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从 20 世纪 80 年代开始，项目管理的应用范围逐渐扩

展，不仅仅局限于传统的国防、工程领域 [1]。项目管理办公

室的设置，实现了组织范围内项目资源的整合与分配，满足

组织发展战略的需求 [2]。尹贻林、周培指出项目管理办公室

使得企业资源得到优化配置和利用，项目间以及项目与部门

间的难题得以解决，项目目标得到保证 [3]。

在国家对民用飞机产业的重视和关注下，不同大型项

目先后投入研制。在面临机遇的同时，民用飞机企业也不得

不面临多型号、多项目并行的严峻挑战。经研究发现，国内

民用飞机制造企业项目管理组织存在一些问题：现有型号

分线管理，公司层面缺少统一的项目管理职能组织；公司所

属各单位项目管理职能机构设置不一致，使得公司多项目统

筹协调不足；各项目的管理流程、工具、方法、标准、文件等

不统一，各项目的项目经验、教训和最佳实践未实现有效共

享；对各项目的进展情况和风险情况进行独立性的监控、评

估和汇报不足。与此同时，随着实施项目的数量越来越多，

人力、设备、材料、资金等资源分配冲突越发尖锐，如何协调

同时运行的多个项目，成为企业关注的焦点和面临的挑战。

而项目管理办公室（Program Management Office， PMO）的
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提出和应用，正是项目管理和研究人员通过对多项目管理组

织模式的探究，寻找出的比较全面、有效的多项目管理方法

之一。民用飞机企业如何通过项目管理办公室的有效设置

解决项目管理中存在的问题也是一项重要课题。

1 项目管理办公室
（1）项目管理办公室的定义

有关项目管理办公室的定义，在学术界和企业中也不

完全相同。美国项目管理协会（Project Management Institute， 

PMI）在《项目管理知识体系指南》将其简单定义为一个负责

对所辖项目进行集中协调管理的组织部门，其职责可涵盖从提

供项目管理支持到直接管理项目 [4，5]。美国商德纳（Gartner）

公司认为 PMO 是一个组织为了集成所有的项目经验而设计

的一个共享资源，这种资源可以为组织的各个部门服务 [6]。由

此可知，PMO 是负责创建和监控企业整体项目管理系统的组

织，为了实现组织战略目标和有效实施项目管理而设立 [7]。

（2）项目管理办公室分类

通过研究，学者们从不同角度对 PMO 进行分类，如表 1

所示。
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表 1　项目管理办公室分类

Table 1　Classification of project management office

分类依据 分类结果

发展阶段

第一阶段（1950 ～ 1990 年）：客户群 PMO

第二阶段（1990 ～ 2000 年）：职能型 PMO

第三阶段（2001 年至今）：公司级 PMO

层次

第一级为项目控制办公室

第二级为业务部门项目办公室

第三级为战略项目办公室

成熟度

单项目管控级

多项目协调级

项目管理能力建设级

（3）公司级项目管理办公室

通过上述内容不难发现，企业项目管理办公室有不同

阶段、不同层级、不同成熟度的划分，企业在不同发展阶段应

匹配不同级别的 PMO，提供不同的职责，以保证项目的任务

完成和企业目标的实现。因此，本文提出的公司级项目管理

办公室（Enterprise Project Management Office，EPMO）对应

项目管理办公室发展阶段的第三阶段、层级划分的第三级和

成熟等级的第三级，定义为在公司层面设置的组织单元，其

管理、协调整个公司范围内的项目，负责公司内部所有项目

的选择、监控和收益评价。

2国外航空企业公司级项目管理办公室设置模
式研究
2.1波音公司级项目管理部门设置

据公开资料显示，波音公司拥有较完善的项目组织体

系，通过项目管理部门的有效设置以提高管理水平。项目

管理部门设置可划分为 3 个层次：波音公司总部项目管理

部门（企业项目组合管理委员会、项目群管理办公室）、二级

机构项目管理部门、型号项目管理部门。其中，项目组合管

理委员会由二级单位项目管理办公室和波音项目群管理办

公室的负责人组成；企业级的项目群管理办公室（Enterprise 

Project Management Office，EPJMO）于 2013 年建立，侧重

最佳实践，统一的过程、工具及项目绩效汇报、独立的监控，

是专职跨项目管理的组织机构，负责波音的项目组合管理，

其设立的目的是通过提高项目管理水平，汇总项目管理经

验，开发通用的流程、工具和绩效报告系统来提高企业经

营业绩。波音 EPJMO 包含 6 个方面的团队与职责，如图 1 

所示。

图 1　波音EPJMO团队与职责

Fig.1　Team and responsibilities of Boeing EPJMO

2.2 空中客车集团级项目管理部门设置

目前，空中客车集团虽然还没有正式设立公司级项目

管理办公室，但在跨项目管理能力方面进行了大量的投入，

以优化业绩和避免重复过去项目中存在的问题。空中客车

集团的组织结构分为 3 大板块，分别是总部职能部门、飞机

项目部以及生产管理机构。在飞机项目部下设有各机型的

项目管理办公室，其下设各系统或部件的项目管理办公室。

项目组织整体结构如图 2 所示。

图 2　空中客车集团公司项目管理部门组织结构示意图

Fig.2　 The organization structure of project management 
department in Airbus 

项目部是空中客车集团的项目管理部门，参与产品开

发的全生命周期，确保空中客车集团准时向客户交付飞机，

并满足成本和规范要求；设定产品研发和生产流程中所有

项目的任务目标。简而言之，项目部是空中客车集团一个重

要的集成化部门，负责所有的商用飞机项目，包括产品策略

和产品研发，并确保准时向客户交付飞机，即负责项目的研

发和总装 / 交付的“两头”，是空中客车集团运行的重要部
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门，具有类似公司级项目管理办公室的相关职能。

2.3 美国联合技术航空航天系统公司（UTAS）公司级项目

管理部门设置

UTAS 公司共有 3 个不同级别的项目管理办公室：公司

层面 PMO（E-PMO）；业务单元 PMO（SBU-PMO）；项目管理

团队（PMT）。UTAS 公司的 E-PMO 成立于 2012 年，E-PMO

更关注战略发展政策和整个公司项目管理的绩效；具有独立

性、专业性和权威性；不直接指挥各项目经理，不直接介入任

何具体项目的运行过程，只负责保障项目的运行，制定政策、

标准和通用的工具，各业务单元则对项目管理的运行和绩效

负有最终责任；可直接向业务板块的总裁办公室进行汇报；

运行的经费独立在项目预算之外。其主要职责如下：

（1）项目管理的政策和程序

管理所有项目的实施，制定顶层政策文件。如项目管

理系统标准、项目运营计划、风险管理计划、挣值管理系统

等。E-PMO 不直接指挥各项目经理，但负责这些项目经理

应当遵守的政策文件，确保顶层的政策和程序被正确理解，

并贯彻到具体的实施过程中。

（2）项目管理的工具

E-PMO 负责推广项目管理通用工具的使用，包括进度

工具、风险管理工具、挣值管理工具、项目阶段评审工具等。

（3）项目管理团队的培训和人员的胜任能力管理

E-PMO 制定适用于所有 UTAS 公司项目经理的最低胜任

力要求；为项目经理、项目管理团队提供培训；为项目经理颁

发相应的证书；制定培训课程，涵盖所有基于行业的实践标准

和 UTAS 公司特定政策和程序的项目管理技能；和第三方合

作开发培训材料，为高级项目管理员工定制研讨会。

（4）独立审查项目管理团队

E-PMO 负责对项目的健康状态和项目绩效进行审查，

审查项目具体执行 UTAS 政策的符合情况及建立内部的项

目基准，用以识别项目的最佳实践和共性问题，并提出推荐措

施，并将审查结果向业务板块的总裁办公室直接汇报。

SBU-PMO 与 E-PMO 的职责类似，但只负责本业务单

元内的项目政策程序管理；与 E-PMO 之间没有直接的隶属

关系，但相互联系密切。SUB-PMO 针对本业务单元的具体

情况，优化项目管理政策程序等，并根据实际情况相互交流

改进现有公司的项目管理政策、程序以及工具等内容。

3 我国民用飞机主制造商公司级项目管理办公
室构建设想

（1）设置必要性

EPMO 的设置是标杆企业的最佳实践。通过对 EPMO

相关理论分析及标杆企业案例研究，国际 1000 强中 60% 的

公司在 2015 年前将建立 EPMO 或具有 EPMO 功能的组

织，以确保公司商业利益和市场的最大化。对比分析波音公

司、空中客车集团和 UATS 公司项目管理部门特征，其公司

内部所有项目进行统一管理的部门，即设有公司级项目管理

办公室或具有相关职能的部门或机构，可见，设立公司级项

目管理办公室是未来发展趋势。另外，公司级项目管理办公

室的设置一般要求企业应该比较倚重项目管理的方式，属于

强矩阵或项目式的项目组织方式，多项目并存的前提下需要

通过一个组织来汇总、过滤项目信息，并协助管理项目。

因此，EPMO 的设置是解决民用飞机企业公司内部项

目管理现存问题的有效途径。目前，我国民用飞机企业存在

多项目并存的现象，在公司从顶层就现有不同型号分线管

理的情况下，设置统一的项目管理职能机构，主要的项目管

理职能较难发挥。设置公司级项目管理办公室对项目统筹

管理，有利于统筹加强项目职能管理，包括项目目标、范围、

计划、经费、资源、风险等方面；有利于站在公司整体的高度

上对项目资源进行统筹管理，包括对投资和资源的调配、盈

利的综合取舍等，从而达到公司最佳战略目标；有利于项目

管理政策和程序、方法和工具、培训和资质认定在公司层面

的完善和统一，降低公司项目管理成本，提高公司项目管理

能力，完善管理体系建设；增加对每个项目进展情况和风险

管理进行独立性的监控、评估和汇报；有利于跨项目分享经

验教训和最佳实践，避免先行项目的问题在后续项目中的重

复，提高研发效率，降低项目开发和管理成本。

（2）设置方案

结合目前国内民用飞机型号研制任务与项目管理现

状，借鉴国外航空企 EPMO 相关经验，建议我国民用飞机主

制造商 EPMO 的职责内容包括：组织研究、制定公司所有项

目通用的管理政策和程序，指导、监控所制定的顶层政策文

件在各项目团队的运用和实施，组织开发公司所有项目通用

的管理工具和方法，并负责推广项目管理通用工具在各项目

团队的使用；组织公司项目团队人员的培训和胜任力管理，

制定项目团队人员的培训课程体系，为项目团队各级项目经

理和人员提供培训；组织开展公司项目的独立审查，制定独

立审查的标准流程，组织研究公司内外部项目管理的最佳实

践和经验教训，促进跨项目的分享和借鉴，避免问题复现；

研究分析各项目之间对于投资和资源的调配情况等，为公司

管理层对于项目的选择和优先级排序提供决策支持。

4 结束语
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此，在面临型号多、任务重的挑战，在国内民用飞机主制造商

企业缺少公司级统一项目管理职能组织设置的背景下，本文

在对项目管理办公室发展阶段、层级划分及成熟度理论模型

研究的基础上，对标国际先进民用飞机制造企业多项目管理

模式，结合实际，提出我国民用飞机主制造企业构建公司级

项目管理办公室的建议和方案，以期为企业建立有效的项目

管理体系提供参考。 
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