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摘要：将战略协同的概念引入到项目组合选择问题中，定义协同度函数和有序度的概念，分析拟配置项目的环境适应能力和项目间的战略协同关系，以战略目标为序参量构建基于战略协同度的项目组合配置模型，用战略协同发展度来度量协同效应，解决多约束、多关联、多目标的项目组合配置问题；并实例验证了模型的有效性。
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Abstract: To solve the problem of project portfolio allocation which is multi-constrained, multi-associatedand multi-objective,this paper introduces the strategic synergy theory in project portfolio selection,defines the degree of synergy function and degree of order,analyzesthe capacity of responding to the change of environment andthe synergy relationship between projects strategic,takes the strategic objects as order parameter,establishes a model of project portfolio allocation based on strategic synergy degree,and measuresthe synergy effect with strategic synergy development degree.Thenthe effectiveness of the model is validated by an example at last.
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项目组合配置(project portfolio allocation)是项目组合管理中的重要内容。企业采用项目组合配置管理方法来对多目标、多约束的多项目进行动态组合管理，以期实现企业长期战略目标和效益最大化。现有的有关项目组合配置的研究，主要是基于任务层面分析流程和资源优化对项目组合选择的影响，而基于战略层面研究项目组合配置的较少。Michael等[1]通过对德国3个建筑行业进行分析研究发现，在进行项目组合配置时项目组合管理技术固然重要，但组织结构和战略目标对于项目成功也有重要影响。因此，基于战略导向进行项目组合选择有重要意义。

1   主要文献分析

目前，基于战略导向的项目组合配置的研究已有一定研究成果。白思俊等[2]和宋红艳等[3]将符合企业战略目标作为衡量标准，提出了以企业战略为导向的项目组合配置流程框架和项目组合配置模型。Meskendahl[4]做了大量文献研究来探索企业战略、项目组合管理和企业效益之间的关系，提出了一个全面的基于企业战略的项目组合管理概念模型，对未来研究企业战略对项目组合管理的作用有重要意义。王勇胜等[5]基于模糊理论提出了贴近度概念，建立了不确定条件下多期滚动项目组合选择模型对所选项目组合对企业战略目标的贡献度进行度量。白礼彪等[6]基于QFD理论提出了配置适配率和战略贴近度优化方法，以战略贴近度为依据构建了战略导向下的项目组合配置优化模型。 荣鹏飞等[7]对高层梯队内部的互补性和关联性进行了详细分析并发现了高层梯队战略协同效应的根源，提出了战略协同效应函数来帮助企业有效制定战略。王续伯等[8]将直觉梯形模糊数和协同学引入航天型号项目组合配置研究领域，在定义了正负协同、适配度等概念的基础上提出了航天型号项目组合配置决策优化模型。

上述研究阐述了战略对于项目组合配置的重要性，分析了项目组合配置与企业战略的协同关系，从概念流程上指导企业有效实现战略目标，也在战略导向下对企业项目配置方案与战略之间的贴近度进行了量化研究。然而，这些研究并没有对战略与战略、项目与项目之间的协同效应进行深入探讨和精确的量化研究，这使得无法定量描述拟配置项目组合战略协同一致性对实现企业战略目标的影响。本文将协同度概念引入到项目组合管理中，分析和度量拟配置项目之间的战略协同关系，实现战略协同视角下的项目组合选择、优化管理。

2  战略协同导向的项目组合配置
项目组合配置基准有很多，但首先应该考虑的是各拟配置项目的战略目标是否协调统一、项目组合是否能对企业战略目标起到最大支撑作用，即项目组合是否对企业战略有良好贡献。战略协同是各拟配置项目基于战略层次的相互协调、统一。在项目组合内部的自组织作用和外界他组织的调节管理活动共同作用下，各个拟配置项目战略之间相互补充、相互促进、和谐共存，实现项目组合战略协同效应[9]。基于战略协同的项目组合配置是指以组织战略目标为导向，在一定资源约束条件下对拟配置项目进行科学合理挑选、组合，挑选战略协同度最高的项目组合开展项目管理活动，提高项目组合实施效果对组织战略目标的贡献率，实现组织效益最大化。

如图1所示，战略协同视角下进行项目组合配置的首要标准是项目组合整体的战略目标与企业战略目标保持一致，且项目组合内部各项目之间保持协调统一，通过分析选取企业的主要战略目标作为序参量，然后对所有可能的项目组合进行战略协同度分析，战略协同效应最大的项目组合即为拟投资项目组合。
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图1基于战略协同度的项目组合配置

战略目标之间有协同效应的项目组合对企业的贡献远大于几个项目效益的简单加和。目标协调统一的项目组合在进化过程中不断从外界环境中吸收负熵，实现项目组合有序发展，不断提高项目组合系统对环境变化的及时反应能力和自我调控能力，因此，基于战略协同进行项目组合选择可以提高项目组合应对风险的能力，降低项目失败可能，实现效益最大化。

3  基于战略协同度的项目组合配置模型

3.1  战略协同度分析

战略协同度是用来客观反映子项目之间项目战略目标自组织协同程度的指标，协同度的提升需要企业的发展战略目标、拟配置项目组合、项目战略目标等多种因素共同协同作用来实现。但这种协同作用机制并不总是存在的，甚至在实际情形中还有可能因处理不当出现负协调的情况。

在实现拟配置项目战略协同度量化计算之前，先作出以下定义：

定义1 协同度函数：指在以战略目标为导向对拟配置项目进行项目组合配置时，用来表示拟配置项目战略之间相关程度的表达式。

定义2 正协同作用：各种影响因素之间存在协同作用关系，当某个项目战略目标的实现可以促使另一个项目战略目标的达成，则称这两个项目在这个战略目标的实现上存在正协同作用。

定义3 负协同作用：与正协同作用定义类似，当两个项目战略目标的实现存在相互削弱的关系时，称为负协同作用。

3.2  拟配置项目组合战略有序度分析

定义4项目有序度：是反映项目进化水平的功能性指标，表示项目对内外环境变化的适应能力和自我调控能力。

项目有序度是项目在复杂多变环境中适应和成长能力的体现，项目有序度越高，项目应对风险能力越强，其自学习、自调控、自成长、自组织能力越好，生存能力越强。

设项目组合复合系统的子项目系统为
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为项目组合复合系统自组织作用稳定临界点的上界和下界。若
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，序参量值越大，子项目系统的有序度越高；反之，若
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为负向指标，其中
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，序参量值越大，子项目系统的有序度越低[10]。子项目系统序参量分量的有序度计算公式为：
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（1）
由此可知，
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，其值越大，说明子项目序参量分量对子项目战略有序度贡献越大。本文采用线性加权求和法求解所有子项目战略目标序参量对子项目整体有序度的总贡献。
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其中，
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为序参量权系数，即各个战略目标的重要程度，所以
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3.3  基于战略协同度的项目组合配置模型

项目组合管理通常是一个对多个子项目共同进行管理和支持的复合系统，因此可以通过一些管理活动使这样的人造复合系统协同发展。项目组合配置的实质是在多个项目中挑选符合企业战略需求的项目进行组合管理。本文从战略匹配的角度出发，以战略目标为序参量，战略协同度[11－12]的高低反映了项目组合中拟配置项目战略之间贴近程度的大小。

假设在项目组合配置问题中共有N个拟配置项目，对所有拟配置项目进行编号为；所有拟配置项目的序参量战略目标描述为M，对所有战略目标进行编号为，每一个项目战略目标对应的量值为X。即：
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其中，
[image: image20.wmf]ij

x

表示第j个项目第i个战略目标所对应的量值。

定义5战略协同度：拟配置项目组合中各个项目战略目标的贴近程度。

拟配置项目战略目标越接近，其项目组合战略协同度越高。对拟配置项目进行项目组合配置时，我们用离散系数来表示拟配置项目战略的贴近程度，离散系数越小，拟配置项目的战略目标越相近，项目组合战略协同度越高。

设在N个拟配置项目中选择
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个项目进行项目组合管理，
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时刻，各个项目的序参量有序度为
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，则拟配置项目组合的战略离散系数的计算公式为：



[image: image26.wmf]=

l

S

C

u

=

标

准

差

平

均

值


（3）
本文以3个项目为例，当
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（4）
式（4）越小，3个项目之间的战略差异越小，战略协同度越高。为了使协同度计算结果有一定的层次性，本文给出战略协同度计算公式为：
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（5）
其中，k为协同系数，
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。式（5）表示当选取3个拟配置项目进行项目组合配置时的组合协同程度。不难证明，战略协同度
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，协同度越高，说明该项目组合对企业的战略目标贡献度越大，对企业的发展建设越有利。
协同度只能反映3个拟配置项目之间的协同作用强度，不能表示整个项目组合战略的协同发展程度，因此，用战略协同发展度来度量项目组合整体的战略协同效应。
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其中：D为战略协同发展度；T为3个拟配置项目的综合评价指数；
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、
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、
[image: image35.wmf]g

为调节系数，表示了3个项目在项目组合战略协同过程中的作用强度，一般由专家给出。战略协同发展度值的大小反映了整个拟配置项目组合对企业战略的贡献程度，值越大，该项目组合越符合企业战略发展需求。

4   计算与实例

本文以某公司项目组合实施过程为例。为简化计算，选取5个拟配置项目作为公司战略导向下项目组合配置的待选项目，选取财务目标、客户满意度、组织成长、社会声誉4个主要的战略目标作为评价指标，各战略目标权重分别为0.45、0.25、0.15、0.05。各指标的评价值采用5分制，专家对其进行打分，结果如下：
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按式（1）和式（2）计算各项目序参量有序度分别为：
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。。也就是说，5个拟配置项目中，项目1对环境的适应能力最强，项目4次之，项目5最弱。现公司决定从5个项目中选取3个项目进行投资，共有8种组合方式，5个项目的调节系数分别为
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。根据公式（3）~公式（6），计算结果如下：

表1 某公司项目组合战略协同关系结果

	项目组合
	C
	T
	D

	项目123组合
	0.909
	0.571
	0.720

	项目124组合
	0.976
	0.639
	0.790

	项目125组合
	0.789
	0.509
	0.634

	项目134组合
	0.914
	0.552
	0.710

	项目135组合
	0.739
	0.422
	0.558

	项目234组合
	0.944
	0.479
	0.673

	项目235组合
	0.877
	0.349
	0.553

	项目345组合
	0.803
	0.33
	0.515


表2 某公司项目组合战略协同关系分类体系

	D
	类型
	有序度关系
	项目优先顺序

	0.7~0.79
	中级协同效应
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	项目1,4,3

	0.6~0.69
	初级协同效应
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	项目1,2,5

	0.5~0.59
	勉强协同效应
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	项目4,3,5


根据表1计算结果可以看出各项目组合的战略协同度和项目组合整体协同效应大小，其中，项目组合1,2,4的战略协同效应值为0.790，整个项目组合达到中级战略协同，因此，应选项目1,2,4组合进行投资；在项目组合1,2,4中，3个项目对环境变化的适应能力、抵抗风险能力依次为项目1最强，项目4次之，项目2最弱，所以，当在项目组合1,2,4中进行资源分配时应当遵循3个项目的优先顺序进行分配，即首先满足项目1的资源需求，项目4次之，项目2最后。

5   结论
本文基于战略协同概念对项目组合中多个项目之间的战略协同度和项目组合整体的战略协同效应进行研究，在战略目标为序参量的基础上定义了协同度函数和正、负协同作用及项目有序度的概念，以项目有序度的大小反映企业的环境适应能力和抗风险能力，提出了基于战略协同度的项目组合配置模型，并以战略协同度和战略协同发展度的大小为依据，对项目组合的战略协同程度进行分析；最后通过企业实践可以证明，该模型有较好的实用性和有效性，能够帮助企业在多个待选项目中挑选出对企业长远发展战略目标贡献度最大的项目组合，为企业战略协同导向下进行项目组合选择提供依据。对比已有研究看来，在战略协同导向下进行项目组合选择是项目组合配置的亮点，尤其是弥补了项目层面内项目与项目、战略与战略之间的战略协同关系对项目组合配置方案影响这方面研究的不足。
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