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系列由项目管理者联盟[PMU]制作推出，版权所有。该系列

以PMU会员实际项目案例为蓝本，结合项目管理专家点评

和PMU会员分析，真实、深入、可鉴。 导读：交流问题不仅

可能出现在项目小组与其他部门、人员之间，还有可能出现

在项目小组的内部。有一些项目经理没有很好的同小组成员

进行交流，让他们了解大家对自己工作的期望值。无论是对

于项目经理来说还是对于小组成员来说，交流不善的情况都

会让项目处于困境。 (一)案例正文 某软件外包项目，工期1.7

月，需要人员19(总体33人月)其中，外公司有10人，内部正式

员工6人，新人8人。 外部员工技术和经验都不错，但他们所

属的公司与本公司有竞争关系。所以参加人员不很配合。尤

其是这些人所在的公司经理和本公司的高层经理是同学朋友

，在项目没开始前，已经确定用他们的人。作为项目经理考

虑到该公司无良好业绩，风险很大，不同意他们独自组成一

个组的要求，但高级经理却答应了对方的要求。结果到中期

，这些人员抱怨自己分担作业太多，（实际是按平均分配的

）提出加人的要求，声称不同意就撤退，高层经理又做了让

步。外部人员自己管理进度，不服从项目经理的管理结果最

后外部人员的作业没有如期完成，造成很大范围的返工，整

个项目评价很低。项目经理被责辞职。 遇到这种状况，怎样

实施项目管理呢？ （二）专家点评 柯仰杰 厦门信达网络科技

有限公司常务副总经理、董事，西安交通大学管理学院毕业



，获管理学和工学学士。先后任兼职于北京安博成科技有限

公司、华深慧正、香港Active系统有限公司中国办事处等，先

后担任编码人员、项目经理、技术经理等职位；在上市公司

厦门信达先后经历了项目经理、软件部经理、总经理助理、

副总经理和常务副总，曾兼任中日韩合资企业厦门掌通科技

有限公司董事，有着丰富的项目管理和IT企业运作经验，

对IT企业人力资源管理、成本管理、质量管理、项目管理等

有着独到的理解和丰富的实务经验。 柯仰杰点评： 这是典型

的周期短风险性高的项目，从提供的材料看，其中的大部分

风险来源于项目管理。我想如果从以下几方面妥善处理，将

比较大程度的降低项目失败的可能性。 第一、 通过沟通，获

得高层经理的授权，降低行政干预所带来的风险。 项目经理

在面对高层主管部分脱离项目管理规律、过多干预项目成员

管理时，没有及时有效的沟通，再加上人力资源支持有限，

是该项目失败的部分原因。 这要求项目经理有效的和高层经

理沟通，获得高层主管的授权，在尊重公司目标的前提下，

应获得用人的相对自主权，要求责权利对等，避免行政干预

所带来的风险。 第二、 规范公司开发过程，复制成熟的项目

管理过程，降低项目进度的风险。 该项目的项目管理需要规

范，公司的项目管理制度和规范需要改进。任何一个项目的

失败绝不是偶然的，和公司内部的管理制度，特别是项目管

理制度息息相关。 项目经理可根据公司特点，剪裁并执行公

司软件开发过程，复制成功的项目管理经验，通过控制软件

过程的各里程碑，及时调整进度，达到降低项目进度的风险

。 第三、 加强系统架构设计和功能规划，减少软件设计的模

块耦合，避免大面积返工。 大部分软件项目的分析设计都应



遵循高聚合、低耦合的原则，采取内部接口和外部接口相结

合的设计思路，尽量减少功能间的关联。根据功能的重要性

、是否基础模块等因素安排开发人员。对于技术水平不了解

或者技术水平不是很高的人员，可以把次要模块和次要任务

分解由其执行，避免因技术原因所带来的大面积返工。 第四

、 外部人员自我评估进度，通过里程碑管理，减少技术能力

误判所带来的风险。 任何技术人员的薪资和能力都不会一样

的，所以平均分配任务是一种貌似合理的不合理，作为项目

经理可根据成员能力来分配任务，而不是搞任务量的平均主

义。 该项目中，项目经理可由外部人员自我评估开发进度，

结合WBS分解情况，制定进度。项目经理可在尊重开发人员

自我管理进度的诉求下，通过有效的里程碑考核，化被动为

主动。 第五、 加强过程控制，及时调整项目状态，减少项目

进度和质量的偏离。 最不应该出现的是，项目经理不能有效

的跟踪项目进展，包括进度和质量。 当项目进度或者质量发

生偏差时，应及时寻求高层经理的支持，及时调整人力资源

和工作任务的分配。 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 


