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 مديريت ريسک

 

 2ه*دکترمحمد حسين صبحي

 3مهندس حسين اشكوه

 4مهندس ائلناز عليون
 

 

 دهـچكي
 

 به بخشي لاينفک از مديريت پروژه، بهمديريت ريسک درچندين سال اخير 

هاي استانداردها و دستورالعمل هاي بزرگ و پيچيده تبديل گشته، وويژه در پروژه

هاي ي آن تدوين گرديده است. با توجه به کاستيمتنوعي براي مديريت بهينه

پذيري و تسريع روند مديريت ريسک، همچنين تحليل کمي در افزايش انعطاف

ها، و در تعيين اولويت ريسک 5وابستگي تحليل کيفي به برداشتهاي زبانشناختي

وجود به استراتژي سازماني در مديريت ريسک، اين مقاله عدم توجه رويكردهاي م

هاي زباني، چارچوبي جديد براي گيري از منطق فازي در تحليل برداشتبا بهره

کمي نامتقارن فازي، منطبق بر هاي پروژه بر مبناي تحليل نيمهارزيابي ريسک

                                                           
1

 - Fuzzy Asymmetrical Semi-Quantitative Analysis 

2
 (comSobhiyah@yahoo.)گروه مديريت پروژه و ساخت ،دانشگاه تربيت مدرس ارياستاد - 

 (Oshkooh@modares.ac.ir)ارشد مديريت پروژه و ساختکارشناس -3

 (E.elliyun@gmail.com) کارشناس ارشد معماري -4

5- Linguistic 
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هاي مولفه نبي يکردن رابطه کرده، جهت شناسايي و کمي تدوين سازماني، استراتژي

نمايد. روش تحقيق بكاررفته از هاي پروژه ارائه ميريسک بر ميزان شدت ريسک

هاي تحقيق براساس مشاهده، بررسي اسناد و مصاحبه درقالب نوع کيفي بوده و داده

ي آوري گرديده است. جامعهي حفاري نفت جمعي موردي از يک پروژهمطالعه

در صنعت نفت بوده است. نتايج تحقيق معين  آماري تحقيق مديران ارشد و پروژه

گرايانه در رويكردهاي موجود در تحليل کيفي ريسک، ديدگاه واقع نمود،

هاي مهم پروژه براساس شدت واقعي آنها نداشته، و لزوم بندي ريسکاولويت

 کاربرد رويكرد مبتني بر استراتژي سازماني را مشخص نمود.
 

 هاي کليدي:واژه

 ژياسترات فازي، منطق نامتقارن، کمينيمهتحليل ريسک، تحليل ،ريسک        
 

 مقدمه

 ري و کاهشهاي تجامحيط در رقابت ها و افزايششدن اجراي پروژه تربا پيچيده

ايي ها در پي يافتن راهكاره، متصديان پروژه ي حيات پروژه و محصولچرخه

مدند. در اجراي آن برآ هاي مرتبط با پروژه و بسترقطعيت جهت کاستن از عدم

 وده،راستاي اين تلاش مديريت ريسک با هدف کاهش تاثيرات نامطلوب بر محد

با  روژههزينه، زمانبندي و کيفيت پروژه و افزايش فرصت براي بهبود اهداف پ

رح لا مطي کمتر، زمانبندي کوتاهتر، کاهش تغييرات محدوده و کيفيت باهزينه

فراگير ساختن مديريت ريسک، موسسات . در جهت (OSPMI, 2007)گرديد

ان تو ه ميجمل اند، که از آن مختلفي اقدام به استانداردسازي روند اجراي آن نموده

 به موارد زير اشاره نمود:
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 ،11 ، بخش2ي دانش مديريت پروژهراهنماي پيكره در 1PMIيموسسه 

(PMBOK, 2008) پردازد که بر اساس وروديبه مديريت ريسک پروژه مي ،

پردازش و خروجي ساختاريافته و با کل فرآيند مديريت پروژه مرتبط گرديده 

هاي مديريت ريسک از تعدادي مرحله وار اکثر سيستم است. مطابق روند نمونه

ريزي ي برنامهشامل: مرحلهکه ريسک استفاده کردهبراي تشريح فرآيند مديريت 

ک، ارزيابي کمي ريسک، مديريت ريسک، شناسايي ريسک، ارزيابي کيفي ريس

ي ريسک مي باشد. لازم به ريزي پاسخ به ريسک و نظارت و کنترل پيوستهبرنامه

کمي سازمان  ذکر است که تحليل ريسک در اين استاندارد بر مبناي تحليل کيفي و

    . (Cooper  et al, 2005)يافته ولي هيچ ارتباطي بين آنها مشخص نشده است 

استاندارد مديريت ريسک را تحت عنوان، مديريت  (APM)3انجمن مديران پروژه 

تدوين کرده که شامل نه مرحله يا فاز تعريف،  (PRAM)4و آناليز ريسک پروژه 

ريزي و مديريت تمرکز، تشخيص، ساختار سازي، مالكيت، تخمين، ارزيابي، برنامه

مديريت ريسک  در 5. اين استاندارد از رويكرد بالا به پايين( ,2001CIRIA)باشد مي

 و فرآيند اساس بر PRAM. ساختار (Chapman & Ward, 1997) کنداستفاده مي

 دنيوزلن استراليا/  استاندارد است. گرديده تدوين فرآيند مديريت جهت مسئوليت

(AS/NZS 4360, 2004) صورت  بهپردازد، وحالت عمومي ميبه مديريت ريسک در

دهد. اين مالي و ايمني را نيز پوشش مي هايصِرف مختص پروژه نبوده و ريسک

بسترسازي، تحليل ريسک، ارزيابي  ؛استاندارد مراحل مديريت ريسک را شامل

مشاوره مي داند. استاندارد  ريسک، برخورد با ريسک، بازبيني و نظارت و ارتباط و

                                                           
1 - Project Management Institute (PMI) 
2 - Project Management Body of Knowledge (PMBOK) 
3- Association of Project Manager (APM) 
4- Project Risk Analysis and Management (PRAM) 
5- Top-down 
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AS/NZS 4360 کمي وکمي و در ارزيابي ريسک را شامل سه تحليل کيفي، نيمه

 داند.مي امتداد هم

رغم متفاوت بودن تعداد مراحل و روند در ارزيابي استانداردهاي فوق، علي

ي يكساني از فرآيند مديريت ريسک و بيان کلي مديريتي آنها، همپوشاني محدوده

و اجمالي از مراحل اجرايي روشهاي تحليل و کم توجهي به استراتژي سازماني در 

هميت استراتژي سازماني در تحليل ريسک تحليل ريسک مشهود است. با توجه به ا

ي رويكردي جديد در و پذيرش راهكار پاسخ به ريسک بر مبناي آن، لزوم ارائه

تحليل ريسک، منطبق بر استراتژي سازمان در تقبل پروژه ها ضروري مي باشد. 

ها وزن و ارزش مساوي به احتمال و تاثير ريسک نامههمچنين در اين آيين

است، به اين معني که ريسک با احتمال زياد و تاثير کم، معادل  تخصيص داده شده

 ريسک با احتمال کم و تاثير زياد بر پروژه در نظر گرفته شده است.

منابع در  1

(Turner,1999)  و(Seung  et al, 2008, 342-356)  اشاره گرديده است که شدت

ثير کم و احتمال زياد ريسک با احتمال کم و تاثير زياد بيشتر از شدت ريسک با تا

 . است

شد که عدم قطعيت حاکم بر رويدادها ناشي از  ي گذشته تصور ميتا چند دهه

 احتمالات مدلسازي يي نظريهتوان آنها را به وسيله و مي آنها است، وجه تصادفي

قطعيت ها ناشي از وجه تصادفي ي فازي نشان داد که تمام عدمنمود. ولي نظريه

رو، در اين تحقيق از منطق فازي ازاين ؛)1386و فرجي،  )آذراشند رويدادها نمي ب

ها و ارزيابي ريسک کل پروژه، ي مدل تحليل و اولويت بندي ريسکدر ارائه

مطابق با استراتژي سازمان استفاده مي شود. در بخش بعدي به بررسي رويكردهاي 

ه رن شرح داده شدکمي نامتقاتحليل نيمهو موجود در تحليل ريسک پرداخته شده 

                                                           
يسک در اثير رتي خطي و غير خطي براي تعيين ارزش به جز موارد نادري از جمله تدوين دو مجموعه - 1

 .PMBOKتحليل کيفي در استاندارد 
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قطعيت هاي داراي عدمهاي آن در ارزيابي محيط. سپس منطق فازي و قابليتاست

بيان شده و در ادامه استراتژي هاي سازماني در برخورد با ريسک تشريح و مدل 

ي حفاري نفت شرح و بسط داده هاي پروژهپيشنهادي در قالب موردکاوي ريسک

 . ه استشد
 

 ي تحقيقمباني نظري و پيشينه

 

 رويكردهاي تحليل ريسک -1

 "  احتمال انحراف نامطلوب از پيش بيني   "در تحليل ريسک به عنوان   

(Chapman & Ward, 2004, 619-632) ًي ريسک شامل: احتمال به دو مولفه عموما

براي  1تاثير -آمد ريسک توجه شده و اغلب از ماتريس احتمال وقوع و تاثير يا پي

شدت ريسک معادل حاصل ضرب احتمال در  وفاده گرديده تحليل ريسک است

هاي در برخي از مطالعات مولفه .(Webb, 2003)تاثير درنظر گرفته شده است 

ديگري علاوه بر احتمال و تاثير در ارزيابي شدت ريسک استفاده شده است که از 

 توان به موارد زير اشاره کرد:آن جمله مي

 برداشت ي ضريبمولفه ي شدت ريسک ازسبهمحا در (Turner,1999) ترنر 

هاي احتمال استفاده کرده و شدت ريسک را معادل حاصل ضرب مولفه 2عمومي]

 داند.عمومي مي ضريب برداشتآمد وقوع ووقوع، پي

اهميت "اي تحت عنوان از مولفه (Seung  et al, 2008, 342-356سونگ )

يق احتمال وقوع و تاثير ريسک، هايي که از طربراي شناخت حساسيت " 3ريسک

اند. آنها همچنين اين روش را در بر روي پروژه قابل سنجش نيست، استفاده کرده

 اند.ناميده 5(PISاهميت ) -تاثير -روش احتمال 4(PIتاثير )-تقابل با روش احتمال

                                                           
1- Probability Impact Matrix 
2- Public Perception 
3- Risk Significance 

4- Probability-Impact 
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 اند.مبدا استفاده کرده ي شدت ريسک از معيار فاصله ازبراي محاسبه

ي قابليت مديريت پذيري ريسک از مولفه (1378پناه، و  يزدان ) اشكوه اشكوه

در تهديد استفاده کرده و شدت ريسک را در سه بعد  1در فرصت و صلبيت ريسک

شدت ريسک را به عنوان تابعي از احتمال  (Kerzner,2007)کند. کرزنربررسي مي

يابد و يش ميداند که با افزايش احتمال يا تاثير ريسک، شدت افزاو تاثير مي

گذار بر ميزان ريسک را ي ديگر تاثيرهمچنين وي دو مولفه(. 1ي رابطهبرعكس )

که با افزايش خطر ميزان ريسک  کند،تعريف مي 3و حفاظ 2به صورت خطر

 افزايش يافته و با افزايش حفاظ ميزان ريسک کاهش مي يابد. 

 شدت ريسک =  ) fاحتمال  ,)تاثير        (1) رابطه

ي احتمالات رياضي شدت ريسک از براي محاسبه (Cooper  et al, 2005)کوپر

,I P  ,0] [1 ي صفر و يک )که در محدوده استفاده کرده است   تعريف شده )

 (.3و2ي رابطهاست. )

 P (A or B) = P (A) + P (B) – (P (A)*P (B))  (2) رابطه

 B يا متغير و Aابع احتمال وقوع متغيرت P(A or B)متغير و Bو  A(، 2ي )در رابطه

  باشد.مي

 ريسک تشد=  P + I – (P * I)                                 (3) رابطه

ز وقوع امعادل تاثير حاصل  Iريسک و معادل احتمال وقوع P(، 3ي )در رابطه

 باشد.ريسک مي

                                                                                                                             
5- Probability-Impact and Significance 

  صلبيت ريسک به عنوان عدم قابليت ريسک براي کاهش در صورت مديريت آن مي باشد. - 1
2- Hazard 
3- Safeguard 
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سک از در تحليل ري (Chapman & Ward, 2004, 619-632) چاپمن و وارد

کنند که استانداردهاي متداول بر استفاده کرده و بيان مي 1ديدگاه مارکوويتز

باشند و براي بيان کارايي ريسک از منحني متمرکز مي "رويدادهاي ريسک"

( مبتني بر رويكرد بالا به پايين و متمرکز بر S)منحني  2توزيع احتمال تراکمي نسبي

 کنند.هاي مديريتي استفاده مي گيريتصميم

ا از منطق فازي در تخمين ريسک ب( Carr & Tah, 2001, 847-857)جي.ام تاه 

ي ابطهراستفاده از متغيرهاي تشريحي زبانشناختي، جهت شناسايي و کمي کردن 

ست. رده اهاي اجراي پروژه استفاده کبين منابع ريسک و پيامدهاي آن بر سنجه

ي بندريسک و اولويت نجش شدتوقوع ريسک را در س تاثير و احتمال ارزش ولي

. با استدهنكر آنها برابرگرفته و تاثير استراتژي سازماني را در تحليل ريسک وارد

جه سک توتوان استنباط کرد که در تعيين شدت ريبررسي اجمالي موارد فوق، مي

ک بر ريس کمتري به استراتژي سازماني معطوف شده و ارزش احتمال وقوع و تاثير

 ن درابر فرض گرديده است، که در اين مقاله به رويكرد متقارشدت ريسک بر

 تحليل ريسک، تعبير شده است. 

 

 رويكرد متقارن در تحليل ريسک -2

در اين رويكرد از تحليل ريسک ارزش احتمال وقوع ريسک و تاثير حاصل از 

آن بر اهداف پروژه، در تعيين شدت ريسک، يكسان فرض شده و بر اساس آن 

شوند. همچنين در تحليل متقارن اصل جابجايي احتمال و تاثير  ميبندي اولويت

توان با هم جابجا  هاي ريسک را مي ريسک برقرار بوده و  در فرآيند تحليل، مولفه

                                                           
1- Markowitz 
2- Comparative Cumulative Probability Distribution 



 1387پائيز   – 6شماره  –علوم مديريت 

 

14 

   ( نسبت به PIM) تاثير -شدن ماتريس احتمال اين عوامل موجب متقارن ،1کرد

 هاي آن مي شود.مولفه
 

 رويكرد نامتقارن در تحليل ريسک -3

ارزش  ه ودر اين رويكرد اصل جابجايي بين احتمال و تاثير ريسک برقرار نبود

ز اش يكي ارز ي معينيآنها در تعيين شدت ريسک برابر نمي باشد. بنابراين در بازه

ازه بر آن دي ديگر بوده و تاثير بيشتري بر شدت ريسک ها بيشتر از مولفه مولفه

 يسک ورتر نسبت به شدت  گرايانهاقعخواهد داشت. اين امر منجر به برداشت و

ن تقارتدوين استراتژي پاسخ به ريسک و تخصيص مناسب منابع شده و موجب نام

         گردد. در اين مقاله جهت تحليل  ( ميPIMتاثير ) -شدن ماتريس احتمال

 گرايانه از ريسک، اين رويكرد استفاده گرديد.واقع
 

 رويكرد خوش بينانه -4

دت ريسک معادل حاصل ضرب احتمال ريسک در تاثير که ش PMIرويكرد 

نسبت به تحليل  2بينانه( ديدگاهي خوشRE = P * Iآن در نظر گرفته شده است، )

ي بين صفر و يک همواره شدت ريسک کمتر ريسک دارد. بدين معني که در بازه

( 9/0د )اگر تاثير ريسک بر پروژه بسيار زيا ،مثال بعنوانخواهد بود.  Iو  Pاز مقدار 

( شدت ريسک برابر مقداري کم و قابل چشم 3/0و احتمال وقوع آن کم باشد )

( خواهد بود. به عبارت ديگر مقدار کل ريسک در اين حالت  = 27/0REپوشي )

باشد. مي توان نتيجه گرفت: مي Iو  P همواره کوچكتر يا مساوي کوچكترين مقدار

باشد. ي شدت ريسک مينندهتعيين ک Iو  Pدر اين حالت کوچكترين مقدار 

        ريسک شدت يدهنده نشان (1درتصوير) منحني خطوط (4يو رابطه 1تصوير)

                                                           
1

اصل  I-Pي ( ولي در رابطهI*P=I*Pبرقرار است: ) اييجابجاصل  P*Iي براي مثال در رابطه - 

 برقرار نيست. جابجايي
2- Optimistic 
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ي وسيعي شدت ريسک باشد. همانگونه که از تصوير مشخص است، در بازه مي

 باشد.ناچيز و قابل چشم پوشي مي

,I} {P,Min   I) * P( 1] [0,  I P       (4)رابطه   

 
 

 رويكرد بدبينانه  -5

 1د کوپر، که از احتمالات رياضي استفاده کرده است، رويكردي بدبينانهرويكر

ي صفر و يک، شدت ريسک نسبت به تحليل ريسک دارد بدين معني که در بازه

که براي مثال قبل، شدت ريسک در اين باشد  مي Iو  Pهمواره بيشتر از مقدار 

به عبارت ديگر،  (.= 93/0REحالت برابر مقداري قابل توجه و زياد مي باشد )

 Iو  Pشدت ريسک در اين حالت همواره بزرگتر يا مساوي، بزرگترين مقدار 

ي شدت تعيين کننده Iو  Pبزرگترين مقدار  گرفتتوان نتيجهخواهد بود که مي

ي ( بازه1( برخلاف تصوير )2. در تصوير )(5ي رابطهو 2باشد )تصويرريسک مي

                                                           
1- Pessimistic 
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ل توجه مي باشد، که نمايانگر بدبينانه بودن وسيعي داراي شدت ريسک زياد و قاب

 باشد.رويكرد کوپر مي

,I} {P,Max   I))*(P - I  P( 1] [0,  I P (5)رابطه   

 
 

 ريسک، شدت با توجه به اختلاف زياد دو رويكرد خوشبينانه و بدبينانه در تحليل

ن، آو تاثير ريسک، احتمالبينانه بين مقدار شدتکه ارتباطي واقعگرددمي مشخص 

  ه برايبينانلزوم تدوين رويكردي واقع ندارد. بنابراين دهاي فوق وجوددر رويكر

 باشد.مي  ريسک مشهود  ارزيابي
 

 تحليل نيمه کمي در ارزيابي ريسک 

هاي کم اهميت  هاي مهم از ريسک هدف تحليل ريسک، جداسازي ريسک

پاسخ  يگيري آگاهانه و تدوين برنامه ي اطلاعات تفصيلي جهت تصميمبراي تهيه

آمدهاي آنها و باشد. تحليل ريسک شامل تخمين منابع ريسک، پيبه ريسک مي

باشد. تحليل اوليه مي تواند براي شناسايي و حذف آمدها مياحتمال وقوع آن پي
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هاي کم اهميت از روند تفصيلي تحليل صورت گيرد. تحليل ريسک در  ريسک

هاي موجود و سطح  هي مختلف، براساس اطلاعات ريسک و دادچندين درجه

شود. همچنين پيچيدگي پروژه، ميزان مورد نظر )يا مورد نياز( از تحليل تقبل مي

ي تحليل ريسک موضوع ي سود و هزينهبلوغ سازمان در مديريت ريسک و موازنه

استراليا، نيوزلند باشند. استاندارد اي در انتخاب نوع تحليل ميتعيين کننده

(AS/NZS 4360, 2004) ي کيفي، نيمه زيه و تحليل ريسک را در سه مرحلهتج

کند. تحليل کيفي اغلب در ابتداي پروژه، براي ايجاد  کمي و کمي بررسي مي

درک کلي از سطوح ريسک صورت گرفته، و سپس با پيشرفت پروژه و کسب 

شود. تحليل کمي مورد استفاده واقع مينيمه کمي و اطلاعات دقيق تر، تحليل هاي 

ي شناسايي هاي شناسايي شده، در مرحله بندي ريسک هدف اولويتکيفي با 

هاي مهم و تاثيرگذار  ي تمرکز تيم مديريت را به مديريت ريسکريسک، حوزه

هاي زبانشناختي و مقياس  کند. تحليل کيفي وابسته به برداشتپروژه تعيين مي

اهميت تشريحي، بر اساس احتمال و تاثير وقوع ريسک بوده و ميزان شدت و 

ريسک، بر اساس ميزان شدت و اهميت احتمال و تاثير آن، توسط عباراتي چون: 

. اهداف تحليل کيفي عبارت (Ibid) کم، متوسط، زياد يا شديد، تعيين مي گردد

 است از:

 ؛کندائه ميمواجه خواهد شد، ار آنها با پروژه که هاييريسک و پروژه از کلي ديد -

 سک هاي مهم شناسايي شده مي نمايد؛ريديدگاه مديريت را متمرکز به  -

 کند؛گيري در جهت چگونگي واکنش به ريسک کمک مي به تصميم -

کند گيري مديريتي را تسهيل ميتخصيص منابع براي حمايت از تصميم -

(Cooper  et al,2005). 

باشد،  هاي تشريحي و زباني وابسته مي با توجه به اينكه تحليل کيفي به برداشت

باشد. به  افراد مختلف نسبت به ميزان اهميت ريسک ها متفاوت ميبرداشتهاي 

ي پروژه، که اطلاعات دقيق براي ارزيابي همين جهت تنها براي مراحل اوليه
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باشد، مناسب است. رويكرد کمي با استفاده از مقياس عددي  تفصيلي کافي نمي

رين احتمال براي احتمال و تاثير وقوع ريسک، به جاي مقياس تشريحي، محتمل ت

هاي زمان و هزينه را تعيين کرده، همچنين احتمال  اتمام پروژه براساس محدوديت

کند. به دليل پيچيدگي و نياز دستيابي به اهداف تعيين وتصويب شده را مشخص مي

به هزينه و زمان بيشتر براي اجرا و انعطاف پذيري کم نسبت به تغييرات، تنها در 

شود.  نهاي داراي تجارب کافي مورد استفاده واقع ميهاي پيچيده و سازما پروژه

ريزي تفصيلي براي افزايش  همچنين اين رويكرد نيازمند اطلاعات دقيق و برنامه

باشد  باشد. چالشهايي که آناليز کمي با آن مواجه مي دقت در تعيين احتمالات مي

 عبارت است از:

 ؛اثر متقابل فرصت ها و تهديد ها بر همديگر -

 ؛ممكن است چند علت داشته باشد يک ريسک -

 ؛است تهديد براي ذينفع ديگر باشدفرصت براي يک ذينفع ممكن -

 ؛تواند موجب درک نادرست شودهاي رياضي ميتكنيکاستفاده از -

ات طلاعاکننده و دقت دقت مفروضات، توانايي ارزيابيدقت ارزيابي بستگي به -

 ورودي دارد.

كرد بالا به پايين بوده و بر سطوح بالاي ساختار تحليل کيفي منطبق بر روي معمولاً

بوده  2رويكرد پايين به بالا بر منطبق کمي تحليل است. کز( متمرWBS)1کار شكست

گردد. رويكرد پايين به بالا،تاحدودي  مي اجرا کار شكست ساختار پايين سطوح در و

,Chapman & Ward) باشد، مي "رويداد گرا" مديريت ريسک و  (619-632 ,2004 

با  گيرد.ديده ميهاي مديريتي را در پرداختن موثر به مديريت ريسک ناقابليت

تصور اينكه وقايع ريسک خارج از کنترل مديريت مي باشند، رويكرد منفي به 

. تحليل نيمه کمي با اختصاص ارزشهاي عددي به (Turner, 1999) ريسک دارد

                                                           
1- Work Breakdown Structure 
2- Bottom Up 
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دهد. اين  ن را گسترش ميي عمل آمقياس تشريحي تحليل کيفي، دقت و حوزه

هاي کمي نيز مورد استفاده قرار گيرد. تحليل  تواند در تحليل مقياس عددي مي

ها، عناصر و مراحل داراي ريسک  ها، زيرسيستم کمي براي شناسايي سيستمنيمه

ها، کاربرد دارد. مهمترين هدف اين تحليل،  زياد، بدون تشريح صريح ريسک

باشد. همچنين اين  ريزي و تحليل تفصيلي ريسک مي امههاي تمرکز، برن تعيين حوزه

ها، در تعيين ريسک کل پروژه، و  رويكرد علاوه بر تحليل هريک از ريسک

ي کم، ارزيابي تقبل آن بدون نياز به اطلاعات تفصيلي و با زمانبندي و هزينه

 هاي مناقصه و پيشنهاد کاربرد دارد. به همين جهت معمولا براي ارزيابي ريسک

قيمت بيشترين کاربرد را دارد. براي تبديل مقياس تشريحي تحليل کيفي، به مقياس 

هاي فازي،  هاي خبره، مجموعه توان از سيستم عددي در تحليل نيمه کمي، مي

ها و جداول مرتبط ي سازماني، چک ليستسازي شدههاي مستند سوابق و رويه

ي منطق فازي جهت توانمند ساختن ها ها و توانايي استفاده کرد. با توجه به قابليت

سازي رياضي، در اين مقاله مورد استفاده قرار گرفت، که کمي در مدلتحليل نيمه

 هاي بعدي مقاله به آن پرداخته خواهد شد. در بخش
 

 استراتژي سازماني در تحليل ريسک

گيري براي قبول يا رد پروژه بر اساس ميزان ريسک درگير در آن و  در تصميم

هاي مهم، متوسط و کم اهميت، هيچ دستورالعمل قطعي  بندي ريسک دسته يا در

اي ريسک بسيار  وجود ندارد. ممكن است يک ريسک براي سازمان يا پروژه

حساب آيد. اي ديگر ريسک متوسط به بزرگ بوده و براي سازمان يا پروژه

به  اي با توجه به تخصص، علايق و امكانات، نسبتهمچنين هر تصميم گيرنده

    هاي مشخصي توجه بيشتري داشته، که موجب تمرکز بيشتر وي بر آنها ريسک

. تعيين شدت ريسک به ميزان رواداري يا (Camprieu et al, 2007)گردد  مي
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. بر اين ( ,2007Kerzner)سازمان يا شخص تصميم گيرنده، بستگي دارد  1تحمل

نظر گرفت: استراتژي توان در اساس سه استراتژي کلي در مديريت ريسک مي

در  .4و استراتژي ريسک پذير 3، استراتژي ريسک بي طرفانه2ريسک گريز

توان آن را  مي باشد، که مي " 5سودمندي"ي ( محور عمودي نشان دهنده3تصوير)

به صورت ميزان رضايتمندي افراد از دريافت سود يا منفعت تعريف کرد. همچنين 

باشد.  يا سازمان در برابر پذيرش ريسک ميي ميزان رواداري مدير نشان دهنده

  يا احتمال زيان حاصل از ريسک را نشان مي دهد. 6محور افقي ميزان مبلغ درخطر

 

 
 

در استراتژي ريسک گريز، سودمندي با نرخ نزولي افزايش مي يابد. به عبارت 

ه ي بيشتري در خطر باشد، رضايتمندي يا تحمل مدير پروژزماني که سرمايه ،ديگر

طرفانه، سودمندي با نسبت يابد. براي استراتژي ريسک بييا سازمان کاهش مي

خطر مندي با ميزان پول دريابد. در استراتژي ريسک پذير، رضايتثابت افزايش مي

افزايش مي يابد )شيب صعودي منحني(. استراتژي ريسک گريز نتايج مشخص را 

کند.  آن را تقاضا مي 7ترجيح داده و براي پذيرش ريسک، صرف يا سَرک

                                                           
1- Tolerate 
2- Risk Averter or Avoider 
3- Neutral Risk Taker 
4- Risk Seeker or Lover 
5- Utility 
6- Money at Stake  
7- Risk Premium 
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استراتژي ريسک پذير بيشتر نتايج غير معين را ترجيح داده و ممكن است مايل 

. به عبارت ديگر حاضر است (Ibid)ي پذيرش ريسک را نيز بدهد باشد که جريمه

 در مقابل دريافت سود بيشتر زيان را نيز متحمل شود.

ارايي کايش فت که براي افزتوان نتيجه گر با در نظرگرفتن سه استراتژي فوق مي

د با رخورمديريت ريسک، فرآيند تحليل بايد متناسب با استراتژي سازماني در ب

زير  و حالتي، دريسک باشد. بنابراين براي تطبيق فرآيند تحليل با استراتژي سازمان

 توان درنظرگرفت:را مي

 جودتدوين مدلهاي متفاوت تحليل ريسک براي هريک از استراتژي هاي مو 

 فاي مختلهاستراتژيآن بههايي براي تبديلمبنا وتدوين تعديلتدوين مدلي 

 

ي اهميت ريسک را براي هريک از سه توان محدوده براي حالت اول مي

اد. براي استراتژي ثابت درنظر گرفت و روش محاسبه را براي هر مورد تغيير د

ي اهميت توان روش محاسبه را ثابت در نظر گرفته و محدودهحالت دوم مي

به دليل اينكه، ممكن است  ريسک را بنا بر ميزان رواداري سازمان جابجا کرد.

ي ديگر تغيير نمايد، اي به پروژه استراتژي سازمان با گذشت زمان و از پروژه

 ها ازيک روش تحليل واقع زمانبهترين روش اين است که در تحليل ريسک سا

، جهت سنجش 1بينانه و متناسب با تغييرات متغيرهاي آن به عنوان فرآيند تحليل مبنا

 هاي پروژه متناسب با رواداري خود، بكارگيرند.شدت ريسک
 

 منطق فازي 

به عنوان  (Zadeh, 1965)زاده  تئوري فازي اولين بار توسط پروفسور لطفي

ايش عدم قطعيت و اطلاعات مبهم و غير دقيق تدوين رويكرد رياضي جهت نم

 2هاي پيچيده و ناخوش تعريف شده گرديد. توصيفي تقريبي ولي موثر براي سيستم

                                                           
1- Base Analyzing Approach 
2- ill-defined 
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 کند. منطق فازي به عنوان  تهيه کرده و از ابهام و برداشتهاي زباني پشتيباني مي

اي عضويت ها، به جاي عضويت در مجموعهاي از منطق، با استفاده از درجه شاخه

. (Lam & et al, 2007, 485-493)قاطع درست/غلط )صفر/يک( تعريف مي شود 

هاي مختلف تنها  مبناي رياضيات کلاسيک، منطق ارسطويي است، که در آن پديده

باشد. در منطق  ي مثبت يا منفي، درست يا نادرست، صفر يا يک ميداراي دوجنبه

استدلال، صريح و قطعي است. از ي ارسطويي حالت ميانه وجود ندارد و شيوه

بنا شده و منطبق با طبيعت و  1ي استدلال تقريبيطرف ديگر رياضيات فازي بر پايه

 .(1386)آذر و فرجي، باشد  هاي انساني مي سرشت سيستم

، براي عضويت يک عضو در يک مجموعه، 2ها در تئوري کلاسيک مجموعه

عضويت دارد، )داراي ارزش  توان تصور کرد: يا عضو در مجموعه دو حالت مي

يک( و يا عضويت ندارد )داراي ارزش صفر(. اگر تابع عضويت را به صورت 

)(xA،(6يرابطه) داريم: کلاسيک هاي مجموعه براي صورت اين در تعريف کنيم 

 

   (6)رابطه 
 

)(1مقدار  bو  a( به ازاي مقادي بين 4براي مثال در تصوير) xA  و به ازاي

)(0ي مقاديربقيه xA هاي فازي عضويت اعضا در  باشد. در مجموعه مي

شود، که بسته به ميزان عضويت، اعضا در  تعريف مي مجموعه در يک بازه

. تصوير (Bojadziev, 2006)کند  مجموعه، تابع عضويت از صفر تا يک تغيير مي

دهد، که تابع عضويت آن در زير تعريف  را نشان مي ي فازي( يک مجموعه5)

ها ممكن است، به  ( با استفاده از منطق فازي، مجموعه7ي رابطهشده است. )

                                                           
1- Approximate reasoning 
2- Crisp sets 
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ي صورت مبهم و با اصطلاحات زبانشناختي همچون: بخش تجاري خوب، پروژه

       توانند به صورت مهم و يا ريسک زياد تعريف شوند. اين اصطلاحات نمي

  با يک ارزش منحصر صفر يا يک تعريف شوند. منطق فازي ابزاري تهيه   قاطع 

                  ي آنها اين اصطلاحات در منطق رياضي تعريف شوند تا به وسيله کند مي

(Carr & Tah, 2001, 847-857). 

   (7)رابطه 

 

 
 

براي  ود، نکن هاي فازي به طور گسترده از متغيرهاي زباني پشتيباني مي مجموعه

د. گيرن يمبندي و کنترل، مورد استفاده قرار اهداف مدلسازي، پيش بيني، طبقه

( و کيفيت برآورد فازي به طور عمده به کيفيت قضاوت مهندسي )دانش ذهني

رد ي داهاي فردي استفاده شده، براي تشخيص متغيرهاي ورودي فازي بستگ مهارت

(Wotawa  et al, 2006, 583-591).   
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 قيتحق يولوژمتد

که  کاربردي است يتحقيق حاضر به لحاظ دسته بندي بر مبناي هدف، تحقيق

ق استفاده يد. روش تحقزپردابسک يت ريريک پروژه خاص به مديدارد تا در  يسع

كرد يبا رو 1يفيق کيتحق ياز انواع روشها يكياست که  ياز مطالعه مورد

د تا از ياستفاده گرد ييابزارهاحقيق بودن ت اکتشافيبا توجه به  باشد.  يم 2ياکتشاف

ه يتهطريق  اين مهم از نمود. يجمع آورتوان داده هاي مورد نظر را ق آنها بيطر

. جامعه مشاهده و بررسي اسناد و مدارک به انجام رسيد و پرسشنامه، 3ستيچک ل

 و دارايران خبره در صنعت نفت کشور بوده ينفر از مد 12ق، تعداد يتحق يآمار ي

مي باشند. همچنين و مالي  ، بازرگاني، فنيو مديريت پروژه شهاي مديريتيگراي

فوق بر اساس آرا و نظرات آنها  يها و اطلاعات با استفاده از ابزارهاه دادهيکل

از اطلاعات بدست آمده با  يريجه گيل و نتيت تحلي. در نهاه استبدست آمد

 رفت. يصورت پذ 4يل محتوياستفاده از تحل

 

 هادي و مورد کاويمدل پيشن

ي صفر و ( در بازهI( و تاثير)Pي احتمال)دو مولفهاز در مدل پيشنهادي 

,I P  ,0] [1 يک)  استفاده شد. همانطور که در ابتداي مقاله ذکر گرديد، رويكرد ،)

متداول حاصلضرب احتمال در تاثير رويكردي خوشبينانه در تحليل ريسک بوده، به 

با استراتژي ريسک پذير مي باشد. به عبارت ديگر چون مقدار  همين جهت متناسب

است، بنابراين مقدار  Iو  Pشدت ريسک همواره کمتر يا مساوي، کمترين مقدار 

ريسک پروژه مقداري کوچكتر بوده و سازمانها تمايل بيشتري به شدت کل 

از طرف ديگر، رويكرد کوپر از احتمالات رياضي،  پذيرش آن خواهند داشت.

                                                           
1- Qualitative 
2-  Exploratory 
3- Check list 
4- Content Analysis 
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باشد. به بيان رويكردي بدبينانه بوده، و مناسب براي استراتژي ريسک گريز مي

 Iو  Pديگر، همواره ميزان شدت ريسک مقداري بزرگتر يا مساوي بيشترين، مقدار 

براي  مي باشد. بنابراين سازمانها تمايل کمتري بر پذيرش ريسک خواهند داشت.

نه استفاده شد. تدوين مجموعه هاي از حالت بي طرفا (مبناپيشنهادي )تدوين مدل 

فازي براي تشخيص متغيرهاي ورودي اغلب به عنوان مهمترين قدم در تدوين 

سيستم هاي فازي در نظر گرفته مي شوند. بنابراين دو تابع عضويت متفاوت براي 

کم، کم، متوسط، ي خيلياحتمال وقوع ريسک و تاثير حاصل از آن، با پنج سنجه

دليل نامتقارن  (.7و  6تدوين گرديد )تصوير  به صورت نامتقارن د،زيازياد و خيلي

بر شدت ريسک، همانگونه که در ابتداي  Pو Iبودن اين توابع فازي، تاثير نابرابر 

 مقاله ذکر گرديد، مي باشد.

 

 
 "اگر"يا الگوريتم منطق فازي بر اساس روابط ( FAM) 1هاي شراکتي فازي حافظه

هاي کاري يا  با بزرگي ارزش و تغيير ناشي از بسته يرد، وگ شكل مي "آنگاه"و 

                                                           
1- Fuzzy Associative Memories 
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هاي شراکتي فازي، نشان  اين حافظه .ها مرتبط است هاي اجرايي فعاليت سنجه

ي تجربيات اشخاص ي سياست هاي سازماني بوده و در آغاز پروژه، بر پايهدهنده

مرتبط با  درگير و ميزان رواداري آنها و استراتژي سازماني در مديريت ريسک،

در اين تحقيق منطق فازي از طريق تهيه و تجربيات قبلي سازمان تدوين مي گردد. 

هاي ي ممكن از ترکيب منطقي سنجهگزينه 25تنظيم هشت پرسشنامه براي تعين 

هاي با بيشترين درصد فراواني احتمال و تاثير وقوع ريسک اقدام گرديده و گزينه

با توجه به تاکيد بيشتر بر تاثير  لوب انتخاب شد.ي مطدر هر حالت به عنوان گزينه

( نمايش داده 1ريسک منطق فاري به صورت نامتقارن شكل گرفت که در جدول )

ريسک پذير و ريسک گريز به  مدلهاي مبنا بهبراي تبديل مدل شده است. همچنين 

تفاده مطابق روابط زير از تحليل مبنا اس 2و تاحدودي 1ترتيب از دو تابع فازي زياد

 (.9و 8ي رابطهشد )

2                     ( 8)رابطه 

, )]([)(: xxVery AAvery   

2/1   (9) رابطه

, )]([)(: xxFairly AAfairly   

 (FAMي شراکتي فازي)حافظه (:1جدول)

 
( مشخص است، براي تبديل تحليل مبنا به 9( و )8همانگونه که از روابط )

براي تبديل به ريسک گريز نتايج را به  رسانده و 2را به توان  ريسک پذير، نتايج

                                                           
1-Very 
2- Fairly 
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 Fuzzytech  5.7براي انجام محاسبات فازي از نرم افزارخواهيم رساند.  2/1توان 

متغيرها مطابق توابع عضويت پيشنهادي،  1استفاده گرديد. پس از فازي سازي

 (،1 فازي )جدول هاي شراکتيحافظه انجام محاسبات فازي براساس و (7و  6 )تصوير

، 3ي نهايي به ارزش غير فازيدر انتقال عضويت مجموعه 2زداييت فرآيند فازيجه

ي تحليل مبنا براساس اي از فرايند محاسبه نمونهشد. استفاده روش مرکز محدوده از 

( نشان داده شده 8در تصوير ) Fuzzytech 5.7مقادير احتمال و تاثير در نرم افزار 

ي نفتي فراساحل در نظر گرفته ي يک پروژهبراي تشريح بهتر مدل پيشنهاداست. 

 شد. بر طبق مراحل زير نسبت به شناسايي ريسک هاي آن اقدام گرديد.
 

 ؛بازنگري در مفاد قرارداد و اسناد و مدارک پروژه - 
 ؛استفاده از سوابق و تجارب پروژه هاي قبلي شرکت -
 ؛استفاده از متخصصين داخل و خارج از سازمان -
 ؛فرم نظرسنجي و چک ليستهاي شناسايي ريسک استفاده از -
 ؛ي توفان فكري براي تعيين ريسک هاي پروژهبرگزاري جلسه -
 .تاييد ريسک هاي اولويت بندي شده در جلسات همفكري گروهي -

 
                                                           

1 - Fuzzyfication 
2 - Defuzzification 
3 - Crisp 
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 ي باهاي پروژه در جلسات همفكري تيمي و توفان فكرپس از شناسايي ريسک

هاي فني، سازمان در تخصصنفر از متخصصين داخل و خارج از 12حضور 

مد آپي نسبت به تعيين احتمال و ،بازرگاني، مالي، مدريريتي و مدريت پروژه

و  فاکتورهاي ريسک پروژه و درصد احتمال حاصل از وقوع ريسک اقدام شد.

( به 2) در قسمت دوم جدول .است( بيان شده2تاثير وقوع در قسمت اول جدول )

رد رويكطريق حاصل ضرب احتمال در تاثير ) ترتيب شدت ريسک خوشبينانه از

PMI) ه ن شدو شدت ريسک بدبينانه براساس رويكرد احتمالي کوپر محاسبه وبيا

ازي فکمي ريسک با استفاده از توابع  است. مدل پيشنهادي براي تحليل نيمه

اثير ( و درصد احتمال و ت1هاي شراکتي فازي )جدول ( و حافظه7و6)تصاوير

ديد و محاسبه گرFuzzytech 5.7 افزاري موردنظر از طريق نرمههاي پروژريسک

ر و ي شدت ريسک پذيبراي محاسبه آورده شده است. (2در قسمت سوم جدول )

( 2)دولجدر  همچنين( استفاده گرديد. 9( و )8ريسک گريز به ترتيب از روابط )

ن ر آد مقادير سمت راست هريک از رويكردها بيانگر اولويت فاکتورهاي ريسک

 باشد.رويكرد مي

ر به صورت نزولي دپروژه را شدت هريک از فاکتورهاي ريسک ( 9تصوير )

ير يسک پذره و تحليل مبنا براي پنج رويكرد بدبينانه، ريسک گريز، مبنا، خوشبينان

ت بندي ( مشخص است الوي2)( و جدول9)نشان مي دهد. همانگونه که در تصوير

ريسک  اکتوسبت به هم تغيير کرده است. براي مثال فريسک ها در اين رويكردها ن

م مي ت هشتدر رويكرد خوشبينانه داراي اولوي "تحريم اقتصادي شرکتهاي ايراني"

ر فاکتو چنينباشد، در حالي که در رويكرد مبنا از اولويت پنجم برخورداراست. هم

در رويكرد بدبينانه داراي  "تامين آب و سوخت مصرفي در سايت"ريسک 

 .دوم بوده ولي در رويكرد مبنا داراي اولويت يازدهم مي باشدولويت ا
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، اولويت بندي ريسک ها و مقدار شدت ريسک شدهمانطور که مشخص 

ويكرد واقع امر لزوم تاکيد بر يک ريابد. اينبراساس رويكردهاي فوق تغيير مي

 نمايد.بينانه نسبت به تحليل ريسک را مشخص مي
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مقادير کمتر و  PMI، رويكرد مشخص است( 9تصوير ) دره که همانگون

كرد دهد. رويميفاکتورهاي ريسک اختصاص به يرويكرد کوپر مقادير بيشتر

قع تي واحالبا توجه به تخصيص مقاديري بين دو رويكرد قبلي، مبناي پيشنهادي 

 اشته ودک يسرگرايانه، نسبت به ميزان تاثير گذاري احتمال و تاثير وقوع بر شدت 

 گيري رکند. با بكاکمي ريسک ايجاد مي-طرفانه براي تحليل نيمهسنجه اي بي

كرد روياولويت بندي فاکتورهاي ريسک در دو  رويكرد پيشنهادي تغيراتي در

مال ک و اعريس ، که ناشي از ديدگاه نامتقارن در احتمال و تاثيرقبلي ايجاد گرديد

مين براي ارزيابي و تخ سک مي باشد.استراتژي ريسک بي طرف در مديريت ري

ي زير فاکتور ريسک، از رابطه n، حاصل از (TRE) شدت کل ريسک پروژه

ها  ريسک هاي متقابل سازي محاسبات از کنش براي ساده (.10ي رابطهاستفاده شد )

 بر همديگر صرف نظر گرديد.

   ( 10)رابطه 



n

i

iT RERE
1

 

 هاي اهميت، و احتمال عدم شناسايي کل ريسکهاي کم  به دليل حذف ريسک

ي فوق اضافه رابطهبراي ارزيابي ريسک کل پروژه، به  پروژه، يک ضريب 

در  مقدار اين ضريب با توجه به سوابق قبلي شرکت و سطح بلوغ آن .گرديد

کل  مديريت ريسک تعيين مي گردد. با اعمال اين ضريب مقدار ماکزيمم شدت

 (.  11ي رابطه) شدي زير رابطهريسک پروژه برابر 

  (11) رابطه



n

i

iT RERE
1

*max  

اي  گسترده نيازمند تحقيقات ريسک براي بهبود روند ارزيابي  دقيق مقدار تعيين

، تحت اعمال  ممكن است . به دليل اينكهباشد ها و سوابق سازماني مي از رويه

 تاثير علايق پنهان ذينفعان پروژه، موجب برداشت نادرست از شدت واقعي ريسک

ي ذينفعان پروژه، در اين پروژه شود. جهت حذف پيشداوري هاي تعصبگرايانه
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معادل يک در نظر گرفته شد. با انجام محاسبات فوق، شدت کل  تحقيق مقدار 

542.7maxبرابر بادر تحليل مبنا  ريسک پروژه TRE .محاسبه گرديد 

عياري ر، مي روش پيشنهادي، سازمانهاي پروژه محوبا بكارگيري ممتد و پيوسته

ان ش ميزي ميزان کل ريسک هاي پروژه هاي تقبل شده با هم و سنجبراي مقايسه

 ند شد.واهوژه ها خريسک دار بودن آنها، نسبت به رواداري سازماني در پذيرش پر

ئه ور اراي مذک( يک معيار پيشنهادي بر اساس استراتژي سازماني پروژه3جدول )

از  يشتربمي کند. بر اين اساس مقدار شدت کل ريسک پروژه در حالت بي طرفانه 

روژه راي پي تحمل سازمان بوده، که موجب خودداري سازمان از تقبل و اجآستانه

 گرديد.

 پيشنهادي بر اساس استراتژي سازماني(: معيار 3جدول )

 

 

 

 

 

       

 گيري  نتيجه

با توجه به نقاط ضعف رويكرد هاي موجود در تحليل ريسک، به ويژه در 

ي احتمال و تاثير ريسک زياد هايي که اختلاف بين مقدار پيش بيني شدهحالت

کمي با باشد، يک رويكرد مبنا بر اساس منطق فازي و تحليل نامتقارن نيمه

تدوين و معرفي تخصيص ارزش زياد بر تاثير ريسک در تعيين شدت ريسک، 

هاي پروژه، متناسب با گرديد. با اعمال رويكرد تحليل مبنا ميزان شدت ريسک

اي مناسب براي ارزيابي و تعيين شدت مقدار احتمال و تاثير آن محاسبه شده، سنجه

ريسک ايجاد گرديد. همچنين با استفاده از اين رويكرد مقدار کل ريسک پروژه 

کمي نامتقارن ريسک ل تحليل مبنا در ارزيابي نيمهتعيين شد. مهمترين مزيت اعما

 شدت کل ريسک تصميم گيري تقبل پروژه

 2 > شدت ريسک    پذيرش پروژه

 4 > شدت ريسک >2 ي اقتضاييتخصيص برنامهپذيرش پروژه با

 6 > شدت ريسک >4 پذيرش پروژه با  تصويب مديريت ارشد

 6 < شدت ريسک     عدم پذيرش پروژه
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پروژه، همسو نمودن تغييرات متغيرهاي احتمال و تاثير ريسک با تغييرات شدت 

هاي ي شدت کل ريسک پروژه به عنوان يكي از مهمترين معيارريسک، در محاسبه

ود پذيري آن، با توجه به کمبانتخاب پروژه در ابتداي مراحل ارزيابي و توجيه

اطلاعات موجود براي انجام تحليل هاي کمي مي باشد. با کاربرد اين رويكرد در 

ي ارزيابي ريسک، سازمانها با مستندسازي تجربيات بدست آمده، قادر به مقايسه

پروژه ها در مراحل اوليه، به ويژه در مراحل ارزيابي و پيشنهاد، با توجه به رويه ها و 

بت به قبول يا رد پروژه ها تصميم آگاهانه خواهند الگوهاي سازماني خود شده، نس

 گرفت. 
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Abstract: 

 

In recent years, risk management has become an inherent part 

of project management process, particularly in the large and 

complex projects. 

Various standards and procedures have been developed for its 

optimization.Because of short-comings in the quantitative analysis 

regarding increasing flexibility and speedy trend of risk 

management,also dependency of the qualitative analysis on 

linguistic variables in determining risk priorities, and not 

considering the organizational strategy in risk management, this 

paper,using fuzzy logic in analysis of linguistic variables,tries to 

develop a new framework for evaluating risk project based on 

fuzzy asymmetrical semi-quantilative analysis in accordance with 

organizational strategy,in order to identify and quantify the 

relationship between risk indices and their effects on risk projects. 

The research methodology was quantitative, and the data were 

collected through interview, observation in a case study of mining 

petroleum project. 

The statistical included senior managers in oil industry. 

The resultes showed that the current approaches in qualitative 

risk didn`t have a realistic attitude in prioritizing important risks. 

In the addition it showed that an approach based on 

organizational strategy is necessary. 
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