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内容简介



本书是与《信息系统项目管理师教程（第2版）》配套的工业与信息化部信息系统项目管理师认证考试的专业辅导书籍，作为计算机技术与软件专业技术资格（水平）考试的参考书籍，其目的在于帮助准备参加信息系统项目管理师认证考试的学员解读《信息系统项目管理师教程（第2版）》的论述和补充；帮助学员着重对考试大纲规定的内容有重点地学习并扩展知识；帮助学员总结信息系统项目管理师认证考试中有规律性的应对方法，以便学员能在较短时间内顺利通过信息系统项目管理师认证考试。

本书参考和分析了历年考试试题，着重对考试大纲规定的内容有重点地细化和深化，对《信息系统项目管理师教程（第2版）》的内容进行重点分析，内容涵盖了最新的信息系统项目管理师考试大纲的所有知识点。

阅读本书，相当于阅读了一本详细的、带有知识点注释的考试大纲。准备考试的人员可通过阅读本书掌握考试大纲规定的知识，掌握考试重点和难点，熟悉考试方法、试题形式、试题的深度和广度以及内容的分布、解答问题的方法和技巧，迅速提高论文写作水平和质量。

本书不但是信息系统项目管理师认证考试的权威参考书籍，而且对信息系统项目管理人员的实践操作也极具参考价值，既可作为系统集成项目管理工程师、信息系统监理师进一步深造和发展的学习用书，也可作为信息系统项目管理人员案头必备的管理类书籍。




序



在国务院鼓励软件产业发展政策的带动下，我国软件产业一年一大步，实现了跨越式发展，相关政策措施正在落实；我国软件产业的国际竞争力日益提高。

在软件产业快速发展的带动下，人才需求日益迫切，队伍建设与时俱进，而作为规范软件专业人员技术资格的计算机软件考试已在我国实施了10余年，累计报考人数超过200万人，为推动我国软件产业的发展做出了重要贡献。

软件考试在全国率先执行了以考代评的政策，取得了良好的效果。为贯彻落实国务院颁布的《振兴软件产业行动纲要》和国家职业资格证书制度，国家人事部与工业和信息化部（原信息产业部）对计算机软件考试政策进行了重大改革：考试名称调整为计算机技术与软件专业技术资格（水平）考试；考试对象从狭义的计算机软件扩大到广义的计算机软件，涵盖了计算机技术与软件的各个主要领域；资格考试和水平考试合并，采用水平考试的形式（与国际接轨，报考不限学历与资历条件），执行资格考试政策；这是我国人事制度改革的一次新突破。此外，将资格考试政策延伸到高级资格，使考试制度更为完善。

信息技术发展快、更新快，要求从业人员不断适应和跟进技术的变化，鉴于此，国家人事部与工业和信息化部规定对通过考试获得的资格（水平）证书实行每隔三年进行登记的制度，以鼓励和促进专业人员不断接受新知识、新技术、新法规的继续教育。考试设置的专业类别、职业岗位也将随着国民经济与社会发展进行动态调整。

目前，我国计算机软件考试的部分级别已与日本和韩国信息处理工程师考试的相应级别实现了互认，以后还将继续扩大考试互认的级别和国家。

本书主要编著者郭致星是现代卓越集团、T＆G项目管理工作室首席软件考试（以下简称“软考”）专家，是国内从事信息系统项目管理师（高级）和系统集成项目管理工程师（中级）考试（即软考）培训的资深讲师，从事项目管理和软考培训工作多年。他在项目管理实践、研究和讲课方面的深厚积淀，使大家既可以通过研习本书顺利通过信息系统项目管理师考试，又能通过分享作者对项目管理的许多真知灼见，学习到实用的项目管理方法。

我们相信，通过全社会的共同努力，全国计算机技术与软件专业技术资格（水平）考试将会更加规范、科学，进而对培养信息技术人才，加快专业队伍建设，推动国民经济和社会信息化做出更大的贡献。

现代卓越集团董事长　杨磊

2012年1月12日

www. chinapm.org

www. cpmi.org.cn




前言



信息化人才是国家信息化成功之本，对全社会信息化的发展速度和质量有着决定性的影响，是信息化建设的关键因素之一。从2005年上半年开始，全国计算机技术与软件专业技术资格（水平）考试开设了信息系统项目管理师的考试，这对培养项目管理人才、推进国家信息化建设和软件产业化发展起到了重要的作用。同时，国家人事部也规定，凡是通过信息系统项目管理师考试者，即可被认定为计算机技术与软件专业高级工程师职称，由用人单位直接聘任，享受高级工程师待遇。该项考试不仅培养了人才，还与时俱进，做到了国际互认，在IT行业成长中也在不断地发展壮大。

正因为有行业的需求，有好的政策引导，参加信息系统项目管理师考试的人员也日渐增多。然而，信息系统项目管理师考试是一个难度很大的考试，平均通过率很低。主要原因是考试范围比较广泛，除涉及计算机专业和项目管理的每门课程外，还有经济、外语、系统工程、信息化和知识产权等知识领域的课程。考试不但注重广度，而且还有一定的深度；不但要求考生具有扎实的理论基础知识，还要具备丰富的实践经验。

信息系统项目管理师考生需要的是一本既能全面反映考试大纲内容，同时又比较精简的备考书籍。项目经理平常工作比较忙，没有多少时间用于学习理论知识，也无暇去总结自己的实践经验，希望能通过一本书，从中找到解答试题的捷径、案例分析的方法与论文写作的技巧。

为了帮助广大考生顺利通过信息系统项目管理师考试，T＆G项目管理工作室、现代卓越集团组织专家，在机械工业出版社华章公司的大力支持下，编著和出版了本书，本书可作为信息系统项目管理师考试的指导用书。

本书在参考和分析历年考试试题的基础上，着重对考试大纲规定的内容有重点地细化和深化，内容涵盖了最新的信息系统项目管理师考试大纲的大部分知识点。本书分析了历年项目管理案例分析考试的试题结构，给出了试题的解答方法。对于论文试题，本书阐述了试题解答方法，论文的写作知识、常见问题及解决办法，并给出了论文范文。为方便阅读，本书练习题按照知识体系的章节结构进行组织；对每个章节，本书尽可能详尽地进行重点内容提示、概念汇总、内容总结，同时补充练习题并做重点解释。

本书由现代卓越集团、T＆G项目管理工作室首席软考专家郭致星主笔，T＆G项目管理工作室陈利海完成了部分章节的编纂，现代卓越集团首席PMP培训专家石泉、大树科技企业副总裁鲁束、T＆G项目管理工作室胡志全参与了全书的校对工作。

我们在本书中引用了考试原题，使本书能够尽量方便读者的阅读。同时，本书在编写的过程中参考了许多高水平的资料和书籍，在此，我们对这些参考文献的作者表示真诚的感谢。

感谢机械工业出版社华章公司，在本书的策划、选题的申报、写作大纲的确定，以及编辑、出版等方面，给予了我们很多支持和帮助。

感谢现代卓越集团的信息系统项目管理师学员，正是他们的想法汇成了写作本书的原动力，他们的意见使本书更加贴近读者。

由于我们水平有限且本书涉及的知识点较多，书中难免有不妥和错误之处。我们诚恳地期望各位专家和读者不吝指教和帮助，对此，我们将深为感激。

郭致星

2011年12月8日




第1章　信息系统项目管理框架






【学习指南】



根据考试大纲，需要掌握以下知识点：

（1）信息系统项目管理基础：信息系统项目的特点；项目管理知识体系；项目管理专业领域；项目管理与运作管理、战略管理的区别与联系；项目管理与其他学科的关系；项目管理师应该具备的技能和素质；项目管理环境。

（2）项目生命周期和组织：项目生命周期；项目干系人；阶段和过程组；组织对项目的影响。

（3）项目管理过程：项目管理过程与项目管理过程组；过程交互；项目管理过程对应关系。




1.1　项目管理概述





1.1.1　项目及其属性



项目是为创造独特的产品、服务或成果而进行的临时性工作。

1.项目的特点

（1）临时性：明确的起点与终点，临时性并不一定意味着项目的成果是临时的。

（2）独特性：独一无二、特殊性、不确定性；产品、服务、成果是独特的。

（3）其他特性：渐进明细性、系统性。

2.信息系统项目特点

信息系统项目以信息的集成为目标，功能的集成为结构，平台的集成为基础，人的集成为保证。

典型信息系统项目的特点如下：

（1）目标不明确；

（2）需求变化频繁；

（3）智力密集型；

（4）设计队伍庞大；

（5）采用大量的新技术。



1.1.2　项目与运营



组织通过开展工作来实现各种目标。很多组织所开展的工作都可分成“项目”和“运营”两大类。这两类工作具有以下共同特征：

（1）由人来做；

（2）受制约因素（包括资源制约因素）的限制；

（3）需要规划、执行和监控；

（4）支持实现组织的目标或战略计划。

项目与运营的主要区别在于，运营是持续性的，生产重复的产品、服务或成果，维持组织的长久运转；项目（连同团队和机会）是临时性的，有明确的终点。运营不会因当前目标的实现而终止，而会根据新的指令继续支持组织的战略计划。



1.1.3　项目管理



项目管理就是在项目活动中综合运用知识、技能、工具和技术在一定的时间、成本、质量等要求下来实现项目的成果性目标。项目管理的最大特点就是项目管理注重于综合性管理，并且项目管理工作有严格的时间期限。具体而言，项目管理的特点表现在以下几个方面：

（1）项目管理的对象是项目或被当做项目来处理的事务；

（2）项目管理的全过程都贯穿着系统工程的思想；

（3）项目管理的组织具有特殊性；

（4）项目管理的方式是目标管理；

（5）项目管理的体制是一种基于团队管理的个人负责制；

（6）项目管理的要点是创造和保持一种使项目顺利进行的环境；

（7）项目管理的方法、工具和手段具有先进性、开放性。



1.1.4　企业环境因素与组织过程资产



1.企业环境因素

企业环境因素是指围绕项目或能影响项目成败的任何内外部环境因素。这些因素来自任何或所有项目参与单位。企业环境因素可能提高或限制项目管理的灵活性，并可能对项目结果产生积极或消极影响。企业环境因素是大多数规划过程的输入。它多是制约条件，必须遵守，主要包括：

（1）组织文化、结构和流程；

（2）政府或行业标准；

（3）基础设施；

（4）现有人力资源状况；

（5）人事管理制度；

（6）公司的工作授权系统；

（7）市场条件；

（8）干系人风险承受力；

（9）政治氛围；

（10）组织已有的沟通渠道；

（11）商业数据库；

（12）项目管理信息系统。

2.组织过程资产

组织过程资产是参与项目组织中一切有利于项目成功的任何或全部与过程相关的资产。它包括：

（1）程序和指南；

（2）组织的知识库。

3.组织过程资产与企业环境因素的区别

（1）组织过程资产是可裁剪的、可选择的；带程序的一般为组织过程资产。

（2）企业环境因素是不可选择的、只能适应的；带系统的一般为企业环境因素。



1.1.5　项目经理的角色



项目经理：执行组织委派其实现项目目标的个人。

职能经理：专注于监管某个行政领域/为项目经理提供支持。

项目经理和职能经理的角色分工如下。

（1）项目经理：做什么（项目范围管理）、何时做（项目时间管理）、花多大成本做（项目成本管理）、做到何种程度（项目质量管理）。

（2）职能经理：谁来做（人力资源问题）、怎么做（技术问题）。



1.1.6　项目管理知识领域之间的关系



项目管理的九大知识领域之间的关系如图1-1所示。




图　1-1　项目管理的九大知识领域之间的关系图




1.2　项目生命周期与组织





1.2.1　项目生命周期



项目生命周期是按顺序排列有时又相互交叉的阶段集合；阶段名称与数量取决于组织、项目和应用领域；其具体可交付成果因项目不同而异；项目生命周期为管理项目提供框架，帮助项目经理对可交付成果施加更有力的控制。

项目的规模和复杂性各不相同，但不论其大小繁简，所有项目都呈现如图1-2所示的生命周期结构。




图　1-2　项目生命周期中典型的成本和人力投入水平

从图1-2中可以看出，项目生命周期结构如下：

（1）启动项目；

（2）组织与准备；

（3）执行工作；

（4）结束项目。

通用的项目生命周期结构通常具有以下特征：

（1）成本与人力投入在开始时较低，在工作执行期间达到最高，并在项目快要结束时迅速回落。这种典型的走势如图1-2所示。

（2）干系人的影响力、项目的风险与不确定性在项目开始时最大，并在项目的整个生命周期中随时间推移而递减（见图1-3）。

（3）在不显著影响成本的前提下，改变项目产品最终特性的能力在项目开始时最大，并随项目进展而减弱。图1-3表明，变更和纠正错误的代价在项目接近完成时通常会显著增高。




图　1-3　随时间而变化的变量影响



1.2.2　项目生命周期、产品生命周期、项目管理过程组



产品生命周期通常包含顺序排列且不相互交叉的一系列产品阶段。产品阶段由组织的制造和控制要求决定。产品生命周期的最后阶段通常是产品的退出。一般而言，项目生命周期包含在一个或多个产品生命周期中。图1-4显示了项目生命周期、产品生命周期、项目管理过程组的关系。




图　1-4　项目生命周期、产品生命周期、项目管理过程组的关系

产品生命周期与项目生命周期的关系：项目生命周期包含在一个或多个产品生命周期中，产品生命周期中的很多活动都可以作为项目实施。



1.2.3　组织结构对项目管理的影响



组织结构是一种企业环境因素，它可能影响资源的可用性，并影响项目的管理模式。组织结构的类型包括职能型、项目型以及位于这两者之间的各种矩阵型结构。表1-1列出了几种主要组织结构及其与项目有关的重要特征。




1.职能型组织

职能型组织是指企业按职能，以及职能的相似性来划分部门。采用职能型项目组织的企业在进行项目工作时，各职能部门根据项目的需要承担本职能范围内的工作；也就是说，企业主管根据项目任务需要从各职能部门抽调人员及其他资源组成项目实施组织。

职能型组织的主要优点：

（1）有利于企业技术水平的提升；

（2）资源利用的灵活性与低成本；

（3）有利于从整体协调企业活动。

职能型组织的主要缺点：

（1）沟通协调难度大；

（2）项目组成员责任淡化。

2.项目型组织

项目型组织是按项目来划归所有资源，即每个项目有完成项目任务所必需的所有资源，每个项目实施组织有明确的项目经理，也就是每个项目的负责人，对上直接接受企业主管或大项目经理领导，对下负责本项目资源的运用以完成项目任务。每个项目组之间相对独立。

项目型组织的优点：

（1）目标明确及统一指挥；

（2）有利于项目控制；

（3）有利于全面型人才的成长。

项目型组织的缺点：

（1）机构重复及资源的浪费；

（2）不利于企业专业技术水平的提高；

（3）不稳定性。

3.矩阵型组织

矩阵型组织的特点是将按照职能划分的纵向部门与按照项目划分的横向部门结合起来，以构成类似矩阵的管理系统。当很多项目对有限资源的竞争引起对职能部门的资源的广泛需求时，矩阵管理就是一个有效的组织形式。团队成员既要对他们的直接上司——职能经理负责，也要对项目经理负责。

依据项目经理与职能经理的权力对比，矩阵型组织可以分为强矩阵型组织、弱矩阵型组织和平衡矩阵型组织三种形式。弱矩阵型组织保留了职能型组织的大部分特征，其项目经理的角色更像是协调员或联络员，而非真正的项目经理。强矩阵型组织则具有项目型组织的许多特征，拥有掌握较大职权的全职项目经理和全职的项目行政人员。平衡矩阵型组织虽然承认全职项目经理的必要性，但并未授权其全权管理项目和项目资金。

矩阵型组织的优点：

（1）强调了项目组织是所有有关项目活动的焦点；

（2）项目经理拥有对拨给的人力、资金等资源的最大控制权，每个项目都可以独立地制订自己的策略和方法；

（3）职能组织中专家的储备提供了人力利用的灵活性，对所有计划可按需要的相对重要性使用专门人才；

（4）由于沟通渠道的建立和决策点的集中，因而对环境的变化以及项目的需要能迅速地做出反应；

（5）当指定的项目不再需要时，项目人员有其职能归宿，大都返回原来的职能部门；

（6）由于关键技术人员能够为各个项目所共用，充分利用了人才资源；

（7）通过内部的检查和平衡，以及项目组织与职能组织间的经常性沟通协商，可以得到时间、成本以及运行的较好平衡。

矩阵型组织的缺点：

（1）职能组织与项目组织间的平衡需要持续地进行监控，以防止双方互相削弱对方；

（2）每个项目是独立进行的，容易产生重复性劳动；

（3）对时间、费用以及运行参数的平衡必须加以监督，以保证不因时间和费用而忽视技术运行；

（4）团队成员同时接受项目经理和职能经理的指令，存在双重领导的问题，严重违反了组织行为原则（手表定律）。

组织结构对比如表1-2所示。







1.3　项目管理过程



过程就是一组为了完成一系列事件指定的产品、成果或服务而需执行的相互联系的行动和活动。项目过程由项目团队实施，一般可分为以下两大类：

（1）项目管理过程。项目管理过程确保项目自始至终顺利进行，这些过程借助各种工具和技术来应用各知识领域的技能和能力。

（2）产品导向过程。产品导向过程说明并创造项目的产品。产品导向过程通常用项目生命周期来定义，并因应用领域而异。从项目开始到结束，项目管理过程和产品导向过程始终彼此重叠、相互作用。



1.3.1　项目管理过程组



项目管理的五大过程组是启动过程组、计划过程组、执行过程组、控制过程组和收尾过程组。

1.启动过程组

启动过程组包含获得授权，定义一个新项目或现有项目的一个新阶段，正式开始该项目或阶段的一组过程。通过启动过程组，定义初步范围和落实初步财务资源，识别那些将相互作用并影响项目总体结果的内外部干系人，选定项目经理（如果尚未安排）。

作为启动过程组的一部分，可以把大型或复杂项目划分为若干阶段。在此类项目中，随后各阶段也要进行启动过程，以便确认在最初的制定项目章程和识别干系人过程中所做出的决定是否合理。在每一个阶段开始时进行启动过程，有助于保证项目符合其预定的业务需要，验证成功标准，审查项目干系人的影响和目标。然后，决定该项目是否继续、推迟或中止。

让客户和其他干系人参与启动过程，通常能提高他们的主人翁意识，使他们更容易接受可交付成果，更容易对项目表示满意。

启动过程可以由项目控制范围以外的组织、项目集或项目组合过程来完成。启动过程授权项目经理为开展后续项目活动而动用组织资源。

2.计划过程组

计划过程组包含明确项目总范围、定义和优化目标，以及为实现上述目标而制定行动方案的一组过程。计划过程组制定用于指导项目实施的项目管理计划和项目文件。由于项目管理的多维性，就需要通过多次反馈来做进一步分析。随着收集和掌握的项目信息或特性不断增多，项目可能需要进一步规划。项目生命周期中发生的重大变更可能会引发重新进行一个或多个规划过程，甚至某些启动过程。这种项目管理计划的渐进明细通常叫做“滚动式规划”，表明项目规划和文档编制是反复进行的持续性过程。

作为计划过程组的输出，项目管理计划和项目文件将对项目范围、时间、成本、质量、沟通、风险和采购等各方面做出规定。在项目过程中，经批准的变更可能从多方面对项目管理计划和项目文件产生显著影响。项目文件的更新可使既定项目范围下的进度、成本和资源管理更加可靠。

在规划项目、制定项目管理计划和项目文件时，项目团队应当鼓励所有相关干系人参与。由于反馈和优化过程不能无止境地进行下去，组织应该制定程序来规定初始规划过程何时结束。制定这些程序时，要考虑项目的性质、既定的项目边界、所需的监控活动以及项目所处的环境等。

计划过程组内各过程之间的其他关系取决于项目的性质。例如，对某些项目，只有在进行了相当程度的规划之后才能识别出风险。这时候，项目团队可能意识到成本和进度目标过分乐观，因而风险就比原先估计的多得多。反复规划的结果，应该作为项目管理计划或项目文件的更新记录下来。

3.执行过程组

执行过程组包含完成项目管理计划中确定的工作以实现项目目标的一组过程。这个过程组不但要协调人员和资源，还要按照项目管理计划整合并实施项目活动。

项目执行的结果可能引发更新项目计划和重新确立基准，包括变更预期的活动持续时间，变更资源生产力与可用性以及考虑未曾预料到的风险。

执行中的偏差可能影响项目管理计划或项目文件，需要加以仔细分析，并制定适当的项目管理应对措施。分析的结果可能引发变更请求。变更请求一旦得到批准，就可能需要对项目管理计划或其他项目文件进行修改，甚至还要建立新的基准。项目的一大部分预算将花费在执行过程组中。

4.控制过程组

控制过程组也称监控过程组，包含跟踪、审查和调整项目进展与绩效，识别必要的计划变更并启动相应变更的一组过程。这一过程组的关键作用是持续并有规律地观察和测量项目绩效，从而识别与项目管理计划的偏差。监控过程组的作用还包括：

（1）控制变更，并对可能出现的问题推荐预防措施；

（2）对照项目管理计划和项目绩效基准，监督正在进行中的项目活动；

（3）干预那些规避整体变更控制的因素，确保只有经批准的变更才能付诸执行。

持续的监督使项目团队得以洞察项目的健康状况，并识别需要格外注意的方面。监控过程组不仅监控一个过程组内的工作，而且监控整个项目的工作。在多阶段项目中，监控过程组要对各项目阶段进行协调，以便采取纠正或预防措施，使项目实施符合项目管理计划。监控过程组也可能提出并批准对项目管理计划的更新。例如，未按期完成某项活动，就可能需要调整现行的人员配备计划，安排加班，或重新权衡预算和进度目标。

5.收尾过程组

收尾过程组包含为完结所有项目管理过程组的所有活动，以正式结束项目或阶段或合同责任而实施的一组过程。当这一过程组完成时，就表明为完成某一项目或项目阶段所需的所有过程组的所有过程均已完成，并正式确认项目或项目阶段已经结束。项目或阶段收尾时可能需要进行以下工作：

（1）获得客户或发起人的验收；

（2）进行项目后评价或阶段结束评价；

（3）记录“裁剪”任何过程的影响；

（4）记录经验教训；

（5）对组织过程资产进行适当的更新；

（6）将所有相关项目文件在项目管理信息系统（PMIS）中归档，以便作为历史数据使用；

（7）结束采购工作。



1.3.2　项目管理过程组之间的关系



过程组并不是离散的、一次性的事件。它们以不同的程度存在于项目的各个阶段。根据具体项目的不同，每个项目过程组的活动水平和时间长度都会有所不同。一般情况下，执行过程消耗的资源和时间最多，其次是计划过程；启动过程和收尾过程通常最短，所需的资源和时间也最少；控制过程贯穿整个项目始终。然而，由于每一个项目都具有一定的特殊性，因此例外也是有的。项目管理过程组间的关系如图1-5所示。




图　1-5　项目管理过程组间的关系




1.4　常见疑问



（1）跨国或国外项目，项目经理首先考虑的问题是什么？如何应对？

答：首先考虑所在国文化差异。

通过培训和学习了解所在国文化，减少冲突，更好地管理项目。

（2）项目的制约因素哪个更重要？

答：在项目中，约束相互制约、相互作用，共同影响项目成败。没有哪个更重要，需要具体情况具体分析。

（3）项目和运营有何异同？

答：同：人来做，受制于资源，需要规划、执行、控制。

异：项目是临时的、独特的；运营是持续不断的、重复的。

（4）当不同人员需要在一定的期限内实现独特的产品时，可能会有什么潜在的问题？

答：干系人对项目目标可能具有不同的理解，这会导致沟通错误、冲突发生和士气缺乏。

应当应用各种项目管理知识和一般管理技能，如组织理论、沟通管理、团队建设活动、风险管理、领导技巧、激励理论等解决相关问题。

（5）项目失败的原因是什么？

答：高层管理者的支持不足；项目管理太差。如果一定要给出一种选择就是项目管理太差。

（6）在矩阵型组织中，项目经理与职能经理的分工是什么？

答：项目经理：做什么、何时做、花多大成本做、做到何种程度；

职能经理：谁来做、怎么做。

（7）产品生命周期、项目生命周期、项目管理过程组的区别何在？

答：产品生命周期是指产品的市场寿命，即指产品从进入市场开始，直到最终退出市场为止所经历的市场生命循环过程。

项目生命周期指项目从开始到结束的过程，由一个或多个阶段组成。这种项目生命周期一般是基于技术的，因不同行业和组织而不同。

项目管理过程组包括启动、计划、执行、控制和收尾，是基于管理的，不因行业、组织不同而不同。

其关系可以是：技术是做好项目的基础，管理是做好项目的保证。

（8）项目生命周期与项目阶段的关系如何？

答：项目经理或组织可以把每个项目划分为若干阶段，以便有效地管理和控制。

各项目阶段合在一起称为项目生命周期。

（9）项目生命周期与项目管理过程的关系如何？

答：项目生命周期通常以阶段来划分。每个项目阶段以可交付成果的完成为标志。

每个阶段都重复过程组的子过程。

（10）弱矩阵、平衡矩阵、强矩阵是怎样区别的？

答：以职能组织对资源的控制力或者项目经理的权力大小来区别。

弱矩阵：项目经理的权力小于职能经理的权力；平衡矩阵：项目经理、职能经理的权力相当；强矩阵：项目经理的权力大于职能经理的权力。

（11）职能型、项目型、矩阵型组织的特点比较、分别适用什么样的项目环境？

答：见表1-2。

（12）项目协调员与项目联络员的区别如何？

答：协调员有一定权力，联络员没有任何权力。

（13）项目管理团队与项目经理的区别如何？

答：项目管理团队是直接参与项目管理的项目团队成员，小项目可能只有一名项目管理团队成员即项目经理。对于大项目，项目经理与其他成员共同组成项目管理团队。考试中可以视为一个概念。

（14）对项目干系人的一般原则？

答：全部识别、重点管理、尽早参与。

（15）44个过程在项目管理中都要使用吗？

答：不是。项目经理根据具体项目裁剪适应于该项目的管理过程。

（16）多项目阶段中，前一阶段结束和后一阶段启动是一回事吗？

答：不是。这是两个独立的工作，不过往往在同一时间进行。

（17）过程组、过程如何在全项目生命周期内重复？

答：每个项目或阶段都要重复过程组的所有过程（5个过程组、44个过程）。

每个必要的项目管理都与大部分活动所在的过程组对应起来。

（18）为何质量、风险、采购三个模块有审计工作？

答：因为这三个模块是项目外部人员做的。他们负责组织的所有同类工作，在项目中获得的经验教训需要迅速推广，以便用于其他项目上。所以，需要进行审计工作。

（19）项目经理何时开始负责项目管理工作，规划的内容是什么？

答：项目经理从规划过程组开始负责。规划内容：执行、控制、收尾三个过程组的内容。




练习题



1.不属于项目目标的特性的是：

A.多目标特性　B.优先性　C.临时性　D.层次性

2.项目管理过程用于描述、组织并完成项目工作，而以产品为导向的技术过程则创造项目的产品，因此，项目的管理过程和以产品为导向的技术过程是：

A.在整个项目过程中相互重叠和相互作用

B.在项目的生命周期中是两个平行的流程

C.与描述和组织项目工作有关

D.对每个应用领域都是相似的

3.对项目成功的最通常的定义是：

A.在时间之内

B.在时间和成本之内

C.满足时间、成本和技术性能要求

D.满足时间、成本、绩效要求，并且被客户/用户接受

4.项目经理权衡质量、范围、成本目标，多重约束的优先级为：

A.首先是质量，其次是范围和成本

B.先是范围，再是质量和成本

C.根据不同项目的具体要求来确定

D.由项目发起人确定

5.项目风险最大的阶段发生在：

A.启动和概念阶段

B.执行阶段

C.监控阶段

D.收尾阶段

6.关于项目生命周期和产品生命周期的描述，错误的是：

A.产品生命周期开始于商业计划，经过产品构思、产品研发、产品的日常运营直到产品不再被使用

B.为了将项目与项目实施组织的日常运营联系起来，项目生命周期也会确定项目结束时的移交安排

C.一般来说，产品生命周期包含在项目生命周期中

D.每个项目阶段都以一个或一个以上的可交付物的完成和正式批准为标志，这种可交付物是一种可度量、可验证的工作产物

7.项目经理的一个重要任务是确认每个项目的相关目标，帮助管理者建立并达到那些目标的方式是目标管理。下列不属于目标管理强调的内容的是：

A.建立明确的和现实的目标

B.阶段性评估项目目标是否达到

C.提高对于项目的参与合作，团队建设和对于项目的承诺

D.分析并减少风险，当风险发生时决定如何解决

8.项目经理制订了项目计划，并和职能经理沟通关于人员配置的问题，这是什么类型的项目组织：

A.项目型　B.职能型　C.矩阵型　D.紧密矩阵

9.A、B两个项目：A项目的项目经理有全部控制权，B项目的项目经理只有部分控制权。则：

A.A是项目型，B是弱矩阵

B.A是强矩阵，B是弱矩阵

C.A是职能型，B是项目型

D.A是矩阵型，B是项目型

10.项目发生变更在所难免。项目经理应让项目干系人（特别是业主）认识到：

A.在项目策划阶段，变更成本较高

B.在项目策划阶段，变更成本较低

C.在项目策划阶段，变更带来的附加价值较低

D.在项目执行阶段，变更成本较低

11.某公司正在开发一项新业务，叫“智能电话”。这项业务使人只需对着电话说出接电话人的名字，不需亲自拨号就能拨通电话。这项业务将利用最近在声音识别软件方面取得的进步。最初的调查报告显示，市场对这项业务的需求很大。那么“智能电话”的新项目是由下述哪项催生的：

A.市场需求　B.客户需要　C.企业需要　D.技术进步

12.某电影公司计划使用IT系统把全国各地抗击洪水的感人事迹做成一个有史以来最好的数字格式纪录片，项目承建方允许项目经理使用任何需要的资源，但是项目经理提出的能胜任此任务的最佳人选却正在执行另一个项目。下面各项叙述正确的是：

A.该项目最主要的约束是范围

B.该项目最主要的约束是资源

C.该项目最主要的约束是进度

D.该项目最主要的约束是质量

13.在管理信息系统项目的实施过程中，不仅需要管理过程，也需要技术过程、支持过程、过程改进和商务过程等，它们分别来自项目管理知识、项目环境知识、通用的管理知识和技能、软技能或人际关系技能，以及：

A.软件开发方法体系的知识、标准和规定

B.软件工具和软件工程环境的知识、标准和规定

C.用户或客户业务领域的知识、标准和规定

D.信息技术及客户业务领域的知识、标准和规定

14.正式批准项目进入下一阶段，这个决定的过程属于以下哪项的一部分：

A.授权　B.控制　C.启动　D.计划

15.属于组织过程资产的是：

A.基础设施

B.组织的经验学习系统

C.组织劳务关系标准

D.招聘、培养、使用和解聘的指导方针

16.项目经理的权力最小的是：

A.强矩阵型组织

B.平衡矩阵型组织

C.弱矩阵型组织

D.项目型组织

17.矩阵型组织的缺点不包括：

A.管理成本增加

B.员工缺乏事业上的连续性和保障

C.多头领导

D.资源分配与项目优先的问题产生冲突

18.定义清晰的项目目标将最有利于：

A.提供一个开放的工作环境

B.及时解决问题

C.提供项目数据以利决策

D.提供定义项目成功与否的标准

19.项目绩效评审的主要目标是：

A.根据项目的基准计划来决定完成该项目需要多少资源

B.根据过去的绩效调整进度和成本基准

C.得到客户对项目绩效的认同

D.决定项目是否应该进入下一个阶段

20.在项目计划阶段，项目计划方法论是用来指导项目团队制定项目计划的一种结构化方法。属于方法论的一部分的是：

A.标准格式和模板

B.上层管理者的介入

C.职能工作的授权

D.项目干系人的技能

21.项目经理权限最大的是：

A.职能型组织

B.弱矩阵型组织

C.强矩阵型组织

D.项目型组织

22.一个新任项目经理，正在了解公司的组织结构和信息管理系统，这二者是属于：

A.组织过程资产

B.企业环境因素

C.知识库

D.假设条件

23.企业通过多年项目实施经验总结归纳出的IT项目可能出现的风险列表属于：

A.企业环境因素

B.定性分析技术

C.组织过程资产

D.风险规划技术

24.适用于项目需求清晰、在项目初期就可以明确所有需求、不需要二次开发的软件生命周期模型是：

A.瀑布模型

B.迭代模型

C.快速原型开发

D.快速创新开发

25.适用于项目事先不能完整定义产品所有需求、计划多期开发的软件生命周期模型是：

A.快速原型开发

B.快速创新开发

C.瀑布模型

D.迭代模型

26.以下关于项目目标的论述，不正确的是：

A.项目目标就是所能交付的成果或服务的期望效果

B.项目目标应分解到相关岗位

C.项目目标应是可测量的

D.项目是一个多目标系统，各目标在不同阶段要给予同样重视

27.某软件公司欲开发一个图像处理系统，在项目初期开发人员对需求并不确定的情况下，采用下述哪种方法比较合适：

A.瀑布式　B.快速原型　C.协同开发　D.形式化

28.螺旋模型是一种演进式的软件过程模型，结合了原型开发方法的系统性和瀑布模型可控性特点。它有两个显著特点，一是采用循环的方式逐步加深系统定义和实现的深度，降低风险；二是确定一系列，确保项目开发过程中的相关利益者都支持可行的和令人满意的系统解决方案。

A.实现方案　B.设计方案　C.关键点　D.里程碑

29.一般而言，项目的范围确定后，项目的三个基本目标是：

A.时间、成本、质量标准

B.时间、功能、成本

C.成本、功能、质量标准

D.时间、功能、质量标准

30.项目管理过程中执行过程组的主要活动包括：①实施质量保证②风险识别③项目团队组建④询价⑤合同管理⑥卖方选择

A.①②③④⑥

B.①③④⑤⑥

C.②③④⑥

D.①③④⑥




问题解释参考



1.答案：C。项目的特性与项目的目标特性是不同的。

2.答案：A。从项目开始到结束，项目管理过程和产品导向过程始终彼此重叠、相互作用。

3.答案：D。

4.答案：C。在项目中，约束相互制约、相互作用，共同影响项目成败。没有哪个更重要，需要具体情况具体分析。

5.答案：A。

6.答案：C。

7.答案：D。目标管理是以目标为导向，以人为中心，以成果为标准，而使组织和个人取得最佳业绩的现代管理方法。目标管理的具体做法分三个阶段：第一阶段为目标的设置；第二阶段为实现目标过程的管理；第三阶段为测定与评价所取得的成果。分析并减少风险，当风险发生时决定如何解决，这是项目风险管理中规划风险应对的工作。

8.答案：C。紧密矩阵不是组织形式，是一种团队建设方式，也称为集中办公。

9.答案：A。

10.答案：B。项目生命周期的特征。

11.答案：D。

12.答案：D。“有史以来最好的数字格式纪录片”，所以质量是最重要的约束。

13.答案：D。

14.答案：C。

15.答案：B。组织过程资产是参与项目组织中一切有利于项目成功的任何或全部与过程相关的资产。它包括程序和指南、组织的知识库。

16.答案：C。

17.答案：B。

18.答案：D。定义清晰的项目目标将最有利于提供定义项目成功与否的标准。

19.答案：D。同时对关键可交付成果和累计项目绩效进行评审，是一种良好的做法，可据此：①决定项目能否进入下一个阶段；②经济有效地发现和纠正错误。正式结束一个阶段时，并不一定要批准下一阶段。

20.答案：A。方法论是组织过程资产，标准格式和模板是方法论的一部分。

21.答案：D。

22.答案：B。企业环境因素是项目所在环境的客观影响因素，多是制约条件，必须遵守，主要包括：组织文化、结构、流程、硬件设施、人力资源、人事制度、工作授权系统、组织内的沟通渠道、项目管理信息系统、政治氛围；政府及行业标准、市场条件、干系人风险承受力、商业数据库。

23.答案：C。组织过程资产的定义（具体可参见15题的答案解析）。

24.答案：A。

25.答案：D。

26.答案：D。

27.答案：B。

28.答案：D。螺旋模型的两个特点。

29.答案：A。

30.答案：D。




第2章　项目立与可行性分析






【学习指南】



根据考试大纲，需要掌握项目的机会选择、可行性分析、项目论证与评估、项目招投标流程及管理。




2.1　项目可行性研究



通过对项目有关工程技术、经济、社会等方面的条件和情况进行调查、研究和分析，对各种可能的技术方案进行比较论证，并对投资项目建成后的经济效益和社会效益进行预测和分析，以考察项目技术上的先进性和通用性，经济上的合理性和盈利性，以及建设的可能性和可行性，继而确定项目投资建设是否可行的科学分析方法。

1.可行性分析的内容

一般来说，系统可行性研究可从技术可行性、经济可行性和操作可行性三个方面来考虑。

（1）技术可行性。

·进行技术开发的风险；

·人力资源的有效性；

·技术能力的可能性；

·物资（产品）的可用性。

（2）经济可行性。

·支出分析：一次性支出、非一次性支出；

·收益分析：直接收益、间接收益、其他收益；

·收益投资比、投资回收期分析；

·敏感性分析。

（3）运行环境可行性分析。

（4）法律可行性、社会可行性等的分析。

2.可行性分析的步骤

（1）确定项目规模和目标；

（2）研究正在运行的系统；

（3）建立新系统的逻辑模型；

（4）导出和评价各种方案；

（5）推荐可行性方案；

（6）编写可行性研究报告；

（7）递交可行性研究报告。




2.2　项目论证与评估





2.2.1　项目论证



项目论证是指对拟实施项目技术上的先进性、成熟性、适用性，经济上的合理性、盈利性，实施上的可能性、风险性进行全面科学的综合分析，为项目决策提供客观依据的一种技术经济研究活动。

项目论证主要包括四个阶段，分别是机会研究阶段、初步可行性研究阶段、详细可行性研究阶段、评价和决策阶段。

1.机会研究阶段

项目机会研究是项目立项的第一步，其目的是选择投资机会、鉴别投资方向。

2.初步可行性研究阶段

初步可行性研究也称为预可行性研究，是正式的详细可行性研究前的预备性研究阶段。经过项目机会研究认为可行的项目，进一步判断这个项目是否有生命力，是否有较高的经济效益。

初步可行性研究的主要目的：

（1）确定是否进行详细可行性研究；

（2）确定哪些关键问题需要进行辅助性专题研究。

初步可行性研究的主要内容：

（1）分析项目的前途，从而决定是否应该继续深入调查研究；

（2）初步估计和确定项目中的关键技术及核心问题，以确定是否需要解决；

（3）初步估计必须进行的辅助研究，以解决项目的核心问题，并判断是否具备必要的技术、实验、人力条件作为支持。

3.详细可行性研究阶段

详细可行性研究又称技术经济可行性研究，是可行性研究的主要阶段，是建设项目投资决策的基础。它为项目决策提供技术、经济、社会、商业方面的评价依据，为项目的具体实施提供科学依据。这一阶段的主要目标有：

（1）提出项目建设方案；

（2）效益分析和最终方案选择；

（3）确定项目投资的最终可行性和选择依据标准。

详细可行性研究的主要内容：

（1）市场需求预测；

（2）配件和投入的选择供应；

（3）信息系统结构及技术方案的确定；

·技术的先进性

·技术的实用性

·技术的可靠性

·技术的连锁效果

·技术后果的危害性

（4）技术与设备选择；

（5）网络物理布局设计；

（6）投资、成本估算与资金筹措；

（7）经济评价及综合分析。

4.评价和决策阶段

评价和决策是由投资决策部门组织和授权有关咨询公司或有关专家，代表项目业主和出资人对建设项目可行性研究报告进行全面的审核和再评价。其主要任务是对拟建项目的可行性研究报告提出评价意见，最终决策该项目投资是否可行，确定最佳投资方案。

5.项目论证的程序

（1）明确项目范围和业主目标；

（2）收集并分析相关资料；

（3）拟定多种可行的能够相互替代的实施方案；

（4）多方案分析、比较；

（5）选择最优方案进一步详细全面地论证；

（6）编制项目论证报告、环境影响报告书和采购方式审批报告；

（7）编制资金筹措计划和项目实施进度计划。

T＆G专家提示：机会研究的内容是要寻求投资机会，鉴别投资方向；初步可行性研究判断项目是否有生命力，能否盈利；详细可行性研究阶段在多方案比较的基础上选择出最优方案；项目论证是确定项目是否实施的前提。

6.项目论证的作用

（1）是确定项目是否实施的依据；

（2）是筹措资金、向银行贷款的依据；

（3）是编制计划、设计、采购、施工以及机构设备、资源配置的依据；

（4）是防范风险、提高项目效率的重要保证。



2.2.2　项目评估



项目评估指在项目可行性研究的基础上，项目投资者或项目主管部门或其委托的第三方权威机构根据国家颁布的政策、法律、法规、标准和技术规范，对拟开发项目的市场需求、技术先进性和成热性、预期经济效益和社会效益等进行评价、分析和论证，进而判断其是否可行的过程。

1.项目评估的程序

（1）成立评估小组，进行分工，制订评估工作计划；

（2）开展调查研究，收集数据资料，并对可行性研究报告和相关资料进行审查和分析；

（3）分析与评估；

（4）编写评估报告；

（5）讨论、修改报告；

（6）专家论证会；

（7）评估报告定稿。

2.项目评估报告的内容

（1）项目概况。

·项目基本情况

·综合评估结论

（2）详细评估意见。

（3）总结和建议。

·存在或遗留的重大问题

·潜在的风险

·建议



2.2.3　项目论证与项目评估的比较



1.二者之间的关系

（1）工作关系：可行性论证为项目评估提供工作基础，项目评估则是可行性论证的延伸、深化和再论证。

（2）工作时点：可行性论证在项目建议书批准之后进行工作，项目评估在项目可行性论证批准之后进行工作。

（3）工作性质：可行性论证系从宏观到微观逐步深入研究的过程；项目评估是将微观问题再拿到宏观去衡量的过程。

2.可行性论证与项目评估相同之处

（1）均处于项目发展周期的建设前期；项目投资之前，都是为投资决策服务的经济分析手段。

（2）工作的内容基本相同：经济评价指标计算的基本原理、分析对象、分析依据、分析内容相同。

（3）基础理论基本相同：市场学、工程经济学、费用-效益分析。

（4）最终工作的目标及要求相同：判断项目的可行与否，使资源得到最佳配置；在调查研究的基础上进行分析和预测，得出公正客观的结论。

3.可行性论证与项目评估不同之处







2.3　成本效益分析



成本效益分析首先是估算新系统的开发成本，然后与可能取得的效益（有形的和无形的）进行比较权衡。

1.投资回收期

回收期（pay back time,PBT）：项目回收期等于项目最初的固定投资除以每年预计的现金流。

例：某项目投资成本为100 000元，若每年的净现金流入为25 000元，则




2.平均回报率

平均回报率（return on investment,ROI）是平均年利润与项目最初投资的比率。

例：某项目投资100 000元，每年平均利润是15 000元，则




3.净现值

净现值（net present value,NPV）考虑货币的时间价值，比较两个不同投资和现金流量情况的项目。

式中　PV——净值；




FV——未来值；

r——贴现率（利率）；

NPV——净现值。

4.内部回报率

内部回报率（internal rate of return,IRR）工作的原理就像逆向的净现值（NPV），选定原始现金流量，电子表格显示NPV=0时的百分比。即：项目达到收支平衡点的贴现率。

式中　PV——净值；




FV——未来值；

r——贴现率（利率）；

NPV——净现值。




2.4　招投标流程





2.4.1　招标



下列工程建设项目包括项目的勘察、设计、施工、监理，以及与工程建设有关的重要设备、材料等的采购，根据相关要求必须进行招标。

（1）大型基础设施、公用事业等关系社会公共利益、公众安全的项目。

（2）全部或部分使用国有资金投资或者国家融资的项目。

（3）使用国际组织或者外国政府贷款、援助资金的项目。任何单位和个人不得将依法必须进行招标的项目化整为零或者以其他任何方式规避招标。招标投标活动应当遵循公开、公平、公正和诚实信用的原则。必须进行招标的项目，其招标投标活动不受地区或者部门的限制。任何单位和个人不得违法限制或者排斥本地区、本系统以外的法人或其他组织参加投标，不得以任何方式非法干涉招标投标活动。

招标分为公开招标和邀请招标。公开招标是指招标人以招标公告的方式邀请不特定的法人或者其他组织投标；邀请招标是指招标人以投标邀请书的方式邀请特定的法人或者其他组织投标。国务院发展计划部门确定的国家重点项目和省、自治区、直辖市人民政府确定的地方重点项目不适宜公开招标的，经国务院发展计划部门或者省、自治区、直辖市人民政府批准，可以进行邀请招标。

1.招标代理机构

招标人有权自行选择招标代理机构，委托其办理招标事宜。任何单位和个人不得以任何方式为招标人指定招标代理机构。招标人具有编制招标文件和组织评标能力的，可以自行办理招标事宜。依法必须进行招标的项目，招标人自行办理招标事宜的，应当向有关行政监督部门备案。

招标代理机构是依法设立、从事招标代理业务并提供相关服务的社会中介组织。招标代理机构应当具备下列条件。

（1）有从事招标代理业务的营业场所和相应资金。

（2）有能够编制招标文件和组织评标的相应专业力量。

（3）有符合规定条件、可以作为评标委员会成员人选的技术、经济等方面的专家组。

从事工程建设项目招标代理业务的招标代理机构，其资格由国务院或者省、自治区、直辖市人民政府的建设行政主管部门认定。从事其他招标代理业务的招标代理机构，其资格认定的主管部门由国务院规定。

招标代理机构与行政机关和其他国家机关不得存在隶属关系或者其他利益关系。招标代理机构应当在招标人委托的范围内办理招标事宜。

2.招标公告

招标人采用公开招标方式的，应当发布招标公告。依法必须进行招标的项目的招标公告，应当通过国家指定的报刊、信息网络或者其他媒介发布。招标公告应当载明招标人的名称和地址、招标项目的性质、数量、实施地点和时间，以及获取招标文件的办法等事项。

招标人采用邀请招标方式的，应当向三个以上具备承担招标项目的能力、资信良好的特定法人或者其他组织发出投标邀请书。投标邀请书应当载明的事项与招标公告相同。

招标人可以根据招标项目本身的要求，在招标公告或者投标邀请书中，要求潜在投标人提供有关资质证明文件和业绩情况，并对潜在投标人进行资格审查。招标人不得以不合理的条件限制或者排斥潜在投标人，不得对潜在投标人给予歧视待遇。

3.招标文件

招标人应当根据招标项目的特点和需要编制招标文件。招标文件应当包括招标项目的技术要求、对投标人资格审查的标准、投标报价要求和评标标准等所有实质性要求和条件，以及拟签订合同的主要条款。

招标项目需要划分标段、确定工期的，招标人应当合理划分标段、确定工期，并在招标文件中载明。招标文件不得要求或者标明特定的生产供应以及含有倾向性或者排斥潜在投标人的其他内容。

招标人根据招标项目的具体情况，可以组织潜在投标人踏勘项目现场。招标人不得向他人透露已获取招标文件的潜在投标人的名称、数量，以及可能影响公平竞争的有关招标投标的其他情况。招标人设有标底的，标底必须保密。

招标人对已发出的招标文件进行必要的澄清或者修改的，应当在招标文件要求提交投标文件截止时间至少15日前，以书面形式通知所有招标文件收受人。该澄清或者修改的内容为招标文件的组成部分。

招标人应当确定投标人编制投标文件所需要的合理时间。但是，依法必须进行招标的项目，自招标文件开始发出之日起至投标人提交投标文件截止之日止，最短不得少于20日。



2.4.2　投标



投标人是响应招标、参加投标竞争的法人或者其他组织。投标人应当具备承担招标项目的能力。投标人应当按照招标文件的要求编制投标文件，投标文件应当对招标文件提出的实质性要求和条件做出响应。招标项目属于建设施工的，投标文件的内容应当包括拟派出的项目负责人与主要技术人员的简历、业绩和拟用于完成招标项目的机械设备等。

投标人应当在招标文件要求提交投标文件的截止时间前，将投标文件送达投标地点。招标人收到投标文件后，应当签收保存，不得开启。投标人少于三个的，招标人应当重新招标。在招标文件要求提交投标文件的截止时间后送达的投标文件，招标人应当拒收。

投标人在招标文件要求提交投标文件的截止时间前，可以补充、修改或者撤回已提交的投标文件，并书面通知招标人。补充、修改的内容为投标文件的组成部分。

投标人根据招标文件载明的项目实际情况，拟在中标后将中标项目的部分非主体、非关键性工作进行分包的，则应当在投标文件中载明。

两个或两个以上法人或者其他组织可以组成一个联合体，以一个投标人的身份共同投标。联合体各方均应当具备承担招标项目的相应能力：国家有关规定或者招标文件对投标人资格条件有规定的，联合体各方均应当具备规定的相应资格条件。由同一专业的单位组成的联合体，按照资质等级较低的单位确定资质等级。联合体各方应当签订共同投标协议，明确约定各方拟承担的工作和责任，并将共同投标协议连同投标文件一并提交招标人。联合体中标的，联合体各方应当共同与招标人签订合同，就中标项目向招标人承担连带责任。

招标人不得强制投标人组成联合体共同投标，不得限制投标人之间的竞争。投标人不得相互串通投标报价，不得排挤其他投标人的公平竞争，损害招标人或者其他投标人的合法权益。投标人不得与招标人串通投标，损害国家利益、社会公共利益或者他人的合法权益。禁止投标人以向招标人或者评标委员会成员行贿的手段谋取中标。投标人不得以低于成本的报价竞标，也不得以他人名义投标或者以其他方式弄虚作假，骗取中标。



2.4.3　评标



1.开标

开标应当在招标文件确定的提交投标文件截止时间的同一时间公开进行，开标地点应当为招标文件中预先确定的地点。开标由招标人主持，邀请所有投标人参加。

开标时，由投标人或者其推选的代表检查投标文件的密封情况，也可以由招标人委托的公证机构检查并公证；经确认无误后，由工作人员当众拆封，宣读投标人名称、投标价格和投标文件的其他主要内容。招标人在招标文件要求提交投标文件的截止时间前收到的所有投标文件，开标时都应当当众予以拆封、宣读。开标过程应当记录，并存档备查。

2.评标

评标由招标人依法组建的评标委员会负责。依法必须进行招标的项目，其评标委员会由招标人的代表和有关技术、经济等方面的专家组成，成员人数为5人以上单数，其中技术、经济等方面的专家不得少于成员总数的2/3。专家应当从事相关领域工作满8年并具有高级职称或者具有同等专业水平，由招标人从国务院有关部门或者省、自治区、直辖市人民政府有关部门提供的专家名册或者招标代理机构的专家库内的相关专业的专家名单中确定。一般招标项目可以采取随机抽取方式，特殊招标项目可以由招标人直接确定。与投标人有利害关系的人不得进入相关项目的评标委员会，已经进入的应当更换。评标委员会成员的名单在中标结果确定前应当保密。

招标人应当采取必要的措施，保证评标在严格保密的情况下进行。任何单位和个人不得非法干预、影响评标的过程和结果。

评标委员会可以要求投标人对投标文件中含义不明确的内容做必要的澄清或说明，但是澄清或说明不得超出投标文件的范围或者改变投标文件的实质性内容。评标委员会应当按照招标文件确定的评标标准和方法，对投标文件进行评审和比较；设有标底的，应当参考标底。评标委员会完成评标后，应当向招标人提出书面评标报告，并推荐合格的中标候选人。招标人根据评标委员会提出的书面评标报告和推荐的中标候选人确定中标人。招标人也可以授权评标委员会直接确定中标人。

3.中标

中标人的投标应当符合下列条件之一：

（1）能够最大限度地满足招标文件中规定的各项综合评价标准。

（2）能够满足招标文件的实质性要求，并且经评审的投标价格最低；但是投标价格低于成本的除外。

评标委员会经评审，认为所有投标都不符合招标文件要求的，可以否决所有投标。依法必须进行招标的项目的所有投标被否决的，招标人应当重新招标。

在确定中标人前，招标人不得与投标人就投标价格、投标方案等实质性内容进行谈判。评标委员会成员应当客观、公正地履行职务，遵守职业道德，对所提出的评审意见承担个人责任。评标委员会成员不得私下接触投标人，不得收受投标人的财物或其他好处。评标委员会成员和参与评标的有关工作人员不得透露对投标文件的评审和比较、中标候选人的推荐情况，以及与评标有关的其他情况。

中标人确定后，招标人应当向中标人发出中标通知书，并同时将中标结果通知所有未中标的投标人。中标通知书对招标人和中标人具有法律效力。中标通知书发出后，招标人改变中标结果的，或者中标人放弃中标项目的，应当依法承担法律责任。招标人和中标人应当自中标通知书发出之日起30日内，按照招标文件和中标人的投标文件订立书面合同。招标人和中标人不得再行订立背离合同实质性内容的其他协议。招标文件要求中标人提交履约保证金的，中标人应当提交。

依法必须进行招标的项目，招标人应当自确定中标人之日起15日内，向有关行政监督部门提交招标投标情况的书面报告。

4.分包

中标人应当按照合同约定履行义务，完成中标项目。中标人不得向他人转让中标项目，也不得将中标项目肢解后分别向他人转让。中标人按照合同约定或者经招标人同意，可以将中标项目的部分非主体、非关键性工作分包给他人完成。接受分包的人应当具备相应的资格条件，并不得再次分包。中标人应当就分包项目向招标人负责，接受分包的人就分包项目承担连带责任。



2.4.4　法律责任



必须进行招标的项目而不招标的，将必须进行招标的项目化整为零或者以其他任何方式规避招标的，责令其限期改正，可以处项目合同金额千分之五以上千分之十以下的罚款；对全部或者部分使用国有资金的项目，可以暂停项目执行或者暂停资金拨付。

投标人相互串通投标或者与招标人串通投标的，投标人以向招标人或者评标委员会成员行贿的手段谋取中标的，中标无效，且处中标项目金额千分之五以上千分之十以下的罚款，对单位直接负责的主管人员和其他直接责任人员处单位罚款数额百分之五以上百分之十以下的罚款；有违法所得的，并处没收违法所得；情节严重的，取消其1～2年内参加依法必须进行招标的项目的投标资格并予以公告，直至由工商行政管理机关吊销营业执照。给他人造成损失的，依法承担赔偿责任。

投标人以他人名义投标或者以其他方式弄虚作假，骗取中标的，中标无效；给招标人造成损失的，依法承担赔偿责任。同时处中标项目金额千分之五以上千分之十以下的罚款，对单位直接负责的主管人员和其他直接责任人员处单位罚款数额百分之五以上百分之十以下的罚款；有违法所得的，并处没收违法所得；情节严重的，取消其1～3年内参加招标项目的投标资格并予以公告。

评标委员会成员收受投标人的财物或者其他好处的，评标委员会成员或者参加评标的有关工作人员向他人透露对投标文件的评审和比较、中标候选人的推荐以及与评标有关的其他情况的，给予警告，并没收收受的财物，还可以并处三千元以上五万元以下的罚款，不得再参加任何招标项目的评标。

招标人在评标委员会依法推荐的中标候选人以外确定中标人的，依法必须进行招标的项目在所有投标被评标委员会否决后自行确定中标人的，中标无效。责令改正，并可以处中标项目金额千分之五以上千分之十以下的罚款。

中标人将中标项目转让给他人的，将中标项目肢解后分别转让给他人的，违反规定将中标项目的部分主体、关键性工作分包给他人的，或者分包人再次分包的，转让、分包无效，处转让、分包项目金额千分之五以上千分之十以下的罚款；有违法所得的，并处没收违法所得。

中标人不履行与招标人订立的合同的，履约保证金不予退还，给招标人造成的损失超出履约保证金数额的，还应当对超出部分予以赔偿；没有提交履约保证金的，应当对招标人的损失承担赔偿责任。




练习题



1.项目论证一般分为机会研究、初步可行性研究和详细可行性研究三个阶段。以下叙述中正确的是：

A.机会研究的内容为项目是否有生命力，能否盈利

B.详细可行性研究是要寻求投资机会，鉴别投资方向

C.初步可行性研究阶段在多方案比较的基础上选择出最优方案

D.项目论证是确定项目是否实施的前提

2.可行性研究主要从以下哪些方面进行研究：

A.技术可行性，经济可行性，操作可行性

B.技术可行性，经济可行性，系统可行性

C.经济可行性，系统可行性，操作可行性

D.经济可行性，系统可行性，时间可行性

3.某单位有很多项目机会但没有足够的资源来完成所有的项目，这就需要项目经理领导团队来建立一个筛选和确定项目优先级的方法。在建立项目筛选模型的众多准则中，此时最重要的准则是待开发的系统：

A.功能强大　B.容易使用　C.容易实现　D.成本低廉

4.项目论证是指对拟实施项目技术上的先进性、适用性，经济上的合理性、盈利性，实施上的可能性、风险可控性进行全面科学的综合分析，为项目决策提供客观依据的一种技术经济研究活动。以下关于项目论证的叙述，错误的是：

A.项目论证的作用之一是作为筹措资金、向银行贷款的依据

B.项目论证的内容之一是国民经济评价，通常运用影子价格、影子汇率、影子工资等工具或参数

C.数据资料是项目论证的支柱

D.项目财务评价是从项目的宏观角度判断项目或不同方案在财务上的可行性的技术经济活动

5.下述哪项是承建方项目立项的第一步，其目的在于选择投资机会、鉴别投资方向。

A.项目论证　B.项目评估　C.项目识别　D.项目可行性分析

6.下列选项中，不属于项目建议书核心内容的是：

A.项目的必要性

B.项目的市场预测

C.产品方案或服务的市场预测

D.风险因素及对策

7.在招标过程中，应在开标之前完成的是：

A.确认投标人资格

B.制定评标原则

C.答标

D.发放中标通知书

8.投标单位的哪种行为，招标单位可视其为严重违约行为，没收其投标保证金。

A.通过资格预审后不投标

B.不参加开标会议

C.不参加现场考察

D.开标后要求撤回投标书

9.招标确定中标人后，实施合同内注明的合同价款应为：

A.评标委员会算出的评标价

B.招标人编制的预算价

C.中标人的投标价

D.所有投标人的价格平均值

10.对招标文件的响应存在非实质性的细微偏差的投标书：

A.不予淘汰，在订立合同前予以澄清、补正即可

B.不予淘汰，在评标结束前予以澄清、补正即可

C.不予淘汰，允许投标人重新报价

D.评标阶段予以淘汰

11.某公司的销售收入状态如下表所示，该公司达到盈亏平衡点时的销售收入是：




A.560百万元　B.608百万元　C.615百万元　D.680百万元

12.甲乙丙为三个独立项目，NPV甲=12万元，NPV乙=15万元，NPV丙=18万元，三个项目的初始投资额相同，并且回收期相同，则应优先选择那个项目进行投资。

A.甲　B.乙　C.丙　D.甲或乙

13.某项目各期的现金流量如下表所示，设贴现率为10%，则项目的净现值约为：




A.140　B.70　C.34　D.6

14.用于信息系统开发的各类资源总是有限的，当这些有限资源无法同时满足全部应用项目的实施时，就应该对这些应用项目的优先顺序给予合理分配。人们提出了若干用于分配开发信息系统稀少资源的方法，并对每种方法都提出了相应的决策基本标准。其中的基本思想是对各应用项目不仅要分别进行评价，而且还应该把它们作为实现系统总体方案的组成部分去评价。该方法应该考虑项目的风险性、对组织的战略方向的支持等因素。

A.全面评审法

B.成本或效益比较法

C.收费法

D.指导委员会法

15.以下关于项目可行性研究内容的叙述，不正确的是：

A.技术可行性是从项目实施的技术角度，合理设计技术方案，并进行评审和评价

B.经济可行性主要是从资源配置的角度衡量项目的价值，从项目的投资及所产生的经济效益进行分析

C.可行性研究不涉及合同责任、知识产权等法律方面的可行性问题

D.社会可行性主要分析项目对社会的影响，包括法律道德、民族宗教、社会稳定性等

16.某企业针对“新一代网络操作系统”开发项目进行可行性论证。在论证的最初阶段，一般情况下不会涉及：

A.调研了解新一代网络操作系统的市场需求

B.分析论证是否具备相应的开发技术

C.详细估计系统开发周期

D.结合企业财务经济情况进行论证分析

17.以下关于项目评估的叙述中，正确的是：

A.项目评估的最终成果是项目评估报告

B.项目评估在项目可行性研究之前进行

C.项目建议书作为项目评估的唯一依据

D.项目评估可由项目申请者自行完成

18.有关可行性研究的叙述中错误的是：

A.信息系统项目开发的可行性研究要从可能性、效益性和必要性入手

B.可行性研究要遵守科学性和客观性原则

C.信息系统项目的可行性研究，仅对项目采用的技术、所处的环境进行全面的评价

D.项目可行性研究可采用投资估算法、增量净效益法等方法

19.某项目预计费用现值是1 000万元，效益现值是980万元。如果采用“费用效益分析法”，可得出结论：

A.不可投资

B.可投资

C.不能判断

D.费用效益分析法不适合项目论证

20.以下最适合使用贴现现金流绩效评估方法进行评估的投资项目是：

A.更新设备

B.新技术应用

C.开发新产品

D.拓展新市场

21.下表为一个即将投产项目的计划收益表，经计算，该项目的投资回收期是：

A.4.30　B.5.73　C.4.73　D.5.30




22.某项目投资额为190万元，实施后的利润分析如下表所示：




假设贴现率为0.1，则项目的投资收益率为：

A.0.34　B.0.41　C.0.58　D.0.67




问题解释参考



1.答案：D。机会研究：寻找投资机会，鉴别投资方向；初步可行性研究：初步确定项目是否有生命力，能否盈利；详细可行性研究：详细技术经济论证，在多方案比较的基础上选择出最优方案。

2.答案：A。一般来说，系统可行性研究可从技术可行性、经济可行性和操作可行性三个方面来考虑。

3.答案：C。由于资源受限，在多个项目机会中进行项目选择，以及确定项目优先级时，首先要考虑的问题应该就是其容易实现的问题。也就是说，优先把容易实现的项目完成，以尽快释放更多的资源。

4.答案：D。财务评价是项目经济评价的主要内容之一，它是从项目的微观角度，在国家现行财税制度和价格体系的条件下，从财务角度分析、计算项目的财务盈利能力和清偿能力以及外汇平衡等财务指标，据以判断项目或不同方案在财务上的可行性的技术经济活动。

5.答案：C。承建方的立项管理主要包括项目识别、项目论证和投标等步骤。项目识别是承建方项目立项的第一步，其目的在于选择投资机会、鉴别投资方向。

6.答案：D。风险因素及对策是项目风险管理的工作。

7.答案：A。在《招标投标法》中规定的招投标主要活动有招标、投标、开标、评标和中标。在试题给出的选项中，只有确认投标人资格是必须在开标之前完成的活动。

8.答案：D。按照《招标投标法》的规定，投标人在招标文件要求提交投标文件的截止时间前，可以补充、修改或者撤回已提交的投标文件，并书面通知招标人，补充、修改的内容为投标文件的组成部分。而开标后要求撤回投标书是一种违约行为。

9.答案：C。评标委员会算出的评标价和所有投标人的价格平均值都是对投标价评审时所参考的价格，招标人编制的预算价是工程项目总体建设费用。

10.答案：B。

11.答案：A。

固定生产成本为130，固定销售成本为150，因此，总固定成本为TFC为280。假设年销售产品x件，则单位售价为P=800/x，单位可变成本为：VC=（300+100）/x=400/x

所以BEP=280/（800/x-400/x）=0.7x。即该公司生产和销售0.7x件商品就可达到盈亏平衡，又因为商品的单位售价为800/x，因此，该公司达到盈亏平衡点时的销售收入是（800/x）×0.7x=560。

12.答案：C。

13.答案：C。NPV=-630+330/（1+10%）+440/（1+10%）2=34

14.答案：A。全面评审法的基本思想是：对各应用项目不仅要分别进行评价，而且还要把它们作为实现系统总体方案的全套项目的组成部分去评价，这种方法应考虑项目的风险性，对组织的战略方向的支持等因素。

15.答案：C。

16.答案：C。在论证的最初阶段，一般不会涉及详细估计系统开发周期。

17.答案：A。项目评估指在项目可行性研究的基础上，项目投资者或项目主管部门或其委托的第三方权威机构根据国家颁布的政策、法律、法规、标准和技术规范，对拟开发项目的市场需求、技术先进性和成熟性、预期经济效益和社会效益等进行评价、分析和论证，进而判断其是否可行的过程。

18.答案：C。

19.答案：A。净现值小于0的项目不可投资。

20.答案：A。成本减少类项目的未来现金流预测相对较准，因为有较多的关于设备、成本的数据及经验可供借鉴，采用贴现现金流法比较可靠。

21.答案：B。第6年收益开始出现正值，因此投资回收期=5+26/35.5=5.73。

22.答案：A。现值分析如下表：




所以，投资收益率=（（61.04+90.93+44.5）/3）/190=0.34

另一种算法：投资回收期=2+38.04/44.5=2.86，所以投资收益率=1/2.86=0.34




第3章　项目整体管理



项目整体管理包括为识别、定义、组合、统一与协调项目管理过程组的各过程及项目管理活动而进行的各种过程和活动。在项目管理中，“整合”兼具统一、合并、连接和一体化的性质，对完成项目、成功管理干系人期望和满足项目要求，都至关重要。项目整体管理需要选择资源分配方案、平衡相互竞争的目标和方案，以及管理项目管理知识领域之间的依赖关系。

1.整体管理的内容

（1）选择资源的分配方案；

（2）平衡相互竞争的目标与方案；

（3）管理知识领域的依赖关系；

（4）管理项目文件，确保文件、计划与结果一致。

T＆G专家提示：凡是有接口的地方，就需要进行整体（或整合）管理。

2.为什么要做整体管理

（1）项目的完成是一个合—分—合的过程；

（2）项目具有系统性、多维性；

（3）项目工作跨部门、多专业、复杂的特性；

（4）项目工作的时间、顺序、接口。

3.如何进行整体管理

项目经理最重要的角色是整合者，这种整合通过沟通和协调来实现。




3.1　制定项目章程



制定项目章程是制定一份正式批准项目或阶段的文件，记录能反映干系人需要和期望的初步要求。对制定项目章程的输入、工具和技术以及输出总结如图3-1所示。




图　3-1　制定项目章程

1.项目工作说明书（SOW）

（1）对项目提供的产品或服务的文字说明；

（2）根据经营需要、产品或服务要求，发起人提供；

（3）对于外部项目，属于招标文件的一部分；

（4）包括经营需要、产品范围说明书、战略规划。

2.项目章程的作用

（1）在项目执行组织与发起组织间建立伙伴关系；

（2）章程的批准，标志项目的正式启动；

（3）章程授权项目经理在项目活动中使用组织资源；

（4）章程经启动者签字，即标志项目获得批准；

（5）通过章程，联系项目与组织的战略及日常运营工作。

3.项目章程的内容

（1）项目目的或批准项目的原因；

（2）可测量的项目目标和相关的成功标准；

（3）项目的总体要求；

（4）概括性的项目描述；

（5）项目的主要风险；

（6）总体里程碑进度计划；

（7）总体预算；

（8）项目审批要求；

（9）委派的项目经理及其职责和职权；

（10）发起人或其他批准项目章程的人员的姓名和职权。




3.2　制定项目范围说明书（初步）



项目范围说明书说明了为什么要进行这个项目，明确了项目的目标和主要的可交付成果，是将来项目实施的重要基础。随着项目的进展，需要对项目范围说明书进行修改和细化，以反映项目和外部环境的变化。对制定项目范围说明书的输入、工具和技术以及输出总结如图3-2所示。




图　3-2　制定项目范围说明书（初步）

项目范围说明书（初步）的作用

（1）明确项目及其相关的产品和服务的特征和边界，以及范围控制和验收的方法。

（2）初步范围说明书确定了项目的范围，即需要完成的诸事项。




3.3　制定项目管理计划



制定项目管理计划是对定义、编制、整合和协调所有子计划所必需的行动进行记录的过程。项目管理计划确定项目的执行、监控和收尾方式，其内容会因项目的复杂性和所在应用领域而异。对制定项目管理计划的输入、工具和技术以及输出总结如图3-3所示。




图　3-3　制定项目管理计划

项目管理计划的作用

在项目管理实践中，项目管理计划是项目实施的基础，它的作用主要有以下几点：

（1）计划促使管理者展望未来，预见未来可能发生的问题，以制定适当的对策，来减少实现目标过程中的不确定性。

（2）计划是实施的依据和指南。

（3）可以确立项目组各成员及工作的责任范围和地位，以及相应的职权，以便按要求去指导和控制项目的工作，减少风险。

（4）可以促进项目组成员及项目委托人和管理部门之间的交流与沟通，增加顾客满意度，使项目各工作协调一致，并在协调关系中了解哪些是关键因素。

（5）可以使项目组成员明确自己的奋斗目标，实现目标的方法、途径及期限，并确保以时间、成本及其他资源需求的最小化来实现项目目标。




3.4　指导与管理项目执行



项目经理和项目团队实施多项行动来执行项目管理计划，以便完成项目范围说明书中所定义的工作。对指导与管理项目执行的输入、工具和技术以及输出总结如图3-4所示。




图　3-4　指导与管理项目执行




3.5　监督和控制项目工作



监督和控制项目工作是对项目的启动、规划、执行和收尾进行监督和控制的过程。对监督和控制项目工作的输入、工具和技术以及输出总结如图3-5所示。




图　3-5　监督和控制项目工作

1.监督和控制项目工作重点关注

（1）依据项目管理计划，比较实际的项目绩效；

（2）评估绩效，以确定是否需要改正或者采取预防性的行动。

2.监督和控制项目工作过程涉及

（1）把项目的实际绩效与项目管理计划进行比较；

（2）评估项目绩效，决定是否需要采取纠正或预防措施，并推荐必要的措施；

（3）识别新风险，分析、跟踪和监测已有风险，确保全面识别风险、报告风险状态，并执行适当的风险应对计划；

（4）在整个项目期间，维护一个准确并能及时更新的信息库，来反映项目产品及相关文件的情况；

（5）为状态报告、进展测量和预测提供信息；

（6）做出预测，来更新当前的成本与进度信息；

（7）在已批准的变更实际发生时，监督其实施情况。




3.6　整体变更控制



整体变更控制是审查所有变更请求，批准变更，并管理对可交付成果、组织过程资产、项目文件和项目管理计划的变更的过程。对整体变更控制的输入、工具和技术以及输出总结如图3-6所示。实施整体变更控制过程包括以下变更管理活动：




图　3-6　整体变更控制

（1）对规避整体变更控制的因素施加影响，确保只有经批准的变更才能付诸执行；

（2）迅速地审查、分析和批准变更请求。必须迅速，因为延误决策时机可能给时间、成本或变更的可行性带来不利影响；

（3）管理已批准的变更；

（4）仅允许经批准的变更纳入项目管理计划和项目文件中，以此维护基准的严肃性；

（5）审查已推荐的全部纠正措施和预防措施，并加以批准或否决；

（6）协调整个项目中的各种变更（如建议的进度变更往往也会影响成本、风险、质量和人员配备）；

（7）完整地记录变更请求的影响。

1.整体变更控制程序

整体变更控制程序如图3-7所示。




图　3-7　整体变更控制程序

（1）确认事实；

（2）分析影响；

（3）提出解决方案；

（4）提出变更；

（5）执行变更；

（6）跟踪评估、监控。

2.变更三要素

（1）书面申请；

（2）审批层次；

（3）变更跟踪。

3.配置管理系统

附带整体变更控制功能的配置管理系统可以提供标准化、效果好和效率高的方式，来集中管理已批准的变更与基准。配置控制重点关注可交付成果及各个过程的技术规范，而变更控制则着眼于识别、记录和控制对项目及产品基准的变更。在整个项目中使用包含变更控制过程的配置管理系统，旨在实现三个主要目标：

（1）建立一种先进的方法，以便规范地识别和提出对既定基准的变更，并评估变更的价值和有效性；

（2）通过分析各项变更的影响，为持续验证和改进项目创造机会；

（3）建立一种机制，以便项目管理团队规范地向有关干系人沟通变更的批准和否决情况。

包含在整体变更控制过程中的部分配置管理活动如下：

（1）配置识别；

（2）配置状态记录；

（3）配置核实与审计。




3.7　项目收尾



结束项目（或阶段）的所有活动，正式收尾该项目（或阶段），包含管理收尾与合同收尾。对项目收尾的输入、工具和技术以及输出总结如图3-8所示。




图　3-8　项目收尾

1.管理收尾

（1）确认项目或阶段已满足干系人需求；

（2）确认已满足项目或阶段的完成标准；

（3）移交下一阶段；

（4）经验教训总结、项目信息归档等；

（5）完整地记录变更请求的影响。

2.已更新的组织过程资产

（1）正式的验收文档；

（2）项目文档；

（3）项目收尾文档；

（4）历史信息。




3.8　常见疑问



1.项目管理计划是谁编制的？

答：项目管理团队（项目经理）编制，项目经理起核心作用。

2.配置管理系统是什么？在项目中的作用是什么？

答：配置管理系统是PMIS系统的子系统。该系统识别可交付成果状态、指导记录变更。在项目管理中，其功能是作为整体变更控制过程的一部分体现的。配置管理的内容是：

（1）识别产品或组成部分的功能与实体特征，并形成文件；

（2）控制上述特征的所有变更；

（3）记录并报告每一个变更及其实际状况；

（4）辅助产品或组成部分的审查，核实是否符合要求。

3.开工会议的时机和内容是什么？

答：时机：项目计划完成，实施之前。

项目团队成员互相认识；介绍项目背景及总体计划；项目定义、组织和环境；设置团队目标和目的；确定个人和团队职责范围；获得团队成员承诺。

4.变更请求批准或否决后，首先应该做什么？

答：变更请求被批准后，通知相关干系人并正式书面记录（列入计划）。

变更请求被否决后，通知相关干系人，继续监控或提出新的变更方案。

5.项目经理可以起草项目章程吗？

答：可以，但是一定要发起人批准和发布。6.谁负责修改项目章程，需要变更管理吗？答：发起人发布章程，所以也是发起人修改。

项目章程的修改超出了项目管理的范畴，由其他程序来指导和管理。

7.项目管理系统、项目管理信息系统、配置管理系统、变更控制系统之间的关系是什么？

答：项目管理系统包含项目管理信息系统，项目管理信息系统包含配置管理系统，配置管理系统包含变更控制系统，是包含的关系。

8.项目收尾的最后一步是总结经验教训还是释放资源？

答：释放资源，因为总结经验教训需要人参与。

9.CCB与项目经理的变更审批权限分别是什么？

答：一般而言，涉及项目基准的变更由CCB来批准；非基准的变更，项目经理可以批准。




练习题



1.当信息系统集成项目进入实施阶段后，一般使用哪种工具和技术对项目进行监督和控制：

A.挣值管理方法

B.收益分析方法

C.项目管理信息系统

D.专家判断方法

2.某信息系统集成项目的目标是使人们能在各地书报零售店购买到彩票，A公司负责开发该项目适用的软件，但需要向其他公司购买硬件设备。A公司外包管理员首先应准备的文件被称为：

A.工作说明书

B.范围说明书

C.项目章程

D.合同

3.项目整体管理的主要过程是：

A.制定项目管理计划、执行项目管理计划、项目范围变更控制

B.制定项目管理计划、指导和管理项目执行、项目整体变更控制

C.项目日常管理、项目知识管理、项目管理信息系统

D.制定项目管理计划、确定项目组织、项目整体变更控制

4.某项目经理所在单位正在启动一个新的项目，配备了虚拟项目小组。根据过去的经验，该项目经理认识到矩阵环境下的小组成员有时对职能经理的配合超过对项目经理的配合。因此，该项目经理决定请求单位制定：

A.项目计划

B.项目章程

C.项目范围说明书

D.人力资源管理计划

5.为了制定项目管理计划，“假设”是在没有证据或证明的情况下被认为是：

A.真实、实际或确定的

B.确定的或可验证的

C.容易使用的

D.经历史验证的

6.项目计划方法是在项目计划阶段，用来指导项目团队制定计划的一种结构化方法，下述各项中这种方法的例子是：

A.工作指南和模板

B.上层管理介入

C.职能工作的授权

D.项目干系人的技能分析

7.发起人指定项目经理负责一个项目，但拒绝提供项目章程，项目经理为此非常苦恼，作为项目经理而言，未发布项目章程会：

A.确立项目经理的权威地位

B.确立项目的纪律

C.未获得章程批准，就使得项目资源无法参与到项目中

D.不能以书面形式确认项目经理的职权

8.在项目进行过程中，客户提出一个小的变更，项目团队成员发现对项目进度和成本没有影响，未经项目经理批准就执行该变更，在评审过程中，项目经理发现了这一变更，并可能带来项目延期的影响，问此时项目经理应该：

A.继续进行

B.详细评估变更的影响，并与客户进行沟通，如果客户坚持要求变更，则要求提供一份正式的变更请求，待批准后执行

C.采取补救措施弥补变更

D.拒绝客户变更

9.一位新雇佣的项目经理接受任命，管理三个收尾的项目。这些项目都已完成，正要进行最终审查。可是项目经理却发现，在项目的五个阶段中，没有任何一个是在执行审查的基础上做出继续/不继续的决定。作为项目经理应该：

A.确认所有完成的文档并宣布项目结束

B.召集每个项目的利害关系者开会，计划弥补遗漏的项目阶段审查

C.确认文档审核完成以及每个阶段可交付成果的验收、记录经验教训、对所有项目执行最终审查并存档项目文档

D.这些项目收尾工作不会增加任何价值，且浪费了可应用于其他项目的时间

10.在项目进行中，客户口头提出一个小的需求变更，团队成员打算实施，此时项目经理应该：

A.分析变更的影响

B.忽略该变更

C.记录下来，交团队成员讨论

D.要求客户提供一份书面的变更文件

11.项目结束时，某成员建议添加一个小功能，不会增加成本和导致拖延进度，此时项目经理应该：

A.拒绝，是画蛇添足

B.召开项目团队会议

C.记入经验教训总结

D.通知客户是否需要这项功能，待变更批准后实施

12.客户已经正式接收了项目，该项目的项目经理下一步工作将是：

A.适当地将接收文件分发给其他项目干系人

B.将项目总结向项目档案库归档

C.记录你与小组成员获得的经验

D.进行项目审计

13.变更控制是对_____的变更进行标识、文档化、批准或拒绝，并控制。

A.详细的WBS计划

B.项目基线

C.项目预算

D.明确的项目组织结构

14.与逐步完善的计划编制方法相对应的是：

A.进度表

B.初图

C.扩展探索

D.滚动波策划

15.某项目没有超出预算并在规定的时间完成。然而，一个职能部门的经理却十分烦恼，因为他们的工作人员有一大半在项目期间辞职，辞职的理由是太长的工作时间和缺乏职能经理的支持。对这个项目最正确的描述是：

A.项目在预算和规定时间内达到了它的目标，上级管理层负责地提供了足够的资源

B.对项目应根据它成功地满足项目章程的程度来测量，这不是在项目期间做的事

C.项目经理没有获得足够的资源并且没有根据可用的资源制定一个现实的最终期限

D.职能经理对他的工作人员负责并且一旦制定了进度计划，职能经理负责获得足够的资源以满足该进度计划

16.不属于项目章程的组成内容的是：

A.工作说明书

B.指定项目经理并授权

C.项目概算

D.项目需求

17.下面针对项目整体变更控制过程的叙述不正确的是：

A.配置管理的相关活动贯穿整体变更控制过程始终

B.整体变更控制过程主要体现在确定项目交付成果阶段

C.整体变更控制过程贯穿于项目的始终

D.整体变更控制的结果可能引起项目范围、项目管理计划、项目交付成果的变更

18.在项目中实施变更应以下述哪项为依据：

A.项目干系人的要求

B.项目管理团队的要求

C.批准的变更请求

D.公司制度

19.正在开发的产品和组织的整体战略之间通过下述哪项联系在一起：

A.项目发起人的要求

B.项目计划

C.产品质量

D.产品描述

20.以下关于变更控制委员会（CCB）的描述错误的是：

A.CCB也称为配置控制委员会，是配置项变更的监管组织

B.CCB任务是对建议的配置项变更做出评价、审批以及监督已批准变更的实施

C.CCB组织可以只有一个人

D.对于所有项目，CCB包括的人员一定要面面俱到，应涵盖变更涉及的所有团体，才能保证其管理的有效性

21.下列关于项目整体管理的表述中，正确的是：

A.项目绩效评价就是指项目建成时的成果评价

B.整体管理强调的是管理的权威性，沟通只能作为辅助手段

C.工作绩效信息是形成绩效报告的重要依据

D.项目绩效评价就是对项目经济效益的评价

22.反映信息系统集成项目的技术过程和管理过程的正确顺序是：

A.制定业务发展计划、实施项目、项目需求分析

B.制定业务发展计划、项目需求分析、制定项目管理计划

C.制定业务发展计划、制定项目管理计划、项目需求分析

D.制定项目管理计划、项目需求分析、制定业务发展计划

23.项目绩效审计不包括：

A.决算审计　B.经济审计　C.效率审计　D.效果审计

24.在项目结束阶段，大量的行政管理问题必须得到解决。一个重要问题是评估项目有效性。完成这项评估的方法之一是：

A.制作绩效报告

B.进行考察

C.举行绩效评估会议

D.进行采购审计

25.某公司正在为某省公安部门开发一套边防出入境管理系统，该系统包括15个业务模块，计划开发周期为9个月，即在今年10月底之前交付。开发团队一共有15名工程师。今年7月份，中央政府决定开放某省个人到香港旅游，并在8月15日开始实施。为此客户要求公司在新系统中实现新的业务功能，该功能实现预计有5个模块，并要求在8月15日前交付实施。但公司无法立刻为项目组提供新的人力资源。面对客户的变更需求，以下哪种处理方法最合适：

A.拒绝客户的变更需求，要求签订一个新合同，通过一个新项目来完成

B.接受客户的变更需求，并争取如期交付，建立公司的声誉

C.采用多次发布的策略，将20个模块重新排定优先次序，并在8月15日之前发布一个包含到香港旅游业务功能的版本，其余延后交付

D.在客户同意增加项目预算的条件下，接受客户的变更需求，并如期交付项目成果

26.某系统集成商现正致力于过程改进，打算为过去的项目建立历史档案，现阶段完成该工作的最好方法是：

A.建立项目计划

B.总结经验教训

C.绘制网络图

D.制定项目状态报告

27.经各有关干系人同意的____就是项目的基准，为项目的执行、监控和变更提供了基础。

A.项目合同书

B.项目管理计划

C.项目章程

D.项目范围说明书

28.项目经理小王事后得知项目团队的一个成员已做了一个纠正措施，但是没有记录，小王接下来应该：

A.就该情况通知该成员的部门经理

B.撤销纠正措施

C.将该纠正行为记入文档

D.询问实施该纠正措施的理由

29.变更是项目干系人常常由于项目环境或者是其他各种原因要求对项目的范围基准等进行修改。如某项目由于行业标准变化导致变更，这属于：

A.项目实施组织本身发生变化

B.客户对项目、项目产品或服务的要求发生变化

C.项目外部环境发生变化

D.项目范围的计划编制不周密详细

30.项目规模小并且与其他项目的关联度小时，变更的提出与处理过程可在操作上力求简便和高效。关于小项目变更，不正确的说法是：

A.对变更产生的因素施加影响以防止不必要的变更并减少无谓的评估

B.应明确变更的组织与分工合作

C.变更流程也要规范化

D.对变更的申请和确认，既可以是书面的也可以是口头的，以简化程序

31.项目进行过程中，客户要求进度提前，围绕整体变更管理，项目经理以下做法，正确的是：

A.进度变更和整体变更应一步到位，不要反复迭代

B.进度变更对成本、人力资源的影响，可在变更实施时再进行评价

C.先要求提出变更申请，走进度变更流程，然后根据变更后的新基线再进行相关的成本、人力资源等的变更

D.只要变更内容正确，即可执行变更

32.下列选项中，属于变更控制委员会主要任务的是：

A.提出变更申请

B.评估变更影响

C.评价、审批变更

D.实施变更

33.项目发生变更在所难免。项目经理应让项目干系人（特别是业主）认识到：

A.在项目策划阶段，变更成本较高

B.在项目策划阶段，变更成本较低

C.在项目策划阶段，变更带来的附加价值较低

D.在项目执行阶段，变更成本较低

34.在项目进行过程中，一个开发人员接收到某个用户的电话，用户表明在系统中存在一个问题并要求更改，这个开发人员应该：

A.马上改正问题

B.记录问题并提交项目经理

C.不予理睬

D.通知测试部经理，要求确认问题是否存在

35.一般说来变更控制流程的作用不包括：

A.列出要求变更的手续

B.记录要求变更的事项

C.描述管理层对变更的影响

D.确定是批准还是否决变更请求

36.制定项目管理计划的输入包含：

A.项目范围说明书（初步）

B.工作分解结构

C.风险管理计划

D.质量计划

37.在滚动式规划中：

A.关注长期目标，允许短期目标作为持续活动的一部分进行滚动

B.近期要完成的工作在工作分解结构最下层详细规划

C.远期要完成的工作在工作分解结构最下层详细规划

D.为了保证项目里程碑，在战略计划阶段做好一系列详细的活动计划

38.某电子政务信息化建设项目的项目经理得知一项新的政府管理方面的要求将会引起该项目范围的变更，为此，项目经理应该首先：

A.召集一次变更控制委员会会议

B.改变工作分解包、项目时间表和项目计划以反映该管理要求

C.准备变更请求

D.制定新的项目计划并通知项目干系人

39.以下关于项目整体管理的叙述，正确的是：

A.项目整体管理把各个管理过程看成是完全独立的

B.项目整体管理过程是线性的过程

C.项目整体管理是对项目管理过程组中的不同过程和活动进行识别、定义、整合、统一和协调的过程

D.项目整体管理不涉及成本估算过程

40.小王是某软件开发公司负责某项目的项目经理，该项目已经完成了前期的工作进入实现阶段，但用户提出要增加一项新的功能，小王应该：

A.立即实现该变更

B.拒绝该变更

C.通过变更控制过程管理该变更

D.要求客户与公司领导协商




问题解释参考



1.答案：D。监控项目工作的工具和技术。请参照PMBOK2008。

2.答案：A。

3.答案：B。制定项目章程、制定项目范围说明书（初步）、制定项目管理计划、指导与管理项目执行、监控项目工作、整体变更控制、项目收尾。

4.答案：B。项目章程正式批准项目、任命项目经理、授权项目经理使用和调配资源。

5.答案：A。假设是在没有证据或证明的情况下被认为是真实、实际或确定的因素。

6.答案：A。项目计划方法是在项目计划阶段，用来指导项目团队制定计划的一种结构化方法。工作指南和模板是这种方法的例子。

7.答案：C。项目章程授权项目经理使用和调配资源。

8.答案：B。评估变更的影响，并与干系人沟通，并遵照变更控制程序。

9.答案：C。未进行经验教训总结，项目不能算结束。

10.答案：D。变更必须书面提出。

11.答案：A。到收尾阶段，项目应尽快结束。

12.答案：A。客户正式验收通过了项目，首先就需要将有关验收的信息通知给项目干系人，而B、C、D选项都是后续的工作。

13.答案：B。变更控制是对项目基线的变更进行标识、记载、批准或拒绝，并对此变更加以控制。

14.答案：D。

15.答案：C。

16.答案：A。工作说明书是制定项目章程的输入。

17.答案：B。整体变更控制过程贯穿于项目的始终。

18.答案：C。在项目中实施变更应以批准的变更请求为依据。

19.答案：D。

20.答案：D。CCB的人员组成应根据不同的项目而不同。

21.答案：C。工作绩效信息是形成绩效报告的重要依据。

22.答案：B。

23.答案：A。

24.答案：C。

25.答案：C。公安部门提出的要求不能拒绝。

26.答案：B。进行经验教训总结，是项目收尾阶段的重要工作。

27.答案：B。项目管理计划经各有关干系人同意的就是项目的基准，为项目的执行、监控和变更提供了基础。

28.答案：D。实施措施的理由是经验教训的重要方面。

29.答案：C。

30.答案：D。变更三要素：书面申请、审批层次、跟踪。

31.答案：C。走进度变更流程。

32.答案：C。变更控制委员会（change control board,CCB）负责批准或否决变更请求。

33.答案：B。在项目策划阶段属于项目的早期，变更成本较低，一般来说变更带来的附加价值较高。在项目执行阶段，变更成本较高。

34.答案：B。

35.答案：D。变更控制流程具有规范变更、列出要求的程序、记录变更事项、描述审批层次、沟通变更及跟踪变更的作用。

36.答案：A。制定项目管理计划的输入包含：项目范围说明书（初步）、项目管理过程、企业环境因素、组织过程资产。

37.答案：B。滚动式规划是一种渐进明细的规划方式，即对近期要完成的工作进行详细规划，而对远期工作则暂时只在WBS的较高层次上进行粗略规划。因此，在项目生命周期的不同阶段，工作分解的详细程度会有所不同。

38.答案：C。

39.答案：C。项目整合管理包括为识别、定义、组合、统一与协调项目管理过程组的各过程及项目管理活动而进行的各种过程和活动。

40.答案：C。




第4章　项目范围管理



项目范围管理包括确保项目做且只做成功完成项目所需的全部工作的各过程。管理项目范围主要在于定义和控制哪些工作应包括在项目内，哪些不应包括在项目内。项目范围是项目目标的更具体的表达。

如果项目的范围不明确，那么项目解决的不是对应的问题，或者项目人员把时间浪费在不属于他们职责的工作上。因此，范围管理必须清晰地定义项目目标，此定义必须在项目干系人之间达成一致，并且把项目工作范围详细地划分为工作包，以便更好地执行。

（1）确保项目包含完成项目所有所需的工作，并仅包括需要的工作；

（2）产品范围：是指一个产品（服务）应该具有的特性和功能；

（3）项目范围：为提供产品、服务或成果而需要完成的工作；

（4）项目范围管理中的“范围”是产品范围和项目范围两个概念的总和；

（5）经过批准的详细项目范围说明书、相应的工作分解结构及工作分解结构词典构成了项目的范围基准；

（6）项目范围是否完成以项目管理计划作为衡量标准；

（7）产品范围是否完成以产品需求作为衡量标准；

（8）项目范围管理需要与其他知识领域过程很好的结合，才能确保项目工作交付规定的产品范围。




4.1　范围规划



制订一个项目范围管理计划，以规定如何定义、检验、控制范围，以及如何创建与定义工作分解结构。对范围规划的输入、工具和技术以及输出总结如图4-1所示，范围规划工业经常确定以下的工作。




图　4-1　范围规划

（1）根据初步的项目范围说明书编制一个详细的项目范围说明书的方法；

（2）根据详细的项目范围说明书创建WBS的方法；

（3）关于正式确认和认可已完成可交付物方法的详细说明；

（4）有关控制需求变更如何落实到详细的项目范围说明书中的方法，需求变更常常触发整体变更控制过程。




4.2　范围定义



详细描述项目和产品的过程，并把结果写进详细的项目范围说明书中。对范围定义的输入、工具和技术以及输出总结如图4-2所示。




图　4-2　范围定义

项目范围说明书

项目范围说明书详细描述可交付成果，以及为实现这些可交付成果所必需的工作。

1.项目范围说明书的作用

（1）表明干系人之间对项目范围达成的共识；

（2）为管理干系人期望，指明哪些工作不属于项目；

（3）使团队能开展更详细的规划；

（4）执行过程中指导团队工作；

（5）是评价变更或额外工作是否超出项目边界的基准。

2.项目范围说明书的内容

（1）产品范围描述；

（2）产品验收标准；

（3）项目可交付成果；

（4）项目的除外责任；

（5）制约因素；

（6）假设条件。




4.3　创建工作分解结构



将项目可交付成果和项目工作分解为较小的、更易于管理的组成部分的过程，工作分解结构组织并定义了整个项目范围。对创建工作分解结构的输入、工具和技术以及输出总结如图4-3所示。




图　4-3　创建工作分解结构

工作分解结构（work breakdown structure）

（1）WBS的组成部分代表可核实的产品、服务或成果；

（2）最底层（工作包）应能可靠地估算费用和历时；

（3）有完整的边界，可交给单一责任者完成；

（4）远期完成的可交付成果，可能暂时无法分解（滚动式规划）；

（5）不同的可交付成果可以有不同的分解水平；

（6）WBS不表示时间，也不表示工作顺序；

（7）WBS根据如何执行与控制可采取多种形式；

（8）项目管理团队需要权衡工作分解结构的详细程度；

（9）核实工作分解的程度是必要且充分的，即分解的正确性。




4.4　范围确认



正式验收完成的可交付成果，确保完成并获得客户或发起人的正式验收。对范围确认的输入、工具和技术以及输出总结如图4-4所示。




图　4-4　范围确认

1.产品核实、范围核实与质量控制的区别

（1）产品核实关注有没有，即关注产品组成部分是否齐全；

（2）范围核实关注是不是，即关注可交付成果与当初定义内容的一致性；

（3）质量控制关注够不够，即关注可交付成果达到规定质量标准的程度；

（4）质量控制一般先于范围核实进行，也可同时进行。

2.验收的可交付成果

（1）已经完成的可交付成果记录下来；

（2）未完成的可交付成果也记录下来，并附理由。

3.变更申请

（1）范围确认过程中可能提出变更请求；

（2）通过整体变更控制过程进行审查和批准。

4.可交付成果的演变过程

可交付成果的演变过程如图4-5所示。




图　4-5　可交付成果的演变过程

5.范围核实不通过的原因

范围核实不通过通常是范围定义不好，具体是：

（1）干系人参与不够；

（2）WBS不精确；

（3）对SOW理解不到位。




4.5　范围控制



控制范围是监督项目和产品的范围状态、管理范围基准变更的过程。对范围控制的输入、工具和技术以及输出总结如图4-6所示。




图　4-6　范围控制

（1）确保所有请求的变更与推荐的纠正，通过项目整体变更控制过程进行处理；

（2）范围变更往往需要调整成本、时间、质量等项目目标；

（3）不受控制的变更称做项目“范围蔓延”。




4.6　常见疑问



1.范围核实过程中，可交付成果未获得验收，首先应该做什么？

答：先记录下来，包括被拒绝的理由。

2.范围核实过程中客户有异议，最常见的原因是什么？

答：凡是没有通过验收，大都是收集需求和范围定义时有问题。

①没有让重要干系人参与，没有充分理解需求；

②项目范围说明书或验收标准未得到客户签字认可。

3.团队成员工作撞车（做重复内容），一般的原因是什么？

答：当WBS不够详细或使用不同版本的项目范围说明书时会出现工作撞车现象。

前者是因为WBS细分不够，后者是版本的配置管理问题。

4.在项目中成本对范围的影响如何？

答：成本预算要与项目范围相对应。成本不足时，不能以降低质量来完成项目，而相应地消减项目范围，以适应预算的减少。

5.SOW与项目范围说明书的区别是什么？

答：SOW是对项目提供可交付成果的说明。一份概要，在很高层次上说明项目用途、范围和途径。是客户与供应商间的高层共识。SOW是项目的最初输入，由项目外的发起人或客户提供。

项目范围说明书最主要的是说明项目的主要目标，由项目团队制定，干系人共同认可。包括六个方面的内容：产品范围描述、产品验收标准、项目可交付成果、项目的除外责任、制约因素、假设条件。

6.WBS与网络图、甘特图的区别是什么？

答：WBS以可交付成果为对象，只表示范围，不表示逻辑关系，也不表示时间。

网络图显示了工作包下一个层级计划活动之间的逻辑关系，反映项目间的时间关系。

甘特图是进度与现实信息的图形。

7.控制账户（CA）是什么？谁来确定？有什么作用？

答：控制账户（CA）是综合范围、预算、实际费用和进度，并对绩效进行测量的管理控制点，是挣值的测量点。

在WBS中，是比工作包更高级别的一个层次。

由项目管理团队确定哪一层为控制账户。

8.WBS中所有的可交付成果的分解层次都一样吗？为何？

答：WBS是面向可交付成果的分解，由于不同的可交付成果的复杂程度不同，因此，按照信息透明、不可再分的分解原则，不同的可交付成果会有不同的分解层次。




练习题



1.在项目执行过程中，有时需要对项目的范围进行变更，下面属于项目范围变更的是：

A.修改所有项目基线

B.在甲乙双方同意的基础上，修改WBS中规定的项目范围

C.需要调整成本、完工时间、质量和其他项目目标

D.对项目管理的内容进行修改

2.由于政府的一项新规定，某项目的项目经理必须变更项目的范围，项目目标已经做了多次变更，项目经理已经对项目的技术和管理文件做了必要的修改，他的下一步应该是：

A.及时通知项目干系人

B.修改公司的知识管理系统

C.获得客户的正式认可

D.获得政府认可

3.某项目的项目范围已经发生了变更，因此成本基线也将发生变更，项目经理需要尽快：

A.进行范围变更决策

B.更新预算

C.记录获得经验

D.执行得到批准的范围变更

4.小王负责一个管理信息系统项目，最近在与客户共同进行的质量审查中发现一个程序模块不符合客户的需求，进行追溯时，也未发现相应的变更请求。最近小王被迫对这一模块进行再设计并重新编程。造成此项返工的原因可能是：

A.未进行需求管理

B.未进行范围确认

C.未进行变更管理

D.质量管理过严

5.某项目经理在公司负责管理一个产品研发项目，开始时，产品被定义为“最先进的个人运输工具”，后来被描述为“不要汽油的先进个人运输工具”。最后，与设计工程师进行了整夜的讨论后，又被描述为“成本在15 000美元，不要汽油、不产生噪声的先进个人运输工具”。这表明产品的特征正在不断改进，不断地调整，但是要注意其与下面哪一项应协调一致：

A.范围定义

B.项目干系人利益

C.范围变更控制系统

D.客户的战略计划

6.公司项目管理委员会每月召开一次项目评审会，负责对任何预算在100万元以上的项目的实施情况进行评审。某项目经理最近被提升为高级项目经理并负责管理一个大型项目，项目管理委员会要求该项目经理介绍项目目标、边界和配置管理等材料。为此，该项目经理需要准备：

A.总体设计方案

B.项目范围说明书

C.产品描述

D.WBS和WBS字典

7.范围定义的工具：

A.产品分析

B.项目管理信息系统

C.流程图

D.根本原因分析

8.项目经理非常有经验，接手了一个项目，他做过多次类似的项目。因此他通知项目团队取消制定WBS的过程，并根据其经验，删除了WBS中的部分内容。当项目实施工作进行到一半时，费用即超支30%，出现这种问题的主要原因是：

A.没有进行参数估算

B.不科学的成本绩效基准

C.没有进行自下而上估算

D.未确认的工作没有进行预算

9.在项目计划阶段，有一个关键的客户提出了范围需求的变更，该变更的批准由谁负责：

A.高级经理　B.项目经理　C.项目发起人　D.CCB

10.软件项目实施过程中产生的一个文档的主要内容如下所示，该文档的主要作用是：

A.工作分解　B.测试说明　C.需求跟踪　D.设计验证




11.在项目收尾时，客户提出了一个小的变更，团队成员不清楚变更是否在项目范围之内，项目做好以下哪项工作可以避免：

A.定义范围　B.需求分析　C.规划沟通　D.配置管理

12.项目范围是否完成和产品范围是否完成分别以什么作为衡量标准：

A.项目管理计划，产品需求

B.范围说明书，WBS

C.范围基线，范围定义

D.合同，工作说明书

13.如果产品范围做了变更，下一步应该调整：

A.项目范围　B.进度表　C.SOW　D.质量基准

14.项目范围说明书列出了项目及其相关产品、服务的特性和____以及范围控制和接受的方法。

A.章程

B.高层范围控制过程

C.质量控制方法

D.项目边界

15.在创建工作分解结构过程中，项目相关人员要：

A.进行时间估算和成本估算

B.执行WBS

C.对WBS给予确认并对此达成共识

D.编制绩效报告

16.下面的哪个文件描述了项目的可交付物和产生这些可交付物所必须做的项目工作，就此在所有项目干系人之间建立了共识：

A.SOW

B.配置管理计划

C.详细的范围说明书

D.工作分解结构

17.下面的哪项不是创建工作分解结构的目标：

A.提高成本、时间和资源估算的准确度

B.定义绩效测量和控制的基线

C.编制一个范围管理计划

D.促使责任分工明确

18.项目范围管理计划的主要内容和作用是：

A.描述并记载了范围基准计划，以帮助范围决策的制定

B.分解了项目的可交付成果

C.描述了如何在项目中实现范围变更，以及如何管理项目的范围

D.描述了成本和时间估算如何成为项目范围变更的组成部分

19.项目范围变更控制，包括：

A.一系列正规的证明文件，用于定义正规项目文件的变更步骤

B.一系列文档程序，用于实施技术和管理的指导和监督，以确定和记录项目

C.审批项目范围变更的一系列过程，包括书面文件、跟踪系统和授权变更所必需的批准级别

D.用于项目需求获取的一些措施，如果没有执行这些措施就不能被变更条款的功能和物理特征、记录和报告变更、控制变更、审核条款和系统，由此来检验其与要求的一致性

20.下面的哪项不属于制定WBS过程的功能：

A.为提高项目成本、活动历时估算和资源估算的准确度建立基础

B.定义绩效考核和控制的基准

C.形成清晰的职责任命

D.建立项目经理和项目干系人之间的沟通网络

21.某公司为多个行业编写客户账目管理软件，张某是该公司的项目经理。现在有一个客户要求进行范围变更，下面的哪项不是此变更所关注的：

A.管理变更

B.变更筛选

C.影响导致变更的原因

D.确定变更已经发生

22.创建WBS的输入包括：

A.项目管理计划

B.成本估算

C.WBS模板

D.项目范围管理计划

23.下面的哪项不是WBS的正确分解方法或结构：

A.把主要的项目可交付物和子项目作为第一层

B.在同一WBS层上采用不同的分解方法

C.在不同WBS层上可采用不同的分解方法

D.把项目生命周期作为第一层，项目交付物作为第二层

24.某电子政务信息化建设项目的项目经理得知一项新的政府管理方面的要求将会引起该项目范围的变更，为此，项目经理应该首先：

A.召集一次变更控制委员会会议

B.改变工作分解包、项目时间表和项目计划以反映该管理要求

C.准备变更请求

D.制定新的项目计划并通知项目干系人

25.制定项目计划时，首先应关注的是项目的：

A.范围说明书

B.工作分解结构

C.风险管理计划

D.质量计划

26.德尔菲法区别于其他专家预测法的明显特征是：

A.引入了权重参数

B.多次有控制的反馈

C.专家之间互相取长补短

D.至少经过四轮预测

27.范围管理计划中一般不会描述：

A.如何定义项目范围

B.制定详细的范围说明书

C.需求说明书的编制方法和要求

D.确认和控制范围

28.以下关于工作包的描述，正确的是：

A.可以在此层面上对其成本和进度进行可靠的估算

B.工作包是项目范围管理计划关注的内容之一

C.工作包是WBS的中间层

D.不能支持未来的项目活动定义

29.小王正在负责管理一个产品开发项目。开始时产品被定义为“最先进的个人数码产品”，后来被描述为“先进个人通信工具”。在市场人员的努力下该产品与某市交通局签订了采购意向书，随后与用户、市场人员和研发工程师进行了充分的讨论后，被描述为“成本在1 000元以下，能通话、播放MP3、能运行WinCE的个人掌上电脑”。这表明产品的特征正在不断改进，但是小王还需将项目的下列哪项与其相协调：

A.项目范围定义

B.项目干系人利益

C.范围变更控制系统

D.用户的战略计划

30.下面关于WBS的描述，错误的是：

A.WBS是管理项目范围的基础，详细描述了项目所要完成的工作

B.WBS最底层的工作单元称为功能模块

C.树型结构图的WBS层次清晰、直观、结构性强

D.比较大的、复杂的项目一般采用列表形式的WBS表示

31.下述哪项是客户等项目干系人正式验收并接受已完成的项目可交付物的过程：

A.范围确认　B.范围控制　C.范围基准　D.里程碑清单

32.滚动式规划中，应该：

A.关注长期目标，允许短期目标作为持续活动的一部分进行滚动

B.近期要完成的工作在工作分解结构最下层详细规划

C.远期要完成的工作在工作分解结构最下层详细规划

D.为了保证项目的里程碑，在战略计划阶段做好一系列详细的活动计划

33.项目将要完成时，客户要求对工作范围进行较大的变更。项目经理应采取下面哪种做法：

A.执行变更

B.将变更能造成的影响通知客户

C.拒绝变更

D.采用拖延战术

34.适当的范围定义将导致：

A.改进对成本和工期估算的准确性

B.减少对项目基准计划的需要

C.项目交付物被正式接受的最低要求

D.项目变更请求的增加

35.工作分解结构是被项目经理和项目团队利用的一个重要工具，其理由是下列各项，除了：

A.改进的沟通

B.表明所有的项目工作的依赖关系

C.改进对于成本和工期估算的准确性

D.确认主要的项目交付物

36.在系统建设后期，建设方考虑到系统运维管理问题，希望增加8课时的IT服务管理方面的知识培训，承建方依此要求进行了范围变更。在对范围变更进行验证时，验证准则是：

A.学员签到表

B.安排一次考试，以测验分数

C.新批准的培训工作方案

D.培训范围变更请求

37.需求管理的主要目的不包括下列中的：

A.确保项目相关方对需求的一致理解

B.减少需求变更的数量

C.保持需求到最终产品的双向追溯

D.确保最终产品与需求相符合

38.需求变更提出来之后，接着应该进行下列中的：

A.实施变更　B.验证变更　C.评估变更　D.取消变更

39.需求跟踪矩阵的作用是：

A.可以体现需求与后续工作成果之间的对应关系

B.固化需求，防止变更

C.明确项目干系人对于需求的责任

D.对于需求复杂的项目，可以用来明确需求

40.项目范围说明书、工作分解结构、项目范围管理计划和可交付物都是范围确认的：

A.工具　B.技术　C.成果　D.输入

41.关于需求管理的描述，不正确的是：

A.需求管理要确保利益相关方对需求的一致理解

B.需求管理要获取用户需求并定义产品需求

C.需求管理要与需求开发紧密合作

D.需求管理要取得利益相关方对需求的一致承诺

42.在需求变更管理中，CCB的职责是：

A.决定采纳或拒绝针对项目需求的变更请求

B.负责实现需求变更

C.分析变更请求所带来的影响

D.判定变更是否被正确地实现

43.某项目工期为一年，项目经理对负责项目工作分解结构编制的小张提出了如下要求或建议，其中不妥当的是：

A.应该在2周内把全年工作都分解到具体工作包

B.可根据项目生命周期的阶段进行第一层分解，而把可交付物安排在第二层

C.可考虑以一个人80小时能完成的工作作为一个工作包

D.可采用树形结构和列表形式相结合的方式进行分解

44.需求开发的目的是通过调查与分析，获取用户需求并定义产品需求。完整的需求开发的过程包括：

A.需求获取、需求分析、需求定义

B.需求获取、需求分析、

C.需求获取、需求分析、需求定义、需求验证

D.需求分析、需求定义、需求验证

45.关于项目范围的陈述，正确的是：

A.在项目早期，项目范围包含某些特定的功能和其他功能，并且随着项目的进展添加更详细的特征

B.项目范围在项目章程中被定义并且随着项目的进展进行必要的变更

C.项目范围在项目的早期被描述出来并随着项目的进展而更加详细

D.项目范围在项目的早期被描述出来并随着范围的蔓延而更加详细

46.需求工程帮助软件工程师更好地理解要解决的问题。下列活动中，不属于需求工程范畴的是：

A.理解客户需要什么，分析要求，评估可行性

B.与客户协商合理的解决方案，无歧义的详细说明方案

C.向客户展现系统的初步设计方案，并得到客户的认可

D.管理需求以致将这些需求转化为可运行的系统

47.以下关于工作分解结构的叙述，错误的是：

A.工作分解结构是项目各项计划和控制措施制定的基础和主要依据

B.工作分解结构是面向可交付物的层次型结构

C.工作分解结构可以不包括分包出去的工作

D.工作分解结构能明确项目相关各方面的工作界面，便于责任划分和落实

48.某软件开发项目在项目的最后阶段发现对某个需求的理解与客户不一致，产生问题最可能的原因是哪项工作不完善。

A.需求获取　B.需求分析　C.需求定义　D.需求验证

49.以下关于创建工作分解结构（WBS）的叙述中，不准确的是：

A.当前较常用的工作分解结构表示形式主要有分级的树型结构和列表

B.WBS最低层次的工作单元是工作包，业内一般把一个人一周能干完的工作称为一个工作包

C.创建WBS的输入包括详细的项目范围说明书、项目管理计划、组织过程资产

D.创建WBS的输出包括WBS和WBS字典、范围基准、更新的项目管理计划

50.范围控制的目的是监控项目的状态，如“项目的工作范围状态和产品范围状态”，范围控制不涉及：

A.影响导致范围变更的因素

B.确保所有被请求的变更按照项目整体变更控制过程处理

C.范围变更发生时管理实际的变更

D.确定范围变更是否已经发生




问题解释参考



1.答案：B。

2.答案：A。由于政府的新规定对项目来说是一项强制变更，应按变更控制流程及时通知项目干系人。

3.答案：B。项目范围基准的变更会引起成本等变更，因此需要及时更新预算。

4.答案：B。需求管理主要是收集需求的变更和变更的理由，并且维持对原有需求的跟踪。试题中已经指出，“进行追溯时，也未发现相应的变更请求”，因此可知，并非没有进行需求管理和变更管理，而是未进行范围确认。范围核实不通过的原因是范围定义不好，项目范围说明书表明干系人之间对项目范围达成的共识。

5.答案：A。在项目的早期，项目范围只是一个大致的描述，需要随着项目的进展而变得更加详细，不断改进，但不管怎么调整，都必须要与范围定义保持一致。

6.答案：B。项目管理委员会要求小王介绍项目目标、边界和配置管理等材料。在试题所给出的4个选项中，只有项目范围说明书包含了项目目标和边界。

7.答案：A。产品分析、备选方案识别、专家判断、项目干系人分析。

8.答案：D。工作未得到定义，导致项目的预算未覆盖因此成本超支。

9.答案：D。范围的变更属于基准变更，只能由CCB来批准。

10.答案：C。需求跟踪矩阵的示例。

11.答案：A。范围问题是范围定义不好。

12.答案：A。项目范围是否完成以项目管理计划作为衡量标准；产品范围是否完成以产品需求作为衡量标准。

13.答案：A。产品范围的变更导致项目范围的变更。

14.答案：D。

15.答案：C。工作分解结构表明干系人对项目范围达成的共识。

16.答案：C。此条解释同15题。

17.答案：C。

18.答案：C。范围管理计划描述了如何在项目中实现范围变更，以及如何管理项目范围。

19.答案：C。变更三要素：书面申请、审批层次、变更跟踪。

20.答案：D。

21.答案：B。不存在变更筛选。

22.答案：D。输入包括：组织过程资产、范围说明书、项目范围管理计划、批准的变更申请。

23.答案：B。同一层次只能采用相同的标准。

24.答案：C。此条解释同上面19题。

25.答案：A。项目范围是定义项目做什么的问题，计划是具体如何实现的问题，只有明确了做什么才能有后续的工作。

26.答案：B。德尔菲方法的特点：匿名、异地、达成一致意见、互相参考、经过多轮控制和反馈等。

27.答案：C。项目的范围管理计划包括如下内容：①如何从项目初步的范围说明书来编制详细的范围说明书；②如何进行更加详细的项目范围说明书编制WBS，如何核准和维持编制的WBS；③如何核实和验收项目所完成的可交付成果；④如何进行变更请求的批准。需求说明书的编制方法和要求属于技术过程。

28.答案：A。工作包的作用。

29.答案：A。

30.答案：B。WBS最底层的工作单元称为工作包。

31.答案：A。

32.答案：B。

33.答案：B。

34.答案：A。工作分解结构的详细程度有利于对成本和进度的估算并可以整合范围、成本和进度加管理。

35.答案：B。表明工作间的依赖关系是通过排列活动间的顺序实现的。

36.答案：C。在对范围变更进行验证，验证准则是新批准的培训工作方案，可以认为它是该项目新增加部分的范围基准。

37.答案：B。需求管理的目标：确保各方对需求的一致理解、管理和控制需求的变更、从需求到最终产品的双向跟踪。

38.答案：C。变更控制流程。

39.答案：A。通过需求跟踪矩阵可以跟踪一个需求使用期限的全过程，即从需求源到实现的前后生存期。它跟踪的是已明确的需求的实现过程，不涉及需求开发人员的职责，也无法用于防止变更。

40.答案：D。

41.答案：B。需求管理的目标：确保各方对需求的一致理解、管理和控制需求的变更、从需求到最终产品的双向跟踪。

42.答案：A。变更控制委员会（change control board,CCB）负责批准或否决变更请求。

43.答案：A。滚动式规划，要在未来远期才能完成的可交付成果或子项目，当前可能无法分解。项目管理团队通常要等到这些可交付成果或子项目的信息足够明确后，才能制定出工作分解结构中的相应细节。

44.答案：C。完整的需求开发的过程包括：需求获取、需求分析、需求定义、需求验证。

45.答案：C。滚动式规划。

46.答案：C。

47.答案：C。分包出去的工作也应包含在工作分解结构中。

48.答案：D。需求验证是指开发方和用户共同对需求文档评审，经双方对需求达成共识后做出的书面承诺，使需求文档具有商业合同效果。

49.答案：B。工作包是工作分解结构的底层，是能够可靠地估算和管理工作成本和活动持续时间的位置。80小时原则。

50.答案：D。变更控制流程。




第5章　项目时间管理



项目时间管理包括保证项目按时完成的各过程。




5.1　活动定义



活动定义是识别为实现工作包所必须完成的工作。对活动定义的输入、工具和技术以及输出总结如图5-1所示。




图　5-1　活动定义

1.活动

（1）实施项目时安排工作的最基本的工作单元；

（2）通常由工作包分解而成。

2.里程碑

（1）里程碑：完成阶段性工作的标志（持续时间为0）；

（2）检查点：在规定的时间间隔内对项目进行检查，比较实际与计划之间的差异。

3.活动与工作包的区别

（1）活动是由工作包分解而来，是实现工作包所需的具体工作；

（2）工作包是WBS底层的可交付成果，是WBS的一部分，活动不是WBS的一部分；

（3）工作包不表示时间、也不表示顺序，只表示项目范围；活动可表示时间、顺序，是资源估算、历时估算、费用估算的主要依据。




5.2　活动排序



活动排序是指识别与记录项目活动间的逻辑关系。对活动排序的输入、工具和技术以及输出总结如图5-2所示。




图　5-2　活动排序

1.四种逻辑关系

（1）完成到开始（FS）：后一活动的开始要等到前一活动的完成。

（2）完成到完成（EF）：后一活动的完成要等到前一活动的完成。

（3）开始到开始（SS）：后一活动的开始要等到前一活动的开始。

（4）开始到完成（SF）：后一活动的完成要等到前一活动的开始。

2.三种依赖关系

（1）强制性依赖关系。强制性依赖关系是合同所要求的或工作本身的内在性质所决定的依赖关系。在排列活动顺序过程中，项目团队应明确哪些依赖关系属于强制性的。强制性依赖关系往往与客观限制条件有关。强制性依赖关系又称硬逻辑关系。

（2）选择性依赖关系。选择性依赖关系有时又称首选逻辑关系、优先逻辑关系或软逻辑关系。应该基于具体应用领域的最佳实践，来确定选择性依赖关系；或者，项目的某种特殊性也可能决定最好采用某种顺序，即便还有其他顺序可用。应该对选择性依赖关系进行全面记录，因为它们会影响总浮动时间，并限制后续的进度安排。如果打算进行快速跟进，则应当审查相应的选择性依赖关系，并考虑是否需要加以更改或消除。

（3）外部依赖关系。外部依赖关系是项目活动与非项目活动之间的依赖关系。这些依赖关系往往不在项目团队的控制范围内。




5.3　活动资源估算



确定在实施项目活动时要使用何种资源（人员、设备或物资），每一种需要使用的数量，以及何时用于项目计划活动中。对活动资源估算的输入、工具和技术以及输出如图5-3所示。




图　5-3　活动资源估算

1.活动资源需求

（1）确定使用何种资源（人员、设备或物资）；

（2）每一种资源使用的数量；

（3）何时用于项目活动；

（4）人：最重要的资源，可变性最大的资源；

（5）设施：项目经理要了解需要什么设施以及需要多少；

（6）设备：项目经理务必根据计划保证设备的可用性；

（7）资源能力：直接影响活动历时；也影响资源需求。

作为一个项目经理，在活动历时估算时需要考虑项目资源的各个方面。资源能力对活动历时会产生重要影响。

2.资源日历、资源直方图与项目日历的定义

（1）资源日历是在项目拟展开活动的期间，资源的可利用情况；

（2）资源直方图是项目对资源的一种客观需求；

（3）项目日历是确定项目工作时段和非工作时段的日历。




5.4　活动历时估算



根据资源估算的结果，估算完成单项活动所需工作时段。对活动历时估算的输入、工具和技术以及输出总结如图5-4所示。




图　5-4　活动历时估算

三点估算

它也称计划评审技术（PERT）。计算公式如下：




（1）最可能时间（t

M


 ）。基于最可能获得的资源、最可能取得的资源生产率、对资源可用时间的现实预计、资源对其他参与者的可能依赖以及可能发生的各种干扰等，所得到的活动持续时间。

（2）最乐观时间（t

o


 ）。基于活动的最好情况，所得到的活动持续时间。

（3）最悲观时间（t

p


 ）。基于活动的最差情况，所得到的活动持续时间。

（4）标准差（σ）。

用以上公式计算出来的持续时间可能更加准确。这三种估算能表明持续时间估算的变化范围（如图5-5所示）。




图　5-5　三点估算

一个随机序列遵从正态分布，其平均值和标准差分别为




根据随机序列的分布，可知：




T＆G专家提示：PERT技术是软考中的一个考试重点，经常在此出现计算题目。




5.5　制定进度计划



通过分析活动顺序、持续时间、资源需求、进度约束来编制项目进度计划。对制定进度计划的输入、工具和技术以及输出总结如图5-6所示。




图　5-6　制定进度计划

（1）确定计划活动的开始与完成日期、里程碑、审查时间与资源估算；

（2）得到批准后，进度计划成为基准，用来跟踪项目绩效。

1.进度网络分析

（1）提出与确定进度表的技术；

（2）用一种进度模型和多种分析技术（关键路线法、局面应对分析、资源平衡）来计算最早、最迟开始与完成日期；

（3）某些网络路线可能含有路径会聚或分支点，要着重关注。

2.关键路径法

（1）网络图中用时最长的路线（默认情况下）。

·沿进度网络路线正向、反向分析，计算出所有计划活动理论上的最早、最晚开始与结束时间，不考虑资源限制是关键路径法的前提；

·进度灵活余地的大小由总浮动时间决定；

·关键路线的总浮动时间为零或负值，关键路径上的活动称为关键活动；

·总浮动时间为零或正值，还能确定自由时差；

·向关键路线要时间，向非关键路线要资源。

（2）关键路径法的计算步骤。

·最早开始（ES

i-j


 ）与最早完成（EF

i-j


 ），EF

i-j


 =ES

i-j


 +D

i-j




·最晚开始（LS

i-j


 ）与最晚完成（LF

i-j


 ），LS

i-j


 =LF

i-j


 -D

i-j




·总时差（total float）=LS

i-j


 -ES

i-j


 =LF

i-j


 -EF

i-j




自由时差（free float）：FF≤TF




（3）关键路径法计算示例。

图5-7为已知某双代号网络计划，若计划工期等于计算工期，试计算6个时间参数并确定关键路径，以粗线标注出来。




图　5-7　双代号网络计划

根据上述操作方法计算可得图5-8：




图　5-8　双代号网络计划

该例中的关键工作是A1、B1、B2、C2、C3、E、G、H。

T＆G专家提示：

·时差为零的活动是关键活动，其周期决定了项目总工期；

·一系列贯穿项目始终的关键活动构成关键路径；

·关键路径在整个项目执行过程中是可能发生变化的；

·具有非零时差的活动称为非关键活动，它们是通过填补关键路径造成的资源需求缺口来平衡资源；

·求最早时间（最早可能开始日期和最早可能完成日期）起点开始，顺推计算，加法原则，取最大；

·求最迟时间（最迟开始时间和最迟完成时间）终点开始，逆推计算，减法原则，取最小。

3.关键链

（1）根据有限资源对项目进度表进行调整；

（2）先计算关键路径，再考虑资源的可用性；

（3）资源约束型关键路径就是关键链；

（4）在网络图中增加“非工作进度活动”作为时间缓冲，应对不确定性，保证项目不因关键链上活动的延误而延误；

（5）关键链末端的缓冲，即项目缓冲；

（6）非关键链与关键链间的缓冲，即接驳缓冲；

（7）根据各路径活动的不确定性，决定缓冲时间长短；

（8）确定缓冲时间后，按最晚开始/最晚结束安排计划活动；

（9）不需要管理网络路线的总时差，关注缓冲时间和资源即可；

（10）关键链法的目的是降低进度风险。

4.资源平衡

资源平衡示例如图5-9所示。




图　5-9　资源平衡示例

（1）针对经过关键路径分析后的进度计划；

（2）目的：为均匀使用资源/资源可用时间不符进度/资源过载；

（3）资源平衡的结果：可能改变原关键路线（延长进度）；

（4）将非关键路线上的资源优先分配给关键路线。

5.假设情景分析

（1）运用局面应对分析、What-if分析；

（2）基于已有的进度计划，考虑各种各样的情景；

（3）估计进度计划在不利条件下的可行性；

（4）为克服或减轻意外情况的影响编制应急/应对计划；

（5）常用工具是蒙特卡洛分析：先确定每个活动的可能历时分布，然后据此计算出整个项目可能的工期分布概率。

蒙特卡洛示例请参考T＆G项目管理工作室官方博客：关于蒙特卡洛（Monte Carlo）方法的详细讨论和基于EXCEL与CrystalBall的蒙特卡洛分析（http：//blog.sina.com.cn/tgstudio）。

6.进度压缩

不改变项目范围，缩短进度时间以满足时间制约条件；

（1）赶工。权衡进度和费用，确定如何以最小的成本来最大限度地压缩进度。赶工实例：批准加班、增加额外资源或支付额外费用以加快关键路径上的活动。赶工的问题：只适合通过增加资源就可缩短时间的活动，并非总是可行，有可能增加风险、成本。

（2）快速跟进。将原定按顺序执行的工作并行执行；

快速跟进的问题：只适用于可并行的活动（软逻辑关系），有可能造成返工和增加风险。




5.6　控制进度



控制进度是监督项目状态以更新项目进展、管理进度基准变更的过程。对控制进度的输入、工具和技术以及输出总结如图5-10所示。进度控制需要：




图　5-10　控制进度

（1）项目经理判断项目进度的当前状态；

（2）项目经理对引起进度变更的因素施加影响；

（3）项目经理确定项目进度是否已经发生变更；

（4）项目经理在变更实际发生时对其进行管理。

控制进度是实施整体变更控制过程的一个组成部分。




5.7　常见疑问



1.资源平衡和赶工的区别何在？

答：赶工：时间不足时，在关键路径上增加资源，缩短关键路线以实现进度压缩。

资源平衡：通过使资源的负载平滑（防止资源过载）、增加资源的使用时间（延长项目工作时间）解决资源不足问题。

2.关键路径如何确定？一个进度网络中可以有几条关键路径？

答：网络图中总时差为零或者负的路径为关键路径。

网络图中可以有多条、1条、0条关键路径（各条路径总时差都大于零）。

3.如何调整提前量、滞后量？

答：可将提前量、滞后量看做活动历时的一部分，因此也可视为项目进度的一部分。

4.自由时差、总时差的区别何在？

答：自由时差是指在不延误任一紧后活动最早开始日期的前提下，某进度活动可以推迟的时间量。

总时差是安排活动的灵活性大小。它是指活动最迟时间与最早时间的差异。

进度分析、项目进度表、进度灵活性只与总时差有关。

5.谁来进行活动历时估算？

答：团队中最熟悉该活动的人。

6.关键链法的核心是什么？它能解决什么问题？

答：关键链法的核心是管理缓冲活动和资源，而不是传统的活动时差；关键链法不管理网络路径的总浮动时间，而是重点管理剩余的缓冲持续时间与剩余的任务链持续时间之间的匹配关系。

其好处是：当资源受到制约时，集中使用缓冲时间，降低进度风险，提高进度的可行性。

7.赶工和快速跟进的区别何在？

答：赶工：在关键路径上增加资源，缩短关键路径压缩进度。

增加费用，需要权衡时间或赶工斜率。

快速跟进：串行工作变并行。

增加费用、增加风险。使管理难度加大。

8.项目日历、资源日历、自然日历、资源直方图的区别何在？

答：项目日历：开展项目工作的基准日历，不包括节假日。

资源日历：资源的使用情况。它是客观存在的。

自然日历：自然时间标记，包括工作日和节假日。

资源直方图：项目对资源的使用需求。




练习题



1.下面体现了项目计划过程的正确顺序的是：

A.范围规划、范围定义、活动定义、活动历时估算

B.范围定义、范围规划、活动定义、活动排序、活动历时估算

C.范围规划、范围定义、活动排序、活动定义、活动历时估算

D.活动历时估算、范围规划、范围定义、活动定义、活动排序

2.在计划编制完成后，项目团队认为所制定的进度时间太长，分析表明不能改变工作网络图，但该项目有附加的资源可利用。项目经理采用的最佳方式是：

A.快速追踪项目

B.引导一项蒙特卡洛分析

C.利用参数估算

D.赶工

3.活动排序的工具和技术有多种，工具和技术的选取由若干因素决定。如果项目经理决定在进度计划编制中使用子网络模板，这个决策意味着：

A.该工作非常独特，在不同的阶段需要专门的网络图

B.在现有的网络上具有可以获取的资源管理软件

C.在项目中包含几个相同或几乎相同的内容

D.项目中存在多条关键路径

4.项目经理已经对项目进度表提出了几项修改。在某些情况下，进度延迟变得严重时，为了确保获得精确的绩效衡量信息，项目经理应该尽快：

A.发布变更信息

B.重新修订项目进度计划

C.设计一个主进度表

D.准备增加资源

5.项目进度网络图是：

A.活动定义的结果和活动历时估算的输入

B.活动排序的结果和进度计划编制的输入

C.活动计划编制的结果和进度计划编制的输入

D.活动排序的结果和活动历时估算的输入

6.在某个信息系统项目中，存在新老系统切换问题，在设置项目计划网络图时，新系统上线和老系统下线之间应设置成的关系是：

A.FS型　B.FF型　C.SF型　D.SS型

7.项目进度管理经常采用箭线图法，以下对箭线图的描述不正确的是：

A.流入同一节点的活动，有相同的后继活动

B.虚活动不消耗时间，但消耗资源

C.箭线图中可以有两条关键路径

D.两个相关节点之间只能有一条箭线

8.项目的最初网络图如下图所示，为压缩进度，项目经理根据实际情况使用了快速跟进：在任务A已经开始1天后开始执行任务C，从而使任务C与任务A并行3天。这种做法将使项目：

A.完工日期不变

B.提前4天完成

C.提前3天完成

D.提前2天完成




9.完成活动A所需的时间，悲观估计为36天，最可能估计为21天，乐观估计为6天。则活动在16～26天完成的概率为：

A.55.70%　B.68.26%　C.95.43%　D.99.73%

10.一项任务的最早开始时间是第3天，最晚开始时间是第13天，最早完成时间是第9天，最晚完成时间是第19天。则该任务：

A.在关键路径上

B.有滞后

C.进展情况良好

D.不在关键路径上

11.进度控制是避免工期延迟的一种方法。进度控制中的纠正行为通常加速某些活动能够及时完成。为了重新编制和执行进度表，纠正行为通常要求：

A.做大家都不喜欢的决策

B.及时调整基线

C.进行原因分析

D.资源平衡

12.以下工程进度网络图中，若结点0和6分别表示起点和终点，则关键路径为：




A.0→1→3→6

B.0→1→4→6

C.0→1→2→4→6

D.0→2→5→6

13.你正在进行软件开发项目。在这个项目中，必须进行大量测试，其中一些需要进行多次。项目包含的一些活动的顺序取决于前期进行的活动的结果。例如，如果在检查中发现了一个错误，项目设计必须修改，由此需要进行额外的测试。你将采用什么样的计划方法：

A.PDM网络　B.PERT网络　C.GERT网络　D.XDM网络

14.某人估计每天的上下班时间将耗费一个小时。她进一步分析后估计最少要花45分钟，最糟糕的情况下要花1小时45分钟。那么，她这个估计的平均差是多少：

A.10分钟

B.15分钟

C.50分钟

D.60分钟

15.下面哪种方法通常不会被用来缩短进度：

A.赶工

B.变更范围

C.以并行方式而不是序列方式来实施、进行活动

D.资源平衡

16.发起人要求项目经理提供详细的项目进度计划，项目经理反映有两个活动的总时差为负值，发起人据此可以得出的结论是：

A.这两个工作为关键活动

B.项目经理计算错误，因为只有一个活动的时差可能是负的

C.项目超前

D.这两个工作分配的资源过度分配，需要进行资源平衡

17.A活动持续时间10天，B活动持续时间24天，C活动持续19天，D活动持续12天；A活动与B活动的关系是结束到开始，A活动与C活动的关系是结束到开始并滞后5天，B活动与D活动的关系是结束到开始并提前2天，C活动与D活动的关系是结束到开始，问项目持续的时间是多长：

A.41天

B.44天

C.46天

D.38天

18.项目进度落后，公司有富余资源，项目经理为使项目进度纳入正轨，增加了资源，这是采用何种工具和技术：

A.资源平衡

B.赶进度

C.假设情景分析

D.进度压缩

19.活动A的最早开始时间是16周，最早结束时间是19周，最晚开始时间是21周，最晚结束时间是24周，则浮动时差是多少周：

A.3周

B.5周

C.6周

D.8周

20.估算项目活动历时，对一项历时长、风险大的工作，采用何种方法计算历时考虑了项目的风险？

A.参数估算　B.类比估算　C.计划评审技术　D.德尔菲

21.项目中的一个活动，最可能20天完成，最短14天完成，最长不超过32天完成，每天的成本是140美元，该活动的成本估算是：

A.2 800美元　B.2 940美元　C.3 080美元　D.4 480美元

22.资源平衡的目的是：

A.尽量增加资源负载变化

B.提高资源使用的主动性

C.减少资源负荷的变动

D.尽量减少资源的负荷

23.CPM的一个限制因素是：

A.假定项目资源是无限的

B.假定投入项目的资源是有限的

C.将风险作为进度计划的重要输入

D.关键路径无法确定项目工期

24.在下面的活动图中，I和J之间的活动开始的最早时间是：




A.13

B.23

C.29

D.40

25.在关键路径上增加资源不一定会缩短项目的工期，这是因为：

A.关键路径上的活动是不依赖于时间和资源的

B.关键活动所配置的资源数量总是充足的

C.关键活动的历时是固定不变的

D.增加资源有可能导致产生额外的问题并且降低效率

26.在下面的项目活动网络图中，关键路径的时长为：

A.27周

B.28周

C.29周

D.30周




27.下述各项中属于进度控制的一个重要内容的是：

A.决定是否对进度的偏差采取纠正措施

B.定义为产生项目可交付成果所需的活动

C.评估范围定义是否足以支持进度计划

D.确保项目团队士气高昂，使团队成员能发挥他们的潜力

28.对多个项目编制进度计划和分配资源，下述各项中将可能受到影响的是：

A.资源平衡和质量控制

B.历时压缩和模拟

C.活动清单和工作分解结构

D.项目按进度计划实施和阶段成果按时交付

29.下述各项中不是活动资源估算的工具的是：

A.专家判断法

B.公开的估算数据

C.挣值管理

D.估算软件

30.下述各项中不是活动历时估算依据的是：

A.项目范围说明书

B.活动资源需求

C.组织过程资产

D.项目进度计划

31.关于活动资源估算正确的叙述是：

A.进行活动排序时需要考虑活动资源估算问题

B.活动资源估算过程与费用估算过程无关

C.活动资源估算的目的是确定实施项目活动所需的资源数量

D.企业基础设施资源信息可以用于活动资源估算

32.某项目的时标网络图如下（时间单位：周），在项目实施过程中，因负责实施的工程师误操作发生了质量事故，需整顿返工，造成工作4→6拖后3周，受此影响，工程的总工期会拖延：




A.0周

B.1周

C.2周

D.3周

33.关于活动历时估算的说法不正确的是：

A.活动历时估算不是进行活动排序时首要考虑的问题

B.活动历时估算的准确性不依赖于项目团队成员对项目的熟悉程度

C.活动历时估算内容包括确定实施项目活动必须付出的工作努力、所需的资源数量、工作时间

D.活动历时估算可采用三点估算法

34.下述各项中能最准确地计算活动历时（AD）的是：

A.AD=工作量/人员生产率

B.AD=工作量/人力资源数量

C.AD=（最乐观时间+4×最可能时间+最悲观时间）/6

D.AD=人员生产率×项目规模

35.以下不具有“完成-开始”关系的两个活动是：

A.系统设计、设计评审

B.系统分析、需求评审

C.需求评审、周例会

D.确定项目范围、制定WBS

36.某项目的主要约束是质量，为了不让该项目的项目团队感觉时间过于紧张，项目经理在估算项目活动历时的时候应采用下述哪种措施，以避免进度风险：

A.专家判断

B.定量历时估算

C.设置备用时间

D.类比估算

37.关键路径法是多种项目进度分析方法的基础。甘特图将关键路径法分析的结果应用到项目日程表中；下述各项中的哪项是关键路径法的延伸，为项目实施过程中引入活动持续期的变化：

A.PERT网络分析

B.甘特图

C.优先日程图法

D.启发式分析法

38.在项目某阶段的实施过程中，A活动需要2天2人完成，B活动需要2天2人完成，C活动需要5天4人完成，D活动需要3天2人完成，E活动需要1天1人完成，该阶段的时标网络图如下。该项目组共有8人，且负责A、E活动的人因另有安排，无法帮助其他人完成相应工作，且项目整个工期刻不容缓。以下哪种安排是恰当的，能够使实施任务顺利完成：

A.B活动提前两天开始

B.B活动推迟两天开始

C.D活动提前两天开始

D.D活动推迟两天开始




39.某项目计划2008年12月5日开始进入首批交付的产品测试工作，估算工作量为8（人）×10（天），误差为2天，则以下哪项理解正确（天指工作日）：

A.表示活动至少需要8人天，最多不超过10人天

B.表示活动至少需要8天，最多不超过12天

C.表示活动至少需要64人天，最多不超过112人天

D.表示活动至少需要64天，最多不超过112天

40.某项目完成估计需要12个月。在进一步分析后认为最少将花8个月，最糟糕的情况下将花28个月。那么，这个估计的PERT值是：

A.9个月

B.11个月

C.13个月

D.14个月

41.在项目进度控制中，不适合用于缩短活动工期的是：

A.准确确定项目进度的当前状态

B.投入更多的资源

C.改进技术

D.缩减活动范围

42.不属于活动资源估算输出的是：

A.活动属性

B.资源分解结构

C.请求的变更

D.活动清单

43.某项目中有两个活动单元：活动一和活动二，其中活动一开始后活动二才能开始。能正确表示这两个活动之间依赖关系的前导图是：













44.A公司的某项目即将开始，项目经理估计该项目10天即可完成，如果出现问题耽搁了也不会超过20天完成，最快6天即可完成。根据项目历时估计中的三点估算法，该项目历时的估算方差为：

A.2.1天

B.2.2天

C.2.3天

D.2.4天

45.对以下箭线图，理解正确的是：




A.活动A和B可以同时进行；只有活动A和B都完成后，活动C才开始

B.活动A先于活动B进行；只有活动A和B都完成后，活动C才开始

C.活动A和B可以同时进行；A完成后C即可开始

D.活动A先于活动B进行；A完成后C即可开始

46.某软件项目已经到了测试阶段，但是由于用户订购的硬件设备没有到货而不能实施测试。这种测试活动与硬件之间的依赖关系属于：

A.强制性依赖关系

B.直接依赖关系

C.内部依赖关系

D.外部依赖关系

47.某车间需要用一台车床和一台铣床加工A,B，C,D四个零件。每个零件都需要先用车床加工，再用铣床加工。车床与铣床加工每个零件所需的工时（包括加工前的准备时间以及加工后的处理时间）如下表所示。




若以A,B，C,D零件顺序安排加工，则共需32小时。适当调整零件加工顺序，可使所需总工时最短。在这种最短总工时方案中，零件A在车床上的加工顺序安排在第几位：

A.1位

B.2位

C.3位

D.4位

48.第47题中，4个零件加工共需：

A.21小时

B.22小时

C.23小时

D.24小时

49.下图中活动G可以拖延多少周而不会延长项目的最终结束日期（图中时间单位：周）。

A.0　B.1　C.3　D.4




50.某工程包括A,B，C,D，E,F，G七个作业，各个作业的紧前作业、所需时间、所需人数如下表所示。




该工程的计算工期为：

A.7周

B.8周

C.10周

D.13周

51.第50题中，按上述工期，整个工程至少需要多少人：

A.9人

B.10人

C.12人

D.14人

52.下图中活动G可以拖延多少周而不会延长项目的最终结束日期：

A.0

B.1

C.3

D.4




53.下述公式中能最准确地计算项目活动的工作量的是：

A.工作量=历时/人员生产率

B.工作量=历时/人力资源数量

C.工作量=（最乐观时间+4×最可能时间+最悲观时间）/6

D.工作量=项目规模/人员生产率

54.某工程包括A、B、C、D、E、F、G七项工作，各工作的紧前工作、所需时间以及所需人数如下表所示（假设每个人均能承担各项工作）。




该工程的工期应为：

A.13天

B.14天

C.15天

D.16天

55.第54题中，按计算得出的工期，整个工程最少需要：

A.7人

B.8人

C.9人

D.10人

56.完成某信息系统集成项目中的一个最基本的工作单元A所需的时间，乐观的估计需8天，悲观的估计需38天，最可能的估计需20天，按照PERT方法进行估算，项目的工期应该为：

A.20

B.21

C.22

D.23

57.在第56题中，项目在26天以后完成的概率为：

A.8.9%

B.15.9%

C.22.2%

D.28.6%

58.某市数字城市项目主要包括A、B、C、D、E五项任务，且五项任务可同时开展。各项任务的预计建设时间以及人力投入如下表所示。




以下安排中，哪项安排能较好地实现资源平衡，确保资源的有效利用：

A.五项任务同时开工

B.待B任务完工后，再依次开展A、C、D、E四项任务

C.同时开展A、B、D三项任务，待A任务完工后开展C任务、D任务完工后开展E任务

D.同时开展A、B、D三项任务，待A任务完工后开展E任务、D任务完工后开展C任务

59.在软件开发项目中，关键路径是项目事件网络源点和汇点间的最长路径，组成关键路径的活动称为关键活动。下图中的关键路径历时多少个时间单位：




A.14

B.18

C.23

D.25

60.T和H分别作为系统需求分析师和软件设计工程师，参与①、②、③、④四个软件的开发工作。T的工作必须发生在H开始工作之前。每个软件开发工作需要的工时如下表所示。




在最短的软件开发工序中，单独压缩下述哪项对进一步加快进度没有帮助：

A.①的需求分析时间

B.①的软件设计时间

C.③的需求分析时间

D.③的软件设计时间

61.某项工程由下列活动组成，该工程的关键路径是：




A.ABEHJ

B.ACDHJ

C.ACGIJ

D.ACFJ

62.下表给出了项目中各活动的乐观估计时间、最可能估计时间和悲观估计时间，则项目的期望完工总时间：

A.36天

B.38天

C.40天

D.42天




63.以下是某工程进度网络图，如果因为天气原因，活动③-⑦的工期延后2天，那么总工期将延后：

A.0天

B.1天

C.2天

D.3天







问题解释参考



1.答案：A。

2.答案：D。赶工的特点是增加额外资源或支付额外费用以加快关键路径上的活动。

3.答案：C。在项目中包含几个相同或几乎相同的内容时，进度网络模板是十分有用的。

4.答案：B。进度计划实时更新方能获得精确的绩效考核信息。

5.答案：B。

6.答案：C。由于是新老系统切换，一般需要在新系统上线之后，老系统才能下线，因此这是一个开始-结束类型的关系。

7.答案：B。虚活动既不消耗时间也不消耗资源，仅表示关系，在网络图中用虚线表示。

8.答案：D。根据项目网络图，其关键路径为ACF，项目工期为20天。使用快速跟进的方法压缩进度后，该项目的关键路径改为BDG，项目的工期为18天。因此，项目提前2天完成。

9.答案：B。活动的期望时间为（36+21×4+6）/6=21天，方差为25，标准差为5。“在16～26天内”，与21天相比，正好是正负一个标准差（16+5=21，26-5=21）。根据正态分布规律，在1个标准差范围内，即在16～21天之间完成的概率为68.26%。

10.答案：D。总时差等于最晚开始时间与最早开始时间之差，也等于最晚完成时间与最早完成时间之差。显然，由于该任务的总时差为10（13-3=10），所以它不在关键路径上。

11.答案：C。在项目进展过程中，某些工作可能会发生偏差。要纠正偏差，通常可以采取并行工作、调整工作持续时间、加班等方法。当偏差发生时，需要分析偏差产生的原因，根据该项工作是否是关键工作，偏差是否大于总时差，是否大于自由时差等分别进行判断和处理。

12.答案：C。

13.答案：C。图形评审技术（GERT），此方法是在PERT（计划评审技术）的基础上，增加决策节点，不仅将活动的各参数如时间和费用设为随机性分布，而且其各个活动及相互之间的影响关系也具有随机性，即活动按一定概率可能发生或不发生，相应地反映在活动开始或结束的节点或枝线也可能发生或不发生。在网络的表现形式上，增加了决策节点，并且节点之间具有回路和自环存在。

14.答案：A。

15.答案：B。

16.答案：A。时差为负的活动为关键路径上的活动，即关键活动。

17.答案：C。

18.答案：B。

19.答案：B。

20.答案：C。计划评审技术CPERT通过考虑估算中的不确定性和风险，可以提高估算历时的准确性。

21.答案：B。活动的期望时间为（14+20×4+32）/6=21天，因此其成本估算为21×140=2 940。

22.答案：C。

23.答案：A。CPM的一个基本假定是项目资源是无限的。

24.答案：D。I和J之间的活动开始的最早时间应该是项目开始以后40小时，因为事件F在19小时后出现，而时间H在39小时后出现，所以I事件的出现就在40小时以后了。

25.答案：D。如考虑到投入的人力资源的额外管理，那么增加资源有可能导致产生额外的问题并且降低效率。活动的历时有时受具体项目的约束，即使增加资源也不能缩短工期。

26.答案：B。关键路径为ACEJK，即28周。

27.答案：A。进度控制的一个重要部分是决定是否对进度的偏差采取纠正措施。

28.答案：D。

29.答案：C。挣值管理（EVM）是一种常用的绩效测量方法，可采用多种形式。它综合考虑项目范围、成本与进度指标，帮助项目管理团队评估与测量项目绩效和进展。

30.答案：D。活动历时估算的输入：企业环境因素、组织过程资产、项目范围说明书、活动清单、活动属性、活动资源需求、资源日历、项目管理计划。

31.答案：D。企业基础设施资源信息属于组织过程资产。

32.答案：B。关键路径分析后发现其长度为22周，工作4→6不在关键路径上，其拖后3周，它用掉了工作6→9的2周自由时差，从而导致1周的延期。

33.答案：B。

34.答案：B。

35.答案：C。

36.答案：C。

37.答案：A。

38.答案：D。

39.答案：B。

40.答案：D。

41.答案：A。准确确定项目进度的当前状态对缩短活动工期没有帮助。

42.答案：D。估算活动资源的输出：活动资源需求、更新的活动属性、资源分解结构、更新的资源日历、变更请求。

43.答案：C。

44.答案：C。

45.答案：A。

46.答案：D。

47.答案：C。

48.答案：B。

顺序安排加工零件A,B，C,D，我们可以用甘特图将工作进度描述如下图所示。




其中横轴表示事件，从零件A在车床上加工开始作为坐标0，并以小时为单位。纵轴表示车床和铣床。车床和铣床加工某零件的进度情况以横线表示。

为了缩短总工时，应适当调整加工顺序，以缩短铣床最后的加工时间（车床完工后需要用铣床的时间），并缩短车床最先的加工时间（铣床启动前需要等待的时间）。所以，应采取如下原则来安排零件的加工顺序。

在给定的工时表中找出最小值，如果它是铣床时间，则该零件应最后加工；如果它是车床时间，则该零件应最先加工。除去该零件后，又可以按此原则继续进行安排。这样，本题中，最小工时为1小时，这是零件B所用的铣床加工时间。所以，零件B应放在最后加工。除去零件B后，最小工时为2小时，这是零件C所需的车床加工时间。所以，零件C应最先加工。再除去C以后，工时表中最小的时间为3小时，是零件A所需的铣床加工时间。因此，零件A应该安排在零件D以后加工。

这样，最优方案应是按照C,D，A,B零件的顺序来加工。其甘特图如下图所示。




49.答案：D。

D,H，C组成了关键路径，整个项目周期为12周。活动G的最早开工时间为第5周，最晚开工时间为第9周，因此，可以拖延4周而不会影响整个项目的工期。

50.答案：A。

51.答案：B。

根据试题给出的表格，我们画出下图所示的网络图，其中箭头上面的字母表示作业，箭头下面的数字前半部分表示作业所需要的时间，后半部分表示作业所需要的人数。




可以很快求得关键路径为V—B—D—F—W，总工期为7周。

在对人员安排时，需要考查哪些作业是并行工作的，例如，A,B并行工作1天，合计需要5+9=14人；C,D，E并行工作1天，合计需要3+5+2=10人；F,G并行工作2天，合计需要7人。这样下来，似乎需要14人。但是，因为A,C，E,G不在关键路径上（且其总时差为2），所以可以延后。因此，项目人员可以这样安排：

第1天安排9人做B作业。

第2天再增加1人，其中安排5人做D作业、5人做A作业。

第3天安排5人做D作业、2人做E作业、3人做C作业，

第4天安排5人做D作业、2人做E作业。

第5、6天安排6人做F作业、1人做G作业。

第7天安排6人做F作业。

这样，整个工程只要10人就可以按期完成。

本题的另一种解法，请参考T＆G项目管理工作室官方博客（http：//blog.sina.com.cn）。

52.答案：D。

53.答案：D。

54.答案：C。

55.答案：A。

56.答案：B。

57.答案：B。参见图5-4。

58.答案：C。

59.答案：C。

60.答案：D。

对于软件项目而言，先需求分析再软件设计，根据题目意思画出甘特图如下：




对项目进行优化，调整后的甘特图如下：




可见：

如果单独压缩①的需求分析时间，则可以使①的软件设计工作提前，从而加速进度。

如果单独压缩①的软件设计时间，则可以使④的软件设计工作提前，从而加速进度。

如果单独压缩③的需求分析时间，则可以使③的软件设计工作提前，从而加速进度。

如果单独压缩③的软件设计时间，因为③的软件设计工作完成后，①的需求分析仍然没有完成，①的软件设计工作还是无法提前，所以对加快进度没有帮助。

61.答案：B。

绘制工程的网络图如下：




如图所示，根据上图可识别出关键路径有两条，分别为：ACDHJ和ACEHJ，工期为19天。

62.答案：C。先计算每项活动的历时估算（PERT），再画出网络图，最后确定关键路径，并计算项目工期。







经计算后知关键路径是A—E—G，其路径长度为40，即工期为40天。

63.答案：A。




第6章　项目成本管理



项目成本管理包括对成本进行估算、预算和控制的各过程，从而确保项目在批准的预算内完工。项目成本管理的各个过程，包括：估算成本、制定预算、控制成本。这些过程不仅彼此相互作用，而且还与其他知识领域中的过程相互作用。

1.成本的定义

项目活动或其组成部分的货币价值或价格，包括为实施、完成或者创造该活动或其组成部分所需资源的货币价值。

2.产品的全生命周期成本

在产品或系统的整个使用生命期内，在获得阶段（项目存续期间）、运营与维护及生命周期结束时对产品的处置所发生的全部成本。

3.成本类型

可变成本：随工作或产品数量的变化而变化的成本。

固定成本：不随产品或工作数量的变化而变化的成本。

直接成本：同项目工作直接相关的成本。

间接成本：执行组织的成本的一部分，要分摊到各在建项目中去。

4.成本基准

经批准的按时间安排的成本支出计划。

5.成本管理计划

为规划、组织、估算、预算和控制项目成本统一格式，建立准则；成本管理计划的内容包括：

（1）精确等级；

（2）测量单位；

（3）组织程序链接；

（4）控制下限；

（5）挣值规则；

（6）报告格式；

（7）过程说明。




6.1　成本估算



成本估算是对完成项目活动所需资金进行近似估算（量化）。成本估算的输入、工具和技术以及输出如图6-1所示。




图　6-1　成本估算

成本估算通常采用货币单位，也可采用人时或人日；

估算准确性随项目进展而逐步提高：

·启动阶段可得出项目的粗略量级估算（ROM）范围：-50%～+50%；

·随着信息越来越详细，确定性估算范围：-15%～+20%；

成本估算应考虑所有需要的收费资源：人工、材料、设备、服务和设施。

成本估算的基本步骤

（1）识别并分析成本的构成科目；

（2）估算每一科目的成本大小；

（3）分析成本估算成果，找出各种可以相互替代的成本，协调各种成本之间的比例关系。




6.2　成本预算



成本预算是将单个活动或工作包的估算成本进行汇总，以建立一个经批准的成本基准。成本预算的输入、工具和技术以及输出如图6-2所示。




图　6-2　成本预算

1.成本预算的基本步骤

（1）将项目总成本分摊到项目WBS的各个工作包；

（2）将各个工作包成本再分配到该工作包所包含的各项活动上；

（3）确定各项成本预算支出的时间计划及项目成本预算计划。

2.项目预算基础

项目预算基础如图6-3所示。




图　6-3　项目预算基础

（1）管理储备。管理储备是为未规划的范围变更与成本变更而预留的预算。

·管理储备的多少取决于管理层对风险（不可预见性）的判断；

·管理储备由发起人管理；

·项目经理使用管理储备需要向管理层申请；

·管理储备是项目预算的一部分，但不是成本基准的一部分；

·管理储备一般不纳入挣值计算；

·管理储备在项目的结束点反映。

（2）应急储备。应急储备是为未规划但可能发生的变更提供的补贴，这些变更由风险登记册中所列的已知风险引起。

·应急储备一般由项目经理管理；

·应急储备的多少取决于项目经理对风险的判断；

·项目经理一般可直接支配应急储备。

（3）项目经理可支配的费用一般在合同总价的70%上下。




6.3　成本控制



成本控制是监督项目状态以更新项目预算、管理成本基准变更。成本控制的输入、工具和技术以及输出如图6-4所示。只有经过实施整体变更控制过程的批准，才可增加预算；成本控制中，重点分析项目资金支出与完成相应实体工作的关系，具体包括：




图　6-4　成本控制

（1）对造成成本基准变更的因素施加影响；

（2）确保所有的变更请求都获得及时响应；

（3）当变更实际发生时，管理这些变更；

（4）确保成本支出不超过批准的资金限额，包括阶段限额和项目总限额；

（5）监督成本绩效，找出并分析与成本基准间的偏差；

（6）对照资金支出，监督工作绩效；

（7）防止在成本或资源使用报告中出现未经批准的变更；

（8）向有关干系人报告所有经批准的变更及其相关成本；

（9）设法把预期的成本超支控制在可接受的范围内。

在项目成本控制中，要设法弄清引起正面和负面偏差的原因。项目成本控制是实施整体变更控制过程的一部分。

1.挣值管理及术语

挣值管理分析如图6-5所示。表6-1列出了挣值术语及其含义。




图　6-5　挣值管理分析




2.实现值技术

累积绩效曲线如图6-6所示，在绩效审查时间点，通过测量EV、AC，可以计算成本偏差、进度偏差，接下来就是如何计算完工估算。完工估算是一种完工预测，在图6-6中的实例中由于项目的实际绩效，特别是进度偏差小于0，故按照现有的情况，若不出意外将会导致项目的完工存在一个延期。




图　6-6　挣值管理技术与分析

在计算EAC时，通常用已完工作的实际成本，加上剩余工作的完工尚需估算（ETC）。项目团队要根据已有的经验，考虑实施完工尚需估算（ETC）工作可能遇到的各种情况。把EVM方法与手工预测EAC方法结合起来使用，效果更佳。由项目经理和项目团队手工进行的自下而上汇总方法，就是一种最普通的EAC预测方法。

会干扰项目工作。为了给剩余工作制定一份详细的、自下而上的ETC，项目人员就不得不停下手头的项目工作。通常都不会为估算ETC这项活动安排独立的预算，所以为估算出ETC，项目还会产生额外的成本。其计算公式：EAC=AC+自下而上的ETC。

可以很方便地把项目经理手工估算的EAC与计算得出的一系列EAC做比较，这些计算得出的EAC分别考虑了不同程度的风险。尽管可以用许多方法来计算基于EVM数据的EAC值，但下面只介绍最常用的3种方法：

（1）情景一，假设以当前CPI完成ETC工作。

见图6-6中的情景一，这种方法假设项目将按截至目前的情况继续进行，即ETC工作将按项目截至目前的累计成本绩效指数（CPI）实施。公式：EAC=BAC/累计CPI。

（2）情景二，按计划成本完成所有有待完成的剩余工作。

见图6-6中的情景二，这种方法假设项目将按计划成本（PV）完成的所有有待完成的剩余工作，即ETC工作按照计划价值完成。公式：EAC=AC（截至目前的实际数）+剩余工作的PV（按计划成本计算的所有有待完成剩余工作的价值）。

（3）情景三，假设将按预算单价完成ETC工作。

见图6-6中的情景三，这种方法承认以实际成本表示的累计实际项目绩效（不论好坏），并预计未来的全部ETC工作都将按预算单价完成。如果目前的实际绩效不好，则只有在进行项目风险分析并取得有力证据后，才能做出“未来绩效将会改进”的假设。公式：EAC=AC+BAC-EV。

（4）情景四，假设剩余工作实施必须达到的成本绩效指标。

见图6-6中的情景四，这种方法假设剩余工作实施必须达到的成本绩效指标（预测值），这样就需要知道后续工作的绩效即完工尚需绩效指数（TCPI），基于BAC的TCPI公式：TCPI=（BAC-EV）/（BAC-AC）。

如果累计CPI低于基准计划，那么项目的全部未来工作都应立即按TCPI（BAC）（图6-7中最高的那条线）执行，以确保实际总成本不超过批准的BAC。至于所要求的这种绩效水平是否可行，则需要综合考虑多种因素（包括风险、进度和技术绩效）后才能判断。一旦管理层认为BAC已不可实现，项目经理将为项目制定一个新的完工估算（EAC）；一经批准，项目将以这个新的EAC值为工作目标。这种情况下，项目未来所需的绩效水平就如图6-7中的TCPI（EAC）线所示。基于EAC的TCPI公式：TCPI=（BAC-EV）/（EAC-AC）。




图　6-7　完工尚需绩效指数（TCPI）

上述四种方法可适用于任何项目。如果预测的EAC值不在可接受范围内，就是对项目管理团队的预警信号。

3.成本管理案例分析题示例

情景一

对于给定绩效审查日期，项目预计要完成50 000美元价值的工作（PV），在50美元/小时的完全劳动力费率下，相当于1 000小时的工作。这里完全劳动力费率是指直接支付给工作人员的报酬加管理费，是项目工作的实际成本。

经审查，实际完成的工作量（EV）只是应完成工作量的80%，即40 000美元；而实际成本（AC）为60 000美元。

该项目已完成工作的实际成本（AC）为60 000美元，这可能是因为工作人员以50美元/小时的完全劳动力费率做了1 200小时，或者以60美元/小时的完全劳动力费率做了1 000小时。实际偏差是一种综合性偏差，不论以上哪种情况发生，都意味着实际支付的劳动力成本超过了原先计划的成本。这些偏差数值是根据项目劳动工时单计算出来的，通常可以从会计部门查到。

第一步：对情景一的审查（见图6-8）。




图　6-8　情景一

（1）计算发现SV=EV-PV=-10 000（美元），CV=EV-AC=-20 000（美元）。

（2）将PV曲线和40 000美元的交叉点画一条垂直线到时间轴，可以得到项目的工期延误时间。

（3）将成本偏差和进度偏差对比发现，在绩效审查时间点，项目团队用60 000美元的实际成本完成了价值40 000美元的实际工作，这-20 000美元的成本偏差，一方面是10 000美元的预算（PV）超支，另外10 000美元是进度滞后造成的。

对于项目而言，项目进度落后、成本超支，这是非常糟糕的情况。进度落后或者成本超支就已经够糟的了，现在这两者竟然同时不幸地发生了。

第二步：引起偏差的原因。

一般而言，我们并不能十分肯定地知道确切原因，但是最可能的原因有以下几点：

（1）估算错误；

（2）实际工作较预期困难得多；

（3）出现了一些不可预见的问题，使得工作需要更长时间、更多成本；

（4）所使用的资源（如人员）缺乏效率。

第三步：应如何应对。

进度落后、成本超支即已发生，那么我们应该如何应对呢？如图6-9所示，如果项目按照现在的这种趋势发展下去，将会导致一定的项目延期、并出现成本超支。




图　6-9　对情景一的应对和预测

现在有四种可能性：

可能性一：如果项目延期是不可接受的，可以考虑缩小项目范围，按期完成，即使超支部分费用，如果该解决方案被所有干系人接受，可以继续执行项目并缩小项目范围完成。

可能性二：如果项目超支是不可接受的，如按照现在的绩效下去只能缩小项目范围达成干系人最低程度的满意，这可能是降低项目等级，当然必须要被所有干系人接受并不得降低项目质量。

可能性三：如果项目既不能推迟完工，也不得缩小项目范围，就只有加快工作进度，使得EV曲线快速上升，以便在要求的日期到达完成点。这会产生赶工成本，导致项目完工成本上升。

可能性四：也许有人会问有没有既不增加成本又不延长完工时间的办法？回答是：项目进行到15%后，滞后或者超支，项目的完工情况一般也是如此——项目进行到15%后绩效基本是恒定的。

情景二

经审查，实际完成的工作量（EV）为60 000美元，而实际成本（AC）为60 000美元，预算的计划成本为（PV）50 000美元。

第一步：对情景二的审查（见图6-10）。

（1）计算发现SV=EV-PV=10 000（美元），CV=EV-AC=0（美元）。

（2）对于项目而言，项目进度提前、成本符合。




图　6-10　情景二

第二步：引起偏差的原因。

一般而言，最可能的原因是：投入了更多的人力，但劳动费率不变。现在问题是，项目经理哪里来的这么多资源？在资源共享环境下，有两种可能性：

可能性一：其他项目遇到了麻烦，给了这个项目多余的人；

可能性二：项目经理把资源抢到了项目中来。（建筑项目上有这种情况发生：进度计划中已经考虑了天气对进度的延误，如果一直是好天气，人员就可以在原预计不能工作的时间内继续工作，而劳动力费率不变）

第三步：应如何应对。

也许有人会说：项目进度提前、成本符合，情况很好，所以不应采取任何行动。然而我们要说的是，也许真的应该让项目慢下来。

理由是，进度提前制造出来的某样可交付成果如果不能及时移交用户，很可能就需要支付储存费用；另一方面，项目提前完成可能会导致项目人员届时无事可做，可能造成不可避免的后续工作效率低下。

另外一个不得不考虑的原因就是现金流。项目进度超前，资金能否以相应的速度注入是一个问题，如不能就必须将项目减速。对于大型项目这是一个必须考虑的问题。

情景三

经审查，实际完成的工作量（EV）为40 000美元，而实际成本（AC）为40 000美元，预算的计划成本为（PV）50 000美元。

第一步：对情景三的审查（见图6-11）。

（1）计算发现SV=EV-PV=-10 000（美元），CV=EV-AC=0（美元）。

（2）对于项目而言，项目进度滞后、成本符合。




图　6-11　情景三

第二步：引起偏差的原因。

一般而言，最可能的原因是：劳动力预算费率正确而人员短缺导致的工作量不足（也许这正是另一个项目超前的受害者）。

第三步：应如何应对。

由于项目进度滞后是由于劳动力短缺造成的，这属于矩阵组织的常见情形，资源短缺也是矩阵组织的最重要冲突。作为项目经理也许需要采用招募等方法进行进度压缩。

情景四

经审查，实际完成的工作量（EV）为60 000美元，而实际成本（AC）为40 000美元，预算的计划成本为（PV）50 000美元。

第一步：对情景四的审查（见图6-12）。

（1）计算发现SV=EV-PV=10 000（美元），CV=EV-AC=20 000（美元）。

（2）对于项目而言，项目进度提前、成本节省。




图　6-12　情景四及其预测

第二步：引起偏差的原因。

进度提前、成本节省，乍看起来，会认为项目进展太好了。但我们还是要问是什么导致了偏差。对于这种情况，有以下三种可能性：

可能性一：实际的劳动费率比预期的要低得多，或者人员效率比预期要高得多；

可能性二：项目遇到的幸运点，原先预计需要费很大劲才能解决的困难，实际上却很容易解决；

可能性三：项目经理为提高安全，夸大了困难，粗略地对待估算工作。

第三步：应如何应对。

对于第一种可能性，这种偏差存在的时间不会太久，也许你的效率很高的团队成员会选择逃离组织，换言之这种情况发生的概率非常低。

对于第二种可能性，好像是卫星排成了一条线——中了大奖、无数年才能发生一次的事情被你碰到了。

对于第三种可能性，项目经理增加了估计的安全性。对项目而言进度提前、成本节省，毕竟还是可以接受的，毕竟按照这种情形下去项目将会以时间提前且成本节省结果被完成。

但是情况是否如此，真的很难说。首先，项目经理真的会把节省的资金归还公司吗？现实中，他会想办法花掉多余的资金，不论是为项目镀金还是举办一个大型聚会！因为他知道，如果他真的归还公司，下一个项目的预算将被削减。

其次，如果项目经理如实地归还公司，这种情况好吗？答案仍然是否定的，因为组织已经失去了用这些资金创造更多利润的机会（机会成本真的已经不幸发生了），事实上我们讨论的情景一正是如此。

对情景四的进一步讨论

如果情景一（项目A）、情景四（项目B）的情况在组织内的两个项目同时发生了，而这两个项目是同一个项目经理负责。这位项目经理把项目A短缺的资金分摊到项目B上，这样一来，两个项目都能按目标完成。

也许，每个人都认为这是一个十分高明的项目管理方法！

其实，这就是所谓的交叉负担。如果你为美国军方做项目，一旦被发现他们将会送你进牢房！因为你对实际已完成的工作撒了谎，你的项目A的绩效报告上的工作量大于实际工作量，而项目B的绩效报告上的工作量小于实际工作量——这导致两个项目的绩效报告均不准确。

交叉负担等于把两个项目的数据弄乱，项目结束时的数据失去了参考意义，对未来项目失去了帮助。更糟糕的是，如果使用这些信息进行决策将会导致错误的发生。

处理这种情况的恰当方式是，进行正大光明的资金转移，遵照正式的变更控制程序处理。




6.4　常见疑问



1.成本管理中的精确等级、挣值规则、控制临界值等由谁来确定？

答：精确等级、挣值规则、控制临界值都是成本管理计划的内容。

成本管理计划是项目管理团队制定的，因此是项目管理团队确定的。

2.估算成本的工作是由谁来做的？

答：最熟悉该工作的团队成员负责的。

3.如何对待沉没成本？

答：沉没成本是已经花费的、无法回收的成本，决策时不要考虑沉没成本。

4.应急储备、管理储备、成本绩效基准、总资金需求的关系如何？

答：应急储备是成本绩效基准的一部分。

管理储备+成本绩效基准=总资金需求

5.类比估算和参数估算的区别何在？

答：同类参数之间的推演即类比估算。

不同类参数之间的推演即参数估算。

6.项目经理被告知项目预算被削减了，应该如何应对？

答：当项目经理被告知项目预算被削减时，项目经理需要考虑削减相应的项目范围，以使预算与范围相符；当被告知没有预算时，项目经理应进行项目收尾。




练习题



1.当评估项目的成本绩效数据时，根据数据与基线的偏差程度将做出不同的反应。例如，10%的偏差可能无须做出反应，而100%的偏差将需要进行调查，对成本偏差的判断会使用：

A.成本管理计划

B.变更管理计划

C.绩效衡量计划

D.偏差管理计划

2.如果在挣值分析中，出现成本偏差CV＜0的情况，说法正确的是：

A.项目成本超支

B.不会出现计算结果

C.项目成本节约

D.成本与预算一致

3.进行项目绩效评估时通常不会采用：

A.偏差分析B.趋势分析

C.挣值分析

D.因果分析

4.每次项目经理会见其所负责项目的赞助商，赞助商都强调对该项目进行成本控制的重要性，她总是询问有关成本绩效的情况，如哪些预算实现了，哪些预算没有实现，为了回答她的问题，项目经理应该提供：

A.成本绩效报告

B.绩效衡量图表

C.资源生产力分析

D.趋势分析统计数据

5.项目经理小张对自己正在做的一个项目进行成本挣值分析后，画出了如下所示的一张图，当前时间为图中的检查日期。根据该图小张分析，该项目的情况是：




A.进度正常、成本正常

B.进度落后、成本节约

C.成本超支、进度超前

D.无法判断

6.有关成本基准计划的描述，不正确的是：

A.它是用来量度与监测项目成本绩效的按时间分段预算

B.许多项目，可能有多个成本基准，以便度量项目成本绩效的各个方面

C.它是成本估算阶段的产物

D.现金流预测是度量支出的成本基准之一

7.项目经理小张对自己正在做的一个项目进行挣值分析后，发现CPI＞1，则可以判断该项目：

A.进度超前　B.进度落后　C.成本超支　D.成本节约

8.一般将成本管理划分为成本估算、成本预算、成本控制几个过程。以下关于成本预算的描述，不正确的是：

A.当项目的具体工作无法确定时，无法进行成本预算

B.成本基准计划可以作为度量项目绩效的依据

C.管理储备是为范围和成本的潜在变化而预留的预算，因此需要体现在项目成本基线里

D.成本预算过程完成后，可能会引起项目管理计划的更新

9.根据下表提供的数据，最有可能在时间和成本的约束内完成的项目是：




A.项目甲

B.项目乙

C.项目丙

D.项目甲和项目乙

10.项目经理可以控制：

A.审计成本　B.沉没成本　C.直接成本　D.间接成本

11.项目经理认为到目前为止的费用在某种程度上是项目将发生的剩余工作所需成本的指示器，则EAC的公式为：

A.EAC=AC+（BAC-EV）/CPI

B.EAC=AC+ETC

C.EAC=AC+BAC-EV

D.EAC=AC+EV

12.某高校校园网建设的一个项目经理，正在估算该项目的成本，此时尚未掌握项目的全部细节。项目经理应该首先采用的成本估算方法是：

A.类比估算法

B.自下而上估算法

C.蒙特卡洛分析

D.参数模型

13.某正在进行中的项目，当前的PV=2 200元、EV=2 000元、AC=2 500元，当前项目的SV和项目状态是：

A.-300元；项目提前完成

B.+200元；项目提前完成

C.+8 000元；项目按时完成

D.-200元；项目比原计划滞后

14.某正在进行中的项目，当前的PV=2 200元、EV=2 000元、AC=2 500元，该项目的CPI和成本绩效是：

A.0.20；实际成本与计划成本相一致　B.0.80；实际成本比计划成本要低　C.0.80；实际成本超出了计划成本　D.1.25；实际成本超出了计划成本

15.下列公式中能最准确地计算项目活动的工作量的是：

A.工作量=历时/人员生产率

B.工作量=历时/人力资源数量

C.工作量=（最乐观时间+4×最可能时间+最悲观时间）/6

D.工作量=项目规模/人员生产率

16.关于系统建设项目成本预算，下列说法中不正确的是：

A.成本总计、管理储备、参数模型和支出合理化原则用于成本预算

B.成本基准计划是用来衡量差异和未来项目绩效的

C.成本预算过程是对现在的项目活动及未来的运营活动分配资金

D.成本基准计划计算的是项目的预计成本

17.超出项目经理控制的成本增加因素，除了存款利率、贷款利息和税率外，还包括：

A.项目日常开支的速度和生产率

B.项目日常开支的速度和工期拖延

C.项目补贴和加班

D.原材料成本和运输成本

18.在项目实施中间的某次周例会上，项目经理小王用下表向大家通报了目前的进度。根据这个表格，目前项目的进度：




A.提前于计划7%

B.落后于计划18%

C.落后于计划7%

D.落后于计划7.5%

19.某项目经理正在负责某政府的一个大项目，采用自下而上的估算方法进行成本

估算，一般而言，项目经理首先应该：

A.确定一种计算机化的工具，帮助其实现这个过程

B.利用以前的项目成本估算来帮助其实现

C.识别并估算每一个工作包或细节最详细的活动成本

D.向这个方向的专家咨询，并将他们的建议作为估算基础

20.企业的保安费用对于项目而言属于：

A.可变成本

B.固定成本

C.间接成本

D.直接成本

21.在某项目进行的第三个月，累计计划费用是25万元，而实际支出为28万元，以下关于这个项目进展的叙述，正确的是：

A.提供的信息不全，无法评估

B.由于成本超支，项目面临困难

C.项目将在原预算内完成

D.项目计划提前

22.投资回收期的财务分析确定：

A.贴现收益与贴现成本的比率

B.当前投资的未来价值

C.净现金流量变为正值之前所需时间

D.成本超过收益的时间

23.在你的项目中，你需要将成本分配到发生该成本的期间。为此，你应该：

A.识别项目各组成部分以分配成本

B.将项目时间表作为成本预算的输入项

C.进行详细和精确的成本估计

D.制定成本绩效计划

24.以下哪项提供了基于项目绩效的项目总体预期成本：

A.ETC

B.CPI

C.EAC

D.TCPI

25.如果项目实际进度比计划提前20%，实际成本只用了预算成本的60%，首先应该：

A.重新修订项目进度计划

B.给项目团队加薪，开表彰大会

C.重新进行成本预算

D.找出与最初计划产生差别的原因

26.以下关于成本估算的说法错误的是：

A.成本一般用货币单位（人民币、美元、欧元、日元）来表示

B.针对项目使用的所有资源来估算计划活动成本

C.一般不考虑关于风险应对方面的信息

D.估算完成每项计划活动所需资源的近似成本

27.某软件公司项目A的利润分析如下表所示。设贴现率为10%，则第二年的利润净现值是：




A.1 378 190

B.949 167

C.941 322

D.922 590

28.某软件企业2004年年初计划投资1 000万元开发一套中间件产品，预计从2005年开始，年实现产品销售收入1 500万元，年市场销售成本1 000万元。该产品的系统分析员张工根据财务总监提供的贴现率，制作了如下的产品销售现金流量表。根据表中的数据，该产品的动态投资回收期是：




A.1年

B.2年

C.2.27年

D.2.73年

29.在第28题中，投资收益率是：

A.42%

B.44%

C.50%

D.100%

30.以下关于成本基准特点的叙述中，不正确的是：

A.按时间分段计算，用做度量和监督成本绩效的基准

B.成本基准反映整个项目生命周期的实际成本支出

C.按时段汇总估算的成本编制而成

D.通常以S曲线的形式表示

31.下表为同时开展的4个项目在某个时刻的计划值PV、实际成本AV和挣值EV，该时刻成本超出最多的项目和进度最为落后的项目分别是：




A.项目1，项目1

B.项目3，项目2

C.项目4，项目4

D.项目2，项目4

32.不属于项目成本估算输入的是：

A.项目进度管理计划

B.项目管理计划

C.项目成本绩效报告

D.风险事件

33.不属于成本估算方法的是：

A.类比法

B.确定资源费

C.工料清单法

D.挣值分析法

34.下列选项中，项目经理进行成本估算时不需要考虑的因素是：

A.人力资源　B.工期长短　C.风险因素　D.盈利

35.项目甲、乙、丙、丁的工期都是三年，在第二年末其挣值分析数据如下表所示，按照趋势最早完工的应是：




A.甲

B.乙

C.丙

D.丁

36.某项目成本偏差（CV）大于0，进度偏差（SV）小于0，则该项目的状态是：

A.成本节省、进度超前

B.成本节省、进度落后

C.成本超支、进度超前

D.成本超支、进度落后

37.项目Ⅰ、Ⅱ、Ⅲ、Ⅳ的工期都是三年，在第二年末其挣值分析数据如下表所示，按照趋势最早完工的应是项目：




A.Ⅰ

B.Ⅱ

C.Ⅲ

D.Ⅳ

38.已知某综合布线工程的挣值曲线如下图所示：总预算为1 230万元，到目前为止已支出900万元，实际完成了总工作量的60%，该阶段的预算费用是850万元。按目前的状况继续发展，要完成剩余的工作还需要：




A.330万元

B.492万元

C.600万元

D.738万元

39.对于系统集成企业而言，在进行项目核算时，在项目生命周期间发生的直接成本一般包括：

①可行性研究费用②项目投标费用③监理费用④需求开发费用⑤设计费用⑥实施费用⑦验收费用

A.①②④⑤⑥⑦

B.①③④⑤⑥⑦

C.④⑤⑥⑦

D.②④⑤⑥⑦

40.在项目计划过程中，已有明确、详细的信息，通过计算最底层工作包成本，来对整个项目做出成本估算，是使用了哪种估算方法：

A.参数估算

B.类比估算

C.自下而上的估算

D.专家判断




问题解释参考



1.答案：A。成本管理计划的内容。

2.答案：A。

3.答案：D。绩效审查与因果分析无关。

4.答案：A。

5.答案：C。AC＞EV，成本超支；EV＞PV，进度超前。

6.答案：C。成本基准计划是成本预算阶段的产物，而非成本估算阶段的产物。

7.答案：D。

8.答案：C。管理储备是项目预算的一部分，但不是成本基准的一部分。

9.答案：A。本题可根据公式SPI=EV/PV,CPI=EV/AC来判断。SPI的值越大，说明项目的实际进度越会相对提前于计划进度。CPI的值越大，说明项目的实际成本相对于预算会越节约。

10.答案：C。

11.答案：A。




12.答案：A。类比估算法也被称做自上而下的估算，是一种通过比照已完成的类似项目的实际成本，去估算出新项目成本的方法。

13.答案：D。

14.答案：D。

15.答案：D。

16.答案：C。与未来的运营活动分配无关。

17.答案：D。

18.答案：C。现在将各活动的PV、EV、AC计算如下：




所以：进度偏差SV=EV-PV=93 000-100 000=-7 000

即进度落后计划7 000/100 000=7%。

19.答案：C。

20.答案：C。

21.答案：A。

22.答案：C。

23.答案：B。

24.答案：C。EAC是完工估算。

25.答案：D。差距产生的原因可能是项目的计划脱离实际、过于主观，也可能是项目实施的内外环境产生了对项目极为有利的变化，也有可能是项目团队的超常发挥，也可能是其他原因，总之，首先应该分析差距产生的原因。

26.答案：C。成本估算必须考虑关于风险应对方面的信息。如果不能很好地控制项目的风险，将使成本增加，甚至造成项目失败。风险既可以是威胁，也可以是机会，通常会对活动及整个项目的成本产生影响。一般而言，在项目遇到负面风险事件后，项目的近期成本将会增加，有时还会造成项目进度延误。

27.答案：C。第二年的利润现值=1 139 000/（1+10%）2=941 322

28.答案：C。动态投资回收期=（3-1）+[1-（428.67+396.92+367.51-925.93）/367.51]=2.27。

29.答案：B。投资收益率反映企业投资的获利能力，等于动态回收期的倒数。

30.答案：B。成本基准是预算阶段的产物。

31.答案：C。将表填完整，发现成本超支最多的是项目4，进度最为落后的也是项目4。




32.答案：C。项目成本估算输入：企业环境因素、组织过程资产、范围说明书、工作分解结构、WBS字典、项目管理计划。

33.答案：D。

34.答案：D。

35.答案：C。项目丙的EV-PV值最大，因此按照趋势应最早完工。

36.答案：B。项目的CV大于0，SV小于0，因此该项目成本节省、进度落后。

37.答案：B。

38.答案：C。关键是“按照目前的状况继续发展”，即CPI是恒定的。




39.答案：C。直接成本包括：需求开发费用、设计费用、实施费用、验收费用。

40.答案：C。




第7章　项目质量管理



项目质量管理包括执行组织确定质量政策、目标与职责的各过程和活动，从而使项目满足其预定的需求。它通过适当的政策和程序，采用持续的过程改进活动来实施质量管理体系。项目质量管理主要包括质量计划编制、质量保证和质量控制三个过程。

项目的实施过程，也是质量的形成过程。质量并不是只存在于开发产品或项目实施起始阶段，也不只是在交付客户的时候才存在，而是关系到产品的整个生命周期，并涉及产品的各个层面。

美国质量管理协会对质量的定义为：“过程、产品或服务满足明确或隐含的需求能力的特征”。国际标准化组织ISO对质量的定义为：“一组固有特性满足需求的程度”。需求是指明确的、通常隐含的或必须履行的需求或期望，特性是指可区分的特征，可以是固有的或赋予的、定性或定量的、各种类别的（物理的、感官的、行为的、时间的、功能的等）。

1.质量管理流程

（1）确立质量标准体系；

（2）对项目实施进行质量监控；

（3）将实际与标准对照；

（4）纠偏纠错。

2.六西格玛管理

（1）六西格玛是强调界定、测量和改进过程，避免缺陷产生的管理理念；

（2）六西格玛是以缺陷（差错）率来衡量产品形成过程水平的统计概念；

（3）六西格玛质量=顾客满意和忠诚的质量特性+六西格玛水平的缺陷水准。

3.全面质量管理

全面质量管理是一个组织以质量为中心，以全员参与为基础，目的在于通过让顾客满意和本组织所有成员及社会受益而达到长期成功的一种质量管理模式。

4.客户满意

了解、评估、定义和管理期望，以便满足客户的要求。这就需要把“符合要求”（确保项目产出预定的结果）和“适合使用”（产品或服务必须满足实际需求）结合起来。

5.预防胜于检查

质量是规划、设计和建造出来的，而不是检查出来的；预防错误成本比检查并纠正错误成本要低得多。

6.持续改进

PDCA、质量改进举措，能同时改进项目管理质量和项目产品质量。

7.管理层的责任

项目团队全员参与，管理层为项目提供所需资源；出现质量问题，管理者负85%责任；（项目经理只负责项目的质量，任务实施人对个人的工作质量负责）。




7.1　质量规划



规划质量是识别项目及其产品的质量要求和/或标准，并书面描述项目将如何达到这些要求和/或标准的过程。质量规划的输入、工具和技术以及输出如图7-1所示。




图　7-1　质量规划

1.成本效益分析

（1）比较可能的成本与预期的效益；

（2）达到质量要求所能产生的效益有：减少返工、提高生产率、降低成本、提升干系人满意度；

2.质量成本

质量成本的分类如表7-1所示。




3.基准分析

（1）将自己的项目实践与组织内外部的其他好的项目实践进行对比，形成改进意见，并为绩效考核提供基础；

（2）参照项目可以来自同一或不同应用领域。

4.实验设计（design of experiment,DOE）

（1）它是一种统计方法，用来识别哪些因素会对流程或产品的特定变量产生影响；

（2）可以系统地改变所有重要因素，揭示因素间的相互影响（注意和敏感性分析的区别）；

（3）识别产品/流程的最优状态，找到影响产品/流程的主要因素。




7.2　执行质量保证



审计质量要求和质量测量结果，确保采取合理的质量标准和操作性定义。执行质量保证的输入、工具和技术以及输出如图7-2所示。




图　7-2　实施质量保证

1.规划质量与实施质量控制的工具与技术都可以用于质量保证

（1）实施质量保证过程使用实施质量控制过程产生的数据；

（2）质量保证部门对质量保证活动进行监督（全员参与）；

（3）本过程为持续过程改进创造条件；

（4）持续过程改进可以减少浪费、消除非增值活动、提高各过程效率。

2.质量审计

（1）它是独立的结构化审查，确定项目活动是否遵循了组织和项目的政策、过程与程序；

（2）目的：识别最佳实践、识别不足；分享最佳实践、改进过程；为组织的经验积累做贡献；

（3）好处：降低质量成本、提高发起人或客户对产品的接受度；

（4）质量审计还可以确认已批准变更的实施情况。

3.过程分析

（1）按过程改进计划中的步骤识别所需改进；

（2）检查过程问题，发现非增值活动；

（3）包括根本原因分析，制定预防措施。




7.3　实施质量控制



监测并记录执行质量活动的结果，进而评估绩效并建议必要的变更。

（1）质量标准同时包括项目过程和项目产品的质量标准；

（2）项目成果同时包括可交付成果和项目管理成果；

（3）质量控制通常由质量控制部门来实施；

（4）通过质量控制活动，可识别造成过程低效或产品质量低劣的原因，应建议并采取措施以消除这些原因。

实施质量控制的输入、工具和技术以及输出如图7-3所示。




图　7-3　实施质量控制

1.控制图

控制图是用来确定一个过程是否稳定，或是否有可预测的绩效的一种工具，具体如图7-4所示。其中：




图　7-4　控制图

（1）控制的上限、下限：由项目经理和相关干系人设定，反映了必须采取纠正措施的位置（项目管理团队或项目经理决定）；

（2）规格的上限、下限：反映了可允许的最大值/最小值（允差、合同决定的）；

（3）对于重复过程，控制界限常设在±3个西格玛的位置；

（4）数据点超过控制线，或连续7点在均值同侧，视为过程失控；

（5）控制图常用于追踪批量生产中的重复活动，但可检测任何类型的输出变量，如进度与费用偏差、范围变更频率等；

（6）控制图可用于识别因特殊原因导致的过程失控状态；

（7）控制图有助于评价过程变更是否达到了预期的改进效果；

（8）过程处于可接受界限内，不需要调整；超过就应该调整。

2.流程图

（1）它是对一个过程的图形化表示，显示该过程中各步骤之间的相互关系；

（2）它包括三个要素：活动、决策点、处理顺序；

（3）流程图有助于项目团队预测（何时/何处）可能发生的质量问题；进而针对潜在问题建立测试程序或处理方法。

3.因果图

因果图又称为Ishikawa图、因果分析图、石川图、鱼骨图、鱼刺图，用于说明各种直接原因和间接原因与所产生的潜在问题和影响之间的关系。因果图的示例如图7-5所示。




图　7-5　因果图

4.直方图

直方图又称为条形图、质量分布图、矩形图、频度分布图、排列图等，由事件发生的频率组织而成，用于显示多少成果产生于已确定的各种类型的原因。直方图的示例如图7-6所示。




图　7-6　未及时上报缺陷统计的原因

直方图是由平行条状的若干条宽度相同的矩形构成，矩形的排列可以是纵向的，也可以是横向的。

5.帕累托图

帕累托分析（pareto analysis）源于帕累托定律，即著名的80/20法则，80%的问题经常是由于20%的原因引起的，帕累托分析是一种确认造成系统质量问题的诸多因素中最为重要的几个因素的分析方法，一般借助帕累托图来完成分析。

帕累托图又叫排列图，是一种柱状图，按事件发生的频率排序而成。它显示由于某种原因引起的缺陷数量或不一致的排列顺序，是找出影响项目产品或服务质量的主要因素的方法。帕累托分析示例如图7-7所示。




图　7-7　压缩机缺陷的帕累托分析

6.趋势分析

反映某种变化的历史和模式，趋势图是一种没有界限的控制图。

（1）它显示了随时间推移的过程趋势、过程变化（恶化或改进）；

（2）借助趋势图，进行趋势分析，即根据历史结果预测未来；

（3）趋势分析常用于：技术性能/成本与进度绩效。

7.散点图

散点图是表示两个变量之间关系的图，又称相关图，用于分析两个测定值之间的相关关系。

（1）它显示的是两个变量间的关系；

（2）在散点图上标出因变量和自变量，数据点越接近对角线，两变量间的关系越密切。

散点图的示例如图7-8所示。




图　7-8　商务设施得分与综合得分之间关系的散点图




7.4　常见疑问



1.质量标准和质量基准的区别何在？

答：质量标准是宏观的质量要求和目标，质量基准是将质量标准落实到所有具体可交付成果后，得到的具体可交付成果需要达到的具体质量要求的总和。

2.如何区分质量规划、实施质量保证、实施质量控制？

答：质量规划是确定标准和规划如何实现标准，强调的是标准。

实施质量保证是针对过程改进和审计的，强调的是过程改进和信心保证。

实施质量控制是按照质量要求，检查具体可交付成果的质量，强调的是具体可交付成果。

3.质量原则和质量管理计划的区别何在？

答：质量原则是公司的质量指导方针，是所有项目都要遵守的，是统一的。

质量管理计划是根据质量原则，针对具体项目制定的关于如何管理质量的计划。

4.控制线与规格线的区别何在？

答：控制线是控制图中判断过程是否失控的上下界限，超过控制线，表明过程已失控，控制线是项目管理团队（或项目经理）制定的。

规格线是判断产品或成果是否符合要求，是不合格品的分界线，超过规格线，表明产品不合格，规格线是合同（用户）确定的。

控制线一般在规格线之内。

5.控制图能发现失控原因吗？

答：控制图只能显示过程何时因非随机因素失控。不能识别具体原因，具体原因需要其他工具来分析。

6.谁来确定项目需要达到的质量和等级水平？

答：项目经理和项目管理团队负责确定项目需要达到的质量和等级水平。

7.如何理解质量是计划、设计出来的，而非检查出来的？

答：问题发现越早，越容易解决，花费也就越少。计划、设计的时候就消除隐患于未然。

预防是最理想、最经济的选择，检查属于亡羊补牢，花费多于预防。

8.质量问题的责任是怎样划分的？

答：质量问题85%以上的责任由管理层负责，具体操作人员仅负15%的责任。

9.满足质量的好处？

答：符合质量要求所带来的效益是减少返工、生产率提高、成本降低、利害关系者更满意。




练习题



1.利用缺陷分布评估来指导纠错行动，这可以通过以下哪项来实现：

A.趋势分析　B.项目检查　C.项目控制　D.帕累托分析

2.质量控制非常重要，但是进行质量控制也需要一定的成本，通过以下哪项可以降低质量控制的成本：

A.进行过程分析

B.使用抽样统计

C.对全程进行监督

D.进行质量审计

3.下述哪项是质量计划编制过程常用的工具和技术：

A.因果分析　B.基准分析　C.质量检查单　D.蒙特卡洛分析

4.关于项目质量管理的叙述，错误的是：

A.项目质量管理必须针对项目的管理过程和项目产品

B.质量保证是一项管理职能，包括所有为保证项目能够满足相关的质量标准而建立的有计划的、系统的活动

C.项目质量管理过程包括质量计划编制，建立质量体系，执行质量保证

D.变更请求也是质量保证的输入之一

5.关于常用质量术语的理解中，不正确的是：

A.预防是把错误排除在过程之前

B.检查是把错误排除在产品交付之前

C.随机原因是指异常事件

D.如果过程状态超出了控制限度，则应调整过程

6.根据《GB/T 19000—ISO9000（2000）》的定义，质量管理是指确立质量方针及实施质量方针的全部职能及工作内容，并对其工作效果进行的一系列工作。

A.考核和评价

B.评价和记录

C.预测和评价

D.评价和改进

7.在质量管理的PDCA循环中，P阶段的职能包括：

A.确定质量改进目标，制定改进措施

B.明确质量要求和目标，提出质量管理方案

C.采取应急措施，解决质量问题

D.规范质量行为，组织质量计划的部署和交底

8.项目质量的形成过程，体现了从目标决策到目标细化再到目标实现的过程，而质量目标的决策是下述哪家单位的职能：

A.建设单位

B.设计单位

C.监理单位

D.项目总承包单位

9.项目质量管理的质量基准和过程改进计划等管理文件或手册，是承担该项目实施任务各方应共同遵循的管理依据，它是在下述哪个过程中形成的：

A.制定系统质量管理制度

B.编制系统质量管理计划

C.分析系统质量管理界面

D.明确系统质量管理网络

10.下述有关项目质量保证和项目质量控制的描述不正确的是：

A.项目管理班子和组织的管理层应关注项目质量保证的结果

B.测试是项目质量控制的方法之一

C.帕累托图通常被作为质量保证的工具或方法，而一般不应用于质量控制方面

D.项目质量审计是项目质量保证的技术和方法之一

11.为保证项目的质量，要对项目进行质量管理，项目质量管理过程的第一步是：

A.制定项目质量计划

B.确立质量标准体系

C.对项目实施质量监控

D.将实际与标准对照

12.质量管理六西格玛标准的优越之处不包括：

A.从结果中检验控制质量

B.减少了检控质量的步骤

C.培养了员工的质量意识

D.减少了由于质量问题带来的返工成本

13.在项目质量监控过程中，在完成每个模块编码工作之后都要做的必要测试，称为：

A.单元测试　B.综合测试　C.集成测试　D.系统测试

14.ERP系统投入使用后，经过一段时间，发现系统变慢，进行了初步检测之后，要找出造成该问题的原因，最好使用下述哪种方法：

A.质量审计　B.散点图　C.因果分析图　D.统计抽样

15.为了让客户对项目团队提供的软件产品的功能满意，项目经理让客户在一份文档上签字以便确认，这份文档是：

A.技术规范　B.测试规范　C.用户手册　D.质量保证计划

16.A公司为某项目的总承包商，小王为该项目的项目经理，A公司有一个比较弱的质量方针，参与该项目的其他公司没有质量方针。小王应该：

A.用A公司的质量方针，因为A公司是总承包商

B.不考虑项目质量方面的事情，因为多数公司都没有质量方针

C.与来自各个公司的核心成员一起制定这个项目的质量方针，同时不告诉任何其他人以消除负面反应

D.从所有参与该项目的公司中寻找支持来建立一个质量计划

17.在项目质量管理中，质量计划编制阶段的输出结果包括：

A.质量管理计划、质量度量指标、建议的预防措施、质量检查单、过程改进计划

B.质量管理计划、质量度量指标、质量检查单、过程改进计划、更新的项目管理计划

C.质量度量指标、质量检查单、过程改进计划、项目管理计划

D.质量管理计划、质量度量指标、建议的预防措施、过程改进计划、更新的项目管理计划

18.CMMI提供了两种模型表述方式：“连续式”和“阶段式”。以下说法中正确的是：

A.前者可以描述项目管理能力成熟度，后者可以描述组织能力成熟度

B.前者可以描述软件开发能力成熟度，后者可以描述项目管理能力成熟度

C.前者可以描述项目组织成熟度，后者可以描述项目管理成熟度

D.前者可以描述过程能力成熟度，后者可以描述组织能力成熟度

19.CMM是美国卡内基梅隆大学软件工程研究所开发的（软件）能力成熟度模型，其中强调软件开发过程稳定性与项目量化管理的是：

A.可重复级　B.已定义级　C.已管理级　D.持续优化级

20.在软件质量模型中，比较有代表性的有Mc Call提出的软件质量模型。在这个质量模型中，软件的质量特性被分成了三组，即产品转移、产品修改和：

A.产品开发　B.产品销售　C.产品升级　D.产品运行

21.有关质量计划的编制，正确的是：

A.在整个项目的生命周期，应当定期进行质量计划的编制工作

B.编制质量计划是编制范围说明书的前提

C.仅在编制项目计划时，进行质量计划的编制

D.在项目的执行阶段，不再考虑质量计划的编制

22.关于质量计划与质量体系之间的描述，正确的是：

A.质量计划是为具体产品、项目、服务或合同准备的

B.质量体系是为具体产品、项目、服务或合同准备的

C.质量体系由单个组织实体采用，通常是质量保证部门

D.质量计划并非组织管理系统的一个组成部分

23.在质量规划中，一种统计分析技术，可用来帮助人们识别并找出哪些变量对项目结果的影响最大，这是：

A.成本/效益分析　B.基准分析　C.实验设计　D.质量审计

24.以下有关质量保证的叙述，错误的是：

A.质量保证主要任务是识别与项目相关的各种质量标准

B.质量保证应该贯穿整个项目生命周期

C.质量保证给质量的持续改进过程提供保证

D.质量审计是质量保证的有效手段

25.下列选项中，不属于质量控制工具的是：

A.甘特图　B.趋势分析　C.控制图　D.因果图

26.软件能力成熟度（CMM）模型提供了一个框架，将软件过程改进的进化步骤组织成5个成熟等级，为过程不断改进奠定了循序渐进的基础。由低到高5个等级命名为：

A.初始级、可重复级、已定义级、已管理级、优化级

B.初始级、已定义级、可重复级、已管理级、优化级

C.初始级、可重复级、已管理级、已定义级、优化级

D.初始级、已定义级、已管理级、可重复级、优化级

27.质量计划的工具和技术不包括：

A.成本分析　B.基准分析　C.质量成本　D.质量审计

28.某企业承担一个大型信息系统集成项目，在项目过程中，为保证项目质量，采取了以下做法，其中不恰当的是：

A.项目可行性分析、系统规划、需求分析、系统设计、系统测试、系统试运行等阶段均采取了质量保证措施

B.该项目的项目经理充分重视项目质量，兼任项目QA

C.该项目的质量管理计划描述了项目的组织结构、职责、程序、工作过程以及建立质量管理所需要的资源

D.要求所有与项目质量相关的活动都要把质量管理计划作为依据

29.某企业针对实施失败的系统集成项目进行分析，计划优先解决几个引起缺陷最多的问题。该企业最可能使用哪种方法进行分析：

A.控制图

B.鱼刺图

C.帕累托图

D.流程图

30.在制定集成项目的质量计划时，如某过程的输出不能由后续的监视或测量加以验证，则应对这样的过程实施确认，而确认方法至关重要。不属于过程能力确认方法的是：

A.设备的认可

B.人员资格的鉴定

C.与过程相关的方法和程序的确定

D.资金的确定

31.在质量审计时，审计小组发现如下事实：一批计算机数量为50台的进货合同，在检验时抽检了其中8台计算机，发现2台不合格。该检验员把这2台抽出，其余48台放行，并已发放到施工现场。审计员的下列行为，恰当的是：

A.判定检验过程没问题

B.判定检验过程存在问题，并要求检验员对50台电脑全检

C.判定检验过程存在问题，先下令停止使用其余电脑，并给检验部门下发纠正措施通知单

D.判定检验过程存在问题，并要求检验员分析原因，下令改进

32.某OA系统处于试运行阶段，用户反映不能登录，承建方现场工程师需对导致该问题的各种原因进行系统分析，使用哪种工具比较合适：

A.散点图

B.因果图

C.帕累托图

D.统计抽样

33.项目实施过程中，围绕对项目质量的监控、追踪管理，以下做法不正确的是：

A.可采用控制图来对质量进行监控

B.使用挣值分析来对质量进行监控

C.通过分析测试报告来对质量进行监控

D.通过分析施工日志中的施工参数来对质量进行监控




问题解释参考



1.答案：D。D帕累托分析指导我们关注问题的主要方面。

2.答案：B。抽样统计包括抽取总体中的一个部分进行检验（例如，从一份包括75个源程序的清单中随机抽取10个），显然，适当的抽样调查往往能降低质量控制的成本。

3.答案：B。质量计划编制过程常用的工具和技术：成本/效益分析、基准分析、实验设计、质量成本。

4.答案：C。项目质量管理主要包括质量计划编制、质量保证和质量控制三个过程。

5.答案：C。随机原因引起正常过程偏差，特殊原因引起异常事件。

6.答案：D。

7.答案：B。

8.答案：A。质量目标的决策是建设单位的职能，信息系统的建设要符合建设单位的目标和意图，设计单位、承包单位、监理单位通过自己的工作，去实现质量目标。

9.答案：B。项目质量管理的质量基准和过程改进计划等管理文件或手册是在编制系统质量管理计划过程中形成的。

10.答案：C。规划质量与实施质量控制的工具与技术都可以用于质量保证。

11.答案：B。项目质量管理过程的第一步是确立质量标准体系。

12.答案：A。质量管理六西格玛标准的优越之处不包括从结果中检验控制质量。

13.答案：A。

14.答案：C。ERP系统投入使用后，经过一段时间，发现系统变慢，进行了初步检测之后，要找出造成该问题的原因，适合用因果分析图，将各类问题列出，并找出产生问题的原因。

15.答案：A。测试规范是项目团队内部使用的一个文档，用户手册是包含软件使用方面的信息，而质量保证计划也是项目团队内部使用的一个保证软件质量的文档。

16.答案：D。项目经理应该从所有参与该项目的公司中寻找支持来建立一个质量计划。

17.答案：B。质量计划编制的输出。

18.答案：D。每一种CMMI模型都有两种表示法，即阶段式和连续式。这是因为在CMMI的3个源模型中，CMM是“阶段式”模型，系统工程能力模型是“连续式”模型，而集成产品开发IPD（CMM）是一个混合模型，组合了阶段式和连续式两者的特点。

19.答案：C。初始级：软件过程的特点是无秩序的，有时甚至是混乱的。可重复级：已经建立了基本的项目管理过程，可用于对成本、进度和功能特性进行跟踪。已定义级：用于管理和工程的软件过程均已文档化、标准化，并形成整个软件组织的标准软件过程。已管理级：软件过程和产品质量有详细的度量标准。优化级：通过对来自过程、新概念和新技术等方面的各种有用信息的定量分析，能够不断地、持续地进行过程改进。

20.答案：D。Mc Call质量模型中，软件的质量特性被分成了三组，即产品转移、产品修改和产品运行。

21.答案：A。

22.答案：A。

23.答案：C。

24.答案：A。

25.答案：A。

26.答案：A。参见19题解释。

27.答案：D。质量规划的工具：成本/效益分析、基准分析、实验设计、质量成本。

28.答案：B。信息系统企业组织结构一般为矩阵式，设有专门的QA部门，与各业务部门是平级的。

29.答案：C。

30.答案：D。资金的确定只是一个基础条件，不是方法。

31.答案：C。

32.答案：B。因果图用于根本原因分析。

33.答案：B。挣值管理（EVM）是一种常用的绩效测量方法，它综合考虑项目范围、成本与进度指标，帮助项目管理团队评估与测量项目绩效和进展。




第8章　项目人力资源管理



项目人力资源管理主要包括编制人力资源计划、组建项目团队、项目团队建设和管理项目团队四个主要的过程。

（1）团队成员应参与到更多的项目规划和决策过程，这样：

·可以为规划过程提供所需的专业技能；

·可以增强他们对项目的承诺。

（2）项目管理团队是项目团队的子集，负责项目管理和领导活动，具体包括：各阶段的启动、规划、执行、监控和收尾。

（3）发起人应与项目管理团队一起工作，为项目筹资、明确项目范围、监督项目进程和影响他人。

（4）项目团队的组建过程可分为两步：

·项目经理被任命后，形成核心团队；

·项目管理计划被批准后组建项目团队。



8.1　人力资源计划编制



确定与识别项目中的角色、分配项目职责和汇报关系，并记录下来形成书面文件，其中也包括项目人员配备管理计划。具体编制过程如下：

（1）特别关注稀缺或有限人力资源的可获得性；

（2）可按个人或小组分派项目角色；

（3）编制人力资源配备的备选方案。

制定人力资源计划的输入、工具和技术以及输出如图8-1所示。




图　8-1　制订人力资源计划

1.三种记录团队成员角色与职责的格式：层级型、矩阵型、文本型

（1）层级型。主要包括：

·WBS：有助于明确高层次的职责；

·OBS：显示部门与项目活动或工作包的对应；

·RBS：对追踪项目成本有用，可与组织会计系统对接，包含人力资源外的其他资源。

（2）矩阵型。主要包括：

·责任分配矩阵（RAM）：显示工作包或活动与项目团队成员的对应关系；大型项目有多层次的RAM,RAM示例如表8-1所示。




·RACI，内外部成员组成团队更适用。

其中：

负责（Responsible），即负责执行任务的角色。

批准（Accountable），即只有经他/她同意或签署之后，项目才能得以进行。

咨询（Consulted），拥有完成项目所需的信息或能力的人员。

知悉（Informed），即应及时被通知结果的人员。

RACI示例如表8-2所示。




（3）文本型。详细描述团队成员职责使用文本型，如职位描述/角色-职责-职权表。

2.人员配备管理计划

描述何时、如何满足项目对人力资源的需求；在项目期间需要不断更新。具体内容包括：

（1）人员招募；

（2）资源日历；

（3）人员遣散计划；

（4）培训需求；

（5）认可与奖励；

（6）合规性；

（7）安全。




8.2　组建项目团队



确认可用的人力资源并组建项目团队。组建项目团队的输入、工具和技术以及输出如图8-2所示。




图　8-2　组建项目团队

1.预分派

如果项目团队成员是事先选定的，他们就是被预分派的。预分派可在下列情况下发生：在竞标过程中承诺分派特定人员进行项目工作；项目取决于特定人员的专有技能；或者在项目章程中指定了某些人员的工作分派。

2.谈判

在许多项目中，人员分派是通过谈判完成的。项目管理团队需要与下列各方谈判：

（1）职能经理。确保项目能够在需要时获得具备适当能力的人员，确保项目团队成员能够、愿意并且有权在项目上工作，直到完成其职责。

（2）执行组织中的其他项目管理团队。合理分配稀缺或特殊人力资源。

（3）外部组织、卖方、供应商、承包商等。获取合适的、稀缺的、特殊的、合格的、经认证的及其他诸如此类的特殊人力资源。

3.虚拟团队

虚拟团队的使用为招募项目团队成员提供了新的可能性。虚拟团队可定义为具有共同目标、在完成角色任务的过程中很少或没有时间面对面工作的一群人。电子通信工具（如电子邮件、电话会议、网络会议和视频会议等）使虚拟团队成为可行。

在虚拟团队的环境中，沟通规划变得更为重要。可能需要多花些时间，来设定明确的期望，促进沟通，制定冲突解决方法，召集人员参与决策，以及共享成功的喜悦。




8.3　建设项目团队



建设项目团队是提高工作能力、促进团队互动和改善团队氛围，以提高项目绩效的过程。建设项目团队的输入、工具和技术以及输出如图8-3所示。




图　8-3　建设项目团队

1.团队建设目标

（1）提高团队成员的知识和技能，以提高他们完成项目可交付成果的能力，并降低成本、缩短工期和提高质量；

（2）提高团队成员之间的信任和认同感，以提高士气、减少冲突和增进团队协作；

（3）创建富有生气和凝聚力的团队文化，以提高个人和团队生产率，振奋团队精神，促进合作，并促进团队成员之间的交叉培训和辅导，以分享知识和经验。

2.人际关系技能

这些技能有时也被称为“软技能”，对团队建设特别重要。通过了解项目团队成员的感情，预测其行动，了解其后顾之忧，并尽力帮助其解决问题，项目管理团队可大大减少麻烦并促进合作。同情心、影响力、创造力及小组协调力等，对管理项目团队都有重要作用。

3.团队建设活动

（1）项目经理应该提高相互之间的信任和凝聚力；

（2）项目经理应该将团队建设活动融入到项目活动中；

（3）在整个项目生命周期中，持续进行团队建设；

（4）团队建设应该从项目早期开始。

4.基本规则（ground ruIes）

即界定出哪些行为可以接受，哪些行为不能接受。这样做可以减少误解、提高生产力。

5.认可和表彰

根据人力资源规划，通过绩效考核，做出正式或非正式的认可或奖励。

6.团队绩效评价

项目管理团队对项目团队的有效性进行正式、非正式评价。

7.高效团队的特征

（1）以任务和结果为导向；

（2）项目结果符合要求。

8.团队建设和团队发展理论

（1）形成阶段。在本阶段，团队成员相互认识，并了解项目情况以及他们在项目中的正式角色与职责。团队成员倾向于相互独立，不怎么开诚布公。更多信息，请参考塔可曼的团队建设阶梯。

（2）震荡阶段。在本阶段，团队开始从事项目工作，制定技术决策和讨论项目管理方法。如果团队成员对不同观点和意见不能采取合作和开放的态度，那么团队环境很可能会恶化成破坏性的环境。

（3）规范阶段。在本阶段，团队成员开始协同工作，并按团队的需要来调整各自的工作习惯和行为，团队成员开始相互信任。

（4）成熟阶段。进入这一阶段后，团队就像一个组织有序的单位那样工作。团队成员之间相互依靠，并能平稳高效地解决问题。

（5）解散阶段。在本阶段，团队完成所有工作，团队成员离开项目。

某个阶段持续时间的长短，取决于团队活力、团队规模和团队领导力。项目经理应该对团队活力有较好的理解，以便有效地带领团队经历所有阶段。




8.4　管理项目团队



管理项目团队是跟踪团队成员的表现、提供反馈、解决问题、管理变更，从而优化项目绩效。管理项目团队的输入、工具和技术以及输出如图8-4所示。




图　8-4　管理项目团队

1.项目绩效评估

（1）其目标是：重新确定角色与职责，发现问题，制定培训计划；

（2）可分为正式或非正式两种绩效评估方式；

（3）主要采用：360度反馈信息评估。

2.冲突与冲突管理的特征

（1）冲突是正常的；

（2）它因团队而存在；

（3）开诚布公有利于解决冲突；

（4）对事不对人，着眼现在而非过去；

（5）PM解决冲突的能力，影响项目成败。

3.影响冲突解决的因素

影响冲突解决的因素有：

（1）重要性与激烈程度；

（2）紧迫性；

（3）各方立场；

（4）永久或暂时解决冲突的动机。

4.六种常用的冲突解决方法

由于每种方法都有各自的地位和用途，以下所列没有特定顺序：

（1）撤退/回避。从实际或潜在冲突中退出。

（2）缓解/包容。强调一致而非差异。

（3）妥协。寻找能让全体当事人都在一定程度上满意的方案。

（4）强迫。以牺牲其他方为代价，推行某一方的观点；只提供赢-输方案。

（5）合作。综合考虑不同的观点和意见，引导各方达成一致意见并加以遵守。

（6）面对/解决问题。通过审查备选方案，把冲突当做需要解决的问题来处理；需要以“取舍”的态度进行公开对话。




8.5　激励理论



1.马斯洛的需求层次理论

马斯洛（A.Maslow）首创了需求层次理论，该理论把人的需求分为五个层次，分别是生理上的需求、安全的需求、社交的需求、尊重的需求和自我实现的需求。具体如图8-5所示。




图　8-5　马斯洛的需求层次理论

2.赫茨伯格的保健-激励理论

赫茨伯格（Hertzberg）提出的激励理论指出人的激励因素有两种，一种是保健卫生，另一种是激励需求。具体如图8-6所示。保健卫生包括薪金福利、工作环境以及老板对员工的看法。保健卫生对应于马斯洛的3个最低的需求，即生理、安全和社交需求。激励需求类似于马斯洛的自尊和自我实现的需求。




图　8-6　赫茨伯格的保健-激励理论

3.麦格雷戈的X理论和Y理论

麦格雷戈（McGregor）提出的X理论和Y理论（Theory X and Theory Y）是管理学中关于人们工作源动力的理论。这是一对基于两种完全相反假设的理论，X理论认为人们有消极的工作源动力，而Y理论则认为人们有积极的工作源动力。具体内容如表8-3所示。




4.麦克利兰的成就动机理论

麦克利兰认为，人在不同程度上有三种需要：成就需要、权力需要、亲和需要。管理者应根据各人更重要的需要来制定激励措施：为成就需要者设立具有挑战性但可实现的目标；为权力需要者提供较能体现地位的工作环境；为亲和需要者提供合作而非竞争的工作环境。

5.弗雷姆的期望理论

弗雷姆认为激励力的大小取决于该行动所能达成目标并能导致某种结果的全部预期价值乘以他认为达成该目标并得到某种结果的期望概率。




8.6　案例分析题中的常见人力资源管理问题



信息系统项目管理中经常出现一些人力资源管理方面的问题、产生原因，以及应对措施。下面给出项目信息系统考试中案例题的一些常见解答方法。

1.常见问题

（1）招募不到合适的项目成员；

（2）团队的组成人员尽管富有才干，但是却很难合作；

（3）团队的气氛不积极，造成项目团队成员的士气低落；

（4）项目团队的任务和职责分配不清楚；

（5）人员流动过于频繁。

2.产生原因

（1）没有能够建立人力资源获取和培养的稳定体制；

（2）没有能够完整地识别项目所需要的人力资源的种类、数量和相关任职条件；

（3）没有建立一个能充分、有效地发挥能力的项目团队；

（4）没有将工作职责清楚地分配到个人或人力单元。

3.对应措施

（1）建立稳定的人力资源获取和培养机制；

（2）在项目早期，进行项目的人力资源规划，明确岗位设置、工作职责和协作关系；

（3）进行项目团队建设，加强团队沟通，建立和谐融洽的合作氛围；

（4）根据项目团队成员的工作职责和目标，跟踪工作绩效，及时予以调整和改进，提升项目整体绩效。




8.7　常见疑问



1.资源日历和资源直方图的区别何在？

答：资源日历显示项目资源的可利用时间，是一种客观的现实存在。

资源直方图指项目期间的单位时间资源需求量，即需要工作的小时数，是项目的主观需求。

2.团队绩效评价与项目绩效评估的区别何在？

答：团队绩效评价是建设项目团队的输出，它是对团队整体评价的结果，评价的是团队绩效而非个人绩效。

项目绩效评估是管理项目团队过程的一种工具，是项目经理对团队成员在项目中表现的评估，是针对团队成员个人而非团队的。

3.既然“项目绩效评估”是针对团队成员个人的，那为什么不称为团队成员绩效评估呢？

答：因为矩阵组织中，团队成员可能身兼数个项目，项目经理不大可能了解该成员在其他项目上的绩效，因此只能评估该成员在本项目中的绩效情况。其个人的整体绩效，只有其职能经理评估。

4.培训费用由谁来承担？

答：项目中的培训费用，无论是计划内的还是计划外的，一般都属于项目的直接成本，因此应该由项目来承担。

但是如果涉及质量、采购等本应由项目所在组织承担的工作，而组织无法提供，需要由项目团队自己培养时，相关的培训费用应由项目所在组织承担。

5.谁来负责考核项目团队成员的绩效？

答：项目中，如果团队成员是全职的，那么项目经理可以考核团队成员的绩效；如果团队成员是兼职的，其绩效由其职能经理负责评估；项目经理只能评估该成员在本项目中的绩效情况，称为“项目绩效评估”。

6.项目中哪些活动具有团队建设的作用？

答：除了建设团队工具中提到的培训、团队建设活动、集中办公、认可与奖励外，项目中的制定项目管理计划、建立WBS、经验教训总结等活动也具有团队建设的作用。

7.虚拟团队要注意什么？

答：对于虚拟团队，沟通管理计划非常重要。

8.如何分配奖金？

答：根据团队成员在项目中的绩效来分配，平均分配或项目经理说了算是不合适的。如果不清楚团队成员在项目中的绩效情况，则需要先对团队成员在项目中的绩效进行评估，即进行项目绩效评估。

9.跨国项目应注意什么？

答：跨国项目要到国外做项目，因此首先要考虑文化差异，针对不同的文化，最好的办法是学习和了解，培训是学习的最佳途径。




练习题



1.项目人力资源管理就是有效地发挥每一个项目参与人作用的过程，关于项目人力资源管理说法错误的是：

A.项目人力资源管理包括人力资源编制、组建项目团队、项目团队建设和管理项目团队四个过程

B.责任分配矩阵（RAM）被用来表示需要完成的工作和团队成员之间的关系

C.好的项目经理需要有高超的冲突管理技巧

D.组织分解结构（OBS）根据项目的交付物进行分解，因此团队成员能够了解应提供哪些交付物

2.项目小组建设对于项目的成功很重要，因此，项目经理想考察项目小组工作的技术环境如何，有关信息可以在以下哪个文件中找到：

A.小组章程

B.项目管理计划

C.人员配备管理计划

D.组织方针和指导原则

3.关于项目的人力资源管理，说法正确的是：

A.项目的人力资源与项目干系人二者的含义一致

B.项目经理和职能经理应协商确保项目所需的员工按时到岗并完成所分配的项目任务

C.为了保证项目人力资源管理的延续性，项目成员不应变化

D.人力资源行政管理工作一般不是项目管理小组的直接责任，所以项目经理和项目管理小组不应参与到人力资源的行政管理工作中去

4.优秀团队的建设并非一蹴而就，要经历几个阶段，一般按顺序可划分为以下四阶段：

A.形成期、震荡期、表现期、正规期

B.形成期、表现期、震荡期、正规期

C.形成期、磨合期、表现期、正规期

D.形成期、震荡期、正规期、表现期

5.以下哪项不是管理项目团队的工具及技术：

A.观察与对话　B.角色定义　C.项目绩效评估　D.冲突管理

6.关于下表，描述错误的是：

A.该表是一个责任分配矩阵

B.该表表示了需要完成的工作和团队成员之间的关系

C.该表不应包含虚拟团队成员

D.该表可用于人力资源计划编制




7.项目团队建设内容一般不包括：

A.培训

B.认可和奖励

C.职责分配

D.同地办公

8.在每次团队会议上项目经理都要求团队成员介绍其正在做的工作，然后给团队成员分配新任务。由于要分配很多不同的任务，使这样的会议变得很长。下列哪项不是导致这种情况发生的原因：

A.WBS制定得不完整

B.缺少责任矩阵

C.缺少资源平衡

D.缺少团队成员对项目计划编制的参与

9.某个大型电力系统项目的一个关键团队成员已经出现进度延误的迹象并且工作质量也开始出问题。项目经理相信该成员非常清楚工作的最终期限和质量规范要求。项目经理应采取的措施是：

A.把问题报告给人力资源经理以便采取纠正措施

B.重新把一些工作分配给其他团队成员，直到绩效开始改进

C.立即找那个员工，强调并提醒进度和质量的重要性

D.把这种情况上报给那个员工的职能经理并请求协助

10.在项目管理工作中，项目管理师认识到如果只有领导能力而没有管理能力或只有管理能力而没有领导能力，都可能带来不好的结果。以下这些能力中最能代表项目管理师领导才能的是：

A.确立方向，招募人员，激发和鼓励其他人

B.通过其他人来完成工作

C.运用超凡的人格魅力来激发其他人

D.运用各种适当的力量作为激发工具

11.小王正在负责为一家水厂开发MIS系统，虽然他没有管理类似项目的经验，但其团队的一名成员做过类似的项目。该成员的这些经历为准确估算项目的成本做出了贡献，这一点对实现赢利很有帮助。上述情况表明：

A.专业成本建议总是需要的

B.团队里每个项目干系人都可能具有对制定项目管理计划有用的技能和知识

C.参数模型应该与专家的判断一起用，作为一次性付款合同理想的成本估计方法

D.一个人要提供精确的信息，并不一定要知道当地的环境等情况

12.沟通、领导和磋商是属于以下哪种技能：

A.项目管理　B.一般管理　C.团队管理　D.执行管理

13.团队成员第一次违反了团队的基本规章制度，项目经理对他应该采取下面哪种形式的沟通方法：

A.口头

B.正式书面

C.办公室会谈

D.非正式书面

14.有关项目团队激励的叙述正确的是：

A.马斯洛需求理论共分为4个层次，即生理、社会、受尊重和自我实现

B.X理论认为员工是积极的，在适当的情况下员工会努力工作

C.Y理论认为员工只要有可能就会逃避为公司付出努力去工作

D.赫茨伯格理论认为激励因素有两种，一是保健卫生，二是激励需求

15.把产品技能和知识带到项目团队的恰当方式是：

A.让项目经理去学校学习三年，获得一个项目管理硕士学位，这样就能保证他学到项目管理的所有知识

B.找一个项目团队，其成员具备的知识与技能能够满足项目的需要

C.让项目团队在项目的实际工作中实习

D.找到可以获得必要的技能和知识的来源

16.人力资源计划编制的输出不包括：

A.角色和职责

B.人力资源模板

C.项目的组织结构图

D.人员配备管理计划

17.系统组织结构与功能分析中，可以采用多种工具，其中描述业务和部门的关系的是：

A.组织/业务关系图

B.业务功能一览图

C.组织结构图

D.物资流图

18.下面哪项不是组建项目团队的工具和技术：

A.预分派

B.资源日历

C.采购

D.虚拟团队

19.对于一个新分配来的项目团队成员，应该负责确保他得到适当的培训的是：

A.项目发起人

B.职能经理

C.项目经理

D.培训协调员

20.在当今高科技环境下，为了成功激励一个IT项目团队，下面哪项可以被项目经理用来激励项目团队保持气氛活跃、高效率的士气：

A.期望理论和X理论

B.Y理论和马斯洛理论

C.Y理论、期望理论和赫茨伯格的卫生理论

D.赫茨伯格的卫生理论和期望理论

21.项目人力资源计划编制完成以后，不能得到的是：

A.角色和职责的分配

B.项目的组织结构图

C.人员配备管理计划

D.项目团队成员的人际关系

22.公司要求项目团队中的成员能够清晰地看到与自己相关的所有活动以及和某个活动相关的所有成员。项目经理在编制该项目人力资源计划时应该选用的组织结构图类型是：

A.层次结构图　B.矩阵图　C.树形图　D.文本格式描述

23.一些公司为了满足公司员工社会交往的需要会经常组织一些聚会和社会活动，还为没有住房的员工提供住处。这种激励员工的理论属于：

A.赫茨伯格的双因素理论

B.马斯洛需求层次理论

C.期望理论

D.X理论和Y理论

24.某项目没有超出预算并在规定的时间完成。然而，一个职能部门的经理却十分烦恼，因为他们的工作人员有一大半在项目期间辞职，辞职的理由是太长的工作时间和缺乏职能经理的支持。对这个项目最正确的描述是：

A.项目在预算和规定时间内达到了它的目标。上级管理层负责提供了足够的资源

B.对项目应根据它成功地满足项目章程的程度来测量。这不是在项目期间做的事

C.项目经理没有获得足够的资源，并且没有根据可用的资源制定一个现实的最终期限

D.职能经理对他的工作人员负责并且一旦制定了进度计划，职能经理负责获得足够的资源以满足该进度计划

25.团队合作是项目成功的重要保证，下列除哪项外都能表明项目团队合作不好：

A.挫折感

B.频繁召开会议

C.对项目经理缺乏信任和信心

D.没有效果的会议

26.有效的团队建设的直接结果是：

A.提高了项目绩效

B.建设成一个高效、运行良好的项目团队

C.使项目小组成员认识到对项目的绩效负责的是项目经理

D.提高了项目干系人和小组成员为项目贡献力量的能力

27.在管理信息系统项目的实施过程中，不仅需要管理过程，也需要技术过程、支持过程、过程改进和商务过程等，它们分别来自项目管理知识、项目环境知识、通用的管理知识和技能、软技能或人际关系技能以及：

A.软件开发方法体系的知识、标准和规定

B.软件工具和软件工程环境的知识、标准和规定

C.用户或客户业务领域的知识、标准和规定

D.信息技术及客户业务领域的知识、标准和规定

28.小王作为项目经理正在带领项目团队实施一个新的信息系统集成项目。项目团队已经共同工作了相当一段时间，正处于项目团队建设的发挥阶段，此时一个新成员加入了该团队，此时：

A.团队建设将从震荡阶段重新开始

B.团队将继续处于发挥阶段

C.团队建设将从震荡阶段重新开始，但很快就会步入发挥阶段

D.团队建设将从形成阶段重新开始

29.冲突管理中最有效的解决冲突方法是：

A.问题解决　B.求同存异　C.强迫　D.撤退

30.某公司定期组织公司的新老员工进行聚会，按照马斯洛的需求层次理论，该行为满足的是员工的：

A.生理需求　B.安全需求　C.社会需求　D.受尊重需求




问题解释参考



1.答案：D。组织分解结构（OBS）按照组织现有的部门、单元或团队排列，并在每个部门下列出项目活动或工作包。

2.答案：B。

3.答案：B。在矩阵式组织结构中，项目成员是受到项目经理和职能经理的双重领导。项目经理和职能经理应协商确保项目所需的员工按时到岗并完成所分配的项目任务。

4.答案：D。团队的建设要经历几个阶段，一般按顺序可划分为形成期、震荡期、规范期、成熟期、解散期五阶段。也可以说是形成期、震荡期、正规期、表现期四阶段。

5.答案：B。管理项目团队的工具及技术包括：观察和对话、项目绩效评估、冲突管理、问题日志。

6.答案：C。责任分配矩阵RACI也应包括虚拟团队成员。

7.答案：C。建设项目团队的工具和技术：一般管理技能、培训、团队建设活动、基本规则、集中办公、认可与奖励。

8.答案：C。“在每次团队会议上项目经理都要求团队成员介绍其正在做的工作，然后给团队成员分配新任务”，这说明WBS制定得不完整，同时也缺少责任矩阵，缺少团队成员对项目计划编制的参与。

9.答案：D。在这种情况下，项目经理应该把这种情况上报给那个员工的职能经理并请求协助。这种项目工作情况没有必要报告给人力资源部门，因为该成员非常清楚工作的最终期限和质量规范要求，所以再强调也没有什么用。

10.答案：A。项目团队领导要负责建立和维持愿景、战略与沟通，培育信任和开展团队建设，影响、指导和监督团队工作，以及评估团队和项目的绩效。

11.答案：B。虽然小王没有管理类似项目的经验，但其团队的一名成员做过类似的项目。该成员的这些经历为准确估算项目的成本做出了贡献。这种情况说明，团队里每个项目干系人都可能具有对制定项目管理计划有用的技能和知识。

12.答案：B。

13.答案：A。沟通方式选择：需立即行动事项采用口头方式，解决争端或斥责团队成员采用非正式语言，解决复杂问题采用书面沟通。

14.答案：D。

15.答案：D。让项目经理学习项目管理知识并不能保证把产品技能和知识带到项目团队，何况要学习三年。找一个全部都具有所需知识与技能的团队当然是可行的，但经常是不现实的。让项目团队在实际工作中实习，这样将会使这件事情失控，并且摸索已经产生的知识效率也不高。恰当的方式是找到可以获得必要的技能和知识的来源。

16.答案：B。制定人力计划的输出：角色和职责、项目的组织机构图、人员配备管理计划。

17.答案：A。在对信息系统项目进行分析时，可以用组织/业务关系图描述业务和部门之间的关系。在管理项目时可以使用层次结构图、矩阵图、文本格式的工具和技术来描述组织机构图和职位。传统的组织结构图能够以一种图的形式从上至下描述团队中的角色和关系，在对信息系统项目进行分析时，可用业务功能一览图描述业务功能。物资流图可用来描述物资流向。

18.答案：B。组建项目团队的工具和技术：预分派、谈判、招募、虚拟团队。

19.答案：C。培训是项目人力资源计划的内容，按照项目的人力资源计划来进行培训。

20.答案：C。

21.答案：D。制定人力计划的输出：角色和职责、项目的组织机构图、人员配备管理计划。

22.答案：B。责任分配矩阵显示工作包或活动与项目团队成员之间的联系。矩阵图能反映与每个人相关的所有活动以及与每项活动相关的所有人员。它也可确保任何一项任务都只有一个人负责，从而避免混乱。

23.答案：B。

24.答案：C。工作人员辞职的理由是“辞职的理由是太长的工作时间和缺乏职能经理的支持”，这说明项目经理没有获得足够的资源，并且没有根据可用的资源制定一个现实的最终期限。

25.答案：B。频繁召开会议的原因并不是项目团队合作不好，而是可能遇到的问题比较多，需要有多方面的沟通和协调工作，以便解决问题。

26.答案：B。有效的团队建设的直接结果是建设成一个高效、运行良好的项目团队。

27.答案：D。

28.答案：D。团队建设通常要依次经过5个阶段。然而，团队停滞在某个阶段或退回到前一阶段的情况，也并不罕见。

29.答案：A。冲突管理中最有效的解决冲突方法是解决问题。

30.答案：C。马斯洛首创了需求层次理论，该理论把人的需求分为五个层次，分别是生理上的需求、安全的需求、社交的需求、尊重的需求和自我实现的需求。




第9章　项目沟通管理



项目沟通管理包括为确保项目信息及时且恰当地生成、收集、发布、存储、调用并最终处置所需的各个过程。项目经理的大多数时间都用在与团队成员和其他干系人的沟通上，无论这些成员和干系人是来自组织内部还是组织外部。有效的沟通能在各种各样的项目干系人之间架起一座桥梁，把具有不同文化和组织背景、不同技能水平以及对项目执行或结果有不同观点和利益的干系人联系起来。

在信息系统项目管理中，如果按照时间花费的多少来衡量工作的重要性，则沟通管理是最重要的，因为项目管理师绝大部分时间花在沟通上。

项目沟通管理包括沟通计划编制、信息分发、绩效报告、项目干系人管理等过程。

沟通方法与沟通常识：

（1）沟通的重要性：项目经理应花费80%～90%的时间用于沟通；

（2）反馈是沟通的质量保证；

（3）项目组织结构对沟通有重大影响；

（4）沟通问题先检查沟通计划；

（5）项目经理要尽可能地控制沟通；

（6）信息影响=语言（7%）+副语言（38%）+非语言（55%）；

（7）面对面沟通是最好的沟通方式；

（8）沟通时间划分：听（45%）+说（30%）+读（16%）+写（9%）。




9.1　沟通计划编制



沟通计划编制是为了确定项目干系人的信息和沟通需求，它的输入、工具和技术以及输出如图9-1所示。




图　9-1　沟通计划编制

沟通规划不当，将会导致信息传递延误、向错误的受众传递敏感信息或与某些干系人沟通不足等问题。项目经理应该在沟通计划中记录与干系人进行有效率和有效果的沟通方法。

有效果的沟通是指用正确的格式、在正确的时间提供信息，并且使信息产生正确的影响。有效率的沟通是指只提供所需要的信息。

在大多数项目中，都是很早就进行沟通规划工作，例如在项目管理计划编制阶段。这样，就便于给沟通活动分配适当的资源，如时间和预算。应该在整个项目周期中，对沟通规划过程的结果进行定期审查并做必要修改，以保证其适用性。

1.潜在沟通渠道

潜在沟通渠道的总量=n（n-1）/2，式中，n代表干系人的数量。

2.沟通模型

沟通的基本模型（见图9-2）用于显示信息如何在双方（发送方和接收方）之间被发送和被接收。该模型的关键要素包括：




图　9-2　沟通模型

（1）编码：把思想或想法转化成他人能理解的语言；

（2）信息和反馈信息：编码的结果；

（3）媒介：信息传递的方法；

（4）噪声：影响信息传递和理解的因素，如距离/新技术/背景信息；

（5）解码：把信息还原为原有意义的思想或想法；

（6）确认收到信息：收到但不一定赞成；

（7）反馈：在解码和理解的基础上，向发送方做出回复。

发送方责任：发送清晰、完整的信息，以便接收方正确接收；确认信息已被正确理解。

接收方责任：完整地接收信息，正确地理解信息，并及时确认收到和理解信息。




9.2　信息分发



信息分发是指以合适的方式及时向项目干系人提供所需信息，它的输入、工具和技术以及输出如图9-3所示。




图　9-3　信息分发

沟通方法

（1）交互式沟通：双方或多方之间信息交换；它是确保参与者达成一致的最有效的方式；其形式有：会谈、电话会议、视频会议等；

（2）推式沟通：把信息发送给特定的接收方；它能确保信息发送，却不能确保到达目标受众，或被受众理解；形式有：信件、备忘录、报告、电子邮件、传真、语音邮件、新闻稿等；

（3）拉式沟通：要求接收方自主地获得信息内容；在信息量大或受众多时使用；其形式有：企业内网、电子在线课堂、知识库等。




9.3　绩效报告



绩效报告是指收集并分发有关项目绩效的信息，包括状态报告、进展报告和预测等，它的输入、工具和技术以及输出如图9-4所示。




图　9-4　绩效报告

1.绩效报告的内容

（1）对过去绩效的分析；

（2）当前风险和问题状态；

（3）本期完成的工作；

（4）下一时期需完成的工作；

（5）本期批准的变更汇总；

（6）其他必须审查和讨论的信息；

（7）预测的完工时间和完工成本。

2.形成绩效报告的主要步骤

（1）收集依据材料；

（2）项目绩效评审。

3.绩效报告的形式

（1）状态报告；

（2）进展报告；

（3）项目预测。

T＆G专家提示：绩效报告的另一种重要方法是状态评审会议。




9.4　项目干系人管理



项目干系人管理是对项目沟通进行管理，以满足信息需要者的需求并解决项目干系人之间的问题。其输入、工具和技术以及输出如图9-5所示。




图　9-5　干系人管理

1.项目干系人

（1）项目经理。负责管理项目的个人。

（2）用户。使用项目成果的个人或组织。用户可能是多层次、多方面的。

（3）项目执行组织。项目组成员，直接实施项目的各项工作，包括可能影响他们工作投入的其他社会人员。

（4）项目发起者。执行组织内部或外部的个人或团体，他们以现金和实物的形式为项目提供资金资源。

2.项目干系人管理的方法

（1）确定干系人的沟通需求；

（2）充分理解干系人的需求以便充分与干系人合作，达成项目目标；

（3）为每个干系人确定沟通方法；

（4）促进干系人对项目的理解与支持，使干系人了解项目的进展和可能带来的影响。

3.主动倾听的技巧

（1）停止说，开始听；

（2）使信息的发送者放松；

（3）专心并表现出倾听的愿望；

（4）不分神；

（5）有耐心，压住怒火；

（6）如果批评，批评自己而不是批评其他人；

（7）通过问问题来澄清。

4.有效倾听

（1）开放：使别人乐于与你交流；

（2）同情：站在别人的立场上，理解他的状态、感觉和出发点；

（3）正面的态度：制造良好的环境，消除彼此之间的障碍；

（4）立足于解决问题：不采取对抗的做法，立足于双赢结果容忍模糊的环境：应对“她说，他说”情节剧模式，应争取解决问题。




9.5　常见疑问



1.报告绩效和发布信息的区别何在？

答：发布信息是指把所需要的信息及时提供给相关干系人，包括实施沟通管理计划以及对预料之外的信息索取要求做出的反应。

报告绩效是针对上述信息中的重要信息（如基准数据），进行编辑、处理、分析并做出预测，并以正式报告的形式向关系人提供绩效信息。

2.为什么面对面沟通是最好的沟通方式？

答：首先，面对面是可以互动、反馈的，而反馈是沟通质量的保证；其次，从信息承载量而言非语言（55%）＞副语言（38%）＞语言（7%），面对面的沟通可以获得非语言、副语言所承载的信息，因此是最好的沟通方式。

3.对不同的人，项目经理应采取什么不同的沟通策略？

答：对管理层，项目经理应摆事实讲道理，获得理解和支持，采用面对面的方式。

对职能经理，项目经理应采取谈判，以双赢的方式获得对方支持。

对外部干系人，项目经理应采用公关方式。

4.遇到沟通问题，项目经理应该怎么办？

答：遇到沟通问题，首先查看沟通管理计划。先看沟通管理计划本身有无问题，然后看有没有按照沟通管理计划执行。

5.干系人向项目经理索取不重要的信息，项目经理应该怎么办？

答：项目经理应拒绝提供，因为沟通资源只应用于与项目成败相关的沟通上。

6.经验教训总结何时进行？

答：贯穿于项目生命期始终，至少要在每个阶段末进行。

7.项目经理为什么要限制沟通？

答：防止沟通混乱，防止随意索要信息，防止过多信息让干系人应接不暇。

8.项目干系人管理的最重要原则是什么？

答：项目干系人管理的12字原则：全部识别、重点管理、尽早参与。




练习题



1.由N个人组成的大型项目组，人与人之间交互渠道的数量级为：

A.n

2




B.n

3




C.n

D.2

n




2.项目干系人管理的主要目的是：

A.识别项目的所有潜在用户来确保完成需求分析

B.通过制定对已知的项目干系人反应列表来关注对项目的批评

C.避免项目干系人在项目管理中的严重分歧

D.在进度和成本超越限度的情况下建立良好的客户关系

3.项目经理在项目管理过程中需要收集多种工作信息，例如完成了多少工作，花费了多少时间，发生了什么样的成本，以及存在什么突出问题等，以便：

A.执行项目计划

B.进行变更控制

C.报告工作绩效

D.确认项目范围

4.项目文档应发送给：

A.执行机构所有的干系人

B.所有项目干系人

C.项目管理小组成员和项目主办单位

D.沟通管理计划中规定的人员

5.下述各项不属于沟通管理范畴的是：

A.编制沟通计划

B.记录工作日志

C.编写绩效报告

D.发布项目信息

6.某个新的信息系统项目由三个分系统组成。管理层希望该项目以较低的成本带来较高效益。虽然项目经理想花时间和金钱来整合一些可以为公司带来长远利益的问题，但在项目实施过程中，分系统的项目经理聘用了一些比团队成员平均工资高得多的高级职员。一般地，当与项目干系人一起工作时，项目经理应该：

A.将项目干系人分组以便于辨认

B.尽量预测并减少可能会对项目产生不良影响的项目干系人的活动

C.注意到项目的干系人经常有着截然不同的目标，这就使项目干系人的管理复杂化

D.认识到角色和责任可能重叠

7.一个项目由几个小组协作完成。小组C在过去曾多次在最终期限前没有完成任务。这导致小组D好几次不得不对关键路径上的任务赶工。小组D的领导的沟通对象是：

A.公司项目管理委员会

B.项目经理和管理层

C.客户

D.项目经理和小组C的领导

8.绩效报告过程的输出是：

A.绩效报告、绩效测量

B.绩效报告、需求变更

C.绩效偏差分析、项目预测

D.绩效测量、需求变更

9.以下关于项目干系人管理的叙述中，不正确的是：

A.对项目干系人的管理，由项目团队每个成员分别负责

B.项目干系人管理提高了干系人的满意度

C.项目干系人管理帮助解决与干系人相关的事宜

D.项目干系人管理加强了人员的协调行动能力

10.小张负责组织内部的一个系统集成项目。因为组织内部的很多人对该系统及其进展感兴趣，他决定准备一份项目沟通管理计划。准备这一计划的第一步是：

A.进行项目干系人分析以评价对信息的需求

B.确定一个生产进度来显示什么时间进行什么类型的沟通

C.描述计划分配的信息

D.建立所有项目文件的信息库以便于快速查找

11.沟通是项目管理的一项重要工作，下图为人与人之间的沟通模型。该模型说明了发送者收集信息、对信息加工处理、通过通道传送、接收者接收并理解、接收者反馈等若干环节。由于人们的修养不同和表达能力的差别，在沟通时会产生各种各样的障碍。语义障碍最常出现在：




A.①和③

B.①和②

C.②和③

D.①和④

12.在第11题中，认知障碍最常出现在：

A.①和③

B.①和②

C.②和③

D.①和④

13.作为乙方的系统集成项目经理与其单位高层领导沟通时，使用频率最少的沟通工具是：

A.状态报告

B.界面设计报告

C.需求分析报告

D.趋势报告

14.客户已经正式接收了项目，该项目的项目经理下一步工作将是：

A.适当地将接收文件分发给其他项目干系人

B.将项目总结向项目档案库归档

C.记录你与小组成员获得的经验

D.进行项目审计

15.某项目经理负责管理公司的第一个复杂的网站开发项目，项目进度安排十分紧张。项目有一个高层发起人，并且项目章程和项目计划都已经获得批准和签字；通过定期会议和报告，向客户人员提供了项目进展的全面情况；项目在预算之内并且符合进度计划要求。项目经理突然得知项目有可能被取消，因为开发的产品完全无法接受。发生这种情况最可能的原因是：

A.一个关键干系人没有充分参与项目

B.没有充分地向客户介绍项目章程和项目计划或客户没有充分的审核项目章程和计划

C.沟通安排不充分，没有向有关方提供需要的信息

D.高级发起人没有向项目提供充足的支持

16.项目管理中，保证客户和干系人满意的最重要的活动是：

A.绩效测评存档

B.变更汇报和项目计划更新以及其他适当的项目文件

C.及时且有规律地汇报项目绩效

D.将需求记录下来整理为文件

17.沟通、领导和磋商是属于以下哪种技能：

A.项目管理

B.一般管理

C.团队管理

D.执行管理

18.团队成员第一次违反了团队的基本规章制度，项目经理对他应该采取以下哪种形式的沟通方法：

A.口头

B.正式书面

C.办公室会谈

D.非正式书面

19.每次项目经理会见其所负责项目的赞助商，赞助商都强调对该项目进行成本控制的重要性，她总是询问有关成本绩效的情况，如哪些预算实现了，哪些预算没有时间，为了回答她的问题，项目经理应该提供：

A.成本绩效报告

B.绩效衡量图表

C.资源生产力分析

D.趋势分析统计数据

20.在实际沟通中，更有利于被询问者表达自己的见解和情绪的是：

A.封闭式问题

B.开放式问题

C.探询式问题

D.假设性问题

21.项目沟通中不恰当的做法是：

A.对外一致，一个团队要用一种声音说话

B.采用多样的沟通风格

C.始终采用正式的沟通方式

D.会议之前将会议资料发给所有参会人员

22.系统集成工程建设的沟通协调非常重要，有效沟通可以提升效率、降低内耗。以下关于沟通的叙述，错误的是：

A.坚持内外有别的原则，要把各方掌握的信息控制在各方内部

B.系统集成商经过广泛的需求调查，有时会发现业主的需求之间存在自相矛盾的现象

C.一般来说，参加获取需求讨论会的人数控制在5～7人是最好的

D.如果系统集成商和客户就项目需求沟通不够，只是依据招标书的信息做出建议书，可能会导致项目计划不合理，因而造成项目的延期、成本超出、纠纷等问题

23.绩效报告的步骤包括收集并分发有关项目绩效的信息给项目干系人，这些步骤包括进度和状态报告、预测等。以下关于绩效报告的说法，错误的是：

A.状态报告介绍项目在某一特定时间点上所处的位置，要从达到的范围、时间和成本三项目标上讲明目前所处的状态

B.进度报告介绍项目组在一定时间内完成的工作

C.绩效报告通常需要提供有关范围、进度、成本和质量的信息

D.状态报告除了需要列出基本的绩效指标，同时需要分析进度滞后（或提前）和成本超出（或结余）的原因

24.以下关于项目沟通原则的叙述中，不正确的是：

A.面对面的会议是唯一有效的沟通和解决干系人之间问题的方法

B.非正式的沟通有利于关系的融洽

C.有效的沟通方式通常是采用对方能接受的沟通风格

D.有效利用沟通的升级原则

25.项目经理完成了工作分解结构，要发布给关键客户、项目发起人和15个团队成员。请问潜在的沟通渠道有：

A.105条

B.120条

C.153条

D.136条

26.项目处于公司高优先级，但缺乏一个关键资源，为了成功完成项目，获得该资源，作为项目经理应该：

A.与职能经理和其他项目经理谈判

B.与发起人谈判

C.与PMO谈判

D.与人力资源经理谈判




问题解释参考



1.答案：A。

2.答案：C。项目干系人管理就是对其期望进行管理并施加影响，以确保项目的成功。

3.答案：C。绩效报告是收集并分发有关项目绩效的信息给项目干系人，通常这些信息包括状态报告、进展报告和预测。

4.答案：D。项目文档应发送给沟通管理计划中规定的人员。

5.答案：B。项目沟通管理过程包括：沟通计划编制、信息分发、绩效报告、项目干系人管理。

6.答案：C。一般地，当与项目干系人一起工作时，项目经理应该注意到项目的干系人经常有着截然不同的目标，这就使项目干系人管理复杂化。

7.答案：D。在这种情况下，小组D的领导应该与项目经理和小组C的领导进行沟通。因为导致这种情况发生的原因在于小组C本身，而与客户没有关系，没有必要上升到公司的项目管理委员会和管理层。

8.答案：B。报告绩效的输出：绩效报告、预测、需求变更、更新的项目管理计划、建议的纠正措施、组织过程资产。

9.答案：A。对项目干系人的管理，由项目经理负责。

10.答案：A。沟通计划编制往往与组织计划密切相关，因为项目组织结构往往对项目的沟通产生重大的影响。在制定沟通管理计划时，最重要的工作就是对项目干系人的信息需求进行详细的分析、评价、分类，通常这些信息要求的总和就是项目的沟通需求。

11.答案：C。

12.答案：D。沟通的障碍产生于个人的认知，语义的表述，个性、态度、情感和偏见以及组织结构的影响以及过大的信息量等方面。因此沟通的障碍主要有认知障碍；语义障碍；个性和兴趣障碍；态度、情感和偏见造成的障碍；组织结构的影响；信息量过大造成的障碍。其中语义障碍也称为个性障碍，是指由于人们的修养不同和表达能力的差别，对于同一思想、事物的表达有清楚和模糊之分。认知障碍产生于个人的学历、经历、经验等方面，不同的人对同一事物（信息源）有不同的认知。

13.答案：B。界面设计报告作为技术性细节的文件是最终用户所关心的；细节性、成熟的界面设计在与单位高层领导沟通时很少使用。

14.答案：A。客户正式验收通过了项目，首先就需要将有关验收的信息通知给项目干系人，而B、C、D选项都是后续的工作。

15.答案：A。造成“项目有可能被取消，因为开发的产品完全无法接受”的状况，说明一个关键干系人没有充分参与项目，导致需求不明确。

16.答案：D。保证客户和干系人满意的最重要的活动是将需求记录下来整理为文件，因为对于信息系统项目而言，满足用户对项目的需求是至关重要的。

17.答案：B。沟通、领导和磋商是属于一般管理的技能。

18.答案：A。由于团队成员是第一次违反团队的基本规章制度，此时，项目经理应该采取非正式的沟通方法，跟他谈谈心就可以了。

19.答案：A。绩效报告是对信息进行编辑、处理、分析并做出预测，以正式报告的形式向干系人提供绩效信息，绩效衡量图表是绩效报告的一部分。

20.答案：B。在实际沟通中，询问不同类型的问题可以取得不同的效果。问题的类型有：封闭式问题：用来确认信息的正确性；开放式问题：用来鼓励应征者详细回答，表达情绪；探寻式问题：用来澄清之前讨论过的主题和信息；假设式问题：用来了解解决问题的方式。

21.答案：C。采用非正式的沟通更有利于关系的融洽。

22.答案：A。

23.答案：D。绩效报告是一个收集并发布项目及消息的动态过程，包括状态报告、进展报告、项目预测。状态报告描述项目在某一特定时间点所处的项目阶段，从范围、时间、成本三项指标描述项目所处的状态。

24.答案：A。

25.答案：C。

26.答案：A。在许多项目中，人员分派是通过谈判完成的。项目管理团队需要与下列各方谈判：职能经理、执行组织中的其他项目管理团队、外部组织、卖方、供应商、承包商等。




第10章　项目风险管理



项目风险管理包括风险管理规划、风险识别、风险分析、风险应对规划和风险监控等各个过程。项目生命周期与项目风险之间的关系如图10-1所示。




图　10-1　项目生命周期与项目风险

项目风险管理的范围如图10-2所示。




图　10-2　项目风险管理的范围

1.项目风险管理目标

（1）提高积极事件发生概率，并增强其影响；

（2）降低对项目不利事件发生的概率，以及其对项目的影响。

2.项目风险起因

项目风险起因包括：可能引起消极/积极结果的需求、假设条件、制约因素或某种状况。

3.项目风险的三要素

项目风险的三要素包括：事件、概率、影响。

4.风险管理术语

（1）不确定性（未知）：不正常的自然状态，特征表现为缺乏与期望结果相关的信息。

（2）触发器：已发生风险或将要发生风险的标示。风险征兆或警报信号；引发应急反应的事件。

（3）风险容忍（承受力）：能够接受或不能接受的风险区域。

（4）临界点（风险门槛）：成本、时间、质量、技术或资源价值的参数，可以包含在产品的规格说明中。

（5）权变：针对已发生不利风险的应对，在风险事件发生之前没有做事前安排。已知风险指已识别并分析过的风险，可以对这些风险制定应对措施；对具体的未知风险，无法进行主动管理；已发生的项目风险可视为一个问题。

组织和干系人愿意接受不同程度的风险，即具有不同的风险承受力；如果风险的威胁在可承受范围内，且与冒此风险可能的收益平衡时，该风险就是可接受的。

项目从构思那一刻起，就存在风险；应在整个项目期间积极、持续地开展风险管理。




10.1　制定风险管理计划



风险管理计划是定义如何实施项目的风险管理活动。对制定风险管理计划的输入、工具和技术以及输出总结如图10-3所示。




图　10-3　制定风险管理计划

1.本过程在项目构思阶段就开始，规划阶段早期完成

2.规划风险管理的重要性

规划风险管理的重要性包括：

（1）将风险管理与项目的重要性相匹配；

（2）为风险管理活动提供充足的资源和时间；

（3）建立一致同意的风险评估基础。

3.风险管理计划的内容

（1）方法论：确定风险管理将使用的方法、工具和数据来源；

（2）角色与职责：确定风险管理计划中每项活动的领导和支持者、风险管理团队成员及其职责；

（3）预算：风险管理所需资金，并纳入成本绩效基准；

（4）时间安排：实施风险管理过程的时间和频率/进度应急储备；

（5）风险类别：提供在同一细节水平上、系统识别风险的框架；RBS，已识别风险的层级结构，显示潜在风险的所在领域和产生原因；

（6）概率和影响的定义：对风险的概率和影响划分层次，确保实施定性风险分析的质量和可信度；

（7）概率影响矩阵：风险排序工具，将风险分为高/中/低级别，通常由组织设定概率影响矩阵；

（8）修订的干系人承受力：规划风险管理过程修订，以适应具体项目情况；

（9）报告格式：风险登记册/其他风险报告的内容和格式；用于规定如何对风险管理过程的结果进行记录、分析和沟通；

（10）跟踪：记录风险活动；记录可用于本项目或未来的项目，可用于总结经验教训；还规定是否及如何进行风险审计。

4.规划会议和分析

（1）相关人员都应参加（全员参与）；

（2）会议作用：会议确定实施风险管理活动的总体计划；确定用于风险管理的成本种类和进度活动，并将其分别纳入项目的预算和进度计划中；建立或评审风险应急储备的使用方法；分配风险管理职责；并根据具体项目的需要，来“剪裁”组织中有关风险类别和术语定义等的通用模板，如风险级别、不同风险的概率、对不同目标的影响，以及概率影响矩阵。如果组织中缺乏可供风险管理其他步骤使用的模板，会议也可能要制定这些模板。




10.2　风险识别



风险识别是指确定风险的来源、风险产生的条件、描述其风险特征和确定哪些风险事件有可能影响本项目，并将其特性记载成文的管理活动。对风险识别的输入、工具和技术以及输出总结如图10-4所示。




图　10-4　风险识别

鼓励全体项目人员参与识别风险工作；识别风险是一个多次反复的过程。

1.风险识别的步骤

（1）收集资料；

（2）风险形势估计；

（3）根据直接或间接的症状将潜在的风险识别出来。

2.信息收集技术

（1）头脑风暴法；

（2）德尔菲技术。德尔菲技术是组织专家就某个专题达成一致意见的一种方法。项目风险专家匿名参与。组织者使用调查问卷就重要的项目风险征询专家意见，然后对专家的答卷进行归纳，并把结果反馈给专家，请他们做进一步评论。这个过程重复几轮后，就可能取得一致意见。德尔菲技术有助于减轻数据的偏倚，防止任何个人对结果产生不恰当的影响；

T＆G专家提示：这项技术的关键词有，专家背靠背，互相参考，最终取得一致意见（消除偏见）。

（3）访谈；

（4）根本原因分析。

3.风险登记册

（1）已识别风险清单；

（2）潜在应对措施清单；

（3）风险根本原因；

（4）风险类别更新。

4.图解技术

（1）因果图；

（2）系统或过程流程图；

（3）影响图。

5.SWOT分析

从项目的每一个优势、劣势、机会和威胁出发，对项目进行考察，把产生于内部的风险都包括在内，从而更全面地考虑风险。首先，从项目组织或更大业务范围的角度，识别组织的优势和劣势，此时常用头脑风暴法。然后，再识别出产生于组织优势的各种项目机会，以及产生于组织劣势的各种威胁。此时可用SWOT分析来考察组织优势可以抵消威胁的程度，以及机会可以克服劣势的程度。




10.3　定性风险分析



定性风险分析是就风险概率和风险影响，对已识别的风险进行评估、排序。对定性风险分析的输入、工具和技术以及输出总结如图10-5所示。




图　10-5　定性风险分析

1.风险概率和影响评估

所有已识别风险都要评估；由对风险类别熟悉的人员，通过开会或访谈评估概率和影响；概率和影响明显很低的，不排序，列入待观察清单。

2.概率和影响矩阵

基于风险评级结果，对风险进行优先排序，以便进一步进行定量分析和风险应对。通常，在项目开始之前，组织就要制定风险评级规则，并将其纳入组织过程资产。可以在规划风险管理过程中，把风险评级规则“剪裁”成适合某具体项目。通常用查询表或概率影响矩阵来评估每个风险的重要性和所需的关注优先级。表10-1列出了一个风险后果评级表。




表10-2列出了一个具体风险的风险值。




组织可分别针对每个目标（如成本、时间和范围）评定风险等级。另外，也可制定相关方法为每个风险确定一个总体等级。可以编制一个全面的项目风险评级方案，来反映组织对各个目标的偏好程度，并据此为各个目标分配风险影响的权重。最后，可以在同一矩阵中，分别列出机会和威胁的影响水平定义，同时显示机会和威胁（见表10-3）。




风险评级有助于指导风险应对。在表10-3中，风险发生会对项目目标产生消极影响（即威胁），并且处于矩阵高风险区域，就可能需要采取优先措施和积极的应对策略。而对处于低风险区域的威胁，可能只需将之列入观察清单或为之增加应急储备，而不需采取积极管理措施。

同样，处于高风险区域的机会，是最容易实现而且能够带来最大利益的，故应该首先抓住。对于低风险区域的机会，则应加以监督。表10-3中给出的数值仅是代表性的。组织应根据自己的需要来决定量表中刻度的数量。

3.风险数据质量评估

风险数据质量评估是为了评估风险数据对风险管理的有用程度；考察人们对风险的理解程度；考察风险数据的准确性、质量、可靠性和完整性；如果无法接受数据的精确度，就应重新收集。

4.风险分类

分类依据：风险来源（RBS）、受影响的项目工作（WBS）、其他分类标准（项目阶段）；根据共同根本原因分类有助于制定有效风险应对措施。

5.风险紧急度评估

可以把近期就需应对的风险当做更紧急的风险。风险应对的时间要求、风险征兆和预警信号，以及风险等级等，都是确定风险优先级应考虑的指标。在某些定性分析中，可以综合考虑风险的紧迫性以及从概率影响矩阵中得到的风险等级，从而得到最终的风险严重性级别。




10.4　定量风险分析



定量风险分析是就识别的风险对项目总体目标的影响进行定量分析。对定量风险分析的输入、工具和技术以及输出总结如图10-6所示。




图　10-6　定量风险分析

1.敏感性分析工具

敏感性分析有助于确定哪些风险对项目具有最大的潜在影响。把所有其他不确定因素都固定在基准值，再来考察每个因素的变化会对目标产生多大程度的影响。敏感性分析的常见表现形式是龙卷风图（见图10-7），用于比较很不确定的变量与相对稳定的变量之间的相对重要性和相对影响。




图　10-7　龙卷风图

龙卷风图的主要特点有：

（1）处理单个变量：假定其他条件不变时，某一因素的影响范围；

（2）只能显示影响范围，不能显示预期发生的概率。

2.预期货币价值分析

预期货币价值（EMV）分析是当某些情况在未来可能发生、也可能不发生时，计算平均结果的一种统计方法（即不确定性下的分析）。机会的EMV通常表示为正值，而风险的EMV则表示为负值。EMV是建立在风险中立的假设之上的，既不避险，也不冒险。把每个可能结果的数值与其发生的概率相乘，再把所有乘积相加，就可以计算出项目的EMV。这种技术经常在决策树分析中使用（见图10-8）。




图　10-8　决策树分析

注：1.此决策树反映了在环境中存在不确定性因素（机会节点）时，如何在各种可选投资方案中进行选择（决策节点）。

2.本例中，需要就投资1.2亿美元建设新厂或投资5 000万美元扩建旧厂进行决策。进行决策时，必须考虑需求（因具不确定性，所以是“机会节点”）。例如，在强需求情况下，建设新厂可得到2亿美元收入，而扩建旧厂只能得到1.2亿美元收入（可能因为生产能力有限）。每个分支的末端列出了收益减去成本后的净值。对于每条决策分支，把每种情况的净值与其概率相乘，然后再相加，就得到该方案的整体EMV（见阴影区域）。计算时要记得考虑投资成本。从阴影区域的计算结果看，扩建旧厂方案的EMV较高，即4 600万美元——也是整个决策的EMV。（选择扩建旧厂，也代表选择了风险最低的方案，避免了可能损失3 000万美元的最坏结果。）

3.蒙特卡洛分析

在蒙特卡洛分析中，要利用项目模型进行多次计算。每次计算时，都从这些变量的概率分布中随机抽取数值（如成本估算或活动持续时间）作为输入。通过多次计算，得出一个概率分布（如总成本或完成日期）。

（1）对于成本风险分析，需要使用WBS和活动成本估算进行模拟。

（2）对于进度风险分析，需要使用进度网络图和持续时间估算进行模拟。

蒙特卡洛分析的步骤如下：

第一步：从变量的概率中随机抽取数值；

第二步：利用项目模型进行多次计算，得出一个概率分布。

备注：关于蒙特卡洛示例和具体的步骤，请参考T＆G官方博客：关于蒙特卡洛（MonteCarlo）方法的详细讨论和基于EXCEL与CrystalBall的蒙特卡洛分析（http：//blog.sina.com.cn/tgstudio）。




10.5　规划风险应对



规划风险应对是针对项目目标，制定提高机会、降低威胁的方案和措施的过程。对规划风险应对的输入、工具和技术以及输出总结如图10-9所示。




图　10-9　规划风险应对

确认和分配风险应对责任人；需要时，在预算、进度计划和项目管理计划中加入资源和活动；风险应对改变一切子计划；风险应对措施必须和风险的重要性匹配，才能经济有效地应对挑战。

1.消极风险或威胁的应对策略

（1）回避。风险回避是指改变项目管理计划，以完全消除威胁。最极端的回避策略是取消整个项目。

（2）转移。风险转移是指把某风险的部分或全部消极影响连同应对责任转移给第三方。转移风险是把风险管理责任简单地推给另一方，而并非消除风险。转移风险策略对处理风险的财务后果最有效。采用风险转移策略，几乎总是需要向风险承担者支付风险费用，在许多情况下，成本补偿合同可把成本风险转移给买方，而总价合同可把风险转移给卖方。

（3）减轻。风险减轻是指把不利风险事件的概率和/或影响降低到可接受的临界值范围内。提前采取行动来降低风险发生概率和/或可能给项目所造成的影响，比风险发生后再设法补救，往往要有效得多。

（4）接受。项目团队已决定不为处理某风险而变更项目管理计划，或者无法找到任何其他的合理应对策略。该策略可以是被动或主动的。被动地接受风险，只需要记录本策略，而不需要任何其他行动；待风险发生时再由项目团队进行处理。最常见的主动接受策略是建立应急储备，安排一定的时间、资金或资源来应对风险。

2.积极风险或机会的应对策略

（1）开拓。确保机会得以实现，旨在消除与某个特定积极风险相关的不确定性，确保机会肯定出现。

（2）分享。分享积极风险是指把应对机会的部分或全部责任分配给最能为项目利益抓住该机会的第三方，包括建立风险共担的合作关系和团队，以及为特殊目的成立公司或联营体，其目的就是要充分利用机会，使各方都从中受益。

（3）提高。本策略旨在提高机会的发生概率和/或积极影响。识别那些会影响积极风险发生的关键因素，并使这些因素最大化，可以提高机会发生的概率。提高机会的例子，如为尽早完成活动而增加资源。

（4）接受。接受机会是指当机会发生时乐以利用，但不主动追求。

3.应急应对策略

应急应对策略，即只有在某些预定条件发生时才能实施的应对计划。如果确信风险的发生会有充分的预警信号，就应该制定应急应对策略。




10.6　监控风险



在整个项目生命周期中，跟踪已识别的风险、监测残余风险、识别新风险，实施风险应对计划，并对其有效性进行评估。对监控风险的输入、工具和技术以及输出总结如图10-10所示。




图　10-10　监控风险

风险监控的主要工作：

（1）执行风险管理计划和风险管理流程；

（2）采取应急措施；

（3）采取权变措施。

1.风险再评估

监控风险经常需要识别新风险，对现有风险进行再评估以及删去已过时的风险。应该定期进行项目风险再评估。

2.风险审计

检查并记录风险应对措施在处理已识别风险及其根源方面的有效性，以及风险管理过程的有效性。项目经理要确保按项目风险管理计划所规定的频率来实施风险审计。既可以在日常的项目审查会议中进行风险审计，也可单独召开风险审计会议。在实施审计前，要明确定义审计的格式和目标。

3.偏差和趋势分析

利用绩效信息对项目执行的趋势进行审查。可使用挣值分析以及项目偏差与趋势分析等其他方法，对项目总体绩效进行监控。这些分析的结果可以揭示项目在完成时可能偏离成本和进度目标的程度。与基准计划的偏差，可能表明威胁或机会的潜在影响。

4.技术绩效测量

技术绩效测量是把项目执行期间所取得的技术成果与项目管理计划所要求的技术成果进行比较。它要求对技术绩效的量化测量指标进行定义，以便据此比较实际结果与计划要求。这些技术绩效测量指标有助于预测项目范围方面的成功程度，还能揭示项目面临的技术风险程度。

5.储备分析

储备分析是指在项目的任何时点比较剩余应急储备与剩余风险量，从而确定剩余储备是否仍然合理。

6.状态审查会

项目风险管理应该是定期状态审查会议中的一项议程。如果经常开展风险管理，风险管理就会变得很容易。经常讨论风险，可以促使人们识别风险和机会。




10.7　常见疑问



1.几个重要概念。

答：残余风险：风险应对后剩余的风险。

二次风险：采取风险应对后连带发生的直接结果，也称次生风险。

应急储备：基于风险定量分析和组织的风险临界值计算出来的风险储备，其多少取决于项目经理对风险的判断。

弹回计划：备用的风险应对计划，在应对计划失效时启用。

权变措施：是针对以往未曾识别或被动接受的、目前正在发生的风险而采取的未经事先计划的应对措施。

2.尚未发生的风险被识别时，应如何处理？

答：对尚未发生的风险，应遵循：识别、定性分析、定量分析、规划应对等一系列过程。

3.已发生的风险，应如何处理？

答：如果是已知的未知风险发生了，用应急应对策略。

如果发生的是未知的未知风险，则采用权变措施。

4.应急计划与权变措施的区别何在？

答：应急计划也称为应急应对策略，其和权变措施都属于风险监控过程中的纠正措施。应急计划针对已经发生的“已知的未知”，权变措施针对的是“未知的未知”。

5.什么是风险效用函数？

答：风险效用函数是判断干系人风险态度的工具，可以用来确定干系人的风险态度是风险追逐型、风险中立型还是风险厌恶型。

6.为什么要进行风险再评估？

答：在风险监控过程中，进行风险再评估的目的是：

（1）对于新识别的风险，要进行分析、制定应对规划；

（2）对于已经过时的风险，应在风险登记册中删除；

（3）对于已识别的风险，要根据最新信息，判断其原来的应对计划是否合适，否则也要重新制定应对规划。

7.标准差与风险有何关系？

答：标准差越大风险越大；标准差越小风险越小，符合渐进明细的理念。




练习题



1.在项目风险管理的基本流程中，不包括下列中的：

A.风险分析

B.风险追踪

C.风险规避措施

D.风险管理计划编制

2.下列表述中，风险的两个基本属性是：

A.随机性和相对性

B.必然性和绝对性

C.随机性和绝对性

D.必然性和相对性

3.下列表述中，对风险的认识不正确的是：

A.所有项目都存在风险

B.风险可以转化成机会

C.风险可以完全回避或消除

D.对风险可以进行分析和管理

4.人们对风险的承受能力越小的是：

A.项目的收益越大

B.项目的投入越大

C.管理人员的地位越高

D.项目拥有的资源越多

5.在某项目中，项目经理采用德尔菲技术和鱼骨图对风险进行分析，这表明其正在进行：

A.风险识别

B.定性的风险分析

C.定量的风险分析

D.风险监控

6.按照风险可能造成的后果，可将风险划分为：

A.局部风险和整体风险

B.自然风险和人为风险

C.纯粹风险和投机风险

D.已知风险和不可预测风险

7.在进行项目风险定性分析时，一般不会涉及：

A.风险数据质量评估

B.风险紧急度评估

C.风险概率和影响评估

D.建模和仿真

8.在进行项目风险定量分析时，一般不会涉及：

A.建立概率及影响矩阵

B.灵敏度分析

C.期望货币值分析

D.风险信息访谈

9.进行风险监控一般会：

A.制定应急响应策略

B.进行预留管理

C.制定风险管理计划

D.进行项目可能性分析

10.软件项目中，技术风险威胁到要开发软件的质量及交付时间，下述各项中不属于技术风险的是：

A.采用先进技术开发目前尚无用户真正需要的产品或系统

B.软件需要使用新的或未经证实的硬件接口

C.产品需求中要求开发某些程序构件，这些构件与以前所开发的构件完全不同

D.需求中要求使用新的分析、设计或测试方法

11.权变措施是在风险管理的哪个过程确定的：

A.风险识别

B.定量风险分析

C.风险应对规划

D.风险监控

12.企业将某些业务外包，可能会给发包企业带来一些风险，这些风险不包括：

A.与客户联系减少进而失去客

B.企业业务转型

C.企业内部知识流失

D.服务质量降低

13.下列工程项目风险事件中，属于技术性风险因素的是：

A.新材料供货不足

B.设计时未考虑施工要求

C.索赔管理不力

D.合同条款表达有歧义

14.确定哪些风险会影响项目并记录风险的特性，这个过程称为：

A.风险识别　B.风险处理　C.经验教训学习　D.风险分析

15.既可能带来机会、获得利益，又隐含威胁、造成损失的风险，称为：

A.可预测风险　B.人为风险　C.投机风险　D.可管理风险

16.如果项目受资源限制，往往需要项目经理进行资源平衡。不宜进行资源平衡的是：

A.项目在时间上有一定的灵活

B.项目团队成员一专多能

C.项目在成本上有一定的灵活性

D.项目团队处理应急风险

17.定性风险分析工具和技术不包括：

A.概率及影响矩阵

B.建模技术

C.风险紧急度评估

D.风险数据质量评估

18.在项目管理的下列四类风险类型中，对用户来说如果没有管理好，将会造成最长久的影响的是：

A.范围风险

B.进度计划风险

C.费用风险

D.质量风险

19.德尔菲技术作为风险识别的一种方法，主要用途是：

A.为决策者提供图表式的决策选择次序

B.确定具体偏差出现的概率

C.有助于将决策者对风险的态度考虑进去

D.减少分析过程中的偏见，防止任何人对事件结果施加不正确的影响

20.通过考虑风险发生的概率及风险发生后对项目目标及其他因素的影响，对已识别风险的优先级进行评估，这是指：

A.风险管理

B.定性风险分析

C.风险控制

D.风险应对计划编制

21.风险定量分析是在不确定情况下进行决策的一种量化方法，该过程经常采用的技术有：

A.蒙特卡洛分析法

B.SWOT分析法

C.检查表分析法

D.预测技术

22.风险的成本估算完成后，可以针对风险表中的每个风险计算其风险曝光度。某软件小组计划项目中采用50个可复用的构件，每个构件平均是100LOC，本地每个LOC的成本是13元。下面是该小组定义的一个项目风险。

（1）风险识别：预定要复用的软件构件中只有50%将被集成到应用中，剩余功能必须定制开发。

（2）风险概率：60%。

（3）该项目风险的风险曝光度是：

A.32 500

B.65 000

C.1 500

D.19 500

23.准确和无偏颇的数据是量化风险分析的基本要求。可以通过下列哪项来检查人们对风险的理解程度：

A.风险数据质量评估

B.发生概率与影响评估

C.敏感性分析

D.影响图

24.在处理已识别的风险及其根源时，用来检查并记录风险应对策略的效果以及风险管理过程的效果的是：

A.风险再评估

B.风险审计

C.预留管理

D.偏差和趋势分析

25.某项目经理刚刚完成了项目的风险应对计划，风险管理的下一步措施应该是：

A.确定项目整体风险的等级

B.开始分析那些在产品文档中发现的风险

C.在工作分解结构上增加任务

D.进行风险审核

26.德尔菲技术是一种风险识别技术，它：

A.对定义特定变量发生的概率尤其有用

B.对减少数据中人为的偏见、防止任何人对结果不适当地产生过大的影响尤其有用

C.有助于将决策者对待风险的态度考虑在内

D.为决策者提供一系列图形化的决策方案

27.你管理的项目对公司非常重要，执行过程中还发现了新的机会。公司为你的项目增加了关键人才，以降低成本、加速进度，保证机会的把握，这种风险应对方法是：

A.开拓

B.转移

C.提高

D.共享

28.在进行下述哪项工作时，可以采用期望货币值技术：

A.定量风险分析

B.风险紧急度评估

C.定性风险分析

D.SWOT分析

29.在一个子系统中增加冗余设计，以增加某信息系统的可靠性。这种做法属于风险应对策略中的：

A.避免

B.减轻

C.转移

D.接受

30.项目经理发现一个未计划的风险发生，为了减少损失，项目经理应该：

A.权变措施

B.建立应急储备

C.识别风险

D.实施风险定性分析




问题解释参考



1.答案：C。项目风险管理的基本流程：制定风险管理计划、识别风险、定性风险分析、定量风险分析、规划风险应对、监控风险。

2.答案：A。

3.答案：C。完全避开或消除风险，或者只享受权益而不承担风险，是不可能的。

4.答案：B。一般而言，收益总是有损失的可能性相伴随。损失的可能性和数额越大，人们希望为弥补损失而得到的收益也越大。反过来，收益越大，人们愿意承担的风险也就越大。

5.答案：A。识别风险的技术。

6.答案：C。

7.答案：D。

8.答案：A。

9.答案：B。

10.答案：A。采用先进技术开发目前尚无用户真正需要的产品或系统属于商务风险或市场风险。

11.答案：D。权变措施是针对以往未曾识别或被动接受的、目前正在发生的风险而采取的未经事先计划的应对措施。

12.答案：B。企业业务转型不是外包的风险。

13.答案：B。

14.答案：A。确定哪些风险会影响项目并记录风险的特性的过程为风险识别。

15.答案：C。既可能带来机会、获得利益，又隐含威胁、造成损失的风险，称为投机风险。

16.答案：D。

17.答案：B。定性风险分析工具和技术：风险概率和影响评估、概率和影响矩阵、风险数据质量评估、风险分类、风险紧急度评估。

18.答案：D。如果没有管理好质量风险，造成项目质量问题，将会造成最长久的影响。

19.答案：D。

20.答案：B。定性分析的关键是风险排序。

21.答案：A。

22.答案：D。风险曝光度=错误出现率（风险出现率）×错误造成损失（风险损失），因此，其风险曝光度为：50×100×13×50%×60%=19 500。

23.答案：A。检查人们对风险的理解程度属于风险的定性分析。

24.答案：B。风险审计可以通过运用风险管理方法，对风险管理过程的充分性和有效性进行检查、评价和报告，提出改进意见，为管理层或审计委员会提供帮助。

25.答案：C。需要更新工作分解结构来反映因风险应对而产生的新工作（或取消的工作）。

26.答案：B。德尔菲的特点：匿名、异地、减少偏见、达成一致意见等。

27.答案：A。开拓策略旨在消除与某个特定积极风险相关的不确定性，确保机会肯定出现。直接开拓包括把组织中最有能力的资源分派给项目，来缩短完成时间或节约成本。

28.答案：A。风险定量分析的工具和技术。

29.答案：B。风险减轻是指把不利风险事件的概率和/或影响降低到可接受的临界值范围内。

30.答案：A。如果是已知的未知风险发生了，用应急应对策略；如果发生的是未知的未知风险，则采用权变措施。




第11章　项目采购管理



项目采购管理包括采购计划编制、合同编制、招标、供方选择、合同管理、合同收尾。从历年考试情况来看，合同法和政府采购法的相关内容也是经常涉及的考点。

1.合同的六要素

（1）要约（offer）：是希望和他人订立合同的意思表示；

（2）承诺（acceptance）：是受要约人同意要约的意思表示；

（3）约因（consideration）：有价值的东西，不一定是金钱；

（4）行为能力（legalcapacity）：独立的合法当事人，有行为能力；

（5）合法目标（legalpurpose）：协议的标的物应合法；

（6）合法性（legality）：合同的形式应合法。

2.合同的基本原则

（1）合同是一种正式协议，一旦签订就必须履行；

（2）所有合同要求都应在合同中明确说明；

（3）所有合同要求都应满足；

（4）合同变更必须是书面的，并应有效控制；

（5）争议解决应明确，大多数政府通过提供法院系统解决争议来对合同予以支持。




11.1　采购计划编制



采购计划是确定项目的哪些需求可通过采购项目组织之外的产品和服务来满足的过程，编制采购计划的目标是决定是否采购，怎样采购，采购什么，采购多少，何时采购等。对采购计划编制的输入、工具和技术以及输出总结如图11-1所示。




图　11-1　采购计划编制

1.采购工作说明书

应为每次采购编制工作说明书（SOW），对将要包含在相关合同中的那一部分项目范围进行定义。采购SOW详细描述拟采购的产品、服务或成果，以便潜在卖方确定他们是否有能力提供这些产品、服务或成果。采购工作说明书应包含项目的工作范围、工作方法、交付物、完成以及验收标准、收费和付款方式、变更管理等。

采购SOW应清晰、完整和简练。在采购过程中，应根据需要对采购SOW进行修订和改进，直到合同签订、SOW成为合同的一部分。

2.合同类型

通常可把合同分为两大类，即总价和成本补偿类。还有第三种常用合同类型，即混合型的工料合同。

（1）总价合同。此类合同为既定产品或服务的采购设定一个总价。总价合同也可以为达到或超过项目目标而规定财务奖励条款。卖方必须依法履行总价合同，否则就要承担相应的违约赔偿责任。采用总价合同，买方必须准确定义要采购的产品或服务。虽然允许范围变更，但范围变更通常会导致合同价格提高。

1）固定总价合同（FFP）。采购价格在一开始就被确定，并且不允许改变（除非工作范围发生变更）。在FFP合同下，买方必须准确定义要采购的产品和服务，对采购规范的任何变更都可能增加买方的成本。

2）总价加激励费用合同（FPIF）。这种总价合同允许有一定的绩效偏离，并对实现既定目标给予财务奖励。通常，财务奖励都与卖方的成本、进度或技术绩效有关。绩效目标一开始就要制定好，而最终的合同价格要待全部工作结束后根据卖方绩效加以确定。在FPIF合同中，要设置一个价格上限，卖方必须完成工作并且要承担高于上限的全部成本。

3）总价加经济价格调整合同（FP-EPA）。如果合同履约要跨越相当长的周期（数年），就应该使用本合同类型。如果买卖方之间要维持多种长期关系，也可以采用这种合同类型。EPA条款必须规定用于准确调整最终价格的、可靠的财务指数。FP-EPA合同试图保护买方和卖方免受外界不可控情况的影响。

（2）成本补偿合同。此类合同向卖方支付为完成工作而发生的全部合法实际成本，外加一笔费用作为卖方的利润。成本补偿合同也可为卖方超过或低于预定目标而规定财务奖励条款。常见的三种成本补偿合同是：成本加固定费用合同（CPFF）、成本加激励费用合同（CPIF）和成本加奖励费用合同（CPAF）。

如果工作范围在开始时无法准确定义，需要在以后进行调整，或者，如果项目工作存在较高的风险，就可以采用成本补偿合同，使项目具有较大的灵活性，以便重新安排卖方的工作。

1）成本加固定费用合同（CPFF）。为卖方报销履行合同工作所发生的一切可列支成本，并向卖方支付一笔固定费用，该费用以项目初始成本估算的某一百分比计算。费用只能针对已完成的工作来支付，并且不因卖方的绩效而变化。除非项目范围发生变更，费用金额维持不变。

2）成本加激励费用合同（CPIF）。为卖方报销履行合同工作所发生的一切可列支成本，并在卖方达到合同规定的绩效目标时，向卖方支付预先确定的激励费用。在CPIF合同中，如果最终成本低于或高于原始估算成本，则买方和卖方需要根据事先商定的成本分摊比例来分享节约部分或分担超出部分。

3）成本加奖励费用合同（CPAF）。为卖方报销履行合同工作所发生的一切合法成本，但是只有在满足了合同中规定的某些笼统、主观的绩效标准的情况下，才能向卖方支付大部分费用。完全由买方根据自己对卖方绩效的主观判断来决定奖励费用，并且卖方通常无权申诉。

（3）工料合同（T＆M）。工料合同是兼具成本补偿合同和总价合同的某些特点的混合型合同。在不能很快编写出准确工作说明书的情况下，经常使用工料合同来增加人员、聘请专家以及寻求其他外部支持。

这类合同与成本补偿合同的相似之处在于，它们都是开口合同，合同价因成本增加而变化。在授予合同时，买方可能并未确定合同的总价值和采购的准确数量。因此，如同成本补偿合同，工料合同的合同价值可以增加。很多组织会在工料合同中规定最高价格和时间限制，以防止成本无限增加。另外，由于合同中确定了一些参数，工料合同又与固定单价合同相似。当买卖双方就特定资源类别的价格（如高级工程师的小时费率或某种材料的单位费率）取得一致意见时，买方和卖方就预先设定了单位人力或材料费率（包含卖方利润）。




11.2　编制合同



合同编制包括准备招标所需要的文件和确定合同签订的评定标准的过程。对编制合同的输入、工具和技术以及输出总结如图11-2所示。




图　11-2　编制合同




11.3　招标



招标是从潜在的卖主处获得关于如何满足项目需求的答复的过程。

投标人会议

投标人会议（又称承包商会议、供货商会议或投标前会议）就是在投标书或建议书提交之前，在买方和所有潜在卖方之间召开的会议。会议的目的是保证所有潜在卖方对本项采购（包括技术要求和合同要求）都有清楚且一致的理解，保证没有任何投标人会得到特别优待。要把对问题的回答，以修正案的形式纳入采购文件。为公平起见，买方必须尽力确保每个潜在卖方都能听到任何其他卖方所提出的问题，以及买方所做出的每一个回答。对招标的输入、工具和技术以及输出总结如图11-3所示。




图　11-3　招标




11.4　供方选择



供方选择是接受标书或建议书并运用评估标准选择一个成功的卖方的过程。对供方选择的输入、工具和技术以及输出总结如图11-4所示。




图　11-4　供方选择

1.加权系统

加权系统可用于：选择一个卖方，并要求卖方签署标准合同；把所有建议书按加权得分顺序排列，以确定谈判的顺序。

2.独立估算

对于许多采购，采购组织可以自行编制独立估算，或者邀请外部专业估算师做出成本估算，并将此作为标杆，用来与潜在卖方的应答做比较。

如果两者之间存在明显差异，则可能表明采购工作说明书存在缺陷或不明确，以及/或者潜在卖方误解了或未能完全响应采购工作说明书。




11.5　合同管理



合同管理是指管理采购关系，监督合同绩效，并采取必要变更与纠正措施。

买卖双方都出于相似的目的来管理合同：确保双方履行义务，自己的合法权利得到保障；对于有多个供应商的较大项目，合同管理的一个重要方面是管理各供应商之间的界限；监督向卖方的付款，支付金额要与已完成的工作联系起来。对合同管理的输入、工具和技术以及输出总结如图11-5所示。




图　11-5　合同管理

1.合同变更控制系统

合同变更控制系统规定了修改合同的流程。它包括文书工作、跟踪系统、争议解决程序，以及各种变更所需的审批层次。

2.采购绩效审查

采购绩效审查是一种结构化的审查，旨在依据合同来审查卖方在规定的成本和进度内完成项目范围和达到质量要求的情况。它可以包括买方开展的检查、对卖方所编相关文件的审查，以及在卖方实施工作期间进行的质量审计。绩效审查的目标在于发现履约情况的好坏、相对于采购工作说明书的进展情况以及未遵循合同的情况，以便买方能够量化评价卖方在履行工作时所表现出来的能力或无能。这些审查可能是项目状态审查的一个部分。在项目状态审查时，通常要考虑关键供应商的绩效情况。

3.检查和审计

在项目执行过程中，应该根据合同规定，由买方开展相关的检查和审计，卖方应对此提供支持。通过检查和审计，可以验证卖方的工作过程或所完成的可交付成果对合同的遵守程度。如果合同条款允许，某些检查和审计团队中可以包括买方的采购人员。

4.绩效报告

绩效报告向管理层提供关于卖方正在如何向合同目标迈进的信息。

5.支付系统

首先，由项目团队中具有相应权力的成员证明卖方已经令人满意地完成了相关工作；然后，通过买方的应付账款系统（通常如此）向卖方支付。所有支付都必须严格按照合同条款进行并加以记录。

6.索赔管理

如果买卖双方不能就变更补偿达成一致意见，甚至对变更是否已经发生都存在分歧，那么被请求的变更就成为有争议的变更或潜在的推定变更。

有争议的变更也称为索赔、争议或诉求。在整个合同生命周期中，通常应该按照合同规定对索赔进行记录、处理、监督和管理。如果合同双方无法自行解决索赔问题，则需要按照合同中规定的替代争议解决（ADR）程序进行处理。谈判是解决所有索赔和争议的首选方法。

7.记录管理系统

项目经理采用记录管理系统来管理合同、采购文件和相关记录。它包含一套特定的流程、相关的控制功能以及作为项目管理信息系统一部分的自动化工具。该系统中包含可检索的合同文件和往来函件档案。




11.6　合同收尾



合同收尾意味着完成单次项目采购。买卖双方的任何一方需要确保对方能正常履约，他们的合法权利能得到维护，这就需要对合同进行管理。对合同收尾的输入、工具和技术以及输出总结如图11-6所示。




图　11-6　合同收尾

1.过程审计

过程审计也称为采购审计，是指对从规划采购过程到管理采购过程的所有采购过程进行结构化审查。其目的是找出可供本项目其他采购合同或执行组织内其他项目借鉴的成功经验与失败教训。

2.协商解决

在每个采购关系中，通过谈判公正地解决全部未决事项、索赔和争议，都是一个重要的目标。如果通过直接谈判无法解决，则可以尝试替代争议解决（ADR）方法，即调解或仲裁。如果所有方法都失败了，就只能选择向法院起诉这种最不可取的方法。




11.7　常见疑问



1.合同类型与风险的关系如何？

答：固定总价合同对买方风险最小，卖方风险最大；

成本补偿合同对买方风险最大，卖方风险最小。

2.从卖方角度，什么情况下选用固定总价合同？什么情况下选用成本补偿合同？

答：当范围确定时，选用固定总价合同最有利；

当范围不确定时，选用成本补偿合同最有利。

3.在什么情况下，卖方可能获得最大利润？

答：收益与风险成正比；固定总价合同对卖方风险最大，相应其利润也应最大。

4.对于单一供应商和唯一供应商要分别关注什么？

答：对于单一供应商：因为没有筛选，因此要关注资质是否符合要求；

对于唯一供应商：因别无选择，要关注其财务状况，防止出现财务问题，无法履约。

5.合同谈判的目的是什么？

答：其有两个目的：获得合理价格；建立双方信任关系。

6.投标人会议的目的是什么？

答：让潜在卖方更好地了解需求与状况，以便更好地提供建议书。

7.合同管理员的作用是什么？

答：项目中，合同的工作大都是通过合同管理员来完成，包括谈判、合同签订、合同修订、采购成果验收等，但前提是要经过项目经理授权。




练习题



1.下列各项中，不属于合同管理的范畴的是：

A.买方主持的绩效评审会议

B.回答潜在卖方的问题

C.确认已经进行了合同变更

D.索赔管理

2.组织通常会外购产品或服务的是：

A.为了稳定现有人力资源

B.需要保密

C.需要加强对产品质量的控制

D.技术能力匮乏

3.采购计划编制完成时，也应编制完成的是：

A.合同　B.工作说明书　C.招标文件　D.评标标准

4.对于工作规模或产品界定不甚明确的外包项目，一般应采用的合同形式是：

A.固定总价合同

B.成本补偿合同

C.工时和材料合同

D.采购单

5.在组织准备进行采购时，应准备的采购文件中不包括：

A.标书

B.建议书

C.工作说明书

D.评估标准

6.合同可以变更，但是当事人对合同变更的内容约定不明确的，推定为：

A.变更为可撤销　B.部分变更　C.已经变更　D.未变更

7.对承建方来说，固定总价合同适用于下述的哪类项目：

A.工期长，工程量变化幅度很大

B.工期长，工程量变化幅度不太大

C.工期短，工程量变化幅度不太大

D.工期短，工程量变化幅度很大

8.自制或外购的决定需要考虑：

A.战术成本和战略成本

B.管理成本和项目成本

C.拖延成本和滞留成本

D.直接成本和间接成本

9.关于项目收尾与合同收尾关系的叙述，正确的是：

A.项目收尾与合同收尾无关

B.项目收尾与合同收尾等同

C.项目收尾包括合同收尾和管理收

D.合同收尾包括项目收尾和管理收尾

10.下述活动应在编制采购计划过程中进行的是：

A.自制或外购决策

B.回答卖方的问题

C.制定合同

D.制定RFP文件

11.采购审计的主要目的是：

A.确认合同项下收取的成本有效、正确

B.简要地审核项目

C.确定可供其他采购任务借鉴的成功之处

D.确认基本竣工

12.项目合同管理不包括：

A.合同签订　B.合同履行　C.合同纠纷仲裁　D.合同档案管理

13.合同的内容就是当事人订立合同时的各项合同条款，项目合同中的主要内容不包括：

A.项目费用及支付方式

B.项目干系人管理

C.违约责任

D.当事人各自权利、义务

14.承建单位有时为了获得项目可能将信息系统的作用过分夸大，使得建设单位对信息系统的预期过高。除此之外，建设单位对信息系统的期望可能会随着自己对系统的熟悉而提高。为避免此类情况的发生，在合同中清晰地规定下述哪项对双方都是有益的：

A.保密约定　B.售后服务　C.验收标准　D.验收时间

15.为出售公司软件产品，张工为公司草拟了一份合同，其中写明“软件交付以后，买方应尽快安排付款”。经理看完后让张工重新修改，原因是：

A.没有使用国家或行业标准的合同形式

B.用语含混不清，容易引起歧义

C.名词术语使用错误

D.措辞不够书面化

16.下列关于索赔的描述中，错误的是：

A.索赔必须以合同为依据

B.索赔的性质属于经济惩罚行为

C.项目发生索赔事件后，合同双方可以通过协商方式解决

D.合同索赔是规范合同行为的一种约束力和保障措施

17.在采购中，潜在买方的报价建议书是根据卖方的哪个文件制定的：

A.采购文件　B.评估标准　C.工作说明书　D.招标通知

18.合同生效后，当事人就质量、价款或者报酬、履行地点等内容没有约定或者约定不明确的，可以以协议补充；不能达成补充协议的，按照____或者交易习惯确定。

A.公平原则

B.项目变更流程

C.第三方调解的结果

D.合同有关条款

19.某系统集成项目的目标是使人们能在各地书报零售店购买到彩票，A公司负责开发该项目适用的软件，但需要向其他公司购买硬件设备。A公司外包管理员首先应准备的文件被称为：

A.工作说明书

B.范围说明书

C.项目章程

D.合同

20.某公司的一名项目经理按照合同实施某项目，为236台服务器的操作系统进行升级。项目经理在执行合同的收尾过程中，应该：

A.合同付款

B.进行绩效测量

C.正式验收

D.进行产品验证

21.下列关于投标的叙述中，不正确的是：

A.两个以上法人可以组成一个联合体，以一个投标人的身份共同投标

B.在招标文件要求提交投标文件的截止时间后送达的投标文件，招标人应当拒收

C.招标人不得相互串通投标报价

D.竞标时，投标人可以自行决定报价，报价数额不受限制

22.公开招标是指：

A.招标人以投标邀请书的方式邀请特定的法人或者其他组织投标

B.发布招标广告吸引或者直接邀请众多投标人参加投标，并按照规定程序从中选择中标人的行为

C.招标人以招标公告的方式邀请不特定的法人或者其他组织投标

D.有限招标

23.根据有关法律，招标人与中标人应当自中标通知发出之日多少天内，按招标文件和中标人的投标文件订立书面合同：

A.15

B.20

C.30

D.45

24.下列有关《中华人民共和国政府采购法》的陈述中，错误的是：

A.任何单位和个人不得采用任何方式，阻挠和限制供应商自由进入本地区和本行业的政府采购市场

B.政府采购应当采购本国货物、工程和服务。需要采购的货物、工程或者服务在中国境内无法获取或者无法以合理的商业条件获取的则除外

C.政府采购应当采购本国货物、工程和服务。为在中国境外使用而进行采购的则除外

D.政府采购实行集中采购和分散采购相结合。其中集中采购由国务院统一确定并公布；分散采购由各省级人民政府公布的采购目录确定并公布

25.依据《中华人民共和国政府采购法》中有关供应商参加政府采购活动应当具备的条件，下列陈述中错误的是：

A.供应商参加政府采购活动应当具有独立承担民事责任的能力

B.采购人可以要求参加政府采购的供应商提供有关资质证明文件和业绩情况，对有资质的供应商免于资格审查

C.供应商参加政府采购活动应当具有良好的商业信誉和健全的财务会计制度

D.供应商参加政府采购活动应当具有依法缴纳税收和社会保障资金的良好记录，并且参加政府采购活动前三年内，在经营活动中没有重大违法记录

26.下列有关《中华人民共和国政府采购法》的陈述中，错误的是：

A.政府采购可以采用公开招标方式

B.政府采购可以采用邀请招标方式

C.政府采购可以采用竞争性谈判方式

D.公开招标应作为政府采购的主要采购方式，政府采购不可从单一来源采购

27.依据《中华人民共和国政府采购法》，在招标采购中，关于应予废标的规定，不成立的是：

A.符合专业条件的供应商或者对招标文件做实质响应的供应商不足三家的应予废标

B.出现影响采购公正的违法、违规行为的应予废标

C.投标人的报价均超过了采购预算，采购人不能支付的应予废标

D.废标后，采购人将废标理由仅通知该投标人

28.按照《中华人民共和国招标投标法》的规定，下列说法中正确的是：

A.投标人在向招标方递交投标文件后，就无权对投标文件进行补充、修改或者撤回了

B.两个以上法人或者其他组织可以组成一个联合体，以一个投标人的身份共同投标。由同一专业的单位组成的联合体，按照资质等级较高的单位确定资质等级

C.中标通知书发出后，中标人放弃中标项目的，不用承担法律责任

D.中标人按照合同约定或者经招标人同意，可以将中标项目的部分非主体、非关键性工作分包给他人完成

29.按照《中华人民共和国招标投标法》的规定，下列说法中错误的是：

A.招标人根据招标项目的具体情况，可以组织潜在投标人踏勘项目现场

B.招标人不得向他人透露已获取招标文件的潜在投标人的名称、数量以及可能影响公平竞争的有关招标投标的其他情况。招标人设有标底的，标底必须在招标文件中载明

C.投标人应当按照招标文件的要求编制投标文件。投标文件应当对招标文件提出的实质性要求和条件做出响应

D.招标人应当确定投标人编制投标文件所需要的合理时间；但是，依法必须进行招标的项目，自招标文件开始发出之日起至投标人提交投标文件截止之日止，最短不得少于二十日

30.与《中华人民共和国政府采购法》的有关内容一致的是：

A.政府采购是指各级国家机关、事业单位和团体组织，使用贷款、财政性资金或自筹资金采购依法制定的集中采购目录以内的或者采购限额标准以上的货物、工程和服务的行为

B.货物是指各种形态和种类的物品，包括原材料、燃料、设备、产品等。工程是指建设工程，包括建筑物和构筑物的新建、改建、扩建、装修、拆除、修缮等

C.在技术咨询合同、技术服务合同履行过程中，受托人利用委托人提供的技术资料和工作条件完成的新的技术成果，属于受托人。委托人利用受托人的工作成果完成的新的技术成果，属于委托人。当事人另有约定的，按照其约定

D.中标人按照合同约定或者经招标人同意，可以将中标项目的部分非主体、非关键性工作分包给他人完成

31.根据《中华人民共和国政府采购法》的规定，不采用竞争性谈判方式采购的情况是：

A.技术复杂或性质特殊，不能确定详细规格或具体要求

B.采用招标所需时间不能满足用户紧急需要

C.发生了不可预见的紧急情况不能从其他供应商处采购

D.不能事先计算出价格总额

32.合同收尾过程涉及：

A.客户满意度分析和最终付款

B.管理收尾和档案保存

C.向承包商最终付款和整理经

D.产品验收和管理收尾

33.根据《中华人民共和国合同法》，隐蔽工程在隐蔽前，承包人应当通知下述哪家单位来检查。若其没有及时来检查，承包人可以顺延工程日期，并有权要求赔偿停工等造成的损失：

A.承建人

B.发包人

C.分包人

D.设计方

34.在建设工程合同的订立过程中，投标人根据招标内容在约定期限内向招标人提交的投标文件，此为：

A.要约邀请

B.要约

C.承诺

D.承诺生效

35.按照《中华人民共和国政府采购法》的规定，供应商可以在知道或者应知其权益受到损害之日起7个工作日内，以书面形式向采购人提出质疑。不属于质疑的范围的是：

A.采购过程

B.采购文件

C.合同效力

D.中标、成交结果

36.关于政府采购法的描述，正确的是：

A.各级人民政府财政部门是负责政府采购监督管理的部门，依法履行对政府采购活动的监督管理职责

B.集中采购机构是非营利事业法人，也可以是营利性事业法人，根据采购人的委托办理采购事宜

C.自然人、法人或者其他组织不能组成一个联合体以一个供应商的身份共同参加政府采购

D.竞争性谈判应作为政府采购的主要采购方式

37.两个以上法人或者其他组织组成联合体投标时，若招标文件对投标人资格条件有规定的，则联合体：

A.各方的加总条件应符合规定的资格条件

B.有一方应具备规定的相应资格条件即可

C.各方均应具备规定的资格条件

D.主要一方应具备相应的资格条件

38.在我国境内进行的工程建设项目，可以不进行招标的环节是：

A.监理

B.可研

C.勘察设计

D.施工

39.在投标文件的报价单中，如果出现总价金额和分项单价与工程量乘积之和的金额不一致时，应当：

A.以总价金额为准，由评标委员会直接修正即可

B.以总价金额为准，由评标委员会修正后请该标书的投标授权人予以签字确认

C.以分项单价与工程量乘积之和为准，由评标委员会直接修正即可

D.以分项单价与工程量乘积之和为准，由评标委员会修正后请该标书的投标授权人予以签字确认

40.下列描述中，不是《中华人民共和国招投标法》正确内容的是：

A.招标人采用公开招标方式的，应当发布招标公告

B.招标人采用邀请招标方式的，应当向三个以上具备承担招标项目的能力、资信良好的特定的法人或者其他组织发出投标邀请书

C.投标人报价不受限制

D.中标人不得向他人转让中标项目，也不得将中标项目肢解后分别向他人转让

41.某市政府采购采用公开招标。招标文件要求投标企业必须通过ISO9001认证并提交ISO9001证书。在评标过程中，评标专家发现有多家企业的投标文件没有按标书要求提供ISO9001证书。依据相关法律法规，以下处理方式中，正确的是：

A.因不能保证采购质量，招标无效，重新组织招标

B.若满足招标文件要求的企业达到三家，招标有效

C.放弃对ISO9001证书的要求，招标有效

D.若满足招标文件要求的企业不足三家，则转入竞争性谈判

42.X公司中标某大型银行综合业务系统，并将电信代管托收系统分包给了G公司。依据相关法律法规，针对该项目，以下关于责任归属的叙述中，正确的是：

A.X公司是责任者，G公司对分包部分承担连带责任

B.X公司是责任者，与G公司无关

C.G公司对分包部分承担责任，与X公司无关

D.G公司对分包部分承担责任，X公司对分包部分承担连带责任

43.某地政府采取询价方式采购网络设备，符合招投标法要求的是：

A.询价小组由采购人的代表和有关专家共8人组成

B.被询价的A供应商提供第一次报价后，发现报价有误，调整后提交了二次报价

C.询价小组根据采购需求，从符合资格条件的供应商名单中确定三家供应商，并向其发出询价通知书让其报价

D.采购人根据符合采购需求、质量和服务相等且报价最低的原则确定成交供应商，最后将结果通知成交供应商

44.根据《中华人民共和国政府采购法》，针对下述哪种情况，不能使用单一来源方式采购：

A.只有唯一的供应商可满足采购需求

B.招标后没有供应商投标

C.发生了不可预见的紧急情况不能从其他供应商处采购

D.必须保证原有采购项目一致性或者服务配套的要求，需要继续从原供应商处添购，且添购资金总额不超过原合同采购金额的10%

45.以下关于招投标的叙述，不正确的是：

A.采购单位可直接从已有的供应商管理库中抽取若干供应商作为竞标者

B.采购文件是竞标方准备

C.采用加权系统对供方进行定性分析，可减少招投标活动中人为偏见带来的影响

D.对于关键性采购物，可采用多渠道采购以规避风险

46.按照采购控制程序的规定，在采购合同招标前，由项目部提交采购项目的工作说明书（SOW）。某项目按计划要采购一批笔记本电脑，项目经理给采购部提交了采购文件，主要内容有数量、配置、性能和交货日期。以下叙述正确的是：

A.项目经理提交的采购文件不是SOW

B.该采购文件是SOW，如果符合文件规定和流程，采购部可接受

C.只要是项目经理给的采购文件，采购部就可以接受

D.只有在项目外包时才有采购工作说明书，物品采购可以不产生SOW

47.某集成企业把部分集成项目分包出去，准备采用竞争性谈判方式。以下叙述不正确的是：

A.竞争性谈判的结果主要依据供应商的综合实力确定

B.应先确立一个标准，然后按照标准进行竞争性谈判

C.可先从合格供应商数据库中筛选供应商，再进行竞争性谈判

D.进行竞争性谈判时，选择供应商的基本原则是一致的

48.如何以合适的方法监督供方是项目外包管理的一个重点，以下监控方式正确的是：

A.由项目监理来监督，委托方不用过问

B.所有项目成果都必须测试

C.所有过程和产品监控须由委托方人员来执行

D.与供应商先确定评价的频次和方法，列出日程表，按照计划进行评价




问题解释参考



1.答案：B。回答潜在卖方的问题是招投标过程中的一项活动，通常发生在合同订立之前，因此不属于合同管理的范畴。

2.答案：D。如果组织内部不具备足够的技术能力，那么通常会选择外购产品或服务。

3.答案：B。采购计划编制过程的输出：采购计划和工作说明书。

4.答案：C。工料合同是兼具成本补偿合同和总价合同的某些特点的混合型合同。在不能很快编写出准确工作说明书的情况下，经常使用工料合同来增加人员、聘请专家以及寻求其他外部支持。

5.答案：B。建议书是卖方准备的文件，用来说明卖方提供所需产品或服务的能力和意愿。建议书应该与相关的采购文件的要求相一致，并能反映合同中所定义的原则。

6.答案：D。合同可以变更，但是当事人对合同变更的内容约定不明确的，推定为未变更。

7.答案：C。

8.答案：D。自制或外购分析应考虑全部相关成本，包括直接成本与间接成本。

9.答案：C。

10.答案：A。采购计划编制的工具和技术：自制或外购分析、专家判断、合同类型。

11.答案：C。采购审计的目的是找出可供本项目其他采购合同或执行组织内其他项目借鉴的成功经验与失败教训。

12.答案：C。

13.答案：B。干系人管理属于项目沟通管理的过程。

14.答案：C。

15.答案：B。

16.答案：B。索赔的性质属于一种经济补偿行为，而不是责罚。

17.答案：A。

18.答案：D。

19.答案：A。许多项目涉及承包商为购买方工作的情况。在这种情况下，购买方提供最初的产品描述，也称为工作说明。

20.答案：C。合同收尾包括正式验收（所有工作都正确地、令人满意地完成了吗）和管理收尾（更新记录以反映最终结果并将信息存档以备将来使用）。

21.答案：D。《中华人民共和国招标投标法》第三十三条明确规定：投标人不得以低于成本的报价竞标，也不得以他人的名誉投标或者以其他的方式弄虚作假，骗取中标。因此选项D中报价数额不受限制明显错误。

22.答案：C。

23.答案：C。

24.答案：D。政府采购实行集中采购和分散采购相结合。集中采购的范围由省级以上人民政府公布的集中采购目录去定。

25.答案：B。采购人可以要求参加政府采购的供应商提供有关资质证明文件和业绩情况，对有资质的供应商不能免于资格审查。

26.答案：D。

27.答案：D。废标后，采购人将废标理由通知所有投标人。

28.答案：D。

29.答案：B。标底必须保密。

30.答案：B。

31.答案：C。《中华人民共和国政府采购法》第三十条：符合下列情形之一的货物或者服务，可以依照本法采用竞争性谈判方式采购：（一）招标后没有供应商投标或者没有合格标的或者重新招标未能成立的；（二）技术复杂或者性质特殊，不能确定详细规格或者具体要求的；（三）采用招标所需时间不能满足用户紧急需要的；（四）不能事先计算出价格总额的。

32.答案：D。

33.答案：B。

34.答案：B。要约（offer）是希望和他人订立合同的意思表示。

35.答案：C。

36.答案：A。集中采购机构由非营利事业法人，根据采购人的委托办理采购事宜。

37.答案：C。

38.答案：B。

39.答案：D。

40.答案：C。投标人不得以低于成本的报价竞标。

41.答案：B。

42.答案：A。

43.答案：C。

44.答案：B。《中华人民共和国政府采购法》第三十一条：符合下列情形之一的货物或者服务，可以依照本法采用单一来源方式采购：（一）只能从唯一供应商处采购的；（二）发生了不可预见的紧急情况不能从其他供应商处采购的；（三）必须保证原有采购项目一致性或者服务配套的要求，需要继续从原供应商处添购，且添购资金总额不超过原合同采购金额百分之十的。第三十二条采购的货物规格、标准统一、现货货源充足且价格变化幅度小的政府采购项目，可以依照本法采用询价方式采购。

45.答案：B。采购文件应该由采购人或招标代理机构准备，竞标方准备的是投标文件。

46.答案：B。应对每次采购编制工作说明书（SOW），对将要包含在相关合同中的那一部分项目范围进行定义。采购SOW应该详细描述拟采购的产品、服务或成果，以便潜在卖方确定他们是否有能力提供这些产品、服务或成果。

47.答案：A。竞争性谈判应依照一定的程序来进行。

48.答案：D。项目监控和评价也需要做好计划，委托方应事先与供应商确定评价的频次和方法，列出日程表，按照计划进行。




第12章　文档和配置管理






【学习指南】



在文档与配置管理方面，需要考生掌握以下知识点：信息系统项目管理文档的重要性及其种类、配置管理的基本概念、版本控制、变更控制、配置控制、过程支持、构造管理、团队支持、状态报告、审计控制。




12.1　配置管理概念



配置管理是为了系统地控制配置变更，在系统的整个生命周期中维持配置的完整性和可跟踪性，而标识系统在不同时间点上配置的学科。

《软件工程术语》国家标准GB/T 11457—1995给配置管理下了定义：配置管理是标识和确定系统中配置项的过程，在系统整个生存期内控制这些配置项的投放和变动，记录并报告配置的状态和变动要求，验证配置项的完整性和正确性。

CMMI对配置管理的定义：配置管理的目的在于运用配置标识、配置控制、配置状态和配置审计，建立和维护工作产品的完整性。CMMI把配置管理分为九大部分，分别是制定配置管理计划、识别配置项、建立配置管理系统、创建或发行基线、跟踪变更、控制变更、建立配置管理记录、执行配置审核、版本控制。

《信息技术软件生存周期过程》国际标准ISO/IEC 12207—1995所规定的软件配置管理过程的活动有过程实施、配置标识、配置控制、配置状态报告、配置评价、发行管理和交付。



12.1.1　配置项



产品配置是指一个产品在其生命周期各个阶段所产生的各种形式和各种版本的文档、计算机程序、部件及数据的集合。该集合中的每一个元素成为产品配置的一个配置项，配置项主要分为两大类：

一类是属于产品组成部分的工作成果；

另一类是属于项目管理和机构支撑过程域产生的文档。

每个配置项的主要属性有名称、标识符、状态、版本、作者、日期等。配置项是一个独立存在的信息项，可以把它看成一个元素，单独的一个元素发挥不了什么作用，需要将各元素进行不同的组合，这个组合称配置，配置是一个产品在生存期各个阶段的配置项的集合，它具有完整的意义。



12.1.2　基线与里程碑



基线是项目生存期各开发阶段末尾的特定点，也称为里程碑，在这些特定点上，阶段工作已结束，并且已经形成了正式的阶段产品。

建立基线是为了把各开发阶段的工作划分得更加明确，使得本来连续开展的开发工作在这些点上被分割开，从而更加有利于检验和确认阶段工作的成果，也有利于进行变更控制。作为阶段工作的正式产品，基线应该是稳定的。

软件经常被分为功能基线、分配基线、产品基线。另外，交付给外部顾客的基线一般称为发行基线，内部使用的基线称为构造基线。

基线可由多个配置项组成，一个配置项可以是一个文档，或者是一个可直接放在配置控制之下的工作产品，能够作为一个独立的基本部件加以修改。



12.1.3　配置管理的意义



配置管理主要解决以下问题：

（1）多重维护问题；

（2）同时修改问题；

（3）丢失版本或未知版本。




12.2　配置管理过程



配置管理主要是对产品生存期过程中的各种阶段产品和最终产品演化和变更的管理，它是质量管理的重要组成部分。如果从变更的意义讲，配置管理是要解决变更标识、变更控制、变更发布的问题。



12.2.1　角色和分工



配置管理过程的主要参与人员如下。

1.项目经理

项目经理是整个配置管理的负责人，他根据配置控制委员会的建议，批准配置管理的各项活动并控制它们的进程。其具体工作职责如下：

（1）制定项目的组织结构和配置管理策略；

（2）批准、发布配置管理计划；

（3）决定项目起始基线和信息系统开发工作里程碑；

（4）接受并审阅配置控制委员会的报告。

2.配置控制委员会

负责指导和控制配置管理的各项具体活动的进行，为项目经理的决策提供建议。其具体工作职责如下：

（1）批准配置项的标识，以及信息系统基线的建立；

（2）制定访问控制策略；

（3）建立、更改基线的设置，审核变更申请；

（4）根据配置管理员的报告决定相应的对策。

3.配置管理员

根据配置管理计划执行各项管理任务，定期向CCB提交报告，并列席CCB的例会。其具体工作职责如下：

（1）配置管理工具的日常管理与维护：

（2）提交配置管理计划；

（3）各配置项的管理与维护；

（4）执行版本控制和变更控制方案；

（5）完成配置审计并提交报告；

（6）对开发人员进行相关的培训；

（7）识别开发过程中存在的问题并制定解决方案。

4.开发人员

开发人员的职责就是根据项目组织确定的配置管理计划和相关规定，按照配置管理工具的使用模型来完成开发任务。



12.2.2　配置管理流程



配置管理流程主要包括以下几个方面：

（1）编制项目配置管理计划；

（2）配置标识；

（3）变更管理和配置控制；

（4）配置状态说明；

（5）配置审核；

（6）版本管理和发行管理。



12.2.3　配置管理计划



配置管理计划是项目管理计划的一个组成部分。

1.配置管理计划的内容

（1）引言。包括配置管理计划的目的、适用范围、使用要求；项目概述：项目中需特别关注的配置管理问题和风险；配置管理严格性要求的等级；限制和假设；术语；参考文件。

（2）配置管理。包括配置管理的组织结构；职责和权限；指令和方针；参照的规程；遵循的标准。

（3）配置管理活动。包括配置标识；变更管理和配置控制；配置状态说明；配置审核：接口和子合同方控制。

（4）配置管理进度安排。包括配置管理重要事件的顺序；配置管理各项活动间的依赖关系；与其他重要项目里程碑的关系。

（5）配置管理所需的资源。包括采用的工具；使用的设备；应用的技术；所需的培训：对其他人员的要求。

（6）配置管理计划的维护。包括维护的责任；计划更新的条件和审批；计划变更的交流和通报。

2.制定配置管理计划的步骤

（1）建立并维护配置管理的组织方针。

（2）确定配置管理需使用的资源。包括软件和硬件资源，例如配置管理工具、数据管理工具、归档和复制工具、数据库程序等。

（3）分配责任。确定配置管理的总负责人及其责任和权限，确定其他人员的责任和权限。

（4）培训计划。包括过程和产品质量保证的概念培训和专题培训。

（5）确定配置管理的项目干系人，并确定其介入时机。

（6）制定识别配置项的准则。

（7）制定配置项管理表。包括标识号、配置管理名称、重要特征、预计进入配置管理的时间、实际进入配置管理时间、拥有者及责任。拥有者的责任通常有保证配置项的正确性、遵守关于配置项的安全保密规定、保证配置项的完整性。

（8）确定配置管理软硬件资源。

（9）制定基线计划。确定每个基线的名称及主要配置项，估计每个基线建立的时间。

（10）制定配置库备份计划。指明何人在何时将配置库备份到何处。

（11）制定变更控制规程。

（12）制定审批计划。




12.3　配置标识



配置标识是确定哪些内容应该进入配置管理形成配置项，并确定配置项如何命名，用哪些信息来描述该配置项。

1.确定配置项

（1）识别配置项；

（2）配置项命名；

（3）配置项的描述；

（4）识别配置项的步骤：

1）识别配置项；

2）为每个配置项指定唯一性的标识代号；

3）确定每个配置项的重要特征；

4）确定配置项进入配置管理的时间；

5）确定每个配置项的拥有者及责任；

6）填写配置管理表；

7）审批配置管理表。

2.建立配置管理系统

建立配置管理系统的主要步骤如下：

（1）建立适用于多控制等级配置管理的管理机制；

（2）存储和检索配置项；

（3）共享和转换配置项；

（4）存储和复原配置项的归档版本；

（5）存储、更新和检索配置管理记录；

（6）创建配置管理报告；

（7）保护配置管理系统的内容；

（8）权限分配。

3.创建基线或发行基线

创建基线或发行基线的步骤如下：

（1）获得CCB的授权；

（2）创建构造基线或发行基线；

（3）形成文件；

（4）使基线可用。




12.4　变更管理



变更是指在项目的实施过程中，由于各种原因对项目的部分或项目的全部功能、性能、架构、技术、指标、集成方法和项目状态等方面做出改变。



12.4.1　配置库



配置库也称为配置项库，是用来存放配置项的工具。配置库有以下三类：

1.开发库

存放开发过程中需要保留的各种信息，供开发人员个人专用。库中的信息可能有较为频繁的修改，只要开发库（development library）的使用者认为有必要，无须对其做任何限制。因为这通常不会影响到项目的其他部分。开发库对应配置管理系统中的动态系统。

2.受控库

在信息系统开发的某个阶段工作结束时，将工作产品存入或将有关的信息存入。应该对库内信息的读写和修改加以控制。受控库（controlled library）也称为主库，对应配置管理系统中的主系统。

3.产品库

在开发的产品完成系统测试之后，作为最终产品存入库内，等待交付用户或现场安装。库内的信息也应加以控制。产品库（product library）也称为备份库，对应配置管理系统中的静态系统。作为配置管理的重要手段，上述受控库和产品库的规范化运行能够实现对信息系统配置项的管理。



12.4.2　变更控制



变更控制系统是一套事先确定的修改项目文件或改变项目活动时应遵循的程序，其中包括必要的表格或其他书面文件，跟踪系统以及审批权限。

1.变更控制委员会

每一项记录在案的变更请求都必须由项目管理团队或外部组织加以批准或否决。在很多项目中，根据项目角色与职责文件的规定，项目经理有权批准某些种类的变更请求。必要时，需由变更控制委员会（change control board,CCB）负责批准或否决变更请求。变更控制委员会的角色与职责，应该在配置控制程序与变更控制程序中明确规定，并经相关干系人一致同意。很多大型组织会建立多层次的变更控制委员会，来分别承担相关职责。如果项目是按合同来实施的，那么按照合同要求，某些变更请求还需要经过客户的批准。

2.变更控制的流程

变更管理的基本流程参见图3-7。

3.利用配置库实现变更控制

配置项可以有三种状态，分别是工作状态、评审状态和受控状态。

开发中的配置项尚未稳定下来，对于其配置项来说是处于不处理工作状态下，此时它并未受到配置管理的控制，开发人员的变更并未受到限制。但当开发人员认为工作已完成，可供其他配置项使用时，它就开始稳定。把它交出评审，就开始进入评审状态；若通过评审，可作为基线进入配置库（实施检入），开始冻结，此时开发人员不允许对其任意修改，因为它已处于受控状态。通过评审表明它确已达到质量要求；但若未能通过评审，则将其回归到工作状态，重新进行调整。配置项的状态变化过程如图12-1所示。




图　12-1　配置项的状态变化过程

处于受控状态下的配置项原则上不允许修改，但如果由于多种原因需要变更，就需要提出变更请求。在变更请求得到批准的情况下，允许配置项从库中检出，待变更完成，并经评审后，确认变更无误方可重新入库，使其恢复到受控状态。




12.5　版本管理



1.版本控制的流程

配置项的状态通常有三种，分别是草稿、正式发布和正在修改。配置项状态变迁规则如图12-2所示。由此可知，配置项版本控制的流程如下：




图　12-2　配置项状态变迁规则

（1）创建配置项；

（2）修改处于草稿状态的配置项；

（3）技术评审或领导审批；

（4）正式发布；

（5）变更、修改版本号。

2.配置项版本号标识

（1）处于草稿状态的配置项版本号为：0.YZ（YZ的数字范围为0～99）。

（2）处于正式发布状态的配置项版本号为：X.Y。

1）X为主版本号，取值范围1～9；

2）Y为次版本号，取值范围1～9；

3）配置项第一次发布时，版本为1.0；

4）如果配置项的版本升级幅度较小，一般只增大Y值，X值保持不变；只有当配置项版本升级幅度较大时，才允许增大X值。

（3）处于正在修改状态的配置项的版本号为：X.YZ。

配置项修改时，一般只增大Z值，X.Y保持不变。

（4）当配置项修改完毕，状态重新成为“正式发布”，将Z值设置为0，增大X.Y。




12.6　配置审核



配置审核的任务是验证配置项对配置标识的一致性。配置审核包括：

（1）对配置项的处理是否有背离初始的规格说明或已批准的变更请求；

（2）配置标识的准则是否得到了遵循；

（3）变更控制规程是否已遵循，变更记录是否可供使用；

（4）在规格说明、信息系统产品和变更请求之间是否保持了可追溯性。

配置审核工作主要集中在两个方面，一是功能配置审核，即验证配置项的实际功效与其信息系统需求是一致的；二是物理配置审核，即确定配置项符合预期的物理特性，这里所说的物理特性是指定的媒体形式。

配置审核要选择适当的时机，一般来说，应该选择以下几种情况实施配置审核：

（1）产品交付或是产品正式发行前；

（2）开发的阶段工作结束之后；

（3）在维护工作中，定期地进行。




练习题



1.在配置管理的主要工作中，不包括：

A.标识配置项

B.控制配置项的变更

C.对工作结束的审核

D.缺陷分析

2.项目配置管理系统的基本结构中，不包括：

A.开发库

B.知识库

C.受控库

D.产品库

3.项目配置管理的主要任务中，不包括：

A.版本管理

B.发行管理

C.检测配置

D.变更控制

4.配置管理系统通常由下列哪几项组成：

A.动态库、静态库和产品库

B.开发库、备份库和产品库

C.动态库、主库和产品库

D.主库、受控库和产品库

5.最终产品或项目成果应置于：

A.开发库

B.服务器

C.受控库

D.产品库

6.信息系统项目完成后，当需在此基础上进行后续开发时，应将其转移到哪项后进行：

A.开发库

B.服务器

C.受控库

D.产品库

7.进行配置管理计划的第一步是：

A.制定识别配置项的准则

B.建立并维护配置管理的组织方针

C.制定配置项管理表

D.建立CCB

8.以下哪项不是创建基线或发行基线的主要步骤：

A.获得CCB的授权

B.确定基线配置项

C.形成文件

D.建立配置管理系统

9.变更控制是对____的变更进行标识、文档化、批准或拒绝，并控制：

A.详细的WBS计划

B.项目基线

C.项目预算

D.明确的项目组织结构

10.一般说来变更控制流程的作用不包括：

A.列出要求变更的手续

B.记录要求变更的事项

C.描述管理层对变更的影响

D.确定是批准还是否决变更请求

11.在信息系统开发某个阶段工作结束时，应将工作产品及有关信息存入配置库的：

A.受控库

B.开发库

C.产品库

D.知识库

12.以下有关基线的叙述，错误的是：

A.基线由一组配置项组成

B.基线不能再被任何人任意修改

C.基线是一组经过正式审查并且达成一致的范围或工作产品

D.产品的测试版本不能被看做基线

13.某个配置项的版本由1.0变为2.0，按照配置版本号规则表明：

A.目前配置项处于正式发布状态，配置项版本升级幅度较大

B.目前配置项处于正式发布状态，配置项版本升级幅度较小

C.目前配置项处于正在修改状态，配置项版本升级幅度较大

D.目前配置项处于正在修改状态，配置项版本升级幅度较小

14.下列选项中，不属于配置审核的作用是：

A.防止向用户提交不适合版本

B.确保项目范围的正确

C.确保变更遵循变更控制规程

D.找出各配置项间不匹配的现象

15.在开发的软件产品完成系统测试之后，作为最终产品应将其存入下述哪项中，等待交付用户或现场安装：

A.知识库

B.开发库

C.受控库

D.产品库

16.某软件开发项目计划设置如下基线：需求基线、设计基线、产品基线。在编码阶段，详细设计文件需要变更，以下叙述中，正确的是：

A.设计文件评审已通过，直接变更即可

B.设计基线已经建立，不允许变更

C.设计基线已经建立，若变更必须走变更控制流程

D.详细设计与设计基线无关，直接变更即可

17.某个配置项的版本由1.11变为1.12，按照配置版本号规则表明：

A.目前配置项处于正在修改状态，配置项版本升级幅度较大

B.目前配置项处于正在修改状态，配置项版本升级幅度较小

C.目前配置项处于正式发布状态，配置项版本升级幅度较小

D.目前配置项处于正式发布状态，配置项版本升级幅度较大

18.配置审计包括物理审计和功能审计，属于功能审计范畴的是：

A.代码走查

B.变更过程的规范性审核

C.介质齐备性检查

D.配置项齐全性审核

19.在集成项目实施中，建设方要求建立项目配置管理。关于配置管理，正确的叙述是：

A.配置管理适合软件开发过程，集成过程无法建立配置管理

B.配置管理必须要有配置工具，否则无法建立

C.如果没有专用工具，用手工方式也可以进行配置管理

D.配置库中把各设施登记清楚就可以

20.某软件开发组针对两个相关联但工作环境可能有些差异的系统1（对应“用户1”）和系统2（对应“用户2”）进行配置管理。产品设计阶段的内部设计模块对应如下：

①用户1：采用A、B、C、D、E和F模块

②用户2：采用A、B、C、D、E、G和H模块

根据配置管理要求，以下做法正确的是：

A.在设计阶段用户1和用户2对应的相同模块的配置项可以合并为一个配置项

B.在设计阶段只需分别建立模块F、G、H的配置项，形成不同的基线

C.在设计阶段就要对两个用户所要求的所有模块分别建立配置项并形成基线

D.在后续开发阶段两个用户所要求的所有模块都要作为不同的分配置进行管理

21.项目组成员中有一名专职的文件管理员，其主要职责之一是负责项目组的文件收发和保管。针对文件收发环节，以下叙述不正确的是：

A.电子版文件可通过授权系统来控制收发

B.对于纸制文件可以采用编号、盖章等方法控制文件的有效性

C.发给客户的文件可以不进行文件回收管理

D.对现场使用的外来文件可不进行文件收发管理




问题解释参考



1.答案：D。

2.答案：B。

3.答案：C。为达到项目配置管理的要求，通常认为实施项目配置管理应完成以下几方面的任务：制定项目配置管理计划、确定配置标识规则、实施变更控制、报告配置状态、进行配置审核、进行版本管理和发行管理。

4.答案：C。配置管理系统的通常组成如下：动态库（或者称为开发库）：包含正在创建或修改的配置元素。它们是开发者的工作空间，受开发者控制。动态库中的配置项处于版本控制之下。主库（或者称为受控库）：包含基线和对基线的更改。主库中的配置项被置于完全的配置管理之下。静态库（或称为备份库、产品库）：包含备用的各种基线的档案。静态库被置于完全的配置管理之下。

5.答案：D。

6.答案：C。

7.答案：B。

8.答案：D。

9.答案：B。变更控制就是对项目基线的变更进行标识、记载、批准或拒绝，并对此变更加以控制。

10.答案：D。通过制定变更控制流程，并在项目运作过程中执行这个流程，具有规范变更、列出要求变更的手续、记录要求变更的事项、描述管理层对变更的影响等作用。

11.答案：A。知识库不属于配置管理中的配置库。

12.答案：D。产品的测试版本可以被看做基线。

13.答案：A。处于草稿状态的配置项版本号为：0.YZ，处于正式发布状态的配置项版本号为：X.Y，当配置项修改完毕，状态重新成为“正式发布”，将Z值设置为0，增大X.Y。

14.答案：B。确保项目范围的正确属于项目范围管理的内容。

15.答案：D。作为最终产品应将其存入产品库。

16.答案：C。走变更控制流程。

17.答案：B。由1.11变为1.12，变化幅度较小。

18.答案：A。功能配置审计：配置项的开发已圆满完成、配置项已达到规定的性能和功能特定特性、配置项的运行和支持文档已完成并且是符合要求的配置库；物理配置审计：每个构建的配置项符合相应的技术文档、配置项与配置状态报告中的信息相对应。

19.答案：C。

20.答案：C。在设计阶段就要对两个用户所要求的所有模块分别建立配置项并形成基线。

21.答案：D。现场使用的外来文件属于文件管理的范畴。




第13章　项目管理高级知识






【学习指南】



根据考试大纲，需要考生掌握以下知识点：

（1）大型、复杂项目和多项目管理：大型、复杂项目和多项目管理的特征和分解，大型、复杂项目和多项目的计划过程，跟踪和控制管理、范围管理、资源管理和协作管理。

（2）战略管理：战略的概念、战略制定、战略执行和战略评估。

（3）用户业务流程管理：业务流程分析方法、业务流程改造、管理咨询、业务流程建模、业务流程实施和业务流程评估与持续优化。

（4）知识管理：知识管理概念、知识管理对项目管理的意义、知识管理的内容、知识管理常用的工具、手段和知识产权保护。

（5）项目绩效考核与绩效管理：信息系统项目整体绩效评估原则、整体绩效评估方法和财务绩效评估。




13.1　大型及复杂项目和多项目管理



大型及复杂项目管理和多项目管理，都属于组织级的项目管理。按照PMI的定义，组织级项目管理是一种包括项目管理、大型项目管理和项目组合管理的系统管理体系，以及建立组织级的项目管理能力。



13.1.1　项目组合管理概述



1.项目组合管理及其特点

项目组合管理是一个保证组织内所有的项目都经过风险和收益分析、平衡的方法论。

保证组织内所有项目都经过风险和收益分析、平衡；风险评估和提高资源利用效率是项目组合管理的两个要素；要求对组织内部的所有项目都进行风险评估和收益分析。

传统的项目管理采取的是自下而上的管理方式，这是一种战术性的项目管理方式，不能及时发现与组织战略目标的偏差。项目组合管理一般采用自上而下的管理方式，即数据从项目管理的底层开始收集，传送至高层经过分析后对项目进行管理和控制。

项目组合管理采取的是自上而下的管理方式，即先确定组织的战略目标，优先选择符合组织战略目标的项目，在组织的资金和资源能力范围内有效执行项目。

2.项目组合管理的作用

项目组合管理的作用，可以从四个方面来分析：

（1）在组织内引进统一的项目评估与选择机制；

（2）实现项目的财务和非财务收益，保持竞争优势；

（3）对组织中所有的项目平衡；

（4）在组织范围内对项目分配资源，保证高优先项目的资源分配。



13.1.2　项目选择和优先排列



结构化的项目选择和优先级排列方法有决策表技术、财务分析和DIPP分析。其中决策表技术和财务分析适用于项目初期的项目选择和优先级排列，DIPP分析适用于处在不同阶段的项目之间进行比较。

1.决策表技术

决策表技术就是对项目的各个特征进行定性或定量分析，按照加权进行计算和比较。决策表的优点是操作简单，信息一目了然。但该方法的各个特征值经过加权计算后获得的数值在总分上的贡献是否具备可比性是一个致命的问题。

2.财务分析

通常采用的项目财务分析方法有净现值分析法、内部收益率法和投资回收期法。（注：本部分知识请参见第2章2.3。）

3.DIPP分析

DIPP的定义是：DIPP=EMV/ETC。式中EMV是指项目的期望货币值；ETC是完工尚需成本，过去花费的成本被当做沉没成本而不予考虑。

在项目开始的时候，ETC值就是项目的总预算值。随着项目的实施，项目的ETC值也会逐渐减少，而沉没成本不再发生变化。这样，项目的未来收益=EMV-ETC。

DIPP值是一个描述项目资源利用率的指标。在项目初期，DIPP的作用等同于其他方法，但在项目进行过程中，遇到项目资源冲突时，DIPP值可以给出很清晰的结果，便于对项目进行优先级排序。DIPP值越高的项目，意味着资源的利用率越高，越值得优先考虑资源的支持。



13.1.3　提高组织的项目管理能力



1.项目管理成熟度模型

由Harold Kerzner博士提出的项目管理成熟度模型（project management maturity model,PMMM）分为五个等级，如图13-1所示。




图　13-1　PMMM模型

（1）通用术语：在组织的各层次、各部门使用共同的管理术语。

（2）通用过程：在一个项目上成功应用的管理过程，可重复用于其他项目。

（3）单一方法：组织认识到了把公司所有方法结合成一个单一方法所产生的协同效应，其核心就是项目管理。用项目管理来综合TQM、风险管理、变革管理、协调设计等各种管理方法。

（4）基准比较：组织认识到，为了保持竞争优势，过程改进是必要的。将自己与其他企业及其管理因素进行比较，提取比较信息，由项目办公室来支持这些工作。

（5）持续改进：从基准比较中获得的信息建立经验学习文档，组织经验交流，在项目办公室的指导下改进项目管理战略规划。

每个层次都有评估方法和评估题，可以汇总评估本梯级的成熟度，分析不足和制定改进措施，并确定是否进入下一梯级。

2.OPM

3


 模型

OPM

3


 模型是一个三维的模型，第一维是成熟度的4个等级，第二维是项目管理的9个领域和5个基本过程，第三维是组织项目管理的3个版图层次。

4个等级是标准化的（standardizing）、可度量的（measuring）、可控制的（controlling）、持续改进的（continuously improving）。

9个领域是指项目整体管理、项目范围管理、项目时间管理、项目费用管理、项目质量管理、项目人力资源管理、项目沟通管理、项目风险管理和项目采购管理。

5个基本过程是指启动过程（initiating processes）、计划编制过程（planning processes）、执行过程（executing processes）、控制过程（controlling processes）和收尾过程（closing processes）。

3个版图是单个项目管理（project management）、项目集管理（program man-agement）和项目投资组合管理（portfolio management）。




图　13-2　OPM3模型



13.1.4　项目管理办公室



项目管理办公室（PMO）是在管辖范围内集中、协调地管理项目或多个项目的组织单元。PMO关注于与上级组织或客户的整体业务目标相联系的项目或子项目之间的协调计划、优先级和执行情况。下列是PMO的一些关键特征（但不限于此）：

（1）在所有PMO管理的项目之间共享和协调资源；

（2）明确和制定项目管理方法、最佳实践和标准；

（3）项目计划、规程、模板和其他共享资料的交换场所和管理；

（4）为所有项目进行集中的配置管理；

（5）所有项目的集中的共同风险和独特风险存储库，并对之加以管理；

（6）项目工具的实施和管理中心办公室；

（7）项目之间的沟通管理协调中心；

（8）对项目经理进行指导的平台；

（9）通常在企业级对所有PMO管理的项目的时间线和预算进行中央控制；

（10）在项目经理和组织内外部质量人员或标准化组织之间协调整体项目质量标准。

PMO的功能和作用可以分为日常性职能和战略性职能。

PMO的日常性职能主要有：

（1）建立组织内项目管理的支撑环境；

（2）培养项目管理人员。在企业内提供项目管理相关技能的培训；

（3）提供项目管理的指导和咨询；

（4）组织内的多项目管理和监控。

PMO的战略性职能主要有：

（1）项目组合管理；

（2）提高企业项目管理能力。



13.1.5　大型及复杂项目管理



1.大型及复杂项目的特征

（1）项目周期较长；

（2）项目规模大，目标构成复杂；

（3）项目团队构成复杂；

（4）大型项目经理的日常职责更集中于管理职责。

2.大型及复杂项目的过程计划

一般项目的计划主要关注的是项目活动的计划。但是对大型及复杂项目来说，制定活动计划之前，必须先考虑项目的过程计划，也就是必须先确定用什么方法和过程来完成项目。是否需要为一个项目单独建立一整套过程体系，这主要看过程本身的作用和项目本身的需求和特征。

所谓过程，就是通过系统的方法和步骤来实现一个预定的目标。过程最根本的目的和益处就在于：当你遵循一个预定义的过程时，具有较高的可能性来实现预定的目标和结果。显然，这里有一个前提假设，就是你所遵循的过程是已知且正确的。对过程的争议正是来自于这个潜在的假设。

如果说关于是否采用过程作为IT项目管理的基础在小型项目中还存在争议的话，对于大型和复杂项目来说则必须建立以过程为基础的管理体系。因为这时，协作的效率要远远高于个体的效率。

建立统一的项目过程会大大提高项目之间的协作效率，有力地保证项目质量。如果希望过程制定起到期望的作用，还必须在项目团队内部建立一个体系，如图13-3所示。




图　13-3　建立统一的项目过程

制定过程：建立项目组织所需要的各个过程文件，支撑过程实施的操作指南、文档模板和检查表。

执行过程：按照预定义的过程实施项目。

监督过程：由独立的组织检查项目组织实施预定义过程的符合度。

如果从“效果”和“效率”两个角度去分析，前者关注“做什么”，后者关注“怎么做”。做正确的事要高于正确地做事。

一般来说，大型IT项目都是在需求不十分清晰的情况下开始的。所以项目就自然分成了两个主要的阶段：需求定义阶段和需求实现阶段。

表13-1列出了大型及复杂项目制定计划的工具和方法。




3.大型及复杂项目的实施和控制过程

项目计划作为项目执行和控制的基准，将实施的状态和结果与计划的基准进行比较，如果出现偏差及时进行纠正和变更，这就是项目监督和控制的基本意义。

大型及复杂项目的实施和控制过程如图13-4所示，可以看出其包括三个重要的因素：项目绩效跟踪；外部变更请求；变更控制。




图　13-4　大型及复杂项目的实施和控制过程




13.2　战略管理



企业战略是企业面对激烈变化、严峻挑战的环境，为求得长期生存和不断发展而进行的总体性谋划。

1.企业战略管理需要回答的问题

（1）企业应该变革什么？

（2）企业应该朝什么方向变革？

（3）企业应该变革到什么程度？

（4）怎样实现这些变革？

2.企业战略特点

（1）决策的对象是复杂的，很难把握它的结构，并且还没有先例，对其处理上也没有经验可循；

（2）面对的问题常常是突发性的、难以预料的；

（3）决策的性质直接涉及企业的前途；

（4）评价困难，难以标准化。

3.企业战略特性

（1）全局性；

（2）长远性；

（3）抗争性；

（4）纲领性。



13.2.1　战略管理过程



战略管理是指对一个组织的未来方向制定决策和实施这些决策，大体可以分解如下。

（1）战略制定：包括明确企业使命、进行外部环境分析、展开内部环境评估、确定战略目标、形成战略方案，以及选择战略方案。

（2）战略执行：包括建立组织、配置资源、制定政策、实施领导，以及创造企业文化等。

（3）战略评估：将实际执行情况与预期结果进行比较，通过必要的信息反馈正确地评估战略的实施成果，并采取相应的修正措施。



13.2.2　战略制定



战略制定是指下列诸方面的决策：

（1）规定组织的使命；

（2）制定指导组织去建立目标、选择和实施战略的方针；

（3）建立实现组织使命的长期目标和短期目标；

（4）决定用以实现组织目标的战略。

战略制定步骤是：战略分析、战略梳理、战略选择、战略评估、战略匹配。

1.战略分析

战略分析可以分为外部环境分析、内部环境分析和内外部环境结合分析。

（1）外部环境分析。企业外部环境是指企业范围之外而有能力影响企业的一切因素。在外部环境分析中，分为宏观环境分析和产业环境分析。其中，产业环境是分析的重点，包括产业竞争环境分析和产业演变分析。

PEST分析

PEST分析是指把企业宏观环境从政治（P）、经济（E）、社会文化（S）和技术（T）等方面进行分析。

SCP分析

SCP分析是将特定产业内部的市场结构（structure）、市场行为（conduct）和市场绩效（performance）及其内在联系作为主要分析对象。

产业环境属于微观环境，主要是分析本行业中的企业竞争格局以及本行业和其他行业的关系，包括集中度分析、价值链分析、五力模型等。

集中度分析

行业集中度也称为行业集中率，是指规模最大的前几位企业的有关数值占整个行业的份额。行业集中度是衡量一个行业的产量或市场份额向行业核心企业集中的程度的一个指标，一般用行业排名前4位的企业占整个行业总产量或市场份额的比例来表示。

一般地，处于集中度迅速上升中的行业蕴含发展机会，此时加大市场投入、加快渠道建设往往会获得一定的成效；而处于集中度稳定中的行业机会则不大，企业扩张的努力会受到领先厂商的集体抵制，此时采用细分化、差别化的发展策略才能见效。

价值链分析

价值链分析是将企业完整的经营活动划分成独立的经济活动，研究企业的这些活动是什么并如何组合的一种分析工具。

五力模型

五力模型又称波特模型（见图13-5），五种力量是指潜在的行业新进入者、替代产品的威胁、买主的还价能力、供应商的讨价能力、现有竞争者的竞争能力。五力模型是用来确定某一行业的竞争程度，其理论假设是行业的获利能力不是由产品属性或产品的技术含量决定的，而是由行业的市场结构决定的。




图　13-5　波特的五力模型

（2）内部环境分析。内部优势与劣势加上外部机会与威胁以及明确的企业使命，共同构成建立企业目标与战略的基础。内部环境分析实质上是对企业资源和战略能力的分析，包括竞争态势矩阵、资源与能力分析。

竞争态势矩阵（CPM）

竞争态势矩阵（CPM）用于确认企业的主要竞争者及相对于企业的战略地位，这些主要竞争者的特定优势与劣势。

企业资源与能力分析

企业资源与能力分析是对各竞争要素按重要程度以及企业拥有程度进行综合分析，以此揭示出企业真正的竞争实力。

（3）内外环境综合分析。SWOT分析代表分析企业优势（strength）、劣势（weakness）、机会（opportunity）和威胁（threats）。SWOT分析帮助管理者制定四类战略，分别是SO战略、WO战略、ST战略和WT战略。

2.战略梳理

战略包括三个层次：企业战略、业务战略和职能战略。企业战略以企业整体为研究对象，是企业最高管理层指导和控制企业一切行为的最高行动纲领；业务战略是在企业总体战略指导下某一特定经营单位所制定的战略计划，是企业战略的子战略；职能战略为实施和支持企业战略与业务战略而在特定的职能领域内所制定的实施战略。

综合战略涉及企业成长方向，有加强、防御和扩张三种常见战略。加强型战略包括市场渗透、市场开发和产品开发三种。防御型战略包括收割、合资经营、剥离和清算。扩张型战略包括一体化和多元化，一体化包括向前一体化、向后一体化和横向一体化。多元化包括集中多元化和混合多元化。

三种竞争力分析指的是企业采取的竞争策略，分别是成本领先战略、差异化战略和目标集中战略。

3.战略选择

在得出各种战略之后，就存在如何选择一个战略的问题了，通常可以使用6种方法，分别是战略地位与行动评价矩阵（strategic positionand action evaluation ma-trix,SPACE）、大战略矩阵（grand strategy matrix,GSM）、内部外部（IE）矩阵、波士顿矩阵（BCG）、通用电气公司（GE）矩阵、平衡计分卡（balanced score-card,BSC）。

4.战略评估与匹配

通过定量战略计划矩阵（QSPM）对若干备选战略的吸引力总分数进行比较，确定企业最有效、最可能成功的战略。然后制定企业可量化的、具体的年度目标，围绕着已确立的目标，合理地进行各项资源的配置并有效地实施战略，最后是对已实施的战略进行控制、反馈与评价。

具体的检测元素包括以下四个方面：环境匹配性检测、目标一致性检测、能力适应性检测、运作可行性检测。



13.2.3　战略执行



企业战略的执行一般包括：

（1）建立组织；

（2）配置资源；

（3）制定政策；

（4）实施领导；

（5）创造企业文化。



13.2.4　战略与组织结构



组织结构是企业实施战略的重要保证。企业的组织结构是随着战略而定的，它必须按战略目标的变化而及时调整。美国经济学家钱德勒指出，战略的前导性和组织结构的滞后性在组织中并存。适应循环原则是企业组织结构调整的根本原则。

1.组织结构设计

组织结构设计的基本原则有以下一些：

（1）组织结构的选择应与企业实施的战略、任务和目标相一致，充分贯彻组织战略的基本原则；

（2）企业未来的组织结构必须具有一定的弹性，并尽可能地设计一些模式应变方案；

（3）科学地设计战略经营单元，使高层管理人员管理幅度合理可控，组织结构尽量扁平化；

（4）根据企业未来业务的数据和性质，科学合理地设置岗位，力争做到职责分明，责权统一，充分贯彻减员增效的原则，有利于提高工作绩效。

组织结构的设计一般经历组织结构的战略分析、组织结构的战略设计和组织结构的战略选择三个阶段。

组织结构模式的调整主要有四种形式：

（1）组织结构的整体变动，改变原来的层次和部门，增加或减少部门或层次；

（2）调整和改变各部门、各层次的责任和权力；

（3）改变管理信息的流通路径；

（4）改变和调整各部门、各层次管理人员的比例。

2.战略组织类型

防御型组织主要是要追求一种稳定的环境，试图通过解决开创性问题来达到自己的稳定性。从防御型组织的角度来看，所谓开创性问题就是要创造一个稳定的经营领域，占领一部分产品市场。在这个有限市场中，防御型组织常采用竞争性定价或高质量产品等经济活动来阻止竞争对手进入它们的领域，保持自己的稳定，防御型组织适合于较为稳定的行业。

开拓型组织追求一种更为动态的环境，将其能力表现在探索和发现新产品和市场的机会上。在开拓型组织里，开创性问题就是为了寻求和开发产品与市场机会。开拓型组织在不断求变当中可以减少环境动荡的影响，但它要冒利润较低与资源分散的风险。开拓型组织缺乏效率性，很难获得最大利润。

分析型组织是开拓型组织与防御型组织的结合体。这种组织总是对各种战略进行理智选择，试图以最小风险、最大机会获得利润。基于这种双重性，组织不得不建立一个双重的技术中心，同时还要管理各种计划系统、控制系统和奖惩系统。这在一定程度上限制了组织的应变能力。如果分析型组织不能保持战略与结构关系的必要平衡，它最大的危险就是既无效能又无效率。

反应型组织在对其外部环境的反应上采取一种动荡不定的调整模式，缺少在变化的环境中随机应变的机制。它往往会对环境变化和不确定性做出不适当的反应，随后又会执行不力，对以后的经营行动犹豫不决。反应型组织永远处于不稳定的状态。




13.3　业务流程管理和重组



业务流程是把一个或多个输入转化为对顾客有价值的输出的活动。



13.3.1　业务流程管理



业务流程管理（business process management,BPM），是一种以规范化的构造端到端的卓越业务流程为中心，以持续地提高组织业务绩效为目的的系统化方法。涵盖了人员、设备、桌面应用系统、企业级应用等内容的优化组合，从而实现跨应用、跨部门、跨合作伙伴与客户的企业运作，BPM通常以Internet方式实现信息传递、数据同步、业务监控和企业业务流程的持续升级优化。BPM不但涵盖了传统工作流的流程传递、流程监控的范畴，而且突破了传统工作流技术的瓶颈。BPM的推出，是工作流技术和企业管理理念的一次划时代飞跃。

良好的业务流程管理的步骤包括流程设计、流程执行、流程评估和流程改进，这也是一个PDCA闭环的管理过程，其逻辑关系为：

（1）明确业务流程所欲获取的成果。

（2）开发和计划系统的方法，实现以上成果。

（3）系统地部署方法，确保全面实施。

（4）根据对业务的检查和分析以及持续的学习活动，评估和回顾所执行的方法。并进一步提出计划和实施改进措施。

1.业务流程的设计

业务流程的目的主要包括管理稳定、规范运作、控制风险、增值服务和支持业务目标的实现。也就是说在企业业务目标的指导下，以风险分析为基础而制定有助于管理稳定、规范运作和服务增值的业务流程。

2.业务流程的执行

业务流程的执行所关注的是执行的效率和效果。效率是指在达到目标或指标的过程中所耗费的资源，效果是指目标或指标的完成情况。

3.业务流程的评估

良好评估的基础是必须建立有效、公开、公认和公平的评估标准、评估指标和评估方法。评估标准和指标来源于企业的业务目标和流程要求，评估的方法主要关注以下几个方面：

（1）业务流程的遵循性评估：主要评估流程涉及部门和员工对于流程执行的符合情况；

（2）业务流程的有效性评估：主要评估流程涉及分配职责的合理性、所分配职责的完成情况以及流程的流通效率；

（3）业务流程的绩效评估：主要评估流程涉及各项目标或指标的达成情况；

（4）评估的方式：企业应该建立起内部评估和外部评估相结合的方式。

4.业务流程的改进

在执行和评估的基础上不断发现改进方向，并积极加以改进是保持企业竞争力的根本。



13.3.2　业务流程分析设计方法



所谓业务流程分析，指运用多种不同的技术和方法，来理解业务流程。常用的业务流程分析方法有价值链分析法、ABC成本法、流程建模和仿真、基于UML的业务流程分析建模方法、头脑风暴法、德尔菲法、标杆对照法、业务活动图示法。



13.3.3　业务流程重组



美国著名学者哈默（Hammer.H）系统地阐述了企业重组理论和方法，为世界性企业变革树立了方向标，把企业重组运动推向高潮。

1.业务流程重组（BPR）的概念

业务流程重组是指为了在衡量绩效的关键指标上取得显著改进，从根本上重新思考、彻底改进业务流程。业务流程重组要求企业管理者从根本上重新思考业已形成的基本信念，即对长期以来企业在经营中所遵循的基本信念进行重新思考。

业务流程进行重组的第一步，就是要先决定自己应该做什么，以及怎样做，而不能在既定的框框中实施重组。

首先要明确BPR涉及的业务流程和它的覆盖范围。业务流程可分为管理流程、操作流程和支持流程三类。

哈默指导BPR项目的7条原则：

（1）组织机构设计要围绕企业的产出，而不是一项一项的任务；

（2）要使用过程输出的人来执行过程操作；

（3）将信息处理工作结合到该信息产生的实际过程中去；

（4）对地理分散的资源看做集中的资源来处理；

（5）平行活动的连接要更紧密，而不是单单集成各自的活动结果；

（6）将决策点下放到基层活动中，并建立对过程的控制；

（7）尽量在信息产生的源头，一次获取信息，同时保持信息的一致性。

BPR另外一个基本思想是在组织上建立跨功能的任务团队。一些BPR项目之所以失败也正是由于他们将BPR局限于孤立的单个功能领域。BPR这一特点也相应要求从上到下、全企业范围内的支持。要争取尽可能多的总经理的时间，投入到BPR项目中，有人说至少20%～50%，才能使BPR的项目得以成功。

麦金赛（McKinsey）的BPR实施建议：

（1）要保证BPR项目在启动时就建立起有效的领导机制。

（2）企业人员应参与到重组的具体工作中。

（3）争取全体企业员工对BPR项目的理解和参与。

（4）调研范围要广泛和全面，但研究和实施中则要突出具体领域，抓住主要矛盾。

（5）进行成本和效益分析。

（6）对无法衡量的部分，实施中尽量不触及。

（7）加强工作中的交流。

（8）不要放过各种可能的重组流程，尽管其中一些流程输出不显著。

2.KBSI的BPR实施框架

美国KBSI公司的BPR框架提出了从以下三个方面对BPR的特征进行描述。

（1）实施BPR指导原则。包括正确领导、目标驱动、流程驱动、以价值为中心、对顾客需求的响应、并行性、范例变换、非冗余、模块化、虚拟资源、管理信息和知识财富。

（2）BPR的实施过程包括以下几个方面：

1）制定BPR愿景、使命与目标；

2）获取现有系统描述；

3）确认改进机会：

4）规划未来流程，进行未来系统设计：

5）制定过渡方案；

6）实施未来系统；

7）维护系统。

（3）各种方法和工具以及它们在支持BPR方面的作用。

3.多层的BPR实施框架

多层的BPR实施框架将BPR的实施分为三个层次，分别是观念重建层、流程重建层和组织重建层，每层各有其自身的对象、方法和目标，各层次还存在相互作用关系。

4.BPR实施步骤

BPR的实施步骤包括：

（1）BPR项目的启动；

（2）拟订变革计划；

（3）建立项目团队；

（4）分析目标流程；

（5）重新设计目标流程；

（6）实施新的设计；

（7）持续改进；

（8）重新开始。

5.BPR与信息系统规划

信息技术的应用是业务流程实施的重要技术保证。而信息技术应用的前提是有一个与其配套的信息系统规划，这是因为，业务流程实施与信息系统规划相互作用，相辅相成。

一方面，信息系统规划要以流程改进为前提，并且在系统规划的整个规程中以业务流程为主线；另一方面，面向流程的信息系统规划驱动企业的业务流程改进。基于业务流程的系统规划一定要突破以现行职能式管理模式的局限，从供应商、组织、客户的价值链出发，确定企业信息化的长远目标，选择核心业务流程为实施的突破口，在业务流程创新及规范化的基础上，进行系统规划与功能规划。

基于业务流程的信息系统规划主要步骤如下：

（1）战略规划。明确企业的战略目标，认清企业的发展方向，了解企业运营模式；进行业务流程调查，确定成功实施企业战略的成功因素，并在此基础上定义业务流程，制定信息系统战略规划，使得信息系统目标与企业的目标保持一致，为业务流程实施提供战略指导。

（2）流程规划。面向业务流程的信息系统规划，是数据规划与功能规划的基础。主要任务是选择核心业务流程，并进行流程分析，识别出关键业务流程，以及需要改进的业务流程，画出改进后的业务流程图。

（3）数据规划。在业务流程规划的基础上识别由流程所产生、控制和使用的数据，并对数据进行相应的分类。首先定义数据类，所谓数据类指的是支持业务流程所必需的逻辑上的相关数据。然后进行数据的规划，按时间长短可以将数据分为历史数据、年报数据、季报数据、月报数据、日报数据等；按数据是否共享可以分为共享数据和内部专用数据；按数据的用途可分为系统数据、基础数据和综合数据等。

（4）功能规划。在对数据类和业务流程了解的基础上，建立数据类与过程的关系矩阵（U/C矩阵）对它们的关系进行综合，并通过U/C矩阵识别子系统，进一步进行系统总体逻辑结构规划，即功能规划，识别功能模块。

（5）系统实施。由于基于业务流程的信息系统和借助于信息技术的业务流程实施方案在本质上是统一的，其区别只在于考虑问题的角度不同，因此，对于业务流程实施和信息系统应以何为主，应根据企业实际情况进行策略选择。




13.4　知识管理



知识就是组织或个人所拥有的设计开发成果、各种专利、非专利技术、设计开发能力、项目成员所掌握的技能等智力资源。

知识管理就是对有价值的信息进行管理，包括知识的识别、获取、分解、储存、传递、共享、价值评判和保护，以及知识的资本化和产品化。

知识管理主要涉及4个方面：

（1）自上而下地监测、推动与知识有关的活动；

（2）创造和维护知识基础设施；

（3）更新组织和转化知识资产；

（4）使用知识以提高其价值。

知识管理的目标包括6个方面：

（1）知识发布，以使一个组织内的所有成员都能应用知识；

（2）确保知识在需要时是可得的；

（3）推进新知识的有效开发；

（4）支持从外部获取知识；

（5）确保知识、新知识在组织内的扩散；

（6）确保组织内部的人知道所需的知识在何处。

显性知识（explicit knowledge）

显性知识是能以文字与数字来表达，而且以资料、科学法则、特定规格及手册等形式表现的知识。这种知识随时都可在个人之间正式而有系统的相互传送。

隐性知识（tacit knowledge）

隐性知识是相当个人化而富弹性的东西，因人而异，很难用刻板的公式来加以说明，因而也就难以流传或与别人分享。个人主观的洞察力、直觉与预感等皆属隐性知识。隐性知识深植于个人的行动与经验之中，同时也贮藏在一个人所抱持的理想与价值或所珍惜的情怀之中。隐性知识有下列两个层面。

·技术层面：包括一些非正式的个人技巧或技艺。

·认知层面：包括信念、理想、价值、心意与心智模型等深植于内心深处，而经常被视为理所当然的东西。隐性知识的这个认知层面虽然难以明说，但却深深地影响人们对这个世界的看法。

1.信息系统项目知识管理

信息系统项目知识管理具有4个基本特点：

（1）知识管理是基于对“知识具有价值、知识能够创造价值”的认识而产生的，其目的是通过知识的更有效利用来提高个人或组织创造价值的能力；

（2）对于项目管理而言，知识管理出发点是将知识视为企业最重要的战略资源，把最大限度地掌握和利用知识作为提高企业竞争力的关键；

（3）知识管理把存在于项目中的人力资源的不同方面知识和技术乃至项目战略等协调统一起来，共同为项目的发展服务，创造整体大于局部之和的效果；

（4）知识管理不仅是最新的管理方式，而且代表了理解和探索知识在管理和工作中的作用的新发展，这种理解和探索的方式更加有机、全面。

信息系统项目知识管理成功的基本要求：

（1）领导重视并亲自参与；

（2）制定合理的知识管理发展战略；

（3）建立一个来自不同职能部门的人员组成的知识管理部门；

（4）为知识管理的开展提供资金支持，建立一套能够支持知识管理过程的基础设施；

（5）培养知识共享与使用的文化。

2.显性知识管理的步骤

显性知识管理的步骤包括：

（1）显性知识采集；

（2）显性知识过滤；

（3）显性知识组织；

（4）显性知识传播；

（5）显性知识应用。

3.隐性知识的共享方法

隐性知识的共享方法主要有：

（1）编码化；

（2）面对面交流；

（3）人员轮换；

（4）网络隐性知识。

4.信息系统项目中的知识产权管理

知识产权是基于智力的创造性活动所产生的权利，法律赋予智力成果完成人对其特定的创造性智力成果在一定期限内享有的专有权利。知识产权主要包括：专利权、商标权、版权。

知识产权的作用主要是：

（1）激励企业和个人发明创造；

（2）有效配置科技资源；

（3）促进新技术商品化和产业化；

（4）有助于引进先进技术和吸纳资金。




13.5　项目整体绩效评估



项目整体绩效是指项目的时间、成本、质量和范围信息，有的项目也包括风险和采购信息。所谓绩效评估，是指运用数理统计、运筹学原理和特定指标体系，对照统一的标准，按照一定的程序，通过定量定性对比分析，对项目一定经营期间的经营效益和经营者业绩做出客观、公正和准确的综合评判。

详细的绩效信息可能包括：

（1）对过去绩效的分析；

（2）当前的风险和问题状态；

（3）在本报告期完成的工作；

（4）在下一个报告期将要完成的工作；

（5）本期批准的变更的汇总；

（6）偏差分析的结果；

（7）预测的项目完成情况（包括时间和成本）；

（8）必须审查和讨论的其他相关信息。

1.绩效评估

项目绩效评估一般是通过项目组之外的组织或者个人对项目进行的评估，可分为在项目前进行的评估和项目完工后的评价。

项目前评估就是在投资决策（执行）前对建设项目的可行性研究报告进行评估。项目后评价包括两个方面：一是检查和总结项目实施过程，找出问题，分析原因；二是以项目后评估为时点基准，预测项目未来发展。

2.绩效审计

项目或企业的绩效自评估可以授权内部审计人员进行，外部评估可以由政府审计部门或由中介机构进行。

绩效审计是经济审计、效率审计和效果审计的合称，因为三者的第一个英文字母均为E故称“三E审计”。它是指由独立的审计机构或人员，依据有关法规和标准，运用审计程序和方法，对被审单位或项目的经济活动的合理性、经济性、有效性进行监督、评估和鉴证，提出改进建议，促进其管理、提高效益的一种独立性的监督活动。

3.项目绩效评估10原则

（1）公正性原则。公正性标志着绩效评估结果及评估者的信誉，体现了评估过程中，在发现问题、分析原因和做出结论时不能避重就轻，导致不客观的评估。这也是所有评估活动都必须遵循的原则。

（2）客观性原则。绩效评估要以客观事实为基础。这里所指的客观事实包括：项目的历史、当期和预测数据、结论、叙述等，还可以是合同、记录等，以及中介机构的评估结论等。

（3）独立性原则。独立性标志着绩效评估不是企业内部的一项活动，评估活动应由项目利益者以外的第三方机构做出，它可以参考项目决策者和管理者自我评估的数据，但要去除干扰，独立、公正地进行。实际上公正性和独立性应一直贯穿评估的全过程。

（4）可信性原则。评估的可信性基于评估的权威性、独立性，评估者应具有广泛的阅历和丰富的经验，并基于资料信息的可靠性和评估方法的适用性。为增强评估者的责任感和可信度，评估报告要注明评估者的姓名、所用资料的来源、评估所用的方法，报告的分析和结论应有充分可靠的依据。

（5）参与性原则。评估虽由独立第三方进行，但为了便于收集全面真实的数据、资料和调查研究的方便，要求项目执行者和管理者参与评估工作，评估方应把握好这种利用和依靠关系。

（6）透明性原则。从可信度来看，要求评估的透明度越大越好，因为评估往往需要引起公众的关注，以便对国家预算内资金和公众储蓄资金的投资决策活动及其效益和效果，实施更有效的社会监督。从评估成果的扩散和反馈的效果来看，成果扩散的透明度也是越大越好，使更多的人借鉴过去的经验教训。

（7）实用性原则。评估的主要目的是为决策服务的，因此，评估报告应针对性强，具有可操作性，即实用性。评估报告的文字要简练明确，避免引用过多的专业术语。报告应突出重点，并能满足多方面的要求，报告所提的建议应具有具体的措施和要求。

（8）反馈性原则。反馈机制是评估工作体系的一个重要组成。项目评估的结果需要反馈到决策部门，作为新项目的立项和评估的基础，以及调整投资规划和政策的依据，这是评估的最终目标。可见，评估结论的扩散和反馈机制、手段和方法成为评估成败的关键环节之一。

（9）合法性原则。包含三个方面：一是评估者要有合法的身份；二是委托程序要合法；三是评估过程要合法。

（10）时效性原则。时效性原则是指信息系统项目的绩效评估与一般项目评估一样，评估某一个确定时点上的绩效，而且评估的结论也只能在某一个时期内有效。

4.项目财务绩效评估方法

（1）静态分析法。具体包括：①投资收益率法；②投资回收期法；③追加投资回收期法；④最小费用法。

（2）动态分析法。具体包括：①净现值法；②内部收益率法；③投资回收期法。
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1.下列关于项目组合管理的叙述，不恰当的是：

A.项目组合管理借鉴了金融投资行业的投资组合理论

B.项目组合管理主要是平衡项目的风险和收益，选择最佳的投资组合

C.组织应该持续地评估和跟踪项目组合的风险和收益情况

D.项目组合管理是把项目合并起来进行管理

2.在项目管理当中，下列关于“间接管理”的论述中正确的是：

A.间接管理有利于信息传递

B.间接管理不利于解决管理幅度问题

C.间接管理依赖于管理制度的建设

D.间接管理更容易建立管理者和被管理者之间的沟通和信任

3.关于项目管理办公室（PMO）的描述中，不正确的是：

A.PMO在组织内部承担起了将组织战略目标通过一个个的项目执行加以实现的职能

B.PMO建立组织内项目管理的支撑环境

C.PMO负责组织内多项目的管理和监控

D.PMO和项目经理追求相同的任务目标，并受相同的需求驱动

4.属于项目组合管理的基本过程的是：

A.项目管理　B.项目控制　C.项目选择　D.项目策划

5.企业级项目管理办公室（PMO）的主要功能和作用可以分为两大类：日常性职能和战略性职能。下列属于项目管理办公室战略性职能的是：

A.提供项目管理的指导和咨询，培养项目管理人员

B.建立企业内项目管理的支撑环境以及提供项目管理的指导

C.项目组合管理和提高企业项目管理能力

D.企业内多项目的管理和监控

6.在大型项目或多项目实施的过程中，负责实施的项目经理对这些项目大都采用的管理方式是：

A.直接管理　B.间接管理　C.水平管理　D.垂直管理

7.投资大、建设周期长、专业复杂的大型项目最好采用以下哪种组织形式或近似的组织形式：

A.项目型

B.职能型

C.弱矩阵型

D.直线型

8.关于项目管理办公室（PMO）的叙述，错误的是：

A.PMO可以为项目管理提供支持服务

B.PMO应该位于组织的中心区域

C.PMO可以为项目管理提供培训、标准化方针及程序

D.PMO可以负责项目的行政管理

9.关于大型及复杂项目的描述，下列说法不正确的是：

A.大型及复杂项目的项目经理日常职责更集中于管理职责

B.大型及复杂项目的管理与一般项目管理的方法有质的变化

C.大型及复杂项目的管理模式以间接管理为主

D.大型及复杂项目的管理是以项目群的方式进行

10.关于大型及复杂项目的计划过程的描述正确的是：

A.大型及复杂项目的计划主要关注项目的活动计划

B.大型及复杂项目必须建立以活动为基础的管理体系

C.大型及复杂项目建立单独的过程规范不会增加成本

D.大型及复杂项目的计划必须先考虑项目的过程计划

11.对于一个大型及复杂项目，在以下哪项确定后，就需要制定项目计划：

A.需求定义　B.活动计划　C.项目过程　D.项目团队

12.大型及复杂项目因其复杂性和多变性使得范围管理尤为重要，其中应遵循的基本原则不包括：

A.通过分解结构对项目进行管理

B.包含了一系列子过程，用以确保能够实现项目目标所必需的工作

C.项目过程的持续改进

D.对项目变更应该统一控制

13.一般来说，多项目管理从项目目标上看项目可能是孤立无关的，但是这些项目都是服务于组织的产品布局和战略规划，项目的协作管理不包括：

A.共享和协调资源

B.项目进行集中的配置管理

C.统一收集和汇总项目信息

D.与甲方的技术主管部门的沟通

14.大型复杂项目各子项目由于目标相同而存在，以下关于子项目的描述不恰当的是：

A.需明确各子项目之间相互依赖、相互配合和相互约束的关系

B.为每一个子项目的绩效测量制定明确的基准

C.一个子项目的变更不会引起其他子项目范围的巨大的变动

D.各子项目也应确定明确的范围、质量、进度、成本

15.美国项目管理协会（PMI）于2003年公布了组织级项目管理成熟度模型（OPM
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 的最佳实践由过程组、知识领域和过程改进的若干个阶段组成。其中过程改进的四个阶段是：

A.通用术语，通用过程，基准比较，持续性改进

B.初始级，可重复级，可控制级，持续改进级

C.初始级，标准级，可管理级，持续改进级

D.标准化，可测量，可控制，持续性改进

16.战略管理的主要活动可以分为下列的：

A.战略分析、战略执行、战略评

B.战略制定、战略执行、战略评估

C.战略分析、战略制定、战略执

D.战略分析、战略制定、战略评估

17.下列关于企业文化的叙述中，不正确的是：

A.反映了企业的内部价值观

B.反映了企业中人员的态度和做事方式

C.企业文化总能发挥积极的作用

D.可以体现在企业战略中

18.有关DIPP的论述中，不正确的是：

A.DIPP值是项目的期望货币值和完工尚需成本之比

B.DIPP值越低的项目资源利用率越高

C.DIPP值越高的项目资源利用率越高

D.DIPP值衡量了企业的资源利用效率

19.一个产业的竞争状态取决于五种基本竞争力量：新竞争者的进入、替代品的威胁、买方的讨价还价能力、供应者的讨价还价能力以及：

A.买方的意向

B.宏观经济环境

C.国家政策

D.现有竞争者之间的竞争

20.下列关于BPR的叙述中，不正确的是：

A.BPR需要对流程重新构思

B.BPR是对当前流程激进的破坏性创造

C.BPR是针对管理流程的重

D.BPR有时会导致组织的不稳定

21.基于业务流程重组的信息系统规划的主要步骤是：

A.系统战略规划阶段、系统流程规划阶段、系统功能规划阶段和系统实施阶段

B.系统战略规划阶段、系统流程规划阶段、系统数据规划阶段、系统功能规划阶段和系统实施阶段

C.系统战略规划阶段、系统流程规划阶段、系统数据规划阶段和系统实施阶段

D.系统战略规划阶段、系统流程规划阶段、系统方案规划阶段、系统功能规划阶段和系统实施阶段

22.业务流程重组的实施步骤包括：项目的启动，拟定变革计划，建立项目团队，重新设计____，持续改进，重新开始。

A.已有流程　B.系统架构　C.目标流程　D.企业架构

23.为保证成功实施BPR项目，下列说法正确的是：

A.企业人员不一定参与到重组的具体工作中

B.要保证BPR项目在启动时就建立起有效的领导机制

C.只需要重要的企业员工对BPR项目的理解和参与

D.对无法衡量的部分，BPR实施中应尽量包括进来

24.属于项目财务绩效评估的基本方法的是：

A.动态分析法

B.预期效益分析法

C.风险调整贴现率法

D.因果图

25.经济计量分析的工作程序依次是：

A.设定模型、检验模型、估计模型、改进模型

B.设定模型、估计参数、检验模型、应用模型

C.估计模型、应用模型、检验模型、改进模型

D.搜集资料、设定模型、估计参数、应用模型

26.建设方在进行项目评估的时候，根据项目的类型不同，所采用的评估方法也不同。如果使用总量评估法，其难点是：

A.如何准确确定新增投入资金的经济效果

B.确定原有固定资产重估值

C.评价追加投资的经济效果

D.确定原有固定资产对项目的影响

27.以下关于项目绩效评估的表述，不正确的是：

A.项目经理需要收集来源于项目内部和外部资源的正式和非正式的项目绩效评估

B.项目经理必须评估每一个团队成员

C.作为绩效评估的结果，一些团队成员在（责任分配矩阵）中的角色将被调整

D.即使项目组织是临时的，项目评估也应列入组织绩效评估中

28.在项目每个阶段结束时进行项目绩效评审是很重要的，评审的目标是：

A.根据项目的基准计划来决定完成该项目需要多少资源

B.根据上一阶段的绩效调整下一阶段的进度和成本基准

C.得到客户对项目绩效的认同

D.决定项目是否可以进入下一个阶段

29.项目组合管理的一个目标是：

A.管理项目组合中每个项目文件中的各项内容

B.评估组织的项目管理成熟度，并依据评估结果估算完成组织当前在建项目所需的资源

C.通过慎重选择项目或大型项目并及时剔除不满足项目组合战略目标的项目，使项目组合的价值最大

D.在组织的所有项目上平衡所使用的资源

30.在项目的一个阶段末，开始下一阶段之前，应该确保：

A.下个阶段的资源能得到

B.进程达到它的基准

C.采取纠正措施获得项目结果

D.达到阶段的目标以及正式接受项目阶段成果

31.下列选项中，有关项目组合和项目组合管理的说法错误的是：

A.项目组合是项目或大项目和其他工作的一个集合

B.组合中的项目或大项目应该是相互依赖或相关的

C.项目组合管理中，资金和支持可以依据风险/回报类别来进行分配

D.项目组合管理应该定期排除不满足项目组合的战略目标的项目

32.项目组合管理可以将组织战略进一步细化到选择哪些项目来实现组织的目标，其选择的主要依据在于：

A.交付能力和收益

B.追求人尽其才

C.追求最低的风险

D.平衡人力资源专长

33.项目经理小丁负责一个大型项目的管理工作，目前因人手紧张只有15个可用的工程师，因为其他工程师已经被别的项目占用。这15个工程师可用时间不足所需时间的一半，并且小丁也不能说服管理层改变这个大型项目的结束日期。在这种情况下，小丁应该：

A.与团队成员协调必要的加班，以便完成工作

B.告诉团队成员他们正在从事一项很有意义的工作，以激发他们的积极性

C.征得管理层同意，适当削减工作范围，优先完成项目主要工作

D.使用更有经验的资源，以更快地完成工作

34.大型及复杂项目可以从项目的哪三个角度制定分解结构：

A.产品范围、可交付物、约束条件

B.组织体系、需求分析、基准计划

C.组织结构、产品结构、生命周期

D.组织过程资产、范围说明书、范围管理计划

35.张工程师被任命为一个大型复杂项目的项目经理，他对于该项目的过程管理有以下认识，其中下述哪项是不正确的：

A.可把该项目分解成为一个个目标相互关联的小项目，形成项目群进行管理

B.建立统一的项目过程会大大提高项目之间的协作效率，为项目质量提供有力保证

C.需要平衡成本和收益后决定是否建立适用于本项目的过程

D.对于此类持续时间较长并且规模较大的项目来说，项目初期所建立的过程，在项目进行过程中可以不断优化和改进

36.针对大型IT项目，下列选项中不正确的是：

A.大型IT项目一般是在需求不十分清晰的情况下开始的，所以需要对项目进行阶段性分解

B.通常由专业的咨询公司对需求进行详细的定义

C.使用甘特图制定项目的进度计划

D.项目需求定义和需求实现通常都是一方完成的

37.大型项目可能包括一些超出单个项目范围的工作。项目范围是否完成以下述诸项中规定的任务是否完成作为衡量标志：

①项目管理计划②项目范围说明书③WBS④产品验收标准⑤更新的项目文档⑥WBS字典

A.①②③④

B.①②③⑥

C.①③④⑤

D.②④⑤⑥

38.下述各项中不属于大型项目控制三要素的是：

A.项目绩效跟踪　B.质量改进　C.外部变更请求　D.变更控制

39.在大项目管理中，往往要在项目各阶段进行项目范围确认。有关范围确认的叙述，正确的是：

A.应由项目管理办公室组织项目经理、市场代表进行范围确认

B.应由项目管理办公室组织客户代表等项目干系人进行范围确认

C.软件的回归测试是质量管理范围内的内容，与范围确认关系不大

D.范围确认就是对交付的实物进行认可

40.关于项目管理办公室对多项目的管理，以下叙述不正确的是：

A.使用项目管理系统可强化对各项目的监控

B.出于成本考虑，一般不对单个项目建立独立的一套过程规范

C.项目管理办公室不仅要对各项目实施有效监控，还要负责对各项目进行专业指导

D.为了不对各个项目的实施造成影响，项目管理办公室一般不对各项目进行资源平衡

41.某企业目前有15个运维服务合同正在执行，为提高服务质量和效率，企业采取的正确做法应包括：

①建立一个服务台统一接受客户的服务请求；②设立一个运维服务部门对15个项目进行统一管理；③建立相同的目标确保各项目都能提供高质量的服务；④建立一套统一的知识库

A.①②③

B.②③④

C.①③④

D.①②④

42.在实施企业业务流程改造的过程中，许多企业领导人和员工在变革之初对变革抱有很大期望和热情，但在变革实施以后发现似乎一切又恢复了老样子，其遗憾的原因往往在于变革的设计者和领导者未能在变革中坚持企业流程改造的核心原则，即：

A.以流程为中心的原则

B.以人为本的团队式管理原则

C.顾客导向原则

D.以上都是

43.如果一个企业经常采用竞争性定价或生产高质量产品来阻止竞争对手的进入，从而保持自己的稳定，它属于：

A.开拓型战略组织

B.防御型战略组织

C.分析性战略组织

D.反应型战略组织

44.广义理解，运作管理是对系统：

A.设置和运行的管理

B.设置的管理

C.运行的管理

D.机制的管理

45.以下有关行业集中度的说法，错误的是：

A.计算行业集中度要考虑该行业中企业的销售额、职工人数、资产额等因素

B.行业集中度较小则表明该行业为竞争型

C.计算行业集中度要涉及该行业的大多数企业

D.稳定的集中度曲线表明市场竞争结构相对稳定

46.根据企业内外环境的分析，运用SWOT配比技术就可以提出不同的企业战略。S-T战略是：

A.发挥优势、利用机会

B.利用机会、克服弱点

C.利用优势、回避威胁

D.减小弱点、回避威胁

47.某系统集成企业为提升企业竞争能力，改进管理模式，使业务流程合理化实施了____，对业务流程进行了重新设计，使企业在成本、质量和服务质量等方面得到了提高。

A.BPR

B.CCB

C.ARIS

D.BPM

48.某系统集成企业进行业务流程重组，在实施的过程中企业发生了多方面、多层次的变化，假定该企业的实施是成功的，下面不属于该实施所带来的变化的是：

A.企业文化的变化

B.服务质量的变化

C.业务方向的变化

D.组织管理的变化

49.下列关于知识管理的叙述，不确切的是：

A.知识管理为企业实现显性知识和隐性知识共享提供新的途径

B.知识地图是一种知识导航系统，显示不同的知识存储之间重要的动态联系

C.知识管理包括建立知识库；促进员工的知识交流；建立尊重知识的内部环境；把知识作为资产来管理

D.知识管理属于人力资源管理的范畴

50.价值活动是企业从事的物质上和技术上的界限分明的各项活动，是企业生产对买方有价值产品的基石。价值活动分为基本活动和辅助活动，其中，基本活动包括____等活动：

①内部后勤②外部后勤③生产经营④采购⑤人力资源管理⑥市场营销

A.①③④⑥

B.①②⑤⑥

C.②③④⑤

D.①②③⑥

51.在进行业务流程改进时，通过对作业成本的确认和计量，消除“不增值作业”，改进“可增值作业”，将企业的损失、浪费减少到最低限度，从而促进企业管理水平提高的方法是：

A.矩阵图法　B.蒙特卡洛法　C.ABC法　D.帕累托法

52.通过建设学习型组织使员工顺利地进行知识交流，是知识学习与共享的有效方法。以下关于学习型组织的描述，正确的包括：

①学习型组织有利于集中组织资源完成知识的商品化

②学习型组织有利于开发组织员工的团队合作精神

③建设金字塔形的组织结构有利于构建学习型组织

④学习型组织的松散管理弱化了对环境的适应能力

⑤学习型组织有利于开发组织的知识更新和深化

A.①②③

B.①②⑤

C.②③④

D.③④⑤

53.下面关于知识管理的叙述中，正确的包括：

①扁平化组织结构设计有利于知识在组织内部的交流

②实用新型专利权、外观设计专利权的期限为20年

③按照一定方式建立显性知识索引库，可以方便组织内部知识共享

④对知识产权的保护，要求同一智力成果在所有缔约国（或地区）内所获得的法律保护是一致的

A.①③

B.①③④

C.②③④

D.②④

54.在下面各项的哪个选项，①代表的方法和②代表的方法适应于项目初期的项目选择和优先级排列过程；而③代表的方法是可以用于处在不同阶段的项目之间进行比较的工具：

A.①DIPP分析，②决策表技术，③财务分析

B.①决策表技术，②DIPP分析，③财务分析

C.①决策表技术，②财务分析，③DIPP分析

D.①财务分析，②供方选择，③决策表技术

55.下列各图描述了DIPP值随着项目进行时间的变化，其中正确的是：
















问题解释参考



1.答案：D。项目组合是指为便于有效管理、实现战略业务目标而组合在一起的项目、项目集和其他工作。项目组合管理是一个保证组织内所有的项目都经过风险和收益分析、平衡的方法论。

2.答案：C。

3.答案：D。项目经理和PMO在组织中处于不同的层次，其工作的关注重点不同，工作目标和需求也不相同。

4.答案：C。项目选择属于项目组合管理的基本过程。

5.答案：C。PMO的战略性职能主要有：项目组合管理、提高企业项目管理能力。

6.答案：B。

7.答案：A。

8.答案：B。PMO可以负责项目行政管理，但没有必要“位于组织的中心区域”。

9.答案：B。大型及复杂项目的管理与一般项目管理的方法仅仅是量的变化而没有质的变化。

10.答案：D。协作的效率要远远高于个体的效率，建立统一的项目过程会大大提高项目之间的协作效率，有力地保证项目质量。大型及复杂项目的计划必须先考虑项目的过程计划。

11.答案：C。当一个大型及复杂项目在项目过程确定后，就需要制定项目过程计划。

12.答案：C。

13.答案：D。“与甲方的技术主管部门的沟通”属于单个项目的任务，不属于多项目之间协作。

14.答案：C。大型复杂项目各子项目由于目标相同而存在，一个子项目的变更往往会引起其他子项目范围的巨大的变动。

15.答案：D。

16.答案：B。

17.答案：C。企业文化可以是积极的也可能是消极的，要视具体表现而定，不要认为企业文化总能发挥积极作用。

18.答案：B。DIPP值便于对项目进行优先级排序。DIPP值越高的项目，意味着资源的利用率越高，越值得优先考虑资源的支持。

19.答案：D。波特五力模型中的五种基本的竞争力量：潜在的行业新进入者、替代品的竞争、买方讨价还价的能力、供应商讨价还价的能力以及现有竞争者之间的竞争。

20.答案：C。BPR的流程覆盖了企业活动的各个方面和产品的全部生命周期，即设计流程、生产流程、管理流程、营销流程。

21.答案：B。

22.答案：C。

23.答案：B。为保证成功实施BPR项目，需要所有人员的参与，要保证BPR项目在启动时就建立起有效的领导机制。对无法衡量的部分，BPR实施中不要包括进来。

24.答案：A。动态分析法也叫贴现法，它考虑了资金的时间价值，较静态分析法更符合实际、合理。

25.答案：B。

26.答案：B。

27.答案：A。项目经理不需要收集来源于外部资源项目绩效评估。

28.答案：D。项目阶段绩效评审的目标是评审本阶段的任务是否已经完成，决定项目是否可以进入下一个阶段。

29.答案：C。项目组合管理的目标就是通过对准备纳入项目组合的候选项目和大项目的仔细检查，并定期排除不满足项目组合的战略目标的项目，以最大化项目组合的价值。另外的目标是平衡项目组合中递增的和基本的投资，使资源得到有效的利用。

30.答案：D。

31.答案：B。项目组合是指为便于有效管理、实现战略业务目标而组合在一起的项目、项目集和其他工作。项目组合中的项目或项目集不一定彼此依赖或有直接关系。项目集是一组相互关联且被协调管理的项目。

32.答案：A。项目选择的主要依据在于交付能力和收益。

33.答案：C。在该情况下应征得管理层同意，适当削减工作范围，优先完成项目主要工作。

34.答案：C。一般来说，大型及复杂项目可以按照项目组织结构、产品结构、生命周期3个层次制定分解结构。

35.答案：C。

36.答案：D。大型IT项目的项目需求定义和需求实现很难由一方完成。

37.答案：B。项目范围是否完成以项目管理计划、项目范围说明书、WBS、WBS字典为衡量标准。

38.答案：B。大型项目控制三要素的是：项目绩效跟踪、外部变更请求、变更控制。

39.答案：B。核实确认是项目干系人（包括客户或发起人）正式验收项目已完成的可交付成果的过程。

40.答案：D。项目管理办公室需要在各项目之间共享资源，当资源受限时，就需要对各项目进行资源平衡，以充分利用资源。

41.答案：D。

42.答案：D。

43.答案：B。

44.答案：A。生产运作管理是指为了实现企业经营目标，提高企业经济效益，对生产运作活动进行计划、组织和控制等一系列管理工作的总称。

45.答案：C。行业集中度是指规模最大的前几位企业的有关数值占整个行业的份额。

46.答案：C。

47.答案：D。业务流程管理是一种以规范化的构造端到端的卓越业务流程为中心，以持续地提高组织业务绩效为目的的系统化方法。

48.答案：C。BPM的实施会引起企业多方面、多层次的变化，主要包括企业文化与观念的变化、业务流程的变化、组织与管理的变化。

49.答案：D。

50.答案：D。波特认为：在一个企业中，可以将企业的活动分为基本活动和辅助活动。基本活动包括内部后勤、生产经营、外部后勤、市场营销、服务；辅助活动包括采购、技术开发、人力资源管理、企业基础设施。

51.答案：C。ABC成本（activity based costing，基于活动的成本计算）法又称作业成本分析法，主要用于对现有流程的描述和成本分析。ABC成本分析法和价值链分析法有某种程度的类似，都是将现有的业务进行分解，找出基本活动。但ABC成本分析法着重分析各个活动的成本，特别是活动中所消耗的人工、资源等。

52.答案：B。学习型组织是一个能熟练地创造、获取和传递知识的组织，同时也要善于修正自身的行为，以适应新的知识和见解。

53.答案：A。实用新型专利权、外观设计专利权的期限为10年。

54.答案：C。

55.答案：A。就单个项目而言，随着时间的推移，越接近项目的结束，DIPP值越高，也就越会受益于项目完成后的收益。




第14章　信息系统工程监理






【学习指南】



根据考试大纲，在信息系统工程监理方面，要求考生掌握以下知识点：

（1）信息系统工程监理基本知识；

（2）监理的基本方法和工作流程；

（3）监理的机构及监理工程师；

（4）监理中的质量、投资、进度和变更控制；

（5）监理中的合同管理、信息管理和安全管理；

（6）监理中的组织协调。




14.1　监理的基本概念



根据《信息系统工程监理暂行规定》，信息系统工程监理是指依法设立且具备相应资质的信息系统工程监理单位，受建设单位委托，依据国家有关法律法规、技术标准和信息系统工程监理合同，对信息系统工程项目实施的监督管理。

信息系统工程监理可由建设单位直接委托具有资质的监理单位承担，也可以采用招标方式选择监理单位，监理单位承担监理业务。

监理单位应协助建设单位制定项目的总体规划和技术方案，以及设备选型方案。在信息系统工程进入现场施工阶段后，监理单位应对整个工程实施的进度、质量、费用，以及合同进行监督。在工程项目验收之后，建设单位往往还会要求监理单位继续协助制定信息化设施的运行管理制度。因此信息工程监理单位的业务范围需要向外延伸，覆盖信息工程项目从立项到试运行的全过程。




14.2　三方关系



引进项目监理有利于信息系统工程成功。

首先，项目监理人员熟悉信息技术，因此能向项目建设方提供所需要的知识；

其次，监理方还直接和承建方对话，降低了因承建方的隐蔽行动而造成的“道德风险”；

最后，监理方还能对建设方的工作态度和工作方法进行监督，从而减少信息系统工程中因建设方的失误所造成的风险。

项目监理方通过监理合同而获得项目建设方的授权，在工程实施过程中，对项目承建方以及由其确定的分包商、供应商以及其他合作方进行监督和管理，以保证项目投资、进度和质量目标的实现。

监理的主要内容可以概括为“四控三管一协调”，其中“四控”是指质量控制、投资控制、进度控制、变更控制；“三管”是指合同管理、信息管理和安全管理；“一协调”是指沟通协调。由于在项目监理中，建设单位、承建单位、监理单位的基本关系为“三方一法”，即三方使用的都是项目管理方法（如图14-1所示）。




图　14-1　三方一法关系图



14.2.1　建设单位



建设方是建设项目的主要投资者，有时也是项目的最终使用者，是在工程建设阶段的全权代表，项目的经济效益直接关系着建设方的切身利益。由于建设方是投资方，掌握着项目的最终资源，这决定了其对工程项目管理起着主导性作用。建设方加强和改善对项目的管理，是从根本上实现项目按质如期完成的最有效的途径之一。

建设方是项目管理集体中的主要负责人，其作用是确认项目的目标，组织协调参与各方，做出决策。但在某些具体的项目管理事务中，建设方并不总是处于主要负责人的地位，还要作为裁判、支持者、服务员及督促员的角色。



14.2.2　承建单位



在一个大型信息系统工程项目的建设中，承建方可能有多个，从市场的角度看，总承包商既是买方，又是卖方；从工程合同的角度来讲，他既要对建设方负全部法律责任，又要根据分包合同对分包商进行管理并履行义务，所有的主合同都会限定总承包商可以分包的最大范围。总承包商只能将某些具体的工程施工分包给分包商，但不能分包合同的责任和义务。总承包商不能期望通过分包，逃避自己在合同中的法律和经济责任。

作为分包商，一般情况下不与建设方直接发生合同关系。分包商只接受总承包商的统筹安排和调度，它只对总承包商承担分包合同内规定的责任并履行规定的义务。

如果总承包商违反分包合同，则应该赔偿分包商的经济损失；分包商违反分包合同并造成建设方对总承包商的罚款或制裁，则分包商应该赔偿总承包商的损失。分包商是从总承包商处按分包合同索回其应得部分的，如果总承包商无力偿还债务，则分包商也同样蒙受损失，因此分包商的利益通常与总承包商的利益密切相关。



14.2.3　监理单位



项目监理方服务于信息系统建设合同的建设方与承建方。接受建设方委托后，监理方作为工程承包合同的洽商者，所执行的原则是使工程承包合同成为“平等条约”；作为工程承包合同管理和工程款支付的签认者，所执行的原则是等价交换。因此监理方是为双方的利益服务的，而不仅为委托方服务。

根据工程监理的深入程度不同，信息系统工程监理可分为如下三种：

（1）咨询式监理。它只解答用户方就企业信息化过程中提出的问题，其性质类似于业务咨询或方案咨询。这种方式费用最少，监理方的责任最轻，适合于对信息化有较好把握，并且技术力量较强的用户方采用。

（2）里程碑式监理。这种监理方式是将信息系统的建设划分为若干个阶段，在每一个阶段结束时都设置一个里程碑，在里程碑到来时通知监理方进行审查或测试。一般来讲，这种方式比咨询式监理的费用要多，监理方也要承担一定的责任。不过，里程碑的确定需要承建方的参与，或者说监理合同的确立需要开发方的参与：否则就会因对里程碑的界定不同而引起纠纷。

（3）全程式监理。这种监理方式要求对系统建设全程跟踪并收集系统开发过程中的信息，不断评估承建方的开发质量和效果。该方式费用最高，监理方的责任也最大，适合于那些对信息系统的开发不太了解且技术力量偏弱的用户采用。

在信息系统工程建设中，监理单位的主要作用如下：

（1）信息系统工程监理可以帮助建设单位更合理地保证工程的质量、进度和投资，并合理且客观地处理好它们之间的关系。

（2）建设单位和承建单位有许多问题存在争议，双方希望由第三方对在工程的立项、设计、实施、验收及维护等各个阶段的效果都给予公正、恰当且权威的评价，这就需要监理单位来协调和保障这些工作的顺利进行。

（3）通过第三方的专业服务，帮助建设单位对项目实施控制，并对建设单位和承建单位都做出约束。




14.3　监理组织结构



1.体系建设

（1）业务体系建设。监理单位的业务体系主要涉及监理人员、监理设施（工具）和监理工作规范等。

（2）质量保证体系建设。监理的主要任务之一是监督承建单位的质量保证体系的建立和运行，监理单位自身也必须建立完备的质量保证体系。

（3）组织体系建设。监理单位应根据《中华人民共和国公司法》、《信息系统工程监理单位资质管理办法》、公司章程和监理业务特点，建立机构精简、运行高效的组织体系。

2.监理机构的组织形式

（1）直线制组织结构。其最典型的特征就是没有职能部门。一个上级，职责清楚，决策迅速。但要求总监理工程师和每个项目组的领导都必须精通各种职能分工的工作，因此要求总监理工程师的能力很全面，但容易产生个人管理的弊端。

（2）职能制组织结构。其典型特征是既有职能部门，也有项目组，监理人员既属于某个项目组，也属于某个职能部门，职能部门能领导属于该部门的监理人员。这样形成了双重领导局面，容易产生矛盾。

（3）直线职能制组织结构。其最典型的特征是既有职能部门，也有项目组，监理人员既属于某个项目组，也属于某个职能部门，但职能部门不能直接领导项目组人员，需要通过总监理工程师才能进行沟通协调。这种组织结构兼有直线领导、统一指挥、职责清楚和管理专业化的优点。但由于职能部门不能直接给项目组下达命令，造成沟通不畅，也易产生矛盾。

（4）矩阵制组织结构。其最典型的特征就是职能部门和项目组纵横交叉，呈棋盘状。监理人员可以从一个项目转到另一个项目，具有较大的机动性和适应性，有利于业务能力的提高和复杂问题的解决，但是，这种组织形式容易出现相互推诿的现象。

3.建立项目部

监理单位正式实施信息系统工程监理之前，应组建监理项目部。并制定监理人员岗位职责，编制《监理大纲》、《监理规划》和《监理实施细则》。根据《信息系统工程监理暂行规定》，监理项目部由总监理工程师、监理工程师和其他监理人员组成。监理项目部可选择采用以下四种组织结构之一。

（1）按监理职能划分的监理组织结构。其可划分为质量控制监理组、进度控制监理组、投资控制监理组、合同管理监理组和信息管理监理组等。对于小型的信息系统工程，一个监理组可能只有一名监理工程师，也可将几个监理组合并为一个监理组，这种组织结构下的监理工程师一般称为“专业监理工程师”。

（2）按子项划分的监理组织结构。大、中型信息系统工程一般可分成若干个相对独立的子项，除合同管理和信息管理可由监理项目部统一监理之外，可成立若干个子项监理组，分别承担每一子项的质量控制、进度控制和投资控制等监理任务。监理项目部负责整个项目监理工作的规划、组织、指导和整个项目范围内各方面的协调工作。在这种组织结构下，子项监理组的主监理工程师一般称为“子项监理工程师”。

（3）按工程阶段划分的监理组织结构。许多大、中型信息系统工程要分成几个阶段执行，这时可成立若干个阶段监理组，分别承担每一阶段的监理任务。项目监理部内也应设置必要的部门或设置必要的人员，以负责对整个项目的监理进行规划、组织和协调。在这种组织结构下，阶段监理组的主监理工程师一般称为“阶段监理工程师”。

（4）矩阵式监理组织结构。这种监理组织形式实际上是将按子项（阶段）和按监理职能设立监理组等几种形式综合起来，这样既有利于强化各子项（阶段）监理工作的责任制，又有利于总监理工程师对整个项目实施规划、组织和领导，并有利于统一监理工作的要求和监理工作的规范化。

项目监理部必须有合理的人员结构来保证监理工作的进行，合理的人员结构主要考虑以下两个方面：专业结构合理、技术职称结构合理。




14.4　三个主要文档





14.4.1　监理大纲



监理大纲又称为监理方案，它是监理单位在建设单位委托监理的过程中为承揽监理业务而编写的监理方案性文件。监理大纲的主要作用：

（1）使信息系统工程建设单位认可本监理单位的监理方案，让建设单位信服本监理单位能胜任该工程的监理工作，从而承揽到监理业务。

（2）为监理工作制定初步方案，作为制定《监理规划》的基础。

监理大纲的编写依据是：

（1）信息系统工程监理招标文件；

（2）信息系统工程文档资料；

（3）与信息系统工程监理有关的法律、法规、规章、标准和规范；

（4）信息技术标准与规范；

（5）其他有关的文件。

监理大纲的编写程序：

（1）由监理单位拟定的监理项目部总监理工程师主持编写；

（2）经监理单位技术委员会（或技术负责人）审核；

（3）由监理单位法人代表（或委托技术负责人）签字批准。

监理大纲的主要内容应包括工程概况、监理工作综述、监理组织方案、质量控制方案、进度控制方案、投资控制方案、合同管理方案、信息管理方案、组织协调方案。



14.4.2　监理规划



监理规划是监理委托合同签订后，由监理单位制定的指导监理工作的纲领性文件。监理规划的主要作用：

（1）它是指导监理单位全面开展监理工作的行动纲领。

（2）它是信息系统工程监理主管部门对监理单位实施监督管理的重要依据。

（3）它是建设单位确认监理单位是否全面认真履行监理委托合同的重要依据。

（4）它是监理单位和建设单位重要的存档资料。

监理规划的编写依据有：

（1）信息系统工程监理委托合同；

（2）监理大纲；

（3）信息系统工程文档资料；

（4）与信息系统工程监理有关的法律、法规、规章、标准和规范；

（5）信息技术标准与规范；

（6）其他有关的文件。

监理规划的编写程序：

（1）在签订委托监理合同之后开始编制；

（2）一般由总监理工程师编写，或由总监理工程师主持，监理项目部编写；

（3）必须与建设单位反复协商，并得到业主单位的确认；

（4）听取承建单位的意见；

（5）由监理单位技术负责人审核批准并实施；

（6）提交建设单位批准，并由建设单位监督实施；

（7）在监理实施过程中，如实际情况或条件发生重大变化而需要调整监理规划时，应由总监理工程师组织监理项目部研究修改，按原报审程序经过批准后，报建设单位。

监理规划的内容包括：工程项目概况；监理的范围、内容与目标；监理项目部的组织结构与人员配备；监理依据、程序、措施及制度；监理工具和设施。



14.4.3　监理实施细则



监理实施细则是在监理规划的基础上制定出实现监理任务的具体措施，是对信息系统工程监理工作“做什么”和“如何做”的更详细的补充及说明。它使监理工作详细具体并具有可操作性。监理实施细则可按以下三种方式编写：

（1）按监理的专业分工（控制及管理形式）进行编写；

（2）按项目组成的子项进行编写；

（3）按信息系统工程的阶段进行编写。




14.5　监理工程师





14.5.1　总监理工程师



根据《信息系统工程监理暂行规定》，信息系统工程实行总监理工程师负责制。总监理工程师行使合同赋予监理单位的权限，全面负责受委托的监理工作。在监理执行过程中，监理单位取得建设单位书面意见后，可以调换总监理工程师人选。总监理工程师除必须取得监理工程师资格证书和注册证书之外，还应具有相当高的业务技术水平、丰富的管理经验和良好的职业道德，其岗位职责如下：

（1）确定项目监理机构人员的分工和岗位职责。

（2）主持编写项目监理规划、审批项目监理实施细则，负责管理项目监理机构日常工作。

（3）审查分包单位的资质，给建设单位及总承包单位提出审查意见。

（4）检查和监督监理人员的工作，根据工程项目的进展情况进行人员调配，并在实施监理工作的过程中，对不称职的监理人员进行调换。

（5）主持监理工作会议，签发项目监理机构的文件和指令。

（6）审查承包单位提交的开工报告、施工组织设计、技术方案及进度计划。

（7）审查签署承包单位的申请、支付证书和竣工结算。

（8）审查和处理工程变更。

（9）主持或参与工程质量事故的调查。

（10）调解建设单位与承包单位的合同争议，处理索赔，审查工程延期。

（11）组织编写并签发监理月报、监理工作阶段报告、专题报告和项目监理工作总结。

（12）审查签认分部工程和单位工程的质量检验评定资料，审查承包单位的竣工申请，组织监理人员对待验收的工程项目进行质量检查，参与工程项目的竣工验收。

（13）主持整理工程项目的监理资料。

一般来说，在发生下列情况之一时，总监理工程师可下达停工令：

（1）建设单位要求暂停施工，且工程需要暂停施工。

（2）为了保证工程质量而需要进行停工处理。

（3）施工出现了安全隐患，总监理工程师认为有必要停工以消除隐患。

（4）发生了必须暂时停止施工的紧急事件。

（5）承建单位未经许可擅自施工，或拒绝监理机构管理。

（6）实施、开发中出现质量异常情况，经提出后承建单位仍不采取改进措施，或者采取的改进措施不力，还未有使质量状况发生好转的趋势。

（7）隐蔽作业未经现场监理人员查验自行封闭、掩盖。

（8）未经监理工程师审查同意，而擅自变更设计或修改图纸进行施工者。

（9）未经技术资质审查的人员或不合格人员进入现场施工。

（10）使用没有技术合格证的工程材料、没有授权证书的软件，或者擅自替换、变更工程材料及使用盗版软件。

（11）擅自允许未经项目监理机构审查认可的分包单位进场施工。



14.5.2　总监理工程师代表



总监理工程师代表是指经监理单位法定代表人同意，由总监理工程师书面授权，代表总监理工程师行使其部分职责和权力的项目监理机构中的监理工程师。总监理工程师代表的职责如下：

（1）负责总监理工程师指定或交办的监理工作。

（2）按总监理工程师的授权，行使授权范围内的总监理工程师的职责和权力。

总监理工程师不得将以下工作委托给总监理工程师代表：

（1）主持编写项目监理规划，审批项目监理实施细则。

（2）签发开工/复工报审表、工程暂停令、工程款支付证书及工程竣工报验单。

（3）审查签认竣工结算。

（4）调解建设单位与承包单位的合同争议，处理索赔。

（5）根据工程项目的进展情况进行人员调配，对不称职的监理人员进行调换。



14.5.3　子项目监理工程师



子项（阶段）监理工程师是在总监理工程师的领导下，具体负责各子项（阶段）的监理工作，其岗位职责如下：

（1）组织编制子项（阶段）的监理工作计划。

（2）参与工程项目施工、开发的招标工作，参与拟定承包合同条件和合同的洽谈。

（3）审核承包商提交的施工、开发组织设计及计划。

（4）审核承包商需要按照合同提交的网络工程和软件文档，检查进度与计划的吻合性。

（5）审核子项（阶段）开工申请，检查开工条件，并签署起算工期的意见。

（6）组织重要分项或分部工程及单项工程的检查验收。

（7）核签工程设计或方案设计变更及技术核定单。

（8）核签有关工程进度、质量及费用的签证。

（9）核签工程款支付申请。

（10）组织工程质量和安全事故的处理。

（11）审核软件工程文档审查报告。

（12）审核并整理工程竣工资料。

（13）协助项目竣工验收。

（14）公正处理索赔事宜。

（15）参与审核工程结算资料。

（16）建立与填写项目监理日志。

（17）定期或不定期向总监及业主提交反映工程动态的有关报告。

（18）完成子项（阶段）监理工作总结及有关文档。



14.5.4　专业监理工程师



专业监理工程师是在总监理工程师的领导下，具体负责本专业监理工作。其岗位职责如下：

（1）负责编制本专业的监理实施细则。

（2）负责本专业监理工作的具体实施。

（3）定期向总监理工程师提交本专业监理情况报告，对重大问题应及时向总监理工程师汇报和请示。

（4）审查承建单位提交的涉及本专业的计划、方案、申请及其变更，并向总监理工程师提出报告。

（5）根据本专业监理工作实施情况完成项目监理日志及监理月报。

（6）负责本专业监理资料的收集、整理、汇总和上报。

（7）负责整理本专业有关的工程验收资料。

（8）完成本专业监理工作总结及有关文档。




14.6　监理相关法规





14.6.1　监理单位资质管理办法



监理单位资质分为甲、乙、丙三个等级。

1.资质等级条件

甲级监理单位资质的基本条件如下：

（1）监理工程师不少于30名；

（2）注册资金不少于500万元；

（3）财务状况良好；

（4）有固定的工作场所和必要的软硬件设备；

（5）有完善的单位管理制度，有通过认证的质量管理体系，并能有效实施；

（6）有良好的监理信誉；

（7）申请时前三年完成过12个以上信息系统工程项目的监理（其中至少有1个5 000万元以上或6个1 000万元以上的项目）。

乙级监理单位资质的基本条件如下：

（1）监理工程师不少于15名；

（2）注册资金不少于300万元；

（3）财务状况良好；

（4）有固定的工作场所和必要的软硬件设备；

（5）有完善的单位管理制度，有完备的质量管理体系，并能有效实施；

（6）有良好的监理信誉；

（7）申请时前三年完成过9个以上信息系统工程项目的监理（其中至少有2个1 000万元以上或5个400万元以上的项目）。

丙级监理单位资质的基本条件如下：

（1）监理工程师不少于6名；

（2）注册资金不少于100万元；

（3）财务状况良好；

（4）有固定的工作场所和必要的软硬件设备；

（5）有完善的单位管理制度，有较完备的质量管理体系，并能有效实施；

（6）有良好的监理信誉；

（7）申请时前三年完成过6个以上信息系统工程项目的监理（其中至少有2个300万元以上或4个150万元以上的项目）。

2.资质申请、评审和审批

资质评定按照评审和审批分离的原则进行。申请单位应先经信息产业主管部门授权的评审机构评审，再按程序提出申请，由信息产业主管部门按规定权限审批。工业和信息化部授权的评审机构可以受理申请甲级、乙级、丙级资质的评审。各省市信息产业主管部门授权的评审机构可以受理所在行政区域内申请丙级资质的评审。没有设置评审机构的可以委托工业和信息化部授权的或其他省市授权的评审机构评审。

经评审合格后，申请单位向信息产业主管部门提出资质申请。其中甲级、乙级资质申请，由所在省市信息产业主管部门初审，报工业和信息化部审批。丙级资质申请，由所在省市信息产业主管部门审批，报工业和信息化部备案。获得监理资质的单位，由工业和信息化部统一颁发《信息系统工程监理资质证书》。《信息系统工程监理资质证书》由工业和信息化部统一印制，监理单位不得伪造、转让或出卖《信息系统工程监理资质证书》。

3.资质管理

各等级监理单位监理相应投资规模的信息系统工程，其中甲级单位不受投资规模限制，乙级只能监理投资规模1 500万元以下的工程，丙级只能监理投资规模500万元以下的工程。监理单位不得转让或越级承接监理业务。

《信息系统工程监理资质证书》有效期为四年，届满四年需更换新证。超过有效期30天不更换的，视为自动放弃资质，原资质证书予以注销。

信息系统工程监理资质实行年检制度。甲级、乙级资质由工业和信息化部负责年检；丙级资质由省市信息产业主管部门负责年检，并将结果报工业和信息化部备案。年检内容包括监理单位的法人代表、人员状况、经营业绩、财务状况和管理制度等。年检不合格的监理单位，按照年检要求限期整改，逾期达不到要求的，视情节轻重给予降低资质等级直至取消资质的处分。

丙级和乙级监理单位在获得资质两年后可向评审机构提出升级申请。监理单位变更法人代表或技术负责人，以及因分立、合并、歇业、破产或其他原因终止业务的，应当在其发生上述各种情况并取得具有法律性的文件后30日内向工业和信息化部报告并办理有关手续。



14.6.2　监理师资格管理办法



信息系统工程监理工程师是指经工业和信息化部批准，取得《信息系统工程监理工程师资格证书》（对应于软考的信息系统监理师资格）并经登记备案、从事信息系统工程监理的专业技术人员。监理工程师资格管理工作，由工业和信息化部计算机信息系统集成资质认证工作办公室具体组织实施。

取得《信息系统工程监理工程师资格证书》者，须在一年内在所在地方登记机构登记。经登记后方可从事信息系统工程监理业务。登记手续由聘用单位统一办理。监理工程师登记有效期为三年，有效期届满，应当向原登记机构重新办理登记手续。超过有效期60天不登记，原登记失效。重新登记时，须有参加继续教育的证明。

监理工程师出现下列情况之一，原聘用单位应在60天内向登记机构办理注销登记手续：

（1）死亡或被宣告失踪；

（2）受刑事处分；

（3）受取消监理工程师资格处分；

（4）被聘用单位解聘；

（5）因其他原因已不适合做监理工作。

监理工程师有下列行为之一，视情节轻重分别给予通报批评、撤销登记及吊销《信息系统工程监理工程师资格证书》的处分：

（1）未经登记，从事信息系统工程监理业务；

（2）以不正当手段取得资格证书；

（3）以个人名义承揽监理业务；

（4）因个人过错造成严重经济损失。



14.6.3　信息工程监理暂行规定



信息系统工程是指信息化工程建设中的信息网络系统、信息资源系统、信息应用系统的新建、升级和改造工程。信息网络系统是指以信息技术为主要手段建立的信息处理、传输、交换和分发的计算机网络系统。信息资源系统是指以信息技术为主要手段建立的信息资源采集、存储和处理的资源系统。信息应用系统是指以信息技术为主要手段建立的各类业务管理的应用系统。

信息系统工程监理是指依法设立且具备相应资质的信息系统工程监理单位，受建设单位委托，依据国家有关法律法规、技术标准和信息系统工程监理合同，对信息系统工程项目实施的监督管理。

监理单位是指具有独立企业法人资格，并具备规定数量的监理工程师和注册资金、必要的软硬件设备、完善的管理制度和质量保证体系、固定的工作场所和相关的监理工作业绩，取得工业和信息化部颁发的《信息系统工程监理资质证书》，从事信息系统工程监理业务的单位。

1.监理范围和监理内容

下列信息系统工程应当实施监理：

（1）国家级、省部级、地市级的信息系统工程。

（2）使用国家政策性银行或国有商业银行贷款，按规定需要实施监理的信息系统工程。

（3）使用国家财政性资金的信息系统工程。

（4）涉及国家安全、生产安全的信息系统工程。

（5）国家法律、法规规定应当实施监理的其他信息系统工程。

监理的主要内容是对信息系统工程的质量、进度和投资进行监督，对项目合同和文档资料进行管理，协调有关单位间的工作关系。

2.监理活动

从事信息系统工程监理活动，应当遵循守法、公平、公正、独立的原则。信息系统工程监理业务可以由建设单位直接委托监理单位承担，也可以采用招标方式选择监理单位。监理单位承担信息系统工程监理业务，应当与建设单位签订监理合同，合同内容包括：

（1）监理业务内容；

（2）双方的权利和义务；

（3）监理费用的计取和支付方式；

（4）违约责任及争议的解决办法；

（5）双方约定的其他事项。

监理费用计取标准应当结合信息系统工程监理的特点，由双方协商确定。信息系统工程实行总监理工程师负责制。总监理工程师行使合同赋予监理单位的权限，全面负责受委托的监理工作。

信息系统工程监理按下列程序进行：

（1）组建信息系统工程监理机构。监理机构由总监理工程师、监理工程师和其他监理人员组成；

（2）编制监理计划，并与建设单位协商确认；

（3）编制工程阶段监理细则；

（4）实施监理；

（5）参与工程验收并签署监理意见；

（6）监理业务完成后，向建设单位提交最终监理档案资料。

实施监理前，建设单位应将所委托的监理单位、监理机构、监理内容书面通知承建单位。承建单位应当提供必要的资料，为监理工作的开展提供方便。监理活动中产生的争议，应当依据监理合同相关条款协商解决，或者依法进行仲裁，或者依法提起诉讼。

3.权利和义务

监理单位的权利和义务如下：

（1）应按照“守法、公平、公正、独立”的原则，开展信息系统工程监理工作，维护建设单位与承建单位的合法权益；

（2）按照监理合同取得监理收入；

（3）不得承包信息系统工程；

（4）不得与被监理项目的承建单位存在隶属关系和利益关系，不得作为其投资者或合伙经营者；

（5）不得以任何形式侵害建设单位和承建单位的知识产权；

（6）在监理过程中因违反国家法律、法规，造成重大质量、安全事故的，应承担相应的经济责任和法律责任。

监理工程师的权利和义务如下：

（1）根据监理合同独立执行工程监理义务；

（2）保守承建单位的技术秘密和商业秘密；

（3）不得同时从事与被监理项目相关的技术和业务。




练习题



1.信息系统工程监理活动的主要内容被概括为“四控三管一协调”，其中“三管”是指：

A.整体管理、范围管理和安全管理

B.范围管理、进度管理和合同管理

C.进度管理、合同管理和信息管理

D.合同管理、信息管理和安全管理

2.当以下条件同时满足时，监理方应受理提出的费用索赔申请：

①索赔事件造成了承包单位直接经济损失；

②索赔事件是由于非承包单位的责任发生的；

③承包单位已按照施工合同规定的期限和程序提出费用索赔申请表，并附有索赔凭证材料。

A.业主　B.建设单位　C.承包单位　D.投资方

3.在总监理工程师临时不在工作岗位时，总监理工程师可以委托总监理工程师代表完成：

A.签发工程竣工监理报告

B.处理索赔、审批工程延期

C.调换不称职的监理人员

D.组织编制并签发监理日志

4.业主单位授予监理单位的权力，应明确反映在下述什么文件中，并据此文件项目监理机构才能开展监理活动：

A.监理合同

B.监理大纲

C.监理规划

D.监理计划

5.下列不能作为监理依据的是：

A.现行国家、各省、市、自治区的有关法律、法规

B.国际、国家IT行业质量标准

C.业主单位和承建单位的合同

D.承建单位的指令

6.信息系统工程监理实行：

A.合同仲裁制

B.甲方和监理方合同仲裁制

C.总监理工程师负责制

D.合同仲裁制和三方共同监督制

7.根据监理范围及内容的不同，信息系统工程的监理模式可分为：

A.咨询式监理、文档评审监理及财务审计监理

B.咨询式监理、里程碑式监理及全过程监理

C.里程碑式监理、文档评审监理及全过程监理

D.咨询式监理、委托监理及全过程监理

8.为解决监理活动中产生的争议，其依据是：

A.监理大纲

B.监理规划

C.监理合同

D.用户需求

9.____中应说明停工的范围和可能复工的条件、时间。总监理工程师据其发出工程停工令给承包方，经过会签的工程协调会决议的复印件附后。

A.协商函

B.监理通知

C.通知

D.工程进展报告

10.项目监理机构所编制工程建设监理实施细则，必须经下述哪位批准后方能执行：

A.监理单位负责人

B.监理单位技术负责人

C.总监理工程师

D.监理工程师

11.应该在下面哪个文件中描述项目中使用的监理工具和设施：

A.监理规划

B.监理工作计划

C.监理实施细则

D.监理专题报告

12.监理应在下述哪个阶段审查承建单位选择的分包单位的资质：

A.建设工程立项

B.建设工程招标

C.建设工程实施准备

D.建设工程实施

13.总监理工程师的代表经授权后，可以承担的职责包括：①审查和处理工程变更②审查分包单位资质③调换不称职的监理人员④参与工程质量事故调查⑤调解建设单位和承建单位的合同争议

A.①④⑤　B.②④⑤　C.①②④　D.①③④

14.不属于建设工程监理规划的作用的是：

A.监理主管机关对监理单位监督管理的依据

B.指导项目监理机构全面开展监理工作

C.指导具体监理业务的开展

D.业主确认监理单位履行合同的主要依据

15.监理工程师可以采用多种技术手段实施信息系统工程的进度控制。不属于进度控制的技术手段的是：

A.图表控制法

B.网络图计划法

C.ABC分析法

D.“香蕉”曲线图法

16.旁站是信息工程监理控制工程质量、保证项目目标必不可少的重要手段之一，适合于下述哪方面的质量控制：

A.网络综合布线、设备开箱检验、机房建设等

B.首道工序、上下道工序交接环节、验收环节等

C.网络系统、应用系统、主机系统等

D.总体设计、产品设计、实施设计等

17.监理机构应要求承建单位在事故发生后立即采取措施，尽可能控制其影响范围，并及时签发停工令，报：

A.监理单位技术负责人

B.项目总监理工程师

C.承建单位负责人

D.业主单位

18.对于下述哪些方面应实行旁站监理：

A.工程薄弱环节

B.首道工序

C.隐蔽工程

D.上、下道工序交接环节

19.因承建单位违反合同导致工程竣工时间延迟，监理单位：

A.不承担责任

B.承担全部责任

C.与承建单位共同承担责任

D.担连带责任

20.信息工程实施合同中，关于工期的叙述，不正确的是：

A.在合同协议书内应明确注明开工日期

B.在合同协议书内应明确注明竣工日期

C.在合同协议书内应明确注明合同工期总日历天数

D.通过招标选择承包人的项目，其合同工期天数就是招标文件要求的工期天数




问题解释参考



1.答案：D。监理的主要内容可以概括为“四控三管一协调”，其中“四控”是指质量控制、投资控制、进度控制、变更控制；“三管”是指合同管理、信息管理和安全管理；“一协调”是指沟通协调。

2.答案：C。从试题给出的3个条件可以很简单地判断，当这些条件同时满足时，监理方应受理承包单位提出的费用索赔申请。

3.答案：D。A、B、C都是明文规定总监理工程师不得委托总监代表的工作内容。

4.答案：A。建设单位（业主单位）与监理单位签订的是监理合同，在监理合同中授予了监理单位的权利和义务。执行中如果产生争议，其解决的依据也是监理合同。

5.答案：D。

6.答案：C。信息系统工程监理实行总监理工程师负责制。

7.答案：B。根据监理范围及内容的不同，信息系统工程的监理模式可分为咨询式监理、里程碑式监理及全过程监理。

8.答案：C。

9.答案：B。监理通知中应说明停工的范围和可能复工的条件、时间，总监理工程师据其发出工程停工令给承包单位。

10.答案：C。监理机构所编制的工程建设监理实施细则，必须经总监理工程师批准后执行。

11.答案：A。

12.答案：C。监理应在建设工程实施准备阶段审查承建单位选择的分包单位的资质。

13.答案：C。

14.答案：C。

15.答案：C。ABC分析法又称帕累托分析法。

16.答案：A。

17.答案：D。

18.答案：C。

19.答案：A。因承建单位违反合同导致工程竣工时间延迟，责任应该由承建单位承担。项目建设合同的主体是建设单位和承建单位，与监理单位无关。

20.答案：D。根据合同法，在信息工程实施合同中，应明确注明开工日期、竣工日期、合同工期总日历天数。通过招标选择承包人的项目，如果合同中没有注明合同工期天数，则其合同工期天数就是招标文件要求的工期天数。




第15章　法律法规与标准化知识






【学习指南】



根据考试大纲，本章要求考生掌握以下几个方面的知识点：合同法、招投标法、政府采购法、著作权法、商标法、专利法、反不正当竞争法等，也包括项目经理资质管理办法和系统集成单位资质管理办法。




15.1　系统集成单位资质管理办法





15.1.1　资质等级



计算机信息系统集成资质等级分一、二、三、四级，各等级所对应承担工程的能力如下。

一级：具有独立承担国家级、省（部）级、行业级、地（市）级（及其以下），以及大、中、小型企业级等各类计算机信息系统建设的能力。

二级：具有独立承担省（部）级、行业级、地（市）级（及其以下），以及大、中、小型企业级或合作承担国家级的计算机信息系统建设的能力。

三级：具有独立承担中、小型企业级或合作承担大型企业级（或相当规模）的计算机信息系统建设的能力。

四级：具有独立承担小型企业级或合作承担中型企业级（或相当规模）的计算机信息系统建设的能力。



15.1.2　资质申请与评审



申请资质认证的单位应具备如下条件：

（1）具有独立法人地位；

（2）独立或合作从事计算机信息系统集成业务两年以上（含两年）；

（3）具有从事计算机信息系统集成的能力，并完成过三个以上（含三个）计算机信息系统集成项目；

（4）具有胜任计算机信息系统集成的专职人员队伍和组织管理体系；

（5）具有固定的工作场所和先进的信息系统开发、集成的设备环境。

申请一、二级资质的单位，由工业和信息化部资质认证工作办公室负责评审。申请三、四级资质的单位，由各省（市、自治区）信息产业主管部门所属的资质认证机构组织资质评审后，将评审结果上报资质认证工作办公室。



15.1.3　资质监督管理



资质监督管理是指对获证单位资质保持的监督检查和资质变更的管理。《资质证书》有效期为四年。获证单位应每年进行一次自查，并将自查结果报资质认证工作办公室备案；资质认证工作办公室对获证单位每两年进行一次年检，每四年进行一次换证检查和必要的非例行监督检查。

获证单位发生分立、合并后，原有《资质证书》应交由资质认证工作办公室重新审查。获证单位变更名称、地址、法人及技术负责人等，应在变更内容发生后的一个月内，向资质认证工作办公室报告变更情况，资质认证工作办公室根据实际情况决定是否重新审核其资质。




15.2　项目经理资质管理办法





15.2.1　资质等级及评定条件



系统集成项目经理分为项目经理、高级项目经理和资深项目经理三个级别。

1.项目经理应当符合的条件

（1）参加全国计算机技术与软件专业技术资格（水平）考试中的系统集成项目管理工程师级别的考试，并取得合格证书。

（2）具有IT相关专业学历且从事信息系统集成相关工作。学历、职称及工作经历应符合下列条件之一：

1）具有专科学历且从事信息系统集成相关工作不少于四年。

2）具有本科以上学历且从事信息系统集成相关工作不少于两年。

3）具有中级专业技术职称且从事信息系统集成相关工作不少于一年。

（3）近两年管理过或作为项目组主要成员参与管理过的系统集成项目未发生过责任事故，其中验收完成的系统集成项目应符合下列条件之一：

1）至少有两项合同额在200万元以上的系统集成项目。

2）完成系统集成项目总额500万元以上，其中至少有一个合同额在100万元以上、软件费用不低于30%的系统集成项目。

2.高级项目经理应当符合的条件

（1）参加全国计算机技术与软件专业技术资格（水平）考试中的信息系统项目管理师级别的考试，并取得合格证书。

（2）获得项目经理资质不少于三年（成绩特别突出者可破格）。

（3）具有本科以上（含本科）学历或中级以上（含中级）专业技术职称。

（4）作为项目负责人或主要管理人员近三年管理过的系统集成项目未发生过责任事故，其中验收完成的系统集成项目应符合下列条件之一：

1）至少有一项合同额在1 200万元以上、软件费用不低于30%的系统集成项目。

2）系统集成项目总额3 000万元以上，其中至少有两个合同额在500万元以上、软件费用不低于30%的系统集成项目。

3.资深项目经理应当符合的条件

（1）参加工业和信息化部指定培训机构组织的资深项目经理培训并取得资深项目经理培训合格证；

（2）获得高级项目经理资质不少于五年；

（3）具有硕士以上（含硕士）学位，或具有高级以上（含高级）专业技术职称；

（4）具有在一、二级计算机信息系统集成资质的企、事业单位中担任过高级技术管理职务的经历；

（5）近五年管理过的系统集成项目未发生过责任事故，并且具有组织管理大规模复杂系统集成项目的经验，其中验收完成的系统集成项目应符合下列条件之一：

1）至少有两个合同额在3 000万元以上、软件费用不低于30%的系统集成项目。

2）至少有四个合同额在1 500万元以上、软件费用不低于30%的系统集成项目。



15.2.2　执业范围



项目经理可承担合同额800万元以下（含800万元）的系统集成项目，或在高级项目经理的指导下可承担合同额1 500万元以下（含1 500万元）的系统集成项目。

高级项目经理可承担合同额5 000万元以下（含5 000万元）的系统集成项目。

资深项目经理可承担各种规模的系统集成项目。




15.3　著作权法



1990年9月通过、1991年6月1日正式实施的《中华人民共和国著作权法》是知识产权保护领域的最重要的法律基础。另外国家还颁发了《中华人民共和国著作权法实施条例》作为执行补充，该条例于1991年5月通过，2002年9月修订。在这两部法律法规中，十分详细、明确地对著作权保护及其具体实施做出了大量明确的规定。



15.3.1　著作权法客体



著作权法及实施条件的客体是指受保护的作品。作品是指文学、艺术、自然科学、社会科学和工程技术领域内具有独创性并能以某种有形形式复制的智力成果。

为完成单位工作任务所创作的作品称为职务作品。如果该职务作品是利用单位的物质技术条件进行创作，并由单位承担责任的，或者有合同约定，其著作权属于单位的，那么作者将仅享有署名权，其他著作权归单位享有。

其他职务作品，著作权仍由作者享有，单位有权在业务范围内优先使用。并且在两年内，未经单位同意，作者不能够许可其他个人、单位使用该作品。



15.3.2　著作权法主体



著作权法及实施条例的主体是指著作权关系人，通常包括著作权人、受让者两种。

（1）著作权人。其又称为原始著作权人，是根据创作的事实进行确定的，依法取得著作权资格的创作、开发者。

（2）受让者。其又称为后继著作权人，是指没有参与创作，通过著作权转移活动而享有著作权的人。著作权法在认定著作权人时，是根据创作的事实进行的，而创作就是指直接产生文学、艺术和科学作品的智力活动。为他人创作进行组织、提供咨询意见、物质条件或进行其他辅助工作的，不属于创作的范围，不被确认为著作权人。

如果在创作的过程中，有多人参与，那么该作品的著作权将由合作的作者共同享有。合作的作品是可以分割使用的，作者对各自创作的部分可以单独享有著作权，但不能够在侵犯合作作品整体著作权的情况下行使。

如遇作者不明的情况，那么作品原件的所有人可以行使除署名权以外的著作权，直到作者身份明确。

T＆G专家提示：如果作品是委托创作的话，著作权的归属应通过委受托人之间的合同来确定。如果没有明确的约定，或者没有签订相关合同，则著作权仍属于受托人。



15.3.3　著作权



根据著作权法及实施条例规定，著作权人对作品享有五种权利。

（1）发表权。即决定作品是否公之于众的权利。

（2）署名权。即表明作者身份，在作品上署名的权利。

（3）修改权。即修改或授权他人修改作品的权利。

（4）保护作品完整权。即保护作品不受歪曲、篡改的权利。

（5）使用权、使用许可权和获取报酬权、转让权。即以复制、表演、播放、展览、发行、摄制电影、电视、录像，或者改编、翻译、注释和编辑等方式使用作品的权利，以及许可他人以上述方式使用作品，并由此获得报酬的权利。

根据著作权法的相关规定，著作权的保护是有一定期限的。

若著作权属于公民，署名权、修改权、保护作品完整权的保护期没有任何限制，永远属于保护范围。而发表权、使用权和获得报酬权的保护期为作者终生及其死亡后的50年（第50年的12月31日）。作者死亡后，著作权依照继承法进行转移。

若著作权属于单位，发表权、使用权和获得报酬权的保护期为50年（首次发表后的第50年的12月31日），若50年内未发表的，不予保护，但单位变更、终止后，其著作权由承受其权利义务的单位享有。

当第三方需要使用时，需得到著作权人的使用许可，双方应签订相应的合同。合同中应包括许可使用作品的方式，是否专有使用，许可的范围与时间期限，报酬标准与方法，以及违约责任等。若合同未明确许可的权利，需再次经著作权人许可，合同的有效期限不超过10年，期满时可以续签。

对于出版者、表演者、录音录像制作者、广播电台、电视台而言，在下列情况下使用作品，可以不经著作权人许可、不向其支付报酬。但应指明作者姓名、作品名称，不得侵犯其他著作权。

（1）为个人学习、研究或欣赏，使用他人已经发表的作品。

（2）为介绍、评论某一个作品或说明某一个问题，在作品中适当引用他人已发表的作品。

（3）为报道时事新闻，在报纸、期刊、广播、电视节目或新闻纪录影片中引用已经发表的作品。

（4）报纸、期刊、广播电台、电视台刊登或播放其他报纸、期刊、广播电台、电视台已经发表的社论、评论员文章。

（5）报纸、期刊、广播电台、电视台刊登或者播放在公众集会上发表的讲话，但作者声明不许刊登、播放的除外。

（6）为学校课堂教学或科学研究，翻译或者少量复制已经发表的作品，供教学或科研人员使用，但不得出版发行。

（7）国家机关为执行公务使用已经发表的作品。

（8）图书馆、档案馆、纪念馆、博物馆和美术馆等为陈列或保存版本的需要，复制本馆收藏的作品。

（9）免费表演已经发表的作品。

（10）对设置或者陈列在室外公共场所的艺术作品进行临摹、绘画、摄影及录像。

（11）将已经发表的汉族文字作品翻译成少数民族文字在国内出版发行。

（12）将已经发表的作品改成盲文出版。




15.4　计算机软件保护条例



1991年6月通过，同年10月1日正式实施的《计算机软件保护条例》是我国计算机软件保护的法律依据。该条例的最新版本在2001年年底通过，2002年1月1日正式实施。

由于计算机软件也属于《中华人民共和国著作权法》保护的范围，因此在具体实施时，首先适用于《计算机软件保护条例》的条文规定，若是在《计算机软件保护条例》中没有规定适用条文的情况下，才依据《中华人民共和国著作权法》的原则和条文规定执行。



15.4.1　条例保护对象



《计算机软件保护条例》的客体是计算机软件，而在此计算机软件是指计算机程序及其相关文档。

根据条例规定，受保护的软件必须是由开发者独立开发的，并且已经固定在某种有形物体上（如光盘、硬盘和软盘）。

T＆G专家提示：对软件著作权的保护只是针对计算机软件和文档，并不包括开发软件所用的思想、处理过程、操作方法或数学概念等，并且著作权人须在软件登记机构办理。



15.4.2　著作权人确定



1.合作开发

对于由两个或两个以上的开发者或组织合作开发的软件，著作权的归属根据合同约定确定。若无合同，则共享著作权。若合作开发的软件可以分割使用，那么开发者对自己开发的部分单独享有著作权，可以在不破坏整体著作权的基础上行使。

2.职务开发

如果开发者在单位或组织中任职期间，所开发的软件符合以下条件，则软件著作权应归单位或组织所有。

（1）针对本职工作中明确规定的开发目标所开发的软件。

（2）开发出的软件属于从事本职工作活动的结果。

（3）使用了单位或组织的资金、专用设备、未公开的信息等物质、技术条件，并由单位或组织承担责任的软件。

3.委托开发

如果是接受他人委托而进行开发的软件，其著作权的归属应由委托人与受托人签订书面合同约定；如果没有签订合同，或合同中未规定的，则其著作权由受托人享有。另外，由国家机关下达任务开发的软件，著作权的归属由项目任务书或合同规定，若未明确规定，其著作权应归任务接受方所有。



15.4.3　软件



根据《计算机软件保护条例》规定，软件著作权人对其创作的软件产品，享有以下9种权利。

（1）发表权。即决定软件是否公之于众的权利。

（2）署名权。即表明开发者身份，在软件上署名的权利。

（3）修改权。即对软件进行增补、删节，或者改变指令、语句顺序的权利。

（4）复制权。即将软件制作一份或者多份的权利。

（5）发行权。即以出售或者赠与方式向公众提供软件的原件或复制件的权利。

（6）出租权。即有偿许可他人临时使用软件的权利。

（7）信息网络传播权。即以信息网络方式向公众提供软件的权利。

（8）翻译权。即将原软件从一种自然语言文字转换成另一种自然语言文字的权利。

（9）使用许可权、获得报酬权、转让权。

软件著作权自软件开发完成之日起生效。

若著作权属于公民，著作权的保护期为作者终生及其死亡后的50年（第50年的12月31日）。对于合作开发的，则以最后死亡的作者为准。

若著作权属于单位，著作权的保护期为50年（首次发表后的第50年的12月31日）若50年内未发表的，不予保护。单位变更、终止后，其著作权由承受其权利义务的单位享有。

当得到软件著作权人的许可，获得了合法的计算机软件复制品后，复制品的所有人享有以下权利：

（1）根据使用的需求，将该计算机软件安装到设备中（电脑、PDA等信息设备）。

（2）制作复制品的备份，以防止复制品损坏，但这些复制品不得通过任何方式转给其他人使用。

（3）根据实际的应用环境，对其进行功能、性能等方面的修改。但未经软件著作权人许可，不得向任何第三方提供修改后的软件。如果使用者只是为了学习、研究软件中包含的设计思想、原理，而以安装、显示和存储软件等方式使用软件，可以不经软件著作权人的许可，不向其支付报酬。




15.5　招投标



本部分内容和考点请参见2.4节。




15.6　专利权



专利法的客体是发明创造，也就是其保护的对象。这里的发明创造是指发明、实用新型和外观设计。

发明就是指对产品、方法或者其改进所提出的新的技术方案。

实用新型是指对产品的形状、构造及其组合，提出的实用的新的技术方案。

外观设计对产品的形状、图案及其组合，以及色彩与形状、图案的结合所做出的富有美感并适用于工业应用的新设计。

授予专利权的发明和实用新型应当具备新颖性、创造性和实用性三个条件。对于专利权的归属问题，主要依据以下三点进行判断：

（1）职务发明创造。执行本单位的任务或者主要利用本单位的物质技术条件所完成的发明创造为职务发明创造。对于职务发明创造，若单位与发明人或者设计人订有合同，对申请专利的权利和专利权的归属做出约定的，从其约定；否则职务发明创造申请专利的权利属于该单位。申请被批准后，该单位为专利权人。专利申请权和专利权属于单位的职务发明创造的发明人或设计人享有的权利是在专利文件中写明自己是发明人或者设计人的权利。被授予专利权的单位应当对职务发明创造的发明人或者设计人给予奖励。发明创造专利实施后，被授予专利权的单位应当根据其推广应用的范围和取得的经济效益，对发明人或者设计人给予合理的报酬。

（2）非职务发明创造。申请专利的权利属于发明人或者设计人，申请被批准后，该发明人或者设计人为专利权人。两个或两个以上单位或者个人合作完成的发明创造。除另有协议外，申请专利的权利属于共同完成的单位或者个人。申请被批准后，申请的单位或者个人为专利权人。

（3）单位或者个人接受其他单位或者个人委托所完成的发明创造。除另有协议外，申请专利的权利属于完成的单位或者个人。申请被批准后，申请的单位或者个人为专利权人。

一般来说，一份专利申请文件只能就一项发明创造提出专利申请。一项发明只授予一项专利，同样的发明申请专利，则按照申请时间的先后决定授予给谁。

两个以上的申请人在同一日分别就同样的发明创造申请专利的，应当在收到国务院专利行政部门的通知后自行协商确定申请人。

我国现行专利法规定的发明专利权保护期限为20年，实用新型和外观设计专利权的期限为10年，均从申请日开始计算。

在保护期内，专利权人应该按时缴纳年费。在专利权保护期限内，如果专利权人没有按规定缴纳年费，或者以书面声明放弃其专利权，专利权可以在期满前终止。




15.7　不正当竞争



不正当竞争是指经营者违反规定，损害其他经营者的合法权益，扰乱社会经济秩序的行为。其包括：

（1）采用不正当的市场交易手段。例如：假冒他人注册商标；擅自使用与知名商品相同或相近的名称、包装，混淆消费者；擅自使用他人的企业名称；在商品上伪造认证标志、名优标志、产地等信息，从而达到损害其他经营者的目的。

（2）利用垄断的地位，来排挤其他经营者的公平竞争。

（3）利用政府职权，限定商品购买，以及对商品实施地方保护主义。

（4）利用财务或其他手段进行贿赂，以达到销售商品的目的。

（5）利用广告或者其他方法，对商品的质量、成分、性能、用途、生产者、有效期和产地等进行误导性的虚假宣传。

（6）以低于成本价进行销售，以排挤竞争对手。不过对于鲜活商品、有效期将至的积压产品的处理，以及季节性降价，清债、转产和歇业等原因进行的降价销售均不属于不正当竞争。

（7）搭售违背购买者意愿的商品。

（8）采用不正当的有奖销售。例如谎称有奖，却是内定人员中奖，利用有奖销售推销质次价高产品，或者奖金超过5 000元的抽奖式有奖销售。

（9）捏造、散布虚伪事实，损害对手商誉。

（10）串通投标，排挤对手。

商业秘密是指不为公众所知，具有经济利益，具有实用性，并且已经采取了保密措施的技术信息与经营信息。在《反不正当竞争法》中对商业秘密进行了保护，如果存在以下行为的，则视为侵犯商业秘密。

（1）以盗窃、利诱、胁迫等不正当手段获取别人的商业秘密。

（2）披露使用不正当手段获取的商业秘密。

（3）违反有关保守商业秘密的要求约定，披露、使用其掌握的商业秘密。




15.8　商标



商标指生产者及经营者为使自己的商品或服务与他人的商品或服务相区别，而使用在商品及其包装上或服务标记上的由文字、图形、字母、数字、三维标志和颜色组合，以及上述要素的组合所构成的一种可视性标志。作为一个商标，应满足以下三个条件。

（1）商标是用在商品或服务上的标记，与商品或服务不能分离，并依附于商品或服务。

（2）商标是区别于他人商品或服务的标志，应具有特别显著性的区别功能，从而便于消费者识别。

（3）商标的构成是一种艺术创造，可以是由文字、图形、字母、数字、三维标志和颜色组合，以及上述要素的组合构成的可视性标志。

作为一个商标，应该具备显著性、独占性、价值和竞争性四个特征。

两个或者两个以上的申请人，在同一种商品或者类似商品上，分别以相同或者近似的商标在同一天申请注册的，各申请人应当自收到商标局通知之日起30日内提交其申请注册前在先使用该商标的证据。同日使用或者均未使用的，各申请人可以自收到商标局通知之日起30日内自行协商，并将书面协议报送商标局；不愿协商或者协商不成的，商标局通知各申请人以抽签的方式确定一个申请人，驳回其他人的注册申请。商标局已经通知但申请人未参加抽签的，视为放弃申请，商标局应当书面通知未参加抽签的申请人。

注册商标的有效期限为10年，自核准注册之日起计算。注册商标有效期满，需要继续使用的，应当在期满前6个月内申请续展注册；在此期间未能提出申请的，可以给予6个月的宽展期。宽展期满仍未提出申请的，注销其注册商标。每次续展注册的有效期为10年。




15.9　软件工程国家标准





15.9.1　标准化基础知识



1.标准的制定

根据《中华人民共和国标准化法》，标准化工作的任务是制定标准、组织实施标准和对标准的实施进行监督。国务院标准化行政主管部门统一管理全国标准化工作。国务院有关行政主管部门分工管理本部门、本行业的标准化工作。省、自治区、直辖市标准化行政主管部门统一管理本行政区域的标准化工作。省、自治区、直辖市政府有关行政主管部门分工管理本行政区域内本部门、本行业的标准化工作。市、县标准化行政主管部门和有关行政主管部门，按照省、自治区、直辖市政府规定的各自的职责，管理本行政区域内的标准化工作。

标准可以分为国际标准、国家标准、行业标准、地方标准及企业标准等。

2.标准的类型

国家标准、行业标准分为强制性标准和推荐性标准。

3.标准的周期

标准实施后，制定标准的部门应当根据科学技术的发展和经济建设的需要适时进行复审。标准复审周期一般不超过5年。国家标准、行业标准和地方标准的代号、编号办法，由国务院标准化行政主管部门统一规定。企业标准的代号、编号办法，由国务院标准化行政主管部门会同国务院有关行政主管部门规定。标准的出版、发行办法，由制定标准的部门规定。

4.标准的表示

按照新的采用国际标准管理办法，我国标准与国际标准的对应关系有等同采用（identical,IDT）、修改采用（modified,MOD）、等效采用（equivaleng,EQV）和非等效采用（not equivalent,NEQ）等。等同采用是指技术内容相同，没有或仅有编辑性修改，编写方法完全相对应。等效采用（修改采用）是指主要技术内容相同，技术上只有很少差异，编写方法不完全相对应。非等效采用指与相应国际标准在技术内容和文本结构上不同，它们之间的差异没有被清楚地标明。非等效采用还包括在我国标准中只保留了少量或者不重要的国际标准条款的情况，非等效采用不属于采用国际标准。

推荐性标准的代号是在强制性标准代号后面加"/T"，国家标准代号如表15-1所示。




与IT行业相关的各行业标准代号如表15-2所示。




T＆G专家提示：国家军用标准的代号为GJB，其为行业标准；国际实物标准代号为GSB，其为国家标准。

地方标准的代号由地方标准代号（DB）、地方标准发布顺序号和标准发布年代号（4位数）三部分组成。企业标准的代号由企业标准代号（Q）、标准发布顺序号和标准发布年代号（4位数）组成。

5.ISO 9000标准

ISO 9000标准族是国际标准化组织中质量管理和质量保证技术委员会制定的一系列标准，现在共包括20个标准，如表15-3所示。






15.9.2　软件工程相关标准



根据考试大纲，需要考生掌握以下各类标准。本书只列出相关标准，标准具体考点请参考T＆G项目管理工作室官方博客：http：//blog.sina.com.cn/tgstudio。

1.基础标准

（1）软件工程术语GB/T 11457—1995

（2）信息处理，即数据流程图、程序流程图、系统流程图、程序网络图和系统资源图的文件编辑符号及约定GB 1526—1989

（3）信息处理系统，即计算机系统配置图符号及约定GB/T 14085—1993

2.开发标准

（1）信息技术软件生存周期过程GB/T 8566—2001

（2）软件支持环境GB/T 15853—1995

（3）软件维护指南GB/T 14079—1993

3.文档标准

（1）软件文档管理指南GB/T 16680—1996

（2）计算机软件产品开发文件编制指南GB/T 8567—1988

（3）计算机软件需求说明编制指南GB/T 9385—1988

4.管理标准

（1）计算机软件配置管理计划规范GB/T 12505—1990

（2）信息技术软件产品评价质量特性及其使用指南GB/T 16260—2002

（3）计算机软件质量保证计划规范GB/T 12504—1990

（4）计算机软件可靠性和可维护性管理GB/T 14394—1993



15.9.3　软件工程新标准



2006年，国家质量监督检验检疫总局发布了9项软件工程国家标准，主要需要关注以下6项内容：

（1）GB/T 8567—2006计算机软件文档编制规范

（2）GB/T 11457—2006信息技术软件工程术语

（3）GB/T 16260. 1—2006软件工程　产品质量　第1部分：质量模型

（4）GB/T 16260. 2—2006软件工程　产品质量　第2部分：外部度量

（5）GB/T 16260. 3—2006软件工程　产品质量　第3部分：内部度量

（6）GB/T 16260. 4—2006软件工程　产品质量　第4部分：使用质量的度量




练习题



1.假设甲、乙二人合作开发了某应用软件，甲为主要开发者。该应用软件所得收益合理分配后，甲自行将该软件作为自己独立完成的软件作品发表，甲的行为：

A.不构成对乙权利的侵害

B.构成对乙权利的侵害

C.已不涉及乙的权利

D.没有影响乙的权利

2.甲公司从市场上购买丙公司生产的部件a，作为生产甲公司产品的部件。乙公司已经取得部件a的中国发明权，并许可丙公司生产销售该部件a。甲公司的行为：

A.构成对乙公司权利的侵害

B.不构成对乙公司权利的侵害

C.不侵害乙公司的权利，丙公司侵害了乙公司的权利

D.与丙公司的行为共同构成对乙公司权利的侵害

3.甲公司生产的××牌U盘是已经取得商标权的品牌产品，但宽展期满仍未办理续展注册。此时，乙公司未经甲公司许可将该商标用做乙公司生产的活动硬盘的商标。则：

A.乙公司的行为构成对甲公司权利的侵害

B.乙公司的行为不构成对甲公司权利的侵害

C.甲公司的权利没有终止，乙公司的行为应经甲公司的许可

D.甲公司已经取得商标权，不必续展注册，永远受法律保护

4.甲企业开发出某一新产品，并投入生产。乙企业在甲企业之后3个月也开发出同样的新产品，并向专利部门提交专利申请。在乙企业提交专利权申请后的第5日，甲企业向该专利部门提交了与乙企业相同的专利申请。按照专利法有关条款，获得专利申请权的是：

A.甲乙企业同时

B.乙企业

C.甲乙企业先后

D.甲企业

5.我国信息产业与信息化建设主管部门和领导机构，在积极推进信息化建设的过程中，对所产生的问题予以密切关注，并逐步采取了有效的措施，概括起来，主要是实施计算机信息系统____管理制度、推行计算机系统集成项目经理制度以及信息系统工程监理制度：

A.集成资质

B.集成资格

C.监理质量

D.监理资质

6.你已经准备好要对外发布的征求建议书，其中包括大量合同工作的详细说明。你最青睐的卖主来拜访你，提出在即将到来的假期中欢迎你和你的配偶使用他们公司的公寓。该公寓正好坐落在一个非常漂亮的旅游胜地，而且恰好是你最放松最想去的地方之一。最恰当的回应是：

A.向卖主表示感谢，但要拒绝他的好意，因为你知道这会被视为利益冲突

B.向卖主表示感谢并欣然接受。这个卖主经常向你提供类似的好处，所以他的这一做法不一定和最近的征求建议书有什么关系

C.向卖主表示感谢并欣然接受，同时将这件事马上通知项目赞助人

D.向卖主表示感谢，但拒绝他的好意，因为你已经为这次休假做了其他安排。可以问一下他们能否允许你下次休假时使用这套公寓

7.根据《GB/T 16680—1996软件文档管理指南》，软件文档包括：

A.启动文档、计划文档、实施文档、收尾文档

B.开发文档、支持文档和管理文档

C.开发文档、产品文档和管理文档

D.开发文档、技术文档和管理文档

8.根据《GB/T 12504—1990计算机软件质量保证计划规范》，项目开发组长或其代表：

A.可以作为评审组的成员，不设副组长时可担任评审组的组长

B.可以作为评审组的成员，但只能担任评审组的副组长

C.可以作为评审组的成员，但不能担任评审组的副组长或组长

D.不能挑选为评审组的成员

9.黄先生是某小公司的项目经理，最近正准备建议书以参加某个竞争激烈的招标。黄先生和他的主管刘小姐都明白估算成本过高没有竞争力，因而刘小姐建议黄先生将成本估算降低15%以便竞标成功。但是这样做，公司就不会盈利。从道德角度来说，黄先生应该：

A.告诉刘小姐他很难把成本降得低于价格，但是他想探讨降低竞标价格的方法

B.认为如果他降低成本，公司就会赢得业务，并希望从项目变更中获得其他的收入

C.采用目前的成本计算，提交建议书

D.让市场营销人员决定

10.招标人上级行政主管部门派出监督招标投标活动的人员可以：

A.作为评标专家

B.参加开标会

C.决定中标人

D.参加定标投票

11.下列标准代号中，不属于国家标准代号的是：

A.GSB

B.GB/T

C.GB/Z

D.GA/T

12.由某市标准化行政主管部门制定，报国务院标准行政主管部门和国务院有关行政主管部门备案的某一项标准，在国务院有关行政主管部门公布其行业标准之后，该项地方标准应：

A.与行业标准同时生效

B.即行废止

C.仍然有效

D.修改后有效

13.由政府或国家级机构制定或批准的标准称为国家标准，不属于国家标准的是：

A.GB

B.BS

C.ANSI

D.IEEE

14.软件工程国家标准《软件工程术语GB/T 11457—1995》内容中不包括：

A.英汉软件工程术语对照及中文解释

B.按英文字典顺序排列的术语

C.程序网络图的文件编辑符号及约定

D.中文索引

15.以下各项中，不属于软件工程国家标准的文档标准类的是：

A.《软件文档管理指南GB/T 16680—1996》

B.《计算机软件产品开发文件编制指南GB/T 8567—1988》

C.《软件维护指南GB/T 14079—1993》

D.《计算机软件需求说明编制指南GB/T9385—1988》

16.根据《软件文档管理指南GB/T 16680—1996》，不属于基本的开发文档的是：

A.可行性研究和项目任务书

B.培训手册

C.需求规格说明

D.开发计划

17.根据《信息技术软件产品评价质量特性及其使用指南GB/T16260—2002》的定义，不属于质量的功能性子特性的是：

A.适合性

B.准确性

C.互用性

D.适应性

18.根据《GB/T 12504—1990计算机软件质量保证计划规范》，在软件开发周期中一个给定阶段的产品是否达到在上一阶段确立的需求的过程是指：

A.验证

B.确认

C.测试

D.验收

19.依据《计算机软件保护条例》，对软件的保护包括：

A.计算机程序，但不包括用户手册等文档

B.计算机程序及其设计方法

C.计算机程序及其文档，但不包括开发该软件所用的思想

D.计算机源程序，但不包括目标程序

20.根据《GB/T 16680—1996软件文档管理指南》的描述，软件文档的作用不包括：

A.管理依据

B.任务之间联系的凭证

C.历史档案

D.记录代码的工具

21.《GB/T 16260—1996信息技术软件产品评价质量特性及其使用指南》中对软件的质量特性做出了描述，以下描述错误的是：

A.可靠性是指与在规定的时间和条件下，软件维持其性能水平的能力有关的一组属性

B.易用性是指与一组规定或潜在的用户为使用软件所需做的努力和对这样的使用所作的评价有关的一组属性

C.可移植性是指与进行指定的修改所需做的努力有关的一组属性

D.效率是指与在规定的条件下，软件的性能水平与所使用资源量之间关系有关的一组属性

22.根据《GB/T 12504—1990计算机软件质量保证计划规范》的规定，为了确保软件的实现满足需求，需要的基本文档不包括：

A.软件需求规格说明书

B.软件界面设计说明书

C.软件验证和确认报告

D.用户文档

23.在《GB/T 14394—2008计算机软件可靠性和可维护性管理标准》中，不属于详细设计评审的内容的是：

A.各单元可靠性和可维护性目标

B.可靠性和可维护性设计

C.测试文件、软件开发工具

D.测试原理、要求、文件和工具

24.根据《GB/T 16680—1996软件文档管理指南》，不属于基本的产品文档的是：

A.参考手册和用户指南

B.支持手册

C.需求规格说明

D.产品手册

25.在我国的标准化代号中，属于推荐性国家标准代号的是：

A.GB

B.GB/T

C.GB/Z

D.GJB

26.下列关于《GB/T 16680—1996软件文档管理指南》的描述，正确的是：

A.该标准规定了软件文档分为：开发文档、产品文档和管理文档

B.该标准给出了软件项目开发过程中编制软件需求说明书的详细指导

C.该标准规定了在制定软件质量保证计划时应遵循的统一的基本要求

D.该标准给出了软件完整生存周期中所涉及的各个过程的一个完整集合




问题解释参考



1.答案：B。甲虽然为主要开发者，但软件的版权（其中就包含发表权和署名权）应该归甲、乙二人共同所有，甲自行将该软件作为自己独立完成的软件作品发表，构成了对乙权利的侵害。

2.答案：B。根据《中华人民共和国专利权法》第五十七条规定：未经专利权人许可，实施其专利，即侵犯其专利权。本题中乙公司已经取得部件a的中国发明权，并许可丙公司生产销售该部件a，因此，丙公司不构成对乙公司权利的侵害。甲公司从市场购买丙公司的部件作为自己公司产品的部件，也不构成对乙公司权利的侵害。

3.答案：B。因为甲公司在其商标宽展期满仍未办理续展注册，按照规定，应该注销其注册商标，所以乙公司将该商标用做乙公司生产的活动硬盘的商标，无需经甲公司许可，且不构成对甲公司权利的侵害。

4.答案：B。《中华人民共和国专利法》第九条规定：两个以上的申请人分别就同样的发明创造专利的，专利权授予最先申请的人。

5.答案：A。

6.答案：A。

7.答案：C。软件文档可归入三种类别：开发文档（描述开发过程本身）、产品文档（描述开发过程的产物）、管理文档（记录项目管理的信息）。

8.答案：C。项目开发组长或其代表可以作为评审组的成员，但不能担任评审组的副组长或组长。

9.答案：A。

10.答案：B。参加定标投票（D）的应该是评标委员会的专家（A），而决定某投标方是否中标（C），是由定标投票决定的。而“上级行政主管部门派出监督招标投标活动的人员”不一定是专家，所以A,C，D均被否决。

11.答案：D。GSB为国际实物标准代号，其为国家标准；GB/T为中华人民共和国推荐性国家标准；GB/Z为中华人民共和国国家标准化指导性技术文件；GA/T为公共安全标准。

12.答案：B。在国务院有关行政主管部门公布其行业标准之后，地方标准即行废止。

13.答案：D。GB为中国国家标准；BS为英国标准；ANSI为美国标准；IEEE为美国电气和电子工程师协会标准。

14.答案：C。软件工程国家标准《软件工程术语GB/T 11457—1995》内容中不包括程序网络图的文件编辑符号及约定。

15.答案：C。软件工程国家标准的文档类标准包括：《软件文档管理指南GB/T 16680—1996》、《计算机软件产品开发文件编制指南GB/T 8567—1988》、《计算机软件需求说明编制指南GB/T 9385—1988》。

16.答案：B。开发文档是描述软件开发过程，包括软件需求、软件设计、软件测试、保证软件质量的一类文档，开发文档也包括软件的详细技术描述（程序逻辑、程序间相互关系、数据格式和存储等）。培训手册不属于基本的开发文档。

17.答案：D。软件质量特性包括：功能性、可靠性、易用性、效率、维护性、可移植性。其中功能性的子特性为适应性、准确性、互操作性、依从性、安全性。适应性属于可移植性。

18.答案：A。

19.答案：C。

20.答案：D。软件文档的作用：管理依据、任务之间联系的凭证、质量保证、培训与参考；软件维护支持、历史档案。

21.答案：C。可移植性是指将程序从一种硬件配置和/或环境转移到另一硬件配置和/或环境所需的工作量。

22.答案：B。根据《GB/T 12504—1990计算机软件质量保证计划规范》的规定，为了确保软件的实现满足需求，至少需要下列基本文档：软件需求规格说明书、软件设计说明书、软件验证和确认计划、软件验证和确认报告、用户文档。

23.答案：D。测试原理、要求、文件和工具不属于详细设计评审的内容。

24.答案：C。基本的产品文档有：培训手册；参考手册和用户指南；软件支持手册；产品手册和广告信息。

25.答案：B。

26.答案：A。




第16章　管理学基础与技术经济管理






【学习指南】



根据考试大纲，应用数学与经济管理方面要求考生掌握：运筹学模型、系统模型、数量经济模型和系统工程方面的基础知识。本章主要通过一些试题来关注这些考点。




16.1　图论应用



根据考试大纲，需要考生掌握图论及相关应用。本书只列出相关应用，具体知识点请参考考试大纲或相关文献。

（1）最小生成树

1）普里姆算法

2）克鲁斯卡尔算法

（2）最短路径

（3）关键路径




16.2　决策论



（1）不确定型决策

1）乐观主义准则

2）悲观主义准则

3）折中主义准则

4）等可能准则

5）后悔值准则

（2）风险决策

1）最大期望收益决策准则

2）最小机会损失决策准则




16.3　博弈论



（1）囚徒困境。

（2）鹰鸽博弈。




练习题



1.假设市场上某种商品有两种品牌A和B，当前的市场占有率各为50%。根据历史经验估计，这种商品当月与下月市场占有率的变化可用转移矩阵P来描述：




其中p（A→B）是A的市场占有份额中转移给B的概率，依次类推。这样，两个月后的这种商品的市场占有率变化为：

A.A的份额增加了10%，B的份额减少了10%

B.A的份额减少了10%，B的份额增加了10%

C.A的份额增加了14%，B的份额减少了14%

D.A的份额减少了14%，B的份额增加了14%

2.下图标出了某地区的运输网。




某地区的运输网

各节点之间的运输能力如下表所示（单位：万吨/小时）。




从节点①到节点⑥的最大运输能力（流量）可以达到：

A.26万吨/小时

B.23万吨/小时

C.22万吨/小时

D.21万吨/小时

3.下图标明了6个城市（A-F）之间的公路（每条公路旁标注了其长度公里数）。为将部分公路改造成高速公路，使各个城市之间均可通过高速公路通达，至少要改造总计：




A.1 000km　B.1 300km　C.1 600km　D.2 000km

4.第3题中，这种总公里数最少的改造方案共有：

A.1个

B.2个

C.3个

D.4个

5.某学院10名博士生（B1-B10）选修6门课程（A-F）的情况如下表所示（用√表示选修）。

现需要安排这6门课程的考试，要求如下：

①每天上、下午各安排一门课程考试，计划连续3天考完。

②每个博士生每天只能参加一门课程考试，在这3天内考完全部选修课。

③在遵循上述两条的基础上，各课程的考试时间应尽量按字母升序做先后顺序安排（字母升序意味着课程难度逐步增加）。为此，各门课程考试的安排顺序应是：




A.AE,BD,CF

B.AC,BF,DE

C.AF,BC,DE

D.AE,BC,DF

6.A,B两个独立的网站都主要靠广告收入来支撑发展，目前都采用较高的价格销售广告。这两个网站都想通过降价争夺更多的客户和更丰厚的利润。假设这两个网站在现有策略下各可以获得1 000万元的利润。如果一方单独降价，就能扩大市场份额，可以获得1 500万元利润，此时，另一方的市场份额就会缩小，利润将下降到200万元。

如果这两个网站同时降价，则他们都将只能得到700万元利润。这两个网站的主管各自经过独立的理性分析后决定，则：

A.A采取高价策略，B采取低价策略

B.A采取高价策略，B采取高价策略

C.A采取低价策略，B采取低价策略

D.A采取低价策略，B采取高价策略

7.某公司项目经理向客户推荐了4种供应商选择方案。每个方案的损益值已标在下面的决策树上。根据预期收益值，应选择设备供应商为：

A.1

B.2

C.3

D.4




8.某公司准备将新招聘的4名销售员分配到下属3个销售点甲、乙和丙。各销售点增加若干名销售员后可增加的月销售额如下表所示。




据此可知，只要人员分配适当，公司每月最多可以增加销售额。

A.43千元

B.47千元

C.48千元

D.49千元

9.某公司需要根据下一年度宏观经济的增长趋势预测决定投资策略。宏观经济增长趋势有不景气、不变和景气三种，投资策略有积极、稳健和保守三种，各种状态的收益如下表所示。基于maxmin悲观准则的最佳决策是：




A.积极投资

B.稳健投资

C.保守投资

D.不投资

10.某电子商务公司要从A地向B地的用户发送一批价值90 000元的货物。从A地到B地有水、陆两条路线。走陆路时比较安全，其运输成本为10 000元；走水路时一般情况下的运输成本只要7 000元，不过一旦遇到暴风雨天气，则会造成相当于这批货物总价值的10%的损失。根据历年情况，这期间出现暴风雨天气的概率为1/4，那么该电子商务公司：

A.应选择走水路

B.应选择走陆路

C.难以选择路线

D.可以随机选择路线

11.制造某种产品需要四道工序，每道工序可选用多种方法。下图列出了制造这种产品各道工序可选用的不同方法：从节点1开始，连续经过4条线段（表示4道工序所选用的方法），组成一条线路，直到节点12结束。每条线段上标记的数字表示利用相应方法每件产品可以获得的利润（元）。企业为了获取最大利润，需要找出从节点1到节点12的一条线路，使其对应的各道工序的利润之和达到最大。利用运筹方法计算后可知，制造每件产品可以获得的最大利润是：




A.28元　B.31元　C.33元　D.34元

12.某IT企业计划对一批新招聘的技术人员进行岗前脱产培训，培训内容包括编程和测试两个专业，每个专业要求在基础知识、应用技术和实际训练三个方面都得到提高。根据培训大纲，每周的编程培训可同时获得基础知识3学分、应用技术7学分以及实际训练10学分；每周的测试培训可同时获得基础知识5学分、应用技术2学分以及实际训练7学分。企业要求这次岗前培训至少能完成基础知识70学分，应用技术86学分，实际训练185学分。以上说明如下表所示：




那么这样的岗前培训至少需要多少周时间才能满足企业的要求：

A.1

B.18

C.20

D.23

13.载重量限24吨的某架货运飞机执行将一批金属原料运往某地的任务。待运输的各箱原料的重量、运输利润如下表所示。




经优化安排，该飞机本次运输可以获得的最大利润为多少千元。

A.11

B.10

C.9

D.8

14.某公司希望举办一个展销会以扩大市场，选择北京、天津、上海、深圳作为候选会址。获利情况除了会址关系外，还与天气有关。天气可分为晴、多云、多雨三种。通过天气预报，估计三种天气情况可能发生的概率为0.25、0.50、0.25，其收益（单位：万元）情况见下表。使用决策树进行决策的结果为：




A.北京　B.天津　C.上海　D.深圳

15.经济计量分析的工作程序依次是：

A.设定模型、检验模型、估计模型、改进模型

B.设定模型、估计参数、检验模型、应用模型

C.估计模型、应用模型、检验模型、改进模型

D.搜集资料、设定模型、估计参数、应用模型

16.某工厂生产甲、乙两种产品，生产1公斤甲产品需要煤9公斤、电4度、油3公斤，生产1公斤乙产品需要煤4公斤、电5度、油10公斤。该工厂现有煤360公斤、电200度、油300公斤。已知甲产品每公斤利润为7千元，乙产品每公斤利润1.2万元，为了获取最大利润应该生产甲产品：

A.20公斤　B.21公斤　C.22公斤　D.23公斤

17.第16题中，为了获取最大利润应该生产乙产品：

A.22公斤　B.23公斤　C.24公斤　D.25公斤

18.某厂需要购买生产设备生产某种产品，可以选择购买四种生产能力不同的设备，市场对该产品的需求状况有三种（需求量较大、需求量中等、需求量较小）。厂方估计四种设备在各种需求状况下的收益由下表给出，根据收益期望值最大的原则，应该购买：




A.设备1　B.设备2　C.设备3　D.设备4

19.某公司新建一座200平方米的厂房，现准备部署生产某产品的设备。该公司现空闲生产该产品的甲、乙、丙、丁四种型号的设备各3台，每种型号设备每天的生产能力由下表给出。在厂房大小限定的情况下，该厂方每天最多能生产该产品：




A.500个　B.520个　C.524个　D.530个

20.某工厂生产两种产品S和K，受到原材料供应和设备加工工时的限制。单件产品的利润、原材料消耗及加工工时如下表。为获得最大利润，S应生产：




A.7件

B.8件

C.9件

D.10件

21.S公司开发一套信息管理软件，其中一个核心模块的性能对整个系统的市场销售前景影响极大，该模块可以采用S公司自己研发、采购代销和有条件购买三种方式实现。S公司的可能利润（单位：万元）收入如下表。




按经验，此类管理软件销售50万套、20万套、5万套和销售不出的概率分别为15%、25%、40%和20%，则S公司应选择哪种方案：

A.自己研发

B.采购代销

C.有条件购买

D.条件不足无法选择

22.某公司打算经销一种商品，进价为450元/件，售价500元/件。若进货商品一周内售不完，则每件损失50元。假定根据已往统计资料估计，每周最多销售4件，并且每周需求量分别为0，1，2，3和4件的统计概率与统计概率之间的关系如下表所示。




则公司每周进货多少件可使利润最高：

A.1

B.2

C.3

D.4

23.某项目有Ⅰ、Ⅱ、Ⅲ、Ⅳ四项不同任务，恰有甲、乙、丙、丁四个人去完成各项不同的任务。由于任务性质及每人的技术水平不同，他们完成各项任务所需时间也不同，具体如下表所示。




项目要求每个人只能完成一项任务，为了使项目花费的总时间最短，应该指派丁完成哪项任务。

A.Ⅰ

B.Ⅱ

C.Ⅲ

D.Ⅳ




问题解释参考



1.答案：C。

假设市场上某种商品有m种品牌，其当前的市场占有率为




其转移矩阵为：




则第2个月这两个品牌的市场占有率p

2


 =p

1


 ×p。显然，如果p为常数矩阵，则第n个月两个品牌的市场占有率为




在本题中，p

1


 =（0.5，0.5），把有关数据代入上述公式，就可求得p

3


 =（0.64，0.36）。因此，与当前市场占有率相比，品牌A的份额增加了14%，而品牌B的份额则减少了14%。

2.答案：B。

为了便于计算，我们把表中的数据标记到图上，形成图形1。

从图1可以看出，只能从节点④和⑤到达到节点⑥，其运输能力为26。而只能从节点②和③到达节点⑤，且能满足最大运输量21（14+7）。但是，到达节点③的最大数量为11（10+1），因此，节点⑤的最终输出能力为18，即从节点①到节点⑥的最大运输能力为23。最终的运输方案如图2所示。




图　1　新的运输方案




图　2　最终的运输方案

3.答案：B。

4.答案：C。

这是一道求解图的最小生成树问题，我们使用克鲁斯卡尔算法来解答，如下图所示。




最小生成树的过程

到了第5步，就有了多种选择，既可以选择AF，也可以选择BF，因为其路程都是300。我们给出的第6步是选择AF的结果。还有一种结果，就是在第4步时，不是选择AB，而是选择AF或者BF，则结果如下图所示。

从第6步的结果可以计算出，至少要改造的公路长度为200×2+300×3=1 300km。




另外一种结果

5.答案：D。

首先，我们直接从答案来考虑问题。我们可以根据试题的限制条件：“每个博士生每天只能参加一门课程考试，在这3天内考完全部选修课”，来进行判断各选项是否满足。

如果按照A选项，第2天考BD，则因为B1同时选修了这两门课程，将违反“每个博士生每天只能参加一门课程考试”的约束。

如果按照B选项，第1天考AC，则因为B2同时选修了这两门课程，将违反“每个博士生每天只能参加一门课程考试”的约束。

如果按照C选项，第1天考AF，则因为B3同时选修了这两门课程，将违反“每个博士生每天只能参加一门课程考试”的约束。

因此，只有选项D符合要求。

下面，我们再介绍另外一种解法（图示法）。




将6门课程作为6个结点画出，如上图所示。我们可以在两个课程结点之间画连线表示他们不可以在同一天安排考试，那么，每个博士生的各门选修课程之间都应画出连线。例如，B1博士生修了A,B，D三门课程，则ABD之间都应有连线，表示这三门课中的任何两门都不能安排在同一天。

从上图看出，能够安排在同一天考试的课程（结点之间没有连线）有AE、BC、DE、DF。

因此，课程A必须与课程E安排在同一天。课程B必须与课程C安排在同一天，余下的课程D只能与课程F安排在同一天。

6.答案：C。

这是一个简单的囚徒困境的博弈问题，可以表示为下表所示的得益矩阵。




由图可以看出，假设B网站采用高价策略，那么A网站采用高价策略可得利润1 000万元，采用低价策略可得1 500万元。因此，A网站应该采用低价策略。如果B网站采用低价策略，那么A网站采用高价策略可得利润200万元，采用低价策略可得700万元，因此A网站也应该采用低价策略。采用同样的方法，也可分析B网站的情况，也就是说，不管A网站采取什么样的策略，B网站都应该选择低价策略。因此，这个博弈的最终结果一定是两个网站都采用低价策略，各得到700万元的利润。

这个博奔是一个非合作博弈问题，且两博弈方都肯定对方会按照个体行为理性原则决策，因此虽然双方采用低价策略的均衡对双方都不是理想的结果，但因为两博弈方都无法信任对方，都必须防备对方利用自己的信任（如果有的话）谋取利益，所以双方都会坚持采用低价，各自得到700万元的利润，各得1 000万元利润的结果是无法实现的。即使两个网站都完全清楚上述利害关系，也无法改变这种结局。

7.答案：A。

设备供应商1的预期收益值：100 000×60%+（-30 000）×40%=60 000-12 000=48 000。

设备供应商2的预期收益值：50 000×90%+（-10 000）×10%=45 000-1 000=44 000。

设备供应商3的预期收益值：10 000×99%+（-1 000）×1%=9 900-10=9 890。

设备供应商4的预期收益值：20 000×80%+（-10 000）×20%=16 000-2 000=14 000。

设备供应商1的预期收益值最大，因此应该选择设备供应商1。

8.答案：C。

把4名销售员分配给3个销售点，其组合情况有4种，分别是4+0+0，3+1+0，2+2+0，2+1+1。根据试题给出的表格，我们很容易求出这4种方案各自可以增加的销售额数量。

（1）“4+0+0”方案：可以增加的销售额最大为38千元（甲增加4人）；

（2）“3+1+0”方案：可以增加的销售额最大为43千元（甲增加3人，丙增加1人）；

（3）“2+2+0”方案：可以增加的销售额最大为47千元（甲、丙各增加2人）；

（4）“2+1+1”方案，可以增加的销售额最大为48千元（丙增加2人，甲、乙各增加1人）。

9.答案：C。

这是一个随机型决策问题。

随机型决策问题是指决策者所面临的各种自然状态是随机出现的一类决策问题。一个随机型决策问题，必须具备以下几个条件：

（1）存在着决策者希望达到的明确目标；

（2）存在着不依决策者的主观意志为转移的两个以上的自然状态；

（3）存在着两个以上的可供选择的行动方案；

（4）不同行动方案在不同自然状态下的益损值可以计算出来。

随机型决策问题，又可以进一步分为风险型决策问题和不确定型决策问题。在风险型决策问题中，虽然未来自然状态的发生是随机的，但是每一种自然状态发生的概率是已知的或者可以预先估计的。在非确定型决策问题中，不仅未来自然状态的发生是随机的，而且各种自然状态发生的概率也是未知的和无法预先估计的。

由于下一年度宏观经济的各种增长趋势的概率是未知的，所以是一个不确定型决策问题。常用的不确定型决策的准则主要有以下几个：

（1）乐观主义准则。乐观主义准则也叫最大最大准则（maxmax准则），其决策的原则是“大中取大”。持这种准则思想的决策者对事物总抱有乐观和冒险的态度，他决不放弃任何获得最好结果的机会，争取以好中之好的态度来选择决策方案。决策者在决策表中各个方案对各个状态的结果中选出最大者，记在表的最右列，再从该列中选出最大者。如果使用乐观主义准则，在三种投资方案下，积极方案的最大结果为500，稳健方案的最大结果为300，保守方案的最大结果为400。其最大值为500，因此选择积极投资方案。

（2）悲观主义准则。悲观主义准则也叫做最大最小准则（maxmin准则），其决策的原则是“小中取大”。这种决策方法的思想是对事物抱有悲观和保守的态度，在各种最坏的可能结果中选择最好的。决策时从决策表中各方案对各个状态的结果选出最小者，记在表的最右列，再从该列中选出最大者。在本题中，要求使用maxmin准则，在三种投资方案下，积极方案的最小结果为50，稳健方案的最小结果为100，保守方案的最小结果为200。其最大值为200，因此选择保守投资方案。

（3）折中主义准则。这种决策方法的特点是对事物既不乐观冒险，也不悲观保守，而是从中折中平衡一下，用一个系数α（称为折中系数）来表示，并规定0≤α≤1，用以下算式计算结果：




即用每个决策方案在各个自然状态下的最大效益值乘以α，再加上最小效益值乘以1-α，然后比较cv i，从中选择最大者。

（4）等可能准则。当决策者无法事先确定每个自然状态出现的概率时，就可以把每个状态出现的概率定为1/n（n是自然状态数），然后按照最大期望值准则决策。事实上，这就转变为一个风险决策问题了。

（5）后悔值准则。决策者在制定决策之后，如果不能符合理想情况，必然有后悔的感觉。其特点是每个自然状态的最大收益值（损失矩阵取为最小值），作为该自然状态的理想目标，并将该状态的其他值与最大值相减所得的差作为未达到理想目标的后悔值。这样，从收益矩阵就可以计算出后悔值矩阵。决策的原则是最大后悔值达到最小（minmax），也叫最大最小后悔值。本题形成的后悔值矩阵如下表所示。




根据上表可知，在三种投资方案下，积极方案的最大后悔值为350，稳健方案的最大后悔值为300，保守方案的最大后悔值为300，其最小值为300。按职后悔值准则，既可以选择保守投资方案，也可以选择稳健投资方案。

10.答案：A。根据题意绘制决策树如下图，走水路的期望值=7 000×75%+16 000×25%=9 250，走陆路的期望值=10 000×75%+10 000×25%=10 000。因此选择走水路。




11.答案：C。本题的要求是找出从节点1到节点12的一条路径，使其对各道工序的利润之和最大，其实质就是找关键路径。经分析，发现关键路径为1-3-8-9-12，路径长度=4+10+12+7=33。

12.答案：C。设编程需要x周，测试需要y周，则下列方程式成立：

基础知识：3x+5y=70

应用技术：7x+2y=86

实际训练：10x+7y=185

按上述方程，得出的x=15，y=5，其之和20就是需要的值。

13.答案：B。

14.答案：B。决策树分析。

15.答案：B。

16.答案：A。

17.答案：C。

求解上述两题，设x为甲产品生产量，y为乙产品生产量。对该问题求解最优方案可以由下列数学模型描述：

求解得：x=20，y=24。




18.答案：C。

19.答案：B。

设备甲每平方的生产能力为100/40=2.5（个）；

设备乙每平方的生产能力为60/20=3（个）；

设备丙每平方的生产能力为20/10=2（个）；

设备丁每平方的生产能力为8/5=1.6（个）；

在有限的厂房和设备的情况下，为了生产最多的产品，应该按照设备乙、甲、丙、丁的顺序使用设备。所以，先安排3个设备乙，占用60平方米，每天能生产180个产品；再安排3个设备甲，占用120平方米，每天能生产300个产品；最后再安排2个设备丙，占用20平方米，每天能生产40个产品。

该厂房每天最多能生产该产品520个。

20.答案：B。

设利润为z，为获得最大利润，S生产x件，K生产y件。对该问题求解最优方案可以由下列数学模型描述：




求解得：x=8，y=2。因此，S应生产8件。

21.答案：A。

22.答案：C。

如每周进货1件，则销售的概率为0.1+0.2+0.3+0.4=1，即总会卖出去，所以利润为50元（500-450=50）。

如每周进货2件，全部卖出去的概率为0.2+0.3+0.4=0.9，此时利润为50+50=100；仅卖出一件的概率为0.1，此时的利润为50-50=0，所以此时的利润100×0.9+0×0.1=90（元）。

如每周进货3件，全部卖出去的概率为0.3+0.4=0.7，此时利润为50+50+50=150；卖出2件的概率为0.2，此时利润50+50-50=50；仅卖出一件的概率为0.1，此时的利润为50-50-50=-50；所以此时的利润150×0.7+50×0.2+（-50）×0.1=110（元）。

如每周进货4件，全部卖出去的概率为0.4，此时利润为50+50+50+50=200；卖出3件的概率为0.3，此时的利润50+50+50-50=100；卖出2件的概率为0.2，此时利润50+50-50-50=0；仅卖出一件的概率为0.1，此时的利润为50-50-50-50=-100；所以此时的利润200×0.4+100×0.3+0×0.2+（-100）×0.1=100（元）。

综上所述，应该选择每周进货3件，才能使利润最高。

23.答案：C。

从任务来看，Ⅰ的最短时间是2（甲），Ⅱ的最短时间是4（乙），Ⅲ的最短时间是11（丁），Ⅳ的最短时间是4（甲）。但是如果这样安排，则甲的时间冲突，所以需要适当调整。问题是丙做任务Ⅰ还是任务Ⅳ。

如果丙做任务Ⅰ（甲做任务Ⅳ），则总时间为9+4+11+4=28；如果丙做任务Ⅳ（甲做任务Ⅰ），则总时间为2+4+11+13=30。因此，为了使项目花费的总时间最短，丙做任务Ⅰ，乙做任务Ⅱ，丁做任务Ⅲ，甲做任务Ⅳ。




第17章　信息系统基础






【学习指南】



根据考试大纲，本章要求考生掌握以下几个方面的知识点：

（1）信息化基础知识：信息、信息化、国家信息化体系要素、信息化指导思想、信息化战略方针、信息化战略目标、我国信息化发展战略要点。

（2）信息系统：信息系统概念、信息系统的功能、信息系统的类型和信息系统的发展。

（3）信息系统建设：信息系统建设的复杂性、信息系统的生命周期（各阶段目标及其主要工作内容）、信息系统建设的原则和信息系统开发方法。

（4）其他：计算机基础知识。




17.1　信息化基础知识





17.1.1　信息



1.基本概念

控制论的创始人维纳认为：信息就是信息，既不是物资也不是能量。

信息论的奠基者香农认为：信息就是能够用来消除不确定性的东西（香农《通信的数学理论》）。

比较流行的另一种说法：信息是事先不知道的报导。

哲学界认为：信息是事物普遍联系的方式。

本体论信息概念：信息就是事物的运动状态和状态变化方式的自我表现。

认识论信息概念：信息就是主体对于该事物的运动状态以及状态变化方式的具体描述，包括对于它的“状态和方式”的形式、含义和价值的描述。

认识论信息与本体论信息是相通的，两者间可以相互转化，转化的基本条件是主体因素。

2.信息定义的三个层次

乌家培把信息的定义分解为三个层次：

第一个层次：语法或结构形式层次，反映信息的确定度；

第二个层次：语义或逻辑内容层次，反映信息的真实度；

第三个层次：语用或实用价值层次，反映信息的效用度。

对信息的量的研究，与第一个层次有关，构成经典信息论的内容；对信息的质的研究，与第二、第三两个层次有关，构成现代信息论的内容。

3.信息的特征

（1）客观性：信息是客观事物在人脑中的反映。

（2）普遍性：物质的普遍性决定了信息的普遍存在，因而信息无处不在。

（3）无限性：客观世界是无限的，反映客观世界的信息自然也是无限的。

（4）动态性：信息是随着时间的变化而变化，因而是动态的。

（5）依附性：信息是客观世界的反映，因而要依附于一定的载体而存在，信息不能完全脱离物质而独立存在。

（6）变换性：信息通过处理可以实现变换或转换，使其形式和内容发生变化，以适应特定的需要。

（7）传递性：信息在时间上的传递就是存储，在空间上的传递就是转移或扩散。

（8）层次性：客观世界是分层次的，反映它的信息也是分层次的。

（9）系统性：信息可以表示为一种集合，不同类别的信息可以形成不同的整体，因而，可以形成与现实世界相对应的信息系统。

（10）转化性：信息的产生不能没有物质，信息的传递不能没有能量，但有效地使用信息可以把信息转化为物质或能量。



17.1.2　信息化



1.信息化要素

（1）主体：全体社会成员；

（2）时域：是一个长期的过程；

（3）空域：政治、经济、文化、军事和社会的一切领域；

（4）手段：基于现代信息技术的先进社会生产工具；

（5）途径：创建信息时代的社会生产力，推动社会生产关系及社会上层建筑的改革；

（6）目标：使国家综合实力、社会文明素质和人民的生活质量全面达到现代化水平。

2.国家信息化体系要素

信息资源、材料资源和能源资源是国民经济和社会发展的三大战略资源。信息资源的开发是国家信息化的核心任务。国家信息化体系6要素及其关系如图17-1所示。




图　17-1　国家信息化体系6要素及其关系

3.信息化发展战略要点

（1）推进国民经济信息化；

（2）推行电子政务；

（3）建设先进网络文化；

（4）推进社会信息化；

（5）完善综合信息基础设施；

（6）加强信息资源的开发使用；

（7）提高信息产业竞争力；

（8）建设国家信息安全保障体系；

（9）提高国民信息技术应用能力，造就信息化人才队伍。




17.2　信息系统



系统是指由多个元素有机地结合在一起，执行特定的功能以达到特定目标的集合体。



17.2.1　系统的特性



（1）整体性。系统是个整体，元素是为了达到一定的目的，按照一定的原则，有序地排列起来组成系统，从而产生出系统的特定功能。

（2）层次性。系统是由多个元素组成的，元素是相对于它所处的系统而言的，系统是从它包含元素的角度来看的，如果研究问题的角度变一变，系统就成为更高一级系统的元素，也称做子系统。

（3）目的性。任何一个系统都有一定的目的或目标。

（4）稳定性。在外界作用下的开放系统有一定的自我稳定能力，能够在一定范围内自我调节，从而保持和恢复原来的有序状态、原有的结构和功能。

（5）突变性。系统通过失稳从一种状态进入另一种状态的一种剧烈变化过程，它是系统质变的一种基本形式。

（6）自组织性。开放系统在系统内外因素的作用下，自发组织起来，使系统从无序到有序，从低级有序到高级有序。

（7）相似性。系统具有同构和同态的性质，体现在系统结构、存在方式和演化过程具有共同性。系统具有相似性，根本原因在于世界的物质统一性。

（8）相关性。元素是可分的和相互联系的，组成系统的元素必须有明确的边界，以便可以与别的元素区分开来。另外，元素之间是相互联系的，不是哲学上所说的普遍联系那种联系，而是实实在在的、具体的联系。

（9）环境适应性。系统总处在一定环境中，与环境发生相互作用。系统和环境之间总是在发生一定的物质和能量交换。



17.2.2　系统理论



系统理论主要包括以下8个基本理论：

（1）整体性原理。系统的整体性原理是指，系统是由多个元素组成的，而且这些元素之间按一定的方式相互联系、相互作用产生了系统的整体性。所有系统都有整体的形态、整体的结构、整体的边界、整体的特性、整体的行为、整体的功能、整体的空间占有和时间展开。

（2）整体突变原理，又称非加和原理。系统是由若干要素按一定方式相互联系形成的有机整体，从而产生出它的元素和元素的总和所没有的新性质。这种性质只能在系统中表现，不等于各个元素的性质和功能的简单相加。

（3）层次性原理。由于系统组成元素在数量和质量以及结合方式等方面存在差异，使得系统组织在地位与作用、结构与功能上表现出等级秩序，形成具有质的差异的系统等级。

（4）开放性原理。系统总是从普遍联系的客观世界中相对地划分出来的，与外部世界有着密切的联系，既有元素与外部的直接联系，也有系统整体与外部的联系，系统具有不断与外界环境交换物质、能量、信息的性质和功能。

（5）目的性原理。系统与环境的相互作用中，在一定范围内其发展变化不受或少受条件变化的影响，坚持表现出某种趋向预先确定的状态的特性。

（6）系统环境互塑共生原理。系统对环境有两种相反的作用和输出：一种是积极的、有利的，称为功能，另一种是消极的、不利的，称为污染；环境对系统也有两种相反的作用和输入：一种是积极的、有利系统发展的资源，另一种是消极的、不利系统发展的压力。

（7）秩序原理。系统的形成和发展全过程中都存在有序和无序两种形态特征，有序性是系统内部和内外之间有规则、确定的相互联系，无序性是系统内部和内外之间无规则、不确定的关系。

（8）生命周期原理，又称为演化原理。系统有一个从产生到发展直至最终消亡的不断演化过程。当具备一定条件后，一个系统从内外不分到内外有别，系统在与环境相互作用过程中不断发展，最终因为内外因素的作用，导致系统发生病变、消亡。



17.2.3　系统工程



系统工程是从整体出发合理开发、设计、实施和运用系统科学的工程技术。

系统工程的目的：最优规划、最优设计、最优管理、最优控制。

霍尔（A.D.Hall）于1969年提出了系统方法的三维结构体系，通常称为霍尔三维结构，这是系统工程方法论的基础。

霍尔三维结构以时间维、逻辑维、知识维组成的立体空间结构来表示系统工程的各阶段、各步骤以及所涉及的知识范围，为解决复杂的系统问题提供了一个统一的思想方法。

1.逻辑维

逻辑维是解决问题的逻辑过程，一般可分为7个步骤：

（1）明确问题；

（2）系统指标设计；

（3）系统方案综合；

（4）系统分析；

（5）系统选择；

（6）决策；

（7）实施计划。

以上7个步骤只是一个大致过程，并无严格先后要求，且可能要反复多次，才能得到满意结果。

2.时间维

时间维是系统的工作进程，全部过程可分为7个阶段：

（1）规划阶段；

（2）拟定方案；

（3）研制阶段；

（4）生产阶段；

（5）安装阶段；

（6）运行阶段；

（7）更新阶段。

3.知识维

知识维是完成各阶段、各步骤所需的专业科学知识。系统工程除了要求为完成上述各步骤、各阶段所需的某些共性知识外，还需要其他学科的知识和各种专业技术。



17.2.4　信息系统工程



信息系统是结合管理理论和方法，应用信息技术解决管理问题，为管理决策提供支持的系统。面向管理是信息系统的显著特点，管理模型、信息处理模型、系统实现的基础条件三者的结合产生现实信息系统，如图17-2所示。




图　17-2　信息系统

管理模型指系统服务对象领域的专门知识，以及分析和处理该领域问题的模型，也称为对象的处理模型。信息处理模型指系统处理信息的结构和方法。管理模型中的理论和分析方法，在信息处理模型中转化为信息获取、存储、传输、加工、使用的规则。系统实现的基础条件指可供应用的计算机技术和通信技术、从事对象领域工作的人员以及对这些资源的控制与融合。

1.信息系统的基本功能

信息系统具有数据的输入、传输、存储、处理、输出等基本功能。

2.信息系统分类

按照数据环境，信息系统可分为以下几部分。

（1）数据文件，没有使用数据库管理系统；

（2）应用数据库，使用了数据库管理系统，但未实现共享；

（3）主题数据库，数据库及其具体应用有很大的独立性，数据的存储结构与使用处理过程均是独立的，各种数据通过一些共享数据库被联系和体现；

（4）信息检索系统，数据库被组织为能保证信息检索和快速查询的需要，而不是大量的事务管理。

按照应用层次，信息系统可分为以下几级。

（1）战略级，战略级信息系统（使用者都是企业最高管理层）；

（2）战术级，战术级信息系统（企业中层经理及其管理部门）；

（3）操作级，操作级信息系统（服务型企业的业务部门）；

（4）事务级，事务级信息系统（企业的管理业务人员）。

3.信息系统生命周期

信息系统的生命周期可以分为系统规划、系统分析、系统设计、系统实施、系统运行和维护5个阶段。信息系统生命周期如图17-3所示。

（1）系统规划阶段。该阶段的任务是研究建设新系统的必要性和可能性，给出拟建系统的备选方案，写出可行性分析报告。可行性分析报告审议通过后，将新系统建设方案及实施计划编写成系统设计任务书。

（2）系统分析阶段。又称为逻辑设计阶段，该阶段的任务是确定工作范围，提出新系统的逻辑模型，系统分析阶段是整个系统建设的关键阶段。系统分析阶段的工作成果主要是系统说明书，这是系统建设的必备文件，一旦讨论通过，就是系统设计的依据，也是将来验收系统的依据。该阶段主要回答系统“做什么”的问题。

（3）系统设计阶段。又称为物理设计阶段，该阶段的任务是根据系统说明书中规定的功能要求，具体设计实现逻辑模型的技术方案，也就是设计新系统的物理模型。该阶段可分为总体设计和详细设计两个阶段。这个阶段的技术文档是系统设计说明书。系统设计阶段要回答的问题是“怎么做”的问题。




图　17-3　信息系统生命周期

（4）系统实施阶段。该阶段是将设计的系统付诸实施的阶段。系统实施是按实施计划分阶段完成的，每个阶段应写出实施进展报告。系统测试之后写出系统测试分析报告。

（5）运行和维护阶段。系统投入运行后，需要经常进行维护和评价，记录系统运行的情况，根据一定的规格对系统进行必要的修改，评价系统的工作质量和经济效益。

图17-4是各开发阶段人力需求曲线。




图　17-4　各开发阶段人力需求曲线

4.信息系统的发展

诺兰（Nolan）总结了信息系统发展的规律，在1973年提出了信息系统发展的阶段理论，并在1980年完善了这一理论，人们称为诺兰模型，如图17-5所示。




图　17-5　诺兰模型

（1）初装。从单位购买第1台计算机用于管理部门就开始了初装阶段。在该阶段，人们初步意识到计算机对管理的作用，有少数人具备了初步应用能力。

（2）蔓延。计算机初见成效吸引了人们，使信息系统扩散到多数部门，便进入了蔓延阶段。该阶段，数据处理能力发展很快，但很多问题有待解决；这个阶段的投资迅速增长，但只有一部分系统取得实际效益。

（3）控制。为解决蔓延阶段的问题，通过组织协调，对信息系统建设进行统筹规划。严格的控制代替了自由蔓延。该阶段利用数据库技术解决数据共享问题，该阶段投资增长较慢。

（4）集成。在控制的基础上，硬件重新链接，在软件方面建立集中式数据库和能充分利用各种信息的系统，这就是集成。

（5）数据管理。集成之后进入数据管理阶段。

（6）成熟。成熟的信息系统应能满足组织各个管理层次的要求，实现真正的信息资源管理。

备注：诺兰认为，前3个阶段属于“计算机时代”，从第4个阶段开始进入“信息时代”。这个阶段由于各种硬件、软件设备大量扩充，投资迅速增长。




17.3　信息系统建设



信息系统建设的方法主要有企业系统规划方法（business system plan,BSP）、战略数据规划方法和信息工程方法。



17.3.1　企业系统规划方法



BSP方法是IBM公司提出的一种方法，主要用于大型信息系统的开发。BSP方法是企业战略数据规划方法和信息工程方法的基础，换言之，战略数据规划方法和信息工程方法是在BSP方法的基础上发展起来的。

1.BSP方法的原则

（1）一个信息系统必须支持企业的战略目标。

（2）一个信息系统的战略应当表达出企业的战略计划层、管理控制层和操作控制层三个不同层次的需求。一个信息系统应该向整个企业提供一致的信息。

（3）一个信息系统应该适应组织机构和管理体制的改变。

（4）一个信息系统战略规划，应当由总体信息系统结构中的子系统开始实现。BSP对大型信息系统而言是“自上而下”的系统规划、“自下而上”的分步实现。

2.BSP方法的研究步骤

BSP方法的研究步骤如图17-6所示。




图　17-6　BSP方法的研究步骤

3.BSP方法的目标

BSP的主要目标是提供一个信息系统规划，用以支持企业短期的和长期的信息需要。其具体目标为：

（1）为管理者提供一种形式化的、客观的方法，明确建立信息系统的优先顺序，而不考虑部门的狭隘利益，并避免主观性。

（2）为具有较长生命周期系统的建设和投资做准备。

（3）为了以最高效率支持企业目标，BSP提供数据处理资源的管理。

（4）增加负责人的信心。

（5）提供响应用户需求优先的系统，以改善信息系统管理部门和用户之间的关系。

BSP方法的真正价值在于创造一种环境和提出初步的行动计划，使企业能根据这个计划对将来的系统和实施步骤做出积极响应，避免造成设计的重大失误。



17.3.2　战略数据规划方法



詹姆斯·马丁（James Martin）认为企业信息化，首要任务应该是在企业战略目标的指导下做好企业战略数据规划。

马丁发现企业数据处理中的一个基本规律：数据类和数据之间内在的联系是相对稳定的，而对数据处理的业务过程和步骤是经常变化的。

1.自顶向下的规划

信息资源规划中，信息资源规划者自顶向下进行全局规划，数据管理员自底向上进行详细设计，自底向上设计是自顶向下规划的延伸。数据规划的步骤如下：

（1）企业模型的建立；

（2）确定研究的边界；

（3）建立业务活动过程；

（4）实体和活动的确定；

（5）对所得规划结果进行审查。

马丁认为，自顶向下的全局规划工作应该在6个月内完成。

2.企业模型的建立

企业模型表示该企业在经营管理中具有的职能，企业职能范围是企业的主要业务领域。在信息资源规划中，第一个阶段就是确定企业的各个职能范围，以便从总体上把握整个企业的概况。

在一个企业中，需要一张表明该企业职能和活动的企业模型图，马丁指出，企业模型应具有完整性、适用性、持久性。

3.主题数据库

战略数据规划的重要内容之一就是确定企业主题数据库，它把企业的全部数据划分成一些可以管理的单位，即主题数据库，其基本特征如下：

（1）面向业务主题。主题数据库是面向业务主题的数据组织存储，这些主题数据库与企业管理中要解决的主要问题相关联，而不是与通常的计算机应用项目相关联。

（2）信息共享。主题数据库是对各个应用系统“自建自用”的数据库的彻底否定，强调建立各个应用系统“共建共用”的共享数据库。

（3）一次一处输入系统。主题数据库要求调研分析企业各经营管理层次上的数据源，强调数据的就地采集，就地处理、使用和存储，以及必要的传输、汇总和集中存储。同一数据必须一次、一处进入系统，保证其准确性、及时性和完整性，但可以多次、多处使用。

（4）由基本表组成。主题数据库最主要的特征是面向业务主题，而不是面向应用程序，因而数据独立于程序。主题数据库应设计得尽可能的稳定，使其能在较长时间内为企业的信息资源提供稳定的服务。

4类数据环境包括：

（1）文件环境；

（2）应用数据库环境；

（3）主题数据库环境；

（4）信息检索系统环境。

4.战略数据规划的执行过程

（1）企业的实体分析；

（2）实体活动分析；

（3）企业的重组；

（4）亲合度分析；

（5）分布数据规划。



17.3.3　信息工程方法



信息工程自上而下地把整个信息系统的开发过程分为四个实施阶段，即：

（1）信息战略规划阶段；

（2）业务领域分析阶段；

（3）系统设计阶段；

（4）系统构建阶段。




17.4　电子政务





17.4.1　电子政务概念和内容



1.电子政务概念

电子政务是政府机构在其管理和服务职能中运用现代信息技术，实现政府组织结构和工作流程的重组优化，超越时间、空间和部门分隔的制约，建成一个精简、高效、廉洁、公平的政府运作模式。

2.电子政务的内容

（1）G2G（government to government，政府对政府）。即政府内部、政府上下级之间、不同地区和不同职能部门之间实现的电子政务活动。

（2）G2E（government to employee，政府对公务员）。即政府与公务员（即政府雇员）之间的电子政务。

（3）G2B（government to business，政府对企业）。即政府与企业之间的电子政务。

（4）G2C（government to citizen，政府对公民）。即政府与公民之间的电子政务。



17.4.2　电子政务的指导原则



（1）统一规划，加强领导；

（2）需求主导，突出重点；

（3）整合资源，拉动产业；

（4）统一标准，保障安全。



17.4.3　电子政务建设的主要任务



1.电子政务建设的主要任务

（1）建设和整合统一的电子政务网络；

（2）建设和完善重点业务系统；

（3）规划和开发重要政务信息资源；

（4）积极推进公共服务；

（5）完善电子政务标准化体系；

（6）基本建立电子政务网络与信息安全保障体系；

（7）加强公务员信息化培训和考核；

（8）加快推进电子政务法制建设。

2.加快电子政务建设的主要措施

（1）统一认识，加强领导；

（2）明确分工，各司其职；

（3）稳步推进，严禁重复建设；

（4）利用统一网络平台；

（5）规范试点；

（6）保证建设和运行资金；

（7）创造有利于电子政务发展的外部环境。




17.5　企业信息化





17.5.1　概述



企业信息化是在企业作业、管理、决策的各个层面，科学计算、过程控制、事务处理、经营管理的各个领域，引进和使用现代信息技术，全面改革管理体制和机制，从而大幅度提高企业工作效率、市场竞争能力和经济效益。

1.企业信息化结构

（1）产品（服务）层

（2）作业层

（3）管理层

（4）决策层

2.实施企业信息化的意义

（1）有利于形成现代企业制度和在WTO形势下提高企业竞争力；

（2）有利于形成规模生产和供应链的完善；

（3）有利于企业面向市场和更好地服务于市场；

（4）有利于加速工业化进程。

3.我国企业信息化发展的战略要点

（1）以信息化带动工业化；

（2）信息化与企业业务全过程的融合、渗透；

（3）信息产业发展与企业信息化良性互动；

（4）充分发挥政府的引导作用；

（5）高度重视信息安全；

（6）企业信息化与企业的改组改造和形成现代企业制度有机结合；

（7）“因地制宜”推进企业信息化。

4.推进企业信息化的指导思想和原则

（1）推进企业信息化的指导思想。包括：①政府推动；②统筹规划；③企业行为；④政府支持；⑤分步实施。

（2）推进企业信息化的原则。包括：①效益原则；②“一把手”原则；③中长期与短期建设相结合原则；④规范化与标准化原则；⑤以人为本原则。



17.5.2　企业资源计划（ERP）



1.演进中的ERP系统

（1）20世纪60年代的基本MRP（物料需求计划）；

（2）20世纪70年代的闭环MRP；

（3）20世纪80年代的MRP Ⅱ（制造资源计划）。

MRPII特点：

1）计划的一致性和可行性；

2）管理的系统性；

3）数据共享性；

4）动态应变性；

5）模拟预见性；

6）物流、资金流的统一。

MRP Ⅱ的逻辑流程图如图17-7所示。




图　17-7　MRP Ⅱ的逻辑流程图

（4）20世纪90年代的ERP系统。

2.ERP系统概念

ERP系统是一个以财务会计为核心的信息系统，用来识别和规划企业资源，对采购、生产、成本、库存、销售、运输、财务和人力资源等进行规划和优化，从而达到最佳资源组合，使企业利润最大化。

从计算机技术的角度看，ERP系统是一种软件工具，它是一套复杂的信息管理系统。

3.ERP系统特点ERP系统特点主要有：

（1）它是一个统一的集成系统；

（2）它是一个面向业务流程的系统；

（3）它是模块化可配置的；

（4）它是一个开放的系统。

4.ERP系统的功能

ERP系统具有以下几个方面的功能：

（1）财务管理（会计核算、财务管理）；

（2）生产控制管理（MPS、MRP、能力需求计划、车间控制、制造标准）；

（3）物流管理（销售管理、库存控制、采购管理）；

（4）人力资源管理（HR规划辅助决策、招聘、工资核算、工时管理）；

（5）差旅核算。



17.5.3　客户关系管理



1.企业关系管理

企业关系管理（enterprise relationship management,ERM）是指获得、建立和维系企业在市场经营中诸方关系的行为，是巩固和发展企业与消费者、供应商、合作伙伴、金融与政府部门以及企业内部员工关系的活动。简单地说，就是企业内部的知识流通与人才运用。

客户关系管理（customer relationship management,CRM）是选择和管理有价值客户及其关系的一种商业策略，CRM要求以客户为中心的企业文化来支持有效的市场营销、销售与服务流程。CRM是指用计算机自动化分析销售、市场营销、客户服务以及应用支持等流程的软件系统。

ERM比CRM涵盖了更大范围的管理对象，可以认为CRM是ERM的一部分。图17-8总结了ERM的管理对象。不可将ERM和CRM割裂开来考虑，ERM的实现与CRM的实现有密切的内在联系。




图　17-8　ERM的管理对象

2.客户关系管理构成和概念

CRM是基于方法学、软件和因特网的，以有组织的方式帮助企业管理客户关系的信息系统。CRM中企业与客户的关系如图17-9所示。




图　17-9　CRM中的关系

3.CRM三角模型

CRM三角模型如图17-10所示。由此可知，CRM的经营理念是CRM体系结构的主导，也是CRM存在的意义；信息技术是CRM体系结构的基础，构成CRM的基本框架。




图　17-10　CRM三角模型

4.CRM体系结构和功能

典型的CRM体系结构如图17-11所示。




图　17-11　典型的CRM体系结构

典型的CRM的系统功能有以下几点：

（1）有一个统一的以客户为中心的数据库；

（2）具有整合各种客户联系渠道的能力；

（3）能够提供销售、客户服务和营销三个业务的自动化工具；

（4）具备从大量数据中提取有用信息的能力；

（5）具有良好的可扩展性和可复用性。

5.CRM应用设计

（1）CRM应用设计基础。其主要有以下两点：

1）客户数据的有效采集和消费；

2）应用设计特点（可伸缩性、可移植性）。

（2）CRM应用设计功能。其主要有以下三点：

1）自动化的销售；

2）自动化的市场营销；

3）自动化的客户服务。

6.CRM与数据挖掘

（1）数据挖掘对象。一般包括关系数据库、数据仓库、事务数据库以及一些新型的高级数据库。

（2）数据挖掘任务。具体是：

1）描述；

2）分类和预测。



17.5.4　供应链管理（SCM）



1.SCM概述

（1）诞生与发展。主要分为三个阶段：

1）初级萌芽阶段：基于企业内部管理的初级阶段。

2）形成阶段：企业之间建立一个以核心企业为依托的新的数据分享和决策支持方式渐成大势所趋。

3）成熟阶段：基于因特网的供应链系统和电子商务系统的商业模式。

（2）供应链的概念。主要涵盖以下三个方面内容：

1）核心企业。其在供应链中处于核心地位、对网络中的信息流、资金流和物流的调度等工作起协调中心的作用。

2）战略伙伴关系。供应链上的企业注重建立供应链中的战略伙伴关系。

3）增值链。供应链也是一条增值链。

供应链的结构如图17-12所示。




图　17-12　供应链的结构

（3）供应链管理的概念。主要涵盖以下五个方面内容：

1）以客户为中心；

2）集成化管理；

3）扩展性管理；

4）合作管理；

5）多层次管理（战略、战术、作业层次）。

（4）供应链管理的分类

1）根据供应链管理的对象可分为

·企业供应链。

·产品供应链。

·基于供应链契约的供应链。

2）根据网状结构特点可分为

·V型供应链：供应链网状结构中最基础的结构，例如：石油、化工、造纸和纺织企业，这种供应链常常出现在本地业务而不是全球战略中。

·A型供应链：核心企业为供应链网络上的终端客户，其业务本质是由订单和客户驱动的。例如：航空、汽车和重工业企业。

·T型供应链：介于上述两者之间，处于这种供应链中的企业根据已经确定的订单确定通用件，在接近最终客户的行业中普遍存在。这种供应链在供应链管理中是最为复杂的。

2.供应链系统设计的原则

（1）自顶向下和自底向上相结合原则；

（2）简洁性原则；

（3）取长补短原则；

（4）动态性原则；

（5）合作性原则；

（6）创新性原则；

（7）战略性原则。

供应链设计步骤如图17-13所示。




图　17-13　供应链设计步骤

供应链重构优化流程图如图17-14所示。




图　17-14　供应链重构优化流程图

3.敏捷供应链特点

1）支持供应链中跨企业的生产方式的快速重组。

2）不仅支持企业内信息系统的调整、重构和信息共享，而且支持供应链中跨企业信息系统的集成、调整、重构和信息共享。

3）能够根据敏捷化要求方便地进行组织、管理的调整和企业生产模式的转变。敏捷供应链的体系结构如图17-15所示。




图　17-15　敏捷供应链的体系结构



17.5.5　电子商务



1.电子商务概念

原始电子商务概念：使用电子信息技术工具进行商务活动。

现代电子商务概念：使用基于因特网的现代信息技术工具和在线支付方式进行商务活动。可以认为电子数据交换（electronic data interchange,EDI）是连接原始电子商务和现代电子商务的纽带。

2.电子商务类型

（1）企业与企业之间的电子商务（business to business,B2B）；

（2）商业企业与消费者之间的电子商务（business to consumer,B2C）；

（3）消费者与消费者之间的电子商务（consumer to consumer,C2C）；

（4）政府部门与企业之间的电子商务（government to business,G2B）。

3.电子商务相关标准

1997年6月，ISO/IEC成立了电子商务业务工作组（BT-EC），BT-EC确定了电子商务急需建立标准的三个领域：

（1）用户接口，主要包括用户界面、图像和对话设计原则。

（2）基本功能，主要包括交易协议、支付方式、安全机制、签名与鉴别、记录的检查与保留等。

（3）数据及客体（包括组织机构、商品）的定义与编码。

4.建立和完善电子商务发展的支撑保障体系

（1）法律法规体系；

（2）标准规范体系；

（3）安全认证体系；

（4）信用体系；

（5）在线支付体系；

（6）现代物流体系；

（7）技术装备体系；

（8）服务体系；

（9）运行监控体系。



17.5.6　商业智能



1.概念

商业智能通常被理解为将组织中现有的数据转化为知识，帮助组织做出明智的业务经营决策。

商业智能可以看成是一种解决方案。

商业智能的关键是从来自组织的许多不同的运作系统的数据中提取出有用的数据并进行清理，以保证数据的正确性，然后经过抽取、转换和装载，即ETL（extraction transformation loading）过程，合并到一个组织级的数据仓库里，从而得到组织数据的一个全局视图，在此基础上利用合适的查询和分析工具，数据挖掘工具OLAP（on line analytical processing）工具等对其进行分析和处理，最后将知识呈现给管理者，为管理者的决策过程提供支持。

2.商业智能系统应具有的主要功能

（1）数据仓库；

（2）数据ETL；

（3）数据统计输出（报表）；

（4）分析功能。

3.商业智能的三个层次

（1）数据报表；

（2）多维数据分析；

（3）数据挖掘。

4.商业智能的软件工具集合

（1）终端用户查询和报告工具；

（2）数据仓库和数据集市产品；

（3）数据挖掘软件；

（4）OLAP工具。

5.实施商业智能的步骤

（1）需求分析；

（2）数据仓库建模；

（3）数据抽取；

（4）建立商业智能分析报表；

（5）用户培训和数据模拟测试；

（6）系统改进和完善。

图17-16举例说明了一种商业智能解决方案。




图　17-16　一种商业智能解决方案




17.6　计算机基础知识



考试大纲中，并无对这个知识点的明确规定，实际的考试试题中，偶尔会出现此类试题。




练习题



1.建立企业信息系统应该遵循一定的原则，不适当的原则有：

A.必须支持企业的战略目标

B.应该自上而下的规划和实现

C.应该支持企业各个管理层的需求

D.应该向整个企业提供一致的信息

2.对ERP项目最准确的定位是：

A.信息系统集成项目

B.技术改造项目

C.管理变革项目

D.作业流实施项目

3.关于电子政务与传统政务的比较，以下论述不正确的是：

A.办公手段不同

B.与公众沟通方式存在差异

C.业务流程一致

D.电子政务是政务活动一种新的表现形式

4.詹姆斯·马丁将计算机的数据环境分成四种类型，并认为清楚地了解它们之间的区别是很重要的。这四种类型按照管理层次从低到高排列，正确的是：

A.数据文件、应用数据库、主题数据库、信息检索数据库

B.数据文件、主题数据库、应用数据库、数据仓库

C.元数据库、主题数据库、应用数据库、数据仓库

D.元数据库、应用数据库、主题数据库、信息检索数据库

5.以下关于信息的论述中，不正确的是：

A.信息化就是开发利用信息资源，促进信息交流和知识共享，提高经济增长质量，推动经济社会发展转型的历史进程

B.信息、材料和能源共同构成经济和社会发展的三大战略资源，并且它们之间不可以相互转化

C.信息是“用以消除随机不确定的东西”

D.信息资源是重要的生产要素

6.关于数据仓库说法，正确的是：

A.数据仓库的用户是一线的员工，并且数据仓库的数据应保持不变

B.数据仓库的用户是管理层，并且数据仓库的数据随业务持续增长

C.数据仓库的用户是一线的员工，并且数据仓库的数据随业务持续增长

D.数据仓库的用户是管理层，但数据仓库的数据应保持不变

7.数据仓库解决方案常常用来实现：

A.两个或者多个信息系统之间相互访问数据资源

B.企业海量数据的存储和访问

C.企业决策信息的挖掘和提取

D.不同地域的企业信息系统之间进行实时的信息共享和数据通信

8.以下叙述正确的是：

A.ERP软件强调事后核算，而财务软件强调及时调整

B.财务软件强调事后核算，而ERP软件强调事前计划和及时调整

C.ERP软件强调事后核算，而进销存软件比较关心每种产品的成本构成

D.进销存软件强调事后核算，而财务软件强调及时调整

9.商业智能（BI）的核心技术主要包括数据仓库（DW）、联机分析处理（OLAP）和：

A.联机呼叫技术

B.数据整理（ODS）技术

C.联机事务处理（OLTP）技术

D.数据挖掘（DM）技术

10.在下述选项中，①代表的技术用于决策分析；②代表的技术用于从数据库中发现知识对决策进行支持；①和②的结合为决策支持系统（DSS）开辟了新方向，它们也是③代表的技术的主要组成。

A.①数据挖掘，②数据仓库，③商业智能

B.①数据仓库，②数据挖掘，③商业智能

C.①商业智能，②数据挖掘，③数据仓库

D.①数据仓库，②商业智能，③数据挖掘

11.企业信息系统的重要目标是：

A.技术提升

B.企业需求分析

C.数据标准化

D.信息共享和业务协同

12.企业信息系统项目的基础是企业信息战略规划，规划的起点是将与企业的信息需求转换成信息系统目标，实施信息系统项目是要为企业建立起数据处理中心，以满足各级管理人员关于信息的需求，它坚持以应用为中心的原则。

A.事务处理

B.现行人工和电算化混合的信息系统

C.企业战略目标

D.第一把手要求

13.下面关于企业资源规划（ERP）的叙述，不正确的是：

A.ERP为组织提供了升级和简化其所用的信息技术的机会

B.购买使用一个商业化的ERP软件，转化成本高，失败的风险也很大

C.除了制造和财务，ERP系统可以支持人力资源、销售和配送

D.ERP的关键是事后监控企业的各项业务功能，使得诸如质量、有效性、客户满意度、工作成果等可控

14.一般可以将信息系统的开发分成五个阶段，即总体规划阶段、系统分析阶段、系统设计阶段、系统实施阶段、系统运行和评价阶段，在各个阶段中工作量最大的是：

A.总体规划阶段

B.系统分析阶段

C.系统设计阶段

D.系统实施阶段

15.信息系统开发的五个阶段中，在每个阶段完成后都要向下一阶段交付一定的文档，总体规划阶段交付的文档是：

A.系统方案说明书

B.系统设计说明书

C.用户说明书

D.可行性研究报告

16.根据信息服务对象的不同，企业中的管理专家系统属于：

A.面向决策计划的系统

B.面向管理控制的系统

C.面向作业处理的系统

D.面向具体操作的系统

17.在信息系统中，信息的处理不包括：

A.信息的输入

B.信息的删除

C.信息的修改

D.信息的统计

18.下表是关于ERP的典型观点，综合考虑该表中列出的各种因素，正确的观点是：




A.①③⑤⑦　B.②④⑥⑧　C.①③⑥⑧　D.②③⑤⑦

19.国家信息化体系的6大要素是：

A.数据库，国家信息网络，信息技术应用，信息技术教育和培训，信息化人才，信息化政策、法规和标准

B.信息资源，国家信息网络，信息技术应用，信息技术和产业，信息化人才，信息化政策、法规和标准

C.地理信息系统，国家信息网络，工业与信息化，软件技术与服务，信息化人才，信息化政策、法规和标准

D.信息资源，国家信息网络，工业与信息化，信息产业与服务业，信息化人才，信息化政策、法规和标准

20.国家信息化体系包括6个要素，这6个要素的关系如下图所示，其中①的位置应该是：




A.信息化人才

B.信息技术应用

C.信息技术和产业

D.信息化政策法规和标准规范

21.电子商务系统所涉及的四种“流”中，最基本的、必不可少的是：

A.资金流　B.信息流　C.商流　D.物流

22.不属于供应链系统设计的原则的是：

A.分析市场需求和竞争环境

B.自顶向下和自底向上相结合

C.简洁

D.取长补短

23.在ERP系统中，不属于物流管理模块功能的是：

A.库存控制

B.销售管理

C.物料需求计划管理

D.采购管理

24.下面关于数据仓库的叙述，错误的是：

A.在数据仓库的结构中，数据源是数据仓库系统的基础

B.数据的存储与管理是整个数据仓库系统的核心

C.数据仓库前端分析工具中包括报表工具

D.数据仓库中间层OLAP服务器只能采用关系型OLAP

25.关于系统总线，以下叙述正确的是：

A.计算机内多种设备共享的数字信号传输通路

B.广泛用于PC，是与调制解调器或外围设备进行串行传输的标准

C.将数字信号转换成模拟信号，将模拟信号转换成数字信号的设备

D.I/O设备与主存之间传输数据的机制，独立于CPU

26.131-45=53在____进制下成立。

A.六

B.七

C.八

D.九

27.计算机在执行某一任务时常被某个事件中断，而转去执行另一任务。以下关于计算机中断机制的叙述，不正确的是：

A.中断机制提高了计算机的使用效率

B.中断机制使单CPU计算机可以像多CPU那样同时运行多个任务

C.中断机制使计算机的多个输入输出设备可以同时运转

D.中断机制可以使紧急任务得到优先执行

28.下面关于计算机Cache的论述中，正确的是：

A.Cache是一种界于主存和辅存之间的存储器，用于主/辅存之间的缓冲存储

B.如果访问Cache不命中，则用从内存中取到的字节代替Cache中最近访问过的字节

C.Cache的命中率必须很高，一般要达到90%以上

D.Cache中的信息必须与主存中的信息时刻保持一致

29.虚拟存储器中，辅存的编址方式是：

A.按信息块编址

B.按字编址

C.按字节编址

D.按位编址

30.以下不具有容错功能的是：

A.RAID 0　B.RAID 1　C.RAID 3　D.RAID 5

31.近年来，电子商务在我国得到了快速发展，很多网站能够使企业通过互联网直接向消费者销售产品和提供服务。从电子商务类型来说，这种模式属于哪种模式：

A.B2B

B.B2C

C.C2C

D.G2B

32.以下关于数据库设计中范式的叙述，不正确的是：

A.范式级别越高，数据冗余程度越小

B.随着范式级别的提高，在需求变化时数据的稳定性越强

C.范式级别越高，存储同样的数据就需要分解成更多张表

D.范式级别提高，数据库性能（速度）将下降

33.信息系统的生命周期大致可分成四个阶段，即系统规划阶段、系统开发阶段、系统运行与维护阶段、系统更新阶段。其中以制定出信息系统的长期发展方案、决定信息系统在整个生命周期内的发展方向、规模和发展进程为主要目标的阶段是：

A.系统规划阶段

B.系统开发阶段

C.系统运行与维护阶段

D.系统更新阶段

34.在国家信息化体系6要素中，____是国家信息化的核心任务也同时是国家信息化建设取得实效的关键。

A.信息技术和产业

B.信息资源的开发和利用

C.信息人才

D.信息化政策法规和标准规范

35.管理信息系统规划的方法有很多，最常使用的方法有三种：关键成功因素法（critical success factors,CSF），战略目标集转化法（strategy set transformation,SST）和企业系统规划法（business system planning,BSP）。U/C（use/create）矩阵法作为系统分析阶段的工具，主要在____中使用。

A.BSP

B.CSF

C.SST

D.CSF和SST

36.某商业银行启动核心信息系统建设，目前已完成信息系统的规划和分析，即将开展系统的设计与实施，此信息系统建设目前：

A.处于信息系统产生阶段

B.处于信息系统的开发阶段

C.即将进入信息系统运行阶

D.处于信息系统消亡阶段

37.数据仓库的系统结构通常包括四个层次，分别是数据源____前端工具。

A.数据集市、联机事务处理服务器

B.数据建模、数据挖掘

C.数据净化、数据挖掘

D.数据的存储与管理、联机分析处理服务器

38.从信息系统的应用来看，制造企业的信息化包括管理体系的信息化、产品研发体系的信息化、以电子商务为目标的信息化。以下____不属于产品研发体系信息化的范畴。

A.CAD

B.CAM

C.PDM

D.CRM

39.2002年，《国家信息化领导小组关于我国电子政务建设指导意见》（中办发（2002）17号）提出我国电子政务建设的12项重点业务系统，后来被称为“十二金工程”。以下____不属于“十二金工程”的范畴。

A.金关、金税

B.金宏、金财

C.金水、金土

D.金审、金农

40.某市政府门户网站建立民意征集栏目，通过市长信箱、投诉举报、在线访谈、草案意见征集、热点调查、政风行风热线等多个子栏目，针对政策、法规、活动等事宜开展民意征集，接收群众的咨询、意见建议和举报投诉，并由相关政府部门就相关问题进行答复，此项功能主要体现电子政务哪项服务的特性。

A.政府信息公开

B.公益便民

C.交流互动

D.在线办事

41.CRM是基于方法学、软件和因特网的，以有组织的方法帮助企业管理客户关系的信息系统。以下关于CRM的叙述中，正确的是：

A.CRM以产品和市场为中心，尽力帮助实现将产品销售给潜在客户

B.实施CRM要求固化企业业务流程，面向全体用户采取统一的策略

C.CRM注重提高用户满意度，同时帮助提升企业获取利润能力

D.吸引新客户比留住老客户能够获得更大利润是CRM的核心理念

42.电子商务是网络经济的重要组成部分。以下关于电子商务的叙述中，不正确的是：

A.电子商务涉及信息技术、金融、法律和市场等众多领域

B.电子商务可以提供实体化产品、数字化产品和服务

C.电子商务活动参与方不仅包括买卖方、金融机构、认证机构，还包括政府机构和配送中心

D.电子商务使用互联网的现代信息技术工具和在线支付方式进行商务活动，因此不包括网上做广告和网上调查活动

43.以下关于信息库（repository）的叙述中，最恰当的是：

A.存储一个或多个信息系统或项目的所有文档、知识和产品的地方

B.存储支持信息系统开发的软件构件的地方

C.存储软件维护过程中需要的各种信息的地方

D.存储用于进行逆向工程的源码分析工具及其分析结果的地方

44.以下不属于信息库所包含的内容的是：

A.网络目录

B.CASE工具

C.外部网接口

D.打印的文档

45.按照规范的文档管理机制，程序流程图必须在哪两个阶段内完成。

A.需求分析、概要设计

B.概要设计、详细设计

C.详细设计、实现阶段

D.实现阶段、测试阶段




问题解释参考



1.答案：B。信息系统规模都比较大，这样大的系统应该是自上而下的规划，自下而上的分步实现。这样，信息系统就可以按部就班地以模块化方式进行建设，并照顾到企业的重点部门和资金投入的能力。

2.答案：C。ERP是对管理的变革。

3.答案：C。电子政务是一项重要的政府创新，是政务活动的一种新的表现形式，它可以导致政府结构的调整以及业务流程的重组，实现资源的最优化配置。

4.答案：A。James Martin清晰地区分了计算机的四类数据环境：文件环境（不使用数据管理系统）、应用数据库环境、主题数据库环境、信息检索系统环境。

5.答案：B。信息、材料和能源共同构成经济和社会发展的三大战略资源，在一定条件下它们之间可以相互转化。

6.答案：B。数据仓库是在管理人员决策中的面向主题的、集成的、非易失的并且随业务变化的数据集合。

7.答案：C。数据仓库的定义。数据仓库常用于企业决策信息的挖掘和提取。

8.答案：B。财务软件强调事后核算，实际发生原则是财务管理的首要原则；ERP软件强调“事前计划、事中控制、事后分析”；进销存软件能够了解到企业某些原材料数量、库存数量、销售数量以及各自的资金占用情况，但是了解不到企业比较关心的每种产品的成本构成信息。

9.答案：D。商业智能（BI）的核心技术包括：数据仓库、联机分析处理（OLAP）、数据挖掘等。

10.答案：B。数据仓库是在管理人员决策中的面向主题的、集成的、非易失的并且随业务变化的数据集合，用于决策分析；数据挖掘用于发现知识；数据仓库和数据挖掘的结合为决策支持系统（DSS）开辟了新方向，它们也是商业智能代表的技术的主要组成。

11.答案：D。企业信息系统的重要目标是：信息共享和业务协同。

12.答案：C。企业信息战略规划的起点是将企业战略目标与企业的信息需求转换成信息系统目标。

13.答案：D。ERP软件强调“事前计划、事中控制、事后分析”。

14.答案：D。信息系统开发的五个阶段中，工作量最大的是系统实施阶段。

15.答案：D。信息系统开发的五个阶段中，总体规划阶段交付的文档可行性研究报告。

16.答案：A。企业中的管理专家系统属于面向决策计划的系统。

17.答案：A。信息的输入输出的处理是各自相对独立的活动，不构成包含关系，而信息的删除、修改、统计都属于信息的处理。

18.答案：D。ERP的特点。

19.答案：B。国家信息化体系的6大要素：信息资源，国家信息网络，信息技术应用，信息技术和产业，信息化人才，信息化政策、法规和标准。

20.答案：B。

21.答案：B。电子商务系统所涉及的四种“流”中，信息流是最基本的、必不可少的。

22.答案：A。供应链系统设计的原则：自顶向下和自底向上相结合原则、简洁性原则、取长补短原则、动态性原则、合作性原则、创新性原则、战略性原则。

23.答案：C。在ERP系统中，不属于物流管理模块功能的是物料需求计划管理。

24.答案：D。

25.答案：A。总线是计算机中各部件相连的通信线，通过总线，各部件之间可以相互通信，而不是每两个部件之间相互直连，减少了计算机体系结构的设计成本，有利于新模块的扩展，从中央处理器到外设，总线可以分为以下四类：

①中央处理器内部总线。这是内部各部件之间的信息传送线，寄存器与寄存器之间、各寄存器与运算器之间的信息传送线。

②部件内总线。一块插卡的内部总线，又称片级总线，像显卡、多功能卡等插卡都使用了部件内总线实现本卡上的各种芯片的互连。

③系统总线。系统总线是计算机系统内各功能部件（中央处理器、存储器、外设等）之间相互连接的总线。从位置上来说，一般位于计算机系统的主板上。

④外总线。它是计算机系统之间，或者是计算机和其他设备通信的总线。

26.答案：B。则（131）7=1×7
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 十3×7+1=71，（45）7=4×7+5=33，（53）7=5×7+3=38，71-33=38。

27.答案：B。中断就是打断正在执行的工作，让去处理其他更加重要或者更为紧迫的任务。发起中断的事务称为中断源，中断源包括1/0设备、实时时钟、故障源、软件中断等。中断系统使得摆脱了只能按照指令顺序执行的束缚，让计算在并行性、分时操作、故障处理等方面更加强大。

28.答案：C。




Cache是介于CPU和主存之间的存储器，其目的是为了解决CPU和主存的速度匹配问题。虚拟存储器是介于主存和辅存之间的存储器，其目的是为了解决主存的容量问题。Cache由全硬件实现，虚拟存储器由主/辅存之间的软件实现。

Cache的命中率必须很高，一般要达到90%以上，才能使访存的速度跟得上CPU的速度。在CPU和Cache之间通常一次传送一个字块，字块的长度是一个主存周期内能调出的信息的长度。如果访问不命中，则从主存中取出需要的字块，同时将包含该字的块装入Cache，下次就可以从Cache中读出需要的信息了。如果程序执行过程中要对某字块进行写操作，这时就遇到如何保持Cache与主存一致性的问题。通常有两种写入方式：一种是只写Cache，并用标志加以说明，直到经过重写的字块被从Cache中替换出来时再写入主存，叫做写回法；另一种方式是写Cache时也同时写入主存，使Cache与主存时刻保持一致，称为直写法。然而，如果被重写的单元不在Cache中，那就只写入主存，而不写入Cache，因此，不是所有的情况下都可以保持Cache中的信息与主存中的信息完全一致。

29.答案：A。

虚拟存储器必须建立在主存-辅存结构上，但一般的主存-辅存系统并不一定是虚拟存储器，虚拟存储器与一般的主存-辅存系统的本质区别如下。

①虚拟存储器允许人们使用比主存容量大得多的地址空间来访问主存，非虚拟存储器最多只允许人们使用主存的整个空间，一般只允许使用操作系统分配的主存中某一部分空间。

②虚拟存储器每次访问主存时必须进行虚、实地址变换，而非虚拟存储系统则不必变换。

虚拟存储技术实际上是将编写程序时所用的虚拟地址（逻辑地址）转换成较小的物理地址。在程序运行时随时进行这种变换。为了便于主存与辅存之间信息的交换，虚拟存储器一般采用二维或三维的复合地址格式。采用二维地址格式时，将整个存储器划分为若干页（或段），每个页（或段）又包括若干存储单元。采用三维地址格式时将整个存储空间分为若干段，每段分为若干页，每页又包括若干存储单元。根据地址格式不同，在虚拟存储系统中，基本信息传送单位可采用段、页或段页等几种不同的方式。

30.答案：A。廉价磁盘冗余阵列（redundant arrayof inexpensive disk,RAID）技术旨在缩小日益扩大的速度和磁盘存储器速度之间的差距。

①RAID0级（无冗余和无校验的数据分块）：具有最高的I/O性能和最高的磁盘空间利用率，易管理，但系统的故障率高，属于非冗余系统，主要应用于那些关注性能、容量和价格而不是可靠性的应用程序。

②RAID1级（磁盘镜像阵列）：由磁盘对组成，每一个工作盘都有其对应的镜像盘，上面保存着与工作盘完全相同的数据拷贝，具有最高的安全性，但磁盘空间利用率只有50%主要用于存放系统软件、数据以及其他重要文件。它提供了数据的实时备份，一旦发生故障所有的关键数据即刻就可使用。

③RAID2级（采用纠错海明码的磁盘阵列）采用了海明码纠错技术，用户需增加校验盘来提供单纠错和双验错功能。对数据的访问涉及阵列中的每一个盘。大量数据传输时I/O性能较高，但不利于小批量数据传输。实际应用中很少使用。

④RAID3和RAID4级（采用奇偶校验码的磁盘阵列）：把奇偶校验码存放在一个独立的校验盘上。如果有一个盘失效，其上的数据可以通过对其他盘上的数据进行异或运算得到。读数据很快，但因为写入数据时要计算校验位，速度较慢。

⑤RAID5（无独立校验盘的奇偶校验码磁盘阵列）：与RAID4类似，但没有独立的校验盘，校验信息分布在组内所有盘上，对于大批量和小批量数据的读写性能都很好。RAID4和RAID5使用了独立存取技术，阵列中每一个磁盘都相互独立地操作，I/O请求可以并行处理。所以，该技术非常适合于I/O请求率高的应用而不太适应于要求高数据传输率的应用。与其他方案类似，RAID5也应用了数据分块技术，但块的尺寸相对大一些。

⑥RAID6（具有独立的数据硬盘与两个独立的分布式校验方案）：在RAID6级的阵列中设置了一个专用的、可快速访问的异步校验盘。该盘具有独立的数据访问通路，但其性能改进有限，价格却很昂贵。

⑦RAID7（具有最优化的异步高I/O速率和高数据传输率的磁盘阵列）：是对RAID6的改进。在这种阵列中的所有磁盘，都具有较高的传输速度，有着优异的性能，是目前最高档次的磁盘阵列。

⑧RAID10（高可靠性与高性能的组合）：由多个RAID等级组合而成，建立在RAID0和RAID1基础上。RAID1是一个冗余的备份阵列，而RAID0。是负责数据的读写阵列，因此又称为RAID0+1。由于利用了RAID0极高的读写效率和RAID1较高的数据保护和恢复能力，使RAID10成为了一种性价比较高的等级，目前几乎所有的控制卡都支持这一等级。

31.答案：B。企业面向消费者为B2C。

32.答案：B。设计范式是符合某一种级别的关系模式的集合。范式级别越高，存储同样数据就需要分解成更多张表，随着范式的提高数据的存储结构与基于问题域的结构间的匹配程度也随之下降，在需求变化时数据的稳定性将变差，需要访问的表增多，性能将下降。

33.答案：A。

34.答案：B。

35.答案：A。BSP（企业系统规划），主要用于大型信息系统的开发。在BSP方法中，企业过程和数据类定义好后，可以得到一张过程/数据表格，表达企业过程与数据类之间的联系，然后以企业过程为行，以数据类为列，按照企业过程生成数据类关系填写C（Create），使用数据类关系填写U（User），形成U/C矩阵。

36.答案：B。参考讲义关于信息系统开发各个阶段的描述。

37.答案：D。参见《系统集成项目管理工程师教程》P
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 3.6.1数据库与数据仓库技术数据仓库系统通常包含数据源、数据存储与管理、OLAP服务器以及前端工具与应用四个部分。

38.答案：D。CRM：客户关系管理，属于管理系统的信息化范畴。

39.答案：C。《国家信息化领导小组关于我国电子政务建设的指导意见》中：建设和完善重点业务系统。为了提高决策、监管和服务水平，逐步规范政府业务流程，维护社会稳定，要加快12个重要业务系统建设：继续完善已取得初步成效的办公业务资源系统、金关、金税和金融监管（含金卡）4个工程，促进业务协同、资源整合；启动和加快建设宏观经济管理、金财、金盾、金审、社会保障、金农、金质、金水等8个业务系统。业务系统建设要统一规划，分工负责，分阶段推进。党的工作业务系统建设方案由中共中央办公厅研究提出。金土不包含在十二金中，但金水属于十二金工程范畴。事实上这个题出的还是不够严谨。近年来，在政府部门的规划中，电子政务建设将主要围绕“两网一站四库十二金”重点展开。

何谓“两网一站四库十二金”？

“两网”，是指政务内网和政务外网；

“一站”，是政府门户网站；

“四库”，即建立人口、法人单位、空间地理和自然资源、宏观经济四个基础数据库；

“十二金”则是要重点推进办公业务资源系统等12个业务系统。这12个重点业务系统又可以分为三类：

第一类是对加强监管、提高效率和推进公共服务起到核心作用的办公业务资源系统、宏观经济管理系统建设；

第二类是增强政府收入能力、保证公共支出合理性的金税、金关、金财、金融监管（含金卡）、金审五个业务系统建设；

第三类是保障社会秩序、为国民经济和社会发展打下坚实基础的金盾、社会保障、金农、金水、金质五个业务系统建设。

国家重点信息化工程具体内容，可上网查看。

40.答案：C。这里强调了政府和民众的交互性。A更强调政府单方面的发布；B便民在这里没有明显的体现，如果是简化程序等可能算是；D也不属于办事的范畴。

41.答案：C。CRM是旨在改善企业与客户之间关系的新型管理机制。

42.答案：D。

43.答案：A。信息系统是用来管理信息系统开发中的信息的，是包罗万象的，答案A内容最全面。

44.答案：C。网络接口是物理接口不是信息或文档，故选C。

45.答案：B。




第18章　软件工程与信息系统集成






【学习指南】



本章知识是信息系统项目管理师考试的一个重点，根据考试大纲，要求考生掌握以下几个方面的知识点：

（1）软件工程：软件需求分析与定义、软件设计、测试与维护、软件复用、软件质量保证及质量评价、软件配置管理、软件开发环境、软件过程管理。

（2）软件构件技术：构件及其在信息系统项目中的重要性、常用构件标准（COM/DCOM/COM+，CORBA,EJB）。

（3）软件体系结构：软件体系结构定义、典型体系结构、软件体系结构设计方法、软件体系结构分析与评估、软件中间件。

（4）面向对象系统分析与设计：面向对象的基本概念、统一建模语言UML、可视化建模、面向对象系统分析、面向对象系统设计。

（5）软件工具：建模工具、软件开发工具、软件测试工具、项目管理工具。

（6）信息系统服务、ITIL、Web Service技术、J2EE架构、.NET架构和工作流技术。




18.1　软件开发方法



软件方法学是以软件开发方法为研究对象的学科。从开发风范上看，软件方法学可分为自顶向下开发方法和自底向上开发方法。自顶向下开发方法强调开发过程是由问题到解答、由总体到局部、由一般到具体；自底向上开发方法从系统实现的最基础部分着手，由简单到复杂，逐层向上构造，直至得到所需的软件。

从性质上看，软件方法学可分为形式化方法与非形式化方法。形式化方法是建立在严格数学基础上的软件开发方法。在软件开发的各个阶段中，凡是采用严格的数学语言，具有精确的数学语义的方法，称为形式化方法。采用形式化方法可避免系统中的歧义性、不完全性和不一致性。而非形式化方法则不把严格作为其主要着眼点。

从适用范围上看，软件方法学可分为整体性方法和局部性方法。整体性方法适用于软件开发的全过程，例如，自顶向下方法、自底向上方法、软件自动化方法等；局部性方法适用于软件开发过程的某个具体阶段，例如，各种需求分析方法、设计方法等。

软件自动化方法是尽可能借助计算机系统实现软件开发的方法。



18.1.1　净室方法



净室软件工程（净室方法）是软件开发的一种形式化方法，它可以生成高质量的软件。它使用盒结构规约进行分析和设计建模，并且强调将正确性验证（而不是测试）作为发现和消除错误的主要机制，使用统计的测试来获取认证被交付的软件的可靠性所必需的出错率信息。

净室方法主要使用三种盒类型：

（1）黑盒。刻划系统或系统的某部分的行为。

（2）状态盒。类似于对象的方式封装状态数据和服务（操作）。

（3）清晰盒。定义状态盒所蕴含的变迁功能，清晰盒包含了对状态盒的过程设计。

一旦完成了盒结构设计，则运用正确性验证。一旦完成了正确性验证，便开始统计的使用测试。

T＆G专家提示：净室方法是一种严格的软件工程方法，它是一种强调正确性的数学验证和软件可靠性的认证的软件过程模型，其目标和结果有非常低的出错率，这是使用非形式化方法难于或不可能达到的。



18.1.2　结构化方法



结构化方法属于自顶向下的开发方法，其基本思想是“自顶向下，逐步求精”，强调开发方法的结构合理性及所开发软件的结构合理性。结构是指系统内各个组成要素之间的相互联系、相互作用的框架。它包括了结构化分析（structure a-nalysis,SA）、结构化设计（structure design,SD）和结构化程序设计（structure programming,SP）等方法。

1.结构化方法的基本原则

（1）面向用户的观点。在开发过程中，开发人员应该始终与用户保持联系。

（2）严格区分工作阶段，每个阶段有明确的任务和应得的成果。

（3）按照系统的观点，自顶向下地完成系统的开发工作。

（4）充分考虑变化。在系统设计中，把系统的可变更性放在首位。

（5）工作成果文献化、文档化。

2.结构化分析

SA方法使用抽象模型的概念，自顶向下、逐层分解，直至找到满足功能要求的所有可实现的软件为止。SA方法给出一组帮助系统分析人员产生功能规约的原理与技术。它一般利用图形表达用户需求，使用的手段主要有数据流图、数据字典、结构化语言、判定表及判定树等。SA方法的步骤如下：

（1）分析当前的情况，做出反映当前物理模型的数据流图（data flow diagram,DFD）；

（2）推导出等价的逻辑模型的DFD；

（3）设计新的逻辑系统，生成数据字典和基元描述；

（4）建立人机接口，提出可供选择的目标系统物理模型的DFD；

（5）确定各种方案的成本和风险等级，据此对各种方案进行分析；

（6）选择一种方案；

（7）建立完整的需求规约。

3.结构化设计

SD方法给出一组帮助设计人员在模块层次上区分设计质量的原理与技术。它通常与SA方法衔接起来使用，以数据流图为基础得到软件的模块结构。SD方法尤其适用于变换型结构和事务型结构的目标系统。在设计过程中，它从整个程序的结构出发，利用模块结构图表述程序模块之间的关系。SD方法的步骤如下：

（1）评审和细化数据流图；

（2）确定数据流图的类型；

（3）把数据流图映射到软件模块结构，设计出模块结构的上层；

（4）基于数据流图逐步分解高层模块，设计中下层模块；

（5）对模块结构进行优化，得到更为合理的软件结构；

（6）描述模块接口。

SD方法的设计原则如下：

（1）使每个模块执行一个功能（坚持功能性内聚）；

（2）每个模块使用过程语句（或函数方式等）调用其他模块；

（3）模块间传送的参数作为数据使用；

（4）模块间共用的信息（如参数等）尽量少。

4.结构化方法的缺点

结构化方法是目前最成熟、应用较广泛的一种工程化方法。当然，这种方法也有不足和局限性：

（1）开发周期长；

（2）早期的结构化方法注重系统功能，对数据结构方面兼顾不多；

（3）结构化程度较低的系统，在开发初期难以锁定功能要求。



18.1.3　面向对象方法



面向对象方法是当前的主流开发方法，拥有大量不同的方法，主要包括OMT（object modeling technology对象建模技术）方法、Coad/Yourdon方法、OOSE（ob-ject-oriented software engineering，面向对象的软件工程）及Booch方法等，而OMT、OOSE、Booch方法最后可统一成为UML（united model language统一建模语言）。

1.Coad/Yourdon方法

Coad/Yourdon方法主要由面向对象的分析（object-oriented analysis,OOA）和面向对象的设计（object-oriented design,OOD）构成，特别强调OOA和OOD采用完全一致的概念和表示法，使分析和设计之间不需要表示法的转换。该方法的特点是表示简练、易学，对于对象、结构、服务的认定较系统、完整，可操作性强。

在Coad/Yourdon方法中，OOA的任务主要是建立问题域的分析模型。

分析过程和构造OOA概念模型的顺序由五个层次组成，分别是类与对象层、属性层、服务层、结构层和主题层，它们表示分析的不同侧面。

OOA需要经过五个步骤来完成整个分析工作，即标识对象类、标识结构与关联（包括继承、聚合、组合及实例化等）、划分主题、定义属性和定义服务。

OOD中将继续贯穿OOA中的五个层次和五个活动，它由四个部分组成，分别是人机交互部件、问题域部件、任务管理部件和数据管理部件，其主要的活动就是这四个部件的设计工作。

2.Booch方法

Booch认为软件开发是一个螺旋上升的过程，每个周期包括四个步骤，分别是标识类和对象、确定类和对象的含义、标识关系、说明每个类的接口和实现。Booch方法的开发模型包括静态模型和动态模型，静态模型分为逻辑模型（类图、对象图）和物理模型（模块图、进程图），描述了系统的构成和结构。动态模型包括状态图和时序图。该方法对每一步都做了详细的描述，描述手段丰富而灵活。Booch不仅建立了开发方法，还提出了设计人员的技术要求，以及不同开发阶段的人力资源配置。Booch方法的基本模型包括类图与对象图，主张在分析和设计中既使用类图，也使用对象图。

3.OMT方法

OMT作为一种软件工程方法学，支持整个软件生存周期，覆盖了问题构成分析、设计和实现等阶段。OMT方法使用了建模的思想，讨论如何建立一个实际的应用模型。从三个不同而又相关的角度建立了三类模型，分别是对象模型、动态模型和功能模型，OMT为每一个模型提供了图形表示。

（1）对象模型。其描述系统中对象的静态结构、对象之间的关系、属性和操作。它表示静态的、结构上的、系统的“数据”特征。主要用对象图来实现对象模型。

（2）动态模型。其描述与时间和操作顺序有关的系统特征，如激发事件、事件序列、确定事件先后关系的状态。它表示瞬时、行为上的和系统的“控制”特征。主要用状态图来实现动态模型。

（3）功能模型。其描述与值的变换有关的系统特征，包括功能、映射、约束和函数依赖。主要用数据流图来实现功能模型。

在进行OMT建模时，通常包括四个活动，分别是分析、系统设计、对象设计和实现。

（1）分析。即建立可理解的现实世界模型。

（2）系统设计。即确定整个系统的架构，形成求解问题和建立解答的高层策略。

（3）对象设计。其焦点是实现每个类的数据结构及所需的算法。

（4）实现。即将对象类及其关系转换为程序设计语言、数据库或硬件的实现。

4.OOSE

OOSE在OMT的基础上，对功能模型进行了补充，提出了用例（Use Case）的概念，最终取代数据流图来进行需求分析和建立功能模型。OOSE方法采用五类模型来建立目标系统。

（1）需求模型。通过获取用户的需求，识别对象，主要的描述手段有用例图、问题域对象模型及用户界面。

（2）分析模型。即定义系统的基本结构。将分析模型中的对象分别识别到分析模型中的实体对象、界面对象和控制对象三类对象中。

（3）设计模型。分析模型只注重系统的逻辑构造，而设计模型需要考虑具体的运行环境，即将在分析模型中的对象定义为模块。

（4）实现模型。即用面向对象的语言来实现。

（5）测试模型。测试模型实际上是一个测试报告。

OOSE的开发活动主要分为三类，分别是分析、构造和测试。

（1）分析过程。其分为需求分析和健壮性分析两个子过程，分析活动分别产生需求模型和分析模型。

（2）构造活动。其包括设计和实现两个子过程，分别产生设计模型和实现模型。

（3）测试过程。其包括单元测试、集成测试和系统测试三个过程，共同产生测试模型。

用例是OOSE中的重要概念，在开发各种模型时，它是贯穿OOSE活动的核心，描述了系统的需求及功能。用例实际上是描述系统用户（使用者、执行者）对于系统的使用情况，是从使用者的角度来确定系统的功能。



18.1.4　原型法



结构化方法和面向对象方法有一个共同点：在系统开发初期必须明确系统的功能要求，确定系统边界。然而对于信息系统建设而言，明确问题本身不是一件轻松的事情。

原型的目的是：明确并完善需求、探索设计选择方案、发展为最终的产品。

1.原型的分类

（1）按原型是否实现功能可分为以下两种：

1）水平原型：也称行为原型，水平原型通常只是功能的导航，但并未真实实现功能。水平原型主要用在界面上。

2）垂直原型：也称结构化原型，实现了部分功能。垂直原型主要用在复杂的算法实现上。

（2）按原型的最终结果可分为以下两种：

1）抛弃型原型：也称探索型原型，是指达到预期目的后，原型本身被抛弃。抛弃型原型主要用在解决需求不确定性、二义性、不完整性、含糊性等。

2）演化型原型：为增量开发品提供基础，是螺旋模型的一部分，也是面向对象软件开发过程的一部分。演化型原型主要用于必须易于升级和优化及适用于Web项目。

2.原型类型的选择

如果是在需求分析阶段要使用原型化方法，必须从系统结构、逻辑结构、用户特征、应用约束、项目管理和项目环境等多方面来考虑，以决定是否采用原型化方法。原型法的选择如表18-1所示。




原型法适合于用户需求不明确的场合。在开发过程中，用户的参与和决策加强了，缩短了开发周期，降低了开发风险，最终的结果是更适合用户的要求。原型法成败的关键及效率的高低，在于模型的建立及建模的速度。




18.2　软件开发模型





18.2.1　瀑布模型



瀑布模型也称为生命周期法，是结构化方法中最常用的开发模型，如图18-1所示，6个阶段规定了它们自上而下、相互衔接的固定次序，如同瀑布流水，逐级下落。




图　18-1　瀑布模型

瀑布模型是最早出现的软件开发模型，在软件工程中占有重要的地位，它提供了软件开发的基本框架。瀑布模型的本质是“一次通过”，即每个活动只做一次，也称做“线性顺序模型”或者“传统生命周期”，其过程是从上一项活动接收该项活动的工作对象并作为输入，利用这一输入实施该项活动应完成的内容，给出该项活动的工作成果，然后作为输出传给下一项活动。同时对该项活动实施的工作进行评审，若其工作得到确认，则继续下一项活动，否则返回前项，甚至更前项的活动进行返工。

瀑布模型有利于大型软件开发过程中人员的组织与管理，有利于软件开发方法和工具的研究与使用，从而提高了大型软件项目开发的质量和效率。

瀑布模型的缺陷

（1）开发模型呈线性，所以当开发成果尚未经过测试时，用户无法看到软件的效果。软件与用户见面的时间间隔较长，增加了一定的风险。

（2）软件开发前期未发现的错误传到后面的开发活动中时，可能会扩散，进而可能会导致整个软件项目开发失败。

（3）在软件需求分析阶段，完全确定用户的所有需求是比较困难的。

T＆G专家提示：软件维护是软件生命周期中持续时间最长的阶段。瀑布模型适用于需求明确或很少变更的项目。



18.2.2　V模型



V模型认为测试并不是一个事后弥补行为，与开发过程同等重要，如图18-2所示。




图　18-2　V模型

V模型的价值在于它非常明确地标明了测试过程中存在的不同级别，并且清楚地描述了这些测试阶段和开发过程期间各阶段的对应关系。

（1）单元测试的主要目的是针对编码过程中可能存在的各种错误。

（2）集成测试的主要目的是针对详细设计中可能存在的问题，尤其是检查各单元间接口中可能存在的错误。

（3）系统测试主要针对概要设计，检查系统作为一个整体是否有效地得到运行。

（4）验收测试通常由业务专家或用户进行，以确认产品能真正符合用户业务上的需要。



18.2.3　其他经典模型



1.演化模型

也称为变换模型，是在快速开发一个原型的基础上，根据用户在调用原型的过程中提出的反馈意见和建议，对原型进行改进，获得原型的新版本，重复这一过程，直到演化成最终的软件产品。

2.螺旋模型

将瀑布模型和演化模型相结合，综合了两者的优点，并增加了风险分析。它以原型为基础，沿着螺线自内向外旋转，每旋转一圈都要经过制定计划、风险分析、实施工程及客户评价等活动，并开发出原型的一个新版本。经过若干次螺旋上升的过程，得到最终的系统。

3.喷泉模型

为软件复用和生存周期中多项开发活动的集成提供了支持，主要支持面向对象的开发方法。所谓无间隙是指在开发活动中，分析、设计和编码之间不存在明显的边界。

4.增量模型

融合了瀑布模型的基本成分和原型实现的迭代特征。增量模型采用随着时间的进展而交错的线性序列，每一个线性序列产生软件的一个可发布的增量。当使用增量模型时，第一个增量往往是核心的产品，也就是说第一个增量实现了基本的需求，但很多补充的特征还没有发布。客户对每一个增量的使用和评估，都作为下一个增量发布的新特征和功能。这个过程在每一个增量发布后不断重复，直到产生最终的完善产品。增量模型强调每一个增量均发布一个可操作的产品。增量模型像原型实现模型和其他演化方法一样，本质上是迭代的。

5.迭代模型

迭代包括产生产品发布的全部开发活动和要使用该发布所必需的所有其他外围元素。所以，在某种程度上，开发迭代是一次完整地经过所有工作流程的过程，即（至少包括）需求工作流程、分析设计工作流程、实施工作流程和测试工作流程。

迭代模型适用于项目事先不能完整定义产品所有需求、计划多期开发的软件开发。在现代的开发方法中，例如XP、RUP等都推荐、主张采用能显著减少风险的迭代模型。

6.构件组装模型

基于构件的软件开发（component based software development,CBSD）模型是利用模块化方法，将整个系统模块化，并在一定构件模型的支持下，复用构件库中的一个或多个软件构件，通过组合手段高效率、高质量地构造应用软件系统的过程。CBSD模型融合了螺旋模型的许多特征，本质上是演化型的，开发过程是迭代的。

CBSD模型由软件的需求分析和定义、架构设计、构件库的建立、应用软件构建、测试和发布五个阶段组成。CBSD方法的优点是提高了软件开发的效率；构件可由一方定义其规格说明，被另一方实现，然后供给第三方使用，CBSD模型允许多个项目同时开发，降低了费用，提高了可维护性，可实现分步提交软件产品。

该方法的缺点是：由于采用自定义的组装结构标准，缺乏通用的组装结构标准，因而具有较大的风险；可重用性和软件高效性不易协调，需要有经验的分析人员和开发人员；过分依赖于构件，构件库的质量影响着产品质量。



18.2.4　快速应用开发



快速应用开发（rapid application development,RAD）模型是一个增量型的软件开发过程模型，强调极短的开发周期。RAD模型是瀑布模型的一个高速变种，通过大量使用可复用构件，采用基于构件的建造方法赢得快速开发。

与瀑布模型相比，RAD模型不采用传统的第三代程序设计语言来创建软件，而是采用基于构件的开发方法，复用已有的程序结构或使用可复用构件，或者创建可复用的构件。在所有情况下，均使用自动化工具辅助进行软件创造。每一个主要功能可由一个单独的RAD组来实现，最后再集成起来形成一个整体。

RAD模型通过大量使用可复用构件加快了开发速度，对信息系统的开发特别有效。但是像所有其他软件过程模型一样，RAD方法也有以下一些缺陷：

（1）并非所有应用都适合RAD。若存在不能被模块化的功能，则建造RAD所需要的构件就会有问题；若高性能是一个指标，且该指标必须通过调整接口使其适应系统构件才能赢得，那么RAD方法就有可能不能奏效。

（2）开发者和客户必须在很短的时间完成一系列的需求分析，任何一方配合不当都会导致RAD项目失败。

（3）只能用于信息系统开发，不适合技术风险很高的情况。



18.2.5　敏捷方法



敏捷软件开发简称敏捷开发，是从20世纪90年代开始逐渐引起广泛关注的一些新型软件开发方法，以应对快速变化的需求。极限编程（extreme programming,XP）是一种轻量（敏捷）、高效、低风险、柔性、可预测、科学且充满乐趣的软件开发方式，适用于小型或中型软件开发团队，并且客户的需求模糊或需求多变。

XP由价值观、原则、实践和行为四个部分组成，它们彼此相互依赖、关联，并通过行为贯穿于整个生命周期。

XP的核心是其总结的四大价值观，即沟通、简单、反馈和勇气。它们是XP的基础，也是XP的灵魂。

XP的五个原则是快速反馈、简单性假设、逐步修改、提倡更改和优质工作。而在XP方法中，贯彻的是“小步快走”的开发原则，因此工作质量决不可打折扣，通常采用测试先行的编码方式来提供支持。

敏捷方法主要适用于小规模软件的开发和小型团队的开发。这些方法所提出来的一些所谓的“最佳实践”并非对每个项目都是最佳的，需要项目团队根据实际情况决定。而且，敏捷方法的有些原则在应用中不一定能得到贯彻和执行。



18.2.6　统一过程



统一过程（unified process,UP）是一个通用过程框架，可以用于种类广泛的软件系统、不同的应用领域、不同的组织类型、不同的性能水平和不同的项目规模。UP是基于构件的，在为软件系统建模时，UP使用的是UML。与其他软件过程相比，UP具有三个显著的特点，即用例驱动、以基本架构为中心、迭代和增量。

UP中的软件过程在时间上被分解为四个顺序的阶段，分别是初始阶段、细化阶段、构建阶段和交付阶段。每个阶段结束时都要安排一次技术评审，以确定这个阶段的目标是否已经达到。如果评审结果令人满意，就可以允许项目进入下一个阶段。基于UP的软件过程是一个迭代过程。

（1）初始阶段的任务是为系统建立业务模型并确定项目的边界。

（2）细化阶段的任务是分析问题领域，建立健全的架构基础，淘汰项目中最高风险元素。

（3）在构建阶段，要开发所有剩余的构件和应用程序功能，把这些构件集成为产品，并进行详细测试。

（4）交付阶段的重点是确保软件对用户是可用的，交付阶段的主要任务是进行β测试。

在进度和工作量方面，所有阶段都各不相同。尽管不同的项目有很大的不同，但一个中等规模项目的典型初始开发周期应该预先考虑到工作量和进度间的分配，如表18-2所示。




UP的工作流程分为两部分，即核心工作流程与核心支持工作流程。核心工作流程包括业务需求建模、分析设计、实施、测试和部署；核心支持工作流程包括环境、项目管理、配置与变更管理。

T＆G专家提示：统一过程首先是Rational公司提出，所以一般称为RUP（ra-tional unified process）。后来由于Rational公司被IBM公司收购，于是又有人称之为IBM RUP。




18.3　需求工程



需求指的是由项目接受的或项目产生的产品和产品构件需求，包括由组织征集的对项目的需求。这种需求既有技术性的，也有非技术性的。需求管理的目的：

1）确保各方对需求的一致理解；

2）管理和控制需求的变更；

3）从需求到最终产品的双向跟踪。

需求工程是包括创建和维护系统需求文档所必需的一切活动的过程，可分为需求开发和需求管理两大工作，具体如图18-3所示。




图　18-3　需求工程

①需求开发：包括需求获取、需求分析、编写规格说明书（需求定义）和需求验证四个阶段。

②需求管理：通常包括定义需求基线、处理需求变更及需求跟踪等方面的工作。需求管理流程如图18-4所示。




图　18-4　需求管理流程

1.需求常用属性

需求常用属性包括：

（1）创建需求的时间；

（2）需求的版本号；

（3）创建需求的作者；

（4）负责认可该需求的人员；

（5）需求状态；

（6）需求原因和根据；

（7）需求涉及的子系统；

（8）需求涉及的产品版本号；

（9）使用的验证方法和接受的测试标准；

（10）产品的优先级或重要程度；

（11）需求的稳定性。

2.制定需求管理计划的主要步骤

（1）建立并维护需求管理的组织方针；

（2）确定需求管理需使用的资源；

（3）分配责任；

（4）培训计划；

（5）确定需求管理的项目干系人，并确定其介入时机；

（6）制定判断项目工作与需求不一致的准则和纠正规程；

（7）制定需求跟踪性矩阵；

（8）制定需求变更审批规程；

（9）制定审批规程。



18.3.1　需求开发概述



在不严格区分需求开发和需求管理的情况下，往往就把“需求分析”当做“需求开发”。也就是说，广义的“需求分析”就是指需求开发中的四个阶段的总体。

1.需求开发的工作

具体来说，需求开发的工作可以分成以下四个方面。

（1）问题识别：用于发现和描述需求，并预先估计以后系统可能达到的目标。

（2）分析与综合：对问题进行分析，然后在此基础上整合出解决方案。

（3）编制需求分析文档：对已经确定的需求进行文档化描述，该文档通常称为软件需求说明书（需求规格说明书）。

（4）需求分析与评审：对功能的正确性、完整性和清晰性，以及其他需求给予评价。

2.需求的分类

软件需求包括功能需求、非功能需求和设计约束三个方面的内容。

（1）功能需求：是指系统必须提供的功能。

（2）非功能需求：是指产品必须具备的性能或品质，例如可靠性、容错性等。

（3）设计约束：也称为限制条件、补充规约，通常是对解决方案的一些约束说明，例如，某系统必须采用国有自主知识版权的数据库，必须运行在UNIX系统之下，等等。

除了这三种需求之外，还有业务需求、用户需求和系统需求这三个处于不同层面下的概念，充分理解这些需求才能够更加清晰地理清需求的脉络。

（1）业务需求：是指反映组织机构或客户对系统、产品高层次的目标要求。

（2）用户需求：是描述用户使用产品必须要完成什么任务、怎么完成的需求。

（3）系统需求：是从系统的角度来说明软件的需求。



18.3.2　需求获取



1.要捕获的信息

（1）与问题域相关的信息（如业务资料、组织结构图、业务处理流程等）；

（2）与要求解决的问题相关的信息；

（3）用户对系统的特别期望与施加的任何约束信息。

2.需求捕获技术

（1）访谈。访谈是一种通过与干系人直接交谈，来获得信息的正式或非正式方法。访谈的典型做法是向被访者提出预设和即兴的问题，并记录他们的回答。通常采取“一对一”的形式，但也可以有多个被访者和/或多个访问者共同参与。访谈有经验的项目参与者、干系人和主题专家，有助于识别和定义项目可交付成果的特征和功能。

（2）焦点小组会议。焦点小组会议是把预先选定的干系人和主题专家集中在一起，了解他们对所提议产品、服务或成果的期望和态度。由一位受过训练的主持人引导大家进行互动式讨论。焦点小组会议往往比“一对一”的访谈更热烈。

（3）引导式研讨会。通过邀请主要的跨职能干系人一起参加会议，引导式研讨会对产品需求进行集中讨论与定义。研讨会是快速定义跨职能需求和协调干系人差异的重要技术。由于群体互动的特点，被有效引导的研讨会有助于建立信任、促进关系、改善沟通，从而有利于参加者达成一致意见。该技术的另一好处是，能够比单项会议更快地发现和解决问题。

（4）群体创新技术。即组织一些群体活动来识别项目和产品需求。下面是一些常用的群体创新技术：

1）头脑风暴法。用来产生和收集对项目需求与产品需求的多种创意的一种技术。

2）名义小组技术。通过投票来排列最有用的创意，以便进行进一步的头脑风暴或优先排序。名义小组技术是头脑风暴法的深化应用。

3）德尔菲技术。由一组选定的专家回答问卷，并对每一轮需求收集的结果再给出反馈。专家的答复只能交给主持人，以保持匿名状态。

4）概念/思维导图。把从头脑风暴中获得的创意，用一张简单的图联系起来，以反映这些创意之间的共性与差异，从而引导出新的创意。

5）亲和图。这种技术可以将大量创意分类，以便审查和分析。

（5）群体决策技术。群体决策就是为达成某种期望结果而对多个未来行动方案进行评估。群体决策技术可用来开发产品需求，以及对产品需求进行归类和优先排序。达成群体决策的方法很多，例如：

1）一致同意。每个人都同意某个行动方案。

2）大多数原则。获得群体中50%以上的人的支持。

3）相对多数原则。根据群体中相对多数者的意见做出决定，即便未能获得一部分人的支持。

4）独裁。某一个人为群体做出决策。

在需求收集过程中，几乎可采用上述任何一种决策方法进行群体决策。

（6）问卷调查。问卷调查是指通过设计书面问题，向为数众多的受访者快速收集信息。如果受众众多、需要快速完成调查，并想要使用统计分析法，就适宜采用问卷和/或调查方法。

（7）观察。观察是指直接观察个人在各自的环境中如何开展工作和实施流程。当产品使用者难以或不愿说明他们的需求时，就特别需要通过观察来了解细节。观察，也称为“工作跟踪”，通常由观察者从外部来观察使用者的工作。观察也可以由“参与观察者（participant observer）”进行。“参与观察者”需要实际执行一个流程或程序，体验该流程或程序是如何实施的，以便挖掘出隐藏的要求。

（8）原型法。原型法是指在实际制造产品之前，先造出该产品的实用模型，并据此征求对需求的反馈意见。原型是有形的实物，它使干系人有机会体验最终产品的模型，而不是只讨论抽象的需求陈述。原型法符合渐进明细的理念，因为原型需要重复经过制作、试用、反馈、修改等过程。在经过足够的重复之后，就可以从原型中获得足够完整的需求，进而进入设计或制造阶段。

3.需求捕获的策略

在整个需求过程中，需求捕获、需求分析、需求定义、需求验证四个阶段不是瀑布式的发展，而且应该采用迭代式的演化过程。



18.3.3　需求分析



需求分析的方法种类繁多，不过如果按照分解的方式不同，可以很容易地划分出几种大的类型：

1）结构化分析方法。

2）面向对象分析方法。

3）面向问题域的分析（problem oriented domain Analysis,PODA）方法。

1.数据流图

DFD（data flow diagram）是结构化分析中的重要方法和工具，是表达系统内数据的流动并通过数据流描述系统功能的一种方法。DFD还可被认为是一个系统模型，在信息系统开发中，一般将它作为需求说明书的组成部分。

DFD的主要作用有：

（1）DFD是理解和表达用户需求的工具，是系统分析的手段。

（2）DFD描述了系统的内部逻辑过程，是系统分析结果的表达工具。

（3）DFD作为一个存档的文字材料，是进一步修改和充实开发计划的依据。

在DFD中，通常会出现四种基本符号，分别是数据流、加工、数据存储和外部实体。

（1）数据流：是具有名字和流向的数据，在DFD中用标有名字的箭头表示。

（2）加工：是对数据流的变换，一般用圆圈表示。

（3）数据存储：是可访问的存储信息，一般用直线段表示。

（4）外部实体：是位于被建模的系统之外的信息生产者或消费者，是不能由计算机处理的成分，分别表明数据处理过程的数据来源及数据去向，用标有名字的方框表示。图18-5为一个典型的DFD示例。




图　18-5　一个典型的DFD示例

层次结构的DFD按照系统的层次结构进行逐步分解，并以分层的形式反映这种结构关系，能清楚地表达整个系统。图18-6给出分层的示例。数据处理S包括三个子系统1，2，3。顶层下面的第一层DFD为DFD/L1，第二层的DFD/L2.1、DFD/L2.2及DFD/L2.3分别是子系统1，2和3的细化。对任何一层数据流图来说，我们称它的上层图为父图，在它下一层的图则称为子图。




图　18-6　分层数据流图

概括地说，画DFD的基本步骤，就是“自顶向下，逐层分解”。检查和修改的原则如下：

（1）DFD中的所有图形符号只限于前述四种基本图形元素。

（2）顶层DFD必须包括前述四种基本元素，缺一不可。

（3）顶层DFD中的数据流必须封闭在外部实体之间。

（4）每个加工至少有一个输入数据流和一个输出数据流。

（5）在DFD中，需按层给加工框编号。编号表明了该加工处在哪一层，以及上下层的父图与子图的对应关系。

（6）规定任何一个数据流子图必须与它上一层的一个加工对应，两者的输入数据流和输出数据流必须一致。此即父图与子图的平衡。

（7）可以在DFD中加入物质流，帮助用户理解DFD。

（8）图上每个元素都必须有名字。

（9）DFD中不可夹带控制流。

2.数据字典

数据字典是关于数据的信息的集合，也就是对DFD中包含的所有元素的定义的集合。DFD和数据字典共同构成系统的逻辑模型。

数据字典的设计包括：数据流设计、数据元素字典设计、数据处理字典设计、数据结构字典设计和数据存储设计。

对加工的描述是数据字典的组成内容之一，常用的加工描述方法有结构化语言、判定树及判定表。

（1）结构化语言。其是介于自然语言和形式语言之间的一种半形式语言，在自然语言基础之上加了一些限度，使用有限的词汇和有限的语句来描述加工逻辑。与程序设计语言的差别在于结构化语言没有严格的语法规定，与自然语言的不同在于它只有极其有限的词汇和语句。

（2）判定树。若一个动作的执行不只依赖一个条件，而与多个条件有关，那么这项策略的表达就比较复杂。

（3）判定表。一些条件较多、在每个条件下取值也较多的判定问题，可以用判定表表示。



18.3.4　需求定义



1.严格定义方法

严格定义是目前采用较多的一种需求定义方法。在采用严格定义的传统的结构化开发方法中，各个工作阶段排列成一个理想的线性开发序列，在每一工作阶段中，都用上一阶段所提供的完整、严格的文档作为指导文件，因此它本质上是一种顺序型的开发方法。需求的严格定义建立在以下的基本假设之上：

（1）所有需求都能够被预先定义。

（2）开发人员与用户之间能够准确而清晰地交流。

（3）采用图形/文字可以充分体现最终系统。

上述基本假设导致严格定义的结构化开发方法存在以下缺陷：

（1）文档量大。

（2）开发过程可见性差。

需求的严格定义的基本假设在许多情况下并不成立，传统的结构化方法面临着一些难以跨越的障碍。为此，需要探求一种变通的方法。

2.原型方法

原型方法以一种与严格定义法截然不同的观点看待需求定义问题。原型化的需求定义过程是一个开发人员与用户通力合作的反复过程，它实质上是一种迭代的循环型的开发方式。

采用原型方法需注意的几个问题：

（1）并非所有的需求都能在系统开发前被准确地说明。

（2）项目参加者之间通常都存在交流上的困难，原型提供了克服该困难的一个手段。

（3）需要实际的、可供用户参与的系统模型。

（4）要有合适的系统开发环境。

（5）反复是完全需要和值得提倡的，需求一旦确定，就应遵从严格的方法。

3.软件需求说明书

软件需求说明书（software requirement specification,SRS）是需求开发阶段的成果，SRS代表用户和开发人员对软件系统的共同理解，是软件项目后期开发和维护的基础。

除了设计和实现上的限制，软件需求说明不应该包括设计、构造、测试或工程管理的细节，也不应该包括对算法的详细过程描述。

编制SRS的三种方法：

（1）用好的结构化和自然语言编写文本型文档。

（2）建立图形化模型，这些模型可以描绘转换过程、系统状态和它们之间的变化、数据关系、逻辑流或对象类和它们的关系。

（3）编写形式化规格说明，这可以通过使用数学上精确的形式化逻辑语言来定义需求。



18.3.5　需求管理



需求管理通常包括定义需求基线、处理需求变更及需求跟踪等方面的工作。

1.需求规格说明的版本控制

（1）每一个公布的需求文档的版本应该包括一个修正版本的历史情况；

（2）版本控制的最简单方法是根据标准约定手工标记软件需求规格说明的每一次修改；

（3）一个具有更高级别的版本控制包括用版本控制工具来存储需求文档，如用登录（check in）和检出（check out）来管理需求文档。

2.需求变更管理

需求变更管理需注意：

（1）应仔细评估已建议的变更；

（2）挑选合适的人选对变更做出决定；

（3）变更应及时通知所有涉及的人员；

（4）项目要按一定的程序来采纳需求变更。

3.变更控制策略

（1）所有需求变更必须遵循的变更控制过程；

（2）对于未批准的变更，除可行性论证外，不应再做其他设计和实现工作；

（3）简单请求一个变更不能保证能实现变更，CCB决定哪些变更；

（4）项目风险承担者应该能够了解变更数据库内容；

（5）绝不能从数据库改变原始文档；

（6）每一个集成的需求变更必须跟踪到一个经核准的变更请求。

4.需求跟踪矩阵

需求跟踪矩阵是一张连接需求与需求源的表格，以便在整个项目生命周期中对需求进行跟踪。需求跟踪矩阵把每一个需求与业务目标或项目目标联系起来，有助于确保每一个需求都具有商业价值。它为人们在整个项目生命周期中跟踪需求提供了一种方法，有助于确保需求文件所批准的每一项需求在项目结束时都得到实现。最后，需求跟踪矩阵为管理产品范围变更提供了框架。

图18-7列出了四类需求可跟踪能力。




图　18-7　四类需求可跟踪能力

跟踪需求的过程包括（但不限于）：

（1）从需求到业务需要、机会、目的和目标；

（2）从需求到项目目标；

（3）从需求到项目范围/WBS中的可交付成果；

（4）从需求到产品设计；

（5）从需求到产品开发；

（6）从需求到测试策略和测试脚本；

（7）从宏观需求到详细需求。

应在需求跟踪矩阵中记录各项需求的相关属性。这些属性有助于明确各项需求的关键信息。需求跟踪矩阵中的典型属性包括：独特的识别标志、需求的文字描述、收录该需求的理由、所有者、来源、优先级别、版本、现状（如活跃中、已取消、已推迟、新增加、已批准）和实现日期。为确保干系人满意，可能需增加的补充属性包括：稳定性、复杂程度和验收标准。




18.4　软件设计



软件设计可分为概要设计和详细设计两个阶段。

（1）概要设计。也称为高层设计，即将软件需求转化为数据结构和软件的系统结构。

（2）详细设计。也称为低层设计，即对结构图进行细化，得到详细的数据结构与算法。经常使用的工具包括程序流程图、盒图、PAD图（problem analysis dia-gram，问题分析图）及PDL（program design language，伪代码）。

总的来说，在整个软件设计过程中，需完成以下工作任务：

（1）制定规范，作为设计的共同标准。

（2）完成软件系统结构的总体设计，将复杂系统按功能划分为模块的层次结构，然后确定模块的功能，以及模块间的调用关系和组成关系。

（3）设计处理方式，包括算法、性能、周转时间、响应时间、吞吐量和精度等。

（4）设计数据结构。

（5）可靠性设计。

（6）编写设计文档，包括概要设计说明书、详细设计说明书、数据库设计说明书、用户手册和初步的测试计划等。

（7）设计评审，主要是对设计文档进行评审。

T＆G专家提示：在设计阶段，必须根据要解决的问题，做出设计的选择。例如，半结构化决策问题就适合由交互式计算机软件来解决。



18.4.1　软件设计活动



软件设计包括4个既独立又相互联系的活动，即数据设计、体系结构设计、接口设计（界面设计）和过程设计。

数据设计是实施软件工程中的4个设计活动中的第一个。

体系结构设计的主要目标是开发一个模块化的程序结构，并表示出模块间的控制关系。

接口设计描述了软件内部、软件和协作系统之间，以及软件与人（用户）之间如何通信。

接口设计主要包括以下3个方面：

（1）设计软件模块间的接口。

（2）设计模块和其他非人的信息生产者和消费者（比如外部实体）之间的接口。

（3）设计人（用户）和计算机间的接口（“人机接口”或“人机界面”）。



18.4.2　结构化设计



结构化设计包括体系结构设计、接口设计、数据设计和过程设计等任务。它是一种面向数据流的设计方法，是以结构化分析阶段所产生的成果为基础，进一步自顶而下、逐步求精和模块化的过程。

在结构化方法中，模块化是一个很重要的概念，通常将模块的接口和功能定义为其外部特性，将模块的局部数据和实现该模块的程序代码称为内部特性。在模块设计时，最重要的原则就是实现信息隐蔽和模块独立。

1.抽象化

（1）过程抽象。

（2）数据抽象。

（3）控制抽象。

2.自顶向下，逐步细化

将软件的体系结构按自顶向下方式，对各个层次的过程细节和数据细节逐层细化，直到用程序设计语言的语句能够实现为止，从而最后确立整个体系结构。

3.信息隐蔽

信息隐蔽是开发整体程序结构时使用的法则，即将每个程序的成分隐蔽或封装在一个单一的设计模块中，并且尽可能少地暴露其内部的处理过程。

通过信息隐蔽可以提高软件的可修改性、可测试性和可移植性，它也是现代软件设计的一个关键性原则。

4.模块独立

模块独立是指每个模块完成一个相对独立的特定子功能，并且与其他模块之间的联系最简单。通常用耦合（模块之间联系的紧密程度）和内聚（模块内部各元素之间联系的紧密程度）两个标准来衡量，其设计目标是“高内聚、低耦合”。

除了以上两大基本原则之外，通常在模块分解时还需要注意：保持模块的大小适中；尽可能减少调用的深度；直接调用该模块的次数应该尽量多，但调用其他模块的次数则不宜过多；保证模块是单入口、单出口的；模块的作用域应该在模块之内；功能应该是可预测的。




18.5　软件测试



软件测试是软件质量保证的主要手段之一，也是在将软件交付给客户之前所必须完成的步骤。

（1）软件测试是为了发现错误而执行程序的过程。

（2）测试是为了证明程序有错，而不是证明程序无错误。

（3）一个好的测试用例在于它能发现至今未发现的错误。

（4）一个成功的测试是发现了至今未发现的错误的测试。

软件测试可以验证软件是否满足软件需求规格说明和软件设计所规定的功能、性能及软件质量特性的要求，为软件质量的评价提供依据。软件测试只是软件质量保证的手段之一，不能单凭测试来保证软件质量。



18.5.1　测试的类型



软件测试方法一般分为两大类，分别为动态测试和静态测试。

1.动态测试

动态测试指通过运行程序发现错误，分为黑盒测试法、白盒测试法和灰盒测试法等。

（1）黑盒法。把被测试对象看成一个黑盒子，测试人员完全不考虑程序的内部结构和处理过程，只在软件的接口处进行测试，依据需求规格说明书，检查程序是否满足功能要求。黑盒测试又称为功能测试或数据驱动测试，常用的黑盒测试用例的设计方法有等价类划分、边界值分析、错误推测和因果图等。

等价类划分把程序的输入域划分成若干部分，然后从每个部分中选取少数有代表性的数据作为测试用例，每一类代表性数据在测试中的作用等价于这一类中的其他值。

边界值分析是一种补充等价类划分的测试用例设计技术，它不选择等价类的任意元素，而选择等价类边界的测试用例。

错误推测法基于经验和直觉推测程序中所有可能存在的各种错误，有针对性地设计测试用例的方法。

因果图法从自然语言书写的程序规格说明的描述中找出因（输入条件）和果（输出或程序状态的改变），通过因果图转换为判定表。

（2）白盒法。把测试对象看做一个打开的盒子，检查处理过程的细节为基础，对程序中尽可能多的逻辑路径进行测试，检验内部控制结构和数据结构是否有错，实际的运行状态与预期的状态是否一致。被测对象基本上是源程序，以程序的内部逻辑为基础设计测试用例。常用的白盒测试用例设计方法有基本路径测试、循环覆盖测试及逻辑覆盖测试等。

逻辑覆盖是以程序内部逻辑为基础的测试技术，常用的有语句覆盖、判定覆盖、条件覆盖、条件判定覆盖、修正的条件判断覆盖、条件组合覆盖、点覆盖、边覆盖和路径覆盖等。

循环覆盖是指覆盖程序中所有的循环，包括单循环及嵌套循环。基本路径法在程序控制流程图的基础上，通过分析控制结构的环路复杂性导出基本路径集合，然后设计测试用例，保证这些路径都至少通过一次。

（3）灰盒法。灰盒测试是一种介于白盒测试与黑盒测试之间的测试，它关注输出对于输入的正确性，同时也关注内部表现。

2.静态测试

静态测试指被测试程序不在机器上运行，而采用人工检测和计算机辅助静态分析的手段对程序进行检测。静态分析中进行人工测试的主要方法有桌前检查（desk checking）、代码审查和代码走查。使用这种方法能够有效地发现30%～70%的逻辑设计和编码错误。

（1）桌前检查。由程序员自己检查自己编写的程序。程序员在程序通过编译之后，进行单元测试设计之前，对程序代码进行分析、检验，并补充相关的文档，目的是发现程序中的错误。

（2）代码审查。代码审查是由若干程序员和测试员组成一个会审小组，通过阅读、讨论和争议，对程序进行静态分析的过程。

（3）代码走查。代码走查的程序与代码审查不同，不是简单地读程序和对照错误检查表进行检查，而是让与会者“充当”计算机。首先由测试组成员为被测程序准备一批有代表性的测试用例，提交给走查小组。走查小组开会，集体扮演计算机角色，让测试用例沿程序的逻辑运行一遍，随时记录程序的踪迹，供分析和讨论使用。

使用静态测试的方法也可以实现白盒测试，如，使用人工检查代码的方法来检查代码的逻辑问题，也属于白盒测试的范畴。



18.5.2　测试的阶段



1.单元测试

单元测试又称为模块测试，是针对软件设计的最小单位（程序模块）进行正确性检验的测试工作，单元测试需要从程序的内部结构出发设计测试用例，多个模块可以平行地独立进行单元测试。单元测试通常由开发人员自己负责，其测试计划应在软件详细设计阶段完成。

2.集成测试

集成测试也称为组装测试、联合测试，集成测试计划应在软件概要设计阶段完成。软件集成的过程是一个持续的过程，会形成多个临时版本。

3.确认测试

确认测试也称为有效性测试，主要包括验证软件的功能、性能及其他特性是否与用户需求一致。确认测试计划通常是在需求分析阶段完成的。根据用户的参与程度，通常包括以下四种类型：

（1）内部确认测试：主要由软件开发组织内部按软件需求说明书进行测试。

（2）Alpha测试：由用户在开发环境下进行测试。

（3）Beta测试：由用户在实际使用环境下进行测试。

（4）验收测试：针对软件需求说明书，在交付前以用户为主进行的测试。

4.系统测试

一般来说，系统测试的主要内容包括功能测试、健壮性测试、性能测试、用户界面测试、安全性测试、安装与反安装测试等。系统测试计划应在系统分析阶段（需求分析阶段）完成。



18.5.3　性能测试



性能测试是通过自动化的测试工具模拟多种正常、峰值及异常负载条件来对系统的各项性能指标进行测试。负载测试和压力测试都属于性能测试，两者可结合进行，统称为负载压力测试。

1.性能测试的目的

（1）评估系统的能力；

（2）识别系统中的弱点；

（3）系统调优；

（4）检测软件中的问题；

（5）验证稳定性和可靠性。

2.性能测试的类型

性能测试类型包括负载测试、强度测试和容量测试等。

（1）负载测试：是一种性能测试，指数据在超负荷环境中运行，程序是否能够承担。

（2）强度测试：是在系统资源特别低的情况下考查软件系统运行情况。

（3）容量测试：确定系统可处理的同时在线的最大用户数。

3.负载压力测试

系统的负载压力测试主要是测试系统在应用环境下主要承受并发访问用户数、无故障稳定运行时间和大数据量操作等负载压力。其目的如下：

（1）在真实环境下检测系统性能，评估系统性能是否可以满足系统的性能设计要求。

（2）预见系统负载压力承受力，对系统的预期性能进行评估。

（3）进行系统瓶颈分析、优化系统。



18.5.4　验收测试



验收测试是部署软件之前的最后一个测试操作。验收测试的目的是确保软件准备就绪，并且可以让最终用户将其用于执行软件的既定功能和任务。验收测试是向未来的用户表明系统能够像预定要求的那样工作。验收测试的过程为：

（1）软件需求分析；

（2）编制《验收测试计划》和《项目验收准则》；

（3）测试环境搭建；

（4）测试实施；

（5）测试结果分析；

（6）测试报告。



18.5.5　第三方测试



第三方测试指独立于软件开发方和用户方的测试，也称为“独立测试”。软件质量工程强调开展独立验证和确认活动，是指由在技术、管理和财务上与开发组织具有规定程序独立的组织执行验证和确认过程。软件第三方测试是由相对独立的组织进行的软件测试，一般情况下是在模拟用户真实应用环境下，进行软件确认测试。




18.6　软件维护



软件可维护性是指纠正软件系统出现的错误和缺陷，以及为满足新的要求进行修改、扩充和压缩的容易程度。广泛用来衡量程序可维护性的因素包括可理解性、可测试性和可修改性等。

软件维护占整个软件生命周期的60%～80%，维护的类型主要有以下四种。

（1）改正性维护。为了识别和纠正软件错误、改正软件性能上的缺陷、排除实施中的误使用，应当进行的诊断和改正错误的过程就叫做改正性维护。

（2）适应性维护。在使用过程中，外部环境（新的硬、软件配置）、数据环境（数据库、数据格式、数据输入/输出方式、数据存储介质）可能发生变化。为使软件适应这种变化，而去修改软件的过程就叫做适应性维护。

（3）完善性维护。在软件的使用过程中，用户往往会对软件提出新的功能与性能要求。为了满足这些要求，需要修改或再开发软件，以扩充软件功能、增强软件性能、改进加工效率、提高软件的可维护性。这种情况下进行的维护活动叫做完善性维护。

（4）预防性维护。它是指预先提高软件的可维护性、可靠性等，为以后进一步改进软件打下良好基础。

维护类型占整个软件维护工作量的大致比例如图18-8所示。影响维护工作量的因素主要有系统大小、程序设计语言、系统年龄、数据库技术的应用、先进的软件开发技术等五个方面。




图　18-8　各种维护所占的比例

在软件开发过程中，错误纠正成本在逐步放大；即错误发现得越早，纠正错误所花费的成本就会越低，反之则越高。如果在软件设计阶段有个错误未被发现，而待编码阶段时才发现，这时纠正这个设计错误比纠正源代码错误需要更大的成本。




18.7　软件质量管理



软件质量特性度量有两类：预测型和验收型。预测度量是利用定量或定性的方法，估算软件质量的评价值，以得到软件质量的比较精确的估算值。验收度量是在软件开发各阶段的检查点，对软件的要求质量进行确认性检查的具体评价值，是对开发过程中的预测进行评价。

与硬件等其他产品相比，软件产品的质量有以下特点：

（1）对于不同类型的软件产品，其所考察的质量属性的侧重点不一样。

（2）软件产品的质量属性很难量化，也没有相应的国际标准、国家标准或行业标准。不能说每千行缺陷数量小的软件，一定比该数量大的软件质量更好。

（3）凡是满足了用户需求的软件，就是好的软件。

（4）软件产品不可能做到“零缺陷”。

为统一地描述软件质量特性，形成了许多质量特性标准，最常用的有国际通用的ISO/IEC 9126软件质量模型和McCall软件质量模型。McCall质量模型体系如表18-3所示。







18.8　软件过程改进





18.8.1　CMM



CMM模型描述和分析了软件过程能力的发展程度，确立了一个软件过程成熟程度的分级标准。

（1）初始级：软件过程的特点是无秩序的，有时甚至是混乱的。

（2）可重复级：已建立基本的项目管理过程，可用于对成本、进度和功能特性进行跟踪。

（3）已定义级：用于管理和工程的软件过程均已文档化、标准化，并形成整个软件组织的标准软件过程。

（4）已管理级：软件过程和产品质量有详细的度量标准，是量化的管理。

（5）优化级：通过对来自过程、新概念和新技术等方面的各种有用信息的定量分析，能够不断地、持续地进行过程改进。



18.8.2　CMMI



与CMM相比，CMMI涉及面更广，专业领域覆盖软件工程、系统工程、集成产品开发和系统采购。

CMMI的基础源模型包括软件CMM，系统工程CMM，以及集成化产品和过程开发CMM等。每一种CMMI模型都有两种表示法，即阶段式和连续式。这是因为在CMMI的三个源模型中，CMM是“阶段式”模型，系统工程能力模型是“连续式”模型，而集成产品开发（IPD）CMM是一个混合模型，组合了阶段式和连续式两者的特点。

连续式表示法强调的是单个过程域的能力，从过程域的角度考查基线和度量结果的改善，其关键术语是“能力”；而阶段式表示法强调的是组织的成熟度，从过程域集合的角度考查整个组织的过程成熟度阶段，其关键术语是“成熟度”。

阶段式模型也把组织分为以下五个不同的级别。

（1）初始级：代表了以不可预测结果为特征的过程成熟度，过程处于无序状态，成功主要取决于团队的技能。

（2）已管理级：代表了以可重复项目执行为特征的过程成熟度，组织使用基本纪律进行需求管理、项目计划、项目监督和控制、供应商协议管理、产品和过程质量保证、配置管理，以及度量和分析。主要的过程焦点在于项目级的活动和实践。

（3）严格定义级：代表了以组织内改进项目执行为特征的过程成熟度。强调关键过程域的前后一致的、项目级的纪律，以建立组织级的活动和实践。

（4）定量管理级：代表了以改进组织性能为特征的过程成熟度。项目的历史结果可用来交替使用，在业务表现的竞争尺度（成本、质量、时间）方面的结果是可预测的。

（5）优化级：代表了以可快速进行重新配置的组织性能和定量的、持续的过程改进为特征的过程成熟度。




18.9　面向对象方法





18.9.1　基本概念



面向对象方法包括面向对象的分析、面向对象的设计和面向对象的程序设计。

1.对象

对象是指一组属性及这组属性上的专用操作的封装体。每个对象都有它自己的属性值，表示该对象的状态，用户只能看见对象封装界面上的信息，对象的内部实现对用户是隐蔽的。封装的目的是使对象的使用者和生产者分离，使对象的定义和实现分开。一个对象通常可由三部分组成，分别是对象名、属性和操作（方法）。

2.类

类是一组具有相同属性和相同操作的对象的集合。一个类中的每个对象都是这个类的一个实例。在分析和设计时，通常把注意力集中在类上，而不是具体的对象上。通常把一个类和这个类的所有对象称为类及对象或对象类。

一个类通常可由三部分组成，分别是类名、属性和操作（方法）。每个类一般都有实例，没有实例的类是抽象类。抽象类不能被实例化，也就是说不能用new关键字去产生对象，抽象方法只需声明，而不需实现。抽象类的子类必须覆盖所有的抽象方法后才能被实例化，否则这个子类还是个抽象类。

是否建立了丰富的类库是衡量一个面向对象程序设计语言成熟与否的重要标志之一。

3.继承

继承是在某个类的层次关联中不同的类共享属性和操作的一种机制。一个父类可以有多个子类，这些子类都是父类的特例。父类描述了这些子类的公共属性和操作，子类还可以定义它自己的属性和操作。一个子类只有唯一的父类，这种继承称为单一继承。一个子类有多个父类，可以从多个父类中继承特性，这种继承称为多重继承。对于两个类A和B，如果A类是B类的子类，则B类是A类的泛化，继承是面向对象方法区别于其他方法的一个核心思想。

4.封装

封装的优点体现在以下3个方面：

（1）减少耦合；

（2）类内部的实现可以自由改变；

（3）一个类有更清楚的接口。

5.消息

消息是对象间通信的手段、一个对象通过向另一对象发送消息来请求其服务。一个消息通常包括接收对象名、调用的操作名和适当的参数（如有必要）。消息只告诉接收对象需要完成什么操作，但并不能指示接收者怎样完成操作。消息完全由接收者解释，接收者独立决定采用什么方法来完成所需的操作。

6.多态性

多态性是指同一个操作作用于不同的对象时可以有不同的解释，并产生不同的执行结果。与多态性密切相关的一个概念就是动态绑定。传统的程序设计语言把过程调用与目标代码的连接放在程序运行前进行，称为静态绑定。而动态绑定则是指把这种连接推迟到运行时才进行。在运行过程中，当一个对象发送消息请求服务时，要根据接收对象的具体情况将请求的操作与实现的方法连接，即动态绑定。



18.9.2　统一建模语言



统一建模语言（UML）是一种定义良好、易于表达、功能强大且普遍适用的建模语言。其作用域不限于支持面向对象的分析与设计，还支持从需求分析开始的软件开发全过程。

1.UML的结构

UML的结构包括UML的基本构造块、支配这些构造块如何放在一起的规则（体系架构）和一些运用于整个的机制。

（1）构造块。UML有三种基本的构造块，分别是事物（things）、关系（rela-tionship）和图（diagram）。事物是UML中重要的组成部分，关系把事物紧密联系在一起，图是很多有相互相关的事物的组。

（2）公共机制。公共机制是指达到特定目标的公共UML方法，主要包括规格说明（详细说明）、修饰、公共分类（通用划分）和扩展机制四种。

1）规格说明：规格说明是元素语义的文本描述，它是模型真正的核心。

2）修饰：UML为每一个事物设置了一个简单的记号，还可通过修饰来表达更多的信息。

3）公共分类：包括类元与实体（类元表示概念，实体表示具体的实体）、接口和实现（接口用来定义契约，实现就是具体的内容）两组公共分类。

4）扩展机制：包括约束（添加新规则来扩展元素的语义）、构造型（用于定义新的UML建模元素）、标记值（添加新的特殊信息来扩展事物的规格说明）。

（3）规则。用于描述事物的语义规则分别是为事物、关系和图命名。给一个名字以特定含义的语境，即范围；怎样使用或看见名字，即可见性；事物如何正确、一致地相互联系，即完整性；运行或模拟动态模型的含义是什么，即执行。

UML对系统架构的定义是系统的组织结构，包括系统分解的组成部分、它们的关联性、交互、机制和指导原则，这些提供系统设计的信息。具体来说，就是指五个系统视图，分别是逻辑视图、进程视图、实现视图、部署视图和用例视图。

1）逻辑视图：以问题域的语汇组成的类和对象集合。

2）进程视图：可执行线程和进程作为活动类的建模，它是逻辑视图的一次执行实例，描绘了所设计的并发与同步结构。

3）实现视图：对组成基于系统的物理代码的文件和构件进行建模。

4）部署视图：把构件物理地部署到一组物理的、可计算的节点上，表示软件到硬件的映射及分布结构。

5）用例视图：最基本的需求分析模型。

2.事物

UML中的事物也称为建模元素，包括结构事物（structural things，结构元素）、行为事物（behavioral things，动作事物）、分组事物（groping things，分组元素）和注释事物（anotational things，注解元素）。这些事物是模型中最基本的面向对象的构造块。

（1）结构事物。结构事物在模型中属于最静态的部分，代表概念上的或物理上的元素。总共有7种结构事物：类、接口、协作、用例、活动类、构件、节点。

（2）行为事物。行为事物是模型中的动态部分。它们是模型的动词，代表时间和空间上的动作。总共有两种主要的行为事物，分别是：交互（内部活动）、状态机。

（3）分组事物。分组事物是模型中组织的部分，可以把它们看成是个盒子，模型可以在其中被分解。总共只有一种分组事物，称为包。

（4）注释事物。注释事物是模型的解释部分。

3.关系

UML用关系把事物结合在一起，UML中的关系有四种。

（1）依赖（dependencies）：两个事物之间的语义关系，其中一个事物发生变化会影响另一个事物的语义。

（2）关联（association）：一种描述一组对象之间连接的结构关系，如聚合关系（描述了整体和部分间的结构关系）。

（3）泛化（generalization）：一种一般化和特殊化的关系，描述特殊元素的对象可替换一般元素的对象。

（4）实现（realization）：类之间的语义关系，其中的一个类指定了由另一个类保证执行的契约。

4.用例间的关系

两个用例间的关系可概括为两种情况。一种是用于重用的包含关系，用构造型include或use表示；另一种是用于分离出不同行为的扩展关系，用构造型extend表示。

（1）包含关系。当可以从两个或两个以上的原始用例中提取公共行为，或者发现能够使用一个构件来实现某一个用例很重要的部分功能时，应该使用包含关系来表示它们。其中这个提取出来的公共用例称为抽象用例。

（2）扩展关系。如果一个用例明显地混合了两种或两种以上的不同场景，即根据情况可能发生多种事情，则可以断定将这个用例分为一个主用例和一个或多个辅用例进行描述可能更加清晰。

另外，用例之间还存在一种泛化关系。用例可以被特别列举为一个或多个子用例，这被称做用例泛化。当父用例能够被使用时，任何子用例也可以被使用。例如，购买飞机票时，既可以通过电话订票，也可以通过网上订票，则订票用例就是电话订票和网上订票的抽象。

5.类之间的关系

（1）关联关系。描述了给定类的单独对象之间语义上的连接。关联提供了不同类之间的对象可以相互作用的连接。其余的关系涉及类元自身的描述，而不是它们的实例。用“——”表示。

（2）依赖关系。有两个元素X,V，如果修改元素X的定义可能会引起对另一个元素V的定义的修改，则称元素V依赖于元素X。在UML中，使用带箭头的虚线“
 ”表示依赖关系。

（3）泛化关系。泛化关系描述了一般事物与该事物中的特殊种类之间的关系，也就是父类与子类之间的关系。继承关系是泛化关系的反关系，也就是说子类是从父类继承的，而父类则是子类的泛化。在UML中，使用带空心箭头的实线“
 ”表示泛化关系，箭头指向父类。

（4）聚合关系。聚合是一种特殊形式的关联，它是传递和反对称的。聚合表示类之间的关系是整体与部分的关系。例如一辆轿车包含四个车轮、一个方向盘、一个发动机和一个底盘，就是聚合的一个例子。在UML中，使用一个带空心菱形的实线“
 ”表示聚合关系，空心菱形指向的是代表“整体”的类。

（5）组合关系。如果聚合关系中的表示“部分”的类的存在与否，与表示“整体”的类有着紧密的关系，例如“公司”与“部门”之间的关系，那么就应该使用“组合”关系来表示这种关系。在UML中，使用带有实心菱形的实线“
 ”表示组合关系。

（6）实现关系。将说明和实现联系起来。接口是对行为而非实现的说明，而类之中则包含了实现的结构。一个或多个类可以实现一个接口，而每个类分别实现接口中的操作。实现关系用“
 ”表示。

（7）流关系。将一个对象的两个版本以连续的方式连接起来。它表示一个对象的值、状态和位置的转换。流关系可以将类元角色在一次相互作用中连接起来。流的种类包括变成（同一个对象的不同版本）和复制（从现有对象创造出一个新的对象）两种。用“
 ”表示。

专家提示：对于聚合关系和组合关系，各种文献的说法有些区别。在这些文献中，首先定义聚集关系（整体与部分的关系），然后再把聚集关系分为两种，分别是组合聚集（相当于上述的“组合关系”）和共享聚集（相当于上述的“聚合关系”）。

6.图形

UML2.0包括14种图，分别列举如下。

（1）类图（class diagram）：描述一组类、接口、协作和它们之间的关系。在面向对象系统的建模中，最常见的图就是类图。类图给出了系统的静态设计视图，活动类的类图给出了系统的静态进程视图。

（2）对象图（object diagram）：描述一组对象及它们之间的关系。对象图描述了在类图中所建立的事物实例的静态快照。和类图一样，这些图给出系统的静态设计视图或静态进程视图，但它们是从真实案例或原型案例的角度建立的。

（3）构件图（component diagram）：描述一个封装的类和它的接口、端口，以及由内嵌的构件和连接件构成的内部结构。构件图用于表示系统的静态设计实现视图。对于由小的部件构建大的系统来说，构件图是很重要的。构件图是类图的变体。

（4）组合结构图（composite structure diagram）：描述结构化类（例如构件或类）的内部结构，包括结构化类与系统其余部分的交互点。它显示联合执行包含结构化类的行为的构件配置。组合结构图用于画出结构化类的内部内容。

（5）用例图（usecase diagram）：描述一组用例、参与者（一种特殊的类）及它们之间的关系。用例图给出系统的静态用例视图。这些图在对系统的行为进行组织和建模时是非常重要的。

（6）顺序图（sequence diagram）：是一种交互图（Interaction Diagram），交互图展现了一种交互，它由一组对象或角色以及它们之间可能发送的消息构成。交互图专注于系统的动态视图。顺序图是强调消息的时间次序的交互图。

（7）通信图（communication diagram）：也是一种交互图，它强调收发消息的对象或角色的结构组织。顺序图和通信图表达了类似的基本概念，但每种图所强调的概念不同，顺序图强调的是时序，通信图则强调消息流经的数据结构。

（8）定时图（timing diagram）：也是一种交互图，它强调消息跨越不同对象或角色的实际时间，而不仅仅只是关心消息的相对顺序。

（9）状态图（state diagram）：描述一个状态机，它由状态、转移、事件和活动组成。状态图给出了对象的动态视图。它对于接口、类或协作的行为建模尤为重要，而且它强调事件导致的对象行为，这非常有助于对反应式系统建模。

（10）活动图（activity diagram）：将进程或其他计算的结构展示为计算内部一步步的控制流和数据流。活动图专注于系统的动态视图。它对系统的功能建模特别重要，并强调对象间的控制流程。

（11）部署图（deployment diagram）：描述对运行时的处理结点及在其中生存的构件的配置。部署图给出了架构的静态部署视图，通常一个结点包含一个或多个部署图。

（12）制品图（artifact diagram）：描述计算机中一个系统的物理结构。制品包括文件、数据库和类似的物理比特集合。制品图通常与部署图一起使用。制品也给出了它们实现的类和构件。

（13）包图（package diagram）：描述由模型本身分解而成的组织单元，及它们的依赖关系。

（14）交互概览图（interview overview diagram）：是活动图和顺序图的混合物。




18.10　构件与软件复用





18.10.1　软件复用



可重用性（可复用性）是指系统和（或）其组成部分能在其他系统中重复使用的程度。软件重用（软件复用）是使用已有的软件产品（如设计、代码、文档等）来开发新的软件系统的过程。软件重用主要有以下两种。

（1）水平式重用：重用不同应用领域中的软件元素，例如数据结构、排序算法、人机界面构件等。标准函数库是一种典型的原始的水平式重用机制。

（2）垂直式重用：在一类具有较多公共性的应用领域之间重用软件构件。由于在两个截然不同的应用领域之间进行软件重用潜力不大，所以垂直式重用受到广泛关注。垂直式重用活动的主要关键点在于领域分析，根据应用领域的特征和相似性，预测软件构件的可重用性。



18.10.2　构件技术



构件（component，组件）是软件系统可替换的、物理的组成部分，它封装了实现体（实现某个职能），并提供了一组接口的实现方法。可以认为构件是一个封装的代码模块或大粒度的运作时模块，也可以将构件理解为具有一定功能、能够独立工作或与其他构件组合起来协调工作的对象。

构件应当是内聚的，并具有相当稳定的、公开的接口。为了使构件更切合实际、更有效地被重用，构件应当具备可变性（variability）以提高其通用性。构件应向重用者提供一些公共特性，另一方面还要提供可变的特性。针对不同的应用系统，只需对其可变部分进行适当的调节，重用者要根据重用的具体需要，改造构件的可变特性，即客户化。需要进行客户化的构件称为抽象构件，而可以直接重用的构件称为具体构件。通用性越好，其被重用的面越广。可变性越好，构件就越易于调整，以便适用于应用的具体环境。

三个主要的构件标准：

（1）OMG（object management group，对象管理集团）的CORBA（common ob-ject request broker architecture，公共对象请求代理）；

（2）Microsoft的COM（component object model，构件对象模型）和DCOM（distributed component object model，分布式构件对象模型）；

（3）SUN的EJB（enterprise javabean,java企业Bean）。




18.11　软件体系结构



对于软件项目的开发来说，一个清晰的软件体系结构是首要的。软件体系结构的建立应位于需求分析之后，软件设计之前。

软件体系结构是项目干系人进行交流的手段，明确了对系统实现的约束条件，决定了开发和维护组织的组织结构，制约着系统的质量属性。



18.11.1　软件体系结构概述



软件体系结构的模型分为五种，分别是结构模型、框架模型、动态模型、过程模型和功能模型。在这五种模型中，最常用的是结构模型和动态模型。

这五种模型各有所长，将五种模型有机地统一在一起，形成一个完整的模型来刻画软件体系结构更合适。Kruchten提出了一个“4+1”的视图模型。“4+1”视图模型从五个不同的视角来描述软件体系结构。每一个视图只关心系统的一个侧面，五个视图结合在一起才能反映系统的软件体系结构的全部内容。“4+1”视图模型如图18-9所示。




图　18-9　“4+1”视图模型

（1）逻辑视图（logic view）：主要支持系统的功能需求，即系统提供给最终用户的服务。

（2）开发视图（development）：也称为模块视图（module view）主要侧重于软件模块的组织和管理。

（3）进程视图（process view）：侧重于系统的运行特性，主要关注一些非功能性的需求，例如系统的性能和可用性。

（4）物理视图（phsical view）：主要考虑如何把软件映射到硬件上，它通常要考虑到解决系统拓扑结构、系统安装、通信等问题。

（5）场景（scenarios）：可以看做那些重要系统活动的抽象，它使四个视图有机联系起来，从某种意义上说场景是最重要的需求抽象。

逻辑视图和开发视图描述系统的静态结构，而进程视图和物理视图描述系统的动态结构。对于不同的软件系统来说，侧重的角度也有所不同。对于管理信息系统来说，比较侧重于从逻辑视图和开发视图来描述系统，而对于实时控制系统来说，则比较注重于从进程视图和物理视图来描述系统。



18.11.2　软件体系结构风格



软件体系结构设计的一个核心问题是能否使用重复的体系结构模式，即能否达到体系结构级的软件复用。

1.分层系统

层次系统组织成一个层次结构，每一层为上层服务，并作为下层客户。四层的分层式体系结构可以分为应用软件、业务软件、中间件和系统软件。

2.客户/服务器

客户/服务器（client server,C/S）软件体系结构是基于资源不对等，且为实现共享而提出来的于20世纪90年代成熟起来的技术，C/S体系结构定义了工作站如何与服务器相连，以实现数据和应用分布到多个处理机上。体系结构有三个主要组成部分，即数据库服务器、客户应用程序和网络。

传统的C/S体系结构将应用一分为二，服务器（后台）负责数据管理，客户机（前台）完成与用户的交互任务。服务器为多个客户应用程序管理数据，而客户程序发送、请求和分析从服务器接收的数据，这是一种“胖客户机”、“瘦服务器”的体系结构。

与二层C/S结构相比，在三层C/S体系结构中，增加了一个应用服务器。可以将整个应用逻辑驻留在应用服务器上，而只有表示层存在于客户机上。这种结构被称为“瘦客户机”。三层C/S体系结构是将应用功能分成表示层、功能层和数据层三个部分，如图18-10所示。




图　18-10　三层C/S体系结构的一般处理流程

（1）表示层是应用的用户接口部分，它担负着用户与应用间的对话功能。

（2）功能层相当于应用的本体，它是将具体的业务处理逻辑编入程序中。

（3）数据层就是数据库管理系统，负责管理对数据库数据的读写。

浏览器/服务器（browser server,B/S）风格是上述三层应用结构的一种实现方式，其具体结构为：浏览器/WEB服务器/数据库服务器。B/S体系结构主要是利用不断成熟的WWW浏览器技术，结合浏览器的多种脚本语言，用通用浏览器就实现了原来需要复杂的专用软件才能实现的强大功能，并节约了开发成本。从某种程度上来说，B/S结构是一种全新的软件体系结构。

在B/S结构中，除了数据库服务器外，应用程序以网页形式存放于Web服务器上，用户运行某个应用程序时只需在客户端上的浏览器中输入相应的网址，调用Web服务器上的应用程序并对数据库进行操作完成相应的数据处理工作，最后将结果通过浏览器显示给用户。可以说，在B/S模式的计算机应用系统中，应用（程序）在一定程度上具有集中特征。

基于B/S体系结构的软件，系统安装、修改和维护全在服务器端解决。用户在使用系统时，仅仅需要一个浏览器就可运行全部的模块，真正达到了“零客户端”的功能，很容易在运行时自动升级。B/S体系结构还提供了异种机、异种网、异种应用服务的联机、联网、统一服务的最现实的开放性基础。



18.11.3　设计模式



随着面向对象技术的出现和广泛使用，一方面软件的可重用性在一定程度上已经有所解决，另一方面对软件可重用性的要求也越来越高。设计面向对象的软件很难，而设计可重复使用的面向对象的软件难度更大。开发人员必须找到适当的对象，将它们分解到粒度合适的类、定义类接口和继承体系，并建立它们之间的关键联系。

利用设计模式可方便地重用成功的设计和结构。



18.12　信息系统服务管理



1.信息系统服务主要问题

（1）系统质量不能满足应用的基本需求；

（2）工程进度拖后延期；

（3）项目资金使用不合理或严重超出预算；

（4）项目文档不全甚至严重缺失；

（5）在项目实施过程中系统业务需求一变再变；

（6）在项目实施过程中经常出现扯皮推诿现象；

（7）系统存在着安全漏洞和隐患。

2.信息系统服务问题主要原因

（1）不具备能力的单位搅乱系统集成市场；

（2）一些建设单位在选择项目承建单位和进行业务需求分析方面有误；

（3）信息系统集成企业自身建设有待加强；

（4）缺乏相应的机制和制度。

3.信息系统服务管理的主要内容

（1）计算机信息系统集成单位资质管理；

（2）信息系统项目经理资格管理；

（3）信息系统工程监理单位资质管理；

（4）信息系统工程监理人员资格管理。

4.信息系统服务管理的推进

（1）实施计算机信息系统集成资质管理制度；

（2）推行项目经理制度；

（3）推行信息系统工程监理制度。




18.13　ITIL



1.ITIL概念

ITIL（IT infrastructure library,IT基础设施库），专注于IT运营领域，帮助IT部门大幅度提高服务的质量，延长计算机系统正常运行的时间，加快IT服务问题解决速度，实现更安全的服务性能等。

2.IT服务管理

ITIL是有关IT服务管理流程的最佳实践。

（1）IT服务管理的核心思想。其核心思想是，IT组织不管它是企业内部的还是外部的，都是IT服务提供者，其主要工作是提供低成本、高质量的IT服务。

（2）IT服务管理的基本原理。其基本原理是“二次转换”，第一次是“梳理”，第二次是“打包”。具体示例如图18-11所示。




图　18-11　IT服务管理的基本原理

（3）IT服务管理的范围。IT服务管理适用于IT管理而不是业务管理，而ERP、CRM、SCM是面向业务的管理。这是IT服务管理与ERP、CRM、SCM的区别。

（4）IT服务管理的价值。其主要包括：商业价值、财务价值、创新价值、内部价值、员工利益。




18.14　企业应用集成



企业应用集成（enterprise application integration,EAI）是企业信息系统集成的科学、方法和技术，其目的就是将企业内的应用彼此联接起来，或在企业之间连接起来。EAI的内容极为广泛，同时，其意义也十分重大，它是企业信息化发展到较高阶段的标志。

EAI主要包括两方面：企业内部应用集成和企业间应用集成。



18.14.1　企业内部应用集成



不同的EAI解决方案采取不同的技术途径，EAI分为界面集成、平台集成、数据集成、应用集成和过程集成。

（1）界面集成。它是比较原始和最浅层次的集成，但又是常用的集成。该方法就是把用户界面作为公共的集成点，把原有零散的系统界面集中在一个新的、通常是浏览器的界面之中。

（2）平台集成。这种集成要实现系统基础的集成，使底层的结构、软件、硬件以及异构网络的特殊需求都必须得到集成。

（3）数据集成。解决数据和数据库的集成问题。

（4）应用集成。为两个应用中的数据和函数提供接近实时的集成。

（5）过程集成。对各种业务信息的交换进行定义、授权和管理，改进操作、减少成本、提高响应速度。过程集成包括业务管理、进程模拟等，还包括业务处理中每一步都需要的工具。



18.14.2　集成模式



主流的集成模式有三种，分别是面向信息的集成技术、面向过程的集成技术和面向服务的集成技术。

在数据集成的层面上，信息集成技术仍然是必选的方法，信息集成采用的主要数据处理技术有数据复制、数据聚合和接口集成等，其中，接口集成仍然是一种主流技术。

面向过程的集成技术其实是一种过程流集成的思想，它不需要处理用户界面开发、数据库逻辑、事务逻辑等，而只是处理系统之间的过程逻辑和核心业务逻辑相分离。在结构上，面向过程的集成方法在面向接口的集成方案之上，定义了另外的过程逻辑层；而在该结构的底层，应用服务器、消息中间件提供了支持数据传输和跨过程协调的基础服务。

基于SOA（service oriented architecture，面向服务架构）和web service（Web服务）技术的应用集成是业务集成技术上的一次重要的变化，是新一代的应用集成技术。




18.15　中间件



对于中间件，现在比较认可的两种定义是：

（1）在一个分布式系统环境中处于操作系统和应用程序之间的软件。

（2）中间件是一种独立的系统软件或服务程序，分布式应用软件借助这种软件在不同的技术之间共享资源，中间件位于客户机服务器的操作系统之上，管理计算资源和网络通信。

也就是说，中间件有如下特点：

（1）中间件是一类软件，而非一种软件。

（2）中间件不仅仅实现互连，还要实现应用之间的互操作。

（3）中间件是基于分布式处理的软件，最突出的特点是其网络通信功能。

1.中间件的功能

中间件、操作系统、数据库管理系统并称“三驾马车”。

中间件屏蔽了底层操作系统的复杂性，使程序开发人员面对一个简单而统一的开发环境，减少了程序设计的复杂性，将注意力集中在自己的业务，不必再为程序在不同系统软件上的移植而重复工作，大大减少了技术上的负担。从而缩短了开发周期、节约了开发成本、降低了开发的失败率、简化了应用集成、提高了开发质量。

2.中间件的分类

由底向上从中间件的层次上来划分，可分为底层型中间件、通用型中间件和集成型中间件三个大的层次。

（1）底层型中间件的主流技术有JVM（JAVA virtual machine,Java虚拟机）、CLR（common language，公用语言运行时）、ACE（adpative communication environ-ment，自适应通信环境）、JDBC和ODBC等，代表产品有SUN的JVM和Microsoft CLR。

（2）通用型中间件的主流技术有OMG的CORBA、SUN的EJB,Microsoft的COM/DCOM等，代表产品主要有IONA Orbix、BEA WebLogic和IBM WebQSeries等。

（3）集成型中间件的主流技术有Workflow和EAI等，代表产品主要有BEA Weblogic和IBM WebSphere等。




18.16　可扩展标记语言



XML是一套定义语义标记的规则，这些标记将文档分成许多部件并对这些部件加以标识。它也是元标记语言，用于定义其他与特定领域有关的、语义的、结构化的标记语言的句法语言。

与HTML一样，XML是从所有标记语言的元语SGML（standard generalizedmarkup langurage，标准通用标记语言）中派生出来的。XML是一个定义Web应用的SGML子集。和SGML一样，也可用XML来定义各种不同的标记语言以满足不同应用的需要。

1.XML的作用

（1）实现不同数据的集成。

（2）使用于多种应用环境。

（3）客户端数据处理与计算。

（4）数据显示多样化。与HTML不同，HTML描述了数据的外观，XML描述数据本身。因此，XML定义的数据可以指定不同的显示方式，利用CSS或XSL等工具来提供显示机制。

（5）局部数据更新。

2.XML相关技术

XML主要是一种数据描述方法，其相关技术有很多，主要有三个：Schema、XSL和XLL（extensible link language，可扩展连接语言）。

（1）DTD（document type definition，文档类型定义）与Schema。用来对文档格式进行定义的语言，DTD是从SGML继承下来的，而Schema专门为XML文档格式而设计的，它们都规定了文件的逻辑结构，定义了XML文件中的元素、元素的属性以及元素之间的关系。

（2）CSS和XSL。由于XML是内容和格式分离的语言，需要专门的协议来定义XML文档的显示格式，CSS和XSL就是用来定义XML文档显示格式的。CSS是随着HTML出现的，它是一种极其简单的样式语言；XSL是专门为XML设计的样式语言，它被定义为一套元素集的语法规范，用来将文件转换为其他格式的文档。




18.17　Web服务



web service（Web服务）是解决应用程序之间相互通信的一项技术，是描述一系列操作的接口，它使用标准的、规范的XML描述接口。这一描述中包括了与服务进行交互所需要的全部细节，包括消息格式、传输协议和服务位置。而在对外的接口中隐藏了服务实现的细节，仅提供一系列可执行的操作，这些操作独立于软、硬件平台和编写服务所用的编程语言。Web服务既可单独使用，也可与其他Web服务一起，实现复杂的业务功能。

1.Web服务模型

在Web服务模型的解决方案中，一共有三种工作角色：服务提供者（服务器）、服务请求者（客户端）、服务注册中心。它们之间的交互和操作构成了Web服务的架构，如图18-12所示。




图　18-12　Web服务模型

（1）服务提供者。即Web服务的所有者，该角色负责定义并实现Web服务，使用WSDL（web service description language,Web服务描述语言）对Web服务进行详细准确、规范的描述，并将该描述发布到服务注册中心供服务请求者查找并绑定使用。

（2）服务请求者。即Web服务的使用者，是查找、绑定并调用服务，或与服务进行交互的应用程序。服务请求者角色可以由浏览器来担当，由人或程序来控制。

（3）服务注册中心。其是连接服务提供者和服务请求者的纽带，服务提供者在此发布他们的服务描述，而服务请求者在服务注册中心查找他们需要的Web服务。不过，在某些情况下，服务注册中心是整个模型中的可选角色。

对于Web服务模型中的操作，包含以下三种：发布服务描述、查找服务描述、根据服务描述绑定或调用服务。这些操作可以单次或反复出现。

（1）发布。服务提供者发布服务描述使得服务请求者可以查找它。

（2）查找。服务请求者直接检索服务描述或在服务注册中心查询所要求的服务类型。

（3）绑定。服务请求者使用服务描述中的绑定细节来定位、联系并调用服务，从而在运行时与服务进行交互。绑定可以分为动态绑定和静态绑定。

2.Web服务协议堆栈

（1）SOAP（simple object access protocol）。一种基于XML的协议，通过SOAP应用程序可以在网络中进行数据交换和远程调用。

（2）WSDL（web services description language）。包含了一套基于XML的语法，将Web服务描述为能够进行消息交换的服务访问点的集合，从而满足了这种需求。

（3）UDDI（univeral description discovery integration，统一描述、发现和集成）。提供一种Web服务的发布、查找和定位方法。可将UDDI理解为一种目录服务，Web服务提供者使用UDDI将服务发布到服务注册中心，而Web服务使用者通过UDDI查找并定位服务。

3.实现SOA（面向服务架构）的技术

在采用Web服务作为SOA的实现技术时，可分为6个层次：底层传输层、服务通信协议层、服务描述层、服务层、业务流程层和服务注册层。

（1）底层传输层主要负责消息的传输机制，HTTP、JMS和SMTP都可以作为Web服务的消息传输协议，其中HTTP使用最广。

（2）服务通信协议层主要是描述并定义服务之间进行消息传递所需的技术标准，常用的标准是SOAP协议，还有新出现的REST（representational state transfer）。

（3）服务描述层主要描述服务的接口与消息交换方式，相关的标准是WSDL。

（4）服务层主要将遗留系统进行包装，并通过WSDL接口描述被定位和调用。

（5）业务流程层主要是支持服务发现、服务调用和点到点的服务调用，并将业务流程从Web服务的底层调用抽象出来。相关的标准是WS-BPEL（web service business process execution language,web服务业务流程执行语言）。

（6）服务注册层主要是使得服务提供者能够通过WSDL发布服务定义，并支持服务请求者查找所需的服务信息。相关的标准是UDDI。




18.18　J2EE与.Net平台



1.J2EE的核心技术

J2EE为设计、开发、装配和部署企业级应用程序提供了一个基于构件的解决方案，使用J2EE可以有效地减少费用，快速设计和开发企业级的应用程序。J2EE平台提供了一个多层结构的分布式的应用程序模型，该模型具有重用构件的能力、基于数据交换、统一的安全模式和灵活的事务控制。使用J2EE不仅可以更快地发布新的解决方案，而且独立于平台的特性让使用J2EE的解决方案不受任何提供商的产品和API的限制。用户可以选择最合适自己的商业应用和所需技术的产品和构件。

（1）EJB（enterprise javabean），Java服务器端的构件模型，实现应用中关键的业务逻辑，创建基于构件的企业级应用程序。

（2）RMI-IIOP（java remote method invocation-internet Inter-ORB protocol），提供应用程序的通信接口，EJB可以同CORBA对象进行互操作。

（3）JDBC（java data base connectivity）。Java数据库连接技术，提供访问数据库的标准接口。

（4）Java Servlet（Java服务器端小程序）。用于提供以构件为基础、独立于平台的WEB应用。

（5）JSP（java server page,Java服务器页面）。Java Servlet的一种扩展，使创建静态模板和动态内容相结合的HTML和XML更加容易。

（6）JMS（java message service,Java消息服务）。一个消息标准，提供企业级消息服务的标准接口。

（7）JNDI（java naming and directory interface,Java命名目录接口）。Java命名和目录服务。

（8）JTA（java transaction API,Java事务API）。提供事务处理的标准接口，使用JTA与事务处理服务器通信。

（9）java mail API（Java邮件API），提供与邮件系统的接口。

（10）JAXP（Java XML解析API）。JAXP支持DOM、SAX、XSLT（extensible stylesheet language for transformation）转换引擎。JAXP使得应用程序可以更简单的处理。

（11）JCA（java connector architecture,Java连接架构）。J2EE连接器架构，提供一种链接不同企业信息平台的标准接口。




图　18-13　用J2EE平台来实现Web服务

2.. NET平台

Microsoft. NET平台包括五个部分：

（1）操作系统是.NET平台的基础，.NET平台可以运行在由Microsoft提供的多个操作系统中。

（2）.NET Enterprise Servers提供了包括Application Center 2008、BizTalk Server 2008、Commerce Server 2008等一系列服务器产品。

（3）.NET Building Block Services指的是一些成型的服务。

（4）.NET Framework位于整个.NET平台的中央，为开发.NET应用提供低层的支持。.NET Framework的核心部分是CLR（common language runtime，公共语言运行时）。CLR提供了单一的运行环境。任何.NET应用程序都会被最终编译成为IL（intermediate language，中间语言），并在这个统一的环境中运行。

（5）VisualStudio. NET是.NET应用程序的集成开发环境，它位于.NET平台的顶端。

.NET架构具体如图18-14所示。




图　18-14　.NET架构

3.比较分析

J2EE和.NET平台都是为了解决构建企业计算等大型平台而出现的。在这两个平台中都包含了一系列的技术，通过这些技术可以缩短开发周期，提高开发效率，节省构造成本，同时这两个平台都在安全性、扩展性、性能方面做出了努力，都提供了一系列的技术可供选择。

开发语言的选择，.NET的语言选择范围较大；而构建J2EE应用，则只能使用Java语言。

在对企业计算的支持方面，.NET标准并没有完全的开放。可能使.NET用来开发企业计算平台唯一可以不选用Microsoft产品的就是数据库，然而在ADO.NET中直接支持的也仅仅是MS SQL Server，对于其他的数据库，都必须使用OLE DB来访问（后来，增加了对Oracle的支持）。使用J2EE的选择余地则较大。J2EE是一种开放式的标准，无论是开发工具还是应用服务器和操作系统都有极大的选择余地。也就是说，虽然.NET中的技术标准可以构造完整的分布式应用，但J2EE的选择范围更多。







18.19　工作流



工作流（Workflow）是工作流程的计算机模型，即将工作流程中的工作如何前后组织在一起的逻辑和规则在计算机中以恰当的模型进行表示并对其实施计算。

工作流技术解决的主要问题：为实现某个业务目标，在多个参与者之间，利用计算机，按其预定规则自动传递文档、信息或任务。

1.工作流与BPR

工作流管理（workflow management,WFM）系统最直接的用途就是和企业业务流程重组BPR（business process reengineering,BPR）技术相结合管理企业的各种流程，实现企业流程的自动化。它可以提供流程自动执行、流程统计分析、实例实时监控和跟踪等功能的一系列软件工具集，因此，工作流是业务流程重构技术的实现和延伸。

2.实现ERP和OA的集成

ERP系统是对企业能够提供业务数据支持的信息系统，OA系统是实现公文收发、流转、签发、归档等群组化办公作业自动化的信息系统。两者均是为实现单一目标而运行的信息系统。

ERP和OA两个系统集成，涉及组织、角色、任务和过程的定义和管理。通过工作流系统进行集成，不但可以把两个系统中的多个模型统一，还可以使企业专注于应用业务，更方便地进行企业流程重组（BPR）。




练习题



1.在用例建模的过程中，若几个用例执行了同样的功能步骤，这时可以把这些公共步骤提取成独立的用例，这种用例称为：

A.扩展用例　B.抽象用例　C.公共用例　D.参与用例

2.UML提供了四种结构图用于对系统的静态方面进行可视化、详述、构造和文档化。其中，____是面向对象系统建模中最常用的图，用于说明系统的静态设计视图。

A.构件图

B.类图

C.对象图

D.部署图

3.UML提供了四种结构图用于对系统的静态方面进行可视化、详述、构造和文档化。当需要说明系统的静态实现视图时，应该选择：

A.构件图

B.协作图

C.状态图

D.部署图

4.下列要素中，不属于DFD的是：

A.加工

B.数据流

C.数据存储

D.联系

5.当使用DFD对一个工资系统进行建模时，可以被认定为外部实体的是：

A.接收工资单的银行

B.工资系统源代码程序

C.工资单

D.工资数据库的维护

6.关于白盒测试，以下叙述正确的是：

A.根据程序的内部结构进行测试

B.从顶部开始往下逐个模块地加入测试

C.从底部开始往上逐个模块地加入测试

D.按照程序规格说明书对程序的功能进行测试，不考虑其内部结构

7.软件的维护并不只是修正错误。软件测试不可能揭露旧系统所有潜伏的错误，所以这些程序在使用过程中还可能发生错误，诊断和更正这些错误的过程称为：

A.完善性维护

B.适应性维护

C.预防性维护

D.改正性维护

8.为了使构件系统更切合实际、更有效地被复用，提高其通用性，构件应当具备：

A.可继承

B.可变性

C.可封装性

D.可伸缩性

9.具备下述哪种条件时，用例是捕获系统需求最好的选择。

A.系统具有很少的用户

B.系统具有很少的接口

C.系统算法复杂，功能单一

D.系统有很多参与者

10.现有两个用例UC1和UC2，其中UC2是一个完整的用例，可被实例化，而UC1需要UC2中的事件流才可被实例化，且UC1指定了使用UC2的精确位置，则UC1和UC2间的关系是：

A.include

B.extend

C.generalize

D.call

11.下列关于面向对象的分析与设计的描述，正确的是：

A.面向对象设计描述软件要做什么

B.面向对象分析不需要考虑技术和实现层面的细节

C.面向对象分析的输入是面向对象设计的结果

D.面向对象设计的结果是简单的分析模型

12.协作图主要描述对象间的交互与连接，它：

A.能够表示消息的顺序和嵌套关系

B.能够表示消息的顺序关系，但不能表示消息的嵌套关系

C.能够表示消息的嵌套关系，但不能表示消息的顺序关系

D.既不能表示消息的顺序关系，也不能表示消息的嵌套关系

13.下列关于UML叙述正确的是：

A.UML是一种语言，语言的使用者不能对其扩展

B.UML仅是一组图形的集合

C.UML仅适用于系统的分析与设计阶段

D.UML是独立于软件开发过程的

14.新项目与过去成功开发过的一个项目类似，但规模更大，这时应该使用哪种模型进行项目开发设计？

A.原型法

B.变换模型

C.瀑布模型

D螺旋模型

15.一个设计良好的软件系统应具有的特征是：

A.低内聚、低耦合

B.高内聚、低耦合

C.高内聚、高耦合

D.低内聚、高耦合

16.系统开发的过程方法是：

A.EGP

B.RUP

C.RIP

D.BGP

17.极限编程技术XP适用于：

A.需求稳定，开发队伍规模庞大，组织项目的方法为“周密计划，逐步推进”

B.需求多变，开发队伍规模较小，要求开发方“快速反馈，及时调整”

C.需求稳定，开发队伍规模较小，组织项目的方法为“周密计划，迭代推进”

D.需求不定，开发队伍规模庞大，组织项目的方法为“分步计划，逐步推进”

18.在面向对象开发方法中，用UML表示软件体系架构，用到五个视图：逻辑视图、构件视图、部署视图、____。

A.使用视图和动态视图

B.用例视图和动态视图

C.用例视图和进程视图

D.静态视图和动态视图

19.原型化方法是一种动态定义需求的方法，不属于原型化方法的特征的是：

A.简化项目管理

B.尽快建立初步需求

C.加强用户参与和决策

D.提供完整定义的需求

20.在面向对象软件开发过程中，设计模式的采用是为了：

A.允许在非面向对象程序设计语言中使用面向对象的概念

B.复用成功的设计和体系结构

C.减少设计过程创建的类的个数

D.保证程序的运行速度达到最优值

21.在面向对象方法中，对象可看成属性（数据）以及这些属性上的专用操作的封装体。封装是一种____技术。类是一组具有相同属性和相同操作的对象之集合，类的每个对象都是这个类的一个实例。

A.组装

B.产品化

C.固化

D.信息隐蔽

22.类之间共享属性和操作的机制称为继承。一个对象通过发送____来请求另一

个对象为其服务。

A.调用语句

B.消息

C.命令

D.口令

23.统一建模语言（UML）是面向对象开发方法的标准化建模语言。采用UML对系统建模时，用何种模型描述系统的功能，等价于传统的系统功能说明。

A.分析

B.设计

C.用例

D.实现

24.某软件公司欲开发一个在线交易系统。为了能够精确表达用户与系统的复杂交互过程，应该采用UML的进行交互过程建模。

A.类图

B.序列图

C.部署图

D.对象图

25.在软件开发的V模型中，应该在哪个阶段制定单元测试计划。

A.需求分析

B.概要设计

C.详细设计

D.代码编写

26.RUP是信息系统项目的生命周期模型之一，“确保软件结构、需求、计划足够稳定；确保项目风险已经降低到能够预计完成整个项目的成本和日程的程度。针对项目的软件结构上的主要风险已经解决或处理完成”是该模型哪个阶段的主要任务：

A.构造

B.细化

C.初始

D.移交

27.螺旋模型是一种演进式的软件过程模型，结合了原型开发方法的系统性和瀑布模型的可控性特点。它有两个显著特点，一是采用____的方式逐步加深系统定义和实现的深度，降低风险；二是确定一系列里程碑，确保项目开发过程中的相关利益者都支持可行的和令人满意的系统解决方案。

A.逐步交付　B.顺序　C.循环　D.增量

28.与客户机/服务器（client/server,C/S）架构相比，浏览器/服务器（browser/server,B/S）架构的最大优点是：

A.具有强大的数据操作和事务处理能力

B.部署和维护方便，易于扩展

C.适用于分布式系统，支持多层应用架构

D.将应用一分为二，允许网络分布操作

29.常见的软件开发模型有瀑布模型、演化模型、螺旋模型、喷泉模型等。主要用来描述面向对象的软件开发过程的是：

A.瀑布模型　B.演化模型　C.螺旋模型　D.喷泉模型

30.某MIS系统项目的实施过程如下：需求分析、概要设计、详细设计、编码、单元测试、集成测试、系统测试、验收测试。那么该项目最有可能采用的是：

A.瀑布模型　B.迭代模型　C.V模型　D.螺旋模型

31.常用的信息系统开发方法中，不包括：

A.结构化方法　B.关系方法　C.原型法　D.面向对象方法

32.应用已有软件的各种资产构造新的软件，以缩减软件开发和维护的费用，称为：

A.软件继承　B.软件利用　C.软件复用　D.软件复制

33.关于UML，错误的说法是：

A.UML是一种可视化的程序设计语言

B.UML不是过程，也不是方法，但允许任何一种过程和方法使用

C.UML简单且可扩展

D.UML是面向对象分析与设计的一种标准表示

34.OMG组织、微软公司、SUN公司所提出的软件构件的标准依次是：

A.CORBA、EJB、COM

B.UML、VB、J2EE

C.CORBA、COM、EJB

D.CORBA、C#、JAVA

35.在软件开发项目中强调“个体和交互胜过过程和工具，可以工作的软件胜过全面的文档，客户合作胜过合同谈判，响应变化胜过遵循计划”，是下述哪项的基本思想：

A.结构化方法

B.敏捷方法

C.快速原型方法

D.增量迭代方法

36.可以帮助人们简单方便地复用已经成功的设计或体系结构的是下列哪项：

A.商业构件　B.设计模式　C.遗留系统　D.需求规格说明

37.在进行企业网络的需求分析时，应该首先进行：

A.企业应用分析

B.网络流量分析

C.外部沟通分析

D.数据流向分析

38.张三开发的EJB构件在本地Linux操作系统上运行，李四开发的DCOM构件在异地的Windows操作系统上运行。利用哪项技术可使张三开发的构件能调用李四开发的构件所提供的接口。

A.ADO.NET

B.JCA

C.Web Services

D.本地API

39.典型的信息系统项目开发的过程为：需求分析、概要设计、详细设计、程序设计、调试与测试、系统安装与部署。请问在哪个阶段拟定系统的目标、范围和要求：

A.概要设计　B.需求分析　C.详细设计　D.程序设计

40.结构化系统分析和设计的主导原则是：

A.自底向上　B.集中　C.自顶向下　D.分散平行

41.下图是某架构师在J2EE平台上设计的一个信息系统集成方案架构图，图中的（1）、（2）和（3）分别表示：

A.应用服务器、EJB容器和EJB

B.EJB服务器、EJB容器和EJB

C.应用服务器、EJB服务器和EJB容器

D.EJB服务器、EJB和EJB容器




42.某开发团队由多个程序员组成，需要整合先前在不同操作系统平台上各自用不同编程语言编写的程序，在Windows操作系统上集成构建一个新的应用系统。该开发团队适合在Windows操作系统上选择作为开发平台。

A.J2EE

B..NET

C.COM+

D.Web Services

43.在软件开发中采用工作流技术可以：①降低开发风险②提高工作效率③提高对流程的控制与管理④提升开发过程的灵活性⑤提高对客户响应的预见性

A.①③④⑤

B.①②④⑤

C.①②③④

D.①②③⑤

44.以下关于.NET的叙述，错误的是：

A..NET是Microsoft XML Web services平台

B..NET Framework是实现跨平台（设备无关性）的执行环境

C.编译.NET时，应用程序被直接编译成机器代码

D.Visual Studio.NET是一个应用程序集成开发环境

45.Web Service没有直接涉及的协议或技术是：

A.SOAP

B.XML

C.XHTML

D.UDDI

46.以下关于J2EE多层分布式应用模型的对应关系的叙述，错误的是：

A.客户层组件运行在客户端机器上

B.Web层组件运行在客户端机器上

C.业务逻辑层组件运行在J2EE服务器上

D.企业信息系统层软件运行在EIS服务器上

47.不属于J2EE关键技术的是：

A.JSP

B.RMI/IIOP

C.ASP

D.EJB

48.如果某IT项目客户的业务部署在其Internet网站上，客户的供应商、经销商等合作伙伴的业务也部署在各自的Internet网站上。客户要求自己的IT系统能通过Internet和其合作伙伴集成起来，开发者首先要考虑的技术是：

A.COM和Cache

B.WEB Service和XML

C.C/S

D.ADSL

49.组织是由人和其他各种用以实现一系列目标的资源组成的正式集合。所有的组织都包含有一系列的增值过程，如内部后勤、仓库和存储、生产、市场、销售、客户服务等，这些是____的组成部分，信息系统在增值过程中与增值过程紧密相连，是过程本身的一部分。组织适应新环境或者随时间而改变其行为的概念称为组织学习。

A.组织流

B.价值链

C.传统组织结构

D.虚拟组织结构

50.把分布在不同地点、不同时间的数据集成起来，以支持管理人员决策的技术称为①，②为Web Service平台中表示数据的基本格式。那么，①和②分别为：

A.①数据库，②HTML

B.①数据仓库，②XML

C.①数据挖掘，②HTTP

D.①商业智能，②UML

51.____是一种能够实现过程集成的技术，一般用于用户的业务流程经常发生改变的场合。

A.业务流

B.控制流

C.媒体流

D.工作流

52.某企业拥有多个应用系统，分别采用不同的语言和平台独立构建而成，企业需要集成来自不同系统的数据，并使用可定制格式的数据频繁地、立即地、可靠地、异步地传输数据。以下集成方式，最能满足这种要求的是：

A.文件共享

B.数据库共享

C.远程方法调用

D.消息机制

53.按照开放的接口、服务和支持的规范而实现的系统称为开放系统。开放系统环境中的人机界面、系统管理工具、通信服务和安全性等方面都是按公开标准实现的，这种环境有利于实现应用软件的：

A.可移植性、可裁剪性和互操作

B.可靠性、可用性和可维护性

C.兼容性、安全性和可理解性

D.完整性、可扩充性和可推广性

54.Web Service体系结构中包括的三种角色是服务提供者、服务请求者和：

A.服务认证中心

B.服务注册中心

C.服务协作中心

D.服务支持中心

55.下列技术规范中，不属于软件中间件的技术规范的是：

A.EJB

B.COM

C.TPM标准

D.CORBA

56.下列图形工具中，不适合在需求分析阶段使用的是：

A.层次方框图B.用例图C.IPO图D.N＿S图

57.形成Web Service结构基础的协议不包括：

A.SOAP

B.DHCP

C.WSDL

D.UDDI

58.以下有关Web Service技术的示例中，产品和语言对应关系不正确的是：

A.. NET Framework C#

B.Delphi6 Pascal

C.WASP C++

D.GLUE Java

59.软件测试工具也是测试设备的一种。以下关于软件测试工具的叙述，正确的是：

A.所有软件测试工具在正常使用过程中都应定期确认

B.所有的软件测试工具都应送国家权威部门定期校准

C.软件测试工具可以采用验证或保持其适用性的配置管理来确认

D.新购买的软件测试工具在初次使用时可不对其进行校准

60.下面关于软件维护的叙述中，不正确的是：

A.软件维护是在软件交付之后为保障软件运行而要完成的活动

B.软件维护是软件生命周期中的一个完整部分

C.软件维护包括更正性维护、适应性维护、完善性维护和预防性维护等几种类型

D.软件维护活动可能包括软件交付后运行的计划和维护计划，以及交付后的软件修改、培训和提供帮助资料等

61.下列是专业的建模语言的是：

A.XML

B.UML

C.VC++

D.JAVA

62.结构化分析方法（SA）的主要思想是：

A.自顶向下、逐步分解

B.自顶向下、逐步抽象

C.自底向上、逐步抽象

D.自底向上、逐步分解

63.在软件需求分析过程中，分析员要从用户那里解决的最重要问题是：

A.要求软件做什么

B.要给软件提供哪些信息

C.要求软件工作效率如何

D.要求软件具有什么样的结构

64.以下关于UML的叙述，不正确的是：

A.UML是一种面向对象的标准化的统一建模语言

B.UML是一种图形化的语言

C.UML不能独立于系统开发过程

D.UML还可以处理与软件的说明和文档相关的问题，如需求说明等

65.常见的软件开发模型有瀑布模型、演化模型、螺旋模型、喷泉模型等。其中适用于需求明确或很少变更的项目的是：

A.瀑布模型

B.演化模型

C.螺旋模型

D.喷泉模型

66.下面表达的不是类之间的关系的是：

A.关联

B.依赖

C.创建

D.泛化

67.在软件测试中，假定X为整数，10≤X≤100，用边界值分析法，那么X在测试中应该取的边界值是：

A.X=9，X=10，X=100，X=101

B.X=10，X=100

C.X=9，X=11，X=99，X=101

D.X=9，X=10，X=50，X=100

68.结构化系统分析和设计的主导原则是：

A.自底向上　B.集中　C.自顶向下　D.分散平行

69.在多年从事信息系统开发的经验基础上，某单位总结了几种典型信息系统项目生命周期模型最主要的特点，如下表所示，表中的第一列分别是：

A.①瀑布模型②迭代模型③螺旋模型

B.①迭代模型②瀑布模型③螺旋模型

C.①螺旋模型②瀑布模型③迭代模型

D.①螺旋模型②迭代模型③瀑布模型




70.软件公司经常通过发布更新补丁的方式，对已有软件产品进行维护，并在潜在错误成为实际错误前，监测并更正它们，这种方式属于：

A.更正性维护

B.适应性维护

C.完善性维护

D.预防性维护

71.程序员在编程时将程序划分为若干个关联的模块。第一个模块在单元测试中没有发现缺陷，程序员接着开发第二个模块。第二个模块在单元测试中有若干个缺陷被确认。对第二个模块实施了缺陷修复后，下述哪项符合软件测试的基本原则：

A.用更多的测试用例测试模块一；模块二暂时不需再测，等到开发了更多模块后再测

B.用更多的测试用例测试模块二；模块一暂时不需再测，等到开发了更多模块后再测

C.再测试模块一和模块二，用更多的测试用例测试模块一

D.再测试模块一和模块二，用更多的测试用例测试模块二

72.在UML提供的图中，用于按时间顺序描述对象间的交互的是：

A.网络图

B.状态图

C.协作图

D.序列图

73.某信息系统项目采用结构化方法进行开发，按照项目经理的安排，项目成员小张绘制了下图。此时项目处于哪个阶段：

A.总体规划　B.系统分析　C.系统设计　D.系统实施







问题解释参考



1.答案：B。当可以从两个或两个以上的原始用例中提取公共行为，或者发现能够使用一个构件来实现某一个用例很重要的部分功能时，应该使用包含关系来表示它们。其中这个提取出来的公共用例称为抽象用例。

2.答案：B。

3.答案：A。

4.答案：D。在DFD中，通常会出现四种基本符号，分别是数据流、加工、数据存储和外部实体。

5.答案：A。外部实体是位于被建模的系统之外的信息生产者或消费者，是不能由计算机处理的成分，分别表明数据处理过程的数据来源及数据去向，用标有名字的方框表示。

6.答案：A。把测试对象看做一个打开的盒子，检查处理过程的细节为基础，对程序中尽可能多的逻辑路径进行测试，检验内部控制结构和数据结构是否有错，实际的运行状态与预期的状态是否一致。

7.答案：D。为了识别和纠正软件错误、改正软件性能上的缺陷、排除实施中的误使用，应当进行的诊断和改正错误的过程就叫做改正性维护。

8.答案：B。为了使构件更切合实际、更有效地被复用，构件应当具备“可变性”（variability），以提高其通用性。

9.答案：D。用例描述的是系统的用户与系统的交互，是开发者与用户交流的工具，可用来很好地定义系统的边界。所以，当用户较多的时候，采用用例能够较好地捕获系统需求。

10.答案：A。题目中描述的用例间的关系为"include"关系。

11.答案：B。面向对象的分析描述软件要做什么，而不需要考虑技术和实现层面的细节。面向对象分析的结果是面向对象设计的输入。

12.答案：A。协作图能够通过消息编号来表示消息的顺序和嵌套关系。

13.答案：D。UML是一种图形语言，但用户可对语言进行扩展，它贯穿于系统开发的各个阶段，并且和系统的开发过程相独立。

14.答案：C。新项目与过去成功开发过的一个项目类似，就应该使用瀑布模型进行项目开发。因为已经有了以前开发的经验和积累的软件模块，这些都可以应用到新项目中。

15.答案：B。一个设计好的软件系统应具有高内聚、低耦合的特征。

16.答案：B。RUP是系统开发的过程方法，EGP是外部网关协议，BGP是边界网关协议，RIP是路由信息协议。

17.答案：B。极限编程XP是一种轻量（敏捷）、高效、低风险、柔性、可预测、科学且充满乐趣的软件开发方式，适用于小型或中型软件开发团队，并且客户的需求模糊或需求多变。

18.答案：C。

19.答案：D。

20.答案：B。利用设计模式可方便地重用成功的设计和结构。

21.答案：D。信息隐蔽是开发整体程序结构时使用的法则，通过信息隐蔽可以提高软件的可修改性、可测试性和可移植性，它也是现代软件设计的一个关键性原则。

22.答案：B。

23.答案：C。

24.答案：B。

25.答案：D。

26.答案：B。细化阶段的任务是分析问题领域，建立健全的架构基础，淘汰项目中最高风险元素。

27.答案：C。将瀑布模型和演化模型相结合，综合了两者的优点，并增加了风险分析。它以原型为基础，沿着螺线自内向外旋转，每旋转一圈都要经过制定计划、风险分析、实施工程及客户评价等活动，并开发原型的一个新版本。经过若干次螺旋上升的过程，得到最终的系统。

28.答案：B。与C/S架构相比B/S架构的最大优点是部署和维护方便、易于扩展。

29.答案：D。

30.答案：C。

31.答案：B。

32.答案：C。

33.答案：A。

34.答案：C。CORBA（common object request broker architecture，公共对象请求代理体系结构）是由OMG组织制定的一种标准的面向对象应用程序体系规范。COM（component object model，组件对象模型）是微软制定的独立于开发语言的面向对象的组件开发标准。EJB（enterprise javabean）是SUN的服务器端组件模型，最大的用处是部署分布式应用程序。

35.答案：B。敏捷软件开发宣言：个体和交互胜过过程和工具、可以工作的软件胜过面面俱到的文档、客户合作胜过合同谈判、响应变化胜过遵循计划。虽然右项也有价值，但是我们认为左项具有更大价值。

36.答案：B。设计模式是一套被反复使用、多数人知晓的、经过分类编目的、设计经验的总结。使用设计模式是为了可重用代码、设计或体系结构。

37.答案：A。

38.答案：C。这是Web Services技术的作用。

39.答案：B。

40.答案：C。结构化方法属于自顶向下的开发方法，其基本思想是“自顶向下，逐步求精”，强调开发方法的结构合理性及所开发软件的结构合理性。

41.答案：C。

42.答案：B。J2EE和.NET是两种架构也可以称为开发平台，但Web Services更准确说是一种技术，COM+是一种构建。Web Service平台提供一套标准的类型系统，用于沟通不同平台、编程语言和组件模型中的不同类型系统。

43.答案：D。一般来说工作流技术具有如下作用：①整合所有的专门业务应用系统，使用工作流系统构建一个灵活、自动化的EAI平台；②协助涉及多人完成的任务提高工作效率；③提高固化软件的重用性，方便业务流程改进；④方便开发，减少需求转化为设计的工作量，简化维护，降低开发风险；⑤实现集中统一的控制，业务流程不再是散落在各种各样的系统中；⑥提高对客户响应的预见性，用户可根据变化的业务方便地进行二次开发。

44.答案：C。

45.答案：C。XHTML是一种为适应XML而重新改造的HTML，结合了XML的强大功能及HTML大多数的简单特性。

46.答案：B。如下图所示，显然WEB层组件运行在J2EE服务器上。




47.答案：C。ASP（active server page，动态服务网页），它是一种实现动态网页的技术，不是J2EE的关键技术。

48.答案：B。只有B符合要求，其他和电子商务无关。

49.答案：B。企业每项生产经营活动都是其创造价值的活动，企业中所有互不相同但又相互关联的生产经营活动，便构成了创造价值的一个动态过程，即价值链。

50.答案：B。数据仓库的主要用途是决策支持；XML用来表示WebService的数据。

51.答案：D。工作流属于计算机支持的协同工作的一部分。后者是普遍地研究一个群体如何在计算机的帮助下实现协同工作的。

52.答案：D。消息机制能够实现信息孤岛之间立即地、可靠地、异步地传输数据，使得信息孤岛之间按照一定的数据格式进行通信。

53.答案：A。开放系统的人机界面、系统管理工具、通信服务和安全性等方面都是按照公开标准实现的，这种环境有利于实现应用软件的可移植性、可裁剪性和互操作性。

54.答案：B。服务注册中心是连接服务提供者和服务请求者的纽带，服务提供者在此发布他们的服务，而服务请求者在此查找他们需要的Web服务。

55.答案：C。TPM标准不是软件中间件技术。可用排除法答题。

56.答案：D。在描述复杂关系时，图形比文字叙述优越得多，在需求分析阶段可以使用层次方框图、Warnier图、用例图和IPO图。而N-S图是一种逻辑图，是编程过程中常用的工具。

57.答案：B。DHCP是动态分配主机地址的协议，与Web Service没有直接关系。

58.答案：A。.NET Framework可以用于各种语言例如C#，VB,C++等，没有直接的对应关系。

59.答案：C。软件测试工具通常不需要定期确认，更不需要像普通工具那样校准。

60.答案：D。D不属于软件维护的范畴。

61.答案：B。

62.答案：A。结构化分析方法的主要思想是自顶向下、逐步分解，以帮助系统分析人员产生系统的功能规约。

63.答案：A。需求分析的任务是借助于当前系统的逻辑模型导出目标系统的逻辑模型，解决目标系统“做什么”的问题。

64.答案：C。

65.答案：A。

66.答案：C。

67.答案：A。使用边界值设计测试用例时，应当选取正好等于、刚好大于或刚刚小于边界值作为测试数据。

68.答案：C。

69.答案：C。

70.答案：D。

71.答案：D。软件产生新版本，都需要进行回归测试，验证以前发现和修复的错误是否在新软件版本上再次出现。

72.答案：D。

73.答案：B。这是数据流图，而数据流图用在软件需求分析阶段，用来建立系统的功能模型。




第19章　计算机网络基础






【学习指南】



根据考试大纲，本章要求考生掌握以下几个方面的知识点：网络技术标准与协议、Internet技术及应用、网络分类、网络管理、网络服务器、网络交换技术、网络存储技术、无线网络技术、光网络技术、网络接入技术、综合布线、机房工程、网络规划、设计与实施。




19.1　网络体系结构



在网络体系结构方面，主要考查开放系统互连参考模型、网络地址及网络协议、子网掩码、网络分类、802.3协议簇、虚拟局域网以及计算机网络系统平台的划分等。



19.1.1　网络的分类



不同传输距离的网络可以分为局域网、城域网和广域网三种。

1.局域网

局域网（local area network,LAN），是在传输距离较短的前提下所发展的相关技术的集合，用于将小区域内的各种计算机设备和通信设备互联在一起组成资源共享的通信网络。传输媒介有双绞线、细/粗同轴电缆、微波、射频信号和红外线等。其主要特点如下：

（1）距离短：0.1km～25km。

（2）速度快：4Mbps～1Gbps。

（3）可靠性高。

（4）成本较低。

根据技术的不同，局域网有以太网（ethernet）、令牌环网络（token ring）、Apple Talk网络和ArcNet网络等几种类型。现在，几乎所有的局域网都是基于以太网实现的。

2.广域网

广域网（wide area network,WAN）是在传输距离较长的前提下发展的相关技术的集合，用于将大区域范围内的各种计算机设备和通信设备互联在一起组成一个资源共享的通信网络。其主要特点如下：

（1）距离长：跨越城市，甚至联通全球进行远距离连接。

（2）速率低：这是与局域网的速度相比而言的，一般情况下，广域网的传输速率是以Kbps为单位。

（3）成本高：相对于城域网和局域网来说，广域网的架设成本是很昂贵的。

3.城域网

城域网（metropolitan area network,MAN）的覆盖范围介于局域网和广域网之间，城域网的主要技术是DQDB（distributed queue dual bus，分布式队列双总线），即802.6。DQDB是由双总线构成的，所有的计算机都连接在上面。



19.1.2　网络互联模型



在网络互连方面，国际上通用的模型是OSI/RM（open system interconnection/reference model，开放系统互连参考模型），该模型共分7层，从下往上分别是物理层、数据链路层、网络层、传输层、会话层、表示层和应用层。

（1）物理层：规定通信设备的机械的、电气的、功能的和规程的特性，用以建立、维护和拆除物理链路连接。在这一层，数据的单位称为比特（bit）。为数据端设备提供传送数据的通路。

（2）数据链路层：在物理层提供比特流服务的基础上，建立相邻结点之间的数据链路，通过差错控制提供数据帧在信道上无差错的传输，并进行各电路上的动作系列，数据链路层在不可靠的物理介质上提供可靠的传输。该层的作用包括：物理地址寻址、数据的成帧、流量控制、数据的检错、重发等。在这一层，数据的单位称为“帧”（frame）。

（3）网络层：在计算机网络中进行通信的两个计算机之间可能会经过很多个数据链路，也可能还要经过很多通信子网。网络层的任务就是选择合适的网间路由和交换结点，确保数据及时传送。网络层将数据链路层提供的帧组成数据包。

（4）传输层：这个层负责获取全部信息，因此，它必须跟踪数据单元碎片、乱序到达的数据包和其他在传输过程中可能发生的危险。第4层为上层提供端到端（最终用户到最终用户）的、透明的、可靠的数据传输服务，即数据段（seg-ment）传输服务。

（5）会话层：不参与具体的传输，它提供包括访问验证和会话管理在内的建立和维护应用之间通信的机制。如服务器验证用户登录便是由会话层完成的。会话层提供的服务可使应用建立和维持会话，并能使会话获得同步。会话层使用校验点可使通信会话在通信失效时从校验点继续恢复通信。在会话层及以上的高层次中，数据传送的单位不再另外命名，统称为报文（message）。

（6）表示层：这一层主要解决用户信息的语法表示问题。它将欲交换的数据从适合于某一用户的抽象语法，转换为适合于OSI系统内部使用的传送语法。即提供格式化的表示和转换数据服务。数据的压缩和解压缩，加密和解密等工作都由表示层负责。如图像格式的显示，就是由位于表示层的协议来支持。

（7）应用层：为操作系统或网络应用程序提供访问网络服务的接口。

OSI各层的主要功能总结如表19-1所示。




通过OSI层，信息可以从一台计算机的软件应用程序传输到另一台的应用程序上。例如，计算机A上的应用程序要将信息发送到计算机B的应用程序，则：

（1）计算机A中的应用程序需要将信息先发送到其应用层（第七层）；

（2）然后应用层将信息发送到表示层（第六层）；

（3）表示层将数据转送到会话层（第五层），如此继续，直至物理层（第一层）；

（4）在物理层，数据被放置在物理网络媒介中并被发送至计算机B；

（5）计算机B的物理层接收来自物理媒介的数据，然后将信息向上发送至数据链路层（第二层）；

（6）数据链路层再转送给网络层；

（7）依次继续，直到信息到达计算机B的应用层；

（8）最后，计算机B的应用层再将信息传送给应用程序接收端，从而完成通信过程。



19.1.3　常用网络协议



TCP（transmission control protocol，传输控制协议）/IP（internet protocol，网络之间互连的协议）不是一个简单的协议，而是一组小的、专业化协议。TCP/IP最大的优势之一是其可路由性。TCP/IP协议簇可被大致分为应用层、传输层、网际层和网络接口层四层，如图19-1所示。




图　19-1　TCP/IP协议簇

图19-1中的分层是一种大致分法，各文献分法略有不同。特别是与OSI/RM层次的对应关系上，也是大致的对应关系。

1.应用层

TCP/IP的应用层大致对应于OSI/RM模型的应用层和表示层，应用程序通过本层协议利用网络。这些协议主要有：

（1）FTP（file transfer protocol，文件传输协议）是网络上两台计算机传送文件的协议，是通过Internet把文件从客户机复制到服务器上的一种途径。

（2）TFTP（trivial file transfer protocol，简单文件传输协议）是用来在客户机与服务器之间进行简单文件传输的协议，提供不复杂、开销不大的文件传输服务。TFTP协议只能从文件服务器上获得或写入文件，不能列出目录，也不进行认证。它传输8位数据。

（3）HTTP（hypertext transfer protocol，超文本传输协议），是用于从WWW服务器传输超文本到本地浏览器的传送协议。

（4）SMTP（simple mail transfer protocol，简单邮件传输协议）是一种提供可靠且有效的电子邮件传输的协议。

（5）DHCP（dynamic host configuration protocol，动态主机设置协议）是动态主机配置协议，分为两个部分，一个是服务器端，另一个是客户端。

（6）NFS（network file system，网络文件系统）允许一个系统在网络上与他人共享目录和文件，用户和程序可以像访问本地文件一样访问远端系统上的文件。

（7）Telnet是远程登录协议，它的基本功能是允许用户登录进入远程主机系统。

（8）DNS（domain name system，域名系统）服务可以将此名称解析为与之相关的其他信息，如IP地址。

（9）SNMP（simple network management protocol，简单网络管理协议）是一系列网络管理规范的集合，包括协议本身、数据结构的定义和一些相关概念。

2.传输层

TCP/IP的传输层大致对应于OSI/RM模型的会话层和传输层，主要包括TCP和UDP，这些协议负责提供流控制、错误校验和排序服务。

TCP是整个TCP/IP协议簇中最重要的协议之一，它在IP协议提供的不可靠数据服务的基础上，采用了重发技术，为应用程序提供了一个可靠的、面向连接的、全双工的数据传输服务。TCP协议一般用于传输数据量比较少，且对可靠性要求高的场合，UDP是一种不可靠的、无连接的协议，可以保证应用程序进程间的通信，与同样处在传输层的面向连接的TCP相比较，UDP是一种无连接的协议，它的错误检测功能要弱得多。可以这样说，TCP有助于提供可靠性，而UDP则有助于提高传输的高速率。UDP协议一般用于传输数据量大，对可靠性要求不是很高，但要求速度快的场合。

3.网际层

TCP/IP的网际层对应于OSI/RM模型的网络层，包括IP、ICMP（internet con-trol message protocol，协议网际控制报文协议）、IGMP（internet group management protocol，网际组管理协议）、ARP（address resolution protocol，地址解析协议）和RARP（reverse address resolution protocol，反向地址解析协议）。这些协议处理信息的路由及主机地址解析。

IP所提供的服务通常被认为是无连接的和不可靠的，因此把差错检测和流量控制之类的服务授权给了其他的各层协议，这正是TCP/IP能够高效率工作的一个重要保证。网际层的功能主要由IP来提供。网际层的另一个重要服务是在互相独立的局域网上建立互联网络，即网际网。网间的报文来往根据它的目的IP地址通过路由器传到另一网络。

ARP用于动态地完成IP地址向物理地址的转换。物理地址通常是指主机的网卡地址（MAC地址），每一网卡都有唯一的地址；RARP用于动态完成物理地址向IP地址的转换。

ICMP是一个专门用于发送差错报文的协议，由于IP协议是一种尽力传送的通信协议，即传送的数据可能丢失、重复、延迟或乱序传递，所以IP协议需要一种尽量避免差错并能在发生差错时报告的机制。

IGMP允许Internet主机参加多播。多目路由器是支持组播的路由器，向本地网络发送IGMP查询。主机通过发送IGMP报告来应答查询。组播路由器负责将组播包转发到网络中所有组播成员。

4.网络接口层

TCP/IP的网络接口层大致对应于OSI/RM模型的数据链路层和物理层，TCP/IP协议不包含具体的物理层和数据链路层，只定义了网络接口层作为物理层的接口规范。网络接口层处在TCP/IP协议的最底层，主要负责管理为物理网络准备数据所需的全部服务程序和功能。该层处理数据的格式化并将数据传输到网络电缆，为TCP/IP的实现基础，其中可包含IEEE802.3的CSMA/CD、802.5的To-ken Ring等。

5.端口

在TCP/IP网络中，传输层的所有服务都包含端口号，它们可以唯一区分每个数据包包含哪些应用协议。端口系统利用这种信息来区分包中的数据，尤其是端口号使一个接收端计算机系统能够确定它所收到的IP包类型，并把它交给合适的高层软件。

端口号和设备IP地址的组合通常称做插口（Socket）。任何TCP/IP实现所提供的服务都用知名的1～1023之间的端口号。这些知名端口号由Internet号分配机构（internet assigned number authority,IANA）来管理。例如，SMTP所用的TCP端口号是25，POP3所用的TCP端口号是110，DNS所用的UDP端口号为53，WWW服务使用的TCP端口号为80。FTP在客户与服务器的内部建立两条TCP连接，一条是控制连接，端口号为21；另一条是数据连接，端口号为20。

256～1023之间的端口号通常由UNIX系统占用，以提供一些特定的服务。也就是说，提供一些只有UNIX系统才有的、其他操作系统可能不提供的服务。

在实际应用中，用户可以改变服务器上各种服务的保留端口号，但要注意在需要服务的客户端也要改为同一端口号。



19.1.4　网络地址与掩码



连接到网络上的每台计算机都必须有一个唯一地址，称为IP地址。IP地址是一个4字节（共32位）的数字，被分为4段，每段8位，段与段之间用句点分隔。

1.IP地址的分类

IP地址可分为5类，分别是A类、B类、C类、D类和E类，大量使用的仅为A类、B类、C类。

（1）A类地址：最前面1位为0，然后用7位来标识网络号，24位标识主机号。即A类地址的第一段取值介于1～126之间。A类地址通常为大型网络而提供，全世界总共只有126个可能的A类网络，每个A类网络最多可以连接224-2台主机（两个保留地址）。

（2）B类地址：最前面2位是10，然后用14位来标识网络号，16位标识主机号。因此，B类地址的第一段取值介于128～191之间，第一段和第二段合在一起表示网络号。B类地址适用于中等规模的网络，每个B类网络最多可以连接216-2台主机（两个保留地址）。

（3）C类地址：最前面3位是110，然后用21位来标识网络号，8位标识主机号。因此，C类地址的第一段取值介于192～223之间，前三段合在一起表示网络号。最后一段标识网络上的主机号。C类地址适用于校园网等小型网络，每个C类网络最多可以有28-2台主机（两个保留地址）。

（4）D类地址：最前面4位为1110，D类地址不分网络地址和主机地址，它是一个专门保留的地址。它并不指向特定的网络，目前D类地址被用在多点广播中。多点广播地址用来一次寻址一组计算机，它标识共享同一协议的一组计算机。

（5）E类地址：最前面5位为11110，E类地址也不分网络地址和主机地址，为将来使用所保留。

有几种特殊的情况需要注意，例如，主机号全为1的地址用于广播，称为广播地址。网络号全为0，则后面的主机号表示本网地址。主机号全为0，此时的网络号就是本网的地址，网络号全为1的地址和32位全为0的地址为保留地址。

2.子网掩码

子网指一个组织中相连的网络设备的逻辑分组。一般情况下，子网可表示为某地理位置内（某大楼或相同局域网中）的所有机器。将网络划分成一个个逻辑段（即子网）的目的是便于更好地管理网络，同时提高网络性能，增强网络安全性，另外，将一个组织内的网络划分成各个子网，只需要通过单个共享网络地址，即可将这些子网连接到互联网上，从而减缓了互联网IP地址的耗尽趋势。

掩码是一个32位二进制数字，用点分十进制来描述，默认情况下，掩码包含两个域，分别为网络域和主机域。这些内容分别对应网络号和本地可管理的网络地址部分，通过使用掩码可将本地可管理的网络地址部分划分成多个子网。

例如，假设某个IP地址为176.68.160.12/22，则表示使用22位作为网络地址，那么主机地址就占10位。因此，此子网的主机数可以有210-2个。该IP地址是个B类地址，默认掩码为255.255.0.0（B类地址的前16位为网络地址）。但这个地址中前22位作为网络地址，则子网掩码第三个字节的前6位为子网域，用1表示；剩余的位数为主机域，用0表示。即1111111100000000，将这个二进制信息转换成十进制作为掩码的后半部分，则可得出完整掩码为255.255.252.0。

3.IPv6

前面介绍的IP地址协议的版本号是4（简称为IPv4），它的下一个版本就是IPv6。IPv6正处在不断发展和完善的过程中，它在不久的将来将取代目前被广泛使用的IPv4。

与IPv4相比，它具有以下几点优势：

（1）IPv6具有更大的地址空间。IPv4中规定IP地址长度为32位，而IPv6中的地址长度为128位。

（2）IPv6使用更小的路由表。IPv6的地址分配一开始就遵循聚类的原则，这使得路由器能在路由表中用一条记录表示一个子网，大大减小了路由器中路由表的长度，提高了路由器转发数据包的速度。

（3）IPv6增加了增强的组播支持及对流的支持，这使得网络上的多媒体应用有了长足发展的机会，为服务质量（quality of service,QoS）控制提供了良好的网络平台。

（4）IPv6加入了对自动配置的支持。这是对DHCP协议的改进和扩展，使得网络（尤其是局域网）的管理更加方便和快捷。

（5）IPv6具有更高的安全性，在使用网络时用户可以对网络层的数据进行加密并对IP报文进行校验，极大地增强了网络的安全性。



19.1.5　虚拟局域网



虚拟局域网（virtual local area network,VLAN），是由一些主机、交换机或路由器等组成的一个虚拟的局域网。虚拟局域网超越了传统的局域网的物理位置局限，终端系统可以分布于网络中不同的地理位置，但都属于同一逻辑广播域。

1.VLAN的功能

管理员能够很容易地控制不同VLAN间的互相访问能力，可以将同一部门或属于同一访问功能组的用户划分在同一VLAN中，VLAN内的用户之间可以通过交换机或路由器相互连通。网络管理员甚至还可以通过安全访问列表来控制不同VLAN之间的访问。

VLAN能够对广播信息进行有效的控制，最大限度地减少对终端工作站、网络服务器和处理关键业务数据的骨干部分的性能影响。采用VLAN还便于管理的更改，而整个网络范围内与用户增加、移动和物理位置变更相关的对管理工作的要求，也大为减少。这从很大程度上方便了网络系统的安全访问控制管理。

通过VLAN运行机制，可以给网络安全带来很多好处，比如信息只到达应该到达的地点，因此可防止大部分基于网络监听的入侵手段；通过VLAN设置的访问控制，也使在虚拟网外的网络节点不能直接访问虚拟网内节点。但是，VLAN技术也带来了新的问题：执行虚拟网交换的设备越来越复杂，从而成为被攻击的对象；基于网络广播原理的入侵监控技术在高速交换网络内需要特殊的设置；基于MAC的VLAN不能防止欺骗攻击，因此采用基于MAC的VLAN划分将面临假冒地址的攻击。因此，VLAN的划分最好基于交换机端口，但这要求整个网络桌面使用交换端口或每个交换端口所在的网段机器均属于相同的VLAN。

如果一个VLAN跨越多个交换机，则属于同一VLAN的工作站要通过Trunk（干道）线路互相通信。Trunk是一种封装技术，它是一条点到点的链路，主要功能就是仅通过一条链路就可以连接多个交换机从而扩展已配置的多个VLAN。还可以采用通过Trunk技术和上级交换机级连的方式来扩展端口的数量，达到近似堆叠的功能，节省了网络硬件的成本，从而扩展整个网络。Trunk承载的VLAN范围，默认是1～1005，用户可以修改，但必须有一个Trunk协议。使用时，相邻端口上的协议要一致。

2.VLAN的划分方法

目前，实现VLAN的划分方法有：

（1）按交换机端口号划分。

（2）按MAC地址划分。

（3）按第三层协议划分。

（4）IP组播VLAN。在这种方法中，各站点可以自由地动态决定（通过编程的方法）参加到哪一个或哪一些IP组播组中。

（5）基于策略的VLAN。

（6）按用户定义、非用户授权划分。

在上述6种划分方法中，各方法的侧重点不同，所达到的效果也不尽相同，目前在网络产品中融合多种划分VLAN的方法，以便根据实际情况寻找最合适的途径。同时，随着管理软件的发展，VLAN的划分逐渐趋向于动态化。




19.2　通信设备



多路复用技术可以分为频分多路复用（frequency division multiplexing,FDM）和时分多路复用（time division multiplexing,TDM）两种。

FDM按频谱划分信道，多路基带信号被调制在不同的频谱上。因此它们在频谱上不会重叠，即在频率上正交，但在时间上是重叠的，可以同时在一个信道内传输。FDM的优点是信道复用率高，允许复用路数多，分路也很方便。

TDM将一条物理信道按时间分成若干个时间片轮流地分配给多个信号使用。TDM利用每个信号在时间上的交叉，就可以在一条物理信道上传输多个数字信号。TDM不仅仅局限于传输数字信号，也可以同时交叉传输模拟信号。

对于模拟信号，有时可以把时分多路复用和频分多路复用技术结合起来使用。一个传输系统可以频分成许多条子通道，每条子通道再利用时分多路复用技术来细分。在宽带局域网络中可以使用这种混合技术。



19.2.1　传输介质



常用的传输介质分为有线传输介质和无线传输介质两大类。无线传输介质是指在两个通信设备之间不使用任何物理连接，而是通过空间传输的一种技术。无线传输介质主要有微波、红外线和激光等，它们的抗干扰性都比较差；有线传输介质是指在两个通信设备之间实现的物理连接部分，它能将信号从一方传输到另一方，有线传输介质主要有双绞线（twist pair）、同轴电缆和光纤三种。

1.双绞线

（1）物理特性：双绞线由按规则螺旋结构排列的两根或四根绝缘线组成。一对线可以作为一条通信电路，各个线对螺旋排列的目的是使各线对之间的电磁干扰最小。

（2）传输特性：双绞线最普通的应用是语音信号的模拟传输。使用双绞线通过调制解调器（modem）传输模拟数据信号时，数据传输速率目前单向可达56Kbps，双向可达33.6Kbps，24条音频通道总的数据传输速率可达230Kbps，用双绞线发送数字数据信号，一般总的数据传输速率可达2Mbps。

（3）连通性：双绞线可用于点对点连接，也可用于多点连接。

（4）地理范围：双绞线用于远程中继线时，最大距离可达15km；用于10Mbps局域网时，与集线器的距离最大为100m。

（5）抗干扰性：在低频传输时，其抗干扰能力相当于同轴电缆。在10kHz～100kHz时，其抗干扰能力低于同轴电缆。

（6）价格：双绞线的价格低于其他传输介质，并且安装、维护方便。双绞线分为屏蔽双绞线（shielded twisted pair,STP）与非屏蔽双绞线（unshielded twisted pair,UTP）。屏蔽双绞线在双绞线与外层绝缘封套之间有一个金属屏蔽层。屏蔽层可减少辐射，防止信息被窃听，也可阻止外部电磁干扰的进入，使屏蔽双绞线比同类的非屏蔽双绞线具有更高的传输速率。非屏蔽双绞线电缆具有以下优点：无屏蔽外套，直径小，节省所占用的空间；重量轻，易弯曲，易安装；将串扰减至最小或加以消除；具有阻燃性；具有独立性和灵活性，适用于结构化综合布线。

对于双绞线，用户最关心的是表示其性能的几个指标。这些指标包括衰减、近端串扰、阻抗特性、分布电容、直流电阻、衰减串扰比及回波损耗等。目前，常见的双绞线有三种线型，分别是5类线、超5类线和6类线，前者线径细而后者线径粗。

（1）5类线：电缆增加了绕线密度，外套一种高质量的绝缘材料，传输率为100MHz，用于语音传输和最高传输速率为100MHz的数据传输，主要用于100Base-T和10Base-T网络。这是最常用的以太网电缆。

（2）超5类线：具有衰减小，串扰少，并且具有更高的衰减与串扰的比值和信噪比、更小的时延误差，性能得到很大提高，主要用于千兆位以太网。

（3）6类线：电缆的传输频率为1MHz～250MHz，6类布线系统在200MHz时综合衰减串扰比应该有较大的余量，它提供2倍于超5类的带宽。6类布线的传输性能远远高于超5类标准，最适用于传输速率高于1Gbps的应用。6类与超5类的一个重要的不同点在于：改善了在串扰以及回波损耗方面的性能，对于新一代全双工的高速网络应用而言，优良的回波损耗性能是极其重要的。6类标准中取消了基本链路模型，布线标准采用星形的拓扑结构，要求的布线距离为：永久链路的长度不能超过90m，信道长度不能超过100m。

2.同轴电缆

（1）物理特性：同轴电缆也由两根导体组成，有粗细之分，它由套置单根内导体的空心圆柱体构成，内导体是实心或者是绞的，外导体是整体的或纺织的。内导体用规则间距的绝缘环或硬的电媒体材料来固定，外导体用护套或屏蔽物包着。

（2）传输特性：50Ω电缆专用于数字传输，一般使用曼彻斯特编码，数据速率可达2Mbps。CATV（community antenna television，有线电视网）电缆可用于模拟和数字信号，对模拟信号，高达300MHz～400MHz的频率是可能的；对数字信号，已能达到50Mbps。

（3）连通性：同轴电缆可用于点对点连接，也可用于多点连接。

（4）地理范围：典型基带电缆的最大距离限于数公里，而宽带网络则可以延伸到数十公里的范围。

（5）抗干扰性：同轴电缆的结构使得它的抗干扰能力较强，同轴电缆的抗干扰性取决于应用和实现。一般对较高频率来说，它优于双绞线的抗干扰性。

（6）价格：同轴电缆的成本介于双绞线和光纤之间，安装质量好、维护方便。

3.光纤

（1）物理特性：光纤是一种直径极细（2μm～125μm）、柔软、能传导光波的介质。能够传导光波的媒介，即各种玻璃和塑料都可用来制造光学纤维。光缆具有圆柱形的形状，由三个同心部分组成：纤芯、包层和护套。

（2）传输特性：光纤利用全内反射来传输经信号编码的光束。它分多模和单模方式两种，多模的带宽为200MHz/km～3GHz/km，单模的带宽为3GHz/km～50GHz/km。

（3）连通性：光纤最普通的使用是在点到点的链路上。

（4）地理范围：光纤信号衰减极小，它可以在6km～8km的距离内不使用中继器实现高速数据传输。

（5）抗干扰性：不受电磁干扰和噪声干扰的影响。

（6）价格：目前光纤系统比双绞线系统和同轴电缆系统贵，但随着技术的进步，它的价格会下降以与其他材料竞争。

单模光纤中，模内色散是比特率的主要制约因素。由于其比较稳定，如果需要的话，可以通过增加一段一定长度的“色散补偿单模光纤”来补偿色散。零色散补偿光纤就是使用一段有很大负色散系数的光纤来补偿在1 550nm处具有较高色散的光纤，使得光纤在1 550nm附近的色散很小或为零，从而可以实现光纤在1 550nm处具有更高的传输速率。

多模光纤中，模式色散与模内色散是影响带宽的主要因素。技术工艺能够很好地控制折射率分布曲线，给出优秀的折射率分布曲线，对渐变型多模光纤，可限制模式色散而得到高的模式带宽。

单模光纤的光纤跳线一般用黄色表示，接头和保护套为蓝色，传输距离较长，窄芯线，需要激光源，耗散小，高效。多模光纤的光纤跳线一般用橙色表示，也有的用灰色表示，接头和保护套用米色或者黑色，传输距离较短，宽芯线，聚光好，耗散大，低效。一般来说，多模光纤要比单模光纤便宜。如果对传输距离或传送数据的速率要求不严格，那么，多模光纤在大多情况下都可以表现得很好。单模光纤虽然成本高，但是具有散射小的特点，可以应用在长距离传输或者需要高速数据速率的场合。表19-2对有线传输介质做了比较。表19-3列出了以太网常用的传输介质。









19.2.2　网络设备



网络设备包括：

（1）网卡。也称为网络适配器或网络接口卡（network interface card,NIC），工作于数据链路层。

（2）集线器。也称为线集中器（hub），工作于数据链路层。

（3）重发器。也称为中继器或转发器，工作在物理层。

（4）网桥。也称为桥接器（bridge），工作在数据链路层，把同段互相连接起来。

（5）交换机。也称为交换器，其工作原理相当于一个具有很多个端口的多端口网桥。

（6）路由器。工作于网络层，可完成异构网络之间的互联互通，但只能连接使用相同网络层协议的子网。

（7）网关。也称为网间连接器、信关或联网机，是网络层以上的中继系统。可以连接两个不兼容的系统要在高层进行协议转换，因此，网关也称为协议转换器。

（8）调制解调器。工作于物理层，它的主要作用是信号变换，即把模拟信号变换成数字信号，或者把数字信号变换成模拟信号。

按应用范围的不同，路由协议可分为两类：在一个AS（autonomous system，自治系统）内的路由协议称为内部网关协议（interior gateway protocol,IGP），AS之间的路由协议称为外部网关协议（exterior gateway protocol,EGP）。所谓自治系统，指一个互联网络，就是把整个Internet划分为许多较小的网络单位，这些小的网络有权自主地决定在本系统中应该用何种路由选择协议。常用的内部网关协议有RIP-1（routing information protocol，路由信息协议）、RIP-2、IGRP（interior gate-way routing protocol，内部网关路由协议），IS-IS和OSPF等。其中RIP-1，RIP-2和IGRP采用的是距离向量算法，IS-IS和OSPF采用的是链路状态算法。还有一种称为EIGRP（Enhanced IGRP）的协议，这是Cisco的私有路由协议，综合了距离矢量和链路状态的优点，它的特点包括快速收敛、减少带宽占用、支持多种网络层协议、无缝连接数据链路层协议和拓扑结构。




19.3　网络接入技术



1.异步传输模式

电路交换网络都是按照时分多路复用的原理将信息从一个结点送到另一个结点的。根据工作模式的不同，可以分为两种。

（1）同步传输模式：根据要求的数据速率，将一个逻辑信道分配为1个以上的时槽，在连接存在期时，时槽是固定分配的，即采用的是同步时分复用模式。

（2）异步传输模式：则采用了与前面的不同方法分配时槽，它把用户数据组成为53位的信元，信元随机到达，中间可以有间隙，信元准备好就可以进入信道，即采用的是统计时分复用模式。

2.帧中继

帧中继协议在数据链路层实现，没有专门定义物理层接口（可以使用X.21、V.35、G.703、G.704等接口协议），在帧中继之上，可以承载IP数据报，而且其他协议甚至远程网桥协议都可以在帧中继上透明传输。

帧中继使用的最核心协议是公共信道D进行信令传输控制协议（link access procedure on the d channel,LAPD）。帧中继支持交换虚电路（switching vitual cir-cuit,SVC）和固定虚电路（permanent virtual circuit,PVC）两种虚电路技术。控制交换虚电路的信息是在信令信道上传送的。这些消息采用的是LAPF（link ac-cess procedure for frame mode services，数据链路层帧方式接入协议）协议；帧中继协议在早期并没有建立交换虚电路的信令，只能够通过网络管理建立永久虚电路。PVC的管理协议控制端到端的连接，是通过带外信令的无编号信息帧传送的。

使用帧中继进行远程联网的主要优点是：透明传输、面向连接，帧长可变，速率高，能够应对突发数据传输、没有流控和重传、开销小。但它并不适于对延迟敏感的应用（音频和视频），无法保证可靠的提交。

3.综合业务数据网

综合业务数字网（integrated services digital network,ISDN）可以分为窄带IS-DN（N-ISDN）和宽带ISDN（B-ISDN）两种。其中N-ISDN是将数据、声音、视频信号集成进一根数字电话线路的技术。它的服务由两种信道构成：一是传送数据的运载信道（又称为B信道，每个信道64Kbps），二是用于处理管理信号及调用控制的信令信道（又称为D信道，每个信道16Kbps或64Kbps）。然后将这两类信道进行组成，形成两种不同的ISDN服务，分别是基速率接口（ISDN BRI）和主速率接口（ISDN PRI）。

（1）基速率接口：一般由2B+D组成，常用于小型办公室与家庭，用户可以用1B做数据通信，另1B保留为语音通信，但无法使用D通道。当然，如果需要，也可以同时使用2B通道（128Kbps）做数据通信。

（2）主速率接口：PRI包括两种，一是美国标准23B+1D（64Kbps的D信道），达到与T1相同的1.544Mbps的DS1速度：二是欧洲标准30B+2D（64Kbps信道），达到与E1相同的2.048Mbps的速度。另外，电话公司通常可以将若干个B信道组合成不同的H信道。

N-ISDN定义了物理层、数据链路层和网络层的部分功能。在物理层建立了一个64Kbps的线路交换连接，还提供了网络终端适配器的物理接口；在数据链路层则使用了LAPD来管理所有的控制和信令功能；其网络层处理所有的线路交换及分组交换服务。

B-ISDN的关键技术是ATM，采用五类双绞线或光纤，数据速率可达155Mbps，可以传输无压缩的高清晰度电视。

4.同步光纤网络

同步光纤网络（synchronous optical network,SONET）和同步数字体系（syn-chronous digital hierarchy,SDH）是一组有关光纤信道上的同步数据传输的标准协议，常用于物理层构架和同步机制，两者均为传输网络物理层技术，传输速率可高达10Gbps，除了使用的复用机制上有所不同，而其余技术均相似。SDH的网络元素主要有同步光纤线路系统、终端复用器、分插复用器和同步数字交叉连接设备。典型的SDH应用是在光纤上的双环应用。SDH每秒传送8K SDH帧，SDH是提供字节同步的物理层介质。

IP over SDH是以SDH网络作为IP数据网络的物理传输网络，它使用链路适配及成帧协议对IP数据包进行封装，然后按字节同步的方式把封装后的IP数据包映射到SDH的同步净荷封装中。目前广泛使用PPP（point to point protocol，点对点协议）对IP数据包进行封装，并采用HDLC（high level data link control，高级数据链路控制）的帧格式。PPP中提供多协议封装、差错控制和链路初始化控制等功能，而HDLC帧格式负责同步传输链路上的PPP封装的IP数据帧的定界。

5.Internet接入与接口层协议

Internet是世界上最大的互联网络，用户要连接到Internet，就需要选择一个接入点，而提供接入服务的运营商被称为ISP（internet service provider,Internet服务提供商），在我国主要的ISP是各大电信运营机构。主要的接入方式有终端方式或主机方式。而采用主机方式接入，根据通信线路的不同，可以分为SLIP（serial line internet protocol）/PPP/PPPoE（PPP over ethernet，以太网上的PPP）方式和DDN（digital data network，数字数据网）专线方式。

（1）终端方式：用户使用通信软件的拨号功能，通过Modem拨通对方主机（ISP的已经连接在Internet上的主机），然后输入用户名密码，成为其一个远程终端。它并没有实现真正意义上的Internet连接，因此只能够使用有限的服务（通常包括E-mail、Telnet，不能够使用WWW服务）。

（2）以SLIP/PPP/PPPoE方式：通过拨入ISP的远程访问服务器来实现连接。可以实现真正意义上的连接，通常是使用电话接入技术，通过电信运营商的PSTN（public switched telephone network，公共交换电话网络）资源。

（3）以DDN专线方式入网：就是申请一条DDN专线，连接到ISP的Internet主机上，它通常使用的是电信运营商的PDN资源。

在接入Internet时，需要对用户进行认证、分配IP地址、协商其他通信细节等，常见的接口层协议如下。

（1）SLIP协议：提供了串行通信线路上封装IP数据报的简单方法，但其具有以下不足：事先需要知道对方的IP地址，不支持动态IP地址分配；只支持IP协议；没有校验字段，需上层进行差错控制。

（2）PPP协议：有效的点对点通信协议，采用HDLC封装，可用于不同传输媒体，解决了SLIP的限制。远程服务器可以为本地客户机提供一个动态IP地址，支持IP、IPX（internet packet exchange protocol，互联网分组交换协议）等多种网络协议，具有差错检测功能，提供一组网络控制协议。

（3）PPPoE协议：它利用了PPP的优点、结合以太网的优势，可实现多台客户机同时接入Internet，它继承了以太网的快速和PPP拨号的简捷、用户验证、IP分配等方面的优势。PPPoE的运行包含发现和PPP会话两个阶段。发现阶段以广播方式寻找可以连接的接入集线器，并获得其MAC地址，然后选择需要连接的主机并确定所建立的PPP会话识别标记；在会话阶段，用户主机与接入集线器运用PPP会话连接参数进行PPP会话。

6.FTTX和LAN接入

相对于以电为媒介的通信方式而言，光纤通信的主要优点包括：传输频带宽、通信容量大、传输损耗小、抗电磁干扰能力强、线径细、重量轻、资源丰富等。

实现高速以太网的宽带技术常用的方式是FFTx+LAN，即光纤+局域网。根据光纤深入用户的程度，可以分为五种：FTTC（fiber to the curb，光纤到路边），FFTZ（fiber to the zone，光纤到小区）、FTTB（fiber to the building，光纤到大楼）、FTTF（fiber to the floor，光纤到楼层）、FTTH（fiber to the home，光纤到户）。

无源光纤网络（passive optical network,PON）是实现FTTB的关键性技术，在光分支点不需要节点设备，只需安装一个简单的光分支器即可，因此具有节省光缆资源、带宽资源共享、节省机房投资、设备安全性高、建网速度快、综合建网成本低等优点。目前，PON技术主要有APON（ATM PON，基于ATM的无源光网络）和EPON（ethernet PON，基于以太网的无源光网络）两种。

（1）APON：分别选择ATM和PON作为网络协议和网络平台，其上、下行方向的信息传输都采用ATM传输方案，下行速率为622Mbps或155Mbps，上行速率为155Mbps。光节点到前端的距离可长达10km～20km，或者更长。采用无源双星型拓扑，使用时分复用和时分多址技术，可以实现信元中继、局域网互联、电路仿真、普通电话业务等。

（2）EPON：是以太网技术发展的新趋势，其下行速率为1000Mbps或者100Mbps，上行100Mbps。在EPON中，传送的是可变长度的数据包，最长可为65 535个字节；在APON中，传送的53个字节的固定长度的信元。它简化了网络结构，提高了网络速度。

7.电话线接入

利用普通电话线接入是成本最低、应用最广的接入技术。

8.同轴和光纤接入

同轴光纤技术（hybrid fiber-coaxial,HFC）是将光缆铺设到小区，然后通过光电转换结点，利用CATV的总线式同轴电缆连接到用户，提供综合电信业务的技术。这种方式可以充分利用CATV原有的网络，建网快、造价低，逐渐成为最佳的接入方式之一，HFC是由光纤干线网和同轴分配网通过光结点站结合而成，一般光纤干网采用星型拓扑，同轴电缆分配网采用树形结构。

在同轴电缆的技术方案中，用户端需要使用一个称为cable modem（电缆调制解调器）的设备，它不单纯是一个调制解调器，还集成了调谐器、加/解密设备、桥接器、网络接口卡、虚拟专网代理和以太网集线器的功能于一身，它无须拨号、可提供随时在线的永远连接，其上行速度已达10Mbps以上，下行速率更高。其采用的复用技术是FDM，使用的编码格式是64QAM调制。

9.无线接入

频分多址（frequency division multiple access,FDMA）是采用调频的多址技术，业务信道在不同的频段分配给不同的用户；时分多址（time division multiple ac-cess,TDMA）是采用时分的多址技术，业务信道在不同的时间分配给不同的用户；码分多址（code division multiple access,CDMA）是采用扩频的码分多址技术，所有用户在同一时间、同一频段上，根据不同的编码获得业务信道。

移动通信技术经历过了三个发展时期，第一代移动通信系统是模拟通信，采用的是FDMA调制技术，其频谱利用率低；第二代移动通信系统是现在常用的数字通信系统，采用的是TDMA的数字调制方式，对系统的容量限制较大；第三代移动通信（3rd Generation，3G）技术则采用了CDMA数字调制技术，能够提供大容量、高质量、综合业务、软切换的要求。3G的主流技术有WCDMA、CDMA 2000和TD-SCDMA三种：

（1）W-CDMA（宽带CDMA）：这是基于GSM（global system for mobile commu-nication，全球移动通讯系统）网发展出来的3G技术规范。

（2）CDMA 2000：这是由窄带CDMA（CDMA-IS95）技术发展而来的宽带CD-MA技术。

（3）TD-SCDMA（时分同步CDMA）由我国大唐电信公司提出的3G标准。

表19-4对各种接入技术做了比较。










19.4　无线局域网



WLAN通过无线介质发送和接收数据，而无需线缆介质。其数据传输速率可以达到11Mbps（802.11b标准），传输距离可远至20km以上。与有线网络相比，具有以下特点：

（1）可移动性，不受布线接点位置的限制；

（2）数据传输速率高，大于1Mbps；

（3）抗干扰性强，能实现很低的误码率；

（4）保密性较强，可使用户进行有效的数据提取，又不至于泄密；

（5）高可靠性，数据传输几乎没有丢包现象产生；

（6）兼容性好，采用CSMA/CA（carrier sense multiple access with collision a-voidance，载波监听多路访问/冲突避免）介质访问协议，遵从IEEE 802.3以太网协议。与标准以太网及目前的几种主流网络操作系统完全兼容，用户已有的网络软件不做任何修改就可在无线网上运行；

（7）快速安装，无线局域网的安装工作非常简单，它无需施工许可证，不需要布线或开挖沟槽。



19.4.1　无线局域网技术实现



目前常用的计算机无线通信手段有光波和无线电波。其中光波包括红外线和激光，红外线和激光易受天气影响，也不具备穿透能力，故难以实际应用。无线电波包括短波、超短波和微波等，其中采用微波通信具有很大的发展潜力。

微波扩展频谱通信（spread spectrum communication,SSC）简称扩频通信，其基本特征是使用比发送的信息数据速率高许多倍的伪随机码把载有信息数据的基带信号的频谱进行扩展，形成宽带的低功率频谱密度的信号来发射。增加带宽可以在较低的信噪比情况下以相同的信息传输率来可靠地传输信息，甚至在信号被噪声淹没的情况下，只要相应地增加信号带宽，仍然能够保持可靠的通信，也就是可以用扩频方法以宽带传输信息来换取信噪比上的好处。

扩频通信技术在发射端以扩频编码进行扩频调制，在接收端以相关解调技术收取信息，这一过程使其具有许多优良特性，如抗干扰能力强；隐蔽性强，保密性好；多址通信能力强；抗多路径干扰能力强；且有较好的安全机制。

实现扩频通信的基本工作方式有四种，分别是直接序列扩频（direct sequence spread spectrum,DSSS）、跳变频率（frequency hopping,FH）、跳变时间（time hopping,TH）和线性调频（chirp modulation,CM），目前使用最多、最典型的扩频工作方式是DSSS方式。



19.4.2　无线局域网国际标准



无线接入技术区别于有线接入的特点之一是标准不统一，不同的标准有不同的应用。目前比较流行的有802.11标准、蓝牙标准以及HomeRF（家庭网络）标准等。

1.802.11标准

802.11是1997年IEEE最初制定的一个WLAN标准，主要用于解决办公室无线局域网和校园网中用户与用户终端的无线接入，其业务范畴主要限于数据存取，速率最高仅能达2Mbps。由于它在速率、传输距离、安全性、电磁兼容能力及服务质量方面均不尽人意，从而产生了其系列标准。

2.HiperLAN

ETSI（european telecommunications standards institue，欧洲电信标准协会）的宽带无线电接入网络小组着手制定Hiper（hight performance radio）接入泛欧标准，已推出HiperLAN1和HiperLAN2。

HipeLAN1对应802.11b,HiperLAN2与IEEE 802.11a具有相同的物理层，它们可以采用相同的部件，并且HiperLAN2强调与3G整合。

3.蓝牙

对于802.11来说，蓝牙（IEEE 802.15）的出现不是为了竞争而是相互补充。蓝牙是一种极其先进的大容量近距离无线数字通信的技术标准，其目标是实现最高数据传输速度11Mbps（有效传输速率为721Kbps）。它的传输距离范围为10cm～10m，通过增加发射功率可达到最远100m。蓝牙比802.11更具移动性，比如，802.11限制在办公室和校园内，而蓝牙却能把一个设备连接到LAN和WAN，甚至支持全球漫游。此外，蓝牙成本低、体积小，可用于更多的设备。

4.家庭网络HomeRF

HomeRF主要为家庭网络而设计，是802.11与数字无绳电话标准的结合，旨在降低语音数据成本。HomeRF也采用了扩频技术，工作在2.4GHz频带，能同步支持4条高质量语音信道。但目前HomeRF的传输速率只有1～2Mbps,FCC（fed-eral communications commission，美国联邦通讯委员会）建议增加到10Mbps。

5.WiMax

802.16标准定义了无线MAN空中接口规范（正式的名称为IEEE Wireless MAN标准）。这一无线宽带接入标准可以为无线城域网中的“最后一公里”连接提供缺少的一环。



19.4.3　无线局域网联接方式



常用的无线网络设备有网卡、AP（access point，访问点）、无线网桥和无线路由器等。无线网络产品的多种使用方法可以组合出适合各种情况的无线联网设计，可以方便地解决许多以线缆方式难以联网的用户需求。无线网络应用的典型方式有：

（1）对等网方式；

（2）无线Hub方式；

（3）一点多址方式；

（4）不同协议网络间互联。




19.5　网络应用



1.万维网

2.电子邮件

与电子邮件相关的三个协议：

（1）SMTP：简单邮件传送协议，用于邮件的发送，工作在25号端口上。

（2）POP3（post office protocol 3，邮局协议的第3个版本）：用于接收邮件，工作在110号端口上。

（3）IMAP（interactive mail access protocol，交互式邮件存取协议）：邮件访问协议，是用于替代POP3协议的新协议，工作在143号端口上。

3.DNS

DNS是一个分层命名系统，名字由若干个标号组成，标号之间用圆点分隔。最右边的是主域名，最左边的是主机名，中间的是子域名。

DNS实际上是一个服务器软件，运行在指定的计算机上，完成域名到IP地址的转换。

4.IIS

IIS（internet information server,internet信息服务器）作为当今流行的Web服务器之一，提供了强大的Internet和Intrannet服务功能。

5.FTP

FTP的传输模式包括Bin（二进制）和ASCII（文本文件）两种，除了文本文件之外，都应该使用二进制模式传输。其模式是：在客户机和服务器之间需建立两条TCP连接，一条用于传送控制信息（21端口），另一条用于传送文件内容（20端口）。匿名FTP的用户名一般为anonymous。

6.其他应用

（1）Gopher：因特网早期的一种全文检索服务，WWW出现后被取代。

（2）WebMail：是指利用浏览器通过Web方式来收发电子邮件的服务或技术。

（3）UserNet：新闻组是一个电子讨论组，用户可以在这里与遍及全球的用户共享信息及对某些问题的看法。

（4）VOD：视频点播，通过视频压缩、流技术及组播协议实现。

（5）NetMeeting：网络会议，通过视频压缩、流技术及组播协议实现。




19.6　网络管理





19.6.1　代理服务器



代理服务器是介于浏览器和Web服务器之间的一台服务器，当用户通过代理服务器上网浏览时，浏览器不是直接到Web服务器去取回网页而是向代理服务器发出请求，由代理服务器来取回浏览器所需要的信息并传送给用户的浏览器。

代理服务器的作用：

（1）提高访问速度；

（2）可以起到防火墙的作用；

（3）通过代理服务器访问一些不能直接访问的网站；

（4）安全性得到提高；

（5）共享IP地址。

代理技术主要的优点：

（1）代理易于配置；

（2）代理能生成各项记录；

（3）代理能灵活、完全地控制进出流量和内容；

（4）代理能过滤数据内容；

（5）代理能为用户提供透明的加密机制；

（6）代理可以方便地与其他安全手段集成。

代理技术的缺点：

（1）代理速度较路由器慢；

（2）代理对用户不透明；

（3）对于每项服务代理可能要求不同的服务器；

（4）代理服务通常要求对客户、过程之一或两者进行限制；

（5）代理服务不能保证免受所有协议弱点的限制；

（6）代理不能改进底层协议的安全性。



19.6.2　网络管理工具



在进行网络维护时，经常需要监视网络数据流并对其进行分析，这也称为网络监视，而常见的网络监视器包括Ethereal、NetXRay和Sniffer。

（1）Ethereal：提供TCP、UDP、SMB（server message block，服务器信息块）、Telnet和FTP等常用协议的支持，覆盖大部分应用需求。

（2）NetXRay：主要用做以太网中的网管软件，能够对IP、NetBEUI和TCP/UDP等协议进行详细分析。

（2）Siffer：使网络接口处于混杂模式，以截获网络内容，是最完善、应用最广泛的一种网络监视器。

在操作系统中有四个十分常用的网络管理工具：

（1）ping命令：基于ICMP协议，用于把一个测试数据包发送到规定的地址，如果一切正常则返回成功响应，并且可以从时间戳中获得链路的状态信息。

（2）tracert：检查到达的目标IP地址的路径并记录结果。tracert命令显示用于将数据包从计算机传递到目标位置的一组IP路由器，以及每个跳跃所需的时间。如果数据包不能传递到目标，命令将显示成功转发数据包的最后一个路由器。

（3）netstat：用于显示与IP、TCP、UPD和ICMP协议相关的统计数据，一般用于检验本机各端口的网络连接情况。

（4）IPConfig：显示当前的TCP/IP配置，这些信息一般用来检验人工配置的TCP/IP设置是否正确。




19.7　布线工程



综合布线工程包括综合布线设备安装、布放线缆和缆线端接三个环节。任何一个网络系统的实施都至少包括两个部分，即逻辑设计与物理实现。网络系统的调试与安装通常分为以下几步：

（1）网络系统的详细逻辑设计；

（2）全部网络设备加电测试；

（3）模拟建网调试及连通性测试；

（4）实际网络安装调试。

综合布线系统

综合布线系统（premises distributed system,PDS）是一种集成化通用传输系统，是在楼宇和园区范围内，利用双绞线或光缆来传输信息，连接电话、计算机、会议电视和监视电视等设备的结构化信息传输系统。

综合布线系统使用标准的双绞线和光纤，支持高速率的数据传输。系统使用物理分层星型拓扑结构，积木式、模块化设计，遵循统一标准，集中管理，各信息点的故障、改动或增删不影响其他的信息点，安装、维护、升级和扩展方便，成本较低。

（1）工作区子系统。工作区子系统由终端设备连接到信息插座之间的设备组成，包括信息插座、插座盒、连接跳线和适配器。

（2）水平区子系统（也称水平干线子系统、水平子系统）。水平区子系统应由工作区用的信息插座，以及楼层分配线设备至信息插座的水平电缆、楼层配线设备和跳线等组成。

（3）管理间子系统。管理间子系统设置在楼层分配线设备的房间内。管理间子系统应由交接间的配线设备，以及输入/输出设备等组成，也可应用于设备间子系统中。

（4）垂直干线子系统（也称垂直子系统、干线子系统）。通常是由主设备间（如计算机房、程控交换机房）提供建筑中最重要的铜线或光纤线主干线路，是整个大楼的信息交通枢纽。一般它提供位于不同楼层的设备间和布线框间的多条连接路径，也可连接单层楼的大片地区。

（5）设备间子系统。设备间是在每一幢大楼的适当地点设置进线设备，进行网络管理及管理人员值班的场所。

（6）建筑群子系统（也称楼宇子系统）。建筑群子系统将一栋建筑的线缆延伸到建筑群内的其他建筑的通信设备和设施。

在综合布线系统的技术指标和质量参数方面，要遵循《综合布线系统工程设计规范》（GB 50311—2007）和《综合布线系统工程验收规范》（GB 50312—2007）的要求。




图　19-2　综合布线系统




19.8　网络规划与设计



要进行网络的设计，主要有以下几个方面的要求：

（1）网络的功能要求。

（2）网络的性能要求。

（3）网络运行环境的要求。

（4）网络的可扩充性和可维护性要求。

在网络设计方面，主要采用层次式方法。将网络分为核心层、汇聚层和接入层三个层次。

接入层是网络中直接面向用户连接或访问网络的部分。位于接入层和核心层之间的部分称为分布层或汇聚层。接入层的目的是允许终端用户连接到网络，因此接入层交换机具有低成本和高端口密度特性。

汇聚层交换机是多台接入层交换机的汇聚点，它能够处理来自接入层设备的所有通信量，并提供到核心层的上行链路，因此与接入层交换机比较，汇聚层交换机需要更高的性能，更少的接口和更高的交换速率。汇聚层是核心层和终端用户接入层的分界面，汇聚层完成了网络访问策略控制、数据包处理、过滤、寻址，以及其他数据处理的任务。

核心层是网络主干部，核心层的主要目的在于通过高速转发通信，提供优化、可靠的骨干传输结构，因此核心层交换机应拥有更高的可靠性、性能和吞吐量。核心层为网络提供了骨干组件或高速交换组件，在纯粹的分层设计中，核心层只完成数据交换的特殊任务。




练习题



1.用路由器把一个网络分段，这样做的好处是：

A.网络中不再有广播通信，所有的数据都通过路由转发器转发

B.路由器比交换机更有效率

C.路由器可以对分组进行过滤

D.路由器可以减少传输延迟

2.不属于网络接入技术的是：

A.HFC　B.XDSL　C.NetBEUI　D.DDN

3.某公司为便于员工在家里访问公司的一些数据，允许员工通过internet访问公司的FTP服务器，如下图所示。为了能够方便地实现这一目标，决定在客户机与FTP服务器之间采用下述哪种协议，在传输层对数据进行加密。




A.SSL

B.IPsec

C.PPTP

D.TCP

4.（接第3题）该协议是一个保证计算机通信安全的协议，客户机与服务器之间协商相互认可的密码发生在：

A.接通阶段

B.密码交换阶段

C.会谈密码阶段

D.客户认证阶段

5.划分虚拟局域网（VLAN）有多种方式，以下划分方式中，不正确的是：

A.基于交换机端口划分

B.基于网卡地址划分

C.基于用户名划分

D.基于网络层地址划分

6.按照国际标准化组织制定的开放系统互联参考模型，实现端用户之间可靠通信的协议层是：

A.应用层

B.会话层

C.传输层

D.网络层

7.在ISO OSI/RM中，实现数据压缩功能的是：

A.应用层

B.表示层

C.会话层

D.网络层

8.以下联网设备中，工作于网络层的设备是：

A.调制解调器

B.以太网交换机

C.集线器

D.路由器

9.100BaseFX采用的传输介质是：

A.双绞线

B.光纤

C.无线电波

D.同轴电缆

10.在下列网络服务中，用于远程登录服务的是：

A.WWW

B.FTP

C.BBS

D.Telnet

11.Internet中域名与IP地址之间的翻译是由哪种服务器来完成的。

A.域名服务器

B.代理服务器

C.FTP服务器

D.Web服务器

12.关于TCP和UDP的说法，错误的是：

A.TCP和UDP都是传输层的协

B.TCP是面向连接的传输协议

C.UDP是可靠的传输协议

D.TCP和UDP都是以IP协议为基础的

13.关于网络设备叙述正确的是：

A.用中继器可以将采用不同网络协议的局域网互联

B.用网桥可以将采用不同网络协议的局域网互联

C.用网关可以将采用不同网络协议的局域网互联

D.用路由器可以将采用不同网络协议的局域网互联

14.iSCSI和SAN适用的协议分别为：

A.TCP/IP,SMTP

B.TCP/IP,FC

C.UDP,SMTP

D.UDP,FC

15.802.11标准定义了三种物理层通信技术，这三种技术不包括：

A.直接序列扩频

B.跳频扩频

C.窄带微波

D.漫反射红外线

16.内部网关协议是指在一个____内部路由器使用的路由协议：

A.内联网

B.独立系统

C.光纤网

D.自治系统

17.在层次化网络设计方案中，通常在下述哪层实现网络的访问策略控制：

A.应用层

B.接入层

C.汇聚层

D.核心层

18.建设城域网的目的是要满足几十公里范围内的大量企业、机关、公司的哪项需求：

A.多个计算机互联的需求

B.多个局域网互联的需求

C.多个广域网互联的需求

D.多个SDH网互联的需求

19.在进行金融业务系统的网络设计时，应该优先考虑的原则是：

A.先进性

C.经济性

B.开放性

D.高可用性

20.局域网交换机有很多特点。下面关于局域网交换机的论述，不正确的是：

A.低传输延迟

B.高传输带宽

C.可以根据用户的级别设置访问权限

D.允许不同速率的网卡共存于一个网络

21.关于FTP和TFTP的描述，正确的是：

A.FTP和TFTP都是基于TCP协议

B.FTP和TFTP都是基于UDP协议

C.FTP基于TCP协议、TFTP基于UDP协议

D.FTP基于UDP协议、TFTP基于TCP协议

22.TCP/IP是Internet采用的协议标准，它是一个协议系列，由多个不同层次的协议共同组成。其中____是属于网络层的低层协议，主要用途是完成网络地址向物理地址的转换：

A.RARP

B.ARP

C.IGMP

D.ICMP

参照下图，回答第23～27题，服务器的部署是网络规划的重要环节。某单位网络拓扑结构如下图所示，需要部署VOD服务器、Web服务器、邮件服务器，此外还需要部署流量监控服务器对单位内部网络流量进行监控。




23.VOD服务器应部署在位置：

A.①

B.②

C.③

D.④

24.Web服务器应部署在位置：

A.①

B.②

C.③

D.④

25.流量监控服务器应部署在位置：

A.①

B.②

C.③

D.④

26.上述服务器中，流出流量最大的是：

A.VOD服务器

B.Web服务器

C.流量监控服务器

D.邮件服务器

27.流入流量最大的是：

A.VOD服务器

B.Web服务器

C.流量监控服务器

D.邮件服务器

28.TCP/IP在多个层引入了安全机制，其中TLS协议位于：

A.数据链路层　B.网络层　C.传输层　D.应用层

29.不属于网络接入技术范畴的是：

A.ADSL

B.802.11

C.UDDI

D.Cable Modem

30.防火墙把网络划分为几个不同的区域，一般把对外提供网络服务的设备（如WWW服务器、FTP服务器）放置的区域是：

A.信任网络

B.非信任网络

C.半信任网络

D.DMZ（非军事化区）

31.下列有关广域网的叙述中，正确的是：

A.广域网必须使用拨号接入

B.广域网必须使用专用的物理通信线路

C.广域网必须进行路由选择

D.广域网都按广播方式进行数据通信

32.应用下列哪种软件不能在Windows环境下搭建WEB服务器。

A.IIS

B.Serv-U

C.WebSphere

D.WebLogic

33.下列接入网类型和相关技术的术语中，对应关系错误的是：

A.ADSL——对称数字用户环路

B.PON——无源光网络

C.CDMA——码分多址

D.VDSL——甚高速数字用户环路

34.不属于网络存储结构或方式的是：

A.直连式存储

B.哈希散列表存储

C.网络存储设备

D.存储网络

35.不属于结构化综合布线优点的是：

C.单点故障隔离

A.有利于不同网络协议间的转

B.移动、增加和改变配置容易

C.单点故障隔离

D.网络管理简单易行

36.ADSL Modem和HUB使用双绞线进行连接时，双绞线两端的RJ45端头需要：

A.两端都按568A线序制作

B.两端都按568B线序制作

C.一端按568A线序制作，一端按568B线序制作

D.换成RJ11端头才能进行连接

37.第三代移动通信技术3G是指支持高速数据传输的蜂窝移动通信技术。目前3G主要存在四种国际标准，其中中国自主研发的3G标准是：

A.CDMA多载波

B.时分同步CDMA

C.宽频分码多重存取

D.802.16无线城域网

38.在以下几种网络交换技术中，适用于计算机网络、数据传输可靠、线路利用率较高且经济成本较低的是：

A.电路交换　B.报文交换　C.分组交换　D.ATM技术

39.某公司的办公室分布在同一大楼的两个不同楼层，楼高低于50米，需要使用15台上网计算机（含服务器），小张为该公司设计了一个星型拓扑的以太网组网方案，通过一个带宽为100Mb/s的集线器连接所有计算机，每台计算机配备100Mb/s网卡，与集线器通过非屏蔽双绞线连接，该公司技术部门负责人认为该方案不合理，主要是因为：

A.15台计算机同时上网时每台计算机获得的实际网络带宽显然低于100Mb/s

B.总线型拓扑比星型拓扑更适合小规模以太网

C.计算机与集线器之间的距离超过有关标准规定的最大传输距离

D.集线器应该通过屏蔽双绞线与计算机上的网卡相连

40.针对以下哪种情况，能够依据《大楼通信布线系统》D/T926进行综合布线。

A.大楼跨越距离2 500米，建筑总面积80万平方米，区域人员20万人

B.大楼跨越距离3 500米，建筑总面积80万平方米，区域人员20万人

C.大楼跨越距离1 500米，建筑总面积60万平方米，区域人员60万人

D.大楼跨越距离2 500米，建筑总面积40万平方米，区域人员4万人




问题解释参考



1.答案：C。路由器工作于网络层，可完成异构网络之间的互联互通，但只能连接使用相同网络层协议的子网。

2.答案：C。NetBEUI是一种传输层协议，不是网络接入技术。

3.答案：A。SSL是传输层的安全协议，用于在Internet上传送机密文件。

4.答案：B。SSL通讯的几个阶段为：接通阶段、密码交换阶段、会谈密码阶段、检验阶段、客户认证阶段、结束阶段。本题选B“密码交换阶段”。

5.答案：C。划分VLAN的方法有：基于端口划分、基于MAC地址（网卡地址）划分、基于网络层划分、基于IP组播划分等。没有基于用户划分的方法。

6.答案：C。在国际标准化组织制定的开放系统互联ISO/OSI参考模型中，应用层（applicationlayer）：提供OSI用户服务，即确定进程之间通信的性质，以满足用户需要以及提供网络与用户应用软件之间的接口服务。会话层（sessionlayer）：为彼此合作的表示层实体提供建立、维护和结束会话连接的功能；完成通信进程的逻辑名字与物理名字间的对应；提供会话管理服务。传输层（transportlayer）：为会话层实体提供透明、可靠的数据传输服务，保证端到端的数据完整性。选择网络层能提供最适宜的服务；提供建立、维护和拆除传输连接功能。网络层（net-worklayer）：为传输层实体提供端到端的交换网络数据传送功能。

7.答案：B。数据压缩属于表示层的范畴。

8.答案：D。路由器工作于网络层，它根据IP地址转发数据报，处理的是网络层的协议数据单元。

9.答案：B。

10.答案：D。Telnet是远程登录协议。

11.答案：A。DNS域名服务器，负责对域名和IP之间进行翻译工作。

12.答案：C。TCP是可靠的面向连接的传输层协议；UDP是一种不可靠的、无连接的传输层协议。

13.答案：C。网关是互联两个协议差别很大的网络时使用的设备，网关可以对两个不同的网络进行协议的转换，主要用于连接网络层之上执行不同协议的网络。

14.答案：B。

15.答案：C。IEEE 802.11在物理层定义了数据传输的信号特征和调制方法，定义了两个扩频（RF）传输方法和一个红外线传输方法。RF传输标准是直接序列扩频（DSSS）和跳频扩频（FHSS），工作在2.4000GHz～2.4835GHz。

16.答案：D。在一个自治系统（AS）内运行的路由协议称为内部网关协议；在自治系统之间运行的路由协议称为外部网关协议。

17.答案：C。汇聚层是多台接入层交换机的汇聚点，因此在这一层实现访问策略控制。

18.答案：B。建设城域网的目的是满足几十公里范围内的大量企业、机关、公司的多个局域网互联的需求。

19.答案：D。网络设计时需要考虑的原则有：先进性、开放性、经济性、高可用性。金融行业的特定应该优先考虑高可用性。

20.答案：C。交换机没有根据用户的级别设置访问权限的功能。

21.答案：C。

22.答案：B。ARP用于动态地完成IP地址向物理地址的转换。物理地址通常是指主机的网卡地址（MAC地址）每一网卡都有唯一的地址；RARP用于动态完成物理地址向IP地址的转换。

23.答案：C。

24.答案：A。

25.答案：B。

26.答案：A。

27.答案：C。因为Web服务器是通过Internet供公众用户访问的，所以它应该放在防火墙的后面；流量监控服务器用来监视整个网络的流量情况，为了起到更好的监视作用应该部署在位置②；因为VOD是视频点播，从用户端流入的是简单的指令，而流出的是G单位的视频数据，所以VOD的流出流量是最大的。流量监控服务器既要监控流入数据，也要监控流出数据，所以它的流入数据是最大的。

28.答案：C。TLS（transport layer secruity）传输层安全协议。

29.答案：C。UDDI是属于WebService的技术。

30.答案：D。DMZ，它是从企业内部网络中划分的一个小区域，在其中就包括内部网络中用于公众服务的外部服务器，如Web服务器、邮件服务器、FTP服务器和外部DNS服务器等，它们都是通过因特网提供某种信息服务。

31.答案：C。

32.答案：B。Serv-U是一种被广泛运用的FTP服务器端软件，支持3x/9x/ME/NT/2K等全Windows系列。

WebSphere是IBM的软件平台。它包含了编写、运行和监视全天候的工业强度的随需应变Web应用程序和跨平台、跨产品解决方案所需要的整个中间件基础设施，如服务器、服务和工具。WebSphere提供了可靠、灵活和健壮的软件。

WebLogic是美国bea公司出品的一个application server，确切地说是一个基于Javaee架构的中间件，BEA WebLogic是用于开发、集成、部署和管理大型分布式Web应用、网络应用和数据库应用的Java应用服务器。将Java的动态功能和Java Enterprise标准的安全性引入大型网络应用的开发、集成、部署和管理之中。

33.答案：A。ADSL-非对称数字用户环路。

34.答案：B。网络存储技术有：直接连接存储（DAS）、网络连接存储（NAS）、存储局域网络（SAN）。

35.答案：A。是否有利于不同网络协议间的转换与是否采用结构化综合布线无关，也不被列入结构化综合布线的优点。

36.答案：A。EIA/TIA的布线标准中规定了两种双绞线的线序568A与568B。

标准568A：绿白-1，绿-2，橙白-3，蓝-4，蓝白-5，橙-6，棕白-7，棕-8。

标准568B：橙白-1，橙-2，绿白-3，蓝-4，蓝白-5，绿-6，棕白-7，棕-8；

在整个网络布线中应用一种布线方式，但两端都有RJ45端头的网络连线无论是采用端接方式A，还是端接方式B，在网络中都是通用的。实际应用中，大多数都使用T568B的标准，通常认为该标准对电磁干扰的屏蔽更好。

如果是计算机与交换机或HUB相连，则两头都做568a，或两头都做568b。

如果是两台计算机互连或ADSLMODEM与HUB连接，则需要一头做568a，另一头做568b，也就是常说的1和3，2和6互换了。

另外，计算机通信只使用1，3，2，6这四根线（也就是橙白、橙、绿白、绿，分别对应标准568A及标准568B线序即可），因此，可以用其他4根做电话线，以节约布线成本。

37.答案：B。

38.答案：C。分组交换适用于计算机网络、数据传输可靠、线路利用率较高且经济成本较低。

39.答案：A。集线器是一种共享设备，共享式以太网存在的主要问题是所有用户共享带宽，每个用户的实际可用带宽随网络用户数的增加而递减。

40.答案：D。我国颁布的通信行业标准《大楼通信综合布线系统》D/T926）的适用范围是跨越距离不超过3 000米、建筑总面积不超过100万平方米的布线区域，区域内的人员为5～50人。




第20章　信息系统安全






【学习指南】



根据考试大纲，本章要求考生掌握以下几个方面的知识点：信息系统安全和安全体系、信息系统安全风险评估、安全策略、密码技术、访问控制、用户标识与认证、安全审计与入侵检测、网络安全、系统安全、应用安全。




20.1　信息安全系统和安全体系





20.1.1　信息安全系统三维空间



信息安全系统三维空间如图20-1所示。




图　20-1　信息安全系统三维空间

1.安全空间五大属性（也称安全五要素）

（1）认证；

（2）权限；

（3）完整；

（4）加密；

（5）不可否认。

2.安全机制

安全体制是为提供某些安全服务，利用各种安全技术和技巧，所形成的一套较为完善的结构体系。具体内容包括：

（1）基础设施安全；

（2）平台安全；

（3）数据安全；

（4）通信安全；

（5）应用安全；

（6）运行安全；

（7）管理安全；

（8）授权和审计安全；

（9）安全防范体系。

3.安全服务

安全服务是从网络中的各个层次提供给信息应用系统所需要的安全服务支持。

（1）对等实体认证服务。用于两个开放系统同等层中的实体建立链接或数据传输时，对对方实体的合法性、真实性进行确认，以防假冒。

（2）数据保密服务。防止网络中各系统之间的数据被截获或被非法存取而泄密，提供密码加密保护。数据保密服务分为链接方式和无链接方式两种，同时也可对用户可选字段的数据进行保护。

（3）数据完整性服务。防止非法实体对交换数据的修改、插入、删除以及数据交换过程的数据丢失。

（4）数据源点认证服务。确保数据发自真正的源点，防止假冒。

（5）禁止否认服务。不得否认发送；不得否认接收或伪造接收数据。

（6）犯罪证据提供服务。

4.安全技术

（1）加密技术。在OSI安全体系中应根据加密所处的层次及加密对象的不同，而采用不同的密码。由于有加密技术的存在，必须有密钥技术。

（2）数字签名技术。确保数据真实性的基本方法。

（3）访问控制技术。按照事先确定的规则决定主体对客体的访问是否合法。

（4）数字完整性技术。数据单元的完整性、数据单元序列的完整性。

（5）认证技术。站点认证、报文认证、用户和进程认证。

（6）数据挖掘技术。及早发现隐患、将犯罪扼杀在萌芽阶段并及时修补不健全的安全防范体系的重要技术。



20.1.2　信息安全系统架构体系



1.MIS+S系统架构

初级信息安全保障系统或基本信息安全保障系统的特点如下：

（1）业务应用系统基本不变；

（2）硬件和系统软件通用；

（3）安全设备基本不带密码。

图20-2给出了MIS+S系统架构。




图　20-2　MIS+S系统架构

2.S-MIS系统架构

标准信息安全保障系统的特点如下：

（1）硬件和系统软件通用；

（2）PKI/CA安全保障系统必须带密码；

（3）业务应用系统必须根本改变；

（4）主要的通用的硬件、软件也要通过PKI/CA认证。

图20-3给出了S-MIS系统架构。




图　20-3　S-MIS系统架构

3.S

2


 -MIS系统架构

图20-4给出了S

2


 -MIS系统架构。




图　20-4　S

2


 -MIS系统架构

超安全的信息安全保障系统的特点如下：

（1）硬件和系统软件都专用；

（2）PKI/CA安全基础设施必须带密码；

（3）业务应用系统必须根本改变；

（4）主要的硬件、系统软件需要PKI/CA认证。



20.1.3　信息安全保障系统



信息安全系统是一个在网络上，集成各种硬件、软件、密码设备，以保障其他业务应用信息系统正常运行的专用的信息应用系统，以及与之相关的岗位、人员、策略、制度和规程的总和。




20.2　安全策略



安全策略是为保护因使用计算机业务应用信息系统可能招致对单位资产造成损失而进行保护的各种措施、手段，以及建立的各种管理制度、法规。

1.安全策略核心内容

其核心内容包括：

（1）定方案；

（2）定岗；

（3）定位；

（4）定员；

（5）定目标；

（6）定制度；

（7）定工作流程。

概括以上“七定”，可以归结为一句话：“七定”的结果就是确定了该单位/组织的计算机业务应用信息系统的安全如何得到具体的实现和保证。

2.建立安全策略需要处理好的关系

（1）安全与应用的依赖关系；

（2）风险度的观点；

（3）适度安全的观点；

（4）木桶效应的观点；

（5）安全等级保护的概念。

3.建立安全策略的设计原则

我国信息化建设总结出来的宝贵经验有8个总原则和10个特殊原则。

（1）八大总原则。

1）主要领导负责原则；

2）规范定级原则；

3）依法行政原则；

4）以人为本原则；

5）注重效益比原则；

6）全面防范、突出重点原则；

7）系统、动态原则；

8）特殊安全管理10个原则。

（2）十大特殊原则。

1）分权制衡原则；

2）最小特权原则；

3）标准化原则；

4）用成熟的先进技术原则；

5）失效保护原则；

6）普遍参与原则；

7）职责分离原则；

8）审计独立原则；

9）控制社会影响原则；

10）保护资源和效率原则。

4.系统安全方案

（1）系统安全方案与建立信息安全策略的关系。系统安全方案决定了系统安全策略，安全策略巩固和完善了系统安全方案。

（2）与系统安全方案有关的系统组成的要素。其主要有：

1）主要硬件设备的选型；

2）操作系统和数据库的选型；

3）网络拓扑结构的选型；

4）数据存储方案和存储设备的选型；

5）安全设备的选型；

6）应用软件开发平台的选型；

7）应用软件的系统结构的确定；

8）供货商和集成商的选择；

9）业务运营与安全管理的职责划分；

10）应急处理方案的确定及人员落实。

（3）确定系统安全方案的重点。其主要包括：

1）确定采用MIS+S/S-MIS/S2-MIS体系架构；

2）确定业务数据和数据存储方案；

3）网络拓扑结构；

4）基础安全设施和主要安全设备选型；

5）业务应用系统的安全级别的确定；

6）系统资金和人员投入的档次。

5.系统安全方案与信息安全策略的关系

没有安全策略就没有安全方案，没有安全方案就没有安全策略。




20.3　信息安全技术基础



1.密码技术

密码技术是信息安全的根本，是建立“安全空间的认证、权限、完整、加密和不可否认五大要素”所不可或缺的基石。

2.术语：明文、密文、密钥、算法

图20-5总结了信息安全技术术语。




图　20-5　信息安全技术术语

3.对称与不对称加密

（1）对称密钥算法。加密和解密函数都是用同一个密钥，常见的对称密钥算法有SDBI、IDEA、RC4、DES、3DES。

其优点是：

1）加密解密速度快；

2）密钥管理简单；

3）适用于一对一的信息加密传输过程。

其缺点是：

1）加密算法简单，密钥长度有限，加密强度不高；

2）密钥分发困难，不适宜一对多的加密信息传输。

（2）非对称密钥算法（RSA/ECC）。

其优点是：

1）加密算法复杂，密钥长度任意，加密强度很高；

2）适宜一对多的信息加密交换。尤其适宜互联网上信息加密交换。

其缺点是：

1）加解密速度慢；

2）密钥管理复杂。

4.哈希算法（SDH、SHA、MD5）

（1）输入一个长度不固定的信息块，返回一个固定长度的二进制数字，HASH值。在某一特定的时间内，无法查找经哈希操作后生成特定哈希值的原信息块，也无法查找到两个经哈希操作后生成相同哈希值的不同信息块。

（2）该算法可以解决验证签名和用户登录、不可抵赖性的问题。

5.信息摘要算法与数字指纹

（1）信息摘要（MD）可以被看做一份长文件的“数字指纹”，通过信息摘要算法可得到一个固定长度的哈希值。

（2）信息摘要可以被公开，它不会透露相应文件的内容。

6.数据签名与验证

（1）数据签名：对某个数据块的签名就是先计算数据块的哈希值，然后使用私钥加密数据块的哈希值得到数据签名。

（2）数据验证：计算数据块的哈希值，然后使用公钥解密数据签名得到另一个哈希值，比较两个哈希值就可以判断数据块在签名后有没有被改动。

数据签名和验证示意图如图20-6所示。




图　20-6　数据签名和验证示意图

7.利用不对称密钥传送对称密钥

把不对称密钥与对称密钥算法的优点很好地整合在一起。用不对称密钥加密算法保护对称加密密钥的传输，保证对称加密密钥的安全性。用对称密钥加密算法保护传送的数据。

8.国家密码和安全产品管理

（1）密码等级及适用范围。

1）商用密码；

2）普通密码；

3）绝密密码；

4）军用密码。

（2）安全商品管理。

1）商用密码及密码产品由“国家密码管理委员会”管理；

2）商用安全产品（密码除外）由“公安部+工商部门”管理；

3）军用密码（密码除外）由部队指定检测机构管理；

4）普通和绝密仍然由中央及地方机要部门管理；

5）计算机网络安全产品由“国家安全部-计算机网络安全产品检测中心”管理。




20.4　虚拟专用网和虚拟本地网



1.VPN与VLAN基本概念

在共享的公共网上建立一个临时的、安全的链接，向用户提供等同于专有网络的通信结果，即虚拟专用网。VPN：虚拟个人网；VLAN：虚拟本地网。

2.IPSecVPN与MPLSVPN区别

（1）IPSecVPN的优点是：

1）由于这些服务在IP层提供，能被更高层次的协议所利用；

2）对于应用程序和终端用户来说是透明的；

3）业务应用程序和终端用户不需要改程序和进行安全方面的专门培训；

4）对现有网络改动小。

（2）MPLS（多协议标签交换）VPN的优点是：

1）更强的安全性、可管理性、可靠性、可扩展性；

2）支持QoS，非常适用于开展VPN业务。

3.无线安全网络WLAN的安全机制

（1）WEP（链接对等协议）；

（2）WEP加密过程；

（3）WEP2；

（4）WPA；

（5）中国标准WAPI。




20.5　PKI公开密钥基础设施



PKI公开密钥基础设施解决了安全五要素的一系列问题。

1.PKI的总体架构

公开密钥基础设施是以不对称密钥加密技术为基础，以数据机密性、完整性、身份认证和行为不可抵赖性为安全目的，来实施和提供安全服务的具有普适性的安全基础设施。

PKI体系架构分为两大部分：信任服务体系和密钥管理中心。

（1）数字证书。数字证书是由认证机构经过数字签名后发给网上信息交易主体的一段电子文档。

（2）认证中心（CA）。认证中心（CA）是PKI的核心，它是公正、权威、可信的第三方网上认证机构，负责数字证书的签发撤销和生命周期的管理，还提供密钥管理和证书在线查询。

（3）数字证书注册评审机构（RA）。它负责数字证书申请者的信息录入、审核以及数字证书发放等管理工作。

（4）数字签名。利用发信者的私钥和可靠的密码算法对待发信息或其电子摘要进行加密处理，这个过程和结果就是数字签名。收信者可以用发信者的公钥对收到信息进行解密从而达到真实性和不可否认性。

PKI/CA认证体系结构如图20-7所示。




图　20-7　PKI/CA认证体系结构

2.双证书、双密钥机制

（1）一对证书应用中的问题：

1）若不备份，当密钥损坏时，以前加密的信息不可解密；

2）若不备份，很难实现审计；

3）若不备份，数字签名的不可否认性很难保证。

为解决上述问题，为此施行双证书机制，两对密钥：一对密钥用于签名，一对密钥用于加密。加密密钥在密钥管理中心生成及备份，签名密钥由用户自行生成并保存。

（2）双密钥的生成过程：

1）用户使用客户端产生签名密钥对；

2）用户的签名密钥对的私钥保存在客户端；

3）用户将签名密钥对的公钥传送给CA中心；

4）CA中心为用户的公钥签名，生成签名证书；

5）CA中心将签名证书传回给客户端进行保存；

6）KMC（密钥管理中心）为用户生成加密密钥对；

7）在KMC中备份加密密钥对，以备以后进行密钥恢复；

8）CA中心为加密密钥对生成加密证书；

9）CA中心将用户的加密私钥和加密证书打包成标准格式PKCS#12；

10）将打包后的文件传回客户端；

11）用户的客户端装入加密证书和加密私钥。

3.数字证书的生命周期

（1）PKI/CA对数字证书的管理。PKI/CA对数字证书的管理是按照数字证书的生命周期实施的，包括：证书的安全需求确定、证书申请、证书登记、分发、审计、撤回和更新、映射证书到用户账户等。

（2）映射证书到用户账户的方式：

1）一对一映射；

2）多对一映射。

4.认证机构职责

（1）CA主要职责包括：

1）数字证书管理；

2）证书和证书库；

3）密钥备份及恢复；

4）密钥和证书的更新；

5）证书历史档案；

6）客户端软件；

7）交叉认证。

（2）认证中心的服务包括：

1）认证；

2）数据完整性服务；

3）数据保密性服务；

4）不可否认性维护；

5）公证服务。

5.PKI/CA应用模式

（1）PKI/CA是业务应用信息系统的核心层；

（2）PKI/CA的应用范围：

1）电子商务应用；

2）电子政务；

3）网上银行；

4）网上证券；

5）其他应用（网上看病、网上学习）。




20.6　PMI权限管理基础设施



1.访问控制基本概念

访问控制是信息安全保障机制的核心内容之一，它是实现数据保密性和完整性的主要手段之一，是为了限制访问主体对访问客体的访问权限，从而使计算机信息应用系统在合法范围内使用。访问控制的两个重要过程：

（1）认证过程；

（2）授权管理。

2.访问控制机制

（1）强制访问机制（MAC）；

（2）自主访问机制（DAC）。

3.访问控制模型

（1）BLP模型：用于保障数据的保密性。安全等级：公开、受限、秘密、机密、高密。

1）上读：主体不可读安全级别高于它的数据；

2）下写：主体不可写安全级别低于它的数据。

（2）Biba模型：用于保障数据的完整性。安全等级：公开、受限、秘密、机密、高密。

1）下读：主体不可读安全级别低于它的数据；

2）上写：主体不可写安全级别高于它的数据。

4.基于角色的访问控制

基于角色的访问控制技术（RBAC），有效地克服了传统访问控制技术中存在的不足之处。用户不能自主地将访问权限授给别的用户，这是RBAC与DAC的根本区别所在。RBAC与MAC的区别在于：MAC是基于多级安全需求的，而RBAC不是。因为军用系统中主要关心的是防止信息从高安全级流向低安全级，即限制“谁可以读/写什么信息”。而基于角色控制的系统中，主要关心的是保护信息的完整性，即“谁可以对什么信息执行何种动作”。角色控制比较灵活，根据配置可以使某些角色接近DAC，而某些角色更接近于MAC。基于角色的访问控制如图20-8所示。




图　20-8　基于角色的访问控制

5.PMI的定义及其核心思想

权限管理基础设施或授权管理基础设施的核心思想是以资源管理为中心，将对资源的访问控制统一交由授权机构进行管理，即由资源的所有者进行访问管理。其功能是：

1）向业务应用信息系统提供授权服务管理；

2）提供用户身份到应用授权的映射功能；

3）实现与实际应用处理模式相对应的、与具体应用系统开发和管理无关的访问控制机制；

4）简化应用中访问控制与权限管理系统的开发和维护；

5）减少管理成本和复杂性。

6.PMI与PKI的比较

PMI主要进行授权管理，证明这个用户有什么权限，能干什么，即“你能做什么”；

PKI主要进行身份鉴别，证明用户身份，即“你是谁”；

PMI好比“签证”，PKI好比“护照”。

属性证书及其管理中心：AC，即属性证书，表示证书持有者（主体）对一个资源实体（客体）所具有的权限。AC由属性证书管理中心AA签发并管理。

PMI与PKI的比较总结如图20-9所示。




图　20-9　PMI与PKI的比较

7.属性证书

对于一个实体的权限的绑定是由一个被数字签名了的数据结构来提供的，这种数据结构称为属性证书，由属性证书管理中心签发并管理。

（1）属性证书格式。其包括：

版本号、持有者、颁发者、签名算法、序列号、有效期、属性、扩展项、签名信息。

（2）属性证书特点。其主要有：

1）分立的发行机构；

2）基于属性，而不是基于身份进行访问控制；

3）属性证书与身份证书的相互关联；

4）时效短；

5）一个人可以拥有几个属性证书。但每一个都会与唯一的身份证书关联，几个属性证书可以来自不同的机构。

（3）属性证书的使用（推模式与拉模式）。

1）推模式：当用户访问资源时，由用户直接提供属性证书。

2）拉模式：业务应用授权机构发布属性证书到目录服务系统，当用户需要使用属性证书时拉回属性证书。主要优点是不需要对用户端以及客户-服务器协议做任何改动。

属性证书的使用如图20-10所示。




图　20-10　属性证书的使用

8.PMI应用支撑框架

（1）PMI平台的策略规则。其包括：

1）应用系统中的所有用户和资源信息；

2）用户和资源信息的组织管理方式；

3）用户和资源信息之间的权限关系；

4）保证安全的管理授权约束；

5）保证系统安全的其他约束。

（2）权限管理（对象、访问者、权限验证者）。

1）访问者权限；

2）权限策略；

3）当前环境变量；

4）对象方法的敏感度。

权限管理具体如图20-11所示。




图　20-11　权限管理

（3）访问控制的应用。

访问控制授权方案：

1）DAC，自主访问控制方式；

2）ACL，访问控制列表方式；

3）MAC，强制访问控制；

4）RBAC，基于角色的访问控制。

访问控制决策的基本要素：

1）访问者；

2）目标；

3）动作；

4）权限信任源；

5）访问规则；

基于角色的访问控制如图20-12所示。




图　20-12　基于角色的访问控制

（4）PMI应用的整体架构（见图20-13）。




图　20-13　PMI应用的整体架构

9.PMI实施建议

（1）建立属性权威。

1）使用嵌入式属性权威管理；

2）在单位内部建立属性权威；

3）建立属性权威中心。

（2）指定授权策略。

（3）授权。

（4）访问控制。

（5）审计。

10.PMI实施的工作流程

（1）使用用户管理工具注册应用系统用户信息；

（2）使用资源管理工具注册资源信息；

（3）使用策略定制工具制定应用系统的权限管理和访问控制策略；

（4）使用权限分配工具签发策略证书、角色定义证书；

（5）属性权威针对用户签发属性证书；

（6）启动策略实施点，使用制定的策略和相关信息初始化策略决策服务器；

（7）用户登录时，策略实施点验证用户身份，并根据下一个步骤获取权限信息；

（8）如果是推模式，直接从用户提供的属性证书中获取权限信息；如果是拉模式，根据身份信息从属性证书库中检索，并返回用户的权限信息；

（9）对每个访问请求，策略实施点根据权限、动作和目标信息生成决策请求；

（10）策略实施点向策略决策点发出决策请求；

（11）策略决策点根据策略对请求进行判断，返回决策结果；

（12）策略实施点根据结果决定是否进行访问；

（13）如果要停止运行，就关闭策略实施点，由策略实施点通知策略决策服务器停止服务。




20.7　信息安全审计系统S-Audit



1.安全审计在信息安全系统中的地位

（1）1985年美国国防部计算机安全中心发布的计算机安全评估准则（TC-SEC）：

D类：最小的保护。最低一类，不再分级。

C类：无条件的保护。

1）C1：无条件的安全保护。提供策略是无条件的访问控制，具有识别与授权的责任。早期UNIX属于这一类。

2）C2：有控制的存取保护。在C1的基础上增加访问保护和审计跟踪功能。

B类：属强制保护，要求系统在其生成的数据结构中带有标记，并要求提供对数据流的监视。

1）B1：标记安全保护，是B类中的最低子类，除C类外，要求提供数据标记。

2）B2：结构安全保护，是B类中的中间子类，除B1外，要实行强制的控制。

3）B3：安全域保护，是B类的最高子类，提供可信设备的管理和恢复，即使计算机崩溃，也不会泄露系统信息。

A类：经过验证的保护，安全系统等级最高类。系统可建立在具有结构、规范和信息流密闭的形式模型基础上。

A1：经过验证保护。

（2）中国国家军用标准：

D类：最小保护。

C类：自主保护。

1）C1：自主安全保护；

2）C2：可控制访问保护。

B类：强制保护。

1）B1：有标号的安全保护；

2）B2：结构化保护；

3）B3：安全域。

A类：验证保护（A1：验证设计、超A1级）。

（3）中国计算机业务应用信息系统安全保护等级划分准则：

1）第一级：用户自主保护级；

2）第二级：系统审计保护级；

3）第三级：安全标记保护级；

4）第四级：结构化保护级；

5）第五级：访问验证保护级。

2.安全审计定义

安全审计指对主体对客体进行访问和使用情况进行记录和审查，以保护安全规则被正确执行，并帮助分析安全事故产生的原因，其功能包括：

（1）能够记录系统访问的过程以及系统保护机制的行为；

（2）能够发现试图绕行保护机制的行为；

（3）能够及时发现用户身份的跃迁；

（4）能够报告并阻碍绕过保护机制的行为并记录相关过程；

（5）为灾难恢复提供信息等。

其内容包括：

（1）采用网络监控与入侵防范系统，识别网络各种违规操作与攻击行为，及时响应并进行阻断；

（2）对信息内容和业务流程的审计，可以防止内部机密或敏感信息的非法泄漏和单位资产的流失。

3.信息安全审计与入侵检测的异同

（1）两者涉及的彼此内容、要达到的目的以及采用的方式、方法都非常接近；

（2）信息安全审计更偏向业务应用系统的范畴，而入侵检测更偏向入侵的、业务应用系统之外的范畴；

（3）有专家预测，未来两者将合二为一。

4.安全审计的作用

（1）安全审计的作用主要包括：

1）对潜在的攻击者起到震慑或警告作用；

2）对于已经发生的系统破坏行为提供有效的追纠证据；

3）为系统安全管理员提供有价值的系统使用日志，从而帮助系统安全管理员及时发现系统入侵行为或潜在的系统漏洞；

4）为系统安全管理员提供系统运行的统计日志。

（2）网络安全审计的内容主要包括：

1）监控网络内部的用户活动；

2）侦查系统中存在的潜在威胁；

3）对日常运行状况的统计和分析；

4）对突发案件和异常事件的事后分析；

5）辅助侦破和取证。

5.CC标准与安全审计功能

（1）安全审计自动响应功能：在被测试事件指示出一个潜在的安全攻击时做出响应，它是管理审计事件的需要，这些需要包括报警和行动。

（2）安全审计数据生成功能：要求记录与安全相关的事件的出现，包括鉴别审计层次、列举可被审计的事件类型，以及鉴别由各种审计记录类型提供的相关审计信息最小集合。

（3）安全审计分析功能：分析系统活动和审计数据来寻找可能的或真正的安全违规操作。其中审计分析分为：

1）潜在攻击分析；

2）基于模板的异常检测；

3）简单攻击试探；

4）复杂攻击试探。

（4）安全审计浏览功能：要求审计系统能够使授权的用户有效地浏览审计数据。

1）审计浏览；

2）有限审计浏览；

3）可选审计信息。

（5）安全审计事件选择功能：要求系统管理员能够维护、检查或修改审计事件的集合。

（6）安全审计事件存储功能：要求审计系统提供控制措施，以防止由于资源的不可用丢失审计数据。

6.如何建立安全审计系统

事关网络、系统信息安全的“网络与主机信息检测审计”、“应用系统信息检测审计”、“网络安全系统设备审计”和“系统安全评估报告”应作为安全审计系统的主体，而“物理安全日志记录”则主要为重要场所提供直接的现场审计记录和监控，可作为安全审计系统的辅助系统。

（1）利用入侵监测预警系统实现网络与主机信息监测审计。

基于网络和主机检测的安全审计基础结构如图20-14所示。

工作原理：探测器负责监视通过网络相连的计算机主机，即按照指定的安全规则监视网络数据流、发现网络攻击、网络违规行为或迹象的时候，按照既定安全策略实施实时响应，如：发送警报、实时阻断。




图　20-14　基于网络和主机检测的安全审计系统的配置拓扑结构

链接配置：探测器链接在集线器的一个端口上，若网络环境中只有交换设备，可以将探测器链接在交换设备的监视端口上，在交换机上定义一个VLAN，使其包含该交换机上所有需要监视的端口，特意地构造一个局部的共享总线式的以太网环境，使应被监视的主机或网络能够与探测器处于一个共享的以太网环境内。

（2）对重要应用系统运行情况的审计。

1）基于主机操作系统代理（如图20-15所示）。




图　20-15　基于主机操作系统代理

数据库操作系统、电子邮件系统在启动自身审计功能之后自动将部分系统审核数据传送到主机系统审计日志。然后，再通过运行于主机系统下一个实时监控代理程序来读取并分析系统审计日志中的数据。

此方案与应用程序编程无关，所以通用性、实时性好，但审计粒度较粗并且对确认的违规行为不能实时阻断控制。

2）基于应用系统代理（如图20-16所示）。




图　20-16　基于应用系统代理

首先根据不同应用，设计开发不同的应用代理程序，并在相应应用系统内运行。

应用系统产生的审计数据不是直接传给主机操作系统审核，而是首先由应用代理服务程序接收，再由其传送给主机操作系统审核，也可直接传送给主机操作系统实时监控代理程序处理。优点是实时性好，且审计粒度由用户控制。缺点在于要为每个应用程序单独编写代理程序，通用性不好。

3）基于应用系统独立程序（如图20-17所示）。




图　20-17　基于应用系统独立程序

在应用系统内部嵌入一个与应用服务同步运行专用的审计服务应用进程，用以全程跟踪应用服务进程的运行。

此方案与应用系统密切相关，每个应用系统都需开发相应的独立程序，通用性、实时性不好，价格将会较高，但粒度可由用户配置。

在审计程序内增加一个能够和外部监控台保持实时通信的代理进程，外部监控台的作用：一是在网络上实时监控若干个应用系统审计进程的进行，二是实时接收、处理各Agent传送过来的审计数据。

4）基于网络旁路监控方式。其与基于网络监测的安全审计实现原理与系统配置相同。

网络探测器从网上获得用户访问应用程序的指令数据包，根据预先设置的规则分析数据包，进行应用操作的还原，经过数据处理后把实际操作数据按一定格式提交给安全控制中心。

安全控制中心对获得的数据情报进行智能分析，当发现有可疑的操作时，自动记入库、报警、阻断等操作。安全控制中心的控制台负责设置系统的各项工作参数，进行规则匹配设定以确定哪些操作是违法的，并且起到实时监视、响应的作用。其主要优点：

第一，能够有选择地记录任何通过网络对应用系统进行的操作并对其进行实时与事后分析和处理；

第二，能够记录完整的信息；

第三，审计系统的运行不对应用系统本身的正常运行产生任何影响；

第四，能够对审计数据进行安全的保存。




20.8　信息安全系统的组织管理



1.电子政务信息系统的信息安全管理架构

（1）横向的“块安全域”；

（2）纵向的“条安全域”；

（3）网络可以是独立的“专网”，在此基础上建立自己的专用虚拟网；

（4）信息安全以各个安全域管理为主跨“安全域”的管理为辅。

电子政务信息系统的信息安全管理架构如图20-18所示。




图　20-18　电子政务信息系统的信息安全管理架构

2.信息安全管理机构框架

（1）政府部门信息化领导小组。负责所属政府部门机关信息化建设和管理，提出政府部门信息网络系统安全保障的总体要求和策略，监督、检查信息网络安全管理工作。

（2）政府部门信息化安全管理委员会。负责组织制定、评审政府部门信息网络安全政策、标准、安全工作流程、各种规章制度，指导单位或组织的信息安全工作，审议并通过安全规划。

（3）信息通信中心安全管理部门。其主要是：

1）负责有关政府部门信息网络系统的风险分析并制定政府部门信息网络安全策略；

2）负责检查政府部门信息网络安全系统的安全薄弱环节和漏洞以及各部门安全制度的执行情况；

3）负责对安全事故进行迅速反应，紧急处理，并根据处理结果做出事故报告；

4）负责日常维护政府部门信息系统安全运行和安全技术管理；

5）负责政府部门信息网的CA安全管理。




图　20-19　信息安全管理框架

（4）机要部门。其主要：

1）负责对政府部门信息网所用的密码、密码设备进行申报、管理；

2）负责密码电报的传输、管理；

3）负责对机要网CA的安全管理；

4）信息通信中心安全管理部门。

（5）各部门信息安全组。其主要：

1）领导本部门信息安全管理人员；

2）负责建立、修改、管理系统授权表及系统授权口令；

3）负责审阅违章报告、控制台安全报告、系统日志、系统报警记录、系统活动统计；

4）负责组织制定安全培训；

5）负责制定用户识别密码、密钥、口令；

6）审查对外发布信息；

7）负责监督外部维修人员；

8）负责系统设备管理。

（6）部门信息安全管理人员。其主要包括：

1）系统安全员；

2）系统管理员；

3）信息应用安全管理员；

4）网络管理员；

5）存储介质保管员；

6）机要介质保管员；

7）操作人员。

3.安全管理组织

企业的信息安全管理组织的机构图如图20-20所示。




图　20-20　企业的信息安全管理组织的机构图

（1）安全领导小组的主要职责。其包括：

1）负责与国家各级计算机信息系统安全主管部门建立日常工作联系；

2）定期向当地政府部门机关信息安全监察部门报告本企业信息安全保护管理情况，及重大安全事件；

3）组织、协调、指导计算机信息系统的安全开发工作；

4）组织并领导有关人员制定、评审本企业计算机信息系统安全策略；

5）确定计算机系统各类人员职责和权限；

6）审计并通过安全规划，年度安全报告。

（2）系统安全管理的主要职责。其包括：

1）负责应承担的日常安全工作；

2）遇到违法犯罪事件，应妥善保护案发现场，协助政府部门机关调查、取证；

3）对已证实的安全违规、违纪事件及泄密事件及时进行处理；

4）安全审计跟踪分析和安全检查，及时发现安全隐患和犯罪嫌疑，防患于未然；

5）负责定期向所属组织或机构的领导层汇报安全工作。

（3）安全人员。

1）人员审查；

2）岗位责任授权；

3）人员培训；

4）人员考核；

5）签订保密合同；

6）人员调离。

4.安全管理制度

（1）人员安全管理；

（2）技术文档管理；

（3）密钥管理；

（4）公钥证书管理；

（5）涉密信息管理；

（6）软件管理；

（7）设备管理；

（8）介质管理；

（9）系统运行环境安全管理；

（10）安全审计跟踪；

（11）应急安全管理。

5.教育和培训

（1）知识级培训；

（2）政策级培训；

（3）实施级培训；

（4）执行级培训。

6.信息安全管理标准

（1）ISO/IEC 17799体系介绍。该体系包括：10个领域、36个管理目标、127个控制措施。

（2）信息安全管理体系的实施。

1）评估信息安全风险；

2）设定对信息安全的要求；

3）选择管制手段。

（3）ISO 27000系列标准。ISO已为信息安全管理体系标准预留了ISO 27000系列编号。

（4）国内标准体系建设的国内热点。

1）信息安全国际标准的转化；

2）风险管理指南的标准化工作；

3）信息系统评估的标准制定工作。




20.9　信息安全系统工程





20.9.1信息安全保障系统



1.信息安全系统与业务应用信息系统之间的关系

（1）信息安全系统从项目启动开始，需要严格保密；

（2）信息安全系统并不是很常见的信息应用系统，需要专业知识和技能，涉及信息系统集成项目，承建单位要有特殊的资质；

（3）从工程要求来看，信息安全系统工程的建设决不能与业务应用系统信息系统工程建设混为一谈；

（4）信息安全保障系统对业务应用信息系统起到支撑保障作用，处于“次要”，但不可或缺。

信息安全系统与业务应用信息系统之间的关系如图20-21所示。




图　20-21　信息安全系统与业务应用信息系统之间的关系

2.信息安全系统工程目标

（1）获得对企业安全风险的理解；

（2）根据已识别的安全风险建立一组平衡的安全需求；

（3）将安全需求转换成安全的策略；

（4）通过正确有效的安全机制建立抵御安全威胁和系统正常运营的保证；

（5）动态监测和判断系统中和系统运行时出现的安全隐患和突发事件；

（6）将所有科目和专业活动集成为一个具有共识的系统安全可信性工程。

3.与信息安全系统工程有关的组织

（1）业主及业主的客户；

（2）集成商；

（3）信息安全专家及顾问委员会；

（4）安全产品开发者和经营者；

（5）密码及密码产品运行许可权批准者；

（6）可信第三方（如CA）；

（7）紧急事故应急处理中心；

（8）安全评估组织；

（9）咨询服务组织。

4.信息安全系统工程活动

（1）信息安全风险评估；

（2）信息安全策略制定；

（3）信息安全需求确定；

（4）信息安全人员组织和培训；

（5）信息安全岗位、制度和信息安全系统运营策划和管理；

（6）信息安全系统总体设计；

（7）信息安全系统设备选型；

（8）信息安全系统工程招投标；

（9）密钥密码机制确定；

（10）资源界定和授权；

（11）系统施工中和后期信息安全系统测试、运营、维护；

（12）淘汰和报废安全处理。

5.信息安全系统工程与其他科目

（1）硬件工程；

（2）软件工程；

（3）通信及网络工程；

（4）数据存储和灾备工程；

（5）系统工程；

（6）测试工程；

（7）密码工程；

（8）企业信息化工程。

6.信息安全系统工程学科

（1）物理安全；

（2）计算机安全；

（3）网络安全；

（4）通信安全；

（5）输入/输出产品的安全；

（6）操作系统安全；

（7）数据库系统安全；

（8）数据安全；

（9）人员安全；

（10）管理安全；

（11）辐射安全。



20.9.2　ISSE-CMM基础



信息安全系统工程能力成熟度模型是一种衡量信息安全系统工程实施能力的方法，是使用面向工程过程的一种方法。ISSE-CMM主要用于指导信息安全系统工程的完善和改进，使信息安全系统工程成为一个清晰定义的、成熟的、可管理的、可控制的、有效的和可度量的学科。

1.ISSE-CMM的主要概念

（1）过程；

（2）过程区；

（3）工作产品；

（4）过程能力。

2.ISSE过程

（1）业务所需的安全需求。

（2）满足客户、认证者和最终用户可接收的风险等级需求。

（3）对信息安全系统工程进行精心的裁剪以满足客户的需求。

（4）在实施时，尽早把安全结合到系统工程中。

（5）在对诸如费用、进度、适用性和有效性等的综合考虑中，平衡考虑安全风险管理和其他ISSE考虑。

（6）将信息安全系统的有关选项和能力需求与其他各种限制条件同时考虑并进行折中。

（7）与客户的系统工程和获取过程进行集成。

（8）使用标准的系统工程和获取文档。

（9）应用产品和过程的两种解决方案。

（10）在现场部署后，继续进行安全生命周期的支持。

3.ISSE组织

（1）信息安全的工程组织；

（2）信息安全的获取组织；

（3）信息安全的评估组织。

4.ISSE-CMM实施过程分解

（1）风险过程；

（2）工程过程；

（3）保证过程。



20.9.3　ISSE-CMM的体系结构



1.基本模型

（1）“域”；

（2）“能力”。

2.能力级别

ISSE-CMM体系的能力级别如图20-22所示。




图　20-22　ISSE-CMM体系的能力级别

3.体系结构的组成

ISSE-CMM体系结构的组成如图20-23所示。




图　20-23　ISSE-CMM体系结构的组成

4.ISSE-CMM应用

ISSE-CMM在我国普及工作还处于起步阶段，目前在我国的应用主要限于用ISSE-CMM进行信息安全系统工程的评定。




练习题



1.如下图所示，某公司局域网防火墙由包过滤路由器R和应用网关F组成，下面描述错误的是：




A.可以限制计算机C只能访问Internet上在TCP端口80上开放的服务

B.可以限制计算机A仅能访问以202为前缀的IP地址

C.可以使计算机B无法使用协议FTP从Internet上下载数据

D.计算机A能够与计算机X建立直接的TCP连接

2.根据统计显示，80%的网络攻击源于内部网络，因此，必须加强对内部网络的安全控制和防护。下面的措施中，无助于提高同一局域网内安全性的措施是：

A.使用防病毒软件

B.使用日志审计系统

C.使用入侵检测系统口

D.使用防火墙防止内部攻击

3.若某计算机系统是由1000个元器件构成的串联系统，且每个元器件的失效率均为10-7/H，在不考虑其他因素对可靠性的影响时，该计算机系统的平均故障间隔时间为____小时。

A.1×10

4




B.5×10

4




C.1×10

5




D.5×10

5




4.要成功实施信息系统安全管理并进行维护，应首先对系统的进行评估鉴定。

A.风险

B.资产

C.威胁

D.脆弱性

5.比较先进的电子政务网站提供基于____的用户认证机制用于保障网上办公的信息安全和不可抵赖性。

A.数字证书

B.用户名和密码

C.电子邮件地址

D.SSL

6.消息是我们所关心的实际数据，经常也称为明文，用M表示。经过加密的消息是密文，用C表示。如果用C=E（M）表示加密，M=D（C）表示解密。那么从数学角度讲，加密是一种从M____的函数变换，解密正好是对加密的反函数变换。

A.公钥到私钥

B.变量域到C函数域

C.定义域到C函数域

D.定义域到C值域

7.信息安全策略的设计与实施步骤是：

A.定义活动目录角色、确定组策略管理安全性、身份验证、访问控制和管理委派

B.确定标准性、规范性、可控性、整体性、最小影响、保密性原则，确定公钥基本结构

C.确定安全需求、制定可实现的安全目标、制定安全规划、制定系统的日常维护计划

D.确定安全需求、确定安全需求的范围、制定安全规划、制定系统的日常维护计划

8.在下述技术中，①用于防止信息抵赖；②用于防止信息被窃取；③用于防止信息被篡改；④用于防止信息被假冒。

A.①加密技术②数字签名③完整性技术④认证技术

B.①完整性技术②认证技术③加密技术④数字签名

C.①数字签名②完整性技术③认证技术④加密技术

D.①数字签名②加密技术③完整性技术④认证技术

9.在下述技术中，①代表的技术通过对网络数据的封包和加密传输，在公网上传输私有数据、达到私有网络的安全级别；②代表的技术把所有传输的数据进行加密，可以代替Telnet，可以为FTP提供一个安全的“通道”；③代表的协议让持有证书的Internet浏览器软件和WWW服务器之间构造安全通道传输数据，该协议运行在TCP/IP层之上，应用层之下。

A.①SSH②VPN③SSL

B.①VPN②SSH③SSL

C.①VPN②SSL③SSH

D.①SSL②VPN③SSH

10.3DES在DES的基础上，使用两个56位的密钥K1和K2，发送方用K1加密，K2解密，再用K1加密。接受方用K1解密，K2加密，再用K1解密，这相当于使用____倍于DES的密钥长度的加密效果。

A.1

B.2

C.3

D.6

11.关于Kerberos和PKI两种认证协议的叙述中正确的是：

A.Kerberos和PKI都是对称密钥

B.Kerberos和PKI都是非对称密钥

C.Kerberos是对称密钥，而PKI是非对称密钥

D.Kerberos是非对称密钥，而PKI是对称密钥

12.在使用Kerberos认证时，首先向密钥分发中心发送初始票据____来请求会话票据，以便获取服务器提供的服务。

A.RSA

B.TGT

C.DESQ

D.LSA

13.为保障数据的存储和传输安全，需要对一些重要数据进行加密。由于对称密码算法____，所以特别适合对大量的数据进行加密。

A.比非对称密码算法更安全

B.比非对称密码算法密钥长度更长

C.比非对称密码算法效率更高

D.还能同时用于身份认证

14.国际数据加密算法IDEA的密钥长度是：

A.56位

B.64位

C.128位

D.256位

15.某业务员需要在出差期间能够访问公司局域网中的数据，与局域网中的其他机器进行通信，并且保障通信的机密性。但是为了安全，公司禁止Internet上的机器随意访问公司局域网。虚拟专用网使用下述哪种协议可以解决这一需求：

A.PPTP

B.RC-5

C.UDP

D.Telnet

16.在《计算机信息安全保护等级划分准则》中，确定了五个安全保护等级，其中最高一级是：

A.用户自主保护级

B.结构化保护级

C.访问验证保护级

D.系统审计保护级

17.下图是发送者利用不对称加密算法向接收者传送信息的过程，图中K1是：

A.接收者的公钥

B.接收者的私钥

C.发送者的公钥

D.发送者的私钥




18.CA安全认证中心可以：

A.用于在电子商务交易中实现身份认证

B.完成数据加密，保护内部关键信息

C.支持在线销售和在线谈判，实现订单认证

D.提供用户接入线路，保证线路的安全性

19.RSA是一种公开密钥算法，所谓公开密钥是指：

A.加密密钥是公开的

B.解密密钥是公开的

C.加密密钥和解密密钥都是公开的

D.加密密钥和解密密钥都是相同的

20.在信息安全保障系统的S-MIS体系架构中，“安全措施和安全防范设备”层不涉及：

A.防黑客

B.应用系统安全

C.网闸

D.漏洞扫描

21.关于网络安全服务的叙述中，错误的是：

A.应提供访问控制服务以防止用户否认已接收的信息

B.应提供认证服务以保证用户身份的真实性

C.应提供数据完整性服务以防止信息在传输过程中被删除

D.应提供保密性服务以防止传输的数据被截获或篡改

22.网络安全设计是保证网络安全运行的基础，关于网络安全设计原则的描述，错误的是：

A.网络安全系统应该以不影响系统正常运行为前提

B.把网络进行分层，不同的层次采用不同的安全策略

C.网络安全系统设计应独立进行，不需要考虑网络结构

D.网络安全的“木桶原则”强调对信息均衡、全面地进行保护

23.为了对计算机信息系统的安全威胁有更全面、更深刻的认识，信息应用系统安全威胁的分类方法一般用____三种“综合分类”方法。

A.高、中、低

B.对象的价值、实施的手段、影响（结果）

C.按风险性质、按风险结果、按风险源

D.自然事件、人为事件、系统薄弱环节

24.基于角色的访问控制中，角色定义、角色成员的增减、角色分配都是由____实施的，用户只能被动接受授权规定，不能自主地决定，用户也不能自主地将访问权限传给他人，这是一种非自主型访问控制。

A.CSO

B.安全管理员

C.稽查员或审计员

D.应用系统的管理员

25.以下关于入侵检测系统的描述中，说法错误的是：

A.入侵检测系统能够对网络活动进行监视

B.入侵检测能简化管理员的工作，保证网络安全运行

C.入侵检测是一种主动保护网络免受攻击的安全技术

D.入侵检测是一种被动保护网络免受攻击的安全技术

26.关于RSA算法的叙述不正确的是：

A.RSA算法是一种对称加密算法

B.RSA算法的运算速度比DES慢

C.RSA算法可用于某种数字签名方案

D.RSA的安全性主要基于素因子分解的难度

27.信息安全管理体系是指：

A.网络维护人员的组织体系

B.信息系统的安全设施体系

C.防火墙等设备、设施构建的安全体系

D.组织建立信息安全方针和目标并实现这些目标的体系

28.下列选项中，最安全的信息系统是：

A.ERP-CRM

B.MRPII

C.MIS-S

D.S-MIS

29.____指对主体访问和使用客体的情况进行记录和审查，以保证安全规则被正确执行，并帮助分析安全事故产生的原因。

A.安全授权　B.安全管理　C.安全服务　D.安全审计

30.安全管理是信息系统安全能动性的组成部分，它贯穿于信息系统规划、设计、运行和维护的各阶段。安全管理中的介质安全属于：

A.技术安全　B.管理安全　C.物理安全　D.环境安全

31.安全审计是保障计算机系统安全的重要手段之一，其作用不包括：

A.检测对系统的入侵

B.发现计算机的滥用情况

C.发现系统入侵行为和潜在的漏洞

D.保证可信网络内部信息不外泄

32.网络安全包含了网络信息的可用性、保密性、完整性和真实性。防范Dos攻击是提高下述哪项的措施：

A.可用性

B.保密性

C.完整性

D.真实性

33.网络安全包含了网络信息的可用性、保密性、完整性和真实性。数字签名是保证下述哪项的措施：

A.可用性

B.保密性

C.完整性

D.真实性

34.“需要时，授权实体可以访问和使用的特性”指的是信息安全的：

A.保密性

B.完整性

C.可用性

D.可靠性

35.不属于超安全的信息安全保障系统（S2-MIS）的特点或要求的是：

A.硬件和系统软件通用

B.PKI/CA安全保障系统必须带密码

C.业务应用系统在实施过程中有重大变化

D.主要的硬件和系统软件需要PKI/CA认证

36.信息安全从社会层面来看，反映在以下三个方面：

A.网络空间的幂结构规律、自主参与规律和冲突规律

B.物理安全、数据安全和内容安全

C.网络空间中的舆论文化、社会行为和技术环境

D.机密性、完整性、可用性

37.在X.509标准中，数字证书一般不包含：

A.版本号

B.序列号

C.有效期

D.密钥

38.某承建单位根据《电子信息系统机房设计规范》中电子信息系统机房C级标准的要求，承担了某学校机房的施工任务。在施工中，不正确的行为是：

A.在机房防火方面遵守了二级耐火等级

B.在机房内设置了洁净气体灭火系统，配置了专用空气呼吸器

C.将所有设备的金属外壳、各类金属管道、金属线槽、建筑物金属结构等进行等电位联结并接地

D.将安全出口的门设为向机房内部开启

39.某单位在制定信息安全策略时采用的下述做法中，正确的是：

A.该单位将安全目标定位为“系统永远不停机、数据永远不丢失、网络永远不瘫痪、信息永远不泄密”

B.该单位采用了类似单位的安全风险评估结果来确定本单位的信息安全保护等级

C.该单位的安全策略由单位授权完成制定，并经过单位的全员讨论修订

D.该单位为减小未经授权的修改、滥用信息或服务的机会，对特定职责和责任领域的管理和执行功能实施职责合并

40.通过以安全认证中心获得证书主体的X.509数字证书后，可以得知：

A.主体的主机序列号

B.主体的公钥

C.主体的属性证书

D.主体对该证书的数字签名

41.某高校决定开发网络安全审计系统，希望该系统能够有选择地记录任何通过网络对应用系统进行的操作并对其进行实时与事后分析和处理；具备入侵实时阻断功能，同时不对应用系统本身的正常运行产生任何影响，能够对审计数据进行安全的保存；保证记录不被非法删除和篡改。该高校的安全审计系统最适合采用：

A.基于网络旁路监控的审计

B.基于应用系统独立程序的审计

C.基于网络安全入侵检测的预警系统

D.基于应用系统代理的审计

42.某单位的公共服务大厅为客户提供信息检索服务并办理相关行政审批事项，其信息系统运行中断将造成重大经济损失并引起服务大厅严重的秩序混乱。根据《电子信息系统机房设计规范GB 50174—2008》，该单位的电子信息系统机房的设计应该按照机房进行设计和施工。

A.A级

B.B级

C.C级

D.D级




问题解释参考



1.答案：D。拥有了应用网关F后，计算机A不能够与计算机X建立直接的TCP连接，而是必须通过应用网关F。

2.答案：D。防火墙的作用是防止不希望的、未经授权的通信进出被保护的内部网络，通过边界控制强化内部网络的安全政策。由于防火墙是一种被动技术，它假设了网络边界和服务，因此，对内部的非法访问难以有效地进行控制。

3.答案：A。

4.答案：D。

5.答案：A。比较先进的电子政务网站提供基于数字证书的用户认证机制用于保障网上办公的信息安全和不可抵赖性。数字证书可以对用户进行认证、保证数据的机密性和完整性，抗抵赖性。

6.答案：D。加密是一种从M定义域到C值域的函数变换，解密正好是对加密的反函数变换。

7.答案：C。信息安全策略的设计与实施步骤如下：①确定安全需求，包括确定安全需求的范围、评估面临的风险。②制定可实现的安全目标。③制定安全规划，包括本地网络、远程网络、Internet。④制订系统的日常维护计划。

8.答案：D。

9.答案：B。通过使用SSH（secure shell，安全外壳），可以把所有传输的数据进行加密，这样“中间人”这种攻击方式就不可能实现了，而且也能够防止DNS欺骗和IP欺骗。使用SSH，还有一个额外的好处就是传输的数据是经过压缩的，所以可以加快传输的速度。SSH有很多功能，它既可以代替Telnet，又可以为FTP、POP，甚至为PPP提供一个安全的通道。

10.答案：B。

11.答案：C。

12.答案：B。对于Kerberos协议客户端C首先向KDC发送初始票据TGT，申请访问服务S的许可证。

13.答案：C。对称与非对称密码算法都可以用于加密，但是由于对称密码算法加解密效率比非对称算法高很多，因此常用于对大量数据的加密。

14.答案：C。IDEA算法是在DES的基础上发展出来的，类似于3DES。发展IDEA是因为DES算法密钥太短。IDEA的密钥长度为128位。

15.答案：A。虚拟专用网可以利用公网，通过使用相应的协议以低廉的成本，方便地构建虚拟的专用网络。有很多协议都可以用于构建虚拟专用网，例如PPTP、IPSec等。RC-5是一种对称加密算法，不能用于构建虚拟专用网。UDP是一种传输层的协议，也不能用于构建虚拟专用网。Telnet是一种远程登录协议，它不能用于构建虚拟专用网。

16.答案：C。中华人民共和国国家标准《计算机信息系统安全保护等级划分准则》中规定了计算机系统安全保护能力的五个等级。第一级为用户自主保护级，第二级为系统审计保护级，第三级为安全标记保护级，第四级为结构化保护级，第五级为访问验证保护级。

17.答案：A。本题指的是PKI应用中的一般信息传送，发送者利用不对称加密算法向接收者传送信息时，发送者要用接收者的公钥加密，接收者收到信息后，用自己的私钥解密读出信息。

18.答案：A。CA是一个受信任的机构，CA给个人、计算机设备和组织机构颁发证书，以证实其身份，并为其使用证书的一切行为提供信誉的担保。

19.答案：A。RSA算法是非对称密钥算法，非对称密钥算法中公钥是公开的，任何人都可以使用。

20.答案：B。本题通过区分MIS+S,S-MIS和S2-MIS系统来应答。

21.答案：C。五大网络安全服务包括：鉴别服务、访问控制服务、数据完整性服务、数据保密服务、抗抵赖性服务。

22.答案：C。

23.答案：C。

24.答案：D。基于角色的访问控制（RBAC）模型是目前国际上流行的先进的安全访问控制方法。角色的权限由系统管理员负责分配。

25.答案：D。入侵检测是根据已收集到的信息来判断是否有潜在威胁的主动防御措施。

26.答案：A。

27.答案：D。信息安全管理体系通过不断地识别组织和相关方的信息安全要求，不断地识别外界环境和组织自身的变化，不断地学习采用新的管理理念和技术手段，不断地调整自己的目标、方针、程序和过程等，才可以实现持续的安全。

28.答案：D。

29.答案：D。安全审计是指对主体访问和使用客体的情况进行记录和审查，以保证安全规则被正确执行，并帮助分析安全事故产生的原因。

30.答案：C。网络安全层次可以分为物理安全、控制安全、服务安全、协议安全。其中物理安全措施包括环境安全、设施和设备安全、介质安全等。

31.答案：D。为了保护安全度网络环境而产生的、可以确保把有害攻击隔离在可信网络之外，并保证可信网络内部信息不外泄的前提下，完成网间信息的安全交换的技术属于安全隔离技术。

32.答案：A。DoS是一种利用合理的服务请求占用过多的服务资源，从而使合法用户无法得到服务响应的网络攻击行为，导致网络系统不可用。

33.答案：D。数字签名可以确保电子文档的真实性并可以进行身份验证，以确认其内容是否被篡改后伪造。数字签名是确保电子文档真实性的技术手段。

34.答案：C。信息安全目标中的可用性是指授权主体在需要信息时能及时得到服务的能力。可用性是现在信息安全保护阶段对信息安全提出的新要求，也是在网络化空间中必须满足的一项信息安全要求。

35.答案：A。

36.答案：C。

37.答案：D。数字证书中包含的信息一般包括：版本号，序列号，签名算法标识符，认证机构，有效期限，主体信息，认证机构的数字签名，公钥信息。

38.答案：D。

39.答案：C。

40.答案：B。

41.答案：A。

42.答案：A。




第21章　上午选择题应试分析



从历年的信息系统项目管理师考试上午试题（信息系统项目管理综合知识）的题型来看，主要考查一些基本知识，考试难度不算太大，对考生掌握知识的深度要求不是很高，基本上都是以了解和熟悉为目标，常识型试题和记忆型试题居多。

上午试题的重复度比较大，本节对其进行综合分析和总结。

根据统计，各知识点考查试题分布及所占比例如表21-1所示。







可见，在信息系统项目管理综合知识考试中，从内容上来看，项目管理知识和非项目管理知识大约各占50%。

在非项目管理知识中，重点考查的知识点有软件工程基础知识、信息安全、信息系统基础、计算机网络、项目管理专业英语；在项目管理知识中，重点考查时间管理、成本管理、采购和合同管理，其次是整体管理、风险管理。从题型上来看，基础试题比较多，一般都不需要太多计算或推理，单凭经验、概念和记忆就可直接得出答案。应用数学与经济管理知识部分的计算题，相对而言难度较大。

需要说明的是，上午考试知识点有限，试题重复率比较高，部分试题在历年考试真题的基础上，换个说法，甚至一字不改，又出现了。因此，重视历年考试真题，阅读好T＆G项目管理工作室编写的考试资料将大有裨益。同时，历年的PMP考试试题也是信息系统项目管理师考试的参考（特别是英语试题），从历年考试情况来看，有些试题直接来自PMP考试的原题。

本书前述各章节后的练习题是以往历次考试的上午试题，我们对其进行了分类，读者应对其有足够的重视。




第22章　信息系统项目管理案例分析






【学习指南】



根据考试大纲，信息系统项目管理师考试中的案例分析试题涉及以下内容：

（1）项目启动：包括项目启动的过程和技术、项目章程的制定、项目的约束条件和对项目的假定。

（2）项目管理计划：包括项目管理计划的内容和项目管理计划的制定。

（3）项目实施：包括项目实施阶段项目管理师的地位、作用和任务。

（4）项目监督和控制：包括项目监督与控制过程、整体变更控制、范围变化控制、进度控制、成本控制、质量控制、绩效和状态报告。

（5）项目收尾：包括项目收尾的内容、项目验收和管理收尾。




22.1　历年考试情况分析



在历年的考试试题中，信息系统项目管理案例分析试题一共三道试题，都为必答题，每道试题25分，满分为75分。每道试题的结构基本相同，一般首先是一段说明性文字，解释案例的背景，然后跟随三个问题，每个问题的分值不等。历年考试的试题及考点分布如表22-1所示。







从表22-1中可以看出，在考试试题中，考点主要集中在人力资源管理、沟通管理、变更控制（配置管理）和时间管理四个方面。

从近年的考试试题来看，案例分析试题通常都包括3个方面：

（1）问题1是要求考生找出案例描述的问题的原因（或存在什么问题）；

（2）问题2要求考生给出解决问题的方法；

（3）问题3通常是一个相关的理论性问答题。

因此，解答案例分析试题的关键是要正确理解案例描述中的每一句话。根据案例描述联系有关理论，判断案例描述是否有违相关理论或常识，由此找出问题，或找出产生当前现状的原因。问题或原因找出来了，解答方法也就自然找到了。回答问题2时，需要与问题1一一对应，也就是说，问题2中的每一个方法都要解决问题1中的一个问题。




22.2　答题技巧



1.分值判断

考生在答题时有时不知道所答的内容是否已经“充分”了，有一个简单实用的技巧，即通过题目的分值来判断应该答几条，例如一道10分的题，则至少从5个方面陈述才比较“充分”，一道7分的题，至少要回答三四条才比较“充分”，以此类推。当然在这里的“充分”是相对的，是经验之谈，不是绝对的。

2.定量与定性

对于一些可以简单定量分析的问题已有类似经验并能进行估算，对于只能定性分析的问题需要用简练的语言抓住要点加以表达。

3.抓关键词

善于从一段书面叙述中提取出最主要的信息，有时还需要舍弃一些无用的叙述或似是而非的内容。争取有“看到什么回答什么的感觉”。关于如何培养这种感觉，作者建议的方法是“抄答案”，即把历年的参考题抄一遍，抄写10道题之后慢慢感觉就出来了，对关键词变得敏感起来，答题的角度也就比较准确了。

4.分清时态

回答问题需要分清需要回答的是过去、现在还是未来，就是讲要注意问的存在什么问题（过去）、现在怎么办（现在）、未来如何预防（未来）。答错了方向就麻烦了。

5.答题步骤

（1）标出试题中要回答的问题要点，以此作为主要线索进行分析和思考。

（2）对照问题要点仔细阅读正文。阅读时，或者可以列出只有几个字的最简要的提纲，或者可在正文上做出针对要回答问题的记号。

（3）通过定性分析或者定量估算，构思答案的要点。

（4）以最简练的语言写出答案。注意不要超过规定字数，语言要尽量精简，不要使用修饰性的空洞词汇，也不要写与问题无关的语句，以免浪费时间。

（5）回答问题还需要分清回答问题的层次，注意是从个人角度、项目角度还是组织（或者公司）角度三个层次的哪个层次来回答。




22.3　常见问题的回答技巧举例



常见问题的一些答法：

（1）看到技术人员出身做项目经理就要回答在信息系统工程中，开发和管理是两条不同的主线，开发人员所需要的技能与管理人员所需要的技能很不一样。角色定位可能不好、没有站在项目经理的角度管理项目，所以需要给他培训。

（2）看到项目经理身兼数职就要回答可能没有多少时间去学习管理知识，去从事管理工作。一人承担两个角色的工作，导致工作负荷过载，身心疲惫，其后果可能给全局带来不利影响。

（3）看到有干系人对项目不满意就要回答可能没有建立有效的沟通机制和方式、方法，缺乏有效的项目绩效管理机制，需要加强沟通，干系人管理应全部识别、重点管理、尽早参与。

（4）看到变更的方面就一定是变更的三个要素：变更应书面申请、变更需要一定层次的审批和确认、跟踪变更过程。这三个方面缺一不可。

（5）看到有客户对项目验收不通过，往往需要说明验收标准没有得到认可或确认，没有验收测试规范和方法等。




22.4　练习题及参考答案





22.4.1　WBS与进度控制



1.试题描述

2007年3月，系统集成商BXT公司承担了某市电子政务三期工程，合同额为5 000万元，全部工期预计6个月。

该项目由BXT公司执行总裁涂总主管，小刘作为项目经理具体负责项目的管理，BXT公司总工程师老方负责项目的技术工作，新毕业的大学生小吕负责项目的质量保证。项目团队的其他12个成员分别来自公司的软件产品研发部、网络工程部。来自研发部的人员负责项目的办公自动化软件平台的开发，来自网络工程部的人员负责机房、综合布线和网络集成。总工程师老方把原来类似项目的解决方案直接拿来交给了小刘，而WBS则由小刘自己依据以往的经验进行分解。小刘依据公司的计划模版，填写了项目计划。因为项目的验收日期是合同里规定的，人员是公司配备的，所以进度里程碑计划是从验收日期倒推到启动日期分阶段制定的。在该项目计划的评审会上，大家是第一次看到该计划，在改了若干错别字后，就匆忙通过了该计划。该项目计划交到负责质量保证的小吕那里，小吕看到计划的内容，该填的都填了，格式也符合要求，就签了字。在需求分析时，他们制作的需求分析报告的内容比合同的技术规格要求更为具体和细致。小刘把需求文档提交给了甲方联系人审阅，该联系人也没提什么意见。在项目启动后的第二个月月底，甲方高层领导来到开发现场听取项目团队的汇报并观看系统演示，看完后甲方领导很不满意，具体意见如下：

①系统演示出的功能与合同的技术规格要求不一致，最后的验收应以合同的技术规格要求为准。

②进度比要求落后两周，应加快进度赶上计划。

③……

2.问题

【问题1】（8分）

你认为造成该项目上面所述问题的原因是什么？

【问题2】（7分）

项目经理小刘应该如何科学地制定该项目的WBS（说明WBS的制定过程）？如何在项目的执行过程中监控项目的范围（说明WBS的监理过程）？

【问题3】（10分）

项目经理小刘应该如何科学地检查及控制项目的进度执行情况？

3.试题参考答案

【问题1】

（1）项目经理小刘和负责质量保证的小吕的问题：无论需求确认，对项目计划的评审，还是质量保证人员的把关，都存在走过场的问题，没有深入地评审。

（2）A公司的问题：项目管理流程形同虚设，没有深入切实的检查。

（3）A公司的问题：用人不当，不应选新毕业的大学生做质量保证。

（4）项目经理小刘的问题：需求分析闭门造车，项目计划一手包办，可能导致项目估算与实际出入较大。

（5）项目经理小刘的问题：没有进行干系人分析，没有请对确认需求分析说明书的项目关系人。

【问题2】

WBS的制定过程：需求分析结果需要干系人认可；依据需求分析结果和技术规格的要求分解WBS，而且要关键干系人的认可。

WBS的监控过程：在项目执行过程中，定时收集项目实际完成的工作，这些工作应得到关键干系人的认可，再与WBS进行比较；如果一致，则说明项目范围在可控范围内；如果不一致，则分析原因，然后采取相应的措施。

【问题3】

（1）科学地制定进度计划，设置恰当的监控点。

（2）进行恰当的工作记录。

（3）绩效测量的报告。

（4）偏差分析。

（5）制定相应的进度控制手段，例如资源平衡、赶工等。



22.4.2　人力资源管理



1.试题描述

A公司组织结构属于弱矩阵结构，该公司的项目经理小刘正在接手公司售后部门转来的一个项目，要为某客户的企业管理软件实施重大升级。小刘的项目组有5个人组成，项目组只有资深技术人员老张参加过该软件的开发，主要负责研发该软件最难的核心模块。根据公司与客户达成的协议，需要在一个月之内完成老张原来开发过的核心模块的升级。

老张隶属于研发部，由于他在日常工作中经常迟到早退，经研发部经理口头批评后仍没有改善，研发部经理萌生了解雇此人的想法。但是老张的离职会严重影响项目的工期，因此小刘提醒老张要遵守工程的有关规定，并与研发部经理协商，希望给老张一个机会，但老张仍然我行我素。项目开始不久，研发部经理口头告诉小刘要解雇老张，为此，小刘感到很为难。

2.问题

【问题1】（4分）

从项目管理的角度，请简要分析造成小刘为难的主要原因。

【问题2】（6分）

请简要叙述面对上述困境应如何妥善处理。

【问题3】（10分）

请简要说明该公司和项目经理应采取哪些措施以避免类似情况的发生。

3.试题参考答案

【问题1】

（1）弱矩阵型组织内项目经理对资源的影响力弱于部门经理，多头领导，项目经理对员工难以监控、管理和考核。

（2）老张本身的问题，迟到早退而且我行我素。

【问题2】

（1）与老张沟通，以改善老张的劳动纪律。

（2）与研发部经理协商如何保障项目顺利进行。

（3）制定老张离职风险的应对措施，例如，引进与老张技术相当的人员与老张协同工作、加强文档和过程管理、改进技术方案、外包和与客户协商等。

【问题3】

（1）应注意资源和知识的累积，保障资源的可用性，如通过培训、设置A和B角色等办法，解决关键技术人员的后备问题，以应对关键人员流失的风险。

（2）针对组织现状制定有效的项目考核和奖惩制度。

（3）与职能部门明确关键资源的保障机制。

（4）及早发现问题的苗头，并及时与公司管理层沟通和协商，获得支持。

（5）加强团队建设，创建一个分工协作，能够互相补位的团队。



22.4.3　沟通管理



1.试题描述

老张是某个系统集成公司的项目经理。他身边的员工始终在抱怨公司的工作氛围不好、沟通不足。老张非常希望能够通过自己的努力改善这一状况，因此他要求项目组成员无论如何每周必须按时参加例会并发言，对例会具体如何进行，老张却不知如何规定。很快项目组成员就开始抱怨例会目的不明、时间太长、效率太低、缺乏效果，等等，而且由于在例会上意见相左，很多组员开始相互争吵，甚至影响到了人际关系的融洽。为此，老张非常苦恼。

2.问题

【问题1】（10分）

针对上述情况，请分析问题产生的可能原因。

【问题2】（8分）

针对上述情况，你认为应该怎样提高项目例会的效率？

【问题3】（12分）

针对上述情况，你认为除了项目例会之外，老张还可以采取哪些措施来促进有效的沟通？

3.试题参考答案

【问题1】

（1）缺乏对项目成员的沟通需求和沟通风格的分析。

（2）缺乏完整的会议规程、会议目的、议程和职责不清，缺乏控制，导致会议效率低下，缺乏效果。

（3）会议没有产生记录。

（4）会议没有引发相应的行动。

（5）沟通方式单一。

（6）没有进行冲突管理。

【问题2】

（1）事先制定一个例会制度，规范例会的召开。

（2）放弃可开可不开的会议。

（3）明确会议的目的和期望结果。

（4）发布会议通知。

（5）在会议之前将会议资料发给参会人员。

（6）可以借助视频设备。

（7）明确会议规则。

（8）主持人要事先陈述基本规则，并根据会议议程的规定控制会议的节奏，保证每一个问题都能得到讨论。会议后要总结，会议要有记录，做好会议的后勤保障。

【问题3】

（1）首先应对项目成员进行沟通需求和沟通风格的分析。

（2）对于具有不同沟通需求和沟通风格的人员组合设置不同的沟通方式。

（3）除了项目例会制度之外，可以通过电话、电子邮件、项目管理软件和OA软件等工具进行沟通。

（4）正式沟通的结果应形成记录，对于其中的决定应有人负责落实。

（5）可以引入一些标准的沟通模板。

（6）在项目组内培养团结的氛围并注意冲突管理。




第23章　论文写作方法






【学习指南】



根据考试大纲，项目管理论文考试的出题范围定位于以下6个方面。

1.信息系统项目管理：包括项目选择：可行性分析；项目全生命期流程管理；项目的整体、范围、进度、成本、质量、人力资源、沟通、风险和采购管理；项目评估；企业级信息系统项目管理体系的建立；项目中的质量管理与企业质量管理异同分析。

2.信息安全：包括信息安全体系；信息安全体系的安全风险评估；企业信息安全策略。

3.信息系统工程监理：包括监理的方法和工作流程；监理的机构及监理工程师；监理中的质量、投资、进度和变更控制；监理中的合同管理、信息管理和安全管理；监理中的组织协调。

4.信息化战略与实施：包括企业建设信息化系统的过程；信息化系统建设过程中常见问题；新技术对信息化建设的影响；CIO在信息化建设过程中的作用；信息化规划；不同类型信息化建设过程中的差异；电子政务建设；企业自身管理成熟度对企业信息化建设的影响。

5.大型、复杂信息系统项目和多项目的管理：包括计划过程；跟踪和控制管理；范围管理；资源管理；协作管理。

6.项目绩效考核与绩效管理：包括团队绩效与项目绩效的关系；绩效评估方法；项目绩效指标设计；绩效改进。

但是，从考试的实际情况来看，所考查的内容全部集中在1、5、6。




23.1　历年考试试题分布



历年考试论文试题的分布如表23-1所示。







23.2　论文试题分析



论文试题是信息系统项目管理师考试的重要组成部分，论文试题既不是考知识点，也不是考一般的分析和解决问题的能力，而是考查考生在信息系统项目管理方面的经验和综合能力，以及表达能力。根据考试大纲，论文试题的目的如下：

（1）检查考生是否具有参加信息系统项目开发和管理工作的实践经验。原则上，不具备实践经验的人达不到信息系统项目管理师水平，不能取得高级项目经理的资格。

（2）检查考生分析问题与解决问题的能力，特别是考生的独立工作能力。在实际工作中，由于情况千变万化，作为信息系统项目管理师应能把握项目进展情况，发现和分析问题，提出解决问题的办法。

（3）检查考生的表达能力。由于文档是信息系统的重要组成部分，并且在信息系统开发过程中还要编写不少工作文档和报告，文档的编写能力很重要。

信息系统项目管理师下午论文题对于广大考生来说，是比较头痛的一件事情。国内的开发人员对文档的重视程度不够，因此大家普遍锻炼不足，很难培养出清晰、多角度思考的习惯，这导致在考试时往往显得捉襟见肘。因此，考前准备绝对是十分必要的。

很多考生害怕写论文，拿起笔来感觉无从写起。甚至由于多年敲键盘的习惯，简单的字都写不出来。因此，抓紧时间，从准备参加考试时就做好锻炼是十分重要的，也非常有必要。




23.3　如何写作论文



如果做好了充分的论文准备，平常按照既有格式进行了练习，则临场就可以从容自如。如果试题与准备的内容出入很大的话，那也不要紧张，选定自己把握最大的论题，按平时的速度写下去。

本节给出论文解答方法，只是一个通用的框架，考生可根据考试时考题的情况和自己的实际进行解答，不必拘泥于本框架的约束。



23.3.1　合理分配时间



快速浏览题目、分析题目5分钟。

拟提纲，即计划，用10分钟。列提纲时把计划写的几方面，每个方面作者是怎么做的，收效如何等，简明扼要的写在草稿纸上。

写摘要10分钟，字数200～400字，注意摘要不是序言。

写正文80分钟。

检查修改15分钟。



23.3.2　论文选题与构思



在考试中一般有两道论文题（偶尔出现三道论文题），考生只要选择其中一道题目撰写即可。原则上选择自己最熟悉，把握最大的题目，同时不要忘记在答题卷上画圈和填写考号。

构思论点应在下过工夫或亲自实践过的地方，注意要将构思的题目内容与论点相结合，迅速决定摘要的内容，并划分章节，把内容写成简单草稿（几个字带过，不要繁枝细节），答题字数分配要合理。

选定论文题后不要急于动笔直接在答题纸（论文的答题纸为方格作文纸）上写作。直接写作很难有一个整体的思路，而且在写作的过程中可能会涂改而造成卷面不整洁，因而影响评卷人的判分。

建议在10分钟内，拟制一个简单的论文提纲，列出计划写的几方面，每个方面作者是怎么做的，收效如何等。在草稿纸上构思论文的提纲，所谓“磨刀不误砍柴工”。

不提倡在草稿纸上书写论文再抄至论文答题纸上，因为考试的时间十分有限。



23.3.3　撰写摘要



摘要是论文非常重要的组成部分，不能轻视。摘要应该概况地反映正文的全貌，要引人入胜，给人一个好的初步印象。

摘要是用来检查考试者的概况、归纳、抽象能力的，在解答时，不能当成可有可无的东西。考试时摘要可以先写，也可以在写完正文之后写。

切记摘要中不能有图表，不能写成分条式的提纲，更不能写成目录的形式。

摘要字数以300～400字为宜。也可以写出一个大致的摘要，整个论文写完后，再对摘要进行修改。

凡是“摘要过于简单或者摘要没有实质性内容的论文”，将扣5～10分。摘要不要戴帽子，说得太大；不要只谈大道理，而不牵涉到具体内容，否则就成了“摘要中没有实质性内容”。

凡是“没有论文摘要、摘要少于120字”的论文，论文不及格。

下面是摘要的两种写法，供参考。

（1）……年……月，我参加了……项目的开发，担任……（作者的角色）。该项目……（项目背景、简单功能介绍）。本文结合作者的实践，以……项目为例，讨论……，包括……（输入、方法（工具或技术）、输出、措施等）。项目……（论文主题）的成功很大程度上主要是……，作者认为……（论文的主要结论），另外作者还就项目执行中……（论文主题）的教训进行了总结和展望。

（2）文章讨论了系统项目的……（论文主题）。该系统……（项目背景、简单功能介绍）。文章首先讨论了……（技术、方法、策略），项目过程中出现了……问题，本人采用了……方法，解决了这些问题，最后……（不足之处/如何改进、特色之处、发展趋势）。在项目的开发过程中，论文作者担任了……（作者的工作角色）。



23.3.4　论文正文



论文最好结构化，根据问题点进行论述，建议论文正文按照如下结构：

第一部分：①参加的项目和概况；②作者担任的工作。

第二部分：①工作的具体内容；②遇到的问题；③解决问题的措施。

第三部分：①采取措施的效果；②需进一步改进的问题，如何改进的建议。

1.对于论文正文的要求

（1）要有具体内容。

解答时，切忌泛泛而谈，一定要言之有物。

论文内容令人感到可信，不要给人以死记硬背的印象。特别注意要突出表明是“你”自己做的，而不是别人做的。语气要自信，要有自己的观点。

（2）注意字数。

论文试题对字数有严格的要求，最好在2 000～3 000字。字数不能太多（最好不要超过3 000字），也不能太少（不能少于2 000字），字数分配要合理，要适合内容的要求。

（3）内容要切题。

根据各个部分的关键点，要紧紧围绕试题指定的范围去写。千万不要离题发挥，或者写些无关的东西，这会给人凑字数的感觉，因而被扣分。

（4）要符合逻辑。

论点应该有事实依据，要有说服力。要注意条理清晰、前后呼应，不要自相矛盾。

（5）论文结构化。

论文由摘要和正文两大部分组成，正文又可分为三部分（如上）。各个部分的篇幅比例要适当，不要平均分配。建议正文的三部分字数尽可能控制在如下范围内：

第一部分：600～700字；

第二部分：1 100～1 400字；

第三部分：500～600字。

论文篇幅长短和比例要服从内容的需要，第二部分分数所占分数比例50%，建议写1 100～1 400字。

列出小标题，适当分段在考试中是不错的选择，这样阅卷者会较为容易地看出答题者的思路和逻辑。

（6）要提出尚存在的问题。

论文第三部分很重要，提不出尚存在的问题，往往是因为缺乏实践经验，或者因为容易满足现状，不能清晰地认识问题，因而故步自封，是缺乏项目经理职业素质的表现。

要注意整洁，想好再写，不要有太多删改，整洁的程度也会影响得分。

（7）事先准备三个项目案例。

为在较短的时间内，较为顺利地解答论文考题，建议考生事先准备三个项目案例。对于案例需要准备如下几个方面的内容：

1）项目背景和摘要；

2）蕴含的问题；

3）问题的解决方案；

4）总结的经验；

5）和项目管理知识域的关联性。

2.论文正文撰写须注意的问题

先写提纲，论点要正确，合乎项目管理理论以及信息系统项目的实际情况。可以采用分条叙述的方式，但不要全文用此方式。论点清晰，最好每段在开头处或结尾处点明论点。

不要仅仅局限于题目之中，可以跨越知识域来进行阐述，字数必须要满足，不怕多，就怕少。不要仅仅局限于当前状况，要从理论的高度，能够想多少写多少，写出你所知道的一切。文章要带有一定的理论性，但更多的应是谈考生自己的项目经验。

理论联系实际，一定要与项目关联起来讨论，切忌空谈理论。结尾处要对项目的实施情况，以及论点论据应用情况做出总结。

使用项目管理专业术语表述，不要使用口语和俗语。

不要描述太多项目中的具体技术性工作，应多就论题所涉及的管理问题及考生自己的实践工作进行论述。否则，阅卷者会认为是你的角色定位有问题。

不要列举过多的计算公式，如果可能最好不要使用或者尽量少使用计算公式。

论点没有写完的论文，不管已写的部分有多好，都会被大量的扣分。

字迹要清楚，不能写错别字，写错别字和漏字也要扣分。因此，最好每个段落有一个总结性的开头。

把自己管理的项目，按出现的问题、案例、过程、知识领域总结成文，并记录自己写作速度。因为项目经理平时基本上是打字，所以写字能力会退化很多，不太适应考试时间的高强度写字，甚至有些字写不出来，所以考前要勤练笔。

侧重理论联系实际，抓住“三部曲”：谈理论、谈经历、你是怎么应用的，要写一下缺陷和改进。最好使用真实经历，否则也要编得有道理，对以往经历，只写到地区、现在的经历，只对公司的性质进行描述，自己在公司中扮演的角色做真实说明。

考试前至少要准备两只笔。

3.把握评卷专家心理状况

项目概述部分评卷专家会较认真地阅读，为让专家对你所做的项目产生兴趣，可以从实践中得出自己的观点。

在论文陈述部分应当按主次关系分条进行陈述，开门见山指出你所采取的措施，你为什么这么做，有何优点。

分条陈述时，最好一个问题分一段，每段有一个主题句，不要高谈阔论，给人“假”专家的感觉。



23.3.5　撰写论文九句话



（1）用项目说明方法；

（2）介绍角色要简练；

（3）总结成败要具体；

（4）前后问答要对应；

（5）摘要中体现重点；

（6）描述问题要扣题；

（7）论证过程要严谨；

（8）语言描述要专业；

（9）禁止无关的显摆。




23.4　论文写作示例



为了帮助考生了解项目管理论文的试题题型，掌握写作方法，本节给出1篇论文写作实例，以供考生参考。本实例并不是最好的论文，只是作为写作方法和分析试题的一种参考，请读者有批评地阅读。

论信息系统项目的质量管理

【摘要】

2009年3月，我作为项目经理参加了某某公司3G手机应用软件开发平台的研制开发工作。我的主要工作职责是项目管理。该项目是为集团公司内部使用，主要目的是为公司手机产品的开发提供统一的软件开发平台，以便最大程度的在各个项目之间复用工作成果，从而能够灵活、快速、高质量地完成手机应用软件的定制工作。

项目的成功很大程度上归功于对公司级质量体系的遵守和灵活应用以及对质量管理的重视。作者以此项目为背景，论述了如何在公司质量管理体系大环境下，进行项目的质量规划、质量保证和质量控制等项目质量管理工作。最后作者总结了如何通过建立强有力的领导机制，遵循和灵活运用组织级的质量管理体系来提升项目的质量绩效，另外还总结了质量审计在质量管理中的重要作用，另外作者还就项目执行中的教训进行了总结和展望。

【正文】

2009年3月，我作为项目经理参加某某公司3G手机应用软件开发平台的研制开发工作。我的主要工作职责是项目管理。该项目是为集团公司内部使用，主要目的是为公司手机产品的开发提供统一的软件开发平台，以便最大程度的在各个项目之间复用工作成果，从而能够灵活、快速、高质量的完成手机应用软件的定制工作。该软件平台项目包括三个大的部分：手机端软件开发框架子系统；PC端手机软件辅助开发工具子系统；软件平台版权控制管理子系统。

其中手机端软件开发框架采用M-V-C的设计模型，目的是使手机软件的用户接口（UI）和服务（例如电话、短信、访问电话本，蓝牙等）实现分离。PC端手机软件辅助开发工具，基于.Net平台进行了开发，采用面向对象的技术，主要有手机UI布局可视化设计工具、UML状态机可视化设计工具软件。

考虑到未来我公司可以授权其他公司使用这一套开发平台和工具进行手机应用程序的开发，项目基于J2EE和Structs技术开发了一个软件版权控制系统，用户可以通过Internet访问我公司的版权控制系统，使用我单位签发的数字证书使用该软件平台。

由于该项目是基础平台类项目，公司高层经理十分重视，资源投入方面给予了大力支持。该项目历时12个月，现在已交付使用，大大提高了项目成果的复用率，并使手机项目的开发周期缩短到原来的1/3。为方便项目的管理，项目成立了两级变更控制委员会（CCB），分别是以作者为领导的第二级CCB和以高层经理为领导的第一级CCB。

下面作者以此软件开发平台项目为背景，论述如何在公司质量管理体系大环境下，进行项目的质量规划、质量保证和质量控制等项目质量管理工作。

一、项目初始阶段，对组织级质量管理过程进行裁剪

作者所在的公司是一家大型的外包服务型公司，公司已经建立ISO9000质量管理体系，也通过了能力成熟度模型集成（CMMI）三级认证。公司具有较为完备的质量管理体系。公司制定了相关的质量方针和目标，落实了质量责任。按照公司流程，项目管理团队在项目启动后需要对组织的质量管理过程以及相关的项目管理过程进行裁剪。

因为该软件平台项目没有手机硬件设计开发相关的活动，所以首先将硬件设计、开发、生产维护相关的流程裁剪掉。另外对产品需求说明书的内容进行了修改，由原来要描述整个产品（包括软件和硬件）的系统需求，改为只描述软件系统的需求；保留了其他相关的流程和交付物。

由于组织标准流程中没有要求编写《软件系统总体设计说明书》，但是项目组认为该软件平台即涉及三个异构的子系统，各个子系统之间协调配合非常复杂、数据流和信息交互也很复杂，非常有必要通过一份软件系统总体设计来规范和协调各子系统的接口以便指导后续的开发活动。项目组决定增加一份新的交付物——《软件系统总体设计说明书》。组织标准流程裁剪完毕，所形成的项目质量管理流程报质量保证部门及公司领导批准后，作为项目计划、执行和管理控制的行动纲要。

作者和项目管理团队通过定期的项目会议与项目组成员进行了充分的沟通，明确了质量对项目的重要性以及大家如何做才能保证项目的质量，使大家对于如何实现项目的质量目标充满了信心。对于项目组中部分成员认为的“流程是死的、无用的，软件的质量是靠测试保证的”等错误思想，通过多次沟通予以了纠正，使大家就以下内容达成了一致：

（1）项目的质量是规划、设计和构建出来的，而不是单靠测试保证的。

（2）要十分重视项目的质量成本，越在项目早期发现的错误，纠正的成本越低。

（3）项目质量目标的达成需要全体项目成员的参与，而不是个别人的事。

二、项目计划实施阶段，制定质量计划、实施质量保证和质量控制

在完成《软件系统需求说明书》及《软件需求详细说明书》后，依据项目启动时公司领导对项目的期望，作者领导和组织项目管理团队开始制定项目的质量管理计划。鉴于该项目是基础平台类项目，所以项目的质量标准中除了功能性指标外，最重要的就是通用性、可靠性、可维护性与可移植性等指标。目前，手机硬件的配置普遍不高，所以对性能的要求也较为苛刻。对于通用性、可维护性、可靠性和可移植性等指标主要是通过吸取公司其他项目的经验教训、采用良好的架构设计的方法来解决。对于性能指标通过优化算法的方式来解决。除了确定项目的质量目标外，还明确了质量责任人，作者作为项目经理对项目质量负有首要责任；小组组长对相关子系统质量负有首要责任；各开发人员对自己的模块质量负有首要责任；质量保证人员对于项目质量有监督和指导的责任等。质量绩效作为考核团队成员绩效的重要指标。

根据规划，在项目实施期间使用公司规定的PVCS系统对代码进行配置管理，使用MS Sharepoint系统对项目的其他文档类交付物进行配置管理。对于项目交付的文档根据重要程度和预先的规划需要经过评审才允许提交进入配置管理系统。对于项目最重要的交付物——代码的质量，项目组给予了高度重视，项目组除了对重要核心模块进行代码评审以外，还吸取敏捷开发中关于持续集成的思想，强调每次交付的代码都应该经过严格的单元测试和集成测试。并且强调任务“完成”的定义是需求、设计、编码、测试均完成，纠正了一些开发人员认为只要编码完成了就算完成的错误思想。

通过增量交付的方式，在一些关键点（里程碑）请公司领导进行验收和确认，提高领导对项目的信心，公司领导对项目的质量也给予特别的关注，每次验收后都会对项目组强调质量的重要性。公司的质量控制部门通过系统测试对项目的成果给予了把关。每次里程碑交付时，项目开发组完成集成测试，符合准入条件后，由测试组完成一轮系统测试，在项目最终交付时由测试组完成三轮系统测试，符合要求后方可通过。

项目在实施期间定期或不定期对项目的质量过程执行情况进行审计，由项目组质量保证人员主导对项目执行公司的质量过程情况进行结构性检查。例如质量审计过程中发现部分开发人员在没有完成集成测试报告的情况下就提交了代码，并且相关的小组组长也没有把好关。针对这种现象项目组采取了适当纠正和预防措施来确保质量过程的贯彻执行。

项目组在质量控制过程中除了加强检查以外，还特别注重软件缺陷记录的分析工作。通过缺陷帕累托图发现，GUI子模块和MMS子模块的缺陷占到了总缺陷的60%以上，而且通过对其缺陷趋势的分析发现这两个模块在前三次的交付中的缺陷并没有呈现收敛的趋势。经分析和总结，GUI子模块的问题主要是需求分析时接口需求没有做好导致的；而MMS子模块的问题主要是第三方子模块的缺陷较多。通过重新分析和梳理GUI模块的接口需求和升级MMS第三方子模块的方式项目很快解决了问题。通过再次分析发现这两个模块的缺陷比例下降了很多，而且缺陷也呈现出收敛的趋势。

三、项目收尾阶段，总结经验教训，丰富组织过程资产

在项目交付时，由公司领导和相关部门领导、资深工程师组成的评审委员会，对项目的成果进行了验收。认为项目的主要交付物已达到了公司的要求，而且可以作为公司级的软件开发平台推广应用，并且指定了首个接收使用该平台的项目。另外在评审中发现该软件平台的用户手册不够完善，这将对后续的推广应用造成不利的影响。

项目针对评审中提到的问题进行了补救，完善了相关的文档，评审后提交入项目配置管理系统。项目组还对项目执行过程中的经验教训进行了总结，尤其是项目组的《××软件系统总体设计说明书》被评为公司最佳实践，并整理成文档模板提交集团的财富库。

历时12个月的项目，最终提前1个月完成了，通过这个项目我深深体会到了项目质量管理的重要性，同时也对项目执行过程中的一些经验和不足进行了反思，作者认为：

强有力的领导，是保证项目质量的关键。如果领导对项目的质量不表现出特殊的兴趣，那么项目的质量是很难保证的。“领导”不仅仅是指公司高层领导，他们的支持只是项目质量管理的基础，项目经理（或项目管理团队）作为项目的“领导”也同样具有重要作用，强有力的项目领导才能保证公司的质量方针、项目的质量计划得到执行。

灵活裁剪公司的标准流程。公司级的标准流程是通用的，而项目具有独特性的特点，在裁剪流程时需要根据项目的实际情况裁剪，“裁剪”不只意味着减少，它还有“增加”和修改的意思。正是因为“裁剪”使得项目的实践才能不断丰富组织的财富，组织的过程成熟度才能不断地提高和改善。

定期的质量审计有利于项目的持续改进。有时在项目执行一段时间后，项目组成员会陷入“不识庐山真面目，只缘身在此山中”的境况。而质量审计工作恰恰可以跳出谜团，以旁观者清的心态发现项目中的质量问题。

没有真正理解项目的质量除了通过产品的质量来体现以外还有服务的质量。对于软件产品来讲，产品的质量应该至少有两层含义：一层是交付物本身的质量，另外一层就是服务的质量。项目在执行时没有提供较完整的用户手册，差一点影响项目成果的推广使用，这一教训作者记忆深刻。好在项目平时的文档记录保存较为完整，在较短的时间内进行了补救。作者将汲取这一教训，通过不断学习和实践，做好今后的项目管理工作。




附录A　项目管理过程英汉对照












附录B　项目管理缩略语英汉对照












附录C　项目管理术语解释












附录D　项目管理知识体系ITO






























附录E　项目管理44过程思维导图
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