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前社会的特点，那就是“变化”，而这种变化在信息产业中

体现得尤为突出，技术创新速度越来越快，用户需求与市场

不断变化，人员流动也大大加快。在这种环境下，企业需要

应对的变化以及由此带来的挑战大大增加，也给管理带来了

很多问题和挑战。软件行业是一个极具挑战性和创造性的新

行业，管理上没有成熟的经验可供借鉴。而项目管理应该说

对于软件企业，尤其是那些以应用开发与系统集成为主的软

件企业，是行之有效的管理方法。问题多多项目管理虽然没

有非常高深的理论，但要真正实施起来，也绝非易事。一个

典型的项目基本可以划分为启动、计划、控制、执行、收尾

五个过程。而软件企业实施项目管理的挑战，可以说是贯穿

于项目的整个生命周期。启动过程面临的第一个挑战是“项

目目标含糊，充满冲突”。项目的利益相关者，如项目发起

人、成果使用者、负责单位等之间对需求理解不一致，对项

目的目标设定不一致。启动过程面临的第二个挑战是“交流

语言不规范，缺乏沟通技巧和工具”。以上两方面的挑战导

致了在项目启动过程中，很难使项目目标被清晰定义及一致

理解。管理学上经常提到的“信息漏斗”，就是指这样一个

非常重要的问题。除此之外，对项目目标一致性重视程度不

够，也是项目启动过程中普遍存在的一个问题。很多项目管

理者低估了达成项目目标一致性的难度，在这方面投入的精

力不够，往往简单地认为已经达到一致。因此，很多项目其



实是在目标没有定义清楚的情况下匆忙启动的。项目计划过

程面临的最大挑战就是计划的准确性差。产生这个问题的原

因是多方面的。首先，是信息不充分。很多项目经理在制定

计划，尤其是制定一个新的项目计划时没有认真地去挖掘项

目信息，没有花足够的精力去与客户进行深入交流。由于没

有真正使项目目标达到一致，因此项目人员获取的信息往往

是互相冲突的，是“垃圾信息”，对制定计划没有有效的帮

助。第二，缺乏科学的估算方法。第三，对计划工具的抵制

。第四，缺乏对数据的统计积累。这也是一个非常具有挑战

性的方面，也是我们在企业发展中应注重加强的方面。项目

实施过程面临的挑战是由于计划不准确、关键路径不能锁定

，从而导致里程碑目标不能保证项目目标，项目实施的时间

压力增大；导致资源调动配置不合理，成本上升。在时间和

成本的双重压力下，公司的质量管理很容易流于形式。而在

项目控制过程中，由于受项目时间和资源的限制，项目管理

者必须能够准确及时地了解各方面的变化，以及由此带来的

连锁反应，并做出相应的系统调整。然而，在没有有效数据

积累和信息不充分的情况下，这方面的难度很大。由于从项

目启动，到项目控制都存在着很大的挑战，因此在项目收尾

过程中关于时间、质量、成本和项目范围的冲突在这个过程

中集中爆发出来。这些冲突主要表现在三个方面：一是客户

与项目团队之间，项目团队可能认为已经完成了预定任务，

达到了客户需求，而客户并不这样认为；二是项目团队与公

司之间，项目团队可能认为自己已经付出了艰苦的努力，已

经尽到了责任，然而公司却因为项目成本上升和客户满意度

不高并没有获得利润；三是项目成员之间，由于缺乏科学合



理的评价体系，项目完成后的成绩属于谁、责任属于谁的问

题往往造成团队成员之间的互相不理解。更重要的是软件企

业中往往没有把项目经验与教训转化为知识的意识与机制。

在一个项目中出现的问题，经常会在以后的项目中重复出现

。这也是为什么很多软件企业在发展到一定阶段，停滞不前

“陷入泥潭”的重要原因之一。应对有规根据近年来中创在

项目管理方面的实践，我们提出了“加强策划、加强计划，

变化管理、知识管理”四句话，这些是针对项目管理不同阶

段提出的需要特别强调的问题，希望通过强调这些问题来规

避风险，管理变化。加强策划的目的包括：明晰项目的价值

、定义项目目标、使项目目标被一致理解。其中，最重要的

一条就是项目目标被一致理解。加强策划的方法，第一条就

是“发现真正的客户”；第二，要分清客户需求与项目成果

特性之间的关系。第三，要充分发挥行业专家的作用。在项

目实施过程中，要调动的往往不仅是公司内部的资源；第四

，要深入沟通；最后，项目策划过程中要强调的是“公司知

识的注入”，就是要把公司过去的项目成果、知识等充分应

用，不要什么东西都从头重来。为了加强计划的有效性，我

们在公司内部十分强调科学方法与工具的使用，并专门开发

了数字神经系统。“数字神经”这个名字是从微软借用来的

。最初听到这个词时，还以为只是一种理念的炒作，但深入

思考之后才发现“神经”这个词用得的确非常好，好在它表

示出来两方面的含义：一是数字只有联结起来才有用，孤立

的数字是没有太多价值的；二是表示出了“快速反应”的意

思，在当今这个高速变化的社会，能否快速应变是至关重要

的。这个系统的完成对于公司很多决策和资源的再调度、再



分配起到了很大的帮助。在计划制定过程中，要强调使用模

版、计划流程，通过严格的计划程序和评审签字流程，来提

高计划的严谨性。为了提高计划能力，要注重研究和培训。

变化管理首先要严格变化控制流程，首先要确认基线的变化

，这个基线的变化在公司内部是受到严格控制的。在很多情

况下，项目组喜欢说“客户需求已经变化了；而这时客户可

能会说“没有变化”。如果没有严格记录变化控制流程，就

很容易产生分歧，发生混乱。我们特别强调，项目中的变化

一定要获取客户及公司内部的签字认可。同时，通过数字神

经系统对变化进行跟踪。另外，变化管理的第二个方面是资

源的动态调配与重新组合。变化管理的第三条我们强调配置

管理。变化管理的第四方面就是采用先进的质量保障体系。
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