
  
  
  

 
، منطبق بر استراتژي سازماني 1كمي نامتقارن فازيتحليل نيمه

  مديريت ريسك
  

  2دكترمحمد حسين صبحيه
  3مهندس حسين اشكوه
  4مهندس ائلناز عليون

  

  

  دهـچكي
  

 به بخشي لاينفك از مديريت پروژه، بهمديريت ريسك درچندين سال اخير 
هاي استانداردها و دستورالعملهاي بزرگ و پيچيده تبديل گشته، و ويژه در پروژه

هاي با توجه به كاستي. ي آن تدوين گرديده استمتنوعي براي مديريت بهينه
پذيري و تسريع روند مديريت ريسك، همچنين تحليل كمي در افزايش انعطاف

ها، و  در تعيين اولويت ريسك5وابستگي تحليل كيفي به برداشتهاي زبانشناختي
جود به استراتژي سازماني در مديريت ريسك، اين مقاله عدم توجه رويكردهاي مو

هاي زباني، چارچوبي جديد براي گيري از منطق فازي در تحليل برداشتبا بهره
كمي نامتقارن فازي، منطبق بر هاي پروژه بر مبناي تحليل نيمهارزيابي ريسك

                                                           
1

 - Fuzzy Asymmetrical Semi-Quantitative Analysis 
2
 )Sobhiyah@yahoo.com(گروه مديريت پروژه و ساخت ، دانشگاه تربيت مدرسارياستاد - 
 )Oshkooh@modares.ac.ir(ارشد مديريت پروژه و ساختكارشناس -3
 )E.elliyun@gmail.com( كارشناس ارشد معماري -4

5- Linguistic 
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هاي مولفه بين يكردن رابطه كرده، جهت شناسايي و كمي تدوين سازماني، استراتژي
روش تحقيق بكاررفته از . نمايدهاي پروژه ارائه ميريسك بر ميزان شدت ريسك

هاي تحقيق براساس مشاهده، بررسي اسناد و مصاحبه درقالب نوع كيفي بوده و داده
ي جامعه. آوري گرديده استي حفاري نفت جمعي موردي از يك پروژهمطالعه

نتايج تحقيق معين . در صنعت نفت بوده استآماري تحقيق مديران ارشد و پروژه 
گرايانه در رويكردهاي موجود در تحليل كيفي ريسك، ديدگاه واقع نمود،

هاي مهم پروژه براساس شدت واقعي آنها نداشته، و لزوم بندي ريسكاولويت
  .كاربرد رويكرد مبتني بر استراتژي سازماني را مشخص نمود

  

 :هاي كليدي واژه

  استراتژي فازي، منطق نامتقارن، كمينيمهتحليل ريسك، تحليل ريسك،        
  

  مقدمه
 هاي تجاري و كاهشمحيط در رقابت ها و افزايششدن اجراي پروژه تربا پيچيده

ها در پي يافتن راهكارهايي ، متصديان پروژه ي حيات پروژه و محصولچرخه
در . اجراي آن برآمدندهاي مرتبط با پروژه و بستر قطعيت جهت كاستن از عدم

راستاي اين تلاش مديريت ريسك با هدف كاهش تاثيرات نامطلوب بر محدوده، 
هزينه، زمانبندي و كيفيت پروژه و افزايش فرصت براي بهبود اهداف پروژه با 

ي كمتر، زمانبندي كوتاهتر، كاهش تغييرات محدوده و كيفيت بالا مطرح هزينه
راگير ساختن مديريت ريسك، موسسات در جهت ف. )OSPMI, 2007(گرديد

توان  اند، كه از آن جمله مي 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 كه بر اساس ورودي، به مديريت ريسك پروژه مي 

پردازش و خروجي ساختاريافته و با كل فرآيند مديريت پروژه مرتبط گرديده 
هاي مديريت ريسك از تعدادي مرحله وار اكثر سيستم مطابق روند نمونه. است

ريزي ي برنامهمرحله: شاملكه ريسك استفاده كردهبراي تشريح فرآيند مديريت 
، ارزيابي كمي ريسك، مديريت ريسك، شناسايي ريسك، ارزيابي كيفي ريسك

لازم به . ي ريسك مي باشدريزي پاسخ به ريسك و نظارت و كنترل پيوستهبرنامه
 كمي سازمان ذكر است كه تحليل ريسك در اين استاندارد بر مبناي تحليل كيفي و

    . )Cooper  et al, 2005(يافته ولي هيچ ارتباطي بين آنها مشخص نشده است 
 استاندارد مديريت ريسك را تحت عنوان، مديريت )APM(3انجمن مديران پروژه 

 تدوين كرده كه شامل نه مرحله يا فاز تعريف، )PRAM(4و آناليز ريسك پروژه 
ريزي و مديريت تمركز، تشخيص، ساختار سازي، مالكيت، تخمين، ارزيابي، برنامه

مديريت ريسك  در 5اين استاندارد از رويكرد بالا به پايين. )CIRIA, 2001(باشد مي
 و فرآيند اساس  برPRAMساختار . )Chapman & Ward, 1997( كنداستفاده مي
 دنيوزلن /استراليا  استاندارد .است گرديده تدوين فرآيند مديريت جهت مسئوليت

)AS/NZS 4360, 2004(صورت  بهپردازد، وحالت عمومي مي به مديريت ريسك در
اين . دهدمالي و ايمني را نيز پوشش ميهاي صِرف مختص پروژه نبوده و ريسك

 بسترسازي، تحليل ريسك، ارزيابي ؛استاندارد مراحل مديريت ريسك را شامل
استاندارد . مشاوره مي داند ريسك، برخورد با ريسك، 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 كمي وكمي و در ارزيابي ريسك را شامل سه تحليل كيفي، نيمه
 .داندميامتداد هم 

رغم متفاوت بودن تعداد مراحل و روند در ارزيابي استانداردهاي فوق، علي
ي يكساني از فرآيند مديريت ريسك و بيان كلي مديريتي آنها، همپوشاني محدوده

و اجمالي از مراحل اجرايي روشهاي تحليل و كم توجهي به استراتژي سازماني در 
ميت استراتژي سازماني در تحليل ريسك با توجه به اه. تحليل ريسك مشهود است

ي رويكردي جديد در و پذيرش راهكار پاسخ به ريسك بر مبناي آن، لزوم ارائه
. تحليل ريسك، منطبق بر استراتژي سازمان در تقبل پروژه ها ضروري مي باشد

ها وزن و ارزش مساوي به احتمال و تاثير ريسك نامههمچنين در اين آيين
است، به اين معني كه ريسك با احتمال زياد و تاثير كم، معادل تخصيص داده شده 

 .ريسك با احتمال كم 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 كه شدت 

ير كم و احتمال زياد ريسك با احتمال كم و تاثير زياد بيشتر از شدت ريسك با تاث
 . است

شد كه عدم قطعيت حاكم 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 كه تمام عدمولي نظريه. نمود
رو، در اين تحقيق از منطق فازي  ازاين؛)1386و فرجي،  آذر(شند رويدادها نمي با

ها و ارزيابي ريسك كل پروژه، ي مدل تحليل و اولويت بندي ريسكدر ارائه
در بخش بعدي به بررسي رويكردهاي . مطابق با استراتژي سازمان استفاده مي شود

ه ن شرح داده شدكمي نامتقارتحليل نيمهو موجود در تحليل ريسك پرداخته شده 

                                                           
 و غير خطي براي تعيين ارزش تاثير ريسك در ي خطي به جز موارد نادري از جمله تدوين دو مجموعه- ١

  .PMBOKتحليل كيفي در استاندارد 
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قطعيت هاي داراي عدمهاي آن در ارزيابي محيطسپس منطق فازي و قابليت. است
بيان شده و در ادامه استراتژي هاي سازماني در برخورد با ريسك تشريح و مدل 

ي حفاري نفت شرح و بسط داده هاي پروژهپيشنهادي در قالب موردكاوي ريسك
  . ه استشد

 

 ي تحقيقمباني نظري و پيشينه
 
  رويكردهاي تحليل ريسك -1

 "  احتمال انحراف نامطلوب از پيش بيني   "در تحليل ريسك به عنوان   
)Chapman & Ward, 2004, 619-632( ًاحتمال : ي ريسك شامل به دو مولفهعموما

 براي 1 تاثير-آمد ريسك توجه شده و اغلب از ماتريس احتمال وقوع و تاثير يا پي
 شدت ريسك معادل حاصل ضرب احتمال در واده گرديده تحليل ريسك استف

هاي در برخي از مطالعات مولفه .)Webb, 2003(تاثير درنظر گرفته شده است 
ديگري علاوه بر احتمال و تاثير در ارزيابي شدت ريسك استفاده شده است كه از 

  :توان به موارد زير اشاره كردآن جمله مي
 برداشت ي ضريبمولفه ي شدت ريسك ازبهمحاس در )Turner,1999( ترنر 

هاي احتمال  استفاده كرده و شدت ريسك را معادل حاصل ضرب مولفه2عمومي]
 .داندعمومي مي ضريب برداشتآمد وقوع ووقوع، پي

اهميت "اي تحت عنوان  از مولفه)Seung  et al, 2008, 342-356(سونگ 
ق احتمال وقوع و تاثير ريسك، هايي كه از طري براي شناخت حساسيت" 3ريسك

آنها همچنين اين روش را در . اندبر روي پروژه قابل سنجش نيست، استفاده كرده
  .اند ناميدهPIS(5(اهميت  -تاثير - روش احتمال4)PI(تاثير -تقابل با روش احتمال

                                                           
1- Probability Impact Matrix 
2- Public Perception 
3- Risk Significance 
4- Probability-Impact 
5- Probability-Impact and Significance 
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  .اندمبدا استفاده كرده ي شدت ريسك از معيار فاصله ازبراي محاسبه
ي قابليت مديريت پذيري ريسك  از مولفه)1378پناه، و  يزدان اشكوه ( اشكوه

 در تهديد استفاده كرده و شدت ريسك را در سه بعد 1در فرصت و صلبيت ريسك
 شدت ريسك را به عنوان تابعي از احتمال )Kerzner,2007(كرزنر. كندبررسي مي
يابد و ش ميداند كه با افزايش احتمال يا تاثير ريسك، شدت افزايو تاثير مي

گذار بر ميزان ريسك را ي ديگر تاثيرهمچنين وي دو مولفه). 1ي رابطه(برعكس 
كه با افزايش خطر ميزان ريسك  كند، تعريف مي3 و حفاظ2به صورت خطر

  . افزايش يافته و با افزايش حفاظ ميزان ريسك كاهش مي يابد
  شدت ريسك=  ) f احتمال ,تاثير (          )1 (رابطه

احتمالات رياضي ي شدت ريسك از براي محاسبه )Cooper  et al, 2005(كوپر
,I P  ,0] [1 (ي صفر و يك  كه در محدودهاستفاده كرده است تعريف شده  ) ∋

  ).3و2ي رابطه. (است
  P (A or B) = P (A) + P (B) – (P (A)*P (B))   )2( رابطه

 B  و يا متغيرAبع احتمال وقوع متغيرتا P(A or B) متغير وB و A، )2(ي در رابطه
   .باشدمي

  ريسك شدت=  P + I – (P * I)                                 )3 (رابطه

 معادل تاثير حاصل از وقوع Iريسك و  معادل احتمال وقوعP، )3(ي در رابطه
  .باشدريسك مي

                                                           
   . صورت مديريت آن مي باشدصلبيت ريسك به عنوان عدم قابليت ريسك براي كاهش در - 1

2- Hazard 
3- Safeguard 
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ك از  در تحليل ريس)Chapman & Ward, 2004, 619-632 (چاپمن و وارد
كنند كه استانداردهاي متداول بر استفاده كرده و بيان مي 1ديدگاه ماركوويتز

باشند و براي بيان كارايي ريسك از منحني  متمركز مي"رويدادهاي ريسك"
مبتني بر رويكرد بالا به پايين و متمركز بر ) Sمنحني  (2توزيع احتمال تراكمي نسبي

 .نندكهاي مديريتي استفاده مي گيريتصميم

از منطق فازي در تخمين ريسك با ) Carr & Tah, 2001, 847-857(ام تاه .جي
ي استفاده از متغيرهاي تشريحي زبانشناختي، جهت شناسايي و كمي كردن رابطه

. هاي اجراي پروژه استفاده كرده استبين منابع ريسك و پيامدهاي آن بر سنجه
بندي ريسك و اولويت جش شدتوقوع ريسك را در سن تاثير و احتمال ارزش ولي

با . استآنها برابرگرفته و تاثير استراتژي سازماني را در تحليل ريسك وارد نكرده
توان استنباط كرد كه در تعيين شدت ريسك توجه بررسي اجمالي موارد فوق، مي

كمتري به استراتژي سازماني معطوف شده و ارزش احتمال وقوع و تاثير ريسك بر 
بر فرض گرديده است، كه در اين مقاله به رويكرد متقارن در شدت ريسك برا

 . تحليل ريسك، تعبير شده است
  
  رويكرد متقارن در تحليل ريسك -2

در اين رويكرد از تحليل ريسك ارزش احتمال وقوع ريسك و تاثير حاصل از 
آن بر اهداف پروژه، در تعيين شدت ريسك، يكسان فرض شده و بر اساس آن 

همچنين در تحليل متقارن اصل جابجايي احتمال و تاثير . شوند يبندي ماولويت
توان با هم جابجا  هاي ريسك را مي ريسك برقرار بوده و  در فرآيند تحليل، مولفه

                                                           
1- Markowitz 
2- Comparative Cumulative Probability Distribution 
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   نسبت به ) PIM( تاثير -شدن ماتريس احتمال  اين عوامل موجب متقارن،1كرد
  .هاي آن مي شودمولفه

  

  رويكرد نامتقارن در تحليل ريسك -3
ر اين رويكرد اصل جابجايي بين احتمال و تاثير ريسك برقرار نبوده و ارزش د

ي معيني ارزش يكي از بنابراين در بازه. آنها در تعيين شدت ريسك برابر نمي باشد
ي ديگر بوده و تاثير بيشتري بر شدت ريسك در آن بازه ها بيشتر از مولفه مولفه

تر نسبت به شدت ريسك و  گرايانهقعاين امر منجر به برداشت وا. خواهد داشت
تدوين استراتژي پاسخ به ريسك و تخصيص مناسب منابع شده و موجب نامتقارن 

         در اين مقاله جهت تحليل . گردد مي) PIM(تاثير  -شدن ماتريس احتمال
  .گرايانه از ريسك، اين رويكرد استفاده گرديدواقع

  

  رويكرد خوش بينانه -4
ت ريسك معادل حاصل ضرب احتمال ريسك در تاثير  كه شدPMIرويكرد 

 نسبت به تحليل 2بينانهديدگاهي خوش) RE = P * I(آن در نظر گرفته شده است، 
ي بين صفر و يك همواره شدت ريسك كمتر بدين معني كه در بازه. ريسك دارد

) 9/0 ( اگر تاثير ريسك بر پروژه بسيار زياد، مثالبعنوان.  خواهد بودI و Pاز مقدار 
شدت ريسك برابر مقداري كم و قابل چشم ) 3/0(و احتمال وقوع آن كم باشد 

به عبارت ديگر مقدار كل ريسك در اين حالت . خواهد بود)  = 27/0RE(پوشي 
: مي توان نتيجه گرفت. باشد ميI و P همواره كوچكتر يا مساوي كوچكترين مقدار

. باشدي شدت ريسك مينده تعيين كنI و Pدر اين حالت كوچكترين مقدار 
        ريسك شدت يدهنده نشان )1(درتصوير منحني خطوط )4ي و رابطه1تصوير(

                                                           
١

 اصل P-Iي ولي در رابطه) I*P=I*P: ( برقرار استجابجايي اصل P*Iي براي مثال در رابطه - 
  . برقرار نيستجابجايي

2- Optimistic 
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ي وسيعي شدت ريسك همانگونه كه از تصوير مشخص است، در بازه. باشد مي
  .باشدناچيز و قابل چشم پوشي مي

,P( 1] [0,  I P * (I} {P,Min   I        )4(رابطه  ≤⇒∈∀  

  
 
  رويكرد بدبينانه  -5

 1 كوپر، كه از احتمالات رياضي استفاده كرده است، رويكردي بدبينانهرويكرد
ي صفر و يك، شدت ريسك نسبت به تحليل ريسك دارد بدين معني كه در بازه

كه براي مثال قبل، شدت ريسك در اين باشد   ميI و Pهمواره بيشتر از مقدار 
ه عبارت ديگر، ب ).= 93/0RE(حالت برابر مقداري قابل توجه و زياد مي باشد 

 I و Pشدت ريسك در اين حالت همواره بزرگتر يا مساوي، بزرگترين مقدار 
ي شدت  تعيين كنندهI و P بزرگترين مقدار گرفتتوان نتيجهخواهد بود كه مي

ي بازه) 1(برخلاف تصوير ) 2(در تصوير . )5ي رابطهو 2تصوير(باشد ريسك مي

                                                           
1- Pessimistic 
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 توجه مي باشد، كه نمايانگر بدبينانه بودن وسيعي داراي شدت ريسك زياد و قابل
  .باشدرويكرد كوپر مي

,P - I  P( 1] [0,  I P)*((I} {P,Max   I  )5(رابطه  ≥+⇒∈∀ 

  
 

با توجه به اختلاف زياد دو رويكرد خوشبينانه و بدبينانه در تحليل شدت ريسك، 
آن، ريسك، احتمال و تاثيربينانه بين مقدار شدتكه ارتباطي واقعگرددمي مشخص 

  بينانه برايلزوم تدوين رويكردي واقع بنابراين. ندارد هاي فوق وجوددر رويكرد
  .باشد مي  ريسك مشهود ارزيابي

 
 تحليل نيمه كمي در ارزيابي ريسك 
هاي كم اهميت  هاي مهم از ريسك هدف تحليل ريسك، جداسازي ريسك

پاسخ ي گيري آگاهانه و تدوين برنامه ي اطلاعات تفصيلي جهت تصميمبراي تهيه
آمدهاي آنها و تحليل ريسك شامل تخمين منابع ريسك، پي. باشدبه ريسك مي

تحليل اوليه مي تواند براي شناسايي و حذف . باشدآمدها مياحتمال وقوع آن پي
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تحليل ريسك در . هاي كم اهميت از روند تفصيلي تحليل صورت گيرد ريسك
هاي موجود و سطح  ي مختلف، براساس اطلاعات ريسك و دادهچندين درجه

همچنين پيچيدگي پروژه، ميزان . شوداز تحليل تقبل مي) يا مورد نياز(مورد نظر 
ي تحليل ريسك موضوع ي سود و هزينهبلوغ سازمان در مديريت ريسك و موازنه

استراليا، نيوزلند استاندارد . باشنداي در انتخاب نوع تحليل ميتعيين كننده
)AS/NZS 4360, 2004(ي كيفي، نيمه يه و تحليل ريسك را در سه مرحله تجز

تحليل كيفي اغلب در ابتداي پروژه، براي ايجاد . كند كمي و كمي بررسي مي
درك كلي از سطوح ريسك صورت گرفته، و سپس با پيشرفت پروژه و كسب 

تحليل . شودكمي مورد استفاده واقع مينيمه كمي و اطلاعات دقيق تر، تحليل هاي 
ي شناسايي هاي شناسايي شده، در مرحله بندي ريسك دف اولويتكيفي با ه

هاي مهم و تاثيرگذار  ي تمركز تيم مديريت را به مديريت ريسكريسك، حوزه
هاي زبانشناختي و مقياس  تحليل كيفي وابسته به برداشت. كندپروژه تعيين مي

هميت تشريحي، بر اساس احتمال و تاثير وقوع ريسك بوده و ميزان شدت و ا
: ريسك، بر اساس ميزان شدت و اهميت احتمال و تاثير آن، توسط عباراتي چون

اهداف تحليل كيفي عبارت . )Ibid (كم، متوسط، زياد يا شديد، تعيين مي گردد
  :است از

  ؛كندمواجه خواهد شد، ارائه مي آنها با پروژه كه هاييريسك و پروژه از كلي ديد -
 سك هاي مهم شناسايي شده مي نمايد؛يديدگاه مديريت را متمركز به ر -

 كند؛ گيري در جهت چگونگي واكنش به ريسك كمك ميبه تصميم -

كند 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 كيفي به برداشت
به . باشد فراد مختلف نسبت به ميزان اهميت ريسك ها متفاوت ميبرداشتهاي ا

ي پروژه، كه اطلاعات دقيق براي ارزيابي همين جهت تنها براي مراحل اوليه
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رويكرد كمي با استفاده از مقياس عددي . باشد، مناسب است تفصيلي كافي نمي
ين احتمال براي احتمال و تاثير وقوع ريسك، به جاي مقياس تشريحي، محتمل تر

هاي زمان و هزينه را تعيين كرده، همچنين احتمال  اتمام پروژه براساس محدوديت
به دليل پيچيدگي و نياز . كنددستيابي به اهداف تعيين وتصويب شده را مشخص مي

به هزينه و زمان بيشتر براي اجرا و انعطاف پذيري كم نسبت به تغييرات، تنها در 
. شود هاي داراي تجارب كافي مورد استفاده واقع ميهاي پيچيده و سازمان پروژه

ريزي تفصيلي براي افزايش  همچنين اين رويكرد نيازمند اطلاعات دقيق و برنامه
باشد  چالشهايي كه آناليز كمي با آن مواجه مي. باشد دقت در تعيين احتمالات مي

  :عبارت است از
 ؛اثر متقابل فرصت ها و تهديد ها بر همديگر -

 ؛ممكن است چند علت داشته باشديك ريسك  -

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

 ؛تواند موجب درك نادرست شودهاي رياضي ميتكنيكاستفاده از -

كننده و دقت اطلاعات دقت مفروضات، توانايي ارزيابيدقت ارزيابي بستگي به -
  .ورودي دارد

رد بالا به پايين بوده و بر سطوح بالاي ساختار  تحليل كيفي منطبق بر رويكمعمولاً
 بوده 2رويكرد پايين به بالا بر منطبق كمي تحليل .است كزمتمر) WBS(1كار شكست

رويكرد پايين به بالا،تاحدودي . گردد مي اجرا كار شكست ساختار پايين سطوح در و
و  )Chapman & Ward, 2004, 619-632( باشد، مي "رويداد گرا" مديريت ريسك

 با .گيردديده ميهاي مديريتي را در پرداختن موثر به مديريت ريسك ناقابليت
تصور اينكه وقايع ريسك خارج از كنترل مديريت مي باشند، رويكرد منفي به 

تحليل نيمه كمي با اختصاص ارزشهاي عددي به . )Turner, 1999 (ريسك دارد

                                                           
1- Work Breakdown Structure 
2- Bottom Up 
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اين . دهد  را گسترش ميي عمل آنمقياس تشريحي تحليل كيفي، دقت و حوزه
تحليل . هاي كمي نيز مورد استفاده قرار گيرد تواند در تحليل مقياس عددي مي

ها، عناصر و مراحل داراي ريسك  ها، زيرسيستم كمي براي شناسايي سيستمنيمه
مهمترين هدف اين تحليل، . ها، كاربرد دارد زياد، بدون تشريح صريح ريسك

همچنين اين . باشد ريزي و تحليل تفصيلي ريسك مي مههاي تمركز، برنا تعيين حوزه
ها، در تعيين ريسك كل پروژه، و  رويكرد علاوه بر تحليل هريك از ريسك

ي كم، ارزيابي تقبل آن بدون نياز به اطلاعات تفصيلي و با زمانبندي و هزينه
هاي مناقصه و پيشنهاد  به همين جهت معمولا براي ارزيابي ريسك. كاربرد دارد

براي تبديل مقياس تشريحي تحليل كيفي، به مقياس . قيمت بيشترين كاربرد را دارد
هاي فازي،  هاي خبره، مجموعه توان از سيستم عددي در تحليل نيمه كمي، مي

ها و جداول مرتبط ي سازماني، چك ليستسازي شدههاي مستند سوابق و رويه
 منطق فازي جهت توانمند ساختن هاي ها و توانايي با توجه به قابليت. استفاده كرد
سازي رياضي، در اين مقاله مورد استفاده قرار گرفت، كه كمي در مدلتحليل نيمه
  .هاي بعدي مقاله به آن پرداخته خواهد شد در بخش

 

 استراتژي سازماني در تحليل ريسك
گيري براي قبول يا رد پروژه بر اساس ميزان ريسك درگير در آن و  در تصميم

هاي مهم، متوسط و كم اهميت، هيچ دستورالعمل قطعي  بندي ريسك دستهيا در 
اي ريسك بسيار  ممكن است يك ريسك براي سازمان يا پروژه. وجود ندارد

. حساب آيداي ديگر ريسك متوسط به بزرگ بوده و براي سازمان يا پروژه
به اي با توجه به تخصص، علايق و امكانات، نسبت همچنين هر تصميم گيرنده

    هاي مشخصي توجه بيشتري داشته، كه موجب تمركز بيشتر وي بر آنها ريسك
تعيين شدت ريسك به ميزان رواداري يا . )Camprieu et al, 2007(گردد  مي
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بر اين . )Kerzner, 2007( سازمان يا شخص تصميم گيرنده، بستگي دارد 1تحمل
استراتژي : ظر گرفتتوان در ناساس سه استراتژي كلي در مديريت ريسك مي

در  .4 و استراتژي ريسك پذير3، استراتژي ريسك بي طرفانه2ريسك گريز
توان آن را   مي باشد، كه مي" 5سودمندي"ي محور عمودي نشان دهنده) 3(تصوير

همچنين . به صورت ميزان رضايتمندي افراد از دريافت سود يا منفعت تعريف كرد
. باشد ا سازمان در برابر پذيرش ريسك ميي ميزان رواداري مدير ينشان دهنده

  . يا احتمال زيان حاصل از ريسك را نشان مي دهد6محور افقي ميزان مبلغ درخطر
  

  
 

به عبارت . در استراتژي ريسك گريز، سودمندي با نرخ نزولي افزايش مي يابد
 ي بيشتري در خطر باشد، رضايتمندي يا تحمل مدير پروژه زماني كه سرمايه،ديگر

طرفانه، سودمندي با نسبت براي استراتژي ريسك بي. يابديا سازمان كاهش مي
خطر مندي با ميزان پول دردر استراتژي ريسك پذير، رضايت. يابدثابت افزايش مي
استراتژي ريسك گريز نتايج مشخص را ). شيب صعودي منحني(افزايش مي يابد 

. كند ن را تقاضا مي آ7ترجيح داده و براي پذيرش ريسك، صرف يا سرك

                                                           
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 ريسك پذير بيشتر نتايج غير معين را ترجيح داده و ممكن است مايل 
به عبارت ديگر حاضر است . )Ibid(ي پذيرش ريسك را نيز بدهد باشد كه جريمه

  .در مقابل دريافت سود بيشتر زيان را نيز متحمل شود
ت كه براي افزايش كارايي توان نتيجه گرف با در نظرگرفتن سه استراتژي فوق مي

مديريت ريسك، فرآيند تحليل بايد متناسب با استراتژي سازماني در برخورد با 
بنابراين براي تطبيق فرآيند تحليل با استراتژي سازماني، دو حالت زير . ريسك باشد

  :توان درنظرگرفترا مي
  تدوين مدلهاي متفاوت تحليل ريسك براي هريك از استراتژي هاي موجود 
 هاي مختلفاستراتژيآن بههايي براي تبديلمبنا وتدوين تعديلتدوين مدلي 

 

ي اهميت ريسك را براي هريك از سه توان محدوده براي حالت اول مي
براي . استراتژي ثابت درنظر گرفت و روش محاسبه را براي هر مورد تغيير داد

ي اهميت دودهتوان روش محاسبه را ثابت در نظر گرفته و مححالت دوم مي
به دليل اينكه، ممكن است  .ريسك را بنا بر ميزان رواداري سازمان جابجا كرد

ي ديگر تغيير نمايد، اي به پروژه استراتژي سازمان با گذشت زمان و از پروژه
 ها ازيك روش تحليل واقع بهترين روش اين است كه در تحليل ريسك سازمان

، جهت سنجش 1ي آن به عنوان فرآيند تحليل مبنابينانه و متناسب با تغييرات متغيرها
  .هاي پروژه متناسب با رواداري خود، بكارگيرندشدت ريسك

 
  منطق فازي 

 به عنوان )Zadeh, 1965(زاده  تئوري فازي اولين بار توسط پروفسور لطفي
رويكرد رياضي جهت نمايش عدم قطعيت و اطلاعات مبهم و غير دقيق تدوين 

 2هاي پيچيده و ناخوش تعريف شده ريبي ولي موثر براي سيستمتوصيفي تق. گرديد

                                                           
1- Base Analyzing Approach 
2- ill-defined 
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 منطق فازي به عنوان . كند تهيه كرده و از ابهام و برداشتهاي زباني پشتيباني مي
ها، به جاي عضويت اي عضويت در مجموعهاي از منطق، با استفاده از درجه شاخه

. )Lam & et al, 2007, 485-493(تعريف مي شود ) يك/صفر(غلط /قاطع درست
هاي مختلف تنها  مبناي رياضيات كلاسيك، منطق ارسطويي است، كه در آن پديده

در منطق . باشد ي مثبت يا منفي، درست يا نادرست، صفر يا يك ميداراي دوجنبه
از . ي استدلال، صريح و قطعي استارسطويي حالت ميانه وجود ندارد و شيوه

 بنا شده و منطبق با طبيعت و 1ستدلال تقريبيي اطرف ديگر رياضيات فازي بر پايه
  .)1386آذر و فرجي، (باشد  هاي انساني مي سرشت سيستم

، براي عضويت يك عضو در يك مجموعه، 2ها در تئوري كلاسيك مجموعه
داراي ارزش (يا عضو در مجموعه عضويت دارد، : توان تصور كرد دو حالت مي

اگر تابع عضويت را به صورت . )داراي ارزش صفر(و يا عضويت ندارد ) يك
)(xAµ،داريم كلاسيك هاي مجموعه براي صورت اين در تعريف كنيم: )6يرابطه( 

  

     )6(رابطه 
 

)(1 مقدار b و aبه ازاي مقادي بين ) 4(براي مثال در تصوير =xAµ و به ازاي 
)(0ي مقاديربقيه =xAµهاي فازي عضويت اعضا در  در مجموعه. باشد  مي

شود، كه بسته به ميزان عضويت، اعضا در   تعريف ميمجموعه در يك بازه
تصوير . )Bojadziev, 2006(كند  مجموعه، تابع عضويت از صفر تا يك تغيير مي

دهد، كه تابع عضويت آن در زير تعريف  ي فازي را نشان مييك مجموعه) 5(
ها ممكن است، به  با استفاده از منطق فازي، مجموعه) 7ي رابطه. (شده است

                                                           
1- Approximate reasoning 
2- Crisp sets 
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ي بخش تجاري خوب، پروژه: صورت مبهم و با اصطلاحات زبانشناختي همچون
       توانند به صورت اين اصطلاحات نمي. مهم و يا ريسك زياد تعريف شوند

   منطق فازي ابزاري تهيه. با يك ارزش منحصر صفر يا يك تعريف شوند  قاطع 
                  ي آنها اين اصطلاحات در منطق رياضي تعريف شوند تا به وسيله كند مي

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

   )7(رابطه 

  

  
  

كنند، و براي  هاي فازي به طور گسترده از متغيرهاي زباني پشتيباني مي مجموعه
. گيرند تفاده قرار ميبندي و كنترل، مورد اساهداف مدلسازي، پيش بيني، طبقه

و ) دانش ذهني(كيفيت برآورد فازي به طور عمده به كيفيت قضاوت مهندسي 
هاي فردي استفاده شده، براي تشخيص متغيرهاي ورودي فازي بستگي دارد  مهارت

)Wotawa  et al, 2006, 583-591(.     
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 قي تحقيمتدولوژ
 كه كاربردي است يتحقيق حاضر به لحاظ دسته بندي بر مبناي هدف، تحقيق

ق استفاده يروش تحق. دزپردابسك يت ريريك پروژه خاص به مدي دارد تا در يسع
كرد ي با رو1يفيق كي تحقي از انواع روشهايكي است كه ياز مطالعه مورد

د تا از ي استفاده گردييابزارها بودن تحقيق اكتشافي با توجه به . باشد ي م2ياكتشاف
ه يتهطريق   اين مهم از. نموديجمع آوررد نظر را توان داده هاي موق آنها بيطر

جامعه .  مشاهده و بررسي اسناد و مدارك به انجام رسيد وپرسشنامه، 3ستيچك ل
 و دارايران خبره در صنعت نفت كشور بوده ي نفر از مد12ق، تعداد ي تحقي آماري

چنين هم. مي باشند و مالي ، بازرگاني، فني و مديريت پروژهگرايشهاي مديريتي
 فوق بر اساس آرا و نظرات آنها يها و اطلاعات با استفاده از ابزارهاه دادهيكل

 از اطلاعات بدست آمده با يريجه گيل و نتيت تحليدر نها. ه استبدست آمد
 . رفتي صورت پذ4يل محتوياستفاده از تحل

 
  مدل پيشنهادي و مورد كاوي

ي صفر و در بازه) I(يرو تاث) P(ي احتمالدو مولفهاز در مدل پيشنهادي 
,I P  ,0] [1 (يك همانطور كه در ابتداي مقاله ذكر گرديد، رويكرد . ، استفاده شد)∋

متداول حاصلضرب احتمال در تاثير رويكردي خوشبينانه در تحليل ريسك بوده، به 
به عبارت ديگر چون مقدار . همين جهت متناسب با استراتژي ريسك پذير مي باشد

 است، بنابراين مقدار I و Pسك همواره كمتر يا مساوي، كمترين مقدار شدت ري
ريسك پروژه مقداري كوچكتر بوده و سازمانها تمايل بيشتري به شدت كل 

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

                                                           
1- Qualitative 
2-  Exploratory 
3- Check list 
4- Content Analysis 
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به بيان . باشدرويكردي بدبينانه بوده، و مناسب براي استراتژي ريسك گريز مي
 I و Pديگر، همواره ميزان شدت ريسك مقداري بزرگتر يا مساوي بيشترين، مقدار 

براي  .بنابراين سازمانها تمايل كمتري بر پذيرش ريسك خواهند داشت. مي باشد
تدوين مجموعه هاي .  از حالت بي طرفانه استفاده شد)مبنا(پيشنهادي تدوين مدل 

 اغلب به عنوان مهمترين قدم در تدوين فازي براي تشخيص متغيرهاي ورودي
بنابراين دو تابع عضويت متفاوت براي . سيستم هاي فازي در نظر گرفته مي شوند

كم، كم، متوسط، ي خيلياحتمال وقوع ريسك و تاثير حاصل از آن، با پنج سنجه
 دليل نامتقارن ).7 و 6تصوير ( تدوين گرديد  به صورت نامتقارنزياد،زياد و خيلي

 بر شدت ريسك، همانگونه كه در ابتداي P وIبودن اين توابع فازي، تاثير نابرابر 
  .مقاله ذكر گرديد، مي باشد

  

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

هاي كاري يا   با بزرگي ارزش و تغيير ناشي از بستهگيرد، و  شكل مي"آنگاه"و 

                                                           
1- Fuzzy Associative Memories 
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هاي شراكتي فازي، نشان   اين حافظه.ها مرتبط است  اجرايي فعاليتهاي سنجه
ي تجربيات اشخاص ي سياست هاي سازماني بوده و در آغاز پروژه، بر پايهدهنده

درگير و ميزان رواداري آنها و استراتژي سازماني در مديريت ريسك، مرتبط با 
 فازي از طريق تهيه و در اين تحقيق منطق. تجربيات قبلي سازمان تدوين مي گردد

هاي ي ممكن از تركيب منطقي سنجه گزينه25تنظيم هشت پرسشنامه براي تعين 
هاي با بيشترين درصد فراواني احتمال و تاثير وقوع ريسك اقدام گرديده و گزينه

با توجه به تاكيد بيشتر بر تاثير  .ي مطلوب انتخاب شددر هر حالت به عنوان گزينه
نمايش داده ) 1(به صورت نامتقارن شكل گرفت كه در جدول ريسك منطق فاري 

 ريسك پذير و ريسك گريز به مدلهاي مبنا بهبراي تبديل مدل همچنين . شده است
مطابق روابط زير از تحليل مبنا استفاده  2 و تاحدودي1ترتيب از دو تابع فازي زياد

  ).9 و8ي رابطه(شد 

2                      ) 8(رابطه 
, )]([)(: xxVery AAvery µµ =  

2/1    )9 (رابطه
, )]([)(: xxFairly AAfairly µµ =  

  )FAM(ي شراكتي فازيحافظه ):1(جدول

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

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

                                                           
1-Very 
2- Fairly 
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 Fuzzytech  5.7اي انجام محاسبات فازي از نرم افزاربر.  خواهيم رساند2/1توان 
 متغيرها مطابق توابع عضويت پيشنهادي، 1پس از فازي سازي. استفاده گرديد

 ،)1 جدول(فازي  هاي شراكتيحافظه انجام محاسبات فازي براساس و )7 و 6 تصوير(
، 3ر فازيي نهايي به ارزش غي در انتقال عضويت مجموعه2زداييجهت فرآيند فازي

ي تحليل مبنا براساس اي از فرايند محاسبه نمونه. شداستفاده روش مركز محدوده از 
نشان داده شده ) 8( در تصوير Fuzzytech 5.7مقادير احتمال و تاثير در نرم افزار 

ي نفتي فراساحل در نظر گرفته براي تشريح بهتر مدل پيشنهادي يك پروژه. است
 .بت به شناسايي ريسك هاي آن اقدام گرديدبر طبق مراحل زير نس. شد
 

  ؛ بازنگري در مفاد قرارداد و اسناد و مدارك پروژه- 
  ؛ استفاده از سوابق و تجارب پروژه هاي قبلي شركت-
  ؛ استفاده از متخصصين داخل و خارج از سازمان-
  ؛ استفاده از فرم نظرسنجي و چك ليستهاي شناسايي ريسك-
  ؛ فكري براي تعيين ريسك هاي پروژهي توفان برگزاري جلسه-
  . تاييد ريسك هاي اولويت بندي شده در جلسات همفكري گروهي-

  
                                                           

1 - Fuzzyfication 
2 - Defuzzification 
3 - Crisp 
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هاي پروژه در جلسات همفكري تيمي و توفان فكري با پس از شناسايي ريسك
هاي فني، نفر از متخصصين داخل و خارج از سازمان در تخصص12حضور 

آمد  نسبت به تعيين احتمال و پي،بازرگاني، مالي، مدريريتي و مدريت پروژه
 فاكتورهاي ريسك پروژه و درصد احتمال و .حاصل از وقوع ريسك اقدام شد
به ) 2( در قسمت دوم جدول .استبيان شده) 2(تاثير وقوع در قسمت اول جدول 

رويكرد (ترتيب شدت ريسك خوشبينانه از طريق حاصل ضرب احتمال در تاثير 
PMI( ه براساس رويكرد احتمالي كوپر محاسبه وبيان شده و شدت ريسك بدبينان
كمي ريسك با استفاده از توابع فازي  مدل پيشنهادي براي تحليل نيمه. است

و درصد احتمال و تاثير ) 1جدول (هاي شراكتي فازي و حافظه) 7و6تصاوير(
محاسبه گرديد و Fuzzytech 5.7 افزاري موردنظر از طريق نرمهاي پروژهريسك
ي شدت ريسك پذير و  براي محاسبه. آورده شده است)2(سمت سوم جدول در ق

) 2( در جدولهمچنين. استفاده گرديد) 9(و ) 8(ريسك گريز به ترتيب از روابط 
مقادير سمت راست هريك از رويكردها بيانگر اولويت فاكتورهاي ريسك در آن 

  .باشدرويكرد مي
به صورت نزولي در وژه را پرشدت هريك از فاكتورهاي ريسك ) 9(تصوير 

تحليل مبنا براي پنج رويكرد بدبينانه، ريسك گريز، مبنا، خوشبينانه و ريسك پذير 
مشخص است الويت بندي ) 2(و جدول) 9(همانگونه كه در تصوير. نشان مي دهد

براي مثال فاكتو ريسك . ريسك ها در اين رويكردها نسبت به هم تغيير كرده است
در رويكرد خوشبينانه داراي اولويت هشتم مي  "شركتهاي ايرانيتحريم اقتصادي "

همچنين فاكتور . باشد، در حالي كه در رويكرد مبنا از اولويت پنجم برخورداراست
 در رويكرد بدبينانه داراي "تامين آب و سوخت مصرفي در سايت"ريسك 
 .دوم بوده ولي در رويكرد مبنا داراي اولويت يازدهم مي باشداولويت 
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، اولويت بندي ريسك ها و مقدار شدت ريسك شدهمانطور كه مشخص 
امر لزوم تاكيد بر يك رويكرد واقع اين. يابدبراساس رويكردهاي فوق تغيير مي

  .نمايدبينانه نسبت به تحليل ريسك را مشخص مي
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 مقادير كمتر و PMI، رويكرد مشخص است) 9( تصوير درهمانگونه كه 
رويكرد . دهدميفاكتورهاي ريسك اختصاص  بهيپر مقادير بيشتررويكرد كو

حالتي واقع با توجه به تخصيص مقاديري بين دو رويكرد قبلي، مبناي پيشنهادي 
گرايانه، نسبت به ميزان تاثير گذاري احتمال و تاثير وقوع بر شدت ريسك داشته و 

گيري  با بكار. كندكمي ريسك ايجاد مي-طرفانه براي تحليل نيمهسنجه اي بي
رويكرد  اولويت بندي فاكتورهاي ريسك در دو رويكرد پيشنهادي تغيراتي در

، كه ناشي از ديدگاه نامتقارن در احتمال و تاثير ريسك و اعمال قبلي ايجاد گرديد
 براي ارزيابي و تخمين .استراتژي ريسك بي طرف در مديريت ريسك مي باشد

ي زير  فاكتور ريسك، از رابطهn از ، حاصل)RET (شدت كل ريسك پروژه
ها  هاي متقابل ريسك سازي محاسبات از كنش براي ساده ).10ي رابطه(استفاده شد 

  .بر همديگر صرف نظر گرديد

∑      ) 10(رابطه 
=

=
n

i
iT RERE

1
  

هاي  هاي كم اهميت، و احتمال عدم شناسايي كل ريسك به دليل حذف ريسك
ي فوق اضافه رابطه براي ارزيابي ريسك كل پروژه، به ξپروژه، يك ضريب 

 مقدار اين ضريب با توجه به سوابق قبلي شركت و سطح بلوغ آن در .گرديد
با اعمال اين ضريب مقدار ماكزيمم شدت كل . مديريت ريسك تعيين مي گردد

  ).  11ي رابطه (شدي زير رابطهريسك پروژه برابر 

∑    )11 (رابطه
=

=
n

i
iT RERE

1
*max ξ  

اي  گسترده نيازمند تحقيقات ريسك  براي بهبود روند ارزيابيξ دقيق مقدار تعيين
، تحت ξ اعمال  ممكن استبه دليل اينكه. باشد ها و سوابق سازماني مي از رويه

  نادرست از شدت واقعي ريسكتاثير علايق پنهان ذينفعان پروژه، موجب برداشت
ي ذينفعان پروژه، در اين جهت حذف پيشداوري هاي تعصبگرايانه. پروژه شود
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با انجام محاسبات فوق، شدت كل .  معادل يك در نظر گرفته شدξتحقيق مقدار 
542.7maxبرابر بادر تحليل مبنا ريسك پروژه  =TREمحاسبه گرديد .  

ي روش پيشنهادي، سازمانهاي پروژه محور، معياري  بكارگيري ممتد و پيوستهبا
ي ميزان كل ريسك هاي پروژه هاي تقبل شده با هم و سنجش ميزان براي مقايسه

. ريسك دار بودن آنها، نسبت به رواداري سازماني در پذيرش پروژه ها خواهند شد
ي مذكور ارائه سازماني پروژهيك معيار پيشنهادي بر اساس استراتژي ) 3(جدول 
بر اين اساس مقدار شدت كل ريسك پروژه در حالت بي طرفانه بيشتر از . مي كند
ي تحمل سازمان بوده، كه موجب خودداري سازمان از تقبل و اجراي پروژه آستانه
 .گرديد

  معيار پيشنهادي بر اساس استراتژي سازماني): 3(جدول 
 
 
 
 
 

           
  گيري  نتيجه

يژه در با توجه به نقاط ضعف رويكرد هاي موجود در تحليل ريسك، به و
ي احتمال و تاثير ريسك زياد هايي كه اختلاف بين مقدار پيش بيني شدهحالت

كمي با باشد، يك رويكرد مبنا بر اساس منطق فازي و تحليل نامتقارن نيمه
تخصيص ارزش زياد بر تاثير ريسك در تعيين شدت ريسك، تدوين و معرفي 

هاي پروژه، متناسب با با اعمال رويكرد تحليل مبنا ميزان شدت ريسك. گرديد
اي مناسب براي ارزيابي و تعيين شدت مقدار احتمال و تاثير آن محاسبه شده، سنجه

همچنين با استفاده از اين رويكرد مقدار كل ريسك پروژه . ريسك ايجاد گرديد
كمي نامتقارن ريسك مهمترين مزيت اعمال تحليل مبنا در ارزيابي نيمه. تعيين شد

   ريسكشدت كل  تصميم گيري تقبل پروژه
  2 > شدت ريسك     پذيرش پروژه

  4 > شدت ريسك >2  ي اقتضاييتخصيص برنامهپذيرش پروژه با
  6 > شدت ريسك >4  پذيرش پروژه با  تصويب مديريت ارشد

  6 < شدت ريسك      عدم پذيرش پروژه
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دن تغييرات متغيرهاي احتمال و تاثير ريسك با تغييرات شدت پروژه، همسو نمو
هاي ي شدت كل ريسك پروژه به عنوان يكي از مهمترين معيارريسك، در محاسبه

پذيري آن، با توجه به كمبود انتخاب پروژه در ابتداي مراحل ارزيابي و توجيه
ين رويكرد در با كاربرد ا. اطلاعات موجود براي انجام تحليل هاي كمي مي باشد

ي ارزيابي ريسك، 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 
الگوهاي سازماني خود شده، نسبت به قبول يا رد پروژه ها تصميم آگاهانه خواهند 

  . گرفت
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