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摘 要：以网通ＩＴ项目建设为背景，在分析了网通原有 ＩＴ项目外包管理存在问题的基础上，依据项目
管理有关理论及方法并且结合企业实际提出了网通 ＩＴ项目外包管理改进方案。并对该方案在网通计
费系统项目的应用效果进行分析。应用效果表明，该外包管理方案对网通计费系统项目是有效的。研

究结果可以对网通以及中国其他电信运营企业改进 ＩＴ项目外包管理、提高 ＩＴ项目的成功率提供一定
借鉴。
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一、引言

信息技术（ＩＴ）管理是一个非常重要的研究课
题，ＩＴ的合理应用可以使企业提高竞争力。目前
许多企业都进行 ＩＴ项目的建设，应用 ＩＴ来提高
企业竞争力。企业进行 ＩＴ项目的建设首先要选
择采用自建方式还是外包方式。鉴于外包方式有

许多优点，许多企业选择外包方式。使用外包方

式进行 ＩＴ项目建设就是把 ＩＴ项目外包给专业公
司。ＩＴ项目外包存在风险，美国的软件开发在２０
世纪９０年代中期有很多项目失败，出现延期、超
支现象。［１］

电信运营具有业务种类多、用户规模大、运营

实时性要求高、数据处理量大、业务流程复杂等特

点，企业对信息化依赖程度很高。电信运营信息

系统按使用功能大致分为三部分：业务支持系统、

运营支持系统和管理支持系统，共有十几个到几

十个子系统。而且，系统需求一直在不断变更，因

此信息化建设压力相当大。通过对国内各大运营

商 ＩＴ项目建设的电话访谈和走访调查，得知目前
中国各大电信运营商的 ＩＴ项目都使用外包开发
方式，其运营支撑系统建设如表 １所示。［２］（Ｐ１６７１）

在调查中也发现，各运营商信息系统建设项目的

实施效果并不尽人意，几乎８５％以上的项目都会
延期完工，超过 ７０％
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的项目有过重大变更，更有



多于 １０％的项目陷入无休止的后期整改当
中。［２］（Ｐ２）计划延期多和软件故障多几乎成了这些

项目中的常见病。

表１ ２００４年中国电信运营支撑系统建设

运营商 年投资
软件

投资／％

硬件

投资／％

服务

投资／％

中国移动 ３９６ ５５０ ３５０ １００

中国联通 １０８ ５７２ ３１２ １１６

中国电信 １７３ ５２０ ３３０ １５０

中国网通 １０４ ４９３ ４０６ １０１

有许多学者对 ＩＴ外包管理进行了研究，但许
多研究着重于分析影响 ＩＴ外包的因素。对于外
包实施过程中如何进行管理方面的研究比较少。

而另一方面，外包实施的有效管理也影响实施的

成功。所以，企业在签定了外包合同以后还需要

考虑如何与外包商协调、如何进行外包管理，使外

包项目能够按期实施并保证质量。

二、相关研究

ＩＳ／ＩＴ外包从经济学角度来看有一些理论基
础：代理理论、交易成本理论、资源理论、以及博弈

理论。［３］（Ｐ８２６）Ｇｏｎｚａｌｅｚ等人分析了最近若干年的 ＩＳ
外包方面的有关文献，确定其研究的主题及应用

的方法。［３］（Ｐ８２４８２５）他们对一些研究主题进行了分

类并指出理论研究方法多基于设想、推测，而非来

源于实际；经验研究有案例研究、现场研究等。他

们还指出了战略伙伴关系在外包管理中的重要

性。对于 ＩＴ外包影响因素方面的研究有 Ｇｏｏ等
人对影响外包商与客户关系持续时间因素的研

究。［４］他们通过分析 ５个预先及 ２个滞后因素给

出了显著影响持续时间的４个因素。
国内对 ＩＴ外包理论研究不多，杨波对 ＩＴ外

包理论进行了评述，根据客户与外包商建立的关

系把外包分成市场关系型外包、中间关系型外包

以及伙伴关系型外包。［５］徐雅灵等人对信息技术

外包进行了概述，指出了信息技术外包的研究趋

势。［６］刘继承指出企业信息系统与服务外包的风

险可以从不同层次考查：综合风险及阶段风险。

阶段风险包括组织内评估阶段、外包商选择阶段、

合同洽谈与制定阶段、以及外包管理阶段的风

险。［７］高绍新等人对软件项目外包采购管理进行

了研究，指出了软件外包采购存在的问题在于管

理不善，他们提出了基于双赢策略的软件外包采

购管理思想。［８］

三、网通 ＩＴ项目外包管理分析

网通原有的 ＩＴ项目外包管理存在不足，体现
在项目实施延期、软件故障。为了分析清楚其 ＩＴ
项目外包管理存在的问题，网通对２００５年上半年
若干分计费系统项目计划延期进行了统计，如

表２所示。从表２的数据可见，网通 ＩＴ开发外包
项目的计划延期情况比较普遍，大多数项目的计

划偏移度都超过了１５０％的控制目标，有的项目
偏移度甚至达 １０００％以上。而且，网通对若干
分计费系统项目的软件故障进行了统计，如福建

增值业务计费系统以及深圳综合业务计费系统初

验后１个月内故障统计，如表 ３所示。从表 ３可
见，网通分计费系统初验１个月故障次数就已经
较多，由软件开发原因引起的故障比大于

４５０％。

表２ 网通若干分计费系统项目计划延期统计

项目名称 总工期／周 延期／天 偏移度／％ 延期原因

山西省集中计费系统 ２７ ２４ １２７ 数据准备不充分

吉林省集中计费系统 ２２ ３０ １９５ 人员安排不过来

安徽网通计费系统 ２０ ３７ ２６４ 需求理解有偏差

广东省集中计费系统 ２０ ３０ ２１４ 需求变更

福建增值业务计费系统 １４ ２８ ２８６ 需求变更

郑州语音业务计费系统 １９ ２１ １５８ 需求理解有偏差

太原数据业务认证计费系统 １３ ３８ ４１８ 需求理解有偏差，数据准备不充分

深圳综合业务计费系统 １１ ８５ １１０４ 需求变更
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网通对其分计费系统项目计划延期的原因逐

一地进行方法分析。延期原因也列在表２中。由
因果分析可以得到网通以及开发商方面的原因：

网通方面存在需求变更、各部门协调不好、数据准

备不充分等问题，开发商方面存在对需求理解有

偏差、人员缺乏及安排不当等问题。

表３ 网通若干分计费系统项目初验当月故障统计

故障原因
福建增值业务计费系统 深圳综合业务计费系统

次数 所占比例／％ 次数 所占比例／％

软件开发原因 ６７ ４５６ ４０ ４５５

操作不当 ７６ ５１７ ４５ ５２１

参数配置不当 ３ ２０ １ １１

硬件故障 １ ０７ ２ ２３

四、网通 ＩＴ项目外包管理方案

通过对原有 ＩＴ项目外包管理存在的问题及
因果进行分析，网通应用项目管理有关理论及方

法，并结合企业实际，对原有 ＩＴ项目外包管理进
行了改进。

（一）改进项目的组织结构

为了协调各部门、调动各部门对项目的积极

性，网通对项目的组织结构进行了改进。改进的

项目组由业务组及工程技术组构成：业务组包括

业务规范小组及需求挖掘小组；工程技术组包括

技术规范小组、系统部署小组、以及系统测试小

组。项目小组的划分具有针对性，需求挖掘小组

重点负责需求的确定，系统测试小组重点负责质

量的监控，技术规范小组重点负责进度。该结构

能更好地协调各部门，保障各部门之间的沟通。

（二）加强需求管理

对于分计费系统项目时常发生需求变更以及

开发商对需求理解有偏差等情况，网通通过加强

需求管理来改进原有方案，在业务组中设立了专

门需求挖掘小组全面负责需求的调研与挖掘。一

方面业务部门自己进行需求挖掘提高了业务部门

的参与感和主动性，另一方面需求管理的重要性

得到了组织上的保障。专门需求挖掘小组可以在

需求调研阶段做到需求明确、完整，以减少项目实

施过程中的需求变更。而且，网通的项目组把业

务组与工程技术组平级来加强对需求的管理。

（三）加强软件测试

软件方面专家的开发过程每前进一步，发现

和修复缺陷的平均代价要增加 １０倍。在代码复
查时平均１～２分钟就可发现和修复一个缺陷，在
单元测试阶段修复一个缺陷的平均时间是 １０～
２０分钟，在组合测试阶段每个缺陷可花费１个小
时，在系统测试阶段每个缺陷花费多达１０～１４个
小时。设 ｘ表示测试次数，ｙ表示每次测试代码
量，ｅ表示差错率，ｒ表示缺陷修复花费，软件总
缺陷修复花费可描述为

Ｈ＝ｘｙｅｒ （１）
同样，由软件方面专家得到的差错率一般是一个

常数 ０００５。而且，不论使用单元测试、组合测
试、或者系统测试，测试总代码量 ｘｙ相同。而缺
陷修复在不同阶段花费不同，单元测试阶段 ０１６
～０３３小时，系统测试阶段１０～１４小时。显然系
统测试阶段缺陷修复花费比单元测试缺陷修复花

费高很多倍。

网通对其外包管理进行了改进，使用了伙伴

关系型外包，与软件开发商建立合作双赢关系。

针对对开发商方面存在需求理解有偏差、人员缺

乏及安排不当等问题，网通改进原有外包管理，加

强软件测试，不是等到软件最后交付时进行测试，

而是参与到软件测试的初级阶段即单元测试阶段

进行软件功能测试。这样就能及早发现软件缺

陷，更快地找出软件功能的不足，使开发商能够尽

早改正软件的错误，不致使错误累积造成改错成

本加大和工期延误；还可以对开发商在需求理解

上的偏差及时改正。网通的项目组设立了专门的

系统测试小组以监控软件质量。

五、应用效果

对改进的 ＩＴ项目外包管理网通进行了计费
系统项目的应用。网通计费系统是支撑网通运行

的重要系统，可以向用户提供“全程、全网”、及时、

准确、统一的服务。网通计费系统项目的项目组

使用了改进的结构。业务组的需求挖掘小组由业

务部门人员和技术部门人员共同组成，由业务部

门人员任组长，从而加强需求管理。加强软件测

试体现在成立了专门的系统测试小组。系统测试

小组的成员也由网通的技术部门人员和业务部门

人员共同组成，负责软件测试用例的编写和测试
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执行工作。他们根据软件需求说明书所提及的功

能进行检测，确保承包方开发的产品满足需求。

系统测试小组对软件测试的介入是在承包方东软

公司单元测试完成之后，而不是等到产品交付以

后进行。

网通计费系统项目在规定的时间内顺利完

工。网通 ＩＴ项目外包管理方案应用前后计划延
期及软件修复对比如表４所示。与表２显示的网
通若干分公司计费系统项目计划延期多情况相

比，网通计费系统项目没有发生计划延期。由

表３可见，２个分公司计费系统项目初验至终验
期间软件故障修改量大于 ４５０％，而网通计费系
统项目初验至终验期间软件故障修改量为

１５０％，反映了网通计费系统项目软件故障修改
比历史同类项目明显减少。从以上几个方面的分

析说明，网通 ＩＴ项目外包管理方案是有效的。

表４ 改进方案应用前后的对比

方案 计划延期 软件故障修改

原方案 ＞１２７％ ＞４５０％

改进的方案 ０ １５０％

六、结语

目前有许多企业采用外包方式建设 ＩＴ项目，
但实施效果普遍不太好，计划延期多、软件故障多

是其中经常遇到的问题。网通也不例外，在 ＩＴ项
目实施过程中也深受这两个问题的困扰。有关外

包实施过程中如何进行管理，使外包项目能够按

期实施并保证质量方面的研究比较少。笔者以网

通ＩＴ项目建设为背景，对网通原有 ＩＴ项目外包
管理存在问题进行了分析，依据项目管理有关理

论及方法并且结合企业实际，提出了网通 ＩＴ项目
外包管理改进方案。该外包管理改进方案在网通

计费系统项目中进行了应用，实际应用的结果表

明，网通计费系统项目能够按时完工，项目后期软

件故障修改明显减少，说明了该外包管理方案可

以有效地进行网通计费系统项目的管理。研究结

果可以为网通以及中国其他电信运营企业改进

ＩＴ项目外包管理、提高 ＩＴ项目成功率提供一定
借鉴。
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