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 BOTبا رويكرد  مديريت ريسك در پروژه هاي كلان 

  
  گرشاسب خزائني

   دانشگاه علم و صنعت ايران،كارشناس ارشد مديريت ساخت 
  لوزا احمدي

   دانشگاه تربيت مدرس،كارشناس ارشد مديريت پروژه 
  

  ي كليد هايواژه
  ربنايي،  تاسيسات زيBOT   مديريت ريسك، سيستم هاي اجراي پروژه ،  پروژه هاي

  
  چكيده

هاي زيربنايي  كمبود منابع دولتي و نياز شديد به تاسيسات زير بنايي توسعه، دولتها را نيازمند جذب بخش خصوصي در پروژه
 را مي توان يك روش مطمئن جذب سرمايه خصوصي دانست كه كنترل استراتژيك دولت را بر BOT.كشورها كرده است

يابي به اهداف خود را نداشته  وجود تمامي ويژگي هاي مثبت خود همواره توانايي دستاين روش با . تأسيسات حفظ خواهد شد
شكست در چنين . اند   با شكست و عدم موفقيت مطلوب مواجه شدهBOTهاي  توان يافت كه پروژه هاي زيادي را مي است؛ نمونه

به . اد، بخصوص كشور ميزبان تحميل خواهد كردهاي سنگين اقتصادي و اجتماعي را به تمامي طرفهاي قرارد هايي هزينه پروژه
هايي را براي رسيدن به اهداف  همين دليل دولتها و شركت هاي خصوصي  به دنبال ساختاري هستند كه بتواند اين چنين پروژه

ي براي  ايجاد ساختار.    با اين هدف بوده استBOTمديريت ريسك در پروژه هاي  خود، حمايت كند؛ تلاش براي ايجاد ساختار
در اين مقاله با توجه به .  است كه مي تواند تضمين كننده موفقيت پروژه باشدBOTمديريت ريسكهاي پروژه ، اساس هر پروژه 

تجربيات ديگر كشورها در اين زمينه و جمع آوري  نظرات متخصصان كشور  با مطالعات ميداني  گسترده؛ سعي شده الگوئي براي 
  .   ارائه شودBOT  مديريت ريسكهاي پروژه هاي
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  مقدمه
بـه همـين   . تداوم رشد اقتصادي ايران، مانند ديگر كشورهاي درحال توسعه، نيازمند ايجاد توسعه تأسيسات زيربنايي كشور است     

ههـايي  ولـي در ايـن راه گلوگا  . گذاري زيادي بر روي زيربناها انجام گرفته است       دليل در چهار برنامه توسعه اقتصادي كشور، سرمايه       
كمبود بودجه دولتي و نبود تكنولوژي روز عمده اين موانع است كه ايـن مهـم را بـه                   : شود  مانع ساخت و گسترش اين تسهيلات مي      

هاي كلان    دولتها از جمله ايران براي رفع اين مشكلات رو به بخش خصوصي آورده و آنها را براي حضور در پروژه                   . اندازد  تعويق مي 
  .اند صار دولت بوده است، دعوت كردهملي، كه قبلاً در انح

برداري،   ساخت،  بهره   (BOTهاي عمومي،     آميزترين روشهاي مشاركت بخش خصوصي در پروژه         يكي از متداولترين و موفقيت    
هاي برنامه ريزي شده با ايـن سيـستم بـا ريـسكهاي               ، موجب مي گردد كه  پروژه      BOTليكن خصوصيات سيستم    . است) واگذاري

هدف اين مقالـه    ].  1[ باشند كه عدم مديريت صحيح آنها، دست يابي به اهداف پروژه را مشكل و گاه ناممكن مي كند                  زيادي همراه 
ارائه الگوئي براي مديريت كاراي ريسكهاي محتمل در اين سيستم است به نحوي كه با پيگيري آن فرآيند صاحب طرح از كنتـرل                        

  .سيستم مطمئن باشدمناسب ريسكهاي پروژه و پياده سازي موفق اين 
در اين مقاله با بهره گيري از مقالات و مطالعات انجام يافته در زمينه ريسكهاي  پروژه ، سعي شده است درسهاي بدست آمده 

) بخصوص كشورهاي جنوب شرق آسيا(از تجربيات تعدادي از پروژه در حال بهره يرداري يا در مرحله ساخت در كشورهاي ديگر 
نظر . ت  اين مقالات و پروژه ها اغلب از مجلات ، كنفرانسها ، و جستجوهاي اينترنتي بدست آمده استاطلاعا. لحاظ شود

همچنين مصاحبه هاي حضوري نيز با . متخصصان و كارفرمايان داخلي از طريق پرسش نامه هايي جمع آوري و لحاظ شده است
  .كارفرمايان دولتي و مشاوران خصوصي آنها،  انجام گرفته است

 
 BOTاجراي پروژه هاي كلان به روش 

ولي رشـد جمعيـت و تقاضـا ، و در مقابـل             . در گذشته ايجاد و توسعه طرح هاي كلان ملي در انحصار بخش دولتي بوده است                
  بـدليل حفـظ   BOT. محدوديتهاي بودجه اي و مديريت دولتي؛ امكان حضور در اين تجارت را براي بخش خصوصي فراهم كردند       

ژيك دولت بر تاسيسات زيربنائي كشور ، بازگشت تاسيسات در پايان دوره امتياز و لحاظ منافع عمومي در روند پـروژه؛                     كنترل استرات 
به نحويكه پروژه هاي زيادي به اين روش در سراسر دنيا در حال برنامه ريزي يا                . به يك روش پر طرفدار و كارامد تبديل شده است         

  .اجرا هستند
برداري پروژه را انجام داده و تأمين مالي پـروژه را بـه عهـده                 صي وظيفه طراحي، ساخت و بهره       بخش خصو   BOTدر سيستم   

دهد تا بخـش خـصوصي بـا برداشـت از درآمـد               برداري را براي مدت معيني از پروژه مي         و در مقابل دولت به او امتياز بهره       . گيرد  مي
ها و وامهاي گرفته شده را بازپرداخت كند، سود احتمالي برداشت كـرده و       با سرمايه ...) مانند عوارض راه، فروش برق نيروگاه و      (پروژه

  ].2. [پس از منقضي شدن مدت امتياز، تأسيسات را به كشور ميزبان واگذار نمايد
، دولت بخش عظيمي از ريسكهاي مربوط به پروژه را به بخش خـصوصي منتقـل كـرده، خـود را از بـار                        BOTبا اجراي پروژه    

تواند توسعه تأسيسات زيربنايي خود را بدون اتكـا بـه بودجـه عمـومي و يـا       كند و مي    هاي لازم رها مي     و هماهنگي سنگين مديريت   
مهمتـر آنكـه    . گيـرد   در حين اجراي پروژه به بهترين نحو انتقال تكنولـوژي صـورت مـي             . تحميل فشار و وامهاي خارجي دنبال كند      

به همـين دليـل اسـت كـه      .گردد وري پروژه مي د كيفيت مديريت و بهرههاي عمومي، موجب رش مديريت بخش خصوصي بر پروژه
هـاي حمـل و     نيروگاه در صنعت برق و چندين پروژه20(هاي زيادي را براي اجرا به اين روش پيشنهاد كرده است   دولت ايران پروژه  

 كه با وجود تمـامي مزايـايي كـه بـراي            ولي بايد توجه داشت   . جدول زير تعدادي از پروژه هاي در دست اجرا را نشان مي دهد            ) نقل
BOT كنـد تـا بتوانـد موفـق          ها نيست و شرايط پيش نيازي را طلب مي          توان برشمرد، اين روش يك راه حل براي تمامي پروژه            مي
  .گردد
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 نام پروژه مرحله انجام كار شركت صاحب امتياز
) مپنا(شركت نيروگاه جنوب اصفهان  ه جنوب اصفهاننيروگا در دست بهره برداري   

 نيروگاه زنجان عقد قرارداد مپنا اينترنشنال وQuest امارات
 نيروگاه پره سر در حال مذاكره كنسرسيوم به رهبري اديسون

)عربستان )OGER نيروگاه علي آباد در حال مذاكره 
)عربستان )ZENEL نيروگاه تبريز در حال مذاكره 

)ژاپن(سوميتومو  يرواننيروگاه ش در حال مذاكره   
- BOOنيروگاه4-2(زنجان  تهيه طرح (  
- BOOنيروگاه4(اصفهان تهيه طرح (  

  در ايرانBOTطرحهاي در دست اقدام براي . 1جدول 
  

توانند ايجاد كنند ريسكهاي زيادي را به همراه دارند كه موجب  ها مي  با تمام فرصتهايي كه اينگونه پروژهBOTهاي  پروژه
حضور عوامل مختلف در روند پروژه و تأثيرپذيري شديد پروژه به عوامل كلان ملي در . ل به تهديد شودشود گاه اين روش تبدي مي

شود كه  ، موجب ميBOTبرداري پروژه در  پيچيدگي و مدت طولاني بهره. دهد هاي فراواني را به آن مي اين روش، پيچيدگي
هاي  تجربيات فراواني از پروژه.  سيستم هاي انجام پروژه وجود نداردها با ريسكهاي زيادي همراه باشند كه در ديگر اينگونه پروژه

BOTموارد به ما در انتخاب روش ؛ اين]2[اند خورده يا به هدف طرح نرسيده توان يافت كه شكست  در سراسر جهان ميBOT 
  .دهند هشدار مي

  
  مديريت ريسكهاي پروژه

ريسك مالي .  است گير و تجارتي پرهزينه وقت د توسعه پروژه پيچيده،كل فرآين. كار آساني نيست  ،BOTاجراي موفق فرآيند 
شود كه طرفهاي  اينها همه باعث مي. هاي هر فرصت ايجاد شده قابل توجه است آن بالا، رقابت سخت، مذاكرات طولاني و هزينه

تيجه شانس پروژه را در رسيدن به اهداف پروژه مجبور باشند، ساختار خاصي را مهيا كنند تا ريسكهاي پروژه را كنترل كرده و در ن
 است؛ به همين دليل مديريت ريسك را مركز BOTلذا كنترل و مديريت ريسكها، لازمه موفقيت يك پروژه . خود افزايش دهند

  : مديريت صحيح ريسكهاي پروژه، موجب ] 2. [اند  دانستهBOTثقل ساختار هر پروژه 
  هش خطرات احتمالي و ايجاد آمادگي براي مقابله با آنها تضمين امنيت و موفقيت پروژه، با كا. 1
  بيني ابزاري براي كنترل ضررهاي وقوع ريسك   ها با شناسايي خطرات و پيش كاهش هزينه. 2
  هدايت مذاكرات در زمان كوتاهتر و موفقتر با شناسايي نقاط خطر و تضمينهاي لازم براي كنترل آنها . 3
   در كنترل ريسكها و در نتيجه تعيين سود مورد انتظار آنهامشخص شدن مسئوليت هر طرف. 4
  بيني ابزار و گروههاي لازم براي كاهش ريسكها براي دعوت به مشاركت در پروژه  پيش. 5
  

  فرآيند مديريت ريسك
  :  [3] عنوان كرده است داراي مراحل زير استISO10006مديريت ريسك آنگونه كه استاندارد 

  (risk identification)شناسايي ريسك . 1
 (risk assessment)ارزيابي ريسك . 2
 (risk treatment)پاسخگويي به ريسك . 3
  (risk control)كنترل ريسك . 4
  

   : [4]شش مرحله زير بيان كرده است اين فرآيند را بطور كاملتر و در  PMBOKاستاندارد  در مقابل،
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 PMBOKفرآيند مديريت ريسك . 1نمودار 

  
ور كه مي دانيم اين استانداردها براي برنامه ريزي مديريت ريسك در يك سازمان خاص بوجود آمده اند و در آنها بطبع همانط

 كه عوامل متفاوت و با توانايي BOTدر حاليكه در يك پروژه . بحث تسهيم ريسك  بين عوامل مختلف پروژه مطرح نمي باشد
ديريت ريسك مي بايست نقش هر يك از اين عوامل در فرآيند مديريت ريسك هاي مختلف حضور دارند در طرح ريزي فرآيند م

فقط هنگامي   مي . كنترل مناسب آثار يك ريسك، وابسته به توانائيهاي عامل مسئول مديريت ريسك مي باشد.مشخص گردد
زم براي كاهش اثرات وقوع توان از كنترل صحيح  ريسكها مطمئن شد كه عامل ريسك شناخت كافي از آن ريسك داشته و ابزار لا

لذا مي بايست فرآيند مديريت ريسك به شكل زير اصلاح شده تا بتواند با سيستم اجراي پروژه .آن را پيش بيني و آماده سازي كند
BOTمنطبق گردند .  

 BOTمديريت ريسك منطبق با  فرآيند اصلاح شده. 2نمودار 

  شناسايي ريسكها 
با بررسي دقيق .  شناسايي شوندBOT احتمالي ناشي از مراحل مختلف اجراي يك پروژه بايست خطرات در اولين مرحله مي

 و تقسيم بندي صحيح آنها به نحوي كه پايه اي براي مراحل بعد باشد و بكارگيري تجربيات بدست آمده BOTمراحل يك فرآيند

  ريزي مديريت ريسك برنامه-1

  شناسايي ريسك -2

  ارزيابي ريسكها -3

 واكنش به ريسك-4

  ديريت ريسكمكنترل و پيگيري فرايند -5

  ريزي مديريت ريسك برنامه-1

  شناسايي ريسك -2

ارزيابي ريسكها-3

  ريزي واكنش به ريسك برنامه-4

يريت ريسككنترل و پيگيري فرايند مد-5

 عيين تخصيص مناسب ريسك      ت
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 ت اهميت مديريت ريسك در پروژه هاي به عل. گردند هاي مختلف در جهان اين ريسكها مشخص مي حاصل از اجراي پروژه  
BOT محققان مختلفي به مطالعه اين ريسكها پرداخته و مدلهائي را براي تشخيص ريسكهاي اين سيستم و نحوه طبقه بندي ،

   گروه محققاني كه به مطالعه در اين زمينه پرداخته اند؛ مهمترين آنها 17از بين . آنها ارائه كرده اند
 1- Tiong & Wang (96) [5]  
2- UNIDO (96) [6] 
3-FIAS(99)) [7]) سازمان مشاوره سرمايه گذاري خارجي 
4- )2001) EIC ([8] )انجمن پيمانكاران اروپائي 
5- Askar & Gab-Allah (2002) [9]   
  

. رفته استبا بررسي و مقايسه اين مطالعات ؛ مشخص مي گردد كه هر يك فقط از ديدگاه منافع يكي از عوامل پروژه انجام گ
 از ديدگاه بخش UNIDOبطور مثال در مدل ارائه شده توسط .  در نتيجه مدل ارائه شده ، بطبع جامعيت لازم را نخواهد داشت

خصوصي سعي شده است ريسكهايي را كه سرمايه گذار خصوصي در يك  كشور خارجي با آن درگير است ، مشخص سازد و از 
در حاليكه در مقابل، به نگراني هاي دولت توجه اي نشان نداده . را به نحوي مديريت كنددولت ميزبان بخواهد كه اين ريسكها 

  .  از طرف بخش خصوصي در آن مطالعه ديده نشده است" ارئه خدمات مناسب" مربوط به عدم "ريسكهاي مشتري"است؛ و  
ي از روند پروژه بوده است، و در نتيجه همچنين با مقايسه اين تحقيقات مشخص مي گردد كه تمركز هر مطالعه بر قسمت خاص

 در گروه ريسكهاي پروژه مرحله تامين مالي و نيز فروش محصول UNIDO.  ديده نشده استBOTتمامي مراحل يك پروژه 
 اين دو  Tiong & Wangدر حاليكه.  را ذكر نكرده است"بازار" و "تامين مالي"پروژه را لحاظ نكرده و در نتيجه ريسكهاي 

و يا .  از ديد انداخته اندBOT را بر سرنوشت يك پروژه "ريسكهاي اقتصادي"سك را به درستي مشخص كرده اند، تاثير دسته ري
Askar & Gab-Allah را هم بررسي نكرده، و همه آنها را از جنس "ريسكهاي قوانين"، كه "ريسكهاي اقتصادي" نه تنها 

 را حذف كرده است، "قوانين" با آنكه ريسكهاي پر اهميت EICقابل در م.ريسكهاي سياسي ديده و در يك دسته آورده اند
 است، به عنوان گروهي مجزا و هم رتبه "بهره برداري" يا "اجرا" را كه جزئي از ريسكهاي "ريسك تاثيرات زيست محيطي طرح"

  . ديگر گروه ها قرار داده است
آنگاه اين .  به دولت يا بخش خصوصي شناسايي شده اند  از جايگاه پروژه و نه منحصرBOTخاص در اين تحقيق ريسكهاي 

طبقه بندي . ريسكها به نحوي دسته بندي شده اند كه چهارچوبي را براي طرفين پروژه براي كنترل مناسب تر ريسكها مهيا سازند
- 2ل متعدد پروژه  و  ابزاري براي تخصيص مناسب تر ريسكها به عوام-1: ارائه شده در اين مقاله  ساختاري را با هدف ايجاد

 دسته عمده ريسك مشخص 9بر اين اساس . الگوي پيش بيني و فراهم سازي ابزار كاهش اثرات ريسكهاي پروژه،  ارائه مي دهد
   . ]10[گردند هاي زير تقسيم مي گردد كه به صورت كلان به دسته مي
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 BOTساختار سلسله مراتبي شناسائي ريسكهاي . 3نمودار 
 

  ارزيابي ريسكها 
تجزيه و تحليل ريسكهاي شناسايي شده مرتبط با محصول پروژه و فرآيند پروژه، به منظور برآورد اثرات هر ريسك در مرحله 

آنچنان كه استاندارد .  روشهاي كمي و كيفي مختلفي وجود داردBOTبراي ارزيابي ريسكهاي پروژه . گيرد ارزيابي انجام مي
PMBOKترين  تواند ابتدا با ارزيابي كيفي ريسكها و سپس در صورت نياز در مورد برخي از با اهميت اين مرحله ميكند   توصيه مي

 .آنها ، ارزيابي كمي نيز انجام گيرد
ماتريس . 2احتمال وقوع و تاثير . 1: ارزيابي كيفي ريسكها بر اساس همان استاندارد با استفاده از تكنيكهاي زير خواهد بود

علاوه بر روشهاي ارائه شده در . بندي حدود صحت اطلاعات  رتبه. 4آزمون فرضيات پروژه . 3احتمال وقوع و تاثير بندي  رتبه
در اين روش با . استاندارد؛ يكي ديگر از روشهاي كيفي كه در پروژه هاي كلان كاربرد زيادي دارد، كسب نظر متخصصان است

اعم ( ممكن كند، نظرات متخصصان از يك طرف و نيز ديدگاه هاي تصميم گيران پيش بيني معيارهائي كه ارزيابي قابل قياسي را
 اقتصادي اينگونه پروژه ها بسيار حائز -، كه با در نظر گرفتن تاثيرات سياسي) از كارفرمايان و تصميم گيران سياسي و اقتصادي

  . اهميت است، را در قالب يك ماتريس ريسك جمع آوري و همگرا مي كند
تر مشخص  بندي جامع ريسكهاي پروژه بدست آمده و ريسكهاي با اولويت بالاتر براي واكنش سريع جه اين ارزيابي رتبه در نتي

  . گردد هاي مورد نياز بعدي مشخص گشته و حدود كار معين مي بندي ريسكها ، تجزيه و تحليل با رتبه. گردند مي

 BOTساختار شناسائي ريسكهاي 

ريسكهاي سياسي. 1
  گذاري سرمايه

ريسكهاي اقتصادي سرمايه.2
  گذاري

  ريسكهاي قوانين. 3

.Bريسكهاي فني پروژه   .Aگذاري ريسكهاي سرمايه  

 سازي پروژهريسكهاي آماده. 5

 ريسكهاي بازار.6

  برداري ريسكهاي بهره.9

 ريسكهاي اجراي پروژه.8

  پروژهريسكهاي تأمين مالي .7

 ريسك مشتري.4
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تكنيكهايي كه در اين مرحله معمول . سازند اهداف پروژه را مشخص ميارزيابي كمي ريسكها احتمال وقوع پيامدهاي مؤثر بر 
كه انتخاب هر يك از اين ... . شبيه سازي مونت كارلو و . 3گير  تجزيه وتحليل درخت تصميم. 2تجزيه و تحليل حساسيت . 1 :است

تحليل كمي، با آنكه به صورت تجزيه و .. روشها بر حسب خصوصيت آن ريسك خاص و يا محدوده كار مورد ارزيابي مي باشد
 به علت BOTهاي  به هر روي، در پروژه. همزمان هم ممكن است، معمولاً بعد از تجزيه و تحليل كيفي و در ادامه آن مي باشد

ها، حضور عوامل گوناگون در فرآيند اجرا و نيز مدت طولاني آنها، و بخصوص چون اين ارزيابي در مرحله آماده  گستردگي پروژه
توصيه . باشد ي و قبل از شروع به انجام پروژه مي باشد امكان بكارگيري روشهاي كمي در مورد همه گروه هاي ريسك نميساز

مي شود كه در اين مرحله از روش تشكيل ماتريس ريسك با جمع آوري نظرات متخصصان و تصميم گيران استفاده شود؛  و سپس 
 ..؛ ارزيابي كمي براي موارد لازم در اين گروه پيگيري شود )High Risks(با مشخص شدن ريسكهاي با الويت بالاتر 

  

 مشخص كردن ريسكها

 تعيين احتمال وقوع ريسك

 جمع آوري نظرات متخصصان

 پيش بيني پيامدهاي  وقوع  ريسك

   ناشي از وقوعفنيارزيابي هزينه 

  ناشي از وقوعجانبيارزيابي هزينه 

  گيرانجمع آوري نظرات تصميم

حذف ريسك
با احتمال  

ك ق

حذف ريسكهاي 
 كم هزينه

 همگرائي نظرات

 همگرائي نظرات

 الويت بندي ريسكها و
  تعيين ميزان ريسك پروژه

  تعيين معيارهاي قابل قياس
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  واكنش به ريسكها 
ها وكاهش تهديدهاي    فرآيند انتخاب و تعيين اقدامات لازم براي افزايش فرصت(Treatment) فرآيند پاسخگويي به ريسكها

اخت ريسكها و ارزيابي تاثير آنها، نحوه اقدامات موردي يا در اين فرآيند با توجه به شن. باشد احتمالي در نيل به اهداف پروژه مي
  . گردد كلان براي كنترل اثر ريسكها مشخص مي

 تعدادي UNIDOيكي از ابزار متعارف براي كاهش ريسكها ضمانتهائي است كه طرفين به يكديگر متعهد مي نمايد، راهنماي 
، توافقنامه هاي Offshore Revenueكرده است اين ضمانتها شامل  را معرفي BOTاز استاندارد شناخته شده براي پروژه هاي 

Take-or-pay 5[است... و .[Salzman & Mohammad] 11 [ در تحقيق مفصلي كه انجام داده اند، با شناسائي ريسكها در ،
 زير فاكتور در 39ور ريسك و  فاكت11 زير فاكتور در مرحله توسعه و 58 فاكتور ريسك همراه با 12دو مرحله توسعه و بهره برداري، 

در كاملترين اين تخقيقات . مرحله بهره برداري را مشخص و يك نمونه كاربردي را براي تحليل و تقسيم را معرفي كرده اند
Kumaraswamy] 12 [او كاربرد تعهدات قراردادي، . براي كنترل ريسكها ابزار پاسخگوئي به ريسكها را توسعه داده است

ني، تقسيم ريسكهاي كاهش نيافته به طرفهائي كه بهترين تجهيزات را دارند و باز تنظيم روابط بين كاركردهاي تنظيمات سازما
اين مدلها با وجود .  سازنده را به عنوان ابزار كنترل ريسك توصيه كرده است– توسعه دهنده يا طراح -مختلف پروژه مانند مشتري

 ساختاري توسعه يافته اند ولي ساختار يكپارچه اي را ارائه نمي -ابزار چندگانه حقوقيآنكه از ضمانتهاي متعارف در پروژه ها تا 
  .دهند كه با الگوهاي استاندارد مديريت ريسك منطبق باشد

در اين جا با مروري كوتاه بر استراتژي هاي استاندارد واكنش به ريسكها سعي شده است ابزار چندگانه كنترل ريسك شامل 
 به نحوي كلاسه شده BOTت قراردادي متعارف يا توصيه شده براي مقابله و كاهش آثار ريسكها در پروژه هاي ضمانتها، تعهدا

براي واكنش به . معرفي گردند تا اين امكان را بوجود آورد تا شناخت قابليت و آثار مرتبط با اين ابزار، انتخاب مناسبي را ممكن سازد
توان بهره جست؛ عمده اين استراتژيها در زير به گونه اي فهرست وار شرح داده شده است  انواع ريسك از استراتژيهاي متعددي مي

 :  
اجتناب از ريسك به معناي جلوگيري از وقوع رويدادهاي بالقوه مخاطره آميز است، كه از طريق تغيير  : (Avoidance)اجتناب . 1

تكنيكهاي . ماند در برنامه پروژه عملاً ريسك و شرايط بروز آن محو و در نتيجه اهداف پروژه از نتايج احتمالي منفي مصون مي
ها  هاي با ريسك بالا حتي در صورت افزايش هزينه محدوده كاري و كسر فعاليترود مانند تغيير  مختلفي در اين استراتژي بكار مي

در برابر ريسكهاي زيربنائي كه ناشي از نبود تاسيسات زيربنائي براي ساخت و توسعه طرح در يك منطقه مي باشد، تغيير ... . و
 نيز مي شود، امكان اجتناب از ريسك را ممكن محدوده كاري شركت پروژه كه علاوه بر پروژه شامل ساخت اين تاسيسات زيربنائي

يا آنكه در مواردي كه پيمانكار مواجه با ريسكهاي ارزي ناشي از عدم اطمينان در وجود ارز كافي براي خريدهاي خارجي، . مي سازد
، با انتخاب استراتژي حذف يا عدم امكان تبديل ارز در كشور ميزبان و يا عدم جواز براي خروج ارز از كشور ميزبان وجود داشته باشد

فعاليتهاي با ريسك بالا، مقداري از درآمد پروژه را بر حسب ارز پرداخت مي گردد؛ در اين صورت اصولا از ريسكهاي تبديل يا 
  .خروج ارزي اجتناب مي شود

 از رويدادهاي بالقوه وقوع بسياري. انتقال، واگذاري مالكيت پاسخ به ريسك به شخص ثالث است :  (Transference)انتقال . 2
بدين لحاظ مجريان پروژه با توجه به شرايط پروژه و تبعات مالي اين رويدادها، مديريت اين . مخاطره آميز اجتناب ناپذير است

كنند غالبا ريسكهاي فورس ماژور را مي توان از طريق بيمه منتقل ساخت، حتي بعضي  ريسكها را به شخص ثالث واگذار مي
 كه از سوي بانك جهاني ارائه مي  MIGA را نيز مي توان  به شركتهاي بيمه اي مستقل  منتقل ساخت؛ بيمهريسكهاي سياسي

همچنين ابزار قراردادي نيز براي استراتژي انتقال ريسك ها كاربرد دارند مانند حالتي كه با انحصار . گردد يكي از اين ابزار است
 ،  Take-or-payبر ريسك عدم خريد محصول در بازار انحصاري توافقنامه هاي خريد محصول در يك پروژه مواجه شويم، در برا

  ابزاري مناسب براي انتقال ريسك به شركت دولتي هستند
منظور از كاهش، انجام اقدامات پيشگيرانه براي كاهش درجه احتمال وقوع ريسك و يا كسر  : (Mitigation)كاهش . 3

البته اين اقدامات با توجه به هزينه آنها در مقايسه با ميزان كاهش اثرات مالي حاصل . باشد ميپيامدهاي خارج از حدود مورد انتظار 
در مواردي كه به علت عدم . تكنيكهاي مختلفي براي كاهش ريسكها از جمله قراردادهاي آتي . گردند از وقوع ريسك، انتخاب مي

يد مواجه است و پيمانكار در برآورد هزينه خريد مواد اوليه دچار ريسك ثبات اقتصادي در كشور ميزبان، پروژه با نوسانات تورمي شد
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، تامين بلند مدت و با ثبات مواد اوليه را تضمين Call Optionاست، ميبايست با انتخاب استراتژي كاهش اثر، با عقد قراردادهاي 
ييرات تقاصاي محصول در بازار مواجه بوده يا اين استراتژي همچنين در مواردي كه شركت پروژه با ريسكهاي ناشي از تغ. نمايد

آنكه از ثبات قيمت محصول مطمئن نبوده و قصد دارد كه درآمد خود را در طولاني مدت تضمين نمايد، در اين حالت با انتخاب 
  .درا منعقد مي نمايد كه خريد محصولات را طولاني مدت برايش تضمين نمايPut option  استراتژي كاهش، قراردادهاي 

به علت عدم امكان تغيير در برنامه پروژه با انتخاب استراتژي پذيرش، احتمال وقوع ريسكها و اثرات  : (Acceptance)پذيرش . 4
هاي اقتضايي  پذيرش فعال با پيش بيني برنامه. پذيرد استراتژي پذيرش به دو صورت فعال و انفعالي انجام مي. شود آنها قبول مي

دهاست در حاليكه استراتژي پذيرش انفعالي، با تهيه برنامه عقب نشيني و قبول تغيير بودجه، زمان و كيفيت در براي مواجهه با رويدا
 مشاهده BOTيكي از مهمترين ابزار واكنش به ريسك كه عموما در پروژه هاي موفق . شود نتيجه پذيرش نتايج كمتر انجام مي

در حاليكه پروژه مواجه با ريسكهاي شديد . ن مكانيسم اصلاح عوارض استمي شود، پيش بيني رديفي خاص در قرارداد به عنوا
و يا ريسك كاهش تقاضاي پروژه در سطح فاكتورهاي كلان اقتصادي چون ركود ) ناشي از تغييرات تورمي در سطح ملي(تورمي 

ئي، بر سر مكانيسم اصلاح عوارض باشد، دولت و شركت پروژه با انتخاب استراتژي پذيرش و در نظر گرفتن يك برنامه اقتضا.. و
در اين صورت با تغييرات نرخ تورم يا كاهش تقاضا، دولت بر اساس مكانيسم توافق شده، عوارض پروژه را بالا برده . توافق مي كنند

  .يا مهلت زماني افزايش آن را جلو مي اندازد
  

  فرآيند تخصيص به عوامل
ا و ارزيابي توانايي عوامل پروژه ، بايد ريسكها بين عوامل پروژه تقسيم پس از شناسايي ريسكهدر ساختار مديريت ريسك، 

مي بايست فرآيند دقيق و پيچيده اي را اجرا كرد تا بتوان از رضايت تمامي طرفهاي پروژه و  در هنگام تخصيص ريسك .شود
مينه انجام گرفته است از جمله كنترل مناسب همه ريسكها اطمينان يافت، به همين علت نيز مطالعات بسيار كمي در اين ز

  ] .1 [EICو ] UNIDO] 4چهارچوبهاي ارائه شده توسط 
 work sheet ضمن معرفي ريسكها و دسته بندي آنها در دو دسته ريسكهاي عمومي و خاص پروژه، UNIDOراهنماي 

 دسته مجزا، الگوي 6ر  با دسته بندي ريسكها دUNIDOمدل . خاصي براي شناسائي و تخصيص ريسكها پيشنهاد كرده است
خاصي را براي تخصيص ريسكها ارائه داده است به نحوي كه مي توان عموما ريسكهاي كشوري را به دولت تخصيص داده و در 

اين مدل همچنين با دسته بندي عوامل پروژه در چهار گروه دولت . مقابل ريسكهاي توسعه را به شركت پروژه منتقل ساخت
 را توسعه داده است؛ در اين مدل كليه پيمانكاران از شركت پروژه EICوژه و ديگر پيمانكاران، تقسيم بندي ميزبان، بيمه، شركت پر

مجزا شده، فقط ريسكهاي اجرا و بهره برداري را مي پذيرند؛ اين نظر با توجه به عضويت اين پيمانكاران به عنوان سهامدار در 
  . شركت پروژه قابل بحث است

  
  سائي و تخصيص ريسك براي شناUNIDOارائه شده توسط worksheet   . 2جدول

  
 خود ريسكها را به دو بخش ريسكهاي مدت Negotiation Platformموسسه پيمانكاران بين المللي اروپا نيز در كتاب 

هاي پروژه، تشكيل يك  يك وسيله مناسب براي ساختار دهي به ريسكآنها . ساخت و مدت بهره برداري تقسيم كرده است
باشد كه عوامل مختلف پروژه ، تحليلي از ريسكهاي پروژه ، ابزارهاي  يسك يك جدول مي ماتريس ر.مي دانندماتريس ريسك   

Host 
Government  

Other 
Contractors  

Insurance 
Company  Project Company  Risks

        Political risk 
      Country Commercial risk 
        Country legal risk 
        Development risk 
      Construction / completion risk 
        Operating risk 
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        به عنوان يك بخش مهم ماتريس، . ها به عوامل شخص ، درآن آمده است ها و تخصيص ريسك مناسب براي كاهش ريسك
اند،  اند و آنهايي كه نپذيرفته  را پذيرفته پيامدهاي ناشي از وقوع ريسك براي هر يك از عوامل، آنهايي كه ريسك بايست مي

تر از  هاي جبران زيان يا تقسيم پول به صورت وام فرعي ، كه پايين تواند به صورت هزينه نتايج اين ماتريس مي. مشخص شود
  ]1. [.د پروژه باشد يا حتي فسخ قراردا نامه شود، و در بعضي موارد گسترش موافقت بندي مي دهند طبقه هايي كه وام دهندگان مي وام

نكته قابل توجه . ماتريس ريسك معرفي شده با شناساني علل ايجاد اين ريسكها، روشهاي مقابله با هر ريسك را پيشنهاد مي دهد
در اين ماتريس، وجود ستونهاي مستقلي است كه پيامدهاي وقوع ريسك را براي وام دهندگان و سرمايه گذاران مشخص مي 

ر هر ريسك بر اين دو و مشخص بودن روش مواجه با آن، مي توان در مورد چگونگي تقسيم ريسك تصميم سازد؛ با توجه تاثي
. گرفت؛ چرا كه شرط تسهيم موفق ريسكها، حضور عامل مديريت در آن مرحله و ارتباط منافع حاصل از مديريت ريسك با آن است

 .د را نشان مي دهEICزير چهارچوب ماتريس ارائه شده توسط  جدول
  

Consequences for 
Investment  

Consequences for 
Lenders  Remedy  Reason  Risk 

      Within / outside Consortium 
Control  

  

 EICماتريس تخصيص ريسك . 3جدول
 

با وجود چهارچوبهاي موفقي كه ارائه شده، اصول اساسي كه بر اساس آنها مي بايست اين تقسيم ريسكها انجام گيرد توسط 
 تقسيم بندي ريسكها و همچنين دسته بندي عوامل مديريت UNIDOبا آنكه در مدل . هيچكدام از اين مراجع معرفي نشده است

 فاكتور ميزان تاثير پذيري و منفعت از وقوع ريسك، و توانائي دسترسي به ابزار EICريسك معرفي شده است، يا در ماتريس 
 اند؛ ولي هيچكدام  به وضوح اصولي را كه در تخصيص ريسك مي بايست در ريسك براي تعيين چگونگي تخصيص توصيه شده

  . اصولا اين تخصيص را انجام نداده و جدول را خالي ارائه كرده استUNIDOبويژه كه . نظر داشت معرفي نكرده اند
 و همچنين الگوهاي معرفي با مطالعه بر روي گزارشهاي منتشر شده از پروژه هاي انجام شده در جهان و نتايج حاصل از آنها،

فايده و -تخصيص بايد بر اساس تحليل هزينهفرآيند . شده؛  مي توان اصولي را براي چگونگي تخصيص ريسكها تشخيص داد
عاملي از پروژه كه مسئوليت ريسك را برعهده دارد مهمترين نكته در فرآيند تخصيص ريسكها اين است كه . كارايي باشد-هزينه

، يعني  در مرحله اي كه ريسك وقوع مي يابد حضور داشته و هاي لازم براي مديريت صحيح آن را داشته باشد يبايد همة تواناي
ساختار مديريت ريسكها ، و بطبع آن فرآيند تخصيص، رابطه مستقيمي با اقتصاد پروژه . احاطه به تخصص مربوطه را دارا باشد

 .اي متناسب با اقتصاد پروژه قابل مديريت باشد ريسك بايد با هزينههر . هدداشته و چهارچوب نظام اقتصادي پروژه را شكل مي د
 ترتيبات .شود بايد سودي متناسب در نظر گرفته شود هاي اضافي كه از بخش عمومي به خصوصي منتقل مي در ازاي ريسك

شركت پروژه جبران شود يا اگر ابطال در صورت فسخ قرارداد به هر دليل  زيان قراردادي      مي بايست به نحوي انجام گيرد كه 
به عنوان يك اصل از تقويت غير عادلانه هر طرف قرارداد . هايي وضع شود قرارداد به علت اشتباهات شركت پروژه باشد، جريمه

. ر گيردكارائي و اثر دهي ساختار تسهيم ريسك در طول پروژه بطور متناوب مي بايست مورد بررسي و بازنگري قرا. بايد پرهيز كرد
صاحب توسط ده،  ش و ارزيابيتخصيص ريسك بايد بررسي پروژه در هنگام ايجاد قرارداد، فرآيند در صورت تغيير شرايط ابتدايي

   ] .13[و به ديگر عوامل پروژه ارائه گردد  تنظيم امتياز پروژه دوباره 
 عوامل پروژه ، نظرات متخصصان را در مورد با اساس قراردادن اصول گفته شده در بالا و توجه به توانائيهاي هر يك از

 مرحله ، گرد آوري و در زير آمده 3 و در Delphiچگونگي تسهيم ريسكها طي پرسشنامه هائي و با روش جمع آوري اطلاعات 
اين جدول راهنمائي پيشنهادي است كه نحوه مناسب تسهيم ريسكها را از ديد متخصصان و كارفرمايان كشور نشان مي . است

 ] .13[هدد
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 BOTنتايج پرسشنامه هاي چگونگنگ تخصيص ريسك در . 4جدول

 
  كنترل ريسك 

ها  رنامههاي مديريت ريسك و اثر بخشي تحقق اين ب كنترل ريسك فرآيندي است كه به منظور اطمينان كامل از اجراي برنامه
در اين فرآيند علاوه بر پيگيري ريسكهاي شناسايي شده، كنترل ريسكهاي باقيمانده و . گيرد در كاهش ريسكهاي پروژه انجام مي

  . باشد نيز شناسايي ريسكهاي جديد در طول چرخه حيات پروژه نيز مد نظر مي
سازي موثر و كارآمد در موقعيتهاي خاص   به تصميماجراي موفقيت آميز اين فرآيند منتج به تهيه اطلاعات مناسب براي كمك

در پايان هر مرحله اين فرآيند برنامه واكنش به ريسكها بهنگام شده و سوابق ريسكها به منظور . گردد احتمال وقوع هر ريسك مي
  .گردد آوري مي ها جمع هاي مشابه در يك پايگاه داده استفاده در پروژه

  
  نتيجه گيري

به نحوي كه تجربه نشان داده است، روند طولاني عقد قرارداد و يا .  استBOTاس و محور پروژه هاي مديريت ريسك ، اس
 به دليل اختلاف نظرها و چالشهاي طرفهاي قراردادي بر سر چگونگي مديريت ريسكها بوده BOTحتي شكست در مذاكرات 

  .است
، براي اينگونه پروژه ها كارائي لازم را ندارد؛  BOTفرآيندهاي استاندارد مديريت ريسك، به علت خصوصيات خاص سيستم 

.  كه فرآيندي مطمئن را براي كنترل ريسكها فراهم سازد، پيشنهاد شودBOTلذا سعي شد روندي متناسب با جنبه هاي خاص 
گاههاي با دريافت ديد. شناسايي ريسكها، اولين مرحله از مديريت ريسك است؛ كه پايه اي براي ديگر مراحل خواهد بود

مرحله بعد تسهيم ريسك در بين عوامل حاضر در پروژه . متخصصان و كارفرمايان داخلي، شناسايي و طبقه بندي ريسكها ارائه شد
در اين مرحله مي بايست ساختاري براي تسهيم مناسب ريسكها ايجاد شود تا از تعادل در مسئوليت و منافع عوامل گوناگون . است

  .  اطمينان يافتBOTپروژه 
 مبتني بر BOTبا بررسي روشهاي گوناگون ارزيابي، روشي خاص . ارزيابي ريسكها از مشكلترين و پرهزينه ترين مراحل است

ماتريس ريسك توسعه داده شد، كه با توجه به، جنبه هاي سياسي و خارج از حدود فني اينگونه پروژه ها، توصيه مي شود بخصوص 
در انتهاي فرآيند ارزيابي ميزان ريسك پروژه مشخص شده و همچنين ريسكهاي . استفاده شوددر مراحل آماده سازي پروژه از آن 

  .با الويت بالا كه مديران پروژه مي بايست به آنها توجه نشان دهند معين مي گردند
شهاي رو. نتيجه نهائي مديريت ريسك پيشنهاد روشهائي براي كنترل ريسكها و كاهش اثرات آنها بر اهداف پروژه است

گوناگوني براي پاسخگوئي به ريسكها وجود دارد كه بر اساس ظرفيت عامل مسئول كنترل ريسك ، و يا خصوصيت و الويت خود 
. كل اين فرآيند مي بايست پيگيري شده و اثربخشي آن در مديريت ريسكها كنترل شود. ريسك، روش پاسخ مشخص مي گردد

دامه خواهد داشت و بر اساس تغيير شرايط و اطلاعات و نيز با توجه به ميزان كارائي مرحله كنترل فرآيند در طول اجراي پروژه ا
  .روش انتخابي ، برنامه  بازنگري مي شود

فورس 
 بهربرداري  ماژور

اجراي 
 پروژه

 بازار تامين مالي
آماده 
 قوانين مشتري  سازي

  اقتصادي
سرمايه 
 گذاري

 نوع ريسك سياسي

موسسات 
  بيمه اي

پيمانكار 
 فرعي

پيمانكار 
 فرعي

 شركت 
 پروژه

 دولت
شركت 
 پروژه

شركت 
 پروژه

 دولت  دولت دولت
عامل مسول 

 مديريت
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 مي باشند، با كمك اينچنين ساختار مديريت ريسكي، و توسعه BOTدولت و موسسات عمومي كه خواهان اجراي پروژه هاي 
ابي مطمئن به خواسته هاي خود در طي مراحل انجام پروژه و همچنين راهنمايي براي آن براي هر پروژه خاص ، توانايي دست ي

  .  خواهند داشتBOTهدايت و كنترل روند پروژه هاي 
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