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一） 因为项目具有唯一性，决定了项目中必然有我们从未做

过的事情，所以项目的首要任务就是“计划、计划、计划”

。强调计划的重要性并非说明项目管理的主要任务就是编制

计划，而是指计划是一项贯穿于整个项目生命周期的持续不

断的过程，实际工作中恰恰要注意计划的详细程度与项目的

实际规模匹配。 项目计划包括主计划和辅助计划。主计划的

编制有清晰的步骤，大多数项目都可以按相同的顺序进行，

一般包括范围定义、活动定义、活动估算、活动排序（网络

分析）、进度计划、资源计划、成本估算和成本预算等步骤

。辅计划的编制则可以陆续或单独进行，与具体项目的特点

也有比较密切的联系。辅助计划包括质量计划、组织计划、

沟通计划、风险管理计划、变更控制计划等。 本期讨论主计

划的范围和活动定义部分，后面将陆续介绍活动估算和网络

分析以及进度/资源计划、项目预算等内容。讨论的重点不是

具体的过程，而是一些实用的工具和方法，通过介绍工具的

使用方法贯穿制定计划的过程。 1.2.1范围和活动定义 项目计

划的第一步是项目范围定义，进而定义项目需要进行的活动

、角色、责任以跋钅孔榈慕峁埂?br/> 范围定义一般使用WBS

（Work Breakdown Structure）。WBS将项目的“交付物”自

顶向下逐层分解成易于管理的若干元素（这些元素组成一个

树型图），因此结构化地组织和定义了项目的工作范围

。WBS每细分一层都是对项目元素更细致的描述，细分的元



素称为工作细目，其中最低层的工作细目（树型图的叶节点

）叫工作包。为了方便分层统计和识别，WBS中的每个元素

都被指定一个唯一的标识符，并分层表示。 WBS是项目管理

的起点，但WBS没有固定的分解方法，也没有唯一正确的答

案，甚至需要分解到什么层次也没有统一的规定。这里根据

笔者的经验提供IT领域WBS分解的几个参考原则： ★ 可以将

项目生命周期的各个阶段做为第一层，将每个阶段的交付物

作为第二层；如果有的交付物组成复杂，则将交付物的组成

元素放在第三层； ★ 分解时要考虑项目管理本身也是工作范

围的一部分，可以单独作为一个细目； ★ 对一些各个阶段中

都存在的共性的工作可以提取出来，例如人员培训作为独立

的细目； ★ 分解时应考虑尽量使一个工作细目容易让具有相

同技能的一类人承担； ★ 分解的层次应确保工作包的工期、

成本易于估算，同时结果易于验证和度量。 确定了工作范围

后，就要考虑按什么步骤做才能获得这些成果，这称为活动

定义，其结果是《活动清单》。《活动清单》与WBS不同，

《活动清单》的元素是“动作”，一般是一个动宾词或主谓

词，如“制定定单”、“安装设备”；而WBS的元素是“交

付物（有形产品）”，一般是一个名词，如“硬件设备”。

但WBS是《活动清单》的基础，一般《活动清单》依据WBS

顺序进行。但在IT领域中，“活动”和“交付物”关系比较

直接，所以《活动清单》与WBS同步进行反而比较方便。这

里向大家介绍一个实用的《活动清单》模板。（见表1） ★ 

第一栏是活动列表，根据各阶段和主要交付物分层次列出项

目需要进行的所有活动； ★ 第二栏是责任矩阵，顶端列出完

成工作所需要的各类角色；角色和活动的交叉部分定义了每



项活动由哪个角色负责，还可以记录某角色在该活动中投入

的工作量； ★ 第三栏是估算栏，记录完成每个活动需要的总

工作量以及总工期； ★ 第四栏是前置活动，记录活动之间的

关系，即填写哪些完成之后该活动才可以启动； ★ 第五栏是

费用预算，记录除人力成本和采购成本外的投入的专项费用

； ★ 第六栏是交付记录，列出每项任务完成后应该提交的过

程记录或证明文件。 如果使用表1的《活动清单》模板，则

前面讨论的范围和活动定义工作可以看成是填表的1区和6区

过程，从而确定了所有的“事”和完成后的“证明”。接下

来要考虑则是由谁来做这些事，这可以通过填写2区的责任矩

阵完成。 责任矩阵表头部分填写项目需要的各种人员角色，

而与活动交叉的部分则填写每个角色对每个活动的责任关系

，从而建立“人”和“事”的关联。不同的责任可以用不同

的符号表示。例如P（Principal）表示负责人；S（Support）

表示支持者或参与者；R（Review）表示审核者。用责任矩阵

可以非常方便地进行检查责任检查：横向检查可以确保每个

活动有人负责，纵向检查可以确保每个人至少负责一件“事

”。在完成后续讨论的估算工作后，还可以横向统计每个活

动的总工作量，纵向统计每个角色的投入的总工作量。 确定

了所有的角色之后，依据与“活动清单”的责任关系可以非

常自然地建立项目组的组织结构，这种明确的有层次的责任

关系也便于自顶向下分层管理。注意这里定义的“角色”并

非实际的人员，具体由“谁”负责需要根据担负的责任在项

目的过程中落实。 综上所述，计划分主计划和辅助计划。主

计划的第一步是定义项目的工作范围和活动。范围定义的结

果可以用WBS描述，活动定义的结果可以《活动清单》描述



，《活动清单》可以和WBS同步获得。《活动清单》中的责

任矩阵可以描述项目需要的各类角色和责任关系，所有角色

确定后可以方便地确定组织结构。下期我们将讨论活动估算

和网络分析的方法。 100Test 下载频道开通，各类考试题目直

接下载。详细请访问 www.100test.com 


