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课堂上，小李、小王等人正在七嘴八舌地议论纷纷。原来，

大家正在讨论小王的公司最近碰到的两个颇为有趣的项目。 

据小王介绍，这两个项目分别由两个项目经理来担任。其中

，项目经理A属于“谦虚”型，对于客户提出的问题，无论

大小都给予解决，客户对此非常满意。然而，项目进度却拖

得较长。而且，客户总想把所有的问题都改完再说，项目已

经一再延期。 相比之下，项目经理B显得稍有些“盛气凌人

”，对于客户提出的问题，大多都不予理睬，客户对此不是

很满意。不过，该项目的进度控制得较好，基本能按期完成

项目。 话刚一说完，小李就抢着说：“A比较像我。一般，

在和我的一些战略客户打交道的时候，我基本是有求必应，

与客户的关系处得如鱼得水。这样做肯定不会错。就像前天

，我连合同都写错了，找到客户，人家二话没说就同意改了

。你说，如果是B的话，可能吗？” 小王对此不以为然，“

对项目经理来说，成本、质量和时间是最为重要的三要素。

与客户的关系当然很重要，但也要全盘考虑项目的各要素。

对于用户的要求，应该在有限的范围内给以解决，但不可以

做出太大的牺牲。一味的迁就用户将会使整个项目失败。” 

小林接着小王的话说：“当前，国内的项目，一般情况下是

由销售出面签单，再由项目经理接手后续的工作，因此客户

关系多在事前已经搞定。发生新的情况后，可以由公司的公

关部出面与用户进行协调，项目经理可以在此过程中坚持一



下原则，与公司的公关部，一个红脸，一个白脸，唱一出好

戏。” 小赵反驳道：“不管怎样，客户才是第一位的。客户

可以给你带来收入，也可以给你带来更多的客户和工作。有

什么道理不多配合一下他们呢。说实话，我对B的做法蛮欣赏

的，可惜行不通。因为客户是上帝，如果照B的做法，后果会

造成作一次项目丢掉一个客户，太不划算了。” 上面案例中

提到的问题，想必不少项目经理都经历过了。实际上，这个

课堂中提出的问题，清晰地刻画了当前国内不少IT项目经理

的尴尬境地。 迁就，or拒绝？ 如果按B的做法，对客户的要

求一概不理，自顾自地按照最初的设计和计划闭门开发，很

可能会由于没有用户的参与，使得开发出来的产品与用户的

需求相处甚远，导致验收通不过，收不回尾款而使公司利益

受损。 对于客户来说，达不到需求的满足而浪费了投资，客

户的利益亦受损。事实上，客户不满意，则项目就不算成功

，项目经理的成绩就不算好，项目组成员的辛勤劳动最后就

只能落得个“没有功劳，只有苦劳”的份。 如果按A的做法

，完全顺着客户的意见走，客户满意度就一定会高吗？其实

也不一定。由于需求变更，会带来工作量的大量增加，甚至

可能会出现大量的无效劳动，既拖延了进度，也打击了项目

组的士气。进一步说，频繁变动的需求也会导致质量管理困

难大增，测试标准和测试计划需要随时跟着调整。此外，项

目工作往往是需要成员之间的紧密配合才能完成。频繁的变

更要求,会导致成员之间的协调工作变得困难，给产品质量留

下许多隐患。 以上所有这些问题会造成项目风险极大地提高

，项目可能会让成员看不到未来在哪里。进度一拖再拖，设

计一改再改，“臭虫”越来越多，士气越来越疲，公司越来



越不满意，用户开始越来越急。到最后，项目经理会发现这

个项目已经成为了一个“不可能完成的任务”。 既不能一概

拒绝客户的变更要求，也不能一味地迁就客户，其实，这里

面可以采取具体的措施。 那么，如何才能够把握拒绝和迁就

的“度”呢？这些措施如何才能够发挥作用呢？这需要项目

经理首先明确自己的角色和职责。明确了这个，才会知道项

目经理需要怎么去做才可以实现角色的要求。 掌握“平衡”

要先认清“角色” 在客户面前，项目经理代表公司。因此，

需要项目经理时刻紧记，维护公司的良好、专业的形象，为

公司争取最大的利益。 与客户建立并维持良好的合作关系，

有利于在客户心目中树立公司的形象。对于客户的变更要求

，要让客户明确知道变更的后果，并进行充分地沟通，获得

客户对变更带来的时间和费用的可能增加表示认同，以避免

公司的利润受损。 在项目中，项目经理要保证客户的需求得

到切实的满足，以获得高的客户满意度。为此，项目经理要

在开始确定项目范围的时候，与客户密切合作，评估范围变

更的频度和程度，以建立有效的变更管理机制，允许客户的

变更要求得到必要的满足。同时，通过合理的变更，来不断

清晰客户的真实需求，明确产品的最终功能和性能要求，使

产品最终达到满足客户切实需求的目的。 在项目组成员面前

，项目经理是一个管理者。项目经理要预先进行项目筹划，

要先“纸上谈兵”。同时，项目经理还是一个领导者，要领

导项目组成员克服困难，避免项目变更带来的无效劳动、进

度延迟等后果打击成员的士气，要保证成员始终保持良好的

心态和积极的热情与客户协作，完成变更的要求。 在公司里

，项目经理是作为项目与公司各相关部门沟通的界面。项目



经理要代表项目与其他相关部门就项目变更带来的相应变化

进行沟通、协商，以获得来自其他部门的必要的协作。
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