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E4_BD_95_E6_8E_A7_E5_c67_255388.htm （一）案例正文 目

前，我在负责一个海外的通信工程项目，客户是当地的电信

领域一个运营商。 由于客户是新进入当地市场，所以相关的

经验比较匮乏。加之我公司对当地的一些情况不是很清楚（

我们曾努力过，但需要时间），这样从合同签订开始，用户

的需求变更就非常频繁，直接带来了成本和人力等方面的增

加。 在PM层面，我们可以制约他们的PM.但是有时客户往往

把一些事情上升到总裁的层面，我们PM执行层面临来自市场

的压力，往往就答应了变更。 请大家帮忙分析一下，在这种

情况该如何控制用户的需求变更？ （二）专家点评 点评专家

：李大明，山西省沁水县人氏。1982年2月在重庆建筑工程学

院道路桥梁工程系本科毕业，1985年公派留学英国伯明翰大

学，1986年12月获得工程管理硕士学位。 回国后，参加京津

塘高速公路建设，担任总监理工程师代表，致力推行菲迪克

合同条款和工程监理制度；随后在交通部负责世界银行在华

贷款公路项目建设的协调管理；主编出版《京津塘高速公路

工程监理》、《高等级公路建设管理》等论著；先后荣获国

家科技进步一等奖、交通部科技进步特等奖、国家计委和团

中央“共和国重点工程青年功臣”等奖励。 李大明点评： 变

更，既是客户的权力，也是客户的为难之处，乙方应该真诚

体谅和积极配合。问题是，不能让权力滥用，不能把本来不

好意思的变更，宠惯养成堂而皇之的坏毛病。所以，作为乙

方的PM，我们确实要想办法“控制变更”，目的是保证我们



的有限资源能够尽可能配合“有效变更”，同时尽可能减少

“无效变更”对成本、工期和履约带来的负面影响。这是基

本原则。 对待客户频繁的、自上而下的需求变更，建议迅速

采取以下办法应对，避免事态蔓延，不让客户养成随意变更

的毛病： 1） 立即建议客户建立变更审批/下达制度，要求明

确审批环节、审批人员、审批事项、审批流程、审批表格样

式⋯⋯，目的有两个：第一，将客户下达变更的流程尽可能

地复杂化、官僚化和长期化，减少张嘴就来的非必要、非紧

急、非合理、非高层领导意图的“无效变更”。第二，留下

书面依据，为今后可能的成本变更和索赔准备好“变天账”

。凡未履行审批程序的“变更”，一律是无效变更不予受理

，在避免乙方损失的同时，也有助于减少客户无谓的风险。

让我们以“加强管理、优质服务”为理由，说服客户把变更

审批流程变得更困难些吧！ 2） 强化自身计划管理和节点控

制的功夫，立即向客户正式提交一份各阶段主要工作节点和

技术关键事项的完成计划，注明任何可能的变更必然引起的

时间、事件、成本/工期的代价和增加的具体工作量，建议/

要求客户配合这个计划，确定变更时限，控制变更规模，过

时变更不候，离谱的变更不做，保大局弃小变，推进项目前

进。 3） 对于已经形成惯例的零星变更，要努力争取“集中

研究、批量处理”，每周或每两周甚至每月召开一次变更专

题会议，集中研究处理这些零碎变更事项，主动控制好工作

节奏，硬着头皮顶住要求随时处理这些零星变更的压力，尽

量避免由于处理零碎变更而影响项目运行的总体态势。 4） 

最后，按照客户爱走上层路线的习惯，乙方PM也要随机应变

，手眼通天，善变求生，将有关措施和意见随时抄报双方最



高层留档备案，采取简报、文件、传阅、抄报、抄送、会议

等多种形式，掌握舆论主动权，逐步让不合理的随意频繁变

更，成为客户不好意思开口的尴尬事件，尽快形成正常的项

目执行氛围和良好的工作习惯，也为可能受到影响的项目和

变更所带来的责任问题留下伏笔。 以上意见，仅供批评参考
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