
 

 

 چکیده

های مدیریت پروژه که دربرگيرنده تدارکات به عنوان یکی از حوزه

های باشد، نقش قابل توجهی در تحقق اهداف سازمانریسک و عدم قطعيت می

محور دارد. در این مقاله ابتدا الگوهای موجود در زمينه مدیریت ریسک  پروژه

در ادامه الگوهای مذکور تدارکات از ادبيات استخراج و اجزای آنها تحليل شد. 

های بدست آمده ارزیابی شد و براساس پرسشنامه تدوین شده بر مبنای شاخص

با تلفيق الگوهایی که امتياز بالاتری از نظر معيارهای مورد نظر داشتند و افزودن 

-سازی مدیریت ریسک در فرایند تدارکات سازمانسایر ارکان، الگویی جهت پياده

نهاد شده است. در این الگو برای دسته بندی کالاهای مورد های پروژه محور پيش

نياز از تصميم گيری گروهی بهره گرفته شده است که این امر خود از نقاط قوت 

آید. این الگو علاوه بر بسط و بهبود فرایند تدارکات سازمان، الگو به حساب می

دهد. توجه قرار میریزی تدارکات مورد اقدامات مدیریت ریسک را در مرحله برنامه

به منظور بررسی کارکرد الگوی توسعه یافته، آن را در سازمان مورد مطالعه اجرا 

 و نتایج حاکی از ارتقای سطح عملکرد مدیریت ریسک در فرایند تدارکات بود.

 

 :کلید واژه
 الگوی مديريت ريسك تداركات، تصمیم گیری گروهی، مديريت تداركات، مديريت ريسك

 
 

 مقدمه

دارکات و خرید فرآیندی مهم در طول دوره حيات یک سازمان و پروژه ت

باشد و ضمانت کننده اصلی و مهمی برای تحقق اهداف و به طریق اولی می

ها، تدارکات و تامين کالا و رود. در اغلب پروژهموفقيت آنها به شمار می

ی های نهایی قرارداد یا حتی درصددرصد از هزینه 60الی  40تجهيزات 

-دهد. تجهيزات متنوع با کيفيت و قيمتبالاتر از آن را به خود اختصاص می

ها مورد تواند برای اجرای پروژههای بسيار متنوعی وجود دارد که می

استفاده قرار گيرد. بنابراین اشتباه در فرآیند انتخاب تجهيزات نه تنها بر 

ه ضمانتی مهم گذارد بلکهای واحدهای مختلف اثر میروی اجرای برنامه

 رود. برای سطح کيفيت خدمات آنها نيز به شمار می

 اساسی مسائل از مدیریت تدارکات و خرید یکی کنونی، رقابتی دنيای در

 و هافرصت به توجه رو این از ها استها و پروژهسازمان روی پيش

 با رویارویی در سازمان توان ارزیابی و در محيط تجاری موجود تهدیدات

در فرآیند  ریسک مدیریت است، برخوردار اهميت زیادی از آن ایهریسک

 پاسخگویی، جهت مناسب راهکارهای ارائه تحليل، شناسایی، تدارکات وظيفة

 دارد عهده بر را و توليدی اقتصادی هایچرخه در هاریسک پایش و کنترل

 . 
 در تحقق را مدیران خرید، هایسيستم شدن تر پيچيده و کاتفرآیند خرید و تدار در تأثيرگذار عوامل افزایش و هاقطعيت عدم وجود

متفاوتی  سطح با خود، هایدارائی حساسيت ميزان و فعاليت نوع به بسته ایسازمان و پروژه هر است. کرده مشکل دچار اهدافشان
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مشکلات  پيشگيرانه صورت به و شود سازی پياده آن برای ریسک مدیریت فرایند بایستی که است مواجه مخاطرات و هاریسک از

مسائل سياسی، نوسانات تقاضا، مسائل امنيتی، عواملی نظير  .شود فرآیند تامين کالا و تجهيزات مدیریت بر مؤثر هایریسک و

شود. میاین حوزه هایی در های مالی و حوادث طبيعی موجب افزایش عدم قطعيت و بروز ریسکتغييرات تکنولوژی، ناپایداری

 ها در زمان مقرر و با بودجه مصوب به پایان برسند. شود پروژهتواند سبب ها مینه این ریسکمدیریت بهي

های پروژه محور به منظور هدف اصلی این مقاله ارائه الگوی مدیریت ریسک در فرایند تدارکات و تامين کالا و تجهيزات سازمان

ها و الگوهای موجود در زمينه د. در راستای این هدف ابتدا، مدلباشبهبود مدیریت تدارکات و ایفای موثر رسالت سازمان می

های کيفی و ای شناسایی و جمع آوری شدند. در ادامه با استفاده از تحليلمدیریت ریسک تدارکات بر اساس مطالعات کتابخانه

ائه الگو نهایی و چارچوب پياده مقایسه الگوهای شناسایی شده و مصاحبه با خبرگان صنعتی و دانشگاهی تدارکات و ریسک به ار

سازی فرایند مدیریت ریسک در فرایند تدارکات سازمان پرداخته شد. از نکات مورد توجه در الگو تعيين سطح مناسب مطالعات 

 باشد.مدیریت ریسک فرایند تدارکات با توجه به دسته بندی بيان شده کالاها در سازمان می

 

 مديريت ريسك تدارکات .  1

توان ترین مزایای تقویت تدارکات مینماید. از مهمها ایفا میها و تحقق اهداف سازمانت نقش مهمی در اجرای مناسب پروژهتدارکا

های حساس و مرکزی پروژه، بهبود خدمات، ها، کاهش زمان اجرای پروژه و فراهم آوری امکان تمرکز بر فعاليتبه کاهش هزینه

می باشد  جدید محصولات یا خدمات خرید فرآیند ت،تدارکا مدیریتحمل و نقل و ... اشاره نمود.  هایافزایش اثربخشی، کاهش هزینه

فرآیندهای لازم برای خرید یا تامين محصولات، خدمات و دستيابی به نتایج  را تدارکات مدیریت 1(. پی ام باک2003:63)بورک،

 (. 313:2013)پی ام باک،کندمی تعریفموردنظر از خارج از پروژه 

های بسيار بالایی دارد. اگرچه هزینه مدیریت ریسک ممکن است به عنوان فرآیند خرید و تدارکات به علت گستردگی، عدم قطعيت

مانعی اساسی برای اجتناب از تحليل ریسک قلمداد گردد ولی هزینه مدیریت نکردن آن به مراتب بيشتراست. بنابراین مدیریت ریسک 

وده و مدیریت ریسک باید بعنوان بخشی از فرایند مدیریت تدارکات درنظر گرفته شود)اداره تجارت و تدارکات به هم مرتبط ب

 (. 203:2007ای که بتوان آن را در کليه مراحل تدارکات بطور مفيد و موثر بکار گرفت)کوپر، ( بگونه2،154:2003دولتی

ریزی برای ریسک، تشخيص کند، که شامل برنامهعرفی میکرزنر مدیریت ریسک را فعاليت یا کوشش در جهت پرداختن به ریسک م

(. 68:2008)کزنر، باشدها و پایش آن میهای رفتار با ریسکایی و تجزیه و تحليل ریسک(، ایجاد و توسعه استراتژیسو )شنا

-با ریسک بکار گرفته میهای هماهنگی که برای هدایت و کنترل سازمان در ارتباط فعاليت را ریسک مدیریت 31000 ایزو استاندارد

 (.31:1388کند )عسگری،می شوند، تعریف

های بالقوه مشکلات را که اثراتی نامطلوب بر نتایج تدارکات مطلوب دارد، تواند زمينهبا مدیریت ریسک تدارکات، سازمان می

 ( 3،2006:185های تدارکات دولتی نيوزلند: مدیریت ریسکشناسایی کند.)دستورالعمل

 بایست شامل موارد زیر باشد:یریت ریسک تدارکات میبرنامه مد
 های تدرکات شامل اهداف، دامنه، استراتژی تدارکات و ذینفعان کليدیاطلاعاتی در مورد زمينه .1

 بایست انجام دهد؟(های مدیریت ریسک )چه کسی، چه کاری میمسئوليت .2

 ها نحوه و چگونگی شناسایی و تجزیه و تحليل ریسک .3

 ها شناسایی شده، اولویت بندی شده و نيازمند به درمان در ثبت کننده ریسکهای ثبت ریسک .4

 (.4،2013:205ها )دولت استراليا جنوبیچگونگی مدیریت پيوسته ریسک .5
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بایست نقش پيشرو و محرکی را جهت مدیریت ریسک مدیریت تدارکات فعال، نتيجه یک مدیریت ریسک خوب است. مدیران ارشد می

بایست به اندازه کافی آموزش دیده و برای بکارگيری مدیریت ریسک تجهيز شوند و اصول آن در تمام ندان میایفا کنند. کارم

 (. 98:2007های کسب و کار درنظر گرفته شود)ونتر،جنبه

 از نظر دالاس، فاکتورهای زیر علل اصلی موفقيت مدیریت ریسک است:

 دهاجرا و پیاده سازی یک طرح مدیریتی مشخص و تائید ش -

 راهکارهای مشخصی که قابل انتقال و اجرا برای همه باشد -

 هااتخاذ یک چهارچوب شفاف و قابل تکرار از فعالیت -

وجود )یا در صورت نیاز، ایجاد( فرهنگیی کیه از مفیاهیمی هم یو  بیه ریداکنر رسیاند  ارزش و کیاهل و کنتیرل ری یک            -

 پشتیبانی کند

 هم راستا باشدو  ر م تمر و مداوم بکار گرفته شوند و با تمام اهداف پروژه هم وتائید شده که بطو فرآیندهای مدیریتی کاملاً -

های منظم به منظور اطمينان از دستيابی به همه منافع حاصل از اجرای های اثرگذار و نيز بازبينیاجرا و پياده سازی مستمر طرح

 .(76:2006)دالاس، های آتیپروژه و نيز کسب تجربيات برای پروژه

های تدارکات و راهنمای تهيه کالا و خدمات ایالت بریتيش کلمبيا با استناد به استاندارد پی ام باک اقداماتی جهت کاهش ریسکدر 

 موفقيت فرایندهای تدارکات تعریف شده است که عبارتند از:

 ریزی  تکمیل ماتریس ری ک به عنوا  بخشی از فرایند برنامه -

 ن کنندگا  بالقوه در اسرع وقت  به اشتراک گذاری اطلاعات با تامی -

 استفاده از فرایندهای تدارکات استاندارد و ابزارهای مرتبط و صحیح -

 عدم انحراف از فرایندهای تدارکاتی که در اطلاعات جمع آوری شده م تند شده است  -

 ها و م تندات درخواستبررسی پیل صلاریت  -

 نده  اطمینا  از قرارداد عملیاتی واگذار شده به تامین کن -

درخواست مشاوره و کمک از بخل خدمات تدارکات و تامین در هر یک از مرارل تیدارکات در صیورت لیزوم) ایالیت بیریتیل       -

 (.  5،2010:197کلمبیا

ریزی، اجرا، کنترل و خاتمه تدارکات بطور کلی اکثر منابع، مطالعات مدیریت ریسک را در تمام مراحل فرآیند تدارکات از جمله برنامه

-ریزی تدارکات و عقد قرارداد میاند مرحله برنامهاند اما مراحلی که بيشتر از همه در اکثر منابع مورد توجه قرار گرفتهاشتهبيان د

را مدنظر قرار داده باشد و مسایل  تدارکات با پيچيدگی بالاهای مهم آل، باید تمام ریسکبه طور ایده باشد؛ بطوریکه متن یک قرارداد

را پوشش دهد. در ادامه به شناسایی الگوهای موجود در زمينه مدیریت ریسک در فرآیند تدارکات، پرداخته شده مربوط به آنها 

 است. 

 

 الگوهاي مديريت ريسك تدارکات. 2.  1

الگوی مدیریت ریسک در فرایند تدارکات ارائه شده است. این الگوهای مدیریت ریسک توسط  10ای از ، خلاصه1در جدول شماره

اند. ای شناسایی و جمع آوری شدههای مختلف ارائه و بوسيله نگارنده این مقاله بر اساس مطالعات کتابخانهصين و موسسهمتخص

اند و بر اقدامات  خاصی از های مدیریت تدارکات را پوشش دادههر یک از این الگوها با توجه به شرایطشان، مراحل مختلفی از گام

د بيشتری دارند. بطوریکه در این مقاله کليه اقدامات الگوها براساس فرایندهای مدیریت تدارکات پی ام فرایندهای مدیریت ریسک تاکي

 (.2و1دسته بندی و تدوین شده است)جدول 2013باک 
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 ای از ده الگوی مديريت ريسك در فرايند تداركاتخلاصه .1جدول

ات فرایند ردیف  مدل نام/  تدارک
 دفاع وزارت -1

 استرالیا
ا دولتی تجارت مرکز -3 اروپا تحادیها -2  بریتانی

 مدیریت الگوی راهنمای -4

 Docs پروژه
 دولت بریتیل کلمبیا -7 صنعت ساخت مالزی -6 نیوزلند دولت -5

 كوپر -8

 
 ایالت استرالیا -9

1

مؤسسه  -0

ای خريد و حرفه

 تداركات

 ریزیپیل از برنامه 1
تجزیه و تحلیل و 

های ارزیابی ری ک

 یکاستراتژ

سازمانی به مدیریت تغییر نگرش فرهنگ
 ری ک

 سازی مدیریت ری کایجاد ساختار پیاده

 تشکیل تیم و مشاوره با ذینفعا  کلیدی
 تجزیه و تحلیل هزینه منفعت

 شناسایی نیاز ذینفعا 

 های استراتژیکبررسی ری ک

 تجزيه و تحلیل هزينه و ريسك
       

 ريزیبرنامه 2
تحلیل     تجزيه و  
ارزيابی  و

 های خاصريسك

اارزیابی ری ک  ه

 تشکیل پروفایل ری ک

های کاهل تشکیل نقشه راه استراتژی
 ری ک

های هر یک از شناسایی ری ک

ات  م یرهای تدارک

 های تخصیص ری کتعیین استراتژی

 ریزی مدیریت ری کبرنامه
 

 تشکیل تیم مدیریت ری ک

ارتباطات و مشاوره با ذینفعا  

 کلیدی
 

فرهنگ یکپارچه مدیریت ایجاد 
 ری ک

 ریزی مدیریت ری کبرنامه

 ارتباطات و مشاوره با ذینفعا  کلیدی

)تدارکات  تشکیل ماتریس ری ک 

 پی یده و بزرگ(

شناسایی سی تماتیک و زودهنگام 
اری ک  ه

 ریزی مدیریت ری کبرنامه

شناسایی ذینفعا  
 کلیدی

ایجاد زمینه تدارکات 

)شناسایی اهداف 
 کلیدی(

ریزی مدیریت مهبرنا
 ری ک

تشکیل ری ک 
 رجی تر

 

2-1 

مشخص كردن 

)شناسايی( نیازها برای 
 تداركات

  

ها و بررسی هزینه شناسایی ری ک
 مدیریت آنها

 تشکیل ريسك رجیستر

 تجزیه و تحلیل هزینه منفعت

 ریزی مدیریت ری کبرنامه

 مشخص کرد  ذینفعا  کلیدی

 کارگاه مدیریت ری ک
 risk logتشکیل 

  تشکیل ريسك رجیستر  تندات تداركاتمس

مشخص کرد  

محدوده اصلی 
تدارکات و 

های مرتبط با ری ک
 آ 

ريزی برنامه

 مديريت ريسك

2-2 
های انتخاب روش

 ها ( تدارکات)استراتژی
  

 بروزرسانی ری ک رجی تر

ها و هزینه بازنگری در مورد ارزیابی

 ری ک
    

های تجزيه و تحلیل كمی گزينه
ژيك همراه با بررسی استرات

 ها و ريسكهزينه

 

ت

جزیه و تحلیل 
 رسمی ری ک

 

        درخواست 2-3
توسعه جزئیات درخواست و 

 های مرتبط با آنريسك
 

ت

شکیل ری ک 
 رجی تر

درخواست 

پیشنهاد نحوه 

مديريت ريسك 
در طرح 

 پیشنهادی

3 

ا

 جرای مناقصه

 
 

 بررسی الزامات مورد نیاز

 یتعیین معیارهای ارزیاب
 کنندگا تعیین پیل صلاریت تأمین

اکنترل ری ک  ه
 بروزرسانی پروفایل ری ک

 های جدیدشناسایی ری ک

 تداوم مدیریت ری ک
 

 risk logبروزرسانی 

 
     

3-1 

ایجاد زیرساخت و آگهی 
 مناقصه

 
  

 تعیین معیارهای انتخاب و واگذاری

های بلند و کوتاه سازی لی تآماده

 کنندگا تأمین
   

ا اشتراك به گذاری اطلاعات ب
نتأمین  كنندگا

   

3-2 
ارزیابی مناقصات 

 شدهدریافت

 
  

 مقای ه با بودجه و زما  مصوب
های ارزیابی براساس کیفیت و هزینه

 طول عمر

 مشخص کرد  معیارهای ارزیابی

 
  

ارزيابی پیش صلاحیت 

نتأمین  كنندگا

زامات  مشخص كردن معیارها و ال

مديريت  كلیدی بررسی توانايی

 های مرتبط با تداركاتريسك

 

در نظر گرفتن 

معیار جهت نحوه 

 هامديريت ريسك

3-3 
 مذاکرات پس از مناقصه

 
    هابررسی مشکلات و ريسك      

د 4          قراردا
بروزرسانی ريسك 

 رجیستر
 

4-1 

ب
ریزی قرارداد رنامه

 نویس قرارداد()پیل

 

      
 RFPمات یافتن از تحقق الزااطمینا 

 

اارزیابی مجدد ری ک  ه

 بروزرسانی ری ک رجی تر

 هاتخصیص مسئولیت
  

4-2 

م

 ذاکرات قرارداد

 
  

 تداوم مدیریت ری ک

 
  

د  انتخاب نوع مناسب قراردا
 هاجهت كاهش ريسك

 
توافق جهت تخصیص مناسب 

 هاريسك
  

4-3 

ا
 نعقاد قرارداد

 
اتخصیص مناسب ری ک       هاپوشش كلیه ريسك  ه

بندی مجدد درجه

اری ک  ه

پ

یاده سازی برنامه 
 مدیریت ری ک

مرور و ایجاد برنامه 
مدیریت ری ک برای 

 فاز مدیریت قرارداد

 هانظارت ريسك

بروزرسانی ريسك 
رجیستر با 

همکاری 

كننده و تأمین
تخصیص مناسب 

 هاريسك

4-4 
ا

 جرای قرارداد

تجزیه و تحلیل و 

های ارزیابی ری ک

 خاص

 لیل مجدد ری کتجزیه و تح

يل ريسك  بروزرسانی پروفا
  های اجرايیدر نظر گرفتن ريسك     

برگزاری جلسات 
ارزيابی و بررسی 

 ريسك

4-5 

م

 دیریت قرارداد

 
 

 هاتشکیل جل ات کنترل ری ک

 

 ها در مواقع مورد نیازکنترل ری ک

 تداوم مدیریت ری ک

 تشکیل جل ات

 هابررسی مشکلات و ری ک

اری ک کنترل و مدیریت  ه

 

 
 هاكنترل و نظارت ريسك نظارت و جلوگیری از انحراف 

بندی مجدد درجه

اری ک  ه

سازی برنامه پیاده

 مدیریت ری ک
بازبینی و اصلاح 

برنامه مدیریت 
ری ک در صورت 

 نیاز

نظارت بر موقعیت 
 ری ک

 هانظارت ريسك

5 
خ

 اتمه )ارزیابی( تدارکات
 شدههای آموختهدرس 

 شدهای آموختههبازخورد درس

 
 تشکیل پایگاه داده

 
های اموخته م تندسازی درس
 شده

    

ا

رزیابی چگونگی 
 مدیریت ری ک

پیشنهاداتی در 

مورد تخصیص 
ها در ريسك

 قراردادهای آتی
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 بيان کرد. 2توان بصورت جدولبه طور خلاصه کليه اقدامات مدیریت ریسک در فرایند تدارکات الگوهای فوق را می
 

 خلاصه اقدامات مديريت ريسك در فرايند تداركات الگوهای ذكر شده .2جدول

ر

ف
دي

 

فرايند مديريت 

 تداركات
 فرايند مديريت ريسك

 برنامه ریزی تدارکات 1

باشید در  اکنر منابع بر اجرای فاز ارزیابی ری ک که شامل شناسایی، تجزیه و تحلیل و رتبه بندی ری ک میی 

 riskبرنامه ریزی تدارکات است تاکید داشته و می بای ت پروفایل ری یک)  اولین فازهای اجرایی تدارکات که

register ،risk log،risk map         ،تشکیل شیود کیه دارای جزئییاتی مشیترک از قبییل شناسیایی ری یک )

 باشند.ارتمال و اثر ری ک، مالک ری ک، پاسخ دهنده ری ک، پاسخ ری ک، ریشه و منبع ری ک می

 اجرای تدارکات 2

ادی از منابع بطور خاص، مدیریت ری ک را در مقاطع کلیدی و نقاط تصمیم گیری مانند مناقصه و انعقیاد  تعد

 دان ته و بر اجرای آ  تاکید داشتند.قرارداد لازم 

اند که نکته مهم و های دیگر شک تههای تدارکات است، به زیر گامتعدادی از منابع، قرارداد را که گامی از گام

 باشد.ها در قرارداد میین همه آنها، نحوه پاسخ و تخصیص کلیه ری کمشترک ب

 کنترل تدارکات 3

های مدیریت ری ک در اکنر منابع بر این موضوع اتفاق نظر دارند که پس از ایجاد پروفایل ری ک، باید فعالیت

ری انجام شود و پروفایل طول اجرا نیز به طور م تمر مورد بازبینی قرارگرفته و درصورت لزوم، اقدامات اصلا

های جدیدی اتفاق ها رخ نداده باشند و یا ری کری ک بروز رسانی شود، زیرا ممکن است یک سری از ری ک

 افتاده باشد.

 اند.های آموخته شده در خاتمه تدارکات پرداختهاغلب منابع به م تندسازی درس خاتمه تدارکات 4

 

 هاهروش شناسی و تجزيه و تحلیل داد.  2

 موضوع بودن تخصصی به توجه باشد. بااکتشافی می -این پژوهش از نوع مطالعه موردی است و از بعد روش تحقيق توصيفی

 صورت به آماری یجامعه از نمونه گيری تحقيق، موضوع با مرتبط کاربردی دانش دارای و مجرب افراد محدود بودن و تحقيق

 .است شده استفاده سترسد در نمونه گيری از روش و بوده هدفمند

ها، دو الگو که بالاترین امتياز را کسب نمودند انتخاب و با تلفيق آنها و افزودن سایر ارکانی پس از توزیع و جمع آوری پرسشنامه

ادی که در دو الگو نبوده، یک الگوی پيشنهادی برای مدیریت ریسک تدارکات در سازمان مورد مطالعه ارائه گردید. در الگوی پيشنه

جهت دسته بندی کالاهای مورد نياز و تعيين سطح مطالعه مدیریت ریسک، از تصميم گيری گروهی بهره گرفته شده است. بطوریکه 

های کمی و وزن دهی ميزان استراتژیک بودن یا خطر شود سپس با روشابتدا معيارهایی توسط کميته مدیریت ریسک تعيين می

 گردد.  خص میآفرین بودن تدارکات در یک طيف مش

به منظور اعتبارسنجی الگوی پيشنهادی، الگو برای تعدادی از اساتيد و کارشناسان متخصص در زمينه مدیریت ریسک و تدارکات 

ارائه شد و نظر آنها در خصوص ارکان و فرایند الگوی پيشنهادی اخذ گردید که حاکی از تائيد الگو برای پياده سازی بود. سپس 

برای یک مورد خرید در سازمان مورد مطالعه به اجرا درآمد که نتایج نشان دهنده عملکرد بهتر مدیریت ریسک الگوی پيشنهادی 

 نسبت به گذشته بود.

 هاي پژوهشيافته.  3

 در راستای که دهد،می تشکيل را علمی پژوهش هر بخش مهمترین ميدانی مطالعات از حاصل هایداده تحليل تجزیه و آوری جمع

 نيمه یمصاحبه 21 انجام طریق تحقيق از این در ميدانی هایداده گردآوری، ابزار از استفاده با یابد.می ساختار تحقيق افتحقق اهد

  .گردید محقق تحقيق اهداف های مرتبط، جمع آوری وتخصص در آماری یجامعه با پرسش نامه 35یافته و  ساخت
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 تدارکات مقايسه الگوهاي مديريت ريسك در فرايند. 1. 3
الگویی را به عنوان الگوی پایه انتخاب کرد. جهت  1برای ارائه الگوی پيشنهادی، بایستی در ابتدا از بين الگوهای ذکر شده در جدول 

های تعيين شده از مطالعات مقایسه الگوها با معيارها و شاخص یبه شرح ذیل توسط جمع آوری پرسش نامه 3این کار، جدول 

های الگوهای موجود در جدول زیر، مطابق شماره الگو مصاحبه با خبرگان بر اساس طيف ليکرت تهيه گردید. )شمارهای و کتابخانه

 باشد(.می 1در جدول 
 . مقايسه الگوها از نظر اقدامات مديريت ريسك 3جدول

ف
دي
ر

 

 الگو

 اقدامات مديريت 

 فرايند تداركات ريسك در

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

  *   *    *  ت و توجه به فرهنگ پیاده سازی مدیریت ری کایجاد زیرساخ 1

  *  *  *  *   شناسایی اهداف و نیازهای ذینفعا  2

       *  *  تشکیل کمیته مدیریت ری ک 3

        *  * های استراتژیکشناسایی و ارزیابی ری ک 4

       * * *  تجزیه و تحلیل هزینه منفعت 5

 * * *  * * *  * * های اجراییری ک شناسایی و ارزیابی 6

 *  *  *   *   هاتوجه به پاسخ و تخصیص مناسب ری ک 7

 * * * *  *  * *  تشکیل پروفایل ری ک 8

  *  *  * * * *  ارتباطات 9

 * * * *  * * * *  های منظمدر نظر گرفتن بازبینی 10

 *     * * * *  های آتیک ب تجربیات برای تدارکات 11

توان مشاهده کرد، این الگوها تا حدود زیادی با هم می 3و جدول  1همانگونه که از فرایند الگوهای مدیریت ریسک تدارکات در جدول

هایی از کار را کمتر مورد توجه قرار داده است. در ادامه اشتراک دارند، اما هر یک از الگوها با توجه به رویکرد مربوط به خود، جنبه

دیگری بين الگوها بر اساس معيارهای  اب الگوی پایه از بين الگوهای موجود برای پيشنهاد الگو در این تحقيق، مقایسهبرای انتخ

( و معيارهای پيشنهادی خبرگان( انجام گردید. این مقایسه در 76: 2006مختلف )اهم فاکتورهای موفقيت مدیریت ریسک)دالاس،

 باشد(.موجود در جدول زیر، مطابق شماره الگو در جدول فوق میهای الگوهای آمده است. )شماره 4جدول 
 . مقايسه الگوها براساس فاكتورهای موفقیت مديريت ريسك4جدول

ر

 ديفر

 الگو

 معیار
1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1

0 

 *     * *  * * سازی در سازما  )فهم آسا (قابیلت پیاده 1

 *  * *    * *  پوشل تمامی مرارل تدارکات 2

    *       های مختلف تدارکاتتوجه به دسته بندی 3

4 
دارای مرارییل من ییجم و چییارچوب شییفاف کییه بطییور م ییتمر و مییداوم بکییار     

 گرفته شوند و با تمام اهداف سازما  هم و باشند
 * *     *  * 

     *    *  توجه به فرهنگ پیاده سازی مدیریت ری ک و ایجاد زیرساخت 5

  *  *  * * * *  ارتباطات 6

7 
هییای مینظم بییه منظیور اطمینییا  از دسیتیابی بییه همییه    در نظیر گییرفتن بیازبینی  

 منافع راصل از اجرای تدارکات  
 * * * *   * * * 

 *     * * * *  های آتیک ب تجربیات برای تدارکات 8
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 انتخاب الگوي پايه براي پیشنهاد الگوي مديريت ريسك در فرايند تدارکات سازمان. 2.  3
)الگوی مدیریت ریسک تدارکات  3و  2های شماره ، پس از مقایسه الگوها با معيارهای ذکر شده، الگو4و3و1های بر اساس جدول

اند. به این های بيشتری را مورد توجه قراردادهاتحادیه اروپا و الگوی مدیریت ریسک تدارکات مرکز تجارت دولتی بریتانيا( جنبه

 باشند.تر میوها با توجه به معيارهای بيان شده، این دو الگو برای تلفيق و پيشنهاد الگوی تحقيق ارجحترتيب براساس مقایسه الگ

 پيشنهاد الگوی مدیریت ریسک در فرایند تدارکات سازمان

ت سازمان، ها و معيارهای مطرح شده، برای پيشنهاد الگوی مدیریت ریسک در فرایند تدارکاپس از انتخاب الگوی پایه بر اساس جنبه

های مذکور را که الگوی پایه به آنها توجهی نداشته به الگوی پایه اضافه شده و الگوی هایی از عوامل مطرح شده در جدولباید جنبه

 مدیریت ریسک تدارکات سازمان، پيشنهاد شود.
 

 اجراي فرآيندهاي مديريت ريسك در مراحل تدارکات. 1. 2.  3
 به مدیریت ریسک بسته به اینکه تدارکات در کداميک از مراحل اجرایی خود قرار دارد مختلف است. اقدامات و سطح مطالعات مربوط 

هایی را ممکن است بر شيوه اهداف سازمان در مرحله آغاز تدارکات، تمرکز مطالعات بر روی این است که این تدارکات چه ریسک

وط به توانایی اجرا و انجام یک تدارکات موفق از اهميت بالایی های استراتژیک مربتحميل کند. در این مرحله شناسایی ریسک

های درگير در تدارکات و به دنبال آن اطلاع از استراتژی تامين و برخوردار است و مطالعات بر چگونگی تخصيص ریسک به طرف

 شود.میهای مختلف، متمرکز های به ميان آمده به سبب بکارگيری هریک از گزینهتدارکات کالا و ریسک

با پيشرفت تدارکات در مرحله قبل از شروع گام اجرای تدارکات، تمرکز بر موضوعات کليدی است که در ابتدا به خود مساله 

 شود که در مراحل اجرایی ممکن است به وجود بيایند. هایی متمرکز میشوند و سپس توجه به ریسکتدارکات مربوط می

شده، متمرکز می مطالعات بر روی مسایل عملياتی و اجرایی و مستندسازی درس های آموختهدر نهایت در مرحله خاتمه تدارکات، 

  به صورت شماتيک و خلاصه نشان داده شده است. 2شود. مسایل مذکور در شکل 

 
 

 
 

 
 
 

 های بازرسی و بازبینی در فرآيند مديريت تداركات. اجرای فرآيند مديريت ريسك و فعالیت1شکل
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های پروژه محور در سه مرحله اقدامات آماده سازی، اقدامات اجرایی وی پيشنهادی برای مدیریت ریسک فرایند تدارکات سازمانالگ

 گردد:و اقدامات کنترلی به شرح ذیل ارائه می

 
 روحم ه ورپ یاه نامزاس تاكرادت دنيآرف رد یهورگ یریگ میمصت رب ینتبم كسير تيريدم یوگلا

یزاس هدامآ تامادقا یيارجا تامادقا یلرتنك تامادقا

 هتیمک لیکشت
 ک یر تیریدم
 امزاس تاکرادت

 یاهرایعم ییاسانش
 یدنب هتسد
 امزاس تاکرادت

 و تاکرادت یدنب هتسد
 راتخاس(  ربهر نییعت

 تاکرادت ت کش
)PBS  امزاس

  اریدم دییات
دشرا

 ایاپ

 یزیر همانرب
تاکرادت تیریدم

 سیرتام لیکشت
 امزاس تاکرادت

 امیپ هنومن هیهت

 لیافورپ لیکشت
 تاکرادت ک یر

 امزاس

 هلررم رد ایآ
 یم یرگنزاب

 دیشاب

تاکرادت یارجا

 همانرب یرگنزاب هب زاین
 و تاکرادت یزیر
 امیپ هنومن یناسرزورب

 رو ر اب اه ک یر
 دروم هدننک نیمات
 هتفرگ رارق یرگنزاب

 تسا

 و عون باختنا
 امیپ  لابا

ریخ

هلب

ریخ

هلب

ریخ

هلب

هلب

نزاب
رگ

ر ی
مس

م ی
رید

تی
یر 

 
اب ک

ر 
رو 

ات 
یم

ک ن
نن

هد

تاکرادت لرتنک

 همتاخ تاکرادت ایآ
 لصار  یاتن و هتفای

 تسا هدش

تاکرادت همتاخ
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 محور پرو هيريت ريسك فرايند تداركات سازمان های . الگوی پیشنهادی برای مد2شکل

 

 يافته الگو تشريح اقدامات توسعه. 2. 2.  3
ای فرایند تدارکات و همچنين اقدامات مدیریت ریسک که در در این بخش اقداماتی که بر اساس نتایج تحقيق اعم از اقدامات توسعه

 شوند.  اند شرح داده میمراحل مختلف فرایند مدیریت تدارکات در نظر گرفته شده

 

 تشکیل کمیته ريسك تدارکات. 3. 2. 3

ریزی فرایند تدارکات، به وجود بيایند و یا توانند از تصميمات اتخاذ شده در مرحله برنامههای عملياتی میاز آنجایی که ریسک

همين های عملياتی باشند، به شوند، ممکن است عامل ایجاد کننده ریسکتصميماتی که بعد از آن در مراحل اجرای تدارکات اتخاذ می

باشد. کميته مدیریت ریزی تدارکات و از همان ابتدای تدارکات بسيار ضروری میعلت تشکيل کميته مدیریت ریسک در مراحل برنامه

ریسک توسط مدیریت منصوب می شوند تا فرآیند مربوط به مدیریت ریسک را اجرا کنند و با توجه به ساختار سازمان از اعضایی 
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برداران و کارشناسان مدعو مرتبط و آشنا با موضوع ، رئيس امور مالی، رئيس امور حقوقی، بهرههمچون رئيس امور تدارکات

 گردد. گر آشنا به فرآیند مدیریت ریسک تشکيل میبررسی و یک نفر تسهيل

 ( و تعيين سطح مناسب مطالعات مدیریت ریسک در فرایند تدارکات6PBS) تشکيل ساختار شکست تدارکات سازمان

باشد چرا که تعریف دیر هنگام، بندی کاملی از اقلام مورد نياز میاقدام در مدیریت تدارکات تعریف دقيق محدوده و فهرستاولين 

سازی شود. پس از تعریف دقيق محدوده جهت پيادههای تدارکات میهای مبهم و نيازهای متغير، باعث افزایش ریسکتعریف

-باشد چرا که تدارکات را به روشهای مختلف ضروری میبندی تدارکات به بخش، دستهمدیریت ریسک در فرایند مدیریت تدارکات

شود به منظور بایست مدیریت کرد. توصيه میهای منحصر به فرد آنها میهای متفاوت و مطابق با پيچيدگی، اهميت و ویژگی

عيارها و استانداردهای مناسب، دسته بندی کرد. ارزیابی سطح فعاليتی که در تدارکات قابل تضمين است، تدارکات را بر اساس م

های عمومی وسيع اما مجزای تدارکات با پيچيدگی زیاد، تدارکات (. برای مدیریت صحيح اقلام، دسته بندی تدارکات به دسته4)شکل

کند تا توجه کمک میباشد. این کار به مدیر های معمول مفيد میبا پيچيدگی کم و خریدهای معمولی و عادی، برخلاف دسته بندی

بایست بندی تدارکات میبيشتری به مشکلات منحصر به فرد و مسائل مخصوص به هر دسته از تدارکات معطوف کند. پس از دسته

نسبت به واگذاری دقيق مسئوليت مربوط به هر تدارکات حياتی در زودترین زمان ممکن اقدام کرد. برای این منظور ابتدا معيارهای 

شوند. برای وزن دهی معيارها از تصميم های کمی، وزن دهی میتوسط کميته مدیریت ریسک تعيين شده است با روشمنتخبی که 

شود. با توجه به این که یکی از ارکان مدل گرفته می( بهره 8MADM( در حوزه تصميم گيری چند شاخصه )7GDMگيری گروهی )

از نظر  9ا مناسب است تا این مدل با روش فرایند تحليل سلسله مراتبیتصميم گيری مطرح شده، مقایسات زوجی است، در اینج

کنند، ساختاری و اعتباری مقایسه شود. در مدل فرایند تصميم گيری این مقاله، خبرگان معيارها را صرفا دو به دو با هم مقایسه می

ش فرایند تحليل سلسله مراتبی اعداد دریافتی از دهند، که این یک مزیت است. در مقابل در رواما هيچ گونه وزن نسبی ارائه نمی

ها را زیر سوال برده و بحث ناسازگاری و تطبيق خبرگان، مقادیر نسبی هستند که این مساله پاسخگویی را سخت کرده، اعتبار داده

گيرد ی و آماری قرار میآورد. مدل فرایند تصميم گيری مطرح شده در ترکيبی از دو فضای تصميم گيرذهنيات افراد را به ميان می

و این باعث شده است تا طبق قضيه حد مرکزی، محاسبات ميانگين حسابی، مجاز باشد. اما در روش فرایند تحليل سلسله مراتبی 

اتخاذ ميانگين حسابی مستقيما بر روی اعداد نسبی، دارای زیر بنای منطقی ریاضی نيست، زیرا باعث مشکلاتی از جمله برهم 

(. بنابراین در نهایت باید گفت مدل فرایند تصميم گيری مطرح شده نسبت به روش 1997:54شود )بارزیلا،می 10ه بندیریختگی رتب

فرایند تحليل سلسله مراتبی دارای بنيه ریاضی معتبری است. مسئول کميته مدیریت ریسک برای جمع بندی و کمی کردن نتایج، 

دهد )گستره ای بين یک الی پنج به آنها میمذکور مورد ارزیابی قرار داده و نمره وضعيت تدارکات را از لحاظ هریک از معيارهای

ها به یک عدد شود(. با تعيين ميانگين وزنی شاخصامتياز یک تا پنج بر اساس کار معمولی مشخص شده از سوی سازمان، تائيد می

چقدر باید برای مدیریت ریسک تدارکات حاضر  ( مشخص خواهد شد5رسيم. با استفاده از جدول تعيين شده)جدول مشخص می

 تلاش شود.  
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 . معیارهای دسته بندی تداركات3شکل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . نحوه امتیازدهی معیارهای منتخب دسته بندی تداركات4شکل

 

 (26:1389)برگرفته شده از عوض خواه، محبی،  يسك. مبنای تعیین س ح م العات مديريت ر5جدول

 امتیاز
0- 5/2 

 خریدهای معمولی و عادی

5/2 – 75/3 
 تدارکات با پی یدگی کم

75/3 - 5 
 زیاد تدارکات با پی یدگی

وضعیت نیاز 
به مديريت 
 ريسك

 بی نیاز از مديريت ريسك
م العه اولیه مديريت 

 ريسك
م العات استراتژيك و 

 ريسك اولیه مديريت

 

 مطالعات مدیریت ریسک استراتژیک تدارکات )ارزیابی هزینه منفعت(توسط مدیران ارشد در تدارکات با پيچيدگی بالا

-بایست برای تدارکات با پيچيدگی بالا، ارزیابی هزینه و منفعت و بررسی ریسکپس از مشخص شدن انواع دسته بندی تدارکات می

ریزی آن اقدام شود. این صورت پذیرد و در صورت تایيد تدارکات، نسبت به برنامه های کلان و استراتژیک توسط مدیران ارشد

ای به سازمان حامی اطمينان داده شود که به مطالعه باید در جهتی پيش رود که در آن شرایط، تدارکات مذکور محقق شود و بگونه

های شود. به همين منظور ریسکارکات سازمان محقق میکند و اهداف کلان تدمنافع مورد نظر از خرید و تدارکات، دست پيدا می

های استراتژیک اند. مطالعه ریسکمطالعه شده بيش از آنکه در روند اجرای تدارکات اثر داشته باشند، اهميت استراتژیک پيدا کرده

مدیران ارشد که در این  های کلان، تشکيل جلسات باتواند شامل مراحلی همچون آماده سازی، شناسایی و دسته بندی ریسکمی

پذیرد، های شناسایی شده صورت میها و تاثيرات ریسکهای هزینهآید و ارزیابیجلسات یک زمينه بحث و تبادل نظر بوجود می

 اندازه)مبلغ(
 )میلیو  توما (

 

 پی یدگی

 

 نوآوری و نوبود 

 

 اهمیت
 استراتژیک

 (1) . تا1

 (2تا  1. بین)2

 (4تا  2. بین)3

 (10تا 4. بین)4

 (10از . )بیش5

 

 . ساده1

 متوسط. 2

از  . بیش3
 متوسط

 . پیچیده4

 پیچیده . خیلی5
 

 . عادی1

 )متداول( . رايج2

 معمول. غیر3

 . كمیاب4

 بفرد . منحصر5

 . ندارد1

 . كم2

 . متوسط3

 . بالا4

 . ضروری5
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های مختلف توافق حاصل شود و در ها ميان گروهبایست در مورد استراتژی تخصيص ریسکباشد. طی برگزاری این جلسات، می

 پذیرد.دهی نتایج حاصل از جلسات، توسط کميته مدیریت ریسک صورت میو گزارش پایان، تحليل

 تعیین ماتريس تدارکات .  4
ریزی مدیریت تدارکات، تعيين ماتریس تدارکات، امری ضروری است. ماتریس اقلام تدارکاتی مهمترین گام در تعریف پس از برنامه

بندی تدارکات با مفهوم تامين با ریسک شود. در ماتریس تدارکات، دستهارک میمحدوده تدارکاتی است که در خارج از سازمان تد

شود. تعریف محدوه شامل آنچه سازمان باید خریداری کند برای موفقيت سازمان حياتی است، به کمک بالا، متوسط و کم انجام می

 حدوده( جلوگيری نمود.توان از مشکل خزش محدوده )افزایش یا کاهش میک محدوده تعریف شده مناسب می

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 . ماتریس تدارکات سازما 5شکل

 تشکیل پروفايل ريسك تدارکات سازمان.  4
-های این مرحله، تشکيل پروفایل ریسک تدارکات سازمان میپس از انجام مطالعه اوليه مدیریت ریسک، یکی از مهمترین خروجی

یی شده تمام تدارکات را مشخص کند و رویکردی را که سازمان قصد دارد برای های شناسابرنامه تدارکات باید ریسک باشد.

-های تدارکاتی شناخته شده بکار گيرد، نشان دهد که بطور خلاصه در پروفایل ریسک تدارکات سازمان نشان داده میتعدیل ریسک

 باشد.ی شده میها در سایر الگوهای شناسای(. در واقع پروفایل ریسک، همان ثبت ریسک7شود )جدول

نفع مختلف، تحت تأثير استراتژی تهيه و تدارک کالای انتخاب شده قرار دارد. هر یک از مسيرهای پروفایل ریسک برای افراد ذی

تهيه و تدارک کالا روند مستندسازی قراردادی متفاوتی دارد. یکی از قوانين کليدی مستندسازی قرارداد عبارت است از تخصيص 

متقاضی )مشتری یا کارفرما( و طرف تأمين کننده )پيمانکار(. انواع ریسکی که ممکن است از طریق قرارداد  ميان طرف ریسک

 اختصاص یابد، در جدول زیر به صورت خلاصه نشان داده شده است.
 

 مهندس مسئول يا شخص فنی    رهبر تيم   اجزاء تداركات    دسته بندي تداركات
 ندگان بالقوهتامين كن     خريدار مسئول

 پيچيدگی زياد  تامين با ريسک وـ 1
 متوسط پيچيدگی ريسک و با  تامين ـ 2
 تامين با ريسک كم )كالاي معمولی(ـ 3

 

 

 

تاريخ تنظيم 

 درخواست

 

تاريخ انتشار 
درخواست براي 

 پيشنهاد

 

تاريخ دريافت 
 پيشنهادها

 

تاريخ انتخاب 
 منبع

 

تاريخ ابلاغ 
 پيمان

 

تاريخ تحويل 
 جزاءا
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 . تخصیص ری ک6جدول
هایی که هيچ فردی قادر ریسک

به کنترل آن نيست )فورس 

 ماژور(

 متعلق به کارفرما

ی که کارفرما هایریسک

تواند آن را کنترل بهتر می

 کند

 متعلق به کارفرما

هایی که کارفرما یا تامين ریسک

توانند آن را کنترل کننده بهتر می

 کند )به قرارداد اختصاص دارد(

 متعلق به کارفرما یا تامين کننده

هایی که تامين کننده ریسک

تواند آن را کنترل کند بهتر می

 ()مربوط به تدارکات

 متعلق به تامين کننده

 

ترین استراتژی تهيه و تدارک کالا برای یک تدارکات خاص بستگی به ریسک پذیری سازمانی دارد که قراردادها درآن انتخاب مناسب

 اند انتخاب شود.بسته شده و نباید تا زمانی که کميته مدیریت ریسک پروفایل ریسک را تعيين نکرده
  ک. نمونه پروفایل ری 7جدول

 کننده ری ک )پروفایل ری ک(ثبت
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 موردي مطالعه نتايج براساس يافته توسعه الگو تبیین. 1. 4

مورد مطالعه در  وی پيشنهادی به دليل محدودیت زمانی تحقيق، تدارک یک کالا را در سازماندر این بخش به منظور پياده سازی الگ

خبره با تجربه از داخل سازمان، کميته مدیریت ریسک تشکيل شد. سپس فرایند تصميم  8در گام نخست با انتخاب  .12نظر گرفيتم

ریسک آغاز شد. طی برگزاری جلسات طوفان فکری و  بندی کالا و تعيين سطح مناسب مطالعات مدیریتگيری در مورد دسته

گيری، مذاکرات تخصصی و مصاحبه با متخصصين علمی و اجرایی کميته مدیریت ریسک، تعدادی از معيارهای مؤثر بر تصميم

 8بق جدول معيار نهایی مطا 4(. پس از انجام عمليات پردازش معيارها، در نهایت 4شناسایی شده و نتایج مربوطه ثبت گردید)شکل

پذیرد و تغيير آن به دست آمد. شایان ذکر است تعيين معيارها و وزن دهی آنها تنها یکبار در کميته مدیریت ریسک انجام می

 باشد.مستلزم نظر اعضای کميته می

 
 . معیارهای منتخب برای تصمیم گیری8جدول

 معیار ردیف

 مبلغ 1

 های فنیپیچیدگی 2

 نوآوری و نو بودن 3

 همیت استراتژيكا 4

 

خبره خواسته شد تا در مقایسات زوجی دو به دوی معيارها بگوید  8معيار منتخب، در این قسمت ابتدا از هریک از  4پس از تعيين 

دهد. به عنوان مثال، این جدول مقادیر فراوانی مطلق مقایسات زوجی را نشان می 9تر است. جدول کدام معيار نسبت به دیگری مهم

نفر نظرشان  3دارای اهميت بيشتری است و  "مبلغ"نسبت به  "فنی های پيچيدگی"نفر معتقدند که  5خبره،  8دارد که از بين یبيان م

 عکس این است. 
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 . فراوانی مطلق مقای ات زوجی معیارها9جدول

 اهمیت استراتژیک نوآوری و نو بود  های فنیپی یدگی مبلغ 

 7 6 5 4 مبلغ

 6 4 4 3 های فنیپیچیدگی

 7 4 4 2 نوآوری و نو بودن

 4 1 2 1 اهمیت استراتژيك

 

، آزمون استقلال اطلاعات مقادیر فراوانی مطلق مقایسات زوجی باید انجام شود. آماره این آزمون مطابق 9پس از تشکيل جدول

مقدار فراوانی انتظاری مقایسه  fepqطه، باشد. در این راب( درجه آزادی میn-1)2( است که مقداری از توزیع مربع کای با 1رابطه )

های سطری و ضرب مجموعشود و برابر است با نسبت حاصل( محاسبه می2است که طبق رابطه ) qو ستون  pزوجی در سطر 

 ستونی به جمع کل اعداد ماتریس. 

وانی انتظاری قابل ملاحظه بوده و از های مشاهده شده و فرادر صورتی که نظرات خبرگان، کاملا متفاوت باشد، تفاوت بين فراوانی

های انجام شده و گيرد و فرضيات مطرح شده، که در واقع همان مقایسهنظر آماری ميزان آماره آزمون در ناحيه بحرانی قرار می

یگر استفاده های دگيرند. بنابراین در چنين شرایطی یا باید از روشباشند، مورد تردید قرار میضرایب معيارهای حاصل از آن می

 کرد یا از طریق مشاوره و آموزش گروهی، نظرات خبرگان را به یکدیگر نزدیک نمود.

شد. تابلوی مقادیر توزیع تجمعی مربع کای،  51/1(، مقدار آماره آزمون برابر با2( و )1پس از انجام محاسبات مربوطه طبق روابط )

است فرض  91/16کمتر از  51/1کند. چون را اعلام می 91/16، مقدار (( درجه آزادی4-1()4-1)) 9درصد و  95در سطح اطمينان 

)تعداد کل اعضا( تقسيم کرده،  8استقلال پذیرفته شد. در ادامه، برای تبدیل مقادیر فراوانی مطلق به فراوانی نسبی، آنها را بر 

 به دست آمد. 10ماتریسی مطابق جدول 

راب ه 

(1) 
  

راب ه 
(2)  

، سطح زیر منحنی تجمعی توزیع نرمال 10های جدول به ازای هر یک از درایه ،13اینون برای تبدیل اعداد به مقياس فاصلهاک

شود. همان طور که تحت عنوان ماتریس مقادیر نرمال استاندارد قرار داده می 11استاندارد مربوطه، استخراج شده، نتایج در جدول 

اند. بنابراین، طبق قضيه ی در نهایت اعدادی هستند که بر اساس توزیع نرمال استاندارد حاصل شدهشود، مبنای رتبه بندملاحظه می

 تری را عاید خواهد ساخت.حد مرکزی، گروه خبرگان با تعداد افراد بيشتر، نتيجه محکم

 
 . ماتریس فراوانی ن بی مقای ات زوجی معیارها10جدول

 اهمیت استراتژیک  نوآوری و نو بود های فنیپی یدگی مبلغ 

 875/0 75/0 625/0 5/0 مبلغ

 75/0 5/0 5/0 375/0 های فنیپیچیدگی

 875/0 5/0 5/0 25/0 نوآوری و نو بودن

 5/0 125/0 25/0 125/0 اهمیت استراتژيك
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 . ماتریس مقادیر نرمال استاندارد مقای ات زوجی معیارها11جدول
 اهمیت استراتژیک  نوآوری و نو بود های فنیپی یدگی مبلغ 

 15/1 674/0 318/0 0 مبلغ

 674/0 0 0 -318/0 های فنیپیچیدگی

 15/1 0 0 -674/0 نوآوری و نو بودن

 0 -15/1 -674/0 -15/1 اهمیت استراتژيك

 

 Ajک . هر قدر مقدار ی11های جدولاند از ميانگين حسابی ستونشود که عبارتمحاسبه می  Aj(، مقادیر3حال مطابق رابطه)

 مفروض بيشتر باشد، معيار مربوطه دارای اهميت بيشتری خواهد بود.

راب ه 
(3) 

 

راب ه 
(4) 

 

ای را حفظ نماید، مجاز خواهد بود. بنابراین، ای محاسبه شده است، هرگونه تغييری که ویژگی فاصلهدر مقياس فاصله Ajچون 

ترین مقدار آنها را کسر کرد و در نتيجه، دو برابرکوچک Aj( از مقادیر 4) ابطهتوان مطابق ربرای این که همه اعداد نامنفی باشند، می

( الزامی است تا از صفر شدن و منفی شدن 4آید. لازم به ذکر است که انجام محاسبات )یعنی اوزان معيارها به دست می wjمقادیر 

 وزن معيارها جلوگيری شود.

بودن، )د( مبلغ.  نو و فنی، )ج( نوآوری هایاستراتژیک، )ب( پيچيدگی د از )الف( اهميتانبنابراین معيارها به ترتيب اهميت عبارت

 wjکسر شد تا اوزان معيارها، یعنی  -0.536(، مقدار دو برابرj=1,2,…,5) Aj( از هر یک از مقادیر 4اکنون مطابق رابطه )

(j=1,2,…,5 12(، به دست آید )جدول.) 

 
 . اوزا  معیارها12جدول

 اهمیت استراتژیک نوآوری و نو بود  های فنیپی یدگی مبلغ 
Aj 536/0- 289/0- 119/0- 477/0 
wj 536/0 983/0 953/0 816/1 

 

 (.13نمایيم)جدول ها محاسبه میهای بدست آمده را بر جمع کل وزندر ادامه جهت موزون کردن معيارها از یک، حاصل وزن

 
 1. اوزا  معیارها از 13جدول

 1وز  معیار از  رمعیا ردیف

 13/0 مبلغ 1

 23/0 های فنیپیچیدگی 2

 22/0 نوآوری و نو بودن 3

 42/0 اهمیت استراتژيك 4
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( و امتيازهای 5دهد)براساس شکلسرپرست کميته مدیریت ریسک با توجه به معيارها به کالای مورد نياز امتيازی بين یک تا پنج می

(. سپس امتياز بدست آمده را با 14ایت امتياز کل تدارکات مورد نظر را بدست آورد )جدولکند تا در نهموزون را با هم جمع می

 کند.مقایسه کرده و سطح مطالعات مدیریت ریسک را انتخاب می 5های جدول رهنمون

 
 . تعیین سطح مطالعات مدیریت ری ک کالای خاص14جدول

 سطح رده بندی کالا 1وز  معیار از  معیار ردیف
 امتیاز

 ضرب سطح در وز ()

 52/0 4 13/0 مبلغ 1

 69/0 3 23/0 های فنیپیچیدگی 2

 88/0 4 23/0 نوآوری و نو بودن 3

 68/1 4 42/0 اهمیت استراتژيك 4

 77/3 جمع 

 

های بندیاز این، این کالا بنابر دستهبا توجه به امتيازی که کالای مورد نظر به دست آورده است )لازم به توضيح است که پيش

شده و بدین ترتيب سازمان در گرفته و مطالعات مدیریت ریسک در مورد آن انجام نمیمعمول، در گروه کالاهای مصرفی قرار می

( 5روند تهيه و تدارک آن با مشکلاتی مواجه بوده است( اکنون این کالا جزء کالاهای دارای پيچيدگی زیاد )با توجه به مبنای جدول

باشد. در ادامه به علت گسترده بودن فرایندهای پياده نجام مطالعات مدیریت ریسک استراتژیک و اوليه میتلقی شده و نيازمند ا

 سازی الگو از بيان کليه جزئيات اقدامات صورت گرفته صرفنظر شده است. 

 

 گیري نتیجه

ی مدیریت پروژه در کسب موفقيت در هاترین حوزهنقش مدیریت تدارکات در تحقق اهداف سازمان و همچنين به عنوان یکی از مهم

پروژه برکسی پوشيده نيست. سازمان جهت تحقق اهداف خود ضمن بهبود فرایند مدیریت تدارکات خود نيازمند بکارگيری مدیریت 

ر باشد. بر اساس نتایج این تحقيق مدیریت ریسک را باید در قالب یک فعاليت مستمر در طول دوره اجرای تدارکات در نظریسک می

 شود. گرفت که سبب کاهش یکنواخت سطح ریسک در حين پيشرفت تدارکات می

مطالعه موردی صورت گرفته در سازمان مورد مطالعه، کارایی و سهولت به کارگيری الگو و فرایند تصميم گيری را تایيد نمود و 

ن تحليل گر تصميم گيری را بسيار هموار نشان داد که در فرایند تصميم گيری ساخت یافته بودن روند محاسبات، کار کارشناسا

 سازد.می

های آموزشی، فرهنگ سازی و نهایتا تشكکيل  اجرای این الگو نيازمند ایجاد زیر ساخت، حمایت مدیریت ارشد، برگزاری دوره

گردید و سازمان باشد بطوریکه پياده سازی الگو منجر به بهبود اقدامات مدیریت تدارکات سازمان مربوطه کميته مدیریت ریسک می

ترین بهبودهایی که این مطالعه در فرایند های کمتری مواجه شده، یکی از مهمدر فرایند تهيه و تدارک کالای مورد مطالعه با پيچيدگی

تدارکات سازمان به وجود آورد، دسته بندی کالا و اقلام مورد نياز با استفاده از معيارهای مشخص شده و تصميم گيری گروهی 

طلبد. تداوم مدیریت ریسک شد که هر دسته با توجه به ماهيت و پيچيدگی خود سطح خاصی از مطالعات مدیریت ریسک را میبامی

های شناسایی شده به بهترین نحو با توجه به توان مدیریتی طرفين تخصيص داده قرارداد منجر شد کليه ریسک در هنگام انعقاد

 د.شوند و قرارداد شفاف و بدون ابهام گرد

 منابع 

 علم. نور تهرا : انتشارات .31000 ایزو المللی بین استاندارد راهنمای .(1388) .ع ع گری،
 . تهرا : انتشارات کیا  رایانه سبز.مدیریت ری ک پروژه(. 1389عوض خواه، ح، محبی،ا. )
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