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BOT مدیریت ریسک، چرخه مدیریت ریسک جامع، رویکرد: کلیديگان واژ  
 

  :چکیده
  

ودن احتمال وقوع پیامدها و مدیریت ریسک، یکی از فرآیندهاي نه گانه مدیریت پروژه است که به منظور بیشینه نمودن نتایج مثبت و کمینه نم
پروژه ها با توجه به شرایط کنونی بازار و تجارت و وجود شرایط عدم قطعیت ، درهر لحظه از زمان در . اثرات ناگوار در پروژه به کار می رود

 پس می توان گفت مدیریت ریسک شرط لازم براي رسیدن به اهداف پروژه هاست .معرض بحران قرار دارند

این رویکرد عبارتست از روشی جامع .است) BOT ("ساخت ، بهره برداري و واگذاري "هاي اجراي پروژه هاي عمرانی، رویکرد یکی از روش 
به منظور طراحی، ساخت، بهره برداري و مدیریت بر سود پروژه که با کمک گرفتن از سرمایه گذاران داخلی و خارجی بخش خصوصی صورت 

  .  ین هزینه ممکن به دولت وارد شودمی گیرد و تلاش می کند تا کمتر
ویژگیهاي خاص این رویکرد از جمله حضور ذینفعانی با منافع متضاد در یک پروژه ، تاثیر گیري از تصمیمات کلان ملی و حساسیت هاي 

  .اشداجتماعی آن سبب شده است که روش هاي استاندارد ارزیابی ریسک در این پروژه ها کارکرد لازم را نداشته ب–سیاسی 
  پرداخته و سپس مدلی کاربردي با نام چرخه BOT در این مقاله پس از مروري کلی بر کاربرد مدیریت ریسک در پروژه ها، به معرفی رویکرد

 .مدیریت ریسک جامع، جهت ارزیابی ریسک مالی پروژه هایی که با کمک این رویکرد اجرا می شوند ارائه می گردد
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:مقدمه  -1 
  

با این حال هر . ي فراوانی در کشور به اجرا در می آیند که حجم بالایی از اعتبارات بودجه اي را به خود اختصاص می دهندسالیانه پروژه ها
ساله شاهد هستیم که طیف وسیعی از این پروژه ها، سهم کافی از بودجه دولتی دریافت نکرده و یا زمان بهره برداري از آن ها با تاخیر 

  .فراوانی مواجه می شود
تجربه مدیریت در اجراي این گونه پروژه ها خصوصا پروژه هاي ساخت نشان می دهد که مدیریت دولتی، به دلیل محدودیت هاي خاص 
سازمان هاي دولتی، ضعف کارشناسی و بوروکراسی حاکم بر آن ها و همچنین حجیم بودن بدنه اداري، انعطاف و توانایی لازم را براي 

  . طرفی نیاز شدید به اجراي این گونه پروژه ها و کمبود بودجه براي اجراي آن ها مسئله مهم دیگري استاز. مدیریت آن ها ندارند
رسیدن به  بر اساس همین نیاز، دولت بخش خصوصی را براي حضور و مشارکت در این پروژه ها دعوت به همکاري نموده است و در جهت 

 . روي آورده است) ت، بهره برداري، واگذاريساخ( BOTسیستمی کارا در اجراي آن ها به رویکرد 
 BOT به طوري که کنترل دولت را بر زیر ساخت پروژه حفظ خواهد نمود.  می توان یک روش مطمئن جذب سرمایه خصوصی دانسترا .

شند که عدم لیکن ویژگیهاي خاص این سیستم موجب می گردد که پروژه هاي برنامه ریزي شده با این روش با ریسک زیادي همراه با
از این رو نقش مدیریت ریسک در پروژه هاي . مدیریت صحیح این ریسک ها، دستیابی به اهداف پروژه را مشکل و گاه ناممکن می کند

BOT انکار ناپذیر می باشد.  
رایه مدلی جامع با  در اجراي پروژه ها و مروري اجمالی بر ادبیات موضوع مدیریت ریسک، به اBOTدر این مقاله پس از معرفی رویکرد  

  . تعمیم خواهیم دادBOTنام چرخه مدیریت ریسک پرداخته و استفاده از آن را در جهت مدیریت ریسک پروژه هاي 
  
 

  :BOTساختار یک پروژه -2
 
ن رویکرد ای.  یعنی زمانی که دولت ترکیه اعطاي امتیاز چند نیروگاه را به مناقصه گذاشت، متداول شد1980 از اوایل دهه BOTاصطلاح  

به ویژه در مورد تاسیسات زیربنایی به تدریج نوسعه یافت به طوري که هم اکنون این روش در کشورهاي در حال توسعه مقبولیت زیادي 
 این روش از لحاظ برنامه ریزي پیچیده ولی از نظر اجرایی کاملا عملی بوده و در سرتاسر جهان هر ساله دهها قرارداد از این نوع. یافته است

  توسط بانک جهانی و دیگر بانک هاي سرمایه گذار به مناقصه گذاشته می شوند
به در این رویکرد، ساخت و بهره برداري پروژه تا مدت معینی توسط شرکتی که شرکت پروژه نامیده می شود صورت می گیرد وانتقال پروژه 

 ، بعد از درخواست رسمی دولت یا عوامل او براي توسعه BOTدر فرآیند اجراي طرح . دولت میزبان پس از طی مدت معین انجام می شود
و احداث پروژه به این روش، ابتدا کنسرسیومی از متولیان بخش خصوصی به منظور مطالعه و بررسی اسناد مناقصه و امکان سنجی پروژه و 

ران برگزیده شده براي انجام پروژه، اقدام به در مرحله بعد، متولیان و سرمایه گذا. ارایه پیشنهاد جهت شرکت در مناقصه تشکیل می شود
، با  محسوب می شودBOTاین شرکت که در بعضی کشورها صاحب امتیاز پروژه . تاسیس یک شرکت با عنوان شرکت پروژه می کنند

ه موسسان، اقدام به این شرکت علاوه بر تهیه وام لازم براي تامین مالی پروژه، افزون بر سرمای.سرمایه متولیان پروژه تشکیل می گردد
انعقاد توافق نامه هاي لازم با دولت میزبان، پیمانکار اجرایی، پیمانکار تامین کننده تجهیزات ، شرکت بهره بردار و دیگر شخصیت هاي 

  .حقوقی می کند
وجه به این که سرمایه گذاري، در این شرایط دولت، باز پرداخت هیچ وامی را از طرف سرمایه گذاران و متولیان پروژه تضمین نمی کند و با ت

به طور مستقیم از بودجه دولتی نمی باشد، فشار ناشی از استقراض براي دولت کاهش می یابد و علاوه بر آن ریسک هاي مربوط به ساخت 
ر زمان همچنین دولت، هم در زمان ساخت پروژه و هم د. و تکنولوژي هاي جدید به کار برده شده نیز به بخش خصوصی منتقل می شود
  )1( .بهره برداري از آن منافع بسیاري را از تجربه هاي بخش خصوصی بدست می آورد
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  BOTشماي سازمان یک پروژه : 1  شکل 

  

  

 

 دولت میزبان

  BOTموفقتنامه 
پیمانکاران اجراي  قراردادهاي اجرایی

 طرح

سازمان وابسته به 
 دولت میزبان

 موفقتنامه ویژه

 مشاوران فنی، مالی و حقوقی

 شرکت پروژه

 

 موافقتنامه

 سرمایه گذاران پروژه

 وام دهندگان موافقتنامه اعطاي وام

 بیمه گران قراردادهاي بیمه

 قرارداد خرید فروشندگان تجهیزات

ه برداري قرارداد بهر  بهره برداران 
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 :در اجراي پروژه هاBOT  فواید به کارگیري رویکرد -3
 

BOTیک سیستم  ایجاد می کندالی براي پروژه هاست، به علت ترتیبات خاصی که در اجراي یک پروژهمامین  همچنان که یک روش ت ،
 در شناخت سیستم هاي اجراي پروژه، تقسیم ریسک ها و چگونگی ایجاد هماهنگی، از عناصر کلیدي .اجرا براي پروژه ها نیز می باشد

  .ساختارهاي سیستم هاي مختلف اجراي پروژه می باشند
تقسیم کارها به بخش هاي مختلف و تعیین مسئولیت هاي متفاوت براي هر بخش، موجب ایجاد سازمانی مستقل و گاه متنافر می شود و 

 تمامی مسئولیت هاي کارفرما در قالب یک بسته قراردادي BOTدر سیستم . ایجاد هماهنگی بین هر بخش فرآیندي پیچیده را می طلبد
د و بدین ترتیب ریسک هماهنگی بین بخش هاي مختلف کار، از تامین مالی و طراحی گرفته تا اجرا و بهره به شرکت پروژه اعطا می شو

  .برداري کاهش یافته و از حوزه کارفرما خارج می شود
 برخلاف سیستم هاي کاملا خصوصی، کنترل استراتژیک بر تمامی پروژه در دست دولت است و آن چه که در چهارچوب BOTدر سیستم 

 استفاده از بخش BOTیکی از مزایاي سیستم .روژه تهیه و ساخته می شود، در پایان مهلت انحصار، به دولت بازگردانده می شودپ
  .در جهت تامین مالی پروژه هاست که در صورت عدم مشارکت این بخش، به کارگیري منبع مورد نیاز راکد خواهد ماندخصوصی 

ته می شود و همچنین الزاماتی که مربوط به آن است مستقیما در بودجه دولت میزبان وارد نمی  به کار انداخBOTسرمایه اي که توسط 
تعهدات تامین کنندگان مالی پروژه و علاقه آن ها به بارور بودن سرمایه اي که به کار می اندازند، انگیزه ها و دلایل نیرومندي براي . شود

وجه بسیار مهم دیگر این سیستم انتقال فن آوري است که زمانی که . ه به طریقی سودآور استپیشبرد طرح، اجرا و نیز بهره برداري از پروژ
توسط دولت میزبان در موافقت نامه ها و قراردادها گنجانده شود، در تربیت و آموزش مدیران، تکنسین ها و کارگران کشور موثر به موقع 
هنگی هاي لازم و همچنین هزینه هاي حاصله به بخش خصوصی، از دیگر  هما در قبالهمچنین انتقال ریسک، مسئولیت. خواهد بود

  . استBOTمشخصه هاي سیستم 
 با تمام محاسنی که داراست و فرصت هایی که ایجاد می کند، ریسک هاي زیادي به همراه دارد که موجب می شود گاه این BOTرویکرد 

 در سراسر جهان می توان یافت که شکست خورده و به هدف BOTژه هاي  تجربه هاي فراوانی از پرو) 2 (.روش تبدیل به تهدید شود
حضور عوامل مختلف در روند پروژه و تاثیر پذیري شدید پروژه از عوامل کلان ملی در این روش، پیچیدگیهاي خاصی . مورد نظر نرسیده اند

 در این روش الزامی  مناسب ریسکتار مناسب مدیریاز این رو به منظور رسیدن به اهداف طرح، ایجاد یک ساخت .به این روش می دهند
  .است

در ادامه، ادبیات موضوع مدیریت ریسک را به طور مختصر مورد بررسی قرار داده و سپس به ارایه مدلی کارامد جهت مدیریت ریسک این 
  روش 

  .می پردازیم
  
 

  : مفهوم ریسک- 4-1
  

پروژه، با تهدیدها و فرصت هایی در رابطه با سه عنصر کلیدي پروژه، یعنی زمان، مدیریت پروژه در دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده 
ریشه این تهدیدها و فرصت ها را می توان در مجموعه اي از شرایط غیر قطعی یا عدم اطمینان جستجو کرد . و هزینه مواجه است کیفیت

  .و مسایل داخلی و خارجی می باشندکه داراي منشأ هاي مختلفی مانند مسایل تکنیکی، مدیریتی، بازرگانی 
  )6 (:در همین راستا، ریسک پروژه به صورت زیر تعریف می شود

  . یا شرایطی غیر قطعی که در صورت وقوع، اثري مثبت یا منفی بر اهداف پروژه خواهند گذاشت هارویداد
  

بیان می شوند لذا اهم ریسک ها، قصور در )  کیفیتزمان، هزینه و( اهداف پروژه ها بر اساس سه عنصر کلیدي مذکوربا توجه به اینکه 
هرچند که بر اساس تعریف ارایه شده، وقوع ریسک همیشه داراي اثرات منفی نبوده و ممکن است به . رسیدن به ان اهداف می باشند
  .صورت فرصت ها نیز بیان شوند
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  : مدیریت ریسک در پروژه ها- 4-2
  

هدف از مدیریت ریسک، برنامه ریزي، سازمان دهی، هدایت و . لذا باید آن را مدیریت کرد. وژه استریسک،  پدیده اي جدایی ناپذیر از پر
بر این اساس  .کنترل فعالیت و فرآیندهاي پروژه است، به گونه اي که اثرات مثبت فرصت ها بیشینه و اثرات منفی تهدید ها کمینه کردد

  )6( :مدیریت ریسک به این صورت تعریف شده است
این مدیریت شامل فرآیندها، ابزارها و . آیند سیستماتیک برنامه ریزي براي شناسایی، آنالیز، پاسخگویی و زیر نظر گرفتن ریسک پروژهفر

که به مدیر پروژه براي بیشینه سازي احتمال نتایج رویدادهاي مثبت و کمینه سازي احتمال نتایج رویدادهاي مضر کمک  تکنیک هایی است
  .می کند

که بر شرایط غیر قطعی پروژه اشراف دارد، نه آن   کار گیري فرآیند کامل مدیریت ریسک می توان ادعا کرد که این مدیر پروژه استبا به
مدیریت ریسک، در هر پروژه اي از هر نوع که باشد، باید به کار گرفته شودو بدینوسیله . که شرایط و اتفاقات، مدیریت را اسیر خود کند

و مدیریت مقصد اصلی مدیریت ریسک پروژه، بهبود عملکرد پروژه از طریق شناسایی، ارزیابی .  تا حد امکان کاهش یابدضررهاي احتمالی
  )7 (.نظام مند پروژه، در ارتباط با ریسک است

مه راهبردي گرایش به سوي یک تجارت مفید، کمک به اجراي هر چه موفق تر برنا. داراي مزایاي متعددي می باشد مدیریت ریسک پروژه،
سازمان، کاهش رویدادهاي غیر قابل پیش بینی هزینه زا، تخصیص هر چه کاراتر و اثربخش تر منابع، دریافت نتایج بهتر از پروژه ها و 

، برآوردن احتیاجات سلسله مراتبی  بهتر براي تصمیم گیريتاطلاعابرنامه ها، کمک به داشتن تعریف شفافی از نظام بیمه اي پروژه ها، 
وژه، تمهید شرایط براي بازرسی ها، کاستن ریسک انسانی پروژه ها و متعادل سازي فرصت ها و تهدیدها از جمله مزایاي اجراي مناسب پر

  .مدیریت ریسک پروژه می باشد
 وع وقمذاکرات طولانی و بررسی هاي فراوانی صورت می گیرد تا در حد امکان از  BOTبه دلیل حساسیت بخش مالی در پروژه هاي 

همه این موارد باعث می . شناسایی نهدیدها و فرصت ها در این پروژه ها از اهمیت بالایی برخوردار است. مخاطرات احتمالی جلوگیري شود
شود که طرفین پروژه به دنبال ایجاد ساختاري مناسب جهت کنترل ریسک هاي پروژه و افزایش شانس پروژه در رسیدن به اهداف خود 

  . استBOTیت و کنترل ریسک ها، لازمه موفقیت و حتی به انجام رسیدن یک پروژه لذا مدیر. باشند
  )4( : مدیریت ریسک اینگونه تعریف شده است PMBOKبر اساس استاندارد

  
  .فرآیند نظام گراي شناسایی، تحلیل و پاسخ به ریسک پروژه در تمام چرخه عمر پروژه

  
  . آورده شده استPMBOKرد  فرآیند مدیریت ریسک براساس استاندا2در شکل 
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  PMBOKفرآیند مدیریت ریسک برمبناي استاندارد – 2شکل 

  

 که عوامل متفاوت و BOTاصولا استاندارد فوق براي برنامه ریزي مدیریت ریسک در سازمان ها به وجود آمده، در حالیکه در یک پروژه 
ترل صحیح ریسک ها اطمینان حاصل کرد که عامل ریسک، شناسایی با توانایی هاي مختلفی حضور دارند، فقط هنگامی می توان از کن

 در ساختار BOTلذا براي پروژه هاي . کافی از آن ریسک را داشته و ابزار لازم براي کاهش اثرات وقوع آن را پیش بینی و آماده سازي کند
  . آورده شده استزیرشکل  که در فوق لازم است مرحله جدیدي با نام تعیین تخصیص منابع ریسک ایجاد شود
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  BOT فرآیند مدیریت ریسک تصحیح شده در پروژه هاي -3شکل 

  
 
   :BOT چرخه مدیریت ریسک جامع در پروژه هاي –5 

  
 به ارایه مدلی کاربردي جهت شناسایی و کنترل ریسک در پروژه PMBOK اصول مدیریت ریسک در استاندارددر این قسمت بر اساس 

آن جا که این مدل به صورت فرآیندي بوده و دائما در حال بهبود و بازنگري می باشد نام چرخه مدیریت ریسک از. می پردازیمBOTهاي 
مراحل مدیریت ریسک در این چرخه، از شناسایی تا ایجاد ثبات و رفع اثر ریسک آورده شده   4  شکل در. جامع بر آن نهاده شده است

  .است
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  BOT در پروژه چرخه مدیریت ریسک جامع-4 شکل 

  

  

  شناسایی و تشخیص: مرحله اول 5-1
  

پس از تعریف اهداف دربخش برنامه ریزي مدیریت ریسک، گام بعدي شناسایی مناطق و حوزه هاي ریسک و عدم قطعیت است که مانع از 
. رین بخش از فرآیند چرخه مدیریت ریسک می باشدشناسایی و طبقه بندي ریسک ها سخت ترین و مهم ت. دستیابی به اهداف می گردند

زیرا در صورت عدم شناسایی ریسک، آن ریسک از تحلیل هاي بعدي حذف شده و نمی توان برنامه ریزي مناسبی جهت پاسخ به آن انجام 
  .داد

یت ها، برنامه ریزي منابع، منطق ساختار شکست فعال( ورودي این فاز، مواردي چون برنامه مدیریت ریسک، خروجی هاي برنامه ریزي پروژه
  .تجارب و اسناد ثبت شده و گزارشات رسمی پروژه می باشد...) و برنامه زمانبندي و 

پاسخگویی و 8-
 عکس العمل

 ایجاد ثبات9-

ثبت و مستند 7-
 سازي

گزینه هاي -6
جانشین و 

برنامه ریزي 5-  حفاظت از طرح
خ گویی به پاس

 ریسک

تعیین 4-
تخصیص مناسب 

  به ریسک

اثر گذاري در 3-
طرح و ارتباط با 
 دیگر بخش ها

تحلیل و 2-
  تعریف اثر

شناسایی و 1-
  تشخیص

 

 

چرخه مدیریت 
 ریسک جامع
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  )8(.در این راستا روش هاي مختلفی جهت شناسایی ریسک ها وجود دارد
، 2فهرست هاي ساختارشکست ریسک،1تحلیل سوابق تاریخی و گزارشات نهایی، طوفان ذهنی:برخی از مهمترین این روش ها عبارتند از

  )چه می شود اگر؟(و تحلیل سناریو ها تکنیک دلفی
  . این ساختار را نشان می دهد 5شکل. روش ساختار شکست ریسک از اهمیت ویژه اي برخوردار استPMBOKدر استاندارد 

  
  
  

  

  

    پروژهRBSساختار -5شکل 

  
  

   و تحلیل ریسکارزیابی: مرحله دوم5-2
  

همچنین نوع، . در این مرحله کلیه ریسک هاي شناسایی شده در مرحله قبل، مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفته و کاملا تعریف می شوند
  .میزان و اثر هرکدام از آن ها در قالب جزیی از یک سیستم کلی مورد بررسی قرار گرفته و تاثیرشان در پروژه مشخص می گردد

این   توصیه می کندPMBOKآن چنان که استاندارد .  روش هاي کمی و کیفی وجود داردBOTبی ریسک در پروژه هاي براي ارزیا
مرحله می تواند ابتدا با ارزیابی کیفی ریسک ها آغاز شده و سپس در صورت نیاز در مورد برخی از با اهمیت ترین آن ها، ارزیابی کمی نیز 

  )9(.انجام گیرد
در فرآیند ارزیابی کیفی ریسک، ارزیابی دققی در مورد تواتر وقوع و نتایج هریک از ریسک هاي شناسایی شده صورت می گیرد و سپس 

رویداد هاي بالقوه مخاطره آمیز بر اساس  ،به عبارت بهتر.  ي مختلف را بر اساس مقادیر بدست آمده رتبه بندي می کننداه- - ریسک 
. به این وسیله امکان مقایسه ریسک ها با یکدیگر فراهم می گردد) 10(ک ها بر اهداف پروژه، اولویت بندي می شوندریس هر کدام از اثرات

                                                           
1-mind storming                                                 

  2-RBS      

 پروژه

 مدیریت پروژه

 تخمین

مه ریزيبرنا  

 کنترل

 ارتباطات

 سازمانی

 وابستگی هاي پروژه

 منابع

 تامین مالی

یت دهیاولو  

 خارجی

 پیمانکاران

 تنظیم کننده

 بازار

 مشتري

 شرایط محیطی

 فنی
 ملزومات

 فناوري 

 اشتراکات

 عملکرد و قابلیت اطمینان

 کیفیت
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ارزیابی کیفی را می توان با استفاده از تکنیک ها ي احتمال وقوع و تاثیر، آزمون فرضیات پروژه و رتبه بندي حدود صحت اطلاعات انجام 
  .داد

تجزیه و :تکنیک ها ي متداول در این مرحله عبارتند از. وع پیامدهاي موثر بر اهداف پروژه را مشخص می سازدارزیابی کیفی، احتمال وق
  .4و شبیه سازي مونت کارلو3تحلیل حساسیت، درخت تصمیم گیري

  )5(انتخاب هر یک از این روش ها بستگی به خصوصیت ریسک و حوزه ارزیابی دارد
  
 
  تباط با دیگر بخش هارح و اراثرگذاري در ط: مرحله سوم5-3  
  

در این مرحله ریسک هاي تحلیل شده در مرحله قبل، در ارتباط با دیگر مراحل طرح و در تعامل با دیگر ریسک ها تحلیل خواهند شد و 
اف معیار اثرات آن ها مورد شناسایی و تعریف قرار خواهند گرفت و در نهایت با توجه به ریسک هاي تعریف شده در این مرحله، انحر

  .احتمالی نتیجه طرح، مورد شناسایی و اصلاح قرار می گیرد
  
  

   تعیین تخصیص مناسب به ریسک:مرحله چهارم  5-4
  

در . در ساختار مدیریت ریسک، پس از شناسایی ریسک ها و ارزیابی توانایی عوامل پروژه، باید ریسک ها بین عوامل پروژه تقسیم شود
رآیند دقیق و پیچیده اي را اجرا نمود تا بتوان از رضایت تمامی ذینفعان پروژه و کنترل مناسب همه هنگام تخصیص ریسک می بایست ف

از جمله چهارچوب هاي ارائه شده توسط . به همین علت نیز مطالعات بسیار کمی در این زمینه انجام گرفته است. ریسک ها اطمینان یافت
UNIDO)4( وEIC) 11(  

 خاصی Work sheetریسک ها و دسته بندي آن ها در دو دسته ریسک هاي عمومی و خاص پروژه،  ضمن معرفی UNIDOراهنماي 
 دسته مجزا، الگوي خاصی را 6 با دسته بندي رییسک ها در UNIDOمدل . اسایی و تخصیص ریسک ها پیشنهاد کرده استنشبراي 

اي کشوري را به دولت تخصیص داده و در مقابل ریسک ارائه داده است، به نحوي که می توان عموما ریسک هبراي تخصیص ریسک ها 
این مدل همچنین با دسته بندي عوامل پروژه در چهار گروه دولت میزبان، بیمه، شرکت پروژه و . هاي توسعه را به شرکت پروژه منتقل نمود

 پروژه مجزا شده و فقط ریسک هاي اجرا و در این مدل کلیه پیمانکاران از شرکت.  را توسعه داده استEICدیگر پیمانکاران، تقسیم بندي 
  .این نظر با توجه به عضویت این پیمانکاران به عنوان سهامدار در شرکت پروژه قابل بحث است. بهره برداري را می پذیرند

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
 3-Desission tree 

 4-Mont carlo                                                          
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Host 
government 

Other 
cantractors 

Insurance 
company 

Project company Risks  

        Political risks 

        Country commerical risk 

        Country legal risk 

        Development risk 

        Construction/completion risk  

        Operating risk  

  
   براي تخصیص ریسک پروژهUNIDO ارائه شده توسط Work sheet - 1جدول

  
  

آن ها . اي مدت ساخت و مدت بهره برداري تقسیم کرده استموسسه پیمانکاران بین المللی اروپا نیز ریسک ها را به دو بخش ریسک ه
ماتریس ریسک جدولی است که . یک وسیله مناسب براي ساختار دهی به ریسک هاي پروژه را تشکیل یک ماتریس ریسک می دانند

به .  آن آمده استعوامل مختلف پروژه، تحلیلی از ریسک هاي پروژه، ابزارهاي مناسب براي کاهش ریسک ها و تخصیص ریسک ها در
نتایج این ماتریس می . عنوان یک بخش مهم ماتریس، می بایست پیامدهاي ناشی از وقوع ریسک براي هر یک از عوامل مشخص شود

تواند به صورت هزینه هاي جبران زیان یا تقسیم پول به صورت وام فرعی طبقه بندي شود و در بعضی موارد منجر به گسترش موافقتنامه  
  )11(.فسخ قرارداد پروژه باشدیا حتی 

نکته قابل توجه در . با شناسایی علل ایجاد این ریسک ها، روش هاي مقابله با هر ریسک را پیشنهاد می کند ماتریس ریسک معرفی شده
با توجه . ، وجود ستون هاي مستقلی است که پیامدهاي وقوع ریسک را براي وام دهندگان و سرمایه گذاران مشخص می سازداین ماتریس

شرط  و مشخص بودن روش مواجه با آن، می توان در مورد چگونگی تقسیم ریسک تصمیم گرفت، چرا که  به تاثیر هر ریسک بر این دو
 چهار چوب جدول زیر. تسهیم موفق ریسک ها، حضور عامل مدیریت در آن مرحله و ارتباط منافع حاصل از مدیریت ریسک با آن است

  . را نشان می دهدEIC ماتریس ارائه شده توسط
  
  

Consequences for 
investment  

Consequences for 
lekders 

Remedy Reason   Risk  

          

   

  EIC ماتریس تخصیص ریسک - 2جدول
  
  

  برنامه ریزي پاسخگویی به ریسک: مر حله پنجم 5-5
  

ند و فعالیت هاي لازم براي افزایش فرصت ها و برنامه ریزي پاسخگویی به ریسک، فرآیندي است که طی آن گزینه ها ارائه می شو
 رویکردهایی که براي پاسخگویی به )مرحله هشتم( ادامهدر . تهدیدهایی که اهداف پروژه را مورد توجه قرار می دهند، تعیین می گردند
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ا در بر می گیرند که می توانند بر این رویکردها ریسکها، تهدیدها و فرصت هایی ر. ریسک ها مورد استفاده قرار می گیرند معرفی می شوند
  )4(.موفقیت پروژه تاثیر گذار باشند و واکنش هاي هر یک مورد بحث و تبادل نظر قرار می گیرند

  
  

  :ارائه گزینه هاي جانشین و حفاظت از طرح:  مرحله ششم5-6
  

ک از آن ها استفاده می نماییم، گزینه هاي در این مرحله براي هر کدام از راه حل هاي پیشنهادي مرحله قبل که به هنگام وقوع ریس
چرا که . جانشین پیدا می کنیم و در واقع جوابهاي دیگري نیز پیش بینی می شود تا در صورت بروز شرایط بحرانی از آن ها استفاده شود

 جهت مرتفع نمودن آن ممکن است با توجه به محدودیت ها و یا مقتضیات زمان وقوع یک ریسک، قادر نباشیم از راه حل معمول اول
، مدیر پروژه دچار به طور مثال در اوج مراحل اجرایی پروژه.در این موقع از پشتیبان ها و یا جایگزین ها استفاده می کنیم. استفاده نماییم

اما اگر برحسب . بیماري حادي می شود و در این موقع است که گزینه کنترل ریسک یعنی دستیار مدیر پروژه، نقش خود را ایفا خواهد نمود
اتفاق از دستیار پروژه نتوان استفاده کرد، آیا پروژه به پایان خواهد رسید؟ گزینه جانشین این مشکل کوچک را مرتفع خواهد نمود ویکی از 

  .اعضاي پروژه که سابقه و توانایی او از پیش مورد بررسی قرار گرفته این نقش را ایفا خواهد کرد
  
  

  : مستند سازي برنامه ریسکثبت و:  مرحله هفتم5-7
  

تمامی مراحل فوق جهت استفاده بهینه می بایست در قالب فرم هایی تدوین و ثبت شده و مستند سازي گردند که همین مستندات منشا 
همیت در این مرحله ریسک ها، بر حسب تاریخ تقریبی وقوع، زمانبندي شده و با توجه به توالی و ا. شکل گیري برنامه ریسک می باشند
البته در مقابل هر ریسک، اثر گذاري آن در طرح و ارتباط آن با سایر بخش ها و همچنین نحوه . مراحل طرح، اولویت بندي می گردند

  .نکته مهم این است که این برنامه می بایست با توجه به پیشرفت مراحل پروژه بروز رسانی شود. کنترل و مدیریت آن تشریح گردیده است
  
  

  :پاسخگویی و عکس العمل به ریسک:  هشتم مرحله5-8
  

برنامه ریزي براي واکنش در برابر ریسک، . مفهوم پاسخگویی به ریسک، اتخاذ اقدام مناسب و واکنش نشان دادن در مقابل ریسک است
در این راستا چهار . ندمرحله مهمی است، زیرا تصمیماتی که در این مرحله گرفته می شود مستقیما ریسک پروژه را تحت تاثیر قرار می ده

دو تاي اول عبارتند از پیمانه هاي پیشگیرانه و محدود کننده که به ترتیب براي کاهش احتمال ریسک و کاهش . نوع پیمانه مطرح است
براي شدت اثر تهدیدها به کار می روند و دو تاي بعدي نیز متناظر دو مورد اول بوده لیکن براي فرصت ها مطرح می شوندکه به ترتیب 

مجموعه پیمانه هاي جلوگیري کننده و محدود کننده را تهدید ریسک . افزایش احتمال ریسک و افزایش شدت اثر فرصت ها به کار می روند
از برنامه ریزي روي مجموعه اقدامات پیشنهادي، با عنوان . به ازاي هر پیمانه، می توان مجموعه اي از اقدامات را طراحی کرد. می نامند

  :در ذیل برخی از اقدامات قابل اتخاذ را ملاحظه می کنید. اقدام یاد می شودبرنامه
به عبارت بهتر تلاش می شود تا احتمال ریسک به سمت صفر میل . طی این اقدام، عدم اطمینان از پروژه حذف می گردد: 5اجتناب ازریسک

  .این اقدام از نوع پیشگیرانه می باشد. کند
یعنی کسی که مسئولیت انجام عمل را به . خص خطر پذیر دیگر که توانایی بهتري در اداره کردن ریسک داردیافتن یک ش: 6انتقال ریسک
  .این اقدام نیز از نوع پیشگیرانه است. مثلا واگذاري کار به یک پیمانکار می تواند با هدف انتقال ریسک به وي باشد. عهده بگیرد

                                                           
5 Risk avoidance 

6 Risk transfer 
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  .یا سازمان از طریق کاهش تاثیر یا احتمال ریسک ي قابل قبول کردن آن براي پروژهکاستن از میزان ریسک در راستا: 7تخفیف ریسک
خواه به صورت فعال از طریق تخصیص هزینه مناسب یا به  این ریسک ها را باید پذیرفت و به آن واکنش نشان داد: 8پذیرش ریسک

  .صورت انفعالی بدون انجام هیچ کاري
بیمه از . تی نظیر سرویس هاي بیمه، می توان پروژه را نسبت به رخ دادن رویدادهاي تهدیدکننده بیمه کردبا استفاده از امکانا: 9حفاظت مالی

  .رویداد ریسک جلوگیري نمی کند لیکن از کل و یا قسمتی از اثرات آن جلوگیري می کند
  :حقیقت از اقدامات تهدید مشتق شده انداین اقدامات در . اقدامات قابل اتخاذ براي پاسخ به فرصت ها مطابق ذیل پیشنهاد شده است

این اقدام در تلاش است تا . این اقدام، موازي با اقدام اجتناب از ریسک است که روشی براي حذف عدم اطمینان است: بهره گیري از ریسک
  .میل کند100فرصت ها حتما رخ دهد و یا به عبارت بهتر احتمال وقوع فرصت ها به 

م انتقال دادن، تفویض کردن مسئولیت به شخص سومی است که بهتر می تواند تهدیدات در کمین سازمان را اقدا: سهیم شدن در ریسک
یعنی کسی که می تواند شانس . در این روش، ما در جستجوي شرایطی هستیم که توانایی بیشتري در اداره کردن فرصت ها دارد. اداره کند

  . وه آن را افزایش دهدوقوع فرصت را به حداکثر برساند و فواید بالق
تخفیف دادن، درجه تهدید را از طریق کاهش احتمال یا . همسنگ اقدام تخفیف تهدیدها، اقدام تشدید فرصت ها مطرح است: تشدید ریسک

  .در حالی که اقدام تشدید ریسک در پی افزایش احتمال در راستاي به حداکثر رساندن مزایاي پروژه است. تاثیر پایین می آورد
اقدام پذیرش ریسک، به جز تهدیداتی که احتمال اثر گذاري نسبی در پروژه دارند براي مابقی تهدیدات هیچ برنامه اي :دیده گرفتن ریسکنا

در این اقدام، یک روش واکنشی . ده گرفتن قرار گیرندبنابراین، فرصت هاي جزئی نیز می توانند تحت استراتژي نادی. را در نظر نمی گیرد
  . یک عملکرد روشن اتخاذ می گرددبدون انجام

اجراي اقدامات پیشگیرانه معمولا در صورت رخ دادن یا رخ ندادن رویداد، هزینه زاست، در صورتی که اقدامات محدودسازي فقط زمانی 
فوایدي که متعاقب آن از طرفی اقدامات محدودسازي گرانتر از اقدامات پیشگیرانه است که این موضوع با . هزینه می برند که رویداد رخ دهد

  .برقرار است، جبران می شود
  
  

  :ایجاد ثبات طبق اهداف پروژه و کنترل ریسک: نهممرحله 5-9 
  

کنترل ریسک فرآیندي است که به منظور اطمینان کامل از اجراي برنامه هاي مدیریت ریسک و اثر بخشی تحقق این برنامه ها در کاهش 
این فرآیند علاوه بر پیگیري ریسک هاي شناسایی شده، کنترل ریسک هاي باقیمانده و نیز شناسایی در . ریسک هاي پروژه انجام می گیرد

  .ریسک هاي جدید در طول چرخه حیات پروژه نیز مدنظر می باشد
حتمال اجراي موفقیت آمیز این فرآیند منتج به تهیه اطلاعات مناسب براي کمک به تصمیم سازي موثر و کارآمد در موقعیت هاي خاص ا

در پایان این مرحله برنامه واکنش به ریسک به هنگام شده و سوابق ریسک ها به منظور استفاده در پروژه هاي .وقوع هر ریسک می گردد
  .مشابه در یک پایگاه داده جمع آوري می گردد

  
  
  
  
  
  

                                                           
7 Risk mitigation 

8 Risk acceptance 

9 Financial protection 



[14] 

 

  :          نتیجه گیري -6
  

این روش با تمام ویژگی هاي مثبتی که داراست و فرصت هایی که .  ، روشی مطمئن براي اجراي طرح ها و پروژه هاستBOTرویکرد 
  .ایجاد می کند، زمانی می تواند اهداف تعیین شده پروژه را برآورده سازد که داراي یک سیستم مدیریت رییسک مناسب باشد

این مقاله  سعی شد با توجه به اصول لذا در . ، کارایی لازم را ندارندBOTفرآیندهاي استاندارد مدیریت ریسک، به علت ویژگی هاي خاص 
 مدلی کاربردي ارایه شود که به صورت مداوم ریسک پروژه را مورد ارزیابی و کنترل قرار داده و PMBOKمدیریت ریسک در استاندارد 

  .بدین ترتیب رسیدن به اهداف طرح ر اتضمین نماید
باشد تا فرآیند شناسایی و کنترل ریسک، به بهترین صورت انجام  کاملا هماهنگ می BOTهمچنین این مدل با ویژگی هاي پروژه هاي 

   . گیرد
  
  
  : منابع-7
  

  –الف 
   شرکت مپنا-فرآیند کلی فعالیت هاي یک شکت پیمانکار عمومی-1
  ، دومین کنفرانس بین المللی مدیریت پروژهBOTخانزادي، مصطفی ، الگوي ارزیابی ریسک هاي تامین مالی پروژه رویکرد -2
  م، امین، مدیریت استراتژیک ریسک در پروژه ها، ، دومین کنفرانس بین المللی مدیریت پروژهحکی-3
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