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前言

　　如果你学过经济，就肯定了解制定战术计划和制定战略计划之间的区别。
在20世纪80年代，行动的战术窗口只是3～5年的计划，而战略计划则超过5年，最多可达10年。
在20世纪90年代，也就是信息时代起飞之后，变革的速率及其附加作用极大地减少了计划窗口的大小
，而软件开发周期也减少了。
到现在，我不认为还有以20世纪80年代的周期作计划的机构存在，尤其是在信息技术这一部分。
实际上，我听到经理们讲这么一个笑话：“战术是今天所要做的，战略是为明天做计划。
”如同许多笑话一样，笑话之中有真理。
　　变革的速率影响着我们将来开发系统的方式，尤其是那些较大的系统。
项目的时间表越长，项目范围成为战略的一部分的几率就越高。
我们从过去许多经验中得知，一个花费了两年时间进行的项目的结果不一定会和我们对它的期待一致
。
传统项目的计划精确度非常粗糙，这是造成这种问题的原因之一。
　　为了解决这个问题，许多机构采用或试用敏捷开发方法-这是一种基于迭代-增量开发的方法，它
将项目的范围分解为更小的、可管理的块。
从管理的角度看，这是一种理想方法，因为即使是最长的战略性项目也会有一个战术上的组件：即将
进行的迭代。
而正是这个组件将使得执行官、项目经理以及项目团队得以掌好项目的舵，带领项目驶向并不精确的
愿景。
想转变为敏捷方法并不是一件容易的事情。
改变带来机会，也总需承担风险，敏捷开发的机会和风险均有不少。
本书将探究敏捷方法为开发机构及其领导力带来的机会，也将探究潜在的风险问题。
　　我编写本书的动机之一是想把我的职业生涯内在项目团队内外所观察到的信息与大家分享。
这些观察的结果有许多都能追溯到同一个根本原因：在机构内，我所目睹到的各个方面都缺乏信任。
　　在长期以传统方式管理的项目过程中，许多项目状态报告（尤其是在项目早期阶段）过于乐观。
首先，要让业务分析师或软件工程师知道他们的进度落后于时间表是一件极为困难的事情。
在分析之前或在分析过程中，想知道总共有多少分析量是不可能的。
如果不知道总量，我们如何知道现在的工作正按部就班呢？
而后在项目进行时，如果项目由于有新的发现而延期，但执行分析的人早已离开，他们已经转移到新
的项目上了。
　　其次，长久以来，我们一直受到这样的教导：项目经理是负责人。
他管理团队，指派任务并且承担整体项目成功的责任。
所有这些压力以及所有这些期望都指向同一个人，这个人也负责项目的沟通交流工作。
有了这样的场景，我们怎么可能期望项目沟通交流是中立的？
高级执行官如果要求每周多给出一份详细的状态报告，那么这不就已经是一种不信任的底层形式了吗
？
在我的职业生涯里，我不断看到这些机能失调和不信任的症状。
　　敏捷投资组合管理并不排除书面交流方式，但它确保沟通进行在执行中的项目所产生的现有敏捷
指标的基础。
敏捷投资组合管理在项目团队和执行官之间建立了一个清晰定义的接口，而其建立在敏捷实践的基础
上。
这些实践建立在信任之上，并且会对任何朝向组织上的敏捷所作的转变带来正面的影响。
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内容概要

敏捷开发方法流行于那些发现传统瀑布法无法适应这个由改变、革新而驱动的世界的要求的企业。
既然敏捷开发过程带来更好的结果，那么也能将这个方法应用于整个IT投资组合中。
在一个企业中，朝向敏捷方式的改变既带来机会也带来风险，本书将探究敏捷方法为开发机构及其领
导力带来的机会和回报，也将探究其潜在的风险问题。
　　本书适合项目经理、投资组合经理、业务分析师、PMO成员以及执行经理等对采纳敏捷实践和投
资组合管理感兴趣的人士阅读。
　　敏捷开发过程可以促进更好的协作、革新。
本书阐明了在整个IT投资组合中应用敏捷过程所能带来的机会和所获得的回报。
　　不论你是项目经理、业务分析师还是执行官，通过本书都可以理解在敏捷投资组合管理背后驱动
的业务，并学会对结果进行优化的最佳方法。
　　使用敏捷过程调整IT和业务战略：　　适应并扩展核心敏捷过程　　协调IT与业务愿景之间的协
作　　对投资组合中的项目、资源和资产进行优化平衡　　使用指标来交流项目状态、质量和团队士
气　　创建与机构目标一致的投资组合战略　　获得组织上和过程上的透明性　　使用敏捷方法管理
业务，并借此将回报最大化！
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作者简介
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章节摘录

　　2006年，在线电影租赁公司Netfix在NPR宣布，只要有人能将他们的电影推荐系统改进至少10％就
给予100万美元的奖金。
一年以后，到了2007年11月，仍旧没有人赢取这项现金大奖。
　从许多角度来看，将这样的奖励方法公之与众都是一家公司革新其业务的新的、独特的手段。
下面我们通过与按传统方式执行的项目作比较来看其如此创新的原因所在。
　　首先，这家公司承认公众在为Netfix的顾客推荐电影这项工作上可以做得更好。
Netfix也承认它自己无法解决这个问题，这是一个巨大的心理因素。
想想有些公司在涉及知识产权问题时的保护态度吧。
这个例子所涉及的问题要比仅仅从顾客那里收集反馈和想法多得多。
这一比赛是要求提供解决某特定问题的聪明的方案。
　　其次，Netfix采用了与开源开发类似的方法，而不是将解决方案外包给承包商。
每个人都得到了邀请，都能有所贡献，但有一个很大的不同：赢家将获得很慷慨的奖金。
Netfix使用了全球工程师网络的力量来解决问题，而不是把自己限制在少数几个合作伙伴中。
　　再次，公司已经在内部对这个功能定了量——因推荐而实现10％改进所增加的收入以及增加的客
户满意度足够支付这一大笔奖金。
　　最后但并非不重要的一点，这个示例也为竞争对手展示了Netfix致力于改进其系统中的一个元素
的决心以及所关注的顾客服务领域。
有了这个声明，革新就转向公开。
　　作为回报，这个奖励为Netfix带来铺天盖地的宣传和争论，我相信这与整个比赛本身一样有创意
。
甚至，从该公司开放的愿景和创新所吸引的人们中，公司可能获得新的业务机会。
　　革新需要创新，以及持续不断地对现有业务过程进行重新思考。
可是能在现代业务过程中应用的新技术可能仍旧在婴儿期。
20世纪，IT在将企业内手工的、乏味的信息交换工作进行自动化的同时，也培养了新一代的对IT系统
有高度期待的专业人士。
Netfix的示例表明，人们所探讨的正在从以技术为动机的开发转向以业务为动机的解决方案。
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媒体关注与评论

　　“Jochen的书揭示了企业在投资组合管理上应用敏捷方法丢失的环节。
”　　——Mike Clhn,《Agile Estimating and Planning》的作者
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