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民机研制项目管理模型构建及 
组织运行
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[ 摘要 ] 立足于我国大型水陆两栖飞机研制项目管理实际需求，以项目管理 5 大过程组、民用飞机研制 5 个阶段、

研发制造一体化管理模式下设置的 9 大业务域为不同维度，构建了民用飞机研制项目管理的三维立体模型。结合

项目管理三维立体模型层级及管理要求，落实了不同组织机构在项目管理中责任矩阵，并阐述了如何将项目管理工

作具体落实到企业日常运营活动中。
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用飞机研制特点，按照系统工程理

论，科学合理构建大型民用飞机项

目管理三维模型，全面梳理各研制

阶段的主要工作任务目标及重要输

出物，明确各项工作界面及流程，按

照组织机构及岗位设置全面承接项

目管理工作任务，以实现民机项目

研制全过程的动态管理，均衡项目

资源，提高管控效率，确保项目研

制工作顺利推进。

大型民用飞机项目管理
三维模型构建

1 项目管理三维模型构建

大型民用飞机目项管理三维模

型建立的模型是多层次、多维度、可

变化配置的，每个维度都有其存在

的意义。将项目管理的多方面的要

求和民用飞机研制项目中各个阶段

的不同工作目标纳入多维度模型中

综合考虑，初步形成以三维模型管

理民用飞机研制项目的思路。通过

大型灭火 / 水上救援水陆两栖

飞机（以下简称“大型水陆两栖飞

机”）是经国务院立项批复的 3 个大

型民用飞机项目之一，是当今世界在

研的最大一款水陆两栖飞机，是为满

足森林灭火和水上救援的迫切需要，
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飞机项目管理等工作。

我国首次研制的大型特种用途民用

飞机。自 2009 年立项以来，大型水

陆两栖飞机已取得了陆上首飞、水上

首飞、海上首飞等重大研制进展。作

为国家应急救援体系和自然灾害防

止体系建设急需的重大航空装备，近

年来，国家相关部委、用户等密切关

注大型水陆两栖飞机研制进展，表达

了强烈的使用需求。

为加快大型水陆两栖飞机研制

进展，尽快投入使用，项目研制摒弃

了前期厂所分离的研制模式，将原

设计单位、制造单位、市场客服等参

研单位进行整合，成立了珠海通用

航空研发制造基地（以下简称“珠海

基地”），采用研发制造一体化管理

模式。组织结构及管理模式的变化

给项目管理带来巨大挑战，传统的

项目管理模式已无法满足实际需求
[1]。在此背景下，为充分发挥研发制

造一体化的优势，对项目研制全过

程实施全生命周期管控 [2]，结合民
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运用三维模型的建模方法，对项目

进行从空间、面、线至点的逐步延

伸与拓展，有效地从整体把握项目

情况，监控项目的运行 [3–4]，并深入

至民用飞机项目的各个领域细节当

中，将其分为不同细小分支，有步

骤、有重点、有秩序地进行管理，即

可直观向管理层展示项目各个阶段

的管理活动和工作任务的状态，同

时可兼顾对项目管理要素和民用飞

机研制各阶段工作的综合管理 [5–7]，

如图 1 所示。

第 1 个维度为民用飞机项目研

制阶段，按照《民用飞机研制程序》

划分的需求与概念论证、初步设计、

详细设计、试制与验证及批量生产 5
大阶段对项目进行分阶段的管理，每

一个阶段按照时间推移的顺序依次

推进。将 5 个阶段分别作为单个的

子项目来考虑，按照项目管理标准定

义出每个项目包含的活动，每个阶段

的重要输出物就是这个项目的阶段

输出物，各个子项目间输入输出贯穿

始终，更新迭代。5 大阶段按照项目

模式来管理，体系更加规范化，又能

将各项目间的关联、迭代关系表现得

非常清晰，同时通过对各个阶段项目

的详细研究和分析，有助于分析整个

项目中的并行工程任务清单和可控

制的周期。

第 2 个维度为项目管理 5 大过

程组，按照启动过程组、规划过程组、

执行过程组、监控过程组及收尾过

程组 5 个过程组进行管理。采用过

程组的方式可以将项目管理各个阶

段或各业务域的具体工作流程化，明

确各项工作的具体操作流程，输入条

件、操作要求、工作成果等，使具体工

作规范化。

第 3 个维度为业务域，是基于研

发制造一体化项目管理模式，按照

实际业务管理需求分为工程设计、试

验、系统管理、研制批制造、供应商管

理、市场营销、客户服务、试飞及项目

管理 9 个业务域。民用飞机项目管

理是一项复杂的系统工程，多单位、

多层级、跨部门间的协调工作量大且

不可或缺，划分不同业务域就是为了

理清不同专业和部门之间的工作界

面，实现任务范围清晰、相互之间协

调顺畅。

2 项目管理三维模型解析

2.1  三维模型空间层级解析

2.1.1  单维度空间解析

民用飞机项目管理三维模型单

维度空间解析可以从民用飞机研制

阶段、5 大过程组、9 大业务域 3 个维

度进行单独解析。

民用飞机研制阶段维度解析：

表示了某一研制阶段中不同业务域

所承担的具体工作及其工作流程，能

够识别出本阶段工作的工作输入条

件，本阶段完成后输出的工作成果，

以及相邻阶段的转阶段条件。

5 大过程组维度解析：表示了项目

管理中不同研制阶段及不同业务域研

制工作的启动过程，包括各阶段和各

业务域工作的启动条件和工作输入。

9 大业务域维度解析：表示了项

目管理中不同业务域在项目全生命

周期的具体工作内容及每项工作的

具体流程，各业务域之间工作内容的

分工情况。

以需求与概念论证阶段的项目

管理三维模型（图 2）为例。

本阶段主要工作目标：达到项目

可行状态，项目立项及项目可行性研究

得以批复，具备转向初步设计的条件。

本阶段的启动条件（输入）：市

场竞争情报、企业业务战略和投资规

划、国家 / 行业经济与科技发展战略

和规划。

图1 民用飞机项目管理三维模型

Fig.1 3D model of civil aircraft project management

图2 民用飞机项目管理三维模型——需求与概念论证阶段

Fig.2 Three-dimensional model of civil aircraft project management:requirements and 
concept demonstration stage
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本阶段主要工作成果（输出）：市

场分析和预测报告，研制目标与要求

文件、需求基线、产品概念方案、初步

技术方案、各业务域工作规划文件、经

济性分析报告、项目概算及阶段经费

分解文件、细化的项目工作分解结构、

项目进度安排、项目风险管理计划文

件、项目建议书、可行性研究报告等。

本阶段转入初步设计阶段条件：

完成初步技术方案遴选。

本阶段各业务域主要工作：严

格按照《民用飞机研制程序》规定的

本阶段工作内容。

2.1.2 多维度空间解析

民用飞机项目管理三维模型多

维度空间解析就是从民用飞机研制

阶段、5 大过程组、9 大业务域 3 个维

度同时进行解析。通过此解析方式

可以将项目管理三维立体模型解析

至空间最小立体单元，表示在项目管

理中，特定研制阶段、特定业务域相

关工作的特定流程环节。

以需求与概念论证阶段 – 启动

过程组 – 工程设计业务域三维模型

为例，表示在项目需求与概念论证阶

段工程设计业务域涉及到相关工作

的启动过程，如进行竞争产品分析、

提出产品纲要性需求、制定合理的产

品策略、提出产品概念和系列化发展

概念，提出产品应用场景、提出需开

展攻关的关键技术等。

2.2  三维模型平面层级解析

民用飞机项目管理三维模型平面

层级解析是以民机研制阶段中任意一

项工作内容为对象，分析各业务域承

担的具体任务及其工作流程，以项目

需求与概念论证阶段的可行性研究

为例，其平面解析示意如图 3 所示。

项目管理组织机构及
责任矩阵

民用飞机项目管理三维模型所
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图3 可行性研究平面解析示意图

Fig.3 Plane analytical sketch map of feasibility study

确定和涵盖的具体项目管理工作内

容具体落实到 9 大业务域，各业务域

具体工作则由业务域主管领导和主

责部门进行具体承接，业务域主管领

导、主责部门、部门成员等按照岗位

职责对相关工作承担具体职责。对

于重大和关键性工作则成立专门组

织和团队进行统筹协调和推进。

大型水陆两栖飞机研制实行“基

地主责、通飞抓总、集团保障”的分

工管理模式，航空工业集团层面成立

项目行政指挥系统负责项目研制顶

层策划和管理，航空工业通飞和珠海

基地层面成立项目现场指挥系统负

责组织实施项目具体研制工作。珠

海基地作为项目研制主责单位，由董

事长 / 总经理担任项目经理，分管公

司领导担任各业务域经理带领和指

导各业务部门开展具体研制工作。

成立以公司领导为委员的项目管理

委员会，在行政指挥系统和现场指挥
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系统领导下进行项目重大事项决策，

如图 4 所示。

按照组织机构职责和业务域划

分实际情况，形成了业务部门与业务

域对应的项目管理责任矩阵。其中

系统管理业务域包含了质量管理、适

航管理、信息化建设等业务内容，如

表 1 所示。

为进一步强化重点产品和专项

问题的管理，从系统性问题和产品维

度方面成立 IPT 工作组，由 IPT 工作

组牵头全面负责具体问题的技术攻

关或重点产品的研发工作，各业务部

门按照职责配合 IPT 工作组开展相

关工作，如图 5 所示。

IPT 工作组设置组长一名、助理

一名，由组长在项目管理岗、供应链

管理岗、设计岗、工艺岗中选拔任命，

设置设计、工艺、项目、供应链、质量、

适航、财务岗等组员，由组长协调各

业务部门指定人员，如图 6 所示。

项目管理工作流程与
企业运营体系的结合

1 企业运营管理体系建设

珠海基地企业运营管理体系建

设是按照航空工业运营管理体系

AOS（AVIC Operation System）要求，

建立公司各类业务流程，进行运行控

制、评估和持续改进的一整套管理规

范。选定流程管理作为切入点开展

工作，通过编制流程图、程序文件、工

具表单，按照流程显性管理、文件版

次管理、体系集成管理的方式，对现

有的制度体系、风险体系、各种信息

化平台等进行了转型升级。从业务

角度出发，构建了全生命周期的业务

框架，落实责任分工和流程所有者，

并结合信息化平台开发和建设，实现

流程的上线和自动运行。

企业运营管理体系对于业务流

程实行分层级管理，从上至下分为业

务域、流程组、流程、步骤、活动 5 个

层级。流程可根据业务的复杂程度

进行多层分解，业务域、流程组、步
图5 产品维度的IPT示意图

Fig.5 IPT of product dimension

表1 项目管理责任矩阵

Table 1 Project management responsibility matrix

业务域
业务部门

研发
中心

制造
工程部

供应链
管理部

市场客服
中心

试飞
中心

经营规划
与项目部

质量安全
等部门

工程设计 ▲ — — — — — —
试验 ▲ — — — — — —

系统管理 — — — — — — ▲

研制批制造 — ▲ — — — — —
供应商管理 — — ▲ — — — —
市场营销 — — — ▲ — — —
客户服务 — — — ▲ — — —

试飞 — — — — ▲ — —
项目管理 — — — — — ▲ —

  注：“▲”为主要管理责任；“—”为辅助管理责任。

集团、通飞总部

珠海基地

董事长、总经理

设计经理 制造经理 财务经理 市场客服经理 质量经理

研
发
中
心

科
技
管
理
部

适
航
安
全
部

供
应
链
管
理
部

制
造
工
程
部

装
配
中
心

试
飞
中
心

复
材
中
心

经营
规划
与项
目部

市
场
客
服
中
心

财
务
管
理
部

质
量
安
全
部

…

科技委

AG600项目
管理委员会

AG600项目经理

行政指挥系统

现场指挥系统

构型
管理
委员
会

供应
商管
理委
员会

预算
委员
会

图4 大型水陆两栖飞机研制项目管理组织机构

Fig.4 Project management organization of large amphibious aircraft development 

骤、活动不允许多层分解，其中业务

域是业务流程的最高层级，通过业

务域的集合完整反映企业组织业务

构成全貌，体现了组织价值创造的过

程。流程组是对业务域的分解，是提

供某种特定的业务服务，能够为利益
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业务域

流程组

流程

步骤

活动

BP BPBPBPBP

BPS

BPAc

BP BPBPBPBP

BPS BPS BPS BPS

BA BA BA BA BA

BPG BPG BPG BPG

BPBP

BPAc BPAc BPAc BPAc BPAc

BP BPBPBPBP

不
可
分
解

不
可
分
解

可按照业
务复杂度
进行分级

攸关方创造收益或价值的一组相关

业务流程。

流程是对流程组的分解，是面向

特定的业务目标、将输入转化为有价

值输出的一系列相互关联的步骤。

步骤是构成业务流程的基本单元，

一个步骤可由一个或多个角色执行。

活动是对步骤操作过程的描述，

一项活动只能由一个角色执行，针对

一个业务对象，信息在这个层面上被

创建、更新和使用，如图 7 所示。

2 项目管理流程梳理及其与企业运

营管理体系的结合

项目管理体系与企业运营管理

体系的结合是通过流程来实现的，在

公司运营管理体系策划过程中将项

目管理业务域作为牵引，贯穿至其他

几大业务域，进行项目管理流程的统

筹策划。按照本文所建立的民用飞

机项目管理三维模型，结合公司运营

管理体系建设，梳理制定了项目管理

业务流程全景。如图 8 所示，该全景

图清晰地展现了项目管理的各级流
图7 业务流程分解层级

Fig.7 Business process decomposition level
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Fig.8 Panorama of project management business process
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程设置及其与公司其他业务域和流

程之间的相互交联关系。

项目管理流程其他业务域流程

之间的进一步结合则通过规范流程

设计和建模来实现。在流程设计和

建模过程中通过流程信息、流程接口

关系、流程相关角色、流程相关资源

等明确流程的层级、流程的目标、流

程的频率、流程的上下游关系、流程

开始 / 结束条件、流程输入 / 输出、流

程的所有者和参与者、流程使用的表

单、流程涉及的制度文件、流程使用

的信息系统等。

最终通过流程的上线和自动化

运行实现项目管理和企业运营管理

业务层面的融合。

结论

本文根据珠海基地大型水陆两

栖飞机研制项目管理研发制造一体

化管理模式变革的实际需求，按照系

统工程理论以民用飞机研制阶段、项

目管理 5 大过程组、研发制造一体化

设置的 9 大业务域为不同维度，构

建了民用飞机研制项目管理三维立

体模型，并通过对模型空间和平面层

次的解析，结合公司组织结构和责任

矩阵划分情况，将项目管理工作流程

化，并以公司 AOS 体系为平台实现

流程上线运行。
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Construction and Operation of Civil Aircraft Development Project Management 
Model

ZHANG Xuezhen, CAO Peng, FAN Qingling, CHANG Shijun, DUAN Maosen
(Business Planning and Project Department, AVIC General Huanan Aircraft Industry Co., Ltd., Zhuhai 519040, China)

[ABSTRACT]  Based on the actual needs of large amphibious aircraft development project management in China, a 
three-dimensional model of civil aircraft development project management is constructed with five process groups of 
project management, five stages of civil aircraft development, and nine business areas set under the integrated management 
mode of R & D and manufacturing. Combined with the three-dimensional model level and management requirements of 
project management, the responsibility matrix of different organizations in project management is implemented, and how to 
implement the project management work into the daily operation activities of enterprises is elaborated.
Keywords:  Civil aircraft development; Project management system; Management matrix; Organizational management; 

Integrated product team (IPT)
（责编　古京）




