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的最大不同在于项目管理。曾经有这样一个项目，对于客户

，是新开展的业务；对于集成商，大部分技术是未曾使用过

的。通常说来，这样的项目存在极大的风险，那么，请看看

其中的项目管理⋯⋯ 1 项目描述 某年，B计算机公司（以下简

称B公司）了解到A企业要建设一个客户服务中心，向客户提

供有关本企业产品的咨询、查询、委托、投诉等服务，并希

望能够尽可能采用各种计算机和通信技术，为客户提供快速

、准确和渠道多样（包括电话、传真、WEB、邮件等）的服

务。 1.1 背景 客户服务中心在国内至多属于萌芽状态。 A企

业的原有业务运作只有一小部分采用计算机处理，而且原来

并不存在客户服务中心这样的机构。 B公司擅长的领域是典

型的基于UNIX与TCP/IP的交易处理系统，对于建立客户服务

中心所需要的CTI知识知之甚少，WEB开发也从来没有尝试

过。 总而言之，这是个新领域，在机会存在的同时，风险也

非常大。 1.2 结果 B公司在项目中采用多种从未使用过的技术

和产品：Browser/Web Server/Database Server结构、CTI技术、

排队机，并独立开发语音传真服务器，最后按时完成项目。

该项目的完成为后续合作奠定基础，在第二年很快就签署二

期合同。 无论是客户还是公司，都对项目的结果表示满意；

项目成员也对能参与这个项目表示高兴。 2 项目过程 那么，B

公司是如何成功完成这个充满风险的项目呢？项目完成后，

公司及客户都认为，因为有一个合格的项目经理。接下来，



我们就看看在项目实施过程中项目经理做了哪些事？ 2.1 起始

阶段 在项目意向明晰后，项目经理首先做的事情是：查阅资

料，确定助手，制定下一步计划。 查阅资料主要分两方面：

一方面是客户服务中心的技术实现，一方面是A企业的业务

运作。 助手的主要工作内容是在技术和业务方面与项目经理

有互补作用。 下一步的计划就是：和客户面对面的沟通，了

解客户的期望以及对项目的认知情况，了解客户的业务；进

一步了解相关技术；编写方案建议书。 这三方面的工作都是

非常重要的，查阅资料表明项目经理意识到项目的难关和风

险在哪里，并开始采取措施去规避风险；确定助手为组建项

目实施团队奠定基础；下一步计划的目的就是要定义项目，

其用途是尽可能使A企业和B公司的各自期望能够吻合，这会

为项目的成功奠定基础。需要注意的是，项目定义对任何一

个项目来说都是第一位的，是否以书面形式出现倒在其次，

但是作为项目经理，一定要清楚客户认为的项目成功标志是

什么？也要清楚项目团队到底能够为客户提供什么样的产品

或服务？如果不能吻合，那么至少有一方在这个项目中要尝

到失败的滋味。 在和A企业沟通的过程中，项目成员本着“

三人行必有我师”的态度，向客户学习业务知识，掌握相应

的业务术语，同时也和主要人员保持良好的关系。这些，都

为随后项目实施中和客户的流畅沟通奠定基础。其实，很多

项目的失败就在于IT人员只是从IT出发去看项目，这是非常

狭隘的，IT说到底，只是业务运作所应用的工具而已，要发

挥作用，必须找到与业务流程的结合点，否则各是各的，即

使项目在技术实现上非常完美，也是废物一堆。业务和IT本

身并没有很多矛盾，矛盾更多的存在于业务人员和IT人员的



相互沟通和理解上。 在这个阶段，项目经理还有两件事做得

非常好，一个是让公司高层领导重视这个项目，从而获得公

司高层的支持，这对随后项目实施过程中得到其它部门的配

合是非常重要的；一个是和销售经理形成良好的分工合作关

系，各自完成份内工作，并注意时刻分享项目信息。在许多

项目中，项目人员和销售人员往往是隔离的，甚至是对立的

，最后往往只能走向失败。 2.2 执行阶段 在合同签署后，项

目经理和助手留任并组建实施团队。这样做的好处是项目信

息不会损耗。当然，在很多公司中，售前的项目经理和售后

的项目经理是分开的，那么很重要的一个工作就是公司要有

规范的文档管理，以保证项目信息的最大保留。 项目经理在

经过分析之后，从各部门抽调人员组成项目团队，然后召开

第一次项目会议，根据公司现实情况做了鼓励和动员，通报

项目的目标和时间，分派相应的职责给每一个人。由于项目

中采用很多新技术，每个成员又都有具体的任务，新鲜感和

责任感使得这个团队的氛围远好于公司同期其它项目。同时

，项目经理也注意到把销售经理吸收到项目组中，事实证明

，有销售经理的积极配合，与客户的沟通工作就变得容易多

了。 具体的项目组织结构和角色如下。 鉴于项目成员的经验

并不丰富，项目经理发挥自己对技术的总体把握能力，随时

了解项目成员的技术熟悉进展，并给予必要的指导和帮助，

最终成功规避新技术带来的风险。 在项目组织结构和角色确

定后，项目经理组织“系统架构设计师”成员共同工作，在

基于先前提交的计划基础上，进一步细化WBS（工作细分结

构）和项目的实施计划。此据使得项目组的骨干人员的积极

性得到最大的调动，同时也帮他们树立权威，使项目工作得



以齐头并进。 这个项目的WBS（工作细分结构）如下： 在计

划制定之后，项目的成功与否就要看计划的执行，以及针对

实际情况进行应变的能力。相对于技术人员，项目经理的工

作重点是调度资源、监督和控制进度、指导工作。项目经理

和各方面人员的沟通是确保项目顺利进行的有效手段。
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