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摘要：采用合理的项目群管理机制是项目群成功的关键。然而，传统的推式项目管理注重单个项目的完成，尚未把获取项目群收益作为项目群执行目的，且忽略了其中的业务变革作用，导致项目群愿景无法有效实现。针对此问题，在收益管理理论研究成果的基础上，对应项目群管理周期建立一个项目群拉式管理机制模型，并论述其核心模块及关键控制点，并利用天津市旧楼改造项目为样本案例对管理机制模型加以验证。研究成果为项目群管理收益协同效益最大化的实现提供理论指导与参考。
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Abstract: Adopting reasonable program management mechanism is key to the success of the program. However, the traditional push management mechanism focuses on the completion of the single project , but does not take earnings benefits as purposes of program implement, as well as ignoring the role of business changes , which leads to that the program cannot effectively achieve its vision . To solve this problem, this paper sets up a program management mechanisms according to the life circle of program management based on benefits management theory, and discusses its core modules and critical control points. Finally, we use Tianjin old buildings renovation program for the sample case to verify the model . Research findings provide theoretical guidance and reference for the program management to maximize the synergy benefits realization.
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传统项目群管理以项目产出为核心，主要关注项目成本、项目进度、项目质量3项指标（铁三角，Iron Triangle），聚焦于项目本身的建设管理过程，以项目的交付作为项目成功度量的标尺，轻视业务变革的重要作用，忽略了项目建设是目标的实现手段，致使项目无法实现良好的愿景目标，甚至导致最终失败[
]。Shenhar等[
]指出这种以铁三角为导向传统的项目群推式管理机制具有其先天的局限性与误导性，Zwikael等[
]甚至指出，即使铁三角全部实现，也无法说明项目成功。一些学者将推式管理机制下项目的失败归因于领导效率低下、委托代理双方关系敌对等管理细节性要素[
-5]；与此同时，随着项目规模的扩大、涉及主体的增多，项目系统自身的增值与价值链的延伸使项目群的成功更加关注协同收益最大化[6-7]。
在对此类问题的分析过程中，研究趋势逐渐向收益导向的项目管理模式构建方向倾斜。此研究主线强调项目的战略角色[8]，试图将组织的业务战略布局与收益实现相结合[9]，收益管理模式指引项目群依照既定目标实现的拉手作用日益凸显，形成了一套项目群拉式管理模式。此模式强调以收益促进变革，基于变革设立项目的思想，构建了收益目标逆向传导拉动项目群正向推进的机制，从而指导项目群管理人员制定出符合目标收益的项目群管理战略框架。
1    收益管理文献述评

在收益管理理论系统化提出前，国外学者主要将对项目的研究目标锁定在传统的收益管理（Revenue Management）上，局限于实现利润最大化的研究[10]。19世纪80年代，在信息、通信与技术的大力推动下，业务变革与投资导向变化增速明显且已基本成型，但系列投资项目并未实现预期的收益目标[1]，收益管理一词应运而生[11]。对收益及其相关概念的关注肇端于项目群管理与项目组合管理[7]。正如Morris所言，收益管理是20世纪末与21世纪初项目管理的重大进展，尝试将独立项目整合起立，从而实现组织的战略目标[12]。收益管理目标从产品制造转移至价值创造[13]。美国项目管理协会（PMI）将收益（Benefit）定义为组织运行的改善，例如销售量的增长、运营成本的降低以及浪费的减少等。英国商务部（OGC）又从项目利益相关者的角度定义收益为利益相关者或组织感觉到的可度量的改善[14]。对于收益管理的研究主要集中于收益管理的概念、收益管理的分类及收益管理的组织模式3个方面。
1.1  收益管理的概念

对于收益管理的探索，早期的开荒者集中于项目咨询与项目管理培训范围内，业务领域涉及信息系统、工程项目、医疗项目等各领域，重点关注信息技术驱动下项目业务变革失败的原因[15-17]。在不同的案例中，对收益管理均有对应性的解读，视角涉及项目的生命周期、收益的初始识别、收益的实现及收益最大化等内容。

就收益管理的性质而言，Remenyi等人给出了收益管理的初始定义，认为收益管理即通过信息系统投资实现项目的最大价值[18]。随着收益管理应用领域的不断推广，Ward等[19]将收益管理阐述为一种组织与管理过程，进而真正实现利用IT/IS所获取的潜在收益。在此基础上，Payne[20]将收益管理进一步深化为识别潜在收益、确定项目经济影响及实现收益的过程。Melton等人针对性地对项目收益管理（Project Benefit Management）进行了定义，提出项目收益管理是一种业务管理过程，即以业务影响为导向串联项目的执行决策。

其中，基于收益的实现过程，一些学者也对收益管理的概念进行了界定。Thorp[21]提出收益管理是由操作过程、管理技术与管理方法组成的，以业务为向导的管理实施框架，可以遴选并管理项目群及项目组合，进而实现收益并达到收益最大化。此后，Bradley做了进一步的阐释，突出了收益管理适用于投资与业务变革的重要性[1]。

由以上定义可知，收益管理是由业务变革而逐渐形成的管理概念，是项目或项目群管理的必备手段，涵盖了管理一切由项目与项目群管理为利益相关者带来的可度量的改善。收益管理的提出使项目群管理者不再只拘泥于重视项目成果的完成情况，而从实现企业愿景的高度出发，将重点放在成果对利益相关者产生的影响之上。这种新视角拓宽了项目管理者的决策视野，同时对利益相关者的关注更加提高了项目与项目群的管理水平。
1.2  收益管理方法的分类

目前在收益管理方法研究领域尚未形成全球同行的管理模型与管理方法[22]。学者与组织依据已完成的项目群管理经验及组织所在国的项目群管理标准，开发了多种收益管理的方法模型。文献研究表明，收益管理的方法可以从以收益管理过程为导向及以收益最终实现为导向的2个维度进行分类[22]。收益管理分类方式如表1所示。

表1 收益管理方法分类方式
	
	收益管理方法分类依据
	收益管理的方法模型
	核心关注点

	
	以收益过程管理为导向
	Leyton模型[23]
	详细地描述了变革与收益的连续性关系，强调IT系统在其中的作用

	
	
	Cranfield模型[24]
	整个流程形成循环回路以进行判断与反馈，提高收益管理管理的成效水平

	
	
	A&D模型[16]
	依据动态的组织外部环境展开连续性的收益管理过程

	
	
	OGC模型[7]
	设定OGC管理阈，战略评估是收益管理的重点

	
	以收益最终实现为导向
	收益实现模型（BRA）[21]
	强调所采取的行动应做到责任明确、相关措施应具备实际价值、对于变革应具有前瞻性管理意识

	
	
	主动收益实现
模型（ABR）[25]
	所有的利益相关者可以就项目如何进行发表看法并可公开进行交流，实施目标设定动态调整 

	
	
	Reiss模型[26]
	将收益管理的范围界定为在执行阶段与后续阶段中对收益的管理与监督，提出单个项目可创作多种支付产品并可支持其他项目的成果创造

	
	
	Bradley模型[1]
	提供了一种基于项目利益相关者理论开发项目群收益关系网的方式；项目群收益关系网络图阐述了项目业务变化导致组织的变化以及项目收益的变化


收益管理的实现方法众多，具体涵盖项目前评价、识别并描述收益、计划收益的实现、实现收益、监督并维护收益、检查并评价收益的实现、项目后评价、巩固收益并转移收益和挖掘未来的潜在收益等方面[22]；各收益管理方法皆具其核心点，收益管理流程的方法组合将构成完整的PDCA循环[27]。对于收益方法的选择，应以特定的收益目标实现为核心，加深项目决策分析，从而在有限资源约束下制定实现综合收益最大化的战略决策。
1.3  收益管理的组织模式

收益管理目标在项目群投入使用多年后方可基本实现的现象时有发生，在长期的管理过程中，由于对项目群与业务变革之间关系界定模糊，也常导致项目群收益最终无法实现[28]，因此，厘清收益管理组织结构中项目群管理人员与组织业务变革人员的角色与责任并将其协调统一化，是收益管理组织结构优化需完成的重要工作[29]；在此基础上，需要搭建合理的治理架构，确保各类收益形成后满足相关利益者的利益诉求与组织业务变革的需要[1，24]。

对此，Cooke-Davies[30]重新定义了项目管理方法与组织框架，强调治理架构的重要性，并提出支撑有效收益管理系统维持的原则。在此框架下，Nogeste等[27]对收益管理的职责进行了分配，落实在以下4个领域，包括业务变革经理负责识别并界定收益、项目群经理计划并监督收益、直线经理负责实现收益、利益相关者负责评价收益。

因此，收益管理的组织框架应具备以下特征：其一，项目群管理者与业务变革管理者须统筹于同一收益管理组织框架内；其二，收益管理计划的制定与执行应由业务变革驱动并支持；其三，明确项目群成员的工作职责，从而确保收益的最终实现。收益管理组织框架如图1所示。
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图1 收益管理组织框架
2    项目群拉式管理机制的建立

项目群拉式管理机制以项目群的愿景作为项目群的规划基础，是需求拉动的连环传导过程。由于项目群愿景包括的内容庞杂，故将其解构为不同项目群预实现的中间收益，对中间收益进行详细识别后，每一项收益作为一种明确的目标拉动一种业务变革；而业务变革的实现需要以实际项目为依托，只有项目投入使用，业务变革才会真正发生，因此业务变革的需求对项目的开展又具有拉动作用。在此过程中，中间收益以利益相关者为核心设定，先于项目本身关注的绩效指标，起到了整体导向作用。项目群拉式管理的核心思想主要包括三大核心模块，即项目群愿景的确定、业务变革管理及项目管理，并以此指导项目群收益管理的全过程。基于收益管理的项目群拉式管理全过程如图2所示。
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图2 基于收益管理的项目群拉式管理全过程

2.1  确定项目群愿景
由于项目外部环境的动态性且利益相关者的诉求各有不同，因此制定精确、合理、可行的项目群愿景成为项目管理者不可回避的挑战[31]。随着项目群环境的复杂化、管理界面的模糊化以及利益相关者利益冲突的显著化逐步显现，对项目群管理的统筹与协调作用提出了更高的要求[32]。

各项目群中间收益目标必须遵循项目的项目群愿景，与组织战略保持一致[8]。项目群中间收益目标的形成可分为2种范式，或由下而上（ Bottom-up Paradigm）或由上而下（Up-down Paradigm）。然而，由下而上的项目群中间收益目标形成范式反映出项目群推式管理的弊端，易衍生利益相关者各方利己主义的外部边际效益扩张，导致个体利益与集体利益不相容，造成项目群总体收益受损[33]；由上而下的项目群中间收益目标形成范式恰好符合项目群拉式管理的指导思想，即以项目群的整体愿景为主导，合理规划各类项目群中间收益，保持各项目与项目群战略管理的一致性。同时，以业务变革搭接各子项目与项目群中间收益之间的关系，保证项目的部署与实施支持项目群中间收益的实现。由此可见，项目群愿景的实现要求反向拉式管理机制的形成。
2.2  制定业务变革方案
诸多学者肯定了业务变革是项目群管理过程中核心环节的思想[34-35]。业务变革可以带来项目产出，进而为释放项目群中间收益提供支持。换言之，合理的业务变革管理恰好搭建了项目产出与项目群中间收益之间的桥梁。业务变革自上承接项目群中间收益的形成，自下指导各项目的管理。一般而言，项目群的整体收益正是依靠业务的合理变化产生的中间收益聚集而形成的[1]。业务变革方案由项目群中间收益所释放的信息流拉动形成，映射出项目群利益相关者的收益诉求，此时需厘清项目群中间收益，以获得利益相关者的参与与支持[36]。
Doherty等人指出，利益相关者的参与和支持是项目群收益实现与否的关键决定要素[37]。毋庸置疑，不同项目群的核心利益相关者各有不同，在项目群管理过程中，项目群利益相关者对利益诉求的异质性导致利益相关者之间的冲突屡有发生，若无法合理解决，将会导致项目群绩效降低[38]。因此，在项目群管理过程中，就要保证不同利益相关者间的有效沟通与合作[39]。一般而言，项目群的核心利益相关者包括项目直接执行者（如管理人员）、项目执行支持者（如信息管理部门）与终端使用者[40]。对此，Chih等[40]提出“3对（Right）”原则，即对的时间、对的利益相关者、对的建议，这样可以保证项目群管理过程参考了各方利益相关者的意见，促成收益实现的改善。

2.3  明确项目治理作用

项目群拉式管理机制中单个项目的设立是由业务变革的需求拉动形成的，服务于项目群愿景的实现，因此，在制定项目治理方案时，不可只局限于单个项目的内部治理问题，更需从全局考虑设计出与综合业务变革相匹配的项目治理方案。
在传统推式项目群管理中，项目治理着眼于单个项目内利益相关者的责权利分配问题[41]。在项目群管理拉式机制中，项目的治理结构的设计准则应以预期收益为导向，以实现多项目的协调效益最大化为目标，这正与Williams等人[42]的观念相统一。项目治理需着眼于项目群的全局目标，在整个项目群内合理分配资源，巩固各项目间的依存关系，明确各自项目在整个项目群中的地位与角色，充分利用各项目的内部一致性与相互关联性，进而为项目群的业务变革提供整体支持。项目群推式管理机制至项目群拉式管理机制的演化如表2所示。
表2 项目群推式管理机制至项目群拉式管理机制的演化

	研究范式
	推式管理机制
	拉式管理机制

	定义
	项目是一定约束条件下（资源、时间、质量等）具有明确目标的一次性任务
	项目群是经过协调管理以便获取单独管理这些项目时无法取得的收益和控制的一组相关联的项目

	本质认识
	项目本身是项目管理的核心
	项目是项目群收益实现的手段

	图示
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	研究假设
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	关键路径法、信息及文件分发表、计划评审技术、甘特图工作分解结构、挣值分析、风险管理等
	精细化管理、6西格玛管理、利益相关者管理、战略管理等

	研究视角
	以项目的投入产出为核心，仅从项目的时间、工期、成本3个角度来改善管理层面的技术
	考虑到项目在项目群、项目组合乃至整个组织中的作用，从实现组织战略的角度出发，完善项目管理的九大领域


3    项目群拉式管理的关键控制点
3.1  统一项目群愿景、业务变革与项目执行

合理的项目愿景意于为组织提供长期改进的动力，实现项目利益相关者预期的项目群收益[43]。但项目群开发前与完成后存在状态差异，需要适时、准确的业务变革加以支持，进而制定出相应的各个项目的开发与执行方案用以实现业务变革的目标[44]，最终为补偿项目群开发前后的状态差异奠定基础。
考虑到项目群的复杂性以及利益相关者收益诉求的部分冲突性，项目群管理者需在项目群开发前期利用科学的方式理顺项目群愿景、各业务变革与各单项项目之间的关系。针对此问题，可以采用收益关系网法[1][19]，明确项目群愿景、业务变革、项目收益实现之间的动态关联，打通从项目可交付成果输出后至项目群收益实现的收益完善过程；同时，利用收益关系网检测出具有冲突性的不同利益相关者的收益诉求，并对此加以统筹与协调，理清收益实现的顺序，实现收益的层次化管理。
3.2  针对动态的外部环境明确组织内各利益相关者职责
项目群管理研究中一个重要的研究问题是项目群管理目标的实现与执行项目群管理必要条件之间的关系。以往对企业管理的研究已经发现，当战略发生变化的时候，为了有效地实施新战略，组织设计也要重新安排[44]。在项目群管理的研究中，学者们对于组织设计与协调对收益管理的影响也尤为关注。因此，为了保证收益的成功实现与管理，必须明确收益的责、权、利的分配，在责任分配过程中要考虑所有对项目收益产生影响的利益相关者，确保变革任务的顺利执行[45]。对此，需要明确项目群管理方法与组织框架，在4个领域落实工作职责，包括业务变革经理负责识别并界定收益、项目群经理计划并监督收益、直线经理负责实现收益、利益相关者负责评价收益[46]。据此可知，项目群主管应制定实现最大化收益的整体战略并确保人员和资源的合理分配；同时，其它的项目管理成员要承担收益管理的直接责任。

明确组织内各利益相关者职责对基于收益管理的项目群拉式管理起到了正向的推动作用。改善传统的项目群管理组织框架，增设必要的管理岗位，并在收益管理的各个环节安排合适的管理人员，可以提高项目群拉式管理的效率和实现水平。
4    案例分析
为了验证已构建的项目群拉式管理机制的信度、内部效度、构建效度和可行性，通过对课题组已完工项目进行遴选，最终选择具有项目群代表性的天津市旧楼区综合提升改造项目作为检验案例，对其管理机制进行初验与分析。天津市旧楼改造项目属于公共项目，覆盖建设项目种类多，收益范围面广，利益相关者关系复杂，是典型的项目群管理样本，有效的项目群管理机制对实现项目群愿景具有重要作用。在上述假设的基础上，对天津市旧楼改造项目的项目群管理机制进行了梳理，管理机制模型如图3所示。
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图3天津市旧楼改造项目项目群管理模式

4.1  项目群收益规划
    （1）收益识别与分析。从实现天津市旧楼改造项目的项目群愿景调度出发，基于利益相关者理论，通过对历史数据的分析，结合专家访谈法、焦点小组讨论法、问卷调查法等，确定天津市旧楼改造项目利益相关者的范围及各利益相关者的收益诉求。
    （2）利益相关者诉求向设计参数转化。以QFD(质量功能展开)理论为指导，将天津市旧楼改造项目的项目群利益相关者诉求从抽象构念向可操作的设计参数进行转化；同时，借鉴项目组合的管理思想，将各子项目的设计参数进行统筹式集成，用设计参数形象化利益相关者的收益诉求，最终形成可执行的天津市旧楼改造项目的项目群收益规划方案。
4.2  项目群收益交付
（1）实现协同收益与资源配置优化。植入WBS(工作分解结构)的管理思想，由上而下确定天津市旧楼改造项目的项目范围及项目种类，并利用收益网法对各项目进行串联与并联，从而发现其中冲突并加以调节。此外，基于进度管理理论，采用CPM(关键路径法)确定天津市旧楼改造项目各子项目的交付顺序，优化人、材、机等资源配置，奠定项目群收益协同效益最大化的实现基础。
（2）天津市旧楼改造项目的组织与职能管理。针对项目群的中间收益目标及项目群管理内容组成要素，确定天津市旧楼改造项目的项目群管理办公室，协调各子项目间的工作与管理人员安排，实现对天津市旧楼改造项目各项控制工作的系统性、连贯性和预见性，形成了天津市旧楼改造项目的管理架构。

（3）项目群信息门户建设研究。基于信息管理系统的管理思想，建设天津市旧楼改造项目的项目群信息门户，并采用多Agent技术对天津市旧楼改造项目的多项目接口进行连接，打造全生命周期信息集成的共享路径，消除了项目群执行过程中的信息障碍和项目组织责任体系中存在的“盲区”。

（4）项目群合同管理。天津市旧楼改造项目内承包、发包关系复杂，技术种类繁多，存在多层委托代理关系，在合同制定过程中以项目群协同收益最大化为导向，综合项目群的经济效益与社会效益，确定具体合同条款，并依托于项目群组织结构，保证合同顺利履约，进而满足各利益相关者的收益诉求。
4.3  项目群收益实现
项目群收益实现是以天津市旧楼改造项目设施管理作为出发点实现的，因此，基于设施管理理论，应用SPC构建、LCC技术、设施管理技术，形成设备运营管理组织模式、设备运营控制模式和设备运营维护模式，实现设备系统有序高效运转，提高整个天津市旧楼改造项目的运营收益。

综上所述，天津市旧楼改造项目的项目群管理机制与本文构建的基于收益管理的项目群拉式管理机制相吻合。天津市旧楼改造项目以协同收益最大化为导向，以项目群管理理论、利益相关者理论为基础，采用多种管理技术进行总体收益研究。首先，应用QFD实现抽象的收益诉求向可实施的设计参数转化，完成了项目群的收益规划；其次，利用WBS与CPM技术明确项目范围、确定项目的交付顺序，为协同收益最大化奠定了基础，实现了项目群的收益交付；最后，采用设施管理的管理技术方法完成了项目群的收益实现。从而形成了天津市旧楼改造项目收益规划—收益交付—收益实现的全过程管理流程，提高了天津市旧楼改造项目的管理水平，实现了项目群集成收益最大化的目标。
5    结论

本文基于收益管理理论，从拉式管理的视角设计了新型项目群管理机制，通过重新梳理收益管理的研究成果、项目群拉式管理的核心模块以及项目群拉式控制的关键控制点，试图以实现项目群协调收益最大化的出发点提供项目群管理机制的新认识，并利用案例研究结果加之验证。研究结果表明：（1）基于收益管理的项目群拉式管理机制是一个以项目群愿景拉动业务变革，以业务变革带动项目执行的传导过程；（2）基于收益管理的项目群拉式管理机制强调利益相关者诉求的整合与协调，提高了项目设置与安排的合理性；（3）基于收益管理的项目群拉式管理机制更加需要项目群管理各方间的合作与信息流动，以信息管理贯穿管理全过程，实现以收益目标带动项目执行的目的。

本文对于项目群管理研究的贡献体现在以下3个方面：第一，创新性引入国外收益管理的研究成果，建立适用于项目群的拉式管理机制；第二，针对项目群管理特点，结合收益管理的工作内容确定了项目群拉式管理的核心管理模块；第三，揭示了项目群拉式管理的关键控制点，提供了项目群管理的细节掌控的理论指导，进而确保项目群管理的顺利执行。
然而，本研究仍存在操作层面的局限，这与国外收益管理的研究存在共同点，既缺少具有稳定操作性的项目群拉式管理的执行方法，因此，未来的研究可以此为起点，设计出针对项目群拉式管理机制的具体操作方法与执行方案，最终形成完整的项目群拉式管理体系。
参考文献：

[�]BRADLEY G. Benefit realization management— a practical guide to achieving benefits through change[M].2nd Edition.Hampshire：Gower Publishing Company,2009


[2]SHENHAR AJ, DVIR D. Reinventing project management: the diamond approach to successful growth and innovation[M].Boston: Harvard Business School Press, 2007


[3]ZWIKAEL O, SMYRK J R.Project management for the creation of organisational value[M]. London: Springer-Verlag,2011


[4] CZURCHY A J，YASIN M Y. Managing the project management process[J].Industrial Management & Data Systems,2003,103(1):39-47


[5]LAAN A T. Building trust: the case of the construction industry[D].Enschede：  Twente University,2009


[6]PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE(PMI). The standard for program management[M].Washington,D.C.：PMI Publications, USA,2006


[7]OFFICE OF GOVERNMENT COMMERCE(OGC).Managing successful programmes[M].London：The Stationery Office, ,2007


[8]ARTTO K, KUJALA J, DIETRICH P,et al. What is project strategy?[J] International Journal of Project Management, 2008, 26(1):4-12


[9]EWEJE J, TURNE R, MÜLLER R. Maximizing strategic value from megaprojects:the influence of information-feed on decision-making by the project manager[J]. International Journal of Project Management,2012, 30(6):639-651


[�0]XUAN LORNA WANG, DAVID BOWIE. Revenue management: the impact on business-to-business relationships[J]. Journal of Services Marketing, 2009,23(1):31-41


[�1] FARBEY B, LAND F, TARGETT D. The moving staircase-problems of appraisal and evaluation in a turbulent environment[J].Information Technology & People, 1999,12(3):238-252


[�2] MORRIS P. A brief history of project management[M]//MORRIS P, PINTO J, SODERLUND J. The Oxford handbook of project management. Oxford: Oxford University Press, 2011


[�3] Winter M, Smith C, Morris P,et al. Directions for future research in project management: the main findings of a UK government-funded research network[J]. International Journal of Project Management, 2006, 24(8): 638-649


[�4]OGC( OFFICE OF GOVERNMENT COMMERCE). Managing successful projects with PRINCE2™[M]. London:The Stationery Office, 2009


[�5]CRISPIN R COOMBS.When planned IS/IT project benefits are not realized: a study of inhibitors and facilitators to benefits realization[J].International Journal of Project Management,2014,33(2),363-379


[�6]ASHURST C, DOHERTY N F. Towards the formulation of ‘a best practice’ framework for benefits realization in IT projects[J].Electronic Journal of Information Systems Evaluation, 2003,6(2):1-10


[�7]OLSON J, WICKIZER M, RASCHKA M J. Outcome evaluation of a pharmacy benefit management-based asthma management program[J].Clinical Scholars Review, 2015, 8(1): 102-109


[�8] REMENYI D, SHERWOOD-SMITH M, WHITE T. Achieving maximum value from information systems: a process approach[M].Chichester: Wiley,1997


[�9] WARD J, DANIEL E. Benefits management: how to increase the business value of your IT projects[M].1st ed.Chichester: John Wiley,2006


[20] PAYNE M. Benefits management: releasing project value into the business[M].Hampshire: Project management today, 2007 


[2�] THORP J. The information paradox[M]. 1st ed. Toronto: Fujitsu Consulting Inc,1998


[22] BREESE R, JENNER S, SERRA C E M,et al. Benefits management: lost or found in translation[J]. International Journal of Project Management, 2015, 33(7):1438-1451


[23] LEYTON, R. Investment appraisal: the key for IT[M]//FARBEY B, LAND F F，TARGET D.Hard money, soft outcomes. Henley on Thames：Alfred Waller Ltd, in Association with Unicom,1995


[24] WARD J, MURRAY P. Benefits management: best practice guide lines[M]. Cranfield: Cranfield School of Management ,Information Systems Research Centre,1997


[25] REMENYI D, SHERWOOD-SMITH M. Business benefits from information systems through an active benefits realization programme[J]. International Journal of Project Management,1998, 16(2): 81-98


[26]REISS G. Gower Handbook of programme management[M]. London: Gower Publishing, Ltd., 2006


[27]NOGESTE K, WALKER D H. Development of a method to improve the definition and alignment of intangible project outcomes and tangible project outputs[J]. International Journal of Managing Projects in Business,2008, 1(2): 279-287


[28]GOMES J, ROMÃO M, CALDEIRA M. The benefits management and balanced scorecard strategy map: how they match[J]. International Journal of IT/Business Alignment and Governance (IJITBAG), 2013,4(1): 44-54


[29]WILLIAMS D, PARR T. Enterprise programme management: delivering value[M]. London: Palgrave Macmillan,2007 


[30]TERRY COOKE-DAVIES. The real success factors on projects [J]. International Journal of Project Management, 2002, 20:185-190


[31] CHANG A, CHIH Y Y, CHEW E, PISARSKI A. Reconceptualising mega project success in Australian defence: recognising the importance of value co-creation[J].International Journal of Project Management, 2013,31(8):1139-1153


[32]CRAWFORD L. Managing soft change projects in the public sector[J]. International Journal of Project Management, 2003,21(6): 443-448


[33] REITZIG M, SORENSON O. Biases in the selection stage of bottom‐up strategy formulation[J].Strategic Management Journal, 2013, 34(7): 782-799


[34] BUTTRICK R. The Project Workout: a toolkit for reaping the rewards from all your business projects [M].1st ed. London: Financial Times Management,1997


[35] TURNER J R. The handbook of project-based management — leading strategic change in organizations [M].3rd ed.London: The McGraw-Hill ,2009


[36] BREESE R. Benefits realization management: panacea or false dawn?[J]. International Journal of Project Management, 2012,30(3): 341-351


[37] DOHERTY N F, ASHURST C, PEPPARD J. Factors affecting the successful realization of benefits from systems development projects: findings from three case studies[J]. Journal of Information Technology, 2012, 27(1): 1-16


[38]SAMPO TUKIAINEN,KIRSI AALTONEN, MERVI MURTONEN. Coping with an unexpected event-project managers’ contrasting sense making in a stakeholder conﬂict in China[J].International Journal of Managing Projects in Business,2010, 3(3):526-543


[39]VANITA AHUJA, JAY YANG, RAVI SHANKAR. Beneﬁts of collaborative ICT adoption for building project management[J]. Construction Innovation, 2009, 9(3):323-340


[40] CHIH Y Y, ZWIKAEL O. Project benefit management: a conceptual framework of target benefit formulation[J].International Journal of Project Management, 2015,33(2): 352-362


[41] BADEWI A. The impact of project management (PM) and benefits management (BM) practices on project success: towards developing a project benefits governance framework[J].International Journal of Project Management,2015（in press）


[42] Williams T. An investigation of governance frameworks for public projects in Norway and the UK[J]. International Journal of Project Management, 2010, 28(1): 40-50


[43] JOHNSON G, SCHOLES K. Exploring corporate strategy [M].6th ed.London: Prentice Hall,2002


[44] KAPLAN R S, NORTON D P. The execution premium: linking strategy to operations for competitive advantage [M].1st ed.Boston: Harvard Business School Publishing Corporation,2008


[45]Arekhandia Patrick Eigbe , Brian J. Sauser , Wilson Felder .Systemic analysis of the critical dimensions of project management that impact test and evaluation program outcomes[J]. International Journal of Project Management,2015,33(4),747-759.


[46]PETER SAKAR, CLAES WIDESTADH. Benefits management - how to realize the benefits of IS/IT investments[D].Sweden：Göteborg,2005


[47]删除








作者简介：蒙大斌（1986—），男，天津蓟县人，讲师，主要研究方向为知识产权、技术创新与产业发展。











收益识别
收益分析
收益实现计划
收益实现执行
项目群中间收益1
项目群中间收益2
项目群中间收益...
信息流
拉动
项
目
群
愿
景
聚  合
业务变革1
业务变革2
业务变革...
需求
拉动
项目1
项目2
项目...

实现增值收益
建立项目群管理
&技术设施
启动项目群
项目群前期准备
项目群
开发周期
收益实现
周期



_1234567893.vsd
�

业务目标


自上而下的目标


收益


项目


合作


变革


教育与培训


业务投资



_1234567894.vsd
�

收益规划


收益交付


天津市旧楼改造项目设施运营-维护方案�

专家访谈、焦点小组讨论


管理内容


管理方法


管理成果


QFD质量功能展开


项目群管理
理论



天津市旧楼改造项目利益相关者与其诉求的识别与分析
�


项目组织与职能管理



天津市旧楼改造项目功能设计方案�

天津市旧楼改造项目利益相关者诉求指标-具体设计参数转化�


天津市旧楼改造项目资源分配方案
�

天津市旧楼改造项目交付顺序



天津市旧楼改造项目协调收益优化



项目群合同管理



天津市旧楼改造项目范围确定
�

WBS


CPM


多Agent技术



项目群信息门户建设




天津市旧楼改造项目组织构建
项目群接口设计
项目群合同制定
�

收益实现


天津市旧楼改造项目收益实现方式


设施管理理论



_1234567892.vsd
成本


质量


进度


项目



项目群主管
项目经理
相关业务变更经理
收益战略计划
制定
协助
变革
执行
支持
形成
收益执行方案
直线经理
执行
建议
实现
收益
监督
利益相关者
评价

项目群管理业务组织
相对应
企业收益管理长期发展规划（着眼于长期收益管理发展策略、
协调不同项目与项目群之间的资源）
特定的项目
或项目群
协调
部署
指导



