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理方法是约束理论在项目管理上的应用，是近年来项目管理

领域的重要创新。与传统的项目管理方法相比，该方法强调

在制定项目计划时考虑现实存在的资源约束，在项目执行过

程中的动态管理，以及整个项目管理流程的持续改进。本文

归纳了约束理论的思想内涵和具体步骤，系统分析了如何应

用关键链方法进行项目管理，并深入探讨了当前关键链方法

的优缺点和局限性。 关键链项目管理（Critical Chain Project

Management，CCPM）方法是约束理论（Theory of Constraints

，TOC）在项目管理中的应用，已经成为近年来项目管理领

域理论研究的一个热点。关键链项目管理方法自提出以来，

就引起了广泛的反响，被认为是项目管理领域自发明关键路

线法（CPM）和计划评审技术（PERT）以来最重要的进展之

一[1]。关键链方法在实际应用中已取得了巨大成功，许多国

际知名公司纷纷采用关键链方法提高项目管理绩效。例如，

美国通信设备制造商Harris公司通过应用关键链方法成功将建

设半导体工厂的时间从行业平均水平46个月缩短到了14个月

；以色列航空公司将飞机的平均维护时间从3个月降到了2周

；朗讯公司则将R&amp.D项目的平均工期缩短了25%[2]。 以

项目管理为中心是企业提升核心竞争力的有效手段，但目前

我国项目管理水平与发达国家存在较大差距，项目失败的比

例很高。鉴于关键链方法在国外企业实践中取得的巨大成功

，可预期该方法在我国的推广应用将有助于提高我国的项目



管理水平、提升企业竞争力。本文在对约束理论的思想内涵

和具体步骤进行归纳的基础上，系统分析了关键链方法在项

目管理中的应用过程，探讨了该方法的优缺点与局限性。 1 

约束理论 约束理论是由Goldratt博士于1980年代中期在最优化

生产技术（OPT）基础上发展起来的。约束理论的核心思想

可以归纳为两点：（1）所有现实系统都存在约束。如果一个

系统不存在约束，就可以无限提高产出或降低成本，而这显

然是不实际的。因此，任何妨碍系统进一步提升生产率的因

素，就构成了一个约束。约束理论将一个企业看作一个系统

，在企业内部的所有流程中，必然存在阻碍企业进一步降低

成本和提高利润的因素，这些因素也就是企业的约束。（2）

约束的存在表明系统存在改进的机会。虽然约束妨碍了系统

的效率，但约束也恰恰指出了系统最需要改进的地方。一个

形象的类比就是“木桶效应”，一只木桶的容量取决于最短

的那块木板，而不是最长的木板。因此，对约束因素的投资

，才是最有效率的改进系统效率的方法。 与其他管理理念不

同，约束理论将制约企业发展的约束看作企业突破现状不断

取得改进的关键，因此约束具有正面的意义。在这样的理念

基础上，为了有效提升系统的效率，约束理论提出了五大关

键步骤：（1）找出系统中的约束因素；（2）决定如何挖掘

约束因素的潜力；（3）使系统中所有其他工作服从于第二步

的决策；（4）提升约束因素的能力；（5）若该约束已经转

化为非约束性因素，则回到第一步，否则回到第二步，要注

意不要让思维惯性成为新的主要约束因素。这五个步骤构成

一个不间断的循环，帮助系统实现持续改进。 约束理论可以

直接应用于企业实践，并已取得良好效果。例如，通对77家



应用约束理论的企业的统计发现，有14家企业将生产周期缩

短了66%，有28家企业将库存压缩了50%，有32家企业的投产

时间缩短了69%[3]。 2 关键链项目管理方法 约束理论在项目

管理，尤其是项目进度管理上的应用，导致了关键链项目管

理方法的产生[4]。如果将一个项目看作一个系统，那么应用

约束理论的第一步，就是要确定项目的约束。从CPM和PERT

开始，项目中的关键路线就被看作项目管理的基础。但是，

关键路线法仅分析紧前关系，并不考虑项目实际能调动的资

源是有限的，因此关键路线法被广泛批评的一点就是其进度

通常不具有可行性，而是需要进行后续调整。与关键路线不

同，关键链不仅考虑项目中各任务的紧前关系，也充分考虑

项目中现实存在的资源约束。如图1所示，在关键路线法中，

任务A、D、E、F组成了项目的关键路线，但如果考虑资源限

制，假设任务C和任务E需要同一种资源，例如需要同一台设

备进行加工，而该设备一次只能执行一项作业，那么事实上

任务C和任务E是不能同时进行的。因此，在考虑资源约束的

情况下，项目的关键任务为A、D、E、C、F，这五个任务就

构成了项目的关键链。可见，是关键链而不是关键路线，决

定了项目在给定的紧前关系和资源条件下完成项目所需的最

短时间。 如果将关键链看作项目的“约束”因素，那么应用

约束理论的第二步就是要考虑如何来挖掘该约束因素的潜力

，即如何缩短关键链所需的时间，因为关键链所需的时间正

是完成项目所需的时间。在关键路线法中，为了保证任务能

够有较高的概率在计划时间内完成，同时也由于项目组成员

普遍存在的风险规避心理，一般的计划时间都大于完成任务

所需的平均时间，也可以看作是在任务所需的平均时间上增



加了一块“安全时间”（Safety Time，ST）。这样的处理方式

具有两方面的效果，正面效果是提高了管理不确定因素的能

力，负面效果则是延长了完成项目所需的时间。关键链方法

采取了另一种方式，用任务所需的平均时间作为最终的计划

时间，但考虑到任务内在的不确定性，在关键链的末端附加

整块的安全时间，也就是项目的缓冲时间（Project Buffer，PB

）。可以认为关键链方法是重新配置了关键路线法中分散存

在的安全时间，但这样的重新配置能够缩短项目所需的时间

，因为根据概率理论，在整合安全时间后，在相同概率下，

只需要较少的时间就可以完成所有任务。图2直观地说明了关

键链方法在这方面的优越性。 在完成关键链的进度安排后，

还需要保证所有关键链上的任务（关键任务）不受其他非关

键任务的影响，以保证项目能够按计划及时完成。在现实的

项目实践中，虽然采用了增加安全时间的方法，但仍然有大

量的项目未能按期完成。造成项目延期的原因很多。首先，

紧前任务的延迟会导致后续任务的延迟。第二，当存在多个

紧前任务时，延迟最久的任务起了决定性作用，导致项目的

延迟，而提前完成的任务并不能使后续任务提前开始。第三

，由于任务时间包含了安全时间，导致项目组成员在心理上

觉得还有充裕的时间，结果使得任务启动过晚，同时调查还

发现，项目成员总是倾向于完全消耗掉任务分配到的时间[5]

。其中第三个原因也是关键链方法采用平均时间的理由，以

期推动项目组成员能够全力以赴地开展工作。而前两个原因

则使关键链方法引入了非关键链缓冲时间（Feeding Buffer

，FB）这一概念。 如图3所示，任务C、D、E组成了项目的

关键链，而任务A、B为非关键任务。由于任务B是任务E的紧



前任务，为了防止任务A和B可能发生的延迟导致任务E不能

按时开始，因此需要在任务B之后安排一定的缓冲时间，或者

说让任务A和B有一定的提前量。这样，就可以有效地防止非

关键任务对关键链产生负面影响。与项目的缓冲时间类似，

非关键链缓冲时间整合与压缩了所有非关键链任务的安全时

间。 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 


