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Abstract 
The concept of project management has been applied to many areas in engineering society, from 
business, service industry, science and technology to engineering construction, etc. In order to 
ensure the successful and logical execution of the project, scheduling and management become 
the core of the project, and the correct planning thinking and effective plan implementation will 
guide the project to run in the right direction. Therefore, this paper discusses and analyzes how to 
carry out project planning and control, so as to ensure that the project can be completed as sched-
uled, the cost can be controlled, and the operating indicators issued by the higher management 
can be achieved.  
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摘  要 

项目管理的概念已经被付诸于各行各业中，从商业、服务行业、科学技术到工程建设。而为保证项目能

够顺利地执行，进度计划的编制和控制成为项目管理中的重要任务，正确的计划思维与有效的计划实施

会正确引导项目朝着正确的方向运行。本文对如何进行项目计划和控制，以保证项目最终能够如期按照

计划完工，成本可控，并完成上级部门下达的经营指标进行讨论与分析。 
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1. 引言 

随着中国经济和科技技术的高速发展与国家相关政策的制定实行，如一带一路，中国企业在海外各

领域承揽的项目越来越多。在各类项目的执行过程中，项目管理的概念已经被付诸其中。“在所有 EPC
项目的工作中，EPC 承包商所能承担的工作是非常有限的，除了整个 EPC 项目的管理和其中一少部分具

体实施工作，如工程设计，或者主要设备制造，或者工程施工或施工管理，除此之外其它大部分工作都

需要以采购或分包的形式交给其他有能力的企业完成，尤其是大型、复杂 EPC 项目，参加项目的企业常

常会达到数百家之众”[1]，那么对于承包商来说，如果在进度方面管控这些分包企业，则是一项艰巨的

任务。因此，鉴于项目的独特性及单一性，为保证项目整体能够顺利地执行并达到预期目标，计划的编

制和控制成为项目管理中的重要任务，正确的计划思维与有效的计划实施会正确引导项目朝着成功的方

向运行。 

2. 进度计划编制与控制的背景介绍 

2.1. 进度计划的目的 

对于国际 EPC 工程项目而言，工程设计、采办、施工三部分之间的逻辑关系和制约关系错综复杂。

在项目启动后，对于设计单位的选定在国际工程中业主对其在相关设计领域的资质和经验有着比国内总

承包项目高得多的要求。而设计作为项目的最初阶段，我们中国承包商往往在与国外设计单位的合作过
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程中出现很多工作方式上的分歧，导致了工作进度的一连串滞后情况。在项目启动阶段，长周期主要设

备的采购是和初步设计同期开始，初设的进一步工作也需要主要设备采购的数据文件的支持，当初设完

成后其所完成的技术规范材料也是下一步采购下订单的必要条件；而工程施工工作的开展则需要详设图

纸和采购工作同时的支持。这其中所有细节的单个文件之间的逻辑关系、分包资源的关系和对接的时间

点等都是极其的复杂，这也是国际 EPC 工程项目进度管理的难点和挑战。因此，一份成功且合理的计划

一方面确保项目在执行过程中，可以有效地协调资源(人力资源、设备资源、材料资源)和利用资源，避免

项目在经营方面不必要的成本消耗，为项目节约成本扩大利润。另一方面，可以作为项目执行方案的参

考，有效的对计划进度的控制可以确保在每一处项目执行环节中可能引起的，或已经产生的偏差，施工

作业之间的冲突进行实施的控制和管理，迅速做出解决措施。 

2.2. 计划编制与控制的方法 

在绝大多数的国际工程项目中(本文着重突出石油天然气工程建设项目)，为了更好的更有效的完成合

同的执行，按照业主要求按时完工并最终达到预期的经营计划指标，在项目总体计划的编制过程中主要

采用紧前关系绘图法和关键路径分析法相结合。 
在项目初期的时候运用紧前关系编制网络图的阶段，计划小组的成员要详细拟定整个项目需要分成

多少阶段，如：设计、采办、施工、运营等，然后根据各个阶段的划分确定各阶段所需要展现的层级数

量与层级之间的工序逻辑关系，也就是我们所说的 WBS 网络的建立。在 WBS 网络建立之后，计划小组

成员需要依靠项目各专业的管理人员与有经验的专业工程师的全面支持与参与来确定下一步在 WBS 等

级下的每一个具体的作业。确定作业时，首先确定作业的名称，之后给每一个作业确定工时(包括起始时

间，持续时间)；然后根据工期要求及作业面的实际需要完成每一步作业项所需的人力资源、设备资源和

材料资源；最后根据作业之间的逻辑关系、资源的使用情况等，优化整体计划并报送业主审批。 
在通过各方数据信息收集、整理、编排到最后得到业主对于项目计划的批准后，项目的控制人员应

着手正式按照周期，定时的收集项目执行过程中的各种数据和信息，对计划进行进度数据更新计算，这

里包括了我们之前所说的各专业部门的合作，更新计算之后用实际进度来与控制的原定计划来对比，通

过激励、纠偏等各类管理活技术措施来实现对项目进展的控制。 

2.3. 计划控制人员组织机构及人员职责 

 
Figure 1. Project control organization chart 
图 1. 计划控制人员组织机构 
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1) 常见的控制部门的组织机构如图 1 所示，主要由项目经理、控制经理、执行经理及各类控制人员

组成。项目经理(PM)：项目经理全面负责项目控制，把控项目进度及运行情况，通常项目经理将相应的

权力下放到各部门相应的项目控制职责范围内。 
2) 计划控制经理(PCM)：计划控制经理直接负责进度控制、成本控制和项目监督及资源(人力，设备，

材料)协调。必要时，他应与适当的执行团队成员沟通(各专业部门领导)，以达到如期顺利地实施合同时

间表的计划、控制和报告要求。此职位还负责计划、成本、进度和其他相关要素的全面整合，负责日常

项目经营计划相关工作的协调，并直接向项目经理或主管项目经营计划的副总经理汇报。 
3) 计划控制工程师：首先，计划工程师要有相关资质或足够项目经验，以保证能够编制出合理可行

的计划，并且建议计划工程师可以伴随项目从开工到机械完工。主要负责计划编制，计划更新，计划控

制，计划调整，汇报项目进展情况，能够具备计划预测的能力。 
4) 费用控制工程师：对项目的开支全过程进行计划和控制。在项目的费用分解及费用计划编制，项

目结算，项目竣工决算等过程中能给予项目经理充分的而专业的建议，在保证生产质量安全的基础上帮

助项目到达盈利的目标。 

3. 项目执行过程中常见计划类型及跟踪控制方法 

3.1. 概述 

本文中所讨论的计划编制方法是基于关键路径法并采用定义紧前作业逻辑关系而完成，项目的执行

计划取决于项目的综合水平和所追求的目标从而分成不同的层级。首先确定合同中所规定的里程碑计划

的事件和时间，其次在详设文件中确认所需要提交的控制文件和技术文件，最后与各专业部门人员确定

所需详细作业项与时间表。 

3.2. 里程碑计划 

里程碑计划目标是在合同中被明确规定的条款，显示合同关键里程碑和原始界面确认或修订的节点

日期。此时间表应在项目的早期阶段发布给项目全员，以作为其基准目标。除非发生合同变更或进度延

期等其他情况且得到业主批准，否则时间节点和内容不得再次更改。 

3.3. 详细执行计划 

详细计划(包括控制文件和技术文件)是为了计划和控制项目交付物的时间与进展。这些文件中的大多

数将采用交付物列表的形式，每一个详细的交付物或可以说是工作项都包含计划和实际的日期。比如，

在一个典型的油气管道 EPC 建设工程项目中，详细计划中会主要包含三项时间段：设计阶段，采办阶段，

施工阶段，如果项目还包含试运行专业的话就是四个阶段。在设计阶段包含了项目所需要的设计文件、

设计图纸、数据报告等文件的准备、提交和审核时间节点等；在采办阶段包含多个采办包，每个采办包

又包含从询价、评标、下达采购订单、合同签订、生产、检验、出厂、运送至港口、海运(或空运)、清关、

到达施工现场等每一步采办服务工作，其中的逻辑关系涉及到了与前期设计文件的连接和后期施工作业

的连接，正确的施工组织设计和正确逻辑关系的赋予将大力推动项目的执行，既可以保证工期又可以为

项目减少不必要的资金占用，使项目的现金流正常运转；施工阶段包含完成项目所需要的各项土建、机

械、安装、电力、仪表、通信等不同专业施工步骤，每项作业所需的设计图纸及采办物资，以及不同专

业和不同时间空间的施工顺序都将直接影响项目的整体工期和费用效率。 
虽然说在一个整体计划中所包含的工作项极其繁琐，各专业存在交叉作业情况，但在计划编制的开

始，我们是要按照三个等级来一步步入手将项目如上文所说的所有工作由泛到详的梳理出来。 

https://doi.org/10.12677/jogt.2020.422031


何小晨 等 
 

 
DOI: 10.12677/jogt.2020.422031 180 石油天然气学报 
 

层级一，项目整体计划：项目的所有阶段都显示在这个层次上，通常包括设计、采购、施工(和运行)，
突出显示战略里程碑并确定所有主要界面。该计划将用于规划项目执行方向大纲，并将与第 2 级规划一

起作为控制管理规划，并应将此级计划在固定的时间间隔内(不少于每月一次)更新进度数据后发送给项目

主要管理人员。项目总体进度汇报系统表(第一级)将从活动网络分析中得出。如：设计、采办、施工/安
装/连头、试运行/运行等。 

层级二，项目控制计划(关键路径计划)：作为项目的主体计划，其包含了项目所有的活动情况和重要

的时间节点。换句话说，在此层级中所包含的活动应最终可以通过 P6 软件中逻辑关系连接线得出网络图

并且根据项目的不同需求可以得到一条或多条关键路径。 
层级三，详细计划：第三级计划是一个更为详细、复杂的网络图，所包含的各工作项分配情况更为

具体，可以完全指导设计、采办、施工各项工作按顺序地展开。如：设计所需要提交的每个文件编号，

施工中的每一项工作的作业步骤等。 

3.4. 项目 S 曲线 

在项目计划编制完成后，在 P6 软件中，通过预测并加入每项作业所需要的各种资源及费用情况后，

可以生成一分资源分布表，通过计算与分析进而可得到项目整体的工程管理曲线(S 型曲线)。这条 S 型曲

线是基于预测的前提下，对项目在执行过程中起到进度指导及资源合理配置的作用。在项目开始后，将

实际进度与计划进度相比较后帮助项目经理实时监控项目进展走向。 

3.5. 项目费用计划 

工程项目的费用计划是和项目的进度计划密切相关而又独立存在的，有些项目业主会在合同中规定

费用计划所需的等级分配方法，或是在合同中给出在各节点里程碑中所占工程合同额的百分比，以约束

承包商在后期编制费用计划，进而控制承包商向业主请款。所以该部分的内容应该作为合同研习的重点，

以实现承包商顺利地请款和避免承包商不必要的垫资行为。当然，对于承包商来说，为了在项目的执行

过程中合理运用每一笔资金，编制费用计划是必要的。就如施工计划对于工程项目的整体组织安排具有

指导性建议一样，费用计划是为了保证项目最终的经营目标。 

3.6. 质量、安全计划 

每一个工程项目的成功不是简单的意味着项目按期竣工和经营目标实现，工程质量达标、执行过程

及竣工交付成果的安全也是项目成功的重要组成部分。在开工前，质量部门、安全部门也要与控制团队

人员做好交底，在每项作业上做好风险的识别和控制，任何一点工程施工质量上的瑕疵或是安全事故，

尤其在国际工程中，都会被业主立即叫停并且要承担严重的惩罚与责任，因此这将势必影响到项目的工

期和费用。有效的、合理的进度控制管理一定是在各专业，如合同、质量、安全、行政等部门的多方配

合下才能完成。这也需要进度控制团队与多部门之间的形成有效的沟通渠道，及时更新项目进度情况，

才可保证项目的有条不紊的推进。 

3.7. 进度管理动态跟踪及控制 

虽然我们尽最大努力确保项目执行过程中进度与资源配备的可控，但事实上在项目执行过程中依然

存在或出现多种不确定因素影响项目正常按照施工计划推进，如资源配备情况、天气、政治因素、现场

实际条件、图纸、业主不确定性的要求等等。因此就需要进度控制人员实时的动态跟踪、更新、分析及

调整。而对于计划的跟踪、更新和分析是以最初确定的计划为标准进行操作。在分析完成后，如果得到

的结论影响了项目的整体执行，造成关键路径的延误，则需要根据实际情况，分清造成影响的责任主体，
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或提出变更，或编制赶工计划消除这一不利影响。这一动态的过程可以确保项目虽然受到不可控因素的

影响后依然可以通过自我调整方案及优化或增、减资源配备来完成项目工作。 

4. 结束语 

工程项目的计划与控制是对项目的整个实施阶段进行监督和控制，各方资源应该得到充分的利用，

项目内部团队的充分沟通和与相关干系人的有效沟通都将有益于项目目标的实现。虽然在项目的执行过

程中，各项计划不一定能够理想地执行，但是计划及控制观念的植入，会对“提高企业市场竞争力，挖

掘企业内部潜力，增加经济效益，确保优质、高效、安全、文明地完成工程任务，促进项目管理项纵深

发展”[2]有决定性作用。 
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