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系列由项目管理者联盟[PMU]制作推出，版权所有。该系列

以PMU会员实际项目案例为蓝本，结合项目管理专家点评

和PMU会员分析，真实、深入、可鉴。 （一）案例正文赔钱

的项目与企业的业绩 某欧洲企业在内地的分公司在香港签了

一个金额很小的系统集成项目。 项目经理初步估算毛利只

有6％（同类项目通常有20％），而且由于合同额小，五六千

块就是一个百分点，相应的境外施工风险很多，故而不想接

受这个项目。但销售硬逼着做，说是为了有业绩，所以只好

硬着头皮接下项目。 但随着项目进行，由于缺乏相应的与香

港客户合作经验，人工比预期大大增加（外企的单位人工成

本非常高），项目利润一路下滑至负的百分之十几个点。 这

个项目或许会按时保质完成，但该公司是注定要赔钱了。请

问这种“业绩”项目该如何对待？这个项目的项目经理究竟

是成功还是失败？ （二）专家点评点评专家 卢毅 清华大

学MBA，PMP 清华大学MBA，PMP，现任合力金桥软件公司

副总裁。卢毅先生有十多年项目管理实战经验，亲自管理过

几千万级的电信行业项目、几百万级的多个电力行业项目和

众多的生产制造、流通、物流等行业项目。历任项目经理、

项目总监、项目实施部门的总经理、公司分管项目实施的副

总裁等职，在项目实施方法论、多项目管理和建立公司级项

目管理体系等方面有非常独到的见解和实战经验。卢毅点评

：我觉得这个案例反映的是一个非常普遍的现象和一个非常



值得深思的问题。下面我主要分如下几个方面做一些点评：

（1）项目管理的表象：一般项目经理碰到了这种情况，就无

所适从了，总是当心项目赔钱了，总是当心项目绩效不好，

总是认为自己作为项目经理是失败的。其实，这是一种非常

普遍的现象，我们不能根据表象去评价项目管理好坏。但无

论是个人，还是组织，都很容易陷入这种错误中，而且越陷

越深，还浑然不觉。（2）项目管理的误区：这种项目管理表

象引发了一个非常值得深思的问题，就是项目管理衡量的依

据是什么？与本案例类似的项目，无论组织或项目经理本人

，都不自觉地将自己的工作成效与项目的最后利润直接挂钩

，认为项目管理成功的利润就高，利润不高或赔钱了就认定

项目管理失败了。其实，已经走入了一个很普遍的误区。（3

）项目成败的标准：衡量项目管理成败的依据不是项目最后

的利润情况，不是象案例中说的赔钱的项目就是项目管理失

败！项目成败的依据应该是最后项目的实际绩效与计划的时

间、质量、预算和客户满意度达成的情况。本案例主要谈到

项目预算方面的问题，我认为无论客户经理出于什么考虑，

作为项目经理在做预算时不要走入误区，而应制定一个合理

的预算，最后衡量项目的成败就看与计划的出入情况。比如

，客户经理签下来的项目毛利是30万，按合理的情况下应该

有50万毛利的话，项目经理应该认为是在做一个50万的项目

（千万不要自认为在做30万的项目！），假定合理成本预算

可以是40万的话，最后项目绩效就看实际发生成本与40万的

比较（而不是与30完比较！），项目是否赔钱应与50万比较

！（4）项目管理的关键：以上误区之所以出现，关键是没有

考虑客户经理少签20万（50万-30万）换来的是什么！这20万



可能换来的是销售完成了30万业绩（说明公司考核客户经理

制度有问题！），或建立了一个战略客户（说名用20万做长

线投资！）。总之，大家很容易就陷于误区，没有看到20万

的价值。其实，问题的关键是不管客户经理签30万还是60万

，项目预算成本应该是40万考虑就对了（而不是去考虑30万

还是60万）。（5）可控与不可控因素分析：我认为客户经理

签30万还是60万，对项目经理来说是不可控因素，理论上说

与项目管理水平无关。但案例里提到由于缺乏相应的与香港

客户合作经验，人工比预期大大增加，这是项目经理可控因

素，说明项目组缺乏经验，项目管理水平有局限。衡量项目

经理管理成败和管理境界，主要看他对可控因素的处理，要

是看不可控因素就不自觉地走入了误区。 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 


