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分析4．1 总体分析 当在项目管理方面进行了数年的投入和实

践以后，许多以系统集成业务为主的中国IT企业都发现自己

面临成长的烦恼，ABC公司只是其中一员而已。通常，这些

烦恼会来自以下方面：l 局部与总体问题：尽管已经在各部门

内很早建立了绩效考核体系，但对于跨部门的工作，如项目

管理，却难以建立协同一致的目标，经常出现局部绩效提高

但总体绩效恶化的现象l 增长与效率问题：公司的总体营业额

在高速增长，项目越做越大，但周期也越来越长，利润也呈

下降趋势。通常，这类IT公司都要谋求成为上市的股份公司

，因此他们必须在总体营业额和回报方面找到平衡和控制手

段。l 项目经理数量与项目数量问题：在完成了项目管理方面

的基础培训之后，公司一般都拥有了一定数量的项目经理。

如根据中国信息产业部的规定，被授予系统集成商一级资质

的公司必须要有25位经过培训、考试合格的项目经理。考虑

到项目经理是经过高淘汰率的严格筛选才能选拔出来的，因

此这个人数还是不小的。但是针对一个ABC公司一年数千个

不同类型的项目来说，这个数量又是很小的。l PMO的投入

与回报问题：在传统的建筑工程项目中，项目管理部是一个

最常见的组织机构，但在IT企业，项目管理部（PMO）作为

一个独立部门还是比较少见的。PMO最初的设立可能来源于

某次具体的业务要求，例如对于一个省级的电信机房迁移项

目来说，由于涉及的专业范围十分宽广、工作量也十分巨大



，因此除了核心的项目团队外，还必须要有类似PMO的机构

对项目组提供连续的、有力的后台支持；在另一个例子中，

如果没有PMO这一层的机构，公司的高级管理人员将直接出

现在相对较低层次的项目问题升级路线中，这不仅会干扰高

管们的主要工作，而且从专业的角度看，在此时他们也并非

解决问题的最佳人选。运做一个PMO有许多不同的方式，但

在组建之初的“蜜月期”过后，与其他业务部门一样，PMO

的价值将被管理层在放大镜下仔细评估。有些人会问：“在

建立了PMO的组织和相关流程以后，我们的业务增值了吗？

”如果你回答是，那么这些人会继续问：“是如何增值的呢

？”对于W项目而言，人们也许认为还有存在更多问题的可

能，为了抓住主要的问题，大卫先生决定采用项目管理实践

中的”3U”原则。所谓“3U”是指“Unware 、Unable 

、Unwill”，当项目出现问题以后，在进行分析时，人们会用

这三种情况来描述相关项目人员的状态。Unware，即不知道

、不清楚，表示项目人员对项目的关键要素缺乏了解

；Unable，即不能够，表示项目人员缺乏完成项目所需的能

力；Unwill，即不愿意，表示项目人员从主观上就不愿看到项

目的成功。经过调查，HP公司认为项目中70%的问题来自第

一个U，即不知道。大卫先生认为W项目也应该符合这一规

律，经过思考，他认为W项目的相关人员在两个问题上缺乏

以共识为基础的了解，这两个问题分别是一：在管理目标方

面缺乏一致的评估标准；二是缺乏在项目出现变更要求时决
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