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https://www.100test.com/kao_ti2020/65/2021_2022__E5_A6_82_E

4_BD_95_E5_81_9A_E5_c41_65182.htm 我一直赞同这个观点：

“项目经理是干出来的，不是学出来的；是带出来的，不是

教出来的。一个人要成长为一名合格的项目经理主要不是靠

学，而是靠干，当然学也很重要。靠干，完全不学，可以出

项目经理。但靠学不靠干，是绝对出不来项目经理的。光干

不学，有可能会出现的情况是，你的能力本来可以做一个大

项目经理，但现在可能只能做一个中的或者小的项目经理，

因为你没有理论指导，有些问题可能处理得不够好。”在实

施中型钢铁集团ERP项目的过程中，作为实施团对整个总结

了很多的实践经验，当然这些经验不能作为项目经理的实施

准则，或许也存在个人的误解，但是提供出来，以供大家参

考。 一、真正理解项目经理的角色对项目经理角色的理解一

定要避免两个极端，一种过分强调项目经理的技术能力，认

为项目经理应该是团队中技术最强的人，项目实施中的任何

疑难问题最终归集到项目经理，项目经理必须说“Yes”或

“No”，否则就无以服众。另一种则过分强调项目经理的领

导能力，认为项目经理首要任务是给他的组员端咖啡，协调

大家之间的关系等。我认为项目经理首先应是有过类似本项

目的项目实施经验，对ERP项目有一个清醒地认识，同时对

该行业的相关知识有扎实的基础；对该ERP项目能够做出一

个科学的、切合实际情况的实施方案，在必要的时候能够帮

助自己的组员解决问题，但并不是说项目经理必须是任何技

术问题都非常精通，比如对于项目的网络构架，项目经理可



以咨询相关专业人员。但无论如何，项目经理都应该熟悉和

了解项目中的每一项技术，只有这样才能全面掌握项目。其

次项目经理应具有协调、组织的能力，能够调节整个项目团

队的气氛，在遇到挫折时“升温”，在过分乐观时“降温”

；同时应具有同项目单位进行沟通、协调的能力，为自己组

员的项目实施做好环境的准备；在遇到关键或疑难问题时，

能够通过各种途径找到问题的答案。项目经理跟一般的职业

经理人不同，它具有较强的专业性，一个不懂技术的人是绝

对不能做项目经理的，项目经理应该是技术和管理的结合。

二、重视对项目组的管理，奖罚分明。在ERP项目的实施中

，必须建立一套切实可行的项目管理制度，特别是多方组成

的项目团队，更是如此。只有这样，才能保证整个项目实施

的有序进行。规范化而且切实可行的项目管理制度，必须因

企业、因项目而异。一般而言，应是项目管理原理、企业/行

业特点和项目规模/性质、企业开发文化/素质等各种因素综

合的产物。同时要严格执行制度，做到奖罚及时、分明。在

制度建设上一定要避免两种情况：一是无项目管理制度，仅

凭个人经验实施项目管理；二是书生制度，照搬教条，纸上

谈兵，束之高阁。项目管理的核心是‘三角平衡’，即规格

、成本、进度三个方面保持平衡。在大部分项目实施中，往

往无法确立和实现项目成本的指标、考核和控制，资金的支

配权往往不归项目经理，而由公司决定，这样导致公司与项

目经理之间的责任不清，对于某些制度也无法贯彻执行，不

能很好地实现项目经理负责制。为了组建一个和谐的团队，

项目经理必须充当队员的激励者、教练、活跃气氛者、维和

人员和冲突裁决人。另外，项目经理还必须注重不同岗位的



后备人员的开发。在项目的实施过程中一旦出现队员辞职的

现象，项目经理能够合理安排人员调动和接替；同时，便于

队员在工作过程中形成竞争，以及合理安排期间性休假。三

、计划、计划、计划几乎所有的人都知道项目的实施需要制

定计划。但是在具体操作过程中还是存在以下几种现象：一

是项目计划的制定不够严谨，随意性大，可操作性差，因而

实施中无法遵循（如项目计划过于粗略，落实不足），没有

做到任务、进度、资源三落实。二是缺乏贯穿项目全程的详

细项目计划，甚至采取每周制定下周工作计划的逐周项目计

划方式，其实质是“项目失控合法化”。三是项目进度的检

查（与进度计划比对）和控制不足，不能维护项目计划的严

肃性。再完美的计划也会时常遭遇不测，但并不表明我们不

需要制定计划了。如果没有计划我们就失去了参照物。项目

经理应该能够预测变化并且能够适应变化。经常做一些“如

果那么”的假设，避免安于项目现状，在项目发生变化时能

够及时作出调整。计划总在变化，计划没有变化快，关键是

计划能够跟上变化。在项目的实施过程中，经常会将整个项

目分成若干个小的项目，项目经理应有效的利用好时间，做

到各个项目之间的有效、合理衔接，保持整体计划的合理性

和连贯性。项目计划粗细程度，是一个需要小心把握平衡的

问题。越细则控制力度越大，但项目管理的成本越高；反之

亦然。以国内目前的状况，个人看法，3个月以下的项目应细

到人天，至少2～3人天；半年以上的项目，至少应到人周。

四、真正理解“一把手工程”ERP项目的实施是一把手工程

，这是公认的准则。很多项目在实施前期都强调“一把手工

程”，并且运用的特别好，比如：由总经理召开会议、成立



项目小组等等，但是往往在实施开始之后就不能很好地发挥

“一把手”的作用，使得一把手工程变成了撒手工程。项目

经理应该自始至终地发挥“一把手”的作用，应该定期地（

一般为一个月）或在某项小的项目结束时将阶段总结呈递给

“一把手”，并且进行简短的交流，听取“一把手”对于项

目的看法，在必要时提议“一把手”召开会议。同时，对于

项目经理所在公司的“一把手”也要定期进行汇报和交流，

以获取支持、理解和资源的调配。五、不要吝惜在培训上花

的时间，进行二次、三次培训都不为过。培训是项目实施的

一个重要环节，目前国内单位（特别是大型国营单位）的人

员素质比较低，对于信息化的理解几乎等于零。所以我们在

进行培训时，应该分层次、分阶段的进行培训，不能期望一

次培训就能使单位的人员理解和掌握软件的操作。培训应贯

穿于项目的始终，并且应做好适合用户水平的操作手册，必

要时在单位内部网页上做“常见问题问答”的栏目。一定要

避免“客户理解太慢、太笨了，我帮他做了吧”等想法和行

为的出现。ERP项目是自己单位的项目，任何人都代替不了
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