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Project DPro 官方授權漢化翻譯版本
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統一使用“項目”和“項目集”，而未有採用港臺地區使用的類近用詞  ( 如：“企劃”、“方案”、

“程式”)。這是出於學術考究的成果；如有興趣瞭解詳情，歡迎聯絡交流。
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序言

PM4NGOs 的故事

PM4NGOs 的故事始於 2011 年，當時國際發展和人道主義領域一群志趣相投的人士走到一起，旨

在創建一個實體，獨立和透明地監督首個“發展領域國際項目管理專業指南”（PMD Pro）的推

廣和運用。自 2011 年起，PM4NGOs 一直是 PMD Pro 指南的監督者，PMD Pro 認證的負責機構，

服務惠及世界各國大大小小的眾多組織。

直到今天，創立 PM4NGOs背後的動機一直在驅動和激勵我們前行，並被納入我們的遠景目標：建
立一個平等和可持續的世界，使社會投資達到最大影響。我們組織方方面面的工作，從我們與利

益相關方 持份者 的互動，到新指南和方法的開發，都以此為目標。我們被授權向所有組織和個

人（包括國際非政府組織和社區組織與個人）提供專業標準，給他們提供框架和工具，幫助他們

向其利益相關方 持份者 和受益方交付更好的項目成果。

PMD Pro 的歷史

在 2007 年初，一批非政府組織（NGOs），包括救助兒童會（Save the Children）、樂施會

（Oxfam）、國際救助貧困組織（Care）、世界宣明會（World Vision）、仁人家園（Habitat for 
Humanity）、天主教救濟會（CRS）、國際計劃（Plan International）和國際美慈公司（Mercy 
Corps），請求 LINGOS（一個專門從事 NGO 發展能力建設的機構，現為 Humentum 的一部分）一

起來為 NGOs 開發一套適合本領域的綜合項目管理學習資料。

LINGOs 組建了一個 NGO 專家工作組，經過廣泛徵詢意見後得出結論：發展領域現行的工作方法已

經不合時宜了。該工作組檢驗了一系列想法和方法，確定了學習目標，並為一個新的項目管理課

程制定了一個課程大綱。該課程大綱為世界各國的 NGO 行業建立了一套項目管理標準和通用語言。

PMD Pro 于 2010 年出版和發行，但它並不再由這個 LINGOS 組建的專家工作組負責，而是建立了

一個新的非政府組織（PM4NGOs）來管理和監督 PMD Pro 的推廣和運用。

PMD Pro 的演變

過去十年來，在項目、利益相關方 持份者 和國際發展領域等方面，我們取得了很多寶貴經驗。

PMD Pro 已經成為我們組織的基石，其發展已經超出世界各國的預期。過去十年，我們為 167 個

國家超過 22,700 多名獲得認證的專業人員（他們中的 70%來自發展中國家）提供了服務。截止目

前，PMD Pro 指南被下載超過四萬次，很多非政府組織將它作為項目管理的一個基礎標準。

根據過去十年我們取得的經驗教訓以及從實踐單位和人員獲得的回饋，2018 年初，我們開始對

PMD Pro 進行修訂和改編，對它進行“翻新”，使它與在各種情境中工作的項目經理和團隊更加

密切相關。同時“發展領域項目集管理專業指南”（Program DPro）的編撰也開始啟動，填補了

“發展永遠不會僅僅靠機遇，而是多方力量團結協作的成果。”

— James Cash Penney
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本行業標準的一個重大空白，為發展領域的專業人員提供了一個更加全面的綜合框架，這更進一

步促進了我們的修訂工作。

儘管 PMD Pro 的核心內容沒有變，但還是有必要進行修訂，以納入我們從實踐中和合作夥伴那裡

獲得的寶貴經驗。

《Project DPro 指南》是專為項目和項目執行人員撰寫的。這是一個更加實用的版本，為項目管理

專業人員提供了核心工具，用於有效地對項目進行界定、設計、計劃、執行和成功收尾。

Project DPro 還是 PMD Pro?
PMD Pro 第 2 版已經更名為 Project DPro，以便與 Program DPro 以及各合作組織開發的其它最佳實

踐和方法（即 DPro 系列）的術語保持一致。

您可以繼續用 PMD Pro 這個術語搜索參考文文獻、檔和工具，因為大量機構和專業人員已經採用這

個術語。

PMD Pro一級證書在有效期滿之前仍然有效。如果您已經是一位PMD Pro認證的專業人員（一級），

您不需要重新申請認證，也不需要申請換證。PM4NGOs 將永久認可和確認您的 PMD Pro 證書的有

效性。

圖 1：每年 專業證書考獲人員數量—累計
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第一章 《PROJECT DPRO 指南》概論

1.1 概述

本章包含以下內容：

✓ 發展和人道主義領域的項目與項目管理

✓ 為什麼項目管理很重要

✓ 定義項目、項目集合與項目組合

✓ Project DPro 階段模型

✓ Project DPro 的原則

✓ Project DPro 項目經理能力模型

1.1.1《Project DPro 指南》的章節結構

新版《Project DPro 指南》包含更多詳細的資料和例子，説明項目管理專業人員運用書中的工具和

流程，分為五個章節：

1. 《Project DPro 指南》概述

2. Project DPro 的各個階段

3. Project DPro 的各項原則

4. 因地制宜運用 Project DPro
5. 新版《Project DPro 指南》中的各項修訂

我們將詳盡地探討每一章，提供各種工具和流程，説明項目經理構建項目干預 介入 措施並進行

管理。儘管這些主題將分成不同章節討論，但它們不是相互獨立的，在整個項目生命週期中，它

們是相互影響、相互作用的。

在本指南中我們採用三角洲河項目這個研究案例，作為實踐中的工具與概念例子。另外，在

PM4NGOs 提供的補充資料中，還可以找到更多更全面的例子和案例。

“所有運營機構如同眾多的燈光，保持持續有效的照明；組織戰略則像是隧道盡頭的光明，

為我們指引方向；而項目管理則是驅動組織前行的火車引擎，推動我們不斷前行。”

— Joy Gumz
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通過項目改變世界

您會幫助村莊挖井以使他們獲得適合飲用的水源嗎？您會建立微型銀行 小額信貸銀行 幫助婦女

擺脫貧困嗎？您會保護瀕危生態系統嗎？您會修葺學校嗎？您會為醫療服務設施不足的農村社區

建立醫療診所嗎？您會給饑餓的人分發食物嗎？

可能很多人回答 “會”，但毫不奇怪，卻很少有人會回答：“我會通過項目管理來解決這些問

題！”

然而，每天都有數百萬的發展工作者在農業、醫療保健、小額信貸、自然保護、經濟適用房、教

育、基礎設施和人權等領域開展工作，從而改變世界，雖然他們的工作內容不同，但都有一個共

同點：他們通過項目改變世界！

發展和人道主義組織常常通過項目來管理它們的工作，他們的工作團隊由管理項目團隊的項目官

員組成。相應地，項目團隊負責撰寫項目建議書、制定項目計劃、執行項目活動、監測項目進展

和評估項目影響。而且，最重要的是，發展項目的受益社區也將時間、精力和資源投入到這些項

目中。這些社區相信這些項目能夠鞏固他們的集體優勢、加強相對薄弱的領域，並應對所面臨的

挑戰，如果沒有這些項目，他們可能無力應對這些挑戰。

然而，儘管數億人的生計依賴於發展組織有效且高效率地交付項目成果的能力，但這些發展組織

很少把項目管理作為戰略重點。通常，發展組織往往側重于公共衛生、教育、兒童保護、水及衛

生和宣傳宣導等項目的技術規劃領域。他們傾向於聘請技術和規劃專家，然後由這方面的專家管

理項目並領導項目團隊。

三角洲河研究案例的背景

最新的一項評估發現，三角洲河水質惡化已經導致糧食庫存降低、生產減少和農戶收入

下降，水傳染性疾病發病率越來越高，尤其是在貧困家庭和五歲以下兒童中。

糞水、家庭和工業污水以及處理未達標的污水排入河道和水渠中，導致了當前的狀況。

造成這一問題的因素包括：

• 公眾對將家庭污水排入河中的危害性的認識不足；

• 處理糞水的衛生設施不足，使用率也很低；

• 環保部門腐敗，對當地化工行業監管不到位；

• 地方政府預算不夠，規劃不合理，甚至處理污水的企業也是如此，導致經處理

的污水未達到環保標準。

這些因素導致河水中糞水及家庭/工業污水含量很高，引起河水水質惡化。



Page 18

這些技術規劃專家往往非常擅長診斷問題並確定“治療方案”，為學校設計課程、設計改進的農

業系統和分析貧困的根源等等。然而，普遍的情況是，他們在項目管理領域並沒有豐富的經驗和

技能。他們是否能準確進行項目估算？是否能預測並全面地控制項目風險？是否能制定全面詳細

的項目計劃？是否能對項目各階段的進度進行監測？是否能識別、跟蹤和應對項目所面臨的各種

挑戰？另外，在整個項目週期中，是否能主動地對項目的各個方面進行管理？是否能實現項目所

計劃達成的社會變革目標？

《Project DPro 指南》的目的是提高發展和人道主義領域專業人士的項目管理能力，提供情境化、

平衡的、全面的和可靈活使用的知識與工具包，幫助發展和人道主義領域的項目提高效率和效果。

在發展和人道主義領域的背景下，《Project DPro 指南》針對項目管理進行了概述性的獨立探討，

它面向的讀者包括：

• 項目管理領域的新手，包括項目經理和項目團隊成員；

• 發展和人道主義領域的新手，包括項目經理和項目團隊成員；

• 發展領域那些希望取得項目管理專業資格證書的專業人員；

• 在各自國家和地區參加發展項目工作的公共部門團隊成員；

• 實際執行項目的當地合作夥伴；

• 在發展領域工作的顧問和員工。

管理發展和人道主義領域的項目

管理發展和人道主義領域的項目絕非易事，因為工作環境複雜，項目面臨不計其數的挑戰，而且

項目關係也錯綜複雜。同時，項目的失敗成本也相當高。總之，有很多地方可能會發生問題！

圖 2 中的圖意在展示對項目成功可能造成威脅的各種挑戰，這些僅僅是諸多挑戰中很小的一部分。

每一張圖片代表一種挑戰的例子，表示問題可能源於項目設計、規劃或者執行未得到正確理解或

實施。

遺憾的是，圖 2 並不能全面地展示項目將會面臨的所有困難和挑戰。在發展項目中，還有更多可

能會發生問題的事情，例如：

• 匯率是否穩定？

• 團隊動力是否發揮作用？

• 監測系統是否提供有用、準確和及時的資訊？

• 項目供應商是否可靠？

• 是否存在政治不穩定因素？

• 是否存在破壞這個項目的利益相關方 持份者 ？
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項目要取得成功，項目經理必須主

動、果斷地應對這些挑戰。然而，項

目的失敗常常被歸咎為“不受控制”的

外在環境。雖然這種解釋有時 可能是

合理的，但它常常只是一個藉口，項

目負責人否認其實他們本來可以更好

地預判、分析和積極地管理這些風

險。

為了保持對項目的掌控，從而促進項

目成功，項目經理需要鍛煉出一種預

判能力，預判影響項目發展將會面臨

的困難，以便在困難發生時，也能夠

有效地管理項目。項目經理要具備的

這些技能也是我們在《Project  DPro 指

南》中要探討的內容。

所有工作是通過項目來管理的，不管

是在私營部門（例如建築行業、通信

行業、資訊技術行業等等）、發展領

域還是在公共部門，所有項目都面臨

著共同的挑戰，這些挑戰包括：

• 要在時間、預算、品質、範圍、

風險和限制等條件下設計和交付

項目成果；

圖 2：發展領域中的項目風險

來源：www.projectcartoon.com

• 要制定全面細緻的項目計劃，並且在項目的整個生命週期內管理這些計劃；

• 項目通常需要由合作夥伴、聯盟、承包商、分包商和供應商來實施完成，需要協調管理多

方關係；並且

• 要識別潛在的風險，進而想方設法來避免和化解這些風險，確保實現預期的項目效益。

雖然各領域所遇到的挑戰都存在以上所說的相似之處，但是由於發展領域自身的特殊性，管理發展

領域的項目也存在著獨特的地方，有時，這些獨特的地方格外富有挑戰性。這些獨特的地方包括：

• 項目不僅要取得具體的有形成果，還要取得與推動社會變革和/或行為改變有關的無形成

果。項目不太可能以交付具體的產品作為項目的最終目標，而往往是以服務為導向，旨在

增進項目目標人群的福祉。

對需求理解錯誤/不充分 項目設計不好 期望不切實際

資源不足 項目延誤 自然災害

能力不足 預算不切實際 劣質材料
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• 項目旨在解決貧窮、不平等和不公正等複雜問題。

• 項目往往在極具挑戰性的環境（如資源有限、高風險、採購網路複雜、政治/財政環境不

穩定、危險）中運作。

• 項目執行通常是通過協調大量利益相關方 持份者 （如合作機構、政府部門、社區組織、

承包商、全球聯盟）的關係來進行管理的，他們對項目有不同的要求、觀點和期望。

• 項目運作的方法通常與項目成果一樣重要（包括高度重視以參與和權利為本的方法）。

• 給目標人群傳授知識是項目每一個階段的優先工作。

• 發展和人道主義領域的項目可能還會面對不斷變化和挑戰的資金環境。

為什麼項目管理很重要

變化的原動力

過去數十年來，發展與人道主義領域經歷了實質性的成長，隨著該領域內的角色與責任得到識別

和明確，任何快速成長都會伴隨“成長的痛苦”。但是，作為本領域專業人員的責任是為目標個

人、團體以及項目干預 介入 的社區提供最大的效益。

項目是發展與人道主義領域工作的基石。如果項目管理團隊未能在項目層面提供期望的產出，就

會出現多米諾 骨牌 效應，從而降低我們在項目成果、項目集和項目組合層面追求的狀況、行為

和態勢等方面發生變革的可能性。實際上，項目是驅動變革發生的動力。至關重要的是，項目管

理要有效、且高效率，為推動變革的達成打下基礎。項目管理必須有意識地推進，落實各種流程、

程式、工具和技術，為社區和受益方帶來最大可能的變革。

情境

在本章後面，我們將討論項目、項目集與項目組合之間的不同之處。區分這三者對於理解項目的

運行情境很重要。Project DPro 的重點是提供可靈活使用的工具與流程，在實際工作中為那些實施

項目的人提供幫助，增加項目成功的可能性。

2018 年，PM4NGOs 啟動了《發展領域項目集管理專業指南》（Program DPro）的編撰工作，該書

與《Project DPro 指南》形成互補。該書探討了在推進和管理項目與項目集之間的不同之處，並提

供指導。在實踐中，在組織內部常常很少區分項目與項目集，這兩個術語經常交換使用。

《Project DPro 指南》與《Program DPro 指南》旨在確保明確區分項目與項目集管理的不同之處。
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公信力

在發展與人道主義領域，對公信力的要求越來越多，但重要的一點是要理解不同層面的公信力：

對上、對下和橫向問責

對下問責：對我們利用項目干預 介入 來服務

的社區和人員，我們也是負有責任的，我們要

確保以盡可能最有效的方式提供高品質的產品

和服務。

在衝突情境下運行的干預 介入 項目，涉及對

下問責時，可能要求更多深思熟慮和認真分

析。要考慮包括“無害”原則在內的衝突敏感

性框架，這一點很重要。

對上問責：當我們處理捐贈者和納稅人提供的

資金時，我們有義務合理地使用這些資金，使

項目能夠提供盡可能最大的效益。在組織的項

目集和項目組合層面，我們也承擔了義務，確

保我們執行的項目與組織作為一個整體的戰略

保持一致，為達到項目集的成果做出貢獻。

橫向問責：項目不是在真空中發生，它們是各種組織（ 、 、私營部門 項目）在某

個地理區域內實施的干預 介入 網路的組成部分）。橫向問責考慮了合作夥伴關係以及與同僚和

其它組織的協調工作。我們要考慮我們的干預 介入 項目如何在特定的情境中契合發展與人道主

義項目的宏圖，意識到這些合作夥伴關係與協調工作如何有助於實現我們追求的更高層次的變化。

有各種各樣不同的平臺提供這種協調，項目經理應該瞭解這些平臺，任何時候如有可能，應該積

極尋求參與這些平臺。

“無害”原則

對下問責的一部分包含“無害”原則，

這是干預 介入 項目中採取的衝突敏

感性方法的一部分。這一原則確保我們

的項目積極主動地評估目標團體和其它

利益相關方如何受到干預 介入 項目

的負面影響。採取“無害”原則的目的

是“最小化干預 介入 項目對衝突的

負面影響，最大化正面影響”。

www.conflictsensitivity.org

http://www.conflictsensitivity.org/
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術語定義

項目管理

在繼續學習本指南之前，我們首先必須理解一些關鍵術語的定義2。

項目是為創造獨特的產品、服務或成果而進行的一項臨時性工作3。根據這一定義，項目管理的目

的是計劃、組織和管理資源，以便成功實現具體的項目目標、取得項目成果。

項目交付的成果是整體性產出（可交付物），這些產

出應該為社區和其它利益相關方 持份者 （如捐贈者

和社區）帶來更好的成果。項目是有時限的，專注于

以最高成本效率和可度量的方式為社區提供特定的效

益。

對於説明組織管理有針對性的、有效的且高效率的項

目，高品質而又全面的項目管理實踐是不可或缺的。

在項目管理工作模式下，項目經理的職責是確保項目

的整體成功。

然而，雖然項目經理對項目的成功與否負有責任，但

這並不是說項目經理必須親自承擔整個項目的具體工

作。相反，項目經理的職責是與眾多項目利益相關方

持份者 密切配合，進行協調，確保項目工作得以完

成。這些項目利益相關方 持份者 包括項目組成員、

實施項目的組織、INGO 合作夥伴、承包商、社區團

體等等，必須通力合作去設計、執行和控制項目的各

個方面。像許多其他領域一樣，發展和人道主義領域的

項目經理往往需要領導管理與他們沒有嚴格等級關係的利益相關方 持份者 。一個項目涉及眾多

利益相關方 持份者 ，種族、語言、文化甚至國籍也常常不一樣，因而，項目經理領導管理這樣

的團隊可能會特別困難。

在實踐中，項目經理能否成功交付項目成果，所面臨的挑戰主要來自於“項目約束”的影響。根

據過往經驗，有三個主要因素限制了一個項目的開展，統稱為 “三重約束” —範圍（品質）、時

間和預算。

有關《 指南》中使用的更多術語定義，請參閱文末附件的術語表。

項目管理知識體系指南（ 指南）第三版，項目管理協會。

項目管理 —真實世界情境

項目經理的職責

儘管在理想的情況下，項目經理不應

該親自做項目的具體工作，但我們還

是認識到實際情況不可能總是這樣。

有時候，當地組織沒有組建一個完整

項目團隊所需要的資源。在有些情況

下，項目經理可能要同時管理多個項

目。《Project DPro 指南》提供的工

具，可説明項目經理在這些情況下更

好地管理他們的項目。在這些情況

下，非常重要的一點是要有效地委託

任務並與合作夥伴、團隊成員和利益

相關方進行溝通。
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三重約束

為方便理解項目管理的“三重約束”，我們可以劃一個

三角形（圖 3），然後給三角形的每條邊標注如下：

• 範圍/品質——項目將交付什麼產品或服務？達成這

個目標需要完成什麼任務/活動/工作？

• 成本/資源——交付項目產品或者服務以及完成項目

的全面工作，有多少資金、物資和人員可以供調

動？

• 時間/進度表——完成項目的全部工作需要多少時間？

項目經理的工作就是確保“三重約束”這個三角形維持平衡。各個約束之間是互相關聯的，每當

其中一個約束變得更加苛刻或者更加寬鬆時，其他約束也將受到相應的影響，即限制增加或者變

得寬鬆。

為了有效地管理項目，項目經理需要理解每個約束之間的關係和平衡。在考慮這些約束時，要考

慮三種情況：不可調整的、可調整的或者可讓步的。

不可調整的—表明約束極其嚴苛，必須按照約束來執行；這種約束如有任何變化都會給項目帶來

負面影響。例如，如果您在執行一個為受益者準備過冬的項目（提供毛毯、過冬服裝等），需要

在冬季到來之前就開始，那麼時間就是一個不可調整的約束。

另外一個例子是，如果項目捐贈者不允許改變預算，則資源/費用就是一個不可調整的約束。如果

您在某一項工作中花的錢少於原先的計劃，並不意味著剩餘的資金可以轉到用於其它工作或者其

它項目，即使在項目結束時還有結餘資金，也不得對預算進行調整或者修改。有些捐贈者要求報

告未用完的資金，下次項目資金轉帳時會予以扣除，或者退回給捐贈者。

三重約束的相互依賴性

如果三重約束三角形的一邊發生改變，另外兩邊也會同時發生變化。例如，一個人道主義

非食品（NFI）分發項目原來的範圍是向 10,000 戶家庭提供 NFI 援助包（毯子、肥皂等用

品）。突然，項目經理接到要求，將家庭數量從 10,000 增加到 12,000，這樣，需要增加

2,000 套 NFI 援助包。這是增加項目的工作範圍，要成功完成這些工作，需要增加費用/資
源和時間才能完成分發。

圖 3：項目約束三角形

時間 /進度表
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可調整/可讓步的—表明約束有一定的靈活性，但應盡可能優化；如果項目需要做出某種變更，影

響到其中一個約束，而該條件是可以調整的，則可以針對這一變更採取行動。

例如，在為一個旨在提高小麥產量的農業/生計項目採購種子的過程中，如果發現有一種小麥瘟疫，

可能影響到小麥作物，則項目範圍可以調整，原來的種子可以用水稻或者玉米來替代—而沒有改

變時間線和預算，這兩種條件是不可調整的。

在另外一個項目中，因為項目開始時工作延誤，在項目結束時需要延長完工時間。有些項目希望

在項目獲得正式授權後的第一天就開始工作。但有時接收資金、雇用項目團隊成員和制定詳細的

計劃常常會被延誤或者花費的時間超出預期，因為時間是可以調整的（根據項目章程和協定），

項目進度表可以根據初期的延誤相應地調整。

約束也可能是可以讓步的，以優化對其它約束的調整或者管理不可調整的約束。在前面的例子中，

需要調整進度表（可調整時間），因工作延遲可能要將項目收尾推遲幾個月，此時，需要增加額

外的資金。如捐贈者同意，通過申請追加資金，預算可以讓步，以優化時間的變化。

另外一個例子，如果匯率對項目能夠採購的 NFI 援助包數量帶來負面影響，而預算是不可調整的，

則可以根據實際收到的資金相應地減少工作範圍。因為預算約束是不可調整的，工作範圍方面的

約束（在本例中為 NFI 援助包的數量）可以讓步執行。

Error! Reference source not found.進一步說明如何分類約束的其它潛在例子。

圖 4：項目約束的分類

在厘清每個約束分別屬於哪個類別（不可調整、可調整或可讓步的）之後，項目經理便可與項目

利益相關方 持份者 展開討論，明確要遵循的各個約束的優先次序。非常重要的是，要在項目初

期確定優先次序，並且獲得所有項目利益相關方 持份者 的同意。因為在項目啟動後，再試圖就

這些約束進行談判往往是相當困難甚至根本不可能的。一旦人們認定了任務安排和所需資源方面

的約束，要想再進行變動就會更加困難。

不可調整
的

時間

項目時間沒有靈
活性，因此，項
目受到時間方面
的約束，必須在
預期的完工日期
之前完成。

例子：三角洲河廁所
建設需要在雨季到來
之前完成，因此，這
一約束條件是不可調
整的。

可調整的
(可讓步的)

預算

捐助者要求增加
專案的範圍，因
此預算需要修改
和調整，以反映
這些變更。

例子：捐助者要求在
同一時間框架內將擬
建的廁所數量加一倍，
因此需要追加資源和
預算，以便在時間框
架內完成工作。
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項目集與項目組合管理

在發展領域，“項目”、“項目集”和“項目組合”這幾個術語經常被使用，並且常常互換使用。

由於這些術語沒有一致而準確的定義，項目經理的角色和職責可能會不明確，常常會被誤解。前

面討論過項目管理的定義和要素，現在，我們再來看一看項目集和項目組合管理。

圖 5：項目、項目集與項目組合

項目集管理

項目集是指一組相關的項目和活動（有時候稱為“項目集的組成部分”），通過協調管理比單獨

管理每一個項目可獲得更大的影響。換句話說，整體（項目集的效益）大於其組成部分（項目、

活動和任務）的總和。發展和人道主義組織常常將項目納入到項目集中進行管理，這樣，項目交

付的成果可以解決更廣泛的需求，為他們所工作的社區獲得倍增的效益。

大部分項目集是通過國家層面進行管理，由一個項目集經理在國家主任（Country Director）、項

目集部門負責人（Head of Programs）或者類似角色的領導下進行管理。有些項目集是以在全球範

圍內完成交付為目的，這些項目集更可能在地區或者總部層面進行管理。並不是所有的發展與人

道主義組織都有明確的管理等級，很多組織是選擇一個職責共擔的更加扁平的管理結構，在這種

情況下，項目集的管理職責則由一個明確的團隊共同承擔。

與項目不同的是，項目集通常採取集中式管理，以協調項目集內的多個項目，從而實現這個項目

集的整體戰略目標和效益。在發展和人道主義領域，這一方法尤其重要，因為通過項目集來對項

目進行管理，非政府組織可以獲得規模經濟效益，實現遞增式變化，這也是分開單獨管理每一個

項目所不可能實現的。在發展領域，項目集管理特別重要，因為通過項目集來對項目進行管理，

有可能獲得單獨管理每一個項目所不可能實現的變革（或效益）。影響項目集形成的潛在因素包

括：

項目組合

項目項目集

項目集

項目集

項目集項目

項目

項目

項目 項目
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• 地理區域—項目集內不同項目的團隊經常在同一地區或全國各地開展項目時互相支持，項目

集經理的核心關注點之一是：如何整合利用在相同地區的多個項目的資源，以實現孤立地利

用每一個項目的資源所不能實現的更大效用。最常見的情況是項目集在同一個國家開展，但

項目集在多個國家或全球範圍內開展的情況也越來越普遍。

• 多領域項目干預 介入 —項目通常是在某個特定領域、在相對更短的時間週期內開展，而項

目集則常常跨領域合作，而且項目集工作週期較長。

• 目標—一個組織通過協作的項目集來管理多個項目的目標與目的，更有潛力實現更高層面的

戰略目標。

• 資金—單一組織通常可以管理多個由同一機構資助的項目。在這種情況下，這些項目可以由

一個項目集協同管理，這樣也有機會形成規模經濟。

• 目標群體—組織在不同領域（比如衛生、水資源、教育等）開展的項目，目標群體經常會有

重合。採用基於項目集的方法來協同管理這些項目，組織能夠通過共同指標、共用資源和流

程將它們整合起來，這樣也使得社區可以持續地評估組織是否正在進行“正確”的干預 介

入 。

• 管理—各個項目的工作人員側重於執行在其項目範圍內對產出 和成果能直接做出貢獻的活動，

然而，在項目集層面上，管理人員則著重應對協調項目所面臨的挑戰、最大限度地發揮多個

項目資源的功用、以及擴大項目集的影響力。

項目組合管理

在大多數組織裡，項目資源往往有限，總是存在各個部門相互競爭資源的情況。項目組合管理流

程有助於協調項目集和各個項目，使他們目標一致，盡可能符合整體戰略和目標。這涉及根據資

源的供給與需求情況，確定優先次序，衡量機會和風險，爭取達到組織的整體目標。考慮到項目

組合的複雜性及其戰略重點，項目組合通常是由一位元國家主任來管理，或者在地區或者全球層

面，由一個高級執行團隊來管理。

儘管瞭解與項目組合管理相關的問題並不是項目集經理的職責，但卻非常重要。鑒於需要對有限

的資源進行競爭，項目集經理們和他們的團隊應能夠證明他們的項目集與項目如何：

• 有助於實現組織的遠景目標；

• 支援組織的戰略實施

• 能為組織的項目集、項目組合做出貢獻。

項目組合管理監督多個項目和項目集的績效。項目組合管理不涉及日常的項目任務，而是側重於

圍繞組織的戰略目標，選擇、創建和管理所有工作的總體情況。項目組合管理的工作涉及針對是

否終止或者變更某個項目或者項目集做出高層面決策，以調整優化正在進行的項目的戰略，並完

成組織的使命。
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項目組合 項目集 項目

項目組合經理是一位元高層面

領導，全面負責一個組織達到

戰略目的和目標所需變革的投

資

項目組合的特徵

• 為整個組織確定長期的遠

景目標

• 提供全域概念和組織遠見

• 確定政策、標準、優先性

和計劃

• 瞭解跨組織問題

• 管理高層面戰略性風險

• 做出艱難的決定

• 全方位瞭解領域的相關資

訊（內部和外部的）

• 能夠同時監督各種項目

集、項目和其它活動

項目集經理協調、指導和監督一

系列相關項目和活動的執行（通

常是持續多年的），以交付符合

組織戰略目標的成果。

項目集的特徵

• 在項目集範圍內確定和明確戰

略與遠景目標

• 推動所有層面利益相關方 持

份者 （內部與外部）的參與

• 指導與監督項目活動的執行

• 管理戰略和運行風險

• 瞭解和解決項目之間的問題

• 注重品質與成果

• 確保交付可測量的效益和影響

項目經理負責協調為交付一

個或者多個產出 而建立的臨

時結構。

項目的特徵

• 管理與協調

• 交付產出

• 時間、成本、範圍

• 注重適合目的的產出，

滿足要求，促使實現效

益

• 注重項目風險

• 管理與交付物有關的問

題

• 為成功執行交付物和活

動制定計劃

表 1：項目、項目集與項目組合管理一覽表

項目來自哪裡？

項目及項目資金可能有多不同的形式，取決於環境、組織結構和組織的戰略。儘管項目的開發和

融資可能有不同的機制，我們管理項目的框架是一樣的。

INGO/執行合作夥伴：一個國際非政府組織（INGO）可能運行一個項目集，並有多個不同的當地

執行合作夥伴開展活動，執行實際工作，為項目集的總體目的做出貢獻。這些項目集常常被稱為

項目，但在所有實際情況中，每一個執行合作夥伴組成部分本身都可能被視為一個項目。
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這種類型的項目在大多數情況下，項目干預 介入 的各個組成部分均已經識別和設計好了，執行

合作夥伴只需專注于項目活動的執行。

獨立的項目：有些組織可能有多個融資管道，這樣在識別和執行項目時允許一定水準的靈活性。

獨立的項目通常是組織通過這些可供選擇（非限定性）的融資形式獲得資金的。例如：

• NGO 在當地購物中心擁有一家平價商店，出售居住在當地社區的手工匠生產的手工產品。

• NGO 開展一些籌款活動，為開展獨立項目提供收入來源。

項目捐助：在大多數情況下，捐助的項目緊緊圍繞捐贈者指定的特定主題。捐助來源可能有 INGO、
政府機構、基金會或者私人捐贈者。

例子：一個 INGO 在一個衝突後的環境中實施一個多領域的項目集，尋求給目標社區提供更

有效的基本服務。這家 INGO 與 4 個執行合作夥伴合作，每一個合作夥伴負責一個特定的領

域：保護、水、衛生設施與個人衛生（WASH）、食品分發和避難所。每一個領域都可以被

視為一個項目，都有具體的目標，這些目標都最終指向項目集的成果：改善目標社區的基本

服務。

例子：一群向商店提供產品的手工匠需要財務培訓，以便更好地管理現金流、財務備用金

和利潤。目前，這個項目不適合作為任何項目集中的一個項目，因此，只能作為一個獨立

項目。

該 NGO 決定利用該商店能夠提供的利潤，運行一個為期一年的獨立項目，根據手工匠的特

定需求和情況編制一本財務小冊子。

這個獨立項目的產出 和成果可能對將來的其它項目或者項目集有益，但是，在設計、規

劃、執行和結束這個項目時，其目的僅僅是滿足手工匠的需要，而與其它項目干預 介入

無關。

例子：一個當地社區組織 CBO 收到一筆項目捐款，為他們的社區設計和執行一個教育項

目，為不能完成作業的學生提供放學後的支援服務。這家社區組織負責項目的識別、設

計、規劃和活動執行，實際上，它承擔起項目從開始到結束的全部工作。
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項目集中的項目：一個組織在任何時間都可能同時運行多個項目集，每一個項目集應該有產生具體

的項目集成果。在每一個項目集下，多個干預 介入 項目將根據項目集希望達成的成果進行設計與

執行。

項目管理的原則

項目管理原則指導我們管理項目的方式，為我們管理項目提供一個結構框架。《Project DPro
指南》概括了五個項目管理原則：良好治理、參與性、全面性、一體化以及因地制宜。

圖 6：項目管理的原則

在《Project DPro 指南》的第三章，我們將詳細講述項目管理的原則，但是，對每一條原則蘊含的

意思有一個大概的瞭解很重要。

良好治理：項目的治理結構為管理和決策提供了一個框架，明確了每一級管理的角色、職責與容

許度（許可權）。本指南在“項目識別與界定階段”介紹了項目治理，在“項目組建階段”進一

步予以詳細闡述。在項目規劃、執行和收尾階段，治理結構對於確定項目變更至關重要，在整個

項目的決策門中扮演著積極的角色。一個治理良好的項目確保項目經理清楚需要由誰、在何時做

出何種決策，同時建立一個支援與回饋系統，創造一個更高效的項目環境。

專案管理的
原則

治理
良好

參與
性

全面性
一體
化

因地
制宜

例子：一個 INGO 有一個性別暴力倡議和意識提升項目集，旨在增加社區對性別暴力根源的

公共意識。這個項目集裡的項目之一可能是針對性別暴力對社區的影響，向當地社區領導提

供一次意識提升培訓。另外一個項目可能是向立法者開展一次宣導運動，關注推動國家層面

的政策改變。這些項目的成果共同構成項目集層面的產出，形成項目集層面的成果。
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參與性：利益相關方 持份者 在整個項目生命週期中的有效參與，對確保項目成功非常重要。利

益相關方 持份者 積極參與項目時，就會增加對項目的主人翁般責任心。項目經理負責確定每一

個利益相關方 持份者 在每一個項目階段應該多大程度地參與項目，以及如何參與。通過每一個

階段介紹的工具與流程，參與原則被納入整個 Project DPro 階段模型中。例如，在項目識別與界定

階段，就應對利益相關方 持份者 進行了識別和分析，確定誰是利益相關方 持份者 ，以及他們

將以何種方式參與項目。

全面性：項目經理管理項目時，必須能夠考慮哪些項目組成部分應組合在一起説明達到預期的項

目目的，從識別項目開始（確保項目成果與組織/項目集/部門目標一致），到規劃所有項目活動

（直接和間接的），一個綜合的項目將各個項目組成部分連接在一起，構成一幅完整的劃面，各

個部分有效地協同發揮作用，幫助達到預期的項目產出 和成果。

一體化：項目中的各個階段以及各種工具與流程都不是孤立存在的，除非通過相互結合運用融為

一體，否則，不能單獨有效地發揮作用。項目經理負責制定策略，確保每一個工具與流程都建立

在另一個工具或流程的基礎上，項目經理還要理解項目運行的環境與背景，在約束條件下開展工

作，確保所有項目要素的有機融合。

因地制宜：即使界定最好且規劃最周密的項目，都可能不可避免地遇到問題和挑戰。項目經理應

對挑戰、問題和變化的方式，決定了項目的總體成功與影響。應該根據資料與資訊作出決定，指

導項目經理及時調整項目活動和組成部分，以適應不斷變化的環境。

項目經理的能力

項目管理的藝術與科學

我們有多少人知道項目經理並不是全能的？項目經理可能在項目管理方面有很好的技術技能，但

卻不擅長與團隊以及與項目利益相關方 持份者 進行合作。舉個例子，項目經理可能是一位元電

子製表軟體的能手、組織工作和規劃未來的專家，但他卻不擅長與項目團隊溝通，導致項目團隊

找不到努力的方向。因此，項目利益相關方 持份者 迫切需要有領導能力和溝通能力的項目經理。

這種情況自然就引出了一連串問題：“怎樣才算是有效的項目管理？它是一門藝術還是科學？項

目管理需要的是具備與人的行為和人際互動相關的軟的‘藝術’技巧，還是側重對投入 和產出 進

行技術管理的一系列硬的‘科學’技能？”

毫不奇怪，答案是“兩者都是”。項目管理，就像人生中的大部分情況一樣，成功的秘訣在於平衡。
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項目管理的藝術側重于項目的人員要素，要求項目經理具備領導、鼓舞、激勵和溝通的能力。具

備項目管理藝術的項目經理，能夠在工作挑戰發生變化的時候引領團隊隨機應變，能夠根據實際

工作情況隨時調整工作的優先次序，能夠解決團隊的矛盾衝突，能夠確定何時以及向誰傳達什麼

資訊。

項目管理的“科學”側重於規劃、估算、測量和控制工作等技術性的項目管理能力，項目管理的

“科學”圍繞誰在什麼時候做什麼的問題，確保項目管理的技術性部分得到積極管理。項目管理

的“科學”圍繞三重約束三角形，不斷地評估項目的各項活動，確保達到各個目標，獲得成果。

項目成功的關鍵是平衡項目管理的“藝術”和“科學”。儘管不可能所有項目經理在項目管理的

“藝術”和“科學”方面都有很強的能力，但應該對項目經理在項目管理能力方面的優點和缺點

進行盤點評估，列出清單，然後項目經理要積極努力，平衡“藝術”和“科學”方面的能力，這

一點很重要。

項目管理的藝術與科學—  一則短故事

大衛是當地一個社區組織的一名項目經理，實施一個教育項目，主要針對輟學的學生

提供補課輔導服務，以便他們能重返教室。大衛是項目管理領域一名經驗豐富的老

兵，項目設計與規劃的一名專家。但是，最近他一直備受員工離職的困擾，致使項目

延誤很多。

所以，有一天大衛問他最信賴的一位團隊成員，“阿裡森，究竟是怎麼回事？為什麼

項目發生這麼多員工離職事件？”

“這個呀，大衛，實話說吧，在確保我們準時完成所有工作方面，您確實是一個很棒

的項目經理。報告總是完美無缺，與捐贈者打交道，我們也很少出問題。但實話告訴

您吧，很多團隊成員覺得您唯一與他們溝通的時候是要它們交付什麼東西或者指出某

個錯誤。他們認為除了按時完成任務和達到目標之外，您不關心任何其它事情。”

聽到這些，大衛陷於沉思。在預算範圍內按時完成項目範圍內的工作達到預定目標，

這確實很重要，但大衛忘記的是項目管理的“藝術”。創造一個鼓舞人心的團隊環

境，以建設性的方式領導團隊成員，這與項目管理的“科學”同樣重要。

在大衛管理的項目中，儘管項目的所有技術方面顯示能夠成功交付項目，但團隊成員

離職造成項目延誤，不得已要招募新的成員，又要一次一次培訓。

這些都是一個平衡的問題。一個好的項目經理要能夠平衡項目管理的“藝術”和“科

學”。
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圖 7：平衡項目管理的藝術與科學

Project DPro 項目管理能力模型

雖然將項目管理的技能分為“藝術”和“科

學”兩個類別是有幫助的，但它只是辨識一

個成功項目經理所應具備的特點的第一步。

建立一個更全面的項目管理能力模型，將有

助於確定項目經理的必要技能，同時，可作

為評估項目經理技能水準的工具，明確項目

經理需要提升的領域，並繪製職業發展路徑

圖。現在有多種項目經理能力模型，而

Project Pro 模型將項目管理能力劃分為四個方

面：

技術能力：這方面的能力通常被統稱為項目

管理的“科學”。項目經理能否識別、選擇和採用正確的工具和流程來確保項目管理的成功？

領導力/人際關係能力：通常統稱為項目管理的“藝術”。例如，項目經理如何與團隊成員溝通、

如何激勵和啟發團隊成員、如何解決團隊矛盾衝突？

個人/自我管理能力：項目經理自我管理的能力。例如，項目經理能否有效地確定工作的優先次序、

管理時間和組織工作？

科學 藝術

哪種團隊氛圍最有效？

如何激勵團隊？

哪種領導方式對專案團
隊最有效？

我們如何與利益相關者
溝通？

項目的預計成本多少？

專案進展情況如何？

是否存在威脅專案的風
險？

哪些資源需要積極管理？

技術能
力

領導/人
際關係
能力

發展領
域相關
的能力

個人 /
自我管理

圖 8： Project DPro 能力模型
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發展領域相關的能力：能夠在發展項目背景下應用項目管理技術、領導/人際關係和個人/自我管

理能力。例如，項目經理能否識別、選擇和採用針對發展領域的獨特的合適工具和流程？

能力 特徵

項目管理技術能力

✓ 積極主動地管理項目範圍

✓ 全面識別項目成功所要開展的活動

✓ 管理項目總體進度，確保工作準時完成

✓ 定義和收集衡量項目進展的指標

✓ 識別、跟蹤、管理和解決項目問題

✓ 積極主動向所有項目利益相關方 持份者 傳達項目資訊

✓ 識別、管理和降低項目風險

✓ 建立物流後勤系統

✓ 確保項目交付的成果符合可接受的品質要求

✓ 識別是否以及何時需要進行項目變更，這些變更對項目的影響

✓ 計劃和管理項目的預算及支出

領導力/人際關係

能力

✓ 在機構組織框架內展望項目發展大局

✓ 推動對項目的支持（促進認同）

✓ 傳達願景—設定合理的、具有挑戰性的工作要求

✓ 向團隊成員提供及時有用的績效回饋

✓ 營造高效的團隊氛圍

✓ 主動溝通（包括口頭和書面溝通）、包括積極傾聽

✓ 激勵團隊成員自覺遵從項目指引，實現目標

個人/自我管理能

力

✓ 組織能力

✓ 注重細節

✓ 多工處理能力

✓ 邏輯思維

✓ 分析思維

✓ 自律

✓ 時間管理

發展領域相關的能

力

✓ 理解發展領域的價值觀和範式（或者運作模式）

✓ 瞭解參與項目的利益相關方 持份者

✓ 能夠理解並應對複雜的發展環境

✓ 與一群項目執行夥伴有效地合作

✓ 應對發展環境獨有的壓力

✓ 具備文化敏感性

表 2：Project DPro 能力模型特徵

• 由於在規模、複雜程度和風險等方面的不同，不同項目的項目經理所應具備的能力水準也

有所不同。然而，儘管項目會有這些差異，但採用這個模型，有助於更好地確保所有項目：

所有活動都被全面地確定，優先化和排序；

• 進度表全面涵蓋整個項目週期，並確定項目計劃中相互關聯的要素；
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• 確定和執行採購流程（包含材料和承包商）；

• 制定和落實項目利益相關方 持份者 之間的溝通原則；

• 制定有關員工、志願者和項目施工夥伴的人事制度；

• 預測和監控風險；

• 制定和實施一個品質標準體系，確保項目達到可接受的品質標準；

• 制定和管理變更管理流程。

隨著項目經理的職責從管理相對簡單的項目提升到管理比較複雜的項目，每一方面的能力所涉及

的必要知識、技能和行為方式，都要相應地提升。而且，隨著時間的推移，項目經理需要培養的

一種最獨特的能力之一就是能夠找到應對挑戰（超出預算、團隊衝突、角色模糊、進度變更、意

外風險）的備選方案，並根據每種情況的獨特需求，運用相應的能力來應對這一挑戰。

雖然項目管理的所有四個能力領域對於確保項目成功都至關重要，但《Project DPro 指南》著重探

討項目管理技術能力和發展領域相關能力在“科學”方面的技能。不過，為了幫助項目經理瞭解

他們在每一能力領域的綜合等級，我們在網站 www.pm4ngos.org 上提供了一份自我評估工具。

發展和人道主義項目的階段

若想發展和人道主義項目能夠取得成功，在整個項目的生命週期，都要均衡地運用所有項目管理

能力，這一點很重要的（見附錄 1，項目管理能力）。為此，許多發展組織推出了自己的項目生

命週期圖，通過這張圖可以確定他們的項目進程處於項目生命週期的哪一個階段。同時，這些項

目生命週期階段確定了為達到項目目標或目的而開展的各種活動的邏輯順序。

http://www.pm4ngos.org/
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例如，圖 9 展示的是世界野生動植物聯盟項目與項目集的生命週期設計圖。圖中，項目生命週期

是用一個圓圈內的一系列步驟來表示，這只是一種項目週期模型的一個例子。

其它發展與人道主義組織採用其它

設計來展示項目生命週期，包括迴

圈模式、線性模式或不斷修正的螺

旋模式。雖然項目生命週期的具體

順序及描述方式可能因行業或組織

的不同而有所差異，但他們的目標

都是一致的。通過將活動在項目生

命週期中進行分組排序，項目經理

和核心團隊能夠更好地：

• 定義項目從開始到結束整個生

命週期中的不同階段；

• 確定項目團隊在項目生命週期

的不同階段必須執行的流程；

• 演示 顯示 如何利用項目管理

週期建立項目管理模型；

• 展示項目如何在一個“約束”

的環境中運行項目，在這種環

境中，改變某個約束，將會導

致其他項目參數發生改變。

1.2.8 Project DPro 階段模型

Project DPro 採用一個階段模型的方式，針對項目的每一個階段應該做什麼工作提供指引。Project 
DPro 階段模型可以融入到組織現有的項目生命週期中，或者如果組織內部沒有設計項目生命週期

圖，也可以獨立採用 Project DPro 階段模型。

需要指出的是，這些項目階段並不一定是依次序先後發生，而是交互進行。並不是開始一個階段，

待這個階段完了之後，再開始下一個階段。這樣，這個階段模型可以有更多的靈活性和可調整性，

可以適用於各種不同的項目與領域。

經修改後的 Project DPro 階段模型有 5 個階段：項目識別與界定、項目組建、項目規劃、項目執行

與項目收尾。

世界自然基金

會

1. 定1. 定
 籌備團隊

 範圍 遠景

 目標

 背景 利益相關

方

分析 調整

 投入

數據

 成果 假設

 營運職能

 計劃 預算

分享

世 經驗總結

 正式產品

 回饋 評估

 學習文化
 行動計劃

 目的、目標

活動

 監測計劃

 營運計劃

執行

 工作計劃 預算

 資金籌集

 能力建設

 建立合作夥伴關係

行動計劃行動計劃

設計

圖 9：項目管理生命週期例子

來源：www.panda.org
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圖 10：Project DPro 階段模型

Project DPro 階段模型的設計有明確的目的，那就是確保模型均衡而又全面，這對發展與人道主義

領域的項目尤其重要。發展組織往往特別強調項目的設計與執行，但是，這樣可能會令項目生命

週期其他階段的重要性被忽視。

顯然，強有力的項目設計與執行管理是必要的，但還不足以保證項目成功。一個項目不僅要在設

計與執行階段持續提供充分的投入，也要在項目週期的其他階段投入同樣水準的資源與努力。

Project DPro 的階段

項目的識別與界定階段—在這個階段，項目團隊需要界定需求、發掘機會、分析項目的實施環境，

並為界定項目設計備選方案。在項目識別與界定階段中做出決定，確定項目隨後運營的戰略與運

營框架。

項目組建階段—在組建階段，項目會得到官方的授權，項目的總體參數被界定，並被傳達給主要

的項目利益相關方 持份者 。也是在這個階段，項目團隊建立高層面項目治理框架。

識別與

界定
組建 收尾

規劃

執行

治理良好

參與

綜合

一體化

因地制宜

決策門

監

測

、

評

估

、

公

信

力

與

經

驗

總

結

監測、評估、公信力與經驗總結（MEAL）

在《Project DPro 指南》的舊版中，監測（Monitoring）、評估（Evaluation）與控制

（Control）（MEC）單獨作為一個階段來闡述。但是 ，在本修訂版中，增加了“公信力”

（Accountability）與“經驗總結”（Learning）兩項，將 MEC 擴展為 MEAL，並被納入項目

的每一個階段。這種更加綜合的方式可以更加清楚地闡明要如何將 MEAL 與項目管理融合

在一起，以產生項目預期的產出 與成果
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項目規劃階段—在項目規劃階段，

項目團隊應根據項目前期幾個階段

制定的檔制定出全面而詳盡的實施

計劃和補充計劃（MEAL，供應鏈計

劃等等），為開展項目的所有工作

提供一個框架。在項目的整個生命

週期中，應根據項目不斷變化的情

況，評審並更新這些計劃。

項目執行階段—項目執行的日常工

作是領導並管理項目計劃的落實：

帶領團隊、處理問題、管理項目團

隊，並且創造性地將項目計劃中的

不同元素進行整合。

項目收尾階段—這個階段包括執行項

目結束時需要進行的所有收尾工作，包括（但不限於）：與項目受益方確定交付成果、總結經驗

以及完成行政管理、財務及合約收尾工作。

一般來說，項目的有些階段是在其它階段完成後才會發生的，例如，項目收尾階段是在項目執行

之後的。但這並不意味著在項目執行階段完成之前，就可一直忽視項目收尾工作。儘管是在項目

臨近結束之前或者項目執行之後才開展收尾工作，但

是，從項目識別與界定階段開始就要考慮收尾工作，

而且，還要將這些考量納入項目組建和項目規劃階段

中。

決策門

對於管理項目，決策門至為重要。決策門是項目中的

檢查點，在這些檢查點，您要判斷項目是應該繼續照

常推進，還是要根據獲得的資訊進行變更，或者全面

停止項目。這樣來考慮這個問題，您要問自己：“我

們現在是在做合適的項目嗎？我們還在以合適的方式

做這個項目嗎？”

決策門可以有多種不同的形式，正式的決策門數量取

決於項目的週期長度與複雜性以及項目運行的環境。

決策門流程還應該與項目管理容許度（許可權）以及

項目團隊的治理結構聯繫起來。項目治理有助於指導

和協助項目經理通過決策門流程做出變更和決策。如

果明確了項目經理做出決策的許可權水準以及明白哪

些利益相關方 持份者 將在何時參與項目，決策門流

程將會效率更高、而且更加有效。

徵求利益相關方的意見

項目管理團隊制定與每一個決策門有

關的文件時（如項目論證檔、概念

檔、意向書、項目建議書等），需要

利益相關方的參與，針對與潛在項目

相關的中心問題尋求答案。這些問題

包括（但不僅限於）：

• 項目的範圍經項目受益方審議與接

受了嗎？

• 高層面項目進度表符合利益相關方

的期望和要求嗎？

• 利益相關方是否已經同意了最低限

度的品質要求？

• 高層面項目範圍、進度表和預算經

過項目活動的執行組織審議了嗎？

這些問題及其它類似問題在項目設計

過程早期提供了檢查點，確保正式的

項目建議書是可行和合適的。

圖 11： Project DPro 各階段之間的聯繫

開始 結束
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通過決策門引領和管理一大群利益相關方 持份者 常常要花很多時間，並且可能會面臨溝通方面

的挑戰。儘管有這種複雜性和風險，以參與式的方式來通過決策門具有很多優點，它有助於：

• 確保組織不會在缺少關鍵決策者（贊助者、執行合作夥伴、組織的內部決策者）的承諾與支

持下，在發展項目建議書上投入過多的時間、金錢、人力和組織資本。

• 為項目控制提供一個框架，確保各種機制落實到位，在整個項目生命週期內得到有效利用和

檢查。

• 支援對項目概念進行全面性分析，提供多種視角。項目一旦開始執行，鼓勵對項目採取集體

負責任的態度。勾劃出一個項目審查需要通過的流程，確保項目獲得了最終批准所需要的支

援（內部和外部的），降低出現項目“很完美但被否決”的情形的概率。

避免陷入“很完美，但被否決”的風險有多種“最佳實踐”，其中一種就是在各階段建立一個由

一系列授權點組成的決策門流程。利用決策門，組織明確項目中的一系列節點，在這些節點上，

需要決定項目是繼續推進到下一個階段，還是需要修改項目範圍、進度表和/或預算，亦或是徹底

地終止項目。每一個接下來的決策門，都是建立在前一階段完成的工作之基礎上。

決策門——“很完美，但被否決”的情況例子

舉個例子，項目現在處於識別與界定階段，您問您自己：“到目前為止，在沒有任何項

目會確保被批准保障的前提下，我們已經在項目識別與界定階段投入了大量的時間/金錢

/精力。這是不是一個重大風險？”

總是會存在這樣的風險：一個組織在項目識別與界定階段投入了大量的資源，但最後發

現項目沒有得到正式批准。

在理想的情況下，項目團隊會希望建立一個系統，通過這個系統，在大量資源投入到

項目識別與界定階段之前，他們能收到明顯的跡象，表明該項目會（或者不會）獲得

支持。

項目團隊希望避免出現這種“很完美，但被否決”的情況：組織已經在項目識別與界定

活動上花費了數千（甚至數萬）美元，但項目最終缺乏關鍵利益相關方（組織內部、社

區、政府人員或者潛在贊助商）的支持。
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在 項目各階段模型中，決策門是使用位於各項目階段之間的三角形作代表。

圖 12：Project DPro 階段模型中的決策門

如前所述，一個項目中的決策門數量因項目及

其複雜性和關鍵利益相關方 持份者 的不同而

不同。因此，項目階段模型中採用三角形圖示

（決策門）作為一個說明性的模型，表示可能

設置決策門的節點。有些項目的決策門數量可

能較多，而有些則可能較少。應該清楚的一點

是，決策門系統有助於確保在沒有獲得關鍵利

益相關方 持份者 支援的情況下不會進行項目

投資。

在項目的常規節點（如項目執行的每一年開

始）設置決策門有助於：

• 保持項目繼續圍繞項目原計劃要回應的需

求進行實施。

• 確保當初使項目獲得批准的情境和假設仍

然存在。

• 項目團隊和關鍵利益相關方 持份者 有機

會就以下方面做出決定：是否按目前的構

想繼續推進項目、修改項目計劃、亦或是

終止項目（如果項目干預 介入 不再合

適、可行或者必要，終止項目並不一定意

味著是一次失敗）。

表 3 中的例子為三角洲河廁所建設項目在識別

與界定階段確定了三個決策門。
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決策門：一個可靈活調整的工具

隨著項目五個階段的推進，建議項目團隊

通過一系列正式的決策門（Project DPro 
階段模型中以三角形表示）重新審視項目

的合理性及規劃。

在每一個決策門，項目團隊都有機會決定

項目最初的合理性是否仍然有效，是否需

要做出任何重大變更，或者是否需要全部

停止項目投資。

每一個項目和組織都以不同方式利用決策

門這一工具。最常用的決策門往往是設置

在項目早期階段，包括概念檔和項目建議

書，它們構成決定是否繼續推進潛在項目

投資的檔。但是，建議在項目的後期階段

也要設置決策門。

例如，在項目執行階段，應該進行正式的

檢查，確保項目原本計劃解決的需求仍然

存在，項目干預 介入 的邏輯仍然有效，

項目執行計劃仍然準確。
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三角洲河廁所建設項目中的決策門

在本案例中，項目識別與界定階段可能設置了以下決策門：

決策門 1
項目概念檔

作為一個執行合作夥伴，您針對一個國際非政府組織（INGO）的項

目集下面的某個項目向這個 INGO 提交一份概念檔，概括描述這個項

目的高層面活動、預算和時間表。這份概念檔的成果可能是：

1) 您的概念檔獲得批准，您繼續下一步工作，編寫一個全面的項

目建議書。

2) 您的概念檔被否決，或者

3) 您的概念檔經修改後被批准。

決策門 2
項目建議書

一旦初始概念檔獲批，您可能被要求編寫一份完整的項目建議書。

與概念檔很相似，有三種情況可能會發生：

1) 您的項目建議書獲得批准，您繼續項目的組建與規劃階段。

2) 您的項目建議書被否決，或者

3) 您的項目建議書經修改後被批准。

決策門 3
政府審批授權

大多數項目所在地的政府（地方政府或中央政府）要求項目在推進

之前必須獲得政府授權。項目在繼續下一個階段之前，政府一般需

要對項目地點、概念和其它關鍵要素進行審批。

表 3：三角洲河項目決策門例子

項目、組織和情境不同，每一個階段的決策門也不同。在繼續向前推進下一個階段之前，內部決

策門必須關閉。在繼續下一個階段時，如果決策門仍然開著，則可能影響項目團隊有效完成下一

階段的工作。

識別與界定 組建

項目概念檔

項目建議書

政府審批授權

是否所有識別與界定

決策門都“打開”？

圖 13：項目識別與界定階段內部決策門的例子
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例如，如果項目未能獲得政府審批授權，這一決策門仍然保持開著，項目團隊可能在項目組建階

段耗費資源與精力，卻不能獲得實際推進項目的正式授權。如果項目最終未能獲得政府審批授權，

則可能給項目、組織與利益相關方 持份者 帶來不利影響。

參與每一個內部決策門的利益相關方 持份者 也可能不盡相同，因此，需要考慮決定每一個流程

包括哪些決策門以及應該向哪些利益相關方 持份者 徵詢意見。

各階段的論述結構

下一章，我們將分別詳細地闡述 Project DPro 的各個階段，著重講述每一個階段取得成果所要使用

的工具與流程。各階段將按照以下結構分別進行闡述：

• 概述：重點概述本階段的重要性，概括介紹本階段中應考慮的關鍵部分；

• 關鍵產出：根據著重講述的工具與流程，每一個階段都應該有一個具體的產出；

• 本階段在實踐中的意義：總結前一階段與本階段之間的聯繫，並納入本階段需要考慮的其它

相關事情；

• 投入：概括介紹有助於完成本階段流程的檔與工具；

• 流程：確定和提供獲得本階段產出 所需要的全部流程與工具示例。

另外，本指南還提供一些故事與小型案例研究，用於具體說明在實踐中如何靈活運用這些工具與

流程。《Project DPro 指南》是根據發展與人道主義領域多種不同項目的經驗總結撰寫的，可給讀

者提供廣泛的視角。

緊急決策門

可能會出現這樣的情況，項目運行環境瞬息萬變，需要決定如何向前推進項目，這正是緊

急決策門可以發揮作用的地方。當需要快速決定是繼續推行某個項目，還是終止這個項目

時，就要落實緊急決策門 。需要執行緊急決策門情形的例子：在一個衝突的環境中、環境

迅速發生變化、項目（和/或團隊成員）被置於危險時。

這種決定並不總是在項目經理的許可權（容許度）範圍內，而且大多數情況下都是超出了

容許度範圍。項目經理應該與治理層和利益相關方一起決定是否和何時應該考慮緊急決

策。門。
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第二章. PROJECT DPRO 的階段

2.1 項目識別與界定

本章講述：

✓ 識別與界定需求

✓ 資料的類型與資料收集

✓ Bradshaw 的四類社會需求

✓ 利用韋恩圖識別和分析利益相關方 持份者

✓ 問題樹與目標樹

✓ 當前形勢與未來態勢 趨勢 分析

✓ 邏輯框架

概述

圖 14：Project DPro 階段模型—識別與界定

所有的項目都始於一個想法、一種需求或者一個機會，經過評估、分析，最終才發展成為一個項

目，然後通過項目生命週期來進行管理。正是在這個過程中，我們開始回答一個關鍵的問題：

“我們正在做合適的項目嗎？”如果這一步錯了，在很長一段時間裡，即便項目的所有工作都已

經得到很好的規劃和實施，但項目都會是錯的。第一步做對了，您就可能已經成功一半。

在很多依賴項目管理文化的領域，項目從獲得官方正式批准後開始。但在發展與人道主義領域，

通常不是這樣的，而是可能存在各種情況，最常見的情況是項目週期從項目識別與界定階段開始。

識別與

界定
組建 收尾

規劃

執行

治理良好

參與

綜合

一體化

因地制宜

決策門
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估

、

公

信

力

與

經

驗

總

結

“萬物都經歷兩次創造，先神而後形。以終為始，對期望的成果，心中先要有一個遠景目標

和藍圖，這是創新的關鍵。”

— Stephen Covey
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在項目識別與界定階段，時間、資源和精力會投入到界定需求、

尋求機會、分析項目環境、培育關係、建立信任、發展夥伴關係

以及確定干預 介入 的高層面框架。在項目識別與界定階段所做

出的決定涉及現有的戰略（組織的、項目集的、部門的以及國家

的戰略等），並確定開展項目的總體框架。

項目識別及界定階段如此重要的一個原因之一是，它提供了一個

成本效率最高的機會來回答關於項目參數的基本問題。作為一個

項目團隊，將共同努力，開始通過各種流程建立項目的基礎，這

一努力的最終成果是提供項目邏輯框架和高層面項目章程。

如圖 所示，可以對項目做出改變的最早時機是在項目開始的時

候。如果一個項目團隊想要改變目標、項目進度安排或預算，在項目已經開始實施（為完成工作

而花錢、投入時間和資源）之前，則更加容易一些。

當項目向前推進時，還有一些其它機會對項目範圍 品質、預算 資源以及時間 進度等問題進行再

次討論。但是，一旦已經開始項目執行（人員已經雇用到位、工作已啟動、預算已劃撥、交付物

已初見雛形），再改變這些項目參數的成本就會增加，因而，這些參數的改變將會更難管理。因

此，項目經理應該利用收集到的資料在項目識別及界定階段進行有效決策，以開放的態度對待創

新性探討、頭腦風暴、前景展望以及策略辯論等，是這一階段通常採用的方法。

圖 15：以高成本效率的方式管理變更的機會

識別與界定 規劃

成
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與
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規劃組建 執行 收尾

以高成本效率的方

式管理變更的機會 項目費用

項目與干預 介入

在本指南中，這兩個詞

常常互換使用。一個項

目就是對某種情況或者

情形，通過一種干預 介

入 和許多活動進行“介

入”的過程。
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關鍵產出

利益相關方 持份者 分析

利益相關方 持份者 管理的有效性可能成就一個項目，也可能破壞一個項目。不過，如果您沒有

花時間對誰是利益相關方 持份者 、他們的權力和影響進行一次全面評估，並尋找使他們參與項

目的方法，則真的很難管理利益相關方 持份者 並使他們參與項目。在項目識別與界定階段，這

一流程首先是分析利益相關方 持份者 ，確定他們的權力和影響。這一分析將是項目後面幾個階

段制定管理與參與策略的基礎。

項目邏輯框架

項目邏輯框架是一個有助於概括描述活動如何導向項目產出 和成果的關鍵流程與工具，它還可以

幫助我們清晰地概述與目標陳述（objective statements）有關的任何假設，還包括在整個項目過程

中用來驗證目標的衡量指標和衡量方法。

項目建議書

在這一階段，項目將提交項目建議書以獲取資金。為了完成項目建議書，需要獲取大量的資訊，

才能編制一份盡可能全面而準確的項目建議書。關鍵的一點是，要開始對項目範圍、預算、時間

表、風險、可持續性和項目收尾方式等進行高層面的分析。

另外，還需要考慮對團隊的要求以及有效、成功交付項目所需要的人力與物力資源。

高層面項目章程

在本階段，您將開始構建您的項目，針對風險、利益相關方 持份者 、人力資源、供應鏈和可持

續性等方面進行高層面的分析。這些流程的產出 應該是一份高層面項目章程和一份項目建議書，

前者將在項目組建階段進一步深化，後者將被提交給資金提供者以獲取資金。

誰參與本階段

項目識別與界定階段為在項目早期建立各利益相關方 持份者 的參與的方式提供了機會。儘管項

目識別與界定階段採取各方參與式的方式可能要花費更多時間與資源，但採用這種方式，將會：

項目識別與界定階段的 MEAL 
（監測、評估、公信力與經驗總結）

讓 MEAL 團隊參與本階段至關重要。項目經理要在整個項目期間與 MEAL 團隊緊密合作，

但尤其是在這一階段，需要進行大量的分析，這些分析需要 MEAL 團隊的協助和建議。因

為需求評估及驗證、以及項目建議書都在這一階段完成，因此，這一點特別重要。MEAL
團隊還將參與説明制定項目邏輯框架、驗證假設以及確保衡量方法實用可行。
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• 為利益相關方 持份者 提供機會控制他們自己的發展進程；

• 利用從多個視角獲得的資訊與回饋，以強化項目設計；

• 增強利益相關方 持份者 對項目的擁有感。

在這個階段，您可能希望確保讓盡可能多的項目團隊成員和利益相關方 持份者 都參與進來，但

是還要記住，這時候可能還沒有雇用項目經理和大部分團隊成員。一個有益的做法是確保項目集

經理、MEAL 團隊和其它相關的內部利益相關方 持份者 參與本過程，這樣，一旦項目經理雇用到

位，就可以有效地向他/她傳達這些知識與資訊。如果項目剛好被納入組織的一個項目集中，則項

目集經理這個角色也很關鍵，他要確保項目的成果符合項目集的整體戰略，並針對這一階段要進

行的分析和高層面評估，給項目經理和項目團隊提供指導。

因為在本階段您要做高層面的分析（估算），因此，讓組織內部的支援和運營團隊參與進來也很

重要。要徵詢供應鏈、人力資源和財務等部門的意見，特別是在項目建議書起草階段。對於確保

更加準確地估計時間、預算和範圍，這些部門可以提供非常有用的幫助。

本階段在實踐中的意義

資源動員與利益相關方 持份者 參與

有時候，這個階段經常面臨一個現實，那就是用來識別項目和界定工作範圍的設計和參數的時間

非常有限。正因為如此，要採取一種結構化的方式來識別與界定項目，並為有效地完成這項工作

動員相應的資源。

要讓利益相關方 持份者 參與本階段，這對項目的成功至關重要。通過一個參與流程，從項目早

期階段開始就促進利益相關方 持份者 認可和支持項目干預 (介入)，説明描述工作的優先順序，

這樣可以促進項目的識別與界定。

讓利益相關方 持份者 參與本階段還有另外一個好處，那就是為您在整個項目生命週期中與利益

相關方 持份者 合作與協調的方式確立一個示範。參與應該是國際性和戰略性的，在合適的時間

和情況下納入參與和回饋機制。採取鼓勵利益相關方 持份者 參與的政策，儘管花費的時間更多

些，但帶來的效益遠遠大於挑戰，在項目的規劃和執行階段，尤其如此。

決策門

決策門在項目的任何階段都很重要，但在項目識別與界定階段尤其重要。項目的基礎是在這一階

段奠定的，因此，如果這一階段錯了，則當項目向前推進時，對項目的成果與影響會帶來多米諾

骨牌 效應。

設置正式的決策門，並讓利益相關方 持份者 參與這個過程，有助於確保您以合適的方式開展合

適的項目。項目識別與界定階段的一些決策門例子如下：

• 需求評估：確認需求存在並且是社區、利益相關方 持份者 和受益人的優先需求。以利益

相關方 持份者 提供的資訊和回饋，作為確定項目參數的依據。

• 概念文件：提出一個高層面的項目概念，利益相關方 持份者 （如組織、項目集的團隊和

或捐贈者）將決定它是否符合標準要求，是否可以繼續下一步進行項目建議書的編寫。

• 項目建議書：概括描述項目的高層面要素，包括：工作範圍、預算、時間框架、風險、利

益相關方 持份者 、干預 介入 邏輯以及資源要求，目的是獲得資金支援。
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記住，在這一階段，還可以加入其它決策門，取決於項目的類型和複雜性，以及提出項目意向

（或者徵集項目建議書）與要求提交項目建議書的時間之間的間隔等。

投入

為了成功完成項目識別與界定階段，您需要有各種檔和資訊，包括：

• 項目概念/構思

• 徵集項目建議書的相關條款和要求

• 以往類似項目的經驗

• 項目集的變革理論

能夠獲取哪些投入檔，取決於您要識別與界定的項目類型。例如，如果您要以一個執行合作夥伴

的身份，對一個國際非政府組織或者捐贈者的徵集項目建議書進行回應，您可能需要一份徵集項

目建議書的相關條款和要求（ToR）來指引您。這種項目通常已經完成了高層面的項目識別流程，

您需要的只是提供具體資料，以及對要開展的項目干預 介入 做進一步的參數細節說明。

相反，如果您是一個項目捐贈款的接受方，項目從開始到結束的所有階段，包括每一個項目支援

部分，您都需要進行識別和設計。也許，在這一階段，您可能已經有了一個泛泛的概念，但還需

要進一步探討和規範項目的細節。

在這一階段，這些流程對所有項目都是一樣的。但是，您執行的項目的類型，決定了您的項目在

這個階段需要的資訊和細節詳盡程度。

流程

界定需求

在識別與界定項目過程的開始，項目團隊就應該收集資料與資

料，用於確定潛在干預 介入 區域內的社區需求。不過，收集的

資料不應局限于與社區需求有關的問題。當我們探索社區的需

求，為項目構建框架時，需要考慮很多方面的因素，包括：

• 該區域當前提供的服務（無論是社區自己還是其它機構

提供的）；

• 項目可能涉及的利益相關方 持份者 ；

• 社區的自身優勢與資產；

• 國家或者部門層面的目標、目的及戰略。

概念文件

概念檔是一份概述項目構思的

高層面檔，可供組織內部或外

部使用。在這一階段，您可能

已經向您組織內部的利益相關

方、或者捐贈機構或者一個國

際非政府組織提交了一份概念

檔，以對一個徵集項目建議書

（RFP）做出回應。概念檔是一

個很好的工具，可用於在這個

階段開始為您的項目建立框架

和進行界定。
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收集資料面臨很多挑戰，其中一個就是這個過程可能會存在很強的主觀性。關於什麼應該、以及

什麼不應該被定義為“需求”，人們（作為個人或社會和利益集團的成員）可能有完全不同的想

法。因此，在單個地點完成的需求界定過程，可能會產生截然不同的成果，這取決於這一過程向

誰徵詢了意見以及採用了何種方式進行徵詢。

收集資料

您在這一階段收集的資料不應僅限於目標社區或者受益方的需求和優先事項。在項目的這一階段，

還應該收集其它一些資訊，以便更全面地理解項目情況和背景。收集的資料可能包括：

• 法律法規環境

• 社會與文化條件和規範

• 可用的和需要的基礎設施

• 社區的優勢、機會和遠景目標

• 生態/自然環境

• 組織網路

• 成功與能力

有多種方法可以用來收集這些資料，記住，在這個階段，您可能還沒有太多可以利用的資源。例

如，您可能還沒有專門的預算可用于開展完全的資料收集工作，或者，只有有限的人力資源來完

成資料收集的過程。在決定從何種管道或者採用何種方式收集資料時，您都需要記住這些約束。

但是，在可以開始資料收集過程之前，應該制定一個規劃，說明：

• 資料收集的目的

• 進行資料收集可以利用的資源

• 需要的人力資源

• 進行資料收集/需求評估可用的時間期限

以三角洲河廁所建設項目為例，在這一階段，項目還只是一個想法，還需要更多的資訊和資料來

確認這一需求存在，並向項目團隊提供資訊，説明指導他們如何推進項目的發展。

Error! Reference source not found.4 提供了一種簡單而結構化的方法，用來確定需求評估需要收集

什麼資訊和資料。在項目的這個階段，時間和資源都是有限的，因此，資料收集過程應該盡可能

有針對性，並且具有成本和資源效率。

MEAL 與需求識別

在這一階段，MEAL 團隊或者負責人將與項目經理和團隊密切合作。任何資料收集工作都要與

您的 MEAL 團隊或者代表進行合作。
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我們需要瞭解什

麼？

我們可以從哪裡/
向誰獲得這些資

訊？

需要什麼人力資

源？
需要什麼預算？

需要什麼樣的時

間表？

當地有什麼協

會、當地政府部

門和其它角色？

與社區、協會/合
作社會談

經驗豐富的現場

工作人員

交通、午餐、辦

公用品

現場調查訪問 2
天

家庭垃圾如何處

理？

社區家庭、協

會、合作社

進行入戶調查的

現場工作人員

交通、午餐、辦

公用品

現場調查訪問 1
個星期

商業/工業垃圾如

何處理？

在社區走訪觀

察，與社區居民

聊聊。

經驗豐富的現場

工作人員

交通、午餐、辦

公用品

現場調查訪問 2
天

表 4：三角洲河廁所建設項目資料收集規劃

資料收集過程也應作為一個小型項目來考慮。在所有現實情況下，都有一個具體的成果（瞭解需

求）、具體的工作範圍、預算和時間表，這些都需要管理。

如果未能正確地規劃資料收集工作，可能導致資料收集過程無效，收集的資料可能與項目構思無

關，或者項目團隊遺漏了對確定項目干預 介入 至關重要的關鍵資料。

項目集資料、經驗總結與評估

如果項目是一個項目集的一部分，則項目集可能已經有了可供項目團隊用於識別與確認需

求的資料和資訊。只要這些資料是適時和相關的，則可以減少需要收集的資料之數量。

以往項目的經驗和評估是另外一個很好的工具—只要它們是適時的，在項目識別與界定階

段可用於資料收集。這些經驗和評估應該被納入將來的項目中，通常包含可用於新項目的

資料與資訊。
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資料的類型

二手資料 (間接資料）—即在一些已公開發表或未發表的資料中（包括文獻綜述、調研、評估、

NGO、聯合國下屬機構、國際組織及政府部門的工作報告）可以查找到的資訊。二手資料可能具

有很高的成本效益，應該作為評估資料的首要來源。不幸的是，二手檔的獲取往往受到限制，同

時，當我們解讀二手資料時需要謹慎小心。有時，為了證明二手資料的可靠性以及其與特定背景

的關聯性，或者為了挖掘資料背後更深更具體的資訊，需要進行一手資料的收集。記住，二手資

料有可能是定量的資料，也可能是定性的資料。

優點 缺點

• 比較具有成本效益，可以利用互聯網和

/或記錄搜索來進行資料收集。

• 需要專門來完成這一流程的人力資源

較少。

• 與一手資料收集相比，花的時間較少。

• 找到當前的新資料可能比較困難。

• 並不是所有的資料來源都是同樣可靠

有效。對於不熟練掌握傳統研究方法

的人來說，利用可靠和值得信賴的資

源可能是一種挑戰。

表 5：二手數據的優缺點

一手 (直接) 定量資料—當二手資料不能夠為我們提供足夠的資訊時，或者根本就得不到二手資訊

時，組織可以採用定量評估的方式（如問卷調查、測試、標準化觀察工具）來收集資料，這些方

式專門收集可用於計數和統計分析的資訊。

優點 缺點

• 定量資料可以大範圍收集，因而可以得到

大量的回饋資訊，以便對成果進行概括性

分析。

• 如果問題和答案設計完善，成果往往較少

受到人為偏差的影響。

• 運用標準化的方式收集資料，這樣可以將

成果與其他資料進行比較。

• 定量資料可能會忽略問題的深度

• 每一個受訪者都有標準的問題和

答案時，也很難收集到情境化的

數據。

表 6：一手定量資料的優缺點

一手 (直接) 定性資料—與定量資料方法相反，定性分析常以文字、圖片以及物件（甚至是受訪者

的非語言線索）來挖掘參與者的經驗。不同於調查、問卷或測試採用的典型問答形式，定性資料

通常是通過開放性的敘事方式來收集的。

優點 缺點

• 提供基於受訪者經驗的廣泛資訊。

• 提供比定量資料更深入的資訊和回饋。

• 幫助項目團隊通過受訪者的經驗更好地

理解項目背景，提供細節。

• 不能大規模收集和進行概括性的分析

• 執行起來需要大量的時間和資源。

• 要求資料收集團隊具有運用定性資料

收集方法的知識與能力
表 7：一手定性資料的優缺點
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每一種資料收集方法都各有優缺點，需要根據您在項目

這個階段所擁有的時間與資源進行權衡取捨。應該認真

選擇最合適（和有成本效益）的工具與方法來收集資

料。定量或定性資料、一手或二手資料，哪一種方法是

最好的，眾說紛紜。每一種方法都有其用途與優點。例

如，一手資料常常被視為比二手資料更加可取。但是，

在現實中，一個項目團隊可能不具備進行全面定量研究

的能力或資源。

二手數據 一手定量資料 一手定性資料

✓ 文獻綜述

✓ 記錄回顧

✓ 現成統計資料

✓ 索引

✓ 政府檔

✓ 其他 NGO 的文件

✓ 知識、實踐以及覆蓋情況

調研

✓ 入戶調查

✓ 標準化的測驗或調查

✓ 標準化的觀察工具

✓ 人體測量

✓ 頭腦風暴

✓ 親和圖法

✓ 焦點小組

✓ 歷史敘事

✓ 時間線

✓ 位置圖/社區圖

✓ 關鍵知情者訪談

✓ 半結構化訪談

✓ 排序練習
表 8：資料的類型

雖然一手資料的收集可以具體瞄準某個項目的精確需求，但它耗時耗力且成本較高。因此，許多

機構建議首輪資料收集借助二手資料，而隨後幾輪資料收集則運用一手資料收集的方法來填補二

手資料未覆蓋的空白。

另外，人們常常認為定性資料沒有定量資料嚴謹，但定量的方法卻有提高當地社區以及參與者對

項目期望的風險，可能反而帶來更高的代價。如果有專業人士參與計劃及實施過程，定性資料評

估反而能獲得更嚴謹的成果，並且能揭示二手資料以及定量分析所識別出來的趨勢背後的根本原

因。

在同樣的資料收集過程中運用二手與一手方法（包括定性與定量工具）相結合的方式，可以提供

一個更加全面綜合的情境供項目團隊作決策參考。不過，不論選擇何種方法，最終的目的都是為

了做出項目的決策。

在開始收集資料之前，要問自己和您的團隊“將如何利用這些資料？”。如果沒有找到能夠讓人

接受的答案，就不要繼續後續工作。時間和資源都是很寶貴的，沒有必要浪費在為收集資料而收

集資料的無用功上。許多評估工作收集了非常詳細的資料並形成了大量的檔，最終卻被束之高閣。

這些資料收集是對資源的浪費，也對利益相關方 持份者 的生活造成了干擾，而且營造出一些不

現實的期望，影響到與重要夥伴和/或及受益方的關係。

混合方法收集資料

這種方法組合運用一手定量資

料、一手定性收集、有時候甚至

二手資料來源。採用混合方法可

以為從多種角度檢驗資料提供一

個牢靠的基礎。
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任何時候您開始資料收集過程時，決定您要收集什麼資料及採用什麼方法時，要記住以下問題：

✓ 需要獲取什麼資訊？

✓ 從哪些管道可以獲得這些資訊？是否有可靠的二手資料來源可以利用？

✓ 這些資訊如何説明做出關於項目的決策？

✓ 資料收集團隊是否擁有能夠有效執行資料收集的技術與人力資源？

✓ 收集的資料可否用於其它項目或者項目集？

✓ 收集的資料如何、何時以及由誰來分析？

✓ 將如何管理和歸檔收集到的資料與資訊？

資料互證分析

採用資料互證分析方法，可限制問題界定的主觀性，並從不同視角探尋真實的“需求”。資料互

證方法是一項功能強大的技術，借助這一技術，我們可以從兩個以上的來源對資料進行交叉驗證，

從而進行資料確認。如果一項研究只用了一種資料收集方法（視角），那麼，研究人員有可能被

誘導認為調研成果得到了強有力的證據支持。如果研究人員運用了兩種方法（視角），那麼，成

果可能會迥然不同。但是，運用三種方法/視角回答問題，則期望至少其中兩種所得到的成果能夠

互相印證。另一方面，如果出現三種相互矛盾的成果，調研者就會知道需要重新界定問題，或者

重新考慮研究方法，亦或兩者都要推倒重來。

資料互證分析的核心作用是提高研究成果的信度與效度。通過結合運用多個視角和方法，研究者

可以克服採用單一方法或者從單一觀察者角度採集資料而引起的不足或者偏差和問題，從而提高

成果的信度與效度。

在需求識別過程中運用資料互證，有一種方式是採用美國社會學家 Jonathan Bradshaw 提出的一個

方法。他認為需求評估應該包含一個社區中四種類型的需求，所有這四種類型的需求都出現，則

表明可能是一種“真正”的需求。

Bradshaw 的四類社會需求包括：感受性、表達性、規範性和比較性需求。

• 感受性需求—這類需求側重社區自身的想法和希望，他們想要的東西應該放在首位考慮。感

受性需求可能是主觀的，並且可以直觀地描述為“想要”。它受到個人知識和期望的影響，

但有可能是不現實和/或不能負擔的。例如，媽媽們可能常常因為衛生管理不善而導致的髒亂

差以及不利於健康的環境而怨聲載道，但他們可能沒意識到其實是有更好的其它方法來改變

當前狀況。

• 表達性需要—這類需求通常是通過觀察識別出來的。社區通過他們的行動表達了什麼？例如，

某項服務等候人數很多，那麼就說明這個社區應優先考慮這個需求。有時，表達性需求與社

區的感受性需求一致。但有時由於政治或文化上的壓力，或者無人問起過，這些需求可能不

會（作為一種感受性需求）被公開具體地識別出來。例如，許多家庭可能未曾對居住環境的

衛生問題口頭表達過他們的不快，但現在開始尋找處置家庭生活垃圾的地方（垃圾池）。
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• 規範性需要—這是將當時的情況參照一系列專業或者專家標準而確定的需求。通常情況下，

這些需求由專業人士或專家（如內科醫生、工程師、公共衛生專業人員等）識別出來的。例

如，一個衛生專家可能指出居民用水中的排泄物比例超出了衛生部制定的標準。

• 比較性需要—這是將當時的情況與其他情況相比較而確定的需求。這種方法最常被用來比較

人們對資源的獲取情況。這種方法認為需求是一個相對概念，因此，在人與人之間進行比較

的情況下，必定會發生關於需求的爭論。例如，漁業合作社的成員可能發現：附近一個城鎮

有衛生設施，因而魚類資源比較豐富。

圖 16：Bradshaw 社會需求分類

各個組織在探索社區需求時，面臨的挑戰是如何確保需求識別過程是準確而誠實的。關於某個特

定發展組織傾向於提供什麼類型的項目或者服務，個人或團體基於他們的觀察和經驗，常常已經

心中有數。在確定社區的需求之前，發展組織需要避免讓社區知道它優先考慮什麼項目或者服務，

因為社區可能會提供可確保他們被選中參與項目和受益的答案。例如，如果大家都知道某個發展

組織優先資助給水項目，那麼，參與項目調查的人表達他們的問題和解決方案時，更可能採取的

方式是預計可迎合發展組織所傾向的潛在干預 介入 項目—供水項目。

感受性需求：一群社區

居民指出他們需要一個

診所。

規範性需求：專家指出

三角洲河中糞便排泄物的

含量超出規定的限值。

表達性需求：家庭沒有

經處理的供水可用，只能

從三角洲河中取水做飯和

飲用。

比較性需求：調查顯示

患有水源性疾病的兒童

數量比其它社區高很多。

確認需求

如果您的項目是屬於一個項目集的一部分，或者是回應一個徵集項目建議書的項目，則項目概

念可能已經確定。這時候，可能並不需要開展一個全面的需求評估，而是通過一個簡單的需求

確認過程來進一步界定和確認需求可能會大有裨益。您可能需要收集與目標受益方和項目將要

運行的環境有關的資料，以確保項目是可行的，而且，先前已經識別的需求仍然有效。
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需求分析

收集資料的目的是針對一系列問題廣泛地探索和收集資訊，而資料分析的目的是梳理和檢查原始

資料，從中提煉出有用的資訊。為項目識別和界定需求時，您可能要將需求分析分為兩種類型：

當前形勢分析和未來態勢 趨勢 分析。

當前形勢分析：我們現在何處？現在的實際情況是什麼？社區內的條件怎樣？他們面臨什麼問題

以及優先需要什麼干預 介入 項目？誰是與這些問題有關的利益相關方 持份者 ？作為項目團隊

和合作夥伴，我們有什麼能力可幫助我們成功部署這種干預 介入 項目？

未來態勢 趨勢 分析：我們展望在項目結束時我們看到怎樣的成果？我們預計在項目結束時會帶

來什麼變化？會有哪些風險可能影響我們有效實現這些變化？這個干預 介入 項目的可持續性如

何？項目結束後這些變化還會維持嗎？

當前形勢分析

當前形勢分析的主要組成部分是找出利益相關方 持份者 及其在項目中的權力和影響，並識別或

者詳細描述項目將要解決的問題。做這一步工作時，您要運用頭腦風暴法，通過問題樹工具努力

尋找問題的各種根源及其直接影響，運用韋恩圖和利益相關方 持份者 矩陣來評估和詳細描述利

益相關方 持份者 的關係及他們如何有效參與到項目中。

利益相關方 持份者 分析

利益相關方 持份者 可能成就、也可能破壞我們的項目干預 介入 ，正因為如此，《 指

南》非常注重利益相關方 持份者 分析和管理。在本指南中，從頭到尾您都可看到書中提到：如有

可能以及必要的時候，要運用參與式項目管理方法，並讓利益相關方 持份者 參與到項目中來。為

此，必須進行一次全面的利益相關方 持份者 分析，並在項目的整個生命週期中對利益相關方 持份

者 不斷地進行重新分析評審。

經驗表明，如果利益相關方 持份者 在項目中被忽視或者誤解，或者在項目期間他們的利益在項

目中未得到充分代表或者被排除在項目之外，常常會導致意外的和不希望有的成果。項目如果花

時間識別並理解利益相關方 持份者 ，將會從以下方面受益：

✓ 更加明確瞭解將受到項目活動影響並從中受益的個人、團體和機構；

✓ 更好地顯示這些利益相關方 持份者 的能力；

✓ 更加瞭解誰將影響項目的規劃和實施並為此做出貢獻。

要想成功，項目團隊就要制定管理這些利益相關方 持份者 關係的原則。團隊成員要理解各種利

益與關係的現實性和複雜性，評估和預測項目對所有利益相關方 持份者 的影響（積極和消極

的），設計和執行鼓勵參與項目和加強溝通的參與計劃。
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一個有效的利益相關方 持份者 管理系統包括以下組成部分：

1. 利益相關方 持份者 識別（識別與界定階段）

2. 利益相關方 持份者 分析（識別與界定階段）

3. 利益相關方 持份者 參與（項目組建階段）

4. 利益相關方 持份者 溝通（項目規劃階段）

5. 評審與分析（持續地）

第 1 步：利益相關方 持份者 識別

在項目識別與界定階段，作為開始，您可能希望首先識別與分析與項目有關的利益相關方 持份

者 。隨著您的項目推進到其它階段，您需要繼續發展和詳細規劃促進與利益相關方參與和溝通的

工作，確保充分考慮到與項目有關的廣泛的利益相關方。《Project DPro 指南》將利益相關方分為

六大類。

利益相關方

類別

描述與例子

項目使用者 將會從項目產品和/或服務中直接受益的人。例如，在三角洲河廁所建設項目中，

項目使用者將包括社區居民，廁所建成後河水水質將因此改善，社區居民將從中

受益。

項目治理方 對如何管理項目工作有興趣的人或者團體。例如，這一類利益相關方可能包括以下

小類：

• 管理項目治理框架的項目理事會、指導委員會或者捐贈方；

• 為項目制定合規要求和法規要求的審計人員和監管人員；

• 為項目提供資金的出資者（個人或者機構）或者 INGOs。這些出資者

可能是外部的（如由捐贈機構提供資金）或者內部的（如項目由機

構內部自行籌集資金）。

提供者 積極參與項目工作的個人。項目經理、項目團隊成員、執行機構、承包商及供應商

都屬於這一類。

影響者 能夠對項目方向產生影響（積極或者消極的）的人，如：當地媒體、政府官員、

商業利益者或社區領導。
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依賴者 指那些並不需要獲得項目的最終產品或服務，但需要在項目完成後才能開展他們

工作或服務的人或團隊。一般來說，依賴者通常是組織的其他項目或其他職能

部門，需要依賴項目的某個成果才能開展工作。

維持者 項目完成之後負責支援產品或服務的團隊。如果我們以廁所建設項目為例來看，

這個項目完工之後，當地的三角洲河市政管理部門可能要承擔起維護廁所的中

長期責任。

表 9：利益相關方 持份者 類別

對利益相關方 持份者 進行分類時，需要考慮以下幾個因素：

• 利益相關方 持份者 可能會重疊多個類別：在很多情況下，某個人或者團體可能歸屬多個類

別。例如，社區可能既是項目使用者（項目期間），又是維持者（項目結束之後）。

• 將大類分成小類：在必要的情況下，可以將利益相關方 持份者 進一步分成多個小類。例如，

治理者這一類利益相關方 持份者 已經分為三個小類。

• 利益相關方 持份者 類別會隨著時間的推移而變化：隨著時間的推移，新的利益相關方 持份

者 可能加入項目干預 (介入) 中，而其它一些利益相關方 持份者 可能失去他們對項目的影響

力或者興趣。因此，利益相關方 持份者 識別是一個持續進行的過程，在整個項目生命週期

中，應該定期重新審視。

在這一階段，利用頭腦風暴法列出一個利益相關方 持份者 高層面清單，對於早期理解項目背景

和確定利益相關方 持份者 的期望，是一個很有用的方法。如果您採用一種參與式的方式管理您

的項目，這樣做還可以確保在項目的每一個階段讓合適的利益相關方 持份者 在合適的時間參與

項目。現在，請利用上面概述的六個大類，採用頭腦風暴法列出潛在的利益相關方 持份者 。

第 步：利益相關方 持份者 分析

以下是幾個可以幫助您進行分析的指導性問題：他們擁護您的項目並會提供支援嗎？在您推進項

目的過程中他們可能會帶來挑戰嗎？在稍後的階段會進一步確定這些關係，但在項目識別與界定

階段就要開始考慮這些關係，這一點很重要。利益相關方 持份者 分析流程涉及：

• 找出利益相關方 持份者 的利益關係：他們因項目可能得到或者失去什麼？利益相關方

持份者 對項目有什麼期望（積極和 或消極的）？他們可以提供什麼資源？他們有什麼潛

在作用？他們擁有什麼能力？他們是項目支持者還是阻礙者？

• 勾勒出利益相關方 持份者 的影響力：影響力指的是利益相關方 持份者 對一個項目所擁

有的權力，例如他們的決策許可權，或者他們以積極或消極的方式影響項目活動或影響其

他利益相關方 持份者 的能力。在利益相關方 持份者 之間的關係中，合作或者衝突的程

度怎樣？對於緊急問題、潛在的問題或者問題的根源，誰有許可權做出變更？



Page 56

繪製韋恩圖，用來分析和演示 顯示 說明關鍵利益相關方 持份者 之間的關係的性質。

韋恩圖是從一個項目利益相關方 持份者 （或者一個項目利益相關方 持份者 團體）的視角來繪

製的。圖中每一個圓圈表示項目涉及的一個利益相關方 持份者 。所用圓圈的大小表示每一個利

益相關方 持份者 的相對權利 影響力，而圓圈之間的空間隔離表示不同團體 機構之間的工作關

係 互動的相對強弱。韋恩圖通常被用作一個參與式的規劃工具，推動目標團體參與，説明他們理

解這種相互關係。

圖 展示的是一個韋恩圖應用例子，闡述了與河流周邊社區的農業生產及住戶相關的多個利益相

關方 持份者 之間的權力與影響力關係。需要注意的是，這個韋恩圖是從其中一個利益相關方 持

份者 團體的視角來繪製的，在這個案例中，這個利益相關方 持份者 團體是那些最弱勢的家庭。

代表工業的圓圈的大小與位置說明工業對這個項目影響力很大但關係較遠。根據同樣的理解，環

保局距離也很遠，並與工業的利益明顯一致。弱勢家庭代表社區的利益，與農戶和合作社有密切

的關係。

圖 17：三角洲河韋恩圖—從農戶的視角

利益相關方 持份者 分析矩陣則是利用韋恩圖（或者其它利益相關方 持份者 影響力繪圖工具）

的分析成果，進一步識別、詳細闡述和傳達項目利益相關方 持份者 的利益、能力和潛在作用。

與韋恩圖不同，借助這個矩陣，可進一步提供與利益相關方 持份者 及其利益、影響力和針對利

益相關方 持份者 利益採取的潛在行動有關的補充資料。利益相關方 持份者 分析矩陣是一個活

的檔，在整個項目過程中的某些特定節點應該不斷進行更新。決策門是一個很好的機會，借助這

個機會項目團隊可以一起重新評估利益相關方 持份者 ，確保在適當的層級與他們保持溝通，並

讓他們參與項目。

化肥工業

環保局

當地政府

社區農戶

農業合作社
診所

社區家庭

住戶
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利益相關方 持份者

描述

利益相關

方 持份

者 類別

在項目中的利益 權力與影響力 關係

三角洲河社區的家庭

戶家庭將垃圾與

廢水排入河中，河水

同時也是飲用水和漁

業的水源。

使用者 降低水源性疾病的發病

率，提高水、衛生設施

與個人衛生（ ）

設施（包括廁所）的

使用率。

能夠減少糞便

排入河中，但

未意識到糞便

排入河中所

造成的影響。

廁所項目的

主要受益者。

農戶與合作社

名低收入者和小

型家庭企業組織組成

正式的合作社。

維持者 維持和改進生活手段。

污染影響了生產的產量

與品質。家庭健康，

尤其是兒童與母親的

健康，遭受影響。

潛在的提供者。

通過合作社的

影響力要求工業

和市政管理部門

做出改變。

由家庭成員組

成的合作社和

務農勞動力。

三角洲河市政管理

部門

環保局和當地政府。

影響者 對改善社區條件以及與

社區家庭建立更緊密的

關係有興趣。

潛在的維持者。

有審查工業的

手段

與社區居民

沒有公開坦誠

的溝通。

化肥工業

一個大型工業，

生產化肥和其它化工

產品。

影響者 目前進行改變的動力很

有限。

具有採用更清潔

的新技術的財務

和技術資源。

與規則制定者

（政府）保持

密切的關係。

診所

一個公共衛生診所，

為社區提供健康

服務。

使用者 減少水源性疾病也能減

少對健康服務的需求，

診所的健康服務已經

超負荷。

能夠代表社區

提出倡議。

與社區和政府

都保持密切的

關係。

表 10：利益相關方 持份者 分析矩陣

問題樹

您可能已經為您即將工作的社區識別出了一個他們面臨的普遍問題，也可能您正在針對一個已經

為您概括描述問題的項目建議書要求做出回應。要進一步提煉和細化您的項目干預 介入 優先事

項，問題樹分析就是一種非常有用的方法。

繪製問題樹時，最重要的是要從識別“核心問題”開始，“核心問題”可以通過與利益相關方 持

份者 一起採用公開的頭腦風暴法識別，也可以根據對現有資訊的初步分析預先識別。一旦確定核

心問題，就可以根據以下說明來完成問題樹的詳細描述（最好是通過一個參與式團體討論方式來

完成）：

• 將直接引起核心問題的原因置於問題樹的下方（因）；

• 將核心問題導致的直接後果（表像）置於問題樹的上方（果）
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問題樹的邏輯後面隱含的指導問題是：“什麼原因造成這種情況？”。如果有兩個或兩個以上的

原因一起造成一種後果，則它們在圖中被置於同一個層次。因果箭頭號用來連接問題樹的各個層

級。

圖 18：三角洲河問題樹

對我們的廁所建設項目來說，初始問題是社區居民因為不良衛生習慣，如將糞水倒入河中，引起

河水的水質變差。從這個問題出發，找出了三個主要原因：

1. 社區沒有意識到他們將廢水倒入河中的危害；

2. 在三角洲河社區沒有符合品質要求的廁所可供使用；

3. 家庭基礎設施很差，無法在各家各戶中安裝汙水處理系統。

成果（或者說直接影響）是三角洲河社區水源性疾病發病率很高，河水水質很差，影響了生態系統。

這是一個簡化的問題樹版本，在實際運用中可以增加原因層級，以尋找核心問題的最後根源。您

應該把問題作為一個整體來探索，分析問題的普遍根源與影響，而不僅僅是從您能夠採取什麼干

預 介入 措施的角度先入為主的分析，這對有效問題樹分析非常重要。採取參與式的方式，有助

於您完成這項工作，因為這種方式可以提供深入細緻的觀點，有助於將問題細分為各種更為詳細

的原因。

起因（核心問題）：三角洲河社區的居民因為不衛生的做法，

如將糞便倒入河中，導致水質惡化。

直接影響：社區水源性

疾病的發病率更高
直接影響：河水水質更加

惡化，影響了生態系統。

原因：社區沒有認識到

將污水倒入河中的危害

原因：三角洲河社區沒

有符合品質要求的廁所

可用

原因：住戶基礎設施很差，因

而各家各戶無法安裝汙水處理

系統

社區傳統

依賴

這條河，

包括處置

廢水

社區沒有認識

到：將廢水倒

入河中會導致

三角洲河污染

和疾病流行

現有廁所

離大部分

住戶太遠

社區偏遠

角落有廁所,
但狀況很

差，未得到

維護

社區沒有資金

對住戶進行改

造以便能安裝

汙水處理系統
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未來態勢 趨勢 分析

目標樹

問題樹繪製完成後，下一步是繪製一個目標樹。首先，確定潛在的干預 介入 措施，能夠“修補”

問題樹中被破壞的東西。目標樹最簡單的形式是一個問題樹鏡像成果—將問題樹中的每一條問題

陳述轉換成一條積極的目標陳述。問題樹顯示因果關係，而目標樹則顯示“手段—成果”的關係

圖 ：三角洲河目標樹

一旦識別了廣泛的需求，下一個挑戰就是對識別的需求進行分析，確定是否有充分的理由實施項

目干預 介入 。

這時，發展組織應該考慮兩個關鍵的戰略性問題：

• 目標樹中哪些因素將被納入項目干預 介入 中？

• 哪些因素將不會被納入項目範圍？

就這兩個問題與利益相關方 持份者 達成一致意見可能很困難，決策過程有可能變得很複雜，而

且容易引起爭議。

這兩個問題有助於指導項目團隊和利益相關方 持份者 就以下問題做出決定：項目在哪裡進行干

預 介入 、項目提供什麼服務、項目服務物件是誰以及如何提供服務？

回到三角洲河項目，項目範圍選擇標準需要包括資源可獲得性、執行機構的能力、當地政府的優

先考慮以及家庭需要。另外一個需要探索的因素是其它非政府組織和機構在這個社區實施了哪些

干預 介入 項目。根據這一標準，項目團隊繪製一個解決方案 備選方案樹，標注解決核心問題需

要達到的成果和目的（見下圖中淡藍色的方框）。備選方案樹也要標注哪些要素將不會被納入項

目範圍（圖 中的橙色方框），注意這一點很重要。

提高 WASH 設施的使用率，增加

關於最佳實踐衛生標準的知識

減少社區水源性疾病的發病率 改善河水生態系統

加強對將污水倒入河中

的危害的認識
社區居民在家能夠就

近使用優質廁所

改善住戶的基礎設施，使各家

各戶能夠安裝汙水處理系統

社區認識到所有事

情以及處置廢水都

依賴這條河對健康

和福祉的影響

社區認識到將

廢水倒入河中

會帶來什麼不

良環境影響

在離住戶較近

的地方建造

廁所

改善廁所品質，以

達到國際 WASH
領域的標準

籌集和分配資金，用於改

造住戶的基礎設施，以便

安裝汙水處理系統
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圖 20：三角洲河解決方案/備選方案樹

在實際工作中，未來態勢 趨勢 分析很少會是一件簡單的工作。雖然未來態勢 (趨勢) 分析可能為

項目識別出一系列潛在的干預 介入 ，但一個組織能夠執行未來態勢 趨勢 分析中所描述的所有

活動的可能性則是非常低。此時，發展組織應該考慮三個關鍵性的戰略問題：

• 哪些元素應該被納入項目干預 介入 中？

• 哪些元素不會被納入項目範圍中？

• 可依據哪些標準做出這些決策？

回答這些問題可能很困難，而且組織也會面對眾多備選方案。必須概括描述關於項目範圍的具體

決策。項目在什麼地方介入？提供什麼樣的服務？服務物件是誰？

提高 WASH 設施的使用率，增加關於最佳實踐

衛生標準的知識

減少社區水源性疾病的發病率

.

改善河水生態系統

.

加強對將污水倒入河中的危害的認識 社區居民在家能夠就近使用優質廁所 改善住戶的基礎設施，使各家

各戶能夠安裝汙水處理系統

社區認識到所有事

情以及處置廢水都

依賴這條河對健康

和福祉的影響

社區認識到將廢

水倒入河中會帶

來什麼不良環境

影響

在離住戶較

近的地方建

造廁所

改善廁所品質，以達

到國際 WASH 領域的

標準

籌集和分配資金，用於改造

住戶的基礎設施，以便安裝

汙水處理系統

整體影響與範圍分析

其它機構與非政府組織在本社區針對目標受益人正在實施其它什麼項目，瞭解這一點至關

重要。很可能您的組織並不能夠開展目標樹上的所有干預 介入 項目，因為它們並不符合

您的組織的專長、優先考慮領域或戰略。但是，可能有其它的組織確實有專長和能力來實

施您的組織所不能開展的干預 介入 項目。這樣說來，有這種可能性：您可以與其它組織

協調、溝通和合作，共同為該社區帶來整體影響。
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要在這些問題上達成共識可能會很難，決策過程也可能會變得很複雜且充滿爭議。因此，重要的

是，項目團隊在決定最終項目將包括什麼以及排除什麼時，需要明確應該考慮的各種因素，並對

這些因素做優先排序。

表 列出了在決定項目干預 介入 及干預 介入 範圍時應該考慮的各種因素。

類別 引導性問題

確定需求的優先等級

在評估/分析過程中，什麼需求得到了最高程

度的重視？解決哪些需求會可能產生最高潛

力的影響？

外部項目集考量

在項目干預 (介入)所涉及的領域內，還有誰在

開展項目？他們所做的項目的優勢是什麼？

哪些現有活動可補充完善目標樹分析？

適當性

提議的方法是否能為目標人群及關鍵利益相

關方 持份者 團體所接受？例如，一個生育

健康計劃是否符合當地的宗教和文化習俗？

組織能力
您的組織有哪些優勢？

項目執行合作夥伴的能力水準如何？

資源的可利用性

是否有資金？

是否有增長潛力？

有什麼利用資源的機會？

成本—效益 投資回報率是否可接受？

技術可行性和持續性

提議的工作是否能被實現？

隨著時間的推移，項目工作能否持續和維

持？

內部項目集考量

您的組織在該地區、國家或者其它層面的戰

略優先考慮是什麼？

您的組織有什麼項目集優勢？

在地域、受益方或其它方面，您的組織有什

麼優先考量？

項目組合考量 該項目是否符合組織更大的項目組合戰略？

表 11：範圍分析
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項目干預 介入 邏輯

確定需要採取的項目干預 (介入)之後，就應該描繪出項

目干預 (介入)如何產生您期望的成果。為此，我們採用

邏輯框架來進行說明。

邏輯框架矩陣通過分析連接矩陣不同層級的縱向和橫向

因果關係來確定和呈現項目中各要素的邏輯關係。邏輯

框架中每個層級的要素之間的縱向邏輯關係說明了項目

將如何達成最終目標。

目前有許多不同版本的項目邏輯框架，Project DPro 提出

了一個四層的邏輯框架模型，包括以下內容：

1. 活動是指具體實施的行動，以獲得相關的資源投入

（包括財力、人力、技術、材料和時間），並產生

具體的可交付的成果（如培訓、修建道路等等），完成所有的活動將達成產出 層面的成果，

是項目團隊能夠具體負責的內容。

2. 產出 是由項目活動產生的有形和無形可交付的成果。它們包括的產品、商品、服務和變化

（例如，人員通過培訓增長了知識和技能、修建了高品質的道路），實現了所有的產出 將促

進成果的達成。

3. 成果是項目期望在受益人層面最終取得的成效或變化（例如，隨著時間的推進，受益物件能

在實踐中運用知識和技能，在建成的道路上運輸貨物）並為整個群體層面的改變做出貢獻

（營養不良現象減少、收入提高、產量增加等），隨時間的推移，通過積累可説明實現目的

和影響。

4. 目的是項目貢獻的最高層面期望的最終成果或影響（通常是許多邏輯框架中的終極目標，例

如：變革、可持續性、生活狀況、福祉等等）。例如，一個部門層面的目的或者項目集層面

的成果。

確定工作範圍時的優先考慮和期望

確定一個干預 介入 項目的需求和優先事項可能會很複雜。如果您的需求評估、捐贈者的

要求、以及受益方的回饋不一致，會怎麼樣呢？您該怎麼辦？這是一個真正具有挑戰性的

情況，關於哪個優先考慮或者需求應該被納入項目的決定，不應該留給項目經理一個人處

理。當出現相互競爭的優先需求時，利益相關方和項目治理機構的參與至關重要。應該進

行討論，進一步審查各利益相關方的需求、優先性和期望，以便項目團隊明確方向。

邏輯框架變動

邏輯框架可能讓人覺得難以應

付，主要是因為好像每一個捐贈

者和組織都採用不同形式的邏輯

框架。各組織採用的邏輯框架通

常只是術語不同而已。不管用哪

個詞描述每一階層，縱向和橫向

邏輯還是一樣的。
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作為一個項目經理，您的首要職責是在活動和產出 層面，因為這是您在項目層面可以控制的。如

果您的縱向邏輯是正確的，而您的橫向邏輯（在本節後面將討論））也還保持正確，則您將會實

現您的成果。這一邏輯設計是建立于您在未來態勢 (趨勢) 分析中所做工作的基礎之上，它為確保

從選擇項目干預 (介入)、到能夠為解決核心問題做出貢獻，提供了直接的邏輯關係。

項目描述 指標 驗證方式 假設

目的

成果

產出

活動

表 12：邏輯框架的縱向邏輯

根據採用當前形勢分析與未來態勢 (趨勢) 分析識別和界定的項目干預 (介入)，我們的三角洲河廁

所項目的縱向邏輯就會如下表所列。這個表並不是對目標的全面描述，但可作為一個例子，來說

明這個項目的“如果—那麼”關係。

說明

目的 改善三角洲河中的水質。

成果 提升三角洲河社區居民使用高品質廁所的方便度。

產出

1.1 建成高品質的廁所。

1.2 就廁所的維護給當地市政管理部門提供了培訓。

1.3 就廁所的使用方法和意義向三角洲河社區的支持者提供了培訓。

活動

1.1.1 與工程團隊協調設計和確認廁所的規範與地點。

1.1.2 建造廁所頂蓋與結構。

1.1.3 安裝廁所，進行品質檢查。

表 13：邏輯框架說明

當我們對項目的目的、成果、產出和活動做出定義後，接下來擺在面前的問題就是哪些因素 (通
常是項目不能控制的) 可能潛在地影響到項目的縱向邏輯？在邏輯框架的每個層級中，都存在可能

影響項目成功與否的外在因素，這些因素就是假設。假設定義了矩陣的橫向邏輯，活動若要獲得

產出，產出若要產生成果，這些假設必須成立。假設是設計過程中確定的關於內部和外部必要條

件的假定，滿足這些必要條件，才能確保假定的因果關係按照預期成立，規劃的活動才能產生預

期的成果。

如果產生了成果，就能促成達到總體目的，就能促成達到總體，就能促成達到總體

如果產出達成，就能產生成果，就能產生，就能產生

如果執行了活動/工作，就會有產出工

如果提供了充足的資源/投入，就可以執行活動/工作
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項目描述 指標 驗證方式 假設

目的

成果

產出

活動

表 14：邏輯框架的橫向邏輯

重要的一點是，要真正地考慮邏輯框架中的假設。如果這些假設不成立，您的項目成功率就要打

折扣。假設通常採用積極的用語表達，且直接與您的項目活動、產出、成果和目標相關。假設還

是一個開始考慮項目風險的好方法。請把它們視作一個“如果—那麼”的關係，如果我們完成了

產出，而且我們的假設成立，那麼，我們將會達到我們的項目成果。

目標 假設

成果：通過提高大麥的產量增加農民的經濟稟

賦。

產出：給農民提供了優質的大麥種子 天氣條件很適合種子發芽，

沒有乾旱或者洪水。

表 15：假設例子 1

如果遵循了

橫向邏輯，

而且，

假設成立，

則項目有

可能成功。
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目標 假設

成果：改善最弱勢兒童的營養狀況。

產出：每天向兒童提供三餐營養全面的食物。 沒有隱藏的健康問題影響兒童吸收每天

三餐食物中的營養。

表 16：假設例子 2

尤其重要的是，要關注邏輯框架中產出 和成果這個層級上的假設，這兩個層級的假設構成項目干

預 介入 的邏輯基礎。也正是在這兩個層級，在產出 層級產生的交付成果與成果層級期望的社會

變化之間建立了聯繫。如果我們回到三角洲河廁所建設項目來看，項目的產出 包括：

建造了高品質的廁所。

針對廁所維護，給當地市政管理部門提供了培訓。

針對廁所的使用方法和意義，對當地社區支持者進行了培訓。

產出 層級的假設是：增加公共廁所的數量，提高使用公共廁所的意識，會顯著增加公共廁所的使

用率，進而改善社區的水質以及健康狀況。

當確立目標、識別相關聯的風險以及假設之後，邏輯框架的最後一個要素就是邏輯框架中每個層

級的成果指標和驗證方法。

指標是一個用來描述變化的定量或定性度量。用指標來度量變化，必須有一個作為初始參照點的

基線（一個對實體或參照物當前狀況的測量或描述）。在項目開始的時候或者開始前後，就必須

確定基線。在項目執行過程中，對目標（期望在項目執行過程達到的改進、變化或成果）達成情

況進行度量時，都需要考慮基線值。

指標描繪一個項目在多大程度上完成了其計劃的投入 、產出、成果和目標。它們以具體的可測量

的方式，表達項目在每一個變化層級上需要達到的成果。對項目干預 介入 預期的成果，有些陳

述模糊且不精確，指標則有助於厘清這些陳述。
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表 17 提供了在每個邏輯框架層級上制定指標的指南。

要素 指標指南

目的—項目將促進其達成的最高

層面的最終成果或影響。

這類指標是長期性影響，它們不局限於某個特定的項目。

它們應該是項目集、分部門/部門的目標，是通過多個項目

與因素共同促成的目標。例如，變革、可持續性、生活質

量與福祉等。

成果—項目期望在受益人層面

取得的成果，並隨時間的推進，

通過積累説明促成目的和影響的

達成。

在這一層面的指標非常重要，但會較難制定。這類指標一

般涉及要在廣泛的受益人、目標人群，合作機構以及當地

合作夥伴中實現變革。例如：將所學知識或技能應用到

實際工作中、交通條件改善、營養不良狀況減少、收入

提高及糧食增產等。

產出—由項目活動產生的有形和

無形交付物，這些交付物在很大

程度上處於項目管理的

控制下，並通過積累產生成果。

與成果層面的指標相比，這一層面的指標更加容易明確，

因為他們代表了項目將要交付的有形產品和服務。所有的

產出 都應在項目執行結束之前按照項目計劃中的

進度表完成。例如，人員經培訓後知識和技能都得到

提升、高品質的道路建成通車、交付貨物、提供服務等。

活動—為進行投入 以產出，項目

管理人員能夠負責的項目交付物

而採取的行動，

這些行動通過積累可產生產出。

並不是所有的組織都會制定這一層級的指標。這一層級的

指標幾乎都與任務本身的描述直接相關。例如、員工

活動、在預算範圍內的實際支出、設備的利用、培訓部分

及施工部分。

表 17：邏輯框架各層級指標指南

在制定指標時，通常會運用 SMART 原則來指導績效指標的制定。SMART 是一個縮寫，意思

如下：

• 具體（Specific）——指標必須具體，針對項目每一層級期望帶來的變化。包括能帶來什麼

改變以及誰發生了改變？

• 可測量（Measurable)）——指標必須可以被量化和可以測量。指標能被客觀獨立地評估嗎？

o 數量—用數字表示的期望成果；

o 品質—敘述性或圖表描述的期望成果；

o 定位—期望成果的地域範圍。

• 可達成（Achievable)）——指標在項目三重約束的條件下（預算/資源、時間/預算、以及

範圍/品質）必須是可以實現的。
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• 相關性（Relevant）——指標必須是能夠精准地衡量項目期望產生的變化。指標是否能夠

以切實可行和高成本效益的方式衡量項目的產出、成果和/或目的？

• 時限性（Time-bound）——指標需要確定一個具體的時間和日期。要在什麼時候之前達成？

能夠在確定的時間範圍內達成指標嗎？

驗證方式（Means of Verification, MOV）是指我們獲取用來衡量指標的資訊之來源。MOV 應該具有

成本效益，並且應該能夠直接度量指標。關於指標和 MOV 的最佳建議是：指標和 MOV 要簡單。

指標越複雜，MOV 也越複雜（而且，接下來度量也會很有挑戰性）。

前面介紹了“三角洲河廁所建設項目”案例。表 18 所示為與該案例相關的項目邏輯框架中的部分

內容。這一邏輯框架的內容提供項目縱向和橫向邏輯的例子，還提供了邏輯框架各層級的假設

和指標例子。

指標分解

指標分解是指您將指標按更細的類別進行分解，以便進行更加深入的分析。一些分解指標

的例子是按：性別、地理位置、社會-經濟狀況以及年齡組。記住，分解是為了更好地理解

在每一類別層面上發生的變化。按什麼類別進行指標分解，取決於要分解的指標以及進

一步分析所需要的資訊種類。

以我們的三角洲河廁所建設項目為例，在成果層面的一個指標是在項目結束時，與項目

實施之前相比，廁所使用率提高了多少個百分比（%）。把這個指標按照性別與年齡組

細分，以便檢查其中任何一組人（男人或者婦女，中年人、老年人）是否沒有使用這些

新建的廁所。



Page 68

描述 指標 驗證方法 假設

目
的 改善三角洲河中的水質。

三角洲河中出現的污染物減少的百分

比%。
水質檢測 這一層不需要假設。

成
果

提高三角洲河社區高品質廁所的可

使用率。

與項目開始實施之前比，項目結束時

使用廁所的比率增加的百分比%。

項目結束時，表達了對廁所距離、品

質和條件滿意的社區居民百分比%。

調查資料

社區焦點小組討論

三角洲河沒有其它污染源。

市政管理部門維護廁所，確保廁

所盡可能以最高的品質繼續發揮

作用。

產
出

1.1 建成高品質的廁所。

1.2 就廁所的維護給當地市政管理

部門提供培訓。

1.3 就廁所的使用方法和意義向三

角洲河社區的支持者提供培訓。

1.1. 項目二期結束時，將在離居民家

50 米範圍內建成的廁所之數量#。
1.2. 項目結束時，接收了培訓、並掌握

了廁所技術維護知識的市政管理人

員之數量#。
1.3. 項目一期結束時，接收了廁所使用

方法和意義方面的培訓、並掌握了

相關知識的社區支持者之數量#。

1.1. 工程勘察資料

1.2. 培訓簽到表與培訓前

/培訓後評估

1.3. 培訓簽到表與培訓前

/培訓後評估

1.1. 廁所使用方便以及瞭解使用廁

所的好處，可確保社區使用廁

所。

1.2. 市政管理人員堅守崗位，並將

廁所維護知識傳授給新來員

工。

1.3. 社區支持者有足夠的權力和影

響力說服社區使用廁所。

活
動

1.1.1 與工程團隊協調設計和確認

廁所的規範與地點。

1.1.2 建造廁所頂蓋與結構。

1.1.3 安裝廁所，進行品質檢查。

投入 ：廁所建設材料、WASH 工程師、廁所維護培訓課程、倡議資料。

表 18：三角洲河廁所建設項目的邏輯框架
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在我們的三角洲河例子中，有幾個邏輯框架組成部分需要重點指出。第一個是產出 指標 1.2：
“就廁所的維護給當地市政管理部門提供培訓”。這是與項目可持續性直接相關的一個產出。隨

著我們後面繼續學習本指南，我們將討論可持續性問題，但是，往往在項目的早期階段就要考慮

項目的可持續性以及項目結束後持續提供產品或者服務的計劃，關注這一點很重要。

您可能注意到了，另外一個組成部分就是產出 指標 1.1：“項目二期結束時，將在離居民家 50 米

範圍內建成的廁所之數量#”。這是一個性別敏感 WASH（水、衛生設施、個人衛生）指標4，這是

您在識別與界定項目邏輯框架時可能需要考慮的內容。社會性別主流化（關注性別平等）已經成

為發展與人道主義領域一個慣例，以確保我們考慮到所有人的特定需求，注意男女平等。您的項

目可能需要納入特定的方法和指標，確保項目採取關注性別平等的方式。在本例中，這個指標是

WASH 方面一個標準的性別敏感指標。專家已經確定了廁所的合理距離，對於婦女和兒童使用

WASH 設施的能力來說，距離是一個重大因素，因此，廁所應該建在距離住戶不超過 50 米距離的

範圍內。

要知道邏輯框架是一個活的檔，如果項目發生任何變更，都應該通過協商和適當的審批與認證流

程對邏輯框架進行更新。這個工具還可以用於項目的監測、評估及規劃。保持邏輯框架“活著”

並定期進行更新，在推進項目進程過程中至關重要。

高層面分析（估算）

在項目識別與界定階段進行高層面分析（估算），支持項目干預 (介入)的界定，必要時，還可以

幫助項目建議書的編寫。高層面的分析至少應該包括以下方面的內容：利益相關方 持份者 、風

險、人力資源、供應鏈和可持續性分析。

任何時候，當您進行分析的時，都應該讓各種利益相關方 持份者 參與這個分析過程，更好地確

保分析成果更加全面可靠。例如，如果分析項目的人力資源需求時，讓您組織內部人力資源部的

負責人參與分析。在項目早期階段讓這些利益相關方 持份者 參與進來，可以為他們未來有效參

與項目定下基調。

4 https：//www.unicef.org/gender/files/Gender_Responsive_WASH.pdf

儘早開始工作

正是在這一階段，您希望就項目將如何推進開始做出決策。例如，哪種治理結構最有效和最

合適？優先運用哪些項目管理工具？您甚至在這個早期階段就要開始分析項目的框架。但現

實情況是，在項目建議書獲得批准與期望的項目執行之間，常常幾乎沒有多少時間，如果您

能夠在開展分析工作的同時，儘早開始項目開發工作，從項目建議書到項目組建、規劃和執

行的過程則會更加平衡和全面，因而各個階段之間的過渡和銜接會更加平穩順利。
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風險分析

全面風險評估和管理對項目成功至關重要，但常常被忽視，或者僅僅是在項目建議書編寫階段被

當作為了符合項目要求而不得已為之的事。在項目識別與界定階段，您的首要任務是開始查找與

您的項目有關的潛在風險。

在為項目查找風險時，要明白每一個項目都是獨特的，不可能制定一套適合所有組織和項目的風

險分類，明白這一點很重要。項目團隊必須調查其具體項目的背景，制定一套符合其獨特需求的

風險分類。項目風險的可能類別包括：

戰略/商業

• 供應商未能履行合同承諾

• 欺詐/盜竊

• 執行合作夥伴未能交付希望的成果

經濟/財務/市場

• 匯率波動

• 利率不穩定

• 通貨膨脹

• 市場發展給計劃帶來不利影響

法律法規

• 新的法律或者法律修訂使得項目假設

無效

• 未能獲得相關審批（如規劃、同意）

• 合約安排令人不滿意

組織/管理/人力因素方面的風險

• 領導不力

• 關鍵人員授權不夠

• 員工甄選程式混亂

• 角色與職責不明確

• 個性衝突

• 缺少運營支持

政治

• 政府更替或者政策改變

• 戰爭及社會混亂

• 不利的輿論/媒體干預 (介入)
• 發展決策

環境

• 自然災害

• 天氣模式突然變化

技術/運營/基礎設施

• 設計不合理

• 範圍蔓延

• 預期不明確

項目管理風險

• 缺乏規劃、風險分析、一致性

• 跟蹤與控制應對不力

• 進度表不切實際

• 後勤管理不善

• 項目檔案審批拖延

項目應與各利益相關方 持份者 一起，採用頭腦風暴的方式，分析可能會對項目的時間、預算和

範圍，以及高品質完成項目造成影響的潛在風險。
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人力資源分析

項目團隊

人力資源和供應鏈是經常引起項目進度延遲和問題的兩個項目組成部分。但是，這些部門或者領

導常常是直到執行階段才被參與到項目之中。在項目的早期，與人力資源部協調，讓他們參與到

人力資源的評估過程，可有效減少項目後期可能出現的潛在問題和挑戰。此時，項目經理人選可

能還沒有確定和雇用，因此，要對人力資源需求進行評估，這對確保項目經理到崗履職後進行平

穩過渡特別重要。

圖 21：項目人力資源需求

角色與職責

您在決定項目干預 介入 需要哪些項目團隊成員時，您可能先要概括描述這些團隊成員所應具備

的能力要求和角色與職責。正是在項目的這個階段，您應該開始制定崗位描述和項目的人員結構

圖（組織框架圖）—這也可能是項目建議書的一個要求。確定何時需要哪些項目團隊成員時，與

人力資源部和其它利益相關方 持份者 合作會很有幫助。

•專案需要多少名團隊成員？

•專案是否需要任何技術專業知識，我們是否有技術專業知識可以利用？
項目員工

•是否由合作夥伴執行部分或者全部專案活動？

•是否需要多個合作夥伴？

•是否對潛在的合作夥伴實施項目活動的能力進行了評估
實施合作夥伴

•在專案的哪些階段要徵詢哪些部門的意見，並讓他們參與專案？

•要在約束條件下完成專案工作，需要支援人員提供何種程度的支援？支持人員

•是否需要外部供應商/承包商完成某些方面的工作？

•是否有一份過去用過的潛在可靠供應商和承包商名單？供應商與承包商

項目團隊與投入水準（Level of Effort, LOE）

可能會有這種情況，您的項目團隊在某個時間可能同時參與多個項目的工作，這是很多

在地執行合作夥伴的現實情況。您開始評估項目所需要的人力資源時，您必須意識到

每一個團隊成員在整個項目生命週期中可以在多大程度上為項目付出其投入水準。描述

角色與職責時，應該明確說明和考慮投入水準，這通常是包括在項目建議書的預算部分。



Page 72

您可能還需要考慮項目需要的治理結構類型。是採用一個由各種利益相關方 持份者 代表組成的

項目理事會？亦或是由一個項目捐贈者或發起者承擔治理職能更切實可行？您如何參與治理？應

該為項目管理確定何種容許度（授權）？所有這些問題在這個階段都要予以考慮，並且在項目組

建階段再進一步細化。

項目團隊能力要求

為項目團隊制定崗位描述、任務和職責時，充分考慮每一個崗位需要具備的技能與能力也很重要。

與人力資源部合作，確定每一個崗位的核心能力與技能要求，包括技術性的和軟的（藝術性）技

能要求。如果團隊成員已經雇用了，這一工作仍然可説明確定項目團隊是否需要培訓或者是否還

需要招募新的成員。

在這一階段檢查項目的人力資源構成時，有一個很好的方法就是以下面的問題作為指引：

✓ 哪種類型的治理結構最實用且最適合本項目？

✓ 項目團隊內部以及支援人員採用哪種報告結構？

✓ 對每一個項目團隊成員，要求的投入 水準如何？

✓ 要促進高效的團隊環境和有效地完成工作，要求團隊成員具備哪些技能與能力？

供應鏈分析

經常造成工期延誤的另外一個項目組成部分是供應鏈。在很多情況下，這並不是直接因為供應鏈

團隊無效或者低效率，而是因為供應鏈團隊沒有參與項目界定和規劃流程的緣故。

在項目識別與界定階段，您開始將項目的各個組成部分拼湊在一起，就好像將拼圖的各個元件拼

成圖形一樣，因此，要確定可能需要採購什麼，應該落實哪種物流系統，以及如何管理項目資產，

這些都是重要的工作。

《Project DPro 指南》將供應鏈管理分為三個組成部分：

採購管理—包括識別需要什麼材料與服務、什麼時候需要、如何以及由誰負責採購。採購計劃還

需要與項目計劃的所有其它要素整合起來，確保所有的採購決定與項目的預算、進度、品質和風

險參數一致。

與執行合作夥伴合作

在有些情況下，執行合作夥伴是構成項目的一部分，因此，要評估他們的能力，理解他們

應該具備哪些技能與知識才能有效地完成項目中他們負責的部分。早點開始這一流程

（不管是作為一個組織能力評估，還是提供工具範本和能力建設），隨著項目向前推進，

對開展項目工作會很有好處。
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物流管理—包括規劃、執行和控制原材料、半成品、成品和資訊從原產地起直到使用點一路高效

率和高成本效益的流動與儲存，以符合客戶的要求。

資產管理—包括對項目有價值的東西進行監測、維護和處置的系統。

項目經理負責與供應鏈團隊密切協調，確保這些組成部分得到識別、界定、規劃並在整個項目生

命週期得到妥善管理。

財務分析

在這一階段，您可能被要求起草一份項目建議書，以便獲得項目資金。根據可以獲得的資訊，在

這一階段就開始編制一個高層面的預算會很有説明。例如，一般產品範圍已經確定，達到這些產

出 所需要的高層面活動也已經明確，對項目所需的人力資源、材料和技術要求也應該有個大致瞭

解。

在項目組建和規劃階段，關於項目的資訊更多了，全面的工作範圍也已經確定，那時候可以再對

預算做進一步的細化。

可持續性分析

最近幾年來，可持續性已經成為發展領域項目的一個關鍵焦點。利益相關方 持份者 希望項目和

項目成果在項目結束之後能夠繼續運行。但是，我們常常是等到項目快完工時才考慮可持續性問

題。

因此，在項目的這一階段，您可能就要思考項目結束之後會發生什麼。您希望將項目擴大到其它

地區嗎？您準備將這個項目移交給當地政府或機構嗎？如果是的話，項目結束之後，他們能夠繼

續提供產品或者服務嗎？項目干預 介入 對行為改變或者社會狀況和環境會有哪種持久的影響呢？

項目設計是針對長期目標還是一個短期解決方案？項目以何種方式達成目標？產品或者服務要求

在整個項目期間做什麼工作以確保項目具有更好的可持續性？

在您開展項目識別與界定階段的過程中，就要開始思考上述問題，並將答案整合到項目的各個組

成部分中去。您可能還記得，在上面的一個項目邏輯框架案例中，有一個產出 是考慮項目的可持

續性。通過培訓當地市政管理部門如何維護廁所，我們可以更好地確保廁所將繼續得到維護，確

保項目干預 介入 將會持續發揮作用。這個指標是一個例子，採取這一步驟可以為項目的可持續

性建立一個框架。但是，在項目後面幾個階段，還有其它考量與行動需要完成，這樣才能為可持

續性確定一個綜合全面的方法。

可持續性與項目

取決於您正在開展的項目的類型，可持續性問題可能是一個焦點問題。例如，如果您要執行

一個人道主義救援項目，可能沒有可持續性這個要素，因為這個項目的性質是提供最緊急和

基本的服務（食物、保護、水、避難所、健康服務）。但是，如果您的項目關注的更多是針

對發展，則在項目的界定、規劃、執行和收尾階段，都要考慮可持續性。
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變革理論

考慮項目可持續性的時候，還需要考察其它因素，包括項目集變革理論。變革理論常常涉及項目

集層面而不是項目層面。但是，項目經理和團隊應該瞭解他們的項目是如何契合項目集或者組織

層面的變革理論所代表的更高層面變化。

下面的變革理論例子是關於三角洲河項目集的。預期的最終變化是三角洲河的水質得到改善，提

供一個健康的生態系統，支援漁業發展，減少社區的水源性疾病。顯然，單獨靠廁所項目是不能

實現這些改變的，而需要多個干預 (介入)項目才能實現這個最終目標。

圖 22：三角洲河項目集變革理論

正如上述高層面變革理論中所示，要實現最終目標，需要多個項目成果，而且在每一項成果下面，

需要實施多個干預 介入 項目。橙色方框中的干預 介入 項目與我們的三角洲河廁所建設項目直

接相關。這個項目符合項目集概括的變革理論，有助於實現項目集的成果（成果 ），也有助於

實現預期的最終變化。

成果 1：三角洲河社區有了將

倒入河中的家庭污水數量減少

的基礎設施和意識。

成果 2：三角洲河的企業根據

法規和環保局的指引處理它們

的污水，不再傾入河中。

成果 3：汙水處理達到全部環

保標準。

具體干預 介入 ：社區

意識到了將家庭污水傾

入河中的危害。

具體干預 介入 ：社區

可 以 使 用 高 品 質 的

WASH 設施。

具體干預 介入 ：住戶已

經改善他們的基礎設施，

以便能夠安裝汙水處理系

統。

具體干預 介入 ：環保

局和市政當局對傾倒工

業廢水的企業採取執法

措施。

具體干預 介入 ：企業

認識到了將污水傾入河

中的後果 —影響環境。

具體干預 介入 ：環保

局和市政當局有能力應

對需要處理的廢水量。

具體干預 介入 ：環保局

和市政當局落實了依法處

理污水的流程和後勤機

構。

最終變化：三角洲河的水質改善，提

供一個健康的生態環境，支援漁業發

展，降低社區水源性疾病的發病率。
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起草項目章程

在這一階段，您可以開始起草項目章程的大綱，這是一份 3—5 頁的文件，包括與項目有關的基本

資訊，如預算估算、範圍估計、容許度、團隊資訊等等。項目章程將在組建階段才最終定稿，但

開發這些工具時，提前開始始終是一件好事。

項目建議書（項目設計檔）

所有上述流程的成果匯總起來，常常形成一份項目建議書。資金提供者或者捐贈者會對項目建議

書的構成提出相關要求，您也需要調查並提供這些資訊。盡可能讓利益相關方 持份者 參與這一

過程，以便建議書更好地反映項目的現實情況，這一點真的很重要。

關於項目識別與界定的思考—做正確的項目

現實是：對組織和項目團隊來說，項目識別與界定階段可能是真正的挑戰。常常會有這

樣的情況，資助者已經確定了干預 介入 方案，而項目團隊對選擇活動和受益人幾乎沒

有自主權。在另外一些情況下，從構思到完成項目建議書的時間短得難以置信，幾乎沒

有進行適當分析的餘地。那麼，我們該怎麼辦？這看起來簡直是一種不可能的情況。

您不得不在您現有的約束下開展工作。有時候，這可能意味著利用二手資料來源來確認

需求，而不是進行一手資料收集。在其它一些情況下，這可能意味著召集項目團隊和利

益相關方，在一間房間裡花一個下午的時間“弄個明白”，快速繪製一個簡單的問題/目
標樹、對資料進行回顧、劃出利益相關方分析圖。

不管約束如何，重要的是要確保在這一階段對各種流程和潛在的方案都要認真考慮。如

果沒有全面審查需求、利益相關方、問題和潛在的干預 介入 方案，那麼，對項目的其

餘部分可能會產生多米諾 骨牌 效應。記住，這一階段的成果將有助於確保我們在做正

確的項目。讓各種利益相關方參與這個流程，使這一階段具有盡可能高的可參與性，也

可以豐富項目的成果，透過多視角探索問題、需求和干預 (介入)方案。

現實檢查：項目建議書

當 “項目建議書”這幾個字被提起的時候，您幾乎總是能聽到一種“集體呻吟”。項目

建議書是一種獨特的挑戰，您被要求在一個很短的時間內提交一份關於項目的高層面概

述檔。幾乎沒有機會與利益相關方進行協作，而且通常您還沒有機會來得及完整地提出

項目概念。

您可能要等待數周甚至數月時間，項目建議書才可能獲得批准。而最終獲得批准時，您

卻被要求下個星期就開始執行項目。聽起來很耳熟嗎？

現實是：按要求的最後期限提交項目建議書是一件很有挑戰性的工作，當被要求進行快

速轉換時 — 從項目審批轉到項目執行，則更加具有挑戰性。因此，在項目建議書起草階

段，項目團隊必須做一些準備工作，確保進度表的估計盡可能準確。估算會改變嗎？有

可能，當情況改變時，項目範圍也會隨之改變—這取決於項目建議書審批的成果。
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項目組建

本節將討論以下內容：

✓ 為項目規劃、執行和管理做好準備

✓ 全面風險評估與管理策略

✓ 利益相關方 持份者 參與項目活動。

✓ 項目治理結構、角色和職責

✓ 勾勒規劃提綱

✓ 制定 MEAL 框架

✓ 制定項目章程

✓ 啟動項目

概述

圖 23：Project DPro 階段模型-組建

項目組建階段旨在使項目團隊成員和利益相關方 持份者 為項目規劃、執行和良好的項目治理做

好準備。雖然項目組建可能看起來顯得有點多餘，但卻是很重要的一項工作，可確保項目團隊為

開始進行項目規劃做好準備。在項目識別與界定階段做的很多工作在項目組建階段要進一步細化，

為項目團隊開始有條不紊地全面推進項目奠定一個堅實的基礎。

這個階段還為項目經理、項目治理機構和相關的利益相關方 持份者 提供了機會，確保項目仍然

有效、方向正確，並制定和落實了全面的風險管理策略。實質上，這一階段為確保成功交付項目

奠定了基礎，創造了必要條件。

識別與

界定
組建 收尾

規劃

執行

治理良好

參與

綜合

一體化

因地制宜

決策門

監

測

、

評

估

、

公

信

力

與

經

驗

總

結

“首先，要有一個明確清晰的實用理念，一個目的、一個目標，然後，要有達到目的的必要

手段、智慧、金錢、物資和方法，最後，調整您所有的手段實現這一目標。” —亞里斯多德
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在這一階段，您要麼已經找到項目籌資管道，要麼正在與潛在的捐贈者進行協商。也正是在這個

階段，項目經理獲得授權正式啟動項目。在組建階段，我們還需要考慮如何管理項目，需要哪些

工具與計劃。一些相關的例子包括：可持續性策略、利益相關方 持份者 管理策略、溝通策略、

風險管理、供應鏈管理策略以及人力資源策略。雖然，並不是每一個項目都要求同樣水準的規劃，

但是，組建階段提供了一個機會，利用這個機會，可以就該使用什麼工具以及如何使用這些工具

達成一致。也是在這個階段，我們開始認真考慮監測與評估框架、知識管理框架，並細化這個項

目過程中將要使用的項目管理工具。記住，可能需要讓項目集經理參與這一過程。

關鍵產出

項目章程

項目章程是一份“活的”檔，提供一個高層面的項目描述，由項目治理機構簽署和批准。這一檔

的作用基本上相當於一個項目資訊表，概括了與項目有關的所有重要資訊，可供項目經理和其它

利益相關方 持份者 參考。項目章程中包含的資訊可能有：預算估計、高層面交付物、風險、項

目治理結構、項目經理容許度（許可權）、項目進度表以及一個簡要的項目描述。

全面的風險登記表

風險識別從項目識別與界定階段就已經開始了，但在本階段將得到進一步分析，為每一種風險確

立清晰的策略。在組建階段，針對如何管理風險以及在整個項目生命週期多久再重新評估一次風

險，項目經理需要就此做出更加具體的決定。

利益相關方 持份者 參與策略

在項目組建階段，要制定一個詳細的利益相關方 持份者 參與策略。在項目識別與界定階段，根

據利益相關方 持份者 的權力、影響力、關係及其對項目的影響，已經對利益相關方 持份者 進

行了分析。利益相關方 持份者 參與策略就建立在這一工作的基礎上。在項目組建階段，關於利

益相關方 持份者 的資訊將更加詳盡完善，利益相關方 持份者 參與項目的策略也制定完成。

現實檢查：項目經理與項目組建

您開始進入項目組建階段之前，有可能還沒有聘請項目經理。招聘過程可能要花些時間，而

組織可能希望在簽訂了資金合同之後才聘請一個項目經理。項目經理還沒到位期間，應該有

一個負責人監督項目流程，確保每一件事都有檔記錄，這樣在項目經理到任後，才能清楚瞭

解哪些工作已經完成，哪些流程正在落實。
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項目啟動

項目啟動在本階段最後發生，確保所有利益相關方 持份者 都知道項目即將開始（以及何時結

束），並理解項目的工作範圍及時間表。

誰參與本階段

多個利益相關方 持份者 將持續參與本階段，就詳細設計項目的各個組成部分提供意見和指導，

並為項目規劃及執行期間的項目管理奠定基礎。您可能會讓受益人和社區成員參與項目組建階段

的某些流程。但是，至少以下利益相關方 持份者 應該參與：

• 項目治理方：項目治理方不管是項目理事會、捐贈者還是指導委員會，對於確定容許度以

及針對風險、利益相關方 持份者 參與、規劃框架、監測與評估等項目組成部分提供回饋

意見，他們的意見十分重要。

• 項目團隊：讓執行項目工作的人參與本階段可以加強本階段的分析。另外不要忘記讓項目

支持人員（人力資源、財務和供應鏈）也參與本階段中。

• 項目合作夥伴、供應商和承包商：再重申一次，讓執行項目工作的人員參與這個階段，可

確保分析更加全面。如果在這一階段已經確定了合作夥伴、供應商和承包商，讓他們參與

風險評估等，可能會很有幫助。

• 項目集經理：如果項目是項目集的一部分，則項目集經理應該參與本階段，確保項目集內

的所有項目有一致性。項目集經理還可能針對風險、利益相關方 持份者 和治理結構提供

有價值的意見。

• 項目受益人：希望受益人已經參與項目識別與界定階段，並徵詢了他們的意見。在項目組

建階段，他們應該繼續參與，就項目設計的合理性（認證）提供有價值的意見。但是，有

時候項目建議書是在項目識別與界定階段臨近結束的時候才起草的，常常時間倉促，幾乎

沒有機會徵詢受益人的意見，因此，讓他們參與本階段十分重要。

本階段在實踐中的意義

項目組建階段建立在項目識別與界定階段的基礎之上，在這個階段，項目團隊和利益相關方 持份

者 可以為項目後續的階段做好準備。需要將所有的關鍵的要素都協調好，確保項目所有要素已經

落實到位，項目可以開始。
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決策門與項目分期

決策門再次在項目組建階段扮演重要角色，繼續證明正確的項目還在以正確的方式推進。針對如

何管理和控制項目、要運用哪些工具與流程、誰參與以及何時參與，大量決定有待項目經理來做。

本階段的決策門將圍繞項目管理的框架設置。

在本階段，還應該考慮項目分期（project stage）。項目分期規劃圖繪製和項目分期規劃都是一個

反覆運算的、不斷調適的過程，為規劃項目後面階段的內容提供了一個框架。在項目組建階段，

項目經理需要考慮是否需要採用項目分期規劃，並初步明確應如何實施這些項目分期。有了高層

面的估算，我們就可以繪製項目分期規劃圖了，並且，需要在每一時期結束處設置決策門，但我

們同時需要牢記的是，隨著進入項目規劃階段，這些估算也可能需要調整。

圖 24：項目分期

每個分期的時間框架和分期的數量因項目不同而不同。當項目經理開始這個分期計劃時，應考慮

讓利益相關方 持份者 充分參與到每個項目時期、以及每個時期結束時的決策門，這也是一種很

好的做法。

為每一期確定高

層面可交付物。

為第 1 期制定詳
細的執行計劃。

通過決策門確認

項目應該推進繼

續之後，為第 2
期制定詳細的執

行計劃。

通過決策門確認

項目應該推進繼

續之後，為第 3
期制定詳細的執

行計劃。

通過決策門確認項目

應該推進繼續之後，

為第 4 期制定詳細的
執行計劃，並構想和

規劃項目收尾策略。

決策門

1期 2期 3期 4期

決策門 決策門 決策門

政府利益相關方 持份者 參與

在項目識別與界定階段和項目組建階段的某些節點，您可能需要某種形式的政府審批。

這些利益相關方 持份者 常常只有在需要審批時才參與項目，但是，如果政府利益相關

方 持份者 持續參與整個項目識別與界定階段和組建階段，項目審批過程可能會更加順

利，更不用說政府利益相關方 持份者 站得高看得遠，常常從不同的視角針對項目提供

建議，對識別和界定項目可能很有用。他們還可以針對項目如何才符合（或者不符合）

當地或者國家戰略提供回饋意見，並就以往干預 介入 項目的成功經驗提供資訊。
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內部控制

內部控制包括用來指導、監測和度量組織資源的各種流程。在預防和發現欺詐以及保護組織有形

資源（如機器和財產）和無形資源（如聲譽或商標等智慧財產權）方面，內部控制發揮著重要的

作用。在組織層面，內部控制涉及財務報告的可靠性、及時回饋運營或者戰略目標的實現情況以

及遵守法律法規的情況。

進入項目組建階段後，要確定和建立組成內部控制系統的各種流程和系統。項目進入規劃和執行

階段後，這些流程和系統對預防項目中出現欺詐並隨時進行檢查至關重要。與項目支援團隊（財

務、供應鏈、人力資源）和項目集經理合作，可為各個項目提供統一的控制框架，而且重要的是，

這些控制框架還應延伸應用於所有的合作夥伴。控制機制的類型和數量可能隨項目的規模、風險

和複雜性不同而不同。

利益相關方 持份者 參與

利益相關方 持份者 應該繼續參與本階段，就風險和利益相關方 持份者 分析等項目組成部分提

供重要的回饋。您還要通過項目章程以及在本階段的項目啟動傳達項目的高層面描述，確保關鍵

利益相關方 持份者 支援項目的目標，並同意項目章程中描述的時間、成本和範圍。

投入

項目團隊在項目識別與界定階段所做工作的基礎之上，在本階段將進一步深化各個項目組成部分。

在這個階段，您可能需要的資料包括：

• 初步風險評估

• 初步利益相關方 持份者 評估

• 項目概念檔和/或項目建議書

• 高層面項目團隊能力評估

• 高層面資源（人力、預算和供應鏈）評估

• 項目邏輯框架

記住：根據 Project DPro 階段模型，各個階段是交替重疊的，因此，當您進入項目組建階段時，

上面這些材料有些可能還在編制過程中。這沒問題！需要記住的重要的一點是，在完成項目章程

之前，您應該已經考慮過需要哪些材料以及哪些不需要，並且，根據需要確定了詳細的流程和工具。
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流程

風險分析

當探討強有力的項目管理的“基本”要素時，大部分討論很快就集中到風險這個話題上。

但什麼是風險？這個術語常常被隨意使用，沒有一致性，有時候還被用錯。在 Project DPro 的情境

中，風險是指對項目活動、產出 和成果不確定性的潛在影響。

考慮風險的定義時，有兩個關鍵的概念需要進一步探討：

概率：風險可以被視為與不確定的未來事情的發生概率有關（相較於必須立即處理的當前問

題）。記住，正如在第二章（項目執行階段）中所討論，項目問題是已經成為現實的風險。

影響：風險有影響項目的潛在可能。大部分項目團隊只注意有可能損害項目（時間/進度、成

本/資源、品質、範圍等）的負面風險。一般來說，負面風險要避免。另外一方面，正面風險

較少被人們認識和理解。項目團隊除了看到潛在的失敗風險，如果也看到潛在的機會，這些

機會就是正面風險。這被稱為明智的冒險。

風險事件是可能發生並且會影響項目的某種事情。換句話說，風險是一種可能性，是某種可能妨

礙項目在預定的時間、預算、範圍和品質要求範圍內達成產出 和成果的事情。

在項目識別與界定階段，確定了初步的項目風險。在本階段，風險得到進一步詳細描述和分析，

據此制定一個風險管理計劃。在整個項目期間，這個計劃都應在相關節點進行更新和重新評估。

一個項目的全面風險管理由以下幾部分組成：

1. 識別風險

2. 風險分類

3. 評估風險影響及概率

4. 制定風險應對策略

5. 監測和控制風險

因為我們已經在項目識別與界定階段識別了風險並對風險進行了分類，在本階段，我們著重討論

風險評估和制定風險應對策略。

風險評估

風險評估是對風險識別階段記錄的風險進行量化分析的過程。管理項目風險時，風險評估解決兩

個困難的問題

• 確定風險優先等級：採用項目團隊和關鍵利益相關方 持份者 商定的標準，根據風險的概

率和影響對風險進行排序。

• 確定風險容許度：然後，項目團隊需要與關鍵的利益相關方 持份者 合作，共同確定他們的

風險容許度水準，確定哪些風險是可以接受的，哪些風險超出了可接受的容許度水準，確定

哪些風險是可以接受的，哪些風險未達到可接受的容許度水準，因而需要予以積極管理。

風險評估矩陣是一個有用的評估風險工具。下表是一個如何運用風險評估矩陣評估發展項目中的

風險的例子。



Page 82

風險的發生

概率

高 風險 B

中 風險 C

低 風險 A

低 中 高

對項目的潛在影響

表 19：風險評估矩陣

在表 中所示的例子中，制定風險評估矩陣的流程遵循以下兩個步驟：

對風險優先順序進行排序：項目團隊和利益相關方 持份者 按照低、中、高三個等級，根

據風險的概率及其潛在影響對三個風險進行優先排序。

確定風險容許度線：風險用顏色分類表示（紅、橙、黃、無色）。在本例中，風險 是一

個明顯需要關注的風險，要給予積極管理。風險 位於顏色較深的一格（黃色），但是，

這只屬於需要較低水準關注的風險，因此只需要予以監測。風險 並不在深色格子中，因

此並沒有超出項目風險容許度範圍。

在某種程度上，風險評估矩陣貌似一個簡單工具。儘管這個矩陣可能相對簡單，但要想高效率地

運用它，項目團隊和關鍵利益相關方 持份者 需要就用於確定風險優先等級和風險容許度水準的

標準達成共識。為了達成這一共識，項目經理必須與關鍵的項目利益相關方 持份者 一起合作，

完成並回答下述問題有關的流程，這個過程有時候會很艱難。

• 採用什麼標準來確定風險優先等級？時間？範圍？成本？以及對項目受益人的價值等其它

要素？捐贈者規範要求？員工安全？採用什麼流程來識別風險容許度？

為了能夠制定一個應對風險的策略，我們需要理解風險到底會有多嚴重，它會對項目的時間、預

算、範圍和品質（三重約束三角形）有何影響？您的風險陳述要具體，並明確說明它對項目的時

間、預算、範圍和品質有何影響。例如，在三角洲河廁所建設項目中，一個可能的風險是：下雨
中斷廁所的安裝。這一陳述不夠具體，我們需要指出下雨會如何影響我們的三重約束三角形，以

便我們制定相應的風險應對策略。一個更恰當的風險陳述可以這樣寫：下雨中斷廁所的安裝，導
致項目延期。

具體說明風險如何影響您三重約束三角形，這樣您就可以制定一個更合適的風險應對策略，要麼

降低這個風險發生的概率，要麼如果風險真的發生了，就減少它對項目的影響。
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風險應對

風險識別與評估構成了合理的風險應對策略的基礎。一旦某項風險被確定超出了項目風險容許度

線，項目團隊必須確定一個策略，以便以最恰當的方式處置這個風險。

需要明確的是，風險管理的目的不是消除所有的項目風險，這是不可能的。管理的目的是，如果

風險超出了項目的容許度水準，我們知道何時該做出回應。例如，“風險承受能力低”的項目會

積極管理應對所有風險，不論風險是出現在風險矩陣表上任何位置。另一方面，“風險承受能力

高”的項目可能會願意接受大量的風險，並不需要對風險進行積極的管理和干預 介入 。隨著時

間的推移，風險也會變化，因此，必須根據風險的概率和潛在影響，積極地對它們進行評審和評

估，就顯得非常重要。同時，對風險管理策略定期進行評審，確保它們仍然與實際情況和風險相

符合，這也是非常必要的。

如果項目決定積極地管理某項風險，通常採取的風險應對策略包括以下幾種選擇（或選項群組

合）：

• 風險規避—不執行（或者換一種不同的方式執行）具有重大風險影響和/或高風險概率的

那部分工作。例如，一個項目可能選擇不去某個地理區域工作，因為那裡太不安全了。

• 風險轉移—將項目的某些方面的風險轉移給另外一方（或者與其分擔）。最常見的風險轉

移例子是保險。例如，購買汽車保險可以將汽車損壞和遺失的風險轉移給保險公司。

• 降低風險—降低某一項潛在風險的概率和/或影響的行為。例如，一個項目考慮到會有物

品失竊的風險，可以採取：

o 通過為大樓增加安全系統（保安、新門

或者防盜窗）的方式來降低潛在失竊的

概率。

o 制定政策規定除非在未來七天內需要使

用的物品，否則，都應儲存在倉庫中，

從而減少潛在失竊的影響。

• 接受風險—如果經過評估覺得風險的概率

和影響都在合理範圍內，一個組織可能選

擇不採取行動。例如，一個項目可能認識

到可能面臨雨季推遲的情況，會對農業週

期產生影響，但項目團隊選擇與風險共

處，不採取具體規避、轉移、或減輕風險

的行動。

風險規避

在一個衝突的環境中工作充滿了各

種風險。例如，在一個難民營提供

服務，從項目組織所在地到難民營

一路上經常看到暴力和搶劫事件發

生。項目團隊從組織所在地到難民

營一路要冒很大的風險，團隊成員

的安全可能會受到威脅，因此為了

避免項目團隊冒風險，在該難民營

的活動通過一個位於難民營的社區

組織（CBO）來進行遙控管理。項

目團隊通過換一種工作方式來規免

風險。
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“忽視”某項風險並不是一種可以接受的風險應對策略。不能對風險聽之任之，不去識別、管理

不當或者視而不見。即使在風險被接受的情況下，也不是對風險視而不見，而是要持續監測。在

這些情況下，接受風險的決定要基於一個風險識別、評估和處置的合理流程，根據這個流程，決

定是否接受這個風險。

這時候，項目團隊需要針對他們選擇的風險應對活動制定一個行動計劃。風險管理文件要完成以

下工作：

• 制定一個有組織的全面風險管理計劃；

• 確定用來執行風險應對的方法；

• 制定計劃，為風險應對提供充足的資源。

每一個風險管理計劃都應該採用書面檔的形式，計劃的詳細程度因項目而異。針對大型項目或者

不確定性很高的項目，可制定詳細而正式的風險管理計劃，記錄風險識別、風險評估和風險應對

的方方面面。

對於比較複雜的項目或者不確定性比較高的項目，風險登記表可提供一個更加正式和詳細的風險

識別以及風險應對計劃。風險登記表還包含了與風險概率和影響有關的資訊。還可以包含提議的

風險應對策略和“風險應對責任人”。如果這個風險變成問題，風險應對責任人是協調和採取行

動的負責人。風險登記表還可以包含這些風險可能對成本和時間表造成影響的有關資訊。

儘管風險登記表的格式隨組織和項目之不同而不同，一個典型的格式應該包含以下資訊。風險登

記表至少要包含風險名稱、狀態、概率、影響、應對策略和應對責任人。很重要的一點是，在項

目組建階段就應該建立風險登記表，詳細記錄上述內容，以便將風險管理計劃納入項目計劃中。

項目經理與風險應對

決定應該由誰來應對風險時，需要記住的是，應對風險的人不一定總是是項目經理。如果您看

一眼下面的風險登記表，您會發現：物流主管負責處置與採購廁所建造物資有關的風險，因為

這在他或她的專長領域內。重要的是：被指派負責應對風險的人具備採取行動並就風險提出建

議的知識和能力。

還必須落實一個定期風險評審流程，該流程應該包括盡可能多的利益相關方，記住這一點也很

重要。在討論和分析風險的時候，讓各種利益相關方和所有合作夥伴參與，可能會發現一些項

目團隊沒有想到的其它風險。
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風險描述 概率 影響
風險

評分
應對策略 責任人

合作夥伴缺乏執行活動的能力，

導致第 2 期的活動延遲。

6/10 5/10 30 減輕—包括為合作夥

伴能力建設提供一筆

預算。

項目經理

下雨導致廁所安裝延遲。

6/10 6/10 36 避免—應該將廁所建

造與安裝計劃推遲到

雨季結束之後。

項目經理

不安全的環境影響了廁所建設材

料的交付，延誤項目，或者要求

從當地市場採購材料，而可能影

響材料的品質。

4/10 6/10 24 轉移—與運輸商簽訂

合同，確保按時交付

材料，並為材料運輸

購買保險。

物流主管

當地政府更替，影響了執行項目

的能力，因為項目需要重新申請

審批。

2/10 8/10 16
接受—監測並評估風

險。
政府聯絡員

表 20：風險登記表—三角洲河廁所項目

風險監測與控制策略

隨著項目的推進，有些風險得到化解或者消失，而另外一些新的風險可能浮出水面，因而加入了

風險的佇列。但是，從項目的早期開始，直到整個項目執行階段，都要持續地重新審視風險問題，

這一點很重要。因此，在這個階段就應明確需要對風險進行重新審視和分析的特殊節點，這樣做

大有裨益。我們將在“項目執行階段”討論風險監測與控制，但是，要確保風險監測與控制是一

個“活的”過程，項目經理在這個階段就應該明確，在整個項目期間應該何時、如何以及由誰來

更新風險。

利益相關方 持份者 參與

利益相關方 持份者 對任何項目的成功都至關重要，不管是人道主義食品發放項目還是發展項目、

民生項目。在合適的時間讓合適的利益相關方 持份者 參與項目，這是項目經理的職責。但是，

這不是一項臨時解決的事，項目經理應該瞭解並積極採取行動，確保利益相關方 持份者 有效參

與項目活動。

在項目組建階段制定一個利益相關方 持份者 參與策略，這樣項目經理就可以清楚地知道如何讓

利益相關方 持份者 參與各種項目活動、以及他們參與什麼。在項目組建階段制定好策略，有助

於確保利益相關方 持份者 能夠有效參與後續的項目活動。
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利益相關方

持份者

在活動中的角色 對活動的興趣 如何促進參與 跟進

誰是利益

相關方

持份者

他們在這個活動

中會做什麼？

他們對參與這一

活動有什麼興

趣？

我們如何與他們

約定確保他們參

與？

需要什麼回饋與跟進？

當地市政

官員

在項目啟動儀式

上發表講話。

參與可為市政府

和官員提供露面

機會，展示他們

有興趣支援那些

幫 助 社 區 的 項

目。

發出正式的邀請

函，然後與他們

會面，請求他們

支持和參加項目

啟動儀式，以這

種方式就項目的

目的進行協調和

溝通。

向他們正式致函表達感

謝，在正式發佈的新聞稿

中要說明他們在活動中發

揮的作用。與官員舉行一

次跟進會談，回答他們的

問題，請求他們繼續參與

和支持將來的活動。

表 ：利益相關方 持份者 參與策略

邀請利益相關方 持份者 參與項目活動不是一門精密的科學，而是需要根據情況進行改變和調整，

及時與利益相關方 持份者 溝通和跟進，對確保他們參與極為重要。

項目治理結構

在項目管理的背景下，治理指的是進行項目決策的管理框架。一個強有力的治理結構會明確以下

幾點：

許可權：誰具有在容許度範圍內做出決策的權利。

問責：項目的成敗由誰負責？如果項目推進過程中沒有清晰的問責制度，則沒有人會推動

項目進度解決項目問題。

項目變更：就超出項目經理容許度範圍的變更做出的決定。

監督：監督項目的方向，提供指導意見，監督項目的可行性與有效性，必要時做出決定終

止項目。另外還確保不同利益相關方 持份者 的觀點都得到傾聽。

支持與宣導：給項目提供支持與資源，並就項目的管理方面（尤其是那些項目經理不能控

制的方面）給項目經理提供建議，

項目治理框架的形式多種多樣，最常見的有項目捐贈者、理事會或者指導委員會。項目治理中最

簡單和最常見的框架是只由一個人，項目捐贈者或發起方擔任，這就可能已經足夠了。在這種情

況下，可能由一位項目集經理、現場經理或者非政府組織合作夥伴代表擔任。不管這個人的頭銜

是什麼，重要的是要確定當決策超出項目經理的許可權時他/她應該向誰請示，向誰尋求支持。

儘管由單一捐贈者組成的治理結構可能很簡單，但它常常不能代表發展項目的多個視角。
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眾所周知，發展和人道主義項目很少是簡單的。項目團隊往往必須與多個利益相關方 持份者 協

調管理項目進度，這些相關方包括（但不限於）項目捐贈者、執行機構、受益社區以及項目供應

商等。在這些複雜的背景下，一個單一的項目捐贈者不能給項目團隊提供成功所需要的支援。相

比之下，一個更加有效的治理結構應該包括由各利益相關方 持份者 代表組成的項目理事會或者

指導委員會。

目前，對於建立項目理事會或者指導委員會並沒有一個統一明確的標準，這取決於涉及的組織、

項目規模和利益相關方 持份者 。但是，以下指引為如何組織和管理項目理事會或者指導委員會

提供了建議：

現實檢查-項目治理

建立您的項目治理結構時，您必須根據項目的背景和擁有的資源，決定哪種結構最適

合。儘管項目指導委員會和項目理事會可能會提供一個更加有力的治理框架，但對您的

項目不一定適用。需要記住的重要的一點是，需要確保有一個治理框架落實到位，哪怕

只是一個清晰界定容許度的項目捐贈者。

還要記住的一點是，項目可能有多層治理結構，特別是，如果您是一個執行合作夥伴。

以下情形可能能夠更清楚地描述這種情況：

您是一個當地非政府組織的一名項目經理，在一家國際非政府組織運行的一個項目集的

下面工作。您需要就項目集相關的問題與項目集經理進行協調，就財務相關的問題與財

務負責人員進行協調。在 MEAL 部門，可能還有另外一個負責人，需要就監測和評估相關

的問題與他進行協調。這可能為項目經理帶來混亂。在這種情況下，特別重要的一點

是，需要理解何時以及與誰協調。理想的情況是，只有一個負責人擔任您的項目捐贈

者，但實際情況可能不會這麼理想。

不管是哪種情況，您作為項目經理，要負責確保您瞭解您的容許度（許可權）和治理結

構，並在項目章程中清晰描述治理結構。

現實檢查 — 項目治理與人道主義項目

人道主義項目常常要求快速識別和部署，以滿足受益人的緊急需求。它們也常常要求根據

情況和需求的變化而不斷進行調整。在人道主義項目中，建立一個清晰和有共識的治理結

構，可促進項目團隊根據情況適時進行調整的能力，更好地確保更快地解決相關問題，避

免項目發生延誤。



Page 88

規模：項目理事會並沒有標準的規模。最少要由 人組成，而由 到 人組成的理事會比較常見。

如之前所述，較小的團隊規模能夠促進有效的合作及決策。但是，當利益相關方 持份者

的管理變得複雜時，擴大理事會的規模通常是非常有用的。例如，如果在多個捐贈者、多

個受益群體或多個組織進行同一個項目的情況下。

組成：理事會成員應該代表各種利益相關方 持份者 的視角，會因項目不同而不同。關鍵是召集

一組能夠為決策提供一個更全面視角的利益相關集團代表。理事會組成並沒有一個規範的

標準，但可能的例子包括：

每個理事會/指導委員會成員的視角都反映了項目的一個不同維度，包括為項目提供資源、瞭解組

織、使用者以及項目發展機構的需求（以便為項目的持續可行性做出決策）以及衡量項目成果。

每個維度都對“成功”的意義有不同的理解，所有的視角綜合在一起才能定義了項目的成功。

職責：項目由整體項目理事會/指導委員會“擁有”，並對其負責，它的職責包括：

• 就超出項目經理容許度範圍的項目變更申請（範圍、預算、進程或其它）做出決策；

• 對項目進行監督，必要時提供資源、指導及建議；

• 監測項目的持續可行性，必要時做出終止項目的決策；

• 代表他們所代表一方視角的利益；

• 在項目管理方面支持項目經理並提供建議，尤其是針對那些超越了項目經理控制範

圍的問題；

• 為項目必要的支持和資源進行宣導。

會議：建議項目理事會定期召開會議，由項目經理與理事會的執行代表協商確定會議議程。會議

議程上重要的議題包括評審後面要討論的風險日誌與問題日誌。除此之外，在所有的決策

門，也有必要召開項目理事會會議。

圖 25：項目理事會組成的例子

組織

角度

捐贈者

角度

社區
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有時，人們可能困惑：項目理事會或者指導委員會是否應該像一個簡單的民主實體那樣做決策，

也就是說，就重大決策表決時，每個理事會成員具有同等的話語權。事實上，很重要的一點是，

並不是所有理事會成員在所有的決策中都享有平等的的話語權。例如，如果要申請增加項目的預

算或延長項目的工期，可以徵詢理事會所有成員的意見，但最終決定可能僅僅取決於某一個理事

會成員（在這個例子中，很可能是項目捐贈方代表）或一小部分的理事會成員。記住，團隊的決

策效率可以看作與團隊規模成反比，一個大的團體不僅難以做出具有時效性的決策，決策的品質

也有可能因為團體管理方面的挑戰而受到影響。

建立項目治理結構還有一個組成部分，那就是確保項目經理的容許度（許可權）水準在項目章程

中得到明確和清晰的界定。這些容許度給項目經理提供了一個決策框架：她/他在哪種範圍內可以

做出與項目有關的決策，在哪些情況下決策需要向上一級治理結構報告。本階段應該設定的一些

容許度的例子包括：

時間容許度—項目完成比計劃的日期可以提前或者延遲的時間。

成本容許度—項目成本可以超過或少於既定預算的比例或者金額。

範圍容許度—商定的產品/服務範圍允許差異的程度，任何超出範圍的變更都應該書面記

錄在產品/服務描述中。

風險容許度—提供一個應該將風險上報給項目理事會的基準線。

品質容許度—界定產品可接受的性能的範圍，記錄在產品描述中。

效果容許度—在成果層面項目可接受的性能的範圍。

治理結構與執行合作夥伴

一個常見的情況是，很多項目是一個國際非政府組織管理的項目集下面的項目，由一個

執行合作夥伴來實施。在這種情況下，治理結構可能會與國際非政府組織內的組織結構

對接。項目經理會有明確的容許度（許可權），超出這個範圍時，要直接向國際非政府

組織中的負責人報告。執行合作夥伴很少會與捐贈者或者國際非政府組織內的高層面管

理有直線聯繫。

在這種情況下，許可權—或者容許度—變得非常重要，因為還有其它層級的治理結構，逐

級上報決策過程。
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在執行過程中，當項目可能發生問題與變更時，這些容許度水準就顯得很重要了。您並不希望面

臨這樣的處境：您不知道您是否被允許做出某個決定，或者需要向誰上報該決定。在項目規劃和

執行開始之前，就確定治理結構，可以使項目經理清楚決策許可權，在整個項目期間促進和加快

決策過程。

規劃框架

您採取何種方式來執行項目規劃流程？誰參與？運用什麼工具？在項目的這一階段，明確項目的

規劃架構很重要。實質上，這是為規劃制定計劃。

當您為項目確定框架時，要記住以下幾點：

• 項目週期長度：如果您在實施一個時間跨度特別長的項目，時間跨度一年或者更長，您可能

要考慮運用一個分期規劃流程（stage planning process）。對於在複雜和衝突的環境中運行的

項目，分期規劃也是一個有用的工具。圖 26 中的例子是三角洲河廁所項目的分期規劃圖，這

個規劃圖包含了所有項目要素。

風險與容許度例子

您是一個項目經理，具有在時間、預算和範圍方面對項目進行變更的容許度（許可權），

只要這種變更不超過任何預算線的 5%。通過監測項目組建階段發生的活動，MEAL 團隊向

您預警了兩個問題。第一個問題是：隨著更多 IDPs（國內流離失所的人）搬到三角洲河地

區，有需求的人數已經增加了。您原先的目標是為2,500名直接受益人提供服務。隨著 IDPs
的流入，需要 WASH 設施的直接受益人數量現在已經增加到 3,250 人，因此，需要再增加

20 個廁所，這個項目的專用預算相應需要增加 12%。這超出了您作為項目經理的容許度

（許可權），您要將這個問題上報給上一級治理結構。

第二個問題是：其中一個廁所組成部分的成本比原先報價增加了 2%。您作為項目經理，這

個問題在您的容許度範圍內，因此，您能夠就這個問題做出決定。記住，您應該記錄這個

變更，並確保就這一價格波動與相關的利益相關方進行溝通。
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圖 26：三角洲河廁所項目分期規劃圖

如果實施一個比較短期的複雜性不太高的項目，確保規劃圖中標出決策門，作為正式的檢查

點，以持續確認項目是否有效，這對確保項目的合理性至關重要。

• 工具與流程：您知道要使用哪些工具來管理項目嗎？更為重要的是，項目團隊是否受過培訓

並知道這些工具及其用途、以及在項目中的哪些節點要對這些工具進行評審和更新？

• 跨領域要素：這些要素在各種項目中已經成為普遍關注的內容，在項目早期就開始將這些部

分納入規劃流程。這些跨領域要素的例子包括但不僅限於：

o 性別：不管是性別主流化還是採用性別敏感性指標，捐贈者和合作夥伴組織經常提出這

種跨領域議題，確保干預 介入 項目要考慮性別平衡和平等。三角洲河廁所建設項目中

有一個例子：確保男女廁所區域/設施是分開的，作為直接受益人的目標群體是男女各占

一半（50%/50%）。

o 保護：項目設計中的主流化保護確保您已經考慮到最弱勢的人，而且，項目不會對社區

和目標受益人造成任何傷害。這可能意味著您已經在規劃中納入了各種機制，用來報告

與保護相關的違規情況，而且，您的項目設計建立在這樣一個基礎之上：確保最弱勢群

體的需要和條件已經被納入項目活動中了。三角洲河廁所建設項目中有一個例子：確保

女廁所離住處不超過 50 米的距離，而且，甚至可能在廁所四周建造第二道柵欄，增加一

層隱私保護。

o 能力（殘障）：確保作為整個社區的一分子的殘障人士也能方便地獲取干預 介入 /產品/
服務，從而確保所有人都能公平使用所有產品與服務。三角洲河廁所建設項目中有一個

例子：在廁所安裝坡道和護欄，洗手盆的安裝高度也適合坐輪椅的人，這樣可以確保方

便坐輪椅的人使用廁所。

時間

原來的項目：三角洲河廁所建設項目

新
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Y2
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因此決定
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重新計劃三角洲河廁所

建設項目

制定項目集

基準線

招募項目集人員（項

目集經理、供應鏈

等）

三角洲河廁所

建設項目組建與

規劃培訓

三角洲河廁所建設項目
項目收尾與經

驗總結

制定項目集監測與

評估、供應、經驗

總結計劃

招募三角洲

河衛生中心

關鍵人員

制定項目集管理

流程與標準

三角洲河廁所建設項目執行培訓
項目收尾與

經驗總結

項目集監測與評估、經驗總結
項目集收尾與

經驗總結

項目集治理、利益相關方管理、風險&問題管理
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框架

在項目的整個生命週期都有監測活動發生，為項目經理和團隊提供與項目有關的重要回饋—項目

是否按時、按範圍和品質實施？另外，項目經理應該與利益相關方 持份者 密切合作，確定是否

以及何時應該進行評估。在項目中，這一流程常常發生得太晚了，造成不必要的困難，並影響品

質。早點為監測和評估制定一個框架，這對確保在進行項目規劃時有明確的方向非常重要，另外，

這也為準確估計有效完成這些任務所需要的資源（人力、金錢和技術）奠定基礎。

監測框架

您應該能夠根據邏輯框架中的資訊，來制定監測工作框架，原則上，邏輯框架中的指標將為您的

項目監測提供指引。此外，還有其它需要考慮的內容包括：進行監測的頻率、團隊進行監測的能

力、以及用來收集資料的工具（調查、焦點小組討論等）。

評估框架

評估可能成本很高，需要花大量的時間和資源。在項目的這個階段，概括描述您預期要為項目開

展哪些評估（即時、最終、事後），這樣做很有用。記住，事後評估需要在項目執行之前和期間

開展大量工作，因而可能成本很高，耗費很多資源。

向您的組織、合作夥伴和捐贈者核實，瞭解他們對開展項目評估有什麼期望，確定是由組織內的

某個人來進行評估，還是要由一個外部顧問來進行評估。

公信力與經驗總結框架

公信力與經驗總結常常通過 MEAL 方法被納入監測與評估中。如果您在監測與評估中包括公信力

與經驗總結，那正是在這個階段您就應該開始考慮要採用哪種問責機制，這些問責機制的回饋如

何融於項目的持續學習（經驗總結）過程。如果採用公信力與經驗總結，那就要將項目團隊成員

召集起來，開始思考以下問題：

• 要採用哪些問責機制？用在誰身上？

• 問責機制的回饋如何轉換為經驗教訓？

• 經驗教訓如何被納入項目的反覆運算性規劃過程？

• 誰負責監督這一過程？

• 總結得來的經驗教訓如何經篩選後再上報給組織內的項目集和項目組合層面？
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資訊與知識管理

資訊只有利用得好才是好資訊，有時候，我們在項目的整個生命週期中遺失大量的資料與資訊，

僅僅是因為沒有落實資訊與知識管理計劃。什麼是知識管理？知識管理就是開發、分享和利用項

目中獲得的知識的能力。什麼是資訊管理？資訊管理就是如何保管資料並落實流程，確保項目的

所有資訊都得到妥當標識和儲存，以便豐富組織的知識庫，供將來參考利用。

制定資訊管理計劃時，要考慮以下問題：

• 如何儲存資訊與資料，儲存在哪裡？

• 採用哪種檔命名規則，包括版本控制？

• 需要什麼安全裝置確保安全地保管資訊（特別是保密資訊）？

• 誰來監督資訊管理？

制定知識管理計劃時，要考慮以下問題：

• 如何將這些知識融於項目與項目集的設計、規劃和執行中？

• 項目期間獲得的經驗教訓如何用於為項目變更和調整提供參考依據？

• 這些知識如何被用於組織的其它項目、項目集和項目組合？

儘早落實這個計劃和標準，可確保您用一種有組織的方式從項目初期就開始捕獲所有資料與資訊，

並以一種條理清晰的方式利用這些資訊。項目經理需要與 MEAL 團隊合作，確保資訊與知識管理

計劃涵蓋項目的所有各個組成部分，並與組織的流程一致，符合相應的項目集要求（如果有的

話）。

項目章程

如果一個項目一直遵循決策門模型，那麼，在項目進入組建階段之前，就已經做出了許多“繼續/
停止”的決策。例如，在項目的組建階段，很重要的一件事是確保項目已經獲得項目治理機構的

正式授權（無論治理機構是由項目資助方還是項目理事會/指導委員會組成）。

正式的審批過程應該形成檔，通過制定項目章程的方式體現。項目章程是對項目進行高層面描述

並由項目治理機構簽署的檔。不同項目的章程內容不盡相同，但通常包括以下要點：

• 項目目的—包括一條關於項目要解決的需求的陳述。

• 項目交付物—陳述項目的範圍，包括項目目標、成果以及主要的產出。

• 高層面的項目預估—包括一個關於以下內容的高層面陳述：

o 項目活動；

o 項目進度；

o 項目預算；以及

o 一份完成項目所必要的角色和技能初步清單。
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• 項目風險—識別項目可能面臨的潛在問題/風險；

• 項目容許度—陳述項目在交付物、進度、成本及風險方面的容許度；

• 項目變更控制—建立特殊情況應對機制，應對項目超出容許度時的變更機制。

項目章程一旦制定並簽署，就不能將其束之高閣，這一點很重要。項目章程是一個非常有用的檔，

可以用來達成很多目標。它有如一個指南針，可以為我們指明方向。總體上，項目章程的目的包

括：

• 正式授權啟動項目任務和授權使用項目實施所需要的資源；

• 確保關鍵的項目利益相關方 持份者 及捐贈者（包括內部及外部的）在項目參數等方面達

成共識；

• 用檔形式記錄對項目目標的共同承諾，以及成功完成項目所必要的資源 活動。

另外，項目章程應被當作一份活的檔。如果項目治理機構批准了項目的重大變更（範圍、預算、

進度或其它），項目章程應予以更新並簽署，以反映新的項目參數。

總而言之，項目章程可以被當作項目經理的助手，如果沒有項目章程檔，項目團隊就會面臨以下

風險：

• 項目管理團隊會開始將時間、金錢、資源、人力及組織資本耗費在執行一個缺乏關鍵決策

者（捐贈者、實施方、組織內部決策者）承諾和支持的項目上；

• 關鍵利益相關方 持份者 不能就項目達成共識（範圍、預算、進度、利益及風險）。

項目啟動

項目組建階段的一個主要目標是：就項目活動的啟動與項目干預 介入 的利益相關方 持份者 進

行溝通。這些利益相關方 持份者 可能包括受益社區、項目干預 介入 區域的非政府組織、政府

部門的代表、一般公眾等等。

有多種多樣的溝通工具可以用於向社區利益相關方 持份者 溝通項目的啟動。但是，不管採用何

種溝通方法，項目啟動的目的都是：

• 正式確認項目的開始；

• 確保關鍵的利益相關方 持份者 對項目有一致的理解；

• 向項目利益相關方 持份者 介紹項目。

在許多情況下，經簽署的項目章程是一份理想的檔，可用來與廣大項目受眾進行溝通，傳遞項目

啟動資訊。因其簡潔明瞭的形式，項目章程特別適合用於傳達項目的高層面的參數。因此，與一

些無意或者有意健忘的人打交道時，這份檔常常是非常方便好用的。此外，與更多利益相關方 持

份者 分享項目章程，不僅是一種有效的溝通方式，也能促進項目的透明度及公信力。
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但是，如果出於某種原因，項目團隊傾向於不與更大範圍的利益相關方 持份者 分享項目章程的

全部細節，則還有其他溝通機制可以選擇。如果涉及到敏感資訊，那麼，可以另外準備一份修訂

版本的項目章程，便於與公眾分享。另外，報刊文章、新聞發佈會、實地考察、會議以及啟動宴

會，都可以用來向更大範圍的社區溝通項目啟動的方式。因其受眾及其與項目的關聯度不同，這

些溝通所傳達的資訊也會有所不同。不過，很重要的一點是，在項目執行開始前，應該至少就項

目的高層面參數與利益相關方 持份者 達成共識。

關於項目組建的思考—我們準備好了嗎？

開始進行項目規劃之前，已經投入 輸入 了大量的時間與精力。在這一階段您要問的一

個基本問題是：“我們準備好開始規劃了嗎？”與項目識別與界定階段很類似，在項目

組建階段也常常有一些約束，我們很難確定全面風險分析或者清晰明確的治理結構等工

作的優先次序。但是，儘管有這些約束，組建階段所完成的的工具和流程對項目規劃階

段都是至關重要的。例如，知道項目的風險之後，有助於識別項目進度表或者具體的活

動在何處可能會出現瓶頸。治理結構可説明促進決策，所以，在任何規劃工作開始之

前，都應該先確定一個清晰的治理結構。對範圍、預算和人力資源進行高層面估計，可

以使規劃過程清楚而高效。因此，您開展這一階段的工作時，一定要確保有足夠的時間

和資源完成這些流程。

另外，還要考慮誰將參與本階段以及如何參與。確保合適的利益相關方參與項目組建階

段，以提高本階段的產出的品質。
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項目規劃

本節將討論以下內容：

✓ 進度計劃

✓ MEAL 計劃

✓ 溝通與利益相關方 持份者 參與計劃

✓ 供應鏈計劃

✓ 內部控制

✓ 人力資源計劃

✓ 可持續性計劃

✓ 項目收尾計劃

概述

圖 27：Project DPro 階段模型—規劃

當一個項目正式進入規劃階段之前，項目團隊從識別與界定階段以及項目組建階段開始，就已經

制定出一系列與項目有關的檔（例如，項目邏輯框架、項目建議書、項目章程等），這些檔包含

與項目有關而詳細程度不同的內容。

不過，不要將這兩個階段制定的項目建議書、項目邏輯框架或其它檔與項目計劃混為一談，這一

點很重要。項目執行計劃與這些檔在格式、目的、受眾、細節程度、參與、時間以及進度限制上

都有很大的差異。

雖然有人認為項目邏輯框架和/或項目建議書提供了一些令人滿意的資訊，可以作為項目的執行計

劃；但是，這些檔很少提供項目執行所需要的足夠詳細的細節。這是因為它們都是為了滿足不同

目的而撰寫的。

識別與

界定
組建 收尾

規劃

執行

治理良好

參與

綜合

一體化

因地制宜
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公

信

力

與

經

驗
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結

“如果您不知道自己將要向何處去，您怎麼期望您能到達目的地？”

— Basil S. Walsh
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以項目建議書與項目執行計劃的比較為例子，表 22 概括描述了兩者在目的、格式、細節程度之間

的區別（注意，也可以在項目邏輯框架和項目執行計劃之間作類似的比較）。

項目建議書 項目執行計劃

目的 使項目獲得審批及資金，強調以言

簡意賅的溝通方式將項目的想法傳

達給提供資金的利益相關方 持份

者 。

確保項目在預定的時間、範圍、預算範

圍內並根據確定的品質參數成功完成。

強調全面有邏輯的計劃，建立項目模

型，以便項目團隊和其他利益相關方

持份者 進行評審。

格式 形式多取決於捐贈者的要求或者負

責資助決策的利益相關方 持份

者 。

形式取決於項目團隊及關鍵利益相關方

持份者 的需要。

詳細程度 由於目的、格式、期望、進度和項

目時間的緣故，常常詳細程度有

限。

檔的詳細程度取決於項目團隊和關鍵利

益相關方 持份者 的需要。

參與 常常是由一個小團隊在時間和參與

人數有限的情況下撰寫。

有機會讓一群利益相關方 持份者 包括

專家和專業技術人員加入，擴大項目的

參與度。

受眾 針對捐贈者和分配捐贈資源的利益

相關方 持份者 。

針對負責實施項目任務的團隊。

時限與進度 常常是在時間緊張的局限條件下撰

寫的，有時是在實施前幾個月（甚

至幾年）之前完成的。

可以在項目執行開始之前或項目生命週

期的關鍵基準點再次評審項目建議書，

以便進一步制定 修改 更新計劃。
表 22：項目建議書與項目執行計劃之間的不同之處

不過，儘管項目建議書的在目標、流程以及內容上與項目執行計劃之間存在著巨大的差異，還是

有很多發展組織會將項目建議書當成執行計劃來用。特別是當項目建議書的格式是基於捐贈者提

出的要求時，計劃書在長度和詳細程度方面近似於項目執行計劃，則這種情況很常見。但需要注

意的是，即便是內容最全面的項目建議書（許多可能長度超過 頁），仍然會有不足之處，限

制了它們對項目執行進行規劃的有效性。

一個綜合全面的項目計劃要考慮多個不同的方面。因項目的複雜性而不同，有些方面可能考慮較

多，有些方面考慮較少。根據項目的背景、複雜性、涉及的利益相關方 持份者 以及項目的運營

環境，什麼樣的項目計劃最適合於具體項目，取決於項目經理和利益相關方 持份者 的需要。
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關鍵產出

執行計劃

前面我們講過，執行計劃旨在指導項目小組執行活動，取得產出、成果，最終達到項目目的。不

管您稱之為“詳細的執行計劃”（DIP）還是“項目執行計劃”（PIP）或者其它什麼名稱，其目

的是一樣的。

依組織和捐贈者的要求以及項目的性質與複雜性不同，項目執行計劃的格式可能會千差萬別。有

些情況下，一份綜合計劃的要素被納入同一個項目執行檔中；而在另一些情況下，項目執行計劃

是由多種檔組成的。例如，一個項目可能既包含一份核心執行計劃，又包含項目 MEAL 的具體計

劃。同樣的，針對項目供應鏈、項目溝通、項目人力資源管理等，項目團隊可能選擇採取不同的

檔單獨制定專門的計劃，這取決於項目的規模、複雜性和風險。每一個計劃都應該與組成綜合項

目執行計劃的其它檔保持一致（相聯繫）。

項目執行計劃旨在提供一個項目管理模型，清楚地描述在項目的時間、成本和範圍內要做什麼工

作、何時以及由誰來做這些工作。一份執行計劃可能包含以下內容：

• 進度計劃：這個計劃由一系列用於制定全面而準確的項目進度計劃的步驟和工具組成。這

個計劃包括工作範圍、項目時間表和預算。

• 風險計劃：在項目組建階段首次制定了這個計劃。在項目規劃階段，您要進一步細化和重

新評審風險，確保風險應對策略和負責人落實到位並仍然符合當前的風險狀況。

• 計劃：與進度計劃一起， 計劃應該在這個階段最終定稿，這一工作應與

部門或者相應部門協作完成。

• 溝通計劃及利益相關方 持份者 參與計劃：採取項目組建階段制定的利益相關方 持份者

參與策略，項目團隊在本階段應針對利益相關方 持份者 的參與和溝通制定計劃。

• 責任圖： 責任圖（責任人、負責人、諮詢人、通知人）是一個概括各項活動和

任務的角色與職責的工具。

將項目建議書當作項目計劃來用

儘管項目經理可能會認為在項目識別與界定和項目組建階段編寫的檔（邏輯框架、項目

建議書等）足以界定項目的範圍，但實際情況通常不是這樣！

記住：邏輯框架和項目建議書是為特別明確的目的編寫的。儘管它們在概述項目的高層

面邏輯和向捐贈者兜售項目方面特別有用，但不是被設計用來指導團隊執行項目的。

在項目開始實際工作之前，項目經理需要確認項目範圍描述是全面而詳盡的。應該特別

認真地確定項目範圍包括了與項目的間接工作有關的資訊，例如，與採購、協調、溝

通、人力資源和風險管理等有關的細節資訊。
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• 供應鏈計劃：這個計劃建立在前面兩個階段所做的高層面估算之基礎上，詳細描述項目所

需的資產、採購和物流等細節。

• 人力資源計劃：人力資源計劃也是建立在前面兩個階段所做的高層面分析之基礎上，將更

充分地精確闡述項目需要誰（以及具備什麼專長）以及什麼時候需要，並作為項目後續階

段管理人員的一個計劃。

誰參與本階段？

在發展領域，在項目生命週期的每個階段都鼓勵參與及採用參與式的方法，並將其列入優先考慮

事項。在項目規劃階段，尤其如此。在規劃階段，讓合適的利益相關方 持份者 在合適的時間點

參與到項目規劃中，有助於您更加準確地預估完成項目活動並取得期望的產出 所有需要的資源、

預算和時間。

還應該考慮包括將其它項目利益相關方 持份者 （如供應鏈、安全、財務和 ）納入規劃過

程。項目集經理可能也是一個有價值的資源，他可以從一個不同的角度提供有價值的指導。

項目團隊招募問題或者所需材料採購問題，都可能導致項目延誤，您有多少次這樣的經歷？如果

讓項目小組的所有成員以及相關的利益相關方 持份者 參與項目規劃過程，則可以減少這些延誤

和風險，取決於他們對項目和項目成果的影響力。讓利益相關方 持份者 參與到項目計劃過程具

有多方面的優勢，包括：

對於項目預算、時間要求、投入程度以及完成項目所需其他資源，利益相關方 持份者 具

有進行準確估計的技能和知識，可以加以利用；

對於識別潛在的項目風險並且制定計劃降低風險對項目帶來的影響，利益相關方 持份者

通常更具優勢；

當新員工 合作夥伴的員工參與項目規劃活動時，他們能夠從項目說明會中受益。這些活

動有助於確保大家對項目的成果和產出 達成共識。

項目規劃採用充分參與式的方式還有另外一個優勢，那就是參與到項目規劃過程的利益相關方 持

份者 更可能起到領導掛帥的作用，並且對項目更具擁有感，支持項目活動的開展。與此同時，針

對反對項目的利益相關方 持份者 ，項目團隊也可以傾聽他們的顧慮，重新調整項目範圍（或項

目的其他要素），幫助他們消除顧慮，說服他們支持項目。

本階段在實踐中的意義

在本階段，您需要利用項目識別與界定階段和組建階段的工作成果，作為項目規劃過程的投入，

然後產生最終產出：執行計劃。要想盡可能有效地完成這一過程，確保您仍在以正確的方式做正

確的項目，還需要考慮其它一些要素。

公信力

• 透明度：建立系統和程式，使利益相關方 持份者 可以查閱項目資訊，這是公信力的本質。

這可以採用報告、文件、會議、投訴機制或者讓利益相關方 持份者 參與到項目管理過程

等形式體現。
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• 資料和資訊保護：安全保存資料和資訊也與公信力有關聯。“無害”概念的一部分就是確

保項目干預 介入 不對社區和受益人造成任何負面影響。安全保存資料和資訊對於確保受

益人的資訊不落入壞人之手非常重要。

• 利益相關方 持份者 參與：確保適當的利益相關方 持份者 在適當的時間參與，落實相應

的機制獲取他們的回饋，這一點很重要。

• 跨領域議題公信力：性別、安全、與弱勢人群打交道、各種殘障人士，所有這些跨領域議題

都在發展項目中成為主流化的議題，因此，將這些議題納入您的項目中顯得非常重要。有時

候，捐贈者要求您將這些議題納入您的項目指標或者設計中。實際上，不論捐贈方是否有具

體的要求，這些跨領域議題都應該予以考慮。應該檢查項目是否涵蓋所有人群，而不管其性

別、能力和社會—經濟地位如何，應該採取措施，確保這些議題被整合到項目各個方面中。

控制機制

發展與人道主義領域項目的特性意味著我們要給利益相關方 持份者 提供最高品質的產品和服務。

但是，我們要問自己一個問題：我們是否落實了品質與內部控制機制，以衡量和確保我們提供最
高品質的產品與服務？

那麼，需要什麼才能確保您維持高品質的交付物、產品和服務？為此，需要考慮幾個要素，具體

包括：

• 內部控制：建立內部控制，促進負責任地使用資源，防止欺詐活動。欺詐傷害項目的各個

方面，從影響項目團隊完成活動的能力到造成資金的濫用等。儘管內部控制不能完全防止

這些情況發生，但可降低它們的發生幾率。對項目內的資源和流程負責是項目經理責任的

一部分。

• 變更控制：幾乎可以肯定的是項目必然會發生一些變更。變更控制的核心就是確保只能對

項目進行必要和經授權的變更。應該在項目規劃階段建立一個流程，描述管理項目變更應

該採取的步驟，包括項目經理的容許度（許可權），以及哪些變更應該上報給項目治理層。

• 品質控制：將品質控制與投資回報直接聯繫起來，提供最高品質的產品、服務和項目，是

向上、向下和橫向問責的一部分。利用提供的項目資金，我們希望給捐贈者和合作夥伴提

供最好的產品和服務。我們還希望社區和受益人從項目干預 介入 中獲得最高的效益。最

後，我還應該確保我們的干預 介入 符合這個領域的優先考慮和目標，這樣，在這個領域

運行的所有組織和項目都清楚明白如何確定和衡量品質，共同為這個最高目標做出貢獻。

當您推進項目規劃流程時，您一定要考慮將這些要素納到流程中。需要落實新的機制嗎？我們的

監測計劃是否全面？監測計劃是否反映了項目和團隊的實際情況？

滾浪規劃法

隨著項目的推進，需要對項目執行計劃不斷進行修改，針對項目範圍所需要的進度、成本以及資

源，可提供更多細節。在項目推進過程中，不斷進一步細化項目執行計劃，這一反覆運算性過程

常常被稱作“滾浪規劃法”。反覆運算的定義是不斷重複一項任務兩次、三次甚至更多次以達到

理想成果的行為。

“滾浪規劃法”在有些情況下是非常實用的，例如項目資訊很難收集或者變化特別快的情形（如

在處理高危或緊急事務的情況下）。在這些情形下，隨著新的項目資訊被收集，額外的因變數、
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要求、風險、機會、假設以及限制將會被識別。在項目週期中，以上任何方面發生重大變化，都

可能引發執行計劃一個或多個要素的改變。

但是，滾浪規劃法並不僅限於人道主義情況下使用，實際上還可被用於所有其它類型的項目。

採用反覆運算性的項目規劃方法，各個組織可以更加靈活地管理變更。在每一個項目分期開始的

時候，項目團隊都需要重新評審項目執行計劃，以便：

確認項目邏輯、風險、計劃、假設和約束；

更新和修改項目的活動、時間表和資源；

確保項目干預 介入 活動的焦點是解決對項目成功帶來最緊急威脅的風險和問題。

決策門流程與計劃

決策門在項目規劃過程中扮演著重要的角色。為持續評審項目建立一個流程，有助於確保您以正

確的方式做正確的項目。關於決策門，還要考慮：在執行階段您將如何規劃決策門。

對於項目經理和他的團隊來說，執行階段往往是最忙的時候。事實上，大部分項目時間、精力和資

源都將花在執行階段。應該在項目規劃階段建立一個對項目進度進行評審和合理性確認的流程。記

住，在項目運行的內部或者外部環境發生重大變化的情況下，可能會有緊急決策門突然出現。

如果您採用項目分期計劃的方法，則在每一個時期結束時會有一個決策門，這是一個評審執行計

劃的機會，為後續時期的工作分解結構（項目範圍）添加更多細節。在每一個時期內，也可能有

一個決策門，給項目團隊和利益相關方 持份者 提供機會審視項目的合理性和效度。

投入

在制定執行計劃時，您可能要利用您在項目識別與界定階段和項目組建階段編制的檔，作為您制

定執行計劃的起點。這些投入 可能包括：

• 項目邏輯框架

• 項目建議書

• 項目章程

• 全面風險登記表

• 利益相關方 持份者 分析和參與策略

• 項目分期計劃圖

流程

項目執行計劃是各種流程和分析的成果，就如何執行項目繪製了一幅平衡而全面的藍圖。規劃流

程最好是通過一個參與式的方式來完成，讓盡可能多的利益相關方 持份者 參與這一過程。
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進度規劃

進度計劃與三重約束三角形直接相關，由工作範圍、時間表以及實現項目預期產出 和成果所需要

的資源（包括預算、人力、和其它方面的）等組成。進度計劃可採用一個五步流程，利用這個流

程，項目經理、團隊和參與計劃流程的利益相關方 持份者 可以有條不紊地審查進度表的不同組

成部分。

圖 ：進度表計劃的 個步驟

參與規劃的項目經理、項目團隊和利益相關方 持份者 在實施這個五步的流程時，一定要將三重

約束三角形銘記於心，這一點非常重要。需要牢記的是，三重約束三角形代表工作範圍、項目進

度表、預算和資源以及品質之間的相互依賴關係。如果三角形的任意一邊被加長或者縮短，都會

影響三角形的另外兩邊。

項目進度表計劃的每一步都建立在前一步的基礎之上，因此，從第一步開始就需要做到儘量全面

和詳細，從而為項目提供最準確的計劃，這一點很重要。開始進入這個五步進度計劃流程之前，

有幾點要強調一下，它們分別涉及工作範圍以及與本流程相關的風險和約束。

工作範圍

在規劃階段，產品的範圍被詳細分解為更小的組成部分，針對項目需要完成的所有直接和間接工

作提供一份全面的清單。確定項目範圍時，項目經理及其團隊要考慮為取得期望產出、成果和實

現項目目標需要完成的所有任務和活動。

與大多數方法學、最佳實踐和項目管理文獻資料一樣，《 指南》將產品範圍和項目範

圍區分開來。儘管這兩個詞是互相聯繫的，但不應該交換使用：

產品範圍—包括項目所有要求的交付物（產出 和成果），符合商定的規範：項目要交付 實現什

麼？

第 1步
•活動界定：運用WBS界定和細化項目範圍。

第2步
•活動排序：運用網路圖，將所有活動按照需要發生的先後順序排列。

第3步
•活動資源估計：與相關方協作，編制資源估算（包括預算、材料/物品、人力資源、供
應商和承包商）。

第4步
•活動持續時間估計：運用關鍵路徑圖，確定完成每一項活動需要多長時間，據此估計
整個專案需要持續多長時間。

第5步
•編制進度表：根據前面4步的輸出繪製甘特圖。
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項目範圍—交付產品範圍所要做的所有直接和間接的工作5（活動和產出）：項目如何生產商定的

交付物，實現預期的變化？

我們將產品範圍與項目範圍區分開來，主要是因為這樣有助於在不同的項目階段和使用不同工具

時，將精力集中於需要關注的內容和細節。

在項目識別與界定階段，項目團隊制定邏輯框架時有可能傾向于只專注於活動。例如：項目 A 為

婦女開發創業研習班，項目 B 為社區青年提供舞蹈和音樂課程，項目 C 向農民提供有機農業技術。

但這些例子描述的都是項目範圍（手段），而不是一個發展項目應該關注的實現社會/經濟/行為

改變。通過引入產品範圍定義，可以提醒項目團隊在定義項目（邏輯框架）時應該要針對產出和

成果，而不是活動。接著上面的例子：項目 A 將增加婦女的收入，項目 B 將改進青年人的合作與

團隊行為方式，項目 C 將減少農民因使用殺蟲劑所引發的疾病

下表列出了產品範圍與項目範圍之間的主要不同之處。

產品範圍 項目範圍

時間 • 項目識別與界定階段 • 項目規劃階段

工具 • 邏輯框架 • 工作分解結構(WBS)

項目檔案 • 項目建議書 • 項目執行計劃

包括什麼 • 產出、成果、目的6 • 活動與產出

指引

• 項目將產 生什麼 最終成果 （變

化）？

• 項目將提供什麼服務產品？

• 為交付產品與服務需要完成什麼工

作？

關鍵問題 • 什麼? • 如何?

表 23 產品範圍與項目範圍

這兩個組成部分對項目成功非常關鍵，要在項目的各個階段再進一步詳細闡述。如果未能明確界

定產品和項目範圍，可能為項目的實施埋下隱患。例如：

5在前面的“第 1 步 – 活動界定”中，您可找到直接與間接工作的例子及其不同之處。

6 儘管邏輯框架包括高層面活動，還是要專注項目預期要實現的受益人變化。
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圖 29：項目範圍界定問題的例子

確保採用綜合和平衡的方式界定項目的範圍有多種不同的方法，但不論採取何種方法都需要深入

思考、需要時間和利益相關方 持份者 的參與。

約束與風險

大部分利益相關方 持份者 不喜歡考慮風險，或者覺得風險計劃是項目經理的事。實際上，風險

計劃（識別和應對）是所有利益相關方 持份者 的責任。項目是一種複雜的工作，沒有人可以做

到洞察一切、無處不在或者考慮問題面面俱到。因此，他們必須依靠利益相關方 持份者 幫助識

別項目的諸多威脅，特別是確定潛在的應對方案。在項目識別與界定和組建階段，我們就已經開

始了風險識別與計劃流程。

•因為工作範圍模糊不清，造成利益相關方對項目的期望混亂，因

而出現期望不明確的問題。防止這個問題的一個方法是清晰地界

定工作範圍，現實地理解要交付的產品/服務。利益相關方要

100%清楚工作範圍，以便確保他們對專案要交付什麼產品/服務

不會有不正確的或不現實的期望。

期望不明確

•工作範圍界定中的錯誤，常常會導致專案未能識別出需要完成的

所有工作（反過來，工作範圍確定得不好，可能導致專案中包含

不必要的工作）。這些範圍界定錯誤的影響可能會不斷擴大，導

致預算和時間估計出現錯誤。這些估計失敗可能導致進度延誤，

因而最終導致費用超支。

估計不準確

•界定工作範圍的目的是清楚地描述專案交付物和專案工作的邊界，

並獲得同意。若未能控制這些邊界，將導致範圍蔓延 - 這是項目

延遲和可能“沒完沒了的”項目的一個主要原因。為了避免專案蔓

延，工作範圍需要形成檔，在整個專案期間，要通過正式的變更

流程來進行管理。

範圍蔓延
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在項目規劃階段，明確工作範圍和制定項目進度表時需要考慮風險。還要重新審視前面幾個階段識

別和計劃的風險，這一點也很重要。它們現在還有效嗎？它們的概率和影響有變化嗎？是否有新的

風險出現？風險計劃是一個活的檔，也就是說要予以定期監測和更新。因此，風險計劃應包括相應

機制，確保對其持續評審和更新，一是監測現有風險、二是隨著項目的推進識別新的風險。

進入這一階段時，還要考慮約束因素。約束的形式多種多樣，並影響各個流程。例如，建造廁所

需要的材料能夠從當地市場買到嗎？如果不能，是否需要進口？項目是否需要某方面的特別專家？

是否具備這方面的知識專長？對於多種多樣的約束形式，應在規劃階段之前或者規劃階段期間予

以概括描述。這在進度計劃的第 3 步，“活動資源估算”顯得尤為重要。

第 步：活動 任務界定

進度計劃的第一步是運用工作分解結構（WBS）來界定項目範圍。項目團隊可運用 WBS 制定一個

活動清單，全面記錄項目範圍內的所有活動—直接和間接的。WBS 是項目經理用來界定項目範圍

的首選工具，是對一個項目的工作進行多層級分解。簡單地說，WBS 就是將項目範圍以一個大綱

或層級結構的“工作包”方式來呈現。

下面的例子只是展示了一個並不完整的圖形式 WBS，包括兩個工作包。但一個全面的 WBS 所要求

的詳細程度遠超過下面的例子。在每一個工作包內，有多種不同的活動需要完成。例如，建造廁

所構築物需要採購材料，工程師需要設計規範。要完成這些任務需要落實那些步驟，項目經理可

能心中已經有了一個概念，但是，如果讓工程師和供應鏈團隊參與這個分解過程，則將會使工作

範圍分析地更加全面和精准。這一點突出強調了為什麼創建 WBS 需要採取參與式的方式，一定要

讓那些將要執行項目工作的利益相關方 持份者 參與這個過程。

圖 30：WBS 例子—圖形格式

建成高品質的廁所

廁所挖坑

招募和培訓挖坑的
現場工人

獲取廁所坑的工程
規範

建造廁所頂蓋

採購廁所頂蓋材料

安裝廁所頂蓋 建造廁所構築物

工程團隊為廁所構
築物設計規範

培訓了社區支持者

招募社區支持者

確定社區支持者的
挑選標準

開展意識教育，讓
潛在的應聘者瞭解

情況

為支持者培訓編制
培訓資料

確定培訓的關鍵目
標

編制PPT和手冊

為參與培訓的人印
刷培訓資料

為培訓預定場地

現場查看潛在的培
訓地點

根據採購程式獲取
報價

從當地市場採購廁
所施工材料



WBS 還必須包括所有的間接工作，即支持性的項目活動，但不是項目直接的工作內容。在圖 31 的例子中，為挖坑獲取工程規範可能需要

提交項目說明，並與地方當局協商。間接工作的例子還有：基準線勘察、項目監測任務、甄選和雇用項目團隊成員（HR）、建立監測項目

的 IT 系統或者基本能力培訓計劃等。

圖 31：WBS 例子—間接工作

建成高品質的廁所

廁所挖坑

招募和培訓挖坑的
現場工人

獲取廁所坑的工程
規範

建造廁所頂蓋

採購廁所頂蓋材料

安裝廁所頂蓋 建造廁所構築物

從當地市場採購廁
所施工材料

工程團隊為廁所構
築物設計規範

培訓了社區支持者

招募社區支持者

確定社區支持者的
挑選標準

開展意識教育，讓
潛在的應聘者瞭解

情況

為支持者培訓編制
培訓材料

確定培訓的關鍵目
標

編制PPT和手冊

為參與培訓的人印
刷培訓資料

為培訓預定場地

現場查看潛在的培
訓地點

根據採購程式獲取
報價

向地方當局領導介紹項

目

項目基準

基準資料收集

基準投入—IT

系統

項目團隊甄選和雇用

流程

協商與規範批准申請

支持任務
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如果使用項目管理軟體，或者喜歡採取

其它方式創建 WBS，也可以採用行首

縮進的格式。

創建 WBS 沒有固定的方式，工作包可

能採用的組織方式因團隊而已。但不管

採用哪種形式，WBS 都要確保全部項

目範圍都得到詳細描述。

圖 32 所示為三角洲河廁所建設項目的

WBS 中的一個工作包例子。您可能注

意到了，活動被分解為較小的分項任

務，但不一定是按實際要完成的順序來

排列。您為您自己的項目創建 WBS
時，記住，我們要努力識別需要完成的

所有任務，但不一定要將它們按照它們

需要發生的順序來排序。排序是後面進

度表規劃過程要做的工作。

圖 32：WBS 工作包廁所建設項目

高品質的廁所

廁所挖坑

招募和培訓挖坑
的現場工人

獲取廁所坑的工
程規範

建造廁所頂蓋

採購廁所頂蓋

材料

安裝廁所頂蓋 建造廁所構築物

採購廁所施工

材料

工程團隊為廁所
構築物設計規範

WBS 行首縮進格式

1.1 建造廁所

1.1.1 施工前準備工作

1.1.1.1 政府批准計劃

1.1.1.2 工程規範

1.1.1.3 H 環保局批准計劃

1.1.1.4 地下水研究

1.1.2 廁所施工

1.1.2.1 利益相關方參與

1.1.2.2 戶主同意

1.1.2.3 施工場地可用性

1.1.2.4 廁所維護培訓

1.1.3 採購

1.1.3.1 人力

1.1.3.2 材料

1.1.3.2.1 廁所施工

1.1.3.2.2 廁所維護

1.1.3.3 許可證

1.1.3.4 執照

1.1.3.5 儲存
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第 步：活動任務排序

一旦全部活動都已經界定，項目團隊應繪製一個網路圖，以圖形方式表示

WBS 概括描述的各項活動之間的順序、關係和依賴性。根據第 1 步完成的

WBS，項目團隊利用網路圖按照各項活動需要發生的順序來對它們進行排

序。

網路圖中的每一個方框標識項目範圍內一個活動。這些方框用箭頭連接，

表示他們之間的依存關係，識別各個項目活動在進度時間表以及完成順序

上如何相互關聯。在有些情況下，活動的順序是線性的，說明是一個先後

順序的關係，要求一個活動完成之後，另外一個才能開始。其它一些方框

則是相互平行排列，表示可以相互獨立同步進行。

圖 ：利用網路圖對廁所建設活動進行排序

開

始
建造廁所頂蓋

建造廁所

構築物

（頂棚）

招募和培訓挖

坑的現場工人

獲取廁所坑的

工程規範

採購廁所頂蓋

材料

採購廁所施工

材料

工程團隊為廁

所構築物設計

規範

廁所挖坑

安裝廁所頂蓋
結

束

圖 33：廁所示例

解讀網路圖

從這個網路圖我們可以解讀什麼？圖中有哪些依存關係？

•項目團隊在開始採購和培訓之前必須等待規範設計；

•項目團隊在招募和培訓現場工人之前不需要等待材料採購完成—這些活動可以同步進行。

•項目團隊必須等待廁所頂蓋建造完後才能安裝廁所地面構件。

廁所頂蓋
土層

廁所構築物

（頂棚）
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第 步：活動資源估算

一旦確定活動順序，我們會禁不住直接進行活動時間估算。但是，您必須首先要完成重要的一步

—估算資源。資源與時間估算之間存在緊密的關係。每一個人都知道，只要有足夠的設備供五個

人使用，一個人挖一個坑比五個人挖一個坑花的時間肯定要長。另外，取決於挖坑計劃是採用鐵

鍬、風鑽還是採用爆破法挖坑，時間估算成果可能迥然不同。

資源很重要。它們是影響項目時間估算的核心要

素之一。因此，在進行時間估算之前，需要做出

關於資源的決策。關於一項活動要投入 的資源的

數量與品質的決策，相應地也會取決於一系列因

素，包括（但不僅限於）：

時間—如果時間很緊，項目可能選擇投入 較多的

人員、物資和設備，以滿足時間方面的約束。如

果時間較為靈活，項目可能選擇給某項活動分配

較少的資源。

預算—如果資金不足，項目可能選擇投資“低成

本”的資源組合。例如：多用人工而少用機器是

一個更加合適的低成本選擇。但這種資源決定會

延長廁所建設活動所需時間。

法規和組織政策—項目常常會受勞工法和限制工

作時間的組織政策限制（每天工作小時數、每週

工作天數、年假、探親假政策）這些約束影響資

源的可獲得性，繼而影響項目時間估算。

影響資源可獲得性的其它因素—有大量其它因素

影響資源的可獲得性，進而影響活動時間估算。這些因素的例子包括：

環境/天氣約束：在雨季建造廁所通常不是一個好的主意，因此，計劃這些活動時要考慮季節。

材料約束：建造廁所的材料可能在當地市場買不到，因而要求從國外採購。毫無疑問，這樣

增加了採購材料所需要的時間。

物流約束：將阻礙了一個緊急救援項目的運輸，延長了食品倉庫補充物資所需要的時間。

人力資源約束：阻礙了一個衛生項目雇用合格的勞動力，延長了技術複雜工作的時間估算。

投入水準與資源估算

在確定成功執行項目需要的資源時，

要注意每一個團隊成員能夠付出多大

程度的投入（LOE），這一點很重要。

對於當地合作夥伴和社區組織來說，

這可能會更加困難些，因為您有些團

隊成員可能要同時為多個項目工作。

您的項目經理甚至還會同時管理幾個

項目。

估算每一個項目需要的投入水準

（LOE），並反映在您的資源規劃中—

特別是在預算中，這樣做極為重要。

如果這些估算不能反映現實情況，您

可能面臨著被控從事欺詐活動的風

險。
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預算規劃

不管什麼項目或者項目預算採取哪種形式，項目財務計劃的好壞取決於所依據的項目預算。在某

種程度上，總是會存在與項目估算相關的風險。估算永遠不會是一門精准的科學，不可能產生

100%準確的成果。項目經理不能預測未來，總是會有一些項目團隊不能控制的項目變數。

然而，儘管有大量的原因導致很難做出一個準確的預算估計，但其準確度足以支持項目經理做出

好的項目決策了。另外，還有一些最佳實踐，可説明項目經理提高其預算估計的準確度。

選擇合適的方法編制預算估計—預算估計一般是採用以下三種技術相結合的方式來編制的。

自上而下法估計是從估計項目的總體成本開始，然後給不同的項目階段或者工作包分配總

體成本的一定百分比。分配給項目各組成部分的百分比通常是由過去在類似項目中有經驗

的人來確定。這種估計方法往往比較具有專斷性，由一組人數相對比較少的被視為“專家”

的人根據他們過去的經驗來進行估計。

自下而上法估計不是從項目的總成本估計開始。相反，是先對工作任務進行估計，然後再

“匯總”。採用這種模式進行估計時，是向瞭解項目實地情況的人徵求意見，進行估算，

這些人常常就是負責執行項目活動的成員（包括合作夥伴、供應商、社區居民等）。自下

而上估計法往往涉及很大數量的參與者，要求花比較多的精力來管理。自下而上估計可能

更準確，因為現場實地員工可能更瞭解對成本估計有重大影響的資源約束。例如，他們可

能更清楚地知道社區有哪些具體的資源可以用來幫助挖坑—原先以為所有社區可提供的資

源都是相同的，相比較而言，現場員工他們提供的估算要好很多。

參數估計較少依賴人，相反，是利用歷史資料和其它變數（例如，建築面積、道路長度等）

之間的統計關係。參數估計往往用於可產生具體產出 的項目和項目的組成部分（例如，基

礎設施建築、道路建設、翻譯服務等）。在這種情況下，是通過從交付類似產出 的項目中

獲得的歷史資料來進行估計，並用這些資料來計算範圍/品質、成本/資源和/或時間/進度。

這種技術能產生比較高的準確度，但取決於投入 模型的基本資料的品質。

規劃與已知的約束

在項目規劃階段，有一些已知的約束，項目團隊需要記住。例如，如果每年有一些特殊的

節假日，則活動規劃應該考慮這些節假日。同樣地，是否有會妨礙或阻止項目活動的天氣

狀況？您所在的地區是否會有可能延誤廁所挖坑施工的雨季？這一點也應該在活動進度時間

表上予以考慮，因為過往的先例和知識表明，可能會有這種雨季出現。
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基於活動的預算

一個更準確地制定預算計劃的方法是採用基於活動的預算。基於活動的預算針對項目每一個領域

發生的活動，確定這些活動的費用以及它們相互之間如何關聯—包括直接和間接的工作。

如果一個項目經理能夠制定一個完整的（既包括綜合的也包括分解的）活動清單，並列出每一項

活動的費用估算，那麼預算會更加準確。基於活動的預算還為其它團隊（人力資源、財務、供應

鏈）提供更多參與機會，使預算更加可能變得準確。

儘管可能有多種模式可以用來增加基於活動預算的細節，如增加帳戶代碼、捐贈者代碼和單位成

本等細節，但它們都有兩個類似要求。

1. 在範圍計劃過程制定完整的活動清單。

2. 確定完成每一項活動需要什麼，估計每一項活動需要花多少費用。

預算達到這兩個要求，預算將提供每項活動的詳細資訊，並顯示可被監控的相關成本。如果監測

表明實際支出已經超過成本估算，則項目經理就知道項目不可能在整個項目範圍完成交付。必須

對工作重新進行規劃，找到更高效率的方式執行剩餘的活動。或者項目經理也可以向項目理事會

或者其它項目治理機構申請調整工作範圍。

活動
每個季度的成本

合計
活動

總計Q1 Q2 Q3 Q4

1.1 直接項目成本

辦公用品

1.電腦 2,000 2,000 4,000

2.辦公桌 500 500

3.辦公傢俱 3,000 3,000

7,500

項目團隊招募

1.項目經理 800 800 800 800 3,200

2.辦公室文員 200 300 300 300 1,100

11,800



Page 113

活動 每個季度的成本 合計
活動

總計

利益相關方 持份者 參與

利益相關方 持份者 啟動與進度會

議

準備書面的演講材料

準備視頻

辦公文具

飲料與點心

表 基於活動的預算

第 步：活動時間估計

完成資源估計後，應該對網路圖進行重新審視，給所有活動 任務加上時間估計。回到三角洲河項

目這個案例，圖 所示為這個項目的廁所施工部分的最終網路圖。

圖 ：三角洲河項目廁所組成部分網路圖

現在網路圖就已完成，可用於幫助項目團隊識別：

項目的關鍵路徑—關鍵路徑是完成項目活動所需的最短時間的一系列任務的組合。如圖 所示，

關鍵路徑是一系列用橙色表示的任務。為什麼關鍵路徑是這個活動順序？因為這個任務排序代表

了項目從開始到結束之間最長的路徑—在本案例中為 天。在這個例子中，關鍵路徑告訴我們不

可能在少於 天的時間內完成項目，除非項目約束三角形中的其它約束條件發生改變（資金 資

源、或者範圍 品質）。

開

始

建造廁所

頂蓋

建造廁所

構築物

（頂棚）

招募和培訓

挖坑的現場

工人

獲取廁所坑

的工程規範

採購廁所

頂蓋材料

採購廁所

施工材料

工程團隊為

廁所構築物

設計規範

廁所挖坑

安裝廁所

頂蓋

結

束

5

5

7

10

10

3

4 2 5
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圖 36：三角洲河項目廁所組成部分網路圖—關鍵路徑

項目浮動時間（鬆動時間）—在項目管理中，浮動時間或者鬆動時間是項目網路圖中的某項任務

可以延遲但不至於導致整個項目完工日期延遲的時間。在廁所項目這個例子中，關鍵路徑的浮動

時間為零。但是，招募和培訓執行挖坑任務的現場工人可以最多延遲三天，但不會影響整個項目

進度。如果某項不在關鍵路徑上的活動延遲超過最晚開工日期，這可能意味著需要重新確認項目

規劃中制定的關鍵路徑。

第 步：進度表制定

現在，項目團隊可以根據前面幾步做出的估算制定一個項目進度表。在發展領域，制定項目進度

表最合適的工具是甘特圖，有時候也稱作工作計劃。如果將項目計劃和執行當成多個小項任務進

行管理，相互依賴關係的任務用直觀的前後方式顯示，可以同時進行的任務用平行並列流程呈現，

用圖形繪製總體進度表，則操作起來就容易多了。甘特圖用條塊圖形代表項目活動的進度，包括

它們的開始日期、結束日期以及預期時間長度。

在不同情況下，甘特圖的複雜性和全面性會有所不

同。但甘特圖的優勢，也即這個工具的核心特點就

是，繪製、閱讀和使用都比較簡單。即使任務及其

相互之間的依存關係複雜，也可以保持甘特圖的簡

單性。有一個方法是，將項目更廣泛和更全面的活

動匯總到一個摘要甘特圖中，再採用一個詳細的進

度表進一步詳細描述細節情況。

與詳細甘特圖相比，摘要甘特圖不僅在詳細程度

方面不同，在用途方面也不同。在與項目利益相關

方 持份者 如項目理事會成員、關鍵利益相關方

持份者 、捐贈者等 討論項目高層面進展時，摘

要甘特圖特別有用。但是，詳細甘特圖不那麼側重

高層面溝通，而更多地側重操作層面的活動計劃、

執行和監測，其受眾主要是針對項目團隊和負責

完成項目工作包和任務執行的合作夥伴與供應商。

開

始

建造廁所頂

蓋

建造廁所構築

物（頂棚）

招募和培訓

挖坑的現場

工人

獲取廁所坑

的工程規範

採購廁所

頂蓋材料

採購廁所

施工材料

工程團隊為

廁所構築物

設計規範

廁所挖坑

安裝廁所頂

蓋

結

束

5

5

7

10

10

3

4 2 5

人道主義項目的規劃

人道主義與緊急救援項目的性質要求

必須快速部署這些項目，幾乎不留時

間給您來規劃的，這並不意味著不能

運用以上五步流程。

在人道主義項目中，這些步驟以更快

的速度完成，將分期規劃的方法和決

策門納入您的規劃過程會很有幫助，

這樣您就能根據不斷變化的情況更加

快速地進行調整。
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在圖 37 中，工作包、任務和分項任務分佈在 Y—軸（列）上，時間線分佈在 X 軸（欄）上。條塊

顯示某項任務何時應該開始，何時將要結束。整個方格圖展示了工作包總體的進度情況。深藍色

格子表示任務已經完成，淺藍色格子表示工作還有待完成，橙色格子則代表著一組活動（下面層

級 WBS）。請注意，這個甘特圖的設計便於隨時更新，給項目團隊提供一個工具，不僅顯示每一

個月計劃要執行的活動，還提供一個直觀的工具用來顯示哪些項目活動已經完成（哪些還沒有完

成）。

廁所項目甘特圖是用電腦軟體繪製的。儘管在發展領域這是常見的情況，但也可以使用其它工具

來繪製。例如，可以在紙上或者項目辦公室的白板上用手繪製甘特圖。還可以利用項目管理軟體

來繪製和管理甘特圖，如 Microsoft Project，或者從商業市場數十種其它軟體中任選一種。

活動 第 1 年（月份）

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1.1 監測糞便排放

1.1.1 基準調查

1.1.2 品質調查

1.2 意識宣傳運動

1.2.1 資料準備

1.2.1.1 識別資訊

1.2.1.2 編寫資料

1.2.2 開展意識宣傳運動

1.2.2.1 出版資料

1.2.2.2 監測宣傳運動

1.3 修建廁所

1.3.1 等等

圖 37：三角洲河項目廁所甘特圖（部分摘錄）

決定採用哪種工具繪製甘特圖時，要考慮多方面因素，具體包括：

1. 是否有電腦軟體可用

2. 電腦與軟體操作技能

3. 項目的價值與複雜性

4. 功能多樣性

5. 管理項目變更和更新項目計劃的能力/靈活性

發展組織做決策時首要考慮的標準常常是上述清單中的第一點和第二點。現實是發展領域的項目

團隊往往沒有項目管理軟體可用，或者缺乏使用這些軟體的技能。因此，項目團隊常常用手工或

者文字處理與表格軟體來管理他們的項目。
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這種決定顯然是合理的，但是，隨著項目的複雜性和風險增加，採用包含有先進功能的商業項目

管理軟體就會特別有用，認識到這一點很重要。例如，利用項目管理軟體繪製的甘特圖會包括一

些特殊功能，可幫助項目團隊：

• 識別項目各種依存關係之間的聯繫—自動識別哪些任務必須在其它任務開始之前必須完成。

另外，識別什麼時候一項任務的完成時間改變會導致其它活動的開始時間被延遲。

• 跟蹤關鍵路徑上的活動—當關鍵路徑上的活動延遲可能導致項目進度整體時間表延遲時，

會自動進行標示。

• 將項目甘特圖與其它關鍵項目管理檔聯繫起來—自動識別這種情況：項目甘特圖發生

改變，可能要求對其它項目檔案如項目預算和項目工作分解結構進行相應的修改。

規劃

監測與評估是所有項目的基石。但是，計劃和執行這個流程都需要做到全面和有效，才能真正發

揮作用。而制定一個全面的 計劃，需要做大量的思考和多方面的考慮。

監測

監測是跟蹤項目操作層面的工作。它回答諸如此類的問題：“活動是否按計劃完成？”、“是否

按預期產生了產出？”、“項目工作是否按進度表推進？”、“計劃與實際情況之間有什麼差

距？”。項目監測給項目經理提供資訊，讓他知道項目在資金、時間、風險、品質和進度等方面

的績效如何。監測主要發生在活動和產出 層面，在整個項目期間要持續進行。

監測計劃應該包括所有的流程和步驟，確保根據計劃和任何報告的要求，對活動進展情況進行監

測和更新。 團隊執行監測工作，但需要定期通知項目經理。監測的形式可以是定期召開項

目團隊會議、報告、現場查看等。重要的是項目經理應有一個持續監測和更新項目進度的機制，

識別需要解決的，或者需要上報給上級項目治理機構的，關於進度延遲或者其它問題。

內容
在活動和產出 層面持續評審項目進展情況。

識別必要的糾正措施。

原因

分析當前形勢

識別問題和尋找解決方案

使項目活動按期完成

對照產出 衡量進度

做出關於人力、財務和物資資源的決策

時間 持續進行

方法

現場查看

記錄

報告
表 25：監測的內容、原因、時間及方法問題
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評估

項目評估往往是用來衡量邏輯框架的較高層面—即項目成果的進展或達成情況。評估一般是尋找

這類問題的答案：“項目是否成功達到預期成果？”、“項目是否為其最終目標做出貢獻？”。

評估資料的收集與分析沒有那麼頻繁，常常要求採取一次比較正式的程式（經常是由技術顧問或

者外部評估員進行），以展示項目成果。

內容 收集和分析資訊，以確定：活動 產出 的交付進度、對實現成果 目的的貢獻。

原因

衡量項目的有效性

確定是否達到項目成果

瞭解工作做得怎麼樣

總結經驗教訓，以便將來改進

時間 定期（頻率取決於項目願意投入的資源）

方法
內部評估

外部評估
表 ：評估的內容、原因、時間及方法問題

評估通常是在項目集層面進行，但也可能是在項目層面進行，取決於項目週期長度、預算、複雜

性以及項目類型。但是，因為您的項目可能是一個項目集的一部分，您需要知道要進行怎樣的評

估以及何時進行。每一類評估都有一個具體的目的，並在項目的某個具體時間點進行。

最終評估常常是資金提供機構或者一個發展組織自己的政策要求必須要做的工作，一般是在項目

結束時開展。常見的最終評估問題包括：

• 項目是否成功達到期望的成果、目的和影響？

• 項目是否切合實際需求、是否有效和高效？

• 項目的運行和影響是否具有可持續性的潛力？

• 邏輯框架中表達的理論是否得到支持？

即時（階段性）評估的優點是既能夠回答最終評估需要回答的很多同樣的問題，也可以借此機會

在活動仍在進行當中提出建議，提高項目的效率和影響。

事後評估是在項目結束之後某個規定的時期檢查項目的影響，有時候是在項目正式結束之後一年

才進行。有時候，事後評估被稱為可持續影響評估，主要是衡量通過參與人員的工作在多大程度

上實現了項目成果和影響。當需要用證據來宣導某個促進改善的發展性項目時，利用事後評估的

方式特別有用。例如，一個發展組織利用事後評估報告説明說服某個捐贈者，繼續為一個小額信

貸項目開展識字與算術培訓提供支援。

如果您要開展評估，作為項目的一部分，您還需要制定評估計劃。有效地進行一次評估需要有實

質性的資源和資金，特別是如果一個外部評估員要參與評估過程。您可能還要考慮評估的時間限

制，弄清楚評估員可能存在的任何約束情況。應該在項目規劃階段而不是在項目快要結束了才制

定評估計劃。利用下面的評估匯總表，可能有助於您概括描述評估的頻率和目的。
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評估目的 關鍵評估問題 時間 內部或者外部
開始與完成

開始結束
評估預算

表 27：評估匯總表

公信力與經驗總結

在 情境中，公信力（ ）指的是確保落實各種機制，在項目期間徵求和收集利

益相關方 持份者 的回饋、從回饋中吸取經驗教訓，並把它作為反覆運算性項目規劃的一個工

具。公信力還有一層意思，那就是項目團隊應該做到盡可能透明並鼓勵參與，盡可能讓利益相關

方 持份者 （特別是社區和受益人）參與各個流程，分享項目的有關資訊。在項目的規劃階段，

您要與 團隊合作，確保問責機制被納入項目計劃中並得到落實。不管是採用海報來解釋受

益人的權利，還是通過開通熱線來收集受益人和利益相關方 持份者 的回饋，重要的是要確保利

益相關方 持份者 在項目期間能夠通過適當管道向項目團隊提供經驗和需求等回饋資訊。

經驗總結應該被納入整個項目生命週期中。在項目中確定一些節點，項目團隊和利益相關方 持份者

利用監測、問責和執行計劃進程中獲得的資訊和資料，在這些節點對項目進行反思。這樣可確保項

目在向既定的目標推進，並在項目內創造一種學習和總結經驗的氛圍。項目經驗總結也可以被納入

滾浪規劃法中的反覆運算性規劃過程，給項目經理、項目團隊和利益相關方 持份者 提供回饋。

計劃

計劃應該與您的指標、活動和產出直接相關。您要確保已經制定一份綜合全面的 計

劃，這樣您獲得的資訊和資料可以為項目決策提供參考依據。

這些流程需要您組織內的 團隊提供很多想法和意見。另外還要記住， 計劃可能由很多

檔組成。標準的 計劃應該包括一些基本的要素，例如：

• 指標績效跟蹤表

• 績效監測計劃

• 回饋機制

• 評估計劃與工作說明書

• 問責機制

• 經驗總結計劃

不管項目最終採用哪種形式制定 MEAL 計劃，但最基本的要求是，每一個監測系統都應該包含六

個基本要素：指標、進度表與預算、員工與合作夥伴、完整資料迴圈、資料管理、以及與上一層

級的銜接。
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指標

明確界定

有基準線

系統性地度量

進度表與預算
為監測任務分配了時間與資金

資料收集、審核、總結、分析與回饋的進度表流程

員工/合作夥伴

明確監測責任

能力要求

與社區一起規劃監測活動

針對運行社區監測系統的能力，為社區成員提供培訓

運用參與監測技術

收集與驗證監測資料

處理監測資料

完整資料迴圈
包括管理監測資料的一個完整迴圈

1.收集；2.審核；3.總結；4.分析；5.回饋

資料管理 制定和落實程式，確保資料的完整性和妥善保管。

與上一層級的聯接 項目監測系統與組織的項目集和/或項目組合的上一層級聯接起來。

表 28：MEAL 的六個基本要素

內部控制

如果您的組織發展完善，則很可能已經制定了內部控制系統。但是，也可能存在這種情況，某些

控制系統還沒有建立，或者雖然建立了，但不夠完善，還不能達到捐贈者和項目管理的要求。項

目經理應該瞭解組織已經落實的內部控制系統，努力確保這些系統被整合到項目之中

內部控制流程的目標：

• 促進項目運營的有效性與效率；

• 提升項目成果的可靠性；

• 促進遵守相關法律及法規；

• 保護組織資源，包括有形的（如人力資源、機器設備及財產）和無形的資產（例如，聲

譽、智慧財產權等）；

• 降低欺詐和腐敗的風險。

項目組織能力的一個關鍵要素包括建立內部控制系統，對確保項目成功實施所需要的整個支援、

行政與物流系統進行全面的控制。良好的內部控制系統有助於完善以下方面的內容：
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• 人力資源能力與體系

✓ 人力資源政策是否形成檔並符合當地法律法規的要求？

✓ 是否針對工作時間、績效評估以及員工離職建立了管理制度？

• 採購

✓ 是否建立了供應商甄選系統？

✓ 是否建立了供應商甄選標準？

✓ 是否建立了管理供應商的管理系統？

✓ 是否針對諮詢單位建立了類似的管理系統？

• 財務

✓ 是否建立了現金管理/支出管理/財務報告建立了管理系統？

✓ 不同財務角色是否進行了職責分工？

• 資產清單

✓ 是否建立了資產清單的標識與跟蹤管理系統？

✓ 是否建立了處理項目結束後設備的利用/轉交/折舊的管理系統？

• 合同與協議

✓ 是否建立了捐贈協定管理系統？

✓ 是否建立了執行機構的關係管理系統？

• 基礎設施

✓ 有什麼通訊系統，例如電話、互聯網、無線電？

✓ 有什麼車輛和其它交通工具的管理系統？

• 安保協議

✓ 是否需要特別安全安排/交通指引/陪護計劃/其它？

• 車隊管理

✓ 是否有日誌監管車輛的使用情況？

• 資訊管理

✓ 是否建立和實施了一個記錄保管系統（紙質版/電子版）？

✓ 是否制定了資訊管理政策和標準？

✓ 檔、合約以及收據是否可供查閱，以符合項目的審計要求？

對於達成組織目標，內部控制只能提供合理的保證，但不能絕對保證目標的達成，認識到這一點

很重要。另外，內部控制不力或者過度，都會降低生產效率，增加系統的複雜性、增加完成流程

的時間，而對完成活動沒有幫助。相反，良好的內部控制對於確保目標的達成是非常重要的，有

助於確保高效率和有效地運作，一方面確保達到項目目標，同時又能保護雇員和資產。
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溝通計劃及利益相關方 持份者 參與規劃

與利益相關方 持份者 的溝通、以及利益相關方 持份者 參與項目都不會自然而然地發生，需要

落實一個具體的計劃，概括描述項目中需要做的溝通工作、以及如何與何時讓哪些利益相關方 持

份者 參與。具有挑戰性的部分是，

明白需要與誰進行溝通、溝通什麼內容以及何時溝通。這可能是讓項目治理機構、項目集經理和

利益相關方 持份者 參與的好時機，確保他們的回饋和建議得到考慮。

溝通計劃通常包含以下內容：

• 敘述報告與財務報告

• 定期會議時間表

• 新聞發佈稿和對外出版物

溝通計劃要確定何時、如何、向誰溝通什麼事情。採用下面的溝通範本，項目期間需要做什麼溝

通工作，一目了然。

利益相關方

持份者

溝通方法 資訊需要 頻率 負責的團隊成員

出資者 捐贈者 報告 產出 與

成果的進度及

財務狀況

每月一次 項目經理

水資源部 面對面會議 活動進度 每季度一次 項目經理

表 溝通計劃

在項目組建階段制定了一個利益相關方 持份者 參與策略。開始進行規劃之後，項目經理和團隊

更加清楚了項目的方向。在項目規劃階段更新和重新評審利益相關方 持份者 參與策略，可確保

它與執行計劃一致，並確保適當的利益相關方 持份者 在適當的時間參與項目。

利益相關方

持份者
在活動中的角色 對活動的興趣 參與 跟進

誰是利益相關

方 持份者

他們在這個活動

中會做什麼？

他們對參與這一活

動有什麼興趣？

我們如何與他們

約定確保他們參

與？

需要什麼回饋與跟

進？

當地市政官員 在項目啟動儀式

上發表講話。

參與可為市政府和

官員提供露面機

會，展示他們有興

趣支援哪些幫助社

區的項目。

發出正式的邀請

函，然後與他們

會面，請求他們

支持和參加項目

啟動儀式，以這

種方式就項目的

目的進行協調和

溝通。

向他們正式致函表達

感謝，在正式發佈的

新聞稿中要說明他們

在活動中發揮的作

用。與官員舉行一次

跟進會談，回答他們

的問題，請求他們繼

續參與和支持將來的

活動。

表 ：利益相關方 持份者 參與策略
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角色與職責規劃（RACI）
一個項目經理很少單槍匹馬地實施一個項目，即使是最小的項目都會依賴各種利益相關方 持份

者 網路。隨著項目的複雜性增加，關係網不斷擴大，最終可能包括社區團體、政府部門、供應

商、地方政府機構、大學、宗教信仰組織和其它利益相關方 持份者 。

管理一個利益相關方 持份者 網路面臨的其中一個挑戰就是，確保不同項目參與者有明確的角

色、職責、許可權和溝通。一個可以用來應對這一挑戰的管理工具是：責任分工矩陣（ ）。

這是一個矩陣圖，一般縱軸（左邊欄）為任務或者交付物，橫軸（首行）為不同的角色。矩陣中

最常見的四個關鍵角色的英文首字母縮寫就構成了工具的名稱 ：

負責人（ ） 責任人包括去落實工作，完成任務的人。每一項任務一般有一個角色帶

領完成這項工作，儘管其他人可能被委派參與協助工作。

問責人（ ） 一個負責人必須批准授權（簽字確認）責任人去完成的工作。每一項任

務或可交付物必須只能指定一個負責人。

被諮詢人（ ） 被徵詢意見的人，與之溝通是雙向的。

被通知人（ ） 那些被告知項目進展情況的人，常常是只在任務或者交付物完成的時候才

告知，與被通知人的溝通只是單向溝通。

以下圖表是三角洲河項目一個簡化的 例子：

活動 負責人 問責人 被諮詢人 被通知人

為挖坑獲得工程規範 項目經理 合規總監 地區建築部門 項目團隊

採購廁所施工材料 行政 財務助理 項目經理 行政總監 項目團隊

為廁所挖坑
由保羅帶領的

項目團隊
項目經理 住戶

準備項目進度報告 保羅 項目經理 項目團隊
關鍵利益相關方

持份者

準備項目財務報告 行政 財務助理 項目經理 財務部
關鍵利益相關方

持份者

項目監測 項目經理 項目集經理 項目團隊
關鍵利益相關方

持份者

表 31：三角洲河 RACI 矩陣

正式和非正式的利益相關方參與

利益相關方參與可能很複雜。您可能要制定並遵循正式的策略，但也可能還有非正式的管道

用來邀請利益相關方參與。例如，給實施合作夥伴打個電話，這不是計劃的參與策略的一個

“正式”部分，但對於確保溝通管道公開和暢通很重要。儘管這些非正式的方法可能難以計

劃，但在整個項目期間，許多因素還是需要項目經理注意和考慮的。
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應該通過多方協同來繪製 矩陣，針對任務和每一項任務的角色，與團隊成員和利益相關方

持份者 達成一致，獲得他們的支持。一旦 矩陣繪製完畢，就應該與項目團隊和項目利益相

關方 持份者 進行分享，確保對項目的角色與職責有清晰的理解和期待。

供應鏈規劃

供應鏈計劃必須被整合到進度計劃的編制中，並邀請相關的利益相關方 持份者 參與這個過程。

供應鏈的全部三個組成部分都需要與進度表協調規劃。應該考慮存在的任何約束，特別是採購和

物流方面的限制。供應鏈規劃流程應該與供應鏈團隊成員共同完成，邀請項目集經理參與可能也

會很有幫助。項目集經理能夠全面概括項目集內所有項目的供應鏈要求，還可能有機會將各個項

目的供應需求結合起來，更有效地管理供應鏈。

採購—建議任何時候向供應商採購物品都要制定採購計劃。一份好的採購計劃還會更進一步描述

與指定供應商簽訂合同時要遵循的流程。採購規劃的步驟應包括：

• 明確您需要購買的物品；

• 明確您獲取這些物品的流程；

• 安排交貨時間表。

物流—物流計劃定義了項目將從外部供應商那裡接收的產品與服務。因為很多項目都依賴準時交付

材料，適當的物流支持是一個重要的必要條件。物流意味著在合適的地方和合適的時間獲得合適的

東西。在最有限的意義上，物流涉及貨物的運輸，但遠不止於此。更廣義的物流包括準確、高效率、

及時地將物品交付到預定的地點和人所要求的所有活動。有效物流的這種廣義定義涉及：

• 庫存管理和倉庫保管

• 物料運輸

資產—所有項目設備、物資和項目出資購買或提供的其它財產，都應該被視為項目資產。因此，

項目應該確定一個資產管理政策，根據這個政策，對項目有價值的資產應該以一種符合組織和 或

捐贈者要求的方式得到妥當監測、維護和處置。這一政策應該包括對以下問題的指導：

• 資產定義：針對用來定義資產的價值和使用壽命，每一個組織都應該確定它自己的定義。

這一定義隨組織、捐贈者和 或項目的不同而不同。例如， 確定資產的最低價值為不

少於 ，使用壽命至少為 年。下表提供了 管理的幾大類資產以及每一類資產

的使用壽命一覽表。
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類別 使用壽命 其它因素

典型的辦公電子產品（如電腦、

印表機）

3 年

大型機器（如：發電機、空調） 20 年

傢俱 10 年

汽車 5 年 或者 100,000 公里(62,000 英里)

表 32：UNDP 資產分類

項目經理負責確保採取參與式的方式與供應鏈團隊針對這些組成部分制定計劃。邀請供應鏈團隊

參與規劃流程，請求他們就需要的資源和有效完成活動所需要的時間提供誠實的回饋。隨著您進

入項目執行階段，您會發現：制定一個準確和清晰的供應鏈計劃，會令您受益匪淺。

人力資源規劃

人成就項目。所有項目的基本驅動力是人力資源的力量。您的人力資源規劃應該與您的人力資源

部和任何相關的內部和 或外部利益相關方 持份者 協作完成。如果是與執行合作夥伴合作，則更

是如此。因為招募團隊成員費時很長，再加上項目期間員工流失，項目常常發生延誤的情況。

在項目識別與界定和組建階段，針對項目需要什麼樣的人力資源，我們進行了一次高層面分析。

在項目建議書中，人員、項目組織機構圖以及投入 水準，可能也已經概括描述了。但是，在項目

的人力資源方面，還有實質性的大量規劃工作要做。如果您還記得，項目經理的一個能力要求是

領導力 人際關係技能，這是項目管理 “藝術” 的一部分。一個經驗豐富的項目經理將會落實一

個全面的人力資源計劃，這個計劃會考慮：

• 需要誰以及什麼時候需要？

• 需要什麼技術專家嗎？

• 您將要和承包商和供應商合作嗎？他們扮演什麼角色？

• 有什麼員工發展能力和計劃？

• 如何評估團隊成員？

• 落實了什麼激勵制度？如何獎懲員工？

• 項目組織機構圖是什麼樣子？
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分期計劃

在整個項目期間，要把執行計劃當作一個“活的”檔，而不是一成不變的，這一點很重要。

如果項目週期較長或者性質複雜，採用分期進行範圍規劃可能更加合適。針對項目的每一個時期，

確定一個全面的工作範圍。例如，將一個項目分為 4 個時期。在規劃階段，根據第 1 個時期的交

付物，為第 1 個時期制定一個全面的工作範圍。對於剩下的三個時期，確定高層面活動和可交付

物，進入執行階段再進一步細化這些活動和可交付物。項目即將推進到第 2 個時期之際，項目團

隊再次聚到一起，對第 2 個時期的可交付物和活動進行確認，為這一時期確定一個全面而詳細的

工作範圍。這一過程不斷進行，直到項目各個時期全部完成。

分期計劃為每一個時期確定高層面可交付物，這樣在執行計劃中，項目團隊可以更加靈活，根據

實際情況對執行計劃進行調整—常常以一段時間表示，在每一個時期到來之際，為這個時期制定

詳細的執行計劃。如圖 27 所示，採用分期計劃，可以根據不斷變化的情況對計劃更加靈活地進行

調整，通過決策門流程，不斷地確認項目是否應該繼續推進（或者確認任何項目變更）。

圖 38：分期計劃

為每一期確定高層

面的可交付物。為

第 1 期制定詳細的
執行計劃。

通過決策門確認項

目應該推進繼續之

後，為第 2 期制定
詳細的執行計劃。

通過決策門確認項

目應該推進繼續之

後，為第 3 期制定
詳細的執行計劃。

通過決策門確認項

目應該推進繼續之

後，為第 4 期制定
詳細的執行計劃，

並構想和規劃項目

收尾策略。

決策門

1期 2期 3期 4期

決策門 決策門 決策門

長期項目分期規劃

長期項目採用分期規劃流程，可以從中受益。提前 1 年、2 年甚至 3 年制定詳細計劃幾乎是

不可能的。對於週期較長的項目，採用分期規劃，項目團隊就有機會對後面的各期工作進行

重新審視、再次確認，看項目活動、時間和預算是否合理，使執行計劃成為一個“活的”

檔，更加切合實際情況。
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可持續性規劃

項目的可持續性已經成為捐贈者和利益相關方 持份者 最為重要的考慮。項目可持續性的效果取

決於可持續性計劃的好壞。而一個好的持續性規劃，需要考慮幾個要素。在項目識別與界定和項

目組建階段，就已經探討了可持續性概念。在規劃階段，則需要制定更具體的可持續性計劃，這

一流程與項目收尾計劃流程應同步進行。在項目進展到中途之前，可持續性計劃可能還無法百分

百確定和清晰。甚至在項目的某些節點，可持續性計劃都可能需要調整，這取決於當時的實際情

況。因此，在項目推進過程中，需要對可持續性計劃進行重新審視和修定（決策門可能是重新審

視這些計劃的很好節點），這一點至關重要。

項目收尾計劃對確保項目可持續性很重要。有一個工具可用來指導如何計劃可持續性：過渡計劃

矩陣。這個工具概括描述了項目經理、團隊和利益相關方 持份者 （包括治理機構）在計劃項目

收尾時需要考慮的問題、原則和挑戰。

組成部分 關鍵問題 指導原則 挑戰

1. 從最早的項目階段

開始規劃收尾工作

預期要開展哪種類型

的收尾工作？

什麼時間和採用什麼

基準？

持續的項目評審和

修訂；

透明，特別是在資金

方面。

在堅定的承諾與靈活性

之間取得平衡；

給能力發展充足的

時間。

2. 建立夥伴關係和

當地關係。

如何選擇合適的合作

夥伴？

合作夥伴能夠為項目

帶來什麼？

多樣性：可能需要其它

項目投入 ；

明確和共同的目標。

符合多種多樣的不同

利益相關方 持份者

的需求與目標；

支持當地合作夥伴。

3. 建設當地組織與

人力資源能力

需要什麼能力？

現在已經有什麼能力？

如果可能，利用現有

能力；

創造環境支援能力

建設。

設計監測系統，跟蹤

能力建設；

提供獎勵，挽留有經驗

的員工。

4. 動員當地和外部

資源

需要什麼投入 來維持

服務？

如果沒有持續投入，

項目效益能否持續？

盡可能在當地採購

資源；

不斷地將更多外部資源

置於當地控制之下。

很難找到充足的或者可用

的當地資源；

其它資金提供者對原來的

目標不“買帳” (不支

持)。

人道主義項目的分期規劃

人道主義項目的本質上是動態的，要求項目經理和團隊快速完成項目的前兩個階段。在規

劃階段，對於確保項目回應受益人不斷變化的需求，利用分期規劃可能更加有效。在人道

主義回應項目中，需要幫助的受益人之數量和類型常常會發生變化。

例如，如果您正在做一個項目，這個項目要求在六個星期的時間內在多個地點多次分發

食品、NFIs（非食品物資）和居所（帳篷）。每一次分發可被視為一個時期，在這個時

期，您為第一次分發制定詳細的計劃，在每一個分期結束時採用決策門，重新審查需求、

受益人數量和分發方法。
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組成部分 關鍵問題 指導原則 挑戰

5. 錯開項目活動的

結束時間

有哪些關鍵項目要素？

哪些要素相互依存？

靈活性；執行時可

錯開順序

在項目週期中留足時

間，才能開始看到預期

的影響和成果。

6. 允許角色和關係在

過渡之後改變

需要哪種持續的支援

(如：建議、監測、

技術協助

如何為持續支援提供

資金？

防止因為延展、擴大或

重新設計項目導致延誤

項目預期的成果

能夠為持續支持獲得

資金；

有人員可以為持續支持

投入 充足的時間和

精力。
表 33：過渡計劃矩陣

項目收尾規劃

全面的項目規劃需要包括一個項目收尾計劃，描述項目完工時該如何開展收尾工作。收尾計劃可

能包括多種應對風險的場景或者情況，或者如果不能完全退出項目，可能還要分配額外的資源，

包括需要採取具體的行動，以確保項目收尾過程盡可能高效率和符合有關要求。

• 評估：開展評估的類型、所需時間和資源。

• 報告要求：什麼時候需要提交報告，報告採用何種形式，包括財務和敘事報告。

• 收尾活動：確保全部項目要素已經執行，包括合約、財務和行政活動。

• 移交活動：如果項目被移交給另外一個國際非政府組織或者當地機構或實體，在整個項目

期間，要提供足夠的時間和資源，確保高效率地完成移交。

這些程式是項目工作範圍的一部分，應該針對這些程式制定計劃，作為項目進度計劃流程的

一部分，要將完成所有收尾活動所需要的資源和時間納入計劃之中。

關於項目規劃的思考

規劃、規劃、還有更多規劃！您要為計劃進行計劃，然後再對計劃重新進行計劃。作

為一個項目經理，您成了一台規劃機器！您的項目是否能夠成功，取決於您以一種參

與式的、全面的和反覆運算的方式進行計劃的能力。

很多初步工作在項目識別與界定階段和組建階段已經完成，通過開展高層面的估算和

分析，為項目規劃流程奠定了一個基礎。不要低估在項目生命週期早期完成的這些流

程和程式的重要性。對於加快規劃流程，為開始規劃奠定堅實的基礎，這些流程和程

式至為重要。

關於決策門，我們也想簡單說幾句 —猜猜要說什麼？為決策門制定計劃。在項目的特

定節點要計劃決策門，以便能夠對活的流程和檔進行評審和更新，並對項目進行驗證

（對項目是否合理進行確認）。也可能有這種情況，還需要在計劃之外再設定決策

門，這也是合理的。但是，如果沒有計劃這些決策門，它們就有可能被忽略。
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項目執行

本節將討論：

✓ 人員管理

✓ 項目進度管理

✓ 項目預算管理

✓ 實施過程的 MEAL 工作

✓ 供應鏈管理

✓ 問題管理

✓ 項目變更管理

概述

圖 39：Project DPro 階段模型—執行

項目執行階段通常是最緊張的階段，要求項目經理監督項目的所有要素，確保項目按照預定的時

間、預算和範圍交付盡可能最高品質的產品或服務。既要管理三重約束，又要管理風險和問題，

同時兼顧多種事情，這是一件令人難以置信的艱巨工作，也正因如此，項目經理在開始實施項目

之前，要準備和落實各種流程、工具和計劃。

在這一階段，利益相關方 持份者 和人員管理非常重要。在這一階段您應該已經完成了全面的利

益相關方 持份者 分析，制定了溝通計劃和利益相關方 持份者 參與策略。您還應該已經落實一

個人力資源計劃。這些計劃和策略為執行階段奠定了一個堅實的基礎，幫助項目經理在整個項目

期間在適當的時候讓相關的利益相關方 持份者 參與項目。這些計劃與策略還將確保您的項目能

夠遵循參與性原則。

識別與

界定
組建 收尾

規劃

執行

治理良好

參與

綜合

一體化

因地制宜

決策門

監
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、
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估

、

公

信

力

與

經

驗

總

結

“管理首先是一種藝術、科學與技巧相融合的實踐。”

— Henry Mintzberg
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關鍵產出

問題日誌：問題日誌是一個用來跟蹤項目所有問題的工具，提醒項目經理注意任何可能妨礙按照

預定時間、預算、範圍和最高品質交付項目的未決事項、情況或問題。

監測報告：項目經理在執行階段可用的最有用的工具之一是監測報告。針對項目是否能夠按照預

定的進度表在項目結束之前達到各項目標，這些報告提供重要的資訊。

評估：如果項目週期比較長，或者特別複雜，可能需

要進行即時（階段性）評估，確保以正確的方式執行

正確的項目，在項目結束時達到預定的產出 和成

果。即時評估是以經驗總結為中心，就什麼做得好以

及執行階段剩餘部分還有什麼需要改進，提供深刻的

參考意見。

敘事和財務報告：取決於捐贈者、組織和/或項目集

要求，報告可能是項目執行工作的一部分。敘事報告

通常概括描述項目已經取得的進展、描述已經發生的

問題、就項目的進展情況進行溝通。取決於捐贈者，

敘事報告可能還要求包括其它部分，因此，與捐贈者

和資金提供方核實，確定項目進展是否符合要求，這

始終都是一個好的做法。

財務報告提供項目的資金消耗率和預測資訊，以及要求提交的任何支持性檔。報告應該被納入項

目工作範圍的一部分，在項目規劃階段相應地進行計劃。

分期計劃：在組建階段，繪製了分期規劃圖，在規劃階段，為項目的第一期制定了詳細的計劃。

在您推進項目執行的過程中，隨著各期的臨近，再分別針對各期制定計劃，針對前一個時期、情

況、風險和發生的問題執行了一個決策門流程後，詳細規劃下一個時期將要完成的工作。

更新的風險計劃：在執行階段，應該評審和更新風險計劃與風險登記表，可能要進行多次，取決

於這個流程的時間長度和複雜性。

誰參與本階段？

每一個人都參與！在現實中，項目團隊、治理機構、項目集經理和大多數其它利益相關方 持份

者 都參與本階段。在這一階段，項目經理要做很多人員及利益相關方 持份者 的管理與溝通工

作。

誰以及何時參與本階段？利益相關方 持份者 參與計劃和溝通策略提供關於這個問題的指導。

項目執行計劃還應該運用 矩陣，概括描述由誰來完成工作任務、誰負責、諮詢誰的意見

以及知會誰。

在這一階段，治理機構和項目經理將參與超出項目經理容許度（許可權）的決策。他們可能還

參與決策門和分期計劃流程，就項目的全域性問題提供深入的參考意見。

項目執行期間的報告

報告常常被當作為了符合利益相關

方和捐贈者的要求的目的而做的工

作，的確是這樣的。但是，公信力

和透明度也是高品質的項目報告的

構成部分。

報告應該包括所有要求的資訊，

撰寫清楚、在規定的時限內提交，

並包括所有相關的支持檔。
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本階段在實踐中的意義

滾浪規劃法：隨著項目執行的推進，給執行計劃添加更多細節，這一反覆運算性的過程叫滾浪規

劃。項目規劃很少（即便有的話）會從一開始就 100%正確；這需要有一個完美的執行環境，但現

實中是不存在的。滾浪規劃法是一個很不錯的工具，可用來確保能夠根據項目運行環境的變化靈

活調整執行計劃。分期計劃是可以用於滾浪規劃法的一個工具之一。

決策門：決策門是一個調整工具，項目團隊成員和利益相關方 持份者 借助這個工具可以評審和

認證項目是否應該按目前的方式繼續向前推進，還是需要做出變更，亦或完全終止。在項目執行

階段運用決策門流程，可給項目利益相關方 持份者 提供進行反思和決策的機會，確保正確的項

目還在以正確的方式執行。這個流程可以有多種形式，例如，項目團隊成員、項目集經理和利益

相關方 持份者 召開評審會議，對 團隊供提供的資訊、風險登記表、財務狀況和問題日誌

進行評審和更新。

投入

您在執行階段需要的首要檔就是執行計劃。執行計劃的目的是在項目執行階段給項目團隊提供指

導。另外還有一些輔助性的計劃，在項目執行期間也很有幫助，例如：

• 全面風險計劃

• MEAL 計劃

• 人力資源與管理計劃

• 利益相關方 持份者 參與和溝通計劃

• 可能有用的任何其它輔助計劃

流程

人員管理

項目經理通過團隊來開展工作，從而成就項目。若要成功實現目標，需要項目團隊齊心協力、合

作奉獻。因此，對於項目經理來說，對團隊的管理是最重要而又最困難的一項任務。

通常，當我們想到特別擅長管理人員的項目經理時，我們往往把焦點放在他們嫺熟的人員管理

“藝術”上面。這種項目經理能夠有效地激勵團隊、溝通願景、授權員工、表彰成績、傾聽、以

身作則、解決衝突和建立信任。

所有這些“藝術技能”都與項目經理的領導/人際關係能力有關，並且，對項目成功極為重要。所

以，項目經理應該努力提升他們在領導、激勵、鼓舞、調解、溝通和鼓勵方面的能力。

但是，這並不意味著項目管理就不需要“科學”技能。能夠知道什麼時候運用哪些項目管理工具、

識別和管理變更以及制定全面的項目執行計劃，都是成功獲得項目產出 和成果所要求的技術性項

目管理技能。一個項目的成功要求項目經理平衡掌握項目管理的藝術與科學。在前面的“概述”

部分，我們已經討論過項目經理的能力。

Project DPro 能力模型

Project DPro 能力模型是一

個很有用的工具，可用來

測試您在各方面能力。詳

見附錄 I。
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• 培養項目團隊—項目團隊人員需要具備什麼樣的技能？需要什麼樣的能力培訓？是否有資質

要求？培養項目人員可能是一件很有挑戰性的工作，特別是如果員工流動率高、項目人力資

源有限或者項目團隊成員同時為多個項目工作。但是，項目開始進入全面實施前，培養項目

人員可以起到多方面的作用和和滿足一些需要考慮的需要。例如，培養項目人員可以：

1. 確保項目人員具備更加有效地執行項目所要求的技能和工具。

2. 通過向項目團隊成員證實項目或者組織正在為他們的發展進行投資，激勵項目團隊成

員持續為項目或者組織服務。

3. 通常還能提升個人和組織能力。

• 進行績效評估—項目經理應該瞭解對項目團隊成員進行績效評估的組織程式，並遵循這些

程式。績效評估是對團隊成員的表現進行正式和非正式的評估，而且評估需要有書面記錄。

當分析了績效評估資訊之後，項目經理能夠識別和解決問題、減少衝突並改進整體團隊的

工作。

• 建立團隊溝通機制—作為項目團隊的領導，項目經理必須確保穩定和積極主動的資訊交流

與溝通（例如：通過會議、研討會、報告、備忘錄、簡報、博客等管道）。在項目團隊內

部創造一種鼓勵溝通的文化，使項目團隊能夠共用資訊，主動發現問題和衝突，通過創造

性的互動來解決問題，為建立一個更加高效率的項目環境做出貢獻。

項目進度管理

項目經理應該根據項目執行計劃中詳細描述的計劃定期監測他們的進度，確保項目進度按計劃的

軌道推進。如果項目進度發生變化，項目團隊有多種備選方案，將項目拉回正軌。例如，可以調

整最後期限或者縮窄項目範圍。

但是，如果項目進度表是固定的，而且項目範圍也不能變更，則項目不可能通過一般的進度管理

技術拉回正軌。作為一個選擇方案，在項目範圍和進度不可靈活變更的情況下，有兩個備選技術

可供考慮：快速跟進和趕工。

圖 40：三角洲河項目廁所組成部分網路圖

“快速跟進”是指項目將正常情況下按前後順序完成的活動，通過調整為並行的方式完成，從而

加快項目進程。為了充分利用快速跟進，項目團隊應該首先瞄準關鍵路徑上的任務，因為關鍵路

徑上的活動提供了加速整個項目進度的最大潛力。
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例如，在廁所建設項目的網路圖中，根據原先的計劃，在廁所坑挖好之後才開始廁所頂蓋的施工，

在採用快速跟進法的情況下（圖 41），對網路圖進行了調整，現在，廁所頂蓋施工與挖坑同時進

行。通過並行完成工作，項目的關鍵路徑從原先的 29 天縮短到 26 天，這樣，項目得以彌補失去

的時間。

圖 41：快速跟進廁所項目進度

進度“趕工”是指的是給關鍵路徑的任務增加額外的資源，以加速進度，但是，趕工不一定能夠得

到最高水準的效率。例如，廁所項目原來計劃安排一個人花 天時間挖一個坑，為了趕工，一個選

擇是為挖坑工作增加一個人手。這樣最有可能加快完成挖坑活動的速度。但是，不要誤以為資源加

倍生產效率也會隨之加倍。通常來說，補充的資源所產生的生產效率要低一些。補充資源的生產效

率較低可能有多方面的原因。例如，在坑裡面可能沒有足夠的空間供兩個人高效率地工作，或者項

目沒有足夠的挖坑工具（如鐵鍬、斗車、鎬、繩索，等）支援兩個挖坑人員同時進行的工作。

在廁所項目這個案例中，給挖坑團隊增加一個挖坑人員，可將挖坑工作的時間從 3 天縮減到 1
天。因此，趕工的成果是關鍵路徑的工期從 29 天縮減到 27 天。

圖 42：廁所項目進度趕工
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預算管理

發展與人道主義領域的組織通常是依賴個人或者機構捐贈者為項目集提供資金，他們都希望資金

得到妥善管理。發展和人道主義組織還對他們服務的社區和合作夥伴負有義務，有責任確保以最

好的方式利用以他們的名義所獲得的資源，使項目產生最大影響。

為了對項目實行審慎的財務管理，項目經理需要培養以下三個方面的技能：

• 編制預算

• 確定成本估算

• 監測預算與支出

在有些情況下，項目經理可能沒有被授權控制所有財務流程。想要成功管理預算，在財務管理流

程的每一步，項目經理都需要與財務經理（以及在很多情況下還有供應鏈團隊）和很多其他人緊

密協調與合作。即使存在一些財務管理要素，而項目經理對這些要素的流程又缺乏全面的授權和

控制，但項目經理仍然要對這些要素負責。在財務管理中，六個方面的協調和合作特別重要：

1. 彙編項目支出資訊

2. 收集資訊和理解預算變動

3. 管理支付

4. 授權支出

5. 管理現金流、開銷、預測與支出

6. 監督採購流程

如前面所述，項目經理承擔確保項目整體成功的責任。在項目的財務要素方面，項目經理需要確

保參與財務流程的所有人都有明確的角色與職責，而且，所有人都謹守他們的承諾。

監測項目財務績效時，第一個問題通常是：“項目超出預算還是在預算之內呢”。為了回答這個

問題，大部分項目團隊會提取最近的預算資料，然後將項目截止到某一個日期的累計計劃費用與

累計實際費用進行比較。不幸的是，這種計算常常作用有限。儘管它可以簡要說明一個項目在一

個給定時期內支出比預算多花或者少花多少錢，但是，沒有提供資料解釋為什麼會出現這些差異？

以表 34 中的資料為例。對項目第三個月的資料進行初步分析顯示，這個項目超出預算了。這是因

為在第三個月底的實際累計費用（1300）超出了計劃累計費用（1100）。
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任務 計劃費用
第 1 個

月

第 2 個

月

第 3 個

月

第 4 個

月

第 5 個

月

第 6 個

月

A 100 100

B 200 200

C 100 100

D 400 400

E 100 100

F 200 200

G 200 200

H 100 100

I 300 300

J 100 100

每月計劃總費用 100 300 700 300 300 100

計劃累計費用 100 400 1,100 1,400 1,700 1,800

每月實際總費用 150 350 800

實際累計費用 150 500 1,300

表 34：一個為期六個月的項目示範性預算（包括 1—3 個月的實際費用）

不幸的是，這種快速計算並不能全面地反映項目的總體財務狀況。實際上，項目在最初三個月確實

比預算多花了 200 元（11%）。但是，儘管一般人往往會認為截止第三個月底的成本變動意味著項目

“超出預算了”，但注意不要急於下結論！！費用比預期的高，可能是因為以下兩種原因之一：

• 情況 A：項目可能比原先估計的成本要高。在這種情況下，項目活動在按進度表推進，但

成本比預算估計的要高。分析：情況 A 絕對是有問題的。它指向了一個趨勢：如果項目繼

續，成果將會是超出預算。在這種情況下，需要採取糾正措施，確保避免項目預算不足。
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• 情況 B：項目花費的錢可能比預期的要多，因為項目實際進度比進度表提前了，所以造成

了項目在初期三個月花的錢比預期的多。分析：情況 B 不一定有問題。雖然，情況 B 項目

確實花費的錢比原先計劃的要多，但是，項目完成的任務比計劃的也要多。在這種情況下，

項目需要收集更多的資訊，以確定項目所花的錢是否比完成這部分工作預計的錢要多。

注：在兩種情況下，項目都需要確保手頭有足夠的現金（現金流量）以繼續運轉，因為它

每月花的錢超出了原先的預期。

情況 B 給項目團隊提出了一個有趣的挑戰。這種情況凸顯了一個重要的資訊，即僅僅看預算在一

個給定時期內花的錢是否比預計的多或者少還不夠。相反，監測財務績效的同時，還需要觀察兩

個獨立但又相互關聯的指標：通過掙值分析監測現金流量和成本。

為了更好地監測項目成本，最好是監測一個時期內完成的工作之成本。掙值分析這個工具是對已

經完成的每一項任務的計劃成本與實際成本進行比較，還對每一項任務進度速度與項目計劃的進

度進行比較。這意味著為了開展掙值分析，項目經理需要一套更加完整的資料，這些資料將項目

預算以及執行計劃中的項目進度表兩者的要素結合起來。

表 35 提供了前面介紹的一個為期六個月的項目的更新預算，但現在增加了兩欄，提供每一項任務

的實際成本以及每一項任務已經完成的工作之百分比。
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任務
計劃

費用

實際

費用

任務完

成百分

比%

第 1 個

月

第 2 個

月

第 3 個

月

第 4 個

月

第 5 個

月

第 6 個

月

A 100 150 100% 150/100

B 200 200 100% 200/200

C 100 100 100% 100/100

D 400 400 100% 400/400

E 100 0% 0/100

F 200 100 50% 100/200

G 200 200 100% 200/0 200

H 100 50 50% 50/0 100

I 300 100 50% 100/0 300

J 100 0% 100

每月計劃

總費用 100 300 700 300 300 100

計劃累計

費用 100 400 1,100 1,400 1,700 1,800

每月實際

總費用 150 350 800

實際累計

費用 150 500 1,300

表 35：一個為期六個月的項目預算例子（包括掙值分析資料）

分析表 35 中的資訊，可以從這些資料得出兩個重要的結論：

• 三個月後，項目的八項任務，有些已經完全完成，有些是部分完成。將每一項任務的計劃

成本與執行這些任務的實際成本進行比較，成果表明，與完成的工作量相比，項目正好在

預算內（項目花了 1,300 元，完成了 1,300 元價值的工作）。

• 項目計劃要求在三個月內完成價值 1,100 元價值的工作量。但是，實際完成了 1300 元工作

量。這意味著項目比進度表提前了 18%。
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那麼，根據這一分析，可以得出什麼結論呢？

• 如果項目繼續按照現在的速度進行，將會提前完工；

• 如果項目趨勢不變將會在預算內完成。

請注意掙值分析的結論，與我們在前面進行的累計成本變動分析的結論不同。這是因為掙值分析

提供了更加豐富的資料，在活動層面將項目的工作範圍、預算和進度資料進行整合考慮。

因此，掙值分析有助於強調這一點：並非累計成本超出項目預算的所有情況都是“壞事”，相反，

並非累計成本低於項目預算的所有情形都是“好事”。項目經理應該將預算情況與計劃完成的項

目可交付物進行比較，進一步分析，以厘清項目預算的實際情況。

表 36 列出了掙值分析可能出現的各種成果組合，並標出了不同情況的意義。注意，在這個表中，

一些格子顯示一些預算/進度組合是“好事”，而另外一些是“壞事”，還有一些則顯示需要更多

資訊才能理解項目狀況。

進度落後 按進度完成 進度提前

低於預算 需要更多資料 好事 好事

在預算內 壞事 好事 好事

超出預算 壞事 壞事 需要更多資料

表 36：掙值分析成果組合

儘管表 36 中的項目狀況分類很有用，但它們應該被視為進一步探尋以下問題的起點：“為什麼我

們當前的掙值分析成果會是這種狀況？”，“我們當前的這種狀況是與品質管制、風險管理、利

益相關方 持份者 管理或者任何其它任何可能影響預算和進度的問題有關的決策帶來的成果

嗎？”。

對上面的財務監測分析進行總結，我們可以得出一個需要突出強調的最終結論。儘管掙值分析可

以提供豐富的資料，説明更好地監測項目財務狀況，它也要求建立一個準確的項目會計系統，記

錄基於活動的費用和進度資料。這些資料匯總一起，可以被用來計算項目總成本和進度績效的掙

值測量。會計系統要建立在一個實用的、以活動為導向的工作分解結構的基礎之上，並及時將成

本資訊錄入這個系統。成本報告資訊方面的任何延遲，都會影響對項目當前成本和進度狀況的評

估。在發展組織的系統中，往往因為缺乏這些方面的資訊，因而，很難採用這個管理工具。

風險管理

在項目執行階段，您要持續地監測風險，識別風險的狀況是否發生變化或者風險是否發展成為問

題。在這個階段最好是定期進行風險評審，確定需要採取的行動、風險概率和影響，刪除已經過

去的風險，識別新的風險。



Page 138

在項目組建階段制定了風險登記表，在項目規劃階段要對它進行更新和評審。在項目執行過程中，

要在整個項目中一些既定的節點對風險登記表進行評審和更新。隨著項目的發展，風險清單和相

關的風險應對策略可能會發生改變，新的風險會出現，或者原先預計的風險會消失。定期計劃的

風險評審，可用來確保在所有管理會議上風險都是一項會議議題。如果出現預料之外的風險，或

者風險的影響超出預期，則原制定的應對措施或者風險應對計劃可能不夠充分。在這種情況下，

項目團隊必須執行額外的風險應對計劃來控制風險。

問題管理

在拳擊界，有句話說：“被擊倒之前，人人都有計劃”。這個規律在項目管理中也同樣存在。就

像在臺上的拳擊手，一個項目週期面臨各種風險以及複雜的局面，有時侯簡直就是一團糟。即便

做好了周詳的計劃，在項目執行過程中將仍有可能出現各種各樣的問題。就像一個好的拳擊手，

項目經理必須學習如何管理問題，駕馭複雜局面，不斷根據新情況調整計劃。

問題是一個未解決的、會對項目造成巨大的影響、並且是項目團隊不能立刻解決的決策、情境或

問題。問題管理包括識別問題和對問題進行管理、直至問題得到解決的全部流程。問題的解決可

能超出項目經理及其團隊的許可權範圍，但是，即便一個問題需要向上一級報告或者委託另外一

個人來解決，項目經理仍需對其跟進。在項目執行階段，項目經理要隨時準備申請資源，用來應

對和解決這些問題。

問題管理是一個項目團隊通力協作的過程，包括全部團隊成員—尤其是在現場工作的成員—都要

參與問題管理。儘管項目經理不應該直接負責對每一個問題採取行動，但他/她還是應該及時掌握

瞭解問題，並且，如果問題超出項目經理的容許度範圍，應該向上一級項目管理機構報告。項目

問題的協作管理要求項目團隊能夠：

• 識別項目問題；

• 為項目問題的解決方案作貢獻（注：經驗表明項目一線的工作人員通常對如何解決問題最

為瞭解，因此，項目經理應該創造一種氛圍，讓每個項目成員能在他們的崗位上盡可能多

的解決他們遇到的問題，瞭解他們的容許度，並據此做出決定和應對風險容許度。明確治

理結構和容許度是高效管理問題的關鍵）。

• 及時向項目經理上報重要的問題（超出他們的容許度範圍）。

不過，儘管問題管理是需要合作解決的，項目經理是對問題管理最終負責的人（記住：在 RACI 表
中，指定的活動只有一個負責人）。

建立一個描述清晰問題管理流程，對於在項目團隊中進行溝通及有效落實這個流程十分重要。如

果問題未能很好得到解決，可能會產生以下負面後果：

• 不能滿足項目在時間期限、成本和進度方面的要求；

• 項目品質很差或不能令人接受；

• 在社區、資助方以及其他物件中間形成不好的聲譽；

• 出現執行爭議。
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項目經理可以通過以下方式對所有的問題管理流程進行管理：

1. 問題識別與跟進—在對項目產生不利影響之前識別突出的問題、決策以及其他問題。因此，

問題的識別及跟進過程與風險管理和項目監測緊密相關。

2. 問題分析—充分瞭解問題，以考慮解決問題的行動方案、以及將來可能會產生的後果。

3. 問題溝通—就問題與組織的適當層級進行溝通，促進問題的解決。另外，針對何時以及如

何解決問題進行溝通也很重要。

4. 問題控制—項目經理有責任創造一種良好的氛圍，使得項目團隊及項目執行合作夥伴能夠

採取措施，確保及時而有效地解決問題。

問題控制過程與項目監測、評估、公信力和經驗總結（MEAL）活動密切相關，並且應該包括確定

和跟進問題的解決方案。問題也與項目變更控制密切相關，常常是因為有問題才會出現變更，因

此，這些管理過程是相互關聯的。

最重要的問題控制工具是問題日誌。問題日誌對問題進行總結，描述它們當前的狀態，並且確定

處理問題的責任人。問題日誌可以採用不同的技術形式，例如紙質檔或完全集成化的資料庫。下

表是一個問題日誌格式樣本。

問題類型 報告人 問題描述 報告日期
指派解決

問題的人
指派日期 狀態 解決方案

任務延誤：

廁所建設
現場監理

天氣下雨延誤

了廁所挖坑施

工

3 月 21 日 現場監理 3 月 23 日

3 月 23 日：因為 3 月

21 日開始下雨，延誤了

廁所挖坑施工。已經暫

停施工，直到雨停。

3 月 24 日：下雨還在延

誤施工。

3 月 25 日：已經停雨，

但地面積水太多，還不

能恢復挖坑工作。

3 月 26 日：地面還是積

水太多，還不能恢復挖

坑工作。本週末結束後

再檢查

3 月 29 日：地面已經足

夠幹，可以恢復施工。

工期延誤的天

數已經超出現

場監理的容許

度範圍（5
天），因此，

這個問題已經

上報給項目經

理。

項目經理正在

努力增加工人

以趕工期。

表 37：問題日誌

記住：問題管理要求整個項目團隊都需要瞭解已經確定的問題管理流程，明確他們可以對問題做出

決定的容許度是什麼。還有一點很關鍵，在任何情況下，所有問題項目團隊都要向項目經理報告。
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監測、評估、公信力與經驗總結 (MEAL)
在執行階段，要完成大量的監測、問責與經驗總結工作。評估的頻次取決於項目週期的長度、捐

贈者的要求以及項目的複雜程度，項目執行期間的 MEAL 工作對於維持和管理三重約束三角形極

為重要。項目經理要與 MEAL 團隊（或者負責人）密切合作，及時提供項目進展的相關資訊，並

建立機制，使利益相關方 持份者 能夠提供回饋，確保項目中包含了有計劃性的經驗總結過程。

監測

在項目的整個生命週期內，尤其是在執行階段，應該對項目進行監測，因為監測可為決策提供參

考信息，確保項目在朝著既定目標推進的正軌上，並能夠識別項目經理和團隊還未曾注意到的風

險和問題。

在項目執行階段的推進過程中，邏輯框架中的指標可被用來測量各項工作目標的進度，確保按照

計劃達成這些目標。

為此，項目經理和 MEAL 團隊可以運用一個包含項目所有指標、指標測量頻次、要達到的目標以

及基線值和終點值（目標值）的“指標績效跟蹤表（IPTT）”。

指標層級 指標與定義 總體

目標

基線值 目標

Q1
實際

Q1
目標

Q2
實際

Q2
終點值

成果：三角

洲河社區

居民使用高

品質廁所的

便利性得到

提升

與項目之前比較，項

目結束前廁所使用率

增加的百分比%（按

性別分開計）。

60% 18%

(6%男

12%女)

30% 23% 50% 48%

產出：

建成高品質

的廁所

項目二期結束時，將

在居民家 50 米範圍

內建成的廁所數量。

100 0 50 35 50 58

表 38：指標績效跟蹤表

正如 IPTT 中所示，每一個指標的目標被分為多個時期。IPTT 表為項目經理和項目團隊提供了一種

方法，用來識別計劃目標與實際情況之間的變動，並提供有價值的資訊，供考慮項目執行計劃以

及檢查是否/為何出現這些變動時作參考。

看一看上面 IPTT 表中的兩個例子，按照計劃，在二季度（Q2）末，要建成 100 個廁所，其中一季

度（Q1）和二季度（Q2）分別各建 50 個。但在實際欄中，Q1 只建成 35 個，Q2 建成 58 個，合

計 93 個，與計劃（100 個）相差 7 個。Q1 之後，項目經理和 MEAL 團隊被提醒沒有達到目標，

他們調查未到達目標的原因。如果您再看看上面的問題日誌，就可以看到下雨是 Q1 進度延期的

原因，於是項目經理增加資源，試圖在 Q2 結束之前趕上總目標數量。

成果層面的指標是為了證實廁所使用率的增加，它的前提條件（產出 ）是要建成廁所，以便社區

居民可以使用。產出 層面的活動延遲（Q1 末建成的廁所數量少於計劃目標），就會對成果層面

的指標帶來不利影響。這個例子突出顯示了問題、MEAL 和進度表管理是如何緊密關連的。
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只是 團隊和項目經理能夠用來監測項目的眾多工具中的一種。不管採用哪種工具，都

應該定期評審和更新，這樣，項目經理和其它利益相關方 持份者 （如項目治理機構）能夠利用

監測得到的資訊，做出有充分依據的決策。

評估

在項目執行期間，對項目經理來說，即時（階段性）評估可能是一件很有價值的工具，運用這個

工具，項目經理在項目期間可以進行深入的分析。即時評估的目的是給項目經理、團隊和利益相

關方 持份者 提供對項目進行全面檢查的機會，以便做出改進，總結經驗教訓，如有必要，可對

項目進行調整。

如果要做即時評估，則在項目規劃階段應該針對所需要的時間和資源制定計劃。

公信力

公信力包含四個組成部分：透明度、標準化、回應性和參與。實質上，公信力的目的是對項目中

利益相關方 持份者 的需求給予承諾、做出回應和進行平衡。

在項目執行期間，有很多報告工作要做，這是項目通過透明度（問責的一個組成部分）給利益相

關方 持份者 提供資訊、分享項目進度的一個例子。

標準化確保項目遵循所有的規則、規定和 最佳實踐標準，就這一點來說，標準化直接與合

規性相關。

作為回應性的構成部分，各種機制應該在項目前面幾個階段都已計劃和設計好。在執行階段，這

些機制應該已經啟動，項目團隊開始通過這些機制接收回饋資訊。同時，應該有一個接收回饋的

流程，根據這個流程對回饋進行分類，然後，提供給合適的團隊成員。例如，如果您在一個健康

中心設置一個可供患者提供回饋的意見箱，應該規定定期收集回饋（每週一次或者兩次），進行

記錄、分類，並轉送給適當的團隊成員，採取措施或做出回應。

參與是貫穿整個《 指南》的一個主題，這一主題也應融入到 工作中。確保利益

相關方 持份者 在適當的時候和適當的地方參與 流程，可以促進他們對項目的支援，同時

也會提升公信力和透明度。具有挑戰性的是，要明確哪些利益相關方 持份者 應該參與哪些活動，

從而在項目中促進一種參與的文化。

經驗總結

在整個項目中，尤其是在執行階段，應該有意識地進行經驗總結。在項目規劃階段，應該將經驗

總結整合到 計劃中，在項目中確定一些節點，在這些節點上，項目團隊和相關的利益相關

方 持份者 停下來，針對監測、問責、問題等流程收集的資訊進行反思。

經驗總結應該讓利益相關方 持份者 參與，進行書面記錄，並與利益相關方 持份者 分享。還有

一點很重要，通過總結獲得的經驗應該回饋到項目集和項目組合層面。



Page 142

變更管理

在思考進化這個問題時，查理斯.達爾文發現“能夠生存下來的物種，不是最強大的，也不是最聰

明的，而是最能適應變化的。”同樣地，項目經理也必須認識到他們的項目要想獲得成功，經常

或者幾乎是總是需要做出變化。

這些變化是正常的、可以接受的，（有時候）甚至是想要的。項目計劃原本就不是作為一成不變

的僵化的檔制定的，而且必須注意，確保不要把它們視為一成不變或者難以改變的。項目團隊要

記住：一個執行計劃是一個“達到目的的手段”，它本身不是目的！更具體地說，項目團隊要認

識到當把項目計劃視為一成不變的僵化的檔時，會出現一些隱患，包括：

• 不能認識到原計劃是有缺陷的；

• 害怕向外部（和內部）捐贈者承認原來的計劃已經不再可行了；

• 不願意重新審視原來的檔，以制定一個新的和更合適的計劃；以及

• 不清楚更新項目檔案需要遵循什麼流程；

但是，談到管理變更申請時，項目經理必須平衡兩個因素。一方面，不應該把項目檔案都視為不

可改變，不管項目實際情況發生了什麼變化。另外一方面，不應在未遵循適當的流程和管道的情

況下，就對項目進行變更。

要達成這種平衡，項目經理們需要建立規範，以便在必要的時候靈活地納入項目變更，但他們也

需要確保通過一個嚴格和統一的變更控制流程對提議的項目變更進行管理，這個流程確保任何項

目變更都：

a. 通過一個正式的變更管理流程進行管理；

b. 經過分析，確保這些變更的影響得到深入考慮；

c. 形成檔，說明它們對項目所有要素的全部影響；

與關鍵的項目利益相關方 持份者 進行了溝通。

根據項目章程，明確了需要哪一級的許可權才能對項目變更申請做出決定，下一步就是回答以下

問題：

• 根據現有協定，是否允許申請的變更？

• 變更申請對項目進度、資源、成本和品質的影響是否經過分析和批准？

• 提議的變更是否徵詢了項目利益相關方 持份者 的意見？

• 是否對綜合項目執行計劃進行了更新，將提議的變更的影響形成檔？

• 是否落實了實施提議的變更所需要的資源（時間、物資、資金和人力資源）？
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如圖 所示的變更流程圖，可用於識別和控制項目執行計劃變更的管理流程，這是因地制宜項目

管理原則的一部分。項目經理、項目團隊和利益相關方 持份者 要遵循變更流程圖中的流程，確

保變更形成檔，而且變更對項目（如三重約束三角形）的影響得到評估。

圖 43：項目變更申請流程圖示例

但是，儘管上面圖中所示的流程圖很有用，項目治理結構、捐贈者關係、合同要求和執行合作夥

伴等不同，變更申請流程圖也會有很大差別，認識到這一點極為重要。因此，要根據項目運行環

境的現實情況來繪製流程圖就顯的很重要。

不管變更申請的具體流程圖如何，特別重要的是要採用一種綜合統籌的方式來管理所有變更。換

句話說，要確保對項目計劃的任何修改都必須清楚地確定它對項目管理計劃其它部分可能帶來怎

樣的影響。熟悉項目計劃每一個方面（範圍、成本、進度、風險、採購、品質等）的人要對申請

的變更進行評估，看它會給整個項目計劃帶來什麼影響。如果評估成果認同申請的變更是有益的，

而且，變更的影響是可以接受的，則可以批准這個變更申請。批准之後，應該將修改的項目計劃

傳達給整個項目團隊，確保每一個人都能夠按照更新的計劃開展工作。

識別變更

需求

項目經理

許可權？

修改邏輯框架、預

算、進度表和/工
作範圍。

修改項目計劃。

與合作夥伴 捐贈

者溝通，獲得初步

批准。

捐贈者

批准？

否

是

項目集經

理許可

權？

指導委員

會的許可權？

提交修改的申請，

附上經修改的邏輯

框架、預算、進度

表和/工作範圍。

最終決定和決策過

程的所有檔形成書

面記錄並存檔。

否 否

是是

是

否
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供應鏈管理

項目經理承擔項目財務、供應鏈和人力資源管理的最終責任，明白這一點很重要。即使項目經理

對供應鏈團隊成員沒有直線管理責任，也要承擔最終責任。確保項目財務得到良好的管理，貨物、

服務和材料得到有效和高效率的管理，項目員工具備成功完成任務的必要技能，這是項目經理的

工作職責。

採購管理

採購管理包括獲得產品及服務的整個過程，從準備和處理採購申請開始，一直到接收及核准發票

準備付款。項目經理可能負責實際採購項目發展與執行所需要的服務或用品，或透過外包或採購

小組組長來指導這些活動。不管項目經理具體的角色及責任是什麼，這些採購活動都可能對項目

預算及進度有重大影響，所以它們需要被納入項目計劃中。供應鏈功能可能已被整合到執行計劃

中了，但是在項目執行階段，還是需要進行監測，而且可能還要進行調整。

與項目有關涉及到採購的典型例子包括：

• 材料：這包括由一般產品（例如辦公傢俱及個人電腦）到專用物資（例如醫療設備、鑽井

機械或道路建設材料）等各種物資。

• 顧問：很多時候，雖然內部資源可以完成很大一部分數量的項目工作，但是仍需要額外資

源去確保準時完成項目或提供所需技能。一個策略是獲取外部資源（通常是顧問）來補充

項目人員。

• 供應商：在這種情況下，供應商將承擔全面負責執行相關服務所有內容的責任，通常通過

具體的標準和固定的價錢來採購。在這種情境中，項目會購買特定的服務，例如，可能包

括拆除服務、運輸服務、保安服務以及施工服務等。

採購管理分三個步驟：

• 採購計劃更新與評審

• 甄別供應商

• 選擇、談判及授予合約

現實檢查：這種情況聽起來是不是覺得很耳熟？

一個為期三年的項目已經進入執行階段的第二年。總體來說，項目進展還不錯。項目干預

介入 的邏輯依然有效，交付物還是有望實現。但是，項目計劃面臨一個嚴重的問題。在

項目執行的第二年，現場的實際情況與 20 個月之前制定項目計劃時預計的情況已經大相

徑庭。有一點越來越明顯，那就是有些預算被嚴重低估了，而另外一些預算項目不再需要

了，因為執行合作夥伴的角色改變了。

這些挑戰可以通過問題管理和變更申請相結合的方式來解決，而有些項目是通過一個反覆

運算的項目計劃策略來解決的。
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有各種不同的採購檔可用來向潛在的服務及材料供應商索取資料。以下是部分例子：

• 徵集報價：當對供應商的評估標準相對簡單，且主要/完全是根據價格決定時，通常是提

供一個供應服務與材料所需時間及費用的獨立報價。

當價格在評估報價中是一個特別重要的考慮時，應該謹慎地進行評估，確定提交的費用估

計切合實際而不過於樂觀，考慮了項目所涉及的技術與技能要求。如果所提交的不同建議

書中費用及進度評估有重大差異，最低的報價未必總是是最有價值的。如果價低者比其他

報價低很多，就必須要謹慎地檢查，因為可能存在品質方面差異，或者存在其他一些關鍵

因素，項目團隊在接受報價前應該瞭解的。

• 徵集建議書：當潛在提供者的選擇標準比較複雜時，報價檔並不一定能搜集到要做出有效

決定所需要的所有資訊，這類採購可以透過《投標邀請》（IFB）或《徵集建議書》（RFP）
的方式，搜集更多的資訊。《徵集建議書》應包括一個全面及簡潔的“工作陳述”，清楚

界定所需產品及其功能要求、操作及性能特點以及與其他機構系統及流程的對接的需要。

應該根據各種與採購決策有關的標準來設計採購流程，使項目管理組織能夠獲取多家不同供應商

的報價/建議書。在這一過程中，記住項目團隊要遵循任何捐贈者關於採購的程式以及組織的內部

控制程式。

如果材料及服務是容易採購到且構成比較簡單，則供應商選擇標準可以只局限於報價及供貨時間。

但是一般來說，供應商選擇是基於財務及技術的綜合考慮。

無論是採用什麼選擇標準，對決定所採用的標準及其相對權重，做出決定的小組都應該做到心中

有數。理解這一點有助於做出明智的最終選擇，便於對供應商的報價和建議書進行評估。

物流管理

因為很多項目實施依靠材料的及時交付，適當的物流支持是一個重要的必要條件。物流指的是在

適當的時間和地點得到適當的東西。在它最有限的意義上，物流涉及產品的運送，但實際上遠遠

不僅這些。在一個更廣的意義上，物流包括在規定的時限內準確而高效率地向預定的人與地方交

付物品/服務所需要的全部活動。這個廣義的有效物流的定義涉及：

• 庫存管理及倉儲

• 物料運輸

取決於項目的性質，庫存可能佔據項目總價值中很大比例的費用。這個價值是由庫存費用本身、

貨物運輸、管理貨物（人工、包裝等)及倉儲費用所組成。項目團隊需要建立庫存管理，確保庫存

及時滿足項目的需要。

為此，項目經理必須與直接負責庫存管理的團隊成員協調，根據不斷變化的需要及優先次序確定

庫存要求。作為這一挑戰的一部份，項目必須設立最低庫存保有量，確保等待貨物交付期間庫存

能滿足項目需求，建立供需平衡。

項目團隊建立供需平衡時，項目經理必須確保適當的政策已落實到位，以建立管理庫存控制及倉

儲全部元素的標準及控制措施。

運輸的目標是以安全可靠的方式、準時、高成本效益和高效率地將供應的物料運到目的地。

運輸策略不僅取決於項目的需要，還會因環境條件不同而有所不同。
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資產管理

項目設備和物料均為項目的資產。這常常意味著項目結束之後應該將它們退回或者調撥給其它項

目使用。項目經理需要確保在執行階段落實一個有效的項目資產管理流程，這樣在項目完成之後，

這些資產可以被退回或者重新分配給其它項目。資產管理應該包括：

資產記錄：項目應維持完整而準確的固定資產記錄。所有項目獲取（透過購買、轉讓或捐贈）的

資產都應被完整記錄。

資產貼標籤：為便於監督及控制，項目資產應貼上標籤。只要能夠確保一致性和起到有效的資產

監督作用，任何合適的標籤形式都可採用。

監測及資產記錄：應該定期更新資產資料，記錄購置、調整、轉讓及處置資訊。這包括實際盤點，

如有出入，須調查、瞭解及並記錄在項目問題日誌中。

資產保管：建立合適的控制措施並落實到位，確保固定資產得到妥善維持和保管。這些控制措施

會隨資產與風險的不同而有所不同，例如，組織可能要求將筆記型電腦加上合適的鎖鏈，不使用

時，要安全地存放在上鎖的抽屜或檔案櫃內。另一個例子是要求借給工作人員使用的辦公設備，

都應被記錄在設備日誌/借用紀錄內。

項目可持續性計劃

在整個項目執行階段，特別是在決策門流程中，應該對項目的可持續性計劃進行重新審視和驗證。

在執行過程中，還有其它資訊對確認可持續性計劃是否有效很有用。例如，您可以從 團隊獲

得取回饋資訊（如：來自問責機制的資料和回饋），或者問題日誌中可能有一些相關的資訊可供考

慮。項目經理應該確保可持續性計劃依然切合實際，並建立在項目實施期間收集的證據之基礎上。

在您繼續驗證項目的可持續性時，需要考慮的問題包括：

• 我們的項目過渡計劃是否仍然有效並合適？

• 如果我們移交項目，我們是否會向接手的實體提供支援與能力協助？

• 情況是否已經發生改變？可持續性計劃是否仍然切實可行？

如果採用分期計劃，在每一期的結束點可設置決策門，不斷檢查可持續性計劃的可行性和實用性。

如果不採用分期計劃，項目經理需要在項目的執行階段設定一些節點，以便對可持續性計劃進行

評審和必要的調整。

關於項目執行的思考—引領項目走向成功

項目執行耗費大量的時間、精力和資源。大部分問題也是在這一階段發生，可能直接影響您按預定時間、預算、範圍和品質交

付項目。項目識別、組建和規劃工作做得好與壞，直接影響到項目的執行情況。很多問題都可以直接回溯到計劃不周，要麼是

工作範圍識別不全面，要麼是計劃時未納入適當的利益相關方的意見，因而影響到估算，導致執行階段出現大量的壓力、調整

和解釋文案工作。

項目經理就好比一個船長，領導所有船員和工作，確保貨物完好無損地到達目的地。儘管肯定會有一些超出項目經理控制範圍

的事情發生，但如果前面階段的流程採用全面的和參與式的方式完成，而且，在整個項目執行期間不斷重新審視，確保項目仍

然以正確的方式推進，則很多問題是可以避免的。

在這個階段，項目治理也成為真正的關鍵因素。問題常常會導致變更，變更常常導致需要做出決定。如果治理結構清晰明確，

則可加快決策過程，使合作夥伴、項目經理和團隊成員明白他們可以做出哪些決定、以及何時可以做出這些決定。

基本上，項目執行可能會出現混亂，但是，如果您在執行階段開始之前就已經做好了項目的組建和規劃工作，您可以提升能力

而確保項目以正確方式推進。
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項目收尾

本節將討論：

✓ 各種項目收尾情境

✓ 行政、財務與合約收尾

✓ 可持續性計劃

✓ 項目評估

✓ 項目報告

✓ 經驗總結與事後評審

概述

圖 44：Project DPro 階段模型—項目收尾

所謂項目，是指一個有明確開始和結束時間的臨時性工作投入 （通常有日期限制，但也有可能有

資金或者交付物方面的限制）。項目臨時性的實質使它有別於一個組織的常規業務運作（或者

“通常的持續業務”，就是為提供產品或服務的重複性的、永久或半永久性功能性工作）。但是，

在發展與人道主義領域，常常會發現這種情況：項目運營了數年，項目的某個階段還在繼續著前

面階段的任務。由此可見，一個發展組織中的項目結束，確切來說應該被當作是一個過渡階段，

而不是嚴格定義的項目結束。

正如在項目規劃階段的討論中所提及的，綜合項目計劃需要包含一個項目收尾計劃，描述在項目

完成時該如何推動項目，同時確保進度繼續，直到達成最終成果和目標。一個可持續性和項目收

尾計劃可能包括多種應對風險的情境或者其他可能的情況，當不能徹底退出項目時，可能還需要

配置額外的資源。
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“萬物都經歷兩次創造，先神而後形。以終為始，對期望的成果，心中先就要有一個願景目

標和藍圖，這是創新的關鍵。”

— Stephen Covey
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在前面幾個階段，重點是確保可持續性計劃落實到位，這樣，項目自始至終都可以做好準備，確

保項目結束時所有可持續性問題都已經得到妥當計劃和考慮。

不幸的是，即便項目收尾非常重要，但這個階段仍然常常被忽視，並且/或者資源配備不足。由於

面臨需要繼續開展新的項目的壓力，需要重新分配項目成員去執行其他的工作任務，要確保有效

的收尾工作，最實際的方式是確保在項目計劃中包括一個完整的項目收尾計劃。在現實情況中，

項目結束時可能出現多種情境，如圖 45 所示。

圖 45：項目收尾的幾種情境

• 專案正式結束，所有專案收尾工作都已經完成。結束

• 專案的產品或服務的繼續工作移交給當地合作夥
伴（當地非政府組織、社區、政府機構）。移交

• 協商延長時間，以完成項目（可能增加或者不增
加費用）。延期

• 識別針對一個新的目的地區域或者群體複製專案
的要素。擴張

• 修改干預措施或者活動，通過一個新階段繼續執
行專案。重新設計

可持續性與人道主義救援項目

人道主義救援項目的首要目標是，在災難發生之後提供緊急援助，援助形式包括提供食

物、居所、醫療保健和滿足基本需要。這些產出幾乎沒有可持續性問題，而且，在現實

情況中，可持續性也不是人道主義救援項目的目的。可持續性計劃和可持續性一般更多

針對發展項目，因此，人道主義救援項目不太可能包含可持續性要素。

但是，還是有可能以一種可持續性更強的方式開展人道主義救援項目，這意味著以最佳

的方式利用資源，在特定的情況下，盡可能減少浪費。資源是否在以盡可能最高效率的

方式得到利用？我們尋求干預 介入 時，是否考慮了項目對社區和環境的影響？可持續

性不僅僅是關乎項目成果能夠更長期的發揮作用，也關乎我們開展項目工作的方式。
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在項目識別與界定階段就應該考慮項目收尾的方式，主要是因為在項目中的執行方法和規劃會因

期望的收尾方式不同而不同。在項目延期的情況下，常常不是計劃的延期，而是因為情況不斷發

生變化或者項目設計與規劃效率低下而引發的成果。

關鍵產出

可持續性計劃：可持續性計劃在項目的最早幾個階段就開始制定了，在規劃和執行階段得到進一

步細化，為將要接手已收尾項目的組織、實體或者公共機構提供更加細化和具體的行動指引。

報告：提交最終報告幾乎是所有項目結束時的一個要求，包括項目結束時提交給國際非政府組織、

合作夥伴、捐贈者和 或其它利益相關方 持份者 的敘事報告、結項報告和財務報告。

項目終期評估：雖然在項目層面並不總是需要進行終期項目評估，在某些情況下，捐贈者或者項

目集層面可能要求提交項目終期報告。

經驗總結：在整個項目期間，都應該進行經驗總結，但是，在項目結束時，項目團隊和有關的利

益相關方 持份者 要進行一次全面和多方參與的經驗總結。

誰參與本階段？

大部分利益相關方 持份者 都將參與本階段。在項目結束時，也有可能利益相關方 持份者 會較

少專注這個項目了，它們的注意力主要放在新的項目階段或者新的干預 介入 項目中去了。利益

相關方 持份者 例行參與項目，有助於減輕這一挑戰，更好地確保利益相關方 持份者 繼續參與

項目，直到項目正式結束。

應該考慮讓以下利益相關方 持份者 參與本階段：

• 項目團隊

• 運營/支持團隊（人力資源、安全、供應鏈和財務）

• 項目治理機構

項目無成本延期

在發展與人道主義領域，“無成本延期”這個說法被經常使用，用來描述這種情況：項目

活動沒有在商定的期限內完成，因此，執行團隊要求給予一定時間的延期來完成這些工

作，但不要求捐贈者額外增加成本。

在這種情況下，一個無成本延期 —儘管不額外增加捐贈者的成本，卻會使項目團隊和組

織增加額外的成本。要完成這些工作，員工薪酬照樣還得支付，設施還要使用，資源還得

消耗。

另外一種情況是，項目的預算還有剩餘，可以用來為更多的受益人提供產品或服務，或者

完成額外的工作，以達到項目的成果和目標。

不管是哪種情況，在一個無成本延期中，需要認真檢查和理解這種延期會對三重約束三角

形帶來什麼影響。也應該通知項目治理機構，與他們進行溝通，讓他們參與無成本延期及

其影響的決策。
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• 項目集經理

• 供應商和承包商

• 項目集團隊—INGO 合作夥伴

• 受益社區

• 合作夥伴

讓這些利益相關方 持份者 參與本階段，也有助於開展本階段的經驗總結和最終評估。針對項目

的價值評估，獲取多個角度的看法，對經驗總結過程很重要。儘管並不是全部利益相關方 持份者

要參與全部過程，但需要讓這些利益相關方 持份者 戰略性地參與—利益相關方 持份者 參與策

略是項目收尾階段的一個有用工具。

本階段在實踐中的意義

如果計劃不周，未能確保收尾過程充分考慮所有組成部分，項目收尾工作對項目團隊可能會是一

個很大挑戰。在實踐中，利益相關方 持份者 在這個階段扮演著重要的角色，應該將他們召集起

來參與項目收尾，確保項目收尾工作盡可能穩健和有效。

在這一階段，項目管理的原則發揮著重要的作用。例如，參與性原則可確保利益相關方 持份者

參與收尾流程、程式、事後評審和經驗總結。全面性項目收尾要求所有的活動（包括收尾活動）

都要有計劃並按計劃完成。治理良好的收尾要求治理機構參與本階段，遵照所有要求，確保項目

可交付物、產出 和成果正式通過驗收。所有的收尾程式都已經被一體性地整合到項目計劃中，已

經將項目即將結束一事通知利益相關方 持份者 ，項目資訊被彙編入最終報告中。收尾工作還應

包括因地制宜的原則，通過進行經驗總結，將 報告 資料提供的資訊，以及相關問題的解決

方案用於為將來的項目和項目集設計提供參考資訊。

投入

成功結束一個項目需要以下投入 資料：

• 詳細的執行計劃和分期計劃

• MEAL 報告（包括在項目過程中形成檔的經驗總結）

• 敘事和財務報告

• 問題日誌

• 更新的風險登記表

這些投入 資料的細節和深度程度取決於，在項目生命週期中這些資訊是否會用到以及如何運用。

但最低限度是，至少應該有一份執行計劃和監測報告，用來執行收尾程式。

流程

可持續性計劃與移交

理論上，您識別和界定干預 介入 項目之後，您就已經開始規劃您的項目可持續性，隨著項目的

推進，會對計劃不斷進行調整，補充細節。現在，是時候確保所有的要素都已經落實，這樣，一

旦項目結束之後，合作夥伴、政府機構或者社區能夠繼續接手您已經完成的工作。



Page 151

說到可持續性，有很多方面需要考慮。如果沒有針對可持續性所需要做的工作進行一次全面綜合

的分析，到項目結束時，有可能出現所有已經完成的項目工作都脫離了原定的方向。例如，在我

們的三角洲河廁所建設項目中，我們想看到的可持續性是社區在我們的項目結束之後能夠繼續使

用廁所。但是，負責接手的市政管理部門如果沒有維護廁所的機器和設備，則無法做到這一點。

在很多情況下，可持續性與項目結束後移交給一個當地合作夥伴直接相關。針對最終制定可持續

性計劃所需要的細節情況，表 的檢查清單為我們提供了一些指引。

檢查清單 說明

資源 這一部分包括項目完成之後繼續提供產品或者服務所需要的人力和非人力資

源。繼續維持干預 介入 成果需要什麼人力？繼續提供產品或服務需要什麼

特別的技術設備嗎？

能力 能力是決定一個項目可持續性的另外一個重要組成部分。如果您要移交項目

給非政府組織、政府機構或者社區，您必須確保它們具備持續提供產品或服

務的知識與技能。在整個項目過程中—從開始到結束—採用一個鼓勵參與式

的方式建設能力，本質上可以提供更加可持續的干預 介入 ，因為這些利益

相關方 持份者 將與您的團隊共同參與項目管理流程，在這一過程中，他們

可能已經一路學會了如何最好地來應對利益相關方 持份者 、風險和技術要

素的管理等事情。

風險與應對 將項目移交給當地合作夥伴、社區或者當地政府時，總是會有風險的。針對如

何處理任何潛在的問題和風險，他們準備得越充分，則越有可能維持項目的可

持續性。但是，風險管理和應對可能會令人難以承受，特別是如果缺乏一個應

對風險、問題和應對行動的支援系統的情況下。在移交一個項目之前，您要分

析將要接手項目的實體可能面臨的潛在風險，這樣做特別有用。另外，指導他

們瞭解風險應對策略，這些策略包括應該採取的具體的風險應對措施，當風險

變成問題時，這些措施可幫助他們避免陷入困境或者不知所措。

利益相關方

持份者

只有一個利益相關方 持份者 參與項目移交的情況很少。繼續維持一個干預

介入 項目的成果常常需要多個利益相關方 持份者 參與，在進行移交之

前，要介紹這些利益相關方 持份者 ，並與他們約定好參與移交。

流程與網路 可持續性常常要求多個利益相關方 持份者 進行協調與合作，並建立明確的

流程和網路，以便項目結束之後繼續執行工作。是否落實了合適的系統確保

產品或者服務可以持續？我們是否需要促進網路，以增強產品或者服務的可

持續性？

激勵 這一特殊組成部分比其它部分要困難得多，因為它需要獲得受益方、社區和

利益相關方 持份者 的支持，還要有在項目團隊離開後繼續提供項目產出和

成果的意願。激勵社區或者組織繼續工作的關鍵是在項目過程中定期參與項

目，瞭解繼續提供產品或服務的重要性和價值。

表 39：可持續性計劃檢查清單
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報告

說到關於項目管理每一個人最喜歡的是什麼，您可能會發現很少有人會說是報告。報告會令大部

分項目經理和團隊成員發出一種集體的“呻吟”，只有在捐贈者或者合作夥伴要求時才不得已而

為之。但是，談到報告的重要性時，有一點要記住：一件事如果沒有被報告，就等於沒有發生

過。

項目結束時的報告可能工作強度很大，時間緊，而要求又多。但這是項目工作的一部分，因此需

要分配時間和資源來完成報告要求。

終期敘事報告：在整個項目期間，可能要向合作夥伴或捐贈者提交多個進度報告。終期敘事報告

比較全面，通常包含項目期間發生的事情的詳細總結。一份終期敘事報告常常包含以下內容，但

包含的內容的多少，取決於組織或者捐贈者的要求。

✓ 項目總結

✓ 項目成果（完成的目標、指標、產出 和成果）

✓ 挑戰與問題

✓ 獲得的經驗

✓ 資產與庫存概要/歸還/處置

終期財務報告：理論上，項目準備收尾時，所有項目資金都已經收到。同樣，在整個項目期間，

可能已提交了多份財務報告，但項目收尾時，還需提交終期報告，總結財務資源的分配，並附上

要求的所有單據。

終點結項報告：MEAL 團隊常常要提交項目終點結項報告，然後與基準報告進行比對，確定項目目

標和指標的達到程度。這一報告經常被納入最終敘事報告中，為最終項目評估提供有價值的信息。

可持續性計劃與項目收尾

一個項目並不是一定要移交給一個當地合作夥伴，以確保項目的可持續性。但是，如果您

只是簡單地結束一個項目，您必須考慮到項目結束之後沒有機構或者實體繼續項目工作的

可能性。因此，在這種情況下，可持續性將會什麼樣？項目設計中是否已經考慮到這種

情況？您預測在 3 個月內這種情況會如何影響受益人和社區？在 3 年內呢？如果項目將直接

結束，而沒有通過合作夥伴組織或者其它安排得到持續，所有這些問題都應該考慮到。

向利益相關方報告

項目管理中公信力和透明度的其中一個內容就是與利益相關方溝通。儘管您可能不會與利

益相關方分享所有的報告，但有一點很重要，那就是您要確保與所有利益相關方（尤其是

社區和受益人）分享項目的發現、經驗和一般資訊。不管是終期評估，還是項目最終調查

成果的總結、或者是進行經驗總結的收尾會議和分享的項目成果，重要的是，要讓利益相

關方瞭解到項目中發生了什麼，在適當的情況下，能夠參與項目的收尾程式。
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項目收尾程式

如果項目在結束兩年後才進行審計，那會發生什麼呢？是否有一些系統確保項目結束的行政、財

務以及合約性要素都已經完成？這些系統十分重要，不僅僅是因為它們能夠避免項目審計方面出

現問題，還可以減少與供應商、員工以及資助方之間出現賬務糾紛。應該建立系統，協助完成以

下三個方面的活動：

合約收尾

與項目支持團隊 (人力資源、採購、財務) 一起，確保所有合約在項目結束之前全部正式完成和結算。

✓ 是否全部合約都已經完結？與供應商、分包商方、捐贈者、執行機構或其他相關方的合約

是否完結？

✓ 項目捐贈者是否已經檢驗並接受項目交付物？

財務收尾（清算）

財務部應該與項目經理密切合作，確保項目所有的合規要求均已完成。這包括任何支持性檔及報

告。要考慮的事情包括：

✓ 是否已經收到資助方許諾的全部資金？

✓ 所有應收賬款（項目預付款、交通預付款、供應商預付款）是否得到清算或轉移至另一個項

目帳戶？

✓ 是否已經付清所有應付款？

工作驗證範圍

項目進入收尾階段後，項目經理應該與內部和外部利益相關方（包括項目理事會或者項目

捐贈者）聯繫，驗證項目範圍的工作已經完成，交付物已經被接受。常常是在項目的最終

評估中對項目範圍進行驗證。但是，在沒有進行最終評估的情況下，則仍然應該對交付物

進行驗證。驗證通常是採取一個兩步流程。

• 項目執行團隊需要對照執行計劃交叉檢查完成的工作。例如，可能有些活動在項

目前期延誤，但後面就不了了之了。

• 會見關鍵的利益相關方（捐贈者、社區團體），以便：

✓ 對照項目計劃審核完成的工作，然後，通過某種形式的正式確認或接受，將

利益相關方的接受確認形成檔。

✓ 確保他們對完成的工作滿意，不僅僅是對項目的技術方面，而且，還包括對

項目的總體成果（這常常是既包括產出的存在、及成果達成的客觀事實，又

包括利益相關方的主觀看法）。
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行政收尾

行政收尾包括人事、資產以及報告方面的合規要求。

✓ 項目人員是否遣散或重新分配工作？

✓ 項目設施、車輛、辦公設備是否被重新分配、變賣或轉讓？

✓ 項目報告以及項目收尾檔是否完整？

✓ 項目檔案是否根據最新檔和資料更新？

項目評估

前面我們提到過，終期評估並不是所有項目都要開展。但是，如果要求這樣做，則應該採取一種

系統化的方式進行。如果倉促地草草完成評估過程，可能無法提供需要的回饋和建議，包括：理

解項目的價值、能夠將評估中的資訊用於經驗總結、未來的項目與項目集的設計，或者有時候甚

至為政策制定提供參考資訊。

在項目開始時，就應該針對最終評估制定計劃，概括說明評估的目的以及希望評估團隊或者評估

員要回答的關鍵評估問題。根據項目的規模和複雜性，還應該為最終評估分配一個暫定時間表和

預算，為評估員和評估團隊提供充足的資源，使他們能夠對項目的價值做出一個基於資料的判斷。

項目收尾與審計

項目結束時，您可能被要求完成某種形式的審計流程。審計通常是由捐贈者或者 INGO來

執行，審計時要檢查項目的檔、流程和程式。關於審計方面，項目團隊應該考慮的一些

要素包括：

• 確保所有的檔是完整而全面的、符合捐贈者的要求；

• 檔、流程和程式便於查閱；

• 能夠詢問項目團隊成員和項目支持人員。

*捐贈者和 INGO 通常要求項目執行組織將檔的紙質版和數字版保管規定的年限，如 3
年、5 年、或 10 年。在合同中可查到這一資訊，這一點是不容商量的。妥善保管檔的重

要性怎麼強調都不為過。

項目資產處理

應該建立明確的項目資產處理流程，包括與審批、公開、捐贈者要求和報告等相關的要

求。如有必要，資產處理政策還應包括與資產價值或類型（汽車、電腦或者其它）有關的

任何特殊要求。資產處置不當，可能會對項目的財務帶來重大影響，因為捐贈者可能會拒

絕允許將資產列為支出，或者，他們可能從最終合同付款中扣減付款。
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評估員和評估團隊將與 和項目團隊密切合作，為評估制定方法、工作計劃和工具。項目團

隊應該提供項目檔案和監測計劃，評估員和評估團隊需要 和項目團隊協調，與利益相關方

持份者 開展資料收集工作。

評估一旦完成，需要將評估成果分享給相關利益相關方 持份者 ，特別是如果項目是屬於某個項

目集的一部分時。評估成果應該上報到項目集層面，項目成果應該是項目集層面的產出。

如果要進行一次事後評估，項目經理、 團隊和其它利益相關方 持份者 （治理機構和項目

集經理）必須準備事後評估需要使用的所有檔、評估範圍、 資料和資訊。

經驗總結

項目經驗是組織的記憶庫。理想的做法是，項目團隊制定一個經驗總結日誌，當發生值得作為經

驗記錄的情況時，或者至少在項目的主要評估點或者節點，對經驗進行跟蹤記錄。隨著項目進入

收尾階段，要確保所有與項目有關的經驗都有詳細的記錄、存檔且方便組織和項目集管理團隊對

調取查閱，這一點很重要。這意味著所有檔案（紙質和數位版 印刷和數碼版）都要妥當整理，注

明檔案名稱，便於其他人能夠調取查閱。

但是，僅僅只是對經驗進行總結，然後進行歸檔，這樣做還不夠。需要落實一個程式，確保從一

個項目中獲取的經驗教訓在組織內部得到利用。如果您的項目是一個項目集的一部分，則可以在

項目集層面利用項目經驗，為將來的項目設計提供參考資訊，確保項目集中的其它項目不會重複

發生同樣的問題。

另外，項目經理應該將經驗傳給可以從中受益的其它人員，這一點很重要。項目經驗總結之後，

如果沒有一個系統來繼續利用這些經驗，組織每一次決定要開展類似的項目時，又得重新另起爐

灶。資助方常常希望確保項目經驗能夠在整個領域傳播，確保新的項目能夠從他們資助的其它項

目中汲取經驗，從中受益。如今，NGO 通常會出版評估報告，而且還建立了資料庫，其中包括了

來自許多不同組織的數千份評估報告。

在經驗總結過程中，問題日誌是可以利用的一個很好工具。問題發生了，常常會因此做出一些變

更，或者就某些事為什麼發生了或者為什麼沒有發生了作出解釋。將問題日誌稍作修改，增加一

欄“經驗總結”，是一個很好的方式，有助於在問題開始時就將經驗總結考慮在內。

經驗總結與發展領域內的協作

毫無疑問，各個組織之間不太願意分享資訊。這通常是因為競爭資金和普遍的不信任環

境所致。但是，單靠我們的項目和我們的組織，不能帶來實質性的影響，還需要各種組

織和利益相關方的共同工作和協作。

與各種利益相關方（包括在類似專題領域工作的同行業團體或組織）分享經驗，從而為

協作奠定一個基礎，確保這一專題領域內的所有項目攜手努力實現共同的目標。
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問題類型 報告人 問題描述 報告日期
指派解決

問題的人
指派日期 狀態 狀態日期 解決方案 經驗總結

表 40：修改的問題日誌

在整個項目生命週期中，都應該收集項目經驗教訓，項目結束時再將收集到的經驗匯總。一個很

好的方式是利用決策門流程，確保在所有各個項目階段都收集經驗教訓，這樣在項目結束時經驗

總結過程就沒那麼困難了。

“事後評審”（After Action Review, AAR）是另外一個可以用於項目經驗總結的好工具。這是一項

簡單、快速且用途廣泛的經驗總結方法，通過讓不同的利益相關方 持份者 參與到頭腦風暴和討

論中來，識別和記錄項目獲得的經驗與知識。

圖 46：事後評審

1. 原先計畫要發
生什麼？

2. 實際發生了什麼？

3. 為什麼計畫與實
際之間有差距？

4. 我們從中獲得
了什麼經驗？

認同事實

分享意見
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事後評審的組織與實施比較簡單直接。在評審過程中，可以通過提問的方式，説明參與者理解計

劃要做的事情與實際發生的事情。

✓ 我們原計劃要做什麼？

✓ 我們達成了什麼？更關注事實而非意見；

✓ 什麼是做得好的？同樣，看事實；為什麼做得好？將計劃與現實進行對比。

✓ 有什麼事本來可以做得更好？將計劃與現實對比；是什麼阻礙了我們做得更好？

✓ 我們從中學到了什麼？

經驗回顧的優勢在於它可以比較快速地收集有用的資訊，而且不需要花費太多資源。經驗回顧要

快速、公開並且不要側重于深思和討論。首要的目的是為當前或者將來的項目集干預 介入 方案

在做出運營、政策以及戰略決策時提供參考資訊。

項目收尾的思考—善始善終

項目收尾可能會出現混亂。團隊成員可能正在準備離職或者轉移到其它項目。一個項目還

處於收尾階段，新的項目可能已經開始，因而常常時間倉促，來不及完成所有的收尾程

式。

問題是， 雖然項目識別、組建、規劃和執行等各項工作，您都做得很完美，但如果您的

項目收尾工作沒做好，您將會因此而被記住。在最終報告、項目檔案整理、以及評估與經

驗總結方面，尤其如此。

確保這一階段的所有工作都已完成並且完成得很好，一個很有用的做法就是做好工作計

劃。項目綜合執行計劃應該包括項目收尾程式、以及需要進行的移交程式。您不希望臨時

再來安排這些收尾活動，您希望這些工作是經過深思熟慮的、全面的和有意識進行的，而

不是只為應付合規而匆匆忙忙進行。

收尾做得好，項目才算做得好，因此，從最早的階段就要開始規劃項目收尾工作，提供足

夠的時間和資源，確保能順利完成所有的收尾工作。
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第三章. PROJECT DPRO 的原則

這些原則指導我們採用何種方式管理項目，為我們組織項目干預 介入 的管理提供一個框架。正

如我們在“概述”部分扼要講述的，《Project DPro 指南》概括了五條項目管理原則：治理良好、

參與性、全面性、一體化以及因地制宜。

圖 47：項目管理的原則

《Project DPro 指南》在本章中介紹項目管理的原則。

專案管理
的原則

治理良好

參與性

全面性一體化

因地制宜
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原則：治理良好

什麼是治理良好原則，為什麼這一原則很重要？

項目治理是項目管理的一個重要部分，但這個概念常常不明確。項目治理有多個對項目成功至關

重要的目的。治理良好原則的各個組成部分要求利益相關方 持份者 深入思考和考慮如何在項目

中做出決策。

執行一個治理良好的項目面臨的一個挑戰就是理解它的意思。這個術語對項目經理和利益相關方

持份者 來說可能含義模糊，難以理解，他們知道應該要建立一個治理結構，但並不真的確定該

如何做。

治理結構以多種方式與項目經理和項目本身互動，包括：

• 確保組織對項目做出承諾並對項目負責；

• 就超出項目經理容許度（許可權）範圍的項目變更請求（範圍、預算、進度或其它）做出

決定；

• 監督項目、提供必要的資源、指導和意見；

• 監督項目的持續可行性，必要時，做出決定終止項目；

• 就項目的管理（尤其是超出項目經理控制範圍的問題）支持項目經理，提供建議；

• 確保各種利益相關方 持份者 的觀點被包括在項目中；

• 為項目爭取必要的組織支援和資源；

• 確保組織“擁有”項目過程和成果。

一個治理良好的項目為項目經理明確了清晰的職責和許可權，確保其在治理結構描述的具體框架

內做出決定。

“決策速度是良好治理的實質。”

— Piyush Goyal
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治理良好與項目識別和界定

項目捐贈者（發起人）、理事會、指導委員會

正是在這個階段，項目團隊與利益相關方 (持份者) 協作，開始根據項目的資源以及運行環境，考

察哪種治理結構最為適合。您有資源組建一個項目指導委員會或者理事會嗎？還是以資助者（發

起人）作為項目治理結構是否更合適？

與項目集、項目組合結構一致

一個項目必須符合項目集和項目組合層面確定的戰略。項目經理必須瞭解到項目如何與總體戰略

保持一致。治理層面的利益相關方 (持份者) 在項目識別與界定階段的參與和投入，可以更好地確

保項目符合這一層面的戰略，並為定義項目參數提供有價值的參考意見。

治理良好與項目組建

治理結構

在項目識別與界定階段，就應該通過頭腦風暴方法構思需要哪種類型的治理結構。在項目組建階

段，應將頭腦風暴法所構思的治理模式確立為一個正式的治理結構，並將這個治理結構傳達給相

關的利益相關方 (持份者) 。治理結構應該被納入這個階段制定的項目章程中。

項目容許度

在項目組建階段，應該設定容許度，以確定項目交付物可被接受的參數—總體項目容許度水準。

容許度由項目的治理機構設定和批准，治理機構可以是項目理事會，但是，如果沒有理事會，則

容許度由項目發起人或者捐贈者設定。在項目監測過程中，如果項目經理認為某個問題或事件可

能超出了容許度，則都應該徵詢項目治理機構的意見。

治理良好與項目規劃

溝通

計劃需要做到平衡兼顧和綜合全面，要做到這一點，其中一個方面就是需要制定一個溝通計劃，

概括描述由誰負責溝通、溝通內容、溝通物件以及溝通時間。

良好溝通需要考慮科學性，其中一個方面就是，要根據項目的規模和複雜性，審慎地確定合適的

溝通策略。例如，對於一個小的項目，過於正式的溝通方式可能很快就變成一種行政負擔，對其

它項目活動造成影響。而如果是一個大型項目，如果因為溝通計劃和實施不嚴密，導致錯過重要

的問題和機會，非正式的臨時溝通的做法可能很快會將成功變成災難。
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決策門

在計劃階段，設定了正式的決策門，確保正確的項目仍然在以正確的方式推進。在一個治理良好

的項目中，有各種利益相關方 持份者 的視角參與決策門流程。項目經理應該在項目中設定一些

節點，通過決策門對多個“活的”流程進行評審。例如，應該根據項目的具體情況，對風險、利

益相關方 持份者 和項目章程等都進行評審、更新和修改。與治理機構合作，共同規劃這些決策

門，可以更好地確保它們的實施，並且確保合適的利益相關方 持份者 在合適的時候參與決策。

風險規劃

風險規劃對風險管理至關重要。作為風險分析的一部分，應該包括項目經理的風險容許度，明確

規定項目經理應對和處置不同風險的許可權水準。在項目規劃階段，與項目的治理機構緊密合作，

確定哪些風險超出容許度水準，在這一階段針對這些風險制定計劃，如果這些風險在項目的任何

時候變成問題的話，這種機制就可以提供一系列更加清晰明確的風險應對措施。

治理良好與項目執行

問題與風險管理

項目的大部分問題都發生在執行階段。作為問題管理的一部分，風險如果變成一個問題，應該針

對這些風險設定做出決策的容許度。項目經理知道這些容許度，有助於他決定需要採取哪種應對

方式，或者需要向上報告。

另外，風險是會變化的—尤其是在執行階段。新的風險可能會冒出來，已經識別的風險在影響和

概率方面也可能發生變化，因此，風險分析應該是一個反覆運算性的過程。

變更控制

問題幾乎總是會導致項目的某種變更—不管是一個小的變更或者是重大變更。在一個治理良好的項

目中，如有任何變更，都要評估它對三重約束三角形和項目中的各種利益相關方 持份者 的影響。

不過，實際的變更流程不是一個治理良好的項目唯一的一個組成部分。針對這些變更的溝通也是

非常重要的一個組成部分，尤其是因為變更可能會影響三重約束三角形的某一個方面。

治理良好與項目收尾

項目經理需要確保項目收尾工作採取一個系統化的流程，這個流程包括指導和與項目治理機構協

作完成收尾工作。這也要從項目開始就要制定計劃，並且隨著項目的推進，要對計劃進行確認。

合約、行政和財務收尾程式必須遵循組織和捐贈者的指南和合規要求，項目經理要負責確保所有

的程式都得到遵循和落實。
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經驗總結與事後評審

總結、分享和傳播項目經驗是治理良好項目的標準之一。這些經驗應成為組織知識庫的一部分，

對未來的項目設計會很有用。

經驗總結和事後評審也可以邀請項目捐贈者、理事會或者指導委員會參加。因為治理機構對項目

有一個全域性的瞭解，他們也許能夠提供一個不同的視角，從而豐富項目的分析。

經授權的項目章程

項目結束時，治理機構—不管是捐贈者還是項目理事會—應該收到最終更新後的項目章程，並對

項目章程和其他相關的檔進行簽署，確定項目的結束。項目章程應該包含項目所有更新的資訊、

以及整個項目生命週期中都應得到落實的更新。

風險和問題管理與治理良好

在我們的三角洲河廁所建設項目中，其中一個風險就是天氣（下雨）會延誤挖坑施工。假

設這個風險確實變成了一個問題，因為雨下了整整 5 天。項目經理做出決策的容許度是項

目最多延遲 3 天。在實際工作中，這意味著什麼？因為延遲的時間已經超出項目經理許可

權範圍的容許度了 ，他/她必須將這個問題上報給項目理事會。一旦理事會審核了這個問

題，並且制定了應對策略，則可以針對如何推進項目做出一個決定。
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原則：參與性

什麼是參與性，為什麼這一原則很重要？

一個有效的項目經理應該能夠決定何時以及如何在項目中運用參與式管理技術。作為一名領導和

經理，重要的是在整個項目生命週期中鼓勵利益相關方 持份者 的貢獻和參與，與利益相關方 持

份者 建立信任關係，建立一個利益相關方 持份者 能夠共同努力的願景目標。

鼓勵參與的技術包括傾聽和關注不同視角的能力，能夠運用與項目集環境相適應的文化相關的情

境領導藝術。以這種方式開展工作，是在項目中建立擁有感，並維持項目價值和持續相關性的最

佳方式。

參與式項目管理是以下工作的基礎：

• 管理期望

• 全面的項目識別、界定和規劃

• 清晰的溝通

• 項目可持續性

• 利益相關方 持份者 參與

在一個項目中和項目的不同階段，利益相關方 持份者 的參與程度會有所不同。對那些參與程度

最高的利益相關方 持份者 ，應該以合適的方式讓他們參與項目，徵詢他們的意見，從而培育信

任，加強他們對項目的支援。要做到這一點應該通過創造一種鼓勵利益相關方 持份者 參與和充

分介入的項目氣氛，確保適當的聲音在適當的時間能夠被聽到。但這並不意味著，每一次需要做

一個決定時都應該徵詢所有的利益相關方 持份者 ，也不是必須通過協商一致或者通過委員會才

能做出決定。相反，項目經理應該在項目週期的不同階段識別和邀請各種利益相關方 持份者 參

與，管理他們的期望，讓他們明白他們的貢獻將會如何促進決策過程。

參與性與項目識別和界定

項目識別與界定在項目的早期提供了一個開始創造參與文化的機會。項目經理應該利用這個階段

作為一個建立關係的機會，為將來的溝通與協作鋪平道路。

儘管在這個階段採取參與式的方式可能需要更多的時間和資源，但最終成果可能從以下優勢中獲

益：

• 利益相關方 持份者 有機會控制他們自己的發展過程；

• 最終的項目設計將會更加完善；

• 加強利益相關方 持份者 對項目的擁有感。

“相聚是成功的開始，團結才能進步，合作才會最終成功。”

— Henry Ford
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也正是在這個階段，通過識別利益相關方 持份者 、繪製利益相關方 持份者 的權力與影響韋恩

圖，開始進行利益相關方 持份者 分析。這樣，可使項目經理和團隊清晰地知道誰應該參與哪個

階段和流程。

資料收集、需求與問題分析

在資料收集、需求分析和問題分析的過程中，獲得不同的看法，可提供一個更全面的項目概貌。

儘管並不要求每一個利益相關方 持份者 參與每一個過程，項目經理還是應該能夠在整個項目期

間，合適時候識別和邀請利益相關方 持份者 參與項目。

高層面估計

在本階段需要編制高層面估計，是作為項目建議書的一個起點，同時，還能夠更好地理解項目期

間需要什麼。要想做好這一工作，就必須讓利益相關方 持份者 和團隊成員參與。例如，為項目

建議書編制高層面的預算時，讓財務團隊參與進來，協助概括描述需要的成本。如果項目需要技

術專家，約請人力資源部探討人力市場是否能招募到技術專家，以及招募和雇用這些人才需要多

長時間。另外，如果您的項目是一個項目集的一部分，在這個階段還應該諮詢項目集經理。

參與性與項目組建

項目組建階段又為項目進一步促進利益相關方 持份者 參與項目和運用參與式的方法提供了機會。

在這個階段，確定項目治理結構、識別風險、制定項目章程、項目正式啟動等，所有這些過程都

可採取參與式的方式。

風險識別與評估

風險識別與評估將在組建階段得到進一步詳細規劃，主要是為了能夠將風險管理計劃更全面地納

入計劃階段。全面地識別一個項目的風險，可能真的是一件很有挑戰性的工作，但是，採取參與

式的方式，可以加強這一過程。例如，邀請受益人識別和評估風險，可能會發現項目團隊未考慮

到的風險。供應鏈或者 團隊也可能從他們的視角提供有洞察力的意見。同樣，這些利益相

關方 持份者 可能能夠制定更合適的風險應對策略，因為他們更瞭解這些風險如何影響項目。這

個例子說明，一個全面的風險流程需要有各種利益相關方 持份者 的充分參與。

項目啟動

利用項目啟動這個機會，可以將所有利益相關方 持份者 召集到一起，確保他們對項目有一個清

晰的瞭解，借這個機會還可以管理利益相關方 持份者 的期望，並促使項目獲得支持。項目啟動

還是一個分享項目章程的機會，項目章程以一種簡潔明瞭的形式對項目進行了描述。
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參與性與項目規劃

全面地規劃一個項目需要做大量的工作。項目執行計劃包含用來指導項目經理和團隊執行項目的

多種檔。

進度規劃

進度規劃的基礎是確定一個全面的工作範圍。工作分解結構（ ）這個工具可用來界定項目的

範圍。讓承擔這項工作的人參與工作範圍界定，會使界定工作更加有效。例如，如果與執行合作

夥伴合作，一定要讓他們參與工作分解，不要忘記將完成所有項目活動所需要的整個範圍納入工

作分解結構。

有利益相關方 持份者 的參與，對活動需要的資源和時間的估計會更加準確。同樣，關於有效地

完成項目需要什麼資源，可能具體承擔這項工作的人會更加清楚。

可持續性規劃

我們一直在特別強調項目干預 介入 的可持續性。那麼，我們如何制定切合實際的可持續性計劃？

說白了，就是讓利益相關方 持份者 參與可持續性規劃。採取參與式的方式制定可持續性計劃有

以下好處：

使計劃更加切合實際和準確；

説明明確在項目結束之前需要解決的哪些差距；

促進利益相關方 持份者 支持，激勵他們持續提供成果、產品或服務；

為項目結束之後可能接手項目活動、成果、服務、產品等方面工作的利益相關方 持份者 提供

能力建設。

參與性與項目執行

執行階段是項目中的一個動態時期，有很多利益相關方 持份者 參與其中，有很多活動發生。在

規劃和執行的反覆運算性過程中，項目經理必須確保所有的利益相關方 持份者 全面而充分地參

與。如果團隊遵循確定的流程，進行一致的溝通，項目經理就能更好地分配資源、確定活動的優

先順序並管理風險。

項目變更控制

在執行過程中，項目可能需要進行變更。項目經理依賴通過 流程和問題管理及其它過程獲

取的資訊，確定是否需要在項目中進行變更。儘管變更的決定應該建立在資訊依據的基礎之上，

變更控制流程中還是應該考慮利益相關方 持份者 的意見。作為變更控制的一部分，要評估變更

會對項目及三重約束三角形會帶來什麼影響。利益相關方 持份者 是項目的一個重大組成部分，

對他們的任何影響也都要予以考慮。
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決策門

決策門是項目中可以讓利益相關方 持份者 參與項目決策的最佳節點。如果採用分期規劃，決策

門在每一期結束時發生，這是讓利益相關方 持份者 參與以下工作的絕佳時機：評審最新的資訊

與資料、評估項目的合理性、確定是否需要任何變更、更新項目的所有“活”檔。

如果您的項目沒有採用分期規劃，決策門仍然可以被作為一個工具來，用來邀請利益相關方 持份

者 參與決策和進行評審。

反覆運算性項目規劃

在執行階段，可能會採用分期規劃和滾浪規劃法。在這一階段邀請合適的利益相關方 持份者 參

與規劃，可增加您的執行計劃的準確性和可信性。是否邀請了要執行這個工作的人來參與規劃工

作？是否從 、 、供應鏈和其它團隊獲取了充足的回饋資訊？這些都是需要思考的問題。

參與性與項目收尾

與項目中的其它階段很相似，項目收尾也應該採取參與式的方式。如果項目完成之後項目活動、

服務或者產品將被移交，項目收尾採取參與式的方式更加有益。如果在項目的生命週期中，有關

工作諮詢了利益相關方 持份者 的意見，也通知了他們，則這一階段將會順利進行。利益相關方

持份者 參與策略應該包括利益相關方 持份者 參與項目的收尾流程。

經驗總結與事後評審

通過採取參與式的方式，可以讓經驗總結與事後評審更加豐富有效，透過不同的視角檢驗項目的

各個組成部分，提供有洞察力的意見，可以供未來的項目設計參考。

項目收尾會議 慶祝活動

作為收尾程式的一部分，應該召開一次會議或者慶祝活動，確認項目正式結束。會議或慶祝活動

可以簡單，也可以隆重一些，重要的是突出項目完成了什麼以及面臨的挑戰，並正式感謝為項目

做出貢獻的各種關係和利益相關方 持份者 。
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原則：全面性

什麼是全面性，為什麼這一原則很重要？

作為一個項目經理，您的首要職責是項目的全面管理。這要求您能綜合運用戰略、領導和技術技

能、注重細節、負責規劃、指導和支持項目期間將要發生的活動。

能夠對項目交付物所需要的資源進行定義、規劃和排序，在項目的所有階段都應該運用這種能力。

隨著項目各個階段的推進，項目經理應確保一個階段的經驗能夠傳遞到下一個階段，以一種能夠

敏感響應內外環境的方式構建和加強項目。

實質上，全面的項目管理涉及同樣嚴謹地對待和重視項目的每一個階段，確保所有的項目組成部

分（直接和間接的）都被有效地交付，並形成檔。

一個項目經理要能夠在動態和不斷變化的環境中運行和引領項目。如果團隊不投入、檔不完善，

則有很大的可能遺漏重要的項目組成部分，導致項目面臨風險和失敗。

全面的項目管理要求項目經理能夠以一種全面統籌的方式識別和管理項目所有的直接和間接工作。

這也是一種應對不確定性、平衡各利益相關方 持份者 的期望、利益和參與的基本方法。本質上，

全面的項目管理是一件並不容易和複雜的工作，要求項目經理具有前瞻性思維，採用靈活的應對

方法，確保項目過程沒有遺漏任何的工作。

要做到這一點，項目經理必須確保全面檢查項目各個方面的需要，進行通盤考慮，才能獲得預期

的成果。

全面性與項目識別與界定

在項目識別與界定階段，需要對問題、需求、環境等等進行分析，以此確定項目的願景。在這一

階段，既要充分諮詢利益相關方 持份者 的意見，又要採用多元互證的資料收集方式來明確需求，

這一過程同時涉及全面性原則和參與性原則。

利益相關方 持份者 識別與分析

項目的框架制定完之後，應該要做一個全面的利益相關方 持份者 識別與分析。識別盡可能多的

利益相關方 持份者 ，評估他們在項目中的權力和影響，確保在項目過程中實施一個更加全面的

利益相關方 持份者 參與策略。這一流程有助於加強與利益相關方 持份者 的關係，更有效地管

理他們的期望，為整個項目期間利益相關方 持份者 積極參與奠定基礎。

“管理首先是一種藝術、科學與技巧相融合的實踐。”

— Henry Mintzberg
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需求分析

一個社區的需求可能又多又複雜，也正因如此，進行一次全面的需求分析很有必要。但是，項目

不是在一個真空環境中運行，因而這些分析需要與外部環境、內部組織和項目集層面優先考慮、

以及團隊的能力等方面結合進行。

全面性與項目組建

風險分析與規劃

作為一名項目經理，您要建立全面的系統和流程，以識別、分析和管理與項目有關的所有風險。

在項目識別與界定階段，應該已經確定了管理風險的容許度水準，並納入項目章程，作為項目組

建階段的一個產出。

項目經理還應該在項目中識別一些節點，重新評估風險，確定是否出現新的風險，以及風險影響

和概率是否發生改變，應對措施是否仍然有效和可行。在項目組建階段確定這一流程，可以使項

目經理能夠將風險管理規劃納入總體規劃流程中。

全面性與項目規劃

項目規劃需要函蓋項目所有的直接和間接工作。實踐中，有多少次招募、採購和報告造成項目延

遲？這可能是因為這些流程耗時超過預期，但也可能是因為這些活動沒有被納入一個全面的規劃

流程。函蓋所有直接和間接的工作，讓執行這些活動的利益相關方 持份者 參與規劃，這樣，可

以制定更加準確的估算和更加全面的執行計劃。

執行計劃

儘管項目經理可能會認為項目識別與界定階段制定的檔（邏輯框架、項目建議書等）已經足以界

定項目範圍了。但是，實際上肯定不是這樣的。邏輯框架和項目建議書的編制目的與執行計劃明

顯不同。儘管它們很好地概括了項目的高層邏輯，並能向捐贈者兜售項目，但它們不是用來指導

項目團隊執行項目的。

在項目的實際工作開始之前，項目經理要確認項目範圍是詳盡而全面的。必須認真確保與項目間

接工作有關的資訊包含在項目範圍中，例如，與採購、協調、溝通、人力資源、報告和風險管理

等有關的細節。

全面性與項目執行

管理項目的各個組成部分

項目執行階段是發生很多問題和挑戰的階段。這些問題和挑戰可能會分散人的注意力，在執行過

程中，轉移了項目經理對需要管理的項目其它部分的關注。項目經理應該在項目內部創造一種環

境，使項目的方方面面都能得到適當考慮和管理。儘管有些任務是委派他人去執行的，項目經理

對項目承擔最終責任，因此，必須全面地管理項目的所有組成部分。
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風險監測、評審與更新

儘管 MEAL 計劃的關注焦點是跟蹤項目在邏輯框架每一層級的指標方面的進度，項目團隊還必須

在項目整個生命週期中跟蹤項目風險。與 MEAL 監測相比，風險監測涉及持續檢查項目環境和預

測某項工作可能出問題或者偏離計劃的可能性。在項目整個生命週期中，項目經理要持續而全面

地檢查可能威脅項目成功的潛在風險，並積極地管理這些風險。

全面性與項目收尾

項目經理負責確保所有的項目活動都正式而全面地結束。為收尾工作安排時間，制定計劃，這一

點很重要，可減少與這一階段相關的混亂和壓力，這是以全面的方式全面管理項目的一部分。另

外，確保項目的所有方面都已經全面結束，也這是維護組織聲譽的最佳方式。
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原則：一體化

什麼是一體化，為什麼這一原則很重要？

採用一體化方式可確保項目的所有方面都協調一致，都可以獲得產出 和成果，共同致力於達到項

目的目的。一體化是這樣一個過程：把一系列獨立的要素結合起來進行統籌協調，達到一個和諧

的整體。

一體化與項目識別與界定

團隊一體化

項目管理中的一個最重要的挑戰是確保項目經理和項目支持人員（如：財務、保安、HR、IT、
MEAL 和供應鏈）及各部門的經理們都緊密團結在一起，目標一致。在項目識別與界定階段就應該

開始建立這種團隊合作關係。項目界定之後，相應的支持人員應該參與設定高層面的預算參數，

確定技能和供應需求。

一體化與項目組建

風險一體化

在項目組建階段，項目經理將專注于確保項目做好準備，可以開始運作。其中一部分工作就是要

完成一個全面的風險分析，以便將風險整合到項目規劃流程中。

一體化與項目規劃

隨著項目進入規劃階段，對於確保項目的各個組成部分（如預算格式）正確無誤、預算準確、預

算項目清單全面以及預算很詳細等等，支援人員能夠提供特別有用的幫助。他們可以確保供應鏈

計劃準確，招募和技能發展規劃被納入整體項目計劃中。

規劃階段的一體化還要考慮項目範圍、時間、預算和品質要素之間的關係，以制定一個準確的執

行計劃。

“團結就是力量…只有攜手合作，才取得精彩的成功。”

— Mattie Stepanek
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三重約束三角形

還記得項目約束三角形嗎？三角形的各邊連接在一起，項目不可能只管理其中一個關鍵項目約束

（時間/進度、成本/資源、範圍/服務）而不考慮其它兩個。

例如，如果您的項目有一個不可調整的時間約束—“項目必須在一年內完工”—那麼，要確保範

圍要求與資源（資金、人員和物資）已經計劃好，確保進度時間表是切實可行的。

反過來，如果關鍵項目約束中有另外的約束（預算？範圍？或者二者都是？）是固定的，那麼，

要認識到這些限制可能會影響到項目的進度。

請注意：工作分解結構（WBS）中的主要工作類別與項目邏輯框架的內容一致。

但是，WBS 往往會包含邏輯框架中所沒有的工作或活動更全面更詳細的細節。有時，WBS 還包括

邏輯框架中沒有涵蓋的其它工作類別，WBS 還提供邏輯框架中常常遺漏的一些更具體的細節。

一體化與項目執行

在項目執行過程中，支持人員對於確保項目保持正常運行非常重要。把每一個團隊成員當作一個

拼圖的一部分，如果任何一部分單獨行動，而不與其它部分合在一起，則這個拼圖將無法完成。

在整個項目執行期間，與 MEAL、HR、財務、安保、供應鏈和其它團隊保持持續的溝通和互動，

確保拼圖的每一部分都拼合在一起，這一點很重要。確保與執行合作夥伴融合在一起，不要忘記

將他們也納入一體化過程，這一點也很重要。

一體化與項目收尾

可持續性計劃

在整個項目中可持續性發展的一體化可確保（在整個項目各個節點）可持續性計劃考慮和集成了

對創造有利於可持續性的環境很重要的全部要素。

經驗總結與評估

經驗總結與評估對衡量項目很有價值，但也可以集成到項目集或者組織的知識體系中。
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原則：因地制宜

什麼是因地制宜，為什麼這一原則很重要？

沒有項目存在於一個不受外界影響的“真空”環境中。項目存在於項目集、項目組合、部門及國

家戰略範圍內；而且，項目是在組織系統和捐贈者結構的環境之下進行管理的。在某種意義上，

這些都是項目廣義上的運轉環境。因此，由於所有這些因素都會影響到項目的績效，從項目界定

到項目收尾的整個過程中，所有這些因素都需要加以綜合考量。

在項目管理這個語境中，“因地制宜”指的是項目經理、團隊和利益相關方 (持份者) 能夠分析環

境並做出必要的回應。靈活性和敏捷性是“因地制宜”原則兩個核心策略，為項目應對不斷變化

的環境提供了一個框架支援。要做到這一點，項目經理需要瞭解如何運用各種工具確保項目能夠

更好地適應不斷變化的環境。

監測、評估、公信力與經驗總結

根據監測得到的資訊和資料，項目經理可以瞭解能夠在多大程度上實現活動和產出 —是否能夠在

預算範圍內按時完成，是否達到預定的目標。項目監測的資料可以給項目經理提供有關項目狀況

的即時資訊。例如，如果項目計劃要在第 2 期結束之前建成 30 座廁所，但第 2 期結束時才建成 15
座，這是給項目經理亮了紅燈，提醒他有什麼地方出問題了，應該進一步查找原因。

問責機制的建立使利益相關方 持份者 可以在項目期間提供回饋資訊。不管是對社區進行滿意度

調查、還是專題小組討論，這些機制可以驗證干預 介入 項目是否向目標人群提供預期的產品或

者服務，並向項目經理提供與各個利益相關方 持份者 的觀點和意見。這一問責機制最重要的一

部分是：不僅僅要完成項目活動，而且還要從中總結經驗。對於項目的未來時期或階段，這些回

饋會有什麼幫助？如何在反覆運算性項目規劃中利用這些回饋？問責機制是否有效幫助項目經理

從利益相關方 持份者 獲取實質性的回饋，並利用這些回饋進行經驗總結？有哪些經驗可以用來

影響將來的項目設計、以及 或者我們如何將經驗上傳到項目集層面？

監測和問責不是在一個真空環境中實施，而是應該被視為一個迴圈或者流程的一部分，在這些流

程中，項目設定了時間間隔，按照這些時間間隔對這些資訊進行評審和分析，以便對項目的一些

要素進行改進或者改變，以確保項目取得最佳成果。

“業務和人員努力是系統性的…而我們往往只關注系統中某個孤立部分的瞬間，卻又困惑為什

麼我們最深層次的問題永遠沒有得到解決。”

— Peter M Senge
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一體化的變更控制

項目會發生變更，這沒問題，核心在於我們如何管理和應對變更。我們也不希望是臨時性的，隨

意地對項目進行變更。對於是否應該進行變更、如何進行變更、以及可能對項目產生什麼影響，

應該有一個機制和進行相應的評定。在這一方面，一體化的變更控制就可以發揮作用了。一體化

的變更控制確定了應遵循的步驟，確保只有經正式申請的和經授權的變更才允許發生。

項目複雜性、組織、項目經理容許度水準不同，變更控制可能也不同。但是，項目經理需要確保

的是項目中的變更控制：

• 通過一個正式的變更管理流程進行管理。

• 通過分析確保這些變更的影響在項目層面和項目集層面都經過深入考慮。

• 形成檔，闡明它們對項目集所有集成要素的全部影響。

• 傳達給了關鍵的項目利益相關方 持份者 。

需要設置清晰的容許度，使利益相關方 持份者 清楚知道誰可以做什麼決定，誰有什麼許可權？

決策門

決策門為項目經理、團隊成員和利益相關方 持份者 提供正式和非正式的機會對項目進行評審，

確定是否需要進行變更，項目是否應該按計劃進行，或者應該完全停下來。對“活的”項目檔案

進行重新審視和再次分析，對從項目監測和問責機制中獲取的資訊和資料進行審核，這對確保項

目的靈活應變至關重要。

在決策門重新審視的一些工具包括：

• 利益相關方 持份者 分析

• 風險分析

• 邏輯框架——特別注意指標和驗證假設

• 項目章程

• 詳細的執行計劃 分期計劃

我們希望確保我們在項目中的決策、變更和靈活性是建立在資料、資訊和分析的基礎之上。正因

如此，《 指南》中的很多工具與文件都被視為“活的”檔。這也是因地制宜原則的一

部分，因為基本上不會有任何的項目團隊從項目一開始就能做到完全正確，而且，隨著項目向前

推進，也不需要做任何變更。也很少會有利益相關方 持份者 沒有任何改變、沒有出現新的風險、

計劃中不需要補充新的細節的項目。沒有什麼項目可以是計劃完美的，因此，隨著項目推進，我

們需要對這些工具進行評審、重新審視和再分析，確保我們掌握最新的資訊，指導我們適應新情

況並做出決策。
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圖 48：計劃、行動、學習、評審過程

因地制宜與項目識別與界定

項目干預 介入 被界定好了並獲得目標人群同意之後，項目經理可以利用各種工具識別需求和確

定優先事項。項目不可能在一個標準的環境中執行，項目經理、團隊和利益相關方 持份者 理解

這一點也很重要。發展與人道主義項目對某個需求做出回應，而該需求可能因被諮詢的利益相關

方 持份者 不同而不同。需求還可能會發生變化—對於人道主義項目尤其如此。重要的是，資料

收集過程要包括各種不同的視角，這樣可以更全面地理解項目的情況。

因地制宜與項目組建

MEAL 框架、治理結構和風險分析都是在項目組建階段制定的因地制宜的相關工具。這些工具至關

重要，借助這些工具，項目經理能夠確保項目管理根據不斷變化的情況和問題進行調整。

因地制宜與項目規劃

反覆運算性規劃是一個靈活而可調整的方法，採用這種方法，可以分期制定項目計劃，而不是一

次就為整個項目制定全部計劃。在因地制宜原則方面，採用這種方法，項目經理可以在分期計劃

的每一個時期結束之後（有時候在這個時期內）設置決策門，這樣，可以進行分析，確定項目的

下一個時期需要做什麼。

計畫

行動

學習

檢討
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靈活的項目管理

靈活的項目管理包含各種不同的工具，借助這些工具，在項目管理中可以採取一種適應性

更強的方法。在靈活的項目管理中，

• 時間是固定的，是通過將項目分為多個短的固定時間反覆運算過程（在《Project DPro
指南中》中用“分期”這個詞）；

• 資源的成本是固定的；

• 範圍是可變的。範圍主要針對最優先的要求，並將隨著項目進展而發生變化。

在每一次反覆運算結束時，有一個決策門，用來重新確定現有要求的優先次序，考慮隨著

項目推進而出現的任何新要求，然後規劃下一次反覆運算，這是一種滾浪規劃法。目標是

在預算的成本和時間內交付最重要的要求，但可能不是所有要求。必須要有很強的協作精

神，這一流程才有效。最重要的是，要讓項目的利益相關方（尤其是項目的使用者）密切

參與。

如果項目採取這種方法，捐贈者和利益相關方會更有信心批准這個項目，因為成本和進度

時間表先就界定了，總體風險較低。我們希望，捐贈者和利益相關方會接受這樣一個事

實：他們不能得到所有的東西，但他們所得到的將會是項目的主要目標。因此，靈活的項

目管理方法最終可以帶來更加成功的成果。

靈活的項目管理有一個基本的要素，那就是能夠將項目要求進行分類，按重要性高低分為

四類：

• 必須有—要保證交付這些要求；

• 應該有；

• 可以有；

• 這個階段不會有；

靈活針對的是小的漸進式的改變。面臨的挑戰是可能失去對全域的把控，在利益相關方中

造成不確定性。達成一致意見需要花時間，而且會挑戰很多規範和期望。資源的成本可能

更高，例如，為團隊成員提供共同居所，使他們能在一起工作，或者為他們投資基礎設

施，使他們可以通過遠端方式一起工作。義務將可能從授權的最終使用者轉移到授權的項

目團隊身上，但可能帶來的風險是，當項目團隊將注意力放在錯誤的事情上時，項目利益

將受到損失。
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因地制宜與項目執行

在項目執行階段靈活與因地制宜管理變得最重要。在有些情況下，例如，在人道主義項目中，項

目的環境可能處於不斷變化之中，這就要求對不斷變化的需求和環境迅速做出反應。

決策門

執行過程中設置的決策門可以幫助項目團隊對項目的合理性（項目邏輯）進行評審，並奠定一個

基礎，以便將這一流程作為項目執行過程中的一個慣例。監測和問責系統提供的資料和資訊應該

被投入 決策門流程，為繼續向前推進項目提供理由，或者根據這些資料、資訊以及項目經理的容

許度進行變更。

問題與變更

問題導致變更，而且可能反映項目中存在差距。非常確定的一點是，應對問題的措施必然要適應

問題發生的背景，常常還要求項目團隊和項目經理考慮問題的根源，以確保問題不再發生—將問

題納入經驗教訓總結中。

經驗總結

利用經驗總結的最佳方式是通過決策門或其它正式的流程，在整個項目期間安排的固定的時間，

與項目團隊成員和利益相關方 持份者 一起進行反思學習總結。這種反思總結應該形成檔，以便

總結的經驗教訓可以被納入項目和/或未來項目設計的任何反覆運算性規劃之中。

因地制宜與項目收尾

通過評估和經驗總結，項目經理和團隊可以對項目以及是否可以達到成果進行評估。

• 變更是否建立在資訊和資料的基礎之上？

• 經驗總結是否被納入項目的整個生命週期中？

• MEAL 提供的資訊如何被納入項目變更/決策門流程？

緊急決策門

因地制宜適應不斷變化的環境，可能還意味著項目不再適宜了，或者在當前的情況下不能再運

行了。在這種情況下，緊急決策門就該發揮作用了。雖然這種情況是您不想發生的，但現實是

可能會發生這種情況，而且，關閉項目而不是堅持到結束，對利益相關方來說可能是最好的選

擇。關閉項目的決定可能超出一個項目經理的許可權，但他 她要參與提供有關的情況資訊，並

與治理機構一起共同做出決定。他 她可能還要負責將這些決定傳達給利益相關方。
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第四章.因地制宜運用 PROJECT DPRO
“如何運用 Project DPro？”

諸如工具、技術、方法等，如果項目團隊不能將它們與實際項目環境相結合運用，則不會帶來任

何幫助。在本章中，我們將審視如何因地制宜地運用前文所述的各種工具和技術，以便它們能夠

為項目經理和項目執行團隊所用。

因地制宜的基本原則

項目管理沒有固定不變的模式。每一個項目都具有其獨特性，都有自己具體的目標。如果沒有認

真考慮項目所處的情境、資源、管理和挑戰，只是簡單、不加考慮地運用工具和技術，充其量只

是造就一個機械化、範本化的項目。如果只是單純地增加工具的使用，而不考慮工具的邏輯性與

應用性，成果除了製造出許多不必要的工作外，還很可能使項目工作人員和項目執行夥伴感到混

亂和沮喪。

兩個項目經理完成了 Project DPro 培訓課程，清晰地掌握和理解了這一方法。然而不幸的是，

他們兩人的組織都對項目管理不怎麼理解或認同。在他們返回工作單位後，其中一個項目經

理被告知：“這些 Project DPro 工具是很不錯，但是我們這裡不這樣做事。”另一個項目經理

則被他的上司告知：“您需要決定您想要哪些工具和技術，然後自己去執行它們。”

儘管項目經理必須願意在組織約束的情況下發揮個人主觀能動性，但還是應當盡可能避免出現上

述例子中所描繪的情形。實施 Project DPro 時，應該對可用的工具與技術進行評估，決定哪些工具

和技術特別適合某個特定情形，然後，考慮如何將這些工具整合到組織的流程和系統中去。

任何時候如有可能，項目經理都應該跟他們的組織一起討論以下三個問題：

• 一個新的工具是補充還是替代既有的工具？

• 一個新工具提供的資訊如何整合到既有的流程中去？

• 為了整合一個新工具或新技術，我們需要對原有的組織流程做出改變嗎？

更務實的做法是，一個項目經理應當檢查所有的工具和技術，然後問這個問題：“我現在能應用

這個工具嗎？還是我需要有更多的組織支援？”

表 41“因地制宜運用項目管理工具例子”，舉例說明了一個工具適應性計劃。它以案例的相關資

訊來呈現組織目前的狀態，用來說明要成功運用這些工具是否需要在組織層面做出改變。
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工具
我現在能應用這

個工具嗎

我需要更多的組

織支援嗎？

我們必須做出哪些組織層面的改變，才能恰當

地適應和運用這個工具？

工作分解結構 是 否
確保我的團隊和我們的合作夥伴貢獻出他們特

殊的專業知識。

網路圖 是 否 確保我的團隊理解目的和過程。

項目章程 否 是
鼓勵我們的組織同意採納一個經批准的項目章

程格式。

責 任 分 工 圖

（ ）
是 否

在項目的不同層級，就“誰應該做什麼”達成

共識。

變更控制 是 是 必須整合到我們的項目治理制度中。

表 41：因地制宜運用項目管理工具的例子

因地制宜運用 要考慮的因素

沒有任何項目存在於一個不受外界影響的“真空”環境中。項目存在於項目集和項目組合範圍內。

而且，項目是在組織系統和捐贈者結構的環境下進行管理的。在某種意義上，這些都是項目廣義

上的運轉環境。因此，由於所有這些因素都會影響到項目的績效，在項目中因地制宜運用 Project 
DPro 時，要考慮這些因素。

項目集考量—正如本指南前篇所述，項目集由一組彼此相關聯的項目所組成，通過統籌的方式進

行管理，以達到單獨管理這些項目所不能獲得的效益和控制。項目集的時間表比較長，成果通常

更加複雜，項目集中每一個單獨的項目都按照項目集的總體目標設計。顯然，在一個統一管理規

範的項目集中，各個項目採用的工具、方法和方式都應該是一致的。

一些 NGO 會設置一個項目集管理部門或者管理辦公室（PMU 或 PMO），它們的角色就是要確保

各項目採用一致的方式、標準、能力建設、工具包和操作手冊。在這種情況下，項目經理和他們

的團隊需要遵循項目集管理部門提供的指引、工具和方法。

同時，關於項目集和項目之間的聯繫，國際發展領域的 NGO 往往傾向於設計大型和複雜的項目，

在這種情況下，組建一個由一系列比較小而簡單的項目所組成的項目集，可能更加明智可取。

系統考量—一個項目經理很少能夠有機會去影響組織系統的選擇。然而無論如何，項目經理都必

須確保與組織之間的資訊溝通交流能夠滿足項目團隊的需求。

接下來，我們用兩個例子說明一個項目經理應當如何檢查和瞭解組織系統，從而採取適當的方法，

使項目受益。
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預算/財務報告：捐贈計劃書裡面的預算普遍採用活動預算的形式。但是在現實中，

許多 NGO 卻並沒有能夠出具以活動為基礎的預算報告的相應財務制度，而是採用明細

支出預算/帳戶代碼報告的形式。在這種情況下，項目經理必須及時制定相關的計劃和

落實相關工作，確保及時將財務資訊由一種形式轉換到另一種形式。

預算貨幣和匯率：一個項目經理常常會接到通知：“項目因為有 20,000 美元的匯率損

失，所以需要通過相應減少活動來彌補匯率損失。”雖然組織可以運用對沖交易的策

略來減少匯率影響，但是匯率變動卻無法被完全消除。儘管如此，項目經理還是可以

通過選擇和使用最合適的方式將損失差額最小化。因為選擇預算貨幣一般是由財務部

門或籌資部門的工作人員的任務，他們通常選擇合同貨幣。如果經費支出是使用另外

一種不同的貨幣，項目工作人員的工作立馬就變得複雜了—他們發現項目的預算是用

一種貨幣，而經費支出卻是用另一種貨幣。雖然並不總是可能，項目經理還是應當堅

持預算和經費支出要使用同一種貨幣。即使如果貨幣的選擇是不可協商的，項目經理

還是要堅持在整個項目週期內採用實際匯率，而不是易於計算的帳面匯率。儘管這種

管理策略並不能緩和幣值波動，它們還是有助於減少匯率變動的影響。

規模、複雜性和風險考量—按照常識，那些經費數額巨大、跨地域、多團隊的超級大項目，面臨

著困難和不穩定的環境和複雜多元的利益相關方 持份者 ，需要考慮的因素要比一個小型簡單的

項目多得多。儘管都瞭解這種現實，但在國際發展領域的實踐中，對項目規模、複雜性和風險因

素考量卻常常未被項目經理和他們的組織充分重視。下面我們介紹兩個重要且相關的領域作為例

子來說明：

風險規劃與管理：風險登記表始終都是一個有用的工具。在一個投資額和複雜性都較

低的項目中，採用一個簡單的定性風險登記表可能就已經足夠了。而在一個有著更高

風險的項目中，項目經理很可能需要採用一個量化的風險登記表。除此之外，使用和

修改風險登記表的原則也各不相同。誰能夠修改它？誰能夠提出修改建議？什麼時候

查看風險登記表？和其他所有 Project DPro 的工具一樣，項目經理需要思考如何最好

地利用這些工具，確保它們能夠幫助項目團隊。

項目治理：在一些更加複雜的項目中，治理是一個需要被重視的關鍵領域。較小而簡

單的項目也許可以和其它一些相似的項目共用同一個治理結構，或許是在同一個項目

集理事會或者是一個國家項目理事會或者是類似治理結構下。而那些經費數額巨大、

跨地域、多團隊的大項目則需要一個獨立的項目理事會，該理事會由高級用戶、高級

供應商和項目執行總監組成，各自代表利益相關方 持份者 的聲音和角度。項目理事

會需要具有清晰的職權範圍和運作規範，理事會成員必須清楚他們的角色和責任。此

外，在一個較為長期的項目中，項目理事會的組成人員最好是可以進行變更，確保理

事會成員代表了適當的視角。

學習與能力要求考量—雖然項目經理有責任確保項目工作人員和項目執行夥伴具備適當的能力，

包括知識、態度和技能，但項目經理不應該期望通過能力建設立馬解決所有不足。因地制宜地運

用 Project DPro 的一個關鍵部分是評估項目工作人員和項目執行夥伴的現有能力水準，然後，推動

他們通過學習提高能力，彌補發現的差距。在 PM4NGOs的官網上，您可以找到一個“能力評估”

工具，幫助您識別您 (以及您的組織) 需要有針對性地發展的能力領域，以便更好地執行項目工作。
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對於實施 Project DPro 的組織來說，許多學習和能力需求很可能都已經被考慮到了。但是，項目經

理依然需要確保所有的項目工作人員和項目執行夥伴能夠在實際工作中正確地運用每一個選定的

工具。在工作中若發現差距，要通過培訓和其他管理措施來解決。

還有一點也很重要，那就是要確保每一個人都理解被選中納入組織項目（以及流程）的工具。例

如，假如一個項目經理試圖實施一個工作分解結構（WBS），但還沒有確保每一個項目團隊成員

和項目執行夥伴理解工作分解結構（WBS）基本原則、認同 WBS 的價值、並能夠在實際工作中運

用 WBS，那麼他/她很可能會走向失敗。

績效考量—項目經理不僅要負責確保項目工作人員不斷提升工作能力，最重要的是，確保每一個

人的工作績效都能夠為組織的目標影響做出貢獻。要記住，國際發展領域的組織通常專注於生活

品質、社會福利、可持續發展、扶貧、賦權社會意識和/或環境改善等領域的變革。一個 Project 
DPro 課程不應僅僅被視為一個“一次性的”事件，相反地，它應當是一個動態過程的開端，這個

動態過程是一個將學習轉換為績效提高的過程，最重要的是，是一個為項目持續改進做出貢獻的

過程。通過將 Project DPro 與項目成果聯繫起來，要求工作人員學以致用，項目經理將有更多機會

做出真正重要的而且成為項目目標核心的改變。

有一個 NGO 辦事處在嘗試一些 Project DPro 課程後，決定要求參加 Project DPro 課程

培訓的所有學員都制定一項個人的（在可能的情況下，也包括一個項目團隊）Project 
DPro 持續學習與實施計劃。他們的計劃模版要求參加培訓的學員詳細說明在一個為期

12 個月的週期內，打算如何將學到的項目管理知識和工具運用的實際崗位工作中去。

項目管理單位指派一名專人，負責與每一位學員以及他/她的直接上司每三個月溝通一

次，評估合規情況，衡量對項目成果的貢獻，同時收集和分享最佳實踐。與此同時，

這個 NGO 辦事處也為學員們提供多種途徑，説明他們通過虛擬方式（例如電話、電子

郵件、社交媒體等），與項目管理專家建立聯繫，專家們可以指導他們如何因地制宜

地運用工具，並為他們解答可能遇到的其它 Project DPro 運用的問題。同時，他們還

決定採取循序漸進的方式逐步引入項目管理工具，在培訓過程中，允許學員們親自實

驗各項工具、根據實際情況對工具進行調整，同時進行情境化學習。他們決定在他們

的初級“工具箱”裡包含四個項目管理工具，這四個工具被認為對於初始改進最為關

鍵。他們選擇了責任分工圖（RACI）、風險登記表（Risk Register）、工作分解結構

（WBS）和問題日誌（Issues Log）。

總結—正如上文所詳細論述的，因地制宜地運用 Project Pro 真的很重要。然而，有一點必須注意：

項目經理的工作不應當被簡化為一系列僵化的教條與守則，可以不加思索地將它們用於每一個項

目、項目集和項目組合。要記住，正如本指南前面所述，項目管理既是一門“科學”，又是一門

“藝術”！在實際工作中，我們會遇到許多能夠直接應用項目管理工具和技術的情況，但是，也

有很多情況，因為各種原因，這些工具和技術可能並不是最明智的選擇。換句話說，過分狂熱地
要求在所有項目、項目集和項目組合強制地和規範地採用項目管理工具和技術，很可能是一個巨
大的錯誤。每一個項目經理都必須學會嚴格自律和深思熟慮—在謹慎地選擇和採用最適合項目的

Project DPro 工具之前，能夠高效率地對每個項目進行分析。
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第五章新版 PROJECT DPRO 指南中的修改之處

《Project DPro 指南》第 2 版納入了當地和國際組織、學員與培訓導師以及—最重要的是—項目管

理實際工作人員取得的經驗。新版指南保留了第一版大部分的概念、定義與流程，但也做了很多

改進：

• 自從 PM4NGOs 啟動了《Program DPro 指南》之後，《Project DPro 指南》現在更加側重於

活動與產出 層面的問題。

• 項目生命週期不僅在項目階段的數量方面作了修改，而且在闡述方式、管理原則以及

MEAL 描述方面也作了修改。

• “監測與評估”部分已經納入了“經驗總結與問責”，不再被視為一個階段，在新版指南

中，它是一個跨領域的主題，在各個階段、原則和章節中都會出現。

• 項目管理知識領域（及其工具）被納入各個項目階段中，給讀者提供一個更加直觀的學習

過程。

• “項目管理原則”則與“Program DPro 指南”中的內容保持一致。與第一版相比，更加詳

盡全面。

關於第二版全部修改之處的更多細節，可從網站DPro+(www.dpro.plus)上的微型課程中查閱，已經

通過認證的專業人員可以從中瞭解新舊兩個版本之間的不同之處。

http://www.dpro.plus/
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附錄 I：Project DPro 能力

能力是指有效地履行指定工作、角色或者情況應具備的綜合技能、知識、態度和行為方式。項目

經理能力分四個方面論述：項目管理技術能力、領導/人際關係能力、個人/自我管理能力以及發

展領域相關能力。詳見本指南第 1.2.6 節。您可以利用這個“能力”檢查表，採用三步法的方式來

瞭解自身能力的進展情況，並制定一份個人發展計劃。

第 1 步：自我評估。坐下來，花幾分鐘時間流覽下面的清單，對 31 種項目經理的能力分別按 1-4
級進行測評。

1 級—這是一個新概念，我還不太熟悉。

2 級—我還不完全理解這個概念，還需要更多的實踐

3 級—我能理解這個概念，並能夠在實踐中展示我對概念的理解

4級—我能很好地理解了這個概念，並能夠根據需要進行修改、以新的方式運用它，並能向別人講

授它。

第 2 步：我工作崗位的需要。與您的經理、或同事、或導師一起，再檢查一遍這些能力，評估您

現在的工作崗位的需要。

1 級—我的工作崗位不需要這個能力

2 級—我的工作崗位需要瞭解但不需要運用這個能力

3 級—我的工作崗位需要瞭解且運用這個能力

4 級—我的工作崗位需要熟練掌握這個能力，並能夠針對具體應用和/或教別人而對它進行修改

第 3 步：制定能力發展計劃。這一練習可以呈現您現在的能力水準與工作崗位要求的能力水準之

間的差距，這樣，您可以確定需要優先發展的能力，並制定個人能力發展計劃。

訪問 PM4NGOs website 或 DPro+ platform，下載免費的能力評估工具。

項目管理技術能力

這一組能力常常統稱為項目管理的“科學”性。項目經理能否識別、選擇和採用合適的工具與流

程確保項目管理成功？

1：積極主動地管理項目範圍

能夠根據項目建議書制定和管理具體項目目標、交付物和要求清單。

2：全面識別項目成功需要完成的活動

能夠確定滿足項目要求的最佳方式以及在成本、時間和品質約束範圍內完成的一系列活動；制定

並同意項目預算。

3：管理總體進度表，確保按時完成工作

能夠考慮項目的依賴性與資源要求，根據活動開展和實施變更的需要，編制和維持進度表。

https://www.pm4ngos.org/
http://www.dpro.plus/
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4：界定和收集度量項目進度的指標

能夠制定持續監測與評估流程，根據項目目標來衡量項目在各個方面的進度情況。

5：識別、跟蹤、管理和解決項目問題

能夠處理影響項目的問題，並維持問題日誌。

：積極主動地將項目資訊傳遞給所有利益相關方 持份者

能夠利用利益相關方 持份者 管理計劃做好利益相關方 持份者 的管理和溝通，充分考慮他們的

影響水準及特別的利益訴求。

：識別、管理和降低項目風險

能夠識別和監測風險（威脅與機會），制定和實施風險應對措施，建立“風險登記表”。

：建立物流系統

能夠建立和維持一個物流系統，在預算範圍內及時提供正確的資源和物料。

：確保項目交付物達到可接受的品質標準

能夠針對變更方案活動制定、維持和運用品質管制流程。

：識別是否需要以及何時需要進行變更，識別這些變更對項目的影響

能夠管理變更控制流程，關於項目、項目集和項目組合基準範圍變更的所有申請，都要按照這個

流程提交和評估，然後批准、拒絕或者推遲決定。

：規劃和管理項目預算與支出

能夠為項目與變更方案編制和同意預算，根據預算控制費用預估和實際費用。

領導 人際關係能力

這一組能力常常統稱為項目管理的“藝術”性。例如，項目經理如何溝通、激勵團隊和解決衝突？

：在一個組織的項目組合內展望項目的“宏偉藍圖”

能夠看到“更大的藍圖”。能夠基於組織變革理論，高瞻遠矚，運籌帷幄。

：支持項目（促使利益相關方 持份者 支持項目）

能夠管理利益相關方 持份者 ，考慮到他們的影響水準及特別利益訴求，推動他們支援項目。

14：溝通遠景目標—設定合理而又具挑戰性的期望要求

能夠溝通項目的遠景目標、激勵團隊成員士氣、經常向他們傳遞項目資訊。
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15：向項目團隊成員提供及時和有益的績效回饋

能夠通過建設性的回饋和（可能）輔導，幫助團隊發展他們的技能、知識和經驗。您的團隊是項

目的最大資產！

16：促進高效率的團隊氛圍

能夠選擇、培養和管理團隊，能夠做一個善於與團隊成員合作的人。

17：積極溝通（口頭與書面），包括積極傾聽

能夠與團隊成員和利益相關方 持份者 清楚、準確和精確地進行溝通，而且，在進行口頭溝通的

時候，能夠完全集中注意對方期望溝通的內容，而不僅僅是被動地“聽”發言者發出的資訊。

18：激勵團隊成員願意接受指導和實現項目目標

能夠授權並鼓勵他人成功完成變革舉措。

個人 自我管理能力

項目經理進行自我管理的能力。例如，項目經理能夠有效地確定優先工作、管理時間和組織工作

嗎？這一組能力檢查項目經理進行自我管理的能力。

19：組織技能

能夠確定各項工作的最後期限，並確保在最後期限前完成；授權；設定並達成目標；及時做出決

策；任命；制定和管理進度時間表。

20：重視細節

完成一項任務時，能夠關注任務的所有方面，做到徹底和準確完成任務。

21：執行多工的能力

能夠同時冷靜和高效率地執行多項任務。

22：邏輯思維

能夠基於事實和證據進行嚴謹的思考，找到解決問題的方案。

23：分析思維

能夠有條有理和合乎邏輯地解決問題、識別因果關係和預測意外成果。通過利用自己的經驗，必

要時請求提供其它資源來管理問題。

24：自律

能夠堅守自己的信念，管理自己的行為。

25：時間管理

能夠知道自己把時間花在哪裡以及如何高效率地利用時間。
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發展領域相關能力

這是在發展項目的背景中運用項目管理技術能力、領導/人際關係能力與個人/自我管理能力的能

力。例如：項目經理是否能夠識別、挑選和採用適合發展領域的獨特工具與流程？

26：理解發展領域的價值觀與範式（或者運作模式）

能夠理解發展領域總體上是如何運營的，特別是在您的組織裡發展項目是如何運作的。

：理解發展項目涉及的不同利益相關方 持份者

：理解和駕馭複雜的發展環境

能夠理解發展項目牽涉的往往很複雜的各種關係，在合適的層面與所有利益相關方 持份者 有效

地互動。

29：與各種項目執行合作夥伴有效地合作

30：應對發展環境獨特的壓力

31：展現出文化敏感性

能夠在多文化的團隊中工作，具有同理心、並瞭解當地風俗習慣。
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附錄 ： 資格證書

在一個依賴項目完成工作的行業，認證有助於確保項目經理能夠管理世界各地不同的項目。

PM4NGOs 認證是國際認可的，可作為獲得技能與能力的證據。

PM4NGOs 提供兩級 Project DPro 認證：基礎級認證與專業級認證。

Project DPro 基礎級認證

Project DPro 基礎級認證主要針對以下人員：項目管理新手、有項目環境的工作經驗但尋求進一步

提升的人、有經驗的但未曾在國際發展領域工作過的項目經理。Project DPro 基礎級認證的目的是：

• 為發展領域的項目經理頒發執業資格證

• 為在發展領域工作的專業人員提供綜合、易於獲取和合適的認證與學習資源

• 將國際發展領域的專業資格與其它國際認可的認證結合起來。

認證考試是通過線上的方式，由 PM4NGOs Exam System 提供。考試要求參考人員證實他們知道並

理解《發展領域項目管理專業指南》（《Project DPro指南》）中的內容。考試包含 75道多選題。

65 分或者正確回答 49 道題為及格。回答錯誤不扣分。

Project DPro 基礎級認證考試的學習目標見附錄 III。

Project DPro 專業級認證

Project DPro 專業級認證是一個更具挑戰性的評估，該評估主要針對：您對發展領域項目管理角色

的理解以及您的持續職業發展。這一級認證適合有項目環境工作經驗且希望證明他們將致力於項

目管理領域個人職業發展的人。Project DPro 專業級認證的目的是：

• 為發展領域提供一個二級專業化的項目管理資格證書

• 提供一個持續的專業發展平臺，供專業人員發展他們在發展領域的項目管理技能與知識。

• 為發展領域的專業人員提供一個平臺，幫助他們獲得國際認可的項目管理專業資格。

說明：新的 Project DPro 專業級認證過程與基礎級認證的考試不一樣，而是一系列學習活動和基於

實證的專業發展。有關 Project DPro 認證的更多資訊，請訪問 PM4NGOs 官網 www.pm4ngos.org 和

DPro+平臺 www.dpro.plus。

http://www.pm4ngos.org/
http://www.dpro.plus/
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附錄 ： 學習成果

課程大綱內容代碼

DS 課程大綱內容：

發展領域的項目
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

理解發展領域的項目

01 01 定義國際發展背景的項目管理術語 1.1.2 DS.1.1

01 02
解釋發展領域的項目文化與其他領域的文化有什麼不

同。
1.1.3 DS.1.2

01 03 解釋發展領域項目管理的重要性及責任性 1.1.4 DS.1.3

瞭解與發展領域項目相關的事實、術語和概念

02 01 定義項目管理 1.2.1 DS.2.1

02 02 識別 Project  Pro 指南中定義的三重約束三角形的三條邊 1.2.2 DS.2.2

02 03
解釋三重約束三角形的三條邊彼此之間的關係以及其改

變對項目管理的影響
1.2.2 DS.2.3

02 04 定義和識別項目、項目集與項目組合之間的不同 1.2.3 DS.2.4

02 05 識別在一個項目集中管理一組項目的優點。 1.2.3 DS.2.5

02 06 識別發展領域項目的不同來源。 1.2.4 DS.2.6

02 07 記得項目管理的原則 1.2.5 DS.2.7

02 08 記得發展領域項目經理的能力（藝術與科學） 1.2.6 DS.2.8

02 09
理解項目情境的規模、複雜性和風險擴大時所需要的項

目管理能力的差異
1.2.6 DS.2.9

02 10 瞭解發展領域項目經理所應具備的技能 1.2.6 DS.2.10

02 11 記得發展領域項目經理的職責 1.1.3,1.1.4 DS.2.11

課程大綱內容代碼

PM 課程大綱內容：

Project DPro 項目階段模型
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

瞭解與 Project DProject 項目階段模型有關的事實、術語

與概念

01 01 識別 Project DPro 項目階段模型中的五個階段 1.2.8 PM.1.1

01 02
記得與國際發展領域中一般項目生命週期的五個階段

有關的術語、事實和概念
1.2.8 PM.1.2
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01 03 定義決策門，包括內部、外部與緊急門之間的差別 1.2.9 PM.1.3

01 04 記得項目生命週期中的各個決策門 1.2.9 PM.1.4

01 05 解釋管理項目管理情境中的決策門有何作用 1.2.9 PM.1.5

01 06 定義緊急決策門 1.2.9 PM.1.6

理解 Project DPro 項目階段模型

02 01 解釋項目階段模型中的各個項目階段如何相互影響 1.2.8 PM.2.1

02 02 與以前的 MEC 說法對比，解釋 MEAL 概念 1.2.8 PM.2.2

02 03
理解通過 Project DPro 項目生命週期管理決策門的目的和

作用
1.2.9 PM.2.3

課程大綱內容代碼

ID 課程大綱內容：

項目識別與界定
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

知道與項目識別和界定階段有關的事實、術語和概念

識別項目識別與界定階段的目的

解釋在整個項目生命週期內以高成本效益的方式管理變

更的機會變數

識別項目識別和界定階段的關鍵產出

識別項目識別和界定階段的投入

識別項目識別和界定階段的主要特徵（誰參與？這一階

段在實踐中的意義）

項目識別和界定階段流程與工具

需求界定

理解需求界定要考慮的概念與因素

識別資料收集與資料分析的目的

識別與理解資料收集的方法、方式和工具

識別一手資料（定性與定量）和二手資料之間的不同之處

識別四種社會需求之間的不同之處

解釋資料互證在項目識別和界定階段的重要性

需求分析

識別和定義需求與資料分析的組成部分：當前形勢分

析、未來態勢 趨勢 分析和利益相關方 持份者 分析

理解六種類型的利益相關方 持份者
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解釋利益相關方 持份者 分析工具的目的與結構，包括

韋恩圖與利益相關方 持份者 分析矩陣

03 04
定義與需求分析相關的術語，包括問題樹、目標樹和替

代方案樹
2.1.6 ID.3.4

03 05 理解問題樹與目標樹之間的關係 2.1.6 ID.3.5

03 06 識別並解釋問題樹過程中的不同等級結構 2.1.6 ID.3.6

03 07 解釋決定項目干預 (介入) 內容的標準類型 2.1.6 ID.3.7

項目干預 (介入) 邏輯

04 01 識別邏輯框架的目的 2.1.6 ID.4.1

04 02
識別並定義邏輯框架及其組成部分（活動、產出、

成果、目的）
2.1.6 ID.4.2

04 03 理解項目邏輯框架的縱向與橫向邏輯 2.1.6 ID.4.3

04 04 理解假設、指標與驗證方式的定義 2.1.6 ID.4.4

04 05 定義 SMART 指標的 5 個特徵 2.1.6 ID.4.5

高層面分析

05 01 理解在識別與界定階段進行高層面分析的作用 2.1.6 ID.5.1

05 02 識別高層面人力資源分析中的風險評估類型 2.1.6 ID.5.2

05 03 理解高層面人力資源分析中的項目團隊需求 2.1.6 ID.5.3

05 04 定義角色與職責、努力水準及能力要求等方面 2.1.6 ID.5.4

05 05 識別並理解供應鏈管理的 3 個組成部分 2.1.6 ID.5.5

05 06 理解財務與可持續性高層面分析的作用 2.1.6 ID.5.6

05 07 理解項目與變革理論之間的關係 2.1.6 ID.5.7

05 08 識別並理解項目章程和項目建議書的概念 2.1.6 ID.5.8

課程大綱內容代碼

SU 課程大綱內容：

項目組建
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

知道與項目組建階段有關的事實、術語和概念

01 01 知道項目組建階段的目標 2.2.1 SU.1.1

01 02 識別項目組建階段的關鍵產出 2.2.2 SU.1.2

01 03 識別項目組建階段的投入 2.2.5 SU.1.3

01 04
識別項目組建階段的主要特徵（誰參與這一階段及這一

階段在實踐中的意義）
2.2.3, 2.2.4 SU.1.4

01 05 識別決策門與各階段之間的關係 224 SU.1.5

項目組建流程與工具

風險分析
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02 01
定義與風險管理相關的術語，包括正面風險、負面風

險、風險登記表、風險評估矩陣和風險容許度
2.2.6 SU.2.1

02 02 解釋風險管理情境下風險概率與影響的意義 2.2.6 SU.2.2

02 03 識別並理解五步法風險管理流程 2.2.6 SU.2.3

02 04 識別並理解四種風險應對策略 2.2.6 SU.2.4

02 05
解釋風險管理的反覆運算性及其在項目整個生命週期的

重要性
2.2.6 SU.2.5

02 06 理解風險登記表的內容與結構 2.2.6 SU.2.6

02 07 解釋風險評估矩陣的目的、結構與內容 2.2.6 SU.2.7

利益相關方 (持份者) 承諾

03 01
知道利益相關方 (持份者) 的承諾很重要並且需要規劃與

執行
2.2.6 SU.3.1

03 02 解釋建立項目治理結構的重要性 2.2.6 SU.3.2

03 03 識別並理解項目理事會中應該有三個角度的代表 2.2.6 SU.3.3

03 04 解釋項目贊助商和項目理事會的責 2.2.6 SU.3.4

03 05 解釋項目容許度與項目治理之間的聯繫 2.2.6 SU.3.5

03 06 識別並理解項目容許度的六個方面 2.2.6 SU.3.6

03 07 理解項目規劃框架的目的與特徵 2.2.6 SU.3.7

03 08 理解 MEAL 框架的目的與特徵的目的與特徵 2.2.6 SU.3.8

03 09 理解項目章程的目的 2.2.6 SU.3.9

03 10 識別項目啟動溝通的目的 2.2.6 SU.3.10

課程大綱內容代碼

PP 課程大綱內容：

項目規劃
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

知道與項目規劃方面有關的事實、術語和概念

01 01 記得與項目執行計劃的重要性和時限相關的術語和概念 2.3.1 PP.1.1

01 02
將項目邏輯框架、項目建議書與項目執行計劃進行比

較，找出相同及不同之處
2.3.1 PP.1.2

01 03
識別項目規劃階段的關鍵產出—一個綜合項目計劃的七

個組成部分
2.3.2 PP.1.3

01 04 識別項目規劃階段的投入 2.3.5 PP.1.4

01 05
識別項目規劃階段的主要特徵（誰參與這一階段以及這

一階段在實踐中的意義）—參與流程
2.3.3 PP.1.5

01 06 理解項目規劃階段的負責與控制機制 2.3.4 PP.1.6
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01 07 理解項目規劃階段滾浪規劃法和決策門的優勢 2.3.4 PP.1.7

項目規劃流程與工具

進度計劃

02 01 知道進度計劃的 5 個步驟 2.3.6 PP.2.1

02 02 理解產品範圍與項目範圍之間的不同之處 2.3.6 PP.2.2

02 03 理解項目範圍必須經過批准確認，並且必須全面而詳盡 2.3.6 PP.2.3

02 04
記得與活動相關的事實、術語和概念，包括產品範圍，

項目範圍和工作分解結構（WBS） 2.3.6 PP.2.4

02 05 理解一個 WBS（工作分解結構）的組成 2.3.6 PP.2.5

02 06 解釋兩種 WBS 形式的優勢 2.3.6 PP.2.6

02 07 解釋活動排序與資源預估之間的關係 2.3.6 PP.2.7

02 08 理解項目三重約束與項目進度制定之間的關係 2.3.6 PP.2.8

02 09
定義與預算計劃相關的術語，包括基於活動的預算，直

接和非直接的工作費用。
2.3.6 PP.2.9

02 10 定義估算編制的三種方式 2.3.6 PP.2.10

02 11 理解三種估算方法各自的優缺點 2.3.6 PP.2.11

02 12 理解網路圖—活動持續時間估算—的目的結構和內容 2.3.6 PP.2.12

02 13 理解關鍵路徑的概念與目的 2.3.6 PP.2.13

02 14 理解甘特圖—進度表制定—的目的結構和內容 2.3.6 PP.2.14

MEAL 計劃

03 01
記得與各層面項目 MEAL 相關的事實、術語和概念及其

與項目邏輯框架的聯繫
2.3.6 PP.3.1

03 02 識別項目監測與項目評估的概念及它們之間的不同之處 2.3.6 PP.3.2

03 03 記得與不同項目評估方式相關的事實、術語和概念 2.3.6 PP.3.3

03 04 識別並理解評估表的各個組成部分 2.3.6 PP.3.4

03 05 理解公信力與學習的概念及其重要性 2.3.6 PP.3.5

03 06 記得項目 MEAL 計劃與相關的事實、術語和概念 2.3.6 PP.3.6

03 07 識別並理解 MEAL 計劃的六個基本要素 2.3.6 PP.3.7

內部控制、溝通與利益相關方 (持份者) 承諾計劃

04 01
識別並理解管理得很好的內部控制系統的組成部分及其

作用
2.3.6 PP.4.1

04 02 溝通與利益相關方 (持份者) 承諾計劃 2.3.6 PP.4.2

04 03 理解溝通計劃的各個組成部分 2.3.6 PP.4.3

04 04 解釋利益相關方 (持份者) 承諾策略的目的及組成結構 2.3.6 PP.4.4

04 05 瞭解 RACI 圖的各個組成部分 2.3.6 PP.4.5
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04 06 理解 RACI 矩陣中識別的四個關鍵角色 2.3.6 PP.4.6

供應鏈計劃

05 01 識別並理解供應鏈的三個組成部分 2.3.6 PP.5.1

05 02 識別並理解採購管理的三個步驟 2.3.6 PP.5.2

05 03 識別並理解物流管理的兩個要素 2.3.6 PP.5.3

05 04 理解資產的概念、特徵與分類 2.3.6 PP.5.4

人力資源計劃

06 01 記得人力資源計劃的概念與目的 2.3.6 PP.6.1

階段計劃

06 02 記得階段與決策門的概念與目的 2.3.6 PP.6.2

可持續性與收尾計劃

07 01 理解可持續性與收尾計劃的定義與重要性 2.3.6 PP.7.1

07 02 識別過度計劃矩陣的各個組成部分 2.3.6 PP.7.2

07 03 識別高效率地按規定執行項目收尾計劃應採取的行動 2.3.6 PP.7.3

課程大綱內容代碼

PI 課程大綱內容：

項目執行
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

瞭解與項目執行階段有關的事實、術語和概念

01 01 識別項目執行階段的關鍵產出 2.4.2 PI.1.1

01 02 識別項目執行階段投入 2.4.5 PI.1.2

01 03
識別項目執行階段的主要特徵（誰參與這一階段以及

這一階段在實踐中的意義）
2.4.3 PI.1.3

項目執行流程與工具

人員管理

02 01 識別項目執行階段管理人員的工作 2.4.6 PI.2.1

項目進度管理

02 02
定義項目進度管理的流程，包括關鍵路徑、項目浮動時

間、快速跟進與趕工
2.4.6 PI.2.2

預算管理

02 03 定義與預算管理有關的術語，包括變動與掙值分析 2.4.6 PI.2.3

02 04 解釋監測現金流量的重要性 2.4.6 PI.2.4

風險管理
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02 05 理解評審與更新風險表的需求 2.4.6 PI.2.5

問題管理

02 06 理解發展項目執行過程中的問題管理的重要性 2.4.6 PI.2.6

02 07 識別並理解問題管理流程中的四個基本過程 2.4.6 PI.2.7

02 08
解釋問題管理流程中的四個基本過程的順序及其相互關

係
2.4.6 PI.2.8

監測、評估、公信力與經驗總結（MEAL）

02 09 記得用來衡量進度表現跟蹤的概念及其運用 2.4.6 PI.2.9

02 10 識別並理解公信力的四個主要組成部分 2.4.6 PI.2.10

變更管理

02 11 記得與變更管理相關的事實、術語和概念 2.4.6 PI.2.11

02 12 理解變更管理流程圖的目的及其邏輯 2.4.6 PI.2.12

供應鏈管理

02 13 識別採購流程中確定供應商的其它備選方案 2.4.6 PI.2.13

02 14 解釋物流管理的兩個要素 2.4.6 PI.2.14

02 15 解釋資產管理的四個要素 2.4.6 PI.2.15

項目可持續性計劃

02 16 理解項目可持續性計劃應該考慮的幾個方面 2.4.6 PI.2.16

課程大綱內容代碼

PC 課程大綱內容：

項目收尾
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

瞭解與項目收尾階段有關的事實、術語和概念

01 01 記得項目收尾的五個選項 2.5.1 PC.1.1

01 02 識別項目收尾的關鍵產出 2.5.2 PC.1.2

01 03 識別項目收尾階段的投入 2.5.5 PC.1.3

01 04
識別項目收尾階段的主要特徵（誰涉及以及這一階段在

實踐中的意義）
2.5.4 PC.1.4

項目收尾流程與工具

可持續性計劃與移交

02 01 解釋可持續性計劃與移交的目的與內容 2.5.6 PC.2.1

報告

02 02 解釋項目報告的三種格式 PC.2.2

項目收尾程式
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02 03 記得與項目行政、合約和財務收尾相關的工作 2.5.6 PC.2.3

02 04 識別驗證項目交付物的兩步流程 2.5.6 PC.2.4

項目評估與經驗總結

02 05 區分項目事後評審與項目結束評估 2.5.6 PC.2.5

02 06 識別並理解經驗總結流程的四個關鍵問題 2.5.6 PC.2.6

課程大綱內容代碼

WG 課程大綱內容：

原則：治理良好
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

理解治理良好原則的主要概念與關係

01 01 理解什麼是治理良好原則以及為什麼這一原則很重要 3.1.1 WG.1.1

01 02 識別治理良好原則與項目識別及界定階段之間的關係 3.1.2 WG.1.2

01 03 識別治理良好原則與項目組建階段之間的關係 3.1.3 WG.1.3

01 04 識別治理良好原則與項目規劃階段之間的關係 3.1.4 WG.1.4

01 05 識別治理良好原則與項目執行階段之間的關係 3.1.5 WG.1.5

01 06 識別治理良好原則與項目收尾階段之間的關係 3.1.6 WG.1.6

課程大綱內容代碼

PA 課程大綱內容：

原則：參與性
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

理解參與性原則的主要概念與關係

01 01 理解什麼是參與性原則以及為什麼這一原則很重要 3.2.1 PA.1.1

01 02 識別參與性原則與項目識別及界定階段之間的關係 3.2.2 PA.1.2

01 03 識別參與性原則與項目組建階段之間的關係 3.2.3 PA.1.3

01 04 識別參與性原則與項目規劃階段之間的關係 3.2.4 PA.1.4

01 05 識別參與性原則與項目執行階段之間的關係 3.2.5 PA.1.5

01 06 識別參與性原則與項目收尾階段之間的關係 3.2.6 PA.1.6

課程大綱內容代碼

CO 課程大綱內容：

原則：全面性
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

理解全面性原則的主要概念與關係

01 01 理解什麼是全面性原則以及為什麼這一原則很重要 3.3.1 CO.1.1

01 02 識別全面性原則與項目識別及界定階段之間的關係 3.3.2 CO.1.2
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01 03 識別全面性原則與項目階段之間的關係 3.3.3 CO.1.3

01 04 識別全面性原則與項目規劃階段之間的關係 3.3.4 CO.1.4

01 05 識別全面性原則與項目執行階段之間的關係 3.3.5 CO.1.5

01 06 識別全面性原則與項目收尾階段之間的關係 3.3.6 CO.1.6

課程大綱內容代碼

IN 課程大綱內容：

原則：一體化
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

理解一體化原則的主要概念與關係

01 01 理解什麼是一體化原則以及為什麼這一原則很重要 3.4.1 IN.1.1

01 02 識別一體化原則與項目識別及界定階段之間的關係 3.4.2 IN.1.2

01 03 識別一體化原則與項目組建階段之間的關係 3.4.3 IN.1.3

01 04 識別一體化原則與項目規劃階段之間的關係 3.4.4 IN.1.4

01 05 識別一體化原則與項目執行階段之間的關係 3.4.5 IN.1.5

01 06 識別一體化原則與項目收尾階段之間的關係 3.4.6 IN.1.6

課程大綱內容代碼

AP 課程大綱內容：

原則：因地制宜
章節編號

課程大綱

完整代碼
主題 副主題

理解因地制宜原則的主要概念與關係

01 01 理解什麼是因地制宜原則以及為什麼這一原則很重要 3.5.1 AP.1.1

01 02 識別因地制宜原則與項目識別及界定階段之間的關係 3.5.2 AP.1.2

01 03 識別因地制宜原則與項目組建階段之間的關係 3.5.3 AP.1.3

01 04 識別因地制宜原則與項目規劃階段之間的關係 3.5.4 AP.1.4

01 05 識別因地制宜原則與項目執行階段之間的關係 3.5.5 AP.1.5

01 06 識別因地制宜原則與項目收尾階段之間的關係 3.5.6 AP.1.6

課程大綱內容代碼

AD 課程大綱內容：

因地制宜運用 Project DPro 章節編號
課程大綱

完整代碼
主題 副主題

知道與因地制宜運用 Project DPro 課程大綱內容有關的事

實、術語與概念

01 01 記得因地制宜的原則 4.1 AD.1.1

理解因地制宜運用 Project DPro 課程大綱內容
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02 01 理解在項目中因地制宜運用 Project DPro 應該考慮的因素 4.2 AD.2.1

02 02
理解各種系統在因地制宜運用 Project DPro 工具與技術中

的作用
4.2 AD.2.2

02 03 理解項目風險情況與 Project DPro 工具和技術之間的關係 4.2 AD.2.3

02 04
理解通過執行合作夥伴運用 Project DPro 來執行項目時需

要考慮的因素。
4.2 AD.2.4
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附錄 IV：術語表

Activity
活動

通過投入 （財務、人力、技術、材料和時間資源）所採取的行動，

以產生項目工作人員可承擔責任的交付物（培訓、建造等），並在

匯總時產生產出。

Asset-based
以資產為本

旨在發現和突出社區內的力量作為可持續發展的手段的方法。

After Action Review
事後評審

一種簡單、快速、多用途的學習活動，可以用來識別和記錄項目產生

的經驗和知識。

Assumptions
假設

關於一個設計中識別的必要（內部和外部）條件的假設，這些必要條

件確保假定的因果關係能像預期的那樣發揮作用，而且計劃的活動將

產生預期的成果。

Baseline
基線

在一個干預 介入 開始之前的條件或表現，作為一個實際參考點—用

來作為項目監測、評價、控制的基礎。

Bottom-Up Estimating
自下而上估算法

這種估算技術首先是諮詢負責項目任務的人員，然後將他們的估算

匯總到一個全面的整體預算中。

Capacities
能力

使個人、組織、網路/部門和更廣泛的社會系統隨著時間的推移履行

職能和實現目標的能力、技巧、理解、態度、價值觀、關係、行為、

動機、資源和條件。

Certificate
證書

成功完成某一課程的學習後發給某人的檔。

Competencies
能力要求

有效完成某一特定工作、角色或情況下所需的綜合技巧、知識、態度

和行為。

Concept note
概念文件

一份高層面的項目概述，用於在投入 資源制定廣泛的項目計劃之前，

徵求回饋意見。

Crashing
趕工

向項目追加資源，以加快項目進度。
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Credential
資格證明

一個人的資格、能力或審查合格證明。

Critical Path
關鍵路徑

表示項目開始和項目結束之間最長路徑的活動序列。

Decision Gate
決策門

用來總結和接受項目特定階段的產品並進入下一階段的主要控制點。

Decompose 分解 將項目交付物分解成更小的元件、部件或零件的一種技術。

Development 
Organization
發展組織

在廣泛的救濟和發展領域開展項目和實踐的各種組織：包括環境、

健康、教育和農業領域的長期參與項目，還包括更直接執行的快速

臨時性救助項目，幫助面臨饑餓、無家可歸或者因為突發的自然災害

或衝突而造成貧窮的人群。

Fast Tracking
快速跟進

通過並行而不是按通常順序完成活動來加快項目進度。

Float (or Slack)
浮動時間（或

鬆動時間）

項目網路圖中的一個任務可延遲但不會導致整個項目完成日期延遲的

時間量。

Gantt Chart
甘特圖

圖形化表示項目活動進度的橫條圖。

Goal
目的

項目所貢獻的最高水準的最終效果或影響（變革、可持續性、生計、

福祉等），是許多邏輯框架的最終目標。

Impact
影響

顯著效果或長期效果（在許多邏輯框架中，對應各成果和目的層次來

確定）。

Inputs 投入 項目必須調動和應用於項目活動的資源（人力和財力資源、設備等）。

Issue
問題

現在已發生的風險。它的形式可能是一種未解決的決定、情況或

問題，並將會顯著影響該項目。

Issue Control Log
問題控制日誌

一個用來概述項目問題、問題當前狀態以及由誰負責解決問題的查閱

方便的文檔或資料庫。
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Iteration
反覆運算

為達到預期目的、目標或成果重複一個過程二次、三次或多次的

行為。

Logistics
物流

為了滿足客戶要求而進行規劃、實施、控制原材料/半製成品/成品及

相關資訊從原產地到消費點的高效率和高成本效益的流動和儲存的流程。

MEAL 監測（Monitoring））、評估（Evaluation）、公信力（Accountability）
與經驗總結（Learning）的英文首字母縮寫。

NGO
非政府組織

非政府組織的英文首字母縮寫—一般用來指發展與人道主義領域的非

營利性組織。

Network Diagram
網路圖

以圖像形式顯示的決策或流程總結，它們組成一個程式或流程從開始

到結束的整個過程。

Outcomes
成果

項目期望在受益人層面獲得的效果（例如，隨著時間的推移，受益人

能夠在實踐中運用知識和技巧，在修建好的道路上運輸貨物）以及為

促進群體層面變化而做出的貢獻（減少營養不良、增加收入、提高產

量等），隨著時間的推移，這些效果和貢獻綜合在一起可説明實現項

目的目的和影響。

Outputs
產出

各種項目活動產生的有形交付物，包括產品、貨物、服務和變化

（例如人員經過培訓後知識和技能增加；建成了優質的道路），這些

交付物綜合在一起，為實現預期的成果做出貢獻。

Parametric Estimating
參數估算法

利用類似項目的歷史資料建立項目活動的估計數。這種估算技術較少

依賴於人，更多地依賴於統計資料。

PM
項目管理

項目管理英文“Project Management”的首字母縮寫。

Procurement
採購

計劃和執行資源獲取的各方面工作，包括規格制定、供應商市場

調研、協商、採購活動、合同管理和庫存控制。

Product Scope
產品範圍

項目要求的符合約定規範的所有交付成果（要交付的東西）。

Program
項目集

一組協調統一管理的相關項目，可獲得單獨管理它們所不能獲取的效

益和控制。
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Project
項目

在一個特定的時間內，使用商定的資源來達成商定的目標的一系列

活動。

Project Charter
項目章程

詳細描述項目整體要求的一個文檔，用於授權項目經理開始工作。

Project Control
項目控制

對項目進度進行測量和報告並採取糾正措施以確保達到項目目標的

過程。

Project 
Implementation Plan
項目執行計劃

全面而合乎邏輯地展示詳細的項目模型，確保能在項目範圍和預算內

按時完成項目。

Project Management
項目管理

計劃、組織和管理資源以成功完成具體的項目目的、成果和產出。

Project Manager
項目經理

項目管理領域的專業人員，負責項目規劃、實施和收尾，以成功完成

具體的項目目的、成果和產出。

Project Proposal
項目建議書

一份簡潔明確的提案和報價，尋求潛在的出資者批准產品和/或服務

交付，以回應捐贈者要求或預期需要。

Project Scope
項目範圍

交付產品範圍所需的所有工作（如何把交付物創造和交付）。

Risk
風險

不確定性對項目目標的潛在影響。

Top-Down Estimating
自上而下估算法

這種估算技術依賴於一個人數相對較少的專家組，他們致力於建立

一個整體的項目估算，然後再將項目估算分解成更小的工作包。

Work Breakdown 
Structure
工作分解結構 (WBS)

將項目分解成一個個組成部分，並將項目過程分解成不斷細化的多個

任務，從而建立一個分層任務列表。
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附錄 VII：Project DPro 品牌條件、條款和溝通指南

《發展領域項目管理專業指南》（Project DPro 指南）和 PM4NGOs 編寫的所有其它指南、方法、

工具和資料，與《Program DPro 指南》和《輔助資料》一樣，均根據知識共用署名非商業用途 4.0
國際許可證進行分享，並受到保護。所有指南都已註冊獲得國際標準書號（ISBN）。

專業人員、培訓導師和所有讀者都可以用任何媒介或形式免費複印和再分發本指南中的資料，並

改編—混編、改寫或者根據本指南中的資料進行再創作，但須以適當方式注明資料來源為

PM4NGOs，且不得將其用於商業目的。

《Project DPro 指南》以及前面所述所有其它 PM4NGOs 方法的版權與知識共

用署名適用所有用戶，而不管與 PM4NGOs 是否有任何正式或者非正式的合

作夥伴關係。

在實際工作中，如何使用 Project DPro 與 PM4NGOs 資料？

您可以採用任何形式複製和再分發《Project DPro 指南》和其它 PM4NGOs 方法，全文複製或者混

編、改寫或者改變均可，但不得用於商業目的。換句話說，PM4NGOs 指南和資料以及您編寫的含

有 PM4NGOs 指南和方法的任何資料，您都必須免費提供。

如果您複製和再分發 PM4NGOs 指南和資料，您必須注明引

用來源，提供許可證連結，並注明是否作了改動。使用

PM4NGOs 標誌和我們的方法視覺識別時，均須遵循

PM4NGOs 的品牌指南。

在 PM4NGOs 官網上，我們分享了如何在您的網站或出版物

上使用 PM4NGOs 和我們的方法標誌及名稱的快速參考。您

可以以任何方式使用，但不得以任何方式暗示 PM4NGOs 為

您、您的組織或者您編寫和共用的資料提供了背書。

https://www.pm4ngos.org/pm4ngos-branding-guideline/
https://www.pm4ngos.org/pm4ngos-branding-guideline/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
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