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《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南）第 5 版为管理单个项目提供指导，对项目管

理相关概念进行定义。本指南也描述项目管理生命周期和相关过程，以及项目生命周期。


PMBOK®
 指南包含项目管理专业全球认可的标准和指南（见附录 A1）

。

“标准”是一种描

述既定规范、方法、过程和做法的正式文件。与其他专业一样，本标准所包含的知识提炼自

项目管理从业者公认的良好做法。正是项目管理从业者推动了本标准的发展。


PMBOK®
 指南的前两章介绍项目管理领域中的核心概念。第 3 章概述过程组，以及存在

于十大知识领域和五大过程组中的过程之间的相互作用。第 4 章至第 13 章是项目管理知识体

系指南，通过描述用于管理项目的输入、输出及工具与技术，扩充项目管理标准中的信息。

附录 A1 是项目管理标准，展示在大多数时候适用于大多数项目的、被认为是良好做法的过程、

输入和输出。

本章定义若干关键术语，以及项目组合管理、项目集管理、项目管理和组织级项目管理

之间的关系。本章通过以下部分对 PMBOK®
 指南进行概述：

1.1 PMBOK ®
 指南的目的

1.2 什么是项目

1.3 什么是项目管理

1.4 项目组合管理、项目集管理、项目管理和组织级项目管理之间的关系

1.5 项目管理、运营管理与组织战略之间的关系

1.6 商业价值

1.7 项目经理的角色

1.8 项目管理知识体系
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1.1 PMBOK®
 指南的目的

项目管理作为一门专业已经得到认可，这表明知识、过程、技能、工具和技术的应用对

项目的成功有显著影响。 PMBOK®
 指南收录项目管理知识体系中被普遍认可为“良好做法”

的那一部分。所谓“普遍认可”

，是指这些知识和做法在大多数时候适用于大多数项目，并且

其价值和有效性已获得一致认可。所谓“良好做法”

，则指人们普遍认为，使用这些知识、技

能、工具和技术，能够提高很多项目成功的可能性。

“良好做法”并不意味着这些知识总应一

成不变地应用于所有项目；组织和／或项目管理团队负责确定哪些知识适用于具体的项目。


PMBOK®
 指南还提供并推广项目管理专业的通用词汇，以便人们使用和应用项目管理概

念。通用词汇是专业学科的基本要素。《PMI 项目管理术语词典》（ PMI Lexicon of Project
 Management Terms
 ）[1]1收录了基本的专业词汇，供项目、项目集、项目组合经理及其他干

系人统一使用。

附录 A1 是 PMI 项目管理专业发展计划的基本参考资料。附录 A1 并非包罗万象，将随着

项目管理专业的发展继续演进。它是一份指南，而不是一套具体的方法论。人们可以利用各

种方法论和工具（如敏捷、瀑布、PRINCE2）来实施该指南中的项目管理框架。

除 了 关 于 项 目 管 理 过 程 的 若 干 标 准 之 外 ，《 PMI 道 德 与 专 业 行 为 规 范 》（ Project
 Managment Institute Code of Ethics and Professional Conduct
 ）[2]也为项目管理专业的从业

者提供指导，它描述了从业者对自己和他人应有的期望。

《PMI 道德与专业行为规范》详细描

述从业者在责任、尊重、公正和诚实方面的基本义务，要求他们以符合道德与专业要求的方

式行事，包括遵守法律、法规及组织和职业政策。尽管从业者来自不同的背景和文化，但是

《PMI 道德与专业行为规范》全球适用。与任何干系人互动时，从业者都应该诚实、负责、公

正，并表现出充分尊重。遵守该规范是对项目经理的基本要求，也是以下 PMI®考试的要求之

一。

 项目管理助理认证（Certified Associate in Project Management，CAPM）®

 项目管理专业人士认证（Project Management Professional，PMP）®

 项目集管理专业人士认证（Program Management Professional，PMP）®

 PMI 敏捷从业者认证（PMI Agile Certified Practitioner，PMI-ACP）SM

 PMI 风险管理专业人士认证（PMI Risk Management Professional，PMI-RMP）®

1 括号内的数字与本标准后面的参考文献序号对应。
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 PMI 进度规划专业人士认证（PMI Scheduling Professional，PMI-SP）®

1

1.2 什么是项目

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。项目的“临时性”是指项

目有明确的起点和终点。当项目目标达成时，或当项目因不会或不能达到目标而中止时，或

当项目需求不复存在时，项目就结束了。如果客户（顾客、发起人或项目倡导者）希望终止

项目，那么项目也可能被终止。临时性并不一定意味着项目的持续时间短，它是指项目的参

与程度及其长度。项目所创造的产品、服务或成果一般不具有临时性。大多数项目都是为了

创造持久性的结果。例如，国家纪念碑建设项目就是要创造一个流传百世的成果。项目所产

生的社会、经济和环境影响，也往往比项目本身长久得多。

每个项目都会创造独特的产品、服务或成果，项目的产出可能是有形的，也可能是无形

的。尽管某些项目可交付成果或活动中可能存在重复的元素，但这种重复并不会改变项目工

作本质上的独特性。例如，即便采用相同或相似的材料，由相同或不同的团队来建设，但每

个建筑项目都因不同的位置、不同的设计、不同的环境和情况、不同的干系人等，而具备独

特性。

持续性工作通常是遵循组织已有流程的重复性过程。相比之下，由于项目具有独特性，

所以其创造的产品、服务或成果可能存在不确定性或差异性。项目活动对于项目团队成员来

说可能是全新的，需要比其他例行工作进行更精心的规划。此外，项目可以在组织的任何层

面上开展。一个项目可能只涉及一个人，也可能涉及很多人；可能只涉及一个组织单元，也

可能涉及多个组织的多个单元。

项目可以创造：

 一个产品，可能是其他产品的组成部分、某个产品的升级，也可能本身就是最终产品；

 一种服务或提供某种服务的能力（如支持生产或配送的业务职能）；

 对现有产品线或服务线的改进（如实施六西格玛项目以降低缺陷率）；

 一种成果，例如某个结果或文件（如某研究项目所创造的知识，可据此判断某种趋势

是否存在，或判断某个新过程是否有益于社会）

。
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项目的例子包括（但不限于）

：

 开发一种新的产品、服务或成果；

 改变一个组织的结构、流程、人员配备或风格；

 开发或购买一套新的或改良后的信息系统（硬件或软件）；

 执行一项研究，其结果将被恰当地记录；

 建造一座大楼、工厂或基础设施；

 实施、改进或提升现有的业务流程和程序。

1.2.1 项目组合、项目集和项目之间的关系

项目组合、项目集和项目之间的关系可以这样表述：项目组合是为了实现战略目标而组

合在一起管理的项目、项目集、子项目组合和运营工作的集合。项目集包含在项目组合中，

其自身又包含需协调管理的子项目集、项目或其他工作，以支持项目组合。单个项目无论属

于或不属于项目集，都是项目组合的组成部分。虽然项目组合中的项目或项目集不一定彼此

依赖或直接相关，但是它们都通过项目组合与组织战略规划联系在一起。

如图 1-1 所示，组织战略与优先级相关联，项目组合与项目集之间以及项目集与单个项

目之间都存在联系。组织规划通过对项目的优先级排序来影响项目，而项目的优先级排序则

取决于风险、资金和与组织战略规划相关的其他考虑。制定组织规划时，可以根据风险的类

型、具体的业务范围或项目的一般分类，如基础设施项目和内部流程改进项目，来决定对项

目组合中各个项目的资源投入和支持力度。
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1

图 1-1 项目组合、项目集与项目管理间的关系

1.3 什么是项目管理

项目管理就是将知识、技能、工具与技术应用于项目活动，以满足项目的要求。项目管

理通过合理运用与整合 47 个项目管理过程得以实现。可以根据其逻辑关系，把这 47 个过程

归类成五大过程组，即：

 启动

 规划

 执行
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 监控

 收尾

管理一个项目通常包括（但不限于）

：

 识别需求。

 在规划和执行项目时，处理干系人的各种需要、关注和期望。

 在干系人之间建立、维护和开展积极、有效和合作性的沟通。

 为满足项目需求和创建项目可交付成果而管理干系人。

 平衡相互竞争的项目制约因素，包括（但不限于）：

○ 范围

○ 质量

○ 进度

○ 预算

○ 资源

○ 风险

项目的具体特征和所处的具体环境会对制约因素产生影响，项目管理团队应对此加以关

注。

这些制约因素之间的关系是：任何一个因素发生变化，都会影响至少一个其他因素。例

如，缩短工期通常都需要提高预算，以增加额外的资源，从而在较短时间内完成同样的工作

量；如果无法提高预算，则只能缩小范围或降低质量，以便在较短时间内以同样的预算金额

交付项目最终成果。项目干系人可能对哪个因素最重要有不同的看法，使情形变得更为复杂。

改变项目要求或目标可能引发更多的风险。为了取得项目成功，项目团队必须能够正确评估

项目状况，平衡项目要求，并与干系人保持积极主动的沟通。

由于可能发生变化，应该在整个项目生命周期中，反复开展制定项目管理计划工作，对

计划进行渐进明细。渐进明细是指随着信息越来越详细具体、估算越来越准确，而持续改进

和细化计划。渐近明细的方法使得项目管理团队可以随项目进展，对项目工作进行更为明确

的定义和更为深入的管理。
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1.4 项目组合管理、项目集管理、项目管理和组织级项目管理之间

的关系

为了理解项目组合管理、项目集管理和项目管理，识别它们之间的相似性和差异性非常

重要，同时还需要了解它们与组织级项目管理（Organizational Project Management，OPM）

之间的关系。OPM 是一种战略执行框架，通过应用项目管理、项目集管理、项目组合管理及

组织驱动实践，不断地以可预见的方式取得更好的绩效、更好的结果及可持续的竞争优势，

从而实现组织战略。

项目组合、项目集和项目管理均需符合组织战略，或者由组织战略驱动。反之，项目组

合、项目集和项目管理又以不同的方式服务于战略目标的实现。项目组合管理通过选择正确

的项目集或项目，对工作进行优先排序，以及提供所需资源，来与组织战略保持一致。项目

集管理对项目集所包含的项目和其他组成部分进行协调，对它们之间的依赖关系进行控制，

从而实现既定收益。项目管理通过制定和实施计划来完成既定的项目范围，为所在项目集或

项目组合的目标服务，并最终为组织战略服务。OPM 把项目、项目集和项目组合管理的原则

和实践与组织驱动因素（如组织结构、组织文化、组织技术、人力资源实践）联系起来，从

而提升组织能力，支持战略目标。组织应该测评自身能力，然后制定和实施能力提升计划，

以期系统地应用最佳实践。

表 1-1 从组织内部的若干角度对项目、项目集和项目组合进行比较。
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表 1-1 项目、项目集与项目组合管理之比较
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1.4.1 项目集管理

项目集是一组相互关联且被协调管理的项目、子项目集和项目集活动，以便获得分别管

理所无法获得的利益。项目集可能包括所属单个项目范围之外的相关工作。一个项目可能属

于某个项目集，也可能不属于任何一个项目集，但任何一个项目集中都一定包含项目。

项目集管理就是在项目集中应用知识、技能、工具与技术来满足项目集的要求，获得分

别管理各项目所无法实现的利益和控制。

项目集中的项目通过产生共同的结果或整体能力而相互联系。如果项目间的联系仅限于

共享顾主、供应商、技术或资源，那么这些项目应作为一个项目组合而非项目集来管理。

项目集管理重点关注项目间的依赖关系，有助于找到管理这些依赖关系的最佳方法。具

体管理措施包括：

 解决影响项目集内多个项目的资源制约和／或冲突；

 调整对项目和项目集的目的和目标有影响的组织／战略方向；

 处理同一个治理结构内的相关问题和变更管理。

建立一个新的通信卫星系统就是项目集的一个实例，其所辖项目包括卫星与地面站的设

计、卫星与地面站的建造、系统整合，以及卫星发射。

1.4.2 项目组合管理

项目组合是指为了实现战略目标而组合在一起管理的项目、项目集、子项目组合和运营

工作。项目组合中的项目或项目集不一定彼此依赖或直接相关。例如，以投资回报最大化为

战略目标的某基础设施公司，可以把油气、供电、供水、道路、铁路和机场等项目混合成一

个项目组合。在这些项目中，公司又可以把相互关联的项目作为项目集来管理。所有供电项

目合成供电项目集，所有供水项目合成供水项目集。如此，供电项目集和供水项目集就是该

基础设施公司企业级项目组合中的基本组成部分。
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项目组合管理是指为了实现战略目标而对一个或多个项目组合进行的集中管理。项目组

合管理重点关注：通过审查项目和项目集，来确定资源分配的优先顺序，并确保对项目组合

的管理与组织战略协调一致。

1.4.3 项目与战略规划

组织经常直接或间接利用项目，去实现战略规划中的目标。项目的批准通常出于以下一

项或多项战略考虑：

 市场需求（如为应对汽油紧缺，某汽车公司批准一个低油耗车型研发项目）；

 战略机会／业务需求（如为提高收入，某培训公司批准一个新课开发项目）；

 社会需要（如某发展中国家的某非政府组织批准一个项目，向传染病高发社区提供饮

用水系统、厕所设施和卫生教育）

；

 环境考虑（如为降低污染，某上市公司批准一个项目，建立一项共享电动小轿车的新

服务）

；

 客户要求（如为了给新工业园区供电，某电力公司批准一个新变电站建设项目）；

 技术进步（如基于计算机存储技术和电子技术的发展，某电子公司批准一个更快速、

更便宜、更小巧的笔记本电脑开发项目）

；

 法律要求（如某化学制品厂批准一个项目，研发新型有毒物品处理指南）。

1.4.4 项目管理办公室

项目管理办公室（Project Management Office，PMO）是对与项目相关的治理过程进行

标准化，并促进资源、方法论、工具和技术共享的一个组织部门。PMO 的职责范围可大可小，

从提供项目管理支持服务，到直接管理一个或多个项目。

有几种不同类型的 PMO，它们对项目的控制和影响程度各不相同，例如：

10
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 支持型。支持型 PMO 担当顾问的角色，向项目提供模板、最佳实践、培训，以及来

自其他项目的信息和经验教训。这种类型的 PMO 其实就是一个项目资源库，对项目

的控制程度很低。

 控制型。控制型 PMO 不仅给项目提供支持，而且通过各种手段要求项目服从，例如

要求采用项目管理框架或方法论，使用特定的模板、格式和工具，或者服从治理。这

种类型的 PMO 对项目的控制程度属于中等。

 指令型。指令型 PMO 直接管理和控制项目。这种类型的 PMO 对项目的控制程度很

高。

PMO 从公司战略项目中获取数据和信息，进行综合分析，评估项目服务于战略目标的程

度。PMO 在项目组合、项目集、项目与公司考评体系（如平衡计分卡）之间建立联系。

除了被集中管理以外，PMO 所支持和管理的项目不一定彼此关联。PMO 的具体形式、

职能和结构取决于所在组织的需要。

为了保证项目符合组织的业务目标，PMO 可能有权在每个项目的生命周期中充当重要干

系人和关键决策者，有权提出建议，有权根据需要中止项目或采取其他行动。此外，PMO 还

可能参与共享资源或专用资源的选择、管理和调配。

PMO 的一个主要职能是通过各种方式向项目经理提供支持，这些方式包括（但不限于）

：

 对 PMO 所辖的全部项目的共享资源进行管理；

 识别和制定项目管理方法、最佳实践和标准；

 指导、辅导、培训和监督；

 通过项目审计，监督对项目管理标准、政策、程序和模板的遵守程度；

 制定和管理项目政策、程序、模板和其他共享的文件（组织过程资产）；

 对跨项目的沟通进行协调。
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项目经理与 PMO 追求不同的目标，有不同的需求。但他们的所有努力都必须符合组织的

战略需求。项目经理与 PMO 之间的角色差异可能包括：

 项目经理关注特定的项目目标，而 PMO 管理主要的项目集范围变更，这些变更可被

视为能促进业务目标实现的潜在机会；

 项目经理控制分配给本项目的资源，以更好地实现项目目标，而 PMO 负责优化利用

所有项目共享的组织资源；

 项目经理管理单个项目的制约因素（范围、进度、成本和质量等），而 PMO 站在企

业的高度对方法论、标准、整体风险／机会、测量指标和项目间的依赖关系进行管理。

1.5 项目管理、运营管理与组织战略之间的关系

运营管理负责监督、指导和控制业务运作。运营支撑着日常业务，是实现业务战略和战

术目标的必要手段。例如生产运营、制造运营、会计业务、软件支持和运行维护等。

虽然项目具有临时性，但符合组织战略的项目能促进组织目标的实现。有时，组织会通

过做项目来建立战略业务举措，改变其运营、产品或系统。项目需要项目管理活动和技能，

而运营则需要业务流程管理、运营管理活动和技能。

1.5.1 运营与项目管理

业务运营的改变也许就是某个特定项目的关注焦点，尤其当项目交付的新产品或新服务

将导致业务运营的实质性改变时。持续运营不属于项目的范畴，但是它们之间存在交叉。

项目与运营会在产品生命周期的不同时点交叉，例如：

12

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 1 章 引论

1

 在每个收尾阶段；

 在新产品开发、产品升级或提高产量时；

 在改进运营或产品开发流程时；

 在产品生命周期结束之前。

在每个交叉点，可交付成果及知识在项目与运营之间转移，以完成工作交接。随着项目

趋于结束，项目资源被转移到运营中；而在项目开始时，运营资源被转移到项目中。

运营是一种生产重复性结果的持续性工作，它根据产品生命周期中制度化的标准，利用

配给的资源，执行基本不变的作业。与运营的持续性不同，项目是临时性工作。

1.5.1.1 运营管理

运营管理是另外一个专业领域，超出了本标准所描述的正式项目管理的范畴。

运营管理关注产品的持续生产和／或服务的持续运作。它通过使用优质资源和满足客户

要求，保证业务运作的持续高效。它重点管理那些把各种输入（如材料、零件、能源和劳力）

转变为输出（如产品、商品和/或服务）的过程。

1.5.1.2 项目管理中的运营干系人

虽然运营管理不同于项目管理（见 1.5.1.1 节），但是，如果项目将对运营工作人员的工

作和事业产生影响，那么应该在项目中认真考虑这些运营干系人的需求。项目经理需要考虑

运营干系人，并邀请他们适当参与项目的所有阶段，以便获取他们的见解，防止因忽视他们

的意见而导致不必要的麻烦。

运营干系人应该参与项目，他们的需求应该记录在干系人登记册中，他们的影响（正面

或负面的）应该记录在风险管理计划中。
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以下是运营干系人的举例（取决于业务类型）

：

 设备操作员；

 生产线主管；

 服务台员工；

 生产系统支持分析师；

 客户服务代表；

 销售人员；

 维修工人；

 电话销售人员；

 呼叫中心人员；

 零售工人；

 直线经理；

 培训专员。

1.5.2 组织与项目管理

组织在其治理框架中确定了战略方向，设置了绩效指标。战略方向规定了用于指导业务

工作的目的、期望、目标和行动，战略方向应该与业务目标相协调。项目管理活动应该服从

总体战略方向。如果战略方向发生变化，就应该相应调整项目目标。在项目环境中，调整项

目目标会影响项目效率甚至项目成功。但在业务环境中，如果项目能够与组织的战略方向持

续保持一致，那么项目成功的概率就会显著提高。因此，如果战略方向发生变化，项目就应

随之进行调整。

1.5.2.1 基于项目的组织

基于项目的组织（Project-based Organizations，PBO）是指建立临时机构来开展工作的

各种组织形式。在各种不同的组织结构中［如职能型、矩阵型或项目型（见 2.1.3 节）］，都可

以建立 PBO。采用 PBO 可以减轻组织中的层级主义和官僚主义，因为在 PBO 中，考核工作

14
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成败的依据是最终结果，与职位或政治因素无关。

在 PBO 中，大部分工作都被当做项目来做，并／或按项目方式而非职能方式进行管理。

1

可以在整个公司层面采用 PBO，如在电信、油气、建筑、咨询和专业服务等行业中；也可以

在多公司财团或网络组织中采用 PBO；也可以仅在组织的某个部门或分支机构内部采用

PBO。一些大型的 PBO 可能需要职能部门的支持。

1.5.2.2 项目管理和组织治理之间的联系

开展项目（或项目集）是为了实现战略业务目标。现在，很多组织都采用正式的组织治

理流程和程序来管理战略业务目标。组织治理规则对项目有强制性的制约作用，当项目所交

付的服务将受制于严格的组织治理时，情况尤其如此。

项目产品或服务能够在多大程度上支持组织治理，这可能是判断项目成败的依据。所以，

项目经理必须了解与项目产品或服务相关的公司／组织治理政策和程序。例如，某个组织已

经制定了支持可持续发展的政策，那么新办公楼建设项目的项目经理就必须了解与工程建设

有关的可持续发展要求。

1.5.2.3 项目管理和组织战略之间的关系

组织战略应该为项目管理提供指导和方向，特别是当人们认为项目就是为支持组织战略

而存在时，就尤其如此。通常由项目发起人或项目组合经理或项目集经理来识别组织战略与

项目目标的一致性或潜在冲突，并向项目经理通报情况。在项目中，如果项目目标与既定的

组织战略存在冲突，项目经理有责任尽早记录并确认冲突。有时，制定组织战略就是项目本

身的目标。在这种情况下，明确定义什么才能构成支持组织发展的合理战略，对于项目来说

就非常重要。

1.6 商业价值

每个组织都有其独特的商业价值。商业价值指的是组织所从事业务的整体价值，包括全

部的有形价值和无形价值。举例来说，有形价值包括货币资产、固定设施、股东权益、其他

有用的物品或器材；无形价值包括商誉、品牌认知度、公共利益、商标等。对于不同的组织，

商业价值的范畴可以是短期、中期或长期的。对持续运营的有效管理可以创造商业价值；同

时，有效运用项目组合、项目集和项目管理方法，组织就会具备用成熟的流程来实现战略目

标的能力，以及从项目投资中获得更大商业价值的能力。虽然并非所有的组织都是商业驱动

型组织，但是所有组织都在从事相关的业务活动。不论是政府机构还是非营利组织，所有的

组织都非常关注从业务活动中积累商业价值。
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商业价值的成功实现始于综合战略规划和管理。组织战略体现在组织的使命和愿景中，

包括市场定位、竞争策略和其他环境因素。有效的组织战略为组织的发展和成长提供了明确

的方向，以及考核成功的绩效指标。为了在组织战略和商业价值实现之间架起桥梁，就必须

应用项目组合、项目集和项目管理技术。

项目组合管理可以确保各组成部分（项目、项目集或运营）符合组织战略，并把它们组

织成项目组合或子项目组合，从而优化项目或项目集的目标、依赖关系、成本、进度、收益、

资源和风险。这有利于组织全面审查战略目标在项目组合中的落实情况，采取适当的治理措

施，并为实现预期绩效和利益而分配人财物资源。

项目集管理可以使组织有能力协调多个项目，实现各项目成本、进度、投入和收益的优

化或整合。项目集管理关注项目之间的依赖关系，有助于确定管理和实现预期收益的最优方

式。

项目管理可以使组织有能力应用知识、过程、技能、工具和技术来提高各种项目成功的

可能性。项目管理关注产品、服务或成果的成功交付。作为项目集和项目组合的组成部分，

项目是实现组织战略和目标的一种手段。

通过加强组织驱动因素（如组织结构、组织文化、组织技术和人力资源实践）

，组织可以

更好地协调各种项目组合、项目集和项目管理活动。通过不断协调项目组合与组织战略，优

化项目组合，开展业务影响分析，以及建立强健的组织驱动因素，组织可以实现在项目组合、

项目集和项目领域之间的成功对接，从而实现有效的投资管理和预期的商业价值。

1.7 项目经理的角色

项目经理是由执行组织委派，领导团队实现项目目标的个人。项目经理的角色不同于职

能经理或运营经理。一般而言，职能经理专注于对某个职能领域或业务单元的管理和监督，

而运营经理负责保证业务运营的高效性。

16
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基于组织结构，项目经理可能向职能经理报告。而在其他情况下，项目经理可能与其他

项目经理一起，向项目集或项目组合经理报告。项目集或项目组合经理对整个企业范围内的

项目承担最终责任。在这类组织结构中，为了实现项目目标，项目经理需要与项目集或项目

组合经理紧密合作，确保项目管理计划符合所在项目集的整体计划。项目经理还需与其他角

色紧密协作，如业务分析师、质量保证经理和主题专家等。

1.7.1 项目经理的责任与能力

总体来说，项目经理有责任满足以下需求：任务需求、团队需求和个人需求。项目管理

是一门很重要的战略性学科，项目经理是战略与团队之间的联系纽带。项目对于组织的生存

与发展至关重要。项目可以用改进业务流程的方式创造价值，对新产品和新服务的研发不可

或缺，能使组织更容易应对环境、竞争和市场变化。因此，项目经理的角色在战略上越来越

重要。但是，仅理解和使用那些被公认为良好做法的知识、工具和技术，还不足以实现有效

的项目管理。要有效管理项目，除了应具备特定应用领域的技能和通用管理方面的能力以外，

项目经理还需具备以下能力：

 知识能力——项目经理对项目管理了解多少。

 实践能力——项目经理能够应用所掌握的项目管理知识做什么、完成什么。

 个人能力——项目经理在执行项目或相关活动时的行为方式。个人态度、主要性格特

征和领导力，决定着项目经理指导项目团队平衡项目制约因素、实现项目目标的能力，

决定着项目经理的行为的有效性。

1.7.2 项目经理的人际技能

项目经理通过项目团队和其他干系人来完成工作。有效的项目经理需要平衡道德因素、

人际技能和概念性技能，以便分析形势并有效应对。附录 X3 描述了一些重要的人际技能，包

括：
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 领导力；

 团队建设；

 激励；

 沟通；

 影响力；

 决策能力；

 政治和文化意识；

 谈判；

 建立信任；

 冲突管理；

 教练技术。

1.8 项目管理知识体系


PMBOK®
 指南包含了适用于许多行业、可在大多数时候用来管理大多数项目的标准。附录

A1 所示的项目管理标准，描述了可用于管理单个项目的项目管理过程，以便取得更为成功的结

果。

本标准专用于单个项目的管理，同时，本标准与其他项目管理学科（如项目集管理和项

目组合管理）之间存在相互关系。

项目管理标准并未涉及所有主题的所有细节。本标准仅适用于单个项目，且仅包含被普

遍公认为良好做法的项目管理过程。为更好地了解项目所处的大环境，可能需要参考其他标

18
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准，包括：

 对项目集的管理，见《项目集管理标准》

（ The Standard for Program Management
 ）[3]；

1

 对 项 目 组 合 的 管 理 ， 见 《 项 目 组 合 管 理 标 准 》（ The Standard for Portfolio
 Management
 ）[4]；

 要检验企业的项目管理过程能力，见《组织级项目管理成熟度模型》

（ Organizational



Project Management Maturity Model
 ， OPM3
 ®）[5]。
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2

第 2 章 组织影响和项目生命周期

项目与项目管理都是在比项目本身更大的环境中进行的。理解这个大环境，有助于确保

项目执行符合组织目标，项目管理符合组织既有的实践。本章介绍组织对项目人员配备、项

目管理和执行方法所产生的影响，讨论干系人对项目及其治理的影响、项目团队的结构和成

员构成，以及项目生命周期内的阶段划分和活动间的关系。本章包括以下主要部分：

2.1 组织对项目管理的影响

2.2 项目干系人和治理

2.3 项目团队

2.4 项目生命周期
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2.1 组织对项目管理的影响

组织文化、风格和结构会对项目实施产生影响，组织的项目管理成熟度及其项目管理系

统也会影响项目。涉及外部企业（如作为合资方或合伙方）的项目，会受到不止一个组织的

影响。本节下文将介绍在一个企业内部可能对项目产生影响的组织特征、因素和资产。

2.1.1 组织文化与风格

组织是对实体（人员和 / 或部门）的系统化安排，以便通过开展项目等方式实现某种目的。

组织文化和组织风格会对如何执行项目产生影响。文化和风格是经过长期积淀而形成的群体

现象，被称为“文化规范”

，包括既有的项目启动和规划方法、可接受的工作执行手段，以及

公认的决策制定者或决策影响者。

组织文化由组织成员的共同经验积淀而成。基于长期实践和共同经验，大多数组织已经

形成自己独特的文化。共同经验包括（但不限于）

：

 共同的愿景、使命、价值观、信念和期望；

 规章、政策、方法和程序；

 激励和奖励制度；

 风险承受能力；

 对领导力、层级体系和职权关系的看法；

 行为准则、职业道德和工作时间；

 运营环境。

22
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组织文化是一种事业环境因素（见 2.1.5 节）。文化和风格是可以学习的，是一群人共享

的，可能对项目达成目标的能力有很大影响。因此，项目经理应该了解可能对项目产生影响

的不同的组织风格和文化。项目经理应该知道谁是组织中的决策者或影响者，并通过与他们

合作来提高项目成功的可能性。

2

在全球化的大环境下，对于那些涉及多个组织、分布在全球不同地理位置的项目而言，

了解文化对项目的影响更为重要。文化已成为决定项目成功的关键因素，多元文化能力已成

为项目经理的重要能力。

2.1.2 组织沟通

在一个组织中，项目管理的成功高度依赖于有效的组织沟通风格，在项目管理专业日趋

全球化的背景下，尤其如此。组织沟通能力对项目的执行方式有很大的影响。因而，即使相

距遥远，项目经理仍然可以与组织结构内所有干系人进行有效沟通，促进决策。而干系人和

项目团队成员也可以使用电子沟通工具（包括电子邮件、短信、即时信息、社交媒体、视频

和网络会议及其他电子媒介形式）与项目经理进行正式或非正式的沟通。

2.1.3 组织结构

组织结构是一种事业环境因素（见 2.1.5 节），它可能影响资源的可用性和项目的执行方

式。组织结构的类型包括职能型、项目型及位于这两者之间的各种矩阵型结构。表 2-1 列出

了几种主要组织结构及其与项目有关的重要特征。
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表 2-1 组织结构对项目的影响

如图 2-1 所示，典型的职能型组织是一种层级结构，每位雇员都有一位明确的上级。人

员按专业分组，例如，最高层可分为生产、营销、工程和会计。各专业还可进一步分成更小

的职能部门，例如，将工程专业进一步分为机械工程和电气工程。在职能型组织中，各个部

门相互独立地开展各自的项目工作。

图 2-1 职能型组织

24
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如图 2-2 至图 2-4 所示，矩阵型组织兼具职能型组织和项目型组织的特征。根据职能经理

和项目经理之间的权力和影响力的相对程度，矩阵型组织可分为弱矩阵、平衡矩阵和强矩阵。

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协调员或联络员。项

目联络员作为工作人员的助理和沟通协调员，不能亲自制定或推行决策。项目协调员有权力

2

做一些决策，有一定的职权，向较高级别的经理汇报。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。表 2-1 介绍了各种矩阵型

组织结构的更多细节。

图 2-2 弱矩阵型组织
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图 2-3 平衡矩阵型组织

图 2-4 强矩阵型组织

26

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 2 章 组织影响和项目生命周期

与职能型组织相对的是项目型组织，如图 2-5 所示。在项目型组织中，团队成员通常集

中办公，组织的大部分资源都用于项目工作，项目经理拥有很大的自主性和职权。这种组织

中也经常采用虚拟协同技术来获得集中办公的效果。项目型组织中经常有被称为“部门”的

组织单元，但它们或者直接向项目经理报告，或者为各个项目提供支持服务。

2

图 2-5 项目型组织

很多组织在不同的组织层级上用到上述所有的结构，这种组织通常被称为复合型组织。

如图 2-6 所示。例如，即使那些典型的职能型组织，也有可能建立专门的项目团队，来实施

重要的项目。该团队可能具备项目型组织中项目团队的许多特征。在项目期间，它可能拥有

来自各职能部门的全职人员，可以制定自己的办事流程，甚至可以在标准化的正式汇报结构

之外运作。同样，一个组织可以采用强矩阵结构管理其大多数项目，而小项目仍由职能部门

管理。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

27


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 2 章 组织影响和项目生命周期

图 2-6 复合型组织

在很多组织结构中，都有战略层、中级管理层和操作层。项目经理与这三个层级的协作

互动取决于下列因素：

 项目的战略重要性；

 干系人对项目施加影响的能力；

 项目管理成熟度；

 项目管理体系；

 组织沟通。

项目经理与上述三个层级的协作互动决定了项目的特征，例如：

 项目经理的职权水平；

 资源的可用性和管理；

 项目预算的控制者；

 项目经理的角色；

 项目团队的组成。
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2.1.4 组织过程资产

组织过程资产是执行组织所特有并使用的计划、流程、政策、程序和知识库，包括来自

任何（或所有）项目参与组织的，可用于执行或治理项目的任何产物、实践或知识。这些过

2

程资产包括执行组织所特有并使用的正式和非正式的计划、流程、政策、程序和知识库。过

程资产还包括组织的知识库，如经验教训和历史信息。组织过程资产可能还包括完整的进度

计划、风险数据和挣值数据。组织过程资产是大部分规划过程的输入。在项目全过程中，项

目团队成员可以对组织过程资产进行必要的更新和增补。组织过程资产可分成以下两大类：

（1）流程与程序；（2）共享知识库。

2.1.4.1 流程与程序

组织用于执行项目工作的流程与程序，包括（但不限于）

：

 启动和规划

○ 指南和标准，用于裁剪组织标准流程和程序以满足项目的特定要求；

○ 特定的组织标准，例如政策（如人力资源政策、健康与安全政策、职业道德政

策、项目管理政策）

、产品和项目生命周期、质量政策与程序（如过程审计、改

进目标、核对单、组织内使用的标准化的过程定义）

；

○ 模板（如风险登记册、工作分解结构、项目进度网络图及合同模板）。

 执行和监控

○ 变更控制程序，包括修改组织标准、政策、计划和程序（或任何项目文件）所

须遵循的步骤，以及如何批准和确认变更；

○ 财务控制程序（如定期报告、必需的费用与支付审查、会计编码及标准合同条

款）

；

○ 问题与缺陷管理程序，包括对问题与缺陷的控制、识别与处理，以及对行动方

案的跟踪；
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○ 组织对沟通的要求（如可用的沟通技术、许可的沟通媒介、记录保存政策及安

全要求）

；

○ 确定工作优先顺序、批准工作与签发工作授权的程序；

○ 风险控制程序，包括风险分类、风险描述模板、概率和影响定义，以及概率和

影响矩阵；

○ 标准化的指南、工作指示、建议书评价准则和绩效测量准则。

 收尾

○ 项目收尾指南或要求（如经验教训、项目终期审计、项目评价、产品确认和验

收标准）

。

2.1.4.2 共享知识库

组织用来存取信息的知识库，包括（但不限于）

：

 配置管理知识库，包括执行组织的所有标准、政策、程序和任何项目文件的各种版本

与基准；

 财务数据库，包括人工时、实际成本、预算和成本超支等方面的信息；

 历史信息与经验教训知识库（如项目记录与文件、完整的项目收尾信息与文件、关于

以往项目选择决策的结果及以往项目绩效的信息，以及从风险管理活动中获取的信

息）

；

 问题与缺陷管理数据库，包括问题与缺陷的状态、控制信息、解决方案以及相关行动

的结果；

 过程测量数据库，用来收集与提供过程和产品的测量数据；

 以往项目的项目档案（如范围、成本、进度与绩效测量基准，项目日历，项目进度网

络图，风险登记册，风险应对计划和风险影响评价）。
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2.1.5 事业环境因素

事业环境因素是指项目团队不能控制的，将对项目产生影响、限制或指令作用的各种条

件。事业环境因素是大多数规划过程的输入，可能提高或限制项目管理的灵活性，并可能对

2

项目结果产生积极或消极的影响。

从性质或类型上讲，事业环境因素是多种多样的。事业环境因素包括（但不限于）

：

 组织文化、结构和治理；

 设施和资源的地理分布；

 政府或行业标准（如监管机构条例、行为准则、产品标准、质量标准和工艺标准）；

 基础设施（如现有的设施和固定资产）；

 现有人力资源状况（如人员在设计、开发、法律、合同和采购等方面的技能、素养与

知识）

；

 人事管理制度（如人员招聘和留用指南、员工绩效评价与培训记录、奖励与加班政策，

以及考勤制度）

；

 公司的工作授权系统；

 市场条件；

 干系人风险承受力；

 政治氛围；

 组织已有的沟通渠道；

 商业数据库（如标准化的成本估算数据、行业风险研究资料和风险数据库）；

 项目管理信息系统（如自动化工具，包括进度计划软件、配置管理系统、信息收集与

发布系统或进入其他在线自动系统的网络界面）

。
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2.2 项目干系人与治理

干系人是指能影响项目决策、活动或结果的个人、群体或组织，以及会受或自认为会受

项目决策、活动或结果影响的个人、群体或组织。干系人可能主动参与项目，或他们的利益

会因项目实施或完成而受到积极或消极的影响。不同的干系人可能有相互竞争的期望，因而

会在项目中引发冲突。为了取得能满足战略业务目标或其他需要的期望成果，干系人可能对

项目、项目可交付成果及项目团队施加影响。项目治理确保项目符合干系人的需要或目标，

对成功管理干系人参与和实现组织目标都非常重要。采用项目治理，组织就能够规范地管理

项目，最大化项目价值，保证项目符合业务战略。项目治理提供了一个框架，便于项目经理

和发起人制定既满足干系人需要和期望、又符合组织战略目标的决策，也便于他们及时发现

和应对偏离的情况。

2.2.1 项目干系人

干系人包括所有项目团队成员，以及组织内部或外部与项目有利益关系的实体。为了明

确项目要求和各参与方的期望，项目团队需要识别内部和外部、正面和负面、执行工作和提

供建议的干系人。为了确保项目成功，项目经理应该针对项目要求来管理各种干系人对项目

的影响。图 2-7 显示了项目、项目团队和不同干系人之间的关系。
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第 2 章 组织影响和项目生命周期

2

图 2-7 干系人与项目的关系

不同干系人在项目中的责任和职权各不相同，并且可随项目生命周期的进展而变化。他

们参与项目的程度可能差别很大，有些只是偶尔参与项目调查或焦点小组活动，有些则为项

目提供全方位资助，包括资金支持、政治支持或其他支持。有些干系人可能被动或主动地干

扰项目取得成功。项目经理应该在整个项目生命周期内特别关注这部分干系人，并提前做好

计划，以应对他们可能导致的任何问题。

在整个项目生命周期中，识别干系人是一个持续的过程。识别干系人，了解他们对项目

的影响能力，并平衡他们的要求、需求和期望，这对项目成功至关重要。这项工作没做好，

可能导致项目工期延长、成本增加、意外问题及其他不利结果，甚至可能导致项目取消。例

如，未及时将法律部门列为重要干系人，最终导致工期延误、费用增加，因为在项目完成或

产品交付之前才发现必须满足某些法律方面的要求。
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第 2 章 组织影响和项目生命周期

正如干系人可能积极或消极地影响项目目标，干系人也可能认为项目会产生积极或消极

的结果。例如，社区商业领袖们将从工业扩建项目中受益，他们就会看到项目给社区带来的

经济利益，如就业机会、基础设施和税收。对项目抱有积极期望的干系人，会通过促进项目

成功来实现自己的利益。相反，受项目负面影响的干系人，会通过阻碍项目进展来保护自己

的利益，例如，附近的房主或小企业主，他们可能失去财产、被迫搬迁，或者被迫接受当地

环境的变化。忽视消极干系人的利益，会提高项目失败、延误或出现其他不利结果的可能性。

项目经理的重要职责之一就是管理干系人的期望。由于干系人的期望往往差别很大，甚

至相互冲突，所以这项工作困难重重。项目经理的另一项职责就是平衡干系人的不同利益，

并确保项目团队以专业和合作的方式与干系人打交道。项目经理可以邀请项目发起人或来自

不同地区的团队成员，共同识别和管理可能分布在全球各地的干系人。

以下是项目干系人的一些例子：

 发起人。发起人是为项目提供资源和支持的个人或团体，负责为成功创造条件。发起

人可能来自项目经理所在组织的内部或外部。从提出初始概念到项目收尾，发起人一

直都在推动项目的进展，包括游说更高层的管理人员，以获得组织的支持，并宣传项

目给组织带来的利益。在整个启动过程中，发起人始终领导着项目，直到项目正式批

准。发起人对制定项目初步范围与章程也起着重要的作用。对于那些超出项目经理控

制范围的事项，将向上汇报给发起人。发起人可能还参与其他重要事项，如范围变更

审批、阶段末评审，以及当风险很大时对项目是否继续进行做出决定。项目发起人还

要保证项目结束后项目可交付成果能够顺利移交给相关组织。

 客户和用户。客户是将要批准和管理项目产品、服务或成果的个人或组织。用户是将

要使用项目产品、服务或成果的个人或组织。客户和用户可能来自项目执行组织的内

部或外部，也可能是多层次的。例如，某种新药的客户包括开处方的医生、用药的病

人和为之付款的保险公司。在某些应用领域，客户与用户是同义词；而在另一些领域，

客户是指项目产品的购买者，用户则指项目产品的直接使用者。
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 卖方。卖方又称为供应商、供方或承包方，是根据合同协议为项目提供组件或服务的

外部公司。

 业务伙伴。业务伙伴是与本企业存在某种特定关系的外部组织，这种关系可能是通过

2

某个认证过程建立的。业务伙伴为项目提供专业技术或填补某种空白，例如提供安装、

定制、培训或支持等特定服务。

 组织内的团体。组织内的团体是受项目团队活动影响的内部干系人。例如，市场营销、

人力资源、法律、财务、运营、制造和客户服务等业务部门，都可能受项目影响。它

们为项目执行提供业务环境，项目活动又对它们产生影响。因此，在为实现项目目标

而共同努力的过程中，业务部门和项目团队之间通常都有大量的合作。为了使项目成

果能顺利移交生产或运营，业务部门可以对项目需求提出意见，并参与项目可交付成

果的验收。

 职能经理。职能经理是在行政或职能领域（如人力资源、财务、会计或采购）承担管

理角色的重要人物。他们配有固定员工，以开展持续性工作；他们对所辖职能领域中

的所有任务有明确的指挥权。职能经理可为项目提供相关领域的专业技术，或者，职

能部门可为项目提供相关服务。

 其他干系人。其他干系人，如采购单位、金融机构、政府机构、主题专家、顾问和其

他人，可能在项目中有财务利益，可能向项目提供建议，或者对项目结果感兴趣。

关于项目干系人和干系人参与，将在第 13 章项目干系人管理中进一步阐述。
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2.2.2 项目治理

项目治理是一种符合组织治理模式的项目监管职能，覆盖整个项目生命周期。项目治理

框架向项目经理和团队提供管理项目的结构、流程、决策模式和工具，同时对项目进行支持

和控制，以实现项目的成功交付。对于任何项目，项目治理都非常关键，尤其是对于复杂和

高风险的项目。通过定义、记录和沟通可靠的、可复用的项目实践，项目治理为控制项目并

确保项目成功提供了一套全面的、一致的方法。它提供项目决策框架，定义项目角色、职责

和追责机制，评价项目经理的有效性。项目治理由项目组合、项目集或发起组织来定义，并

要与之相适应，但需要与组织治理分开。

在项目治理中，项目管理办公室也可以做出部分决策。项目治理需要干系人的参与，需

要依据书面政策、流程和标准，需要规定职责和职权。项目治理框架中的主要内容包括：

 项目成功标准和可交付成果验收标准；

 用于识别、升级和解决项目期间的问题的流程；

 项目团队、组织团体和外部干系人之间的关系；

 项目组织图，其中定义了项目角色；

 信息沟通的流程和程序；

 项目决策流程；

 协调项目治理和组织战略的指南；

 项目生命周期方法；

 阶段关口或阶段审查流程；

 对超出项目经理权限的预算、范围、质量和进度变更的审批流程；

 保证内部干系人遵守项目过程要求的流程。
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第 2 章 组织影响和项目生命周期

项目经理和项目团队应该在项目治理框架和时间、预算等因素的限制之下，确定最合适

的项目实施方法。项目治理给项目团队提供了一个工作框架，项目团队仍然要负责项目的规

2

划、执行、控制和收尾。应该在项目管理计划中阐述项目治理方法，例如，谁应该参与、升

级流程、需要什么资源，以及通用的工作方法。另一个重要的考虑是，是否把项目划分成一

个以上的阶段；如果是，则要决定具体的项目生命周期。

2.2.3 项目成功

项目具有临时性，因此，应该用项目经理和高级管理层批准的范围、时间、成本、质量、

资源和风险等目标，来考核项目的成功。为了确保项目能够实现预期收益，在项目产品移交

运营之前，可以在项目总工期中安排一段测试期（如服务试运行）

。应该基于干系人批准的最

新基准来评价项目成功。

项目经理负责确定切实可行的项目边界，并且负责在批准的基准内完成项目。

2.3 项目团队

项目团队包括项目经理，以及为实现项目目标而一起工作的一群人。项目团队包括项目

经理、项目管理人员，以及其他执行项目工作但不一定参与项目管理的团队成员。项目团队

由来自不同团体的个人组成，他们拥有执行项目工作所需的专业知识或特定技能。项目团队

的结构和特点可以相差很大，但项目经理作为团队领导者的角色是固定不变的，无论项目经

理对团队成员有多大的职权。
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项目团队中的角色有：

 项目管理人员。开展项目管理活动的团队成员，例如，规划进度、制定预算、报告与

控制、管理沟通、管理风险、提供行政支持。项目管理办公室可以履行或支持这些工

作。

 项目人员。执行工作以创造项目可交付成果的团队成员。

 支持专家。支持专家为项目管理计划的制定或执行提供支持，如合同、财务管理、物

流、法律、安全、工程、测试或质量控制等方面的支持。取决于项目的规模大小和所

需的支持程度，支持专家可以全职参与项目工作，或者只在项目需要他们的特殊技能

时才参与团队工作。

 用户或客户代表。将要接受项目可交付成果或产品的组织，可以派代表或联络员参与

项目，来协调相关工作，提出需求建议，或者确认项目结果的可接受性。

 卖方。卖方又称为供应商、供方或承包方，是根据合同协议为项目提供组件或服务的

外部公司。通常，项目团队负责监管卖方的工作绩效，并验收卖方的可交付成果或服

务。如果卖方对交付项目结果承担着大部分风险，那么他们就在项目团队中扮演着重

要角色。

 业务伙伴成员。业务伙伴组织可以派代表参与项目团队，来协调相关工作。

 业务伙伴。业务伙伴也是外部组织，但是与本企业存在某种特定关系，这种关系可能

是通过某个认证过程建立的。业务伙伴为项目提供专业技术或填补某种空白，如提供

安装、定制、培训或支持等特定服务。

38

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 2 章 组织影响和项目生命周期

2.3.1 项目团队的组成

2

项目团队的组成因各种因素而异，如组织文化、范围和位置等。项目经理和团队之间的

关系因项目经理的权限而异。有些情况下，项目经理是团队的直线经理，能全权管理团队成

员。另一些情况下，项目经理几乎或完全没有管理团队成员的职权，可能只是兼职或按合同

领导项目。以下是项目团队的两种基本组成方式：

 专职团队。在专职团队中，所有或大部分项目团队成员都全职参与项目工作。项目团

队可能集中办公，也可能是虚拟团队，团队成员通常直接向项目经理汇报工作。对项

目经理来说，这是最简单的结构，因为职权关系非常清楚，团队成员专注于项目目标。

 兼职团队。有些项目是临时的附加工作，项目经理和团队成员一边在本来的部门从事

本职工作，一边在项目团队从事项目工作。职能经理控制着团队成员和项目资源，项

目经理可能同时肩负其他管理职责。兼职的团队成员也可能同时参与多个项目。

专职团队和兼职团队可存在于任何组织结构中。专职项目团队经常出现在项目型组织中，

在这种组织中，大部分组织资源都用于项目工作，项目经理拥有很大的自主性和职权。兼职

项目团队通常出现在职能型组织中。矩阵型组织中既有专职项目团队，也有兼职项目团队。

那些在项目各阶段有限地参与项目工作的人员，可以被看做兼职项目团队成员。

项目团队的组成会因组织结构而发生变化，例如，在合伙项目上，多个组织通过合同或

协议，建立合伙、合资、结盟或联盟关系，来开展某个项目。在这种结构中，某个组织担当

领导角色，并委派项目经理对合作各方的工作进行协调。合伙项目可以用较低的成本获取较

大的灵活性。但是，这种优势可能被以下问题所削弱：项目经理对团队成员的控制程度较低，

需要建立强大的沟通机制和进展监控机制。开展合伙项目，也许是为了利用行业协同优势，

共担任何一方无力单独承担的风险，或者出于其他政治原因或战略考虑。
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项目团队的组成也会因成员所处的地理位置而发生变化，例如虚拟项目团队。借助沟通

技术，处于不同地理位置或国家的人员，可以组成虚拟团队开展工作。虚拟团队使用协同工

具（如共享在线空间、视频会议等）来协调项目活动，传递项目信息。虚拟团队可以采用任

何一种组织结构和团队组成方式。如果项目活动所需要的资源，有些在现场，有些不在现场，

往往就有必要采用虚拟团队。领导虚拟团队的项目经理需要适应文化、工作时间、时区、当

地条件和语言等方面的差异。

2.4 项目生命周期

项目生命周期指项目从启动到收尾所经历的一系列阶段。项目阶段通常按顺序排列，阶

段的名称和数量取决于参与项目的一个或多个组织的管理与控制需要、项目本身的特征及其

所在的应用领域。可以在总体工作范围内或根据财务资源的可用性，按职能目标或分项目标、

中间结果或可交付成果，或者特定的里程碑，来划分阶段。阶段通常都有时间限制，有一个

开始点、结束点或控制点。生命周期通常记录在项目管理方法论中。可以根据所在组织或行

业的特性，或者所用技术的特性，来确定或调整项目生命周期。虽然每个项目都有明确的起

点和终点，但具体的可交付成果及项目期间的活动会因项目的不同而有很大差异。不论项目

涉及的具体工作是什么，生命周期都可以为管理项目提供基本框架。

从预测型（或计划驱动的）方法到适应型（或变更驱动的）方法，项目生命周期可以处

于这个连续区间内的任何位置。在预测型生命周期（见 2.4.2.2 节）中，在项目开始时就对产

品和可交付成果进行定义，对任何范围变化都要进行仔细管理。而在适应型生命周期（见

2.4.2.4 节）中，产品开发需要经过多次迭代，在每次迭代开始时才能定义该次迭代的详细范

围。

2.4.1 项目生命周期的特征

项目的规模和复杂性各不相同，但不论其大小繁简，所有项目都呈现下列通用的生命周

期结构（见图 2-8）：
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2

 启动项目；

 组织与准备；

 执行项目工作；

 结束项目。

这个通用的生命周期结构常被用来与高级管理层或其他不太熟悉项目细节的人员进行沟

通。不应把通用生命周期与项目管理过程组相混淆，因为过程组中的过程所包含的活动，可

以在每个项目阶段执行和重复执行，也可以在整体项目层面执行和重复执行。项目生命周期

独立于项目所生产（或改进）的产品的生命周期。但项目应该考虑该产品当前所处的产品生

命周期阶段。通用的生命周期结构从宏观视角为项目间的比较提供了通用参照，即使项目的

性质完全不同。

图 2-8 通用项目生命周期结构中典型的成本与人力投入水平
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通用的生命周期结构具有以下特征：

 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 2-8 所示。

 图 2-8 中成本和人力投入的典型走势可能并不适用于所有项目。有的项目在生命周期

早期支出较大，以确保所需资源到位，例如，在生命周期很早的时点就配备全部人员。

 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着决策的制定与可

交付成果的验收而逐步降低（见图 2-9）。

 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 2-9 表明，做出变更和纠正错误的成本，随着项目越来越接近完

成而显著增高。

上述特征在几乎所有项目生命周期中都存在，但是程度有所不同。特别是采用适应型生

命周期，就是为了把干系人的影响一直保持在比预测型生命周期中更高的水平，而把变更的

成本一直保持在更低的水平。
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第 2 章 组织影响和项目生命周期

图 2-9 随项目时间而变化的变量影响

2

在通用生命周期结构的指导下，项目经理可以确定需要对哪些可交付成果施加更为有力

的控制，或者，哪些可交付成果完成之后才能完全确定项目范围。大型复杂项目尤其需要这

种特别的控制。在这种情况下，最好能把项目工作正式分解为若干阶段。

2.4.2 项目阶段

一个项目可以划分为任意数量的阶段。项目阶段是一组具有逻辑关系的项目活动的集合，

通常以一个或多个可交付成果的完成为结束。如果待执行的工作具有某种独特性，就可以把

它们当做一个项目阶段。项目阶段通常都与特定的主要可交付成果的形成相关。一个阶段可

能着重执行某个特定项目管理过程组中的过程，但是也会不同程度地执行其他多数或全部项

目管理过程。项目阶段通常按顺序进行，但在某些情况下也可重叠。各阶段的持续时间或所

需投入通常都有所不同。具备这种宏观特性的项目阶段是项目生命周期的组成部分。

采用项目阶段结构，把项目划分成合乎逻辑的子集，有助于项目的管理、规划和控制。

阶段划分的数量和必要性及每个阶段所需的控制程度，取决于项目的规模、复杂程度和潜在

影响。但不论项目被划分成几个阶段，所有的项目阶段都具有以下类似特征：

 各阶段的工作重点不同，通常涉及不同的组织，处于不同的地理位置，需要不同的技

能组合。

 为了成功实现各阶段的主要可交付成果或目标，需要对各阶段及其活动进行独特的控

制或采用独特的过程。重复执行全部五大过程组中的过程（如第 3 章所述），可以提

供所需的额外控制，并定义阶段的边界。

 阶段的结束以作为阶段性可交付成果的工作产品的转移或移交为标志。阶段结束点是

重新评估项目活动，并变更或终止项目（如果必要）的一个当然时点。这个时点可称

为阶段关口、里程碑、阶段审查、阶段门或关键决策点。在很多情况下，阶段收尾需

要得到某种形式的批准，阶段才算结束。
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尚没有适用于所有项目的最佳结构。尽管行业惯例常常引导项目优先采用某种结构，但

同一个行业内甚至同一个组织中的项目仍然可能大不相同。有些项目仅有一个阶段，如图 2-10

所示，有些项目则有两个或多个阶段。

图 2-10 单阶段项目的例子

有些组织已经为所有项目制定了标准化的结构，而有些组织则允许项目管理团队自行选

择和裁剪最适合其项目的结构。例如，某个组织可能将可行性研究作为常规的项目前工作，

某个组织将其作为项目的第一个阶段，而另一个组织则可能视其为一个独立的项目。同样地，

某个项目团队可能把一个项目划分成两个阶段，而另一个项目团队则可能把所有工作作为一

个阶段进行管理。这些在很大程度上取决于具体项目的特性及项目团队或组织的风格。

2.4.2.1 阶段与阶段的关系

当项目包含一个以上的阶段时，这些阶段通常按顺序排列，用来保证对项目的适当控制，

并产出所需的产品、服务或成果。然而，在某些情况下，阶段交叠或并行可能有利于项目。

阶段与阶段的关系有两种基本类型：

 顺序关系。在顺序关系中，一个阶段只能在前一阶段完成后开始。图 2-11 的例子中，

项目的三个阶段完全按顺序排列。其按部就班的特点减少了项目的不确定性，但也排
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除了缩短项目总工期的可能性。

2

图 2-11 三阶段项目的例子

 交叠关系。在交叠关系中，一个阶段在前一阶段完成前就开始（见图 2-12）。这有时

可作为进度压缩的一种技术，被称为“快速跟进”。阶段交叠可能需要增加额外的资

源来并行开展工作，可能增加风险，也可能因尚未获得前一阶段的准确信息就开始后

续工作而造成返工。

图 2-12 阶段交叠项目的例子
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对于多阶段项目而言，各个阶段之间可能存在不同的关系（交叠、顺序、并行）

。所需达

到的控制水平和效果，以及所存在的不确定性程度，决定着应该采用何种阶段与阶段的关系。

基于这些因素，上述两种关系可能在同一个项目的不同阶段间发生。

2.4.2.2 预测型生命周期

预测型生命周期（也称为完全计划驱动型生命周期）是项目生命周期的一种，在项目生

命周期的尽早时间，确定项目范围及交付此范围所需的时间和成本。如图 2-13 所示，项目经

过一系列顺序或交叠的阶段，其中每个阶段通常关注一组项目活动和项目管理过程。每个阶

段的工作通常与前续阶段和后续阶段有本质的差别，项目团队的组成和所需技能也因阶段而

异。

图 2-13 预测型生命周期的例子
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项目启动时，项目团队专注于定义产品和项目的总体范围，然后制定产品（及相关可交

2

付成果）交付计划，接着通过各阶段来执行计划。应该仔细管理项目范围变更。如果有新增

范围，则需要重新计划和正式确认。

以下情况优先选择预测型生命周期：充分了解拟交付的产品，有厚实的行业实践基础，

或者整批一次性交付产品有利于干系人。

即使采用了预测型生命周期，仍可使用滚动式规划的概念。先编制一份高层级的概要计

划，再随新工作的临近、资源得到分配，针对某个合理的时间段编制更详细的计划。

2.4.2.3 迭代和增量型生命周期

在迭代和增量型生命周期中，随着项目团队对产品的理解程度逐渐提高，项目阶段（也

称为迭代）有目的地重复一个或多个项目活动。迭代方法是通过一系列重复的循环活动来开

发产品，而增量方法是渐进地增加产品的功能。迭代和增量型生命周期同时采用迭代和增量

的方式来开发产品。

采用迭代和增量方式的项目也可以按阶段推进，迭代本身可以顺序或交叠进行。一次迭

代中，将执行所有项目管理过程组中的活动。每次迭代结束时，将完成一个或一组可交付成

果。后续迭代可能对这些可交付成果进行改进，也可能创造新的可交付成果。每次迭代中，

项目团队都综合考虑反馈意见，对可交付成果进行增量修补，直到符合阶段出口标准。

在大多数迭代生命周期中，都会制定一个高层级的框架计划以指导整体实施，但一次只

针对一个迭代期制定详细的范围描述。通常，随着当前迭代期的范围和可交付成果的进展，

开始规划下一个迭代期的工作。完成一组既定的可交付成果所需的工期和投入可能发生变化，

项目团队在迭代期之间或之内也可能发生变化。对那些不属于当前迭代期工作范围的可交付

成果，通常只需要简单概述，暂且留给未来的某个迭代期实施。一旦迭代期工作开始，就需

要仔细管理该迭代期的工作范围变更。
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以下情况优先选择迭代和增量型生命周期：组织需要管理不断变化的目标和范围，组织

需要降低项目的复杂性，或者，产品的部分交付有利于一个或多个干系人，且不会影响最终

或整批可交付成果的交付。大型复杂项目通常采用迭代方式来实施，这使项目团队可以在迭

代过程中综合考虑反馈意见和经验教训，从而降低项目风险。

2.4.2.4 适应型生命周期

适应型生命周期（也称为变更驱动方法或敏捷方法），其目的在于应对大量变更，获取干

系人的持续参与。适应型生命周期也包含迭代和增量的概念，但不同之处在于，迭代很快（通

常 2～4 周迭代１次），而且所需时间和资源是固定的。虽然早期的迭代更多地聚焦于规划活

动，但适应型项目通常在每次迭代中都会执行多个过程。

应该把项目的整体范围分解为一系列拟实现的需求和拟执行的工作（有时称为产品未完

项）

。在迭代开始时，团队会确定产品未完项中的哪些最优先项应该在下一次迭代中交付。在

每次迭代结束时，应该准备好产品以供客户审查。但这并不意味着客户需接受交付，而只是

为了确认产品中没有未完成、不完整或不可用的功能。发起人和客户代表应该持续参与项目，

在可交付成果的创建过程中提供反馈意见，从而确保产品未完项能反映他们的当前需求。

以下情况优先选择适应型方法：需要应对快速变化的环境，需求和范围难以事先确定，

或者，能够以有利于干系人的方式定义较小的增量改进。
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第 3 章 项目管理过程

项目管理就是将知识、技能、工具与技术应用于项目活动，以满足项目的要求。为了实

现对这些知识的应用，需要对项目管理过程进行有效管理。

过程是为创建预定的产品、服务或成果而执行的一系列相互关联的行动和活动。每个过

程都有各自的输入、工具和技术及相应输出。如第 2 章所述，项目经理需要考虑组织过程资

产和事业环境因素。即使它们在过程规范中没有被明确列为输入，也必须在每个过程中予以

考虑。组织过程资产为裁剪组织的过程提供指南和准则，以满足项目的特定要求。事业环境

因素则可能限制项目管理的灵活性。

为了取得项目成功，项目团队应该：

 选择适用的过程来实现项目目标；

 使用经定义的方法来满足要求；

 建立并维持与干系人的适当沟通与互动；

 遵守要求以满足干系人的需要和期望；

 在范围、进度、预算、质量、资源和风险等相互竞争的制约因素之间寻求平衡，以完

成特定的产品、服务或成果。

由项目团队实施项目过程，并与干系人互动。这些过程一般可分为以下两大类：

 项目管理过程。这些过程保证项目在整个生命周期中顺利前行。它们借助各种工具与

技术，来实现各知识领域（见第 4～13 章）的技能和能力。

 产品导向过程。这些过程定义并创造项目的产品。产品导向过程通常由项目生命周期

（见 2.4 节）来定义，并因应用领域而异，也因产品生命周期的阶段而异。没有对如

何创造特定产品的基本了解，就无法确定项目范围。例如，为了确定将要建造的房屋

的复杂程度，就需要了解各种建造技术和工具。
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PMBOK®
 指南仅描述项目管理过程。尽管本标准不讨论产品导向过程，但项目经理和项

目团队不应忽视它。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。

项目管理过程适用于全球各行各业。

“良好做法”意味着，对应用项目管理过程能够提高

各类项目成功的可能性，人们已达成一致公认。

“良好做法”并不意味着本标准所描述的知识、

技能和过程总应一成不变地运用于所有项目。对于任一具体项目，项目经理都要在项目团队

的协作下，负责决定应该采用哪些过程及每个过程的使用程度。

项目经理及其团队应该认真考虑每个过程及其输入和输出，确定哪些过程适用于他们正

在从事的项目。当考虑项目所需遵守的整体思路和方法时，可以把 PMBOK®
 指南作为管理项

目的依据。这一努力叫做“裁剪”

。

项目管理是一种整合性工作，要求每个项目过程和产品过程都与其他过程恰当地配合与

联系，以便彼此协调。在一个过程中采取的行动通常会对这一过程和其他相关过程产生影响。

例如，项目范围变更通常会影响项目成本，但不一定会影响沟通管理计划或风险程度。过程

间的相互作用经常要求对项目需求和目标进行折中平衡。具体的平衡方法，则因项目而异，

因组织而异。成功的项目管理需要主动管理过程间的相互作用，以满足发起人、客户和其他

干系人的需求。有些情况下，为了获得所需的结果，需要反复数次地执行某个过程或某组过

程。

项目存在于组织中，不是一个封闭系统。项目需要从组织内外部获取输入数据，并向组

织交付所形成的能力。项目过程中产生的信息，有助于提升未来项目的管理，并可丰富组织

过程资产。


PMBOK®
 指南从过程间的整合和相互作用，以及各过程的目的等方面，来描述项目管理

过程的性质。项目管理过程可归纳为五类，即五大项目管理过程组：
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 启动过程组。定义一个新项目或现有项目的一个新阶段，授权开始该项目或阶段的一

组过程。

 规划过程组。明确项目范围，优化目标，为实现目标制定行动方案的一组过程。

 执行过程组。完成项目管理计划中确定的工作，以满足项目规范要求的一组过程。

3

 监控过程组。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。

 收尾过程组。完结所有过程组的所有活动，正式结束项目或阶段的一组过程。

本章下文针对单个项目，介绍由一系列相互联系的过程所组成的项目管理，详述项目管

理过程组。本章包括如下主要部分：

3.1 项目管理过程间的相互作用

3.2 项目管理过程组

3.3 启动过程组

3.4 规划过程组

3.5 执行过程组

3.6 监控过程组

3.7 收尾过程组

3.8 项目信息

3.9 知识领域的作用
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第 3 章 项目管理过程

3.1 项目管理过程间的相互作用

在本标准中，项目管理各过程之间彼此独立，界面清晰。但是，在实践中，它们会以本

标准未详述的某些方式相互重叠和作用。大多数经验丰富的项目管理从业者都知道，管理项

目的方式不止一种。在项目期间，人们应该在项目管理过程组及其过程的指导下，恰当地应

用项目管理知识和技能。需要迭代地应用项目管理过程。在一个项目中，很多过程要反复多

次。

项目管理的整合性质要求监控过程组与其他所有过程组相互作用，如图 3-1 所示。监控

过程随其他过程组的过程同时进行，因此，在图 3-1 中，监控过程组被画成其他四个过程组

的“背景”过程组。

图 3-1 项目管理过程组
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第 3 章 项目管理过程

各项目管理过程组以它们所产生的输出相互联系。过程组极少是孤立的或一次性事件，

而是在整个项目期间相互重叠。一个过程的输出通常成为另一个过程的输入，或者成为项目、

3

子项目或项目阶段的可交付成果。在子项目或项目层级上的可交付成果可能被称为增量可交

付成果。规划过程组为执行过程组提供项目管理计划和项目文件，而且随项目进展不断更新

项目管理计划和项目文件。图 3-2 显示了各过程组如何相互作用，以及在不同时间的重叠程

度。如果将项目划分为若干阶段，各过程组会在每个阶段内相互作用。

图 3-2 过程组在项目或阶段中的相互作用

例如，要结束设计阶段，就需要发起人验收设计文件。设计文件一旦可用，就将为一个

或多个后续阶段的规划和执行过程组提供产品描述。当项目被划分成若干阶段时，应该合理

采用过程组，有效推动项目以可控的方式完成。在多阶段项目上，这些过程会在每个阶段内

重复进行，直至符合阶段完成标准。关于项目组织、生命周期和项目阶段的更多信息，详见

第 2 章。
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第 3 章 项目管理过程

3.2 项目管理过程组

本章下文将识别并描述任何项目都必需的五大项目管理过程组。这五大过程组有清晰的

相互依赖关系，通常在每个项目中都需要执行，而且彼此之间有很强的相互作用。它们与应

用领域或行业无关。在项目完成之前，往往需要反复实施各过程组及其过程。各过程可能在

同一过程组内或跨越不同过程组相互作用。过程之间的相互作用因项目而异，并可能按或不

按某种特定的顺序进行。

图 3-3 的流程图概述过程组之间以及过程组与具体干系人之间的基本流程和相互作用。

项目管理过程通过具体的输入输出相互联系，即一个过程的成果或结果会成为另一个过程（不

一定在同一过程组）的输入。过程组不同于项目生命周期的阶段。事实上，在一个阶段中很

可能会执行全部过程组。项目可以分解为不同的阶段或子组件，如概念开发、可行性研究、

设计、建模、建造或测试等。在每个阶段或子组件中，通常都要按照之前介绍过的、如图 3-2

所示的方式重复执行所有过程组。

各项目管理过程都被归入其大多数相关活动所在的那个过程组。例如，一个过程通常发

生在规划阶段，那就把这个过程放入“规划过程租”

。即使这个过程被执行过程组中的过程或

活动更新，那也不把它看做“执行过程组”中的一个新过程，而仍旧是“规划过程组”中的

过程或活动。项目管理的迭代性质意味着任何过程组的过程都可能在整个项目生命周期中重

复使用。例如，为应对风险事件而采取风险应对措施，就可能引发进一步的分析，从而又会

重复执行识别风险过程，并再次开展实施定性风险分析和实施定量风险分析过程，来评估风

险影响。
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3

图 3-3 项目管理过程组之间的相互作用
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第 3 章 项目管理过程

3.3 启动过程组

启动过程组包含定义一个新项目或现有项目的一个新阶段，授权开始该项目或阶段的一

组过程。在启动过程中，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）

。这些信息应反映在项目章程和

干系人登记册中。一旦项目章程获得批准，项目也就得到了正式授权。虽然项目管理团队可

以协助编写项目章程，但本标准假定商业论证评估、批准和出资都是在项目边界之外进行的

（见图 3-4）。项目边界指的是一个项目或项目阶段从获得授权的时间点到得以完成的时间点。

本过程组的主要目的是：保证干系人期望与项目目的的一致性，让干系人明了项目范围和目

标，同时让干系人明白他们在项目和项目阶段中的参与，有助于实现他们的期望。本组过程

有助于设定项目愿景——需要完成什么。

图 3-4 项目边界

大型复杂项目应该被划分为若干阶段。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依然有效。在每个阶

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，核实成功标准，审查项目

干系人的影响、动力和目标。然后，决定该项目是继续、推迟还是中止。
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第 3 章 项目管理过程

让发起人、客户和其他干系人参与启动过程，可以建立对成功标准的共同理解，降低参

与费用，提升可交付成果的可接受性，提高客户和其他干系人的满意度。

启动过程可以在组织、项目集或项目组合的层面上进行，因此，超出了项目控制的级别。

例如，在项目开始之前，可以在更大的组织计划中记录项目的高层需求；可以通过评价备选

方案，来确定新项目的可行性；可以提出明确的项目目标，并说明为什么某具体项目是满足

3

相关需求的最佳选择。关于项目启动决策的文件还可以说明初步项目范围、可交付成果、项

目工期，以及为进行投资分析所做的资源预测。启动过程也要授权项目经理为开展后续项目

活动而动用组织资源。

3.4 规划过程组

规划过程组包含明确项目范围，定义和优化目标，为实现目标制定行动方案的一组过程。

规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。由于项目管理的复杂性，可

能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，项目很

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逐渐细化叫做“渐进明细”

，表明项目规划

和文档编制是反复进行的持续性活动。规划过程组的主要作用是，为成功完成项目或阶段确

定战略、战术及行动方案或路线。对规划过程组进行有效管理，可以更容易地获取干系人的

认可和参与。规划过程明确将如何做到这一点，确定实现期望目标的路径。

作为规划过程组的输出，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、人力资源、风险、采购和干系人参与等所有方面做出规定。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

57


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 3 章 项目管理过程

由经批准的变更导致的各种更新（一般发生在各监控过程中，也可发生在指导与管理项

目工作过程中）

，可能从多方面对项目管理计划和项目文件产生显著影响。对这些文件的更新，

意味着对进度、成本和资源的要求更加精确，以实现既定的项目范围。

在规划项目、制定项目管理计划和项目文件时，项目团队应当征求所有干系人的意见，

鼓励所有干系人的参与。由于不能无休止地收集反馈和优化文件，组织应该制定程序来规定

初始规划何时结束。在制定这些程序时，要考虑项目的性质、既定的项目边界、所需的监控

活动及项目所处的环境等。

规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

于乐观，因而风险就比原先估计的多得多。反复规划的结果，应该作为对项目管理计划或各

种项目文件的更新而记录下来。

3.5 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，以满足项目规范要求的一组过程。本

过程组需要按照项目管理计划来协调人员和资源，管理干系人期望，以及整合并实施项目活

动。

项目执行的结果可能引发计划更新和基准重建，包括变更预期的活动持续时间、变更资

源生产率与可用性，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。
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3.6 监控过程组

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。本过程组的主要作用是，定期（或在特定事件发生时、在异常情况出现时）

对项目绩效进行测量和分析，从而识别与项目管理计划的偏差。监控过程组涉及：

3

 控制变更，推荐纠正措施，或者对可能出现的问题推荐预防措施；

 对照项目管理计划和项目绩效测量基准，监督正在进行中的项目活动；

 对导致规避整体变更控制或配置管理的因素施加影响，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

程组不仅监控某个过程组内正在进行的工作，而且监控整个项目工作。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，可

能导致对预算和进度目标的调整和平衡。为了降低或控制管理费，应该合理运用例外管理程

序和其他技术。

3.7 收尾过程组

收尾过程组包含完结所有项目管理过程组的所有活动，正式结束项目或阶段或合同责任

的一组过程。当本过程组完成时，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，标志着项目或项目阶段正式结束。
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本过程组也用于正式处理项目提前结束的情形。提前结束的项目可能包括：中止的项目、

取消的项目或有严重问题的项目。在特定情况下，如果合同无法正式关闭（因索赔、终止条

款等原因）

，或者需要向其他部门转移某些活动，可能需要安排和落实具体的交接手续。

项目或阶段收尾时，可能需要进行以下工作：

 获得客户或发起人的验收，以正式结束项目或阶段；

 进行项目后评价或阶段结束评价；

 记录裁剪任何过程的影响；

 记录经验教训；

 对组织过程资产进行适当更新；

 将所有相关项目文件在项目管理信息系统中归档，以便作为历史数据使用；

 结束所有采购活动，确保所有相关协议的完结；

 对团队成员进行评估，释放项目资源。

3.8 项目信息

在整个项目生命周期中，需要收集、分析和加工大量数据和信息，并以各种形式分发给

项目团队成员和其他干系人。从各执行过程中收集项目数据，并在项目团队内分享。在各控

制过程中，对项目数据进行综合分析和汇总，并加工成项目信息；然后，以口头方式传递项

目信息，或者把项目信息编辑成各种形式的报告，加以存储和分发。

需要在项目执行的动态环境中，持续收集和分析项目数据。因此，在实践中，数据和信

息这两个术语经常替换使用。但是，随意使用这两个术语，会造成各项目干系人的困惑和误

解。以下指南有助于项目团队正确使用术语，并最大限度地减少沟通失误：
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 工作绩效数据。在执行项目工作的过程中，从每个正在执行的活动中收集到的原始观

察结果和测量值。例如，工作完成百分比、质量和技术绩效测量值、进度活动的开始

和结束日期、变更请求的数量、缺陷数量、实际成本和实际持续时间等。

 工作绩效信息。从各控制过程中收集并结合相关背景和跨领域关系，进行整合分析而

得到的绩效数据。绩效信息的例子有可交付成果的状况、变更请求的执行状况、预测

3

的完工估算。

 工作绩效报告。为制定决策、提出问题、采取行动或引起关注，而汇编工作绩效信息，

所形成的实物或电子项目文件。例如，状况报告、备忘录、论证报告、信息札记、电

子报表、推荐意见或情况更新。

图 3-5 展示了在管理项目的过程中，项目信息在不同过程间的流动情况。

图 3-5 项目数据、信息和报告流向
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3.9 知识领域的作用

在 PMBOK®
 指南中，47 个项目管理过程被进一步归组于十大知识领域。知识领域是一套

完整的概念、术语和活动的集合，它们联合构成某个专业领域、项目管理领域或其他特定领

域。这十大知识领域在大部分时间适用于大部分项目。在具体的项目中，项目团队应该根据

需要使用这十大知识领域和其他知识领域。这十大知识领域是：项目整合管理、项目范围管

理、项目时间管理、项目成本管理、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、项目采购管理和项目干系人管理。在 PMBOK®
 指南中，每个知识领域都独立成

章。


PMBOK®
 指南定义每个知识领域的重要方面，以及每个知识领域与五大过程组的整合关

系。在各知识领域中，详细描述各项目管理过程的输入和输出，以及常用于生成输出的工具

和技术。每个知识领域（第 4 章至第 13 章）都有数据流向图。数据流向图是对过程输入与输

出沿知识领域内各过程流动情况的概要描述（数据流向图的图例见图 3-6）。虽然在本指南中，

各过程以界线分明、相互独立的形式出现，但在实践中它们会重复发生，且可能以本指南未

详述的方式相互交叠、相互作用。

表 3-1 把 47 个项目管理过程归入五大项目管理过程组和十大项目管理知识领域。
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第 3 章 项目管理过程

图 3-6 数据流向图的图例

表 3-1 项目管理过程组与知识领域

3
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第 4 章 项目整合管理

4

项目整合管理包括为识别、定义、组合、统一和协调各项目管理过程组的各种过程和活

动而开展的过程与活动。在项目管理中，

“整合”兼具统一、合并、沟通和集成的性质，对受

控项目从执行到完成、成功管理干系人期望和满足项目要求，都至关重要。项目整合管理包

括选择资源分配方案、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。虽然各项目管理过程通常以界限分明、相互独立的形式出现，但在实践中它们会以本

指南无法全面叙述的方式相互交叠、相互作用。

图 4-1 概括了项目整合管理的各个过程，包括：

4.1 制定项目章程——编写一份正式批准项目并授权项目经理在项目活动中使用组

织资源的文件的过程。

4.2 制定项目管理计划——定义、准备和协调所有子计划，并把它们整合为一份综合

项目管理计划的过程。项目管理计划包括经过整合的项目基准和子计划。

4.3 指导与管理项目工作——为实现项目目标而领导和执行项目管理计划中所确定

的工作，并实施已批准变更的过程。

4.4 监控项目工作——跟踪、审查和报告项目进展，以实现项目管理计划中确定的绩

效目标的过程。

4.5 实施整体变更控制——审查所有变更请求，批准变更，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，并对变更处理结果进行沟通的过

程。

4.6 结束项目或阶段——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

段的过程。
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第 4 章 项目整合管理

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。

当过程之间发生相互作用时，项目整合管理就显得非常必要。例如，为应急计划制定成

本估算时，就需要整合项目成本、时间和风险管理知识领域中的相关过程。在识别出与各种

人员配备方案有关的额外风险时，可能又需要再次进行上述某个或某几个过程。项目的可交

付成果可能也需要与执行组织、需求组织的持续运营活动相整合，并与考虑未来问题和机会

的长期战略计划相整合。项目整合管理还包括开展各种活动来管理项目文件，以确保项目文

件与项目管理计划及可交付成果（产品、服务或能力）的一致性。

大多数有经验的项目管理丛业者都知道，管理项目并无统一的方法。为了实现预期的项

目绩效，他们会按自认为合适的顺序和严格程度，来应用项目管理知识、技能和所需的过程。

然而，判断某一特定过程不是必需的，并不代表实际上不用考虑这一过程。项目经理和项目

团队需要考虑每个过程和项目环境，以决定在具体项目中各过程的实施程度。如果项目有不

止一个阶段，那么各个项目阶段中所采用的严格程度应与该阶段相适应，这同样需要由项目

经理和项目团队来决定。

通过考虑为完成项目而开展的其他类型的活动，可以更好地理解项目与项目管理的整合

性质。以下是项目管理团队所开展的活动的例子：

 确定、审查、分析并理解范围。包括项目需求、产品需求、准则、假设条件、制约因

素和可能影响项目的其他因素，以及如何管理和处理这些内容。

 使用结构化的方法（如 PMBOK®
 指南中所述的方法）把收集到的项目信息转化为项

目管理计划。

 开展活动，以产生项目的可交付成果。

 测量和监督项目进展，并采取适当措施以实现项目目标。
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第 4 章 项目整合管理

在项目管理过程组的各过程间，经常反复发生联系。例如，在项目早期，规划过程组为

执行过程组提供书面的项目管理计划；然后，随着项目的进展，规划过程组还将根据变更情

况，更新项目管理计划。

4

图 4-1 项目整合管理概述
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第 4 章 项目整合管理

4.1 制定项目章程

制定项目章程是编写一份正式批准项目并授权项目经理在项目活动中使用组织资源的文

件的过程。本过程的主要作用是，明确定义项目开始和项目边界，确立项目的正式地位，以

及高级管理层直述他们对项目的支持。图 4-2 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 4-3

是本过程的数据流向图。

图 4-2 制定项目章程：输入、工具与技术和输出

68

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 4 章 项目整合管理

4

图 4-3 制定项目章程的数据流向图

项目章程在项目执行组织与需求组织之间建立起伙伴关系。在执行外部项目时，通常需

要一份正式的合同来确立这种协作关系。在这种情况下，项目团队成了卖方，负责对来自外

部实体的采购邀约中的条件做出响应。这时候，在组织内部仍需要一份项目章程来建立内部

协议，以保证合同内容的正确交付。经批准的项目章程意味着项目的正式启动。在项目中，

应尽早确认并任命项目经理，最好在制定项目章程时就任命，最晚也必须在规划开始之前。

项目章程应该由发起项目的实体批准。项目章程授权项目经理规划和执行项目。项目经理应

该参与项目章程的制定，以便对项目需求有基本的了解，从而在随后的项目活动中更有效地

分配资源。
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第 4 章 项目整合管理

项目由项目以外的实体来启动，如发起人、项目集或项目管理办公室（PMO）职员、或

项目组合治理委员会主席或授权代表。项目启动者或发起人应该具有一定的职权，能为项目

获取资金并提供资源。项目可能因内部经营需要或外部影响而启动，故通常需要编制需求分

析、可行性研究、商业论证或有待项目处理的情况的描述。通过编制项目章程，来确认项目

符合组织战略和日常运营的需要。不要把项目章程看做合同，因为其中未承诺报酬或金钱或

用于交换的对价。

4.1.1 制定项目章程：输入

4.1.1.1 项目工作说明书

项目工作说明书（Statement of Work，SOW）是对项目需交付的产品、服务或成果的叙

述性说明。对于内部项目，项目启动者或发起人根据业务需要及对产品或服务的需求，来提

供工作说明书。对于外部项目，工作说明书则由客户提供，可以是招标文件（如建议邀请书、

信息邀请书、投标邀请书）的一部分，或合同的一部分。SOW 应包括以下内容：

 业务需要。组织的业务需要可基于市场需求、技术进步、法律要求、政府法规或环境

考虑。通常，会在商业论证中，进行业务需要和成本效益分析，对项目进行论证。

 产品范围描述。记录项目所需产出的产品、服务或成果的特征，以及这些产品、服务

或成果与项目所对应的业务需要之间的关系。

 战略计划。战略计划文件记录了组织的愿景、目的和目标，也可包括高层级的使命阐

述。所有项目都应该支持组织的战略计划。确认项目符合战略计划，才能确保每个项

目都能为组织的整体目标做贡献。
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第 4 章 项目整合管理

4.1.1.2 商业论证

商业论证或类似文件能从商业角度提供必要的信息，决定项目是否值得投资。高于项目

级别的经理和高管们往往使用该文件作为决策的依据。在商业论证中，开展业务需要和成本

效益分析，论证项目的合理性，并确定项目边界。通常由商业分析师根据各干系人提供的输

入信息，完成这些分析。发起人应该认可商业论证的范围和局限。商业论证的编制可能基于

以下一个或多个原因：

4

 市场需求（如为应对汽油紧缺，某汽车公司批准一个低油耗车型的研发项目）；

 组织需要（如因为管理费用太高，公司决定合并一些职能并优化流程以降低成本）；

 客户要求（如为了给新工业园区供电，某电力公司批准一个新变电站建设项目）；

 技术进步（如基于技术进步，某航空公司批准了一个新项目，来开发电子机票以取代

纸质机票）

；

 法律要求（如某油漆制品厂批准一个项目，来编写有毒物质处理指南）；

 生态影响（如某公司批准一个项目，来降低对环境的影响）；

 社会需要（如为应对霍乱频发，某发展中国家的非政府组织批准一个项目，为社区建

设饮用水系统和公共厕所，并开展卫生教育）

。

以上每个例子中都包含风险因素，这些因素应该加以考虑。在多阶段项目中，可通过对

商业论证的定期审核，来确保项目能实现其商业利益。在项目生命周期的早期阶段，发起组

织对商业论证的定期审核，有助于确认项目仍然与商业论证保持一致。项目经理负责确保项

目有效地满足在商业论证中规定的组织目的和广大干系人的需求。
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4.1.1.3 协议

协议定义了启动项目的初衷。协议有多种形式，包括合同、谅解备忘录（MOUs）、服务

品质协议（SLA）、协议书、意向书、口头协议、电子邮件或其他书面协议。通常，为外部客

户做项目时，就用合同。

4.1.1.4 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响制定项目章程过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 政府标准、行业标准或法规（如职业守则、质量标准或工人保护条例）；

 组织文化和结构；

 市场条件。

4.1.1.5 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响制定项目章程过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 组织的标准过程、政策和过程定义；

 模板（如项目章程模板）；

 历史信息与经验教训知识库（如项目记录和文件、完整的项目收尾信息和文档、关于

以往项目选择决策的结果和以往项目绩效的信息，以及风险管理活动中产生的信息）

。

72

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 4 章 项目整合管理

4.1.2 制定项目章程：工具与技术

4.1.2.1 专家判断

专家判断常用于评估制定项目章程的输入。专家判断可用于本过程的所有技术和管理细

节。专家判断可来自具有专业知识或受过专业培训的任何小组或个人，可从许多渠道获取，

4

包括：

 组织内的其他部门；

 顾问；

 干系人，包括客户或发起人；

 专业与技术协会；

 行业团体；

 主题专家（SME）；

 项目管理办公室（PMO）。

4.1.2.2 引导技术

引导技术广泛应用于各项目管理过程，可用于指导项目章程的制定。头脑风暴、冲突处

理、问题解决和会议管理等，都是引导者可以用来帮助团队和个人完成项目活动的关键技术。

4.1.3 制定项目章程：输出

4.1.3.1 项目章程

项目章程是由项目启动者或发起人发布的，正式批准项目成立，并授权项目经理动用组

织资源开展项目活动的文件。在项目章程中记录业务需要、假设条件、制约因素、对客户需

要和高层级需求的理解，以及需要交付的新产品、服务或成果，例如：
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第 4 章 项目整合管理

 项目目的或批准项目的原因；

 可测量的项目目标和相关的成功标准；

 高层级需求；

 假设条件和制约因素；

 高层级项目描述和边界定义；

 高层级风险；

 总体里程碑进度计划；

 总体预算；

 干系人清单；

 项目审批要求（如用什么标准评价项目成功，由谁对项目成功下结论，由谁来签署项

目结束）

；

 委派的项目经理及其权责；

 发起人或其他批准项目章程的人员的姓名和职权。

4.2 制定项目管理计划

制定项目管理计划是定义、准备和协调所有子计划，并把它们整合为一份综合项目管理

计划的过程。本过程的主要作用是，生成一份核心文件，作为所有项目工作的依据。图 4-4

描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 4-5 是本过程的数据流向图。

图 4-4 制定项目管理计划：输入、工具与技术和输出
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4

图 4-5 制定项目管理计划的数据流向图
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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程度和所在应

用领域而异。编制项目管理计划，需要整合一系列相关过程，而且要持续到项目收尾。本过

程将产生一份项目管理计划。该计划需要通过不断更新来渐进明细。这些更新需要由实施整

体变更控制过程（见 4.5 节）进行控制和批准。存在于项目集中的项目也应该制定项目管理计

划，而且这份计划需要与项目集管理计划保持一致。例如，若项目集管理计划中要求超过特

定成本的任何变更都需要由变更控制委员会（CCB）来审查，则在项目管理计划中也应该做

出相应规定。

4.2.1 制定项目管理计划：输入

4.2.1.1 项目章程

见 4.1.3.1 节。项目章程的内容多少取决于项目的复杂程度及所获取的信息数量。项目章

程至少应该定义项目的高层级边界。在启动过程组中，项目经理把项目章程作为初始规划的

始点。

4.2.1.2 其他过程的输出

编制项目管理计划需要整合诸多过程（如第 5 章至第 13 章所述）的输出。其他规划过程

所输出的任何基准和子管理计划，都是本过程的输入。此外，对这些文件的变更都可能导致

对项目管理计划的相应更新。

4.2.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响制定项目管理计划过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 政府或行业标准；

 纵向市场（如建筑）或专门领域（如环境、安全、风险或敏捷软件开发）的项目管理

知识体系；

 项目管理信息系统（如自动化工具，包括进度计划软件、配置管理系统、信息收集与

发布系统，或进入其他在线自动化系统的网络界面）

；
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 组织的结构、文化、管理实践和可持续发展；

 基础设施（如现有设施和固定资产）；

 人事管理制度（如人员招聘和解雇指南、员工绩效评价、员工发展与培训记录）。

4

4.2.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响制定项目管理计划过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 标准化的指南、工作指示、建议书评价准则和绩效测量准则。

 项目管理计划模板，包括：

○ 根据项目的具体需要，裁剪组织标准流程的指南与准则；

○ 项目收尾指南或要求，如产品确认及验收标准。

 变更控制程序，包括修改组织标准、政策、计划和程序（或任何项目文件）所须遵循

的步骤，以及如何批准和确认变更。

 以往项目的项目档案（如范围、成本、进度与绩效测量基准、项目日历、项目进度网

络图和风险登记册）

。

 历史信息与经验教训知识库。

 配置管理知识库，包括组织标准、政策、程序和项目文件的各种版本与基准。
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4.2.2 制定项目管理计划：工具与技术

4.2.2.1 专家判断

在制定项目管理计划时，专家判断可用于：

 根据项目需要而裁剪项目管理过程；

 编制应包括在项目管理计划中的技术与管理细节；

 确定项目所需的资源与技能水平；

 定义项目的配置管理级别；

 确定哪些项目文件受制于正式的变更控制过程；

 确定项目工作的优先级，确保把项目资源在合适的时间分配到合适的工作。

4.2.2.2 引导技术

见 4.1.2.2 节。引导技术广泛应用于各项目管理过程，可指导项目管理计划的制定。头脑

风暴、冲突处理、问题解决和会议管理等，都是引导者可以用来帮助团队和个人完成项目活

动的关键技术。

4.2.3 制定项目管理计划：输出

4.2.3.1 项目管理计划

项目管理计划是说明项目将如何执行、监督和控制的一份文件。它合并与整合了其他各

规划过程所输出的所有子管理计划和基准。

项目基准包括（但不限于）

：

 范围基准（见 5.4.3.1 节）；

 进度基准（见 6.6.3.1 节）；
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 成本基准（见 7.3.3.1 节）。

子管理计划包括（但不限于）

：

 范围管理计划（见 5.1.3.1 节）；

4

 需求管理计划（见 5.1.3.2 节）；

 进度管理计划（见 6.1.3.1 节）；

 成本管理计划（见 7.1.3.1 节）；

 质量管理计划（见 8.1.3.1 节）；

 过程改进计划（见 8.1.3.2 节）；

 人力资源管理计划（见 9.1.3.1 节）；

 沟通管理计划（见 10.1.3.1 节）；

 风险管理计划（见 11.1.3.1 节）；

 采购管理计划（见 12.1.3.1 节）；

 干系人管理计划（见 13.2.3.1 节）。

另外，项目管理计划还可能包括以下内容：

 项目所选用的生命周期及各阶段将采用的过程。

 项目管理团队做出的裁剪决定，包括：

○ 项目管理团队所选择的项目管理过程；

○ 每个所选过程的执行程度；

○ 对这些过程所需的工具与技术的描述；

○ 对如何利用所选过程来管理具体项目的描述，包括这些过程间的依赖关系和相

互影响，以及这些过程的主要输入和输出。

 关于如何执行工作以实现项目目标的描述。

 变更管理计划，用来明确如何对变更进行监控。

 配置管理计划，用来明确如何开展配置管理。

 对如何维护绩效测量基准的完整性的说明。
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 干系人的沟通需求和适用的沟通技术。

 为处理未决问题和制定决策所开展的关键管理审查，包括内容、程度和时间安排等。

项目管理计划可以是概括或详细的，可以包括一个或多个子管理计划。每个子计划的详

细程度取决于具体项目的要求。项目管理计划一旦被确定为基准，就只有在提出变更请求并

经实施整体变更控制过程批准后，才能变更。

项目管理计划是用于管理项目的主要文件之一，同时，还会使用其他项目文件。这些其

他文件不属于项目管理计划。表 4-1 列出了项目管理计划的主要组成部分和主要的项目文件。

表 4-1 项目管理计划与项目文件的区别
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4.3 指导与管理项目工作

4

指导与管理项目工作是为实现项目目标而领导和执行项目管理计划中所确定的工作，并

实施已批准变更的过程。本过程的主要作用是，对项目工作提供全面管理。图 4-6 描述本过

程的输入、工具与技术和输出，图 4-7 是本过程的数据流向图。

图 4-6 指导与管理项目工作：输入、工具与技术和输出
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图 4-7 指导与管理项目工作的数据流向图

指导与管理项目工作的活动包括（但不限于）

：

 开展活动以实现项目目标；

 创造项目的可交付成果，完成规划的项目工作；

 配备、培训和管理项目团队成员；

 获取、管理和使用资源，包括材料、工具、设备与设施；
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 执行已计划好的方法和标准；

 建立并管理项目团队内外的项目沟通渠道；

 生成工作绩效数据（如成本、进度、技术和质量进展情况，以及状态数据），为预测

提供基础；

4

 提出变更请求，并根据项目范围、计划和环境来实施批准的变更；

 管理风险并实施风险应对活动；

 管理卖方和供应商；

 管理干系人及他们在项目中的参与；

 收集和记录经验教训，并实施批准的过程改进活动。

项目经理与项目管理团队一起指导实施已计划好的项目活动，并管理项目内的各种技术

接口和组织接口。项目经理还应该管理所有的计划外活动，并确定合适的行动方案。指导与

管理项目工作过程会受项目所在应用领域的直接影响。通过实施相关过程来完成项目管理计

划中的项目工作，可产出相应的可交付成果。

在项目执行过程中，还须收集工作绩效数据，并进行适当的处理和沟通。工作绩效数据

包括可交付成果的完成情况和其他与项目绩效相关的细节。工作绩效数据也是监控过程组的

输入。

指导与管理项目工作还须对项目所有变更的影响进行审查，并实施已批准的变更，包括：

 纠正措施。为使项目工作绩效重新与项目管理计划一致而进行的有目的的活动。

 预防措施。为确保项目工作的未来绩效符合项目管理计划而进行的有目的的活动。

 缺陷补救。为了修正不一致的产品或产品组件而进行的有目的的活动。
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4.3.1 指导与管理项目工作：输入

4.3.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划包括与项目各个方面相关的子计划。这些与项目工作相关的

子计划包括（但不限于）

：

 范围管理计划（见 5.1.3.1 节）；

 需求管理计划（见 5.1.3.2 节）；

 进度管理计划（见 6.1.3.1 节）；

 成本管理计划（见 7.1.3.1 节）；

 干系人管理计划（见 13.2.3.1 节）。

4.3.1.2 批准的变更请求

批准的变更请求是实施整体变更控制过程的输出，包括那些经变更控制委员会审查和批

准的变更请求。批准的变更请求可能是纠正措施、预防措施或缺陷补救。项目团队把批准的

变更请求列入进度计划并付诸实施。批准的变更请求可能对项目或项目管理计划的某些领域

产生影响。批准的变更请求可能导致修改政策、项目管理计划、程序、成本、预算或进度计

划。批准的变更请求可能要求实施预防或纠正措施。

4.3.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。会影响指导与管理项目工作过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 组织文化、公司文化或客户文化，执行组织或发起组织的结构；

 基础设施（如现有的设施和固定资产）；

 人事管理制度（如人员雇用与解聘指南、员工绩效评价与培训记录）；

 干系人风险承受力（如允许的成本超支百分比）；

 项目管理信息系统（如自动化工具，包括进度计划软件、配置管理系统、信息收集与

发布系统或进入其他在线自动化系统的网络界面）

。
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4.3.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响指导与管理项目工作过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 标准化的指南和工作指示；

 组织对沟通的要求，如许可的沟通媒介、记录保存政策及安全要求；

4

 问题与缺陷管理程序，包括对问题与缺陷的控制、识别与处理，以及对相关行动的跟

踪；

 过程测量数据库，用来收集与提供过程和产品的测量数据；

 以往项目的项目档案（如范围、成本、进度和绩效测量基准，项目日历，项目进度计

划，进度网络图，风险登记册，风险应对计划，风险影响评价和文档化的经验教训）

；

 问题与缺陷管理数据库，包括历史问题与缺陷的状态、控制信息、解决方案，以及相

关行动的结果。

4.3.2 指导与管理项目工作：工具与技术

4.3.2.1 专家判断

专家判断用于评估“指导与管理项目管理计划执行”所需的输入。在本过程中，可以使

用专家判断和专业知识来处理各种技术和管理问题。专家判断由项目经理和项目管理团队依

据其专业知识或培训经历做出，也可从其他许多渠道获得，包括：

 组织内的其他部门；

 顾问和其他主题专家（来自内部和外部）；

 干系人，包括客户、供应商或发起人；

 专业与技术协会。
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4.3.2.2 项目管理信息系统

作为事业环境因素的一部分，项目管理信息系统提供下列工具：进度计划工具、工作授

权系统、配置管理系统、信息收集与发布系统，或进入其他在线自动化系统的网络界面。本

系统也可用于自动收集和报告关键绩效指标（KPI）。

4.3.2.3 会议

在指导与管理项目工作时，可以通过会议来讨论和解决项目的相关问题。参会者可包括

项目经理、项目团队成员，以及与所讨论问题相关或会受该问题影响的干系人。应该明确每

个参会者的角色，确保有效参会。会议通常可分为下列三类：

 交换信息；

 头脑风暴、方案评估或方案设计；

 制定决策。

最好不要把各种会议类型混合在一起。会前，应该做好准备工作，包括确定会议议程、

目的、目标和期限；会后，要形成书面的会议纪要和行动方案。应该按照项目管理计划中的

规定保存会议纪要。面对面的会议效果最好。也可以借助视频或音频会议工具举行虚拟会议，

但通常需要进行额外的准备和组织，以取得与面对面会议相同的效果。

4.3.3 指导与管理项目工作：输出

4.3.3.1 可交付成果

可交付成果是在某一过程、阶段或项目完成时，必须产出的任何独特并可核实的产品、

成果或服务能力。可交付成果通常是为实现项目目标而完成的有形的组件，也可包括项目管

理计划。
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4.3.3.2 工作绩效数据

工作绩效数据是在执行项目工作的过程中，从每个正在执行的活动中收集到的原始观察

结果和测量值。数据是指最低层的细节，将由其他过程从中提炼出项目信息。在工作执行过

程中收集数据，再交由各控制过程做进一步分析。

例如，工作绩效数据包括已完成的工作、关键绩效指标、技术绩效测量结果、进度活动

4

的开始日期和结束日期、变更请求的数量、缺陷的数量、实际成本和实际持续时间等。

4.3.3.3 变更请求

变更请求是关于修改任何文档、可交付成果或基准的正式提议。变更请求被批准之后将

会引起对相关文档、可交付成果或基准的修改，也可能导致对项目管理计划其他相关部分的

更新。如果在项目工作的实施过程中发现问题，就需要提出变更请求，对项目政策或程序、

项目范围、项目成本或预算、项目进度计划或项目质量进行修改。其他变更请求包括必要的

预防措施或纠正措施，用来防止以后的不利后果。变更请求可以是直接或间接的，可以由外

部或内部提出，可能是自选或由法律/合同所强制的。变更请求可能包括：

 纠正措施。为使项目工作绩效重新与项目管理计划一致而进行的有目的的活动。

 预防措施。为确保项目工作的未来绩效符合项目管理计划而进行的有目的的活动。

 缺陷补救。为了修正不一致的产品或产品组件而进行的有目的的活动。

 更新。对正式受控的项目文件或计划等进行的变更，以反映修改或增加的意见或内容。

4.3.3.4 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：

 范围管理计划；

 需求管理计划；

 进度管理计划；

 成本管理计划；

 质量管理计划；

 过程改进计划；
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 人力资源管理计划；

 沟通管理计划；

 风险管理计划；

 采购管理计划；

 干系人管理计划；

 项目基准。

4.3.3.5 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 需求文件；

 项目日志（用于记录问题、假设条件等）；

 风险登记册；

 干系人登记册。

4.4 监控项目工作

监控项目工作是跟踪、审查和报告项目进展，以实现项目管理计划中确定的绩效目标的

过程。本过程的主要作用是，让干系人了解项目的当前状态、已采取的步骤，以及对预算、

进度和范围的预测。图 4-8 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 4-9 是本过程的数据流

向图。

图 4-8 监控项目工作：输入、工具与技术和输出
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4

图 4-9 监控项目工作的数据流向图
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监督是贯穿于整个项目的项目管理活动之一，包括收集、测量和发布绩效信息，分析测

量结果和预测趋势，以便推动过程改进。持续的监督使项目管理团队能洞察项目的健康状况，

并识别须特别关注的任何方面。控制包括制定纠正或预防措施或重新规划，并跟踪行动计划

的实施过程，以确保它们能有效解决问题。监控项目工作过程关注：

 把项目的实际绩效与项目管理计划进行比较；

 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；

 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；

 在整个项目期间，维护一个准确且及时更新的信息库，以反映项目产品及相关文件的

情况；

 为状态报告、进展测量和预测提供信息；

 做出预测，以更新当前的成本与进度信息；

 监督已批准变更的实施情况；

 如果项目是项目集的一部分，还应向项目集管理层报告项目进展和状态。

4.4.1 监控项目工作：输入

4.4.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。监控项目工作包括查看项目的各个方面。项目管理计划中的子计划是控制

项目的依据。子计划和基准包括（但不限于）

：
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 范围管理计划（见 5.1.3.1 节）；

 需求管理计划（见 5.1.3.2 节）；

 进度管理计划（见 6.1.3.1 节）；

 成本管理计划（见 7.1.3.1 节）；

4

 质量管理计划（见 8.1.3.1 节）；

 过程改进计划（见 8.1.3.2 节）；

 人力资源管理计划（见 9.1.3.1 节）；

 沟通管理计划（见 10.1.3.1 节）；

 风险管理计划（见 11.1.3.1 节）；

 采购管理计划（见 12.1.3.1 节）；

 干系人管理计划（见 13.2.3.1 节）。

 范围基准（见 5.4.3.1 节）；

 进度基准（见 6.6.3.1 节）；

 成本基准（见 7.3.3.1 节）。

4.4.1.2 进度预测

见 6.7.3.2.节。基于实际进展与进度基准的比较而计算出进度预测，即完工尚需时间估算

（ETC），通常表示为进度偏差（SV）和进度绩效指数（SPI）。如果项目没有采用挣值管理，

则需要提供实际进展与计划完成日期的差异，以及预计的完工日期。

通过预测可以确定项目是否仍处于可容忍范围内，并识别任何必要的变更。

4.4.1.3 成本预测

见 7.4.3.2 节。基于实际进展与成本基准的比较而计算出的完工尚需估算（ETC），通常

表示为成本偏差（CV）和成本绩效指数（CPI）。通过比较完工估算（EAC）与完工预算（BAC），

可以看出项目是否仍处于可容忍范围内，是否需要提出变更请求。如果项目没有采用挣值管

理，则需要提供实际支出与计划支出的差异，以及预测的最终成本。
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4.4.1.4 确认的变更

见 8.3.3.2 节。批准的变更是实施整体变更控制过程的结果。需要对它们的执行情况进行

确认，以保证它们都得到正确的落实。确认的变更用数据说明变更已得到正确落实。

4.4.1.5 工作绩效信息

工作绩效信息是从各控制过程中收集并结合相关背景和跨领域关系，进行整合分析而得

到的绩效数据。这样，工作绩效数据就转化为工作绩效信息。脱离背景的数据，本身不能用

于决策。但是，工作绩效信息考虑了相互关系和所处背景，可以作为项目决策的可靠基础。

工作绩效信息通过沟通过程进行传递。绩效信息可包括可交付成果的状态、变更请求的

落实情况及预测的完工尚需估算。

4.4.1.6 事业环境因素

见 2.1.5.节。能够影响监控项目工作过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 政府或行业标准（如监管机构条例、行为准则、产品标准、质量标准和工艺标准）；

 组织的工作授权系统；

 干系人风险承受能力；

 项目管理信息系统（如自动化工具，包括进度计划软件、配置管理系统、信息收集与

发布系统，或进入其他在线自动化系统的网络界面）

。
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4.4.1.7 组织过程资产

见 2.1.4.节。能够影响监控项目工作过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 组织对沟通的要求；

 财务控制程序（如定期报告、必要的费用与支付审查、会计编码及标准合同条款）；

4

 问题与缺陷管理程序，该程序定义问题和缺陷控制、问题和缺陷的识别和解决，以及

对行动方案的跟踪；

 变更控制程序，包括针对范围、进度、成本和质量差异的变更控制程序；

 风险控制程序，包括风险类别、概率定义和风险后果，以及概率和影响矩阵；

 过程测量数据库，用来提供过程和产品的测量数据；

 经验教训数据库。

4.4.2 监控项目工作：工具与技术

4.4.2.1 专家判断

项目管理团队借助专家判断，来解读由各监控过程提供的信息。项目经理与项目管理团

队一起制定所需措施，确保项目绩效达到预期要求。

4.4.2.2 分析技术

在项目管理中，根据可能的项目或环境变量的变化，以及它们与其他变量之间的关系，

采用分析技术来预测潜在的后果。例如，可用于项目的分析技术包括：

 回归分析；

 分组方法；

 因果分析；
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 根本原因分析；

 预测方法（如时间序列、情景构建、模拟等）；

 失效模式与影响分析（FMEA）；

 故障树分析（FTA）；

 储备分析；

 趋势分析；

 挣值管理；

 差异分析。

4.4.2.3 项目管理信息系统

作为事业环境因素的一部分，项目管理信息系统为监控项目工作过程提供自动化工具（如

进度、成本和资源工具），以及绩效指标，数据库，项目记录和财务数据等。

4.4.2.4 会议

见 4.3.2.3 节。会议可以是面对面或虚拟会议，正式或非正式会议。参会者可包括项目团

队成员、干系人及参与项目或受项目影响的其他人。会议的类型包括（但不限于）用户小组

会议和用户审查会议。

4.4.3 监控项目工作：输出

4.4.3.1 变更请求

通过比较实际情况与计划要求，可能需要提出变更请求，来扩大、调整或缩小项目范围

与产品范围，或者提高、调整或降低质量要求和进度或成本基准。变更请求可能导致需要收

集和记录新的需求。变更可能会影响项目管理计划、项目文件或产品可交付成果。符合项目

变更控制准则的变更，应该由项目既定的整体变更控制过程进行处理。变更可包括（但不限

于）

：
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 纠正措施。为使项目工作绩效重新与项目管理计划一致而进行的有目的的活动。

 预防措施。为确保项目工作的未来绩效符合项目管理计划而进行的有目的的活动。

 缺陷补救。为了修正不一致的产品或产品组件而进行的有目的的活动。

4.4.3.2 工作绩效报告

4

工作绩效报告是为制定决策、采取行动或引起关注而汇编工作绩效信息所形成的实物或

电子项目文件。项目信息可以通过口头形式进行传达，但为了便于项目绩效信息的记录、存

储和分发，有必要使用实物形式或电子形式的项目文件。工作绩效报告包含一系列的项目文

件，旨在引起关注，并制定决策或采取行动。可以在项目开始时就规定具体的项目绩效指标，

并在正常的工作绩效报告中向关键干系人报告这些指标的落实情况。

例如，工作绩效报告包括状况报告、备忘录、论证报告、信息札记、推荐意见和情况更

新。

4.4.3.3 项目管理计划更新

在监控项目工作过程中提出的变更可能会影响整体项目管理计划。这些变更，在经恰当

的变更控制过程处理后，可能导致对项目管理计划的更新。项目管理计划中可能需要更新的

内容包括（但不限于）：

 范围管理计划（见 5.1.3.1 节）；

 需求管理计划（见 5.1.3.2 节）；

 进度管理计划（见 6.1.3.1 节）；

 成本管理计划（见 7.1.3.1 节）；

 质量管理计划（见 8.1.3.1 节）；

 范围基准（见 5.4.3.1 节）；

 进度基准（见 6.6.3.1 节）；

 成本基准（见 7.3.3.1 节）。
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4.4.3.4 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 进度和成本预测；

 工作绩效报告；

 问题日志。

4.5 实施整体变更控制

实施整体变更控制是审查所有变更请求，批准变更，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，并对变更处理结果进行沟通的过程。该过程审查所有针对

项目文件、可交付成果、基准或项目管理计划的变更请求，并批准或否决这些变更。本过程

的主要作用是，从整合的角度考虑记录在案的项目变更，从而降低因未考虑变更对整个项目

目标或计划的影响而产生的项目风险。图 4-10 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 4-11

是本过程的数据流向图。

图 4-10 实施整体变更控制：输入、工具与技术和输出
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4

图 4-11 实施整体变更控制的数据流向图
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实施整体变更控制过程贯穿项目始终，项目经理对此负最终责任。需要通过谨慎、持续

地管理变更，来维护项目管理计划、项目范围说明书和其他可交付成果。应该通过否决或批

准变更，来确保只有经批准的变更才能纳入修改后的基准中。

项目的任何干系人都可以提出变更请求。尽管也可以口头提出，但所有变更请求都必须

以书面形式记录，并纳入变更管理和/或配置管理系统中。变更请求应该由变更控制系统和配

置控制系统中规定的过程进行处理。应该评估变更对时间和成本的影响，并向这些过程提供

评估结果。

每项记录在案的变更请求都必须由一位责任人批准或否决，这个责任人通常是项目发起

人或项目经理。应该在项目管理计划或组织流程中指定这位责任人。必要时，应该由变更控

制委员会（CCB）来开展实施整体变更控制过程。CCB 是一个正式组成的团体，负责审查、

评价、批准、推迟或否决项目变更，以及记录和传达变更处理决定。变更请求得到批准后，

可能需要编制新的（或修订的）成本估算、活动排序、进度日期、资源需求和风险应对方案

分析。这些变更可能要求调整项目管理计划和其他项目文件。变更控制的实施程度，取决于

项目所在应用领域、项目复杂程度、合同要求，以及项目所处的背景与环境。某些特定的变

更请求，在 CCB 批准之后，还可能需要得到客户或发起人的批准，除非他们本来就是 CCB

的成员。

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、

批准或否决对项目文件、可交付成果或基准的变更。

包括在实施整体变更控制过程中的部分配置管理活动如下：

 配置识别。识别与选择配置项，从而为定义与核实产品配置、标记产品和文件、管理

变更和明确责任提供基础。
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第 4 章 项目整合管理

 配置状态记录。为了能及时提供关于配置项的适当数据，应记录和报告相关信息。此

类信息包括已批准的配置识别清单、配置变更请求的状态和已批准的变更的实施状

态。

 配置核实与审计。通过配置核实与配置审计，可以保证项目的配置项组成的正确性，

以及相应的变更都被登记、评估、批准、跟踪和正确实施，从而确保配置文件所规定

的功能要求都已实现。

4

4.5.1 实施整体变更控制：输入

4.5.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划中可用于本过程的内容包括（但不限于）：

 范围管理计划，包含范围变更程序；

 范围基准，提供产品定义；

 变更管理计划，为管理变更控制过程提供指导，记录变更控制委员会（CCB）的情况。

记录变更并更新项目管理计划，这是变更和配置管理过程的一项工作。

4.5.1.2 工作绩效报告

见 4.4.3.2 节。对实施整体变更控制过程特别有用的工作绩效报告包括：资源可用情况、

进度和成本数据、挣值管理（EVM）报告、燃烧图或燃尽图。

4.5.1.3 变更请求

所有监控过程及很多执行过程都会输出“变更请求”

。变更请求可能包括纠正措施、预防

措施和缺陷补救。但是，纠正和预防措施通常不会影响项目基准，而只影响相对于基准的项

目绩效。
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第 4 章 项目整合管理

4.5.1.4 事业环境因素

见 2.1.5 节。以下事业环境因素能够影响实施整体变更控制过程：项目管理信息系统。项

目管理信息系统可能包括进度计划软件工具、配置管理系统、信息收集与发布系统，或进入

其他在线自动化系统的网络界面。

4.5.1.5 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响实施整体变更控制过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 变更控制程序，包括修改组织标准、政策、计划和其他项目文件所须遵循的步骤，以

及如何批准、确认和实施变更；

 批准与签发变更的程序；

 过程测量数据库，用来收集与提供过程和产品的测量数据；

 项目档案（如范围、成本和进度基准，项目日历，项目进度网络图，风险登记册，风

险应对计划和风险影响评价）

；

 配置管理知识库，包括组织标准、政策、程序和项目文件的各种版本及基准。

4.5.2 实施整体变更控制：工具与技术

4.5.2.1 专家判断

除了项目管理团队的专家判断外，也可以邀请干系人贡献专业知识和加入变更控制委员

会（CCB）。在本过程中，专家判断和专业知识可用于处理各种技术和管理问题，并可从各种

渠道获得。例如：
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第 4 章 项目整合管理

 顾问；

 干系人，包括客户或发起人；

 专业与技术协会；

 行业团体；

4

 主题专家；

 项目管理办公室。

4.5.2.2 会议

通常是指变更控制会议。根据项目需要，可以由变更控制委员会（CCB）开会审查变更

请求，并做出批准、否决或其他决定。CCB 也可以审查配置管理活动。应该明确规定变更控

制委员会的角色和职责，并经相关干系人一致同意后，记录在变更管理计划中。CCB 的决定

都应记录在案，并向干系人传达，以便其知晓并采取后续措施。

4.5.2.3 变更控制工具

为了便于开展配置和变更管理，可以使用一些手工或自动化的工具。工具的选择应基于

项目干系人的需要，并考虑组织和环境情况和／或制约因素。

可以使用工具来管理变更请求和后续的决策。同时还要格外关注沟通，以帮助 CCB 成员

履行职责，以及向相关干系人传达决定。

4.5.3 实施整体变更控制：输出

4.5.3.1 批准的变更请求

项目经理、CCB 或指定的团队成员应该根据变更控制系统处理变更请求。批准的变更请

求应通过指导与管理项目工作过程加以实施。全部变更请求的处理结果，无论批准与否，都

要在变更日志中更新。这种更新是项目文件更新的一部分。
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4.5.3.2 变更日志

变更日志用来记录项目过程中出现的变更。应该与相关的干系人沟通这些变更及其对项

目时间、成本和风险的影响。被否决的变更请求也应该记录在变更日志中。

4.5.3.3 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：

 各个子计划；

 受制于正式变更控制过程的基准。

对基准的变更，只能针对今后的情况，而不能变更以往的绩效。这有助于保护基准和历

史绩效数据的严肃性。

4.5.3.4 项目文件更新

作为实施整体变更控制过程的结果，可能需要更新的项目文件包括：受制于项目正式变

更控制过程的所有文件。

4.6 结束项目或阶段

结束项目或阶段是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的过程。

本过程的主要作用是，总结经验教训，正式结束项目工作，为开展新工作而释放组织资源。

图 4-12 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 4-13 是本过程的数据流向图。

图 4-12 结束项目或阶段：输入、工具与技术和输出
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第 4 章 项目整合管理

4

图 4-13 结束项目或阶段的数据流向图

在结束项目时，项目经理需要审查以前各阶段的收尾信息，确保所有项目工作都已完成，

确保项目目标已经实现。由于项目范围是依据项目管理计划来考核的，项目经理需要审查范

围基准，确保在项目工作全部完成后才宣布项目结束。如果项目在完工前就提前终止，结束

项目或阶段过程还需要制定程序，来调查和记录提前终止的原因。为了实现上述目的，项目

经理应该邀请所有合适的干系人参与本过程。

本过程涵盖进行项目或阶段行政收尾所需的全部计划活动。在本过程中，应该逐步实施：

 为达到阶段或项目的完工或退出标准所必需的行动和活动；

 为向下一个阶段或向生产和/或运营部门移交项目的产品、服务或成果所必需的行动

和活动；

 为收集项目或阶段记录、审核项目成败、收集经验教训和存档项目信息（供组织未来

使用）所必需的活动。
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4.6.1 结束项目或阶段：输入

4.6.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划相当于项目经理和项目发起人之间的协议，其中规定了项目

完工的标准。

4.6.1.2 验收的可交付成果

见 5.5 节。验收的可交付成果可能包括批准的产品规范、交货收据和工作绩效文件。在分

阶段实施的项目或被取消的项目中，可能会包括未全部完成的可交付成果或中间可交付成果。

4.6.1.3 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响结束项目或阶段过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 项目或阶段收尾指南或要求（如行政手续、项目审计、项目评价和移交准则）；

 历史信息与经验教训知识库（如项目记录与文件、完整的项目收尾信息与文档、关于

以往项目选择决策的结果与以往项目绩效的信息，以及从风险管理活动中得到的信

息）

。

4.6.2 结束项目或阶段：工具与技术

4.6.2.1 专家判断

专家判断用于开展行政收尾活动。由相关专家确保项目或阶段收尾符合适用标准。专家

判断可从各种渠道获得，包括（但不限于）

：

 组织内部的其他项目经理；

 项目管理办公室；

 专业与技术协会。
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4.6.2.2 分析技术

见 4.4.2.2 节。可用于项目收尾的分析技术有：

 回归分析；

 趋势分析。

4

4.6.2.3 会议

见 4.3.2.3 节。会议可以是面对面或虚拟会议，正式或非正式会议。参会者可包括项目团

队成员及参与项目或受项目影响的其他干系人。会议的类型包括（但不限于）经验教训总结

会、收尾会、用户小组会和用户审查会。

4.6.3 结束项目或阶段：输出

4.6.3.1 最终产品、服务或成果移交

移交项目所产出的最终产品、服务或成果（在阶段收尾时，则是移交该阶段所产出的中

间产品、服务或成果）

。

4.6.3.2 组织过程资产更新

作为结束项目或阶段过程的结果，需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：
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 项目档案。在项目活动中产生的各种文件，如项目管理计划、范围计划、成本计划、

进度计划、项目日历、风险登记册、其他登记册、变更管理文件、风险应对计划和风

险影响评价。

 项目或阶段收尾文件。项目或阶段收尾文件包括表明项目或阶段完工的正式文件，以

及用来把完成的项目或阶段可交付成果移交给他人（如运营部门或下一阶段）的正式

文件。在项目收尾期间，项目经理应该审查以往的阶段文件、确认范围过程（见 5.4

节）所产生的客户验收文件及合同（如果有的话），以确保在达到全部项目要求之后

才正式结束项目。如果项目在完工前提前终止，则需要在正式的收尾文件中说明项目

终止的原因，并规定正式程序，把该项目的已完成和未完成的可交付成果移交他人。

 历史信息。把历史信息和经验教训信息存入经验教训知识库，供未来项目或阶段使用。

可包括问题与风险的信息，以及适用于未来项目的有效技术的信息。
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第 5 章 项目范围管理

项目范围管理包括确保项目做且只做所需的全部工作，以成功完成项目的各个过程。管

5

理项目范围主要在于定义和控制哪些工作应该包括在项目内，哪些不应该包括在项目内。

图 5-1 概述了项目范围管理的各个过程，包括：

5.1 规划范围管理——创建范围管理计划，书面描述将如何定义、确认和控制项目范

围的过程。

5.2 收集需求——为实现项目目标而确定、记录并管理干系人的需要和需求的过程。

5.3 定义范围——制定项目和产品详细描述的过程。

5.4 创建 WBS——将项目可交付成果和项目工作分解为较小的、更易于管理的组件

的过程。

5.5 确认范围——正式验收已完成的项目可交付成果的过程。

5.6 控制范围——监督项目和产品的范围状态，管理范围基准变更的过程。

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。

在项目环境中，

“范围”这一术语有两种含义：

 产品范围——某项产品、服务或成果所具有的特性和功能。

 项目范围——为交付具有规定特性与功能的产品、服务或成果而必须完成的工作。项

目范围有时也包括产品范围。

管理项目范围所需的各个过程及支持工具与技术，会因项目而异。经过批准的项目范围

说明书、工作分解结构（WBS）和相应的 WBS 词典构成项目范围基准。只有通过正式变更

控制流程才能进行基准变更。在开展确认范围、控制范围及其他控制过程时，基准被用作比

较的基础。
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应该根据项目管理计划（见 4.2.3.1 节）来衡量项目范围的完成情况，根据产品需求（见

5.2 节）来衡量产品范围的完成情况。项目范围管理各过程需要与其他知识领域中的过程整合

起来，以确保项目工作能实现规定的产品范围。
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图 5-1 项目范围管理概述

5.1 规划范围管理

规划范围管理是创建范围管理计划，书面描述将如何定义、确认和控制项目范围的过程。

本过程的主要作用是，在整个项目中对如何管理范围提供指南和方向。图 5-2 描述本过程的

输入、工具与技术和输出，图 5-3 是本过程的数据流向图。

5

图 5-2 规划范围管理：输入、工具与技术和输出

图 5-3 规划范围管理的数据流向图
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范围管理计划是项目或项目集管理计划的组成部分，描述将如何定义、制定、监督、控

制和确认项目范围。制定范围管理计划和细化项目范围始于对下列信息的分析：项目章程（见

4.1.3.1 节）中的信息、项目管理计划（见 4.2.3.1 节）中已批准的子计划、组织过程资产（见

2.1.4 节）中的历史信息和相关事业环境因素（见 2.1.5 节）

。范围管理计划有助于降低项目范

围蔓延的风险。

5.1.1 规划范围管理：输入

5.1.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。依据项目管理计划中已批准的子计划来创建范围管理计划，它们会对用于

规划和管理项目范围的方法产生影响。

5.1.1.2 项目章程

见 4.1.3.1 节。依据项目章程中的项目背景信息来规划各个范围管理过程。项目章程提供

了高层级的项目描述和产品特征。产品特征出自项目工作说明书。

5.1.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响规划范围管理过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 组织文化；

 基础设施；

 人事管理制度；

 市场条件。
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5.1.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响规划范围管理过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 政策和程序；

 历史信息和经验教训知识库。

5

5.1.2 规划范围管理：工具与技术

5.1.2.1 专家判断

专家判断是指由具备相关知识和经验的各方所提供的意见。具有与制定范围管理计划相

关的专业学历、知识、技能、经验或培训经历的任何小组或个人，都可以提供专家判断。

5.1.2.2 会议

项目团队可以参加项目会议来制定范围管理计划。与会人员可能包括项目经理、项目发

起人、选定的项目团队成员、选定的干系人、范围管理各过程的负责人，以及其他必要人员。

5.1.3 规划范围管理：输出

5.1.3.1 范围管理计划

范围管理计划是项目或项目集管理计划的组成部分，描述将如何定义、制定、监督、控

制和确认项目范围。范围管理计划是制定项目管理计划过程和其他范围管理过程的主要输入。

范围管理计划要对将用于下列工作的管理过程做出规定：
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 制定详细项目范围说明书；

 根据详细项目范围说明书创建 WBS；

 维护和批准 WBS；

 正式验收已完成的项目可交付成果；

 处理对详细项目范围说明书的变更。该工作与实施整体变更控制过程直接相联（见

4.5 节）

。

根据项目需要，范围管理计划可以是正式或非正式的，非常详细或高度概括的。

5.1.3.2 需求管理计划

需求管理计划是项目管理计划的组成部分，描述将如何分析、记录和管理需求。阶段与

阶段间的关系（见 2.4.2.1 节）对如何管理需求有很大影响。项目经理为项目选择最有效的阶

段间关系，并将它记录在需求管理计划中。需求管理计划的许多内容都是以阶段关系为基础

的。

需求管理计划的主要内容包括（但不限于）

：

 如何规划、跟踪和报告各种需求活动；

 配置管理活动，例如，如何启动产品变更，如何分析其影响，如何进行追溯、跟踪和

报告，以及变更审批权限；

 需求优先级排序过程；

 产品测量指标及使用这些指标的理由；

 用来反映哪些需求属性将被列入跟踪矩阵的跟踪结构。

5.2 收集需求

收集需求是为实现项目目标而确定、记录并管理干系人的需要和需求的过程。本过程的
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主要作用是，为定义和管理项目范围（包括产品范围）奠定基础。图 5-4 描述本过程的输入、

工具与技术和输出，图 5-5 是本过程的数据流向图。

5

图 5-4 收集需求：输入、工具与技术和输出
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图 5-5 收集需求的数据流向图

让干系人积极参与需要发掘和分解工作（分解成需求）

，并仔细确定、记录和管理对产品、

服务或成果的需求，能直接促进项目成功。需求是指根据特定协议或其他强制性规范，项目

必须满足的条件或能力，或者产品、服务或成果必须具备的条件或能力。需求包括发起人、

客户和其他干系人的已量化且书面记录的需要和期望。应该足够详细地探明、分析和记录这

些需求，将其包含在范围基准中，并在项目执行开始后对其进行测量。需求将成为工作分解

结构（WBS）的基础。需求也是成本、进度和质量规划的基础，有时也是采购工作的基础。

收集需求从分析项目章程（见 4.1.3.1 节）、干系人登记册（见 13.1.3.1 节）及干系人管理计

划（见 13.2.3.1 节）中的信息开始。

许多组织把需求分为不同的种类，如业务解决方案和技术解决方案。前者是干系人的需

要，后者是指如何实现这些需要。需求可以分成不同的类别，有利于对需求进行进一步完善

和细化。这些分类包括：
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 业务需求。整个组织的高层级需要，例如，解决业务问题或抓住业务机会，以及实施

项目的原因。

 干系人需求。干系人或干系人群体的需要。

 解决方案需求。为满足业务需求和干系人需求，产品、服务或成果必须具备的特性、

功能和特征。解决方案需求又进一步分为功能需求和非功能需求：

○ 功能需求是关于产品能开展的行为。如流程、数据，以及与产品的互动。

5

○ 非功能需求是对功能需求的补充，是产品正常运行所需的环境条件或质量。如

可靠性、安防性、性能、安全性、服务水平、可支持性、保留/清除等。

 过渡需求。从“当前状态”过渡到“将来状态”所需的临时能力，如数据转换和培训

需求。

 项目需求。项目需要满足的行动、过程或其他条件。

 质量需求。用于确认项目可交付成果的成功完成或其他项目需求的实现的任何条件或

标准。

5.2.1 收集需求：输入

5.2.1.1 范围管理计划

见 5.1.3.1 节。范围管理计划使项目团队知道应该如何确定所需收集的需求的类型。

5.2.1.2 需求管理计划

见 5.1.3.2 节。需求管理计划规定了用于整个收集需求过程的工作流程，以便定义和记录

干系人的需要。

5.2.1.3 干系人管理计划

见 13.2.3.1 节。从干系人管理计划中了解干系人的沟通需求和参与程度，以便评估并适

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

115


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 5 章 项目范围管理

应干系人对需求活动的参与程度。

5.2.1.4 项目章程

见 4.1.3.1 节。从项目章程中了解项目产品、服务或成果的高层级描述，并据此收集详细

的需求。

5.2.1.5 干系人登记册

见 13.1.3.1 节。从干系人登记册中了解哪些干系人能够提供需求方面的信息。干系人登

记册也记录了干系人对项目的主要需求和期望。

5.2.2 收集需求：工具与技术

5.2.2.1 访谈

访谈是通过与干系人直接交谈来获取信息的正式或非正式的方法。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。访谈经常是一个访谈者和一个被访者之

间的“一对一”谈话，但也可以包括多个访谈者和 / 或多个被访者。访谈有经验的项目参与者、

发起人和其他高管，以及主题专家，有助于识别和定义所需产品可交付的成果特征和功能。

访谈也可用于获取机密信息。

5.2.2.2 焦点小组

焦点小组是召集预定的干系人和主题专家，了解他们对所讨论的产品、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。焦点小组往往比“一对一”
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的访谈更热烈。

5.2.2.3 引导式研讨会

引导式研讨会把主要干系人召集在一起，通过集中讨论来定义产品需求。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

有助于参与者之间建立信任、改进关系、改善沟通，从而有利于干系人达成一致意见。此外，

研讨会能够比单项会议更早发现问题，更快解决问题。

5

例如，在软件开发行业，就有一种称为“联合应用设计/开发（JAD）”的引导式研讨会。

这种研讨会注重把业务主题专家和开发团队集中在一起，来改进软件开发过程。在制造行业，

则使用“质量功能展开（QFD）”这种引导式讨论会，来帮助确定新产品的关键特征。QFD

从收集客户需要（又称“客户声音”

）开始，然后客观地对这些需要进行分类和排序，并为实

现这些需要而设定目标。用户故事是对所需功能的简短文字描述，经常产生于需求研讨会。

用户故事描述哪个干系人将从功能中受益（角色），他需要实现什么（目标），以及他将获得

的收益（动机）

。用户故事在敏捷方法中广泛使用。

5.2.2.4 群体创新技术

可以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：

 头脑风暴法。一种用来产生和收集对项目需求与产品需求的多种创意的技术。头脑风

暴法本身不包含投票或排序，但常与包含该环节的其他群体创新技术一起使用。

 名义小组技术。用于促进头脑风暴的一种技术，通过投票排列最有用的创意，以便进

一步开展头脑风暴或优先排序。

 概念/
 思维导图。把从头脑风暴中获得的创意整合成一张图的技术，以反映创意之间

的共性与差异，激发新创意。

 亲和图。用来对大量创意进行分组的技术，以便进一步审查和分析。

 多标准决策分析。借助决策矩阵，用系统分析方法建立诸如风险水平、不确定性和价

值收益等多种标准，从而对众多方案进行评估和排序的一种技术。
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5.2.2.5 群体决策技术

群体决策技术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的过程。本技

术用于生成产品需求，并对产品需求进行归类和优先级排序。

达成群体决策的方法有很多，例如：

 一致同意。每个人都同意某个行动方案。达成一致同意的一种方法就是德尔菲技术，

由一组选定的专家回答问卷，并对每轮需求收集的结果给出反馈。只有主持人可以看

到专家的答复，以保持匿名状态。

 大多数原则。获得群体中超过 50%人员的支持，就能做出决策。把参与决策的小组

人数定为奇数，防止因平局而无法达成决策。

 相对多数原则。根据群体中相对多数者的意见做出决策，即便未能获得大多数人的支

持。通常在候选项超过两个时使用。

 独裁。在这种方法中，由某一个人为群体做出决策。

在收集需求过程中，上述群体决策技术都可以与群体创新技术联合使用。

5.2.2.6 问卷调查

问卷调查是指设计一系列书面问题，向众多受访者快速收集信息。问卷调查方法非常适

用于以下情况：受众多样化，需要快速完成调查，受访者地理位置分散，并且适合开展统计

分析。

5.2.2.7 观察

观察是指直接察看个人在各自的环境中如何执行工作（或任务）和实施流程。当产品使

用者难以或不愿清晰说明他们的需求时，就特别需要通过观察来了解他们的工作细节。观察，

也称为“工作跟踪”

，通常由观察者从外部来观看业务专家如何执行工作。也可以由“参与观

察者”来观察，他通过实际执行一个流程或程序，来体验该流程或程序是如何实施的，以便

挖掘隐藏的需求。
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5.2.2.8 原型法

原型法是指在实际制造预期产品之前，先造出该产品的实用模型，并据此征求对需求的

早期反馈。因为原型是有形的实物，它使得干系人可以体验最终产品的模型，而不是仅限于

讨论抽象的需求描述。原型法支持渐进明细的理念，需要经历从模型创建、用户体验、反馈

收集到原型修改的反复循环过程。在经过足够的反馈循环之后，就可以通过原型获得足够的

需求信息，从而进入设计或制造阶段。故事板是一种原型技术，通过一系列的图像或图示来

展示顺序或导航路径。故事板用于各种行业的各种项目中，如电影、广告、教学设计，以及

5

敏捷和其他软件开发项目。在软件开发中，故事板使用实体模型来展示网页、屏幕或其他用

户界面的导航路径。

5.2.2.9 标杆对照

标杆对照将实际或计划的做法（如流程和操作过程）与其他可比组织的做法进行比较，

以便识别最佳实践，形成改进意见，并为绩效考核提供依据。标杆对照所采用的可比组织可

以是内部的，也可以是外部的。

5.2.2.10 系统交互图

系统交互图是范围模型的一个例子，它是对产品范围的可视化描绘，显示业务系统（过

程、设备、计算机系统等）及其与人和其他系统（行动者）之间的交互方式。系统交互图显

示了业务系统的输入、输入提供者、业务系统的输出和输出接收者。

5.2.2.11 文件分析

文件分析就是通过分析现有文档，识别与需求相关的信息，来挖掘需求。可供分析的文

档很多，包括（但不限于）

：商业计划、营销文献、协议、建议邀请书、现行流程、逻辑数据

模型、业务规则库、应用软件文档、业务流程或接口文档、用例、其他需求文档、问题日志、

政策、程序和法规文件（如法律、准则、法令等）

。
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5.2.3 收集需求：输出

5.2.3.1 需求文件

需求文件描述各种单一需求将如何满足与项目相关的业务需求。一开始，可能只有高层

级的需求，然后随着有关需求信息的增加而逐步细化。只有明确的（可测量和可测试的）

、可

跟踪的、完整的、相互协调的，且主要干系人愿意认可的需求，才能作为基准。需求文件的

格式多种多样，既可以是一份按干系人和优先级分类列出全部需求的简单文件，也可以是一

份包括内容提要、细节描述和附件等的详细文件。

需求文件的主要内容包括（但不限于）

：

 业务需求，包括：

○ 可跟踪的业务目标和项目目标；

○ 执行组织的业务规则；

○ 组织的指导原则。

 干系人需求，包括：

○ 对组织其他领域的影响；

○ 对执行组织内部或外部团体的影响；

○ 干系人对沟通和报告的需求。

 解决方案需求，包括：

○ 功能和非功能需求；

○ 技术和标准合规性需求；
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○ 支持和培训的需求；

○ 质量需求；

○ 报告需求（可用文本记录或用模型展示解决方案需求，也可两者同时使用）。

 项目需求，例如：

○ 服务水平、绩效、安全和合规性等；

5

○ 验收标准。

 过渡需求。

 与需求相关的假设条件、依赖关系和制约因素。

5.2.3.2 需求跟踪矩阵

需求跟踪矩阵是把产品需求从其来源连接到能满足需求的可交付成果的一种表格。使用

需求跟踪矩阵，可以把每个需求与业务目标或项目目标联系起来，有助于确保每个需求都具

有商业价值。需求跟踪矩阵提供了在整个项目生命周期中跟踪需求的一种方法，有助于确保

需求文件中被批准的每项需求在项目结束的时候都能交付。最后，需求跟踪矩阵还为管理产

品范围变更提供了框架。

需求跟踪包括（但不限于）跟踪以下内容：

 业务需要、机会、目的和目标；

 项目目标；

 项目范围/ WBS 可交付成果；

 产品设计；

 产品开发；

 测试策略和测试场景；

 高层级需求到详细需求。
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应在需求跟踪矩阵中记录每个需求的相关属性。这些属性有助于明确每个需求的关键信

息。需求跟踪矩阵中记录的典型属性包括唯一标识、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、当前状态（如活跃中、已取消、已推迟、新增加、已批准、

被分配和已完成）和状态日期。为确保干系人满意，可能需要增加一些补充属性，如稳定性、

复杂性和验收标准。图 5-6 是需求跟踪矩阵示例，其中列有相关的需求属性。

图 5-6 需求跟踪矩阵示例

5.3 定义范围

定义范围是制定项目和产品详细描述的过程。本过程的主要作用是，明确所收集的需求

哪些将包含在项目范围内，哪些将排除在项目范围外，从而明确项目、服务或成果的边界。

图 5-7 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 5-8 是本过程的数据流向图。
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图 5-7 定义范围：输入、工具与技术和输出

5

图 5-8 定义范围的数据流向图

由于在收集需求过程中识别出的所有需求未必都包含在项目中，所以定义范围过程就要

从需求文件（收集需求过程的输出）中选取最终的项目需求，然后制定出关于项目及其产品、

服务或成果的详细描述。

准备好详细的项目范围说明书，对项目成功至关重要。应根据项目启动过程中记载的主

要可交付成果、假设条件和制约因素来编制项目范围说明书。在项目规划过程中，随着对项
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目信息的更多了解，应该更加详细具体地定义和描述项目范围。还需要分析现有风险、假设

条件和制约因素的完整性，并做必要的增补或更新。需要多次反复开展定义范围过程。在迭

代型生命周期的项目中，先为整个项目确定一个高层级的愿景，再一次针对一个迭代期明确

详细范围。通常，随着当前迭代期的项目范围和可交付成果的进展，而详细规划下一个迭代

期的工作。

5.3.1 定义范围：输入

5.3.1.1 范围管理计划

见 5.1.3.1 节。范围管理计划是项目管理计划的组成部分，确定了制定、监督和控制项目

范围的各种活动。

5.3.1.2 项目章程

见 4.1.3.1 节。项目章程中包含对项目和产品特征的高层级描述。它还包括项目审批要求。

如果执行组织不使用项目章程，则应取得或编制类似的信息，用做制定详细范围说明书的基

础。如果组织不制定正式的项目章程，通常会进行非正式的分析，为后续的范围规划提供依

据。

5.3.1.3 需求文件

见 5.2.3.1 节。使用需求文件来选择哪些需求将包含在项目中。

5.3.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响定义范围过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 用于制定项目范围说明书的政策、程序和模板；

 以往项目的项目档案；
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 以往阶段或项目的经验教训。

5.3.2 定义范围：工具与技术

5.3.2.1 专家判断

专家判断常用来分析制定项目范围说明书所需的信息。专家判断和专业知识可用来处理

5

各种技术细节。专家判断可来自具有专门知识或经过专门培训的任何小组或个人，可从许多

渠道获得，包括（但不限于）

：

 组织内的其他部门；

 顾问；

 干系人，包括客户或发起人；

 专业与技术协会；

 行业团体；

 主题专家。

5.3.2.2 产品分析

对于那些以产品为可交付成果的项目（区别于提供服务或成果的项目）

，产品分析是一种

有效的工具。每个应用领域都有一种或几种普遍公认的方法，用以把高层级的产品描述转变

为有形的可交付成果。产品分析技术包括产品分解、系统分析、需求分析、系统工程、价值

工程和价值分析等。

5.3.2.3 备选方案生成

备选方案生成是一种用来制定尽可能多的潜在可选方案的技术，用于识别执行项目工作

的不同方法。许多通用的管理技术都可用于生成备选方案，如头脑风暴、横向思维、备选方

案分析等。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

125


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 5 章 项目范围管理

5.3.2.4 引导式研讨会

见 5.2.2.3 节。具有不同期望和／或专业知识的关键人物参与这些紧张的工作会议，有助

于就项目目标和项目限制达成跨职能的共识。

5.3.3 定义范围：输出

5.3.3.1 项目范围说明书

项目范围说明书是对项目范围、主要可交付成果、假设条件和制约因素的描述。项目范

围说明书记录了整个范围，包括项目和产品范围。项目范围说明书详细描述项目的可交付成

果，以及为创建这些可交付成果而必须开展的工作。项目范围说明书也代表项目干系人之间

就项目范围所达成的共识。为了便于管理干系人的期望，项目范围说明书可明确指出哪些工

作不属于本项目范围。项目范围说明书使项目团队能进行更详细的规划，在执行过程中指导

项目团队的工作，并为评价变更请求或额外工作是否超过项目边界提供基准。

项目范围说明书描述要做和不要做的工作的详细程度，决定着项目管理团队控制整个项

目范围的有效程度。详细的项目范围说明书包括以下内容（可能直接列出或参引其他文件）

：

 产品范围描述。逐步细化在项目章程和需求文件中所述的产品、服务或成果的特征。

 验收标准。可交付成果通过验收前必须满足的一系列条件。

 可交付成果。在某一过程、阶段或项目完成时，必须产出的任何独特并可核实的产品、

成果或服务能力。可交付成果也包括各种辅助成果，如项目管理报告和文件。对可交

付成果的描述可略可详。

 项目的除外责任。通常需要识别出什么是被排除在项目之外的。明确说明哪些内容不

属于项目范围，有助于管理干系人的期望。

 制约因素。对项目或过程的执行有影响的限制性因素。需要列举并描述与项目范围有

关且会影响项目执行的各种内外部制约或限制条件，例如，客户或执行组织事先确定

的预算、强制性日期或进度里程碑。如果项目是根据协议实施的，那么合同条款通常
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也是制约因素。关于制约因素的信息可以列入项目范围说明书，也可以独立成册。

 假设条件。在制定计划时，不需验证即可视为正确、真实或确定的因素。同时还应描

述如果这些因素不成立，可能造成的潜在影响。在项目规划过程中，项目团队应该经

常识别、记录并确认假设条件。关于假设条件的信息可以列入项目范围说明书，也可

以独立成册。

虽然项目章程和项目范围说明书的内容存在一定程度的重叠，但它们的详细程度完全不

同。项目章程包括高层级的信息，而项目范围书说明则是对项目范围的详细描述。项目范围

5

需要在项目过程中渐进明细。表 5-1 显示了这两个文件的一些关键内容。

表 5-1 项目章程与项目范围说明书的内容

5.3.3.2 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 干系人登记册；

 需求文件；
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 需求跟踪矩阵。

5.4 创建 WBS

创建工作分解结构（WBS）是把项目可交付成果和项目工作分解成较小的、更易于管理

的组件的过程。本过程的主要作用是，对所要交付的内容提供一个结构化的视图。图 5-9 描

述本过程的输入、工具与技术和输出，图 5-10 是本过程的数据流向图。

图 5-9 创建 WBS：输入、工具与技术和输出
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5

图 5-10 创建 WBS 的数据流向图

WBS 是对项目团队为实现项目目标、创建可交付成果而需要实施的全部工作范围的层级

分解。WBS 组织并定义了项目的总范围，代表着经批准的当前项目范围说明书中所规定的工

作。

WBS 最低层的组件被称为工作包，其中包括计划的工作。工作包对相关活动进行归类，

以便对工作安排进度、进行估算、开展监督与控制。在“工作分解结构”这个词语中，

“工作”

是指作为活动结果的工作产品或可交付成果，而不是活动本身。
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5.4.1 创建 WBS：输入

5.4.1.1 范围管理计划

见 5.1.3.1 节。范围管理计划中定义了应该如何根据详细项目范围说明书创建 WBS，以

及应该如何维护和批准 WBS。

5.4.1.2 项目范围说明书

见 5.3.3.1 节。项目范围说明书描述了需要实施的工作及不包含在项目中的工作，同时也

列举和描述了会影响项目执行的各种内外部制约或限制条件。

5.4.1.3 需求文件

见 5.2.3.1 节。详细的需求文件，对理解需要产出什么项目结果，需要做什么来交付项目

及其最终产品，都非常重要。

5.4.1.4 事业环境因素

见 2.1.5 节。项目所在行业的 WBS 标准，可以作为创建 WBS 的外部参考资料。例如，

为新工程项目创建 WBS，就可以参考《ISO/IEC 15288 系统工程—系统生命周期过程》[6]。

5.4.1.5 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响创建 WBS 过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 用于创建 WBS 的政策、程序和模板；

 以往项目的项目档案；

 以往项目的经验教训。
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5.4.2 创建 WBS：工具与技术

5.4.2.1 分解

分解是一种把项目范围和项目可交付成果逐步划分为更小、更便于管理的组成部分的技

术。工作包是 WBS 最低层的工作，可对其成本和持续时间进行估算和管理。分解的程度取决

于所需的控制程度，以实现对项目的高效管理。工作包的详细程度因项目规模和复杂程度而

异。要把整个项目工作分解为工作包，通常需要开展以下活动：

5

 识别和分析可交付成果及相关工作；

 确定 WBS 的结构和编排方法；

 自上而下逐层细化分解；

 为 WBS 组件制定和分配标识编码；

 核实可交付成果分解的程度是否恰当。

图 5-11 显示了某工作分解结构的一部分，其中若干分支已经向下分解到工作包层次。

5.4.2.2 专家判断

需要依据各种信息，把项目可交付成果分解为更小的组成部分。专家判断常用于分析这

些信息，以便创建有效的 WBS。专家判断和专业知识可用来处理有关项目范围的各种技术细

节，并协调各种不同的意见，以便用最好的方法对项目整体范围进行分解。专家判断可以来

自具备相关培训、知识或相似项目或业务经验的任何小组或个人。专家判断也可表现为预定

义的模板。这些模板是关于如何分解某些通用可交付成果的指南，可能是某行业或专业所特

有的，或来自于类似项目上的经验。项目经理应该在项目团队的协作下，最终决定如何把项

目范围分解为独立的工作包，以便有效管理项目工作。
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图 5-11 分解到工作包的 WBS 示例

创建 WBS 的方法多种多样。常用的方法包括自上而下的方法、使用组织特定的指南和使

用 WBS 模板。可以使用自下而上方法对 WBS 子组件进行整合。WBS 的结构可以采用多种

形式，例如：

 以项目生命周期的各阶段作为分解的第二层，把产品和项目可交付成果放在第三层，

如图 5-12 所示；

 以主要可交付成果作为分解的第二层，如图 5-13 所示；

 整合可能由项目团队以外的组织来实施的各种子组件（如外包工作）。随后，作为外

包工作的一部分，卖方须制定相应的合同 WBS。
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5

图 5-12 WBS 示例：以阶段作为第二层

图 5-13 WBS 示例：以主要可交付成果作为第二层
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对 WBS 上层的组件进行分解，就是要把每个可交付成果或组件的工作分解为最基本的元

素，即可核实的产品、服务或成果。WBS 可以采用提纲式、组织结构图或能说明层级结构的

其他形式。通过确认 WBS 下层组件是完成上层相应可交付成果的必要且充分的工作，来核实

分解的正确性。不同的可交付成果可以分解到不同的层次。某些可交付成果只需分解到下一

层，即可到达工作包的层次，而另一些则须分解更多层。工作分解得越细致，对工作的规划、

管理和控制就越有力。但是，过细的分解会造成管理努力的无效耗费、资源使用效率低下、

工作实施效率降低，同时造成 WBS 各层级的数据汇总困难。

要在未来远期才完成的可交付成果或组件，当前可能无法分解。项目管理团队通常需要

等待对该可交付成果或组件的一致意见，以便能够制定出 WBS 中的相应细节。这种技术有时

称做滚动式规划。

WBS 包含了全部的产品和项目工作，包括项目管理工作。通过把 WBS 底层的所有工作

逐层向上汇总，来确保既没有遗漏的工作，也没有多余的工作。这有时被称为 100%规则。

关于 WBS 的详细信息，可参考《工作分解结构实践标准》（第 2 版）[7]。该标准列举了

一些具体行业的 WBS 模板，可以在裁剪后应用于特定领域的具体项目。

5.4.3 创建 WBS：输出

5.4.3.1 范围基准

范围基准是经过批准的范围说明书、工作分解结构（WBS）和相应的 WBS 词典，只有

通过正式的变更控制程序才能进行变更，它被用作比较的基础。范围基准是项目管理计划的

组成部分，包括：

 项目范围说明书。项目范围说明书包括对项目范围、主要可交付成果、假设条件和制

约因素的描述。
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 WBS
 。WBS 是对项目团队为实现项目目标、创建所需可交付成果而需要实施的全部

工作范围的层级分解。工作分解结构每向下分解一层，代表着对项目工作更详细的定

义。把每个工作包分配到一个控制账户，并根据“账户编码”为工作包建立唯一标识，

是创建 WBS 的最后步骤。这些标识为进行成本、进度与资源信息的层级汇总提供了

层级结构。控制账户是一个管理控制点。在该控制点上，把范围、预算、实际成本和

进度加以整合，并与挣值相比较，以测量绩效。控制账户设置在 WBS 中选定的管理

节点上。每个控制账户可能包括一个或多个工作包，但是一个工作包只能属于一个控

制账户。一个控制账户可以包含一个或多个规划包。规划包也是 WBS 的组件，位于

5

控制账户之下，工作内容已知，但详细的进度活动未知。

 WBS
 词典。WBS 词典是针对每个 WBS 组件，详细描述可交付成果、活动和进度信

息的文件。WBS 词典对 WBS 提供支持。WBS 词典中的内容可能包括（但不限于）：

○ 账户编码标识；

○ 工作描述；

○ 假设条件和制约因素；

○ 负责的组织；

○ 进度里程碑；

○ 相关的进度活动；

○ 所需资源；

○ 成本估算；

○ 质量要求；

○ 验收标准；

○ 技术参考文献；

○ 协议信息。

5.4.3.2 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）需求文件。可能需要在需求文件中反映经批

准的变更。如果在创建 WBS 过程中提交了变更请求并获得了批准，那么应该更新需求文件，

以反映经批准的变更。
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5.5 确认范围

确认范围是正式验收已完成的项目可交付成果的过程。本过程的主要作用是，使验收过

程具有客观性；同时通过验收每个可交付成果，提高最终产品、服务或成果获得验收的可能

性。图 5-14 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 5-15 是本过程的数据流向图。

图 5-14 确认范围：输入、工具与技术和输出

图 5-15 确认范围的数据流向图
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由客户或发起人审查从控制质量过程输出的核实的可交付成果，确认这些可交付成果已

经圆满完成并通过正式验收。本过程对可交付成果的确认和最终验收，需要依据：从项目范

围管理知识领域的各规划过程获得的输出（如需求文件或范围基准）

，以及从其他知识领域的

各执行过程获得的工作绩效数据。

确认范围过程与控制质量过程的不同之处在于，前者关注可交付成果的验收，而后者关

注可交付成果的正确性及是否满足质量要求。控制质量过程通常先于确认范围过程，但二者

5

也可同时进行。

5.5.1 确认范围：输入

5.5.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划包含范围管理计划和范围基准。如 5.1.3.1 节所述，范围管

理计划定义了项目已完成可交付成果的正式验收程序。范围基准（见 5.4.3.1 节）包含批准的

范围说明书、WBS 和相应的 WBS 词典。只有通过正式的变更控制程序才可对基准进行变更。

基准被用作比较的基础。

5.5.1.2 需求文件

见 5.2.3.1 节。需求文件列明了全部项目需求、产品需求及对项目和产品的其他类型的需

求，同时还有相应的验收标准。

5.5.1.3 需求跟踪矩阵

见 5.2.3.2 节。需求跟踪矩阵连接了需求与需求源，用于在整个项目生命周期中对需求进

行跟踪。
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5.5.1.4 核实的可交付成果

见 8.3.3.3 节。核实的可交付成果是指已经完成，并被控制质量过程检查为正确的可交付

成果。

5.5.1.5 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。工作绩效数据可能包括符合需求的程度、不一致的数量、不一致的严重性

或在某时间段内开展确认的次数。

5.5.2 确认范围：工具与技术

5.5.2.1 检查

检查是指开展测量、审查与确认等活动，来判断工作和可交付成果是否符合需求和产品

验收标准。检查有时也被称为审查、产品审查、审计和巡检等。在某些应用领域，这些术语

具有独特和具体的含义。

5.5.2.2 群体决策技术

见 5.2.2.5 节。当由项目团队和其他干系人进行确认时，可以使用这些技术来达成结论。

5.5.3 确认范围：输出

5.5.3.1 验收的可交付成果

符合验收标准的可交付成果应该由客户或发起人正式签字批准。应该从客户或发起人那

里获得正式文件，证明干系人对项目可交付成果的正式验收。这些文件将提交给结束项目或

阶段过程（见 4.6 节）
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5.5.3.2 变更请求

对已经完成但未通过正式验收的可交付成果及其未通过验收的原因，应该记录在案；可

能需要针对这些可交付成果提出变更请求以进行缺陷补救。变更请求应该由实施整体变更控

5

制过程（见 4.5 节）进行审查与处理。

5.5.3.3 工作绩效信息

工作绩效信息包括项目进展信息，例如，哪些可交付成果已经开始实施，它们的进展如

何，哪些可交付成果已经完成，或者哪些已经被验收。这些信息应该被记录下来（见 10.3.3.1

节）并传递给干系人。

5.5.3.4 项目文件更新

作为确认范围过程的结果，可能需要更新的项目文件包括定义产品或报告产品完成情况

的任何文件。确认文件需要客户或发起人以签字或会签的形式进行批准。

5.6 控制范围

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。本过程的主要作用

是，在整个项目期间保持对范围基准的维护。图 5-16 描述本过程的输入、工具与技术和输出。

图 5-17 是本过程的数据流向图。

图 5-16 控制范围：输入、工具与技术和输出
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图 5-17 控制范围的数据流向图

控制项目范围确保所有变更请求、推荐的纠正措施或预防措施都通过实施整体变更控制

过程（见 4.5 节）进行处理。在变更实际发生时，也要采用控制范围过程来管理这些变更。控

制范围过程应该与其他控制过程协调开展。未经控制的产品或项目范围的扩大（未对时间、

成本和资源做相应调整）被称为范围蔓延。变更不可避免，因此在每个项目上，都必须强制

实施某种形式的变更控制。
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5.6.1 控制范围：输入

5.6.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划中的以下信息可用于控制范围：

 范围基准。用范围基准与实际结果比较，以决定是否有必要进行变更、采取纠正措施

或预防措施。

5

 范围管理计划。范围管理计划描述如何监督和控制项目范围。

 变更管理计划。变更管理计划定义管理项目变更的过程。

 配置管理计划。配置管理计划定义哪些是配置项，哪些配置项需要正式变更控制，以

及针对这些配置项的变更控制过程。

 需求管理计划。需求管理计划是项目管理计划的组成部分，描述如何分析、记录和管

理项目需求。

5.6.1.2 需求文件

见 5.2.3.1 节。需求应该明确（可测量且可测试）、可跟踪、完整、一致且得到主要干系

人的认可。记录完好的需求文件便于发现任何对于批准的项目或产品范围的偏离。

5.6.1.3 需求跟踪矩阵

见 5.2.3.2 节。需求跟踪矩阵有助于发现任何变更或对范围基准的任何偏离给项目目标所

造成的影响。
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5.6.1.4 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。工作绩效数据可能包括收到的变更请求的数量、接受的变更请求的数量，

或者完成的可交付成果的数量等。

5.6.1.5 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响控制范围过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 现有的、正式和非正式的，与范围控制相关的政策、程序和指南；

 可用的监督和报告的方法与模板。

5.6.2 控制范围：工具与技术

5.6.2.1 偏差分析

偏差分析是一种确定实际绩效与基准的差异程度及原因的技术。可利用项目绩效测量结

果评估偏离范围基准的程度。确定偏离范围基准（见 5.4.3.1 节）的原因和程度，并决定是否

需要采取纠正或预防措施，是项目范围控制的重要工作。

5.6.3 控制范围：输出

5.6.3.1 工作绩效信息

本过程产生的工作绩效信息是有关项目范围实施情况（对照范围基准）的、相互关联且

与各种背景相结合的信息，包括收到的变更的分类、识别的范围偏差和原因、偏差对进度和

成本的影响，以及对将来范围绩效的预测。这些信息是制定范围决策的基础。
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5.6.3.2 变更请求

对范围绩效的分析，可能导致对范围基准或项目管理计划其他组成部分提出变更请求。

变更请求可包括预防措施、纠正措施、缺陷补救或改善请求。变更请求需要经实施整体变更

控制过程的审查和处理（见 4.5 节）。

5.6.3.3 项目管理计划更新

5

项目管理计划更新可能包括（但不限于）

：

 范围基准更新。如果批准的变更请求会对项目范围产生影响，那么范围说明书、WBS

及 WBS 词典都需要重新修订和发布，以反映这些通过实施整体变更控制过程批准的

变更。

 其他基准更新。如果批准的变更请求会对项目范围以外的方面产生影响，那么相应的

成本基准和进度基准也需要重新修订和发布，以反映这些被批准的变更。

5.6.3.4 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 需求文件；

 需求跟踪矩阵。

5.6.3.5 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 造成偏差的原因；

 所选的纠正措施及选择理由；

 从项目范围控制中得到的其他经验教训。
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第 6 章 项目时间管理

项目时间管理包括为管理项目按时完成所需的各个过程。

6

图 6-1 概括了项目时间管理的各个过程，包括：

6.1 规划进度管理——为规划、编制、管理、执行和控制项目进度而制定政策、程序

和文档的过程。

6.2 定义活动——识别和记录为完成项目可交付成果而需采取的具体行动的过程。

6.3 排列活动顺序——识别和记录项目活动之间的关系的过程。

6.4 估算活动资源——估算执行各项活动所需材料、人员、设备或用品的种类和数量

的过程。

6.5 估算活动持续时间——根据资源估算的结果，估算完成单项活动所需工作时段数

的过程。

6.6 制定进度计划——分析活动顺序、持续时间、资源需求和进度制约因素，创建项

目进度模型的过程。

6.7 控制进度——监督项目活动状态，更新项目进展，管理进度基准变更，以实现计

划的过程。
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第 6 章 项目时间管理

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。

通过把填有项目数据的进度规划工具看做进度模型，可以把项目进度的呈现形式（进度

计划）与产生项目进度计划（见 6.6.3.2 节）的进度数据（见 6.6.3.3 节）和计算工具区分开

来。进度模型是项目活动执行计划的一种表示形式，其中包含持续时间、依赖关系和其他规

划信息，用以生成项目进度计划及其他进度资料。关于进度模型的更多信息，参阅《进度计

划实践标准》

（ Practice Standard for Scheduling
 ）[8]

在某些项目（特别是小项目）中，定义活动、排列活动顺序、估算活动资源、估算活动

持续时间及制定进度计划等过程之间的联系非常密切，以至于可视为一个过程，由一个人在

较短时间内完成。但本章仍然把这些过程分开介绍，因为每个过程所用的工具和技术各不相

同。

在进度管理计划中规定项目时间管理的各过程及其工具与技术。通过制定项目管理计划

过程（见 4.2 节），把进度管理计划整合进项目管理计划，成为其中的一个子计划。进度管理

计划确定进度规划的方法和工具（图 6-2），并为编制和控制进度计划建立格式和准则。在所

选的进度规划方法中，规定进度编制工具的框架和算法，以便创建进度模型。一些耳熟能详

的进度规划方法包括关键路径法（CPM）和关键链法（CCM）。

应该依据定义活动、排列活动顺序、估算活动资源、估算活动持续时间等过程的输出，

并结合用于创建进度模型的进度编制工具，来编制项目进度计划。经批准的最终进度计划将

作为基准用于控制进度过程（见 6.7 节）。随着项目活动的开展，项目时间管理的大部分工作

都将发生在控制进度过程中，以确保项目工作按时完成。图 6-2 是进度规划工作的概览，展

示如何结合进度计划编制方法、编制工具及项目时间管理各过程的输出，来制定项目进度计

划。
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6

图 6-1 项目时间管理概述
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图 6-2 进度规划工作概览
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第 6 章 项目时间管理

6.1 规划进度管理

规划进度管理是为规划、编制、管理、执行和控制项目进度而制定政策、程序和文档的

过程。本过程的主要作用是，为如何在整个项目过程中管理项目进度提供指南和方向。图 6-3

描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 6-4 是本过程的数据流向图。

6

图 6-3 规划进度管理：输入、工具与技术和输出



图 6-4 规划进度管理的数据流向图
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第 6 章 项目时间管理

进度管理计划是项目管理计划的组成部分。根据项目需要，进度管理计划可以是正式或

非正式的，非常详细或高度概括的，其中应包括合适的控制临界值。进度管理计划也会规定

如何报告和评估进度紧急情况。可能需要更新进度管理计划，以反映在管理进度过程中所发

生的变更。进度管理计划是制定项目管理计划过程的主要输入，见 6.1.3.1 节。

6.1.1 规划进度管理：输入

6.1.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划中用于制定进度管理计划的信息包括（但不限于）：

 范围基准。范围基准包括项目范围说明书和 WBS 细节，可用于定义活动、持续时间

估算和进度管理。

 其他信息。可依据项目管理计划中的其他信息制定进度计划，例如，与规划进度相关

的成本、风险和沟通决策。

6.1.1.2 项目章程

见 4.1.3.1 节。项目章程中规定的总体里程碑进度计划和项目审批要求，都会影响项目的

进度管理。

6.1.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。会影响规划进度管理过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 能影响进度管理的组织文化和结构；

 可能影响进度规划的资源可用性和技能；

 提供进度规划工具的项目管理软件，有利于设计管理进度的多种方案；

 发布的商业信息（如资源生产率），通常来自各种商业数据库；

 组织中的工作授权系统。
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第 6 章 项目时间管理

6.1.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。会影响规划进度管理过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 可用的监督和报告工具；

 历史信息；

 进度控制工具；

 现有的、正式和非正式的、与进度控制有关的政策、程序和指南；

6

 模板；

 项目收尾指南；

 变更控制程序；

 风险控制程序，包括风险类别、概率定义与影响，以及概率和影响矩阵。

6.1.2 规划进度管理：工具与技术

6.1.2.1 专家判断

基于历史信息，专家判断可以对项目环境及以往类似项目的信息提供有价值的见解。专

家判断还可以对是否需要联合使用多种方法，以及如何协调方法之间的差异提出建议。

针对正在开展的活动，基于某应用领域、知识领域、学科、行业等的专业知识，而做出

的判断，应该用于制定进度管理计划。

6.1.2.2 分析技术

在规划进度管理过程中，可能需要选择项目进度估算和规划的战略方法，例如，进度规

划方法论、进度规划工具与技术、估算方法、格式和项目管理软件。进度管理计划中还需详

细描述对项目进度进行快速跟进或赶工（见 6.6.2.7 节）的方法，如并行开展工作。如同其他

会影响项目的进度决策，这些决策可能对项目风险产生影响。
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组织政策和程序可能影响对进度规划技术的选择决定。进度规划技术包括（但不限于）

：

滚动式规划（见 6.2.2.2 节、）、提前量和滞后量（见 6.3.2.3 节）、备选方案分析（见 6.4.2.2

节）和进度绩效审查方法（见 6.7.2.1 节）。

6.1.2.3 会议

项目团队可能举行规划会议来制定进度管理计划。参会人员可能包括项目经理、项目发

起人、选定的项目团队成员、选定的干系人、进度规划或执行负责人，以及其他必要人员。

6.1.3 规划进度管理：输出

6.1.3.1 进度管理计划

进度管理计划是项目管理计划的组成部分，为编制、监督和控制项目进度建立准则和明

确活动。根据项目需要，进度管理计划可以是正式或非正式的，非常详细或高度概括的，其

中应包括合适的控制临界值。

例如，进度管理计划会规定：

 项目进度模型制定。需要规定用于制定项目进度模型的进度规划方法论和工具。

 准确度。需要规定活动持续时间估算的可接受区间，以及允许的应急储备数量。

 计量单位。需要规定每种资源的计量单位，例如，用于测量时间的人时数、人天数或

周数；用于计量数量的米、升、吨、千米或立方码。

 组织程序链接。工作分解结构（见 5.4 节）为进度管理计划提供了框架，保证了与估

算及相应进度计划的协调性。

 项目进度模型维护。需要规定在项目执行期间，将如何在进度模型中更新项目状态，

记录项目进展。

 控制临界值。可能需要规定偏差临界值，用于监督进度绩效。它是在需要采取某种措

施前，允许出现的最大偏差。通常用偏离基准计划中的参数的某个百分数来表示。
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 绩效测量规则。需要规定用于绩效测量的挣值管理（EVM）规则或其他测量规则。

例如，进度管理计划可能规定：

○ 确定完成百分比的规则；

○ 用于考核进展和进度管理的控制账户；

6

○ 拟用的挣值测量技术，如基准法、固定公式法、完成百分比法等。更多信息，

参阅《挣值管理实践标准》

（ Practice Standard for Earned Value Management
 ）

[9]；

○ 进度绩效测量指标，如进度偏差（SV）和进度绩效指数（SPI），用来评价偏离

原始进度基准的程度。

 报告格式。需要规定各种进度报告的格式和编制频率。

 过程描述。对每个进度管理过程进行书面描述。

6.2 定义活动

定义活动是识别和记录为完成项目可交付成果而需采取的具体行动的过程。本过程的主

要作用是，将工作包分解为活动，作为对项目工作进行估算、进度规划、执行、监督和控制

的基础。图 6-5 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 6-6 是本过程的数据流向图。

图 6-5 定义活动：输入、工具与技术和输出
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图 6-6 定义活动的数据流向图

本过程意味着对进度活动进行定义和规划，以便实现项目目标。创建 WBS 过程已经识别

出 WBS 中最低层的可交付成果，即工作包。工作包通常还应进一步细分为更小的组成部分，

即“活动”

，代表着为完成工作包所需的工作投入。

6.2.1 定义活动：输入

6.2.1.1 进度管理计划

见 6.1.3.1 节。进度管理计划规定了管理工作所需的详细程度。
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6.2.1.2 范围基准

见 5.4.3.1 节。在定义活动时，需明确考虑范围基准中的项目 WBS、可交付成果、制约

因素和假设条件。

6.2.1.3 事业环境因素

6

见 2.1.5 节。会影响定义活动过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 组织文化和结构；

 商业数据库中发布的商业信息；

 项目管理信息系统。

6.2.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响定义活动过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 经验教训知识库，其中包含以往类似项目的活动清单等历史信息；

 标准化的流程；

 来自以往项目的、包含标准活动清单或部分活动清单的模板；

 现有的、正式和非正式的、与活动规划相关的政策、程序和指南，如进度规划方法论，

在编制活动定义时应考虑这些因素。

6.2.2 定义活动：工具与技术

6.2.2.1 分解

分解是一种把项目范围和项目可交付成果逐步划分为更小、更便于管理的组成部分的技

术。活动表示完成工作包所需的投入。定义活动过程的最终输出是活动而不是可交付成果，

可交付成果是创建 WBS 过程（见 5.4 节）的输出。
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WBS、WBS 词典和活动清单可依次或同时编制，其中 WBS 和 WBS 词典是制定最终活

动清单的基础。WBS 中的每个工作包都需分解成活动，以便通过这些活动来完成相应的可交

付成果。让团队成员参与分解过程，有助于得到更好、更准确的结果。

6.2.2.2 滚动式规划

滚动式规划是一种迭代式规划技术，即详细规划近期要完成的工作，同时在较高层级上

粗略规划远期工作。滚动式规划是一种渐进明细的规划方式。因此，在项目生命周期的不同

阶段，工作的详细程度会有所不同。在早期的战略规划阶段，信息尚不够明确，工作包只能

分解到已知的详细水平；而后，随着了解到更多的信息，近期即将实施的工作包就可以分解

到具体的活动。

6.2.2.3 专家判断

在制定详细项目范围说明书、工作分解结构和项目进度计划方面具有经验和技能的项目

团队成员或其他专家，可以为定义活动提供专业知识。

6.2.3 定义活动：输出

6.2.3.1 活动清单

活动清单是一份包含项目所需的全部进度活动的综合清单。活动清单还包括每个活动的

标识及工作范围详述，使项目团队成员知道需要完成什么工作。每个活动都应该有一个独特

的名称，用来表示它在进度计划中的位置，即使此活动名称可能显示在项目进度计划文件之

外。
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6.2.3.2 活动属性

与里程碑不同，活动具有持续时间，需要在该持续时间内开展工作，可能需要相应的资

源和成本。活动属性是指每项活动所具有的多重属性，用来扩充对活动的描述。活动属性随

6

时间演进。在项目初始阶段，活动属性包括活动标识、WBS 标识和活动标签或名称；在活动

属性编制完成时，可能还包括活动编码、活动描述、紧前活动、紧后活动、逻辑关系、提前

量与滞后量（见 6.3.2.3 节）、资源需求、强制日期、制约因素和假设条件。活动属性可用于

分配执行工作的负责人，确定开展工作的地区或地点，编制开展活动的项目日历，以及明确

活动类型，如支持型活动、独立型活动和依附型活动。活动属性还可用于编制进度计划。根

据活动属性，可在报告中以各种方式对计划进度活动进行选择、排序和分类。活动属性的数

量因应用领域而异。

6.2.3.3 里程碑清单

里程碑是项目中的重要时点或事件。里程碑清单列出了所有项目里程碑，并指明每个里

程碑是强制性的（如合同要求的）还是选择性的（如根据历史信息确定的）。里程碑与常规的

进度活动类似，有相同的结构和属性，但是里程碑的持续时间为零，因为里程碑代表的是一

个时间点。

6.3 排列活动顺序

排列活动顺序是识别和记录项目活动之间的关系的过程。本过程的主要作用是，定义工

作之间的逻辑顺序，以便在既定的所有项目制约因素下获得最高的效率。图 6-7 描述本过程

的输入、工具与技术和输出，图 6-8 是本过程的数据流向图。
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图 6-7 排列活动顺序：输入、工具与技术和输出

图 6-8 排列活动顺序的数据流向图

除了首尾两项，每项活动和每个里程碑都至少有一项紧前活动（逻辑关系为结束到开始

或开始到开始）和一项紧后活动（逻辑关系为结束到开始或结束到结束）

。通过设计逻辑关系

来创建一个切实的项目进度计划。可能有必要在活动之间使用提前量或滞后量，使项目进度

计划更为切实可行。可以使用项目管理软件，手动技术或自动技术，来排列活动顺序。
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6.3.1 排列活动顺序：输入

6.3.1.1 进度管理计划

见 6.1.3.1 节。进度管理计划规定了用于项目的进度规划方法和工具，对活动排序具有指

导作用。

6

6.3.1.2 活动清单

见 6.2.3.1 节。活动清单列出了项目所需的、待排序的全部进度活动。这些活动的依赖关

系和其他制约因素会对活动排序产生影响。

6.3.1.3 活动属性

见 6.2.3.2 节。活动属性中可能描述了事件之间的必然顺序或确定的紧前紧后关系。

6.3.1.4 里程碑清单

见 6.2.3.3 节。里程碑清单中可能已经列出特定里程碑的实现日期，这可能影响活动排序

的方式。

6.3.1.5 项目范围说明书

见 5.3.3.1 节。项目范围说明书中包含产品范围描述，而产品范围描述中又包含可能影响

活动排序的产品特征，如待建厂房的布局图或软件项目中的子系统界面。项目范围说明书中

的其他信息也可能影响活动排序，如项目可交付成果、项目制约因素和假设条件。虽然活动

清单中已经体现了这些因素的影响结果，但还是需要对产品范围描述进行整体审查以确保准

确性。

6.3.1.6 事业环境因素

见 2.1.5 节。会影响活动排序过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 政府或行业标准；
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 项目管理信息系统（PMIS）；

 进度规划工具；

 公司的工作授权系统。

6.3.1.7 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响排列活动顺序过程的组织过程资产包括（但不限于）：公司知识库

中有助于确定进度规划方法论的项目档案，现有的、正式或非正式的、与活动规划有关的政

策、程序和指南（如用于确定逻辑关系的进度规划方法论）

，以及有助于加快项目活动网络图

编制的各种模板。模板中也会包括有助于活动排序的，与活动属性有关的信息。

6.3.2 排列活动顺序：工具与技术

6.3.2.1 紧前关系绘图法

紧前关系绘图法（PDM）是创建进度模型的一种技术，用节点表示活动，用一种或多种

逻辑关系连接活动，以显示活动的实施顺序。活动节点法（AON）是紧前绘图法的一种展示

方法，是大多数项目管理软件包所使用的方法。

PDM 包括四种依赖关系或逻辑关系。紧前活动是在进度计划的逻辑路径中，排在非开始

活动前面的活动。紧后活动是在进度计划的逻辑路径中，排在某个活动后面的活动。这些关

系的定义如下，并如图 6-9 所示：

 完成到开始（FS
 ）。只有紧前活动完成，紧后活动才能开始的逻辑关系。例如，只有

比赛（紧前活动）结束，颁奖典礼（紧后活动）才能开始。

 完成到完成（FF
 ）。只有紧前活动完成，紧后活动才能完成的逻辑关系。例如，只有

完成文件的编写（紧前活动）

，才能完成文件的编辑（紧后活动）

。

 开始到开始（SS
 ）。只有紧前活动开始，紧后活动才能开始的逻辑关系。例如，开始

地基浇灌之后，才能开始混凝土的找平。
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 开始到完成（SF
 ）。只有紧前活动开始，紧后活动才能完成的逻辑关系。例如，只有

第二位保安人员开始值班（紧前活动）

，第一位保安人员才能结束值班（紧后活动）

。

6

在 PDM 图中，

“完成到开始”是最常用的逻辑关系类型，

“开始到完成”关系则很少使用。

为了保持 PDM 四种逻辑关系类型的完整性，这里也将“开始到完成”列出。

图 6-9 紧前关系绘图法（PDM）的活动关系类型

6.3.2.2 确定依赖关系

依赖关系可能是强制或选择的，内部或外部的。这四种依赖关系可以组合成强制性外部

依赖关系、强制性内部依赖关系、选择性外部依赖关系或选择性内部依赖关系。

 强制性依赖关系。强制性依赖关系是法律或合同要求的或工作的内在性质决定的依赖
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关系。强制性依赖关系往往与客观限制有关。例如，在建筑项目中，只有在地基建成

后，才能建立地面结构；在电子项目中，必须先把原型制造出来，然后才能对其进行

测试。强制性依赖关系又称硬逻辑关系或硬依赖关系。技术依赖关系可能不是强制性

的。在活动排序过程中，项目团队应明确哪些关系是强制性依赖关系。不应把强制性

依赖关系和进度编制工具中的进度约束条件相混淆。

 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。基于具体应用领域的最佳实践来建立选择性依赖关系，或者，基于项目的某些特

殊性质而采用某种依赖关系，即便还有其他依赖关系可用。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，并考虑是否需要调整或去除。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选择性依赖关系。

 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。例如，软件项目的测试活动取决于外部硬件的到

货；建筑项目的现场准备，可能要在政府的环境听证会之后才能开始。在排列活动顺

序过程中，项目管理团队应明确哪些依赖关系属于外部依赖关系。

 内部依赖关系。内部依赖关系是项目活动之间的紧前关系，通常在项目团队的控制之

中。例如，只有机器组装完毕，团队才能对其测试，这是一个内部的强制性依赖关系。

在排列活动顺序过程中，项目管理团队应明确哪些依赖关系属于内部依赖关系。

6.3.2.3 提前量和滞后量

提前量是相对于紧前活动，紧后活动可以提前的时间量。例如，在新办公大楼建设项目

中，绿化施工可以在尾工清单编制完成前 2 周开始，这就是带 2 周提前量的完成到开始关系，

如图 6-10 所示。在进度规划软件中，提前量往往表示为负滞后量。

162

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 6 章 项目时间管理

6

图 6-10 提前量和滞后量示例

滞后量是相对于紧前活动，紧后活动需要推迟的时间量。例如，对于一个大型技术文档，

编写小组可以在编写工作开始后 15 天，开始编辑文档草案。这就是带 15 天滞后量的开始到

开始关系，如图 6-10 所示。在图 6-11 的项目进度网络图中，活动 H 和活动 I 之间就有滞后

量，表示为 SS+10（带 10 天滞后量的开始到开始关系），虽然图中并没有用精确的时间刻度

来表示滞后的量值。

项目管理团队应该明确哪些逻辑关系中需要加入提前量或滞后量，以便准确地表示活动

之间的逻辑关系。提前量和滞后量的使用不能替代进度逻辑关系。应该记录各种活动及与之

相关的假设条件。

6.3.3 排列活动顺利：输出

6.3.3.1 项目进度网络图

项目进度网络图是表示项目进度活动之间的逻辑关系（也叫依赖关系）的图形。图 6-11

是项目进度网络图的一个示例。项目进度网络图可手工或借助项目管理软件来绘制。进度网

络图可包括项目的全部细节，也可只列出一项或多项概括性活动。项目进度网络图应附有简

要文字描述，说明活动排序所使用的基本方法。在文字描述中，还应该对任何异常的活动序

列做详细说明。
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图 6-11 项目进度网络图

164

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 6 章 项目时间管理

6.3.3.2 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 活动清单；

 活动属性；

 里程碑清单；

 风险登记册。

6

6.4 估算活动资源

估算活动资源是估算执行各项活动所需的材料、人员、设备或用品的种类和数量的过程。

本过程的主要作用是，明确完成活动所需的资源种类、数量和特性，以便做出更准确的成本

和持续时间估算。图 6-12 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 6-13 是本过程的数据

流向图。

图 6-12 估算活动资源：输入、工具与技术和输出
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图 6-13 估算活动资源的数据流向图

估算活动资源过程与估算成本过程（见 7.2 节）紧密相关。例如：

 建筑项目团队必须熟悉当地的建筑法规。这类知识常可从当地卖方获取。但是，如果

当地人员也对不常用或特殊的建筑技术缺乏经验，那么支付额外费用聘请咨询专家，

可能就是了解当地建筑法规的最有效的方法。

 汽车设计团队需要熟悉最新的自动装配技术。可以通过聘请顾问、派设计人员参加自

动化技术研讨会，或者邀请制造人员加入团队等方式，来获取所需的专业知识。
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6.4.1 估算活动资源：输入

6.4.1.1 进度管理计划

见 6.1.3.1 节。进度管理计划中确定了资源估算准确度和所使用的计量单位。

6.4.1.2 活动清单

见 6.2.3.1 节。活动清单中定义了需要资源的活动。

6

6.4.1.3 活动属性

见 6.2.3.2 节。活动属性为估算每项活动所需的资源提供了主要输入。

6.4.1.4 资源日历

见 9.2.3.2 节和 12.2.3.3 节。资源日历是表明每种具体资源的可用工作日或工作班次的日

历。在估算资源需求情况时，需要了解在规划的活动期间，哪些资源（如人力资源、设备和

材料）可用。资源日历规定了在项目期间特定的项目资源何时可用、可用多久。可以在活动

或项目层面建立资源日历。另外还需考虑更多的资源属性，例如，经验和/或技能水平、来源

地和可用时间。
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6.4.1.5 风险登记册

见 11.2.3.1 节。风险事件可能影响资源的可用性及对资源的选择。从规划风险应对过程

得到的项目文件更新，其中包含对风险登记册的更新，见 11.5.3.2 节。

6.4.1.6 活动成本估算

见 7.2.3.1 节。资源的成本可能影响对资源的选择。

6.4.1.7 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响估算活动资源过程的事业环境因素包括（但不限于）资源所在位置、

可用性和技能水平。

6.4.1.8 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响估算活动资源过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 关于人员配备的政策和程序；

 关于租用、购买用品和设备的政策与程序；

 关于以往项目中类似工作所使用的资源类型的历史信息。

6.4.2 估算活动资源：工具与技术

6.4.2.1 专家判断

经常需要利用专家判断，来评价本过程与资源有关的输入。具有资源规划与估算专业知

识的任何小组或个人，都可以提供这种专家判断。
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6.4.2.2 备选方案分析

很多进度活动都有若干种备选的实施方案，如使用能力或技能水平不同的资源、不同规

模或类型的机器、不同的工具（手工或自动的）

，以及自制、租赁或购买相关资源（见 12.1.3.5

节）。

6.4.2.3 发布的估算数据

一些组织会定期发布最新的生产率信息与资源单位成本，涉及门类众多的劳务、材料和

设备，覆盖许多国家及其所属地区。

6

6.4.2.4 自下而上估算

自下而上估算是一种估算项目持续时间或成本的方法，通过从下到上逐层汇总 WBS 组件

的估算而得到项目估算。如果无法以合理的可信度对活动进行估算，则应将活动中的工作进

一步细化，然后估算资源需求。接着再把这些资源需求汇总起来，得到每个活动的资源需求。

活动之间可能存在或不存在会影响资源利用的依赖关系。如果存在，就应该对相应的资源使

用方式加以说明，并记录在活动资源需求中。

6.4.2.5 项目管理软件

项目管理软件，如进度规划软件，有助于规划、组织与管理资源库，以及编制资源估算。

利用先进的软件，可以确定资源分解结构、资源可用性、资源费率和各种资源日历，从而有

助于优化资源使用。

6.4.3 估算活动资源：输出

6.4.3.1 活动资源需求

活动资源需求明确了工作包中每个活动所需的资源类型和数量。然后，把这些需求汇总

成每个工作包和每个工作时段的资源估算。资源需求描述的细节数量与具体程度因应用领域
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而异。在每个活动的资源需求文件中，都应说明每种资源的估算依据，以及为确定资源类型、

可用性和所需数量所做的假设。

6.4.3.2 资源分解结构

资源分解结构是资源依类别和类型的层级展现。资源类别包括人力、材料、设备和用品。

资源类型包括技能水平、等级水平或适用于项目的其他类型。资源分解结构有助于结合资源

使用情况，组织与报告项目的进度数据。

6.4.3.3 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 活动清单；

 活动属性；

 资源日历。

6.5 估算活动持续时间

估算活动持续时间是根据资源估算的结果，估算完成单项活动所需工作时段数的过程。

本过程的主要作用是，确定完成每个活动所需花费的时间量，为制定进度计划过程提供主要

输入。图 6-14 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 6-15 是本过程的数据流向图。

图 6-14 估算活动持续时间：输入、工具与技术和输出
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6

图 6-15 估算活动持续时间的数据流向图
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估算活动持续时间依据的信息包括：活动工作范围、所需资源类型、估算的资源数量和

资源日历。应该由项目团队中最熟悉具体活动的个人或小组，来提供活动持续时间估算所需

的各种输入。对持续时间的估算应该渐进明细，取决于输入数据的数量和质量。例如，在工

程与设计项目中，随着数据越来越详细，越来越准确，持续时间估算的准确性也会越来越高。

所以，可以认为，持续时间估算的准确性和质量会逐步提高。

在本过程中，应该首先估算出完成活动所需的工作量和计划投入该活动的资源数量，然

后结合项目日历和资源日历，据此计算出完成活动所需的工作时段数（活动持续时间）

。应该

把活动持续时间估算所依据的全部数据与假设都记录在案。

6.5.1 估算活动持续时间：输入

6.5.1.1 进度管理计划

见 6.1.3.1 节。进度管理计划规定了用于估算活动持续时间的方法和准确度，以及其他标

准，如项目更新周期。

6.5.1.1 活动清单

见 6.2.3.1 节。活动清单列出了需要进行持续时间估算的所有活动。

6.5.1.3 活动属性

见 6.2.3.2 节。活动属性为估算每个活动的持续时间提供了主要输入。

6.5.1.4 活动资源需求

见 6.4.3.1 节。估算的活动资源需求会对活动持续时间产生影响。对于大多数活动来说，

所分配的资源能否达到要求，将对其持续时间有显著影响。例如，向某个活动新增资源或分

配低技能资源，就需要增加沟通、培训和协调工作，从而可能导致活动效率或生产率下降，

以致需要更长的持续时间。
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6.5.1.5 资源日历

见 6.4.1.4 节。资源日历中的资源可用性、资源类型和资源性质，都会影响进度活动的持

续时间。例如，由全职人员实施某项活动，熟练人员通常能比不熟练人员在更短时间内完成

该活动。

6.5.1.6 项目范围说明书

见 5.3.3.1 节。在估算活动持续时间时，需要考虑项目范围说明书中所列的假设条件和制

约因素。假设条件包括（但不限于）

：

6

 现有条件；

 信息的可用性；

 报告期的长度。

制约因素包括（但不限于）

：

 可用的熟练资源；

 合同条款和要求。

6.5.1.7 风险登记册

见 11.2.3.1 节。风险登记册提供了风险清单，以及风险分析和应对规划的结果。对风险

登记册的更新包含在项目文件更新中，见 11.5.3.2 节。

6.5.1.8 资源分解结构

见 6.4.3.2 节。资源分解结构按照资源类别和资源类型，提供了已识别资源的层级结构。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

173


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 6 章 项目时间管理

6.5.1.9 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响估算活动持续时间过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 持续时间估算数据库和其他参考数据；

 生产率测量指标；

 发布的商业信息；

 团队成员的所在地。

6.5.1.10 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响估算活动持续时间过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 关于持续时间的历史信息；

 项目日历；

 进度规划方法论；

 经验教训。

6.5.2 估算活动持续时间：工具与技术

6.5.2.1 专家判断

通过借鉴历史信息，专家判断能提供持续时间估算所需的信息，或根据以往类似项目的

经验，给出活动持续时间的上限。专家判断也可用于决定是否需要联合使用多种估算方法，

以及如何协调各种估算方法之间的差异。

6.5.2.2 类比估算

类比估算是一种使用相似活动或项目的历史数据，来估算当前活动或项目的持续时间或

成本的技术。类比估算以过去类似项目的参数值（如持续时间、预算、规模、重量和复杂性

等）为基础，来估算未来项目的同类参数或指标。在估算持续时间时，类比估算技术以过去
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类似项目的实际持续时间为依据，来估算当前项目的持续时间。这是一种粗略的估算方法，

有时需要根据项目复杂性方面的已知差异进行调整。在项目详细信息不足时，就经常使用这

种技术来估算项目持续时间。

相对于其他估算技术，类比估算通常成本较低、耗时较少，但准确性也较低。可以针对

整个项目或项目中的某个部分，进行类比估算。类比估算可以与其他估算方法联合使用。如

果以往活动是本质上而不是表面上类似，并且从事估算的项目团队成员具备必要的专业知识，

那么类比估算就最为可靠。

6

6.5.2.3 参数估算

参数估算是一种基于历史数据和项目参数，使用某种算法来计算成本或持续时间的估算

技术。参数估算是指利用历史数据之间的统计关系和其他变量（如建筑施工中的平方英尺）

，

来估算诸如成本、预算和持续时间等活动参数。

把需要实施的工作量乘以完成单位工作量所需的工时，即可计算出活动持续时间。例如，

对于设计项目，将图纸的张数乘以每张图纸所需的工时；或者对于电缆铺设项目，将电缆的

长度乘以铺设每米电缆所需的工时。又例如，如果所用的资源每小时能够铺设 25 米电缆，那

么铺设 1 000 米电缆的持续时间是 40 小时（1 000 米除以 25 米/小时）。

参数估算的准确性取决于参数模型的成熟度和基础数据的可靠性。参数估算可以针对整

个项目或项目中的某个部分，并可与其他估算方法联合使用。

6.5.2.4 三点估算

通过考虑估算中的不确定性和风险，可以提高活动持续时间估算的准确性。这个概念源

自计划评审技术（PERT）。PERT 使用三种估算值来界定活动持续时间的近似区间：

 最可能时间（ t
 ）。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

M

时间的现实预计、资源对其他参与者的可能依赖及可能发生的各种干扰等，所估算的

活动持续时间。

 最乐观时间（ t
 ）。基于活动的最好情况，所估算的活动持续时间。

O

 最悲观时间（ t
 ）。基于活动的最差情况，所估算的活动持续时间。

P
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基于持续时间在三种估算值区间内的假定分布情况，使用公式来计算期望持续时间 t
 。

E

基于三角分布和贝塔分布的两个常用公式如下：

 三角分布 t
 E = ( t
 O + t
 M + t
 P) / 3

 贝塔分布（源自传统的 PERT 技术） t
 E = ( t
 O + 4t
 M + t
 P) / 6

基于三点的假定分布计算出期望持续时间，并说明期望持续时间的不确定区间。

6.5.2.5 群体决策技术

基于团队的方法（如头脑风暴、德尔菲技术或名义小组技术）可以调动团队成员的参与，

以提高估算的准确度，并提高对估算结果的责任感。选择一组与技术工作密切相关的人员参

与估算过程，可以获取额外的信息，得到更准确的估算。另外，让成员亲自参与估算，能够

提高他们对实现估算的责任感。

6.5.2.6 储备分析

在进行持续时间估算时，需考虑应急储备（有时称为时间储备或缓冲时间）

，并将其纳入

项目进度计划中，用来应对进度方面的不确定性。应急储备是包含在进度基准中的一段持续

时间，用来应对已经接受的已识别风险，以及已经制定应急或减轻措施的已识别风险。应急

储备与“已知—未知”风险相关，需要加以合理估算，用于完成未知的工作量。应急储备可

取活动持续时间估算值的某一百分比、某一固定的时间段，或者通过定量分析来确定，如蒙

特卡洛模拟法（见 11.4.2.2 节）。如图 6-19 所示，可以把应急储备从各个活动中剥离出来，

汇总成为缓冲。

随着项目信息越来越明确，可以动用、减少或取消应急储备。应该在项目进度文件中清

楚地列出应急储备。

也可以估算项目所需要的管理储备。管理储备是为管理控制的目的而特别留出的项目时

段，用来应对项目范围中不可预见的工作。管理储备用来应对会影响项目的“未知—未知”

风险。管理储备不包括在进度基准中，但属于项目总持续时间的一部分。依据合同条款，使

用管理储备可能需要变更进度基准。
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6.5.3 估算活动持续时间：输出

6.5.3.1 活动持续时间估算

活动持续时间估算是对完成某项活动所需的工作时段数的定量评估。持续时间估算中不

包括任何滞后量（见 6.3.2.3 节）。在活动持续时间估算中，可以指出一定的变动区间，例如：

6

 2 周±2 天，表明活动至少需要 8 天，最多不超过 12 天（假定每周工作 5 天）；

 超过 3 周的概率为 15%，表明该活动将在 3 周内（含 3 周）完工的概率为 85%。

6.5.3.2 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 活动属性；

 为估算活动持续时间而制定的假设条件，如技能水平、可用性，以及估算依据。

6.6 制定进度计划

制定进度计划是分析活动顺序、持续时间、资源需求和进度制约因素，创建项目进度模

型的过程。本过程的主要作用是，把进度活动、持续时间、资源、资源可用性和逻辑关系代

入进度规划工具，从而形成包含各个项目活动的计划日期的进度模型。图 6-16 描述本过程的

输入、工具与技术和输出，图 6-17 是本过程的数据流向图。
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图 6-16 制定进度计划：输入、工具与技术和输出

图 6-17 制定进度计划的数据流向图
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制定可行的项目进度计划，往往是一个反复进行的过程。基于准确的输入信息，使用进

度模型来确定各项目活动和里程碑的计划开始日期和计划完成日期。在本过程中，需要审查

和修正持续时间估算与资源估算，创建项目进度模型，制定项目进度计划，并在经批准后作

为基准用于跟踪项目进度。一旦活动的开始和结束日期得到确定，通常就需要由分配至各个

活动的项目人员审查其被分配的活动，确认开始和结束日期与资源日历没有冲突，也与其他

项目或任务没有冲突，从而确认计划日期的有效性。随着工作进展，需要修订和维护项目进

度模型，确保进度计划在整个项目期间一直切实可行，见 6.7 节。

有关进度规划的更多信息，参阅《进度计划实践标准》

（ Practice Standard for Scheduing
 ）。

6

6.6.1 制定进度计划：输入

6.6.1.1 进度管理计划

见 6.1.3.1 节。进度管理计划规定了用于制定进度计划的进度规划方法和工具，以及推算

进度计划的方法。

6.6.1.2 活动清单

见 6.2.3.1 节。活动清单明确了需要在进度模型中包含的活动。

6.6.1.3 活动属性

见 6.2.3.2 节。活动属性提供了创建进度模型所需的细节信息。

6.6.1.1 项目进度网络图

见 6.3.3.1 节。项目进度网络图中包含用于推算进度计划的紧前和紧后活动的逻辑关系。
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6.6.1.5 活动资源需求

见 6.4.3.1 节。活动资源需求明确了每个活动所需的资源类型和数量，用于创建进度模型。

6.6.1.6 资源日历

见 9.2.3.2 节和 12.2.3.3 节。资源日历规定了在项目期间的资源可用性。

6.6.1.7 活动持续时间估算

见 6.5.3.1 节。活动持续时间估算是完成各活动所需的工作时段数，用于进度计划的推算。

6.6.1.8 项目范围说明书

见 5.3.3.1 节。项目范围说明书中包含了会影响项目进度计划制定的假设条件和制约因素。

6.6.1.9 风险登记册

见 11.2.3.1 节。风险登记册中的所有已识别风险的详细信息及特征，会影响进度模型。

6.6.1.10 项目人员分派

见 9.2.3.1 节。项目人员分派明确了分配到每个活动的资源。

6.6.1.11 资源分解结构

见 6.4.3.2 节。资源分解结构提供的详细信息，有助于开展资源分析和情况报告。
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6.6.1.12 事业环境因素

见 2.1.5 节。事业环境因素包括（但不限于）：

 标准；

 沟通渠道；

 用以创建进度模型的进度规划工具。

6

6.6.1.13 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响制定进度计划过程的组织过程资产包括（但不限于）：进度规划方

法论和项目日历。

6.6.2 制定进度计划：工具与技术

6.6.2.1 进度网络分析

进度网络分析是创建项目进度模型的一种技术。它通过多种分析技术，如关键路径法、

关键链法、假设情景分析和资源优化技术等，来计算项目活动未完成部分的最早和最晚开始

日期，以及最早和最晚完成日期。某些网络路径可能含有路径汇聚或分支点，在进行进度压

缩分析或其他分析时应该加以识别和利用。

6.6.2.2 关键路径法

关键路径法是在进度模型中，估算项目最短工期，确定逻辑网络路径的进度灵活性大小

的一种方法。这种进度网络分析技术在不考虑任何资源限制的情况下，沿进度网络路径顺推

与逆推分析，计算出所有活动的最早开始、最早结束、最晚开始和最晚结束日期，如图 6-18

所示。在这个例子中，最长的路径包括活动 A、C 和 D，因此，活动序列 A—C—D 就是关键

路径。关键路径是项目中时间最长的活动顺序，决定着可能的项目最短工期。由此得到的最

早和最晚的开始和结束日期并不一定就是项目进度计划，而只是把既定的参数（活动持续时

间、逻辑关系、提前量、滞后量和其他已知的制约因素）输入进度模型后所得到的一种结果，

表明活动可以在该时段内实施。关键路径法用来计算进度模型中的逻辑网络路径的进度灵活

性大小。
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在任一网络路径上，进度活动可以从最早开始日期推迟或拖延的时间，而不至于延误项

目完工日期或违反进度制约因素，就是进度灵活性，被称为“总浮动时间”

。正常情况下，关

键路径的总浮动时间为零。在进行 PDM 排序的过程中，取决于所用的制约因素，关键路径的

总浮动时间可能是正值、零或负值。关键路径上的活动被称为关键路径活动。总浮动时间为

正值，是由于逆推计算所使用的进度制约因素要晚于顺推计算所得出的最早结束日期；总浮

动时间为负值，是由于持续时间和逻辑关系违反了对最晚日期的制约因素。进度网络图可能

有多条次关键路径。许多软件包允许用户自行定义用于确定关键路径的参数。为了使网络路

径的总浮动时间为零或正值，可能需要调整活动持续时间（通过增加资源或缩减范围）

、逻辑

关系（针对选择性依赖关系）

、提前量和滞后量，或其他进度制约因素。一旦计算出路径的总

浮动时间，也就能确定相应的自由浮动时间。自由浮动时间是指在不延误任何紧后活动最早

开始日期或不违反进度制约因素的前提下，某进度活动可以推迟的时间量。例如，图 6-18 中，

活动 B 的自由浮动时间是 5 天。

图 6-18 关键路径法示例
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6.6.2.3 关键链法

关键链法（CCM）是一种进度规划方法，允许项目团队在任何项目进度路径上设置缓冲，

以应对资源限制和项目不确定性。这种方法建立在关键路径法之上，考虑了资源分配、资源

优化、资源平衡和活动历时不确定性对关键路径（通过关键路径法来确定）的影响。关键链

法引入了缓冲和缓冲管理的概念。在关键链法中，也需要考虑活动持续时间、逻辑关系和资

源可用性，其中活动持续时间中不包含安全冗余。它用统计方法确定缓冲时段，作为各活动

6

的集中安全冗余，放置在项目进度路径的特定节点，用来应对资源限制和项目不确定性。资

源约束型关键路径就是关键链。

关键链法增加了作为“非工作进度活动”的持续时间缓冲，用来应对不确定性。如图 6-19

所示，放置在关键链末端的缓冲称为项目缓冲，用来保证项目不因关键链的延误而延误。其

他缓冲，即接驳缓冲，则放置在非关键链与关键链的接合点，用来保护关键链不受非关键链

延误的影响。应该根据相应活动链的持续时间的不确定性，来决定每个缓冲时段的长短。一

旦确定了“缓冲进度活动”

，就可以按可能的最晚开始与最晚结束日期来安排计划活动。这样

一来，关键链法不再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

的活动链持续时间之间的匹配关系。

图 6-19 关键链法示例

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

183


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 6 章 项目时间管理

6.6.2.4 资源优化技术

资源优化技术是根据资源供需情况，来调整进度模型的技术，包括（但不限于）

：

 资源平衡。为了在资源需求与资源供给之间取得平衡，根据资源制约对开始日期和结

束日期进行调整的一种技术。如果共享资源或关键资源只在特定时间可用，数量有限，

或被过度分配，如一个资源在同一时段内被分配至两个或多个活动（见图 6-20），就

需要进行资源平衡。也可以为保持资源使用量处于均衡水平而进行资源平衡。资源平

衡往往导致关键路径改变，通常是延长。

图 6-20 资源平衡
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 资源平滑。对进度模型中的活动进行调整，从而使项目资源需求不超过预定的资源限

制的一种技术。相对于资源平衡而言，资源平滑不会改变项目关键路径，完工日期也

不会延迟。也就是说，活动只在其自由和总浮动时间内延迟。因此，资源平滑技术可

能无法实现所有资源的优化。

6.6.2.5 建模技术

6

建模技术包括（但不限于）

：

 假设情景分析。假设情景分析是对各种情景进行评估，预测它们对项目目标的影响（积

极或消极的）

。假设情景分析就是对“如果情景 X 出现，情况会怎样？”这样的问题

进行分析，即基于已有的进度计划，考虑各种各样的情景，例如，推迟某主要部件的

交货日期，延长某设计工作的时间，或加入外部因素（如罢工或许可证申请流程变化

等）。可以根据假设情景分析的结果，评估项目进度计划在不利条件下的可行性，以

及为克服或减轻意外情况的影响而编制应急和应对计划。

 模拟。模拟技术基于多种不同的活动假设［通常使用三点估算（见 6..5.2.4 节）的概

率分布］计算出多种可能的项目工期，以应对不确定性。最常用的模拟技术是蒙特卡

洛分析（见 11.4.2.2 节），它首先确定每个活动的可能持续时间概率分布，然后据此

计算出整个项目的可能工期概率分布。

6.6.2.6 提前量和滞后量

见 6.3.2.3 节。提前量和滞后量是网络分析中使用的一种调整方法，通过调整紧后活动的

开始时间来编制一份切实可行的进度计划。提前量用于在条件许可的情况下提早开始紧后活

动；而滞后量是在某些限制条件下，在紧前和紧后活动之间增加一段不需工作或资源的自然

时间。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

185


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 6 章 项目时间管理

6.6.2.7 进度压缩

进度压缩技术是指在不缩减项目范围的前提下，缩短进度工期，以满足进度制约因素、

强制日期或其他进度目标。进度压缩技术包括（但不限于）

：

 赶工。通过增加资源，以最小的成本增加来压缩进度工期的一种技术。赶工的例子包

括：批准加班、增加额外资源或支付加急费用，来加快关键路径上的活动。赶工只适

用于那些通过增加资源就能缩短持续时间的，且位于关键路径上的活动。赶工并非总

是切实可行，它可能导致风险和/或成本的增加。

 快速跟进。一种进度压缩技术，将正常情况下按顺序进行的活动或阶段改为至少是部

分并行开展。例如，在大楼的建筑图纸尚未全部完成前就开始建地基。快速跟进可能

造成返工和风险增加。它只适用于能够通过并行活动来缩短项目工期的情况。

6.6.2.8 进度计划编制工具

自动化的进度计划编制工具包括进度模型，它用活动清单、网络图、资源需求和活动持

续时间等作为输入，使用进度网络分析技术，自动生成开始和结束日期，从而可加快进度计

划的编制过程。进度计划编制工具可与其他项目管理软件以及手工方法联合使用。

6.6.3 制定进度计划：输出

6.6.3.1 进度基准

进度基准是经过批准的进度模型，只有通过正式的变更控制程序才能进行变更，用作与

实际结果进行比较的依据。它被相关干系人接受和批准，其中包含基准开始日期和基准结束

日期。在监控过程中，将用实际开始和结束日期与批准的基准日期进行比较，以确定是否存

在偏差。进度基准是项目管理计划的组成部分。
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6.6.3.2 项目进度计划

项目进度计划是进度模型的输出，展示活动之间的相互关联，以及计划日期、持续时间、

里程碑和所需资源。项目进度计划中至少要包括每个活动的计划开始日期与计划结束日期。

即使在早期阶段就进行了资源规划，在未确认资源分配和计划开始与结束日期之前，项目进

度计划都只是初步的。一般要在项目管理计划（见 4.2.3.1 节）编制完成之前进行这些确认。

还可以编制一份目标项目进度模型，规定每个活动的目标开始日期与目标结束日期。项目进

6

度计划可以是概括（有时称为主进度计划或里程碑进度计划）或详细的。虽然项目进度计划

可用列表形式，但图形方式更常见。可以采用以下一种或多种图形来呈现：

 横道图。也称为甘特图，是展示进度信息的一种图表方式。在横道图中，进度活动列

于纵轴，日期排于横轴，活动持续时间则表示为按开始和结束日期定位的水平条形。

横道图相对易读，常用于向管理层汇报情况。为了便于控制，以及与管理层进行沟通，

可在里程碑之间或横跨多个相关联的工作包，列出内容更广、更综合的概括性活动（有

时也叫汇总活动）

。在横道图报告中应该显示这些概括性活动。见图 6-21 中的“概括

性进度计划”部分，它按 WBS 的结构罗列相关活动。

 里程碑图。与横道图类似，但仅标示出主要可交付成果和关键外部接口的计划开始或

完成日期。见图 6-21 的“里程碑进度计划”部分。

 项目进度网络图。这些图形通常用节点法绘制，没有时间刻度，纯粹显示活动及其相

互关系，有时也称为“纯逻辑图”

，如图 6-11 所示。项目进度网络图也可以是包含时

间刻度的进度网络图，有时称为“逻辑横道图”

，如图 6-21 中的详细进度计划。这些

图形中有活动日期，通常会同时展示项目网络逻辑和项目关键路径活动。本例子也显

示了如何通过一系列相关活动来对每个工作包进行规划。项目进度网络图的另一种呈

现形式是“时标逻辑图”

，其中包含时间刻度和表示活动持续时间的横条，以及活动

之间的逻辑关系。它用于优化展现活动之间的关系，许多活动都可以按顺序出现在图

的同一行中。
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图 6-21 项目进度计划示例
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图 6-21 是一个正在执行的示例项目的进度计划，其实际工作已经进展到数据日期（记录

项目状况的时间点，有时也叫截止日期或状态日期）

。针对一个简单的项目，图 6-21 给出了

进度计划的三种形式：

（1）里程碑进度计划，也叫里程碑图；（2）概括性进度计划，也叫横

道图；

（3）详细进度计划，也叫项目进度网络图。图 6-21 还直观地显示出这三种不同层次的

进度计划之间的关系。

6.6.3.3 进度数据

项目进度模型中的进度数据是用以描述和控制进度计划的信息集合。进度数据至少包括

6

进度里程碑、进度活动、活动属性，以及已知的全部假设条件与制约因素。所需的其他数据

因应用领域而异。经常可用作支持细节的信息包括（但不限于）

：

 按时段计列的资源需求，往往以资源直方图表示；

 备选的进度计划，如最好情况或最坏情况下的进度计划、经资源平衡或未经资源平衡

的进度计划、有强制日期或无强制日期的进度计划；

 进度应急储备。

进度数据还可包括资源直方图、现金流预测，以及订购与交付进度安排等。

6.6.3.4 项目日历

在项目日历中规定可以开展进度活动的工作日和工作班次。它把可用于开展进度活动的

时间段（按天或更小的时间单位）与不可用的时间段区分开来。在一个进度模型中，可能需

要采用不止一个项目日历来编制项目进度计划，因为有些活动需要不同的工作时段。可能需

要对项目日历进行更新。

6.6.3.5 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：

 进度基准（见 6.6.3.1 节）；

 进度管理计划（见 6.1.3.1 节）。
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6.6.3.6 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 活动资源需求。资源平衡可能对所需资源类型与数量的初步估算产生显著影响。如果

资源平衡改变了项目资源需求，就需要对其进行更新。

 活动属性。更新活动属性（见 6.2.3.2 节）以反映在制定进度计划过程中所产生的对

资源需求和其他相关内容的修改。

 日历。每个项目都可能有多个日历，如项目日历、单个资源的日历等，作为规划项目

进度的基础。

 风险登记册。可能需要更新风险登记册，以反映进度假设条件所隐含的机会或威胁。

6.7 控制进度

控制进度是监督项目活动状态，更新项目进展，管理进度基准变更，以实现计划的过程。

本过程的主要作用是，提供发现计划偏离的方法，从而可以及时采取纠正和预防措施，以降

低风险。图 6-22 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 6-23 是本过程的数据向流图。

图 6-22 控制进度：输入、工具与技术和输出
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6

图 6-23 控制进度的数据流向图

要更新进度模型，就需要了解迄今为止的实际绩效。进度基准的任何变更都必须经过实

施整体变更控制过程的审批（见 4.5 节）。控制进度作为实施整体变更控制过程的一部分，关

注如下内容：

 判断项目进度的当前状态；

 对引起进度变更的因素施加影响；

 判断项目进度是否已经发生变更；

 在变更实际发生时对其进行管理。
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如果采用敏捷方法，控制进度要关注如下内容：

 通过比较上一个时间周期中已交付并验收的工作总量与已完成的工作估算值，来判断

项目进度的当前状态；

 实施回顾性审查（定期审查，记录经验教训），以便纠正与改进过程（如果需要的话）；

 对剩余工作计划（未完项）重新进行优先级排序；

 确定每次迭代时间（约定的工作周期时长，通常是两周或一个月）内可交付成果的生

成、核实和验收的速度；

 确定项目进度已经发生变更；

 在变更实际发生时对其进行管理。

6.7.1 控制进度：输入

6.7.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划中包含进度管理计划和进度基准。进度管理计划描述了应该

如何管理和控制项目进度。进度基准作为与实际结果相比较的依据，用于判断是否需要进行

变更、采取纠正措施或采取预防措施。

6.7.1.2 项目进度计划

见 6.6.3.2 节。项目进度计划指的是最新版本的项目进度计划，其中用符号标明了截至数

据日期的更新情况、已经完成的活动和已经开始的活动。

6.7.1.3 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。工作绩效数据是关于项目进展情况的信息，例如哪些活动已经开始，它们

的进展如何（如实际持续时间、剩余持续时间和实际完成百分比）

，哪些活动已经完成。
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6.7.1.4 项目日历

见 6.6.3.4 节。在一个进度模型中，可能需要采用不止一个项目日历来编制项目进度计划，

因为有些活动需要不同的工作时段。可能需要对项目日历进行更新。

6.7.1.5 进度数据

见 6.6.3.3 节。在控制进度过程中需要对进度数据进行审查和更新。

6

6.7.1.6 组织过程资产

见 2.1.4 节。会影响控制进度过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 现有的、正式和非正式的、与进度控制有关的政策、程序和指南；

 进度控制工具；

 可用的监督和报告方法。

6.7.2 控制进度：工具与技术

6.7.2.1 绩效审查

绩效审查是指测量、对比和分析进度绩效，如实际开始和完成日期、已完成百分比及当

前工作的剩余持续时间。绩效审查可以使用各种技术，其中包括：

 趋势分析。趋势分析检查项目绩效随时间的变化情况，以确定绩效是在改善还是在恶

化。图形分析技术有助于理解当前绩效，并与未来的目标绩效（表示为完工日期）进

行对比。

 关键路径法（见 6.6.2.2 节）。通过比较关键路径的进展情况来确定进度状态。关键路

径上的差异将对项目的结束日期产生直接影响。评估次关键路径上的活动的进展情

况，有助于识别进度风险。
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第 6 章 项目时间管理

 关键链法（见 6.6.2.3 节）。比较剩余缓冲时间与所需缓冲时间（为保证按期交付），

有助于确定进度状态。是否需要采取纠正措施，取决于所需缓冲与剩余缓冲之间的差

值大小。

 挣值管理（见 7.4.2.1 节）。采用进度绩效测量指标，如进度偏差（SV）和进度绩效

指数（SPI），评价偏离初始进度基准的程度。总浮动时间和最早结束时间偏差也是评

价项目时间绩效的基本指标。进度控制的重要工作包括：分析偏离进度基准（见

6.6.3.1 节）的原因与程度，评估这些偏差对未来工作的影响，确定是否需要采取纠

正或预防措施。例如，非关键路径上的某个活动发生较长时间的延误，可能不会对整

体项目进度产生影响；而某个关键或次关键活动的稍许延误，却可能需要立即采取行

动。对于不使用挣值管理的项目，需要开展类似的偏差分析，比较活动的计划开始和

结束时间与实际开始和结束时间，从而确定进度基准和实际项目绩效之间的偏差。还

可以进一步分析，以确定偏离进度基准的原因和程度，并决定是否需要采取纠正或预

防措施。

6.7.2.2 项目管理软件

可借助项目管理软件，对照进度计划，跟踪项目执行的实际日期，报告与进度基准相比

的差异和进展，并预测各种变更对项目进度模型的影响。

6.7.2.3 资源优化技术

见 6.6.2.4 节。资源优化技术是在同时考虑资源可用性和项目时间的情况下，对活动和活

动所需资源进行进度规划。

6.7.2.4 建模技术

见 6.6.2.5 节。使用建模技术，通过风险监控，对各种不同的情景进行审查，以便使进度

模型与项目管理计划和批准的基准保持一致。
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第 6 章 项目时间管理

6.7.2.5 提前量和滞后量

在网络分析中调整提前量与滞后量，设法使进度滞后的活动赶上计划。例如，在新办公

大楼建设项目中，通过增加活动之间的提前量，把绿化施工调整到大楼外墙装饰完工之前开

始；或者，在大型技术文件编写项目中，通过消除或减少滞后量，把草稿编辑工作调整到草

稿编写完成之后立即开始。

6.7.2.6 进度压缩

见 6.6.2.7 节。采用进度压缩技术使进度落后的活动赶上计划，可以对剩余工作使用快速

6

跟进或赶工方法。

6.7.2.7 进度计划编制工具

需要更新进度数据，并把新的进度数据应用于进度模型，来反映项目的实际进展和待完

成的剩余工作。可以把进度计划编制工具（见 6.6.2.8 节）及其支持性进度数据与手工方法或

其他项目管理软件联合起来使用，进行进度网络分析，制定出更新后的项目进度计划。

6.7.3 控制进度：输出

6.7.3.1 工作绩效信息

针对 WBS 组件，特别是工作包和控制账户，计算出进度偏差（SV）与进度绩效指数（SPI），

并记录在案，传达给干系人。

6.7.3.2 进度预测

进度预测是根据已有的信息和知识，对项目未来的情况和事件进行的估算或预计。随着

项目执行，应该基于工作绩效信息，更新和重新发布预测。这些信息包括项目的过去绩效和

期望的未来绩效，以及可能影响项目未来绩效的挣值绩效指数。
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第 6 章 项目时间管理

6.7.3.3 变更请求

通过分析进度偏差，审查进展报告、绩效测量结果和项目范围或进度调整情况，可能会

对进度基准、范围基准和/或项目管理计划的其他组成部分提出变更请求。应该把变更请求提

交给实施整体变更控制过程（见 4.5 节）审查和处理。预防措施可包括推荐的变更，以消除或

降低不利进度偏差的发生概率。

6.7.3.4 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：

 进度基准。在项目范围、活动资源或活动持续时间等方面的变更获得批准（见 4.4.3.1

节）后，可能需要对进度基准做相应变更。另外，因采用进度压缩技术造成变更时，

也可能需要更新进度基准。

 进度管理计划。可能需要更新进度管理计划，以反映进度管理方法的变更。

 成本基准。可能需要更新成本基准，以反映批准的变更请求或因进度压缩技术导致的

成本变更。

6.7.3.5 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 进度数据。可能需要重新绘制项目进度网络图，以反映经批准的剩余持续时间和经批

准的进度计划修改。有时，项目进度延误非常严重，以至于必须重新预测开始与完成

日期，编制新的目标进度计划，才能为指导工作、测量绩效和度量进展提供现实的数

据。

 项目进度计划。把更新后的进度数据代入进度模型，生成更新后的项目进度计划，以

反映进度变更并有效管理项目。

 风险登记册。采用进度压缩技术可能导致风险，也就可能需要更新风险登记册及其中

的风险应对计划。
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第 6 章 项目时间管理

6.7.3.6 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 偏差的原因；

 采取的纠正措施及其理由；

 从项目进度控制中得到的其他经验教训。

6
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第 7 章 项目成本管理

项目成本管理包含为使项目在批准的预算内完成而对成本进行规划、估算、预算、融资、

筹资、管理和控制的各个过程，从而确保项目在批准的预算内完工。

图 7-1 概括了项目成本管理的各个过程，包括：

7.1 规划成本管理——为规划、管理、花费和控制项目成本而制定政策、程序和文档

的过程。

7.2 估算成本——对完成项目活动所需资金进行近似估算的过程。

7.3 制定预算——汇总所有单个活动或工作包的估算成本，建立一个经批准的成本基

准的过程。

7.4 控制成本——监督项目状态，以更新项目成本，管理成本基准变更的过程。

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。

在某些项目，特别是范围较小的项目中，成本估算和成本预算之间的联系非常紧密，以

至于可视为一个过程，由一个人在较短时间内完成。但本章仍然把这两个过程分开来介绍，

因为它们所用的工具和技术各不相同。对成本的影响力在项目早期最大，因此尽早定义范围

就至关重要（见 5.3 节）。
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7

图 7-1 项目成本管理概述
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第 7 章 项目成本管理

项目成本管理应考虑干系人对掌握成本情况的要求。不同的干系人会在不同的时间、用

不同的方法测算项目成本。例如，对于某采购品，可在做出采购决策、下达订单、实际交货、

实际成本发生或进行会计记账时，测算其成本。

项目成本管理重点关注完成项目活动所需资源的成本，但同时也应考虑项目决策对项目

产品、服务或成果的使用成本、维护成本和支持成本的影响。例如，限制设计审查的次数可

降低项目成本，但可能增加由此带来的产品运营成本。

在很多组织中，预测和分析项目产品的财务效益是在项目之外进行的。但对于有些项目，

如固定资产投资项目，可在项目成本管理中进行这项预测和分析工作。在这种情况下，项目

成本管理还需使用其他过程和许多通用财务管理技术，如投资回报率分析、现金流贴现分析

和投资回收期分析等。

应该在项目规划阶段的早期就对成本管理工作进行规划，建立各成本管理过程的基本框

架，以确保各过程的有效性及各过程之间的协调性。

7.1 规划成本管理

规划成本管理是为规划、管理、花费和控制项目成本而制定政策、程序和文档的过程。

本过程的主要作用是，在整个项目中为如何管理项目成本提供指南和方向。图 7-2 描述本过

程的输入、工具与技术和输出，图 7-3 是本过程的数据流图。

图 7-2 规划成本管理：输入、工具与技术和输出
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7

图 7-3 规划成本管理的数据流向图

成本管理过程及其工具与技术，应记录在成本管理计划中。成本管理计划是项目管理计

划的组成部分。

7.1.1 规划成本管理：输入

7.1.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划中用以制定成本管理计划的信息包括（但不限于）：

 范围基准。范围基准包括项目范围说明书和 WBS 详细信息，可用于成本估算和管理。

 进度基准。进度基准定义了项目成本将在何时发生。

 其他信息。项目管理计划中与成本相关的进度、风险和沟通决策等信息。
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7.1.1.2 项目章程

见 4.1.3.1 节。项目章程规定了项目总体预算，可据此确定详细的项目成本。项目章程所

规定的项目审批要求，也对项目成本管理有影响。

7.1.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。会影响规划成本管理过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 能影响成本管理的组织文化和组织结构。

 市场条件，决定着在当地及全球市场上可获取哪些产品、服务和成果。

 货币汇率，用于换算发生在多个国家的项目成本。

 发布的商业信息。经常可以从商业数据库中获取资源成本费率及相关信息。这些数据

库动态跟踪具有相应技能的人力资源的成本数据，也提供材料与设备的标准成本数

据，还可以从卖方公布的价格清单中获取相关信息。

 项目管理信息系统，可为管理成本提供多种方案。

7.1.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。会影响规划成本管理的组织过程资产包括（但不限于）：

 财务控制程序（如定期报告、费用与支付审查、会计编码及标准合同条款等）；

 历史信息和经验教训知识库；

 财务数据库；

 现有的、正式的和非正式的、与成本估算和预算有关的政策、程序和指南。
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7.1.2 规划成本管理：工具与技术

7.1.2.1 专家判断

基于历史信息，专家判断可以对项目环境及以往类似项目的信息提供有价值的见解。专

家判断还可以对是否需要联合使用多种方法，以及如何协调方法之间的差异提出建议。

针对正在开展的活动，基于某应用领域、知识领域、学科、行业等的专业知识而做出的

判断，应该用于制定成本管理计划。

7

7.1.2.2 分析技术

在制定成本管理计划时，可能需要选择项目筹资的战略方法，如自筹资金、股权投资、

借贷投资等。成本管理计划中可能也需详细说明筹集项目资源的方法，如自制、采购、租用

或租赁。如同会影响项目的其他财务决策，这些决策可能对项目进度和风险产生影响。

组织政策和程序可能影响采用哪种财务技术进行决策。可用的技术包括（但不限于）

：回

收期、投资回报率、内部报酬率、现金流贴现和净现值。

7.1.2.3 会议

项目团队可能举行规划会议来制定成本管理计划。参会人员可能包括项目经理、项目发

起人、选定的项目团队成员、选定的干系人、项目成本负责人，以及其他必要人员。

7.1.3 规划成本管理：输出

7.1.3.1 成本管理计划

成本管理计划是项目管理计划的组成部分，描述将如何规划、安排和控制项目成本。成

本管理过程及其工具与技术应记录在成本管理计划中。
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例如，在成本管理计划中规定：

 计量单位。需要规定每种资源的计量单位，例如用于测量时间的人时数、人天数或周

数，用于计量数量的米、升、吨、千米或立方码，或者用货币表示的总价。

 精确度。根据活动范围和项目规模，设定成本估算向上或向下取整的程度（例如，

100.49 美元取整为 100 美元，995.59 美元取整为 1 000 美元）

。

 准确度。为活动成本估算规定一个可接受的区间（如±10%），其中可能包括一定数量

的应急储备。

 组织程序链接。工作分解结构（见 5.4 节）为成本管理计划提供了框架，以便据此规

范地开展成本估算、预算和控制。在项目成本核算中使用的 WBS 组件，称为控制账

户（CA）。每个控制账户都有唯一的编码或账号，直接与执行组织的会计制度相联系。

 控制临界值。可能需要规定偏差临界值，用于监督成本绩效。它是在需要采取某种措

施前，允许出现的最大偏差。通常用偏离基准计划的百分数来表示。

 绩效测量规则。需要规定用于绩效测量的挣值管理（EVM）规则。例如，成本管理

计划应该：

○ 定义 WBS 中用于绩效测量的控制账户；

○ 确定拟用的挣值测量技术（如加权里程碑法、固定公式法、完成百分比法等）；

○ 规定跟踪方法，以及用于计算项目完工估算（EAC）的挣值管理公式，该公式

计算出的结果可用于验证通过自下而上方法得出的完工估算。

关于挣值管理的更多信息，参见《挣值管理实践标准》

（ Practice Standards for Earned
 Value Management
 ）

（第 2 版）。
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第 7 章 项目成本管理

 报告格式。需要规定各种成本报告的格式和编制频率。

 过程描述。对其他每个成本管理过程进行书面描述。

 其他细节。关于成本管理活动的其他细节包括（但不限于）：

○ 对战略筹资方案的说明；

○ 处理汇率波动的程序；

7

○ 记录项目成本的程序。

7.2 估算成本

估算成本是对完成项目活动所需资金进行近似估算的过程。本过程的主要作用是，确定

完成项目工作所需的成本数额。图 7-4 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 7-5 是本过

程的数据流向图。

图 7-4 估算成本：输入、工具与技术和输出
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第 7 章 项目成本管理

图 7-5 估算成本的数据流向图

成本估算是在某特定时点，根据已知信息所做出的成本预测。在估算成本时，需要识别

和分析可用于启动与完成项目的备选成本方案；需要权衡备选成本方案并考虑风险，如比较

自制成本与外购成本、购买成本与租赁成本及多种资源共享方案，以优化项目成本。

通常用某种货币单位（如美元、欧元、日元等）进行成本估算，但有时也可采用其他计

量单位，如人时数或人天数，以消除通货膨胀的影响，便于成本比较。

在项目过程中，应该随着更详细信息的呈现和假设条件的验证，对成本估算进行审查和

优化。在项目生命周期中，项目估算的准确性将随着项目的进展而逐步提高。例如，在启动

阶段可得出项目的粗略量级估算（Rough Order of Magnitude，ROM），其区间为−25%到

+75%；之后，随着信息越来越详细，确定性估算的区间可缩小至5%到+10%。某些组织已

经制定出相应的指南，规定何时进行优化，以及每次优化所要达到的置信度或准确度。
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本过程从其他知识领域的相关过程的输出中获取输入信息。一旦获取，所有信息都可作

为全部成本管理过程的输入。

进行成本估算，应该考虑将向项目收费的全部资源，包括（但不限于）人工、材料、设

备、服务、设施，以及一些特殊的成本种类，如通货膨胀补贴、融资成本或应急成本。成本

估算是对完成活动所需资源的可能成本的量化评估。成本估算可在活动层级呈现，也可以汇

总形式呈现。

7.2.1 估算成本：输入

7

7.2.1.1 成本管理计划

见 7.1.3.1 节。成本管理计划规定了如何管理和控制项目成本，包括估算活动成本的方法

和需要达到的准确度。

7.2.1.2 人力资源管理计划

见 9.1.3.1 节。人力资源管理计划提供了项目人员配备情况、人工费率和相关奖励/认可方

案，是制定项目成本估算时必须考虑的因素。

7.2.1.3 范围基准

范围基准包含以下内容：

 范围说明书。范围说明书（见 5.3.3.1 节）提供了产品描述、验收标准、主要可交付

成果、项目边界及项目的假设条件和制约因素。在估算项目成本时必须设定的一项基

本假设是，估算将仅限于直接成本，还是也包括间接成本。间接成本是无法直接追溯

到某个具体项目的成本，因此只能按某种规定的会计程序进行累计并合理分摊到多个

项目中。有限的项目预算是很多项目中最常见的制约因素。其他制约因素包括规定的

交付日期、可用的熟练资源和组织政策等。

 工作分解结构。工作分解结构（见 5.4 节）指明了项目的全部组件之间及全部可交付

成果之间的相互关系。

 WBS
 词典。WBS 词典（见 5.4.3.1 节）提供了可交付成果的详细信息，并描述了为

产出可交付成果，WBS 各组件所需进行的工作。
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范围基准中可能还包括与合同和法律有关的信息，如健康、安全、安保、绩效、环境、

保险、知识产权、执照和许可证等。所有这些信息都应该在进行成本估算时加以考虑。

7.2.1.4 项目进度计划

见 6.6.3.2 节。项目工作所需的资源种类、数量和使用时间，都会对项目成本产生很大影

响。进度活动所需的资源及其使用时间，是本过程的重要输入。在估算活动资源过程（见 6.4

节）中，已经估算出开展进度活动所需的人员数量、人时数及材料和设备数量。活动资源估

算与成本估算密切相关。如果项目预算中包括融资成本（如利息）

，或者，资源消耗取决于活

动持续时间的长短，那么活动持续时间估算（见 6.5.3.1 节）就会对成本估算产生影响。如果

成本估算中包含时间敏感型成本，如通过工会集体签订定期劳资协议的员工或价格随季节波

动的材料，那么活动持续时间估算也会影响成本估算。

7.2.1.5 风险登记册

见 11.2.3.1 节。通过审查风险登记册，考虑应对风险所需的成本。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。同样，项目团队应该对可

能给业务带来好处（如直接降低活动成本或加快项目进度）的潜在机会保持敏感。

7.2.1.6 事业环境因素

见 2.1.5 节。会影响估算成本过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 市场条件。可以从市场上获得什么产品、服务和成果，可以从谁那里、以什么条件获

得。地区和/或全球性的供求情况会显著影响资源成本。
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 发布的商业信息。经常可以从商业数据库中获取资源成本费率及相关信息。这些数据

库动态跟踪具有相应技能的人力资源的成本数据，也提供材料与设备的标准成本数

据，还可以从卖方公布的价格清单中获取相关信息。

7.2.1.7 组织过程资产

见 2.1.4 节。会影响估算成本过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 成本估算政策；

 成本估算模板；

7

 历史信息；

 经验教训。

7.2.2 估算成本：工具与技术

7.2.2.1 专家判断

基于历史信息，专家判断可以对项目环境及以往类似项目的信息提供有价值的见解。专

家判断还可以对是否联合使用多种估算方法，以及如何协调方法之间的差异做出决定。

7.2.2.2 类比估算

成本类比估算是指以过去类似项目的参数值（如范围、成本、预算和持续时间等）或规

模指标（如尺寸、重量和复杂性等）为基础，来估算当前项目的同类参数或指标。在估算成

本时，这项技术以过去类似项目的实际成本为依据，来估算当前项目的成本。这是一种粗略

的估算方法，有时需要根据项目复杂性方面的已知差异进行调整。

在项目详细信息不足时，例如在项目的早期阶段，就经常使用这种技术来估算成本数值。

该方法综合利用历史信息和专家判断。
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相对于其他估算技术，类比估算通常成本较低、耗时较少，但准确性也较低。可以针对

整个项目或项目中的某个部分，进行类比估算。类比估算可以与其他估算方法联合使用。如

果以往项目是本质上而不只是表面上类似，并且从事估算的项目团队成员具备必要的专业知

识，那么类比估算就最为可靠。

7.2.2.3 参数估算

参数估算是指利用历史数据之间的统计关系和其他变量（如建筑施工中的平方英尺）

，来

进行项目工作的成本估算。参数估算的准确性取决于参数模型的成熟度和基础数据的可靠性。

参数估算可以针对整个项目或项目中的某个部分，并可与其他估算方法联合使用。

7.2.2.4 自下而上估算

自下而上估算是对工作组成部分进行估算的一种方法。首先对单个工作包或活动的成本

进行最具体、细致的估算；然后把这些细节性成本向上汇总或“滚动”到更高层次，用于后

续报告和跟踪。自下而上估算的准确性及其本身所需的成本，通常取决于单个活动或工作包

的规模和复杂程度。

7.2.2.5 三点估算

通过考虑估算中的不确定性与风险，使用三种估算值来界定活动成本的近似区间，可以

提高活动成本估算的准确性：

 最可能成本（ 
c

 M
 ）。对所需进行的工作和相关费用进行比较现实的估算，所得到的活

动成本。

 最乐观成本（ 
c

 O
 ）。基于活动的最好情况，所得到的活动成本。

 最悲观成本（ 
c

 P
 ）。基于活动的最差情况，所得到的活动成本。
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基于活动成本在三种估算值区间内的假定分布情况，使用公式来计算预期成本（c ）。基

E

于三角分布和贝塔分布的两个常用公式如下：

 三角分布 c
 E= ( c
 O + c
 M + c
 P) / 3

 贝塔分布 c
 E = ( c
 O + 4 c
 M + c
 P) / 6

基于三点的假定分布计算出期望成本，并说明期望成本的不确定区间。

7.2.2.6 储备分析

为应对成本的不确定性，成本估算中可以包括应急储备（有时称为“应急费用”）。应急

7

储备是包含在成本基准内的一部分预算，用来应对已经接受的已识别风险，以及已经制定应

急或减轻措施的已识别风险。应急储备通常是预算的一部分，用来应对那些会影响项目的“已

知—未知”风险。例如，可以预知有些项目可交付成果需要返工，却不知道返工的工作量是

多少。可以预留应急储备来应对这些未知数量的返工工作。可以为某个具体活动建立应急储

备，也可以为整个项目建立应急储备，还可以同时建立。应急储备可取成本估算值的某一百

分比、某个固定值，或者通过定量分析来确定。

随着项目信息越来越明确，可以动用、减少或取消应急储备。应该在成本文件中清楚地

列出应急储备。应急储备是成本基准的一部分，也是项目整体资金需求的一部分。

也可以估算项目所需的管理储备。管理储备是为了管理控制的目的而特别留出的项目预

算，用来应对项目范围中不可预见的工作。管理储备用来应对会影响项目的“未知—未知”

风险。管理储备不包括在成本基准中，但属于项目总预算和资金需求的一部分。当动用管理

储备资助不可预见的工作时，就要把动用的管理储备增加到成本基准中，从而导致成本基准

变更。

7.2.2.7 质量成本（COQ）

在估算活动成本时，可能要用到关于质量成本（见 8.1.2.2 节）的各种假设。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

211


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 7 章 项目成本管理

7.2.2.8 项目管理软件

项目管理应用软件、电子表单、模拟和统计工具等，可用来辅助成本估算。这些工具能

简化某些成本估算技术的使用，使人们能快速考虑多种成本估算方案。

7.2.2.9 卖方投标分析

在成本估算过程中，可能需要根据合格卖方的投标情况，分析项目成本。在用竞争性招

标选择卖方的项目中，项目团队需要开展额外的成本估算工作，以便审查各项可交付成果的

价格，并计算出组成项目最终总成本的各分项成本。

7.2.2.10 群体决策技术

基于团队的方法（如头脑风暴、德尔菲技术或名义小组技术）可以调动团队成员的参与，

以提高估算的准确度，并提高对估算结果的责任感。选择一组与技术工作密切相关的人员参

与估算过程，可以获取额外的信息，得到更准确的估算。另外，让成员亲自参与估算，能够

提高他们对实现估算的责任感。

7.2.3 估算成本：输出

7.2.3.1 活动成本估算

活动成本估算是对完成项目工作可能需要的成本的量化估算。成本估算可以是汇总的或

详细分列的。成本估算应该覆盖活动所使用的全部资源，包括（但不限于）直接人工、材料、

设备、服务、设施、信息技术，以及一些特殊的成本种类，如融资成本（包括利息）、通货膨

胀补贴、汇率或成本应急储备。如果间接成本也包含在项目估算中，则可在活动层次或更高

层次上计列间接成本。
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7.2.3.2 估算依据

成本估算所需的支持信息的数量和种类，因应用领域而异。不论其详细程度如何，支持

性文件都应该清晰、完整地说明成本估算是如何得出的。

活动成本估算的支持信息可包括：

 关于估算依据的文件（如估算是如何编制的）；

 关于全部假设条件的文件；

 关于各种已知制约因素的文件；

7

 对估算区间的说明（如“10 000 欧元±10%”就说明了预期成本的所在区间）；

 对最终估算的置信水平的说明。

7.2.3.3 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）风险登记册。

7.3 制定预算

制定预算是汇总所有单个活动或工作包的估算成本，建立一个经批准的成本基准的过程。

本过程的主要作用是，确定成本基准，可据此监督和控制项目绩效。图 7-6 描述本过程的输

入、工具与技术和输出，图 7-7 是本过程的数据流向图。

图 7-6 制定预算：输入、工具与技术和输出
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图 7-7 制定预算的数据流向图

项目预算包括经批准用于项目的全部资金。成本基准是经过批准且按时间段分配的项目

预算，但不包括管理储备。

7.3.1 制定预算：输入

7.3.1.1 成本管理计划

见 7.1.3.1 节。成本管理计划描述将如何管理和控制项目成本。
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7.3.1.2 范围基准

 项目范围说明书。组织、协议（见 12.2.3.2 节）或其他机构（如政府部门）可能对

项目资金支出施加正式的阶段性限制。这些资金制约因素均已列在项目范围说明书

中。

 工作分解结构。工作分解结构（见 5.4 节）指明了项目全部可交付成果及其各组件之

间的相互关系。

 WBS
 词典。在 WBS 词典（见 5.4.3.1 节）和相关的工作详细说明中，列明了可交付

成果，并描述了为产出可交付成果，WBS 各组件所需进行的工作。

7

7.3.1.3 活动成本估算

见 7.2.3.1 节。各工作包内每个活动的成本估算汇总后，即得到各工作包的成本估算。

7.3.1.4 估算依据

见 7.2.3.2 节。在估算依据中包括基本的假设条件，例如，项目预算中是否应该包含间接

成本或其他成本。

7.3.1.5 项目进度计划

见 6.6.3.2 节。项目进度计划包括项目活动、里程碑、工作包和控制账户的计划开始和完

成日期。可根据这些信息，把计划成本和实际成本汇总到相应的日历时段中。

7.3.1.6 资源日历

见 9.2.3.2 节和 12.2.3.3 节。从资源日历中了解项目资源的种类和使用时间。可根据这些

信息，确定项目周期各阶段的资源成本。

7.3.1.7 风险登记册

见 11.2.3.1 节。应该审查风险登记册，从而确定如何汇总风险应对成本。对风险登记册

的更新包含在项目文件更新中，见 11.5.3.2 节。
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第 7 章 项目成本管理

7.3.1.8 协议

见 12.2.3.2 节。在制定预算时，需要考虑将要或已经采购的产品、服务或成果的成本，

以及适用的协议信息。

7.3.1.9 组织过程资产

见 2.1.4 节。会影响制定预算过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 现有的、正式和非正式的、与成本预算有关的政策、程序和指南；

 成本预算工具；

 报告方法。

7.3.2 制定预算：工具与技术

7.3.2.1 成本汇总

先把成本估算汇总到 WBS 中的工作包，再由工作包汇总至 WBS 更高层次（如控制账户），

最终得出整个项目的总成本。

7.3.2.2 储备分析

通过预算储备分析，可以计算出项目的应急储备与管理储备。管理储备和应急储备，详

见 7.2.2.6 节。

7.3.2.3 专家判断

基于应用领域、知识领域、学科、行业或相似项目的经验，专家判断可对制定预算提供

帮助。专家判断可来自受过专门教育或具有专门知识、技能、经验或培训经历的任何小组或

个人。专家判断可从许多渠道获取，包括（但不限于）

：
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第 7 章 项目成本管理

 执行组织内的其他部门；

 顾问；

 干系人，包括客户；

 专业与技术协会；

 行业团体。

7.3.2.4 历史关系

7

有关变量之间可能存在一些可据以进行参数估算或类比估算的历史关系。可以基于这些

历史关系，利用项目特征（参数）来建立数学模型，预测项目总成本。数学模型可以是简单

的（例如，建造住房的总成本取决于单位面积建造成本）

，也可以是复杂的（例如，软件开发

项目的成本模型中有多个变量，且每个变量又受许多因素的影响）

。

类比和参数模型的成本及准确性可能差别很大。它们将最为可靠，如果：

 用来建立模型的历史信息准确；

 模型中的参数易于量化；

 模型可以调整，以便对大项目、小项目和各项目阶段都适用。

7.3.2.5 资金限制平衡

应该根据对项目资金的任何限制，来平衡资金支出。如果发现资金限制与计划支出之间

的差异，则可能需要调整工作的进度计划，以平衡资金支出水平。这可以通过在项目进度计

划中添加强制日期来实现。

7.3.3 制定预算：输出

7.3.3.1 成本基准

成本基准是经过批准的、按时间段分配的项目预算，不包括任何管理储备，只有通过正

式的变更控制程序才能变更，用作与实际结果进行比较的依据。成本基准是不同进度活动经

批准的预算的总和。
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项目预算和成本基准的各个组成部分，如图 7-8 所示。先汇总各项目活动的成本估算及

其应急储备（见 7.2.2.6 节），得到相关工作包的成本。然后汇总各工作包的成本估算及其应

急储备，得到控制账户的成本。再汇总各控制账户的成本，得到成本基准。由于成本基准中

的成本估算与进度活动直接关联，因此就可按时间段分配成本基准，得到一条 S 曲线，如图

7-9 所示。

最后，在成本基准之上增加管理储备（见 7.2.2.6 节），得到项目预算。当出现有必要动

用管理储备的变更时，则应该在获得变更控制过程的批准之后，把适量的管理储备移入成本

基准中。

图 7-8 项目预算的组成

218

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 7 章 项目成本管理

7

图 7-9 成本基准、支出与资金需求

7.3.3.2 项目资金需求

根据成本基准，确定总资金需求和阶段性（如季度或年度）资金需求。成本基准中既包

括预计的支出，也包括预计的债务。项目资金通常以增量而非连续的方式投入，并且可能是

非均衡的，呈现出图 7-9 中所示的阶梯状。如果有管理储备，则总资金需求等于成本基准加

管理储备。在资金需求文件中，也可说明资金来源。

7.3.3.3 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 风险登记册；

 活动成本估算；

 项目进度计划。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

219


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.








第 7 章 项目成本管理

7.4 控制成本

控制成本是监督项目状态，以更新项目成本，管理成本基准变更的过程。本过程的主要

作用是，发现实际与计划的差异，以便采取纠正措施，降低风险。图 7-10 描述本过程的输入、

工具与技术和输出，图 7-11 是本过程的数据流向图。

图 7-10 控制成本：输入、工具与技术和输出

图 7-11 控制成本的数据流向图
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要更新预算，就需要了解截至目前的实际成本。只有经过实施整体变更控制过程（见 4.5

节）的批准，才可以增加预算。只监督资金的支出，而不考虑由这些支出所完成的工作的价

值，对项目没有什么意义，最多只能使项目团队不超出资金限额。所以在成本控制中，应重

点分析项目资金支出与相应完成的实际工作之间的关系。有效成本控制的关键在于，对经批

准的成本基准及其变更进行管理。

项目成本控制包括：

 对造成成本基准变更的因素施加影响；

 确保所有变更请求都得到及时处理；

7

 当变更实际发生时，管理这些变更；

 确保成本支出不超过批准的资金限额，既不超出按时段、按 WBS 组件、按活动分配

的限额，也不超出项目总限额；

 监督成本绩效，找出并分析与成本基准间的偏差；

 对照资金支出，监督工作绩效；

 防止在成本或资源使用报告中出现未经批准的变更；

 向有关干系人报告所有经批准的变更及其相关成本；

 设法把预期的成本超支控制在可接受的范围内。

7.4.1 控制成本：输入

7.4.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划包括以下可用于控制成本的信息：

 成本基准。把成本基准与实际结果相比，以判断是否需要进行变更或采取纠正或预防

措施。

 成本管理计划。成本管理计划规定了如何管理与控制项目成本（见 7.1.3.1 节）。
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7.4.1.2 项目资金需求

见 7.3.3.2 节。项目资金需求包括项目支出加上预计债务。

7.4.1.3 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。工作绩效数据是关于项目进展情况的数据，如哪些活动已开工、进展如何，

以及哪些可交付成果已完成，还包括已批准的成本和已发生的成本。

7.4.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。会影响控制成本过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 现有的、正式和非正式的、与成本控制相关的政策、程序和指南；

 成本控制工具；

 可用的监督和报告方法。

7.4.2 控制成本：工具与技术

7.4.2.1 挣值管理

挣值管理（EVM）是把范围、进度和资源绩效综合起来考虑，以评估项目绩效和进展的

方法。它是一种常用的项目绩效测量方法。它把范围基准、成本基准和进度基准整合起来，

形成绩效基准，以便项目管理团队评估和测量项目绩效和进展。作为一种项目管理技术，挣

值管理要求建立整合基准，用于测量项目期间的绩效。EVM 的原理适用于所有行业的所有项

目。它针对每个工作包和控制账户，计算并监测以下三个关键指标：
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 计划价值。计划价值（PV）是为计划工作分配的经批准的预算。它是为完成某活动

或工作分解结构组件而准备的一份经批准的预算，不包括管理储备。应该把该预算分

配至项目生命周期的各个阶段。在某个给定的时间点，计划价值代表着应该已经完成

的工作。PV 的总和有时被称为绩效测量基准（PMB），项目的总计划价值又被称为

完工预算（BAC）。

 挣值。挣值（EV）是对已完成工作的测量值，用分配给该工作的预算来表示。它是

已完成工作的经批准的预算。EV 的计算应该与 PMB 相对应，且所得的 EV 值不得大

于相应组件的 PV 总预算。EV 常用于计算项目的完成百分比。应该为每个 WBS 组

7

件规定进展测量准则，用于考核正在实施的工作。项目经理既要监测 EV 的增量，以

判断当前的状态，又要监测 EV 的累计值，以判断长期的绩效趋势。

 实际成本。实际成本（AC）是在给定时段内，执行某工作而实际发生的成本，是为

完成与 EV 相对应的工作而发生的总成本。AC 的计算口径必须与 PV 和 EV 的计算口

径保持一致（例如，都只计算直接小时数，都只计算直接成本，或都计算包含间接成

本在内的全部成本）

。AC 没有上限，为实现 EV 所花费的任何成本都要计算进去。

也应该监测实际绩效与基准之间的偏差：

 进度偏差。进度偏差（SV）是测量进度绩效的一种指标，表示为挣值与计划价值之

差。它是指在某个给定的时点，项目提前或落后的进度，等于挣值（EV）减去计划

价值（PV）。进度偏差是一种有用的指标，可表明项目进度是落后还是提前于进度基

准。由于当项目完工时，全部的计划价值都将实现（即成为挣值）

，所以进度偏差最

终将等于零。最好把进度偏差与关键路径法（CPM）和风险管理一起使用。公式：

SV = EV – PV。

 成本偏差。成本偏差（CV）是在某个给定时点的预算亏空或盈余量，表示为挣值与

实际成本之差。它是测量项目成本绩效的一种指标，等于挣值（EV）减去实际成本

（AC）。项目结束时的成本偏差，就是完工预算（BAC）与实际成本之间的差值。由

于成本偏差指明了实际绩效与成本支出之间的关系，所以非常重要。负的 CV 一般都

是不可挽回的。公式：CV = EV – AC。
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还可以把 SV 和 CV 转化为效率指标，以便把项目的成本和进度绩效与任何其他项目

作比较，或在同一项目组合内的各项目之间作比较。可以通过偏差来确定项目状态。

 进度绩效指数。进度绩效指数（SPI）是测量进度效率的一种指标，表示为挣值与计

划价值之比。它反映了项目团队利用时间的效率。有时与成本绩效指数（CPI）一起

使用，以预测最终的完工估算。当 SPI 小于 1.0 时，说明已完成的工作量未达到计划

要求；当 SPI 大于 1.0 时，则说明已完成的工作量超过计划。由于 SPI 测量的是项目

总工作量，所以还需要对关键路径上的绩效进行单独分析，以确认项目是否将比计划

完成日期提前或推迟。SPI 等于 EV 与 PV 的比值。公式：SPI=EV/PV。

 成本绩效指数。成本绩效指数（CPI）是测量预算资源的成本效率的一种指标，表示

为挣值与实际成本之比。它是最关键的 EVM 指标，用来测量已完成工作的成本效率。

当 CPI 小于 1.0 时，说明已完成工作的成本超支；当 CPI 大于 1.0 时，则说明到目前

为止成本有结余。CPI 等于 EV 与 AC 的比值。该指标对于判断项目状态很有帮助，

并可为预测项目成本和进度的最终结果提供依据。公式：CPI=EV/AC。

对计划价值、挣值和实际成本这三个参数，既可以分阶段（通常以周或月为单位）进行

监测和报告，也可以针对累计值进行监测和报告。图 7-12 以 S 曲线展示某个项目的 EV 数据，

该项目预算超支且进度落后。

图 7-12 挣值、计划价值和实际成本
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7.4.2.2 预测

随着项目进展，项目团队可根据项目绩效，对完工估算（EAC）进行预测，预测的结果

可能与完工预算（BAC）存在差异。如果 BAC 已明显不再可行，则项目经理应考虑对 EAC

进行预测。预测 EAC 是根据当前掌握的绩效信息和其他知识，预计项目未来的情况和事件。

预测要根据项目执行过程中所提供的工作绩效数据（见 4.3.3.2 节）来产生、更新和重新发布。

工作绩效信息包含项目过去的绩效，以及可能在未来对项目产生影响的任何信息。

在计算 EAC 时，通常用已完成工作的实际成本，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 ETC 工作可能遇到的各种情况。把 EVM 方法与手工

预测 EAC 方法联合起来使用，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

7

法，就是一种最普通的 EAC 预测方法。

项目经理所进行的自下而上 EAC 估算，就是以已完成工作的实际成本为基础，并根据已

积累的经验来为剩余项目工作编制一个新估算。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 作比较，这些计算

得出的 EAC 代表了不同的风险情景。在计算 EAC 值时，经常会使用累计 CPI 和累计 SPI 值。

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三种方法：

 假设将按预算单价完成 ETC
 工作。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）。

 假设以当前 CPI
 完成 ETC
 工作。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/

CPI。
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 假设 SPI
 与 CPI
 将同时影响 ETC
 工作。在这种预测中，需要计算一个由成本绩效指

数与进度绩效指数综合决定的效率指标，并假设 ETC 工作将按该效率指标完成。如

果项目进度对 ETC 有重要影响，这种方法最有效。使用这种方法时，还可以根据项

目经理的判断，分别给 CPI 和 SPI 赋予不同的权重，如 80/20、50/50 或其他比率。

公式：EAC =AC +［（BAC – EV）/（CPI x SPI）］。

上述三种方法都可用于任何项目。如果预测的 EAC 值不在可接受范围内，就是给项目管

理团队发出了预警信号。

7.4.2.3 完工尚需绩效指数（TCPI）

完工尚需绩效指数（TCPI）是一种为了实现特定的管理目标，剩余资源的使用必须达到

的成本绩效指标，是完成剩余工作所需的成本与剩余预算之比。TCPI 是指为了实现具体的管

理目标（如 BAC 或 EAC），剩余工作的实施必须达到的成本绩效指标。如果 BAC 已明显不

再可行，则项目经理应考虑使用 EAC 进行 TCPI 计算。经过批准后，就用 EAC 取代 BAC。

基于 BAC 的 TCPI 公式：TCPI =（BAC – EV）/（BAC – AC）。

TCPI 的概念可用图 7-13 表示。其计算公式在图的左下角，用剩余工作（BAC 减去 EV）

除以剩余资金（可以是 BAC 减去 AC，或 EAC 减去 AC）。

如果累计 CPI 低于基准（如图 7-13 所示），那么项目的全部剩余工作都应立即按 TCPI

（BAC）

（图 7-13 中最高的那条线）执行，才能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，就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。如果不可行，就需要把项目未来所需的绩效水平调整为如 TCPI（EAC）线所示。基

于 EAC 的 TCPI 公式：TCPI=（BAC – EV）/（EAC – AC）。表 7-1 列出了 EVM 的计算公式。
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第 7 章 项目成本管理

7

图 7-13 完工尚需绩效指数 （TCPI）

7.4.2.4 绩效审查

绩效审查的对象包括：成本绩效随时间的变化、进度活动或工作包超出和低于预算的情

况，以及完成工作所需的资金估算。如果采用了 EVM，则需要进行以下分析：

 偏差分析。在 EVM 中，偏差分析用以解释成本偏差（CV = EV – AC）、进度偏差

（SV = EV – PV）和完工偏差（VAC = BAC – EAC）的原因、影响和纠正措施。成本

和进度偏差是最需要分析的两种偏差。对于不使用挣值管理的项目，可开展类似的偏

差分析，通过比较计划活动成本和实际活动成本，来识别成本基准与实际项目绩效之

间的差异。可以实施进一步的分析，以判定偏离进度基准的原因和程度，并决定是否

需要采取纠正或预防措施。可通过成本绩效测量来评价偏离原始成本基准的程度。项

目成本控制的重要工作包括：判定偏离成本基准（见 7.3.3.1 节）的原因和程度，并

决定是否需要采取纠正或预防措施。随着项目工作的逐步完成，偏差的可接受范围（常

用百分比表示）将逐步缩小。
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第 7 章 项目成本管理

 趋势分析。趋势分析旨在审查项目绩效随时间的变化情况，以判断绩效是正在改善还

是正在恶化。图形分析技术有助于了解截至目前的绩效情况，并把发展趋势与未来的

绩效目标进行比较，如 EAC 与 BAC、预测完工日期与计划完工日期的比较。

 挣值绩效。将实际的进度及成本绩效与绩效测量基准进行比较。如果不采用 EVM，

则需要对比分析已完成工作的实际成本与成本基准，以考察成本绩效。
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表 7-1 挣值计算汇总表

7
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第 7 章 项目成本管理

7.4.2.5 项目管理软件

项目管理软件常用于监测 PV、EV 和 AC 这三个 EVM 指标，绘制趋势图，并预测最终项

目结果的可能区间。

7.4.2.6 储备分析

在控制成本过程中，可以采用储备分析来监督项目中应急储备和管理储备的使用情况，

从而判断是否还需要这些储备，或者是否需要增加额外的储备。随着项目工作的进展，这些

储备可能已按计划用于支付风险或其他应急情形的成本。或者，如果风险事件没有如预计的

那样发生，就可能要从项目预算中扣除未使用的应急储备，为其他项目或运营腾出资源。在

7

项目中开展进一步风险分析，可能会发现需要为项目预算申请额外的储备。有关管理储备和

应急储备的更多信息，见 7.2.2.6 节。

7.4.3 控制成本：输出

7.4.3.1 工作绩效信息

WBS 各组件（尤其是工作包和控制账户）的 CV，SV，CPI，SPI，TCPI 和 VAC 值，都

需要记录下来，并传达给干系人。

7.4.3.2 成本预测

无论是计算得出的 EAC 值，还是自下而上估算的 EAC 值，都需要记录下来，并传达给

干系人。

7.4.3.3 变更请求

分析项目绩效后，可能会就成本基准或项目管理计划的其他组成部分提出变更请求。变

更请求可以包括预防或纠正措施。变更请求需经过实施整体变更控制（见 4.5 节）的审查和处

理。

7.4.3.4 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：
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 成本基准。在批准对范围、活动资源或成本估算的变更后，需要相应地对成本基准做

出变更。有时成本偏差太过严重，以至于需要修订成本基准，以便为绩效测量提供现

实可行的依据。

 成本管理计划。成本管理计划中需要更新的内容包括：用于管理项目成本的控制临界

值或所要求的准确度。要根据干系人的反馈意见，对它们进行更新。

7.4.3.5 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 成本估算；

 估算依据。

7.4.3.6 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 偏差的原因；

 采取的纠正措施及其理由；

 财务数据库；

 从项目成本控制中得到的其他经验教训。
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第 8 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。项目质量管理在项目环境内使用政策和程序，实施组织的质量管理体系；

并以执行组织的名义，适当支持持续的过程改进活动。项目质量管理确保项目需求，包括产

品需求，得到满足和确认。

8

图 8-1 概述了项目质量管理的各过程，包括：

8.1 规划质量管理——识别项目及其可交付成果的质量要求和/或标准，并书面描述

项目将如何证明符合质量要求的过程。

8.2 实施质量保证——审计质量要求和质量控制测量结果，确保采用合理的质量标准

和操作性定义的过程。

8.3 控制质量——监督并记录质量活动执行结果，以便评估绩效，并推荐必要的变更

的过程。

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。

项目质量管理需要兼顾项目管理与项目可交付成果两个方面。它适用于所有项目，无论

项目的可交付成果具有何种特性。质量的测量方法和技术则需专门针对项目所产生的可交付

成果类型而定。例如，对于软件与核电站建设的可交付成果，项目质量管理需要采用不同的

方法和措施。无论什么项目，未达到质量要求，都会给某个或全部项目干系人带来严重的负

面后果，例如：
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 为满足客户要求而让项目团队超负荷工作，就可能导致利润下降、项目风险增加，以

及员工疲劳、出错或返工；

 为满足项目进度目标而仓促完成预定的质量检查，就可能造成检验疏漏、利润下降，

以及后续风险增加。

质量与等级不是相同的概念。质量作为实现的性能或成果，是“一系列内在特性满足要

求的程度（ISO 9000）”。等级作为设计意图，是对用途相同但技术特性不同的可交付成果的

级别分类。项目经理及项目管理团队负责权衡，以便同时达到所要求的质量与等级水平。质

量水平未达到质量要求肯定是个问题，而低等级不一定是个问题。例如：

 一个低等级（功能有限）、高质量（无明显缺陷，用户手册易读）的软件产品，也许

不是问题。该产品适合一般使用。

 一个高等级（功能繁多）、低质量（有许多缺陷，用户手册杂乱无章）的软件产品，

也许是个问题。该产品的功能会因质量低劣而无效和/或低效。

项目管理团队应该在质量管理计划中合理地确定将要达到的准确水平和精确水平。精确

是对精密程度的度量。例如，在测量的刻度线上，每个增量的量级，也就是刻度的间隔，决

定着测量的精确度。增量的数量越多，精确度就越高。准确是对正确性的评估。例如，某个

特性的测量值非常接近其真实值，测量结果就很准确。可用射箭进一步说明。箭头密集在靶

子的一个区域（即便不在靶心）

，就具有很高的精确度。箭头分散但到靶心的距离相等，就具

有相同的准确度。箭头密集在靶心内，就是既准确又精确。精确的测量未必准确，准确的测

量也未必精确。

本章介绍的项目质量管理基本方法，力求与国际标准化组织（ISO）的方法相兼容。每个

项目都应该有一个质量管理计划。项目团队应该遵循质量管理计划并且应该以数据证明自己

遵守了计划。
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在与 ISO 保持兼容性的前提下，现代质量管理方法力求缩小差异，交付满足既定要求的

成果。现代质量管理方法承认以下几方面的重要性：

 客户满意。了解、评估、定义和管理要求，以便满足客户的期望。这就需要把“符合

要求”

（确保项目产出预定的成果）和“适合使用”

（产品或服务必须满足实际需求）

结合起来。

 预防胜于检查。质量应该被规划和设计，并且在项目的管理过程或可交付成果生产过

程中被建造出来（而不是被检查出来）

。预防错误的成本通常远低于在检查或使用中

发现并纠正错误的成本。

8

 持续改进。由休哈特提出并经戴明完善的计划—实施—检查—行动（PDCA）循环是

质量改进的基础。另外，诸如全面质量管理（TQM）、六西格玛和精益六西格玛等质

量管理举措，也可以改进项目的管理质量及项目的产品质量。常用的过程改进模型包

括马尔科姆·波多里奇模型、组织级项目管理成熟度模型（OPM3®）和能力成熟度

集成模型（CMMI®）。

 管理层的责任。项目的成功需要项目团队全体成员的参与。然而，管理层在其质量职

责内，肩负着为项目提供具有足够能力的资源的相应责任。

 质量成本（COQ
 ）。质量成本是指一致性工作和非一致性工作的总成本。一致性工作

是为预防工作出错而做的附加努力，非一致性工作是为纠正已经出现的错误而做的附

加努力。质量工作的成本在可交付成果的整个生命周期中都可能发生。例如，项目团

队的决策会影响到已完工的可交付成果的运营成本。项目结束后，也可能因产品退货、

保修索赔、产品召回而发生“后项目质量成本”

。由于项目的临时性及降低后项目质

量成本所带来的潜在利益，发起组织可能选择对产品质量改进进行投资。这些投资通

常用在一致性工作方面，以预防缺陷或检查出不合格单元来降低缺陷成本。参见图

8-2 和 8.1.2.2 节。此外，与后项目质量成本有关的问题，也应该成为项目集管理和

项目组合管理的关注点，以便项目、项目集和项目组合管理办公室专门开展审查，提

供模板和分配资金。
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图 8-1 项目质量管理概述
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8

图 8-2 IPECC、PDCA、质量成本模型和项目管理过程组

在质量保证和质量控制方面的基本关系

8.1 规划质量管理

规划质量管理是识别项目及其可交付成果的质量要求和/或标准，并书面描述项目将如何

证明符合质量要求的过程。本过程的主要作用是，为整个项目中如何管理和确认质量提供了

指南和方向。图 8-3 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 8-4 是本过程的数据流向图。
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图 8-3 规划质量管理：输入、工具与技术和输出

图 8-4 规划质量管理的数据流向图
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质量规划应与其他规划过程并行开展。例如，为满足既定的质量标准而对可交付成果提

出变更建议，就可能导致成本或进度计划调整，并需要就该变更对相关计划的影响进行详细

风险分析。

本节讨论项目中最常用的质量规划技术。在特定项目或应用领域中，还可采用许多其他

质量规划技术。

8.1.1 规划质量管理：输入

8.1.1.1 项目管理计划

见

8

4.2.3.1 节。项目管理计划被用于制定质量管理计划。用于制定质量管理计划的信息包

括（但不限于）

：

 范围基准。范围基准（见 5.4.3.1 节）包括：

○ 项目范围说明书。项目范围说明书包括项目描述、主要项目可交付成果及验收

标准。产品范围通常包含技术问题细节及会影响质量规划的其他事项，这些事

项应该已经在项目的规划范围管理过程中得以定义。验收标准的界定可能导致

质量成本并进而导致项目成本的显著增加或降低。满足所有的验收标准意味着

发起人和客户的需求得以满足。

○ 工作分解结构（WBS）。WBS 识别可交付成果和工作包，用于考核项目绩效。

○ WBS 词典。WBS 词典提供 WBS 要素的详细信息。

 进度基准。进度基准记录经认可的进度绩效指标，包括开始和完成日期（见 6.6.3.1

节）

。

 成本基准。成本基准记录用于考核成本绩效的、经过认可的时间间隔（见 7.3.3.1 节）。

 其他管理计划。这些计划有利于整个项目质量，其中可能突出与项目质量有关的行动

计划。
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8.1.1.2 干系人登记册

见 13.1.3.1 节。干系人登记册有助于识别对质量有特别兴趣或影响的那些干系人。

8.1.1.3 风险登记册

见 11.2.3.1 节。风险登记册包含可能影响质量要求的各种威胁和机会的信息。

8.1.1.4 需求文件

见 5.2.3.1 节。需求文件记录项目应该满足的、与干系人期望有关的需求。需求文件中包

括（但不限于）项目（包括产品）需求和质量需求。这些需求有助于项目团队规划将如何开

展项目质量控制。

8.1.1.5 事业环境因素

见 2.1.5 节。可能影响规划质量管理过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 政府法规；

 特定应用领域的相关规则、标准和指南；

 可能影响项目质量的项目或可交付成果的工作条件或运行条件；

 可能影响质量期望的文化观念。

8.1.1.6 组织过程资产

见 2.1.4 节。可能影响规划质量管理过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 组织的质量政策、程序及指南。执行组织的质量政策是高级管理层所推崇的，规定了

组织在质量管理方面的工作方向。

 历史数据库；

 以往阶段或项目的经验教训。
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8.1.2 规划质量管理：工具与技术

8.1.2.1 成本效益分析

达到质量要求的主要效益包括减少返工、提高生产率、降低成本、提升干系人满意度及

提升赢利能力。对每个质量活动进行成本效益分析，就是要比较其可能成本与预期效益。

8.1.2.2 质量成本（COQ）

质量成本包括在产品生命周期中为预防不符合要求、为评价产品或服务是否符合要求，

以及因未达到要求（返工）

，而发生的所有成本。失败成本常分内部（项目内部发现的）和外

部（客户发现的）两类。失败成本也称为劣质成本。图 8-5 给出了每类质量成本的一些例子。

8

图 8-5 质量成本
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8.1.2.3 七种基本质量工具

七种基本质量工具，也称 7QC 工具，用于在 PDCA 循环的框架内解决与质量相关的问题。

如图 8-7 所示，七种基本质量工具是：

 因果图，又称鱼骨图或石川图。问题陈述放在鱼骨的头部，作为起点，用来追溯问题

来源，回推到可行动的根本原因。在问题陈述中，通常把问题描述为一个要被弥补的

差距或要达到的目标。通过看问题陈述和问“为什么”来发现原因，直到发现可行动

的根本原因，或者列尽每根鱼骨上的合理可能性。要在被视为特殊偏差的不良结果与

非随机原因之间建立联系，鱼骨图往往是行之有效的。基于这种联系，项目团队应采

取纠正措施，消除在控制图中呈现的特殊偏差。

 流程图，也称过程图，用来显示在一个或多个输入转化成一个或多个输出的过程中，

所需要的步骤顺序和可能分支。它通过映射 SIPOC 模型（见图 8-6）中的水平价值

链的过程细节，来显示活动、决策点、分支循环、并行路径及整体处理顺序。流程图

可能有助于了解和估算一个过程的质量成本。通过工作流的逻辑分支及其相对频率，

来估算质量成本。这些逻辑分支，是为完成符合要求的成果而需要开展的一致性工作

和非一致性工作的细分。
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8

图 8-6 SIPOC 模型

 核查表，又称计数表，是用于收集数据的查对清单。它合理排列各种事项，以便有效

地收集关于潜在质量问题的有用数据。在开展检查以识别缺陷时，用核查表收集属性

数据就特别方便。用核查表收集的关于缺陷数量或后果的数据，又经常使用帕累托图

来显示。

 帕累托图，是一种特殊的垂直条形图，用于识别造成大多数问题的少数重要原因。在

横轴上所显示的原因类别，作为有效的概率分布，涵盖 100%的可能观察结果。横轴

上每个特定原因的相对频率逐渐减少，直至以“其他”来涵盖未指明的全部其他原因。

在帕累托图中，通常按类别排列条形，以测量频率或后果。
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 直方图，是一种特殊形式的条形图，用于描述集中趋势、分散程度和统计分布形状。

与控制图不同，直方图不考虑时间对分布内的变化的影响。

 控制图，用来确定一个过程是否稳定，或者是否具有可预测的绩效。根据协议要求而

制定的规范上限和下限，反映了可允许的最大值和最小值。超出规范界限就可能受处

罚。上下控制界限不同于规范界限。控制界限根据标准的统计原则，通过标准的统计

计算确定，代表一个稳定的过程的自然波动范围。项目经理和干系人可基于计算出的

控制界限，发现须采取纠正措施的检查点，以便预防非自然的绩效。纠正措施旨在维

持一个有效过程的自然稳定性。对于重复性过程，控制界限通常设在离过程均值（0

西格玛）±3 西格玛的位置。如果（1）某个数据点超出控制界限，或（2）连续 7 个

点落在均值上方，或（3）连续 7 个点落在均值下方，就认为过程已经失控。控制图

可用于监测各种类型的输出变量。虽然控制图最常用来跟踪批量生产中的重复性活

动，但也可用来监测成本与进度偏差、产量、范围变更频率或其他管理工作成果，以

便帮助确定项目管理过程是否受控。

 散点图，又称相关图，标有许多坐标点（ X
 , Y
 ），解释因变量 Y
 相对于自变量 X
 的变

化。相关性可能成正比例（正相关）

、负比例（负相关）或不存在（零相关）

。如果存

在相关性，就可以画出一条回归线，来估算自变量的变化将如何影响因变量的值。
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8

图 8-7 七种基本质量工具示意图

8.1.2.4 标杆对照

标杆对照是将实际或计划的项目实践与可比项目的实践进行对照，以便识别最佳实践，

形成改进意见，并为绩效考核提供依据。

作为标杆的项目可以来自执行组织内部或外部，或者来自同一应用领域。标杆对照也允

许用不同应用领域的项目做类比。

8.1.2.5 实验设计

实验设计（DOE）是一种统计方法，用来识别哪些因素会对正在生产的产品或正在开发

的流程的特定变量产生影响。DOE 可以在规划质量管理过程中使用，以确定测试的数量和类

别，以及这些测试对质量成本的影响。
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DOE 也有助于产品或过程的优化。它用来降低产品性能对各种环境变化或制造过程变化

的敏感度。该技术的一个重要特征是，它为系统地改变所有重要因素（而不是每次只改变一

个因素）提供了一种统计框架。通过对实验数据的分析，可以了解产品或流程的最优状态，

找到显著影响产品或流程状态的各种因素，并揭示这些因素之间存在的相互影响和协同作用。

例如，汽车设计师可使用该技术来确定悬架与轮胎如何搭配，才能以合理成本取得最理想的

行驶性能。

8.1.2.6 统计抽样

统计抽样是指从目标总体中选取部分样本用于检查（如从 75 张工程图纸中随机抽取 10

张）

。抽样的频率和规模应在规划质量管理过程中确定，以便在质量成本中考虑测试数量和预

期废料等。

统计抽样拥有丰富的知识体系。在某些应用领域，项目管理团队可能有必要熟悉各种抽

样技术，以确保抽取的样本能代表目标总体。

8.1.2.7 其他质量管理工具

为定义质量要求并规划有效的质量管理活动，也可使用其他质量规划工具，包括（但不

限于）

：

 头脑风暴。用于产生创意的一种技术（将在 11.2.2.2 节定义）。

 力场分析。显示变更的推力和阻力的图形。

 名义小组技术。先由规模较小的群体进行头脑风暴，提出创意，再由规模较大的群体

对创意进行评审。

 质量管理和控制工具。对已识别的活动进行相互关联和排序的一组工具（将在 8.2.2.1

节定义）

。
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8.1.2.8 会议

项目团队可以召开规划会议来制定质量管理计划。参会人员可以包括项目经理、项目发

起人、选定的项目团队成员、选定的干系人、负责项目质量管理活动（规划质量管理、实施

质量保证或控制质量）的人员，以及需要参加的其他人员。

8.1.3 规划质量管理：输出

8.1.3.1 质量管理计划

质量管理计划是项目管理计划的组成部分，描述将如何实施组织的质量政策，以及项目

8

管理团队准备如何达到项目的质量要求。

质量管理计划可以是正式或非正式的，非常详细或高度概括的。其风格与详细程度取决

于项目的具体需要。应该在项目早期就对质量管理计划进行评审，以确保决策是基于准确信

息的。这样做的好处是，更加关注项目的价值定位，降低因返工而造成的成本超支金额和进

度延误次数。

8.1.3.2 过程改进计划

过程改进计划是项目管理计划的子计划或组成部分（见 4.2.3.1 节）。过程改进计划详细

说明对项目管理过程和产品开发过程进行分析的各个步骤，以识别增值活动。需要考虑的方

面包括：

 过程边界。描述过程的目的、过程的开始和结束、过程的输入输出、过程责任人和干

系人。

 过程配置。含有确定界面的过程图形，以便于分析。

 过程测量指标。与控制界限一起，用于分析过程的效率。

 绩效改进目标。用于指导过程改进活动。
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8.1.3.3 质量测量指标

质量测量指标专用于描述项目或产品属性，以及控制质量过程将如何对属性进行测量。

通过测量，得到实际数值。测量指标的可允许变动范围称为公差。例如，对于把成本控制在

预算的±10%之内的质量目标，就可依据这个具体指标测量每个可交付成果的成本并计算偏

离预算的百分比。质量测量指标用于实施质量保证和控制质量过程。质量测量指标的例子包

括准时性、成本控制、缺陷频率、故障率、可用性、可靠性和测试覆盖度等。

8.1.3.4 质量核对单

核对单是一种结构化工具，通常具体列出各项内容，用来核实所要求的一系列步骤是否

已得到执行。基于项目需求和实践，核对单可简可繁。许多组织都有标准化的核对单，用来

规范地执行经常性任务。在某些应用领域，核对单也可从专业协会或商业性服务机构获取。

质量核对单应该涵盖在范围基准中定义的验收标准。

8.1.3.5 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 干系人登记册（见 13.1.3.1 节）；

 责任分配矩阵（见 9.1.2.1 节）

 WBS 和 WBS 词典

8.2 实施质量保证

实施质量保证是审计质量要求和质量控制测量结果，确保采用合理的质量标准和操作性

定义的过程。本过程的主要作用是，促进质量过程改进。图 8-8 描述本过程的输入、工具与

技术和输出，图 8-9 是本过程的数据流向图。
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图 8-8 实施质量保证：输入、工具与技术和输出

8

图 8-9 实施质量保证的数据流向图

实施质量保证过程执行在项目质量管理计划中所定义的一系列有计划、有系统的行动和

过程。质量保证旨在建立对未来输出或未完输出（也称正在进行的工作）将在完工时满足特

定的需求和期望的信心。质量保证通过用规划过程预防缺陷，或者在执行阶段对正在进行的

工作检查出缺陷，来保证质量的确定性。实施质量保证是一个执行过程，使用规划质量管理

（见 8.1 节）和控制质量（见 8.3 节）过程所产生的数据。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

249


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 8 章 项目质量管理

在项目管理中，质量保证所开展的预防和检查，应该对项目有明显的影响。质量保证工

作属于质量成本框架中的一致性工作。

质量保证部门或类似部门经常要对质量保证活动进行监督。无论其名称是什么，该部门

都可能要向项目团队、执行组织管理层、客户或发起人，以及其他未主动参与项目工作的干

系人提供质量保证支持。

实施质量保证过程也为持续过程改进创造条件。持续过程改进是指不断地改进所有过程

的质量。通过持续过程改进，可以减少浪费，消除非增值活动，使各过程在更高的效率与效

果水平上运行。

8.2.1 实施质量保证：输入

8.2.1.1 质量管理计划

见 8.1.3.1 节。质量管理计划描述了项目质量保证和持续过程改进的方法。

8.2.1.2 过程改进计划

见 8.1.3.2 节。项目的质量保证活动应该支持并符合执行组织的过程改进计划。

8.2.1.3 质量测量指标

见 8.1.3.3 节。质量测量指标提供了应该被测量的属性和允许的偏差。

8.2.1.4 质量控制测量结果

见 8.3.3.1 节。质量控制测量结果是质量控制活动的结果，用于分析和评估项目过程的质

量是否符合执行组织的标准或特定要求。质量控制测量结果也有助于分析这些测量结果的产

生过程，以确定实际测量结果的正确程度。
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8.2.1.5 项目文件

项目文件可能影响质量保证工作，应该放在配置管理系统内监控。

8.2.2 实施质量保证：工具与技术

8.2.2.1 质量管理和控制工具

实施质量保证过程使用规划质量管理和控制质量过程的工具和技术。除此之外，其他可

用的工具包括（见图 8-10）：

 亲和图。亲和图与心智图相似。针对某个问题，产生出可联成有组织的想法模式的各

8

种创意。在项目管理中，使用亲和图确定范围分解的结构，有助于 WBS 的制定。

 过程决策程序图（PDPC
 ）。用于理解一个目标与达成此目标的步骤之间的关系。PDPC

有助于制定应急计划，因为它能帮助团队预测那些可能破坏目标实现的中间环节。

 关联图。关系图的变种，有助于在包含相互交叉逻辑关系（可有多达 50 个相关项）

的中等复杂情形中创新性地解决问题。可以使用其他工具（诸如亲和图、树形图或鱼

骨图）产生的数据，来绘制关联图。

 树形图。也称系统图，可用于表现诸如 WBS、RBS（风险分解结构）和 OBS（组织

分解结构）的层次分解结构。在项目管理中，树形图依据定义嵌套关系的一套系统规

则，用层次分解形式直观地展示父子关系。树形图可以是横向（如风险分解结构）或

纵向（如团队层级图或 OBS）的。因为树形图中的各嵌套分支都终止于单一的决策

点，就可以像决策树一样为已系统图解的、数量有限的依赖关系确立预期值。
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 优先矩阵。用来识别关键事项和合适的备选方案，并通过一系列决策，排列出备选方

案的优先顺序。先对标准排序和加权，再应用于所有备选方案，计算出数学得分，对

备选方案排序。

 活动网络图。过去称为箭头图，包括两种格式的网络图：AOA（活动箭线图）和最

常用的 AON（活动节点图）。活动网络图连同项目进度计划编制方法一起使用，如计

划评审技术（PERT）、关键路径法（CPM）和紧前关系绘图法（PDM）。

 矩阵图。一种质量管理和控制工具，使用矩阵结构对数据进行分析。在行列交叉的位

置展示因素、原因和目标之间的关系强弱。

图 8-10 七种质量管理和控制工具示意图
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8.2.2.2 质量审计

质量审计是用来确定项目活动是否遵循了组织和项目的政策、过程与程序的一种结构化

的、独立的过程。质量审计的目标是：

 识别全部正在实施的良好及最佳实践；

 识别全部违规做法、差距及不足；

 分享所在组织和/或行业中类似项目的良好实践；

8

 积极、主动地提供协助，以改进过程的执行，从而帮助团队提高生产效率；

 强调每次审计都应对组织经验教训的积累做出贡献。

采取后续措施纠正问题，可以带来质量成本的降低，并提高发起人或客户对项目产品的

接受度。质量审计可事先安排，也可随机进行；可由内部或外部审计师进行。

质量审计还可确认已批准的变更请求（包括更新、纠正措施、缺陷补救和预防措施）的

实施情况。

8.2.2.3 过程分析

过程分析是指按照过程改进计划中概括的步骤来识别所需的改进。它也要检查在过程运

行期间遇到的问题、制约因素，以及发现的非增值活动。过程分析包括根本原因分析——用

于识别问题、探究根本原因，并制定预防措施的一种具体技术。

8.2.3 实施质量保证：输出

8.2.3.1 变更请求

可以提出变更请求，并提交给实施整体变更控制过程（见 4.5 节），以全面考虑改进建议。

可以为采取纠正措施、预防措施或缺陷补救而提出变更请求。
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8.2.3.2 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：

 质量管理计划（见 8.1.3.1 节）；

 范围管理计划（见 5.1.3.1 节）；

 进度管理计划（见 6.1.3.1 节）；

 成本管理计划（见 7.1.3.1 节）。

8.2.3.3 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 质量审计报告；

 培训计划；

 过程文档。

8.2.3.4 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）组织的质量标准和质量管理系统。

8.3 控制质量

控制质量是监督并记录质量活动执行结果，以便评估绩效，并推荐必要的变更的过程。

本过程的主要作用包括：

（1）识别过程低效或产品质量低劣的原因，建议并/或采取相应措施

消除这些原因；（2）确认项目的可交付成果及工作满足主要干系人的既定需求，足以进行最

终验收。图 8-11 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 8-12 是本过程的数据流向图。

254

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.








第 8 章 项目质量管理

图 8-11 控制质量：输入、工具与技术和输出

8

图 8-12 控制质量的数据流向图
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控制质量过程使用一系列操作技术和活动，来核实已交付的输出是否满足需求。在项目

规划和执行阶段开展质量保证，来建立满足干系人需求的信心；在项目执行和收尾阶段开展

质量控制，用可靠的数据来证明项目已经达到发起人和/或客户的验收标准。

项目管理团队可能需要具备统计控制方面的实用知识，以便评估控制质量的输出中所包

含的数据。另外，了解以下术语之间的差别，对项目管理团队也是有用的。

 预防（保证过程中不出现错误）与检查（保证错误不落到客户手中）；

 属性抽样（结果为合格或不合格）与变量抽样（在连续的量表上标明结果所处的位置，

表明合格的程度）

；

 公差（结果的可接受范围）与控制界限（在统计意义上稳定的过程或过程绩效的普通

偏差的边界）

。

8.3.1 控制质量：输入

8.3.1.1 项目管理计划

见 8.1.3.1 节。项目管理计划中包含质量管理计划，用于控制质量。质量管理计划描述将

如何在项目中开展质量控制。

8.3.1.2 质量测量指标

见 8.2.1.3 节。质量测量指标描述了项目或产品属性及其测量方式。质量测量指标的例子

包括功能点、平均故障间隔时间（MTBF）和平均修复时间（MTTR）。

8.3.1.3 质量核对单

见 8.1.3.4 节。质量核对单是结构化清单，有助于核实项目工作及其可交付成果是否满足

一系列要求。

256

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 8 章 项目质量管理

8.3.1.4 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。工作绩效数据包括：

 实际技术性能（与计划比较）；

 实际进度绩效（与计划比较）；

 实际成本绩效（与计划比较）。

8.3.1.5 批准的变更请求

8

在实施整体变更控制过程中，通过更新变更日志，显示哪些变更已经得到批准，哪些变

更没有得到批准。批准的变更请求可包括各种修正，如缺陷补救、修订的工作方法和修订的

进度计划。需要核实批准的变更是否已得到及时实施。

8.3.1.6 可交付成果

见 4.3.3.1 节。可交付成果是任何独特并可核实的产品、成果或能力，最终将成为项目所

需的、确认的可交付成果。

8.3.1.7 项目文件

项目文件可能包括（但不限于）

：

 协议；

 质量审计报告和变更日志（附有纠正行动计划）；

 培训计划和效果评估；

 过程文档，例如使用七种基本质量工具（见图 8-7）或质量管理和控制工具（见图 8-10）

所生成的文档。

8.3.1.8 组织过程资产

见 2.1.4 节。会影响控制质量过程的组织过程资产包括（但不仅限于）：

 组织的质量标准和政策；
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 标准化的工作指南；

 问题与缺陷报告程序及沟通政策。

8.3.2 控制质量：工具与技术

8.3.2.1 七种基本质量工具

见 8.1.2.3 节。七种基本质量工具如图 8-7 所示。

8.3.2.2 统计抽样

见 8.1.2.6 节。按照质量管理计划中的规定，抽取和测量样本。

8.3.2.3 检查

检查是指检验工作产品，以确定是否符合书面标准。检查的结果通常包括相关的测量数

据。检查可在任何层次上进行，例如可以检查单个活动的成果，或者项目的最终产品。检查

也可称为审查、同行审查、审计或巡检等。在某些应用领域，这些术语的含义比较狭窄和具

体。检查也可用于确认缺陷补救。

8.3.2.4 审查已批准的变更请求

对所有已批准的变更请求进行审查，以核实它们是否已按批准的方式得到实施。

8.3.3 控制质量：输出

8.3.3.1 质量控制测量结果

质量控制测量结果是对质量控制活动的结果的书面记录。应该以规划质量管理过程（见

8.1 节）所确定的格式加以记录。

8.3.3.2 确认的变更

对变更或补救过的对象进行检查，做出接受或拒绝的决定，并把决定通知干系人。被拒

绝的对象可能需要返工。
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8.3.3.3 核实的可交付成果

控制质量过程的一个目的就是确定可交付成果的正确性。开展控制质量过程的结果，是

核实的可交付成果。核实的可交付成果是确认范围过程（见 5.5.1.4 节）的一项输入，以便正

式验收。

8

8.3.3.4 工作绩效信息

工作绩效信息是从各控制过程收集，并结合相关背景和跨领域关系进行整合分析而得到

的绩效数据。例如，关于项目需求实现情况的信息：拒绝的原因、要求的返工，或必须的过

程调整。

8.3.3.5 变更请求

如果推荐的纠正措施、预防措施或缺陷补救导致需要对项目管理计划进行变更，则应按

既定的实施整体变更控制过程（见 4.5 节）的要求，提出变更请求（见 4.4.3.1 节）。

8.3.3.6 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：

 质量管理计划（见 8.1.3.1 节）；

 过程改进计划（见 8.1.3.2 节）。

8.3.3.7 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 质量标准；

 协议；
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 质量审计报告和变更日志（附有纠正行动计划）；

 培训计划和效果评估；

 过程文档，如使用七种基本质量工具或质量管理和控制工具所生成的文档。

8.3.3.8 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 完成的核对单。如果使用了核对单，完成的核对单就会成为项目文件和组织过程资产

（见 4.1.1.5 节）的一部分。

 经验教训文档。偏差的原因、采取纠正措施的理由，以及从控制质量中得到的其他经

验教训，都应记录下来，成为项目和执行组织历史数据库的一部分。
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第 9 章 项目人力资源管理

项目人力资源管理包括组织、管理与领导项目团队的各个过程。项目团队由为完成项目

而承担不同角色与职责的人员组成。项目团队成员可能具备不同的技能，可能是全职或兼职

的，可能随项目进展而增加或减少。项目团队成员也可称为项目人员。尽管项目团队成员被

分派了特定的角色和职责，但让他们全员参与项目规划和决策仍是有益的。团队成员在规划

阶段就参与进来，既可使他们对项目规划工作贡献专业技能，又可以增强他们对项目的责任

感。

9

图 9.1 概述了项目人力资源管理的各个过程，包括：

9.1 规划人力资源管理——识别和记录项目角色、职责、所需技能、报告关系，并编

制人员配备管理计划的过程。

9.2 组建项目团队——确认人力资源的可用情况，并为开展项目活动而组建团队的

过程。

9.3 建设项目团队——提高工作能力，促进团队成员互动，改善团队整体氛围，以提

高项目绩效的过程。

9.4 管理项目团队——跟踪团队成员工作表现，提供反馈，解决问题并管理团队变更，

以优化项目绩效的过程。
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上述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，详见第 3 章和

附录 A1。

过程间的相互作用可能导致在整个项目过程中需要重新开展规划工作，例如：

 初始团队成员创建工作分解结构后，更多的团队成员可能需要加入到团队中；

 新团队成员加入到团队中，他们的经验水平将会降低或增加项目风险，从而有必要进

行额外的风险规划；

 如果在确定项目团队全部成员及其能力水平之前，就对活动持续时间进行估算，并对

其编制预算、界定范围或者制定计划，那么活动持续时间可能会发生变更。

项目管理团队是项目团队的一部分，负责项目管理和领导活动，如各项目阶段的启动、

规划、执行、监督、控制和收尾。项目管理团队也称为核心团队、执行团队或领导团队。对

于小型项目，项目管理职责可由整个项目团队分担，或者由项目经理独自承担。为了项目利

益，项目发起人应该与项目管理团队一起工作，特别是协助筹集项目资金、明确项目范围、

监督项目进程及影响买方和执行组织中的干系人。

管理与领导项目团队包括（但不限于）

：

 影响项目团队。在可能的情况下，项目经理需要识别并影响可能影响项目的人力资源

因素。这些因素包括团队环境、团队成员的地理位置、干系人之间的沟通、内外部政

治氛围、文化问题、组织的独特性，以及其他可能改变项目绩效的因素。

 职业与道德行为。项目管理团队应该了解、支持并确保所有团队成员遵守职业与道德

规范。
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9

图 9-1 项目人力资源管理概述
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9.1 规划人力资源管理

规划人力资源管理是识别和记录项目角色、职责、所需技能、报告关系，并编制人员配

备管理计划的过程。本过程的主要作用是，建立项目角色与职责、项目组织图，以及包含人

员招募和遣散时间表的人员配备管理计划。图 9-2 描述本过程的输入、工具与技术和输出，

图 9-3 是本过程的数据流向图。

图 9-2 规划人力资源管理：输入、工具与技术和输出

图 9-3 规划人力资源管理的数据流向图

264

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 9 章 项目人力资源管理

通过人力资源规划，明确和识别具备所需技能的人力资源，保证项目成功。人力资源管

理计划描述将如何安排项目的角色与职责、报告关系和人员配备管理。它还包括人员管理计

划（列有人员招募和遣散时间表）

、培训需求、团队建设策略、认可与奖励计划、合规性考虑、

安全问题及人员配备管理计划对组织的影响等。

需要考虑稀缺资源的可用性或对稀缺资源的竞争，并编制相应的计划，保证人力资源规

划的有效性。可按团队或团队成员分派项目角色。这些团队或团队成员可来自项目执行组织

的内部或外部。其他项目可能也在争夺具有相同能力或技能的人力资源。这些因素可能对项

目成本、进度、风险、质量及其他领域有显著影响。

9.1.1 规划人力资源管理：输入

9

9.1.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划用于制定人力资源管理计划（见 9.1.3.1 节）。用于制定人力

资源管理计划的信息包括（但不限于）

：

 项目生命周期和拟用于每个阶段的过程；

 为完成项目目标，如何执行各项工作；

 变更管理计划，规定如何监控变更；

 配置管理计划，规定如何开展配置管理；

 如何维持项目基准的完整性；

 干系人之间的沟通需求和方法。
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9.1.1.2 活动资源需求

见 6.4.3.1 节。进行人力资源规划时，需要根据活动资源需求来确定项目所需的人力资源。

在规划人力资源管理过程中，明确对项目团队成员及其能力的初步需求，并不断渐进明细。

9.1.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响规划人力资源管理过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 组织文化和结构；

 现有人力资源情况；

 团队成员的地理位置分布；

 人事管理政策；

 市场条件。

9.1.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响规划人力资源管理过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 组织的标准流程、政策和角色描述；

 组织图和职位描述模板；

 以往项目中与组织结构有关的经验教训；

 团队和执行组织内用于解决问题的升级程序。

266

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 9 章 项目人力资源管理

9.1.2 规划人力资源管理：工具与技术

9.1.2.1 组织图和职位描述

可采用多种格式来记录团队成员的角色与职责。大多数格式属于以下三类（见图 9-4）：

层级型、矩阵型和文本型。此外，有些项目人员安排可在子计划（如风险、质量或沟通管理

计划）中列出。无论使用什么方法，目的都是要确保每个工作包都有明确的责任人，确保全

体团队成员都清楚地理解其角色和职责。例如，层级型可用于规定高层级角色，而文本型更

适合用于记录详细职责。

9

图 9-4 角色与职责定义格式

 层级型。可以采用传统的组织结构图，自上而下地显示各种职位及其相互关系。工作

分解结构（WBS）用来显示如何把项目可交付成果分解为工作包，有助于明确高层

级的职责。WBS 显示项目可交付成果的分解，而组织分解结构（OBS）则按照组织

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。运营部门（如

信息技术部或采购部）只需要找到其所在的 OBS 位置，就能看到自己的全部项目职

责。资源分解结构（RBS）是按资源类别和类型，对资源的层级列表，有利于规划和

控制项目工作。每向下一个层次都代表对资源的更详细描述，直到可以与工作分解结

构（WBS）相结合，用来规划和监控项目工作。资源分解结构对追踪项目成本很有

用，并可与组织的会计系统对接。它可包含人力资源以外的其他各类资源。
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 矩阵型。责任分配矩阵（RAM）是用来显示分配给每个工作包的项目资源的表格。

它显示工作包或活动与项目团队成员之间的关系。在大型项目中，可以制定多个层次

的 RAM。例如，高层次 RAM 可定义项目团队中的各小组分别负责 WBS 中的哪部分

工作，而低层次 RAM 则可在各小组内为具体活动分配角色、职责和职权。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，从而避免职责不清。RAM 的一个例子是 RACI（执行、负

责、咨询和知情）矩阵，如图 9-5 所示。图中最左边的一列表示有待完成的工作（活

动）。分配给每项工作的资源可以是个人或小组。项目经理也可根据项目需要，选择

“领导”

、“资源”或其他适用词汇，来分配项目责任。如果团队是由内部和外部人员

组成，RACI 矩阵对明确划分角色和期望特别有用。

图 9-5 RACI 矩阵

 文本型。如果需要详细描述团队成员的职责，就可以采用文本型。文本型文件通常以

概述的形式，提供诸如职责、职权、能力和资格等方面的信息。这种文件有多种名称，

如职位描述、角色—职责—职权表。该文件可作为未来项目的模板，特别是在根据当

前项目的经验教训对其内容进行更新之后。
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9.1.2.2 人际交往

人际交往是指在组织、行业或职业环境中与他人的正式或非正式互动。人员配备管理的

有效性会受各种政治与人际因素的影响。人际交往是了解这些政治与人际因素的有益途径。

通过成功的人际交往，增长与人力资源有关的知识，如胜任力、专门经验和外部合作机会，

增加获取人力资源的途径，从而改进人力资源管理。人际交往活动的例子包括主动写信、午

餐会、非正式对话（如会议和活动）

、贸易洽谈会和座谈会。人际交往在项目初始时特别有用，

并可在项目期间及项目结束后有效促进项目管理职业的发展。

9.1.2.3 组织理论

组织理论阐述个人、团队和组织部门的行为方式。有效利用组织理论中的通用知识，可

以节约编制人力资源管理计划的时间、成本及人力投入，提高规划工作的效率。在不同的组

织结构中，人们可能有不同的表现、不同的业绩，可能展现出不同的交际特点。认识到这一

9

点是非常重要的。此外，可以根据组织理论灵活使用领导风格，以适应项目生命周期中团队

成熟度的变化。

9.1.2.4 专家判断

制定人力资源管理计划时，专家判断被用于：

 列出对人力资源的初步要求；

 根据组织的标准化角色描述，分析项目所需的角色；

 确定项目所需的初步投入水平和资源数量；

 根据组织文化确定所需的报告关系；

 根据经验教训和市场条件，指导提前配备人员；

 识别与人员招募、留用和遣散有关的风险；

 为遵守适用的政府法规和工会合同，制定并推荐工作程序。
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9.1.2.5 会议

在规划项目人力资源管理时，项目管理团队将会举行规划会议。在这些会议中，应该综

合使用其他工具和技术，使所有项目管理团队成员对人力资源管理计划达成共识。

9.1.3 规划人力资源管理：输出

9.1.3.1 人力资源管理计划

作为项目管理计划的一部分，人力资源管理计划提供了关于如何定义、配备、管理及最

终遣散项目人力资源的指南。人力资源管理计划及其后续修订也是制定项目管理计划过程的

输入。

人力资源管理计划包括（但不限于）以下内容：

 角色和职责。在罗列完成项目所需的角色和职责时，需要考虑下述各项内容：

○ 角色。在项目中，某人承担的职务或分配给某人的职务，如土木工程师、商业

分析师和测试协调员。还应该明确和记录各角色的职权、职责和边界。

○ 职权。使用项目资源、做出决策、签字批准、验收可交付成果并影响他人开展

项目工作的权力。例如，下列事项都需要由具有明确职权的人来做决策：选择

活动的实施方法，质量验收，以及如何应对项目偏差等。当个人的职权水平与

职责相匹配时，团队成员就能最好地开展工作。

○ 职责。为完成项目活动，项目团队成员必须履行的职责和工作。

○ 能力。为完成项目活动，项目团队成员需具备的技能和才干。如果项目团队成

员不具备所需的能力，就不能有效地履行职责。一旦发现成员的能力与职责不

匹配，就应主动采取措施，如安排培训、招募新成员、调整进度计划或工作范

围。
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 项目组织图。项目组织图以图形方式展示项目团队成员及其报告关系。基于项目的需

要，项目组织图可以是正式或非正式的，非常详细或高度概括的。例如，一个 3 000

人的灾害应急团队的项目组织图，要比仅有 20 人的内部项目的组织图详尽得多。

 人员配备管理计划。人员配备管理计划是人力资源管理计划的组成部分，说明将在何

时、以何种方式获得项目团队成员，以及他们需要在项目中工作多久。它描述了如何

满足项目对人力资源的需求。基于项目的需要，人员配备管理计划可以是正式或非正

式的，非常详细或高度概括的。应该在项目期间不断更新人员配备管理计划，以指导

持续进行的团队成员招募和发展活动。人员配备管理计划的内容因应用领域和项目规

模而异，但都应包括：

○ 人员招募。在规划项目团队成员招募工作时，需要考虑一系列问题，例如，从

组织内部招募，还是从组织外部的签约供应商招募；团队成员必须集中在一起

工作还是可以远距离分散办公；项目所需各级技术人员的成本；组织的人力资

9

源部门和职能经理们能为项目管理团队提供的协助。

○ 资源日历。表明每种具体资源的可用工作日和工作班次的日历。在人员配备管

理计划中，需要规定项目团队成员个人或小组的工作时间框架，并说明招募活

动何时开始。项目管理团队可用资源直方图向所有干系人直观地展示人力资源

分配情况。资源直方图显示在整个项目期间每周（或每月）需要某人、某部门

或整个项目团队的工作小时数。可在资源直方图中画一条水平线，代表某特定

资源最多可用的小时数。如果柱形超过该水平线，就表示需要采用资源优化策

略（见 6.6.2.4 节），如增加资源或修改进度计划。资源直方图示例见图 9-6。
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图 9-6 资源直方图示例

○ 人员遣散计划。事先确定遣散团队成员的方法与时间，对项目和团队成员都有

好处。一旦把团队成员从项目中遣散出去，项目就不再负担与这些成员相关的

成本，从而节约项目成本。如果已经为员工安排好向新项目的平滑过渡，则可

以提高士气。人员遣散计划也有助于减轻项目过程中或项目结束时可能发生的

人力资源风险。

○ 培训需要。如果预计配给的团队成员不具备所要求的能力，则要制定一个培训

计划，将培训作为项目的组成部分。培训计划中也可说明应该如何帮助团队成

员获得相关证书，以提高他们的工作能力，从而使项目从中受益。

○ 认可与奖励。需要用明确的奖励标准和事先确定的奖励制度来促进并加强团队

成员的优良行为。应该针对团队成员可以控制的活动和绩效进行认可与奖励。

例如，因实现成本目标而获奖的团队成员，就应该对费用开支有适当的决定权。

在奖励计划中规定发放奖励的时间，可以确保奖励能适时兑现而不被遗忘。认

可与奖励是建设项目团队过程（见 9.3 节）的一部分。

272

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 9 章 项目人力资源管理

○ 合规性。人员配备管理计划中可包含一些策略，以遵循适用的政府法规、工会

合同和其他现行的人力资源政策。

○ 安全。应该在人员配备管理计划和风险登记册中规定一些政策和程序，使团队

成员远离安全隐患。

9.2 组建项目团队

组建项目团队是确认人力资源的可用情况，并为开展项目活动而组建团队的过程。本过

程的主要作用是，指导团队选择和职责分配，组建一个成功的团队。图 9-7 描述本过程的输

入、工具与技术和输出，图 9-8 是本过程的数据流向图。

9

图 9-7 组建项目团队：输入、工具与技术和输出

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

273


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 9 章 项目人力资源管理

图 9-8 组建项目团队的数据流向图

因为集体劳资协议、分包商人员使用、矩阵型项目环境、内外部报告关系或其他各种原

因，项目管理团队不一定对团队成员选择有直接控制权。在组建项目团队过程中，应特别注

意下列事项：

 项目经理或项目管理团队应该进行有效谈判，并影响那些能为项目提供所需人力资源

的人员。

 不能获得项目所需的人力资源，可能影响项目进度、预算、客户满意度、质量和风险。

人力资源不足或人员能力不足会降低项目成功的概率，甚至可能导致项目取消。

 如因制约因素（如经济因素或其他项目对资源的占用）而无法获得所需人力资源，在

不违反法律、规章、强制性规定或其他具体标准的前提下，项目经理或项目团队可能

不得不使用替代资源（也许能力较低）

。

274

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 9 章 项目人力资源管理

在项目规划阶段，应该对上述因素加以考虑并做出适当安排。项目经理或项目管理团队

应该在项目进度计划、项目预算、项目风险计划、项目质量计划、培训计划及其他相关计划

中，说明缺少所需人力资源的后果。

9.2.1 组建项目团队：输入

9.2.1.1 人力资源管理计划

见 9.1.3.1 节。人力资源管理计划提供了如何定义、配备、管理和最终遣散人力资源的指

南。它包括如下信息：

 角色与职责。定义项目所需的岗位、技能和能力。

9

 项目组织图。说明项目所需的人员数量。

 人员配备管理计划。说明需要每个团队成员的时间段，以及有助于项目团队参与的其

他重要信息。

9.2.1.2 事业环境因素

见 2.1.5 节。会影响组建项目团队过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 现有人力资源情况，包括可用性、能力水平、以往经验、对本项目工作的兴趣和成本

费率；

 人事管理政策，如影响外包的政策；

 组织结构（见 2.3.1 节）；

 集中办公或多个工作地点。

9.2.1.3 组织过程资产

见 2.1.4 节。会影响组建项目团队过程的组织过程资产包括（但不限于）：组织的标准政

策、流程和程序。
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第 9 章 项目人力资源管理

9.2.2 组建项目团队：工具与技术

9.2.2.1 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，项

目章程中指定了某些人员的工作分派。

9.2.2.2 谈判

在许多项目中，通过谈判完成人员分派。例如，项目管理团队需要与下列各方谈判：

 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。

 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。

 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

证的或其他诸如此类的特殊人力资源。特别需要注意与外部谈判有关的政策、惯例、

流程、指南、法律及其他标准。

在人员分派谈判中，项目管理团队影响他人的能力很重要，如同在组织中的政治能力一

样重要。例如，职能经理在决定把杰出人才分派给哪个项目时，将会权衡各竞争项目的优势

和知名度。

9.2.2.3 招募

如果执行组织不能提供为完成项目所需的人员，就需要从外部获得所需的服务，这可能

包括雇佣独立咨询师，或把相关工作分包给其他组织。
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9.2.2.4 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。现代沟通技术（如电子

邮件、电话会议、社交媒体、网络会议和视频会议等）使虚拟团队成为可行。虚拟团队模式

使人们有可能：

 在组织内部地处不同地理位置的员工之间组建团队；

 为项目团队增加特殊技能，即使相应的专家不在同一地理区域；

 将在家办公的员工纳入团队；

 在工作班次、工作小时或工作日不同的员工之间组建团队；

9

 将行动不便者或残疾人纳入团队；

 执行那些原本会因差旅费用过高而被否决的项目。

虚拟团队也有一些缺点，例如，可能产生误解，有孤立感，团队成员之间难以分享知识

和经验，采用通信技术的成本。在虚拟团队的环境中，沟通规划变得尤为重要。可能需要花

更多时间，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，理解文

化差异，以及共享成功喜悦。

9.2.2.5 多标准决策分析

在组建项目团队过程中，经常需要使用团队成员选择标准。通过多标准决策分析，制定

出选择标准，并据此对候选团队成员进行定级或打分。根据各种因素对团队的不同重要性，

赋予选择标准不同的权重。例如，可用下列标准对团队成员进行打分：

 可用性。团队成员能否在项目所需时段内为项目工作，在项目期间内是否存在影响可

用性的因素。

 成本。聘用团队成员所需的成本是否在规定的预算内。

 经验。团队成员是否具备项目所需的相关经验。

 能力。团队成员是否具备项目所需的能力。
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 知识。团队成员是否掌握关于客户、类似项目和项目环境细节的相关知识。

 技能。团队成员是否具有相关的技能，来使用项目工具，开展项目执行或培训。

 态度。团队成员能否与他人协同工作，以形成有凝聚力的团队。

 国际因素。团队成员的位置、时区和沟通能力。

9.2.3 组建项目团队：输出

9.2.3.1 项目人员分派

通过把合适的人员分派到团队，来为项目配备人员。与项目人员分派相关的文件包括项

目团队名录和致团队成员的备忘录，还需要把人员姓名插入项目管理计划的其他部分，如项

目组织图和进度计划。

9.2.3.2 资源日历

资源日历记录每个项目团队成员在项目上的工作时间段。必须很好地了解每个人的可用

性和时间限制（包括时区、工作时间、休假时间、当地节假日和在其他项目的工作时间）

，才

能编制出可靠的进度计划（见 6.6.3.1 节）。

9.2.3.3 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）人力资源管理计划。例如，承担

某个角色的人员未达到人力资源管理计划所规定的全部要求，就需要更新项目管理计划，对

团队结构、人员角色或职责进行变更。
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第 9 章 项目人力资源管理

9.3 建设项目团队

建设项目团队是提高工作能力，促进团队成员互动，改善团队整体氛围，以提高项目绩

效的过程。本过程的主要作用是，改进团队协作，增强人际技能，激励团队成员，降低人员

离职率，提升整体项目绩效。图 9-9 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 9-10 是本过

程的数据流向图。

9

图 9-9 建设项目团队：输入、工具与技术和输出

图 9-10 建设项目团队的数据流向图
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项目经理应该能够定义、建立、维护、激励、领导和鼓舞项目团队，使团队高效运行，

并实现项目目标。团队协作是项目成功的关键因素，而建设高效的项目团队是项目经理的主

要职责之一。项目经理应创建一个能促进团队协作的环境。可通过给予挑战与机会、提供及

时反馈与所需支持，以及认可与奖励优秀绩效，不断激励团队。可通过开展开放与有效沟通、

创造团队建设机遇、建立团队成员间的信任、以建设性方式管理冲突，以及鼓励合作型的问

题解决和决策制定方法，实现团队的高效运行。项目经理应该请求管理层提供支持，并/或对

相关干系人施加影响，以便获得建设高效项目团队所需的资源。

项目经理在全球化环境和富有文化多样性的项目中工作。团队成员经常来自不同的行业，

讲不同的语言；有时甚至会在工作中使用一种特别的“团队语言”

，而不是使用他们的母语。

项目管理团队应该利用文化差异，在整个项目生命周期中致力于发展和维护项目团队，并促

进在相互信任的氛围中充分协作。通过建设项目团队，可以改进人际技巧、技术能力、团队

环境及项目绩效。在整个项目生命周期中，团队成员之间都要保持明确、及时、有效（包括

效果和效率两个方面）的沟通。建设项目团队的目标包括（但不限于）

：

 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。

 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。

 创建富有生气、凝聚力和协作性的团队文化，以便（1）提高个人和团队生产率，振

奋团队精神，促进团队合作；

（2）促进团队成员之间的交叉培训和辅导，以分享知识

和经验。

9.3.1 建设项目团队：输入

9.3.1.1 人力资源管理计划

见 9.1.3.1 节。人力资源管理计划提供了关于如何定义、配备、管理、控制及最终遣散人

力资源的指南。它确定了培训策略和团队建设计划。通过持续的团队绩效评价和其他形式的

团队管理活动，可以把奖励、反馈、附加培训及纪律惩罚等事项加入人力资源管理计划中。
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9.3.1.2 项目人员分派

见 9.2.3.1 节。团队建设从获得项目团队成员的名单开始。项目人员分派文件中列出了谁

是项目团队成员。

9.3.1.3 资源日历

见 9.2.3.2 节。资源日历定义了项目团队成员何时能参与团队建设活动。

9.3.2 建设项目团队：工具与技术

9.3.2.1 人际关系技能

9

人际关系技能有时被称为“软技能”

，是因富有情商，并熟练掌握沟通技巧、冲突解决方

法、谈判技巧、影响技能、团队建设技能和团队引导技能，而具备的行为能力。这些软技能

都是建设项目团队的宝贵资产。例如，项目管理团队能用情商来了解、评估及控制项目团队

成员的情绪，预测团队成员的行为，确认团队成员的关注点及跟踪团队成员的问题，来达到

减轻压力、加强合作的目的。

9.3.2.2 培训

培训包括旨在提高项目团队成员能力的全部活动。培训可以是正式或非正式的。培训方

式包括课堂培训、在线培训、计算机辅助培训、在岗培训（由其他项目团队成员提供）

、辅导

及训练。如果项目团队成员缺乏必要的管理或技术技能，可以把对这种技能的培养作为项目

工作的一部分。应该按人力资源管理计划中的安排来实施预定的培训。也应该根据管理项目

团队过程中的观察、交谈和项目绩效评估的结果，来开展必要的计划外培训，培训成本通常

应该包括在项目预算中，或者由执行组织承担，如果增加的技能有利于未来的项目。培训可

以由内部或外部培训师来执行。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

281


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 9 章 项目人力资源管理

9.3.2.3 团队建设活动

团队建设活动既可以是状态审查会上的五分钟议程，也可以是为改善人际关系而设计的、

在非工作场所专门举办的体验活动。团队建设活动旨在帮助各团队成员更加有效地协同工作。

如果团队成员的工作地点相隔甚远，无法进行面对面接触，就特别需要有效的团队建设策略。

非正式的沟通和活动有助于建立信任和良好的工作关系。

团队建设是一个持续性过程，对项目成功至关重要。团队建设固然在项目前期必不可少，

但它更是个永不完结的过程。项目环境的变化不可避免，要有效应对这些变化，就需要持续

不断地开展团队建设。项目经理应该持续地监督团队机能和绩效，确定是否需要采取措施来

预防或纠正各种团队问题。

有一种关于团队发展的模型叫塔克曼阶梯理论（Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977）

，其中包括团队建设通常要经过的五个阶段。尽管这些阶段通常按顺序进行，然而，团

队停滞在某个阶段或退回到较早阶段的情况也并非罕见。如果团队成员曾经共事过，项目团

队建设也可跳过某个阶段。

 形成阶段。在本阶段，团队成员相互认识，并了解项目情况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，不一定开诚布公。

 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。

如果团队成员不能用合作和开放的态度对待不同观点和意见，团队环境可能变得事与

愿违。

 规范阶段。在规范阶段，团队成员开始协同工作，并调整各自的工作习惯和行为来支

持团队，团队成员开始相互信任。

 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，平稳高效地解决问题

 解散阶段。在解散阶段，团队完成所有工作，团队成员离开项目。通常在项目可交付

成果完成之后，再释放人员，解散团队；或者，在结束项目或阶段过程（见 4.6 节）

中解散团队。

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。
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9.3.2.4 基本规则

用基本规则对项目团队成员的可接受行为做出明确规定。尽早制定并遵守明确的规则，

有助于减少误解，提高生产力。对诸如行为规范、沟通方式、协同工作、会议礼仪等的基本

规则进行讨论，有利于团队成员相互了解对方的价值观。规则一旦建立，全体项目团队成员

都必须遵守。

9.3.2.5 集中办公

集中办公，也被称为“紧密矩阵”

，是指把许多或全部最活跃的项目团队成员安排在同一

个物理地点工作，以增强团队工作能力。集中办公既可以是临时的（如仅在项目特别重要的

时期）

，也可以贯穿整个项目。实施集中办公策略，可借助团队会议室（有时称“作战室”

）

、

张贴进度计划的场所，以及其他能增进沟通和集体感的设施。尽管集中办公是一种良好的团

队建设策略，但虚拟团队的使用也能带来很多好处，例如，使用更多熟练资源，降低成本，

9

减少出差，减少搬迁费用，拉近团队成员与供应商、客户或其他重要干系人的距离。

9.3.2.6 认可与奖励

在建设项目团队过程中，需要对成员的优良行为给予认可与奖励。最初的奖励计划是在

规划人力资源管理过程中编制的。必须认识到，只有能满足被奖励者的某个重要需求的奖励，

才是有效的奖励。在管理项目团队过程中，通过项目绩效评估（见 9.4.2.2 节），以正式或非

正式的方式做出奖励决定。在决定认可与奖励时，应考虑文化差异。

如果人们感受到自己在组织中的价值，并且可以通过获得奖励来体现这种价值，他们就

会受到激励。通常，金钱是奖励制度中的有形奖励，然而也存在各种同样有效、甚至更加有

效的无形奖励。大多数项目团队成员会因得到成长机会、获得成就感及用专业技能迎接新挑

战，而受到激励。项目经理应该在整个项目生命周期中尽可能地给予表彰，而不是等到项目

完成时。
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9.3.2.7 人事测评工具

人事评测工具能让项目经理和项目团队洞察成员的优势和劣势。这些工具可帮助项目经

理评估团队成员的偏好和愿望，团队成员如何处理和整理信息，团队成员如何制定决策，以

及团队成员喜欢如何与人打交道。

有各种可用的工具，如态度调查、细节评估、结构化面谈、能力测试及焦点小组讨论。

这些工具有利于增进团队成员间的理解、信任、忠诚和沟通，在整个项目期间不断提高团队

成效。

9.3.3 建设项目团队：输出

9.3.3.1 团队绩效评价

随着项目团队建设工作（如培训、团队建设和集中办公等）的开展，项目管理团队应该

对项目团队的有效性进行正式或非正式评价。有效的团队建设策略和活动可以提高团队绩效，

从而提高实现项目目标的可能性。团队绩效评价标准应由全体相关各方联合确定，并被整合

到建设项目团队过程的输入中。

基于项目技术成功度（包括质量水平）

、项目进度绩效（按时完成）和成本绩效（在财务

约束条件内完成）

，来评价团队绩效。以任务和结果为导向是高效团队的重要特征。

评价团队有效性的指标可包括：

 个人技能的改进，从而使成员更有效地完成工作任务；

 团队能力的改进，从而使团队更好地开展工作；

 团队成员离职率的降低；

 团队凝聚力的加强，从而使团队成员公开分享信息和经验，并互相帮助，来提高项目

绩效。
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通过对团队整体绩效的评价，项目管理团队能够识别出所需的特殊培训、教练、辅导、

协助或改变，以提高团队绩效。项目管理团队也应该识别出合适或所需的资源，以执行和实

现在绩效评价过程中提出的改进建议。应该妥善记录这些团队改进建议和所需资源，并传达

给相关方。

9.3.3.2 事业环境因素更新

作为建设项目团队过程的结果，可能需要更新的事业环境因素包括（但不限于）人事管

理制度、员工培训记录和技能评估。

9

9.4 管理项目团队

管理项目团队是跟踪团队成员工作表现，提供反馈，解决问题并管理团队变更，以优化

项目绩效的过程。本过程的主要作用是，影响团队行为，管理冲突，解决问题，并评估团队

成员的绩效。图 9-11 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 9-12 是本过程的数据流

向图。

图 9-11 管理项目团队：输入、工具与技术和输出

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

285


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 9 章 项目人力资源管理

图 9-12 管理项目团队的数据流向图

提出变更请求，更新人力资源管理计划，解决问题，为绩效评估提供输入，以及为组织

数据库增加经验教训，都是管理项目团队所得到的成果。

管理项目团队需要借助多方面的管理技能，来促进团队协作，整合团队成员的工作，从

而创建高效团队。进行团队管理，需要综合运用各种技能，特别是沟通、冲突管理、谈判和

领导技能。项目经理应该向团队成员分配富有挑战性的任务，并对优秀绩效进行表彰。
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9.4.1 管理项目团队：输入

9.4.1.1 人力资源管理计划

见 9.1.3.1 节。人力资源管理计划提供了如何定义、配备、管理、控制及最终遣散项目人

力资源的指南。它包括（但不限于）

：

 角色与职责；

 项目组织；

 人员配备管理计划。

9.4.1.2 项目人员分派

9

见 9.2.3.1 节。项目人员分派文件中列出了项目团队成员。

9.4.1.3 团队绩效评价

见 9.3.3.1 节。项目管理团队应该持续地对项目团队绩效进行正式或非正式评价。不断地

评价项目团队绩效，有助于采取措施解决问题，调整沟通方式，解决冲突和改进团队互动。

9.4.1.4 问题日志

在管理项目团队过程中，总会出现各种问题。可用问题日志记录由谁负责在目标日期内

解决特定问题，并监督解决情况。

9.4.1.5 工作绩效报告

见 4.4.3.2 节。工作绩效报告能够提供当前项目状态与预期项目状态的比较。从进度控制、

成本控制、质量控制和范围确认中得到的结果，有助于项目团队管理。绩效报告和相关预测

报告中的信息，有助于确定未来的人力资源需求，开展认可与奖励，以及更新人员配备管理

计划。
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9.4.1.6 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响管理项目团队过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 嘉奖证书；

 新闻报道；

 网站；

 奖金结构；

 公司制服；

 组织中其他的额外待遇。

9.4.2 管理项目团队：工具与技术

9.4.2.1 观察和交谈

可通过观察和交谈，随时了解项目团队成员的工作和态度。项目管理团队应该监督项目

可交付成果的进展，了解团队成员引以为荣的成就，了解各种人际关系问题。

9.4.2.2 项目绩效评估

在项目过程中进行绩效评估的目的包括澄清角色与职责，向团队成员提供建设性反馈，

发现未知或未决问题，制定个人培训计划，以及确立未来目标。

对正式或非正式项目绩效评估的需求，取决于项目工期长短、项目复杂程度、组织政策、

劳动合同要求，以及定期沟通的数量和质量。

9.4.2.3 冲突管理

在项目环境中，冲突不可避免。冲突的来源包括资源稀缺、进度优先级排序和个人工作

风格差异等。采用团队规则、团队规范及成熟的项目管理实践（如沟通规划和角色定义）

，可

以减少冲突的数量。
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成功的冲突管理可提高生产力，改进工作关系。如果管理得当，意见分歧有利于提高创

造力和改进决策。假如意见分歧成为负面因素，应该首先由项目团队成员负责解决。如果冲

突升级，项目经理应提供协助，促成满意的解决方案。应该采用直接和合作的方式，尽早并

且通常在私下处理冲突。如果破坏性冲突继续存在，则可使用正式程序，包括采取惩戒措施。

项目经理解决冲突的能力，往往在很大程度上决定其管理项目团队的成败。不同的项目

经理可能采用不同的解决冲突方法。影响冲突解决方法的因素包括：

 冲突的相对重要性与激烈程度；

 解决冲突的紧迫性；

9

 冲突各方的立场；

 永久或暂时解决冲突的动机。

有五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：

 撤退/
 回避。从实际或潜在冲突中退出，将问题推迟到准备充分的时候，或者将问题

推给其他人员解决。

 缓和/
 包容。强调一致而非差异；为维持和谐与关系而退让一步，考虑其他方的需要。

 妥协/
 调解。为了暂时或部分解决冲突，寻找能让各方都在一定程度上满意的方案。

 强迫/
 命令。以牺牲其他方为代价，推行某一方的观点；只提供赢—输方案。通常是

利用权力来强行解决紧急问题。

 合作/
 解决问题。综合考虑不同的观点和意见，采用合作的态度和开放式对话引导各

方达成共识和承诺。

9.4.2.4 人际关系技能

项目经理应该综合运用技术、人际和概念技能来分析形势，并与团队成员有效互动。恰

当地使用人际关系技能，可充分发挥全体团队成员的优势。
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例如，项目经理最常用的人际关系技能包括：

 领导力。成功的项目需要强有力的领导技能。领导力在项目生命周期中的所有阶段都

很重要。有多种领导力理论，定义了适用于不同情形或团队的领导风格。领导力对沟

通愿景及鼓舞项目团队高效工作十分重要。

 影响力。在矩阵环境中，项目经理对团队成员通常没有或仅有很小的命令职权，所以

他们适时影响干系人的能力，对保证项目成功非常关键。影响力主要体现在如下各方

面：

○ 说服别人，以及清晰表达观点和立场的能力；

○ 积极且有效的倾听；

○ 了解并综合考虑各种观点；

○ 收集相关且关键的信息，以解决重要问题，维护相互信任，达成一致意见。

 有效决策。包括谈判能力，以及影响组织与项目管理团队的能力。进行有效决策需要：

○ 着眼于所要达到的目标；

○ 遵循决策流程；

○ 研究环境因素；

○ 分析可用信息；

○ 提升团队成员个人素质；

○ 激发团队创造力；

○ 管理风险。

9.4.3 管理项目团队：输出

9.4.3.1 变更请求

人员配备的变化，无论是自主选择还是由不可控事件造成，都会影响项目管理计划的其

他部分。如果人员配备问题导致项目团队无法坚持项目管理计划（如造成进度拖延或预算超
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支）

，就需要通过实施整体变更控制过程来处理变更请求。人员配备变更可能包括转派人员、

外包部分工作，以及替换离职人员。

预防措施是指在问题发生前所制定的、用来降低问题发生概率和/或影响的措施。这些措

施可包括为减轻成员缺勤所带来的问题而开展的交叉培训，以及为确保所有职责都得到履行

而进一步开展的角色澄清。

9.4.3.2 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）人力资源管理计划。

9.4.3.3 项目文件更新

9

可能被间接更新的项目文件包括（但不限于）

：

 问题日志；

 角色描述；

 项目人员分派。

9.4.3.4 事业环境因素更新

作为管理项目团队过程的结果，可能需要更新的事业环境因素包括（但不限于）

：

 对组织绩效评价的输入；

 个人技能更新。

9.4.3.5 组织过程资产更新

作为管理项目团队过程的结果，可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 历史信息和经验教训文档；

 相关模板；

 组织的标准流程。
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第 10 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规划、收集、生成、发布、存储、检索、

管理、控制、监督和最终处置所需的各个过程。项目经理的绝大多数时间都用于与团队成员

和其他干系人的沟通，无论这些成员或干系人是来自组织内部（位于组织的各个层级上）还

是组织外部。有效的沟通在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、不同观点和利益的各类干系人联系起来。这些干系人能影响项目的执行或结果。

图 10-1 概述了项目沟通管理的各个过程，包括：

10

10.1 规划沟通管理——根据干系人的信息需要和要求及组织的可用资产情况，制定

合适的项目沟通方式和计划的过程。

10.2 管理沟通——根据沟通管理计划，生成、收集、分发、储存、检索及最终处置

项目信息的过程。

10.3 控制沟通——在整个项目生命周期中对沟通进行监督和控制的过程，以确保满

足项目干系人对信息的需求。

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。

上述过程所涉及的沟通活动，可按多种维度进行分类。需要考虑的维度包括（但不限于）

：

 内部（在项目内）和外部（客户、供应商、其他项目、组织、公众）；

 正式（报告、会议记录、简报）和非正式（电子邮件、备忘录、即兴讨论）；

 垂直（上下级之间）和水平（同级之间）；

 官方（新闻通讯、年报）和非官方（私下的沟通）；

 书面和口头，以及口头语言（音调变化）和非口头语言（身体语言）。
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大多数沟通技能对于通用管理和项目管理都是相通的，例如：

 主动倾听和有效倾听；

 通过提问、探询意见和了解情况，确保更好地理解；

 开展教育，增加团队知识，以便更有效地沟通；

 寻求事实，以识别或确认信息；

 设定和管理期望；

 说服个人、团队或组织采取行动；

 通过激励来鼓舞士气或重塑信心；

 通过训练来改进绩效和取得期望结果；

 通过协商，达成各方都能接受的协议；

 解决冲突，防止破坏性影响；

 概述、重述，并确定后续步骤。
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第 10 章 项目沟通管理

图 10-1 项目沟通管理概述

10.1 规划沟通管理

规划沟通管理是根据干系人的信息需要和要求及组织的可用资产情况，制定合适的项目

沟通方式和计划的过程。本过程的主要作用是，识别和记录与干系人的最有效率且最有效

果的沟通方式。图 10-2 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 10-3 是本过程的数据流

向图。

10

图 10-2 规划沟通管理：输入、工具与技术和输出

图 10-3 规划沟通管理的数据流向图
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第 10 章 项目沟通管理

规划项目沟通对项目的最终成功非常重要。沟通规划不当，可能导致各种问题，例如，

信息传递延误、向错误的受众传递信息、与干系人沟通不足，或误解相关信息。

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。有效果的沟通是指以正确的形式、在正

确的时间把信息提供给正确的受众，并且使信息产生正确的影响。而有效率的沟通是指只提

供所需要的信息。

虽然所有项目都需要进行信息沟通，但是各项目的信息需求和信息发布方式可能差别很

大。此外，在本过程中，需要适当考虑并合理记录用来存储、检索和最终处置项目信息的方

法。需要考虑的重要因素包括（但不限于）

：

 谁需要什么信息和谁有权接触这些信息；

 他们什么时候需要信息；

 信息应存储在什么地方；

 信息应以什么形式存储；

 如何检索这些信息；

 是否需要考虑时差、语言障碍和跨文化因素等。

应该在整个项目期间，定期审查出自规划沟通管理过程的成果，以确保其持续适用。

10.1.1 规划沟通管理：输入

10.1.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划提供了将如何执行、监控和结束项目的信息。
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第 10 章 项目沟通管理

10.1.1.2 干系人登记册

见 13.1.3.1 节。干系人登记册为规划与项目干系人的沟通提供信息。

10.1.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。规划沟通管理过程与事业环境因素有密切关系，因为组织结构对项目的沟通

需求有重大影响。在 2.1.5 节中描述的所有事业环境因素都可作为本过程的输入，因为沟通需

要适应项目环境。

10.1.1.4 组织过程资产

10

见 2.1.4 节。在 2.1.4 节中介绍的所有组织过程资产都可作为本过程的输入。其中，经验

教训和历史信息尤为重要。它们有助于人们深入了解以往类似项目中的沟通决策及其实施结

果，有助于指导当前项目的沟通活动规划。

10.1.2 规划沟通管理：工具与技术

10.1.2.1 沟通需求分析

通过沟通需求分析，确定项目干系人的信息需求，包括所需信息的类型和格式，以及信

息对干系人的价值。项目资源只能用来沟通有利于项目成功的信息，或者那些因缺乏沟通会

造成失败的信息。
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项目经理还应该使用潜在沟通渠道或路径的数量，来反映项目沟通的复杂程度。潜在沟

通渠道的总量为 n
 ( n
 − 1)/2，其中， n
 代表干系人的数量。例如，有 10 个干系人的项目，就有

10(10− 1)/2=45 条潜在沟通渠道。因此，在规划项目沟通时，需要做的一件重要工作就是，

确定和限制谁应该与谁沟通，以及谁将接收何种信息。

常用于识别和确定项目沟通需求的信息包括（但不限于）

：

 组织结构图；

 项目组织与干系人之间的责任关系；

 项目所涉及的学科、部门和专业；

 有多少人在什么地点参与项目；

 内部信息需要（如何时在组织内部沟通）；

 外部信息需要（如何时与媒体、公众或承包商沟通）；

 来自干系人登记册的干系人信息和沟通需求。

10.1.2.2 沟通技术

可以采用各种技术在项目干系人之间传递信息。例如，从简短的谈话到冗长的会议，从

简单的书面文件到可在线查询的广泛资料（如进度计划、数据库和网站），都是项目团队可以

使用的沟通技术。

可能影响沟通技术选择的因素包括：

 信息需求的紧迫性。需要考虑信息传递的紧迫性、频率和形式，它们可能因项目而异，

也可能因项目阶段而异。

 技术的可用性。需要确保沟通技术在整个项目生命周期中，对所有干系人，都具有兼

容性、有效性和开放性。
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第 10 章 项目沟通管理

 易用性。需要确保沟通技术适合项目参与者，并制定合理的培训计划（如果必要）。

 项目环境。需要确认团队将面对面工作或在虚拟环境下工作，成员将处于一个或多个

时区，他们是否使用多种语言，以及是否存在影响沟通的其他环境因素，如文化。

 信息的敏感性和保密性。需要确定相关信息是否属于敏感或机密信息，是否需要采取

特别的安全措施，并在此基础上选择最合适的沟通技术。

10.1.2.3 沟通模型

10

用于促进沟通和信息交换的沟通模型，可能因不同项目而异，也可能因同一项目的不同

阶段而异。图 10-4 是一个基本的沟通模型，其中包括沟通双方，即发送方和接收方。媒介是

指技术媒介，包括沟通模式，而噪声则是可能干扰或阻碍信息传递的任何因素。基本沟通模

型中的步骤为：

 编码。发送方把思想或观点转化（编码）为语言。

 传递信息。发送方通过沟通渠道（媒介）发送信息。信息的传递可能受各种因素的干

扰，如距离、不熟悉的技术、不合适的基础设施、文化差异和缺乏背景信息等。这些

因素统称为噪声。

 解码。接收方把信息还原成有意义的思想或观点。

 告知收悉。接收到信息后，接收方需告知对方已收到信息（告知收悉），但这并不一

定意味着同意或理解信息的内容。

 反馈/
 反应。对收到的信息进行解码并理解之后，接收方把还原出来的思想或观点编

码成信息，再传递给最初的发送方。
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第 10 章 项目沟通管理

图 10-4 基本的沟通模型

在讨论项目沟通时，需要考虑沟通模型中的各个要素。作为沟通过程的一部分，发送方

负责信息的传递，需确保信息的清晰性和完整性，需要确认信息已被正确理解。接收方负责

确保完整地接收信息，正确地理解信息，并需要告知收悉或做出适当的回应。

通过这些要素与项目干系人进行有效沟通，会面临许多挑战。例如，在某个高技术的跨

国项目团队中，不同国家的团队成员要沟通某个技术概念。首先，需要使用恰当的语言进行

信息编码，使用适当的技术发送信息，然后接收者把信息解码为自己的母语，再做出答复或

给予反馈。在这个过程中出现的任何噪声都可能破坏信息的原义。这个例子中，多种因素可

能导致对信息本义的错误理解或错误诠释。

10.1.2.4 沟通方法

可以使用多种沟通方法在项目干系人之间共享信息。这些方法可以大致分为：
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 交互式沟通。在两方或多方之间进行多向信息交换。这是确保全体参与者对特定话题

达成共识的最有效的方法，包括会议、电话、即时通信、视频会议等。

 推式沟通。把信息发送给需要接收这些信息的特定接收方。这种方法可以确保信息的

发送，但不能确保信息送达受众或被目标受众理解。推式沟通包括信件、备忘录、报

告、电子邮件、传真、语音邮件、日志、新闻稿等。

 拉式沟通。用于信息量很大或受众很多的情况。要求接收者自主自行地访问信息内容。

这种方法包括企业内网、电子在线课程、经验教训数据库、知识库等。

项目干系人可能需要对沟通方法的选择展开讨论并取得一致意见。应该基于下列因素来

选择沟通方法：沟通需求、成本和时间限制、相关工具和资源的可用性，以及对相关工具和

资源的熟悉程度。

10.1.2.5 会议

10

见 4.3.2.3 节。在本过程中，需要与项目团队展开讨论和对话，以便确定最合适的方法，

用于更新和沟通项目信息，以及回应各干系人对项目信息的相关请求。这些讨论和对话通常

以会议的形式进行。会议可在不同的地点举行，如项目现场或客户现场，可以是面对面的会

议或在线会议。

可借助几种不同类型的项目会议来开展项目沟通。大多数项目会议都是把干系人召集在

一起解决问题或制定决策。虽然也可以把一些随意的讨论称做会议，但是大部分项目会议都

更为正式，有事先安排的时间、地点和议程。典型的会议通常都用一份拟讨论事项的清单开

始。应该事先传阅这份清单，连同专为会议准备的其他文件。然后，根据需要把相关信息分

发给其他合适的干系人。
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10.1.3 规划沟通管理：输出

10.1.3.1 沟通管理计划

沟通管理计划是项目管理计划的组成部分，描述将如何对项目沟通进行规划，结构化和

监控。该计划包括如下信息：

 干系人的沟通需求；

 需要沟通的信息，包括语言、格式、内容、详细程度；

 发布信息的原因；

 发布信息及告知收悉或做出回应（如适用）的时限和频率；

 负责沟通相关信息的人员；

 负责授权保密信息发布的人员；

 将要接收信息的个人或小组；

 传递信息的技术或方法，如备忘录、电子邮件和/或新闻稿等；

 为沟通活动分配的资源，包括时间和预算；

 问题升级程序，用于规定下层员工无法解决问题时的上报时限和上报路径；

 随项目进展，对沟通管理计划进行更新与优化的方法；

 通用术语表；

 项目信息流向图、工作流程（兼有授权顺序）、报告清单、会议计划等；

 沟通制约因素，通常来自特定的法律法规、技术要求和组织政策等。
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沟通管理计划中还可包括关于项目状态会议、项目团队会议、网络会议和电子邮件信息

等的指南和模板。沟通管理计划中也应包含对项目所用网站和项目管理软件的使用说明。

10.1.3.2 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 项目进度计划；

 干系人登记册。

10.2 管理沟通

管理沟通是根据沟通管理计划，生成、收集、分发、储存、检索及最终处置项目信息的

过程。本过程的主要作用是，促进项目干系人之间实现有效率且有效果的沟通。图 10-5 描述

10

本过程的输入、工具与技术和输出，图 10-6 是本过程的数据流向图。

图 10-5 管理沟通：输入、工具与技术和输出
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图 10-6 管理沟通的数据流向图

本过程不局限于发布相关信息，还要设法确保信息被正确地生成、接收和理解，并为干

系人获取更多信息、展开澄清和讨论创造机会。有效的沟通管理需要借助相关技术，考虑相

关事宜，包括（但不限于）

：

 发送－接收模型。其中也包括反馈回路，为互动和参与提供机会，有助于清除沟通障

碍。

 媒介选择。根据情形确定：何时使用书面沟通或口头交流，何时准备非正式备忘录或

正式报告，何时进行面对面沟通或通过电子邮件沟通。

 写作风格。合理使用主动或被动语态、句子结构，以及合理选择词汇。
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 会议管理技术。准备议程和处理冲突。

 演示技术。知晓形体语言和视觉辅助设计的作用。

 引导技术。建立共识和克服障碍。

 倾听技术。主动倾听（告知收悉、主动澄清和确认理解），消除妨碍理解的障碍。

10.2.1 管理沟通：输入

10.2.1.1 沟通管理计划

见 10.1.3.1 节。沟通管理计划描述将如何对项目沟通进行规划、结构化和监控。

10.2.1.2 工作绩效报告

10

见 4.4.3.2 节。工作绩效报告汇集了项目绩效和状态信息，可用于促进讨论和建立沟通。

报告的全面性、准确性和及时性，对有效开展本过程非常重要。

10.2.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响管理沟通过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 组织文化和结构；

 政府或行业标准及规定；

 项目管理信息系统。

10.2.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响管理沟通过程的组织过程资产包括（但不限于）：
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 有关沟通管理的政策、程序、过程和指南；

 相关模板；

 历史信息和经验教训。

10.2.2 管理沟通：工具与技术

10.2.2.1 沟通技术

见 10.1.2.2 节。选择沟通技术是管理沟通过程中的一项重要工作。由于不同项目所使用

的沟通技术可能差别很大，在同一项目生命周期的不同阶段也可能差别很大，因此重点是确

保所选择的沟通技术适合所需沟通的信息。

10.2.2.2 沟通模型

见 10.1.2.3 节。选择沟通模型是本过程的一项重要工作。由于沟通模型中的各个要素都

会影响到沟通的效率和效果，因此重点是要确保所选择的沟通模型适合正在开展的项目，确

保识别出并管理好沟通模型中的任何障碍（噪声）

。

10.2.2.3 沟通方法

见 10.1.2.4 节。选择沟通方法是本过程的一项重要工作。由于在管理沟通过程中存在许

多潜在障碍和挑战，因此重点是要确保已创建并发布的信息能够被接收和理解，从而可以对

该信息进行回应和反馈。

10.2.2.4 信息管理系统

用来管理和分发项目信息的工具有很多，包括：

 纸质文件管理，如信件、备忘录、报告和新闻稿；

 电子通信管理，如电子邮件、传真、语音信箱、电话、视频和网络会议、网站和网络

出版；

 项目管理电子工具，如基于网页界面的进度管理工具和项目管理软件、会议和虚拟办
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第 10 章 项目沟通管理

公支持软件、门户网站和协同工作管理工具。

10.2.2.5 报告绩效

报告绩效是指收集和发布绩效信息，包括状况报告、进展测量结果及预测结果。应该定

期收集基准数据与实际数据，进行对比分析，以便了解和沟通项目进展与绩效，并对项目结

果做出预测。

需要向每位受众适度地提供信息。可以是简单的状态报告，也可以是详尽的报告；可以

是定期编制的报告，也可以是异常情况报告。简单的状态报告可显示诸如“完成百分比”的

绩效信息，或每个领域（即范围、进度、成本和质量）的状态指示图。较为详尽的报告可能

包括：

 对过去绩效的分析；

10

 项目预测分析，包括时间与成本；

 风险和问题的当前状态；

 本报告期完成的工作；

 下个报告期需要完成的工作；

 本报告期被批准的变更的汇总；

 需要审查和讨论的其他相关信息。

10.2.3 管理沟通：输出

10.2.3.1 项目沟通

管理沟通过程包括创建、分发、接收、告知收悉和理解信息所需的活动。项目沟通可包

括（但不限于）绩效报告、可交付成果状态、进度进展情况和已发生的成本。受相关因素的

影响，项目沟通可能会变动很大。这些因素包括（但不限于）信息的紧急性和影响、信息传

递方法、信息机密程度。
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第 10 章 项目沟通管理

10.2.3.2 项目管理计划更新

项目管理计划中包括项目基准及与沟通管理、干系人管理有关的信息。可能需要基于项

目当前绩效与绩效测量基准（PMB）的对比情况，更新这些内容。绩效测量基准是经过批准

的项目工作计划，用来与项目执行情况相比较，以测量偏差，采取管理控制。绩效测量基准

通常是项目的范围、进度和成本参数的综合，有时还会包含技术和质量参数。

10.2.3.3 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 问题日志；

 项目进度计划；

 项目资金需求。

10.2.3.4 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 给干系人的通知。可向干系人提供有关已解决的问题、已批准的变更和项目总体状态

的信息。

 项目报告。采用正式和非正式的项目报告来描述项目状态。项目报告包括经验教训总

结、问题日志、项目收尾报告和出自其他知识领域（见第 4 章至第 13 章）的相关报

告。

 项目演示资料。项目团队正式或非正式地向任一或全部干系人提供信息。所提供的信

息和演示方式应该符合受众的需要。

 项目记录。包括往来函件、备忘录、会议纪要及描述项目情况的其他文件。应该尽可

能整理好项目记录。项目团队成员也会在项目笔记本或记录本（纸质或电子）中记录

项目情况。
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第 10 章 项目沟通管理

 干系人的反馈意见。可以分发干系人对项目工作的意见，用于调整或提高项目的未来

绩效。

 经验教训文档。包括对问题的起因、选择特定纠正措施的理由，以及有关沟通管理的

其他经验教训。应该记录和发布经验教训，并在本项目和执行组织的历史数据库中收

录。

10.3 控制沟通

控制沟通是在整个项目生命周期中对沟通进行监督和控制的过程，以确保满足项目干系

人对信息的需求。本过程的主要作用是，随时确保所有沟通参与者之间的信息流动的最优化。

10

图 10-7 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 10-8 是本过程的数据流向图。

图 10-7 控制沟通：输入、工具与技术和输出
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第 10 章 项目沟通管理

图 10-8 控制沟通的数据流向图

控制沟通过程可能引发重新开展规划沟通管理和/或管理沟通过程。这种重复体现了项目

沟通管理各过程的持续性质。对某些特定信息的沟通，如问题或关键绩效指标（如实际进度、

成本和质量绩效与计划要求的比较结果）

，可能立即引发修正措施，而对其他信息的沟通则不

会。应该仔细评估和控制项目沟通的影响和对影响的反应，以确保在正确的时间把正确的信

息传递给正确的受众。

10.3.1 控制沟通：输入

10.3.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划描述了项目将如何被执行、监督、控制和收尾。它为控制沟

通过程提供了有价值的信息，包括（但不限于）

：
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第 10 章 项目沟通管理

 干系人的沟通需求；

 发布信息的原因；

 发布所需信息的时限和频率；

 负责发布信息的个人或小组；

 将接收信息的个人或小组。

10.3.1.2 项目沟通

见 10.2.3.1 节。在控制沟通过程中，需要开展活动，来监督沟通情况，采取相应行动，

并向干系人通知相关情况。项目沟通可有多种来源，可能在形式、详细程度、正式程度和保

密等级上有很大的不同。项目沟通可能包括（但不限于）

：

10

 可交付成果状态；

 进度进展情况；

 已发生的成本。

10.3.1.3 问题日志

见 13.3.3.1 节。问题日志用于记录和监督问题的解决。它可用来促进沟通，确保对问题

的共同理解。书面日志记录了由谁负责在目标日期前解决某特定问题，这有助于对该问题的

监督。应该解决那些妨碍团队实现目标的障碍。问题日志中的信息对控制沟通过程十分重要，

因为它记录了已经发生的问题，并为后续沟通提供了平台。

10.3.1.4 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。工作绩效数据是对收集到的信息的组织和总结，并展示与绩效测量基准的

比较结果。
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10.3.1.5 组织过程资产

见 2.1.4 节。可能影响控制沟通过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 报告模板；

 定义沟通的政策、标准和程序；

 可用的特定沟通技术；

 允许的沟通媒介；

 记录保存政策；

 安全要求。

10.3.2 控制沟通：工具与技术

10.3.2.1 信息管理系统

信息管理系统为项目经理获取、储存和向干系人发布有关项目成本、进度进展和绩效等

方面的信息提供了标准工具。项目经理可借助软件包来整合来自多个系统的报告，并向项目

干系人分发报告。例如，可以用报表、电子表格和演示资料的形式分发报告。可以借助图表

把项目绩效信息可视化。

10.3.2.2 专家判断

项目团队经常依靠专家判断来评估项目沟通的影响、采取行动或进行干预的必要性、应

该采取的行动、对这些行动的责任分配，以及行动时间安排。可能需要针对各种技术和/或管

理细节使用专家判断。专家判断可以来自拥有特定知识或受过特定培训的小组或个人，例如：
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第 10 章 项目沟通管理

 组织中的其他部门；

 顾问；

 干系人，包括客户或发起人；

 专业和技术协会；

 行业团体；

 主题专家；

 项目管理办公室（PMO）。

之后，项目经理在项目团队的协作下，决定所需要采取的行动，以便确保在正确的时间

把正确的信息传递给正确的受众。

10

10.3.2.3 会议

在本过程中，需要与项目团队展开讨论和对话，以便确定最合适的方法，用于更新和沟

通项目绩效，以及回应各干系人对项目信息的请求。这些讨论和对话通常以会议的形式进行。

会议可在不同的地点举行，如项目现场或客户现场，可以是面对面的会议或在线会议。项目

会议也包括与供应商、卖方和其他项目干系人的讨论与对话。

10.3.3 控制沟通：输出

10.3.3.1 工作绩效信息

见 4.4.1.5 节。工作绩效信息是对收集到的绩效数据的组织和总结。这些绩效数据通常根

据干系人所要求的详细程度展示项目状况和进展信息。之后，需要向相关的干系人传达工作

绩效信息。

10.3.3.2 变更请求

见 4.3.3.3 节。控制沟通过程经常导致需要进行调整、采取行动和开展干预，因此，就会

生成变更请求这个输出。变更请求需通过实施整体变更控制过程（见 4.5 节）来处理，并可能

导致：
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 新的或修订的成本估算、活动排序、进度日期、资源需求和风险应对方案分析；

 对项目管理计划和文件的调整；

 提出纠正措施，以使项目预期的未来绩效重新与项目管理计划保持一致；

 提出预防措施，降低未来出现不良项目绩效的可能性。

10.3.3.3 项目管理计划更新

控制沟通过程可能引起对沟通管理计划及项目管理计划（如干系人管理计划和人力资源

管理计划）其他组成部分的更新。

10.3.3.4 项目文件更新

作为控制沟通过程的结果，有些项目文件可能需要更新。需要更新的项目文件可能包括

（但不限于）

：

 预测；

 绩效报告；

 问题日志。

10.3.3.5 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）报告格式和经验教训文档。这些文档可

成为项目和执行组织历史数据库的一部分，可能包括问题成因、采取特定纠正措施的理由和

项目期间的其他经验教训。
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第 11 章 项目风险管理

项目风险管理包括规划风险管理、识别风险、实施风险分析、规划风险应对和控制风险

等各个过程。项目风险管理的目标在于提高项目中积极事件的概率和影响，降低项目中消极

事件的概率和影响。

图 11-1 概述了项目风险管理的各个过程，包括：

11.1 规划风险管理——定义如何实施项目风险管理活动的过程。

11.2 识别风险——判断哪些风险可能影响项目并记录其特征的过程。

11

11.3 实施定性风险分析——评估并综合分析风险的发生概率和影响，对风险进行优

先排序，从而为后续分析或行动提供基础的过程。

11.4 实施定量风险分析——就已识别风险对项目整体目标的影响进行定量分析的过

程。

11.5 规划风险应对——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。

11.6 控制风险——在整个项目中实施风险应对计划、跟踪已识别风险、监督残余风

险、识别新风险，以及评估风险过程有效性的过程。

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。
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项目风险是一种不确定的事件或条件，一旦发生，就会对一个或多个项目目标造成积极

或消极的影响，如范围、进度、成本和质量。风险可能有一种或多种起因，一旦发生就可能

造成一项或多项影响。风险的起因可以是已知或潜在的需求、假设条件、制约因素或某种状

况，可能引起消极或积极结果。例如，项目需要先申请环境许可证，或者分配给项目的设计

人员有限，都可能成为风险起因。与之相对应的风险是，颁证机构可能延误许可证的颁发；

或者，与之对应的机会是，可能获得更多的开发人员参与项目设计。这两个不确定性事件中，

无论发生哪一个，都可能对项目的范围、成本、进度、质量或绩效产生影响。风险条件则是

可能引发项目风险的各种项目或组织环境因素，如不成熟的项目管理实践、缺乏综合管理系

统、多项目并行实施，或依赖不可控的外部参与者等。

项目风险源于任何项目中都存在不确定性。已知风险是指已经识别并分析过的风险，可

对这些风险规划应对措施。对于那些已知但又无法主动管理的风险，要分配一定的应急储备。

未知风险无法进行主动管理，因此需要分配一定的管理储备。已发生的消极项目风险被视为

问题。

单个项目风险不同于整体项目风险。整体项目风险代表不确定性对作为一个整体的项目

的影响，它大于项目中单个风险之和，因为它包含了项目不确定性的所有来源。它代表了项

目成果的变化可能给干系人造成的潜在影响，包括积极和消极的影响。

组织把风险看做不确定性给项目和组织目标造成的影响。基于不同的风险态度，组织和

干系人愿意接受不同程度的风险。组织和干系人的风险态度受多种因素影响，这些因素大体

可分为三类：
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 风险偏好。为了预期的回报，一个实体愿意承受不确定性的程度。

 风险承受力。组织或个人能承受的风险程度、数量或容量。

 风险临界值。干系人特别关注的特定的不确定性程度或影响程度。低于风险临界值，

组织会接受风险；高于风险临界值，组织将不能承受风险。

例如，组织的风险态度可包括组织对不确定性的偏好程度，不可接受的风险级别的临界

值，或者组织的风险承受力。组织会基于风险承受力而采取不同的风险应对措施。

积极和消极风险通常被称为机会和威胁。如果风险在可承受范围之内，并且与冒这些风

险可能得到的回报相平衡，那么项目就是可接受的。为了增加价值，可以在风险承受力允许

的范围内，追求那些能带来机会的积极风险。例如，采取激进的资源优化技术，就是为减少

资源使用量而冒风险。

个人和团体的风险态度影响其应对风险的方式。他们的风险态度会受其认知、承受力和

各种成见的左右。应该尽可能弄清楚他们的认知、承受力和成见。应为每个项目制定统一的

风险管理方法，并开诚布公地就风险及其应对措施进行沟通。风险应对措施可以反映组织在

11

冒险与避险之间的权衡。

要想取得成功，组织应致力于在整个项目期间积极、持续地开展风险管理。在整个项目

过程中，组织的各个层级都应该有意地积极识别并有效管理风险。项目从启动那一刻起，就

存在风险。在项目推进过程中，如果不积极进行风险管理，那些未得到管理的威胁将引发更

多问题。
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图 11-1 项目风险管理概述
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第 11 章 项目风险管理

11.1 规划风险管理

规划风险管理是定义如何实施项目风险管理活动的过程。本过程的主要作用是，确保风

险管理的程度、类型和可见度与风险及项目对组织的重要性相匹配。风险管理计划对促进与

所有干系人的沟通，获得他们的同意与支持，从而确保风险管理过程在整个项目生命周期中

有效实施，至关重要。图 11-2 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 11-3 是本过程的数

据流向图。

图 11-2 规划风险管理：输入、工具与技术和输出

11

图 11-3 规划风险管理的数据流向图
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仔细周密地规划将提高其他风险管理过程的成功率。规划风险管理的重要性还在于为风

险管理活动安排充足的资源和时间，并为评估风险奠定一个共同认可的基础。规划风险管理

过程在项目构思阶段就应开始，并在项目规划阶段的早期完成。

11.1.1 规划风险管理：输入

11.1.1.1 项目管理计划

在规划风险管理时，应该考虑所有已批准的子管理计划和基准，使风险管理计划与之相

协调。风险管理计划也是项目管理计划的组成部分。项目管理计划提供了会受风险影响的范

围、进度和成本的基准或当前状态。

11.1.1.2 项目章程

见 4.1.3.1 节。项目章程可提供各种输入，如高层级风险、项目描述和需求。

11.1.1.3 干系人登记册

见 13.1.3.1 节。干系人登记册包含了项目干系人的详细信息及角色概述。

11.1.1.4 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响规划风险管理过程的事业环境因素包括（但不限于）组织的风险态

度、临界值和承受力，它们描述了组织愿意并能够承受的风险程度。

11.1.1.5 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响规划风险管理过程的组织过程资产包括（但不限于）：
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 风险类别；

 概念和术语的通用定义；

 风险描述的格式；

 标准模板；

 角色和职责；

 决策所需的职权级别；

 经验教训。

11.1.2 规划风险管理：工具与技术

11

11.1.2.1 分析技术

分析技术用来理解和定义项目的总体风险管理环境。风险管理环境是基于项目总体情况

的干系人风险态度和项目战略风险敞口的组合。例如，可以通过对干系人风险资料的分析，

确定干系人的风险偏好和承受力的等级与性质。其他技术，如战略风险计分表，用来基于项

目总体情况概要地评估项目的风险敞口。基于这些评估，项目团队可以调配合适资源并关注

风险管理活动。

11.1.2.2 专家判断

为了编制全面的风险管理计划，应该征求那些具备特定培训经历或专业知识的小组或个

人的意见，例如：

 高层管理者；

 项目干系人；

 曾在相同领域项目上工作的项目经理（直接或间接的经验教训）；

 特定业务或项目领域的主题专家；

 行业团体和顾问；
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 专业技术协会。

11.1.2.3 会议

项目团队举行规划会议，来制定风险管理计划。参会者可包括项目经理、选定的项目团

队成员和干系人、组织中负责管理风险规划和应对活动的任何人员，以及需要参加的其他

人员。

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

分别将其纳入项目预算和进度计划中；建立或评审风险应急储备使用方法；分配风险管理职

责；根据具体项目的需要，裁剪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，以及概率和影响矩阵。如果组织中缺乏可供风险管理

其他步骤使用的模板，会议中可能也要制定这些模板。这些活动的输出将汇总在风险管理计

划中。

11.1.3 规划风险管理：输出

11.1.3.1 风险管理计划

风险管理计划是项目管理计划的组成部分，描述将如何安排与实施风险管理活动。风险

管理计划包括以下内容：

 方法论。确定项目风险管理将使用的方法、工具及数据来源。

 角色与职责。确定风险管理计划中每个活动的领导者和支持者，以及风险管理团队的

成员，并明确其职责。

 预算。根据分配的资源估算所需资金，并将其纳入成本基准，制定应急储备和管理

储备的使用方案。

 时间安排。确定在项目生命周期中实施风险管理过程的时间和频率，制定进度应急储

备的使用方案，确定风险管理活动并纳入项目进度计划中。
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 风险类别。规定对潜在风险成因的分类方法。有几种方法可以使用，例如，基于项目

目标的分类方法。风险分解结构（Risk Breakdown Structure，RBS）有助于项目团

队在识别风险的过程中发现有可能引起风险的多种原因。不同的 RBS 适用于不同类

型的项目。组织可使用预先准备好的分类框架，可以是简易的分类清单或结构化的风

险分解结构。RBS 是按风险类别排列的一种层级结构，示例见图 11-4。

11

图 11-4 风险分解结构（RBS）示例

 风险概率和影响的定义。为了确保风险分析的质量和可信度，需要对项目环境中特定

的风险概率和影响的不同层次进行定义。在规划风险管理过程中，应根据具体项目的

需要，裁剪通用的风险概率和影响定义，供后续过程使用。表 11-1 是关于消极影响

的例子，可用于评估风险对 4 个项目目标的影响（可对积极影响编制类似的表格）。

表 11-1 用相对量表和数字量表（在本例中是非线性的）两种方法来表示影响。
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表 11-1
 风险对 4
 个项目目标的影响量表

 概率和影响矩阵。概率和影响矩阵是把每个风险发生的概率和一旦发生对项目目标的

影响映射起来的表格。根据风险可能对项目目标产生的影响，对风险进行优先排序。

进行排序的典型方法是使用查询表或概率和影响矩阵。通常由组织来设定概率和影响

的各种组合，并据此设定高、中、低风险级别。

 修订的干系人承受力。可在规划风险管理过程中对干系人的承受力进行修订，以适

应具体项目的情况。

 报告格式。规定将如何记录、分析和沟通风险管理过程的结果，规定风险登记册及其

他风险报告的内容和格式。

 跟踪。规定将如何记录风险活动，促进当前项目的开展，以及将如何审计风险管理

过程。
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11.2 识别风险

识别风险是判断哪些风险可能影响项目并记录其特征的过程。本过程的主要作用是，对

已有风险进行文档化，并为项目团队预测未来事件积累知识和技能。图 11-5 描述本过程的输

入、工具与技术和输出，图 11-6 是本过程的数据流向图。

11

图 11-5 识别风险：输入、工具与技术和输出
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图 11-6 识别风险的数据流向图
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风险识别活动的参与者可包括：项目经理、项目团队成员、风险管理团队（如有）

、客户、

项目团队之外的主题专家、最终用户、其他项目经理、干系人和风险管理专家。虽然上述人

员往往是风险识别过程的关键参与者，但还应鼓励全体项目人员参与潜在风险的识别工作。

识别风险是一个反复进行的过程，因为在项目生命周期中，随着项目的进展，新的风险

可能产生或为人所知。反复的频率及每轮的参与者因具体情况不同而异。应该采用统一的格

式对风险进行描述，确保对每个风险都有明确和清晰的理解，以便有效支持风险分析和应对。

对风险的描述应该便于比较项目中的某个风险与其他风险的相对后果。项目团队应参与识别

风险过程，以便创造并维持团队成员对风险及其应对措施的主人翁感和责任感。项目团队之

外的干系人可以提供其他客观信息。

11.2.1 识别风险：输入

11.2.1.1 风险管理计划

11

见 11.1.3.1 节。风险管理计划为识别风险过程提供一些关键要素，包括角色和职责分配、

已列入预算和进度计划的风险管理活动，以及可能以风险分解结构的形式呈现的风险类别（见

图 11-4）。

11.2.1.2 成本管理计划

见 7.1.3.1 节。成本管理计划中规定的工作流程和控制方法有助于在整个项目内识别风险。

11.2.1.3 进度管理计划

见 6.1.3.1 节。进度管理计划有助于了解可能受风险（已知的和未知的）影响的项目时间

（进度）目标及预期。

11.2.1.4 质量管理计划

见 8.1.3.1 节。质量管理计划中规定的质量测量和度量基准，可用于识别风险。
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11.2.1.5 人力资源管理计划

见 9.1.3.1 节。人力资源管理计划为如何定义、配备、管理和最终遣散项目人力资源提供

指南。其中也包括角色与职责、项目组织图和人员配备管理计划，它们是识别风险过程的重

要输入。

11.2.1.6 范围基准

见 5.4.3.1 节。项目范围说明书中包括项目的假设条件，应该把项目假设条件中的不确定

性作为项目风险的潜在原因加以评估。

WBS 是识别风险过程的关键输入，因为它方便人们同时从微观和宏观两个层面认识潜在

风险。可以在总体、控制账户和/或工作包层级上识别并继而跟踪风险。

11.2.1.7 活动成本估算

见 7.2.3.1 节。对活动成本估算进行审查，有利于识别风险。活动成本估算是对完成进度

活动可能需要的成本的量化评估，最好用一个区间来表示，区间的宽度代表着风险的程度。

通过审查，可以预知估算的成本是否足以完成某项活动（是否给项目带来风险）

。

11.2.1.8 活动持续时间估算

见 6.5.3.1 节。对活动持续时间估算进行审查，有利于识别与活动或整个项目的应急储备

时间有关的风险。类似地，估算区间的宽度代表着风险的相对程度。

11.2.1.9 干系人登记册

见 13.1.3.1 节。可以利用干系人的信息确保关键干系人，特别是发起人和客户，能以访

谈或其他方式参与识别风险过程，为识别风险过程提供各种输入。

328

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


第 11 章 项目风险管理

11.2.1.10 项目文件

项目文件能为项目团队更好地识别风险提供与决策有关的信息。项目文件有助于跨团队

沟通和干系人之间的沟通。项目文件包括（但不限于）

：

 项目章程；

 项目进度计划；

 进度网络图；

 问题日志；

 质量核对单；

 对识别风险有用的其他信息。

11

11.2.1.11 采购文件

见 12.1.3.3 节。如果项目需要采购外部资源，采购文件就成为识别风险过程的重要输入。

采购文件的复杂程度和详细程度应与计划采购的价值及采购中的风险相匹配。

11.2.1.12 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响识别风险过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 公开发布的信息，包括商业数据库；

 学术研究资料；

 公开发布的核对单；

 标杆对照资料；

 行业研究资料；

 风险态度。
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11.2.1.13 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响识别风险过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 项目文档，包括实际数据；

 组织和项目的过程控制资料；

 风险描述的格式或模板；

 经验教训。

11.2.2 识别风险：工具与技术

11.2.2.1 文档审查

对项目文档（包括各种计划、假设条件、以往的项目文档、协议和其他信息）进行结构

化审查。项目计划的质量，以及这些计划与项目需求和假设之间的匹配程度，都可能是项目

的风险指示器。

11.2.2.2 信息收集技术

可用于风险识别的信息收集技术包括：

 头脑风暴。头脑风暴的目的是获得一份综合的项目风险清单。通常由项目团队开展头

脑风暴，团队以外的多学科专家也经常参与其中。在主持人的引导下，参加者提出各

种关于项目风险的主意。头脑风暴可采用畅所欲言的传统自由模式，也可采用结构化

的集体访谈方式。可用风险类别（如风险分解结构中的）作为基础框架，然后依风险

类别进行识别和分类，并进一步阐明风险的定义。

 德尔菲技术。德尔菲技术是组织专家达成一致意见的一种方法。项目风险专家匿名参

与其中。组织者使用调查问卷就重要的项目风险征询意见，然后对专家的答卷进行归

纳，并把结果反馈给专家做进一步评论。这个过程反复几轮后，就可能达成一致意见。

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。
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 访谈。访谈有经验的项目参与者、干系人或相关主题专家，有助于识别风险。

 根本原因分析。根本原因分析是发现问题、找到其深层原因并制定预防措施的一种特

定技术。

11.2.2.3 核对单分析

可以根据以往类似项目和其他来源的历史信息与知识编制风险识别核对单。也可用风险

分解结构的底层作为风险核对单。核对单简单易用但无法穷尽，所以应该注意不要用核对单

取代必要的风险识别努力。同时，团队也应该注意考察未在核对单中列出的事项。另外，对

核对单要随时调整，以便增减相关条目。在项目收尾过程中，应对核对单进行审查，并根据

新的经验教训改进核对单，供未来项目使用。

11

11.2.2.4 假设分析

每个项目及其计划都是基于一套假想、设想或假设而构建的。假设分析是检验假设条件

在项目中的有效性，并识别因其中的不准确、不稳定、不一致或不完整而导致的项目风险。

11.2.2.5 图解技术

风险图解技术可包括：

 因果图。又称石川图或鱼骨图，用于识别风险的起因。

 系统或过程流程图。显示系统各要素之间的相互联系及因果传导机制。

 影响图。用图形方式表示变量与结果之间的因果关系、事件时间顺序及其他关系。如

图 11-7 所示。
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图 11-7 影响图

11.2.2.6 SWOT 分析

这种技术从项目的每个优势（Strength）、劣势（Weakness）、机会（Opportunity）和威

胁（Threat）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、组织或一般业务范围的角度识别组织的优势和劣势。然后，通过 SWOT

分析再识别出由组织优势带来的各种项目机会，以及由组织劣势引发的各种威胁。这一分析

也可用于考察组织优势能够抵消威胁的程度，以及机会可以克服劣势的程度。
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11.2.2.7 专家判断

拥有类似项目或业务领域经验的专家，可以直接识别风险。项目经理应该选择相关专家，

邀请他们根据以往经验和专业知识指出可能的风险。需要注意专家的偏见。

11.2.3 识别风险：输出

11.2.3.1 风险登记册

识别风险过程的主要输出就是风险登记册中的最初内容。风险登记册会记录风险分析和

风险应对规划的结果。随着其他风险管理过程的实施，风险登记册还将包括这些过程的输出，

其中的信息种类和数量也就逐渐增加。风险登记册的编制始于识别风险过程，然后供其他风

险管理过程和项目管理过程使用。最初的风险登记册包括如下信息：

11

 已识别风险清单。对已识别风险进行尽可能详细的描述。可采用结构化的风险描述语

句对风险进行描述。例如，某事件可能发生，从而造成什么影响；或者，如果存在某

个原因，某事件就可能发生，从而导致什么影响。在罗列出已识别风险之后，这些风

险的根本原因可能更加明显。风险的根本原因就是造成一个或多个已识别风险的基本

条件或事件，应记录在案，用于支持本项目和其他项目以后的风险识别工作。

 潜在应对措施清单。在识别风险过程中，有时可以识别出风险的潜在应对措施。这些

应对措施（如果已经识别出）应该作为规划风险应对过程（见 11.5 节）的输入。
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11.3 实施定性风险分析

实施定性风险分析是评估并综合分析风险的概率和影响，对风险进行优先排序，从而为

后续分析或行动提供基础的过程。本过程的主要作用是，使项目经理能够降低项目的不确定

性级别，并重点关注高优先级的风险。图 11-8 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 11-9

是本过程的数据流向图。

图 11-8 实施定性风险分析：输入、工具与技术和输出

图 11-9 实施定性风险分析的数据流向图
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实施定性风险分析根据风险发生的相对概率或可能性、风险发生后对项目目标的相应影

响及其他因素（如应对时间要求，与项目成本、进度、范围和质量等制约因素相关的组织风

险承受力）

，来评估已识别风险的优先级。这类评估会受项目团队和其他干系人的风险态度的

影响。因此，为了实现有效评估，就需要清晰地识别和管理实施定性风险分析过程的关键参

与者的风险处理方式。如果他们的风险处理方式会导致风险评估中的偏颇，则应该注意对偏

颇进行分析与纠正。

建立概率和影响层级的定义，有助于减少偏见的影响。风险行动的时间紧迫性可能会放

大风险的重要性。对项目风险相关信息的质量进行评估，也有助于澄清关于风险重要性的评

估结果。

实施定性风险分析通常可以快速且经济有效地为规划风险应对建立优先级，可以为实施

定量风险分析（如果需要的话）奠定基础。需要根据项目风险管理计划的规定，在整个项目

生命周期中定期开展实施定性风险分析过程。本过程完成后，可进入实施定量风险分析过程

11

（见 11.4 节）或直接进入规划风险应对过程（见 11.5 节）。

11.3.1 实施定性风险分析：输入

11.3.1.1 风险管理计划

见 11.1.3.1 节。风险管理计划中用于定性风险分析过程的主要部分包括风险管理的角色

和职责、风险管理的预算和进度活动、风险类别、概率和影响的定义、概率和影响矩阵及修

订的干系人风险承受力。在规划风险管理过程中通常已经把这些内容裁剪成适合某具体项目。

如果还没有这些内容，则可以在实施定性风险分析过程中加以开发。

11.3.1.2 范围基准

见 5.4.3.1 节。常规或反复性项目的风险往往比较容易理解；而采用创新或最新技术且极

其复杂的项目，不确定性往往要大得多。可通过查阅范围基准来评估项目情况。
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11.3.1.3 风险登记册

见 11.2.3.1 节。风险登记册中包含了评估风险和划分风险优先级所需的信息。

11.3.1.4 事业环境因素

见 2.1.5 节。可以从事业环境因素中了解与风险评估有关的背景信息，例如：

 风险专家对类似项目的行业研究；

 可以从行业或专有渠道获得的风险数据库。

11.3.1.5 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响实施定性风险分析过程的组织过程资产包括以往已完成的类似项目

的信息。

11.3.2 实施定性风险分析：工具与技术

11.3.2.1 风险概率和影响评估

风险概率评估旨在调查每个具体风险发生的可能性。风险影响评估旨在调查风险对项目

目标（如进度、成本、质量或性能）的潜在影响，既包括威胁所造成的消极影响，也包括机

会所产生的积极影响。

对已识别的每个风险都要进行概率和影响评估。可以选择熟悉相应风险类别的人员，以

访谈或会议的形式进行风险评估。应该包括项目团队成员和项目外部的经验丰富人员。

通过访谈或会议，评估每个风险的概率级别及其对每个目标的影响。还应记录相应的说

明性细节，例如，确定风险级别所依据的假设条件。根据风险管理计划中的定义，对风险概

率和影响进行评级。具有低级别概率和影响的风险，将列入风险登记册中的观察清单，供将

来监测。
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11.3.2.2 概率和影响矩阵

应该基于风险评级结果，对风险进行优先级排序，以便进一步开展定量分析和风险应对

规划。通过对风险概率和影响的评估而确定风险评级。通常用查询表或概率和影响矩阵来评

估每个风险的重要性和所需的关注优先级。根据概率和影响的各种组合，该矩阵把风险划分

为低、中、高风险。描述风险级别的具体术语和数值取决于组织的偏好。

根据风险发生的概率及发生后对目标的影响程度，对每个风险进行评级。组织应该规定

怎样的概率和影响组合是高风险、中等风险和低风险。在黑白矩阵里，用不同的灰度表示不

同的风险级别。如图 11-10 所示，深灰色（数值最大）区域代表高风险，中度灰色（数值最

小）区域代表低风险，而浅灰色（数值介于最大和最小之间）区域代表中等风险。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。在规划风险管理过

程中，应该把风险评级规则裁剪成适合具体项目。

11

图 11-10 概率和影响矩阵
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如图 11-10 所示，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。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。

风险值有助于指导风险应对。如果风险发生会对项目目标产生消极影响（威胁）

，并且处

于矩阵高风险（深灰色）区域，就可能需要采取优先措施和激进的应对策略。而处于低风险

（中度灰色）区域的威胁，可能只需要作为观察对象列入风险登记册，或为之增加应急储备，

而不必采取主动管理措施。同样，处于高风险（深灰色）区域的机会，可能是最易实现且能

够带来最大利益的，故应该首先抓住。对于低风险（中度灰色）区域的机会，则应加以监督。

11.3.2.3 风险数据质量评估

风险数据质量评估是评估风险数据对风险管理的有用程度的一种技术。它考察人们对风

险的理解程度，以及考察风险数据的准确性、质量、可靠性和完整性。

使用低质量的风险数据，可能导致定性风险分析起不到应有的作用。如果数据质量无法

接受，就可能需要收集更好的数据。收集相关风险信息经常比较困难，要消耗比原计划更多

的时间和资源。图 11-10 示例中的数值具有代表性。通常，随着对组织的风险态度的确定，

就能确定量表中的数值。

11.3.2.4 风险分类

可以按照风险来源（如使用风险分解结构）

、受影响的项目工作（如使用工作分解结构）

或其他有效分类标准（如项目阶段）对项目风险进行分类，以确定受不确定性影响最大的项

目区域。风险也可以根据共同的根本原因进行分类。本技术有助于为制定有效的风险应对措

施而确定工作包、活动、项目阶段，甚至项目中的角色。
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11.3.2.5 风险紧迫性评估

可以把近期就需要应对的风险确定为更紧迫的风险。风险的可监测性、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及从概率和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。

11.3.2.6 专家判断

为了确定风险在图 11-10 所示的矩阵中的位置，就需要使用专家判断来评估每个风险的

概率和影响。专家通常是那些具有新近类似项目经验的人。专家判断经常可通过风险研讨会

或访谈来获取。应该注意专家的偏见。

11

11.3.3 实施定性风险分析：输出

11.3.3.1 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 风险登记册。随着定性风险评估产生出新信息，而更新风险登记册。更新的内容包括

对每个风险的概率和影响评估、风险评级和分值、风险紧迫性或风险分类，以及低概

率风险的观察清单或需要进一步分析的风险。

 假设条件日志。随着定性风险评估产生出新信息，假设条件可能发生变化。需要根据

这些新信息来调整假设条件日志。假设条件可包含在项目范围说明书中，也可记录在

独立的假设条件日志中。

11.4 实施定量风险分析

实施定量风险分析是就已识别风险对项目整体目标的影响进行定量分析的过程。本过程

的主要作用是，产生量化风险信息，来支持决策制定，降低项目的不确定性。图 11-11 描述

本过程的输入、工具与技术和输出，图 11-12 是本过程的数据流向图。
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图 11-11 实施定量风险分析：输入、工具与技术和输出

图 11-12 实施定量风险分析的数据流向图

实施定量风险分析的对象是在定性风险分析过程中被确定为对项目的竞争性需求存在潜

在重大影响的风险。实施定量风险分析过程就是分析这些风险对项目目标的影响，主要用来

评估所有风险对项目的总体影响。在进行定量分析时，也可以对单个风险分配优先级数值。
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通常，实施定量风险分析在实施定性风险分析过程之后开展。有时，因为缺少足够的数

据建立模型，可能无法实施定量风险分析。项目经理应该运用专家判断来确定定量风险分析

的必要性和有效性。在特定的项目中，采用哪种（些）方法进行风险分析，取决于可用的时

间和预算，以及对风险及其后果进行定性或定量描述的需要。作为控制风险过程的一部分，

应反复开展实施定量风险分析过程，以确定整体项目风险的降低程度是否令人满意。可以根

据风险的发展趋势适当增减风险管理活动。

11.4.1 实施定量风险分析：输入

11.4.1.1 风险管理计划

见 11.1.3.1 节。风险管理计划为定量风险分析提供指南、方法和工具。

11.4.1.2 成本管理计划

见

11

7.1.3.1 节。成本管理计划为建立和管理风险储备提供指南。

11.4.1.3 进度管理计划

见 6.1.3.1 节。进度管理计划为建立和管理风险储备提供指南。

11.4.1.4 风险登记册

见 11.2.3.1 节。风险登记册为实施定量风险分析提供基础。

11.4.1.5 事业环境因素

见 2.1.5 节。可以从事业环境因素中了解与风险分析有关的背景信息，例如：

 风险专家对类似项目的行业研究；

 可以从行业或专有渠道获得的风险数据库。
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11.4.1.6 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响实施定量风险分析过程的组织过程资产包括以往已完成的类似项目

的信息。

11.4.2 实施定量风险分析：工具与技术

11.4.2.1 数据收集和展示技术

 访谈。访谈技术利用经验和历史数据，对风险概率及其对项目目标的影响进行量化分

析。所需的信息取决于所用的概率分布类型。例如，有些常用分布要求收集最乐观

（低）

、最悲观（高）与最可能情况的信息。图 11-13 是用三点估算法估算成本的一个

例子。关于三点估算法的更多信息，见估算活动持续时间（见 6.5 节）和估算成本（见

7.2 节）

。在风险访谈中，应该记录风险区间的合理性及其所依据的假设条件，以便洞

察风险分析的可靠性和可信度。

图 11-13 风险访谈所得到的成本估算区间
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 概率分布。在建模和模拟中广泛使用的连续概率分布，代表着数值的不确定性，如进

度活动的持续时间和项目组成部分的成本的不确定性。不连续分布用于表示不确定性

事件，如测试结果或决策树的某种可能情景等。图 11-14 显示了广为使用的两种连续

概率分布。这些分布的形状与量化风险分析中得出的典型数值相符。如果在具体的最

高值和最低值之间，没有哪个数值的可能性比其他数值更高，就可以使用均匀分布，

如在早期的概念设计阶段。

11

图 11-14 常用概率分布示例
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11.4.2.2 定量风险分析和建模技术

常用的技术有面向事件和面向项目的分析方法，包括：

 敏感性分析。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。它有助于

理解项目目标的变化与各种不确定因素的变化之间存在怎样的关联。把所有其他不确

定因素固定在基准值，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

析的典型表现形式是龙卷风图（见图 11-15），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。对于那些定量分析显示可能收益大于消极影响

的特定风险，龙卷风图也有助于分析冒险情景。龙卷风图是在敏感性分析中用来比较

不同变量的相对重要性的一种特殊形式的条形图。在龙卷风图中， Y
 轴代表处于基准

值的各种不确定因素， X
 轴代表不确定因素与所研究的输出之间的相关性。图中每种

不确定因素各有一根水平条形，从基准值开始向两边延伸。这些条形按延伸长度递减

垂直排列。

图 11-15 龙卷风图示例
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 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或不

发生时，计算平均结果的一种统计方法（不确定性下的分析）

。机会的 EMV 通常表示

为正值，而威胁的 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 11-16）。

11

图 11-16 决策树分析示例
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 建模和模拟。项目模拟旨在使用一个模型，计算项目各细节方面的不确定性对项目目

标的潜在影响。模拟通常采用蒙特卡洛技术。在模拟中，要利用项目模型进行多次（反

复）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，得出一个概率分布直方图（如总成本或完成

日期）

。对于成本风险分析，需要使用成本估算进行模拟；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。图 11-17 是用三元模型和风险区间得出的

成本风险模拟结果，它表明实现各个特定成本目标的可能性。对其他项目目标也能画

出类似曲线。

图 11-17 成本风险模拟结果
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11.4.2.3 专家判断

专家判断（最好来自具有近期相关经验的专家）用于识别风险对成本和进度的潜在影响，

估算概率及定义各种分析工具所需的输入，如概率分布。

专家判断还可在数据解释中发挥作用。专家应该能够识别各种分析工具的劣势与优势。

根据组织的能力和文化，专家可以决定某个特定工具应该或不应该在何时使用。

11.4.3 实施定量风险分析：输出

11.4.3.1 项目文件更新

项目文件要随着定量风险分析产生的信息而更新。例如，风险登记册更新包括：

 项目的概率分析。对项目可能的进度与成本结果进行估算，列出可能的完工日期和完

工成本及其相应的置信水平。分析的结果通常表现为累积频率分布。可以综合考虑分

11

析的结果与干系人的风险承受力，来量化所需的成本和时间应急储备。应急储备旨在

把不能实现成本和时间目标的风险降低到组织可接受的水平。

 实现成本和时间目标的概率。当项目面临风险时，可根据定量风险分析的结果来估算

在现行计划下实现项目目标的概率。例如，在图 11-17 中，实现成本估算值 4 100 万

美元的可能性大约为 12%。

 量化风险优先级清单。此风险清单中包括对项目造成最大威胁或提供最大机会的风

险。它们是对成本应急储备影响最大的风险，以及最可能影响关键路径的风险。在某

些情况下，可使用敏感性分析中生成的龙卷风图来评估这些风险。

 定量风险分析结果的趋势。随着分析的反复进行，风险可能呈现某种明显的趋势。可

以从这种趋势中得到某些结论，并据此调整风险应对措施。从实施定量风险分析过程

中知悉的新信息，应该成为组织中项目进度、成本、质量和性能历史信息的组成部分。

这些新信息可能以定量风险分析报告的形式呈现。该报告可以独立于风险登记册，也

可以与风险登记册合并在一起。
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11.5 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。本过程

的主要作用是，根据风险的优先级来制定应对措施，并把风险应对所需的资源和活动加进项

目的预算、进度计划和项目管理计划中。图 11-18 描述本过程的输入、工具与技术和输出，

图 11-19 是本过程的数据流向图。

图 11-18 规划风险应对：输入、工具与技术和输出

图 11-19 规划风险应对的数据流向图
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在实施定量风险分析（如已使用）之后开展规划风险应对过程。制定风险应对措施需要

理解风险处理机制。这是一种可据此分析风险应对计划是否正在发挥应有作用的机制。其中

包括确定和分配某个人（风险应对责任人）来实施已获同意和资金支持的风险应对措施。风

险应对措施必须与风险的重要性相匹配，能经济有效地应对挑战，在当前项目背景下现实可

行，能获得全体相关方的同意，并由一名责任人具体负责。经常需要从几个备选方案中选择

最佳的风险应对措施。

规划风险应对过程介绍常用的风险应对措施规划方法。由于风险包括能影响项目成功的

威胁和机会，本节将分别讨论威胁和机会的应对措施。

11.5.1 规划风险应对：输入

11.5.1.1 风险管理计划

风险管理计划的重要内容包括角色和职责、风险分析定义、审查时间安排（以及经审查

而删去风险的时间安排）

，以及关于低、中、高风险的风险临界值。风险临界值有助于识别需

11

要特定应对措施的风险。

11.5.1.2 风险登记册

风险登记册中包含已识别的风险、风险的根本原因、潜在应对措施清单、风险责任人、

征兆和预警信号、项目风险的相对评级或优先级清单、近期需要应对的风险、需要进一步分

析和应对的风险清单、定性分析结果的趋势，以及低优先级风险的观察清单。

11.5.2 规划风险应对：工具与技术

有若干种风险应对策略可供使用。应该为每个风险选择最可能有效的策略或策略组合。

可利用风险分析工具（如决策树分析，见 11.4.2.2 节）来选择最适当的应对策略。然后，应

制定具体行动去实施该策略，包括主要策略和备用策略（如果必要的话）

。可以制定弹回计划，

以便在所选策略无效或发生已接受的风险时加以实施。还应该对次生风险进行审查。次生风

险是实施风险应对措施的直接结果。经常要为时间或成本分配应急储备，并可能需要说明动

用应急储备的条件。
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11.5.2.1 消极风险或威胁的应对策略

通常用规避、转移、减轻这三种策略来应对威胁或可能给项目目标带来消极影响的风险。

第四种策略，即接受，既可用来应对消极风险或威胁，也可用来应对积极风险或机会。每种

风险应对策略对风险状况都有不同且独特的影响。要根据风险的发生概率和对项目总体目标

的影响选择不同的策略。规避和减轻策略通常适用于高影响的严重风险，而转移和接受则更

适用于低影响的不太严重威胁。下面进一步讨论这四种策略：

 规避。风险规避是指项目团队采取行动来消除威胁，或保护项目免受风险影响的风险

应对策略。通常包括改变项目管理计划，以完全消除威胁。项目经理也可以把项目目

标从风险的影响中分离出来，或者改变受到威胁的目标，如延长进度、改变策略或缩

小范围等。最极端的规避策略是关闭整个项目。在项目早期出现的某些风险，可以通

过澄清需求、获取信息、改善沟通或取得专有技能来加以规避。

 转移。风险转移是指项目团队把威胁造成的影响连同应对责任一起转移给第三方的风

险应对策略。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

并不是把风险推给后续的项目，也不是未经他人知晓或同意就把风险推给他人。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。风险转移策略对处理风险

的财务后果最有效。风险转移可采用多种工具，包括（但不限于）保险、履约保函、

担保书和保证书等。可以利用合同或协议把某些具体风险转移给另一方。例如，如果

买方具备卖方所不具备的某种能力，为谨慎起见，可通过合同规定把部分工作及其风

险再转移给买方。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。
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 减轻。风险减轻是指项目团队采取行动降低风险发生的概率或造成的影响的风险应对

策略。它意味着把不利风险的概率和/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的概率和/或可能给项目造成的影响，比风险发生后再设法补

救，往往会更加有效。减轻措施的例子包括采用不太复杂的流程，进行更多的测试，

或者选用更可靠的供应商。它可能需要开发原型，以降低从实验台模型放大到实际工

艺或产品过程中的风险。如果无法降低风险概率，也许可以从决定风险严重性的关联

点入手，针对风险影响来采取减轻措施。例如，在一个系统中加入冗余部件，可以减

轻主部件故障所造成的影响。

 接受。风险接受是指项目团队决定接受风险的存在，而不采取任何措施（除非风险真

的发生）的风险应对策略。这一策略在不可能用其他方法时使用，或者其他方法不具

经济有效性时使用。该策略表明，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，而无需任何其他行动；待风险发生时再由项目团队处理。

不过，需要定期复查，以确保威胁没有太大的变化。最常见的主动接受策略是建立应

11

急储备，安排一定的时间、资金或资源来应对风险。

11.5.2.2 积极风险或机会的应对策略

以下四种策略中，前三种是专为对项目目标有潜在积极影响的风险而设计的。第四种策

略，即接受，既可用来应对消极风险或威胁，也可用来应对积极风险或机会。下面对这些策

略进行讨论，包括开拓、分享、提高和接受。

 开拓。如果组织想要确保机会得以实现，就可对具有积极影响的风险采取本策略。本

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配给项目来缩短完成时间，或者，采用全新或改进的技

术来节约成本，缩短实现项目目标的持续时间。
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 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，以提高机会发生的概率。提高机会的例子包括

为尽早完成活动而增加资源。

 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。分享的例子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，以便充分利用机会，使各方都从中受益。

 接受。接受机会是指当机会发生时乐于利用，但不主动追求机会。

11.5.2.3 应急应对策略

可以针对某些特定事件，专门设计一些应对措施。对于有些风险，项目团队可以制定应

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。应该对触发应急策略的事件进行定义和跟踪，

例如，未实现阶段性里程碑，或者获得供应商更高程度的重视。采用这一技术制定的风险应

对方案，通常称为应急计划或弹回计划，其中包括已识别的、用于启动计划的触发事件。

11.5.2.4 专家判断

由具有相关知识者为每个具体的、已定义的风险的应对措施做出专家判断。专家判断可

以来自具有特定教育、知识、技能、经验或培训背景的任何小组或个人。

11.5.3 规划风险应对：输出

11.5.3.1 项目管理计划更新

开展本过程可能导致项目管理计划更新。更新的内容包括（但不限于）

：
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 进度管理计划。更新进度管理计划，反映风险应对措施所带来的过程和实践变更。可

能包括与资源负荷和资源平衡相关的容忍度变更或行为变更，以及进度策略更新。

 成本管理计划。更新成本管理计划，反映风险应对措施所带来的过程和实践变更。可

能包括与成本会计、跟踪和报告有关的容忍度变更或行为变更，以及预算策略更新和

应急储备使用方法更新。

 质量管理计划。更新质量管理计划，反映风险应对措施所带来的过程和实践变更。

可能包括与需求、质量保证或质量控制有关的容忍度变更或行为变更，以及需求文件

更新。

 采购管理计划。更新采购管理计划，反映风险应对措施所带来的策略变更，如自制或

外购决策的变化，或者由风险应对措施所带来的合同类型的变化。

 人力资源管理计划。更新人力资源管理计划中的人员配备管理计划，反映风险应对措

施所带来的项目组织结构变更和资源使用变更。可能包括与人员分配有关的容忍度变

11

更或行为变更，以及资源负荷更新。

 范围基准。更新范围基准，反映因应对风险而产生的新工作、工作变更或工作取消。

 进度基准。更新进度基准，反映因应对风险而产生的新工作（或取消的工作）。

 成本基准。更新成本基准，反映因应对风险而产生的新工作（或取消的工作）。

11.5.3.2 项目文件更新

在规划风险应对过程中，应该根据需要更新若干项目文件。例如，选择和商定的风险应

对措施应该列入风险登记册。风险登记册的详细程度应与风险的优先级和拟采取的应对措施

相适应。通常，应该详细说明高风险和中风险，而把低优先级的风险列入观察清单，以便定

期监测。风险登记册的更新应该包括（但不限于）

：
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 风险责任人及其职责；

 商定的应对策略；

 实施所选应对策略所需要的具体行动；

 风险发生的触发条件、征兆和预警信号；

 实施所选应对策略所需要的预算和进度活动；

 应急计划及启动应急计划的触发因素；

 弹回计划，以便在风险发生并且主要应对措施无效时使用；

 在采取预定应对措施之后仍然存在的残余风险，以及已经有意接受的风险；

 实施风险应对措施直接导致的次生风险；

 根据项目的定量风险分析及组织的风险临界值，计算出来的应急储备。

需要更新的其他项目文件包括：

 假设条件日志。随着风险应对措施的制定，会产生一些新信息，假设条件会因此发生

变化。必须重新审查假设条件日志，以便把新信息包括进去。

 技术文件。随着风险应对措施的制定，会产生一些新信息，技术方法和实体的可交付

成果可能因此发生变化。必须重新审查各种支持性文件，以便把新信息包括进去。

 变更请求。规划风险应对经常导致对其他规划过程所确定的资源、活动、预算和其他

事项的变更建议。在变更建议产生时，就需要提出变更请求，并通过实施整体变更控

制过程进行处理。
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11.6 控制风险

控制风险是在整个项目中实施风险应对计划、跟踪已识别风险、监督残余风险、识别新

风险，以及评估风险过程有效性的过程。本过程的主要作用是，在整个项目生命周期中提高

应对风险的效率，不断优化风险应对。图 11-20 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图

11-21 是本过程的数据流向图。

图 11-20 控制风险：输入、工具与技术和输出

11

图 11-21 控制风险的数据流向图
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应该在项目生命周期中，实施风险登记册中所列的风险应对措施，还应该持续监督项目

工作，以便发现新风险、风险变化和过时风险。

控制风险过程需要基于项目执行中生成的绩效数据，采用诸如偏差和趋势分析的各种技

术。控制风险过程的其他目的在于确定：

 项目假设条件是否仍然成立；

 某个已评估过的风险是否已发生变化或消失；

 风险管理政策和程序是否已得到遵守；

 根据当前的风险评估，是否需要调整成本或进度应急储备。

控制风险会涉及选择替代策略、实施应急或弹回计划、采取纠正措施，以及修订项目管

理计划。风险应对责任人应定期向项目经理汇报计划的有效性、未曾预料到的后果，以及为

合理应对风险而需要采取的纠正措施。在控制风险过程中，还应更新组织过程资产（如项目

经验教训数据库和风险管理模板）

，以使未来的项目受益。

11.6.1 控制风险：输入

11.6.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划包括风险管理计划，为风险监控提供指南。

11.6.1.2 风险登记册

风险登记册中包括已识别的风险、风险责任人、商定的风险应对措施、评估应对计划有

效性的控制行动、风险应对措施、具体的实施行动、风险征兆和预警信号、残余风险和次生

风险、低优先级风险观察清单，以及时间和成本应急储备。观察清单包括在风险登记册中，

是低优先级风险的清单。
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11.6.1.3 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。与可能受风险影响的工作相关的工作绩效数据包括（但不限于）：

 可交付成果的状态；

 进度进展情况；

 已经发生的成本。

11.6.1.4 工作绩效报告

见 4.4.3.2 节。工作绩效报告是从绩效测量值中提取信息并进行分析的结果，提供关于项

目工作绩效的信息，包括偏差分析结果、挣值数据和预测数据等。这些数据有助于控制与绩

效有关的风险。

11

11.6.2 控制风险：工具与技术

11.6.2.1 风险再评估

在控制风险中，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。反复进行再评估的次数和详细程度，应该根据相对于项目目

标的项目进展情况而定。

11.6.2.2 风险审计

风险审计是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实施风险审计。既

可以在日常的项目审查会中进行风险审计，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。
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11.6.2.3 偏差和趋势分析

很多控制过程都会借助偏差分析来比较计划结果与实际结果。为了控制风险，应该利用

绩效信息对项目执行的趋势进行审查。可使用挣值分析及项目偏差与趋势分析的其他方法，

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。

11.6.2.4 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关于取得技术成果的计划进行比

较。它要求定义关于技术绩效的客观的、量化的测量指标，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可包括重量、处理时间、缺陷数量和存储容量等。偏差值（如在

某里程碑时点实现了比计划更多或更少的功能）有助于预测项目范围方面的成功程度。

11.6.2.5 储备分析

在项目实施过程中，可能发生一些对预算或进度应急储备有积极或消极影响的风险。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。

11.6.2.6 会议

项目风险管理应该是定期状态审查会中的一项议程。该议程所占用的会议时间长短取决

于已识别的风险及其优先级和应对难度。越经常开展风险管理，风险管理就会变得越容易。

经常讨论风险，可以促使人们识别风险和机会。
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11.6.3 控制风险：输出

11.6.3.1 工作绩效信息

作为控制风险的输出，工作绩效信息提供了沟通和支持项目决策的机制。

11.6.3.2 变更请求

有时，实施应急计划或权变措施会导致变更请求。变更请求要提交给实施整体变更控制

过程（见 4.5 节）审批。变更请求也可包括推荐的纠正措施和预防措施。

 推荐的纠正措施。为了使项目工作绩效重新符合项目管理计划而开展的活动，包括应

急计划和权变措施。后者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。

 推荐的预防措施。为确保未来的项目工作绩效符合项目管理计划而开展的活动。

11

11.6.3.3 项目管理计划更新

如果经批准的变更请求对风险管理过程有影响，则应修改并重新发布项目管理计划中的

相应组成部分，以反映这些经批准的变更。项目管理计划中可能需要更新的内容与规划风险

应对过程相同。
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11.6.3.4 项目文件更新

作为控制风险过程的结果，可能需要更新的项目文件包括（但不限于）风险登记册。风

险登记册更新包括：

 风险再评估、风险审计和定期风险审查的结果。这些结果可能包括新识别的风险，以

及对风险概率、影响、优先级、应对计划、责任人和风险登记册其他要素的更新。还

可能包括删掉不再存在的风险，并释放相应的储备。

 项目风险及其应对的实际结果。这些信息有助于项目经理们横跨整个组织进行风险规

划，也有助于他们改进未来项目的风险规划。

11.6.3.5 组织过程资产更新

在风险管理过程中生成的、可供未来项目借鉴的各种信息应收入组织过程资产中。可能

需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 风险管理计划的模板，包括概率和影响矩阵、风险登记册；

 风险分解结构；

 从项目风险管理活动中得到的经验教训。

应该在需要时和项目收尾时，对上述文件进行更新。风险登记册和风险管理计划模板的

最终版本、核对单和风险分解结构都应该包括在组织过程资产中。
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第 12 章 项目采购管理

项目采购管理包括从项目团队外部采购或获得所需产品、服务或成果的各个过程。项目

组织既可以是项目产品、服务或成果的买方，也可以是卖方。

项目采购管理包括合同管理和变更控制过程。通过这些过程，编制合同或订购单，并由

具备相应权限的项目团队成员签发，然后再对合同或订购单进行管理。

项目采购管理还包括控制外部组织（买方）为从执行组织（卖方）获取项目可交付成果

而签发的任何合同，以及管理该合同所规定的项目团队应承担的合同义务。

图 12-1 概括了项目采购管理的各个过程，包括：

12

12.1 规划采购管理——记录项目采购决策、明确采购方法、识别潜在卖方的过程。

12.2 实施采购——获取卖方应答、选择卖方并授予合同的过程。

12.3 控制采购——管理采购关系、监督合同执行情况，并根据需要实施变更和采取

纠正措施的过程。

12.4 结束采购——完结单次项目采购的过程。

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。
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图 12-1 项目采购管理概述
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项目采购管理过程围绕包括合同在内的协议来进行。协议是买卖双方之间的法律文件。

合同是对双方都有约束力的协议，规定卖方有义务提供有价值的东西，如规定的产品、服务

或成果，买方有义务支付货币或其他有价值的补偿。协议可简可繁，应该与可交付成果和所

需工作的简繁程度相适应。

采购合同中包括条款和条件，也可包括其他条目，如买方就卖方应实施的工作或应交付

的产品所做的规定。在遵守组织的采购政策的同时，项目管理团队必须确保所有采购都能满

足项目的具体需要。因应用领域不同，合同也可称做协议、谅解、分包合同或订购单。大多

数组织都有相关的书面政策和程序，来专门定义采购规则，并规定谁有权代表组织签署和管

理协议。

虽然所有项目文件可能都要经过某种形式的审批，但是，鉴于其法律约束力，合同或协

议通常需要经过更多的审批程序。在任何情况下，审批程序的主要目标是确保以清晰的合同

语言来描述产品、服务或成果，以满足既定的项目需要。

项目管理团队可尽早寻求合同、采购、法律和技术专家的支持。组织政策可能强行要求

这些专家参与。

12

项目采购管理过程所涉及的各种活动构成了协议生命周期。通过对协议生命周期进行积

极管理，并仔细斟酌采购条款和条件的措辞，某些可识别的项目风险就可由双方分担或转移

给卖方。签订产品或服务协议，是分配风险管理责任或分担潜在风险的一种方法。

在复杂项目中，可能需要同时或先后管理多个合同或分包合同。这种情况下，单项合同

的生命周期可在项目生命周期中的任何阶段结束。项目采购管理是从买卖方关系的角度进行

讨论的。买卖方关系是采购组织与外部组织之间的关系，可存在于项目的许多层次上。

因应用领域不同，卖方可以是承包商、分包商、供货商、服务提供商或供应商。根据买

方在项目采购链中的不同位置，买方也可称为顾主、客户、总承包商、承包商、采购组织、

服务需求者或采购方。在合同生命周期中，卖方首先是投标人，然后是中标人，之后是签约

供应商或供货商。
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如果涉及的不只是现货物资、商品或普通产品，则卖方通常应把相关工作当做一个项目

来管理。在这种情况下：

 买方成了客户，因而是卖方的一个关键项目干系人。

 卖方的项目管理团队必须关注项目管理的全部过程，而不只是本知识领域的那些过

程。

 合同条款和条件成为卖方许多管理过程的关键输入。合同可以实际包含各种输入（如

主要可交付成果、关键里程碑、成本目标）

，或者可以限制项目团队的选择余地（如

在设计项目中，关于人员配备的决定往往要征得买方的批准）

。

本章假设买方由项目团队充当，而卖方则来自项目团队的外部。本章还假设买卖方之间

有正式的合同关系。但是，本章的大多数内容同样适用于项目团队内部各部门之间达成的、

非合同形式的协议。

12.1 规划采购管理

规划采购管理是记录项目采购决策、明确采购方法、识别潜在卖方的过程。本过程的主

要作用是，确定是否需要外部支持，如果需要，则还要决定采购什么、如何采购、采购多少，

以及何时采购。图 12-2 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 12-3 是本过程的数据流

向图。

图 12-2 规划采购： 输入、工具与技术和输出
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12

图 12-3 规划采购管理的数据流向图

规划采购管理识别哪些项目需求最好或应该通过从项目组织外部采购产品、服务或成果

来实现，哪些项目需求可由项目团队自行完成。如果项目需要从执行组织外部取得所需的产

品、服务和成果，则每次采购都要经历从规划采购管理到结束采购的各个过程。
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规划采购管理还包括评估潜在卖方，特别是如果买方希望对采购决策施加一定影响或控

制。还应考虑谁将负责获得或持有相关许可证或专业执照。这些许可证和执照可能是法律、

法规或组织政策对项目执行的要求。

项目进度计划对规划采购管理过程中的采购策略制定有重要影响。制定采购管理计划时

所做出的决定，又会影响项目进度计划。应该把这些决定与制定进度计划、估算活动资源和

自制或外购分析的决策整合起来。

规划采购管理过程包括评估与每项自制或外购决策有关的风险，还包括审查拟使用的合

同类型，以便规避或减轻风险，或者向卖方转移风险。

12.1.1 规划采购管理：输入

12.1.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划描述了项目的需要、合理性、需求和当前边界。它包括（但

不限于）范围基准中的以下内容：

 项目范围说明书。项目范围说明书包括产品范围描述、服务描述和成果描述、可交付

成果清单和验收标准，以及有关技术问题的重要信息或可能影响成本估算的事项。它

明确了各种制约因素，如要求的交付日期、可用的熟练资源及相关组织政策。

 WBS
 。工作分解结构（WBS）包含可从外部获取的工作组件。

 WBS
 词典。可从 WBS 词典和相关的工作详细说明中，查到各个可交付成果，以及

为产生每个可交付成果而需要进行的 WBS 组件的工作内容。
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12.1.1.2 需求文件

见 5.2.3.1 节。需求文件中可能包括：

 与采购规划有关的、关于项目需求的重要信息。

 带有合同和法律含义的需求，如健康、安全、安保、绩效、环境、保险、知识产权、

同等就业机会、执照和许可证。在规划采购时，需要考虑全部这些因素。

12.1.1.3 风险登记册

见 11.2.3.1 节。风险登记册列出了风险清单，还有风险分析和风险应对规划的结果。风

险登记册更新包含在规划风险应对过程所得到的项目文件更新中（见 11.5.3.2 节）。

12.1.1.4 活动资源需求

见 6.4.3.1 节。活动资源需求中包括诸如所需人员、所需设备或所处位置的信息。

12

12.1.1.5 项目进度计划

见 6.6.3.2 节。项目进度计划中包括有关时间表或强制交付日期的信息。

12.1.1.6 活动成本估算

见 7.2.3.1 节。使用为采购活动编制的成本估算，来评价潜在卖方提交的投标书或建议书

的合理性。

12.1.1.7 干系人登记册

见 13.1.3.1 节。干系人登记册提供了项目参与者及其在项目中的利益的详细信息。
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12.1.1.8 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响规划采购管理过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 市场条件；

 可从市场获得的产品、服务和成果；

 供应商情况，包括其以往绩效或声誉；

 适用于产品、服务和成果的典型条款和条件，或适用于特定行业的典型条款和条件；

 当地的独特要求。

12.1.1.9 组织过程资产

见 2.1.4 节。组织使用的各种合同协议类型也会影响规划采购管理过程中的决策。可能影

响规划采购管理过程的组织过程资产包括（但不限于）

：

 正式的采购政策、程序和指南。大多数组织都有正式的采购政策和采购机构。如果没

有，项目团队自身就应该拥有相关的资源和专业技能，来实施采购活动。

 与制定采购管理计划和选择合同类型有关的管理系统。

 基于以往经验的、现有的多层次供应商系统（由已通过资格预审的卖方组成）。

通常可把合同分成两大类，即总价类和成本补偿类合同。还有第三种常用的混合类，即

工料合同。下面把这些常用合同类型分开来讨论，但在实践中，合并使用两种甚至更多合同

类型进行单次采购的情况也并不罕见。

 总价合同。此类合同为既定产品、服务或成果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（如进度交付日期、成本和技术绩效，或其他可量化、可测量

的目标）而规定财务奖励条款。卖方必须依法履行总价合同，否则就可能要承担相应

的财务赔偿责任。采用总价合同，买方需要准确定义拟采购的产品或服务。虽然可能

允许范围变更，但范围变更通常会导致合同价格提高。
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○ 固定总价合同（FFP）。FFP 是最常用的合同类型。大多数买方都喜欢这种合同，

因为采购的价格在一开始就确定，并且不允许改变（除非工作范围发生变更）

。

卖方有义务完成工作，并且承担因不良绩效导致的任何成本增加。在 FFP 合同

下，买方应该准确定义拟采购的产品和服务，对采购规范的任何变更都会增加

买方的成本。

○ 总价加激励费用合同（FPIF）。这种总价合同为买方和卖方提供了一定的灵活性，

允许一定的绩效偏离，并对实现既定目标给予财务奖励。财务奖励通常与卖方

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来确定。在 FPIF 合同中，要设置价格上限，

卖方必须完成工作并且要承担高于上限的全部成本。

○ 总价加经济价格调整合同（FP—EPA）。如果卖方的履约期将跨越相当长的时期

（数年），就应该使用本合同类型。它有利于买卖方之间维持多种长期关系。它

是一种特殊的总价合同，允许根据条件变化（如通货膨胀、某些特殊商品的成

本增降）

，以事先确定的方式对合同价格进行最终调整。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。

12

 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（可报销

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（如成本、进度或技术绩效目标）而规定财务奖励条款。最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，而需要在以后调整，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。
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○ 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，否则费用金额维持不变。

○ 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。例如，基于卖

方的实际成本，按照 80/20 的比例分担（分享）超过（低于）目标成本的部分。

○ 成本加奖励费用合同（CPAF）。为卖方报销一切合法成本，但只有在卖方满足

合同规定的、某些笼统主观的绩效标准的情况下，才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，并且通常不允许

申诉。

 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

请专家和寻求其他外部支持。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

组织要求在工料合同中规定最高价值和时间限制，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的

价格（如高级工程师的小时费率或某种材料的单位费率）达成一致意见时，买方和卖

方也就预先设定了单位人力或材料费率（包含卖方利润）

。
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12.1.2 规划采购管理：工具与技术

12.1.2.1 自制或外购分析

自制或外购分析是一种通用的管理技术，用来确定某项工作最好由项目团队自行完成，

还是应该从外部采购。有时，虽然项目组织内部具备相应的能力，但由于相关资源正在从事

其他项目，为满足进度要求，也需要从组织外部进行采购。

预算制约因素可能影响自制或外购决策。如果决定购买，则应继续做出购买或租赁的决

策。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。例如，买方在分析外

购时，既要考虑购买产品本身的实际支出，也要考虑为支持采购过程和维护该产品所发生的

间接成本。

在进行外购分析时，也要考虑可用的合同类型。采用何种合同类型，取决于想要如何在

买卖双方间分担风险，而双方各自承担的风险程度，则取决于具体的合同条款。在某些法律

体系中，还有其他合同类型，例如，基于卖方义务（而非客户义务）的合同类型。一旦选定

适用法律，合同双方就必须确定合适的合同类型。

12

12.1.2.2 专家判断

专家判断常用来评估本过程的输入和输出。专家的采购判断也可用来制定或修改卖方建

议书评价标准。专家的法律判断可以是法律工作者所提供的相关服务，用来协助处理一些特

殊的采购事项、条款和条件。专家判断（包括商务和技术判断）不仅适用于拟采购产品、服

务或成果的技术细节，而且也适用于采购管理过程的各个方面。

12.1.2.3 市场调研

市场调研包括考察行业情况和供应商能力。采购团队可以综合考虑从研讨会、在线评论

和各种其他渠道得到的信息，来了解市场情况。采购团队可能也需要考虑有能力提供所需材

料或服务的供应商的范围，权衡与之有关的风险，并优化具体的采购目标，以便利用成熟

技术。
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12.1.2.4 会议

不借助与潜在投标人的信息交流会，仅靠调研，也许还不能获得制定采购决策所需的明

确信息。与潜在投标人合作，有利于供应商开发互惠的方案或产品，从而有益于材料或服务

的买方。

12.1.3 规划采购管理：输出

12.1.3.1 采购管理计划

采购管理计划是项目管理计划的组成部分，说明项目团队将如何从执行组织外部获取货

物和服务，以及如何管理从编制采购文件到合同收尾的各个采购过程。采购管理计划包括如

下内容：

 拟采用的合同类型；

 风险管理事项；

 是否需要编制独立估算，以及是否应把独立估算作为评价标准；

 如果执行组织设有采购、发包或采办部门，项目管理团队可独自采取的行动；

 标准化的采购文件（如需要）；

 如何管理多个供应商；

 如何协调采购工作与项目的其他工作，如制定进度计划与报告项目绩效；

 可能影响采购工作的制约因素和假设条件；

 如何处理某些产品的采购需要提前较长时间的问题，并在项目进度计划中考虑所需

时间；

 如何进行自制或外购决策，并把该决策与估算活动资源和制定进度计划等过程联系在

一起；
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 如何在每个合同中规定合同可交付成果的进度日期，并与制定进度计划和控制过程相

协调；

 如何识别对履约担保或保险合同的需求，以减轻某些项目风险；

 如何指导卖方编制和维护工作分解结构（WBS）；

 如何确定采购/合同工作说明书的形式和格式；

 如何识别预审合格的卖方（如有）；

 用于管理合同和评价卖方的采购测量指标。

根据每个项目的需要，采购管理计划可以是正式或非正式的，非常详细或高度概括的。

12.1.3.2 采购工作说明书

依据项目范围基准，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

12

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。至于应该详细到何种程度，会因采购品

的性质、买方的需要或拟用的合同形式而异。工作说明书中可包括规格、数量、质量、性能

参数、履约期限、工作地点和其他需求。

采购 SOW 应力求清晰、完整和简练。它也应该说明任何所需的附带服务，如绩效报告或

项目后的运营支持等。某些应用领域对采购 SOW 有特定的内容和格式要求。每次进行采购，

都需要编制 SOW。不过，可以把多个产品或服务组合成一个采购包，由一个 SOW 全部覆盖。

在采购过程中，应根据需要对采购 SOW 进行修订和改进，直到成为所签协议的一部分。
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12.1.3.3 采购文件

采购文件是用于征求潜在卖方的建议书。如果主要依据价格来选择卖方（如购买商业或

标准产品时）

，通常就使用标书、投标或报价等术语。如果主要依据其他考虑（如技术能力或

技术方法）来选择卖方，通常就使用诸如建议书的术语。不同类型的采购文件有不同的常用

名称，可能包括信息邀请书（RFI）、投标邀标书（IFB）、建议邀请书（RFP）、报价邀请书（RFQ）、

投标通知、谈判邀请书及卖方初始应答邀请书。具体的采购术语可能因行业或采购地点而异。

买方拟定的采购文件不仅应便于潜在卖方做出准确、完整的应答，还要便于对卖方应答

进行评价。采购文件中应该包括应答格式要求、相关的采购工作说明书（SOW）及所需的合

同条款。对于政府采购，法规可能规定了采购文件的部分甚至全部内容和结构。

采购文件的复杂和详细程度应与采购的价值和风险水平相适应。采购文件既要足以保证

卖方做出一致且适当的应答，又要具有足够的灵活性，允许卖方为满足既定要求而提出更好

的建议。

买方通常应该按照所在组织的相关政策，邀请潜在卖方提交建议书或投标书。可通过公

开发行的报纸或商业期刊，或者利用公共登记机关或因特网来发布邀请。

12.1.3.4 供方选择标准

供方选择标准通常是采购文件的一部分。制定这些标准是为了对卖方建议书进行评级或

打分。标准可以是客观或主观的。

如果很容易从许多合格卖方获得采购品，则选择标准可仅限于购买价格。这种情况下，

购买价格既包括采购品本身的成本，也包括所有附加费用，如运输费用。

对于较复杂的产品、服务或成果，还需要确定和记录其他选择标准。可能的供方选择标

准如下：
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 对需求的理解。卖方建议书对采购工作说明书的响应情况如何？

 总成本或生命周期成本。如果选择某个卖方，是否能导致总成本（采购成本加运营成

本）最低?

 技术能力。卖方是否拥有或能合理获得所需的技能与知识？

 风险。工作说明书中包含多少风险？卖方将承担多少风险？卖方如何减轻风险？

 管理方法。卖方是否拥有或能合理开发出相关的管理流程和程序，以确保项目成功？

 技术方案。卖方建议的技术方法、技术、解决方案和服务是否满足采购文件的要求？

或者，他们的技术方案将导致比预期更好还是更差的结果？

 担保。卖方承诺在多长时间内为最终产品提供何种担保？

12

 财务实力。卖方是否拥有或能合理获得所需的财务资源？

 生产能力和兴趣。卖方是否有能力和兴趣来满足潜在的未来需求？

 企业规模和类型。如果买方或政府机构规定了合同必须授给特定类型的企业，如小型

企业（弱势和需特别扶持的企业等）

，那么卖方企业是否属于相应的类型？

 卖方以往的业绩。卖方过去的经验如何？

 证明文件。卖方能否出具来自先前客户的证明文件，以证明卖方的工作经验和履行合

同情况？

 知识产权。对其将使用的工作流程或服务，或者对其将生产的产品，卖方是否已声明

拥有知识产权？

 所有权。对其将使用的工作流程或服务，或者对其将生产的产品，卖方是否已声明拥

有所有权？
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12.1.3.5 自制或外购决策

通过自制或外购分析，做出某项特定工作最好由项目团队自己完成还是需要外购的决策。

如果决定自制，那么可能要在采购计划中规定组织内部的流程和协议。如果决定外购，那么

要在采购计划中规定与产品或服务供应商签订协议的流程。

12.1.3.6 变更请求

关于购买产品、服务或资源的决策，通常会导致变更请求。规划采购期间的其他决策，

也可能导致变更请求。对项目管理计划、子计划及其他组成部分的修改，可能导致对采购行

为有影响的变更请求，影响采购行动。应该通过实施整体变更控制过程（见 4.5 节）对变更请

求进行审查和处理。

12.1.3.7 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 需求文件；

 需求跟踪矩阵；

 风险登记册。
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12.2 实施采购

实施采购是获取卖方应答、选择卖方并授予合同的过程。本过程的主要作用是，通过达

成协议，使内部和外部干系人的期望协调一致。图 12-4 描述本过程的输入、工具与技术和输

出，图 12-5 是本过程的数据流向图。

12

图 12-4 实施采购：输入、工具与技术和输出
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图 12-5 实施采购的数据流向图

在实施采购过程中，项目团队将会收到投标书或建议书，并按照事先拟定的选择标准，

选择一个或多个有资格履行工作且可接受的卖方。
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对于大宗采购，可以重复进行寻求卖方应答和评价应答的全过程。可根据初步建议书列

出一份合格卖方的短名单，再要求他们提交更具体、全面的文件，对文件进行更详细的评价。

此外，选择卖方时，可以单独或组合使用下面介绍的各种工具与技术。例如，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。

12.2.1 实施采购：输入

12.2.1.1 采购管理计划

见 4.2.3.1 节。采购管理计划描述了如何管理从编制采购文件到合同收尾的各采购过程。

12.2.1.2 采购文件

12

见 12.1.3.3 节。采购文件为合同和其他协议提供了审计线索。

12.2.1.3 供方选择标准

见 12.1.3.4 节。供方选择标准可包括供方能力、交付日期、产品成本、生命周期成本、

技术专长，以及拟使用的方法等。

12.2.1.4 卖方建议书

卖方为响应采购文件包而编制的建议书，是供评审的基本信息。评价小组将对其进行评

价，来选择一个或多个中标人（卖方）

。
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12.2.1.5 项目文件

见 11.5.3.2 节。常用的项目文件包括风险登记册，其中又有与风险相关的合同决策。

12.2.1.6 自制或外购决策

见 12.1.3.5 节。产品或服务的采购组织在决定外购时，先要分析需求、明确资源，再比

较采购策略。组织还要对外购产品还是自制产品进行评估。影响自制或外购决策的因素可能

包括：

 组织的核心能力；

 合格供应商所能提供的价值；

 用经济有效的方法实现需求的风险；

 内部能力与供应商能力的比较。

12.2.1.7 采购工作说明书

见 12.1.3.2 节。采购工作说明书规定了明确的工作目标、项目需求和所需结果，供应商

们可据此做出量化应答。采购工作说明书是采购过程中的一个关键要素，可以根据需要进行

修改，直至达成最终协议。工作说明书可以包括（但不限于）

：

 规格；

 所需数量；

 质量水平；

 性能参数；

 履约期限；

 工作地点；

 其他需求。
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12.2.1.8 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响实施采购过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 潜在的和以往的合格卖方清单；

 关于卖方以往相关经验的信息，包括正反两方面的信息；

 以前的协议。

如果存在以前的协议，双方的高管就决定了买方和卖方的角色。在某些情况下，卖方可

能已经在某种合同下开展工作（由买方出资或双方合资）

。在本过程中，买方和卖方应该共同

编制一份符合项目需要的采购工作说明书，并就最后的合同进行谈判。

12.2.2 实施采购：工具与技术

12.2.2.1 投标人会议

12

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采购要求

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。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个回答。可以

运用相关技术来促进公平，例如，在召开会议之前就收集投标人的问题或安排投标人考察现

场。要把对问题的回答，以修正案的形式纳入采购文件中。

12.2.2.2 建议书评价技术

对于复杂的采购，如果要基于卖方对既定加权标准的响应情况来选择卖方，则应该根据

买方的采购政策，规定一个正式的建议书评审流程。在授予合同之前，建议书评价委员会将

做出他们的选择，并报管理层批准。
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12.2.2.3 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。

12.2.2.4 专家判断

专家判断可用来评价卖方建议书。可以组建一个多学科评审团队对建议书进行评价。团

队中应包括采购文件和相应合同所涉及的全部领域的专家。可能需要各职能领域的专业人士，

如合同、法律、财务、会计、工程、设计、研究、开发、销售和制造。

12.2.2.5 广告

在大众出版物（如报纸）或专业出版物上刊登广告，往往可以扩充现有的潜在卖方名单。

有些组织使用在线资源招揽供应商。对于某些类型的采购，政府机构可能要求公开发布广告；

对于政府采购，大部分政府机构都会要求公开发布广告，或者在互联网上公布采购信息。

12.2.2.6 分析技术

在采购中，应该以合理的方式定义需求，以便卖方能够通过要约为项目创造价值。分析

技术有助于组织了解供应商提供最终成果的能力，确定符合预算要求的采购成本，以及避免

因变更而造成成本超支，从而确保需求能够并得以满足。通过审查供应商以往的表现，项目

团队可以发现风险较多、需要密切监督的领域，以确保项目的成功。
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12.2.2.7 采购谈判

采购谈判是指在合同签署之前，对合同的结构、要求及其他条款加以澄清，以取得一致

意见。最终的合同措辞应该反映双方达成的全部一致意见。谈判的内容应包括责任、进行变

更的权限、适用的条款和法律、技术和商务管理方法、所有权、合同融资、技术解决方案、

总体进度计划、付款和价格等。谈判过程以形成买卖双方均可执行的合同文件而结束。

对于复杂的采购，合同谈判可以是一个独立的过程，有自己的输入（如各种问题或待决

事项清单）和输出（如记录下来的决定）

。对于简单的采购，合同的条款和条件可能是以前就

已确定且不需要谈判的，只需要卖方接受。

项目经理可以不是采购谈判的主谈人。项目经理和项目管理团队的其他人员可以出席谈

判会议，以便提供协助，并在必要时澄清项目的技术、质量和管理要求。

12.2.3 实施采购：输出

12.2.3.1 选定的卖方

12

根据建议书或投标书评价结果，那些被认为有竞争力，并且已与买方商定了合同草案（在

授予之后，该草案就成为正式合同）的卖方，就是选定的卖方。对于较复杂、高价值和高风

险的采购，在授予合同前需要得到组织高级管理层的批准。

12.2.3.2 协议

采购合同中包括条款和条件，也可包括其他条目，如买方就卖方应实施的工作或应交付

的产品所做的规定。在遵守组织的采购政策的同时，项目管理团队必须确保所有协议都符合

项目的具体需要。因应用领域不同，协议也可称做谅解、合同、分包合同或订购单。无论文

件的复杂程度如何，合同都是对双方具有约束力的法律协议。它强制卖方提供指定的产品、

服务或成果，强制买方给予卖方相应补偿。合同是一种可诉诸法院的法律关系。协议文件的

主要内容会有所不同，但可以包括：
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 工作说明书或可交付成果描述；

 进度基准；

 绩效报告；

 履约期限；

 角色和责任；

 卖方履约地点；

 价格；

 支付条款；

 交付地点；

 检查和验收标准；

 担保；

 产品支持；

 责任限制；

 费用和保留金；

 罚款；

 奖励；

 保险和履约担保；

 对分包商的批准；

 变更请求处理；

 合同终止条款和替代争议解决（ADR）方法。ADR 方法可事先确定，作为合同的一

部分。

12.2.3.3 资源日历

在资源日历中记载签约资源的数量和可用性，以及每个特定资源或资源群的工作日或休

息日。

12.2.3.4 变更请求

可以提出对项目管理计划、子计划和其他组成部分的变更请求，并提交实施整体变更控
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制过程（见 4.5 节）审查与处理。

12.2.3.5 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：

 成本基准；

 范围基准；

 进度基准；

 沟通管理计划；

 采购管理计划。

12.2.3.6 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

12

 需求文件；

 需求跟踪文件；

 风险登记册；

 干系人登记册。

12.3 控制采购

控制采购是管理采购关系、监督合同执行情况，并根据需要实施变更和采取纠正措施的

过程。本过程的主要作用是，确保买卖双方履行法律协议，满足采购需求。图 12-6 描述本过

程的输入、工具与技术和输出，图 12-7 是本过程的数据流向图。
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图 12-6 控制采购：输入、工具与技术和输出

386

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 12 章 项目采购管理

12

图 12-7 控制采购的数据流向图

买方和卖方都出于相似的目的而管理采购合同。每方都必须确保双方履行合同义务，确

保各自的合法权利得到保护。合同关系的法律性质，要求项目管理团队清醒地意识到其控制

采购的各种行动的法律后果。对于有多个供应商的较大项目，合同管理的一个重要方面就是

管理各个供应商之间的界面。

由于组织结构不同，许多组织把合同管理当做与项目组织相分离的一种管理职能。虽然

采购管理员可以是项目团队成员，但他通常向另一部门的经理报告。对于为外部客户实施项

目的卖方（也是执行组织）

，情况通常都是这样的。
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在控制采购过程中，需要把适当的项目管理过程应用于合同关系，并把这些过程的输出

整合进项目的整体管理中。如果项目有多个卖方，涉及多个产品、服务或成果，这种整合就

经常需要在多个层次上进行。需要应用的项目管理过程包括（但不限于）

：

 指导与管理项目工作。授权卖方在适当时间开始工作。

 控制质量。检查和核实卖方产品是否符合要求。

 实施整体变更控制。确保合理审批变更，以及干系人员都了解变更的情况。

 控制风险。确保减轻风险。

在控制采购过程中，还需要进行财务管理工作，监督向卖方的付款。该工作旨在确保合

同中的支付条款得到遵循，并按合同规定确保卖方所得的款项与实际工作进展相适应。向供

应商支付时，需要重点关注的一个问题是，支付金额要与已完成工作紧密联系起来。

在控制采购过程中，应该根据合同来审查和记录卖方当前的绩效或截至目前的绩效水平，

并在必要时采取纠正措施。可以通过这种绩效审查，考察卖方在未来项目中执行类似工作的

能力。在需要确认卖方未履行合同义务，并且买方认为应该采取纠正措施时，也应进行类似

的审查。控制采购还包括记录必要的细节以管理任何合同工作的提前终止（因各种原因、求

便利或违约）

。这些细节会在结束采购过程中使用，以终止协议。

在合同收尾前，经双方共同协商，可以根据协议中的变更控制条款，随时对协议进行修

改。这种修改通常都要书面记录下来。

12.3.1 控制采购：输入

12.3.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划描述了如何管理从编制采购文件到合同收尾的各采购过程。
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12.3.1.2 采购文件

见 12.1.3.3 节。采购文件中包含管理各采购过程所需的各种支持性信息，如关于采购合

同授予的规定和工作说明书。

12.3.1.3 协议

见 12.2.3.2 节。协议是双方之间达成的谅解，包括对每一方的义务的明确。

12.3.1.4 批准的变更请求

批准的变更请求可能包括对合同条款和条件的修改。例如，修改采购工作说明书、合同

价格，以及对合同产品、服务或成果的描述。在把变更付诸实施前，所有与采购有关的变更

都应该以书面形式正式记录并取得正式批准。

12.3.1.5 工作绩效报告

见 4.4.3.2 节。与卖方绩效有关的文档包括：

12

 技术文档。按照合同规定，由卖方编制的技术文件和其他可交付成果信息。

 工作绩效信息。卖方的绩效报告会显示哪些可交付成果已经完成，哪些还没有完成。

12.3.1.6 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。工作绩效数据包括：

（1）满足质量标准的程度；

（2）已发生或已承诺的成

本；

（3）已付讫的卖方发票的情况。所有这些数据都在项目执行中收集起来。
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12.3.2 控制采购：工具与技术

12.3.2.1 合同变更控制系统

合同变更控制系统规定了修改合同的过程。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。合同变更控制系统应当与整体变更控制系统整合起来。

12.3.2.2 采购绩效审查

采购绩效审查是一种结构化的审查，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。包括对卖方所编文件的审查、买方开展的检查，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。

12.3.2.3 检查与审计

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与审计，卖方应对此提

供支持。通过检查与审计，验证卖方的工作过程或可交付成果对合同的遵守程度。如果合同

条款允许，某些检查与审计团队中可以包括买方的采购人员。

12.3.2.4 报告绩效

根据协议要求，评估卖方提供的工作绩效数据和工作绩效报告，形成工作绩效信息，并

向管理层报告。报告绩效为管理层提供关于卖方正在如何有效实现合同目标的信息。

12.3.2.5 支付系统

通常，先由被授权的项目团队成员证明卖方的工作令人满意，再通过买方的应付账款系

统向卖方付款。所有支付都必须严格按照合同条款进行并加以记录。
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12.3.2.6 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。

12.3.2.7 记录管理系统

项目经理采用记录管理系统来管理合同、采购文档和相关记录。它包含一套特定的过程、

相关的控制功能，以及作为项目管理信息系统（见 4.4.2.3 节）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。

12.3.3 控制采购：输出

12.3.3.1 工作绩效信息

12

工作绩效信息为发现当前或潜在问题提供依据，来支持后续索赔或开展新的采购。通过

报告供应商的绩效情况，项目组织能够加强对采购绩效的认识，从而有助于改进预测、风险

管理和决策。绩效报告还有助于处理与供应商之间的纠纷。

工作绩效信息中包括合同履约信息，便于采购组织预计特定可交付成果的完成情况，追

踪特定可交付成果的接收情况。合同履约信息有助于改进与供应商的沟通，使潜在问题得到

迅速处理，令各方都满意。
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12.3.3.2 变更请求

在控制采购过程中，可能提出对项目管理计划及其子计划和其他组成部分的变更请求，

如成本基准、进度基准和采购管理计划。应该由实施整体变更控制过程对变更请求进行审查

和批准。

已提出而未解决的变更，可能包括买方发出的指令或卖方采取的行动，而对方认为该指

令或行动已构成对合同的推定变更。由于双方可能对推定变更存在争议并可能引起一方向另

一方索赔，所以通常应该在项目往来函件中对推定变更进行专门识别和记录。

12.3.3.3 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）

：

 采购管理计划。需要更新采购管理计划，以反映影响采购管理的、已批准的变更请求，

包括这些变更对成本或进度的影响。

 进度基准。如果发生了对整体项目绩效有影响的进度延误，则可能需要更新进度基准，

以反映当前的期望。

 成本基准。如果发生了影响整个项目成本的变更，则可能需要更新成本基准，以反映

当前的期望。

12.3.3.4 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）采购文档。采购文档可包括采购合同，以及

起支持作用的全部进度文件、已提出但未批准的合同变更和已批准的变更请求。采购文档还

包括任何由卖方编制的技术文档和其他工作绩效信息，如可交付成果、卖方绩效报告、担保

文件、财务文件（含发票和付款记录）

、与合同相关的检查结果等。

12.3.3.5 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：
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 往来函件。合同条款和条件往往要求买方与卖方之间的某些沟通采用书面形式，例如，

对不良绩效提出警告，提出合同变更请求，或者进行合同澄清等。往来函件中可包括

关于买方审计与检查结果的报告，该报告指出了卖方需纠正的不足之处。除了合同规

定应保留的文档外，双方还应完整、准确地保存关于全部书面和口头沟通及全部行动

和决定的书面记录。

 支付计划和请求。所有支付都应按合同条款和条件进行。

 卖方绩效评估文件。卖方绩效评估文件由买方编制，记录卖方继续执行现有合同工作

的能力，说明是否允许卖方承接未来项目的工作，或对卖方执行项目工作的绩效进行

评级。这些文件可成为提前终止合同、收缴合同罚款，或者支付合同费用和奖金的依

据。这些绩效评估的结果也应纳入相关的合格卖方清单中。

12.4 结束采购

结束采购是完结单次项目采购的过程。本过程的主要作用是，把合同和相关文件归档以

备将来参考。图 12-8 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 12-9 是本过程的数据流

12

向图。

图 12-8 结束采购：输入、工具与技术和输出
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第 12 章 项目采购管理

图 12-9 结束采购的数据流向图

结束采购过程还包括一些行政工作，例如，处理未决索赔、更新记录以反映最后的结果，

以及把信息存档供未来使用等。需要针对项目或项目阶段中的每个合同，开展结束采购过程。

在多阶段项目中，合同条款可能仅适用于项目的某个特定阶段。这种情况下，结束采购过程

就只能结束该项目阶段的采购。采购结束后，未决争议可能需要进入诉讼程序。合同条款和

条件可以规定结束采购的具体程序。结束采购过程通过确保合同协议完成或终止，来支持结

束项目或阶段过程（见 4.6 节）。

合同提前终只是结束采购的一个特例。合同可由双方协商一致而提前终止，或因一方违

约而提前终止，或者为买方的便利而提前终止（如果合同中有这种规定）

。合同终止条款规定

了双方对提前终止合同的权力和责任。根据这些条款，买方可能有权因各种原因或仅为自己

的便利，而随时终止整个合同或合同的某个部分。但是，根据这些条款，买方应该就卖方为

该合同或该部分所做的准备工作给予补偿，就该合同或该部分中已经完成和验收的工作支付

报酬。
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第 12 章 项目采购管理

12.4.1 结束采购：输入

12.4.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。项目管理计划包含采购管理计划，它为结束采购提供了细节和指南。

12.4.1.2 采购文件

为结束合同，需要收集全部采购文档，并建立索引和加以归档。有关合同进度、范围、

质量和成本绩效的信息，以及全部合同变更文档、支付记录和检查结果，都要编入目录。这

些信息可用于总结经验教训，并可为以后合同的承包商评价工作提供基础。

12.4.2 结束采购：工具与技术

12.4.2.1 采购审计

12

采购审计是指对从规划采购管理过程到控制采购过程的所有采购过程进行结构化审查。

其目的是找出合同准备或管理方面的成功经验与失败教训，供本项目其他采购合同或执行组

织内其他项目的采购合同借鉴。

12.4.2.2 采购谈判

在所有采购关系中，一个重要的目标是通过谈判公正地解决全部未决事项、索赔和争议。

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，如调解或仲裁。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。
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12.4.2.3 记录管理系统

见 12.3.2.7 节。项目经理采用记录管理系统来管理合同、采购文档和相关记录。通过记

录管理系统把合同文件和往来函件存档，这是结束采购过程的一项工作。

12.4.3 结束采购：输出

12.4.3.1 结束的采购

买方（通常是其授权的采购管理员）向卖方发出关于合同已经完成的正式书面通知。对

正式结束采购的要求，通常已在合同条款和条件中定义，并包括在采购管理计划中。


12.4.3.2
 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 采购档案。一套完整的、带索引的合同文档（包括已结束的合同）。采购档案应该纳

入最终的项目档案中。

 可交付成果验收。组织可能要求保存对卖方完成的可交付成果的正式验收文件。结束

采购过程必须确保这一要求得到满足。协议中通常都会规定对可交付成果的正式验收

要求，以及应该如何处理不合要求的可交付成果。

 经验教训文档。应该编制经验教训总结、工作体会和过程改进建议，作为项目档案的

一部分，以改进未来的采购。
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第 13 章 项目干系人管理

项目干系人管理包括用于开展下列工作的各个过程：识别能影响项目或受项目影响的全

部人员、群体或组织，分析干系人对项目的期望和影响，制定合适的管理策略来有效调动干

系人参与项目决策和执行。干系人管理还关注与干系人的持续沟通，以便了解干系人的需要

和期望，解决实际发生的问题，管理利益冲突，促进干系人合理参与项目决策和活动。应该

把干系人满意度作为一个关键的项目目标来进行管理。

图 13-1 概括了项目干系人管理的各过程，包括：

13.1 识别干系人——识别能影响项目决策、活动或结果的个人、群体或组织，以及

被项目决策、活动或结果所影响的个人、群体或组织，并分析和记录他们的相

关信息的过程。这些信息包括他们的利益、参与度、相互依赖、影响力及对项

目成功的潜在影响等。

13

13.2 规划干系人管理——基于对干系人需要、利益及对项目成功的潜在影响的分析，

制定合适的管理策略，以有效调动干系人参与整个项目生命周期的过程。

13.3 管理干系人参与——在整个项目生命周期中，与干系人进行沟通和协作，以满

足其需要与期望，解决实际出现的问题，并促进干系人合理参与项目活动的

过程。

13.4 控制干系人参与——全面监督项目干系人之间的关系，调整策略和计划，以调

动干系人参与的过程。

上述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，详见第 3 章和

附录 A1。

每个项目都有干系人，他们受项目的积极或消极影响，或者能对项目施加积极或消极影

响。有些干系人影响项目的能力有限，而有些干系人可能对项目及其期望结果有重大影响。

项目经理正确识别并合理管理干系人的能力，能决定项目的成败。
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图 13-1 项目干系人管理概述
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13.1 识别干系人

识别干系人是识别能影响项目决策、活动或结果的个人、群体或组织，以及被项目决策、

活动或结果所影响的个人、群体或组织，并分析和记录他们的相关信息的过程。这些信息包

括他们的利益、参与度、相互依赖、影响力及对项目成功的潜在影响等。本过程的主要作用

是，帮助项目经理建立对各个干系人或干系人群体的适度关注。图 13-2 描述本过程的输入、

工具与技术和输出，图 13-3 是本过程的数据流向图。

图 13-2 识别干系人：输入、工具与技术和输出

13

图 13-3 识别干系人的数据流向图
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第 13 章 项目干系人管理

项目干系人是能影响项目决策、活动或结果的个人、群体或组织，以及会受或自认为会

受项目决策、活动或结果影响的个人、群体或组织。项目干系人是积极参与项目，或其利益

可能受到项目实施或完成的积极或消极影响的个人和组织，如客户、发起人、执行组织和有

关公众（积极参与项目或可能从项目的执行或完成中受益或受害的公众）。他们也可能对项

目及其可交付成果施加影响。干系人可能来自组织内部的不同层级，具有不同级别的职权；

也可能来自项目执行组织的外部。13.1.2.1 节识别了不同类型的项目干系人。

在项目或阶段的早期就识别干系人，并分析他们的利益层次、个人期望、重要性和影响

力，对项目成功非常重要。应该定期审查和更新早期所做的初步分析。由于项目的规模、类

型和复杂程度不尽相同，大多数项目会有形形色色且数量不等的干系人。由于项目经理的时

间有限，必须尽可能有效利用，因此应该按干系人的利益、影响力和参与项目的程度对其进

行分类，并注意到有些干系人可能直到项目或阶段的较晚时期才对项目产生影响或显著影响。

通过分类，项目经理就能够专注于那些与项目成功密切相关的重要关系。

13.1.1 识别干系人：输入

13.1.1.1 项目章程

见 4.1.3.1 节。项目章程可提供与项目有关的、受项目结果或执行影响的内外部各方的信

息，如项目发起人、客户、团队成员、项目参与小组和部门，以及受项目影响的其他个人或

组织。

13.1.1.2 采购文件

见 12.1.3.3 节。如果项目是某个采购活动的结果，或基于某个已签订的合同，那么合同

各方都是关键的项目干系人。也应该把其他相关方（如供应商）视为项目干系人。
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第 13 章 项目干系人管理

13.1.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。能够影响识别干系人过程的事业环境因素包括（但不限于）：

 组织文化和结构；

 政府或行业标准（如法规、产品标准）；

 全球、区域或当地的趋势、实践或习惯。

13.1.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响识别干系人过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 干系人登记册模板；

 以往项目或阶段的经验教训；

 以往项目的干系人登记册。

13

13.1.2 识别干系人：工具与技术

13.1.2.1 干系人分析

干系人分析是系统地收集和分析各种定量与定性信息，以便确定在整个项目中应该考虑

哪些人的利益。通过干系人分析，识别出干系人的利益、期望和影响，并把他们与项目的目

的联系起来。干系人分析也有助于了解干系人之间的关系（包括干系人与项目的关系，干系

人相互之间的关系）

，以便利用这些关系来建立联盟和伙伴合作，从而提高项目成功的可能性。

在项目或阶段的不同时期，应该对干系人之间的关系施加不同的影响。
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干系人分析通常应遵循以下步骤：

 识别全部潜在项目干系人及其相关信息，如他们的角色、部门、利益、知识、期望和

影响力。关键干系人通常很容易识别，包括所有受项目结果影响的决策者或管理者，

如项目发起人、项目经理和主要客户。通常可对已识别的干系人进行访谈，来识别其

他干系人，扩充干系人名单，直至列出全部潜在干系人。

 分析每个干系人可能的影响或支持，并把他们分类，以便制定管理策略。在干系人很

多的情况下，就必须对干系人进行排序，以便有效分配精力，来了解和管理干系人的

期望。

 评估关键干系人对不同情况可能做出的反应或应对，以便策划如何对他们施加影响，

提高他们的支持，减轻他们的潜在负面影响。

有多种分类模型可用于干系人分析，如：

 权力/
 利益方格。根据干系人的职权（权力）大小及对项目结果的关注（利益）程度

进行分类。

 权力/
 影响方格。根据干系人的职权（权力）大小及主动参与（影响）项目的程度进

行分类。

 影响/
 作用方格。根据干系人主动参与（影响）项目的程度及改变项目计划或执行的

能力（作用）进行分类。

 凸显模型。根据干系人的权力（施加自己意愿的能力）、紧急程度（需要立即关注）

和合法性（有权参与）

，对干系人进行分类。

图 13-4 是一个权力/利益方格的例子，用 A～H 代表干系人的位置。
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图 13-4 干系人权力/利益方格示例

13.1.2.2 专家判断

为确保识别和列出全部干系人，应该向受过专门培训或具有专业知识的小组或个人寻求

13

专家判断和专业意见，例如：

 高级管理人员；

 组织内部的其他部门；

 已识别的关键干系人；
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 在相同领域的项目上工作过的项目经理（直接或间接的经验教训）；

 相关业务或项目领域的主题专家（SME）；

 行业团体和顾问；

 专业和技术协会，立法机构和非政府组织（NGO）。

可通过单独咨询（一对一会谈、访谈等）或小组对话（焦点小组、调查等），获取专家

判断。

13.1.2.3 会议

召开情况分析会议，来交流和分析关于各干系人的角色、利益、知识和整体立场的信息，

加强对主要项目干系人的了解。

13.1.3 识别干系人：输出

13.1.3.1 干系人登记册

干系人登记册是识别干系人过程的主要输出，用于记录已识别的干系人的所有详细信息，

包括（但不限于）

：

 基本信息。姓名、职位、地点、项目角色、联系方式。

 评估信息。主要需求、主要期望、对项目的潜在影响、与生命周期的哪个阶段最密切

相关。

 干系人分类。内部/外部，支持者/中立者/反对者等。

应定期查看并更新干系人登记册，因为在整个项目生命周期中干系人可能发生变化，也

可能识别出新的干系人。
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13.2 规划干系人管理

规划干系人管理是基于对干系人需要、利益及对项目成功的潜在影响的分析，制定合适

的管理策略，以有效调动干系人参与整个项目生命周期的过程。本过程的主要作用是，为与

项目干系人的互动提供清晰且可操作的计划，以支持项目利益。图 13-5 描述本过程的输入、

工具与技术和输出，图 13-6 是本过程的数据流向图。

图 13-5 规划干系人管理：输入、工具与技术和输出

13

图 13-6 规划干系人管理的数据流向图
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在分析项目将如何影响干系人的基础上，规划干系人管理过程帮助项目经理制定不同方

法，来有效调动干系人参与项目，管理干系人的期望，从而最终实现项目目标。干系人管理

的内容比改善沟通更多，也比管理团队更多。干系人管理是在项目团队和干系人之间建立并

维护良好关系，以期在项目边界内满足干系人的各种需要和需求。

这个过程将产生干系人管理计划，它是关于如何实现干系人有效管理的详细计划。随着

项目的进展，干系人及其参与项目的程度可能发生变化，因此，规划干系人管理是一个反复

的过程，应由项目经理定期开展。

13.2.1 规划干系人管理：输入

13.2.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。用于制定干系人管理计划的信息包括（但不限于）：

 项目所选用的生命周期及各阶段拟采用的过程；

 对如何执行项目以实现项目目标的描述；

 对如何满足人力资源需求，如何定义和安排项目角色与职责、报告关系和人员配备管

理等的描述；

 变更管理计划，规定将如何监控变更；

 干系人之间的沟通需要和沟通技术。

13.2.1.2 干系人登记册

见 13.1.3.1 节。干系人登记册中的信息有助于对项目干系人的参与方式进行规划。
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第 13 章 项目干系人管理

13.2.1.3 事业环境因素

见 2.1.5 节。所有事业环境因素都是本过程的输入，因为对干系人的管理应该与项目环境

相适应。其中，组织文化、组织结构和政治氛围特别重要，因为了解这些因素，有助于制定

最具适应性的干系人管理方案。

13.2.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。所有组织过程资产都是本过程的输入。其中，经验教训数据库和历史信息特

别重要，因为能够从中了解以往的干系人管理计划及其有效性。这些信息可用于规划当前项

目的干系人管理活动。

13.2.2 规划干系人管理：工具与技术

13.2.2.1 专家判断

基于项目目标，项目经理应使用专家判断方法，来确定每位干系人在项目每个阶段的参

与程度。例如，在项目初期，可能需要处于高级职位的干系人的高度参与，来为项目成功扫

13

清障碍。障碍一旦扫除，这些高级干系人也许就可以从领导项目转为支持项目，而其他干系

人（如最终用户）可能变得越来越重要。

为了创建干系人管理计划，应该向受过专门培训、具有专业知识或深入了解组织内部关

系的小组或个人寻求专家判断和专业意见，例如：

 高级管理人员；

 项目团队成员；

 组织中的其他部门或个人；

 已识别的关键干系人；
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 在相同领域的项目上工作过的项目经理（直接或间接的经验教训）；

 相关业务或项目领域的主题专家（SME）；

 行业团体和顾问；

 专业和技术协会，立法机构和非政府组织（NGO）。

可通过单独咨询（一对一会谈、访谈等）或小组对话（焦点小组、调查等），获取专家

判断。

13.2.2.2 会议

应该与相关专家及项目团队举行会议，以确定所有干系人应有的参与程度。这些信息可

用来准备干系人管理计划。

13.2.2.3 分析技术

应该比较所有干系人的当前参与程度与计划参与程度（为项目成功所需的）。在整个项目

生命周期中，干系人的参与对项目的成功至关重要。

干系人的参与程度可分为如下类别：

 不知晓。对项目和潜在影响不知晓。

 抵制。知晓项目和潜在影响，抵制变更。

 中立。知晓项目，既不支持，也不反对。

 支持。知晓项目和潜在影响，支持变更。

 领导。知晓项目和潜在影响，积极致力于保证项目成功。

可在干系人参与评估矩阵中记录干系人的当前参与程度，如图 13-7 所示。其中，C 表示

当前参与程度，D 表示所需参与程度。项目团队应该基于可获取的信息，确定项目当前阶段

所需要的干系人参与程度。

在图 13-7 的例子中，干系人 3 已处于所需的参与程度，而对于干系人 1 和 2，则需要做

进一步沟通，采取进一步行动，使他们达到所需的参与程度。

408

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.





第 13 章 项目干系人管理

图 13-7 干系人参与评估矩阵

通过分析，识别出当前参与程度与所需参与程度之间的差距。项目团队可以使用专家判

断来制定行动和沟通方案，以消除上述差距。

13.2.3 规划干系人管理：输出

13.2.3.1 干系人管理计划

干系人管理计划是项目管理计划（见 4.2.3.1 节）的组成部分，为有效调动干系人参与而

规定所需的管理策略。根据项目的需要，干系人管理计划可以是正式或非正式的，非常详细

或高度概括的。

13

除了干系人登记册中的资料，干系人管理计划通常还包括：

 关键干系人的所需参与程度和当前参与程度；

 干系人变更的范围和影响；

 干系人之间的相互关系和潜在交叉；

 项目现阶段的干系人沟通需求；

 需要分发给干系人的信息，包括语言、格式、内容和详细程度；

 分发相关信息的理由，以及可能对干系人参与所产生的影响；

 向干系人分发所需信息的时限和频率；

 随着项目的进展，更新和优化干系人管理计划的方法。
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项目经理应该意识到干系人管理计划的敏感性，并采取恰当的预防措施。例如，有关那

些抵制项目的干系人的信息，可能具有潜在的破坏作用，因此对于这类信息的发布必须特别

谨慎。更新干系人管理计划时，应审查所依据的假设条件的有效性，以确保该计划的准确性

和相关性。

13.2.3.2 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 项目进度计划；

 干系人登记册。

13.3 管理干系人参与

管理干系人参与是在整个项目生命周期中，与干系人进行沟通和协作，以满足其需要与

期望，解决实际出现的问题，并促进干系人合理参与项目活动的过程。本过程的主要作用是，

帮助项目经理提升来自干系人的支持，并把干系人的抵制降到最低，从而显著提高项目成功

的机会。图 13-8 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 13-9 是本过程的数据流向图。

图 13-8 管理干系人参与：输入、工具与技术和输出
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13

图 13-9 管理干系人参与的数据流向图

管理干系人参与包括以下活动：

 调动干系人适时参与项目，以获取或确认他们对项目成功的持续承诺。

 通过协商和沟通，管理干系人的期望，确保实现项目目标。

 处理尚未成为问题的干系人关注点，预测干系人在未来可能提出的问题。需要尽早识

别和讨论这些关注点，以便评估相关的项目风险。

 澄清和解决已识别出的问题。
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通过管理干系人参与，确保干系人清晰地理解项目目的、目标、收益和风险，提高项目

成功的概率。这不仅能使干系人成为项目的积极支持者，而且还能使干系人协助指导项目活

动和项目决策。通过预计人们对项目的反应，可以事先采取行动来赢得支持或降低负面影响。

干系人对项目的影响能力通常在项目启动阶段最大，而后随着项目的进展逐渐降低。项

目经理负责调动各干系人参与项目，并对他们进行管理，必要时可以寻求项目发起人的帮助。

主动管理干系人参与可以降低项目不能实现其目的和目标的风险。

13.3.1 管理干系人参与：输入

13.3.1.1 干系人管理计划

见 13.2.3.1 节。干系人管理计划为调动干系人最有效地参与项目提供指导。干系人管理

计划描述了用于干系人沟通的方法和技术。

该计划用于确定各干系人之间的互动程度。与其他文件一起，该计划有助于制定在整个

项目生命周期中识别和管理干系人的策略。

13.3.1.2 沟通管理计划

见 10.1.3.1 节。沟通管理计划为管理干系人期望提供指导和信息。所用到的信息包括（但

不限于）

：

 干系人的沟通需求；

 需要沟通的信息，包括语言、格式、内容和详细程度；

 发布信息的原因；

 将要接收信息的个人或群体；

 升级流程。
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13.3.1.3 变更日志

见 4.5.3.2 节。变更日志用于记录项目期间发生的变更。应该与适当的干系人就这些变更

及其对项目时间、成本和风险等的影响进行沟通。

13.3.1.4 组织过程资产

见 2.1.4 节。能够影响管理干系人参与过程的组织过程资产包括（但不限于）：

 组织对沟通的要求；

 问题管理程序；

 变更控制程序；

 以往项目的历史信息。

13.3.2 管理干系人参与：工具与技术

13

13.3.2.1 沟通方法

见 10.1.2.4 节。在管理干系人参与时，应该使用在沟通管理计划中确定的针对每个干系

人的沟通方法。基于干系人的沟通需求，项目经理决定在项目中如何使用、何时使用及使用

哪种沟通方法。

13.3.2.2 人际关系技能

项目经理应用人际关系技能来管理干系人的期望。例如：

 建立信任；

 解决冲突；

 积极倾听；

 克服变更阻力。
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13.3.2.3 管理技能

项目经理应用管理技能来协调各方以实现项目目标。例如：

 引导人们对项目目标达成共识；

 对人们施加影响，使他们支持项目；

 通过谈判达成共识，以满足项目要求；

 调整组织行为，以接受项目成果。

13.3.3 管理干系人参与：输出

13.3.3.1 问题日志

在管理干系人参与过程中，可以编制问题日志。问题日志应随新问题的出现和老问题的

解决而动态更新。

13.3.3.2 变更请求

在管理干系人参与过程中，可能对产品或项目提出变更请求。变更请求可能包括针对项

目本身的纠正或预防措施，以及针对与相关干系人的互动的纠正或预防措施。

13.3.3.3 项目管理计划更新

项目管理计划中可能需要更新的内容包括（但不限于）干系人管理计划。当识别出新的

干系人需求，或者需要对干系人需求进行修改时，就需要更新该计划。例如，有些沟通可能

不再必要，可能需要替换无效的沟通方法，或者可能识别出了新的沟通需求。该计划也需要

因处理关注点和解决问题而更新。例如，可能发现某干系人需要更多的信息。
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13.3.3.4 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）干系人登记册。干系人登记册因下列情况而

更新：干系人信息变化、识别出新干系人、原有干系人不再参与项目、原有干系人不再受项

目影响，或者特定干系人的其他情况变化。

13.3.3.5 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 给干系人的通知。可向干系人提供有关已解决的问题、已批准的变更和项目总体状态

的信息。

 项目报告。采用正式和非正式的项目报告来描述项目状态。项目报告包括经验教训总

结、问题日志、项目收尾报告和出自其他知识领域（见第 4 章至第 12 章）的相关报

告。

 项目演示资料。项目团队正式或非正式地向任一或全部干系人提供的信息。

13

 项目记录。包括往来函件、备忘录、会议纪要及描述项目情况的其他文件。

 干系人的反馈意见。可以分发干系人对项目工作的意见，用于调整或提高项目的未来

绩效。

 经验教训文档。包括对问题的根本原因分析、选择特定纠正措施的理由，以及有关干

系人管理的其他经验教训。应该记录和发布经验教训，并在本项目和执行组织的历史

数据库中收录。

13.4 控制干系人参与

控制干系人参与是全面监督项目干系人之间的关系，调整策略和计划，以调动干系人参

与的过程。本过程的主要作用是，随着项目进展和环境变化，维持并提升干系人参与活动的

效率和效果。图 13-10 描述本过程的输入、工具与技术和输出，图 13-11 是本过程的数据流

向图。
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图 13-10 控制干系人参与：输入、工具与技术和输出

图 13-11 控制干系人参与的数据流向图

在干系人管理计划中列出干系人参与活动，并在项目生命周期中加以执行。应该对干系

人参与进行持续控制。
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13.4.1 控制干系人参与：输入

13.4.1.1 项目管理计划

见 4.2.3.1 节。如 13.1.3.1 所述，项目管理计划可用于制定干系人管理计划。可用于控制

干系人参与的信息包括（但不限于）

：

 项目所选用的生命周期及各阶段拟采用的过程；

 对如何执行项目以实现项目目标的描述；

 对如何满足人力资源需求，如何定义和安排项目角色与职责、报告关系和人员配备管

理等的描述；

 变更管理计划，规定将如何监控变更；

 干系人之间的沟通需要和沟通技术。

13

13.4.1.2 问题日志

见 13.3.3.1 节。问题日志随新问题的出现和老问题的解决而更新。

13.4.1.3 工作绩效数据

见 4.3.3.2 节。工作绩效数据是在执行项目工作的过程中，从每个正在执行的活动中收集

到的原始观察结果和测量值。在各控制过程中收集关于项目活动和可交付成果的各种测量值。

数据经常是最具体的，将由其他过程从中提炼出项目信息。

例如，工作绩效数据包括工作完成百分比、技术绩效测量结果、进度活动的开始和结束

日期、变更请求的数量、缺陷的数量、实际成本和实际持续时间等。

13.4.1.4 项目文件

来自启动、规划、执行或控制过程的诸多项目文件，可用作控制干系人参与的支持性输

入。这些文件包括（但不限于）

：
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 项目进度计划；

 干系人登记册；

 问题日志；

 变更日志；

 项目沟通文件。

13.4.2 控制干系人参与：工具与技术

13.4.2.1 信息管理系统

信息管理系统为项目经理获取、储存和向干系人发布有关项目成本、进展和绩效等方面

的信息提供了标准工具。它也可以帮助项目经理整合来自多个系统的报告，便于项目经理向

项目干系人分发报告。例如，可以用报表、电子表格和演示资料的形式分发报告。可以借助

图表把项目绩效信息可视化。

13.4.2.2 专家判断

为确保全面识别和列出新的干系人，应对当前干系人进行重新评估。应该向受过专门培

训或具有专业知识的小组或个人寻求输入，例如：

 高级管理人员；

 组织中的其他部门或个人；

 已识别的关键干系人；

 在相同领域的项目上工作过的项目经理（直接或间接的经验教训）；

 相关业务领域或项目领域的主题专家；

 行业团体和顾问；
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 专业和技术协会，立法机构和非政府组织。

可通过单独咨询（如一对一会谈、访谈等）或小组对话（如焦点小组、调查等）

，获取专

家判断。

13.4.2.3 会议

可在状态评审会议上交流和分析有关干系人参与的信息。

13.4.3 控制干系人参与：输出

13.4.3.1 工作绩效信息

工作绩效信息是从各控制过程收集，并结合相关背景和跨领域关系进行整合分析，而得

到的绩效数据。这样，工作绩效数据就转化为工作绩效信息。数据本身不用于决策，因为其

意思可能被误解。但是，工作绩效信息考虑了相互关系和所处背景，可以作为项目决策的可

靠基础。

工作绩效信息通过沟通过程进行传递。绩效信息可包括可交付成果的状态、变更请求的

13

落实情况及预测的完工尚需估算。

13.4.3.2 变更请求

在分析项目绩效及与干系人互动中，经常提出变更请求。需要通过实施整体变更控制过

程（见 4.5 节）对变更请求进行处理：

 推荐的纠正措施，包括为使项目工作绩效重新与项目管理计划保持一致而提出的

变更；

 推荐的预防措施，这些措施可以降低在未来产生不良项目绩效的可能性。

13.4.3.3 项目管理计划更新

随着干系人参与项目工作，要评估干系人管理策略的整体有效性。如果发现需要改变方

法或策略，那么就应该更新项目管理计划的相应部分，以反映这些变更。项目管理计划中可

能需要更新的内容包括（但不限于）

：
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 变更管理计划；

 沟通管理计划；

 成本管理计划；

 人力资源管理计划；

 采购管理计划；

 质量管理计划；

 需求管理计划；

 风险管理计划；

 进度管理计划；

 范围管理计划；

 干系人管理计划。

13.4.3.4 项目文件更新

可能需要更新的项目文件包括（但不限于）

：

 干系人登记册。干系人登记册因下列情况而更新：干系人信息变化、识别出新干系人、

原有干系人不再参与项目、原有干系人不再受项目影响，或者特定干系人的其他情况

变化。

 问题日志。随新问题的出现和老问题的解决而更新。
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13.4.3.5 组织过程资产更新

可能需要更新的组织过程资产包括（但不限于）

：

 给干系人的通知。可向干系人提供有关已解决的问题、已批准的变更和项目总体状态

的信息。

 项目报告。采用正式和非正式的项目报告来描述项目状态。项目报告包括经验教训总

结、问题日志、项目收尾报告和出自其他知识领域（见第 4 章至第 12 章）的相关报

告。

 项目演示资料。项目团队正式或非正式地向任一或全部干系人提供的信息。

 项目记录。包括往来函件、备忘录、会议纪要及描述项目情况的其他文件。

13

 干系人的反馈意见。可以分发干系人对项目工作的意见，用于调整或提高项目的未来

绩效。

 经验教训文档。包括对问题的根本原因分析、选择特定纠正措施的理由，以及有关干

系人管理的其他经验教训。应该记录和发布经验教训，并在本项目和执行组织的历史

数据库中收录。
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附录 X1 第 5 版所做的修改

本附录详细说明了编写 PMBOK®
 指南第 5 版时对第 4 版所做的诸多修改。

X1.1 更新范围

在 PMBOK
 ®指南第 5 版编写的工作范围中，明确规定：

 对 PMBOK
 ®指南第四版编制过程中被搁置的及第四版出版后 PMI 收到的意见和反馈

进行审查，确定是否将其纳入新版本。

 对所有的文字内容和图表进行审查，以确保信息的准确性、清晰性、完整性和相关性，

根据需要进行修订。

 在标准制定过程中，进行审查、解释，从而确保与 ISO 21500[12]的一致性。

 确保与 PMI 其他相关标准的协调统一。

 适当考虑项目管理角色职位研究的结果。

 把第 3 章（项目管理标准）重新定位为一个独立的、经 ANSI 批准的标准，作为一个

附录纳入第 5 版。

 本标准为项目管理从业者和其他干系人而编写。

 本标准描述专用于项目实践的原则和流程。

 本标准用到的术语，如果已包含在《PMI 术语词典》

（PMI Lexicon）中，则需与之保

持一致和统一。

本着以上原则，更新团队对过程进行了提炼，把输入和输出尽可能标准化，并用国际通

行方法加以描述，以实现较大程度的一致性和清晰性。
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为了保证一致性和清晰性，更新团队整合了对 PMBOK®
 指南第 4 版的反馈意见，并确保

与 PMI 相关标准、ISO21500、PMI 项目管理术语词典和 PMI 项目经理角色职位研究的一致

性和兼容性。

X1.2 输入、工具与技术和输出（ITTO）的处理规则

为了进一步保证一致性，对每个项目管理过程的 ITTOs 建立了多个处理规则，来安排信

息的顺序关系和细节内容。这些规则包括：

 ITTO 基本规则

○ 输入是过程所需的任何关键文件。

○ 过程的输出应该成为另一个项目管理过程的输入，除非该输出就是最终输出或

被包含在另外一个输入中。

○ 过程的输入应该是另一个项目管理过程的输出，除非该输入来自项目外部。

 项目文件规则

○ 在 ITTO 输入列表中，如果输入是一个主要的项目文件，那么需要把该文件的

名字具体列出来。

○ 在 ITTO 输出列表中，如果某文件是第一次被作为输出而创建，那么就具体列

出该文件的名字。之后，当该文件再次作为输出出现时，则仅在 ITTO 输出列

表中列为“项目文件更新”

，并在正文中加以阐述。

 项目管理计划规则

○ 在 ITTO 输入列表中，如果项目管理计划中的子计划和基准是过程的主要输入，

则需要具体列出。

○ 在 ITTO 输出列表中，项目管理计划的子计划和基准被合并为一个输出，即“项

目管理计划更新”

，并在正文中加以阐述。

○ 对于那些制定子计划的规划过程，在其 ITTO 输入列表中，项目管理计划被列

为关键输入。

○ 对于控制过程，关键输入为“项目管理计划”，而不是具体的子计划。输出是“项

目管理计划更新”

，而不是具体子计划的更新。
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 过程输入中 EEF/OPA 的参引规则

○ 当参引 EEFs（事业环境因素）时，总会写上：见 2.1.5 节，当参引 OPSs（组

织过程资产）时，总会写上：见 2.1.4 节。

 其他一致性规则

○ 把之前单数形式的“项目文件更新（project document update）”和“组织过程

资产更新（organizational process asset updates）”改为复数形式的“项目文

件更新（project documents updates）”和“组织过程资产更新（organizational process assets updates）

”

。

○ 文件标题一律不用大写字母。

 顺序规则

○ 在输入和输出中，计划、子计划、基准被列在最前面。

○ 项目管理计划列在首位，然后是子计划，再后是基准；

○ 当计划是一个主要输出时，通常被列在首位。

○ 输入中有工作绩效数据/信息/报告时，它们被列在事业环境因素的紧前面。

○ 事业环境因素和组织过程资产被列在最后。

○ 在工具与技术中，把会议列在最后。

○ 如果输出中出现更新，那么排列的顺序如下：

○ 项目管理计划/子计划更新；

○ 项目文件更新；

○ 事业环境因素更新；

○ 组织过程资产更新。

X1.3 确保术语表与《PMI 项目管理术语词典》统一的规则

为确保 PMBOK®
 指南中用到的术语与《PMI 项目管理术语词典》保持一致，并与其他 PMI 标准兼容，特建立以下规则：
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 同时出现在 PMBOK
 ®指南与 PMI 术语词典中的术语，采用 PMI 术语词典中的定义。

 对于 PMI 术语词典没有收录的 PMBOK®
 指南术语，如果也存在于 PMI 其他相关标准

中，如《项目集管理标准》

、

《组织级项目管理成熟度模型》

（OPM3 ®
 ）、《项目组合管

理标准》

、

《挣值管理实践标准》

、

《进度计划实践标准》等，那么 PMBOK®
 指南中的

定义应该与这些标准中的相同。如果不同，则应该提交给 PMI 术语词典团队，由其

创建一个能被普遍接受的通用定义。

X1.4 项目管理计划及其子计划

为了增强项目管理计划所含各个子计划之间的一致性和清晰性，更新团队在第 5 版中增

加了 4 个规划过程，分别为：规划范围管理、规划进度管理、规划成本管理和规划干系人管

理。其中，重新调用了第 3 版中的范围规划过程，另外 3 个规划过程为本版新增。这些新增

过程清晰地传达一个理念：在每个知识领域中，项目团队都需要主动周密地思考将如何对后

续各过程的各个方面进行规划和管理。同时还强调了一个概念：每个子计划都需通过整体项

目管理计划进行整合。项目管理计划是一个主要的计划文件，用于指导项目的后续规划及执

行。

这些修改也使本标准与 PMI 其他标准协调一致。例如，把“规划进度管理”作为一个详

细的规划过程，强调了在项目时间管理中，应该在规划阶段的早期，就对与项目进度相关的

事项进行详细的规划，如选择进度规划方法和工具。这种理念符合《进度计划实践标准》

，从

而保证了 PMI 标准之间的协调一致。

X1.5 项目管理工作执行数据和信息流向的一致性

为了增强项目工作执行过程中项目数据和信息流向的一致性和清晰性，更新团队重新定

义了工作绩效数据、工作绩效信息和工作绩效报告，从而使之与知识管理中使用的 DIKW（数

据、信息、知识、智慧）模型保持一致。
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 工作绩效数据。在执行项目工作时，随活动的开展而收集的原始观察结果和测量值。

例如，工作完成百分比、质量和技术绩效测量值、进度活动的开始和结束日期、变更

请求的数量、缺陷数量、实际成本和实际持续时间等。

 工作绩效信息。从各控制过程收集，并结合相关背景和跨领域关系进行整合分析，而

得到的绩效数据。绩效信息的例子有可交付成果的状况、变更请求的执行状况、预测

的完工估算。

 工作绩效报告。为制定决策、提出问题、采取行动或引起关注，而汇编工作绩效信息，

所形成的实物或电子项目文件。例如，状况报告、备忘录、论证报告、信息札记、电

子报表、推荐意见或情况更新。

在各个控制和执行过程中，根据修改后的数据模型（见图 X1-1）统一定义相关的输入和

输出。
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图 X1-1 修改后的数据模型

X1.6 第 1 章 引言

对 1.2、1.4 和 1.6 节进行了修订，使它们与《项目集管理标准》

（第 3 版）和《项目组合

管理标准》

（第 3 版）中的第一章协调一致。确保这三个标准对项目、项目集和项目组合之间

的关系的阐述保持统一。增加了 1.4.4 节的内容，扩充了对项目管理办公室的讨论。同时也扩

充了 1.5 节项目管理和运营管理的内容，以进一步说明项目管理、运营管理和组织战略之间的

关系。新增加了一节，用来说明项目经理人际技能的重要性，并引导读者阅读 PMBOK®
 指南

附录 X3 的内容，以进一步了解人际关系技能对管理项目的重要性。原来讨论事业环境因素的

1.8 节被移到第 2 章。
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X1.7 第 2 章 项目生命周期和组织

重新组织了第 2 章的内容，以使内容更为顺畅，更易理解。组织对项目管理的影响被移

到章节开篇，并对内容进行了扩充，增加了组织因素对项目团队行为的影响。对事业环境因

素的讨论从第 1 章移到了第 2 章。对干系人一节进行了扩充，从而更好地说明项目干系人，

以及他们对项目治理的影响。增加了一节新内容，用以说明项目团队的特征和结构。项目生

命周期一节被移到章节尾部，并作了扩充，从而更为详细地解释生命周期和阶段。

X1.8 第 3 章 单个项目的项目管理过程


PMBOK®
 指南第 4 版中的第 3 章，在 PMBOK®
 指南第 5 版中被移到一个新的附录中（附

录 A1 单个项目的项目管理标准）。对这部分内容进行了梳理和扩充，使该附录可以成为一份

独立的文件。把项目管理标准和 PMBOK®
 指南主体拆分开来，使知识体系的内容可以独立于

实际的项目管理标准而演变发展。

X1.9 PMBOK®
 指南第 5 版中新的第 3 章


PMBOK®
 指南第 5 版中重新设置了第 3 章的内容。新的第 3 章是连接第 1、2 章与后续知

识领域章节的桥梁。新的第 3 章如以前版本的 PMBOK®
 指南一样，介绍了项目管理过程和过

程组；但是没有列出各个项目管理过程组中的具体过程。

X1.10 把第 10 章项目沟通管理拆分为两章


PMBOK®
 指南第 4 版编制过程中被搁置的意见以及出版之后收集到的意见中，针对项目

沟通管理知识领域的意见，表明需要对这个知识领域及其中的过程进行修改。总体来说，可
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以把这些意见分为三组：

 消除发布信息过程和报告绩效过程之间的混淆，以及他们与控制范围、控制进度和控

制成本过程之间的交叠。

 更加专注项目沟通管理，包括项目沟通需求规划，项目信息收集、存储和分发，对项

目整体沟通的监控，以保证沟通的高效性。

 对干系人管理的概念进行细分和扩充，不仅体现在（a）分析干系人期望及其对项目

的影响，和（b）制定恰当的管理策略，让干系人有效参与项目决策和执行；而且还

体现在与干系人建立持续对话，从而满足他们的需要和期望，解决出现的问题，并推

动干系人在项目决策和活动中的适度参与。

对项目沟通需求的规划和管理，以及对干系人需求的规划和管理，是影响项目成败的两

个不同的关键因素。需要强调一个理念：这两个因素是独立的知识领域，干系人管理不是简

单地管理好沟通，良好的沟通并不代表良好的干系人管理。基于这个理念，把影响项目成败

的这两个关键因素分作两个独立的知识领域。

把项目干系人管理从项目沟通管理中拆分出来，可以得到以下好处：

 不仅关注对不同干系人群体的期望的管理，而且要采取主动措施，确保项目干系人在

制定决策和项目活动中的适度参与。

 与众多研究结果保持一致。越来越多的研究显示，干系人参与是保证整体项目成功的

关键因素之一。

 增强了 PMBOK®
 指南与项目集管理标准的一致性。

 与新的 ISO 21500 标准（其中单独列出了干系人管理）保持一致。

 使项目沟通管理更加专注于沟通活动本身，如项目信息的收集、储存、组织和分发。
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 重新协调项目沟通管理的各个过程，解决了围绕项目绩效分析和报告的混淆和交叠。

第 10 章被拆分为两个独立的知识领域：项目沟通管理和项目干系人管理。修改之后，仍

旧采用第 10 章中现有的沟通过程，并使这些过程重新关注于项目沟通的规划、执行和控制。

原来第 10 章中两个与干系人相关的过程（识别干系人和管理干系人期望）被移到新的干系人

管理知识领域。原来 2.3 节中与干系人管理有关的内容也被移到了干系人管理知识领域。与管

理项目干系人相关的项目管理过程扩充为：

 识别干系人；

 规划干系人管理；

 管理干系人参与；

 控制干系人参与。

X1.11 对过程的修改

作为过程修改的一部分，对某些过程的名称进行了修改，以维持所有过程之间的一致性，

并提高清晰性。所有用来创建子计划的过程都被命名为：规划×××管理。所有监督和控制

过程都被命名为：控制×××，因为控制一个过程的行动中包括了对这个过程的监督。这些

修改改进了所有过程的名称的一致性。除了对过程名称的修改，还增加了一些过程，对有些

过程进行了调整，这在附录的其他地方会有说明。下面列出了被修改或新增的全部过程：

 4.3 指导与管理项目执行——修改为指导与管理项目工作；
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 5.1 规划范围管理——新增；

 5.5 核实范围——修改为确认范围；

 6.1 规划进度管理——新增；

 7.1 规划成本管理——新增；

 8.1 规划质量——修改为规划质量管理；

 8.3 实施质量控制——修改为控制质量；

 9.1 制定人力资源计划——修改为规划人力资源管理；

 10.2 规划沟通——修改为 10.1 规划沟通管理；

 10.3 发布信息——修改为 10.2 管理沟通；

 10.5 报告绩效——修改为 10.3 控制沟通；

 11.6 监控风险——修改为控制风险；

 12.1 规划采购——修改为规划采购管理；

 12.3 管理采购——修改为控制采购；

 10.1 识别干系人——移到 13.1 识别干系人；

 13.2 规划干系人管理——新增；

 10.4 管理干系人期望——修改为 13.3 管理干系人参与；

 13.4 控制干系人参与——新增。

X1.12 对第 4 章项目整合管理的修改

为了更好地与 PMI 术语词典保持一致并提高定义的清晰性，对下列过程的定义进行修订：

制定项目章程、制定项目管理计划、指导与管理项目工作、监控项目工作、实施整体变更控

制。

指导与管理项目执行被改名为指导与管理项目工作，使其更好地符合过程定义，同时强

调这个过程的使用超出了执行过程的范围。其他的变化包括：对解释进行了扩充、对一些过

程的工具与技术进行了完善、对一些过程的输入和输出进行了提炼，从而增强了整合管理过

程与其他项目管理过程之间的联系。
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在讨论制定项目管理计划的输出时，增加了一个表格，用于清晰地说明项目文件和项目

管理计划的不同。另外，对有些过程的输入和输出进行了调整，以反映在项目工作执行过程

中项目数据和信息流向的新模式。

表 X1-1 概括了第 4 章的过程。

表 X1-1 对第 4 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

4.1 制定项目章程

4.1 制定项目章程

4.2 制定项目管理计划

4.2 制定项目管理计划

4.3 指导与管理项目执行

4.3 指导与管理项目工作

4.4 监控项目工作

4.4 监控项目工作

4.5 实施整体变更控制

4.5 实施整体变更控制

4.6 结束项目或阶段

4.6 结束项目或阶段

X1.13 对第 5 章项目范围管理的修改

在 5.1 节中，制定范围管理计划的理念被重新提及，以保证所有项目规划过程之间的一致

性，并且强调在各知识领域都需要制定子计划来规划后续的管理工作细节。为了保持过程命

名的一致性，以前版本出现过的创建子计划的过程“制定范围管理计划”被改名为“规划范

围管理”

。对“收集需求”过程的内容进行了扩充，清楚地说明这个过程关注于收集与项目成

功有关的所有需求。这些需求包括：针对项目将要交付的产品、服务或成果的需求，项目必

须满足的任何质量需求，以及任何与项目管理相关的、对项目成功起关键作用的其他需求。

“核

实范围”过程被改名为“确认范围”

，并且重写了其中的内容，强调这个过程不仅关注验收可

交付成果，而且要确认可交付成果能够带来商业价值，确认所提供的可交付成果能够满足项
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目目标，以及能够满足项目干系人的预期使用要求。另外，对有些过程的输入和输出进行了

调整，以反映在项目工作执行过程中项目数据和信息流向的新模式。

表 X1-2 概括了第 5 章的过程。

表 X1-2 对第 5 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

5.1 规划范围管理

5.1 收集需求

5.2 收集需求

5.2 定义范围

5.3 定义范围

5.3 创建工作分解结构

5.4 创建工作分解结构

5.4 核实范围

5.5 确认范围

5.5 控制范围

5.6 控制范围

X1.14 对第 6 章项目时间管理的修改

第 6 章反映了行业内的变化，详见《进度计划实践标准》（第 2 版）。

需要为每个知识领域制定一份详细的子计划，然后汇总到整体项目管理计划。为了强调

这一理念，本章新增一个过程：“规划进度管理”。这个新增的过程关注于为制定与维护项目

进度模型而进行的初步决策。对定义活动、估算活动资源、估算活动持续时间和控制进度等

过程的定义也做了修改，以提升过程的清晰性。新增了某些过程的输入，更新了某些过程的

输出。敏捷的概念被整合在“制定进度计划”的过程中。对图表与相关文字进行了修改，以
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进一步澄清进度计划的概念。同时，强调了项目进度规划中用到的资源优化技术。为了维护

各项目管理过程之间的一致性，对有些过程的输入和输出的名字进行了调整。另外，对有些

过程的输入和输出进行了调整，以反映在项目工作执行期间项目数据和信息流向的新模式。

表 X1-3 概括了第 6 章的过程。

表 X1-3 对第 6 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

6.1 规划进度管理

6.1 定义活动

6.2 定义活动

6.2 排列活动顺序

6.3 排列活动顺序

6.3 估算活动资源

6.4 估算活动资源

6.4 估算活动持续时间

6.5 估算活动持续时间

6.5 制定进度计划

6.6 制定进度计划

6.6 控制进度

6.7 控制进度

X1.15 对第 7 章项目成本管理的修改

第 7 章反映了来自行业内的变化，详见《估算实践标准》和《挣值管理实践标准》（第 2

版）

。

需要为每个知识领域制定一份详细的子计划，然后汇总到整体项目管理计划。为了强调

这一理念，本章新增一个过程：“规划成本管理”。这个过程关注于为制定和维护项目成本估

算和预算而进行的初步决策。强调了储备分析，其中包括应急储备和管理储备，并增加了新
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图 7-8，用来展示构成项目预算的各个组成部分。增加了一张新表：表 7-1，挣值计算汇总表。

该表把所有用于挣值分析的公式汇总在一起。更新了有关挣值和项目资金需求的图，以反映

对管理储备的强调。为了维护各项目管理过程之间的一致性，对有些过程的输入和输出的名

字进行了调整。另外，对有些过程的输入和输出进行了调整，以反映在项目工作执行期间项

目数据和信息流向的新模式。

表 X1-4 概括了第 7 章的过程

表 X1-4 对第 7 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

7.1 规划成本管理

7.1 估算成本

7.2 估算成本

7.2 确定预算

7.3 确定预算

7.3 控制成本

7.4 控制成本

X1.16 对第 8 章项目质量管理的修改

本章没有新增的项目管理过程。根据对创建子计划的过程的命名规则，质量规划过程被

改名为规划质量管理。对规划质量管理过程的定义进行了更新，以提高对项目质量要求的关

注。根据对控制过程的命名规则，实施质量控制过程被重新命名为控制质量。质量管理过程

中的主要变化是对有些工具与技术的内容进行了扩充。增加了图 8-2，QA、QC 和 COQ 与
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IPECC 和 PDCA 环的关系，用以说明质量保证、质量控制和质量成本与计划-实施-检查-行动

环以及启动-规划-执行-控制-收尾模型之间的基本关系。在规划质量管理过程中增加了一个新

的输入，以便把收集需求过程中收集到的需求与项目整体质量规划过程更好地联系起来。另

外，进一步强调了用于管理项目质量的基本质量管理工具。为了更好地总结 7 个基本质量工

具和 7 个质量管理和控制工具，增加了两张新图。同时，为了维护各项目管理过程之间的一

致性，对有些过程的输入和输出的名字进行了调整。另外，对有些过程的输入和输出进行了

调整，以反映在项目工作执行期间项目数据和信息流向的新模式。

表 X1-5 概括了第 8 章的过程。

表 X1-5 对第 8 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

8.1 规划质量

8.1 规划质量管理

8.2 实施质量保证

8.2 实施质量保证

8.3 实施质量控制

8.3 控制质量

X1.17 对第 9 章项目人力资源管理的修改

本章的项目管理过程没有重大的变化。根据对创建子计划的过程的命名规则，人力资源

规划过程被改名为规划人力资源管理。主要的变化包括对部分输入、工具与技术和输出进行

了补充或调整，在 9.2 组建项目团队、9.3 建设项目团队和 9.4 管理项目团队等过程中，用人

力资源管理计划替换了项目管理计划，以保持与其他知识领域中的过程的一致性。对规划人

力资源管理、组建项目团队、建设项目团队的过程定义进行了修订，以更好地与过程的细节
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保持一致。对有些过程的输入和输出进行了重新命名，以支持各项目管理过程中信息流向的

一致性。

表 X1-6 概括了第 9 章的过程。

表 X1-6 对第 9 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

9.1 制定人力资源计划

9.1 规划人力资源管理

9.2 组建项目团队

9.2 组建项目团队

9.3 建设项目团队

9.3 建设项目团队

9.4 管理项目团队

9.4 管理项目团队

X1.18 对第 10 章项目沟通管理的修改

关于干系人管理的内容从第 10 章移到了关于干系人管理的新知识领域。根据对创建子计

划的过程的命名规则，规划沟通过程被重新命名为规划沟通管理过程。对发布信息和报告绩

效过程进行了重新编写，清除了这两个过程之间的混淆，以及它们与控制范围、控制进度和

控制成本过程之间的交叠。这些过程的关注重点被重新放在项目所实施的沟通活动上，更多

考虑了沟通过程，而不是信息的目的或期望的结果；强调了项目沟通需求的规划，项目信息

的收集、存储和分发，以及对项目整体沟通的监控，以确保沟通的高效性。过程名字被修改

为管理沟通和控制沟通。对规划沟通管理、管理沟通和控制沟通的过程定义进行了修改，以
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保持与过程名字的一致性。为了维护各项目管理过程之间的一致性，对有些过程的输入和输

出的名字进行了调整。另外，对有些过程的输入和输出进行了调整，以反映在项目工作执行

期间项目数据和信息流向的新模式。

表 X1-7 概括了第 10 章的过程。

表 X1-7 对第 10 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

10.1 识别干系人

移到 13.1

10.2 规划沟通

10.1 规划沟通管理

10.3 发布信息

10.2 管理沟通

10.4 管理干系人期望

移到 13.3

10.5 报告绩效

10.3 控制沟通

X1.19 对第 11 章项目风险管理的修改

本章的项目管理过程没有明显变化。根据对控制过程的命名规则，监控风险过程被重新

命名为控制风险。还有一个变化，就是更多地使用了“机会”这个词，而不象前一版中过多

使用“积极风险”

，以便更好地体现从项目管理社区收到的反馈意见。同时，增加了对风险态

度、风险偏好、风险承受力和风险临界值等概念的描述。其他的主要变化包括：梳理了文字

内容、整合了反馈意见，并使得输入输出与其他知识领域的变化保持一致。为了维护各项目

管理过程之间的一致性，对有些过程的输入和输出的名字进行了调整。另外，对有些过程的
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输入和输出进行了调整，以反映在项目工作执行期间项目数据和信息流向的新模式。

表 X1-8 概括了第 11 章的过程。

表 X1-8 对第 11 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

11.1 规划风险管理

11.1 规划风险管理

11.2 识别风险

11.2 识别风险

11.3 实施定性风险分析

11.3 实施定性风险分析

11.4 实施定量风险分析

11.4 实施定量风险分析

11.5 规划风险应对

11.5 规划风险应对

11.6 监控风险

11.6 控制风险

X1.20 对第 12 章项目采购管理的修改

根据对创建子计划的过程的命名规则，规划采购被重新命名为规划采购管理。根据对控

制过程的命名规则，管理采购过程被重新命名为控制采购。其他的主要变化有：梳理了文字

内容、整合了反馈意见，并使输入输出与其他知识领域的变化保持一致。为了维护各项目管

理过程之间的一致性，对有些过程的输入和输出的名字进行了调整。另外，对有些过程的输
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入和输出进行了调整，以反映在项目工作执行期间项目数据和信息流向的新模式。

表 X1-9 概括了第 12 章的过程。

表 X1-9 对第 12 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

12.1 规划采购

12.1 规划采购管理

12.2 实施采购

12.2 实施采购

12.3 管理采购

12.3 控制采购

12.4 结束采购

12.4 结束采购

X1.21 对第 13 章项目干系人管理的修改

项目干系人管理越来越受到重视，为此，新增了一个知识领域来说明项目干系人管理。

原第 10 章中关于干系人识别和管理干系人期望的内容被移到这个新的知识领域，并进行了扩

充，强调了干系人适当参与关键项目决策和项目活动的重要性。规划干系人管理和控制干系

人参与是新增加的过程。为了维护各项目管理过程之间的一致性，对有些过程的输入和输出

的名字进行了调整。另外，对有些过程的输入和输出进行了调整，以反映在项目工作执行期

间项目数据和信息流向的新模式。
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表 X1-10 概括了第 13 章的过程。

表 X1-10 对第 13 章的修改

第 4
 版

第 5
 版

10.1 识别干系人

13.1 识别干系人

13.2 规划干系人管理

10.4 管理干系人期望

13.3 管理干系人参与

13.4 控制干系人参与

X1.22 术语表


PMBOK®
 指南第 5 版对术语表进行了扩充和更新，增加了 PMBOK®
 指南中的一些需要被

定义的术语，以支持对正文内容的理解。

 澄清含义，以提升各种译本的质量和准确性；

 删去 PMBOK®
 指南第 5 版中不再使用的术语；

 确保这些术语与 PMI 术语词典和 PMI 的其他关键标准中的术语协调一致。
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X1.23 数据流向图

对所有项目管理过程的数据流向图进行了梳理和更新，改正了不一致的地方，确保每幅

图都能准确地反映具体过程的输入和输出。
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附录 X2 PMBOK ®
 指南第 5 版的贡献者和审阅者

PMI 的志愿者们早在 1983 年就尝试将项目管理知识体系付诸文字，出版了《职业道德、

标准和认证特别报告》

。从那以后，其他志愿者一直在不断更新和改进该原始文件，为《项目

管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南）这一全球公认的标准贡献力量。本附录按照字母顺序（在

每组内）列出了对 PMBOK®
 指南第 5 版的开发和编制做出贡献的人员。但是，简单地列举甚

至多次重复地列举都无法充分描述这些志愿者为编制 PMBOK®
 指南第 5 版所做的大量工作。

项目管理协会感谢以下全体人员对项目管理专业的支持和贡献！

X2.1 PMBOK®
 指南第 5 版的核心委员会

以下人员是文字内容或概念的贡献者，在项目核心委员会担任领导者：

Dave Violette, MPM, PMP, Chair

Joseph W. Kestel, PMP, Vice Chair

Nick Clemens, PMP(Sections 3 and 4 Lead) Dan Deakin, PMP (Sections 11 and 12 Lead) Theofanis C. Giotis, PMP, PMI-ACP(Sections 1 and 2 Lead) Marie A. Gunnerson, (Sections 6 and 7 Lead) George Jucan, MSc, PMP (Sections 9, 10, and 13 Lead) Vanina Mangano, PMP, PMI-RMP(Integrated Content and Change Control Lead) Mercedes Martinez Sanz, PMP (Sections 5 and 8 Lead) Carolina Gabriela Spindola, PMP, SSBB (Quality Control Lead) Clifford W. Sprague, PMP (Communications) Kristin L. Vitello, CAPM, Standards Project Specialist 484
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X2.2 PMBOK®
 指南第 5 版分委员会

以下人员是文字内容或概念的贡献者，也是项目分委员会的领导者：

Matthew B. Anderson, PMP, PMI-ACP (Section 4 Leader) Gilbert B. Asher, MBA, PMP (Data Flow Working Group Leader) Brad Bigelow, PMP, MSP (Section 2 Leader) Cecilia Boggi, PMP (Section 9 Leader) Bernardo O. Bustamante, PE, PMP (Section 1 Leader) Akshata Karanth, PMP (Section 6 Leader) David L. Keeney, PMP, CTT+ (Section 8 Leader) David Kramer (Section 12 Leader)

Karthikeyan Kumaraguru MS, PMP (Section 11 Leader) Mary-Elizabeth Larson, PMP, CBAP (Section 5 Leader) Charles J. Lesko, Jr., Ph.D., PMP (Section 10 Leader) Claudia Alex Morris, MBA, PMP (Editorial Leader) John M. Nevison (Section 7 Leader)

M.K.Ramesh, BE, PMP (Section 3 Leader through 6/2011) Krupakar Reddy, PMP, PRINCE2 Practitioner (Section 3 Leader) Yad Senapathy (Section 4 Leader through 6/2011) Anca E. Sluşanschi, MSc, PMP (Section 13 Leader) X2.3 重要贡献者

除了项目核心委员会和各分委员会的成员，以下人员也提供了重要的输入或概念：

George F. Burton MBA, PMP

Tammy Clark

Joel R. Erickson, MAcc, PMP

Stanisław Gasik, PhD

Ashok Jain, PMP, CSM

Andrea Pantano, PMP

Federico Roman Demo, PMP, ITIL

Anthony Tsui, MIT, PMP

Jennifer L. Walker, PMP
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X2.4 PMBOK®
 指南第 5 版内容委员会

以下人员是文字内容或概念的贡献者，对 PMBOK®
 指南第 5 版草稿提出了建议：

Humayun Akhtar, PE, PMP

Puja Kasariya, PMP

Mark O. Alexander, P.Eng, PMP

Khalid Ahmad Khan, PE, PMP

Miguel Angel Hernandez Ayala, MBA, PMP

Terri Herman Kimball, PMP

Katherine A. Barnoski, PMP, CPCP

Vijay Kumar

Sameer S. Bendre, PMP, CSM

Gaspar Pacheco Leal, PMP

Manuela Borlovan

Nguyen Long Son, PMP, PMI-RMP

Hector E. A. Boye, MSc, PMP

Debra J. Lovelace, PMP

Carlos M. Brenes, MPM

Tom Magee, MBA, PMP

Kevin Brennan, PMP, CBAP

Ahsan Maqbool, PMP, PMI-RMP

Melissa F. Bull, PMP

Conrado Morlan, PgMP, PMP

Guido Caciagli B., PMP

Tilden Moschetti

Jesus Mario Garcia Cano, PMP

Jacob Kottackal Ninan

Ramesh Chandak

Abdul Nsubuga

Carol Dekkers, PMP, CFPS

Reuben Oshomah, MSc, PMP

Wayne D. Ellis, PE, PMP

Marcus S. Parker Sr., PMP

Andrés Falcón, MBA, PMP

Sergio A. Peñaloza, PMP

Anna Maria Felici, PMP, CMC®

Ute Riemann, MBA, MCS

Sachin Ghai, PMP

Nick Riordan, MBA, PMP

Juan Carlos González, PMP, ITIL

Shivkanth V. Rohith, PMP, PMI-ACP

Mike Griffiths, PMP, PMI-ACP

Bruce Schwickrath, PMP, LSS-MBB

Joseph Gruber, PMP, CAPM

Kishankumar J. Solanki

Sharnikya F. Howard, MBA, PMP

Tejas V. Sura, MS, PMP

Harold S. Hunt, PMP

Federico Vargas, PMP, MPM

Suhail Iqbal, PgMP, PMP

Srikanth Victory

Rajan T. Janjani, PMP, ITIL Expert

Himanshu Shripad Warudkar, PMP, ITIL

Chandrashekhar S. Joshi, PMP, Chartered S. K. Steve Wong, PMP, CMA

Engineer
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X2.5 审阅者

X2.5.1 SME 审阅

除了委员会成员，以下人员为本标准的草稿进行了审阅并提出了建议：

Stephen Kwasi Agyei, PMP, LLM

Konstantinos Kirytopoulos, PhD, PMP

Lavanya Arul, PMP, PMI-RMP

Adrian W. Lovel-Hall, PMP, PMI-RMP

Ernest Baker, PMP, PRINCE2 Practitioner Thomas F. McCabe, PMP, CSSMBB

Mamoun Besaiso, CE

Harold “Mike” Mosley, Jr., PE, PMP

James C. Bradford, Jr., PMP

Daud Nasir, PMP, LSSBB

Damiano Bragantini, PMP

Alexandre Vieira de Oliveira, MBA, PMP

Georgeta Brehoi, PMP

Sneha V. Patel, PMP

Peter Brown

Richard Perrin

Andrea Caccamese, PMP, Prince2

Walter Plagge, MBA, PMP

Practitioner

Marlene Derian Robertson

Panos Chatzipanos, PhD., PE

Fernan Rodriguez, PMP

Jared Curtis, PMP

Tres Roeder, MBA, PMP

Mario C. Delvas, MBA, PMP

Guy Schleffer, MBA, PgMP

Dipti Desai, PMP

Nitin Shende, PMP, CSM

Lakshmi Dhruvarao, PMP, CSM

Nagendra Sherman, PMP

George Diakonikolaou, PhD, PMP

J. Greg Smith

Peter Dimov, PMP, CBM

Cyndi Snyder, PMP, EVP

Richard Egelstaff, PMP, MBA

Geree V. Streun, PMP, PMI-ACP

Charles T. Follin, PMP

Jurgen Sturany, PMP

Prabhat Garg, PMP

Yasuji Suzuki, PMP

Vivek Goel, PMP, CSM

Shoji Tajima

Mustafa Hafizoglu

Yvonne Tan EY, PMP

Dr. Sheriff Hashem, PhD, PMP

Gerhard J. Tekes, PMP, PMI-OPM3 Certified David A. Hillson, PhD, PMI Fellow

Professional

Christine Hoffman

Biagio Tramontana, Eng., PMP

Hiroto Horio, PMP

Thomas M. Walsh, PMP

David T. Hulett, PhD

Juanita M. Woods, PMP, PgMP

Poornaselvan Jeevanandam

Ronaldo Zanardo, CAPM

Gregory I. Jepson

Heinz Zimmermann, PMP

Kazuo Kawai, PMP
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X2.5.2 会员顾问小组（Member Advisory Group, MAG）审阅

作为 PMI 标准项目集的会员顾问小组成员，以下人员对 PMBOK®
 指南第 5 版的最终讨论

稿进行了投票表决：

Monique Aubry, PhD, MPM

Chris Cartwright, MPM, PMP

Laurence Goldsmith, PMP

Paul E. Shaltry, PMP

Cyndi Snyder, MBA, PMP, EVP

X2.5.3 意见集中小组审阅

作为 PMI 标准项目集的意见集中小组成员，以下人员对 PMBOK®
 指南第 5 版的最终讨论

稿进行了投票表决：

Monique Aubry, PhD, MPM

Nigel Blampied, PE, PMP

Nathalie Bohbot, PMP

Dennis L. Bolles, PMP

Peggy Brady

Chris Cartwright, MPM, PMP

Sergio Coronado, PdD.

Andrea Demaria, PMP

John L. Dettbarn, Jr., DSc, PE

Charles T. Follin, PMP

Laurence Goldsmith, MBA, PMP

Dana J Goulston, PMP

Dorothy L. Kangas, PMP

Thomas Kurihara

Timothy MacFadyen

David Christopher Miles, CEng, OPM3-CC

Harold “Mike” Mosley, Jr., PE, PMP

Mike Musial, PMP, CBM

Eric S. Norman, PgMP, PMP
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Deborah O'Bray, CIM (Hons)

Nanette Patton, MSBA, PMP

Crispin (“Kik”) Piney, BSc, PgMP

Michael Reed, PMP

Chris Richards, PMP

Paul E. Shaltry, PMP

Jen L. Skrabak, MBA, PMP

Matthew D Tomlinson, PgMP, PMP

X2.5.4 最终征求意见稿审阅

除了委员会成员，以下人员为 PMBOK®
 指南第 5 版征求意见稿的改进提出了建议：

Javed A. Abbasi, MBA, PMP

PMP, MSc (Mech.)

Federica Ballone, PMP

Klaus Abert

Anwar Ali, MBA, PMP

Manuel F. Baquero V., MSc,

Biju B. Abraham, PMP

Allam V V S Venu, PMP

PMP

Mohammad I. Abu Irshaid,

Barnabas Seth Amarteifio,

Brent R. Barton

PMP

PMP, ITIL

Anupam Baruah

Mohammad Adel, PMP

Yousif Amin, PMP

Olaf Baumgartner, PMP

Yaser Afaneh, MSCE, PMP

Andy Anderson, MA, PMP

Iain Begg, PMP

Eng. Ahmed Taha, MBA,

David Angelow, MBA, PMP

Laura Benedetti

PMP

Luciano Antoniucci

Wayne F. Best

Mounir Ajam

Mark A. Archer, PhD, PMP

Harwinder Singh Bhatia, PMP,

Phill C. Akinwale, MSc, PMP

Ondiappan Arivazhagan "Ari"

CSM

Mfon D. Akpan, MBA, PMP

PMP, PMI-RMP

Pius Bienz, PhD, PMP

Mobasher Abdu Al-Asmry,

Wisdom Kwasi

Jean Binder, PMP

CE, KSA

Asare-Amegashie

Nigel Blampied, PE, PMP

Homam Al khateeb,

Babissakana, PMP

Michael P. Bomi, BSc, PMP

PMP,PMI-RMP

Mohamed A. Badie, PMP,

Raúl Borges, PMP

Ahmad Al-Nahar, MBA, PMP

Prince2 Practitioner

Farid F. Bouges, MSc, PMP

Melad Alaqra, PMP

Ammar N. Baidas, PgMP,

Lynda Bourne, DPM, FAIM

José Rafael Alcalá Gómez,

PMP

Joao Carlos Boyadjian, MSc,

MBA, PMP

Kamal Bajaj,PMP, PGDBA

PMP

Martin Alemán Valdés, PMP

Jehad J. Baker, PgMP, PMP

Mohammed Faiq Al-Hadeethi,

J. Balamurali, PMP
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Didier Brackx, PMP

Abhishek Chopra

Marcelo Sans Dodson, PMP,

Jim Branden, MBA, PMP

Angel R. Chourio, PMP

MPM

Wayne R. Brantley, MSEd,

Roland Doerr, MBA, PMP

PMP

Eric Christoph, PMP, EVP

Serge Dolivet, PMP

Dr. Ralf Braune, PMP

Rose M. Clark, PMP

Bhushan Dongare

Tamela J. Brittingham, PMP

Rogerio L. Clavello, PMP

Jerry Bucknoff, MBA, PMP

Xavier Clerfeuille, MSc, SSL

R. Bernadine Douglas, MS,

Syed Asad Hasnain Bukhari,

Black Belt

PMP

MBA (MIS), PMP

Paul Converti, PMP, CISSP

Xinhua Du

Jeffrey S. Busch, PMP

Mario Coquillat de Travesedo,

Arun Dubagunta

Mario Castro Caballero

PMP

Stephen Duffield, MPM,

Anthony Cabri, PMP

Franco Cosenza, PE,

CPPD

Andrea Caccamese, PMP,

MScEE

Pradip Kumar Dwevedi, PMP

Prince2 Practitioner

Jeremy Coster, PMP

Hany A.Elhay, PMP

Roberto A. Cadena Legaspi,

Raymond Covert

Bilal M. El Itani, MBA, PMP

PMP

Holly Cowe

Abdurazag Elkhadrawe

Jacob Calabrese, CSP,

Adriano José da Silva Neves,

William Ernest, MPM,PMP

CBAP

MSc, PMP

Dmitry A. Ezhov, PMP

Maria Cardullo

William L. (Bill) Dam, PMP,

Leandro Faria, PMP,

James F. Carilli, PgMP, PMP

CPG

PMI-ACP

Christopher W. Carson, PMP,

Joseph W. Daniel, PMP

Daniel Fay, PMP

CCM

Richard Gary Daniels

Madhu Fernando, DBA, PMP

Angela M. Cason, PMP

Mohamed Daoud

Jesse Fewell, PMP, CST

Ralph Celento

Russell W. Darnall, DM, PMP

Claudia Fiallo, PMP

Rebecca Cervoni, PMP

Fariborz Davarpanah, MBA,

John C. ‘Buck’ Field, MBA,

Bruce C. Chadbourne, PgMP,

PMP

PMP

PMI-RMP

Luiz Guilherme de Carvalho

Robinson Figueroa, MS,
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附录 X3 人际关系技能

项目经理通过项目团队和其他干系人来完成工作。有效的项目经理应在技术、人际关系

和概念技能等方面维持均衡，以便正确分析形势并合理应对。本附录将描述一些重要的人际

关系技能，包括：

 领导力；

 团队建设；

 激励；

 沟通；

 影响力；

 决策；

 政治和文化意识；

 谈判；

 建立信任；

 冲突管理；

 教练技术。

虽然项目经理还要用到其他人际关系技能，但合理使用上述技能有助于项目经理高效地

管理项目。

X3.1 领导力

领导力是指有能力让一个群体为了一个共同的目标而努力，并像一个团队那样去工作。

一般地讲，领导力是指通过他人来完成工作的能力。尊重和信任，而非畏惧和顺从，是有效

领导力的关键要素。尽管在项目的每个阶段都需要有效的领导力，但在项目的开始阶段特别

需要，因为这个阶段的工作重点是与项目参与者沟通愿景，并激励和鼓舞他们取得优秀业绩。
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在整个项目中，项目团队的领导者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。

X3.2 团队建设

团队建设是指帮助一组人围绕共同的目标，彼此之间以及与领导、外部干系人和组织之

间协同工作。卓越的领导力和团队建设将形成团队协作。

团队建设活动包括任务（建立目标、定义和协商角色、职责与程序）和过程（为加强沟

通、管理冲突、激励和领导而进行的人际关系行为）

。要创建良好的团队环境，就需要处理项

目团队的问题，并把其作为团队的事情去讨论，而不是指责个人。还可以通过以下做法进一

步强化团队建设：获取高级管理层的支持，鼓励团队成员的责任感，引入适当的奖赏、认可

和道德规范，建立团队归属感，有效管理冲突，促进团队成员之间的信任和开放式沟通，以

及提供有效的领导等。

团队建设在项目前期至关重要，并应该在整个项目期间持续进行。项目环境的变化不可

避免。为有效地管理这些变化，需要持续进行团队建设或在团队建设中融入新内容。有效的

团队建设将带来互相信任、高质量的信息交流、更好的决策及有效的项目管理。

X3.3 激励

项目团队由具有不同背景、期望和个人目标的团队成员组成。项目的全面成功依赖项目

团队的责任感，而这又与他们的激励程度直接相关。

项目环境中的激励，需要建立一种氛围，保证既实现项目目标，又针对个人最看重的方

面，使团队成员得到最大限度的满足。这些方面包括工作满意度、工作挑战性、成就感、成

功与成长、充分的经济回报及成员认为必要和重要的其他奖赏与认可。
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X3.4 沟通

沟通一直被认为是决定项目成败的最重要原因之一。项目团队内部及项目经理、团队成

员与外部干系人之间的有效沟通至关重要。开诚布公地沟通，是达到团队协作和优秀绩效的

有效途径。它可以改进项目团队成员之间的关系，建立相互信任。

为实现有效沟通，项目经理应了解其他人的沟通风格、文化差异／规范、关系、个性及

整个情境等。对这些因素的了解可促进相互理解，进而实现有效沟通。项目经理应识别各种

沟通渠道，了解自己需要提供哪些信息、接收哪些信息，以及使用哪些人际关系技能来与诸

多项目干系人进行有效沟通。应该通过团队建设活动来了解团队成员的沟通风格（如直接的、

合作的、逻辑性的、探索性的，等等）

，以便项目经理在规划沟通时合理考虑关系和文化差异。

倾听是沟通的一个重要部分。倾听技术（包括主动和被动）有助于洞察问题所在、谈判

与冲突管理策略、决策方法和问题解决方法。

X3.5 影响力

影响力是通过分享权力和使用人际关系技能，使他人为了共同目标而相互合作。可根据

以下原则来影响团队成员：

 以身作则，始终表现出责任感；

 使决策过程透明；

 灵活使用人际关系技能，根据受众适时调整。

要巧妙并慎重地运用权力，重视长期协作。
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X3.6 决策

项目经理常用的 4 种决策方式是：命令、咨询、协商和抛硬币（随机）。影响决策方式的

主要因素有 4 个，即时间限制、信任程度、质量和接受程度。项目经理可单独决策，也可允

许项目团队参与决策过程。项目经理和项目团队有时会使用决策模型或过程，如以下所示六

阶段模型：

 问题定义。充分探究、澄清和定义问题；

 问题解决方案生成。通过头脑风暴延长创意过程，避免过早决策，以便得到多个解决

方案；

 从创意到行动。确定评价标准，权衡备选方案的优缺点，选择最佳方案；

 方案行动规划。获取关键参与者对方案的认可及承诺，使方案能发挥作用；

 方案评估规划。进行事后分析与评价，总结经验教训；

 对结果和过程的评估。评估问题解决的彻底程度或项目目标的达成情况（是前一阶段

的延伸）

。

X3.7 政治和文化意识

在项目环境里，由于项目所涉及的人员往往拥有不同的行为规范、背景和期望，组织中

的政治问题是无法避免的。巧妙地运用政治和权力有助于项目经理获得成功。反之，如果忽

略或回避项目中的政治问题，并且不恰当地运用权力，则会使项目的管理工作陷入困境。

今天，项目经理身处全球化的环境，很多项目都存在于文化多样性的环境中。理解并利

用文化差异，项目管理团队更有可能创建一个互相信任和共赢的氛围。文化差异可以同时表

现在个人或集体层面上，并且可同时涉及内部和外部的干系人。管理文化多样性的一个有效

途径是，了解不同的团队成员，并编制良好的沟通计划（作为整体项目计划的一个部分）

。
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行为层面的文化是指那些独立于地理位置、民族传统或所讲语言（通用语言或多种语言）

的行为和期望。文化能影响工作速度、决策过程及未经充分规划就采取行动的冲动。在某些

组织中，文化可能引发冲突，形成压力，进而影响项目经理和项目团队的绩效。

X3.8 谈判

谈判是指与利益相同或相反的人进行会谈以期达成妥协或协议。谈判是项目管理中的一

项主要工作，如果做得好就可以提高项目成功的概率。

以下技巧和做法有助于谈判成功：

 分析形势；

 区分自己的想要与需要，也要区分对方的想要与需要；

 关注利益和问题，而非立场；

 索取多、给予少，但要符合实际；

 当你做出让步时，要表现得好像你在让出某些有价值的东西，而不是简单放弃；

 一定要让双方都感觉自己赢了。双赢是最好的谈判风格，但并非总能实现。如果可能，

不要让对方在离开时觉得自己被占了便宜；

 认真倾听，清晰沟通。

X3.9 建立信任

在整个项目团队和其他关键干系人之间建立信任的能力，是高效团队领导力的关键组成

部分。信任关系到合作、信息共享以及问题的有效解决。没有信任，就很难在参与项目的各

干系人之间建立必要的良好关系。信任一旦被破坏，关系就会恶化、人员就会松散、合作就

变得更加困难，甚至根本不可能。

以下措施可以帮助项目经理建立信任：
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 采用开放式的、直接的沟通来解决问题；

 知会所有干系人，尤其是在所履行的承诺存在风险时；

 花时间与团队直接沟通，询问非假设性问题，充分了解影响团队的情形；

 直接、清晰地表达自己的需要或期望；

 不要由于担心出错而隐瞒信息，而要乐于分享信息，即使你可能是错的；

 接受创新，用直率的方式讨论问题或担忧；

 超越自身利益看问题；

 真正关心他人，避免让人觉得你的做法会损害他人利益。

X3.10 冲突管理

冲突在项目环境中不可避免。不一致的需求、对资源的竞争、沟通不畅以及其他诸多因

素都可能成为冲突的起源。在项目环境中，冲突可能导致项目产生不良结果。但是，如果主

动管理，冲突可以帮助团队找到更好的解决方案。项目经理必须能够找到冲突的原因，然后

积极地管理冲突，从而最大程度地降低潜在的负面影响。在此基础上，项目团队才能交付更

好的方案，从而提高项目成功的概率。

项目经理需要培养技能、积累经验，以便能够根据情形有效地调整自己的冲突管理风格。

在项目环境下管理冲突，就需要在所有参与方之间建立基本信任，各方开诚布公地寻求解决

冲突的积极方案。为了彻底解决问题，项目经理应该努力促进团队成员采用合作的方法。如

果确实无法采用合作的方法，项目经理应该转而采用其他的主动管理方法来处理冲突，例如

果断、包容、规避或妥协的方法。

管理冲突是项目经理所面对的重大挑战之一。为了带领团队成功应对冲突，项目经理需

要动用其他所有的人际关系技能。
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X3.11 教练技术

教练技术可以把项目团队的能力和绩效提升到更高的水平。教练技术通过授权和开发，

帮助成员认识到自己的潜在能力。使用教练技术，可以帮助团队成员提升现有技能，也可以

帮助他们掌握为保证项目成功所必需的新技能。教练技术有多种形式和方法。有时候，可以

开展正式或非正式的培训，来提升技术能力或加强团队建设，并促进持续的人际互动。

面对绩效差的情况，也可以使用教练技术，帮助团队成员克服技能缺陷。教练不同于心

理辅导。心理辅导关注的是团队成员“不愿做”的情形，而不是“不会做”的情形。如果团

队成员由于缺乏技能、知识或经验，而没有实现或满足期望，那么就可以采用教练技术来帮

助团队成员提升技能，使他们从“不会做”转化为“会做”

。

教练技术是团队中的重要激励手段。随着团队成员技能、能力和自信的提升，他们就更

愿意承担具有挑战性或要求严格的任务，团队会因此变得更高效。
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术语表（英文排序）

1．术语取舍

本术语表包括以下术语：

 项目管理专用或几乎专用的术语（如项目范围说明书、工作包、工作分解结构、关键

路径法）

；

 虽非项目管理专用，但与一般日常用法相比，具有不同用法或较狭隘含义的术语（如

最早开始日期）

。

本术语表一般不包括：

 应用领域专用的术语；

 在项目管理中与日常使用中无本质区别的术语（如日历日、延误）；

 可以从各单个词汇的组合方式清楚地看出其整体含义的复合术语；

 可以从源术语含义中清楚地看出其含义的派生术语。

基于以上取舍原则，本术语表包括：

 与项目范围管理、项目时间管理和项目风险管理相关的大多数术语，因为这些知识领

域的许多术语都是项目管理专用或几乎专用的；

 来自项目质量管理的许多术语，因为这些术语的含义比日常用法更狭隘；

 与项目人力资源管理、项目沟通管理和项目干系人管理相关的较少术语，因为这些知

识领域的术语大多数都与日常用法无明显区别；

 与项目成本管理、项目整合管理和项目采购管理相关的较少术语，因为这些知识领域

的许多术语都具有适用于特定应用领域的狭隘且独特的含义。
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2．常用缩写

AC

实际成本

ACWP

已完工作实际成本

BAC

完工预算

CCB

变更控制委员会

COQ

质量成本

CPAF

成本加奖励费用合同

CPFF

成本加固定费用合同

CPI

成本绩效指数

CPIF

成本加激励费用合同

CPM

关键路径法

CV

成本偏差

EAC

完工估算

EF

最早完成日期

EMV

预期货币价值

ES

最早开始日期

ETC

完工尚需估算

EV

挣值

EVM

挣值管理

FF

完成到完成

FFP

固定总价合同

FMEA

失效模式与影响分析

FP-EPA

总价加经济价格调整合同

FPIF

总价加激励费用合同

FS

完成到开始
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IFB

投标邀请书

LF

最晚完成日期

LOE

支持型活动

LS

最晚开始日期

OBS

组织分解结构

PDM

紧前关系绘图法

PMBOK

项目管理知识体系

PV

计划价值

QFD

质量功能展开

RACI

执行、负责、咨询和知情矩阵

RAM

责任分配矩阵

RBS

风险分解结构

RFI

信息邀请书

RFP

建议邀请书

RFQ

报价邀请书

SF

开始到完成

SOW

工作说明书

SPI

进度绩效指数

SS

开始到开始

SV

进度偏差

SWOT

优势、劣势、机会与威胁

T&M

工料

WBS

工作分解结构
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3．定义

术语表中的许多单词，在词典中都有更广泛甚至不同的含义。

本术语表遵循如下惯例对术语进行定义：

 在某些情况下，一个术语由多个单词组成（如风险紧迫性评估）；

 当出现同义词时，不再对同义词进行定义，而建议读者参见相应的常用词语（即见某

某词语）

；

 对非同义词的相关术语，则在其定义结尾处标明交叉引用（即参见某某词语）。


Acceptance Criteria
 验收标准：可交付成果通过验收前必须满足的一系列条件。


Accepted Deliverables
 验收的可交付成果：项目产出的，且被项目客户或发起人确认为满

足既定验收标准的产品、结果或能力。


Accuracy
 准确：在质量管理体系中，准确是对正确性的评估。


Acquire Project Team
 组建项目团队：确认人力资源的可用情况，并为开展项目活动而组建

团队的过程。


Acquisition
 募集：获取执行项目活动所必需的人力资源和物质资源。募集必然涉及资源成

本，但未必是财务成本。


Activity
 活动：在进度计划中所列，并在项目过程中实施的工作组成部分。


Activity Attributes
 活动属性：进度活动所具备的多种属性，可以包含在活动清单中。活动

属性包括活动编码、紧前活动、紧后活动、逻辑关系、提前量和滞后量、资源要求、强制日

期、制约因素和假设条件。


Activity Code
 活动编码：由一位或多位数字或字符组成，用来识别工作的特征，或者用某

种方式对进度活动进行分类，以便在报告中对活动进行筛选和排序。


Activity Cost Estimates
 活动成本估算：进度活动的预计成本，包括执行和完成该活动所需

的全部资源的成本，包括全部的成本类型和成本元素。


Activity Duration
 活动持续时间：用日历单位表示的，进度活动从开始到完成的时间长度。

参见“持续时间”

。
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Activity Duration Estimate
 活动持续时间估算：对活动持续时间的可能量或结果的定量

评估。


Activity Identifier
 活动标识：为了使项目活动彼此区别，而分配给每项进度活动的简短且唯

一的数字或字符标识。在任何一个项目进度网络图中，活动标识通常是唯一的。


Activity List
 活动清单：一份记录进度活动的表格，包含活动描述、活动标识及足够详细的

工作范围描述，以便项目团队成员了解所需执行的工作。


Activity Network Diagrams
 活动网络图：见“项目进度网络图”

。


Activity-on-Node (AON)
 活动节点法：见“紧前关系绘图法（PDM）

”


Activity Resource Requirements
 活动资源需求：工作包中的每个活动所需的资源类型和

数量。


Actual Cost (AC)
 实际成本：在给定时间段内，因执行项目活动而实际发生的成本。


Actual Duration
 实际持续时间：进度活动的实际开始日期与数据日期（如果该进度活动尚

未完成）或实际完成日期（如果该进度活动已经完成）之间的日历时间。


Adaptive Life Cycle
 适应型生命周期：一种项目生命周期模式，也称为变更驱动或敏捷方法，

其目的在于方便变更，获取干系人持续的高度参与。适应型生命周期也包含迭代和增量的概

念，但不同之处在于，迭代很快（通常 2～4 周迭代 1 次），而且所需时间和资源是固定的。


Additional Quality Planning Tools
 其他质量规划工具：用来定义质量要求、规划有效的质

量管理活动的一组工具，包括但不限于头脑风暴、力场分析、名义小组技术及质量管理和控

制工具。


Adjusting Leads and Lags
 调整提前量与滞后量：项目执行过程中使用的，让进度落后的

项目活动追赶上计划的一种技术。


Advertising
 广告：吸引公众对项目或工作的关注的过程。


Affinity Diagram
 亲和图：群体创新技术的一种，用来对大量创意进行分组，以便进一步审

查和分析。


Agreements
 协议：用于明确项目初步意向的任何文件或沟通，形式有合同、谅解备忘录

（MOU）、协议书、口头协议和电子邮件等。
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Alternative Analysis
 备选方案分析：一种对已识别的可选方案进行评估的技术，用来决定

选择哪种方案或使用何种方法来执行项目工作。


Alternatives Generation
 备选方案生成：一种用来制定尽可能多的可选方案的技术，目的在

于识别执行项目工作的不同方法。


Analogous Estimating
 类比估算：使用相似活动或项目的历史数据，来估算当前活动或项

目的持续时间或成本的技术。


Analytical Techniques
 分析技术：根据可能的项目或环境变量变化及它们与其他变量之间

的关系，对潜在后果进行评估、分析和预测的各种技术。


Application Area
 应用领域：具有显著共性的一类项目，而这些共性并非所有项目所必需或

具备的。应用领域通常根据产品（如采用相似技术或生产方式）

、客户类型（如内部或外部客

户、政府或商业客户）或行业划分（如公用事业、汽车、航空航天、信息技术等）来定义。

应用领域的划分可能出现交叉。


Applying Leads and Lags
 利用提前量与滞后量：用来调整紧前和紧后活动之间的时间量的

一种技术。


Apportioned Effort
 依附型活动：其投入需按比例分摊到特定的独立型活动中，其本身无法

拆分为独立型活动的活动。

（注：依附型活动是挣值管理中为考核工作绩效而采用的三种活动

类型之一。

）


Approved Change Request
 批准的变更请求：经整体变更控制过程处理并批准的变更请求。


Approved Change Requests Review
 审查已批准的变更请求：对已批准的变更请求进行审

查，以核实它们是否已按批准的方式得到实施。


Assumption
 假设：在规划过程中不需要验证即可视为正确、真实或确定的因素。


Assumptions Analysis
 假设分析：探讨假设的准确性，并识别因其中的不准确、不一致或

不完整而导致的项目风险的一种技术。


Attribute Sampling
 属性抽样：检测质量的一种方法。先确认每个被检测的样本是否具备（或

缺失）某些特征（属性）

，再决定接受或拒绝样本所在批次，或者增检其他样本。


Authority
 职权：使用项目资源、花费资金、做出决策或给予批准的权力。


Backlog
 未完项：待完成的产品需求和可交付成果清单，按故事叙述，按业务排序，以便管

理和组织项目工作。
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Backward Pass
 逆推法：关键路径法中的一种技术。在进度模型中，从项目完工日期出发，

反向推导，计算最晚开始和最晚结束日期。


BarChart
 横道图：展示进度相关信息的一种图表方式。在典型的横道图中，进度活动或工作

分解结构组件竖列于图的左侧，日期横排在图的顶端，而活动持续时间则以按日期定位的水

平条形表示。参见“甘特图”

。


Baseline
 基准：工作产品经批准的版本，只有通过正式的变更控制程序才能对其进行变更，

用作比较的依据。


Basis of Estimates
 估算依据：概述项目估算所用依据的支持性文件，如假设条件、制约因

素、详细级别、估算区间和置信水平。


Benchmarking
 标杆对照：将实际或计划的实践（如流程和操作过程）与其他可比组织的实

践进行对照，以便识别最佳实践、形成改进意见，并为绩效考核提供依据。


Bidder Conference
 投标人会议：在准备投标书或建议书之前，与潜在卖方举行的会议，以

便保证所有潜在卖方对本项采购都有清楚且一致的理解。又称承包商会议、供应商会议或投

标前会议。


Bottom-Up Estimating
 自下而上估算：估算项目持续时间或成本的一种方法，通过从下到

上逐层汇总 WBS 组件的估算而得到项目估算。


Brainstorming
 头脑风暴：一种通用的数据收集和创意激发技术。通过召集一组团队成员或

主题专家，来识别风险、提出创意或问题解决方案。


Budget
 预算：整个项目、任一工作分解结构组件或任一进度活动的，经批准的成本估算。


Budget at Completion (BAC)
 完工预算：为将要执行的工作所建立的全部预算的总和。


Buffer
 缓冲：见“储备”

。


Business Case
 商业论证：文档化的经济可行性研究报告，用来对尚缺乏充分定义的所选方

案的收益进行有效性论证，是启动后续项目管理活动的依据。


Business Value
 商业价值：

每个组织都有其独特的商业价值，其中包含了有形和无形的成分。

通过有效应用项目管理、项目集管理和项目组合管理方法，组织就能够使用可靠、确定的流

程来实现企业目标，并从投资中获取更大的商业价值。


Buyer
 买方：为组织购买产品、服务或成果的采购方。
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Cause and Effect Diagram
 因果图：一种分解技术，有助于追溯造成非预期结果的根本

原因。


Central Tendency
 集中趋势：中心极限定理的特征，意指统计分布中的数据会趋向于围绕在

一个中心位置附近。集中趋势的三个典型测量值是平均数、中位数和众数。


Change Control
 变更控制：一个过程，用来识别、记录、批准或否决对项目文件、可交付

成果或基准的修改。


Change Control Board (CCB)
 变更控制委员会：一个正式组成的团体，负责审议、评价、

批准、推迟或否决项目变更，以及记录和传达变更处理决定。


Change Control System
 变更控制系统：一套程序，描述了如何管理和控制针对项目可交付

成果和文档的修改。


Change Control Tools
 变更控制工具：辅助变更管理和（或）配置管理的手动或自动的工具。

最低程度上，这套工具应该能够支持 CCB 的活动。


Change Log
 变更日志：一份记录了项目过程中所做变更的综合清单，通常包括变更日期和

变更对时间、成本及风险的影响。


Change Request
 变更请求：关于修改任何文档、可交付成果或基准的正式提议。


Charter
 章程：见“项目章程”

。


Checklist Analysis
 核对单分析：借助清单来系统审查材料的准确性和完整性的一种技术。


Checksheets
 核查表：在收集数据时用作查对清单的计数表格。


Claim
 索赔：根据具有法律约束力的合同条款，卖方向买方（或买方向卖方）提出的关于报

酬、补偿或款项的请求、要求或主张，如针对某个有争议的变更。


Claims Administration
 索赔管理：对合同索赔进行处理、裁决和沟通的过程。


Close Procurements
 结束采购：完结单次项目采购的过程。


Close Project or Phase
 结束项目或阶段：完结所有项目管理过程组的所有活动，以正式结

束项目或阶段的过程。


Closed Procurements
 结束的采购：由授权代表正式声明终结并签署终结证书的合同或其他

采购协议。
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Closing Process Group
 收尾过程组：完结所有过程组的所有活动，正式结束项目或阶段的

一组过程。


Code of Accounts
 账户编码：用于唯一地识别工作分解结构每个组件的编号系统。


Collect Requirements
 收集需求：为实现项目目标而确定、记录并管理干系人的需要和要求

的过程。


Colocation
 集中办公：为改善沟通和工作关系，提高工作效率，而让项目团队成员的工作地

点彼此靠近的一种组织布局策略。


Communication Constraints
 沟通制约因素：对沟通内容、时间、听众或发起者的限制，通

常来自特定的法律法规、技术条件或组织政策。


Communication Methods
 沟通方法：在项目干系人之间传递信息的系统化的程序、技术或

过程。


Communication Models
 沟通模型：说明在项目中将如何开展沟通过程的描述、比喻或图形。


Communication Requirements Analysis
 沟通需求分析：一种分析技术，通过访谈、研讨

会或借鉴以往项目经验教训等方式，来确定项目干系人对信息的需求。


Communication Technology
 沟通技术：用于项目干系人之间传递信息的特定工具、系统或

计算机程序等。


Communications Management Plan
 沟通管理计划：项目、项目集或项目组合管理计划的

组成部分，描述了项目信息将如何、何时、由谁来进行管理和传播。


Compliance
 合规性：用来表示符合规则、标准、法律或需求的一个通用概念，对合规性的

评估结果只有两个：

“合规”或“不合规”

。


Conduct Procurements
 实施采购：获取卖方应答、选择卖方并授予合同的过程。


Configuration Management System
 配置管理系统：整个项目管理系统的一个子系统。它

由一系列正式的书面程序组成，用于对以下工作提供技术和管理方面的指导与监督：识别并

记录产品、成果、服务或部件的功能特征和物理特征；控制对上述特征的任何变更；记录并

报告每项变更及其实施情况；支持对产品、成果或部件的审查，以确保其符合要求。该系统

包括文件和跟踪系统，并明确了为核准和控制变更所需的审批级别。


Conflict Management
 冲突管理：为解决冲突而对冲突情形进行的处理、控制和指导。
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Conformance
 一致性：质量管理体系中的一个通用概念，表示所交付的结果处于某质量要

求的可接受偏差界限之内。


Conformance Work
 一致性工作：在质量成本的框架中，为了一次就正确完成计划工作而做

的附加工作。一致性工作包括与预防和检查相关的行动。


Constraint
 制约因素：对项目、项目集、项目组合或过程有影响的限制性因素。


Context Diagrams
 系统交互图：对产品范围的可视化描绘，显示业务系统（过程、设备、

计算机系统等）及其与人和其他系统（行动者）之间的交互方式。


Contingency
 紧急情况：可能对项目执行产生影响的一个事件或情形，可用储备去应对。


Contingency Allowance
 应急费用：见“储备”

。


Contingency Reserve
 应急储备：包含在成本基准或绩效测量基准中的一部分预算，用于被

接受的已识别风险和已制定应对或减轻措施的已识别风险。


Contingent Response Strategies
 应急应对策略：事先制定的，在某个特定触发条件发生

时，可以启动的应对措施。


Contract
 合同：对双方都有约束力的协议，它强制卖方提供规定的产品、服务或成果，强制

买方支付相应的报酬。


Contract Change Control System
 合同变更控制系统：用来收集、跟踪、裁定和沟通有关

合同变更的系统。


Control
 控制：对比实际绩效与计划绩效，分析偏差，评估趋势以改进过程，评价可能的备

选方案，并提出必要的纠正措施建议。


Control Account
 控制账户：一种管理控制点。在该控制点上，把范围、预算、实际成本和

进度加以整合，并与挣值比较，以测量绩效。


Control Chart
 控制图：按时间顺序展示过程数据，并将这些数据与既定的控制界限相比较

的一种图形。控制图有一条中心线，有助于观察图中的数据点向两边控制界限偏移的趋势。


Control Communications
 控制沟通：在整个项目生命周期中对沟通进行监督和控制的过

程，以确保满足项目干系人对信息的需求。


Control Costs
 控制成本：监督项目状态，以更新项目成本，管理成本基准变更的过程。
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Control Limits
 控制界限：在控制图中，中心线或均值两侧三个标准差（基于数据的正态分

布）以内的区域，它反映了数据的预期变动范围。参见“规范界限”

。


Control Procurements
 控制采购：管理采购关系，监督合同绩效，并根据需要实施变更和

采取纠正措施的过程。


Control Quality
 控制质量：监督并记录质量活动执行结果，以便评估绩效，并推荐必要的变

更的过程。


Control Risks
 控制风险：在整个项目中实施风险应对计划，跟踪已识别风险，监督残余风

险，识别新风险，以及评估风险过程有效性的过程。


Control Schedule
 控制进度：监督项目活动状态，更新项目进展，管理进度基准变更，以实

现计划的过程。


Control Scope
 控制范围：监督项目和产品的范围状态，管理范围基准变更的过程。


Control Stakeholder Engagement
 控制干系人参与：全面监督项目干系人之间的关系，调

整策略和计划，以调动干系人参与的过程。


Corrective Action
 纠正措施：为使项目工作绩效重新与项目管理计划一致，而进行的有目的

的活动。


Cost Aggregation
 成本汇总：在项目 WBS 的某个层次或成本控制账户上，对与各工作包相

关的较低层次的成本估算进行汇总。


Cost Baseline
 成本基准：经过批准的、按时间段分配的项目预算，不包括任何管理储备，

只有通过正式的变更控制程序才能进行变更，用作与实际结果进行比较的依据。


Cost Management Plan
 成本管理计划：项目或项目集管理计划的组成部分，描述如何规划、

安排和控制成本。


Cost of Quality
 质量成本：确定为保证质量而付出的成本的一种方法。预防和评估成本（一

致性成本）包括为确保符合要求而进行质量规划、质量控制和质量保证的成本（如培训、质

量控制体系等）

。失败成本（非一致性成本）包括对不合格产品、部件或过程的返工成本，保

修工作和废品的成本，以及名誉的损失。


Cost Performance Index (CPI)
 成本绩效指数：测量预算资源的成本效率的一种指标，表示

为挣值与实际成本之比。
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Cost Plus Award Fee Contracts
 (CPAF)
 成本加奖励费用合同：合同的一种类型，向卖方

支付已完工作的全部合法实际成本，再加上一笔奖励费用作为卖方的利润。


Cost Plus Fixed Fee Contract (CPFF)
 成本加固定费用合同：成本补偿合同的一种类型，

买方为卖方报销可列支成本（可列支成本由合同确定）

，再加上一笔固定数额的利润（费用）

。


Cost Plus Incentive Fee Contract (CPIF)
 成本加激励费用合同：成本补偿合同的一种类型，

买方为卖方报销可列支成本（可列支成本由合同确定）

，并且卖方在达到规定绩效标准时赚取

利润。


Cost Variance (CV)
 成本偏差：在某个给定时间点，预算亏空或盈余量，表示为挣值与实际

成本之差。


Cost-Benefit Analysis
 成本效益分析：用来比较项目成本与其带来的收益的财务分析工具。


Cost-Reimbursable Contract
 成本补偿合同：合同类型的一种，向卖方支付实际成本加费

用（通常代表卖方的利润）

。成本补偿合同经常包括激励条款，规定当卖方达到或超过相关项

目目标（如进度或总成本目标）时，可以从买方得到一笔激励金或奖金。


Crashing
 赶工：增加资源，以最小的成本增加来压缩进度工期的一种技术。


Create WBS
 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

的组件的过程。


Criteria
 准则/
 标准：各种标准、规则或测试，可据此做出判断或决定，或者据此评价产品、

服务、成果或过程。


Critical Chain Method
 关键链法：一种进度规划方法，允许项目团队在任何项目进度路径上

设置缓冲，来应对资源限制和项目不确定性。


Critical Path
 关键路径：代表项目中最长路径的活动序列，决定了项目最短的可能持续时间。


Critical Path Activity
 关键路径活动：项目进度计划中，位于关键路径上的任何活动。


Critical Path Method
 关键路径法：在项目进度模型中，估算项目最短工期，确定逻辑网络

路径的进度灵活性大小的一种方法。


Customer
 客户：为项目产品、服务或成果付钱的个人或组织，可位于执行组织的内部或

外部。
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Customer Satisfaction
 客户满意：在质量管理体系中，因自己的预期需求得到满足或超越，

客户在评估中所表现出的一种满意状态。


Data Date
 数据日期：记录项目状况的时间点。


Data Gathering and Representation Techniques
 数据收集和展示技术：用来收集、组织

和呈现数据与信息的技术。


Decision Tree Analysis
 决策树分析：一种图形和计算技术，用来评估与一个决策相关的多

个可选方案在不确定情形下的可能后果。


Decomposition
 分解：把项目范围和项目可交付成果逐步划分为更小、更便于管理的组成部

分的技术。


Defect
 缺陷：项目组成部分中不能满足要求或规范，需要修补或更换的瑕疵或缺点。


Defect Repair
 缺陷补救：为了修正不一致产品或产品组件的有目的的活动。


Define Activities
 定义活动：识别和记录为完成项目可交付成果而须采取的具体行动的过程。


Define Scope
 定义范围：制定项目和产品详细描述的过程。


Deliverable
 可交付成果：在某一过程、阶段或项目完成时，必须产出的任何独特并可核实的

产品、成果或服务能力。


Delphi Technique
 德尔菲技术：组织专家就某一专题达成一致意见的一种信息收集技术。相

关专家匿名参与。组织者使用调查问卷就一个重要项目事项征询意见，然后对专家的答卷进

行归纳，并把结果发还给专家做进一步评论。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。


Dependency
 依赖关系：见“逻辑关系”

。


Dependency Determination
 确定依赖关系：识别依赖关系类型的一种技术，用来创建紧前

和紧后活动之间的逻辑关系。


Design of Experiments
 实验设计： 一种统计方法，用来识别哪些因素会对正在生产的产品

或正在开发的流程的特定变量产生影响。


Determine Budget
 制定预算：汇总所有单个活动或工作包的估算成本，建立一个经批准的

成本基准的过程。
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Develop Project Charter
 制定项目章程：编写一份正式批准项目并授权项目经理在项目活

动中使用组织资源的文件的过程。


Develop Project Management Plan
 制定项目管理计划：定义、准备和协调所有子计划，并

把它们整合为一份综合项目管理计划的过程。


Develop Project Team
 建设项目团队：提高工作能力，促进团队成员互动，改善团队整体

氛围，以提高项目绩效的过程。


Develop Schedule
 制定进度计划：分析活动顺序、持续时间、资源需求和进度制约因素，

创建项目进度模型的过程。


Diagramming Techniques
 图解技术：用逻辑链接来呈现信息以辅助理解的方法。


Dictatorship
 独裁：群体决策技术的一种，一个人为群体做出决策。


Direct and Manage Project Work
 指导与管理项目工作：为实现项目目标而领导和执行项目

管理计划中所确定的工作，并实施已批准变更的过程。


Discrete Effort
 独立型活动：可以被规划、度量并会产生具体结果的活动。

（注：独立型活

动是挣值管理中为考核工作绩效而采用的三种活动类型之一。

）


Discretionary Dependency
 选择性依赖关系：基于某应用领域或项目方面对活动顺序的最

佳实践而建立的依赖关系。


Document Analysis
 文件分析：通过分析现有文档，识别与需求相关的信息的一种启发式技术。


Documentation Reviews
 文档审查：收集一些特定的信息并加以审查，以确定其准确性和

完整性的过程。


Duration (DU or DUR)
 持续时间：完成某进度活动或工作分解结构组件所需的工作时段总数

（不包括节假日或其他非工作时段）。通常用工作日或工作周表示，有时被错误地等同于“自

然流逝时间”

。比较“人力投入”

。


Early Finish Date (EF)
 最早完成日期：在关键路径法中，基于进度网络逻辑、数据日期和进

度制约因素，某进度活动未完部分可能完成的最早时点。


Early Start Date (ES)
 最早开始日期：在关键路径法中，基于进度网络逻辑、数据日期和进

度制约因素，某进度活动未完部分可能开始的最早时点。


Earned Value (EV)
 挣值：对已完成工作的测量，用该工作的批准预算来表示。
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Earned Value Management
 挣值管理：将范围、进度和资源测量值综合起来，以评估项目

绩效和进展的方法。


Effort
 人力投入：完成一个进度活动或工作分解结构组件所需要的人工单位数，通常以小时、

天和周来表示。


Emotional Intelligence
 情商：识别、评估和管理个人情绪、他人情绪及团组群体情绪的

能力。


Enterprise Environmental Factors
 事业环境因素：团队不能直接控制的，将对项目、项目

集或项目组合产生影响、限制或指导作用的各种条件。


Estimate
 估算：对可能的数量或结果的定量估计。通常用于项目成本、资源、人力投入与持

续时间的估计。使用时常带修饰词（如初步估算、概念估算、可行性估算、量级估算和确定

性估算）

，且任何时候都应以某种方式说明其准确度（如± x
 %）。参见“预算”和“成本”。


Estimate Activity Durations
 估算活动持续时间：根据资源估算的结果，估算完成单项活动

所需工作时段数的过程。


Estimate Activity Resources
 估算活动资源：估算执行各项活动所需的材料、人员、设备

或用品的种类和数量的过程。


Estimate at Completion
 (EAC)
 完工估算：完成所有工作所需的预期总成本，等于截至目

前的实际成本加上完工尚需估算。


Estimate Costs
 估算成本：对完成项目活动所需资金进行近似估算的过程。


Estimate to Complete (ETC)
 完工尚需估算：完成所有剩余项目工作的预计成本。


Execute
 执行：指导、管理、实施和完成项目工作，产出可交付成果和工作绩效数据。


Executing Process Group
 执行过程组：完成项目管理计划中确定的工作，以满足项目规范

要求的一组过程。


Expected Monetary Value (EMV) Analysis
 预期货币价值分析：当某些情况在未来可能发

生或不发生时，计算平均结果的一种统计技术。常在决策树分析中使用。


Expert Judgment
 专家判断：基于某应用领域、知识领域、学科和行业等的专业知识而做出

的，关于当前活动的合理判断。这些专业知识可来自具有专业学历、知识、技能、经验或培

训经历的任何小组或个人。
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External Dependency
 外部依赖关系：项目活动与非项目活动之间的关系。


Facilitated Workshops
 引导式研讨会：把主要的跨职能干系人召集在一起，通过集中讨论

来定义产品需求的一种启发式技术。


Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)
 失效模式与影响分析：一种分析程序，用来分

析产品的每个部件的各种可能失效模式及其对该部件可靠性的影响，并确定每种失效模式本

身或与其他失效模式联合将对产品或系统可靠性产生的影响，及对该部件必备功能产生的影

响；或者，用来检查产品（在整个系统和／或较低层次上）的所有可能失效模式。需要估算

每种可能的失效对整个系统造成的影响和后果。此外，还应该审查为降低失效的概率和影响

而计划采取的行动。


Fallback Plan
 弹回计划：包含一组备用的行动和任务，以便在主计划因问题、风险或其他

原因而废弃时采用。


Fast Tracking
 快速跟进：一种进度压缩技术，将正常情况下按顺序进行的活动或阶段改为

至少是部分并行开展。


Fee
 费用：卖方所得报酬的一部分，代表利润。


Finish Date
 完成日期：与进度活动的完成相关联的时间点。通常带下列修饰词：实际、计

划、估计、预计、最早、最晚、基准、目标或当前。


Finish-to-Finish (FF)
 完成到完成：只有紧前活动完成，紧后活动才能完成的逻辑关系。


Finish-to-Start
 (FS)
 完成到开始：只有紧前活动完成，紧后活动才能开始的逻辑关系。


Firm-Fixed-Price Contract (FFP)
 固定总价合同：总价合同的一种类型。不考虑卖方成本，

由买方向卖方支付事先确定的金额（由合同规定）

。


Fishbone diagram
 鱼骨图：见“因果图”

。


Fixed Formula Method
 固定公式法：计算挣值的一种方法，在工作包开始时计算一个特定

百分比的预算值，在工作包全部完成时再计算剩余百分比的预算值。


Fixed Price Incentive Fee Contract (FPIF)
 总价加激励费用合同：总价合同的一种类型。

买方向卖方支付事先确定的金额（由合同规定）

，如果卖方满足了既定的绩效标准，则还可挣

到额外的金额。
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Fixed Price with Economic Price Adjustment Contracts (FP-EPA)
 总价加经济价格调整

合同：总价合同的一种类型。合同中包含了特殊条款，允许根据条件变化（如通货膨胀、某

些特殊商品的成本增加或降低）

，以事先确定的方式对合同价格进行最终调整。


Fixed-Price Contracts
 总价合同。规定了为确定的工作范围所需支付的费用的协议，与完成

工作的实际成本或人力投入无关。


Float
 浮动时间：也叫“时差”

。参见“总浮动时间”和“自由浮动时间”

。


Flowchart
 流程图：对某系统内的一个或多个过程的输入、过程行为和输出的图形描述。


Focus Groups
 焦点小组：召集预定的干系人和主题专家，了解他们对所讨论的产品、服务

或成果的期望和态度的一种启发式技术。


Forecast
 预测：根据已有的信息和知识，对项目未来的情况和事件进行的估算或预计。通常

基于项目过去的绩效、未来的期望绩效及会影响项目的其他信息进行预测，如计算完工估算

和完工尚需估算。


Forward Pass
 顺推法：关键路径法中的一种技术。在进度模型中，从项目开始日期或某给

定时点出发，正向推导，计算最早开始和最早结束日期。


Free Float
 自由浮动时间：在不延误任何紧后活动最早开始日期或违反进度制约因素的前提

下，某进度活动可以推迟的时间量。


Functional Manager
 职能经理：职能型组织内对某部门拥有管理职权的个人，任何实际生

产产品或提供服务的团队的经理。有时也称“直线经理”

。


Functional Organization
 职能型组织：一种层级组织，其中每个员工都有一位明确的上级，

人员根据专业分组，并由具有该专业领域特长的人进行管理。


Funding Limit Reconciliation
 资金限制平衡：把项目资金支出计划与项目资金到位承诺进

行对比，从而识别资金限制与计划支出之间的差异的过程。


Gantt Chart
 甘特图：展示进度信息的条形图。纵向列示活动，横向列示日期，用横条表示

活动自开始日期至结束日期的持续时间。


Grade
 等级：用以区分功能相同（如锤子）但质量要求不同（如不同的锤子可能需要承受大

小不同的力）的对象的类别或级别。


Ground Rules
 基本规则：对项目团队成员的可接受行为的预期。
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Group Creativity Techniques
 群体创新技术：用于在干系人群体中激发创意的技术。


Group Decision-Making Techniques
 群体决策技术：对多个备选方案进行评估的技术，用

于生成产品需求并进行分类和优先级排序。


Guideline
 指南：一种正式的推荐或建议，包括就如何完成某事而提出的政策、标准或程序。


Hammock Activity
 汇总活动：见“概括性活动”

。


Hard Logic
 硬逻辑关系：见“强制性依赖关系”

。


Histogram
 直方图：一种特殊的条形图，用来描述统计分布的集中趋势、分散程度和分布

形状。


Historical Information
 历史信息：以往项目的文件和数据，包括项目档案、记录、函件、完

结的合同和结束的项目。


Human Resource Management Plan
 人力资源管理计划：项目管理计划的组成部分，描述

将如何安排项目的角色与职责、报告关系和人员配备管理。


Idea/Mind Mapping
 概念/
 思维导图。把从头脑风暴中获得的创意整合成一张图的技术，以反

映创意之间的共性与差异，激发新创意。


Identify Risks
 识别风险：判断哪些风险可能影响项目并记录其特征的过程。


Identify Stakeholders
 识别干系人：识别能影响项目决策、活动或结果的个人、群体或组织，

以及被项目决策、活动或结果所影响的个人、群体或组织，并分析和记录他们的相关信息的

过程。这些信息包括他们的利益、参与度、相互依赖性、影响力及对项目成功的潜在影响等。


Imposed Date
 强制日期：强加于进度活动或进度里程碑的固定日期，一般采取“不早于何

时开始”和“不晚于何时结束”的形式。


Incentive Fee
 激励费用：与卖方的成本、进度或技术绩效相关联的财务激励。


Incremental Life Cycle
 增量型生命周期：项目生命周期的一种。在项目生命周期的早期，

基本确定项目范围，但是要随项目团队对产品理解程度的逐步提高，例行修改时间估算和成

本估算。迭代方法是通过一系列循环来开发产品，而增量方法是渐进地增加产品功能。


Independent Estimates
 独立估算：使用第三方来获取和分析信息，以支持对成本、进度或

其他事项的预测的过程。
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Influence Diagram
 影响图：对变量与结果之间的因果关系、事件时间顺序及其他关系的图

形表示。


Information Gathering Techniques
 信息收集技术：从不同渠道汇集和组织数据的可重复的

过程。


Information Management Systems
 信息管理系统：用于以实物或电子形式收集、储存和分

发信息的设施、流程和程序。


Initiating Process Group
 启动过程组：定义一个新项目或现有项目的一个新阶段，授权开

始该项目或阶段的一组过程。


Input
 输入：开始一个过程所必需的、来自项目内外的任何东西。可以是前一过程的输出。


Inspection
 检查：通过检验或测量，核实某个活动、部件、产品、成果或服务是否符合特定

的要求。


Inspections and Audits
 检查与审计：按照商定的要求，考察合同工作或产品的绩效情况的

过程。


Interpersonal Skills
 人际关系技能：与他人建立并保持关系的能力。


Interrelationship Digraphs
 关联图：一种质量管理规划工具，有助于在包含相互交叉逻辑

关系的中等复杂情形中创新性地解决问题。


Interviews
 访谈：通过与干系人直接交谈，来获取信息的正式或非正式方法。


Invitation for Bid (IFB)
 投标邀请书：通常本术语等同于建议邀请书，但在某些应用领域，

其含义可能更狭窄或更具体。


Issue
 问题：有质疑或争议的观点或事项，议而未决的观点或事项，或者，有对立看法或异

议的观点或事项。


Issue Log
 问题日志：用来记录和监督项目干系人之间的讨论事项或争议事项的项目文件。


Iterative Life Cycle
 迭代型生命周期：项目生命周期的一种。在项目生命周期的早期，基本

确定项目范围，但是要随项目团队对产品理解程度的逐步提高，例行修改时间估算和成本估

算。迭代方法是通过一系列重复循环来开发产品，而增量方法是渐进地增加产品功能。


Lag
 滞后量：相对于紧前活动，紧后活动需要推迟的时间量。
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Late Finish Date (LF)
 最晚完成日期：在关键路径法中，基于进度网络逻辑、项目完成日期

和进度制约因素，进度活动未完成部分可能的最晚完成时点。


Late Start Date (LS)
 最晚开始日期：在关键路径法中，基于进度网络逻辑、项目完成日期和

进度制约因素，进度活动未完成部分可能的最晚开始时点。


Lead
 提前量：相对于紧前活动，紧后活动可以提前的时间量。


Lessons Learned
 经验教训：项目过程中获得的知识，说明曾怎样处理某个项目事件或今后

应如何处理，以改进未来绩效。


Lessons Learned Knowledge Base
 经验教训知识库：对以往项目选择决策与项目执行情

况的历史信息和经验教训的存储。


Level of Effort (LOE)
 支持型活动：一种不产生明确的最终产品，而是按时间流逝来度量的

活动。

（注：支持型活动是挣值管理中为考核工作绩效而采用的三种活动类型之一。

）


Leveling
 平衡：见“资源平衡”

。


Life Cycle
 生命周期：见“项目生命周期”

。


Log
 日志：对过程或活动实施期间的某些特定事项进行记录、描述或说明的文件。前面常加

修饰词，如问题、质量控制、行动或缺陷等。


Logical Relationship
 逻辑关系：两个活动之间，或者一个活动与一个里程碑之间的依赖

关系。


Majority
 大多数原则：获得群体中 50%以上的人的支持。


Make-or-Buy Analysis
 自制或外购分析：收集和整理有关产品需求的数据，对包括采购产

品或内部制造产品在内的多个可选方案进行分析的过程。


Make-or-Buy Decisions
 自制或外购决策：关于从外部采购或由内部制造某产品的决策。


Manage Communications
 管理沟通：根据沟通管理计划，生成、收集、分发、储存、检索

以及最终处置项目信息的过程。


Manage Project Team
 管理项目团队：跟踪团队成员工作表现，提供反馈，解决问题并管理

团队变更，以优化项目绩效的过程。
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Manage Stakeholder Engagement
 管理干系人参与：在整个项目生命周期中，与干系人进

行沟通和协作，以满足其需要与期望，解决实际出现的问题，并促进干系人合理参与项目活

动的过程。


Management Reserve
 管理储备：项目中留作管理控制之用的一部分预算。专为项目范围内

不可预见的工作而预留。管理储备不包含在绩效测量基准（PMB）中。


Management Skills
 管理技能：对个人或群体进行规划、组织、指导和控制，以实现特定目

标的能力。


Mandatory Dependency
 强制性依赖关系：合同要求的或工作的内在性质决定的依赖关系。


Market Research
 市场调研：通过会议、在线评论和各种其他渠道收集信息，了解市场情况

的过程。


Master Schedule
 主进度计划：标明了主要可交付成果、主要工作分解结构组件和关键进度

里程碑的概括性项目进度计划。参见“里程碑进度计划”

。


Material
 物资：组织在任何工作中所使用的各种东西的总和，如设备、仪器、工具、机器、

装置、材料和用品等。


Matrix Diagrams
 矩阵图：一种质量管理和控制工具，使用矩阵结构对数据进行分析。在行

列交叉的位置展示因素、原因和目标之间的关系强弱。


Matrix Organization
 矩阵型组织：项目经理和职能经理共同负责安排工作优先级，并指导项

目成员工作的组织结构形式。


Methodology
 方法论：由专门的从业人员所采用的做法、技术、程序和规则所组成的体系。


Milestone
 里程碑：项目、项目集或项目组合中的重要时点或事件。


Milestone List
 里程碑清单：列出全部项目里程碑的清单，其中通常会指出里程碑是强制性

或选择性的。


Milestone Schedule
 里程碑进度计划：标明主要进度里程碑的概括性进度计划。参见“主进

度计划”

。


Monitor
 监督：对照计划收集项目绩效数据，计算绩效指标，并报告和发布绩效信息。


Monitor and Control Project Work
 监控项目工作：跟踪、审查和报告项目进展，以实现项

目管理计划中确定的绩效目标的过程。
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Monitoring and Controlling Process Group
 监控过程组：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。


Monte Carlo Simulation
 蒙特卡洛模拟：基于单项任务的成本和进度的概率分布，模拟出成

百上千种可能结果的过程，然后应用这些结果生成项目整体层面的概率分布。


Most Likely Duration
 最可能持续时间：考虑了可能对结果产生影响的所有已知变量，而得

到的最可能的活动持续时间估算。


Multi-Criteria Decision Analysis
 多标准决策分析：借助决策矩阵，用系统分析方法建立诸

如风险水平、不确定性和价值收益等多种标准，从而对众多方案进行评估和排序的一种技术。


Near-Critical Activity
 次关键活动：总浮动时间很小的进度活动。

“次关键”概念适用于进度

活动或进度网络路径。总浮动时间小于多少才算次关键，取决于专家判断，而且因项目而异。


Negotiated Settlements
 协商解决：通过谈判，平等解决全部未决事项、索赔和争议的过程。


Negotiation
 谈判：各方通过协商来解决争议的过程和活动。


Network
 网络：见“项目进度网络图”

。


Network Analysis
 网络分析：见“进度网络分析”

。


Network Logic
 网络逻辑：项目进度网络图中各进度活动之间的依赖关系的总称。


Network Path
 网络路径：在项目进度网络图中，通过逻辑关系连接起来的任何连续的进度

活动序列。


Networking
 人际交往：与同一组织和不同组织中的人员建立联系和关系。


Node
 节点：进度网络的要素之一，是一条依赖关系线与某些或所有其他依赖关系线的交点。


Nominal Group Technique
 名义小组技术：用于促进头脑风暴的一种技术，通过投票排列

最有用的创意，以便进一步开展头脑风暴或优先排序。


Nonconformance Work
 非一致性工作：在质量成本的框架中，为处理那些因不能一次就把

事情做对而造成的错误和失败的工作。在高效的质量管理体系中，非一致性工作的数量将趋

于零。


Objective
 目标：工作所指向的事物，要达到的战略地位，要达到的目的，要取得的成果，

要生产的产品，或者准备提供的服务。
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Observations
 观察：直接观看个人在各自的环境中如何执行工作（或任务）和实施流程的

一种技术。


Opportunity
 机会：对项目的一个或多个目标产生正面影响的风险。


Optimistic Duration
 最乐观持续时间：考虑了可能对结果产生影响的所有已知变量，而得到

的最短的活动持续时间估算。


Organizational Breakdown Structure (OBS)
 组织分解结构：对项目组织的一种层级描述，

展示了项目活动与执行这些活动的组织单元之间的关系。


Organizational Process Assets
 组织过程资产：执行组织所特有的并被其使用的计划、流

程、政策、程序和知识库。


Organizational Project Management Maturity
 组织级项目管理成熟度：一个组织以可预

期、可控制和可靠的方式，实现期望的战略结果的能力水平。


Output
 输出：由某个过程产生的产品、成果或服务，可能成为后续过程的输入。


Parametric Estimating
 参数估算：基于历史数据和项目参数，使用某种算法来计算成本或

持续时间的一种估算技术。


Pareto Diagram
 帕累托图：一种按发生频率排序的直方图，显示每种已识别的原因分别导

致的结果数量。


Path Convergence
 路径汇聚：表示一个进度活动拥有一个以上的紧前活动的一种关系。


Path Divergence
 路径分支：表示一个进度活动拥有一个以上的紧后活动的一种关系。


Payment Systems
 支付系统：用来接收和处理供应商的发票，对服务和产品进行付款的

系统。


Percent Complete
 完成百分比：对某活动或工作分解结构组件的已完成工作量的百分比

估算。


Perform Integrated Change Control
 实施整体变更控制：审查所有变更请求，批准变更，

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，并对变更处理结果进

行沟通的过程。


Perform Qualitative Risk Analysis
 实施定性风险分析：评估并综合分析风险的概率和影

响，对风险进行优先排序，从而为后续分析或行动提供基础的过程。
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Perform Quality Assurance
 实施质量保证：审计质量要求和质量控制测量结果，确保采用

合理的质量标准和操作性定义的过程。


Perform Quantitative Risk Analysis
 实施定量风险分析：就已识别的风险对项目整体目标

的影响进行定量分析的过程。


Performance Measurement Baseline
 绩效测量基准：经批准的项目范围—进度—成本综合

计划，用来与项目执行情况相比较，以测量和管理绩效。其中包括应急储备，但不包括管理

储备。


Performance Reporting
 报告绩效：见“工作绩效报告”

。


Performance Reports
 绩效报告：见“工作绩效报告”

。


Performance Reviews
 绩效审查：对照基准，对项目正在开展的工作的实际绩效进行测量、

比较和分析的一种技术。


Performing Organization
 执行组织：其人员最直接地参与项目或项目集工作的单位。


Pessimistic Duration
 最悲观持续时间：考虑了可能对结果产生影响的所有已知变量，而得

到的最长的活动持续时间估算。


Phase
 阶段：见“项目阶段”

。


Phase Gate
 阶段关口：为做出进入下个阶段、进行整改或结束项目或项目集的决定，而开

展的阶段末审查。


Plan Communications Management
 规划沟通管理：根据干系人的信息需要和要求及组织

的可用资产情况，制定合适的项目沟通方式和计划的过程。


Plan Cost Management
 规划成本管理：为规划、管理、花费和控制项目成本而制定政策、

程序和文档的过程。


Plan Human Resource Management
 规划人力资源管理：识别和记录项目角色、职责、所

需技能、报告关系，并编制人员配备管理计划的过程。


Plan Procurement Management
 规划采购管理：记录项目采购决策，明确采购方法，识别

潜在卖方的过程。


Plan Quality Management
 规划质量管理：识别项目及其可交付成果的质量要求和／或标

准，并书面描述项目将如何证明符合质量要求的过程。
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Plan Risk Management
 规划风险管理：定义如何实施项目风险管理活动的过程。


Plan Risk Responses
 规划风险应对：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。


Plan Schedule Management
 规划进度管理：为规划、编制、管理、执行和控制项目进度而

制定政策、程序和文档的过程。


Plan Scope Management
 规划范围管理：创建范围管理计划，书面描述将如何定义、确认

和控制项目范围的过程。


Plan Stakeholder Management
 规划干系人管理：根据对干系人需要、利益及对项目成功

的潜在影响的分析，制定合适的管理策略，以有效调动干系人参与整个项目生命周期的过程。


Planned Value (PV)
 计划价值：为计划工作分配的经批准的预算。


Planning Package
 规划包：工作内容已知但详细进度活动未知的，低于控制账户的工作分

解结构组件。参见“控制账户”

。


Planning Process Group
 规划过程组：明确项目范围，优化目标，为实现目标制定行动方

案的一组过程。


Plurality
 相对多数原则：根据群体中相对多数人的意见做出决定，即便未能获得大多数人的

同意。


Policy
 政策：组织所采用的一套结构化的行动模式，组织政策可以解释为一套治理组织行为

的基本原则。


Portfolio
 项目组合：为了实现战略目标而组合在一起管理的项目、项目集、子项目组合和运

营工作。


Portfolio Management
 项目组合管理：为了实现战略目标而对一个或多个项目组合进行的

集中管理。


Practice
 实践／做法：某种具体的专业或管理活动，有助于相关过程的实施，可能需要采用

一种或多种技术和工具。


Precedence Diagramming Method (PDM)
 紧前关系绘图法：创建进度模型的一种技术，用

节点表示活动，用一种或多种逻辑关系连接活动，以显示活动的实施顺序。
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Precedence Relationship
 紧前关系：在紧前关系绘图法中表示逻辑关系的术语。但在目前

的用法中，无论使用哪种绘图法，紧前关系、逻辑关系和依赖关系等术语经常互换使用。参

见“逻辑关系”

。


Precision
 精确：在质量管理体系中，精确是对精确度的测量。


Predecessor Activity
 紧前活动：在进度计划的逻辑路径中，排在非开始活动前面的活动。


Predictive Life Cycle
 预测型生命周期：项目生命周期的一种。在项目生命周期的尽早时间，

确定项目范围及交付此范围所需的时间和成本。


Preferential Logic
 优先逻辑关系：见“选择性依赖关系”

。


Preferred Logic
 首选逻辑关系：见“选择性依赖关系”

。


Preventive Action
 预防措施：为确保项目工作的未来绩效符合项目管理计划，而进行的有

目的的活动。


Prioritization Matrices
 优先矩阵：一种质量管理规划工具，用来识别关键问题，评估合适

的备选方案，以确定实施的优先顺序。


Probability and Impact Matrix
 概率和影响矩阵：把每个风险发生的概率和一旦发生对项目

目标的影响对应起来的一种表格。


Procedure
 程序：用来达成稳定的绩效或结果的既定方法，通常表述为执行某个过程的顺序

步骤。


Process
 过程：旨在创造最终结果的系统化的系列活动，以便对一个或多个输入进行加工，

生成一个或多个输出。


Process Analysis
 过程分析：按照过程改进计划中概括的步骤来识别所需的改进。


Process Decision Program Charts (PDPC)
 过程决策程序图：用于理解一个目标与达成此

目标的步骤之间的关系。


Process Improvement Plan
 过程改进计划：项目管理计划的子计划。详细说明进行过程分

析的步骤，以识别增值活动。


Procurement Audits
 采购审计：对合同和采购过程的完整性、正确性和有效性进行的审查。
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Procurement Documents
 采购文件：在招投标活动中使用的文件，包括买方的投标邀请书、

谈判邀请书、信息邀请书、报价邀请书、建议邀请书，以及卖方的应答。


Procurement Management Plan
 采购管理计划：项目或项目集管理计划的组成部分，说明

项目团队将如何从执行组织外部获取货物和服务。


Procurement Performance Reviews
 采购绩效审查：是一种结构化的审查，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进展情况。


Procurement Statement of Work
 采购工作说明书：对拟采购项的详细描述，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。


Product
 产品：生产出来的、可量化的物件，既可以是终端产物，也可以是组成部分。产品

的其他名称有“物资”和“物品”

。比较“成果”

，参见“可交付成果”

。


Product Analysis
 产品分析：在以产品为可交付成果的项目上，用来定义范围的一种工具。

通常，针对产品提问并回答，形成对将要生产的产品的用途、特征和其他方面的描述。


Product Life Cycle
 产品生命周期：代表一个产品从概念、交付、成长、成熟到衰退的整个

演变过程的一系列阶段。


Product Scope
 产品范围：某项产品、服务或成果所具有的特征和功能。


Product Scope Description
 产品范围描述：对产品范围的书面叙述性描述。


Program
 项目集：一组相互关联且被协调管理的项目、子项目集和项目集活动，以便获得分

别管理所无法获得的利益。


Program Evaluation and Review Technique (PERT)
 计划评审技术：当活动的估算无法确

定时，使用其乐观估算、悲观估算和最可能估算的加权平均值作为估算结果的一种技术。


Program Management
 项目集管理：在项目集中应用知识、技能、工具与技术来满足项目

集的要求，获得分别管理各项目所无法实现的利益和控制。


Progressive Elaboration
 渐进明细：随着信息越来越多、估算越来越准确，而不断提高项

目管理计划的详细程度的迭代过程。


Project
 项目：为创造独特的产品、服务或成果而进行的临时性工作。


Project-Based Organizations (PBOs)
 基于项目的组织：创建临时机构来实施项目的各种组

织形式，把大部分活动当项目来做，把项目凌驾于职能工作之上。
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Project Calendar
 项目日历：表明进度活动的可用工作日和工作班次的日历。


Project Charter
 项目章程：由项目启动者或发起人发布的，正式批准项目成立，并授权项目

经理使用组织资源开展项目活动的文件。


Project Communications Management
 项目沟通管理：包括为确保项目信息及时且恰当地

规划、收集、生成、发布、存储、检索、管理、控制、监督和最终处置所需的各个过程。


Project Cost Management
 项目成本管理：包括为使项目在批准的预算内完成而对成本进行

规划、估算、预算、融资、筹资、管理和控制的各个过程。


Project Funding Requirements
 项目资金需求：根据成本基准计算出的待付成本预测，可

以是总量或阶段资金需求，包括预计支出加预计债务。


Project Governance
 项目治理：为保证项目目标符合项目发起人和项目团队所在组织的战

略而做的努力。应根据项目集或发起组织的大环境来定义和调整对项目的治理。应把项目治

理与组织治理分开对待。


Project Human Resource Management
 项目人力资源管理：包括组织、管理和领导项目团

队的各个过程。


Project Initiation
 项目启动：发起一个用来正式授权新项目的过程。


Project Integration Management
 项目整合管理：包括为识别、定义、组合、统一和协调各

项目管理过程组的各种过程和活动而开展的过程与活动。


Project Life Cycle
 项目生命周期：项目从启动到收尾所经历的一系列阶段。


Project Management
 项目管理：将知识、技能、工具与技术应用于项目活动，以满足项目

的要求。


Project Management Body of Knowledge
 项目管理知识体系：说明项目管理专业范围内

的知识总和的概括性术语。与法律、医学、会计等其他专业一样，该知识体系掌握在应用和

推进它的从业者和学者手中。完整的项目管理知识体系既包括已被验证并广泛应用的传统做

法，也包括本专业新近涌现的创新做法。该知识体系包括已发表和未发表的材料。该知识体

系正处于不断演进中。PMI 的 PMBOK®
 指南识别了作为项目管理知识体系一部分的、被普遍

公认的良好做法。


Project Management Information System
 项目管理信息系统：由收集、整合和传播项目

管理过程成果的工具和技术所组成的信息系统。它为项目从启动到收尾的所有方面提供支持，

可以包括人工和自动系统。
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Project Management Knowledge Area
 项目管理知识领域：按所需知识内容来定义的项目

管理领域，并用其所含过程、做法、输入、输出、工具和技术进行描述。


Project Management Office (PMO)
 项目管理办公室：对与项目相关的治理过程进行标准

化，并促进资源、方法论、工具和技术共享的一个组织部门。


Project Management Plan
 项目管理计划：说明项目将如何执行、监督和控制的文件。


Project Management Process Group
 项目管理过程组：项目管理输入、工具与技术和输出

的逻辑组合，包括启动过程组、规划过程组、执行过程组、监控过程组和收尾过程组。项目

管理过程组不同于项目阶段。


Project Management Staff
 项目管理人员：项目团队中从事项目管理活动（如进度、沟通、

风险管理等）的那些成员。


Project Management System
 项目管理系统：管理项目所需的过程、工具、技术、方法、

资源和程序的集合。


Project Management Team
 项目管理团队：直接参与项目管理活动的项目团队成员。在一

些较小项目中，项目管理团队可能包括几乎全部的项目团队成员。


Project Manager (PM)
 项目经理：由执行组织委派，领导团队实现项目目标的个人。


Project Organization Chart
 项目组织图：以图形方式描述一个具体项目中项目团队成员及

其相互关系的文件。


Project Phase
 项目阶段：一组具有逻辑关系的项目活动的集合，通常以一个或多个可交付

成果的完成为结束。


Project Procurement Management
 项目采购管理：包括从项目团队外部采购或获取所需产

品、服务或成果的各个过程。


Project Quality Management
 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。


Project Risk Management
 项目风险管理：包括规划风险管理、识别风险、实施风险分析、

规划风险应对和控制风险等各个过程。


Project Schedule
 项目进度计划：进度模型的输出，为各个相互关联的活动标注了计划日期、

持续时间、里程碑和资源等信息。
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Project Schedule Network Diagram
 项目进度网络图：表示项目进度活动之间逻辑关系的

图形。


Project Scope
 项目范围：为交付具有规定特性与功能的产品、服务或成果而必须完成的

工作。


Project Scope Management
 项目范围管理：包括确保项目做且只做所需的全部工作，以成

功完成项目的各个过程。


Project Scope Statement
 项目范围说明书：对项目范围、主要可交付成果、假设条件和制

约因素的描述。


Project Stakeholder Management
 项目干系人管理：包括用于开展下列工作的各个过程：

识别受项目影响的全部人员或组织，分析干系人对项目的期望和影响，制定合适的管理策略

来有效调动干系人参与项目决策和执行。


Project Statement of Work.
 项目工作说明书：见“工作说明书”

。


Project Team
 项目团队：支持项目经理执行项目工作，以实现项目目标的一组人员。


Project Team Directory
 项目团队名录：列明项目团队成员及其项目角色和相关沟通信息的

书面清单。


Project Time Management
 项目时间管理：包括为管理项目按时完成所需的各个过程。


Projectized Organization
 项目型组织：组织结构的一种，项目经理可以全权安排优先级、

使用资源和指挥项目人员。


Proposal Evaluation Techniques
 建议书评价技术：对供应商提交的建议书进行评审，从

而对合同授予决策提供支持的过程。


Prototypes
 原型法：在实际制造预期产品之前，先造出其实用模型，并据此征求对需求的早

期反馈的一种方法。


Quality
 质量：一系列内在特性满足要求的程度。


Quality Audits
 质量审计：用来确定项目活动是否遵循了组织和项目的政策、过程与程序的

一种结构化的、独立的过程。


Quality Checklists
 质量核对单：用来核实所要求的一系列步骤是否已得到执行的结构化

工具。
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Quality Control Measurements
 质量控制测量结果：对质量控制活动的结果的书面记录。


Quality Function Deployment (QFD)
 质量功能展开：用来确定新产品开发的关键特性的一

种引导式研讨会技术。


Quality Management and Control Tools
 质量管理和控制工具：质量规划工具的一个类别，

用来分析已识别活动的相互关联和顺序。


Quality Management Plan
 质量管理计划：项目或项目集管理计划的组成部分，描述将如何

实施组织的质量政策。


Quality Management System
 质量管理体系：为质量管理计划的实施提供政策、过程、程

序和资源的组织架构。典型的项目质量管理计划应该与组织的质量管理体系相兼容。


Quality Metrics
 质量测量指标：对项目或产品属性及其测量方式的描述。


Quality Policy
 质量政策：项目质量管理知识领域中的专有政策，是组织在实施质量管理体

系时必须遵守的基本原则。


Quality Requirement
 质量要求：必须达到的条件或具备的能力，借此验证成果属性的可接

受性和评估成果的质量一致性。


Quantitative Risk Analysis and Modeling Techniques
 定量风险分析和建模技术：一些常

用的技术，包括面向事件和面向项目的分析方法。


Questionnaires and Surveys
 问卷调查：设计一系列书面问题，向众多受访者快速收集

信息。


RACI RACI
 ：责任分配矩阵的一种常见类型，使用执行、负责、咨询和知情等词语来定义干

系人在项目活动中的参与状态。


Records Management System
 记录管理系统：一套具体的流程、相关控制功能和工具，联

合用于记录和保存项目信息。


Regression Analysis
 回归分析：通过考察一系列输入变量及其对应的输出结果，来建立数

学或统计关系的一种分析技术。


Regulation
 法规：政府机构对产品、过程或服务的特征的要求，包括政府强制遵守的相关管

理规定。
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Reporting Systems
 报告系统：用于从一个或多个信息管理系统中生成或合并报告，并向项

目干系人发送报告的设施、过程和程序。


Request for Information (RFI)
 信息邀请书：采购文件的一种，买方借此邀请潜在卖方就某

种产品、服务或卖方能力提供相关信息。


Request for Proposal (RFP)
 建议邀请书：采购文件的一种，用来向潜在卖方征求对产品或

服务的建议书。在某些应用领域，其含义可能更狭窄或更具体。


Request for Quotation (RFQ)
 报价邀请书：采购文件的一种，用来向潜在卖方征求对通用

或标准产品或服务的报价。有时可用来代替建议邀请书。在某些应用领域，其含义可能更狭

窄或更具体。


Requested Change
 请求的变更：提交给整体变更控制过程审批的正式书面变更请求。


Requirement
 需求/
 需求：根据合同或其他正式的强制性规范，某个产品、服务或成果必须

达到的条件或具备的能力。


Requirements Documentation
 需求文件：关于各种单一需求将如何满足项目商业需求的

描述。


Requirements Management Plan
 需求管理计划：项目或项目集管理计划的组成部分，描

述将如何分析、记录和管理需求。


Requirements Traceability Matrix
 需求跟踪矩阵：把产品需求从其来源连接到能满足需求

的可交付成果的一种表格。


Reserve
 储备：为减轻成本和／或进度风险，而在项目管理计划中所设的一种准备。使用时

常加修饰词（如管理储备、应急储备）

，以进一步说明其用于减轻何种风险。


Reserve Analysis
 储备分析：一种分析技术，用来明确项目管理计划各组成部分的基本特征

及其相互关系，从而为项目的工期、预算、成本估算或资金需求设定储备。


Residual Risk
 残余风险：在采取风险应对措施之后仍然存在的风险。


Resource
 资源：熟练人力资源（特定领域的个人或团队）

、设备、服务、用品、物品、材料、

预算或资金。


Resource Breakdown Structure
 资源分解结构：资源依类别和类型的层级展现。


Resource Calendar
 资源日历：表明每种具体资源的可用工作日或工作班次的日历。
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Resource Histogram
 资源直方图：按一系列时间段显示某种资源的计划工作时间的条形图。

为便于对照，可画一条横线表示资源可用时间。随着项目进展，还可画出代表资源实际工作

时间的对比条形。


Resource Leveling
 资源平衡：为了在资源需求与资源供给之间取得平衡，根据资源制约对

开始日期和结束日期进行调整的一种技术。


Resource Optimization Techniques
 资源优化技术：对活动的开始日期和结束日期进行调

整，把计划使用的资源数量调整为等于或小于可用的资源数量的一种技术。


Resource Smoothing
 资源平滑：对进度模型中的活动进行调整，从而使项目资源需求不超

过预定的资源限制的一种技术。


Responsibility
 职责：可在项目管理计划中进行委派的任务，接受委派的资源负有按要求完

成任务的义务。


Responsibility Assignment Matrix (RAM)
 责任分配矩阵：一种展示项目资源在各个工作包

中的任务分配的表格。


Result
 成果：实施项目管理过程和活动所产生的输出。成果包括结果（如整合的系统、修订

后的过程、重组后的组织、完成的测试、经培训的人员等）和文件（如政策、计划、研究报

告、程序、规范、报告等）

。比较“产品”

，参见“可交付成果”

。


Rework
 返工：为了使有缺陷或非一致的部件达到要求或符合规范而采取的行动。


Risk
 风险：一旦发生，会对一个或多个项目目标产生积极或消极影响的不确定事件或条件。


Risk Acceptance
 风险接受：一种风险应对策略，项目团队决定接受风险的存在，而不采取

任何措施，除非风险真的发生。


Risk Appetite
 风险偏好：为了预期的回报，一个实体愿意承担不确定性的程度。


Risk Audits
 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。


Risk Avoidance
 风险规避：一种风险应对策略，项目团队采取行动来消除威胁，或保护项目

免受风险影响。


Risk Breakdown Structure (RBS)
 风险分解结构：根据风险类别展现风险的层级。
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Risk Categorization
 风险分类：按照风险来源（如使用风险分解结构）

、受影响的项目区域

（如使用工作分解结构）

，或其他有用的分类标准（如项目阶段）

，对项目风险进行分类，以明

确受不确定性影响最大的项目区域。


Risk Category
 风险类别：对潜在风险成因的归组。


Risk Data Quality Assessment
 风险数据质量评估：评估风险数据对风险管理的有用程度的

一种技术。


Risk Management Plan
 风险管理计划：项目、项目集或项目组合管理计划的组成部分，说

明将如何安排与实施风险管理活动。


Risk Mitigation
 风险减轻：一种风险应对策略，项目团队采取行动降低风险发生的概率或造

成的影响。


Risk Reassessment
 风险再评估：识别新风险，对现有风险进行再评估，以及已过时的风

险。


Risk Register
 风险登记册：记录风险分析和应对规划的结果的文件。


Risk Threshold
 风险临界值：干系人特别关注的特定的不确定性程度或影响程度。低于风险

临界值，组织将接受风险；高于风险临界值，组织将不能承受风险。


Risk Tolerance
 风险承受力：组织或个人能承受的风险程度、数量或容量。


Risk Transference
 风险转移：一种风险应对策略，项目团队把威胁造成的影响连同应对责

任一起转移给第三方。


Risk Urgency Assessment
 风险紧迫性评估：审查和确定那些比其他风险更早发生的风险

的行动时间。


Role
 角色：项目团队成员必须履行的、已明确定义的职责，如测试、归档、检查、编码等。


Rolling Wave Planning
 滚动式规划：一种迭代式的规划技术，对近期要完成的工作进行详

细规划，对远期工作只做粗略规划。


Root Cause Analysis
 根本原因分析：确定引起偏差、缺陷或风险的根本原因的一种分析技

术。一项根本原因可能引起多项偏差、缺陷或风险。


Scatter Diagram
 散点图：一种表示相关性的图，使用回归线来解释或预测一个自变量的变

化如何引起一个因变量的变化。
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Schedule
 进度计划：见“项目进度计划”

，参见“进度模型”

。


Schedule Baseline
 进度基准：经过批准的进度模型，只有通过正式的变更控制程序才能进

行变更，用作与实际结果进行比较的依据。


Schedule Compression
 进度压缩：在不缩小项目范围的前提下缩短进度工期的技术。


Schedule Data
 进度数据：用以描述和控制进度计划的信息集合。


Schedule Forecasts
 进度预测：根据测算进度时已有的信息和知识，对项目未来的情况和

事件所进行的估算或预计。


Schedule Management Plan
 进度管理计划：项目管理计划的组成部分，为编制、监督和控

制项目进度建立准则和明确活动。


Schedule Model
 进度模型：项目活动执行计划的一种表现形式，其中包含持续时间、依赖

关系和其他规划信息，用以生成项目进度计划及其他进度资料。


Schedule Network Analysis
 进度网络分析：识别项目进度活动未完部分的最早／最晚开始

日期和最早／最晚完成日期的技术。参见“逆推法”、“关键路径法”、“关键链法”和“资源

平衡”

。


Schedule Network Templates
 进度网络模板：已有的一组活动及其相互关系，供需要应用

这些关系的特定应用领域或项目局部重复使用。


Schedule Performance Index (SPI)
 进度绩效指数：测量进度效率的一种指标，表示为挣值

与计划价值之比。


Schedule Variance (SV)
 进度偏差：测量进度绩效的一种指标，表示为挣值与计划价值之差。


Scheduling Tool
 进度计划编制工具：配合进度计划编制方法使用的工具，可提供进度计划

组成部分的名称、定义、结构关系和格式。


Scope
 范围：项目所提供的产品、服务和成果的总和。参见“项目范围”和“产品范围”

。


Scope Baseline
 范围基准：经过批准的范围说明书、工作分解结构（WBS）和相应的 WBS

词典，只有通过正式的变更控制程序才能进行变更，用作比较的依据。


Scope Change
 范围变更：项目范围的任何变更。范围变更几乎总会导致项目成本或进度的

调整。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

557


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


术语表（英文排序）


Scope Creep
 范围蔓延：未对时间、成本和资源做相应调整，未经控制的产品或项目范围的

扩大。


Scope Management Plan
 范围管理计划：项目或项目集管理计划的组成部分，描述将如何

定义、制定、监督、控制和确实项目范围。


Secondary Risk
 次生风险：由于实施风险应对措施而直接产生的风险。


Selected Sellers
 选定的卖方：被选中来提供合同规定的服务或产品的卖方。


Seller
 卖方：向某个组织提供产品、服务或成果的供应商。


Seller Proposals
 卖方建议书：卖方对建议邀请书或其他采购文件的正式应答，规定了价格、

商务销售条款，以及技术规范或卖方将为买方建成的能力，一旦被接受，将形成有约束力的

协议。


Sensitivity Analysis
 敏感性分析：

用以帮助确定哪些风险对项目具有最大潜在影响的一种定

量风险分析和建模技术。它考察当其他不确定因素都保持基准值不变时，单个不确定项目因

素的变动对特定目标所产生的影响程度。分析结果常用龙卷风图表示。


Sequence Activities
 排列活动顺序：识别和记录项目活动之间的关系的过程。


Seven Basic Quality Tools
 七种基本质量工具：组织中负责规划、监督和控制质量事宜的

质量管理专业人员所使用的一套标准工具包。


Simulation
 模拟：利用项目模型，演算细节层次上的不确定性对项目整体目标的潜在影响。

项目模拟借助计算机模型和风险估算（通常表现为细节工作的可能成本或持续时间的概率分

布）

，通常用蒙特卡洛分析法进行。


Soft Logic
 软逻辑：见“选择性依赖关系”

。


Source Selection Criteria
 供方选择标准：买方提出的一套标准，卖方只有满足或超过这些

标准，才有可能被授予合同。


Specification
 规范：以完整、精确、可核实的方式，规定系统、部件、产品、成果或服务的

需求、设计、性能或其他特性，以及用于确认这些规定是否已满足的程序的一种文件。例如，

需求规范、设计规范、产品规范和测试规范等。


Specification Limits
 规范界限：控制图中心线或均值两侧的数据区域，该区域内的数据都

满足客户对产品或服务的要求。该区域可能大于或小于控制界限所界定的范围。参见“控制

界限”

。
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Sponsor
 发起人：为项目、项目集或项目组合提供资源和支持的个人或团体，负责为成功创

造条件。


Sponsoring Organization
 发起组织：负责提供项目发起人并为项目输送资金或其他资源的

实体。


Staffing Management Plan
 人员配备管理计划：人力资源管理计划的组成部分，说明将在

何时、以何种方式获得项目团队成员，以及他们需要在项目中工作多久。


Stakeholder
 干系人：能影响项目决策、活动或结果的个人、群体或组织，以及会受或自认

为会受项目决策、活动或结果影响的个人、群体或组织。


Stakeholder Analysis
 干系人分析：通过系统收集和分析各种定量与定性信息，来确定在整

个项目中应该考虑哪些人的利益的一种技术。


Stakeholder Management Plan
 干系人管理计划：项目管理计划的子计划，基于对干系人

需求、利益和潜在影响的分析，定义用于有效调动干系人参与项目决策和执行的过程、程序、

工具和技术。


Stakeholder Register
 干系人登记册：记录项目干系人识别、评估和分类结果的项目文件。


Standard
 标准：为相关活动或成果提供可反复使用的通用规则、指南或特性的文件，以便实

现既定环境中的最佳秩序。


Start Date
 开始日期：与进度活动的开始相关联的时间点。通常带下列修饰词：实际、计划、

估计、预计、最早、最晚、目标、基准或当前。


Start-to-Finish (SF)
 开始到完成：只有紧前活动开始，紧后活动才能完成的逻辑关系。


Start-to-Start (SS)
 开始到开始：只有紧前活动开始，紧后活动才能开始的逻辑关系。


Statement of Work (SOW)
 工作说明书：对项目需交付的产品、服务或成果的叙述性说明。


Statistical Sampling
 统计抽样：从目标总体中选取部分样本用于检查。


Subnetwork
 子网络：项目进度网络图的一部分（片段）

，通常代表一个子项目或一个工作包。

常用来说明或研究潜在的或建议的进度计划条件，如优先进度逻辑的变更或项目范围的变更。


Subproject
 子项目：把项目分解成更便于管理的组成部分，而得到的整个项目的较小部分。


Successor Activity
 紧后活动：在进度计划的逻辑路径中，排在某个活动后面的活动。

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443
 ）

（第 5 版）

559


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


术语表（英文排序）


Summary Activity
 概括性活动：作为单个活动来展示的，一组相关的进度活动的集合。


SWOT Analysis SWOT
 分析：对一个组织、项目或备选方案的优势、劣势、机会和威胁的

分析。


Tailor
 裁剪：对 PMBOK®
 指南中的过程和相关输入输出进行认真挑选，确定将用于全面管理

某项目的一些具体过程。


Technique
 技术：人们在执行活动以生产产品、取得成果或提供服务的过程中所使用的经过

定义的系统化程序，其中可能用到一种或多种工具。


Templates
 模板：一种固定格式的、已部分完成的文件，为收集、组织和呈现信息与数据提

供明确的结构。


Threat
 威胁：对项目的一个或多个目标产生负面影响的风险。


Three-Point Estimate
 三点估算：当活动的估算无法确定时，使用其乐观估算、悲观估算和

最可能估算的平均值作为估算结果的一种技术。


Threshold
 临界值：对成本、时间、质量、技术或资源价值等的限定参数，可以列入产品规

范中。一旦越过临界值，就应采取某种行动，如提交异常情况报告。


Time and Material Contract (T&M)
 工料合同：兼具成本补偿和总价合同特征的一种混合的

合同类型。与成本补偿合同相似，工料合同没有确定的最终价格，因为签订合同时并未确定

工作总量。工料合同的合同价可以像成本补偿合同那样增长。另外，工料合同又与总价合同

相似。例如，买卖双方一致同意了高级工程师的费率，那么单位费率就事先确定了。


Time-Scaled Schedule Network Diagram
 时标进度网络图：以进度活动的位置与长度表示

其持续时间的项目进度网络图，实质上是含有进度网络逻辑的横道图。


To-Complete Performance Index (TCPI)
 完工尚需绩效指数：为了实现特定的管理目标，

剩余资源的使用必须达到的成本绩效指标，是完成剩余工作所需成本与剩余预算之比。


Tolerance
 公差：对质量要求可接受的变动范围的定量描述。


Tornado Diagram
 龙卷风图：在敏感性分析中用来比较不同变量的相对重要性的一种特殊形

式的条形图。


Tool
 工具：在创造产品或成果的活动中所使用的某种有形的东西，如模板或软件。
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Total Float
 总浮动时间：在不延误项目完成日期或违反进度制约因素的前提下，进度活动可

以从其最早开始日期推迟或拖延的时间量。


Tree Diagram
 树形图：用父子关系直观展示系统规则的层级分解系统图。


Trend Analysis
 趋势分析：根据历史数据并利用数学模型，预测未来结果的一种分析技术。

它利用以往各绩效报告期的数据，确定预算、成本、进度或范围的实际水平与基准间的偏差，

并预测在项目执行不发生变更的情况下，在未来某时点相应参数与基准值的偏差。


Trigger Condition
 触发条件：表明风险即将发生的事件或情形。


Unanimity
 一致同意：对某个行动方案，小组中的每个人都表示同意。


Validate Scope
 确认范围：正式验收已完成的项目可交付成果的过程。


Validation
 确认：对产品、服务或系统能满足客户和其他特定干系人需要的肯定，通常涉及

外部客户验收并认可其适用性。比较“核实”

。


Value Engineering
 价值工程：用来优化项目生命周期成本，节省时间，增加利润，改进质

量，扩大市场份额，解决问题和／或提高资源使用效果的一种方法。


Variance
 偏差：对已知基准或预期值的偏离量。


Variance Analysis
 偏差分析：确定实际绩效与基准的差异程度及原因的一种技术。


Variance at Completion (VAC)
 完工偏差：对预算亏空量或盈余量的一种预测，是完工预算

与完工估算之差。


Variation
 差异：不同于基准计划中规定的期望情况的实际情况。


Velocity
 周转率：对团队生产效率的一种测量指标，团队在既定的时间间隔内生产、确认和

验收可交付成果。是常用于预测未来项目工作的一种能力规划方法。


Verification
 核实：关于产品、服务或系统是否符合法规、要求、规范或强制条件的评估。

经常是一个内部过程。比较“确认”

。


Verified Deliverables
 核实的可交付成果：经过控制质量过程的检查，被证实为正确的已

完成的可交付成果。


Voice of the Customer
 客户声音：一种规划技术，通过在项目产品开发的每个阶段把客户

需求转变成适当的技术要求，来提供真正反映客户需求的产品、服务和成果。
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WBS Dictionary WBS
 词典：针对每个工作分解结构组件，详细描述可交付成果、活动和进

度信息的文件。


Weighted Milestone Method
 加权里程碑法：计算挣值的一种方法，把工作包划分为多个可

度量的部分，每个部分都以明确的里程碑结束，然后为每个里程碑的实现分配一个权重。


What-If Scenario Analysis
 假设情景分析：对各种情景进行评估，预测它们对项目目标的影

响的过程。


Work Authorization
 工作授权：关于开始某项进度活动、工作包或控制账户的工作的许可或

指示，一般是书面形式的。它是批准项目工作的一种方法，目的是确保该工作由特定的组织、

在正确的时间、以合理的顺序执行。


Work Authorization System
 工作授权系统：整个项目管理系统的一个子系统。它是一系列

正式书面程序的集合，规定如何授权（委托）项目工作，以保证该工作由特定的组织、在正

确的时间、以合理的顺序执行。工作授权系统包括发布工作授权所需的步骤、文件、跟踪系

统及审批级别。


Work Breakdown Structure (WBS)
 工作分解结构：对项目团队为实现项目目标、创建所需

可交付成果而需要实施的全部工作范围的层级分解。


Work Breakdown Structure Component
 工作分解结构组件：工作分解结构任意层次上的

任何要素。


Work Package
 工作包：工作分解结构最低层的工作，针对这些工作开展成本和持续时间的

估算和管理。


Work Performance Data
 工作绩效数据：在执行项目工作的过程中，从每个正在执行的活动

中收集到的原始观察结果和测量值。


Work Performance Information
 工作绩效信息：从各控制过程中收集并结合相关背景和跨

领域关系，进行整合分析而得到的绩效数据。


Work Performance Reports
 工作绩效报告：为制定决策、采取行动或引起关注，而汇编工

作绩效信息所形成的实物或电子项目文件。


Workaround
 权变措施：在未事先制定应对措施或事先制定的应对措施无效时，针对已发生

的威胁而采取的应对措施。
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术语表（中文排序）

1．常用缩写

AC

实际成本

ACWP

已完工作实际成本

BAC

完工预算

CCB

变更控制委员会

COQ

质量成本

CPAF

成本加奖励费用合同

CPFF

成本加固定费用合同

CPI

成本绩效指数

CPIF

成本加激励费用合同

CPM

关键路径法

CV

成本偏差

EAC

完工估算

EF

最早完成日期

EMV

预期货币价值

ES

最早开始日期

ETC

完工尚需估算

EV

挣值

EVM

挣值管理

FF

完成到完成

FFP

固定总价合同

FMEA

失效模式与影响分析
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FP-EPA 总价加经济价格调整合同

FPIF

总价加激励费用合同

FS

完成到开始

IFB

投标邀请书

LF

最晚完成日期

LOE

支持型活动

LS

最晚开始日期

OBS

组织分解结构

PDM

紧前关系绘图法

PMBOK

项目管理知识体系

PV

计划价值

QFD

质量功能展开

RACI

执行、负责、咨询和知情矩阵

RAM

责任分配矩阵

RBS

风险分解结构

RFI

信息邀请书

RFP

建议邀请书

RFQ

报价邀请书

SF

开始到完成

SOW

工作说明书

SPI

进度绩效指数

SS

开始到开始

SV

进度偏差

SWOT

优势、劣势、机会与威胁

T&M

工料

WBS

工作分解结构
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2．定义

术语表中的许多单词，在词典中都有更广泛甚至不同的含义。

本术语表遵循如下惯例对术语进行定义：

 在某些情况下，一个术语由多个单词组成（如风险紧迫性评估）；

 当出现同义词时，不再对同义词进行定义，而建议读者参见相应的常用词语（即见某

某词语）

；

 对非同义词的相关术语，则在其定义结尾处标明交叉引用（即参见某某词语）。


RACI RACI
 ：责任分配矩阵的一种常见类型，使用执行、负责、咨询和知情等词语来定义干

系人在项目活动中的参与状态。


SWOT
 分析 SWOT Analysis
 ：对一个组织、项目或备选方案的优势、劣势、机会和威胁的

分析。

报告绩效 Performance Reporting
 ：见“工作绩效报告”。

报告系统 Reporting Systems
 ：用于从一个或多个信息管理系统中生成或合并报告，并向项

目干系人发送报告的设施、过程和程序。

报价邀请书 Request for Quotation (RFQ)
 ：采购文件的一种，用来向潜在卖方征求对通用

或标准产品或服务的报价。有时可用来代替建议邀请书。在某些应用领域，其含义可能更狭

窄或更具体。

备选方案分析 Alternative Analysis
 ：一种对已识别的可选方案进行评估的技术，用来决定

选择哪种方案或使用何种方法来执行项目工作。

备选方案生成 Alternatives Generation
 ：一种用来制定尽可能多的可选方案的技术，目的在

于识别执行项目工作的不同方法。

变更控制 Change Control
 ：一个过程，用来识别、记录、批准或否决对项目文件、可交付

成果或基准的修改。

变更控制工具 Change Control Tools
 ：辅助变更管理和（或）配置管理的手动或自动的工具。

最低程度上，这套工具应该能够支持 CCB 的活动。
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变更控制委员会 Change Control Board (CCB)
 ：一个正式组成的团体，负责审议、评价、

批准、推迟或否决项目变更，以及记录和传达变更处理决定。

变更控制系统 Change Control System
 ：一套程序，描述了如何管理和控制针对项目可交付

成果和文档的修改。

变更请求 Change Request
 ：关于修改任何文档、可交付成果或基准的正式提议。

变更日志 Change Log
 ：一份记录了项目过程中所做变更的综合清单，通常包括变更日期和

变更对时间、成本及风险的影响。

标杆对照 Benchmarking
 ：将实际或计划的实践（如流程和操作过程）与其他可比组织的实

践进行对照，以便识别最佳实践、形成改进意见，并为绩效考核提供依据。

标准 Standard
 ：为相关活动或成果提供可反复使用的通用规则、指南或特性的文件，以便实

现既定环境中的最佳秩序。

裁剪 Tailor
 ：对 PMBOK®
 指南中的过程和相关输入输出进行认真挑选，确定将用于全面管理

某项目的一些具体过程。

采购工作说明书 Procurement Statement of Work
 ：对拟采购项的详细描述，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。

采购管理计划 Procurement Management Plan
 ：项目或项目集管理计划的组成部分，说明

项目团队将如何从执行组织外部获取货物和服务。

采购绩效审查 Procurement Performance Reviews
 ：是一种结构化的审查，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进展情况。

采购审计 Procurement Audits
 ：对合同和采购过程的完整性、正确性和有效性进行的审查。

采购文件 Procurement Documents
 ：在招投标活动中使用的文件，包括买方的投标邀请书、

谈判邀请书、信息邀请书、报价邀请书、建议邀请书，以及卖方的应答。

参数估算 Parametric Estimating
 ：基于历史数据和项目参数，使用某种算法来计算成本或

持续时间的一种估算技术。

残余风险 Residual Risk
 ：在采取风险应对措施之后仍然存在的风险。

差异 Variation
 ：不同于基准计划中规定的期望情况的实际情况。

566

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


术语表（中文排序）

产品 Product
 ：生产出来的、可量化的物件，既可以是终端产物，也可以是组成部分。产品

的其他名称有“物资”和“物品”

。比较“成果”

，参见“可交付成果”

。

产品范围 Product Scope
 ：某项产品、服务或成果所具有的特征和功能。

产品范围描述 Product Scope Description
 ：对产品范围的书面叙述性描述。

产品分析 Product Analysis
 ：在以产品为可交付成果的项目上，用来定义范围的一种工具。

通常，针对产品提问并回答，形成对将要生产的产品的用途、特征和其他方面的描述。

产品生命周期 Product Life Cycle
 ：代表一个产品从概念、交付、成长、成熟到衰退的整个

演变过程的一系列阶段。

成本补偿合同 Cost-Reimbursable Contract
 ：合同类型的一种，向卖方支付实际成本加费

用（通常代表卖方的利润）

。成本补偿合同经常包括激励条款，规定当卖方达到或超过相关项

目目标（如进度或总成本目标）时，可以从买方得到一笔激励金或奖金。

成本管理计划 Cost Management Plan
 ：项目或项目集管理计划的组成部分，描述如何规划、

安排和控制成本。

成本汇总 Cost Aggregation
 ：在项目 WBS 的某个层次或成本控制账户上，对与各工作包相

关的较低层次的成本估算进行汇总。

成本基准 Cost Baseline
 ：经过批准的、按时间段分配的项目预算，不包括任何管理储备，

只有通过正式的变更控制程序才能进行变更，用作与实际结果进行比较的依据。

成本绩效指数 Cost Performance Index (CPI)
 ：测量预算资源的成本效率的一种指标，表示

为挣值与实际成本之比。

成本加固定费用合同 Cost Plus Fixed Fee Contract (CPFF)
 ：成本补偿合同的一种类型，

买方为卖方报销可列支成本（可列支成本由合同确定）

，再加上一笔固定数额的利润（费用）

。

成本加激励费用合同 Cost Plus Incentive Fee Contract (CPIF)
 ：成本补偿合同的一种类型，

买方为卖方报销可列支成本（可列支成本由合同确定）

，并且卖方在达到规定绩效标准时赚取

利润。

成本加奖励费用合同 Cost Plus Award Fee Contracts
 (CPAF)
 ：合同的一种类型，向卖方

支付已完工作的全部合法实际成本，再加上一笔奖励费用作为卖方的利润。

成本偏差 Cost Variance (CV)
 ：在某个给定时间点，预算亏空或盈余量，表示为挣值与实际

成本之差。
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成本效益分析 Cost-Benefit Analysis
 ：用来比较项目成本与其带来的收益的财务分析工具。

成果 Result
 ：实施项目管理过程和活动所产生的输出。成果包括结果（如整合的系统、修订

后的过程、重组后的组织、完成的测试、经培训的人员等）和文件（如政策、计划、研究报

告、程序、规范、报告等）

。比较“产品”

，参见“可交付成果”

。

程序 Procedure
 ：用来达成稳定的绩效或结果的既定方法，通常表述为执行某个过程的顺序

步骤。

持续时间 Duration (DU or DUR)
 ：完成某进度活动或工作分解结构组件所需的工作时段总数

（不包括节假日或其他非工作时段）。通常用工作日或工作周表示，有时被错误地等同于“自

然流逝时间”

。比较“人力投入”

。

冲突管理 Conflict Management
 ：为解决冲突而对冲突情形进行的处理、控制和指导。

储备 Reserve
 ：为减轻成本和／或进度风险，而在项目管理计划中所设的一种准备。使用时

常加修饰词（如管理储备、应急储备）

，以进一步说明其用于减轻何种风险。

储备分析 Reserve Analysis
 ：一种分析技术，用来明确项目管理计划各组成部分的基本特征

及其相互关系，从而为项目的工期、预算、成本估算或资金需求设定储备。

触发条件 Trigger Condition
 ：表明风险即将发生的事件或情形。

创建工作分解结构 Create WBS
 ：将项目可交付成果和项目工作分解为较小的、更易于管理

的组件的过程。

词典 WBS Dictionary WBS
 ：针对每个工作分解结构组件，详细描述可交付成果、活动和进

度信息的文件。

次关键活动 Near-Critical Activity
 ：总浮动时间很小的进度活动。

“次关键”概念适用于进度

活动或进度网络路径。总浮动时间小于多少才算次关键，取决于专家判断，而且因项目而异。

次生风险 Secondary Risk
 ：由于实施风险应对措施而直接产生的风险。

大多数原则 Majority
 ：获得群体中 50%以上的人的支持。

弹回计划 Fallback Plan
 ：包含一组备用的行动和任务，以便在主计划因问题、风险或其他

原因而废弃时采用。

德尔菲技术 Delphi Technique
 ：组织专家就某一专题达成一致意见的一种信息收集技术。相

关专家匿名参与。组织者使用调查问卷就一个重要项目事项征询意见，然后对专家的答卷进
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行归纳，并把结果发还给专家做进一步评论。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。

等级 Grade
 ：用以区分功能相同（如锤子）但质量要求不同（如不同的锤子可能需要承受大

小不同的力）的对象的类别或级别。

调整提前量与滞后量 Adjusting Leads and Lags
 ：项目执行过程中使用的，让进度落后的

项目活动追赶上计划的一种技术。

迭代型生命周期 Iterative Life Cycle
 ：项目生命周期的一种。在项目生命周期的早期，基本

确定项目范围，但是要随项目团队对产品理解程度的逐步提高，例行修改时间估算和成本估

算。迭代方法是通过一系列重复循环来开发产品，而增量方法是渐进地增加产品功能。

定量风险分析和建模技术 Quantitative Risk Analysis and Modeling Techniques
 ：一些常

用的技术，包括面向事件和面向项目的分析方法。

定义范围 Define Scope
 ：制定项目和产品详细描述的过程。

定义活动 Define Activities
 ：识别和记录为完成项目可交付成果而须采取的具体行动的过程。

独裁 Dictatorship
 ：群体决策技术的一种，一个人为群体做出决策。

独立估算 Independent Estimates
 ：使用第三方来获取和分析信息，以支持对成本、进度或

其他事项的预测的过程。

独立型活动 Discrete Effort
 ：可以被规划、度量并会产生具体结果的活动。（注：独立型活

动是挣值管理中为考核工作绩效而采用的三种活动类型之一。

）

多标准决策分析 Multi-Criteria Decision Analysis
 ：借助决策矩阵，用系统分析方法建立诸

如风险水平、不确定性和价值收益等多种标准，从而对众多方案进行评估和排序的一种技术。

发起人 Sponsor
 ：为项目、项目集或项目组合提供资源和支持的个人或团体，负责为成功创

造条件。

发起组织 Sponsoring Organization
 ：负责提供项目发起人并为项目输送资金或其他资源的

实体。

法规 Regulation
 ：政府机构对产品、过程或服务的特征的要求，包括政府强制遵守的相关管

理规定。

返工 Rework
 ：为了使有缺陷或非一致的部件达到要求或符合规范而采取的行动。
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范围 Scope
 ：项目所提供的产品、服务和成果的总和。参见“项目范围”和“产品范围”。

范围变更 Scope Change
 ：项目范围的任何变更。范围变更几乎总会导致项目成本或进度的

调整。

范围管理计划 Scope Management Plan
 ：项目或项目集管理计划的组成部分，描述将如何

定义、制定、监督、控制和确认项目范围。

范围基准 Scope Baseline
 ：经过批准的范围说明书、工作分解结构（WBS）和相应的 WBS

词典，只有通过正式的变更控制程序才能进行变更，用作比较的依据。

范围蔓延 Scope Creep
 ：未对时间、成本和资源做相应调整，未经控制的产品或项目范围的

扩大。

方法论 Methodology
 ：由专门的从业人员所采用的做法、技术、程序和规则所组成的体系。

访谈 Interviews
 ：通过与干系人直接交谈，来获取信息的正式或非正式方法。

非一致性工作 Nonconformance Work
 ：在质量成本的框架中，为处理那些因不能一次就把

事情做对而造成的错误和失败的工作。在高效的质量管理体系中，非一致性工作的数量将趋

于零。

费用 Fee
 ：卖方所得报酬的一部分，代表利润。

分解 Decomposition
 ：把项目范围和项目可交付成果逐步划分为更小、更便于管理的组成部

分的技术。

分析技术 Analytical Techniques
 ：根据可能的项目或环境变量变化及它们与其他变量之间

的关系，对潜在后果进行评估、分析和预测的各种技术。

风险 Risk
 ：一旦发生，会对一个或多个项目目标产生积极或消极影响的不确定事件或条件。

风险承受力 Risk Tolerance
 ：组织或个人能承受的风险程度、数量或容量。

风险登记册 Risk Register
 ：记录风险分析和应对规划的结果的文件。

风险分解结构 Risk Breakdown Structure (RBS)
 ：根据风险类别展现风险的层级。

风险分类 Risk Categorization
 ：按照风险来源（如使用风险分解结构）、受影响的项目区域

（如使用工作分解结构）

，或其他有用的分类标准（如项目阶段）

，对项目风险进行分类，以明

确受不确定性影响最大的项目区域。
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术语表（中文排序）

风险管理计划 Risk Management Plan
 ：项目、项目集或项目组合管理计划的组成部分，说

明将如何安排与实施风险管理活动。

风险规避 Risk Avoidance
 ：一种风险应对策略，项目团队采取行动来消除威胁，或保护项目

免受风险影响。

风险减轻 Risk Mitigation
 ：一种风险应对策略，项目团队采取行动降低风险发生的概率或造

成的影响。

风险接受 Risk Acceptance
 ：一种风险应对策略，项目团队决定接受风险的存在，而不采取

任何措施，除非风险真的发生。

风险紧迫性评估 Risk Urgency Assessment
 ：审查和确定那些比其他风险更早发生的风险

的行动时间。

风险类别 Risk Category
 ：对潜在风险成因的归组。

风险临界值 Risk Threshold
 ：干系人特别关注的特定的不确定性程度或影响程度。低于风险

临界值，组织将接受风险；高于风险临界值，组织将不能承受风险。

风险偏好 Risk Appetite
 ：为了预期的回报，一个实体愿意承担不确定性的程度。

风险审计 Risk Audits
 ：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。

风险数据质量评估 Risk Data Quality Assessment
 ：评估风险数据对风险管理的有用程度的

一种技术。

风险再评估 Risk Reassessment
 ：识别新风险，对现有风险进行再评估，以及已过时的风

险。

风险转移 Risk Transference
 ：一种风险应对策略，项目团队把威胁造成的影响连同应对责

任一起转移给第三方。

浮动时间 Float
 ：也叫“时差”。参见“总浮动时间”和“自由浮动时间”。

概括性活动 Summary Activity
 ：作为单个活动来展示的，一组相关的进度活动的集合。

概率和影响矩阵 Probability and Impact Matrix
 ：把每个风险发生的概率和一旦发生对项目

目标的影响对应起来的一种表格。
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术语表（中文排序）

概念/
 思维导图 Idea/Mind Mapping
 。把从头脑风暴中获得的创意整合成一张图的技术，以反

映创意之间的共性与差异，激发新创意。

干系人 Stakeholder
 ：能影响项目决策、活动或结果的个人、群体或组织，以及会受或自认

为会受项目决策、活动或结果影响的个人、群体或组织。

干系人登记册 Stakeholder Register
 ：记录项目干系人识别、评估和分类结果的项目文件。

干系人分析 Stakeholder Analysis
 ：通过系统收集和分析各种定量与定性信息，来确定在整

个项目中应该考虑哪些人的利益的一种技术。

干系人管理计划 Stakeholder Management Plan
 ：项目管理计划的子计划，基于对干系人

需求、利益和潜在影响的分析，定义用于有效调动干系人参与项目决策和执行的过程、程序、

工具和技术。

甘特图 Gantt Chart
 ：展示进度信息的条形图。纵向列示活动，横向列示日期，用横条表示

活动自开始日期至结束日期的持续时间。

赶工 Crashing
 ：增加资源，以最小的成本增加来压缩进度工期的一种技术。

根本原因分析 Root Cause Analysis
 ：确定引起偏差、缺陷或风险的根本原因的一种分析技

术。一项根本原因可能引起多项偏差、缺陷或风险。

工具 Tool
 ：在创造产品或成果的活动中所使用的某种有形的东西，如模板或软件。

工料合同 Time and Material Contract (T&M)
 ：兼具成本补偿和总价合同特征的一种混合的

合同类型。与成本补偿合同相似，工料合同没有确定的最终价格，因为签订合同时并未确定

工作总量。工料合同的合同价可以像成本补偿合同那样增长。另外，工料合同又与总价合同

相似。例如，买卖双方一致同意了高级工程师的费率，那么单位费率就事先确定了。

工作包 Work Package
 ：工作分解结构最低层的工作，针对这些工作开展成本和持续时间的

估算和管理。

工作分解结构 Work Breakdown Structure (WBS)
 ：对项目团队为实现项目目标、创建所需

可交付成果而需要实施的全部工作范围的层级分解。

工作分解结构组件 Work Breakdown Structure Component
 ：工作分解结构任意层次上的

任何要素。

工作绩效报告 Work Performance Reports
 ：为制定决策、采取行动或引起关注，而汇编工

作绩效信息所形成的实物或电子项目文件。
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工作绩效数据 Work Performance Data
 ：在执行项目工作的过程中，从每个正在执行的活动

中收集到的原始观察结果和测量值。

工作绩效信息 Work Performance Information
 ：从各控制过程中收集并结合相关背景和跨

领域关系，进行整合分析而得到的绩效数据。

工作授权 Work Authorization
 ：关于开始某项进度活动、工作包或控制账户的工作的许可或

指示，一般是书面形式的。它是批准项目工作的一种方法，目的是确保该工作由特定的组织、

在正确的时间、以合理的顺序执行。

工作授权系统 Work Authorization System
 ：整个项目管理系统的一个子系统。它是一系列

正式书面程序的集合，规定如何授权（委托）项目工作，以保证该工作由特定的组织、在正

确的时间、以合理的顺序执行。工作授权系统包括发布工作授权所需的步骤、文件、跟踪系

统及审批级别。

工作说明书 Statement of Work (SOW)
 ：对项目需交付的产品、服务或成果的叙述性说明。

公差 Tolerance
 ：对质量要求可接受的变动范围的定量描述。

供方选择标准 Source Selection Criteria
 ：买方提出的一套标准，卖方只有满足或超过这些

标准，才有可能被授予合同。

沟通方法 Communication Methods
 ：在项目干系人之间传递信息的系统化的程序、技术或

过程。

沟通管理计划 Communications Management Plan
 ：项目、项目集或项目组合管理计划的

组成部分，描述了项目信息将如何、何时、由谁来进行管理和传播。

沟通技术 Communication Technology
 ：用于项目干系人之间传递信息的特定工具、系统或

计算机程序等。

沟通模型 Communication Models
 ：说明在项目中将如何开展沟通过程的描述、比喻或图形。

沟通需求分析 Communication Requirements Analysis
 ：一种分析技术，通过访谈、研讨

会或借鉴以往项目经验教训等方式，来确定项目干系人对信息的需求。

沟通制约因素 Communication Constraints
 ：对沟通内容、时间、听众或发起者的限制，通

常来自特定的法律法规、技术条件或组织政策。
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估算 Estimate
 ：对可能的数量或结果的定量估计。通常用于项目成本、资源、人力投入与持

续时间的估计。使用时常带修饰词（如初步估算、概念估算、可行性估算、量级估算和确定

性估算）

，且任何时候都应以某种方式说明其准确度（如± x
 %）。参见“预算”和“成本”。

估算成本 Estimate Costs
 ：对完成项目活动所需资金进行近似估算的过程。

估算活动持续时间 Estimate Activity Durations
 ：根据资源估算的结果，估算完成单项活动

所需工作时段数的过程。

估算活动资源 Estimate Activity Resources
 ：估算执行各项活动所需的材料、人员、设备

或用品的种类和数量的过程。

估算依据 Basis of Estimates
 ：概述项目估算所用依据的支持性文件，如假设条件、制约因

素、详细级别、估算区间和置信水平。

固定公式法 Fixed Formula Method
 ：计算挣值的一种方法，在工作包开始时计算一个特定

百分比的预算值，在工作包全部完成时再计算剩余百分比的预算值。

固定总价合同 Firm-Fixed-Price Contract
 (FFP)
 ：总价合同的一种类型。不考虑卖方成本，

由买方向卖方支付事先确定的金额（由合同规定）

。

关键链法 Critical Chain Method
 ：一种进度规划方法，允许项目团队在任何项目进度路径上

设置缓冲，来应对资源限制和项目不确定性。

关键路径 Critical Path
 ：代表项目中最长路径的活动序列，决定了项目最短的可能持续时间。

关键路径法 Critical Path Method
 ：在项目进度模型中，估算项目最短工期，确定逻辑网络

路径的进度灵活性大小的一种方法。

关键路径活动 Critical Path Activity
 ：项目进度计划中，位于关键路径上的任何活动。

关联图 Interrelationship Digraphs
 ：一种质量管理规划工具，有助于在包含相互交叉逻辑

关系的中等复杂情形中创新性地解决问题。

观察 Observations
 ：直接观看个人在各自的环境中如何执行工作（或任务）和实施流程的

一种技术。

管理储备 Management Reserve
 ：项目中留作管理控制之用的一部分预算。专为项目范围内

不可预见的工作而预留。管理储备不包含在绩效测量基准（PMB）中。
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术语表（中文排序）

管理干系人参与 Manage Stakeholder Engagement
 ：在整个项目生命周期中，与干系人进

行沟通和协作，以满足其需要与期望，解决实际出现的问题，并促进干系人合理参与项目活

动的过程。

管理沟通 Manage Communications
 ：根据沟通管理计划，生成、收集、分发、储存、检索

以及最终处置项目信息的过程。

管理技能 Management Skills
 ：对个人或群体进行规划、组织、指导和控制，以实现特定目

标的能力。

管理项目团队 Manage Project Team
 ：跟踪团队成员工作表现，提供反馈，解决问题并管理

团队变更，以优化项目绩效的过程。

广告 Advertising
 ：吸引公众对项目或工作的关注的过程。

规范 Specification
 ：以完整、精确、可核实的方式，规定系统、部件、产品、成果或服务的

需求、设计、性能或其他特性，以及用于确认这些规定是否已满足的程序的一种文件。例如，

需求规范、设计规范、产品规范和测试规范等。

规范界限 Specification Limits
 ：控制图中心线或均值两侧的数据区域，该区域内的数据都

满足客户对产品或服务的要求。该区域可能大于或小于控制界限所界定的范围。参见“控制

界限”

。

规划包 Planning Package
 ：工作内容已知但详细进度活动未知的，低于控制账户的工作分

解结构组件。参见“控制账户”

。

规划采购管理 Plan Procurement Management
 ：记录项目采购决策，明确采购方法，识别

潜在卖方的过程。

规划成本管理 Plan Cost Management
 ：为规划、管理、花费和控制项目成本而制定政策、

程序和文档的过程。

规划范围管理 Plan Scope Management
 ：创建范围管理计划，书面描述将如何定义、确认

和控制项目范围的过程。

规划风险管理 Plan Risk Management
 ：定义如何实施项目风险管理活动的过程。

规划风险应对 Plan Risk Responses
 ：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。
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规划干系人管理 Plan Stakeholder Management
 ：根据对干系人需要、利益及对项目成功

的潜在影响的分析，制定合适的管理策略，以有效调动干系人参与整个项目生命周期的过程。

规划沟通管理 Plan Communications Management
 ：根据干系人的信息需要和要求及组织

的可用资产情况，制定合适的项目沟通方式和计划的过程。

规划过程组 Planning Process Group
 ：明确项目范围，优化目标，为实现目标制定行动方

案的一组过程。

规划进度管理 Plan Schedule Management
 ：为规划、编制、管理、执行和控制项目进度而

制定政策、程序和文档的过程。

规划人力资源管理 Plan Human Resource Management
 ：识别和记录项目角色、职责、所

需技能、报告关系，并编制人员配备管理计划的过程。

规划质量管理 Plan Quality Management
 ：识别项目及其可交付成果的质量要求和／或标

准，并书面描述项目将如何证明符合质量要求的过程。

滚动式规划 Rolling Wave Planning
 ：一种迭代式的规划技术，对近期要完成的工作进行详

细规划，对远期工作只做粗略规划。

过程 Process
 ：旨在创造最终结果的系统化的系列活动，以便对一个或多个输入进行加工，

生成一个或多个输出。

过程分析 Process Analysis
 ：按照过程改进计划中概括的步骤来识别所需的改进。

过程改进计划 Process Improvement Plan
 ：项目管理计划的子计划。详细说明进行过程分

析的步骤，以识别增值活动。

过程决策程序图 Process Decision Program Charts (PDPC)
 ：用于理解一个目标与达成此

目标的步骤之间的关系。

合规性 Compliance
 ：用来表示符合规则、标准、法律或需求的一个通用概念，对合规性的

评估结果只有两个：

“合规”或“不合规”

。

合同 Contract
 ：对双方都有约束力的协议，它强制卖方提供规定的产品、服务或成果，强制

买方支付相应的报酬。

合同变更控制系统 Contract Change Control System
 ：用来收集、跟踪、裁定和沟通有关

合同变更的系统。
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核查表 Checksheets
 ：在收集数据时用作查对清单的计数表格。

核对单分析 Checklist Analysis
 ：借助清单来系统审查材料的准确性和完整性的一种技术。

核实 Verification
 ：关于产品、服务或系统是否符合法规、要求、规范或强制条件的评估。

经常是一个内部过程。比较“确认”

。

核实的可交付成果 Verified Deliverables
 ：经过控制质量过程的检查，被证实为正确的已

完成的可交付成果。

横道图 BarChart
 ：展示进度相关信息的一种图表方式。在典型的横道图中，进度活动或工作

分解结构组件竖列于图的左侧，日期横排在图的顶端，而活动持续时间则以按日期定位的水

平条形表示。参见“甘特图”

。

缓冲 Buffer
 ：见“储备”。

回归分析 Regression Analysis
 ：通过考察一系列输入变量及其对应的输出结果，来建立数

学或统计关系的一种分析技术。

汇总活动 Hammock Activity
 ：见“概括性活动”。

活动 Activity
 ：在进度计划中所列，并在项目过程中实施的工作组成部分。

活动编码 Activity Code
 ：由一位或多位数字或字符组成，用来识别工作的特征，或者用某

种方式对进度活动进行分类，以便在报告中对活动进行筛选和排序。

活动标识 Activity Identifier
 ：为了使项目活动彼此区别，而分配给每项进度活动的简短且唯

一的数字或字符标识。在任何一个项目进度网络图中，活动标识通常是唯一的。

活动成本估算 Activity Cost Estimates
 ：进度活动的预计成本，包括执行和完成该活动所需

的全部资源的成本，包括全部的成本类型和成本元素。

活动持续时间 Activity Duration
 ：用日历单位表示的，进度活动从开始到完成的时间长度。

参见“持续时间”

。

活动持续时间估算 Activity Duration Estimate
 ：对活动持续时间的可能量或结果的定量

评估。

活动节点法 Activity-on-Node (AON)
 ：见“紧前关系绘图法（PDM）”

活动清单 Activity List
 ：一份记录进度活动的表格，包含活动描述、活动标识及足够详细的
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工作范围描述，以便项目团队成员了解所需执行的工作。

活动网络图 Activity Network Diagrams
 ：见“项目进度网络图”。

活动属性 Activity Attributes
 ：进度活动所具备的多种属性，可以包含在活动清单中。活动

属性包括活动编码、紧前活动、紧后活动、逻辑关系、提前量和滞后量、资源要求、强制日

期、制约因素和假设条件。

活动资源需求 Activity Resource Requirements
 ：工作包中的每个活动所需的资源类型和

数量。

机会 Opportunity
 ：对项目的一个或多个目标产生正面影响的风险。

基本规则 Ground Rules
 ：对项目团队成员的可接受行为的预期。

基于项目的组织 Project-Based Organizations (PBOs)
 ：创建临时机构来实施项目的各种组

织形式，把大部分活动当项目来做，把项目凌驾于职能工作之上。

基准 Baseline
 ：工作产品经批准的版本，只有通过正式的变更控制程序才能对其进行变更，

用作比较的依据。

绩效报告 Performance Reports
 ：见“工作绩效报告”。

绩效测量基准 Performance Measurement Baseline
 ：经批准的项目范围—进度—成本综合

计划，用来与项目执行情况相比较，以测量和管理绩效。其中包括应急储备，但不包括管理

储备。

绩效审查 Performance Reviews
 ：对照基准，对项目正在开展的工作的实际绩效进行测量、

比较和分析的一种技术。

激励费用 Incentive Fee
 ：与卖方的成本、进度或技术绩效相关联的财务激励。

集中办公 Colocation
 ：为改善沟通和工作关系，提高工作效率，而让项目团队成员的工作地

点彼此靠近的一种组织布局策略。

集中趋势 Central Tendency
 ：中心极限定理的特征，意指统计分布中的数据会趋向于围绕在

一个中心位置附近。集中趋势的三个典型测量值是平均数、中位数和众数。

计划价值 Planned Value (PV)
 ：为计划工作分配的经批准的预算。

578

© 2013 Project Management Institute.《项目管理知识体系指南》

（ PMBOK®
 指南


Licensed To: hui xu PMI MemberID: 2788443


）

（第 5 版）


This copy is a PMI Member benefit, not for distribution, sale, or reproduction.


术语表（中文排序）

计划评审技术 Program Evaluation and Review Technique (PERT)
 ：当活动的估算无法确

定时，使用其乐观估算、悲观估算和最可能估算的加权平均值作为估算结果的一种技术。

记录管理系统 Records Management System
 ：一套具体的流程、相关控制功能和工具，联

合用于记录和保存项目信息。

技术 Technique
 ：人们在执行活动以生产产品、取得成果或提供服务的过程中所使用的经过

定义的系统化程序，其中可能用到一种或多种工具。

加权里程碑法 Weighted Milestone Method
 ：计算挣值的一种方法，把工作包划分为多个可

度量的部分，每个部分都以明确的里程碑结束，然后为每个里程碑的实现分配一个权重。

价值工程 Value Engineering
 ：用来优化项目生命周期成本，节省时间，增加利润，改进质

量，扩大市场份额，解决问题和／或提高资源使用效果的一种方法。

假设 Assumption
 ：在规划过程中不需要验证即可视为正确、真实或确定的因素。

假设分析 Assumptions Analysis
 ：探讨假设的准确性，并识别因其中的不准确、不一致或

不完整而导致的项目风险的一种技术。

假设情景分析 What-If Scenario Analysis
 ：对各种情景进行评估，预测它们对项目目标的影

响的过程。

监督 Monitor
 ：对照计划收集项目绩效数据，计算绩效指标，并报告和发布绩效信息。

监控过程组 Monitoring and Controlling Process Group
 ：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。

监控项目工作 Monitor and Control Project Work
 ：跟踪、审查和报告项目进展，以实现项

目管理计划中确定的绩效目标的过程。

检查 Inspection
 ：通过检验或测量，核实某个活动、部件、产品、成果或服务是否符合特定

的要求。

检查与审计 Inspections and Audits
 ：按照商定的要求，考察合同工作或产品的绩效情况的

过程。

建设项目团队 Develop Project Team
 ：提高工作能力，促进团队成员互动，改善团队整体

氛围，以提高项目绩效的过程。
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建议书评价技术 Proposal Evaluation Techniques
 ：对供应商提交的建议书进行评审，从

而对合同授予决策提供支持的过程。

建议邀请书 Request for Proposal (RFP)
 ：采购文件的一种，用来向潜在卖方征求对产品或

服务的建议书。在某些应用领域，其含义可能更狭窄或更具体。

渐进明细 Progressive Elaboration
 ：随着信息越来越多、估算越来越准确，而不断提高项

目管理计划的详细程度的迭代过程。

焦点小组 Focus Groups
 ：召集预定的干系人和主题专家，了解他们对所讨论的产品、服务

或成果的期望和态度的一种启发式技术。

角色 Role
 ：项目团队成员必须履行的、已明确定义的职责，如测试、归档、检查、编码等。

阶段 Phase
 ：见“项目阶段”。

阶段关口 Phase Gate
 ：为做出进入下个阶段、进行整改或结束项目或项目集的决定，而开

展的阶段末审查。

节点 Node
 ：进度网络的要素之一，是一条依赖关系线与某些或所有其他依赖关系线的交点。

结束采购 Close Procurements
 ：完结单次项目采购的过程。

结束的采购 Closed Procurements
 ：由授权代表正式声明终结并签署终结证书的合同或其他

采购协议。

结束项目或阶段 Close Project or Phase
 ：完结所有项目管理过程组的所有活动，以正式结

束项目或阶段的过程。

紧后活动 Successor Activity
 ：在进度计划的逻辑路径中，排在某个活动后面的活动。

紧急情况 Contingency
 ：可能对项目执行产生影响的一个事件或情形，可用储备去应对。

紧前关系 Precedence Relationship
 ：在紧前关系绘图法中表示逻辑关系的术语。但在目前

的用法中，无论使用哪种绘图法，紧前关系、逻辑关系和依赖关系等术语经常互换使用。参

见“逻辑关系”

。

紧前关系绘图法 Precedence Diagramming Method (PDM)
 ：创建进度模型的一种技术，用

节点表示活动，用一种或多种逻辑关系连接活动，以显示活动的实施顺序。

紧前活动 Predecessor Activity
 ：在进度计划的逻辑路径中，排在非开始活动前面的活动。
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进度管理计划 Schedule Management Plan
 ：项目管理计划的组成部分，为编制、监督和控

制项目进度建立准则和明确活动。

进度基准 Schedule Baseline
 ：经过批准的进度模型，只有通过正式的变更控制程序才能进

行变更，用作与实际结果进行比较的依据。

进度绩效指数 Schedule Performance Index (SPI)
 ：测量进度效率的一种指标，表示为挣值

与计划价值之比。

进度计划 Schedule
 ：见“项目进度计划”，参见“进度模型”。

进度计划编制工具 Scheduling Tool
 ：配合进度计划编制方法使用的工具，可提供进度计划

组成部分的名称、定义、结构关系和格式。

进度模型 Schedule Model
 ：项目活动执行计划的一种表现形式，其中包含持续时间、依赖

关系和其他规划信息，用以生成项目进度计划及其他进度资料。

进度偏差 Schedule Variance (SV)
 ：测量进度绩效的一种指标，表示为挣值与计划价值之差。

进度数据 Schedule Data
 ：用以描述和控制进度计划的信息集合。

进度网络分析 Schedule Network Analysis
 ：识别项目进度活动未完部分的最早／最晚开始

日期和最早／最晚完成日期的技术。参见“逆推法”、“关键路径法”、“关键链法”和“资源

平衡”

。

进度网络模板 Schedule Network Templates
 ：已有的一组活动及其相互关系，供需要应用

这些关系的特定应用领域或项目局部重复使用。

进度压缩 Schedule Compression
 ：在不缩小项目范围的前提下缩短进度工期的技术。

进度预测 Schedule Forecasts
 ：根据测算进度时已有的信息和知识，对项目未来的情况和

事件所进行的估算或预计。

经验教训 Lessons Learned
 ：项目过程中获得的知识，说明曾怎样处理某个项目事件或今后

应如何处理，以改进未来绩效。

经验教训知识库 Lessons Learned Knowledge Base
 ：对以往项目选择决策与项目执行情

况的历史信息和经验教训的存储。

精确 Precision
 ：在质量管理体系中，精确是对精确度的测量。
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纠正措施 Corrective Action
 ：为使项目工作绩效重新与项目管理计划一致，而进行的有目的

的活动。

矩阵图 Matrix Diagrams
 ：一种质量管理和控制工具，使用矩阵结构对数据进行分析。在行

列交叉的位置展示因素、原因和目标之间的关系强弱。

矩阵型组织 Matrix Organization
 ：项目经理和职能经理共同负责安排工作优先级，并指导项

目成员工作的组织结构形式。

决策树分析 Decision Tree Analysis
 ：一种图形和计算技术，用来评估与一个决策相关的多

个可选方案在不确定情形下的可能后果。

开始到开始 Start-to-Start (SS)
 ：只有紧前活动开始，紧后活动才能开始的逻辑关系。

开始到完成 Start-to-Finish(SF)
 ：只有紧前活动开始，紧后活动才能完成的逻辑关系。

开始日期 Start Date
 ：与进度活动的开始相关联的时间点。通常带下列修饰词：实际、计划、

估计、预计、最早、最晚、目标、基准或当前。

可交付成果 Deliverable
 ：在某一过程、阶段或项目完成时，必须产出的任何独特并可核实的

产品、成果或服务能力。

客户 Customer
 ：为项目产品、服务或成果付钱的个人或组织，可位于执行组织的内部或外

部。

客户满意 Customer Satisfaction
 ：在质量管理体系中，因自己的预期需求得到满足或超越，

客户在评估中所表现出的一种满意状态。

客户声音 Voice of the Customer
 ：一种规划技术，通过在项目产品开发的每个阶段把客户

需求转变成适当的技术要求，来提供真正反映客户需求的产品、服务和成果。

控制 Control
 ：对比实际绩效与计划绩效，分析偏差，评估趋势以改进过程，评价可能的备

选方案，并提出必要的纠正措施建议。

控制采购 Control Procurements
 ：管理采购关系，监督合同绩效，并根据需要实施变更和

采取纠正措施的过程。

控制成本 Control Costs
 ：监督项目状态，以更新项目成本，管理成本基准变更的过程。

控制范围 Control Scope
 ：监督项目和产品的范围状态，管理范围基准变更的过程。
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控制风险 Control Risks
 ：在整个项目中实施风险应对计划，跟踪已识别风险，监督残余风

险，识别新风险，以及评估风险过程有效性的过程。

控制干系人参与 Control Stakeholder Engagement
 ：全面监督项目干系人之间的关系，调

整策略和计划，以调动干系人参与的过程。

控制沟通 Control Communications
 ：在整个项目生命周期中对沟通进行监督和控制的过

程，以确保满足项目干系人对信息的需求。

控制界限 Control Limits
 ：在控制图中，中心线或均值两侧三个标准差（基于数据的正态分

布）以内的区域，它反映了数据的预期变动范围。参见“规范界限”

。

控制进度 Control Schedule
 ：监督项目活动状态，更新项目进展，管理进度基准变更，以实

现计划的过程。

控制图 Control Chart
 ：按时间顺序展示过程数据，并将这些数据与既定的控制界限相比较

的一种图形。控制图有一条中心线，有助于观察图中的数据点向两边控制界限偏移的趋势。

控制账户 Control Account
 ：一种管理控制点。在该控制点上，把范围、预算、实际成本和

进度加以整合，并与挣值比较，以测量绩效。

控制质量 Control Quality
 ：监督并记录质量活动执行结果，以便评估绩效，并推荐必要的变

更的过程。

快速跟进 Fast Tracking
 ：一种进度压缩技术，将正常情况下按顺序进行的活动或阶段改为

至少是部分并行开展。

类比估算 Analogous Estimating
 ：使用相似活动或项目的历史数据，来估算当前活动或项

目的持续时间或成本的技术。

里程碑 Milestone
 ：项目、项目集或项目组合中的重要时点或事件。

里程碑进度计划 Milestone Schedule
 ：标明主要进度里程碑的概括性进度计划。参见“主进

度计划”

。

里程碑清单 Milestone List
 ：列出全部项目里程碑的清单，其中通常会指出里程碑是强制性

或选择性的。

历史信息 Historical Information
 ：以往项目的文件和数据，包括项目档案、记录、函件、完

结的合同和结束的项目。
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利用提前量与滞后量 Applying Leads and Lags
 ：用来调整紧前和紧后活动之间的时间量的

一种技术。

临界值 Threshold
 ：对成本、时间、质量、技术或资源价值等的限定参数，可以列入产品规

范中。一旦越过临界值，就应采取某种行动，如提交异常情况报告。

流程图 Flowchart
 ：对某系统内的一个或多个过程的输入、过程行为和输出的图形描述。

龙卷风图 Tornado Diagram
 ：在敏感性分析中用来比较不同变量的相对重要性的一种特殊形

式的条形图。

路径分支 Path Divergence
 ：表示一个进度活动拥有一个以上的紧后活动的一种关系。

路径汇聚 Path Convergence
 ：表示一个进度活动拥有一个以上的紧前活动的一种关系。

逻辑关系 Logical Relationship
 ：两个活动之间，或者一个活动与一个里程碑之间的依赖

关系。

买方 Buyer
 ：为组织购买产品、服务或成果的采购方。

卖方 Seller
 ：向某个组织提供产品、服务或成果的供应商。

卖方建议书 Seller Proposals
 ：卖方对建议邀请书或其他采购文件的正式应答，规定了价格、

商务销售条款，以及技术规范或卖方将为买方建成的能力，一旦被接受，将形成有约束力的

协议。

蒙特卡洛模拟 Monte Carlo Simulation
 ：基于单项任务的成本和进度的概率分布，模拟出成

百上千种可能结果的过程，然后应用这些结果生成项目整体层面的概率分布。

敏感性分析 Sensitivity Analysis
 ：用以帮助确定哪些风险对项目具有最大潜在影响的一种定

量风险分析和建模技术。它考察当其他不确定因素都保持基准值不变时，单个不确定项目因

素的变动对特定目标所产生的影响程度。分析结果常用龙卷风图表示。

名义小组技术 Nominal Group Technique
 ：用于促进头脑风暴的一种技术，通过投票排列

最有用的创意，以便进一步开展头脑风暴或优先排序。

模板 Templates
 ：一种固定格式的、已部分完成的文件，为收集、组织和呈现信息与数据提

供明确的结构。
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模拟 Simulation
 ：利用项目模型，演算细节层次上的不确定性对项目整体目标的潜在影响。

项目模拟借助计算机模型和风险估算（通常表现为细节工作的可能成本或持续时间的概率分

布）

，通常用蒙特卡洛分析法进行。

目标 Objective
 ：工作所指向的事物，要达到的战略地位，要达到的目的，要取得的成果，

要生产的产品，或者准备提供的服务。

募集 Acquisition
 ：获取执行项目活动所必需的人力资源和物质资源。募集必然涉及资源成

本，但未必是财务成本。

逆推法 Backward Pass
 ：关键路径法中的一种技术。在进度模型中，从项目完工日期出发，

反向推导，计算最晚开始和最晚结束日期。

帕累托图 Pareto Diagram
 ：一种按发生频率排序的直方图，显示每种已识别的原因分别导

致的结果数量。

排列活动顺序 Sequence Activities
 ：识别和记录项目活动之间的关系的过程。

配置管理系统 Configuration Management System
 ：整个项目管理系统的一个子系统。它

由一系列正式的书面程序组成，用于对以下工作提供技术和管理方面的指导与监督：识别并

记录产品、成果、服务或部件的功能特征和物理特征；控制对上述特征的任何变更；记录并

报告每项变更及其实施情况；支持对产品、成果或部件的审查，以确保其符合要求。该系统

包括文件和跟踪系统，并明确了为核准和控制变更所需的审批级别。

批准的变更请求 Approved Change Request
 ：经整体变更控制过程处理并批准的变更请求。

偏差 Variance
 ：对已知基准或预期值的偏离量。

偏差分析 Variance Analysis
 ：确定实际绩效与基准的差异程度及原因的一种技术。

平衡 Leveling
 ：见“资源平衡”。

七种基本质量工具 Seven Basic Quality Tools
 ：组织中负责规划、监督和控制质量事宜的

质量管理专业人员所使用的一套标准工具包。

其他质量规划工具 Additional Quality Planning Tools
 ：用来定义质量要求、规划有效的质

量管理活动的一组工具，包括但不限于头脑风暴、力场分析、名义小组技术及质量管理和控

制工具。

启动过程组 Initiating Process Group
 ：定义一个新项目或现有项目的一个新阶段，授权开

始该项目或阶段的一组过程。
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术语表（中文排序）

强制日期 Imposed Date
 ：强加于进度活动或进度里程碑的固定日期，一般采取“不早于何

时开始”和“不晚于何时结束”的形式。

强制性依赖关系 Mandatory Dependency
 ：合同要求的或工作的内在性质决定的依赖关系。

亲和图 Affinity Diagram
 ：群体创新技术的一种，用来对大量创意进行分组，以便进一步审

查和分析。

情商 Emotional Intelligence
 ：识别、评估和管理个人情绪、他人情绪及团组群体情绪的

能力。

请求的变更 Requested Change
 ：提交给整体变更控制过程审批的正式书面变更请求。

趋势分析 Trend Analysis
 ：根据历史数据并利用数学模型，预测未来结果的一种分析技术。

它利用以往各绩效报告期的数据，确定预算、成本、进度或范围的实际水平与基准间的偏差，

并预测在项目执行不发生变更的情况下，在未来某时点相应参数与基准值的偏差。

权变措施 Workaround
 ：在未事先制定应对措施或事先制定的应对措施无效时，针对已发生

的威胁而采取的应对措施。

缺陷 Defect
 ：项目组成部分中不能满足要求或规范，需要修补或更换的瑕疵或缺点。

缺陷补救 Defect Repair
 ：为了修正不一致产品或产品组件的有目的的活动。

确定依赖关系 Dependency Determination
 ：识别依赖关系类型的一种技术，用来创建紧前

和紧后活动之间的逻辑关系。

确认 Validation
 ：对产品、服务或系统能满足客户和其他特定干系人需要的肯定，通常涉及

外部客户验收并认可其适用性。比较“核实”

。

确认范围 Validate Scope
 ：正式验收已完成的项目可交付成果的过程。

群体创新技术 Group Creativity Techniques
 ：用于在干系人群体中激发创意的技术。

群体决策技术 Group Decision-Making Techniques
 ：对多个备选方案进行评估的技术，用

于生成产品需求并进行分类和优先级排序。

人际关系技能 Interpersonal Skills
 ：与他人建立并保持关系的能力。

人际交往 Networking
 ：与同一组织和不同组织中的人员建立联系和关系。
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术语表（中文排序）

人力投入 Effort
 ：完成一个进度活动或工作分解结构组件所需要的人工单位数，通常以小时、

天和周来表示。

人力资源管理计划 Human Resource Management Plan
 ：项目管理计划的组成部分，描述

将如何安排项目的角色与职责、报告关系和人员配备管理。

人员配备管理计划 Staffing Management Plan
 ：人力资源管理计划的组成部分，说明将在

何时、以何种方式获得项目团队成员，以及他们需要在项目中工作多久。

日志 Log
 ：对过程或活动实施期间的某些特定事项进行记录、描述或说明的文件。前面常加

修饰词，如问题、质量控制、行动或缺陷等。

软逻辑 Soft Logic
 ：见“选择性依赖关系”。

三点估算 Three-Point Estimate
 ：当活动的估算无法确定时，使用其乐观估算、悲观估算和

最可能估算的平均值作为估算结果的一种技术。

散点图 Scatter Diagram
 ：一种表示相关性的图，使用回归线来解释或预测一个自变量的变

化如何引起一个因变量的变化。

商业价值 Business Value
 ：每个组织都有其独特的商业价值，其中包含了有形和无形的成分。

通过有效应用项目管理、项目集管理和项目组合管理方法，组织就能够使用可靠、确定的流

程来实现企业目标，并从投资中获取更大的商业价值。

商业论证 Business Case
 ：文档化的经济可行性研究报告，用来对尚缺乏充分定义的所选方

案的收益进行有效性论证，是启动后续项目管理活动的依据。

审查已批准的变更请求 Approved Change Requests Review
 ：对已批准的变更请求进行审

查，以核实它们是否已按批准的方式得到实施。

生命周期 Life Cycle
 ：见“项目生命周期”。

失效模式与影响分析 Failure Mode and Effect Analysis (FMEA)
 ：一种分析程序，用来分

析产品的每个部件的各种可能失效模式及其对该部件可靠性的影响，并确定每种失效模式本

身或与其他失效模式联合将对产品或系统可靠性产生的影响，及对该部件必备功能产生的影

响；或者，用来检查产品（在整个系统和／或较低层次上）的所有可能失效模式。需要估算

每种可能的失效对整个系统造成的影响和后果。此外，还应该审查为降低失效的概率和影响

而计划采取的行动。

时标进度网络图 Time-Scaled Schedule Network Diagram
 ：以进度活动的位置与长度表示

其持续时间的项目进度网络图，实质上是含有进度网络逻辑的横道图。
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术语表（中文排序）

识别风险 Identify Risks
 ：判断哪些风险可能影响项目并记录其特征的过程。

识别干系人 Identify Stakeholders
 ：识别能影响项目决策、活动或结果的个人、群体或组织，

以及被项目决策、活动或结果所影响的个人、群体或组织，并分析和记录他们的相关信息的

过程。这些信息包括他们的利益、参与度、相互依赖性、影响力及对项目成功的潜在影响等。

实际成本 Actual Cost (AC)
 ：在给定时间段内，因执行项目活动而实际发生的成本。

实际持续时间 Actual Duration
 ：进度活动的实际开始日期与数据日期（如果该进度活动尚

未完成）或实际完成日期（如果该进度活动已经完成）之间的日历时间。

实践／做法 Practice
 ：某种具体的专业或管理活动，有助于相关过程的实施，可能需要采用

一种或多种技术和工具。

实施采购 Conduct Procurements
 ：获取卖方应答、选择卖方并授予合同的过程。

实施定量风险分析 Perform Quantitative Risk Analysis
 ：就已识别的风险对项目整体目标

的影响进行定量分析的过程。

实施定性风险分析 Perform Qualitative Risk Analysis
 ：评估并综合分析风险的概率和影

响，对风险进行优先排序，从而为后续分析或行动提供基础的过程。

实施整体变更控制 Perform Integrated Change Control
 ：审查所有变更请求，批准变更，

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，并对变更处理结果进

行沟通的过程。

实施质量保证 Perform Quality Assurance
 ：审计质量要求和质量控制测量结果，确保采用

合理的质量标准和操作性定义的过程。

实验设计 Design of Experiments
 ：一种统计方法，用来识别哪些因素会对正在生产的产品

或正在开发的流程的特定变量产生影响。

市场调研 Market Research
 ：通过会议、在线评论和各种其他渠道收集信息，了解市场情况

的过程。

事业环境因素 Enterprise Environmental Factors
 ：团队不能直接控制的，将对项目、项目

集或项目组合产生影响、限制或指导作用的各种条件。

适应型生命周期 Adaptive Life Cycle
 ：一种项目生命周期模式，也称为变更驱动或敏捷方法，

其目的在于方便变更，获取干系人持续的高度参与。适应型生命周期也包含迭代和增量的概

念，但不同之处在于，迭代很快（通常 2～4 周迭代 1 次），而且所需时间和资源是固定的。
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收集需求 Collect Requirements
 ：为实现项目目标而确定、记录并管理干系人的需要和要求

的过程。

收尾过程组 Closing Process Group
 ：完结所有过程组的所有活动，正式结束项目或阶段的

一组过程。

首选逻辑关系 Preferred Logic
 ：见“选择性依赖关系”。

输出 Output
 ：由某个过程产生的产品、成果或服务，可能成为后续过程的输入。

输入 Input
 ：开始一个过程所必需的、来自项目内外的任何东西。可以是前一过程的输出。

树形图 Tree Diagram
 ：用父子关系直观展示系统规则的层级分解系统图。

数据日期 Data Date
 ：记录项目状况的时间点。

数据收集和展示技术 Data Gathering and Representation Techniques
 ：用来收集、组织

和呈现数据与信息的技术。

顺推法 Forward Pass
 ：关键路径法中的一种技术。在进度模型中，从项目开始日期或某给

定时点出发，正向推导，计算最早开始和最早结束日期。

索赔 Claim
 ：根据具有法律约束力的合同条款，卖方向买方（或买方向卖方）提出的关于报

酬、补偿或款项的请求、要求或主张，如针对某个有争议的变更。

索赔管理 Claims Administration
 ：对合同索赔进行处理、裁决和沟通的过程。

谈判 Negotiation
 ：各方通过协商来解决争议的过程和活动。

提前量 Lead
 ：相对于紧前活动，紧后活动可以提前的时间量。

统计抽样 Statistical Sampling
 ：从目标总体中选取部分样本用于检查。

头脑风暴 Brainstorming
 ：一种通用的数据收集和创意激发技术。通过召集一组团队成员或

主题专家，来识别风险、提出创意或问题解决方案。

投标人会议 Bidder Conference
 ：在准备投标书或建议书之前，与潜在卖方举行的会议，以

便保证所有潜在卖方对本项采购都有清楚且一致的理解。又称承包商会议、供应商会议或投

标前会议。

投标邀请书 Invitation for Bid (IFB)
 ：通常本术语等同于建议邀请书，但在某些应用领域，

其含义可能更狭窄或更具体。
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术语表（中文排序）

图解技术 Diagramming Techniques
 ：用逻辑链接来呈现信息以辅助理解的方法。

外部依赖关系 External Dependency
 ：项目活动与非项目活动之间的关系。

完成百分比 Percent Complete
 ：对某活动或工作分解结构组件的已完成工作量的百分比

估算。

完成到开始 Finish-to-Start
 (FS)
 ：只有紧前活动完成，紧后活动才能开始的逻辑关系。

完成日期 Finish Date
 ：与进度活动的完成相关联的时间点。通常带下列修饰词：实际、计

划、估计、预计、最早、最晚、基准、目标或当前。

完成到完成 Finish-to-Finish (FF)
 ：只有紧前活动完成，紧后活动才能完成的逻辑关系。

完工估算 Estimate at Completion (EAC)
 ：完成所有工作所需的预期总成本，等于截至目前

的实际成本加上完工尚需估算。

完工偏差 Variance at Completion (VAC)
 ：对预算亏空量或盈余量的一种预测，是完工预算

与完工估算之差。

完工尚需估算 Estimate to Complete (ETC)
 ：完成所有剩余项目工作的预计成本。

完工尚需绩效指数 To-Complete Performance Index (TCPI)
 ：为了实现特定的管理目标，

剩余资源的使用必须达到的成本绩效指标，是完成剩余工作所需成本与剩余预算之比。

完工预算 Budget at Completion (BAC)
 ：为将要执行的工作所建立的全部预算的总和。

网络 Network
 ：见“项目进度网络图”。

网络分析 Network Analysis
 ：见“进度网络分析”。

网络路径 Network Path
 ：在项目进度网络图中，通过逻辑关系连接起来的任何连续的进度

活动序列。

网络逻辑 Network Logic
 ：项目进度网络图中各进度活动之间的依赖关系的总称。

威胁 Threat
 ：对项目的一个或多个目标产生负面影响的风险。

未完项 Backlog
 ：待完成的产品需求和可交付成果清单，按故事叙述，按业务排序，以便管

理和组织项目工作。
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术语表（中文排序）

文档审查 Documentation Reviews
 ：收集一些特定的信息并加以审查，以确定其准确性和

完整性的过程。

文件分析 Document Analysis
 ：通过分析现有文档，识别与需求相关的信息的一种启发式

技术。

问卷调查 Questionnaires and Surveys
 ：设计一系列书面问题，向众多受访者快速收集

信息。

问题 Issue
 ：有质疑或争议的观点或事项，议而未决的观点或事项，或者，有对立看法或异

议的观点或事项。

问题日志 Issue Log
 ：用来记录和监督项目干系人之间的讨论事项或争议事项的项目文件。

物资 Material
 ：组织在任何工作中所使用的各种东西的总和，如设备、仪器、工具、机器、

装置、材料和用品等。

系统交互图 Context Diagrams
 ：对产品范围的可视化描绘，显示业务系统（过程、设备、

计算机系统等）及其与人和其他系统（行动者）之间的交互方式。

相对多数原则 Plurality
 ：根据群体中相对多数人的意见做出决定，即便未能获得大多数人的

同意。

影响图 Influence Diagram
 ：对变量与结果之间的因果关系、事件时间顺序及其他关系的图

形表示。

项目 Project
 ：为创造独特的产品、服务或成果而进行的临时性工作。

项目采购管理 Project Procurement Management
 ：包括从项目团队外部采购或获取所需产

品、服务或成果的各个过程。

项目成本管理 Project Cost Management
 ：包括为使项目在批准的预算内完成而对成本进行

规划、估算、预算、融资、筹资、管理和控制的各个过程。

项目范围 Project Scope
 ：为交付具有规定特性与功能的产品、服务或成果而必须完成的

工作。

项目范围管理 Project Scope Management
 ：包括确保项目做且只做所需的全部工作，以成

功完成项目的各个过程。
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项目范围说明书 Project Scope Statement
 ：对项目范围、主要可交付成果、假设条件和制

约因素的描述。

项目风险管理 Project Risk Management
 ：包括规划风险管理、识别风险、实施风险分析、

规划风险应对和控制风险等各个过程。

项目干系人管理 Project Stakeholder Management
 ：包括用于开展下列工作的各个过程：

识别受项目影响的全部人员或组织，分析干系人对项目的期望和影响，制定合适的管理策略

来有效调动干系人参与项目决策和执行。

项目工作说明书 Project Statement of Work
 ：见“工作说明书”。

项目沟通管理 Project Communications Management
 ：包括为确保项目信息及时且恰当地

规划、收集、生成、发布、存储、检索、管理、控制、监督和最终处置所需的各个过程。

项目管理 Project Management
 ：将知识、技能、工具与技术应用于项目活动，以满足项目

的要求。

项目管理办公室 Project Management Office (PMO)
 ：对与项目相关的治理过程进行标准

化，并促进资源、方法论、工具和技术共享的一个组织部门。

项目管理过程组 Project Management Process Group
 ：项目管理输入、工具与技术和输出

的逻辑组合，包括启动过程组、规划过程组、执行过程组、监控过程组和收尾过程组。项目

管理过程组不同于项目阶段。

项目管理计划 Project Management Plan
 ：说明项目将如何执行、监督和控制的文件。

项目管理人员 Project Management Staff
 ：项目团队中从事项目管理活动（如进度、沟通、

风险管理等）的那些成员。

项目管理团队 Project Management Team
 ：直接参与项目管理活动的项目团队成员。在一

些较小项目中，项目管理团队可能包括几乎全部的项目团队成员。

项目管理系统 Project Management System
 ：管理项目所需的过程、工具、技术、方法、

资源和程序的集合。

项目管理信息系统 Project Management Information System
 ：由收集、整合和传播项目

管理过程成果的工具和技术所组成的信息系统。它为项目从启动到收尾的所有方面提供支持，

可以包括人工和自动系统。
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术语表（中文排序）

项目管理知识领域 Project Management Knowledge Area
 ：按所需知识内容来定义的项目

管理领域，并用其所含过程、做法、输入、输出、工具和技术进行描述。

项目管理知识体系 Project Management Body of Knowledge
 ：说明项目管理专业范围内

的知识总和的概括性术语。与法律、医学、会计等其他专业一样，该知识体系掌握在应用和

推进它的从业者和学者手中。完整的项目管理知识体系既包括已被验证并广泛应用的传统做

法，也包括本专业新近涌现的创新做法。该知识体系包括已发表和未发表的材料。该知识体

系正处于不断演进中。PMI 的 PMBOK®
 指南识别了作为项目管理知识体系一部分的、被普遍

公认的良好做法。

项目集 Program
 ：一组相互关联且被协调管理的项目、子项目集和项目集活动，以便获得分

别管理所无法获得的利益。

项目集管理 Program Management
 ：在项目集中应用知识、技能、工具与技术来满足项目

集的要求，获得分别管理各项目所无法实现的利益和控制。

项目阶段 Project Phase
 ：一组具有逻辑关系的项目活动的集合，通常以一个或多个可交付

成果的完成为结束。

项目进度计划 Project Schedule
 ：进度模型的输出，为各个相互关联的活动标注了计划日期、

持续时间、里程碑和资源等信息。

项目进度网络图 Project Schedule Network Diagram
 ：表示项目进度活动之间逻辑关系的

图形。

项目经理 Project Manager (PM)
 ：由执行组织委派，领导团队实现项目目标的个人。

项目启动 Project Initiation
 ：发起一个用来正式授权新项目的过程。

项目人力资源管理 Project Human Resource Management
 ：包括组织、管理和领导项目团

队的各个过程。

项目日历 Project Calendar
 ：表明进度活动的可用工作日和工作班次的日历。

项目生命周期 Project Life Cycle
 ：项目从启动到收尾所经历的一系列阶段。

项目时间管理 Project Time Management
 ：包括为管理项目按时完成所需的各个过程。

项目团队 Project Team
 ：支持项目经理执行项目工作，以实现项目目标的一组人员。
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术语表（中文排序）

项目团队名录 Project Team Directory
 ：列明项目团队成员及其项目角色和相关沟通信息的

书面清单。

项目型组织 Projectized Organization
 ：组织结构的一种，项目经理可以全权安排优先级、

使用资源和指挥项目人员。

项目章程 Project Charter
 ：由项目启动者或发起人发布的，正式批准项目成立，并授权项目

经理使用组织资源开展项目活动的文件。

项目整合管理 Project Integration Management
 ：包括为识别、定义、组合、统一和协调各

项目管理过程组的各种过程和活动而开展的过程与活动。

项目治理 Project Governance
 ：为保证项目目标符合项目发起人和项目团队所在组织的战

略而做的努力。应根据项目集或发起组织的大环境来定义和调整对项目的治理。应把项目治

理与组织治理分开对待。

项目质量管理 Project Quality Management
 ：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。

项目资金需求 Project Funding Requirements
 ：根据成本基准计算出的待付成本预测，可

以是总量或阶段资金需求，包括预计支出加预计债务。

项目组合 Portfolio
 ：为了实现战略目标而组合在一起管理的项目、项目集、子项目组合和运

营工作。

项目组合管理 Portfolio Management
 ：为了实现战略目标而对一个或多个项目组合进行的

集中管理。

项目组织图 Project Organization Chart
 ：以图形方式描述一个具体项目中项目团队成员及

其相互关系的文件。

协商解决 Negotiated Settlements
 ：通过谈判，平等解决全部未决事项、索赔和争议的过程。

协议 Agreements
 ：用于明确项目初步意向的任何文件或沟通，形式有合同、谅解备忘录

（MOU）、协议书、口头协议和电子邮件等。

信息收集技术 Information Gathering Techniques
 ：从不同渠道汇集和组织数据的可重复的

过程。

信息管理系统 Information Management Systems
 ：用于以实物或电子形式收集、储存和分

发信息的设施、流程和程序。
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信息邀请书 Request for Information (RFI)
 ：采购文件的一种，买方借此邀请潜在卖方就某

种产品、服务或卖方能力提供相关信息。

需求/
 需求 Requirement
 ：根据合同或其他正式的强制性规范，某个产品、服务或成果必须

达到的条件或具备的能力。

需求跟踪矩阵 Requirements Traceability Matrix
 ：把产品需求从其来源连接到能满足需求

的可交付成果的一种表格。

需求管理计划 Requirements Management Plan
 ：项目或项目集管理计划的组成部分，描

述将如何分析、记录和管理需求。

需求文件 Requirements Documentation
 ：关于各种单一需求将如何满足项目商业需求的

描述。

选定的卖方 Selected Sellers
 ：被选中来提供合同规定的服务或产品的卖方。

选择性依赖关系 Discretionary Dependency
 ：基于某应用领域或项目方面对活动顺序的最

佳实践而建立的依赖关系。

验收标准 Acceptance Criteria
 ：可交付成果通过验收前必须满足的一系列条件。

验收的可交付成果 Accepted Deliverables
 ：项目产出的，且被项目客户或发起人确认为满

足既定验收标准的产品、结果或能力。

一致同意 Unanimity
 ：对某个行动方案，小组中的每个人都表示同意。

一致性 Conformance
 ：质量管理体系中的一个通用概念，表示所交付的结果处于某质量要

求的可接受偏差界限之内。

一致性工作 Conformance Work
 ：在质量成本的框架中，为了一次就正确完成计划工作而做

的附加工作。一致性工作包括与预防和检查相关的行动。

依附型活动 Apportioned Effort
 ：其投入需按比例分摊到特定的独立型活动中，其本身无法

拆分为独立型活动的活动。

（注：依附型活动是挣值管理中为考核工作绩效而采用的三种活动

类型之一。

）

依赖关系 Dependency
 ：见“逻辑关系”。

因果图 Cause and Effect Diagram
 ：一种分解技术，有助于追溯造成非预期结果的根本

原因。
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引导式研讨会 Facilitated Workshops
 ：把主要的跨职能干系人召集在一起，通过集中讨论

来定义产品需求的一种启发式技术。

应急储备 Contingency Reserve
 ：包含在成本基准或绩效测量基准中的一部分预算，用于被

接受的已识别风险和已制定应对或减轻措施的已识别风险。

应急费用 Contingency Allowance
 ：见“储备”。

应急应对策略 Contingent Response Strategies
 ：事先制定的，在某个特定触发条件发生

时，可以启动的应对措施。

应用领域 Application Area
 ：具有显著共性的一类项目，而这些共性并非所有项目所必需或

具备的。应用领域通常根据产品（如采用相似技术或生产方式）

、客户类型（如内部或外部客

户、政府或商业客户）或行业划分（如公用事业、汽车、航空航天、信息技术等）来定义。

应用领域的划分可能出现交叉。

硬逻辑关系 Hard Logic
 ：见“强制性依赖关系”。

优先矩阵 Prioritization Matrices
 ：一种质量管理规划工具，用来识别关键问题，评估合适

的备选方案，以确定实施的优先顺序。

优先逻辑关系 Preferential Logic
 ：见“选择性依赖关系”。

鱼骨图 Fishbone diagram
 ：见“因果图”。

预测 Forecast
 ：根据已有的信息和知识，对项目未来的情况和事件进行的估算或预计。通常

基于项目过去的绩效、未来的期望绩效及会影响项目的其他信息进行预测，如计算完工估算

和完工尚需估算。

预测型生命周期 Predictive Life Cycle
 ：项目生命周期的一种。在项目生命周期的尽早时间，

确定项目范围及交付此范围所需的时间和成本。

预防措施 Preventive Action
 ：为确保项目工作的未来绩效符合项目管理计划，而进行的有

目的的活动。

预期货币价值分析 Expected Monetary Value (EMV) Analysis
 ：当某些情况在未来可能发

生或不发生时，计算平均结果的一种统计技术。常在决策树分析中使用。

预算 Budget
 ：整个项目、任一工作分解结构组件或任一进度活动的，经批准的成本估算。
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原型法 Prototypes
 ：在实际制造预期产品之前，先造出其实用模型，并据此征求对需求的早

期反馈的一种方法。

责任分配矩阵 Responsibility Assignment Matrix (RAM)
 ：一种展示项目资源在各个工作包

中的任务分配的表格。

增量型生命周期 Incremental Life Cycle
 ：项目生命周期的一种。在项目生命周期的早期，

基本确定项目范围，但是要随项目团队对产品理解程度的逐步提高，例行修改时间估算和成

本估算。迭代方法是通过一系列循环来开发产品，而增量方法是渐进地增加产品功能。

章程 Charter
 ：见“项目章程”。

账户编码 Code of Accounts
 ：用于唯一地识别工作分解结构每个组件的编号系统。

挣值 Earned Value (EV)
 ：对已完成工作的测量，用该工作的批准预算来表示。

挣值管理 Earned Value Management
 ：将范围、进度和资源测量值综合起来，以评估项目

绩效和进展的方法。

政策 Policy
 ：组织所采用的一套结构化的行动模式，组织政策可以解释为一套治理组织行为

的基本原则。

支持型活动 Level of Effort (LOE)
 ：一种不产生明确的最终产品，而是按时间流逝来度量的

活动。

（注：支持型活动是挣值管理中为考核工作绩效而采用的三种活动类型之一。

）

支付系统 Payment Systems
 ：用来接收和处理供应商的发票，对服务和产品进行付款的

系统。

执行 Execute
 ：指导、管理、实施和完成项目工作，产出可交付成果和工作绩效数据。

执行过程组 Executing Process Group
 ：完成项目管理计划中确定的工作，以满足项目规范

要求的一组过程。

执行组织 Performing Organization
 ：其人员最直接地参与项目或项目集工作的单位。

直方图 Histogram
 ：一种特殊的条形图，用来描述统计分布的集中趋势、分散程度和分布

形状。

职能经理 Functional Manager
 ：职能型组织内对某部门拥有管理职权的个人，任何实际生

产产品或提供服务的团队的经理。有时也称“直线经理”

。
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职能型组织 Functional Organization
 ：一种层级组织，其中每个员工都有一位明确的上级，

人员根据专业分组，并由具有该专业领域特长的人进行管理。

职权 Authority
 ：使用项目资源、花费资金、做出决策或给予批准的权力。

职责 Responsibility
 ：可在项目管理计划中进行委派的任务，接受委派的资源负有按要求完

成任务的义务。

指导与管理项目工作 Direct and Manage Project Work
 ：为实现项目目标而领导和执行项目

管理计划中所确定的工作，并实施已批准变更的过程。

指南 Guideline
 ：一种正式的推荐或建议，包括就如何完成某事而提出的政策、标准或程序。

制定进度计划 Develop Schedule
 ：分析活动顺序、持续时间、资源需求和进度制约因素，

创建项目进度模型的过程。

制定项目管理计划 Develop Project Management Plan
 ：定义、准备和协调所有子计划，并

把它们整合为一份综合项目管理计划的过程。

制定项目章程 Develop Project Charter
 ：编写一份正式批准项目并授权项目经理在项目活

动中使用组织资源的文件的过程。

制定预算 Determine Budget
 ：汇总所有单个活动或工作包的估算成本，建立一个经批准的

成本基准的过程。

制约因素 Constraint
 ：对项目、项目集、项目组合或过程有影响的限制性因素。

质量 Quality
 ：一系列内在特性满足要求的程度。

质量测量指标 Quality Metrics
 ：对项目或产品属性及其测量方式的描述。

质量成本 Cost of Quality
 ：确定为保证质量而付出的成本的一种方法。预防和评估成本（一

致性成本）包括为确保符合要求而进行质量规划、质量控制和质量保证的成本（如培训、质

量控制体系等）

。失败成本（非一致性成本）包括对不合格产品、部件或过程的返工成本，保

修工作和废品的成本，以及名誉的损失。

质量功能展开 Quality Function Deployment (QFD)
 ：用来确定新产品开发的关键特性的一

种引导式研讨会技术。

质量管理和控制工具 Quality Management and Control Tools
 ：质量规划工具的一个类别，

用来分析已识别活动的相互关联和顺序。
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质量管理计划 Quality Management Plan
 ：项目或项目集管理计划的组成部分，描述将如何

实施组织的质量政策。

质量管理体系 Quality Management System
 ：为质量管理计划的实施提供政策、过程、程

序和资源的组织架构。典型的项目质量管理计划应该与组织的质量管理体系相兼容。

质量核对单 Quality Checklists
 ：用来核实所要求的一系列步骤是否已得到执行的结构化工具。

质量控制测量结果 Quality Control Measurements
 ：对质量控制活动的结果的书面记录。

质量审计 Quality Audits
 ：用来确定项目活动是否遵循了组织和项目的政策、过程与程序的

一种结构化的、独立的过程。

质量要求 Quality Requirement
 ：必须达到的条件或具备的能力，借此验证成果属性的可接

受性和评估成果的质量一致性。

质量政策 Quality Policy
 ：项目质量管理知识领域中的专有政策，是组织在实施质量管理体

系时必须遵守的基本原则。

滞后量 Lag
 ：相对于紧前活动，紧后活动需要推迟的时间量。

周转率 Velocity
 ：对团队生产效率的一种测量指标，团队在既定的时间间隔内生产、确认和

验收可交付成果。是常用于预测未来项目工作的一种能力规划方法。

主进度计划 Master Schedule
 ：标明了主要可交付成果、主要工作分解结构组件和关键进度

里程碑的概括性项目进度计划。参见“里程碑进度计划”

。

属性抽样 Attribute Sampling
 ：检测质量的一种方法。先确认每个被检测的样本是否具备（或

缺失）某些特征（属性）

，再决定接受或拒绝样本所在批次，或者增检其他样本。

专家判断 Expert Judgment
 ：基于某应用领域、知识领域、学科和行业等的专业知识而做出

的，关于当前活动的合理判断。这些专业知识可来自具有专业学历、知识、技能、经验或培

训经历的任何小组或个人。

准确 Accuracy
 ：在质量管理体系中，准确是对正确性的评估。

准则/
 标准 Criteria
 ：各种标准、规则或测试，可据此做出判断或决定，或者据此评价产品、

服务、成果或过程。

资金限制平衡 Funding Limit Reconciliation
 ：把项目资金支出计划与项目资金到位承诺进

行对比，从而识别资金限制与计划支出之间的差异的过程。
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资源 Resource
 ：熟练人力资源（特定领域的个人或团队）、设备、服务、用品、物品、材料、

预算或资金。

资源分解结构 Resource Breakdown Structure
 ：资源依类别和类型的层级展现。

资源平衡 Resource Leveling
 ：为了在资源需求与资源供给之间取得平衡，根据资源制约对

开始日期和结束日期进行调整的一种技术。

资源平滑 Resource Smoothing
 ：对进度模型中的活动进行调整，从而使项目资源需求不超

过预定的资源限制的一种技术。

资源日历 Resource Calendar
 ：表明每种具体资源的可用工作日或工作班次的日历。

资源优化技术 Resource Optimization Techniques
 ：对活动的开始日期和结束日期进行调

整，把计划使用的资源数量调整为等于或小于可用的资源数量的一种技术。

资源直方图 Resource Histogram
 ：按一系列时间段显示某种资源的计划工作时间的条形图。

为便于对照，可画一条横线表示资源可用时间。随着项目进展，还可画出代表资源实际工作

时间的对比条形。

子网络 Subnetwork
 ：项目进度网络图的一部分（片段），通常代表一个子项目或一个工作包。

常用来说明或研究潜在的或建议的进度计划条件，如优先进度逻辑的变更或项目范围的变更。

子项目 Subproject
 ：把项目分解成更便于管理的组成部分，而得到的整个项目的较小部分。

自下而上估算 Bottom-Up Estimating
 ：估算项目持续时间或成本的一种方法，通过从下到

上逐层汇总 WBS 组件的估算而得到项目估算。

自由浮动时间 Free Float
 ：在不延误任何紧后活动最早开始日期或违反进度制约因素的前提

下，某进度活动可以推迟的时间量。

自制或外购分析 Make-or-Buy Analysis
 ：收集和整理有关产品需求的数据，对包括采购产

品或内部制造产品在内的多个可选方案进行分析的过程。

自制或外购决策 Make-or-Buy Decisions
 ：关于从外部采购或由内部制造某产品的决策。

总浮动时间 Total Float
 ：在不延误项目完成日期或违反进度制约因素的前提下，进度活动可

以从其最早开始日期推迟或拖延的时间量。

总价合同 Fixed-Price Contracts
 。规定了为确定的工作范围所需支付的费用的协议，与完成

工作的实际成本或人力投入无关。
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术语表（中文排序）

总价加激励费用合同 Fixed Price Incentive Fee Contract (FPIF)
 ：总价合同的一种类型。

买方向卖方支付事先确定的金额（由合同规定）

，如果卖方满足了既定的绩效标准，则还可挣

到额外的金额。

总价加经济价格调整合同 Fixed Price with Economic Price Adjustment Contracts
 (FP-EPA)
 ：总价合同的一种类型。合同中包含了特殊条款，允许根据条件变化（如通货膨胀、

某些特殊商品的成本增加或降低）

，以事先确定的方式对合同价格进行最终调整。

组建项目团队 Acquire Project Team
 ：确认人力资源的可用情况，并为开展项目活动而组建

团队的过程。

组织分解结构 Organizational Breakdown Structure (OBS)
 ：对项目组织的一种层级描述，

展示了项目活动与执行这些活动的组织单元之间的关系。

组织过程资产 Organizational Process Assets
 ：执行组织所特有的并被其使用的计划、流

程、政策、程序和知识库。

组织级项目管理成熟度 Organizational Project Management Maturity
 ：一个组织以可预

期、可控制和可靠的方式，实现期望的战略结果的能力水平。

最悲观持续时间 Pessimistic Duration
 ：考虑了可能对结果产生影响的所有已知变量，而得

到的最长的活动持续时间估算。

最可能持续时间 Most Likely Duration
 ：考虑了可能对结果产生影响的所有已知变量，而得

到的最可能的活动持续时间估算。

最乐观持续时间 Optimistic Duration
 ：考虑了可能对结果产生影响的所有已知变量，而得到

的最短的活动持续时间估算。

最晚开始日期 Late Start Date (LS)
 ：在关键路径法中，基于进度网络逻辑、项目完成日期和

进度制约因素，进度活动未完成部分可能的最晚开始时点。

最晚完成日期 Late Finish Date (LF)
 ：在关键路径法中，基于进度网络逻辑、项目完成日期

和进度制约因素，进度活动未完成部分可能的最晚完成时点。

最早开始日期 Early Start Date (ES)
 ：在关键路径法中，基于进度网络逻辑、数据日期和进

度制约因素，某进度活动未完部分可能开始的最早时点。

最早完成日期 Early Finish Date (EF)
 ：在关键路径法中，基于进度网络逻辑、数据日期和进

度制约因素，某进度活动未完部分可能完成的最早时点。
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索引

7 个基本的质量工具

采购绩效审查

SWOT 分析

采购审计

WBS 词典

采购谈判

What-if 情景分析

参数估算

安全

残余风险

报告格式

产品

报告请求

产品/服务等级

报价邀请书

产品导向过程

贝塔分布

产品范围

备选方案分析

产品范围描述

变更控制

产品分析

变更控制委员会

产品生命周期

变更日志

产品需求

标杆对照

成本

标准

成本补偿合同

裁剪

成本汇总

采购工作说明书

成本基准
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索引

成本绩效指数（CPI）

迭代和增量型生命周期

成本加固定费用合同（CPFF）

迭代型生命周期

成本加激励费用合同（CPIF）

定量风险分析和建模技术

成本加奖励费用合同（CPAF）

定性分析

成本偏差

独立估算

成本效益分析

多标准决策分析

成本预测

多阶段项目

成果

返工

冲突管理

范围

冲突解决

范围变更

储备

范围管理计划

储备分析

范围基准

触发条件

范围蔓延

次关键活动

范围说明书

次生风险

方案需求

单阶段项目

访谈

弹回计划

分包商

到完工估算

分解

到完工绩效指数

分析技术

德尔菲技术

风险

调查

风险承受力

调整提前量和滞后量

风险登记册
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风险分解结构

高绩效团队

风险分类

根本原因分析

风险概率与影响

更新

风险管理计划

工具

风险接受

工料合同

风险紧急性评估

工作包

风险临界值

工作分解结构

风险审计

工作绩效报告

风险识别

工作绩效数据

风险数据质量评估

工作绩效信息

服务级别协议

工作授权系统

浮动时间

供应商

复合型组织

沟通

概率分布

沟通规划

概率影响矩阵

沟通需求分析

概念/思维导图

估算

干系人登记册

估算依据

干系人分析

关键绩效指标

干系人管理计划

关键路径

干系人通知

观察

甘特图

观察清单

赶工

管理
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索引

管理预留

活动持续时间估算

广告

活动箭线图（AOA）

规格

活动节点图（AON）

规格界限

活动排序

规划包

活动清单

滚动式规划

活动属性

过程分析

活动资源需求

过程改进计划

机会

过程改进模型

积极风险

合规性

基本规则

合同

基于项目的组织（PBO）

合同变更控制系统

基准

合同管理

绩效度量基准

核实

绩效评估

核实的可交付成果

绩效审查

横道图

激励费用

缓冲

计划价值

回归分析

记录管理系统

会议

技术

活动

技术文件

活动成本估算

加权里程碑方法

活动持续时间

价值分析
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假设

进度基准

假设分析

进度绩效指数

间接成本

进度计划

监督

进度计划编制工具

检查

进度控制

建议书

进度模型

建议书评估技术

进度偏差

建议邀请书

进度数据

渐近明细

进度网络图分析

奖励

进度压缩

交叠的项目阶段

进度预测

焦点小组

经验教训

角色

精确程度

阶段

精益六西格玛

阶段关系

纠正措施

接驳缓冲

矩阵图

节点

矩阵型组织

结束采购

决策

紧后活动

决策树分析

紧前关系绘图法

开始日期

紧前活动

可交付成果

进度管理计划

客户
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客户声音

卖方绩效评估文件

控制

蒙特卡罗模拟

控制界限

敏感性分析

控制临界值

敏捷方法

控制账户（CA）

名义小组技术

快速跟进技术

模板

类比估算

模拟

里程碑

内部依赖关系

力场分析

能力

历史关系

逆推

历史信息

帕累托图

连续分布

排序

联合应用开发（设计）

判断

量级估算

培训

临界值

培训需求

流程图

配置控制

路径分支

批准的报告请求

路径会聚

偏差分析

逻辑关系

平衡

买方

平衡矩阵组织

卖方

期望货币价值分析

卖方的建议书

强矩阵组织
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强制日期

软逻辑

强制性依赖关系

弱矩阵型组织

亲和图

三点估算

情商

三角分布

请求的变更

三阶段项目

趋势分析

散点图

全面质量管理

商业价值

权变措施

商业论证

权力/影响矩阵

审查

缺陷

审计

缺陷补救

失败成本

确认的变更

失败模式和影响分析

确认的可交付成果

时标进度网络图

群体创新技术

时间管理

群体决策技术

实际成本

人际技能

实际成本（AC）

人力资源需求

实际持续时间

人员配备管理计划

实验设计

认可与奖励

市场调查

日历

事业环境因素

软技能

适应型生命周期

软件

收集需求过程
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书面文档

问题日志

树形图

项目

数据日期

项目报告

谈判

项目发起人

统计抽样

项目范围蔓延

头脑风暴

项目范围说明书

投标

项目风险

投标邀请

项目干系人

投标者会议

项目工作说明书

投标者会议

项目管理

凸显模型

项目管理办公室

图形分析技术

项目管理过程

团队

项目管理过程组

团队绩效评价

项目管理计划

团队建设活动

项目管理软件

团队协作

项目管理团队

外部依赖关系

项目管理信息系统

完工偏差

项目管理知识体系

完工预算（BAC）

项目绩效评估

网络图

项目集

威胁

项目集经理

文化

项目阶段
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项目进度模型

需求管理计划

项目经理

需求文件

项目目标

研讨会

项目启动

验收标准

项目日历

验收的可交付成果

项目生命周期

依赖关系

项目团队

已识别风险

项目文件

因果图

项目型组织

引导技术

项目需求

引导式研讨会

项目章程

应急储备

项目治理

应急计划

项目组合

应用领域

消极风险

硬逻辑

协议

用户

信息管理系统

优先矩阵

信息收集技术

鱼骨图

信息邀请书

预测

虚拟会议

预测型生命周期

虚拟项目团队

预防措施

需求

预算

需求跟踪矩阵

预算储备分析
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原型

质量保证

责任分配矩阵

质量标准

责任分配矩阵（RAM）

质量测量指标

增量型生命周期

质量成本（COQ）

战略规划

质量工具

章程

质量功能展开

挣值

质量核对表

挣值管理

质量控制测量

整体变更控制

质量审计

支付系统

质量政策

知识产权

滞后量

知识库

主进度计划

知识领域

主题专家

执行

属性抽样

执行、负责、咨询和知情（RACI）

专家判断

执行组织

准确

职能经理

准确程度

职能型组织

资金需求

职权

资源

制约因素

资源分解结构

治理

资源分解结构（RBS）

质量

资源分配
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资源平滑

组织结构

资源日历

组织理论

子计划

组织文化

子项目

组织项目管理

自由浮动时间

组织项目管理成熟度模型（OPM3）

自制或外购决策

组织战略

总浮动时间

最佳实践

总价合同

最晚开始日期

组建项目团队过程

最晚完工日期

组织

最早开始日期

组织分解结构

最早完工日期

组织过程资产
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