
进度管理：项目进度的黑洞 PDF转换可能丢失图片或格式，

建议阅读原文

https://www.100test.com/kao_ti2020/283/2021_2022__E8_BF_9B_

E5_BA_A6_E7_AE_A1_E7_c41_283684.htm 项目进度控制是项

目 管理 工作中的重要一环，但现在的软件开发项目进度失控

的例子却屡见不鲜，甚至进度的延迟总是在快到计划结束的

时刻暴露出来，然后谁也不知道到底什么时候才能够结束项

目。因此，业内流传着这样一句令人心酸的话：“规划规划

全是鬼话，计划计划全是空话”。前不久，我就遇到了这样

的一个实际项目。“当进度报告上显示已完成90％时，项目

就像遇到了一个黑洞，不断地吞噬着项目组队的时间。你说

这是怎么了？”在A 公司工作的一个好友和我谈起时，话语

中露出了深深的不解和抱怨。是呀，问题出在哪呢？根据我

的经验，这是经典的“上梁不正下梁歪”问题，我认为要想

对项目进度有效的监控与管理，必须抓好以下两个方面：q 

项目计划：计划的可行性和可操作性是进度监控的基础；q 

项目进度度量：对项目进度进行科学的度量，才能够获得项

目的真实进展情况，并对项目计划做出相应调整。首先，我

们从90％，这个项目完成百分比的来源说起，项目经理在进

度报告中写下这个值的时候，他的依据是什么？在这个项目

后来的实际情况来看，当时90％的数字是有误的，其实只

有50％左右，说明获取这个进度数字时出现了问题。为了更

好地理解这个问题，我们来看一个生活中的实际例子：假设

我们驱车从厦门开往福州，在途中我们如何获得进度信息呢

？对于熟悉这一路段的司机来说这个问题很简单，可以从窗

外的景象来得知已经开到哪里，从而做出正确的估计。但是



对于软件开发项目而言，项目团队就像进入了一个全新的征

途，就像一个第一次驶过这一路段的司机一样，很难从“窗

外的景象”来判断自己的进度。那对于这样的情况，该采用

什么方法呢？对于司机而言，他能够通过路边的里程碑这一

个简单工具来获知自己的进度信息，那么为什么项目团队不

为自己设立一些这样的“里程碑”呢？从这个简单的故事中

，我们似乎已经可以得到一些启示，那么现在问题的关键在

于如何合理地设立标识项目进度的“里程碑”，接下来我们

来看看具体如何操作。在一个软件开发项目中，需要完成的

事务很多也很复杂，其复杂度足以让任何人无法对其工作量

进行有效的估计，因此对工作任务进行分解是十分重要，这

也是设定里程碑的基础。但如何进行工作任务分解呢？这也

许也是困扰许多人的一个问题。其实工作任务分解可以从两

个方面获得帮助：q 软件开发生命周期：不管你打算采用什

么样的软件开发生命周期模型，它都可以帮助你将整个软件

开发项目进行阶段性的划分，而这些阶段就可以做你计划中

很重要的里程碑。q 软件开发需求：软件开发生命周期只给

你的项目计划提供了一个框架，而软件开发需求才是其中的

血肉，因此软件开发需求的整理与规格化，是细化项目计划

的基础。也就是说，在制定项目计划时，应该在你选择的软

件开发生命周期模型的框架下，结合软件开发需求来细分任

务和设定里程碑。回顾在这个项目中，他们考虑到项目的复

杂性，采用了其熟悉的瀑布型（软件开发生命周期），并且

在制定计划时，项目经理认真参考了许多经验值，将2个月的

时间按照经验值中的百分比给需求分析、系统设计、编码实

现、系统测试、部署交付五个阶段分别安排了时间。并且根



据软件需求说明书的内容，列出了软件模块，并根据每个模

块细化了系统设计和编码实现的进度安排。一切看起来都很

正常，但是为什么还是没有效果呢？我从他们对细节的回顾

中发现了一些问题：q 所有的项目计划均是由项目经理的估

计值制定的，也就是说项目经理包办了整个项目计划的制定

工作；q 在项目计划中只是简单地在每个阶段的结束时间上

标上了一个里程碑符号；q 进度报告中的项目完成百分比，

是直接通过“已经历的时间(2 个月）”计算得到的；q 项目

过程中，需求在变化，但项目计划却没有跟进；q 项目延迟

的主要原因在于两个方面：项目需求增加，以及系统设计和

编码实现的时间都超过了原先的计划。这一切就是典型的项

目进度失控的直接诱因，相信这些项目中都能够发现以上问

题的影子。那么如果避免或者解决这些问题呢？在我的资料

库中，包括以下几个针对此症的“药方”，在我的实践中收

到了良好效果，你也不妨试一试。第一个药方是以面向客户

的角度整理需求。我看到许多软件项目开发团队进入了系统

设计和编码实现阶段之后，在整个开发团队之间的交流里充

满着计算机领域的东西，却难得见到问题领域的东西，这样

很容易造成软件开发与客户需求的脱节。因此，从一开始就

以面向客户的角度来整理需求，让这些需求的实现成为项目

团队共同的目标，这将容易使项目始终保持正确的方向

。UML中的Use Case、特征驱动开发中的Feature、极限编程中

的User Story都是很好的办法，以这些方式组织的需求，作为

项目计划中的血肉，将更有利于进度的安排与控制。第二个

药方是项目团队共同完成项目计划。项目计划的一个很重要

的前提是项目估算，项目估算最大的基础是经验值，而软件



工程书籍中的经验值反应的只是业界的实践，并不能够反应

你的团队，因此在项目估算时应该以自己团队历史经验值为

基础，让项目团队中的每一个成员参与估算，这样才能够保

证项目计划的可行性。从而避免在本例子中出现的系统设计

与编码实现都超出原先的计划的情况。根据我的实践经验，

在制定项目计划时，可以将承载着客户需求的用例、特征或

用户故事分配给具体的开发人员，让每个开发人员进行估算

，并与项目经理进行协商，达成共识。如果每个用例、特征

或用户故事太大，以至于估算的时间超过2周，就对其进行细

分，直到每个任务块小于2周的时间。最后通过任务卡的形式

分配给每一个具体的开发人员，这样就可以保持项目计划与

个人的进度计划高度的一致，保证整个项目计划的可行性。

第三个药方是确保里程碑是可验证的。经常看到许多项目计

划中，都学会了像模像样地设立了里程碑 在用Project绘制的

甘特图中标上一些黑色实心的菱形，但却又发现这些标记这

些菱形的项目经理对里程碑的理解是那样的脆弱。最大的问

题就在于很多里程碑没有相应的验证标准，也许是有人不小

心把公路上的里程碑概念完全带入软件开发项目中来的缘故

吧。在软件开发项目中设立的里程碑，其作用是在项目进行

时确认进度用的，因此需要给出一个清晰的验证标准，用来

验证是否达到里程碑。而验证的标准可以是事件，也可以是

工件，例如:“已完成规格化的软件需求说明书的编辑”、“

软件需求说明书通过客户签字确认”可以做为需求分析完成

里程碑的验证标准。再如：“已拥有程序的可执行版本，实

现了XX 特性，并通过测试”作为编码实现阶段中的一个子里

程碑的验证标准。第四个药方是根据项目的变化动态的更新



项目计划。拿破仑曾经说过，没有一场战争是按照计划打的

，但没有一场战争可以在没有计划的情况下赢得的。这句话

深刻地诠释了事情发展的动态性，因此在项目开发过程中，

项目计划是不可能保持一成不变的。而是应该根据项目的进

展，对一些新的需求、新的变化、突发因素做出响应，动态

的更新项目计划。例如，当用户提出新的需求时，应该分精

力进行分析，做出对项目计划影响的结论，并通过协商与谈

判来调整项目计划。而面对动态变化的环境，采用迭代式的

生命周期模型将使你的项目开发团队更好地适应变化。第五

个药方是根据里程碑完成情况编写项目进度报告。另外，标

识里程碑时，应该同时赋予里程碑标识进度值的功能，更通

俗地说，就是让每个里程碑带上一个百分比，告诉团队通过

这个里程碑说明项目完成了多少。这样，项目进度报告上的

完成百分比将显得更加真实和有意义。当然随着项目计划的

动态变化，未到达的里程碑的这一值也应该做出相应的调整

。项目 管理 是一个实践学科，理论指导只能够帮助你正确地

做事，为你的实践提供一些方法与指南，却无法保证项目成

功。“银弹”并不存在。在实践中去发现问题、解决问题、

总结思路，才是最有效的办法。最后，也奉劝每一个项目管

理者，不要迷信标识进度的“已完成百分比”，从黑洞中逃

离。项目背景：A公司前不久接下了一个客户化开发的软件

项目，其主要的内容是为一个汽车销售公司做一个MIS系统

，并且要求整个项目将在2个日历月之内完成。 合同 签署之

后，该公司指派了一名项目经理，该项目经理看上去也十分

认真，在经过了需求调查之后，他就向公司提交了一份详细

的项目计划书，而且项目完成的时间也完全与合同要求相同



，整整2个日历月，一切看起来是那样的顺利。时间过得很快

，项目似乎也进展得很顺利，项目经理也严格按照规定每周

上交了用Project 2000制作的漂亮的进度报告，项目完成的百

分比也一直和项目计划保持着一致，很快到了第八周，项目

进度指示已完成90％。但是，第九周出了问题，项目无法按

时交付，希望能够再延长两周。A公司的市场部门急了，你

不是上周就完成了90％吗？这周出了什么问题！项目经理解

释说，项目的需求一直有变化，增加了不少工作量。没办法

，市场部门开始向客户解释。两周过去后，进度报告上指示

完成了94％，希望能够再延长两周。这时候不仅是市场部门

火了，客户也气急败坏。但是，这并没有解决问题，项目一

直拖到了4个日历月才完成，延期交付给A 公司带来很大的经

济与信誉损失。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直接下

载。详细请访问 www.100test.com 


