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摘要:阐述项目管理中进行问题分析的必要性 ,分析项目管理中问题分析的内涵 、解决方法和决策方法。认为

项目管理的问题需要在反馈信息的基础上反复分析 ,重视管理人员与项目发起人之间的沟通 ;要分析问题的

性质、适时地在里程碑处进行小结、制订管理目标、建立管理效果评价指标、识别管理过程中的约束 ,通过多种

渠道收集问题的解决方法 ,并尽可能地考虑各种因素 ,当问题分析清楚之后 ,就要进行决策。
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Abstract: Discussed the problem analysis in the implementa tion process of info rmation

sy stem integ ra tion pro ject , proposed in the pro ject management the problem analysis

connotation, the solution and the policy-making method. Considered the project

management 's problem needs repeated analysis on the basis of the feedback info rmation and

w e need, at tach impo rtance to the communication between the administ rative personnel and

the pro ject ini tiato r analy ze the problem thena ture, make a conclusion in the milestone place

at the right moment, make management g oal, establish management effect appraisal index ,

recognize rest raint in management process, collect solution method through many kinds of

channels, and as far as po ssible consider each kind o f facto r. Af ter the problem analy sis is

clear, w e must ca rry on the decision-making.
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　　实际运作一个项目时常常发现 ,同一个项目的

不同管理人员根据其专业经验和主观判断 ,可以选

择不同的管理方法 ,而应用同样的管理方法 ,有的管

理人员能取得显著的成绩 ,有的管理人员却可能导

致项目的失败。究其原因 ,是由于人们对问题的看法

不同所造成的 [1 ]。因此 ,本文阐述项目管理进行问题

分析的必要性 ,分析项目管理中问题分析的内涵 ,以

及解决问题的方法和决策。

1　项目管理进行问题分析的必要性

　　在项目管理过程中 ,并不是每一个出现的问题

都能得到顺利解决的 ,需要在反馈信息的基础上对

问题进行反复分析。 管理人员在获得项目开发过程

中输出的中间结果或最后阶段的结果后 ,都可能改

变最初的设想 ,或收集更多的信息以修正原来的结

果。 例如 ,项目经理在弄清解决方案的结果以前 ,往

往会没有把握地提出某项目标 ,在获得某些信息后

就要加强管理力度 ,增加管理约束条件 ,修改原有的

管理计划等。

　　在项目实践中 ,项目管理人员往往将问题简单

化 ,习惯于对项目中所有需要解决的问题进行精确

定义 ,划定其各自的边界并直截了当地让某些因素

严格按管理计划要求发生变化或保持不变。因此 ,项

目管理所面临的是一个由事态、组织、人员等因素组

成的复杂的问题集合 ,因此需要对问题进行分析。在

项目管理过程中对问题进行分析有助于提高项目管
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理人员的管理水平和实践能力 ,进而产生好的结果。

2　项目管理中问题分析的内涵

　　在项目管理过程中 ,通常有两种起不同作用的

人员:一种是项目发起者 ,他们对项目管理的结果进

行评估 ;另一种是项目管理人员 ,他们对项目管理过

程负责。相应地 ,我们可以将项目管理分成两部分活

动 ,一是分析问题内容 ,着重从项目发起者的角度弄

清该项目需要解决的问题集合 ;二是解决问题 ,着重

从专业角度提出和分析各种问题的解决途径 [ 2]。两

者相互联系 ,问题的内容蕴涵着对解决问题所需资

源的要求 ,而拥有资源又影响到问题内容的边界。在

分析问题阶段 ,应对项目中的某项具体问题和具体

解决问题的活动作出详尽的说明: 规定问题的边界

和约束 ,划分系统和环境 ,说明解决问题的对策和资

源 ,并解释问题内容和解决问题两部分活动之间的

相互匹配关系。此外 ,在项目管理的实践中 ,还需要

区分出决策者、提出问题者、委托人和系统分析人

员。

2. 1　分析问题的性质和条件

　　分析问题的性质主要是弄清各种相关联问题形

成的问题集合和它们的来龙去脉 ,即问题的结构、过

程和态势。为此 ,项目管理人员必须广泛地与决策

者、利益有关的人员进行沟通。可以采用提问单的方

式来获得必要的信息。通过各种方式的沟通 ,项目管

理人员才可能对问题的结构、过程和态势获得一个

详细、准确的总体印象。

2. 2　适时在里程碑阶段进行小结

　　将整个项目管理过程划分为几个里程碑阶段。

每到一个里程碑阶段 ,要及时对前段工作进行小结 ,

并对后续工作进行计划调整。这项工作的主要内容

包括:识别阶段工作的重要性 ;可能采取行动的组织

和个人 ;利益相关的组织和个人 ;目标、评价指标、约

束条件的初步描述等。通过在里程碑阶段的小结 ,项

目管理人员可以看出在下一步管理过程中需要解决

问题的大体方向和领域 ,以便给予较大的关注 ,而对

于一些管理效果明显的领域 ,则可不必投入较大的

精力。

2. 3　制订管理目标

　　我们认为 ,管理目标应分层次的 ,包括高层目标

和低层目标。例如 ,改善组织的软件开发能力和提高

过程能力成熟度是高层目标 ;在具体项目的某一阶

段 ,节约成本和加快进度是低层目标。一般说来 ,越

是高层目标越能为更多的人所接受 ,使用时期长、范

围广。低层次目标应服从高层次目标。 但是低层次

目标比较明确具体 ,便于分析、管理。所以 ,管理人员

需在全面分析管理目标结构的基础上 ,选择适当的

层次目标。目标太笼统 ,管理难度大 ,太具体又容易

以偏概全。此外 ,同一层次的项目管理目标往往不止

一个。也就是说 ,如有两个以上的目标 ,除非一个目

标隶属于另一个 ,否则这些目标之间总是彼此矛盾

的。在这种情况下 ,项目管理人员需要对各个目标排

出优先次序 ,首先保证最优先目标的实现 ,然后尽可

能在不损害第一项目标的前提下实现第二项目标 ,

以最大化实现项目的整体目标。

2. 4　建立管理效果评价指标

　　合理的评价指标能准确地反映管理的效果 ,但

并不是说任何指标都是合理的。例如 ,采用代码行数

作为衡量开发人员努力程度的指标就是不合适的 ,

因为个人的编程风格、所采用的编程语言以及算法

结构等 ,都会影响到这个指标的准确性。

　　在评价过程中 ,还需要根据项目实际情况 ,排出

所有指标的优先次序。当存在难以直接量化的目标

时 ,可以采用其他易定量化的代用指标。在有多个指

标的情况下 ,必须将其组合成单一的指标 ,不能简单

的将各种性质截然不同的评价指标硬凑成单一的评

价指标。我们常用的方法是 ,对每个指标进行权重分

析 ,然后综合得出一个效用值函数。值得指出的是 ,

这种效用函数在很大程度上是项目管理人员本人对

各种指标相对重要性程度的判断结果 ,具有很大的

主观性。因此 ,项目管理人员应在系统分析人员的指

导下 ,按照系统分析的方法 ,科学地分配权重。确定

评价指标不只是为了获得管理效果的结论 ,重要的

是它所带来的信息 ,使项目管理人员易于把握管理

中的薄弱环节 ,找到解决的办法。

2. 5　识别管理过程中的约束

　　约束是对项目管理在实践中的限制 ,只有不直

接或间接违反约束的管理方法 ,在实践中才是可行

的。 它可能是资源的限制、组织体制的束缚、法规政

策的界限等等。 项目管理人员在项目实践中面临着

各类约束条件 ,如任意选定或全面照顾 ,都势必造成

整个项目的管理混乱。例如 ,在某个软件的开发中 ,

严格按照某一技术上的约束去设计 ,可能需要花费

大量的人力、物力 ,而如果采用其他的方式来解决 ,

并不需要如此巨大的投入。因此 ,项目管理人员要权

衡利弊 ,从项目的整体角度考虑问题 ,必要的时候应

放弃此约束条件。
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3　问题的解决

3. 1　解决方法

　　问题的解决方法可以通过多种渠道收集 ,项目

管理人员在调查研究过程中可以收集到各种意见。

另外 ,系统分析人员也可以提出若干管理措施。然

而 ,任何一种管理措施的提出和形成都有赖于项目

管理人员的分析和概括能力、想象力、创造力以及对

项目实践的深刻了解。 在一个具体的项目管理过程

中 ,人员的知识水平参差不齐 ,开发环境各不相同 ,

客户需求多种多样 ,这些都无法采用某种固定的管

理模式 ,而需要项目管理人员去探索和概括。

　　在研究解决方案的过程中 ,应尽可能地考虑各

种因素 ,每个机会和建议都不要放过。最初难以理解

的想法 ,仔细研究后却可能有理。某项措施可能因为

违背了现有政策法规、不符合人们的习惯或超出了

人们所能承受的能力而被视为不现实 ,但并不意味

着不值得考虑。如果把它当作一种潜在的管理措施

去分析研究 ,得出的结论将更有说服力。也许某些有

影响的决策者认识到这种措施在其它方面的优点和

吸引力 ,可能改变原来的规定、政策而使看来不现实

的措施而成为合理的办法。 要注意组织和个人行为

对解决方案的影响。项目涉及的各个部门总是期望

采取对自己有利的管理方式 ,而回避那些明知对项

目整体有利而对己不利的措施。 有许多因素会限制

提出好的解决方案的思路。由于偏见 ,当项目管理人

员提出某种解决方案时 ,这些人可能会毫无根据地

认为他们无法按照这种方案去服从管理。 而另一方

面 ,该方案也可能得到积极的支持 ,认为这是一种最

佳的解决方案。

3. 2　解决方法的特点

　　总的说来 ,一个好的解决方法应满足: ( 1)适应

性。由于项目管理是一个不确定性的过程 ,解决方案

应能满足各种情形下对项目提供指导的需求 ,在项

目实施的各个阶段 ,它应该都是有效的。 ( 2)可操作

性。首先应取得决策者的支持 ,其次该方案的实施应

便于操作。 ( 3)延续性。解决方案也应具有很强的延

续性 ,在项目成员发生变更、管理体制起变化时 ,应

不受干扰地继续指导项目的正常活动。 ( 4)可靠性。

要求解决方案的实施过程中不出现失误 ,或者出现

失误也能尽快恢复正常 ,而不至于造成很大的损失。

这需要建立管理监督机构和信息反馈渠道。

3. 3　问题的决策

　　当问题分析清楚之后 ,有了解决的方法 ,就要进

行决策。决策就是管理 ,决策就是决定。在项目管理

过程中 ,管理人员需要正确的决策分析来支持日益

庞大和日益复杂的管理活动。 决策根据划分的不同

分为个人决策和团体决策、定性决策和定量决策、单

目标决策和多目标决策等。战略决策是在更高层次

上的决策。在系统分析和系统综合的基础上 ,项目管

理人员应根据主观偏好、主观效用和主观概率做出

正确决策。决策的本质反映了项目管理者的主观认

识能力 ,因此 ,就必然受到人的主观认识能力的限

制。

4　结束语

　　项目管理过程是一个复杂的大系统 ,从系统工

程的观点看 ,项目管理普遍涉及到多个目标的要求 ,

优秀的项目管理人员应该注重实践中分析问题的能

力 ,结合理论知识 ,形成一套行之有效的管理方法 ,

并再通过实践来检验它的科学性。
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