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[摘要]招标采购实施过程风险是指由实施过程中的不确定因素所带来的实际结果与预期目标的可能性偏离。对过程风险的系

统化分析与控制，将大幅度提升专业招标机构的服务质量和管理水平，并极大助力其由程序型向顾问型的转型发展。本文通

过流程图法对招标采购过程中的主观风险因素进行风险识别，运用层次分析法建立针对识别结果的阶梯层次模型，结合风险

矩阵法构建判断矩阵，整个过程借助 yaahp软件进行计算，针对判断矩阵结果输出给出相关解决办法。 
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Abstract: The risk in the implementation process of bidding procurement refers to the possible deviation between the actual results 

and the expected objectives caused by the uncertain factors in the implementation process. The systematic analysis and control of 

process risk will greatly improve the service quality and management level of professional bidding agencies and greatly help them 

transform from procedural to consultant. In this paper, the subjective risk factors in the bidding procurement process are identified by 

the flow chart method, the hierarchical model for the identification results is established by using the analytic hierarchy process and the 

judgment matrix is constructed by combining the risk matrix method. The whole process is calculated with the help of Yaahp software 

and the relevant solutions are given for the output of the judgment matrix results. 
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风险主要是由多种不确定因素造成的，不确定因素可分为物的因素和人的因素。招标采购实施过程中产生的风险

主要是人为因素导致的，为主观风险因素。无论是由人的不诚实、不正直或不轨企图所诱发的道德风险因素，还是由

人的不注意、不关心、侥幸或存在依赖的心理而产生的心理风险因素，都由于其主观性而可以通过相关措施进行有效

控制。所以本文重点分析主观因素导致的风险。 

1 招标采购实施过程风险识别 

风险识别是风险控制的前提，风险识别方法多种多样，常见方法有头脑风暴法、核查表法、故障树法、流程图法

等。本文采用流程图法。流程图法是根据项目的总流程或者分流程，对每一个环节进行调查分析，识别出潜在风险的

方法，最终确定风险点并进行风险描述。确定风险点是明确在业务流程中发生风险的具体环节；风险描述是对风险点

进行具体描述。招标采购实施过程风险识别具体如下： 

1.1 绘制流程图，依据各个业务节点绘制招标采购实施过程流程图 

招标采购实施过程流程为：编制招标方案—编制招标文件—招标文件发售—澄清答疑—组建评标委员会—开标—

评标—结果公示—授标。 

1.2 对各个流程节点进行风险识别 

1.2.1 编制招标方案阶段 

（1）采购方式选择不合理。如应招标的项目未进行招标，无需招标的项目采用招标方式进行采购；未能对邀请招



 

2021 年 第 2 卷 第 2 期 

2                                                                 Copyright ©  2021 by authors and Viser Technology Pte. Ltd. 

标和公开招标方式进行正确的选择等。 

（2）方案编制不合理。如标的物不明确、供货时间不确定、质量标准不明确等，使采购计划发生较大偏差而影响

整个采购工作；招标方案中设有限制性条款，倾向性条款等，导致有实力的潜在投标人被排斥；招标人设置的评分标

准不合理，不能选择出综合实力最强的投标人；招标人设置的合同条款不明确，导致投标人中标后无法履行合同等。 

1.2.2 编制招标文件阶段 

（1）招标文件与方案不符。招标人编制招标文件时未能体现或准确表达招标方案的要求。 

（2）不符合法律法规要求。招标人编制招标文件时对于方案中明显违反法律法规的内容未能及时更正，或未按相

关法律法规要求的内容及格式编制招标文件导致招标文件中部分规定无效。 

1.2.3 招标文件发售阶段 

（1）招标文件售卖不足。由于电子招投标系统对招标文件发售时间有严格的控制，因此避免了招标人未按要求售

卖，招标文件发售时间过短等风险。但对于投标人来说，由于需在线报名、投标，增加了投标人注册、办理 U-Key 等

环节，一定程度上也降低了投标人的购买标书的积极性和成功率；同时，潜在投标人不足、标书费设置不合理以及项

目本身不具备吸引力也是可能导致招标文件售卖不足的原因。 

（2）信息未及时传达。招标文件售卖不足时，需及时将信息传达至方案编制单位以便方案重新启动，如未能及时

传达信息，可能导致采购进度延误。 

1.2.4 澄清答疑阶段 

（1）信息泄露。澄清答疑阶段是招标人与投标人相互交流的阶段，在此阶段如投标人提出问题及招标人澄清答疑

时均不应透露投标人信息。但由于双方疏忽而导致信息泄露的风险依然存在。 

（2）投标人未按澄清要求编制投标文件。澄清答疑内容不明确、澄清答疑文件未及时发出、招标人未确认所有投

标人收到澄清答疑文件、潜在投标人未能正确理解澄清答疑内容等，都是可能导致风险产生的原因。 

1.2.5 组建评标委员会阶段 

（1）信息泄露。主要指评委信息泄露或项目信息泄露。 

（2）评标委员会不符合要求。存在应规避的单位，抽取专家专业或数量不符合要求或评委组成不符合有关规定。 

1.2.6 开标阶段 

未按规定时间递交投标文件。对于在电子招投标平台进行操作的项目，由于投标文件需要在线上递交，一定程度

上增加了递交标书的难度，因此存在未按规定时间递交投标文件的风险。 

1.2.7 组织评标阶段 

（1）未按打分标准进行评分。由于电子评标实现了全程监控录音，且评标工作均在线上按程序进行，对招标人及

评委都起到了一定的规范作用，但还是存在一些风险，如评委在评标过程中有违规言行或未按法律法规及招标文件规

定进行评标，评标过程受主观意识影响。 

（2）评审过程及打分情况泄露。评审过程的信息泄露可能影响招标的公正性。 

1.2.8 结果公示阶段 

（1）公示不及时。招标人未及时公示评审结果。 

（2）公示的内容或格式不符合要求。招标人未按规定的要求和格式进行公示。 

（3）公示期间收到质疑。公示期收到的质疑和异议主要是针对评审过程的质疑或针对其他投标人资质的质疑。 

1.2.9 授标阶段 

（1）发放通知书不及时。未在结果审批后及时发放中标通知书。 

（2）未按规定确定中标人。招标人未按招标文件约定的授标原则确定中标人。 

2 招标采购实施过程风险分析及评估 

风险分析及评估是风险控制的依据。通过对所识别出的风险进行分析，可按照促使风险产生的主体不同分为招标

人风险、投标人风险及评标委员会风险三类。并进一步建立招标采购风险指标体系，一级指标 3 个为：招标人风险、

投标人风险、评标委员会风险。二级指标 17 个为：采购方式选择不合理、方案编制不合理、招标文件与方案不符、不

符合法律法规要求、信息未及时传达、招标文件售卖不足、信息泄漏、投标人未按澄清要求编制招标文件、评委不符
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合要求、递交投标文件的投标人不足、未按打分标准进行评分、评审过程及打分情况泄漏、公示不及时、公示内容不

符合要求、公示期收到质疑、发放中标通知书不及时、未按规定确定中标人。对各个流程的风险识别汇总结果及对风

险的影响和后果进行分析。 

风险评估的方式有定性分析和定量分析两种，鉴于招标采购过程的特征，本文采用定性和定量分析相结合的层次

分析法对各风险指标进行评估。 

层次分析法的实质是按照支配关系将各个元素分组形成有序的阶梯层次结构模型，对每层元素通过两两比对其相

对重要性构建成对比较判断矩阵，进行权向量计算，最终通过逐层组合计算得出最下层元素对于目标的组合权重系数。

由于层次分析法计算较为繁琐，需借助 yaahp 软件进行计算。主要流程包括构建层次结构模型、构建判断矩阵、判断

矩阵结果输出三个步骤。 

2.1 构建层次结构模型 

将招标采购实施过程风险指标体系作为目标层，将一级指标作为准则层，将二级指标作为方案层，按照准则层与

方案层风险指标的关系构建招标采购实施过程风险指标体系层次结构模型（见图 1）。 

 

图 1  招标采购实施过程风险指标体系 

2.2 构建判断矩阵 

2.2.1 准则层 

由于准则层风险指标较少，可直接采用专家判断，采用 1~9 标度方法进行每 2 个元素的相对比较，专家判断时可

采用专家调查表（见图 2），由专家填写后，将数据导入，构建判断矩阵（见图 3）。 

 

图 2  专家调查表 
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图 3判断矩阵 

2.2.2 方案层 

方案层风险指标较多，两两对比判断难度大幅增加，此时，完全依赖于专家判断，具有一定的主观性，容易使数

据失真，因此采用风险矩阵法辅助判断各个元素的风险等级，为构造判断矩阵提供量化依据。 

风险矩阵法的实质是用事件发生的可能性 L 及后果的严重性 S 来判断风险等级的一种方法：风险度（R）=事件发

生可能性（L）*后果严重度（S），再用风险矩阵来判断风险等级（等级标准见表 1、表 2）。以 A（极高 20-25）、B（高

12-16）、C（较高 8-10）、D（中 4-6）、E（低 1-3）五档来评价风险等级，经计算确定各个风险指标风险等级见表 3。

结合风险等级，得出判断矩阵标度含义（见表 4）。结合量化指标在 yaahp 软件中构建判断矩阵。 

表 1事件发生的可能性等级 L 

等级 等级说明 标准 

5 频繁 没有采取任何防范、监测、控制措施，或事件的发生不能被发现，或在正常情况下经常发生此类事件。 

4 很可能 
事件的发生不容易被发现，没有监测措施，或有控制措施但未有效执行或控制措施不当，事件发生或

预期情况下发生。 

3 有时 事件的发生容易被发现，有监测措施，或过去曾经发生过类似事件 

2 很少 事件一旦发生能及时发现，并有防范控制措施且能有效执行，或过去偶尔发生此类事件。 

1 极少 有充分、有效的防范、监测、控制措施、或严格执行操作规程，极不可能发生事件 

表 2事件发生的后果严重程度 S 

等级 等级说明 标准 

5 极重 对采购结果及进度造成极其严重影响，采购成本增加，或违反法律法规。 

4 严重 对采购结果及进度造成严重影响，采购成本增加，未构成违法行为。 

3 一般 对采购结果及进度造成影响，但采购成本未增加。 

2 轻微 对采购结果及进度影响很小。 

1 无影响 采购结果及进度基本无影响。 

表 3各风险指标风险等级 

序号 风险指标 L S R 风险等级 

1 采购方式选择不合理 3 5 15 B 

2 方案编制不合理 3 4 12 B 

3 招标文件与方案不符 1 5 5 D 

4 不符合法律法规要求 1 5 5 D 

5 信息未及时传达 1 3 3 E 
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序号 风险指标 L S R 风险等级 

6 招标文件售卖不足 4 2 8 C 

7 信息泄漏 1 5 5 D 

8 投标人未按澄清要求编制招标文件 1 4 4 D 

9 评标委员会不符合要求 1 4 4 D 

10 递交投标文件的投标人不足 2 3 6 D 

11 未按打分标准进行评分 1 5 5 D 

12 评审过程及打分情况泄漏 1 5 5 D 

13 公示不及时 1 2 2 E 

14 公示内容不符合要求 1 3 3 E 

15 公示期收到质疑 3 4 12 B 

16 发放中标通知书不及时 1 2 2 E 

17 未按规定确定中标人 1 5 5 D 

表 4判断矩阵标度含义 

标度 风险等级比 含义 

1 A/A,B/B,C/C,D/D,E/E 表示两个因素相比，具有同等重要性 

3 A/B,B/C,C/D,D/E 表示两个因素相比，一个比另一个因素稍重要 

5 A/C,B/D,C/E 表示两个因素相比，一个比另一个因素比较重要 

7 A/D,B/E 表示两个因素相比，一个比另一个因素十分重要 

9 A/E 表示两个因素相比，一个比另一个因素绝对重要 

倒数 / 因素 i与 j 比较得 bij，因素 j与 i 比较得 1/bij 

2.2.3 判断矩阵结果输出 

通过判断矩阵的结果输出能直观的看出各指标的重要性，可得出各风险指标的权重排序（表 5）。 

表 5风险指标对决策目标的权重排序 

风险指标 权重 

公示期收到异议 0.1888 

招标文件售卖不足 0.1113 

采购方式选择不合理 0.1097 

方案编制不合理 0.1097 

评标委员会不符合要求 0.0777 

评审过程及打分情况泄漏 0.0777 

未按打分标准进行评分 0.0777 

递交投标文件的投标人不足 0.0484 

投标人未按澄清要求编制投标文件 0.0484 

信息泄露 0.0297 

招标文件与方案不符 0.0271 

不符合法律法规要求 0.0271 

未按规定确定中标人 0.0252 

信息未及时传达 0.0109 

公示不及时 0.0102 

发放中标通知书不及时 0.0102 

公示内容不符合要求 0.0102 
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由输出结果可看出，招标采购实施过程中各个风险的权重，得出权重较大的为公示期收到异议、招标文件售卖不

足、采购方式选择不合理及方案编制不合理。在编制风险控制措施时应重点考虑此四类风险。 

3 招标采购实施过程风险控制 

3.1 对投诉质疑应引起高度重视 

质疑是供应商的权利，但质疑的产生往往会加重工作负担，降低采购效率，应尽量从源头上避免质疑的发生。 

编制招标方案时，资格要求要明确，技术要求须合理，评标办法要科学，确保方案合法合理，减少因招标人需求

不合理而导致的质疑。 

招标过程中应严格审核招标文件、工作流程规范合规，避免由于采购文件、采购程序存在的漏洞而引起的质疑。

对投标人的问题应耐心解答，向投标人传递欢迎参与、公平竞争的信息，避免沟通不畅引起的质疑。 

对已发生的质疑应通过规范的处理程序以保证结果的公平公正。 

3.2 重视招标采购前期规划 

重视招标采购前期规划是招标采购项目的计划阶段，通过分析采购需求，制订采购目标，编制招标采购项目管理

方案，为下阶段招标采购的具体实施提供指导。实际招标采购过程中，一直存在招标文件售卖不足的现象，不仅影响

采购的进度，且一定程度上造成了资源的浪费，通过分析原因不难发现，潜在投标人不足、投标人资质不合理、标包

划分不恰当等都是可能导致招标失败的原因，而通过前期的规划，恰恰能有助于解决这类问题。 

3.3 重视招标采购效果评价 

对一次招标采购的完成效果的评价，不应仅限于对程序规范性及采购成本，还应考虑到最终的履约效果，可对合

同履约情况进行跟踪，编制合同履约分析报告，报告中可包括使用者的评价，产品的质量及供货的及时性等因素，以

便更好的约束中标人，同时也能通过履约情况对招标采购结果做一个客观的评价。 

3.4 建立应急机制 

建立应急处理机制，通过经验交流、分享等形式，对招标采购过程中的一些突发事件进行分析，建立《突发事件

应急处理方案》。对招标采购过程中的经典案例进行分析、讨论，建立《招标过程经典案例分析》等。 

3.5 做好收尾工作 

做好归档、总结与评价等工作。招标采购档案是反映招标采购过程的重要记录，应对采购活动中形成的文件材料

如实归档，以保证档案的真实性及完整性。以便不断积累经验，总结提炼，形成一个高效的标准化、规范化的运营模

式，以提高企业招标采购的效率和质量，达到精细化管理。 

4 结语 

不断完善成熟的市场环境，要求专业招标机构在精细化管理上下足功夫，通过层次分析法，对招标采购实施过程

的风险进行分析、建模，使整个过程的各个环节处于透明可控的状态，做到“事前预防、事中控制、事后总结”，将最

大程度降低招标失败率，提高采购质量，降低采购成本。 
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