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作多年，感到做这个工作最要紧的就是要明白什么是因地制

宜、因势利导，只有最合适的，没有什么叫对的，什么叫错

的，项目经理最忌讳的就是完美主义倾向，尤其是做技术人

员出身的，喜欢寻找标准答案，耽误了工作进度，也迷茫了

自己。以下是本人一些做项目的个人体会，写出来供大家指

点，在讨论过程中共同提高水平。 项目开始阶段是一个最重

要的阶段。项目经理在接手一个新项目的时候，首先要尽可

能地多从各个方面了解项目的情况，如： 1.这个项目是什么

项目，具体大概做什么事情，是谁提出来的，目的是解决什

么问题。在国内很多客户都很不成熟的情况下，千万不要根

据项目的名称望文生义地去想象项目的目标。一个名为“办

公自动化”的项目很有可能在你进场以后一个月才发现客户

其实需要的是一个计算机生产管理辅助信息系统系统。前期

了解情况的工作越详细，后面的惊讶就越少，项目的风险就

越小。 2.这个项目里牵涉哪些方面的人，如投资方、具体业

务干系方、项目建成后的运营方、技术监督方等等，很多项

目里除了业主单位的结构很复杂以外，还有一些其他单位也

会牵涉进来，如项目监理公司、业主的行业主管机构等。项

目经理需要了解每个方面的人对这个项目的看法和期望是什

么。事先了解各个方面的看法和期望，可以让你在做项目碰

到问题的时候，就每件事情分析哪些人会在什么方面支持你

，哪些人会出于什么目的反对你，从而提前准备联合朋友去



对抗敌人，让事情向你所希望的方向发展。没有永远的朋友

，也没有永远的敌人，只有一致的利益，这句话作为项目经

理是一定要记住的； 3.基本了解了客户的情况后，下面的事

情就是了解自己公司各方面对这个项目的看法。首先是高层

领导是否重视，这个决定了你在需要资源的时候，公司是否

会根据你的要求提供最有力的支持。领导口头肯定是说支持

的，你需要做的是了解公司对这个项目的实际期望，是想把

项目越做越大还是想赚钱？是想做样板工程还是干脆想敷衍

了事，公司领导对项目的态度决定了你做这个项目的战略，

而这个战略方针将对你做项目计划产生直接的影响； 4.在做

整体项目计划前，还要大致计算一下你手上的资源。首先是

时间，现在市场竞争激烈，往往很多项目要求在几乎不可能

的时间范围里完成。对于这一点，你在做项目的风险控制计

划的时候要充分考虑。其次是人员，根据项目预算和已往经

验，大致计算一下未来的项目小组有多少种角色，每个角色

目前公司是否有人，是否能完全归这个项目使用，是否需要

另外招聘一些人员，招聘的准备工作要尽早启动。最后就是

一些设备的准备，项目所需大件关键设备要尽早预定，以后

不管发生设备等人还是人等设备的情况，浪费的都是你的时

间； 5.现在是做项目说明书的时候了。一份好的项目说明书

不仅将要做的事情描述得很清楚（主要是讲做什么，而不是

说怎么做），而且把如何检查也说明得很透彻。也就是说它

不仅说明白了要做哪些事情，也让客户的业务人员（一般不

懂技术）知道项目做成什么样就算完成了。简单地说，项目

说明书描述项目做哪些事情和每件事情做到什么程度以及如

何检查每一个结果。 6. 是到做总体计划的时间了吗？不，你



现在已经知道了客户的目标和你手上的资源，那么做计划以

前，你还需要和你的经理和客户充分沟通资源的问题。因为

很多资源是还不明确的，你需要写一份报告，详细分析这个

项目的风险以及对资源的需求情况。如果一些问题不能得到

解决的话，将发生什么样的后果。如果资源不够，就要高层

改变策略，增加对这个项目的投入。甚至在条件许可的情况

下，有些公司会放弃这个项目。总之，没有人能完成一个不

可能完成的任务，如果项目经理不能尽早发现风险，那么就

只能去当烈士了。 7.明白了要做哪些事情和你手上的筹码以

及你做这个项目的总体策略，现在是成立项目小组的时候了

。很多项目经理都没有自己选择组员的权利，那么，就尽量

发挥你的影响力去寻找那些你想要的人吧。成员的组成根据

项目不同，相差较大，很难有什么具体要求，但是，一定要

有精通客户业务的人，很多小项目里，这个人就是项目经理

本人，大项目里会配备行业专家（Industry expert），这样和

客户沟通起来才不会鸡同鸭讲，双方才可以相互理解。我经

常看到的情况是我们的技术人员和客户交谈时满口的专业术

语，结果搞得客户一头雾水，反过来，他还指责客户不懂技

术。其实，明白自己想做什么的客户已经是很好的客户了，

不知道自己要做什么，更不懂怎么做还要指手画脚的客户到

处存在，但是要明白，是客户选择了你，而不是你选择了客

户，有了客户你才有工资拿，心平气和一点吧。 对于这种需

求天天变的客户，你就一定要事先做好规矩： 一、统一联系

人，客户指定一个人和项目组进行沟通，不能张领导、王领

导都来说几句，如果他们意见不一致，那你只有得罪领导的

选择了，所以，项目的最初就要定好规矩，我项目组只认一



个的意见，有什么要求你们内部先统一再和我谈，我不想卷

入你们内部业务部门之间的矛盾之中； 二、所有需求变更全

部要有书面文字，这点切记！这样做好处多多： *有书面证据

，以后他还想改，你有了他以前要求的证据，告诉他：你以

前可是这么说的； *便于需求变更管理，需求如何慢慢演变的

历史可以看清楚，从而更深切地体会客户的目的； *对于客户

来说，嘴巴一动最方便，反正是你们做，不花他的资源，所

以要求是否合理，是否和项目的目的一致，他是不负责任的

。但是如果要他写书面要求，还要签字盖章，他就要谨慎多

了，而且一写东西，思想就会更加深入，很多无理要求也就

这样胎死腹中了； 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 


