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管理——陈和兰 PMP、龚少文 IPMP_C [摘 要]：随着中国电

信行业分营重组的深入，“5 1”竞争割局已逐步形成。各电

信运营商为了提高自身对市场快速响应能力，都在逐步建立

以省级为单位的运营支撑系统。由于系统规模的扩大，各系

统集成商承建的项目将向多项目、多产品的方向发展。如仍

采用原以单个项目为单位，各自为阵的项目管理模式，已很

难适应管理上的要求，建立与用户统一界面的群组项目管理

新模式势在必行。[关健字]：单一项目、群组项目、产品群

组、组合群组、项目业主、项目总监、项目经理、资源经理

、项目推进者一、 为什么要群组项目管理1、管理上的需求

随着公司市场份额的增加，将越来越多的出现针对同一业主

（客户），同时实施多个项目的现象。然而，现在有些系统

集成公司和应用软件开发商是按产品线来划分成各个不同的

事业部，而各个事业部是独立的管理和利益实体。如果按原

来传统的以事业部为单位的项目管理模式，在对于实施多个

产品的同一个合同项目，或同时实施多个产品的多个合同项

目时，就会存在一些管理上的真空、重叠和冲突问题。最主

要表现为： 一是项目缺乏整体控制，无法最佳的协调和控制

各项目之间的进度，以共同实现项目目标。比如我们在某市

电信公司实施辅导的BSS项目，在此之前，客户曾先后实施计

费项目、主机存储扩容项目、采集项目、客服1000号项目，

常出现进度的不一致而影响甚至制约项目之间的进度。具体



来说，当主机存储扩容项目的进展会影响采集的数据存储，

在实施主机存储时又需暂停计费系统的工程实施，而计费系

统的进度又决定采集的数据源⋯⋯等等。这种多项目在一起

时的错综复杂的工期排序，亟待群组项目的方式来统一协调

和控制项目之间的进度。二是项目与项目之间管理接口不清

晰，形成多头汇报，多头指挥，导致许多该解决的问题未能

得到有效解决。当我们多个项目面对同一业主时，业主只认

是你某某公司，不管你是什么部门来实施，也不管你有多少

个项目组。有需求时或有问题时，只要找到某某公司的人就

可以，至于你们怎么解决是你们内部的事。而我们的项目实

施人员也往往出于与客户方人员的个人感情，或者想当然的

认为此项目的技术你们（项目经理）不了解，在与客户汇报

或交流时会讲不清楚，于是就“自然而然”的各对自己的项

目负责。三是人力资源无法得到合理有效调配利用，项目之

间各自为阵，资源协调非常困难，资源有效利用也不高。随

着集中化项目的出现，经常有同一产品在多省同时实施的可

能，客户方希望的是人员相对固定，同时开发和工程实施。

比如去年移动的BOSS项目，正在启动的移动经营分析系统；

联通的计费项目、结算项目都是属于此类。做为系统集成商

一旦接到此类单的时候，由于无法准确估量到底能拿到多少

个省的合同，也就无法不计成本的储备人员，所以启动该类

项目的时候，均会出现资源紧张的现象。但在资源紧张的情

况下，我们仍存在同一产品项目的交叉、重复工作。不但严

重的浪费资源，而且以后势必形成多个版本，增加维护成本

。避免此现象的关键点，就是如何有效的调配和利用好有限

的项目资源，将同一产品的多个项目进行统筹规划。这些弊



端如处理不善，都将直接导致整个项目实施效果很差，用户

不满意，乃至整个项目失败。针对上述出现的种种迹象，从

管理上看，急需群组项目的管理模式，及相应的规范和制度

的出台。2、客户的需求大多数电信运营商，项目的实施一般

中由建设部、或信息中心、或系统使用部门牵头来管理的，

客户中的一个人管理人员（或称客户方项目经理）要负责多

个项目的管理。如按单一的项目管理模式，同一用户要面对

同一公司的不同事业部的多个项目经理，这样客户就成了各

项目经理间的协调中心，造成客户花费了大量的时间在沟通

和协调上，容易造成客户的不适应感或厌倦感。所以，他们

更希望同一公司的所有项目应当作一个项目来管理，与他们

只有一个接口人员（或项目经理）。现在在诸多招标中，客

户就明确提出所有的项目必须统一管理的要求。如有的合同

中就要求明确写出：“此合同的实施将影响彼合同的中止，

彼合同的出现的问题将追溯此合同。”诸如此类的相关联项

目将有增无减，这也是各电信运营商纷纷要求系统集成商要

统一、项目管理要统一的重要原因之一。根据专业分工和组

织结构的设置，都需系统集成参与，所以大多数项目至少是

两个或两个以上部门的配合。同时，这些群组项目往往都是

大项目，而且比较复杂，且占据公司年产值很高的比例。

从20/80的理论看，如何管理好这些群组项目是摆在我们面前

的重要任务，是企业向管理要效益，实现第三利润的源泉。

二、群组项目管理的特点群组项目是指由两个或两个以上大

小不一的项目组成的一组项目。而对这一组项目进行有效的

管理称之为项目群管理。项目群组管理有如下几个特点：1、

目标多样性对于单一项目来说，一般目标是单一的，比较简



单；而对于群组项目来说，由于每个独特的项目都有其不同

的目标和不同的特点，也就决定了群组项目的多样性。而也

正因为目标的多样性，从而也导致管理的难度和复杂度都将

大大增加。2、 接口多层性这里所说的接口，主要针对管理

接口，包括各子项目之间的管理接口，也包括与不同层面用

户之间的接口。对于单一项目来说，一般相对独立于其他项

目，与其它项目之间只有几个次要的接口。而对于群组项目

来说，各项目之间都是紧密联系的，一环扣一环，任何一个

项目的失败都将影响到其它子项目，也就是可能导致整个项

目的失败。子项目越多，管理接口就越复杂，所以处理好各

子项目之间的管理接口关系是群组项目成功的关健因素。3、

信息复杂性群组项目信息处理非常复杂。从内部环境来说，

有各项目之间，各项目小组之间，以及项目与公司相关职能

部门之间的信息沟通；从外部环境来说，有项目组与用户行

业规范的信息交流，省级公司层面的信息交流，以及与地市

公司用户层面的交流，尤其是省地市公司，又包括多个部门

之间的沟通；还有与其它第三方的信息沟通，如原厂商、提

供其它系统接口的开发商和集成商。另外，信息传递的渠道

和方式也是多样的，包括电话、传真、书面、EMAIL、网站

、会议、演讲等方式。4、 管理统一性项目群组管理，要求

将相关的子项目全部纳入公司统一管理。主要体现在项目管

理组织上的统一性。要从公司的层面上，将原来按事业部（

或按分公司形式）为单位的分散管理模式，整合成按公司为

单位的统一管理模式。即公司层面直接管理各项目群组，各

项目群组需将相关的子项目纳入管理，如：对同一客户的多

个合同项目，同一产品的多地域实施项目等。 100Test 下载频
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