组件时特别有用。确保包括了进行顺利的事情、可以用来改善的事情、进行不顺利的事情及需要完全避免的事情。



	
面向SAP 客户和技术支持的核心团队需要每周评审头10 或20 个最常见的帮助台呼叫，来更新或微调MFAQ，自动化更多帮助并最终通过设法解决这些问题减少呼叫量。



	
负责系统管理的团队需要定期评审其工具包。能够自动回复特定业务和技术事件或自动升级问题对于适当的团队很常见。同样地，你会发现突出出现的事件并不真正重要而可以被简要地记录甚至被忽略；你更好地微调你的企业管理应用程序，你将被迫管理的几乎没有价值的事件也将更少。



	
SAP Basis及基础设施团队需要推进许多对系统管理团队的标准性能监控责任，通过帮助它确认性能临界值并且以趋势为特征。它也需要对操作团队推进标准系统管理，及用户ID维护/对帮助台的SSO 责任。这样做，Basis团队不仅开发“备用计划”，也解放了自己来与功能、开发及以后的变更管理团队更紧密地合作。



	
功能和编程团队需要专注于开发、测试和执行业务驱动的、用户导向的变更。一个围绕内置功能和压力测试里程碑的测试过程将帮助推进他们设计的编码的持续改善。定期评审系统转储、按指示修改工作流程以及大概地包含变更管理将在推进持续改善的同时消耗他们的剩余时间。





而且尽管本身不见得是一个持续改进流程
 ，一个团队表现的高级评价需要通过上线周的最后团队会议口头地沟通。我们曾看到过这些用来强调关键团队成员的重要地位，并且交流团队怎样才能更好地合作以实现项目目标的会议。一般地，一个半到两个小时差不多足够，尽管最佳案例可能就在一个时间较长的准备了上等肋排和龙虾的午餐场合下完成。不要误解了这个口头评价（或“上线午餐”，如果适合的话）的重要性，项目领导团队对团队自身的反馈在增强士气和最终的未来表现上的作用是巨大的。


36.7.3　完成执行后评价


尽管持续改进在确保系统持续更好地满足它的终端用户的需要时扮演了重要的作用，一次性的执行后评价
 常常用来在上线后短时间内获得正式的、简洁的反馈。它通常是客户SAP 项目经理的产物，尽管许多组织和个人在其形成过程中扮演了重要作用。在评价表格编制后，可以与下列组织共享它。


	
每个关键业务单元或其他客户组织的经理。若与经理不同，在每个业务单元里负责与SAP支持团队合作的领导也需要完成评价。



	
每个负有项目任何级别的责任的任务的经理或团队领导。对于小到中型的实施，我们看过每个支持SAP 部署的IT 团队成员被给予这个表格；因为反馈是目标，所以这个主意并不坏。



	
关键实施和技术合作伙伴，特别是核心项目经理和高级技术人员。





在结果被收集并制成表格之后，它们应该用于给整个团队提供反馈。而且我们发现在写雇员评审或判断是否续签咨询顾问的合同时它们也很有帮助。


36.7.4　授予合适的庆祝


在本书的前面部分，除了加薪、晋升、现金和其他奖金、培训机会等之外我们推荐了许多补偿选择。恰当的上线庆祝方式当然也应当包括这其中的一项或多项，这取决于个人在项目中的作用和成功。团队认同也很重要。但是我们仍坚持认为最重要的、帮助你保留顶尖人才和关键稳定状态的人员的事情是庆祝和表扬的英明和诚实的使用——从个人角度和从团队角度都是如此。

尤其在上线周或在随后不久，项目管理团队和公司管理团队通常有一个独特的机会来对其主要雇员和长期合同工进行长期的影响。我们宽松地使用“关键”这个词，因为我们相信一个SAP实施或升级仅在一个团队的成员在一起合作得相当好时才算成功。因此，我们在层的角度来看待表扬和总体庆祝——我们喜欢看到绩效奖金无一例外地分给整个团队
 。

此外，我们感觉像之前讨论过的上线午餐这样的活动很有价值，或者一起举行一个正式的宴会或者下班后其他场合分发更多的目标奖金和感谢的真诚话语。正是在这些庆祝上的公开褒奖最具影响力。这在预算包含了招待SAP 项目团队成员及其配偶或其他重要人物的成本时尤其令人兴奋。

如我们之前提到过的，在进餐之上我们喜欢颁发奖金这个想法。其中一些应该是轻松幽默的，以使活动更加快乐。其他奖励方式应该以优秀员工为目标，特别是各项目经理、团队领导、业务领导、高级解决方案设计师及其他高级技术人员。现金的奖金总是很好的，但是礼物卡和类似的东西也是不错的选择。

尽管远不够频繁，我们也看到过向员工家属分发礼物；不错的餐馆的礼物卡，附带着亲自手写的感谢他们允许在项目期间“偷走”他们的配偶的卡片，也相当好。记得员工家属，你将会与你的有价值的雇员和其他团队成员建立起一个长期存在的桥梁。

36.8　小结

现在我们到了旅程的终点，你已经读了关于用什么来计划、执行并激活一个SAP 系统。在某些情况下，你可能已经将本书用作实施或升级SAP 亦或整合新的SAP 组件到你的现有企业的路标。不管这些范围了，庆祝是适合的！我们真诚地希望能帮助你避免在过去的几年里绊倒我们的一些路障，并且你一路上旅程愉快。

在这最后的一章里，我们浏览了称为切换的流程。你了解了当新的SAP 解决方案最终被移交给急切的终端用户时，切换比上线更多；相反，它指的是整个过渡过程，从计划管理和操作的大日子，到运行平行系统，再到同步化或执行最后时刻的数据加载等。我们也处理了你要为大日子准备的最终管理和操作细节，并且讨论了SAP 支持组织需要怎样变更。我们以服务和支持协议的快速讨论，接着是一个如何监控新系统，处理持续改善并在上线后的第一个关键周回报你的SAP组织的详细描述作为本书的总结。再次庆祝吧!

36.9　案例学习：切换计划

随着你越来越接近上线，你已经被HiTech 公司要求回答来自于执行委员会的与切换有关且项目团队和SAP TSO 特别需要关注的问题。


问题



	
在SAP 的切换计划里发现的几个关键任务是什么?



	
在上线到来和过去后SAP 支持组织将怎样变化？



	
除了通过帮助台和问题呼叫系统收集数据外，另外一种收集与潜在的上线后问题相关的信息的重要方法是什么?



	
管理切换流程的两个任务是什么？



	
提到保留员工和团队认同，最需要记住的事情是什么?







注解


这些问题的答案可以在附录 A 中找到。







第五部分　附录


本部分内容



	
附录A　案例研究解析



	
附录B　SAP 缩略语









附录A　案例研究解析


第1 章



	
最佳实践和通用实践的最关键区别在于成本。很少有公司愿意花费采用和维持最佳实践所需的金钱（无论是在商务、技术还是在其他方面），原因很简单，最佳实践相对较贵。通常，对于公司而言，一种近似于“足够好”方法能够更好地平衡成本和性能。当这些“足够好”的实践变得司空见惯后，事实上它们就变成通用实践了。



	
关于采用SAP 的创新分为两类：首先是采用SAP 的业务创新，然后是技术实施的创新。第二种创新形式可能反映了一家公司是否有能力以相对于竞争者更少的成本实施新的SAP 应用，或建立更具成本效益的、持续的IT 运营和系统管理，或引入更加灵活的SAP 计算平台和IT 流程。



	
关于SAP 有几个“最重要的方面”。重点围绕着变化和怎样管理它的引入，然后如何鼓励使用它。SAP要求关注人（终端用户和IT 专业人员）、流程（业务、技术和项目管理）、技术（涉及它的使用以及如何推动业务创新）及利润（预算实际情况、投资回报率目标和总体拥有成本目标）。这些是SAP 实施的主要优先考虑事项。



	
SAP 常常为了改进的功能或者只是因为出于市场营销的考虑而改变它的命名惯例。mySAP.com 标签已被SAP 商务套件（其中包括SAP 的商务应用程序）或SAP NetWeaver（如果我们讨论的是使能技术或产品，如SAP 的NetWeaver Portal或商务智能产品）替代。同样，SAP 的We b应用服务器（即WebAS）已经让位于SAP NetWeaver应用服务器了。



	
术语“SAP ”经常被用（滥用！）来指SAP 的任何业务、技术应用或产品（更恰当地说是组件但是也可以称“应用”）。为了指代SAP 的商务应用，我们在组件的名字前面加入SAP （如SAP ERP 、SAP ERP HCM或SAP SCM）。对于SAP 的NetWeaver组件（用来支持对SAP 商务套件组件的访问或者为其提供具体服务的产品），我们在其前面加上SAP NetWeaver（例如SAP NetWeaver Portal）。






第2 章



	
关于HiTech 为什么实施SAP 可能有几个原因，包括改进不同记录系统之间的集成、改进运营报表和改进策略报表的需要。



	
项目发起人负责获得公司最高级别人员对项目的支持。这可能是CIO 此刻最重要的角色。



	
虽然对于发起项目CIO 是一个合理的选择，但是这个角色更适合由公司的CFO 来担当，他是对财务业绩负责的主管和公司采用SAP 后获益最大的人。如果HiTech 的总裁可选的话，那么他也将是一个很好的选择（但是总裁通常有过多的其他职责而没有时间出色地完成项目发起人的工作）。



	
一旦SAP 数据中心准备就绪，一般会装有SAP 开发系统和SAP TSO使用的技术沙箱。对于大型实施，为了初始原型和试用，业务沙箱也是需要的。



	
有几个原因可以解释为什么HiTech 的实施会失败。与获得支持有关的问题需要立即解决。进一步说,公司的职能领域已经存在无数的信息孤岛，每一个都有自己的系统和IT 人员，这让获得对功能和计算平台的支持变得困难。此外，不一致的信息、糟糕的计划可见度、数不胜数的bug 修复和其他未知的问题将使完成主数据和最初的功能设计说明的工作变得困难。






第3 章



	
长期SAP 实施人员谈及的4个战略层面包括：企业的业务策略、运营策略、组织变化策略和技术策略。



	
以前平面、横切面和后平面的角度而非技术栈的角度观察技术策略可能会更有帮助。



	
业务驱动因素的4个类别包括“必须拥有”、“应该拥有”、“可有可无”和“遥不可及”。



	
被表明对SAP 实施有效的3 个组织变化模型是Lewin 的解冻/ 再冻结变化模型、Burke和Litwin 的变化模型以及Orlikowski和Hofman的即兴变化模型，其中最后一个是为像SAP ERP 这样的大型IT 项目开发的。



	
指导原则通常包括不要做什么、要避免什么或者要回避什么，以及一个组织的优先选项、标准和运作原则。






第4 章



	
对建立ERP 解决方案愿景有帮助的业务、应用和技术专家可能来自不同地方，包括SAP 公司本身、你的系统集成商（SI ）、首选企业硬件、软件、服务合作伙伴，当然还有你自己的技术团队。



	
我们描述了4 个主要的技术视角。首先是保守视角，这是所有办法中风险最小的，它视系统的可用性高于一切。主流视角的风险较低，但当涉及技术决策时主流公司仍然想找到很多其他公司（持有主流技术视角的公司希望能够找出采用了相同技术的公司）。第3个技术视角是步步紧随，这样的公司投资在成熟的技术上，但是在可能获得竞争优势的地方敢于尝试。最后是持有前沿技术视角的企业，他们甘冒风险寻求获得竞争优势上的飞跃而选择未经过时间检验的或不成熟的技术。



	
是的，还有第5个技术视角，即将系统移交给外包商或托管合作伙伴。



	
系统布局的维度和特征包括简单化、性能、高可用性、灾难恢复、可扩展性、支持培训需求的需要、安全性、系统的可访问性、可管理性和成本等。



	
一个ERP 解决方案的愿景是建立在企业的商业愿景之上，将重点从激励业务的美好愿望和业务需求转移到怎样利用SAP 组件和技术方法实现这一愿景。ERP 解决方案愿景对企业的商业愿景画龙点睛。它将一系列需求转化为反映了SAP 特定的技术和业务应用属性的SAP 应用的蓝图，而这个蓝图能够同时满足企业的业务需求和财务目标。






第5 章



	
如果HiTech 决定利用其内部人才和专家的基本技能和能力并为新的SAP SCM系统实施一样的技术栈，那么相对风险是最低的。如果HiTech 偏离了其核心竞争力（在某些情况下可能偏离得不是太多），风险会增加，而差值分析的思想是确定每个变更对项目成本的影响。因此，随着HiTech 考虑相对成本较低的替代方案，例如Windows Server 2003或者在惠普的ProLiant服务器产品线上执行的IBM DB2，它需要考虑与变更标准和这些变更所需的一切相关的风险。



	
不是。不要过分解读原始的差值分析数字本身。数字是20或40意义都不大。重要的是数字之间的差异，即差值。20和40之间的的差别是相当明显的，因此，40可能是一个更好的解决方案，但可能不是“要好一倍”。



	
关于HiTech 的Oracle9i 数据库标准，只要Oracle9i 仍然被新的服务器/OS 计算平台支持，并且没受待实施的SAP SCM版本的要求影响，那么它的风险因素是0 。当然，你仍然要考虑到非最新Oracle版本的影响（事实上Oracle升级已经迫在眉睫）。



	
除了最初的采购成本，确保HiTech 也正在评估每个技术栈的持续支持和维护成本。例如，要特别注意服务器、操作系统、数据库和磁盘子系统随着时间推移所产生的成本，其次是持续的人员和流程的影响。



	
风险因素4表示需要采用风险很低的方法，因为对于5个关键的解决方案栈层中任意一层的最大风险因素是10，所以总和可能是50。与保持使用当前平台的最新版本相比，转移到不同供应商的服务器和磁盘子系统平台并引入具备相同的Oracle9i 版本的Windows，会导致更加危险的结果 21（5 + 10 + 6 + 0 + 0）。更具风险的决定是引入新的服务器、磁盘子系统和操作系统，最糟的是用SQL Server 代替Oracle。这种解决方案栈的可能结果是29（5 + 10 + 6 + 8 + 0），相对于4而言的确是一个巨大的风险。






第6 章



	
出于一些原因，对于一个公司来说，获取和保存集体知识是很重要的。知识获取能让公司保留住知识并在整个公司内传递分享（而不是看着知识流失）。KM可用于管理公司变化、快速培训新员工、支持RFI和其他类似流程、支持技术系统运营卓越（从而减少非计划宕机），以及最终避免重蹈覆辙。



	
以下的知识一般被维护在SAP 项目的知识库中： 计划和与项目有关的知识、人员编制的知识、与项目的商业愿景有关的知识、需求、功能、与项目解决方案愿景和SAP 应用或业务场景有关的知识、SAP 系统架构知识、最后是每个SAP 系统的安装和配置的详细知识。



	
知识库被称为元数据是因为知识库里保存了SAP 项目相关的数据（而不是最终将在生产中使用SAP 时被业务创建和使用的原始事务数据和主数据）。



	
获取“必须拥有”、“可有可无”、优先考虑和相关性等以帮助人们回顾项目来理解，为什么某个业务决策或者特定的功能被实施而其他决策或者功能被搁置。



	
尽管HiTech 已经部署了各种各样的知识库，使用SAP 内容服务器在将来仍然最有意义。它是可以被项目使用的最健壮的知识管理工具，并且可以作为项目范围内的知识库来巧妙地利用。






第7 章



	
首先要考虑的是所有项目利益相关者的语言需求，其次考虑支持任一地方语言需求的方法。



	
启动流程组包括建立一个项目章程。项目章程正式地授权这个项目，介绍项目背后的业务驱动因素，还包含高层次的范围说明。



	
在结束一个项目或者项目阶段前需要完成的3 个紧密相关的任务是引导行政项目结束、获得正式的客户签收和执行合约结束流程。



	
启动流程组中制订了项目章程、初步范围说明和初步项目预算。






第8 章



	
可能在公司里已经存在了以IT 为中心的PMO组织。强调业务需求优于IT 需求可能是改善组织结构内绩效的一种解决方案。



	
从以IT 为中心的PMO转变为向执行管理层汇报的PMO可能是更好地平衡业务和IT 事项的可行解决方案。



	
创建PMO的4 个步骤包括：阐述你想要建立的PMO的类型，在你们组织内推销PMO概念（其次是获得批准和资金），为PMO编制人员从而支持该公司的职能和组织需求，以及定期检查PMO的角色和有效性。



	
SAP 解决方案管理器不是在你的电脑上花费几天就能建立起来的系统。包含在解决方案管理器中的一些工具的早期版本（ASAP或Va l u e S A P）可能可以这样做。解决方案管理器需要它自己的基础结构、服务器、运营和功能管理人员以及训练有素的用户群。尽管你需要实施解决方案管理器来获得对SAP 的支持，但是你可能已经在项目路径上走得过远而无法开始一个新的项目来实施你想要的功能。






第9 章



	
“技术性”项目将需要SAP 功能人员的理由主要有两个。首先，在很多情况下，较新版本的SAP 的核心功能有着显著的改变，需要功能顾问的指导来（至少）更新你的业务蓝图文档和相关定制，更新培训材料，支持重新生效的系统功能。另外，经验告诉我们，对现有系统的定制化程度越高，“技术”升级覆盖定制部分、重新回到原来标准的SAP 功能的可能性就越大。



	
主数据加载通常不是技术升级的一部分，除非升级改变了所需的主数据集。这是需要包含功能顾问到技术升级中的另一个原因。最佳实践是在系统验证阶段发现数据差异而不是在上线后才对数据变化感到吃惊（不要笑，这确实发生过！）。经验教训：不要跳过任何升级步骤，除非你的功能和技术领导建议那样做。



	
对这个问题没有唯一正确或者最好的回答。习惯的做法是在一般项目中执行2~3 轮的测试，具体的测试轮数取决于你的环境的整体复杂度。例如，对于一个零售公司来说，一定要运行足够多次的测试，从而确保在上线后第一天配置的SAP 系统和主数据加载能够处理客户订单、执行付款和运送以及生成发票。根据我们的经验，很多企业没有投入适当的时间进行业务验收测试，从而导致上线后出现意外。






第10章



	
找出有SAP CRM或SAP Basis（技术）经验的员工并且邀请他们加入这个团队，这是非常重要的。也要在公司内找出对当今流程如何组织、销售和客户服务中心等支持团队的支持条款、负责系统和存储等的IT 支持团队有系统知识的领域专家。



	
因为你对收集数据更感兴趣，你将发布一个信息请求（RFI）从潜在的供应商手中获取信息，他们拥有能够实施SAP CRM系统的领域专家。这样做有两个意图，共享潜在项目的相关信息，从而帮助建立潜在合作伙伴的最终候选名单。



	
选择标准不应该只限于价格。咨询合作伙伴团队的经验和能力、他们在市场上的成功以及其财务实力都应得到同等重视。你可以核对由合作伙伴提供的客户参考。然而，这些参考通常由合作伙伴预先审核以确保它们获得的是积极的参考。最好你的技术人员出席在咨询合作伙伴的口头陈述会议上，从而提出除了陈述以外的简历上的问题。这会让你看到他们的独立思考能力怎么样，以及确定他们的经验是否丰富。



	
举行一个项目启动会议，会议主题包括范围、时间表、关键里程碑、成功的关键标准、规则和基本规则设置。在这次会议上，定义项目角色并相互介绍团队关键人员。






第11章



	
考虑到沟通的重要性，你首要考虑应围绕所有项目利益相关者的语言需求。其次要考虑的内容包括支持当地语言需求的方法。



	
促进良好沟通计划的工具包括电话、电子邮件、维基、博客、网络广播、播客以及各种协作工具。



	
项目经理常常是由组织里领导过其他重大项目、业务功能或部门的人来担当。或者，可雇用具有坚实的行业背景和丰富的SAP 实施经验的外部人才来当项目经理。






第12章



	
OldBoy的IT 组织需要从根本上改变，以免整个团队被外包或整合到HiTech 现有的IT 组织。因此，需要变革式领导力；一个实行演进式或增量变化的领导几乎不可能改变OldBoy的偏见和根深蒂固的维持现状的思想。



	
Burns（1978）和Bass （1990）描述的变革式领导力是最合适的。新的领导人需要“为了集体、组织或者社会的利益而放弃个人利益，考虑长期的需求而不是眼下的需求去发展自己，并且更加懂得什么是真正重要的”（Bass, 1990）。为了实现计划中的改变，得到下属的由衷钦佩、忠诚、尊重和信任是变革式领导必需的。这描述了众所周知的变革式领导。



	
除了以地位和正式授权为基础的传统独裁式领导风格，OldBoy目前的领导者可能在组织内实行交易式领导力来完成工作。今天，可能会经常听到OldBoy的管理者说：“为我办成这件事，我将替你完成那件事。 ”



	
在缺乏正式授权的组织内，仆人式领导被证实是有效的。考虑到新的项目经理大概会享有由HiTech 执行管理层授予的权威地位，OldBoy应该不适于这种情况。无论如何，单纯的仆人式领导在OldBoy成功的希望渺茫（鉴于对变革的需要）。然而，这种以独裁式领导力为基础的领导力在各种各样的组织里被证明是非常成功的，可能在最佳的候选中代表了一种受人欢迎的品质。领导与下属“一同进餐”在OldBoy是有用的，这样有助于构建和巩固私人关系，新的领导需要这些私人关系，从而在作出艰难抉择的同时，还能维持团队对自己的支持。



	
虽然对于OldBoy最初的最佳人选是变革式领导者，但是一旦项目开始进行并且变革的目的也已经达到，组织就需要把重点放在优化运营上。在这种情况下，交易式或情境领导风格被证明是最有效的。例外管理有助于这些领导将力量集中在能产生最大回报的地方。交易式领导风格擅长于为了更高的效率最大限度地挖掘组织的潜能。






第13章



	
令人满意的SAP 业务团队成员不仅包括组织里最有才华的成员，还包括那些有远见卓识的成员。经验、沟通技巧和可塑性是关键品质。



	
SAP 业务团队成员可能在执行层、管理层和第一线岗位的专门领域专家中发现。



	
聘用人员填补空缺或者聘请顾问来培训现有人员都是有效的方法，甚至你可以混合使用。



	
为鼓励有效的工作关系，组建一个SAP 集成团队或者举行项目范围内的集成会议，使得各个业务领域都自然而然地倾向于共同计划和工作。



	
关键的经验教训包括：创建一个自上而下的模式，制订清晰的角色定义，并通过定期沟通保持团队成员有事可做。此外还有以下经验：认识到SAP 业务团队的限制，找出知识缺陷，平衡目前SAP 项目要求的工作负荷，促进融洽的业务人员和开发人员间的关系，平衡经验丰富者和经验欠缺者，注重质量而不是数量，以及及时减少损失。






第14章



	
SAP 环境本质上是复杂的，所以你要确保新的团队成员有足够的时间来了解你的SAP 技术栈、SAP 组件、系统的附加功能和其他集成点等。新的团队成员与他将要替代的SAP Basis专家共事的时间越长越好。从对现有项目的日常管理和运营到计划中的活动、上线的时间表等方面，有很多需要过渡。



	
在本章我们强调了一些人员编制方法，从简历到面试再到员工测试，从试工作到我们的最佳实践方法——快速部署。我们建议使用快速部署法，因为它结合了其他人员编制方法学的优点而且要求最为严格。



	
合格的内部候选者可能在HiTech 现有的SAP Basis或基础设施支持组织中发现。HiTech 也可以在其他企业支持团队中聘用合格的技术人才。



	
你可以考虑试工作的方法，这取决于即将离开的SAP Basis专家是在两周后还是在两个月后离开。在这种情况下，像我们虚构的GOSAP咨询公司这样的系统集成合作伙伴毫无疑问可以帮助你。它不仅能够在几天内提供有经验的SAP 顾问，而且GOSAP还可以带来SAP 实施最佳实践、软件工具，以及帮助你解决安装和打补丁、SAP 日常运营、深入的基础设施支持等问题的经验丰富的SAP 顾问。
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评估组成SAP 系统的技术和解决方案的一种自然的方法是从技术栈的角度观察系统。例如，引导高可用性评估小组里的专家专注在数据中心/ 设施、磁盘子系统平台、网络基础设施、服务器硬件平台、每个服务器的操作系统配置、SAP ERP 系统数据库的配置，以及SAP 应用层本身。



	
数据中心在底层电源、制冷和机架需求方面为SAP 业务系统提供基础。没有健壮的基础，所有其他技术栈解决方案和方法可能在最需要时变得无效率。



	
除了核心SAP ERP 系统，还一定要评估所有关键的附加系统或者业务流程运行所需的集成点。这通常包括计税程序、传真和电子邮件解决方案、企业打印解决方案，以及其他满足业务需求的SAP 系统。



	
可靠性由MTBF来衡量，它表明一个组件承受或避免故障的能力，而故障容差反映了这些组件或资源的冗余。尽管两者都重要，但更需要关注的是提高故障容差能力，因为当今的计算平台普遍非常可靠。一般通过安装和配置冗余电源供给、磁盘驱动器、网卡和其他资源来提高故障容差。除了这些基本的容错，服务器群集和SAP 中央实例副本也提高了SAP 系统的容错能力。



	
通过0.99 乘以8760减去0.9999 乘以8760的差值计算一个系统可以交付的小时数（例如，2 个9 ）与你需要交付的小时数（例如，4个9）的差。在这里，这等于8672.4 减去8759.124 即86.724 小时，这即是每年产生的额外的宕机时间——超过了3天的非计划宕机！
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HiTech 必须要发展、记录，并定期执行磁带恢复测试流程，包括从远端存储获得磁带，通过磁带恢复生产数据库的副本，以及验证数据库可以启动并且SAP 可以被访问。



	
必须建立一个灾难恢复文档维护流程，每隔一个月或一季度，必须检查和更新灾难恢复宕机工具箱的文档。这将是一笔时间和金钱上的相当大的投资，但应该被看做是维护保险单成本的一部分。



	
跨越主数据中心和灾难恢复场所的集群（实际上是一个“扩展群集”）可以达到高可用性和灾难恢复的双重目的。双数据中心策略通常采用这种扩展集群，利用灾难恢复场所兼做非生产系统的托管场所。



	
压缩的生产机传输流程中不容许出现过段时间才会显露的问题，例如，进行软件更新导致内存泄漏。这可能导致过快地批准实行这些变更，从而产生非计划宕机时间，也许还需要额外的计划宕机时间来最终修复问题。
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最关键的系统可用性问题涉及在关键人员不在时的不佳的流程。例如，如果主要的SAN 专门领域专家休假3 周而你遭受了SAN 技术故障，知识管理流程应该让你安然无恙。但是如果知识管理流程有问题，你将陷入困境。



	
有几种组织级别的方法可以提高组织的可用性，从而提高组织支持的系统的可用性。这包括人员调整、广泛的/有效的沟通，还有有目的的职业发展。类似地，组织应该指定团队内后备并进行团队与团队的集群。



	
当谈到计划系统高可用性时，以下流程与人员SPOF的交集必须获得特殊关注。


	
知识管理。



	
变更和发布管理。



	
系统管理。



	
能力计划/ 规模调整。



	
负载测试。



	
高可用性故障转移和故障恢复。



	
备份和恢复。



	
服务器和SAN 构建/ 部署。







	
DRO中的4 个角色包括SAP 恢复经理、沟通联络人、技术恢复团队和审查/ 验证经理。
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作为负责规模调整工作的解决方案架构师，你可能应该考虑再次联系IBM 公司，因为它是现在的系统供应商。然而，让竞争的供应商参与并不少见，特别是在价格是考虑因素或现在的供应商不支持期望的平台时。在这种情况下，应该联系戴尔公司、富士通公司、惠普公司、Sun公司和Unisys 公司。



	
为了确保进行同类比较，在SAP QuickSizer 上创建一个项目并共享结果。确保所有SAP 硬件合作伙伴使用SAP QuickSizer数据（特别是你的系统需要支持的SAPS数值），这样可以让你平衡规模制订的竞争。



	
并发用户一般反映了命名用户数量的20%~50%（并发用户是已登录并在系统中活跃的用户的数量，这些用户同时工作）。



	
对于新的系统，或者为了获得新的硬件配置的粗略评估，基于用户的规模制订不仅简单而且合适。至于子公司的特定情况，基于用户的规模制订有益于预算的规模制订。不过，基于吞吐量的规模制订将更为精确。
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SAP 规模制订活动是一个迭代的过程，确实，作为SAP 的长期客户（从之前并购），HiTech 经历了规模制订和规模调整。SAP 公司的硬件和软件技术合作伙伴渴望与HiTech 合作原因有很多，其中包括有机会向HiTech 出售新的产品和服务。然而，HiTech 需要准备好确定数据，如与在线用户相关的数据（高、中、低业务量），批处理负荷假设，每月和每季度高峰工作负荷，等等。HiTech 还需要准备举行规模制订研讨会和电话会议，因为它平衡了业务需求与业务和IT 组织在IT 的核心竞争力、技术标准和技能的范围内可以负担的成本。



	
技术人员通常倾向于他们得心应手或他们精通的知识。对于SAP 基础设施，这通常是指硬件平台、操作系统和数据库版本。



	
或许两个最普遍和截然不同的技术偏好就是UNIX 与Windows操作系统和Oracle与SQL 服务器数据库。鉴于此，IT 组织去实施一个它不精通不得心应手的IT 解决方案就会面临特殊的挑战。当然，有许多IT 组织在过去做到了这一点，但是这需要积极的管理和变革式领导力——那种可以带来思想和态度上转变的领导力，因为组织寻求实现新的东西。



	
当值得通过额外的投资来规避规模制订不足的风险时，超级规模制订（即在SAP 规模制订中包含增量处理能力的流程）是需要的，这些投资包括额外的CPU 、内存和网络带宽，额外的服务器和磁盘空间，以及可能超出业务需求的高可用性解决方案等。
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正如我们在本章所强调的，在适当的时间进行适当的培训至关重要。培训不仅需要你大量的时间，而且成本也相当昂贵。但是，你将会获得“世界级”的培训经验，这与你在哪儿参加、由谁来提供无关。SAP提供《SAP NetWeaver-Web AS实施和操作》课程，它会教给你SAP NetWeaver 平台的基础知识以及如何操作该平台。



	
你一直在SAP NetWeaver 环境下工作，是很好的。在你参加第一门SAP 培训课程时，它会对你起到推动作用，并且会帮助你提出恰当的问题（根据你先前接触到的SAP 应用）。从时机的角度来看，建议你在需要相关知识之前参加培训，最好是提前几个星期。这样，你有时间来消化你所学的内容。准备好获得大量的信息。SAP 公司至少为你提供一台笔记本，里面装满了幻灯片和其他文档。



	
SAP 系统布局里包含3 个专门针对培训的系统。技术沙箱的目标是SAP 支持团队（技术团队），业务沙箱是用来培训配置专员和开发人员，培训系统是专门针对系统的终端用户群。



	
SAP 的认证通常是非常值得拥有的。尽一切努力说服你的经理，你需要参加反映了你的工作职责领域的认证课程。这会让你与众不同，给予你正在寻求建立的信心，当实施SAP 时，它还能帮助你获得更多专门领域专家的尊重。
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对所有SAP 应用来说，共同的数据中心服务和资源包括电源、制冷、网络、磁盘子系统、机架和布线。



	
关于装配集群服务器，每个节点应该安置在不同的机架上（最好是在一个与其他节点都不同的数据中心的区域）。这会帮助避免一个事件（例如，一部分地板塌陷）中断集群中所有节点从而中断应用本身的情形。



	
服务器整合和淘汰（其实是一回事）代表了绿色数据中心创新的主要领域。



	
存储区域网络（SAN ）和类似的高性能磁盘子系统，不仅保存着组织的数据（因而是组织的命脉），而且为优异的性能、故障恢复能力和整个系统的可靠性提供了坚实的基础。从历史观点上看，超过80％的性能的问题都与磁盘有关，因此，设计和部署一个健壮的磁盘存储解决方案是至关重要的。
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总结经验教训的最佳时机是在重大项目活动或重大事件结束的时候。同样，在任何关键资源正式发布之前（从开发者到功能性专家、基础技术人员、服务台支持人员，等等），一定要保证将他们的知识吸取过来并纳入项目的知识库或其他KM资源。



	
我们关心总结经验教训是为了避免重复同样的错误并提供项目活动执行的一致性。这将明显减少项目在一个周期内的成本。最好的做法是在项目规划中加入学习交流活动的正规课程。



	
在一个项目中，如果实际的工作量比计划的工作量要少的话，会是很让人欢喜的；而如果实际的工作量比计划的工作量要多，则会让人失望。两种类型的显著差异需要被纳入今后的项目活动中。



	
根据最大的影响力，建立一个极其详细的或颗粒级的接入过程，或是从经验教训中获益最多的与接入相关的准备活动。究其本身而言，接入工作需要紧迫的时间安排和控制。项目的任何不包含松弛时间的领域也可能通过纳入的经验教训进行微调。



	
在资源结构上的变化将影响项目的平均混合资源率。例如，增加陆上资源的数量，减少了离岸与近岸资源的数量将产生不利的预算效应。相反，增加项目近岸资源的数量并减少陆地资源的数量会导致有利的预算差异。（记住，对于需要支持的员工来说，变更的混合本身也可以规定变更）。
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对于SAP 基础设施规划活动，SAP NetWeaver 7.0专业指南是理想的入门资料。



	
SAP NetWeaver 7.0的OS/数据库的结合安装的注释是一个非常好的起点。



	
对于Windows页面文件大小已经没有一个一般的标准了（除了阅读特定的SAP 组件的安装指南）。



	
你可以在远程主机上安装JRE ，下载SAPinst，并从那里运行它。
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NetWeaver 7.0 专业指南列出了所需软件单元的一个给定的IT 场景以及安装顺序和系统的框架。在这种情况下，需要一个使用类型为EP和EPC 的Java 系统。



	
不，不会用到SAPGUI 。这个 IT 场景需要一个取决于网页浏览器的基于Java 的系统（如AS Java）。顺便说一句，除了网页浏览器外这个场景不需要其他客户。



	
平台和数据库——在这个案例中指的是在Linux系统上的 NetWeaver 7.0 SR3 Java 的安装指南；Oracle安装指南—— 提供安装后的步骤列表。一些安装后的步骤将对于数据库和OS配置来说是特定的。更新Oracle资料就是这类安装后的活动的很好的例子。
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ERP 6.0专业指南列出了一个给定的业务场景所需的软件单元及其安装顺序和系统的框架。



	
不，不要等着申请Oracle数据库的补丁，这些应该在安装Oracle数据库时进行申请。在所有的Oracle相关数据库补丁都打好之前，没人想要继续进行SAP 系统的安装。



	
使用交易SPAM 这个支持包管理器来安装ABAP支持包。



	
支持包可以从SAP 服务系统中下载到。



	
在释放系统之前，需要确保SAP 内核是更新过的，并且已经申请过最新需要的支持包。
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启动配置的事务处理码是来自SAP 轻松访问菜单的SPRO。



	
进行配置的第一组任务是建立公司的组织结构，从而使公司利用由BBP 工具文件提供的信息来实现SAP ECC 6.0解决方案。



	
程序员正试图从功能开发人员那里获得简明扼要的功能说明从而了解需要开发什么。



	
程序员基于在功能说明书的投入制订技术说明书。



	
执行ABAP开发平台的事务处理码是来自SAP 轻松访问菜单的SE80。



	
查看通过传输建立的所有配置任务的事务处理代码是来自SAP 轻松访问菜单的SE10。
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变更控制委员会（CCB）包括一个CCB主席、一个变更控制经理（或项目变更经理）、以及一个或几个发起人、鉴定人、改装人和检验者（他们反映了经验丰富的开发人员或隶属于各种业务流程和SAP 功能的配置）。



	
可以说，SAP 的变更控制经理的主要责任是进行有效而广泛的沟通。由于关系到这么多组织和项目的基本功能，所以必须管理和协调好功能性的变更——所付出的精力不能少于用在沟通上的精力。



	
WinShuttle的特点是批量输入模式（使它比那些使用较慢的GUI 脚本处理模式的测试工具更快些），而且比SE16这样的工具（例如，只允许用户查看与公司特定的代码或特定厂区有关的数据）更细致安全。



	
有几种类型的工具对于功能性变更管理组织是有用处的，包括变更控制管理（CCM）工具、电子签名工具、SAP 的增强工具、文件管理工具，以及各种上线后工具。
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对于SAP 产品和组件的旧版本，SAP 公司提供了CATT（计算机辅助测试工具）。最近，eCATT 已经包含了基于SAP Web Application Server 6.20 或更高版本的所有组件。



	
一些第三方工具也能支持业务流程测试。注意一系列来自惠普的功能/ 质量测试工具，以及来自Borland、Compuware 、IBM 等公司的其他工具。要特别注意通过eCATT 认证的工具。



	
LSMW 用于将主数据和原有数据通过记录的事务转移到SAP 。没有良好而丰富的数据，全面的功能测试是不可能实现的。



	
通过关注在采用自动化技术和强制执行质量标准时对SAP 进行的整个测试过程，惠普质量中心消除了很多测试过程中原有的风险，从而降低了实施SAP 所需的时间和成本。



	
自动化测试工具比人工测试工具好，理由有很多，包括手动测试费时、容易出错、乏味和昂贵，并且必须协调用户、安置用户、给予其优惠、为其提供系统访问，等等。
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通过SOA架构，开发变更可以变得更快更容易，因为架构本身分成进程层和服务层，这样设计能在不同业务流程和业务范围内进行共同操作和使用。这些服务可以被认为是程序块，每一个程序块都可以代表能够以多种方式组合和重新组合的业务功能。程序块方法天生就是敏捷的，因为它就是为变化设计的。同样地，这种方法还可以减少成本，因为这些服务可以被重用，从而消除冗余的功能，而不需每次都重建。



	
NetWeaver使用系统框架目录（SLD ）作为一个中央信息数据库，从该数据库中，可基于开发和配置目的查询系统框架的相关产品和系统。



	
业务流程引擎的前提是无界进程，而工作流引擎是指嵌入式进程。



	
在系统集成的过程中，人、业务应用、流程和数据结合在一起从而创建一个有用并且无缝的业务系统。这一过程只在作为SAP 开发人员我们所能掌握的工具和方法方面进行改变。
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5人团队可以轻松地分为项目工人（新的项目性格类型）和稳态工人（或支持/ 维护性格类型）；在这种情况下，将会有2个项目工人和3个稳态工人。



	
三个能极大地影响员工保留的领导行为包括智力激发、感召力和个人化考虑。



	
对于保留员工，有很多关键之处被认为是必不可少的。我们主要关注的是其中6 个重点：了解团队的动机是什么，解决薪金要求，实行定期和有意义的沟通，提供当之无愧的赞扬，提供面向业绩的和其他激励性奖金，以及提供培训和职业发展的机会。



	
这两个项目工人可能会被额外的培训机会和初露端倪的新项目的承诺所激发。鉴于HiTech 在继续实现新的SAP 组件和其他企业系统，要想想在哪儿他们的经验和技术实力可能得到更好的发挥。一定要在才智上激发和感召这些工人，宕机会出现时推动他们进行创新。以有形的方式奖励有益的创新，公开表扬和现金奖励都是理想选择。



	
对于这三个稳态工人来说，有机会“完成他们着手的项目”以及继续接管上线后的稳态操作和维护可能会是最好的奖赏。奖金的使用特别是长期股权激励机制对于鼓励团队成员仔细用文件记录系统的当前状态和操作流程特别有用。
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当首要标准是管理的方便性，而不是严格的安全、集中化、关键任务打印（如支票）或高速打印时，前5端打印是合理的。



	
可以实施中央用户管理以避免用户维持在单个系统上。



	
为了最好地处理快速增长的数据库，执行数据的归档策略。公司可能还研究了负责大量数据增长的主功能区，并设法改变企业的配置方式。



	
可行方案包括将一个SAP 系统复制到另一个系统，或使用数据迁移工具将HR生产数据提取到另一个系统的客户端。
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其实，这是个有点难处理的问题——我们建议在加入群集前后都要测试磁盘性能。但由于我们也从技术栈的底部向上进行测试，所以我们会建议在核实群务操作之前测试磁盘。



	
没有必要为CPU 性能建立基准。CPU 工具用于服务器之间的性能比较，除非用于比较，否则建立一个基准是没有多大意义的。例如，如果仅仅是量化性能受影响的程度，未来更新到服务器的系统插板的固件会批准CPU 性能测试。



	
尝试压缩工作量的测试要求较低的基准测试数；在这种情况下，工作量本身是常量，而时间是变量。处理工作量所用的时间越短，CPU 就越快。另一方面，CPU 测试需要更大的测试数来展示CPU 的吞吐量或给定时间内能处理多少工作。在这种情况下，时间是常量，而工作量本身是变量。例如，一个测试会寻求在10秒内进行尽可能多的计算。



	
强烈建议在每次磁盘子系统改变之后，执行一个标准的测试运行套件。然后应该将其与基准数字进行比较以验证性能没有受到影响（或量化的影响）。






第33章



	
与准备和规划压力测试有关的任务包括：预先调谐SAP 技术栈，选择一个压力测试工具，确定支持压力测试的技术技能组合和其他所需资源（包括时间承诺），设置和配置压力测试基础设施，分析业务流程并将其反映到SAP 组件/ 功能区，与这些SAP 组件和功能区相关的业务组合作，脚本处理业务流程，发掘执行脚本的业务流程所需的数据，以及为数据库“热身”制订一个过程。



	
测试和测试后的压力测试任务包括：决定怎样执行和监控每个测试的运行，收集性能及其他输出数据，确定压力测试是有效运行的，通过分析数据以确定在负载下系统运行如何，进行反复测试和调整周期以提高系统性能。



	
收集数据（或者更确切地说，挖掘足够多的数据）对压力测试起决定性作用。只是周而复始地使用相同数据的业务脚本是毫无价值的，因为数据可以通过计算机硬件、数据库以及应用存储器快速存入缓存。当数据存入缓存后，相同活动的后续执行就不会再增加系统负荷。数据立刻可以从内存提取而不会加载生成磁盘输入输出流，因此，压力测试不能代表现实。



	
使用虚拟化测试工具套件（包括利用免费软件的测试）就可以实现低成本压力测试。



	
压力测试可以提供的价值超出性能校验和测试/ 调优校验的价值，即在负载情况下，该系统的HA群集或DR解决方案、备份/ 恢复过程都能很好地运行，甚至当性能超过临界值时，该公司的系统管理策略能提供警报并且基本上按预期运行。
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一个基本的技术变更管理过程可能包括处理如下问题：技术标准、测试流程、文档/ 知识管理、发布策略、沟通计划，以及与全面地管理技术变更相关的工具集。



	
一个好的技术沙箱（尤其是与产品相同的），允许试验和验证变更的广度，并最终在产品引进变更之前推广到产品。这也让SAP 基础团队和其他团队有机会熟悉新技术、版本和发布，从而帮助确保推广到生产的过程能顺利进行。



	
这种变化不可避免地需要被直接实施到产品，否则一个重大的安全或严重的潜在可用性问题会被暂时性忽略。绕过推广到生产过程的决定产生的风险必须被仔细衡量以应对预期的收益（通常只用于紧急情况）。尽可能地尝试在至少一个其他系统中先对所提议的变更进行测试。
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了解客户的SAP 环境是非常重要的。必须了解客户正在运行哪种类型的SAP 应用程序和组件（SAP ECC 6.0、SAP EP、TREX 、ITS 等）。另外，还要了解这些SAP 实例是否为纯ABAP、Java 或双协议栈环境，因为这将帮助你确定一个可能的SAP 管理解决方案。此外，还要了解顾客是否已实施SAP 解决方案管理器，如果已经实施，客户正在运行哪个发布版本以及客户实施的是哪种类型的SAP 解决方案管理方案情景(解决方案监视器、服务台、变更管理等）。



	
惠普为各种应用提供所谓的智能插件（SPI），包括SAP 。对于SAP 而言，有关的智能插件是SAP SPI。它允许连接到SAP 实例并部署各种显示器。其中一个显示器是CCMS 监视器。它汇集了与CCMS 相关的警示，并将其转发给HP OpenView Operation（管理控制台）。



	
为确保处理好重复操作，检查清单指南提供了一个极好的基础。检查清单指南也被用来培训新员工。一旦该团队擅长了SAP 管理，就要力求实现检查清单中的各个步骤的自动化。



	
绝对可以。事实上，充分利用CCMS 和CEN，最终甚至是利用SAP 解决方案管理器都是正确的做法。对于客户来说，一个可能的解决办法是建立和配置一个由SAP 解决方案管理器托管的中央CCMS 环境（CEN）。CEN通过SAP CCMS 代理商从SAP 的卫星系统那里接收每一个与SAP 相关的警报。SAP SPI将收集和过滤仅在CEN上有效的警报并把它们转发到客户现有的HP OpenView 环境中。
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与切入相关的关键任务包括：与锁定系统有关的项目里程碑，为新的角色和责任准备SAP 支持组织，推出SAPGUI ，同步数据，以及运行众多与沟通、升级过程和类似活动相关的项目管理任务。



	
上线后，SAP 支持组织从着重强调保留项目工作人员转变为着重强调保留整体人才，其中许多人对于支持/ 维护个性类型可能是更合适的。由于职位空缺，用合适的人员填补那些职位是很重要的，上线后可能意味着风险更稳定。



	
使用如ZipSurvey这样的工具进行调查，从而从你的SAP 用户社区中收集观点和其他信息。



	
协调切入的工作取决于SAP 项目管理器或指定的切入部署管理器（CDM）。



	
最重要的是诚实并及时地祝贺和赞扬（尽管现金在你进行的任何调查表目录上都居于首位）。









附录B　SAP缩略语



	3G
	third Generation ，第三代



	4GL
	4th-Generation Language，第四代语言



	ABAP/4
	Advanced Business Application Programming/4，高级业务应用编程/4



	ABC
	Activity-Based Costing，基于作业的成本核算



	ACC
	Adaptive Computing Controller （SAP ），自适应计算控制（SAP ）



	AD
	Active Directory （Microsoft ），活动目录（微软）



	ADAM
	Active Directory Application Mode （Microsoft ），活动目录应用模式（微软）



	ADK
	Archive Development Kit，归档开发工具



	AFS
	Apparel and Footwear Solution（SAP ），服装鞋帽行业解决方案



	AGATE
	Application-GATE（SAP ITS component，application server side ），应用出入口


	
	（SAP ITS组件，在应用程序服务器端）



	AIM
	AOL Instant Messaging，AOL即时消息



	AIX
	Advanced Interactive eXecutive （IBM ），高级交互执行程序（IBM ）



	ALE
	Application Link Enabling （SAP ），应用链接启用（SAP ）



	ALV
	ABAP List Viewer（SAP ），ABAP清单查看器（SAP ）



	AM
	Asset Management（SAP ERP module），资产管理（SAP ERP 模块）



	AP
	Accounts Payable，应付账款



	API
	Application Programming Interface，应用程序接口



	APMP
	Adaptive Partition Multiprocessing，自动分区多重处理



	APO
	Advanced Planner and Optimizer（component of SAP SCM），高级计划优化器（SAP SCM组件）



	APS
	Advanced Planning and Scheduling，提前计划和安排



	AQ
	Advanced Queuing （Oracle），高级队列（Oracle）



	AR
	Accounts Receivable，应收账款



	ASAP
	Accelerated SAP （SAP methodology），加速的SAP （SAP 方法论）



	ASCS
	ABAP Central Services（SAP ），ABAP中央服务（SAP ）



	ASP
	Application Service Provider，应用服务提供商



	ASUG
	America’s SAP Users’ Group ，美国的SAP 用户组



	ATEC
	Authorized Technical Education Center （Microsoft ），微软高级技术培训中心



	ATP
	Acceptance Test Plan，认可测试计划


	
	Available To Promise （SAP ），可承诺量（SAP ）



	ATR
	Availability Through Redundancy ，冗余中的可用性



	B2B
	Business to Business，公司对公司之间的电子商务



	B2C
	Business to Consumer，企业对个人



	BAC
	Business Availability Center（HP），惠普业务可用性中心



	BAdI
	Business Add In，附加业务



	BAM
	Business Architecture Methodology，业务架构方法论



	BAPI
	Business Application Programming Interface（SAP ），业务应用程序编程接口（SAP ）



	BBD
	Business Blueprint Document，业务蓝图文档



	BBP
	Business Blueprint Phase，业务蓝图阶段



	BC
	Basis（SAP module），基础（SAP 模块）


	
	Business Connector （SAP product），业务连接器（SAP 产品）



	BCS
	business critical services，核心业务服务


	
	business continuity services，业务连续性服务



	BDC
	batch data communication，批数据通信



	BEx
	Business Explorer（SAP ），商业资源管理器



	BI
	Business Intelligence（now refers to SAP BusinessObjects, formerly a NetWeaver component ），


	
	业务智能（现在指SAP BusinessObjects 产品，之前是一个NetWeaver组件）



	BIA
	Business Intelligence Accelerator（SAP ；now called SAP BW Accelerator），业务智能加速器


	
	（SAP ；现在称作SAP 业务信息仓库加速器）



	BIC
	Best In Class，一流的



	BOBJ
	SAP Business OBJects，SAP 事务对象



	BOD
	Business Object Document ，事务对象文档



	BOM
	Bill Of Materials ，物料单



	BOR
	business object repository（SAP ），事务对象仓库（SAP ）



	BOSS
	Business Object System Server （IBM ），商业对象系统服务器（IBM ）



	BPCS
	Business Planning and Control System（SSA product），商业规划及控制系统



	BPI
	Business Process Integration，业务流程集成



	BPEL
	Business Process Execution Language（for Web Services），业务流程执行语言（面向网络服务）



	BPM
	Business Process Management，业务流程管理



	BPML
	Business Process Modeling Language，业务流程建模语言



	BPO
	Business Process Outsourcing ，业务流程外包



	BPR
	Business Process Re-engineering，业务流程再规划



	BPX
	Business Process Expert （SAP online community），业务流程专家（SAP 网络社区）



	BSP
	Business Server Page（SAP ），业务服务器页面（SAP ）



	BTO
	Build To Order，按订单生产



	BU
	Business Unit，业务单位



	BW
	Business Warehouse（SAP NetWeaver BW, formerly NetWeaver BI），业务信息仓库


	
	（SAP NetWeaver BW，前身为NetWeaver BI ）



	CA
	Computer Associates，组合国际


	
	Continuous Access（HP），连续访问（惠普）


	
	Cross Application（SAP products atop modules），跨应用（SAP 产品顶端模块）



	CAB
	Customer Advisory Board，客户顾问委员会



	CAF
	Composite Application Framework （SAP ），组成应用程序框架（SAP ）



	CAGR
	Compound Annual Growth Rate ，复合年度增长率



	CAL
	Client Access Licensing （Microsoft and other s），客户端访问授权（微软和其他公司）



	CATS
	Cross Application Time Sheets（SAP ），时间表（SAP ）



	CATT
	Computer Aided Test Tool（SAP ），计算机辅助测试工具（SAP ）



	CBI
	Computer-Based Instr uction ，基于电脑的指令



	CBT
	Computer-Based Training，基于电脑的培训



	CC
	Competence Center （SAP ），能力中心（SAP ）



	CCB
	Change Control Board，变更控制委员会



	CCM
	Change Control Management ，变更控制管理


	
	Change Control Manager ，变更控制经理



	CCMS
	Computing Center Management System（SAP ），计算中心管理系统（SAP ）



	ccNUMA
	cache coherent Non Uniform Memory Access ，连贯缓冲非统一内存寻址



	CDSA
	Common Data Security Architecture，公共数据安全架构



	CE
	Composition Environment（SAP NetWeaver），综合环境（SAP NetWeaver）


	
	Concurrent Employment （SAP ERP HCM），同时雇用（SAP ERP HCM）


	
	Concurrent Engineering，协作工程



	CEA
	Chief Enterprise Architect，首席企业架构师



	CEN
	CENtral monitoring system（SAP ），中央监视系统（SAP ）



	CEO
	Chief Executive Officer，首席执行官



	CFO
	Chief Financial Officer，首席财务官



	CI
	Central Instance（SAP ），中央实例（SAP ）



	CIC
	Customer Interaction Center ，客户交互中心



	CIO
	Chief Information Officer，首席信息官



	CIS
	Customer Interaction Software，客户交互软件



	CISC
	Complex Instruction Set Computing，复杂指令集运算



	CKO
	Chief Knowledge Officer，首席知识官



	CLO
	Chief Learning Officer，首席学习官



	CMM
	Capability Maturity Model （ITIL ），能力成熟度模型（ITIL ）



	CMO
	Chief Marketing Officer ，首席营销官



	CMS
	Change Management System ，变更管理系统



	CND
	Could Not Duplicate（failure verification ），不能重复（失效验证）



	CO
	Controlling（SAP ERP module），成本控制（SAP ERP 模块）



	COBOL
	Common Business Oriented Language，商业通用语言



	CoE
	Center of Excellence（or Expertise ），专家中心



	COGS
	Cost Of Goods Sold ，产品销售成本



	COHO
	Corporate Office/Home Office，企业办公室/ 家庭办公室



	COM
	Common Object Model，公用对象模型


	
	Component Object Model，组件对象类型



	COO
	Chief Operating Officer，首席运营官



	CORBA
	Common Object Request Broker Architecture，公用对象请求代理体系结构



	COTS
	Commercial Off-The-Shelf ，商业货架产品供应



	CP
	Capacity Planning，能力计划



	CPI
	Cost Performance Index ，性价比指标



	CPIC
	Common Programming Interface Communication（SAP ），通用编程接口（SAP ）



	CPFR
	Collaborative Planning, Fo recasting, and Replenishment ，协作计划、预测和补充



	CPM
	Critical Path Method，关键路线方法



	CR
	contingent reward，偶发事件奖励



	CRC
	Content Repository Content（SAP ），内容知识库内容（SAP ）



	CRM
	Customer Rela tionship Management （generic, and SAP component ），客户关系管理


	
	（通用，SAP 组件）



	CSF
	Critical Success Factor，关键成功因素



	CSM
	Candidate Status Matrix ，候选状态矩阵



	CSO
	Chief Strategy Officer ，首席战略官



	CSP
	capability support pack，能力支持包



	CSS
	Cascading Style Sheet，层叠样式表



	CT
	Chief Technologist ，首席技术专家



	CTO
	Change and Transport Organizer（SAP ），修改与输送组织器（SAP ）


	
	Chief Technical （or Technology ）Officer ，首席技术官


	
	Configure To Order ，按单配置



	CTP
	Capable To Promise，可承诺能力



	CTQ
	Critical To Quality，关键性质量要素



	CTR
	Click Through Rate ，点击率



	CTS
	Change and Transport System（SAP ），修改与输送系统（SAP ）



	CUA
	Central User Administration（SAP ），集中用户管理（SAP ）



	D&B
	Dun & Bradstreet，邓白氏公司



	DB
	DataBase ，数据库



	DBA
	DataBase Administrator，数据库管理员



	DBMS
	DataBase Management System ，数据库管理系统



	DDE
	Dynamic Data Exchange，动态数据交换



	DDIC
	Data DICtionary（SAP ），数据字典（SAP ）



	DDoS
	distributed denial of service ，分布式拒绝服务



	DEV
	DEVelopment（SAP system landscape ），开发系统（SAP 系统架构）



	DfR
	Design for Run（EDS/HP），按运行设计（EDS/惠普）



	DHCP
	Dynamic Host Configuration Protocol，动态主机配置协议



	DI
	Development Infrastructure（SAP ），开发基础结构（SAP ）



	DIA
	DIAlog work process（SAP ），对话工作进程（SAP ）



	DISA
	Data Interchange Standards Association ，数据交换标准协会


	
	Distributed Internet Server Array，分布式因特网服务器阵列



	DLL
	Dynamic Link Library，动态链接库



	DLT
	Digital Linear Tape，数字线性磁带



	DMS
	Document Management System ，文档管理系统



	DNS
	Domain Name Server，域名服务器



	DP
	Data Processing，数据处理


	
	Demand Planning （SAP SCM module），需求计划（SAP SCM模块）



	DQL
	Data Query Language ，数据查询语言



	DR
	disaster recovery （or recoverability ），灾难恢复（或可恢复性）



	DRCK
	Disaster Recovery Crash Kit，灾难恢复宕机工具箱



	DRM
	Data Replication Manager（Compaq/Digital DR product），数据复制管理器


	
	（Compaq/Digital DR产品）



	DRO
	Disaster Recovery Organization ，灾难恢复组织



	DRP
	Distribution Requirements Planning，分配需求计划


	
	Disaster Recovery Planning ，灾难恢复计划



	DRS
	Distributed Resource Scheduler （VMware），分布式资源调度器（VMware）



	DSO
	Data Store Object，数据存储对象



	DTR
	Design Time Repositor y，设计时间资源库



	DTS
	Distributed Transaction System ，分布式事务系统



	DW
	Data Warehousing，数据仓库



	DWDM
	Development Workbench DeMo（SAP ），开发工作台演示（SAP ）



	DynPro
	Dynamic Program（SAP ），动态程序（SAP ）



	EA
	Enterprise Architecture，企业架构


	
	Enterprise Application ，企业应用



	EAF
	Enterprise Architecture Framework（SAP ），企业构架框架（SAP ）



	EAI
	Enterprise Application Integration ，企业应用程序集成



	EAM
	Enterprise Asset Management（SAP ），企业资产管理（SAP ）



	EBITDA
	Earnings Before net Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization，利息、税收、折旧和分期


	
	付款之前的收入



	EBP
	Enterprise Buyer Professional（SAP SRM component ），企业采购员专业版（SAP SRM组件）



	EBS
	Enterprise Backup Solution（HP），企业备份解决方案（惠普）



	ebXML
	electronic business XML，电子商务XML



	EC
	European Commission，欧盟委员会


	
	Enterprise Controlling （SAP ERP module），企业控制（SAP ERP 模块）



	eCATT
	extended Computer Aided Test Tool （SAP ），扩展计算机辅助测试工具（SAP ）



	ECC
	ERP Central Component （SAP component），ERP 中心组件（SAP 组件）


	
	Error Correction Code（or Error Code Correcting ），错误修正码（或错误代码修正）



	ECM
	Enterprise Compensation Management （SAP ），企业薪酬管理（SAP ）


	
	Enterprise Continuity Management ，企业可持续性管理



	EDI
	Electronic Data Interchange，电子数据交换



	EDS
	Electronic Data System（an HP Company ），电子数据系统（一家惠普子公司）



	EFT
	Electronic Funds Transfer，电子资金转账



	EHS
	Environmental Health & Safety （SAP ），环境、健康及保险（SAP ）



	EIP
	Enterprise Information Portal ，企业信息门户



	EIS
	Executive Information System（SAP ），经理信息系统（SAP ）



	EISA
	Extended Industry Standard Architecture，扩展工业标准架构



	EJB
	Enterprise JavaBean ，企业JavaBean



	EM
	Enterprise Management，企业管理



	EMA
	Enterprise Management Architecture ，企业管理架构



	EP
	Enterprise Portal （SAP; replaced by NetWeaver Portal），企业门户（SAP ；现已被NetWeaver


	
	门户代替）



	EPC
	Enterprise Portal Core （SAP ），企业门户核心（SAP ）



	EPIC
	Explicitly Parallel Instruction Computing，显式并行指令运算



	EPS
	Earnings Per Share，每股收益



	ERD
	Emergency Repair Disk（Microsoft ），紧急修复磁盘（微软）



	ERM
	Enterprise Resource Management，企业资源管理



	ERP
	Enterprise Resource Planning （generic ，and SAP component），企业资源规划（通用，SAP 组件）



	ESA
	Enterprise Service Automation，企业服务自动化



	ESB
	Enterprise Service Bus，企业服务总线



	ESM
	Enterprise Systems Management，企业系统管理



	ESMTP
	Extended Simple Mail Transfer Protocol，增强型简单邮件传送协议



	ESOA
	Enterprise Service Oriented Architecture（SAP ），企业面向服务架构（SAP ）



	ESS
	Employee Self-Service（generic ，and SAP ），员工自助服务（通用，SAP ）



	ETA
	Estimated Time of Arrival，估计到达时间



	ETC
	Estimate To Complete ，完工尚需估算



	ETL
	Extraction, Transfer, Loading ，抽取、转换和加载



	EU
	European Union，欧盟



	EVA
	Economic Value Added，经济附加值


	
	Enterprise Virtual Array （HP storage ），企业虚拟阵列（惠普存储器）



	EVM
	Enterprise Volume Manager（Digital/HP），企业卷管理器（Digital/惠普）



	FAQ
	Frequently Asked Questions，常见问题



	FASB
	Financial Accounting Standards Board，财务会计标准板



	FDDI
	Fiber Distributed Data Interface ，光缆分布数据接口



	FFMS
	Factory Floor Management System ，工厂地面管理系统



	FI
	Financial Accounting （or Financials; SAP ERP module ），财务会计（或财务；SAP ERP 模块）



	FLOPS
	FLoating point Operations Per Second ，每秒浮点计算次数



	FM
	Funds Management （SAP ），资金管理（SAP ）



	FRICE
	Forms, Reports, Interfaces, Conversions, Enhancements ，表格，报表，接口，转换，增强



	FRU
	Field Replaceable Unit，现场可更换部件



	FTE
	full-time equivalent ，全职当量



	FTP
	File Transfer Protocol ，文件传输协议



	FUD
	Fear, Uncertainty, and Doubt ，惊恐疑



	FY
	Fiscal Year，会计年度



	GAAP
	Generally Accepted Accounting Principles，通用会计准则



	GAL
	Global Address List （Microsoft ），全局地址列表（微软）



	GbE
	Gigabit Ethernet，千兆位以太网



	GBU
	Global Business Unit，全球业务部门



	GDS
	Global Data Synchronization（SAP ），全局数据同步（SAP ）



	GIF
	Graphics Interchange Format ，图形交换格式



	GL
	General Ledger，总账



	GM
	Gross Margin，毛利



	GNOME
	GNU Network Object Model Environment，GNU网络对象模型环境



	GNU
	GNU’s Not Unix，GNU的Not Unix



	GOSIP
	Government Open Systems Interconnect Procurement（U.S. Government），政府开放系统互连


	
	采购（美国政府）



	GPS
	Global Positioning System ，全球定位系统



	GRC
	Governance, Risk, and Compliance（SAP component），管理、风险和监督（SAP 组件）



	GSA
	General Services Administration（U.S. Government），总务管理局（美国政府）



	GSM
	Global System for Mobile communications，全球移动通信系统



	GUI
	Graphical User Interface （generic, and SAP ），图形用户界面（通用，SAP ）



	GVC
	Global Value Chain ，全球价值链



	HA
	high availability，高可用性


	
	High Availability （VMware product ），高可用性软件（VMware产品）



	HACMP
	High Availability Cluster Multiprocessing （IBM ），高可用性集群多处理（IBM ）



	HBA
	Host Bus Adapter，主机总线适配器



	HCM
	Human Capital Management（SAP equivalent of HR ），人力资本管理（与SAP HR同义）



	HP
	Hewlett-Packard Company ，惠普公司



	HPC
	high-performance computing，高效能计算



	HR
	Human Resources（SAP ERP module），人力资源（SAP ERP 模块）



	HRM
	Human Resource Management，人力资源管理



	HSM
	Hierarchical Storage Management（or manager ），分级存储管理（或管理器）



	HTML
	HyperText Markup Language ，超文本标记语言



	HTTP
	HyperText Transfer Protocol，超文本传输协议



	IA
	Intel Architecture，英特尔架构



	IAC
	Internet Application Component （SAP ），互联网应用组件（SAP ）



	IBM
	International Business Machines，国际商用机器公司（IBM 公司）



	IC
	Individual Consideration ，个性化关怀


	
	Interaction Center（SAP ），交互中心（SAP ）



	ICAP
	Interactive Communica ting Applications Protocol ，交互沟通应用协议



	ICE
	Internet Content Exchange ，因特网内容交换



	ICM
	Internet Communication Manager （SAP ），因特网通信管理器（SAP ）



	ICOE
	Industry Center Of Expertise ，行业专家中心



	ICP
	Internet Content Provider，互联网内容供应商



	ICX
	Inter-Cartridge Exchange，部件间交换



	IDES
	International Demons tration and Education System （SAP ），国际演示和教育系统（SAP ）



	IDL
	Interface Definition Language，接口定义语言



	iDOC
	intermediate DOCument （SAP ），中间文件（SAP ）



	IE
	Internet Explorer（Microsoft ），因特网浏览器（微软）



	IETF
	Internet Engineering Task Force ，互联网工程任务组



	IIA
	Idealized Influence [Attributed] ，理想化影响（属性）



	IIB
	Idealized Influence [Behavior]，理想化影响（性能）



	IIS
	Internet Information Server（Microsoft ），因特网信息服务器（微软）



	IM
	Instant Messaging，即时消息


	
	Inspirational Motivation ，鼓舞性激励


	
	Inventory Management （part of SAP Materials Management ），库存管理（SAP 物料管理的一部分）


	
	Investment Management （SAP ERP module），投资管理（SAP ERP 模块）



	IMAC
	Installs, Moves, Adds, and Changes，安装、移动、添加和变更



	IMG
	IMplementation Guide（SAP ），实施指南（SAP ）



	IOBJ
	InfoOBJect （SAP ），信息对象（SAP ）



	IP
	Intellectual Property，知识产权


	
	Internet Protocol ，因特网协议



	IPC
	Internet Pricing Configurator （SAP ），互联网定价及配置（SAP ）



	IPO
	Initial Public Offering ，首次公开发行



	IRJ
	Iview Runtime for Java （SAP technology），面向Java 的iView 运行环境（SAP 技术）



	IRR
	Internal Rate of Return，内部收益率



	IS
	Industry Solution （SAP ），行业解决方案（SAP ）


	
	Information System ，信息系统


	
	Intellectual Stimulation ，智力刺激



	ISA
	Industry Standard Architecture（PC bus），行业标准架构（PC总线）



	ISAPI
	Internet Server Application Programming Interface （Microsoft ），因特网服务器应用编程接口


	
	（微软）



	ISO
	International Standards Organization ，国际标准化组织



	ISV
	Independent Software Vendor ，独立软件供应商



	IT
	Information Technology ，信息技术



	ITAR
	International Traffic in Arms Regulations ，国际武器交易规则



	ITI
	Information Technology Industry Council，信息技术工业协会



	ITIL
	Information Technology Infrastructure Library ，信息技术基础结构库



	ITO
	Information Technology Outsourcing ，信息技术外包



	ITS
	Internet Transaction Server （SAP product），因特网交易服务器（SAP 产品）



	ITSM
	Information Tec hnology Service Management ，信息技术服务管理



	iVIEW
	information VIEW （SAP ），信息视图（SAP ）



	IX
	Internet Exchange，因特网交换



	J2EE
	Java 2 Enterprise Edition，Java 2 平台企业版



	J2SDK
	Java 2 Software Development Kit ，Java 2 软件开发工具



	JAD
	Joint Application Development ，联合应用程序开发



	JARM
	Java Application Response Measurement，Java 应用程序响应时间测量



	JAS
	Java Application Server，Java 应用程序服务器



	JCA
	Java Component Architecture ，Java 组件架构



	JCo
	Java Connector，Java 连接器



	JDBC
	Java Database Connectivity，Java 数据库连接



	JDK
	Java Development Kit ，Java 开发工具



	JEC
	Joint Escalation Center ，联合升级中心



	JIT
	Just In Time ，准时生产



	JMAPI
	Java Management API，Java 管理API



	JMS
	Java Message Service ，Java 消息服务



	JMX
	Java Management Extension，Java 管理扩展



	JRE
	Java Runtime Environment ，Java 运行时环境



	JSP
	Java Server Page ，Java 服务器页面



	JSPM
	Java Support Package Manager ，Java 支持包管理器



	JV
	Joint Venture，合资企业


	
	Journal Voucher ，记账凭单



	KM
	Knowledge Management，知识管理



	KMT
	Knowledge Management Tool ，知识管理工具



	KPI
	Key Performance Indicator ，关键性能标识



	KVM
	Keyboard, Video, Mouse，键盘、视频和鼠标



	KW
	Knowledge Warehouse（SAP component），知识仓库（SAP 组件）



	LA
	Letter Agreement，合同书



	LAN
	Local Area Network，局域网



	LDAP
	Lightweight Directory Access Protocol，轻量级目录访问协议



	LDB
	Logical DataBase ，逻辑数据库



	LE
	Logistics Execution （SAP ERP module），后勤执行（SAP ERP 模块）



	LLP
	Limited Liability Partnership ，有限责任合伙公司



	LMS
	Learning Management System ，学习管理系统



	LO
	LOgistics （SAP ERP module），后勤（SAP ERP 模块）



	LOA
	Letter Of Agreement，协议书



	LOB
	Line Of Business，营业范围



	LOE
	Letter Of Engagement ，聘书



	LPar
	Logical Partition ，逻辑分区



	LSB
	Linux Standard Base ，Linux标准计量基准



	LSI
	Large Scale Integration，大规模集成



	LSMW
	Legacy System Migration Workbench（SAP ），遗留系统迁移工作台（SAP ）



	LSO
	Learning SOlution（SAP ），学习解决方案（SAP ）



	LT
	Leadership Team ，领导团队



	LUN
	Logical Unit Number ，逻辑单元号



	LUW
	Logical Unit of Work，库逻辑工作单元



	M&A
	Mergers & Acquisitions，合并与收购



	MAC
	Media Access Control，媒体访问控制



	MAPI
	Messaging API（Microsoft ），通信应用程序接口（微软）



	MAU
	Media Access Unit ，媒体访问单元



	MBO
	Management By Objectives，目标管理



	MBWA
	Management By Walking Around，走动式管理



	MCA
	Micro Channel Architecture （IBM ），微通道架构（IBM ）



	MCP
	Microsoft Certified Professional ，微软认证专家



	MCSD
	Microsoft Certified Solutions Developer，微软认证解决方案开发专家



	MCSE
	Microsoft Certified Systems Engineer，微软认证系统工程师



	MDBMS
	Multidimensional Database Management System ，多维数据库管理系统



	MDCD
	Mobile Data Collection Device ，移动数据收集设备



	MDM
	Master Data Management（SAP component），主数据管理（SAP 组件）



	MES
	Manufacturing Execution System ，制造执行系统



	MI
	Mobile Infrastructure（SAP ），移动通信基础设施（SAP ）



	MIB
	Management Information Base （SNMP ），管理信息库（SNMP ）



	MII
	Manufacturing Integration and Intelligence（SAP ），制造系统集成和智能（SAP ）



	MIME
	Multipurpose Internet Mail Extension，多用途网络邮件扩展



	MIPS
	Millions of Instructions Per Second ，每秒百万指令数



	MIS
	Management Information System ，管理信息系统



	MLQ
	Multifactor Leadership Questionnaire，多因素领导行为问卷



	MM
	Materials Management（SAP ERP module），物料管理（SAP ERP 模块）



	MMC
	Microsoft Management Console，微软管理控制台



	MMX
	MultiMedia eXtension，多媒体扩展



	MOF
	Microsoft Operations Framework，微软操作框架



	MOM
	Message-Oriented Middleware，面向消息的中间件


	
	Microsoft Operations Manager ，微软操作管理器



	MOU
	Memorandum Of Under standing ，理解备忘录



	MPC
	Manage Projects and Consulting（SAP ERP module），管理项目和咨询（SAP ERP 模块）



	MPCS
	Manufacturing Planning and Control System ，制造规划及控制系统



	MPLS
	Multi-Protocol Label Switching，多协议标记交换



	MPP
	Massively Parallel Processing，大规模并行处理



	MPU
	Microprocessing Unit ，微处理单元



	MQM
	Manufacturing Quality Management，生产质量管理



	MRO
	Maintenance, Repair, and Operations，维护、修理和操作



	MRP
	Manufacturing Resource Planning，制造资源规划



	MSCS
	Microsoft Cluster Service（or Server），微软群集服务（或服务器）



	MSMQ
	Microsoft Message Queue，微软消息队列



	MSN
	MicroSoft Network，微软网络



	MSS
	Manager Self-Service（generic, and SAP ），经理自助服务（通用，SAP ）


	
	Manufacturing Support Services，生产支持服务



	MSSQL
	Microsoft SQL ，微软SQL



	MTBF
	Mean Time Between Failure，故障平均时间间隔



	NAS
	Network Attached Storage，网络附加存储



	NCA
	Network Computing Architecture（Oracle），网络运算架构（Oracle）



	NDA
	Non-Disclosure Agreement ，保密协议



	NetBEUI
	NetBIOS Extended User Interface，网络基本输入输出系统扩展用户接口



	NFS
	network file system ，网络文件系统



	NIC
	Network Interface Card，网络接口卡



	NLB
	Network Load Balancing（Microsoft ），网络负载平衡（微软）



	NNTP
	Network News Transport Protocol ，网络新闻传送协议



	NOC
	Network Operations Center ，网络运营中心



	NOS
	Network Operating System ，网络运营系统



	NSK
	NonStop Kernel（Tandem/HP Operating System ），NonStop核心（Tandem/惠普操作系统）



	NSP
	Network Service Provider，网络服务供货商



	NT
	New Technology （Microsoft ），微软NT操作系统



	NTAS
	New Technology Advanced Server （Microsoft ），NT超级服务器（微软）



	NTCDC
	NT Crash Dump Collector ，NT崩溃转储收集器



	NTFS
	NT File System（Microsoft ），NT文件系统（微软）



	NUMA
	Non Uniform Memory Access ，非一致性内存访问



	NW
	NetWeaver（SAP ）



	NWDI
	NetWeaver Development Infrastructure （SAP ），NetWeaver开发基础设施（SAP ）



	NWDS
	NetWeaver Developer Studio （SAP ），NetWeaver 开发人员工作室（SAP ）



	OAG
	Open Applications Group，开放应用组织



	OAGIS
	Open Applications Group Integration Specification，开放应用群组整合规格



	OCX
	Object Linking and Embedding Custom Control，对象链接和嵌入定制控件



	OD
	Organizational Development（or design ），组织开发（或设计）



	ODBC
	Open DataBase Connectivity，开放式数据库连接



	ODG
	Oracle Data Guard，Oracle数据保护端



	ODS
	Operational Data Store，操作数据存储



	ODSI
	Open Directory Service Interface（Microsoft ），开放式目录服务接口（微软）



	OEM
	Original Equipment Manufacturer，原始设备制造商



	OFS
	Oracle Fa ilSafe ，Oracle破损安全



	OID
	Oracle Internet Directory，Oracle互联网目录



	OLAP
	Online Analytical Processing，在线分析处理



	OLE
	Object Linking and Embedding（Microsoft ），对象链接和嵌入（微软）



	OLTP
	Online Transaction Processing，联机事务处理



	OM
	Organizational Management（SAP ERP HCM），主组织机构管理（SAP ERP HCM）



	OODBMS
	Object-Oriented DataBase Management System ，面向对象的数据库管理系统



	ORB
	Object Request Broker，对象请求代理



	OS
	Operating System ，操作系统



	OSF
	Open Software Foundation （of The Open Group），（The Open Group 的）开放软件基金会



	OSI
	Open Systems Interconnect，开放系统互连



	OSS
	Online Service System（SAP ），在线服务系统（SAP ）


	
	Operations Support Systems，运营支持系统


	
	Open Source Software，开源软件


	
	



	P2P
	Peer to Peer ，端对端


	
	Promote to Production，推广至生产



	PA
	Payroll （SAP ERP module），工资核算（SAP ERP 模块）


	
	Personnel Administration （SAP ERP HCM），人事管理（SAP ERP HCM）


	
	Precision Architecture （HP），精密架构（惠普）



	PAE
	Physical Address Extension（Microsoft ），物理地址扩展（微软）



	PAM
	Product Availability Matrix（SAP ），产品可用性矩阵（SAP ）



	PAR
	Portal ARchive file ，门户归档文件



	PAT
	Profit After Taxes，税后利润



	PBT
	Profit Before Taxes，税前利润



	PC
	Personal Computer ，个人电脑



	PCD
	Portal Content Directory （SAP ），门户内容目录（SAP ）



	PCI
	Peripheral Component Interconnect，外设组件互连标准



	PCM
	Project Change Manager ，项目变更经理



	PCR
	Personnel Change Request （SAP ESS/MSS），人事变更请求（SAP ESS/MSS）



	PD
	Personnel Development （SAP ERP HCM），人事开发（SAP ERP HCM）



	PDA
	Personal Digital Assistant，个人数字助理



	PDC
	Primary Domain Controller（Microsoft ），主域控制器（微软）



	PDF
	Portable Document Format （Adobe），可携带文件格式（Adobe）



	PDK
	Portal Development Kit （SAP ），门户开发工具包（SAP ）



	PDU
	Power Distribution Unit ，配电装置



	PERL
	Practical Extraction and Reporting Language，实用摘要和报告语言



	PGP
	Pretty Good Privacy，良好隐私



	PI
	Process Integration （SAP component; formerly SAP XI ），流程集成（SAP 组件；前身是SAP XI）


	
	Plug-In（generic, and SAP ），插件（通用，SAP ）



	PIT
	Process Improvement Team，流程改善团队



	PLM
	Product Lifecycle Management （SAP component），产品生命周期管理（SAP 组件）



	PM
	Plant Maintenance（SAP ERP module），工厂维护（SAP ERP 模块）



	PM1
	Project Manager 1，项目经理1



	PM2
	Project Manager 2，项目经理2



	PMBOK
	Project Management Body Of Knowledge （PMI ），项目管理知识体系（PMI ）



	PMI
	Project Management Institute，项目管理协会



	PMO
	Program Management Office ，程序管理办公室


	
	Project Management Office ，项目管理办公室



	PMP
	Project Management Professional （PMI ），项目管理专业人员（PMI ）



	PMU
	Project Management Univer sity ，项目管理大学



	PNG
	Portable Network Graphic （file format specification），便携式网络图像格式（文件格式）



	PO
	Purchase Order，采购订单



	POE
	Point Of Entry ，切入点



	POJO
	Plain Old Java Object，旧式Java 对象



	PoR
	Plan of Record，记录计划



	PP
	Production Planning（SAP ERP module），生产计划（SAP ERP 模块）



	PPDS
	Production Planning and Detailed Scheduling （SAP SCM module），生产计划和详细计划


	
	（SAP SCM模块）



	PPI
	Processor Performance Index ，处理性能索引



	PP-PI
	Production Planning-Process Industries （SAP SCM module），生产计划—流程工业


	
	（SAP SCM模块）



	PPTP
	Point-to-Point Tunneling Protocol ，点对点隧道协议



	PRD
	PRoDuction （SAP system landscape ），生产系统（SAP 系统架构）



	PS
	Project System（SAP ERP module），项目系统（SAP ERP 模块）


	
	Professional Service ，专业服务



	PSA
	Persistent Staging Area，持久数据加载区域



	PY
	PayRoll（SAP ），工资核算（SAP ）



	Q&A
	Questions and Answer s ，问与答



	QAS
	Quality Assurance System（SAP system landscape ），质量保证系统（SAP 系统架构）



	QC
	Quality Center （Mercur y/HP），质量中心（Mercur y/ 惠普）



	QM
	Quality Management（SAP ERP module），质量管理（SAP ERP 模块）



	QoE
	Quality of Experience，体验质量



	QTP
	Quick Test Pro （Mercur y/HP），Quick Test Pro （Mercur y/ 惠普）



	R/2
	Release 2 （SAP mainframe OLTP Product），版本2（SAP 主机联机事务处理产品）



	R/3
	Release 3 （SAP Client/Server OLTP Product），版本3（SAP 客户端/ 服务器联机事务处理产品）



	R&D
	Research & Development，研发



	R&E
	Research & Engineering ，工程研究



	RAC
	Real Application Clusters （Oracle），真正应用集群（Oracle）



	RAD
	Rapid Application Development ，快速应用程序开发



	RAID
	Redundant Arrays of Independent（or inexpensive ）Disk ，独立（或廉价）磁盘冗余数组



	RAM
	Random Access Memory，随机存取存储器



	RCA
	Root Cause Analysis，根本原因分析



	RDBMS
	Relational DataBase Management System ，关系数据库系统



	RDP
	Rapid Deployment Program，迅速部署程序



	RDSSP
	Rapid Deployment SAP staffing process，迅速部署SAP 人员编制流程



	RFC
	Remote Function Call （SAP ），远程函数调用（SAP ）


	
	Request For Comment ，征求意见



	RFI
	Request For Information ，信息请求



	RFP
	Request For Proposal，提案申请



	RICEFS
	Reports, Interfaces, Conversions, Enhancements, Forms, and SAPscript，报表、接口、转换、


	
	增强、表格和SAPscript



	RISC
	Reduced Instruction Set Computing，精简指令集计算



	ROA
	Return on Assets，资产收益



	ROI
	Return On Investment ，投资回报



	ROIC
	Return On Invested Capital ，资本回报率



	RPC
	Remote Procedure Call，远程过程调用



	RPO
	Recovery Point Objective，恢复点目标


	
	Recruitment Process Outsourcing ，招聘流程外包



	RRI
	Report-Report-Interface （SAP BIA ），报表至报表接口（SAP BIA ）



	RTO
	Recovery Time Objective，恢复时间目标



	SaaS
	Software as a Service ，软件即服务



	SADT
	Structured Analysis and Design Technique，结构分析和设计技术



	SAN
	Storage Area Network ，存储区域网



	SAP
	Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung


	
	Systems, Applications, an d Products in Data Processing，（original American translation），


	
	数据处理中系统、应用程序和产品（原始美语翻译）


	
	Systems, Applications, and Products ，（a later, simplified translation），系统、应用程序和产品


	
	（后来的简化翻译版本）


	
	Shut up And Pay ，闭嘴交钱


	
	Select Another Package ，选择另一个包


	
	Say Another Prayer ，再次祈祷


	
	Suffering And Pain ，承受和痛苦


	
	Salary Advancement Program，加薪程序


	
	Scare A Programmer ，惊吓程序员


	
	Slow And P ointless，慢且无意义



	SAPGUI
	SAP Graphical User Interface ，SAP 图形用户界面



	SARBOX
	Sarbanes-Oxle y ，萨班斯—奥克斯利法案



	SBX
	SandBoX （SAP system landscape ），沙箱系统（SAP 系统架构）



	SC
	Supply Chain，供应链



	SCE
	Supply Chain Execution，供应链执行



	SCM
	Supply Chain Management （generic, and SAP component ），供应链管理（通用，SAP 组件）



	SCOPE
	Supply Chain Optimi zation Planning and Execution（SAP ），供应链优化计划和执行（SAP ）



	SCP
	Supply Chain Planning，供应链计划



	SD
	Sales and Distribution （SAP ERP module），销售与分销（SAP ERP 模块）



	SDK
	Service Delivery Kit，服务交付工具


	
	Service Developers’Kit ，服务开发人员工具包


	
	Software Development Kit ，软件开发工具包



	SDLC
	Systems Development Life Cycle，系统开发生命周期



	SDM
	Software Deployment Manager （SAP ），软件部署管理器（SAP ）



	SDN
	SAP Developer Network ，SAP 开发者网络



	SEM
	Strategic Enterprise Management（SAP ），战略企业管理（SAP ）



	SET
	Secure Electronic Transaction ，安全电子交易


	
	Sizing Evaluation Team ，容量评估团队



	SFA
	Sales Force Automation ，销售自动化



	SFC
	Shop Floor Control ，车间作业控制



	SFI
	Shop Floor Integration，车间作业控制集成



	SG&A
	Selling, General & Administrative ，销售、一般和管理支出



	SGA
	System Global Area（Oracle），系统全局区（Oracle）



	SI
	Systems Integration （or integrator ），系统集成（或集成器）



	SID
	System Identifier （SAP or Microsoft ），系统标识符（SAP 或微软）



	SIG
	Special Interest Group，特定兴趣小组



	SIM
	Systems Insight Manager（HP），Systems Insight Manager（惠普）



	SIPP
	SAP Implementation（or infrastructure）Project Plan ，SAP 实施（或基础设施）项目计划



	SKU
	Stock Keeping Unit ，库存单位



	SLA
	Service-Level Agreement，服务水平协议



	SLD
	System Landscape Directory （SAP ），系统架构目录（SAP ）



	SM
	Service Management（SAP ），服务管理（SAP ）


	
	Solution Manager （SAP ），解决方案管理器（SAP ）



	SMB
	Small and Medium Business，中小企业



	SMD
	Solution Manager Diagnostics（SAP ），解决方案管理器诊断（SAP ）



	SME
	Subject Matter Expert ，主题专家


	
	Small/Medium Enterprise （SAP ），中小企业



	SMP
	Symmetric MultiProcessing，对称多处理



	SMS
	Systems Management Server （Microsoft ），系统管理服务器（微软）



	SMTP
	Simple Mail Transport Protocol ，简单邮件传输协议



	SNA
	Systems Network Architecture（IBM ），系统网络架构（IBM ）



	SNIA
	Storage Network Industry Association ，全球网络存储工业协会



	SNMP
	Simple Network Management Protocol ，简单网络管理协议



	SNP
	Supply Network Planning（SAP SCM module），供应网络计划（SAP SCM模块）



	SOA
	Service-Oriented Architecture，面向服务架构



	SOAP
	Simple Object Access Protocol，简单对象存取协议



	SolMan
	Solution Manager（SAP ），解决方案管理器（SAP ）



	SOW
	Statement Of Work ，工作说明书



	SPI
	Schedule Performance Index ，进度绩效指数


	
	Smart Plug-In （HP），智能插件（惠普）



	SPO
	SPOol work process（SAP ），打印工作流程（SAP ）



	SPOF
	Single Point Of Failure，单一失效点



	SQA
	Software Quality Assurance，软件质量保证



	SQL
	Structured Query Language，结构化查询语言



	SQL2K
	SQL Server 2000 （Microsoft ），SQL 服务器2000（微软）



	SQL2K5
	SQL Server 2005 （Microsoft ），SQL 服务器2005（微软）



	SRM
	Site Recovery Manager（VMware），站点恢复管理器（VMware）


	
	Supplier Relationship Management （SAP component），供应商关系管理（SAP 组件）



	SSCR
	SAP Software Change Registration，SAP 软件变更注册



	SSH
	Secure SHell，安全壳



	SSI
	Server Side Include ，服务器端嵌入



	SSL
	Secure Sockets Layer ，加密套接字协议层



	SWOT
	Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats，优势、劣势、机会与威胁



	SysMgt
	Systems Management ，系统管理



	T&M
	Time and Materials ，所需原料型



	TCO
	Total Cost of Ownership ，总体拥有成本



	TCP
	Transmission Control Protocol，传输控制协议



	TDMS
	Test Data Migration Server（SAP ），测试数据迁移服务器（SAP ）



	TemSe
	TEMporary SEquential object storage ，临时顺序对象存储



	TFT
	Thin-Film Transistor，薄膜晶体管



	TFTP
	Trivial File Transfer Protocol ，简单文件传输协议



	TIFF
	Tagged Image File Format ，标记图像文件格式



	TME
	Tivoli Management Environment，Tivoli管理环境



	TMF
	Tivoli Management Framework ，Tivoli管理框架



	TMN
	Telecommunications Management Network，电信管理网



	TMS
	Transport Management System（SAP ），传输管理系统（SAP ）


	
	Tape Management System （IBM ），磁带管理系统（IBM ）



	TNG
	The Next Generation（CA-Unicenter ），新生代（CA-Uniceneter）



	TOC
	Table Of Contents，目录



	TOG
	The Open Group ，开放组织



	TOGAF
	The Open Group Architecture Framework ，开放组织架构框架



	TP
	Transaction Processing，事务处理



	TPC
	Transaction processing Performance Council，事务处理性能委员会



	TPM
	Third-Party Maintainer，第三方维护商


	
	Transaction Processing Monitor ，事务处理监视器



	TPS
	Transactions Per Second ，每秒钟处理的事务数



	TQM
	Total Quality Management ，全面质量管理



	TREX
	Text Retrieval and EXtraction（SAP ），TREX 检索与提取（SAP ）



	TRS
	Text Retrieval System ，文本检索系统



	Ts & Cs
	Terms And Conditions，条款和条件



	TSO
	Technical Support Organization ，技术支持团队



	UDB
	Universal DataBase （IBM ），通用数据库（IBM ）



	UDDI
	Universal Descripti on and Discovery Interface ，统一描述、发现和集成



	UDI
	Universal Data Integration，通用数据集成



	UDP
	User Datagram Protocol ，用户数据包协议



	UM
	Unified Messaging，统一消息



	UME
	User Management Engine（SAP ），用户管理引擎（SAP ）



	UML
	Unified Modeling Language，统一建模语言



	UPS
	Uninterruptible Power Supply ，不间断电源



	URC
	Utility Reference Customer（SAP ），实用参考客户（SAP ）



	URL
	Uniform Resource Locator （Web address），统一资源定位符（网络地址）



	USB
	Universal Serial Bus，通用串行总线



	V
	Update work process（SAP ），更新工作进程（SAP ）



	V2
	Update2 work process （SAP ），更新工作进程2（SAP ）



	VAR
	Value-Added Reseller，增值转售商



	VAS
	Vision and Architecture Services，远见和架构服务



	VBA
	Visual Basic for Applications （Microsoft ），微软VB编程语言



	VC
	Venture Capital（or capitalist ），风险资本（或资本家）



	VCB
	VMware Consolidated Backup，VMware整合备份



	VI
	Virtual Interface，虚拟接口



	VLAN
	Virtual Local Area Network，虚拟局域网络



	VLDB
	Very Large DataBase ，超大型数据库



	VLP
	Visionary Leadership and Planning，前瞻性的领导和计划



	VM
	Virtual Machine，虚拟机



	VNC
	Virtual Network Computing，虚拟网络计算



	VPar
	Virtual Partition，虚拟分区



	VPN
	Virtual Private Network，虚拟专用网



	VTA
	Virtual Tape Library，虚拟磁带库



	VTDPY
	Virtual Terminal DisPlaY ，虚拟终端显示



	VUIT
	Visual User Interface Tool ，可视用户接口工具



	W2K
	Windows 2000（Microsoft ），微软Windows 2000



	W3C
	World Wide Web Consortium，国际互联网



	WAD
	Web Application Designer，网络应用程序设计器



	WAIS
	Wide Area Information Server，广域信息服务器



	WAN
	Wide Area Network，广域网路



	WAP
	Wireless Application Protocol，无线应用协议



	WAS
	Web Application Server（SAP; informal ），We b 应用程序服务器（SAP ；非正式的）



	WBEM
	Web Based Enterprise Management，基于网络的企业管理



	WBS
	Work Breakdown Structure ，工作分解结构



	WebAS
	Web Application Server（SAP; succeeded by SAP NetWeaver Application Server）


	
	Web应用程序服务器（SAP ；被SAP NetWeaver 应用程序服务器继承）



	WEM
	Web Experience Management，网络体验管理



	WF
	WorkFlow（generic, and SAP ），工作流（通用，SAP ）



	WGATE
	Web-GATE（SAP component of ITS, web server side ），网关（SAP ITS的组件，网络服务器端）



	WIP
	Work In Process（or progress），在制品



	WMI
	Windows Management Instrumentation （Microsoft ），Windows管理规范（微软）



	WOM
	Web Object Management（IBM ），网络对象管理（IBM ）



	WOSA
	Windows Open Services Architecture（Microsoft ），Windows开放服务架构（微软）



	WP
	WorkPlace（SAP component, replaced by Enterprise Portal），工作台（SAP 组件，被企业门户取代）



	WRB
	Web Request Broker，网络请求代理



	WS2003
	Windows Server 2003（Microsoft ），Windows服务器2003（微软）



	WWW
	World Wide Web（Inter net），万维网（因特网）



	WYSIWY
	What You See Is What You Get，所见即所得



	xApps
	composite Applications （SAP ），打包的组合式应用（SAP ）



	XI
	eXchange Infrastructure（replaced by SAP PI ），交换基础设施（被SAP PI 取代）



	XML
	eXtensible Markup Language ，可扩展标记语言



	XRP
	Extended Resource Planning，扩展资源计划



	Y2K
	Year 2000 ，2000年
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