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A Model For Managing The Risks of International Project Procurement of Iranian 
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ABSTRACT: Despite the initial attractiveness of international projects, these projects involve high 
levels of challenges and risks that make it difficult for contractors to complete these projects successfully. 
On the other hand, most of the Iranian companies’ problems in the implementation of international 
projects are similar, and a list of these challenges and potential risks in this type of project can be 
obtained using the experience of previous projects and expert opinions. Since procurement management 
is one of the most challenging parts of international projects, in this study, first by collecting the views 
of experts and examining two case studies, using Delphi rules, try to identify the factors influencing 
these projects. Risks were then prioritized and categorized based on the type of impact they had on the 
procurement area and on the project phases; the most important risks were answered and finally, a model 
for implementing risk management for the international project procurement department was proposed.
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1- Introduction
Procurement in projects means doing all the things 

related to the purchase Time of goods and services needed 
to perform all the related processes in the project [1]. The 
ultimate goal of purchasing and procurement management in 
construction projects is to provide the optimal project needs 
for the timely and quality completion and delivery of the 
project [2]. Delays in the procurement of supplies (materials, 
equipment, machinery, human resources) for international 
projects by Iranian contractors, and as a result of delays 
in the implementation of credible projects, caused a great 
deal of damage to Iranian contractors. [3] Therefore, in this 
study, after reviewing and analyzing the content of previous 
research and reviewing case studies carried out by Iranian 
companies, especially in Syria and Venezuela, as well as using 
the opinions of relevant experts, the risks and challenges of 
procurement of Iranian companies in international projects 
are identified and described, and finally, a general framework 
for managing these risks is provided.

2- Methodology 
This research is of a descriptive-analytical type. First, 

through library studies, including the study of books, 
articles, and dissertations, as well as Internet resources, basic 
information about the research topic was collected, and then 

the field method was used. In addition to personal observations 
and experiences, Delphi methods, questionnaires, and 
interviews were used to collect information. To rank the 
identified risks, the probability/impact index was used using 
the Likert scale, and SPSS software was used to analyze the 
data obtained from the Likert scale. In this study, we tried to 
use people who have at least a direct role in the two projects 
of Syrian Cement and Venezuela Cement, which constitute 
34% of the expert community of this study and the rest of the 
selected community of experts are all people in other projects 
with differences cultural and geographical are involved that 
66% of the statistical population of this study; the statistical 
population of this research is also determined by Cochran’s 
method. Due to the dispersion of these people and the 
complexity of the availability of all these people, the error 
coefficient in Cochran’s formula was considered 0.1. Finally, 
the number of experts in this study was 66. Various methods 
are used to calculate the reliability of the measurement tool. 
In this study, the “Cronbach’s alpha” method was used. The 
acceptable coefficient in this research is 0.75. The research 
steps are also shown in full in Figure 1.

3- Results and Discussion
After obtaining 32 known risks in previous studies and 

using the Delphi method in 3 rounds, finally, 76 risks related 
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to the procurement of international projects were identified 
by experts and categorized into a 12-item structure. In 
this failure structure, the 12 risks are first divided into two 
categories of first category and second category in order to 
facilitate the management by the project stakeholders. In 
the following, to identify the importance of each risk, the 
probability of occurrence and severity of the impact of each 
risk on the Likert scale has been measured. The general 
framework and classification of types of procurement risks 
of international projects and their definitions are specified 
in the form of “Table 1” in three different sections: Risk 
structure (managerial aspect), how the risk affects (directly 
or indirectly with the procurement field), and time of risk 
occurrence (before tender, tender and contract, execution, 
commissioning, and termination) which is called the risk 

cube in this research.
The results obtained from data analysis by SPSS software 

indicate that the source of 5.3% of these risks before the 
tender, 14.5% at the time of the tender and contract, 71.1% 
at the time of execution and 9.2% at the time of start-up and 
completion. Also, 53.3% of these risks have a direct impact 
and 46.05% of these risks have an indirect impact. Also, 
according to these statistics, in terms of frequency, more than 
25% of the risks in the field of procurement of international 
industrial projects are related to the risks of the financial 
and contractual sectors. After qualitative analysis and 
prioritization of risks, risk response was performed. In this 
study, 13 main risks were identified. It should be noted that 
in each project, according to its nature, other solutions can 
be considered that are more appropriate than these solutions. 

Table 1. Procurement risk management framework for international projects
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Risk structure: 
 • First category risks: 
Consists of risk structures 
that account for more than 
70% of the risks in 
international projects. 
 
  
 
• Second category risks: 
Consists of risk structures 
that account for less than 
30% of the risks in 
international projects. 
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1 Suppliers Risks related to suppliers. 

2 Shipping and 
transmission Risks and challenges of transportation, equipment shipment  

3 Providing 
resource 

Consists of sourcing resources that are inside or outside the 
company and not related to suppliers, such as manpower and 

contractors except 

4 Political Political problems and challenges within the country, inter-
country, other countries ... 

5 Financial and 
contractual Procurement risks that have a financial and contractual aspect. 

6 Environmental Most of the risks, such as sanctions, regulations, riots, etc. 
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7 Cultural Cultural problems and challenges due to differences in 
citizenship and language and... 

8 Safety Specific safety challenges and regulations in some countries 
9 project scope These types of risks are unique to each project. 

10 
Design and 
engineering 
capabilities 

This risk can be considered as organizational weakness or 
organizational problems. 

11 Commissioning 
and production 

Challenges and important stages in industrial contracts and 
projects 

12 Unseen risks 

These risks can be considered as part of environmental risks, 
but their importance and impact can be so great that it pushes 

the project to the brink of failure. Therefore, due to their 
importance, they should be examined separately. These risks 
are usually added to the project knowledge after the project is 

completed. 

2 

Classification of risk types: 
(based on how they affect)  
After identifying the risks, 
based on the impact of these 
risks on the project 
procurement area, they were 
divided into two categories: 
direct and indirect. 

Direct risks: These are risks that directly and indirectly affect the procurement field. In fact, 
these risks are directly related to supply and procurement (suppliers, resources and 
equipment, transportation and manpower) and affect the project in the field of procurement. 

Indirect risks: These are risks that indirectly affect the procurement area, at least through an 
intermediary. These risks do not directly affect the procurement area. In fact, these risks are 
project risks that also affect the procurement field in some way. 

3 Risk time  
(based on project phases) 

Classify risks based on when they occur - in fact, this classification is intended to facilitate 
the planning and implementation of risk management. Classification based on phases: 
1.before tender, 2.tender and contract, 3.execution, 4.commissioning, 5.termination. 
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Finally, a pattern such as Figure 2 was introduced to control 
and manage the procurement risks of international projects 
to implement risk management in the field of procurement.

4- Conclusion
In this study, according to the results obtained from 2 

studied projects in Syria and Venezuela and experts, 76 risks of 
Iranian contractors were identified in the mentioned projects 
and were classified into 12 groups of risk structures according 
to the phases of the project. The results obtained from Delphi 
rounds were prioritized based on the probability-impact risk 
index and based on their impact on the procurement area 
into risks with direct and indirect impact. The results show 
that the highest number of risks exists in the implementation 
phase and then the tender and contract phase, which includes 
more than 80% of the total identified risks. It is also observed 
that the implementation phase is more important than other 
phases of the project and the impact of direct risks on the 
procurement area is greater than indirect risks. In order to 
complete the risk management process, the most important 
risks were answered by experts. Finally, to implement risk 

management and according to the research results, a model 
for implementing risk management was developed and 
introduced. The content of this study can be used to identify 
the risks of international projects and help Iranian contractors 
to identify the risks of projects as soon as possible.
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الگویی برای مدیریت ریسک های بخش تدارکات پروژه های بین المللی شرکت های ایرانی 
)پروژه های موردی سیمان سوریه و سیمان ونزوئلا(

مجید پرچمی جلال*، سعید مرادی، حسین نیک سیرت

دانشکده معماری، دانشگاه تهران، تهران، ایران. 

خلاصه: وجود محدودیت در بازارهاي داخلی و فرصت های بالقوه در بازارهاي بین المللی، باعث شده است که شرکت های ایرانی، 
درصدد جذب این فرصت ها باشند. علی رغم جذابیت اولیه، پروژه های برون  مرزی شامل سطوح بالایی از چالش ها و ریسک ها می باشند 
که تکمیل موفق این پروژه ها را برای پیمانکاران دشوار می سازد. از طرفی می توان با استفاده از ابزارهاي مدیریت ریسک پروژه و با 
ارزیابی و برنامه ریزی مناسب و به  موقع، زیآن های مالی، زمانی و فنی را کـاهش داده و سـودآوري را در پروژه ها افزایش داد. از طرفی 
بیشتر مشکلات شرکت های ایرانی در اجراي پروژه های برون مرزی، مشابه بوده و می توان فهرستی از این چالش ها و ریسک های 
محتمـل در این نوع پروژه ها را با استفاده از تجارب پروژه های پیشین و نظرات متخصصین به دست آورد. از همین رو از آنجا که 
مدیریت تدارکات یکی از چالش برانگیزترین بخش  های پروژه  های بین المللی است، در این پژوهش ابتدا با جمع آوری نقطه نظرات 
متخصصین و بررسی دو نمونه  ی موردی، با استفاده از قواعد دلفی، سعی بر شناسایی عوامل تأثیرگذار در پروژه های برون مرزی شد. 
سپس ریسک  ها بر اساس نوع اثرگذاری آن ها بر حوزه تدارکات و بر اساس فازهای پروژه اولویت  بندی و دسته بندی شدند؛ در ادامه نیز 
به مهم ترین ریسک  ها پاسخ داده شد و در نهایت الگویی جهت پیاده  سازی مدیریت ریسک برای بخش تدارکات پروژهای بین  المللی 
پیشنهاد داده شد. نتایج بیانگر این است که، ریسک  های مالی بیشترین فراوانی ریسک را به خود اختصاص داده و ریسک  های موجود 
در فاز اجرا، بیشترین فراوانی را نسبت به ریسک   فازهای دیگر پروژه داشته است. همچنین ریسک  های مستقیم بیشترین تاثیر را در 

تدارکات پروژه  های بین  المللی دارند.  
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مقدمه- 1
منظور از تأمین و تدارکات در پروژه ها، انجام تمامی امور مرتبط با خرید 
به هنگام کالا و خدمات مورد نیاز برای انجام همه فرایندهای مرتبط با آن 
در پروژه است که هدف از آن، ارائه راه حلی جامع، منظم و سیستماتیک است 
که به یکپارچه سازی مبانی ارتباط با فروشندگان و پیمانکاران می انجامد. این 
فرایندها دست  کم شامل برنامه ریزی، شناسایی منابع، درخواست و استعلام، 
برگزاری مناقصه، خرید، مراحل انعقاد و اجرایی قرارداد، کنترل و نظارت مؤثر 
می باشند ]1[. هدف نهایی از مدیریت خرید و تدارکات در پروژه های ساخت 
  و ساز، فراهم سازی بهینه احتیاجات پروژه، برای اتمام و تحویل به  موقع و 
ناشی  آنجا  از  تدارکات  و  خرید  فرایندهای  دیگر  اهمیت  است.  طرح  کیفی 
می شود که خرید و تدارکات در رابطه مستمر و دائمی با تمامی بخش های 
واسطه  و  رابط  نقش  تدارکات  و  خرید  بخش  همچنین   .]2[ است  سازمان 

معتبری بین ارکان داخلی یک سازمان، با بسیاری از مراکز خارج از سازمانی 
را نیز ایفا می کند. تأخیر در تامین تدارکات )مصالح، تجهیزات، ماشین آلات، 
نتیجه  در  و  ایرانی  پیمانکاران  توسط  بین  المللی  پروژه  های  انسانی(  نیروی 
به  زیادی  بسیار  خسارت های  ورود  باعث  پروژه ها  به  موقع  انجام  در  تاخیر 
شرکت های پیمانکاری ایرانی می گردد. این امر با توجه به قوانین کشورهای 
هدف می تواند باعث دور افتادن شرکت های ایرانی در این بازار و حتی تیرگی 
در روابط سیاسی و اقتصادی و حتی عدم اجازه کار به شرکت های دیگر ایرانی 
گردد ]3[. از این رو در این تحقیق پس از بررسی و تحلیل محتوای تحقیقات 
پیشین و با بررسی پروژه های موردی انجام  شده توسط شرکت های ایرانی 
به کارگیری نظرات  به خصوص در دو کشور سوریه و ونزوئلا و همچنین 
ایرانی  شرکت  های  تدارکات  چالش  های  و  ریسک ها  مربوطه،  متخصصین 
نیز، یک  نهایت  بین  المللی شناسایی و تشریح شده است. در  در پروژه های 
چارچوب کلی جهت مدیریت این ریسک ها ارائه شده است. شایان ذکر است 
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که در نظر گرفتن متغیرهایی همانند وضعیت سیاسی و روابط بین  الملل ایران 
در کشورهای ثالث، وضعیت اقتصادی ایران، پتانسیل ایران از لحاظ تامین 
منابع و در نهایت موضوع تحریم، از مواردی است که از طرفی باعث تفاوت 
ریسک  های تدارکات پروژه  های بین  المللی شرکت  های ایرانی با ریسک  های 
جنبه  دیگر  از طرف  و  بین  المللی شده  پروژه  های  دیگر  تدارکات  در  موجود 

نوآورانه بودن این پژوهش را به وجود آورده است.

پیشینه تحقیق-  
انواع پروژه ها- 1- 2

مانند  صنعتی  پروژه  های  کلی  دسته  دو  به  می  توان  را  پروژه  ها  عموما 
ساختمان  و  سد  راه،  مانند  غیرصنعتی  پروژه  های  و  نیروگاه  و  پالایشگاه 

طبقه  بندی کرد. تفاوت آن ها به شرح جدول 1 است ]4[.
آنچه که اهمیت دارد، حجم و مبلغ زیاد تجهیزات در پروژه  های صنعتی 
نسبت به پروژه  های غیر  صنعتی است که باید به نحو مناسب مدیریت شده 
تا در زمان مناسب، از منبع مناسب، با کیفیت و قیمت مناسب تهیه و تامین 
پروژه  ها  این  موفقیت  در  تدارکات  مدیریت  موضوع  نقش  عبارتی  به  شود 
حائز اهمیت تر است لذا بررسی ریسک  های این حوزه از اهمیت دو چندانی 
به  عموما  پروژه  ها  پروژه  ها،  بودن  داخلی  یا  خارجی  نگاه  از  است.  برخوردار 
چهار دسته کلی تقسیم می شوند. پروژه بومی 1، پروژه  ای است که در کشور 
پروژه  ای   ،2 برون  مرزی  ،پروژه  شود  انجام  بومی  سازمان  یک  برای  میزبان 
است که در کشور دیگر برای سازمان داخلی انجام می شود، پروژه خارجی 3، 
1  Domestic
2  Overseas
3  Foreign

پروژه  ای است که در کشور دیگر و برای سازمان دیگر انجام می  شود و پروژه 
جهانی 4، پروژه  ای است که معمولا انجام و مدیریت آن توسط تیمی متشکل 
از متخصصانی از کشورها، قاره  ها و با فرهنگ  های مختلف انجام می  شود و 
محدوده تاثیرگذاری این پروژه  ها معمولا بیشتر از چارچوب یک کشور است 
ارائه نمود  با پروژه  های بین  المللی نیز می توان چنین تعریفی  ]5[. در رابطه 
پیچیدگی،  همانند  بین  المللی  پروژه  های  کلی  ویژگی  های  داشتن  به جز  که 
هر  پروژه،  بودن  داینامیک  محدود،  منابع  وجود  بودن،  خاص  زیاد،  ریسک 
گاه یکی از عناصر پروژه همانند، تابعیت طرفین قرارداد، محل اجرای پروژه 
نسبت به هم متفاوت باشد، می  توان پروژه را بین  المللی خواند. به زبانی دیگر، 
پروژه های بین المللی، پروژه هایی هستند که در آن ها پیمانکار، مشاور پروژه 
و یا کارفرما داراي اقامتگاه یکسان نیستند و حداقل یکی از آن ها خارج از 
از مشارکت سازمآن های نسبتاً  یا منطقه خود کار می کنند. همچنین  کشور 
در  تابع  واحدهاي  ایجاد  و  ملی  مرزهاي  از  خارج  احداث  صنعت  در  بزرگ 
کشورهاي دیگر با عنوان پروژه های برون مرزی نیز یاد می شود. عمده تفاوت 
پروژه  های داخلی و خارجی را نیز می  توان در عواملی چون، عامل فرهنگی، 
عامل رهبری، عامل ارتباطات، عامل جنبه  های مکانی پروژه  های برون مرزی 
و عامل ریسک  های سیاسی خلاصه کرد ]7 و 6[. از عوامل بسیار مهم در 
موفقیت پروژه های بین  المللی، نقش نحوه مدیریت بخش تامین و تدارکات 
تدوین  بر  مبنی  پژوهش  این  موضوع  به  توجه  با  لذا  می باشد،  پروژه  ها  آن 
چارچوب کلی برای مدیریت ریسک  های تدارکاتی پروژه  های بین  المللی، در 

ادامه به بررسی پیشینه تحقیق این موضوعات پرداخته شده است.

4  Global

جدول 1. تفاوت پروژه های صنعتی و غیرصنعتی]4[.

Table 1. The difference between industrial and non-industrial projects

 
 

Table 1. The difference between industrial and non-industrial projects 
 

 های غیرصنعتیپروژه های صنعتیپروژه ردیف

مبلغ عمده قرارداد متعلق به تامین تجهیزات و تدارکات پروژه است  1
 درصد(. 07)حدود 

 مبلغ عمده قرارداد متعلق به عملیات ساخت پروژه است
 درصد(. 07)حدود 

 نیاز به نظارت مستمر در سطح وسیع دارد. نیاز به نظارت در سطح کلی دارد 2

انداری مستقل در هر قسمت از اندازی و راهراههای پیش خاطر تستبه  3
 پروژه، در صورت شکست یک قسمت، خسارت قابل جبران است.

های سدسازی، خسارت در صورت شکست پروژه همانند پروژه
 جبران است.غیرقابل 

عمدتا به دلیل داشتن عملیات زیرزمینی، برای شروع پروژه به  های کارفرما(برای شروع پروژه به اطلاعات اولیه کمی نیاز است )خواسته 4
 اطلاعات اولیه زیادی نیاز است.
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مدیریت ریسک در پروژه های بین المللی- 2- 2
ریسـک پـروژه، رویـداد یـا وضعیتـی غیـرقطعـی اسـت کـه در صـورت 
وقـوع، بر یـک یـا چنـد هـدف پـروژه از جملـه محــدوده، زمان بنــدی، 
یــک  می  گــذارد.  منفــی  یــا  مثبــت  اثــری  کیفیــت،  یــا  هزینــه 
ریســک می  توانــد یــک الــزام، فـرض، محدودیـت یـا شـرط بالقـوه یـا 
معینـی باشـد کـه احتمــال پیآمدهــای مثبــت یــا منفــی را خلــق کند 
در نتیجه این ریسک  ها بایستی به نحوی صحیح مدیریت شود ]8[. مدیریــت 
ریســک پــروژه اصــولا بــرای بهبــود فرصت  هــای دسـتیابی پروژه  هـا 
بـه اهـداف عینـی خـود انجـام می  شـود. اولین ویژگی مدیریـت ریسـک 
نمایــش  بــا  پــروژه،  بــرای  معتبــر  زیربنــای  یـک  توسـعه  پـروژه، 
به    پــروژه  امکان پذیــری  عــدم  شفاف ســازی  یــا  آن،  امکان پذیــری 
منظــور اجتنــاب از آن، رها کــردن یــا ایجــاد تغییراتــی در آن پــروژه 
اســت. تحلیــل ریســک، همچنیــن می  توانــد فرصت  هایـی بـرای بهبـود 
پروژه  هـا نشـان دهـد کـه منجـر بــه افزایــش ارزش پــروژه شــود ]9[. 
بر اساس استاندارد استرالیا/نیوزلند )AS/ZNS-4360( مدیریت ریسک، 
فرهنگ، فرآیند و ساختارهایی که در جهت مدیریت موثر فرصت های بالقوه و 
تاثیرات نامطلوب هدایت می  شوند، است وPRINCE 21  مدیریت ریسک 
را این گونه تعریف می کند: ))مدیریت ریسک شامل مراحل شناسایی، ارزیابی 
یا  کاهش  جهت  اعمالی  کارگیری  به  مالکیت،  واگذاری  ریسک،  داوری  و 
 .]10[ می باشد  کار   گردد((  پیشرفت  روند  بررسی  و  پایش  آن ها،  پیشگیری 
تحقیقات متعدد و نظریات متفاوتی راجع به مدیریت ریسک صورت گرفته 
است. از دیدگاه موسسه بین المللی مدیریت پروژه ))مدیریت ریسک، فرآیندی 
ارزیابی  و  تحلیل  شناسایی،  برنامه ریزی،  فرایند   7 شامل  یافته  نظام  است 
کیفی، تحلیل و ارزیابی کمی، برنامه  ریزی پاسخ به ریسک، اجرای سیاست 
اتخاذ شده و در نهایت فرایند کنترل ریسک  ها بوده و هدف از آن افزایش 
تاثیر ریسک  های مثبت و کاهش اثرات ریسک  های منفی می باشد((. با توجه 
به تعاریف و فرایند  های عنوان شده برای مدیریت ریسک، می  توان گفت که 
مدیریت ریسک یک مجموعه فرایند مستمر و در عین حال پویا می  باشد که 
بر حفظ پیامدهای ناخواسته ریسک  ها، در یک سطح قابل قبول تمرکز دارد. 
زیرا هر پروژه در معرض تغییرات و دگرگونی  های دائمی و در محیطی وسیع 
قرار دارد که از این   رو همواره در حال تغییر بوده و اولویت  ها و اهمیت  های 
ریسک  ها را نیز تغییر می  دهد، از همین جهت ریسک  ها می  بایست مرتبا مورد 
بررسی و تجدید نظر قرار گیرند ]11[. از طرفی در اجرای پروژه های خارج 

1  Projects IN Controlled Environments

از کشور علاوه بر ریسک  های معمولی که در پروژه  های داخلی وجود دارد، 
ریسک  های خاص دیگری وجود دارد که باید مدیریت شوند؛ به عبارت دیگر 
انجام این پروژه  ها با ریسک  های بیشتری مواجه هستند و احتمال ضرر و زیان 
در این پروژه  ها بسیار بیشتر است ]12[ چرا که پروژه  های خارج از کشور در 
معرض یک بازار جهانی قرار داشته که اطلاعات کافی مربوط به این بازار به 
اندازه کافی در دسترس نیست از همین رو عدم قطعیت  های زیادی و گاها 
بی  شماری باید در نظر گرفته شود ]13[ به همین دلیل مدیریت ریسک در 
پروژه  های خارج از کشور مورد تاکید بیشتری قرار می  گیرد. مدیریت ریسک 
در  خطرات  به  پاسخ  و  تحلیل  شناسایی،  برای  منظم  و  رسمی  فرآیند  یک 
بین  از  بهینه ای  درجه  آوردن  دست  به  برای  پروژه  یک  عمر  چرخه  طول 
بردن ریسک، کاهش و کنترل آن می باشد لذا یکی از مهم ترین مراحل در 
مدیریت ریسک پروژه که بسیاری از نویسندگان به آن اعتقاد دارند، شناسایی 
برای  اقداماتی  می  توان  که  است  ریسک  شناسایی  از  پس  است.  ریسک  ها 
رفع آن انجام داد ]16-14[. لذا از همین رو تحقیقاتی که در زمینه شناسایی 
ریسک  های بین  المللی صورت پذیرفته، در جدول 2 مورد بررسی قرار گرفته 

است.

مدیریت تامین و تدارکات - 3- 2
دست   آوري  به  یا  خرید  فرآیندهاي  شامل  پروژه  تدارکات  مدیریت 
محصولات، خدمات یا نتایج از خارج از تیم پروژه براي انجام کار، مي  شود 
اداره  براي  تغییر  بیان دیگر شامل فرآیندهاي مدیریت پروژه و کنترل  به   .
قراردادها یا خرید سفارشات توسط اعضاي داراي اختیار تیم پروژه مي باشد. 
با  قراردادي  امور  گونه  هر  اداره  شامل  پروژه  تدارکات  مدیریت  همچنین 
سازمان خارجي )خریدار( که پروژه را از سازمان اجرایي )فروشنده( می  خرد 
اداره قوانین قراردادی تحمیل شده به تیم پروژه می  باشد ]22[. مدیریت  و 
خرید و تدارکات پروژه، تمامی امور مرتبط با خرید به هنگام کالا و خدمات 
شامل  را  پروژه  در  آن  با  مرتبط  فرآیندهای  تمامی  انجام  برای  نیاز  مورد 
می شود. تدارکات، تامین طیف وسیعی از اقلام، مانند: تهیه نقشه و طرح های 
اولیه، مواد اولیه، امکانات و تجهیزات، نیروی انسانی و خدمات تخصصی را 
در بر می گیرد که باید در زمان مورد نیاز از تهیه کنندگان و تأمین کنندگان 
آن ها دریافت شود ]23[. بر اساس استاندارد PMBOK2016 2 مدیریت 
تدارکات7:  مدیریت  برنامه ریزی  است:  بخش   3 بر  مشتمل  پروژه  تدارکات 
فرآیند مستندسازی تصمیم های مربوط به تدارکات پروژه، تعریف رویکرد و 

2  A guide to the Project Management Body of Knowl-
edge (PMBOK guide) (6th ed.)
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شناسایی تأمین کنندگان بالقوه تدارکات پروژه است، منفعت کلیدی این فرایند 
آن است که تعیین می  کند چه چیزی، به چه مقدار و از چه منابعی و به چه 
نحوی و در چه زمآن هایی باید تهیه شود. هدایت تدارکات1 : فرایند کسب 
پیمانکار/  )فروشنده/  منبع  انتخاب  گران(،  )مناقصه  فروشندگان  پاسخ های 
مشاور و...( و امضا و ابلاغ قرارداد است. کنترل تدارکات 2: فرایند مدیریت 
روابط تدارکات، نظارت بر عملکرد قرارداد و ایجاد تغییرات و اصلاحات به 
شکلی مناسب و خاتمه قرارداد است. منفعت کلیدی این فرایند آن است که 
تضمین می  کند عملکرد طرفین )فروشنده و خریدار یا کارفرما و پیمانکار(، 

الزامات پروژه طبق ضوابط را تامین می  نماید. 

1  Conduct Procurements
2  Control Procurements 

ریسک در تدارکات پروژه  های ساخت و ساز - 4- 2
تدارکات امر اجتناب ناپذیر پروژه  های صنعت ساخت و ساز است، لذا این 
امر سازمآن ها را بر آن داشته تا برای غلبه بر شرایط نامطمئن پیرامون خود و 
نیل به موفقیت پروژه، به تحقیق در حوزه مدیریت تدارکات بپردازند. گستره 
عدم قطعیت در پروژه  ها بسیار وسیع است و مواردی همچون عدم قطعیت 
در مبانی و برآوردهای اولیه پروژه، طراحی و تدارکات پروژه را در بر می  گیرد 
و از آنجا که عمده فعالیت  های تامین و تدارکات پروژه  ها خارج از محدوده 
سازمآن ها می  باشند، مدیریت ریسک در این حوزه از اهمیت بسیاری برخوردار 
است ]24[. لذا در ادامه در جدول 3 به بررسی ریسک  های تدارکاتی در صنعت 

ساخت و ساز در تحقیقات پیشین پرداخته شده است.

جدول 2. تحقیقات صورت گرفته در زمینه شناسایی ریسک در پروژه های بین المللی

Table 2. Research on risk identification in international projects
 

Table 2. Research on risk identification in international projects 

ردیف
 

 نتایج تحقیق منبع

آمانی سلیمان بو کاماز  1
[70] 

 حوزه کلی زیر 5المللی در های بینشناسایی و ارائه یک ساختار شکست ریسک برای پروژه
ها، تغییر قوانین، تغییر حکومت، عدم بلوغ و ناپایداری در سیستم قانونی، عدم ثبات کشور: رشوه، بوروکراسی-7

رش ضعیف در کشور میزبان، بین کشوری: فرهنگ متفاوت، فاصله جغرافیایی، نگ-2ها،  ها و نزاعاقتصادی، تنش
ساخت و ساز: طراحی، پیچیدگی -4تیم پروژه: کارفرما، مشاور، طراح، جوینت ونچر و شرکا )پیمانکار(، -3ارتباطات، 

 -5های فنی و تکنولوژی، عدم دسترسی پیمانکاران فرعی، کمبود منابع، پروژه، کمبود منابع مالی کارفرما، پیچیدگی
اد، قوانین شددی زیست محیطی، الزامات شدید امنیتی و بهداشتی، الزامات کیفیتی، قراردادی: مبلغ کم قرارد

 بندی، ابهامات قراردادیزمان

سئونگ اچ هان و  2
 حوزه قرارداد، هزینه و مناقصه 3ها در بندی ریسکشناسایی و دسته [72] همکاران

جان والوسکی و  3
 [71] همکاران

 بخش کلی در سطح اول به شرح زیر. 4سطح و  3، با APRA 7توسعه مدل 
 -3ها، سیاسی، فرهنگی، قانونی، کشور: مالیات و تعرفه -2تامین مالی، بازرگانی و تجاری: طرح تجاری، مالی و  -7

تولید و عملکرد:  -4کنندگان، طراحی و مهندسی، ساخت و ساخت، تسهیلات و امکانات: محدوده پروژه، منابع و تامین
 انسانی، قانونی، فنی

شایویینگ لی و  4
 [71] همکاران

 دسته کلی 4بندی ریسک به شناسایی و دسته
 های طبیعیریسک-4های فرهنگی ریسک-3های مالی و اقتصادی ریسک-2سیاسی های ریسک -7

 پرویز صدقی و همکاران 5
[71] 

 فاز: 4شناسایی ریسک بر اساس 
 -3فاز انتقال منابع: منابع انسانی محلی، منابع انسانی داخلی، فرهنگی،  -2فاز مناقصه: مالی و تجاری، سیاسی،  -7

فاز تولید:  -4ساخت و ساز، ارتباطات، قانونی و قراردادی،  فاز اجرا: محدوده پروژه، تدارکات، مهندسی و طراحی،
 عملکردی، تولید

 کسام و همکاران 6
[27] 

های مربوط به بندی آن در قالب کلی ریسکالمللی و دستههای بینهای خارجی در پروژهبه دست آوردن ریسک
های فیزیکی که شامل های سیاسی و ریسک افراد محلی بوده و ریسکهای اقتصادی، ریسکریسککشور که شامل 

 بینیهای شرایط غیرقابل پیشهای امنیتی و ریسکهای محیط زیست، ریسکریسک

 یوان و همکاران 7
[27] 

های قالب کلی بر اساس ریسک 4ها در بندی ریسکالمللی و دستههای بینهای اصلی در پروژهشناسایی ریسک
 های قانونیهای فرهنگی و ریسکهای اقتصادی، ریسکسیاسی، ریسک
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Table 2. Research on risk identification in international projects 

ردیف
 

 نتایج تحقیق منبع

آمانی سلیمان بو کاماز  1
[70] 

 حوزه کلی زیر 5المللی در های بینشناسایی و ارائه یک ساختار شکست ریسک برای پروژه
ها، تغییر قوانین، تغییر حکومت، عدم بلوغ و ناپایداری در سیستم قانونی، عدم ثبات کشور: رشوه، بوروکراسی-7

رش ضعیف در کشور میزبان، بین کشوری: فرهنگ متفاوت، فاصله جغرافیایی، نگ-2ها،  ها و نزاعاقتصادی، تنش
ساخت و ساز: طراحی، پیچیدگی -4تیم پروژه: کارفرما، مشاور، طراح، جوینت ونچر و شرکا )پیمانکار(، -3ارتباطات، 

 -5های فنی و تکنولوژی، عدم دسترسی پیمانکاران فرعی، کمبود منابع، پروژه، کمبود منابع مالی کارفرما، پیچیدگی
اد، قوانین شددی زیست محیطی، الزامات شدید امنیتی و بهداشتی، الزامات کیفیتی، قراردادی: مبلغ کم قرارد

 بندی، ابهامات قراردادیزمان

سئونگ اچ هان و  2
 حوزه قرارداد، هزینه و مناقصه 3ها در بندی ریسکشناسایی و دسته [72] همکاران

جان والوسکی و  3
 [71] همکاران

 بخش کلی در سطح اول به شرح زیر. 4سطح و  3، با APRA 7توسعه مدل 
 -3ها، سیاسی، فرهنگی، قانونی، کشور: مالیات و تعرفه -2تامین مالی، بازرگانی و تجاری: طرح تجاری، مالی و  -7

تولید و عملکرد:  -4کنندگان، طراحی و مهندسی، ساخت و ساخت، تسهیلات و امکانات: محدوده پروژه، منابع و تامین
 انسانی، قانونی، فنی

شایویینگ لی و  4
 [71] همکاران

 دسته کلی 4بندی ریسک به شناسایی و دسته
 های طبیعیریسک-4های فرهنگی ریسک-3های مالی و اقتصادی ریسک-2سیاسی های ریسک -7

 پرویز صدقی و همکاران 5
[71] 

 فاز: 4شناسایی ریسک بر اساس 
 -3فاز انتقال منابع: منابع انسانی محلی، منابع انسانی داخلی، فرهنگی،  -2فاز مناقصه: مالی و تجاری، سیاسی،  -7

فاز تولید:  -4ساخت و ساز، ارتباطات، قانونی و قراردادی،  فاز اجرا: محدوده پروژه، تدارکات، مهندسی و طراحی،
 عملکردی، تولید

 کسام و همکاران 6
[27] 

های مربوط به بندی آن در قالب کلی ریسکالمللی و دستههای بینهای خارجی در پروژهبه دست آوردن ریسک
های فیزیکی که شامل های سیاسی و ریسک افراد محلی بوده و ریسکهای اقتصادی، ریسکریسککشور که شامل 

 بینیهای شرایط غیرقابل پیشهای امنیتی و ریسکهای محیط زیست، ریسکریسک

 یوان و همکاران 7
[27] 

های قالب کلی بر اساس ریسک 4ها در بندی ریسکالمللی و دستههای بینهای اصلی در پروژهشناسایی ریسک
 های قانونیهای فرهنگی و ریسکهای اقتصادی، ریسکسیاسی، ریسک
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هر چند در رابطه با مدیریت ریسک و مدیریت ریسک تدارکاتی پروژه  های 
بین  المللی تحقیقاتی انجام شده است که در فوق خلاصه نتایج آن ها ارائه شد 
اما در رابطه با ریسک و چالش  های مرتبط با تدارکات پروژه  های بین  المللی 
البته  انجام آن ها هستند مطالعه  ای یافت نشد،  ایرانی متولی  که پیمانکاران 
مانند  داخلی  پروژه  های  تأمین  زنجیره  به  دارند که  مقالات محدودی وجود 
نفت  صنعت  پروژه   های  در  فرعی  پیمانکاران  مدیریت  چالش های  واکاوی 
این  که  نمود  ادعا  می توان  این  رو  از  دارند  اشاره  تأمین  زنجیره  رویکرد  با 
تحقیق جزو اولین تحقیق های به   نسبت جامع با محوریت مدیریت ریسک 
هست.  ایرانی  شرکت های  توسط  بین المللی  پروژه های  تأمین  و  تدارکات 

در  تدارکاتی  ریسک  های  زمینه  در  که  عمده  ای  تحقیقات  وجود  با  که  چرا 
اذعان  می توان  است،  گرفته  صورت  جهان  سطح  در  بین المللی  پروژه های 
نمود که در این تحقیقات، وجود برخی از متغیرهای اساسی همانند مشکلات 
سیاسی، تحریم ها، مشکلات اقتصادی، روابط بین الملل، مشکلات محیطی 
و مسائل مهم دیگری چندان در نظر گرفته نشده است، از همین رو، لحاظ 
کردن این متغیرهای اساسی در ریسک ها و مشکلات تدارکاتی شرکت های 
یکی  آن  بررسی  و  بوده  اهمیت  حائز  بسیار  بین المللی  پروژه های  در  ایرانی 
و  دسته بندی  نوع  دیگر  طرفی  از  می  باشد.  تحقیق  این  نوآورانه  مفاهیم  از 
ارزیابی ریسک های تدارکاتی پروژه های بین المللی از دیگر مفاهیم نوآورانه 

جدول 3. تحقیقات صورت گرفته در زمینه ریسک های تدارکاتی در پروژه های ساخت و ساز

Table 3. Research on procurement risks in construction projects

 

 
 

Table 3. Research on procurement risks in construction projects 
 

ردیف
 

نام  منبع
 نتایج تحققی سال نویسنده

 2771 فرشچی [24] 1

 بخش کلی 1های حوزه تدارکات به بندی ریسکدسته
 ها و ....؛ عدم ثبات قیمتLC ، عدم تایید LCحوزه مالی و اقتصادی: مشکلات مربوط به گشایش -7

 ها به دلیل تحریم، ایجاد محدودیت در گشایش اعتبارات ارزیالمللی: افزایش قیمتحوزه سیاسی و بین-2
 فرآیند خرید و تحویل: تاخیر در تاییدات و تصویبات کارفرما، بروز خطا در ساخت تجهیزات و ...-3

 های گمرکی و حمل و نقل: روند پرهزینه و ترخیص کالا، نرسیدن کالا به مقصد و...ریسک-4
 هاز از نهاد و ارگآنها: عدم وجود ضمانت اجرایی قوانین موجود، بروز مشکل در اخذ مجوحوزه قوانین و زیرساخت-5

 مشکلات درون سازمانی: عدم مستندسازی از سیستم استعلام، نداشتن دانش کافی و ..-1
 کننده و ...کننده، اتکا به یک تامینهای تامین کننده: ورشکستگی تامینریسک-0

 هاسایر ریسک-1

 2777 موسوی [25] 2

 دسته کلی: 4حوزه تدارکات در های بندی ریسکدسته
 ریزی نامناسب، تامین مالی، تغییرات درخواست شده وکننده: ظرفیت تولید و برنامههای تامینریسک-7

 های حمل و نقل: انتخاب نوع بیمه، انتخاب نوع قرارداد حمل و ....ریسک-2
 های محیطی: شرایط سیاسی، تورم، نرخ ارز و ....ریسک-3

 کننده نامناسب، تامین اعتبارات و ....فرما و پیمانکار: انتخاب تامینهای کارریسک-4

گیامفی و  [21] 3
 2771 همکاران

 فاکتور اصلی  5های تدارکاتی در منطقه جنوبی غنا و استخراج بررسی چالش
 هاهای مناسب برای مناقصه و تعیین هزینهعدم وجود شاخص-7

 عدم وجود متریال و منابع کافی-2
 رفتن منابع هدر-3
 مدیریت نامناسب-4
 مهارت کم کارگران-5

روتیچ و  [20] 4
 2771 همکاران

 ریسک مهم و برجسته: 0ها و معرفی های تدارکاتی مگا پروژهارائه مدل مدیریتی ریسک
ریسک -5ریسک توافقات قراردادی -4ریسک کمبود پیمانکاران جز -3اجتماعی  -ریسک سیاسی-2های مالی ریسک-7

 ریسک تکنولوژی-1ها در زمین و راه معارض
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این پژوهش محسوب می شود. لذا ضمن حفظ ماهیت پژوهشی مطالعه، نتایج 
آن می  تواند بسیار کاربردی برای پیمانکاران ایرانی و الگویی برای پیمانکاران 

دیگر کشورها باشد.

روش شناسی پژوهش-  
روش تحقیق و جامعه آماری- 1- 3

مطالعات  طریق  از  ابتدا  هست،  تحلیلی  توصیفی  نوع  از  تحقیق  این 
کتابخانه ای، شامل مطالعه و بررسی کتب، مقالات و پایان نامه ها و همچنین 
منابع اینترنتی به جمع آوری اطلاعات اولیه پیرامون موضوع تحقیق پرداخته و 
سپس از روش میدانی استفاده  شده   است. برای گردآوری اطلاعات علاوه بر 
مشاهدات و تجربیات شخصی از روش های دلفی، پرسش نامه ای و مصاحبه 
کمک گرفته  شده است. به  منظور رتبه دهی ریسک  های شناسایی شده، از 
شاخص احتمال/تاثیر با به کارگیری طیف لیکرت استفاده شد و جهت تجزیه 
 و تحلیل دادهای به  دست  آمده از طیف لیکرت، از نرم افزارِ SPSS  استفاده 
موضوع  در  که  می پذیرد  انجام  افرادي  مشارکت  با  دلفی  روش   شده   است. 
پژوهش داراي دانش و تخصص باشند. این افراد با عنوان اعضای روش دلفی 
1شناخته می شوند. گزینش اعضاي واجد شرایط براي پنل دلفی از مهم ترین 

نتایج به شایستگی و دانش اعضاي پنل  اعتبار  مراحل فن دلفی است زیرا 
بستگی دارد ]28[. در این تحقیق سعی شد از افرادی که حداقل نقش مستقیم 
در دو پروژه سیمان حما سوریه و سیمان سرو آسول ونزوئلا را دارند استفاده 
مابقی  و  را تشکیل می دهند  پژوهش  این  گردد که 34% جامعه متخصص 
جامعه خبرگان انتخاب  شده، همه افرادی هستند که در پروژه  های دیگری با 
تفاوت های فرهنگی و جغرافیای دخالت داشته اند که 66% جامعه آماری این 
پژوهش را فرا می گیرد. با تحقیقات صورت گرفته شده در زمینه شرکت  های 
موجود فعال در زمینه پروژه  های بین  المللی، این موضوع دریافت شد که بالغ 
بر 50 شرکت در زمینه فعالیت در پروژه  های بین  المللی وجود داشته و با توجه 
به اینکه جامعه آماری مورد نیاز این تحقیق نیازمند افرادی با تجربه بالا و 
با سابقه فعالیت در رده  های عالی مدیریت پروژه سازمان نیز است، با در نظر 
گرفتن حضور حداقل 4 نفر در این شرکت ها، حجم نمونه معادل 200 نفر 
تخمین زده شد. لذا جامعه آماری این تحقیق از روش کوکران مشخص شد. 
با توجه به پراکندگی این افراد و پیچیدگی در دسترس بودن تمامی این افراد 
نیز ضریب خطای موجود در فرمول کوکران 0/1 در نظر گرفته شد. در نهایت 
این خبرگان در  آمد. عمدتا  به دست  نفر  این تحقیق 66  تعداد خبرگان در 

1  پنل دلفی

پروژه  های متفاوتی در قاره  های آسیا، آمریکا و افریقا تجربه کار داشته  اند. با 
توجه به طیف وسیع افراد و سازمان های اثرگذار در روند پروژهای بین المللی 
آماری  انجام می شود سعی گردیده در جامعه  ایرانی  که توسط شرکت های 
منتخب از مشاور، پیمانکار بخش خصوصی و دولتی استفاده گردد و با توجه 
منتخب  آماری  در جامعه  افراد  انتخاب  در  اهمیت موضوع سعی گردیده  به 
موردی  پروژه  ی  دو  درگیر  که  مرتبط  و  کاری  بالای  سابقه  ی  با  افرادی  از 
بین المللی بوده اند، استفاده شود. در پژوهش های کیفی که هدف آن تعیین 
میزان اهمیت و یا غربال آیتم ها است می توان از طیف لیکرت براي گردآوري 
دیدگاه خبرگان استفاده کرد. استفاده از طیف لیکرت پنج درجه یا هفت درجه 
استفاده شده است.  لیکرت هفت درجه  این تحقیق طیف  در  مرسوم است. 
براي توسعه طیف لیکرت هفت درجه از دو عبارت کلامی "کاملًا موافق" و 
"کاملًا مخالف" در دو انتهاي طیف استفاده می شود. پس از گردآوري دیدگاه 
خبرگان، میانگین نمره نظرات آن ها پیرامون هر بعد محاسبه می شود. با توجه 
به چارچوب نظري اگر توافق وجود نداشته نباشد، میانگین محاسبه  شده به  
عنوان بازخورد کنترل  شده به همراه پرسش نامه مجدد در اختیار خبرگان قرار 
می گیرد. پس از طی راندهاي مختلف زمانی که وحدت نظر حاصل شد، بر 
اساس میانگین راند نهایی به غربال آیتم ها پرداخته شده است. برای محاسبه 
قابلیت اطمینان ابزار اندازه گیری روش های مختلفی به کار گرفته می شود در 
این تحقیق نیز از روش »الفای کرونباخ« استفاده شد. ضریب مورد قبول در 

این تحقیق 0/75 است. 

مراحل تحقیق- 2- 3
مطالعات  با  ابتدا  شده   است.  داده  نشان   1 شکل  در  تحقیق  مراحل 
کتابخانه ای 32 مورد از ریسک  های موجود در پروژه  های بین  المللی و مرتبط 
با حوزه تدارکات استخراج گردید. سپس تیمی از خبرگان و متخصصین که 
به  صورت مستقیم درگیر پروژه های خارجی و یا به نحوی درگیر دو پروژه 
مورد مطالعه نیز بودند تشکیل شد. در ادامه این 32 مورد ریسک در اختیار 
خبرگان قرار گرفت و این سؤال اساسی مطرح گردید که یک شرکت ایرانی 
برای تأمین و تدارکات پروژه خود در خارج از مرزهای کشور به چه نکاتی باید 
توجه کنند و چه ریسک  هایی این شرکت ها را تهدید می کنند. لذا از خبرگان 
پروژه  های  در  تدارکات  حوزه  به  مربوط  ریسک  های خاص  که  خواسته شد 
در  که  معمولی  تدارکاتی  ریسک  های  بردن  نام  از  و  برده  نام  را  بین  المللی 
هر پروژه  ای ممکن است رخ دهد پرهیز کنند و ریسک  های به دست آمده 
را مطابق ساختاری مشخص دسته بندی کنند. لذا ریسک  های شناخته شده 
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در این تحقیق، ریسک  های خاص پروژه  های بین  المللی شرکت  های ایرانی 
در پروژه  های صنعتی می  باشد، در واقع در شناسایی این ریسک  ها، موضوع 
بین  المللی بودن پروژه در نظر گرفته شده و با این فرض، ریسک  های تدارکاتی 
شرکت  های ایرانی، شناسایی و استخراج گشته است لذا از بررسی ریسک  های 
به  پیمانکار اصلی نسبت  برآورد  اشتباه در  بعضا تکراری، همانند  و  معمولی 
قرارداد با تامین کنندگان، ورشکستگی تامین کننده، اخذ قیمت های نادرست 
تامین  کنندگان،  تاخیرات  تامین  کنندگان،  از  ناقص  اطلاعات  دریافت  منابع، 
به ضعف  های  مربوط  معمولی  ریسک  های  پرداخت  ها،  در  رایج  دیرکرد  های 
گرفته  نظر  در  پروژه  ای  هر  در  که  ریسک  ها  این دست  از  و  درون  سازمانی 

می  شود و در تحقیقات پیشین نیز به چشم می  خورد، صرف نظر شده است.

پروژه  ها،  نوع  این  ریسک  مدیریت  برنامه  ریزی  هنگام  مدیران  واقع  در 

علاوه بر ریسک  های معمول هر پروژه در حوزه تدارکات، بایستی ریسک  های 

شناسایی شده در این تحقیق را نیز مدنظر قرار دهند. لذا در این تحقیق ابتدا 

سعی شد با در نظر گرفتن تحقیقات پیشین ریسک ها دسته بندی شوند که 

این دسته بندی ابتدا در 8 دسته مشخص شد. پس از شکل گیری تیم خبرگان 

و به کارگیری نظرات این افراد و با توجه به تجارب هر یک از این افراد در 

زمینه مدیریت ریسک و همچنین با توجه به خاص بودن برخی از ریسک ها 

شرکت های  بین المللی  پروژه های  به  ریسک ها  این  داشتن  اختصاص  و 

ارائه  خبرگان  طرف  از  ثمری  مثمر  و  جدید  نظرات  مرحله  هر  در  ایرانی، 

گشت که در نهایت باعث اضافه شدن دسته بندی این ریسک ها شد. لذا با 

 
Figure 1. Research stages 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شکل 1. مراحل تحقیق

Fig. 1. Research stages
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انجام مصاحبه ساختار  یافته با خبرگان، در دور اول دلفی 100 مورد راجع به 
ریسک  ها و چالش  هایی که باید توسط پیمانکاران جهت حضور در پروژه های 
بین المللی مدنظر قرار گیرد شناسایی گردید و این ریسک ها در ساختاری 8 
تایی دسته  بندی شد.  در گام بعد )دور دوم دلفی( جهت حذف موارد مشابه 
پرسش نامه  ای طراحی گشت و این پرسش نامه دوباره به دست خبرگان داده 

شد. 
این  و  یافت  تقلیل  مورد   87 به  ریسک  ها  این  تعداد  مرحله  این  در 
دلفی  سوم  دور  در  سپس  شدند.  دسته  بندی  تایی   10 ساختار  در  ریسک  ها 
برای بهتر مشخص شدن اثر هر کدام از این موارد 87 گانه به  دست  آمده از 
راند دوم، همگی بر اساس پروژه های مورد مطالعه که شامل دو پروژه سیمان 
سوریه و سیمان ونزوئلا، مورد به مورد مثال مشابه برای آن ذکر گردید. نتایج 
به  دست  آمده از راند دوم دلفی بدون ذکر از نام و مشخصات شخص نظر 
با  از آن ها خواسته شد که  دهنده در اختیار همه اعضای تیم قرار گرفت و 
توجه به اطلاعات به  دست  آمده و مثال های موردی، نظرات خود را اعلام 
نمایند که حاصل این امر جمع آوری گشت که موارد فوق با دسته بندی جدید 
و رعایت هم پوشانی شکل گرفت. در این مرحله در نهایت 76 ریسک توسط 
خبرگان شناسایی و تایید شد. در ادامه سعی گردید تا حد ممکن تمامی این 
موارد، در لیست کوتاه دسته بندی گردند. در نتیجه این 76 ریسک، در ساختار 
12 تایی دسته بندی شده و ساختار شکست ریسک  های تدارکات پروژه  های 
بین  المللی1، مطابق شکل 2 و جدول 4 به دست آمد. در این ساختار شکست، 
نخست ریسک  های 12 گانه به منظور سهولت مدیریت توسط ذینفعان پروژه، 
در دو دسته ریسک  های دسته اول و دسته دوم تقسیم شده  اند. ریسک های 
دسته اول ریسک  هایی هستند که بیش از 70 درصد ریسک  های تدارکاتی 
پروژه  های بین  المللی را تشکیل می  دهند. سپس جهت پیاده  سازی و مدیریت 
/تاثیر  احتمال  اساس  بر  ابتدا  ریسک  ها،  این  شده،  شناسایی  ریسک  های 
اولویت بندی و سپس با استفاده از پرسش نامه، این ریسک ها بر اساس زمان 
پایان  و  راه  اندازی  اجرا،  قرارداد،  و  مناقصه  مناقصه،  از  )قبل  ریسک  وقوع 
)اختتام( و نحوه تاثیرگذاری آن ها بر حوزه تدارکات )مستقیم یا غیرمستقیم(، 
توسط خبرگان دسته  بندی شدند. لذا در نهایت مکعب و چارچوب ریسک های 
دست  به  تحقیق  این  نویسندگان  توسط  بین  المللی  پروژه  های  تدارکاتی 
پروژه  های  تدارکاتی  ریسک  های  اصلی  شاخصه   3 بیانگر  مکعب  این  آمد. 
هر  برای  و  شده   است  پرداخته  آن  به  تحقیق  این  در  که  است،  بین  المللی 

1  IPPRB  (International Project Procurement Risk Break-
down)

کدام از این شاخصه  ها، چارچوبی معین تعریف شده است )شکل 3( و )جدول 
4(. در ادامه برای شناسایی اهمیت هر یک از ریسک  ها نیز، احتمال وقوع و 
شدت تأثیر هر یک از ریسک  ها در مقیاس لیکرت سنجیده شده و از ضرب 
آن ها شاخص اهمیت هر ریسک مطابق فرمول )1( جهت رتبه  بندی نهایی 

به دست آمده است. 
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iF بین المللی،  تدارکاتی  ریسک  های  اهمیت  شاخص   :  RII (
 7 تا   1 از  ریسک  هر  تاثیر  شدت   : iE  ،  7 تا   1 از  ریسک  هر  :فراوانی 
 66( پرسش نامه  تکمیل  کنندگان  تعداد  شامل  آماری  نمونه   : X  ،
)7 تا   1 از  سوالات  تعداد   : j  ،66 تا   1 از  آماری  نمونه  تعداد   : i نفر(، 

 داده  های به دست آمده توسط نرم افزار SPSS تحلیل شد و در نهایت 
ساختار جدول 5 به دست آمد. در ادامه نیز جهت مدیریت این ریسک ها به 13 
ریسک با بیشترین احتمال/تاثیر )PI( توسط خبرگان پاسخ داده شد و در آخر 
چارچوب کلی جهت مدیریت این ریسک  ها معرفی شد )شکل 4(. چارچوب 
کلی و دسته  بندی انواع ریسک تدارکاتی پروژه  های بین  المللی و تعاریف آن 
در قالب جدول 4 و شکل 2 مشخص شده است. مکعب ریسک، اهمیت 3 
شاخصه، ساختار ریسک )جنبه مدیریتی(، نحوه اثرگذاری ریسک )به صورت 
مستقیم یا غیرمستقیم با حوزه تدارکات( و زمان وقوع ریسک )قبل از مناقصه، 

مناقصه و قرارداد، اجرا، راه  اندازی و اختتام( را نشان داده است.
در آخر نیز جهت مدیریت بهینه این ریسک ها، با به کارگیری افراد درگیر 
در دو پروژه موردی سیمان سوریه و ونزویلا که در جامعه آماری این تحقیق 
داده شد.  پاسخ  ریسک های شناسایی شده  مهم ترین  به  بوده  اند،  نیز حاضر 
این مرحله به این صورت انجام پذیرفت که از 15 نفر از مدیران ارشد این 
پروژه  ها خواسته شد تا با توجه به پروژه  های پیشین و حاضر خود، پاسخ  های 
مطلوبی را جهت مدیریت این ریسک ها پیشنهاد دهند. با بررسی این پاسخ ها 
ریسک  های  مهم ترین  از  مورد   13 به  تحقیق  این  در  نهایتا  آن ها،  آنالیز  و 
تدارکاتی پروژه  های بین  المللی شرکت های ایرانی مطابق جدول 8 پاسخ داده 

شده است.
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Figure 2. Procurement risk of international projects breakdown structure    

شکل 2. ساختار شکست ریسک تدارکاتی پروژه های بین المللی 

Fig. 2. Procurement risk of international projects breakdown structure   
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جدول 4. چارچوب مدیریت ریسک تدارکاتی پروژه های بین المللی

Table 4. 13 Risks with the highest probability / impact factor in the procurement of international projects

 

Table 8. 13 Risks with the highest probability / impact factor in the procurement of international projects 
 

 شرح بندیانواع دسته ردیف

1 

 ساختار ریسک:
 های دسته اولریسک: 

متشکل از ساختارهای ریسکی 
-ریسکدرصد  07بیش از  که

های های موجود در پروژه
 شوند.المللی را شامل میبین

 
 های دسته دومریسک: 

متشکل از ساختارهای ریسکی 
-درصد ریسک 37که کمتر از 

-های بینهای موجود در پروژه
 شوند.المللی را شامل می

ول
ته ا

دس
 

 باشد.کنندگان میهایی که مربوط به تامینریسک کنندگانتامین 1

و نقل و حمل  2
 های حمل و نقل، ارسال تجهیزات و خروج آنها و چالشریسک ارسال

-متشکل از تامین منابعی که داخل یا خارج از شرکت باشد و به تامین تامین منابع 3
 کنندگان مربوط نشود، همانند نیروی انسانی و پیمانکاران جز

کشوری، کشورهای دیگر کشوری، بینهای سیاسی درونمشکلات و چالش سیاسی 4
... 

 هایی مربوط به حوزه تدارکات که جنبه مالی و قراردادی دارد.ریسک مالی و قراردادی 5
 ها و ...ها، همانند تحریم، قوانین مقررات، شورشای از ریسکبخش عمده محیطی 6

دوم
ته 

دس
 

 و زبان و .. های فرهنگی به دلیل تفاوت در تابعیتمشکلات و چالش فرهنگی 7
 رهاهای خاص ایمنی در برخی از کشوچالش و مقررات ایمنی 8
 باشد.ها، برای هر پروژه منحصر به فرد میاین نوع ریسک محدوده پروژه 9

توان طراحی و  11
 مهندسی

توان به عنوان ضعف سازمانی و یا مشکلات سازمانی تلقی این ریسک را می
 کرد.

 های صنعتیها و پروژهای مهم در قراردادچالش و مرحله اندازی و تولیدراه  11

 های پنهانریسک 12

های محیطی تلقی کرد، اما ها را بخشی از ریسکتوان این ریسکمی
چنان زیاد باشد که پروژه را تا مرز شکست تواند، آناهمیت و تاثیر آن می

بایستی به صورت جداگانه بررسی ها پیش ببرد. لذا به دلیل اهمیت آن
-ها عموما بعد از اتمام پروژه به دانش پروژه اضافه میشوند. این ریسک

 گردند.

2 

بندی انواع ریسک: )بر دسته
 اساس نحوه تاثیر(
ها، بر پس از شناسایی ریسک
ها بر اساس تاثیر این ریسک

حوزه تدارکات پروژه، به دو 
مستقیم دسته مستقیم و غیر

 بندی شدند.دسته

ذارند. گهایی هستند که به صورت مستقیم و بدون واسطه بر حوزه تدارکات تاثیر می: ریسکهای مستقیمریسک
کنندگان، منابع و تجهیزات، حمل و نقل و ها به صورت مستقیم با تامین و تدارکات )تامیندر واقع این ریسک

 گذارند.بر پروژه تاثیر مینیروی انسانی( در ارتباط هستند و از حوزه تدارکات 

مستقیم و حداقل با یک واسطه بر حوزه تدارکات هایی هستند که به صورت غیر: ریسکهای غیرمستقیمریسک
روژه هایی از پها، ریسکگذارند. در واقع این ریسکها مستقیما بر حوزه تدارکات اثر نمیگذارند. این ریسکتاثیر می

 گذارند.تدارکات نیز اثر می هستند که به نوعی بر حوزه

 زمان وقوع ریسک 3
 )بر اساس فازهای پروژه(

ریزی و اجرای بندی با هدف تسهیل جهت برنامهدر واقع این دسته -ها ها بر اساس زمان وقوع آنبندی ریسکدسته
اجرا  -3قرارداد مناقصه و  -2قبل از مناقصه -7بندی بر اساس فازهای مدیریت ریسک صورت پذیرفته است. دسته

 راه اندازی و اختتام -4
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جدول 5. شناسایی ریسک - ساختار ریسک - اولویت بندی ریسک – زمان وقوع ریسک

Table 5. Risk identification - Risk structure - Risk prioritization - Risk occurrence time
Table 5. Risk identification - Risk structure - Risk prioritization - Risk occurrence time 

: P×I) و اختتام(  * یراه انداز -4اجرا    -3مناقصه و قرارداد   -2قبل از مناقصه   -1:  سکیر زمان وقوع(   *)  میرمستقغی – می: مستقسکی*)نوع ر
 (ریاحتمال * تاث

اولویت 
بندی 
 ریسک

P×I 

زمان 
وقوع 
 ریسک

نوع 
 ریسک

شماره  منبع ریسک
 ریسک

گروه یا ساختار 
 ریسک

 ردیف

ریسک عدم توانایی تهیه برخی از مصالح و تجهیزات توسط  مستقیم 3 1/31 5
 کنندگان داخل کشورتامین

[24] 7-7 

کنندگان تامین
)داخلی و 
 خارجی(

1 

 مستقیم 2 71/31 1
کنندگان منتخب کارفرما ریسک عدم همکاری تامین

(vendorبا شرکت ایرانی ) 2-7 خبرگان 
 

 مستقیم 3 72/27 36
کننده خارجی در حین قرارداد ریسک قطع همکاری تامین

 3-7 خبرگان به دلیل فشارهای تحریم

 مستقیم 4 11/24 31
 کنندگان در خدمات پس از فروشعدم همکاری تامین

 4-7 خبرگان هاتجهیزات و عدم ایفای تعهدات کامل، به دلیل تحریم

 5-7 خبرگان کنندگان جز در بازار محلیریسک عدم وجود تامین مستقیم 3 31/31 2

 مستقیم 3 41/1 57
 هایکنندگان خاص با قیمتریسک همکاری برخی از تامین
-متحریهای ایرانی به موجب نامتعارف به دلیل ضعف شرکت
 ها

 1-7 خبرگان

 مستقیم 3 10/27 35
ریسک عدم توانایی تهیه برخی از مصالح و تجهیزات توسط 

 کنندگان کشور دوستتامین
 0-7 خبرگان

 مستقیم 3 71/0 63
-کننده با رقبای شرکتهای برخی از تامیننامهریسک تفاهم

 1-7 خبرگان های ایرانی

 مستقیم 3 12/72 51
مشکلات مختلف در مسیرها و کریدورهای ریسک بروز 

 انتقال
[24, 25] 2-7 

حمل و نقل، 
ارسال و خروج 

 تجهیزات
2 

 2-2 خبرگان های حمل و نقلنامهریسک عدم وجود تفاهم مستقیم 2 15/74 48

 مستقیم 3 01/22 32
ها جهت انتقال، بارگیری، ریسک عدم ظرفیت بنادر و راه

 ترخیص و ..
[24, 25] 2-3 

 4-2 خبرگان ریسک امنیت مسیرهای انتقال و ارسال مستقیم 3 35/77 54

 5-2 خبرگان های عبوریتجهیزات از کشورممانعت از انتقال  مستقیم 3 12/34 11

 1-2 [24] ریسک مجوزهای گمرکی در کشورهای ثالث )بین مسیر( مستقیم 3 11/21 22

 0-2 خبرگان ریسک ارسال تجهیزات شرکت از داخل کشور مستقیم 3 50/21 23

 مستقیم 3 45/37 19
های حمل و نقل به دلیل ریسک عدم همکاری شرکت

 تحریم
 1-2 خبرگان

 مستقیم 4 44/3 76
ریسک از کارافتادگی تجهیزات جهت خروج تجهیزات از 

 کشور میزبان )مقرون به صرفه نبودن(
 1-2 خبرگان

 مستقیم 2 40/27 34
ریسک میزان توانایی شرکت در به کارگیری نیروهای شرکت 

 با توجه به قرارداد
 7-3 خبرگان

تامین منابع ) 
 توسط شرکت(

3 
 2-3 [19] ها و ریسک از دست دادن نیروی کاردوری پرسنل از خانواده مستقیم 3 71/25 29

 مستقیم 2 72/21 28
های پزشکی، حقوق و ریسک عدم آشنایی با بیمه، هزینه

 مزایای نیروی کار، نرخ تسویه در کشور مقصد
 3-3 خبرگان

 4-3 خبرگان ریسک کمبود نیروی ماهر در کشور میزبان مستقیم 3 7/31 3
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 مستقیم 3 10/21 26
امکان فراهم نمودن قطعات یدکی تجهیزات ریسک عدم 

 توسط شرکت
 5-3 خبرگان

 1-3 [27 ,19] ریسک عدم وجود پیمانکاران جز مناسب در کشور میزبان مستقیم 3 1/30 4

 مستقیم 3 43/32 15
ریسک قیمت نامناسب پیمانکاران جز و نیروی انسانی در 

 کشور میزبان
[17, 24] 3-0 

 غیرمستقیم 2 05/21 21
کاهش روابط تجاری و فشارهای غیرمالی ناشی از افزایش 

 هاتحریم
 7-4 خبرگان

 4 سیاسی

 غیرمستقیم 3 71/4 74
ها با تیم ریسک میزان تمایل مردم بومی و نوع رابطه آن

 پروژه
 2-4 خبرگان

 غیرمستقیم 3 52/20 25
های دیگر به شرکت ایرانی یا ریسک فشارهای سیاسی کشور

 کنندگان(همکار )تامینهای شرکت
 3-4 خبرگان

 غیرمستقیم 3 41/71 37
الخصوص ای، علیای و همسایههای منطقهریسک تاثیر فشار

 در قسمت حمل و نقل )نمونه موردی خاص(
 4-4 خبرگان

 غیرمستقیم 3 75/73 51
ا بر ههای سیاسی ایران با دیگر کشورریسک تاثیر درگیری

 و حمل و نقل قراردادهای تامین منابع
 5-4 خبرگان

 غیرمستقیم 3 23/4 73
های سیاسی مابین کشور میزبان ریسک به وجود آمدن تنش

 1-4 خبرگان و کشورهای تاثیرگذار سیاسی

 مستقیم 2 23/33 14
-المللی )علیعدم آشنایی به مفاد و شرایط قراردادهای بین

 الخصوص اینکوترمز(
 7-5 خبرگان

مالی و 
 قراردادی

5 

 مستقیم 7 11/37 18
پذیری مالی طرح با در نظر ریسک عدم سود دهی )توجیه

 گرفتن بخش تدارکات(
 2-5 خبرگان

46 11/75 2 
غیر 

 مستقیم
ریسک عدم امکان صدور تضامین توسط بانک عامل و 

 3-5 [24 ,19] پذیرنده

 4-5 خبرگان های ارزینامهریسک عدم همکاری دولت در صدور ضمانت غیرمستقیم 2 14/75 45

 غیرمستقیم 2 44/71 44
ریسک عدم قبول تضامین شرکت توسط بانک برای ضمانت 

 های ارزینامه
[19, 24] 5-5 

 1-5 [24 ,19] هابه دلیل تحریم LCهای مربوط به گشایش ریسک مستقیم 3 42/35 9

 غیرمستقیم 3 02/77 53
های ریسک عدم تطابق مبلغ پیش پرداخت و محل دریافت

 0-5 خبرگان آن

 مستقیم 7 43/21 27
انتخاب نرخ و تعامل تجهیزات )ساخت ریسک وجود ضرر در 

 1-5 [24 ,19] یا خرید(

 1-5 [24 ,19] های ثالثکشور ریسک بالا بودن نرخ گمرک و ترخیص در مستقیم 3 72/34 12

 مستقیم 3 20/21 21
های حمل و نقل و تهیه تجهیزات و ریسک بالا رفتن هزینه

 77-5 [24 ,19] ناشی از تحریم و افزایش نرخ ارز در بازارهای خارجیمنابع 

 مستقیم 3 13/77 55
ارسال و تهیه تجهیزات و منابع های ریسک بالا رفتن هزینه

 77-5 [24 ,19] ناشی از افزایش نرخ ارز در بازارهای داخلی

 5-72 [19, 24] (exchangeهای موجود در نرخ تبادل ارز )ریسک غیرمستقیم 3 01/37 16

 73-5 [24 ,19] بهانه تحریمریسک ضبط و بلاک کردن پول به  غیرمستقیم 3 11/74 47

 74-5 [24 ,19] های خارجیهای بالا حمل و نقل در بازارریسک هزینه مستقیم 3 11/71 43

 75-5 [24 ,19] های بانکی بالا برای ارسال و دریافت پولریسک کارمزد غیرمستقیم 3 15/35 8

 غیرمستقیم 3 15/73 49
های موجود در نحوه انتقال پول )بانک، صراف، ریسک

 های ثالث، کشورهای دوست و ..(شرکت
[19, 24] 5-71 
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 غیرمستقیم 3 05/0 61
ریسک عدم امکان دریافت پول به ارز مورد نظر توسط 

 70-5 خبرگان کارفرما

 غیرمستقیم 3 75/1 61
عدم امکان پرداخت ارزی توسط کارفرما )پرداخت به صورت 

 71-5 خبرگان کالا(

 مستقیم 3 51/1 59
های ایرانی در انعقاد ریسک در موضع ضعف قراردادن شرکت

 71-5 خبرگان هاهای تامین کننده به دلیل تحریمقرارداد با شرکت

 مستقیم 3 14/1 58
پرداخت پول گمرگ کشور مبدا و  های مربوط بهریسک

 27-5 [24] ها(مقصد )در صورت عدم وجود دولت

 مستقیم 4 41/24 31
کنندگان به دلیل تحریم و عدم عدم ایفای تعهدات تامین

 27-5 خبرگان آزادسازی تضامین شرکت ایرانی

 22-5 [25] هاهای متعدد به دلیل تحریمکارشکنی غیرمستقیم 3 40/0 62

 7-1 خبرگان ریسک جنگ درکشور همسایه غیرمستقیم 3 02/4 71

 6 محیطی

 2-1 خبرگان ریسک عدم آشنایی با قوانین کارگری کشور میزبان غیرمستقیم 2 07/34 11

 3-1 [25 ,19] های مخالفقدرت گرفتن گروهو ریسک تغییر حزب حاکم  غیرمستقیم 3 42/1 65

 4-1 [25 ,19] )گمرکی(ریسک تغییر قوانین  غیرمستقیم 3 47/72 52

 غیرمستقیم 3 07/5 67
تند رو شورشی/ مذهبی، اعتصاب، اختلافات های وجود گروه

 قومی و ..
[19, 25] 1-5 

 1-1 [25 ,19] هاریسک افزایش تحریم غیرمستقیم 3 5/31 6

 0-1 [25 ,19] ریسک آب و هوا غیرمستقیم 3 73/77 56

 7-0 [71و  70] های نژادی/ زبانی نیروی کارتفاوت غیرمستقیم 3 57/5 68

 7 فرهنگی
 2-0 [71و  70] سطح زندگی و سواد مردم بومی غیرمستقیم 3 14/3 75

 3-0 [71و  70] های مذهبی مابین افراد پروژهتفاوت غیرمستقیم 3 40/4 72

 4-0 [71و  70] تفاوت در آداب و رسوم کار مستقیمغیر 3 15/1 64

 7-1 خبرگان نرخ حادثه/ حادثه خیز بودن کار غیرمستقیم 3 74/5 69

 مستقیم 3 21/70 42 8 ایمنی
ریسک به کارگیری نیروهای غیرمتخصص بومی )عدم 

 وظیفه شناسی در مسائل ایمنی(
 2-1 خبرگان

 3-1 خبرگان میزبانتجهیزات و الزامات خاص ایمنی مربوط به کشور  مستقیم 2 72/21 24

 غیرمستقیم 3 71/31 7
های مردم نهاد کشور میزبان به قدرت و توان برخی از حزب

 نام سندیکای کارگری
های ریسک 7-1 خبرگان

 پنهان
خاص یک  (

نمونه  –پروژه 
موردی این 

 تحقیق(

9 
 2-1 خبرگان میزان همکاری سندیکای کارگری با پروژه غیرمستقیم 3 51/70 41

 3-1 خبرگان مقدار پشتسیانی دولت محلی از سندیکای کارگری غیرمستقیم 3 11/27 33

 11 محدوده پروژه 7-77 خبرگان ریسک عدم شناخت دقیق ذینفعان پنهان غیرمستقیم 3 73/71 38

 مستقیم 7 15/33 13
با  تکنولوژی خاص/ نرم افزار خاص  یریسک عدم آشنای

 جهت ساخت تجهیزات یا فناوری
توان طراحی و  7-77 [22و  25]

مهندسی)ضعف 
 سازمانی(

11 
 مستقیم 7 21/71 41

با تکنولوژی خاص/ نرم افزار خاص  یریسک عدم آشنای
 سازی فناوریجهت پیاده

[24] 77-2 

 مستقیم 4 11/71 39
پذیر در زمینه ریسک عدم وجود وجود نیروی ماهر و آموزش

 اندازیتولید و راه
و  راه اندازی  خبرگان

 تولید محصول

12 
 

 7-72 خبرگان امکان آموزش پرسنل در محل غیرمستقیم 4 12/5 66

  2-72 خبرگان وارد مدار نشدن تمام اجزا )ریسک کار نکردن سیستم تولید( غیرمستقیم 4 12/4 71

 مستقیم 4 24/37 17
ریسک عدم تکافو منابع اولیه در کشور میزبان جهت تولید 

 این پروژه خاص()براورد معدن در 
 3-72 خبرگان

 

 
Table 6. Percentage of occurrence of risks in each phase of the project 

 درصد فراوانی ریسک فاز پروژه )منشا ریسک(

 5/%3 (1قبل از مناقصه )
 74/%5 (2مناقصه و قرارداد )

 07/%7 (3اجرا )
 1/%2 (4اندازی و اختتام )راه
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یافته4های4تحقیق-44
مدیریت ریسک  های تدارکاتی در پروژه  های بین  المللی- 1- 4

این  در  لذا  است،  ریسک  شناسایی  ریسک،  مدیریت  مرحله  مهم ترین 
پژوهش نیز مدیریت ریسک با مرحله شناسایی ریسک آغاز گشت. در ادامه 
این ریسک  ها مورد تحلیل قرار گرفته و در آخر به مهم ترین آن ها پاسخ داده 
شده   است. ریسک  های شناسایی شده در این پروژه  ها )ریسک  های تدارکاتی 
ریسک  های  و  اول  دسته  ریسک  های  گروه  دو  به  بین  المللی(  پروژه  های 
ریسک  گروه   12 در  شده  شناسایی  ریسک   76 شده  اند.  تقسیم  دوم  دسته 

تقسیم بندی شده  اند.

ریسک  های دسته اول- 1- 1- 4
این دسته از ریسک  ها شامل بیش از 70 درصد ریسک  های خاص موجود 

در تدارکات پروژه  های بین  المللی است و شامل 6 گروه زیر است.
• ریسک  های تامین  کنندگان: 	

تامین  کنندگان  به  مربوط  گروه،  این  ریسک  های  اینکه  به  توجه  با 
تمامی  دارند،  تدارکات  حوزه  با  مستقیم  رابطه  تامین  کنندگان  و  بوده  پروژه 
ریسک  های این گروه به صورت مستقیم بر حوزه تدارکات و طبیعتا در ادامه 
ریسک  های  مهم ترین  خبرگان،  نظر  به  توجه  با  تاثیرگذار هستند.  پروژه  بر 
تدارکات در پروژه  های بین  المللی اولویت 1 و 2، جدول 5، ردیف 1-2 و 5-1 
در این گروه از ریسک  ها قرار دارند. نکته حایز اهمیت، تاثیرگذاری تقریبا برابر 
تامین کنندگان خارجی و داخلی می  باشد، در واقع هنگام مدیریت ریسک، عدم 

توانایی تهیه برخی از مصالح و تجهیزات از داخل کشور بایستی در کنار عدم 
همکاری تامین  کنندگان منتخب کارفرما )vendor( با شرکت ایرانی، مدنظر 
بازارهای  در  جز  تامین  کنندگان  وجود  همچون  دیگری  موضوع  گیرد.  قرار 
محلی نیز باید در زمان قبل از برگزاری مناقصه مورد بررسی قرار گیرد. از 
خارجی  تامین  کنندگان  بر  تفاهم  نامه  ها  و  تحریم  ها  تاثیر  مهم  مسائل  دیگر 
است، چرا که فشار تحریم  ها می  تواند نه تنها تامین  کنندگان را از همکاری با 
شرکت  های ایرانی منصرف کند بلکه تا قطع همکاری بعد از انعقاد قرارداد نیز 
پیش ببرد. تفاهم  نامه  های رقبا نیز گاها ریسکی است که شرکت تامین  کننده 

منتخب را از قرارداد با شرکت  های ایرانی منع می  کند. 
• ریسک  های حمل و نقل، ارسال و خروج تجهیزات: 	

این ریسک  ها نیز به صورت مستقیم بر حوزه تدارکات تاثیر دارد چرا که حمل 
و نقل جز جدا نشدنی از حوزه تدارکات پروژه می  باشد. از مهم ترین چالش  های 
ثالث  در کشورهای  نقل  و  به حمل  مربوط  ریسک، مشکلات  از  گروه  این 
را  نقل  حمل   و  و  تردد  اجازه  عمد،  به صورت  کشورها  این  گاها  که  است 
نداده یا به نحوی با بازرسی  های بی  مورد شرکت  های ایرانی را دچار مشکل 
می  کنند. وجود تفاهم  نامه  های حمل   و   نقل از عواملی است که می  تواند به این  
بین کشورها، مشکلات  تفاهم  نامه  هایی1که در صورت وجود  امرکمک کند. 

منعقد  را  تفاهم نامه های  موضوعات  از  برخی  به  راجع  است  ممکن  کشورها    1
کرده باشند. مانند تفاوهم نامه حمل و نقل ایران و ترکیه. به موجب این تفاهم نامه 
نقل  و  مالیاتی حمل  و  هزینه هایی گمرکی  هزینه هایی همچون  نیست  دیگر لازم 
را پرداخت کرد همچنین این تفاهم نامه ها کمک به سزایی در پیشبرد روند اداری 
در  نقل  و  حمل  هنگام  در  تفاهم نامه ها  این  حال  داشت.  خواهد  حمل  بازرسی  و 
مسیرهای  می تواند  کشورها  این  که  چرا  آمد  خواهد  چشم  به  بسیار  ثالث  کشور 
مناسبی جهت رساندن تجهیزات و مواد حملی به کشور مقصد باشد. لذا نبود این 
در  تاخیر  امکان  پروژه،  از  بر طرفی  بیشتر  مالی  هزینه های  بر  تفاهم نامه ها، علاوه 

پروژه را بیشتر خواهد کرد.

 

 
Figure 3. Procurement Risk Management Cube for International Projects 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

شکل 3. مکعب مدیریت ریسک های تدارکاتی پروژه های بین المللی )نویسندگان(

Fig. 3. Pattern of implementation of procurement risks in international projects
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فوق را از میان می  برد. عدم همکاری برخی از شرکت  های حمل   و   نقل نیز از 
اهمیت زیادی برخوردار می  باشد، به گونه  ای که تیم پروژه بایستی در برخی 
از موارد نحوه حمل   و   نقل را تغییر دهد. عدم وجود تفاهم  نامه  های حمل   و   
انتقال، امنیت مسیر، مجوز  های گمرکی، ظرفیت  نقل، مشکلات مسیر  های 
بنادر و ارسال تجهیزات از داخل کشور از دیگر ریسک  های موجود در این 

گروه می  باشد.
• ریسک  های تامین منابع )توسط شرکت(:	

حوزه  بر  مستقیم  به صورت  نیز  گروه  این  ریسک  های  خبرگان  نظر  با 
تدارکات تاثیر می  گذارد. کمبود نیروی ماهر و پیمانکاران جز در کشور میزبان 
به قدری اهمیت دارد که فقدان آن ها پروژه  های بین  المللی را تا مرز شکست 
نیز پیش خواهد برد )اولویت 3 و 4 – ردیف 3-5 و 3-6 جدول 5(. بررسی 
این چالش  ها از مواردی است که تیم پروژه بایستی قبل از مناقصه مدنظر قرار 
دهد. قیمت پیمانکاران جز و به مراتب بیشتر، قیمت نیروی انسانی بایستی 
در کشور میزبان مورد آنالیز قرار گیرد چرا که گاها نرخ دستمزد یا مزایای 
کارگر در برخی از کشورها به مراتب بالاتر از نرخ دستمزد در ایران بوده و 
با توجه به اینکه در اکثر مواقع قرارداد پروژه، پیمانکاران را ملزم به استفاده 
از نیروی بومی می  کند، تعداد این کارگران در پروژه آن  چنان زیاد بوده که 
پروژه را از لحاظ مالی دچار بحران کرده یا در برخی موارد موجب به وجود 
آمدن اختلافات در پروژه می  شود. از دیگر موارد مهم، دوری پرسنل ایرانی 
مدنظر  بایستی  که  بوده  کار  نیروی  دادن  دست  از  ریسک  و  خانواده  ها  از 
این  در  ایرانی  نیروی  کار  مطلوب  شرایط  و  گیرد  قرار  پروژه  اجراکنندگان 

پروژه  ها را فراهم آورد.
• ریسک  های سیاسی:	

این گروه شامل ریسک  های مستقیم و غیر  مستقیم می  باشد. چالش  هایی 
همانند فشارهای سیاسی به شرکت  های تامین  کننده و یا تاثیر آن بر حوزه 
حمل   و   نقل )ممانعت از تردد( جز ریسک  های مستقیم محسوب شده و همین 
طور در نمونه موردی این تحقیق، فشار سیاسی کشورهای منطقه بر پروژه 
مبنی بر عدم همکاری جهت تامین منابع و ممانعت از تردد در این کشورها 
جهت عبور و رسیدن به مقصد از ریسک  های مستقیم هستند. کاهش روابط 
تجاری و فشارهای غیرمالی ناشی از افزایش تحریم  ها همانند کارشکنی  های 
متعدد در راه پیشرفت پروژه و به وجود آمدن تنش های سیاسی مابین کشور 
میزبان و کشورهای تاثیرگذار سیاسی از موارد ریسک  های غیرمستقیم است. 
با افزایش تحریم، احتمال عدم همکاری برخی از کشورها جهت تهیه برخی 
از تجهیزات و فناوری  های خاص و یا عدم پشتیبانی از تجهیزات )گارانتی( 
به وجود خواهد   آمد که این مسئله تاثیر بسزایی در روند پروژه خواهد داشت. 

یکی از مسائل سیاسی مهم که غیرمستقیم و مخصوصا بر حوزه تامین نیروی 
انسانی تاثیرگذار است، تبلیغات منفی علیه ایران و شرکت  های ایرانی در بین 
تامین  ایرانی جهت  تیم  برای  را  کار  که  میزبان می  باشد  بومی کشور  افراد 

نیروی انسانی خبره و اعتماد  سازی بین آن ها با مشکل مواجه می  کند.
• ریسک  های مالی و قرارداد:	

پروژه  های  تدارکات  در  ریسک  تعداد  پرشمار  ترین  حاوی  گروه  این 
دارند،  قرار  گروه  این  در  ریسک  ها  چهارم  یک  از  بیش  است.  بین  المللی 
می  کند.  شکست  یا  و  تعلیق  تاخیر،  دچار  را  پروژه  غالبا  که  چالش  هایی 
ریسک  هایی که به صورت مستقیم و غیر  مستقیم با حوزه تدارکات در ارتباط 
ثالث،  کشورهای  در  ترخیص  و  گمرک  نرخ  همچون  ریسک  هایی  هستند، 
گشایش LC، عدم آشنایی به مفاد قراردادهای بین المللی در حوزه تدارکات 
و حمل و نقل، هزینه  های بالای حمل   و نقل از موارد ریسک  های مستقیم 
و ریسک  های موجود در نرخ تبادل ارز، ضبط پول  ها به بهانه تحریم، نحوه 
انتقال پول از موارد ریسک  های غیر  مستقیم به حساب می  آیند. حایز اهمیت 
است که در این گروه از ریسک  ها، مواردی چون ریسک عدم تطابق مبلغ 
پیش   پرداخت و محل  های دریافت   آن و ریسک وجود ضرر در انتخاب نرخ 
نیز مورد بررسی قرار می  گیرد چرا که  یا خرید(  و تعامل تجهیزات )ساخت 
پرداخت پیش   پرداخت است و مکان  به  قادر  بانکی خاص  از  کارفرما  گاها 
آن بایستی مدنظر قرار گیرد و یا در اکثر مواقع کارفرما بایستی مبلغ پیش 
توانایی  بررسی  لذا  پرداخت کند  تامین  کننده  به حساب  را مستقیما  پرداخت 
کارفرما در انجام این مسائل بایستی مورد بررسی قرار گیرد. همچنین انتخاب 
بین ساخت و یا خرید نیز توسط تیم پروژه بایستی در زمان قبل از مناقصه 
قراردادی  و  مالی  ریسک  های  شامل   5 ردیف   5 جدول  شود.  جهت  گیری 
تحریم  ها،  زمان  در  که  شد  خواهد  باعث  دیگری  متعددی  عوامل  می  باشد. 
هزینه  های ساخت و اجرای پروژه افزایش پیدا کند. به عنوان مثال قرار گرفتن 
طرف سوم و یا حتی طرف چهارم به عنوان نقش واسطه بین طرفین اصلی 
پروژه جهت پیشبرد و اجرای برخی از کارها )تهیه تجهیزات، ماشین آلات، 
حمل و نقل(، باعث افزایش هزینه  های نهایی کار خواهد شد. همچنین ممکن 
است کارفرما بانک  های مورد اعتماد مجری را به عنوان تضمین قبول نداشته 
باشد که در این صورت کشور مجری موظف است که از یک بانک بین  المللی 
به دلیل تحریم  های  این صورت  را تهیه کند که در  نامه  های خود  ضمانت 

بانکی ممکن است با چالش  های زیادی روبرو شود.
• ریسک  های محیطی:	

بدون شک افزایش تحریم  ها، از مهم ترین ریسک  های این گروه از ریسک 
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می  باشد چرا که این ریسک به صورت غیر  مستقیم بر حوزه تدارکات تاثیرگذار 
از  بانک  ها  همکاری  عدم  کارشکنی  ها،  پول،  ضبط  مالی،  فشارهای  است. 
عواملی است که با افزایش تحریم  ها می  تواند برای پروژه مشکل ساز شوند. 
عدم آشنایی با قوانین کارگری از جمله مواردی است که می  تواند تیم پروژه 
اخراج  کار،  نیروی  کردن  تعدیل  قوانین  کند.  دچار مشکل  اجرا  زمان  در  را 
کردن نیروی کار، تعویض آن از این دست مشکلات می  باشد، گاها در برخی 
از کشورها اخراج نیروی کار آنچنان برای پیمانکار هزینه بر است که پیمانکار 
بالاجبار بایستی نیروی کار هر چند غیرمتخصص را در تیم خود نگه دارد. 
تغییر قوانین، مخصوصا قوانین گمرکی، اعتصاب و تغییر حزب نیز از مواردی 
هستند که به صورت غیرمستقیم بر تدارکات پروژه تاثیر می  گذارند. آب   و   هوا 
همانند  مشکلاتی  می  تواند  که  است  غیرمستقیمی  ریسک  های  دیگر  از  نیز 
تاخیر در حمل و نقل تدارکات پروژه را به وجود آورد. جدول 5 ردیف 6 شامل 
دیگر  یکی  می  باشد.  بین  المللی  پروژه  های  تدارکاتی  محیطی  ریسک  های 
از کشورها  برخی  در  است.  میزبان  در کشور  از ریسک  های محیطی جنگ 
احتمال رخ دادن این موضوع بسیار بالا بوده، لذا تیم پروژه همواره در انعقاد 
قراردادهای خود با تامین  کنندگان و مقدار سفارشات خود، بایستی عواقب به 
وجود آمدن جنگ را نیز لحاظ کنند. در واقع آماده نگه  داشتن کارهای پروژه به 
نحوی که قابل جمع شدن و صورت برداری و تحویل باشد، عدم دپوی زیاد 
متریال و تجهیزات، امکان تحویل کار در دوره  های کوتاه، پیش بینی بندهای 
حقوقی مناسب در قرارداد که هزینه و امنیت جانی و مالی پروژه را  تامین 

کنند، مسائلی است که باید توسط تیم پروژه مدنظر قرار گیرد.

ریسک  های دسته دوم- 2- 1- 4
این دسته از ریسک  ها شامل کمتر از 30 درصد ریسک  های خاص موجود 

در تدارکات پروژه  های بین  المللی است و  شامل 6 گروه زیر است.
• ریسک های فرهنگی: 	

ریسک  هایی که از دیدگاه خبرگان کمترین تاثیر را به صورت غیرمستقیم 
اجرا  مرحله  در  ریسک  از  دسته  این  تاثیر  می  کنند.  وارد  تدارکات  حوزه  بر 
بوده اما بایستی در مرحله قبل از مناقصه مورد مطالعه و بررسی قرار گیرد. 
مشکلاتی که عمده تاثیر خود را بر نیروی انسانی پروژه و چالش تامین آن 
می  گذارد. تفاوت  های نژادی، زبانی، آداب و رسوم کار و تفاوت  های مذهبی از 
این گروه ریسک می  باشند. تفاوت  های نژادی و مذهبی گاها باعث اختلافاتی 
در پروژه می  شود که ممکن است بخش نیروی انسانی پروژه را دچار مشکل 

کرده که در ادامه بخش تدارکات پروژه نیز تحت تاثیر قرار خواهد گرفت.
• ریسک  های ایمنی:	

حوزه ایمنی در پروژه، در کنار حوزه های سه گانه جهت موفقیت پروژه، 
حوزه  این  اهمیت  لذا  می  شود.  شناخته  پروژه  موفقیت  برای  چهارمی  عامل 
شرکت  های  اعتبار  حفظ  دلیل  به  بین  المللی  پروژه  های  در  علی  الخصوص 
برخی  طرفی  از  بالاست،  بسیار  بین  الملل  ساز  و  ساخت  صنعت  در  ایرانی 
از کشورها قوانین مربوط و خاص خود را جهت پیاده  سازی ایمنی در پروژه 
بایستی  ایمنی،  از  این سطح  کردن  پیاده  سازی  پیمانکاران، جهت  که  دارند 
تجهیزات خاصی را فراهم کرده و از الزامات خاصی پیروی کنند. همچنین 
که  است  چالش  هایی  از  حوزه  این  در  بومی  متخصص  افراد  کارگیری  به 
تدارکات  حوزه  بر  مستقیم  صورت  به  و  بوده  ایرانی  شرکت  های  رو  پیش 
پروژه  های بین  المللی تاثیر می  گذارد. از مواردی که به صورت غیرمستقیم بر 
حوزه تدارکات تاثیر می  گذارد، نرخ حادثه خیز بودن پروژه است که در روند 
تامین نیروی انسانی بسیار موثر است. غالبا کارگران در پروژه  هایی که ذاتا 
از  متفاوت  قیمتی آن ها  نرخ  یا  نداشته  به همکاری  تمایل  حادثه خیز است 

قیمت عرف کار است.
• ریسک  های محدوده پروژه: 	

محدوده پروژه، منحصر به یک پروژه است و هر پروژه محدوده خاص 
خود و ریسک  های مربوط به آن را دارد )پیشینه تحقیق جداول 2 و 3(. لذا 
تدارکات  خاص  ریسک  عنوان  به  خبرگان  توسط  تحقیق  این  در  که  آنچه 
پروژه  های بین  المللی شناسایی شد و عاملی تاثیرگذار در ریسک  های تدارکاتی 
پروژه  های بین  المللی است، وجود ذینفعان پنهان در پروژه است. این ذینفعان 
در  گیرانی  تصمیم  و  میزبان هستند  مرزهای کشور  از  خارج  گاها حتی  که 
سطح جهان هستند، می  توانند شرایط پروژه و تدارکات پروژه را تحت تاثیر 
بر نوع قرارداد،  با فشارهای مضاعف خود می  توانند  قرار دهد. ذینفعانی که 
طرف قرارداد )تامین کنندگان(، تبادلات مالی تاثیرگذار بوده و حتی در برخی 
از امور پروژه کارشکنی کرده و روند پیشرفت پروژه را تحت تاثیر قرار دهند. 
غیرمستقیم  تاثیرات  و  ذینفعان  چنین  وجود  همواره  بایستی  پروژه  تیم  لذا 
آن ها را در نظر گرفته و نسبت به آن واکنشی مطابق با نفع پروژه و اعتبار 

شرکت  های ایرانی داشته باشند. 
• ریسک توان طراحی و مهندسی )ضعف سازمانی(:	

پروژه  هر  در  که  است  ریسک  هایی  مهم ترین  از  سازمانی  ضعف  های 
بایستی در تدارکات پروژه  های  با نظر خبرگان  وجود دارد. آنچه که مطابق 
پیاده  سازی  و  فناوری  یا  قرار گیرد، ساخت تجهیزات  تاکید  مورد  بین  المللی 
برخورداری  بالاتری  اولویت  در  فناوری  یا  تجهیزات  ساخت  است؛  فناوری 
است چرا که بخش عمده  ای از سوددهی و توجیح پذیری مالی شرکت  ها در 
اجرای پروژه  های صنعتی، توان ساخت تجهیزات و فناوری  ها توسط شرکت 
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به جای برون سپاری آن است. لذا شرکت  های ایرانی در زمان قبل از مناقصه 
بایستی توان شرکت خود را با توجه به نوع پروژه و تدارکات مورد نیاز آن 
مناقصه  به  پا  رقابتی خود  توان  گرفتن  نظر  در  با  و  داده  قرار  بررسی  مورد 
حوزه  بر  مستقیم  طور  به  که  است  ریسک  هایی  از  ریسک  ها،  این  بگذارند. 

تدارکات تاثیر می  گذارد.
• ریسک  های راه اندازی و تولید محصول: 	

یکی از ریسک  هایی که به طور مستقیم و غیرمستقیم بر حوزه تدارکات 
پروژه  های صنعتی بین  المللی تاثیرگذار است، چالش  ها و ریسک  های مربوط 
و  ماهر  نیروی  وجود  عدم  ریسک  است.  محصول  تولید  و  راه  اندازی  به 
آموزش  پذیر در زمینه تولید و راه  اندازی در کشور میزبان از چالش  هایی است 
که بایستی مدنظر شرکت  های ایرانی قرار گیرد. اما آنچه که توسط خبرگان 
در این گروه از ریسک از اولویت بالایی برخوردار است، ریسک عدم تکافو 
منابع اولیه در کشور میزبان جهت تولید )براورد معدن در این پروژه خاص( 
کشور  منابع  بایستی  مناقصه  در  شرکت  از  قبل  ایرانی  شرکت  های  است. 
میزبان را مورد بررسی قرار داده تا مرحله راه  اندازی و تولید با مشکل مواجه 

نشوند. جدول 5 ردیف 12 ریسک  های این گروه را نشان داده است.
• ریسک  های پنهان )خاص یک پروژه – نمونه موردی 	

این تحقیق(: 
لذا  گردد.  منتقل  و  ثبت  بایستی همواره  که  است  پروژه سرمایه  دانش 
برخی از ریسک  ها و چالش  ها را نمی  توان پیش  بینی کرد، از همین  رو بایستی 
در صورت اتفاق، آن ها را به عنوان سرمایه  های آینده شرکت تلقی کرد. این 
نوع ریسک  ها می  تواند پروژه را تا مرز شکست پیش ببرد که طبیعتا می  تواند 
با توجه به مکان پروژه و نوع پروژه متفاوت باشد. وجود حزبی مردم نهاد در 
کشور ونزوئلا با نام سندیکای کارگری را می  توان در این پروژه از این جنس 
ریسک نام برد. قدرت و توان این حزب و همچنین حمایت دولت وقت از این 
تا مرز انحلال پیش  برده است. همچنین  حزب به قدری است که پروژه را 
گاها  که  است  گونه  ای  به  پروژه  در  بومی  کارگران  از  حزب  این  پشتیبانی 
مدیران کارگاه اجازه اخراج یا تعلیق کار آن ها را به راحتی نداشته و در صورت 

اخراج کارگران شرکت ایرانی متحمل هزینه    های گزافی می  شده است. 

تحلیل و آنالیز ریسک  ها - 2- 4
نوع و منشا ریسک- 1- 2- 4

76 ریسک شناسایی شده در 12 گروه )ساختار( ریسک دسته  بندی شدند. 
این ریسک  ها توسط خبرگان به دو دسته مستقیم و غیرمستقیم دسته  بندی 

شده و زمان وقوع این ریسک  ها نیز شناسایی شد. مطابق جدول 6 بیشترین 
ریسک، مربوط به فاز اجرای پروژه بوده است. همچنین بیش از 50 درصد 

ریسک  ها به صورت مستقیم بر حوزه تدارکات تاثیر می گذارند.
بیش از 70 درصد از ریسک  های تدارکاتی در زمان فاز اجرا وجود دارد و 
این موضوع، اهمیت مدیریت تدارکات شرکت های ایرانی حتی قبل از ورود 
به مناقصه و انعقاد قرارداد و در زمان اجرای پروژه را نشان می  دهد. مطابق 
جدول 7 نیز، ریسک  های مستقیم همچنان که از لحاظ فراوانی بیشتر بوده  اند، 
تاثیرگذاری بیشتری نیز بر حوزه تدارکات داشته  اند، لذا شرکت  ها و مدیران 
بایستی در هنگام مدیریت ریسک، شناسایی و مدیریت این ریسک  ها را در 

اولویت قرار دهند.

اولویت بندی و آنالیز کیفی ریسک- 2- 2- 4
شد.  رتبه  دهی  و  دسته  بندی  خبرگان  توسط  ریسک  ها  مرحله  این  در 
در  موجود  ریسک  های  درصد  از 25  بیش  فراوانی،  نظر  از  آمار  این  مطابق 
گروه  ریسک  های  به  مربوط  بین  المللی،  صنعتی  پروژه  های  تدارکات  حوزه 
مالی و قراردادی است )جدول 5-ردیف 5(. جدول 8، 13 ریسک با بیشترین 

ضریب احتمال/ تاثیر )PI( را نشان می  دهد. 
از  قبل  زمان  اهمیت  است،  مشهود  فوق  ریسک  های  در  که  آنچه 
مناقصه و اجرا در ریسک  های تدارکاتی پروژه  های بین  المللی است. همچنین 
ریسک  های مربوط به تامین  کنندگان و تامین منابع از مهم ترین ریسک  های 
موجود در این پروژه  ها می  باشند که به صورت مستقیم بر حوزه تدارکات تاثیر 
از ریسک  هایی  قراردادی همواره  مالی و  می  گذارند. ریسک  های محیطی و 
هستند که بایستی توسط تیم پروژه مورد بررسی قرار گرفته و در زمان قبل 
از مناقصه و در زمان اجرا پاسخ  هایی مناسب برای آن ها اندیشیده شود. لذا در 
ادامه پژوهش به مهم ترین ریسک  های تدارکاتی پروژه  های بین  المللی توسط 

خبرگان پاسخ داده شد.

پاسخ به ریسک  ها- 3- 2- 4
پس از آنالیز کیفی و اولویت بندی ریسک ها نوبت به پاسخ دهی و تعیین 
راهکارهاي ممکن و مناسب جهت پاسخ به ریسک ها می رسد. در این مرحله 
در  شد.  استفاده  قبلی  مراحل  در  منتخب  خبرگان  با  مصاحبه  روش  از  نیز 
جدول 9 راهکارهاي پاسـخ بـه 13 ریسـک اصلی شناسایی  شده آورده شده 
است. البته لازم به ذکر است که در هر پروژه به فراخور طبیعت آن می توان 
راهکارهاي دیگري را در نظر گرفت که مناسب تر از این راهکارها باشند. با 
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جدول 8.  1 ریسک با بیشترین ضریب احتمال/تاثیر در تدارکات پروژه های بین المللی

Table 8. 13 Risks with the highest probability / impact factor in the procurement of international projects
 

Table 8. 13 Risks with the highest probability / impact factor in the procurement of international projects 

P×I منشا ریسک 
نوع اثر 
گذاری 
 ریسک

اولویت  گروه ریسک ریسک
 ریسک

16/39 
مناقصه و 

(  با شرکت vendorکنندگان منتخب کارفرما )ریسک عدم همکاری تامین مستقیم قرارداد
 1 کنندگانتامین ایرانی

 2 کنندگانتامین کنندگان جز در بازار محلیریسک عدم وجود تامین مستقیم قبل از مناقصه 38/38
 3 تامین منابع ریسک کمبود نیروی ماهر در کشور میزبان مستقیم قبل از مناقصه 1/38
 4 تامین منابع ریسک عدم وجود پیمانکاران جز مناسب در کشور میزبان مستقیم قبل از مناقصه 9/37

ان کنندگریسک عدم توانایی تهیه برخی از مصالح و تجهیزات توسط تامین مستقیم قبل از مناقصه 8/36
 5 کنندگانتامین داخل کشور

 6 محیطی هاریسک افزایش تحریم غیرمستقیم اجرا 5/36
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 9 مالی و قراردادی هابه دلیل تحریم LCهای مربوط به گشایش ریسک مستقیم اجرا 42/35

حمل و نقل و  های عبوریممانعت از انتقال تجهیزات از کشور مستقیم اجرا 92/34
 11 ارسال

 11 محیطی ریسک عدم آشنایی با قوانین کارگری کشور میزبان غیرمستقیم قبل از مناقصه 71/34
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نرم افزار خاص جهت ساخت ریسک عدم آشنایی با  تکنولوژی خاص/  مستقیم قبل از مناقصه 65/33
 تجهیزات یا فناوری

توان طراحی و 
 13 مهندسی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

جدول 6. درصد فراوانی وقوع ریسک ها در هر یک از فازهای پروژه

Table 6. Percentage of occurrence of risks in each 
phase of the project

  2-72 خبرگان وارد مدار نشدن تمام اجزا )ریسک کار نکردن سیستم تولید( غیرمستقیم 4 12/4 71

 مستقیم 4 24/37 17
ریسک عدم تکافو منابع اولیه در کشور میزبان جهت تولید 

 این پروژه خاص()براورد معدن در 
 3-72 خبرگان

 

 
Table 6. Percentage of occurrence of risks in each phase of the project 

 درصد فراوانی ریسک فاز پروژه )منشا ریسک(

 5/%3 (1قبل از مناقصه )
 74/%5 (2مناقصه و قرارداد )

 07/%7 (3اجرا )
 1/%2 (4اندازی و اختتام )راه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جدول 7. اهمیت ریسک های مستقیم و غیرمستقیم در حوزه تدارکات 
پروژه های بین-المللی

Table 7. The importance of direct and indirect risks in 
the area of international project procurement

Table 7. The importance of direct and indirect risks in the area of international project procurement 
 

 P×I درصد حجمی ریسک هانوع اثر گذاری ریسک

 35/24 15/53 مستقیم

 14/74 75/41 غیرمستقیم
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جدول 9. پاسخ به با اهمیت ترین ریسک های تدارکاتی پروژه های بین المللی

Table 9.  Respond to the most important procurement risks of international projectsTable 9. Respond to the most important procurement risks of international projects 

 اولویت گروه ریسک ریسک پاسخ به ریسک

 کنندگانی از طرف شرکتتامینانتقال ریسک به کارفرما در هنگام قرارداد، شناسایی و معرفی 
 کنندگان منتخب کارفرماایرانی به کارفرما با مطلوبیت تامین

کنندگان نیتام یعدم همکار سکیر
( با vendorمنتخب کارفرما )
 یرانیشرکت ا

 7 کنندگانتامین

، ارسال از داخل کشور برای اطراف از لحاظ بازار و منابع یشناخت کامل محل و کشورها
 های آن به صرفه باشد.هزینه مواردی که

کنندگان جز ریسک عدم وجود تامین
 در بازار محلی

 2 کنندگانتامین

انجام مطالعات در زمان قبل از مناقصه و انتقال ریسک به کارفرما یا تنطیم قرارداد به نحوی 
 که شرکت ایرانی توانایی استفاده بیشتری از نیروهای داخلی یا غیربومی داشته باشد.

ریسک کمبود نیروی ماهر در کشور 
 میزبان

 3 تامین منابع

انتقال ریسک به کارفرما، اجازه استفاده از پیمانکاران جز غیربومی در قرارداد، انتقال ریسک به 
 یک پیمانکار اصلی )با توجه به قرارداد(

ریسک عدم وجود پیمانکاران جز 
 مناسب در کشور میزبان

 4 تامین منابع

تجهیزات از کشورهای دوست، تهیه این تجهیزات از کشور میزبان، تهیه این تهیه این 
 تجهیزات از کشورهای خارجی

ریسک عدم توانایی تهیه برخی از 
-مصالح و تجهیزات توسط تامین

 کنندگان داخل کشور
 5 کنندگانتامین

 1 محیطی هاافزایش تحریمریسک  هامیاز تحر یناش تیجهت امن یخارج نچریتلاش جهت استفاده از جونت و

جهت کنترل و  های اجتماعی گماردن گروه کا،یسند ارتیو حدود اخت نیکامل به قوان ییآشنا
 از ی کارگریروهایبر استفاده از ن یآورد، سعیوجود مه ب یکایکه سند یاز مناقشات یریجلوگ

ا گره زدن منافع کارگران ب ،ی بین سندیکاهاکپارچگیجهت امکان عدم ی مختلف کایچند سند
 وجود آوردن حس اعتماده پروژه و ب

های قدرت و توان برخی از حزب
مردم نهاد کشور میزبان به نام 

 سندیکای کارگری

 0 ریسک پنهان

-های جایگزین ارسال پول، استفاده از ارزهای الکترونیک، استفاده از شرکتپیدا کردن روش
 انتقال پول یدورهایآورد کروجود ه کردن و ب دایپهای واسط، 

ریسک کارمزدهای بانکی بالا برای 
 ارسال و دریافت پول

مالی و 
 قراردادی

1 

 گردی یاستفاده از سپرده در کشورها، هاو فشار دولت به بانک یداخل یکایسند تیحما
 LCهای مربوط به گشایش ریسک

 هابه دلیل تحریم

مالی و 
 قراردادی

1 

در  جنس لیبانک پس از تحو قیشده، پرداخت پول و انتقال از طرثبت استفاده از نام شرکت 
 کردن محمولهCIF 2تعهد حداقل  یفایجهت ا یقانون یو بندها میمقصد در نظر گرفتن جرا

-ممانعت از انتقال تجهیزات از کشور

 های عبوری

حمل و نقل و 
 ارسال

77 

ها عهده آنه پرسنل مازاد ب هیکوچک که تسو یهانمودن کار و عقد قرارداد با شرکت یامرحله
 داردامنه یجهت ممانعت از برخوردها یو مراجع قانون لیبا وک یهماهنگ، باشد

ریسک عدم آشنایی با قوانین 
 کارگری کشور میزبان

 77 محیطی

دفاتر در خارج از کشور  ایشرکت  سی، تاسنچریاز جونت و استفاده ن،یگزیدر نظر گرفتن جا
 رانیا یهاسفارت خانه اتیاستفاده از امکانات و تجرب، منابع نیجهت تام

ریسک بالا بودن نرخ گمرک و 
 های ثالثترخیص در کشور

مالی و 
 قراردادی

72 

های کار کرده در پروژه یخارج یروهای، جذب نسانسیصاحب ل یخارج کیاستفاده از شر
دارا هستند،  ر راکا نیتوان ا ها که سابقه وبه شرکت یاز طراح یبخش یبرون سپار ،مشابه

 در خارج کشور یاستقرار دفتر مهندس

ریسک عدم آشنایی با  تکنولوژی 
خاص/ نرم افزار خاص جهت ساخت 

 تجهیزات یا فناوری

توان طراحی و 
 مهندسی

73 

 

 

                                                           
2 Cost، Insurance, Freight 

Table 9. Respond to the most important procurement risks of international projects 

 اولویت گروه ریسک ریسک پاسخ به ریسک

 کنندگانی از طرف شرکتتامینانتقال ریسک به کارفرما در هنگام قرارداد، شناسایی و معرفی 
 کنندگان منتخب کارفرماایرانی به کارفرما با مطلوبیت تامین

کنندگان نیتام یعدم همکار سکیر
( با vendorمنتخب کارفرما )
 یرانیشرکت ا

 7 کنندگانتامین

، ارسال از داخل کشور برای اطراف از لحاظ بازار و منابع یشناخت کامل محل و کشورها
 های آن به صرفه باشد.هزینه مواردی که

کنندگان جز ریسک عدم وجود تامین
 در بازار محلی

 2 کنندگانتامین

انجام مطالعات در زمان قبل از مناقصه و انتقال ریسک به کارفرما یا تنطیم قرارداد به نحوی 
 که شرکت ایرانی توانایی استفاده بیشتری از نیروهای داخلی یا غیربومی داشته باشد.

ریسک کمبود نیروی ماهر در کشور 
 میزبان

 3 تامین منابع

انتقال ریسک به کارفرما، اجازه استفاده از پیمانکاران جز غیربومی در قرارداد، انتقال ریسک به 
 یک پیمانکار اصلی )با توجه به قرارداد(

ریسک عدم وجود پیمانکاران جز 
 مناسب در کشور میزبان

 4 تامین منابع

تجهیزات از کشورهای دوست، تهیه این تجهیزات از کشور میزبان، تهیه این تهیه این 
 تجهیزات از کشورهای خارجی

ریسک عدم توانایی تهیه برخی از 
-مصالح و تجهیزات توسط تامین

 کنندگان داخل کشور
 5 کنندگانتامین

 1 محیطی هاافزایش تحریمریسک  هامیاز تحر یناش تیجهت امن یخارج نچریتلاش جهت استفاده از جونت و

جهت کنترل و  های اجتماعی گماردن گروه کا،یسند ارتیو حدود اخت نیکامل به قوان ییآشنا
 از ی کارگریروهایبر استفاده از ن یآورد، سعیوجود مه ب یکایکه سند یاز مناقشات یریجلوگ

ا گره زدن منافع کارگران ب ،ی بین سندیکاهاکپارچگیجهت امکان عدم ی مختلف کایچند سند
 وجود آوردن حس اعتماده پروژه و ب

های قدرت و توان برخی از حزب
مردم نهاد کشور میزبان به نام 

 سندیکای کارگری

 0 ریسک پنهان

-های جایگزین ارسال پول، استفاده از ارزهای الکترونیک، استفاده از شرکتپیدا کردن روش
 انتقال پول یدورهایآورد کروجود ه کردن و ب دایپهای واسط، 

ریسک کارمزدهای بانکی بالا برای 
 ارسال و دریافت پول

مالی و 
 قراردادی

1 

 گردی یاستفاده از سپرده در کشورها، هاو فشار دولت به بانک یداخل یکایسند تیحما
 LCهای مربوط به گشایش ریسک

 هابه دلیل تحریم

مالی و 
 قراردادی

1 

در  جنس لیبانک پس از تحو قیشده، پرداخت پول و انتقال از طرثبت استفاده از نام شرکت 
 کردن محمولهCIF 2تعهد حداقل  یفایجهت ا یقانون یو بندها میمقصد در نظر گرفتن جرا

-ممانعت از انتقال تجهیزات از کشور

 های عبوری

حمل و نقل و 
 ارسال

77 

ها عهده آنه پرسنل مازاد ب هیکوچک که تسو یهانمودن کار و عقد قرارداد با شرکت یامرحله
 داردامنه یجهت ممانعت از برخوردها یو مراجع قانون لیبا وک یهماهنگ، باشد

ریسک عدم آشنایی با قوانین 
 کارگری کشور میزبان

 77 محیطی

دفاتر در خارج از کشور  ایشرکت  سی، تاسنچریاز جونت و استفاده ن،یگزیدر نظر گرفتن جا
 رانیا یهاسفارت خانه اتیاستفاده از امکانات و تجرب، منابع نیجهت تام

ریسک بالا بودن نرخ گمرک و 
 های ثالثترخیص در کشور

مالی و 
 قراردادی

72 
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توجه به جدول 8 ریسک عدم وجود تامین  کنندگان جز در بازار محلی یکی 
از ریسک  های با اهمیت شناخته شد. بهترین راه  حل یا استراتژِ مقابله با این 
و  محل  کامل  شناخت  با   ریسک  این  است.  ریسک  این  کاهش  ریسک، 
کشورهای اطراف از لحاظ بازار و منابع می  تواند کاهش یابد. دیگر ریسک با 
اهمیت، وجود سندیکای کارگری در محل پروژه است. آشنای کامل به قوانین 
و حدود اختیارت سندیکا، گماردن گروه جهت کنترل و جلوگیری از مناقشاتی 
که سندیکا به وجود می آورد، سعی بر استفاده از نیروهای چند سندیکا جهت 
امکان عدم یکپارچگی، گره زدن منافع کارگران با پروژه و به وجود آوردن 
در  ادامه  در  باشد.  ریسک  این  به  مناسبی  پاسخ  های  می  تواند  اعتماد  حس 
جدول 9 به 13 ریسک با بیشترین  PI  در این تحقیق پاسخ داده شده است.

 ارائه الگوی مدیریت ریسک تدارکاتی در پروژه  های بین  المللی 4- 3- 
مدیریت  و  کنترل  در  شرکت  ها  و  سازمان ها  به  می  تواند  که  آنچه 
جهت  الگویی  کند،  کمک  بین  المللی  پروژه  های  تدارکاتی  ریسک  های 
پیاده  سازی مدیریت ریسک در حوزه   تدارکات می  باشد. شناسایی ریسک  های 
موجود در حوزه تدارکات پروژه  های بین  المللی از ابتدایی ترین اقداماتی است 
آنالیز ریسک و  این سازمان ها صورت پذیرد.  از  بایستی توسط هر یک  که 
پاسخ به این ریسک  ها از مراحل بعدی مدیریت ریسک می  باشد که بایستی 

توسط شرکت  ها و سازمان ها، مدنظر قرار گیرد. در این بین، دسته بندی  های 
خواهد  مسیر  این  به  شایانی  کمک  آماری  تحلیل  های  و  ریسک  مدیریت 
بتواند  که  هستند  دسته  بندی  هایی  واقع  در  مدیریتی،  دسته  بندی  های  کرد. 
منظرهای  از  را  بین  المللی  پروژه  های  تدارکات  حوزه  ریسک  های  مجموعه 
مختلف مورد بررسی قرار داده و چشم انداز مشخصی را جهت نحوه برخورد 
این  این پژوهش،  پروژه نشان دهد؛ در  تیم  به مدیریت و  این ریسک  ها  با 
دسته  بندی  های مختلف ریسک  های تدارکاتی پروژه  های بین  المللی انجام و 
چهارچوبی برای درک و مدیریت بهتر آن ها مطابق شکل 4 ارائه شده است. 
طبق این الگو، نخست، ریسک  های تدارکاتی در دو دسته اول و دسته دوم 
است.  ارائه شده   5 در جدول  دسته  ریسک  های هر  لیست  که  تقسیم شده 
ریسک  های هر کدام از این دسته  ها می  تواند به صورت مستقیم و غیرمستقیم 
بر تدارکات پروژه  های بین  المللی تاثیرگذار باشد و در نهایت زمان وقوع هر 
و  اجرا  قرارداد،  و  مناقصه  مناقصه،  از  قبل  مقطع   4 در  ریسک  ها  از  کدام 
راه  اندازی و اختتام مشخص شده اند. از طرفی تحلیلات آماری نیز از آن دسته 
اطلاعاتی است که درجه اهمیت این ریسک  ها را مشخص می  کند. قرارگیری 
این دو در کنار هم، الگوی مناسبی را پیش روی مدیران، جهت پیاده سازی 

مدیریت ریسک  های تدارکاتی پروژه  های بین  المللی قرار می  دهد. 

 

 

Figure 4. Pattern of implementation of procurement risks in international projects 
 

 

 

شکل 4. الگوی پیاده سازی ریسک های تدارکاتی در پروژه های بین المللی
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شکل 4 این الگو را به صورت دقیق نشان داده است. نکته حائز اهمیت، 
بحث اجرایی این الگوی مدیریت ریسک می  باشد، چرا که مراتب این پژوهش 
به شناسایی و اولویت  بندی و پاسخ  دهی به مهم ترین ریسک  های این حوزه 
کمک شایانی خواهد کرد، به این ترتیب که مدیران پروژه  های بین  المللی با 
داشتن چارچوب فوق می  توانند در گام نخست، لیست ریسک  هایی که بیش 
لیست  از  استفاده  با  را  دارند  را  مذکور  پروژه  در  وقوع  امکان  درصد   70 از 
کنند؛  شناسایی  مقاله  این  در  شده  ارائه  و  شناسایی  اول  دسته  ریسک  های 
و  تاثیر  گذاری طبقه  بندی  نوع  و  وقوع  زمان  اساس  بر  این ریسک  ها  سپس 
به منظور اتخاذ سیاست واکنش به هر یک از راه  حل  های ارائه شده در این 
مقاله به عنوان راهنمای اولیه استفاده کنند. طبق نظر خبرگان این تحقیق 
طی مصاحبه  های ساختار   یافته متعدد، در دسترس بودن چارچوب ارائه شده 
مدیریت  زیادی  حد  تا   ،5 جدول  گانه   76 ریسک های  اولویت  و  لیست  و 
ریسک  های تدارکاتی بین  المللی را برای پیمانکاران ایرانی ثمر بخش  تر خواهد 

کرد.

نتیجه4گیری54-4
با توجه به افزایش روزافزون شرکت های پیمانکاري ایرانی براي اجراي 
محیط  علـت  بـه  پروژه ها  نوع  این  بالاي  ریسک  و  برون مرزی  پروژه های 
ناشناخته آن ها، و سهم 70 تا 80% مدیریت تأمین   و   تدارکات در این پروژه ها، 
این  در  لذا  است  مهم  بسیار  پروژه  ها  این  در  موجود  ریسک  های  شناسایی 
پروژه  های  در  ریسک  مدیریت  جهت  چارچوبی  تدوین  بر  سعی  پژوهش 
کسب  شده  نتایج  به  توجه  با  پژوهش  این  در  پذیرفت.  صورت  بین  المللی 
آوری  جمع   پرسش نامه های  انعکاس  نیز  و  گرفته  صورت  مصاحبه های  از 
 شده از خبرگان 2 پروژه مورد مطالعه در سوریه و ونزوئلا، تعداد 76 ریسک 
گروه   12 در  و  گردیدند  شناسایی  مذکور  پروژه های  در  ایرانی  پیمانکاران 
به  دست  نتایج  پروژه دسته  بندی شدند.  فازهای  به  توجه  با  ریسک  ساختار 
 آمده از راندهای دلفی که در نهایت در جدول 5 آورده شده است، بر اساس 
بر  آن ها  اثرگذاری  اساس  بر  و  اولویت  بندی  ریسک،  احتمال-تاثیر  شاخص 
حوزه تدارکات به ریسک  هایی با تاثیرگذاری مستقیم و غیرمستقیم دسته بندی 
شدند. نتایج بیان می  کند که بیشترین تعداد ریسک در فـاز اجرا و سپس فاز 
مناقصه و قرارداد وجـود دارد کـه شامل بیش از 80 درصد از کل ریسک های 
بالاتری  از اهمیت  اجرا  فاز  شناسایی  شده است. همچنین مشاهده می  شود 
حوزه  بر  مستقیم  ریسک  های  تاثیر  و  داشته  پروژه  فازهای  دیگر  به  نسبت 
تدارکات بیشتر از ریسک  های غیر  مستقیم است. همچنین مهم ترین ریسک  ها 

مربوط به ریسک های تامین کنندگان و تأمین منابع است. در ادامه نیز جهت 
تکمیل فرایند مدیریت ریسک، به مهم ترین ریسک  ها توسط خبرگان پاسخ 
داده شد )جدول 9(. در آخر جهت اجرای مدیریت ریسک و با توجه به نتایج 
تحقیق الگویی همانند شکل 4 جهت پیاده  سازی مدیریت ریسک تدوین و 
معرفی گشت. از محتوای این پژوهش می توان جهت شناسایی ریسک های 
ایرانی را در شناسایی هر  پیمانکاران  پروژه های بین المللی استفاده نموده و 
چه سریع تر ریسک های این نوع پروژه ها یـاري رسـاند. امید است که این 
پژوهش بتواند بهبودی در زمینه بخش تدارکات بین  المللی ببخشد و کمک 
در  را  مطالعاتی  شود.  مسیر  این  در  ایرانی  سازمآن های  و  شرکت  ها  دهنده 
ادامه این پژوهش از قبیل پاسخ  گویی به ریسک  ها و اجرای مدیریت ریسک، 
ریسک  مدیریت  و  ریسک  پیاده سازی  و  شناسایی  جهت  لیستی  ارائه چک 
و عوامل تاثیرگذار بر اتفاق افتادن ریسک  ها و همچنین با بررسی بیشتر و 
انتخاب پروژه های متفاوت در نوع و موقعیت جغرافیایی و همچنین با تشکیل 
تیم های با جامعه آماری متفاوت تر می توان به یک الگو جهت شناسایی عوامل 
تأثیرگذار و ریسک های پروژه های برون مرزی که دارای قابلیت امتیازدهی و 

عددگذاری در قالب مدل    های ریاضی باشد دست  یافت.
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