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经过紧锣密鼓的准备，项目终于启动了。项目经理所要面对

的将是一系列和多方面的考验。经常发生的也很头疼的，恐

怕是项目的变更。 郑成是华易软件公司的项目经理，他对项

目变更管理颇有感触。在他看来“项目变更无小事”。他讲

述了一段亲身经历，“公司接了一个项目，客户是公司做分

销时的老主顾。当时我们老总急着出差，所以，在软件模块

界定和验收标准还不明确的情况下，合同就签了。” “第一

个阶段结束了，在结果评估时，双方发生了分歧。客户认为

模块中缺少一部分功能。而我们认为客户提出的功能是合同

之外，如果要做，要做项目变更，重新核算成本。但由于合

同中对此内容的界定不明确，双方各执一词，僵持不下。客

户拒绝验收，而我们的回款眼瞅着要泡汤。” “回到公司，

我们项目组的程序员小张请求我为他增派人手，说他的活儿

干不完了，可我安排给他的工作已经完了。原来，小张与客

户接口小刘在工作中成了铁哥们，小刘几次请小张开发一些

小的模块。小张也没向我请示，就自作主张给做了。这次，

他又答应在客户原有模块上增加信息归类功能，结果做起来

才发现他做不了，这才向我求救。真是火上浇油！我赶紧和

客户沟通，要求做项目变更。可客户咬死说前几次都是免费

的，这次也应该免费。” “项目干不下去了，我们只好先解

决问题。好在我和客户的关系一直处得不错，又请专家小组

进行评定。好歹把钱拿回来了，对客户认为缺少的功能作了



项目变更，同时，对合同中不明确的部分也重新描述，并由

双方老总、我和客户的项目负责人签字确认，这才告一段落

。至于小张私下答应客户的要求，我们只能加派人手免费帮

客户完成了。” 项目变更是每个项目经理都会遇到的问题。

在成本和风险范围内控制和管理好项目变更，是项目经理的

重要职责。其实，变更并不可怕，关键是如何管理。 项目变

更的形式和原因 项目变更的形式不外乎项目内容的增加、转

换和减少三种。不管哪种变更，都会对项目的进度、成本、

风险和合同等产生影响。 项目变更的产生的原因是多方面的

。如：老板临时改变想法；项目预算增加或减少；客户对功

能的需求变了。在IT项目中，变更可能来自方案服务商、客

户或产品供应商等。不过，变更具有一定的可预测性，也是

可管理的。 控制、管理项目变更 预测评估 在项目评估阶段，

项目经理就应当对项目中可能出现的变更进行预测。预测从

三方面入手：一是客户需求的变更，二是服务商可能出现的

变更，三是第三方（如产品供应商）缺货或产品升级导致的

变更。项目组要请专家对项目可能出现的变更进行评估，这

有助于帮助项目经理了解项目变更的可能性，以便在事件发

生时做出及时的响应。 变更对策 客户提出项目变更要求时，

项目成员必须向项目经理报告，由项目经理来处理。通常处

理项目变更的流程分为以下四步： （1） 评估 设立项目变更

委员会，对项目中的变更进行评估，评估内容包括：是否属

于变更、变更对项目的结果、时间进程、预算的影响等。

在IT项目中，软件和硬件是最主要的部件。项目变更在软件

上主要是软件内容和技术变更，对硬件来说，市场价格、时

间变化是造成项目变更的主要原因。对软件来说，项目变更



主要原因是技术难度、新的功能需求等。 （2） 决策和处理 

对项目变更的处理，可根据变更对项目影响的大小灵活掌握

。对项目影响小的变更，我们可以不追加费用，但一定要让

客户明白我们作了让步，并牺牲了利润。这样做是为了使小

的变更不至于影响到项目的进展。但对大的变更，项目经理

一定要坚持重新谈判、重新审定时间、预算、人力资源的成

本。 必须注意的是，一些软件项目增项时，看上去提高了项

目的完美度，实际上却不容易完成。因此，在增项时，一定

要认真评估项目在技术、时间、成本和可操作性上的难度。

最好的办法就是把增加的部分从原项目中分离出来单独立项

，这样不至于影响到原项目的时间进程和验收、收款工作。 

（3） 流程规范 处理项目变更的过程一定要规范。首先，要

制作项目变更确认书，由双方老总和项目负责人签字，附在

原有合同后面。合同书要写明，涉及项目变更的应以变更书

为准。这对按时收款极为有利。其次，项目变更中的时间进

程和成本一定要重新核算，并交与客户签字确认。第三，如

项目变更中遇到系统扩展或人员调整等情况时，要注意代码

管理、文档管理和人员管理等。要加强对软件工程师的管理

，提高他们的变更管理意识，改变技术人员轻视成本费用重

视技术的习惯。验收时，要由客户重新确认。规范化的流程

带来标准化的服务，一旦客户认识到这样的好处，最后双方

都会感到满意，项目也就能顺利进行。 要特别注意一些细节

。第一，涉及变更时不能随便答应，必须上报项目经理最终

决定。一定要由上而下签字确认，杜绝口头协议。像本文提

到的案例中，项目组成员绕过项目经理对客户的承诺是必须

杜绝的，即使是铁哥们儿也不能太随意。第二，软件项目内



部人员一定要形成变更管理的意识，注重变更确认书的作用

。第三，在每次的交流和会议中，项目经理必须时刻关注谈

论变更问题，一旦发现问题及时处理。在本文的案例中，郑

成显然也是有责任的。如果他能时刻“敲打”每一个环节，

或许就能及早发现问题，防患于未然。 总之，要尽量减少我

方的变更；对于客户要求变更，必须充分估计后尽量满足或

重新谈判；对于第三方变更，要以客户为导向，尽量减少客

户的损失，做好违约合同。 （4） 作好总结 前事不忘，后事

之师。我们应该把各种变更的原因、变更的方法和经验教训

，记录下来，把这些资料变成历史记录的一部分，为今后的

项目提供参考。 搞好客户关系 与客户良好的沟通、融洽的关

系往往是项目变更出现时的润滑剂。客户总是希望少花钱、

多办事，而我们的希望是在合理条件下按时高质量地完成项

目。项目经理要学会的本领是管理客户关系，项目经理要学

会从专业角度给客户信服的说辞，掌握一定的谈判技巧，还

有要让客户看到你的优势，给客户以信心。 专家点评 项目变

更管理其实也是一种态度。变更是难免的，变更管理的意识

不能只被老总或项目经理拥有，而应该时刻存在于每一个项

目成员的头脑之中。客户关系的好坏也相当重要，建立良好

的沟通机制会对变更情况下项目的顺利继续产生积极作用。
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