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摘      要

本文為奉派前往日本參加The 1st PMI-CPM Japan Conference 2003研討會之報告。主要內容是了解全球專案管理效能度量（Performance Measurement）方法之實務與標準趨勢。

EVM（Earned Value Management）方法起源於美國國防部早期制定用於度量採購案承包商執行專案過程效能之實務規範，經過不斷演進改善，並由產業界領導業者（如Boeing、McDonnell Douglas、Humphreys and Assoc.、Lockheed Martin、Northrop Grumman、Rockwell、Texas Instruments等等）共同研商制定之一套規範，最後並送到EIA（Electronic Industries Alliance）審核成為ANSI/EIA-748標準。目前美國所有聯邦機構包括DoD及NASA均採用於對採購案承包商執行專案過程效能之度量與控管，而同時產業界也應用於機構內部專案管理效能之度量與控管。

本研討會係日本有意引進EVM方法應用於政府採購IT相關服務及應用系統，而由協會及產業界合作邀請美國專家首度在日本舉行的技術研討會議。主辦機構包括PMI Tokyo, Japan Chapter、Microsoft Company, Limited、Japanese Government Offices、Society of Project Management、Japan Information Technology Services Industry Association、IT Coordinators Association，以及Japan Institute of Office Automation

本報告章節分為目的、過程、心得及建議，心得部分則包括PMI與PMBOK® Guide簡介、PMI CPM簡介及Earned Value Management方法介紹。
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1. 目的

    參加The 1st  PMI-CPM Japan Conference 2003研討會，主要目的是了解全球專案管理之效能度量（Performance Measurement）方法之實務與標準趨勢。本次研討會係美國專案管理研究院PMI (Project Management Institute)旗下之效能管理學院CPM (College of Performance Management)組織首次派出完整師資陣容在美國以外國家進行EVM效能度量方法授課。希望藉由參加本次研討會了解先進國家之專案管理效能度量方法，進而研究如何應用於改善本所專案效能度量之可行做法。
2. 過程

（1.）92.10.26－台北 --- 東京。

（2.） 92.10.27－開幕、Keynote Speeches及Concurrent Sessions

（3.）92.10.28 －Keynote Speeches及Concurrent Sessions

（4.）92.10.29 －Panel Discussion、東京--- 台北
3. 心得

3.1 PMI與PMBOK® Guide簡介

PMI （Project Management Institute）是全球公認最具權威的專案管理知識領導機構，目前在125個國家有超過十萬個會員。會員來自航空、汽車、企管、營造、工程、金融服務、資訊技術、醫藥及電信等產業。

PMI發展之”A Guide to the Project Management Body Of Knowledge (PMBOK® Guide)” 是全球各行各業公認管理專案執行之參考標準，並由ANSI核准通過成為美國國家標準，同時也由IEEE採納成為IEEE Std 1490-1998 (Adoption of PMI Guide to PMBOK)。PMBOK® Guide 揭櫫專案管理基本之九大知識領域（Knowledge Areas）如圖一。

此外，PMI推動之PMP（Project Management Professional）認證是全球公認最具權威之專業能力評鑑制度，全球目前有超過五萬位通過PMP認證之專家在各行各業應用其專案管理專業能力。

PMI有三類所謂的Component Organizations的週邊組織，分別為Chapters、SIGs（Specific Interest Groups）及Colleges，全球目前有超過200個Chapters分佈各國； SIGs部分共有36個，如下表：
	1. Aerospace & Defense 

2. Automation Systems 

3. Automotive 

4. Configuration Management 

5. Consulting 

6. Design-Procurement-Construction 

7. Dispute Management 

8. Diversity 

9. eBusiness
10. Education & Training 

11. Environmental Management 

12. Financial Services 

13. Government 

14. Healthcare Project Management 

15. Hospitality Management 

16. Human Resources 

17. Information Systems 

18. Information Technology & Telecommunications
	19. International Development 

20. Manufacturing 

21. Marketing & Sales 

22. Metrics 

23. New Product Development 

24. Oil, Gas & Petrochemical 

25. Pharmaceutical 

26. Program Management Office 

27. Quality in Project Management 

28. Retail 

29. Risk Management 

30. Service & Outsourcing 

31. Students of PM 

32. Troubled Projects 

33. Urban Development (Potential) 

34. Utility 

35. Web (Potential) 

36. Women in Project Management


而Colleges部分目前有兩個，一個是College of Performance Management (CPM)，另一個是College of Scheduling，下一節介紹本次研討會之主角：PMI CPM
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3.2 PMI CPM 簡介


CPM前身名為Performance Management Association，1999年加入PMI成為College of Performance Management，專門研究及推廣專案效能度量（Project performance measurement）技術及標準。其Vision明確定為“Excellence in project management globally through integrated performance management”。主要mission則在發展EVM標準規範，並在專案管理實務上推廣其應用。

3.3 EVM方法

EVM在PMBOK® Guide中屬於第10章”Project Communication Management”第3節”Performance Reporting”技術之一種。

3.3.1 EVM歷史沿革

· 1967－年美國國防部制定Cost / Schedule Control System Criteria（DoD C/SCSC）

· 1994－ DoD要求產業界主導本規範，由NDIA（National Defense Industrial Association）主辦。

· 1996 Dec.－DoD採納NDIA EVMS guideline並取代DoD C/SCSC

· 1998－EAI通過成為 ANSI/EIA 748標準

· 1999－DoD採納為Acquisition regulations

· 2002－美國預算管理局（Office of Management and Budget）要求所有聯邦機構專案一律採用EVMS控管

· 2002－重新確認標準

· 2003－NDIA發展符合性準則（Conformance guideline）

3.3.2 EVM方法簡介

圖二是EVM方法之概念圖，實線條稱為效能度量基準PMB（Performance Measurement Baseline），為專案初期根據預算及工作範圍分工等資料訂出之規劃基準，作為專案執行過程度量實際進度之參考依據。PMB之制定步驟於3.3.3節說明。

隨著時間推進，會產生實際成本（Actual Cost）及完成進度兩條曲線，在一個特定時間點可識別出三個度量值Planned Value（PV）、Actual Cost（AC）及Earned Value（EV）。由這三個度量值可分析出時程差異（Schedule Variance）、成本差異（Cost Variance）、時程效能指標SPI（Schedule Performance Index）、成本效能指標CPI（Cost Performance Index）、剩餘工作（Work Remaining）及完成百分率（% Complete）。由這幾個分析數據進而導出完成時估算值EAC（Estimate At Completion）、完成時差異值（Variance At Completion）及預估完成日期（Projected Completion Date）。有關BAC、Schedule Variance、Cost Variance、VAC定義及內涵列入附錄供參考，其中BCWS、BCWP及ACWP為舊版用詞。BCWS（Budgeted Cost for Work Scheduled）即為Planned Value，BCWP（Budgeted Cost for Work Performed）即為Earned Value、ACWP（Actual Cost for Work Performed）即為Actual Cost。



3.3.3 效能度量基準PMB （Performance Measurement Baseline）

PMB是應用EVM度量專案全程效能的主要參考基準，圖三是PMB示意圖。

發展PMB的具體步驟大致如下列八項：

1. 確定工作範圍（Identify the Scope of Work）：利用WBS（Work Breakdown Structure）規劃所有工作範圍。

2. 延伸至最底層工作（Extend to Lowest Practical Level）：將WBS及OBS（Organization Breakdown Structure）交叉參照配置工作，產生責任配置矩陣RAM（Responsibility Assignment Matrix）。

3. 安排工作次序。（Arrange Order of Effort）

4. 排定每一工作之時程。（Schedule the Effort）

5. 逐一配置預算至各工作。（Budget the Effort）

6. 將工作時程及工作預算整合安排。（Spread Budget over Time）

7. 累計每個月之預算數。（Sum Monthly Budgets）

8. 累計所有預算數。（Summarize All Budgets）



4. 感想與建議

本所之企業文化普遍有重「技術」輕「管理」的傾向。對於Domain Know-how及IT等「技術」新知通常會積極了解，至於「管理」方法則不易引起重視。

「技術」主要是提昇個人能力，然而「管理」則能提昇團隊及整體組織的能力。

從ISO到CMMI、從責任中心到平衡計分卡、從各計畫/專案自行勾勒研發領域到導入eTOM參考架構、從傳統軟體研發程序作業到推動CASE tools運用。在各種不同管理措施之轉換過程中，各單位都必須承受過渡期間重疊性overhead的投入，也引起不同程度的抱怨或反彈。不過，在「技術」領域中，我們不也常常遇到須嘗試幾種不同solutions而重覆投入心力去找出最佳方案的情況嗎？在「技術」領域中我們認為理所當然的投入，而在「管理」領域中則難以讓主管們忍受。

EVM方法是否適合本所仍有待深入研究，不過建立一套有效的專案執行效能度量方法是本所長久以來尋求的目標。然而，若是上述重「技術」輕「管理」的文化無法調整，則要推動新的管理措施可預見必定困難重重。見微知著，若整體「管理」能力無法提昇到一定程度，則本所要在中華電信大傘之外開拓其他疆土，大概只能指望少數天生卓越的計畫主管了。

五、附錄：EVM常用名詞定義圖示
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formula: SV §=BCWP - BCWS

example: SV =BCWP - BCWS = $1.000 - $2.000
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COST VARIANCE is the difference between budgeted cost and
actual cost.

formula: CV$ =BCWP - ACWP

example: CV =BCWP ~ ACWP = $1.000-$2.400
CV = -$1.400 (negative = cost overrun)
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VARIANCE AT COMPLETION is the difference between what the
total job is supposed to cost and what the total job is now expected to
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FORMULA: VAC =BAC-EAC

Example: VAC = $5.000 - $7.500
VAC = - $2,500 (negative = overrun)
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12.1 Procurement Planning


12.2 Solicitation Planning


12.3 Solicitation


12.4 Source Selection


12.5 Contract Administration


12.6 Contract Close-out





Project Procurement Management





11.1 Risk Identification


11.2 Risk Quantification


11.3 Risk Response Development


11.4 Risk Response Control








Project Risk Management





10.1 Communications Planning


10.2 Information Distribution


10.3 Performance Reporting


10/4 Administrative Closure





Project Comm. Mgmt





9.1 Organizational Planning


9.2 Staff Acquisition


9.3 Team Development





Project Human Resource Mgmt





8.1 Quality Planning


8.2 Quality Assurance


8.3 Quality Control





Project Quality Management





7.1 Resource Planning


7.2 Cost Estimating


7.3 Cost Budgeting


7.4 Cost Control





Project Cost Management





4.1 Project Plan Development


4.2 Project Plan Execution


4.3 Overall Change Control





Project Integration Management





6.1 Activity Definition


6.2 Activity Sequencing


6.3 Activity Duration Estimating


6.4 Schedule Development


6.5 Schedule Control





Project Time Management





5.1 Initiation


5.2 Scope Planning


5.3 Scope Definition


5.4 Scope Verification


5.5 Scope Change Control
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圖二 EVMS 概念
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The baseline is composed of many lower level elements. These Sum up to the total Value of the contract.





．when all work has been phased, cumulative BCWS = BAC
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圖三 Performance Measurement Baseline
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