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  前言

  Preface


  《中国式项目风险管理》一书是根据国家关于“新文科”和“新商科”的建设要求，为实现管理者们能够使用中国式的项目风险管理思想和方法去管理项目所写的一本全新著作和教科书。本书是作者在几十年研究中国古典哲学思想和文化传承的基础上，结合现代项目管理中的风险管理的思想和方法，再融入作者多年开展项目风险管理研究的最新成果，充分体现“古为今用”和“洋为中用”的一本十分独特的项目风险管理的著作。


  当今世界国与国之间、企业与企业之间竞争激烈，不断会有“黑天鹅”和“灰犀牛”等风险事件发生，所以全面掌握风险管理（尤其是项目风险管理）的原理和方法成了当今管理者们的第一要务。因为没有风险的事情管与不管相差不大，而企业和项目的风险管理才是管理者们开展“趋利避害”最重要的方面。本书的宗旨就是要使人们认识到项目风险管理的重要性，并学习和掌握“中国式项目风险管理”的思想和方法。


  本书从“伏羲一画开天地”开始讨论了中国文化中风险管理的基因、起源和发展，再结合《连山》《归藏》和《周易》讨论了中华文化发展中“变化”和“应变”思想与方法的演变，以及春秋战国时期“百家争鸣”而产生的“儒家（集成《周易》的思想）”“道家（集成《归藏》的思想）”和“兵家”等诸子百家的管理哲学和思想中的“认识和应对事物发展变化”的内核。从而本书给出的结论是：全世界只有中国人具有几千年传承的风险管理的哲学思想与方法，这也是中国人能够战胜各种风险且能够生存和发展的根本原因所在，2020年的中国人应对新冠肺炎疫情取得的冠绝天下之成果就是最好的例证。


  反观西方项目风险管理的发展历程，我们可以发现，他们对于项目风险管理的认识和实践相对比较滞后。根据作者的文献研究结果，西方最早开始风险管理是18世纪后的事情，最早是英国1720年首次设立保险公司去开展风险转移方面的管理工作（这只是管理风险损失）。在项目风险管理方面的专业委员会最早的是1992年AACE（美国工程造价管理协会）组织的项目风险管理专业委员会，他们在1995年出版了《项目风险管理字典》，在1998年编辑出版了《项目风险管理指南》。同时，PMI（美国项目管理协会）先后在PMBOK（项目管理知识体系）等文件中给出了项目风险管理的指南。


  本书由南开大学戚安邦教授撰写了第1~6章和第10章，由天津理工大学孙贤伟教授撰写了第7、8、9、11、12章。尽管作者在撰写过程中进行了反复推敲和仔细而深入的研究，但是由于各方面原因导致问题和错误在所难免，恳请读者提出宝贵意见和建议。


  本书的主要用途是提供给工商管理、公共管理和工程管理等专业的学生使用，同时也可以供从事风险管理和项目风险管理的工作者使用。本书中所讨论的项目风险管理的原理和方法不仅可以在一般项目、工程项目、投资项目和应急项目中使用，而且可以在研发项目、创新项目和创业项目中使用，因为这些方面的项目风险更大，更适合使用本书提出的中国式项目风险管理的原理和方法。


  戚安邦博士、教授


  2020年11月28日于南开大学园
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第1章 中国式项目风险管理的渊源与发展


  中国人写东西讲究开宗明义，我们学习中国式项目风险管理的原因从根本上说是因为：人们要想管好“中国人和中国事”就必须使用中国式的风险管理原理和方法，而照搬欧美人的管理原理和方法去管理中国的事多数情况下是行不通的。因为中国人在风险管理观念、意识以及冒险精神等方面与外国人有很大的不同。特别是在当今“百年未有之大变局”的国际形势下，各种“天灾人祸”以及“黑天鹅”“灰犀牛”事件层出不穷，中国人应当使用中国式风险管理的思想和方法去谋划和应对这一局面，并赢得中华民族伟大复兴。


  人们选择学习中国式项目风险管理还有一个根本原因，就是任何项目都是具有风险的，所以开展“趋利避害”的项目风险管理是项目管理的核心和根本所在。对于风险较低的日常运营管理，人们可以借鉴欧美国家的原理和方法，因为这方面的原理和方法多数产生于欧洲工业革命的背景下。实际上，日常运营管理是一种在常规（即较少风险）情况下所开展的结构化和程序化的管理，人们只要按照一定的程序和结构去开展即可。但是项目和项目管理的风险却相对较高，是一种非结构化、非程序化和复杂性的管理，只有按照中国人的“计划赶不上变化”“兵来将挡，水来土掩”等风险管理和应对的思想和方法去开展管理才能够获得成功。


  本书作者曾作为国际项目管理协会（IPMA）研究管理委员会主席多年，在负责组织的多次中外项目管理思想和方法比较研究的国际会议上发言。其中在德国柏林所做的“中国式项目风险管理思想和方法”的发言引起了德国项目管理协会研究委员会的关注，并由该委员会资助对我出版的《项目风险管理》一书做德文版翻译工作，但后因书中太多中国古文很难翻译而难以为继。最后，该委员会专门组织撰写一本英文版的项目风险管理书（已由IGI出版社出版），并邀请本书作者专门撰写了“中国人的项目风险管理”部分。本书的核心内容是作者多年来所做中外项目风险管理的比较研究成果的结晶，而且是专门为管理中国人和中国事的风险而撰写的。


  
1.1 中国《易经》中的风险管理思想与方法


  中华五千多年的文明中，最突出的特点就是具有风险管理的哲学思想和方法，最新的历史学研究成果表明：自从最早的人文初祖伏羲氏一画开天地（做八卦），到神农氏炎帝创《连山》，轩辕氏黄帝创《归藏》，再到周文王创《周易》，整个中国文化就是围绕研究、认识和应用《易经》中关于世界万物发展变化的原理及其如何应对其中风险的一部文明史。再到春秋战国时期的“百家争鸣”，在这三部《易经》的基础上发展出了“两大显学（儒家和墨家），一大隐学（道家）”以及“诸子百家”。历史学家研究的结果显示，墨家的理论根基是《连山》，道家的理论根基是《归藏》，而儒家的理论根基是《周易》，所以这中华文化的三大家都是以不同版本《易经》中关于“变化”和“如何应变”的思想和观点为渊源的。


  因此，中华文明的核心就是源于《易经》中“变化”和“应变”的哲学思想和方法，再历经几千年的发展和潜移默化，使得中国人骨子里就有风险管理的思想和观念，中国人天生就有项目风险管理的“遗传基因”。但中华文化博大精深，其中的治国安邦管理大道更是高深莫测。虽现有众多国学大师各有研究和注释，但其多是从中文和历史的角度去开展研究的。从管理学的角度，特别是从风险管理，甚至是项目风险管理的角度去研究中国古典管理思想和哲学的资料相对较少。然而，不管是“三皇五帝”还是“诸子百家”，这些中华文化不同学派的核心思想都是为管理家国和应对风险而生的。


  本书作者戚安邦自1996年师从博士生导师陈炳富先生，由于陈炳富先生要求自己的博士研究生以《孙子兵法》为主修课程，以老子的《道德经》为辅修课程，在这几十年的学习和研究中，本书作者研究并撰写出版了英文版的《中国式项目风险管理》，中文版的《中国项目管理学派》和《项目风险管理》等书。当然，任何人用自己短短几十年的时间想从项目风险管理的视角去探究长达五千年的中华文化传承，肯定会有诸多“短见”和“误解”，不过可以肯定的是，中国文化是以《易经》中风险管理哲学思想和方法为核心的，这一点应该是无可怀疑和应该被努力发掘和发扬光大的。


  1.1.1 中国《易经》风险管理思想的发展历程


  根据历史学家们的说法，中华文化起源于伏羲氏推演发明的八卦，以及在此基础上出现的三部《易经》。例如，《三字经》有云：“有连山，有归藏。有周易，三易详。”历史学和考古研究结果表明，最早在夏朝流行的《连山》是中国第一版的《易经》，而在商朝流行的《归藏》是中国第二版《易经》，在周朝流行的《周易》是中国第三版《易经》。这三个版本的《易经》都是古人通过“仰观天象，俯察地理，近观吾身，远推万物”，观察、发现、归纳、总结认识世界万物“对立统一”（一阴一阳之谓道）和“发展变化”（玄之又玄，众妙之门）规律的经书，所以中国人认为《易经》是“万经之王”。


  历史学家的研究结果表明，三部《易经》中的思想在春秋战国“百家争鸣”时期形成了中国文化的“儒墨两大显学”和“道家一大隐学”以及诸子百家。其中，儒家使用了《周易》的思想体系而创造了儒家思想和文化，道家运用《归藏》的思想体系创造了道家思想和文化，墨家运用《连山》的思想体系创造了墨家思想和文化。经过两千多年的演变，最终形成了中华文化以儒道两家为核心的哲学体系、管理思想和文化。所以中国自古就有“内用黄老（即道家思想和方法），外用儒术（即儒家思想和方法）”之说。其中，“内用黄老”去寻找开展家国风险管理或治理的客观规律，而“外用儒术”去教化百姓、作为开展风险管理或治理的方法和手段。中华文化以儒家和道家两家为核心，按照“一阴一阳之谓道”的规律，发展至今成为中华文明和中国文化的核心与内涵。图1-1给出了中国三个版本的《易经》历经两千多年的创立过程。


  综上所述，中国文化和管理哲学思想主要源于《易经》，其核心是关于世界发展变化所产生的风险以及如何应对风险的管理之道。按照当今权威的说法：《易经》是阐述天地世间关于万象变化的古老经典……作为诸经之首和大道之源是中华传统文化的总纲领，蕴含着朴素深刻的自然法则和和谐辩证思想，是中华民族五千年智慧的结晶。有关中华文化中这三部《易经》及其源头的伏羲八卦，也有人将其并称为四部《易经》。


  
    [image: ]

    图1-1 中国《易经》思想的发源和传承

  


  1.1.2 伏羲氏创八卦及其风险管理思想


  按照《中国通史》等著作的说法，中国关于三皇五帝的历史缺乏文字记载而多是上古神话。根据有限的史料记载，伏羲氏并非是一个人而是一个氏族，他们经过仰观天象、俯察地理、近观吾身、远推万物地观察、总结、归纳和抽象，最终发现并发明了阴阳八卦的体系，从而给出了世界万物发展变化的八种风险要素及其推动世界万物发展变化的基本规律。上述三部《易经》就是根据伏羲氏推演发明的八卦中的思想而发明和发展起来的。


  根据《春秋内事》的说法：伏牺（羲）氏以木德王天下。天下之人未有室宅，未有水火之和，於是乃仰观天文，俯察地理，始画八卦，定天地之位，分阴阳之数，推列三光，建分八节，以文（爻）应气，凡二十四气，消息祸福，以制吉凶。其中的“仰观天文，俯察地理”是指靠观察和抽象才有了伏羲氏“始画八卦”的发明，而其中的“定天地之位，分阴阳之数”指的是给出了“阴阳对立统一的世界观”，从而就有了“太极生两仪，两仪生四象，四象演八卦”的整套体系。其中的“推列三光，建分八节”，“三光”是指日月星（《三字经》有云：“三光者，日月星”），而“八节”为立春、春分、立夏、夏至、立秋、秋分、立冬、冬至这八个节气。“以文（爻）应气，凡二十四气，消息祸福，以制吉凶”是指伏羲氏创建了每年二十四节气的历法。正是伏羲氏的这套以八卦为代表的世界观和思想体系，使得中国人最早知道了“春种、夏长、秋收、冬藏”的四时农作规律，并可据此去开展农业耕种和趋利避害的风险管理，从而大大推动了中国农业生产和社会的发展。中国人将伏羲氏称为中华民族最早的人文始祖，可见伏羲氏所创“阴阳八卦”这套体系处于中华文化“开天辟地”者的地位，由此使得“变化”和“应变”的思想与文化成为中华文化的核心。“伏羲一画开天地”的客观因素是在伏羲氏统治时期，人类社会的发展使得人们及其生存环境变得更加复杂，“结绳记事”的思想和方法已不能满足人类社会生活的需要。所以伏羲氏便将更抽象的“数”进行具象化，创建了以天干地支为象征的中国“数字”文化。《易经·系辞》将伏羲氏的这套思想体系称为：“以通神明之德，以类万物之情。”最重要的是，此后的三部《易经》都是将八卦相叠（即叠卦），以每卦六爻建立了有六十四“象”的《易经》体系，所以伏羲氏所创八卦的思想体系就成了中华文化中最重要的世界观和哲学思想与方法，最终成为中华文化的根基与华夏文明的内涵与智慧的结晶。


  伏羲氏还有很多对于中国传统文化的贡献，有人将其归纳为十大功绩：①结网罟、②养牺牲、③兴庖厨、④定姓氏、⑤制嫁娶、⑥始画八卦、⑦刻书契、⑧作甲历、⑨兴礼乐、⑩造干戈。《新语》说：“先圣乃仰观天文，俯察地理，图画乾坤，以定人道。民始开悟，知有父子之亲，君臣之义，夫妇之道，长幼之序，于是百官立，王道乃生。”《三皇本纪》说伏羲“有龙瑞，以龙纪官，号曰龙师”（建立了最早的官制）。《风俗通·皇霸篇》说：“伏者，别也，变也。戏者，献也，法也。伏羲始别八卦，以变化天下。天下法则，咸伏贡献，故曰伏羲也。”由此可见，伏羲所开创的以“变化”和“应变”为核心的中华文化和哲学思想，使得中国文化和华夏文明的发展中早就植入了风险管理的基因。


  综上所述，“伏羲一画开天地”所创建的以“变化”和“应变”为核心的风险管理思想体系，最终成为开辟了中华文化后来“天地”的根基和源点。


  1.1.3 神农氏创《连山》及其风险管理思想


  神农氏也被称为连山氏，有一种说法是“神农氏”是部落名称，而“炎帝”是这个部落崇拜的神或者图腾特点。据史书记载，神农氏根据八卦推演发明了被称为《连山》的首部《易经》，这是中国最早的易学体系即第一版《易经》。史书上记载，《连山》最初是口耳相传，直到夏朝才得以汇编成书，并且在汉初时失传。《连山》也被看成是上古时期的一部“百科全书”，因为其核心内容为三个方面：一是记载日月星辰的天象及其历法，二是以天文历法为基础推演出阴阳五行和天干地支，三是根据这些原理来预测凶吉、指导各类社会生活的方法。由此可见，《连山》的核心思想还是继承了伏羲氏八卦思想体系中“变化”和“应变”的世界观和风险管理哲学思想和方法。


  根据历史学家的说法，《连山》是神农氏通过观察世界万物、尝百草与创耕种的实践和认识创造的。《帝王世纪》记载：神农氏在伏羲八卦的基础上创制了《连山》。有可信的历史记录表明：神农氏时代因气温升高、冰川融解，古中华大地东部沿海地区海平面上升，神农氏因水患而只能依山而居，故形成了“天下以山为首”的思想，所以才有了“大山是世界的中心”的世界观，这就是《连山》以艮卦为首卦的原因。据史料记载，《连山》的八卦图与伏羲八卦体系中的八个要素相同。但是《连山》八卦图中是“山在上，泽在下”，而其下有三个层次：第一层是风雷，以象征风雨造成水泽导致人们住在山上故而崇拜大山；第二层是日月，以说明风雷是由于日月运行导致的；第三层是天地，以说明天地是承载日月和万物的基础。由此可见，《连山》就是那时候人们由于所处环境的情况和制约，所形成的一种世界观和应对世界各种风险的哲学思想体系。


  新发现的水书《连山》中的符号与河南偃师二里头出土的夏代陶器符号同类，这也证明了《连山》是夏代成书和流行的说法，因为水书就是一种从夏代遗存下来的原始文字。按照《中国通史》的说法，夏代是因大禹治水有功而兴起，这也说明那时候洪水导致人们寄居山林，从而使得人们相信大山是世界中心，所以那个时候发明和使用的《连山》中所包含的世界观和风险管理思想就是当时人们对于所处环境的观察得出的。尽管《连山》的思想体系中将大山看作世界中心的这种世界观有一定的局限性，但这在当时已经是十分先进的世界观和管理哲学思想了。中华文明在那个时代就能够根据“阴阳对立统一和发展变化的世界观”而创立最初的《易经》思想体系，此后这种世界观和思想体系就成为中华文明的基因。


  神农氏炎帝也被称为人文初祖，因为神农氏对于中华文化的发展有诸多贡献，有人归纳神农氏的重大发明和贡献也有十项：①制耒耜，种五谷；②立市廛，首辟市场；③治麻为布，民着衣裳；④做“神农琴”，以乐百姓；⑤削木为弓，以威天下；⑥制作陶器，改善生活；⑦制定历法，科学农业；⑧管理部落，治理天下；⑨尝百草，建医药；⑩去渔猎，主农耕（这使得当初的社会文明有了很大的提升）。《资治通鉴外纪》记载：“神农氏，姜姓，长于姜水，以火承木，故为炎帝……作陶冶斤斧，为耒耜鉏耨，以垦草莽，然后五谷兴，以助果蓏实而食之。又尝百草酸咸之味，察水泉之甘苦，令民知所避就。当此之时，一日而遇七十毒。神而化之，使民宜之，天下号曰神农。”可见神农氏对中华文明做出了巨大贡献，其集成和发展了以“变化”和“应变”为核心的中华文化和风险管理哲学思想，使得华夏文化中有了重视应对“变化”的风险管理的思想体系。


  1.1.4 轩辕氏创《归藏》及其风险管理思想


  轩辕氏也被称为有熊氏或帝鸿氏，是中国远古时代华夏民族的共主。按照《史记·五帝本纪》的记载：“轩辕之时，神农氏世衰……轩辕乃修德振兵，治五气，[image: ]五种，抚万民，度四方，教熊罴貔貅貙虎，以与炎帝战于阪泉之野。三战，然后得其志。蚩尤作乱，不用帝命。于是黄帝乃征师诸侯，与蚩尤战于涿鹿之野，遂禽杀蚩尤。而诸侯咸尊轩辕为天子，代神农氏，是为黄帝。”可见黄帝是在炎帝之后的又一个伟大的氏族和统治者。轩辕氏最伟大的贡献就是发明和应用了《归藏》，这个中国第二部《易经》，轩辕氏黄帝的《归藏》是在神农氏炎帝的《连山》之后创造的，并在商朝得到了广泛的应用和发展，所以《归藏》与《连山》有着共同的基础，也是华夏民族认识世界万物和应对世界万物发展变化所带来风险的一种世界观和风险管理哲学思想。


  根据历史记载，轩辕氏所处时期，全球气候开始转好。气温升高、降水增加；冰川消融、海平面上升。黄河在华北平原四处游荡（不断地变化河道），轩辕氏生活的东部平原区面临着洪水的劫难，生存环境恶化。轩辕氏黄帝率领部落开始迁往高地，从东部平原向西部高原进发，并与神农氏炎帝部落大战并获胜，从而实现了中华民族第一次大统一。所以轩辕氏对于世界的认识有了进一步的扩展，这体现在《归藏》将坤卦作为第一卦，从而表明轩辕氏认定“大地”才是世界的中心。这就比神农氏的《连山》中以艮卦为首卦所体现的“大山”为中心的世界观有了一个很大的进步。


  也有人认为导致《归藏》比《连山》出现这一重大进步还有另一个原因，那就是由于轩辕氏黄帝不但与神农氏炎帝大战多年，而后又与蚩尤部落开展了常年的战争。由于这些大战都需要有“地利”的支持，所以轩辕氏黄帝为利用“地利”而常年研究“战场”所在“大地”的各种发展变化的规律，最终导致轩辕氏黄帝有了“大地是世界的中心”，这种比以“大山为世界的中心”的《连山》思想体系有巨大进步的世界观和风险管理的思想体系。有学者认为《归藏》以坤卦为首为主，坤是纯阴，一切“阳”都能“归藏”到“纯阴”中去，这象征着“万物皆归藏大地之中”。所以《归藏》中天气为归，地气为藏，而《归藏》的“中天八卦图”也象征着具有“归藏”功能的坤（即大地）是世界万物的中心。由此可见，《归藏》与《连山》最大的区别是对于世界中心的认识和对于世界万物发展变化规律的认识，显然，《归藏》中的世界观使得中华文明的发展上升到了更高的层面。


  《云笈七签·轩辕本纪》记载：“黄帝理天下，始以中方之色称号，初居有熊之国，曰有熊帝。”这说明轩辕氏黄帝居中华大地的中心地区，这使得黄帝有了更广阔的眼界和世界观。葛洪《抱朴子内篇》的《辩问》篇说：“俗所谓圣人者，皆治世之圣人，非得道之圣人，得道之圣人，则黄老是也。治世之圣人，则周孔是也。黄帝先治世而后登仙，此是偶有能兼之才者也。”由此可见，葛洪认为轩辕氏黄帝是自古以来唯一既能“治世”而又“得道”的圣人。这表明轩辕氏黄帝在《归藏》中给出的世界观和风险管理哲学，既能够做到“得道升天”，又可以用来“治国安邦”，从而管理好家国和氏族部落。所以“得道”指的是明白和管理好了天下各种有风险的事情，治世指的是借助各种风险管理的方法开展管理去实现天下太平。


  轩辕氏黄帝对于中华文化的发展也有诸多贡献，所以也是中华民族的人文初祖之一。有人归纳其重大发明和贡献也有十项：①数学：隶首（黄帝的史官）作数，定度量衡之制；②军事：风后（黄帝的宰相）衍握奇图，始制阵法；③音乐：伶伦（黄帝的乐官）作箫管，定五音十二律；④衣服：元妃嫘祖（黄帝夫人）始养蚕，以丝制衣服；⑤医药：与岐伯（黄帝的医官）论病理，作《黄帝内经》；⑥文字：仓颉（黄帝的史官）始制文字，具六书之法；⑦铸鼎：荆山铸鼎，分华夏为九州（也有一说是大禹定九州）；⑧水井：井的发明，功在黄帝；⑨房屋：使百姓居有定所；⑩其他：舟车、弓矢等。实际上轩辕氏黄帝对于中华文化最为重要的贡献还是创《归藏》而集成了以“变化”和“应变”为核心的中华文化和管理哲学思想，使得中华文明具有以“顺天应时”和“趋利避害”的风险管理为核心的管理哲学体系。


  1.1.5 周文王创《周易》及其风险管理思想


  周文王姬昌是周王朝的奠基者，在其父季历死后继承西伯侯之位，在西伯昌四十二年姬昌称王，史称周文王。周文王在位50年，史称是中国历史上的一代明君。《周易》为周文王所演创的中国第三部《易经》，也是当今唯一传世的一部《易经》，所以今日所说《易经》多指《周易》。据《周礼·春官》记载：“掌三易之法，一曰连山，二曰归藏，三曰周易。其经卦皆八，其别皆六十有四。”这是说在周朝由大卜掌握着《连山》《归藏》和《周易》这三种《易经》，它们都是由8个经卦重叠出的64个别卦组成的。由此可见，在周朝这三部《易经》尚都在使用中，且《连山》和《归藏》是《周易》的前身。司马迁在《报任安书》中写道“文王拘而演周易”，即周文王是被商纣王拘禁的时候根据前两部《易经》推演而发明了《周易》，而《周易》体现了周文王的政治理念、世界观和风险管理哲学思想。


  从《周易》将“乾卦”放在首位可知，《周易》在《归藏》以“大地为中心”世界观的基础上，更进一步认识到应该以“上天为中心”。这与周文王所处时代因“周公教民稼穑”而有了较发达的“耕种农业”有关，因为这种“耕种农业”更需要认识“气候”这种“上天”发展变化的规律，所以就促进了《周易》从《连山》以艮卦为首认为“大山是中心”，以及在《归藏》以坤卦为首认为“大地是中心”的世界观和思想体系的基础上有了更巨大的进步。这甚至可同两千多年后欧洲出现的哥白尼日心说媲美，而且这一认知比欧洲人早了足足两千多年。实际上，周朝之所以能够延续八百年而成为中国历史上最长的朝代，最重要的根源就是《周易》给出了的全新“以天为中心”的世界观，以及由此形成的思想体系和风险管理的思想和方法。


  现在公认的《周易》内容，包括《易经》和《易传》两个部分。《易经》主要是六十四卦和三百八十四爻，卦和爻各有卦辞和爻辞的说明，主要是作为揭示事物发展变化以及做占卜之用。《易传》则包含解释卦辞和爻辞的七种文辞共十篇，统称《十翼》，相传为孔子所撰（但有人认为《易传》成于秦汉时期而并非出自一人之手）。《周易》中囊括了天文、地理、军事、科学、文学、农学等丰富的知识内容，给出了那个时代相对先进的世界观和风险管理思想。有学者认为《周易》的哲学思想是建立在阴阳二元论的基础上，对事物运行规律加以论证和描述的思想体系，甚至有人认为《周易》可对事物未来的发展做出较为准确的预测。因此《周易》到汉代则居于儒家经典之首，到唐代成为“六经”之首，至今《周易》具有“群经”之首的地位且从未出现动摇的情况。


  《易经》的世界观和思想自十七世纪就被介绍到欧洲，但是欧洲人很难理解《易经》对于人的精神活动和世界万物发展变化规律的描述。因为《易经》描述的精神与物质综合运动的本原规律，就是老子所说的“道法自然”的世界观和哲学思想。西方人无法理解《易经》中给出的世界观、方法论和哲学思想，他们认为这种世界观既没严密的逻辑推理，又没严格的受控实验。但是，《易经》却成为让全人类受益的哲学思想体系，且一直是中华文明的核心所在和天然基因。实际上《易经》是中国先贤通过仰观天象、俯察地理、依靠直觉抽象方法获得的世界观和思想体系，而这种观察、总结、归纳和抽象的方法正是当今认定的经验科学最根本的认识世界的方法论。按照美国哈佛大学及其商学院的观点，管理学（还有法学和临床医学）是一种经验科学，只能靠观察、经验积累与抽象去发现管理的原理和方法。


  实际上，《周易》就是几千年来中国文化发展的结果，就是中国先贤们研究世界万物的发展变化、发展变化的影响因素和如何去应对这些环境的发展变化的文化成就，这使得中国人具有了风险管理的哲学思想和风险管理的文化基因。由《周易》发展出来的儒家思想甚至成了众多远东国家推崇、信奉与使用的管理哲学思想和文化，而且众多诺奖学者们认为儒家思想最终会成为现今存世和未来救世的核心思想。


  综上所述，中华文化是先贤们仰观天象、俯察地理的观察和抽象的结果。中国的老祖宗们从五千年前就已经认识到世界万物发展变化的基本规律，由此找到了应对世界万物发展规律所导致风险的管理哲学和方法。所以要做好中国的事情，就必须使用中国风险管理哲学思想、原理和方法去开展中国式的项目风险管理。


  
1.2 中国儒家的风险管理哲学与思想方法


  如前所述，中国三个版本的《易经》发展到春秋战国时期，通过“百家争鸣”而出现以两大显学（即儒家和墨家）与一大隐学（即道家）为核心的中国哲学和管理学学派与思想。儒道两家的思想虽然存在着某些“对立”，但二者正是因“对立统一”而存在和沿袭至今。中国先贤们有一种说法是“内用黄老，外用儒术”，这是指分别使用儒道两套管理哲学思想和方法去治理国家。其中，“内用黄老”是指使用黄帝《归藏》和老子《道德经》所给出的“寻找事物客观规律”的思想和方法去找到改造世界和管理国家的道路和方法，而“外用儒术”是指使用周文王《周易》和孔子《易传》中所体现的“用仁爱思想教化百姓”的思想去推行统治和管理国家。这成了中国人使用几千年的“一阴一阳之谓道”的管理哲学和思想，即使用“道家（阴）思想和方法去识别和应对事物的风险，而使用儒家（阳）思想和方法去率领民众做好管理和风险应对。


  作者研究还发现，黄帝的《归藏》和老子《道德经》给出的道家思想是以“道德仁义礼”为核心思想，而周文王的《周易》和孔子《易传》给出的儒家思想是以“仁义礼智信”为核心思想。所以儒道两家都有“仁义礼”，只是儒家的“仁义礼”在前，而道家的“仁义礼”在后。这也证明儒家源于《周易》以“上天为中心”而有“上天仁慈关爱”，所以儒家将“仁义礼”放在首位；同时证明道家源于《归藏》以“大地为中心”而有“万物归藏大地”，所以将“道德”放在首位。同时，儒家的“智”就是用来求“道”的，而儒家的“信”与道家的“德”则都属行为准则的规定。由此可知，儒道两家的世界观和思想体系在内涵上一致，只是所强调的优先序列不同而已。这也反映出《归藏》以坤卦为首，故以“求道理”为首要任务，而《周易》以乾卦为首，故以“仁义礼”为本强调“亲民”。


  实际上，中国儒家的风险管理思想也是博大精深，限于本书的篇幅实在难以详述，故本节选择了三个儒家代表作的节选，来说明儒家在风险管理方面的主要思想和方法。


  1.2.1 儒家《易·系辞上》中的风险管理思想


  儒家的《易·系辞上》中给出了《周易》创建的原理和方法，同时明确指出《周易》是一种指导人们认识世界万物发展变化规律的思想体系，是一种应对变化的风险管理的思想体系。《易·系辞上》中所说：“《易》与天地准，故能弥纶天地之道。仰以观于天文，俯以察于地理，是故知幽明之故，原始反终，故知死生之说。精气为物，游魂为变，是故知鬼神之情状。（易）与天地相似，故不违。”关于这段话所体现的风险管理思想分述如下。


  1.所谓“《易》与天地准，故能弥纶天地之道”


  这是指《易经》所给出的道理是有关天地发展变化的规律，所以人们可以借此去认识和预知天地未来发展变化的情况。显然，这对人们开展农业生产是十分有价值的。


  2.所谓“仰以观于天文，俯以察于地理，是故知幽明之故”


  这指的是《易经》是通过先贤们仰观天象、俯察地理、直觉抽象而得到世界万物发展变化的规律，人们可以借助观察、归纳、总结和抽象去发现具体事物发展变化（幽明）的根本原因（之故）和可能的结果情况。


  3.所谓“原始反终，故知死生之说”


  这是指人们如果观察和研究事物的起始情况，就可以知道事物发生的原因。人们如果研究事物的终止情况，就可以知道事物是如何得以结束，这是一种“由因到果”和“由果推因”（即原始反终）以预知事物成败（故知死生）的思想，是一种开展风险管理的思想。


  4.所谓“精气为物，游魂为变，是故知鬼神之情状”


  其中的“精气为物”是指事物的客观规律是实实在在存在的，而其中的“游魂为变”是指事物存在发展变化的不确定性，“是故知鬼神之情状”是指人们需要根据事物的客观规律和发展变化去找到事物的风险及其后果，以便人们能够进行风险应对和管理。


  5.上述所谓“鬼”与“神”的具体含义


  此处的“鬼”是指“神出鬼没”的突发事件及其不确定性，此处的“神”是指这些突发事件及其不确定性所具有的巨大影响（神力）。由此可见，儒家认为《易经》讲的就是世界万物发展变化的规律和人们如何去认识和应对世界万物中所存在风险的思想和方法。


  综上所述，儒家思想源于《周易》，而《周易》所研究和展示的就是世界万物发展变化的规律，正是世界万物的发展变化带来的不确定性才会导致事物出现各种风险，人们只有按照具有风险管理的思想和方法去做事情才能够符合事物自身的客观规律。


  1.2.2 儒家《中庸》中的风险管理思想


  儒家的风险管理思想在《中庸》里也有很好的体现，实际上《中庸》更多讨论的是风险管理中信息管理的思想和方法。《中庸》第一章有记载：“天命之谓性，率性之谓道，修道之谓教。道也者，不可须臾离也，可离非道也。是故君子戒慎乎其所不睹，恐惧乎其所不闻，莫见乎隐，莫显乎微，故君子慎其独也。喜怒哀乐之未发谓之中，发而皆中节谓之和。中也者，天下之大本也；和也者，天下之达道也。致中和，天地位焉，万物育焉。”关于这段话所体现的风险管理思想分述如下。


  1.《中庸》的第一段话是风险管理思想的核心


  所谓“天命之谓性”是指事物的客观存在就是“天定”的事物特性；而“率性之谓道”是指人们只有按照事物自身的规律去做事情才会“得道”；“修道之谓教”则是指人们必须仔细研究事物的客观规律才能够去带领众人做好事情。《说文解字》对“教”字的解释是：“上所施，下所效也……上施故从攵，下效故从孝”，所以“修道之谓教”指的就是管理者要找到事物的客观规律并做好决策和带领众人去按照客观规律做事。


  2.重点在于“道也者，不可须臾离也，可离非道也”


  此处的“道”指的就是一件具体事情的客观规律，所以这段话是说人们（尤其是管理者）在做任何事情的每时每刻中都必须按照客观规律去办事，而决不能自以为是和背离事物的客观规律去做事情，哪怕有一丝一毫背离客观规律都会导致事情的失败。


  3.《中庸》重视风险管理中的信息收集的思想


  《中庸》有记载：“是故君子戒慎乎其所不睹，恐惧乎其所不闻，莫见乎隐，莫显乎微，故君子慎其独也。”此处“君子”是指管理者，他们必须通过观察和收集信息去认识事物的客观规律，而且必须能够“见微知著”和“高瞻远瞩”，而绝不能“视而不见”和“充耳不闻”，因此管理者必须十分谨慎和具有自己的独立见解（慎独）。


  4.所谓“喜怒哀乐之未发谓之中”


  这是指管理者必须管理好自身的情绪，以便实现向被管理者发送正确信息以及对被管理者保持一定的信息不对称。所谓“发而皆中节谓之和”指的是管理者只有向被管理者发送其需要知道的信息才能够获得“和”的效果，即中华文化中“和合”二字中第一位的“和”的效果。


  5.所谓“中也者，天下之大本也”


  这是指管理者在收集到信息以后，必须根据这些信息去做出正确（不偏不倚）的决策，这才是天下管理的根本所在。


  6.所谓“和也者，天下之达道也”


  这是指管理者和被管理者只有和衷共济，才能实现管理者的既定目标。


  7.最后的“致中和，天地位焉，万物育焉”


  这是指管理者要按照上述“中”与“和”的思想和方法去开展管理，尤其是开展风险管理，只有这样才能够实现既遵守事物的客观规律，又能够带领众人实现管理者既定的目标，最终成功地做好计划安排的事情（项目）。


  综上所述，儒家经典著作《中庸》并非是讨论“为人之道”，而是讨论如何千方百计地去收集信息，从而认识事物本身的客观规律的“做事之道”，讨论的是如何获得与事物风险有关的信息，以及合情合理地发布信息从而确保自己的信息优势地位，做到既能识别事物的不确定性和风险，也能够按照客观规律去做好事情的风险管理。


  1.2.3 儒家《论语》中的风险管理思想


  儒家思想最经典的著作是《论语》，许多人认定《论语》讨论的是教育或教化百姓的道理。但如果换一个角度，从风险管理及其信息管理的角度去探究《论语》，就可以看出其中有很多涉及风险管理及其信息管理的伟大思想。《论语》第一章开篇就有“子曰：學而時習之，不亦悦乎？有朋自远方来，不亦乐乎？人不知而不愠，不亦君子乎？”。此处作者使用繁体字是为了解释这些话的真实含义，关于这段话所体现的风险管理思想分述如下。


  1.所谓“學而時習之，不亦悦乎？”


  在此使用繁体字的“學”字，以便大家更好地理解这句话的含义，其下半部分是“子”字，中间是“冖”，上部表示的是左右两只手在摆弄“爻”。这说明“學”字并非只是“念书学习”的意思，更多是指研究阴阳爻中所包含的事物客观发展规律，所以“學”字更多的是指“研究”而非简单的“看书识字”。再看“習”字的两层构成成分，其下半部分是“白”字，而其上半部分是“羽”字，寓意是人们在“學”后明“白”了事物的客观规律，从而在行为上“羽”化蜕变，按照客观规律去做好事情，所以“習”字并非是“念书学习或复习”之意。再看“悦”字，左边的“心”和右边“兑”字，构成了中国人常说的“心想事成”。所以这段话指的是人们通过“學”而认识事物的客观规律，然后通过“習”而按照客观规律做事情，最终就能够得到“心想事成”的结果。其核心在于通过研究事物阴阳对立统一的规律，去发现和应对事物中的各种风险，从而取得事情成功和令人满意的结果。


  2.所谓“有朋自远方来，不亦乐乎？”


  这并非是说只有远处来了朋友才高兴，而近处来了朋友就不高兴。因为从事物风险管理及信息资源管理角度出发，管理者如果能够获得支持其决策的有用信息才是最高兴的。因为古时候的信息都是靠人员口头传递的，所以有朋友（即能够给管理者提供决策支持信息的人）自远方（管理者最缺乏的是远方的信息，因为近处的信息管理者多已获得）带来了管理者决策所需要的信息，这才是使得管理者十分高兴的真正原因，即远方来的人填补了管理者决策所需的信息缺口。由此可见，这段话并非只是说明远方和近处的朋友哪个更让人高兴，而是说管理者能够获得风险管理所需的信息资源是会高兴的。


  3.所谓“人不知而不愠，不亦君子乎？”


  这句话并非是指君子（管理者）要有很高的涵养，而是指管理者必须对被管理者保持足够的信息不对称。此处的“人”是指被管理者，“君子”是指“管理者”（古书中的圣人、君子、大人等均是指管理者或统治者）。这句话的真实意思是：如果被管理者不知道管理者有多大能力和有多少资源，不知道管理者知道的一些事情的相关信息，管理者不应该生气或动怒，而应该保持好这种因“知情”而具有信息优势地位的姿态，只有这样才是“君子”，即合格的管理者。因为管理者必须对被管理者保有一定的信息优势地位才能够真正地管理好众人去做好事情。道理很简单，如果“劳力者”与“劳心者”一样明白就无法开展管理了。综上所述，如果从风险管理及其信息管理的角度去理解《论语》第一章的真实含义，就可以发现《论语》的核心是讨论如何统治和治理国家的“大学之道”，是如何开展风险管理及其信息管理的管理之道。这一章从三个层次给出了中国式风险管理的核心思想：第一个层次是管理者必须不断地认真研究所做事情发展变化的客观规律（學習）才能够做成事情（悦）；第二个层次是管理者的“學習研究”必须通过获得各种信息（远方的人带来的）才能够实现（乐）；第三个层次是管理者必须保持必要的信息优势地位（不愠）才能够领导好众人做成事情（不亦君子乎）。由此可见，《论语》第一章开宗明义地给出了管理者在开展风险管理及其信息管理中所需做好的三个方面的事情。


  从上述这三段儒家思想经典著作的节选中我们可以得知，中国儒家思想的核心是在《周易》所阐述的世界万物发展变化规律之上产生和发展的，是关于做好修身、齐家、治国、平天下的事情所需开展风险管理和信息管理的哲学思想。实际上，儒家思想和著作的博大精深并非只靠“一孔之见”和“一得之功”可以全面解释，其中还有十分深奥的风险管理的道理。


  
1.3 中国道家的风险管理哲学与思想


  如前所述，轩辕氏黄帝的《归藏》已经在汉代失传了，所以关于道家的风险管理、项目风险管理以及信息管理的思想和哲学现在只能使用老子《道德经》所传下来的内涵来做讨论。按照史书记载，由于黄帝的《归藏》也就四千三百字，而老子《道德经》也不足五千字（别称“五千文”），所以其内容更加“言简意赅”而难以解读。本书从风险管理、项目风险管理和信息管理的角度尝试去解读道家在风险管理方面的哲学思想和风险管理方法，以《道德经》中的三章对道家的风险管理及其信息管理的思想和方法进行讨论。


  1.3.1 《道德经》第五十九章的风险管理思想


  实际上，任何事情的风险都是由于缺少信息或信息不完备（有信息缺口）造成的，所以风险管理的首要任务是努力收集、加工处理数据去获得信息，从而去认识风险和做出正确的风险应对决策。在这方面《道德经》第五十九章给出的风险管理中信息科学的哲学观念和方法论，同儒家《中庸》第一章中给出的风险管理中的信息管理思想具有“异曲同工”之妙。《道德经》第五十九章说道：“治人事天，莫若啬。夫唯啬，是谓早服；早服谓之重积德；重积德则无不克；无不克则莫知其极，莫知其极，可以有国；有国之母，可以长久。是谓深根固柢，长生久视之道。”关于这一章的风险管理思想和方法的解释分述如下。


  1.所谓“治人事天，莫若啬”


  这是指管理者要管人、要成事和要做事符合客观规律（事天），最重要的是一定要不放过任何相关的信息（莫若啬）。其中的“啬”字并非像很多国学书中所说的具有“抠门”的含义，也不是有些人说的“吝惜身体养精蓄锐”的意思，此处“啬”字真正的意思是不放过任何信息。同时，按照信息科学的观点，管理者要管理“人和事”就必须具有相关的各种信息，否则就无法做出科学、正确的管理决策。所以这句话与前述儒家《中庸》关于“君子慎独”和《论语》中“学而时习之”的道理和风险管理哲学思想是相通和一致的，这也可以看出中国儒道两家均源于《易经》，而他们的著作都在阐述风险管理及信息管理的道理和思想。


  2.所谓“夫唯啬，是谓早服”


  这是指管理者（夫）只有通过收集、处理和珍惜事物的各方面信息（唯啬），才能够早于风险事件的发生而知道事物有哪些风险以及如何去应对这些风险（早服）。这与中国人常说的“凡事预则立，不预则废”是一个道理，管理学与项目管理学都要求管理者为了“预知、预测和预告”事物的风险而必须去收集、加工和使用相关的信息，以便人们能够及时开展正确的风险应对。因为任何事物如果缺乏信息就会造成事物的不确定性，而事物的不确定性就是出现风险的根本原因所在。


  3.所谓“早服谓之重积德；重积德则无不克”


  这段话的前半句是说：如果管理者能够早知道事物风险的相关信息，就能够实现道家所推崇的“以道莅，以德归”这种“重积德”的管理效果。这是说他就能够管理好那些具有风险的事情，并能够使得人们从中获得风险收益和规避风险损失，这就是中国人常说的“积德行善”。这段话的后半句是说，管理者若能够“早服而重积德”，就能做成所有的事情（无不克），尤其是那些带有高风险的事情（因为一般人也能做好没风险的事情）。这就是中国五千年从“三皇五帝”到“明君圣人”们所追求的最高境界，所以中国神话中的“神仙”们都被描写成了能够预知天下任何事情而“无不克”的“神人”，以寄托人们的理想境界。


  4.所谓“无不克则莫知其极，莫知其极，可以有国。有国之母，可以长久”


  这段话的前半部分是说，如果管理者能够做到“早服”就可以实现“无不克”的效果，并且如果管理者再保持一定的信息优势地位，就会使得被管理者们不知道管理者究竟有多“神”（莫知其极）。如果被管理者们“莫知其极”，那么管理者就可以成为家国或组织的统治者（可以有国）。“可以有国”并非指真要建立一个国家，而是管理者成了统治属下和众人的组织统领。这段话后半部分中的“母”是指“有国”的“根源”，就是由“唯啬”而实现“早服”这一信息管理是“有国”的根源。其中，“可以长久”是说管理者获得了足够的相关信息，组织就能够实现“长治久安”。由此可见，组织的生存与发展离不开借助各种手段去获得信息以做出正确决策，这样组织才会有“永续经营”的生存与发展。


  5.所谓“是谓深根固柢，长生久视之道”


  这是对于上一句“有国之母，可以长久”所做的更深一层的说明和解释。这说的是只有“唯啬”“早服”进而实现“无不克”，再进一步实现“莫知其极”的境界，由此就可拥有“根深蒂固”的组织能力和风险管理的基础，最终就能够实现家国或组织的“永续经营”和“长治久安”（长生），这些都是管理者“高瞻远瞩”和“远见卓识（久视）”的结果。否则，管理者至多会有一时一事的成功。“长生久视”才是管理者按照客观规律办事，通过开展风险管理及其信息管理去取得永远成功的最高境界。


  综上所述，如果从风险管理和信息管理的角度去理解《道德经》第五十九章的真实含义，就可以发现《道德经》的核心在于阐述如何开展风险管理和信息管理，从而实现治国安邦和长生久视之道。实际上这一章也有四个层次的含义：第一个层次是管理者必须不断地收集、加工和使用信息（夫唯啬），这样才能够知道事物中的风险进而制定出应对措施（早服）；第二个层次是管理者如果拥有信息并据此开展好风险管理，那么就没有做不成的事情（则无不克）；第三个层次是管理者如果有足够的信息资源，被管理者们就会臣服而且组织就会永远获得生存与发展；第四个层次给出了结论，说的是如果有风险事物的足够信息就可以实现根深蒂固和长治久安的结果。按照现代信息科学的理论，在一个具体事物具有完备性信息的情况下，事情就一定会成功；而在信息不完备的情况下就会有风险，从而出现风险损失或收益，因此管理者最根本的任务是努力收集信息以填补信息缺口，只有这样才能够保证管理好风险并且取得成功。


  1.3.2 《道德经》第六十章的风险管理思想


  《道德经》在上述第五十九章关于风险管理及其信息管理原理阐述的基础上，在第六十章给出了风险管理哲学思想和方法的讨论。《道德经》第六十章说道：“治大国，若烹小鲜，以道莅天下，其鬼不神。非其鬼不神，其神不伤人。非其神不伤人，圣人亦不伤人。夫两不相伤，故德交归焉。”关于这一章所体现的风险管理哲学思想和风险管理方法的解释分述如下。


  1.所谓“治大国，若烹小鲜”


  这是指不管是家国大事还是其他事情，人们要想做好就必须有很好的计划安排，尤其是对于事情可能出现的风险做出计划安排。老子使用“烹小鲜”作为标杆和参照来说明“治大国”的道理，是因为人们都知道烹制小鱼小虾必须控制好“火候”和提前安排好“作料”，因为“小鲜”如果“胡乱翻炒”就会弄成“一锅糨糊”，所以“烹小鲜”必须要提前做好各方面的计划安排。由此可见，“烹小鲜”这种市井中的常事，与“治大国”的基本道理是一致的，二者都有风险所以都必须做好风险管理的计划安排。


  2.所谓“以道莅天下，其鬼不神”


  这句话是说，天下的管理者都应该按客观规律（道）去做好每一件事情（以道莅天下），这样那些“神出鬼没”的突发事件或风险情况（鬼）就不会有巨大的破坏力了（不神）。此处的“鬼”是指“神出鬼没”的突发事件或风险事件，此处的“神”是指突发事件或风险事件所具有的巨大破坏力（不是指封建迷信的“鬼神”）。由此可见，道家思想中最重视“求道”和“循道”，即人们既要发现事物的客观规律，更要遵循客观规律去做事情。这实际就是现代管理学与项目管理学最重要的观念，即在“正确的时间”找到“正确的事情”并用“正确的方法”去做好“正确的事情”，从而实现“趋利避害”与创造新增价值的目的。


  3.所谓“非其鬼不神，其神不伤人”


  这句话是说，如果管理者能够按照客观规律办事，那些突发事件或风险事件就会出现“其鬼不神”的效果，这并非是说没有突发事件或风险事件了，而是这些突发事件或风险事件没有巨大的破坏力了（非其鬼不神）。最重要的是后半句话说的道理，即这些突发事件或风险事件的破坏力不能够伤及事情的结果及与事情有关的人们了（其神不伤人）。世上所有事情都有某种不确定性，而这种不确定性都会导致突发事件或风险事件，但是如果人们能够提前知道风险事件及其所需的应对措施，那么管理者就可以带领众人去开展风险管理而实现“趋利避害”的风险管理结果，即达到“其神不伤人”的效果。


  4.所谓“非其神不伤人，圣人亦不伤人”


  这句话是说，任何突发事件或风险事件所具有的巨大破坏力是客观存在的（非其神不伤人），但是如果“管理者”（圣人）的风险管理决策和风险应对正确的话，就能够实现突发事件或风险事件不能够伤害人们，从而避免带来风险损失或风险伤害的后果（圣人亦不伤人）。由此可见，《道德经》给出的风险管理思想其关键在于：虽然事物的风险及其后果是客观存在的，但是管理者“通过劳心”就能够做好风险管理和应对，最终取得“趋利避害”和“造福百姓”的风险管理结果。


  5.所谓“夫两不相伤，故德交归焉”


  这句话是说，任何事情都存在由于环境发展变化所导致的风险后果，这是一种客观存在的情况，管理者不需要且很多时候也无法去改变事情发生的环境与条件。管理者应该按照“兵来将挡，水来土掩”的风险应对方法去做好事情的风险管理，只有这样才能够实现“德政”并为事情带来“趋利避害”的风险管理结果。


  综上所述，以《道德经》为代表的道家思想追求的就是“以道莅，以德归”的管理。道家给出的风险管理方法就是一种“两不相伤”的全面风险管理的方法，这种风险管理思想和方法所要的结果就是“其神不伤人”和“圣人亦不伤人”的结果，因为只有这样才能够实现风险管理“趋利避害”的效果，才能够实现“治国安邦”和“造福百姓”家国管理的至上结果。


  1.3.3 《道德经》第一章的风险管理思想


  《道德经》的第一章实际上是对于道家风险管理思想和方法的全面阐述，并且这一章所给出的风险管理思想和方法完全是一种项目风险管理的思想和方法。《道德经》的第一章说道：“道可道也，非恒道也。名可名也，非恒名也。无名，万物之始也；有名，万物之母也。故恒无欲也，以观其眇；恒有欲也，以观其所徼。两者同出，异名同谓。玄之又玄，众眇之门。”关于这一章所体现的项目风险管理思想分述如下。


  1.所谓“道可道也，非恒道也”


  这句话说的是，当人们能够说出一件事情（实际上每件事情都是一个项目）的客观规律时，由于事情或项目本身及其环境与条件都已经发展变化了，所以此时人们认识到的事物的客观规律已经是“过时”的规律了。《道德经》开篇第一段话就阐明了世界万物都会不断发展变化，从而人们对于事物客观规律的认识也必须随之变化才行。


  2.所谓“名可名也，非恒名也”


  此处的“名”是指一件事物自身所具有的独特属性（特性），而此处的“可名”指的是人们在认识事物的客观属性后对其进行的“命名”。但是由于任何事物的自身特性也会随着事物所处环境与条件的发展变化而改变，所以人们给出的“命名”也不能是恒定不变的。《道德经》这段话阐明了世界万物自身属性的不断发展变化，从而要求人们对于事物自身属性的认识也必须随之进行发展和变化才行。


  3.所谓“无名，万物之始也”


  这是指在任何事情开始之前（万物之始），人们并没有关于事情的任何信息（即无名）。因为按照信息科学的理论，事物的信息是使用描述事物的数据加工而成，信息是对事物决策有支持作用而加工后的数据。但是只有事物发生后才会有描述事物属性的数据，而且人们加工处理数据去形成信息也需要时间，这就导致信息具有滞后性（或时延性）。因此人们无法在事物开始之前就获得该事物的任何信息，人们最多会有某种历史已发生类似事物的信息。


  4.所谓“有名，万物之母也”


  这是指只有在整个事情（项目）全部完成之后，人们才会知道事情的全部信息（有名），此时人们才可以使用这些事情的完备信息去做好未来事情（项目）的风险管理（成功之母）。从现代项目风险管理的角度出发，这句话是说只有当整个项目实施完成以后，人们才会具有项目的完备信息，然后项目就会投入日常运营去产出很多的产品或服务，所以投入运营的项目就是“之母”，因为项目运营会产生很多人们所要的产品或服务。


  5.所谓“故恒无欲也，以观其眇”


  这是说，人们在获得信息和认识事情（即项目）的客观规律的过程中，必须去掉自己的“自以为是”和“各种欲望所带来的偏见”，由此才能够有“远见卓识”而看到事物未来发展变化的规律（以观其眇）。很显然从项目风险管理角度出发，人们只有认识到了未来事物发展变化的规律，才能够识别和发现事物存在的风险而去做好项目风险应对管理。


  6.所谓“恒有欲也，以观其所徼”


  这是指管理者一定要根据自己为具体事情（或项目）所设定的目标（恒有欲也），去分析判断未来能否实现这些既定目标，由此来确定事情或项目是否可行（以观其所徼）。《道德经》的这段话应该是世界上最早对项目可行性分析的必要性及其做法的阐述，也是关于项目风险管理思想和方法的论述。实际上“恒有欲也”就是指人们既定的事情或项目目标，而“以观其所徼”就是确定事情或项目能否实现人们既定目标的分析与研究。


  7.所谓“两者同出，异名同谓。玄之又玄，众眇之门”


  这段话的前半部分是指，不管是“可道”与“非恒道”、“可名”与“非恒名”，还是“有名”与“无名”以及“恒无欲”还是“恒有欲”，它们（两者）都是出自同一事物的两个方面。虽然两者是同一事情不同的说法（异名），但是都是对同一事物的描述（同谓）。这段话后半部分中的“玄”指的是事物的发展变化，“玄之又玄”指的是事物在不断发展变化。其中的“眇”是指眯起眼睛来仔细观看和往远处观看的意思，所以“众眇之门”是指人们观察世界万物的根本方法就是用发展变化的眼光去看事情。整句话指的是人们只有使用不断发展变化的视角去分析和研究事物的发展变化规律，才有可能打开认识事物客观规律的真正大门。[1]


  综上所述，《道德经》第一章的内容章涉及四个方面，其一是世界所有事物都是不断发展变化的，其二是人们必须以发展变化的眼光去认识事物的各种风险情况，其三是人们必须客观地去认识事物发展变化的结果和开展好项目可行性分析，其四是人们只有使用发展变化的认识论才能够识别项目的风险并做好风险管理。图1-2使用了工程语言去阐述《道德经》第一章。
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    图1-2 《道德经》第一章给出的项目信息缺口发展变化和风险情况示意图

  


  由图1-2可知，任何事情（即项目）开始之前因为没有发生而没有数据，所以信息缺口是100%，但是到事情结束时信息就完备了（盖棺定论了），此时的信息缺口为零。这就是《道德经》中的“无名，万物之始也，有名，万物之母也”；当项目结束后就会投入运营阶段，所以项目成功是运营的基础，而运营才能够生产出产品或服务，这也是“有名，万物之母也”的含义。由图1-2中项目发展变化的曲线还可以看出，人们需要在项目的发展变化中去开展预测和分析，以便发现项目中的风险和项目环境的发展变化，这就是《道德经》中所说的“道可道也，非恒道也”以及“故恒无欲也，以观其眇”。总之，《道德经》开篇第一章就阐明了世界万物会不断发展变化的规律，可见《道德经》就是一本阐述事物（即项目）的不确定性和风险性的中国古典哲学名著。


  综上所述，道家的风险管理哲学思想和方法论，同样对于收集、加工和使用信息给予了很高的重视和关注，而这是当今信息科学发展所揭示出来的管理决策的关键所在。《道德经》能够在几千年前用如此简练的语言阐述当今项目管理学和信息科学中风险管理的思想和方法，这实在是一种匪夷所思的境界和事情。


  
1.4 中国兵家的风险管理思想与哲学


  如前所述，神农氏炎帝的《连山》已经失传，而且在春秋战国时期衍生出的墨家也已经失传，但是《连山》中的很多风险管理思想在中国兵家思想中有很多很好的体现。中国兵家的风险管理思想在《孙子兵法》一书中有全面的论述，由于每次在“兵争”（或战争）中战斗都是一个独特的高风险项目，并且“兵争”中存在的风险事关国家存亡，所以中国兵家的风险管理和方法更能表现中国人在项目风险管理方面的思想和方法。在此将《孙子兵法》中的四段节选列出，并由此展开对于兵家风险管理和信息管理的思想和方法进行讨论。


  1.4.1 《孙子兵法》“始计篇”中的风险管理思想（之一）


  要想从风险管理哲学和方法论角度去理解、分析和阐释《孙子兵法》就必须从其第一篇“始计篇”开始。《孙子兵法》“始计篇”的第一段话说道：“兵者，国之大事，死生之地，存亡之道，不可不察也。故经之以五事，校之以计，而索其情：一曰道，二曰天，三曰地，四曰将，五曰法。道者，令民与上同意也，故可以与之死，可以与之生，而不畏危；天者，阴阳、寒暑、时制也；地者，远近、险易、广狭、死生也；将者，智、信、仁、勇、严也；法者，曲制、官道、主用也。凡此五者，将莫不闻，知之者胜，不知者不胜。故校之以计，而索其情，曰：主孰有道？将孰有能？天地孰得？法令孰行？兵众孰强？士卒孰练？赏罚孰明？吾以此知胜负矣。”关于这段话所体现的风险管理哲学思想和风险管理方法的解释分述如下。


  1.所谓“兵者，国之大事，死生之地，存亡之道，不可不察也”


  《孙子兵法》一开篇就指明“战争”（即兵争）这种国家大事中的“生死存亡”之道，人们必须知道（不可不察）在“战争”中战胜敌人的根本道理和规律，而这种道理和规律说到底就是战争中的各种风险事件和由此导致的风险后果（生死存亡）等的发展变化规律。由此可见，《孙子兵法》所体现的兵家思想就是一种风险管理或者说项目风险管理的思想。


  2.所谓“故经之以五事，校之以计，而索其情”


  这是讨论如何在有关生死存亡的“兵争”中，发现各方面的风险情况及其结果的具体技术和方法。其中“经之以五事”是指要收集和获得“兵争”所涉及的五个方面的信息（即“道、天、地、将、法”）；而“校之以计，而索其情”是指根据这五方面的信息去制定相应的风险应对措施（校之以计），从而发现我方是否能够借助风险应对去取得“兵争”的胜利及胜利结果如何（索其情）。这句话表明中国兵家思想非常明确“兵争”项目中应该收集哪些信息，以及用什么方法去获得信息。


  3.所谓“一曰道，二曰天，三曰地，四曰将，五曰法”


  这就是中国兵家关于“兵争”项目风险管理涉及的“五事”。其中的“道”是指“上下同欲”，从而获得“人和”这种“兵争”项目的前提条件。“天”指的是“天时”，即“阴阳、寒暑、时制也”，这是“兵争”项目的宏观环境与条件。其中的“地”指的是“地利”，即“远近、险易、广狭、死生也”，这是“兵争”项目的微观环境与条件。“将”是指“兵争”项目的指挥决策者，他们是战争中的风险管理者和决定胜败的关键因素。“法”则是指“曲制、官道、主用也”，即军队管理的组织体制、管理机制、管理方法和粮草经费。由此可知，“兵争”项目要有“天时地利人和”的条件，需要有“将”做“兵争”项目指挥者和军队的组织和管理。


  4.所谓“将者，智、信、仁、勇、严也”


  这是中国兵家的“为将五法”，即“兵争”项目管理者必须具备的能力与素质，以及他们必须开展的各方面工作。其中“智”指的是为将者必须具有概念性技能，即能够“急中生智”地去应对各种突发事件和风险情况的能力。其中的“信”是指为将者必须具有专业技术能力，而不能外行领导内行，从而实现“言必行，信必果”的成效。其中的“仁”是指为将者的人际关系能力，要做到“仁者爱人，体恤士卒”。“勇”则是指为将者必须能够“勇于决策”和“勇于承担责任”，而不能靠请示汇报或推诿责任。最后的“严”则是指为将者要“严以律人”，因为“兵争”情况瞬息万变而不允许“宽以待人”。中国兵家的这种“为将五法”实际上就是现代项目风险管理对于项目经理们所给出的最高要求，可见中国兵家几千年前的“为将五法”至今也有很好的应用价值。


  5.所谓“凡此五者，将莫不闻，知之者胜，不知者不胜”


  这是说“道天地将法”这五方面“兵争”的信息，为将者必须都得知道（将莫不闻），因为“知之者胜，不知者不胜”。所以将这段话翻译成现代项目风险管理的语言就是说，负责高风险性项目的项目经理们必须具有必要的能力去获得项目有关“道天地将法”这五个方面的各种信息，因为只有这样他们才能制定出应对项目风险的措施和办法，最终获得高风险项目管理的成功。这也要求组织或企业高管们在选择高风险项目经理的过程中必须剔除那些对于“道天地将法”不知或知之甚少的人。


  6.所谓“故校之以计，而索其情，曰：主孰有道？将孰有能？天地孰得？法令孰行？兵众孰强？士卒孰练？赏罚孰明？吾以此知胜负矣”


  这句话给出了“兵争”这种高风险项目中获得信息的技术方法。其中“主孰有道”是指君主能否提供“合理决策”的条件；“将孰有能”是指为将者是否具有“智、信、仁、勇、严”的条件；“天地孰得”是指“兵争”是否具备了“天时地利”的宏观和微观环境与条件；“法令孰行”则是指军队的组织体制和管理机制能否保证“令行禁止”；“兵众孰强”则是指参加“兵争”的士兵们是否身强力壮；“士卒孰练”则是指士兵们是否操练好了战斗技能；“赏罚孰明”是指为将者是否做到了“赏罚分明”而能够有“士卒亲附，三军用命”的指挥效果。最后，“吾以此知胜负矣”表明只有这些条件都具备了再去开展“兵争”才能够应对各种风险，才能够确保“兵争”这种高风险项目的成功。由此可见，中国兵家的风险管理中十分强调信息完备性的重要性，而且具有一整套的、获得所需五个方面信息的具体技术方法。


  综上所述，兵家研究的是“兵争”这种高风险项目的管理问题，所以他们对于其中的信息完备问题有自己的解决方案和技术方法。中国兵家这些在风险管理和项目风险管理方面的思想和方法，与全面研究如何管理天下和统治人民的儒家和道家的风险管理思想和方法相比，更加贴近现代项目风险管理的哲学和方法。


  1.4.2 《孙子兵法》“始计篇”中的风险管理思想（之二）


  《孙子兵法》“始计篇”的最后有一段话，更能够说明中国兵家在风险管理或项目风险管理方面的主导思想。这段话说道：“夫未战而庙算胜者，得算多也；未战而庙算不胜者，得算少也。多算胜，少算不胜，而况于无算乎！吾以此观之，胜负见矣。”这段话所体现的风险管理哲学思想和风险管理方法的解释分述如下。


  1.所谓“夫未战而庙算胜者，得算多也”


  这句话中的“夫”是指“兵争”项目的领导者，“未战”是指“兵争”项目开始之前，“庙算”是指在决策的地方（古时人们常在宗庙里做决策）开展“兵争”项目的力量对比分析，“胜者”是指在“兵争”项目中获胜的一方，“得算多也”则指的是只有在各方面占有优势地位的一方才会取得胜利。当然这里的“得算多也”并非是指兵力多少，更重要的是指在“道、天、地、将、法”这五个方面有更多的有利条件。所以这段话很好地诠释了“兵争”项目开展之前，人们首要和必须做的事情就是敌我力量的对比分析和“兵争”项目的可行性分析，只有具备了“得算多者”才能够取得“兵争”项目的最终胜利。


  2.所谓“未战而庙算不胜者，得算少也”


  这段话中的“未战而庙算”的意思与上述的“未战而庙算”含义相同，这段话的关键在于“不胜者，得算少也”，这是说在敌我双方力量对比分析中占有劣势地位的一方，最终必然不会取得胜利。需要注意的是，在中国兵家思想中：“不胜者”并不等于就是“败者”，成语“百战不殆”中的“不殆”也只是“不败”，其含义与此处的“不胜者”有相关关系。因为“不胜者”只是无法消灭敌人，但仍有可能保全自己，所以“不胜者”在中国兵家思想中只是在“兵争”项目中需要谋求的一种“次好”的结果。


  3.所谓“多算胜，少算不胜，而况于无算乎！”


  这句话是整段话的关键，它指明了在“兵争”项目中如何“先知”胜与不胜是关键之所在。其中的“多算胜”指的是在一个“兵争”项目中，为将者必须在“兵争”项目全过程中不断地去分析和计算敌我双方有利与不利的情况，并据此做出“兵争”项目的各种风险的跟踪评估和应对决策，只有这样才能够取得“兵争”项目的胜利。“少算不胜”则是指如果不能够及时和经常去开展敌我双方有利与不利条件的对比分析与评估（算），就无法取得“兵争”项目的胜利。最后的“而况于无算乎”则是指，如果为将者根本不做这种敌我双方力量和有利与不利条件的比较分析，是根本没有可能取得胜利的。


  4.所谓“吾以此观之，胜负见矣”


  这是说，人们只要按照上述所说的做法，分析为将者是否既做好了“未战而庙算”的“兵争”项目起始可行性评估，又做到了“多算”这种“兵争”项目的跟踪评估，由此就可以洞见“兵争”项目的胜负情况。因为只有做好了这两个方面，才能够做好“兵争”项目各种风险的识别和应对，进而取得“兵争”项目的胜利。所以中国兵家提出了两种认识“兵争”项目风险和识别胜负的方法，其一是“未战而庙算”的起始可行性研究方法，其二是“多算胜”的风险跟踪评估和决策方法。


  综上所述，《孙子兵法》这段话首先提出了“兵争”这种高风险项目必须要在项目开始之前做好“兵争”项目的风险识别与项目可行性分析和评估，以决定是否开展该项目。其次是必须做好“兵争”项目风险的跟踪识别和决策，因为兵争项目的环境与条件瞬息万变，所以只有“得算多者”和“多算者”才能够取得“兵争”这种高风险项目的最终胜利。


  1.4.3 《孙子兵法》“军形篇”中的风险管理思想


  《孙子兵法》“军形篇”中有一段话，全面给出了中国兵家在“兵争”项目风险管理中的具体技术方法。孙子曰：“故善战者，立于不败之地，而不失敌之败也。是故胜兵先胜而后求战，败兵先战而后求胜。善用兵者，修道而保法，故能为胜败之政。兵法：一曰度，二曰量，三曰数，四曰称，五曰胜。地生度，度生量，量生数，数生称，称生胜。故胜兵若以镒称铢，败兵若以铢称镒。”关于这段话的解释分述如下。


  1.所谓“故善战者，立于不败之地，而不失敌之败也”


  这就是“兵争”项目中风险管理的第一种技术方法，这种方法涉及两个方面：其一是我方一定要“立于不败之地”，即确保我方各方面力量和条件比敌方占优势地位；其二是必须做到“不失敌之败也”，即必须在敌人露出败象的时候能够抓住时机“战而胜之”。这实际上就是项目风险管理思想中的努力做到项目风险收益必须大于项目风险损失，并且当出现获得项目风险收益的机会时就必须抓住机会，从而使项目风险的机会变成项目收益的现实。


  2.所谓“是故胜兵先胜而后求战，败兵先战而后求胜”


  其中的“胜兵先胜而后求战”指的是，能够获胜的一方一定要预先做好如何战胜敌人的各方面准备，然后才可以接敌开战并获得胜利。其中的“败兵先战而后求胜”则正相反，是说如果一方还没有做好战胜敌人的准备，妄想在开展“兵争”后再想方设法战胜敌人，那么他们是无法取胜的。这是中国兵家给出的“兵争”项目开展风险管理的第二种技术方法，实际上这种技术方法在“商争”或“竞争”项目中同样是十分有效的项目风险管理方法。


  3.所谓“善用兵者，修道而保法，故能为胜败之政”


  这段话中的“修道”指的是通过研究去找出“兵争”项目的客观规律，而“保法”指的是能够根据“兵争”项目的客观规律去使用正确的方法开展项目，其中的“胜败之政”指的是人们使用所找到的正确方法去做好那些保证获胜的事情。所以这段话的意思就是为将者首先要去找到具体“兵争”项目能够取胜的客观规律，然后找出符合这些客观规律的正确做事的方法，最后使用正确的方法去做好正确的事情（即“兵争”项目）。这是中国兵家在“兵争”项目中开展风险管理的第三种技术方法，其中的“胜败之政”就是“正确的事情”。


  4.所谓“兵法：一曰度，二曰量，三曰数，四曰称，五曰胜”


  其中，“一曰度”是指首先要确定“兵争”项目评估的具体标准，“二曰量”是指根据既定的评估标准去给出敌我双方各方面情况定性评估的结果，“三曰数”是指进一步给出敌我双方各方面情况定量评估的结果，“四曰称”是指对敌我双方各方面定性和定量评估的结果进行比较分析，“五曰胜”是指只有全面比较分析敌我双方各方面情况才能够确定哪方会取胜。这是中国兵家对于“兵争”项目风险管理最具体的评估技术方法，这种方法与现代项目风险管理中所包含的风险识别、定性度量、定量度量、全面评估等有异曲同工之妙。


  5.所谓“地生度，度生量，量生数，数生称，称生胜”


  其中，“地生度”是指“兵争”项目评估标准是根据项目的微观环境（地）和实际情况来确定的，“度生量”指的是只有确定了“兵争”项目评估标准后才能够开展相应的定量评估，“量生数”是指只有做好“兵争”项目的定量评估后人们才能够给出其定量评估的各种数据，“数生称”是指只有使用兵争项目定量评估数据才能够做好敌我双方的力量对比分析，而“称生胜”指的是只有通过对“兵争”项目敌我双方各方面条件与环境的对比分析才能够确定胜负结果。这同样也是中国兵家对于“兵争”项目开展风险管理的具体技术方法。


  6.所谓“故胜兵若以镒称铢，败兵若以铢称镒”


  其中的“镒”和“铢”都是古代的重量单位，“镒”比“铢”要重大约576倍，因为古时候的一镒等于24两而一铢等于1/24两。所以“故胜兵若以镒称铢”是指只有一方要比另一方“强大很多”才能确保取得胜利，而“败兵若以铢称镒”则是说一方如果比另一方“渺小很多”就只能是失败的一方。实际上这段话是对于上述敌我双方力量对比分析最终评判结果的一个判断依据，它给出了事关“兵争”项目胜败的综合评估结果的根本判定标准。


  综上所述，中国兵家给出了“兵争”项目风险评估和管理的具体技术方法体系（或叫方法论）。这些“兵争”项目风险管理技术方法包含了从兵争项目风险的识别、定性度量、定量度量，最终到综合评估的全套技术方法。最令人称奇的是，这些技术方法有很多与现代项目风险管理技术方法是完全一致的，由此可见中国人“天生”具有项目风险识别与评估的思想和方法。


  1.4.4 《孙子兵法》“用间篇”中的风险管理思想


  《孙子兵法》“用间篇”中有一段话，全面给出了中国兵家在风险管理中获得信息的思想和方法。孙子曰：“故明君贤将所以动而胜人，成功出于众者，先知也。先知者，不可取于鬼神，不可象于事，不可验于度，必取于人，知敌之情者也。故用间有五：有因间，有内间，有反间，有死间，有生间。五间俱起，莫知其道，是谓神纪，人君之宝也。”关于这段话的解释分述如下。


  1.所谓“故明君贤将所以动而胜人，成功出于众者，先知也”


  这是说不管是明君还是贤将，他们之所以能够出战而取得胜利，成功率远高于大多数人，最重要的是他们预先知道了很多相关的信息（先知也）。此处的“先知”并非是指中国人常说的“神仙”或一些宗教中的“先知”，而是指那些能够提前获得信息，从而预先知道了“兵争”项目各方面情况的“明君贤将”。因为实际上“明”指的就是“明白”兵争项目情况，而“贤”指的就是具有“才能”而可以应对风险，这就是此处“先知”的实际含义。那么“先知”是如何实现“预先知道”兵争项目各方面情况的呢？下面的一段话给出了相关的解释。


  2.所谓“先知者，不可取于鬼神，不可象于事，不可验于度，必取于人，知敌之情者也”


  其中的“不可取于鬼神”是指“先知”不能靠“算卦占卜”和“询问鬼神”，因为“鬼神”并不会给出真实的“兵争”项目信息。其中的“不可象于事”是指“先知”不能依靠以前的类似事情的经验，因为任何“兵争”项目都有其独特性。“不可验于度”是说“先知”也不能靠“评估标准”去获得信息，因为那只是评估度量的尺度而不是信息本身。这段话中最关键的是最后的“必取于人，知敌之情者也”这句话，这是说“先知”的信息必须是由那些知道敌情的人给出的信息。需要解释的是，《孙子兵法》“用间篇”中的“间”就是现代人说的“间谍”，这些间谍的根本任务就是获得敌方情报并告知我方，使得我方能“先知”。


  3.所谓“故用间有五：有因间，有内间，有反间，有死间，有生间”


  这句话是说间谍分五类，其中，“因间”是发展敌国居民而成的间谍（因其乡人而用之），“内间”是收买敌国官吏而成的间谍（因其官人而用之），“反间”是利用敌方的间谍来做我方的间谍（因其敌间而用之），“死间”是指我方派到敌方做间谍者（死间者，委敌也）[2]，“生间”是指派往敌方侦察后能够返回报告情报的间谍（生间者，反报也）。《孙子兵法》将这五种间谍作为“先知”的技术手段，所以这五种“知敌之情者”就成为中国兵家解决“兵争”这种高风险项目缺乏信息问题的根本途径和手段。


  4.所谓“五间俱起，莫知其道，是谓神纪，人君之宝也”


  这是指如果上述五种间谍都能够得以有效使用（五间俱起），而且不会让敌人知道我方间谍的身份和做法（莫知其道），就是“兵争”项目中获得信息的至高无上的手段（是谓神纪），并且这是作为明君贤将在“兵争”项目中取胜的根本法宝（人君之宝也）。由此可见，中国兵家不但在“兵争”项目的风险管理方面有十分独到的哲学观念和方法论，而且在如何获得“兵争”项目风险管理的相关信息方面也有十分独到的哲学思想和方法论。


  综上所述，以《孙子兵法》为代表的中国兵家的风险管理哲学思想与方法论，与前面讨论的中国儒家和道家的风险管理哲学思想和方法论有较大不同，因为儒家思想更多是为“坐天下”（治世）服务的思想和方法体系，道家思想则是寻求世界万物之道（得道）的发展变化和风险应对的思想和方法体系，只有中国兵家思想是为“打天下”（兵争）而设计的思想和方法体系。


  第1章全面讨论了中国文化中从“八卦”和《易经》开始创立的中国人独有的风险管理思想体系和方法论，再到以中国儒家、道家和兵家为代表的诸子百家中的风险管理思想和方法体系，这些历经几千年的耳濡目染和潜移默化，使得中国人天生就具有风险管理的基因和思想。管理者如果要想管理好中国的人和事（即项目），就必须学习好中国式项目风险管理的原理和方法，而不能照搬和套用西方的风险管理和项目风险管理的思想和方法。本书的第2章将全面讨论西方风险管理的思想和方法，并深入比较中西方风险管理和项目风险管理之间的各种不同。

  


  [1] 《道德经》汉代古本中使用的是“眇”字，而《道德经》今本中使用的是“妙”字，二者虽然是通假字但是含义完全不同，本书作者认同古本中的“眇”字是正确的，所以有上述解释和说明。


  [2] 日本樱田氏所藏《孙子兵法》古文本，有“死间者，委敌也”，这与“生间者，反报也”，各以三字解释，字句整齐而解释简明。根据专家的研究，该古本是由中国传到日本的古本，“死间者，委敌也”保存了《孙子兵法》的正确原貌。现中国通行本用长文“为诳事于外，令吾间知之而传于敌间也”解释“死间”，是误把注文当作正文所致。详见https://www.pinshiwen.com/zhiyan/sunzi/20190808213290. html


第2章 西方风险管理发展历程与中西比较研究


  如前所述，中国人的项目风险管理哲学思想的渊源就是以《易经》为主导的中国传统管理哲学思想和文化，其中包括中国的儒家、道家、兵家等诸子百家的文化渊源。所以中国人的风险管理和项目风险管理的思想可谓源远流长。但是，西方的现代风险管理和项目风险管理的原理和方法的发展始于18世纪，至今也就不到300年的历史，西方最早的现代风险管理是从保险业所开展的各种风险的保险服务开始，也是工业革命以后出现的新事物或服务。


  按照最新出版的西方项目风险管理的著作之一，《新风险管理如何帮助领导掌控不确定性》[1]的说法，最能代表西方风险管理或西方项目风险管理思想的是《牛津词典》所给出的关于“风险”的定义，该定义认为风险是一种接触危险的情况。该书认为“询问人们对风险的定义会给我们提供各种各样的答案。其中一些答案侧重于对不确定性或危险的担忧，而另一些则涉及意外事件的财务后果。然而，人们通常关注灾难性事件，以及该组织是否得到适当的保险，以保护人们免受这些事件的影响。其他风险源包括以下几项：发生不幸事件的可能性，对情况结果的怀疑，不可预测性，损失可能性，领导者认识能力不足。了解这些风险概念有助于我们将风险广义地理解为组织未来事件及其结果的不确定性。由此可见，西方的风险管理或项目风险管理基本理念仍然是“风险就是发生损失的可能性”。


  另一本能够代表西方风险管理或项目风险管理思想的著作是最近出版的《风险评估：理论、方法与应用》[2]一书，该书对于风险分析的定义是：“风险分析用于识别有害事件的原因（注意：这里强调是‘识别有害事件’，这表明西方认定风险只有损失），确定有害事件的可能后果，确定障碍并确定其优先级，并为确定与系统相关的风险是否可容忍奠定基础（注意：这表明如果风险识别结果认定风险损失小就容忍，损失不小就再去采取消减风险损失的应对措施）。”由此可见，西方对于风险管理的理念是一种针对项目风险损失控制管理的理念，这与中方“趋利避害”的既管理风险损失也管理风险收益的思想是完全不同的。


  由此可知，中西方在风险和项目风险管理的渊源和发展历史上有很大的不同。但有一点是相同的，只要开展项目风险管理就会大大提高项目成功的概率。即使是按照西方相对狭义的风险管理思想和观念去开展项目风险管理，也同样会比无视或不开展项目风险管理要好得多。根据PMI（项目管理协会）在2015年的“Pulse of the Profession®”报告中给出的结果可知，采用正式项目风险管理方法的组织，有73%的项目达到了目标，有61%的项目按时完成，有64%的项目在批准的预算内完成。[3]


  
2.1 西方风险管理的发展历程


  虽然西方真正提出风险并对之进行研究和管理是始于18世纪，但不管是中国还是西方，从客观上说，人类认识风险的发展历史几乎与人类的文明一样久远。[4]实际上，当人类在上古时期面对各种危害生存的风险问题时，人类对风险的认识就已经开始了，只不过那时候的风险管理行动只是人类的一种本能反应而已。当代历史学家伯恩斯坦在对人类文明史的讨论中就说过：“确定现代与过去之分野的革命理念是对风险的掌握。”[5]由此可见，人类对风险、风险管理和项目风险管理认识的不断深入，实际就是人类文明不断进步的过程和反映。


  2.1.1 西方风险管理的史前阶段


  根据西方的历史，人类对风险及其管理的掌握是一个极其漫长的进化过程。随着人类活动的进步和扩展，人们面对的风险日趋复杂且不断增加。人们为了面对和解决各种风险问题而努力，使风险和风险管理的理念不断发展和进步。反过来，当人们能够更好地使用风险管理去应对各种风险后，又推动人类文明向更高的目标攀登。


  1.西方风险概念的出现和认识


  西方最早对风险管理有概念和认识，应该从风险一词的创造说起。风险一词在现代德语中的用法首次出现于16世纪，随后17世纪通过法语和意大利语的传导进入了英语。所以英文的“RISK”一词源自法文的RISQUE，而法文的这个词源自于意大利文的RISICARE。更进一步，意大利文的RISICARE中的RISI部分是由希腊文的CLIFF（悬崖）派生出来的，所以RISICARE一词具有“在悬崖上行走而十分害怕”的意思，最终就转义成英文的“RISK”即风险一词。由此可见，西方对于风险的认识始于16世纪前后。


  2.西方风险管理的出现


  根据文章《风险管理的历史与发展》的说法，[6]最早使用统计学方法科学描述风险的是瑞士的数学家伯努利，他在1705年发现了统计学中的大数定律，而这种概率与数理统计的大数定律后来就成为现代保险业保险产品计价的理论基础。世界上最早的保险公司在时隔十五年的1720年在伦敦成立，英国人就是使用了这种统计方法去对保险产品定价。由此可见，这应该是西方风险管理理论和应用中的一个重大进展和里程碑。但是西方许多风险管理学者将这个阶段称为风险管理的“史前阶段”，并且称那时候的风险管理属于“安全管理”的范畴，主要是指以保障财产安全为主的管理。


  由此可见，在这个风险管理的“史前阶段”，风险管理的核心在于财产保全。所以此时人们将风险看作是“一种未来发生财产损失的可能性”，而所开展的风险管理也只是局限于通过购买保险去转移和分担风险所带来的财产损失。


  2.1.2 西方传统风险管理阶段


  国外学术界一般将1990年以前的风险管理发展阶段称为传统风险管理阶段，此后的风险管理发展阶段称为现代风险管理阶段。[7]学术界一般认为传统风险管理始于美国，标志是美国管理协会保险部在1931年开始倡导风险管理并研究风险管理及保险问题。[8]


  1.西方传统风险管理阶段的早期


  在20世纪50年代早期和中期美国的大公司高层决策者们就认识到风险管理的重要性，所以风险管理在美国迅速发展起来。1956年沃顿商学院的斯奈德（Snyder）提出风险管理的概念和做法，并得到美国管理协会（AMA）和美国保险管理协会（ASIM）的承认和支持。1962年AMA出版了第一本关于风险管理的专著《风险管理之崛起》，从而推动了美国风险管理的发展。随着概率论和数理统计方法的推广和运用，风险管理逐步从经验走向了科学。此后人们对风险管理的研究逐步趋向于系统化、专门化，使风险管理成为企业管理领域的一门独立学科。在二十世纪六七十年代，许多美国主要大学的工商管理学院都开设了风险管理课程，美国大多数大企业设置有专职部门进行风险管理。


  2.西方传统风险管理阶段的发展


  1973年日内瓦协会的成立将风险管理思想带入了欧洲，20世纪80年代风险管理进入了亚洲和非洲，并迅速在全球流行。自此，越来越多的各国企业开始重视风险管理，风险管理与战略管理、经营管理并列成为三大管理。1980年美国风险分析协会成立，1986年欧洲11个国家共同成立了欧洲风险研究会。1986年10月在新加坡召开的风险管理国际学术讨论会表明，风险管理已经走向世界而成为全球性的管理要务。


  但是在传统风险管理阶段，风险管理的主要内容是针对信用风险和财务风险所导致的风险损失进行管理，所以这种风险管理还没有涉及企业或组织众多层面的风险管理的问题。此时的风险管理方法也缺乏系统性和全局性，风险管理人员往往只针对自己部门工作中的风险去开展风险管理。最重要的是，此时的风险管理是一种事中的管理，只有管理者们认为风险存在的时候才对风险进行处理和管理。


  3.西方传统风险管理阶段的不足


  西方传统风险管理阶段的风险观与风险管理理论有很多不足或缺陷。从风险观念上说，传统风险管理认为风险是一种损失的可能性，所以在风险度量或评估中只是对风险损失进行度量与评估。同时，由于传统风险主要是指造成损失的可能性，所以传统风险主要是指工程、灾难、财务风险损失等方面的风险。传统的风险观认为风险是不依赖人的主观意识的一种客观存在，与人们的主观意识和价值取向无关。传统风险观是典型的经济理性人假设，过度强调了风险的可计算性和可补偿性，并赋予明显的“经济理性人”的色彩，没有考虑个人行为、偏好、价值观、环境、制度、文化等背景对风险、风险认知与管理的影响。


  这就造成了传统风险管理具有一定程度的被动性，这种风险管理更多的是被动的应对型和损失控制与损失融资型的管理。同时，传统风险管理技术与风险管理方法相对单一，这种风险管理技术与方法主要侧重于损失控制与损失转移技术，风险管理主要是通过保险和自保这两种方式去实现。传统风险管理的效率相对较低，主要着重于单个风险损失或损害的孤立管理，缺乏对关联风险、背景风险甚至集合风险的整体化管理的策略和技术。另外，传统风险管理强调从风险评估到风险后果处理流程式管理，风险管理过程中的积极沟通、应对和变更十分有限，从而导致管理的结果只是风险后果的转移或分担而已。最糟糕的是，传统风险管理的哲学偏重于实证论这种相对形而上的方法，这种实证论的哲学决定了传统风险管理只能对物质损失风险、工程损失风险或财务损失风险等有形风险做管理，而行为风险、心理风险、制度风险和文化风险这些无形风险都不属于风险管理的范畴，这决定了传统风险管理在新的经济与社会文化条件下具有诸多内在缺陷。十分可悲的是，由于传统风险管理的观念和思想一直在西方具有十分普遍和深入的影响，所以至今西方风险管理和项目风险管理仍有缺陷。


  2.1.3 西方风险管理现代阶段的里程碑


  20世纪80年代末到90年代初，随着国际金融和经济全球化的不断发展，迅速发展的新经济使企业面临的风险更加多样化和复杂化。一连串的国际或地区金融危机和老牌银行与长期资本基金倒闭等事件，使得人们意识到传统风险管理已经不能满足风险管理的需要。于是全面风险管理思想萌芽和发展，风险管理进入现代阶段。西方现代风险管理阶段有如下六个标志或六个重要的里程碑。


  1.第一个里程碑


  1993年第一次使用“首席风险总监”（CRO）的头衔，这被认为是西方风险管理现代阶段的第一个里程碑，从此之后有许多西方公司中的风险管理者就成了直接对董事会负责的高级风险管理专员，这标志着西方风险管理进入了现代风险管理的阶段。


  2.第二个里程碑


  1995年由澳大利亚和新西兰标准委员会发布的AS/NZS4360企业风险管理标准，是全球首个发布并在全世界国家和地区广受欢迎的企业风险管理标准，这被认为是西方风险管理现代阶段的第二个里程碑。随后西方国家纷纷制定国家风险管理标准，如2003年英国制定了AIRMIC/ ALARM/IRM标准，2004年美国COSO[9]制定了全面风险管理（ERM）标准[10]。


  3.第三个里程碑


  1996年全球风险管理协会（GARP）的成立，被认为是西方风险管理现代阶段的第三个里程碑。因为随着GARP的成立，西方对于现代风险管理的方法做了大量的研究，然后GARP通过推出金融风险师（FRM）的认证去推广现代风险管理的新思想和新方法，最后这些思想和方法获得了许多国家金融业的认可。


  4.第四个里程碑


  1997年提出的全风险管理（TRM）和整体风险管理（HRM）的思想和方法，被认为是西方风险管理现代阶段的第四个里程碑。这使得全风险管理和整体风险管理这两方面的思想和方法形成及成熟，使得人们有了从企业或组织整个系统的角度对全部组织或企业的风险进行综合管理的思想和方法，从而去努力实现对组织或企业风险的全面管理和控制。


  5.第五个里程碑


  1998年出现的企业全面风险管理（ERM）和全球风险管理（GRM）理论和方法，被认为是西方风险管理现代阶段的第五个里程碑。也有学者将其称为“全面风险管理阶段”的里程碑，但从传统和现代两阶段的西方风险管理发展史的划分方法来看，全面风险管理属于现代风险管理阶段，这种思想和方法的核心是要对金融机构面临的所有风险进行全面而集成的管理。


  6.第六个里程碑


  2001年西方十国集团签署了《巴塞尔协议》，这被认为是西方风险管理现代阶段的第六个里程碑。因为《巴塞尔协议》的签署对银行和金融业风险管理提出了更加明确的和全面风险管理的要求，并且形成了西方对于银行和金融业风险管理的统一标准要求和规定，这使得西方在风险管理方面不但有了共识和主导思想与方法，而且有了相关的规范和管理规定。


  2.1.4 西方现代风险管理的核心思想


  与传统风险管理观念和思想相比，西方现代风险管理观念和思想最突出的特点就是对企业整体风险的全面集成管理。从这种意义上说，西方现代风险管理的核心可以归纳为以下的相关风险管理模式或理论，它们构成了现代风险管理阶段的基本理论体系。现代风险阶段的这四种风险管理理论和方法具有如下几个方面的特征。


  1.全新的风险管理


  西方现代风险管理是一种全新的风险管理思想、方式、方法和哲学理念，它以全新的风险管理思想为内核，把全面和集成风险管理作为方法和思想基础，强调把提升或创造更大的价值作为整合性风险管理的根本目标。


  2.全方位的风险管理


  西方现代风险管理是一种动态和全面的风险管理，相对于传统狭义的风险管理局限于纯粹风险造成直接损失的管理，这种全方位风险所涉及的范围要宽广得多。例如，金融风险、政治风险、社会文化风险等都需进行管理，涉及安全、技术、工程、经营的风险也都需要管理，涉及各类投资、理财、绩效和财务的风险同样需要管理。


  3.全过程的风险管理


  西方现代风险管理还要求以企业经营过程中全过程风险管理为核心，针对企业经营各环节存在的风险开展全过程的集成管理，即对企业各种过程中的任何风险和发展变化的过程都要开展动态的风险管理。这种风险管理思想和方法还强调进行高效的风险全过程管理，强调对风险管理的工作和学习过程的每个步骤的管理。


  4.全员的风险管理


  西方现代风险管理要求组织中参加风险管理的人员必须是全面性的，全员的风险管理要求必须是涉及企业决策层、管理层、企业员工的全员参与风险管理。企业或组织的每个成员都需要对风险管理有一致和统一的理解、认识，承担自己的责任，并通过企业或组织全员的合作去最大限度地做好风险管理。


  5.全面集成的风险管理


  西方现代风险管理在风险度量、风险应对和风险管理方法上具有集成性，它是由多种风险管理技术与方法组成的综合性的方法体系，这种方法注重定性管理与定量管理的内在统一。同时，现代风险管理有价值定位的集性，即在企业风险管理中应该考虑所有利益相关者，甚至企业所在的社区风险损失和利益。


  6.全球化的风险管理


  西方现代风险管理在风险管理的外延方面要求企业或组织必须在全球经济一体化的背景下考虑全球各方面因素可能导致的企业或组织的风险，并且要努力做好这种涉及地缘政治和全球经济与政治等影响的风险管理。因为在经济全球化和企业供应链国际化的背景下，企业和组织必须做好这种全球化的风险管理。


  需要特别提到的是，我国国务院国有资产监督管理委员会在2006年6月6日发布了《中央企业全面风险管理指引》，并且随后在央企做了全面的推广（作者参与了当时的推广工作），这使得央企在开展全面风险管理的基础上很好地应对了2007年开始的美国次贷危机和2008年开始的世界范围内的金融危机。


  综上所述，西方关于风险和风险管理的观念和方法从传统风险管理阶段到现代风险管理阶段也只有20世纪30年代至今80年左右的时间，而其中的现代风险管理阶段从1990年至今只有30年左右的时间。即便是算上“西方风险管理的史前阶段”，从1720年世界上最早的保险公司在伦敦成立至今也不过300年的时间。与中华民族自上古时期就开展的对于发展变化的风险管理和应对相比，西方的风险管理发展历史是相对较短的。


  
2.2 西方项目风险管理发展历程


  上述西方传统和现代风险管理的理论和方法多是源于西方的保险业对于组织和个人风险损失所进行的管理。甚至其中的现代风险管理的理念和方法也是以针对金融业风险管理为主的。但是实际上任何组织甚至个人都有风险问题需要去管理，风险也并非都是采用买保险的手段就能管理好的，所以西方的现代风险管理理论和方法还是有一定的局限性。其中最大的局限性就是西方在现代项目风险管理原理和方法方面的起步更晚且更不完善，而实际上企业或组织的最主要和最重要的风险管理是对于项目的风险管理。


  2.2.1 西方项目管理的渊源与发展历程


  由于西方项目管理理论和知识体系的提出和推广要比西方企业管理理论和知识体系晚，所以项目风险管理思想和方法的起步与发展也相对较晚。为了弄清楚西方现代项目风险管理的渊源与发展，我们首先需要了解西方项目管理思想和方法的渊源与发展。其发展历程大致经历了如下三个阶段。


  1.西方古典项目管理的发展阶段


  自从人类社会开始有组织活动的最初阶段，就已经有了古典的项目管理思想和方法，所以实际上人类最早的有组织活动都是以项目形式出现的，即便是今天人们也只有在创造出项目成果后才能用其开展日常运营。因此，像古希腊的雅典娜神庙和克里特岛的城市遗迹等都是西方古典项目管理时期的伟大成就（东方的就更多了），这些都证明西方人早在几千年前就已经有了项目和项目管理的思想，这些思想为西方人对现代项目管理的原理和方法的认识奠定了坚实的基础。但是这些西方古典项目管理的知识主要局限于工程建设等项目方面，所以这一阶段被称为古典项目管理的阶段，此时西方的项目管理还是一种“自在”的状态。


  2.西方传统项目管理的发展阶段


  这是指西方从工业革命到新技术革命之前（20世纪80年代）的项目管理阶段，在这一阶段中西方使用各种适合于工业社会的传统项目管理理论和方法，所以西方传统项目管理的理论和方法从创建到发展大约有300多年的历史。例如，美国人亨利·甘特所发明的“甘特图”就是在20世纪初出现并广泛使用的项目管理工具，并且由于甘特图简单易懂和简便易行而至今长盛不衰。从20世纪40年代到60年代，西方传统项目管理的理论、方法和工具因为受到系统思想和理论的影响均获得了大发展，现在人们所用多数项目管理方法和技术就是那个时期开发的。例如，项目计划评审技术（PERT）与关键路径法（CPM）等都是那个年代创立的，甚至包括项目工作分解结构（WBS）技术和项目工期与造价管理规范（C/SC-SC）以及项目生命周期管理方法（PLC）等都是在那个时代提出的。[11]这些西方传统项目管理的理论、方法和技术在20世纪70年代进入了不断细化、完善和提高的阶段，同时在这一阶段中项目管理的职业化获得了很大的发展，美国项目管理协会（PMI）和国际项目管理协会（IPMA）的项目管理专业认证（PMP和IPMP）都是在这一时期前后创立的。


  3.西方现代项目管理的发展历程


  自从20世纪80年代初，西方开始新技术革命或称知识经济与社会变革以后，西方项目管理就进入了现代项目管理的阶段。所以西方现代项目管理是20世纪80年代之后在近几十年才发展起来的，西方现代项目管理阶段的理论和方法比前两阶段的项目管理理论与方法有很大的进步。西方现代项目管理理论和方法进入了对于一般项目（GP）这种具有一次性、独特性、不确定性、风险性和创新性的活动的管理阶段。西方进入现代项目管理阶段的根本原因是当时世界正在从工业经济和社会进入知识经济和社会，全球性竞争加剧，科学技术成了人类社会的第一生产力，各种创新活动成了人们创造财富和福利的主要手段，这使得创新创业成了人们获得竞争优势的主要手段，社会中的各种创新创业项目数量、规模和复杂程度的急剧增加，迫使人们努力去寻找更为科学和有效的项目管理原理和方法，正是这些原因推动了西方项目管理学进入了现代项目管理学科的发展阶段。


  综上所述，西方项目管理的发展历程经历了三个基本阶段，其中很多项目风险管理的理论和方法是在20世纪80年代之后的现代项目管理阶段发展起来的。因为进入20世纪80年代以后，西方现代项目管理先后创建了项目知识体系（PMBOK），给出了项目风险管理的理论和方法。[12]特别需要指出的是，在这个阶段中涉及的不断重复的日常运营活动管理原理和方法逐渐让位，从而使得西方现代项目管理的理论、方法和技能也成了人们在知识经济和社会中最为重要的管理原理、方法和技能。


  2.2.2 西方项目风险管理的渊源与发展历程


  由于项目管理的对象是“项目”，而项目在其全过程中存在不确定性，这些不确定性会导致出现项目风险损失和收益。特别是项目所处环境与条件的发展变化更会给项目带来各种风险，所以项目风险管理就成了项目管理的核心内容和重点所在。按照中国人的观点：拥有确定性的事情是不需要很多管理的，因为管与不管确定性事情的结果都是已经确定而不会改变的，所以项目管理最重要的就是借助风险管理去实现“趋利避害”的项目成果。所以本节首先要讨论项目风险管理的独特性，然后讨论西方项目风险管理的发展进程。


  1.现代项目风险管理的独特性


  因为现代项目是指一切具有一次性、独特性、不确定性和成果不可挽回性等特性的人类活动过程，所以项目具有一次性、独特性等特性，这导致人们缺乏管理这种独特事物的经验与知识。同时，项目成果的不可挽回性导致如果项目实施和管理过程中一旦出现风险且管理与应对不当，则项目风险损失的后果就会成为没有办法改变的现实，所以项目风险管理只有一次机会并会导致“不成功便成仁”的最终结果。这使得进行项目风险管理要比企业日常运营风险管理更为复杂和困难，而且导致人们只要开展项目就必须去认真地开展项目风险的管理。


  2.西方项目风险管理的发展阶段


  作者所开展文献研究的结果显示，有关西方项目风险管理发展历程的研究成果较少。结合现有相关文献的说法，项目风险管理的发展经历了如下几个阶段。[13]


  （1）萌芽阶段。这一阶段大约从18世纪中期到20世纪50年代，在这一阶段西方项目管理思想和方法中逐步出现对于项目不确定性和项目风险进行管理的观念和思想，但是缺乏具体的项目风险管理技术与方法，多是将企业风险管理思想和方法用在项目管理中。


  （2）形成阶段。这一阶段大约从20世纪50年代到70年代，在这一阶段中西方项目管理思想和方法有了明确的风险管理理念，并且开发了关于项目风险识别和项目风险应对的具体项目风险管理方法和技术，但是管理项目风险的方法仍具有一般风险管理的色彩。


  （3）成熟阶段。这一阶段从20世纪70年代至今，在这一阶段西方项目管理思想和方法有了专门的知识领域，并且有了项目风险识别、度量、监控和应对的整套管理方法和技术。


  2.2.3 西方项目风险管理发展的主要贡献者


  虽然在上述三个阶段中，许多学者先后写作了许多项目风险管理方面的书籍和文章，但多是从保险或金融专业角度出发的风险管理，而不属于项目风险管理的范畴。由于这些从保险或金融专业角度出发的风险管理多是关于消减风险损失的管理，所以并不是项目风险管理所涉及的提高项目风险收益和消减项目风险损失的管理。根据相关文献研究，西方项目风险管理思想和方法多是源于美国相关协会在国际上的发展和推广，其中下述两个美国项目管理方面的协会做出了较大的贡献。


  1.美国工程造价管理协会的贡献


  美国工程造价管理协会（AACE）是1956年成立的，[14]他们于1992年最早成立了项目风险管理方面的专业委员会，这是国际上最早正式组织的项目风险管理专业委员会。随后，该协会在1995年出版了《项目风险管理字典》这一重要现代项目风险管理的文献；在1998年编辑出版了《项目风险管理指南》，其中的具体内容是根据“项目+风险+管理”的关键字所收集到的当时互联网上所有关于项目风险管理的文献。


  2.（美国）项目管理协会的贡献


  （美国）项目管理协会（PMI）是1969年成立的，PMI与AACE是当时美国两个最重要的项目管理协会。PMI志愿者在1983年首先尝试编纂出版了《道德、标准和认证特别报告》，这是一套全新项目管理知识体系的雏形，其中就包含有项目风险管理的内容。按照PMI的说法：20世纪中期，项目经理开始致力于将项目管理确立为一种职业，其中一个方面就是对项目管理所需要的知识体系内容达成了一致。这一知识体系后来被称为“项目管理知识体系”（PMBOK）。随后PMI志愿者们不断地更新和完善，最新的PMI《PMBOK指南》是第六版，已经被认为是项目管理领域最权威的知识体系。


  PMI在1996年第一版正式的《PMBOK指南》中就将项目风险管理或项目专项管理作为一个单独的知识领域，自此之后PMI就开始了项目风险管理职业资质认证（PRM）。在PMBOK的基础上PMI于2009年发布了专门的《项目风险管理实施标准》，这为项目管理者正确开展项目风险管理提供了一个普遍适用的标准。2017年，PMI认识到了风险管理是项目组合和项目的主要考虑因素，所以PMI标准项目团队（SPT）以及PMI标准经理和标准成员咨询小组特许制定了项目组合、项目群和项目风险管理的原则性标准。该标准的初稿于2018年3月12日完成并分发给主题专家（SME）进行审查和评论，于2018年7月2日作为公开征求意见稿修订并发布给从业人员。随后人们对草案进行了修订，并获得PMI标准共识机构批准后而予以公布。该标准作为美国国家标准协会（ANSI）的标准，被PMI作为项目管理专业发展计划和项目管理实践的标准资料使用。


  PMI关于项目风险管理的最新和核心概念主要包括六个方面。其一是所有项目都有风险，项目管理者应承担项目风险并开展风险管理。其二是开展项目风险管理的目的在于识别、度量和应对项目全过程中的风险。其三是项目风险就是会对一个或多个项目目标产生积极或消极影响的不确定事件或条件，风险会对项目相关方带来可能的积极或消极结果。其四是项目风险一旦发生，还可能对项目整体目标产生积极或消极的影响。其五是在项目生命周期内，风险将持续涌现，所以项目风险管理过程是一个不断重复的管理过程。其六是为了对特定项目风险进行有效管理，项目团队需要认清在项目全过程中组织可以接受的风险敞口，这反映了一个组织或项目相关者的风险偏好并可用于测量风险临界值。


  
2.3 中西方项目风险管理思想的比较研究


  通过前文关于中西方在风险管理和项目风险管理方面的管理思想和方法的讨论可知，中西方在这两个方面存在着较大的差别，所以我们有必要做好中西方风险管理文化和项目风险管理思想和方法的比较研究。只有这样中国人才能够针对中国人的风险偏好和理念，使用中国人熟悉的风险管理文化和方法，去做好项目，以及能够更好地与西方人合作去做好各种跨国项目或全球项目的风险管理。


  2.3.1 中西方风险管理文化的比较


  中西方风险管理或项目风险管理最大的差异是风险管理文化方面的差异，体现在中国人五千多年文明从伏羲创“八卦”到三部《易经》中“变化”与“应变”为核心的风险管理文化，与西方工业革命前后才出现的风险管理意识和文化的不同。有关这方面的差异将分析讨论如下。


  1.中国人“顺天应时”的风险管理文化


  如前所述，中国最早的人文初祖伏羲所创“八卦”是仰观天文、俯察地理然后抽象得到的，其中给出的八种导致事物发展变化的驱动要素（乾天、坤地、兑泽、艮山、离火、坎水、震雷、巽风）都是天地变化时会出现的环境情况，并且这些情况也是导致事物风险的八种基本驱动要素。按照《春秋内事》的说法，伏羲“仰观天文，俯察地理，始画八卦，定天地之位，分阴阳之数，推列三光，建分八节，以文（爻）应气，凡二十四气，消息祸福，以制吉凶”，可知伏羲创“八卦”的根本目的是要让人们能够去分析和研究“天和地”所具有的这八种风险驱动要素所导致的事物风险，特别是去研究与人民息息相关的农业生产活动的各种风险。所以中国文化从最初创建就是一种“顺天应时”的风险管理文化，这种文化认为各种事物的风险都源于天地环境与条件的发展变化。实际上，伏羲创造的“凡二十四气，消息祸福，以制吉凶”指的就是伏羲根据推演天地间的八种风险驱动要素创建了二十四节气的历法，使得中国人有了“春种、夏长、秋收、冬藏”的四时农作方法，去应对农业生产中的各种风险，从而实现“顺天应时”和“趋利避害”的风险管理效果。随后出现的三部《易经》都是在“八卦”的基础上通过“叠卦”去推演这八种分析驱动要素是如何导致事物发生风险（即吉凶），以便人们能够做好风险的应对以“趋利避害”。后来的中国儒家、道家、兵家等诸子百家都是在《易经》的基础上发展起来的风险管理的不同学派，它们都继承了伏羲“八卦”中的以“天地环境”的发展变化为主导的风险驱动要素和风险管理的文化与思想。虽然兵家的“兵争”思想中有一些与敌人斗争的风险管理思想，但是也多是“先为不可胜”和“胜兵先胜而后求战”这一类对于“兵争”中各种环境与条件的风险做好应对准备的风险管理思想。


  2.西方人“竞争为主”的风险管理文化


  在西方人的文化中没有中国人的这种“顺天应时”的风险管理文化渊源，不管是在古希腊还是古罗马帝国的文化中都没有这些，从希腊神话到古罗马的征战历史中都是“竞争”的文化思想。最重要的是，如前所述，西方最早的风险管理概念和认识，包括风险一词在现代德语中的用法首次出现于16世纪，而且他们对风险的认识是“在悬崖上行走而十分害怕”的意思，这与中国人所理解的“风险”一词所包含的由于“风”所导致的“险”的意思是完全不同的。西方的风险管理思想和文化始于16世纪前后，这个历史时期正是酝酿和开展工业革命的时期，而在这个时期发展起来的资产阶级的世界观和文化思想中“竞争思想”是其核心，这种资产阶级的“自由竞争”思想在很大程度上就是一种“与人争斗”的思想，而有关“自由竞争”的思想和方法的研究使得西方的风险管理文化逐步成了一种为“竞争”服务的“争斗为主”的风险管理文化。特别是自1500年大航海时代开始以后，从葡萄牙、西班牙、荷兰、法国到英国，大约每100年西方就会出现一个靠海外扩张或侵占和拓展殖民地的“老大”。由此使得在西方始终有一种“你死我活”的“竞争为主”的风险管理文化。


  3.中西方风险管理文化的对比分析


  综上所述，在中国几千年以“和合”为核心的文化中，一个“和”字给出了中国人希望人们都能够“和平相处”的深刻文化内涵，而一个“合”字给出了中国人希望做事情都必须“符合客观规律”的科学的文化思想。很显然，中国风险管理的文化就是一种努力追求“和合”二字的风险管理文化，而西方风险管理文化就是一个追求“竞争”二字的风险管理文化。中国文化中的“和”字，使得中国人要在风险管理中“求大同存小异”，大家共同合作去创造最大的新增价值，然后再去合理分配这些创造出的新增价值。西方文化中的一个“争”字，使得西方人在风险管理中“只追求自己利益的最大化”，甚至不惜牺牲竞争对手的所有利益。中国文化中的“合”字，使得中国人在风险管理中首先会去“仰观天象，俯察地理”以发现事物发展变化的规律，这使得中国人的风险管理最核心的任务是发现和遵循“天地间”所存在的事物发展的客观规律。西方文化中的“争”字，使得西方人在风险管理中相信“实力是取胜的根本”，这使得西方人的风险管理最核心的任务就是要实现“你死我活”的“零和博弈”的结果。由此可见，中西方在风险管理文化方面存在着很大的差异。正是这些差异，使得中国风险管理文化更为优秀。这也是为什么在洋务活动时期，中国文化界提出了“中学为体，西学为用”的思想，因为中国的文化思想更为符合世界发展变化的规律。实际上，当今的项目风险管理同样需要遵循“中学为体，西学为用”的思想。


  2.3.2 中西方风险偏好的比较


  中西方风险管理思想中差异最大的方面，就是中国人和西方人的风险偏好（risk appetite）存在很大的差异。中国人从人文初祖和先贤们那里继承了“勇于承担风险”和“积极应对风险而趋利避害”等一系列对于风险的偏好，同西方人“以购买保险去规避风险”所表现出来的风险偏好是有很大差异的。


  1.中国人“富贵险中求”的风险偏好


  中国人从古至今都知道“凡事有一利必有一弊”，其中的“利”就是“风险收益”，而“弊”就是指“风险损失”，所以中国人都知道人们只要做事情就必须去冒风险，就必须通过开展风险应对与管理去做到“趋利避害”的最佳效果。久而久之，几千年传承下来使得中国人具有了“勇于冒险”和“敢于承担风险后果”的风险偏好。对中国人的风险偏好最好的描述就是“富贵险中求”这句话，这句话的核心在“险中求”，所表达的是中国人不但不怕风险，而且敢于冒风险去努力获得“趋利避害”（即获得富贵）的结果。实际上中国文化从“八卦”到《易经》再到诸子百家，都是关于如何认识世界万物发展变化以及由此带来的风险，特别是如何去应对这些风险的思想和方法，这就导致中国人天生就有一种敢于冒险的基因。这是一种在承认和认识世界发展变化规律的基础上所建立起来的风险偏好，而不是那种“赌徒”式的“孤注一掷”和“玩命”的风险偏好。


  2.西方人“破财免灾”的风险偏好


  虽然不能说所有西方人的风险偏好都一样，如盎格鲁撒克逊人与维京人的风险偏好就有所不同。但是西方人的风险偏好是一种“破财免灾”的思想，即努力转移风险的风险偏好。首先，1720年最早成立的保险公司是在伯努利发现了统计学大数定律后，仅仅时隔十五年就在伦敦成立并以这种方法去对保险产品定价。后来，西方人发明和使用的商业合同也是体现西方人“破财免灾”风险偏好的最好证明。因为任何商业合同都是一份转移风险的正式文件，多是风险拥有者因自己无力承担事物风险，所以通过合同将该事物转交给愿意并有能力承担风险的人去实施。很显然，西方这种“破财免灾”的风险偏好，就连西方许多风险管理学者也将其归属于“安全管理”的范畴。这种借助购买保险而将风险转移给保险公司的做法，是一种相对消极的风险偏好，是一种借助商业方法转移风险的偏好。


  3.中西方风险偏好的对比分析


  按照现代风险管理理论，个人或组织的风险偏好是开展风险管理的起点，这在很大程度上决定了个人或组织在风险管理中所使用的方法和对策。从上述对于中西方风险偏好的讨论来看，我们可以明显地看出中国人的风险偏好更为“勇于承担和管理风险”，而西方人的风险偏好则是更愿意“积极转移风险”。虽然不同的风险偏好并没有对错之分，但是却决定了不同风险偏好的人或组织的风险管理做法与应对措施的选择。不过随着时代的进步和社会的发展，中国人和西方人的风险偏好也在不断地发展和变化。例如，改革开放之前中国很少有人买保险，只有少数从事国际贸易等业务的公司会购买保险，而当今社会很多中国人也在购买各种各样的保险产品，中国的保险公司也逐步发展成了世界有名的保险公司。


  2.3.3 中西方项目风险管理思想的比较


  中国人的项目风险管理思想与西方的项目风险管理思想也有很大的不同，最主要的不同以及比较分析如下。


  1.项目风险管理最为重要的思想


  中西方对于十大项目专项管理中哪个最为重要的认识是不同的，西方有很多教科书认定项目范围管理是最重要的专项管理，所以其多数教科书始于对项目范围管理的讨论。但中国人认为项目风险管理才是最为重要的项目专项管理，因为实际上对于确定性的项目活动，人们管与不管的结果基本上是一样的，但是不确定性的项目活动人们管与不管结果会有很大差别。所以中国人认为项目风险管理才是最为重要的，即对于项目不确定性活动所开展的管理是最为重要的。


  中国人更进一步认为，和日常运营管理相比，项目管理更为重要，而项目各个专项的管理中项目风险管理最为重要。所以中国式的项目风险管理认定，项目风险要素与项目目标四要素和项目资源三要素相比，是最为重要的项目管理对象，因为任何其他项目专项管理都离不开对于各个项目专项中的风险进行管理。


  2.“趋利避害”的项目风险管理思想


  中国人的管理哲学认为，任何事情（即项目）都不可能是“有弊无利”或“有利无弊”的。要想赚钱就必须先垫付一定的成本（弊），然后才有可能做成生意而赚钱（利）。所以中国人的项目风险管理思想要求人们必须开展“趋利、避害”两方面的发现管理，而这才是项目风险管理的根本规律之所在。实际上，中国人“趋利避害”的项目风险管理思想和方法源于中国人“阴阳对立统一”的哲学思想，尤其是“祸兮福之所倚，福兮祸之所伏”这种对于事物（项目）中“利害”两方面转化的认识，以及积极应对项目风险的管理思想。


  但是西方在项目风险管理思想方面，最开始认为“项目风险就是导致项目不利后果的可能性”，这在很大程度上是受其风险管理思想源于保险业的风险管理理念的影响。虽然现在西方项目风险管理理论和方法中也认识到“项目风险后果有积极和消极两个方面”，但是这只是最近几年的事情。例如，最初PMI的PMBOK对于项目风险的定义就只是认定项目风险可能出现不利后果。


  3.“凡事预则立”的项目风险管理思想


  中国人的项目风险管理思想十分重视两个方面，其一是项目及其环境与条件发展变化的预知和预测，其二是对于项目风险应对各种预案的制定。中国有句古语“凡事预则立，不预则废”，指的就是项目风险管理首先要做好项目未来发展变化情况的预测，和开展好项目风险应对预案准备方面的管理工作。中国这种强调“凡事预则立，不预则废”的项目风险管理思想包含三层含义：其一是“凡事”是指任何事情即任何项目活动都会有某种风险；其二是“预则立”是指只有开展好预测和预案准备工作，事情或项目活动才有可能成功；其三是“不预则废”从反面确认如果没有做好预测和预案准备工作，则事情或项目活动就必然会失败。由此可见，中国人的项目风险管理思想最为重视的是对于项目及其环境与条件未来发展变化的预测，和对于如何应对项目风险的预案准备等方面的管理工作。


  虽然西方的项目风险管理原理和方法中也有项目风险识别和应对计划，但是这与中国人所要开展的项目及其环境与条件发展变化的预测在内容和范围的深度和广度上是有很大差别的。所以西方的项目风险管理在内容方面，需要特别增加“项目及其环境与条件发展变化预测和判断”方面的内容。


  4.“积极求变”的项目风险管理思想


  中国人的项目风险管理思想还有一个重要的独特之处，那就是中国人更注重通过变更项目计划去主动适应项目及其环境的发展变化所带来的各种项目风险情况。中国人有句口头禅就是“计划永远赶不上变化”，这听上去是一种十分浅显和朴素的道理，但是它说明了中国人在项目风险管理思想方面的一个最重要的道理。这是说，人们的任何计划都是在事物或项目开始之前制订的，在计划制订出来之后的执行过程中，事物或项目及其环境与条件都会有各种各样的发展变化，所以人们只有不断地根据这种发展变化去调整和变更计划才可能取得事物或项目的成功。因为人们当初制订的计划并不符合发展变化后的事物或项目的实际情况，客观实际情况不以人的意志为转移，所以人们只有主动修订计划才能够保证事物或项目的成功，即必须采取一种“积极求变”的项目风险管理思想和方法。


  中国人的这种项目风险管理思想与西方人对待计划和变化的思想有很大的不同，很多西方人（尤其是英美人）认为这是中国人不重视或不尊重计划的表现。实际上中国人的确并不固执地拘泥于“已有计划”的严肃性，更不认可西方人提倡的“计划的不可变更性”，这就是中国人的项目风险管理思想与西方最重要的不同之处。


  5.“见微知著”的项目风险管理思想


  中国人认为，项目风险管理的根本原因是缺乏信息（即信息不完备）和信息滞后性，所以认为人们不仅需要利用各种数据去做出科学的客观预测，还需要利用自己的聪明才智去做好各种能够“见微知著”的科学判断。这里的“科学判断”是指人们需要使用自己的经验、常识、推理、演绎等一系列方法去对项目活动的风险情况做出必要的“推断”。这就涉及两个中国人的观点：其一是法家韩非子所说，“圣人见微以知萌，见端以知末”，即管理者要根据某些较少的信息（微）去判断出（以知）会发生哪些风险以及何种风险后果；其二是伟大领袖毛泽东说的“由此及彼，由表及里”的信息加工处理和推断，与认识事物的发展变化规律及其风险和风险后果的思想。


  实际上这也是中国人与西方人在项目风险管理方面的主要不同之所在，即中国人更强调在项目风险管理中人们发挥主观能动性所起到的作用，更强调管理者需要使用自己的真知灼见、远见卓识和高瞻远瞩去填补项目活动信息的缺口，去及早做出对于项目风险的判断或推断，从而去积极地制定项目风险应对预案，和及时采取各种项目风险管理的应对措施，成功做好项目的风险管理。


  6.“集大成”的项目风险管理思想


  中国人做学问和做事情都希望能够成为“集大成”者，“集大成”这句话出自《孟子·万章下》：“孔子之谓集大成，集大成也者，金声而玉振之也。”这是说孔子这个集大成者就像乐队共同演奏的美妙音乐那样和谐与共鸣。在随后的2500多年中，“集大成”这种思想就成了中国人做事的一种独特要求和一种最高境界。同样，中国人在项目风险管理方面强调要考虑导致项目风险的方方面面，并且要根据它们之间客观的合理配置关系去做好必要的集成管理工作。这包括对于因项目风险而导致的项目计划变更的全面再集成，即项目更新计划必须考虑所有项目要素变更后的合理配置关系，必须重新集成项目计划变更所涉及的各方面要素。


  这同样是中西方在项目风险管理方面的一个十分重要的不同之处，虽然西方人在他们的PMBOK中也有项目集成管理的专项知识领域，但至今（包括最新的第六版）仍缺乏必要的项目集成管理的原理和技术方法。最好的证明就是作者经过多年研究提出的项目集成管理原理和方法，于2009年获得了国际项目管理协会（IPMA）的研究大奖，并且在南开大学百年校庆期间作者出版的《项目全面集成管理原理与方法》被选定为该校全额资助出版的十大哲学与社会科学代表著作。[15]


  综上所述，中国人在风险管理文化、风险偏好和项目风险管理思想等诸多方面，与西方人有很大差异，所以只有学习好中国式项目风险管理才有可能管理好中国的“人和事”，即中国人所开展的各种项目。

  


  [1] ROBERT BP. How New Risk Management Helps Leaders Master Uncertainty [M]. New York：Business Expert Press，2019.


  [2] MARVIN RAUSAND. Risk Assessment：Theory，Methods，and Applications [M ]. New Jersey Wiley，2011.


  [3] Project Management Institute. 2015. Pulse of the Profession. Report：Capturing the Value of Pro-ject Management，p. 15. Newtown Square，PA：Author 2015.


  [4] 风险管理的历史与发展[EB/OL].（2020-04-16）[2020-06-09]https://ishare.iask.sina.com.cn/f/34efT2lOPa7.html.


  [5] 伯恩斯坦.与天为敌[M].穆瑞年，吴伟，熊学梅，译.北京：机械工业出版社，2010.


  [6] 风险管理的历史与发展[EB/OL].（2020-04-16）[2020-06-27]https://ishare.iask.sina.com.cn/f/34efT2lOPa7.html.


  [7] 陈志国.传统风险管理理论与现代风险管理理论之比较研究[J].保险职业学院学报，2007，第21卷第6期，15-18.


  [8] 严复海，党星，颜文虎.风险管理发展历程和趋势综述[J].管理现代化，2007年第2期，PP30-33.


  [9] COSO是美国反虚假财务报告委员会下属的发起人委员会（The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission）的英文缩写。


  [10] 全风险管理——Total Risk Management，TRM；整体风险管理——Holistic Risk Manage-ment，HRM；集成风险管理——Integrated Risk Management，IRM；企业全面风险管理——Enterprise Risk Management，ERM。


  [11] BURKE R. Project Management：Planning & Control Techniques. 3rd Edition [M]. New Jersey：John Wiley & Sons Ltd，1999.


  [12] 戚安邦，等.面向知识经济与创新型国家的项目导向型组织和社会研究[J].科学学与科学技术管理，2006，（4）：78-83.


  [13] 谢喜丽.项目风险管理发展历程及趋势[J].合作经济与科技，2010年7月，总第397期，PP68-69.


  [14] 该协会后改名为AACE-I，即美国国际工程造价促进协会。


  [15] 戚安邦.项目全面集成管理原理与方法[M].天津：南开大学出版社，2017.


第3章 中国式项目风险管理的内涵


  从前面两章的讨论中，我们了解到中国人的风险管理和项目风险管理文化的渊源和发展历程，中西方在风险管理和项目风险偏好以及风险管理的文化和思想等诸多方面有着很大的不同，所以中国人要想管理好中国项目的风险就必须使用中国式项目风险管理的方法。本章将讨论中国式项目风险管理思想和方法的核心概念和实质性的内涵。


  
3.1 中国式的风险定义与概念


  中西方在风险的定义与概念上有很大的不同，中国人认为，风险既可能造成风险损失，也可能带来风险收益。西方的风险的概念主要源于金融保险业的风险管理，所以他们认定风险就是导致损失的可能性，多采取购买保险等风险规避和风险消减等方面的风险管理方法。


  3.1.1 中国式风险的定义


  为了理解中国式的项目风险管理，人们首先需要了解中国人对于风险的定义，具体如下。


  1.中国式风险定义的文字描述


  中国式风险是指：由于事情（或项目）及其所处环境和条件的不确定性，以及人们在主观上不能准确预见或无法控制其发展变化及影响，从而在事情的全过程中可能在某个时间出现风险，这些风险会导致事情的既定目标受到影响而出现人们意料之外的情况和后果，这包括会给事情的利益相关者带来风险损失或风险收益两方面的可能后果，以及由此可能引致的其他关联影响的后果。


  2.中国式风险定义中的内涵


  上述定义涉及四个方面的内涵：其一是风险是导致风险损失或收益的一种可能性；其二是风险既有客观上环境与条件发展变化的原因，也有人们主观认识的局限性方面的原因；其三是风险是在事情的发展进程中（有预警信息风险）可能发生的，或者是在事情的某个时点上（无预警信息风险）突然发生的；其四是风险可能会具有某种关联影响，即触发其他风险及意外后果（多米诺效应）的特性。


  3.中国式风险定义的要点


  中国式风险定义中的要点为：所谓风险是指人们只知道一件事情（或称风险事件）一旦发生可能会有多种结果，人们知道每一种结果的发生概率（即可能性的大小）以及每一种结果的情况，即知道是有利结果还是不利结果以及这些结果的价值大小，但是人们不能确定事情最终会出现哪一种结果。这就是风险事件与确定性事件和完全不确定性事件的区别，确定性事件人们知道只会有一个结果，完全不确定性事件人们不知道有多少种结果，也不知道每种风险事件结果的发生概率和价值大小。


  3.1.2 中国式风险定义的描述模型


  对于上述中国式风险定义的内涵，还可以使用工程语言和统计学的语言给出相应的描述模型。


  1.中国式风险定义的逻辑模型


  使用工程语言，上述中国式风险定义可用下面的公式给出其逻辑描述。


  R=P×(L/G)


  其中：R代表风险事件，P代表风险事件发生的可能性或概率，L代表风险事件可能造成的风险损失，G代表风险事件可能造成的风险收益。


  由该公式可知，中国式风险的定义认为，风险既可能带来风险损失，也可能带来风险收益。通常，一件事情的风险越大则意味着风险损失或收益就越大，所以中国人关于“高风险与高收益并存”之说是成立的。


  2.中国式风险定义的统计模型


  使用概率与数理统计的语言，上述中国式风险定义还可用下面的公式给出一个风险事件的期望值的表述，借此来描述一个风险事件的综合结果。如果一个风险事件的期望值为正，则表明该风险事件的综合结果是有利的，反之则表明该风险事件的综合结果是不利的。
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  其中：RE代表某风险事件的风险期望值，Pi代表该风险事件第i项发生损失的概率，Li代表该风险事件第i项可能的损失数值，Pj代表该风险事件第j项发生收益的概率，Gj代表该风险结果第j项可能的收益数值，i=1-n（即该风险事件多种后果中出现风险损失后果的个数），j=1-m（即该风险事件多种后果中出现风险收益后果的个数）。


  3.中国式风险定义的统计模型示例


  由逻辑模型公式可知，任何一个风险事件会有几种可能的后果，每种后果都有其发生的可能性或概率。例如，一种新研发产品的上市销售情况就存在着销售风险，此时人们预测新产品的销售情况有三种可能：其一是销售“好”的情况，其可能性为50%，且会获得400万元的收益（可能的收益即风险收益）；其二是销售“一般”的情况，其可能性为30%，且会获得10万元的收益；其三是销售“不好”的情况，其可能性为20%，且会造成500万元的损失（包括研发经费的损失）。这表明新产品上市销售会有三种可能的情况，此时人们为了分析和评估新产品上市销售的三种可能情况的综合结果，就需要将“好”的情况（400万元×50%=200万元），和“一般”的情况（10万元×30%=3万元），以及“不好”的情况（-500万元×20%=-100万元），进行汇总后得到+103万元的风险期望值，由于这个新产品销售的风险期望值为正，则说明这件事情是可行的。如果使用统计模型公式则有如下的表述。


  RE=400×0.5+10×0.3-500×0.2


  该公式也可以用作对于一件事情或项目整体风险期望值的计算，从而使用这个风险期望值的统计学描述模型，对于一件事情或项目的全过程中的所有风险期望值给出定量的描述。需要特别注意的是：这种风险期望值只是考虑了风险事件两个方面的信息，即风险后果发生的可能性或概率，以及风险后果的价值大小。但是一个风险事件还有其他方面的信息需要收集和掌握，这包括风险发生的时间、风险关联影响方面的信息（多米诺效应），以及风险预警信息或风险触发信号等一系列信息。由于只有风险后果的发生概率和价值大小这两方面的风险结果描述可以进行定量描述，所以统计模型公式将这二者放进统计学描述模型中去度量风险事件及其后果的期望值情况，以便人们可以按照风险期望值去分析如何应对风险事件（这方面内容将在后续章节中深入讨论）。


  3.1.3 中国式风险定义的核心概念


  上述中国式风险的定义中，涉及如下几个不同于西方风险概念的地方。


  1.风险是会给事情带来损失或收益的可能性


  西方人对风险的定义是：风险就是未来发生损失的可能性，如西方学者罗森布鲁姆（Rosenbloom）[1]和克兰（Crane）[2]等人就持这种观点。但中国人的风险概念是风险既可能带来损失，也可能带来收益。这就是中西方在风险或项目风险概念方面最大的不同之处。中国人的“富贵险中求”和“人无横财不富”等说法，都是指只有敢冒高风险才能获得高风险收益的道理。由此可见，中国式风险概念最大的独特之处就是中国人认为，风险具有风险损失和收益的两面性，而不是西方人说的风险只有损失的可能性。


  2.风险的根源有主观和客观两方面因素


  在西方人的风险概念中，认定风险是客观事物发展变化所导致的（即“某一风险事件发生后的可能影响”）。但是中国人的风险概念认为形成风险的根源既有客观上事物及其环境和条件发展变化的原因，也有在主观上管理者对于事物及其环境与条件发展变化的认识深度和广度不足的原因，所以导致出现风险有主客观两方面的根本原因。按照现代信息科学的理论：任何风险的客观根源是事物信息的不完备性，即客观情况使得人们缺少相关事物及其环境与条件发展变化的信息。此时人们需要对事物及其未来发展变化具有必要的预测和判断，即在信息不完备的情况下，使用已有信息和自己的经验和判断去做出对于各种可能项目后果的合理推断或假设，并据此去制定出相应的风险应对预案。所以中国人认为缺乏信息是风险存在的客观原因，人们的认知能力在深度和广度上的局限性是导致风险存在的主观原因。


  3.人的主观能动性是应对风险的关键


  中国人说的“兵来将挡，水来土掩”指的就是不管引发风险的客观因素如何，人们都应该努力发挥人的主观能动性去做好风险的应对。中国人认为管理者就应该假设出风险事件的各种结果，准备各种结果的应对措施或应对预案，以便待事物信息进一步完备后去选择符合实际情况的既定应对预案，从而利用自己的聪明才智去应对风险的各种情况。诸葛亮的传奇故事就是中国人发挥主观能动性去开展风险应对的例证。诸葛亮每次派兵去打仗之前会先给带兵的将领们几个锦囊，并告知他们应在何时和何种情况下打开哪个锦囊，然后使用锦囊中的妙计去战胜敌人。实际上，诸葛亮的这些锦囊妙计就是他假设了打仗会有几种可能的风险情况，每个锦囊是针对一种风险可能造成的后果所制定的风险应对预案，而究竟需要使用哪个锦囊则需要将领根据打仗过程中出现的具体情况去确定。这就是古语“运筹帷幄之中，决胜千里之外”所讲的意思，管理者需要发挥自己的主观能动性去开展风险应对，这也是中西方在风险认识和概念方面一个重要的不同之处。


  4.不确定性与风险性之间的因果关系


  西方人认为，“风险是指可能导致损失的不确定性”或“风险就是未来损失的不确定”，这在很大程度上混淆了事物的不确定性与事物的风险性这两个不同的概念，把事物的不确定性同由此导致的事物风险性的因果关系混淆或颠倒了。中国人的风险概念认为，事物及其所处环境和条件的不确定性，会导致事物出现不同的可能风险后果。这表明事物的不确定性是导致事物风险性后果的原因，而事物的风险性是事物不确定性所造成的结果，所以这二者之间有明确的因果关系。按照信息科学的理论，事物的不确定性是由于缺乏事物的信息造成的（注意：既不是一点信息没有，也不是有完备的信息），由此使得人们只知道事物有几种可能的后果，但是人们不知道哪种后果会确切地发生，而只知道每种可能后果的发生概率。


  5.风险是事物发展变化的客观反映


  中国人认为，人们对于一件事情的认识是有阶段性的，随着事情的发展，人们才能够不断深入地去认识事情中所包含的风险，即人们在事物的某个阶段虽然对事物已经有了充足的认识，但是由于各方面的原因，事物及其环境发展变化导致人们对事物的认识“过时了”或“不足了”。如前所述，《道德经》中“道可道也，非恒道也”说的就是这个道理。人们常说的“计划赶不上变化”也是这个道理，这表明人们对于事物的认识及其计划安排，实际上总是赶不上事物及其环境与条件的发展变化。西方直到20世纪60年代信息科学发展之后才认识到这一点，即人们对事物的认识有三种状态，分别是拥有完备性信息、拥有不完备性信息和完全没有信息的状态。


  
3.2 中国式项目风险的概念


  中西方对于项目风险的定义和概念的认识也有很大不同。例如，至今还有西方学者认为“项目风险是指可能导致项目损失的不确定性”，如美国项目管理大师马克思·怀德曼将项目风险定义为：某一风险事件会给项目目标带来不利影响的可能性。但是中国式项目风险的概念与西方传统项目风险概念还是有较大区别的，具体讨论如下。


  3.2.1 中国式项目风险的定义


  中国人认为项目风险是指：由于项目及项目所处环境和条件的发展变化，以及人们主观上对于项目及其环境和条件发展存在的认识上的局限性或信息不完备等情况，从而使得在项目全过程中的活动存在某些不确定性。而这些项目的不确定性可能会导致项目的实际绩效与项目的既定目标出现偏离，这种偏离既可能是有利的情况也可能是不利的情况，即这会给项目利益相关者带来风险损失或风险收益两方面可能的结果。


  1.中国式项目风险定义的内涵


  这种中国式的项目风险定义涉及五个方面的内涵：其一是项目风险的结果既有风险损失的可能性也有风险收益的可能性；其二是项目风险存在的根本原因是项目及其环境与条件发展变化的客观存在，同时也是人们主观上对于项目的认识存在局限性；其三是项目风险是在项目的发展进程中可能会发生的风险事件或突发事件以及环境与条件的变化而导致了项目目标偏离了原定的计划情况；其四是项目风险是由于项目的不确定性所导致的，而项目的不确定性是由于人们缺乏项目信息造成的；其五是项目风险会给项目利益相关者带来风险损失或风险收益，所以项目风险管理核心是“趋利避害”。


  2.中国式项目风险定义的关键


  在中国式项目风险定义中最为重要的一点是：项目的风险性是项目最重要的一种根本特性，是项目不同于日常运营的关键所在，所以在项目管理中最为重要的管理工作就是开展好项目的风险管理。由于任何人开展项目的根本目的是创造出新增价值，所以对于项目风险的管理从本质上说就是一种通过消减项目风险损失和增加项目风险收益，去“趋利避害”而增加项目所创新增价值的管理工作。


  3.2.2 中国式项目风险的描述模型


  对于上述项目风险的定义，我们同样可以使用逻辑和统计学的描述模型去给出工程语言或专业语言的描述，具体讨论如下。


  1.逻辑模型公式和统计模型公式的通用性


  中国式项目风险的逻辑模型仍然可以使用上文中给出的风险逻辑描述模型予以描述，并且也可以使用统计描述模型去进行释义。因为从项目管理学对于项目的定义上说，凡是具有独特性、一次性、时限性、不确定性、风险性、组织开放性和后果不可挽回性等一系列特性的任何事情都属于项目的范畴，都属于项目风险管理对象的范畴。所以从根本上说，这两个公式也是对于项目风险的描述模型。其中，统计模型公式也可用作对于整个项目中诸多风险事件的组合结果评估的模型，由此给出的项目风险期望值同样可以作为项目整体风险综合结果的描述。


  2.逻辑模型公式和统计模型公式的局限性


  但是这两个适用于各种事物风险或项目风险的描述模型公式中还缺少一种可能让项目目标或结果情况产生变化的影响因素，即对于系统性的项目不确定性因素所造成的项目综合分析情况影响的描述。例如，对于一个工程建设项目而言，当整个国家或地区的通货膨胀超过一定限度以后（如世界通行的5%的通胀率限度），那么就会给整个项目的成本和价值造成很大的风险损失的结果。再比如，2020年出现的新冠肺炎疫情造成诸多投资项目和建设项目的停滞而导致的投资收益方面的损失。


  3.2.3 中国式项目风险的综合描述模型


  实际上，一个项目的整体风险会涉及三个方面所造成的项目风险损失或风险收益的情况：其一是项目全过程中可能出现的所有风险事件所造成的独立的项目风险损失或风险收益的情况；其二是项目风险事件存在的关联影响所造成的一种类似于“多米诺效应”的项目风险损失或风险收益的情况；其三是项目的系统性环境与条件所存在的不确定性所导致的项目风险损失或风险收益的情况，这是由于项目的系统性环境与条件的发展变化所导致的整个项目出现的综合风险损失或风险收益的情况。因此，项目整体风险的综合情况应该使用下列公式给出的模型予以描述。


  TPR=RRORE+RROCA+RROSA


  其中：TPR是指整个项目的风险结果，RRORE是指项目全过程中已识别出的所有风险事件结果的综合，RROCA是指项目中有关联影响的风险事件所造成的关联风险影响导致的风险结果，RROSA是指项目整体的系统性不确定因素所导致的项目风险结果。对于这三个方面的项目风险结果及其相互关系的讨论如下。


  1.关于TPR的讨论


  这是指项目全过程中各种风险性因素所造成的全面和整体的结果，即英文TOTAL RISK RESULT的缩写。这种项目风险整体结果是由三种对项目既定目标造成风险影响的因素共同影响的综合结果，即由项目全过程中各个项目风险事件独立影响的综合结果，和由项目风险事件的关联风险影响所导致的综合结果，以及由对项目具有系统性影响的不确定因素所导致的项目风险综合结果，这三个方面的项目风险综合结果共同导致了项目整体风险结果。


  2.关于RRORE的讨论


  这是指一个项目全过程中所有项目风险事件各自对于项目整体风险结果影响的综合，即英文RISK RESULT OF RISK EVENTS的缩写。这是运用统计模型公式综合项目所有风险事件的独立影响而得出的对于项目整体风险的综合影响。这是仅考虑了项目每个风险事件独立造成风险后果的综合影响，而剔除了项目风险事件可能具有的关联影响结果。这样处理的根本目的是避免和消除重复计算同一项目风险事件的独立风险影响和关联风险影响结果。


  3.关于RROCA的讨论


  这是指一个项目全过程中各种项目风险事件之间的关联影响对于项目整体风险结果的综合影响，即英文RISK RESULT OF CORRELATION AFFECT的缩写。因为实际上项目风险事件不但会对项目整体风险有直接影响，而且有许多项目风险事件还会有关联影响。由于这种项目风险事件的关联影响是两个或多个项目风险事件之间的相互关联关系造成的，为了不重复计算项目风险事件的相互影响，所以将项目风险事件的关联影响效果以此单独列算。


  4.关于RROSA的讨论


  这是指对于项目有系统性影响的不确定因素对于项目整体风险结果的综合影响，即英文RISK RESULT OF SYSTEMATIC AFFECT的缩写。对项目有系统性影响的不确定性因素多数是人力不可抗拒的项目风险环境与条件的系统性变化带来的结果，所以它必须独立于项目风险事件对于项目整体风险的影响而单独去计算和考虑。这种项目系统性风险的应对措施主要是做好项目各方面的管理储备计划和安排，以便及时应对项目系统性风险。


  3.2.4 中国式项目风险定义的核心概念


  上述中国式项目风险的定义中，涉及如下几个不同于西方风险概念的地方。


  1.项目风险整体结果不仅是项目风险事件的结果


  中国式项目风险整体结果是指项目最终结果所出现的与既定项目目标或结果不同的情况，因为中国人的项目风险概念是包括所有可能导致项目结果出现损失或收益的情况。这是其与西方人在项目风险整体结果的概念方面最大的不同之处，因为中国人认为项目风险的整体结果还包括项目各风险事件之间的关联影响结果，以及项目系统性的环境与条件不确定性发展变化的影响结果。这是中国式项目风险概念最大的独特之处，也是中国人对于项目风险结果的根本原因更为全面的定义。


  2.项目风险事件具有独立和关联两方面的影响


  在西方人的项目风险概念中，项目风险事件的影响是指项目风险事件的直接影响后果（风险损失或收益），而不包括项目风险事件可能导致的关联影响。但是中国人的项目风险概念认为一个项目风险事件不但会有直接影响，而且可能会有项目风险的关联影响。因为中国人的世界观认为世间万事皆有联系，事物之间都会有相互影响和相互关联。实际上，很多项目风险事件一旦发生后就会引致或触发另外某种或某些项目风险事件，所以项目风险事件或多或少会具有风险关联影响的后果。


  3.有系统性影响的不确定因素是项目风险的关键


  项目风险的整体结果不但受到项目风险事件的直接影响和关联影响，而且还受到对项目有系统性影响的不确定因素的影响。这是项目所处系统性宏观或微观环境与条件的发展变化所造成的风险影响后果，这是更为关键的项目风险后果的影响因素。其中，项目所处宏观环境与条件的不确定性或发展变化甚至会直接影响到项目的成败（如项目的宏观法律环境变化而使得项目因为违法而停止），而项目所处微观环境与条件的不确定性或发展变化则会直接影响到项目所创价值的高低（如项目的微观资源供给环境与条件变化导致项目成本提高和工期延长等），所以这些因素是项目风险的关键。


  4.项目环境和条件发展变化是风险的主要原因


  中国人认为，“凡事（即项目）都是发展变化的”，所以项目及其环境与条件都会发展变化，这才是导致项目风险的主要原因。如果一个项目的环境与条件是确定不变的，那么项目就不会有任何风险和风险结果了。实际上，项目全过程中发生的每个风险事件都与项目环境与条件的发展变化有关，如果不是情况有变就不会出现项目风险事件。中国人的这种对于项目风险的认识概念，使得中国人在开展项目风险管理方面最主要的精力放在了项目环境与条件的发展变化方面，这是中国人做项目风险管理能够获得成功的关键所在。


  5.项目风险必须靠积极应对去实现“趋利避害”


  中国人认为，项目风险是一种必须面对的客观存在，所谓“树欲静而风不止”就是指人们想项目“一帆风顺”是不可能的。所以人们只有靠积极应对项目风险去确保项目的成功，即实现“趋利避害”的项目风险管理效果。这表明即使人们可以计划和安排项目风险管理或控制，但更多的是靠在项目实施与管理过程中按照“兵来将挡，水来土掩”的实时应对风险的方法去实现项目风险管理“趋利避害”的效果。这在很大程度上就是《道德经》中所说的“道可道也，非恒道也”所讲的道理，中国人因为具有这样的文化传统而更能够做好项目风险的应对和管理。


  
3.3 中国式项目风险的归因和分类


  中国式项目风险的归因是指中国人对于项目风险起因的归类，而中国式项目风险的分类是指中国人根据项目风险的属性而对项目风险自身的分类。中国人认为，导致项目风险的客观原因是项目信息的不完备性，这个可以通过人们的主观努力去予以弥补。


  3.3.1 中国式项目风险的归因


  虽然人们无法完全消除项目信息的缺口，但是中国人强调人们做事如果有“先见之明”就可以获得成功。这种中国式项目风险的归因主要有如下五个方面，具体分述如下。


  1.信息所具有的滞后性是项目存在风险性的客观原因


  《道德经》中的第一句话就是“道可道也，非恒道也”，从现代信息科学的角度解释这就是对于信息滞后性的描述，这句话是说：当人们根据事物已有的信息明白了事物的发展规律的时候，实际上人们所拥有的信息已经过时了，而且未来事物的发展规律很可能与人们认识的规律不同。实际上，所有事物的客观属性和发展规律都是用某种形式的数据予以描述的，而且只有在事物发生后人们才能够收集到描述事物属性的数据，然后人们还需要对数据进行加工处理才能获得有用的信息。所以这种事物发生后才有数据，而数据加工后才能形成信息，导致了任何信息总会有一定的滞后性，即任何事物的信息多具有滞后性的特性。这种信息的滞后性影响了人们及时正确地认识项目和项目风险，实际上人们在项目决策中使用的信息都具有滞后性，这就是项目存在风险的客观原因。


  2.人们认识能力的深度和广度有限是项目风险性的主观原因


  由于人类认识世界能力的有限性和世界万物所具有规律的无限性，所以至今人们对于许多事物属性的认识仍然存在很大的局限性。从信息科学的角度上说，人们对事物认识的这种局限性本身就是由于人们获取数据和信息能力的有限性和客观事物发展变化的无限性这一对矛盾所造成的，这一矛盾使得人们无法获得事物的完备性信息。人们对于项目的认识同样在广度和深度方面存在自身认识能力的限制，很多时候人们无法确切地预见项目未来的发展变化和最终结果，这是形成项目风险主观方面的原因。中国人认为“神仙”可以预知各种事情，实际上所谓的“神仙”就是指具有远见卓识和能够高瞻远瞩的“世外高人”。这些人具有“先见之明”，所以能够预见事物或项目的各种风险情况，从而能够提前做好各种项目风险的应对预案，实现项目风险管理“趋利避害”的管理。实际上，这些“神仙”就是那些认识能力在深度和广度方面能够满足项目风险管理需要的人，就是像孔子说的“五十而知天命（认识了自然界的发展变化规律），六十而耳顺（认识了人类社会的发展变化规律），七十而从心所欲不逾矩（集成认识了自然和社会两方面的发展变化规律）”这种具有足够的认识项目风险的能力，从而所有行为都符合项目风险管理要求的人。


  3.项目环境与条件突然变化是项目风险难以应对的根本原因


  造成项目风险的另一个主要原因是项目所处环境与条件的突然变化，中国人说的“树欲静而风不止”指的就是这个意思，即由于项目环境与条件的突然变化而导致项目的不确定性和项目风险性。实际上，项目风险可以分为有预警信息项目风险和无预警信息项目风险两大类，其中无预警信息项目风险就属于突发事件所导致的项目风险。因为这种项目风险是人们无法预知的“突发事件”引发的，所以人们既不知道会发生什么风险，也不知道何时会发生何种风险，更不知道突发事件发生以后会有什么样的后果。人们也没有历史项目信息可以参考去应对这种无预警信息项目风险，所以项目就会出现无预警信息项目风险所导致的意外结果。这种“突发事件”是造成项目风险性的一种根本性的外因，是一种项目客观存在的环境与条件的实际情况，而且由此导致的项目风险只能由风险后果消减措施去应对。


  4.项目信息加工处理和应用与信息资源管理的问题也是根本原因之一


  项目信息加工处理和应用的管理问题主要包括：数据收集方面、信息加工方面和信息资源合理使用方面的问题。当这些方面的管理出现问题或缺陷，就会导致项目信息缺口增加，从而大大增加项目的不确定性和项目风险，结果会使得项目起始决策或跟踪决策出现失误，从而导致项目及其风险管理的失败。由于信息是对决策有支持作用且经过加工处理以后的数据，所以如果在项目数据收集方面出现问题或短缺就必然会导致项目信息加工处理出现问题，结果不是项目信息出现缺口就是项目信息有瑕疵。如果信息加工方面出现问题，就会导致项目信息失真或错误而最终使得项目决策出现问题或失误。即便是项目数据收集和信息加工都能够做好，但如果在信息资源管理方面存在问题，如信息传递和使用等方面存在问题，最终也会导致项目决策出现失误。总之，项目在数据收集、信息加工和信息资源管理方面存在的问题，也是导致出现项目风险的根本原因之一。


  5.项目沟通管理和项目信息不对称也是项目风险的根本原因之一


  项目沟通管理方面的问题主要包括：项目相关者的信息分享问题以及能否及时开展项目沟通以确保信息的时效性等方面的问题。这方面的问题会使得那些有项目信息优势地位的利益相关者，借助这种优势去谋取某些方面的利益，结果导致整个项目管理因缺少信息资源而出现项目风险。另外，项目沟通管理方面的问题多数是由于项目相关者之间的合作、协调和激励机制等方面出现问题而造成的，由于这种项目沟通管理方面的问题而造成了项目信息的不对称问题，就会出现所谓“委托代理机制”问题，最终导致项目信息优势地位的滥用问题，使得项目相关者之间出现冲突与矛盾。这些都会形成项目的不确定性和项目风险，从而导致项目风险管理的失效或效率低下，最终导致项目的失误或失败而使得所有项目相关者的利益都受到了伤害或损失。


  3.3.2 中国式项目风险的分类


  按照中国人的观点，一个项目的各种风险可按不同的标志进行分类，从而借助分类去使得人们进一步认识项目风险的内涵和特性。


  1.中国式项目风险分类的模型


  项目风险的分类方法主要有如图3-1所示的几种[3]，具体描述如下。


  
    [image: ]

    图3-1 项目风险分类方法及其关系示意图

  


  2.按有无预警信息项目风险分类


  如图3-1所示，最常用的项目风险分类是按照有无预警信息分类。其中，无预警信息项目风险是指在毫无征兆的情况下突然发生的项目风险（即突发事件），有预警信息项目风险则是指有风险征兆或预警信息的、渐进发生的项目风险。通常，无预警信息项目风险在全部项目风险中所占比例较小，有预警信息项目风险才是项目风险的主体。因为人们难以对无预警信息项目风险进行事前的识别、度量和监控，所以只能在这种项目风险发生之后去采取类似于救人、救火的消减不利后果的应对方法进行管理。对于有预警信息的项目风险，人们可以通过收集各种预警信息并识别其将要发生的征兆（或叫阈值）去预测风险的发生和发展并对其施加影响，以获得“趋利避害”的结果。中国人说的“天有不测风云”指的就是无预警信息项目风险。


  3.按项目风险发生概率分类


  按项目风险发生概率进行分类的方法可使人们充分认识项目风险发生可能性的大小，在项目风险定性度量的时候可以将项目风险按发生概率高低分为三级、五级或多级以区分不同的项目风险，而在项目风险定量度量的时候按照百分比大小计算即可。这种项目风险分类的最大作用是用来进行项目风险应对的优先序列安排，因为很显然，发生概率最高的项目风险也是人们最先应该进行监控和应对的项目风险。


  4.按项目风险后果严重程度分类


  这种分类方法可使人们充分认识项目风险后果的严重程度，即项目风险收益和项目风险损失的大小。在项目风险定性度量中可以按照项目风险后果严重程度分为三级、五级或多级，在项目风险定量度量的时候按照项目风险损失或收益的大小计算即可。这种项目风险分类的最大作用同样是用来进行项目风险应对的优先序列安排，因为项目风险后果越严重的，就越是人们应该进行监控和应对的项目风险。


  5.按项目风险引发原因分类


  这种分类方法可使人们充分认识造成项目风险的根本原因，以便人们有针对性地采取项目风险应对和管理措施。这种分类可以按照主观/客观、组织内部/外部或按技术、经济、运行或环境等造成项目风险的根本原因进行分类。这种项目风险分类的最大作用是用来作为制定项目风险的应对措施的依据，因为从消除项目风险引发原因去开展项目风险的应对，一定是最能收到“趋利避害”的项目风险管理效果的。


  6.按项目风险造成结果分类


  这可以使人们充分认识项目风险可能带来的后果，即究竟项目风险会对项目所涉及的哪个方面造成不利或有利后果的分类。这一方法首先可以按照项目风险后果究竟是风险损失还是风险收益进行分类，更进一步可按项目风险造成的人、财、物等不同风险损失或收益后果进行分类。这通常是在分析和确定出项目风险后果以后的一种分类，根据这种项目风险分类人们就可以预先针对每一种项目风险所造成的结果去制定项目风险应对措施或预案。


  7.按项目风险关联影响程度分类


  有些项目风险一旦发生会触发或引发其他一些项目风险的产生或发生，这种项目风险就是具有关联影响的项目风险。所以人们还需要对项目风险关联影响程度进行分类，这可以使人们充分认识项目风险是独立发生的还是关联影响的。有关联影响的项目风险可以进一步按照关联影响的大小进行必要的分类，根据这种项目风险分类人们可以制定和采取项目风险应对措施，以便在应对有关联影响项目风险自己的风险后果的同时，去应对这种项目风险的关联影响后果，只有这样才有可能真正做好关联风险影响的控制和应对。这种项目风险的关联影响甚至可能像“多米诺骨牌”一样，造成一连串的关联影响后果。


  8.按项目风险进程或发生时间分类


  项目风险分类中还有一个十分重要的分类就是按照项目风险发生时间的先后所做的分类，按照项目风险定性度量可以将项目风险分为近期、中期和远期三种不同时间的项目风险，而按照项目风险定量度量可以将项目风险按照具体时点给出排序。这种项目风险分类的根本目的也是为了开展项目风险的应对和控制，显然，越是近在眼前的项目风险人们越应该尽快去开展应对，而对于远期项目风险则可等待项目风险各方面进一步发展变化，最终在项目风险逐步变成近期风险的时候再去做更多的关注和开展进一步的监控和应对。实际上，项目风险进程或发生时间是十分重要的一种分类标志，因为多数项目风险应对计划需要首先根据这一点做好安排。


  综上所述（按项目风险发生对象分类的详细内容从略），项目风险分类的根本作用是用于开展项目风险应对优先序列的计划和安排，很显然，时间上近在眼前，发生概率很高，风险后果十分严重，有关联影响的项目风险等的项目风险是应该最优先安排应对措施和开展管理的项目风险。


  3.3.3 中国式项目风险的主要特性


  根据上述项目风险的分类可知，项目风险具有一系列的特性，这些特性是在项目风险管理中必须要考虑和应对的。有关项目风险的主要特性有如下几个方面。


  1.项目风险的随机性和相对可预测性


  项目风险的发生都是随机性的，或者具有偶然性的，使用统计学语言对项目风险这一特性来描述就是“项目风险发生概率”。这表明没有人能够准确预言某个项目风险事件发生的确切时间、情况和后果。虽然人们可以通过统计数据和研究去发现某些项目风险发生变化的规律，但是这种规律也只是一种具有统计学意义的规律，即具有随机性的项目风险事件的发展变化规律而已。但是人们可以使用项目风险的随机性或统计规律去预测项目风险的发生时间和后果与影响等情况，而且人们要想做项目风险管理就必须开展项目风险的预测、分析和评估。只是由于项目环境与条件的不断变化和人们认识能力所限，没有人能确切地预测、分析和评估出一个项目风险事件未来的确切情况，只能相对预测项目风险的发展变化情况。这就是项目风险的随机性和相对可预测性。


  2.项目风险的渐进性和突发性


  有预警信息的项目风险都是随着项目的环境、条件和自身固有的规律逐渐发展和变化的，并且逐步从潜在阶段，发展变化到发生阶段，进一步进入后果阶段。这种项目风险的渐进性为人们开展项目风险应对和管理提供了可能性。实际上，随着项目内外部条件和环境逐步发展变化，项目风险的大小和性质也会发生变化，若有预警信息，项目风险发生时可以预知或预测。但是当项目及其环境的发展发生突变的时候，就会出现某种突发事件而导致无预警信息项目风险的发生。所以无预警信息项目风险多数表现出突变性，这种项目风险的独特性使得人们对于无预警信息项目风险的应对和管理变得十分困难。


  3.项目风险后果的发展变化特性


  这是指多数项目风险的后果会随着项目自身及其环境与条件的发展变化而变化，这包括：项目风险发生概率会随着人们对于项目风险的认识的变化不断改变，项目风险后果会随着项目环境与条件的发展变化而出现改变（后果变得更为有利或更为不利），项目风险的关联影响也会随着项目的实施和进展而发生变化（关联影响的增加或减少），甚至项目风险事件发生的时间进程也是随着项目实施和环境与条件的变化而不断发展变化的（提前或推迟）。最重要的是，如果人们对项目风险管理和应对得当，有些项目风险会消失或项目风险后果会朝着有利的方向转化。反之，则会出现项目风险及其后果会不断向不利的方向发展变化。


  综上所述，项目风险具有发展变化的特性，而且正是这些特性使得人们需要通过开展项目风险应对和管理去实现“趋利避害”的管理效果。


  
3.4 中国式项目风险管理的概念


  综上所述，中西方在风险和项目风险的定义与概念等方面有较大不同，这就导致了中国人在项目风险管理思想和方法上与西方人也有很大的不同。最大的不同在于，中国式的项目风险管理思想和方法涉及两方面的管理，即既要规避和消减项目风险损失，又要抓住和扩大项目风险收益的“趋利避害”管理思想和方法。西方的传统项目风险管理思想和方法则是一种以规避项目风险损失为核心的思想和方法，因为西方人认为项目风险只会导致项目风险损失。甚至在最新的文献资料中仍可以发现有教科书认为：“项目风险管理是指……妥善地处理风险事件造成的不利后果，以最少的成本保证项目总体目标实现的管理工作。”很显然这属于西方项目风险管理中消减项目风险损失的“单打一”管理思想和方法。双方对项目风险管理的相同和不同之处的深入讨论如下。


  3.4.1 中国式项目风险管理的定义


  中国式的项目风险管理是指：以项目风险所有者为管理主体，由项目相关者积极参与，通过开展项目风险管理计划、项目及其环境的预测、项目风险识别、项目风险定性度量、项目风险定量度量、项目风险应对预案编制、项目风险监测、项目风险应对措施实施、项目变更等一系列项目风险管理过程的一种项目最重要的专项管理工作，其目的是通过采取各种项目风险管理与控制方法和措施，以及积极地开展项目变更及其集成管理，去实现“趋利避害”的项目风险管理两方面的效果，以保证项目目标得以合理实现，这包括借助项目变更去使得项目目标适应实际情况的管理。


  3.4.2 中国式项目风险管理的内涵


  上述这种中国式项目风险管理的定义涉及多方面的内涵，具体分述如下。


  1.项目风险管理是一种专门的项目专项管理


  中国人认为项目风险管理是最重要的项目专项管理，因为实际上项目管理中的计划、组织、领导和控制都是为了“趋利避害”服务的，而项目风险管理的核心即是借助这种项目专项管理去实现创造更大项目价值的根本目的。


  2.项目风险管理的主体是项目风险所有者


  任何项目风险都有自己的所有者，如对于工程建设项目而言，根据项目合同责任与权利的规定，有些项目风险是项目业主的，有些项目风险是承包商的，项目风险所有者必须承担项目风险管理责任及后果，因为项目风险本来就是属于他们的。


  3.项目风险管理需要全体项目相关者积极参与


  虽然项目风险所有者负有承担项目风险管理责任及后果，但是项目风险管理同时也需要项目所有相关者们的积极参与。一方面项目相关者需要为项目风险管理提供信息和支持，另一方面，他们也需要分担各自因项目受益而应该承担的风险责任和风险后果。


  4.项目风险管理的主要内容包括八个方面的工作


  项目风险管理的核心工作主要包括：项目风险管理计划、项目及其环境与条件发展变化的预测，项目风险识别，项目风险定性度量，项目风险定量度量，项目风险应对预案编制，项目风险监测，项目风险应对措施的实施，以及由于项目风险应对而导致的项目变更。


  5.项目风险管理的核心是积极应对项目风险


  项目风险管理的所有工作，都是为通过采取项目风险应对措施，从而实现“趋利避害”的管理效果服务的。不管是项目风险识别还是度量以及风险监控，都是为保证能够及时有效地开展项目风险应对服务的。


  6.项目风险应对会导致项目计划和方案的变更


  虽然项目风险应对措施需要计划安排，但在人们开展项目风险应对过程中会有很多临时性的变更，这会导致项目既定计划和方案必须进行变更。所以中国式项目风险管理的概念认定，项目变更与项目风险是并存的，项目变更会使得项目计划和方案更符合现实情况。


  3.4.3 中国式项目风险管理的逻辑模型


  上述中国式项目风险管理定义的核心思想可用如下公式所给出的逻辑模型予以描述。


  RM=P↑×(L↓/G↑)


  其中：RM代表项目风险管理，P↑代表收集信息以提高项目后果发生概率，L↓代表努力降低项目风险损失，G↑代表努力提高项目风险的收益。关于这个项目风险管理逻辑模型中各方面的讨论分述如下。


  1.关于RM的讨论


  这是指项目风险管理的内涵，即英文RISK MANAGEMENT的缩写。根据公式可知，项目风险管理的内涵包括三个方面的工作，其一是由P↑表示的通过信息收集和利用降低项目不确定性的项目风险管理工作；其二是由L↓表示的努力消减项目风险损失的项目风险管理工作；其三是由G↑表示的努力增加项目风险收益的项目风险管理工作。


  2.关于P↑的讨论


  由于项目风险是因为缺乏相关信息而使得项目存在不确定性所导致的，所以努力收集项目信息就成了项目风险管理的头等大事。因为项目信息的增加会降低项目的不确定性，即随着P↑，人们对于项目的认识可以从P=?（完全不确定性的）到P<1（不确定性的）再到P=1（确定性的），所以P↑就成了项目风险管理的首要任务。


  3.关于L↓的讨论


  按照中国人“趋利避害”的项目风险管理思想，尤其是“要趋利先避害”以避免出现“利令智昏”的情况，所以中国式项目风险管理应该先做好消减项目风险损失的管理工作。这包括消减项目风险所导致的成本、价值、时间、质量、范围、资源等各方面的可能损失。这一项目风险管理工作的最高境界是“消除”风险损失，次之是“减少”风险损失。


  4.关于G↑的讨论


  同时，按照中国人“趋利避害”的项目风险管理思想，中国式项目风险管理还应该做好提高项目风险收益的管理工作。这包括提高项目风险积极影响所能够导致的项目价值的上升，项目时间的缩短，项目质量的提高，和项目资源有效利用等方面。这一项目风险管理工作的根本目的就是努力增加项目所能够创造的价值，从而实现项目价值的最大化。


  在此需要特别注意的是，上述公式给出的只是项目风险管理的基本内涵，实际上项目风险管理还有很多需要开展的管理具体工作，这方面的内容将在后续章节中深入讨论。


  3.4.4 中国式项目风险管理的独特之处


  上述中国式项目风险管理的定义和逻辑描述模型，包含如下不同于西方的独特概念。


  1.“趋利避害”的项目风险管理思想


  中国人的管理哲学认为“凡事有一利必有一弊”，即任何项目既不可能“有弊无利”，也不可能“有利无弊”。中国人都知道“富贵险中求”的道理，所以做任何项目都需要冒一定的风险。中国式项目风险管理要求开展“趋利避害”两方面的管理，这种“趋利避害”的项目风险管理思想，源于中国人所具有的“阴阳对立统一”的世界观。认为任何事物的发展都是由于“阴阳”两种元素“对立统一”运动所致，这种“阴阳”两因素的对立统一和发展变化使得事物总是处于“阴盛阳衰”或“阳盛阴衰”的变化状态，而“阴阳”二者完全均衡的情况很难达到。所以中国人必须按照“福兮祸所伏，祸兮福所倚”的“利害关系”，去按照“趋利避害”的方法做好项目风险管理。


  2.项目风险无法消除但可以管理的思想


  中西方对于开展项目风险管理的根本原因也有不同的观念，中国人认为任何项目都有风险，即项目风险与项目并存的一种客观现实，而且正是由于项目风险的存在人们才需要开展项目管理以及项目风险管理。如前所述，这是由于中国几千年文化中从“八卦”到三部《易经》，再到儒家、道家等诸子百家而一脉相承至今的、中国人世界观中对于“变化”和“应变”的根深蒂固的思想和文化所导致的。中国人甚至认为，人们开展无风险活动只要“顺其自然”即可，因为人们管与不管和管的最终结果都是已经确定的了。只有存在风险的项目活动才需要管理，所以真正的项目管理重心是对于项目风险所开展的管理。


  3.“凡事预则立，不预则废”的项目风险管理思想


  中国式项目风险管理十分重视两个方面，其一是项目及其环境与条件发展变化的预知和预测，其二是对于项目风险的应对措施或预案的制定。“凡事预则立，不预则废”这句话充分体现了项目风险管理需要做好上述两方面工作的道理。虽然西方的项目风险管理原理和方法中有项目风险识别和应对计划，但是没有关于项目及其环境与条件发展变化的预测的工作内容。“凡事预则立，不预则废”中包含有多层含义：其中“凡事”指的是任何事情或项目，这表明中国人认为世界上就没有无风险的项目或事情；“预则立”是说只有开展好预测和预案准备工作，事情或项目才能够有成功的结果；“不预则废”是从反面确认如果没有做好预测和预案准备方面的工作，事情或项目就必然会失败。


  4.“计划赶不上变化”和“积极求变”的思想


  中国式项目风险管理还有一个重要的独特之处，就是更注重借助项目计划变更去主动适应项目及其环境的发展变化，以及由此带来的各种项目风险情况。中国人常说的“计划赶不上变化”就是这种思想的集成体现，这句话说明了项目风险管理的一个最重要的道理。因为人们的任何项目计划都是在项目活动开始之前制订的，在项目计划制订出来之后的实施过程中，项目及其环境与条件都会有各种各样的发展变化，所以人们只有不断地根据项目及其环境与条件的发展变化去不断地调整和变更此前的项目计划才可能取得项目风险管理的成功。所以在上述中国式项目风险管理的定义中，作者特别增加了“项目计划变更”的内容，这就是根据中国人“积极求变”的项目风险管理思想而提出的。中国人的这种项目风险管理思想与西方人对待“计划”和“变化”的理念有很大的不同，由于中国人的这种项目风险管理思想更为符合项目风险管理的实际，所以就会取得更好的项目风险管理效果。


  5.“见微知著”和“由此及彼”的管理思想


  在中国式项目风险管理概念中，还有一个十分独特的地方，即中国人认为不能仅仅靠项目已有信息作为项目风险管理与决策的依据，更重要的是管理者们要利用自己的聪明才智去“见微知著”和“由此及彼”地做好项目风险管理所需的各种正确“判断”。这种正确的“判断”是管理者使用自己的经验、常识、推理等得到的，是对项目风险情况做出的“主观判断”。其中“见微知著”是指管理者要根据所获较少的信息（微）去判断出事情的发展变化（著），所以管理者要有“见微知著”这种高瞻远瞩和远见卓识的能力。其中“由此及彼”是说任何事物的数据不但要做好判断真伪和加工处理，最重要的要利用已有的信息去做好“由此及彼”的推断，这样才能够认识事物或项目风险的发展变化规律。显然，中国人与西方人在项目风险管理这方面是不同的，中国人更强调在项目风险管理中管理者使用自己的真知灼见、远见卓识和高瞻远瞩去填补项目信息缺口，及时做出对于项目风险的预测、判断或推断，这是项目风险管理成功的关键。


  6.项目风险管理需要“集大成”的管理思想


  中国人做事情和做学问都希望能够成为“集大成”者，自孔孟提出这个思想传承至今，“集大成”已经成了中国人做事的一种独特要求、思想和方法。所以中国人在项目风险管理方面也强调要开展项目风险管理的集成，即要根据客观要求的项目各方面的合理配置关系，去做好项目风险管理的集成工作。例如，因项目风险而导致项目计划变更时，项目变更计划就必须考虑所有项目要素变更后的合理配置关系，包括项目目标四要素、项目资源三要素的变更，总之项目变更计划必须重新集成项目各方面要素的全面合理配置。这是中西方在项目风险管理方面的另一个十分重要的不同之处，这是中国古典管理哲学思想中“集大成”思想的遗传造成的。实际上，西方不但在项目风险集成管理方面存在明显不足，而且在项目整体的集成管理方面同样存在严重的不足。有两个方面的情况可以证明这一点，其一是PMI的PMBOK中至今在项目集成管理的技术和方法中只有项目挣值管理的两要素集成方法，其二是作者经过多年研究而提出的项目集成管理原理和方法在2009年获得了国际项目管理协会（IPMA）当年的研究大奖（详见作者这方面的专著[4]）。


  
3.5 中国式项目风险管理的基本方法和内容


  由于项目风险最重要的分类是有无预警信息，所以项目风险管理主要有两大类不同的项目风险管理方法。


  3.5.1 对于无预警信息项目风险的管理基本方法


  从理论上说，针对无预警信息项目风险的管理方法，由于这种项目风险难以提前识别、跟踪和实时应对，即难以开展项目风险的事前控制，所以对于这种项目风险只能采取类似救人、救火式的“消减”项目不利后果的管理基本方法。由于那些带有有利后果的项目无预警信息风险带来的是“意外之喜”，人们多数只是等待“天上掉馅饼”的结果，最多也就是努力去使这种天上掉下来的“馅饼”尽量变大而已。所以对于无预警信息项目风险的管理基本方法主要是“消减损失”的方法，西方人将其叫作“risk mitigation”，并且有些西方人甚至不管是有预警信息还是无预警信息的项目风险都只是采用这种消减风险损失的管理基本方法。实际上，对于无预警信息项目风险的管理基本方法是一种制定各种应急预案，然后当“项目风险突发事件”发生后积极去消减损失的方法，这种项目风险管理的方法是一种相对消极的管理方法，其根本原因就是人们没有这种项目风险何时发生及其后果如何的相关信息。例如，美国的“9·11事件”最终定性为无预警信息项目风险的突发事件，虽然当时人们也在收集恐怖袭击事件的信息，但是由于信息很少而无法达到做出项目风险预警的程度，所以人们无法提前采取有效的应对措施，人们既不知道恐怖袭击何时发生也不知道在什么地方和用什么手段，更不知道该恐怖袭击可能带来的不利后果，最终导致“9·11事件”造成了非常糟糕的项目风险后果。


  3.5.2 对于有预警信息项目风险的管理基本方法


  对于有预警信息项目风险的管理与无预警不同，因为人们可以根据他们所拥有的项目风险信息去“趋利避害”地应对项目风险。对于有预警信息项目风险的“避害”管理方法就是努力去规避、转移和消减项目风险不利后果的管理方法，这包括通过购买保险和签订合同甚至放弃项目等多种转移项目风险的方法。对于有预警信息项目风险的“趋利”管理方法就是努力创造和抓住项目风险有利后果的机会，以及努力提高和增加项目风险有利后果的管理方法。按照项目风险管理理论，人们可以通过使用项目风险识别、度量和应对等方法对有预警信息项目风险实现有效的管理与控制，因为这种项目风险的发展进程包括：项目风险潜在阶段、项目风险发生阶段和项目风险后果阶段，所以有预警信息项目风险的管理技术方法包括如下几种。


  1.项目风险潜在阶段的管理技术方法


  在项目风险潜在阶段人们可以使用各种预防和消除项目风险的方法，这类方法是一种积极的项目风险管理技术方法。实际上，项目风险造成的不利后果多数都是由于人们在项目风险潜在阶段未能够正确识别、度量和应对项目风险而造成的。所以人们应提前识别、度量和安排潜在的项目风险的应对措施（包括对于可能的有利和不利项目风险结果的各种应对措施），在预见到项目风险不利后果时采取各种规避和消减项目风险后果的管理技术方法，而在预见到项目风险有利后果时采取各种积极方式扩大项目风险有利后果的项目风险管理技术方法。例如，若已知某项目存在技术风险很大时，就应该采取不使用该技术甚至放弃该项目的风险规避管理方法，如果会因为使用新技术而带来项目收益的增加就应努力抓住这种项目风险机遇，和积极扩大项目使用新技术而带来的风险收益。


  2.项目风险发生阶段的管理技术方法


  这是指在有预警项目风险的征兆已经出现，但是尚未造成项目风险后果这一阶段的管理技术方法。此时人们可以采用各种项目风险转化与化解等具体管理技术方法对项目风险进行管理，这类方法主要是关于项目风险遏制和转化等方面的管理技术方法。在实际的项目风险管理中，总会有一些项目风险在项目实施和发展进程中进入项目风险发生阶段，此时如果人们能立即实施项目风险遏制和转移等方法进行应对，多数情况下项目风险管理仍然可能有“趋利避害”的效果。这种方法的核心是努力消除或转化项目风险造成不利后果的环境与条件，“遏制”项目风险朝着出现不利后果的方向发展，“转移”项目风险可能对于组织或个人带来的损失（如寻找能应对项目风险的组织或个人去应对处在发生阶段的风险）。


  3.项目风险后果阶段的管理技术方法


  这是在项目风险后果发生过程中所采用的管理技术方法。在这一阶段中人们也有两种项目风险管理技术方法，其一是采取消减项目风险不利后果的管理技术方法，从而去努力减少项目风险所造成的不利后果；其二是采取扩大和增加项目风险有利后果的管理技术方法，从而去努力增加项目风险所造成的有利后果。实际上，有很多时候人们无法在项目风险潜在阶段和项目风险发生阶段去规避和化解全部项目风险，所以一定会有一些项目风险最终会进入项目风险后果阶段。此时人们只能采取上述正反两种不同的技术方法去开展项目风险的应对和管理。其中，“救人”和“救火”等“救急”的方法就是典型的消减项目风险不利后果的管理技术方法，而中国人所说的“乘胜追击”就是典型的扩大项目风险有利后果的管理技术方法。


  由此可见，在项目风险的三个不同阶段中，人们需要使用不同的项目风险管理技术方法。这是因为有预警信息项目风险的渐进性和阶段性使人们能够在项目风险进程的不同阶段采取不同的应对措施和管理技术方法去实现对于项目风险的有效管理。


  3.5.3 项目风险管理工作的过程和内容


  按照中国式项目风险管理的思想，项目风险管理工作的过程所包括的步骤和内容如图3-2所示。有关中国式项目风险管理的具体步骤和内容分述如下。
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    图3-2 中国式项目风险管理的过程和内容示意图

  


  由图3-2可知，中国式项目风险管理工作的过程和主要内容包括如下几个方面。


  1.项目评估中的风险评估


  中国式项目风险管理始于项目评估中的风险评估工作，在中国式项目风险管理中，不管是项目起始评估还是项目跟踪评估，最重要的内容就是项目风险的评估。其中，项目起始评估是为项目初始决策服务的，所以项目起始评估也被称为项目可行性研究，这种项目可行性研究的根本目标和内容就是分析、识别和度量项目各方面的风险，然后研究、判断和确认项目各方面风险是否有可能导致项目变得不可行。项目跟踪评估则是在项目实施过程中当项目环境与条件出现重大变化或者关键项目相关利益者请求进行项目变更，从而必须开展项目变更决策时所开展的项目跟踪评估。这种项目跟踪评估的核心内容还是分析、识别和度量项目因环境与条件发展变化或项目要求出现变更而导致的各方面风险，然后研究、判断和确认这些项目各方面风险是否有可能导致项目后续实施变得不可行。


  2.项目风险管理计划的编制


  这是计划和安排在项目全过程中如何开展项目风险管理的工作，是根据项目评估结果去开展的一项项目风险管理的工作。这一工作给出的项目风险管理计划书（或指南）是整个项目后续阶段风险管理的指导性文件，是人们后续开展项目风险管理的指南。这一计划中包括对于有预警信息或者无预警信息的项目风险管理工作的全面安排，所以人们需要在项目全过程中按照这一计划去开展后续各项活动以及分配项目风险管理的责任，而且还包括如何定期修订这一计划等方面的规定。


  3.项目风险的识别


  这是一项识别和确定项目究竟存在哪些风险，这些项目风险会影响项目的哪些方面，以及这些风险的影响程度和可能带来的风险后果等基本情况的工作，其主要任务是识别出项目可能存在的风险、引起项目风险的主要因素，并对项目风险后果做初步的定性识别和估计。项目风险识别工作要使用项目计划情况与实际情况和项目预测情况进行对比的方法，从而做出对于项目风险的识别和推断。这一项目风险管理工作的好坏取决于人们所掌握项目计划、实际和预测信息的多少，以及项目管理人员的知识与经验。这一工作是后续进行项目风险管理工作的基础，所以这一工作直接决定了项目风险管理工作的成败，因为如果人们没有识别出项目风险就不会有后续的项目风险度量和应对工作，而只能等待项目风险进入后果阶段后再去开展项目风险管理工作。


  4.项目风险的定性度量


  这包含对于项目风险各种可能后果的发生概率、后果严重程度、关联影响情况以及时间进程四个方面的定性度量的工作。这是使用定性度量的方法对已识别出的项目风险可能造成的各种风险后果和影响的粗略估计和度量，所以这种方法多数使用定性指标给出一个项目风险各种可能后果的描述。例如，项目风险定性度量给出的每种项目风险可能后果发生概率的度量可以是高、中、低三类，每种项目风险后果的严重度量可以是严重、一般和不严重三类，每种项目风险后果的关联影响程度的度量可以是大、中、小三类，而每种项目风险后果的时间进程的度量可以是很快、近期和远期三类等。人们既可以使用这种定性度量去作为后续开展项目风险定量度量的基础，也可以直接使用这种项目风险定性度量去制定项目风险应对措施和开展项目风险管理决策。


  5.项目风险的定量度量


  这是在项目风险定性度量的基础上进一步细化和准确描述项目风险各种可能后果和情况的定量度量工作，是对项目风险各种可能后果的发生概率、后果情况、关联影响程度和时间进程所进行的定量化分析和评估，多数情况下这种度量结果会使用统计分布等方法给出详细描述。项目风险定量度量的内容必须给出项目风险各种可能后果在各方面的具体数值，如项目风险每一种后果的发生概率、风险损失和收益的具体数值、风险关联影响程度的范围和可能性的数值，以及风险可能发生的时点和时期等具体数据。项目风险定量度量能够给出更多的项目风险管理决策的支持信息，所以对于多数项目必须开展项目风险定量度量工作，并按照项目风险定量度量结果去制定项目风险应对措施和开展项目风险管理的决策。


  6.项目风险应对预案的编制


  这是人们根据项目风险识别和度量结果，所开展的一项计划和安排项目风险应对预案的工作。这一工作包括两个具体方面的工作：其一是针对每一种可能的项目风险后果（注意：项目风险指的就是项目可能有几种不同的后果，而人们只知道每种后果发生的可能性，并不知道哪种后果确切会发生）去制定出各自相应的应对措施，其二是将这些应对措施汇总、安排好项目风险具体应对措施的方案（项目风险应对决策最关键的是根据实际发生的项目风险具体情况去选择和实施正确的项目风险应对措施）。所以这项工作必须使用项目风险识别、定性和定量度量以及项目及其环境与条件的预测等信息，在全面考虑项目风险结果及其应对措施的综合代价和收益的基础上，决定如何去应对项目风险的各种可能结果，从而避免在项目风险应对中出现得不偿失的情况。


  7.项目风险的监测


  这是指根据项目风险计划、项目及其环境与条件预测、项目风险识别、项目风险定性与定量度量以及项目风险应对预案所开展的，对整个项目全过程中各种项目风险及其可能后果的监测工作。这一工作最根本的任务是对项目风险各种可能后果的征兆的监测，以便及早发现项目风险究竟会出现何种后果，以便下一步人们能够根据这种项目风险后果去选定和实施相应的项目风险应对措施。项目风险监测工作也必须按照有预警信息和无预警信息两种项目风险分别去开展监测工作，而且对于有预警信息项目风险的监控还涉及项目风险潜在阶段、发生阶段和后果阶段三方面的监测，而对于无预警信息项目风险的监测则只能够在项目突发事件出现之后开展必要的监测工作。


  8.项目风险应对措施的实施


  一旦在项目风险监测中发现项目风险可能后果的征兆，人们就可以确定项目风险究竟会出现哪种具体后果，从而决定使用哪种项目风险应对措施去开展项目风险的应对工作，即按照项目风险应对预案去开展项目风险应对措施的实施工作。这就是中国人所说的“兵来将挡，水来土掩”，即针对项目风险征兆所指示的项目风险具体后果，去开展项目风险应对预案的实施工作。此时项目风险已经进入风险发生阶段，此前的项目风险情况已经变成了一种项目的现实情况，所以人们就必须针对具体会发生的项目风险结果去开展“兵来将挡，水来土掩”的具体应对措施，从而实现项目风险管理所应有的结果和效果。


  9.项目风险管理计划的变更


  通常有两种情况需要开展项目风险管理计划的变更，其一是在项目及其环境与条件发生了重大变化的情况下，其二是在项目风险应对预案实施以后使得项目各方面发生重大变化的情况下，因为这些发展变化会引起项目风险的变化，所以就必须开展项目风险管理方面的变更。这种项目风险管理方面的变更涉及项目风险计划、预测和后续项目风险管理工作的全面变更，其中最主要的是根据项目及其环境与条件的发展变化情况去重新开展项目风险计划、预测、识别、度量的工作，以及全面更新项目风险应对措施和应对预案的工作，以便在未来项目风险某种可能后果的征兆出现时，按照变更后更加符合项目实际情况的计划去开展项目风险管理工作。由图3-2可以看出，实际上项目风险管理工作是一个动态循环的过程，而且是一种不断重复直至项目结束都在进行的动态循环工作过程。


  综上所述，中国式项目风险管理不管从定义、概念、原理、过程和内容等各个方面都与西方的项目风险管理有较大的不同。即便现在国际上对于项目风险管理研究最为系统的PMI的PMBOK中也缺少项目及其环境与条件的预测和项目风险管理方面的变更等内容，而且他们还将项目风险监测与项目风险应对措施的实施统称为项目风险监控，这在很大程度上就是本书最前两章所讨论的项目风险管理文化等方面的差别所造成的中西方项目风险管理在具体工作安排方面的不同。
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第4章 中国式项目风险全面集成管理


  如前所述，中国式项目风险管理最重要的特征之一是全面集成性的管理，所以本章将全面讨论中国式项目风险全面集成管理的原理。这种项目风险全面集成管理涉及三个方面的内容：其一是项目全过程的风险集成管理，这主要是从项目风险发展的时间进程去开展的项目风险集成管理；其二是项目全要素的风险集成管理，这主要是从项目风险所涉及的目标四要素和资源三要素去开展的项目风险集成管理；其三是项目全团队的风险集成管理，这主要是从项目所有相关者所构成的全团队的角度去开展的项目风险集成管理。


  
4.1 中国式项目全面集成管理的基本原理


  项目管理中会出现一系列由项目集成管理不当所导致的问题和恶果，例如诸葛亮挥泪斩马谡，拿破仑败走滑铁卢等事件，都是项目全面集成管理出现问题而导致了项目风险损失的恶果。这些“聪明一世”却出现“糊涂一时”的管理者们的问题就是没能全面集成管理好项目的各个方面。实际上，任何项目及其环境与条件都会因为不断地发展变化而导致风险，所以项目管理必须全面集成计划和控制项目各方面的合理配置关系，这就是中国式项目风险全面集成管理的基本原理和关键所在。[书ji分 享V 信shufoufou]


  因此，中国式项目风险全面集成管理必须以项目全面集成管理为基础，项目全面集成管理包括四个方面的内容。其一是为找出和实现项目全过程所包含的项目目标、项目产出物、项目阶段、项目工作包和各项活动合理配置关系的项目全过程集成管理。其二是为找出和实现项目全体相关者的要求、责任、权力、利益合理配置关系的项目全团队集成管理。其三是为找出和实现项目目标四要素、资源三要素与风险要素合理配置关系的项目全要素集成管理。其四是为找出和实现项目全过程、全要素和全团队三者之间合理配置关系的项目全面集成管理。由此可见，项目全面集成管理涉及三个维度以及这三个维度的全面集成管理。


  4.1.1 中国式项目全面集成管理的层次模型和原理


  上述项目全过程集成管理、全团队集成管理、全要素集成管理和全面集成管理之间在不同的项目上会有不同的集成序列。有些项目需要首先进行项目全过程的集成，而后再进行项目全团队的集成以及项目全要素的集成，即先弄清楚项目究竟要干些什么事情，然后再去找人分别做好这些事情，并由他们做好项目的“多快好省”的集成管理。但是有些项目需要首先进行项目全团队集成，然后再进行项目全过程的集成和全要素的集成，即先找好负责项目实施和管理的人和组织，然后再确定项目工作和管理的过程安排，最终做好项目的“多快好省”的集成管理。但研究结果表明，对于大多数大型和复杂项目而言，人们会按照图4-1所给出的层次模型中的逻辑关系去开展项目全面集成管理的工作，即首先需要做好项目全过程的集成，然后做好项目全团队的集成，进一步做好项目全要素的集成，最终做好项目全面集成管理。
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    图4-1 项目全面集成管理的层次和逻辑关系模型

  


  如图4-1所示，这种项目全面集成管理的层次和逻辑模型要求相关人员首先进行项目全过程的集成管理，即首先弄清楚项目全过程所要实现的目标、产出物、工作包和活动，并且通过集成管理首先去实现这些方面的合理配置。第二个层面的项目集成管理工作是项目全团队集成管理，即根据项目全过程集成管理所确定的项目工作包和活动去配备好开展这些项目工作或活动的人员、团队和组织。第三个层面的项目集成管理工作是项目目标要素、项目风险要素和项目所需资源要素的集成管理工作，即努力将项目各个要素通过集成管理去实现合理配置的工作。第四个层次是项目全面集成管理的工作，这是将项目全过程、全团队和全要素进行综合集成的管理工作。需要注意的是，按照图4-1所给出的层次和逻辑关系，项目全面集成管理的核心是实现最高层面的项目全面集成管理工作。


  4.1.2 中国式项目全面集成管理的模型和原理


  有关项目全面集成管理的模型如图4-2所示，其中的基本原理和内容讨论如下。
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    图4-2 项目全面集成管理内容示意图

  


  由图4-2可知，项目全面集成管理的内容涉及三个维度以及四个方面的全面集成管理。


  1.项目全过程维度的集成管理


  这一维度的项目集成管理工作的核心内容是对项目全过程（或项目生命周期）的各阶段（如定义与决策阶段、设计与计划阶段、实施与控制阶段、完工与交付阶段、运行与报废阶段等）、各个工作包、各项具体活动的集成管理，以及项目阶段、工作包和具体活动相互之间的全面集成管理。[1]这要求项目管理者首先给出项目全过程的阶段划分、项目工作包和项目活动的分解，并明确给出项目各阶段、各工作包与各项活动的内容、起始时间、关键节点等方面的安排，然后按照项目全过程集成管理的方法去做好这一维度的集成管理工作。


  2.项目全要素维度的集成管理


  这一维度的集成管理涉及三个方面的管理对象，即项目目标四要素（即项目质量、范围、时间和成本），项目资源三要素（即项目所需人力资源、信息资源、劳力和物力资源），项目风险要素（即由项目及其环境与条件发展变化所带来的各种风险要素）。这个维度集成管理的原理是：首先要开展项目目标四要素之间合理配置的集成工作，然后根据项目目标集成结果去开展项目资源三要素之间合理配置的集成工作，进一步开展项目目标四要素与资源三要素之间合理配置的集成工作，再进一步做好项目目标四要素、资源三要素与项目风险要素之间合理配置的集成工作。所以，这一维度集成管理的核心在于通过集成管理去实现项目目标四要素、项目资源三要素和项目风险要素的合理配置关系。


  3.项目全团队维度的集成管理


  这一维度集成管理的核心内容是项目所有相关者之间的责任、义务、权力、利益等要素的协调与安排，以便能够调动项目所有相关者的积极性去实现项目价值的最大化，并进一步通过合理分配项目所创价值而实现项目价值分配的合理化。因为项目全体相关者所承担的项目责任、义务、权力各不相同，他们既要合理分工又要相互合作去实现项目的价值最大化，并努力争取从项目价值中获得利益，这就要求他们必须从项目全团队集成的角度开展项目价值最大化和项目价值分配合理化的合理配置工作。这一维度的集成管理内容包括合理配置项目所有相关者的期望、要求、目标和利益关系，并借助项目沟通、项目价值创造和利益分配以及项目利益冲突管理等方式做好这一维度的集成管理工作。


  4.项目全面集成管理的内容


  由图4-2可知，这是对项目全过程、项目全要素和项目全团队三个维度之间合理配置关系的一种全面集成管理工作，是项目集成管理中最高层次和最为复杂的集成管理。需要指明的是，人们在实际的项目管理过程中虽然没有理论和方法指导去开展项目全面集成管理工作，但是人们会在“不自觉”的状态下去进行努力做好项目全面集成管理的周密思考，这种“不自觉”的状态会造成项目全面集成管理出现不足或缺陷，这就是当今项目管理中存在着大量项目变更和项目管理失误甚至是失败的根本原因。因为如果人们无法实现项目各方面的合理配置关系，结果是项目和项目管理一定会出现各方面无法合理配置的问题而导致项目失败。


  
4.2 中国式项目风险全面集成管理的原理


  如前所述，项目全面集成管理需要实现项目全过程、全要素和全团队三个维度的全面集成管理，所以项目风险全面集成管理也必须从三个维度开展。这种项目风险全面管理所涉及的基本原理及其模型和方法将分别讨论如下。


  4.2.1 项目风险事件及其后果的概率分布原理


  不管是项目全过程的风险，还是项目全团队的风险，以及项目全要素的风险和整个项目的全面风险，多数都是由于项目及其环境与条件中出现的项目风险事件所导致的（还有一些是由于项目整个系统的不确定所导致的）。因为项目风险事件都是由于项目及其环境与条件出现的偶然情况导致的，所以项目风险事件及其后果具有随机分布的特性。例如，一个新产品上市会有风险，这种风险后果的概率分布情况会是：“好销且销售收益100万元”的可能性为50%，“销售一般且销售收益10万元”的可能性为30%，“不好销而损失300万元”的可能性是20%，其他情况介于这三者之间。这就是项目风险事件及其后果的概率分布情况，图4-3给出了项目风险事件及其后果分布的示意图。由此，人们就可以按照概率分布理论去使用“6δ法”开展具体项目风险事件所导致项目风险的应对和管理。


  由图4-3可知，项目风险事件及其后果主要有五种随机性概率分布的情况，即在图4-3中用“1、2、3、4、5”所标示的情况。其中，由数字“1”所标示的项目风险事件的不确定性最高，因为其发生概率分布的最可能值也只有30%左右，且其所影响的项目目标值分布范围很大；由数字“3”所标示的项目风险事件不确定性最低，因为其发生概率分布的最可能值接近于100%，而且该项目风险事件所影响的项目目标值分布范围很小，这实际上就是人们所说的确定性项目工作或事件。图4-3中由数字“5”所标示的项目风险事件的不确定性也比较高，因为它的最可能发生概率只比50%多一点，但是它所影响的项目目标值分布范围很大；数字“2”和“4”所标示的不确定性及对其项目目标值的影响介于项目工作“1”“3”“5”三种情况之间，也是典型的项目风险事件的概率分布情况。
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    图4-3 项目风险事件及其后果概率分布的示意图

  


  4.2.2 项目风险事件概率分布的“6σ法”原理


  根据概率与数理统计学的方法可知，项目风险事件后果的各种可能情况多是一种正态分布（也可以是β分布等）的情况，即如图4-4所示。这种项目风险事件后果的概率分布始于左上部标注有“确定部分”的右侧，这表明此处的左侧都属于确定性部分，而其右侧都属于项目风险事件后果的不确定性部分，人们可以使用“6σ法”给出信度为99.7%的项目风险事件后果不确定性的分布区间。这个分布区间的中点是项目风险事件后果的最可能值，这个分布的左右边界点是项目风险后果的乐观和悲观极值。所以按照概率与数理统计学的原理，项目风险后果的概率分布可以使用这种分布标准差σ去给出描述，通常这种概率分布的±3σ（σ为标准差）就涵盖了项目目标值发展变化的99.7%的分布范围，所以多数项目风险事件后果的分布都可以使用这种“6σ法”去进行度量和管理。通过项目风险度量等技术去找出项目风险后果最可能值（中点或中线）左侧的-3σ和右侧的+3σ，然后将由±3σ所表示的项目风险后果变化波动情况纳入三个维度的项目风险管理计划之中，以便人们能够安排好时间和资源去应对和管理项目风险。例如，人们最早在项目质量方面的风险管理中使用了这种“6σ法”。由图4-4中可以看出，任何项目风险后果的概率分布都可以使用这种“6σ法”去给出具有99.7%的置信区间的±3σ分布范围。
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    图4-4 项目风险事件后果概率分布的正态分布及其简化模型

  


  由于概率与数理统计学的正态分布计算过于复杂，所以在美国国防部创建的项目计划评审技术（PERT）中使用三角分布模型去模拟和替代了正态分布以简化计算和使用。由图4-4可见，图中三角形和正态分布曲线之间的差异只有很小的部分，这说明使用三角分布模型去代替正态分布曲线所损失的信息量很小。按照信息科学的理论，同一事物的两种描述方法只要信息贡献度大于80%，人们就可以使用简化描述的方法作为复杂描述方法的替代。图4-4中给出的三角分布的模型，使用乐观值、最可能值和悲观值三组数据去确定项目风险事件后果的期望值。其中，美国国防部使用如下公式的固定模式去计算给出项目目标值的期望值，这种一概而论的方法并不科学。
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  研究结果表明，中国式项目风险管理会针对不同的项目风险事件造成的项目目标值的分布情况去使用不同的加权平均数公式，具体如下。
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  例如，对于图4-3中标识为“1”的概率分布情况的期望值计算，N可以取2，即有：期望值=（乐观值+2×最可能值+悲观值）/4；而对于其中标识为“3”的概率分布情况的期望值计算，N可以取10，即有：期望值=（乐观值+10×最可能值+悲观值）/12。这样就会充分体现出不同概率分布的项目风险事件后果的期望值的真实情况。由此可以看出，中国式项目风险管理比西方的项目风险管理更为符合项目的实际情况。


  综上所述，只要人们能够使用上述“6σ法”去度量和管理项目全过程中的项目目标、项目产出物和项目活动的±3σ变动范围，和全团队中的人们的责任、权力和利益的±3σ变动范围，以及项目全要素中的项目目标四要素、项目资源三要素的±3σ变动范围，就可以去实现这三个维度的项目风险集成管理，以及这三个维度的项目风险全面集成管理。


  
4.3 中国式项目风险全面集成管理的模型和原理


  根据上述讨论的中国式项目风险全面集成管理的基本原理和所需使用的“6σ法”，人们就可以很好地开展项目全面风险集成管理的具体工作。图4-5给出了这种项目全面风险集成管理所涉及项目全过程、全团队和全要素三个维度的风险集成管理步骤、过程和内容模型。


  图4-5中涉及的项目三个维度的风险集成管理，以及项目风险全面集成管理的具体步骤和基本做法与内容分别讨论如下。


  4.3.1 给出项目风险及其影响的6σ分布情况


  这是项目风险全面集成管理的第一项工作和第一个步骤，因为这是项目风险全面集成管理的基础和出发点。这一步骤工作的核心内容是识别和找出项目风险事件和系统性风险对于项目三个维度各个要素或各个方面影响的6σ分布情况。其中，每个项目风险事件都会对某些项目要素或发明造成一定影响而导致具有6σ的分布情况，每个项目系统性风险则会直接对项目目标四要素或项目总目标造成影响而出现6σ分布的情况。为分析、识别和确定项目风险事件和项目系统性风险所导致的6σ分布情况，需要做好下述两个方面的工作。
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    图4-5 项目全面风险集成管理步骤、过程和内容示意图

  


  1.项目起始评估中的风险分析、识别、度量工作


  任何项目的起始决策都需要开展可行性评估，这种项目起始决策可行性评估的核心任务就是全面分析、识别和度量出在项目全过程、项目全要素和项目全团队中需要应对的项目风险事件和系统性风险情况。这是在项目起始评估中要做的根本工作，因为项目起始评估的根本目的就是要找出项目技术、经济、财务、运行条件和环境影响等各个方面存在的风险，以及这些项目风险的收益和损失的综合结果是否使得项目整体和各方面都可行。这也是项目全面风险集成管理中最为基础性的工作，因为只有这样，人们才能够给出项目风险事件和系统性风险所导致的项目各方面的6σ分布的情况。从管理哲学的原理角度上说，项目管理或者说所有的管理，最根本的就在于对于风险的管理，因为“确定性”事情的结果是“已经确定”了的。这就是图4-5将这一步骤的工作放在第一项的根本原因，人们只有全面认识了一个项目的风险及其影响的分布情况才能够做出正确的项目起始决策。


  2.项目跟踪评估中的风险分析、识别、度量工作


  从管理哲学上说，没有项目是按照项目起始决策“一成不变”地去实现项目目标的，因为项目及其风险情况都是不断变化的，所以人们在项目全过程中必须不断地开展项目跟踪评估，以修正和改进项目决策。为在项目跟踪决策的评估中给出项目各方面的风险及其影响的6σ分布情况，人们在项目跟踪评估中也必须开展项目风险分析、识别和度量等方面的工作，特别是当项目有重大变更时，人们就必须再次开展这些方面的工作，因为随着项目的展开和项目环境与条件的发展变化，项目各方面的风险也会发生变化而需要重新进行评估。实际上，项目跟踪评估与项目起始评估一样，都是为找出项目技术、经济、财务、运行条件和环境影响等各方面存在的风险，以及这些项目风险的收益和损失的综合结果是否使得项目整体和各方面仍然可行，进一步给出在环境与条件变化以后的项目风险事件和系统性风险所导致的项目各方面的6σ分布的情况，所以这也是图4-5中第一个步骤必须开展的工作内容。


  上述这两个方面的项目风险分析、识别和度量方面的工作可以使用图4-6给出示意，图中的项目起始评估和项目跟踪评估的核心任务就是分析、识别和度量从项目评估到项目结束之间的时间里可能出现的各种项目风险事件和系统通过性分析情况。
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    图4-6 项目起始评估与跟踪评估中的风险分析、识别和度量

  


  4.3.2 项目风险全过程集成管理的步骤和内容


  这是项目风险全过程集成管理中处在第一位的工作，因为任何项目开展前首先要确定出项目要实现哪些目标，然后需要确定出项目都需要生成哪些产出物，进一步确定出项目需要做哪些方面的工作或活动，并在此基础上确定出项目目标、产出物和活动中的风险，才能够开展后续的项目全团队风险集成管理或项目全要素的风险集成管理。项目风险全过程集成管理包括四个具体的步骤，这四个步骤的根本作用就是识别和找出在项目全过程中各种项目风险对于项目总目标、项目产出物和项目工作包与项目具体活动影响的6σ分布情况，然后根据项目风险情况去开展所需的项目风险应对和管控工作。


  1.确定项目总目标及其风险影响的6σ分布情况并开展风险应对


  项目风险全过程集成管理的第一步是借助上述在项目起始评估和跟踪评估中的项目风险分析、识别、度量等工作结果，去分析和给出项目风险事件和系统性风险因素等情况对项目总目标的影响以及这种影响的6σ分布情况，然后开展相应的风险应对，以消减对项目总目标所造成的风险损失和提高对项目总目标所造成的风险收益。这需要人们首先根据组织的战略需要去确定出一个具体项目的总目标，然后识别和度量项目全过程中会直接对项目总目标的实现造成风险影响的相应情况（不是所有的项目风险事件都会对项目总目标造成影响，多数项目风险事件只是对于项目的具体目标四要素会造成影响，多数情况下，只有系统性风险要素会对项目总目标造成影响）以及这种影响的6σ分布情况。然后人们需要制定针对项目总目标各种风险情况的应对措施，并借助这些应对措施去管控项目总目标的积极影响和消极影响，这是项目风险全过程集成管理中最为重要的一个项目风险管理步骤。例如，如果组织战略需要一个项目的总目标是能够为组织提供每年10亿元的利润贡献值，根据项目评估得知的项目系统性风险及其应对后的结果会使得项目年利润出现一定范围内的波动，最坏的情况是只能实现9亿元的年度利润贡献，最可能的情况是可以实现11亿元的年度利润贡献，最好的情况是可以实现13亿元的年度利润贡献，由此可知，该项目总目标的风险影响的6σ分布情况是：分布范围为4亿元，期望值是11.17亿元，由于期望值高于组织的战略目标，所以该项目从这一总目标上看是可行的，且项目风险收益高于项目风险损失。


  2.确定项目产出物的风险及其6σ分布情况并开展应对


  根据项目风险全过程集成管理的原理，人们在确定了项目总目标以后就可以使用层次分析方法开展分解总目标得到项目产出物的工作。这一工作的基本方法是一种结构化和层次化的方法，先分解和给出为实现项目总目标所需的项目产出物的功能，然后分解出实现这些功能的项目产出物。这种方法是按照“自上而下”的过程进行层次分解的，最上一层是确定给出项目总目标，然后是分解确定实现项目总目标所需的项目功能，然后根据项目功能去分解得到实现这些功能的项目产出物。这项工作还必须贯彻“充分必要”的原则和开展这方面的审批，从而实现最终的项目产出物必须能够为实现项目总目标服务，并且所有为实现项目总目标的项目产出物一项也不能少（充分），所有不是为实现项目总目标的项目产出物一项也不能有（必要）。所以项目风险全过程集成管理的第二个步骤就是分析和确定项目的产出物，并在此基础上进一步去分析、识别和度量，给出与此相关的各种项目风险事件和系统性风险情况，以及由此造成的项目产出物可能发展变化的6σ分布情况。这包括技术、成本、环境等方面的风险可能对于项目产出物的数量、质量、性能等事关功能的方面的影响及其6σ分布情况，然后人们就可以针对项目产出物的这些风险去开展相应的项目风险应对工作，从而实现项目风险全过程集成管理第二个方面的风险管控目标。


  3.确定项目全部活动的风险及其6σ分布情况并开展相应的风险应对


  由图4-5中可以看出，项目风险全过程集成管理的这一步骤涉及两个方面的工作。第一个方面的工作是根据项目产出物分解得到项目工作包和项目具体活动的清单，这一工作同样需要使用上述的结构化和层次化的方法，即先根据项目产出物分解得到项目工作包，再进一步分解得到项目的全部活动。这也是按照“自上而下”的方法和过程通过层次分解方法完成的，这项工作也必须贯彻“充分必要”的原则和开展这方面的审批，这是指最终分解和界定给出的项目全部活动中，凡是为生成项目产出物的项目活动一项也不能少（充分），而不是为生成项目产出物的项目活动一项也不能有（必要）。由此可知，这种“自上而下”的层次分解方法从项目总目标分解开始，经过从项目总目标到项目产出物，再从项目产出物到项目工作包和项目活动的层层分解后，最终形成了一种能够按照“自上而下”方法和根据“充分必要”原则全面分解得到项目全过程活动的结果。这一步骤的第二个方面的工作就是分析、识别和度量每个项目活动的风险及其6σ分布情况，这主要是对于风险事件的分析、识别和度量，以便在此基础上开展相应的风险应对措施的制定和实施这些项目风险应对措施而获得“趋利避害”的结果。


  4.确定或更新项目全过程的阶段划分并开展好每个项目阶段的风险管控


  这是项目风险全过程集成管理最后一项工作，也是项目风险全过程集成管理的全面集成的工作。这首先要根据上述项目层层分解得到的项目工作包和项目活动分解结果，去按照项目各项活动在时间上的优先序列和项目之间的依存关系，以及工作性质的相似性去开展项目工作包和项目活动的排序，然后根据排序结果和便于考核的项目节点去划分项目阶段。再根据上述关于项目总目标、项目产出物和项目工作包与项目活动的风险识别、度量等情况去计划安排和实时开展项目各个阶段的风险管理和控制方面的工作。这涉及项目全过程各个阶段的时间安排、资源配置、应对措施选择和风险应对措施实施等一系列的项目风险管控工作。这里需要特别说明的一点是，项目风险全过程集成管理是按照项目阶段组织开展的，因为项目阶段是按照项目时间优先序列划分的，而项目风险管控必须按照项目风险发展变化的时间进程去开展，不管是对于项目风险事件的管控还是对于系统性风险因素的管控都是如此。另外，可以使用“6σ法”去给出每个项目阶段的风险影响分布情况，因为一个阶段中所有项目风险事件和系统性风险因素影响的分布情况的集成也符合概率统计学的分布规律，所以也可以使用“6σ法”去开展风险管控。


  综上所述，项目风险全过程集成管理涉及四个方面的步骤和工作，主要的内容是分析和确定项目风险及其影响的6σ分布情况，并在此基础上开展项目风险的应对和管控，以便最终能够实现“趋利避害”的管理结果。有关这四个方面的项目风险影响及其6σ分布情况如图4-7所示，其中左边虚线部分是-3σ分布情况，而右边虚线部分是+3σ分布情况，中间实线部分则是项目的确定部分。
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    图4-7 项目总目标、产出物、活动和阶段的风险6σ分布情况示意图

  


  4.3.3 项目风险全要素集成管理的步骤和内容


  对于自我实施的项目而言，项目风险全要素集成管理是第二项项目风险全面集成管理的工作；对于外包实施的项目而言，项目风险全要素集成管理是排在第三的项目风险全面集成管理的工作。因为对于外包实施的项目而言，人们首先需要使用项目风险全团队集成管理去划分好项目风险的责任和权利，才能决定是由项目业主还是承包商或其他相关者去开展项目全要素的风险集成管理。对于自我实施的项目而言，由于项目风险的所有者和承担者都是同一个组织，所以该组织需要首先努力做好项目风险全要素集成管理的工作。本节将按照自我实施项目以及全面承担项目风险的承包商等情况，去讨论那些项目风险所有者就是项目风险承担者的项目全要素风险集成管理的具体步骤和内容。


  1.确定项目目标要素风险及其6σ分布并开展风险应对


  这实际上就是努力实现项目目标四要素与项目各方面的风险要素集成管理的工作，这是最能体现中国式项目风险管理的核心所在。因为中国人做事情或项目强调按照“多快好省”的最高境界去实现项目目标四要素的合理配置，特别是强调通过合理配置应对项目目标四要素风险的各种资源，和开展项目目标四要素风险的积极应对去保障项目总目标的实现。项目目标四要素风险影响及6σ分布的确定主要依据两方面的信息。其一是在项目评估中所获得的项目风险事件和系统性风险要素及其6σ分布情况，其二是在项目风险全过程集成管理中所确定的项目总目标、项目产出物和项目工作包与活动的风险及其6σ分布情况的信息。这一方面是因为项目目标四要素就是根据项目总目标分解得到的项目在范围、时间、质量和成本四个方面的具体要求和指标，所以人们必须根据这些方面的信息去分析、识别、度量和确定项目目标四要素各自所存在的风险及其6σ分布情况。在此基础上，人们才有可能根据项目目标四要素的风险及其6σ分布情况，去确定如何合理配置项目资源三要素，特别是配置好应对和管控项目目标四要素风险所需的资源，从而实现项目全要素的合理配置关系和相应的项目目标全要素的风险集成管理。实际上，项目范围、时间、质量和成本四个方面的具体目标之间是相互关联的，它们之间的合理配置关系需要同时通过项目风险全要素集成管理去实现，详见图4-8和4-9。


  2.确定项目资源要素风险及其6σ分布情况并开展风险应对


  项目资源要素包括三种，其一是项目所需信息资源的要素，其二是项目所需人力资源的要素，其三是项目所需物力和劳力资源的要素，三者各有自己的风险及其6σ分布情况。例如，项目所需信息资源和人力资源的要素都有资源短缺的风险，而项目所需物力和劳力资源的要素都有价格上涨的风险等。同时，项目资源三要素相互之间也有合理配置关系方面的风险，如项目所需人力资源短缺就必然造成项目信息资源的短缺，因为项目信息资源多是借助项目人力资源加工处理而生成的。所以在项目风险全要素集成管理中，人们必须首先识别和确定项目资源要素风险及其6σ分布情况，然后针对项目目标四要素的风险情况和自身的风险情况去做好项目资源三要素的合理配置。例如，如果项目范围目标会出现扩张或拓展的风险，那么就必然会需要更多的项目资源去应对这种项目范围方面的风险，所以就必须做好项目各种资源的应急储备，还要在项目成本预算方面留出必要的应急储备金。只有这样，在项目范围出现扩大时，人们才能够有足够的资源去确保扩大后的项目范围目标的实现。实际上，不管是项目范围的扩大或缩小、项目质量的提高和降低、项目时间的缩短和延长，还是项目成本的增加和减少，这些项目目标四要素风险的应对都需要通过合理配置应对和管控这些风险的资源储备去提供保障。因此，项目风险全要素集成管理必须努力实现项目目标四要素之间、项目资源三要素之间涵盖风险的全面集成，以及项目目标四要素和项目资源三要素之间涵盖风险的全面集成。具体见图4-8和4-9。
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    图4-8 涵盖了风险的项目全要素配置模型

  


  
    [image: ]

    图4-9 项目全要素风险及其6σ分布的集成模型

  


  图4-8给出了涵盖了风险的项目目标四要素和资源三要素合理配置关系的示意，其中实线表示各个项目要素的确定部分，虚线和实线之间的部分表示各个项目要素的风险分布情况。很显然，项目风险要素是基础变量，项目范围目标要素是自变量，而项目成本、时间和质量要素是因变量，项目资源要素是约束变量，当项目目标要素的风险变动范围超过资源要素的最大限量，那么项目就是不可行的了。


  由图4-9可知，项目风险要素的分析、识别和度量是第一位的，在图中使用“（0）”表示的是最为优先确定和作为基础的项目要素。项目目标和资源要素的风险及其6σ分布情况都是根据项目风险要素的情况确定的。图4-9中每个要素左边虚线到实线的部分是该要素风险的-3σ分布情况，右边虚线到实线的部分是该要素风险的+3σ分布情况。项目这些目标和资源要素之间的集成过程是按照从（1）到（6）的步骤按“两两分步集成”的方法开展的，并且需要按（7）到（12）的步骤做最后的集成结果确认，最终实现这些项目全要素的集成。


  4.3.4 项目风险全团队集成管理的步骤和内容


  如前所述，项目风险全团队集成管理对于自我实施项目是排在项目全面风险集成管理第三位的风险集成管理工作，因为自我实施项目的风险全团队集成管理基本上是在同一个组织中完成的（项目业主和承包商是一家），所以此时的项目风险全团队集成管理主要是项目实施和管理团队通过内部分工合作去完成的，相对而言是一种比较简单的项目风险全团队集成管理。然而，对于委托和外包实施项目来说，项目风险全团队集成管理就涉及多个组织之间项目风险责任、义务和权利等方面的转移和安排，所以是一种相对复杂的项目风险全团队集成管理，因此，本节将围绕这种相对复杂的项目风险全团队集成管理展开讨论。由图4-5可知，项目风险全团队集成管理有三个主要步骤，具体分别讨论如下。


  1.确定项目全团队各自责任及其风险6σ分布情况并开展风险应对


  在项目风险全过程集成管理中所分解得到的项目阶段和项目工作包与项目活动都需要有人和组织去完成，按照市场经济机制，最理想的方法就是按照社会分工和市场竞争机制去寻找和确定合适的项目实施者。因为多数项目投资者或业主并非都具有项目实施的专业能力，而项目承包商是专门从事项目实施的组织，项目供应商则是项目所需各种资源的专业生产组织。所以项目各方面的工作应该按照市场经济机制中的“社会分工”和“社会竞争”等做法去确定承担实施责任的组织，从而实现创造更多社会新增价值的作用。特别需要指出的是，这可以最大化地消减项目风险损失和提高项目风险收益，具体示意请见图4-10给出的不同项目实施者的风险分布情况。所以寻找和确定合适的项目实施者去承担项目实施工作是项目风险全团队集成管理的首要工作，然后借助商业合同去确定出项目业主、承包商、供应商、贷款银行和保险商等项目相关利益者的风险责任。在此基础上，进一步确定出项目全团队每个成员各自的风险责任，以及他们所承担风险的6σ分布情况，最终项目全团队每个成员根据自己的项目风险责任区开展各自的项目风险应对和管控工作。


  
    [image: ]

    图4-10 市场机制下不同项目实施者的风险分布情况

  


  由图4-10中可以看出，如果由非专业的项目业主去开展项目实施工作，那么会有两个方面表现出风险很高，其一是项目风险概率分布的±3σ分布情况很宽，其二是项目风险最可能值的发生概率很低。如果按照社会分工去选择专业项目承包商实施项目，则项目实施的风险会大大降低，不但项目风险概率分布的±3σ分布情况变窄，而且项目风险最可能值的发生概率变高（约65%）。由此可以实现更多的社会新增价值，因为项目承包商实施项目的成本远远低于项目业主实施项目的成本。更进一步，如果使用市场竞争的方法去选择先进水平的项目承包商实施项目，则项目实施的风险会进一步降低，不但项目风险概率分布的±3σ分布情况变得更窄，项目风险最可能值的发生概率变高（约80%），而且由此可以实现市场竞争所创造的社会竞争新增价值，因为先进水平的项目承包商实施项目的成本会低于平均水平的项目承包商实施项目的成本。最为明显的是，这样按照市场经济社会分工和市场竞争手段去确定项目风险管理责任，可以让项目风险转移给更能管控项目风险者而创造出“项目风险转移价值”，即图中标出“1”和“2”的两种“项目风险转移价值”。由此可见，项目风险全团队集成管理的首要任务是借助市场机制去确定项目全团队成员的风险责任，然后使其各自去开展相应的项目风险应对和管控。例如，项目业主和承包商各自承担相应的项目实施中的风险责任，项目供应商承担供给资源方面的风险责任，项目贷款银行承担某些金融风险责任，而项目保险商承担被保险人的项目风险责任等，只有借此全面明确项目全团队各个成员的风险责任，才能够各负其责做好项目风险管理。


  2.确定项目全团队各自权力及其风险6σ分布情况并开展风险应对


  任何人在承担了某种责任的同时，也就具备了某种相应的权力（即有权去做某些事情），所以项目风险全团队集成管理还必须进一步确定出各个成员所拥有的相应权力。在市场经济这种契约社会中，任何一种合同或契约都是一种关于责任和权力的具有法律效力的文件，所以在项目风险责任分配和转移的同时也就产生了项目某些方面权力的转移。需要特别指明的是，任何合同都应该明确规定项目风险所有权的转移而造成的项目风险管理责任和权力的相应转移情况。例如，若项目业主和承包商约定使用“固定总价合同”而将项目实施的风险全面转移到项目承包商身上，那么项目承包商就有权在项目全过程中按照自己的计划和安排去开展项目的实施（当然必须按照合同约定的时间和质量完成项目实施任务）。这种项目风险责任和权力的转移就造成了项目全团队成员各自拥有不同的项目权力方面的风险及其风险6σ分布情况，所以他们各自就需要按照自己的责任与权力去开展项目风险管理的工作。因此最为重要的是，所有项目相关者在项目风险管理责任和权力方面的安排必须实现合理配置关系的集成管理，否则就会出现项目风险管理的责任与权力不匹配而导致的项目风险管理失效或不当，甚至会出现项目全团队成员之间在项目风险管理权力与责任方面的交错甚至冲突，从而导致项目风险全团队集成管理不当而形成项目风险损失或丧失项目风险收益的机遇。


  3.确定项目全团队各自利益及其风险6σ分布情况并开展风险应对


  任何人在承担了某种责任并具备了某种相应的权力之后，就应该能够从中获得必要的收益。所以，项目风险全团队集成管理还需更进一步确定出各个成员所拥有的项目风险管理的收益。实际上，图4-10中所给出的“项目风险转移价值1或2”，必须在项目业主和承包商之间进行必要的合理利益分配。例如，在欧洲流行的“成本加成加奖励”项目实施合同中，项目业主承担所有项目消耗或占用资源所应支付的项目成本，然后按照社会平均水平或社会先进水平给项目承包商相应比例的利润。最重要的是，如果项目承包商能够在项目预算范围内节约项目成本，那么节约的项目成本部分由项目业主和承包商进行分成。由于实际上项目承包商节约的成本就是项目风险损失消减和项目风险收益提高所造成的项目风险收益，所以欧洲流行的这种合同加“奖励”的分成使项目承包商最高可获得80%的项目风险收益，项目业主虽然只收到20%的项目风险收益，但是他们认为由于这种“奖励机制”，使得他们不但获得额外20%的风险收益，而且避免了可能出现的更大的项目风险损失。由此可见，项目风险全团队集成管理还必须要很好地安排项目风险收益的分配，借此鼓励和激励项目全团队成员积极开展项目风险集成管理而获得更多的项目风险收益，最终通过某种机制的项目风险收益分配使得全团队成员都能够获得一定的利益。相关研究表明，如果不能做好项目全团队成员各自利益的分配，以及相关风险的6σ分布情况和应对措施安排，那么最终会破坏整个项目的风险管理，从而降低或丧失项目风险收益，增加或扩大项目的风险损失。


  4.3.5 项目风险全面集成管理的步骤和内容


  上述三个维度的项目风险集成管理不但需要独立开展，而且最终需要实现全面的集成，这种集成就是图4-5中所给出的“集成1、2、3”三个方面的工作。如前所述，根据项目究竟是自我实施还是外包实施，项目风险全面集成管理的顺序会有所不同。通常，自我实施项目是先有项目风险全过程集成管理，然后是项目风险全要素集成管理，最后是项目风险全团队集成管理；但是对于外包实施的项目则是先有项目风险全过程的集成管理，再有项目风险全团队的集成管理，最后才是由项目实施者去开展项目风险全要素集成管理。有关“集成1、2、3”三个方面的全面集成管理的讨论分述如下。


  1.“集成1”所涉及的项目风险全面集成管理工作的内容


  这方面工作的核心是将项目评估和项目风险全过程管理中所分析、识别、度量出的项目总目标、项目产出物和项目工作与活动的风险及其6σ分布情况，通过项目目标要素和资源要素的角度去做进一步分析、识别和度量，以便人们能够将项目风险影响及其6σ分布情况落实到具体的项目要素上，使人们能够针对项目实际管理和控制的项目目标和资源要素去开展更有针对性的项目风险应对与控制。确切地说，项目风险事件和系统性风险要素是一种客观存在，人们可以将这些项目风险影响的可能结果分别赋值给项目全过程的构成成分，也可以将它们赋值给项目全要素的构成成分，这样人们就可以从不同的项目风险影响的可能结果的赋值对象去开展两个维度的项目风险集成管理工作，从而更好地实现“趋利避害”的管理效果和目标。所以“集成1”的主要工作就是一种将客观存在的项目风险及其影响，从项目全过程的构成成分转变到项目全要素的构成成分，然后分别从两个不同的角度去开展好项目风险的全面集成管理的工作。


  2.“集成2”所涉及的项目风险全面集成管理工作的内容


  这方面工作的核心内容是划分项目风险管理的责任、权力和利益，不管是自我实施项目还是外包实施项目都是如此。前者主要是在同一组织的项目实施团队中分配项目风险管理的责权利，并借此去落实项目风险实施的责权利而实现项目风险全面集成管理的目标和要求。后者则是在不同组织之间分配项目风险管理的责权利，并借此去落实项目风险实施的责权利而实现项目风险全面集成管理的目标和要求。这涉及两个方面的主要工作，其一是项目风险责任、权力和利益转移与分配的商业合同签订工作，其二是按照商业合同规定的责权利由负有责任的项目全团队成员去开展项目风险全过程的集成管理，从而实现项目风险全过程和全团队的全面集成的项目风险管理。实际上，真正的项目风险管理具体工作都是在项目风险责任分配以后正式开展的，在此之前开展的项目风险管理工作多数会由于责权利不明确而出现遗漏或利益冲突等问题。所以真正的项目风险全面集成管理是以项目风险全团队集成管理为根本和基础去开展的，只有这样才能够将项目风险管理的责任和工作落到实处。


  3.“集成3”所涉及的项目风险全面集成管理工作的内容


  这方面的核心任务是将项目风险全要素集成管理所确定的项目目标和资源三要素的风险管理责任落实到不同的项目全团队成员身上，并且按照全面衔接和合作的要求去由项目全团队成员分工合作去管控项目各个要素的风险情况。例如，项目承包商和项目业主需要根据相互签订的“固定总价”“成本加成”或“综合单价”合同的规定去决定各自所承担的项目目标四要素和资源三要素的风险管理责任、权力和利益，然后各自去做好自己所承担的项目风险管理任务并承担相应的项目风险结果。根据研究结果显示，多数项目风险的全面集成管理是按照“集成3”的模式开展的，即首先分析、识别和度量出项目目标要素和资源要素的风险情况，然后按照签订的合同去分配项目全团队成员的风险管理责任，从而开展项目风险的全面集成管理。


  综上所述，中国式项目风险管理是一种按照“集大成”思想去开展的项目风险全面集成管理，而不是独立开展的项目风险管理。现有多数西方的项目风险管理教科书都没有这方面的思想和方法，所以至今西方的项目风险管理还是一种“孤立”的项目专项管理。这导致许多项目在风险管理方面存在三种严重问题，其一是出现项目风险责任不清或安排配置不当的情况，结果导致项目风险只有部分责任是落实的，而有些项目风险责任是落空的（或说无人负责的）；其二是项目全要素风险的合理配置关系不清楚而使得项目风险管理计划不周，最终导致控制了某个项目要素风险的积极和消极结果却有更多项目要素出现风险管理失当的情况，其三是项目全过程中的项目总目标、产出物和活动中的风险识别与度量和应对出现漏项，结果导致项目最终无法形成所需的产出物和实现项目的总目标。总之，只有按照上述项目风险全面集成管理的思想、原理和方法去开展中国式“集大成”的项目风险管理，才能够真正实现项目风险全面集成管理“趋利避害”的最终目标。

  


  [1] 戚安邦.项目管理学[M].天津：南开大学出版社，2014.


第5章 中国式项目评估中的风险评估


  在项目的全过程中，人们需要对项目及其环境与条件的各个方面进行必要的可行性评估，这包括项目起始评估、项目跟踪评估和项目后评估。由于项目后评估是在项目完成以后开展的，而对于项目全过程的风险管理没有任何贡献或作用，所以本章将只讨论在项目起始评估和项目跟踪评估中的风险评估内容和方法。中国式项目风险管理认为，项目评估中的风险评估是项目评估工作的核心，因为项目是否可行最根本的判据就是项目风险收益是否大于项目风险损失，所以项目风险评估是整个项目评估的核心所在。同时，项目风险评估也是项目风险管理的基础和起点，人们只有借助项目风险评估对于项目风险具有了相应的认识以后，才有可能制订出项目风险管理的计划，这也是中国式项目风险管理与西方项目风险管理最大的不同所在。因为根据权威的PMI给出的PMBOK的规定，西方项目风险管理的第一项工作是制订项目风险管理计划，但是实际上，如果没有在项目评估中给出项目风险评估结果，是没有办法制订相关计划的。


  
5.1 项目评估和项目风险评估


  项目评估有时又被分成项目论证与项目评估两大部分，其中的项目论证主要是指对项目方案和变更方案所做的论证方面的工作，而项目评估则主要是指对项目方案的评价和可行性研究方面的工作。虽然二者在内容、作用和方法等方面有所不同，但是由于二者的根本作用都是为项目决策提供支持和依据，所以本书将二者统称为项目评估。项目评估的概念也有狭义与广义之分，狭义的项目评估是指对于一个项目财务可行性的评估，即从企业角度出发评估项目是否能够收回投资并盈利。广义的项目评估是指对于项目的必要性、可行性、合理性和风险性等方面的全面评估，这种项目评估是指为做出项目决策而开展的一系列项目论证与评估工作，包括对于项目的必要性、技术可行性、经济可行性、环境可行性、运行条件可行性和项目风险性等各个方面的论证与评估工作，以便为项目决策提供支持。


  5.1.1 项目评估的主要特性


  根据上述对于项目评估的定义和相关概念的讨论可知，项目评估是项目管理中一项十分重要的工作。有关项目评估所具有的主要特性讨论如下。


  1.支持项目决策的特性


  所有的项目管理都始于项目决策，因为人们要开展任何项目管理工作或活动，首先必须做出相应的项目决策。但是，人们要想制定出正确的项目决策就必须要有相对完备信息的支持，而这种相对完备的项目决策支持信息都是通过项目评估提供的，实际上项目评估就是对与项目相关的各种数据的加工、处理和应用。所以项目评估最根本的作用和特性是为项目决策提供支持和服务，因为项目评估本身就是为支持项目决策所开展的项目信息加工和处理性的工作。不管是项目起始评估还是项目跟踪评估都有这个作用和特性。因为人们只有借助项目评估给出的分析研究结果，再加上决策者的判断和选择，才能做出正确的项目决策，然后才能够根据项目决策去开展项目实施和管理工作。


  2.多方案比较分析的特性


  任何项目评估都必须具有多方案比较分析的作用和特性，即人们必须首先制定出多个项目备选方案，然后分析给出这些项目备选方案在各种可能的环境与条件下的确定性和风险性结果，并通过比较分析它们而去找出相对满意的项目可行方案，从而最终做出正确的项目决策。“优中选优”指的就是为了实现项目目标，人们可以从多种不同的项目备选方案中，通过比较分析找出最满意的项目备选方案，做出正确的项目决策。


  3.假设前提条件的特性


  这是指在项目评估中所使用的数据有两种情况，一种是对于项目现有实际情况的描述数据，另一种是根据人们对于项目及其环境和条件等预测信息提出的各种假设前提条件。因为项目评估都是在项目实施之前做出的，此时人们只有项目的预测数据和推断数据，即建立在某种人为假设前提条件基础之上的信息。项目评估所依据的信息实际上包括两种，其一是过去类似项目给出的经验信息，其二就是根据人为假设前提条件做出的各种预测信息。这些假设前提条件的信息最大的用处就是在项目实施过程中，人们可以据此去做出项目风险的识别和度量，因为只要项目实际情况与假设前提条件不一致就会导致项目风险。


  4.项目评估信息的时效性


  项目评估信息的时效性是指任何项目评估所给出的信息都只是在一段时间中具有足够的信度和效度，项目评估信息一旦过了时效期就不再能为项目决策提供支持。例如，当项目的环境与条件出现重大变化的时候，人们此前所给出的项目评估信息就已经不再有效和可信了，所以一旦“时过境迁”人们就必须再次开展新的项目跟踪评估。因此，任何项目在制定项目起始决策时都需要开展项目起始评估，而当项目环境与条件发生较大变化的时候就需要开展项目跟踪评估。前面讨论的“道可道也，非恒道也”指的就是项目评估信息具有时效性，因此人们就需要不断地开展“故恒无欲也，以观其眇”的项目评估。


  5.以项目风险评估为核心的特性


  这是指项目评估的核心内容应该是项目风险评估，不管人们是开展哪类项目的起始评估还是跟踪评估，都需要对项目技术、经济、环境等方面的风险情况及其各种可能后果情况进行全面的评估，以便能够根据项目风险损失和风险收益的综合结果（或叫期望值）去做出项目是否可行的评估和判断。项目评估主要并不是针对项目或项目变更确定性情况的评估，而是针对项目或项目变更的不确定性和风险性情况的评估，因为项目确定性的情况对于项目或项目变更可行性的影响不大，而项目或项目变更的不确定性和风险性情况才是需要研究和评估的根本对象，所以项目评估还具有以风险评估为核心的基本特性。


  另外，项目评估还有许多其他的特性，如项目评估中存在某种主观性，项目综合评估需要的集成性，以及项目评估的复杂性等。


  5.1.2 项目风险评估的主要作用


  项目风险评估的根本作用是分析、识别、度量并为项目风险的管控提供信息，从而为项目决策提供支持和服务。因此，在项目评估中人们必须运用项目风险评估的方法，对项目各方面的风险及其可能的后果情况进行全面而综合的分析、评价和研究。项目风险评估的主要作用包括如下几个方面。


  1.它是项目决策的核心依据


  在项目决策所需的项目评估中，人们必须开展项目风险评估，以获得必要的项目风险信息。因为实际上项目决策是一种对于项目方案或计划的抉择，而项目风险评估给出了项目各种可能结果的预测信息，所以项目决策的正确与否，最核心的依据就是项目风险评估的情况和信息。所以中国式项目风险管理关于“故恒无欲也，以观其眇”的要求，就是对于项目未来的发展变化和项目风险导致可能出现的各种结果做出合理的预测，以便项目决策者能够根据这些信息选择最满意的项目方案和计划。


  2.它是获得项目投资或融资的依据


  任何项目实施都需要占用和消耗资源从而需要项目投资，而在很多情况下项目投资会有一定比例是通过融资获得的，这种为项目提供的融资多是以项目风险评估结果作为依据和前提条件的。为此，大多数为项目提供融资的机构都会要求申请项目融资者提供项目风险评估方面的文件，并且为项目提供融资的机构还会进一步自己去对项目做更深入的项目风险评估。这就是国际和国内外各种金融机构都设立有项目风险评估部门的原因，他们甚至还会让第三方项目风险评估机构为其提供这方面的服务。


  3.它是改善项目管理的手段和方法


  项目风险评估所提供的各种信息也是项目业主、投资人或实施者以及供应商等项目相关利益者开展项目管理的根本依据和出发点。人们通过项目起始评估中的风险评估去预见项目可能出现的各种后果情况，从而去制订项目风险管理计划和开展项目风险管理工作；然后通过项目跟踪评估去发现项目实施中出现的各种环境与条件发展变化所带来的风险及其可能结果，然后据此去制订项目变更方面新的项目风险管理计划和开展项目后续阶段的风险管理。确切地说，正确的项目管理源于科学的项目决策，而科学的项目决策源于及时有效的项目风险评估，所以说项目风险评估是改善项目管理的手段和方法。


  4.它是开展项目风险管理的前提和基础


  项目风险评估的根本作用是为项目风险管理提供支持和服务，所以项目风险评估是人们开展项目风险管理的前提和基础。因为人们要想开展项目风险管理就必须制订项目风险管理计划，而要想制订项目风险管理计划首先就必须了解项目风险的基本情况。虽然在项目风险评估中人们只是相对粗略地给出了项目风险情况的概况，但是这已经可以作为前提和基础去制订项目风险管理计划和指导后续的项目风险管理工作了。因为在整个项目风险管理的后续工作中还会有项目风险识别、度量、监测与应对等一系列具体工作，而这些项目风险管理具体工作都是以项目风险管理计划和安排为前提，项目风险管理计划则是以项目风险评估的结果为基础去制订的。


  项目风险评估还有很多其他方面的作用，如用于指导项目成本风险储备和应对项目风险事件等，因此，项目评估中的风险评估是项目风险管理中十分重要的一项工作。


  5.1.3 项目风险评估的主体


  项目风险评估的主体就是组织和开展项目风险评估的人或组织，项目风险评估的客体就是需开展风险评估的项目或项目的某几个方面（甚至整个项目）。根据第四章中关于项目风险全团队集成管理的原理，不同的项目相关者对于项目风险有不同的责任、权力和利益，所以项目风险评估会有不同的评估主体。同时，不同的项目风险评估主体会有不同的项目风险评估目的和要求，所以不同的项目风险评估主体需要使用不同的评估方法。项目风险评估的主体主要有项目业主或发起人、项目实施者或承包商、项目贷款银行或融资者和项目政府主管部门等，他们会分别从自己所承担的项目风险责权利出发去做出不同的项目风险评估。这些不同项目风险评估主体所做的项目风险评估内容和所使用的项目风险评估方法将分述如下。


  1.项目业主或发起人的项目风险评估


  项目业主或发起人是项目的投资者，所以他们开展的项目风险评估主要是为保证项目能够为实现自己的战略目标服务。所以他们会根据是自我实施项目还是委托承包商实施项目，以及与承包商之间是签订固定总价、成本加成还是综合单价合同，从而确定出他们自身应该承担的项目风险责任和义务，去开展必要的项目风险评估。多数情况下，项目业主的风险评估主要是根据国家现行财税制度、价格情况和经济状况，对项目财务、技术、运行与投资回收等方面去开展的项目风险评估。但由于他们是项目风险的最终承担者，所以他们的项目风险评估更倾向于是一种全面性的项目风险评估。


  2.项目实施者或承包商的项目风险评估


  他们是承担整个项目实施责任和义务的组织，其项目风险评估的根本目的是确认他们是否有能力去实施项目，以及他们能否通过项目实施去获得应有的项目确定性收益和项目风险性收益。实际上，他们需要根据与项目业主或发起人所签订的项目实施合同中规定的项目风险责任和权利与利益，从保护自身利益的角度出发对项目实施中各种属于自己责任的风险进行全面的评估。这种项目风险评估的主要内容是对发展变化的项目资源、环境、条件等方面的评估，以及对项目实施过程中各种风险情况及其可能后果的风险收益和风险损失的评估。他们的项目风险评估主要包含：项目的可实施性评估，项目实施环境与条件发展变化的评估，项目实施风险及其可能结果的评估等。


  3.项目贷款银行或融资者的项目风险评估


  他们作为项目十分重要的相关利益者也需要从自己的角度对项目风险进行评估，主要是从项目及其贷款或融资的经济、技术、运行等风险方面去做全面的评估。实际上，项目的贷款或融资本身就是一个独立的金融投资项目，所以他们必须对这种贷款项目或融资项目的整个生命周期进行全面的风险评估，这包括从项目贷款或融资的宽限期到还本付息期的每个环节。这种项目风险评估是为支持贷款或融资决策服务的，以项目贷款或融资的回收与收益为中心，这类项目风险评估的主要内容包括：对于项目盈利风险的评估，对于项目还本付息能力及其风险情况的评估、对于金融市场机会成本和风险的评估，以及对于项目贷款或融资回收的风险评估等。


  4.项目政府主管部门的项目风险评估


  他们对于项目的风险评估主要是从三个方面开展的，其一是项目的国民经济可行性和风险性的评估，其二是项目对于社会环境的影响及其风险的评估，其三是项目对于自然环境的影响及其风险的评估。这类项目风险评估涉及项目对于整个社会在政治、经济、文化、环境、技术政策等许多方面可能风险后果的评估，这是一种全面考虑全社会总体利益与长远利益和风险的评估，是一种全面考虑项目对于整个社会的稳定和健康发展与繁荣的风险情况的评估，也是一种全面考虑项目对国家或地方的自然生态环境造成危害和风险影响的评估。以政府主管部门为主体的项目风险评估多数时候是一种需要政府审查批准的项目风险评估，涉及对于项目全团队所有相关利益者各方面风险的全面评估。


  另外，还有一些不同的项目成员也需要根据自己的项目风险责任、权力和利益去开展各自的项目风险评估。例如，项目供应商需要从其所供应商品或劳务的各方面风险去开展项目风险评估，而项目所在社区居民则需要通过项目公开听证或公共磋商等机会去开展自己的项目风险评估。


  5.1.4 项目风险评估的客体


  项目风险评估的客体是指项目风险评估的具体对象，即项目风险评估主体根据其各自的责任确定的项目风险评估的具体内容。所以不同的项目评估主体会有不同的项目风险评估客体或对象，而项目评估主体在不同的项目阶段也会有不同的项目风险评估客体。不管是对于项目业主还是项目承包商而言，最主要的项目风险评估的客体包括：项目、项目备选方案、项目变更方案、项目所处环境与条件等各方面的项目风险情况。


  1.不同项目阶段的项目风险评估客体


  对于不同的项目评估主体而言，他们在项目前评估、跟踪评估和后评估这三个不同的项目阶段中所评估的项目客体也是不同的，甚至在项目前评估中的不同阶段，他们的项目评估客体也是不同的。项目跟踪评估的客体则是在项目开展实施后的某个时点上的项目变更方案和项目环境与条件发展变化等情况，而且不同的项目跟踪评估时点上的评估客体也是不同的。主要有三种不同的项目后评估客体，其一是项目完工与交付成果的后评估客体，其二是项目运营一段时间后的项目可持续发展方案的后评估客体，其三是在项目全生命周期的终点所做的项目全生命周期的后评估客体。


  2.不同项目风险评估主体的评估客体


  对于不同的项目评估主体而言，他们的项目评估客体也是不同的。项目业主评估的对象就是其投资项目本身和项目各种备选方案以及项目所处的环境与条件。项目实施者评估的对象是项目的实施方案、项目实施的环境与条件以及项目合同之类的有关文件。项目融资者评估的主要对象是项目的融资方案、项目融资的环境与条件以及项目融资的还本付息计划安排等。政府及其主管部门除了对项目业主所做项目评估结果进行全面审查外，最主要的是以与国家利益和全社会福利有关的项目方面作为评估对象。例如，对于项目业主而言，在项目初步可行性评估和项目详细可行性研究两个阶段各自的评估客体就是涉及不同深度的项目方案；而对于项目承包商而言，他们在项目初步可行性和详细可行性研究中的评估客体是项目施工组织方案和技术方案以及项目实施的环境与条件。


  
5.2 项目风险评估的基本原则


  中国式项目风险管理始于项目风险评估，无论项目风险评估的主体和客体有什么不同，人们都需要遵循最基本的项目风险评估的原则。因为只有遵循这一基本原则，才能够为项目决策提供科学的支持。在做项目风险评估中必须遵循以下基本原则。


  5.2.1 实事求是与客观公正的原则


  实事求是是指任何项目风险评估必须从实际情况出发找出项目的各种风险及其发展变化的规律，客观公正是指任何项目风险评估不能够掺杂主观意志或人为夸大或缩小风险情况。


  1.项目风险评估实事求是的原则


  在项目风险评估中人们首先必须要坚持实事求是的基本原则，即人们既不能为了争取项目获得批准而人为地缩小项目的风险及其影响情况，也不能为了获得更多的风险收益而夸大项目风险及其影响情况，更不能为了应付国家有关规定程序或屈从某方面的压力而在项目风险评估中弄虚作假。在项目风险评估中坚持实事求是的基本原则，就意味着人们要坚持以科学的态度、采用科学的方法和遵循科学规范的程序去开展项目风险评估。其中，坚持科学态度就需要项目风险评估工作者深入地、实际地去对项目及其各种环境与条件做周密的调查研究，而采用科学的方法是指在项目分析评估中必须使用国内外项目风险管理实践证明了的项目风险评估方法，遵循科学规范的程序是指项目风险评估必须按照一定的程序进行，以便从过程控制上保障项目风险评估的实事求是原则。


  2.项目风险评估客观公正的原则


  在项目风险评估中人们还需要坚持客观公正的基本原则，其中客观是指在项目风险评估中必须要尊重客观实际而不能具有主观随意性和自以为是，公正是指项目风险评估者的立场必须坚定而不能受权威或利益的干扰。项目风险评估既不能屈从某方面的权威压力而违心地进行，也不能出于私心和小团体的利益而放弃公正立场。因为只有这样项目风险评估才能为项目决策者提供客观、科学而公正的支持信息。在项目风险评估中坚持客观公正的原则就是要坚守项目风险评估的职业道德，即项目风险评估工作者不管是为哪个项目风险评估主体进行项目风险评估工作，都必须坚持尊重事实的基本原则，都不能只轻信项目风险评估主体提供的数据和资料。即项目风险评估工作者在项目风险评估中不能有任何徇私的行为，必须从客观公正的立场出发去开展项目风险评估工作。


  5.2.2 项目风险损失和风险收益的评估原则


  项目风险评估的关键是识别和评价项目风险及其影响情况，项目风险评估工作者必须坚持同时评估项目风险收益和项目风险损失的基本原则，因为只有这样人们才能够综合平衡项目风险收益和损失情况去做出正确的项目决策。中国人有三句话表明了项目风险损失评估方面的基本原则，其一是“两害相权取其轻”，其二是“两利相权取其重”，其三是“利害相较大于零”。


  1.项目风险损失的评估原则


  任何项目风险评估的首要任务是分析和识别项目风险可能带来的风险损失后果，并且必须合理评价这些项目风险损失对于项目成败的影响情况。特别是在对于项目备选方案的比较评估中，人们必须坚持先做项目风险损失评估，以预防因为先做项目风险收益评估而出现“利令智昏”的情况，导致项目整体风险评估出现失误。这一原则要求项目风险评估者必须首先找出可能导致项目风险损失的各种项目风险事件和系统性风险要素的情况，同时这一原则要求项目风险评估者不能轻视或美化对于项目风险损失的评价。实际上，西方的项目风险管理中只考虑项目风险损失，而不评估项目风险收益（或较积极的项目风险后果）也体现出了西方更为重视项目风险损失的评估倾向和原则。


  2.项目风险收益的评估原则


  项目风险评估的第二个任务就是分析和识别项目风险可能带来的风险收益后果情况，并且也必须合理评价这些项目风险收益对于项目成败的影响情况。在对于项目备选方案的比较评估中，人们必须要在先做项目风险损失评估的基础上，进一步去做好项目风险收益评估，以便最终能够通过综合评估项目风险损失和收益去衡量项目是否符合“风险收益>风险损失”（即“利害相较大于零”）的情况。这一原则要求项目风险评估者必须找出可能产生项目风险收益的各种项目风险事件和系统性风险的情况，同时这一原则要求项目风险评估者不能侧重或夸大对于项目风险收益的评价。实际上，中国式项目风险评估中的项目风险收益更好地体现了中国人“凡事有一利必有一弊”的项目风险损失和收益评估的原则。


  5.2.3 系统性和规范化的项目风险评估原则


  在项目风险评估中，项目风险评估工作者还必须坚持系统性和规范化的项目风险评估原则，即将整个项目看作一个完整的系统去按照规定的程序开展项目风险评估。


  1.系统性的项目风险评估原则


  这是指在项目风险评估中要全面系统地评估项目各方面的风险情况，并且最终要综合评估项目风险所导致的整体结果。这需要将项目及其环境与条件看作一个系统，因为任何项目风险都与项目的环境和条件的发展变化直接相关，要系统性地全面评估项目及其环境与条件可能导致的各种风险情况。在项目风险评估中坚持这种系统性原则还意味着人们在项目风险评估中必须要有系统性的观念和方法，即要系统性地考虑项目风险问题，系统性地收集项目风险信息，系统性地确定项目风险评估指标体系和系统性地综合评估项目各方面的风险。


  2.规范化的项目风险评估原则


  这是指在项目风险评估中所使用的方法和程序必须符合企业或行业、国家统一的规范程序和方法，这包括国家或地方政府以及企业或组织自身的各种规范化的项目风险评估办法、项目风险评估参数和指标以及项目风险评估程序和步骤等。人们需要参照相关权威部门发布的具体规定去进行项目风险评估，如国家在很多行业都有现行的“风险合规”管理所规定的项目风险评估程序和方法。对于项目风险评估参数和指标的规范化而言，人们需要采用国家或地方甚至行业规范的统一项目风险评估指标去进行评估，因为只有这样才能保障项目风险评估结果的系统性和有效性。


  5.2.4 时点、时期和滚动项目风险评估原则


  这是指项目风险评估必须考虑对于项目某个时点的风险情况的评估和项目未来一定时期的风险情况评估，同时，项目风险评估还必须坚持动态滚动评估的原则。特别是当一个项目的全生命周期时间跨度比较大的时候，项目风险评估就必须按照动态滚动的原则，每过一段时间开展一次风险评估。这是为了应对项目及其环境与条件不断发展变化而导致项目风险动态变化所需要坚持的项目风险评估原则。


  1.坚持时点和时期相结合的项目风险评估原则


  这是指在开展项目风险评估时，不但要评估在当前时点所存在的项目风险及其影响情况，而且还必须开展从该评估时点开始的未来一定时期的项目风险评估。其中，对于具体时点的项目风险评估是一种静态的评估，即分析和评价该时点当前的风险情况以便开展及时的项目风险应对和管控。对于未来一定时期的项目风险评估是指在对于当前（具体时点）项目风险评估的基础上，使用预测信息对未来一定时期的项目风险进行评估，做好项目风险应对预案和给出未来项目风险的征兆，以便未来更好地开展项目风险监测。通常，任何项目环境与条件发生变化的时候就是需要开展项目风险评估的主要时点（即当前），而未来项目环境与条件相对稳定的一段时间就是项目风险评估的未来一定时期。


  2.坚持滚动开展项目风险评估的原则


  项目风险评估还必须坚持动态滚动评估的原则，随着人们不断获得更多的项目信息和对项目有了更为深刻的认识，人们就需要及时根据所获信息去开展项目风险评估，这就形成了一种项目风险评估的动态滚动的情况，这样才能够更好地开展项目风险的管控。这种滚动评估的原则要求人们首先归纳总结上一次项目风险评估和管控情况，然后根据所获项目及其环境与条件的信息去对未来一段时间内的项目风险进行必要的分析、识别和评价。这种项目风险滚动评估的原则要求在项目全过程中不能够有任何未做评估的项目阶段或时期，以及要求人们在项目出现重大变化的时候，在项目此前评估过的未来一定时期内选择新的项目风险评估时点，并向后延伸一段时间去开展新的未来一定时期的项目风险评估。


  5.2.5 项目风险及其应对措施配套评估的原则


  人们开展项目风险评估的根本目的是为了在项目风险发生阶段去及时开展项目风险的应对，所以，项目风险评估还必须坚持对于项目风险及其应对措施同时进行配套评估的这一基本原则。实际上，项目风险会有两种以上的可能后果，而所谓项目风险应对措施指的就是针对每种项目风险可能后果的应对办法或方案，所以二者必须开展配套评估才能够真正识别项目风险是否可以管控和最终项目风险管控的结果，从而实现项目风险评估为项目风险管控服务的目的。


  1.项目风险应对措施的评估


  在西方的项目风险评估中并不包括项目风险应对措施的评估，但是中国人讲究的“兵来将挡，水来土掩”的风险应对原则，要求人们在分析和识别出项目风险及其各种可能的后果以后，必须针对项目风险的各种可能后果去制定具体的应对措施，只有这样才能够真正评估出项目风险以及应对所能够获得的最终结果。所以，项目风险评估还必须坚持项目风险与其应对措施配套评估的原则，因为项目风险及其后果并不是最终的项目风险管理后果，采取项目风险应对措施以后所获得的结果才是项目风险管理的最终后果。由于项目风险指的就是发生损失或收益的可能性，所以任何项目风险都会有几种可能后果（如果只有一种后果那就是确定性的事情而不是风险性的事情了），人们必须针对一个项目风险事件所存在的多种风险后果去制定出相对应的项目风险应对措施。项目风险应对措施的评估就是应对项目不同风险可能后果的具体管控方案，所以对于项目风险应对措施的评估不但要对每个项目风险应对措施的效果进行评估，还必须对管控一个项目风险事件的多种项目风险应对措施的综合管控结果进行评估，从而综合给出对一个项目风险的最终结果评价。


  2.项目风险及其应对措施的配套评估


  实际上，项目风险评估最终需要的就是解答关于项目风险是否会导致项目目标因风险而无法实现的问题，由于人们可以使用项目风险应对措施去改变项目风险的结果，所以这就要求人们必须对项目风险及其应对措施进行配套评估。例如，一家企业的新产品上市可能会出现“60%的可能是销售良好而获利200万元，30%的可能是销售一般而获利2万元，或10%的可能是销售差而亏损400万元的市场销售情况。这就是西方只评估这一风险事件的三种可能情况所造成的三种可能风险后果的办法，但是中国式风险管理认为人们可以针对这三种情况去分别采用不同的应对措施，从而改变该企业新产品上市的市场风险后果。比如，对于销售良好的情况采取企业满负荷生产而获利1000万元的措施。对于销售一般的情况采取保守应对措施以保证收回项目投资和经营成本，对于销售差的情况采取改进产品功能或取消生产销售该产品的措施而消减风险损失。此时，人们对于同一项目风险事件的最终评估结果就是一种积极改变项目风险后果的方法，而不同于西方消极接受项目风险的项目风险评估的方法。


  
5.3 项目风险评估的对象


  在项目风险评估中，人们首先需要分析和识别出项目及其环境与条件可能导致的项目风险事件，因为所谓项目风险指的就是由这些风险事件导致的多种可能后果的情况。项目风险评估的第二个对象是项目系统性风险，这是指项目及其环境与条件中存在的某些不确定性因素或缺口出现后可能导致项目目标发生偏离的情况，如项目所需资源受到整个社会生产资料涨价（PPI指数）的影响而导致项目成本或造价全面上升，就是一个项目系统性风险要素。


  5.3.1 项目风险事件的评估


  项目风险评估的首要任务是分析、识别和评价项目全过程中可能存在的各种项目风险事件，即那些有多种可能后果的项目具体事件。例如，项目可能出现的环境污染事件，人身或设备安全事件，材料或资源的短缺或不配套的事件，以及各种因项目环境与条件发展变化所导致的有预警和无预警信息的事件等。项目风险事件的具体分类情况讨论如下。


  1.具有风险损失的项目风险事件评估


  西方对于项目风险事件的定义就是可能出现风险损失的项目事件，这说明西方人更重视对于项目风险损失的规避和消减的项目风险管理理念和思想。但是同时也必须看到，这种具有风险损失的项目风险事件是出现最多的项目风险事件，因为人们开展项目各种活动的根本目的或目标就是为了盈利，如果出现具有风险损失的事件对于项目盈利目标就有根本影响，所以人们必须分析、识别和评价会给项目带来风险损失的项目风险事件。这也是西方项目风险评估和管控的主要对象，甚至至今有很多西方公司的项目风险管理的核心或唯一内容就是项目风险损失的消减（mitigation）。这种项目风险事件的评估最重要的是评估两个方面，其一是项目风险事件各种可能后果的风险损失分别是多大，其二是各种风险损失后果的发生概率是多大，最终使用二者乘积去计算出这种项目风险事件的风险损失期望值，从而给出这种项目风险事件的综合评估结果。


  2.具有风险收益的项目风险事件


  项目风险事件评估还需要分析、识别、评价那些具有项目风险收益的项目风险事件，虽然西方多数人并不评估具有风险收益的项目风险事件，但是中国式项目风险管理需要很好地分析、识别和评价这种项目风险事件，因为中国人认为任何风险或危机都具有获得额外风险收益的机会。实际上，在一个项目的全过程中的确会出现“天上掉馅饼”之类的项目风险情况，即出现带来风险收益的项目风险事件。例如，项目的某个潜在竞争对手的突然退出，就会给企业新投资项目带来竞争优势或增加市场份额与销售收入。对这种项目风险事件的评估也需要找出各种可能的风险后果情况，即各种情况的项目风险收益的大小和发生概率的大小，然后计算得出项目风险事件后果的期望值，从而给出这种项目风险事件的综合评估结果，以便人们能够通过风险应对措施去扩大项目风险收益。


  3.兼有风险损失和收益的项目风险事件


  实际上，项目风险事件多数情况下的各种可能后果中，既有带来项目风险损失的可能后果，也有带来项目风险收益的可能后果。这就是中国人说的“凡事有一利必有一弊”，即项目风险的可能后果中会有“有利”的项目风险收益后果情况，也会有“有弊”的项目风险损失后果情况，甚至会有“喜忧参半”的项目风险后果情况。对于这种项目风险事件的评估就必须针对这两方面的可能风险后果情况分别进行评价后，再综合评估这两方面风险的可能后果去给出项目风险结果期望值，从而得到对于项目风险评估的最终结果。这种项目风险事件的评估就需要找出每一种可能风险后果的收益与损失的大小和发生概率的大小，然后将项目风险损失记为负值，而将项目风险收益记为正值，按照正负值相互抵消的原则去计算得出项目风险事件的后果期望值，从而给出这种项目风险事件的综合评估结果，以便人们能够通过制定扩大项目风险收益和消减项目风险损失的项目风险应对措施，去开展好项目风险的应对和管控工作。


  5.3.2 系统性项目风险要素的评估


  系统性项目风险要素的评估是指项目的某个不确定性要素最终会导致整个项目目标体系发生改变的风险情况，它与项目风险事件最大的不同是这种风险具有系统性的影响，而项目风险事件只具有对于某个或某几个项目目标的局部影响。实际上在项目风险的构成中有很多情况是这种系统性项目风险要素，即一旦这类项目风险要素出现就会导致项目整体目标遭受影响和发生某种改变。这种项目整体目标的系统性改变有可能带来积极的结果（项目整体性风险收益）或者可能带来消极的结果（项目整体性风险损失），所以针对系统性项目风险要素的评估也是项目风险评估中十分重要的内容。


  1.系统性项目风险要素的评估


  系统性项目风险评估的第二项任务是分析、识别和评价项目各方面所存在的系统性项目风险要素，即项目究竟有哪些系统性因素是不确定性的，以及这些项目系统性风险因素的不确定性究竟有多大（概率）。例如，项目所需社会生产资料价格上涨就是一种项目系统性风险要素，它的存在会对于项目整体目标形成系统性影响。这种系统性项目风险要素多数是因为项目及其环境与条件发生了较大变化，从而使得项目计划时的假设前提条件与项目的实际情况产生了某种背离而造成的。例如，在制订一个跨国投资项目的整体计划时，人们假设人民币与美元的汇率是1美元兑8.27元人民币，但是随着美元指数的下跌和人民币的升值而出现了1美元兑6.27元人民币的实际情况，此时就会全面影响该跨国投资项目的成本和收益以及投资回收期等一系列的项目整体目标。实际上，这种系统性项目风险要素所造成的风险后果往往会比一个项目风险事件的影响大很多，因为这种风险影响的是整个项目目标体系，所以这方面的项目风险评估具有更为重要的意义。


  2.系统性项目风险后果的评估


  这是指对于系统性项目风险要素所导致的可能后果的评估，这方面的评估与项目风险事件后果大小的评估有很大的不同，因为这是一个项目风险后果发展变化范围的评估。例如，在众多投资项目的评估中，人们都需要开展被称为“敏感性分析”的项目系统性风险后果的评估，这种评估方法就是根据某个系统性项目风险要素的发展变化范围，去确定项目的系统性风险要素是否对项目风险结果具有“敏感性”的影响。比如，某投资项目投产后的“销量”和“销价”是投资项目系统性风险要素，其中“销量”和“销价”负向变动多大百分比会导致该投资项目出现亏损且无法收回投资，从而使得项目变得不可行，这种负向变化范围的极限值就符合“敏感性分析”的结论。所以系统性项目风险要素的风险后果评估通常并非是寻找出离散的多种项目风险可能后果，而是找出对于项目可行性“敏感”的相对和绝对范围。


  
5.4 项目风险评估的程序


  项目风险评估的程序由一系列的项目风险分析、识别与评价的过程和步骤组成，这些项目风险评估的具体步骤如图5-1所示，其中的各个具体步骤讨论如下。
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    图5-1 项目风险评估的程序模型示意图

  


  5.4.1 项目风险评估的过程模型


  项目风险评估的过程模型涉及项目起始评估和项目跟踪评估中对于项目风险的评估，这种项目风险评估中所包括一系列的步骤都是为最终做出项目风险评估报告服务的。


  由图5-1可知，项目风险评估是在项目及其环境与条件发生变化，从而使得项目假设前提条件与实际情况出现较大差异的时候，开展的一种项目风险管理的滚动性的工作。这种项目风险评估工作始于对各种相关信息的收集和加工与处理，终于项目没有风险或项目全过程结束。


  5.4.2 项目风险评估的主要步骤


  由图5-1给出的项目风险评估程序模型可知，项目风险评估的过程中包括一系列的具体工作或步骤，具体步骤分述如下。


  1.项目风险管理信息系统的开发与建立


  人们首先要根据项目风险评估和管理的需要，建立项目风险管理方面的相关信息系统。这种信息系统既可以是以计算机和人为基础的“人—机”信息系统，也可以是纯人工开展项目风险信息处理的信息系统。这一信息系统的功能是及时收集、处理、存储有关项目每个具体活动与过程的各种风险信息，以便为项目风险的分析、识别和评价提供信息服务。由于项目风险就是因为缺乏信息而产生的，所以要开展项目风险评估首先必须建立该系统。


  2.项目风险信息的跟踪、收集、处理和生成


  这是指使用上述项目风险管理信息系统去跟踪项目全过程工作和活动以及项目环境与条件的发展与变化，去收集、处理和生成有关项目过程中系统性风险要素和风险事件的相关信息的工作。这不仅是个一般性的项目信息收集与处理工作，而且是为开展项目风险分析、识别与评价所需信息的加工处理工作，是一个为项目风险评估提供信息资源的工作。


  3.项目是否存在风险的分析与判断


  这是初步分析和判断项目是否存在风险的工作，具体是运用项目风险管理信息系统所生成的信息，加上项目管理人员的风险管理经验，去分析和判断项目是否存在风险。由于项目存在风险的根本原因是缺乏项目某些信息，所以这一工作需要运用专家经验和智慧去开展分析与判断，因此项目管理者和专家的经验和判断就成了这一工作中必不可少的条件。一旦这种分析和判断认定项目存在风险，则会进行后续的项目风险的详细分析和评估。


  4.识别后给出项目风险事件和系统性项目风险要素


  在分析和判断项目存在风险后，人们就需要进一步按照项目风险事件和系统性项目风险要素去开展项目风险的分析和识别，以便更加深入地认识项目风险的情况和属性。然后人们就可以按照这两大分类给出项目风险事件的清单和系统性项目风险要素的清单，从而生成在项目风险管理中这两个十分重要的基础文件，以便人们在后续工作中能够分门别类地对项目风险事件和系统性项目风险要素各自对于项目具体目标和整体目标的影响进行管理。


  5.对项目风险事件和系统性风险要素进行发生概率和后果评价


  这是对所有已分析和判断出的项目风险事件和系统性项目风险要素分别开展项目风险后果及其发生概率的度量，以便为制定项目风险应对措施和开展项目风险管控奠定基础。其中，对于项目风险事件的评价应该给出每个项目风险事件有哪些可能的后果情况以及每一种后果情况的发生概率和后果方向（正负）与大小，对于系统性项目风险要素的评价要给出它们对于项目整体目标影响后果的发生概率和方向与大小。


  6.对项目风险事件和系统性项目风险要素后果的期望值或分布区间进行评估


  这是对项目风险事件的各种风险可能后果及其严重程度的评估。其中，对于项目风险事件，人们需要根据上述步骤所得到的项目风险事件各种可能后果的发生概率、方向和大小去确定项目风险后果的期望值。对于系统性项目风险要素，人们需要根据上述步骤所得到的系统性项目风险要素对于项目目标所造成的影响情况给出相应的分布区间，这种项目风险综合评估的结果是确定开展项目风险应对和管理优先序列的主要依据。


  7.对项目风险的时间进程进行评估


  这是指对上述已评价和给出的时间与系统性项目风险要素的发展进程及其出现或发生的时间方面的评估，对项目风险的时间进程评估的目的是要找出各个项目风险事件和系统性项目风险要素将会在项目全过程中的哪个时期或时点发生或出现，以及项目风险事件的各种可能后果的具体发生时间。这方面的评价结果信息是开展项目计划及其变更和开展项目风险应对及管控所必需的信息，人们需要依据这种信息去按照“抵近原则”安排项目风险管理的优先序列。


  8.对项目风险的关联影响进行评估


  这是指对全部项目风险事件和系统性项目风险要素所进行的各种可能风险后果会引发的关联影响的评估，这一工作或步骤的根本目的就是度量一个项目风险事件或系统性项目风险要素是否具有某种“多米诺效应”类的关联影响。例如，如果夫妻两个人没有孩子就离婚只是“妻离”，如果两个人有孩子后再离婚就会出现“妻离子散”的关联影响或效应。这种关联影响或效应的信息也是人们计划和开展项目风险应对和管控所必需的信息。


  9.根据项目风险评估结果编制项目风险评估的报告


  根据上述项目风险评估的步骤和结果，人们需要编制出一份项目风险评估的报告，这种项目风险评估报告是后续项目风险识别、度量、应对和监控的根本依据。由图5-1可知，这种项目风险评估报告同时还可以作为后续开展的项目风险评估的依据和参考信息。项目风险评估报告中需要包括上述各个步骤中给出的项目风险清单、系统性项目风险要素清单、项目风险专项评估结果和项目风险综合评估结果等内容。


  10.在项目及其环境与条件发生变化时再次开展上述工作


  由图5-1可知，项目风险评估工作并不是“一蹴而就”的，而是需要在项目及其环境与条件发生变化的时候再次进行的项目风险评估循环。这种一旦需要就必须开展的项目风险评估循环，只有在项目全过程结束的时候才能够停下来。


  综上所述，项目风险评估是项目风险管理首要的工作和每次项目出现变更都必须再次开展的工作。


  
5.5 项目风险评估的依据和方法


  项目风险评估必须依据各种相关的信息和数据，同时，开展项目风险评估必须有一定的技术方法，这两方面的内容讨论如下。


  5.5.1 项目风险评估所需的信息和依据


  人们要评估一个项目的风险情况就需要找到足够的相关项目数据和信息，这些相关项目数据和信息就是项目风险评估的依据，主要数据和信息包括如下几个方面。


  1.项目目标的信息和数据


  项目风险最根本的特性就是会对项目具体目标或整体目标造成积极或消极的影响，所以项目风险评估所需的首要信息和数据就是对于项目目标的描述或界定的信息和数据。因为人们需要这方面的信息和数据作为“标杆”去“对标”分析、判断和评价项目风险事件和系统性项目风险要素究竟会对项目目标造成哪些影响，以及这些影响会使项目目标偏离计划和安排的程度或概率分布范围。


  2.项目产出物的信息和数据


  这也是项目风险评估的主要依据之一，因为项目风险的直接影响就是使项目所生成的项目产出物的功能、范围、质量、时间等某个方面出现偏离原有计划的情况。所以项目产出物的描述和要求信息就成了评估项目风险的另一个“对标”的对象，只要能够导致项目产出物在质量、数量、交货期等任何一个方面偏离既定计划和要求的就是项目风险。因此，项目产出物的描述信息中给出的项目产出物数量、质量、交货期和技术要求特性等各方面的信息就是人们开展项目风险评估的重要依据之一。


  3.项目的各种计划的信息和数据


  项目风险最主要的特征就是导致项目偏离既定的计划和安排，从而导致出现项目计划需要变更或者人们不变更项目计划就必须接受项目风险后果的情况。因此，项目的各种计划信息和数据就成了项目风险评估的主要依据之一，这包括项目集成计划和项目各种专项计划中所包含的全部信息和数据。这方面的信息既是项目风险评估的依据，又是项目风险评估的“对标”对象。例如，项目的成本和时间计划信息都是项目风险评估的重要依据，而且项目成本和时间计划也是项目风险评估的对象，通过评估项目计划能否完成去评估项目风险情况。


  4.已完成历史类似项目的相关数据与资料


  这是指企业或组织以前所完成的类似项目的风险评估和实际风险情况与后果的数据和资料，它们具有借助“由此及彼”去评估新项目风险的作用。所以在项目风险评估中，人们还要全面收集这种已完成历史类似项目的信息和数据，特别是已完成历史类似项目在风险评估和管控方面的经验教训的信息。在这些已完成历史类似项目的信息中应包含有该项目出现风险的原因和项目风险所造成的损失和收益等信息，这些也是项目风险评估的重要依据之一。


  5.商业性或市场化的历史类似项目数据库


  有许多项目管理咨询公司保留有大量历史项目风险管理方面的信息和统计资料所构成的数据库，他们通过提供这种社会化的项目风险管理信息与资料去开展相关盈利经营活动，所以人们可以通过这类项目管理咨询公司获得商业性的项目风险评估和管理的各种历史类似项目的信息。这种项目管理咨询公司可以从历史类似项目的实施组织处购买得到这类信息，甚至包括人们保留的历史类似项目的各种原始记录，如造价工程师就会保留项目预算中所出现的各种项目成本风险评估和实际风险结果的资料和信息。


  6.历史类似项目团队成员的专家经验


  完成过历史类似项目的团队成员们既会保留该项目风险评估和风险结果的相关信息和原始数据，也会自行总结历史类似项目风险评估和管控方面的经验和教训。这是一种思想型的历史类似项目风险评估和管理的信息，这种信息也是项目风险评估和管理的重要依据之一。但是这种信息通常难以收集，因为这是一种专家经验或是一种思想型的信息，所以多数需要通过与参与过类似项目团队成员开展访谈等方式去获得，或者邀请他们直接参加新项目的风险评估去使用他们的专家经验。


  综上所述，项目风险评估必须充分收集各方面的信息和数据，因为只有这样人们才能更好地评估一个新项目的风险情况。如果项目风险评估缺乏依据信息和数据会导致项目存在更多的潜在风险。


  5.5.2 项目风险评估的主要方法


  项目风险评估的主要方法就是概率与数理统计学和风险管理方面的基本方法和技术。项目风险评估的具体方法有很多种，本节只介绍三种具体的项目风险评估方法。第一种是针对项目风险事件的评估方法，第二种和第三种是针对系统性项目风险要素的评估方法，这三种方法的讨论分述如下。


  1.项目风险事件的期望值评估方法


  每个项目风险事件都会有几种不同的项目风险后果，这是项目风险事件的根本特性。所以人们要评估一个项目风险事件的综合影响或后果就需要使用期望值的评估方法。这种方法的基本原理或计算公式如下。
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  其中：REV表示项目风险期望值，RPi表示第i个项目风险事件可能后果的发生概率，RRi表示第i个项目风险事件可能后果的严重程度。


  由上述公式可知，任何项目风险事件的综合影响是由项目风险事件各种可能结果的期望值给出的，而这种项目风险期望值是项目风险事件每一种可能后果的发生概率和后果严重程度的乘积之和。其中，项目风险事件每种可能后果有正有负，当某种项目风险事件的可能后果会带来项目风险收益的时候为正值，而当某种项目风险事件的可能后果会带来项目风险损失的时候为负值。只有当项目风险事件的期望值大于等于0的时候，项目风险事件才是可以接受或容忍的，否则就需要对项目风险事件的可能后果实施项目风险应对措施，以保证在有管理的情况下项目风险事件的期望值能够大于等于0。


  2.项目风险评估的盈亏平衡分析法


  这是分析和评估系统性项目风险要素所造成的项目后果分布范围的方法，所以这种方法通常被叫作项目的量、本、利分析或评估。主要用于分析项目投入运营后的项目产品的产量、成本和售价这三个系统性项目风险要素，对于项目盈利目标的影响及其分布范围。这种方法使用这三个因素为分析变量，去找出项目盈亏平衡点，并据此判断这三种系统性风险要素会导致项目收益目标出现亏损和收益的风险分布情况。这是一种非常简便实用的系统性项目风险要素对于项目目标影响及其后果分布区间的评估方法，其表达公式和图解示意如下面的公式所示。


  P×Q0=F+Cv×Q0


  其中：Q0为项目产品的量本利平衡点的产量，P为项目产品价格，F为项目产品的固定成本，Cv为项目产品变动成本。


  该公式的图解如图5-2所示，具体含义的讨论如下。
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    图5-2 项目盈亏平衡分析法的图示

  


  图5-2中Q0是指项目产品的量本利均衡点，即项目产品的总成本和总收入达到了P×Q0=F+Cv×Q0的情况。当项目产品产量这个系统性项目风险要素变化到Q1的时候，项目风险后果就处于了图5-2中的“亏损区”，即项目风险后果会导致项目风险损失。当项目产品产量要素变化到Q2的时候，项目风险后果就会处于图5-2中的“盈利区”，即项目风险后果会导致项目风险收益。所以通过这种项目风险评估可以给出系统性项目风险要素（包括项目产品产量，项目产品价格，项目产品固定成本，项目产品变动成本）的发展变化所造成的项目风险影响或后果的分布情况。


  3.项目风险评估的敏感性分析法


  这是分析和测算系统性项目风险要素的发展变化会导致项目净现值等指标的风险后果分布范围的方法，借此可以给出各种系统性项目风险要素的变化对项目实现预期收益目标的影响程度，以及系统性项目风险要素发展变化的承受能力（敏感程度）的评估方法。在项目全生命周期中有许多系统性风险要素会对项目的净现值目标造成影响，找出这些系统性项目风险要素相对于项目净现值指标最大的“容忍值”即可能使项目的可行性出现否决的“值”，这就是“敏感性分析法”。这样人们在开展项目风险管理的时候就可以对那些“敏感”的系统性项目风险要素进行监督和控制，从而使项目的实施和运行风险得以控制。这种方法的公式和图解如下所示（见图5-3）。
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    图5-3 项目风险评估中的敏感性分析法图示

  


  [image: ]


  其中：NPV表示项目净现值，CI表示项目现金流入，CO表示项目现金流出，ic表示项目所投资行业的基准收益率，t表示项目的计算年限。


  在这种评估方法中，系统性项目风险要素包括：项目产品产量Q，项目产品价格P，项目整体投资F和项目产品成本Cv等。这些要素都会对NPV这一目标指标造成风险影响，判定这些风险影响是否会导致项目可行性发生改变的主要判据就是NPV≥0。同时，人们可以根据这些要素的风险影响结果方向和大小的变化所造成的NPV变动情况去分析项目风险影响的分布范围，下面的表5-1给出了这种方法所涉及的系统性项目风险要素及其风险影响后果的分布情况数据，图5-3给出了项目净现值分布范围的图示。


  
  表5-1 项目敏感性分析示意表（单位：万元）
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  表5-1的中间部分的数据是由于系统性项目风险要素Q、P、F和Cv的发展变化而造成的项目净现值的变动情况，这些变动情况可以体现在图5-3中。


  由图5-3可知，系统性项目风险要素Q最大可以降低10%，再降低就会导致项目净现值指标变成负值而导致项目不可行。同样，系统性项目风险要素P最大可以降低15%，而系统性项目风险要素F最大可以提高7.5%，系统性项目风险要素Cv最大可以提高15%，所有这些变动比例就是这些系统性项目风险要素“敏感”的分布范围的临界点。


  综上所述，项目风险管理的首要任务是开展项目风险的初始评估和跟踪评估，以便为项目风险计划和管理奠定基础。


第6章 中国式无预警信息项目风险事件的管理


  随着当今经济快速发展和社会发展得越来越先进和复杂，使得人类所处的各种环境变得越来越不确定，各种无预警信息风险事件不断发生。人们常说的“黑天鹅”或“灰犀牛”事件，实际就是出乎人们意料的无预警信息项目风险事件。这种无预警信息项目风险事件的管理原理和方法与本书后续章节介绍的有预警信息项目风险管理多有不同，无预警信息项目风险事件的管理更加非程序化、非结构化和具有更高的复杂性。


  不管是那些“极其罕见且有出乎意料风险的黑天鹅事件”，还是那些“习以为常而忽视后导致风险后果的灰犀牛事件”，实际上都是无预警信息项目风险事件，都必须使用无预警信息项目风险事件管理的原理和方法。无预警信息项目风险事件在很多时候被称为“突发事件”（以下这二者含义相同），而这方面的管理也被称为突发事件的“应急管理”。因为“突发事件”最大的特征在于它的“突发”，而“突发”的根本原因就是人们没有这类事件的预警信息，结果使得这类事件在人们“不知不觉”的情况下突然发生了。


  
6.1 无预警信息项目风险事件的基本概念和特性


  有关突发事件或无预警信息项目风险事件的定义、特性和分类分述如下。


  6.1.1 无预警信息项目风险事件的基本概念


  无预警信息项目风险事件是项目风险中的一种，这种项目风险最大的独特性是人们无法预知它何时发生和为什么会发生，即这种项目风险会在没有任何风险预警信息的情况下“突然”发生并产生风险后果。有关无预警信息项目风险事件的定义及其独特性分别讨论如下。


  1.无预警信息项目风险事件的定义


  本书对于无预警信息项目风险事件的定义是：无预警信息项目风险事件是一种人们无法预知或预测的突发性的项目风险事件，由于无法预知，使得人们既不知道它会有多少种可能后果，也不知道它会在何种情况或条件下发生和出现后果。因此，这类项目风险事件也被称为“突发事件”，这表明这类项目风险事件是在人们没有任何信息的情况下突然发生的一种风险事件。


  2.无预警信息风险的独特性


  无预警信息风险同样也有风险损失和风险收益两个方面的后果，但是由于无预警信息风险的突发性导致的风险损失后果具有让人们“措手不及”的效果，所以对于无预警信息风险的管理更多的是针对这种风险事件所导致的项目风险损失的后果所开展的管理工作，而对于项目风险事件所导致的项目风险收益后果的管理相对较弱。另外，由于无预警信息项目风险事件的后果到来得十分突然，人们很难去开展更多的项目风险应对或转化，所以更多的是开展项目风险损失后果的消减和灾害后果的恢复，而对于项目风险事件的风险收益后果的管理主要是“被动接受”的管理而已。


  6.1.2 无预警信息项目风险事件的主要特性


  为了充分认识无预警信息项目风险事件，人们还需要知道无预警信息项目风险事件所具有的各种特性，无预警信息项目风险事件具有如下几个方面的特性。


  1.“突然发生”的特性


  无预警信息项目风险事件最突出的特性就是它所具有的突发特性，这是由于人们对这种风险事件没有任何预警信息造成的，即它会出乎人们意料地突然发生。这种特性是人们缺乏对于这种项目风险事件的预警信息和对于这种风险事件的事前充分认识所导致的。按照中国人的说法，这就是“出乎意料”的事情使得人们“措手不及”的情况。按照信息科学的理论，这种项目风险事件最根本的特征就是“无预警信息”，这是与预警信息项目风险事件和其他项目风险的最不同的根本特性。


  2.“十分奇特”的特性


  这是指无预警信息项目风险事件都具有十分独特的发生情况和十分独特的后果，由此使得每个无预警信息项目风险事件都是“与众不同”的。甚至即便是在同类的无预警信息风险事件或突发风险事件中，也会有某些方面是独特的，可以说世界上没有任何两个无预警信息项目风险事件是一样的。例如，2003年突发的SARS和2020年的新冠肺炎疫情都是公共卫生突发事件这一类的无预警信息项目风险事件，但是二者在很多方面都是完全不同的，所以人们对2020年新冠肺炎疫情的应对就不会照搬应对SARS的做法。


  3.“发展变化”的特性


  这是指每个无预警信息项目风险事件都是不断发展变化的，特别是对于那些持续时间长的无预警信息项目风险事件而言，这种“发展变化”的特性会使得风险后果和影响更大。由此可见，无预警信息项目风险事件具有很明显的“发展变化”的特性，这使得对其的管理更加困难。


  4.“无预警信息”的特性


  这是无预警信息项目风险事件最根本的特性，即人们在这种风险事件进入风险发生和风险后果阶段之前，对这类项目风险事件没有任何的“预警信息”。人们可能会对这种项目风险有某些方面的信息或认识，但就是不知道这种风险事件发生的征兆或阈值。这种“无预警信息”的特性大大制约了人们对于这种项目风险事件的管理能力，因为即使人们可以根据某些相关信息去制定“应急预案”，但是不知道这种风险事件何时或如何发生，也很难做好应对这种风险事件的准备，包括应对这种风险事件的各种资源储备。


  5.“危害”管理的特性


  按照项目风险管理原理，任何项目风险都可能有两种后果，其一是风险损失或危害，其二是风险收益或机遇。由于无预警信息项目风险事件所具有的“突发性”和“发展变化性”等特性，人们对于无预警信息项目风险事件的管理更偏重于对风险损失和“风险危害”进行管理。对于这种项目风险事件所造成的风险收益的应对和管理只能是“消极接受”的管理，很少有人会去努力抓住无预警信息风险事件的风险收益或机遇。所以，无预警信息项目风险事件的管理很多时候又被称为“救灾和减灾”以及“恢复和重建”的管理。


  6.其他方面的特性


  除了上述特性以外，无预警信息项目风险事件还有其他一些特性。这包括无预警信息项目风险事件的复杂性和风险后果的不可挽回性等一系列的特性。这些都是上述无预警信息项目风险事件特性所引致和衍生出来的关联特性，它们与上述无预警信息项目风险事件特性相互关联、相互影响和共同作用，构成了无预警信息项目风险事件的独特性，人们必须针对无预警信息项目风险事件的这些特性去开展无预警信息项目风险事件的管理。


  6.1.3 无预警信息项目风险事件的主要分类


  为了更深入地认识无预警信息项目风险事件，人们还需要根据无预警信息项目风险事件所具有的特性对这种项目风险进行必要的分类。根据上述有关无预警信息项目风险事件特性的讨论可知，对于无预警信息项目风险事件的主要分类方式有如下几种。


  1.按照无预警信息风险引发的原因分类


  根据无预警信息项目风险事件的引发原因，具体可以分成自然灾害、生产事故灾难、公共卫生事件和社会安全事件四类无预警信息项目风险事件，这四类无预警信息项目风险事件的具体说明如下。


  （1）自然灾害引发的无预警信息项目风险事件。这是指人们所赖以生存的生态环境发生自然灾害，导致项目出现无预警信息项目风险事件的一类。这种无预警信息项目风险事件的管理以应对自然灾害发生所导致的无预警信息项目风险事件损失为主。


  （2）生产事故灾难引发的无预警信息项目风险事件。这是指在人们的生产活动中因人为因素或自然因素而导致项目出现无预警信息项目风险事件的一类。这种无预警信息项目风险事件的管理以应对生产事故所导致的无预警信息项目风险事件损失为主。


  （3）公共卫生事件引发的无预警信息项目风险事件。这是指由于全国或某个地区的公共卫生突发风险事件而导致出现无预警信息项目风险事件的一类。这种无预警信息项目风险事件的管理以应对公共卫生事件所导致的无预警信息项目风险事件损失为主。


  （4）社会安全事件引发的无预警信息项目风险事件。这是指在全国或某个地区的社会安全突发风险事件而导致项目出现无预警信息项目风险事件的一类。这种无预警信息项目风险事件管理以应对社会安全突发风险事件所导致的无预警信息项目风险事件损失为主。


  2.按照无预警信息风险后果的严重程度分类


  这是指按照无预警信息项目风险事件可能导致后果的严重程度的一种分类，这种分类可分为特别重大、重大、较大、一般和较小后果这五类，这种分类的具体说明如下。


  （1）特别重大后果的无预警信息项目风险事件。这是指一旦这类无预警信息项目风险事件发生会直接导致项目失败或项目风险损失十分重大，这种无预警信息项目风险事件需要由政府或组织的主管调动组织的各种资源去应对和管理。


  （2）重大后果的无预警信息项目风险事件。这是指一旦这类无预警信息项目风险事件发生会导致项目风险损失相对重大，这种无预警信息项目风险事件多数需要由项目经理去组织和管理，因为这种风险需要调动整个项目团队的资源去应对和管理。


  （3）较大后果的无预警信息项目风险事件。这是指一旦这种无预警信息项目风险事件发生会导致项目风险损失较大，这种无预警信息项目风险事件多数也需要由项目经理去组织和开展管理，或者由项目风险管理负责人去开展管理。


  （4）一般后果的无预警信息项目风险事件。这是指一旦这种无预警信息项目风险事件发生会导致项目风险损失一般，这种无预警信息项目风险事件只需要由项目风险管理人员去组织和开展管理，因为这种风险不需要调动更多的资源去应对和管理。


  （5）较小后果的无预警信息项目风险事件。这是指一旦这种无预警信息项目风险事件发生会导致项目风险损失较小，这种无预警信息项目风险事件只需要由项目风险管理人员去组织和开展管理，甚至可以不需要开展特殊的无预警信息风险管理。


  3.按照无预警信息风险的复杂性分类


  无预警信息项目风险事件还具有复杂性，所以根据复杂性可以将无预警信息项目风险事件分成五种不同的分类，以便人们可以对无预警信息项目风险事件进行有效的管理。


  （1）结构复杂性的无预警信息项目风险事件。这是指由于项目的范围、时间、成本、质量以及项目所需资源等要素的不确定性，从而出现的结构复杂性的无预警信息项目风险事件，多数大型或超大型项目会具有这种结构复杂性的无预警信息项目风险事件。


  （2）技术复杂性的无预警信息项目风险事件。这是指由于项目实施技术、工艺技术、技术装备和技术系统复杂而使得人们无法全面掌握相关技术要素，从而出现的技术复杂性的无预警信息项目风险事件，使用全新技术的项目会有这种无预警信息项目风险事件。


  （3）方向复杂性的无预警信息项目风险事件。这是指由于人们对项目目标、方案或实施途径等有不同的理解且无法达成共识而出现的无预警信息项目风险事件，这包括项目决策者、管理者、实施者们之间有分歧而会出现的一种无预警信息项目风险事件。


  （4）渐进复杂性的无预警信息项目风险事件。这是指随着项目的实施、由于项目所处环境与条件的发展变化而使得项目越来越复杂，从而出现的渐进复杂性的无预警信息项目风险事件，这是随着时间的推移而越来越复杂的一种无预警信息项目风险事件。


  （5）综合复杂性的无预警信息项目风险事件。这是指具有上述两种及以上的复杂性的一类无预警信息项目风险事件，即多种复杂性共存的无预警信息项目风险事件。实际上，多数无预警信息项目风险事件是具有综合复杂性的无预警信息项目风险事件。


  
6.2 无预警信息项目风险事件管理的概念和特性


  对于有预警信息项目风险的管理，人们可以根据项目风险征兆去选择预定的项目风险应对措施，去做好项目风险潜在阶段和项目风险发生阶段以及项目风险后果阶段的管理。但是突然发生的无预警信息项目风险事件没有任何事前的征兆，所以只能按照紧急应对的方法去开展项目风险后果阶段的管理。本节将讨论这种无预警信息项目风险事件管理的概念和特性，以说明这种项目风险事件管理所应使用的管理原理和方法。


  6.2.1 无预警信息项目风险事件管理的概念与目标


  无预警信息的项目风险是一种十分独特的项目风险，其项目风险事件的管理的基本概念、目标和独特性分述如下。


  1.无预警信息项目风险事件管理的定义


  根据上述无预警信息项目风险事件的特性可知，这种项目风险事件的管理就是一种为应对突然发生的项目风险事件所导致的各种危害而开展的一种项目风险管理，所以这种项目风险管理的根本目的是应对突发事件的负面影响，以及消减由此已经造成或可能进一步造成的各种风险损失。同时，这种无预警信息项目风险事件的管理主要是对于突发事件所造成损失的补救和灾害的恢复，这是不同于有预警信息项目风险的一种独特项目风险管理工作。


  因此，无预警信息项目风险事件管理的定义是：运用各种相关的知识、技能、方法与工具，为消减突发事件所造成或者未来可能造成的项目风险损失或各种危害，所开展的对于无预警信息项目风险事件的积极应对、风险后果的消减以及风险后果的补救和灾害恢复等方面的项目风险管理活动。


  2.无预警信息项目风险事件管理的目标


  无预警信息项目风险事件的管理工作有三个方面，其一是努力预防和预警这种项目风险事件发生方面的管理工作，其二是积极消减这种突发项目风险事件所造成或者可能造成的风险损失的管理工作，其三是全面恢复或重建这种突发项目风险事件所造成的各种危害的管理工作，所以无预警信息项目风险事件管理有三个方面的根本目标。


  （1）“禁于未发之前”的目标。这是无预警信息项目风险管理的第一个目标，即努力预防和预警这种项目风险事件发生的目标，也是一种无预警信息项目风险事件事前预防的管理目标。显然，如果能够预防这种项目风险事件的发生，就会避免无预警信息项目风险事件发生后所造成项目风险损失和灾害的后果。但是由于无预警信息项目风险事件的“突然发生”和“无预警信息”等特性，使得人们很难完全预防和预警它们的发生，所以人们多数时间只能退而求其次，努力设法去实现“消减风险损失”的第二个无预警信息项目风险事件管理的目标。


  （2）“救人或救火”的目标。无预警信息项目风险事件管理的第二个目标，是一种类似于“救人或救火”的目标。对于这种项目风险事件的管理最主要的目标就是通过采取正确的应对措施去消减由它所引发的风险损失后果。因为这种项目风险事件没有“风险征兆”或“触发信号”，所以人们很难完全预防它的发生，只能“退而求其次”去设法通过“救人或救火”的方法，消减这种项目风险事件的后果和降低这种项目风险事件的损失。例如，工程建设项目遇到地震的情况就属于这类事件，所以对“地震”这种无预警信息项目风险事件管理的主要目标是“救人救火”“抗震救灾”。


  （3）“灾后重建”的目标。这是无预警信息项目风险事件管理的第三个目标，是一种类似于“灾后恢复和重建”的目标。这种管理目标是针对无预警信息项目风险事件“突然发生”所带来的灾害后果的，是对于这种项目风险事件所造成的“既成事实”的挽救和修复甚至是恢复类的管理目标。因为这种项目风险事件不但很难进行预防，而且即便是开展了“救人或救火”风险后果消减措施，也会留下已经被这种项目风险事件破坏了的项目及其实施或运行条件，所以人们如果需要继续运行项目的话，就必须开展相应的“灾后重建”或“恢复项目及其环境与条件”的管理并实现这方面的管理目标。


  6.2.2 无预警信息项目风险事件管理的特性


  充分认识无预警信息项目风险事件管理的特性是开展无预警信息项目风险事件管理的前提条件，无预警信息项目风险事件管理的主要特性包括如下几个方面。


  1.无预警信息项目风险事件管理的突发应对性


  无预警信息项目风险事件管理是为应对突发风险事件所开展的一种管理，而这种项目风险事件的“突发性”使得人们难以十分完善地进行预先的计划和安排，人们虽然可以根据经验教训去预定一些应急方案，但没办法做出准确无误和切实可行的无预警信息项目风险事件应对和管理方案。所以对于无预警信息的项目风险事件，人们多数时间只能是去“仓促迎战”，而无法像对于有预警信息项目风险事件的管理那样，可以根据识别和度量后的项目风险事件的几种可能结果分别制定出有针对性的具体应对措施和应对方案。所以对于这种具有突发性的无预警信息项目风险事件的管理具有“仓促应战”的突发应对的特性，这是这种项目风险事件管理的首要特性。


  2.无预警信息项目风险事件管理的不确定性


  无预警信息项目风险事件管理最根本的特性是不确定性，这种项目风险事件有两个方面的不确定性需要开展管理：其一是无预警信息项目风险事件发展变化的不确定性，其二是无预警信息项目风险事件的应对策略或方案的不确定性。任何项目风险事件的根本原因都是不确定性，而项目的不确定性又是由于人们缺乏相关信息引起的。无预警信息项目风险事件是人们拥有信息最少的风险事件，因为人们既不清楚这种风险事件会有几种风险后果，也不知道每种风险后果的发生概率及其触发原因。所以无预警信息项目风险事件是具有最大“信息缺口”和不确定性程度最高的项目风险事件，因此它的风险识别、度量、监测和应对等方面的管理工作都存在很大的不确定性，从而使得这种项目风险事件是最难管理的一类项目风险事件。


  3.无预警信息项目风险事件管理的复杂性


  如前所述，无预警信息项目风险事件具有某种或多种复杂性，所以无预警信息项目风险事件的管理也具有复杂性的特性。通常，在特别重大后果的无预警信息项目风险事件管理中，人们开始会碰到结构复杂性的管理问题（即不清楚这种项目风险事件需要开展哪些应对工作以及会得到何种结果），更进一步会碰到技术复杂性的管理问题（即不知道需要采取何种技术手段去应对这种项目风险事件），而到后期还会遇到方向复杂性的管理问题（即由于这种项目风险事件及其环境的发展变化使得人们失去了方向），同时还会遇到渐进复杂性的管理问题（即这种项目风险事件的管理会变得越来越复杂）。因此无预警信息项目风险事件管理具有复杂性的特性。


  4.无预警信息项目风险事件管理的集成性


  这是指无预警信息项目风险事件的管理需要对这种项目风险事件发展的整个过程，涉及的全部项目要素，影响的各个项目利益相关者进行全面的集成管理。因为所有这些无预警信息项目风险事件的过程、要素和相关利益者之间都有它们应有的合理配置关系，无预警信息项目风险事件的管理者必须设法找出这些方面的合理配置关系，并使用集成管理的方法去实现这些方面的合理配置关系。因此，无预警信息项目风险事件管理的一个重要特性就是管理的集成性，这包括：无预警信息项目风险事件全过程的集成管理、全要素的集成管理和全团队（全体相关者）的集成管理，而不能在这种管理中出现“顾头不顾尾”“单打一”和“利益侵害”等方面的问题。


  5.无预警信息项目风险事件管理的跟踪决策性


  无预警信息项目风险事件管理的特性还有一个方面，那就是跟踪决策的特性。这是因为这种项目风险事件的管理没有预警信息，所以其管理的初始决策多是在一种“束手无策”或“不知所措”的状态下做出的。这就要求人们随后在无预警信息项目风险事件的管理过程中不断地获得新的信息，并据此不断地变更或修正无预警信息项目风险事件的管理决策。实际上，多数这种项目风险事件是没有“前人经验”可以借鉴的，人们只能靠“吃一堑长一智”的“跟踪决策与管理”的过程去找出针对具体无预警信息项目风险事件的管理方案和方法。这就使得无预警信息项目风险事件的管理只能按照“与时俱进”的跟踪决策去开展。


  6.无预警信息项目风险事件管理的强制命令性


  因为人们需要在这种项目风险事件发生后最短的时间内去应对和管理它，所以这种项目风险事件的管理必须采用统一指挥和强制命令等手段。这种项目风险事件的管理进程会采用由“应急指挥机构”负责管理的模式，采取统一领导、组织、协调、指挥去应对这种突发风险事件的管理方法。由此可知，无预警信息项目风险事件管理具有强制命令的特性，因为只有按照“令行禁止”的模式迅速应对突发的项目风险事件，才有可能更好地消减这种项目风险事件所带来的风险损失和危害。人们没有过多的解释和说服的时间，只能先使用强制命令开展无预警信息项目风险事件管理。


  7.无预警信息项目风险事件管理的专家主导性


  由于领导人们去开展无预警信息项目风险事件管理需要很高的概念性技能（急中生智）和专业技术知识与经验，所以很多时候无预警信息项目风险事件会由那些具有专长的专家们负责管理，而且多数时候无预警信息项目风险事件的管理需要设有专家委员会或专家组去组织和开展相应的管理工作。因为如果由行政干部或企业职能部门负责人去组织和领导开展无预警信息项目风险事件的管理，就需要消耗很多时间去咨询专家们的技术意见与建议，这就是为什么无预警信息项目风险事件管理具有专家主导的特性。按照中国人的说法“将在外，君命有所不受”，在很大程度上就是为了应对战争这种无预警信息项目风险事件的特性。


  综上所述，无预警信息项目风险事件的管理具有十分独特的特性，所以需要使用完全不同的管理原理和方法去开展其独特性的管理。


  
6.3 无预警信息项目风险的管理过程和内容


  无预警信息项目风险事件的管理是一类特殊的项目风险管理，这种管理的过程及其阶段划分内容与有预警信息项目风险有所区别，最主要的差异体现在这种突发项目风险事件管理的过程向前和向后延伸。这种项目风险事件管理的起始早于突发项目风险事件发生之前，而这种项目风险事件管理工作的结束却延伸至对于突发项目风险事件所造成影响的有效恢复与重建为止。典型的无预警信息项目风险管理阶段的划分及其内容讨论如下。


  6.3.1 无预警信息项目风险的管理过程模型


  无预警信息项目风险的管理包括四个主要阶段，即对于突发事件的预防与应对准备阶段、监测与预警阶段、应对与消减处置阶段、事后恢复与重建阶段。这四个阶段所构成的无预警信息项目风险管理过程模型如图6-1所示。
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    图6-1 无预警信息项目风险管理过程模型

  


  图6-1给出的这种项目风险的管理过程模型所包含的是一种典型的四阶段突发项目风险事件的管理模型，还有几种类似的管理模型，具体分述如下。


  1.“危机-应急-消灾-恢复”的四阶段管理模型


  有一种对于无预警信息项目风险事件管理的模型，它将整个管理过程分为四个项目阶段。其中：第一个阶段是危机管理阶段，第二个阶段是应急管理阶段，第三个阶段是消灾管理阶段，第四个阶段是恢复管理阶段。其中的“危机管理阶段”与上述模型中的“预防与应对准备阶段”有所不同，“危机管理阶段”是在无预警信息项目风险事件已经发生但尚未进入风险后果阶段的管理工作，而上述模型中的“预防与应对准备阶段”是在无预警信息项目风险事件尚未发生的时候所开展的项目风险管理工作，所以本书采用上述的无预警信息项目风险事件管理模型。


  2.“预防-准备-应对-恢复”的四阶段管理模型


  还有一种应用较为广泛的无预警信息项目风险事件管理模型，也将这种管理过程分为四个阶段。其中，第一个阶段是预防阶段，第二个阶段是准备阶段，第三个阶段是应对阶段，第四个阶段是恢复阶段。第一个阶段的预防工作内容包括分析和评估可能导致危机的环境与条件，并尽可能消除引发危机的因素或条件，第二个阶段的准备工作的内容包括制定应对措施和预案并建立危机预警机制，第三个阶段的应对工作以无预警信息项目风险事件发生为起点，及时采取有效措施应对无预警信息项目风险事件和消减风险损失和危害，第四个阶段的恢复工作主要是对无预警信息项目风险事件造成的灾害后果进行补救和恢复。


  3.“避免-准备-确认-控制-应对-恢复”的六阶段管理模型


  这种无预警信息项目风险事件管理过程的模型将管理过程划分为六个阶段，这是将上述模型中的前两个阶段进一步细化后而形成的项目无预警信息风险事件的六阶段管理模型。其中：第一个阶段是避免阶段，其工作内容类似于图6-2模型中的预防阶段的工作；第二个阶段是准备阶段，这是通过制定各种行动和安排去准备好应对无预警信息项目风险事件发生的工作；第三个阶段是确认阶段，是根据各方面信息判断无预警信息项目风险事件是否已经发生和找出风险原因以便为应对风险提供信息和思路的工作；第四个阶段是控制阶段，这是尽可能地控制风险后果扩散和风险损失扩大的工作；第五个阶段是应对阶段，这是迅速采取有针对性的应对措施的工作；第六个阶段是恢复阶段，其工作内容类似于图6-2模型中第四个阶段的工作。


  4.“准备-预防-消减-应对-恢复-学习”加“全程监测”的“6+1”模型


  这一模型是在借鉴上述六阶段无预警信息项目风险事件管理模型的基础上增加了一个“学习阶段”和一个“全程监测”的无预警信息项目风险事件管理模型。这一模型中最后的“学习阶段”充分体现了中国人所说的“吃一堑，长一智”的管理哲学思想，是为未来的无预警信息项目风险事件管理奠定基础的管理工作。这种“6+1”管理模型中的“全程监测”是一项跨阶段的管理内容，在整个管理过程的各个阶段乃至管理的全过程中开展无预警信息项目风险事件的监测工作，可以为整个管理过程中的管理决策提供更多和更及时的决策支持信息。


  6.3.2 无预警信息项目风险管理的工作分解


  由图6-1可知，无预警信息项目风险的管理包括四个阶段的工作，这四个阶段的工作分解如图6-2所示。


  图6-2所给出的无预警信息项目风险管理工作分解结构中所包含的各项具体工作的内容分别讨论如下。


  1.预防与应对准备阶段的项目风险管理工作内容


  对于无预警信息项目风险的管理要坚持以预防为主、预防与应对相结合的基本原则，中国人所谓“上医治未病”就是这个道理，由此可见项目无预警信息风险的预防和应对准备阶段处于首要的地位。这种预防与应对准备阶段的主要工作内容包括如下五个方面。
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    图6-2 无预警信息项目风险管理工作分解结构示意图

  


  （1）建立和完善应对无预警信息项目风险事件的方案。首先人们需要建立和完善应对无预警信息项目风险事件的方案，或无预警信息项目风险事件的应对预案。这种应对无预警信息项目风险事件的方案需要针对无预警信息项目风险事件的性质、特点和可能造成的风险损失与社会危害，有针对性地制定出应对无预警信息项目风险事件工作的团队构成、职责分工，和无预警信息项目风险事件的预防与预警机制、处置程序、应对措施以及开展应对的保障措施等内容。


  （2）储备应对无预警信息项目风险的物资及能力。这包括四项工作内容：其一是建立应对无预警信息项目风险事件的物资储备的规定和用法，其二是建立和完善重要风险应对所需物资的储备、调拨和紧急配送体系，其三是制定应对无预警信息项目风险事件的管理储备资金和必要的浮动时间，其四是明确动用这些应对无预警信息项目风险事件物资的紧急情况规定。


  （3）建立应对机制和开展应对培训演练。这是指制定出应对无预警信息项目风险事件的管理机制，确定应对无预警信息项目风险事件的团队构成或成员，并对他们进行必要的相关培训和事前演练，以便提高无预警信息项目风险事件应对团队及其成员的应对能力和协同与合作的能力。


  （4）开展无预警信息项目风险事件的识别度量。这是指对于可能引发无预警信息项目风险事件的各种因素和环境与条件等所进行的识别、度量、评估、登记、检查和监测等方面的工作。其中，“识别”最为重要，这是指寻找出可能引发无预警信息项目风险事件的各种因素和环境与条件，但是事前找到无预警信息项目风险事件的引发原因是十分困难的。


  2.监测与预警阶段的项目风险管理工作内容


  这个阶段的工作总体具有常态化特征，在当前大数据等技术发展的情况下，监测与预警工作应更多地借助技术支持，对于信息完备程度相对较高的无预警信息风险事件，例如洪涝灾害、水质污染等应实现自动或者半自动监测与预警。这一阶段包含的具体工作内容有如下几个方面。


  （1）开展风险监测。这是指开展对于无预警信息项目风险的发展进程和触发情况的监测，虽然这种项目风险事件没有明确的风险征兆或阈值，但人们依然可以通过监测项目环境与条件的发展变化等情况去开展对于这种无预警信息项目风险事件的监测工作，以便在出现困难导致无预警信息项目风险事件的情况时，人们能够做出快速的反应和应对。


  （2）相关信息收集。这是指使用项目风险信息管理系统去收集、汇总、储存和处理有关无预警信息项目风险事件的信息的工作，这种无预警信息项目风险事件的管理信息系统多数是一种“人—机”联动系统，并且建有基础信息数据库，监测并获得无预警信息项目风险事件的完备数据，能够提供必要相关信息的加工处理能力。


  （3）信息分析研判。这是指项目风险管理者应当及时汇总分析突发项目风险事件的相关信息，必要时组织风险管理部门、专业技术人员、外部专家学者进行分析和讨论，以研判无预警信息项目风险事件的可能性及其可能造成的风险损失和灾害，从而为制定无预警信息项目风险事件应对措施的决策提供支持。


  （4）开展应对决策。这是指如果在上述分析研判中发现会有无预警信息风险事件发生，就必须立刻制定出应对无预警信息项目风险事件的相关决策。决策内容包括两方面：其一是究竟是开展哪种预警的决策，如红色、橙色、黄色和蓝色预警的决策；其二是究竟采取哪种无预警信息项目风险事件应对措施或预案的决策，即针对不同的无预警信息项目风险事件的可能结果去选定相应的应对措施的决策。


  3.应对与消减处置阶段的项目风险管理工作内容


  由于无预警信息项目风险事件发展变化和后果千差万别，因此这个阶段的管理工作不确定性较强，人们需要根据实际的无预警信息项目风险事件的情况去开展的主要管理工作如下。


  （1）组建应对团队。这种专门团队是在无预警信息项目风险事件发生后，有权统一组织和领导开展无预警信息项目风险事件应对及其管理工作的团队，他们有权调动组织的储备资源去开展无预警信息项目风险事件的应对工作。在情况危急的时候，他们有权调用组织各方面的资源去开展对于无预警信息项目风险事件的应对工作。


  （2）应对跟踪决策。这是指由上述专门团队根据无预警信息项目风险事件及其环境与条件的发展与变化去不断调整与应对工作相关的决策工作，因为无预警信息项目风险事件会在整个过程中不断地出现变化，从而会导致新的风险损失或灾害，所以人们要想成功应对无预警信息项目风险事件就必须开展跟踪决策去不断地调整和变更过时的决策。


  （3）配置应对资源。这是指在这个阶段中专业团队需要根据应对无预警信息项目风险事件的需要去合理配置各种应对所需的资源，这包括应对这种项目风险事件所需的人员、信息、资金、设备、设施、场地、交通工具和其他资源以及应对这种项目风险事件所需的各种社会服务等。


  （4）实施应对措施。这是本阶段中最为重要的工作内容，涉及由上述的专门团队去使用合理配置的各种资源开展相应的应对行动。这种项目风险应对措施的实施不同于有预警信息项目风险应对措施的实施的那种“一蹴而就”，这种应对无预警信息项目风险事件的措施的实施需要不断地调整和变更应对措施的方案和工作。


  （5）消减风险损失。这既是上述项目风险事件应对措施实施的结果，也是需要专门去开展的一系列“救人救火”的具体工作。这是在无预警信息项目风险事件的后果“盖棺定论”之前所开展的一种积极消减项目风险损失的应对工作。


  4.事后恢复与重建阶段的项目风险管理工作内容


  在很多情况下，人们及时开展了无预警信息项目风险事件的应对措施，这种项目风险事件也会造成某些损失或某种灾害，所以人们为了继续整个项目的实施和运营，就必须开展必要的事后恢复与重建阶段的项目风险管理工作，这方面的工作和应对与消减处置阶段的工作会存在时间上的交叉，即人们会在应对与消减处置阶段中就开展或进行到某些方面的事后恢复与重建阶段的工作内容，以最大限度地降低或消减无预警信息项目风险事件造成的损失和危害。这一无预警信息项目风险事件管理阶段的主要工作包括以下几个方面。


  （1）开展灾害评估。这是指在人们应对无预警信息项目风险事件及之后都必须开展对于无预警信息项目风险事件的灾害和损失的识别、度量和评估等方面的工作，以便人们能够根据实际的损失和灾害情况去制定出恢复与重建项目及其环境与条件的决策和相关工作。


  （2）损失后果补救。这是指针对无预警信息项目风险事件所导致的项目风险损失后果，去开展各种损失的恢复工作。这包括对于无预警信息项目风险事件所导致的项目成本和价值损失方面的补救工作，无预警信息项目风险事件所造成的时间资源损失的补救工作，以及无预警信息项目风险事件对项目质量和范围等方面造成损失的补救工作。


  （3）灾害后果的恢复与重建。这是指对于受无预警信息项目风险事件影响的项目各方面的重建工作，这既包括对于项目的通信条件、施工条件和物流保障条件等各方面的灾害恢复工作，也包括对于那些被彻底破坏的项目实施条件（如工程建设项目的施工现场需要“七通一平”等条件）的重建工作。


  （4）经验教训总结。这是指在整个无预警信息项目风险事件的应对和恢复与重建工作完成以后，人们还需要开展总结无预警信息项目风险事件应对工作的经验和教训，制定未来无预警信息项目风险事件应对措施和体系的方案，进一步将这些作为组织或公司的经营资产（组织知识）进行保存和使用的工作。


  综上所述，无预警信息项目风险事件的管理与有预警信息项目风险事件的管理在原理和方法上是十分不同的，所以作者将针对无预警信息项目风险事件的管理原理和方法单独作为一章进行了全面的阐述和讨论，以便人们能够更好地开展针对突发性的项目风险事件的管理。


第7章 中国式项目风险管理计划


  如前所述，这是计划和安排在项目全过程中如何开展项目风险管理的工作，是根据项目评估结果去开展的一项项目风险管理的计划性工作。这一工作给出的项目风险管理计划书是整个项目后续阶段风险管理的指导性文件，是人们后续开展项目风险管理的指南。所以人们需要在项目全过程中按照这一计划去开展后续各项项目风险的活动以及分配项目风险管理的责任，其中还包括如何定期修订这一计划等方面的规定。项目风险管理计划的重要之处在于它描述了在整个项目生命期中项目团队如何组织和开展项目风险识别、度量、监测和应对项目风险，以及如何开展相关的管理活动，所以这一工作的产出物——项目风险管理计划书就是一份指导项目团队进行项目风险管理的纲领性文件。


  
7.1 项目风险管理计划的概念和内容


  从广义上说，计划是管理的四大基本职能（还有组织、领导和控制）之一，并且是管理的首要职能，所以任何管理活动都始于计划和安排。项目风险管理计划就是确定项目风险管理相关活动的计划安排、规划和设计如何进行项目风险管理活动的工作，它是项目风险管理的首要工作。这一工作的结果是给出一份项目风险管理计划书，其主要内容包括选择适合的项目风险管理办法，定义项目团队成员的项目风险管理职责，给出项目风险管理的预算和时间安排等。随着项目风险管理的开展，项目风险管理计划也需要动态修订和不断迭代，而且项目风险管理计划的使用也必须具备灵活性。在具体的项目风险管理过程中，人们必须根据项目所面临的实际情况，按照灵活性原则去适当调整项目风险管理计划，以提高项目风险管理的效果和提高项目成功率。


  7.1.1 项目风险管理计划的任务


  项目风险管理计划工作的根本任务是制定并给出一份具体的项目风险管理计划书，从而规定项目风险管理中的项目风险识别、度量、监测和应对等各项工作的内容和方法，给出系统性的全面项目风险管理大政方针和技术方法，以及项目风险管理中所需使用的相应技术和工具。因此，项目风险管理计划制订的主要任务有两个方面：其一是制定项目风险管理的大政方针，其二是制订项目风险管理的具体工作计划。


  对于项目风险管理的大政方针，这主要是根据具体项目的章程、项目相关者的项目风险偏好与项目风险承受能力、项目风险管理政策等，制定一套在项目风险管理过程中项目有关各方能够普遍接受的指导性原则，以建立起在项目风险管理过程中大家共同遵循的原则和共同协作的平台。


  对于项目风险管理的具体工作计划，这主要是为项目风险管理计划的使用者制定其所需应对各种项目风险的具体工作计划和相应的各方面安排。这方面的计划规定了计划使用者在其所承担的项目风险管理责任中如何去开展项目风险识别、度量、监测、应对等工作，这方面的内容甚至包括像项目风险可容忍与不能容忍的界线、项目风险各种可能后果的应对措施规定（如购买保险和使用项目风险管理储备金等）。这方面的项目风险计划内容也是制定项目各种保险和分包合同的重要参考和依据，因为任何项目合同都会涉及项目风险分担问题，所以需要按照项目风险管理计划去开展谈判和合同管理。


  7.1.2 项目风险管理计划的内容


  项目风险管理计划的主要内容有：项目风险管理方法、项目风险管理角色和责任安排、项目风险管理预算、项目风险管理任务的时间安排、项目风险管理的具体技术方法、项目风险征兆（阈值）的规定、项目风险跟踪评估的规定，项目风险管理报告的格式和内容等。


  1.项目风险管理方法


  任何项目风险管理的工作都必须采用一定的科学方法去进行，这需要项目管理者结合自身的知识和经验，从组织成员的知识水平、管理水平、团队文化氛围，团队应对项目风险的能力，特别是应对项目风险的资源等实际情况出发，选择出适合具体项目的风险管理方法。有效的项目风险管理方法应该与项目风险管理者的能力相结合，并根据具体项目的复杂程度和它所处的项目全过程的环境与条件的发展变化情况做出选择。


  中国人一直认为，风险管理本来就是组织领导者和企业高管们所应该承担的管理责任。因为他们是组织或企业的决策者，只有他们才能够开展这种整合的、系统的、特定性的项目风险管理工作。同时，他们最清楚组织或企业所具备的项目风险管理责任和能力，从而会选定适合组织或企业的项目风险管理方法，然后通过有效监控来做好项目风险管理。


  2.项目风险管理角色和责任安排


  在项目风险管理的全过程中，参与这一工作的每个人或组织都有各自的项目风险管理责任和义务，只有他们各自明确并承担好自己的角色和责任，才能管理好整个项目的风险。所以在项目风险管理计划中要界定和给出项目风险管理的领导者、支持者和实施者的角色和责任。这些负有项目风险管理责任的人员，在项目风险管理过程中各自负责开展不同的工作。


  其中，有些人或组织是项目风险后果的承担者和项目风险管理的决策者，如项目业主或为项目承保的保险商。有些人或组织是项目风险管理的实施者和项目风险管理具体工作责任的履行者，如项目承包商负责项目风险的监测和项目风险应对措施的实施等。甚至会有专业的组织去开展项目环境影响风险的监测与应对工作，如某些具有环保风险评估和控制专业资质的组织去开展项目风险环境影响方面的管理控制。


  3.项目风险管理预算


  这是指在项目风险管理计划中要计划和安排好用于项目风险管理的预算资金，因为开展任何项目风险管理工作都必然会占用或耗费资源而需要资金，并且为开展或采用项目风险应对措施就需要项目风险储备金方面的预算。所以项目风险管理预算所需考虑的占用与消耗资源包括：为发现项目环境与条件发展变化而去搜集相关信息所需的资金，为开展项目风险识别、度量、监测所需的各项资金、为实施项目风险事件应对措施所需的资金储备，为应对系统性项目风险要素影响的项目管理储备金等。


  项目风险管理预算的确定主要涉及两个方面，第一方面是实际所需开展的项目风险管理工作的资金预算，第二方面是项目风险事件各种可能后果的应对措施，和针对系统性项目风险要素影响的应对措施所需的风险性储备资金的预算。项目风险管理的风险性储备资金预算需要按照项目风险事件和系统性项目风险要素去分别制定。因为对于项目风险事件而言，一个项目风险事件可能会有两个、三个甚至多个可能后果，每种项目风险事件的可能后果都需要制定相应的应对措施，但是最终只会有一种可能后果发生，所以这方面的项目风险管理储备的预算只要按照最大化原则去制定即可，即只要找出项目风险事件可能后果中应对措施所需资金最多的情况，并照此制定风险管理储备资金即可（否则会有重复计算的情况）。但是对于系统性项目风险要素的影响而言，由于这种风险影响是一个波动范围（见上一章敏感性分析的讨论），所以这方面的项目风险管理储备资金的预算就必须按照这个波动范围的上限（或叫敏感点）去制定。


  4.项目风险管理任务的时间安排


  这是指在项目风险管理计划中要计划和安排好项目风险管理的时点和时期等时间计划，这包括在项目全过程中多长时间进行一次项目风险的识别和度量，项目风险监测的时间周期如何安排，以及何时去实施项目风险应对措施等。在项目全过程中必须对项目风险进行反复的识别、度量、监测和应对，只有这样才能及时识别、度量和应对项目风险。另外，在项目风险管理计划中必须制定出项目风险报告的时间安排，以保证项目风险管理信息的时效性。


  由于项目环境和条件，有时甚至是项目的目标都会发展变化，这会使得项目原有的风险识别、度量和评估等结果已经不再是“正确的”了。所以从项目起始到结束的全过程中只要出现项目环境和条件以及目标的变化就必须再次进行项目风险的分析、评估、识别、度量和监控，从而实现项目全过程的动态性和实时性的风险管理，以便及时根据项目环境与条件和目标的发展变化去开展相应的项目风险管理工作。


  5.项目风险管理的具体技术方法


  这是指在项目风险管理计划中要给出项目风险识别、度量、监测和应对的具体技术方法，有关项目风险识别、度量、监测和应对的技术方法分别讨论如下。


  （1）项目风险识别的技术方法。项目风险识别涉及对于项目风险事件的识别和对于系统性项目风险因素的识别，所以在项目风险管理计划中应该明确给出对于项目风险事件的识别方法和对于系统性风险要素的识别方法，因为这两种不同的项目风险情况需要使用不同的项目风险识别方法，所以需要分别给出它们各自的风险识别技术方法。


  （2）项目风险度量的技术方法。项目风险度量包括四个方面的工作，其一是对于项目风险可能后果的评价和估量，其二是对项目风险发生可能性或概率大小的评价和估量，其三是对于项目风险事件发生时间及进程的评价和估量，其四是对项目风险事件的关联影响的评价和估量，需要分别给出它们各自的风险度量的技术方法。另外，对于有预警信息项目风险还需要给出项目风险征兆（阈值）的度量技术方法。


  （3）项目风险监测的技术方法。项目风险监测包括两种任务，其一是对有预警信息项目风险的监测，其二是对无预警信息项目风险的监测。对于前者，人们需要根据项目风险度量给出的风险征兆（阈值）去进行项目风险监测，在出现项目风险征兆时就去启动相应的项目风险应对措施。对于后者，人们则需要监测项目风险的发生和进展情况（因为无法预知），并采取相应的项目风险消减措施。


  （4）项目风险应对的技术方法。每个项目风险事件都会有多种可能后果而需要相对应的风险应对措施，这包括应对项目风险损失的措施和抓住、利用项目风险收益的措施两大类。所以在项目风险管理计划中应该给出这两大类不同项目风险应对措施的相关技术方法。同时，系统性项目风险要素的影响也需要有相应的项目风险应对的技术方法（如对于大量使用的建筑材料的期货保值措施等），所以项目风险管理计划中也必须有这方面的技术方法规定。


  6.项目风险征兆（阈值）的规定


  项目风险征兆（阈值）的确定直接与组织承受项目风险的能力和组织的项目风险管理政策有关，所以在项目风险管理计划中还必须给出对于项目风险征兆（阈值）的规定。这是一种组织对于有预警信息风险的可接受水平的规定，比如组织对于项目成本风险的阈值为-5%，这说明当项目的成本风险超过5%的时候就必须采取风险应对措施。


  由于不同组织的项目风险偏好不同和项目风险承受能力不同，因此在项目风险管理计划中必须规定组织认定的项目风险征兆（阈值），以便人们能够及时开展项目风险应对措施的实施。例如，项目业主更加关注项目投资风险，所以会对项目投资风险给出相应的投资总额波动或变化的阈值，而项目承包商更关心项目造价的变动风险，所以会对项目所需材料和机械等方面的成本风险给出相应的阈值规定。


  7.项目风险跟踪评估的规定


  项目风险管理计划中的项目风险跟踪评估主要是指对各种项目风险管理工作和过程的跟踪审计，在项目实施过程中不断监督项目的风险，进行各种项目风险的跟踪识别和度量，并对项目风险管理计划进行更新。项目相关者应该在对项目风险进行初始识别、度量的基础上，选择适合的时间对项目风险进行跟踪评估。由于项目环境的动态性，项目风险管理也必须是一个动态的过程，因此要对项目风险进行跟踪评估，这方面的内容包括：监测已识别出的项目风险变化，监测项目实际环境的发展变化、监测新项目风险的产生，使用项目风险管理计划程序去处理项目实施过程中出现的新风险和新情况。


  8.项目风险报告的格式和内容


  项目风险管理计划中还应该规定项目风险管理报告的格式、内容以及报告周期和频率，这包括项目风险管理各个方面的分报告和项目风险管理综合情况的总报告。其中，项目风险管理的总报告是按照一定周期或具体时间节点（如出现项目环境与条件重大变化的时点），以及规定的格式和内容去编制并报告给项目主管者，以便项目风险管理者能够根据项目风险管理的“当前情况”和对于未来的“预测情况”去制定新的项目风险管理决策。项目风险报告的格式一般根据组织的习惯和要求而决定，只要能够满足项目管理者们进行所需的沟通即可，即保证项目风险管理信息能够及时为项目风险管理决策提供支持即可。


  项目风险管理的分报告主要包括：项目风险识别的报告、项目风险度量的报告、项目风险监测的报告以及项目风险应对措施实施情况的报告。这四种分报告都是在每次开展项目风险识别、度量、监测和应对活动后直接编制和上报的，其中项目风险识别和度量多是同时进行，所以这二者多数是按照同一时点去编制和上报的项目风险管理分报告，但项目风险监测和项目风险应对措施实施报告都是在每次开展相应的项目风险管理活动以后进行报告的。


  
7.2 项目风险管理计划的制订


  项目风险管理计划的制订是一个系统全面、有机配合和协调一致地计划安排项目风险管理策略与方法并将其形成文件的过程。这一过程还包括项目风险管理计划的修订等贯穿于整个项目生命周期的项目风险管理的计划工作，从而使得项目管理者能够根据每次项目风险识别、度量、评估等工作的结构去动态地对项目风险管理计划进行变更和修改。


  7.2.1 项目风险管理计划制订的依据


  项目风险管理计划是在对于项目的信息存在不完备的情况下编制的，所以这种计划的制订必须采用“集思广益”的专家会议的方法去确定，参加这种项目风险管理计划编制会议的人员有：组织或企业的领导、企业风险合规管理专业人员、项目经理、项目团队成员、外部的项目风险管理专家，以及项目风险管理计划实施人员和与项目风险管理计划相关的项目相关利益者等，他们通过会议制订项目风险管理计划的主要依据有如下几个方面。


  1.项目章程


  项目章程是指规定出项目各方面责权利的文件，是项目相关者开展项目管理的根本大法。项目章程正式授予项目经理和项目团队开展项目及其风险管理的权限，以及规定出他们为开展项目获取信息资源和其他资源的权力。项目章程的主要作用包括：承认和确认项目的起始和存在，授予项目经理为完成项目而在执行组织中使用项目所需资源的权力，总体描述业务需求和项目结果与项目目标。


  项目章程一般还包含的信息有：项目所能够满足的项目发起人、承包商、分包商、供应商和项目产品与服务的消费者以及其他项目相关者们的需要、期望和要求，项目投入运营后所能够形成的产品或服务的质量与技术要求，项目的主要目标及其目标确认的依据，正式指派的项目经理及其权限和权利，项目的阶段和里程碑计划，项目相关者的风险责任安排；企业职能部门的参与和所需提供的服务，项目所处的组织、环境、条件和各种假设前提条件，项目的投资回报情况，以及预算概要等。


  2.组织的项目风险管理政策


  这是开展项目风险管理计划制订的核心依据之一，这是指组织和项目团队在开展项目风险管理时使用的一些基本政策和行为原则，是整个组织处理各种项目风险问题的基本指南和指导性政策。组织在项目风险管理活动中都必须遵照这一基本原则行动，项目管理者的任何项目风险管理行为必须符合组织的项目风险管理政策。项目风险管理政策在很大程度上取决于一个组织或企业的抗风险能力和对于项目风险的容忍能力，所以不同的公司或组织会有不同的项目风险管理政策。多数组织或企业要求在项目风险可以接受的水平上去开展项目，但是也有一些企业或组织更愿意规避或遏制项目风险。项目风险管理政策涉及在项目实施和运营的环境中开展项目风险控制的政策规定，还涉及如何在项目的产品和服务定价中反映项目风险管理的投入或支出的规定。本章后面的附表7-1给出了一家科技公司的项目风险管理政策说明书的范例。


  由附表7-1可知，项目风险管理政策说明书的内容基本分为两个部分：一是项目风险管理政策的基本表述；二是项目风险管理重点和上限的规定和特殊要求。这种项目风险管理政策说明书对顺利开展项目风险管理工作具有重要规范和指导作用，它可以使项目风险管理者们的职责明确，也可以保障他们与其他部门开展项目风险管理沟通与协调时减少障碍，最重要的是它能够使企业或组织的项目风险管理工作保持政策的一致性。


  3.项目风险管理的责任和义务


  这方面的依据也是制订项目风险管理计划过程中最基本的依据之一，这包括对于整个项目风险责任和义务在全体项目相关者之间的安排，以及项目管理者、项目实施者、项目风险管理人员等各方面人员的责任和义务的安排。因为在项目风险管理计划中必须有关于项目风险管理的责任、义务和任务的规定，以便确保项目的各种风险都有专门的组织和人员负责管理。在大型项目的管理中应该任命专门的项目风险管理责任者，他们的主要职责就是从项目风险管理的角度对项目风险管理计划进行把关和提供专业意见与建议，然后是监控和寻找可能出现的各种项目风险情况，及时提出项目风险应对的策略和措施方案，随时处理和应对出现的各种项目风险情况等。


  以最为典型的工程建设项目为例，对于整个项目风险责任和义务在全体项目相关者之间的安排，包括对于这种项目的业主、承包商、保险公司、中介机构、行业协会、政府主管部门以及项目所在社区等在工程建设项目风险管理中所承担角色、责任和义务的安排，详见本章后面的附表7-2。虽然项目风险管理计划是每个项目相关者自己的风险管理计划安排，但是这种计划必须考虑项目所有相关者在项目风险管理方面的角色、责任、义务、能力和安排。


  4.组织或企业的项目风险承受能力


  一个组织或企业的项目风险承受能力也是制订项目风险管理计划的重要依据之一，不同组织对项目风险的承受能力不同，则会有不同的项目风险容忍程度，从而对项目风险的偏好也不同，最终会导致组织或企业的项目风险管理政策的不同，所以在项目风险管理计划中还必须考虑组织或企业的风险承受能力，以及由此产生的组织或企业对待风险的态度和风险容忍程度。通常，一个组织或企业的整体实力越强，它的项目风险承受能力就越高。一个组织或企业的领导者的项目风险偏好越高（敢于承担风险），则这个组织或企业的项目风险承受能力就越高。这是衡量一个组织或企业的项目风险承受能力的主要方面，组织或企业对于项目风险管理的学习能力与实践经验等方面也对他们的项目风险承受能力有较大的影响。


  另外，一个组织或企业的风险承受能力还取决于组织或企业的领导者们对项目风险的偏好或观念。因为有的组织或企业领导者承受风险的能力较强（敢于冒险者），那么该组织或企业的项目风险承受能力就比较高；而有的组织或企业领导者承受风险的能力较弱（谨小慎微者），那么该组织或企业的项目风险承受能力就比较低。按照马克思和恩格斯关于“统治阶级的思想在每一个时代都是占统治地位的思想”的理论，显然组织或企业领导者承受风险的能力，对于组织或企业的项目风险承受能力具有很大的影响。同时，不同国家、民族和信仰的人在风险承受能力方面也有所不同，因为政治、经济、社会、法律、政策、文化等各方面因素的影响，会使得人们在项目风险承受能力方面有很大的不同，这一点在跨国项目风险管理计划中尤为重要。


  5.项目风险管理计划的模板


  项目风险管理计划模板是借助于组织或公司以前使用过的项目风险管理计划编制的标准要求和格式而得到的一种项目风险管理计划的标杆，或者是项目管理咨询公司和项目管理协会等商业机构提供的一种项目风险管理制定的平台工具，是编制项目风险管理计划的重要依据之一，因为这种模板是人们（组织或咨询公司等）在以往项目风险管理过程中不断积累起来的各种知识的集合。由于同类项目的项目风险管理计划具有一定的相似性，所以组织或企业甚至是其他公司的项目风险管理计划都可以作为新项目风险管理计划使用的模板，以便人们能够借鉴他人在项目风险管理计划和控制中的经验和教训。


  这种项目风险管理计划编制用的模板中，多数规定了项目风险管理应有的基本程序、项目风险管理的主要工作、项目风险征兆的预警信息使用、项目风险的检测标准和措施、项目风险管理的责任划分、项目风险应对措施的选用等一系列的内容和要求，所以使用这种项目风险管理计划模板可以使项目风险管理计划更加规范化和科学化。本章后面的附表7-3给出了一个项目风险管理计划模板的示例。


  6.项目风险管理的各种制约情况


  项目风险管理的制约情况包括：项目风险管理所需资源的制约、项目风险管理能力方面的制约、项目风险管理社会化服务方面的制约等。其中，项目风险管理所需资源的制约和项目风险管理能力方面的制约是项目风险管理计划制订的根本依据，由于项目风险管理社会化服务是解决组织或企业项目风险管理能力方面制约的途径和手段，所以这方面的制约也是在制订项目风险管理计划时必须考虑的依据之一。


  另外，组织或企业的领导者对待项目风险及其管理的态度和观念也是一种项目风险管理的制约因素，项目管理者和实施者的项目风险管理的态度和观念同样是一种项目风险管理制约因素。同时，项目保险市场的成熟程度和保险服务的配套性，社会化项目风险管理中介服务的成熟程度和配套性等，也都是项目风险管理的制约因素。有关这些方面的讨论，详见本章后面的附表7-4。


  7.2.2 编制项目风险管理计划的方法


  项目风险管理计划编制所采用的主要方法是项目风险管理计划编制会议的方法，这是一种“集思广益和群策群力”的项目风险管理计划制订方法。这种方法的最大好处是可以尽可能获得项目风险管理计划所需的信息，因为参加会议的人们可以从不同的角度去提供自己的意见和建议，从而实现群策群力增加更多信息。这种方法是项目风险管理的主要人员通过开会协商与分析，而最终形成项目的风险管理计划，这种方法所涉及的主要要素分述如下。


  1.参会的主要成员


  参加项目风险计划编制会议的人主要包括：企业领导、项目经理、项目团队成员和负责管理项目风险的人，以及开展项目的管理人员等。由于企业领导在企业风险管理中承担着主导和责任人的角色，所以项目风险管理计划编制会议需要他们的参与。由于项目经理在项目风险管理中占主导地位和是责任人的角色，所以他应该是项目风险计划编制会议的组织者和主导者。同时，项目管理团队的主要成员都必须参会，因为他们是未来开展项目风险管理的主角和主力。另外，项目风险管理人员、项目实施管理人员，甚至是外部项目风险管理专家也都应该参加项目风险管理计划编制会议。


  2.会议的主要内容


  项目风险管理计划编制会议的核心内容是对项目风险管理的基本过程、项目风险管理的基本原则、项目风险管理决策的形成过程、项目风险管理的汇报关系、项目风险管理方法等内容进行充分的协商，对项目风险管理方法和项目风险管理报告的频率及格式要求等达成广泛的共识。同时，项目风险管理计划编制会议还必须将项目风险管理计划与项目的时间、成本、质量、资源等项目专项计划进行集成，从而使整个项目的专项计划形成一个有机的合理配置关系的整体。另外，项目风险管理会议还有一个十分重要的统一项目风险管理思想的内容，从而为整个项目的风险管理统一思想，奠定指导思想和理念一致性的基础。


  3.会议的结果


  项目风险计划编制会议的结果就是制订出一份完整的项目风险管理计划，该计划描述了如何安排与实施项目风险管理工作和过程。这种项目风险管理计划是项目管理类的计划，即对于项目风险管理工作的计划安排。如前所述，项目风险管理计划中包括的主要内容有：项目风险管理的方法，项目风险管理的角色、责任与义务，项目风险管理的预算，项目风险管理工作的时间安排，项目风险跟踪评估和再次识别与度量的频度，项目风险应对措施的选用，项目风险应对和监测的预案等。


  7.2.3 项目风险管理计划编制的过程


  有关项目风险管理计划的编制过程主要包括如下几个方面的内容。


  1.项目风险管理计划编制模型


  项目风险管理计划编制模型如图7-1所示，包括了项目风险管理计划编制的输入和输出，以及如何将输入转化为输出的项目风险管理计划编制工作，图7-1中各个部分的讨论如下。
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    图7-1 项目风险管理计划编制模型

  


  2.项目风险管理计划编制的内容和步骤


  由图7-1中的项目风险管理计划编制模型可知，项目风险管理计划的编制涉及如下几个方面的步骤和内容。


  （1）输入信息1。项目风险管理计划的编制受项目风险管理资源、项目风险管理需求和组织与项目团队的项目风险管理能力等方面的条件约束，这些要素构成了项目风险管理计划编制所需的输入信息1的部分。其中，项目风险管理资源涉及项目风险管理所需的人、财、物、时间和信息等资源，项目风险管理需求涉及组织和项目团队有哪些项目风险管理的实际需要，而项目风险管理能力涉及组织和项目团队所具有的项目风险管理方面的能力。


  （2）输入信息2。项目风险管理计划的输入信息2包括：项目风险的列表、项目风险管理政策、组织的风险容忍度、项目风险管理计划编制模板等，这些都是项目风险管理计划编制过程的主要依据。另外，项目目标、项目相关者、项目复杂程度、项目风险管理经验、项目风险管理授权情况、项目管理信息系统等也是项目风险管理计划编制所需的输入信息，因为这些是项目风险管理计划制订必需的输入信息。


  （3）输出结果1。项目风险管理计划编制的输出结果1中主要包括：项目风险管理计划书、项目风险征兆的阈值规定和项目风险管理计划书的细节说明。其中，项目风险征兆的阈值规定给出了在何种项目风险发生征兆时，人们就需要立刻执行项目风险应对行动。项目风险计划书的细节说明则给出了关于人们如何具体实施项目风险管理计划的细节说明。实施好项目风险管理计划的关键在于掌握必要的信息和及时开展项目风险管理工作，项目风险管理计划的细节说明在这些方面给出了很具体的规定和说明。


  （4）输出结果2。项目风险管理计划的输出结果2主要包括三个方面的内容：其一是项目风险管理目标，即项目风险管理最终成功的要求和规定；其二是项目风险应对措施，即对于项目风险事件各种可能结果的应对措施和针对系统性项目风险要素的应对措施方案，其三是应对措施选用原则，这主要是针对项目风险事件各种可能结果出现时如何选用既定的项目风险应对措施方案的原则要求。


  3.项目风险管理计划编制的工作与活动


  项目风险管理计划编制的工作与活动主要是按项目风险管理的需要去设计和制定开展项目风险识别、度量、监测和应对的项目风险管理具体任务的计划安排，即系统性地计划和安排整个项目过程中所需开展的项目风险管理工作的内容和步骤。项目风险管理计划编制最核心的工作是确定项目风险管理的目标，明确项目风险管理具体人员的职责和角色，以及规定开展项目风险识别、度量、应对与监测的程序和方法，还有规定项目风险管理报告的编制和报告程序以及最终的项目风险管理文档的格式与要求等。


  
7.3 项目风险管理计划的使用和修订


  项目风险管理计划编制完成后就可以投入使用，但是在项目风险管理计划的使用过程中如果遇到问题，则需要对项目风险管理计划进行修订。特别需要注意的是，当项目环境与条件发生重大发展变化的时候，人们也需要对项目风险管理计划（以及其他的项目专项管理计划）进行必要的修订。


  7.3.1 项目风险管理计划的使用


  项目风险管理计划的使用就是按照这种计划去开展项目风险管理的工作，在使用项目风险管理计划的过程中人们需要遵循下列几个方面的原则和做法。


  1.宏观指导的原则和做法


  在项目风险管理计划的实施过程中必须坚持以项目风险管理计划为宏观指导的原则，即不能偏离项目风险管理计划去开展项目风险管理工作。因为项目风险管理计划与项目各方面相关者的项目风险损失和收益都有关联，所以只有使用项目风险管理计划作为项目管理的宏观指导才能在项目风险管理中不伤害项目其他相关者的利益、责任和义务。


  2.灵活性的原则和做法


  在项目开展过程中，环境和条件会发展变化，因此项目风险管理计划的使用必须具备灵活性。项目风险管理计划不是一个一成不变的计划安排，在项目风险管理过程中，人们必须根据项目所面临的实际情况实时和适当地对项目风险管理计划做出必要的调整或修订，而且在项目风险管理过程中还必须按照灵活性的原则去开展具体的项目风险应对活动。另外，在进行项目风险管理计划的调整和修订时，也必须根据项目相关者的责权利和项目环境的发展变化去修订项目风险管理计划的某些安排。


  3.学习性的原则和做法


  项目风险管理的过程就是一个学习的过程，而且多数时间是一种“吃一堑长一智”的学习过程。实际上，项目风险管理计划的编制和执行过程都是一个学习的过程，这种学习过程就是人们在项目风险管理计划实施过程中所形成的典型学习曲线。在项目风险管理计划的实施过程中，人们还需要努力收集项目风险信息和学习新的项目风险管理技术与方法。


  4.选择合适的管理工具的原则和做法


  在项目风险管理计划的使用和实施过程中，人们一方面要遵守项目风险管理计划宏观指导的原则和做法，另一方面还必须根据项目风险管理的实际情况和项目组织自身的能力状况去选择合适的项目风险管理工具和技术方法。俗话说，“计划永远赶不上变化”，项目风险管理本身就是针对“变化”的管理，所以项目风险管理必须按照灵活性的原则和做法去选用最为合适的项目风险工具和方法。


  5.发挥主观能动性的原则和做法


  项目风险具有不可完全预知的特性，项目环境与条件具有不断发展变化的特性，项目风险管理计划具有变化的特性，这就要求人们在项目风险管理中必须根据项目及其环境与条件的发展变化，努力充分发挥项目风险管理者的主观能动性去开展好项目风险管理。这样就会使项目风险管理能够在计划的基础上开展“必要的权变”，即积极主动地寻求项目风险管理的最佳方案和应对办法，而不是“死守”项目风险管理计划的“条条框框”。


  6.构建好风险管理环境的原则和做法


  项目风险管理计划的使用对项目风险管理环境有较高的要求，因此在项目风险管理计划使用的过程中必须做好项目风险管理环境的建设工作。因为在某些情况下，项目风险本身就是由于项目相关者之间的博弈而造成的，通过构建良好的项目风险管理环境可以很好地消减这种人为因素造成的项目风险。另外，项目风险管理计划会随着项目的进展以及项目相关利益者利益关系的变化而需要进行修订，这种项目风险管理计划的修订同样需要在良好的项目风险管理环境下才能够开展。


  7.3.2 项目风险管理计划的修订


  项目风险管理计划需要随着项目实施的进展而在需要的时候进行修订，需要修订的最主要的时候就是项目及其环境与条件发生重大变化的时候，以及每个新的项目阶段开始的时候。因为这两个时期都是项目实施和管理发生变更或调整的时候，所以必须开展项目风险管理计划的修订，以便项目风险管理计划能够适应发展变化以后的项目及其环境与条件。项目风险管理计划的修订需要遵循如图7-2给出的程序和步骤进行。


  
    [image: ]

    图7-2 项目风险管理计划的修订过程示意图

  


  由图7-2可知，项目风险管理计划修订的程序包括如下几个方面的主要步骤和内容。


  1.提出修订请求


  项目风险管理计划的修订请求可以由组织高管、项目经理或项目风险管理团队中的成员提出，需要以书面形式提出并获得批准和认可后才能够进行项目风险管理计划的修订。一般而言，项目风险管理计划是在项目及其环境与条件出现重大变化的时候，或者是需要开展一个新的项目阶段的时候才需要进行修订。在可能对项目总体目标和项目目标四要素中的项目范围、时间、成本或质量目标造成较大影响，甚至是对于项目所需资源造成重大影响，以及对其他项目相关者造成某种影响（如无法满足某些利益相关主体的需要等）的时候才可以进行项目风险管理计划的修订。


  2.修订请求的评估


  这种评估的主要内容包括两个方面，其一是项目风险管理计划修订方案是否会损害项目主要相关者的风险管理责任和义务与利益，其二是项目风险管理计划修订是否真有必要，和修订后的项目风险管理计划是否会更好地指导未来的项目风险管理工作。因为任何项目风险管理计划的修订必然会涉及项目风险管理责任、义务、权力和利益等方面的变化，而这种变化对于未来的项目风险管理工作和最终的项目相关者的利益都有着非常重要的影响。所以在项目风险管理计划修订前，人们必须认真地对这两个方面进行分析和评估，只有这两个方面都是可行的，人们才能够通过项目风险管理计划的修订去改进未来的项目风险管理工作。


  3.充分必要分析与修订请求审批


  然后，人们需要根据对于项目风险管理计划修订的充分必要性进行分析，并对于那些符合充分必要条件的项目风险管理计划审批的请求给予批准。这种“充分必要”分析最主要涉及三个方面：其一是项目风险管理计划的修订是否有必要，当项目及其环境与条件发生的变化不大时这种修订就是不必要的；其二是项目风险管理计划的修订是否会损害其他项目相关者的权利和利益，如果损害严重的话就必须与相关人员进行项目风险管理责权利的重新安排；其三是组织或企业的领导以及项目经理等项目负责人是否批准修订项目风险管理计划的请求。


  4.开展项目风险管理计划的修订


  项目风险管理计划修订的请求或要求一旦通过审批而获得认可，人们就可开展项目风险管理计划的修订并最终提出一套全新的方案。在这一修订工作中，需要那些参与项目风险管理者们充分发表各自的意见和看法，因为项目风险管理计划的修订必然会改变原有的项目风险管理工作和项目风险管理的角色、责任和义务，所以在制订新的项目风险管理计划过程中要保证他们的充分参与。另外，项目风险管理计划的修订还会涉及项目管理的其他专项计划的改变，所以人们还需要在做好项目风险管理计划修订的同时，做好项目其他各个专项计划的合理配置与全面集成的安排。


  5.对新修订方案做评估和批准


  一旦形成新的项目风险管理计划方案，人们还需要对新修订的项目风险管理方案进行可行性和可实施性等方面的评估。这包括：新修订的项目风险管理方案是否具有足够的组织保障，即新方案是否做好了项目风险管理角色、责任、权利和义务等组织方面的全新安排；新修订的项目风险管理方案是否具有足够的资源保障，即新方案是否给出了足够的资源合理配置和时间安排以及风险管理储备资金等；新修订的项目风险管理方案是否具有足够的实施环境与条件的保障，即新修订的项目风险管理方案是否安排好了项目其他相关者的责任和义务以及利益，从而使得实施新方案的各方面条件都是可行的。


  6.修订后的计划执行与监督


  完成了上述项目风险管理计划修订工作和步骤后，人们就必须按照新的项目风险管理计划去开展项目风险管理工作。在这个过程中，必须有专门的人员来负责监督和推动新的项目风险管理计划实施与落实情况。多数情况下，这需要由项目经理亲自监督和推动，因为项目经理最主要的责任就是开展项目风险管理工作。


  综上所述，项目风险管理计划从制订到修订，相比其他的项目管理专项计划，是一项相对重要和繁杂的计划管理工作。这一方面是因为项目风险管理是整个项目管理中最为重要的工作，而另一方面是因为项目风险管理的核心是对于项目不确定性的管理。实际上，任何事物的不确定性管理都是最为重要和最为复杂的，因为事物的不确定性本身就是一种复杂多变的管理对象和内容，所以项目风险管理计划是项目各个专项计划中最为重要和复杂的计划。


  
  附表7-1 项目风险管理政策说明书
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  附表7-2 项目相关者在项目风险管理中的角色、责任和义务以工程建设项目为例
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  （续）
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  附表7-3 项目风险管理计划模板示例
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  （续）
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  附表7-4 项目风险管理的其他方面的制约因素以工程建设项目为例
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  （续）
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第8章 中国式项目风险的识别


  人们制订出项目风险管理计划以后就需要去开展项目风险管理计划的首要工作，即开展项目风险识别的工作。因为项目风险识别是开展项目风险度量和应对的基础，而且只有进行项目风险识别，人们才能够认识一个具体项目的风险构成和导致项目风险的影响因素，以及项目风险可能带来的损失和收益等信息。项目风险识别工作的主要结果包括识别出的项目风险事件和系统性项目风险因素，项目风险事件又进一步分成无预警信息的项目风险事件和有预警信息的项目风险事件以及这种风险事件的征兆等。在项目全过程中，人们需要在项目环境与条件发生大的变化时，再次开展项目风险识别的工作。


  
8.1 项目风险识别的概念和内涵


  项目风险识别是项目风险管理中一个非常重要的环节，它直接决定了项目风险管理的成败。因为如果人们不能识别出项目中存在的风险，那么任何项目风险管理的后续环节都无从谈起。因此，人们在项目风险管理中必须十分重视和投入足够的资源与时间去做好项目风险识别工作，实际上，进行各种项目论证与评估的根本目的就是要识别出项目面临的风险。


  8.1.1 项目风险识别的概念


  项目风险识别是项目风险管理中的首要环节，是项目风险度量、项目风险监测、项目风险应对等工作的基础，项目风险识别的好坏与否直接决定着项目风险的成败。从概念上说，项目风险识别就是指识别出项目所存在的风险，以及这些项目风险的影响因素和可能造成的后果。项目风险识别的主要任务是识别出项目风险事件和系统性项目风险因素，并对项目风险事件的各种可能后果做初步的预计。项目风险识别的目的、对象、原则、特性、文档化管理、关键成功因素介绍如下。


  1.项目风险识别的目的


  项目风险识别的目的就是通过这种项目风险识别工作去尽早地发现项目所存在的不确定性及其可能导致的风险后果。通常人们一旦确定了项目风险管理计划，项目风险识别的工作和过程就开始了，虽然人们不太可能在一开始就识别出所有的项目风险，甚至不可能确定项目是否具有风险，但一定是越早发现项目风险越好。因为随着项目进程的推移，项目风险发生的可能性及其后果都会发生变化。项目风险识别的根本目的就是揭示和记录所有已识别的项目风险，以便认识到这些项目风险的引发原因和可能后果，为项目风险度量、应对和监测等后续管理工作提供必要的信息。所以当项目风险被识别出以后，人们必须将其记录在已识别项目风险清单之中，以便在适当时采取项目风险管理后续行动。


  项目风险的不确定性要求项目风险识别和管理过程都必须是迭代进行的，人们应该每隔一段时间就要开展一次项目风险识别活动，以发现以前没有显现的项目风险情况。识别项目风险的主要目标包括：首先是尽早识别项目的各种风险，其次是一旦项目环境与条件发生变化就需要再次开展项目风险识别工作，最重要的是全面识别所有的项目风险事件和系统性项目风险要素，必须识别和分清楚项目风险损失和项目风险收益并明确识别项目风险带来的各种机会，同时要从项目全过程（项目阶段、项目产出物、项目工作包等）、全要素（项目目标四要素和资源三要素）和全团队（项目所有相关者）的角度出发，客观和无偏见地识别项目风险，并给出完整的项目风险识别报告声明。


  2.项目风险识别的对象


  项目风险识别的对象是三类项目风险情况，其一是有预警信息的项目风险事件，其二是无预警信息的项目风险事件，其三是系统性项目风险要素，具体讨论如下。


  （1）有预警信息的项目风险事件。这是指人们知道项目某个事件或活动会有几种可能后果，并且知道这些项目事件或活动每种可能后果的发生概率，还知道当出现什么样的征兆项目风险事件就会发生。其中的项目风险征兆就是项目的预警信息，或项目风险事件发生的触发器，这种触发器多数是由一定的项目风险事件的阈值描述的。这类项目风险事件是项目风险识别中最重要的对象和识别目标，所以多数项目风险管理的教科书将这种项目风险事件作为项目风险识别的唯一对象。但是实际上项目风险事件还有一类是无预警信息的项目风险事件，以及系统性项目风险要素所导致的风险情况。


  （2）无预警信息的项目风险事件。这是指人们不知道项目某个事件或活动会有几种可能后果，也不知道这些项目事件或活动每种可能后果的发生概率，而且不知道出现什么样的征兆项目风险事件就会发生。因为这种项目风险事件是突然发生的，事前并没有任何的项目风险征兆，所以这种项目风险事件被称为无预警信息的项目风险事件。这种项目风险事件的突然发生的特性，使得对于这种项目风险事件的应对和管控完全不同于有预警信息的项目风险事件的管理。这类项目风险事件同样是项目风险识别中的重要对象和识别目标，虽然这种项目风险事件是没有预警信息的，但是无预警信息项目风险事件也是需要去识别和应对的。


  （3）系统性的项目风险要素。这是指那些能够影响项目整体目标或某个项目目标要素的实现及项目环境与条件的因素，它们的发展变化会导致项目出现系统性风险后果。实际上，所谓项目风险就是指导致项目目标实现出现问题的情况或事情，系统性风险因素就是指那些可能导致项目目标发生差异的项目及其环境与条件的因素。例如，项目所处的宏观经济条件中发生通货膨胀这一因素，就会导致整个项目的成本这一目标出现上升和项目价值这一目标出现降低，所以通货膨胀就是一个系统性项目风险要素。这种系统性项目风险要素不属于项目风险事件的范畴，因为并没有任何项目风险事件发生，而只是对于项目整体目标或项目目标四要素造成影响的因素出现或发生而已。


  在此需要特别注意的是，上述有无预警信息项目风险事件的分类方法很大程度上是中国式项目风险管理的特色。因为在西方的项目管理理论和方法中很少提及无预警信息的风险，最具代表性的是PMI在最近出版的《项目组合、项目群和项目风险管理标准》[1]中对于项目风险事件的定义是“个体风险是不确定的事件或状况”，他们并不区分有无预警信息的项目风险事件。同时，PMI对项目风险事件的征兆或阈值的解释也显示了这一点。PMI认为“风险阈值是衡量目标周围可接受变化的指标，反映了组织及其项目相关者的风险承受能力。风险策略的关键是建立监测企业、项目组合、项目群和项目的风险阈值。风险阈值的实例包括：风险记录中应包括的最低风险暴露水平，风险评级的定性或定量定义，以及触发升级之前可以管理的最大风险敞口”。由此可见，PMI认为项目风险征兆或阈值是所有项目风险事件都具有的，这说明他们将所有的项目风险事件都看成有预警信息的项目风险事件。这显然与中国人对于项目风险事件的认识有很大差别，事实是项目的确有突发性风险，而突发事件没有风险征兆和阈值，否则就不会被叫作突发事件了。


  3.项目风险识别的原则


  项目风险识别需要按照诸多的原则，首先将项目风险分解为许多具体的项目风险方面，然后再进一步分析找出项目风险事件和系统性项目风险因素，以及形成这些项目风险的原因和项目风险的各种可能后果。在项目风险识别过程中，人们需要遵循几项基本的原则，以便能够识别出项目风险及其可能后果。这些原则具体分述如下。


  （1）系统性的原则。这是项目风险识别中最重要的基本原则，即通过使用系统分析的方法把一个项目系统分解成一系列的系统要素，并进而找出这些要素中可能存在的各种项目风险。因为只有按照这种系统原则进行项目风险的识别，才能做好项目风险识别工作。


  （2）全面性的原则。项目风险识别工作的第二个原则，即项目风险识别的全面性原则。人们不能忽略对任何一个项目风险的分析识别，所以还必须在全面性原则的指导下去开展项目风险识别，这包括对于项目全过程、全要素和全团队的全面项目风险识别。


  4.项目风险识别的特性


  项目风险识别是一项十分独特的项目风险管理工作，其主要特性有在于如下几个方面。


  （1）项目风险识别贯穿于整个项目过程。项目风险识别必须在项目各阶段中反复进行，所以这是一项贯穿项目全过程的风险管理工作。因为随着项目的进展，项目环境与条件的变化，会有很多新的项目风险需要进行识别，所以项目风险识别需要迭代进行。


  （2）项目风险识别需要涉及项目各个方面。项目风险识别不仅包括对项目全过程、全要素和全团队的全面风险识别，还要识别出究竟是有预警信息项目风险还是无预警信息的项目风险，以及它们给项目各方面目标可能造成的影响。


  （3）项目环境与条件变化就要再次开展项目风险识别。项目风险多是项目环境与条件的不确定造成的，因此当项目环境与条件发生变化时就必须重新对项目进行风险识别，这也是项目风险识别的一个十分重要的特性。


  （4）项目风险识别结果中要给出项目风险的征兆。对有预警信息项目风险而言，在项目风险识别中给出它们的风险征兆是十分重要的，因为人们需要据此去建立项目风险监测和应对的程序和方法，所以这也是项目风险识别的特性之一。


  5.项目风险识别的文档化管理


  在项目风险识别工作中一定要做好文档化管理，这方面的工作包括两个方面：其一是记录人们识别和给出的项目风险事件和系统性项目风险要素以及有预警信息项目风险的征兆等，其二是汇总项目风险识别的各方面信息并编制和给出项目风险识别报告。其中，项目风险识别报告的主要内容包括：已识别出的项目风险事件和系统性项目风险影响因素，引发这些项目风险的主要原因或来源，有预警信息项目风险事件的风险征兆，无预警信息项目风险事件的可能表现，以及下一次项目风险识别工作的计划和安排等。


  6.项目风险识别的关键成功因素


  成功地识别和给出项目风险是整个项目风险识别工作的根本目标，若要实现这一目标就必须抓住相关的几个要素。其一是对于项目风险的早期识别，因为早识别出项目风险就会给人们足够的时间去开展项目风险应对方案的制定和准备，进而更好地管控这些项目风险。其二是多次开展项目风险识别的迭代，因为随着项目及其环境与条件的发展变化，项目所存在的风险情况也会发展变化，所以人们需要多次开展项目风险识别去发现新的项目风险。其三是全面识别一个项目的风险情况，这包括从不同的角度和不同的方面去识别项目风险，包括有预警信息项目风险事件和无预警信息项目风险事件以及系统性项目风险因素的全面识别内容。其四是多视角开展项目风险的识别，包括项目全过程、全要素和全团队风险识别等不同视角的项目风险识别内容。其五是项目目标导向的风险识别，即任何项目风险识别都要以是否影响项目目标或项目目标要素作为项目风险识别的根本依据。其六是对于项目风险所有权的识别，这是指识别出的项目风险必须根据项目合同对责任与权力的规定去明确项目风险的所有者，以便人们按照项目风险的责权利关系去开展好项目风险的管控。其七是确保项目风险识别及其结果的客观性，即不能以主观判断作为项目风险识别的方法和手段，虽然人们可以使用一些先验概率等依据，但是必须按照客观的原则去开展项目风险识别。最后是必须通过积极开展沟通等手段去获得足够的项目及其环境与条件的信息，这样才能做好项目风险的识别。


  8.1.2 项目风险识别的内涵


  项目风险识别的内涵包括四个方面：项目全过程风险的识别，项目全要素风险的识别，项目环境风险的识别，以及项目全团队风险的识别。同时，项目风险识别还可以按照项目风险事件或系统性项目风险要素是属于内部因素造成的，还是外部因素造成的进行分类并予以识别。因为一般项目内部因素引发或造成的项目风险相对比较好控制和管理，而项目外部因素引发或造成的项目风险就相对比较难控制和管理。另外，项目风险识别还必须包括对于项目风险损失和项目风险收益两个方面可能后果的识别，以便能够在制定项目风险应对措施和开展项目风险监控工作中去努力消减项目风险损失和提升项目风险收益。有关项目风险识别的内涵分述如下。


  1.项目全过程风险的识别


  项目风险存在于项目全过程中，所以人们可以按照项目阶段、项目工作包和项目活动去进行风险识别，识别出项目各阶段、项目各工作包以及各项具体项目活动可能存在的风险。然后对这些项目风险进行初步的评估，以明确项目各个风险的基本情况。项目全过程风险识别的另外一层含义是，项目风险识别活动不仅仅在项目起始阶段进行，还需要随着项目开展过程不断地跟踪进行，即在项目全过程的各阶段中迭代地进行项目风险识别。


  2.项目全要素风险的识别


  项目目标是由项目目标四要素，即项目范围、进度、成本、质量要素构成的，所以项目风险识别首先就是识别对于项目目标四要素的实现造成影响的项目风险事件和系统性项目风险要素。其次，项目所需信息资源、人力资源和物力与劳力资源是项目资源三要素，这些项目资源要素受到项目环境与条件的影响而会出现各种风险，所以项目风险识别还需要包括对项目各要素带来的项目风险进行识别。


  3.项目全团队风险的识别


  项目风险识别还需要识别项目全体相关者（即项目全团队）的期望和要求发生变化所引起的项目风险事件或系统性项目风险因素，这其中项目风险识别主要是分析项目中“人们主观意愿变化”的因素所带来的项目风险。因为项目相关者在与项目相关的主观判断上会出现失误、信息不完备和各种博弈行为，而这些都会给项目带来风险。其中，项目经理会主观判断认为某些项目风险事件不值得重视，项目合同双方的疏忽或项目沟通不善可能会引发的项目相关者纠纷而带来项目风险等，这些原因造成的项目风险也需要识别。


  4.项目环境与条件变化的识别


  引起项目风险的主要原因是项目所处环境与条件的发展变化因素，即实际的项目环境与条件和制订的项目计划中人们假设的项目环境与条件出现了巨大差异，从而导致了项目风险的发生。所以项目所处环境与条件的发展变化是引起项目风险的关键因素，因此这也是项目风险识别的主要内容之一。项目所处环境与条件主要包括政治、经济、社会、技术、法律和自然环境等，它们的发展变化很多时候就是一种系统性项目风险要素。


  
8.2 项目风险识别的内容


  因为项目风险存在于整个项目生命周期和项目的各方面，而且随项目的实施和开展项目风险还会不断地发展变化，所以人们必须很好地开展项目风险的全面识别工作，项目风险识别的内容是否全面有效会直接决定项目风险管理的成败，人们不能遗漏任何项目风险识别的内容和工作。这也是中国式项目风险识别最为重要的特色所在，因为西方并没有关于项目全要素、全过程和全团队管理以及项目全面集成管理的思想和方法。


  8.2.1 项目风险识别内容的模型


  项目风险识别的内容主要涉及三个方面，具体分述如下。


  1.项目风险识别内容的关系模型


  因为所有影响项目目标实现的例外情况都属于项目风险的范畴，所以项目风险的出现涉及项目各种要素变化、项目环境变化、项目全团队主观因素变化等方面，项目风险识别的内容就包括从项目全过程、全要素、全团队以及项目环境与条件变化四个方面开展的识别工作，这四个方面的项目风险识别的相互关系模型如图8-1所示。
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    图8-1 项目风险识别四个方面的相互关系模型

  


  由图8-1可知，项目环境与条件变化所引发的风险是最主要的，因为一旦人们在项目定义与决策阶段和项目计划与设计阶段所认定（或假定的）的项目环境和条件与实际的项目环境与条件出现差异，就会导致既定项目决策、计划和设计方案等不符合项目的实际情况，出现项目风险。同时，在项目的实施全过程中、在项目的全要素中，以及项目全团队的利益方面都会因这一变化而导致出现项目风险。因此，项目环境与条件变化所引发的风险识别工作是第一位的，这相当于是对项目风险“自变量”的识别，所以在模型中以内接圆予以表示。三角形的其余部分表示项目全过程，项目全要素和项目全团队风险识别。另外，人们分别从项目全过程、全要素、全团队和环境与条件变化这四方面开展项目风险识别所得到的结果是相互交叉和相互关联的，所以人们分别从这四个方面识别出的项目风险可以用于交叉检验，以保障项目风险识别结果的有效性和科学性。


  2.项目风险识别工作内容的关系模型


  项目风险识别不但要识别出项目的风险，而且要识别出项目风险的引发原因、可能结果，以及项目风险的发生征兆，项目风险识别中这些具体工作的相互关系模型如图8-2所示。
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    图8-2 项目风险识别四方面工作相互关系模型

  


  由图8-2可知，项目风险识别具体工作涉及对于项目风险三个方面具体要素的识别。这包括对于项目风险的引发原因、可能结果和发生征兆的识别，因为这三者是项目风险存在的具体表现和根本属性所在。这三个方面的项目风险识别具体工作既是相互关联的，又是相互独立的，人们必须分别开展项目风险的引发原因、可能结果和发生征兆的识别工作，并使用这些识别结果对每个识别出的项目风险进行描述和展示，从而保障项目风险识别结果的有效性和应用性，并为后续的项目风险度量、应对和监控奠定基础。


  3.项目风险识别工作的循环模型


  项目风险识别工作不是一次性完成的工作，人们必须在整个项目过程中的不同阶段和时间去不断地进行项目风险识别工作，这也被称为项目风险的跟踪识别或项目风险识别的迭代。因为随着项目的展开和进行，项目所处的环境和条件都会发展和变化，这会导致项目过程、要素、团队利益等发生变化，而这些变化必然会形成新的项目风险，所以人们必须不断地开展项目风险识别迭代工作，这种项目风险识别跟踪和迭代的模型如图8-3所示。
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    图8-3 项目风险识别工作的循环模型

  


  8.2.2 项目环境与条件发展变化的识别


  项目所处的环境与条件是不断发展变化的，这种发展变化多数是由于项目环境与条件的不确定性造成的，这种变化会造成整个项目出现新的风险，所以对于项目环境与条件发展变化的识别也是项目风险识别的内容之一。项目环境与条件的变化包括项目资源环境与条件、项目市场环境与条件、项目竞争环境与条件和项目宏观环境与条件等方面。实际上，如果项目的环境与条件发生变化了，项目原有决策、计划和设计的前提条件就变化了，而项目的原有设计和计划就会面临新风险，所以项目环境与条件发展变化也属于项目风险识别的范畴。


  1.项目资源环境与条件的发展变化


  项目资源环境与条件是项目实施的人力和物质基础条件，项目实施所需要的各种资源构成了项目资源环境与条件，这包括项目实施所需的自然条件，物料资源、人力资源、资金资源、燃料、动力、通信、物流、资源供应条件，外部协作和配套条件等。如果项目实施所需各种资源的供需发生变化，就会导致项目所需资源的价格、质量、供应等存在变化的风险，进而引起项目的资金短缺和人员紧张等方面的风险。


  2.项目市场环境与条件的发展变化


  项目投入运行以后所处的市场环境与条件是检验项目成败的关键，由于项目运行时所涉及的市场环境与条件一旦变化就会影响项目投资的回收和项目运营的盈利，所以人们必须识别项目市场环境与条件的发展变化。人们利用现有数据和市场预测数据已对市场环境与条件有了一定的认识，一旦项目市场环境与条件发展变化使得人们已有的认识出现偏差，就会给项目带来风险，甚至可以导致整个项目的失败。


  3.项目竞争环境与条件的发展变化


  在项目实施和运营过程中都会存在着各种各样的竞争，一旦项目的竞争环境与条件发展变化了，项目同样会面临新的风险。这种发展变化包括：新竞争者的进入、潜在竞争者的威胁，竞争对手的各种竞争措施变化，竞争对手的新产品和新项目进入市场的时间与方式变化等，这些都会影响项目的实施和运行从而带来风险。如项目潜在竞争者们的同类产品或替代产品降价或促销就是一种项目竞争环境与条件的变化，这就会影响项目的成功。


  4.项目宏观环境与条件的发展变化


  上述三个方面的项目环境与条件发展变化都是微观环境的发展变化，但是对于项目影响最大的是项目宏观环境与条件的发展变化。这包括经济、政治、法律、社会、自然环境等宏观环境与条件的发展变化。项目宏观环境与条件的发展变化既可能为项目带来风险收益，也可能给项目带来风险损失，从而导致项目出现新的风险。如国家出台新的优惠政策就会使项目实施和运行得更好，从而使得项目能够获得风险收益。


  综上所述，任何项目都会面临着各种环境与条件的发展变化，人们对项目各种环境与条件的发展变化也需要进行不断的识别，以便据此去做好项目风险的识别。


  8.2.3 项目全过程的风险识别


  一个项目的全过程从项目可行性研究开始，经过项目定义与决策阶段，计划与设计阶段，实施与控制阶段，最后到项目完工与交付阶段。在这些项目阶段中都会存在着风险，而且随着项目的开展，项目各阶段的风险也会发生变化。同时，根据学习曲线理论可知，项目信息是在项目发展过程中不断得以完备的，所以项目风险识别也需要伴随着项目全过程的开展而不断进行，从而分析给出项目不同阶段中的风险及其发展变化。这就是项目全过程的风险识别，有关项目各个阶段的风险识别工作分述如下。


  1.项目定义与决策阶段的风险识别


  项目定义与决策阶段的风险主要是项目定义和决策失误类的风险，由于在这个项目阶段中信息是不完备的，可能导致人们在项目决策方面出现失误类的风险。这要求人们在项目机会研究阶段、项目建议书阶段、可行性分析阶段必须尽可能地收集项目相关信息，同时对项目决策方案进行严格的评估和审批。这个阶段的主要风险具体分述如下。


  （1）项目机会研究阶段的风险识别。人们开展项目或是为了抓住机遇，或是为了解决问题，所以在项目机会研究阶段人们要分析和识别存在的问题和机遇，然后提出解决问题或抓住机遇的项目，并且对其进行技术经济分析和风险评价。由于人们此时存在很大的信息缺口可能导致错误判断和决策，从而就有做出错误项目决策方面的风险。


  （2）项目建议书阶段的风险识别。在项目建议书阶段，人们要去明确项目具体目标、项目产出物、项目工作等，从而给出一个项目的基本描述以便使项目决策者们能够做出项目立项的正确决策。此时最大的项目风险是项目选择的依据不足或项目建议书存在偏差或错误，最终可能导致项目决策方面的失误，从而出现项目决策失误方面的风险。


  （3）项目可行性分析阶段的风险识别。在这一阶段人们要对项目的技术、经济、运行条件、环境影响、社会影响、项目风险以及项目宏观环境的可行性等进行全面的评估，由于人们对于项目这些方面的分析和评估可能会出现偏差，结果就会导致项目出现决策失误的风险。所以此时必须收集足够的信息和开展客观的评价，从而尽可能避免出现项目风险。


  （4）项目可行性分析报告审批的风险识别。项目在决策之前需要由相关专家和项目决策者对项目可行性分析报告进行审批，以审查项目可行性报告的科学性以及准确性，防止项目决策者在审批项目可行性报告时出现失误而导致出现项目决策类的风险，从而避免由于人们的主观武断或认识偏见等导致项目审批失误的决策类项目风险。


  2.项目计划与设计阶段的风险识别


  项目计划与设计阶段的风险识别的主要工作就是识别项目方案设计和项目各种计划无法实现类的风险，这主要包括：项目各种资源计划的风险，项目各专项计划的风险，项目集成计划的风险，以及对项目产出物和项目工作设计的风险等。另外，在这一项目阶段必须识别的风险也包括通过委托他人进行设计所存在的风险。


  （1）项目目标和目标四要素的风险识别。在项目计划与设计阶段人们需要根据此前决策定出的项目总目标去制定项目范围、时间、质量和成本四个具体目标要素的目标值和具体要求，这一工作就会存在人们所做出的项目目标四要素的规定有误或四者无法合理配置等方面的风险。这种项目目标四要素的计划与设计方面的风险会事关项目的成败，因为所谓项目风险就是项目目标无法实现的可能性，所以这种项目风险的识别至关重要。


  （2）项目产出物和项目工作设计中的风险识别。在项目计划与设计阶段，人们需要根据项目目标四要素去对项目产出物和项目工作从技术方面、质量方面、数量方面、经济方面等做出设计和规定，此时就会存在人们所做出的项目设计和规定不全面或有误的风险。这种项目风险同样事关项目的成败，因此对于项目产出物和项目工作设计方面的风险识别也是至关重要的，而且对于这种项目风险越早识别出来越能够成功地去应对和管控。


  （3）项目目标四要素计划及其集成计划编制中的风险识别。在制定出项目目标四要素和项目产出物以及项目工作设计的规定之后，人们就可以开展项目目标四要素计划及其集成计划的编制工作了。此时的项目风险既有项目目标四要素计划不周或有误所导致的项目风险，也有项目集成计划未能很好地实现项目目标四要素的合理配置关系方面的风险，所以此时最重要的是项目目标四要素计划和集成计划编制风险的识别工作。


  （4）项目资源计划和承发包的风险识别。人们在制定出项目目标四要素计划和集成计划以后，就可以确定项目所需的各种资源计划，以及项目如何通过承发包而委托他人实施的计划。此时人们可能会对项目资源质量、数量、获得时间等方面缺乏信息和估计不足，出现项目资源计划不准确或失误类的风险。当项目需要使用承包商或供应商时，还需要开展承发包与合同订立工作不正确或不合理等原因引发项目风险的识别。


  3.项目实施与控制阶段的风险识别


  项目实施与控制阶段最主要的工作就是依据项目计划和设计方案去开展和完成项目的实施，因为项目实施所涉及的影响因素多且项目实施环境与条件发展变化快等因素都会引发项目风险，所以人们还必须做好这一阶段的项目风险识别工作。


  （1）项目实施与控制标准制定的风险识别。由于人们选择项目实施与控制标准的指标和指标值时可能会出现带有主观意愿、个人经验不足或计划不切合实际等情况，这就会产生项目实施与控制标准的指标和指标值选择不当的风险，或实施与控制标准不符合实际情况的项目风险。


  （2）项目实施工作中管理失误的风险识别。在项目实施工作中有多种原因都可能造成管理失误的项目风险，这包括项目进度拖延、项目质量存在问题、项目成本超支等项目风险。所以在项目实施工作中人们需要不断收集信息，不断地开展项目风险的识别工作。


  （3）项目实施中纠偏不当或过度的风险识别。人们在项目实施中需要采取各种纠偏行动去纠正项目实施出现的偏差，但是纠偏措施不当或过度都会造成项目风险，这还会带来项目失控或者项目成本超支、进度拖期等风险，因此要对这种风险进行及时的识别。


  4.项目完工与交付阶段的风险识别


  这个项目阶段的不确定性是项目全过程中最低的，所以这一阶段的项目风险性也比较低的。这一阶段的项目风险识别工作主要包括两个方面。


  （1）项目完工阶段的风险识别。项目完工阶段中的主要工作是对于项目实施和管理结果进行总结和评估，以确认项目是否已经可以进行交付。此时的项目风险识别工作主要是对于项目实施和管理结果总结和评估有误而造成的风险，这种项目风险会导致项目最终无法交付或在项目交付中出现纠纷。另外，在这一阶段如果发现项目前几阶段工作中存在问题就需要采取纠偏措施，而这会导致项目返工等方面的风险。


  （2）项目交付阶段中的风险识别。在这个项目阶段中人们需要将项目实施与管理的最终成果交付给项目业主或用户，此时最大的项目风险是由于没有做好与项目业主、客户和其他相关者的沟通和协调，从而无法保证项目顺利终结与交付。所以此时的项目风险识别工作包括：在此阶段中的项目相关者的识别，沟通、协调等风险的识别，项目产出物和项目文件无法交付的风险识别，以及在项目交付中出现纠纷的风险识别。


  5.项目全过程集成管理方面的风险识别


  除了上述项目全过程四个方面的项目风险识别之外，人们还需要对于项目全过程中这四个方面的集成管理方面的风险进行必要的识别，因为多数由于项目风险导致的项目失败是集成管理不善造成的。有关项目全过程集成管理方面的风险识别内容分述如下。


  （1）项目目标与项目产出物的集成管理风险。在这方面的风险识别中首先必须开展项目目标和项目产出物的集成管理风险识别，必须识别和给出是否存在全部项目产出物的功能和作用无法实现项目目标的风险。任何项目的目标都是由项目产出物的功能和作用去实现的，所以项目产出物必须按照充分必要的原则去服务于项目目标的实现，否则就会出现这二者无法合理配置和有机集成而导致的项目风险。


  （2）项目产出物与项目工作包的集成管理风险。在这方面的风险识别中首先必须开展项目工作包是否都是为生产项目产出物的相关风险的识别，从而识别和给出是否存在全部项目包无法生成项目全部工作产出物的风险。任何项目的产出物都是由项目工作包生成的，所以项目工作包必须按照充分必要的原则生成项目产出物，否则就会出现这二者无法合理配置和有机集成而导致的项目风险。


  （3）项目工作包与项目阶段的集成管理风险。在这方面的风险识别中首先必须开展项目工作包与项目阶段的集成管理风险识别，必须识别和给出是否存在项目工作包与项目阶段的集成不当方面的风险。任何项目阶段都应该是由一系列的项目工作包组成，这些项目工作包必须都是为生产项目阶段性产出物服务的。所以项目阶段的划分必须服务于项目产出物和项目工作包的合理分解，否则就会出现这三者无法合理配置和有机集成而导致的项目风险。


  综上所述，项目的全过程中一直存在着风险，而且这些风险都可能影响项目的成败，所以在项目各阶段都需要循环地开展风险识别，这就是项目全过程的风险识别。


  8.2.4 项目全要素的风险识别


  项目全要素是指项目的目标四要素：项目范围、时间、成本和质量，和项目资源三要素：项目所需信息资源、人力资源和物力与劳力资源要素的总称。从项目全要素的角度进行风险识别可以保证项目风险识别的要素全面而完整。在这种项目风险识别中人们还需要考虑项目各要素的风险关联关系，以及项目各要素风险的相互影响关系，从而全面地开展项目全要素的风险识别工作，以保证能够识别和给出项目各个要素的风险情况。


  1.项目范围目标要素的风险识别


  项目范围方面的风险包括项目产出物范围和项目工作范围中存在的风险，以及在生成项目产出物和开展项目工作过程中存在的风险。由于人们对项目产出物和项目工作范围认识不足，就会导致项目范围界定不明确及项目产出物和工作计划不正确所导致的项目风险，这方面的项目风险识别主要包括如下几个方面。


  （1）项目产出物范围的风险识别。这方面的风险识别是指识别项目产出物分解的问题或失误而造成的项目风险，人们要围绕项目产出物分解去开展这方面的风险识别。


  （2）项目工作范围的风险识别。这方面的风险识别主要包括，对于项目工作范围界定、项目工作范围确认、项目工作范围计划编制等方面所存在风险的识别。项目工作范围的风险识别还包括对项目工作的输入、输出及其过程中可能出现的项目风险的识别。


  （3）项目范围管理的风险识别。人们在项目范围管理方面的失误会出现两种风险，其一是项目产出物范围管理方面的风险，其二是项目工作范围管理方面的风险。所以这包括对于项目范围监控和项目变更两个方面的风险识别。


  2.项目时间目标要素的风险识别


  这是对项目时间目标可能产生影响的风险所做的识别，主要包括对项目活动分解、项目活动时间安排、项目活动时间估算、项目进度计划，以及项目活动实施中的风险的识别。


  （1）项目活动分解的风险识别。项目活动分解方面的风险有：项目活动分解和确认两方面的风险，人们需要针对这两方面可能出现的项目风险给出项目风险清单，作为这个阶段的项目风险识别结果。这方面的失误或不当，会出现项目活动“充分必要性”不足的风险。


  （2）项目活动排序的风险识别。项目活动排序的风险识别目标主要是项目活动之间关系的信息不完备和不正确等问题引发的项目风险，还有就是由于项目活动相互依存关系分析出现错误或疏漏形成的项目风险，这些会导致项目排序结果有错或不当。


  （3）项目工期估算的风险识别。这主要包括：项目工期估算信息和依据不当的风险，项目估算方法方面错误的风险，项目活动工期估算出错的风险，以及项目总工期估算的风险，这些项目风险主要是由于信息不足或方法使用不当所带来的项目工期估算失误的风险。


  （4）项目进度计划的风险识别。这方面的风险主要包括：在项目进度计划方面出现错误的风险，在项目进度管理计划方面出现错误的风险，在编制项目进度计划和项目进度管理计划时，人们因工作不当或失误而引发的这两个方面的风险。


  （5）项目进度实施与控制的风险识别。这方面的风险主要包括：项目进度控制的准则和标准有误所带来的风险，项目进度的实施绩效度量不当的风险，项目进度偏差和变更管理不善的风险，以及项目变更管理和项目纠偏措施失误的风险等。


  3.项目成本目标要素的风险识别


  根据项目成本管理的内容，这方面的项目风险主要包括：项目资源计划编制方面的风险，项目成本估算方面的风险、项目成本预算和项目成本控制方面的风险。


  （1）项目资源计划编制的风险识别。项目成本估算和预算都是基于项目资源计划制订的，因此，如果项目资源计划编制有误就会出现最基础性的项目风险。这包括项目资源需求分析确定方面的风险和项目资源需求裕量估算不周方面的风险，这些都属于项目成本方面的风险。


  （2）项目成本估算的风险识别。这方面的主要风险有两类，其一是由于项目资源计划失误而导致的项目成本估算风险，其二是由于项目成本估算方法选用不当所导致的项目成本估算风险。这些项目风险如图8-4所示。


  （3）项目成本预算的风险识别。这方面存在三个主要的风险，其一是项目成本预算的管理储备确定有误的风险；其二是项目成本总预算和各项活动预算确定不当的风险，其三是项目成本预算书和项目成本预算的“S”曲线绘制方面的风险。
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    图8-4 项目成本估算的风险分类与识别

  


  （4）项目成本控制和预测的风险识别。这方面的主要风险包括两大类：其一是由于项目成本控制方法不当而造成的风险，其二是由于项目成本预测方法不当造成的项目风险。这些风险最终都会导致项目成本控制的失误而给项目带来成本损失的可能性。


  4.项目质量目标要素的风险识别


  这方面的风险主要包括项目质量计划编制风险，项目质量保障风险，以及项目质量监控风险，这方面的风险既有人为因素造成的，也有项目客观环境条件变化造成的。这些项目风险最终都会导致项目产出物质量问题而影响项目目标的实现，这方面的风险说明如下。


  （1）项目质量计划编制的风险识别。项目质量计划的风险可以分为三种：其一是项目质量计划有误而导致项目产出物质量方面的风险，其二是项目质量管理计划有误而导致项目工作质量方面的风险，其三是项目工作质量计划（核检清单）有误而导致项目工作质量出现问题进而导致项目产出物质量出现问题的风险。


  （2）项目质量保障的风险识别。这方面最主要的风险包括两类：其一是项目质量保障体系建设方面出现问题而导致的项目风险，其二是项目质量保障工作失误而造成的项目风险。前者包括项目质量保障体系的设计和建设两方面存在不足的风险，后者包括在开展的项目质量保障工作中出现不当或有误而造成的风险。


  （3）项目质量监控的风险识别。这方面风险主要有三类：项目质量目标、计划指标和项目质量控制标准有误带来的风险，项目质量绩效度量报告的可信度、时效性有问题而导致项目质量绩效度量有误的风险，项目质量纠偏和变更措施不当或有误带来的风险。


  5.项目信息资源要素的风险识别


  项目信息资源是为项目决策提供支持和保障的，如果项目沟通管理不善而导致项目缺乏所需的信息资源，就会带来众多的项目风险。这包括在获得项目信息资源的沟通过程中由于项目沟通方式方法、沟通时机和时间等选择不当而出现沟通障碍或误解所导致的项目风险。项目信息资源要素的风险识别工作的主要任务包括如下几个方面。


  （1）项目沟通方式方法的风险识别。项目沟通可以采取各种不同的方式和方法，但是每种项目沟通的方式方法都有其适用条件，如果人们选用不当就会造成项目沟通出现风险。这具体包括：项目口头沟通方式方法选用不当而形成误解的风险，书面沟通方式方法选用不当而形成误解的风险，以及非语言沟通方式方法选用不当而造成误解的风险，和电子媒介沟通方式方法发生泄密和数据破坏的风险等。


  （2）项目沟通时机和时间的风险识别。项目沟通时机和时间的选择得当与否，对于有效的项目沟通和获得项目所需信息资源来说是十分重要的，项目沟通时机和时间选择不当可能会使项目沟通出现问题，进而导致项目所需信息资源短缺的风险。


  （3）项目沟通信息不完备的风险识别。项目沟通过程中所发布或接受的信息不完备和不正确是项目沟通方面的主要障碍和风险，所以在项目沟通中必须明确项目沟通的内容、目的、要求和所需信息及其格式等，从而努力保障人们能够提供全面、准确、完整的信息资源。另外，项目沟通过程中的各种干扰因素（包括难以辨认的字迹、环境噪声的干扰等）都会对项目沟通造成障碍而形成项目所需信息资源短缺的风险。


  （4）项目沟通管理的风险识别。为确保项目能够获得足够的信息资源，项目沟通管理工作必须包括：项目沟通计划编制、计划的实施、项目沟通报告的编制与使用等具体工作，这方面的项目风险识别主要包括：制订和实施项目沟通计划工作不当或有误而导致项目决策失误的风险，在编制和使用项目沟通报告方面有误而为项目提供了错误或不当的信息资源，从而导致项目决策失误的风险等。


  6.项目人力资源要素的风险识别


  项目人力资源要素是项目所需的重要资源要素，这方面的风险主要有：项目组织规划中出现的风险，项目人员获得与配备方面的风险，项目团队建设与开发出现的风险等。由于项目所需人力资源要素关乎项目的成败，所以识别出这方面的风险也非常重要。


  （1）项目组织规划的风险识别。在项目组织规划过程中最主要的风险是项目组织设计有误或不当而引发的风险，其次是项目人员雇用计划有误和不合理引发的风险，以及项目岗位分析和工作设计有误或不合理所带来的风险，还有项目团队或小组以及每个成员的角色、责任与报告关系有误或者不合理所带来的风险。


  （2）项目人员获得与配备的风险识别。这方面最主要的风险包括：项目人力资源在数量、质量的计划方面有误而造成的风险，项目内部或外部招聘所获人力资源在技能和素质方面存在不足或缺陷所导致的风险，项目团队成员配备不合理而带来的风险，以及项目人力资源管理不当而出现流失或违法乱纪造成损失的风险。


  （3）项目团队建设与开发的风险识别。项目团队的建设与开发是人们开展项目工作并取得项目实施绩效的保证条件，如果在项目团队建设与开发中所采取的建设方案、培训方法和激励方式等出现不当，或者不能很好地处理和协调项目团队成员之间的关系，就会出现项目团队建设与开发方面的项目风险。


  7.项目物力和劳力资源要素的风险识别


  项目所需物力和劳力资源是通过市场采购获得的，由此带来的项目风险主要有：项目采购计划不当或有误导致的风险，项目资源在寻求过程中选择了不合格的承包商或供应商的风险，项目采购的物品和劳务没有按时按质提供的风险，项目采购合同出现问题的风险，以及由项目采购问题导致的项目其他方面出错的风险。


  （1）项目采购计划的风险。这方面的最大风险是由于计划不周或错误而造成项目实施所需物力和劳力资源无法按时按质按量获得的风险。另外，这一工作中也存在着物力和劳力资源的市场供求情况变化而造成无法按时按质按量获得项目所需这类资源的风险。


  （2）项目资源寻求计划的风险。这方面的主要风险是由于所用计划方法不当或错误而导致项目资源寻求计划安排不当而无法获得这类资源的风险，最终导致由于使用了不当的项目资源寻求计划而在项目资源寻求中找错承包商或供应商的风险。


  （3）项目资源寻求作业中的风险。项目资源寻求作业中的主要风险包括：未能及时找到合适的项目承包商和供应商的风险，无法按时完成项目资源寻求作业的风险，和项目资源寻求工作最终合作的承包商或供应商无法满足项目要求的风险。


  （4）项目供应来源选择的风险。项目供应来源选择中也存在很多风险，其最主要的是由于人为因素所造成的供应来源选择不当甚至错误而导致的风险。其次，有可能出现由于选择方法、选择评价标准或信息不完备等问题导致供应来源选择失误的风险。


  （5）项目合同管理的风险。这方面最主要的风险是出现合同违约的风险，这是项目采购中最常发生的风险。其次是由于客观环境的变化使得原有项目合同的履约条件发生了变化，从而造成了合同的中止、变更等方面的风险。


  （6）项目合同终结中的风险。项目合同终结工作中的最大风险是项目合同到期而未能完全履行合同责任从而使项目合同无法终结的风险。其次是经常出现项目合同已经完成但未能履行合同终结手续，使得项目合同处于未终结状态的风险。


  8.项目集成管理方面的风险识别


  项目目标四要素和项目资源三要素集成管理的根本目标是实现这些项目要素之间的合理配置，这方面存在的风险包括：项目集成计划编制方面的风险，项目集成计划实施与控制方面的风险，以及项目变更总体控制方面的风险，具体分述如下。


  （1）项目集成计划编制的风险识别。这方面的风险包括项目各要素配置关系不当的风险，项目集成计划安排不当的风险。例如过度强调项目成本要素而使得整个项目各要素的配置关系不当或有误的风险，这就属于项目集成计划编制和审批有误的风险。


  （2）项目集成计划实施与控制的风险识别。这方面的最大风险是人们未按正确的项目集成计划去开展项目实施和管理活动的风险，而这方面的具体风险包括：项目实施者对于项目集成计划理解有误的风险，项目实施工作有误的风险，项目协调和调度工作有误的风险。


  （3）项目变更总体控制的风险识别。这方面的最大风险是人们未能按项目各要素合理配置关系去开展项目变更，结果造成在项目变更中项目各要素的合理配置出现问题。这包括：项目变更请求有误的风险，项目变更总体控制有误和控制结果有误的风险。


  8.2.5 项目全团队的风险识别


  项目风险发生的根本原因是项目的不确定性，而项目的不确定性又是由项目的信息不完备造成的。更进一步说，造成信息不完备的原因既有客观的信息滞后性和信息缺乏，又有项目相关者之间信息不对称性等主观方面的原因。由于项目相关者各有不同的利益、要求和期望，所以他们之间会有某种利益冲突，而为了从项目中获得更多的利益，他们会使用项目信息的不对称性去开展博弈。所以人们还必须从项目全团队（由全部相关者构成的虚拟团队）的角度去开展项目风险的识别。项目全团队风险识别的主要内容分述如下。


  1.项目相关者的冲突风险识别


  项目相关者之间有利益一致的一面，也有利益冲突的一面。不同项目相关者的立场、角色、专业背景的差异，都会导致项目相关者间的利益冲突。例如，在工程项目相关者中，项目业主想要“多干活少给钱”，而项目承包商希望“少干活多拿钱”。这种利益冲突会导致大量的项目资源配置不当，并由此带来项目成本和价值方面的风险。所以项目全团队风险识别的首要任务就是识别和给出成员中存在的利益冲突，并借此识别出由此会导致的各种项目风险。


  2.项目相关者的沟通风险识别


  由于项目相关者之间的合作和项目的成功都需要他们之间开展各种沟通，而这种沟通的效果和成败会直接决定项目决策的效率和正确与否。所以项目相关者之间如果出现沟通障碍或问题，或因各方面原因造成缺乏应有的交流和沟通，就可能会带来项目决策和项目管理失误方面的风险，甚至会导致他们之间出现误解和冲突，以至于出现项目目标无法实现的重大项目风险。所以项目全团队风险识别就应识别和给出项目全团队成员之间的各种沟通障碍、问题和错误，并借此识别出由此可能导致的项目风险。


  3.项目相关者的博弈风险识别


  项目相关者们为了各自的利益必然会开展某种博弈，甚至为了获得更大的利益开展“零和”博弈，这种“零和”博弈的结果多数会造成项目全团队整体利益的受损，从而出现项目无法实现价值最大化和项目利益分配合理化的风险。一旦项目全团队成员之间出现“零和”博弈，其结果必然会导致项目时间出现拖期、项目成本增加、项目质量下降，甚至是项目范围的缩小等一系列的项目风险。所以项目全团队风险识别应识别和给出项目全团队成员各种博弈的情况并借此识别出由此可能导致的项目风险。


  4.项目相关者的要求变更风险识别


  项目全团队风险识别中最重要的一种风险是，随着项目实施的进展，出现某个或多个项目相关者的要求发生变更的情况，这样就会导致项目整体计划和目标以及各个项目要素的变化，而这些变化会导致项目出现新的风险。例如，项目业主一旦提出项目目标的变更或项目产出物的设计变更，那么整个项目原有的计划安排和利益分配格局就都会发生变化，由此就会引发一系列新的项目风险。所以项目全团队风险识别的最重要的任务就是识别和给出项目全团队成员各种可能提出的项目变更请求的风险，以及由此所带来的各种新的项目风险，甚至是导致整个项目目标无法实现的重大风险。


  5.项目全团队集成管理的风险识别


  项目全团队风险中还有一种由于项目全团队的集成管理出现问题而导致的项目风险，这涉及多个方面的集成管理问题导致的项目风险。其一是项目经理和项目团队成员之间集成管理不当所导致的风险，即项目经理管理控制和指挥命令失灵所导致的项目风险。其二是项目团队与项目实施组织之间集成管理不好所导致的风险，即项目团队无法适应项目实施组织的环境而使得项目团队绩效低下的风险。其三是项目实施组织与项目全团队之间集成管理方面的风险，即项目实施组织无法满足所有项目相关者需求的风险。其四是项目全体相关者之间集成管理方面的风险，即他们无法分工合作去实现项目的价值最大化和价值分配合理化的项目风险，通常这是项目最大的风险所在。


  
8.3 项目风险识别的方法与技术


  项目风险识别的方法与技术有很多种，人们需要根据具体项目风险识别的需要去选用，项目风险识别的主要方法与技术有如下几种。


  8.3.1 项目风险识别的假设前提分析法


  项目风险识别使用最多的方法是假设前提分析法，先在项目计划制订过程中对项目未来的状态或情况做必要的假设规定，而随后的实际情况一旦与项目计划书中的假设前提条件出现差异，人们就可以认定这是项目出现了某种风险情况。这种方法类似于：我们假设未来是这样，所以我们做出这样的计划安排，现在项目的实际情况不是这样，那么项目就出现了风险。这是一种项目风险跟踪评估、迭代评估的方法，也是一种在项目风险识别方面应用最为广泛的方法，这种方法的具体做法如下。


  1.假设前提分析法的做法和步骤


  项目风险识别的假设前提分析法的具体做法和步骤分述如下。


  （1）先给出项目计划的假设前提条件。要给出项目计划制订和安排的假设前提条件，然后对这个假设前提条件进行相关描述，这包括对于项目实施和运营等各个方面计划的假设前提条件。同时，还要对项目在这种假设前提条件下的计划和安排做出规定和说明，这包括计划给出的项目目标和产出物、项目实施和运行要求的安排等。


  （2）给出假设前提条件变动的范围及阈值。这是指要给出对项目计划的假设前提条件与实际情况有多大差异（阈值）就意味着项目出现风险情况的规定，以便人们借此去开展项目风险事件和系统性项目风险因素的识别，如出现通货膨胀，项目资源价格会上涨多大比例，包括国家的金融政策对项目资金的影响等。


  （3）分析项目实际情况与项目计划假设前提条件之间的差异。这是在每次开展项目风险识别的时候所需要开展的首要工作，即将项目计划假设前提条件与项目实际遇到的真实条件和情况进行必要的对比分析。如果出现二者差异大于规定的阈值，则表明项目出现了风险情况，人们就需要对出现的项目风险开展管理。


  （4）给出识别出的项目风险的说明和描述。随后人们还需要对识别出的项目风险进行必要的说明和描述，以便人们能够在充分认识这些风险的基础上去修订项目计划和开展项目风险的应对和管控工作。这包括对于项目风险引发原因、可能后果、关联影响范围，以及项目风险的时间发展进程等的说明。


  2.假设前提分析法的作用


  这种假设前提分析法的作用主要包括下述几个方面。


  （1）识别给出项目风险。这种假设前提分析法的首要作用就是识别和给出，由于项目及其环境与条件发展变化所带来的项目风险。需要注意的是，如果项目实际情况与项目计划制订时的假设前提条件一致，这就意味着项目计划正确且没有项目风险。


  （2）分析和识别项目风险的可能后果。这种方法还可以分析和识别给出项目风险的各种可能后果，以促使项目决策者去制定相应的项目风险的应对措施。这实际上类似于诸葛亮派兵打仗前先要分析每一战的多种可能后果，并给予将士多个锦囊妙计的做法一样。


  （3）分析和识别项目风险的关联影响范围。假设前提分析法还有一个作用就是分析和给出项目风险所具有的关联影响情况，即分析和给出项目风险可能关联影响的范围，同时给出监视、跟踪和控制项目风险关联影响的具体做法或措施。


  （4）分析和给出项目风险的时间进程情况。这种假设前提分析法的作用还包括分析和给出项目风险的时间进程情况，即通过假设前提分析法识别出项目风险大致何时会对项目造成实际的风险损失或风险收益，以便人们能够及时地采取项目风险应对措施。


  8.3.2 项目风险识别的核检清单法


  这是指用预先编制好的项目风险核检表去识别项目风险的方法，也是一种应用十分广泛的项目风险识别方法和技术。在这种项目风险识别的方法中，人们使用结构化或非结构化的项目风险核检清单，对照该清单中列出的各种可能发生的项目风险，去核检和识别具体项目的某个阶段所存在的具体风险。


  1.项目风险识别核检清单法的做法和步骤


  项目风险识别的核检清单法的具体做法和步骤包括如下几个方面。


  （1）设计或编制项目风险识别的核检清单。这种方法首先要设计或编制项目风险识别的核检清单，这种核检清单通常是按照项目风险引发原因或者项目风险可能后果等分类，然后按照一定的层次结构去进行编制。例如，一个系统集成项目的核检清单就会包括两个层次，第一层次的核检要素包括项目实施的技术、财务、商务、承发包等方面，第二层次的核检要素则包括这些方面向下分解得到的成分，如项目实施技术进一步分解得到项目设计技术、项目实施技术方法、项目施工组织方案、项目实施技术装备等。人们可根据历史类似项目的资料和人们积累的知识、经验和教训等着手设计或编制项目风险识别的核检清单。


  （2）运用项目风险识别的核检清单开展核检。设计给出项目风险识别所用的核检清单以后，人们就可以使用这些清单去检查、对照与核对实际的项目情况中究竟存在哪些方面的风险。这是一种对照检查、动手画钩√、从而得出项目风险核检结果的工作。因为项目风险识别所用的核检清单中开列出了项目所有的可能风险情况，所以人们可以使用这种核检清单去对照项目的实际情况，找出具体项目可能发生的每一种项目风险，从而达到识别和给出一个具体项目的全部风险的目的。


  （3）编制给出项目风险识别的核检结果。运用这种项目风险识别的核检清单可得到已识别出的项目风险的清单，就是在项目风险识别的核检清单上摘选出那些已识别出的项目风险形成的清单。然后，人们需要将这些已识别出的项目风险清单汇总编制成一份项目风险识别报告，以供下一步的项目风险度量和项目风险应对等工作使用。这一工作实际就是给出项目风险识别结果报告，所以其内容除了已识别出的项目风险清单汇总以外，还必须包括各种必要的相关细节的说明。


  2.核检清单法的作用


  项目风险核检清单的具体作用包括如下几个方面。


  （1）用于识别项目的风险。项目风险核检清单的根本作用是识别出具体项目的风险，这种项目风险识别方法的优点是风险识别过程迅速，识别方法简便易行，而缺点是人们所编制的项目风险核检清单不可能十分全面，而且使用者的识别范围被限制在了核检清单所列范畴之内。


  （2）用于描述识别出的项目风险。这种方法的另一个作用是用来对已识别出的项目风险进行必要的描述和说明，这包括对于已识别出项目风险的引发原因、可能后果、关联影响情况和时间进程等给予必要的说明。这些对于已识别项目风险的相关细节的说明可以用于随后开展的项目风险管控工作。


  （3）用于积累项目风险识别的经验和知识。项目风险核检清单还有一个作用是积累项目风险识别和管理方面的经验和教训，如当人们在使用这些清单的过程中碰到了清单中没有的项目风险，就必须将这些新的项目风险识别和管理方面的经验和教训添加到项目风险核检清单中去。由此就形成了对于项目风险识别经验和知识的积累。


  8.3.3 项目风险识别的德尔菲法


  在项目风险识别过程中，因为有许多问题会涉及项目所属专业领域的专家知识和项目管理方面的专家知识，所以在这种项目的风险识别中就需要征求这些专家的意见，因此在项目风险识别中有时需要使用德尔菲法。这种方法主要通过专家的判断识别项目风险，即通过专家们集体分析判断进行项目风险的识别。


  1.项目风险识别德尔菲法的做法和步骤


  使用德尔菲法开展项目风险识别的主要步骤如下。


  （1）成立项目风险识别协调小组。使用德尔菲法开展项目风险识别的第一步是成立项目风险识别协调小组，其主要任务为：选择专家，编制项目风险识别咨询表，与专家联系，回收、统计、分析项目风险识别咨询表，向专家们反馈信息等。


  （2）成立项目风险识别专家小组。使用德尔菲法开展项目风险识别的第二步是成立项目风险识别专家小组，组成专家组的人数可根据具体项目的复杂程度和风险大小等情况而定。但是，一般使用德尔菲法开展项目风险识别时专家最好不超过20人。


  （3）编制项目风险识别的咨询表格。这种方法的第三步是按项目风险识别需要和专家意见去编制项目风险咨询表，以用于询问专家们在项目风险识别方面的意见。在这种项目风险识别咨询表的编制中要请专家提出意见，如增删项目风险识别用的核检清单等。


  （4）使用咨询表格去咨询专家意见。这种方法的第四步是使用咨询表格去咨询专家意见，多数需要经过多轮咨询且每轮都需要整理和汇总各专家的意见，然后通报专家组使其修订自己的判断，最后经过多轮综合专家的意见生成项目风险识别结果。


  2.德尔菲法的作用


  使用德尔菲法开展项目风险识别的作用包括如下几个方面。


  （1）识别给出项目的风险。使用德尔菲法开展项目风险识别的根本作用是识别和给出项目风险，特别是对于一些重大、复杂、不确定性高的科研开发项目就需要使用这种项目风险识别的方法。例如，阿波罗登月计划的项目风险识别，我国“两弹一星”项目的风险识别等都需要使用这种方法去给出项目的风险情况，实际上这就是专家评估法中的一个组成部分。


  （2）汇集专家们的真知灼见。使用德尔菲法开展项目风险识别的另一个作用就是汇集专家们对于项目风险识别和应对等方面的真知灼见，因为这种方法的项目风险咨询表中不仅有封闭性问题（以汇总大家的意见），也有开放性问题以收集每个专家在项目风险识别等方面的真知灼见。


  8.3.4 项目风险识别的其他技术与方法


  项目风险识别还有其他的一些技术和方法，这包括：使用项目流程图分析法去识别项目全过程各项工作中的风险，使用系统分解法去识别项目全要素中各要素的风险，使用博弈分析去识别项目全团队中的风险等。具体何时采用何种项目风险识别的技术和方法，这需要根据项目和组织的具体情况而定。还有一些项目风险识别技术和方法具体说明如下。


  1.专家经验法


  项目风险识别所采用的专家经验法中除了德尔菲法以外还包括集思广益法、专家访谈法等具体的技术和方法。


  （1）集思广益法。使用集思广益法的目的是取得一份综合专家意见的项目风险识别结果清单，这种方法能够集思广益去实现项目风险的专业识别。项目负责人在主持专家会议时要推动与会专业人员就项目风险识别进行集思广益，充分识别项目风险，然后和与会者共同分析确定对已识别项目风险的分类和界定。


  （2）专家访谈法。使用专家访谈法的目的是通过访问有经验的项目风险问题的专家，讨论和识别项目的各种风险。这种方法要求负责专家访谈的人先去物色适合的专家人选，然后向他们简明扼要地介绍项目情况并提供项目信息资料，进一步由被访专家们给出他们识别出的项目风险，最终由负责专家访谈的人归纳和汇总出项目风险识别结果。


  2.图解分析技术


  图解分析技术就是利用图形对项目风险及其原因、流程、结果等进行分析的技术和方法。图解分析技术主要包括因果图法、系统流程图法、过程流程图法以及影响图法等。其中，因果图法主要用于对引发项目风险的原因进行分析，系统流程图法主要用于显示项目系统各要素之间相互联系和集成的风险，过程流程图法主要用于分析和识别项目工作流程中的风险以及项目过程发展变化的风险，影响图法主要用于显示项目风险因果影响以及项目风险与结果之间的关系等风险，具体这些项目风险识别的技术和方法简略叙述如下。


  （1）项目系统流程图法。项目风险识别中最常用的一种方法是利用系统流程图的原理将一个复杂项目分解成子系统或系统要素，从而识别各子系统或系统要素造成的项目风险的方法。比如，投资建造一个化肥厂的项目，人们可以通过对于化肥厂工艺流程的系统流程图分解给出项目系统流程中各个阶段和要素的风险。


  （2）项目过程流程图法。项目过程流程图是给出一个项目的实施工作流程，从而使人们可分析出各个环节中存在的风险。项目过程流程图法主要是使用过程流程图去全面分析和识别项目全过程中的风险，这种方法的结构化程度比较高，对于识别项目实施流程中的风险，以及项目过程中各个环节上存在的风险和风险的影响因素是十分有效的。


  3.系统性项目风险要素的识别方法


  这是指对那些能够使项目整体目标或项目目标四要素发生改变的系统性项目风险要素进行识别的独特方法，这类方法多数是针对项目所处环境与条件引发的系统性项目风险要素的识别方法，前文中讨论过的量本利分析方法和敏感性分析方法等都属于这一类项目风险识别的方法。同时还包括如下几个方面的系统性项目风险要素的识别方法。


  （1）SWOT分析法。SWOT（S优势、W劣势、O机会和T威胁）分析法是一种从项目的角度去识别给出项目所存在风险收益机遇和风险损失威胁的方法，这种方法可以确保对项目环境与条件中存在的威胁和机遇的全面识别。SWOT分析法也十分关注项目自身所具有的优势条件和劣势情况。这种方法首先要求人们分析和识别给出项目及其环境与条件中的优势和劣势，然后根据项目及其环境与条件的优劣势情况去识别给出项目的风险损失威胁和项目的风险收益机遇。


  （2）PESTEL分析法。PESTEL（P政治、E经济、S社会、T技术、E环境、L法律）分析法是一种偏重于项目宏观环境与条件及其变化所导致项目风险的识别法。这一方法涉及对于项目所处的宏观政治环境、经济环境、社会环境、技术环境、自然环境和法律环境六个方面的分析，并由此识别和发现项目可能存在的项目风险事件和系统性项目风险要素。这种方法首先要求人们对于项目及其所处宏观环境的数据和信息进行全面的收集，并且需要对项目及其宏观环境的发展变化进行预测，然后才能够识别给出项目的风险情况。


  （3）项目风险事件关联影响分析法。这种方法致力于分析和识别多个相关项目风险事件所具有的根本原因。因为做好这方面的分析和识别有助于识别出项目风险事件之间的关联影响情况，所以这种方法被称为项目风险事件关联影响分析法。由于多个项目风险事件具有共同的根本原因，所以识别出的项目风险肯定是相互关联影响的。根本原因分析可以作为制定先发制人和全面反应措施的基础，并有助于减少项目的复杂性，图8-5给出了一个“根本原因图”的绘制方法。
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    图8-5 项目风险事件关联影响分析法的“根本原因图”示意

  


  另外，还有很多专用的项目风险识别方法和技术，由于这些方法和技术主要局限于某些专业项目的风险识别工作，所以此处不再展开讨论。


  
8.4 项目风险识别的循环和步骤


  项目风险识别的循环从项目风险评估开始，然后人们在项目定义与决策阶段根据项目的目标、要求、产出物、环境等方面的情况，收集各种相关信息去开展项目风险的首次识别活动。随后人们在项目实施过程中的各个阶段或项目及其环境与条件的重大变动情况下，多需要开展迭代性的项目风险识别工作，从而形成了项目风险识别的循环和步骤。


  8.4.1 项目风险评估中的风险识别过程和步骤


  项目风险评估中的风险识别是在项目前期阶段开始的，此时人们只能根据项目初步设计方案等方面的信息去开展项目风险识别的首次工作。在项目风险评估中，人们首先需要确定项目风险识别的对象，其次需要收集相关的资料和信息，然后是选择项目风险识别的工具和方法，进而开展项目风险评估中的项目风险识别工作，最后生成项目风险评估的报告。项目风险评估中的风险识别需要从项目初步设计方案和项目实施提案入手，需要使用预测和分析数据去开展项目风险识别（因为项目尚未开始而没有项目的真实数据），最终给出项目风险评估的项目初始风险识别报告。


  图8-6中的前六个步骤都属于项目风险评估中的项目风险识别的步骤，图中间循环迭代的部分是项目风险跟踪评估中所开展的项目风险识别的工作。


  由图8-6可见，项目风险评估中的项目风险识别和项目实施过程中所开展的项目风险识别迭代工作中包括如下几个具体步骤。


  1.确定项目风险识别的目标和要求


  项目风险识别工作的第一步就是确定项目风险识别的目标和要求，这包括对项目风险识别工作、内容和结果等方面的目标和要求。不同的项目会有不同的项目风险识别工作的目标和要求，具体要根据项目的大小、复杂程度、重要程度和项目风险管理的目标和要求去确定项目风险识别的目标和要求，具体分述如下。
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    图8-6 项目风险识别的循环和步骤

  


  （1）确定项目风险识别的目标。不同类型的项目因其目标和情况以及项目实施过程的不同，人们对项目风险识别的目标也不同。对于不确定性和重要性较低的项目可以将项目风险识别目标定低一些，而对于不确定性和重要性较高的项目就需要定较高的目标，即根据项目具体情况确定项目风险识别的目标。


  （2）确定项目风险识别的要求。人们对项目风险识别的目标不同，对于项目风险识别的要求也会不同。对于不确定性和重要性较低的项目，其项目风险识别的要求就会较低，而对于不确定性和重要性较高的项目其风险识别的要求就会较高。要求高的项目就需要开展项目全过程、全要素、全团队和环境与条件变化的风险识别工作，而且要全面开展项目风险、项目风险原因、项目风险可能后果、项目风险征兆和项目风险时间进程等方面的识别工作。


  2.收集处理相关的项目资料和信息


  任何项目风险都是由于信息不完备引起的，所以在项目风险识别工作中首先要做好收集并处理项目有关的各种资料和信息方面的工作，这一工作的内容包括如下几个方面。


  （1）收集项目相关的资料。这包括项目可行性报告、项目计划书等相关资料，所有与项目风险识别有关的项目的实施条件、环境、目标、计划，项目资源情况等都需要收集和处理，因为这些资料是开展项目风险识别最根本和最主要的依据与信息。


  （2）收集历史的类似项目信息。收集历史的类似项目信息也是项目风险识别中的一项重要工作，因为历史的类似项目中遇到的各种风险都属于“前车之鉴”的范畴，这包括历史类似项目的风险识别结果记录、报告、应对情况，以及经验和教训等。


  （3）收集其他方面的数据和资料。除上述资料以外，人们还需要收集项目相关的其他方面的数据和资料，这包括项目所属专业领域的信息，项目所处微观和宏观环境的信息，项目和项目管理方面的法律规定和政府要求，以及商业数据库、统计年鉴、标准和规范等。


  （4）加工和处理这些数据和资料。人们除了要收集这些信息和资料以外，还需要将收集来的数据资料进行必要的加工和处理。这包括去粗取精、去伪存真、由此及彼、由表及里地归纳演绎和推理预测这方面的信息和数据。


  3.选择项目风险识别的技术和方法


  根据上述项目风险识别的目标和要求，结合收集和处理的信息与数据，针对项目自身的独特性，人们还需要去选择有效和可行的项目风险识别技术与方法。人们多数需要选用几种项目风险识别技术与方法结合使用，去开展项目风险识别工作，并借此对于不同方法识别出的项目风险识别结果进行交叉检验和确认。这包括在项目风险评估或项目风险识别中既使用计算机仿真模拟法，又使用专家经验法，最终还要使用专家审查法。


  4.开展项目风险识别的具体工作


  在选择好项目风险识别技术和方法以后，人们就可以开展项目风险识别的具体工作了。人们可以从项目的全过程、全要素、全团队和项目环境与条件变化四个不同的视角去识别和给出项目的风险，最终给出已识别出的项目风险清单。这一步骤是项目风险识别过程中的核心步骤，因为项目风险识别工作的根本所在和主要结果就是识别和给出项目所存在的各种风险。在这一步骤中最为重要的是承担项目风险识别任务的人员选择，必须使用具有项目风险识别经验和能力的人去组织和开展工作。


  5.项目风险原因、可能后果和征兆的识别


  人们在识别出项目风险后还需要对引发项目风险的原因、项目风险导致的可能后果以及项目风险发生的征兆和时间进程进行分析和识别，从而为项目风险度量和监控提供依据。


  （1）识别引发项目风险的原因。这是指找出那些项目风险事件发生的原因或影响因素，以便人们能够根据这些引发项目风险的原因去开展项目风险管理的工作，尤其是开展项目风险应对措施的制定工作，所以这也是项目风险识别的重要内容之一。


  （2）识别项目风险导致的可能后果。这是指找出项目风险事件发生后会造成的各种结果，这包括项目风险可能导致的风险损失或风险收益的结果。任何项目风险都会有几个可能的后果，人们只有知道了项目风险的可能后果情况才能够针对每种后果制定应对措施。


  （3）识别项目风险发生的征兆。对于有预警信息项目风险而言，项目风险识别还需要给出项目风险发生征兆方面的信息。因为有了这一信息，人们就可以在项目风险监控和应对中根据项目风险征兆去开展项目风险的应对，从而做好项目风险的管控工作。


  （4）识别项目风险的时间进程。项目风险多是逐步演进到一定的阈值后才发生的，所以项目风险识别还必须给出项目风险的时间进程信息。这是关于项目风险大致可能在何时发生或出现风险后果的信息，这种项目风险识别结果同样对项目风险应对和管控十分重要。


  6.编制项目风险识别报告


  在识别出项目风险及其相关信息以后，人们就可以编制项目风险识别报告。在项目风险识别报告中，不但需要报告项目风险识别的结果，而且需要对于项目风险引发原因、项目风险的可能后果、项目风险的征兆、项目风险的时间进程进行报告。这种报告还需要对于项目风险识别结果进行分类，可以按照引发项目风险的原因以及项目风险可能后果分为：项目环境变化的风险、项目目标要素或资源要素方面的风险、项目过程或工作方面的风险、项目团队或组织管理方面的风险等，再进一步分为项目范围、质量、成本、进度、资源等方面的风险，以及项目内部因素或外部因素的风险等。


  8.4.2 项目风险再识别的循环和步骤


  项目风险评估给出项目风险识别的结果后，项目就进入后续的实施阶段，此时项目会随着环境与条件的发展变化而开展项目风险的再次识别或迭代识别工作。实际上，随着项目实施的展开，人们对于项目的信息会不断增加，所以当项目每个阶段完成以后人们就需要进行项目风险的再识别，而且当项目环境与条件发生重大变化的时候人们也需要进行项目风险的再识别工作。所以项目全过程的风险识别是一个不断循环、更新和迭代的过程，人们需要定期或不定期地开展项目风险的再次识别，进而对项目风险识别结果不断进行更新，以用于指导人们进行项目风险的管理。


  1.根据需要决定开展项目风险的再识别


  按照项目管理、决策、计划，控制等方面的具体需要，不同的项目和项目阶段会有不同的项目风险再识别的具体要求、内容和工作，有些项目或项目阶段的项目风险再识别是局部性和附加性的，而有些项目或项目阶段的项目风险再识别是全面性和更新性的。另外，有些项目或项目阶段的项目风险识别活动是迭代性的，而有些项目或项目阶段的项目风险识别活动可能只需要对于其环境与条件的发展变化所导致的项目风险进行识别。


  2.保持项目风险识别的关联性


  由于每个项目阶段或项目节点所开展的和项目风险再识别工作都是互相关联的，在具体安排项目风险再识别的过程中需要考虑它们彼此之间的互相影响。每一次后续的项目风险再识别都需要以前一次的识别结果为基础和出发点，并且要去审视、评估和分析前一次项目风险识别工作中的问题和不足，以便在新的项目风险识别工作中能够“吃一堑长一智”。所以每一次新的项目风险识别都是在前一次项目风险识别基础上的进步和发展。


  3.开展项目全生命周期的风险识别迭代


  一个项目的风险再识别循环必须等到项目结束才能终止，甚至即便是项目实施完成了，人们还需要在项目运行过程中去开展项目风险再识别的工作。因为即使在项目投入运营以后，也还是需要不断地开展在项目运行中的风险识别，这就是图8-6中使用“项目是否结束”而不是“项目实施结束”的根本原因。因为“项目是否结束”包括两层含义，其一是“狭义的项目”（即项目实施阶段）是否结束，其二是“广义的项目”（项目全生命周期）是否结束，项目风险再识别的循环可以一直到“广义的项目”结束才能终结。


  8.4.3 项目风险识别报告及其使用


  在每次的项目风险识别之后，人们都要给出项目风险识别报告。


  1.项目风险识别报告的编制


  项目风险识别报告的内容包括：已识别出的项目风险清单，已识别项目风险的引发原因，已识别项目风险的可能后果、已识别项目风险的征兆，以及项目风险的时间进程等信息。项目风险识别报告必须全面而具体，并能够根据项目风险管理的需要而有一定的针对性，因为项目风险识别报告是后续项目风险度量和项目风险监控与制定应对措施的主要依据。同时，项目风险识别报告的格式应该是既有文字性的说明，又有图表式的汇总。总之，项目风险识别报告的编写要能够为项目风险管理服务。


  2.项目风险识别报告的使用


  项目风险识别报告的使用是指如何用它去为项目风险管理服务，不管是对于项目风险评估给出的初始项目风险识别报告，还是对于后续项目风险再识别给出的报告，人们都必须用它们去指导项目风险的管理工作。首先人们需要根据已识别出的项目风险清单去指导对哪些项目风险开展管理，其次人们需要根据已识别出的项目风险引发原因去指导如何应对项目风险，然后人们需要根据已识别出的项目风险可能后果去指导项目风险应对措施的制定，再次人们需要根据已识别出的项目风险发生征兆去指导项目风险监控和及时应对，最后人们需要根据已识别出的项目风险时间进程去制订项目风险应对的进度计划。

  


  [1] PMI，The standard for risk management in portfolios，programs，and projects [S/OL]. Pennsylvania：PMI Inc，2019.


第9章 中国式项目风险的度量


  在人们识别出项目风险之后，接下来就需要对项目风险进行定性和定量的度量。这包括对于项目风险发生可能性的度量，对于项目风险损失和收益后果的度量，对于项目风险关联影响程度的度量，以及对于项目风险时间进程的度量等工作。


  
9.1 项目风险度量概述


  项目风险识别的结果是项目风险度量的基础，而项目风险度量的结果是制定项目风险应对措施的基础，所以项目风险度量工作是项目风险管理中一项十分重要的工作。


  9.1.1 项目风险度量的概念


  每个项目所存在的每个风险的发生可能性、可能后果的严重程度、关联影响的程度和时间发展进程都是不一样的。通常，当一个项目风险发生的概率高、项目风险可能后果严重、项目风险关联影响范围大和项目风险发生的时间紧迫时，这个项目风险就必须引起项目管理者的高度重视，并尽快去开展该项目风险的管控。反之，如果项目风险度量结果显示这四个方面的数据都比较低，那么人们就可对已识别的项目风险按照“静观其变”的原则去“予以容忍”。另外，项目风险度量还必须包括对于项目风险综合情况的度量，以便根据项目风险度量的全部结果去规划和开展有效的项目风险管控。


  9.1.2 项目风险度量的内容


  项目风险度量的内容主要包括：项目风险发生可能性的度量、项目风险可能后果严重程度的度量、项目风险关联影响程度的度量以及项目风险发生时间进程的度量。这四个方面都有定性和定量两方面的度量，项目风险度量内容的模型如图9-1所示。
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    图9-1 项目风险度量内容的模型

  


  有关图9-1给出的项目风险度量内容模型的讨论如下。


  1.项目风险发生可能性的度量


  这是具体分析、估计和给出项目风险发生的概率的项目风险度量工作，因为如果一个项目风险的发生概率越高，项目风险可能后果就越有可能转变为现实，所以在项目风险度量中人们首先需要分析、确定和给出项目风险发生的可能性大小。这种度量既有定性的度量（如项目风险发生的可能性很高、较高、一般、较低、很低），也有定量的度量（如项目风险发生的概率为95%或3%）。对于简单而风险小的项目可以采用定性的度量，但是对于复杂而风险大的项目就必须给出定量的度量。


  2.项目风险可能后果严重程度的度量


  这是指分析、估计和确定项目风险可能造成的后果严重程度的工作，即度量项目风险可能给项目带来的风险损失和风险收益大小的度量工作。这也是项目风险度量中的一项非常重要的工作，因为即使一个项目风险发生的概率不大，但如果它一旦发生后果十分严重，人们就要对这类项目风险进行十分严格的管控。特别需要注意的是：因为项目风险可能后果包括直接后果和间接后果两个方面，其中项目风险的直接后果属于项目风险可能后果严重程度的度量范畴，而项目风险的间接后果属于项目风险关联影响程度的度量范畴，所以不能在项目风险可能后果严重程度的度量中计算项目风险的间接后果，否则就会有重复度量的问题。项目风险可能后果严重程度的度量也有定性和定量两种，其定性度量只要给出项目风险可能后果是否严重的定性描述即可，而定量度量则需要使用数量或价值等指标给出度量结果。


  3.项目风险关联影响程度的度量


  这是指分析、估计和给出项目风险可能造成的关联影响范围和大小的度量，即度量给出某项目风险发生后可能会关联影响到项目的哪些目标、方面和工作以及这种关联影响的严重程度。有些项目风险发生后会产生关联影响，如项目进度出现问题就有可能对项目成本和质量产生关联影响。所以项目风险需要对关联影响程度进行度量，而这就是对项目风险间接后果严重程度的度量。所以项目风险度量还必须给出项目风险的关联影响情况和范围方面的定性和定量度量。项目风险关联影响的产生机制可见图9-2给出的示意，它给出了正确度量项目风险关联影响程度的逻辑和模型。
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    图9-2 项目风险影响的传递和度量机制

  


  由图9-2可知，项目风险关联影响程度的度量就是对于项目风险的间接后果可能导致的关联影响范围（影响项目的哪些方面）和严重程度（影响会导致的损失和收益）的度量。


  4.项目风险发生时间进程的度量


  这是指分析、估计和给出项目风险发生时间及其发展进程的度量，即给出项目风险可能的发生“时点”和项目风险可能的发生“时期”的度量。因为人们必须根据项目风险发生的时间进程去安排项目风险控制和应对措施，通常人们对于马上就要发生的项目风险须优先进行管控，而对后续可能发生的项目风险可以“暂时容忍”和“静观待变”。实际上，人们多是根据项目风险发生的时间进程来安排项目风险管理的有限序列，所以人们必须认真进行项目风险时间进程的度量。然而，项目风险的时间进程是很难度量的，或者说是很难准确度量。特别是对于无预警信息的项目风险更是如此，因为这种项目风险连基本的风险征兆和预警信息都没有。对于项目风险事件进程的定量度量要求人们给出项目风险发生的具体“时点”，而对于项目风险进程的定性度量只要求人们给出项目风险发生的“时期”即可。


  9.1.3 项目风险度量的过程和步骤


  项目风险四个方面的度量是逐步完成的，项目风险度量的过程和步骤如图9-3所示，其中的具体步骤和工作内容及其所有工具分述如下。
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    图9-3 项目风险度量过程示意图

  


  由图9-3可知，项目风险度量是分步完成的，图9-3中各个具体步骤的说明总结整理如下。


  1.确定项目风险度量要求


  项目风险度量工作的首要步骤是确定和给出对于项目风险度量工作的要求，其中最重要的是给出究竟是进行项目风险的定性度量，还是开展项目风险的定量度量，还是开展定性和定量两方面的项目风险度量。这种要求还包括：对于定性度量而言，究竟需要划分多少个定性描述的等级，如对项目风险发生可能性的度量分成：非常高、很高、高、中、低五级，还是只有高、中、低三级；对于定量度量而言，度量的精度如何制定，如对项目风险可能后果严重程度的度量是按照损失或收益万元、千元、百元还是十元的精度去度量。总之，项目风险度量的首要工作是规定和给出对于项目风险度量工作各方面的要求和规定。


  2.收集项目风险数据和资料


  项目风险度量的第二步就是要收集和项目风险相关的各种数据和资料，这些数据和资料可以从过去类似项目的经验总结或记录中取得，也可以从一些官方发布的统计数据取得。人们所收集的项目风险数据和资料必须要客观和真实，最好能具有统计规律和意义。另外，现有最新的项目风险识别报告也是项目风险相关的数据资料，甚至包括最新的项目各种计划文件、合同文件和绩效报告文件等项目风险度量所需的相关数据资料。还有就是此前确定给出的“项目风险度量的要求”以及相应的计划安排等，也都是项目风险度量所需的相关信息和重要资料。甚至包括项目风险管理人员和专家的知识和经验（先验/后验），也属于需要收集的项目风险度量相关信息和资料的范畴。


  3.建立项目风险度量的模型或方法


  项目风险度量包括定性和定量两方面，因而选用的项目风险度量模型或方法也有定性和定量两大类。在项目风险度量中，人们必须选用正确的方法和模型去度量，以便给出正确的结果。项目风险的定性度量需要选用定性描述的模型或方法，这类模型或方法相对比较简单且易于操作，但是其主观性强且度量结果的信度与效度有限。项目风险的定量度量多是用信息科学和数学等方法，通过建立或选用能够反映项目风险有关变量之间关系的模型或方法，如蒙特卡罗模拟、敏感性分析法、层次分析法等方法和模型。由图9-3可知，人们在项目风险度量中使用的模型包括三大类：其一是客观统计分析模型，这多是使用概率统计分析的方法；其二是理论推导分析模型，这多是使用仿真模拟的方法；其三是主观判断分析模型，这多是使用专家经验和主观判断的方法，最终借助这些模型或方法去度量给出项目风险的度量结果。


  4.项目风险四个方面的度量


  在建立或选用了项目风险模型或方法之后，人们就可用这些模型或方法去度量出一个项目风险的发生可能性、后果严重程度、关联影响程度和时间进程了。需要注意的是，这四个方面的度量也必须按照一定顺序依次进行。通常人们需要先进行项目风险发生可能性的度量，因为如果某个项目风险发生的可能性很小（小概率事件），人们多数时间就不用进行后续的项目风险度量工作。其次，人们需要开展项目风险可能后果严重程度的度量，因为如果项目风险后果不严重或很小，人们多数时间就不用进行后续的项目风险度量工作了。然后，人们需要开展项目风险关联影响程度的度量，最后进行项目风险时间进程方面的度量，而且只有在前三项项目风险度量结果认定有必要进行后续度量工作的时候，人们才应进行项目风险时间进程的度量工作。


  5.给出项目风险综合度量的结果


  在完成上述项目风险四个方面的度量以后，人们还必须对项目风险做出综合度量，这包括对每个具体项目风险的综合度量和对于整个项目的风险综合度量两个方面。对于某个具体项目风险所进行的综合度量，用于人们决策采取何种项目风险应对措施和如何管控该项目风险。这种单个项目风险的综合度量需要将项目风险上述四个方面的度量按照具体项目给予这四个方面的权重去开展综合度量，这种综合度量的方法可以是“连乘”“连加”或“连加带乘”的方法。人们多数时间使用“连加”的方法进行项目风险的综合度量，只有当项目风险的某个方面具有一票否决性的权重才会使用带有“乘法”的方法。对于整个项目风险的综合度量是用于决策项目风险管理大政方针的，如当项目整体风险的综合度量是项目风险收益小于项目风险损失时，人们就应该放弃该项目。


  
9.2 项目风险发生可能性的度量


  项目风险度量的首要任务是分析、估计和确定项目风险发生可能性（概率）的大小，即对于项目风险发生可能性进行度量。这需要根据项目风险识别报告等信息，去对已经识别出的每个项目风险进行其风险发生可能性方面的度量。


  9.2.1 项目风险发生可能性度量的概念


  任何一个项目在资源或环境与条件等方面都会受到某种制约或限制，这些制约和限制都有可能导致项目出现风险甚至是项目风险后果，因此人们必须知道已识别项目风险发生可能性方面的情况并进行度量。项目风险发生可能性包括两方面的含义，其一是指某个具体项目风险发生的可能性，其二是指项目风险的每种可能后果的发生可能性。


  1.某个具体项目风险发生的可能性


  这主要是针对系统性项目风险要素所导致的项目风险所进行的项目风险发生可能性的度量，这种项目风险发生可能性的度量结果是决定人们开展项目风险应对和管控的重要信息。例如，“通货膨胀”是一种系统性项目风险要素，当它出现的可能性为“很高”时，多数项目发生成本超预算风险的可能性会达到“非常高”的情况。对于任何一个项目来说，项目的某个风险的发生概率越高，人们采取项目风险应对措施的必要性就越高。但是如果项目某个风险的可能后果很严重，即便是该风险的发生可能性很低，人们也会积极采取项目风险应对措施。例如，人们坐飞机旅行会有飞机坠毁的风险，虽然这种风险发生的概率很小，甚至远远小于乘火车或汽车出现意外伤害事故风险的可能性，但是大多数人还是会买航空意外保险，因为这种风险一旦发生便会造成机毁人亡的严重后果。


  2.项目风险事件的每种可能后果的发生可能性


  这是指对项目风险事件各个可能后果的发生可能性的度量，因为项目风险事件指的就是人们知道项目会有多个可能结果，且知道这些项目可能结果的发生概率。例如，某项目投产后在市场销售方面会有风险，这种风险的后果有“销售良好”“销售一般”和“销售差”三种可能后果情况，所以人们就需要度量给出这三种市场销售可能结果情况各自的发生概率。其中，“销售良好”的发生可能性是50%，而“销售一般”的发生可能性是30%，“销售差”的发生可能性是20%。这种就是项目风险事件每种可能后果发生可能性的定量度量结果，而针对这种项目风险事件的每种可能后果发生可能性的定性度量只要给出“高、中、低”之类的定性描述即可。另外，这种度量不但要给出项目风险事件各种可能后果发生可能性的大小或高低，而且还要给出这种度量结果的信度和效度方面的说明，甚至包括这些度量结果的依据和证明等方面的信息。


  总之，在项目风险发生可能性的度量中，人们首先必须区分是要度量某个项目风险的发生可能性，还是要度量某个项目风险事件不同可能后果的发生可能性。其次，人们必须度量出项目风险的发生可能性和项目风险事件各种可能后果的发生可能性，因为人们不仅需要根据这些度量结果信息去应对项目各个风险，而且需要根据这些度量信息去应对项目风险事件的各种可能后果，从而开展好“兵来将挡，水来土掩”的项目风险管理工作。


  9.2.2 项目风险发生可能性度量的方法


  用于项目风险发生可能性度量的方法有很多，其中最主要的有：概率分布与数理统计的方法、模拟仿真的方法、专家判断的方法等，人们应当根据实际项目风险情况正确选用。在项目风险具有统计资料的情况下，应以选用概率分布与数理统计的方法为主。在项目风险具有可供模拟仿真的数据与模型的情况下，应以选用人工或计算机模拟仿真的方法为主。当这两种项目风险度量所用数据和方法不适用的情况下，人们就可以选用专家判断的方法。此外，不同项目阶段的项目风险发生可能性度量会有不同的精度而需要选用不同的度量方法，如人们要度量市场开发项目的风险发生可能性时，在项目初期阶段可以选用专家判断的方法，根据专家们的“先验概率”去度量项目风险发生可能性，项目中期阶段人们可以采用试销等方法获得具有统计意义的项目风险发生可能性度量数据，然后使用概率分布与数理统计的方法去获得项目风险的“后验概率”和项目风险发生可能性的度量结果。最终，人们甚至可以使用“贝叶斯分析”等概率分析方法去综合“先验概率”和“后验概率”，最终得出项目风险发生可能性的度量结果。


  一般来说，项目风险发生可能性的度量应该根据类似的历史项目信息资料去进行，这可以通过项目数据库或商业化的项目数据公告等渠道获得。当项目没有足够的历史类似项目信息和资料时，人们就只能使用主观设定的概率分布模型或理论概率分布模型去确定某个项目风险的发生概率。项目风险管理者在很多情况下会使用自己和专家的经验和判断，去按照主观的判断确定项目风险的发生概率及其分布，这样得到的项目风险概率被称为主观判断概率。虽然主观判断概率是凭人们的经验估算或预测出来的，但由于这种主观判断可以有很多人去分别做出，所以它不是纯粹主观随意性的东西。实际上，项目风险管理者和专家们的主观判断也是依照他们自己过去的经验做出的，所以这种主观判断仍然具有一定的客观性，因此同样可以使用统计分析的方法给出项目风险发生可能性的度量。在项目风险发生可能性的度量中，人们主要可以应用以下两种具体的方法。


  1.概率分布与数理统计的方法


  任何项目风险或项目风险事件的可能后果都有其发生可能性或概率，为了说明项目风险发生可能性度量所需使用的概率分布与数理统计的方法，特列举下述实例给出简要说明。


  例如，现有布置某新产品发布会现场的项目，对于该项目来说，灯光照明事关成败。所以保持良好的照明效果是该项目的主要目标。因此，灯光系统无法达到预期效果就是该项目的一种风险，这种项目风险会有多种情况。首先是该灯光系统的某个或某些灯泡坏掉（各灯泡并联，独立），这属于项目风险事件而且有多种可能的项目风险后果，如有2个及2个以上灯泡同时坏掉，则认为无法达到预期灯光效果；其次是该灯光系统的电力供应短时间中断，这属于系统性项目风险要素导致的风险；再次是该灯光系统的电路出现故障而无法使用，这也属于系统性项目风险要素导致的风险。根据人们多次开展这种项目所获得的数据可知，每个灯泡在发布会期间坏掉的概率为千分之一，如果整个发布会会场一共使用了20只灯泡，那么由于任意一个灯泡坏掉导致无法达到最佳灯光效果的概率为：


  P1=（1/1000）×20=1/50=2%


  而n个灯泡同时坏掉而影响项目灯光效果的概率为：
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  如发生2个灯泡同时坏掉而影响项目灯光效果的概率为：


  P2= 2%×2%=0.04%


  因为整个灯光系统有两条电路（一条是备用的），每条电路出现故障的概率为二十分之一，那么两条电路都不能使用而导致无法达到预期灯光效果的概率为：


  P3=（1/20）×（1/20）=1/400=0.25%


  根据从电力供应部门得到的历史数据表明，该地区发生停电（P4）的概率为0.1%，则灯光系统无法达到预期灯光效果的项目风险的概率（忽略3个及3个以上灯泡同时坏掉的情形，因为其发生概率很小）为：


  P=P2+P3+P4=0.04%+0.25%+0.1%=0.39%


  由上述实例可知，使用概率分布与数理统计的方法的基本步骤是：在识别出每个项目风险事件和系统性项目风险因素的基础上，分别计算出每个项目风险可能后果的发生概率，如果这些项目风险可能后果的发生均是独立的，那么该项目整体风险的发生概率就是所有项目风险后果发生概率之和，这可用公式表示为：
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  其中：i=1，2，3，4，5，6，…，n；


  如果这些项目风险可能后果共同发生时，该项目整体风险发生的概率为所有项目风险各种可能后果发生概率的乘积，用公式可以表示为：
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  其中：i=1，2，3，4，5，6，…，n。


  2.人工或计算机模拟仿真的方法


  模拟仿真的方法可以用计算机系统进行模拟仿真分析去度量项目风险的发生可能性，也可以使用人工模拟的方法去度量项目风险的发生可能性。在这种项目风险发生可能性的度量方法中，人们多数使用的是蒙特卡罗模拟、三角模拟和估计、正态分布模拟和估计等计算机仿真模拟的具体模型和技术方法。使用这类方法可以度量各种能够量化的项目风险发生概率，因为它可以通过使用计算机系统仿真模拟的方法，去模拟项目风险发生可能性的各种条件和影响因素与项目风险事件各种的可能后果情况，然后使用计算机模拟仿真的模型和参数去开展仿真模拟的计算，最终给出项目风险发生可能性的概率及其分布，包括给出项目风险事件各种可能后果的发生概率的度量结果，并最终得到项目整体风险发生可能性的度量结果。


  另外，在项目成本风险发生可能性的度量中，人们经常会使用三角模拟仿真的模型和方法。这种方法会给出“乐观值”“最可能值”和“悲观值”三种项目成本风险可能后果的度量，以及项目成本风险最可能后果的发生可能性的概率及其分布情况。实际上项目的质量、范围、进度、成本和资源要素都可以使用这种“乐观值”“最可能值”和“悲观值”的度量去给出项目风险可能后果的变动范围，并且度量出这些项目要素风险“最可能值”的发生概率及其分布。有关三角模拟仿真方法的图示模型见图9-4。图9-4中的项目风险发生可能性与后果大小是由正态分布曲线表示的（多数偶然因素导致的项目风险概率呈现正态分布），而这可以使用三角模拟仿真的方法予以替代，因为这种三角分布曲线与正态分布曲线相比只有很少量的信息丢失，而按照信息科学的规定，信息贡献度在80%以上就可以相互替代使用。所以这种三角仿真模拟给出的项目风险发生可能性的度量及其分布情况是可信的。同时，这种方法还可以给出项目风险各种可能后果的“最可能值”“悲观值”和“乐观值”，所以被广泛应用在项目风险度量中。
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    图9-4 项目风险发生可能性度量的三角模拟仿真方法示意图

  


  3.专家判断决策法


  专家判断决策法也是在项目风险发生可能性度量中经常使用的技术方法，它可以代替或辅助概率分布与数理统计和人工或计算机模拟仿真的方法，通过专家打分或专家给出核检清单的方法，从而给出项目风险发生可能性的度量。例如，运用专家们的经验和判断去做出项目范围、进度、成本、质量等目标要素的风险发生可能性的度量就是常用的方法。从应用层面上讲，这种方法已经足够准确和可靠，有时甚至比上述两种方法确定的项目风险发生可能性的度量更切合实际一些。因为专家们依据自己多年的经验，再加上人们可以使用多位专家的经验和判断相互验证，所以这种方法的可信度足够了。


  特别是在项目风险发生可能性的定性度量中，由于人们只要求给出高、中、低三点项目风险发生可能性的估计，这种方法多数时间更好用一些。实际上，人们在很多项目风险的管理中并不需要精确程度很高的项目风险发生可能性的度量，只要人们能够得到足够的信息而使项目决策者做出项目风险应对措施的正确决策即可，而使用专家判断决策法去做项目风险发生可能性的度量，其结果一般都足够准确，能满足人们制定决策的需要。需要注意的是，在项目风险发生可能性的度量中，使用专家判断决策法必须要设法取得专家们的真实经验判断，因为“人非圣贤，孰能无过”，有时候专家意见中会带有个人的偏见或者是受到自己历史经验的束缚而导致他们的判断出现偏差，人们可以使用德尔菲法等方法从多个具有历史类似项目经验的风险管理专家们那里获得信息，还可以将这种方法与其他方法结合使用，以便相互验证与交叉检验项目风险发生可能性度量的结果。


  综上所述，人们需要根据项目和项目风险的具体情况去决定选用哪种方法更为科学和适用。通常，人们会先使用专家判断决策法，然后使用概率分布与数理统计或模拟仿真的方法，最终通过交叉检验而给出项目风险发生可能性的更为准确的度量结果。


  9.2.3 项目风险发生可能性的度量结果


  不同类型和规模的项目风险和风险后果与不同的项目相关者，对于项目风险发生可能性度量结果的具体要求会有所不同，多数项目风险发生可能性的度量结果会有以下几个方面。


  1.项目风险发生可能性的具体数值


  对于某些项目而言，人们需要给出定量度量的项目风险发生可能性具体数值。这方面最好的例证就是很多城市气象预报中给出的“降水概率”，如京津地区的气象预报节目就会给出“今天的降水概率是85%”这样的具体数值。这种项目风险发生可能性的度量结果多数用于那些一旦发生就会带来严重直接后果和间接后果（关联影响）的项目风险，以便人们能够有相对精确的度量数值结果作为依据去制定应对措施。再比如，对于投资较大的加工制造业项目，为了管控产品市场变化造成的后果，人们就需要分析和度量项目市场风险发生可能性的定量度量数值。由于获得项目风险发生可能性的具体数值需要时间和成本，所以人们必须谨慎确定是否需要项目风险发生可能性度量的具体数值。


  2.项目风险发生可能性的概率分布值


  有很多项目对项目风险发生可能性度量结果的要求是给出项目风险发生可能性的概率分布曲线或区间。例如，某地区的多年高考录取情况为5000人参加而录取4000人左右，那么该地区考生被录取的可能性的概率分布就是以80%为轴心的一种正态分布曲线，这就是项目风险发生可能性的区间值和概率分布情况。如图9-4所示，这种项目风险发生可能性的概率分布曲线可以使用三角模拟的方法，通过仿真或判断给出项目风险发生可能性的概率区间，因为多数时候项目风险发生概率的三点分布给出的区间即可满足制定项目风险管理决策的要求。因此在多数情况下，人们没有必要去浪费很多的人力、物力和财力去获得精确的项目风险发生概率的分布曲线，而只需要给出能够表明项目风险发生可能性的三点估计区间值即可。


  3.项目风险发生可能性的定性说明


  大多数项目风险发生可能性的度量是无法使用统计分析或仿真模拟的方法给出概率分布和准确数值的，因为有很多项目具有很高的独特性或首创性而没有任何类似历史项目统计数据可供使用。所以这种项目风险的发生可能性度量只能是给出定性说明，即只能通过专家判断决策法给出项目风险发生可能性的定性度量。这种项目风险发生可能性的定性度量说明可以使用“高、中、低”这样的三级划分结果，也可以使用“很高、高、中、低、很低”这样的五级划分结果，甚至可以进一步使用1~9的标度。


  9.2.4 项目风险发生可能性度量结果的应用


  根据项目风险发生可能性的度量结果，人们就可以去开展具体项目风险管控工作了。上述三种项目风险发生可能性度量结果的具体应用，将使用下面的实例予以分别说明。


  1.项目风险发生概率的具体数值的应用


  项目风险发生概率的具体数值的应用主要有两种情况。首先，这可以用在项目风险事件多种可能后果的发生可能性定量度量的情况。例如，某个消费品生产项目的市场销量风险会有三种可能后果，其一是项目产品在市场上“销售良好”（销量为1万）的可能性为50%，而项目产品在市场上“销售一般”（销量为5000）的可能性是30%，“销售差”（销量为200）的可能性为20%。这种对于项目风险发生可能性度量的具体数值的应用，可以结合项目市场风险三种可能后果的严重程度的度量结果，一起来制定该项目市场风险的管控办法。如果已知上述项目市场风险的后果严重程度分别为：“销售良好会盈利1000万元”“销售一般会盈利100万元”，“销售差会亏损2000万元”，图9-5给出了项目风险发生概率数值的应用情况。
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    图9-5 某项目市场风险发生概率具体数值应用的示意图

  


  由图9-5可以看出，人们可以使用该项目市场风险发生概率的具体数值和可能后果的情况，去提出应对项目市场风险的具体措施与办法。很显然，对于项目产品销售良好的可能后果，人们可以抓住这种风险机遇去扩大生产；对于项目产品销售一般的情况，人们可以不采取任何项目风险应对措施；对于项目产品销售差的情况，人们就必须想办法去消减风险。另外，人们还可以使用这些项目风险发生概率的数值去给出项目风险的综合度量，即使用下述公式去给出该项目市场风险的期望值。
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  其中：E为项目风险期望值，Pi为第i种项目风险可能后果的发生概率，Vi为第i种项目风险可能后果的价值（风险损失为负值，风险收益为正值），i=1，2，3，4，5，6，…n。


  因此，上述举例的项目风险期望值为：


  1000万×50%+100万×30%+（-2000万）×20%


  =500万+30万-400万=130万（元）


  由此可知，该项目的市场风险情况总体度量结果是正的130万（元），所以该项目的整体风险是可以接受或容忍的。


  其次，项目风险发生概率的具体数值还可用来针对系统性项目风险因素的应对方面。假设某个露天施工的工程建设项目，降水概率为80%，若下雨而导致露天施工停工损失10万元，若不下雨而开工会有收益20万元。所以该项目风险中降水概率80%的这种可能性度量数值可以使人们直接做出项目风险期望值为：


  （-10万）×80%+20万×20%=-8万+4万=-4万（元）


  很显然，在这种情况下人们需要去寻找“下雨天开工”的风险损失应对措施，如使用各种防雨措施去消减“下雨天开工”的风险损失，或“下雨天不开工但可以为闲置的人工和机械寻找新的用途”等，都属于应对这一项目风险的具体措施。


  有些项目比较容易获得有统计意义的风险发生可能性的数据，如上述天气预报的发生概率数值就是气象站免费发布的。但是有些项目就很难获得相关的统计数据而难以获得项目风险发生概率的具体数值，如详细而准确的气候信息和数据的获得就相对较难，因为天气导致的项目风险发生可能性的具体数值很难确定。


  2.项目风险发生可能性区间值的应用


  这方面的应用主要也有两类情况：其一是用于要求相对精确但不需要花费过多去获得的项目风险发生概率具体数值的情况；其二是用在不能使用相对精度过低的项目风险发生可能性定量说明的情况。因为这种项目风险发生可能性的度量给出的就是一种区间数值，所以只能用在人们既不需要过高精度也不能使用过低精度的项目风险发生可能性定量度量的情况。例如，在上述某地区的每年高考考生为5000人而录取名额为4000人左右的例子中，实际上对于该地区的考生、家长和高中学校而言，只要知道每年考生录取的可能性是75%~85%，而录取率最可能的数值是80%左右就足够了。因为如果他们一定要使用项目风险发生概率的具体数值，就必须弄清楚该地区在新的一年中可能有多少人报名和会有多少个新增录取名额，但是要想预先获得这些数据是十分困难或根本不可能的。


  实际上，即使人们想方设法弄清楚了新的一年的这些具体数值，也需要花费很大成本和精力去分析和处理这些数据。所以在这种情况下，人们可以直接使用项目风险发生概率的区间值，而没有必要千方百计地获得项目风险发生概率的具体数值。


  3.项目风险发生可能性定性描述的应用


  如上所述，并非所有项目风险发生可能性度量的结果都能表示为具体数值或区间值，有很多项目风险发生可能性的度量结果只有定性描述或说明。其主要原因为：有些项目风险是前所未有的，所以人们没有统计数据去给出定量度量；有些项目虽然能够度量出项目风险发生可能性的数值或区间值，但是需要花费过多成本和精力而没有实际意义，有些项目人们只要有项目风险发生可能性的定性描述就能够满足项目风险管控的需要。例如，某公司在郊区建立了新厂房，现需要把原市中心厂房的机器设备搬迁过去，这些设备在搬运途中有发生丢失或损坏的风险。由于该公司从未搬迁过，所以没有这方面的数据和资料，只好使用专家判断决策法来进行搬迁项目风险发生可能性的度量，最终采用专家判断决策法得出如下该项目风险度量结果：设备在搬迁过程中出现丢失的概率“很低”，但是设备在搬迁过程中出现损坏的概率“较高”，而设备在搬迁过程中出现损毁的概率“一般”。


  所以该企业在搬迁过程中采取了三方面的项目风险应对措施，其一是安排本企业的保安人员跟随搬迁设备的车辆，以保护设备在搬运途中不会发生丢失的风险；其二是购买设备搬迁保险和采取防范设备在搬迁过程中出现损坏风险的保障措施，以转移和消减在搬迁过程中的损坏风险；其三是做好搬迁设备的保障和加固措施，以降低在搬迁过程中出现损毁的风险。这就是一个典型的应用项目风险发生可能性的定性描述去开展项目风险管控的实例。显然，这个实例表明这种项目风险发生可能性的定性描述已经能够满足项目风险管理的要求，所以没有必要为这种项目风险寻找更为精确的项目风险发生概率的度量数值或区间值。


  
9.3 项目风险可能后果严重程度的度量


  项目风险度量的第二项任务是分析和给出项目风险可能后果的严重程度，即度量项目风险可能带来的各种可能后果的大小或严重程度。这也是项目风险度量中的重要工作，因为一个项目风险即使发生概率并不大，可如果其后果十分严重的话，人们就必须对它进行严格的管理控制。项目风险可能后果的严重程度度量的方法有很多，选择和运用合适的方法对于项目风险可能后果严重程度的度量至关重要，因为项目风险的应对和监控会用此做决策依据。


  9.3.1 项目风险可能后果严重程度度量的概念


  项目风险可能后果的严重程度是指项目风险一旦发生所可能造成的后果的直接影响程度，这包括两种项目风险后果度量的情况。其一是项目风险事件各种可能后果的严重程度度量，其二是系统性项目风险要素所导致后果严重程度的度量。


  1.项目风险事件各种可能后果的严重程度度量


  例如，在前述项目市场风险的示例中，人们就定量给出了项目市场销售风险事件的三种可能后果严重程度的度量。这种项目风险可能后果严重程度的度量结果由项目风险可能后果的性质和大小两方面组成，其中项目风险可能后果的性质又分成项目风险收益和项目风险损失两种，而项目风险可能后果的大小多是使用项目风险损失或收益的价值或数量指标予以描述。例如，在前述的项目市场风险示例中，这种风险的三种可能后果会有三种后果严重程度：其一是项目产品销售良好情况下的风险收益为1000万元，其二是项目产品销售一般情况下的风险收益为100万元，其三是项目产品销售差情况下的风险损失为2000万元。


  2.系统性项目风险要素所导致后果严重程度的度量


  例如，通货膨胀导致项目成本超预算的风险就是这种系统性项目风险要素的风险后果严重程度的度量。这种项目风险可能后果严重程度的度量结果也是由项目风险可能后果的性质和大小两方面组成，同样，其中项目风险可能后果的性质又分成项目风险收益和项目风险损失两种，而项目风险可能后果的大小多是使用项目风险损失或收益的价值或数量指标予以描述。例如，如果当年的通货膨胀率高达20%，则项目会因钢材涨价而出现风险损失5000万元，如果企业不能承受这种损失则需要提前在期货市场上交付5%的保证金去“锁定”价格，而到企业需要使用钢材的时候再进行“实物交割”从而应对好这种项目风险。


  人们需要在度量项目风险可能后果的发生概率后，去进行项目风险可能后果严重程度的度量。通常，项目风险发生可能性的度量和项目风险可能后果严重程度的度量是最为重要的项目风险度量内容，因为项目风险管控措施和方案主要是依据这两个方面的项目风险度量结果制定的。所以ISO在其最新的《风险管理指南》（ISO31000）中将项目风险发生可能性的度量和项目风险可能后果严重程度的度量的组合成为“风险的重要度”，并且将它们作为风险评价的根本内容，用于项目风险应对措施的决策。[1]因为当项目风险发生的可能性很高而项目风险可能后果的严重程度很低时，人们多可以容忍这类项目风险而不采取任何措施。但是如果项目风险发生的可能性虽然很小，而项目风险的可能后果很严重，即项目风险损失十分巨大时，人们就必须积极采取项目风险管控措施。


  9.3.2 项目风险可能后果严重程度的度量方法


  可用于项目风险可能后果严重程度度量的方法也有很多，人们需要根据实际项目风险情况和组织的项目风险管理需要去正确选用。通常，在项目风险具有统计意义资料的情况下，人们以选用数理统计法和敏感性分析方法为主；在项目风险具有可模拟仿真的数据与模型的情况下，人们可以选用人工或计算机模拟仿真法；只有当这两种情况均不成立时，人们才可以选用专家决策法或借助于专家决策的层级分析法。


  此外，在项目的不同阶段，因项目风险管控需要的不同，人们也需要选用不同的项目风险可能后果严重程度的度量方法，每个阶段还要综合使用项目风险可能后果严重程度度量的各种方法去获得度量结果（即前面讨论的期望值）。例如，新产品市场开发项目的初期阶段，人们可以选用专家判断决策法，根据专家经验给出项目风险可能后果严重程度的度量。在该项目的后续阶段，人们可以采用试销方法去获得具有统计意义的数据，然后使用数理统计法去获得更为精确的度量结果。同样，项目风险可能后果严重程度的度量有定性和定量两种，所以也有定性和定量度量两类方法，以下是这两类方法中典型方法的介绍。


  1.专家决策法


  在项目风险可能后果严重程度的度量中，专家决策法的基本原理与项目风险发生可能性度量中使用的专家判断决策法是一致的，这都是基于选用对具体项目风险管理有经验的专家去做出项目风险可能后果严重程度的度量。这些专家凭借他们的知识和经验，来对项目风险的各种可能后果的严重程度进行主观的判断和度量。例如，在发射人造卫星或航天飞船的项目中，多数会使用专家集体的智慧去给出项目风险可能后果严重程度的度量。有关专家决策法中所需注意的事项和具体做法在前文中已有所论述，在此就不再加以重复。


  专家决策法在项目风险可能后果严重程度的度量中应用比较广泛，因为专家们经历过历史类似项目的同类项目风险的情况，这些专家们的亲身经历形成的专家经验会作为一种思想型的信息而存在，专家决策法就是使用这些专家经验去做出项目风险可能后果严重程度的管理。另外，即使某个项目风险是“前所未有”的，专家们的智慧也可以使他们通过“由此及彼”的归纳演绎和推理去给出独特性项目风险的可能后果严重程度的度量。


  2.模拟仿真法


  这是通过建立仿真模拟模型，然后使用人工或计算机模拟，对项目风险可能后果的严重程度给出度量的方法。例如，在航天研发项目中，人们为了能更大程度地度量项目风险可能后果的严重程度，多数时间会使用“太空飞行”方面的模拟仿真的方法，去度量“太空飞行”项目风险可能后果的严重程度。这需要人们先建立计算机仿真模型和算法，然后使用这一方法去度量“太空飞行”各种可能后果的严重程度。项目风险可能后果严重程度度量的仿真模拟方法在出现了计算机仿真技术之后获得了很大的发展，现在已经有很多实用性的计算机仿真模拟方法和系统在市场上销售，以供人们度量项目风险可能后果的严重程度。


  现在有很多软件可用于项目风险可能后果严重程度的度量，如Isograph软件的风险评估分析模块就是功能强大的概率风险评估专用分析工具，而Decision Tools Suite是一组在Microsoft Excel中运行的风险分析和决策制定的软件，使用蒙特卡罗模拟方法度量项目风险的软件工具最著名的是@RISK系统软件和RISKOptimizer软件，最常用的是Oracle Crystal Ball这一能够提供项目风险识别与度量结果的软件（它可以自动完成上千次不同的What if？情况的仿真模拟结果）。另外还有Agenarisk Desktop可使用贝叶斯网络去开展项目风险分析和度量并做出智能决策，还有像Risk Project这种高级项目风险管理和项目进度风险分析和度量的软件等。


  3.敏感性分析法


  敏感性分析法是一种评估系统性项目风险因素所导致项目风险可能后果的敏感区域和数值的一种重要的项目风险度量方法，它通过分析系统性项目风险因素变化对项目各方面目标的敏感性程度来给出项目风险后果严重程度的度量。敏感性分析法是为从众多系统性项目风险因素中找出对项目目标的影响相对或绝对敏感的风险后果严重程度，并分析和测算出这些因素对项目目标的影响程度的敏感性高低。根据人们每次进行分析的系统性项目风险要素的数量，敏感性分析法可以分为单要素敏感性分析法和多要素敏感性分析法两种。


  （1）单要素敏感性分析法。这种方法每次只变动一个系统性项目风险要素，而使其他系统性项目风险要素保持不变，从而分析给出项目风险后果严重程度的敏感性分析法。单要素敏感性分析法在度量特定的系统性项目风险要素对项目目标影响的严重程度时，必须保持其他系统性项目风险要素不变，但在实际中这种情况是很少的，因为多个系统性项目风险要素通常是并发的，所以单要素敏感性分析法很难准确反映系统性项目风险要素所导致项目风险后果的严重程度的真实情况，因此人们多数时间需要使用多要素敏感性分析法。


  （2）多要素敏感性分析法。多要素敏感性分析是指分析两种或两种以上系统性项目风险要素所导致的项目目标变化情况，即项目风险会导致的风险后果严重程度的敏感点或区间。这也需要在保持其他系统性项目风险要素不变的条件下，通过分析、计算而确定出某个系统性项目风险要素变化所导致的项目风险结果的严重程度（即项目目标的变动情况）。需要注意的是，这种多要素敏感性分析方法相对比较复杂，所以现在许多人已经使用像“Senslt”之类的敏感性分析软件去开展这种项目风险的敏感性分析工作了。


  4.层次分析法


  层次分析法的英文简称为AHP（The analytic hierarchy process），是20世纪中后期由运筹学家托马斯·萨蒂正式提出的。它是一种使用系统化和层次化结构进行定性和定量相结合分析和决策的方法，由于它在处理和简化复杂决策问题上的实用性和有效性，很快在世界范围内得到重视。它的应用已遍及各个领域，项目风险可能后果严重程度的度量也可以使用这种方法。只是它需要依靠专家经验，并且需要进行各种分析和计算。层次分析法主要有以下四个基本步骤，具体讨论说明如下。


  （1）建立层次分析的结构模型。对于项目风险可能后果严重程度的度量而言，一般使用项目目标、项目风险因素、项目风险后果三个层次。其中，项目风险后果在最下面一层，其上一层是项目风险要素（即系统性项目风险要素），最上层是项目目标。所以，用于项目风险可能后果严重程度度量的层次分析法中，最上层为项目目标这个因素，中间是对项目目标造成影响的项目风险要素，而最下层为这种影响所构成的项目风险后果（会有多种不同的项目风险结果）。结构模型的中间层也可以增加几个项目细分风险层次，具体要看项目复杂程度和项目风险分类情况而定。当项目风险要素过多时（譬如多于9个），人们则应进一步分解出子项目风险层。例如，前面所提到的项目市场风险，就可以进一步分解成市场销量的风险和市场销价的风险。


  （2）构造成两两比较的矩阵。这种层次分析法要求从第二层开始（即从项目风险层开始），通过将同一层次中的要素按照两两比较的方法去确定每个要素的权重。例如，对于项目风险要素这个层次，人们就需要根据项目风险要素对项目目标的影响大小进行两两比较，并根据比较结果编制出两两比较的矩阵。然后，人们还需要对项目风险后果层次的各个要素去进行两两比较，从而给出某个风险的多种风险后果情况的两两比较的矩阵。这种两两比较的矩阵需要使用1~9的标度予以表示，这种比较矩阵多数是由专家们根据自己的经验判断给出的。在人们有了两两比较的矩阵以后就可以使用比较矩阵的结果，按照下述方法计算出项目风险后果严重程度的度量。


  （3）计算每个要素的权重向量并做一致性检验。对于项目风险或项目风险后果的每个两两比较的矩阵，人们都需要通过计算比较矩阵的最大特征根及相应的特征向量而给出权重向量的计算结果。然后，人们可以使用比较矩阵的一致性指标、随机一致性指标和一致性比率指标等，去对这种比较矩阵进行人为比较结果的一致性检验。若这种一致性检验的结果显示人们做出的两两比较矩阵具有一致性即可获得通过，从而使用这种计算获得的特征向量作为下一步“和积法”计算的权重向量。否则，人们需要重新构成两两比较的矩阵直至给出具有一致性的比较结果。


  （4）利用“和积法”计算给出项目风险后果严重程度的度量结果。首先人们需要计算最下层的项目风险后果要素对“项目风险”的组合权重向量，然后乘上其上一层次的项目风险要素的权重，从而得出每一个“项目风险”汇集了各种“项目风险结果”的权重向量。如果有多个项目风险层次的话，那么还需要再次进行“和积法”的计算，从而最终根据各个项目风险的权重而找出对于项目目标影响后果最为严重的那个项目风险。图9-6给出了具体的层次分析法模型。
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    图9-6 某项目风险可能后果严重程度度量的层次分析法模型

  


  由上图中可以看出，该项目识别出三种风险。其中，项目市场风险又进一步分成市场销价风险和市场销量风险，这两种项目市场风险进一步会有三种不同的风险后果。从这个模型中我们可以看出：层次分析法模型的最下层是项目风险后果，因为这个模型就是用于度量项目风险可能后果的严重程度的；而模型的最上层一定是项目目标，因为度量项目风险可能后果严重程度最重要的就是看项目风险对于项目目标的影响大小和程度；这种模型的中间可以有两层，因为模型将项目市场风险细分成了市场销量和销价的风险。


  据此就可以给出这个项目风险可能后果严重程度度量的两两比较的矩阵，这种比较矩阵所使用的1~9的标度含义为：1表示一样严重（自己同自己比得1），3表示相对严重，5表示相对较严重，7表示相对很严重，9表示绝对很严重。其中，模型第二层相对于第一层的两两比较矩阵如表9-1所示，由表9-1可知项目市场风险最严重，其次是项目质量风险，而项目竞争风险并不严重。


  
  表9-1 某项目三种风险的两两比较矩阵
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  表9-2给出的是相对于项目市场风险而言，项目市场的销价风险与销量风险的比较矩阵。表9-3给出的是相对于项目市场销量风险而言，它的三种可能风险后果的比较矩阵。表9-4给出的是相对于项目市场销价风险而言，它的三种可能风险后果的比较矩阵。表中各个比较结果数据的含义，同前文中给出1~9的标度。


  
  表9-2 项目市场的销价风险与销量风险的比较矩阵
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  表9-3 市场销量风险的三种可能风险后果的比较矩阵
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  表9-4 市场销价风险的三种可能风险后果的比较矩阵
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  上述两两比较矩阵在一致性检验获得通过后，就可以按照“和积法”去计算给出对于项目风险后果严重程度的度量结果了。必须指出的是，这种度量结果并不是项目风险后果的绝对度量，而是对于项目风险后果哪一种更大的相对度量。从上述实例的两两比较矩阵的情况可知，在项目的三种风险中，项目市场风险是最严重的，而项目市场风险中的市场销量风险是最严重的，而在市场销量风险的三种后果中，销售差是最严重的。由此可以看出，层次分析法可以用于项目风险可能后果严重程度的度量，但是由此方法给出的结果只是一种对于严重程度的度量。不过由于层次分析法具有简洁明了的特点，所以使用这种方法进行项目风险可能后果严重程度的度量多数时候是足够精确的，因为人们多数时间只需要知道哪个项目风险的后果最为严重而需要重点关注就可以了。


  9.3.3 项目风险可能后果严重程度的度量结果


  项目风险可能后果严重程度的度量结果主要由以下几个方面的内容组成。


  1.项目风险所造成的可能后果的性质


  不同类型的项目会有不同的项目风险所造成的后果，人们在度量项目风险的严重程度时，首先必须给出项目风险所造成的后果的性质。项目风险所造成的后果的性质主要有两种，其一是项目风险所带来的不利后果，属于项目风险损失或灾害，其二是项目风险所带来的有利后果，属于项目风险收益或机会。这种项目风险可能后果的性质，决定了人们在制定项目风险应对策略和开展项目风险管理的过程中，如何按照“趋利避害”的方针去开展工作。需要特别注意的是，西方的风险管理理论认为所有的风险后果只有风险损失，但这是不对的。中国式项目风险管理认为，项目风险中机会与损失并存，所以人们需要开展项目风险管理去收到“趋利避害”的管理效果。


  2.项目风险所造成后果的种类


  项目风险可能后果的严重程度度量的结果中还要给出所有项目风险后果所属的种类，以便能够“分门别类”地去开展管理。常见的分类有以下几种：项目风险所造成的环境后果，项目风险所造成的经济后果，项目风险所造成的人员后果，项目风险所造成的技术后果，以及项目风险所造成的其他后果。在实际情况中，有些项目风险往往同时会有多种类别的项目风险后果。例如，在某化工项目中存在有毒气体泄露的项目风险，这种项目风险可能会造成环境污染、人员伤亡、经济损失等多方面的风险后果，在这种情况下，人们必须使用多种应对的办法去开展项目风险管理，因此给出项目风险所造成后果的分类也是项目风险可能后果严重程度度量的结果之一。


  3.项目风险所造成后果的大小


  有了项目风险所造成后果的性质和种类之后，人们还需要度量出项目风险所造成后果的大小。这方面的度量包括定性度量和定量度量，由于只有定性度量的情况人们很难制定出项目风险应对措施，所以多数情况下需要给出具体大小的定量度量。例如，对某化工厂项目发生有毒气体泄露的风险的后果就必须给出：环境污染造成的风险损失后果为2000万元，而人员伤亡方面的风险损失会造成附近的居民伤亡50人，从而造成的赔款金额总计为5000万元，项目其他方面的风险损失为3000万元，项目风险后果共计损失1亿元。


  9.3.4 项目风险可能后果严重程度度量结果的应用


  根据这种度量所给出的结果和项目相关者对项目风险的不同态度与要求，人们就可以应用项目风险度量结果去开展具体项目风险应对和监控方面的管理工作。有关项目风险可能后果严重程度度量结果的应用情况分别说明如下。


  1.项目风险后果性质的应用


  人们首先需要应用这种度量给出的项目风险后果的性质，因为这是人们确定项目风险应对措施和监控方法的基础。确切地说，如果项目风险后果的性质是会带来项目风险损失或灾害，那么这种项目风险后果的性质就是“负值”，所以人们制定的项目风险应对措施和监控方法就都属于“避害”措施和办法的范畴。如果项目风险后果的性质是会带来项目风险收益或机遇，那么这种项目风险后果的性质就是“正值”，所以人们制定的项目风险应对措施和监控方法就应该属于“趋利”措施和方法的范畴。人们首先应用项目风险后果性质这一度量结果，因为这是项目风险应对和监控的基础和出发点。


  2.项目风险后果种类的应用


  其次，人们需要应用项目风险后果的种类或分类，因为这也是人们确定项目风险应对措施和监控方法的基础。确切地说，项目风险后果的种类或分类多数是按照人、财、物、环境等划分的，对于项目风险会带来其中哪个或哪几个方面的项目风险损失或收益，这同样是人们制定项目风险应对措施和监控方法的根本依据。“兵来将挡，水来土掩”这句话指的就是根据项目风险后果的分类去制定项目风险应对措施和监控方法的意思。所以人们还应该应用这种度量工作给出的项目风险后果的种类，去制定和实施项目风险应对措施或预案，并借此去开展正确的项目风险应对和管理工作。


  3.项目风险后果大小的应用


  除了应用上述两方面的度量结果外，人们还必须应用项目风险后果大小的度量结果。因为对于项目风险应对而言，最基本的项目风险应对措施必须满足“利大于弊”的要求，即应对项目风险所能够获得的价值必须大于应对项目风险所采取措施的成本大小。任何项目风险管理和应对都不应该采取“得不偿失”的应对措施，所以人们必须使用这种度量中给出的项目风险后果大小的度量结果。


  
9.4 项目风险关联影响程度的度量


  这是指分析、估计和确定项目风险关联影响程度的大小，即项目风险可能存在的各种间接后果的度量，这包括对于项目风险会关联影响到项目哪些方面和影响程度大小两个方面的度量。这也是项目风险度量的另一项重要工作，因为如果一旦项目风险发生就会关联影响到项目多个方面或引发多个其他项目风险，此时人们就必须对它进行严格的管理与控制，避免给整个项目造成“多米诺骨牌”效应。这种度量所给出的项目风险关联影响程度的度量结果，也是项目风险度量报告的内容之一。


  9.4.1 项目风险关联影响程度度量的内涵


  项目风险的关联影响指的是项目风险发生后所能产生的触发或引发项目风险间接后果的情况，即项目风险发生后可能会关联到项目哪些方面及其影响大小。实际上，项目风险可能后果严重程度度量的只是项目风险的直接后果，而项目风险关联影响程度度量的是项目风险的间接后果。因此，项目风险关联影响程度度量指的就是对项目风险会引发或导致的关联范围、关联方式和影响大小三方面进行评价和计量，这三个方面的具体内涵讨论如下。


  1.项目风险关联影响的范围


  这是指项目风险一旦发生会关联影响到项目的哪些方面，或者说由此会产生哪些项目风险的间接后果。例如，当某项目的经理因各种原因出现无法工作的风险，一旦发生就会关联影响到整个项目各个方面的决策和管理，即便是找人代替该项目经理去开展项目管理也需要损失一定的时间和费用；但是当该项目实施团队一名普通员工出现无法工作的风险，其关联影响的范围就会相对小很多。由于项目风险应对和管控必须考虑项目风险的关联影响程度范围，所以这方面的度量首先需要给出项目风险关联影响的范围。


  2.项目风险关联影响的方式


  这是指项目风险一旦发生以何种方式去造成关联影响，或者说项目风险关联影响的引发模式。其中，一旦某个项目风险发生会直接触发另一种项目风险的发生就是一种关联影响方式，而如果某个项目风险发生虽然不会触发其他项目风险，但会导致一些间接项目风险损失就是另一种关联影响方式。例如，婚姻破裂的风险发生了，不但会有“妻离”的直接结果，而且有可能会导致“子散”风险的触发（关于小孩的抚养权）；而如果“妻离子散”后导致“众叛亲离”就是另一种关联影响。由于项目风险应对和管控必须考虑项目风险的关联影响的方式以便精准地去应对，所以人们还需要度量出项目风险关联影响的方式。


  3.项目风险关联影响的大小


  这是指项目风险一旦发生而造成关联影响的后果严重程度，或者说项目风险关联影响后果的价值大小。由于项目风险关联影响本身就是项目风险间接损失或收益，这种项目风险关联影响大小的度量相对比较困难。但是由于项目风险应对和管控必须考虑项目风险的关联影响的大小，所以人们需要度量出项目风险关联影响的大小。


  9.4.2 项目风险关联影响程度的度量方法


  项目风险关联影响程度的度量方法有很多种，包括因果分析法、逻辑框架法、关键路径法、关键链分析法、专家决策法、流程分析法、WBS（项目工作分解结构）和AL（项目活动清单）分析法等，其中最常应用的度量方法有以下几种。


  1. WBS和AL分析法


  WBS分析法主要是用于对项目各工作包之间的风险关联影响程度进行分析和度量，而AL分析法主要是用于对项目具体活动之间的风险关联影响程度进行分析和度量。这两种方法首先都是对项目去开展项目工作包和项目活动的分解，从而生成按照层次模型给出的项目工作分解结构（WBS）和项目活动清单（AL）。然后按照这种分解的层次模型对项目的WBS和AL中的每个工作包和项目活动之间的关联影响进行分析和度量，以便最终给出在整个项目实施和管理过程中各个项目工作包和具体项目活动之间的项目风险关联影响方面的分析和度量结果。


  2.关键路径法


  关键路径法实际上是用于分析和制订项目进度计划的技术方法，由于在确定项目进度的关键路径中，人们首先要进行项目各项活动之间的客观依存关系、主观依存关系和内外部依存关系的分析，从而关键路径法也可以用于分析和给出项目具体活动之间的关联关系及其影响程度的度量。实际上，关键路径法给出了从项目进度目标角度来看，直接和间接影响项目进度目标的具体活动所构成的关键路径，所以在关键路径上的项目活动如果出现风险就会关联影响整个项目进度管理的成败。实际上，这种方法就是通过分析具有风险的项目活动是否位于关键路径上，以及它会影响到哪些关键路径和非关键路径上的项目其他活动，从而给出项目风险关联影响程度的度量结果。


  3.专家决策法


  人们在对项目风险关联影响进行度量时，也会广泛应用到专家决策法。在这种方法中，专家们依据项目风险识别的结果、项目风险发生可能性和后果严重程度的度量结果，以及项目工作分解结构和项目关键路径的网络图等方面的资料，然后加上专家们自身的经验和判断去分析和给出项目风险的关联影响的度量。这种方法集中了多个具有丰富经验的相关专家们的专家知识和判断，以及项目风险识别和度量方面的已有成果，而做出项目风险关联影响的度量。通常专家们能够分析给出项目风险关联影响的范围、项目风险关联影响的方式、项目风险关联影响造成的后果大小三方面的结果，而且通常以专家决策法做出的这方面度量结果还是相对具体和准确的。


  4.因果分析法


  这是另一种通过借助因果图来分析和度量项目风险关联影响程度的方法，这种方法借助的因果图又被称为特性要因图或鱼骨图（见图9-7）。这种方法最早是由质量管理专家用来寻找产生质量问题原因的一种方法，所以人们借用这种方法来分析项目风险的原因以及项目风险的关联影响情况。因为这种图反映的因果关系直观、醒目，所以用来度量和给出项目风险的关联影响不但方便，而且效果比较好。使用这种方法分析项目风险的关联影响首先要分清项目风险之间相互影响的因果地位，其次要注意分析项目风险之间相互影响的方式和结果大小。这种项目风险关联影响分析和度量的方法所使用的是“原因型鱼骨图”，图中用“鱼头”表示项目风险，用“鱼骨”给出项目风险的关联影响，这种图示可以给出项目的关联影响及其度量结果。


  
    [image: ]

    图9-7 项目风险关联影响程度度量的因果分析图

  


  5.关键链分析法


  这种方法是一种改善项目进度管理的方法，是在确定关键路径后将争夺资源的关键量的影响也考虑进去，以确定出项目资源限制导致的项目进度计划的关键环节。所以关键链分析法也是一种项目进度网络分析的技术方法，这种方法可以根据有限的资源对于项目某些关键环节的影响来进行项目进度计划的调整。借助关键链分析法中对于项目关键链的分析，人们也可以将这种方法用于对项目风险关联影响的度量。这种项目风险关联影响程度的度量方法就如同在找寻关键链的时候考虑关键资源的冲突问题一样，在确定出项目风险以后去找出由此关联影响到的项目其他工作方面或风险。实际上，这种方法类似于“多米诺骨牌”分析，找出一个项目风险的“骨牌”会推倒的“其他骨牌”。


  6.逻辑框架法


  这种方法从确定待解决的核心问题入手，向下逐级展开去分析得到关联影响及结果，向上逐层推演找出引发关联影响的原因。这种方法使用“问题树”“目标树”和“规划矩阵”等具体技术来给出项目风险的问题、原因、解决办法和结果。这种方法可以用一张简单的框图来清晰地分析一个复杂项目内部的因果逻辑关系，使用“如果”出现某种情况，“那么”就会产生何种结果的分析和度量方法。由这些逻辑框架法的核心概念可以看出，这种方法可以用于分析、估计和度量项目风险关联影响程度。这种方法通过明确的总体逻辑框架，把项目风险相关的各个方面和因素加以分析，以确定项目风险可能造成的关联影响程度情况。


  综上所述，项目风险关联影响程度的度量有很多种方法，但是多数情况下这些方法给出的都是一些定性的度量，最多给出项目风险关联影响到的项目工作或因素的数量。


  9.4.3 项目风险关联影响程度的度量结果


  项目风险关联影响程度的度量结果主要包括以下三个方面：项目风险发生后关联影响范围的度量，项目风险关联影响方式的度量，和项目风险关联影响后果大小的度量。这些度量结果可直接用于项目风险应对措施的制定和项目风险监控方法的制定和实施之中。


  1.项目风险关联影响范围的度量结果


  项目风险关联影响范围的度量结果是指给出的项目风险关联影响的其他项目风险、项目工作或项目因素，即某个项目风险发生后可能引发哪些其他的项目风险，可能给哪些项目工作或项目因素带来哪些发展变化，从而人们可以使用这种项目风险度量结果去做好项目风险的应对和管理。例如，若某项目风险发生只会影响到项目的进度，那么这个项目风险的关联影响程度范围就很单一，若其发生会影响到项目进度、成本和质量，那么这个项目风险的关联影响程度范围就很大，而这两种大小不同的项目风险关联影响范围需要不同的管理对策。


  2.项目风险关联影响方式的度量结果


  对于某项目风险发生会直接触发另一种项目风险发生的关联影响方式，人们需要按照应对项目风险“连锁反应”的模式去开展项目风险的应对和管控。针对某项目风险发生不会触发其他项目风险，只会导致一些间接项目风险损失的关联影响方式，人们就需要按照“切断关联”的模式去开展项目风险的应对和管控。所以项目风险的关联影响方式的度量结果，在很大程度上决定了项目风险应对和管控的大政方针和具体方法。


  3.项目风险关联影响后果大小的度量结果


  项目风险关联影响后果大小的度量结果是指项目风险关联影响后果的大小或严重程度，即某个项目风险发生后可能引发的间接项目风险结果的严重程度，这也是人们做好项目风险应对和管理的重要依据和信息。需要特别注意的是，要严格区分这种度量与项目风险可能后果严重程度的度量。项目风险关联影响后果大小或严重程度的度量是对于项目风险间接后果严重程度的度量，而项目风险可能后果严重程度的度量是对于项目风险直接后果的度量，二者既不能混淆，也不能重复进行度量。


  9.4.4 项目风险关联影响程度度量结果的应用


  上述项目风险关联影响程度的度量结果是供项目风险应对和管理使用的，主要用于指导项目风险应对措施的制定和项目风险监控办法的制定，具体它们的应用分述如下。


  1.项目风险关联影响范围度量结果的应用


  这种结果主要应用于决定项目风险的应对策略和项目风险监控的范围，通常对于没有关联影响或关联影响范围单一的项目风险，人们多数只要针对关联影响范围去制定一种或几种应对措施即可，甚至多数人们只会采取“容忍”项目风险关联影响的应对策略，和相对较松的项目风险监控方法。但是对于项目风险关联影响范围较大的项目风险，人们就必须针对项目风险关联影响范围中的每一种关联影响去制定相应的应对措施，而且必须采用相对严密的项目风险监控的措施和方法。


  2.项目风险关联影响方式度量结果的应用


  这种结果主要应用于选择项目风险的应对措施的大政方针和具体种类，因为不同的项目风险关联影响方式需要按照不同的模式去开展项目风险的应对和管控。对于具有“连锁反应”模式的项目风险，人们的应对和管控就必须十分精准和严密，否则这种“连锁反应”所带来的“多米诺骨牌”效应会导致整个项目的失败。对于只会导致一些间接项目风险损失的关联影响方式，人们就可以按照“切断关联”的方法去消减项目风险关联影响带来的项目风险间接损失，或采用“增强关联”的方法去增加项目风险关联影响带来的项目风险间接收益。其中，项目风险的关联影响方式的度量结果，在很大程度上决定了项目风险应对和管控的大政方针和具体方法。


  3.项目风险关联影响后果大小度量结果的应用


  项目风险关联影响后果大小的度量结果主要应用于制定具体的项目风险应对策略和项目风险监控方法。通常，对于项目风险关联影响后果较小的情况，人们可以对其采用“容忍”的项目风险应对策略和相对宽松的项目风险监控方法。但是对于项目风险关联影响后果较大的情况，人们就需要使用“规避”或“转移”等项目风险应对策略和监控方法。


  
9.5 项目风险时间进程的度量


  有了上述项目风险的三种度量结果以后，人们还需要开展项目风险时间进程的度量，即具体分析、估计和确定项目风险可能发生的时点和时期。


  9.5.1 项目风险时间进程度量的概念


  项目风险时间进程的度量也十分重要，因为人们需要依据它去开展项目风险的应对和管控。所有的项目风险都是在项目某个时点或者某个时期发生的，多数情况下人们需要找到项目风险发生的时点或时期，才能制定出相应的项目风险应对措施和项目风险的管控办法，因此项目风险时间进程的度量就成了项目风险管理中一项很重要的工作。


  1.无预警信息的项目风险时间进程的度量


  并不是所有的项目风险都可以进行时间进程度量，因为对于那些无预警信息项目风险而言，由于项目风险是突发性的，所以很难进行项目风险时间进程的度量。因此对于无预警信息项目风险，人们最多可以通过收集和处理各种信息而做出对于这种项目风险的大致发生时期的估计，而无法进行这种项目风险时间进程的深入度量，因为人们无法收集到这种项目风险发生的预警信息或征兆，所以难以做出这种项目风险的时间进程的度量。


  2.有预警信息项目风险的时间进程的度量


  有预警信息项目风险的时间进程的度量最主要的内容是找出项目风险所具有的风险潜在阶段、风险发生阶段和风险后果阶段的时间进程，并且分析和给出项目风险发生时刻和项目风险的征兆。人们通过对于这类项目风险时间进程的度量来确定项目风险可能的发生时刻或时期，然后据此去制定项目风险应对和管控的措施和安排。这样人们就可以按照最先可能发生的项目风险优先进行应对和管控的原则去开展整个项目的风险管理，而对于那些后发生的项目风险可延后制定和采取风险应对和管控措施。这样人们就能依据项目风险时间进程的度量结果去监控项目风险的发展进程，和做进一步的项目风险的应对和控制。


  3.项目风险时间进程度量的内容


  项目风险时间进程度量的内容包括两个方面，其一是找出项目风险发展进程中的风险潜在阶段、风险发生阶段和风险后果阶段，其二是给出项目风险发生时点和时期以及可能出现的项目风险征兆，这两个方面的度量内容都是为开展项目风险管理服务的。


  （1）项目风险时间进程的阶段。这是指项目风险发展进程可分为三个阶段，度量出这三个阶段及其划分可帮助人们分别制定出在项目风险不同阶段的管控措施。在项目风险潜在阶段，人们可以采取项目风险规避、容忍、转移或分担的应对措施；在项目风险发生阶段，人们必须采用项目风险遏制和转移等应对措施；在项目风险后果阶段，人们可以采取消减项目风险损失与提高风险收益等措施。所以项目风险时间进程度量给出的风险潜在阶段、风险发生阶段和风险后果阶段的划分及其可能时间的度量结果很重要。


  （2）项目风险时间进程的时点或时期。度量出项目风险时间进程的三个阶段之后，人们还需要进一步分析和度量出项目风险发生的可能时点或时期，这包括项目风险时间进程三个阶段各自的可能时点或时期的度量结果。因为只有预先知道了项目风险可能在何时发生，以及项目风险发生以后的时间进程情况，人们才能够开展实时的项目风险应对和管控措施。这对于项目风险应对资源的获得和风险应急储备的管控都具有十分重要的依据作用。


  （3）项目风险发生的征兆。项目风险征兆的度量结果用于帮助人们制定项目风险应对决策和时间安排。因为有预警信息项目风险的发生是以项目风险征兆出现为标志的，所以人们必须根据项目风险征兆去启动项目风险应对措施。因此，项目风险征兆的度量结果能够用于制定何时应对项目风险的决策和选用相应的项目风险应对措施。


  9.5.2 项目风险时间进程的度量方法


  项目风险时间进程的度量方法也有很多，主要分成定性度量和定量度量这两类。其中，项目风险时间进程的定性度量方法主要是专家决策法等，而项目风险时间进程的定量度量方法主要是统计分析法等。


  1.专家决策法


  在项目风险时间进程的定性度量中，人们主要采用的是一种专家决策的方法，在这种方法中，专家们用其自身的经验做出有关项目风险时间进程方面的分析和判断。通常，这种方法需要找一定数量的项目风险专家或项目专业领域方面的专家，然后请他们给出具体已经识别出的项目风险的时间进程度量。这包括项目风险时间进程三个阶段的分析和度量结果，这三个阶段的发生时点和时期的度量结果，以及项目风险发生征兆的度量结果。


  2.统计分析法


  项目风险时间进程的定量度量主要采用的是统计分析法，这需要使用与项目风险时间进程相关的大量统计数据和资料，然后根据统计分析结果给出具体项目风险时间进程的度量结果。通常，这种方法还要求这些相关数据资料与具体项目风险有一定的相关性，然后使用统计分析法给出的项目风险时间进程度量结果才具有较高的可靠性。这种项目风险时间进程的定量度量方法同样要求先给出项目风险时间进程的三个阶段度量结果，然后给出项目风险发生征兆的度量结果，从而形成具体项目风险时间进程度量的结果。


  综上所述，项目风险度量结果有四个方面，这包括：项目风险发生可能性的度量、项目后果严重程度的度量、项目风险关联影响程度的度量和项目风险时间进程的度量。这四个方面的项目风险度量结果是相互联系的，需要人们综合运用去开展项目风险管理。

  


  [1] ISO. Risk Management—Guidelines，ISO 31000 [S/OL]. Geneva：International Organization for Standardization，2018.


第10章 中国式项目风险的应对


  在完成项目风险识别和度量以后，人们就可以根据项目风险的具体情况和项目的环境与条件，去分析和制定项目风险应对措施和项目风险应对计划。在选择和制定项目风险应对措施时，人们还需要参考组织或企业对于项目风险的偏好和态度，以及组织或企业对于项目风险的承受能力。因为只有这样制定出的项目风险应对措施，才能够实现“趋利避害”“兵来将挡”和“水来土掩”的项目风险管控效果。


  
10.1 项目风险应对的概述


  在具有了项目风险识别和度量的信息以后，人们就可以依据这些信息和组织或企业所具备的项目风险管理环境与条件，去制定项目风险应对措施和项目风险应对计划，然后开展项目风险的监测和应对措施的实施工作。这方面的相关概念讨论如下。


  10.1.1 项目风险应对工作的概念


  对于项目风险应对措施及其计划安排的概念人们尚无统一的认识和定义，甚至对于项目风险应对措施和计划的名称也不统一。有的人将项目风险应对措施称为项目风险处置方案，有的人则将其称为项目风险处理方案，还有的人将其称为项目风险应对预案等。


  1.西方对项目风险应对工作的定义


  在PMI和西方的项目风险管理理论中，项目风险应对措施和计划是指为项目目标增加实现机会、减少失败威胁而制定方案和决定应该采取何种对策的工作。同时，西方的项目风险管理理论认为，项目风险应对计划是在项目风险识别和度量之后进行的，包括确认与指派相关个人对已得到认可并有资金支持的项目风险应对措施担负起实施责任等方面的计划安排。虽然这种对于项目风险应对措施及其计划的定义要比西方认定的“项目风险应对措施就是消减项目风险损失的行动”这种定义要好很多，但是这与中国式的项目风险应对措施和计划的概念有很大不同。


  另外，西方有人认为，项目风险处理是指对项目风险进行辨识、评价、选定并实施应对方案的过程，目的是在给定的项目约束条件和目标下使项目风险保持在可接受的水平上。项目风险处理包括确定应当做些什么、应于何时完成、由谁负责、需要多少费用这样一些具体的问题。[1]很显然，这种项目风险处理是一个比项目风险应对措施和计划更为宽泛的概念，因为按照上述定义，项目风险处理还包括项目风险识别和度量等方面的内涵。


  西方人还认为，项目风险应对措施和计划就是针对项目风险分析的结果，而为降低项目风险的负面影响而采取的应对措施。[2]这一定义过于狭义，因为项目风险应对工作不光是项目风险应对措施的实施，还必须有项目风险应对措施的制定和如何实施这些项目风险应对措施的计划和安排等一系列的内容。更重要的是，项目风险应对也不仅是为降低项目风险的负面影响而采取的应对措施，还包括为提高项目风险的正面影响而采取的应对措施。因为项目风险有可能造成正面和负面两种后果，所以项目风险应对应该是为“趋利避害”而开展的项目风险应对措施的计划和实施全部工作。


  2.中国式的项目风险应对工作的定义


  不同于上述西方各种对于项目风险应对工作的定义，中国式的项目风险应对工作的定义为：项目风险应对工作是在项目风险识别和项目风险度量工作的基础上，去开展项目风险应对所需多项工作的集合。项目风险应对工作的根本目的是减少项目风险损失和提高项目风险收益，所以项目风险应对工作具有“趋利避害”两方面的工作内容。项目风险应对工作涉及的具体工作包括：项目风险应对措施的制定工作，项目风险应对措施的集成和计划安排，项目风险应对计划的实施工作和项目风险应对结果的报告。


  （1）项目风险应对措施的制定工作。这是根据项目风险识别和度量的结果以及组织可以选用的各种应对措施去选择和制定应对具体项目风险各种可能结果的方式和做法，因为每个项目风险事件会有多个可能后果，每种可能后果都需要一种具体的应对措施。


  （2）项目风险应对措施的集成和计划安排。这种计划还包括对于整个项目风险应对工作的集成计划和安排，以用于指导整个项目风险的应对工作，该计划中应该给出项目风险应对所需的资源、存在的约束和应对的责任、内容、目标、任务和方法等具体内容。这种计划还包括对每个项目风险事件各种可能后果的应对措施所进行的配套和集成安排，以便在项目风险事件的应对中实现分类应对的效果。


  （3）项目风险应对计划的实施工作。这是指当人们在项目风险监测过程中发现某个项目风险进入了发生阶段，就必须立即根据项目风险征兆指示的风险可能后果情况，去选择项目风险应对措施的集成计划中给定的具体项目风险应对措施去开展应对工作。


  （4）项目风险应对结果的报告。这是指当人们完成了上述项目风险应对工作以后，还必须对项目风险应对的结果进行审查和报告。这种报告的作用有两个方面，其一是确认项目风险应对工作的结果，其二是修订项目风险应对工作的计划安排。因为每一次项目风险应对措施的实施都会改变项目风险的实际情况，都需要再次进行项目风险的识别、度量和应对措施及其计划安排的制定等方面的工作。


  10.1.2 项目风险应对工作的具体内容


  项目风险应对工作的根本目标是根据项目的发展变化和风险情况，及时消除和降低可能出现的项目风险损失和积极增加和创造可能出现的项目风险收益，从而在确保项目目标实现的基础上争取获得更大的项目收益。项目风险应对工作的具体内容分述如下。


  1.项目风险应对目标的确定


  项目风险应对工作的首要任务是制定人们应对项目各种风险所要实现的目标，这种目标是制定项目风险应对措施和计划的重要依据。例如，人们在应对项目风险的过程中究竟是只需要规避各种项目风险损失，还是也要抓住各种项目风险收益的机遇。人们只有明确了项目风险应对所要实现的目标，才能合理有效地选择项目风险应对措施，才能优化好项目风险应对所需投入的资源，以及计划和安排好项目风险应对的责权利，进而人们才能够更有针对性和更好地去开展项目风险的各种应对工作。


  2.项目风险应对措施的选择和制定


  项目风险应对工作中的第二项任务是依据项目风险识别和度量的结果，并根据组织或企业所具备的资源和抗风险能力，以及市场上可获得的项目风险应对措施（如市场上有没有相应的保险险种供人们购买保险去转移项目风险）等方面的信息，去选择或制定出项目风险各个阶段中所需采用的项目风险措施（以便分阶段进行项目风险的应对），以及项目风险各种可能后果的具体应对措施（以便针对项目风险事件每一种可能后果使用相应的应对措施），并且还要根据项目风险时间进程度量的结果去开展项目风险应对措施的配套和集成安排。例如，对于某个具有项目负面后果的重大风险，人们不但要制定出在项目风险潜在阶段所使用的项目风险规避措施，而且要制定出在项目风险发生阶段所使用的项目风险化解和遏制的措施，更进一步还要制定出在项目风险后果阶段所使用的项目风险消减措施，只有合理和科学地选择或制定出这些不同的项目风险阶段的应对措施并将它们予以有效地集成，人们才能真正做好项目风险的应对工作。再比如，某项目市场风险事件有“销售良好”“销售一般”和“销售差”三种可能的风险后果，人们就需要分别制定出三种相应的风险应对措施，以便在其中某个可能风险后果（如销售良好的情况）进入发生阶段时，人们可以根据这种具体的风险后果采取相应的应对措施（如扩大生产去增加盈利的措施）。


  3.项目风险应对计划的安排和编制


  在确定出项目风险应对目标和选择与制定出项目风险应对措施以后，人们还必须按照项目风险应对目标去制订一份项目风险应对计划，以用于指导整个项目的风险应对工作。因为如果没有项目风险应对计划，人们不但无法开展项目风险应对措施的实施，也无法安排项目风险应对工作所需的各种资源、责任、任务和时间等，那样项目风险应对工作的开展便无从谈起。项目风险应对计划的内容有：项目风险应对的范围、项目风险应对的措施安排、项目风险应对措施的实施时间、项目风险应对措施的实施责任、项目风险应对措施的资源保障，以及其他项目风险应对方面的要求和安排等。总之，项目风险应对计划是指导人们去开展项目风险应对工作的具体计划和安排。


  4.项目风险应对措施的实施


  由于不同项目所面临的风险性质不同和发生时间与条件不同等因素，如何及时有效地采取预先制定或临时变更的项目风险应对措施是这项工作的核心和重点。在项目风险监测过程中，当人们发现了项目风险发生征兆或情况后，如何选择和实施正确的项目风险应对措施是项目风险应对工作的关键。甚至，有些项目风险应对措施是在项目风险的潜在阶段就开始实施，如在项目风险发生之前购买保险以转移项目风险损失等措施的实施。另外，项目风险的消减措施多数是在项目风险后果已经出现后实施，这是人们为了消减项目风险负面后果而采取的应对措施（如救火救人等措施）。总之，项目风险应对工作的核心任务是积极开展项目风险应对措施的实施工作，因为只有这样才能够实现“趋利避害”和“因势利导”的项目风险应对工作的根本目标。


  5.项目风险应对经验教训的总结


  项目风险应对工作的最后一项任务是开展项目风险应对经验教训的总结，并且编制出项目风险应对工作报告。项目风险应对工作报告可以是项目风险应对整体情况的报告，但多数是某项项目风险应对措施实施以后的总结报告。这项工作的根本目的是要实现“吃一堑长一智”的效果，和进一步开展“亡羊补牢”的项目风险管理的后续工作。所以，项目风险应对工作报告的内容还需要给出：在项目风险应对措施实施的过程中，人们究竟规避或减少了哪些项目风险损失，提高或获得了哪些项目风险收益，以及现有项目风险应对计划需要做哪些修订，特别是后续人们如何进一步提高项目风险管理的效果和目标等。


  10.1.3 项目风险应对的流程


  项目风险应对工作的过程是从确定项目风险应对目标开始，到给出项目风险应对工作报告为止，具体流程详见图10-1。


  
    [image: ]

    图10-1 项目风险应对流程图

  


  对于图10-1中项目风险应对工作流程中各项工作的内容和要求分述如下。


  1.确定项目风险应对目标的内容和要求


  项目风险应对目标是开展项目风险应对工作的目的、要求和具体考核指标，这是指导人们开展项目风险应对活动的指南和规定，也是指导人们选择和制定项目风险应对措施的大政方针和具体要求。所以人们要在选择项目风险应对措施和编制项目风险应对计划之前，确定项目风险应对工作的目标。该目标的制定必须以项目风险识别和度量结果为依据，项目风险应对的目标就是为实现项目风险管理目标服务的。在制定项目风险应对目标时，人们必须考虑以下几个方面。


  （1）组织或企业承受项目风险的能力和风险偏好。不同组织或企业的项目风险承受能力不同，对于项目风险的偏好也是不同的。有的组织或企业抗风险能力比较强，而且喜欢承担一定的项目风险去获得相应的项目风险收益，这种组织或企业的项目风险偏好导致它们的项目风险应对目标会相对积极和要求高一些。但有的组织或企业应对项目风险的能力比较差，其风险偏好和态度是不喜欢承担任何的项目风险，这种组织或企业的项目风险应对目标就会制定得相对消极和低一些。


  （2）组织或企业的项目风险应对资源约束情况。项目风险应对目标的制定还需要考虑组织或企业应对项目风险的资源、方法和措施的约束情况。因为如果组织或企业的资金、方法和措施存在较大的约束，人们选择项目风险应对措施的余地就比较小，所以项目风险应对目标就不能制定得过高。例如，组织或企业在项目风险应对方面不仅存在人员和资金的限制，而且存在许多应对条件或方法方面的制约（如没有相应的保险险种，或没有相应的项目风险管理人员等），这些都会限制对于项目风险应对目标的制定。


  （3）组织或企业对项目风险应对成本收益的权衡。项目风险应对目标的制定还必须考虑项目风险应对成本和收益之间的均衡，因为项目风险应对方面的投入过多，虽会消减项目风险的损失或增加项目风险的收益，但是如果项目风险应对方面的投入存在“得不偿失”的情况，那么开展这种项目风险应对就没有意义了。例如，为转移某种项目风险而购买保险，但是如果保险费用比风险损失还要高，那就属于“得不偿失”的情况。所以在确定项目风险应对目标时，人们还要根据项目风险应对的成本和收益情况，权衡和找出可行的目标。


  2.选择和制定项目风险应对措施的集成方案


  在制定出项目风险应对目标以后，人们就可以根据这些目标和要求去开展选择和制定项目风险应对措施的工作了。人们在开展这项工作时需要依据如下两个方面的信息，所以搜集、处理和使用这两方面信息也属于制定项目风险应对措施工作的范畴。


  （1）社会能够提供的项目风险应对措施的信息。人们在搜集和处理了这方面的相关信息后，会由此发现社会上提供的一些项目风险应对措施。比如，对于乘坐飞机的风险而言，保险公司可以提供在乘飞机前购买的航空意外险，人们可以通过购买航空意外险转移部分因飞机出意外而产生的风险损失。再比如，对于工程项目而言，保险公司提供工程一切险，工程项目业主可以通过购买工程一切险去转移或部分转移工程项目的某些项目风险损失。因此，人们需要去搜集和处理社会能够提供的项目风险应对措施的信息，以便针对具体项目风险应对的要求而进行比较和选择，确定是否采用这方面的项目风险应对措施。很显然，如果社会上不能提供这种商业化的项目风险应对措施，人们就只能根据企业或组织实施的项目自行制定项目风险应对措施。


  （2）组织或企业在项目风险应对能力方面的信息。组织或企业应对项目风险的能力也是决定项目风险应对措施选择和制定的依据之一。这包括：企业或组织承受项目风险的能力，企业或项目团队应对项目风险的能力，组织或企业所具有的项目风险应对资源等。同时，组织或企业在项目风险应对方面的经验、教训和业绩等也是制定和选择项目风险应对措施的重要依据之一，因为这些是组织或企业应对项目风险的前提条件和资质情况。实际上，任何企业或组织在具体项目的风险应对中可选择的应对措施都是有限的，在选择和制定具体项目风险应对措施的时候，人们需要集成计划和安排多种可供选择的项目风险应对措施方案，以便人们在项目风险发生时能够正确选用和综合运用。因此任何项目风险的应对措施都会是多种项目风险应对方法或手段的配套方案，人们需要根据组织或企业应对项目风险的能力和方法，去做出项目风险应对措施的集成和配套安排。


  3.制定和集成项目风险应对计划书


  人们在确定出项目风险应对措施集成方案以后，还必须进一步制定和集成给出项目风险应对计划书。这种项目风险应对计划书的主要内容包括四个方面：其一是给出项目风险的应对目标、对象和假设前提条件，其二是给出项目风险应对的具体措施或措施集成方案，其三是给出项目风险应对的责任体系和资源与预算的计划和安排，其四是给出项目风险应对的变更管理办法和程序，这些方面的内容具体分述如下。


  （1）项目风险的应对目标、对象和假设前提条件。如前所述，项目风险应对计划的主要依据是项目风险应对工作的目标和要求，所以人们在项目风险应对计划书中首先必须给出项目风险应对的目标和要求。其次，还需要明确项目风险应对的对象，这是指人们要对项目的哪些风险进行应对，包括是采用项目风险容忍措施还是项目风险规避措施，所有需要采取项目风险应对措施的项目风险都属于应对对象的范畴，都必须在项目风险应对计划书中予以明示。项目风险应对的假设前提条件是一种制定项目风险应对计划的人为假定的前提条件，如在制定跨国项目风险应对的成本预算时，人们必须给定在项目实施和运营期间汇率的假设情况作为计划的前提条件，否则人们就无法制订相关的项目风险应对计划。


  （2）项目风险应对的具体措施或措施集成方案。项目风险计划书中还必须给出针对每个具体项目风险的应对措施或措施的集成方案，这些项目风险应对措施或措施集成方案是在项目风险各个阶段和各种可能后果出现的时候所须选用的应对措施。这种项目风险应对措施或措施集成方案的内容中还必须包括何时且出现何种项目风险征兆或情况，人们需要选用哪种项目风险应对措施的具体描述和说明。项目风险应对措施主要包括规避和消减项目风险不利后果的措施和专注于扩大项目风险有利后果的措施，具体包括项目风险容忍措施、项目风险规避措施、项目风险转移措施、项目风险分担措施、项目风险消减措施、项目风险转变措施、项目风险增值措施、项目风险把握措施等。


  （3）项目风险应对的责任体系和资源与预算的计划和安排。项目风险计划书中必须给出项目风险应对的责任体系，以确保每个项目风险的应对措施都能有具体的所有者、管理者和实施人。其中，项目风险的所有者是项目风险后果的承担人，项目风险的管理者是在项目风险应对措施实施中负责管理的人员，项目风险应对措施的实施人是开展项目风险应对措施的工作人员。同时，项目风险计划书还必须给出项目风险应对所需资源的种类、数量、质量、投入时间等资源保障方面的计划安排。这方面的资源保障主要有三方面：其一是项目风险应对所需的人力资源保障，这是根据项目风险应对的责任体系做出的安排，其二是项目风险应对所需的物力和财力资源的保障，其三是这些资源的成本预算安排。这种预算安排不但要包括项目风险应对措施所需的各种花费（按照项目风险事件所有可能后果应对措施中成本最高的那项去制定预算），而且必须留够项目风险应对所需的管理储备。这方面的管理储备是为开展突发项目风险的应对而预先储备的、一定比例的资金，具体需要多少项目风险应对的管理储备资金要根据项目、组织或企业、项目的环境与条件变化情况确定。


  （4）项目风险应对的变更管理办法和程序。由于在项目风险应对措施的实施过程中所出现的各种变化和对于项目后续风险管理的环境与条件的改变，人们在项目风险应对计划中还必须给出变更原有项目风险应对措施和项目风险应对计划等方面的具体办法和程序的计划安排。因为在人们实施项目风险应对措施的过程中，会有很多项目风险及其风险应对措施的计划安排发生变化的情况，甚至项目还会出现某些没有识别、度量和制定应对措施的新风险，此时人们就必须立即变更原有的项目风险应对计划。另外，人们对项目风险认识的局限性经常会使得项目风险应对措施和预案出现与实际情况不符的问题，这也需要变更原有的项目风险应对计划，所以项目风险应对计划书中还必须包括项目风险应对计划的变更管理办法和程序。


  4.选择和实施项目风险应对措施的工作


  在完成上述项目风险计划书的编制以后，人们就可以依据项目风险计划书去开展各项项目风险的监测工作，而一旦监测工作发现需要开展项目风险应对措施的实施，人们就必须立刻开展项目风险应对措施的实施工作。这种实施工作包括如下两方面的具体内容。


  （1）项目风险应对措施的实施和落实工作。这种实施工作主要是按照项目风险计划书的规定和安排，首先依据项目风险征兆去选用项目风险应对措施，然后开展对于选定的项目风险应对措施或措施集成方案的实施和落实工作。在这种实施工作中，人们不但要保证选定的项目风险应对措施的实施和落实，还要在这种实施过程中做好必要的应对措施变更工作。


  （2）项目风险应对工作的监督和控制。在项目风险应对措施的实施和落实过程中，人们还需要不断地监督项目风险应对实施的效果，以及由于实施项目风险应对措施而导致的项目和项目风险等方面的发展变化情况，收集和处理这些方面的信息以及时对项目风险应对措施实施工作进行纠偏和变更。因为所有的项目风险应对措施和计划安排都是提前制定和安排的，而随着项目实施和项目环境与条件的变化，这些措施和计划很可能出现不符合项目实际情况的问题，所以在项目风险应对措施的实施过程中，人们必须开展好项目风险应对工作的监督和控制。


  5.编制项目风险应对工作报告


  在完成项目风险应对措施的实施任务以后，人们就需要编制项目风险应对工作报告，以便总结和检查归纳项目风险应对措施的实施效果情况和项目风险应对可能出现的发展变化情况。编制项目风险应对工作报告的作用在于“惩前毖后”，其中的“惩前”并不是说一定要追究哪个人在以前的项目风险应对措施实施方面的责任，因为项目风险本身的不确定性和项目风险应对措施实施工作与环境的动态性，使得人们很难查明问题的原因和追究人们的责任，但是人们可以总结和归纳项目风险应对措施实施中的失误和问题以及经验教训。其中的“毖后”指人们要接受这些经验和教训而不再犯同样的错误。这在项目风险应对措施实施工作中是至关重要的。


  6.修订或更新项目风险应对计划


  多数时候，在项目风险应对工作报告中会给出需要变更项目风险应对计划的要求，此时人们就必须开展修订或更新项目风险应对计划的工作。实际上，随着项目实施的开展和进行，由于项目外界环境与条件的发展和变化，组织或企业内部条件的发展和变化，以及项目风险自身的发展和变化等一系列原因，人们需要及时去修订、调整或更新原有的项目风险应对计划。人们需要修订或更新项目风险应对计划书的主要情况有以下三种。


  （1）项目所处环境与条件的发展和变化。项目所处环境与条件是一个动态的开放系统，这种系统会随着项目的不断进展而发展变化，因此人们需要根据项目环境与条件的发展变化来变更或修订项目风险应对计划（甚至还应该去重新识别、度量和制定应对措施与计划）。例如，对于已经开工的房地产开发项目而言，由于宏观政治经济和调控政策以及市场的发展和变化，会导致房地产开发项目出现新的项目风险或原有项目风险发生很大变化的情况，此时房地产开发商就需要重新识别、度量和应对这些发展变化了的项目风险，进而修订或更新项目风险应对措施和项目风险应对计划。


  （2）项目相关组织条件的发展和变化。与项目相关的组织或企业本身的能力和条件也是一个相对动态的因素，这种组织或企业的能力和条件也会随着项目的进展而发展变化，因此人们还需要根据组织或企业及其能力和条件的发展变化来重新识别、度量和应对新的项目风险情况，这就同样需要修订或更新项目风险应对措施和项目风险应对计划书。例如，对于已开工房地产开发项目的开发商而言，由于其人力、物力、财力等资源限制情况的改变，以及组织或企业管理能力的改变，都会使得房地产开发项目出现新的风险或原有风险发生变化，所以此时房地产开发商也需要重新识别、度量和应对这些发展变化后的项目风险，从而也必须修订或更新项目风险应对措施和项目风险应对计划书。


  （3）项目本身的发展和变化情况。除了上述项目的条件和环境发展变化会带来新的项目风险或改变原有风险，项目本身也会出现发展和变化从而带来新的项目风险或原有风险发生变化的情况。例如，人们对于项目设计方案或项目施工组织方案做了较大的修改，这种项目本身的发展和变化也必然需要重新识别、度量和应对这些发展变化了的项目风险，所以这就同样需要修订或更新项目风险应对措施和项目风险应对计划书。实际上，许多项目的设计方案或项目施工组织方案，尤其是科学研究与产品开发项目的方案变更是经常发生的，所以项目本身的发展和变化也需要修订或更新项目风险应对措施和项目风险应对计划书。


  
10.2 项目风险应对措施的选择和制定


  任何项目都不可避免地会有项目风险，项目风险管理的关键环节是选择和制定正确可行的项目风险应对措施。项目风险的应对措施必须依据项目风险自身的特性和组织或企业的风险管理能力、态度和方法等方面的依据去制定和选择。项目风险措施制定的内容分述如下。


  10.2.1 项目风险应对措施选择和制定的依据


  项目风险应对措施的选择和制定主要依据如下几方面的信息。


  1.项目风险应对措施的目标


  项目风险应对措施的目标是指组织或企业实施项目风险应对措施的目的和要求，是人们实施项目风险应对措施的大政方针和目标要求。所以人们要正确地选择项目风险应对措施就必须先确定组织或企业的项目风险应对措施的目标，并在项目风险应对措施的制定中遵循这些目标。这类目标的内容分述如下。


  （1）项目风险应对的大政方针和指导原则。人们首先要确定项目风险应对措施选择的大政方针，即选用的项目风险应对措施究竟是要消减项目风险损失还是增加项目风险收益。这种项目风险应对措施选用的大政方针不对，就会出现“南辕北辙”的项目风险应对结果。在大政方针确定之后，人们还要给出开展项目风险应对措施选用的指导思想和原则，这是指在项目风险应对措施的选用中，如何规避出现“过犹不及”和“得不偿失”情况的指导原则。


  （2）项目风险应对措施的具体目标和控制指标。其中，项目风险应对措施选用的具体目标是指每个项目风险应对措施应该要消减的项目风险损失和所要增加的项目风险收益大小的规定。项目风险应对措施的控制指标则是指对每个项目风险应对措施实施过程的控制要求以及所需费用等指标的规定。这些项目风险应对措施的具体目标和控制指标都是选择和制定项目风险应对措施的重要依据。


  （3）项目风险应对措施的技术要求与规定。在项目风险的应对目标中，人们还应该给出有关项目风险应对措施选用的技术要求与规定，这包括按照项目目标要素给出的各类项目风险应对的技术要求和规定（如在项目范围、时间、成本和质量方面的具体技术要求和规定），以及按照项目风险阶段给出的项目风险应对措施的技术要求和规定（如在进口设备的运输中，针对陆运风险和船运风险应对的具体技术和规定）。这些也都是在项目风险应对措施选用中必须遵循的技术要求和规定，所以需要在项目风险应对措施的目标中给出。


  2.项目各种风险所具有的特性


  项目风险应对措施选用所必须依据的另一方面信息是项目各种风险所具有的特性，这包括项目风险有无预警信息的特性，项目风险引发原因的特性，项目风险可能后果的特性，以及项目风险发展变化的特性等。具体分述如下。


  （1）项目风险有无预警信息的特性。对有预警信息的项目风险，人们可以根据项目风险的潜在阶段、发生阶段和后果阶段的进程去开展不同阶段的风险应对措施，而对无预警信息的项目风险，人们只能按照“突发事件”去开展这类项目风险的应对。所以人们必须根据项目风险无预警信息的特性去选用项目风险应对措施。


  （2）项目风险引发原因的特性。引发项目风险的原因有很多，最主要的三种是：项目环境与条件发展变化的原因，项目各方面集成计划出现问题的原因，以及项目相关者博弈的原因（包括项目风险管理者的决策失误等）。这些项目风险引发原因的特性直接决定了人们对项目风险应对措施的选择和制定，是项目风险应对措施选择的依据。


  （3）项目风险可能后果的特性。项目风险可能后果首先分为三个方面，其一是项目风险有多种可能后果（这主要是指项目风险事件的情况），其二是项目风险可能后果呈现概率分布范围的情况（这主要是系统性项目风险要素导致的结果），其三是项目风险可能后果所影响的项目目标的区分（如项目风险后果导致项目延期或项目超预算等）。这些项目风险可能后果的特性也是人们选择项目风险应对措施的依据。


  （4）项目风险发展变化的特性。这主要是指项目风险后果的发展变化，包括项目风险后果的方向、大小和性质等方面的特性。如有的项目风险发展变化会具有风险后果变大或变小的特性，有的项目风险发展变化会有项目风险损失转化为风险收益的特性，有的项目风险会从无预警信息向有预警信息转化等。这些都是选用项目风险应对措施的依据。


  3.组织或企业的项目风险应对能力


  组织或企业的项目风险应对能力也是选用和决定项目风险应对措施的主要依据之一，因为组织或企业或项目团队的项目风险应对能力是开展项目风险应对的基础和前提条件。组织或企业的项目风险应对能力由许多方面的能力构成，这既包括组织或企业高级经理和项目经理承受项目风险的态度和能力，也包括组织或企业项目团队成员的项目风险管理能力，更包括组织或企业所拥有的应对项目风险的资源和资金等。通常，如果组织或企业的项目风险应对能力高于项目风险所需应对措施的要求，人们在选用项目风险应对措施的时候就会感到得心应手。但人们经常遇到的是组织或企业的项目风险应对能力不足的情况，此时人们就必须按照“量力而为”的原则去选择和制定项目风险应对措施。所以组织或企业的项目风险应对能力也是决定项目风险应对措施选用的主要依据之一。


  4.可供人们选择的项目风险应对措施情况


  任何项目风险的应对都有一个可供选择的项目风险应对措施的环境和条件，这包括组织或企业自身所拥有的项目风险应对措施和社会所能提供的项目风险应对措施两个方面，这两方面的信息也是人们制定和选择项目风险应对措施的依据。比如，项目某种无预警信息风险需要通过购买保险的措施去应对，但是如果社会上没有这种保险险种，人们就无法选用这样的项目风险应对措施。再比如，如果某组织或企业自己实施项目的风险很大，那么他们就需要通过承发包而转交给其他组织去实施项目，从而选用和实施这种转移项目风险的应对措施，但是如果社会上没有人能够承包这种项目的实施，那么组织或企业就无法通过采取承发包的方式去转移风险。所以对于组织或企业而言，项目风险有多少种可供选择的应对措施也是选用项目风险应对措施十分重要的依据。


  10.2.2 主要的项目风险应对措施种类和内涵


  常用的项目风险应对措施可分为两大类，其一是抓住机遇去获得或扩大项目风险收益的应对措施，其二是应对项目风险问题而去避免或消减项目风险损失的应对措施。这两类项目风险应对措施还可以进一步细分为：项目风险容忍、项目风险化解、项目风险规避、项目风险转移、项目风险遏制、项目风险消减以及增加项目风险收益等一系列项目风险应对措施。对于项目风险事件而言，由于一个项目风险事件会有多个可能后果，所以也会有多种应对措施。同时，项目风险在不同阶段需要有不同的项目风险应对措施，如在项目风险的潜在阶段人们可以采取的项目风险应对措施，在项目风险发生阶段人们可以采取的项目风险应对措施，以及在项目风险后果阶段人们可以采取的项目风险应对措施等。


  另外，对于同一项目，不同的项目相关者的项目风险和抗风险能力不同，所以他们所选择采用的项目风险应对措施也会有所不同。例如，项目业主非常希望采用“固定总价合同”的承发包方式，借此将项目实施中的风险转移到项目承包商方面，以此作为对项目实施中各种风险的应对措施。但是项目承包商则可能在考虑了自身项目实施能力和承担项目实施风险的能力后选择采用“成本加成合同”的承发包方式，这样可以将项目实施的主要风险推给项目业主，这是承包商应对项目实施风险的措施之一。由此可知，不同的项目相关者会选择使用不同的项目风险应对措施，因此人们就需要开展全团队的项目风险管理，以便选择对于项目各个相关者“机会平等”的项目风险应对措施。对于项目的不同风险，可供人们选择的项目风险应对措施主要有如下几个种类。


  1.容忍项目风险的应对措施


  这是最基本和采用最多的项目风险应对措施，不管是增加项目风险收益，还是消减项目风险损失，人们都可以采用容忍项目风险的应对措施。特别是对于项目风险发生概率较小、项目风险可能后果较轻、项目风险尚处于潜在阶段的情况，人们多数需要采取这种项目风险应对措施。当人们通过项目风险的识别和度量，还没有找到必须立即采取项目风险应对措施的理由或要求的时候，人们首先都会采取容忍项目风险的应对措施。只有当人们通过评估和比较权衡发现需要采取其他项目风险应对措施时，才会放弃这种应对措施而去采用更积极的项目风险应对措施。


  采用容忍项目风险的应对措施必须具备三个条件：其一是人们对于项目风险可能性和后果严重性的估计和度量结果表明项目风险的影响很小；其二是组织或企业具有一定的项目风险容忍程度，组织或企业的风险管理大政方针规定容忍一定程度的项目风险；其三是在对比其他项目风险应对措施的经济性和实用性以后，发现只有采用容忍项目风险的应对措施是最经济可行的。另外，容忍项目风险的应对措施通常需要与其他项目风险应对措施进行组合和集成，即当项目的风险发展变化并突破了组织或企业的风险容忍程度以后，人们就必须采用其他可供选择的项目风险应对措施或多种措施的组合。因此在选择容忍项目风险的应对措施的同时，人们必须有与之配套的其他项目风险应对的后备措施。另外，容忍项目风险的应对措施还可以进一步分为主动的容忍项目风险应对措施和被动的容忍项目风险应对措施，具体分述如下。


  （1）主动的容忍项目风险应对措施。这是指在项目风险识别和定性与定量度量之后，人们通过分析发现项目风险仍在潜在阶段且项目风险的影响相对较小，或者是选用其他项目风险应对措施会出现“得不偿失”的情况，此时人们就应该主动采取容忍项目风险的应对措施来应对这种项目风险。这种主动的容忍项目风险的应对措施的特点是人们是在明白、自觉和主动的情况下采取这种项目风险应对措施，而不是在无计可施的情况下采取这种措施。


  （2）被动的容忍项目风险应对措施。这是指人们在没有充分识别和度量项目风险发生概率及其可能后果的严重程度，也没有分析和考虑其他的项目风险应对措施的情况下，或者是在无计可施的情况下，不得已而采取的由自己最终承担项目风险后果的一种应对措施。被动的容忍项目风险的应对措施多数是不可取的，是人们盲目或不得已而采取的一种容忍项目风险的应对措施。特别是对于项目风险发生概率高且后果比较严重的情况，单独采用这种被动的容忍项目风险的应对措施实际上是一种“鸵鸟政策”，因为一旦项目风险发生将会对组织或企业造成较大的影响，甚至在某些情况下可能会危及项目和组织或企业的生存与发展。


  因此，在项目风险应对的过程中，人们应该采用积极的容忍项目风险应对措施，并且根据不断发展的项目风险识别和度量结果配套使用其他的项目风险应对措施，尽量减少或不去采用那些消极被动的容忍项目风险措施。


  2.抓住机遇的项目风险应对措施


  西方的项目风险应对措施都是为消减或规避项目风险损失而采取的风险应对措施，但中国式项目风险管理要求人们必须选择和使用能够抓住项目风险机遇去获得或扩大项目风险收益的应对措施。中国人将这方面的措施叫作抓住机遇的项目风险措施，但是现有项目风险管理书籍和文献之中多缺乏这方面的应对措施。实际上，项目风险应对措施必须包括“趋利”和“避害”两个方面的措施，抓住机遇的项目风险应对措施就属于“趋利”范畴的措施。


  现有“趋利”方面项目风险应对措施缺乏的原因有两个，其一是西方项目风险应对理论所存问题的影响，其二是人们在项目风险应对实践方面存在的误解影响。关于西方项目风险应对理论方面存在问题是指这种理论认为，风险就是带来损失的可能性，结果就造成了项目风险应对只是“避害”的工作。关于人们在项目风险应对实践方面存在误解影响是指，现有多数项目风险管理的绩效考核只考核规避和降低项目风险损失的应对效果，而不开展“趋利”方面的项目风险应对措施的绩效考核。


  抓住机遇的项目风险应对措施也可以分成两大类，其一是积极创造项目风险收益的应对措施，其二是增加项目风险收益的应对措施，二者的具体内涵分述如下。


  （1）积极创造项目风险收益的应对措施。这种措施是针对已识别和度量出的项目风险收益，通过投入一定资源或成本去创造出项目风险收益的机遇，从而获得超过应对成本的项目风险收益的应对措施。这种应对措施的核心是人们要借此去发掘和抓住大于项目风险应对成本的更多项目风险收益，这是一种“无中生有”的项目风险机遇应对措施。实际上，有许多项目变更就属于这种项目风险应对措施，因为多数的项目风险变更都发生在人们看到通过变更而投入一定的成本能够获得更大的项目风险收益的情况下。例如，某国际医药公司研发的一种著名药物，最初是用于治疗心脑血管疾病的，但是他们在该项目开发的临床试验中发现这种药还有其他功能，而这种功能会给他们带来十分巨大的收益，所以他们就毅然决然地变更了整个药品功能的开发方向，最终获得了超乎想象的项目收益。从广义上说，所有风险投资的项目也都属于这种抓住机遇的项目风险应对措施。


  （2）增加项目风险收益的应对措施。这种项目风险应对措施是努力扩大已识别和度量的项目风险收益而采取的一种积极的项目风险应对措施，这种应对措施的核心是人们在投入一定的项目风险应对成本后能够大大增加项目的风险收益，所以这是一种“将小变大”的抓住机遇的项目风险应对措施。实际上，人们在项目实施过程中所采取的各种改进项目工作方法的措施都应该属于这种项目风险应对措施的范畴，只是现有教科书没有给出这类项目风险应对措施而已。例如，在某个室内装修项目的实施过程中，人们创新了更为有效的施工组织管理或实施技术方面的方法，在很少增加或不增加（甚至减少）成本的情况下使用这种创新或改进的方法，使得该装修项目的造价整体降低了5万元且工期提前了30天，项目质量也使业主满意。这就是一个典型的增加项目风险收益的应对措施，很多这种措施都是通过开展创新或改进的项目实施和管理方法去增加项目风险收益的。


  这两种抓住机遇的项目风险措施都是人们该积极采取的项目风险应对措施。需要注意的是，这种积极的项目风险应对措施要严格遵循“谨慎原则”，因为由于项目风险的不确定性和动态发展等特性，在选择和制定抓住机遇的项目风险应对措施时，容易出现“冒进”而“得不偿失”的情况。另外，人们一旦决定要采取抓住机遇的项目风险应对措施后，就必须坚决果断地贯彻和实施这些应对措施，而不可患得患失、犹豫不决而导致错失良机。


  3.规避项目风险的应对措施


  规避项目风险的应对措施是人们在项目风险应对中采取较多的一种应对措施，当人们识别和度量出项目风险发生概率很大且可能造成的风险后果十分严重时，人们就应该采取这种项目风险应对措施去规避可能出现的项目风险。比如，当项目的某种技术不可靠而使得项目成功可能性很小且项目风险损失达到企业无法承担的程度时，人们就应该放弃使用这种项目技术甚至是放弃整个项目而去规避这种项目风险。再比如，项目可能会因某种资源的短缺给企业带来巨大经济损失，此时人们就应该采取规避项目风险的应对措施。


  使用规避项目风险的应对措施的核心是规避和完全消除项目风险可能造成的灾难性后果，这与其他项目风险应对措施只能消减项目风险后果有所不同。但是，规避项目风险的应对措施使用有较大的局限性，因为人们很难在这种灾难性项目风险发生之前就清楚地识别和度量出这种项目风险及其后果，多数时间是当人们认识到项目风险的灾难性后果时已经进入了项目风险的后果阶段，在这种情况下，人们已经无法实施这种项目风险应对措施。另外，很多时候为了规避某种项目风险，人们就不得不去寻求新的可替代项目技术方案或资源，而这些都需要付出时间和成本并且可能会带来新的项目风险。


  因此，规避项目风险的措施主要适用的情况有：当某种特定项目风险会造成的风险后果比较清楚（即发生概率高）且项目风险损失后果严重程度超过了组织或企业的风险承受能力，以及人们可供选用的其他项目风险应对措施都无法满足组织或企业“趋利避害”要求的时候。但是人们不能因为惧怕项目风险就去采用规避措施，必须在充分权衡项目风险的损失（包括项目风险应对措施成本）与项目风险收益的基础上，去确定是否采用规避项目风险的应对措施。由于项目的复杂性、一次性和不确定性等特性决定了项目必然具有风险性，所以人们不可能找到规避所有项目风险的应对措施，因此人们需要充分发挥主观能动性，在识别和度量项目风险的基础上，积极使用各种项目风险应对措施。这种规避项目风险的应对措施也必须在项目的早期去使用，因为到项目中后期再采取这种措施就会有较大的风险损失。


  4.转移项目风险的应对措施


  这是指将某个组织或企业的项目风险损失通过各种方式和方法转移给另外的组织或企业的一种项目风险应对措施。按照项目风险转移的方式和方法的不同，人们又将转移项目风险应对措施分为购买保险的方式和非购买保险的方式两大类，具体的区别和做法分述如下。


  （1）购买保险的方式。通过购买保险的方式来转移项目风险损失一直是一种最早的、最常用和最主要的项目风险转移方式，即通过购买选定的商业保险策略而将某种或某部分项目风险转移给保险商的方法。随着现代保险业的发展，项目保险的种类越来越多，范围越来越宽，这些为人们选择和使用项目风险转移应对措施提供了条件和可能。各种项目保险可以提供稳定可控的补偿项目风险损失的保障，从而减小或消除了项目风险损失和保障了项目顺利实施和运营。但是现有的项目保险的险种仍十分有限，而且许多项目保险的保费也较高，因此通过购买保险的方式来转移项目风险有时会受到各种各样的限制。


  （2）非购买保险的方式。由于用购买保险的方式去转移项目风险有一定限制，所以人们就创造了非购买保险的方式去转移项目风险。这种转移项目风险的应对措施大多是借助于某种合同或协议的方式，将项目风险可能后果的经济或法律责任转移给他人来承担。这种应对措施并不是借助保险合同去将项目风险可能后果转移给保险商，而是通过两种合同约定去实现转移项目风险的经济和法律后果和责任的应对方式。其一是通过签订某种相关的免除责任的协议或合同的方式，前提是这种免除责任协议或合同必须具有合法性，否则无法达到转移项目风险的目的且还会因此带来更大的项目风险后果。其二是选用有利的项目合同，如项目业主要转移项目实施风险给承包商就可以选用固定总价合同，而承包商要转移项目实施风险给项目业主就可以选用成本加成合同，只是这种选择也必须付出一定的代价或成本。例如，选择固定总价合同的业主需要支付一定的项目风险费用给承包商，只是这部分项目风险费用远远小于自己承担风险可能导致的项目风险损失而已。


  实际上，所有的转移项目风险的应对措施都必须支付成本，如购买项目的保险需要支付保险费，而签署某种相关的免除责任的协议或约定也要按照风险责任和风险义务对等的原则进行，所以转移项目风险的应对措施是一种通过支付成本去转移项目风险的措施。


  5.分担项目风险的应对措施


  分担项目风险的应对措施是指根据项目风险大小和项目相关者之间应对项目风险能力的不同，由他们合理地去分担项目风险及其后果的一种项目风险应对措施。这也是一种人们经常使用的项目风险应对措施，通常这种项目风险应对措施是通过项目任务的承发包来实现的。这种项目风险分担应对措施的基本原理是，如果项目相关者中有人去实施某种项目任务的风险相对较小（因为此人或组织是专业做这种项目实施任务的），那么就应该通过合同的方式由其承担这部分项目任务的实施，从而分担了项目风险所有者的一部分风险，因此对方都应该获得分担项目风险的收益和风险所得。


  通常，凡是企业自身能够把握和承担项目的风险，则项目的实施就由企业自己承担，凡是企业不能够把握和承担项目的风险，则项目的实施就可以通过合同的方式转由项目实施组织去承担。根据市场经济的社会分工理论，人类社会的分工（包括个人和组织在社会中的分工）有两个目的，其一是提高效率为社会创造更多财富，其二是降低风险以降低风险损失，而实际上降低风险损失的最终结果还是为社会创造更多财富。在项目实施组织承担项目业主的项目时，人们就需要按照不同的项目合同方式去分担项目风险的责任和义务。其中，当项目合同采用固定总价合同方式时，承担项目风险的责任就转移给了项目实施组织，此时项目业主就必须支付更高的项目费用；当项目合同采用成本加成的合同方式时，承担项目风险责任的就是项目业主，此时项目承包商能够获得的项目造价就不包括承担风险的费用；当项目采用综合单价合同时，项目业主和承包商按一定比例分担项目风险的责任和义务。


  实际上在日常经济生活中，人们会签订涉及各种各样项目的合同，从而来规定各方分担的项目风险权利和义务，在这些项目合同中都会涉及项目风险及其后果的分担条款。例如，在家庭装修项目中人们可以使用“包工包料”的项目合同模式，也可以采用“包工不包料”的项目合同模式，甚至采用不同部分的装修工作使用不同合同模式的方法，从而确保项目风险的合理分担。因此，灵活巧妙地运用项目合同模式是有效分担项目风险的应对措施，这种措施可以使整个社会的项目风险损失达到最小，因为这是根据组织或个人的项目风险应对能力去分担项目风险的方法。但是，在使用分担项目风险的应对措施时，人们签署的各种项目合同必须符合《中华人民共和国民法典》等法律规定；在使用项目合同转移项目风险时必须实现风险责任和义务对等，谁承担项目风险谁就有权获得项目风险收益，不承担风险的人就应支付风险费用。


  6.消减项目风险的应对措施


  在项目风险发生阶段和项目风险后果阶段人们需要采取的项目风险应对措施主要是消减项目风险损失或增加项目风险收益的应对措施，因为此时已经无法采取规避、转移和分担项目风险这类在项目风险潜在阶段使用的应对措施了。其中，消减项目风险的应对措施包括两个方面的含义，其一是在项目风险发生但还没有出现后果的阶段中所采取的项目风险化解和项目风险遏制之类的应对措施，其二是在项目风险发生并已造成后果的阶段中采取的项目风险后果减轻和处理与恢复之类的应对措施。这两种应对措施的内容和做法分述如下。


  （1）化解项目风险的应对措施。这是一种在项目风险已经发生但尚未出现风险后果的阶段，人们通过各种方法使得项目风险损失无法产生的化解应对措施。这种应对措施也被称为“转化”类的应对措施，需要投入一定的成本去换得项目风险的化解，如人们通过泄洪或蓄水的方法使得可能发生的洪涝灾害得以化解就属于这种应对措施。通常无预警信息的项目风险多需要采用这种应对措施，因为无预警信息项目风险只有到了项目风险发生阶段人们才会知道它的存在，所以设法化解这种项目风险的危害或损失的措施是有效的。


  但是这种项目风险应对措施不但要求项目风险管理者具有十分敏捷的应急反应能力，而且要求组织或企业必须事前做好应急反应的资源储备和具有应急反应的机制与预案。例如，青少年教育项目中会出现学生或孩子离家出走的风险，学校和家长就必须具备一旦这种风险发生就能够动用的力量，去快速找回离家出走的学生或孩子，这会使离家出走所导致的风险损失降到最小（如果马上找回且处理得当也可能没有损失）。反之，如果应对不当，不但不会起到化解这种项目风险的作用，反而会引发学生或孩子的变相抗争，而出现比学生或孩子离家出走更严重的教育项目风险损失。


  这种化解项目风险应对措施的采用时机或时效性要求很高，如果人们错过了采取项目风险化解应对措施的时机，那么这种项目风险应对措施就会失去作用。例如，针对学生或孩子离家出走的情况，如果不能在很短时间内找回出走的学生或孩子，他们就有可能在社会上沾染不良习气，甚至有可能被坏人利用或受到伤害。等到这些情况发生的时候人们就无法去化解这种离家出走的风险，而只能采取降低项目风险损失的应对措施。


  （2）遏制项目风险的应对措施。这也是一种在项目风险发生阶段、出现风险后果之前采取的消减项目风险损失的应对措施，此时人们为使项目风险不会产生损失后果可以采用“吓阻”或“制止”等办法达到遏制项目风险损失后果的作用。这种应对措施需要投入一定的成本去消减项目风险后果，如苏联和美国等国家在核武器方面采取的“吓阻”策略就属于这方面的应对措施。但是这种遏制项目风险的应对措施必须实施得当才行，如果这些应对措施失当，所需付出的代价会十分巨大。


  这种遏制项目风险的应对措施可以用来应对有预警信息项目风险和无预警信息的项目风险，很多时候并不一定需要等到项目风险进入发生阶段才去采取这种项目风险应对措施，甚至在项目风险潜在阶段也可以采取这种项目风险应对措施。但是，这种项目风险应对措施要求项目风险管理者必须具有足够的“实力地位”，否则他所采取的“吓阻”或“制止”等措施不但达不到消减项目风险损失的目的，甚至会引发或扩大项目风险损失。


  另外，遏制项目风险的应对措施不但对采用的时机或时效性有很高的要求，而且要求对需要应对的项目风险及其遏制对象有透彻的认识和了解，因为不同的遏制对象会采取不同的“反遏制”措施，从而形成一种“遏制”和“反遏制”的博弈。如果在选用遏制项目风险的应对措施时不清楚被遏制对象的情况和对方可能的“反遏制”情况，那么采用这种项目风险应对措施就会出现灾难性风险后果。所以遏制项目风险的应对措施多是用于项目相关者之间博弈所引发的项目风险，并且是一种在项目全团队成员之间博弈中处于“强势地位”的一方才能够选用的项目风险应对措施。


  （3）降低项目风险损失的应对措施。这是一种在项目风险后果阶段所采取的项目风险应对措施，此时人们只能努力减少项目风险损失而采取必要的应对措施了。例如，组织或企业和项目现场所设立的各种急救室和急救中心就属于这一类的项目风险应对措施，其所安排的各种救火器材和救火车也属于这类项目风险应对措施。虽然这些项目风险应对措施并不能防止、规避或化解项目风险损失，但是它们可以在项目出现风险损失的时候，努力通过采用“救火”或“救人”这类的措施去消减风险损失后果。


  这种降低项目风险损失的应对措施同样可以用来应对有预警信息项目风险和无预警信息项目风险两方面，因为很多有预警信息的项目风险即使采取了规避、转移、化解等各种项目风险应对措施，仍会有一些项目风险进入风险后果阶段，此时人们就必须采取消减项目风险损失的应对措施。实际上，这种降低项目风险损失的应对措施是多数情况下人们应对项目风险的“最后一道防线”。所以即便人们已经采取了规避、转移、化解项目风险损失的各种应对措施，甚至组织或企业并不是项目风险的所有者，人们仍然需要在项目风险后果发生阶段去采取降低项目风险损失的应对措施。


  消减项目风险损失的应对措施不但要求人们具有积极应对风险的态度，而且对应对的时机或时效性有很高的要求。例如，当项目遇到失火、地震、洪水等灾害时，不管是项目业主还是项目承包商都必须义不容辞地立刻开展消减项目风险损失的应对行动，因为如果不去采取消减项目风险损失的应对措施就可能触犯法律而需要承担法律责任。


  （4）处理项目风险后果的应对措施。这也是一种在项目风险后果阶段所采取的消减项目风险损失的应对措施，这种应对措施多数时间用于项目风险损失已经形成，但是人们为了项目未来或后续阶段而必须采取某些必要的项目风险后果的处理措施的情况。这实际上是一种“亡羊补牢”的项目风险应对措施，或者是一种“恢复”与“重建”方面的消减项目风险损失的应对措施。例如，组织或企业的项目现场出现“失火”和“伤人”等项目风险损失的后果，此时组织或企业或项目团队就需要开展“清理火场”和“抢救伤员”以及“重建或恢复烧毁的场所”或“治疗伤者和伤者康复”之类的处理项目风险损失后果的措施。


  这种处理项目风险后果的应对措施是用来应对项目风险后果发生的情况的，实际上，“抗震救灾”和“重建家园”等活动都属于这一类的消减项目风险后果的应对措施。但是从广义的角度上说，这种处理项目风险后果的应对措施在很多情况下自身就是一种项目，甚至可以是一个独立的全新项目。例如，“抗震救灾”就是一种“应急管理的项目”，而“重建家园”实际上就属于建设新家园的项目。只是从狭义的项目风险应对角度上说，这些项目活动仍然属于消减项目风险损失应对措施的范畴。因此，人们在项目风险后果出现之后还必须采取这类应对措施，以便最终使项目风险损失能够降到最低程度。


  7.增加项目风险收益的应对措施


  不管是在项目风险潜在阶段还是项目风险发生阶段，甚至是项目风险后果阶段，人们都可以采取增加项目风险收益的应对措施，其根本目的就是抓住项目风险所带来的机遇去为组织或企业获得更大的项目风险收益。这种增加项目风险收益的应对措施包括三大类，其一是在项目风险潜在阶段所采取的创造项目风险机遇和收益的应对措施，其二是在项目风险发生阶段所采取的扩大项目风险收益的应对措施，其三是在项目风险后果阶段所采取的增加项目风险收益的应对措施。这些应对措施具体分述如下。


  （1）项目风险潜在阶段所采取的创造项目风险机遇和收益的应对措施。这是一种在项目风险潜在阶段，人们通过各种方法创造出项目风险收益的应对措施。这种应对措施也被称为“创造”类的增加项目风险收益的应对措施，是一种“无中生有”的增加项目风险收益的措施。很多科学研究和新产品开发项目中出现的“歪打正着”的情况就属于这类项目风险应对措施。例如，青霉素的发现就是因为采取了某种“意外”措施而创造出很大的项目风险收益的示例。显然，无预警信息项目风险和有预警信息项目风险都可以采用这样的应对措施，只是二者采用的具体措施不同而已。


  但是这种项目风险应对措施要求项目风险管理者必须具有发现意外、积极创新和独立决策的能力，而且要求组织或企业必须具有积极创新的企业文化和氛围。这种创造项目风险收益的应对措施对采用时机或时效性方面的要求也很高，如果人们错过了采取这种创造项目风险收益应对措施的时机，那么这种项目风险应对措施就不会产生增加项目风险收益的作用。所以项目管理人员要具备当机立断的能力。


  （2）项目风险发生阶段所采取的扩大项目风险收益的应对措施。在项目风险发生阶段尚未出现风险后果时，人们能够采取的增加项目风险收益的应对措施有很多种，此时人们就应采取这些措施使项目风险收益得以提升或增加。这包括三个方面的应对措施，其一是在项目成本不变的前提下去努力增加或扩大项目风险收益后果的应对措施（这是一种成本不变但效益上升的措施），其二是项目风险收益后果不变而努力降低项目风险应对措施所需成本或花费的措施（这是一种效益不变但成本下降的措施），其三是项目风险应对措施成本有所上升但是项目风险收益大大上升的应对措施（这是一种拿小成本换大收益的措施）。


  这三种增加项目风险收益的应对措施不但可用来应对有预警信息项目风险和无预警信息项目风险，而且可用来应对系统性项目风险要素导致的风险。其中，第一种应对措施是人们最常用的增加项目风险收益的方法，但这是一种相对保守的增加项目风险收益的方法，因为实际上很难找到保持成本不变的项目风险应对措施。第二种应对措施是最为保守的一种增加项目风险收益的应对措施，这实际上是一种在日常运营中靠“节流”去增加收益的思想的变种，而这种项目风险应对措施能够增加的项目风险收益是十分有限的。第三种应对措施是最为积极的一种增加项目风险收益的应对措施，也是实际上大多数项目风险应对措施的真实情况，因为实际上任何成本都是一种投资或垫付，只要投资或垫付的成本能够收回并使项目风险收益大大增加，就应该是首选的增加项目风险收益的应对措施。


  （3）项目风险后果阶段所采取的增加项目风险收益的应对措施。在项目风险后果阶段所采取的增加项目风险收益的应对措施主要有两大类，这两大类可以使用“惩前毖后”给出区分。其中，“惩前”并非是指要惩罚任何人此前的行为，而是要对已发生的项目风险后果进行“惩前”，这是一种处理采取应对措施之前所产生的项目风险后果的应对措施。“毖后”则是指对于采取应对措施之后所可能造成的项目风险收益进行提升，而对于应对措施所产生的项目风险损失进行消减（此时的消减损失就等于增加收益，因为在项目风险后果阶段的应对措施实施中，如果应对不当，则项目风险可能的收益或损失会直接变成现实的项目损失或收益），另外还包括将项目风险应对经验和教训转化为组织在经营过程中的资产（即组织内化的知识），从而实现一定的实际收益。


  这两类在项目风险后果阶段为增加项目风险收益而采取的应对措施同样可用来应对有预警信息项目风险、无预警信息项目风险和系统性项目风险。其中，在“惩前”类的应对措施中，不但包括对于项目已出现的风险损失开展分析风险责任和积极进行索赔等应对措施，以便通过这些应对措施让已发生的项目风险损失后果获得补偿；而且包括支付必要的成本去消除或缩减项目风险损失后果的后续扩大和蔓延方面的应对措施。“毖后”方面的应对措施既包括努力通过采用“救火”或“救人”等措施去增加抢救出来人财物的风险收益后果，也包括通过恢复或重建等措施带来项目风险收益。总之，在项目风险后果阶段，人们能够采取的“惩前”的风险应对措施十分有限，“毖后”的风险应对措施也相对较少，因为项目风险结果在此阶段多数已经是“木已成舟”，所以增加项目风险收益的应对措施最好是在项目风险潜在阶段和项目风险发生阶段执行，这与中国人说的“凡事预则立，不预则废”是一个道理。


  8.项目风险的其他应对措施


  除了上述的项目风险应对措施以外，还有一些其他的项目风险应对措施。实际上，凡是在项目风险三个阶段中所采取的各种措施都属于项目风险应对措施的范畴。更广义地说，除了上述项目风险的主要应对措施以外，凡是为了消减项目风险损失和增大项目风险收益的各种应对措施都属于项目风险的应对措施之列。


  例如，从消减项目风险损失的角度出发，人们可进一步根据项目风险特性去采取四个方面的应对措施。其一是限制或降低项目风险发生可能性的应对措施，如2008年北京奥运会所采取的“消云减雨”的应对措施；其二是降低项目风险后果严重性方面的应对措施，如在公共场所设置各种防火设施和设立逃生通道的措施等；其三是消除项目风险关联影响的应对措施，如企业通过设立独立的子公司（而不是分公司）去阻断破产或债务关联影响的应对措施；其四是改变项目风险时间进程的应对措施，如各种推迟、延缓或阻断青少年离家出走风险的时间进程方面的应对措施等。


  同样，从创造和增加项目风险收益的角度出发，人们也可以进一步根据项目风险特性将项目风险的应对措施划分成四类。其一是引发或提高项目风险发生可能性去获得和增加项目风险收益的应对措施；其二是增加或扩大项目风险后果严重性而获得和增加项目风险收益的应对措施，其三是扩大或增加项目风险关联影响而获得和增加项目风险收益的应对措施，其四是提前或加快项目风险时间进程而获得和增加项目风险收益的应对措施。


  综上所述，在项目风险的应对中，可供人们选择的项目风险应对措施有很多，人们必须根据项目风险的特性、组织或企业的风险应对能力、项目风险的识别和度量情况、可供选择的项目风险应对措施情况去做出项目风险应对措施的选择和制定的决策。


  10.2.3 项目风险应对措施的选择和制定


  这是指人们在项目风险应对过程中首先应该开展“审时度势”的分析和研究，然后根据“因势利导”的原则和方法去选定所应采取的项目风险应对措施，最终才会起到“趋利避害”的项目风险应对的效果。由此可见，这种选择和制定项目风险应对措施的工作十分重要。这部分的工作包括两个方面的内容，其一就是“选择”，即在有限的可供选择的项目风险应对措施中找出对于具体项目风险而言最为合适的应对措施，这属于人们在项目风险应对中学习和借鉴他人在项目风险应对方面的经验和教训。其二就是“制定”，即在选定的项目风险应对措施种类的基础上，进一步做出适合项目风险实际情况的更动、创新和设计的工作，这是人们在项目风险应对中开展“权变”和“设计”方面的工作，也是对于项目风险应对措施进行“实用性设计”和“集成配套”的制定安排工作。


  实际上，在项目风险应对措施的选择和制定中，人们可以从很多不同的角度和方法去开展项目风险应对措施的选择和制定工作，但是最主要的是如下几个角度和方法。


  1.按照项目风险应对的目标和取向选择和制定项目风险应对措施的方法


  这种方法以人们开展项目风险应对所要实现的目标为导向，首先看项目风险应对措施究竟是用来增加项目风险收益，还是用来消减项目风险损失，甚至二者兼顾既用来消减项目风险损失也用来增加项目风险收益，然后人们才能够据此去选择和制定项目风险应对措施。这种方法最主要的步骤是：首先决定应对措施的目标或取向，然后根据项目风险应对措施的目标或取向去选择和设计项目风险应对措施，进一步将这些项目风险应对措施进行必要的集成和组合，具体见图10-2给出的图示和说明。
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    图10-2 按照项目风险应对的目标和取向选择和制定项目风险应对措施的方法

  


  由图10-2可以看出，在按照项目风险应对的目标和取向去选择和制定项目风险应对措施的方法时，人们首先是要在项目风险应对决策时点上做出项目风险应对的目标和取向的选择，然后根据这种目标和取向去做出项目风险应对措施的选择，再进一步根据项目、项目风险和组织或企业的具体情况进行必要的设计、组合和集成，最终给出具体项目风险所应该采取的项目风险应对措施的全面安排。其中，项目风险应对措施的最佳方法显然是既能够消减项目风险损失，又能够增加项目风险收益的“双向作用”的项目风险应对措施。


  2.按照项目风险发生的阶段选择和制定项目风险应对措施的方法


  这种方法是针对有预警信息项目风险事件去选择和制定项目风险应对措施的方法，因为有预警信息项目风险事件的发展进程分为三个不同阶段，所以人们可以分别去选择和制定项目风险三个阶段的应对措施。这种方法首先要根据项目风险所处的风险潜在阶段、风险发生阶段以及风险后果阶段的需要，特别是根据项目风险不同阶段所能够采取的项目风险措施去做好选择和制定工作。此外，这种方法要对选择和制定出的项目风险应对措施进行必要的“权变”和“集成”的工作。详见图10-3。
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    图10-3 按照项目风险发生的阶段选择和制定项目风险应对措施的方法

  


  由图10-3可以看出，在按照项目风险发生阶段选择和制定项目风险应对措施的方法中，第一步是要在项目风险应对的决策时点上，做出针对后续项目风险阶段的风险应对措施的选择，即究竟选用哪一类项目风险应对措施的决策；第二步则是在做出针对后续项目风险阶段的风险应对措施种类选择的基础上，根据项目、项目风险和组织或企业的具体情况，对于选定的项目风险应对措施种类进行必要的设计、改进和集成，最终在此基础上选用适合具体项目风险的应对措施并实施选定的项目风险应对措施。


  3.按照项目风险的优先序列选择和制定项目风险应对措施的方法


  在实际的项目风险管理中，人们会使用按照项目风险的优先序列去选择和制定项目风险应对措施的方法，即按照人们对项目风险的了解及所赋权重的不同去选择和制定项目风险的应对措施，这方面的方法具体分述如下。


  （1）按照项目风险时间进程去选择和制定项目风险应对措施的方法。有的组织或企业主要是依据项目风险时间进程去选择和制定项目风险应对措施，他们会按照“先到先应对”的原则，首先考虑项目近期或马上可能会发生的风险去选择和制定应对措施，而对未来或较远会发生的风险一律采用暂时予以容忍的应对措施。因为他们认为，随着项目的展开每个项目风险都会进一步发展和变化，而且人们对于项目风险的识别和度量以及人们对于项目风险的认识也会不断深化，所以有些项目风险会“自行消亡”或“不了了之”，因此，人们应该按照“先到先应对”的方法去选择和制定项目风险应对措施。很显然，这种方法虽然切实可行并具有一定科学性，但这种方法没有全面考虑“轻重缓急”，而只是按照“缓急”的原则去选择和制定项目风险应对措施，有可能会“捡了芝麻，丢了西瓜”，而错失了对于重大项目风险的应对和管控，所以这种方法在某种程度上存在一定的问题和缺陷。


  （2）按照项目风险可能后果的严重性去选择和制定项目风险应对措施的方法。有的组织或企业会主要依据项目风险后果的严重性去选择和制定项目风险应对措施，这种方法首先考虑的是项目风险的“轻重”，然后按照“趋利避害”去获得项目风险应对的最大价值，选择和制定项目风险应对措施。这种方法不涉及今后项目风险是否会有发展变化，只是按照人们现在看到的项目风险可能后果的严重性，按照项目风险可能后果的严重性的高低去安排项目风险应对措施的优先序列，而对于那些项目风险可能后果严重性相对较低的就采取容忍的应对措施。这种项目风险应对措施的选择和制定方法虽也有科学的一面，但使用这种方法有时会出现轻视“缓急”的情况，从而使得有些早已发生且风险后果不太严重的项目风险没能够及时应对，所以这种方法与中国人“因势利导”的风险管理原理有一些冲突。


  （3）按照项目风险发生可能性去选择和制定项目风险应对措施的方法。有很大一部分组织或企业使用的是根据项目风险发生的可能性去选择和制定项目风险应对措施的方法，此时人们主要考虑的是项目风险发生可能性的大小，这是一种按照“可能与否”的原则去选择和制定项目风险应对措施的方法。使用这种方法的人们认为，项目风险的发生可能性是至关重要的，所以对于发生可能性越大的项目风险就应该越加重视和积极去应对。他们甚至认为，人们对于项目风险后果严重程度的认识有时并不准确，但是人们对于项目风险发生可能性的认识程度要高得多，所以人们应使用项目风险发生可能性作为选择和制定项目风险应对措施的根本依据。但是，使用这种方法过程中会出现“捡了芝麻，丢了西瓜”的后果或情况，因为有些项目风险发生可能性虽然高，但其风险后果的严重性比较低，而且项目风险发生的时间进程比较靠后，如果只是按照项目风险发生可能性去选择和制定项目风险应对措施，就会出现“弄错重点”的问题。


  （4）综合考虑项目风险特性去选择和制定项目风险应对措施的方法。从理论上说，正确的项目风险应对措施选择和制定方法应该是综合考虑项目风险特性去选择和制定项目风险应对措施。这种方法应该综合考虑项目风险的发生可能性、后果严重性、关联影响特性，以及时间进程特性，据此去选择和制定项目风险的应对措施。这种方法的具体公式如下所示。


  项目风险应对措施选择方法=项目风险{α发生可能性、β后果严重性、γ关联影响、δ时间进程}


  其中：α、β、γ和δ是项目风险的发生可能性、后果严重性、关联影响和时间进程四个特性各自的权重。这四个方面的权重需要根据组织或企业风险管理能力和偏好、项目本身的重要程度、项目风险四个方面的特性，以及项目所处环境与条件的发展变化速度和程度等因素去具体确定。这种方法及其四个方面特性之间关系的示意详见图10-4。
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    图10-4 综合考虑项目风险特性选择和制定项目风险应对措施的方法示意图

  


  由图10-4中可以看出，这种方法需要首先去综合项目风险所具有的四方面特性情况，然后根据综合考虑这四个方面情况去选择和制定项目风险的应对措施。通常，人们使用最多的是综合考虑项目风险发生可能性和项目风险后果严重性这两大特性，从而根据描述项目风险这两个方面综合结果的期望值去选择和制定项目风险应对措施。但是也有很多人会综合考虑项目风险发生可能性和后果严重性以及时间进程这三方面的特性，去选择和制定项目风险应对措施。综合考虑项目风险这三个方面以及项目风险关联影响性去更准确地选择和制定项目风险应对措施方法的组织或企业相对较少，因为很少有组织或企业能够拥有全面集成考虑所有这四个项目风险特性的能力和成熟程度。


  
10.3 项目风险应对计划的制订


  在人们选择和制定出了项目风险应对措施以后，就需要去制订项目风险应对计划。在项目风险应对计划中，人们不但要最终确定项目风险的责任者及其责任体系，还要根据选择和制定的项目风险应对措施去制定相应的项目风险应对措施所需的资源和预算，更为重要的是，在项目风险应对计划中必须有非常明确的规定和安排，例如何时在何种情况下去实施哪个项目风险应对措施，以及由此需要使用的各种配套措施或手段。


  10.3.1 项目风险应对计划的内容和制订过程


  项目风险应对计划是用于计划和安排人们如何使用选择和制定出的各种风险应对措施的工作，是对于开展项目风险应对工作和实施项目风险应对措施的计划与安排，是关于项目风险应对工作的目标、任务、程序、责任、方法、预算和措施等一系列内容的全面说明。所以，项目风险应对计划书中应该包括：对于项目风险应对责任的分配和说明，对于如何更新项目风险识别和项目风险度量结果的说明，项目风险应对计划实施程序和方法的说明，以及项目风险应对资金和时间的分配和使用方面的说明。项目风险应对计划的核心内容包括如下七个方面。


  1.项目风险应对的目标和指标


  项目风险应对计划首先必须给出这方面工作的目标和十分具体的考核指标，以便人们能够根据这些目标和指标去制定好项目风险应对计划的方案和内容。项目风险应对的目标主要包括：项目风险应对的大政方针和指导原则，开展项目风险应对和采取项目风险应对措施需要实现的具体目标和指标，对于项目风险应对过程的具体要求和规定等内容。其中，项目风险应对工作的具体指标是对于项目风险应对计划目标的分解和细化，这包括项目风险应对具体工作的成本、进度、责任、要求等一系列的具体考核指标和要求与规定。


  2.项目风险应对的任务安排


  这是指项目风险应对计划所给出的需要应对的具体项目风险，以及在项目风险应对中所要完成的具体任务内容。项目风险应对的具体任务包括：对项目全过程、全要素和全团队等各方面存在的项目风险的应对，通常这是按照所要应对的项目风险清单的方式给出的。这些项目风险应对任务是根据项目风险识别与度量结果和项目风险应对措施的选择和制定结果给出的，所有人们需要应对的已识别和度量的项目风险都属于这种任务安排的范畴，即使是采取容忍项目风险应对措施的风险任务也都属于这类任务的范畴。但是，项目风险应对任务的安排会随着风险识别、度量和应对措施的变动而进行修订。


  3.项目风险应对的假设前提条件


  项目风险应对计划中的假设前提条件是人们在制订项目风险应对计划中给出的各种情况的人为假设，这关乎项目在遇到何种项目风险情况时人们需要使用哪个应对措施去应对，以及人们在采取某种项目风险应对措施时如何去实施这种应对。例如，在前文所举的项目市场风险的例子中，项目市场风险可能会有三种情况，从而人们可选择三种不同的风险应对措施方案，所以项目风险应对计划中必须写明：“假如出现销售良好的情况”，则需要采取“生产1000件的方案”；其中的“假如出现销售良好的情况”就属于项目风险应对计划中的假设前提条件。


  4.项目风险应对的措施方案


  项目风险应对的措施方案，是指应对各种项目风险的具体措施的集成方案。通常，这部分内容在项目风险应对计划书中需要使用清单和表格的方式给出，或者与上述的项目风险应对计划的假设前提条件一起给出。但是需要注意的是，对于同一个项目风险事件的多个可能后果的所有风险应对措施的集成方案都应该安排在计划书中给出。例如，假如出现甲种项目风险后果，则人们需要使用代号为A的项目风险应对措施，而若出现乙种项目风险后果，则人们需要使用代号为B的项目风险应对措施，如若出现丙种项目风险后果，则人们需要使用代号为C的项目风险应对措施。这就是在项目风险应对计划中所给出的项目风险应对措施及其集成方案的情况，人们会在某种项目风险的假设前提条件发生时，去选择并实施相应的项目风险应对措施。


  5.项目风险应对措施方案和实施办法


  项目风险应对计划在很多时候更像是一种项目风险应对的工作指南，所以这种计划书中还应有如何去实施项目风险应对措施的方案、办法、过程和步骤等方面的内容。因为人们需要遵照项目风险应对计划书的这些内容去完成项目风险的应对工作。例如，项目需要采取购买保险的方法去转移风险，此时的项目风险应对计划书中就应该给出购买保险的险种、办法和具体工作安排，这包括从如何选择保险商和险种一直到如何根据合同进行理赔等各方面工作的规定。甚至就算人们选用了容忍项目风险的应对计划，也应该在项目风险应对计划中写清楚对于这些被容忍的项目风险应该间隔多长时间再次进行项目风险的识别和度量，以及在这类项目风险发展变化成为“不可容忍”的项目风险时，人们需要使用什么方法去转而采取“不容忍”的其他项目风险应对措施。


  6.项目风险应对工作的责任体系安排


  这主要涉及两方面的问题，其一是具体项目风险的所有者是谁，其二是项目风险应对的责任者是谁，由此二者构成了项目风险应对工作的责任体系。项目各种风险都需要人们去应对，但是实际从事项目风险应对工作的人们并不一定是项目风险的所有者。尤其是在大型项目的风险应对工作中，一个项目的各项风险的应对工作会涉及许多组织、企业、团队和个人，所以在项目风险应对计划中必须明确给出这些组织、企业、团队或个人的责任安排。特别是要明确给出项目风险的所有者和项目风险应对工作的实施者的明确责任划分，因为实际上在项目风险应对中承担“风险所有者”责任的人可以通过出资等方式委托他人去开展项目风险的应对，而项目风险应对的责任者可以通过“出力”和承担“工作失误”的责任去接受委托而代人实施项目风险应对，在这种委托和代理项目风险应对工作中，人们必须有明确的责任划分和规定才能够很好地完成项目风险的应对任务。


  7.项目风险应对所需的资源和成本预算


  项目风险应对计划书中还必须给出项目风险应对所需的资源和预算，因为所有的项目风险应对措施和方案都是需要消耗人力、物力或财力资源的，从而就会形成项目风险应对的成本或费用，所以在项目风险应对计划中没有项目风险应对所需资源和预算，是无法开展项目风险应对的。这包括项目风险应对预算资金多少及其变动范围，预算资金的来源和如何筹措，以及项目风险应对资金如何管理和使用等。项目风险应对计划书中所给出的这些项目风险应对资源和预算需要经过一系列的项目风险应对资源和资金的预测、估算和预算过程去给出，所以项目风险应对的成本预算问题也是这种计划安排中十分重要的一项工作。项目风险应对的资源和预算也是整个项目资源和预算的一个组成部分，所以这部分资源和预算还应该写入整个项目的资源和预算计划安排之中。


  上述项目风险应对计划书的内容都需要在编制项目风险计划时予以安排，并且这些内容的计划安排是按照一定的程序和步骤进行的，图10-5是这种项目风险应对计划编制过程的示意图。
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    图10-5 项目风险应对计划编制过程的示意图

  


  由图10-5可知，项目风险应对计划的编制过程中不但包含前述七个方面的内容，而且需要依据项目风险应对计划中的预算情况去调整和修订这七个方面的内容。所以项目风险应对计划的编制和修订是一个动态的过程，这一方面是因为项目风险本身就是不确定的和发展变化的，另一方面是项目风险应对预算限制造成的。


  10.3.2 项目风险应对的具体任务和做法的安排


  人们在确定项目风险应对目标和具体指标以后，最为重要的计划工作是确定项目风险应对的具体任务和做法的安排，以便构成一套项目风险应对任务和做法的配套体系。


  1.项目风险应对的具体任务和做法的构成


  这包含四个方面的内容：其一是项目风险应对具体任务的安排，即人们需要开展的项目风险应对的具体任务；其二是项目风险应对具体任务的假设前提条件，即人们实施项目风险应对措施的各种假定情况或条件；其三是供人们选择和使用的既定项目风险应对措施的方案，即当出现何种项目风险征兆时人们应该采取何种具体的项目风险措施及其集成方案；其四是项目风险应对措施方案的实施办法，即人们如何去开展项目风险应对工作的指南。这些是项目风险应对计划的核心内容，这四个方面的内容构成了一套项目风险应对的具体任务和做法的整体，四者之间的关系和构成模型如图10-6所示。
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    图10-6 项目风险应对的具体任务和做法体系示例

  


  由图10-6给出的示意图可以看出，实际上项目风险应对任务、项目风险应对的假设前提条件、项目风险应对措施方案、项目风险应对具体做法四者之间具有一种类似于“决策树”的相互关系，所以这四方面内容在项目应对计划书中是按整体模式给出的。


  2.项目风险应对的任务和做法的编制


  因此，在项目风险应对计划书中，这部分内容的编制需要使用一种“集成性”的方法，因为这种计划内容是一种针对项目具体风险应对工作所制定的各种风险可能后果应对措施所集成的应对预案。所以项目风险应对计划书中这部分内容的制定需要按照图10-5中给出的“自左至右”的模式进行，而且需要使用某种“结构化语言”去按照项目风险应对假设前提条件进行编制。这与编制一般的计划书有很大的不同，因为一般的计划书都是确定性任务的安排，但是这种项目风险应对具体任务和做法的安排是根据假设前提条件，按照“多种情况选择”方式制定的。


  根据图10-5中给出的图示可知，这种项目风险应对计划的内容也可以使用二维表的清单模式给出，即按照：“假如出现何种情况”，则人们需要去“做何种的任务”，否则人们需要去“做另一种的任务”的模式编制给出。例如，针对企业员工乘坐飞机出差所需要应对的“航空意外”风险问题，企业在项目风险应对具体任务和做法中就应该写明“如果出差人没有任何亲属，则该出差人不需要购买航空意外险，因为其没有保险受益人；如果该出差人有亲属则需要花费30元购买一份能获赔60万元的航空意外险”。只有这样企业才能够将航空意外风险转移给保险公司。这就是在项目风险应对计划中有关项目风险应对具体任务和做法的编制安排。


  3.项目风险应对的具体任务和做法的实施


  由于项目风险应对计划中的具体任务和做法是有假设前提条件的，所以如何应用这部分内容去指导和考核人们开展项目风险的应对情况也与企业日常运营管理的做法不同。在项目风险应对具体任务和做法的实施中，人们必须注意如下几个方面的问题及其处理。


  （1）项目风险应对计划的动态发展变化。在项目风险应对具体任务和做法的实施中，人们必须注意项目风险的发展变化和项目风险应对计划书本身的动态修订工作。这要求项目风险管理人员根据不断更新的项目风险识别、度量和应对措施的情况去修订和更新项目风险应对计划，这就会使得这种计划书中的具体任务和做法发生改变。所以在项目风险应对计划的实施工作中，人们必须关注和遵循项目风险应对计划书动态变化的原则，及时去修改和调整项目风险应对的具体任务和做法，否则就会出现“计划赶不上变化”的情况。


  （2）项目风险应对具体任务的假设前提条件的发展变化。实际上，不但项目风险应对计划本身是动态和发展变化的，而且项目风险应对措施的实施前提条件也是发展和变化的。例如，原来在项目风险应对计划中那些“能够容忍”的项目风险，随着项目环境和条件的发展与变化会变得“不可容忍了”。此时人们就必须去修订项目风险应对计划书中针对该项目风险的应对措施方案，所以在项目风险应对具体任务和做法的实施过程中，人们还需要付出更多的精力去关注项目风险应对具体任务的假设前提条件的发展变化。


  （3）关注项目风险应对具体任务绩效的发展变化。上述两个方面的发展变化，就会使得项目风险应对具体任务的绩效发生变化，这也是项目风险应对计划需要“随机应变”的一个部分。因此，人们会在项目风险应对的具体任务实施过程中“随机应变”，以便最终能够实现更高的“趋利避害”的应对绩效。由于人们需要按照“随机应变”的方法去实施项目风险应对计划的具体任务，所以就只能以项目风险应对具体任务实施的“趋利避害”实际效果指标去管控这方面的绩效。


  总之，项目风险应对计划的具体任务、假设前提条件、项目风险应对措施方案、项目风险应对措施实施办法构成了一种动态发展变化的体系，人们需要根据项目风险监测中发现的项目各方面发展变化去不断地修订这种项目风险应对计划中的具体任务和做法。


  10.3.3 项目风险及其应对的责任与责任体系安排


  项目风险及其应对的责任与责任体系安排始于对项目风险所有者和管理者的识别、确认和安排，这种安排需要按照项目风险责权利对等的原则，和根据项目合同或协议等法律文件和相关法律法规的要求去进行。这种安排会将项目风险及其应对的责任在不同组织或企业、团队和人员之间做出分配和安排，只有当这种项目风险及其应对责任安排确认之后，人们才可以根据各自应承担的项目风险去承担起项目风险应对的责任。


  1.项目风险及其应对责任和体系的概念


  由于项目的所有者和项目的实施者很多时候并不是同一个组织或团队，所以实际上项目风险及其应对会有一系列的责任相关者，这些项目风险的责任相关者在项目风险的应对中所承担的责任是不同的，但他们共同构成了项目风险及其应对的责任体系。所以，人们在项目风险应对计划中还应识别、确认和安排给出项目风险及其应对中的责任和由此构成的责任体系。特别是对于大型和复杂项目而言，项目业主往往需要通过承发包而委托多个不同的组织去实施不同的项目部分，所以更需要在项目风险应对计划书中给出这种责任体系。


  例如，对于一个大型建筑项目来说，政府、项目业主、承包商、分包商、供应商等项目相关者在项目风险及其应对中各自承担着不同的责任。其中，政府主要承担项目给社会带来各种风险的应对责任，项目业主则是整个项目各种风险的所有者，但是项目业主可以通过承发包合同的方式去转移或分担项目风险，使保险商或承包商成为项目风险的所有者。当然，项目的设计商、承包商、分包商、供应商也需要根据项目承发包合同的规定去承担自己所分担的项目风险及其应对的责任，从而构成了整个项目的风险及其应对的责任体系。


  2.项目风险及其应对的责任体系须公平合理


  项目风险及其应对的责任需要在项目相关者之间进行公平、合理的分配。其中，“合理”是指项目风险的所有者与项目风险应对者如果不是同一个项目相关者时，二者中谁负责应对项目风险应按照“谁的能力高谁应对”的原则去安排，因为这样可以使得整个项目风险损失降低和风险收益提高。例如，项目业主并非专业工程建设企业而缺乏承担工程项目风险的能力，就可以委托项目承包商去实施项目和应对项目风险。这就是整个社会需要开展社会分工的原因所在，而正是由于现有的不断细化的社会分工才使得全社会的效率不断提高，同时使得全社会的风险应对能力和效果得以大大提高。


  而“公平”是指项目风险所有者与项目风险应对者之间的责任和义务的安排必须按照公平的原则进行。例如，项目业主通过购买保险和承发包的合同将自己的项目风险转移和分担给了保险商与承包商，所以项目业主就必须向保险商和承包商支付必要的项目风险应对的费用，并且这种风险转移后分包的合同和费用必须做到公平。反过来，既然项目业主通过支付保险商和承包商一定的费用而将项目风险转移或分担给了保险商和承包商，那么项目的保险商和承包商就必须承担起项目风险应对的责任和后果。


  3.项目风险及其应对责任体系的计划与安排


  在项目风险及其应对责任体系的计划和安排中，人们首先需要计划和安排项目风险及其应对的两种责任：即项目风险的所有者和项目风险的应对者的责任，以保证在这种责任体系的计划和安排中，每个具体的项目风险都有相应的风险所有者和应对责任者。然后需要安排好项目风险应对者的全部责任，即确定出项目风险应对的决策者、监督者、实施者以及他们各自所应承担的责任，由此构成一个项目风险的应对责任体系的计划与安排结果。即便是项目风险的所有者和应对者是同一个项目相关者，也需要在项目风险应对计划中给出项目风险应对责任体系中关于项目风险应对的决策者、监督者和实施者的责任体系。


  这种项目风险应对责任体系的计划与安排包括三个方面的具体内容：其一是识别并确定出项目风险应对的所有参与者，其二是协商并确定项目风险应对者的具体责任，其三是给出项目风险应对责任者的责任矩阵。通常，这种项目风险应对责任体系的计划与安排的内容可以通过表10-1中的项目风险应对责任矩阵表给出。


  
  表10-1 项目风险应对责任矩阵表
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  10.3.4 项目风险应对资源和成本的保障


  项目风险应对计划还必须对于项目风险应对所需的资源和成本做出计划和安排，最终形成项目风险应对的资源和成本的保障。任何项目风险应对活动都会消耗人力、物力和财力资源，采购或获得这些资源就会形成项目风险应对的成本，所以项目风险应对的资源和成本是开展项目风险应对的一种保障和支持。


  1.项目风险应对所需资源和成本的确定方法


  一个项目风险应对措施的实施究竟需要开展哪些活动？这些项目风险应对活动究竟需要多少资源？这些项目风险应对所需资源究竟需要花费多大成本？所有这些问题都应该在项目风险应对计划中做出计划和安排，即项目风险应对计划应该包括对于项目风险应对所需资源和成本的计划和安排。有关实施某个项目风险应对措施所需资源和成本的确定方法有如下几种，它们各自可用于不同的项目风险应对工作阶段。


  （1）“基于活动”的项目风险应对所需资源和成本确定方法。由于项目风险应对资源和成本都是为开展项目风险应对活动而消耗和占用资源形成的，所以在项目风险应对的资源和成本计划安排中，项目风险应对者需要使用“基于活动”的方法去确定项目风险应对所需资源和成本。这是一种从项目风险应对者的角度出发，对于开展项目风险应对活动所需资源和成本的估算和预算的方法，这种方法给出的项目风险应对所需资源和成本都是根据开展项目风险应对活动的实际所需及其相应裕量决定的。所以这是一种在开展项目风险应对计划和安排过程中所使用的估算和预算项目风险应对措施的实施所需资源和成本的技术方法，在这种确定方法中，人们并没有考虑项目风险收益与项目风险损失等方面的影响和结果。


  （2）“基于权利义务”的项目风险应对所需资源和成本确定方法。对于项目风险的所有者而言，他们需要使用“基于权利义务”的方法来确定项目风险应对所需的资源和成本，因为只有这样他们才可能与项目风险应对者达成对于转移或分担项目风险的成本或价格的合意。这种项目风险应对所需资源和成本确定的方法实际是一种“基于项目风险收益和风险损失对等原则”的项目风险应对资源和成本预算的方法。这种方法不是要考虑人们在实施项目风险应对活动中实际所需的资源和成本，而是必须考虑由于项目风险应对责任的转移所造成的机会成本和收益。这种方法给出的项目风险应对所需资源和成本既包括了开展项目风险应对活动的实际所需和相应的裕量，也包括了项目风险应对中“责权利”的对等安排，以及项目风险应对过程中所需的各种不可预见费、管理储备和风险收益等方面的因素。


  2.项目风险应对所需的资源和成本构成


  人们要应对项目风险就需要占用或消耗资源和成本，这些项目风险应对所需的资源和成本的构成具体分述如下。


  （1）项目风险应对所需资源的构成。项目风险应对所需资源包括三种：其一是项目风险应对所需的人力资源，这是一种使用人们聪明才智和远见卓识去开展项目风险应对的重要资源；其二是项目风险应对所需的物力资源，这是在开展项目风险应对活动时消耗或占用的材料、能源、设备等资源；其三是项目风险应对所需的财力资源，这是在开展项目风险应对活动时消耗或占用的资金，这包括需要实际支付的资金和管理储备资金。项目风险应对所需资源从用途上说包括两种：其一是实际占用或消耗的资源，这一部分的资源是在开展项目风险应对活动时通过占用或消耗的形式而实际使用的部分；其二是作为风险管理储备的资源，这一部分的资源是在开展项目风险应对活动时作为储备待用的部分。这些项目风险应对所需资源的构成示意图详见图10-7。
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    图10-7 项目风险应对所需资源构成示意图

  


  （2）项目风险应对所需成本的构成。项目风险应对所需成本的构成包括两大部分，其一是项目风险应对中直接发生的项目风险应对成本，其二是项目风险应对中用作储备的项目风险管理储备。由于项目风险的不确定性而导致了项目风险所需资源是发展变化的，所以在项目风险应对成本的估算和预算中，人们必须安排足够的项目风险管理储备，以应对这些不断的发展变化，所以在项目风险应对成本预算中会有很大一部分预算是按照项目不可预见费或项目风险的管理储备计入预算的。对于这些项目风险应对所需的直接成本和管理储备的构成，图10-8给出了图示说明。


  3.整个项目风险应对计划所需成本的预算


  根据上述项目风险应对所需资源和成本的构成，人们就可以去制定整个项目风险应对计划所需的成本预算了。其中，整个项目风险应对的直接成本就是人们开展各个项目风险应对措施所需要支付的直接成本的总和。由于每个项目风险应对措施的直接成本相对比较确定，所以在整体项目风险应对成本估算和预算中，这一部分的预算并不困难。人们采用上述“基于活动”的项目风险应对所需资源与成本确定方法，就能确定出每个项目风险应对措施的直接成本，从而累计得到整个项目风险应对的直接成本预算。
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    图10-8 项目风险应对成本预算构成的示意图

  


  但制定整个项目风险应对的管理储备预算就比较困难了，因为这一部分实际上包含着两种不确定性成本的预算问题，其一是风险性的项目风险应对成本的预算问题，其二是完全不确定性成本的项目风险应对成本的预算问题。按照信息科学的理论，前者是一种发生概率小于1（即P<1）的项目风险应对成本的预算问题，后者是一种不知道发生概率（即P=?）的项目风险应对成本的预算问题。虽然从理论上说，对于P<1的成本预算问题，人们可以使用期望值的方法去给出平均水平，但是对于P=?的成本预算问题，人们只能依赖专家的主观认定。


  实际上，在人们制订项目风险应对计划的时候所依据的多数项目信息是一些预测性或判断性的信息，在拥有这种信息的状况下，人们要确定项目风险应对的预算是十分困难的。因为此时人们对项目风险、项目风险应对措施、项目的环境和条件、项目风险所有者和应对者的风险偏好和能力等信息知之有限，所以人们必须在项目风险应对成本预算中安排足够的项目风险应对的管理储备。


  4.具体项目风险应对措施所需成本的预算


  项目风险的各种应对措施都会发生一定的项目风险应对成本，确定项目风险具体应对措施的成本也是项目风险应对计划中的任务之一。主要的项目风险具体应对措施的成本预算方法讨论如下。


  （1）项目风险转移的保险费确定。项目风险所有者在通过购买保险去部分或全部转移项目风险时，所需支付的保险费用就成了这种项目风险转移措施的成本预算。通常这种项目风险转移措施所需的保险费多少是由商业保险公司的精算师们按照具体项目风险的发生概率和风险损失后果严重程度，再加上保险公司的风险收益等因素而确定出来的。所以对于这种项目风险应对措施而言，保险费用就是项目风险应对成本的预算。这又分成保险公司既有商业化保险险种的投保费用和针对具体项目风险转移应对措施的保险费用两种。


  （2）项目风险分担应对措施的成本确定。项目风险分担的应对措施成本是由项目风险业主（风险所有者）和承包商（风险分担者）通过合同谈判共同确定的，有时这种应对措施成本是通过招投标的方式确定的。在这种招投标的过程中，项目业主借助招标书做出“要约邀请”（因为招标书中缺少价格的要件），然后多个项目承包商通过投标书的形式给出他们的“合同要约”，最终确定出的中标者与项目业主签订的项目承发包合同造价中就包括了分担项目风险的应对措施的成本预算部分。


  （3）项目风险容忍应对措施的管理储备。对于容忍项目风险的应对措施，应留出专项资金作为管理储备去确定相应的应对措施预算。这是为了当项目风险变为不可容忍情况的时候，人们可以使用这部分资金去应对该项目风险。所以人们需要对容忍项目风险的应对措施确定必要的项目风险储备资金，因此，项目风险容忍应对措施的成本预算是根据未来项目风险的可能变化或出现情况进行确定的。


  （4）项目风险应对措施的通胀储备确定。如果项目存在通货膨胀或汇率变动等方面的风险，人们就需要采取一些购买外汇或商品期货去套期保值的应对措施。这种项目风险应对措施同样会有一定的直接成本和管理储备，其直接成本需要按照外汇或商品期货买卖成本去确定，而且多数情况下，这种项目风险应对措施还必须有足够的管理储备。同时，这种项目风险应对措施还会有机会获得项目风险收益，所以在项目风险应对措施成本预算的确定中也要考虑这一方面的因素。


  （5）其他项目风险应对成本的确定。项目风险应对措施的成本预算中除了各种具体项目风险应对措施的直接成本和管理储备以外，还有一些项目风险应对的间接成本会发生。例如，项目风险应对措施所需的公司管理费，因为在项目风险应对过程中会涉及组织或企业的职能管理部门和人员等方面的费用。另外还会有一些其他的项目风险应对的相关投入，这些都应该作为项目风险应对的间接成本列入项目风险应对预算之中。

  


  [1] 刘晓红，徐玖平.项目风险管理[M].北京：经济管理出版社，2008.


  [2] 郭捷.项目风险管理[M].北京：国防工业出版社，2007.


第11章 中国式项目风险的监控


  项目风险监控包括项目风险监测和控制两方面的工作，这是在项目风险管理中所开展的风险征兆的监测、项目及其环境与条件的监测、风险应对措施的实施和过程控制等方面的工作，这包括迭代性地进行项目风险的识别、度量，制定项目风险应对措施、实施项目风险应对措施、开展这方面的控制等一系列的工作。由于项目及其环境与条件和组织与企业的风险应对能力等各个方面都会发展和变化，所以人们在完成了初始的项目风险计划、识别、度量和应对计划的制订以后，就进入了项目风险监测和控制的工作，以便借助项目风险监测去发现、识别、度量项目风险，以及借助项目风险控制去实现项目全过程的“趋利避害”的风险管理。


  
11.1 项目风险监控的概念与原理


  项目风险监控作为项目风险管理工作的一部分，同样涉及计划、组织、领导、监测、实施与控制等方面的一系列内容。项目风险的监测和控制两项工作与项目风险评估、项目风险管理计划、项目风险识别、项目风险度量、项目风险应对共同构成了项目风险管理的六个具体工作内容。项目风险监控工作的根本目的是监测项目风险的发展变化，和控制项目风险应对措施的实施，从而对于项目的风险进行有效的管控。由于实际的项目及其环境与条件都是不断发展变化的，所以项目风险监控的核心是发现这些变化并予以合理应对和控制。


  11.1.1 项目风险监控的概念


  项目风险监控是指在整个项目风险管理过程中，根据项目风险管理计划和项目、项目风险与项目环境的发展变化情况而开展的各种监测和控制活动。所以项目风险监控包括项目风险监测和项目风险控制两层含义，其中的项目风险控制主要是对于项目风险应对措施实施工作的控制。项目风险监控是建立在项目风险所具有的阶段性、渐进性和可控性基础之上，由于项目风险的这些特性要求人们必须监测项目风险发生的可能性、后果的严重程度、关联影响和时间发展的变化，以便人们能够积极应变去对于项目风险应对工作进行有效的控制。有关项目风险监控的内容、作用和基本原理等相关概念分述如下。


  1.项目风险监控的内容


  项目风险监控方面的管理工作核心内容包括四个方面，其一是项目风险监控工作的计划安排，其二是按照计划去开展的项目风险及其变化的监测工作，其三是根据项目监测给出的信息去选择和实施项目风险应对措施，其四是项目风险应对的事中和事后控制工作。这四个方面的项目风险监控工作内容之间的关系可见图11-1给出的示意图，具体讨论如下。
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    图11-1 项目风险监控工作内容之间的关系

  


  实际上就是项目风险管理全部实施工作都涉及项目风险监控，所以项目风险监控是实现项目风险管理目标的核心工作之一，图11-1中的项目风险监控四项工作的具体内容分述如下。


  （1）项目风险监控工作的计划安排。在项目风险监控工作中做好计划和安排是首要工作，这包括四个方面的内容：其一是人们必须首先计划和安排项目风险监控的具体工作和时间安排，其二是计划和安排项目风险监控工作所需的资源和预算，其三是计划和安排项目风险监控工作所需的各种保障措施和方法，其四是计划和安排项目风险监控的各种计划变更管理办法和项目风险应对措施的修订管理方法与方案。


  （2）项目风险及其变化的监测工作。然后，根据项目风险监控的计划安排，人们就可以去开展项目风险的监测工作了，这方面的内容主要包括五个方面：其一是项目风险的监测，这主要是监测是否出现了项目风险发生的征兆等情况；其二是监测项目风险的发展变化情况，这主要是对于项目及其环境与条件发展变化新情况的监测；其三是对项目风险进行迭代性的识别和度量，即每隔一段时间（定期或不定期）就要根据项目、项目风险和项目环境与条件的发展变化去重新识别和度量项目的各种风险和发现新的项目风险；其四是对项目风险应对措施实施情况的监测，即监测人们计划去开展项目风险应对措施的实施情况；其五是实时给出项目风险监测所获信息的反馈，以便人们能够借此去开展项目风险的控制工作。


  （3）选择和实施项目风险应对措施。根据项目风险监测所获得的信息，人们就可以去开展项目风险应对的实施工作。这项工作主要包括三个方面：其一是根据项目风险监测所得出的信息去从项目风险应对计划中、既定的项目风险应对措施中选择合适的项目风险应对措施；其二是按照监测发现的项目风险发展变化情况去修订项目风险应对措施方案，即按照“审时度势”的结果去“因势利导”地制定和实施符合项目风险实时情况的项目风险应对措施；其三是在项目风险应对措施实施过程中实时给出相关的各种信息，即对于具体项目风险应对措施的实施情况和应对结果信息进行收集、加工和输出。


  （4）项目风险应对的事中和事后控制。项目风险监控的第四项工作内容是项目风险应对的事中和事后控制，这也包括两个方面的具体内容：其一是对于项目风险应对措施实施工作的事中控制，即努力使项目风险应对措施实施工作处于受控状态，以及在项目风险应对措施实施过程中，若出现失控状态则积极地采取各种纠偏和变更使项目风险应对工作恢复到受控状态，从而确保项目风险应对措施的实施达到“趋利避害”的效果；其二是对于项目风险应对措施实施工作的事后控制，即根据项目风险应对措施实施之后的全新情况去更新和修订项目风险应对计划以及项目风险监控计划和其他文件的工作，包括设法更新和修订后续各种项目风险应对措施的方案，以便使项目风险监控的后续工作能够符合已经发展变化了的项目风险及其环境与条件的实际情况。


  2.项目风险监控的作用


  上述四项项目风险监控的工作内容各有其作用，具体而言，项目风险监控的主要作用包括如下几个方面。


  （1）监测项目风险发展变化和征兆的作用。项目风险监控工作的首要作用是通过开展项目风险监测工作去发现项目风险的发展变化，和监测是否出现项目风险发生的征兆。这主要是通过对于项目风险及其环境与条件的发展变化进行严密和实时的监测，以便在出现项目风险征兆后或项目风险事件发展变化达到一定程度的时候，给出项目风险的预警信息，从而使人们能及时做出项目风险应对的决策和做好项目风险应对措施的选择和修订工作。


  （2）监测项目风险应对工作和情况的作用。项目风险监控工作的第二个作用是通过开展对于项目风险监测工作去发现和解决项目风险应对措施实施中出现的问题，并尽快做出应对紧急情况的各种“快速反应”。这主要是通过监测项目风险应对措施的实施情况和效果来发现问题和及时进行应对，最重要的是在项目风险监测中发现问题或应对不当的情况下，立即督促人们去开展改进或改善工作，从而确保项目风险应对措施实施的顺利进行。


  （3）努力保障项目风险应对工作处于受控状态。这是项目风险监控工作最为重要的作用，因为任何管理监控工作的根本目标就是使被监控的工作处于受控状态，项目风险监控工作也不例外。这是通过开展项目风险应对措施实施的事中控制去实现的，具体的作用就是努力通过协调或纠偏，设法使项目风险应对措施的实施工作处于受控状态。实际上，项目风险检测工作就是为实现项目风险及其应对措施的实施工作处于受控状态服务的。


  （4）及时修订或变更项目风险应对措施的工作。在项目风险的监控中，人们很难使得项目风险应对措施的实施工作总是处于受控状态，因为项目风险及其环境与条件的发展变化并不是人们能够控制的。所以在项目风险应对措施的实施中一旦出现完全失控的情况，人们就必须要设法通过修订或变更项目风险应对的措施和工作，去适应项目风险及其环境与条件发展变化以后的新情况，从而在全新基础上实现项目风险应对措施实施的受控状态。


  （5）项目风险监控工作的迭代识别度量作用。除了上述四方面的作用外，项目风险监控还有其他方面的一些作用。其中最为重要的是，项目风险监控工作还具有迭代性地开展项目风险识别和度量等方面的作用，即当项目风险监控中人们发现项目风险及其环境与条件发生了较大变化的时候，或者是由于实施了项目风险应对措施导致项目风险及其环境与条件发生了较大变化，人们就必须立即开展新的项目风险识别与度量方面的工作，以便使得整个项目风险管理工作处于一种实时的受控状态。


  11.1.2 项目风险监控的原理


  项目风险监控的原理就是管理学中有关管理控制的原理，对于项目风险监控的原理的讨论主要包括三个方面的内容，其一是项目风险监控的基本原理，其二是项目风险监控的基本特性，其三是项目风险监控的基本做法，具体分述如下。


  1.项目风险监控的基本原理


  项目风险监控的基本原理与一般的管理控制原理是一致的，管理控制基本原理如图11-2所示。
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    图11-2 管理控制的基本原理示意图

  


  由图11-2可以看出，管理控制的原理是：首先要根据管理控制的目标或计划要求去制定管理控制的界限，因为人们不能使用管理控制的目标、计划或要求去作为管理控制的界限，必须在管理控制目标、计划或要求与管理控制界限之间留出足够的“容忍空间”或“预警空间”。否则，管理控制就会变成“零容忍”和“无预警”的刚性控制，而那种管理控制是无法实现的。其次，管理控制的目标、计划和要求也必须是可以变更和修订的，在管理控制中，人们不能只是一味地设法达到控制界限，当管理控制的界限过高或不符合实际情况时，人们就必须变更和修订管理控制的界限或要求，否则人们可能会面临永远无法实现管理控制的目标、计划和要求的窘境。很显然，项目风险监控属于这种管理控制的范畴，所以必须按照上述基本原理去开展项目风险监控工作。


  2.项目风险监控的基本特性


  项目风险监控不但要遵照管理控制的基本原理，而且还必须具备六个方面的基本特性。


  （1）项目风险监控的集成性。这是指项目风险监控必须从系统的角度同时监控项目各种风险和项目风险的各种征兆与项目风险应对的效果情况，因为这些方面都是相互关联和相互影响的，所以项目风险监控必须按照集成性的特性去开展。


  （2）项目风险监控的经济性。这是指项目风险监控必须从项目成本和价值的双向角度去考虑，在安排项目风险监控的投入时必须严格防止“得不偿失”的情况出现，所以项目风险监控工作必须按照“价值大于成本”的经济性特性去开展。


  （3）项目风险监控的客观性。这是指项目风险监控工作中不能掺杂任何个人的偏见或主观臆断，更不能滥用项目风险监控的优势地位去牟利（如骗取保险费等），否则就会使项目风险监控的结果失真并且会带来严重的不良后果。


  （4）项目风险监控的时效性。这是指项目风险监控工作必须及时开展项目风险及其环境与条件发展变化的监控工作，必须实时将项目风险监控所获信息用于开展相应的项目风险应对方面的决策，否则就会出现监控工作所获信息过时而监控失效的结果。


  （5）项目风险监控的动态性。这是指项目风险监控工作必须按照项目风险变化进行相应的动态变化，这包括当项目发展变化剧烈时缩短项目风险监测周期和加大控制工作力度等。实际上，项目风险监控就是为发现项目风险动态变化情况服务的，所以这是它的根本特性。


  （6）项目风险监控的信息完备性。这是指项目风险监控给出的信息必须相对完备（实际上无法实现信息的完备性）和准确，以便满足人们开展项目风险应对措施决策的需要，否则人们开展项目风险监控工作的既定作用和效果就会无法实现。


  3.项目风险监控的基本做法


  根据上述项目风险监控的基本原理和特性，项目风险监控工作的基本做法有四个方面。


  （1）科学地确定项目风险监控的对象。这是指人们必须按照项目风险识别和度量报告及项目风险应对计划等方面的信息，分析给出需要特别监控的关键项目风险事件或系统性风险要素，并安排足够的资源和预算确保对这些关键监控对象开展监测和控制。


  （2）努力改进项目风险监控的方法。这是指人们必须具有足够敏感度的项目风险监控手段或方法，如人们要想监控不出现超过±1毫米的误差情况就需要使用达到微米级的度量工具，再比如，当发现项目风险发展变化严重时就必须缩短监控周期以提高监控的反应速度。


  （3）积极增强项目风险监控的能力。为了对项目风险及其环境与条件发展变化做出及时的响应或应对，人们就必须积极增强自己的项目风险监控能力。这包括对于项目风险及其环境与条件发展变化的监测能力，和对于项目风险应对措施实施过程的控制能力。


  11.1.3 项目风险监控计划和监控方法


  项目风险监控工作必须有一定的计划和安排，以及特定的监控方法。项目风险监控的方法进一步可分成项目风险监测的方法和项目风险控制的方法，这些方面的概念分述如下。


  1.项目风险监控的计划


  项目风险监控计划包含两个方面的概念，其一是项目风险监控计划工作的概念，其二是这种工作所产生的项目风险监控计划书的概念。项目风险监控计划工作是指计划和安排项目风险监控的目标、任务、方法、责任、资源和预算等，并最终形成项目风险监控计划书所需开展的各种工作。项目风险监控计划书则是指用于指导人们开展项目风险的监测和对于项目风险实现有效管理和控制的文件，这种计划书必须给出项目风险监测和控制两方面工作的计划安排和行动方案。


  项目风险监控计划工作是在项目风险识别、项目风险度量、项目风险应对方案制定之后，在采取项目风险应对措施之前进行的。因此，项目风险监控计划必须与项目风险识别、度量和应对等方面的计划进行必要的协调和集成，从而形成项目风险管理计划体系的全面集成。更进一步，这些项目风险管理计划还必须根据项目风险监控结果去对项目范围、质量、时间、成本等方面的计划一起进行必要的调整，从而形成项目管理的全面集成的计划文件。所以在制订项目风险监控计划时还应当有项目风险所有相关者的积极参与，从而实现项目风险监测与控制计划工作的全团队的认可和集成。


  2.项目风险监测的方法


  项目风险监测工作可以进一步分成两个方面，其一是对于项目风险征兆的监测，其二是对于项目风险及其环境与条件发展变化的监测。所以项目风险监测不但是人们及时发现项目风险进入发生阶段的根本手段，而且是了解和掌握项目风险及其环境与条件发展变化的主要手段。由此可见，项目风险监测工作在项目风险管理中是非常重要的，因为如果人们不能监测项目风险的发生和发展变化，就无法正确地开展项目风险的应对工作。


  进行项目风险监测工作最根本的原因是项目风险发展变化，这种发展变化导致了项目风险的信息不完备，让人们对于项目及其环境与条件的认识存有信息缺口，从而就形成了项目风险。关于项目及其环境与条件的信息缺口，图11-3给出了示意。
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    图11-3 不同项目与其项目信息缺口的关系

  


  由图11-3中可以看出，开放项目具有最大的信息缺口，人们对于这种项目的认识或信息在项目起点时几乎为零。半开放项目、半封闭项目和封闭项目同样也存在信息缺口，只是在项目起点人们对其有一定的认识，所以任何项目都存在信息缺口而需要借助项目风险监测去发现新的项目信息，从而弥补项目风险的信息缺口。由图11-3还可以看出，项目风险监测的基本方法就是每过一段时间（监测周期）或者在项目及其环境与条件发生重大变化的时候，人们就需要对项目风险及其环境与条件进行再次评估和认识，这包括对于项目风险的再次识别、度量以及对于项目风险应对措施的修订等。另外，为了防止项目风险监测出现人为疏漏，对项目风险监测使用交叉监测的方法，即在人们开展监测的同时安排第二批人开展同一项目风险的检查工作。为了使项目风险监测的方法起到“弥补信息缺口”的作用，项目风险监测的方法还包括将监测所获数据加工成信息的方法。


  3.项目风险控制的方法


  项目风险控制是指根据项目风险监测所获得的信息，对于人们开展的项目风险应对措施实施活动所进行的纠偏或变更等，即在人们发现了项目风险征兆后开始采取相应项目风险应对措施的控制工作。其根本目的是为了通过开展项目风险控制使项目风险应对措施的实施处于受控状态。由于这种项目风险控制是应对项目风险及其发展变化采用的，所以项目风险控制必须采用与项目风险监测集成管理的方法。即通过项目风险监测去获得项目风险发展变化的信息，然后用这些信息去开展项目风险控制以获得项目风险应对成功的结果。


  项目风险控制的基本原理和方法与一般管理控制的原理和方法是一样的，只是对于项目风险应对措施实施的事中控制和事后控制的方法有所不同。同时，项目风险控制还需要使用不同的方法去针对有预警信息项目风险、无预警信息项目风险和系统性项目风险要素导致的不同项目风险。因为这三种不同的项目风险性质不同，而且对其的项目风险应对措施也不同，所以它们使用的项目风险控制方法也不同。


  
11.2 项目风险监控的计划


  项目风险监控计划是指人们对于项目风险的监测和控制工作所做的安排和部署，这是项目风险监控工作的首要任务。由此给出的项目风险监控计划书描述了在项目全过程中人们开展项目风险监测和控制工作的安排，用于指导人们开展项目风险的监测和控制工作。


  11.2.1 项目风险监控计划的作用


  项目风险监控计划的作用包括两个方面，其一是项目风险监控计划书的作用，其二是项目风险监控计划工作的作用，二者的具体作用分述如下。


  1.项目风险监控计划书的作用


  项目风险监控计划书的根本作用就是用来指导人们开展好项目风险监测和控制工作，项目风险监控计划书对于项目风险管理者的具体作用主要有七个方面：其一是使他们明确和了解开展项目风险监测和控制工作的各种约束条件和假设前提条件，其二是使他们知道所开展的项目风险监测和控制工作的目标和要求，其三是使他们清楚为实现这些目标和要求所需开展的项目风险监测和控制的具体任务，其四是使他们了解为开展这些项目风险监测和控制的任务而需要承担的责任和具有的权利，其五是使他们知晓开展项目风险监测和控制工作所需使用的具体技术和方法，其六是使他们清楚为开展这方面工作所需使用的资源和成本预算，其七是使他们知道当出现项目风险监测和控制工作异常情况时应采取的应急措施和办法。这就是项目风险监控计划书的具体作用。


  2.项目风险监控计划工作的内容


  项目风险监控计划工作的内容相对较多，因为这种计划安排的是针对具有复杂性和不确定性的项目风险的监测和控制工作。项目风险监控计划工作的主要内容包括如下方面。


  （1）分析和预测项目风险监控所需开展的工作内容。项目风险监控计划工作的首要任务是分析、预测和给出项目风险监控所需开展的工作和任务，以便在这种计划中能够科学合理地计划和安排好项目风险监控需要开展的具体工作和任务。


  （2）分析和确定相关的约束条件和假设前提条件。这是项目风险监控计划工作的第二项任务，即找出人们要开展项目风险监控会遇到哪些制约或约束情况，以及开展这些项目风险监控工作的假设前提条件。


  （3）研究和确定项目风险监控工作的目标和要求。这是项目风险监控计划工作的第三项任务，即通过研究去给出开展项目风险监控所要达到的目标和要求。这种目标和要求既要满足项目风险管理的目标和要求，也要符合项目风险监控的实际情况和现实条件。


  （4）开展项目风险监测和控制工作的责任和权利。这是项目风险监控计划工作的第四项任务，即根据项目风险监控的任务、目标和要求去确定开展这方面工作人员的责任，同时为了能够很好地完成项目风险监控工作，人们需要获得哪些方面的授权和利益。


  （5）开展项目风险监控工作所需使用的技术和方法。这是项目风险监控计划工作的第五项任务，即根据项目风险监控的任务、目标和要求去确定给出人们所需使用的监控技术和方法，这包括项目风险监测的技术与方法和对项目风险应对措施实施控制的技术与方法。


  （6）制定项目风险监控工作所需的资源和成本预算。这是项目风险监控计划工作的第六项任务，即根据项目风险监控的任务、目标和要求去确定给出项目风险监控所需的资源清单和相应的成本预算情况，这包括实际需要和管理储备两方面的资源和成本预算。


  （7）确定项目风险监控异常情况所需的应急措施和办法。这是项目风险监控计划工作的最后一项任务，即根据预测分析去确定给出项目风险监控工作出现异常情况的应对预案，这包括如何根据异常情况去改变项目风险应对方案和使项目风险监控恢复正常的办法。


  11.2.2 项目风险监控计划编制的依据


  项目风险监控计划编制的依据包括：项目章程、项目风险管理计划、项目风险识别与度量报告、项目风险应对计划、相关的各种约束和假设前提条件等，它们的内涵和作用分述如下。


  1.项目章程


  项目章程是指由主要项目相关者共同商定的项目管理的“大政方针”，并且其一旦商定，就变成了项目相关者共同遵守的项目管理“根本大法”，是人们开展项目风险监控的依据。人们必须根据项目章程的规定去确定项目风险监控工作的目标和项目风险的所有者、应对者和其他人的项目风险监控的责任和义务，也必须依据项目章程的规定去安排项目风险监控工作所需的资源和预算等。


  2.项目风险管理计划


  这是针对整个项目风险管理的计划，而项目风险监控工作本身就是项目风险管理计划安排的内容之一。所以它也是项目风险监控计划的主要依据，其中所包含的有关项目风险监控的目标、任务、方法、工具及数据来源等方面的规定，有关项目风险监控各项活动的决策、实施和支持责任和义务的规定，有关项目风险监控所需的资金、预算、时间周期、核检内容、监控时间和频率等方面的规定都是项目风险监控计划编制的主要依据。


  3.项目风险识别与度量报告


  每一次迭代给出的项目风险识别与度量的报告也是编制项目风险监控计划的重要依据，因为这种报告给出了项目各种各样的风险识别和度量结果。所以人们要制订项目风险监控计划就必须用它作为依据，根据已经识别和度量出的项目风险情况去计划和安排项目风险的监控工作。最为重要的是，每一次迭代开展的项目风险识别和度量所给出的报告，都需要作为项目风险监控计划编制的依据，以便人们能够清楚项目风险发展变化的情况。


  4.项目风险应对计划


  项目风险应对计划也是项目风险监控的主要依据，因为项目风险监控的根本目的就是要监控项目风险应对的情况如何。所以人们编制项目风险监控计划必须根据项目风险应对计划中有关项目风险发展变化、征兆、应对措施等方面的计划内容作为依据。更进一步说，项目风险监测的对象就是项目风险应对情况，而项目风险控制的对象就是项目风险应对活动，所以项目风险控制计划必须以项目风险应对计划作为直接依据。


  5.相关的各种约束条件和假设前提条件


  制订项目风险监控计划同制订任何项目计划一样，人们必须首先找出开展项目风险监控工作的各种约束条件和假设前提条件。项目风险监控工作的约束条件包括：组织能力方面的约束、所需资源方面的约束、所需环境条件方面的约束等。项目风险监控的假设前提条件是人为假设的项目风险监控工作的前提条件，这包括项目实施方面的假设前提条件、项目所需资源方面的假设前提条件，项目风险监测所需的假设前提条件等。


  11.2.3 项目风险监控计划的制订


  项目风险监控计划的制订包括的内容有：项目风险监控的目标、项目风险监控的对象、项目风险监控的任务、项目风险监控的方法、项目风险监控的角色和责任安排、项目风险监控的资源和预算、项目风险监控时间安排和项目风险监控中的各种应急安排。


  1.项目风险监控目标的确定


  项目风险监控计划制订的首要任务是确定项目风险监控的目标和要求，然后才能根据项目风险监控的目标和要求去计划和安排项目风险监控的任务、责任、方法、预算、进度安排和应急办法等方面的内容。项目风险监控的目标主要有两个方面，具体分述如下。


  （1）项目风险监测的目标和要求。项目风险监控的首要目标是关于项目风险监测的目标和要求，这是监测和发现项目风险征兆和项目风险及其环境与条件发展变化的工作目标和要求。项目风险监测最根本的目标和要求就是规定出在发现项目风险的征兆和项目风险及其环境与条件发生变化后，何时和如何给出项目风险监测信息的目标和要求。


  （2）项目风险控制的目标和要求。项目风险监控的根本目标是对项目风险及其后果和项目风险应对措施工作进行控制，所以项目风险控制的根本目标和要求有两个方面，即对项目风险及其后果的控制目标和要求，以及对实施项目风险应对措施的控制目标和要求。


  2.项目风险监控对象的确定


  项目风险监控计划的第二项工作是确定和给出项目风险监控的具体对象，即项目需要监控的具体项目风险及其后果，和项目风险应对措施的实施情况。


  （1）具体项目风险及其后果的监控。这是指根据项目风险识别和度量报告给出的项目风险的特性，分析和确定需要对哪些项目风险及其后果进行监控，以便发现项目风险征兆和启动项目风险应对措施，这方面的监控对象就是人们计划采取项目风险应对措施的项目风险。


  （2）项目风险应对措施实施情况的监控。这也是项目风险监控的主要对象，即监测项目风险应对措施的实施是否真正有效地消减了项目风险损失或增加了项目风险收益，并且根据这方面的相关信息去开展有针对性的控制行动。


  3.项目风险监控具体任务的确定


  这是指在项目风险监控计划中安排好所需开展的各种项目风险监测和控制的具体任务的工作，人们必须根据上述项目风险监控的目标和对象去计划安排项目风险监控的具体任务。这又可分为项目风险监测的任务和项目风险控制的任务，具体分述如下。


  （1）项目风险监测的具体任务。这主要包括两个方面的任务，其一是有关整个项目风险的监测工作，这包括对于项目风险征兆及其应对结果开展监测的任务，其二是对于项目风险监测工作的审计和监督工作，这包括对于项目风险监测行为的监督和监测结果的审查两方面。


  （2）项目风险控制的具体任务。这也包括两个方面的任务，其一是对于项目风险应对工作和行为的控制工作，包括对于所有项目风险应对者的行为和工作的控制；其二是对于项目风险应对工作结果的控制工作，包括对实施项目风险应对措施所获结果的控制。


  4.项目风险监控方法的确定


  这是指在项目监控计划中要计划和安排给出用来开展项目风险监控的具体技术、方法和工具等，因为任何人要开展项目风险监控工作都必须要借助于某些方法、技术和工具。这也可分为项目风险监测和项目风险控制两类不同的方法、技术和工具，具体分述如下。


  （1）项目风险监测的方法、技术和工具。人们在项目风险监测工作中必须要使用相应的方法、技术和工具，比如人工看观录像、录音、报警器等监测技术和工具，这些都需要在项目风险监控计划中予以规定。


  （2）项目风险控制的方法、技术和工具。人们在项目风险控制工作中也必须要使用相应的方法、技术和工具，如人们控制项目风险应对结果的自检方法、他检方法和专检方法等，再比如工业电视等技术和工具，这些也都需要在项目风险监控计划中予以规定。


  5.确定项目风险监控的角色和责任


  这是指项目风险监控计划要安排和给出项目风险监测和控制工作的具体责任和角色的安排，即给出项目风险监控工作的决策者、实施者、监测者等具体的角色和责任的安排。这也可分为项目风险监测和项目风险控制两种不同的角色和责任的安排，具体分述如下。


  （1）项目风险监测的角色和责任。人们在开展项目风险监测的过程中必须各负其责，即必须有人去承担直接开展项目风险监测的角色和责任，而有的人需要去承担对于项目风险监测过程和结果进行审计和监督的角色和责任，实现人们在项目风险监测中各负其责的作用。


  （2）项目风险控制的角色和责任。同样，人们在开展项目风险控制的过程中必须各负其责，即必须有人去承担项目风险控制的决策者、实施者、管理者等不同的角色和责任，只有这样，人们在项目风险控制过程中才能够既各负其责，又能有共同合作的作用和效果。


  6.项目风险监控的资源和预算


  这是指在项目风险监控计划中还要计划和安排好项目风险监控所需各种资源以及获得这些资源所需的资金计划，因为人们要开展上述项目风险监控的任务和工作就必然会耗费各种资源从而形成成本，所以人们就必须在项目风险监控计划中给出这方面的计划和安排，否则项目风险监控计划就是一种“无源之水和无本之木”。


  （1）项目风险监测的资源和预算。项目风险监测所需资源包括：开展项目风险监测所需的人力资源，材料设备和软硬件等物力资源，为开展监测所需的信息资源等。为获得这些资源所需的成本再加上必要的管理储备，就是开展项目风险监测的预算。


  （2）项目风险控制的资源和预算。项目风险控制所需资源包括：开展项目风险控制所需的人力资源、物力资源和信息资源等。为获得这些资源所需的成本再加上为应对各种发展变化情况所需的管理储备，就是开展项目风险控制的预算。


  7.项目风险监控的时间安排和应急安排


  这是指在项目风险监控计划中人们还要计划好项目风险监控的时间安排，以及如果出现意外或突发事件如何去开展应急处理的安排。项目风险监控的时间安排必须充分考虑项目风险监控信息的时效性，以便项目风险应急处理有足够的反应时间和起到很好的效果。


  （1）项目风险监测的时间和应急安排。这包括对于人们开展项目风险监测任务的起始和结束时间的安排、监测周期和频率的安排，以及对于项目风险监控出现意外或突发事件的情况下，如何缩短项目风险监测周期等方面的计划和安排。


  （2）项目风险控制的时间和应急安排。这包括对于人们开展项目风险控制任务的时间的安排、各项项目风险控制工作的时间安排，以及对于项目风险监控出现意外或突发事件的情况下如何开展项目风险控制活动的变更等方面的计划和安排。


  11.2.4 项目风险监控计划的实施


  有了上述项目风险监控计划以后，人们就可以按照这种计划去开展项目风险监控的实施工作，即项目风险监控计划的贯彻落实工作。


  1.项目风险监控计划实施的过程


  项目风险监控计划的实施工作除了按照计划开展项目风险监控外，还需要根据项目风险的发展变化去开展项目风险监控计划的变更和修订等方面的工作，这些都属于项目风险监控计划实施方面的内容，这些项目风险监控计划的实施内容构成如图11-4所示。
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    图11-4 项目风险监控计划的实施过程示意图

  


  由图11-4可知，项目风险监控计划的实施工作是一个迭代和动态的循环过程，首先人们需要根据项目风险应对计划去开展项目风险的监测工作，在监测中一旦发现项目风险征兆（或项目风险发生的信号）就需要去根据项目风险应对的计划安排采取项目风险应对措施，在采取这些项目风险应对措施的过程中和随后都需要对项目风险应对措施的效果进行评估，当发现项目风险应对措施结果出现偏差或问题的时候，人们就必须采取项目风险控制的措施，这包括：改进项目风险监控工作绩效的措施，和变更项目风险监控计划两方面的控制工作。


  2.项目风险监控计划实施的具体内容


  根据图11-4可知，项目风险监控计划实施工作包括如下几项工作，具体分述如下。


  （1）项目风险监测工作的开展。在项目风险监控计划的实施过程中，人们首先需要按照项目风险监控计划的规定，去开展项目风险监测的工作。这是监测项目风险的发展变化和风险征兆是否出现，以便发现有用信息去指导人们开展必要的项目风险应对工作。在项目风险的监测工作中，人们必须按照客观的“观察和记录”与“正确的测度”方法去开展信息搜寻工作，所以这种监测工作最主要的要求是不能掺杂个人的偏见和武断。


  （2）项目风险应对措施的实施。当人们在项目风险的监测工作中发现了项目风险征兆或项目风险进入发生阶段的信息，此时项目风险监控实施工作就进入了采取项目风险应对措施的阶段。当项目风险监测发现了项目风险征兆或风险发生信息的时候，人们就必须立即去实施选定的项目风险应对措施。注意：这是指实施那些在项目风险发生阶段所需的风险应对措施，而项目风险预防、转移或分担之类的措施应该是在此之前就已经实施了。


  （3）项目风险应对的评估工作。在人们采取项目风险的应对措施的过程中和实施之后，都应该针对项目风险应对措施的效果以及随着项目风险应对措施的实施而导致的项目风险发展变化进行必要的评估工作。这是指人们要对已经开展的项目风险应对措施实施的效果进行评价和分析工作，因为任何项目风险应对措施都是人们按照预测和假设前提条件制定的，很难完全符合项目风险应对措施实施时候的实际情况和需要，因此必须开展必要的绩效评估，以便获得信息去发现项目风险应对措施中的偏差。


  （4）项目风险应对偏差的发现。人们在项目风险应对措施实施的评估工作中会发现项目风险应对措施实施的实际效果情况，然后将这些实际情况与项目风险监控计划和应对计划的目标和要求进行比较，就会发现项目风险应对措施在实施工作中出现的偏差。通常，人们所能发现的偏差包括两方面，其一是人们开展项目风险应对措施实施的努力和投入不够所造成的偏差，其二是由于项目风险监控计划和应对计划本身存在不符合实际情况的问题而造成的偏差。这两种不同原因所造成的项目风险应对措施实施效果的偏差，人们需要采取下述两种完全不同的项目风险控制的措施。


  （5）项目风险控制措施的采取。由图11-4可知，在这方面的项目风险控制措施包括两个方面，其一是通过增加和改进人们在项目风险应对措施实施中的努力程度和工作方法，从而提高人们对项目风险应对措施实施工作的绩效，进而纠正出现的项目风险应对效果的偏差；其二是通过变更或修订项目风险监控计划与安排，甚至是变更或修订项目风险应对计划以及项目风险管理计划和项目管理的各种专项计划，从而使得这些计划能够更好地符合项目风险监测和应对工作的需要，进而实现纠正项目风险应对措施效果的偏差。


  3.项目风险应对与项目风险监测工作的关系


  如上所述，人们在项目风险监控计划的实施过程中，有项目风险监测和项目风险措施实施两方面的工作，它们二者之间的关系和作用如图11-5所示。
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    图11-5 项目风险监测与项目风险应对措施实施工作的关系示意图

  


  在项目风险监控计划的实施过程中，项目风险及其环境与条件都可能会发生变化，所以人们需要在项目风险监测计划实施的过程中去发现并应对这些发展与变化，因此人们就需要开展积极改进应对工作和变更与修订项目风险监控计划这两类措施。图11-5给出在这种项目风险监控计划实施过程中，项目风险的监测工作和项目风险应对措施方案这两项工作之间是一种相辅相成和相互关联的关系。由图11-5中可以看出，项目风险应对措施的实施前提（或触发条件）是由项目风险监测发现并给出的，而项目风险应对措施实施中的偏差也需要靠项目风险监测来给出（因为项目风险应对措施的绩效评估属于项目风险监测工作的范畴，为了突出实际作用和内容而使用了“评估”一词）。另外，在整个项目风险监控计划的实施过程中，随着项目风险应对措施的实施有可能会出现新的项目风险，所以人们还需要通过项目风险监测去发现这些新的项目风险，并为此去变更项目风险监控计划和根据新计划去开展项目风险监控工作。


  
11.3 项目风险监测的工作和方法


  项目风险监测工作和方法包括：项目风险发展变化的监测工作和方法，项目风险征兆的监测工作和方法，项目风险应对绩效的监测工作和方法，这三个方面的项目风险监测工作和方法各不相同。


  11.3.1 项目风险监测的工作


  项目风险监测工作可以进一步分成三个方面的具体工作。这三个方面的具体工作内容和作用各有不同，具体分述如下。


  1.项目风险发展变化的监测工作和方法


  这是项目风险监测工作的首要任务，即监测整个项目各种风险的发展变化情况，以及项目风险发展变化影响因素和可能后果的发展变化。通常，项目风险发展与变化的根本原因就是引致项目风险的因素发生了变化，所以项目风险发展变化的监测工作的主要对象就是引致项目风险的因素方面的发展与变化。引致项目风险的主要因素可以分成为三类，这三类因素都是项目风险发展变化监测工作的对象，具体分述如下。


  （1）项目的外部环境与条件。这是指项目所处的各种微观和宏观环境与条件，这些项目所处的外部环境与条件都是不断发展变化的。实际上，项目风险多数是由于项目外部环境与条件发展变化后，使得项目既定计划不符合实际的项目环境与条件而造成的，虽然人们在项目起始之前已经对这些方面做了很多的论证和评估，但是由于这些论证和评估依据的多是假设条件和预测信息（因为项目还没开始而没有实际项目外部环境条件的完备信息）。所以监测项目外部环境的发展变化就成了项目风险监测的任务之一，因为由此可以去实时地获得项目所处实际外部环境与条件的最新信息，然后人们就可以根据这些信息去开展项目风险监控工作，并去修订和变更当初人们根据假设条件和预测信息所做的项目风险监控计划和安排，从而能够更好地应对项目的各种风险。


  （2）项目的内部环境与条件。这是指项目相关者所具备的各种项目实施所需的环境与条件的监测，因为项目的这些内部环境与条件也是会发展变化而需要监测的。实际上，也有项目风险是由于项目的内部环境与条件发展变化而造成的，虽然人们在项目起始之前也会对这些项目的内部环境与条件做很多的论证和评估（如招投标和资格评审等），但是在这些项目的计划、论证和评估中，人们依据的还是这些项目当时的环境与条件（项目起始以后这些内部条件会发生变化）和当时的项目风险情况（在项目实施过程中这些项目内部环境与条件也会发生变化）。所以监测项目内部环境与条件的发展变化也是项目风险监测的任务之一，因为由此可以去实时地获得项目所处内部环境与条件的实际信息，然后人们可以根据这些实际信息去采取项目风险应对措施，并修订或变更当初根据假设条件和预测信息所做的项目风险监控的计划和安排，以便更好地应对项目的各种风险。


  （3）项目相关者的要求与期望。随着人们对项目及其环境与条件的认识不断深入，项目相关者的要求与期望也会发生各种各样的发展变化，而他们的要求与期望的发展和变化也会造成项目风险的发展变化，所以人们必须对此进行监控。实际上，有许多项目风险就是由于项目相关者们的要求与期望发展变化而造成的，虽然他们在某个时候会在要求与期望方面达成一致，但是随着项目实施和进展所展示的实际情况，项目相关者的要求和期望也会不断提高和变化。所以，监测项目相关者们的要求与期望的发展变化也是项目风险监测中的任务之一，因为由此人们可以去实时地获得项目相关者的要求与期望发展变化的信息，再根据这些信息去采取各种应对措施和修订或变更项目风险监控计划，以便及时和更好地应对项目的各种风险。


  2.项目风险征兆的监测工作和方法


  这是监测每个具体项目风险是否出现或已经进入风险发生阶段的工作。通常，这种项目风险的征兆包括两种，其一是人为设定的项目风险征兆或触发信号，其二是客观实际的项目风险征兆或触发信号。有关项目风险的两种征兆及其监测工作的内容，具体分述如下。


  （1）人为设定的项目风险征兆或触发信号的监测。对于有预警信息项目风险事件而言，每个项目风险事件会有几种不同的可能后果，人们可以去分析和确定这种项目风险事件各种可能后果的发生征兆或阈值大小。所以在项目风险的监控工作中，人们可以用这些项目风险事件可能后果的征兆或阈值去发现项目风险从潜在阶段向风险发生阶段转化的触发信号。例如，人们设定当人的舒张压达到90毫米水银柱以上时候就是血压高，如果人们在血压检查中多次出现了这种情况就必须去看医生和吃药治疗，否则就会出现大脑和心脏器官受损方面的风险后果。这种人为设定的项目风险发生征兆或触发信号的监测既可以使用相应的电子或机械设备进行，也可以采用周期性核查的方法。这种监测方法和手段有一定的优点和缺点，其最大的优点就是能够较早地发出项目风险发生的警讯，其最大的缺点是由于这些检测手段或装置的敏感性较低，所以可能会有误报或漏报项目风险的情况。


  （2）客观实际的项目风险征兆或触发信号的监测。对于无预警信息项目风险事件和系统性项目风险因素导致的项目风险，人们可以通过直接监测项目风险的发展变化，在项目风险从潜在阶段向风险发生阶段转化的时候给出项目风险发生的征兆。例如，当人们无意间看到火苗时就是一种火灾的征兆或触发信号，当人们看到或听到“打劫”的情况时，也是一种危险发生的信号，这些都属于客观实际的项目风险发生征兆或触发信号的监测工作范畴。这种项目风险发生征兆或触发信号的监测的最大不同，就是靠人们“看到了”“听到了”或“感觉到了”去监测和风险项目风险发生的征兆，然后才会发出项目风险警报信息。所以无预警信息项目风险事件又被称为项目的“突发事件”，这种“突发”的项目事件的监测必须是针对“突发情况”去开展监控。同时，这种无预警信息项目风险的监测结果多数只能用于开展各种“救人救火”类的应对措施去消减项目风险损失而已。


  3.项目风险应对绩效的监测工作和方法


  项目风险监测的第三项任务就是有关项目风险应对绩效的监测工作，即监测人们开展项目风险应对措施的实施绩效情况并给出绩效报告信息的工作。这项工作会产生一系列的项目风险应对工作及其效果的数据和信息，以便人们用来开展和改善项目风险应对措施的实施工作。项目风险应对情况的监测工作主要包括两个方面，具体分述如下。


  （1）项目风险应对绩效的监测工作。这是指人们在获得项目风险发生的征兆或触发信号以后，就必须按照预先制定的项目风险应对措施方案去开展相应的实施工作，在这种项目风险应对措施的实施工作中，人们必须监测项目风险应对工作的绩效或效果，以及收集和处理这些信息。这方面的监测工作在很大程度上决定了项目风险应对的成败，因为人们可以通过这种监测获得和认识项目风险应对措施的实际效果，并且在出现问题的时候能够及时采取应变措施。当然，项目风险应对措施实施绩效的监测工作只是收集和处理数据与信息，据此采取的各种纠偏措施属于项目风险控制工作的范畴。


  （2）项目风险应对措施导致的风险发展变化的监测工作。这是指由于人们开展了项目风险应对措施的实施，导致原有项目及其风险出现发展变化，甚至会出现新的项目风险，所以人们还应该监测项目风险应对措施的实施工作所带来的这些发展变化情况。这种监测工作不仅会发出修订项目风险监控计划的要求信息，而且会发出重新开展新的项目风险识别与度量工作的要求信息，这也是项目风险监测工作的任务之一。另外，这种项目风险监测工作是专门针对项目风险应对措施实施后所出现的项目新风险及其环境与条件发展变化情况的监测，是一种能够实时更新项目风险及其环境与条件信息的监测工作。


  11.3.2 项目风险监测的方法


  上述每项项目风险监测工作都有其独特的技术和方法，有关项目风险监测这三个方面的技术和方法讨论如下。


  1.项目风险发展变化监测的方法


  项目风险发展变化监测是为及时获得项目及其风险发展变化方面的信息，以便根据这些信息去开展项目风险的应对和控制。这种监测的技术和要求如图11-6所示。
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    图11-6 项目不同阶段的风险发展变化监测工作与项目信息缺口和项目可改变程度关系的示意图

  


  由图11-6可知，人们开展项目风险发展变化监测有两种方式。其一是图11-6中纵向给出的各条虚线，表示的是周期性的项目风险发展变化的监测工作，其二是横向给出的从项目起点到项目终点的实线，表示的是连续性的项目风险发展变化监测工作。这两种项目风险发展变化监测工作方式都是为实现“及时”获得项目风险及其环境与条件发展变化信息服务的，而这些“所获信息”会减小或消除图11-6中给出的项目“信息缺口”，人们通过使用这些“所获信息”去有效应对和控制项目风险。


  从图11-6中还可以看出，在项目定义与决策阶段和项目计划与设计阶段中，项目风险发展变化监测工作的间隔期相对较短，而在项目实施与控制阶段和项目完工与交付阶段中，项目风险发展变化监测工作的间隔期相对较长。这是因为在项目定义与决策阶段和项目计划与设计阶段的项目信息缺口较大，所以人们必须尽量缩短这一阶段的项目风险发展变化监测工作的间隔期，以便能够更及时地获得信息去弥补在这些阶段中出现的较大项目信息缺口。由于项目实施的不断推移，项目信息缺口在逐渐减小，所以到了项目实施与控制阶段和项目风险完工与交付阶段，这种项目风险发展变化监测工作的间隔期就可以长一些。


  所以，项目风险发展变化监测方法的基本要求就是要能够及时发现项目风险发展变化的各种信息，因此项目风险发展变化监测有两种基本方法，其一是实时监测的方法，其二是周期性监测的方法。很显然，项目风险发展变化监测方法中最理想的是实时不间断地监测项目风险的发展变化情况，但是由于各方面的限制，很多时候人们无法对项目风险发展变化采取这种实时监测的方法，所以就只能采用周期性的监测项目风险发展变化的方法。另外，在很多情况下这两种方法可相互印证和检验，对这两种不同的监测方法的讨论如下。


  （1）项目风险发展变化的实时监测方法。项目风险发展变化的实时监测方法多数是使用电子或机械装置或设备实现的。这种方法不但能不间断地监控项目风险的发展变化，而且还能够及时给出报警信号并记录和保留这些情况的录像和其他信息。人们现在使用的各种汽车或机械设备上安装有一些温度、速度、扭矩、湿度和故障报警器等都属于这个范畴，都能够及时给出报警信号以便人们能够及时应对可能出现的各种风险。


  （2）项目风险发展变化的周期性监测方法。这种项目风险监测方法要求人们每间隔一定的时间就要对项目风险发展变化进行一次必要的监测，从而发现有关项目风险及其环境与条件的发展变化信息。显然，这种项目风险监测的周期越短，这时项目风险监测信息的时效性越好，如果人们不能在时效期内及时发现有关项目风险及其环境与条件的发展变化，就无法实现“趋利避害”的项目风险应对效果。实际上，正是因为项目风险监控工作的时效性要求，使得这种项目风险监测方法必须达到“及时”的要求。


  2.项目风险征兆或阈值的监测方法


  由于项目风险的征兆或阈值是在项目风险应对计划中预先确定的，因此人们必须按照既定的项目风险征兆或阈值去选用监测的方法，以便及时发现项目风险征兆或阈值去做出开展项目风险应对工作的决策。项目风险征兆或阈值的监测主要有如下几种具体方法，它们分别用于不同的项目风险征兆或阈值的监控之中。


  （1）主观判断法。这是指人们在项目风险征兆或阈值的监控过程中使用主观判断的方法去识别和给出项目风险征兆或阈值的方法，这种方法一方面可以节省很多的人力和物力，另一方面大多数时间能够满足发出项目风险应对信号的需求。例如，中医诊断中的“望闻问切”的方法就是这类风险监测的技术方法，中医应用这种主观判断法很大程度上需要有很长时间的经验积累。


  （2）数据对比法。这是一种在监测项目风险征兆的过程中，使用监测到的数据与预先设定的项目风险征兆或阈值进行对比去发现项目风险征兆的方法。这种方法需要使用各种项目风险监测设备去监测项目风险发展变化的数据，一般人们发现监测获得的指标超出既定项目风险的阈值时，就可认定项目风险进入了发生阶段。因此，这种方法不像主观判断法那样依靠项目风险监测者的经验和主观判断，这是一种使用客观数据的对比而识别给出项目风险征兆的方法。在使用这种方法时，一定要有对照比较的项目风险征兆既定的阈值，因为人们需要根据实际数据与项目风险阈值的比较去确认项目风险进入发生阶段。


  （3）核检清单法。这种方法是项目风险监测中的常用方法，不仅可以用于项目风险发展变化的监测，还可以用于项目风险管理中的其他监测方面。这种项目风险征兆监测的方法被认为可用于项目全过程风险的管理中，这种方法就是使用各种各样的核检清单，去审视项目风险的征兆是否已经出现。如人们可以使用出勤核检表、工作核检表、审计核检表等方法去监测人们工作中所引发的项目风险征兆，也可以使用监测设备运行参数的核检清单去监测由此所引发的项目风险。


  （4）会议审核法。这种项目风险征兆监测的技术方法就是通过周期性召开项目风险监测会议，集思广益地去发现项目风险征兆的方法。这种方法要求与项目风险有关的所有项目相关者都要参加项目风险征兆监测的审核会议，然后根据这种审核会议给出的会议决议去确定项目风险征兆是否出现。会议参加者首先要要对照项目风险监控计划去审核和发现项目风险征兆的发生情况，然后在发现项目风险征兆后做出采取项目风险应对措施的决策。


  （5）里程碑图法。这也被叫作项目风险跟踪图法，它是通过监测项目风险里程碑的情况来监测项目风险征兆是否出现的方法。这种方法要求人们在项目实施全过程中按照项目里程碑去定期监测项目风险征兆的发生情况，其关键是选择好项目里程碑及其风险阈值指标，并据此去发现项目风险征兆方面的信息，一旦在项目风险征兆监测中发现这些指标超出计划或阈水平后就可以认定项目风险征兆的出现。这种方法的特点是可以阶段性地确定项目风险征兆的阈值情况，并据此给出项目风险征兆是否出现的监测结果。


  （6）其他的方法。项目风险征兆的监测还可以使用很多其他的方法，如甘特图就可以用来监测项目进度风险的征兆，因为只要比较项目进度计划和项目实际进度就可以发现这种项目进度风险的征兆。另外，像项目计划评审技术和项目风险评审技术等也是广泛用于项目风险征兆进行监测的技术方法。


  3.项目风险应对绩效的监测方法


  项目风险监测的第三类方法就是项目风险应对绩效的监测方法，即监测人们根据项目风险的征兆或预警信号和各种信息所实施项目风险应对措施工作的效果。所以项目风险应对的监测工作方法有两种，其一是监测人们是否按照项目风险征兆或预警信号和相关信息实施了预先制定的项目风险应对措施方案，其二是监测人们开展相应的项目风险应对措施的实际效果情况，这两方面工作的具体方法分述如下。


  （1）项目风险应对措施实施工作情况的监测方法。这是指监测人们是否在正确的时间和使用正确的方法去开展了计划安排的项目风险应对措施的方法，这种监测方法实际上是一种对于项目风险应对措施实施工作情况的监测方法，可以用来监测项目风险应对绩效的工作开展情况，并用于发现两方面的信息：其一是项目风险应对措施是否得以实施，其二是项目风险应对措施的实施工作是否符合计划安排。项目风险应对措施实施工作的监测方法多数是使用核检清单进行监测，所以这种项目风险实施绩效监测工作必须预先根据项目风险监控计划和项目风险应对措施预案去制定好相应的核检清单，然后使用这些清单去监测项目风险应对措施实施工作的实际完成情况。


  （2）项目风险应对措施实施效果的监测方法。这是指对于人们开展的项目风险应对措施的实施实际所达到效果或绩效的监测方法，即对于项目风险应对措施实施的实际效果是否达到项目风险监控计划的预期效果的监测方法。这种方法使用的基本上是常规的项目工作绩效评估方法，即将项目风险应对措施实施所产生的实际效果，与项目风险监控计划要求和项目风险应对措施预案的预计效果进行对比分析，从而给出项目风险应对措施实施效果或绩效的评估结果的方法。这种评估方法给出的结果会有两种，其一是项目风险应对措施的实施绩效达到预期的效果和项目风险监控计划的要求，其二是项目风险应对措施的实施绩效无法达到预期的效果和项目风险监控计划的要求。当出现后一种结果的时候，人们就需要对项目风险应对措施的方案和计划进行必要的变更或修订，以此去满足项目风险监控的实际需要。


  
11.4 项目风险控制的工作和方法


  通过上述项目风险监测工作，人们能够监测给出项目风险发展变化和发生的征兆，然后根据项目风险发生征兆去开展项目风险应对工作。在项目风险应对工作中，人们监测项目风险应对措施的效果，并依此去开展必要的项目风险控制工作。很显然，人们开展这些项目风险控制工作需要有一套项目风险控制的方法，有关这方面的工作和方法分述如下。


  11.4.1 项目风险控制的主要工作


  项目风险控制的工作主要包括：根据在项目风险监测中发现的问题和信息去分析给出项目风险应对出现的偏差，并针对这些偏差去及时地采取各种项目风险控制的纠偏措施，必要时人们需要对项目风险监控计划进行全面的更新。


  1.分析项目风险应对中出现的偏差


  这是项目风险控制的首要任务，即使用比较对照的方法去发现项目风险监控工作中出现的各种工作偏差和绩效偏差。其中，分析确定项目风险应对工作偏差的目的是为了制定纠正项目风险应对工作偏差的各种办法和措施，而分析和确认项目风险应对绩效偏差的目的是为了修订项目风险应对措施方案，以便改正当初在项目风险监控计划阶段制定的项目风险应对措施预案不符合项目当前发展变化的实践情况方面的问题。所以，这两种项目风险应对中出现的偏差的分析和确定工作都是为后续采取纠偏措施或开展变更提供信息支持的。


  2.采取各种项目风险控制的纠偏措施


  一旦通过分析而确定出项目风险应对工作和绩效存在偏差之后，项目风险控制就进入采取纠偏措施的工作，主要涉及三方面的具体工作。其一是采取修正项目应对工作内容的纠偏措施工作，即按照充分必要的原则去补充或返工而最终使项目应对工作内容得以修正的纠偏措施。其二是改进项目风险应对工作方法的纠偏措施工作，即通过改正项目风险应对工作中的错误或无效方法而最终使项目应对工作方法得以纠正的措施。其三是改变项目风险应对绩效的纠偏措施工作，这是通过全面使用改进项目风险应对工作方法的纠偏措施，最终使得项目风险应对绩效得以提高的一类纠偏措施。


  3.项目风险监控计划进行全面的变更


  对于相对较小的项目风险应对偏差或问题，人们可以使用纠偏措施去予以修正，但是很多时候人们没有办法通过纠偏措施解决所有问题而必须全面变更项目风险监控计划和项目风险应对措施的预案，这就是项目风险控制的第三项工作。这种工作不同于采取纠偏措施的“维修”工作，而是一种全面更新型的“大修”工作。这种项目风险控制工作甚至会对项目风险管理计划中各个方面进行全面的变更，这甚至包括对于项目风险监控计划、项目风险应对计划、项目风险管理计划等一系列计划安排的全面变更和修订。


  11.4.2 项目风险控制的技术方法


  项目风险控制作为一种管理控制在原理上完全不同于机械和电子等方面的控制。管理控制的基本原理如图11-7所示，其核心任务包括四个方面：其一是根据管理目标和计划制定出管理控制的控制界限（用管理目标和计划作为控制界限会失控），其二是根据制定出的管理控制界限去度量实际工作的情况，其三是将管理控制界限与度量得到的实际情况进行对照比较，找出偏差并分析偏差所代表的是问题还是成绩，其四是根据找出的问题去采取纠偏措施或计划变更与修订。


  
    [image: ]

    图11-7 管理控制的基本原理示意图[1]

  


  由图11-7可知，管理控制是一个动态的过程，是一个计划—管理—发现偏差—纠偏—变更计划—达到目标的动态过程。项目风险应对的控制工作就是一种典型的管理控制工作，所以项目风险应对的控制同样需要开展这些管理控制方面工作的技术方法，其一是制定项目风险应对的控制界限方法，其二是根据控制界限去度量项目风险应对实际情况的工作的方法，其三是确定项目风险控制偏差的方法（包括工作和绩效两方面偏差），其四是实施项目风险控制纠偏措施的方法，其五是变更项目风险应对计划和方案的方法。这些项目风险控制的方法具体分述如下。


  11.4.3 项目风险控制界限的制定方法


  项目风险控制界限是开展项目风险控制工作的依据和基础，所以制定项目风险控制界限是项目风险控制的首要工作。实际上，项目风险应对工作控制界限的制定就是要给出项目风险应对工作的完成情况和效果好坏的界限，从而能够发出项目风险应对工作失控的预警信号和采取纠偏措施的触发信号。这方面控制界限的制定方法包括如下几项。


  1.控制图法的原理


  控制图法是管理控制中最常使用的一种制定管理控制界限并使用它去指导管理控制开展的方法，所以它同样适用于项目风险控制界限的制定。这种控制图法使用图形表示工作效果的实际状态与控制界限之间的差距，去达到管理和控制项目风险的目的。在这种方法中，人们需要根据项目风险监控的计划和要求，去制定出项目风险控制的界限，这种控制界限包括控制上限和控制下限，以及发展趋势的统计控制界限，具体如图11-8所示。
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    图11-8 控制图法示意图

  


  2.项目风险控制界限的确定方法


  由图11-8可知，控制图法的控制界限包括两种。其一是根据反映项目风险控制要求的上下限制（即允许的最大值和最小值），按照留出了一定预警区间的办法去给出项目风险上下控制界限，这种控制界限可以被称为“范围性”的项目风险控制界限。其二是为反映统计规律而给出的项目风险变化系统性偏差的控制界限，这种控制界限可以被称为“系统性”的项目风险控制界限。有关这两种项目风险控制界限的具体说明如下。


  （1）“范围性”的项目风险控制界限的确定方法。这种项目风险控制界限给出了在项目风险控制中允许的项目具体指标值的变动范围，一旦项目风险控制的结果度量出现超出控制界限的情况，人们就必须立即采取必要的纠偏措施，从而使项目具体指标值能够回到允许的控制界限范围之内。这种项目风险控制界限的上限和下限是由人们根据项目风险控制的要求或目标来设定的，在这种项目风险控制界限和项目风险控制的要求或目标之间要有一个“预警区间”。这种“预警区间”通常需要根据项目风险控制力度和能力的情况设定，以便既保证人们能够及时地采取纠偏措施以防止超出项目风险控制要求界限而使得项目风险失控，同时又能够确保人们有足够的能力去实现对于项目风险的控制。


  （2）“系统性”的项目风险控制界限的确定方法。这种项目风险控制界限给出了项目风险控制过程中所能够允许的项目风险应对工作情况连续变动的趋势界限，如果项目风险控制结果的统计情况表明有系统性趋势，人们就必须据此采取必要的纠偏措施，以便消除这种项目风险应对工作连续变动的趋势。这种控制界限是人们根据统计数据规律或人们的经验法则来设定的，多数情况下人们会使用“七点原则”“五点原则”或“三点原则”去确定这种控制界限。这是指在图11-8中，检验样本的检测结果中连续有七个点、五个点或三个点的系统性变化趋势，人们就必须采取纠偏措施去纠正这种系统性偏差。人们需要使用统计分析法去找出这种“系统性”项目风险控制界限，而这种统计分析法是人们根据历史项目的数据资料，运用统计学经验公式去确定项目风险控制的系统性控制界限的方法。


  11.4.4 项目风险控制中的偏差确定方法


  这是指确定项目风险监控的实际情况与项目风险监控计划的要求之间的偏离程度或大小的方法，是一种技术性和管理性都很强的项目风险控制方面的工作方法。这种项目风险控制偏差确定方法有很多不同的分类，从偏差本身的性质上说，主要有四类：其一是绝对偏差的确定方法，其二是相对偏差的确定方法，其三是平均偏差的确定方法，其四是指数偏差的确定方法，四种不同的方法具体分述如下。


  1.项目风险控制的绝对偏差确定方法


  这种方法确定给出的是项目风险控制工作考核指标的绝对偏差，所以这种方法要求人们使用项目风险控制工作考核指标的绝对数值，对照这种指标控制界限绝对值，从而确定出项目风险控制工作的绝对偏差。这种方法可以使用下面的公式：


  R1-R0=JV


  其中：R1代表“项目风险控制工作考核指标的实际绩效绝对数值”，R0代表“该指标的项目风险控制界限的绝对数指标值”，JV代表“项目风险控制的绝对数偏差”。


  由这一公式我们可以看出，这种项目风险控制的绝对偏差属于统计学中的“绝对数差异”，所以这种项目风险控制的绝对偏差的确定方法使用的是统计学中的“绝对差异”确定方法。在项目风险控制中人们可以使用这种方法去确定项目成本、进度、质量、范围和资源等各方面风险控制工作出现的绝对差异，并根据这些绝对差异的情况去采取相应的项目风险应对措施或项目风险控制的纠偏措施，最终达到管理和控制项目风险的目的。


  2.项目风险控制的相对偏差确定方法


  很多时候，项目风险控制工作考核还需要使用相对偏差，去指导人们做出项目风险控制纠偏措施的决策，因为人们无法从项目风险绝对差异中知道项目风险工作控制偏差的相对严重程度。所以人们需要确定项目风险控制工作相对偏差的方法，这种方法的公式描述如下。


  (R2÷R1)-R0=RV


  其中：R2代表“项目风险控制工作指标的实际绩效绝对数”，R1代表“项目风险控制工作指标的计划绩效绝对数”，R0代表“该指标的项目风险控制界限的相对数指标值”，RV代表“项目风险控制的相对数偏差”。


  由这一公式求出的项目风险控制工作的相对偏差实际就是统计学中的“相对差异”，在项目风险控制中人们可以使用这种方法去确定项目成本、进度、质量、范围和资源等各方面控制工作所出现的相对差异。这种项目风险控制工作的相对数偏差有“计划完成程度的相对数”“结构相对数”“动态相对数”“强度相对数”四种不同的相对差异，它们的确定都可以使用上述公式给出的方法，只是其中的R2、R1和R0所代表的含义不同而已。


  3.项目风险控制的平均数偏差确定方法


  项目风险控制的绝对和相对偏差有时候不足以指导人们去做出项目风险控制纠偏措施的决策，因为有时候人们还需要知道项目风险控制偏差的平均差异情况。所以在某些情况下，人们需要确定项目风险控制工作的平均数偏差的方法，这种方法可用下列公式予以描述。


  (R1÷S1)-P0=AV


  其中：S1代表“某项目风险控制指标的实际绝对数值”，R1代表“与之相关的另一项目风险控制指标的实际绝对数值”，P0代表“某项目风险控制指标的平均数指标值”，AV代表“项目风险控制的平均数偏差”。


  由这一公式求出的项目风险控制工作的平均数偏差，实际上就是统计学中的“平均差异”指标，在项目风险控制工作中，人们可以使用这种方法去确定项目成本、进度、质量、范围和资源等各方面出现的平均差异情况和指标。这种确定方法中最为重要的是R1、S1和P0所代表的含义不能混淆，其中R1和S1分别是项目风险控制工作中两种相关但是不同的实际情况指标的绝对数值，而P0则是项目风险控制的平均数控制界限值。


  4.项目风险控制的指数偏差确定方法


  项目风险控制的指数偏差确定方法有两种，其一是单一指数的偏差确定方法，其二是综合指数的偏差确定方法。其中，单一指数的偏差确定方法主要就是前文所讨论过的相对数偏差的确定方法，包括项目风险控制工作的“计划完成程度相对数”“结构相对数”“动态相对数”“强度相对数”等相对数偏差的确定方法。


  对于综合指数的偏差确定方法，使用最广泛的就是项目挣值管理方法，这种项目挣值管理方法是借用统计学中综合指数分析的原理建立的，其具体分析和推导证明如下：


  假定变量F是由一个质量变量P和一个数量变量Q按照相乘的关系构成的，即有：


  F=P×Q


  若以Q0和P0表示这些变量的计划值水平，Q1和P1表示这些变量的实际值水平，则F就有计划值F0和实际值F1，它们二者的描述详见下列公式。


  F0=P0×Q0，F1=P1×Q1


  将F的计划值F1与实际值F0相比，人们就可得到一个综合指数E，即有：
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  根据统计学的原理，人们可以引入不同的中间变量，从而得到两个不同的综合指数Ep和Eq。其中，如果引进的中间变量为P0×Q1时，则有Eq（统计学上的拉氏指数）：
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  该公式中两部分乘式的具体说明如下：


  （1）[image: ]。这表示当数量指标Q在Q1水平且保持不变的情况下，由于质量指标P从P0变化到P1所造成F的相对变化程度。用（P1×Q1）-（P0×Q1）则表示在数量指标Q固定不变的情况下，由于质量指标P从P0变化到P1所造成F的绝对变化。


  （2）[image: ]。这表示将质量指标P固定在P0水平时，由于数量指标从Q0变化到Q1所造成F的相对变化程度。同时可用（P0×Q1）-（P0×Q0）表示在质量指标P不变的情况下，由数量指标从Q0变化到Q1所造成F的绝对变化程度。


  所以项目挣值实际上就是由（P0×Q1）表示的这个中间变量，其中的质量指标P使用的是项目已完成作业的预算成本P0（或BC），而其中的数量指标Q使用的是项目实际已完成的作业量Q1（或WP）。在综合指数编制中引入项目挣值这一中间变量后，就可以分别对由于项目作业量Q和成本P的变动所造成的项目成本的相对差异与绝对差异，以及二者综合影响造成的指数差异进行必要的偏差分析。


  为此，人们首先需要正确理解项目挣值管理方法中的三个基本变量、三个绝对差异分析的指标，以及三个相对差异分析的指标。


  （3）项目挣值管理方法的三个基本变量。这一方法的三个基本变量的内涵如下：


  ① 项目计划价值（PV或BCWS）=P0×Q0


  这是使用项目预算给出的计划成本（或价格）乘以项目计划工作量，从而得到的一个项目计划价值（PV或BCWS）。


  ② 项目挣值（EV或BCWP）=P0×Q1


  这是用项目预算成本（或价格）乘以项目实际完成工作量，从而得到的一个项目成本的中间变量（EV或BCWP）。


  ③ 项目实际成本（AC或ACWP）=P1×Q1


  这是用项目实际发生成本乘以项目实际已完成工作量，从而得到的项目成本的实际值（AC或ACWP）。


  这三个基本变量在项目挣值管理方法中分别反映项目成本和工期的计划和实际水平。


  （4）项目挣值管理方法的六个差异分析变量。根据项目挣值管理方法中的三个关键变量，人们就可以计算出如下六个项目挣值管理方法中的差异分析变量情况。


  ① 项目成本/进度的绝对差异指标CSV=PV-AC=BCWS-ACWP


  =(P0×Q0)-(P1×Q1)


  这就是一种综合指数分析的绝对差异指标，表示由项目成本和进度两个指标从计划值变化到实际值的这两个因素综合变动造成的差异。这一差异指标值为正则表示项目控制工作情况好，值为负则表明项目风险控制工作出现了问题性的绝对偏差。


  ② 项目成本绝对差异指标CV= EV-AC=BCWP-ACWP =(P0×Q1)-(P1×Q1)


  这一指标反映了项目实际已完成作业量的预算成本与实际成本之间的绝对差异。这一指标剔除了项目作业量变动的影响，独立反映由于项目预算成本和项目实际成本之间差异的绝对值大小。这一差异指标值为正则表示项目成本控制工作情况好，反之则表明项目成本风险控制出现了问题性的绝对偏差。


  ③ 项目进度绝对差异SV= EV-PV=BCWP-BCWS =(P0×Q1)-(P0×Q0)


  这是反映项目计划作业量的预算成本与项目挣值之间的绝对差异，这一指标剔除了项目成本自身变动的影响，独立反映了项目计划作业量和实际已完成作业量的差异所造成的项目成本的绝对差异情况。同样，这一差异指标值为正则表示项目进度控制工作情况正常，反之则表明项目进度风险控制出现了问题性的绝对偏差。


  ④ 项目成本/进度的相对差异指标[image: ]


  项目成本/进度两个指标的相对差异综合指数（CSI），它反映了项目成本和进度的计划与实际之间的相对差异情况，表示项目成本和进度这两个因素从计划值变化到实际值的综合变动造成的相对差异。该指标值小于1为情况正常，反之则表明项目风险控制出了问题。


  ⑤ 项目成本绩效指数CPI= EV÷AC=BCWP÷ACWP =(P0×Q1)÷(P0×Q0)


  项目成本绩效综合指数（CPI）是项目已完成作业量的实际成本与其预算成本二者的相对差异指标，这一指标排除了项目作业量发展变化的影响，从而度量了项目成本风险控制工作的情况。这一指标值大于1则表明情况正常，反之则表明项目成本风险控制出现了问题。


  ⑥ 项目计划完工指数SCI= EV÷PV=BCWP÷BCWS =(P0×Q1)÷(P0×Q0)


  项目计划完工的综合指数（SCI）是项目挣值与项目计划作业量的预算成本的相对数差异，这一指标排除了项目成本变动的影响，从而度量了项目作业量变动对项目成本的相对影响情况。这一指标值大于1则表明情况正常，反之则表明项目进度风险控制出现了问题。


  （5）项目挣值管理方法的差异分析图解。图11-9给出了项目挣值管理方法中各变量的图示，由图11-9中可以进一步看出上述各项目挣值管理方法的差异分析变量的几何图解情况。


  
    [image: ]

    图11-9 项目成本挣值分析方法示意图

  


  图11-10是一个项目挣值管理方法各种差异值的实例图示，从中我们可以看出项目挣值管理方法的综合指数差异和绝对数差异以及相对数差异。由此可知，项目挣值管理方法是一种比较有效的分析和确定项目成本和进度风险控制的方法。


  
    [image: ]

    图11-10 项目成本与进度风险控制的挣值分析示意图

  


  11.4.5 项目风险控制中的纠偏方法


  人们一旦发现项目风险的发展变化超出了项目风险监控计划中预计的情况，那么就必须对原来计划安排的项目风险应对计划和措施开展纠偏行动。这种项目风险控制中的纠偏方法可以由图11-11给出示意，从该图中我们可以看出，“计划的项目绩效曲线”是一种理想性的项目风险控制绩效计划安排的情况。但是在项目实施过程中，各种项目风险及其环境与条件发展变化所造成的实际控制绩效会出现偏离原定计划情况的差异（即出现偏差），而当这种偏差达到一定幅度的时候，人们就需要采取纠偏措施去修正项目风险控制的绩效。


  这种项目风险控制的纠偏措施需要根据项目风险控制绩效的发展趋势去制定，为了保证在一段时间内这种纠偏措施仍然能够起作用，这种纠偏措施需要做出某种程度的“矫枉过正”，以保证人们所采取的纠偏措施在之后的一段时间内都会起作用，这样最终就形成了图11-11中的“纠偏后的实际项目绩效的折线”所描述的情况。由于项目风险控制偏差是由项目风险监测发现的，而且只有当项目风险控制工作的偏差达到一定程度以后才会去采取纠偏措施，所以这种纠偏措施的间隔时间有时是变动的（不定期的），而这种纠偏措施的纠偏幅度则是相对一致的（定幅的）。所以图11-11中给出的纠偏结果就是每次纠偏后的作用幅度是相同的（只有最后一次有所不同），但每次纠偏措施所间隔的时间是不同的，从而形成了每隔一段时间项目风险控制绩效会提升一个高度的“折线”状况。


  
    [image: ]

    图11-11 项目风险控制中的纠偏方法作用示意图

  


  项目风险控制工作的纠偏方法主要包括如下几个方面。


  1.确定造成偏差原因的方法


  确定偏差原因是项目风险控制中制定纠偏措施所需要开展的基础工作，所以人们需要有寻找和确定项目风险控制工作偏差具体原因的方法。这是在使用项目风险控制的偏差分析方法确定出项目风险控制偏差以后，人们为了发现造成偏差的原因而必须采取的具体方法。


  （1）系统性/偶然性偏差分析法。这是用来分析项目风险控制工作偏差是系统性偏差还是偶然性偏差的方法。因为系统性偏差具有很强的“惯性”，所以纠正系统性偏差所采取的纠偏措施，必须能够克服这种“惯性”才能实现纠正偏差的效果和作用。对于偶然性偏差，人们还需要进一步分析造成偏差的偶然情况或因素有哪些，然后有针对性地去采取纠偏措施。需要特别注意的是，项目风险控制工作的纠偏措施多数是针对系统性偏差的，因为只有系统性偏差会给人们时间和机会去采取纠偏措施，而多数偶然因素引起的项目风险控制偏差并不重复且不给人们时间和机会去采取纠偏措施，因为多数偶然性偏差发生以后就会出现“时过境迁”的局面而难以采取项目风险控制的纠偏措施。


  （2）外部/内部原因分析法。这是用来分析和确定项目风险控制工作偏差发生的原因是外部环境原因还是组织内部原因的技术方法。因为人们对于项目外部环境原因导致的项目风险控制工作的偏差多数是“无能为力”的，此时所能采取的项目风险控制工作的纠偏措施多数是一种适应项目外部环境变化的纠偏措施。但是如果导致项目风险控制工作出现偏差的成因是组织内部原因时，人们就可以使用有效的纠偏措施去消除或减少这种偏差的出现，或者采取纠偏措施对项目组织的各方面条件做重新配置去消减偏差。


  2.设计纠偏措施的技术方法


  在确定项目风险控制工作偏差的原因之后，人们就可以据此设计项目风险控制工作的纠偏措施了。设计这类纠偏措施会涉及三方面的技术方法，具体分述如下。


  （1）设计纠偏措施方案的技术方法。人们在设计项目风险应对工作偏差的纠偏方案时必须对可供选择的项目风险控制工作的纠偏方案进行优化和选择，努力设计出最为适合的项目风险应对工作偏差的纠偏方案。这种方法要求分两步去完成该方案的设计工作：首先人们需要选出可供选用的各种可行的纠偏措施方案，这些可行的项目风险控制工作纠偏措施必须具有满意的纠偏效果；其次是在这些可行的项目风险控制工作的纠偏措施方案中进行优选和优化，最终设计给出的项目风险控制工作的纠偏措施方案才能够实现纠偏的目标。


  （2）考虑现有情况影响的技术方法。设计项目风险应对工作的纠偏措施还必须考虑项目此前已完成各方面工作结果的影响问题，因为这些影响是制定这类纠偏措施方案的前提条件。实际上，项目风险控制工作的纠偏措施就是一种项目风险控制工作的“跟踪决策”，而任何跟踪决策都是一种“非零起点”的决策，都需要将“跟踪决策点”之前的各方面情况考虑进去。因为这种纠偏措施的设计不但有随后产生的“纠偏”的效果，而且会有对人们此前完成的项目各方面工作结果带来影响的某种“变动”效果。


  （3）消除抵触情绪的技术方法。项目风险应对的纠偏措施会在不同程度上引起项目团队的结构、关系和成员角色的调整，从而触及项目团队成员们原有或计划给出的既得利益格局，带来人们对于项目风险控制工作纠偏措施的抵触。因此，在项目风险控制纠偏措施设计的方法中还必须具有充分考虑项目团队成员对项目风险控制纠偏措施的抵触情绪方面的技术方法，从而努力避免或消减项目风险控制的纠偏措施在实施过程中可能会出现的人为障碍和抵触情绪。


  3.实施项目风险控制纠偏措施的组织方法


  针对不同的项目风险控制工作和项目及其内外部环境，人们需要采取不同的组织方法去实施项目风险控制纠偏措施。这包括：项目风险控制工作纠偏措施自我控制的方法、他人控制的方法和自我控制与他人控制的集成方法。


  （1）自我控制的方法。在项目风险控制工作的纠偏措施实施中使用自我控制的方法比较常见，因为这种方法能够有效消除人际关系冲突和消极抵触等方面的问题。这一方法将项目风险工作纠偏措施的施控者和受控者合为一体，所以不会出现施控者的决策或行动不当而使受控者产生抵触和反控制的问题。这种方法的优点主要表现在：它有助于发挥项目团队成员在实施项目风险控制工作的纠偏措施中的积极性和创造性，它会提高开展这方面纠偏措施的速度和准确性，同时还可以减轻管理负担和减少费用支出。因为这种方法减掉了请示汇报的控制环节，使得项目团队人员能及时掌握相关信息去正确地纠正偏差。但这种自我控制的组织法需要设计一套控制的机制和办法，并且需要成熟度较高的自我控制能力。


  （2）他人控制的方法。这种监测控制方法与上述自我控制方法的最大不同是施控者与受控者不统一，这是由施控者去监控受控者的行为、工作绩效的方法，这种控制的方法使用范围不大。由于对受控者来说，这种组织方法要求他们必须接受控制者的指挥和命令，所以这不利于发挥项目团队成员开展项目风险控制纠偏活动的积极性和创造性。而这种组织方法的优点是具有“统一领导”和“统一行动”与“令行禁止”等方面的好处，这可以使得项目管理者集中使用项目风险控制的资源去开展项目风险控制的纠偏措施。这种方法的不足之处是在实施纠偏措施时需要层层请示报告，造成纠偏措施信息系统的滞后，而这种滞后往往是错过采取项目风险控制纠偏措施时机的关键原因。


  （3）自我控制与他人控制的集成方法。为了克服上述两种方法的问题和不足，人们可以将上述两种方法进行一定程度的集成，从而形成一种集成性的项目风险控制工作纠偏措施的组织方法。这种方法对时效较长且影响重大的项目风险控制工作纠偏措施的实施组织比较有效，而对于时效较短且影响不大的项目风险控制纠偏措施的实施组织效果较差。由于这种集成控制方法是对于自我控制和他人控制这两种纠偏措施组织方法的有机结合，所以这种方法是一种既能发挥项目团队成员的积极性，又能确保不至于“大权旁落”的组织方法。


  11.4.6 项目风险控制的计划和方案变更方法


  在项目风险控制工作中，人们有时会因偏差太大而无法通过纠偏措施来予以纠正，此时就需要使用修改或变更项目风险控制计划和应对措施方案的方法，使项目风险应对工作重新回到受控状态。除了通过实施项目风险控制工作的纠偏措施使项目风险控制工作处于受控状态外，还有就是当项目风险控制工作出现巨大偏差，而必须通过修改或变更项目风险控制计划和风险应对措施的方案，使项目风险控制工作处于受控状态。


  项目风险控制计划和方案的变更就是修订、变更或重新编制项目风险控制计划和项目风险应对措施方案。主要有如下三方面的技术方法。


  1.项目风险控制计划和措施的变更控制系统方法


  这是指改变、修订或变更项目风险控制计划的内容与项目风险应对措施方案的一系列正式程序和办法所构成的一种项目风险控制工作变更的系统方法，这种方法主要包括如下几种具体的技术方法。


  （1）项目风险控制计划与方案变更的书面审批程序和权限安排。任何对于项目风险控制计划或措施方案的修订或变更都必须经过专门的申请和批准程序，这种程序要规定和说明开展这种变更所需的过程和步骤与手续。项目风险控制计划和措施方案的变更控制系统还必须包括批准这种项目风险控制计划和措施方案修订或变更的审批权限，明确规定出究竟谁有权提出修订或变更项目风险控制计划和措施的方案，谁有权批准多大幅度的项目风险控制计划和措施方案的变更申请。因为这种变更往往涉及项目业主和项目承包商或供应商的责权利安排，所以针对这方面必须要有明确的规定。


  （2）项目风险控制计划与方案变更的跟踪控制和文档管理要求。项目风险控制计划或措施方案的变更还必须有科学的跟踪控制方法和文档化管理的要求。其中，科学的跟踪控制方法主要是指在项目风险控制计划和措施方案变更申请批准后的实施过程中，必须有相应的跟踪评估、偏差分析和控制办法等一系列方法。项目风险控制计划或措施方案变更的文档化管理是指任何这类变更都必须记录在案并公告发布，并编制和管理好与该变更有关的文件和档案。这两项都是保障项目风险控制计划和措施方案变更成功的手段和方法。


  2.项目风险控制计划和措施变更的配置管理方法


  这是指运用集成方法去开展项目风险控制计划和措施方案变更所需的重新配置项目各要素的管理方法，是一种对项目风险控制计划和措施方案变更进行合理配置和全面集成的方法。这种方法最主要的集成内容包括：对于变更后的项目风险应对目标、项目风险控制计划、项目风险应对措施方案、项目风险控制任务和项目风险控制所需资源等的全面匹配和集成的管理。其中，最重要的是对于项目风险应对工作及其所需资源的合理配置与集成的方法，因为在项目风险控制计划和措施方案发生变更以后，人们必须按照变更后的新的合理配置关系去对项目风险控制工作及其所需资源进行全面的配置和集成，这种配置管理方法的具体步骤如下。


  （1）项目风险控制计划和应对措施方案的合理配置。在项目风险控制计划和应对措施变更的配置管理中，人们首先应该进行集成和配置的内容，因为如果项目风险控制计划变更而项目风险应对措施方案没有同步变更，则会出现因这二者不能匹配而无法实现变更效果的情况，所以人们首先必须实现这两个方面的科学配置。


  （2）项目风险应对方案和应对工作的合理配置。在项目风险控制计划和应对措施变更的配置管理方法中，第二项任务是合理配置项目风险应对措施的方案和实施方案所需开展的工作任务，因为如果项目风险应对措施方案变更而项目风险应对工作任务没有同时变更，也会出现因二者不能匹配而无法实现变更效果的情况，所以人们还必须实现这二者的合理配置。


  （3）项目风险应对工作和所需资源的合理配置。在项目风险控制计划和应对措施变更的配置管理方法中，第三项应该合理配置的是项目风险应对工作及其所需资源，因为如果这二者没有实现合理配置的话，则会出现因此二者不能匹配而无法开展变更的实施工作的情况，因此，人们还必须实现这两个方面的合理配置。


  综上所述，在项目风险管理中需要实际行动（不是计划和决策）最多的是项目风险监控。所以全面掌握项目风险监控的原理和方法是项目风险管理成功的关键所在，也是将所有的项目风险管理计划、项目风险应对计划和项目风险监控计划落到实处的主要工作。

  


  [1] 戚安邦.管理学[M].北京：电子工业出版社，2006.


第12章 中国式项目风险管理的文档化管理


  项目风险管理的文档化管理是对于在项目风险管理中所产生的各种文件和档案所开展的管理。人们需要通过对项目风险管理的各种文档的管理去保障和记录项目风险管理的状况和结果。这种管理不但贯穿于项目风险管理的全过程，而且体现在项目风险管理的各项工作中。这种管理可依据项目风险管理的过程分为项目风险管理的文件和档案两方面的管理，本章将按照这种分类去讨论每一种项目风险管理文档的具体管理工作。


  
12.1 项目风险管理的文档化管理概述


  在项目风险管理中，人们必须使用文档化管理的程序和方法，对于项目风险管理计划、项目风险识别和度量、项目风险应对和监控等项目风险管理文件和档案进行全面的管理。


  12.1.1 项目风险管理的文档化管理概念


  项目风险管理的文件和档案是用来向项目风险管理的决策者和实施者传达项目风险管理信息、通报项目风险状况和记录项目风险管理活动的文件和档案（文档）。项目风险管理的文档化管理既包括对于以文字为主的书面报告和以数字为主的书面报表的管理，也包括对于其他各种形式（如录音和录像）的项目风险管理文件的管理。在项目风险管理的信息传递和沟通过程中，所有使用的文件与档案都属于项目风险管理的文档化管理范畴，不管这些项目风险管理的文件和档案是正式的还是非正式的，是按照一定周期生成或呈报的，还是在项目风险管理出现特殊情况时生成或呈报的，都需要进行管理。


  1.项目风险管理文档的定义


  项目风险管理文档是指在项目风险管理的规划、项目风险的识别与度量和项目风险的监控与应对等具体环节上所使用的项目风险管理的文件和档案。这些文件和档案是用来描述项目风险的实际情况（如项目风险的识别与度量文档）和人们在项目风险管理中采取各种措施的方案（如项目风险管理计划、应对计划、监控计划等文档）以及这些方案的实际执行情况（项目风险管理的绩效文档）的。


  其中，项目风险管理的文件是人们在项目风险管理过程中仍在使用的各种项目风险管理的信息和数据构成的文本。人们在开展项目风险管理活动所使用的各种决策、计划、实施和评估等方面的书面或电子文件都属于这一范畴。项目风险管理的档案是人们在项目风险管理中已办理完成的项目风险文件所转换而成的，项目风险管理已完成的决策、计划、实施和评估等供人们未来借鉴和学习的历史记录都属于此类。所以项目风险管理的文档都是人们根据项目风险管理的各种信息和数据加工而成的，只是项目风险管理文件是指仍在用于指导人们开展项目风险管理活动的各种要求和规定，而项目风险管理档案则是用于记录人们已经开展完的项目风险管理活动和情况的资料。


  2.项目风险管理的文档化管理的作用


  项目风险管理的文档化管理的根本作用是为项目风险管理的决策者和实施者提供所需的各种信息，以便他们能够根据这些信息去开展项目风险管理的决策、计划和实施。具体来讲，项目风险管理的文档化管理的主要作用有如下几个方面。


  （1）为项目风险管理的决策者提供支持和依据。项目风险管理的决策者们在开展各种项目风险管理决策的时候都需要有关项目风险管理方面的信息，如项目在什么阶段会发生项目风险，项目风险有哪些影响因素，项目风险发生的概率有多大，如何应对这些项目风险等。项目风险管理的决策者需要依据这些信息去制定各种项目风险管理的决策。


  （2）为项目风险管理的实施者提供要求和指导。项目风险管理的实施者在开展各项项目风险管理活动时同样需要项目风险管理方面的信息，如项目风险的识别和度量信息、项目风险的应对措施方案、项目风险管理的计划要求、项目风险应对和监控的责任划分等。项目风险管理的实施者需要这些信息的指导和指示去进行项目风险管理计划和方案的落实。


  （3）为项目相关者们提供项目风险管理的信息。全体项目相关者都需要借助项目风险文档去获取项目风险管理的信息，如项目风险可能导致的项目成本、进度、质量等方面所发生的明显变化，项目所面临风险的收益和损失情况等。全体项目相关者需要这些信息去协调他们的行为，以便通过分工合作去获得最大的项目收益。


  （4）为企业做好项目风险管理过程资料的管理。同时，项目风险的文档化管理还可以用于提高人们未来的项目风险管理水平，因为所有的项目风险管理档案都是人们在项目风险管理中“吃一堑，长一智”的记录。记录和保留项目风险管理过程中的文件不但可以使人们分享这些文档中的知识和信息，而且会给后人提供可供借鉴的经验和教训。


  3.项目风险管理的文档化管理的主要内容


  项目风险的各种决策、计划、工作、绩效等方面的文件或报告的管理都是项目风险管理的文档化管理工作内容，所以在项目风险管理中，人们必须使用文档化管理的方法去规划、记录、管理和处理好项目风险管理方面的信息、文件和档案。由此所形成的项目风险管理文件和档案的数据处理工作，信息加工、处理、储存、传递和使用工作，项目风险管理文件的编制、发放、修订和使用工作，项目风险管理文件的档案处理工作等都属于项目风险管理的文档化管理工作的内容。


  所以，项目风险管理的文档化管理内容涉及项目风险管理的数据、信息、文件和档案四个层面的管理，具体包括：通过对于项目风险管理数据的收集、整理和加工从而生成项目风险管理的信息，根据这些信息去编制出项目风险管理的各种计划、实施、考核等方面的文件，在这些项目风险管理文件使用后的立卷、加工、归档、存储等一系列处理工作。


  12.1.2 项目风险管理文档的分类


  项目风险管理的文档的分类有很多种，不同的项目风险管理文档分类有不同的方法、程序、格式和要求。项目风险管理人员必须了解、熟悉和掌握不同种类项目风险管理文档的基本管理方法、作用、程序与格式，项目风险管理文档的主要分类如下。


  1.按照项目风险管理过程分类


  这可以将项目风险管理的文档划分为：项目风险管理决策类文档、项目风险管理计划类文档、项目风险识别与度量的文档、项目风险应对与监控的文档、项目风险管理终结类文档，这些按照项目风险管理过程展开分类的项目风险管理文档之间的关系如图12-1所示。
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    图12-1 项目风险管理过程中所生成的各类项目风险管理文档

  


  （1）项目风险管理决策类文档。项目风险管理决策类文档主要是在管理的起始决策阶段生成的文档，这些文档管理的好坏直接决定着项目风险管理的成功与否。项目风险管理的跟踪决策类文档包括在项目风险管理跟踪决策中所生成的各种文档，这些跟踪决策类文档是为制定项目风险管理跟踪决策提供支持的，是人们应对项目风险及其发展变化所需要的各种文档。


  （2）项目风险管理计划类文档。这是在整个项目风险管理各种计划工作中所生成的文档，是开展项目风险管理计划制订所生成的文档。人们需要根据项目风险管理的决策去制订项目风险管理的各种计划，这包括项目风险管理计划、项目风险应对计划、项目风险监控计划等。这种项目风险管理计划类文档主要是用来计划、安排和配置项目风险管理的工作和所需资源，所以这类文档必须包含项目风险管理的各种计划、方案、资源配置、预算和时间的安排等文档，多数时间还会有各种项目风险管理中的应急对策和预案的文档。


  （3）项目风险识别与度量的文档。项目风险管理的文档化管理中最多的文档就是这方面的文档，这包括项目风险识别与度量两方面的文档。这两部分文档中既有初始的项目风险识别与度量的文档，也有随着项目风险管理开展过程给出的项目风险跟踪识别与度量的文档。通常这种文档是按照一定周期或频率给出的，但是当项目风险发展变化剧烈的时候，这种文档的报告周期会急剧缩短。这两种文档之间的关系是，项目风险识别文档是项目风险度量文档的基础，因为项目风险度量必须在项目风险识别之后开展。


  （4）项目风险应对与监控的文档。项目风险管理中还有项目风险应对与监控方面的文档，这些文档都是在项目风险管理过程中针对那些已识别与度量的项目风险，所开展的应对与监控工作的计划安排、实施情况和绩效度量等方面的文档。这方面的文档是在项目风险监控过程中所产生的文档，所以人们需要根据项目监控工作的实际情况去开展项目风险应对与监控文档的管理。在项目风险监测和控制过程中，人们会根据项目风险监控工作的情况，每过一个阶段提交一次相应的项目风险应对与监控的文档。


  （5）项目风险管理终结类文档。这方面的文档包括两类：其一是当每项项目风险管理工作结束的时候所生成的工作终结的文档，这是一种项目风险管理工作终结的总结报告类的文档；其二是当整个项目结束的时候，对整个项目风险管理工作经验和教训的总结和归纳，所形成的项目整体终结的文档。这种项目风险管理的文档化管理工作主要是对于项目风险管理的各种文件进行档案化处理和归档化管理，因为此时项目风险管理文件所涉及的工作都已完成，人们只需要将它们转化成档案去开展管理。


  2.按照项目风险管理文档作用的分类


  项目风险管理文档的具体用途的分类主要有如下三种。


  （1）汇报性的项目风险管理文档。这是一种对项目风险管理决策提供支持类的文档，这种文档的核心内容是反映和汇报项目风险管理的实际情况或产生的问题。这种文档是根据项目风险管理中的实际情况记录生成的，是按照“实事求是”和“白描”的方式编制的。所以在这种文档中，人们只能报告项目风险管理工作的真实面貌，而不能加入各种各样的分析、评论和说服性内容。因为这种文档的作用在于说明项目风险管理的事实情况，从而由项目风险决策者或实施者去做出自己的分析和判断。这是在项目风险管理中使用最多的一类文档，这类文档包括项目风险的识别与度量报告、项目风险应对措施方案的实施情况和结果、项目风险监控的实际情况与原始记录等。


  （2）敲定性的项目风险管理文档。这种项目风险管理文档的核心内容是为解决项目风险管理中的问题而制定的各种方案，以便供项目风险管理决策者去选择和决策。这包括由项目风险管理决策的支持者提出“采取行动”或“不采取行动”以及“采取哪个行动方案”等内容所构成一类文档。这种文档实际是一种商量应该如何办理某件事情或解决某个项目风险管理问题的文档，如项目风险管理中的各种风险转移的合同文件就属于此类文档之列。这就要求文档的提供者必须给文档的使用者至少两种以上的选择方案并说明各自的具体理由，然后由项目风险决策者进行选择和敲定。这种文档要使用客观叙述的方法，主要是提供方案和办法，不能有说服性的叙述，以防造成项目风险管理决策者的偏见而影响他们做出正确决策。


  （3）说服性的项目风险管理文档。这种项目风险管理文档的作用是通过文档去证明某种看法或观点的正确性、论证某种计划或方案的可行性、评价某种设计或安排的必要性等，从而去说服人们接受项目风险管理的观点、计划、设计或方案。在项目风险管理中这种文档是经常需要使用的，而且这种项目风险管理文档对于项目风险管理决策所提供的支持甚至要比上述汇报性项目风险管理文档更多一些。通常这种说服性的项目风险管理文档是在上述的汇报性的项目风险管理文档基础上编制而成，而且在这种说服性文档中不但要有“白描”性的事实叙述（数据和信息为主），最主要的是必须包括解释性、说服性和论证性的叙述，以便说服这种文档的使用者接受文档中的观点、计划、设计或方案。


  
12.2 项目风险管理的文档化管理过程和对象


  项目风险管理的文档化管理过程是一种将项目风险管理数据整理为信息再到文件，最终变成档案的管理过程。在项目风险管理的过程中，人们一方面必须把项目风险管理的数据和信息借助管理计划和决策变成项目风险管理的文件，另一方面需要将指导人们开展项目风险管理的文件转变成构成企业经营过程资产的档案。所以，人们必须采取统一和规范的文档化管理制度和方法来管理好这一过程。


  12.2.1 项目风险管理的文档化管理过程


  项目风险管理的文档化管理过程是指项目风险管理中文档的形成和管理过程。这种过程包括四个环节，其一是获得项目风险管理数据的环节或步骤，其二是将项目风险管理数据加工转变成项目风险管理信息的环节或步骤，其三是使用项目风险管理信息去开展计划和决策从而生成项目风险管理文件的环节或步骤，其四是使用这些项目风险管理文件去开展项目风险管理工作并且记录，最终形成项目风险管理档案的环节和步骤。有关项目风险数据、信息、文件和档案资料的全过程管理的示意如图12-2所示，具体分析如下。
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    图12-2 项目风险管理的文档化管理过程示意图

  


  由图12-2中可以看出，项目风险管理的文档化管理过程包括四个阶段。


  1.项目风险管理数据


  第一个阶段是收集和整理项目风险管理数据的阶段，这个阶段的管理主要是通过开展对于项目风险管理数据的收集和“去伪存真”与“去粗取精”方面的工作，从而获得项目风险管理相关的真实数据。


  2.项目风险管理信息


  第二个阶段是将收集和处理后的项目风险管理数据进行加工而生成对于项目风险管理决策有支持作用的相关信息的管理阶段，此时人们通过对于项目风险管理的数据开展“由此及彼”“由表及里”和“归纳演绎”等加工和处理工作而生成对于项目风险管理有用的信息。


  3.项目风险管理文件


  第三个阶段是对于使用信息进行决策和计划所生成的项目风险管理文件的管理阶段，此时人们的管理工作主要是落实和实施文件并给出实施和落实结果，最终完成项目风险管理文件的规定和要求等方面的工作，使这些文件转变成档案。


  4.项目风险管理档案


  第四个阶段是将这些已经办理完毕的项目风险管理文件转变成档案去进行管理的阶段，此时人们最主要的管理工作是将已办理完毕的项目风险管理文件进行归档、立卷、建档和保存与查阅管理方面的管理工作。


  12.2.2 项目风险管理的文档化管理对象


  在项目风险管理的文档化管理中会有四种不同的管理对象对应上述四个阶段，这四种不同的管理对象的特征和管理要求分别说明如下。


  1.项目风险管理数据


  在项目风险管理的文档化管理过程中，人们首先要对所收集得到的各种有关项目风险和项目风险管理的描述数据进行管理，这种项目风险管理的数据包括数字、文字、图形和代码等不同形式的数据，所有这些数据都是人们对项目风险管理的事实所给出的客观和主观的描述，所以项目风险管理的数据多是以项目原始凭证、数据报表或调查问卷和访谈结果等原始形式存在。对这些数据的管理是项目风险文档化管理的起点，人们首先必须收集、加工和处理这些数据从而开始整个项目风险文档化管理。由图12-2可以看出，这些数据是加工和生成项目风险管理信息的“原材料”，所有的项目风险管理信息都是根据这些数据加工后而成了对于项目风险管理决策起支持作用的“加工后的数据”。


  2.项目风险管理信息


  项目风险管理的信息是对于项目风险管理决策有支持作用的“加工处理以后的数据”。这种项目风险管理的信息就是对项目风险管理数据，按照面向支持项目风险管理决策的方向而进行了必要加工和处理后的“产品”，是一种变成了适合项目风险管理决策者使用形式的项目风险管理的信息。所以，项目风险管理的数据是项目风险管理信息的“原材料”，而项目风险管理信息是在经过人们加工和处理后的数据。由图12-2可以看出，项目风险管理的信息是人们加工和制定各种项目风险文件的“原材料”，是项目风险文档化管理的一个中间的过渡过程和状态。项目风险管理的信息多数是以项目统计报表、数据分析报告、项目风险识别度量结果报告等加工后的数据形式存在。


  3.项目风险管理文件


  文件是国家机构、社会组织以及个人从事政治、军事、经济、科学、技术、文化、宗教等活动中所使用的各种文字、图表、声像等形式的记录，是人们开展相关活动的计划、方案、绩效、后果等方面的信息汇总。所以，项目风险管理的文件同样是人们在项目风险管理中所使用的文字、图表、声像等形式的一种记录，凡是人们在开展项目风险管理中所制作的决策和计划的记录都属于这方面文件的范畴。实际上，项目风险管理的文档化管理的核心对象，就是项目风险管理文件。这类文件包括：项目风险管理的决策文件和计划文件、项目风险的识别与度量文件、项目风险的应对与监控文件和项目风险管理的终结文件等。项目风险管理的文件多数是以计划书、绩效考核报告和项目变更文件等形式存在，它们都是对项目风险管理工作或工作绩效的描述。


  4.项目风险管理档案


  档案是指国家机构、社会组织以及个人从事政治、军事、经济、科学、技术、文化、宗教等活动直接形成的对国家和社会有保存价值的各种文字、图表、声像等不同形式的历史记录。项目风险管理档案就是人们在开展项目风险管理时所制作并有保存价值的信息记录，所以项目风险管理所形成的各种有用文件在办理完毕之后都必须变成项目风险管理的档案。由图12-2可以看出，项目风险管理档案是根据项目风险管理文件转变而成的，而这些项目风险管理档案最终将有两个作用。其一是作为已经办理完毕的项目风险管理文件的历史记录去记载该项目风险管理的各种事实，其二是作为项目风险管理的经验和教训的总结去供人们日后参考所用。


  12.2.3 项目风险管理的文档化管理内容和要求


  项目风险管理的文档化管理中十分重要的内容就是通过收集、获得和处理项目风险信息而降低项目的不确定性，从而努力实现对于项目风险的全面管理，因此，所有项目风险和项目风险管理信息的处理工作都应该属于项目风险文档化管理内容的范畴。


  1.项目风险管理的文档化管理内容


  从图12-2中可以看出，在项目风险管理的文档化管理全过程中包括四个阶段或方面的管理工作，这些项目风险文档化管理工作的内容具体分述如下。


  （1）项目风险管理数据的收集与存储。项目风险管理的文档化管理的首要内容就是收集和存储有关项目风险管理方面的数据，这包括项目各种风险的数据和各种风险管理活动的数据。实际上，人们在项目风险识别、度量、监控等工作中都有收集项目风险管理数据的工作内容，更进一步说，人们在开展项目风险管理计划、项目风险应对计划、项目风险监控计划等各种文件的编制时，也都需要先收集并获得相关的各种数据。所以从广义上说，所有这些项目风险管理工作在某种程度上都属于项目风险管理数据的收集与存储的工作，从而使人们对于项目风险和项目风险管理的实际情况有所了解。


  （2）项目风险及其管理信息的加工与处理。人们在收集并获得了项目风险管理方面的数据以后，必须通过各种加工和处理工作将它们转变成对于项目风险管理有支持作用的信息，所以项目风险管理的文档化管理第二项内容就是加工与处理项目风险管理的信息。实际上，人们在项目风险计划、识别、度量、应对和监控等工作中都必须开展这方面信息的处理工作，所以从某种程度上说，这些项目风险管理的工作中都包含有大量的项目风险管理信息的处理工作。这种信息处理工作是以支持制定项目风险管理文件为导向的，在项目风险管理中，只要人们需要开展计划和决策的工作就需要处理并获得相关的信息，所以实际上在项目风险管理的各种计划和决策工作中包含着大量的加工和处理信息方面的工作。


  （3）项目风险管理文件的制定与变更。人们获得项目风险管理数据并将它们加工成有用的信息的目的，就是要为制定项目风险管理决策提供支持，而这些项目风险管理决策的结果都必须编制成各种项目风险管理的文件，所以项目风险管理的文档化管理的第三项内容就是对项目风险管理文件的管理。这些项目风险管理的文件都是用来指导人们去完成某项项目风险管理任务，或者是考核人们完成这些项目风险管理任务的实际情况的，因此在项目风险管理文件的管理中有计划安排和绩效考核这两类文件。在这些项目风险管理文件制定出以后，很多时候人们还需要根据项目风险管理的需要进行必要的修改和变更，以确保记录项目风险和项目风险管理的实际情况，这也属于项目风险管理文件管理的范畴。


  （4）项目风险管理档案的建立与应用。在项目风险管理文件使用完毕以后，人们就必须对这些文件进行归档化处理并将它们转化成项目风险管理档案。所以正确的项目风险管理的文档化管理应该是文件和档案管理的全面统一，以保证项目风险管理的文档化管理的质量和效能。这包括对项目风险管理的档案形成过程、工作内容、基本格式、计算机管理系统的功能等开展规范化和统一的管理，同时还要努力做到项目风险管理的文件和档案按“四个统一”的管理模式去做好。其中，“四个统一”包括：统一的项目风险管理文档化管理机构，即有统一的机构去管理项目风险管理的文件和档案；统一的项目风险管理的文档化管理政策，即涉及相关文件和档案的管理政策的统一；统一的项目风险管理的文档化管理标准，即从文件的编制到最终归档和档案管理需要标准统一；统一的软件和硬件环境，即对于项目风险管理文件和档案要建设和使用统一的线上及线下信息管理平台。


  2.项目风险管理的文档化管理要求


  根据上述项目风险管理的文档化管理的内容和工作，在项目风险文档化管理中，人们必须努力达到如下几个方面的要求。


  （1）项目风险管理数据的准确性和完整性。项目风险管理数据都是对于客观事实的描述，所以它们应该满足准确性的要求，因为人们无法使用虚假或错误数据去做好“实事求是”的项目风险管理工作。所以在项目风险管理数据处理过程中，人们应该做好“去粗取精”和“去伪存真”的工作，即努力筛选、剔除、消减项目风险管理数据中的虚假或不实部分，从而使得这方面的数据具有较高的“可信度”。同时，人们所收集的项目风险管理的数据要求必须完整并客观准确，这要求人们在项目风险管理的数据统计工作中应该达到完整性和准确性的要求。项目风险管理数据的准确性和完整性是项目风险管理的文档化管理的前提条件和根本基础，是人们在项目风险管理的文档化管理中应该努力去达到的基本要求。


  （2）项目风险管理信息的可靠性和及时性。项目风险管理的信息是通过加工和处理项目风险管理数据得到的，它必须满足能够为项目风险管理决策提供及时和有效支持的要求。在对项目风险管理数据加工、处理和生成项目风险管理信息的过程中，人们最为重要的工作就是通过“由此及彼”“由表及里”和“归纳演绎”的信息加工处理工作，使获得的信息真正为项目风险管理决策服务。实际上，人们将项目风险管理数据加工处理成信息的过程就是一个“实事求是”的过程，即从客观数据所描述的“事实”中去找出项目风险及其管理的客观规律的过程。同时，项目风险管理信息的可靠性和及时性也是至关重要的基本要求，因为人们无法使用过时的或不可靠的信息去制定项目风险管理决策。这种信息的可靠性包括两个方面要求，其一是信息的有效性，即人们所获信息对项目风险管理决策支持的贡献度；其二是这些信息的可信性，即人们所获信息的真实可信程度。这种信息的及时性也包括两个方面，其一是这些信息能否被及时加工处理出来，其二是这些信息能否被及时用于项目风险管理的决策。总之，项目风险管理信息的可靠性和及时性也是项目风险文档化管理的基本要求和根本保障，是人们在项目风险管理的文档化管理中必须努力实现的目标。


  （3）项目风险管理文件的指导性和可行性。有了项目风险及其管理的信息，人们就可以制定各种各样的项目风险管理决策与文件了，但是制定的项目风险管理文件必须满足指导性和可行性等方面的要求。在根据项目风险及其管理的信息制定各种项目风险管理的计划、实施、考核、报告等文件的过程中，人们最为重要的工作是通过“综合平衡”“合理配置”和“汇总集成”等方法，使人们所获得的项目风险管理文件能够具有很好的可行性和指导性。对于项目风险管理的计划文件而言，这类文件就是项目风险管理的决策结果和项目风险管理活动的指南，所以这些文件必须具有指导人们日后开展项目风险管理活动的作用，并且这些计划文件还必须切实可行。对于项目风险管理的绩效考核文件而言，这类文件就是项目风险管理活动的结果评价，所以这些文件必须具有客观报告人们所开展项目风险管理活动绩效的作用，并且这些绩效考核文件还要能进一步验证项目风险管理计划文件的切实可行性。所以项目风险管理文件必须具有可行性和指导性，否则项目风险管理文件就会失去指导和考核项目风险管理活动的作用。实际上，人们根据项目风险及其管理的信息进行决策并生成项目风险管理文件的过程就是一个“审时度势”和“做出决策”的过程，即根据所获信息去认清形势并根据形势去进行项目风险管理决策的过程，这个过程所产生的决策和后续产生的对于决策实施情况的度量都必须具有足够的指导性和可行性。另外，项目风险管理的计划文件还应该具有针对性和配套性等特性，其中针对性是指每一份项目风险管理的计划文件都必须是针对一定的问题进行编制的，配套性是指每一份项目风险管理的计划文件都必须既有根据假设条件制订的计划，也有根据意外情况制定的应急方案。项目风险管理绩效的考核文件应该具有可靠性和及时性等特性，它们必须及时地提供真实可靠的项目风险管理活动绩效情况，以便人们能够及时地变更项目风险管理计划文件和行动。


  （4）项目风险管理档案的客观性和适用性。有了项目风险管理的文件，人们就可以开展项目风险管理活动了，在所有的项目风险管理文件使用完毕以后，人们就可以将这些文件变成项目风险管理档案并对它们进行管理和应用。对于项目风险管理档案的管理，人们必须满足客观性和实用性等方面的要求，所以在项目风险管理文件变成档案的过程中，人们必须客观地记录项目风险管理的历史情况，以便人们在未来可以使用这些档案去指导人们开展新的项目风险管理活动。对于项目风险管理档案的编制和管理而言，人们首先必须做到项目风险管理档案的客观性，即在项目风险管理文件的收集、汇编、建档、归档、贮存、保管等一系列的工作中必须按照“客观真实”的原则去做好项目风险管理档案的建立和管理工作。对于项目风险管理档案的管理和应用而言，人们要进一步做到项目风险管理档案的适用性，即在项目风险管理文件的保管、检索、借用、归还等一系列的工作中必须按照“信息分享”的原则去做好项目风险管理档案应用方面的工作。实现项目风险管理档案客观真实性的根本保障手段是做好对于这些档案的建立和销毁管理，使得人们不能因为害怕承担责任等原因而随意修改项目风险管理档案。


  （5）项目风险管理文件和档案的一体化与全过程管理。项目风险管理文件和档案的科学、有效、及时、可靠的管理可以通过项目风险管理文件和档案一体化管理的系统（多数是人机信息系统）来实现，这种项目风险文档化管理的系统既可以实现对于项目风险管理公文的编制和使用的全过程管理，也可以实现项目风险管理文档的建立和使用的全过程管理，同时还可以实现对于项目风险管理文件和档案的“无缝衔接”的一体化管理。所以对于大型项目风险文档化管理而言，建设项目风险文档化管理信息系统是确保项目风险管理文件和档案管理全面融合和全过程管理的根本出路。这种信息系统同时还对项目风险及其管理数据的收集和项目风险管理信息的处理具有很大的促进作用。所以，项目风险管理文件和档案的一体化管理信息系统可以从整体上和系统上保障项目风险及其管理数据的准确性和完整性，项目风险及其管理信息的可靠性和及时性，项目风险管理文件的指导性和可行性，以及项目风险管理档案的客观性和适用性。


  
12.3 项目风险管理决策类和计划类文档


  项目风险管理决策类和计划类文档是在项目定义与决策阶段和项目计划与设计阶段所生成的项目风险管理的各种正式和非正式的文件。因为这两个阶段所进行的项目风险管理的决策和计划文件直接关乎项目的成败，因此项目风险管理的决策和计划文档是项目风险文档化管理的核心内容和主要对象。


  12.3.1 项目风险管理决策类和计划类文档的定义


  项目风险管理决策类和计划类文档包括两个方面，其一是项目风险管理的决策文档和决策支持文档，这包括项目定义与决策阶段所生成的各种项目风险管理的决策文件和档案以及项目风险识别和度量等方面的项目风险管理决策支持的文件和档案；其二是项目风险管理计划的文件和档案，这包括项目计划与设计阶段所生成的各种项目风险管理计划的文件和档案以及项目风险应对措施方案和监控办法等方面的文件和档案。


  1.项目风险管理决策类文档


  项目风险管理决策类文档主要是在项目定义与决策阶段对项目风险及其管理所制定的起始决策文件和档案，以及在后续的项目风险跟踪决策中的文件和档案的总称。


  项目风险管理决策是整个项目决策中最为重要的决策，其中，项目定义与决策阶段的项目初始决策是核心部分。因为任何项目初始决策都具有一定程度的项目不确定性所带来的风险性，所以项目决策中包含的不确定性使得这种项目初始决策就是一种项目风险管理决策，此时人们需要对项目未来的利润收入、经济效益、社会影响、环境影响等一系列具有不确定性的方面进行分析和估计，从而做出这种初始决策。由于多数项目的持续时间长、涉及金额大、不确定性高、影响因素多等特点，所以项目初始决策是一种综合性的项目风险管理决策。


  多数大而复杂项目的风险是因为项目的政治、法律、社会、经济、技术和环境等方面的发展变化所导致的，所以每个国家和政府以及各个企业都应该有自己专门的项目风险管理决策的文档化管理程序和要求。例如，至今我国政府规定对于规模以上的审批制项目在投资决策阶段就要求进行项目可行性研究，并且这种项目可行性研究报告中必须具有专门的项目不确定性和风险性的分析和研究内容，在经过中央或地方及行业主管部门的批准之后才能发起这种项目。所以，项目可行性报告及其批复都是项目风险管理决策文档。


  2.项目风险管理计划类文档


  项目风险管理计划类文档是在项目计划与设计阶段对项目风险及其管理所制定的计划文件和档案，以及随后进行的必要计划变更和最终形成的项目风险管理计划文件和档案的总称。项目风险管理计划文档既包括项目风险管理计划的方案和决定，也包括对于项目风险管理计划提供支持的项目风险应对与监控方案的分析、研究和优化等方面的文件和档案。所以项目风险管理计划类文档包括了为项目风险管理计划提供预测和依据的文件与档案，和人们根据这些项目风险计划的支持文件做出的项目风险管理计划书的文件和档案两个方面。


  项目风险管理计划类文档主要包括：项目风险管理计划、项目风险应对措施计划和项目风险监控计划等文件和档案。这些计划类文档都是对于项目风险管理工作、任务、责任、资源、时间等各方面的计划和安排，其中，项目风险管理计划是对于项目风险管理工作的总体规划和安排，项目风险应对措施和计划是对于项目风险应对措施方案和应对工作的计划安排，项目风险监控计划是根据项目风险管理计划和项目风险应对措施与计划所制订的项目风险监督与控制的行动方案和计划安排。


  12.3.2 项目风险管理决策类和计划类文档的特性


  项目风险管理决策和计划类文档各有一定的特性，这些特性都是由其各自的用途和要求所决定的，具体分述如下。


  1.项目风险管理决策类文档的特性


  项目风险管理决策类文档具有可行性、集成性、及时性和可变更性等特性，这是由项目风险管理决策文档自身的用途和要求所决定的。


  （1）可行性。项目风险管理决策类文档的可行性是指任何项目风险管理决策的制定首先必须考虑可行的项目风险管理手段、方法和途径，绝不可以凭主观臆断去制定项目风险管理决策。


  （2）集成性。项目风险管理决策类文档的集成性是指任何项目风险管理决策必须充分考虑项目风险、项目风险影响因素、项目风险后果、项目风险应对措施等各个方面，并且要很好地将项目风险管理工作与项目风险管理资源情况进行全面的集成。


  （3）及时性。项目风险管理决策类文档的及时性是指任何项目风险管理决策都必须顾及项目风险管理所需的时效，项目风险管理决策必须做到及时高效而不能失去应对项目风险的时机。


  （4）可变更性。项目风险管理决策类文档的可变更性是指由于各种项目风险都会随着项目、项目环境、项目工作的发展变化而出现变化，所以项目风险管理决策文档也必须跟随这种变化而不断地变更，这种项目风险管理决策文档的可变更性实际上就是项目风险管理决策不能“一蹴而就”，而必须具有可靠的项目风险跟踪决策造成的。


  项目风险管理决策类文档还有一些特性，如项目风险管理决策类文档的非唯一性（任何项目风险管理决策不但应该有决策方案，而且应该有其他的一些备用应急措施）和项目风险管理决策类文档的指令性。


  2.项目风险管理计划类文档的特性


  项目风险管理计划类文档必须具有预测性、匹配性、优选性和可变更性等几个方面的特性，这也是由项目风险管理计划类文档自身的用途和要求所决定的。


  （1）预测性。这是指任何项目风险管理计划的制定首先必须根据历史类似项目的信息和项目自身的信息进行项目风险发展与变化的预测和分析，绝不可以凭空想象和用主观意志去编制项目风险管理计划文档。


  （2）匹配性。这是指任何项目风险管理计划必须实现项目风险计划方案与应急方案的合理配置，必须实现项目风险、项目风险后果、项目风险工作和项目风险管理所需的资源等各方面的合理配置。


  （3）优选性。这是指任何项目风险管理计划都必须是在对多种项目风险管理计划方案比较并优选后确定，项目风险管理计划要做到“优中选优”或至少做到“多方案比较”而最终实现项目风险管理计划的优化。


  （4）可变更性。这是指由于各种项目风险都会随着项目、项目环境、项目工作的发展变化而出现变化，所以项目风险管理计划文档也必须跟随这种变化而不断地进行变更，这种项目风险管理计划文档的可变更性实际上是项目风险管理中最为重要的特性，也是项目风险管理计划同日常运营计划最大的不同。


  项目风险管理计划类文档也有一些其他的特性，而且项目风险管理计划类文档的许多特性同项目风险管理决策类文档是一致的，实际上，项目风险管理计划文档有很大一部分内容就是项目风险管理决策的内容，因为任何计划安排都具有决策的内容且都是决策的进一步细化。


  12.3.3 项目风险管理决策类和计划类文档的分类


  项目风险管理决策类和计划类文档可以按照一定的分类标识进一步进行分类，以便人们更好地制定和使用这些项目风险管理文档，这两类文档各自的相关分类分述如下。


  1.项目风险管理决策类文档的分类


  首先，项目风险管理决策类文档可以按照综合程度分为综合性项目风险管理决策文档和单项性项目风险管理决策文档。综合性项目风险管理决策文档是指对于项目全过程、全要素、全环境和全团队的全部风险管理进行综合分析和决策的文档。单项性项目风险管理决策文档是对项目某个要素或某一领域的风险管理进行研究和决策的文档，如项目环境评价报告和批复等方面的文档就属于这一类的文档。


  其次，项目风险管理决策类文档还可以根据它们所包含的决策成分分成项目风险管理决策的决定性文档和项目风险管理决策的支持性文档。项目风险管理决策的决定性文档是对于项目风险管理的各种决策的文档，这是一种带有“拍板”和“决定”性质的文档。项目风险管理决策的支持性文档是指人们为制定项目风险管理决策而进行的各种分析、研究和可选择方案的文档，它们都是为人们制定项目风险管理决策提供支持和依据的，如项目可行性分析报告和项目风险识别与度量的报告等文档就属于这种类型。


  另外，项目风险管理决策类文档还可以按照其他的分类标志进行分类，如按照它们产生的时间分为项目风险管理初始决策文档和项目风险管理跟踪决策文档等，人们可以根据具体需要而选定分类标志去对项目风险管理决策文档进行分类。


  2.项目风险管理计划类文档的分类


  项目风险管理计划类文档也可以按照一定的分类标志进行分类，如项目风险管理计划类文档可以按照它们产生的时间分为项目风险管理初始计划文档和项目风险管理跟踪计划文档等，人们可以根据具体需要而选定分类标志去对项目风险管理计划文档进行分类。


  首先，项目风险管理计划类文档可以按照文档的作用分为项目风险管理计划书类的文档和项目风险管理计划绩效评估类的文档。项目风险管理计划书类的文档是指对于项目风险管理总体计划和专项计划类的文档，如项目风险管理计划和项目风险应对计划与项目风险监控计划等就属于这类的文档。项目风险管理计划绩效评估类的文档是指对照项目风险管理计划书类的文档对项目风险管理工作的绩效进行评估并给出结果的文档，如项目风险管理绩效报告和项目风险监控报告等方面的文档都属于这个范畴。


  其次，项目风险管理计划类文档还可以根据它们的具体作用分成项目风险管理总体计划文档和项目风险管理专项计划文档。项目风险管理总体计划文档是指在项目起始阶段所制订的项目风险管理总体计划的文档，这是一种具有“集成性”和“综合性”的项目风险管理计划文档，如项目风险管理计划就属于这类的文档。项目风险管理专项计划文档是指人们为某些项目风险管理工作而专门制定的项目风险管理计划的文档，如项目成本风险、项目质量风险和项目进度风险管理计划等文档就属于这种类型。


  另外，项目风险管理计划类文档也可以进一步按照它们所涉及项目管理的专门领域分为项目成本风险管理计划文档和项目进度风险管理计划文档等。总之，人们应该根据自己的具体需要去选定某种分类标志对项目风险管理计划类文档进行必要的分类。


  12.3.4 具体的项目风险管理决策类和计划类文档


  项目风险管理决策类文档和计划类文档都有很多种，在此只讨论其中最为主要的文档。


  1.主要的项目风险管理决策类文档


  项目风险管理决策类文档既包括综合性项目风险管理决策文档，也包括单向性项目风险管理决策文档，这些具体的项目风险管理决策文档分述如下。


  （1）项目可行性研究报告及其批复的文档。重大项目决策文档的管理多数都规定有比较严格的决策程序、内容和方法。项目可行性研究是在投资项目起始之前通过对项目的市场、运行条件、资源供给、技术情况、财务与经济、社会和环境等方面进行全面分析、论证和评价，从而做出项目投资决策文档的工作。这种项目可行性研究报告及其批复的文档是在研究了项目的必要性和可行性以后在项目定义与决策阶段做出的项目起始决策的文档，它是综合考虑了项目的市场、财务、技术、环境和社会等多方面的风险而做出的一种项目风险决策类文档。


  例如，一个制造业投资项目的可行性研究报告及其批复的文档的主要内容包括：项目起始决策的理由与目标，项目市场的预测分析，项目建设和运行的资源条件评价，项目的建设规模与产品或服务方案，项目的场址选择和技术方案，设备方案以及工程施工方案，项目的原材料与燃料供应方案，项目的运输与公用辅助工程分析，项目的环境影响评价，项目的劳动安全卫生与消防评价，项目的组织机构与人力资源配置，项目的实施进度计划和投资估算，项目的融资方案和财务评价，项目的国民经济评价和社会影响评价，项目的不确定性分析和项目风险分析，以及项目可行性研究的结论与建议等。


  从项目可行性研究及其批复的文档内容中可以看出，项目不确定性分析和项目风险研究是项目可行性研究及其批复文档中不可缺少的部分，实际上项目各个专项的评估中都包含着项目风险分析与评估的内容。如项目的环境影响评价中包含项目污染环境风险的识别、度量和评价，而在项目融资方案和财务评价中包含项目财务风险的识别、度量和评价，项目技术可行性评估包含着对项目技术分析的识别、度量和评价。


  （2）项目专项风险研究报告及其批复的文档。这是对项目某个要素或某个领域的风险所进行的专项项目风险决策而产生的文件和档案。在项目定义与决策阶段中有很多专项的项目风险管理决策工作，有些甚至是国家或地方政府强制性规定的专项项目风险识别、度量、评价和决策。例如，根据《中华人民共和国环境影响评价法》的要求，对于环境有影响的项目必须进行项目环境影响的专项评估并形成项目环境影响评价及其批复的文档。这一专项项目风险管理决策必须单独进行决策并形成独立的文档，尽管这部分内容也应该体现在项目可行性研究及其批复等综合性项目风险管理决策文档中。


  当人们在项目风险识别、度量和评估中发现某个项目目标要素或者专项的风险很大，并对项目成败至关重要或影响绝大的时候，人们就必须对这种项目目标进行专门的风险评估和决策，从而形成项目风险管理的专项决策文档。如依据《中华人民共和国环境影响评价法》的规定，国家根据建设项目对环境的影响程度，对建设项目的环境影响评价实行分类管理。其中，对于可能造成重大环境影响的项目应当编制环境影响报告书并对项目所产生的环境影响进行全面评价，对于可能造成轻度环境影响的项目，应当编制项目环境影响报告表并对项目产生的环境影响进行分析或者专项评价，而环境影响很小、不需要进行项目环境影响评价的项目，应当填报环境影响登记表。


  2.主要的项目风险管理计划类文档


  主要的项目风险管理计划类文档也有两大类，其一是在项目起始阶段制定的项目风险管理总体计划的文档，其二是在项目计划与设计阶段制定的项目风险管理专项计划的文档。


  （1）项目风险管理总体计划的文档。如前所述，项目风险管理计划是在项目起始阶段制定的项目风险管理的总体计划和安排。项目风险管理计划编制的依据包括：项目章程、项目组织的风险管理政策、项目相关利益主体的风险容忍程度和项目组织的风险管理计划模板或标准等，人们根据这些方面的信息和资料，采用召开项目风险管理计划会议的方法去制定项目风险管理总体计划的文档。


  项目风险管理总体计划的文档的主要内容包括：具体项目的风险管理基本方法、技术、工具和相关规定，项目风险管理的任务、角色和责任，项目风险管理的时间安排和成本预算，项目风险识别与度量的具体内容和支持方法，项目风险发生的征兆，以及项目风险管理跟踪决策和计划修订与变更的办法与要求等。


  （2）项目风险管理专项计划的文档。项目风险管理有很多具体的工作和任务，所以人们必须在项目风险管理中使用到专项计划的文档。项目风险管理专项计划的文档主要有：项目风险识别计划、项目风险度量计划、项目风险应对计划、项目风险监控计划，以及项目范围、时间、质量、成本、资源等项目要素的专项风险管理计划。这些项目风险管理专项计划的文档都是按照项目风险管理总体计划文档的规定和要求，以及项目专项风险管理具体的客观条件和要求制定的。每个项目风险管理专项计划的文档的具体内容都必须包括：计划目标、计划任务、计划工作方案、计划责任划分、计划时间安排、计划的假设前提条件、计划的应急措施方案、计划的预算安排等方面的内容。


  另一种主要的项目风险管理专项计划的文档是项目风险管理计划的实施绩效类文档，即人们对于项目风险管理计划完成情况的检查、验收、调整等方面内容构成的报告等文档。任何项目风险管理计划都会有相应的实施绩效文件和档案，这些文件和档案是人们根据统计获得的项目风险管理实际情况数据加工而成的文档。这些文档中包括的内容有：项目风险管理计划完成情况的绝对和相对指标值，平均数和指数指标值等，以及项目风险管理计划完成偏差及其成因分析，针对这些项目风险管理计划完成偏差的纠偏措施，出现项目风险管理计划的意外情况时需要进行的计划和方案的变更等。


  
12.4 项目风险识别与度量的文档


  在项目风险管理文档中最为特殊的一类文档就是项目风险识别与度量的文档，因为这类文档既有初始性的，又有跟踪性的；既有定期的，又有不定期的；既有综合性的，又有专项性的；并且是一种在项目风险管理中使用最多的项目风险管理文档。


  12.4.1 项目风险识别与度量文档的定义


  项目风险识别与度量的文档可分成两种，其一是项目风险识别的文档，这包括在项目全生命周期中所生成的各种项目风险识别方面的文件和档案；其二是项目风险度量的文档，这包括在项目全生命周期中所生成的各种项目风险度量方面的文件和档案。


  1.项目风险识别的文档


  项目风险识别的文档是在项目全过程中人们对于项目风险识别情况的报告文件和档案的总称，这是一种为项目风险管理计划的制订提供决策支持的文档，这种文档记录和说明了人们使用各种方法识别出的各种项目风险情况和特性。


  项目风险初始识别的文档是人们制定项目风险管理初始决策和计划的依据，在项目实施过程中生成的迭代性项目风险识别文档则是人们制定项目风险管理跟踪决策和修订项目风险管理计划的依据。同时，项目风险识别文档也是人们制订项目风险度量计划的基础和依据，人们只有首先识别出项目的风险，才能对项目风险进行必要的度量，只有在有了项目风险的识别和度量信息后，人们才能依据其制定项目风险管理决策和项目风险管理计划。


  2.项目风险度量的文档


  项目风险度量的文档是在项目全过程中人们对于项目风险度量情况所做的报告文件和档案的总称，这也是一种为项目风险管理计划的制订提供决策支持的文档，这种文档记录和说明了人们使用各种方法对于项目风险的可能性、严重性、关联性和进程性等方面的度量结果。


  项目风险初始度量的文档是人们制定项目风险管理初始决策和计划的依据，在项目实施过程中生成的迭代性项目风险度量文档是人们制定项目风险管理跟踪决策和修订项目风险管理计划的依据。项目风险度量文档就是对已识别出的项目风险的发生可能性、后果严重性、关联影响性和时间进程性等特性的度量结果文档。


  12.4.2 项目风险识别与度量文档的特性


  项目风险识别与度量的文档也具有一定的特性，这些特性同样是由这两类文档各自的用途和要求所决定的，它们的具体特性分述如下。


  1.项目风险识别文档的特性


  项目风险识别文档必须具有客观性、可靠性、时效性和周期性等几个方面的特性，这是由项目风险识别文档所具有的项目风险管理决策支持作用和要求所决定的。


  （1）客观性。这是指人们所识别出的项目风险必须具有一定的客观依据，并且必须是在加工和处理各种识别信息所获得数据的基础上去做出的项目风险识别文档，而绝不可以凭自己的主观臆断去给出项目风险识别的文档，否则会造成项目风险管理决策和计划的失误。


  （2）可靠性。这是指人们识别出的任何项目风险必须经过充分的验证和交叉检验，必须通过反复论证和调查研究去得出项目风险识别的结果，而不能靠“捕风捉影”去给出项目风险识别的文档，否则会出现十分糟糕的项目风险管理效果。


  （3）时效性。这是指任何项目风险识别工作和结果都必须在项目风险管理决策和计划之前做成，而这些项目风险管理决策和计划又必须在项目风险发生之前做出，否则人们就会错过项目风险管理的时机而使得项目风险识别结果失去作用。


  （4）周期性。这是指项目风险识别工作多数是按照一定的周期去迭代识别并编制相应的项目风险识别文档，因为项目风险会随着项目各方面的发展变化而发生变化，所以项目风险识别工作必须具有某种周期性。但是当项目任何方面发生剧烈变动的时候，人们就必须立即缩短项目风险识别的周期，从而确保项目风险识别文档的时效性。


  项目风险识别文档还有其他一些特性，如项目风险识别文档的适用性（如何更好地为项目风险管理决策和计划提供支持）和项目风险识别文档的可参考性等。


  2.项目风险度量文档的特性


  项目风险度量文档又进一步可以分成两类，其一是项目风险定性度量的文档，其二是项目风险定量度量的文档，其各自都有一定的基本特性。


  （1）项目风险定性度量文档的特性。项目风险定性度量文档的主要特性有简洁性、可比性、准确性和自说明性等。


  ① 简洁性。这是指项目风险定性度量文档必须使用简洁明了的语言给出项目风险的定性度量和趋势发展预测和分析，这是人们需要项目风险定性度量文档的主要理由之一。


  ② 可比性。这是指项目风险定性度量文档给出的结果必须有相对的参照标准，而不能没有可比性地认定项目风险“很大”和后果“很严重”。


  ③ 准确性。项目风险定性度量文档的准确性是指即使这种项目风险度量文档的定性结果无法十分精确，但也必须具有足够的准确性。


  ④ 自说明性。这是指任何项目风险定性度量文档给出的度量结果都应该有相应的文字说明和描述，至少要说明清楚项目风险及其后果严重程度的确切含义。


  （2）项目风险定量度量文档的特性。项目风险定量度量文档的主要特性有精确性、系统性、可靠性和绝对指标性等。


  ① 精确性。这是指项目风险定量度量文档必须精确，这类文档都必须相对精确地给出有关项目风险的发生可能性、后果严重性、关联影响性和时间进程性的数字信息。


  ② 系统性。这是指项目风险定量度量文档必须系统地给出项目风险各方面的度量结果，至少需要有项目风险的发生可能性、后果严重性、关联影响性和时间进程性的度量结果。


  ③ 可靠性。这是指任何项目风险定量度量的结果都必须经过某种程度的信度和效度的检验。


  ④ 绝对指标性。这是指项目风险定量度量的结果首选用绝对数指标给出，因为其他相对数和平均数以及指数等指标都是根据绝对数指标计算得到的。


  12.4.3 项目风险识别与度量文档的分类


  项目风险识别与度量文档也可以按照一定的分类标识进行分类，这些分类同样是为了更好地认识和使用这些项目风险管理文档，这两类文档各自的相关分类分述如下。


  1.项目风险识别文档的分类


  首先，项目风险识别文档也可以按照综合程度分为综合性项目风险识别文档和单项性项目风险识别文档。其中，综合性项目风险识别文档是指在项目起始阶段人们对于项目全过程、全要素、全环境和全团队的各种风险进行识别的文档，多数项目风险识别报告也属于此类。单项性项目风险识别文档是对项目某个要素或某一领域的风险识别的文档，如现在使用的项目技术风险或项目成本风险识别报告文档等。


  其次，项目风险识别文档还可以分成项目风险初始识别文档和项目风险跟踪识别文档。项目风险初始识别文档是在项目初始决策和计划中使用的文档，而项目风险跟踪识别文档则是在项目实施过程中人们不断按照一定周期所给出的项目风险识别的文档，这是为人们开展项目风险管理跟踪决策和计划而使用的文档。


  另外，项目风险识别文档也可以按照其他的分类标志进行分类，如项目风险识别文档可以按照它们产生的周期分为定期的项目风险识别文档和不定期的项目风险识别文档等，人们可根据自身需要去对项目风险识别文档进行分类。


  2.项目风险度量文档的分类


  首先，项目风险度量文档可以按照其性质分为项目风险定性度量文档和项目风险定量度量文档两类。项目风险定性度量文档是指使用定性描述给出项目风险度量结果的文档，项目风险定量度量文档是指使用定量描述给出项目风险度量结果的文档。这两类项目风险度量文档既可以单独使用，也可以合并在一个项目风险度量的文档中相互印证使用，如人们经常使用的项目风险度量报告就是包括项目风险定性和定量两种度量结果的文档。


  其次，项目风险度量文档还可以根据它们的具体作用分成报告性的文档和警报性的文档。报告性的项目风险度量文档是指在项目各个阶段所制定的用于客观报告项目风险具体情况的文档，这是一种按照一定的报告制度和报告格式而提供的周期性项目风险度量文档。警报性的项目风险度量文档是指在人们通过项目风险度量发现了项目风险发生征兆时，所给出的项目风险度量的文档，其主要作用是提醒人们立即去应对已经出现的项目风险。


  同样，项目风险度量文档也可以进一步按照某些分类标志进行分类，如项目风险度量文档可以按照其生成频率分为每年、每季、每月、每周的项目风险度量文档。另外，项目风险度量文档是为人们开展项目风险管理决策和计划提供支持的，所以人们还可以依据提供决策支持的需要去选定某种分类标志对项目风险度量文档进行必要的分类。


  12.4.4 具体的项目风险识别与度量文档


  项目风险识别与度量的文档也有很多种，其中主要的文档分述如下。


  1.主要的项目风险识别文档


  项目风险识别文档包括项目风险初始识别文档和项目风险跟踪识别文档，这些具体的项目风险识别文档分述如下。


  （1）项目风险初始识别文档。任何一个项目都必须有初始性的项目风险识别文档，只是有些时候人们将这种文档夹杂在了项目风险管理决策的文件或档案中，而没有专门独立的初始项目风险识别的文档。如项目可行性研究报告及其批复的文档中就包含人们对于项目风险初始性识别的结果，并且这些结果中涉及了项目技术、财务、经济、社会、环境、运行条件等各方面的风险识别结果。


  项目风险初始识别文档是专门为开展初始项目管理决策和计划服务的，所以项目风险初始识别文档具有很高的质量要求，为此这种项目风险识别报告需要使用一系列的步骤和方法去保障。例如，一些重大项目不但需要开展项目风险的识别，而且还需要组织风险管理专家对项目风险识别结果进行确认和进一步识别，这些最终都会记录在各种不同的项目风险识别文档中。


  （2）项目风险跟踪识别文档。人们为开展项目风险管理的跟踪决策和计划，还需要制定跟踪性的项目风险识别文档去为项目风险管理的跟踪决策和计划提供支持。项目风险跟踪识别文档是一种迭代性的项目风险识别的文档，它的作用是为项目风险管理的跟踪决策和计划提供支持。例如，抗震救灾这类高风险项目中就必须有专门的、周期性的、跟踪性项目风险识别报告，但是在一般的建设项目风险管理中，人们可以将跟踪性的项目风险识别结果记录在项目风险管理计划的绩效报告中。


  项目风险跟踪识别文档进一步又包括固定周期和不固定周期的项目风险识别文档两种，其中固定周期的项目风险识别文档是按照一定的时间周期开展项目风险识别迭代工作的结果记录，这主要是用在项目、项目风险、项目环境的发展变化相对较小的情况下；不固定周期的项目风险识别文档则是人们在项目各方面的发展变化相对剧烈的情况下制定的，此时人们必须缩短原有的项目风险识别迭代周期，因为只有这样人们才能确保项目风险识别文档的时效性。


  2.主要的项目风险度量文档


  主要的项目风险度量文档有两种不同的分类，按照项目风险度量的结果可分为项目风险定性度量和定量度量文档两大类，按照项目风险度量的时间可分为项目风险初始度量文档和项目风险跟踪度量文档两大类。此处我们分别对项目风险定性度量和定量度量文档两大类进行讨论，以便人们能够用其去指导自己的项目风险度量文档的编制。


  （1）项目风险定性度量的文档。这是使用定性描述给出的项目风险度量文档，这种项目风险定性度量文档的内容包括项目风险的发生可能性、后果严重性、关联影响性和时间进程性等方面的度量。如对项目风险发生可能性的度量可以使用定性语言给出“高”“中”“低”的三级分类，而对项目风险后果严重性的定性度量可按照“严重”“一般”“不严重”的三级分类给出，对于项目风险的关联影响性可按照项目风险关联影响的范围给出“大”“中”“小”三级分类，而对于项目风险的时间进程性的定性度量可按照“马上”“中期”“后期”的三级分类给出。当然，人们也可以使用五级分类或更多级的分类去给出定性度量文档。


  （2）项目风险定量度量的文档。这是使用定量描述给出的项目风险度量文档，这种项目风险度量文档的内容也包括项目风险的发生可能性、后果严重性、关联影响性和时间进程性等方面的度量。其中，项目风险发生可能性的定量度量是按照项目风险发生概率的大小给出的，而项目风险后果严重性的定量度量是按照价值或数量单位给出的项目风险损失和收益的大小，对于项目风险的关联影响性的定量度量既可以是按照项目风险关联影响范围的间接项目风险损失或收益的价值大小给出，也可以按照项目风险关联影响的具体对象度量单位给出，对于项目风险的时间进程性的定量度量可以按照项目风险发生时期或时点给出。总之，项目风险定量度量文档必须使用精确的数量和度量单位给出，才能够为人们的项目风险管理决策和计划提供更好的支持。


  
12.5 项目风险应对与监控的文档


  在项目风险管理文档中，最主要的是项目风险应对与监控的文档，因为这类项目风险管理文档的核心内容是：如何监测和发现项目风险的发生，如何对可能发生的项目风险进行应对，以及如何开展项目风险应对并在出现偏差的时候进行必要的控制。所以这两种项目风险管理文档是在项目风险管理中指导人们开展项目风险管理具体活动的文档。


  12.5.1 项目风险应对与监控文档的定义


  项目风险应对与监控的文档同样包括两个方面，其一是项目风险应对方面的文档，这包括在项目全生命周期中所生成的各种项目风险应对计划、措施、方案、办法、行动等方面的文件和档案；其二是项目风险监控方面的文档，这包括在项目全生命周期中所生成的各种项目风险监测、监督、考核、纠偏、变更等方面的文件和档案。


  1.项目风险应对的文档


  项目风险应对的文档是在项目全过程中人们对于项目风险所采取的应对措施和办法的计划或设计，以及项目风险应对措施实施的实际情况报告文件和档案的总称，项目风险应对文档是一种指导和总结人们开展项目风险应对行动的文档，这种文档记录和说明了人们使用各种应对措施去应对项目风险以及这些应对活动的实际后果和影响等。


  （1）项目风险应对计划文档。这类文档给出了人们应对项目风险的具体措施方案和行动计划安排，它可用于指导人们的项目风险应对工作。


  （2）项目风险应对绩效报告文档。这类文档是记录项目风险应对计划实施结果的文档，它可用于考核人们应对项目风险工作的优劣和项目风险应对计划的适用性情况。


  项目风险应对计划文档与项目风险应对绩效报告文档是相互关联的，这两种文档之间的关系是计划安排和绩效结果的关系。


  2.项目风险监控的文档


  项目风险监控的文档是在项目全过程中按照一定的迭代周期给出的有关项目风险监测与控制的计划和计划实施情况的文件和档案的总称，这是一种计划和记录人们开展项目风险监测、控制、纠偏、变更等项目风险管理工作的计划和绩效考核的文档。


  （1）项目风险监测文档。这种项目风险管理文档是一种全面考核和记录人们计划使用和实际使用了哪些方法和在什么时间去监测项目及其环境与条件等的发展变化，去监测项目风险征兆的发生，以及去监测项目风险应对措施的工作的文档。


  （2）项目风险控制文档。这种项目风险管理文档是一种全面考核和记录人们在项目风险应对措施实施过程中计划使用和实际使用了哪些方法和在什么情况下去修订或变更项目风险管理的文档。


  （3）相关预测和反馈文档。这种项目风险管理文档是为了上述两种文档的制定所服务的计划安排和绩效考核的文档，这类文档给出了人们计划和实施项目风险监控工作所需的预测信息和反馈信息。


  这些项目风险应对文档与项目风险监控文档也是相互关联的，人们使用项目风险监测文档去指导和记录项目风险的监测及其控制工作，使用项目风险应对文档去指导和记录人们实施项目风险应对措施的过程和绩效。


  12.5.2 项目风险应对与监控文档的特性


  项目风险应对与监控文档也有其各自的特性，这些特性同样是由项目风险监控文档各自的用途和要求所决定的，它们的具体特性分述如下。


  1.项目风险应对文档的特性


  项目风险应对文档具有针对性、配套性和收益性等方面的特性，这是由项目风险应对文档所具有的项目风险应对工作的作用和要求所决定的。


  （1）针对性。这是指人们制定的任何项目风险应对措施和计划必须具有足够的针对性，否则就会造成“药不对症”的项目风险应对计划和工作方面的失误。


  （2）配套性。这是指人们制定的任何项目风险应对措施和计划方案都不能“单打一”，而必须根据项目风险识别与度量给出的信息有针对性地制定相互配套的项目风险应对措施和计划（如天气预报有强对流天气就必须制定出现大雨、暴雨或冰雹的配套应对措施）。


  （3）收益性。这是指任何项目风险应对措施和计划安排都必须贯彻“收益大于成本”的原则，即项目风险应对措施所能创造的价值必须小于投入的成本，否则人们就不应该采取任何项目风险应对的措施和计划安排。


  当然，项目风险应对文档也有其他的一些特性，如项目风险应对文档的关联性（与项目风险监控文档相互关联）和项目风险应对文档的可变更性（出现问题可以变更）等。


  2.项目风险监控文档的特性


  项目风险监控文档主要具有及时性、指令性和关联性等方面的特性，这也是由于项目风险监控文档所对应的项目风险监测和控制工作的作用和要求所决定的。


  （1）及时性。这是指项目风险监测和控制两方面的文档都必须确保其时效期，一旦人们监测到了项目风险发生的信息或征兆就必须立即形成文件去指导人们做出项目风险应对的决策和行动。


  （2）指令性。这包括两个方面，其一是项目风险监测到的项目风险发生征兆或信息就是人们采取项目风险应对措施的指令，其二是项目风险控制给出的各种纠偏措施或变更要求就是人们开展行动的指令，否则项目风险的应对会因出现迟滞而导致“错失良机”。


  （3）关联性。这是指任何项目风险监控的文档都与项目风险应对行动相互关联，所以项目风险监控文档的制定和变更都必须与项目风险应对文档互动而不能独立进行，否则会出现二者相互脱节的情况。


  同样，项目风险监控文档也有其他的一些特性，如项目风险监控文档的周期性和项目风险监控文档的应急性等。


  12.5.3 项目风险应对与监控文档的分类


  项目风险应对与监控文档同样可以按照一定的标准进行分类，这些分类也都是为了更好地认识和使用这些项目风险管理文档，这两类文档各自的相关分类分述如下。


  1.项目风险应对文档的分类


  这主要包括如下两大分类。


  （1）按照时间先后的分类。项目风险应对文档可以按照时间先后分为项目风险应对计划文档和项目风险应对绩效文档。项目风险应对计划文档是人们对项目风险应对的计划和安排文档，项目风险应对绩效文档是指人们根据计划对所开展项目风险应对工作的考核结果文档。


  （2）按照整体和专项的分类。项目风险应对文档也可以分成整体项目风险应对文档和专项项目风险应对文档。整体项目风险应对文档是指人们对于整个项目风险应对的计划或绩效文档，而专项项目风险应对文档是指针对项目某方面的风险应对计划和绩效文档。


  另外，项目风险应对文档还可以按照其他的分类标志进行分类，如按照项目风险应对文档所涵盖的时间范围可以将它们分成长期、中期、短期和一次性的项目风险应对文档，其中一次性项目风险应对文档就是针对某个项目风险的一次性应对措施或计划的文档。


  2.项目风险监控文档的分类


  首先，项目风险监控文档可以根据其具体作用分成项目风险监控计划文档和项目风险监控绩效文档两类。


  （1）项目风险监控计划和绩效文档的分类。项目风险监控计划文档是指人们在项目风险管理中所制定的用于计划安排项目风险监控工作、责任、资源和时间的文档，而项目风险监控绩效文档是用来考核人们的项目风险监控活动绩效情况的文档。


  （2）按照项目风险监控对象的文档分类。项目风险监控文档可以按照其监控的对象分为：项目风险征兆的监测文档、项目风险应对工作的监测文档、项目风险应对偏差分析文档、项目风险应对纠偏措施和变更文档四类。


  这些针对不同对象的项目风险监控文档各有其作用，它们既可以单独成为文件和档案，也可以共同构成一份项目风险监控的文档，但是这些内容都是不可缺少的。


  12.5.4 具体的项目风险应对与监控文档


  项目风险应对与监控的文档有很多种，主要的项目风险应对与监控文档如下。


  1.主要的项目风险应对文档


  项目风险应对文档既包括项目风险应对计划文档，也包括项目风险应对绩效文档，这些具体的项目风险应对文档分别讨论如下。


  （1）项目风险应对计划文档。任何一个项目都需要有项目风险应对计划文档，这种文档是一种独立且十分重要的项目风险管理文档也被称之为应对预案。项目风险应对计划文档是专门为指导人们开展项目风险应对工作使用的，所以这种项目风险应对文档中需要包含的内容有：根据项目风险管理的要求所制定的项目风险应对工作的目标，根据项目风险识别与度量结果给出的可容忍项目风险和不可容忍项目风险的区分，对于不可容忍项目风险所应采取的应对措施方案，实施这些项目风险应对措施的时机（出现何种情况采取何种项目风险应对措施）或时间（在什么时候采取何种项目风险应对措施），实施这些项目风险应对措施的责任安排（项目风险所有者和项目风险应对的实施者），实施项目风险应对措施的具体办法和步骤，实施项目风险应对措施的组织和资源保障条件等。


  （2）项目风险应对绩效文档。这是人们根据项目风险应对计划文档，通过考核评价而生成的项目风险应对工作绩效的文档。这种项目风险管理文档不仅要考核人们开展项目风险应对的绩效情况，而且要考核项目风险应对计划和措施方案的可行性和适用性的情况。因为项目风险应对工作的绩效取决于两个方面，其一是人们开展项目风险应对工作的好坏，其二是项目风险应对计划和措施的好坏，所以项目风险应对绩效文档必须从这两个方面去考核和报告项目风险应对的绩效情况。因此，这类文档的核心内容包括两个方面，其一是人们是否按照项目风险应对计划规定完成了项目风险应对工作，其二是项目风险应对计划是否符合项目风险发展变化的实际情况。


  （3）项目风险应对专项管理的文档。这是指人们针对项目某个方面或某种风险开展管理的应对计划文档和绩效文档，如项目成本风险管理计划和绩效报告就是人们开展项目成本风险专项管理的文档。项目风险应对专项管理的文档是人们为了开展专门的项目风险应对活动而计划安排和考核制定的项目风险管理文档，所以这种项目风险应对专项管理的文档具有很强的针对性，因为这些项目风险应对专项管理文档的内容和格式各自不同。例如，项目成本风险管理和项目人力资源风险管理这两种专项管理的文档内容与格式完全不同，而项目风险预防措施和项目风险消减措施的文档内容与格式也完全不同。但是，多数项目风险应对专项管理的文档都有其使用条件，所以这些文档内容与格式中都需采取项目风险应对专项管理的具体措施所需的假设前提条件与规定，以及相应的计划和绩效报告。


  2.主要的项目风险监控文档


  项目风险监控文档主要有项目风险监测文档、项目风险应对偏差分析文档和项目风险应对的纠偏措施和变更文档三类，具体分述如下。


  （1）项目风险监测文档。这是专门用来计划和记录人们监测项目风险及其发展变化的文档，这种项目风险监控文档根据作用进一步可分成项目风险监测的计划文档和项目风险监测的绩效文档两类。其中，项目风险监测的计划文档是人们制定的有关项目风险监测工作的任务、责任、方法、周期、资源保障等内容构成的文档，其主要内容包括：人们需要监测哪些项目风险征兆和系统性项目风险要素，如何安排项目风险监测的工作周期或频率，项目风险监测工作的责任如何划分，在发现项目风险发生征兆以后应该开展哪些工作，要开展所有这些工作需要哪些资源和手段等。项目风险监测的绩效文档是人们对照项目风险监测计划文档所做的监测工作绩效情况的文档，其主要内容就是对照项目风险监测计划去评价人们所开展的项目风险监测工作的效果和效率等方面的情况。


  （2）项目风险应对偏差分析文档。这是人们用来记录所发现的项目风险应对措施实施工作中的问题与偏差的文档，这种文档可以根据其生成的具体周期分成定期性和应急性项目风险应对偏差分析文档两类。其中，定期性的这类文档是指人们按照一定的项目风险应对工作考核周期去分析和给出的项目风险应对偏差分析文档，应急性项目风险应对偏差分析文档是用来记录在项目风险应对工作中突然出现某些特殊情况或重大偏差的分析文档。其中，定期性项目风险应对偏差分析文档的内容包括项目风险应对工作的偏差分析和造成偏差的成因分析以及相应的纠偏措施方案或建议等。应急性项目风险应对偏差分析文档的内容包括项目风险管理中出现的突发事件或重大问题或偏差及其成因的分析，以及纠正这些偏差可能采取的措施方案，这些方案的比较和优化分析等。


  （3）项目风险应对的纠偏措施和变更文档。这是用来记录人们在项目风险应对工作中所采取的各种纠偏措施、变更与修订项目风险的应对措施和项目风险应对与监控计划情况的文档。这种文档进一步可以划分成项目风险应对与监控的纠偏措施文档和项目风险应对与监控的计划变更文档两类。其中，项目风险应对与监控的纠偏措施文档是用来记录人们所采取的各种项目风险应对和监控的纠偏具体措施的文档，而项目风险应对与监控计划变更文档是用来记录人们修订和变更项目风险应对与监控计划的文档。前者是一种“打补丁”式的项目风险应对与监控的计划附加文档，后者是一种全面更新式的项目风险应对与监控计划的修订文档。另外，项目风险应对与监控的纠偏措施文档也分为计划和绩效两类文档，项目风险应对与监控的变更文档也分为变更计划和变更绩效两类文档。


  
12.6 项目风险管理终结类文档管理


  项目风险管理的最终工作就是针对终结类文档的管理工作，通常在项目生命周期的终结阶段，人们最重要的工作之一就是开展项目风险管理终结类文档的管理工作。


  12.6.1 项目风险管理终结类文档的定义


  项目风险管理终结类文档是为终结整个项目风险管理工作而编制的文档，这种文档不但记录了人们在整个项目风险管理工作中形成的计划和绩效方面的结果，而且记录了人们开展项目风险工作的历程和内容。这种文档中既有项目风险管理工作的总结和评估，又有项目风险管理结果的最终确认报告。例如，对于工程建设项目的技术风险管理而言，人们不但要归纳和总结项目技术风险管理工作并形成项目技术风险管理终结报告，而且要绘制最终的工程竣工图纸以确认最终的工程建设结果。


  项目风险管理终结类文档一般应对项目风险管理过程中每个阶段和每项风险的管理情况进行总结和记录，重点应该总结和记录项目风险管理的工作情况、项目风险管理的计划完成和绩效情况、项目风险管理的各种变更情况，以及未来项目运营阶段的风险管理计划安排情况等。项目风险管理终结类文档不仅是一种人们对项目风险管理工作的总结文档，更多的是一种具有法律责任的项目完工与交付的合同终结文档，所以这方面的一部分文档必须按照国家规定去编制。因此这种项目风险管理终结类文档有时需要由独立的项目管理咨询机构（如工程项目的监理公司）或项目风险管理专家来完成，有时需要由项目风险所有者和管理者组织各方面的专家去完成。


  12.6.2 项目风险管理终结类文档的分类


  项目风险管理终结类文档是项目终结工作文档中的一个核心组成部分，由于整个项目终结工作分为项目的管理终结工作和项目的合同终结工作两部分，所以项目风险管理终结类文档也被分成了项目风险管理终结类文档和项目风险合同终结类文档两大类。


  1.项目风险管理终结类文档的内涵


  项目风险管理终结类文档按照内容可以分为项目风险管理工作的终结文档和项目风险管理绩效的终结文档。


  （1）项目风险管理工作的终结文档。这是指人们总结评估所开展的各项项目风险管理工作内容、经历、结果、总结的文档，主要用于归纳和总结项目风险管理的工作。


  （2）项目风险管理绩效的终结文档。这是人们用来记录项目风险管理工作的计划、结果、绩效、经验、教训的文档。主要用于归纳总结项目风险管理的业绩、经验和教训。


  项目风险管理终结类文档可进一步分成整体项目风险管理的终结文档和专项项目风险管理的终结文档。


  （3）整体项目风险管理的终结文档。这是人们用于记录整个项目的风险管理工作和绩效的文档，这是整个项目全过程中所有项目风险管理工作和绩效的文件和档案的汇总。


  （4）专项项目风险管理的终结文档。这是人们用来记录项目某方面风险或某种风险管理工作和绩效的文档，如项目成本决算文件就属于一种专项项目成本风险管理的终结文档。


  另外，项目风险管理终结类文档还可以按照其他的分类标志进行分类，如按照项目风险管理终结类文档所涵盖的时间跨度可以将它们分成项目风险管理阶段的终结文档和项目风险管理全周期的终结文档等。


  2.项目风险合同终结类文档的分类


  项目风险合同终结类文档首先需要按照合同双方的责任和义务分为项目风险合同实施者的终结文档和项目风险合同双方的终结文档两大类。


  （1）项目风险合同实施者的终结文档。这是由项目合同实施方编制或由项目合同的实施方委托第三方编制，专门用来记录项目风险合同实施者的合同实际履约情况的文档。


  （2）项目风险合同双方的终结文档。这是由项目风险合同的双方编制，专门用来记录项目风险合同双方的履约情况以及最终合同实施结果的文档。


  这两种项目风险合同终结文档缺一不可，否则人们就无法终结项目风险合同所规定的权利和义务，从而使得项目风险合同终结工作无法完成。


  项目风险合同终结类文档还可以根据其具体作用分成整体项目风险合同终结文档和专项项目风险合同终结文档这两类。


  12.6.3 项目风险管理终结类文档的特性


  由于项目风险管理终结类文档被分成了管理终结类文档和合同终结类文档两个大类，所以项目风险管理终结类文档的特性也必须按照这两个大类分别叙述如下。


  1.项目风险管理终结类文档的特性


  项目风险管理终结类文档的主要特性包括：客观真实性、归纳总结性、责任明确性和知识分享性等特性。


  （1）客观真实性。这主要是指项目风险管理终结类文档的内容和结果都必须能够客观真实地反应项目风险管理工作的实际情况和绩效，虽然是由人工记录项目风险管理者的工作和绩效，但也不能掺杂编制者自己的偏见。


  （2）归纳总结性。这主要是指项目风险管理终结类文档的作用之一是归纳和总结项目风险管理中的经验和教训，以便人们在项目风险管理中能够做到“吃一堑，长一智”，并将这些经验和教训最终纳入企业或组织的“经营过程资产”之中。


  （3）责任明确性。项目风险管理终结类文档的责任明确性是指项目风险管理终结类文档必须记录项目风险管理中的问题、结果、经验与教训的具体责任，以便最终在人们开展项目风险合同终结类文档的编制时能够分清谁应该承担哪些项目风险管理的最终责任。


  （4）知识分享性。项目风险管理终结类文档的知识分享性是指人们编制的项目风险管理终结类文档最终不但能够作为项目风险合同终结类文档的主要依据，而且能够在未来用来分享这些文档中所包含的项目风险管理经验和教训中的知识。


  另外，项目风险管理终结类文档还具有基础性和依据性的特性，它是编制项目风险合同终结文档的主要依据和基础，所以多数情况下是项目风险管理终结文档先完成，项目风险合同终结文档后完成。


  2.项目风险合同终结类文档的特性


  项目风险合同终结类文档的主要特性包括：独立性、合法性、终结性和公平性等特性。


  （1）独立性。这是指项目风险合同终结类文档的编制不能受项目风险合同双方任何一方的主观影响，只有这样才能确保项目风险合同终结类文档的独立性。


  （2）合法性。这是指项目风险管理终结类文档一旦最终完成并经项目风险合同双方认可就具有了法律效力，项目风险合同双方的法律责任和义务就得以确定。


  （3）终结性。这是指项目一旦终结，则项目风险合同双方的原有合同责任和义务就已经终结，项目风险合同的任何一方都不能因为不满意而反悔。


  （4）公平性。这是指所有项目风险合同终结类文档从内容到结果都必须满足公平和公正的商业合同管理原则。


  12.6.4 具体的项目风险管理终结类文档


  项目风险管理终结类文档是在项目或项目阶段结束后对项目或项目阶段内各种项目风险管理的总结和记录。有关项目风险管理终结类文档和项目风险合同类终结文档的具体内容分述如下。


  1.主要的项目风险管理终结类文档


  项目风险管理终结类文档的主要作用是归纳和总结项目的风险管理工作的得失和经验教训。项目风险管理终结类文档可进一步分成综合项目风险管理终结性文档和专项项目风险管理终结性文档，以及项目风险合同终结文档，具体分别讨论如下。


  （1）综合性项目风险管理终结文档。任何一个项目的综合性项目风险管理终结文档都是从全面的角度记录项目风险管理绩效度量和经验、教训总结的文档，这种文档的根本作用是为后续的项目风险合同终结和整个项目的终结做好准备，所以这种文档多数要对照整体的项目风险管理规划或计划进行。综合项目风险管理终结文档通常包括的主要内容有六个方面：


  其一是项目相关者对项目的风险管理目标、要求和计划情况，这包括项目定义与决策阶段和设计与计划阶段所提出的各种项目风险管理的目标、指标、要求和计划安排、措施方案以及这些目标、要求和计划的修订和变更情况。


  其二是项目的实际项目风险管理情况的工作总结报告，这包括对项目的项目风险管理各方面工作的统计汇总和报告，如人们究竟做了哪些以及多少项目风险识别、度量、应对和监控等方面的具体工作的详细说明。


  其三是有关项目项目风险管理目标、要求和计划的实现程度和绩效情况，这包括项目的风险管理所实现的实际绩效结果（规避或转移了哪些风险、取得了哪些风险收益和消减了哪些项目风险损失等）和对照项目风险管理计划而说明人们实现项目风险管理计划的程度和质量等方面的说明。


  其四是有关项目的风险管理未能实现的目标、要求和计划的原因分析和说明，这部分内容特别要详细地区分和说明哪些问题是由于项目的客观环境发展变化造成的，哪些是由于项目相关者的主观变更要求造成的，哪些是由于人们在项目风险管理中出现的问题和失误造成的，以便在后续的项目风险合同终结中能够明确各方的责任和合同的权利义务履行情况。


  其五是项目风险管理所需要继续解决的问题和管理中的失误，这部分内容主要包括项目（主要是项目运营阶段）后续需要解决的项目风险管理问题和为解决这些项目风险问题所需要采取的应对措施和纠偏活动等。


  其六是有关项目风险管理的经验和教训的归纳总结，这是项目风险管理终结类文档中最重要的内容之一，这主要是有关人们在项目的风险管理中所犯错误或失误造成的教训，和所取得的成就与成功经验的总结等。


  由于项目风险管理终结类文档是具有一定法律责任的文档，所以对于这种文档所需记录的内容和最终编制的实际内容都需要由项目合同双方（项目业主和承包商或项目团队）通过会议的形式最终确定。


  （2）专项项目风险管理终结类文档。专项项目风险管理终结类文档是从某个角度或部分记录项目风险管理绩效度量和经验教训总结的文档。这种专项的项目风险管理终结类文档主要包括四种。


  其一是项目风险识别的终结文档，这种文档主要用于记录项目风险识别工作的计划和绩效以及经验教训总结的情况，这包括项目风险初始识别的情况和项目风险跟踪识别的情况，也包括项目风险识别计划的情况和这种计划的完成情况与变更情况，还包括项目风险识别工作中的经验教训总结等。


  其二是项目风险度量的终结文档，这种文档主要用于记录项目风险度量工作的计划和绩效以及经验教训总结的情况，这同样包括项目风险初始度量的情况和项目风险跟踪度量的情况，也包括项目风险识别计划的情况和这种计划的完成情况与变更情况，还包括项目风险度量工作中的经验教训总结等。


  其三是项目风险应对工作的终结文档，这种文档主要用于记录项目风险应对工作的计划情况、实际绩效情况以及经验教训总结的情况，这主要包括项目风险应对计划的制订情况、项目风险应对计划的执行和绩效情况、项目风险应对计划和措施的变更情况，以及项目风险应对工作中的经验教训总结等。


  其四是项目风险监控工作的终结文档，这种文档主要用于记录项目风险监控工作的计划和绩效以及经验教训总结的情况，这主要包括项目风险监控计划的制订情况、项目风险监控计划的执行情况、项目风险监控计划和工作的变更情况，以及项目风险应对工作中的经验教训总结等。


  另外，对于项目风险管理的其他专项工作也可以编制专项项目风险管理终结文档，例如项目成本风险管理终结文档和项目进度风险管理终结文档都属于这个范畴。


  （3）项目风险合同终结文档。项目风险合同终结文档是为结束项目合同双方的责任和义务而制定的项目风险管理终结类文档，项目风险合同终结文档的根本作用是确认合同双方的履约情况和实现项目风险合同的责任与义务的终结。项目风险合同主要有项目承发包合同和项目保险合同，从广义的角度出发，项目货物采购合同和项目服务采购合同等也属于项目风险合同的范畴。具体论述如下。


  项目承发包合同的终结文档的内容主要包括：项目承发包工作的目标、计划和要求汇总，项目承发包工作的计划完成情况和绩效的汇总，项目承发包工作的变更情况汇总，项目承发包双方的实际履约情况，人力不可抗拒的影响情况，第三方关于项目承发包履约情况的佐证材料，以及证明项目承发包合同履约情况的各种原始资料和凭证等。


  项目保险合同多数是由保险公司提供的具有标准格式的合同（或叫标准合同），所以这种合同的终结文档主要是对照项目所购买的保险合同条款去总结和记录项目风险合同各项条款的履行情况，这包括项目保险合同所规定的风险及其损失情况的总结，项目保险合同所规定的理赔情况的总结，项目保险双方合同责任和义务的履行情况汇总和报告，项目保险合同的终结手续办理情况等。项目保险合同的终结文档中还有很多具体的合同终结文档，因为人们在项目风险应对中还会购买其他一些项目保险合同，如项目实施人员的人身保险合同、项目所采购货物的保险合同、项目实施组织的财产保险合同等。


  综上所述，项目风险管理的文档管理是整个项目风险管理中十分重要的一个组成部分，而且也是为未来开展新的项目风险管理积累数据、资料和信息的一项重要工作。


  [image: ]


  [image: ]

images/00071.jpeg
T BT E PP b AT R KU R RS T A4 H 5 X
PR G RS D0 B S350 45 5 T 508 4 60 43 A Dt

1

TELLZUHT B RS DL S5 E b S
e E HER RS 5 W) (60 73 A DL F JRUSGE 7 %

by YNy E
6o AL
g R B

BMERERDE

€T30 e
by iy e
6o4 At LI
i aasy

AL

-S8

—

(#) E=r

K3

1
mzma#mmmmmﬁﬁl

604 At BLIFIT I XY

i
AT 4203 3l MU e HL6o 73
A ORI AH B A SRS A
i

(5 e 1 2 R B 30
FERAFREA I H B B R £

e m
Koo i B TFIR MG At

i 151 42 P BA & 1 BUT B R
K60 23 At HLIFIT IR ARG X

(st 2 F flas = IER
W60 A iTi BLIF TR IR R

) EmssmerEEmSs

ERSRSERpBImE

(





images/00070.jpeg
IH AR > A <1.0>
If"ﬂﬂhvt BRI i 5

T g
0 RS R 9 FAT A R SRS 4 A SO AR . AL A RS TRl £ B
fy, W, EX, TGRS, G S5 TORmER

F#y
P S A DR 5 S - e i

iz
TR At )RR A TR S SRR, LA B2 SR B2 il (1 1T
[RERIE YN

LIPSTHWS'E
HRALIE ST H K A
T {5 BL AT A 5 |

S TR 1 A ATE AT N 0 E S X
Aok

Eaii
33 LTI KRS Bl P HC AW A T | PR PAT ST A SCRS R B AT

JT
BRAE, S CINSSERD) o FIR AT L8 5 Ar A e BRI 26 5] 9 oF T
B LT LA ik TR LA SRR {1

i
VEITEIT AR S AR T B A, IR SR AU

T H B
X BCHC R AT T2 RS, O BAAE tH0 H BT B KUK 130t H B ) S 1
SO, R I BR YR R A A L

Tt R AT FRAT 55

T8 S BB AR H P 000 F R T 55 . ZEASW IR R P

JHAIU Pt 100 F B 0 7, LRI B T BB R0 3Rk, 4 M A
iy 35 F RS R DR S i 77 2

AR E R SR Sms , SLp AR (g 10 ) 10 H KUK
ORI A . FL3BE ol BT MS , PR IGT LIRS 2 A it

AR 4 T AU SRR G KU B RS I it A Bt AR
ERURGEMEST F A B U (5 B, (IEJB s 4

0 R BRER A S AU L BRI 9 BLE 5 2R

0 XU AR 5 T 2 AR 55, 0 UG b4 1 D i ik PR/ B B e
ST — 45 .

00 IR B ERAL A RIBE
Bt e HE Y ST R AR S ) SRS HF B A1 4 (A fE
R i €, ST, 155 MBLET.






images/00075.jpeg
T A8 RAFATREES0%

R A AT g A — T AEE30%

A2 AT REME20%

Tt H 7 R

418 B2 R 100075 |

55 KUK T A B — A TR 1005 76 |
BB 245412000570 |






images/00074.jpeg
o
_ P m
i:]( (X L)+ Y (P

P ;% G))





images/00078.jpeg
T H FFAE(E

////\A/’

-~ NV

Crseixin =
[

F—rr—Tr—T T 1T 1T "1T""T"1T"

] LB (UL)
EEHIFR (UCL)

gk (CL)

THEHIFR (LCL)
FEHI R (LL)
HRAEA





images/00077.jpeg
ik
s
e St alllEs CEy
Tt FX S — k= Z=py ESS LSV
T F X 2= = B S
Tt H XS = i 2N k= 2






images/00080.jpeg
T e KUK B R W — B W%
BB RAT 1 5 9
i 1/5 1 9/5

ENEP 1/9 5/9 1






images/00079.jpeg
|
—15% _~~10% 5% L 100 5% 0% 15% C, B Zh A

F—200 F






cover.jpeg
xdegiifioksFubsEegii Ju
> IEg s @EREE
QEXRE EEREH

BRR SNE ®

CEEA
X < 2! Him

T TR R AT

TR

EF
BRSPS OHR R

v 3

PMASHESHEA

IRV

<]





images/00060.jpeg
AR L)

‘ -10%

SR P 2% -15% -5% ‘ 0 ‘ 5% 10% 15%
NPV

TiUH 7= 5k e Q 0 100 200 300 400 500 600

T = S aE P -150 0 150 300 450 600 750

T H AT F 900 700 500 300 100 -100 | =300

TUH P s A C, 600 500 400 300 200 100 0






images/00062.jpeg
| 35 1AL R | SRt LA R A | oot LRI |

l

|
WG AT | B B
[ I

[

| moRs LR/ 073 |

| B — ErBe i — A O SR 0k

[fiEe/ % esterapin |

| %mraetka e |

| o R IR R e A | SR o e it |

| wrirem |

x
| s sA LR |






images/00061.jpeg
s _ AROUE + N x fz Al E(H + AR WAE
WIBMH = N1o





images/00064.jpeg
x x BN F]

T FIIH KU AT BB A RUE AT, 3K SeB e RE A 25T T KBS A B o 7 LT

A I B SRR BB 524 7 S RS, R0 ALAAERE A A A TF . 3 LR R
AL BRI A | A R BT S AR A el H

AN F BT H RS P S T F R, AR AT XU A B P A A T R A
T, DLARASIE KU s i 15 B

AR BRI DRSS 1 T o7 T ST DS, ) T B 5 v 8 R A o 0 RS B 7
PR G S AN, 168,

AR RV A AT RS2 1 5 U S AR, dees L 26 3 AR R B 1% O B
MR, XA BRI E RSN % T ASLEE O aiE )

ST R RO AT 5 2 0 PRV A DL R PR R R s i, ALY W) 35T XU A BT
ST T H R XU T BRI ) (PR R — S ) .






images/00063.jpeg
[ F Sl 05 F A B LR S
l

!
[ m Wt EAERE R |

i A B R
[BRgL 7

I T J2 A5 A AE R # 3 A -5 0 e

YRI5 E XU
PG
]

WU 2 5T R A
RS A MR

{
X5 FL AR 5 AR S S
ST R AR AUS R

!
XI5 XU S 0 2R e XU
e R BHE s A X AT PP A

#
= MU URRR IR [~
f

e L G e A i a T na—
{

T H MR ARG H RS PP 25 2R
fili ety i 10 RBP4 P 4l

i H 4582 H

it





images/00066.jpeg
e R
By EARA
PHRIER

—>1

il R B
il T AR
HEBFR

—

BRI
RIS
B B UL

=

oy ey 3|
BRI )
Bz R

1

R 22 57 5R
B R
B B R






images/00065.jpeg
0

(£ A, D
A WL AT o
N A

WOE JEAR A
PIILHD o

Yt

B i H

BAE L,
JRlEE .

I

TN
%4, it || |
T H AR ZHfi. TH 25





images/00068.jpeg





images/00067.jpeg
______ | 1 [
' 3"*36-- 3] Iﬁﬁf“u'{':%1|t3_6' - | ] (B B

| 30 [mE A haEma] o | st A e ]

BiH 4

! -30 | I H By Bel | +3c i i-

__________

| siEpemmgs it |






images/00069.jpeg
B
| E R | /_1\ | e R | | s s |

Btk
Wk | T [ wmmoaen ‘
WRAHERSRE | | GRS | | kRbRes | [ TSR
HEH SR A
| | |
35 R i B PSRRI, et | soxsimpeism |

ST 5 BRI R R 5 e






images/00011.jpeg
KA
RS

15 FE99.7%+36 [X ]

A RE(E
KA

SUE

AT ABE

SBAME






images/00010.jpeg
T XU A% 2 T T R R SIRiTE] MRS AR T T
ks i T T 1 3 5

e T T 1/3 1 5/3

WA AR T B 1/5 3/5 1






images/00013.jpeg
s S T

5t XU A
FTREMEAY R

Tt B i A
ATREMEAY R

T XU &
ainc1bvi
B B

T H 5
IR IR
)8

T H R
Az I JRLHERR
()5

T %
IR e
()5

5 AR T SR

5 R T R
7 SRR ) A

J TR SR Y






images/00012.jpeg
il 29 W&

il 249 D3 3 A

PRI 0 24

TR A PRS2 R AR T T — St ARl 55, (HARAS 523
HRCEED AL . 35T H RO BLATURAR 22 7 i) 9 A PRI 2 ) A
REIT ] XS 9 PRESE M 55, T 7R B 1 22 (0] 19 [l 6 PRt 5 A AR
IR, [ R % A0 H AR 2w A0 T30 H 22
PR 25t fe D6 BB S AT AL MLE o T RS B R 55 77 i 7
FEREAT A MPEE A . A st L el s SR 1 T T L, T LA
] A A 3T RIS ol 25 8 00 I RS A5 LA o 2492+ 20 W Sk o

Al RN
SR T 24

T Al ZANBORF I A BT XU BRI, XA
AR RS2 TR PE" W) e S 48— V) XU F 2R 0 5 o Fo7
B, R A0 H R E R 2 g, RE (R
P TR SO M) B X R 5 1535 1 T 25 it 5 [
R R Z Bl ZMBOR 1245 G e TAR B0 F 45 ] v B RR
B2 R A, 2R e I SR 7 A B R A ) ik 5
5% Je sy RE TRETH AT, B H £ ]S 560 H RS SEE
F5 FRRICHLA IR (12 B & A RSB TR M) o kT I,
TR 3 5 T LA AE T T RS 8 25 T () 249






images/00015.jpeg
T H XA 5 |
S5 R

RSPl
REZH SRR
T R

?E’J%ﬁ} 151
5 B RS %
AAEIR IR

i

T R
PN A






images/00014.jpeg
T F k2 SRy ¥ TiH T H B
B4l (| RIS 5 BRIA

o
[ A IR R 2 SR AT e | T

!

ERCE IR T






images/00081.jpeg





images/00083.jpeg
P, = H[(I/IOOO) x20]





images/00082.jpeg
P()XQI
Py xQ,





images/00085.jpeg
= CLE
7

- II

\\\\\\






images/00084.jpeg
i) (maar) | Xﬁfi] Castrn) (G ) [tjuﬁ%]

BRI
MG HE

BEWSen I H Y
Beay e goR






images/00087.jpeg
T H A
(i 78)

8000

6000

4000
3000

~-{ mACsERLR |- -

NIETETTE

T3 B T A 24 :CSV=PV—-AC
=3000-6000=-3000
i H - 5 363K
CSI=PV/AC=3000/6000=0.5

s

|Iﬁﬁi%ﬁiﬁﬂﬁéﬁl

N\

2% BSV=EV-PV=
4000—3000=1000

58 THE=SCI
=EV/RV=4000/3000=1.33

i H e h 22

0009 DV \\/
\(

FRATE
JRA ) Fe 2

i B AR 4558 22 R:CV=EV-AC
=4000—-6000=—2000
T H A S8 $=CPI=
EV/AC=4000/6000=0.66

/ /éé
Ve 2 m
~ 2| 5
A S| 8
T H R T 214E

4 SHTH






images/00086.jpeg
RN B | | | sk dme | ‘| SRS B | | MU B p |

s AR, 8| [siramsmi ] [strmesr . w
B gm0 | | s | | gy | SRR
RIXHE R i3t Xt o

| | |
I

51 R ORI, 1 | [ o R B
BB e | LR HERR |






images/00089.jpeg
NPV = Y (€, = Cy), x (1 +i,)™"

t=0





images/00088.jpeg
T R T 4 BE N B4 Ao

T F RS R AR RS\ DR 6 5%

TE R AT 5 R A A 7 3 s 2

R A AT ) SRR AL HEHER 4 T\

5 R LA G 2 B 9 T\

TiH A 5 ] JRU IR MR S A 2 FTEE
W %

i 5 R 2 5 7 1 A P

SRR BT 5 R I 7 1 5 B

A SR A 51 L IR 97 1 3 e LA

T RS % At 5 v P B %






images/00090.jpeg
T H U T F R ] ABR | | 55 E X T R T H R
TR | MR TAR | | BRAENK | | ROXHEHE [ BEXTRIT | BRI 2E

5 TR S fHTAE R B
T RS M 4% T
R R 5 B R
R
BRI
T H R v R
AR T 51817






images/00002.jpeg
SR || R SRRt 55 A7 5 R 7
ROES [ | B XD % xR R

SeR IR AR |

s LA F—+|M%%%~ﬁ%|£j R a s |

i Bk FHB A | WORAH R |- RRRERE |

|

R | WRABEHE SR 2 41 1
BHOTRERED |






images/00001.jpeg
15 BE99.7% I 43 i X 1]

17 BE95.4% i 43 A [X [F]

5 RN 2

35 F R EE R

ML TESE

H24 THE

+30

130

+20

+30






images/00004.jpeg
%Hﬁﬁﬁ%ﬁﬁﬂ%*%ﬁK%ﬁﬁ%ﬂ@l

ma&ﬁﬁ%ﬁ%%%ﬁﬁX%ﬁﬁﬁ%m@l

T A 5505 Tt S 24 P 5 R B RS |

[sxg=ssos|

AL R S A A






images/00003.jpeg
n

E =Y (P xV)

i=1





images/00006.jpeg
R R &)\ £

I
MRRRFE GEL»  FRERHERE JFI5E FAXER <EAS»





images/00005.jpeg
T H R
BR A 432

HEIH RS
R 2

AR BT E A
TETEAR BT A AU

201 H WA
RPCEFLESK

T H AR5
RIRF 52

TR H R Sk
FALE T e

255 H RS &
EIIE TAES





images/00008.jpeg
T H T KUK 7 s XS T e KU
T XU 1 /5
T BN KUK 5 1






images/00007.jpeg
| 50 FL R B BRI T 0K

| AT BT 1O VA |

e
ety | (X

|

[ %5201 SRR A B 7 7 P4 |

@ %‘:

£
(TR AR A R |






images/00009.jpeg
T

230 il o (egiarili] — | A ShRH
BRI / TR (AR | e






images/00031.jpeg
==

=]

~

~

=]

)

b~

=]





images/00030.jpeg
)‘__
; _——
J E{B[ﬁz_\'

1

I~=

T H R





images/00033.jpeg
[emewms|  [emmwz| | s |

%Iﬂﬁﬂtl‘ﬂ

Pemgme|  [eomgms| o]






images/00032.jpeg
HE==0.5

: 5
1 ! 5] BH%&H
Fifi, 0
= A B
1 ) R B
@ G ) pavear
1)






images/00035.jpeg





images/00034.jpeg
B IR R bRk |
Y
WAL BRI X B PR,

|
|
Y
|
|

SR R B AR |
¥
TR MR R TAE |
q
BN el
f

| wwwiA gy |

R

KT H 73
TFIERBEIR
AR





images/00037.jpeg
B EEEE N ECEE e E S 5 H 25
s | [stE A (| [ 55 S
iy sl I ey A W s R A EF R PR






images/00036.jpeg
T R I BS I 143
@ . I XU SR S 1 5 |
At 1 A S R P R |

B






images/00028.jpeg
T H R
HHAE

T H U
B B

T H R
BRI

T
(fEUEES






images/00027.jpeg
T H Ay R R

|||||||||||| o ---+L
HE
ar )
............ TR
= /
\
!
!
!
NS, S SN N (B
!
1
/
\||||I
i
22

s:-: -
ot
Eagem

EE [
ma [22CC C
B Lo N

—
-0 —
= 15—

ST IR T H U

T H B






images/00029.jpeg
Tt R
VRIS

POEY WIS

U AR ||

e

RSP

T B R 4% A
TP ey

<k >

i B 2Z

T 5 Y

T H R

I AR

X TAE#E ]

T R M R
BT 5728 B A






images/00020.jpeg
i H

WAk |

>CPI=EV/ AC
e

CV=EV-AC
SV=EV—PV

H i T

- CSV=PV-AC
Bl CSI=PV/AC )[SPI=EV/P
THZERE
SRR I | //
Y,
Ifmﬂn&\/ //
i < S
v |AC %
P - PV
—
BRI
24 44





images/00022.jpeg
50 H PP 0 U DA

!

Tt YRS B i 2

!

T H AU R 51

i

50 XS B R e B

I

5 R B R R

i

Tt JXURS: 7 % 5 4% ) 2 i

|

51 ARG H S

!

T XS o7 -5 it 1 S

i

57 R A B R R B

T —






images/00021.jpeg
i

HH

B

~enesEe H sesrER

Fa % |

X i X &

| maw |
i

H
==






images/00024.jpeg
T R 4 T
YRR 2 HE

|

E IR T FeAE A
I AR

|

TP F
PN SAVRSE Y

1

RPN AT iR

g AR

T






images/00023.jpeg
sk

&
=
o
=

e

[ EmErEESSEDmS |

[Ems ez |






images/00026.jpeg
P AXNEEED, RUSKERERE, HENE, Hit, EBEUKR
BE; BTREEHENXLESE, RENAERREELRUERS; BT
HEANHEEHENXAEETERBNXANNEERH B —ERAHER
ERBERIMES, ULARSIFERFRETNEONL .

ETFE
BEXSFHIE, @S, PPPHRFLERER

P REEEEVUCARK BB AT REWEBHI R AT RFERINN%E
B, RRAHESHE (FEXAERNRER) —BRESS. THEME, R
GEMT PELESKORNLEREMR. REMGE, 2—FGFHTS, 34
HPEEEERNTFE.

BRIZ4E
LTSGR, #S. BiFREEEHRRRRRS

P EFRTERBENEA. ARPRREEIER LSRR, BANREE
BLURAK—EGRE SRS (IPMA) WRERSER, tb—HEBE
IPMARIEERARINENE X ERATEGRR A EERARMTEER, WRE
EERANEENSEETR. [, HEEFAYESTITRESERR. #
FMEERSY+F, FARIRTHEXMNHTRAR, ERERKEEN
HELSERRKNCIL. EAMbEF LM, MIERETIPMANSIKHATRE
HMMEEEYS (PMI) EPENREEER .. ZHERTFPAIIN R HEH0E
HELZIE, BRFEXREEENNEER, HEE—ELARETRRE
HEER.

THRSE
WFRAZHIE, 89, IPMASKHARINEA, (HEEEFC) £H

[Emins win ey T o) ‘7 7871111687245!>
24-5  SEHT: 88.003C

HURLA MR iA@Y | SR ERURG SiA
WA | SmriRaR ISBN 978-7-11






images/00025.jpeg
FHR
ﬁﬁﬂ%%ﬂ

_RE

WA T db B 4t

@ CHINA MACHINE PRESS






images/00017.jpeg
L T

P AL ~

VRIS H S0 2

20 J B S BRI H BT T2

T iR

T H A





images/00016.jpeg
Tt X A B BiH XS || SUE KSR BER | | 6 E XU B
PR AR PRI SRR R BEERIRY
) f \

i
B

5 AR 5
E TR SRS

i
WeEH

5 A BT 5
Wt SR






images/00019.jpeg
|pxzzsxoy |

EETT

<@

ECLEE 0

[Eewermams|






images/00018.jpeg
T H 2 AT BA
R

TiH&ER
JRER A
0 H XU

AR
i H 4t
R






images/00051.jpeg
REI XU XS iy P9 A RTEER

i

e PR S PN AR E oy TSI E S

¢

) R A0SR BT RS REXT R

!

BRI SIS XU B2 X ) AR

l_;

!

SRR A

¢

BT HT T H R REX - R

RAIKEH Y






images/00050.jpeg
PIXQI
POXQI





images/00053.jpeg
.
ST
T BER=05 LM
B
/\Xn ") Ihjj‘ ‘ N
R ey,

EEEEED S b






images/00052.jpeg
T H R B
T H R 4 B oK

T B R B A T

1
&

T H R 51 2% Tt XU B R 5

SHZUX R BLBOR mamm&%%@@m%

S AL A 2 B 5t XS B 5 B 2015 5
ﬁﬁﬂ@%ﬂﬁﬂ%ﬂﬁﬁ/

35 F R A5 B E A
35 R L 4
ik £ 2R2 7485 PR U





images/00055.jpeg
Jiiad





images/00054.jpeg
1
Py xQ
xQ,

P,

0
XPOXQ
1
q_POXQ





images/00057.jpeg
| 6 05 SR BT AR 5 |

7 5 X HE A B | s 5 mmsen B | Moot wat OB | H0RHAL S A |
S SAISE R B T A = o, RET
H e e TRNKHI | [ SAERE | PR |
o emmE R | [ e | [ oA | SRR |
P
A 12 A BT 4| ARSI I ~I RFJa R B |
S0 S A LA R AT
[ [ s SRS | L anganes |
| [ PR B B | AR |
SJ B






images/00056.jpeg
il 29 &%

[ESISESBE P4

T JRUBS: B R i i
Bk e

T DR B Y R T B RS E B A AR SR R AR, i
PG IO oA I IR S 51 A IO X445 i 25 ke IR L2 I S50
RS BB PIAS T T 2, H— R A 28 % — A0 H
TR A S 5 — A IO 4t T A S e 0 i — 4 AT B SR A o o —
ARSI X, T LA 2 30T XU S A 56 A T R 2R ARG B
PRI, FRAS BB 5T RS X it 5 2 PR g ke 2 M S 5
FLIRUBS PRI R 23 R i, GEASHAR 22 50 F RS JE 26 5% 7% 31 BAT %l
DR A BRE Ty 19 A R R AT Bl ply AT O, R A 0T XU B %S
TR BTS2« O X R ) St 45 T A A AR SR 2

ol b2

BRI _FaR i = A5 Ak A RS A 24 R K LAS, 3k A A
— ST R R 29 DR R,y A A A ) A R 95
FI DR f S0 i e (sl i B ), DTG 5 5000 DAL 5 0 e B o)
2, p T YA R FE T I A L F 2 D 5 3
VIR T DRSPS 19 0 -7 T B 5T XU B 24 PR R






images/00059.jpeg





images/00058.jpeg
PxQy

BAIX
/
F+C <0,
0, Qo 0, 0





images/00049.jpeg
N1 GRUR S bR 2 43

N e

Tt 5 XU
XA

NI U B 4 38

Wy IR S B it TR 4

e s

Wy IR A B A 4

Wt 7y G U S B i B 4

IR B v <

W3 DA B A 4






images/00040.jpeg
il 55 X v £ o B TR 55T AL i B

M5 T B HIEWE SEEN B





images/00042.jpeg
WH R K R Esiv=gl o T T 7 AU T H 55 4 KU

It B i KU 1 1/5 7/5

Tt i 7 AU 5 1 7

I H 38 4 XU 5/7 1/7 1






images/00041.jpeg
REV = 3 (RP; X RR,)
i=1





images/00044.jpeg
s = L4 X RO+ 0





images/00043.jpeg
TRE A
et

& A R A, SRR

TH BE
T

0 HRTT T AR A RIS AR A A 90 S i LR 3
{E, AT e S5 A & LA UE L LR T 5B S KRS IS
o A, AR E BRSOl S R R A SRR, T H SRR
TA RIS AR DY LA MG AR Y BE ) ¢ 40 900 DR AL 1L
T FU R 4 R0 L R E YR, UL SRR AT (0 B BEEE R (PR AR YK
FURHAA RGG R R 18350 -

A
]

RS (R TR — 0l MR AR PR AT T LA, 5 SR 4
WMEA LR, XA LR E A R TR RS AT A 9 i S
HHLHY o TR TR S A POl LR R P A
PRITBLEY . FATHR U R AR TR RIS e 5 B 2
IR SRR B . ST U3 5200 L e sl b T 4 0 o A R s 5
BB A B [ 54 £ ke, Gebi b, IS G IR R B ] RUIT TR 54 1
RE 1 pipdid

B
el

BORFEATRS DR DR R QR AT S AR SR R T B, gk
TR SIS BT AR e LM 6 02 4 S BRI K
ARIREE T2 07 T L T AL 530%, Ah T RS H MM 2 it — 31
JBOF L E i 22 5645 #8J T BOR R0 ) IR PR 500 F R A A €5, SRR L
o MEA, BURE b BT TR R BT AR AT I T T, ey
AU TR TR A B A L A — RS T T TR AL R A B
T TR e

frlethss

o TR T B2 S A0 A A RSER AR (e [ TR
HRATEREAESE) B NIHRAT A TR L KRG S R ACER A 4 0 LRE . i,
L xd (12 RN & Bl VEI A B Ml H A B g Pl it 665y AT
SRR, LA /e TR A R e i e S i % B 2 iy
2 Yl R TR 2 RS R A B R B T A A X
T H%

5 H A
AR

HiH AL 54 R LR BSE FR FE T BE AL R U3, Al o0t 7R
BLHEI PR AL RN (AR MR RS PR )
RO DE R B FL A A 4 . S L, 0 T A DX Y00 R 3 i L4
A STERICS AR AP (1 C ARG A RT3 1390 H 7R G R B 1
AR R PR R i O 0 S 954

JHfE
ek

PR A SR 12 A A MR G LR BT SUR R —J7 W BEAE AR
TIE, 0 ik A TR FACH A €, SEITASC —FE, JUAB E A G
AL 30T DL L W P A A4 €6 VT TR LY 8 £ 5






images/00046.jpeg
=
S
2

RS 4 RS
WA 25 0 T RS B T, e BRI, R H XU A

5
FRAAN AT B, H R T H RS A P FAE A 4, X AR AR R0 E VRS T AT A
SC5 LA IR ISE 5 G T 7 110 S AR B 43 A B 52 1Y
T JXURG: A BT LR AR
. ) R AR RS A B O SR IO XRS5 S T4 . 00 XURS: BREEIEAY . 300 H XUAR
AW TR RO X R S A B XU A R A g B TR AR T
A B R A 550 XRG4 1 R 2 S s sk
0 XU B T AR A P 25
B0 HE K 2RV R 1) 45 3L AA T XU S I R eI RG22 B 1 114
7 TAEWZS, PTRLEL RS H 35T RS A HE 2 — Y . T80 g A0 H JRURR 7 3

Al ey A T RS A S AR SR LA B 0 RIS, 1o Xof P i SR, A i) T
RS BT AR e P 2 R A






images/00045.jpeg
Tt H A R B

T A AR B

Tt H 4 BASRE Bl 2

TiH &l
AR R B





images/00048.jpeg
TH A
K

A RRAT I 6 ST

RUAER =S

U M A 5T RS A €5 200 A R U (9 R A 0 R 2 3
PRI — I E P25 S R E SR FEAT o Y A U K B¢
AT, BT T TR AR AR RLRIEDE AR R ZBAEL T, TR
VLI 55 e E LT (R SURINGE) LS H st F ol
F PRSI € ST S5 ARG B I 5 9 H R G R BT 2 T B Tl Bk
AR E A R IR AR TRV £ A £ ] % R A A
LR g A 30T LR A € SR U5 SR

i R
215}

L A 15 R ) TR T KB AT R, 2 o] o R R0 H 92t
SR T B R TR AL A E KU 2R, T ERALRE S R R
[V, U R G R XU AT AR € . SRRSO WAL, S, e TR e
HEE S A WIS, R ARIAT H SO R e i 2 ST, (6 R
ST FURH O SRR BEAE I (a5 35 W0 £ ) 1 0L T 7R
-5 M ) 41T SR R o 4 R AR 19 AR L 55

T H A
1

560 1 SR ) A T I Y o e 5 1 I Ak A 182 ) 465 i 6 XL
W, DA B GEIR AT RS BN AR o T AL AR R0 KU R e i f L AT
SCH T ORI 9 VEIRAR S 1 KU 058

1 Ll 32 200 o W S AR 1 ik 2 R 00 L (R, o [ B AR B0 F %
BRI TR IR, phrtnl SO0 Ml 30 S50 R R 22 45051 XU A 2L £
6 BT SO SR R H RIS — 7 SRS E RS Pk T S 91 ol AR5
RSB 1T ) AP sl e ff (. SEEAILSS . TADRE, 4000 FRGLFIAE I H
S P IR R YRR I, (b 2 e e S TR AR 99 75 2% 20 1 CRA I 50 H KL
AR (. ST SRR 4 00 FLARIS T o 50 I AR T 7 3 R 3% AR HHAR 351 T XL
B AR A LSS . G SRR (R £ ) A . 380 00 Ll 2 sOR A
A AR Bk, NI R AR 09T SRR BT A0 S5 b K






images/00047.jpeg
REFB

Bt, mFAFEE. BS. MEEEHRF
LEE. REERREEEBDSARERRTR,
AETEEERGMASELTE, MIFEREE
ERRLEEIER. FEIRENEEHRER
ERLER . RETRAZHREBURUARR
BlErE. SEKE (X5 ) RESEHEMER
LEMAR “SHEPMPHEISHETRNE" M ‘Sl
PMP—+EAS R , HF2000F%EER
ESENSMNTRAR, LRTERESERR
S2010FEMENMRARIKGE . H20HL05FE
IR, SCERERENZAY, SEIRSRM
KREFIEE S BRI R SRS AH I,
BEFHESEOFNDESASERER5EE
RIEFRELRESE, FHEI0REMRAHAR, &L
RTEA (FEXRENEEE) .

PN

KEETAPHE, TEARSEAREEE
HREPE, SEERSRERSPNEWETH
FUHRE, SEEHRNEEEFNRNEXLEES
FEESAREERER o





images/00039.jpeg
| FEEUXSAREERELEES

%

| ERE RS RRERER R |

%

| ENETRS AR ERRKESE |

ﬁ

| FERORERERXKKERK |

ﬁ

| sERnEgaREERERKE |

ﬁ

| EHEERRCREARERLER |

»

WA BRI L FAETT B AR/ AESS / IERITHE |

[ Rewsoxesreneese |~






images/00038.jpeg
T4 (B2)
R E AR BT 2R

=F4Efl
FEeh IS\ SRR B 14 2 1R

R A R
1 B O 4R 19 0 M R

FRIRIE O KERE 934382346@qq.com
HERITO MXCERNTDS





