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目管理发展历程 神州数码IT服务（包括应用软件和系统集成

）的前身是老联想集团的系统集成业务。自上个世纪80年代

末开始从事银行业的系统集成开始，已经发展成为国内最大

的应用软件和系统集成商之一，业务范围包括银行、税务、

电信、政府多个行业，每年新发生50－60个较大型的项目。

因此项目管理能力，已经成为神州数码IT服务业务的四大核

心竞争力之一。 当组织结构较大，项目数比较多，并且导致

高级管理人员不能经常的深入了解项目发展的情况。这时项

目就可能失控。因此，高级管理人员必须建立一套管理的组

织结构和流程，来确保项目控制，保证达到战略目标。我们

将这种管理结构和流程称作：组织级项目管理，以有别于通

常所说的项目管理。 如同国内的项目管理的发展一样，在早

期，神州数码并没有组织级项目管理的概念，当时连普通的

项目管理还没有普及。到1999年，管理层发现项目数量众多

，而且管理参差不齐，而往往公司的高层不清楚到底一线的

项目在发生什么事情，有没有问题、困难和风险。因此1999

年，公司成立了企业级的项目管理机构，从而开始建设组织

级的项目管理体系。 在这5年的发展当中，神州数码组织级

项目管理经历了几个里程碑： 1、1999年，成立企业级的项目

管理委员会，编撰了《项目管理规范》2、2000年，成立项目

管理部3、2001年，初步建设成功项目监控体系和软件系统4

、2002年，完成了项目的精确核算5、2003年，成立集团级的



项目管理中心，进一步加强力量和资源投入6、2004年，进一

步完善了企业的项目管理体系 神州数码的组织级项目管理发

展并非一帆风顺，曾经遇到过很多曲折和反复。这是和国

内IT软件业的发展的坎坷道路相符合的，同时，组织级项目

管理，即使在现在，也是国内项目管理的一个前沿的问题。

2.神州数码组织级项目监管思路 组织级项目管理，在早期，

神州数码的一个朴素的目标就是如何“看”住那些项目。所

以，项目监管，是组织级项目管理最先发展的职能。 早期国

内应用软件和系统集成界在做软件集成项目的时候，是采取

粗放模式。一个项目经理带着一班人，直奔客户现场，每天

加班加点编写程序。项目如何做，是项目经理说了算。某种

意义上说，是项目经理承包制，公司100％相信项目经理。 但

是随着时间的发展，以及项目的增多，这种模式出现了重大

的问题。因为逐渐发现有的项目做得很糟糕，而且公司往往

都是一直到客户投诉之后，才察觉到项目出现了重大问题。

当公司高层开始关注项目并试图解决项目问题的时候，已经

为时已晚。 这时候管理层意识到，不能简单的依靠项目经理

来管理项目。公司必须能够看清楚项目在如何进行，是不是

有问题，这样公司才能够及早发现问题、解决问题，不至于

等到项目已经病入膏肓才大吃一惊。 本着这个思路，神州数

码开始逐步建设组织级项目监管的体系，这个过程花费了两

年的时间，分5个阶段进行，最终取得成功。下面简单介绍一

下思路。 2.1项目的初始状态 早期项目的成功几乎全部依赖于

“有能力的项目经理报告一个成功的结果”，而项目的真实

情况无人知晓。当失败项目逐渐增多，企业开始反思的时候

，都有一个关键的认识：项目之所以失败，是由于项目内部



出现问题，而更重要的是企业管理层并不知晓，所以无法及

时的帮助项目组，解决诸如客户关系问题、技术和业务问题

、人力资源问题、管理问题等等这些项目组可能没有能力解

决的问题。 要保证项目的成功，企业首要的是能够看清楚项

目在如何进行的，如果项目是一团迷雾，如图1所示，那么企

业的能力再强，也不能保证项目的成功。用专业的词汇来说

，就是要保证“项目执行的可视化”。 2.2“掐头” “去尾”

，状态监控 为使混沌的状态得到控制，就必须使项目逐步透

明，首先能做到的就是“掐头”“去尾”，并进行宏观上的

监控，因此： “掐头”就是要规范项目审批流程，只有满足

一定入口条件的项目才能进入到实施阶段。同时，明确项目

要做的工作，为项目建立目标（进度、成本、质量），建立

项目的绩效测量基准。 “去尾”就是要完善项目的结项审批

工作，对项目的结果进行验证，保证项目的范围得到实现，

要对项目的结果进行验收，审查项目是否能够结项，结项的

资料是否齐全，对项目进行评估（项目结项管理评估、项目

后评估）。 状态跟踪，获得项目经理的书面或口头报告，了

解项目的进展情况及预算执行情况。 如图2所示，可能一开

始并不能完全达到“项目可视化”，但是，通过立项审批和

状态监控，“一团迷雾”的状况开始改善，我们可以发现图2

中蓝色部分表示的：项目真实的执行轨迹。这将有助于我们

进一步加强项目监控。 100Test 下载频道开通，各类考试题目

直接下载。详细请访问 www.100test.com 


