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［摘要］　引入了系统式思维，确定了基于可持续发展观视角下的效益性、参与性、公平性和可持续性的项目
成功基本评价准则，并综合考虑不同利益群体的利益诉求，构建了大型工程项目成功的三维综合评价模型，
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1　前言
所谓大型工程项目，是指对国民经济、社会生产

和人民生活具有重大意义，对环境、生态系统的可持
续发展能够产生深远影响，对工程科技的进一步提
高能够起到显著推动作用的一类大型公共项目的总

称。 而项目的成功标准是一系列据以评判项目是否
成功的原则与准则，它对项目结果具有决定性作用，
是项目成功的指向标。 Ｃｏｏｋｅ Ｄａｖｉｓ 曾指出：“一个
项目只有在成功标准被适当的定义之后才能进行评

价” ［ １］ 。 如果制订了一个错误的项目成功标准并继
续沿用下去的话，就会导致原来的错误不断地重复，
更为严重则会出现极端的不利情况。 所以，成功标
准的建立是评价项目成功的基础。

在长期的工程实践中，工程项目成功标准一直
是一个为国内外工程建设者长期关注的话题。 早期
的铁三角标准（成本、进度和质量）是项目管理领域
中运用最为广泛的标准，具有很强的影响力。 但是
Ｔｕｎｅｒ，Ｒｏｇｅｒ Ａｔｋｉｎｓｏｎ 等研究者逐步发现铁三角标
准的局限性

［２，３］ 。 随后，Ｍｏｒｒｉｓ和 Ｈｏｕｇｈ从财务的角
度，利用项目能否给承包商或投资者等带来商业上
的价值来衡量项目的成功

［ ４］ 。 然而，项目的实施涉
及多个利益群体，Ｂａｋｅｒ，Ｗｅｓｔｅｒｖｅｌｄ，Ａｍａｄｏｕ Ｄｉａｌｌｏ，

Ｄｅｎｉｓ Ｔｈｕｉｌｌｉｅｒ等从利益相关者的角度来衡量项目
成功

［ ５ ～８］ 。 此后，为了调和不同项目类型的矛盾，不
同利益相关者的利益诉求，Ｃｈａｎ，Ｓｃｏｔｔ 和 Ｌａｍ 将标
准分为切实的、可衡量的客观标准和难以度量的主
观标准

［９］ ；Ｂｒｉｎｅｒ， Ｈａｓｔｉｎｇｓ和 Ｇｅｄｄｅｓ 将标准分类为
“硬”标准（切实的，定量的）和“软”标准（无形的，
定性的） ［ １０］ ；Ｗａｔｅｒｉｄｇｅ从时间维度上考虑项目在短
期和长期时限内成功的不同含义，将成功标准分为
项目管理过程的成功和项目产品的成功

［１１］ ；考虑项
目生命周期的各个阶段，Ｌｉｍ 和 Ｍｏｈａｍｅｄ 从宏观和
微观角度来评价项目成功

［１２］ ；之后，Ａｎｄｅｒｓｅｎ 和
Ｊｅｓｓｏｎ 按照对象的不同将项目成功标准分为面向任
务的和面向人的

［ １３］ ；Ａｔｋｉｎｓｏｎ 构建了一个项目成功
的正方模型（ ｔｈｅ ｓｑｕａｒｅ ｒｏｕｔｅ），并将项目成功标准
划分为短期（项目交付前）标准和长期（项目交付
后）标准。 此外，国内的学者林鸣，沈玲等延续了
Ｌｉｍ 和 Ｍｏｈａｍｅｄ 的思想，从项目的全寿命周期来考
察项目的成功标准

［ １４］ 。 但这些系统观点还不够完
善，没有充分考虑大型工程项目全寿命周期不同阶
段的运作特色。
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2　基于机械思维的大型工程项目成功标准
研究中存在的问题

　　现有的工程项目评价体系没有提供真实有效的
评价反馈结果以改善项目的运行机制，反而陷入了
泥沼的深渊，究其原因，关键在于机械思维方式习惯
性地占据了评价机构及其人员的头脑，使他们常常
不自觉地按照这种方式进行项目的评价与管理。

１）企图仅仅依靠项目组成员的努力而实现项
目成功是将项目视为环境封闭的机械式思维方式。
这种过分专注于对个人或局部的管理，根本无法从
本质上实现项目的真正成功。

２）机械式思维视角下的大型工程项目成功标
准研究，强调通过对构成工程项目实施体系各部分
的深刻理解，来把握工程项目这一系统整体性的真
谛。 但仅依靠对于局部的深入研究来达成对整体的
真实把握，极易导致陷入只重视本单位利益的“隧
道式”思维。

３）运用机械思维方式进行大型项目成功标准
评价，试图通过改善局部效益而实现项目成功，这在
现实中往往行不通。 因为一个活动的有效性并不是
局部效率决定，而是由系统中的其他制约因素决定。
在项目管理过程中，非瓶颈部分的改善并不能提高
项目整体绩效。

当然，我们也不能由此否定机械式思维方式在
项目成功方面的作用。 具体问题应当具体分析，针
对工程项目的性质及其发展的不同阶段，侧重运用
不同的成功标准进行评价。
3　系统思维视野下大型工程项目成功的
评价原则

　　大型工程项目成功标准的确定是一个涉及组
织、个体在内所有对象的一项系统工程，强调项目评
价的整体性，追求系统的协调和发展。 因此，用系统
思维方式看待成功标准，就是在评价项目成功的过
程中，协调企业（团队）利益相关者之间的互动关
系，建立适宜的环境氛围，从而提高各利益相关者满
意度的过程。 一项关系到国计民生的大型工程，除
了以工程本身的效用为社会提供某种使用价值外，
还必然在社会方面表现为和谐性；在政治方面表现
为公益性；在经济方面表现为优化配置性；在法律方
面表现为合法性；在文化方面表现为伦理性；在管理
方面表现为高效性。 因此，大型工程项目成功的评

价必须尽可能客观地描述项目体现多元价值观的程

度。
可持续发展观正是人类自觉运用系统思维方式

来应对生态危机、协调环境与发展的复杂性矛盾的
结果，是系统思想的当代表征。 以系统思想和可持
续发展理念为指导，大型工程项目成功评价的价值
体系获得了新的内涵和生机，呈现出多元价值观。
其具体表现为：针对项目自身的评价侧重考察效益
性准则，而不同利益群体的评价则更加看重参与性、
公平性和可持续性准则等，如图 １ 所示。 经济可行、
有效参与、社会公平、环境可持续的发展共同构成了
被国际上广泛接受的发展准则。 在这一发展准则的
指导下，企业不仅是经济系统的要素，而且是社会系
统和生态系统的成员，不仅是经济人，而且是社会生
态经济人。
4　系统思维视野下大型工程项目成功
标准的构建

　　从系统思维的视野出发，大型工程项目成功标
准的构建必须综合考虑不同利益群体的利益诉求，
可从目标实现度、三重盈余绩效及项目全寿命周期
三个视角来全方位审视（见图 ２）。

１）三重盈余绩效———从经济、社会、环境三个
视角对大型工程项目的得失进行客观评价。

２）项目全寿命周期———将项目全寿命周期划
分为项目决策、项目实施和项目运营三个阶段，在不
同时点上对项目综合绩效进行考评。

３）目标实现度———运用不同层次的评价标准
来关注大型工程项目的成功。

通过三个不同维度对项目成功标准进行审视，可
以形成大型工程项目的成功度发展曲线图，能够直观
地反映项目在不同阶段对不同受众的利益实现程度，
从而为更好地指导大型工程项目实现成功提供参考。
4．1　三重盈余视角下的项目成功标准研究

１９９８ 年，Ｊｏｈｎ Ｅｌｋｉｎｇｔｏｎ首次提出三重盈余理论
并指出：“企业在追求自身发展的过程中，需要同时
满足经济繁荣、环境保护和社会福利方面的平衡发
展” ［ １５］ ，图 ３ 为三重盈余绩效图。 企业可持续发展，
即指为谋求永续发展，企业应努力实施既可满足消
费者的需要，又可合理使用自然资源和能源，并保护
环境的生产方法和措施，通过追求综合效益（经济、
社会和环境效益的统一），以实现自身与社会、竞争
者、消费者之间的和谐共存。
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图 1　系统思维视野下大型工程项目成功的评价原则
Fig．1　The evaluation principle of large scale construction project success based on system thinking

　　

图 2　项目成功三维综合评价模型
Fig．2　Synthetically three －dimensional

appraise model of project success

　　与之相对应，可持续发展条件下，一个大型工程
项目必须满足经济、环境和社会的三重盈余模式，才
能符合成功标准的要求。 即将大型工程项目作为一
个多重投入、多重身份、多重产出、多重补偿、多重目
标的复合系统，从“经济—环境—社会”三个方面的
影响来衡量项目目标实现程度。 对经济的影响表现
在项目对当地就业率和人们生活水平提高的贡献

上；对生态的影响包括减少对自然资源的使用、控制

图 3　企业的三重盈余绩效图
Fig．3　The triple bottom line
performance of enterprise

废水、废气的排出质量等；对社会的影响包括给员工
提供的工作环境、待遇，满足员工的各方面需求等。
因此，评价大型工程项目成功应当打破技术眼光的
局限，对工程活动的全面社会意义和长远影响建立
自觉的认识，承担起相应的社会责任。 三重盈余是

18２００８年第 １０卷第 １２期　



项目成功的一种理想假定模式，是项目在充分理想
的条件下实现经济、社会和环境三重绩效的多赢局
面，从而在广泛意义上使项目获得真正的成功。 这
种模式具有以下特点：

１）在以可持续发展为核心的科学发展观的指
导下，突破原有的经济人假设和社会人假设，提出了
社会生态经济人假设；

２）评价体系从单一评价主体（业主）、二元评价
主体（业主与承包商）变为多元评价主体（工程项目
利益相关者），项目受影响群体的补偿范围扩大，兼
顾代内公平和代际公平；

３）在生态经济的框架下，评价体系从单一的经
济评价向经济、环境、社会责任三维评价转变，从单
一的经济效益指标评价变为加入了非财务指标以及

项目其他利益群体关注的指标，从而完整地体现工
程项目的经济属性、自然属性和社会属性。

综上所述，大型工程项目的经济、环境和社会责
任绩效之间并不是孤立的存在，它们之间具有相当
紧密的联系，呈现对立统一的辩证关系，并且对立主
要表现在短期上，而从长期来看，三者之间的关系是
辩证统一的。 以三峡工程实践中总结出的 “四个
一”开发理念为例：建好一座电站，就是要创建精品
工程；带动一方经济，就是要促进区域协调发展；改
善一片环境，就是要努力实现开发与保护双赢；造福
一批移民，就是要切实体现以人为本，让库区移民分
享建设成果，实现“搬得出，稳得住，逐步能致富”的
目标。

同时，笔者认为，越是大型的工程项目，涉及范
围越广，越有可能同时具有良好的经济、环境和社会
责任绩效。 大型工程项目经济绩效、环境绩效、社会
责任绩效三者的对立统一关系是发展、持续发展、和
谐发展关系的表现。 在短期内，经济绩效在项目的
实施过程中占据了很大的空间，但从项目全寿命周
期的角度来看，大型工程项目所产生的环境影响和
社会责任是一个不容忽视的问题，而且往往规模越
大的工程，这方面的问题就表现得更加突出。 因此，
评价一个大型工程项目是否取得成功，应该采用系
统式整体思维，站在项目全寿命周期的角度，对项目
的经济、环境和社会绩效进行综合评价，而不能一叶
障目，仅仅关注短期利益，埋下导致项目失败的重大
隐患。

4．2　全寿命周期视角下的项目成功标准研究
针对项目三重盈余的评价仅仅满足了评价尺度

的全面性，要全面考察一个大型工程项目是否取得
成功，还必须考虑评价时点不同对评价结果的影响。
项目从产生概念到最终废止，本身就是一个有机整
体，各阶段之间存在千丝万缕的联系，决不能割裂地
进行管理。 对于项目起着引领、导向作用的项目成
功标准的界定就更应该基于全寿命周期的思想开

展。
决策阶段被看好的项目，在交付后可能不会让

使用者满意；建设阶段备受争议的项目，在运营阶段
可能大获成功。 以悉尼歌剧院项目为例，该工程完
工时间比计划工期拖延了 １１ 年，耗费了原预算额的
１４ 倍才修建完成。 该项目在建设阶段备受批评，即
便是在交付使用时，也不被看好。 因此，仅就项目实
施阶段而言，悉尼歌剧院是失败的，没有满足工期、
费用这两个重要标准；但是，交付使用后，歌剧院得
到了经营者和社会大众的广泛认可，赢得了人们的
喜爱与尊敬，不仅成为澳大利亚的象征之一，也成为
世界著名景观之一，而且从项目运营阶段的满意度
来看，这个项目也是十分成功的。

可见，评价时点的不同会对项目绩效评价结果
产生巨大的影响。 因此，应采用系统式思维，从项目
全寿命期的角度对项目成功做出更正确的评判。 虽
然悉尼歌剧院项目只是一个特例，但在一定程度上
恰恰说明项目成功标准应该从全寿命周期的角度出

发进行系统的界定。 如果没有系统整体的思想，一
旦在项目某一阶段出现与当期项目成功标准相违背

的情况就判断项目的失败，很有可能对一个本来很
有发展前景的项目产生破坏性的影响；同样，如果只
是一味注重项目当前阶段的成功标准，而不考虑其
他阶段成功标准的影响和项目的系统发展，就会对
项目的长远发展产生影响。
4．3　目标实现度视角下的项目成功标准研究

Ｓｈｅｎｈａｒ 和 Ｄｖｉｒ在评估项目成功方面研究了一
个通用的、多维的框架。 他们认为项目成功是一个
战略管理的概念，因此项目努力的方向必须与组织
或客户的长期战略目标相一致

［１６］ 。 该研究揭示了
项目成功的四个基本维度：项目效率、对客户的影
响、直接商业成功和为未来做准备，并给出了衡量每
个维度内标准的适当时间（见表 １）。
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表 1　项目成功的基本维度和可测量的成功指标
Table 1　The basic dimension of project

success and the measurable indexes

项目成功的

基本维度
描　述

项目效率 （项
目完成时） 满足进度，在预算内完成，满足其他资源约束

对 客 户 的 影

响（短期）
满足功能要求，满足技术说明与标准，实现了消
费者的需要，解决了消费者的问题，消费者正在
用产品，消费者表示满意

商业成功 （中
期）

直接提高了项目委托方的收入和利润，提高了市
场占有率

为 未 来 做 准

备（长期）
未来将创造新的机会，将创造新的市场，将有助
于开发新的技术，将提高核心经营能力

Ｓｈｅｎｈａｒ等人的研究成果不仅关注了项目层次
的成功，同时也关注了项目执行组织层次的成功和
项目客户的利益要求。 该研究在一定程度上体现了
利益相关者的思想，为后续研究提供了很好的研究
思路。

１）保留了传统的成本、质量和工期的成功标
准。 第一维度项目效率体现的是成本、时间，项目质
量体现在第二个维度里（满足功能要求、技术说明
与标准）。

２）考虑了利益相关者利益要求的实现。 第二
维度体现了对客户需求的满足，第三、四维度可以认
为代表的是项目利益相关者和项目整体利益的实

现。
３）考虑了项目的战略实现情况。 第四维度的

衡量指标：未来将创造新的机会、将创造新的市场、
将有助于开发新的技术及提高核心经营能力都是基

于项目的战略要求而设定的，体现的就是项目为组
织在中长期的评价体系下取得成功所做的战略贡

献。
但是该研究在考虑利益相关者方面尚有不足，

从表 １ 可以看出这一框架中只涉及了项目业主和客
户的利益实现。 事实上，大型工程项目的成功标准
中还应该包括项目团队、最终用户和其他参与项目
或受项目结果影响的利益群体，他们的利益要求对
项目社会效益的实现同样会产生影响。 此外，该研
究成果对于项目成功的关注过多局限于项目经济效

益的最大化和项目功能的实现，没有从系统思维的
角度对整个项目价值的实现进行重新审视。

借鉴 Ｓｈｅｎｈａｒ 和 Ｄｖｉｒ 的成功维度分类，从项目
的不同时间段出发，可以将大型工程项目分为四个
目标实现度来考察项目的成功标准（见图 ４）。

图 4　大型工程项目成功标准的维度构建
Fig．4　The dimension construction of success criteria for the large scale project

　　ａ．目标实现度 １———项目管理完成时绩效。 它
主要针对短期目标，例如铁三角标准、性能、安全等，
测量的是项目实施中管理过程的效率，可在项目执
行期间和项目完成时进行衡量。 这一目标实现度在
于说明项目是否按时交付，实际成本是否符合预算，

是否符合技术要求和功能的适用性等。 它可以反映
项目管理的效率，但并不能代表项目长期成功，也不
代表项目的完成能使组织取得商业上的利益。 项目
管理绩效的标准一般都能用合同载明的项目要求和

双方的承诺条款来衡量，它反映了承包商的项目管
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理成果，据此可以对项目管理成功与否做出判断，同
时它也是双方进行权利义务结清的现实依据。

ｂ．目标实现度 ２———项目初评价绩效。 这一目
标实现度针对的是项目的有用性、可靠性、是否满足
业主／客户需求以及项目取得的财务绩效。 包括客
户的满意程度，客户使用产品的程度，以及能得到客
户的后续项目或客户愿意购买下一代同样的产品。
在商业环境中，表现为项目是否提供了预期的销量、
收入和利润，项目是否增加了经营成果并获得了市
场份额，是否给业主或投资方等带来了所要求的经
济效益等。

ｃ．目标实现度 ３———项目组织战略绩效。 主要
包括企业战略的实现，核心竞争力的增强以及市场
的拓展等。 在项目运营阶段，需要考察项目是否符
合企业的长期战略要求，是否给企业在未来市场上
发掘出新的机会，或者是否开发了新技术以提高企
业的核心竞争力等。

ｄ．目标实现度 ４———项目完成绩效。 合作与双
赢的思想正逐步取代竞争的思想。 任何一个项目利
益相关者都受益才能得到最大的成功。 因此，该目
标实现度是在项目全寿命周期中，考察以上三个目
标实现度没有涉及的直接或间接受项目影响的利益

群体的利益实现情况。
综合评价大型工程项目成功应该是一个短期影

响和长期影响相互整合的概念，以上四个目标实现
度在项目全寿命周期的不同评价时点上略有不同。
在项目建设期和交付时能运用第一个目标实现度来

衡量项目绩效；项目投入运营初期可使用第二个；项
目运营较长的一段时间后则适用第三个；而第四个
目标实现度针对的是项目全寿命周期，可能需要十
几年或几十年，甚至更长的时间。 并且每个目标实
现度的重要性会随着项目进程的不同而相应变化。
例如，当项目处于建设期内，项目管理绩效这一目标
实现度最重要。 事实上，这也是唯一能在此评价时
点上测量成功的标准。 一旦项目投入使用，项目是
否符合资源约束已经不是主要的控制指标，因此这
一目标实现度的重要性就逐渐降低。 随着时间的推
移，项目成果的使用情况（客户满意和对客户的影
响）、项目是否带来商业价值等成为项目利益相关
者未来关注的主要目标，后三个目标实现度的重要
性开始逐渐增加。
5　结语

大型工程项目的成功是一个复杂的概念，不仅

要关注项目不同阶段所取得的绩效，同时也要兼顾
项目在经济、环境和社会多个方面的影响，做到评价
尺度和评价时点的综合化。 但是，公认的传统项目
成功标准（成本、质量和工期“铁三角”标准）并不能
全面反映项目成功。 此外，由于机械思维对工程管
理人员思维的限制，为了达到项目成功，往往将一个
大型工程项目像一部巨型机器一样，拆分成不同部
分加以研究和改造，试图通过对其零部件的深入理
解而最终达到理解整台机器的目的。 这种方法忽视
了大型工程的特性，存在着较多局限性。

因此，对大型工程项目成功标准的研究应当引
入系统式思维，构建大型工程项目成功的三维综合
评价模型，将项目全生命周期、三重盈余和项目目标
实现度的综合分析作为研究基点。 即在项目的全寿
命周期视角下，按照决策阶段、实施阶段和运营阶段
的项目运作时间顺序对项目进行评价，以尽量满足
不同利益相关者利益要求为中心任务，并以优化经
济、社会、环境三重盈余绩效为根本目的，达到从项
目管理绩效、到项目初评价绩效、项目组织战略绩效
和项目完成绩效的目标实现度，以最大限度地提高
工程项目的和谐度。
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［Abstract］　Ｉｎ ｔｈｉｓ ｐａｐｅｒ， ｔｈｅ ｓｙｓｔｅｍ ｔｈｉｎｋｉｎｇ ｉｓ ｉｎｔｒｏｄｕｃｅｄ．Ａｎｄ ｆｏｕｒ ｂａｓｉｃ ｅｖａｌｕａｔｉｏｎ ｐｒｉｎｃｉｐｌｅｓ ｗｈｉｃｈ ａｒｅ
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ｖａｌｕａｔｉｏｎ ｏｆ ｔｈｅ ｌａｒｇｅ ｓｃａｌｅ ｐｒｏｊｅｃｔ ｓｕｃｃｅｓｓ ｆｒｏｍ ｔｈｒｅｅ ｐｅｒｓｐｅｃｔｉｖｅｓ ｏｆ ｔｈｅ ｔａｒｇｅｔ ｆｕｌｆｉｌｌｉｎｇ ｄｅｇｒｅｅ， ｔｈｅ ｔｒｉｐｌｅ ｂｏｔｔｏｍ
ｌｉｎｅ ｐｅｒｆｏｒｍａｎｃｅ ａｎｄ ｔｈｅ ｗｈｏｌｅ ｌｉｆｅ ｃｙｃｌｅ．

［Key words］　ｌａｒｇｅ ｓｃａｌｅ ｃｏｎｓｔｒｕｃｔｉｏｎ ｐｒｏｊｅｃｔ； ｓｙｓｔｅｍ ｔｈｉｎｋｉｎｇ； ｔｒｉｐｌｅ ｂｏｔｔｏｍ ｌｉｎｅ；ｓｕｃｃｅｓｓ ｃｒｉｔｅｒｉａ
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