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IBM —— 基于项目的企业



项目经理职业发展



项目现状

• IDC 2008年出版的白皮书《项目和项目组合管理如何向组织交付
价值》
– 平均来看, 32%的项目不符合公司的业务目标
– 被认为成功的软件项目，只有 34%，每年成本超支$300B
– 28%的项目是冗余的，白白浪费项目团队资源、时间、金钱
– 50% - 70% 新引入的产品无法满足业务目标要求
– 超过70% 的软件特性很少或从不被使用

• 原因分析
– 38%：不能正确的定位产品的价值
– 37%：决策过程没有基于客观的信息
– 25%：组合决策的标准没能很好定义
– 21%：不愿意停止正在进行中的项目
– 19%：不能将资源分配到合适的项目



案例
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什么是组合/组合管理

• 组合
– 个人或公司拥有的一组类似的，必须持续管理、决策调整、动

态更新的对象
– 决策人基于所拥有的资源和具备的能力，在充分分析成本、收

益、风险等要素之后，建立起来的投资组合

• 组合管理
– 组合管理是有关如何保证企业项目、投资与组织的战略目标和

优先级保持一致，以及如何像管理资产组合一样对项目组合组
件进行计划与管理的学科

– 组合管理通过对所包含的项目和项目集等组合元素进行统一的
分析和管理，保证把有限的资源和预算投入到最有价值的组合
组件中去，从而产生最大的投资回报





组合管理的目标



项目组合的职责链条



组合管理阶段和知识域



决策模型



组合管理的决策模型

打分模型数学方法 成对比较方法

战略一致性

财务标准

业务标准

市场吸引力

技术可行性

风险标准

战略一致性

NPV
IRR

收益确定性

业务价值

市场吸引力

技术可行性

质量风险/进度
风险/组织风险







产品组合管理



应用组合管理

如何将应用和
业务紧密联合
起来

对于应用缺少
好的度量指标

由于收购、合并或者
IT策略的调整带来的
越来越多冗余的应用

老的应用不再满足业
务需要

节省费用。不少企业
70%-80% 的IT开支
都用于应用系统的维
护
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IBM下一代PPM解决方案概览



组合管理之前 —— 企业架构

差距分析

高高高高低低低低 项目提案和各种创意

企业架构企业架构企业架构企业架构:::: 从战略、业务和技术来分析和归
档企业的当前和未来状态。 EA = S + EA = S + EA = S + EA = S + 
B + TB + TB + TB + T

现在现在现在现在 未来未来未来未来



组合管理的具体方案

• IT项目组合管理

• 产品组合管理

• 应用组合管理*

• 产品管理



组合执行



绩效管理



总结

• 组合管理的意义

• 组合管理导论

• 从IBM Rational总体方案中理解组合管理



企业发展的需要





项目、项目集和项目组合
项目项目项目项目 项目集项目集项目集项目集 项目组合项目组合项目组合项目组合

范围范围范围范围
有界限的，明确的开始和

结束

较大的范围，也许因为满足组

织的收益期望而进行调整

组合拥有其业务边界，会跟随着

组织的战略目标的变化而调整

变更变更变更变更 项目经理避免变更
项目集经理必须期望甚至拥抱

变更

组合经理应该在更宽泛的业务环

境中持续监控变更

成功成功成功成功
预算以内，按时交付，按

质量交付
ROI，新的能力，交付的收益 组合组件的汇总的绩效

领导领导领导领导

风格风格风格风格

专注在任务交付和工作为

了满足成功标准而指导工

作

专注在管理关系和解决冲突。 专注在组合决策时增加价值

管理管理管理管理
项目经理管理技术人员等

等
项目集经理管理项目经理

组合经理管理或协调组合管理涉

及的相关人员

关键关键关键关键

能力能力能力能力
富有团队精神，使用他们

的知识和技术鼓舞团队

项目集经理是具有远见和领导

力的领导人

组合经理是具有洞察力和综合能

力的领导人

计划计划计划计划
项目经理执行详细的机会

以管理项目的交付

项目集经理创建高层的机会以

指导创建详细机会

组合经理创建和维护相关组合的

管理和沟通流程

监控监控监控监控
项目经理监控任务和交付

的产品

项目集经理通过治理结构对项

目和正在进行的工作进行监控

组合经理监控组合的综合绩效和

价值指标



企业战略和组合管理



组合管理的过程组和知识域
知识域知识域知识域知识域

一致性过程组一致性过程组一致性过程组一致性过程组(3.3) 监控过程组监控过程组监控过程组监控过程组(3.4):
标识组件(4.1) 沟通组合调整(4.7)
组件分类(4.2) 复审和报告组合绩效(4.9)
组件评价(4.3) 监控业务战略变更(4.10)
选择组件(4.4)
划分组件优先级
(4.5)
平衡组合(4.6)
组件授权(4.8)
确立组合风险(5.1) 监控组合风险(5.4)
分析组合风险(5.2)
开发组件风险应对
(5.3)

过程组过程组过程组过程组

组合治理知识域组合治理知识域组合治理知识域组合治理知识域

风险管理知识域风险管理知识域风险管理知识域风险管理知识域



组合治理（Portfolio governance）

• 建立授权的职责链
– 定义治理所需的所有干系人及其之间的关系，它为治理工作提供基本的

组织保证。

• 指导组织建立满足其目标的方针策略
– 是管理者领导和控制组织，以及组织进行日常经营活动所必须遵守的法

律、组织惯例和标准过程。

• 控制机制
– 是为了确保其治理活动的遵从性而建立起来的基础框架和工作程序。

• 评测方法
– 是为了有效衡量治理活动的效果，以不断改进治理执行过程。

• 沟通
– 是为了在整个治理过程中，确保关键利益干系人会在正确的时间，获取

正确的信息。




