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 摘要:基于项目组合管理的流程，识别出不同阶段潜在的利益相关者之间的冲突风险，即目标冲突风险、资源分配冲突风险及合作冲突风险。采用模糊综合评价方法对项目组合的三类冲突风险进行评价。最后将评价模型应用于一个高新技术企业，算例分析的结果表明该模型可以有效得出三类冲突风险的风险评分，并且为企业的风险预防和控制提供指引，使其可以识别评分值最高、危害最大的冲突风险。
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A Conflict Risk Assessment Model for Project Portfolio
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 Abstract: The purpose of this paper is to quantify the conflict risk of a project portfolio, so as to determine which conflict risk deserves greater managerial efforts. The conflict risks between stakeholders are identified in each phase of the process of project portfolio management, that is, objective conflict, resource allocation conflict, and cooperation conflict. Then, a fuzzy risk assessment model is proposed to evaluate the three kinds of conflict risks of a project portfolio. Finally, the proposed model is applied to a project portfolio in a high-tech enterprise. The numerical results show that this model can assess the three types of conflict risks effectively, and provide a roadmap for management team of a project portfolio to control the conflict risks which have high risk values.
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1、 引言 

项目组合被定义为由特定组织管理的，共享和竞争稀缺资源的一组项目[1,2]。尽管实施项目组合的一个目的是为了降低整体风险，但是，这一管理模式也会对项目的整体风险有负面作用。具体来讲，由于项目组合的实施环境比单个项目更为复杂，位于不同管理层级的利益相关者们之间的冲突将会阻碍项目组合的成功实施。
由于每个利益相关者在认知和管理方法上都存在分歧，因此冲突被认为是在任何一个组织中都难以避免的[3]。很多研究者们都对单个项目管理过程中存在的冲突风险进行了研究[4-8]。但是，项目组合的冲突风险却鲜少得到学者们的重视。
实施项目组合会产生新的管理角色，他们之间的冲突会阻碍项目组合的成功。Beringer指出，在项目组合管理的过程中，不同管理层级会存在四个具有特定角色的利益相关者，他们在项目组合管理的不同阶段具有特定的职能[4,9]。虽然Beringer从组织管理的角度识别和界定了项目组合的利益相关者及其具体职能，但是并没有从风险分析的角度指出利益相关者之间的冲突对项目组合所带来的影响。
本文首先对项目组合管理过程中潜在的冲突风险进行识别，鉴于冲突的产生和影响程度与管理者的个人能力有着密切关联，因此，使用三角模糊数描述风险分析过程中的非定量信息，对项目组合的冲突风险进行模糊综合评价。冲突风险评价的结果可以为管理决策提供依据，识别出管理过程中的薄弱环节，从而有效进行管理人员配置，有针对性地开展专业培训工作，最终为项目组合的成功实施提供保障。
2、 项目组合的冲突风险

冲突被定义为在重要的事情上存在一些严重的分歧[10]。相似地，项目组合包含多个相互影响的项目和利益相关者，项目组合冲突的定义可以是利益相关者在项目组合的目标和利益上存在的分歧。此外，项目组合管理是一个合作和分布式的过程，在这个过程中，各利益相关者具有特定的管理角色[4,11,12]。当利益相关者彼此发生冲突时，会影响项目的成本、工期和收益，从而对项目组合的成功产生威胁[11]。因此，利益相关者之间的冲突是项目组合的一个重要风险。为了识别项目组合的冲突风险，应该首先界定项目组合各个阶段的利益相关者。
（一）项目组合的利益相关者

项目管理协会（PMI）将项目组合管理的过程归纳为两部分，一是计划和调整的过程，即包括组合中项目的识别、分类、评价、选择、优化、资源平衡及授权；另一个是监控过程[13,14]。资源的平衡和授权都涉及到项目组合的资源分配，因此，项目组合管理过程可以分为三个阶段：项目组合计划、资源分配和项目组合监控。
在项目组合领域，利益相关者被定义为与组合有关的个人或群体，他们的利益可以影响或者受到组合目标的影响[12,14]。有学者对利益相关者的行为进行了研究[15-20]。Beringer指出项目组合存在四个利益相关者，即高层管理者、中层管理者、项目组合管理者和项目经理，并且分析了利益相关者的行为对组织目标的影响[12]。
基于Beringer和PMI的开创性的工作，在一个标准的项目组合中，四个利益相关者在不同管理阶段的职责如图1所示。
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图1 利益相关者在项目组合管理不同阶段的职责

1、 高层管理者

高层管理者是项目组合管理的高层决策者，根据组织的战略目标制定项目组合的目标。他们不仅从战略的视角选择、评价和优化项目组合所包含的项目，而且有责任终止和重新优化偏离组合目标的项目。因此，在一个规范而成熟的项目组合管理中，项目组合计划阶段的主要责任者是高层管理者[9]。
2、 中层管理者

在传统的矩阵型组织中，中层管理者是那些拥有资源并且有责任有效分配这些资源的人[21]。中层管理者需要提供可靠的资源保障，确保项目的顺利进行。因此，在一个规范而成熟的项目组合管理中，资源分配阶段的主要负责者是中层管理者[9]。

3、 项目组合经理

项目组合经理是一个新的管理角色，从职位上来讲，它不一定低于中层管理者。项目组合经理同时管理多个项目，同时利用自己在项目组合实践中的专业知识来支持高层经理的决策[22]。因此，在一个规范而成熟的项目组合管理中，项目组合监控的主要责任者是项目组合经理[9]。
4、 项目经理

项目经理主要负责自己的项目，行为涉及项目组合管理的各个阶段。为了确保项目的目标与组织的战略目标一致，在项目组合计划阶段，项目经理需要理解组织的战略目标，并且制定与其一致的项目目标。为了避免冲突，项目经理需要遵守在资源分配阶段制定的资源方案。在项目组合监控阶段，项目经理需要及时向项目组合经理汇报项目的信息，并且遵守组合经理制定的项目实施规则，从而确保项目的有效合作。
（二）利益相关者之间的冲突风险

项目组合管理的不同阶段，利益相关者之间存在如下冲突风险：
1、 项目组合计划阶段的冲突
这一阶段的工作涉及到高层管理者和项目经理。高层管理者关注组织的战略目标，即长期目标，而项目经理更关心项目的收益，即短期目标，当长期目标与短期目标不一致时，高层管理者与项目经理之间就会发生冲突，本文称这种冲突为目标冲突。 

2、 资源分配阶段的冲突

为了自己的利益，项目经理很有可能会违背中层管理者制定的资源分配计划，与其他项目经理竞争稀缺资源，这就会导致项目经理与中层管理者之间的冲突。因此，称这个阶段的冲突为资源分配冲突。中层管理者在冲突中主要扮演调解者的角色。

3、 项目组合监控阶段的冲突

项目在项目组合中不是彼此独立的，而是存在错综复杂的相互关系，包括资源的交互影响、技术的交互影响及收益的交互影响。项目之间的交互效应会影响项目短期目标之间的平衡，一旦项目组合经理无法平衡项目之间的短期目标时，项目经理之间就会产生冲突。如果冲突来自于资源交互效应的影响，并且冲突的核心是共享资源的调度，这种冲突称为资源调度冲突。同样地，与其他两种交互效应相关的冲突分别称为技术冲突和收益冲突。在这个阶段的冲突中，项目组合经理主要作为冲突的调解者。
（三）项目组合冲突风险的影响因素

基于以上的讨论，项目组合管理的过程中存在五种冲突：目标冲突、资源分配冲突、资源调度冲突、技术冲突和收益冲突。由于后面三种冲突发生的阶段、起因、及涉及的利益相关者基本相同，故统称为合作冲突。

1、 目标冲突风险的影响因素

目标冲突主要表现在高层项目管理者和项目经理之间在项目优先次序、工期以及目标之间存在的分歧，其根源来自两类利益相关者制定决策的不同视角。同时高层管理者有责任向项目经理清晰分解和解释项目组合的整体目标。因此，目标冲突风险的影响因素包括高层管理者的决策能力、高层管理者的交流能力和项目经理的决策能力。
2、 资源分配冲突风险的影响因素

资源分配冲突表现是指项目经理为了争夺稀缺资源，抵制中层管理者制定的资源分配计划。中层管理者在冲突的过程中充当调解者的角色，因此中层管理者的协调能力是资源分配冲突的一个影响因素，此外还有中层管理者的决策能力以及项目经理的服从性。

3、 合作冲突风险的影响因素
由于项目之间存在多种交互效应，因此项目经理之间需要协同工作。同时，项目组合经理有责任协调项目之间的不平衡。因此，合作冲突风险的影响因素主要是项目组合经理的协调能力、项目经理的团队合作能力以及项目之间的关联程度。
3、 项目组合的冲突风险评价模型

风险是指损失发生的可能性以及损失的程度[23]。相应地，冲突风险可以被定义为冲突发生的可能性和冲突带来的负面影响程度。因此，冲突风险（简称为RV）可以用以下公式测度：
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其中，
[image: image3.wmf]PO

是冲突发生的可能性，
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是冲突带来的损失程度。冲突风险评价的目的是找出哪种冲突风险属于高危风险，从而有效预防冲突的发生，减少损失。
鉴于冲突风险的影响因素大多很难量化，因此风险评价不能通过精确的数值计算完成。模糊集合理论是由Zadeh在1965年提出的[24]，在风险评价问题中，它可以将语义信息转化为数学逻辑之上的数值信息，有效处理不精确和不确定的数据。近年来模糊集合理论已经被广泛应用到了风险评估领域[25]。
基于经典的风险模糊评价模型，项目组合的冲突风险评价模型如图2所示。
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图2 项目组合冲突风险评价模型

（1） 预处理过程
1、 因素分级处理
基于前一章节研究，项目组合冲突风险的影响因素的分级如图3所示：
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图3 项目组合冲突风险的影响因素分级结构

2、 因素评价

采用专家打分法对最底层的因素进行评价，评分专家不仅需要有扎实丰富的项目组合管理知识和实践经验，而且需要对企业管理人员的能力非常熟悉。专家要对每个因素及因素对风险损失的贡献度做出两两比较。
对于因素
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, 专家使用统一的语义刻度对它们进行评价。
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专家需要比较两个因素对某一冲突风险的重要程度。使用
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对某一风险发生的可能性以及风险带来的损失程度的贡献，
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（2） 模糊化

这一步就是对变量
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语义变量的定义与对应的三角模糊数如表1所示。
表1 语义变量及其对应的模糊数

	评价因素
	语义值
	描述
	三角模糊数
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（3） 模糊运算

1、 模糊数的聚合
假设有
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其中
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2、 计算因素权重

因素对第
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Step 1: 计算因素
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的模糊综合权重，即得 
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Step 2: 计算不同因素间的模糊相似度 
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Step 3: 求得因素
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Step 4: 因素对第
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Step 5：归一化处理，得
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最终求得权重向量为 
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3、 计算冲突风险的综合评价值

冲突风险的综合评价过程如下：
Step 1: 记冲突风险
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发生的可能性及损失程度分别为
[image: image78.wmf]i

PO

%

和
[image: image79.wmf]i

CR

%

，则有：
                               
[image: image80.wmf](

)

(

)

123

1

,,

iii

iUUU

i

POAAA

t

=

W

%

g

                          (11)

                               
[image: image81.wmf](

)

(

)

123

2

,,

iii

iUUU

i

CRAAA

t

=

W

%

g

                          (12)

Step 2: 冲突风险
[image: image82.wmf]i
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的模糊综合评分为
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（4） 解模糊

解模糊的算法不止一种，本文采用文献[26]提出的方法，三角模糊数
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其中
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。最后计算风险
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的精确解，即
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4、 算例分析

本课题组曾对一个高新科技企业的项目管理现状进行调研，以此为研究背景，对其所实施的一个项目组合的冲突风险进行评价。企业内所有管理人员首先投票选出五名专家，算得五名专家对因素评分的聚合值分别为：(1.4,3,5) (2.2,3.8,5.8) (5,7,8.6) (3.4,5.4,7.4) (1,2.2,4.2) (6.2,8.2,9) (5,7,8.6) (5.8,7.8,9) (5,7,9)，因素比较的模糊聚合值如表2所示：
表 2 因素比较的模糊聚合值

	
	r=1
	r=2
	r=1
	r=2
	r=1
	r=2

	
	U11
	U12
	U13

	U11
	(1,1,1)
	(1,1,1)
	(1.4,2.6,4.6)
	(0.18,0.28,0.73)
	(1.24,2.07,3)
	(1.4,2.6,3.8)

	U12
	(0.35,0.44,0.87)
	(1.8,3.8,5.8)
	(1,1,1)
	(1,1,1)
	(0.52,1,1.8)
	(2.2,4.2,6.2)

	U13
	(0.67,1.11,1.67)
	(0.51,0.57,0.87)
	(0.84,2.01,3.4)
	(0.17,0.25,0.6)
	(1,1,1)
	(1,1,1)

	
	U21
	U22
	U23

	U21
	(1,1,1)
	(1,1,1)
	(1,1.8,2.6)
	(0.52,0.6,1)
	(1,1.67,2.6)
	(1,2.07,3.4)

	U22
	(0.68,0.73,1)
	(1,2.2,3.4)
	(1,1,1)
	(1,1,1)
	(0.49,0.52,0.6)
	(1,1.27,1.8)

	U23
	(0.68,1.13,1.8)
	(0.52,1,1.8)
	(2.2,3.4,4.6)
	(1,1.27,1.8)
	(1,1,1)
	(1,1,1)

	
	U31
	U32
	U33

	U31
	(1,1,1)
	(1,1,1)
	(0.84,1.67,2.6)
	(1.24,2.07,3)
	(1.48,2.73,4.2)
	(0.50,0.95,1.53)

	U32
	(0.68,1.13,1.8)
	(0.67,1.11,1.67)
	(1,1,1)
	(1,1,1)
	(1.08,1.93,3)
	(0.50,0.96,1.64)

	U33
	(0.50,1.35,2.33)
	(1.64,2.87,4.2)
	(0.67,1.51,2.47)
	(1.64,2.87,4.2)
	(1,1,1)
	(1,1,1)


算得权重向量为
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并且算得
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最后解模糊得
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由计算结果可知，合作冲突风险是首先需要关注的冲突风险。项目组合冲突风险的关键因素如表3所示。

表 3 项目组合冲突风险的关键因素

	冲突风险
	
	关键因素

	目标
	可能性
	高层管理者的决策能力

	
	损失程度
	高层管理者的交流能力

	资源分配
	可能性
	项目经理的服从性

	
	损失程度
	中层管理者的协调能力

	合作
	可能性
	项目组合经理的协调能力

	
	损失程度
	项目之间的关联程度


由评估结果可知，风险控制的过程中，为了避免冲突风险带来的损失，企业应该重点提高项目经理的协调能力，以及控制项目之间的关联。

5、 结论

交互效应的存在使得项目组合的利益相关者之间的冲突是无法避免的，因此冲突风险评价是项目组合管理过程中的一项必要的任务。冲突风险评价的目的是为了帮助企业预防及控制风险的发生，将损失降至最小，冲突风险评价的结果应该揭露影响风险的关键因素以及应该着重关注的高危风险事件。

在交互效应的影响下，项目组合利益相关者的管理活动会相互牵制和影响，从这个角度，本文将项目组合的冲突风险分为三类：目标冲突风险、资源分配冲突风险及合作冲突风险。本文提出的项目组合冲突风险评价模型能够求得当前管理环境下危害最大且亟待解决的冲突风险，并能够识别出冲突风险的主要来源，为企业预防和控制冲突风险提供决策依据。

本文扩展了项目组合风险以往的研究范畴，将项目组合实施过程中产生的一项新增风险，即冲突风险作为研究内容，丰富了项目组合风险研究的理论及方法体系，更为有效地指导企业的风险预防和控制工作。
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