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  گفتار پيش

ش و رشد بـوده     سرعت در حال گستر     ، به  آن  جوان بودن  با وجود مديريت ريسك شاخه جديدي از علم مديريت است كه          
 آن در   مربـوط بـه   هاي      امروزه ريسك و گرايش   . ها مورد استقبال متخصصين و مديران قرار گرفته است          و در انواع گرايش   

هاي صنعتي و عمراني و حتـي             گذاري، تجارت، بيمه، ايمني، بهداشت و درمان، پروژه          سرمايه امور مانند  وسيعي از    ةگستر
ژه اي در     در اين راسـتا، مـديريت ريـسك جايگـاه وي          . جايگاه خود را پيدا كرده است       ي  ل سياسي و اجتماعي و نظام     يمسا

فرد بودن پروژه و عدم  هايي چون منحصربه  ويژگي. هاي مشتركي با اين مباحث دارد        مباحث مديريت پروژه داشته و ريشه     
پروژه،  ريشه هاي عدم قطعيت و منـشاً          عوامل محيطي حاكم بر      در نتيجه قطعيت در فرضيات ، اهداف والزامات پروژه و         

 و  يقطعيـت در مبـان       و مواردي چون عدم    استه ها بسيار وسيع         قطعيت در پروژ     عدم ةگستر. ستبروز ريسك در پروژه ها    
شرايط . قطعيت در اهداف پروژه را در برمي گيرد   قطعيت در طراحي و تداركات پروژه و عدم           برآوردهاي اوليه پروژه ، عدم    

  .  و مديريت ريسك را در پروژ ها غير قابل اجتناب مي نمايدكند مي پروژه ها را ريسك زا پيشگفته
 وظيفه وموضوع اين  منابع فارسي پيرامون نبودژه،  با توجه به اهميت و جايگاه ويژه مديريت ريسك در مديريت پرو

بستر هاي مناسب براي اجراي صحيح و در ايجاد  ،ريزي و  نظارت راهبردي رياست جمهوري برنامهمعاونت و مسئوليت 
 قرارگرفت و طي ن معاونتاي در دستور كار »ها  مديريت ريسك در پروژه« هاي كشور، تدوين كتاب  اصولي پروژه

كتاب حاضر حاصل تلاش  . قراردادي با معاونت پژ وهشي دانشگاه شهيد بهشتي موضوع به اين دانشگاه واگذار گرديد
 از آقايان دكتر احد نظري ، عضو هيئت علمي دانشگاه شهيد بهشتي، مهندس احسان فرصت گروه مولفين كتاب متشكل

، تدوين معيارها و كاهش و دفتر امور فني) مديريت طرح( مهندسان مشاور آوند طرح  واد كيافركار و مهندس بهر
كتاب درده فصل نگاشته . دشو ، كه از زحمات آنان قدرداني و تشكر مياست) دفتر مسئول (خطرپذيري ناشي از زلزله

شده است و شامل تشريح مفاهيم و مباني مديريت ريسك، تبيين فرايند مديريت ريسك شامل برنامه ريزي مديريت 
 پايش ةريسك، روش هاي شناسايي ريسك، ارزيابي هاي كيفي و كمي ريسك، برنامه ريزي پاسخگويي به ريسك و نحو

 ضمناً در فصول هشت و نه كتاب، جايگاه مديريت ريسك در مديريت پروژه .دگرد مي، كنترل و بازنگري مديريت ريسك 
در پايان كتاب نيز چندين نمونه از مطالعات ريسك در پروژه ها ارايه شده . و  مديريت قراردادها تشريح گرديده است

  . اميد كه مجموعه حاضر مفيد و موثر واقع گردد. است
  معاونت امور فني

  1386زمستان 
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  فصل اول

  مباني مديريت ريسك

   مقدمه .1- 1

 امور مـالي  از جمله  ي از انواع گرايش ها متنوعةمديريت ريسك شاخه جديدي از علم مديريت است كه در در گستر      
ل سياسـي و    يهـاي صـنعتي و عمرانـي و حتـي مـسا                 ن، پروژه گذاري، تجارت، بيمه، ايمني، بهداشت و درما        و سرمايه 

 ارايه  "ها    پروژه"در كتاب حاضر صرفاً چارچوب مديريت ريسك در         . جايگاه خود را پيدا كرده است       اجتماعي و نظامي    
  . استگرديدهالامكان خودداري  ها حتي   موضوع پروژهمربوط بهشده و از طرح مباحث غير 

از ايـن  مورد بحث قرار گرفته است،  )فرصت و تهديد(ب ريسك از دو ديدگاه منفي و مثبت   از آنجا كه در اين كتا     
فصل حاضـر بـه مبـاني و اصـول          .  از بكارگيري واژه خطر يا خطر پذيري بعنوان معادل ريسك اجتناب شده است             رو،

ها، ريسك    خاص در پروژهصورت صورت عام و به     قطعيت به   پردازد و شامل مفاهيم عدم      ها مي     مديريت ريسك در پروژه   
 مـديريت ريـسك بـا تكيـه بـر      هاي روشو تعاريف مربوط به آن در گذر زمان، مديريت ريسك و تاريخچه آن و انواع   

  .گردد مي ،ادبيات مديريت پروژه

   و ريسك 1قطعيت  مفهوم عدم.2- 1

 ولـي . رونـد   كار مـي    معني به    هم صورت معادل و    قطعيت و ريسك به     در اكثر موارد و در مراودات مصطلح، دو واژة عدم         
 رابطه تنگاتنگي كه با ريسك دارد، معادل ريسك نيست و در ادبيات مديريت ريسك نيز اين دو                  با وجود قطعيت    عدم

دانان و متخصصان علم آمار تعابير كاملاً متفاوتي از ايـن دو              رياضي. شوند  كار برده مي    صورت كاملاً مجزا به     اصطلاح به 
  . رنددا واژه بيان مي

                                                      
1. Uncertainty 
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، و اسـكار    "تنها موضوع قطعي اين است كه هـيچ قطعيتـي وجـود نـدارد             ": گويد   مي 1يك فيلسوف مشهور يوناني   

  . "تنها گذشته مطمئن است و آينده در بهترين حالت تنها محتمل است": گويد  نيز مي2وايلد
 بـسيار وسـيع   ،شـوند   مواجه مـي   ها در فضاي تجاري و كاري خود با آن          هايي كه سازمان        قطعيت  امروزه دامنه عدم  

ل فنـي،   ياي از مـسا      گسترده ةشوند و محدود    هاي متعدد داخلي يا خارجي ناشي مي          ها از منشأ      قطعيت  اين عدم . است
  . گيرند مديريتي، اجرايي و تجاري را دربرمي

ها يا اهداف كـار،    ستهگيرد، نظير وقوع تغييرات در خوا ها به نوع كار و فعاليتي كه صورت مي            قطعيت  برخي از عدم  
برخـي  . شـوند    مربـوط مـي    مانند آنهـا   ابداعي و مواردي     هاي  روشهاي جديد يا          تغيير در فرضيات، استفاده از فناوري     

. شـوند   هاي متغير بازده نيروي كار ناشي مي            ها از افراد درگير در كار شامل سطوح مهارتي يا نرخ              قطعيت  ديگر از عدم  
قابل كنترل نظير محيطي كه فعاليـت اجـرا          ةها، شامل عوامل بيروني خارج از محدود          قطعيت مجموعه ديگري از عدم   

  .هستندشود، وضعيت بازار كار، رقابت، تغيير نرخ برابري ارز، نرخ تورم و يا حتي شرايط جوي  مي
را اصـولاً    هنوز ممكـن اسـت ايـن سـئوال پـيش آيـد كـه چ ـ                ه،هاي بالقو       قطعيت   اين دامنه وسيع از عدم     با وجود 

رابطـه  ) زيـان (قطعيـت و سـود         است كه بين عدم     دليل اين امر آن   . قطعيت روي آورند    ها بايد به بررسي عدم      سازمان
آگـاهي  دهند، به اين موضوع  هاي خود را با هدف كسب سود انجام مي   هايي كه فعاليت      سازمان. مستقيمي وجود دارد  

 بيشتر در انتظـار       سود.  تا بتوانند به سود دست يايند      دنكنيري را مديريت    ناپذ  هاي اجتناب       قطعيت   كه بايد عدم   دارند
   .باشند را داشتهها    مديريت مؤثر اين ريسكتواناييپذيرند، به شرطي كه  هاي بزرگتري را مي   كساني است كه ريسك

ريـسك  . هتر توضـيح داد   توان با تجزيه و تحليل معاني اين دو واژه ب           قطعيت را مي    تفاوت نظري بين ريسك و عدم     
 مشتق شـده اسـت، بـه ايـن معنـي كـه ريـسك رويـدادي                  "تاس"معني     از كلمه لاتين آليا به     3يا اصطلاح آليتوريك  

هاي ممكن كه شناخته شده هستند و احتمال اتفـاق افتـادن هـر يـك از         اي از رويداد    تصادفي است از ميان مجموعه    
.  معلـوم نيـست    پـيش هـا از      بيني دقيق وقوع هر كدام از رويـداد          پيش ،اما استگيري يا تخمين       قابل اندازه  ،ها  رويداد

هـاي ممكـن حاصـل          شده از رويـداد     شناخته است كه در مجموعة       ريسك عبارت از بروز رويدادي ناشناخته      اين رو،   از
.  مـشتق شـده اسـت      "دانـش "معنـي      بـه  "اپيـستم " از كلمـه يونـاني       4قطعيت با اصـطلاح اپيـستميك       عدم. شود  مي
هـا     آن قطعيت، از فقدان دانش در مورد رويدادهاي ممكن، شامل طبيعت رويداد و نيز احتمال وقوع هـر يـك از                     دمع

  . دهد  ناشناخته ازرويدادها رخ ميي ناشناخته است كه از ميان مجموعةقطعيت رويداد  عدماز اين رو،. شود ناشي مي
قطعيت كـاملاً بـا دانـش و     كه عدم ال بيان كرد، در حاليتوان رويدادي اتفاقي و وابسته به بخت و اقب ريسك را مي 

 را "اپييـستميك " و "آليتوريـك "هـاي    قطعيت و تمايز بين اصـطلاح       ارتباط بين ريسك و عدم    .  است مربوطشناخت  
 :توان در دو جمله زير خلاصه نمود مي

  
                                                      

1. Caius Plinus Secundus (Pliny the Elder ; A.D. 23-79) 
2. Oscar Wilde (1854-1990) 
3. Alleatoric 
4. Epistemic 
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  .گيري آن وجود دارد قطعيتي است كه امكان اندازه  عدم،ريسك •
  .استاي غير قابل اندازه گيري   مقوله،قطعيت عدم •

  
 2"آگـاهي " و   1"دانش"هاي      قطعيت، استفاده از ارتباط بين قلمرو       هاي ريسك و عدم         راه ديگر براي تمايز بين واژه     

كـه   قـرار دارد  قطعيت ةدر ربع بالا و سمت راست، محـدود       .  توضيح داده شده است    1-1اين موضوع در شكل     . است
 دانـش كـاملاً درك      ةضمن وجود دانش مربوط به موضوع مورد نظر،  آگاهي لازم از آن دانش وجـود دارد و محـدود                   

ربـع بـالا و   .  قرار دارد كه هيچ آگاهي نسبت به دانش موجود در اختيار ما نيستغفلتدر زير آن، ناحيه . شده است 
مورد فقدان دانش در موضوع مورد نظر نشأت گرفته          اختصاص دارد كه از آگاهي ما در         احتياطسمت چپ به ناحيه     

نيز در سمت چپ و پايين قرار دارد كه در آن، شرايط پيش رو كاملاً مبهم                ) جهل(ها      ناداني نسبت به ندانسته   . است
 . است
 

  ناحيه قطعيت
  آگاهي از وجود دانش 

  بهره گيري: پاسخ 

  ناحيه احتياط
  آگاهي از فقدان دانش

   دانشحركت و كسب: پاسخ 
  ) ريسك               (

ود
وج

م
  

  ناحيه غفلت
  عدم آگاهي از وجود دانش

  آشكارسازي: پاسخ 
  )عدم قطعيت(

  ناحيه جهل
  عدم آگاهي از فقدان دانش

  كسب دانش: پاسخ 
ود  )عدم قطعيت           (

وج
نام

  

ش
 دان

ي از
گاه

آ
  

      ناموجود  موجود
    دانش موضوع

  قطعيت  تبيين تفاوت ريسك و عدم- مرزبندي دانش و آگاهي .1-1شكل 

ايـن آگـاهي وجـود      هـا      آن هايي كه در مورد        قرار داد، يعني رويداد    احتياط ريسك در ناحيه     1-1بر اساس شكل    
 جـاي   غفلت و جهل  قطعيت در دو ربع پايين شامل         از سوي ديگر عدم   . دارد كه همه حقايق لازم در اختيار نيستند       

  . كند  نوع خاصي از پاسخ را ايجاب مي، هر ناحيه است كهلازم به توضيح. گيرد مي
هاي محكم و اساسـي بايـد از حقـايق شـناخته شـده         براي اتخاذ تصميم. برداري قرار گيرد قطعيت بايد مورد بهره 
هايي كه در آن نقص يـا ضـعف دانـش                 ناحيه احتياط بايد مورد بررسي قرار گيرد تا جنبه        . استفاده كامل به عمل آيد    

                                                      
1. Knowledge 
2. Awareness 

 ريسك
 بيني گيري و غيرقابل پيش قابل اندازه

  عدم قطعيت
 بيني گيري و پيش غيرقابل اندازه

 تقطعي
 بيني گيري و قابل پيش قابل اندازه
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آشـكار  كننـده، دانـش موجـود     در ناحيه غفلت، بايد با استفاده از فرايندي تسهيل. ارد كاملاً درك و رفع شود    وجود د 
 تنهـا جهـل را    . هـا جلـوگيري شـود          از به هدر رفتن فرصـت      ، استفاده مؤثر از آن ممكن گردد و به اين ترتيب          شود و 

 با افزايش ،تا به اين ترتيب) و آزمايش در حين كارآموزش، مشورت و يا تجربه       (كردواسطه تجربه برطرف      توان به   مي
  . تر از آن ارتقاي آگاهي از اين دانش، خطر اين ناحيه كاهش يابد دانش و مهم

روشن است كه هر نوع فرايند مديريت ريسك بايد سه نوع پاسخ آخر را مورد توجه قرار دهد، بـدين ترتيـب كـه                        
 ـ     هاي  روش در مورد ناحيه جهل،       و كردهنواحي دانش و آگاهي را كشف و آشكار           مفيـد فـراهم     ةي بـراي حـصول تجرب

  . نمايد

  ها  قطعيت در پروژه  عدم.3- 1

هاي مديريت پـروژه از همـان مراحـل اوليـه                  و بسياري از فعاليت    استه ها قابل ملاحظه         قطعيت در پروژ     عدم ةگستر
. پردازد  هاي پروژه مي      قطعيت   ممكن در برابر عدم    گيري در مورد مجموعه اقدامات       عمر پروژه، به تبيين و تصميم      ةدور

 هزينه، زمان يا كيفيـت بـر   مانندهاي عملكرد پروژه     به امكان تغيير در معيار     ،ها    قطعيت در پروژه     از موارد عدم    بخشي
در پروژه، هاي حاضر    ابهام در شناخت رفتار عوامل و نهاد مانندلي  يقطعيت را به مسا      عدم ،توان  همچنين مي . گردد  مي
 شـده، منـابع     هـاي منظـور     فرضـيه ل مربوط به پروژه،     ي ساختار مشخص براي در نظر گرفتن مسا       نبود   اطلاعات، نبود

 ناحيه زيـر    چهارتوان در     اين موارد را مي   . شده و ناشناخته انحراف در پروژه و بسياري موارد ديگر ارتباط داد             شناخته
  :بندي كرد طبقه

  
  .هاي پروژه  1آوردقطعيت درمباني و بر عدم .1
 .قطعيت در طراحي و تداركات پروژه عدم .2
 .هاي آنها   قطعيت در اهداف پروژه و اولويت عدم .3
  .هاي حاضر در پروژه   بط بين نهادقطعيت در روا عدم .4

 
  :اند اين چهار مورد در ادامه تشريح شده

 
  هاي پروژه   قطعيت در مباني و برآورد عدم

اند، چگونگي و زمان انجام اين  ه را تهيه كرد ها     آن اردي چون تجربه و مهارت كساني كه      ها به مو    كيفيت و دقت برآورد   
هزينـه و كيفيـت        زمان،   مانندهايي      برآورد. ها بر آن استوارند وابسته است         فرضياتي كه اين برآورد     ها و منابع و       برآورد
مكن است در مورد زمان و منابع لازم براي اتمام           م ،به عنوان مثال  . ها هستند     قطعيت در پروژه     مشهودي از عدم   ةحوز

                                                      
1. estimate 
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تواند شامل عوامل متعددي از جمله موارد       قطعيت مي   دلايل اين نوع عدم   . فعاليت خاصي اطمينان وجود نداشته باشد     
 :زير باشد

  
  . مورد نياز است چه ات صريح از آننبود مشخص •
 .ها   تجربه در خصوص برخي از فعاليتنبود •
 .ها هاي بين فعاليت   عداد عوامل مؤثر و تعداد وابستگيپيچيدگي از ديد ت •
 .امكان وقوع رويداد يا شرايطي كه فعاليت مورد نظر را متأثر سازد •
  
  قطعيت در طراحي و تداركات پروژه  عدم

 ، عمر پروژه  ة پروژه و فرايند تعريف و توليد آنها، در مراحل اوليه دور            )محصولات (1طبيعت و مشخصات اقلام تحويلي    
ها ريشه در مراحل پيش از اجـراي    قطعيت بيشتر اين عدم    به طور اصولي،    . هاي بنيادي هستند        قطعيت  زمينه ساز عدم  

زمـان لازم، منـابع         از ايـن رو،   . شـود    كاري كه بايد انجام شود، ناشي مـي        كردن كه از تعجيل در مشخص       داردپروژه  
 در عمل بخش قابل     ، و به اين ترتيب    گردد  ميتوجهي واقع    رد كم  انجام كار و ساير موارد ضروري، مو       ةضروري و هزين  

هاي مربـوط بـه طراحـي و         قطعيت  طبيعت موضوعات و عدم   . ماند  ها حل نشده باقي مي        قطعيت  اي از اين عدم     ملاحظه
  .رددها گ  هايي در رابطه با مباني برآورد   قطعيت تواند منجر به عدم اي است كه مي  گونه تداركات پروژه به

 
  ها هاي آن   قطعيت در اهداف پروژه و اولويت عدم

عدم قطعيت وجود داشته و موازنه قابل قبولي وجـود          ها     آن دهي بين    در تعريف پروژه در مورد اهداف و اولويت        هرگاه
هـاي حاضـر در پـروژه،            نهـاد  تمـام مـسأله اصـلي ايـن اسـت كـه           . آيـد   اي به وجود مي     ه    نداشته باشد، مشكلات عمد   

روشـني درك     هـا را بـه      و انتظارات سـاير نهـاد     ) گردد  كه منجر به برآورده شدن اهداف پروژه مي       (هاي خود         ئوليتمس
  .كنند
 
  قطعيت در روابط بين نهادهاي حاضر در پروژه  عدم

توانـد بـسيار پيچيـده و حـائز      هاي مختلف حاضر در پروژه، حتي اگر به نظر خيلي ساده برسـند، مـي     روابط بين نهاد  
هـاي        قطعيت بـا منـشأ      تواند منجر به ايجاد عدم      هاي مختلف پروژه مي       تضاد و عدم هماهنگي بين نهاد     . اهميت باشند 

 :زير گردد 
  
  .ها   مسئوليت   محدوده و ويژگي •
 .ها  ها و مسئوليت  نوع درك و استنباط از نقش •
 . در پروژهها ارتباط •
 .هاي حاضر در پروژه  ظرفيت و توانايي نهاد •

                                                      
1. deliverable 
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 . هاي رسمي  جاي قرارداد به  غير رسمي هاي و انتظارها عتوق •
 . ايجاد هماهنگي و كنترلهاي روش •

  )"چه"چارچوب شش (ها   قطعيت در پروژه هاي عدم     ريشه.4- 1

آيا "شود، اين است كه      ان مختلف پروژه مطرح مي    نفع  ذيمعمولاً مهمترين پرسشي كه در ارتباط با اهداف پروژه بين           
 درك چنـين    "كنـيم؟   صورت كاملاً صـريح تعريـف نـشده اسـت، تـلاش مـي               م كه براي چيزي كه هنوز به      داني  ما مي 

.  بسيار مهـم اسـت     ،آيد و تلاش براي ارايه پاسخ قانع كننده در بستر هر پروژه             موقعيتي كه در هر پروژه به وجود مي       
 شـش   ،بـر ايـن اسـاس     .  اسـت  ،2-1 در نظر گرفتن فرايند ترسيم شـده در شـكل            ، براي اين كار   شروعنقطه مناسب   

  . دهي هستند پرسش بنيادي وجود دارد كه نيازمند بررسي و پاسخ
 

  )اننفع ذي(  نهادهايي كه در كار درگير خواهند بود چه كساني هستند؟  ،1 چه كساني-1
  )ها  اهداف و انگيزه(  نهادهاي مختلف، به دنبال نيل به چه اهدافي هستند؟  ،  2 چرا-2
  )ها  طراحي(   ادها، علاقمند به چه چيزي هستند؟نه  ،3 چه چيز-3
  )ها  فعاليت(   انجام كار چگونه است ؟ةنحو  ،4 چگونه-4
  )منابع(  چه منابعي مورد نيازند؟  ،5 چه وسايلي-5
  )بندي زمان(   زماني بايد انجام شود؟ةكار در چه دور  ،6 چه زماني-6
  

 داخل پرانتز نيز بـراي      يها  عنوان ،در هر جا كه مناسب باشد      ناميده و    "شش چه  " را   ها   اين سئوال  ،براي سادگي 
گانـه پـروژه را همـواره در نظـر      هاي شش   كند كه جنبه گذاري كمك مي   اين نام . شود  روشن كردن موارد، استفاده مي    

  .بگيريم
 كـه در شـكل   طـور   همان. دهند  ها را نمايش مي       قطعيت در پروژه    هاي عدم        ريشه ،2-1هاي موجود در شكل           پيكان

نيز مربـوط   ) چه كساني (ان  نفع  ذيو حتي   ) چرا(تواند به هدف اصلي پروژه        قطعيت مي   هاي عدم        ريشه ،مشخص است 
قطعيت در بـالاترين حـد خـود اسـت و هـدف پـروژه و                  در مراحل اوليه پروژه، در حين طرح و فكر اوليه، عدم          . باشد

  . نيستندنهادهايي كه درگير خواهند بود چندان واضح و روشن

                                                      
1. Who 
2. Why 
3. What 
4. Which way 
5. Where withal 
6. When 
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  ها  قطعيت و ريسك در پروژه  عدم.5- 1

قطعيت تفاوت وجود دارد كه بسيار        ها نيز بين دو مفهوم رايج ريسك و عدم            تر گفته شد، در پروژه      طور كه پيش    همان
درك و روشن نمودن اين تفاوت، به منظـور كـسب اطمينـان از تمركـز و                 . هاست   آن تر از تعاريف پيچيده     گرايانه  واقع
هـا در       قطعيـت   واضح است كه تمامي عدم    . گيرد   انجام مي  "پروژه"هاي مديريت ريسك در         يري صحيح فرايند  گ  هدف
كند؛ يـا     مانند نرخ متغير ارز در مورد سازماني كه اساساً با يك واحد پولي كار مي              . شوند  ها منجر به ريسك نمي        پروژه

شوند؛ يـا تغييـر    اجرا مي) زميني هاي زير   مانند پروژه(ي بسته ها   هايي كه در محيط        شرايط متغير جوي در مورد پروژه     
بـه ايـن ترتيـب واضـح        .  نفوذ آن دسته مقررات است     ةاي كه خارج از حوز              در ضوابط قانوني و مقررات در مورد پروژه       

  . شوند ميها در يك پروژه به عنوان ريسك پروژه مطرح   قطعيت  عدمتمامي محدودي از  ةمجموع است كه تنها زير
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 قطعيت در فرايند تعريف پروژه منابع عدم. 2-1شكل 

شـوند؟   هايي است كه به عنوان ريسك محـسوب مـي    قطعيت كننده عدم حال سوال اين است كه چه عاملي تعيين    
واقعيت است كـه    ها به ريسك، اين         قطعيت  عامل كليدي و اساسي در تبديل عدم      . هستندسازمان  /پاسخ، اهداف پروژه  

 چه كساني
 هاي حاضر در پروژهنهاد

 كنندگانآغاز
 پروژه

 يگرانباز
 بعدي

هاي   ساير نهاد
 علاقمند

 چرا

 هاها و انگيزهمحرك

 ساير سود
 درآمد هزينه  اهداف

 چيزيچه
 طراحي

 وسايليچه
 تخصيص منابع بر پايه برنامه

 زماني چه
 بندي زمان

 چگونه
 هاي مبتني بر فعاليت   برنامه
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اين اهداف در مورد يك سازمان، اهداف اسـتراتژيك         .  تأمين گردد  بايدها اهداف مشخصي دارند كه          ها و پروژه    سازمان
گردند و معمـولاً در منـشور پـروژه مـنعكس      روند كه در شكل عملياتي آن تبديل به اهداف پروژه مي آن به شمار مي  

نمايـد و معمـولاً       زان موفقيت پروژه و به تبع آن موفقيت سازمان را روشن مي           ميزان دستيابي به اهداف، مي    . شوند    مي
وري، نرخ بازگشت سرمايه يا سهم بازار، برآورده نمودن اهداف كليدي         هاي قابل اندازه گيري مثل بهره           صورت گزاره   به

  . شوند  بيان مي،اي   سازمان مانند اهداف عملكردي يا بودجه
هـاي پـروژه بايـد آنـرا      كند كـه تـلاش    حالات ممكن آينده، مواردي را مشخص مي      تمامين  اهداف يك پروژه، از ب    

ــازد ــرآورده س ــه  . ب ــب ب ــداف اغل ــن اه ــروژه اي ــديريت پ ــار  در م ــي از معي ــاي   صــورت تركيب ــه و ه ــان، هزين زم
ت پروژه  هاي ثابت موفقي       تشكيل مثلثي قوي از معيار     موضوع،اين سه   . شوند  بيان مي  كار   ةمحدود/عملكرد/كيفيت

دانند كه واقعيت به همـان   البته همه مديران با تجربه مي. شود دهند كه عملكرد نهايي پروژه با آن سنجيده مي        را مي 
مديران هميشه با اهداف متنـاقض و       . صورت كامل نيست    بهها     آن سادگي تعريف اهداف و سپس برآورده نمودن همه       

مـا  ":  كه در بروشور تبليغاتي يـك شـركت پـستي گفتـه شـده بـود           همان صورتي   به. گاهي ناسازگار سر و كار دارند     
خواهيـد انتخـاب      هر دو تـايي را كـه مـي        . دهيم   پايين، تحويل سريع و كيفيت بالا ارايه مي          خدمات خود را با  قيمت     

  1"!كنيد
ها و شرايطي كه      نهايت تركيبات رويداد   از بين بي  . ها در برآورده كردن تمام اهداف تعريف شده مشكل دارند             پروژه

. وجود دارند، تنها يك تركيب مشخص عملاً به وقوع خواهد پيوست و آينده بالقوه را تبديل به واقعيت خواهـد نمـود                     
يك عمـلاً   دانند كدام هاي ممكن پيش رو، نمي   اين است كه از بين آينده ) سازمان و پروژه  (مسأله مطرح براي مديران     

هاي محتمل وجود دارند كـه از زمـان حـال و شـرايط كنـوني نـشأت                  عي از آينده  دامنه وسي . به وقوع خواهد پيوست   
كننـد و برخـي ديگـر         ها را تأمين مي     ها مطلوب هستند چرا كه كمابيش اهداف و آرمان            برخي از اين آينده   . گيرند  مي

گـر نيـز در حـال حاضـر         برخـي دي  . دهند  نداريم، نشان مي  ها     آن اي به وقوع    مطلوب نيستند و مواردي را كه ما علاقه       
  .  غير قابل شناخت هستندبه طور كامل يا استناشناخته 

گاهي عدم انتخاب   (گيري يا ساير اقدامات مشابه هستند          مديران ملزم به انتخاب، تصميم     ،در مواجهه با اين موارد    
پيـرو هـر انتخـاب،    . )شـود  گيري يا انجام ندادن هيچ عملي نيز شامل ايـن اقـدامات مـي    يا به تعويق انداختن تصميم 
به اين  .  وجود نداشتند  پيشينشود كه در شرايط تغيير نيافته         اي از شرايط جديد خلق مي       تصميم يا اقدامي، مجموعه   

ها، موارد احتمالي بيـشتري امكـان وقـوع پيـدا               ها و يا ساير اقدام        هاي گرفته شده يا انتخاب           بر مبناي تصميم   ،ترتيب
 ،در هـر مقطـع زمـاني      . شود كه بايد در نظر گرفته شود        هاي محتمل مي        جديدي از گزينه  كند كه منجر به دامنه        مي

 تمـامي  از اتخاذ هر تصميم وجود داشت و نيز متفاوت از پيشهاي ممكن، متفاوت از آن چيزي است كه        دامنه آينده 
نجر به حركـت بـه سـمت اهـداف     هايي كه م گيري، انتخاب و اقدام تصميم. هاي ديگر در هر زمان گذشته است           دامنه

هـاي         در حـال تغييـر آينـده       ماهيت هميشه اي كه به دليل       وظيفه( تيم مديريت پروژه است      ةشوند وظيف   مطلوب مي 
  ). نماياند نامطمئن، بسيار مشكل مي

                                                      
1. Hillson, David, Effective Opportunity Management for Projects, Dekker, 2004, P.9 
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پتانـسيل  هـا      آن برخـي از  . ها ممكن است پـيش آيـد          قطعيت بسياري در پروژه     همانگونه كه گفته شد، موارد عدم     
هاست كه ريسك را بـه وجـود            قطعيت  أثيرگذاري بر اهداف را دارند و در حقيقت اين تعامل بين اهداف پروژه و عدم              ت

 بـه هـدفي باشـد و    مربوطهميشه ريسك بايد . ريسك در يك فضاي انتزاعي و مستقل وجود نخواهد داشت       . آورد  مي
 اثر ريسك قرار دارند و اين دو عامل در كنار هم            اهداف معرف موضوعاتي هستند كه تحت     . را تحت تأثير قرار دهد      آن

  .  ارتباط بين اين دو موضوع شرح داده شده است،3-1در شكل . وجود آيد بايد موجود باشند تا ريسك به
  

  
  

  ها و اهداف پروژه   قطعيت  ريسك حاصل از تعامل  عدم.3-1شكل 

داخلي يا خـارجي كـه ناشـي از منـابع متنـوع فنـي،               (قطعيت    دهد، وجود عدم    نشان مي  3-1همانگونه كه شكل    
داشـت و   قطعيتي وجود نمي اگر عدم. گـردد   موجب پديد آمدن ريسك مي  ،بر روي اهداف  ) مديريتي يا تجاري است   

پـذير    اف اگر اهداف به جاي ثابت بودن، انعط       ،طور مشابه   به. آمد  بود، ريسكي پديد نمي     آينده كاملاً قابل شناخت     
  .داشت گرديد، ريسكي وجود نمي بود و قابل تغيير تلقي مي 

هـايي        قطعيـت   وجود آورنده ريسك پروژه است و تنها عدم         قطعيت ها با اهداف، علت اصلي به         تعامل عدم  از اين رو،  
تـوان     را مـي   ريـسك  ،به عبارت ديگـر   . توانند تبديل به ريسك پروژه شوند        مي ،كه پتانسيل تأثير بر اهداف را دارند      

با ايـن  . دهد قطعيتي تعريف كرد كه در صورت وقوع، يك يا چند هدف از اهداف پروژه را تحت تأثير قرار مي               عدم
  . هاي متنوعي مطرح نمود  توان در كاربرد تعريف، واژه ريسك را مي

تـأثير قـرار     را تحـت هايي است كه اهداف پـروژه    قطعيت كاربرد متداول مديريت ريسك در پروژه، اداره كردن عدم 
هـاي     ريـسك  ،عنـوان مثـال     بـه . يابند  وجود آمده و توسعه مي      در واقع در اين نقطه است كه انواع ريسك به         . دهند  مي

دهنـد تعريـف      هايي كه اهداف مالي يا تجاري را تحت تأثير قـرار مـي                  قطعيت  صورت عدم   توان به   تجاري يا مالي را مي    
چنين برداشتي در مورد ريسك عمليـاتي، ريـسك         . هستندبه اهداف استراتژيك    هاي استراتژيك مربوط      ريسك. كرد

 زمان

 هزينه عملكرد/ كارمحدوده/كيفيت

 قطعيتعدم

 قطعيتعدم

 قطعيت عدم

 مـواردي كـه ممكـن       ( ها    قطعيت   وعدم )تي به وقوع بپيوندند   مواردي كه بايس  (اهداف  بين ريسك از تعامل  
  .شود  ناشي مي)است به وقوع بپيوندند
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ارتبـاط بـين ريـسك و اهـداف در          . محيطي، ريسك ايمني، ريسك بازار و غيره نيز درست اسـت            فني، ريسك زيست  
  .  نمايش داده شده است،1-1جدول 

   ارتباط بين ريسك و اهداف.1-1جدول 

نوع مديريت 
 تأثيراهداف تحت  تعريف ريسك

 حالت كلي و عمومي
قطعيتي كه در صورت  هر نوع عدم: ريسك
 يك يا چند هدف را تحت تأثير قرار ،وقوع
 .دهد

- 

مديريت ريسك 
  پروژه

قطعيتي كه در  هر نوع عدم: ريسك پروژه
 يك يا چند هدف پروژه را ،صورت وقوع

  .دهدتأثير قرار  تحت
 ةزمان، هزينه ، كاركرد، كيفيت، حوز

  ت مشتريكار، رضاي

مديريت ريسك 
  كسب و كار

قطعيتي كه  هر نوع عدم: ريسك كسب و كار
 يك يا چند هدف كسب و ،در صورت وقوع

  .دهدكار را تحت تأثير قرار 

دهي، سهم بازار، توان   سود قابليت
رقابتي، نرخ بازگشت داخلي سرمايه، 

شهرت و اعتبار، قيمت سهام، واگذاري 
  هاي بعدي  كار

مديريت ريسك 
  ايمني

قطعيت كه در  هر نوع عدم: ريسك ايمني
 يك يا چند هدف ايمني را ،صورت وقوع

  .تحت تأثير قرار دهد
نرخ پايين حوادث و سوانح، تطابق با 

  مقررات ايمني و بهداشت

  مديريت ريسك فني
قطعيت كه در  هر نوع عدم: ريسك فني
 يك يا چند هدف فني را تحت ،صورت وقوع

  .تأثير قرار دهد
كرد، كارايي، قابليت اعتماد، قابليت عمل

  نگهداري

مديريت ريسك 
  امنيتي

قطعيت كه در  هر نوع عدم: ريسك امنيتي
 يك يا چند هدف امنيتي را ،صورت وقوع

  .تحت تأثير قرار دهد
امنيت اطلاعات، امنيت فيزيكي، امنيت 

  دارايي، امنيت كاركنان

  ها    بررسي منشأ ريسك در پروژه.6- 1

اي   ه     كه اهداف تعريف شـد     استفرد در زماني محدود       به  پروژه تلاشي منحصر  ": گونه تعريف نمود   توان اين   ميپروژه را   
 همگان بر اين نكته اتفـاق نظـر         1".كند   برآورده مي  الزاماتاي از      مجموعه  يا در چارچوب   را با استفاده از منابع متنوع     

سئوال ايـن اسـت كـه       . اي با ريسك صفر وجود ندارد       ه      و پروژ  داراي ريسك هستند     در ماهيت خود  ها      دارند كه پروژه  
طـور طبيعـي      ها را به      ها حضور دارند كه پروژه        ها در ساختار پروژه       كند؟ برخي ويژگي    دار مي  چيزي پروژه را ريسك     چه

 :به شرح زيرهستندها   آنكنند، برخي از دار مي ريسك

                                                      
1. Hillson, David, Effective Opportunity Management for Projects, Dekker, 2004, P.13 
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  .  انجام نپذيرفته استتر پيشجزاي موجود در پروژه كه شامل تعدادي از عناصر و ا: فرد بودن منحصربه •
محصول يا خدماتي كه يك پروژه بايد توليد كند تا منـافع و اهـدافي كـه از اجـراي آن                     : اقلام تحويلي پروژه   •

  .دست آيد  به،رود انتظار مي
شده و يـا تلـويحي   صورت تصريح  هاي مختلف پروژه و محيط آن كه يا به   هايي پيرامون جنبه   فرض: ها  هفرضي •

اين . گيري و تعريف مشخصات پروژه باشد       تواند مبناي تصميم     و مي  دارداندركاران پروژه وجود      در ذهن دست  
  .توانند صحيح نبوده و غير واقع بينانه باشند  در عمل مي،موارد

شود، باعث    ين مي تعيها     آن هايي كه موفقيت پروژه بر اساس         مغايرت و گاهي تضاد در معيار     : الزاماتاهداف و    •
  .شود وجود آمدن ريسك مي به

ان نفع ذيها و اهداف متغيرو همپوشا و گاهي اوقات تضاد بين اهداف  ها، نياز   خواسته: ان متفاوت پروژه  نفع  ذي •
صورت غيـر     كنندگان و پيمانكاران فرعي، همگي به       شامل اعضاي تيم پروژه، مديريت پروژه، مشتريان، تأمين       

  .هاي مولد تغيير هستند  رو ني،بيني قابل پيش
شود، شامل محيط خود پروژه و محيط سـازمان آن،حتـي محـيط               محيطي كه پروژه در آن انجام مي      : محيط •

شـود و     تر جامعه كه توسط مردم، عوامل سياسي، اجتماعي، اقتصادي و اخلاقي تحت تـأثير واقـع مـي                   وسيع
 . ست ها از ريسك مي  قابل كنترل پروژه است، منشأ مهةمعمولاً خارج از محدود

  ريسك  بندي مفهومي   دسته.7- 1

حال سئوال . آيد قطعيت بر اهداف به وجود مي ها از تأثير عدم        ريسك در پروژه   ، گفته شد  پيشهاي      همانطور در بخش  
اين است كه آيا تأثير ريسك، هميشه زيانبار و كاملاً منفي است؟ اين سئوال موضوع بحث جدي ميـان كارشناسـان                     

 ،هـا   ولـي برخـي ديگـر از ريـسك    .  ناميـد "تهديد"را هـا    آن توان  ها زيانبار هستند كه مي        برخي ريسك . ك است ريس
درك ارتبـاط بـين     .  اطـلاق كـرد    "فرصـت "تـوان     را مـي  ها     آن توانند در رسيدن به اهداف ما را كمك نمايند كه           مي

  .ها حائز اهميت خاصي است  وژهها و مديريت ريسك پر   پروژهامور در بويژهها،   ها و فرصت تهديد
ها به خودي خود وجود ندارند، بلكه تنها نتيجه عدم حضور تهديـدهاي شـناخته                   كنند فرصت   برخي افراد ادعا مي   

تـوان بـا ايـن         را مـي   "پيمانكار در تحويل تجهيزات مورد نظر تـأخير نمايـد         "براي مثال اين تهديد كه      . شده هستند 
نرخ سود بـانكي    "همچنين اين تهديد را كه      . مربوط كرد  "يزات را تحويل خواهد داد    پيمانكار زودتر تجه  "فرصت كه   
توان گفت كه  از طرفي مي  . نمود مربوط "نرخ سود بانكي پايين خواهد آمد     "توان با اين فرصت كه         را مي  "افزايش يابد 

دادن اهـداف، تحويـل   هـاي متمـايزي وجـود دارنـد كـه شـانس بهبـود             فرصت. "، فقدان تهديدها نيستند   ها  فرصت"
 كمتر، افزايش رضايت مشتري، بهبود رقابتي بودن، افزايش اعتبار و شهرت شركت و غيره را فراهم                 ةزودهنگام، هزين 

توان از افزايش قيمت نفت در بازار جهاني نام برد كـه دسـت كارفرمايـان دولتـي را در           به عنوان نمونه مي   . نمايند  مي
  .سازد ها را فراهم مي  موقع پروژه كند و امكان تكميل به ها باز مي   پروژهموقع بودجه مورد نياز تأمين به
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شايد علت اين موضـوع ايـن باشـد    . البته در ذهن مردم و حتي مديران، ريسك بيشتر با كلمه خطر مترادف است     
 "تهديـدها " ديد   ط در مورد نيل به آن، منجر به تعريف ريسك از          وهاي مرب        بر موفقيت پروژه و ريسك     تنهاكه تمركز   

 هرگاه موفقيت پروژه از ديد هزينه سنجيده شـود، در ايـن صـورت    ،به عنوان مثال. و به شكل كاملاً منفي شده است   
  . كرد تعريف استتوان از ديد تهديدي كه مانع كاميابي پروژه در بعد هزينه  ريسك را مي

همانگونـه كـه در مـديريت داراي نقـش      مـي  روحيـه بـالاي تي    . اين مسأله از زاويه ديگري نيز قابل بررسي اسـت         
 غرق در تلاش براي خنثي سازي تهديـدها شـود،            اگر تيمي . محوري است، در مديريت ريسك نيز نقش اساسي دارد        

اي   تواند پايـه    ها مي   كه جستجوي جامع براي يافتن فرصت       درحالي. كندتواند روحيه تيم مديريت پروژه را تخريب          مي
هـا و هـم         گيـري هـم فرصـت       بايد دانست در هر موقعيت تـصميم      .  در تيم مديريت پروژه باشد     براي ايجاد روحيه بالا   

  . تمركز بر روي يكي نبايد منجر به حذف توجه به ديگري شود. تهديدها موجودند و هر دو بايد مديريت شوند
بـراي كـاهش يـا      . هـستند ، اما بندرت اين دو از هم مـستقل          كردتوان جداگانه بررسي      ها را مي    ها و تهديد      فرصت

بـه نـدرت تمركـز بـر        . هايي براي بهبود كارايي وجـود دارد            هاي بالقوه، همواره امكان ارايه فرصت         خنثي كردن تهديد  
 به مـصلحت خواهـد بـود، درسـت همانگونـه كـه پيگيـري                ،هاي مربوط       ها بدون در نظر گرفتن فرصت       كاهش تهديد 

  . به صلاح نخواهد بود،وطهاي مرب  ها بدون توجه به تهديد  فرصت
كـار رفتـه،      كار گرفته شود، بايد بر روي واژگان به         واضح است كه اگر قرار باشد مديريت ريسك به شكل مؤثري به           

 مقبـولي از ريـسك      اند تعريف   استانداردها تلاش كرده  هاي تدوين كننده        بسياري از انجمن  . توافق وجود داشته باشند   
اي تعاريفشان از ريسك      هاي حرفه       در اين ارتباط برخي مؤسسات و انجمن      . مگان باشد ارايه دهند، كه مورد پذيرش ه     

برخي از اين تعاريف هم خنثـي هـستند، يعنـي    . اند تا هم جنبه مثبت و هم جنبه منفي را شامل شود       ه  را توسعه داد  
برخي ديگـر از تعـاريف      . ستندهاً شامل هر دو اثرات مثبت و منفي         حتلوياز اين رو،    طبيعت اثر، تعريف نشده است و       

  . باشند ها و تهديدها صريح مي  گذاري فرصت در نام
  

، پيكره دانـش مـديريت پـروژه       1(PMI)آخرين راهنماي مديريت پروژه منتشر شده توسط مؤسسه مديريت پروژه           
(PMBOK)2        ،ا و  ه ـ  تري نـسبت بـه ريـسك از نقطـه نظـر تهديـد                ديد وسيع    كه در همين فصل شرح داده شده است

  . ه است ها اتخاذ نمود  فرصت
 تـأثير مثبـت     كه در صورت وقـوع،  استرويداد يا شرايطي غيرقطعي" عبارت از ،ريسك طبق تعريف اين مؤسسه   

   3".يا منفي بر روي حداقل يكي از اهداف پروژه خواهد گذاشت
  

  . تفكيك شده است،2-1 در جدول ،اين تعريف

                                                      
1. Project Management Institute 
2. Project Management Body Of Knowledge 
3. PMBOK, Project Management Body Of Knowledge, Third Edition, P.238 
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  صت ارتباط ريسك، تهديد و فر.2-1جدول 

  ريسك
  . يك يا چند هدف را تحت تأثير قرار خواهد داد،قطعيتي در پروژه كه در صورت وقوع هر نوع عدم

  تهديد  فرصت
 ،قطعيتي در پروژه كه در صورت وقوع هر نوع عدم

يك يا چند هدف را تحت تأثير مثبت قرار خواهد 
  .داد

 ،قطعيتي در پروژه كه در صورت وقوع هر نوع عدم
دف را تحت تأثير منفي قرار خواهد يك يا چند ه

  .داد
  

 تمايل به تفكر منفي و مبتني بر تهديد در مـديريت            ، اين موضوع، در بين اكثر متخصصان مبحث ريسك        با وجود 
 شرح داده شده است، با تنظيم طرحي واقع         ،4-1اما واقعيت اين است كه همانگونه كه در شكل          . ريسك حاكم است  

اي از تـأثيرات   توان دامنه شود، مي هداف پروژه، در محيط نامطمئني كه پروژه در آن اجرا ميگرايانه براي رسيدن به ا 
  .كردهاي رو به ترقي و تهديدها رو به زوال مطرح    محتمل را شامل فرصت

تواند محل قرارگيري مقدار هدف مورد انتظـار را           ، با نگاه كارشناسي به ريسك، مديريت مي       4-1با توجه به شكل     
اما همواره بايد توجه داشت كه تغييرات خارج از اين محـدوده در             . اب نموده، دامنه تغييرات نرمال را معين كند       انتخ

ها بهتر از طرح ارايه شده وجود خواهد داشت،           هايي براي انجام كار         به اين معني كه فرصت    . هر دو جهت ممكن است    
  . جود داردهمانگونه كه تهديدهايي براي دستيابي به نتايج بدتر و

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ها در اهداف متداول پروژه  تهديدها و فرصت.4-1شكل 
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پيونـدد،    اولي تهديدهايي است كه در يك پروژه به وقوع مـي          . اي بايد از دو عيب مشابه دوري كند         ه    هر مدير پروژ  
عيب دوم كه به همـان      . گيري شود    پيش ،موقع  امات به  و در صورت انجام اقد     گرددبيني    توانست پيش   در حالي كه مي   

وقـوع  . بينـي اسـت     هاي قابل پيش        تواند براي مديريت پروژه ضعف تلقي شود، از دست دادن فرصت             مي پيشيناندازه  
هاي نامطلوب مشابهي هستند كه      هاي قابل حصول هر دو پيشامد         گيري از فرصت    تهديدهاي قابل اجتناب و عدم بهره     

طـور مـوثري      ها بـه      كه هر دو گروه تهديدها و فرصت        كسب اطمينان از اين    برايهايي      اي پروژه بايد گام      حرفه مديران
  . اند، بردارند شناسايي شده

گونه به نظر برسد كه هنوز وفـاق عمـومي           با بررسي اوليه استانداردهاي مختلف مديريت ريسك، ممكن است اين         
هاي متنوع و مقبولي وجود دارد كه از تعريف منفي تا تعريـف    استاندارد. نداردبر روي تعريف واحدي از ريسك وجود     

با ايـن حـال جالـب    . نمايند شود، استفاده مي    شامل تهديد و فرصت مي     به روشني  تعريف جامعي كه     در آخر خنثي و   
سـتفاده از تعريـف منفـي       تر علاقمند به ا     رسد مراجع قديمي    ها توجه شود، به نظر مي       است كه اگر به تاريخ استاندارد     

 از سـال    پـيش . دهند از تعاريف خنثي يا جامع استفاده كنند         ها ترجيح مي     استاندارد ،اند و در طول زمان      ه  ريسك بود 
 بـه بعـد     1997از سـال    . انـد  كـار بـرده     هاي بررسي شده تعريف منفي از ريسك را بـه              همه استاندارد  ، ميلادي 1997

 بـه   2000هايي كـه از سـال           بيشتر استاندارد . اند  ه  ز تعريف خنثي يا تعريف جامع نمود      ها شروع به استفاده ا      استاندارد
در ايـن كتـاب نيـز بـه ريـسك در      . كننـد  از تعريف معادل با تهديد، براي ريسك اسـتفاده نمـي   است  بعد چاپ شده    

سخن از ريسك است هـر دو       جا    شود و هر    نگريسته مي ) تهديدها(و منفي   ) ها  فرصت(ها از هر دو ديدگاه مثبت           پروژه
  .باشد جنبة آن مد نظر مي

  مديريت ريسك . 8- 1

در محيط در حـال دگرگـوني   ها   آنمديريت ريسك تلاشي براي اداره كردن ساختارمند تغييرات در پروژه و مديريت  
كرده و  هدف مديريت ريسك اين است كه خود به عنوان عامل تغيير عمل نموده، موقعيت مبهم فعلي را اداره                   . است

هـاي    مديريت ريـسك در بخـش  . پذير را براي اين مسأله در اختيار تيم مديريت بگذارد    روشي كنترل شده و مديريت    
هاي تجاري ردپايي از مديريت ريسك به چـشم              مالي و اعتباري تا ساير فعاليت      اموراز  . متنوع و مختلفي كاربرد دارد    

  .اعمال شود) كارفرما، مشاور و پيمانكار(هاي حاضر    نهاد سوي تمامياين مديريت بايد از ، ها   در پروژه. خورد مي
هـايي هـستند          "ابزار"ها شبيه به رانندگي با يك ماشين است كه نيازمند              مديريت ريسك در سازمان    ،در حقيقت 

و ) تهديـدها (ل  كه نگاه رو به جلو داشته و آينده مبهم و غبارآلود را بررسي و جستجو نموده تا بتوانند موانـع محتم ـ                    
را در زمـان مقتـضي بدهنـد تـا از           ) برنامـه (را شناسايي كنند و به راننده امكان تصحيح مـسير           ) ها    فرصت(ها    بر  ميان
  . حركت به سمت مقصد مطلوب را تسهيل نمايند، و در عين حالكردهها جلوگيري  بحران

تـوان از     اي تعريف كـرد يـا مـي         يت جداگانه ها مدير   حال پرسش اين است كه آيا بايد براي هر كدام از اين ريسك            
كـارگيري يـك فراينـد مـشترك در پـرداختن             بديهي است به  . نموديك مديريت و ضوابط واحد براي هر دو استفاده          
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همچنين به تجربه ثابت شده     .  عنوان مديريت يكپارچه ريسك، مزاياي متعددي دارد       باهمزمان به هر دو نوع ريسك،       
  . پردازد، از دو فرايند مجزا مؤثرتر خواهد بود  كه به دو موضوع مياست كه يك فرايند واحد

شود، ارايـه ضـوابطي اسـت      آنگونه كه در اين كتاب معرفي مي1"فرايند مديريت ريسك" منظور از   ،به اين ترتيب  
ديـد در   هاي ساختارمند رفتار و مواجهه با مسأله ريسك را در هر دو بعـد فرصـت و ته                     كه به شكل راهنما، چارچوب    

 چندين مرجع معتبر مديريت ريسك      ،در ادامه . گردد  ها      ها ارايه كرده و منجر به كسب موفقيت بيشتر در پروژه              پروژه
ولـي پـيش   . گردد منعكس ميها   آن معرفي شده و به اختصار روش پيشنهادي  ،كه واجد خصوصيات ياد شده هستند     

  . آشنايي بيشتر خوانندگان مطرح شودبرايها   لازم است تاريخچه مديريت ريسك در پروژه، از آن 

  ها   مديريت ريسك در پروژهة تاريخچ.1-8-1
 تـا   شـود بايد ابعاد تاريخي آن بررسـي       ها     آن هاي       مديريت ريسك و ويژگي    هاي  روشبه منظور آشنايي بيشتر با انواع       

هـاي مـشتركي       پـروژه ريـشه  در حقيقت مديريت ريسك با مـديريت  . منشأ ظهور استانداردهاي مختلف روشن گردد     
كـه بـراي    ) تكنيك ارزيابي و بازبيني برنامه     (PERT2در اين سال روش   .  متولد شدند  1950دارند و هر دو اواخر سال       

ريـزي    مي، بـراي برنامـه    ريـزي رس ـ    پروژه موشك فضايي پولاريس توسعه داده شد، به عنـوان اولـين تكنيـك برنامـه               
ريـزي پـروژه    اين تكنيك شامل مدل برنامـه . ي در پروژه مورد استفاده قرار گرفتقطعيت زمان ، با فرض عدمها   فعاليت

در اوايل  . گيرد  ها در بر مي         ها را همراه با توزيع احتمالي تخميني براي مدت زمان فعاليت              اي از فعاليت    است كه شبكه  
سـازي   در پيـاده ) غيرقطعـي (لي گيـري احتمـا   هاي تـصميم     بسياري از محققان در مورد استفاده از شاخه    1960دهه  
، PERTهـاي تـصميم در روش             شـاخه . پرداختند و سعي بر ايجاد روش جديد داشـتند          به بحث مي    ،  PERTهاي      مدل

هـاي      توانـست انتخـاب     كه در روش جديد، مـدل پـروژه نيـز مـي             هاي قطعي بودند، در حالي        معمولاً مبتني بر فعاليت   
 يـا   GERT 3هـا بـا نـام روش           نام گرفت كـه بعـد      " تعميم يافته  PERT"ت عنوان    تح  اين روش . احتمالي داشته باشد  

داد كـه در زمـان شـروع كـار،             ايـن امكـان را مـي       GERTروش  . معـروف شـد   ) تكنيك ارزيابي و بازبيني گرافيكـي     (
، گردنـد    هاي احتمالي نيز كه تا زمان تكميل يـك فعاليـت مـشخص نمـي                   و فعاليت  شوندهاي اصلي مشخص        فعاليت

هـا در ايـالات متحـده،            ايـن روش   ةاز اولين كاربران عمد   . بندي پروژه مد نظر قرار گيرند       بتوانند در هنگام تهيه زمان    
هـاي نفـت دريـاي شـمال اسـتفاده                هـا بـراي پـروژه       هاي نفتي نيز از ايـن مـدل             يكي از شركت  . صنايع فضايي بودند  

هاي فراساحلي درياي شمال          ريزي پروژه    احتمالي را براي برنامه    هاي  ، مدل 1975اين شركت از سال     . كرداي    ه    گسترد
 .گرفت ريزي را نيز در بر مي بندي پروژه نبود و ساير ابعاد برنامه توسعه داد كه تنها شامل زمان

  
ها اسـتفاده     عنواني است كه براي اين نوع مدل      ) افزا ريزي اقتضايي و بازبيني هم     روش برنامه  (SCPRT4روش   •

 ـ    اي از عدم قطعيت پـروژه و ريـسك           درك موشكافانه  SCPRTروش  . تشده اس  آن را ايجـاد     ط بـا  وهـاي مرب
، اسـت   تعميم يافتهPERT ،PERT هاي روشاي از   همراه با خانوادهSCPRTمنظور استفاده مؤثرتر،  به. كند  مي

                                                      
1. Risk Management Process 
2. Program Evaluation and Review Technique 
3. Graphical Evaluation and Review Technique 
4. Synergistic Contingency Planning and Review Technique 
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CPMو GERT انگلـستان،  هـاي ديگـر در   هاي نفتي و تعـدادي از سـازمان   ، توسعه داده شد و توسط شركت 
 .  ميلادي مورد آزمايش قرار گرفت80 و 70ايالات متحده و كانادا در طول دهه 

 
روش . ها براي تدوين فراينـدهاي رسـمي و مجـزاي مـديريت ريـسك برداشـته شـد                    نخستين گام  ،به اين ترتيب  

SCERT       هـا و   يـسك گيـري ر  هـا، انـدازه   هـا، سـاختاردهي ريـسك       ريـسك  ة داراي چهار مرحله شامل تعيين محـدود
هـاي    هاي اين روش و برخـي مـدل         ، گزينه 1990 و اوايل    1980در طول دهه    . بودها     آن سازي برنامه مواجهه با     پياده

ها به كار برده شدند كه اغلب با عنـوان كلـي               متفاوتي از كاربردها و براي دامنه وسيعي از گرايش         ةجديد براي گستر  
  . شدند مطرح مي» مهندسي يا مديريت ريسك«

   ارتباط مديريت ريسك با مديريت پروژه .1-8-2
هـاي آن در مراجـع           ميلادي با جدي شدن موضوعات و مباحث مديريت پـروژه و تـدوين چـارچوب               80از اوخر دهه    

هاي مهم مديريت پروژه در مراجع معتبر مـديريت پـروژه               مختلف جهاني، مديريت ريسك نيز به عنوان يكي از محور         
هـا      صـورت جداگانـه بـه مـديريت ريـسك در پـروژه              هايي كـه بـه        به مرور از تعداد استاندارد    از اين پس    . ظاهر گشت 

  .گرديد هاي يكپارچه مديريت پروژه افزوده    به استاندارد،پردازند كاسته شد و در مقابل مي
 دسـته از  هاي مديريت ريسك معمولاً در دو   گردد استاندارد    طي مطالعات به عمل آمده مشخص مي       ،در اين راستا  

اند كه حالت دولتي نداشته و عمدتاً به عنوان           ها و مؤسساتي تهيه شده        گروه اول توسط انجمن   . اند  ه  مراجع تدوين شد  
 نفوذ يك كشور خـارج  ةاز حوزها   آن هاي پيشنهادي     اند و چارچوب    ه  المللي شناخته شد    مراجع تخصصي جهاني و بين    

از جمله اين مراجـع كـه در سـطح          . اي دارد   لاً حالت پيشنهادي و توصيه    ضوابط تدوين شده در اين مراجع اصو      . است
  :توان به موارد زير اشاره كرد المللي دارند مي جهاني شناخته شده و اعتبار بين

  
  .PMBOK(2 (" دانش مديريت پروژهةپيكر" ةآورند  پديد1(PMI)مؤسسه مديريت پروژه  .1
 از مجموعـه پيكـره      PRAM(4( "ت و تحليـل ريـسك پـروژه       مـديري " ة پديدآورند 3(APM)انجمن مديريت پروژه     .2

  .دانش مديريت پروژه اين انجمن
  .)ISO-10006 ("راهنماي مديريت كيفيت در پروژه"نده ر پديد آو5)ISO(المللي استاندارد  سازمان بين .3
 مـديريت  المللـي  راهنماي مبناي شايستگي انجمن بين" ة پديد آورند IPMA(6(المللي مديريت پروژه      انجمن بين  .4

  .ICB(7(پروژه 

                                                      
1. Project Management Institute 
2. Project Management Body of Knowledge 
3. Association of Project Management 
4. Project Risk Analysis and Management 
5. International Standard Organization 
6. International Project Management Association 
7. IPMA Competence Baseline 
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ها اكتفا شده و از ورود به حيطه كاربردي احتراز  هاي كلي و فرايند       چارچوب بياندر اين دسته از مراجع عموماً به        
 اي بـراي    وار معرفي شده و هيچ توضيح يـا نمونـه           صورت فهرست   ها به   ها و روش    به اين معني كه مثلاً ابزار     . شده است 

  .  نشده استدرجها  آن
 داشته   اند كه حالت قانوني و رسمي       ه  ه منظور رفع اين نقيصه دسته ديگري از ضوابط مديريت ريسك تدوين شد            ب

حتي در برخـي مـوارد      . گيرند  نامه يا قانون در يك كشور يا يك منطقه مورد استفاده قرار مي              صورت آيين   و معمولاً به  
در دست اجراي خود مقرراتـي را بـراي مـديريت ريـسك     هاي    مشاهده شده است كه يك دستگاه اجرايي براي پروژه        

از خصوصيات اين دسته از مقررات آن است كه عموماً بـر پايـه اصـول               . تهيه كرده و آن را براي اجرا ابلاغ كرده است         
ا، ه ـ هـا و روش  ها و توضيح ابـزار      ها و فرم    ها، تهيه روال    اند، ولي در كاربرد     ه  كلي مراجع دسته اول طراحي و تدوين شد       

توان به كتـاب مـديريت        از جمله اين ضوابط مي    . اند  ه  صورت عملياتي اين ضوابط را اجرايي كرد         و به  است  تر شده   دقيق
  . اشاره كرد2 منتشر شده توسط اداره راه ايالتي كاليفرنيا1ريسك پروژه

  هاي مديريت ريسك پروژه ها و متدولوژي  روش.9- 1

خش به معرفي اجمالي انـواع منـابع معتبـر در زمينـه مـديريت ريـسك در                   در اين ب   ،تر گفته شد    طور كه پيش    همان
  .شود ها پرداخته مي  پروژه

   3 دانش مديريت پروژهة پيكر.1-9-1
) PMI(ترين مرجع جهاني مديريت پروژه مؤسسه مديريت پروژه           شده  توان اذعان كرد كه شناخته      امروزه به جرأت مي   

مركز آن در كشور آمريكا واقع شده اسـت، انتـشارات متنـوعي را در انـواع     المللي كه  اين مؤسسه تخصصي بين . است
گـستردگي  .  دانـش مـديريت پـروژه اسـت        ةترين آن كتاب پيكر     دهد كه معروف    هاي مديريت پروژه انجام مي          گرايش

از  PMP(4 ("اي  مـديريت پـروژه حرفـه     "جهاني، شناخته شدن در مباحث مديريت پروژه و برنامه صـدور گواهينامـه              
بـه  ) PMBOK( دانش مديريت پروژه تهيه شده توسـط آن مؤسـسه            ةطرف اين مؤسسه باعث شده است، كتاب پيكر       

هاي مرجع مديريت پروژه در سطح جهان مطرح گردد و مبناي مشتركي براي                   ترين كتاب   شده  عنوان يكي از شناخته   
لب عنـوان شـده در ايـن مرجـع باعـث غنـاي               جامعيت و تفصيل مطا    ،از سوي ديگر  . هاي مديريت پروژه باشد       فرايند

. هاي بـه كـار رفتـه، فهـم آن را روان و كـاربرد آن را تـسهيل كـرده اسـت                          محتوايي آن گرديده و نوع و قالب فرايند       
هاي مديريت پروژه در اين راهنما به آن كمك كرده است تا به ابزاري                  يكپارچگي و ديد تركيبي همراه با ساير فرايند       

 مراحل اساسي مـديريت ريـسك را از ديـدگاه ايـن             ،3-1جدول  . هاي مديريت پروژه تبديل شود        فرايندقوي در تمام    
عنوان اولين مرحله از فرايند مـديريت ريـسك، از سـال               به "ريزي مديريت ريسك    برنامه"  مرحلة. كند  راهنما بيان مي  

                                                      
1. Project Risk Management Handbook 
2. CalTrans, Project Risk Management Handbood, Department of Transportation, California, 2003 
3. PMBOK, Project Management Body of Knowledge 
4. Project Management Professional 
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بـه   اولين مرحله از مديريت ريسك بوده        ، شناسايي ريسك  پيشينهاي        در ويرايش   وارد اين راهنما شده است،     2000
  . تفكيك شده است  به بعد، تحليل ريسك به دو بخش تحليل كيفي و تحليل كمي 2000، از سال علاوه

  PMBOK مديريت ريسك در راهنماي .3-1جدول 

  
  
  
  
  
  
  

صورت زير معرفي شده اسـت كـه          هاي مديريت ريسك به         ، فرايند )2004سال  (ترين ويرايش اين راهنما       در جديد 
  . نيز نشان داده شده است،6-1در شكل 

  ريزي مديريت ريسك برنامه. 1
عنـوان قـدم آغـازين پـيش از ورود بـه سـاير        ريزي مديريت ريسك اولين مرحله از فرايند مديريت ريسك و به           برنامه

گيـري در رابطـه بـا     ريزي مديريت ريسك، فراينـد تـصميم   برنامه. استشوند،  صورت چرخشي تكرار مي   مراحل كه به  
 سطح و نوع مـديريت ريـسك،   ،اين مرحلهدر . استهاي مديريت ريسك در يك پروژه         هدايت فعاليت  ةرويكرد و نحو  

هـاي مـديريت ريـسك و مبـاني               متناسب با ريسك پروژه و اهميت پروژه براي سازمان، منابع مورد نياز براي فعاليت             
  . گردد ها مشخص مي مواجهه با ريسك

  ها شناسايي ريسك. 2
تواند وارد قـدم   ل انجام شد، پروژه مي   صورت كام   كه اقدامات مقدماتي براي شروع فرايند مديريت ريسك به         پس از آن  

اهم از تهديـد و  (هاي پروژه  در اين مرحله، ريسك. اول در چرخة فرايند مديريت ريسك، يعني شناسايي ريسك شود 
  . شوند ها و ابزارهايي خاص شناسايي، تشريح و مستند مي كارگيري روش  با به ،)فرصت

  ارزيابي كيفي ريسك. 3
از ايـن رو،    بر و پرهزينه اسـت،        زمانها     آن هاي شناسايي شده در پروژه متعدد و بررسي تمام          از آنجا كه تعداد ريسك    

هـا بـر اسـاس         ريـسك   در مرحله ارزيـابي كيفـي، اولويـت       . بندي كرد   را اولويت ها     آن براي مديريت منطقي، ابتدا بايد    
 و  دهدتر را در معرض ديد مديريت قرار          همهاي م     شود تا ريسك    بر اهداف پروژه تعيين مي    ها     آن احتمال وقوع و تأثير   

  . هاي بعدي قرار گيرند تر پروژه مورد توجه و دقت كافي براي اقدام  نواحي و ابعاد پرمخاطره و حساس،در نتيجه
  
  
  

   PMBOKهاي مديريت ريسك در راهنماي فرايند
  .ريزي مديريت ريسك برنامه

  .شناسايي ريسك
  .كيفي ريسكارزيابي 

  .ريسك  ارزيابي كمي
  .گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه

  .پايش و كنترل ريسك



  مباني مديريت ريسك 37

   ريسك ارزيابي كمي. 4
 ارزيابي كمي انجام    هايي با اولويت بالا     توان در مورد ريسك     ها، درمرحله ارزيابي كيفي، مي      بندي ريسك   پس از اولويت  

هاي مهم پـروژه بـر اهـداف آن             جمعي مجموعه ريسك    ريسك به معناي تحليل عددي تأثير دسته        ارزيابي كمي   .  داد
 . است

  گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه. 5
همـين    بـه . هاي شناسايي شده متوقـف شـود        تواند پس از ارزيابي ريسك      بديهي است كه فرايند مديريت ريسك نمي      

هاي شناسايي شـده و       گويي به ريسك     نحوة پاسخ   گيري دربارة   بعدي در فرايند مديريت ريسك، تصميم       ليل، مرحلة   د
  .، استبندي شده اولويت

  پايش و كنترل ريسك. 6
آخرين مرحله از فرايند مـديريت ريـسك        . ريزي پروژه كاربرد دارند      همگي در مرحله برنامه    پيشگفتهگانه    مراحل پنج 
هـاي اتخـاذ شـده ريـسك در برنامـه مـديريت پـروژه           ه اجرايي پروژه كاربرد دارد، زماني است كه پاسـخ كه در مرحل 

هاي مربوط، پروژه در حـين اجـرا            ها و پاسخ    هاي جديد يا تغييرات در ريسك       گنجانده شده و به منظور يافتن ريسك      
 با توجه بـه اطلاعـات و        ،ايند مديريت ريسك  در اين مرحله از فر    . گيرد  تحت مراقبت و پايش مداوم و مستمر قرار مي        

  :گيرد  اقدامات زير صورت ميپيشين،هاي گردآوري شده در مراحل    داده
 

 .هاي جديد ريزي براي ريسك فرايند شناسايي، تحليل و برنامه •
 .هاي خاص پيگيري ريسك •
 .كارگيري منابع احتياطي  بهبه منظورژه نظارت بر شرايط و وضعيت كلي پرو •
 .هاي غير مهم بر ساير ريسكنظارت  •
 . اجراي فرايند نظارت، كنترل و بازنگريةبازنگري نحو •
 .ريزي شده هاي برنامه   ارزيابي ميزان موفقيت پاسخ •
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  دانش مديريت پروژهةپيكر - نمودار فرايند مديريت ريسك-5-1شكل 

 ) تشريح شده استهشتم تفصيل در فصل اين شكل به(

 )روز شدهبه(دفتر ثبت ريسك
هـاي قـراردادي مربـوط بـه          موافقت
 ريسك

 )روز شده به(دفتر ثبت ريسك 
 

  برنامه ريزي
   پاسخ گويي به ريسك

 جاريبانك اطلاعاتي ت  هاي محيطي كار شرايط و مؤلفه

  فرايندهاي سازماني

ــت ــه  سياس ــا، روي ــا و ه ه
  ها العمل دستور
  هاي آموخته شده درس

 بانك اطلاعاتي دانش

  

  تعريف محدوده
  

  بيانية محدودة پروژه
 

  كنترل يكپارچة تغييرات
  

  

ريزي مديريت  برنامه
  ريسك
 

 برنامة مديريت ريسك

  شناسايي 
  ريسك

 دفتر ثبت ريسك

  ارزيابي
  ريسك كيفي 

)روز شدهبه(دفتر ثبت ريسك

  پايش و كنترل
   ريسك

  ارزيابي
   كمي ريسك

تنظيم برنامة مديريت پروژه
  

  

  مديريت پروژهبرنامة

  

  هاي عملكرد گزارش  تهيه گزارش عملكرد 

  
راهبري و مديريت اجراي

  پروژه 

  

  خاتمة پروژه 
  دفتر ثبت ريسك
 )روز شده به(فرايندهاي سازماني 

ــات  اطلاعــــــ

 
تنظيم برنامة مديريت 

  پروژه
  

  برنامة مديريت هزينه
  برنامة مديريت زمان

  درخواست تغييرات مصوب
  اقدامات اصلاحي مصوب

  گيرانة مصوب اقدامات پيش

  تغييرات مصوب درخواست

 )روز شدهبه(برنامة مديريت پروژه 

  توصيه شدهگيرانةاقدامات  پيش
  ات اصلاحي توصيه شدهاقدام

  درخواست تغييرات
 دفتر  ثبت ريسك

روزبـه(برنامة مـديريت پـروژه 
 )شده
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 )APM( استاندارد انجمن مديريت پروژه .1-9-2
انجمن مديريت پروژه كه محل استقرار آن در كشور انگلستان است، يكي از مراجع شناخته شده و معتبـر در زمينـه                      

در آخرين مجموعه دانش مديريت پروژه، منتشر شده از سـوي ايـن انجمـن بـه بحـث ريـسك                     . مديريت پروژه است  
هـا و     در اين مرجع، كليات مديريت ريسك در قالب مراحـل شناسـايي ريـسك             . صورت مختصر پرداخته شده است      به

در ايـن مرجـع، مـديريت ريـسك بـه دو            . ارزيابي و تخصيص منابع به منظور مواجهه با ريـسك مطـرح شـده اسـت               
  . شوند  كه در ادامه بررسي مي از انتشارات همين انجمن ارجاع داده شده استRAMP2 و PRAM1استاندارد مجزاي 

   گانه فرايند مديريت ريسك شامپو9  مراحل .4-1جدول 

  ها هدف و فعاليت  مرحله
  تعريف
  پروژه

تناسب با مديريت به  پروژه را در ساختاري يكپارچه، ةدر سطح استراتژيك پروژه، اطلاعات موجود دربار
  . موجود را رفع نماييدهاي   ها و ناسازگاري  تمام خلأ. ريسك جمع آوري كنيد

  تمركز بر
  فرايند

اين برنامه را به سطح . يك برنامه براي فرايند مديريت ريسك در سطح استراتژيك تهيه و ارايه كنيد
  .عملياتي منتقل كنيد

  شناسايي
  ليمسا

مجموعه اقدامات . قطعيت را در سطح استراتژيك در دو بعد فرصت و تهديد شناسايي كنيد منابع عدم
هايي كه ممكن است در نتيجه آن اقدامات به    و ريسككردهن در ابعاد كنشي و واكنشي را شناسايي ممك

  .وجود آيند، در نظر بگيريد
 ساختاردهي
  به مسائل

از . تر استفاده كنيد تر يا حتي پيچيده هاي ساده  در مواقع ضروري از ساختار.  را كامل كنيدپيشينمراحل 
  .نباشيدفرضيات ساده كننده غافل 

  .ل، مسئول مديريتي و تأمين مالي مقرر كنيديبراي تمام مساتعيين متولي
  برآورد
  تغييرات

در صورت لزوم اين . قطعيت را تا حد قابل قبول براي مراحل اوليه تخمين بزنيد ميزان بزرگي عدم
  .كنيدها را تكرار   تخمين

  ارزيابي
  ها تفسير

نتايج را به تمام مراحل پيشگفته . ل داشته باشيديسعي در بررسي مساهاي آماري   كارگيري وابستگي با به
 كليد ، تكراري اين گامماهيت. تسري دهيد و در صورت لزوم اقدامات، تعاريف و ساير موارد را اصلاح كنيد

  .اصلي مديريت ريسك است
نظارت و 
  كنترل
  برنامه

هاي   ها شامل مجموعه فعاليت  اين برنامه.  كنيدفتپيشين درياهاي مراحل    مصوبه هاي لازم را  براي برنامه
بيني شده به  هاي مقرر پيش  است كه بايد در موعد) واكنشي(و احتياطي ) جلوگيري كننده(پيشگيرانه 

  .كار رود
  مديريت

 پياده سازي
 صورت  انجام كار داشته باشيد و درةنظارت و كنترل مستمر و پايا بر نحو. برنامه مقرر را مديريت كنيد

  . نياز اصلاحات ضروري را به مرحله اجرا در آوريد
  

                                                      
1. Project Risk Analysis and Management 
2. Risk Analysis and Management of Projects 
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ايـن اصـطلاح،    . انـد    الهـام گرفتـه    "1شـامپو "ترين استاندارد مديريت ريسك تحت عنوان         اين دو راهنما از قديمي    
)SHAMPU(2،  در اينجا بـه منظـور   . ، است "قطعيت پروژه را مديريت كن شكل بده، لگام بزن و عدم"مخفف عبارت

ايـن روش توسـط     . ها، ساختار شامپو و محتواي هر مرحله آن آورده شده اسـت              پايه منطقي براي معرفي روش     ايجاد
 مرحله نيز كـاهش يافتـه       3 يا   5ها به       سازي   كه در برخي ساده    است مرحله   9 توسعه داده شده و مشتمل بر        3چاپمن
  .ت مراحل نه گانه اين روش، به تفصيل تشريح شده اس،4-1در جدول . است

در اولين گام اسـتراتژي پـروژه شـكل داده          . تواند به سه مرحله خلاصه شود       اين مراحل مفصل در حالت ساده مي      
هاي پروژه به نحوي كه امكان مواجهه مؤثر و مفيد با آن فـراهم گـردد، تعيـين                      قطعيت  به اين معنا كه عدم    . گردد  مي
 اسـتفاده كـرد   "شش چه"توان از روش      در اين مرحله مي   . ودها لگام زده ش       به كمك برنامه  ها     آن سپس بايد . شود  مي

هـا تحـت     در آخرين مرحله بايد اجرا و پياده سـازي برنامـه   . تا بتوان از مرحله استراتژيك وارد فضاي عملياتي گرديد        
  .نظارت و كنترل دقيق قرار گرفته و اصلاحات لازم وارد شود

 شـروع بـه توسـعه راهنمـاي تحليـل و مـديريت ريـسك              (APM)، انجمـن مـديريت پـروژه        1990از اواسط دهه    
(PRAM)4 اي از تجربيات تعداد زيادي از        چكيده ةدر بر گيرند   دار اصلي فرايند شامپو است و       اين راهنما ميراث  .  نمود

 بـر  ، PRAMروش . آميزي از شامپو استفاده كرده بودند طور موفقيت هاي متمادي به مؤسسات انگلستان است كه سال   
 قـرار   ،4-1اي شـبيه بـه جـدول           مرحله 9يافته با استفاده از ساختار        هاي طراحي شده و تكامل        تركيبي از فرايند  پايه  
  . 5-1 گانه را در قالب شش مرحله با چهار زير مرحله ارايه مي نمايد، جدول 9، مراحل PRAMراهنماي جديد . دارد

  PRAM مقايسه فرايندهاي شامپو و .5-1جدول 

 )PRAM) 1997مراحل و زير مراحل  اي شامپو له مرح9فرايند 
  تعريف پروژه 

  تمركز بر فرايند
  شناسايي مسائل

  تعريف پروژه
 PRAMتمركز بر فرايند 

  شناسايي
  ساختاربندي مسائل

  روشن نمودن متولي 
  تخمين منابع تغيير پذير

  ارزيابي تفاسير كلي

   ساختار-برآورد
               متولي
  ن             تخمي

               ارزيابي
  ها  نظارت بر طرح

  ها  مديريت پياده سازي
  ريزي برنامه

  مديريت
  

                                                      
1. SHAMPU 
2. Shape, Harness, And Manage Project Uncertainty 
3. Chapman 
4. Project Risk Analysis and Management 
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رسـيد كـه در   ،  RAMPهـا     نوبت به راهنماي تحليل مديريت ريسك پروژه     ،1997 در سال    PRAMپس از انتشار    
  .  ارايه گرديد،2002 آن در سال ة منتشر گرديد و نسخه تجديد نظر شد1998سال 

يكـي از   . دهـد    فراينـدي ارايـه مـي      هـايي فراتـر از مـسايل            توصـيه ، PRAMبه مانند راهنمـاي     ، RAMP راهنماي
ويژگـي  . سـت ها   آن سازي اقتصادي   ها از ديد مدل       ، نگاه استراتژيك نسبت به پروژه     RAMPهاي كليدي فرايند          ويژگي

اليت شـامل آغـاز پـروژه، بـازبيني     را در چهار فع،  PRAM مرحله 9 رويكردي چند سطحي است كه  ،كليدي دوم آن  
شوند    كوچكتر تجزيه مي   ء جز 7 تا   2ها هر يك به         اين فعاليت . كند  تركيب مي   ريسك، مديريت ريسك و توقف فرايند       

  .  ساختار شامپو قرار دادپيشينطور تقريبي همتراز با مراحل  را بهها   آنتوان كه مي

   ISO 10006:2003ها   پروژهالمللي مديريت كيفيت در  استاندارد بين.1-9-3
سازمان جهاني استاندارد كه مرجـع جهـاني متـشكل از مراجـع ملـي اسـتاندارد اسـت، نـسبت بـه تهيـه و انتـشار                            

توسـط كميتـه فنـي    ،  ISO 10006اسـتاندارد  . پـردازد  هاي فني داخلي خود مـي     كميتهبوسيلههاي جهاني   استاندارد
در اصل اين اسـتاندارد     .  تهيه شده است   "هاي كيفيت     سيستم"ير كميته    و در ز   "مديريت كيفيت و تضمين كيفيت    "

در بهبـود  ،  ISO 9004كنـد و مكمـل اسـتاندارد     ها ارايـه مـي    هايي براي مديريت كيفيت در پروژه  المللي رهنمود بين
 ،7-7 بنـد    زيـر در  . در واقع اين استاندارد با نگاه كيفيت وارد مباحث مديريت پروژه شده اسـت             . ستها    كيفيت پروژه 

حداقل كردن  " ريسك، مديريت ريسك به اين شكل تعريف شده است           هط ب وهاي مرب     عنوان فرايند با  اين استاندارد و    
صـورت     مديريت ريـسك بـه          فرايند ،، در ادامه  "ها براي بهبود    هاي منفي بالقوه و استفاده حداكثر از فرصت           اثر رخداد 

  :زير تعريف شده است
 
 حاصل از تعاملات مربوط به فعاليت، فرايند و محصول بـين  ةهاي بالقو    ريسك ،در ابتداي پروژه  : كشناسايي ريس  .1

اين شناسايي نه تنهـا بايـد       .  شناسايي و ثبت شود    نفع  ذيهاي      سازمان ايجاد كننده پروژه، سازمان پروژه و طرف       
قبيـل كيفيـت محـصول، امنيـت، قابليـت          هـايي از          هاي هزينه، زمان را مورد توجه قرار دهد، بلكـه حـوزه                 حوزه

هـر گونـه    . اي، تكنولوژي اطلاعات، ايمني، سلامتي و محيط زيست را نيز در بر گيـرد               اطمينان، مسئوليت حرفه  
  .ريسك شناخته شده بايد به دقت ثبت و مدون شود و يك نفر براي مديريت آن اختصاص يابد

هـا بـوده و عمومـاً مـشتمل بـر تخمـين               و كيفي ريسك    مي  اين فرايند شامل تحليل و ارزيابي ك      : ارزيابي ريسك  .2
  . گردد ها مي احتمال وقوع و تأثير ريسك

هـا،    گيـري از فرصـت      هاي بهره     ها و طرح    هاي حذف، كاهش، انتقال، تسهيم يا پذيرش ريسك           راه: رفتار با ريسك   .3
  .كند نوع رفتار با ريسك را تعيين مي

ها بايد به وسيله فرايند تكراري شناسايي، ارزيـابي و رفتـار مـورد                يسك عمر پروژه، ر   ةدر كل دور  : كنترل ريسك  .4
  .پايش و كنترل مستمر و مداوم قرار گيرند
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   )-IPMAالمللي مديريت پروژه  مؤسسه بين) ( 1ICB( راهنماي مبناي شايستگي .1-9-4
ايـن  . آن در اروپـا قـرار دارد      است كه مقـر اصـلي       ) IPMA(المللي مديريت پروژه      اين راهنما از انتشارات مؤسسه بين     

.  ايران نيـز بـه اعـضاي آن پيوسـته اسـت            ،2005هاي عضو تشكيل شده است كه در سال             مؤسسه از مجموعه كشور   
. اسـت  تدوين و تهيه مدارك و منابع مديريت پروژه و برگزاري آزمون و ارتقاي دانش اعضا                 ،وظيفه اصلي اين مؤسسه   

صورت بسيار    ، به بحث مديريت ريسك به     ) 1997سال  ( از طرف اين مؤسسه      در راهنماي مديريت پروژه منتشر شده     
خـورد و در حقيقـت     اصولاً روش خاصي براي مديريت ريسك به چشم نمـي      ،در اين راهنما  . مختصر اشاره شده است   

  .كند بيشتر توجه مديريت را به اهميت موضوع ريسك و مديريت آن معطوف مي
 رويكرد ارايـه شـده توسـط پيكـره دانـش مـديريت پـروژه               راي مديريت ريسك،   اين كتاب ب   ةرويكرد پذيرفته شد  

)PMBOK (   هاي كليدي فرايند معرفي شده توسط اين مؤسسه  با                تفاوت.  شرح داده شد   ،1-9-1كه در بخش    ، است
 :ساير فرايندها، به شرح زير است

  
،  است مند اعمال شده     منظم و قاعده   يافته شامل مراحل      در مورد هر مرحله از مديريت ريسك، برخورد ساخت         •

 .كند تر مي  فهم و درك آن را آسان،اين روش
كـار    كار گرفته شده تنظيم شـده اسـت كـه بـه             ها و ابزار به       ها، خروجي   صورت تركيبي از ورودي     هر مرحله به   •

 .كند پذير مي گيري و پياده سازي آن را به سهولت امكان
 هـا و ارتبـاط       ورودي و خروجي   ة شده توضيح و جزئيات بيشتري دربار      در مقايسه با ساير رويكردهاي معرفي      •

 .هاي مديريت پروژه عنوان شده است   با ساير حوزهها  آن
است كه    ريزي، اجرا، كنترل و اختتام         عمر پروژه و مراحل برنامه     ةنگرش كلي مديريت ريسك مشتمل بر دور       •

 .گذارد درك بهتري را به نمايش مي
هاي متنـوعي بـراي توضـيح و            المللي بيشتري حمايت و شناسايي شده و مدارك و كتاب           از سوي مراجع بين    •

  . است ه تفسير آن نوشته شد

  هاي مديريت ريسك    ساير چارچوب.1-9-5
 ـ    هاي سياسـت      ها و سازمان    گروه ديگري از مقررات مربوط به ريسك را دولت         ط، از ديـدگاه كـلان تـدوين        وگـذار مرب

انـد و     ه  هـا شـد        مديريت ريسك در پروژه    ةندرت وارد جزئيات مباحث چگونگي و نحو         از مقررات به   اين دسته . اند  ه  كرد
هاي تابعه، اين مقررات تنظـيم و الـزام بكـارگيري         تنها به دليل اهميت موضوع ريسك و ضرورت توجه به آن در نهاد            

هـا كليـات و    در ايـن اسـتاندارد  .  اعلام شده اسـت )هاي اجرايي  هاي دستگاه       از جمله پروژه  (هاي دولتي          در فعاليت   آن
هـاي ملـي     توان از استاندارد از اين دسته مقررات مي  . توان مشاهده كرد    اصول مباحث چگونگي مديريت ريسك را مي      

چه در اولويت اول بـه        اين دسته از مقررات اگر    . شوند  در ادامه معرفي مي   ها     آن هاي مختلف نام برد كه برخي از          كشور
كه اهميت موضوع ريسك و رسـيدگي بـه آن را در    اول آن. پردازند، ولي از دو جنبه حائز اهميت هستند         ها نمي     وژهپر

                                                      
1. IPMA Competence Baseline (ICB) 
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توانـد بـراي      هـاي ارايـه شـده در آن مـي             رسـاند و دوم، راهبـرد       هـا بـه اثبـات مـي         ريـزي كـشور     ديدگاه كلان برنامه  
 .ودكار گرفته ش گذاري كلان در مواجهه با موضوع ريسك به سياست

 
سـال  (سـازي آن       و راهنمـاي پيـاده     ،4360نيوزلند  بـه شـماره       / استاندارد ملي مديريت ريسك در استراليا     ) الف

2004(.  
  .)2002، تأييد مجدد 1997سال  (،850Qاستاندارد ملي مديريت ريسك كانادا به شماره ) ب 
 .ه شده استآن كشور تهي(BS) استاندارد كشور انگلستان كه توسط مؤسسه استاندارد) ج
 

  .هاي پذيرفته شده توسط اين استانداردها نشان داده شده است   فرايند10-1 تا 8-1هاي  در شكل
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  نيوزلند/ فرايند مديريت ريسك در استاندارد استراليا.6-1شكل 

  ها ارزيابي ريسك
 

 ها تحليل ريسك
  بر اساس شرايط فعلي

 برآورد احتمال وقوع و اثرات
  
  

 تخمين درجه بزرگي ريسك

  رفتار با ريسك
 شناسايي انتخابها •
 ارزيابي انتخابها •
اده كردن طرحهاي رفتارآماده سازي و پي •

 با ريسك
 هاي باقيمانده تحليل و ارزيابي ريسك •
 تعريف ساختار •

  ها شناسايي ريسك
 وقايع احتمالي •
 كي و كجا •
 چطور و چگونه •

 مقايسه با معيارها •
 ايجاد اولويتها •

رفتار با
 خير  ريسك

نظارت و بازنگري
 

  بندي حوزه
 ناحيه دروني •
 ناحيه بيروني •
 ناحيه مديريت ريسك •
 تدوين معيارها •
 تعريف ساختار •

وره
شا

و م
ت 

اطا
رتب

اد ا
ايج

 

 بله
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  رد كانادا  فرايند مديريت ريسك در استاندا.7-1شكل 

  ارزيابي ريسكها
 ها ارزيابي و جمع بندي منافع و هزينه •
 اننفع ذيارزيابي حد پذيرش ريسك از سوي  •

  آغاز فرايند
 طوهاي مرب تعريف مسأله و ريسك •
  تبيين مديريت ريسك وشناسايي •
 ها و منابع مسئوليتتخصيص  •
 ان بالقوه و آغاز ارتباط با آنانعنفذيشناسايي •

  تحليل مقدماتي
 ها  تصميم گيريةتعريف حوز •
 ها شناسايي مخاطرات ناشي از ريسك •
 اننفع ذيشروع تحليل  •
 هامستند سازي كتابخانه ريسك •

  تخمين ريسك
 تعيين روش مورد نظر براي تخمين احتمال و اثرات وقوع ريسك •
 تخمين احتمال وقوع •
 ي از وقوع ريسكتخمين تاثيرات ناش •
 ان و تحليل مجدد آنهانفعذيارتباط با •

  كنترل ريسك
 پذير كنترل ريسك انتخابهاي امكان شناسايي  •
 ها از ديدگاه هزينه و ميزان تأثير ارزيابي انتخاب •
 ان نفع ذيارزيابي پذيرش اقدامات پيشنهادي از سوي  •
 هاي باقيمانده ها در مواجهه با ريسك بررسي انتخاب •
 اننفع ذيهاي باقيمانده از سوي   حد پذيرش ريسكارزيابي •

ك
ارتباطات ريس

 

  اقدامات و نظارت
 تهيه طرح عملياتي •
 پياده سازي راهبردهاي كنترلي، مالي و ارتباطي  •
 ارزيابي ميزان موثر بودن فرايند •
 )در صورت نياز(ايجاد سامانه نظارت و خاتمه فرايند •

 خاتمه

 ييا اقدامات ضرور/گام بعدي و

 بازگشت به عقب

 خاتمه

 يا اقدامات ضروري/گام بعدي و

 بازگشت به عقب

 خاتمه

 يا اقدامات ضروري/گام بعدي و

 بازگشت به عقب

 خاتمه

 اقدامات ضروري

 بازگشت به عقب
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    فرايند مديريت ريسك در استاندارد انگلستان.8-1شكل 

  بندي  جمع.10- 1

هـا ايـن     قطعيـت هـستند، در مـورد پـروژه     هـا در معـرض عـدم     دهد زنـدگي، كـسب و كـار و پـروژه           تجربه نشان مي  
صورت مـستقيم     قطعيت به   را كه عدم  ها در طبيعت پروژه نهادينه شده و در مواردي مطلوب نيز هست، چ                قطعيت  عدم

ريـسك  . شود  ها از طريق تعامل آن با اهداف پروژه، به ريسك تبديل مي               قطعيت در پروژه    عدم. شود  با سود مربوط مي   
اين تـأثير   . شود كه در صورت وقوع، يك يا چند هدف را تحت تأثير قرار خواهد داد                قطعيتي تعريف مي    صورت عدم   به
) هايي با اثر مثبت بر روي اهـداف             قطعيت  عدم(ها       اصطلاح ريسك هم فرصت    از اين رو،  . في باشد تواند مثبت يا من     مي

اجراي فرايندي مشترك به منظور مديريت      . گيرد  را در بر مي   ) هايي با اثر منفي بر اهداف           قطعيت  عدم(و هم تهديدها    
ن فرايند ساختارمند كه معمولاً قـسمتي از يـك          به اي . قطعيت، داراي منافع آشكاري براي پروژه است        هر دو نوع عدم   

  . شود فرايند بزرگتر به نام مديريت پروژه است، مديريت ريسك اطلاق مي
  
  
  

بـــــــازنگري و 
  گزارش ريسك

فراگيــــري و
 ارتباطات

  فراگيري 
  و ارتباطات

  فراگيري
   و ارتباطات

شناســـــايي
  يسكر

مواجهه با  
ــابي  ريسك ارزيــ

  ريسك

 محيط پيراموني ريسك

 محيط سازمان

 قوانين و
      مقررات

  ظرفيت

 اقتصاد

 الزامات دولتي در هدايت شركتها

  انتظارات
  اننفع ذي     

  مجلس 
  قانونگذاري

 حكومت

  سازمانهاي
  حامي

  سازمانهاي
  سازمانهاي         دولتي

  شريك
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 مـيلادي پـا بـه عرصـه مـديريت ريـسك             90هاي اخير به ويژه پس از دهه             متنوع و گوناگوني در سال     هاي  روش
هاي اساسـي و مـشتركي هـستند كـه تفـاوت             ريسك داراي گام  ها، امروزه مباني مديريت       وجود اين روش   با. اند  ه  نهاد

 (PMI)در اين كتاب، استاندارد مديريت ريسك منتشر شده توسط مؤسسه مديريت پـروژه              . چنداني با يكديگر ندارند   
به دليل آشنايي همگاني، سهولت دسترسي، فهـم و بـه كـارگيري             ) (PMBOK دانش مديريت پروژه     ة عنوان پيكر  ، با 

  . ابع پشتيبان در دسترس، به عنوان روش مبنا و پايه براي تشريح مديريت ريسك به كار گرفته شده استآسان و من
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  فصل دوم

  ريزي مديريت ريسك برنامه

   مقدمه.1- 2

هاي تكرار شوندة مديريت ريسك، يعنـي برنامـه           ازين از فرايند   اولين مرحله و قدم آغ     1"ريزي مديريت ريسك    برنامه"
گويي به ريـسك و پـايش،         ريزي پاسخ   ، برنامه )كيفي و كمي  (ارزيابي ريسك     ريزي مديريت ريسك، شناسايي ريسك،      

 دانش مديريت پروژه، ةدر ويرايشهاي قديمي پيكر. اشاره شدها    آن  به اولكنترل و بازنگري ريسك است كه در فصل         
هـا شناسـايي نـشوند،     شد، با اين استدلال كه اگـر ريـسك         مديريت ريسك از مرحلة شناسايي ريسك آغاز مي         فرايند
ريـزي مـديريت ريـسك     هاي مديريت ريسك، با مرحله تعريف يا برنامـه  امروزه فرايند .را مديريت كردها   آن توان  نمي

هـاي مـديريت      طه با نوع رويكرد و نحوة هـدايت فعاليـت         ريزي مديريت ريسك، در راب      در مرحلة برنامه  . شوند  آغاز مي 
 بايد اطمينان حاصل شود كـه سـطح، نـوع و ميـزان توجـه و                 ،در اين مرحله  . شود  گيري مي   ريسك در پروژه تصميم   

هاي پروژه و اهميت پروژه براي سازمان اسـت، تـا از يـك سـو منـابع و                    ريسك به تناسب اهميت به مديريت ريسك،     
هاي مديريت ريسك در نظر گرفته شود و از طرف ديگر مبناي مورد توافقي را بـراي      نه براي فعاليت  زمان كافي و بهي   

ريـزي دقيـق و روشـن در ابتـداي مـديريت ريـسك، امكـان موفقيـت در سـاير                       برنامه. ها ايجاد نمايد    ارزيابي ريسك 
ك بايـد در مراحـل اوليـه        ريـزي مـديريت ريـس       دقـت شـود برنامـه     . دهـد   هاي مديريت ريسك را افزايش مـي        فرايند
  . ريزي پروژه انجام شود، چرا كه در انجام موفق ساير فرايندها بسيار مؤثر است برنامه

                                                      
1. Risk Management Planning 
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  ريزي مديريت ريسك  ضرورت برنامه.2- 2

هـا     در ارتباط با اهداف پروژه است، لازم است پـيش از شناسـايي ريـسك               به طور مستقيم  از آنجا كه تعريف ريسك،      
شود كه اهداف پروژه مـورد توافـق و تفـاهم همـه قـرار       ا وجود اين مرحله، اطمينان حاصل مي   ب .اهداف تعريف شوند  

 همـان     كليدي مديريت ريسك به    موارد مستند كردن    بااين تفاهم   . ان پروژه اعلام شده است    نفع  ذي تمامگرفته و به    
گري كه در ايـن مرحلـه دنبـال         هدف دي . شود  كار گرفته شوند، حاصل مي      ة خاص به    شكلي كه قرار است در يك پروژ      

 مـديريت ريـسك اسـت، كـه از ميـزان             گيري بر روي سطح و ميزان جزئيات مورد بررسي در فرايند            شود، تصميم   مي
اي    احتياج به فراينـد سـاده      تنهاها ممكن است      برخي پروژه . گيرد   و اهميت استراتژيك پروژه تأثير مي      1ريسكي بودن 

  . تري دارند هاي عميق در حاليكه برخي ديگر احتياج به بررسيبراي مديريت ريسك داشته باشند، 
ان نفع  ذيريزي مديريت ريسك، اطمينان يافتن از اين موضوع است كه تمامي               برنامه  ترتيب، هدف از مرحلة     بدين

و پروژه ديدگاه مشتركي نسبت به اهداف پروژه پيدا كرده، از اهداف و مقاصد فرايند مديريت ريسك آگـاهي داشـته                     
هاي ناسازگاري در رابطه با اهداف        ان، ديدگاه نفع  ذي هرگاه. اند  رويكرد توافق شده براي مديريت ريسك را درك كرده        

 فرايند مديريت ريسك در پروژة خود داشته باشند، ممكن است مواضع متضادي در حين فرايند مـديريت                   و محدودة 
در اين مرحله، اطمينان از نبود ابهامات و عدم شروع مراحل           در نتيجه، حضور افراد كليدي پروژه       . ريسك اتخاذ كنند  

 .بعدي فرايند مديريت ريسك پيش از تكميل اين مرحله، بسيار با اهميت است
است، كه در آن موارد مهـم   3 يا بيانية استراتژي ريسك2 نام برنامة مديريت ريسك خروجي اين مرحله مدركي به

سـو شـدن      تهيه اين مدرك منجر بـه هـم       . شود  ك در يك پروژة خاص ثبت مي       اجراي مديريت ريس    در رابطه با نحوة   
كـه   ضـمناً در صـورتي   . ان و مبنايي براي مديريت اين انتظارات در حين فرايند ريسك خواهـد شـد           نفع  ذيانتظارات  

لـة  ها مد نظـر قـرار دهـد، ضـروري اسـت كـه در مرح                 ها را نيز به همراه تهديد       سياست سازمان اين باشد كه فرصت     
شود كه امكان مـديريت    ميايجاد فضايي ،بدين ترتيب. ريزي مديريت ريسك اين موضوع به صراحت بيان شود       برنامه
 .فراهم گرددهاي مثبت و منفي  ريسك

  4 مديريت ريسكة اهداف و محدود.3- 2

بـه  . خـواني دارد   ريزي مديريت ريسك روشن است و با رويكرد استاندارد مديريت پـروژه هـم                برنامه  مقصود از مرحلة  
همان ترتيبي كه يك پروژه بدون تعريفي روشن از اهداف آن نبايد آغاز شود، فرايند مـديريت ريـسك نيـز نيـاز بـه                         

ثابـت شـده اسـت كـه يكـي از دلايـل معمـول در                . ، تا محدوده و اهداف آن تعيين و اعلام گردد         دارد آغازين    مرحلة
  . اي روشن استه ها، اهداف مبهم يا نبود خواسته شكست پروژه

                                                      
1. Riskiness 
2. Risk Management Plan 
3. Risk Strategy Statement 
4. Risk Management Scope 
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شـود، نيـاز بـه     هاي مديريت ريسك توسط افرادي با تخصص مديريت پروژه انجام مي از آنجا كه بسياري از فرايند 
عنوان يـك بخـش       ريزي مديريت ريسك، به        برنامه   مرحلة از اين رو،  . درك شده است  ها     آن  آغاز، توسط   وجود مرحلة 

هاي مقدماتي براي آغاز      در اين مرحله بسياري از كار     . مطرح شده است  هاي مديريت ريسك      استاندارد در اكثر فرايند   
 .اشاره شده استها   آنگيرد كه در ادامه به كردن فرايند مديريت ريسك انجام مي

   تعريف اهداف پروژه.2-3-1
ز آغـاز   ان بايـد پـيش ا     نفع ـ  ذي  همـة .  تعريف اهـداف پـروژه اسـت        ريزي مديريت ريسك،     برنامه  اولين گام  در مرحلة    

توان به سادگي با مراجعه بـه منـشور    اين كار را مي. مديريت ريسك، اهداف پروژه را درك و بر آن توافق كرده باشند     
كه در زمان آغاز مديريت       البته در صورتي  . بندي شده است، انجام داد      ، كه در آن اهداف پروژه مستند و اولويت        1پروژه

 در مدرك ديگري نيز اهداف پروژه به صراحت بيان نشده باشد، تـشريح و                منشور پروژه وجود نداشته باشد و       ريسك،
 . ريزي مديريت ريسك قرار خواهد گرفت تعريف اهداف پروژه جزو برنامة كاري فرايند برنامه

   تبيين اهداف مديريت ريسك.2-3-2
 مديريت ريسك است    ةودريزي مديريت ريسك، همچنين به دنبال مستند كردن مقاصد ، اهداف و محد               برنامه  مرحلة

دراين مرحله بايد نحوة انجام فرايند مديريت       . ان پروژه اعلام و بر روي آن توافق حاصل كند         نفع  ذيتا اين موارد را به      
  .، تعيين شود)چه كسي، چه چيزي، چگونه، چه زماني، غيره( مورد نظر  ريسك در پروژة

اي كـه     عنوان مثال، ممكن است در پروژه       به. فاوت باشد هاي مختلف مت    تواند بين پروژه    اهداف مديريت ريسك مي   
هاي بيشتر از حد معمول است، سازمان مجري پروژه براي دستيابي به منافع بـالقوه، آمـادگي پـذيرش                     داراي ريسك 

تواند پذيرفتن سطح بـالاتري از        در اين حالت، هدف از فرايند مديريت ريسك مي        . هاي بالاتري را داشته باشد      ريسك
در پروژة ديگـري كـه حالـت تكـراري دارد، هـدف از              . صورت مؤثري مديريت شود      باشد، با اين تضمين كه به      ريسك

پـس از تعريـف اهـداف    . ها از محدودة قابـل قبـول باشـد        تواند تضمين فراتر نرفتن ريسك      فرايند مديريت ريسك مي   
هـا    آن پروژه، همگي از آنچـه كـه از  ان و اعضاي تيم   نفع  ذيمشخص براي فرايند مديريت ريسك در هر پروژة خاص،          

تواند تعيين و پايش شود و در هـر           رود، مطلع شده و موفقيت يا عدم موفقيت مديريت ريسك در پروژه مي              انتظار مي 
 .جا كه لازم باشد اقدامات اصلاحي صورت گيرد

   تبيين محدودة مديريت ريسك.2-3-3
ع آن بسيار با اهميت اسـت، چـرا كـه امكـان تمركـز روي           تعريف محدودة كاري فرايند مديريت ريسك پيش از شرو        

ان نفع ـ  ذيهـا و      يك پروژه، در محيطي پيچيده و داراي وابستگي       . صورت مناسبي فراهم خواهد شد      هاي بعدي به    قدم
اي از كـل محـيط پـروژه      محدود به زيرمجموعـه تنهاشود، ليكن فرايند مديريت ريسك ممكن است     متعدد انجام مي  

هاي داخلي تيم پروژه را در بر گيـرد            مسئوليت تنها برخي موارد ممكن است محدودة مديريت ريسك،         حتي در . شود

                                                      
1. Project Charter 
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هـاي   هاي سـاير طـرف   همچنين ممكن است سازمان بخواهد ريسك. و ساير جوانب محيط پروژه در نظر گرفته نشود 
تـوان بـا      حتي مـي  . ك در نظر بگيرد   را نيز در محدودة فرايند مديريت ريس      ) نظير پيمانكار يا تأمين كنندگان    (درگير  
كنند و حتـي موضـوعات        هاي تجاري را متأثر مي      ها يا فرايند     را كه ساير پروژه    هايي  ، ريسك ةمحدودتر كردن     گسترده

  .استراتژيك شركت را در محدوده مديريت ريسك جاي داد
د مديريت ريسك مد نظر قرار      هايي است كه در فراين       تعيين انواع ريسك    يك عامل مهم ديگر در تعريف محدوده،      

ها قرار دارند و سازمان ممكن است تصميم بگيـرد كـه              اي از ريسك    ها در معرض منابع گسترده      پروژه. خواهند گرفت 
عنوان مثال، ممكن است در يـك پـروژة    به. را در فرايند مديريت ريسك در نظر نگيردها     آن در يك پروژة خاص همة    

هاي فنـي و مـديريتي باشـد و            در محدودة ريسك   تنها كاري مديريت ريسك     ةودتر ديده شود كه محد      خاص مناسب 
  .هايي كه خارج از اين موضوعات هستند مد نظر قرار نگيرد ريسك

هـا دچـار سـردرگمي شـده،           شناسايي ريـسك     مديريت ريسك،  ةدر مجموع، بدون اراية تعريف روشني از محدود       
هـا    ها و تخـصيص متـولي ريـسك         كل مواجه خواهد شد، تعيين پاسخ     صورت عملي با مش     تعريف معيارهاي ارزيابي به   

  .دچار اشكال شده و نهايتاً اثر بخشي كلي مديريت ريسك لطمه خواهد ديد

   مديريت ريسك1 رويكرد و روش شناسي.2-3-4
در توانـد      تعيين و تشريح روش كار مديريت ريسك است كه مـي            ريزي مديريت ريسك،    آخرين هدف از مرحلة برنامه    

هايي است كـه بايـد        اين مورد شامل تعيين رويكرد، روش انجام، ابزارها و تكنيك         . مورد هر پروژة خاص متفاوت باشد     
ان نفع ـ  ذيهـاي هـر يـك از          ها و مـسئوليت     همچنين شامل تعيين نقش   . در مديريت ريسك مورد استفاده قرار گيرد      

روز رســاني   سـاختار و تـواتر تهيـه و نحـوة بـه     دهـي و  هـاي گـزارش   پـروژه در فرآينـد مـديريت ريـسك، اسـتاندارد     
توان بـراي تمـامي شـرايط يـك نـسخه              است كه در مديريت ريسك نمي      نظراهميت اين موارد از آن      . ستها  گزارش

  . اي به پروژة ديگر متفاوت است سطح مديريت ريسك از پروژه. مشابه در نظر گرفت
گيـري چنـدين    كار همراه به  به صورت عميق و تفصيلي، ريسك بهها احتياج به انجام فرايند مديريت   برخي از پروژه  

. هـاي خـاص دارد   هاي فراوان، استفاده از اطلاعات ورودي گسترده و ابزار        و استفاده از افراد متخصص، بررسي       تكنيك
ريـزي،   مـه يكي از مقاصد كليدي مرحلة برنا. تري مناسب است هاي ساده هاي ديگر، استفاده از رويكرد   در برخي پروژه  

برخـي از   . اسـت هـاي خـاص هـر پـروژه           ناسـب نيـاز   به ت بندي فرايند مديريت ريسك        و درجه  ها   به اين سئوال    پاسخ
ها ارزيابي كرده     اي از معيار    هاي پروژه را در مقابل مجموعه       ها به لحاظ اندازه، ويژگي      بندي پروژه   ها براي طبقه    مان  ساز

يا ميزان ريـسكي بـودن      / هاي ديگر پيچيدگي و     برخي سازمان . وچك است ك/ متوسط/ تا تعيين شود كه پروژه بزرگ     
تواند با توجه بـه انـدازة پـروژه     ها، سطح مديريت ريسك در يك پروژه مي در اين حالت. كنند گيري مي  پروژه را اندازه  

اينـد سـاده شـدة      هاي كوچك و ساده از فر       بدين ترتيب كه پروژه   .  تعيين گردد   شود،  ها مشخص مي    كه از اين ارزيابي   
هاي بزرگ يا پيچيده از يـك فراينـد مفـصل و توسـعه                هاي معمول، از فرايند استاندارد ريسك و پروژه         ريسك، پروژه 

  .كنند يافته براي مديريت ريسك استفاده مي
                                                      

1. Methodology 
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 :استشامل موارد زير ها   آنكنند كه بخشي از عوامل متعددي سطح و جزئيات مديريت ريسك را مشخص مي
 
  .راتژيك پروژهاهميت است •
  .ميزان ريسك پروژه •
  .ميزان رغبت سازمان و تيم مديريتي آن نسبت به مديريت ريسك •
  .هاي جاري سازمان ناشي از ساير پروژه  پروژه،1هاي در معرض ريسك •
  .بلوغ و ظرفيت سازمان در مديريت ريسك و مديريت پروژه •
  .ميزان منابع در دسترس براي مديريت ريسك •

  ت ريسك برنامة مديري.4- 2

در بسياري از مواقع اعضاي تيم پروژه كه در فرايند مديريت ريسك درگير هستند، هيچ راهنماي روشن و مشخـصي                    
تواننـد تعيـين كننـد كـه آيـا فراينـد               نمـي  رو،  از اين . در رابطه با اينكه چه كاري را بايد انجام دهند در دست ندارند            

خروجـي اصـلي مرحلـة    .  مبنـاي روشـني در دسـت ندارنـد    چـرا كـه هـيچ     . مديريت ريسك موفق بوده است يا خير      
 در آن جمع بندي و      پيشهاي    ريزي مديريت ريسك، مدركي است كه موضوعات مختلف مطرح شده در بخش             برنامه

 مـديريت ريـسك و رويكـرد    ةاهداف پروژه، اهداف مديريت ريسك، محـدود :  از  هستند  عبارت اموراين  . شود  ارايه مي 
شود تا از اجـزاي فراينـد مـديريت           ان پروژه قرار داده مي    نفع  ذيرك پس از تدوين در اختيار       اين مد . مديريت ريسك 

  . ريسك مطلع شوند
شود تا بـا اسـتفاده     كار گرفته مي  عنوان مرجع و مبنا در حين اجراي فرايند مديريت ريسك به             تهيه شده به    برنامة

  . گيري كرد اندازهاز آن بتوان اثربخشي و كارايي فرايند مديريت ريسك را 
 هـاي   عنـوان  بـا دارد،    اين مدرك كه چگونگي ساختاردهي و انجام مديريت ريسك در يك پروژه خاص را بيان مي               

توجه شود كه ايـن مـدرك را نبايـد بـا            . برنامة مديريت ريسك است   ها     آن ترين  شود، ولي متداول    مختلفي ناميده مي  
در . را فهرسـت كـرده اسـت اشـتباه گرفـت          ها     آن  به  دهي  وة پاسخ ها و نح     يا هر مدركي كه ريسك     2دفتر ثبت ريسك  

واقع، برنامة مديريت ريسك، مدركي تشريحي است، كه جزئيات فرايندي كه بايـد بـراي مـديريت ريـسك پيگيـري                     
كه در آن خطوط كلـي فراينـد كيفيـت بيـان            ( كيفيت است     اين برنامه، مشابه برنامة   . شود، در آن تشريح شده است     

  ).گردد ها در آن بيان نمي  ولي نتايج مميزيشود، مي
ميـزان  .  خواهـد بـود    "3اي از مدرك برنامـة مـديريت پـروژه           به عنوان زير مجموعه    آخر در  برنامة مديريت ريسك،  

سـازي    هـاي مـستند     هـاي پـروژه يـا اسـتاندارد         شود، بسته به خواسته      مديريت ريسك ارايه مي     جزئياتي كه در برنامة   
در برخي مواقع برنامة مـديريت ريـسك ممكـن اسـت بـسيار      . تواند متفاوت باشد   ه يا كارفرما مي   سازمان مجري پروژ  

                                                      
1. Risk Exposure 
2. Risk Register 
3. Project Management Plan 
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 برنامـة مـديريت      هـا،   در برخـي ديگـر از پـروژه       . كند عوامل اصلي را در يك يا دو صفحه خلاصه           تنها و   باشدمختصر  
  .باشد  مطرح اي را در بر داشته و خود به عنوان يك سند  جزئيات قابل ملاحظه ممكن استريسك
 

  محتويات برنامة مديريت ريسك
 :، محتويات برنامة مديريت ريسك، شامل موارد زير است1 استاندارد پيكره دانش مديريت پروژهطبق
  
ها، ابزارها و منابع اطلاعاتي كه براي انجام مديريت ريسك در يك پروژه مورد استفاده        رويكرد: روش شناسي  •

 .شود گيرد، تعريف مي قرار مي
بـراي تمـام    هـاي رهبـري، پـشتيباني و عـضويت در تـيم مـديريت ريـسك        نقـش : هـا  ها و مسئوليت نقش •

هـا    براي هر يك از اين نقـش      . شود  هايي كه در برنامة مديريت ريسك مشخص شده است، تعريف مي            فعاليت
 .گردد هاي وي تشريح مي شود و مسئوليت نيز يك مسئول تعيين مي

هاي لازم براي فرايند مديريت ريـسك بـرآورد           روي انساني مورد نياز، هزينه    پس از تخصيص ني   : بندي  بودجه •
 . گنجانده شوند2هاي پايه پروژه  تا در هزينهگردد مي

 و در برنامـة  شـود  مـي  فراينـد مـديريت ريـسك تهيـه       مربـوط بـه   هاي    بندي فعاليت   برنامة زمان : بندي  زمان •
 .گردد  ميمنظوربندي پروژه  زمان

صـورت جـامع ممكـن     را بـه هـا    آنآورد كه شناسايي     ساختاري فراهم مي   ،ها  بندي ريسك   طبقه: 3بندي  طبقه •
تواننــد از  هــا مــي ســازمان. كنـد  بخــشي و كيفيــت شناسـايي ريــسك كمــك شــاياني مــي  سـاخته و بــه اثــر 

سـاختار شكـست    . هاي پيشين بـا انجـام اصـلاحاتي اسـتفاده كننـد             هاي ريسك موجود در پروژه      بندي  طبقه
دقت شود در اين مرحله ضرورتي به طبقه        . ، يك رويكرد براي فراهم كردن اين ساختار است        )(RBS 4ريسك

 سـاختار   ،بـه همـين دليـل     .  مديريت ريـسك اسـت     ة تبيين محدود  تنها و هدف،     نيست بندي كامل ريسكها  
تعريف كامل ساختار شكـست     . بندي ريسك ممكن است در طي فرايند شناسايي ريسك بازنگري شود            طبقه

 . تشريح شده استسوم و طبقه بندي آن، در فصل ريسك
فرايند ارزيابي كيفـي ريـسك، نيازمنـد تعريـف احتمـالات وقـوع و شـدت                 : تعاريف احتمال و تأثير ريسك     •

هـا     آن تعاريف عمومي احتمال و شدت تأثير ريسك و نحـوة تعيـين           . تأثيرات ريسك در سطوح مختلف است     
، چهـارم اين مـوارد در فـصل      . (شوند  زي مديريت ريسك مشخص مي    ري  براي هر پروژه خاص در فرايند برنامه      

 ).شرح داده شده است
. شـوند   بندي مي    اولويت ،روي اهداف پروژه  ها     آن ها با توجه به تأثيرات بالقوة       ريسك: ماتريس احتمال و تأثير    •

 اين مـاتريس را     .ها، استفاده از جدول يا ماتريس احتمال و تأثير است           بندي ريسك   رويكرد معمول در اولويت   

                                                      
1. PMBOK, Third Version, 2004 
2. Cost Baseline 
3. Risk Categories 
4. Risk Breakdown Structure 
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هاي پروژه    تناسب ويژگي به  را    ريزي مديريت ريسك مورد بررسي قرار داد و آن          توان در طي فرايند برنامه      مي
 .) شرح داده شده استچهارمجزئيات در فصل . (مورد نظر طراحي كرد

يت ريـسك،   ريـزي مـدير     در فرايند برنامه  : ان پروژه نسبت به ريسك    نفع  ذيميزان تمايل، مقاومت و تحمل       •
، در پـروژة مـورد نظـر        )فرصتها و تهديدات  (ان پروژه نسبت به ريسك      نفع  ذيميزان تمايل، مقاومت و تحمل      

 .بايد بررسي و مشخص شود
همراه هرگونه گزارش ديگر در        به 1در اين بخش محتويات و ساختار دفتر ثبت ريسك        :  دهي  ساختار گزارش  •

 .شود و اعلام كردن نتايج فرايند مديريت ريسك تدوين ميمستند كردن، تحليل  رابطه با ريسك، نحوة 
كـار    هاي مديريت ريسك كه براي پـروژة فعلـي بـه            سازي و ثبت كلية جوانب فعاليت       نحوة مستند : 2ردگيري •

مميـزي فراينـد مـديريت ريـسك، در ايـن بخـش               شوند، با هدف ثبت تجارب كسب شده و نحوة            گرفته مي 
 .شوند مشخص مي

 
ايـن مثـال كـاملاً      .  فرضي ارايه شده است      مديريت ريسك در يك پروژة      اي از يك برنامة     فصل، نمونه در پايان اين    

 براي تعريف اهـداف و رويكـرد فراينـد           تري،  ها مدرك خلاصه    تفصيلي است و بايد اذعان كرد كه در بسياري از پروژه          
 . ارايه شده است3ك در پيوست شماره نمونه فرم هاي برنامه ريزي مديريت ريس. مديريت ريسك كافي خواهد بود

  بندي  جمع.5- 2

ايـن  .  شـرح داده شـد      ريزي مديريت ريـسك،      آغازين فرايند مديريت ريسك، تحت عنوان برنامه        در اين فصل، مرحلة   
كه فرايند مديريت ريـسك بـه درسـتي تعريـف شـده،              اي است، از جمله تضمين اين       مرحله به دنبال مقاصد گسترده    

اعـلام  هـا    آنان پروژه قرار گرفته و به   نفع  ذي موارد كليدي مديريت ريسك مستند شده و مورد توافق           مند بوده،   هدف
  .شود مي ها به كار گرفته  در ساير پروژه،كه  ايندر آخرشده است و 

.  تهية مدركي براي نگهداري در مركز اسـناد پـروژه باشـد            براي تنهاريزي نبايد     توجه شود كه انجام مرحلة برنامه     
 فراينـد مـديريت ريـسك و نحـوة           ريزي موفق و مؤثر بايد منجر به آگاهي و درك مشترك از هدف و محـدودة                 برنامه

 دريافـت ، به منظور    3اين مدرك بايد توسط مدير پروژه و حامي مالي پروژه         . گردد  خاص    انجام شدن آن در يك پروژة       
 برنامـة    ايـن امـر مـستلزم ابـلاغ       . كـار گرفتـه شـود       به  ان پروژه نسبت به مديريت مؤثر ريسك در پروژه،          نفع  ذيتعهد  

 مفـاد   طبـق ان، پيگيري مؤثر براي اطمينان از مطالعه و درك كامل مطالب و عمل بـه آن                 نفع  ذيمديريت ريسك به    
  .برنامه مديريت ريسك خواهد بود

                                                      
اين . رود  مهمترين مدرك در فرايند مديريت ريسك به شمار مي،اس استاندارد پيكره دانش مديريت پروژهدفتر ثبت ريسك بر اس .1

گردد، دربرگيرنده تمامي اطلاعات و سوابق مربوط به  مدرك كه در طي مراحل مختلف ششگانه مديريت ريسك به تدريج تكميل مي
 دفتر ة اطلاعات كامل دربار، استبيانلازم به . آيد ارت ريسكها به حساب ميريسكهاي پروژه بوده و يكي از ابزارهاي مهم پيگيري و نظ

 . به تفصيل قابل دستيابي است،)1-4-7بخش (ثبت ريسك در فصل هفتم 
2. Tracking 
3. Project Sponsor 
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ي مـديريت ريـسك   ا تواند وارد مرحلـة چرخـه   ريزي، فرايند مديريت ريسك مي  پس از تكميل شدن مرحلة برنامه     
  . شناسايي ريسك تشريح خواهد شد در فصل بعد مرحلة. گردد كه با شناسايي ريسك آغاز مي شود، 
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   دوم فصلپيوست

   برنامة مديريت ريسك در پروژه توليد محصولات جديد پتروشيميةنمون
 

  )مدير پروژه(  -------:  تهيه كننده
  )حامي مالي پروژه( ---------:  تصويب

  1385آذر : تاريخ      1: ويرايش      -------:  ندشماره س
  

  هدف اين مدرك
 براي پروژة توليد محصولات جديد پتروشيمي است، كه در آن فرايند مـديريت              " مديريت ريسك   برنامة"اين مدرك،   

مدير پروژه مسئول بررسـي و رعايـت ايـن          . كار گرفته خواهد شد، تعريف شده است        ريسك كه در دورة عمر پروژه به      
هـاي پـيش روي       رنامه در طي پروژه است، تا اطمينان حاصل شود كه فرايند مديريت ريسك، در برخورد با ريـسك                 ب

  .پروژه مناسب است
  

  شرح پروژه و اهداف آن
محصولات پتروشيمي در حال حاضر به عنوان پيشرو در خوراك صنايع پايين دسـتي در بـسياري از صـنايع كـشور                      

ت جديد پتروشيمي، به عنوان سكويي براي گسترش بـازار محـصولات بـه آسـياي                پروژة توليد محصولا  . استمطرح  
، تـا بـا     اسـت  ورود بـه بـازار جديـد         برايهدف اصلي، ارتقا و افزايش سطح توليد محصولات فعلي          . ميانه مطرح است  

  .ايجاد گردد افزايش سهم بازار، يك جريان سودآور 
گيـري    با ريسك متوسط است، ولي براي جهـت  ه نظر يك پروژة پروژة توليد محصولات پتروشيمي ب     بدين ترتيب، 
  . سازمان بسيار با اهميت است استراتژيك آيندة

 شـرح داده    ،)----:  ، به تاريخ     ----: شماره مدرك   (محدوده و اهداف پروژه به صورت تفصيلي در منشور پروژه             
 :شده است، و به صورت خلاصه در زير آورده شده است

  
كه مطالعـات اخيـر        ايجاد تغييرات در كارخانه پتروشيمي موجود، با توجه به آن          براي تفصيلي،   انجام طراحي  •

 .بازارسنجي توصيه به فروش محصولات در آسياي ميانه كرده است
شناسايي و تعيين تغييرات لازم بر روي محصولات فعلي، براي فراهم كردن امكـان توليـد انبـوه محـصولات                     •

 . درصد150فيت تا ظر اصلاح شده و افزايش 
 . بازارمحكصورت آزمايشي براي  توليد يك مجموعه از محصولات اصلاح شده به •
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 30هاي آزمايـشي از محـصولات اصـلاح شـده بايـد تـا                 توليد نمونه . ، است 1385 آذر   30تاريخ شروع پروژه     •
 . گردد تكميل شود، تا امكان حضور در بازار و توليد با ظرفيت كامل به موقع ميسر1386خرداد 

هـاي پـروژه شـامل طراحـي و توليـد              هزينه تمامي دلار در نظر گرفته شده است و         000,150بودجة پروژه،    •
 .دهد هاي بازاريابي، پوشش مي هاي اصلاحات روي خط توليد و فعاليت جز هزينه محصولات آزمايشي را، به

قررات مربوط به بازار فعلي و نيز در        هاي مربوط به كيفيت، ايمني، محيط زيست و م          ها و الزام    رعايت خواسته    •
 .بازار جديد

ويژه در رابطه با قابليت كاركرد محصول، در موقعيت مطلوبي نـسبت بـه                اطمينان از اينكه محصول جديد، به      •
 .رقباي بازار فعلي قرار گرفته است،

ل جديـدي   دهد و هـيچ محـصو       اين پروژه، اصلاحات مورد نياز بر روي اجزاي محصولات فعلي را پوشش مي             •
 . ارايه داده نخواهد شد

 
 به دنبـال آن كـاركرد محـصول و     ترين هدف بوده،    اند كه زمان مهم      شده  اهداف پروژه به اين صورت اولويت بندي      

 .كيفيت آن و در آخر هم هزينه
  

  تعاريف
  :وشيمي استتعاريفي كه در ادامه آمده است مربوط به فرايند مديريت ريسك در پروژة توليد محصولات جديد پتر

توانـد    تواند رخ دهد، اين احتمالات مي       كه با چه احتمالي مي     برآورد عدم قطعيت مربوط به يك ريسك و اين        : احتمال
ي         )  جدول الف  -خيلي زياد / زياد  / متوسط  / كم  / مثل، خيلي كم    (به صورت توصيفي     مـثلاً در   (و يا بـه صـورت كمـ

  .شود ، بيان مي) درصد99-1محدودة 
تواند بر روي يك يا چند مورد از اهداف پـروژه داشـته               برآورد تأثيري كه يك ريسك در صورت وقوع مي        : شدت تأثير 

و يـا   ) جـدول الـف    -خيلـي زيـاد   / زياد  / متوسط  / كم  / مثل، خيلي كم    (صورت توصيفي     توان به   اين را نيز مي   . باشد
به عنـوان   صورت منفي است      زيابي تهديدها، تأثير به   در ار : توجه. (بيان كرد ) ها، دلار يا غيره     مثل روز (صورت كمي     به

صـورت مثبـت ديـده        ها، تـأثير بـه      در ارزيابي فرصت  .  تأخير زماني، افزايش هزينه، كاهش قابليت كاركرد، غيره        مثال
  .)جويي هزينه، افزايش قابليت كاركرد و غيره شود، مثلاً تحويل زودتر از موعد، صرفه مي

مقـدار ريـسك    . گيـرد   ها مورد استفاده قرار مي      بعد است كه براي اولويت بندي ريسك      يك عدد بدون    : 1مقدار ريسك 
دسـت    بـه ) كه هر دو بين صـفر و يـك هـستند          (بين صفر و يك بوده و از ضرب كردن مقدار احتمال در مقدار تأثير               

خيلي / زياد  / متوسط  / كم  / ترتيب براي خيلي كم        به 0,9 / 0,7 / 0,5 / 0,3 / 0,1مقادير احتمال به صورت     . آيد  مي
/ متوسـط   / كم  / ترتيب براي خيلي كم       به 8/0 ،2/0،4/0 ، 1/0،   /05 صورت  مقادير تأثير به  . شوند  كار برده مي    زياد به 

  .شود خيلي زياد استفاده مي/ زياد 

                                                      
1. Risk Score 
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ده  اين پروژه در جـدول ب نـشان دا          RBS. استصورت آبشاري     ها به   بندي ريسك   گروه: RBSساختار شكست ريسك    
  .شده است

 
  اهداف فرايند مديريت ريسك

گيرانـه، مـؤثر و مناسـب         فرايند مديريت ريسك در پروژة توليد محصولات جديد پتروشيمي به دنبال مديريت پـيش             
حـد  ، تا احتمال دستيابي پروژه به اهـداف بـه           است) ها  ها و هم تهديد     هم فرصت (بيني    هاي قابل پيش     ريسك تمامي

  .در سطح قابل قبولي قرار گيرد،  1 معرض ريسك دربيشينه برسد و
ترتيبـي كـه پـس از انجـام شـدن             ، بـه  سـت   ها و تهديدها    عنوان تعادلي بين فرصت      به ،هريسك قابل قبول در پروژ    

وجـود  ) 0,20>مثلاً بـا امتيـاز ريـسك        (هاي بالا      تهديد شناسايي شده در گروه ريسك      5هاي مناسب، بيش از       پاسخ
 بـراي   2"مقـدار كلـي ريـسك     " در صد بالاتر از      20ها حداقل     دار كلي ريسك براي فرصت    همچنين مق . نداشته باشد، 

  .ها باشد تهديد
صورت مناسب، ايجاد مسئوليت در پروژه و  ان پروژه بهنفع ذي تماميفرايند مديريت ريسك به دنبال درگير كردن       

  .هاي مديريت ريسك خواهد بود فعاليت
ان پروژه قـرار خواهـد      نفع  ذياسب و با سطح مناسبي از جزئيات در اختيار          اطلاعات مبتني بر ريسك، در زمان من      

  .هاي در معرض فراهم گردد گرفت، تا امكان اصلاح  استراتژي پروژه با توجه به ريسك
 توانـا ان پـروژه را     نفع ـ  ذي،  )هـا   ها و هـم تهديـد       هم فرصت (هاي اصلي     فرايند مديريت ريسك، با شناسايي ريسك     

  .  بالايي هستند متمركز شوند  از پروژه كه داراي ريسكاي  نواحيخواهد كرد كه روي
  

   فرايند مديريت ريسك محدودة
فرايند مديريت ريسك كه در پروژة توليد محصولات جديد پتروشـيمي انجـام خواهـد شـد، بـه صـورت يكـسان بـا                         

 كاري مديريت ريسك     محدودةصورت صريح در      ها برخورد خواهد كرد و هر دو نوع عدم قطعيت، به            ها و تهديد    فرصت
  .خواهد بود

  .هاي طراحي، توسعه و توليد را در دورة عمر پروژه پوشش خواهد داد  فعاليتتماميفرايند مديريت ريسك، 
كنندگان و پيمانكاران جزء در محدودة فرايند مديريت   هاي مربوط به تأمين     هاي داخلي پروژه، ريسك      ريسك تمام

هـاي   هاي شركت يـا ريـسك   ، مثل ريسك)پروژه خارج از محدودة   (هاي خارجي      ريسك .ريسك اين پروژه جاي دارند    
 ايـن   هرگـاه . شـوند   ها يا كارهاي تجاري، در فرايند مـديريت ريـسك ايـن پـروژه بررسـي نمـي                   مربوط به ساير پروژه   

نـد همچنـين    اين فراي . ها در طي اين پروژه شناسايي شده باشند، به مديريت ارشد شركت منتقل خواهد شد                ريسك
  ).به قابليت كاركرد محصول هاي مربوط جز ريسك به( را شامل نخواهد بود 3هاي مربوط به كاربران نهايي ريسك

                                                      
1. Risk Exposure 
2. Total Risk Score 
3. End-User Risks 
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صـورت فعـال و بـه عنـوان            محصولات ممكن است شناسايي و ثبت شوند، ولي بـه           به آزمايش  طوهايي مرب   ريسك
  . بخشي از فرايند، مديريت نخواهند شد

طي فرايند مديريت ريسك مورد نظر خواهنـد بـود، بـه همـان ترتيبـي كـه در سـاختار                     هاي ريسك كه در       منشأ
 لازم اسـت    همچنـين . اسـت تعريف شده است، شامل فني، مديريتي، تجاري، و خارجي          )  جدول ب (شكست ريسك   

  . شود اعمالهاي كيفيت، ايمني، محيط زيست و قوانين اي روي ريسك توجه ويژه
  
  ت ريسكشناسي و رويكرد مديري روش

 توليـد محـصولات جديـد        ، در پـروژة   )موجود در سـازمان   (ها    از متدولوژي و رويه استاندارد مديريت ريسك در پروژه        
  :اند  بصورت خلاصه ارايه شده،اي كه در اين رويه بيان شده است پنج مرحله. پتروشيمي استفاده خواهد شد

  برنامـة "زئيات فراينـد مـديريت ريـسك كـه در مـدرك             تعريف و ثبت اهداف پروژه و ج      : ريزي مديريت ريسك    برنامه
  . ثبت خواهد شد"مديريت ريسك

صـورت مثبـت يـا منفـي متـأثر       هايي كه ممكن است اهداف پروژه را به   آشكار سازي و ثبت ريسك    : شناسايي ريسك 
  .سازد

بنـدي باشـد، تحليـل و         يتپذير و قابل اولو     ترتيبي كه امكان    ها به   صورت كيفي، هر يك از ريسك       يا به : ارزيابي ريسك 
ها روي محصول پروژه مدل خواهد شد، تـا نـواحي از پـروژه كـه در          صورت كمي، آثار ريسك     يا به / شود، و   ارزيابي مي 

  . مشخص شود،معرض بيشترين ريسك هستند
شـده،  هـاي شناسـايي        برخورد با ريسك   برايها و اقدامات مناسب       تعيين استراتژي : گويي به ريسك    ريزي پاسخ   برنامه

  .همراه تعيين يك فرد سازمان كه مسئوليت آن ريسك را بر عهده گيرد به
ان و نفع ـ ذيدهـي بـه    هاي توافق شده و كنترل اثر بخشي آنهـا، گـزارش   اجراي پاسخ: پايش، كنترل و بازنگري ريسك 

  .روز سازي ارزيابي ريسك در فواصل زماني مشخص به
 و احتيـاجي    اسـت هاي كيفي      محدود به مدل   تنهاارزيابي ريسك،   براي پروژة توليد محصولات جديد پتروشيمي،       

  .سازي كمي نخواهد بود به مدل
اي مـديريت ريـسك انجـام         ريزي مديريت ريسك، پيش از آغاز پروژه تكميل و سپس ساير مراحـل چرخـه                برنامه

اه از شـروع پـروژه      اولين چرخه در طي مدت يك م      . طور مرتب در طي حيات پروژه تكرار خواهد شد          خواهد شد و به   
  . روز رساني و انجام خواهد شد صورت ماهانه به انجام خواهد شد و پس از آن، به

  
  هاي ريسك ابزارها و تكنيك

اند، براي پشتيباني فرايند مديريت ريـسك در پـروژة توليـد محـصولات                 شده بيانهايي كه در ادامه       ها و تكنيك    ابزار
  :جديد پتروشيمي استفاده خواهند شد
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  ريزي مديريت ريسك برنامه
هـاي سـه ماهـه، در         شود و توسط مدير پروژه در دوره        ، در ابتداي پروژه تهيه مي     )اين مدرك (برنامة مديريت ريسك    

  .طي پروژه مرور خواهد شد
  

  شناسايي ريسك
 :ها شناسايي خواهد شد  با استفاده از اين تكنيك،)ها شامل تهديدها و فرصت( هاي پروژه  ريسك -

o همراه نمايندگان تأمين كنندگان كليدي پروژه  پروژه بهتيم اعضاي تمامين فكري، توسط طوفا. 
o موجود در سازمان(هاي استاندارد ريسك  بررسي چك ليست(. 
o در بانك اطلاعاتي پروژه1جستجو و بررسي تجارب مدون . 
o  در هـر زمـاني   )از پيش  بدون برنامة(صورت موردي   پروژه بهگروهها توسط اعضاي   شناسايي ريسك 

موجـود در  (ها از فـرم اسـتاندارد ثبـت ريـسك             براي مشخص كردن ريسك    ،از پروژه، در اين حالت    
 .استفاده خواهد شد) سازمان

 .اي كه احتياج به ارزيابي بيشتر دارند هاي شناسايي شده  ثبت ريسكبراي، 2دفتر ثبت ريسك -
 

  ارزيابي ريسك
ف شـده بـراي ايـن پـروژة         هايي تعري ـ   ك شناسايي شده، برمبناي مقياس    ارزيابي احتمال و تأثير براي هر ريس       -

 .)الف -جدول. (خاص
ها براي اقدام و پاسخ دهـي، بـا اسـتفاده از محاسـبات                 جهت اولويت بندي ريسك     P-Iتشكيل شبكة دو بعدي      -

 .I و تأثير pاستاندارد امتيازدهي ريسك مبتني بر احتمال 
 .بندي يت ريسك اول، براي اولو10فهرست  -

، بـراي شناسـايي     ) ب -جـدول  (RBS بـا اسـتفاده از سـاختار اسـتاندارد شكـست ريـسك                بندي ريسك   طبقه -
 .هاي پروژه ريسك

 روز شده براي افزودن اطلاعات مربوط به ارزيابي ريسك دفتر ثبت ريسك به -
گـويي هـر      مسئول پاسـخ  هاي شناسايي شده، به همراه تعيين         تناسب ريسك به  گويي،    انتخاب استراتژي پاسخ   -

 .ريسك
  .گويي به ريسك روز شده براي افزودن شدن اطلاعات مربوط به پاسخ دفتر ثبت ريسك به -
 

  پايش، كنترل و بازنگري ريسك
 .هاي كليدي  بررسي وضعيت ريسكبرايجلسة بررسي پروژه،  -
 .گزارش ارزيابي ريسك به مديريت ارشد -

                                                      
1. Lessons Learned 
2. Primary Risk Register 



 64  ها  مديريت ريسك در پروژه

 

هـاي    هاي موجـود و پاسـخ       هاي جديد، بررسي پيشرفت در ريسك       يسك شناسايي ر  برايجلسة بررسي پروژه،     -
 .بخشي فرايند توافق شده و ارزيابي اثر

 شركت كه مربـوط بـه مـديريت ريـسك پـروژه              هاي  ها در ضمايم رويه     ها و تكنيك    يك از اين ابزار     جزئيات هر  -
  .، آمده استاست

  
  ها براي مديريت ريسك ها و مسئوليت نقش

ان كليدي براي مديريت ريسك در پروژة توليد محصولات جديد پتروشيمي درحيطة اختيارات             نفع  ذيهاي    مسئوليت
 :شرح زير خلاصه شده است تعريف شده براي هر شغل، به

  
  مدير پروژه

هـا و هـم       هم فرصت (بيني    هاي قابل پيش    كه ريسك  مسئول كلي فرايند مديريت ريسك، براي اطمينان از اين         -
اند، تا ريسك در معرض پـروژه، در سـطح قابـل              گيرانه شناسايي و مديريت شده       مؤثر و پيش   صورت  به) ها  تهديد

 .قبولي قرار گيرد
 . و بازنگري ريسك1 پروژه در فرايند مديريت ريسك، شامل هدايت جلسات مرور پروژهتيمرهبري  -

 در برنامـة    هـا   يـن تـصميم   هاي مناسب براي فرايند مديريت ريسك و مستند كـردن ا            انتخاب ابزارها و تكنيك    -
 .مديريت ريسك

 .گويي به ريسك، پيش از اجرا هاي پاسخ تصويب برنامه -
 .دهند هاي شناسايي شده كه در طي پروژه رخ مي  براي برخورد با ريسك2كار گيري منابع مالي اقتضايي به

 .شود نظارت بر فرايند مديريت ريسك كه توسط پيمانكاران جزء و تأمين كنندگان انجام مي
هايي براي اتخاذ تصميم و اقـدامات   همراه توصيه  به  دهي وضعيت جاري ريسك پروژه به مديريت ارشد،           گزارش -

 .استراتژيك مناسب براي حفظ سطح ريسك پروژه در سطح قابل قبول
اي كه خارج از محـدوده        هاي شناسايي شده    مشخص كردن و تأكيد به مديريت ارشد نسبت به هرگونه ريسك           -
، يا در جايي كـه اسـتفاده از منـابع    داردكه نياز به اقدام يا فعاليتي از خارج از پروژه  ، يا اين  است كنترل پروژه    يا

 .  لازم باشد3مالي ذخيره مديريت
 

  4حامي مالي پروژه
 .صورت رسمي در پروژه پشتيباني فعال و حمايت از اجراي فرايند مديريت ريسك به -
 . اطمينان از سازگاري و اثربخشي آنبراي با مدير پروژه، بررسي نتايج مديريت ريسك -

                                                      
1. Project Reviews 
2. Contingency Funds 
3. Management Reserve Funds 
4. Project Sponsor 
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كـه    يا اين  استاند و در خارج از محدوده يا كنترل پروژه            هايي كه توسط مدير پروژه تأكيد شده        بررسي ريسك  -
 .احتياج به فعاليت يا اقدامي از خارج از پروژه دارند

منظـور حفـظ ريـسك در     وجه به وضعيت جاري ريسك، به     در ارتباط با استراتژي پروژه با ت       هايي  اتخاذ تصميم  -
 .معرض در سطح قابل قبول

هاي شناسايي شـده پـروژه    هاي مناسبي براي ريسك     ، تا پاسخ  استكه منابع كافي در دسترس       اطمينان از اين   -
 .در نظر گرفته شود

پـذير   هاي اسـتثنايي توجيـه   كه براي برخورد با ريسك هاي مالي مديريتي پروژه، در مواقعي آزاد سازي ذخيره -
 .باشد

 
   پروژهتيماعضاي 

 .ها در ناحية مسئوليت خود گيرانه ريسك مشاركت فعال در فرايند مديريت ريسك، شناسايي و مديريت پيش -
 .دهي وضعيت به مدير پروژه اي و گزارش صورت حرفه موقع و به هاي توافق شده به اجراي پاسخ -
 .هاي ريسك  لازم براي تهيه گزارشهاي جمع آوري و تهية ورودي -
 

  كنندگان تأمين/ پيمانكار جزء 
  ] همانند اعضاي تيم پروژه[ -
  

  1بازنگري ريسك
 عمر پروژه مـورد بررسـي قـرار          ريسك در معرض پروژة توليد محصولات جديد پتروشيمي، به صورت ماهانه در دورة            

هـاي موجـود و       هاي جديد، بررسي ريـسك      ي ريسك جلسات بررسي ريسك، با هدف شناسايي و ارزياب       . خواهد گرفت 
ارزيابي پيشرفت در اقدامات توافق شده برگزار خواهـد شـد، در صـورت نيـاز، اقـدامات جديـد و يـا مـسئول جديـد                           

  .گرديدگويي ريسك را مشخص خواهد  پاسخ
رزيـابي خواهـد    عنوان بخشي از جلسات بررسي ريـسك، ا          به   بار،  صورت هر سه ماه يك      اثربخشي فرايند ريسك به   

كه تغييـرات فراينـد    زماني. ها مورد نياز است يا خير  ها يا تكنيك     تا مشخص شود كه آيا تغييري در رويكرد، ابزار          شد،
  .گرديدروز خواهد  توسط مدير پروژه توافق شد، برنامة مديريت ريسك اصلاح و به

 . بررسي خواهند شدصورت ماهانه در جلسات بررسي ريسك، هاي كليدي، به پيشرفت در ريسك
 

  دهي ريسك گزارش
صورت ماهانه و پس از تشكيل هر جلسة بررسي ريسك، توسط مدير پـروژه تهيـه و بـراي                     گزارش ارزيابي ريسك، به   

  :استحامي مالي پروژه ارسال خواهد شد كه محتويات آن به شرح زير 
  

                                                      
1. Risk Reviews 
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  .خلاصه -
  .وضعيت پروژه و وضعيت كلي ريسك در پروژه -
  .هاي فعلي لي و پاسخهاي اص ريسك -
  .پيشينتغييرات نسبت به گزارش  -
  .هاي خارج از محدوده يا كنترل ريسك -
  .و تحليل روند تغييرات آنها) ها سنجه (1هاي ريسك شاخص -
  .ها گيري و توصيه نتيجه -
  . جاري2دفتر ثبت ريسك: ضميمه  -
 

 بخشي از دفتر ثبت   از هر جلسة بررسي ريسك، پروژه و پيمانكاران جزء و تأمين كنندگان پروژه، پس       تيماعضاي  
 كه هر يك مسئول انجـام آن هـستند در            ها و اقداماتي    ريسك جاري را در اختيار خواهند داشت، كه فهرست ريسك         

  .آن آورده شده است
هاي پروژة توليـد محـصولات جديـد      بخشي براي ريسك  ،3در زمان تكميل پروژه، در گزارش تجارب آموخته شده        

توانـد سـاير    كـه مـي  ) هـا  هـا و هـم تهديـد    هم فرصـت (هاي معمول  شيمي در نظر گرفته خواهد شد، كه ريسك      پترو
  .كند اند، تشريح مي هايي كه در اين پروژه مؤثر ارزيابي شده همراه پاسخ  به هاي مشابه را متأثر سازد، پروژه

   تعاريف احتمال و تأثير.جدول الف

 تأثير مثبت يا منفي روي اهداف  
احتمال مقياس

% 
 زمان

  )روز(
  هزينه

  )هزار دلار(
 عملكرد

  تأثير خيلي زياد روي كاركرد كلي پروژه < 20 < 20 76-95 خيلي زياد
  تأثير زياد روي كاركرد كلي پروژه 11-20 11-20 61-75 زياد

 مقداري تأثير روي نواحي كليدي كاركرد پروژه 6-10 4-10 41-60 متوسط
 أثير كم روي كاركرد كلي پروژهت 1-5 1-3 26-40 كم

 هاي فرعي پروژه  تأثير كم روي كاركرد > 1 > 1 5-25 خيلي كم
 بدون تأثير روي كاركرد بدون تغييربدون تغيير >5 ناچيز

در ارزيـابي تهديـدها،     . استها، جنبة مثبت تأثيرات روي زمان، هزينه يا كاركرد مطرح             در ارزيابي فرصت  : توجه(
 .)استيا كاهش كاركرد مد نظر  ، افزايش هزينه تأخيرات زماني

  

                                                      
1. Risk Metrics 
2. Risk Register 
3. Lessons Learned 
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  در پروژة توليد محصولات جديد پتروشيميRBSساختار شكست ريسك استاندارد . جدول ب

 RBSسطح صفر   RBS  1  سطح   2RBSسطح 
 پروژه. 0 هاي فني ريسك. 1 . پروژهةتعريف محدود. 1-1
   .هاي كارفرما  تعريف خواسته.1-2
   .اي فنيه  فرايند.1-3
   . فناوري.1-4
   .)هاي مختلف  فني بين بخشموارد مشترك( فصول مشترك فني .1-5
    .ي سطح فناور.1-6
   . عملكرد.1-7
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   . سازمان.2-2
   .ع تأمين مناب.2-3
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   . اطلاعات.2-5
      .)(HSE ايمني، سلامت و محيط زيست .2-6
      . شهرت و اعتبار.2-7
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   .ها  مسئوليت و تضمين.3-3
    . شرايط پرداخت.3-4
   . تعليق و لغو قرارداد.3-5
   .ي تداركات داخل.3-6
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    .ثبات سازمان كارفرما.3-8
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  فصل سوم

  شناسايي ريسك

   مقدمه.1- 3

تـوان از      مـي  تنهادر واقع   . نظر گرفتن موضوع و بستر خاصي براي آن قابل تعريف نيست            و بدون در  ريسك به تنهايي    
از . هاي مربوط بـه اهـداف پـروژه سـر و كـار داريـم       ها، ما با ريسك در پروژه .  چيزي صحبت كرد   "ريسك مربوط به  "

تبيين اهـداف پـروژه     . پروژه است هاي پروژه، درك روشن اهداف        نياز ضروري براي شناسايي ريسك       يك پيش  رو،  اين
  .شود ، كه بر مبناي منشور پروژه انجام ميگردد ريزي مديريت ريسك مطرح مي در مرحلة برنامه

تـوان وارد     صورت كامل انجام شـد، مـي        كه اقدامات مقدماتي براي آغاز كردن فرآيند مديريت ريسك به          پس از آن  
در ايـن فـصل بـه تـشريح مبـاني شناسـايي             . سايي ريسك شـد   قدم اول در چرخة فرايند مديريت ريسك، يعني شنا        

ها و خروجي مرحلـة شناسـايي          شناسايي ريسك  هاي  روشها،    ها، گروههاي مختلف ريسك     ريسك، نحوة بيان ريسك   
هـا و   هـا اعـم از تهديـد    توانـد در فراينـد شناسـايي ريـسك     ي كه مـي هاي روشترين  همچنين، مهم . پردازد  ريسك مي 

  . گردد شود، در اين فصل ارايه ميها استفاده  فرصت

   مباني شناسايي ريسك .2- 3

 توانند از ابتدا شناسايي شوند؟  ها مي  ريسك  آيا همة.3-2-1
 از  پـيش هدف از شناسايي ريسك، نمايان ساختن و ثبت كردن جزئيات مربوط به بيـشترين تعـداد اتفـاق نـامعين،                     

ها پيش از وقـوع        بتوان فضاي مديريتي لازم براي برخورد با ريسك        گردد تا   اين امر موجب مي   . ستها   آن اتفاق افتادن 
 هايي كه پروژه ممكن است بـا        گاه امكان شناسايي تمامي ريسك      البته بايد پذيرفت كه هيچ    . كردايجاد  ها     آن احتمالي

 :شرح زير است مواجه شود وجود ندارد، دلايل آن بهها  آن
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صـورت    بهاز اين رو، دانش ما هستند، نبودل اشاره شد، ناشي از  فصل او  درطور كه ها همان برخي از ريسك •
 . هستند در واقع حاصل يك اتفاق  بيني هستند، ذاتي غير قابل شناسايي يا پيش

 در نتيجة اقـداماتي كـه در آينـده قـرار            تنها هستند، كه    1"هاي در حال پيدايش     ريسك"ها،    برخي از ريسك   •
ها ممكن است     اند، اين ريسك    كه آن اقدامات هنوز انجام نگرفته       از آنجايي شوند و     است انجام بگيرند ظاهر مي    

  . پنهان باشند
 هستند، در واقع اتفاقاتي غير قطعي يا شرايطي هـستند كـه هنـوز               2"هاي آينده   ريسك"ها،    برخي از ريسك   •

  . كردبيني  را پيشها   آنتوان اند و از دورنماي اين مقطع زماني نمي اتفاق نيفتاده
اين افراد شامل آن دسـته از       . هستند "ان نامرئي نفع  ذي"هاي     يا انتخاب  ها  ها ناشي از تصميم     ي از ريسك  برخ •

هايي هستند كه توانايي متأثر ساختن پروژه را داشته، ولي از ديد افرادي كه سعي بر شناسـايي                    افراد يا گروه  
  . ها دارند پنهان يا غير قابل تشخيص هستند ريسك

 به عنوان    .است "هميشه پنهان "صورت     به ،ها هستند    ديد افرادي كه در جستجوي ريسك      ها از   برخي ريسك  •
ايـن  . را ندارنـد  ها يا الگوهاي رواني يا احساسي خود          هاي ناشي از گرايش      به درك ريسك   توانايي افراد   ،نمونه

  .غير قابل درك و مشاهده استها   آنها به واقع براي ريسك
  

 و  "هـاي آينـده     ريـسك "از جمله   (توان با توجه به دورنماي فعلي پروژه          ها را نمي    سكاين واقعيت كه برخي از ري     
شناسايي كرد، باعث شده است كه عمليات شناسايي ريسك در فواصل زماني منظم             ) "هاي در حال پيدايش     ريسك"

بـه  ).  مشخص شـوند   ،داند، ولي اكنون قابل مشاهده هستن        پنهان بوده  تر  پيشهايي كه     تا ريسك (در پروژه تكرار شود     
توان با درگيـر كـردن        ، مي استها را كه ناشي از محدود بودن نگرش يك فرد             هاي شناسايي ريسك     محدوديت علاوه،

تـوان بيـشترين و        مـي  ،بـدين ترتيـب   . ان پروژه در مرحلة شناسـايي ريـسك از بـين بـرد            نفع  ذياي از     گروه گسترده 
 و "ان نـامرئي نفع ـ ذي"غلبـه بـر مـشكلات ناشـي از     (دسـت آورد     بـه ترين دورنماهاي ممكن را در مورد پروژه          شفاف

ها در تعريف ريسك و به تبع آن در فرايند مـديريت   همچنين با در نظر گرفتن فرصت   ). "هاي هميشه پنهان    ريسك"
 . ها از ميان خواهد رفت ريسك، امكان ناديده گرفته شدن فرصت

   يك ريسك چه زماني ريسك نيست؟.3-2-2
هـا     برخـورد بـا ريـسك      نحـوة  روي   تنهاكه براي مؤثر واقع شدن فرايند مديريت ريسك، اين فرايند بايد            روشن است   
شـوند، اعتبـار فراينـد      عنـوان ريـسك شناسـايي و ثبـت       به در صورتي كه موارد غير ريسك        از اين رو،  . متمركز شود 

را مـديريت   هـا      آن هـا برخـورد كـرده و       چرا كه در واقع نتوانسته با اين ريسك       . دار خواهد شد    مديريت ريسك خدشه  
واسطة مواردي كه واقعاً ريسك نيـستند،          نبايد اجازه داده شود كه فرايند شناسايي ريسك در ابتدا به           رو،  از اين . نمايد

 منجر به در نتيجه هاي واقعي پنهان مانده و         اين خطر نيز وجود دارد كه ريسك       ،علاوه  به. دچار ضعف و آشفتگي شود    

                                                      
1. Emergent Risk 
2. Future Risk 
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 چـالش اصـلي پـيش روي كـساني كـه بـه دنبـال                از اين رو  . كنندگان شود   خوردگي در ميان مشاركت   شكست و سر  
هـا را شناسـايي        واقعـاً ريـسك     ها هستند، اين است كه مطمئن شوند كه مرحلة شناسـايي ريـسك،              شناسايي ريسك 

، مـواردي بـه عنـوان       هاي شناسـايي ريـسك      رسد، ولي در اغلب تكنيك      نظر مي   چه اين موضوع بديهي به      اگر. كند  مي
به عنوان مثال، تيم پروژه ممكن است چالشهاي جـاري را           . شوند كه واقعاً ريسك نيستند      ريسك شناسايي و ثبت مي    

يـا ممكـن اسـت دشـواريهاي        . مواجه است و مشكل آفرين هستند، به عنوان ريسك شناسايي كند          ها     آن كه پروژه با  
اي بـراي طـرح مـسايل شـغلي،           يـا شناسـايي ريـسك وسـيله       . بت كنند عنوان ريسك ث    هاي پروژه را به     انجام فعاليت 

از آنجا كه براي مطرح كردن اين گونه موارد راهكـار ديگـري وجـود نـدارد،                 . سازماني، شخصي يا حتي سياسي باشد     
 تعريـف ريـسك     در محـدودة  اعضاي تيم پروژه از فرايند مديريت ريسك براي مطلع ساختن مديريت، از مواردي كه               

 غير قطعي نبـوده و يـا اينكـه اهـداف پـروژه را               يها  در حاليكه اين موارد يا جزو اتفاق      . كنند  جند، استفاده مي  گن  نمي
  .كنند متأثر نمي

 تـأثير  واقعي، و     ريسك ريسك،   منشأترين اشتباه در شناسايي ريسك، ناتواني در تمايز بين             متداول ،در حقيقت 
  :دان اين موارد در ادامه تعريف شده. استريسك 
اي از شرايطي هستند كه در پروژه و يا در محـيط آن وجـود داشـته و باعـث                     يا مجموعه  1 قطعي هاي  اتفاق: منشأ

نياز به انجـام پـروژه در يـك كـشور در حـال توسـعه،       :  از هستندهايي از آن عبارت مثال. شوند  بروز عدم قطعيت مي   
اي    ماهر، يا اين واقعيت كه سازمان هرگـز پـروژه           پرسنل نبودضرورت بكارگيري يك تكنولوژي جديد امتحان نشده،        

  .مشابه را انجام نداده است
هـايي از آن      مثـال . هايي كه در صورت اتفاق افتادن، اهـداف پـروژه را متـأثر خواهنـد كـرد                  عدم قطعيت :  ريسك

كـه نـرخ    مال ايـن احت وري برآورده نشود،  در نظر گرفته شده براي بهره     2كه حدود و هدف    امكان اين :  از هستند  عبارت
دچار نوسان شود، احتمال آنكه انتظارات كارفرما به درسـتي درك نـشود، يـا     ) تسعير(سود يا نرخ تبديل ارز خارجي       

  .احتمال اينكه پيمانكار كار را زودتر از برنامه تحويل دهد
وع ريـسك بـروز   وق ـ صورت مثبـت يـا منفـي، كـه در نتيجـة       بيني نشده در اهداف پروژه، به     انحرافات پيش : تأثير

 تصويب شده، شكست در دستيابي بـه عملكـرد           فراتر رفتن از بودجة   :  از عبارت هستند هايي از آن      مثال. خواهند كرد 
 .توافق شده در قرارداد، يا جلوتر بودن از برنامه در تحويل بخشي از كار

تـرين حالـت را نـشان     ايـن شـكل سـاده   .  نشان داده شـده اسـت  ،1-3ارتباط بين منشأ، ريسك و تأثير در شكل  
تواند تنها يـك تـأثير داشـته      خود مي منجر به يك ريسك شده و آن هم به نوبة) منشأ(دهد كه در آن يك عامل        مي

 و  " ريـسك  -منـشأ "(تر از حالت يك به يك است و هـر ارتبـاطي               البته در شرايط واقعي، ارتباط بسيار پيچيده      . باشد
اي از  به چند، چنـد بـه چنـد يـا چنـد بـه يـك بـوده، بنحـوي كـه شـبكه           تواند به صورت يك      مي) " تأثير -ريسك"

توانند   ها در صورت وقوع مي      اين وضعيت، با در نظر گرفتن تشخيص اين كه ريسك         . كند پيچيده را ايجاد     هاي  ارتباط

                                                      
1. definite 
2. target 
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هـاي   جيـره توانند تبديل به منشأ ديگري شده و زن        نيز مي  هاشود و تأثير    تر مي   هاي جديد باشند، پيچيده     منشأ ريسك 
  .گردد تأثير مي/ريسك/ منشأ رو اين وضعيت منجر به افزايش پيچيدگي شبكة اين از. جديدي را شروع كنند

 

  تفكيك بين منشأ ريسك، ريسك و تأثير.1-3شكل 

) منـشأ (روز ريسك   دلايل ب . سزايي در فرايند شناسايي ريسك دارد       تفكيك روشن منشأ ريسك و تأثير، اهميت به       
. نيـستند  داراي عـدم قطعيـت       ،و بـه همـين دليـل      ) باشند  ها مي   ها جزو واقعيت    اين (استهاي قطعي پروژه      مشخصه

 كه دلايل بروز ريـسك        بناميم، مرحلة ارزيابي ريسك دچار اشكال خواهد شد، چرا         "ريسك"را  ها     آن  به اشتباه  هرگاه
از  .باشـند    درصـد    100نمي توانند داراي احتمـال       ها  آنكه ريسك   ل   حا  .دهستنصد    در   داراي احتمال وقوع صد    ،)منشأ(

 بـه نظر خواهد رسيد كه اين مـوارد كـه            ترتيب به    امكان برخورد مؤثر با منشأ وقوع ريسك وجود ندارد و بدين           ،طرفي
  .گردد  خدشه مي اعتبار فرآيند مديريت ريسك نيز دچار،ترتيب بدين. اند ، مديريت نشده عنوان ريسك ناميده شده

 نظر بگيريم، مجدداً باعث اشكال در توجه بـه    در عنوان ريسك ريسك را بهدر صورتي كه تأثيرهاي   از طرف ديگر،    
 اتفـاق نخواهنـد     ،ها رخ ندهنـد     كه ريسك   قتضايي هستند كه تا زماني    هاي ا   ، اتفاق هاتأثير. گردد  هاي واقعي مي    ريسك
را هـا      آن تـوان   گاه وجود نداشته باشند، نمي      ندارند و در حقيقت ممكن است هيچ       هنوز وجود    هااز آنجاكه تأثير  . افتاد

هـا منجـر بـه         در ريـسك   ها، شامل كردن تأثير   )منشأ(همانند دلايل ريسك    . در فرآيند مديريت ريسك مديريت كرد     
  .كند دار مي بخشي فرآيند مديريت ريسك را خدشه  و اعتبار و اثرگردد ميهاي واقعي  انحراف از توجه به ريسك

تواند  ر صورت وقوع ميعدم قطعيتي كه د
  اهداف پروژه را متأثر سازد

هاي قطعي در مورد پروژه يا  واقعيت
 منشأ  محيط آن

 ريسك

 تأثير 
تأثير اقتضايي ريسك روي هدف 

  پروژه) اهداف(
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  ) تهديد-فرصت (ها   شناسايي كامل ريسك.3-2-3
 در فـصل    به طوري كه   در كنار هم گرفته شده است، ولي         هاها و تهديد   اگر چه در اين كتاب ريسك به معناي فرصت        

دو  يكي از اين دو دسته يـا هـر   تنها به اقتضاي شرايط سازمان   ،توان در برنامه مديريت ريسك      دوم نيز گفته شد، مي    
ها در فرآيند مـديريت ريـسك    صورت جدي قصد در نظر گرفتن فرصت  بههرگاه. در نظر گرفترا در مديريت ريسك  

 وجود داشته باشد، داشتن يك تفكر روشن در مرحلـة شناسـايي             ،شود  ها در نظر گرفته مي      همان ترتيبي كه تهديد     به
هاي مورد اسـتفاده بـراي شناسـايي ريـسك بيـان              يكاين موضوع بايد در ابزارها و تكن      . ريسك بسيار با اهميت است    

  .صورت يكسان و مؤثر مشخص نمايند ها و هم تهديدها را به ترتيبي كه بتوانند هم فرصت شود، به

  ) 1 زبان-روش فرا (ها   نحوة بيان ريسك.3- 3

) منـشأ ( يل ريسك صورت روشن از دلا     ها را به    كه شركت كنندگان در مرحلة شناسايي ريسك بتوانند ريسك         براي آن 
 اسـتفاده از يـك      . اين تمايز را اجباري نمايد     د، بايد از رويكردي استفاده شود كه بتوان       كنندتفكيك  ها     آن هايو تأثير 

تواند ساختاري براي تشريح ريسك فراهم نمايد، به نحوي كه بتوان به اين تمايز دسـت                  زبان و نحوة بيان مناسب مي     
كند كه   استفاده ميهايي  كلمه و ها  از لغت در اين روش  . شود  زبان ناميده مي  -روش فرا اين نحوة بيان، اصطلاحاً     . يافت

بدين ترتيب كه براي هر ريسك يك بيانية ريسك بـا           . دهد  صورت رسمي شرح مي     يافته، مفهومي را به     با تفكر ساخت  
صـورت زيـر      توان به   ء را مي  اين سه جز  . استگيرد كه شامل منشأ، ريسك و تأثير آن           ساختار سه قسمتي در نظر مي     

 :خلاصه كرد
  

 اتفـاق افتـد، كـه       >اتفاق غير قطعي   < ، ممكن است يك      >دليل قطعي  <به عنوان نتيجة    "
  ". گردد> )اهداف(تأثير روي هدف  <تواند منجر به  مي

   زبان براي بيان ريسك- ساختار فرا .2-3شكل 

  :ند از هستزبان عبارت-ها با استفاده از ساختار فرا هايي از بيان ريسك مثال
  

اي در يكپارچگي سيستم اتفـاق         ممكن است اشكالات غير منتظره      در نتيجة استفاده از سخت افزار جديد،      " .1
 يك حقيقـت قطعـي      "افزار جديد   استفاده از يك سخت   " ". اضافه پروژه گردد   ةتواند منجر به هزين     افتد، كه مي  

، " امكان مواجه شدن با اشكالات غيـر منتظـره      "يعني  است كه دليل يك عدم قطعيت و منشأ يك ريسك است            
ولي اگر اين ريسك اتفاق بيفتد، روي هزينة پروژه تأثير خواهـد گذاشـت كـه                . كه البته ممكن است اتفاق نيفتد     

هـاي اوليـه دقيـق و يـا           توانـد شـامل كنتـرل       اين اقدامات مـي   . توان رويكردي پيشگيرانه براي آن اتخاذ كرد        مي

                                                      
1. Metalanguage 
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 است كه   لازم به توضيح  . باشد  اده از پرسنل با تجربه و يا ايجاد شناوري بيشتر براي اين فعاليت              سازي، استف   مدل
هـاي     در نظـر گـرفتن پاسـخ        شـد،    به اشتباه به عنوان ريسك شناسـايي مـي         "افزار جديد   استفاده از سخت  "اگر،  

افـزايش  "همچنـين اگـر     . ت پـروژه اس ـ    بود، چراكه اين واقعيت بخشي از خواستة        مناسب براي آن مشكل خواهد    
 در  تنهـا شد، هيچ پاسخي براي آن موجود نبود، چـرا كـه ايـن                 به عنوان ريسك در نظر گرفته مي       " پروژه ينههز 

  .تواند رخ دهد كه مورد ديگري اتفاق افتاده باشد صورتي مي
هـاي    سـت خواسـته    انجام نداده است، ممكـن ا      تر  پيشاي مشابه اين پروژه را         كه سازمان ما پروژه     آنجا  از  " .2

هاي عملكـردي كارفرمـا را بـرآورده          حل پيشنهادي ما معيار     را اشتباه متوجه شويم و راه     ) كارفرما(مشتري  
امكـان درك   "اتفاق غيـر قطعـي،      .  در سازمان است   "طو مرب پيشيننبود تجربة   " دليل واقعي و قطعي،      ".ننمايد

 .خواهد بود تأثير اقتضايي آن "ملكردي مورد نظرشكست در برآورده كردن اهداف ع" و ست "ها اشتباه خواسته
هاي جديدي از شـريك انتخـاب    در اين صورت ممكن است بتوانيم كار كنيم،   1 ما بايد توليد را برون سپاري" .3

 در اينجا منشاء عدم قطعيت، نياز بـه پيـدا           ".آوري گردد   وري و سود    شده ياد بگيريم كه منجر به افزايش بهره       
هـاي جديـد،      ، كه ممكن است بـا يـادگيري كـار         )فرصت( توليد است، با اين ريسك مثبت        كردن يك شريك در   

 .آوري گردد وري و سود بهبود فرآيند حاصل شود و منجر به يك تأثير مثبت در بهره
 

منجر به  ها     آن  كه استفاده از   كردهايي را تعريف      واژه  توان كليد   براي هر يك از اين سه جزء در فرازبان ريسك، مي          
  :گردد، به عنوان مثال  تفكيك روشن بين منشأ، ريسك و تأثير مي

  
 جزء مربـوط بـه دلايـل در فرازبـان ريـسك             از اين رو،  ،  استه  ها يا شرايط قطعي در رابطه با پروژه         ، واقعيت منشأ

  هست، دارد، ندارد، هستند، و غيره"، نظير استشامل جملات با زمان حال 
ير قطعي در آينده هستند كه ممكن است كه اتفاق بيفتد و يا نيفتد، و با لغـاتي                   غ هاي  گر اتفاق   ، نمايان ها  ريسك

  . شرح داده شوند"...تواند، احتمال دارد  ممكن است، مي"مثل 
 قـسمت بـسيار    شـرح ايـن  . هـستند ها   و وابسته به اتفاق افتادن ريسكاست مشروط در آينده هاي ، اتفاق هاتأثير
  .شوند ، شرح داده مي"خواهد شد، اتفاق خواهد افتاد"د تر است، كه با لغاتي مانن سخت

  ها  ريسك2بندي  طبقه.4- 3

 و  شـود منـد ميـسر       صـورت ضـابطه     هـا بـه     آورد كه شناسايي ريـسك      تواند ساختاري فراهم      ها، مي   بندي ريسك   طبقه
 مختلفـي اتفـاق   هـاي   هـاي پـروژه در گـروه        از آنجا كه ريـسك    . اثربخشي و كيفيت فرايند شناسايي ريسك ارتقا يابد       

در پروژه، هم ها   آن شناسايي محل وقوع و نحوة تمركز به منظور بندي آنها،     سازند، دسته   افتند و پروژه را متأثر مي       مي

                                                      
1. Outsource 
2. Categorizing 
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هـاي    هـايي كـه بـراي گـروه         هاي پيش روي پروژه و هم به لحاظ امكان اتخاذ پاسـخ             به لحاظ آگاهي از سطح ريسك     
هاي   ها، ديدگاه   مجامع مختلف و صاحبنظران مديريت ريسك در پروژه       . تمختلف ريسك مؤثر باشد، بسيار حياتي اس      

 .شود اشاره ميها   آناند كه در ادامه به برخي از ها ارايه كرده بندي ريسك مختلفي نسبت به نحوة طبقه

  ها هاي ريسك  مطرح در تعيين گروههاي روش .3-4-1
هـا نظـرات خـود را          در رابطه با گروههاي ريـسك      1ايدمننظران آمريكايي مديريت پروژه بنام ماكس و        يكي از صاحب  

  :كند شرح زير بيان مي به
به عنوان مثال براي تهيـه      . بندي كرد    مختلف دسته  هاي  روشتوان ، با توجه به مقاصد مختلف، به           ها را مي    ريسك

دهـي    گـزارش بـراي مقاصـد  . توان به صورت اصلي و فرعي تفكيـك كـرد   ها را مي گزارش توجيهي يك پروژه، ريسك  
  :بندي كرد شرح زير دسته توان با توجه به تأثيرشان روي اهداف پروژه به را ميها   آنوضعيت پروژه،

 
هـاي    هاي زماني بـرآورد شـده و يـا ريـسك            ها در محدوده    عدم تكميل فعاليت  : 2بندي پروژه   هاي زمان   ريسك •

 .هاي منطقي در شبكه  وابستگيوط بهمرب
  .دم تكميل فعاليتها با بودجة در نظر گرفته شدهع: 3هاي هزينه پروژه ريسك •
هاي مربوط به تغييرات در محدوده، و يا نياز به اصلاحات براي دسـتيابي                ريسك: 4پروژهة  ودمحدهاي    ريسك •

  . موردنياز5به اقلام تحويلي
سـاده  ها با سطح عملكرد فني يا كيفي مورد نياز و يا به طور             شكست در تكميل فعاليت    6:هاي كيفيت   ريسك •

  .شكست در برآورده كردن انتظارات مشتري
  

 تعيـين گروههـاي ريـسك بـر اسـاس منـشأ           ترين رويكرد،   دهي به آن، مناسب     به منظور شناسايي ريسك و پاسخ     
  :، به عنوان مثالست)به جاي تأثير آنها( ،ها آن

  
  .تغييرات در قوانين، بلاياي طبيعي: 7 غير قابل پيش بيني-هاي خارجي  ريسك •
  .هاي بازار، تورم، دسترسي به منابع اوليه ريسك: 8 قابل پيش بيني-اي خارجيه ريسك •
  .بندي مديريت، زمان: 9 غير فني-هاي داخلي ريسك •

                                                      
1. R. Max Wideman, Project and Program Risk Management, PMI, 1992 
2. Schedule Risk 
3. Cost Risk 
4. Scope Risk 
5. Deliverable 
6. Quality Risk 
7. External, but Unpredictable 
8. External, Predictable 
9. Internal non Technical 
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  .ل طراحييتعييرات در فناوري، عملكرد، مسا: 1هاي فني ريسك •
 .يل قرارداديها، حق امتياز، مسا مجوز : 2هاي حقوقي ريسك •
 

كنتـرل در سـازمان     . قسمتي كه ريسك را كنترل مي كند، طبقه بندي كرد         توان براساس     ريسك را همچنين مي   
توانند فني و يا غيـر        هاي داخلي مي    ريسك. باشد) قانوني(صورت داخلي يا خارجي، يا حقوقي         تواند به   مدير پروژه مي  

توانند   حقوقي مي ريسكهاي  . بيني باشند   بيني و يا غير قابل پيش       توانند قابل پيش    هاي خارجي مي    ريسك. فني باشند 
ها را با توجـه بـه    ، ريسك3رادني ترنرنام  نظران مديريت پروژه به  يكي ديگر از صاحب  .ناشي از قانون و مقررات باشند     

 :كند بندي مي شرح زير طبقه شود، به تأثيري كه دارند و جايي كه ريسك در آن كنترل مي
 

  ريسك هاي داخلي 
بـرداري از تـسهيلات و يـا      مستقيماً به فناوري، طراحي، ساخت و بهره آنهايي هستند كهريسك هاي داخلي ـ فني 

تواننـد ناشـي از تغييـرات و يـا شكـست در دسـتيابي بـه                   ها مـي    اين ريسك . شوند    طراحي محصول نهايي مربوط مي    
  . عملكرد مورد نظر باشند

 و سـت هـا    آنازمانهـا يـا س ـ   هايي هستند كه در كنترل مـديران پـروژه    ريسكريسك هاي داخلي ـ غير فني 
در دستيابي  ) افراد، مصالح و منابع مالي    (ها معمولاً از شكست منابع سازمان پروژه          اين ريسك . طبيعت غير فني دارند   

ها يا وقفه     بندي، بالا رفتن هزينه     توانند باعث تأخير در زمان      ها مي   اين ريسك . به عملكرد مورد انتظار ناشي مي شوند      
  .  شونددر جريان نقدينگي پروژه

  ريسك هاي خارجي 
هـايي هـستند كـه خـارج از كنتـرل مـديران يـا          ، ريـسك  بيني غير قابل ارزيـابي       قابل پيش  -ريسك هاي خارجي  

معمـولاً  . مـشخص نيـست   ها     آن را داريم، ولي ميزان و وسعت     ها     آن بوده و ما انتظار مواجه شدن با      ها     آن هاي  سازمان
هاي اين گـروه در دو نـوع    ريسك. را برآورد كنيمها    آن دهد متوسطي از تأثير    اطلاعاتي وجود دارد كه به ما اجازه مي       

هـا،    ، كـه شـامل قيمـت      است تأمين مواد خام، كالا و خدمات مورد نياز          هط ب وهاي مرب   اولي مربوط به فعاليت   : هستند
اين . گذارد  ثير مي هاي مالي است كه در گردش پول، تورم و ماليات تأ            دومي مربوط به سياست   . ست  موجودي و تقاضا  

 هوا و تأثيرات اجتماعي نيـز       ،هاي عملياتي مثل نگهداري، عوامل محيطي مثل آب         ها همچنين، شامل خواسته     ريسك
  .هست

 ، ريسك هايي هستند كه خارج از كنتـرل مـديران يـا سـازمان هـاي                ريسك هاي خارجي، غير قابل پيش بيني      
توان گفـت     توان مشخص كرد، ولي نمي      را مي ها     آن فهرست. د غير قابل پيش بيني هستن     كاملبه صورت    و   ستها  آن

هاي بيرونـي،     توانند از اقدامات دولت يا گروه       ها مي   اين ريسك . كه در يك پروژة خاص با كداميك مواجه خواهيم شد         
دخالـت دولـت يـا مداخلـة        . حوادث قهريه، يا شكست در تكميـل پـروژه بـه خـاطر تـأثيرات خـارجي ناشـي شـوند                    

                                                      
1. Technical 
2. Legal 
3. Turner, J. Rodney , Handbook of Project-based Management, McGraw-Hill 1999 
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تواند در ارتباط با تأمين مواد خام يا كالاهاي تمـام شـده، نيازهـاي محيطـي، اسـتانداردهاي       ي نظارتي ميها  سازمان
گري يـا مزاحمتهـاي كـاري         تواند شامل اخلال    هاي بيروني مي    اقدامات گروه . گذاري باشند   طراحي و توليد و يا قيمت     

هـاي بيرونـي در       همچنين نـاتواني سـازمان    . ستاحوادث قهريه شامل موارد زلزله، سيل، يا غرق شدن كشتي           . باشد
تواند منجر به شكست پـروژه        هاي زيربنايي يا مالي، يا ورشكستي آنها، يا اراية طراحي نامناسب،كه مي             اراية پشتيباني 

  . گردد
  )حقوقي(ريسكهاي قانوني  

 كند، از ارايه تقسيم بنـدي   حوزه نافذ بودن انواع مقررات در سطوح مختلف كاري تفاوت مي      ،از آنجا كه در هر كشور     
: بر اساس آنچه كه در ايـران متـداول اسـت، دو نـوع ريـسك حقـوقي وجـود دارد                    . آقاي وايدمن خودداري مي گردد    

 قراردادها و پيمانهاي بسته  مربوط به  قانون و ضوابط دولتي يا مقررات داخلي سازمان وريسكهاي           مربوط به ريسكهاي  
  .شده و تعهدات مربوط

 RBS 1ار شكست ريسك  ساخت.3-4-2
ايـن  . گيـرد   ها در قالب سـاختار شكـست ريـسك انجـام مـي              بندي ريسك    دانش مديريت پروژه، طبقه    ة پيكر بر طبق 

. كنـد   معمول بروز كننـد، مـشخص مـي    ها را كه ممكن است در يك پروژة     هايي از ريسك    ها و زير گروه     ساختار، گروه 
شود كه در فصل دوم نيـز بـه آن اشـاره شـده                ناميده مي  (RBS)اين ساختار سلسله مراتبي، ساختار شكست ريسك        

به توانايي تعريف و تبيين جامع كارهـايي كـه بايـد در پـروژه                )WBS(كه ارزش ساختار شكست كار       همچنان. است
در .  پـروژه نهفتـه اسـت      هط ب وهاي مرب   گردد، ارزش ساختار شكست ريسك نيز در فهم جامع ريسك          انجام شود برمي  

توانند براي انواع مختلف       مي RBSانواع مختلف   . شوند  بندي مي   طبقهها     آن ها بر اساس منشأ بروز       ريسك ،اراين ساخت 
هاي متعددي است كه ممكن       يكي از مزاياي استفاده از اين رويكرد، يادآوري منشأ        . ها مناسب باشد    ها و سازمان    پروژه

  . است باعث بروز ريسك شوند
تواند همه مزاياي شكـست       منشأهاي ريسك اگر تنها تا يك سطح نفوذ كند، نمي          به هر حال يك فهرست ساده از      

تـر   براي استفاده از تمام مزاياي ساختار شكست، لازم است بـه سـطوح ريزتـر و جزئـي      . ريسك را در پي داشته باشد     
عي سـاختار   توان نو  اگرچه از نظر تئوري مي    .  مشخص گردد  به صورت كامل  پرداخته شود تا نواحي در معرض ريسك        

ليكن در عمل ممكـن اسـت سـاختارهاي    . اي باشد وجود آورد كه قابل تعميم به هر نوع پروژه شكست ريسك كلي به 
دهند ساختار شكـست ريـسك       ها ترجيح مي     سازمان رو،  از اين هاي ممكن نباشند،      شكست ريسك شامل تمام ريسك    

 1-3هاي  دولـــار شكست ريسك در ج   ـــهايي از ساخت    نهنمو. هاي خود تعريف و به كار گيرند       اي را براي پروژه    ويژه
  .  فصل دوم آمده است هايي ديگري از ساختار شكست ريسك نيز در جدول ب ضميمة نمونه.  آمده است،3-3تا 

                                                      
1. Risk Breakdown Structure   
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  ها  منشأهاي متداول ريسك.3-4-3
د و بـراي فهـم،      تـوان تعريـف و سـاختاردهي نمـو         ها را هم مي     مشابه ساختار شكست ريسك ، منشأهاي بروز ريسك       

توان فهرستي از منشأهاي بالقوه ريسك تهيـه كـرد و            ترين شكل مي   در ساده . ارتباط و مديريت ريسك به كار گرفت      
هـاي   برخـي مؤسـسات مجموعـه     . مرتب شوند ها     آن  هر منشاء ايجاد كرد كه ريسكها بتوانند بر اساس         زيرعناويني را   

  : از هستنده از آن جمله عبارتاند ك مختصرتري را براي اين منظور تهيه كرده
  

• PEST1) اسي، اقتصادي، اجتماعي و فناوريسي.( 
• PESTLE2) PESTمحيطي علاوه عناصر حقوقي و زيست  به.( 
• PESTLEIED3 )PESTمحيطي و جمعيت شناسي مللي، زيستال علاوه عناصر حقوقي، بين  به.(  
• TECOP4    كـه بـراي سـاختاردهي بـه      اسـت ي محيطي، تجاري، عمليـاتي و سياس ـ     شامل عناصر فني، زيست 

 .ريسكها استفاده مي شود
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                      
1. Political, Economic, Social, Technological 
2. Political, Economic, Social, Technological, Legal, Environmental 
3. Political, Economic, Social, Technological, Legal, International, Environmental, Demographic 
4. Technical, Environmental, Commercial, Operational, Political 
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  1 ها  ساختار عمومي شكست ريسك براي پروژه.1- 3جدول

RBS 2 سطح RBS  3سطح  RBS  1سطح  RBSسطح صفر 

 فرهنگ/ تجارب / گذشته 
  ثبات سازماني

  مالي
  يرهغ

  
  شركت 

 فرهنگ/ تجارب / گذشته 
  قراردادي

  ها و ثبات آنها تعريف خواسته
  غيره

  مشتري و 
 اننفع ذي

  
 مديريت

 محيط فيزيكي
  ساختگاه/ تسهيلات 

 خدمات محلي
 غيره

 محيط طبيعي

 سياسي
 حقوقي/ قانوني 
 هاي علاقمند گروه
 غيره

محيط سازماني

 بازار نيروي كار
 شرايط نيروي كار

 بازار اقتصادي 
  غيره

 اقتصاد

  
  
  
  

 خارجي
  
  
 

  كارةمحدود
 شرايط استفاده 

 پيچيدگي 
  غيره

  ها و  خواسته
  ها  الزام

 ميزان بلوغ فناوري
 هاي فناوري محدوديت

  غيره

 عملكرد

  تجربة سازماني 
 هاي كاركنان   تجارب و مهارت
 منابع فيزيكي

 غيره

  كارگيري به
 اوري فن

  
  
  
  
  

 فناوري

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ريسك پروژه
   

                                                      
1. Hillson David, The Risk Breakdown Structure as an Aid to Effective Risk Management, Project Management 
Conference, PMI, 2002 
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  1 ساختار شكست ريسك پروژة طراحي در صنعت ساخت .2- 3دولج

RBS 2سطح  RBS  3سطح  RBS 1سطح  RBSسطح صفر 

 ريزي تأخير در تصويب برنامه
 تغيير در قوانين

 هاي اكولوژيكي محدوديت
 غيره

  
  حقوقي

  
 محيطي

 رشد رقابت
  تغيير در تقاضا

 هزينه و ميزان در دسترس بودن مواد خام
 غيره

   بازار
 صنعت

 عدم توانايي نماينده كارفرما در انجام صحيح وظايف خود 
 متمركز نبودن روش ارتباط با كارفرما 

 هاي تيم كارفرما  م تعريف صحيح و مناسب  مسئوليتعد
 غيره

 تيم كارفرما

 ها  عدم كفايت كنترل
 هاي مورد نياز  تعادل نامناسب بين منابع موجود  و تخصص

 هاي تيم مديريت پروژه  عدم تعريف صحيح و مناسب مسئوليت
  غيره

  تيم مديريت 
 پروژه

 تعريف نامناسب اهداف پروژه
  تغيير اهداف پروژه در ميانة طراحي 

 تضاد بين اهداف اصلي و فرعي 
  غيره

  اهداف 

 ها جويي در هزينه درخواست ديرهنگام براي صرفه
 گذاري ناكافي   سرمايه

جريان نقدينگي بيني ناهماهنگي در دسترسي به سرمايه يا  پيش
  غيره

 گذاري سرمايه

  صورت مستند ت پروژه بهعدم تأييد تغييرا
 عدم پذيرش رويه كنترل تغييرات 

 هاي مقرر هاي مختلف طراحي در تاريخ تكميل نشدن بخش
 غيره

 ها تاكتيك

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 كارفرما
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  پروژه ريسك
   

  
  
  

                                                      
1. Hillson David, The Risk Breakdown Structure as an Aid to Effective Risk Management, Project Management 
Conference, PMI, 2002 
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  )ادامه( .2- 3دولج

RBS 2سطح  RBS  3سطح  RBS 1سطح  RBSسطح صفر 

 ارتباطات ضعيف در تيم پروژه
 تغييرات در تيم اصلي

  ناكافي بودن اعضاي تيم پروژه
 غيره

 تيم

  كنترل هزينه
  كنترل زمان

  كنترل كيفيت
  كنترل تغييرات

 ها تاكتيك

  محل اجراي پروژه
  طراحي

 ها فعاليت

  
  
  
  

  پروژه
  
 

  
  
  
  
  پروژه ريسك

  1)پيمانكاري(هاي مهندسي   ساختار شكست ريسك پروژه.3- 3جدول

RBSسطح  صفر  RBS 1سطح    RBS 2سطح 

  تعريف محدوده
  هاي كارفرما تعريف خواسته

  هاي فني فرايند
  ) هاي مختلف  فني بين بخشموارد مشترك(فصول مشترك فني 

  فناوري 
  عملكرد

  قابليت اطمينان
  ايمني

  آزمايش و معيارهاي پذيرش

  
  

 فني

 مديريت پروژه
  سازمان

 تأمين منابع
 ارتباطات
 اطلاعات

 بهداشت، ايمني و محيط زيست
 شهرت

  
  
  

 مديريت
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  

 ريسك پروژه
  

  

                                                      
1. Hillson, David, The Risk Breakdown Structure as an Aid to Effective Risk Management,  Project Management 
Conference, PMI, 2002 
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  )ادامه( .3- 3جدول

RBSسطح  صفر  RBS 1سطح   RBS 2سطح 

 قراردادي
 تأمين مالي
 ها  ها و تضمين  مسئوليت

  شرايط پرداخت
 ردادتعليق و لغو قرا
 تداركات داخلي
  پيمانكاران جزء
  قوانين مربوط

  مشاركت

  
 تجاري

  قوانين و مقررات
  هاي نظارتي سازمان

  هاي تبديل  نرخ
  ) تأسيسات(تسهيلات  / ساختگاه

  رقابت
  آب و هوا
  سياسي
   كشوريمسايل
  هاي فشار گروه

  اژوراتفاقات فورس م

     
  

         خارجي
  
  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ريسك پروژه
 

   شناسايي ريسكهاي روش .5- 3

 دانش مديريت پروژه به شرح زير بيـان شـده انـد، ايـن روش هـا در                  ةهاي شناسايي ريسك در پيكر      ابزارها و تكنيك  
  .ادامه تشريح مي شوند

 
 .بررسي مستندات .1
 .آوري اطلاعات  جمعهاي روشكارگيري  به .2

 .طوفان فكري •
 .روش دلفي •
 .مصاحبه •
 .يلاي دلا شناسايي ريشه •
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 .)ها چك ليست(تحليل فهرست وارسي  .3
 .تحليل مفروضات .4
 . نموداريهاي روشكارگيري  به .5

 .نمودار علت و معلول •
 .نمودار جريان  •
 .تحليل مجموعه نيروها •

  1 بررسي مستندات.3-5-1
ار بررسي مستندات عبارت است از مطالعة جامع بر روي منشور پروژه، بيانيه كار، يادداشـت تفـاهم، قـرارداد، سـاخت                    

بندي و كيفيـت      اي پروژه و هرگونه اسناد ديگر مربوط به هزينه، زمان           هاي پروژه، دياگرام شبكه     شكست كار، خواسته  
آيا اطلاعات اين سند، ريـسكي      "توانند مورد بررسي قرار گيرند، با در نظر گرفتن اين سئوال كليدي كه                پروژه كه مي  

كـه   صورت گروهي يا اين     تواند به   ها مي    اين بررسي  "كند؟  ص مي را كه ممكن است در پروژه با آن مواجه شويم مشخ          
اساساً هر  . را بررسي نمايد    صورت فردي باشد، يعني هر فردي كه بيشترين آشنايي را روي هر يك از اسناد دارد آن                  به

ررسـي قـرار    تواند نمودي از ريسك باشد و بايد به عنوان يك ارزيابي ساده از كل پـروژه، مـورد ب                    سندي در پروژه مي   
  .گيرد

كـار گرفتـه شـده،        منظور از بررسي مستندات يك تحليل متعادل روي اسناد پروژه براي شناسـايي فرضـيات بـه                
هاي پروژه يا بيانيـة كـار پـروژه بـه       كه معمولاً در خواستهاستهاي اظهار شده  كليات بيان شده، ملاحظات و نگراني     

 آشنايي با كاربرد فرايند شرح داده شده        تنهاخصص خاصي نداشته و     اين تكنيك احتياج به ت    . شوند   نمي بيانصراحت  
بررسـي اسـناد   . تواند در آن وجود داشته باشد، كـافي اسـت   اي مي   هاي بالقوه   در هر سند وآگاهي از اينكه چه ريسك       

 :تواند شامل مراحل زير باشد مي
  
  .شناسايي منابع در دسترس مستندات پروژه •
  . بررسي مستنداتهاي مناسب براي تعيين گروه •
  .مطالعة اسناد، با ديدگاه ريسك •
  .فهرست نمودن هرگونه موضوع داراي ريسك •
  .هاي شناسايي شده اطلاع رساني ريسك •
  

                                                      
1. Documentation Reviews 
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اي قابـل اعتمـاد هـستند كـه اطلاعـات مـورد اسـتفاده بـراي تـدوين آن                       بررسي مستندات به همان اندازه     نتايج
راي منبع مستندات غني باشد و افرادي كه با محـدوده و طبيعـت             پروژه دا  هرگاه. مستندات موثق و دقيق بوده است     

  . ها بسيار بالا خواهد بود صورت قابليت اعتماد به بررسي كار آشنايي دارند از اين منبع استفاده كنند، در آن

  1 فكري  طوفان.3-5-2
ه است كه يك تكنيك     اين روش از آن جهت مورد علاق      . ترين روش براي شناسايي ريسك است       طوفان فكري متداول  

بـه عنـوان مثـال ايـن        . خلاقيت گروهي بوده و در كنار هدف اصلي شناسايي ريسك، مزاياي جانبي ديگري نيز دارد              
تواند يك ابزار بسيار قوي براي انسجام بخشي به تيم پروژه باشد، چراكه به تيم پروژه فرصت كار كـردن بـا                        روش مي 

به علاوه، افرادي كه در طوفـان       . دهد  فقيت پروژه اهميت دارند را ارايه مي       كه در مو   هايي  موضوعيكديگر و بحث روي     
 شناسايي شده و خروجي جلسه، به صورت مشترك احـساس مالكيـت و   هاي  موضوعفكري مشاركت دارند، نسبت به      

انـد  تو  اين روش همچنين مي   . آيد  دست مي   صورت گروهي به    تعهد خواهند داشت، چراكه تمامي تصميمات و نتايج به        
البته گاهي فرهنگ   (باشد،    صورت كاملاً باز و بدون ترس از سرزنش يا انتقاد             ها به   عنوان جايگاهي براي بيان نگراني      به

 2"طوفـان سـرزنش  " عنـوان  بـه تواند جلوي اين فضاي باز را بگيرد و منجر به حالتي كـه گـاهي    خشن سازماني مي

ان يك فرصت ارزشمند براي مشاركت مديران ارشـد در پـروژه و             جلسات طوفان فكري به عنو    ). گردد  شود    ناميده مي 
 خـود    ، اگرچه گاهي ممكن است مديران ارشد بخواهند در اين جلسات دانش و تجربة             هستملاقات با تيم پروژه نيز      

ي  موفق طوفان فكـر  دو عامل اصلي زير يك جلسة. مورد روي پروژه اعمال نفوذ كنند صورت بي  را نمايش داده و يا به     
  :سازد را مشخص مي

كه از طوفان فكـري بـراي       ويژه زماني   به.  حضور افراد مناسب در جلسة طوفان فكري بسيار با اهميت است           -حضور
هـايي كـه       گـروه   ان كليدي پـروژه بـه نماينـدگي از همـة          نفع  ذيشود، بايد در دعوت از        شناسايي ريسك استفاده مي   

هـاي    اغلب، افرادي كه بيشترين اطلاعات را در مورد پروژه و ريسك          .  شود ارتباطي با پروژه دارند، دقت به عمل آورده       
هاي برجستة سلسله مراتب  شوند، شايد به اين دليل كه در جايگاه  طوفان فكري دعوت نمي     آن دارند، هرگز در جلسة    
  . طوفان فكري توسط مديران ارشد پر شده است هاي جلسة  جايگاه پروژه قرار ندارند و همة

 جلـسه در  3گـر  با فرض وجود آثار قابل توجه پويايي گروهي در طي جلسه طوفان فكري، نقش تـسهيل   -يهمكار
اين فرد بايد با پروژه و فرآيند ريسك آشنا بوده و بايد بتوانـد ابعـاد و روابـط                   . تضمين نتايج موفق بسيار حياتي است     

تسهيلگر بايـد بتوانـد     . يا انتقاد جلوگيري نمايد    تا از گرايش به سمت طوفان سرزنش         كندبين افراد گروه را مديريت      
همچنين بايد بتوانـد    . تر را هدايت و كنترل نمايد       ، در عين حال افراد پر حرف      كندافراد ساكت را تشويق به مشاركت       

  .از استيلاي آراي افراد با قدرت و با نفوذ جلوگيري كند
  
  

                                                      
1. Brain storming 
2. Blame Storming 
3. Facilitator 
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 قوانين طوفان فكري

 :ار قانون استرويكرد كلاسيك طوفان فكري داراي چه
  

  .خلاقيت و تفكر آزاد، مورد استقبال و تشويق است .1
 .حل بيشتر خواهد بود هاي بيشتري ايجاد شود، شانس يافتن راه ها بايد زياد باشد، هر چه ايده تعداد ايده .2
 .ها در جلسه ممنوع است و قضاوت بايد به بيرون از جلسه موكول شود نقد آراء و ايده .3
هـاي ديگـران      هـاي بهتـر بـر مبنـاي ايـده           ها بايد در نظر گرفته شود، تا توليد ايـده           د ايده رويكرد تركيب و بهبو    .4

 .امكانپذير گردد
 

كند، تنها تفـاوت اصـلي در معرفـي يـك             طوفان فكري براي شناسايي ريسك نيز همين رويكرد پايه را دنبال مي           
خطـر  .  كـاملاً آزاد اسـت      تن يك جلـسة   جاي داش    طوفان فكري شناسايي ريسك، به      ساختار هدايت شده براي جلسة    

هـاي برخـي از نـواحي پـروژه را در نظـر               طوفان فكري غير ساختار يافته اين است كه تيم پروژه ممكن است ريسك            
حل اين مسأله داشتن يك طوفان فكـري          راه.  وقت جلسه را صرف يك قسمت از محدودة پروژه نمايند           نگرفته و همة  

در اين حالت از تـيم خواسـته        . توان از ساختار شكست كار، استفاده كرد        عنوان مثال مي   به    ،استنيمه ساختار يافته    
 اصلي از سـاختار شكـست، كـار كننـد         هاي مربوط به يك ناحية      شود كه در محدوده زماني مشخصي روي ريسك         مي

 نواحي  شود كه همة   اين رويكرد باعث مي   .  بعدي ساختار شكست كار بپردازند      و سپس به ناحية   )  دقيقه 20-10مثلا  (
گزينة ديگـر بـراي سـاختار دادن بـه فراينـد طوفـان فكـري، اسـتفاده از                   . پروژه در طوفان فكري پوشش داده شوند      

 ريـسك     منـابع بـالقوة     ، تا اطمينان حاصل شود كه همـة       ، است )(RBSگروههاي ريسك و يا ساختار شكست ريسك        
  .اند پروژه در نظر گرفته شده

طوفـان فكـري بايـد ايـن          ها نيز باشـد، تـسهيلگر جلـسة         يي ريسك به دنبال شناسايي فرصت      فرايند شناسا  هرگاه
 طوفان فكري بر اساس ساختار شكست كار و يا ساختار شكست ريـسك،              اگر. موضوع را در ابتداي جلسه اعلام نمايد      

ه دوبخش فرصت و تهديد تواند هر موضوعي را ب  همانطور كه در بالا اشاره شد، تشكيل شود، تسهيل گر به راحتي مي            
هـا و در       روي تهديـد   تنهـا  ديگر، تشكيل دو جلسة طوفان فكري مجزا است كه در يـك جلـسه                 گزينة. تقسيم نمايد 

توانند با هم ملاقات داشته تا نتايج يكديگر را بررسـي و              اين دو گروه بعداً مي    . شود  ها متمركز مي    ديگري روي فرصت  
توان نگرش شخصيتي افراد را نيـز         در تشكيل دادن دو گروه، مي     . ها تهيه نمايند   فهرست تركيبي از تهديدها و فرصت     

هـا    ها و افراد بدبين براي تـشخيص تهديـد          بين براي تشخيص فرصت     بدين ترتيب كه از افراد خوش     . مد نظر قرار داد   
  . استفاده شود
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  1 روش دلفي.3-5-3
ايـن  .  متخصصان يك رشته در موضـوعي خـاص اسـت          روش دلفي راهي براي رسيدن به اجماع و توافق نظر در بين           

توانـد روش مناسـبي       پذير نباشد، مـي     روش زماني كه جمع كردن افراد مختلف متخصص ريسك در يك محل امكان            
هاي مهم پـروژه      هاي متخصصان را در رابطه با ريسك        در اين روش، يك تسهيلگر با استفاده از پرسشنامه، ايده         . باشد

شـود تـا توضـيحات        شوند و مجدداً بين متخصصان توزيـع مـي          بندي و خلاصه مي     ها جمع   سخسپس پا . شود  جويا مي 
در شـود تـا     نتايج، چند بار بين افراد گردش داده مـي        . ديگران را مطالعه كرده و نظرات تكميلي خود را اعمال نمايند          

كـرده و از اعمـال نفـوذ و       ها كمك     گيري و پيش داوري     اين تكنيك در كاهش تعصب، جبهه     . شود   اجماع حاصل    آخر
  . كند تأثير بيجا روي نتايج جلوگيري مي

تـر شـدن نظـر متخصـصان بـه            شود، زيرا هر تكرار منجر به نزديـك         تدريج تفصيلي مي    هاي اين روش، به     خروجي
 هم در   هاي تسهيلگر   بر است ،ضمن اينكه شديداً به توانايي         ولي كاملاً زمان    اين روش فرايندي ساده   . گردد    يكديگر مي 

  :مراحل مختلف اين روش به شرح زير است. ها بستگي دارد بندي پاسخ  و هم در جمعها تدوين سئوال
 
 .شناسايي متخصصان و اطمينان يافتن از مشاركت آنها •

هاي مورد نظـر      نيازي نيست كه متخصصان مورد نظر حتماً زمينة كاري پروژه را انجام داده باشند و يا با ريسك                 
از . آشنا باشـند ها   آنهاي متقابل باشند، بلكه بايد افرادي باشند كه با سازمان پروژه، كارفرما و نياز          برخورد كرده   

  . توانند به كار گرفته شوند هاي آن آشنايي و اطلاع دارند، مي  تمام افرادي كه از پروژه و فراينداين رو،
 تدوين پرسشنامة دلفي •

 ينكه بايد به اندازة كافي روشن باشد تـا اطلاعـات بـا ارزشـي از       سئوالات طراحي شده و پرسشنامة دلفي ضمن ا       
از آنجا كـه مـديريت ريـسك    . هاي خلاقانه را ممكن سازد     اي نيز امكان ارايه ايده      دست آيد، بايد تا اندازه      بهها    آن
 هـاي  هضـي تواند منجر به فر   مي ها  صورت ذاتي غير دقيق است، تلاش براي ايجاد دقت بيش از اندازه در سئوال               به

  . اشتباهي گردد
 .هاي متخصصان دريافت پاسخ •
 .ها بندي پاسخ بررسي و جمع •

هاي دريافت شده را به دقت بررسي كرده و نواحي، موضوعات و ملاحظات  مـشترك بـين افـراد        تسهيلگر، پاسخ 
مـورد  شـود تـا       بندي نهايي مستند شده و به متخصصان بازگردانده مي          سپس جمع . كند  متخلف را شناسايي مي   

  .بررسي مجدد و بازنگري قرار دهند
 .آوري مجدد نظر متخصصان و تكرار فرايند جمع •

هـاي مـورد نيـاز     تـا پاسـخ  ) حداقل سه بار( تكرار خواهد شد     ،داند  اين فرايند به دفعاتي كه تسهيلگر مناسب مي       
  .به صورت كامل و قابل قبولي ارزيابي شود استخراج، بررسي و

  
                                                      

1. Delphi 



  شناسايي ريسك 89

 

 .لاعات نهاييكارگيري اط توزيع و به •
كه اين فرايند به دفعات كافي انجام شد، تسهيلگر بايد ويرايش نهايي نتايج را تدوين كرده و نحوه و زمـان                  زماني

  . را تشريح نمايدها   آنكارگيري و مكان به
  

يافته براي دريافت نظر متخصـصاني اسـت كـه بـه       ولي روشي منطقي، ساخت  بر است،   تكنيك دلفي اگر چه زمان    
  . وجود نداردها   آن از اين روش امكان مشاركتغير

   مصاحبه.3-5-4
توانـد   اين روش مـي .  پذيرفته شده براي شناسايي ريسك مطرح استهاي  روشمصاحبه به عنوان يكي از ساده ترين        

در  هـا   آنهاي ان كليدي پروژه و جويا شدن ديدگاهنفع ذي با برگزاري جلسات مشترك با      تنهاصورت خيلي ساده و       به
صورت يك ساختار مصاحبه مبتني بر ساختار شكـست كـار و              تواند به   همچنين مي . رابطه با ريسك پروژه انجام گيرد     

، اسـت يافته داراي ترجيح بيشتري       رويكرد ساخت . هاي ريسك و يا ساختار شكست ريسك انجام پذيرد          بندي  يا طبقه 
وژه بيشتر از زماني خواهد بود كه در يك نشـست           ها در گسترة پر     چرا كه بدين ترتيب احتمال مشخص شدن ريسك       

  . هاي مختلف جويا شويم هاي افراد را در قسمت معمولي بخواهيم نگراني
ها، مفروضات و بستر سازماني كـه          بر اساس آشنايي با منشور پروژه، اهداف آن، محدوديت         ،يك مدير پروژه خوب   

بـر اسـاس تجربـه و       . اي پيش روي پروژه آگاهي داشته باشد      ه  شود، بايد نسبت به اكثر ريسك       پروژه در آن انجام مي    
 روش بـه بيني را     هاي قابل پيش     درصد از ريسك   80 تا   60برآورد برخي از متخصصان ريسك، مدير پروژه بايد بتواند          

هايي كه مدير پروژه ممكن است نتوانـد شناسـايي            ريسك مربوط به قسمت   . كنديافته شناسايي     هاي ساخت   مصاحبه
بـراي رفـع ايـن      . هاي فني يـا تجـاري        مواردي است كه احتياج به دانش تخصصي دارد، به عنوان مثال ريسك            نمايد،

هايي با مسئولان فني پروژه كه با جزئيات تكنولـوژي مـورد اسـتفاده در پـروژه آشـنايي                     توان مصاحبه   مشكل نيز مي  
هاي خاص اين قسمت هـستند،        شناسايي ريسك ها يا بخش تجاري كه قادر به          دارند و همچنين با نمايندگان قرارداد     

 در صـد كـل      30 تا   10هاي خارج از دانش يا تجربة مدير پروژه در حدود             رود كه ريسك    معمولاً انتظار مي  . انجام داد 
  .  نشان داده شده است،3-3اين موضوع در شكل . بيني باشد هاي قابل پيش ريسك

گر و هـم مـصاحبه شـونده بايـد            سك لازم هستند هم مصاحبه    البته موارد ديگري نيز براي يك مصاحبة موفق ري        
  . داراي آمادگي قبلي بوده و با وضعيت و اهداف پروژه كاملاً آشنا باشند
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  1هاي ريسك هاي مختلف شركت كننده در  مصاحبه هاي در معرض بر حسب گروه  محدودة ريسك.3-3شكل 

مـصاحبه بايـد در شـرايط       . صاحبه براي شناسايي ريسك، اعتماد است     يكي ديگر از عوامل مهم در موفقيت يك م        
 بـاز، عـدم قـضاوت يـا ارايـه           هـاي    مطرح كـردن سـئوال     باتواند    اين كار مي  . كاملاً محرمانه و قابل اعتماد انجام گيرد      

. ت پـذيرد هاي حساسيت برانگيز، نشان دادن احترام و پايبندي به محرمانه بودن نقطه نظرات و اعتمـاد صـور        ديدگاه
صورت انتخابي براي يك مصاحبة موفـق در           به ها  هايي چون، گوش دادن فعال و مطرح كردن سئوال          همچنين مهارت 

  . شناسايي ريسك مورد نياز است
توان اطمينان حاصـل كـرد كـه مـصاحبه رونـد               در مصاحبه، مي   ها  با استفاده از انواع مختلف و مناسبي از سئوال        

  : به طور متعارف بدين صورت استها انواع سئوال. كند نتيجه حركت مي و به سمت يك داردصحيحي 
  

  . براي جمع آوري اطلاعات و واقعيات- بازيها سوال
  . كسب جزئيات بيشتربه منظور -به صورت تحقيقي و كند و كاو ها سوال
  . پيشنهاد يك رويكرد يا نتيجهمنظور به -اي فرضيه يها سوال
  . كنترل درك مشتركمنظور به -انعكاسي يها سوال
 .و نتيجه  رسيدن به توافقمنظور به -بسته يها سوال

  )ها چك ليست( فهرست وارسي .3-5-5
هـايي    ها فهرست ريـسك     ليست  چك. هاي پيشين است    اين روش، ابزاري قدرتمند براي اطمينان از يادگيري از تجربه         

 شناسايي نشده بودنـد، ولـي       تر  پيشهايي را كه      سكگيرند و ري    اند، دربرمي    شناسايي شده  پيشينهاي    را كه در پروژه   
 يـا   "خيـر "طوريكـه پاسـخ       انـد بـه     بندي شـده    صورت مثبت جمله     معمولاً به  ها  سوال. كنند  اند را ثبت مي     اتفاق افتاده 

 سئوال ممكن است بدين صورت باشـد كـه          ،به عنوان مثال  .  بيانگر يك ريسك محتمل براي پروژه است       "نامشخص"

                                                      
1. Hillson, David; Effective Opportunity Management for Projects (Exploiting Positive Risk), Dekker, 2004 
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هـاي پـروژه      فصول مـشترك مربـوط بـه زيـر سيـستم            آيا همة " يا   "اند؟  درستي درك شده    اي پروژه به  ه  آيا خواسته "
سـازد،     به چنين سئوالي يك منبع قطعي ريسك را مشخص مـي           "خير" پاسخ   "اند و قابل قبول هستند؟      تعريف شده 

سـازد و   ند مشخص مي يك ناحيه عدم قطعيت را كه ممكن است ريسكي را تحميل ك           "نامشخص"كه پاسخ    در حالي 
  . با جزئيات بيشتري بررسي شودبايد

هاي ديگري    توان با استفاده از ساختار شكست كار، يا به شكل           ليست را مي     قابل طرح در چك    هاي  فهرست سئوال 
تـوان    هـا همچنـين مـي       ليست  در چك .  تعريف و ارايه نمود     مثل منشأ ريسك و يا استفاده از ساختار شكست ريسك،         

تـوان    ها را مي    ليست  رو چك   اند مد نظر قرار داد، ازاين       هاي پيشين مؤثر بوده     بالقوه به ريسك را كه در پروژه      هاي    پاسخ
  .گويي به آنها ريزي پاسخ شناسايي ريسك و برنامه: كردبراي دومنظور استفاده 

سرعت عمـل  سادگي و ها     آن هاي شناسايي ريسك به دلايل متعددي مورد توجه هستند كه مهمترين            ليست  چك
. اسـتفاده كننـد  ها   آنتوانند به تنهايي و بدون نياز به تشكيل تيم پروژه از همچنين افراد مي. ست ها  آندر استفاده از  

سادگي در استفاده از آنها، با اين فرض كه با بررسي    . صورت بالقوه عامل ضعف نيز باشد       تواند به   البته هر دو مزيت مي    
تواند منجر به يك احساس امنيـت         هاي ممكن در پروژه را شناسايي كرد، مي          ريسك  توان همة   ها مي   ليست  سادة چك 
هـا را  بـدون وجـود ديگـر اعـضاي تـيم پـروژه شناسـايي كـرد،                       همچنين اين اعتقاد كه مي توان ريسك      . غلط شود 

  .هاي كليدي را دچار مشكل مي نمايد شناسايي ريسك
هاي پيشين است، كـه يـادگيري    ها، ارتباط آن با پروژه يي ريسكها براي شناسا ليست  مزيت ديگر استفاده از چك    

هـاي عمـومي      هايي از ريسك    ليست  اي، چك   ها و شوراهاي حرفه     برخي از صنايع، انجمن   . نمايد  از تجربه را تسهيل مي    
نـاوري   ف  هـايي از آن در صـنايع دفـاع، سـاخت،            نمونـه . سازند در اختيار دارند     هاي صنعت خود را متأثر مي       كه پروژه 

اي تعريف شـده      حتي اخيراً پروژه  . شوند  اطلاعات، مهندسي، توسعه نرم افزار، نفت و گاز و صنايع داروسازي يافت مي            
اي مشترك بين گروه      ، پروژه 2002براي اين منظور در سال      ( دارد   "فهرست جهاني ريسك  "است كه قصد تهيه يك      

المللـي مهندسـي      ت ريـسك مربـوط بـه هيـأت بـين           و گـروه كـاري مـديري       1مديريت ريسك مؤسسه مديريت پروژه    
 كـه ممكـن اسـت هـر         "هـاي جهـاني     ريـسك "اين پروژه ابتدا براي تهيه يك فهرست از         ).  تعريف گرديد  2ها  سيستم
 تبـديل بـه تهيـه       در آخر اي را در هر صنعتي و در هر جاي جهان متأثر سازد ايجاد شد، ليكن اين هدف مبهم                     پروژه

 ). مبتني بر نتايج همين پروژه است1-3جدول . (ها گرديد  معمول در پروژه"كنواحي ريس"يك فهرست از 
  : ازهستند ها عبارت  با استفاده از چك ليستمربوط بههاي  برخي از كاستي

  
 هايي را كه ممكن است پروژة جاري را متأثر سازد دربر دارنـد،              ها، همة ريسك    اين فرض نادرست كه چك ليست      .1

  .فرد است اي به نوعي منحصر به ود، چرا كه هر پروژهاشتباه خواهد ب  شك بي
كنند كه در مورد هر پروژه مشابه كاربرد دارند و اطلاعات را از               هاي عمومي شناسايي ريسك ادعا مي       چك ليست  .2

هـايي بايـد ايـن سـئوال را از خـود              استفاده كنندگان از چنين چك ليست     . اند  ها گردآوري كرده    انبوهي از پروژه  

                                                      
1. PMI Risk SIG, Risk Management Specific Interest Group 
2. INCOSE RMWG, Risk management Working Group of  International Council On Systems Engineering 
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 آيا اطلاعاتي كه چك ليست بر مبناي آن تهيه شده است مربوط يا مشابه پروژه مورد نظرشان هست                   بپرسند كه 
 . يا خير

بررسي پروژه  "از آنجا كه فرايند     . هستند آن   1"بررسي پروژه پس از تكميل    "ها معمولاً نتيجه فرآيند       چك ليست  .3
 هـيچ   ،، در نتيجه  ست  ها   در اكثر سازمان   ها در كل فرايند مديريت پروژه       ترين قسمت    جزو ضعيف  "پس از تكميل  

 .شوندها ديده  هاي پيشين ثبت و در چك ليست هاي پروژه تضميني وجود ندارد كه تمامي ريسك
هاي تكميـل شـده،       هاي گرفته شده در رابطه با ريسك پروژه         حتي با اين فرض كه فرايندي وجود دارد كه درس          .4

 . گردندروز  مواره بررسي و بهها ه شوند، لازم است چك ليست آموخته و ثبت 

  2ها فرضيه تحليل .3-5-6
 ابـزاري   هـا   فرضـيه تحليـل   . شـود   ريزي و توسعه داده مي      ها طرح    سناريو   يا ها  اي از فرضيه    هر پروژه بر مبناي مجموعه    

   دقت،هاي ناشي از عدم  در اين روش ريسك   . كند  كار گرفته شده در پروژه را بررسي مي          به هاي  فرضيهاست كه اعتبار    
 .شوند  شناسايي ميها فرضيهناسازگاري و تكميل نبودن 

اولـي كـه عـدم ثبـات     . كنـد   پروژه را در دو بعد آزمايش مي  هاي  فرضيه،  ها  فرضيهدر حالت متعارف، روش تحليل      
در بعد دوم، حـساسيت پـروژه روي هـر          . كند   احتمال اشتباه بودن فرض انتخاب شده را مشخص مي          شود،   مي  ناميده

شود و اهميت و ميزان تأثير هر فرض روي پروژه در صورت اثبات غلط بودن آن بررسـي                    ، ارزيابي مي  ها  فرضيهاز  يك  
  . شود مي

 پـروژه شناسـايي و      هـاي   فرضـيه  ابتدا بايد      به عنوان يك تكنيك شناسايي ريسك،      ها  فرضيهدر استفاده از تحليل     
 تهيـه شـد، در قـدم        ها  فرضيهكه فهرست    پس از آن  . شود  جام مي  ان 3اين كار اغلب در فرايند آغازين پروژه      . ثبت شوند 

 فهرسـت   هـاي   فرضـيه براي هـر يـك از       . شوند  در برابر دو جنبه عدم ثبات و ميزان حساسيت بررسي مي          ها     آن بعدي
در "، و )عـدم ثبـات    ("چقدر احتمال غلط بودن اين فـرض وجـود دارد؟         ": كند  شده، مدير پروژه دو سئوال مطرح مي      

بـه  هر يك از اين ابعـاد       ). حساسيت(" غلط بودند، چه تأثيري روي اهداف پروژه خواهند داشت؟         ها  هه فرضي صورتي ك 
توان با استفاده از يك شـبكة دو بعـدي             را مي  ها  هفرايند ارزيابي فرضي  . شوند  صورت كيفي ارزيابي مي      به   طور معمول 
  ) 4-3شكل (نمايش داد 

 يك تكنيك شناسايي ريسك ثابت شده است، چرا كه اجراي آن سريع             ، به عنوان  ها  فرضيهمقبوليت روش تحليل    
البته، كيفيت خروجي   . هستند و به اهداف پروژه متصل       استكند كه خاص پروژه       هايي را مشخص مي      و ريسك  است

  .  اوليه داردهاي فرضيهآن بستگي به كيفيت فهرست 
  
  
  

                                                      
1. Post project review process 
2. Assumption Analysis 
3. Project Initiation  
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اين بـدان دليـل     . كند  ها را شناسايي مي      تهديد تنها، اين است كه     ها  فرضيهيك اشكال مهم ديگر در روش تحليل        
، در  "خوبي پـيش خواهـد رفـت        همه چيز به    " مثبتي را كه     هاي  فرضيهاست كه مديران پروژه يا اعضاي تيم معمولاً         

 : معمول عبارتند ازفرضيهبرخي از اين . گيرند نظر مي
 
  .در دسترس خواهند بودهمة منابع و امكانات مورد نياز براي اين پروژه در زمان نياز  •
  .دهند تأمين كنندگان و پيمانكاران جزء به موقع و طبق مشخصات توافق شده كار را تحويل مي •
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

  و قيودات به عنون ريسك هاي ممكنها فرضيه ارزيابي .4-3شكل 

 مثبـت   هـاي   فرضـيه يـرا كـه     هايي از نوع تهديد خواهند شـد، ز         ، منتج به ريسك   ها  فرضيهبه طور معمول، تحليل     
ممكن است در عمل اشتباه باشند، به عنوان نمونه، منابع مورد نياز ممكن است در زمان نياز در دسترس نباشند، يـا                     

  .كه تأمين كنندگان و پيمانكاران جزء به موقع كار خود را تحويل ندهند اين
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هـا مناسـب     بـراي شناسـايي فرصـت   عمـول ها به طـور م  فرضيهتوان گفت، حالت استاندارد تحليل     در مجموع مي  
كـار   ها نيز به توان اجازه داد كه اين روش براي شناسايي فرصت ليكن، با يك اصلاح ساده روي اين رويكرد مي  . نيست

  . خواهد شد1نام تحليل قيودات  كه منجربه يك روش موازي با آن به برده شود،
 بررسـي هـايي را       اد شدن قيودات بيان شده وجود دارد يا خير،        ه آيا امكان آز   كتوان در مورد اين     در اين رويكرد مي   

شـود،   فهرسـت مـي   هـا  فرضيهابتدا .  خواهد بودها فرضيه فرايند تحليل قيودات مشابه تحليل از اين رو،. به عمل آورد  
رت از ميـان     به همراه ارزيابي تأثير آن روي پروژه در صو          سپس احتمال اينكه يك قيد اشتباه و يا غير ضروري باشد،            

 :تواند شامل هايي از قيودات مي مثال. شود رفتن يا آزاد شدن آن قيد، انجام مي
  
هايي با اولويت اول و دوم براي دسترسي به منابع            اين پروژه به عنوان اولويت سوم ارزيابي شده است، و پروژه           •

  .ترجيج خواهند داشت
  . توسط كارفرما، آغاز شودهاي پايه تواند پيش از تصويب طراحي طراحي تفصيلي نمي •
  

 شـده در تحليـل      بيـان پس از شناسايي و فهرست كردن قيودات، فرايند تحليل قيـودات مـشابه همـان دو قـدم                   
احتمال اينكه اين قيد برداشته شـده       "ابتدا عدم ثبات در قيودات را، با طرح اين سئوال كه            . شود  مفروضات انجام مي  

 اين قيـد    هرگاه"سپس حساسيت موضوع با طرح اين سئوال كه         . كند  ش مي ، آزماي "يا كاهش پيدا كند چقدر است؟     
قيوداتي با عدم ثبات بالا و حساسيت       . گيرد   مورد آزمايش قرار مي    "داشت؟    داشت چه اثري روي پروژه مي       وجود نمي 

 از ميـان    ، چرا كه شانس خوبي وجود دارد كه آن قيد كـاهش يـا             هستندها    بالا ، كانديد خوبي براي شناسايي فرصت      
. اي روي ظرفيت پروژه براي برآورده سازي اهدافش خواهد داشت            اين اتفاق بيفتد، اثر مثبت قابل ملاحظه       اگربرود و   

، تـا   )4-3شـكل   (كـار بـرد       كار برده شده است را به       به ها  فرضيهتوان همان نموداري كه براي تحليل         در اينجا هم، مي   
 . خواهد بود) فرصت(سك مشخص شود كه كدام قيد داراي بيشترين ري

   نموداريهاي روش .3-5-7
 2نمودار علت و معلول

دهـد كـه چگونـه         نشان مـي     نيز معروف است،   4 يا استخوان ماهي   3هاي نمودار ايشيكاوا    نام  نمودار علت و معلول كه به     
 توليـد ايـده عمـل       اين نمودار به عنوان يك ابـزار      . عوامل مختلف ممكن است باعث بروز مشكلات يا آثار بالقوه شوند          

  .دهد ، دلايل متعدد براي هر ريسك را در قالب يك نمودار نمايش ميكند مي
  :مراحل انجام اين روش بدين ترتيب است

                                                      
1. Constraints Analysis 
2. Cause and Effect Diagram 
3. Ishikawa 
4. Fishbone 
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 دلايـل آن    تمـامي هاي علت و معلول بهتر است كه روي يـك موضـوع متمركـز شـده و                     در نمودار  .تعيين فرض اوليه  
تر   برعكس، هرچه اين فرض محدود    . دلايل آن هم بيشتر خواهد بود     تر باشد،     هرچه اين فرض گسترده   . مشخص شوند 

  .تر خواهند بود باشد، دلايل آن نيز مستقيم
 و شبيه نموداري است     استهاي علت و معلول يكسان         ساختار پايه نمودار در اكثر تحليل      . نمودار  ساختن ساختار پايه  

تواند منجر به ريسك گردد، در قالـب          اي را كه مي      بالقوه ساختار پايه، دلايل  .  نشان داده شده است    ،5-3كه در شكل    
  . كند ها، مصالح و موارد ديگر بيان مي هاي كلي مثل نيروي انساني، تجهيزات، روش گروه
  
  
  
  
  
  
  
  

 ل نمودار علت و معلو.5-3شكل 

.  مـشخص اسـت    اي يك موضوع     شناسايي دلايل ريشه     موضوع اصلي در اين نمودار،     .شناسايي دلايل و دلايل آنها    
با شناسـايي يـك     .  شناسايي خواهند شد   ،هاي كلي كه در ساختار پايه مشخص شده است          اين دلايل با توجه به گروه     

 دلايـل   يابد كـه همـة   اين وضعيت تا زماني ادامه مي. "دليل اين دليل چيست؟"شود كه  دليل، اين سئوال مطرح مي   
 .شوندمربوط به آن اثر مشخص 

 دليل

  انسانينيروي

 ها روش

 ماشين آلات

 مواد و مصالح

 تأثير
 دليل

 دليل
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   كليدينفع ذي علل عدم انجام تعهدات يك ةاي از نمودار علت و معلول دربار  نمونه.6-3شكل 

  1نمودار جريان فرايند يا سيستم
رود   كار مـي     كه به عنوان ابزاري براي تحليل وضعيت پروژه به         استنمودار جريان فرايند، نمايش گرافيكي يك فرايند        

همـراه   اين نمودار، فرايند پروژه را با تمام جزئيات، بـه . شوند صورت جريان نشان داده مي    به هاي پروژه   و در آن فرايند   
هاي آن معمولاً شامل فهرسـتي از همـة        ورودي. دهد  هايي كه ممكن است در جريان پروژه لازم باشد، نشان مي            حلقه

قاط تصميم و اينكه در چـه زمـاني و در           همچنين ن .  بين آن مراحل است    هاي  همراه تحليلي از ارتباط     مراحل پروژه به  
استفاده از نمودار جريان در تحليل چگونگي    . كجا فرايند پروژه ممكن است مسير متفاوتي را پيش گيرد، بيان ميكند           

ها رو به جلو جريـان دارنـد، در نمودارهـاي              كه همة فرايند   2هاي تقدمي   برخلاف نمودار . كند  ل كمك مي  يرخداد مسا 
توانـد    اي نيز وجود دارد، كه در برخي موارد مي          هاي چرخه   هاي تكرار شونده و فرايند      تفاده از جريان  جريان، امكان اس  

در زمان تكميل شدن و خاتمـة يكـي از مراحـل در فراينـد پـروژه و آغـاز                    . تر منعكس سازد    محيط و شرايط را دقيق    
ليكن ،  ختلفي از نمودار جريان وجود دارد     هاي م   مدل.  ديگري از پروژه، امكان بروز ريسك وجود خواهد داشت          مرحلة

اين نمودارها نـشان    . شود  ها نشان داده مي     ها، نقاط تصميم و ترتيب انجام فرايند        جريان فرايند، فعاليت  ها     آن در همة 
 . دهد ها را نشان مي دهند كه چگونه اجزاي مختلف سيستم با هم در ارتباط هستند و نيز علل ريسك مي

                                                      
1. System or Process Flowchart 
2. Precedence Diagram 

 معلول علت

 هزينه سازمان نيروي انساني

   كليدي نفع ذي
تواند فعاليت  نمي

بحراني را تكميل كند

 جديد هاي رتبه مهانياز تغييرات، 

هاي  حتياج فناوري جديد به مهارتا
 بيني نشده  پيش

قطع بودجه

معطل ماندن كار به 
 دليل كمبود منابع

 تجديد سازمان

اطلاع رساني و
 ارتباطات ناكافي

عدم دستيابي به اهداف منحني
 )Learning Curve(فراگيري 

 بنديزمان

  منجر به ادعاي زمانيهايتاخير

 اريتداخلات ك

كارهاي
پشتيباني 

پروژه با اولويت
 تر مهم

 افراد

  هاي لازم  مهارتنبود

   شخصيهاي همنازع

  آماده نبودن در زمان مقرر

 عدم تخصيص عدم استخدام
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  1هاتحليل مجموعه نيرو
تحليل مجموعه نيروها، روشي است كه از يك فرايند نوآورانه در شناسايي نيروهاي بازدارنده و محرك يـك موضـوع                    

كننـد، در    وضـعيت موجـود حفـظ مـي    طبـق هاي بازدارنده مانع تغيير شده و شـرايط را      نيرو. كند  خاص استفاده مي  
هـاي    رت گسترده در مديريت تغيير و تصميم گيري       صو  اين روش به  . شوند  هاي محرك موجب تغيير مي      كه نيرو  حالي

تـوان بـه      در اين روش مـي    . شود  استراتژيك براي شناسايي تأثيرات مثبت و منفي در دستيابي به اهداف استفاده مي            
و عواملي كه موجب تسهيل در دستيابي به        ) تهديدات (گيرد  ميسادگي با تعيين عواملي كه جلوي موفقيت پروژه را          

 :اين روش داراي مراحل زير است. هاي پروژه را شناسايي كرد ، ريسك)ها فرصت(د شو اهداف مي
  
  . مطالعه را با يك بيانيه ساده و خلاصه تعريف كنيددستشرايط  •
ي را كـه مـانع      ياه ـشوند و نيروهـا يـا تأثير        ي را كه محرك يا موجب تغيير شرايط مي        ياهها يا تأثير     نيرو تمام •

  .گردند، فهرست كنيد تغيير مي
 و بـه    كنيـد بنـدي     طبقـه ) قـوي  (5تـا   ) ضعيف (1ها را با استفاده از مقياس         قدرت تأثير هر يك از اين نيرو       •

  .خواهد بود نمايش دهيد) تأثير( مقدار عددي قدرت به تناسبهاي آن  صورت فلشي كه اندازه
  . تا تعادل نيروهاي موجود مشخص شودكنيدشرايط جاري را ارزيابي  •
اين اقدامات شامل كاهش يـا      . يان و مشخص كنيد تا تغيير در مسير مورد نظر صورت گيرد           اقدامات لازم را ب    •

 . استهاي بازدارنده و افزايش نيروهاي محرك  از بين بردن نيرو
احتياج بـه چنـد اصـلاح سـاده نـسبت بـه             تنها  استفاده از تكنيك تحليل مجموعه نيروها براي شناسايي ريسك          

و نيـز  ) هـا  محـرك (شـده  هـا    آن اهداف پروژه تعريف شدند، عواملي كه موجب حمايـت پس از آنكه. رويكرد آن دارد 
 طوفان فكـري يـا      هاي  هوسيلة جلس  هتوان ب   اين كار را مي   . شوند  فهرست مي ) قيودات(دارند    آنهايي كه پروژه را باز مي     

سـپس هـر عامـل تـأثير گـذار          . ان اصلي در آن حضور دارنـد انجـام داد         نفع  ذيهايي كه تيم پروژه و        صورت كارگاه   به
معمول است كه با هر يك از اهداف پروژه به صـورت مجـزا   ). 7-3شكل (شود  دهي شده و نمودار نيرو تهيه مي       امتياز

تـوان يـك تحليـل بـراي كـل پـروژه هـم           البته مـي  . گيردبرخورد شود و براي هر يك، تحليل مجموعه نيروها انجام           
  .داد انجام
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                      
1. Force Field Analysis 
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  مثالي از نمودار تحليل ميدان نيروها.7-3شكل 

تر شوند تا حدي كه دستيابي به يك يا           هاي بازدارنده قوي    صورت كلي، اين تهديد وجود دارد كه هر يك از نيرو            به
هاي محرك تضعيف و يـا از بـين           همچنين اين تهديد وجود دارد كه نيرو      . چند هدف پروژه مشكل و يا ناممكن شود       

هـدف، بـه    . ها و از بين رفتن قيودات شود        هايي وجود دارد كه منجر به قوي شدن محرك          طور مشابه فرصت    هب. بروند
هـا شناسـايي و بـه          فرصـت  حالي كه  در    ها اجتناب شده يا به حداقل رسانده شوند،         طور واضع اين است كه از تهديد      

سازد و يك ارزيابي   مشخص مي ،ويت توجه باشند  تحليل مجموعه نيرو، نواحي را كه بايد در اول        . حداكثر رسانده شوند  
 . كند  فراهم مي،در رابطه تأثير روي اهداف پروژهها   آناوليه از اهميت نسبي

  هاي فرايند شناسايي ريسك  خروجي.6- 3

.  ناميـده شـود  1"دفتر ثبت ريسك" عنوان باتواند  طور معمول سندي است كه مي خروجي فرايند شناسايي ريسك به   
  :توضيح داده شد، اين دفتر سندي حاوي مطالب زير خواهد بود ) 4-2بخش ( كه در فصل دوم همانگونه

  
  
  
  

                                                      
1. Risk Register 

  
  
  
  

  :اهداف 
معرفي يك 

محصول سخت 
  افزاري

 4           هزينه

 5    مقاومت پرسنل

3 زيست محيطي هايتأثير

   كارايي بالقوه   5

     ظرفيت افزايش يافته2

     كاهش هزينه نگهداري3

هاي بازدارنده نيرو هاي محرك نيرو

     تقاضاي مشتري3
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ها به     ريسك هاي  عنوانهاي شناسايي شده شامل        ريسك ، در اين سند   -هاي شناسايي شده    فهرست ريسك  •
 داراي  هـاي   هفرضي ريسك بر روي اهداف پروژه و        هاياي آنها، تأثير    ها و تهديدها، دلايل ريشه      تفكيك فرصت 

 . شوند عدم قطعيت در پروژه شرح داده مي
هاي    اين دلايل، شرايط بنياديني هستند كه ممكن است باعث بروز يا تشديد ريسك             .اي ريسك   دلايل ريشه  •

 .شناسايي شده شوند
هاي بـالقوه بـراي يـك ريـسك، در فراينـد شناسـايي ريـسك                    ممكن است پاسخ   .هاي بالقوه   فهرست پاسخ  •

گويي بـه   ريزي پاسخ تواند به عنوان ورودي مرحلة برنامه ها، در صورت شناسايي، مي    اين پاسخ  .مشخص شوند 
 .ريسك مفيد باشند

 جديـدي از   تواند منجر به شناسايي گـروه   فرايند شناسايي ريسك مي    .روز كردن ساختار شكست ريسك      به •
بـر اسـاس نتـايج فراينـد         رو،گـردد، از ايـن      هاي ريـسك موجـود اضـافه          ها شود كه به فهرست گروه       ريسك

ريزي مديريت ريسك تهيـه شـده         شناسايي ريسك، ممكن است ساختار شكست ريسك كه در فرايند برنامه          
   .است، نياز به اصلاح يا تجديد نظر داشته باشد

  بندي  جمع.7- 3

برخـي از  . گرفتدر اين فصل، دومين مرحله از فرايند مديريت ريسك پروژه، يعني شناسايي ريسك، مورد بحث قرار   
ترين مرحله در فرايند مديريت ريسك است، چـرا كـه ريـسك               متخصصان ريسك معتقدند كه شناسايي ريسك مهم      

 تنهـا شناسايي نكردن يك ريسك بدان معني نيست كه وجود ندارد، بلكه            . توان مديريت كرد    بيني نشده را نمي     پيش
هـا در قالـب       شناسايي صحيح ريسك  . گردد  سك مواجه مي  بدان معني است كه تيم پروژه بدون آگاهي قبلي با آن ري           

تفكيك روشن ميان منشأ، ريسك و تأثير آن، بسيار با اهميت بوده و در موفقيت فرايند مديريت ريسك بسيار مـؤثر                     
  . است

 و ديگـري بـر اسـاس      بـروز ريـسك   بر اسـاس منـشأ     يكي  . توان به دوصورت ايجاد نمود      ها را مي    گروههاي ريسك 
گويي به آنها، تقسيم بـر اسـاس منـشأ            با توجه به هدف شناسايي ريسك و پاسخ       . كه روي اهداف پروژه دارند    تأثيري  

  . تر است بروز ريسك، مناسب
آوري اطلاعـات،      جمـع  هـاي   روش شناسايي ريسك شـامل بررسـي مـستندات،          هاي  روشدر اين فصل همچنين،     

 خروجـي فراينـد   در آخـر  .  مـورد بحـث قـرار گرفتنـد         نمـوداري  هـاي   روش و   ها  فرضيهها، تحليل     تحليل چك ليست  
اي   هاي بالقوه، دلايل ريشه     هاي شناسايي شده، پاسخ     ، كه فهرست ريسك   "دفتر ثبت ريسك  " يعني    شناسايي ريسك، 

 سوم از فراينـد مـديريت ريـسك          در فصل بعدي، به مرحلة    . كند، تشريح شد    هاي ريسك را بيان مي      ها و گروه    ريسك
  . خواهيم پرداخت"يفي ريسكارزيابي ك"يعني 
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  فصل چهارم

  ارزيابي كيفي ريسك

   مقدمه.4-1

فرض بر اين است كه در اين مرحله        . هاي پروژه بحث و بررسي شدند        شناسايي ريسك  هاي  روش ،   پيشهاي    در فصل 
ايـن وقـايع    . باشند  ن پروژه احتمال وقوع دارند، فهرست شده و در اختيار           بيني كه در حي     هاي قابل پيش    تمام ريسك 

توانند اهداف پروژه را تحت تأثير مثبت يا          احتمالي مجموعه پيشامدها يا شرايطي هستند كه در صورت رخ دادن، مي           
  .منفي قرار دهند

دهي به     پاسخ ة بررسي نحو  ها، گام بعدي در فرايند مديريت ريسك        ممكن است تصور شود پس از شناختن ريسك       
ها كه تعـداد معـدودي ريـسك     در اين دسته پروژه. هاي كوچك و محدود صحيح است      اين تصور براي پروژه   . آنهاست

لـيكن در اكثـر   .  چگـونگي پاسـخ بـه آن را نيـز تعيـين نمـود       ،توان در زمان شناسايي ريـسك       وجود دارند، حتي مي   
از اين  . بر و پرهزينه است     زمانها     آن ها متعدد و بررسي تمام      اد ريسك تعد. هاي بزرگ اين وضعيت حاكم نيست       پروژه
را ارزيابي و به ترتيب اولويـت       ها     آن  ابتدا ، مواجهه با هر كدام    ةها و بررسي نحو      منطقي است براي مديريت ريسك     رو،

نتيجه نواحي و ابعاد     و در    دهد  ميتر را در معرض ديد مديريت قرار          هاي مهم    ريسك ،اين روش . و اهميت مرتب كنيم   
همچنين با توجه به محدوديت منابع در اختيار،        . گيرند  تر پروژه مورد توجه و دقت كافي قرار مي          پرمخاطره و حساس  

  . توان تخصيص منابع براي مديريت ريسك را به شكل مؤثرتري انجام داد مي
توانـد منجـر     نمي ،و اطلاعات كافي  ها بر اساس حدس و گمان و بدون مطالعه            بندي ريسك   روشن است كه اولويت   

كننـده     فرد قـضاوت    بستگي به ذهنيت و سليقه        ، به صورت كامل   آمده  دست  به نتايج قابل اتكايي شود، چراكه نتايج به       
اي وجود دارد كه مانع از اعمال سليقه فردي شـده و همـه    يافته  ساختار  هاي  روشترتيب، نياز به      بدين. خواهد داشت 

در واقع ايـن موضـوع هـدف اصـلي     . دكن  بندي    ف پروژه ارزيابي و رتبه    الب چارچوب مشتركي از اهدا    ها را در ق     ريسك
هـا    هاي پروژه اعم از فرصت       چگونگي ارزيابي ريسك   ،با توجه به توضيح بالا، در اين فصل       . فرايند ارزيابي ريسك است   
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هاي پروژه برحسب منشأ و  بندي ريسك  ويت اول ة نحو ،همچنين در انتهاي فصل   . گيرد   قرار مي  بررسيو تهديدها مورد    
  .گيرد هاي پروژه مورد بحث و بررسي قرار مي ساختار شكست فعاليت

    1 روش هاي ارزيابي ريسك.4-2

هـا    در ارزيابي كيفي، ريسك   . شوند  تقسيم مي    ارزيابي ريسك به دو گروه عمده شامل ارزيابي كيفي و كمي             هاي  روش
هاي   شود با ارايه جزئيات كافي از ريسك، راه         شوند و تلاش مي      توصيفي تشريح مي   هاي  هل و جم  ها  با استفاده از عبارت   

 توصـيفي  -شود با نگرش مفهـومي   در فرايند ارزيابي كيفي سعي مي     ،در عين حال  . مناسب پاسخ به آن جستجو شود     
ايـن  . مورد بررسي قرار گيـرد    هاي مختلف پروژه      احتمال بروز ريسك و تأثير آن در بخش         ها،    بندي ريسك   ت  در اولوي ـ
 ريـسك بـر اهـداف پـروژه     هاياز مقادير عددي براي تبيين ابعاد و اهميت و تأثير ست كه در ارزيابي كمي       ا در حالي 

  .شود صورت مجزا يا گروهي بهره گرفته مي به
س كـار در    اسـا . سـت  و به سادگي قابل اجرا     است ارزيابي كيفي نيازمند تلاش كمتري       هاي  روش به طور معمولي،  

بنـدي و تعيـين    كاربرد اين روش معمولاً در رتبه. ها و برآوردهاي فردي يا جمعي استوار است       ها، بر تخمين    اين روش 
. اسـت گـويي بـه ريـسك         ريـزي پاسـخ     هاي بعدي، از جمله ارزيابي كمي يا برنامـه          ها براي اقدام    اولويت نسبي ريسك  

تواند  اين روش مي  . طلبد تر مي   هاي دقيق   شتري را در قبال خروجي     تلاش بي   برخلاف روش كيفي، روش ارزيابي كمي     
لازم بـه   . اي پروژه به كار گرفته شود      هاي زماني يا بودجه    ريزي  در برنامه  به طور مستقيم  با ارايه نتايج ملموس عددي      

بايد از اين رو،     و   هاي ورودي آن است    هاي اين نوع ارزيابي كاملاً وابسته به داده         ميزان دقت خروجي   توضيح است كه  
 انجـام ارزيـابي     ،بيشتر متخصصان ريسك عقيده دارنـد     . نتايج آن با احتياط و كسب نظر كارشناسي به كار برده شود           

ها و انجام مطلوب مديريت ريـسك كمـك شـايان تـوجهي               است، زيرا به درك مؤثرتر ريسك       ها الزامي  كيفي در پروژه  
در .  شرايط ويـژه كـارايي دارد      درهاي خاص و     دي است كه در برخي پروژه     ليكن ارزيابي كمي ريسك فراين    . نمايد  مي

 و بايـد در  اسـت ها وابسته به نوع پروژه و ساير عوامل مديريتي  حقيقت نوع، اندازه و ميزان دقت مورد نياز در ارزيابي     
 .برنامه مديريت ريسك گنجانده شده و مشخص گردد

    ابعاد ارزيابي كيفي.4-3

ريسك رويداد يا شرايطي غيرقطعي است كه در صورت وقوع يـك يـا چنـد هـدف                  ر فصل اول عنوان شد،      گونه كه د   همان
اول تحت تأثير قرار گـرفتن اهـداف پـروژه كـه            .  قابل تعمق است   نظراين جمله از دو     . دهد  پروژه را تحت تأثير قرار مي     

دوم بحث عدم قطعيـت و احتمـالي بـودن          . گردد تواند مثبت يا منفي باشد كه از آن تعبير به فرصت يا تهديد مي              مي
گيري آن بايـد ايـن دو        بزرگي و اهميت هر ريسك كاملاً وابسته به دو عامل ياد شده است و براي اندازه               . رويداد است 

تـصور  . است ارزيابي ريسك مبتني بر دو بعد احتمال وقوع و تأثير آن             از اين رو،  . عامل كاملاً شناخته و بررسي شوند     

                                                      
1. Qualitative and Quantitative Risk Assessment 
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 اسـت  مطـرح شـده   "1آنتوني آرنولد" دو عامل اولين بار توسط كشيش و فيلسوف قرن هفدهم فرانسوي            شود اين  مي
  . 2" تكرار آن باشدهاي جه به دفعهبا توبايد  بر اساس شدت آن، بلكه همچنين تنهاترس از خطر نبايد "كه گفت 

  3 احتمال وقوع .4-3-1
منظور از احتمال وقوع، ميـزان      .  توجه به احتمال خاصي رخ دهد      تواند با    هر رويداد غيرقطعي، مي    ،بر اساس علم آمار   

از ديگر اصطلاحات متداولي كه در اين زمينه به         . توان براي اتفاق افتادن آن رويداد توقع داشت        انتظاري است كه مي   
ر پيشامد بـه    در عمل معمولاً سه روش براي تخمين احتمال وقوع ه         .  اشاره كرد  4توان به تناوب تكرار     رود، مي  كار مي 

دسـت    توان احتمال وقـوع هـر وضـعيت را بـه           در مواردي مانند پرتاب سكه با محاسبات رياضي مي        . شود كار برده مي  
توان از اطلاعات و تجارب گذشته كه البته بايد تا حـد قابـل             در ساير موارد كه مسأله به اين سادگي نيست، مي         . آورد

افتند، نـه    براي محاسبه احتمال وقوع اتفاقاتي كه به ندرت اتفاق مي         . دقبول مشابه وضعيت حاضر باشند، استفاده كر      
در اين حالت راهي به جز اتكـا        . روش محاسبات رياضي جوابگو است و نه اطلاعات ثبت شده كافي در دسترس است             

بـه  . يرندگ هاي پروژه در دسته سوم قرار مي        متأسفانه بسياري از ريسك   . به قضاوت متخصصان و اهل فن وجود ندارد       
 احتمـال  ، اسـت لازم بـه توضـيح  . هاي پروژه جذابيت بيشتري دارنـد   كيفي در ارزيابي ريسكهاي روش ،همين دليل 

هر يـك از    . شود يا مقادير عددي بيان مي    ) زياد، متوسط، كم  ( توصيفي   هاي   به دو صورت عبارت     به طور معمول   وقوع
 .ه شده استاين دو الگو داراي مشكلاتي است كه در ادامه شرح داد

 
   توصيفي در تخمين احتمال وقوع هاي مشكلات استفاده از عبارت

مـثلاً وقتـي    . كننـد  استفاده مي ها     آن  و افراد بر اساس سليقه و تفسير خود از         است توصيفي معمولاً مبهم     هاي  عبارت
 درصـد  50ل كمتر از ، ممكن است فردي اين عبارت را به احتما       "امروز احتمال بارش باران كم است     "شود   عنوان مي 

  همين ترتيب،   به.  درصد است  10معنا كند و در عين حال شخص ديگري از اين موضوع درك كند كه احتمال بارش                 
 درصد داشته باشد و براي فردي ديگـر، هـر احتمـالي             99تواند براي فردي معناي احتمال         مي "احتمال زياد "عبارت  

 لازم است در ارزيابي كيفي ريسك در كنار هر عبـارت توصـيفي معنـا و               به اين ترتيب  .  درصد معنا بدهد   50بالاتر از   
نكتـه ديگـري كـه مطـرح اسـت نحـوه       . تعريف مورد توافق طرفين دخيل در پـروژه، بـه صـورت دقيـق آورده شـود                

جوابگـوي اهـداف مـديريت ريـسك اسـت، در           ) كم، متوسط، زيـاد   (گاهي سه دسته    . بندي احتمال وقوع است    دسته
   مثل خيلـي زيـاد، خيلـي كـم،    هايي عبارت( با جزئيات بيشتري مورد نياز است  بندي وارد ديگري دسته كه در م    حالي

 بستگي به ميزان پيچيدگي فرايند مديريت ريـسك در    ،ها  بندي  اين دسته )  جزئيات(تعداد سطوح   ). بسيار كم و غيره   
 ). دومفصل (خص شده است  مش،نظر گرفته شده براي پروژه دارد كه در برنامه مديريت ريسك پروژه

  

                                                      
1. Antione Arnauld   (1612-1694) 
2. Hillson, David, Effective Opportunity Management for Projects, Dekker, 2004, P.109 
3. Probability  
4. Frequency 
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  مشكلات استفاده از مقادير عددي در تخمين احتمال وقوع 
 توصيفي سبب شد برخي متخصصان استفاده از اعـداد را بـراي تخمـين               هاي  مشكلات ياد شده در استفاده از عبارت      

ل خاص خـود را     يمساپوشاند، ولي    گفته را مي   اين كار اگرچه نقاط ضعف پيش     . احتمال وقوع يك پديده توصيه كنند     
يك عدد خود به تنهايي دقيق است، ولي وقتي مقرر باشد           . اولين موضوع مربوط به ميزان دقت است      . نيز در پي دارد   

عنوان مثـال، وقتـي كـه دچـار كمبـود             به. شود قطعيت را انتقال دهد، دچار مشكل مي        موضوع غير دقيقي مانند عدم    
ايـن دو عـدد     .  چيـست  53% يـا    47% آن باشـيم، مفهـوم احتمـال وقـوع            خود پديده و وقوع    ةدانش و اطلاعات دربار   

  .  باشند50%اغماض معادل احتمال  توانند با كمي  مي
فـرد و نـادر هـستند،         هاي پروژه معمولاً منحـصربه      جا كه ريسك   از آن . گردد موضوع دوم به اطلاعات موجود برمي     

 پيـشين  آن معناست كه عموماً اطلاعـات كـافي از تجـارب             اين مسأله به  . استدر اختيار   ها     آن اطلاعات محدودي از  
 و هـا  براي تخمين مقدار احتمال وقوع ريسك در اختيار نيست و معمولاً تخمين عددي ارايه شده بـر اسـاس حـدس               

  .شود سليقه افراد انجام مي
برداشـت  . وجود دارد ماهيت غير مبهم اعداد، هنوز مشكل تفسير افراد مختلف از اعداد       با وجود   موضوع آخر آنكه،  

  .  درصد براي يك پديده ممكن است متفاوت باشد20هر فرد از احتمال وقوع 
ترتيب لازم است كه تنها زماني از اعداد براي توصيف احتمال وقوع استفاده شود كه اطلاعات پيشين كـافي                     بدين

هاي كـافي در      شود و نيز ارايه توضيح    جاي اعداد منفرد استفاده        اعداد به  ةدر دسترس باشد و بهتر است كه از محدود        
  .كنار استفاده از اعداد ضروري است

 
  هاي رفع مشكلات مطرح شده  حل راه

توانـد   اين موضوع مي  . كردتوان با ارايه معناي دقيق و روشن هر عبارت توصيفي برطرف             مشكل ابهام در تفسير را مي     
هاي مـورد اسـتفاده       توان اصطلاح   عنوان مثال مي    به. ه باشد با ارايه جزئيات كافي براي هر سطح از احتمال وقوع همرا          

جـدول  . صورت بهتري بيان گردد     رده تا مقصود مورد نظر به     ــتفسير ك   هاي تفصيلي     وع را با عبارت   ــبراي احتمال وق  
  .دهد  مثالي در اين ارتباط ارايه مي،4-1

  هاي احتمال وقوع ريسك  تفسير عبارت.1-4جدول 

تفسير (وع احتمال وق  عبارت 
  ) اصطلاح

  غيرممكن  بسيار كم
  نامحتمل  كم

  محتمل  متوسط
  ممكن  زياد

  شايع  بسيار زياد
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حال بايد توجه داشت هنوز امكـان برداشـت            ولي درعين   ،ست  ها  اگرچه اين روش بهتر از استفاده صرف از اصطلاح        
ه غيرممكن در فرد ديگـري نامحتمـل        هاي نزديك هم وجود دارد، و ممكن است يك پديد           متضاد يا مشابه در عبارت    

  .به نظر برسد
هاي توصيفي احتمال، استفاده از اعداد براي بيان احتمال معـادل هـر يـك از                  راه ديگر براي تفسير بيشتر عبارت     

اي از ايـن موضـوع را          نمونـه  .2-4جدول  . توان خطاي قضاوت را تا حدودي كاهش داد         ترتيب مي   بدين. ست  ها  عبارت
  .دهد ارايه مي

  هاي احتمال وقوع  معادل عددي براي عبارت.2-4جدول 

  احتمال معادل  عبارت
  5%  بسيار كم

  25%  كم
  50%  متوسط
  75%  زياد

  90%  بسيار زياد
  

هاي عددي به جاي يـك عـدد         حل براي بالا بردن دقت در اعداد معادل احتمال وقوع، استفاده از محدوده              يك راه 
  .دهد  از اين موضوع را ارايه مياي  نمونه،3-4جدول . منفرد است

   توصيفي احتمالهاي  عددي عبارتة محدود.3-4جدول 

 عددي احتمال ةمحدود  نام عبارت
 معادل 

  1-10%  خيلي كم
  11-30%  كم

  31-50%  متوسط
  51-70%  زياد

  71-99%  خيلي زياد
 

ب مورد با نظر برآورد كننده تغييـر         حس ،تواند  و مي  دارد جنبه راهنمايي    ياد شده تنها  شود مقادير     خاطر نشان مي  
.  در مقادير استفاده كـرد     100اي كه بايد حتماً به آن دقت شود اين است كه هرگز نبايد از مقادير صفر يا                   نكته. كند

 . و با معناي ريسك در تناقض استاستپديده   اين دو مقدار به معناي قطعيت در عدم وقوع يا وقوع حتمي
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   1 تأثير ريسك.4-3-2
تأثير ريـسك را نيـز      . گذارد مين بعد ريسك ميزان تأثيري است كه درصورت وقوع، بر يك يا چند هدف پروژه مي               دو

توان با استفاده از عبارات توصيفي و يا مقادير عددي بيان كـرد كـه هـر دو ممكـن      همانند موضوع احتمال وقوع، مي  
دول ــ ـج. شـود  تر مشخص مـي    گيري در اينجا واضح    ههاي اين نوع انداز     باشند و كاستي   پيشتر از    است گمراه كننده  

  .دهد ها را ارايه مي  بيان تأثير ريسكةاي از نحو  نمونه،4-4
را   جاست كه هر ريسك تنها داراي يك احتمال وقوع اسـت، كـه ميـزان عـدم قطعيـت آن         در حقيقت مشكل اين   

مثـل زمـان،   (عني چند مورد از اهداف پـروژه  تواند بيش از يك تأثير داشته باشد، ي دهد، ولي هر ريسك مي   نشان مي 
 درصد تـأثير    20%" يا   "تأثير كم "، مفهوم   شود  ميوقتي صحبت از اهداف پروژه      . را متأثر سازد  ) هزينه يا اهداف ديگر   

 لازم است منظور اصلي از تأثير هر ريسك بـر هـر يـك از    از اين رو،.  بسيار كلي، نارسا و گنگ است"بر اهداف پروژه 
وژه مثل زمان، هزينه، كيفيت، عملكرد نهايي، كـاركرد فنـي، دوام، قابليـت راهبـري، تبعيـت از مقـررات و                      اهداف پر 

 . صورت مشخص بيان گردد محيطي به  زيستهايقوانين، ايمني، امنيت، وجهه پيمانكار و اثر

 2اي از تعريف مقياس تأثير ريسك بر روي چهار مورد از اهداف اصلي پروژه  نمونه.4-4جدول 

  شده براي ميزان تأثير ريسك بر اهداف اصلي پروژه شرايط تعريف
  )اند  در نظر گرفته شده- تهديد ها-هاي منفي    ريسكتنها(

    هاي نسبي يا عددي براي تأثير ريسك مقياس
اهداف 
  كم 05/0خيلي كم      پروژه

10/0  
  متوسط 

 20/ 0   
  زياد 

40/0  
 خيلي زياد  

  80/0    
جزئي افزايش   هزينه

  هزينه
 % 10كمتر از 

  افزايش هزينه
افزايش % 10-20

  هزينه
افزايش % 20-40

  هزينه
افزايش % 40بيش از 

  هزينه
افزايش % 5كمتر از  افزايش جزئي زمان  زمان

  زمان
افزايش % 5-10

  زمان
افزايش % 10-20

  زمان
افزايش % 20بيش از 

  زمان
كاهش محدوده   محدوده

سختي قابل  به
  تشخيص است 

اي كوچكي ه بخش
از محدوده متأثر 

  شده است

هاي بزرگي از  بخش
محدوده متأثر شده 

  است 

كاهش محدوده، غير 
قابل قبول براي 

   پروژه 3حامي مالي

محصولات نهايي پروژه 
غير قابل استفاده 

  هستند
كاهش كيفيت   كيفيت

سختي قابل  به
  تشخيص است

يكي از كاركردهاي 
اصلي پروژه متأثر 

  شده است

يت نياز كاهش كيف
به تأييد حامي مالي 

  پروژه دارد

 براي  كاهش كيفيت،
حامي مالي پروژه 

 .غير قابل قبول است

محصولات نهايي پروژه 
غير قابل استفاده 

  هستند
  

به عنوان مثـال  . هاي مؤثر پروژه انجام شود ها بايد با توجه به ميزان تأثير بر تمام خروجي      بندي تأثير ريسك   دسته
توانـد متوسـط     بندي پروژه را منحرف كند، ولي در ساير اهداف تأثير قابل توجهي نگذارد، مـي                مان ز 10%ريسكي كه   

                                                      
1. Risk Impact 
2. PMBOK, Project Management Body of Knowledge, Third Edition, USA, P.245 
3. Sponsor 
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هاي دقيق بايد ميزان تأثير ريسك بر هر حوزه از كار به صـورت جداگانـه بررسـي و سـنجيده                      در ارزيابي . تلقي شود 
 هاي بايد مجموع تأثير   از اين رو،  . گذارد  كاري تأثير مي   ةبايد توجه داشت معمولاً كمتر ريسكي تنها بر يك حوز         . شود

 اسـت كـه زمـان و        لازم بـه توضـيح    . هاي پروژه مانند زمان و هزينه را ارزيابي كرد           و خروجي  ها  جنبهريسك بر تمام    
. آميز پروژه تا حد زيادي منوط به ايـن دو عامـل اسـت               هزينه دو پارامتر مهم پروژه هستند كه معمولاً اتمام موفقيت         

شـوند، ولـي بررسـي تـأثير       ر ريسك بر هزينه قابل كمي كردن است، زيرا مبالغ با سـادگي محاسـبه مـي                بررسي تأثي 
 كـار تـأثير     ة انجام، سرعت انجام و محدود     ةتواند بر نحو   بندي چندان راحت نيست، چرا كه ريسك مي         ريسك بر زمان  

 بـه دليـل     همچنـين .  كار برقـرار نيـست      و مدت زمان كلي انجام     ياد شده گذارد و لزوماً رابطه مستقيمي بين عوامل        
  .بندي كلي پروژه چندان تحت تأثير قرار نگيرد  ممكن است زمان،هاي پروژه وجود شناوري در فعاليت

هـا بـر      مثلاً بررسي تأثير ريـسك    . تر هم باشد   تواند مشكل  بررسي تأثير ريسك بر ساير پارامترهاي پروژه حتي مي        
هايي  ها و پديده ه به راحتي زمان يا هزينه قابل محاسبه نيست، همچنين ريسك          دروني پروژ  هاي  مواردي چون ارتباط  

كه ممكن است چندان مهم و مؤثر به نظر نرسند، ممكن است در اثر وقوع مكرر، تأثير قابل توجهي بر اهداف پـروژه                       
و تأثير مهمي بـر كيفيـت و    دهد ميهاي اجباري به مرور انگيزه كاركنان را كاهش  كاري عنوان مثال اضافه    به. بگذارند

  . گذارد عملكرد نهايي پروژه مي
همچنين برخـي اهـداف     . مسأله ديگري كه بايد مورد توجه قرار گيرد، تأثير متقابل اهداف پروژه بر يكديگر است              

ايمنـي و  . گردنـد  بـرداري مطـرح مـي     عمر پـروژه در مرحلـه بهـره     ة و در دور   ست اجرا ةپروژه، مربوط به خارج از دور     
شود بـه    گاهي ترجيح داده مي   . گير است   بسيار دقيق و وقت   ها     آن اشت از جمله اين موارد است كه گاهي بررسي        بهد

 ناشي از ريسك ابتدا به يك واحد ثابت مانند پول يا روز كاري تبـديل                هايمنظور تسهيل در فهم موضوع، تمام تأثير      
هـا در     توان ابتدا تأثير تمام ريـسك        به عنوان مثال مي    .ها انجام پذيرد    شود و سپس بر مبناي آن مقايسه تأثير ريسك        

هاي پروژه به روز كاري، معادل سازي شوند و آنگاه شدت تأثير هر ريسك تعيـين                  ابعاد هزينه، زمان يا ساير خروجي     
  . گردد

   تخمين احتمال وقوع و تأثير ريسك در ارزيابي كيفية نحو.4-3-3 
يافتگي   ها در مقابل ساختار     اي بودن تخمين   عف روش ارزيابي كيفي، سليقه    ترين نقطه ض   واقعيت اين است كه اساسي    

تواند قضاوت متفاوتي را به   اصولاً موارد غيرقطعي با توجه به برداشت و نظر هر فرد مي           . است مورد انتظار از اين روش      
نظر افراد متخصص و خبره در      ها     آن شود كه در   ي استفاده مي  هاي  روشبه منظور كاهش اين اثر از       . دنبال داشته باشد  

در . شده كارشناسي قرار گيرد تا از اين راه بتوان نتايج را تا حدي بهبود داده و قابل اعتماد نمود                    هاي تعريف  چارچوب
 و  2، روش دلفي  1، مصاحبه، توافق گروهي   ها  ه كسب نظر جمعي مانند استفاده از تجرب         عمومي هاي  روشاين ارتباط از    

عـلاوه    بـه . شـود  در فصل شناسايي ريسك معرفي گرديدنـد، اسـتفاده مـي          ها     آن ر كه تعدادي از    متنوع ديگ  هاي  روش
اعـضاي تـيم پـروژه      بيشتر  هاي ارزيابي ريسك و با حضور         صورت گروهي در كارگاه     ها به   توصيه شده است كه تخمين    

                                                      
1. Group consensus 
2. Delphi Technique 
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هـا از     اغلـب در پـروژه    . شود يها انتخاب م    نوع روش بر اساس ميزان پويايي تيم پروژه و پيچيدگي ريسك          . انجام شود 
عنوان مثال ممكـن اسـت بتـوان احتمـال      به . شود ها استفاده مي چند روش براي تخمين احتمال وقوع و تأثير ريسك  

هـاي پيچيـده و خـاص     راحتي با روش توافق گروهي انجام داد، ولي در مورد برخي ريسك    ها را به     ريسك بيشتروقوع  
صـلاحيتي در اختيـار  پـروژه باشـد كـه              زماني كه تيم با   .  مانند روش دلفي باشد     ديگر هاي  روشممكن است نياز به     

چـرا كـه    ها، روش توافق گروهي خواهد بود،  توانند در كنار يكديگر كار كنند، بهترين روش براي تخمين  راحتي مي   به
  . ها بسيار بالاتر است سرعت انجام آن در مقايسه با ساير روش

در ايـن   .  وظيفه هماهنگ كردن و هدايت جلسه را بر عهده خواهد داشت           1گر   تسهيل در روش توافق گروهي، يك    
خواهـد   كنـد و از هـر فـرد مـي          ها را در جلسه مطرح مـي        گر موارد مربوط به احتمال و تأثير ريسك         ، تسهيل ها  هجلس

مرحلـه  (ام شـده باشـد      خـوبي انج ـ    ها نيز به     و تعريف ريسك   باشندتجربه    اگر اعضاي تيم با   . تخمين خود را ارايه كند    
ايـن روش در مرحلـه شناسـايي        . خواهد شـد  ، اين روش به سرعت به نتايج دقيق و معتبري منجر            )شناسايي ريسك 

تواند بـه      مي ها  هيكي از مواردي كه بايد توجه داشت اين است كه طولاني شدن اين نوع جلس              . ريسك نيز كاربرد دارد   
  . گر برنامه مناسبي براي جلسات تنظيم نمايد م است تسهيل لازاز اين رو،. كاهش كيفيت كار منجر شود

 روش شبه دلفـي  اسـت كـه بـراي تخمـين احتمـال وقـوع                  ،كار برد   توان براي اين منظور به      روش ديگري كه مي   
اين روش شبيه روش توافق گروهي است با اين تفاوت كـه هـر يـك از اعـضاي حاضـر در                      . تواند بسيار مؤثر باشد     مي

هـا را     گـر نيـز رأي      تـسهيل . كنـد   گر جلسه ارايـه مـي       نام به تسهيل    صورت بي   ود را در قالب رأي و به      جلسه تخمين خ  
 همگي با نتيجه آن موافق باشند، همان نتيجـه اسـتفاده            اگر. نويسد   و نتيجه آنرا بر روي تخته مي       كند  ميآوري    جمع

هـاي    ريـسك هرگـاه . گيـري خواهـد بـود    م رأي و نياز به دور دو  استها بسيار متنوع      ولي معمولاً تخمين  . خواهد شد 
در ايـن   . تواند بسيار طولاني باشـد      فرايند شبه دلفي براي تخمين احتمال وقوع مي         ،  شودزيادي براي پروژه شناسايي     

آوري شـده بـر روي        با نوشتن اطلاعـات جمـع     . دست آمده را كنترل كرد      هاي به   توان درستي و سلامت داده      روش مي 
 ةآوري شـده نـشان      جمـع  هـاي همسويي در نظر  . زان همگرايي نظر افراد مختلف را به نمايش گذارد        توان مي   تخته، مي 

 حاكي از وجود بعضي اطلاعـات نـزد         هادقيق و كافي بودن اطلاعات در دسترس است، ليكن اختلاف فاحش بين نظر            
  .ديگران برسدآوري و به آگاهي  برخي افراد حاضر در جلسه دارد كه لازم است اين اطلاعات نيز جمع

سازي  شود موارد خاصي نظير توجه به منشأ ريسك، مرتب به منظور كسب نتايج معتبر و افزايش دقت، توصيه مي        
  .گردد اين موارد در ادامه تشريح مي. هاي مختلف مورد توجه قرار گيرد ها و آزمون فرض داده

  
  توجه به منشأ ريسك •

توانـد ارزش و اعتبـار       ن بايد به آن توجه شود و رعايت آن مـي           كه در هنگام تخمي    هايي  ترين موضوع  يكي ازمهم 
منظور . است) ريسك( احتمالي ةها را بالا ببرد، توجه به منشأ هر ريسك به جاي انديشيدن به خود پديد          تخمين
تواننـد باعـث بـروز پديـده          شـرايطي مـي    در پنهاني است كه در حال حاضر وجود دارند و           هاي   واقعيت ،از منشأ 
هـا بـه جـاي       شود در هنگـام تخمـين      توصيه مي . گذارد ه نام ريسك گردند كه بر اهداف پروژه تأثير مي         خاصي ب 

                                                      
1. Facilitator 
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اين كار به اعـضاي جلـسه       . اينكه به خود پديده توجه شود، منشأ بروز آن به دقت شناسايي شده و روشن گردد               
 دقيـق و دانـش   هـاي   طرح سـئوال  در اين فرايند بايد بتوان با       . كند تا تخمين بهتري را به دست آورند        كمك مي 

  . هاي بعد بهره برد ترين مسير ممكن منشأ ريسك را مشخص كرد و از آن در گام كافي در كوتاه
  
  ها بررسي اعتبار اطلاعات و داده •

انـد و    برخي، در موارد متعددي اتفاق افتاده     . ها به خوبي قابل فهم و شناخت نيستند         بايد اذعان كرد همه ريسك    
. بـه كـار آيـد     هـا      آن تواند در شناسايي و ارزيـابي      در دسترس است كه مي    ها     آن عات ارزشمندي از  تجربه و اطلا  
فـرد بـودن    شوند كه ممكن است به دليل نو يـا پيچيـده و منحـصربه    هايي حاصل مي ها از موقعيت برخي ريسك 

تواند از اطلاعـات   ها مي ز ريسكارزيابي احتمال وقوع و تأثير اين دسته ا. در اختيار نباشدها   آن سابقه چنداني از  
 بهتـر اسـت     ،ها  در ارزيابي كيفي ريسك   . سازد  اعتبار مي   دقت حاصل شود كه نتيجه حاصل را نيز كم         ناقص و كم  

ها از حيث كيفيت، قابل اطمينان بودن و همگرايي مورد بررسي جدي واقع شـود                  اين ريسك  مربوط به اطلاعات  
در غير  . منابع و افراد مطلع رجوع شود تا كفايت و دقت اطلاعات بهبود يابد            و در صورت نياز عاقلانه است كه به         

توان به صورت احتياطي با ريسك برخورد كرد و احتمال و تأثير وقوع را بر حـسب نـوع ريـسك                      اين صورت مي  
  .آيد، فرض نمود تر يا بالاتر از آنچه از اطلاعات به دست مي پايين

  
 هاي مختلف آزمون فرض •

ها يا مسيرهاي مختلفي وجـود دارد،   امكان انتخاب گزينهها   آنها مقاطعي وجود دارد كه در نجام پروژه اةدر دور 
يـك روش بـراي   . ها وجـود دارد    گيري در مورد اين گزينه       نياز به راهكاري براي تحليل و تصميم       ها  تلدر اين حا  

خـط  (ع را دارنـد و ايجـاد يـك مبنـا             است كه بيشترين احتمال وقـو      هايي  فرضيه تعريف   ،مواجهه با اين موضوع   
توان با ساير وقايع كـه احتمـال وقـوع كمتـري دارنـد، بـه                  در اين وضعيت مي   . هاست  فرضيه بر اساس آن     1)پايه

اي كـه بيـشترين احتمـال وقـوع را دارد،              نتوان به درستي گزينه    هرگاهدر اين روش    . كردعنوان ريسك برخورد    
خـط  (كند، به عنوان مبنا      بيشترين هزينه يا مدت را به پروژه تحميل مي        توان از ساختاري كه      تشخيص داد، مي  

با فرض اينكه سـاختار   ها     آن وقايع محتمل به همراه احتمال و تأثير        در اين مسير بايد تمامي      . استفاده كرد ) پايه
خته شده ارزيـابي و     ها بر اساس احتمال و تأثير شنا        آنگاه تمام ريسك  . پايه اتفاق بيفتد، شناسايي و ارزيابي شود      

 .بندي شوند رتبه

                                                      
1. Baseline 
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    نحوه تركيب احتمال وقوع و تاثير ريسك.4-4

 هرگاهبا اين حال    . ل دو بعد احتمال وقوع و تأثير است        هر ريسك شام   ،تر عنوان شد، طبق تعريف      طور كه پيش    همان
لاً بدون توجه صريح بـه       ريسك به نظر شما كدام ريسك است، ارزيابي افراد مختلف معمو           "بزرگتـرين"پرسيده شود   

 :خواهد بوديا عوامل ديگري مانند موارد زير ها   آنو بيشتر متكي بر حسگيرد  صورت مياين دو بعد 
  
 .)ترين ريسك آن است كه كمتر قابل كنترل باشد بزرگ(قابليت مديريت ريسك  •
 .)دده  بزرگي ريسك را افزايش مي، تجربه، دانش و مهارتنبود(ميزان آشنايي با ريسك  •
 .) زماني مشخص بيشتر تكرار شودةريسكي كه در دور(تناوب تكرار  •
 .)ترين زمان احتمالي وقوع را دارد ريسكي كه نزديك(نزديكي زماني  •
 .)ريسكي كه بيشترين تأثير را بر پروژه يا سازمان داشته باشد(پذيري  آسيب •
 

 تنهـا ت اين است كه در ارزيابي ريسك بايـد          اين موارد اگرچه مهم هستند و بايد به خوبي درك شوند، ولي واقعي            
توان اين دو موضوع را بـا هـم         البته موضوع مهم در اينجا آن است كه چگونه مي         . به دو بعد اصلي ياد شده توجه كرد       

  .در مقايسه با يكديگر چگونه استها   آندر ارزيابي ريسك در نظر گرفت و اينكه اهميت نسبي
كـه در نظـر     ريسك آن است كه بيشترين احتمال وقوع را داشـته باشـد، در حـالي              ترين    از نظر برخي افراد، بزرگ    

ترين ريسك آن است كه بيشترين تـأثير را روي پـروژه              بزرگ(برخي ديگر، تأثير ريسك داراي اهميت بيشتري است         
با احتمـال وقـوع   كند كه از ديدگاه مردم تأثير ريسك داراي اهميت بيشتري در مقايسه     تجربه و آمار ثابت مي    ). دارد

تـر و احتمـال       در واقع ريسكي كه تأثير بيشتر و احتمال كمتري داشته باشد، از ريسكي كه تـأثير كوچـك                 . آن است 
تـر از     تر و بزرگ    مثلاً از ديدگاه مردم ريسك سقوط هواپيما به مراتب مهم         . تر است   بيشتري دارد، از ديدگاه مردم مهم     

بـه  . دانيم احتمال سقوط هواپيما بسيار كمتر از تصادف اتومبيـل اسـت             مي كه  در حالي . ريسك تصادف اتومبيل است   
  . تر است تر و مهم افتد، از ديد مردم اين ريسك بزرگ كه در سقوط هواپيما مرگ و مير بيشتري اتفاق مي دليل اين

د، بلكه هـر دو بعـد       بندي كر    بر اساس احتمال وقوع و يا تأثير رتبه        تنهاها را     توان ريسك   بايد توجه داشت كه نمي    
 بـراي براي تركيب اين دو بعـد       . ها استفاده شوند     و بايد در تركيب با يكديگر براي ارزيابي ريسك         استداراي اهميت   

  .شود اشاره ميها   آن مختلفي پيشنهاد شده است كه در ادامه به برخي ازهاي روشاستفاده در ارزيابي كيفي ريسك، 

   جدول ارزيابي ريسك.4-4-1
مـشابه جـدول    (ترين روش براي تركيب ابعاد احتمال وقوع و تأثير در ارزيابي كيفي ريسك، استفاده از جدولي                  ساده

 و تخمين مربوط به احتمال و تـأثير هـر يـك نيـز بـر اسـاس               شودهاي پروژه در آن مشخص         است كه ريسك   ،)4-5
اس تركيـب عوامـل يـاد شـده نوشـته            ارزيابي كلي ريسك بـر اس ـ      ،در ستون نهايي  . گردندهاي توصيفي بيان      عبارت

  .شود مي
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    نمونه جدول ارزيابي ريسك.5-4دول ج

  ريسك كلي H/M/Lتأثير   H/M/L1احتمال وقوع   عامل ريسك
  L H  M  اندازي خطاي راه 

  M M  M  ها تأخير در تحويل نقشه
  L H  M  هواي نامساعد

  H L  M  تأخير برنامه زماني
  L M  ML  خرابي ابزار

   ارزيابي ريسك ماتريس.4-4-2
 استفاده از ماتريس ارزيابي ريسك يـا مـاتريس       ، نمايش تركيب احتمال و تأثير ريسك      هاي  روشترين    يكي از متداول  

 كـه در آن چهـار ناحيـه         اسـت ترين شكل اين ماتريس       ، ساده 2×2ماتريس  ). 1-4شكل  ( است   2(P-I) تأثير   -احتمال
ه ريسكي كه داراي احتمال وقـوع زيـاد و تـأثير زيـادي اسـت      روشن است ك . شود  هاي مختلف ايجاد مي     براي ريسك 

در ارتبـاط   . ترين اولويت اسـت     داراي اولويت بالا و ريسكي كه داراي احتمال وقوع كم و تأثير كمي است داراي پايين               
حتمـال  ا" داراي اولويـت بـالاتري نـسبت بـه           "تأثير زياد /احتمال كم " افراد توافق دارند كه      بيشتربا دو ناحيه ديگر،     

 2×2اگرچه مـاتريس    .  تأكيد دارد  "احتمال" در مقايسه با     "تأثير"اين موضوع بر اهميت بيشتر      . است "تأثير كم /زياد
اندازه كافي دقت نداشته باشد و نيـاز          بندي است ولي ممكن است در يك پروژه خاص به           ترين روش براي اولويت     ساده

 يـا   3×3هاي    توان با افزايش ميزان دقت، ماتريس        مي از اين رو،  . اشدها در بيش از چهار گروه ب        بندي ريسك   به اولويت 
معمـولاً از رنـگ   . شـود   استفاده مـي ،P-Iجاي عدد در ماتريس      از رنگ به   ،تر  گاهي براي فهم راحت   . تشكيل داد ، 5×5

شود كه در    قرمز براي نواحي مهم و پرخطر، رنگ زرد نواحي نيمه مهم و رنگ سبز در نواحي كم اهميت استفاده مي                   
به ايـن نمودارهـاي رنگـي،       . هاي طوسي تيره، طوسي متوسط و طوسي روشن استفاده شده است             از رنگ  ،2-4شكل  

. شـود   گفتـه مـي  ،)هايي با اولويت يكـساني هـستند   رنگ در نمودار، داراي ريسك     نواحي هم   (3" ريسك - هم"نمودار  
اي در نظر گرفت كـه        گونه  توان براي يك پروژه خاص به        ريسك را مي   -هاي مختلف در نمودار هم      مرزهاي بين ناحيه  

آسـتانه  (حركـت ايـن مـرز       .  پـذيرش ريـسك باشـد      4ان براي پذيرش ريسك يا آستانه     نفع  ذيگر ميزان تمايل      نمايان
هـاي داراي     ، چراكـه ناحيـه    اسـت گر افزايش تمايل بـه پـذيرش ريـسك             بيان  به سمت بالاي راست نمودار،    ) پذيرش
هـاي بيـشتري در ناحيـه داراي      و ريـسك كنـد  مـي كاهش پيدا ) رنگ قرمز يا طوسي تيره   (لويت بالا   هاي با او    ريسك

بـه سـمت    ) آستانه پـذيرش  (همين ترتيب، حركت مرز       به. گيرند  جاي مي ) رنگ سبز يا طوسي روشن    (اولويت پايين   
بيشتري در ناحيه اولويت بـالا      هاي    ريسكاست و   اي با آستانه پذيرش ريسك پايين         گر پروژه   پايين چپ نمودار، بيان   

  .گيرند جاي مي

                                                      
1. High/Medium/Low 
2. Probability-Impact 
3. Iso-risk 
4. threshold 
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 2×2تأثير  -ماتريس احتمال. 1-4شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  5 × 5ريسك  -  ماتريس هم.2-4شكل 

   انجام ارزيابي كيفي با استفاده از ماتريس ارزيابي .4-4-3
ريـف احتمـال وقـوع و تـأثير         هاي مورد اسـتفاده بـراي تع         در هر پروژه، يعني تعيين عبارت      پيشپس از طي مراحل     

 رسد  ميها    ، نوبت به ارزيابي ريسك    )5×5 يا   3×3،  2×2استفاده از ماتريس    (ها    ها و تعيين سطوح دقت تخمين       ريسك
ي يـا برنامـه          (هاي مديريتي بعـدي       ، براي اقدام  شوند  ميهاي شناسايي     كه در آن ريسك    ريـزي    از جملـه ارزيـابي كمـ

  . گردندي بند اولويت)  گويي به ريسك پاسخ
فرايند ارزيابي كيفي ريسك بدين ترتيب است كه ابتدا هر ريسك شناسايي شده با تعاريف احتمال وقوع و تـأثير                    

 و احتمال وقوع و تأثير آن بر يك يا چند مورد از اهداف پروژه ارزيابي                شود  ميمقايسه  ) 4-4 و   3-4هاي    مثل جدول (
تنهايي يا توسط تيم پروژه در قالب كار گروهي و يا با مـشاوره بـا                  وژه به تواند توسط مدير پر     اين ارزيابي مي  . گردد  مي

، هميشه در رابطه بـا ارزيـابي        هستندها    كه بيش از يك نفر درگير ارزيابي ريسك         زماني. ان صورت پذيرد  نفع  ذيساير  
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بحـث  ) ت يـا متوسـط    مثلاً اينكه آيا احتمال وقوع يك ريسك يا تأثير آن زياد اس           (صحيح احتمال و تأثير هر ريسك       
حال بايد همـه   اين  با. هاي پروژه بسيار كمك كند  تواند در بهبود فهم ريسك      ها مي   گونه بحث   اين. وجود خواهد داشت  

.  خود را براي مراجعات بعدي مستند كننـد        هاي  فرضيهافراد درگير در ارزيابي، درمورد هر ريسك به اجماع رسيده و            
طور ذاتي غير قطعي است و        تواند صحيح باشد، چراكه آينده به       صورت قطعي نمي    هبايد توجه داشت كه هيچ ارزيابي ب      

پـس از تعيـين     . هـا هـستند     هـاي ارزيـاب      بهترين برآوردهاي مبتني بر اطلاعات موجود و ديدگاه        تنهاها    همه ارزيابي 
ورد نظر تهيه شده اسـت       كه براي پروژه م    ،P-Iها را در ماتريس       توان ريسك   احتمال وقوع و تأثير هر ريسك، حال مي       

  . بندي كرد جاي داد و اولويت

  هاي داراي تأثير چندگانه در ماتريس ارزيابي   نمايش ريسك.4-4-4
همـين دليـل، تـأثير        بـه . توانند چندين هدف پروژه را متـأثر سـازند          ها مي   تر عنوان شد، ريسك      كه پيش  يطور همان

بـراي نمـايش    ). 4-4جـدول   (شـود     ر جداگانـه مـشخص مـي      طـو    پـروژه بـه    هـدفهاي  براي هر يك از       ريسك معمولاً 
هاي متفاوت بر اهداف متفاوت پروژه هـستند، بـر روي مـاتريس               هايي كه همزمان داراي چند تأثير با احتمال         ريسك

 :  شرح زير وجود دارد حل به ارزيابي، چند راه
  

بهترين وضعيت در   (الاترين سطح تأثير    ، با تمركز بر ب    P-Iحل، نمايش تركيب احتمال و تأثير در ماتريس           يك راه  .1
 ريسكي داراي احتمال وقوع متوسـط، تـأثير         هرگاهعنوان مثال     به. است) ها و بدترين وضعيت در تهديدها       فرصت

. گيـرد    جاي مـي   "تأثير زياد /احتمال متوسط " در ناحيه    ،P-Iكم بر زمان و تأثير زياد بر هزينه باشد، در ماتريس            
تـرين و    سـاده ،ايـن روش . وط به هزينه بر تأثير كـم مربـوط بـه زمـان غلبـه كـرده اسـت       در واقع تأثير زياد مرب   

تر است كه ممكـن      اهميت  و نقطه ضعف آن از بين رفتن اطلاعات كم           ست  ها   برخورد با ريسك   ةترين نحو   متداول
  .است در جاي خود مؤثر باشند

حاصل اين  . است) زمان، هزينه، كيفيت و غيره     (فهاهدهاي ارزيابي متعدد برابر تعداد        راه دوم استفاده از ماتريس     .2
 .زاست پيچيده و مشكلها   آنها در ها و تكرار ريسك روش به دليل تعدد ماتريس

ولي هر ريسك بـه تعـداد تـأثير بـر           . شود در روش سوم كه تركيب دو روش بالاست، از يك ماتريس استفاده مي             .3
توان هر بـار حـضور ريـسك در     ي جلوگيري از سردرگمي، مي  برا. شود روي اهداف مختلف، در ماتريس تكرار مي      

 براي نمايش تأثير بر زمان  T استفاده از انديس  ،به عنوان مثال  (مشخص كرد   ) انديس(ماتريس را با يك شاخص      
هـا را     اين روش اگرچه همه اطلاعات مربوط به ريسك       . تا نوع تأثير نيز مشخص شود     )  براي تأثير بر هزينه    Cو يا   

 .ها، منجر به پيچيده شدن ماتريس گردد تواند در صورت زياد بودن تعداد ريسك كند ولي مي حفظ مي
عنـوان مثـال در مـورد ريـسكي بـا             بـه . تواند قرار گرفتن ريسك در محل متوسط خود باشـد          يك روش ديگر مي    .4

تـأثير  /ال متوسـط ، ريـسك در محـل احتم ـ  )تأثير كم بر زمان و تأثير زياد بر هزينـه (احتمال متوسط و دو تأثير     
شود و جدول    اين روش اگر چه ساده است ولي باعث از دست رفتن اطلاعات ضروري مي             . گيرد  متوسط جاي مي  

 . دست آمده نيز معتبر و مفيد نخواهد بود به
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بعـدي    توان از مـاتريس سـه       عنوان مثال مي    به. بعدي باشد   چند P-Iكارگيري يك ماتريس      تواند به    ديگر مي  ةگزين .5
صـورت   اگرچه اين روش به. براي نمايش احتمال وقوع، تأثير روي زمان و تأثير روي هزينه استفاده كرد            ) مكعب(

 . علاوه حتي خواندن و درك آن مشكل است  ولي در عمل محدود به سه بعد بوده و به نظري صحيح است،
 

با توجه به شرايط هر     . ين است تر  ها مناسب   ها براي همه پروژه     يك از اين روش     توان گفت كه كدام     در حقيقت نمي  
ان پروژه بـراي مـديريت ريـسك        نفع  ذيها و ميزان تمايل        ريسك به تناسب پروژه خاص، بايد روشي انتخاب شود كه        

  .  مشخص و مستند شودروشني) دومفصل (اين موضوع بايد در برنامه مديريت ريسك . باشد

  ها در ماتريس ارزيابي  نمايش تهديدها و فرصت.4-4-5
ها بـر اسـاس تعريـف بـه دو گـروه تهديـدها و                شد، ريسك  بيانها    گونه كه در فصل مربوط به شناسايي ريسك         نهما

بـر اسـاس بنـد      . تواند بر همين اساس شكل گيرد      به همين ترتيب ماتريس ارزيابي هم مي      . شوند ها تقسيم مي    فرصت
كه هر كدام را در ماتريس مجزايي بـه نمـايش           ها و تهديدها را با انديس خاص نشان داد يا اين            توان فرصت   مي پيشين
از تواند مشكل و پيچيـده باشـد،          شود، ولي مي    اگرچه در حالت اول همه اطلاعات در يك ماتريس آورده مي          . گذاشت
 شناخته شده اسـت بـر ايـن         1"اي  آينه P-Iماتريس  "يك روش مفيد كه به نام       . گردد  حالت دوم پيشنهاد مي    اين رو، 

صورت معكوس در كنـار هـم قـرار بگيرنـد            ها به  ها و تهديدها از محور عرض        كه ماتريس فرصت   گيرد اساس شكل مي  
 Vاي    هاي داراي اولويت بالا در كنار هم در ناحيـه           ها و تهديد    مزيت اين ماتريس در آن است كه فرصت       ). 3-4شكل  (

اس برنامـه مـديريتي و منـابع         پيكان بر اس ـ   ة محدود ةگستر. شوند  متمركز مي ) پيكان توجه (شكل در مركز ماتريس     
  .شود تعريف مي) آستانه پذيرش ريسك(موجود براي مديريت ريسك و نيز ميزان ريسك قابل پذيرش در پروژه 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                      
1. Mirror P-I grid 
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 اي  آينهP-Iها در ماتريس   نمايش تهديدها و فرصت.3-4شكل 

   ماتريس ارزيابي غير متوازن.4-4-6
در ماتريس، به چند ها   آنها با توجه به موقعيت قرارگيري      ريسك ،)4-4 و شكل    6-4دول  ج( P-Iدر ماتريس معمول    

صـورت متـوازن بـراي        بـه ( درجه   45ها، با زاويه      ها در درون اين ماتريس      توزيع اهميت ريسك  . شوند تقسيم مي   گروه  
ته شد عقيده عموم بر ايـن اسـت         نيز گف همانطوري كه پيشتر    كه    يابد، در حالي   كاهش يا افزايش مي   ) احتمال و تأثير  

شود، ميـزان    توان به كمك اصلاحاتي كه در ماتريس اعمال مي           مي از اين رو،  . كه اهميت تأثير از احتمال بيشتر است      
صـورت مـشخص در نظـر گرفتـه           اهميت اين دو بعد را غير متوازن كرد تا بيشتر بودن وزن تأثير در برابر احتمال، به                

. دهي خطي براي احتمال و غير خطـي بـراي تـأثير اسـت               كار، استفاده از سيستم امتياز      ي اين ترين راه برا    ساده. شود
  .  ارايه شده است،6-4مثالي در اين ارتباط در جدول 

را براي تركيـب بـا يكـديگر در هـم        ها     آن توان  پس از تعيين امتياز مربوط به احتمال و تأثير براي هر ريسك، مي            
هايي كـه   عنوان مثال، با استفاده از مقياس به.  ناميد P-I، امتيازاستعددي بدون بعد ضرب را كه  ضرب كرد و حاصل

 يا  4/0 × 5/0 معادل   P-I ارايه شده است، ريسكي كه داراي احتمال متوسط و تأثير زياد است، امتياز               ،6-4در جدول   
  .دهد  را در اين ارتباط نشان ميP-I مقادير ،4-4شكل .  خواهد داشت20/0
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   امتياز دهي غير متوازن براي احتمال و تأثير.6-4جدول 

امتياز مربوط به   مقياس
  احتمال

 امتياز مربوط به تأثير

  05/0  1/0  خيلي كم
  1/0  3/0  كم

  2/0  5/0  متوسط
  4/0  7/0  زياد

  8/0  9/0  خيلي زياد
  
  

 احتمال  تهديدها  ها فرصت
045/0 09/0  18/0  36/0  72/0  72/0  36/0  18/0  09/0  045/0 90/0  
035/0 07/0  14/0  28/0  56/0  56/0  28/0  14/0  07/0  035/0 70/0  
025/0 05/0  10/0  20/0  40/0  40/0  20/0  10/0  05/0  025/0 50/0  
015/0 03/0  06/0  12/0  24/0  24/0  12/0  06/0  03/0  015/0 30/0  
005/0 01/0  02/0  04/0  08/0  08/0  04/0  02/0  01/0  005/0 10/0  
05/0  10/0  20/0  40/0  80/0  80/0  40/0  20/0  10/0  05/0    

  
  

  
  
  
  

  1 ماتريس احتمال و تأثير.4-4شكل 

 خودي خود داراي معناي مشخصي        به  ،)P-Iهاي    امتياز (4-4 شده در شكل     نشان داده بايد توجه داشت كه اعداد      
بلكـه  .  مورد نياز در برآورد زمان يا هزينه پروژه استفاده شوند          2توانند مثلاً براي تعيين ذخيره اقتضايي       نيستند و نمي  

 .   دهند ها را در مقايسه با يكديگر نشان مي ي هر يك از ريسك اهميت نسبتنها
عنـوان    به. ريسك را تهيه كرد     -بندي كرده و ماتريس هم      توان ماتريس را ناحيه     ، مي P-Iهاي    پس از محاسبه امتياز   

 بـالاتر از    P-I آنهايي هستند كه داراي امتيـاز        ،)ناحيه طوسي تيره  (هاي داراي اولويت بالا       ، ريسك 4-4مثال در شكل    

                                                      
1. PMBOK, Project Management Body of Knowledge, Third Edition, P.252 
2. Contingency 

 اولويت بالا

 اولويت متوسط

 اولويت پايين

 )از جمله هزينه، زمان، محدوده يا كيفيت(تأثير روي اهداف پروژه 
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همـين ترتيـب، آسـتانه        بـه .  داراي اولويت پايين خواهنـد بـود       08/0 كمتر از    ،P-Iهاي با امتياز       باشند و ريسك   20/0
  . توان تعيين كرد پذيرش ريسك را نيز در اين ماتريس مي

 توانـد تحليـل     هاي مختلف در آن مـشخص شـده اسـت، مـي              عددي ريسك  هاي كه امتياز  P-Iاستفاده از ماتريس    
 : همراه داشته باشد  زير را بهي و مزاياكندها فراهم  تري از ريسك عميق
 

  .P-Iها بر اساس امتياز به دست آمده در ماتريس  بندي ريسك امكان رتبه .1
 . ريسك برتر فهرست10گيرند يا  هايي كه در ناحيه قرمز قرار مي ها مانند ريسك ترين ريسك شناسايي مهم .2
 و پيشتوان مرتبه هر ريسك را     مي P-Iها ، به كمك ماتريس        هاي پيشنهادي به ريسك    ارزيابي ميزان تأثير پاسخ    .3

 . از اعمال پاسخ مشاهده كردپس
 پـروژه  هـاي  هـدف تـوان بـراي هـر كـدام از         را مي  P-Iامتياز  ،   پروژه 1هاي در معرض    مقايسه انواع مختلف ريسك    .4

 .)هاي واحد زماني يا پولي مقياسبه جاي تبديل به (جداگانه محاسبه كرد و با هم مقايسه نمود 
بـه  توان جمع كرد و نشان داد   را ميP-Iتمام امتيازهاي موجود در ماتريس . تحليل كلي ريسك در معرض پروژه  .5

تواند نشان دهد ريسك كلي پروژه تا چه  هاي بعدي مي  تحليل.  تا چه حد پروژه در معرض ريسك است        طور كلي 
 .حد تغيير كرده است

مانند گرفتن يك پيمانكار جزء يا انجـام        (هاي مختلف انجام پروژه بر اساس امتياز ريسك هر كدام            مقايسه گزينه  .6
تـوان بـدين    هـا را نيـز مـي    هاي مختلف دريافت شده در مناقـصه  مقايسه پيشنهاد). كار به صورت درون سازماني 

 .ترتيب انجام داد
  

، هـدف   هادر بررسـي تهديـد    . ها توجه كرد    دها و فرصت  ، بايد به تفاوت جدي تهدي     P-Iدر هنگام استفاده از امتياز      
.  را افـزايش داد    ،P-Iتـوان امتيـاز       بايد هر چه مي    ،ها  كه در بررسي فرصت    به صفر است، در حالي    ،   P-Iرساندن امتياز   

امتيـاز  تـوان      كلي پروژه، نمـي    P-Iاي دارند و براي بررسي امتياز        بايد توجه داشت اين دو امتياز مفهوم كاملاً جداگانه        
ها و امتيـاز منفـي        امتياز مثبت براي فرصت   (ها     آن ها را با هم تركيب كرد و جمع جبري          مربوط به تهديدها و فرصت    

 بايد هر كدام را به صورت جداگانه مورد بررسي، نظارت و هـدايت  از اين رو،. معني و نادرست است   بي) براي تهديدها 
  . قرار داد

 ها بندي ريسك  اولويت.4-5

را هـا    آن و احتمال وقوع و تأثيردهد ميصورت جداگانه مورد نظر قرار  ها را به  ارايه شده تا اين مرحله، ريسك     مباحث
 نتيجه حاصل شده از     بيشترين. كند  ولي اين موضوع تمام هدف ارزيابي كيفي ريسك را برآورده نمي          . كند  ارزيابي مي 

هـاي بعـدي     تا توجه مديريت را براي اقـدام استب اهميت   ها بر حس    بندي شده ريسك    تهيه فهرست اولويت   ،اين كار 

                                                      
1. Risk exposure 
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اي كه نبايد از آن غفلت كرد، برآورد ريسك كلي در معرض پروژه است، بدين ترتيب كه توزيـع                   حال نكته . كندجلب  
بنـدي    توان با گـروه     اين كار را مي   . هاي شناسايي شده در پروژه بررسي شده و نقاط تمركز آن شناسايي شوند              ريسك

صورت تـك     ها نه به    از آن جا كه ريسك    . يافته انجام داد    هاي مختلف و استفاده از رويكردي ساختار        ها به شكل    كريس
 شناسـايي نقـاط   به منظورها  هاي مختلف براي ريسك  افتند، در نظر گرفتن گروه     صورت گروهي اتفاق مي     تك بلكه به  

ك پيش روي پروژه يا سازمان و هم براي در نظـر گـرفتن              در پروژه، هم از بابت آگاه شدن از ميزان ريس         ها     آن تمركز
  .هاي عمومي مؤثر، بسيار ضروري است پاسخ

مبناي يكـي بـر اسـاس منـشأ وقـوع ريـسك اسـت و                . رود كار مي   ها به   بندي ريسك   معمولاً دو روش براي اولويت    
  .هايي از پروژه كه در معرض ريسك هستند ديگري بر مبناي قسمت

كه در فصل سوم به تفصيل شـرح داده  (اي منشأ ريسك، با استفاده از ساختار شكست ريسك بندي بر مبن    اولويت
هاي شناسايي شده در      پس از اين كه سازمان ساختار شكست ريسك خود را تعريف كرد، ريسك            . شود  انجام مي ) شد

كـست ريـسك اختـصاص       و به عناصر درون سـاختار ش       شوند  ميبندي   طبقهها     آن ها با توجه به منشأ و ماهيت       پروژه
) بـا اسـتفاده از نتـايج ارزيـابي كيفـي ريـسك            (سپس نواحي تمركز ريسك درون ساختار شكست ريـسك          . يابند مي

ترين منشأهاي ريسك پروژه در كدام قسمت از ساختار شكست ريسك قرار              شود كه مهم   شناخته شده و مشخص مي    
البتـه ايـن كـار      . شأ بـه آسـاني قابـل دسـتيابي اسـت          هاي موجود در هر من      با اين روش شمارش تعداد ريسك     . دارند
 P-Iحل بهتر اسـتفاده از امتيـاز          راه از اين رو،  . آنكه تأثير هر ريسك نيز مشخص شود        كننده باشد، مگر   تواند گمراه  مي

 هر ناحيه از ساختار شكست ريـسك را بـر حـسب    هايتوان امتياز مي،   P-Iگونه كه بعد از محاسبه امتياز         بدين. است
ها به ذهـن متبـادر        اين موضوع مفهوم بهتري را نسبت به شمارش تعداد ريسك         .  آن محاسبه كرد   ،P-Iجموع امتياز   م

  . كند مي
.  و تركيب آن با ساختار شكـست ريـسك اسـت           WBS)(1بندي استفاده از ساختار شكست كار         روش ديگر اولويت  

هـاي پـروژه و     اختار منطقـي تجزيـه فعاليـت      ساختار شكست كار يكي از ابزارهـاي مـديريت پـروژه بـراي ايجـاد س ـ               
تـر از سـاختار      هر مرحلـه پـايين    . كند بندي عناصر پروژه است كه كل سيماي پروژه را تعريف و سازماندهي مي             طبقه

 نمايش پروژه به شكل سلسله مراتبـي        ،هدف ساختار شكست كار   . تري از پروژه است    شكست كار بيانگر تعريف جزيي    
دهـي و    ريزي، ارتباطات، گزارش   اي براي برنامه    قابل تعريف آن مبنا و پايه      ة شكلي كه محدود   و قابل مديريت است به    

  .ها باشد تعريف مسئوليت
 در   را ها  بندي كرد و منشأهاي ريسك      ها را طبقه    توان ريسك   طوركه با استفاده از ساختار شكست ريسك مي        همان

ايـن كـار را     . تر در معرض ريسك هستند را نيز مشخص كرد         از پروژه كه بيش    اي  حياتوان نو   ، مي نمودپروژه مشخص   
توانـد   هر ريسك مـي   . هاي شناسايي شده به اجزاي مختلف ساختار شكست كار انجام داد            توان با تخصيص ريسك     مي

بررسـي الگـوي    . شـود ارتبـاط يابـد      از ساختار شكست كار كه در صورت وقوع ريسك متـأثر مـي            ) هايي(به عنصري   
هـايي از پـروژه در        كنـد چـه قـسمت      هاي ساختار شكست كار روشـن مـي         داده شده به فعاليت   هاي تخصيص     ريسك

هايي كه هر جـزء از سـاختار شكـست            توان يا با شمارش تعداد ريسك      اين كار را مي   . معرض ريسك بيشتري هستند   
                                                      

1. Work Breakdown Structure 
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اختار شكـست كـار را      هايي كه هر جـزء س ـ        مربوط به ريسك   ،P-Iكنند و يا با محاسبة مجموع امتياز          كار را متأثر مي   
توانـد تمركـز خـود را در آن           مديريت مـي   ،هاي با ريسك بيشتر     پس از شناسايي قسمت   . كنند استفاده كرد    متأثر مي 
  .ها بيشتر كند قسمت

) 5-4شـكل   (توان با استفاده از يك ماتريس دوبعدي          ارتباط ساختار شكست ريسك و ساختار شكست كار را مي         
اعـدادي كـه در هـر يـك از     . ريسك و ساختار شكست كار در دو بعد آن قـرار دارنـد     نمايش داد كه ساختار شكست      

كه يك جزء خاص از ساختار      ) از هر گروه ريسك   (هايي است     هاي اين ماتريس قرار دارند، مجموع تعداد ريسك         درايه
) از هر گـروه ريـسك      (هايي  ريسك،   P-I هايتوان از مجموع امتياز     جاي اين اعداد مي     به. كند  شكست كار را متأثر مي    

توان اعداد هر     هاي ماتريس، مي    پس از تعيين درايه   . كنند استفاده كرد    كه هر جزء از ساختار شكست كار را متأثر مي         
كنـد و   ترين ريسك را معـين مـي   سطري كه بيشترين مجموع را دارد، مهم. سطر و ستون  ماتريس را با هم جمع زد   

. كنـد   ها قرار دارد را معرفـي مـي          بيشترين ريسك   خشي از پروژه كه در معرض     ستوني كه بيشترين مجموع را دارد، ب      
  .دهد  اين موضوع نمايش مي،5-4شكل 
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هاي مـاتريس بيـانگر مجمـوع تعـداد           درايه
 WBSهايي است كـه آن ناحيـه از           ريسك

ايــن اعــداد همچنــين . (كنــد را متــأثر مــي
مربـوط  ،  P-Iهـاي   توانند مجموع امتياز   مي

  )هاي آن ناحيه باشند به ريسك



  122  ها  مديريت ريسك در پروژه

 

  بندي   جمع.4-6

ي موجود در پروژه، نوبـت بـه        ها  ها پس از مرحله شناسايي ريسك       در راستاي معرفي فرايند مديريت ريسك در پروژه       
هـا رفتـار يكـساني        توان بـا تمـام ريـسك         و نمي  استاز آنجا كه منابع و امكانات پروژه محدود         . رسد  ميها     آن ارزيابي

هـاي    ها برحسب اولويت و اهميت مرتب شوند تا توان و توجه مديريت معطـوف بـه ريـسك                   داشت، لازم است ريسك   
ها دو عامل اصلي احتمال وقوع و تأثير ريسك بر اهـداف پـروژه در                بندي ريسك   ويتبراي اول .  شود "تر  بزرگتر و مهم  "

ها با اشكال نمايشي متنوع       بر اساس تركيب اين دو عامل چه به صورت عددي يا توصيفي ريسك            . شود  نظر گرفته مي  
  . شوند بندي مي مرتب و رده

هدف از ايـن كـار ارايـه        . شود  ناگوني سود جسته مي    گو هاي  روشبراي استفاده از نتايج ارزيابي كيفي در پروژه از          
 بـا   مواجهه ة نحو روشي ساختارمند است تا به كمك آن نتايج خام ارزيابي به شكلي درآيد كه بتواند مديريت را براي                 

تـوان    ها را مـي     بندي ريسك   اولويت. گيرد  بندي ريسك صورت مي     اين عمل با رويكرد اولويت    . كندها راهنمايي     ريسك
در . انجـام داد  ) WBS بـا    RBSتركيـب   (و ناحيه متأثر از ريسك در پروژه        ) RBSاستفاده از   (جه به منشأ ريسك     با تو 

 مـشخص    هـاي مختلـف ريـسك       حالت اول با توجه به ماهيت ريسك و علل پيدايش آنهـا، اهميـت و اولويـت گـروه                  
ري را نيـز از سـوي مـديريت طلـب           بديهي است هر گروهي كه ريسك بيشتري را ايجاد نمايد، توجه بيشت           . شوند  مي
توانند شامل عوامل اقتصادي، اجتماعي، سياسي، قـانوني، زيـست محيطـي و               ها مي   به طور معمول اين گروه    . كند  مي

توان دريافت هر قسمت      ها بر اجزاي ساختار شكست كار پروژه مي         از سوي ديگر با اثر دادن ريسك      . ساير موارد باشند  
هـاي   كنـد تـا تمهيـدات لازم را بـراي بخـش      اين امر كمـك مـي  . در معرض ريسك است و بخش از پروژه تا چه حد        

پـس از ارزيـابي كيفـي ريـسك هـا، يكـي از              . تر به كار بست تا از وقوع وضـعيت نـامطلوب جلـوگيري شـود                حساس
ريـسك   با استفاده از نتايج ارزيـابي        "دفتر ثبت ريسك  "هاي ضروري در فرايند مديريت ريسك به روز كردن            فعاليت
  . است
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  ارزيابي كمي ريسك

   مقدمه.1- 5

 و بـر    گيـرد   مـي  بررسـي قـرار      مـورد هاي شناسايي شده پروژه        عنوان شد كه در ارزيابي كيفي، ريسك       پيشدر فصل   
 توجه و مراقبـت بيـشتر       موردهاي بعدي فرايند مديريت ريسك       شوند تا در گام    بندي مي   اساس ميزان اهميت اولويت   

هايي از پروژه كـه بيـشتر در معـرض ريـسك      شوند، تا قسمت هاي پروژه دسته بندي مي همچنين ريسك . قرار گيرند 
هـا   صورت مجزا و مستقل از ساير ريسك مشكل اين است كه در ارزيابي كيفي، هر ريسك به .هستند، مشخص گردند 

در . شود ها ارزيابي مي    شود و ميزان احتمال وقوع و تأثير آن بدون توجه به وقوع يا عدم وقوع ساير ريسك                 بررسي مي 
پيوندنـد، در   مـي    هم به وقـوع      هط ب وهاي مرب    يك ريسك يا تنها گروهي از ريسك       تنهااي   كه به ندرت در پروژه     حالي

 بر يكديگر تأثير دارند و وقوع يكي احتمال بـروز  ها بديهي است كه ريسك   . دهند ها رخ مي    اي از ريسك   عمل مجموعه 
حتي گاهي رخ دادن يـك ريـسك ممكـن    . كند دهد، يا تأثير آن را بيشتر يا كمتر مي ديگري را افزايش يا كاهش مي  

در حقيقت بزرگترين نقطه ضـعف ارزيـابي كيفـي ريـسك ايـن              . هاي جديدي در پروژه گردد      است باعث بروز ريسك   
ها امري ضـروري   كه بررسي جداگانه ريسك همچنان. دهد به صورت مجزا مورد بررسي قرار مي  است كه هر ريسك را      

اين واقعيت پيچيدگي فرايند ارزيـابي      . شود ها بر پروژه نيز مهم تلقي مي         تأثير كلي ريسك   ةاست، به همان مقدار نحو    
  . دهد  افزايش ميبه شدترا 

شود به طريقي    ها تلاش مي    در اين روش  . ريسك است    كمي    ارزيابي هاي  روشاين موضوع هدف اساسي و بنيادي       
 تـأثير جـامع     در نتيجـه  ها بـر پـروژه تعيـين گـردد و              تأثير ريسك  ةواسطه آن نحو    مدل واقعي پروژه ايجاد شود و به      

  . شودها روشن  ريسك
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   كاربردها، مزايا و معايب -  ارزيابي كمي ريسك .2- 5

داراي  شـود كـه در ارزيـابي كيفـي     هايي انجام مي ارزيابي كمي، در مورد ريسك، 1 دانش مديريت پروژهة پيكربر پايه
ي   . سازنداي متأثر     طور قابل ملاحظه     پروژه را به   هاي  هدفتوانند     و مي  هستنداولويت بالا     ريـسك، تـأثير      ارزيـابي كمـ

گيري در فـضاي داراي عـدم    مدهد و امكان تصمي صورت عددي مورد ارزيابي و تحليل قرار مي ها را به گونه ريسك  اين
  :كند را به شرح زير معرفي مي  كاربردهاي ارزيابي كمي پيشگفتهمرجع . كند قطعيت را فراهم مي

  
  .ها  آنهاي محتمل در پروژه همراه با احتمال وقوع كمي شدن پيامد •
 .ارزيابي احتمال دستيابي به اهداف مشخص پروژه •
ميـزان دخالـت و       ملاحظه بيشتري هستند، از طريق ارزيابي كمي        هايي كه نيازمند توجه و        شناسايي ريسك  •

 .در ريسك كلي پروژهها   آنتأثير نسبي
شناسايي اهداف واقع گرايانه و قابل حصول براي پروژه به خصوص در ابعاد هزينه، زمان و محدوده با در نظر                     •

 .هاي پروژه گرفتن ريسك
 . قطعيتهاي مديريتي در شرايط عدم كمك به اتخاذ تصميم •
  
. شـود   هـا انجـام مـي       بندي شدن ريسك    طور معمول، فرايند ارزيابي كمي ريسك پس از ارزيابي كيفي و اولويت             به

ولـي  . بنـدي كـرد   هـا را اولويـت   توان ريـسك  نيز مي نيست و با استفاده از ارزيابي كمي         البته رعايت اين توالي الزامي      
پس از ارزيـابي كيفـي و بـراي            عددي، معمولا ً ارزيابي كمي       هاي  روشي  بر  معمولاً به دليل پيچيدگي، هزينه و زمان      

حتي در برخي مـوارد ممكـن اسـت نيـازي بـه             . اند  پذيرد كه داراي اولويت تشخيص داده شده        هايي انجام مي    ريسك
 . ها نباشد هاي مناسب و مؤثر براي ريسك انجام ارزيابي كمي براي مشخص كردن پاسخ

 
 :ها به شرح زير است در ارزيابي ريسك ي استفاده از روش ارزيابي كمي مزايا ها و ويژگي

  
  .ها بر پروژه به جاي بررسي جداگانه آنها ابزاري براي بررسي تأثير مجموعه ريسك .1
 عددي، به جاي اسـتفاده از       ةها، با استفاده از عدد يا محدود        براي احتمال وقوع و تأثير ريسك       تعيين مقدار كمي     .2

 .توصيفي مانند كم، زياد يا متوسطهاي  عبارت
 . مشخص و روشن، فارغ از سليقه و تفكر فرديهاي روشجامعيت در تحليل، به دليل استفاده از  .3
 .2هاي متنوع در كنار طرح مبناي اوليه سازي و تحليل انواع گزينه توانايي شناسايي، پياده .4

                                                      
1. PMBOK, Project Management Body of Knowledge, Third Edition, PMI,  P.254 
2. Baseline  
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كه از  ها     آن هاي محتمل  بيني خروجي  د و پيش  هاي متعد   توانايي بررسي و تحليل پيچيدگي ناشي از ورود ريسك         .5
 توانايي ذهن يك فرد خارج است

جاي در نظر گرفتن يـك مقـدار     پروژه بههاي هدفتوانايي ترسيم نمودار توزيع احتمالات براي مقادير هر يك از            .6
 .قطعي براي آنها

  
 : از عبارت هستند برخي از نقاط ضعف روش ارزيابي كمي پيشگفته،در كنار مزاياي 

  
افزارهاي كامپيوتري اسـت كـه اگرچـه عملكـرد و توانـايي خـوبي در                 ها معمولاً نيازمند نرم     استفاده از اين روش    .1

نيازمند نيـروي   ها     آن كارگيري  كنند و به   تحليل دقيق دارند، ولي هزينه بيشتري را بر مديريت پروژه تحميل مي           
  . مديريت پروژه نيز هماهنگ باشندهمچنين لازم است با ساير ابزارهاي. انساني متخصص است

هاي  در غير اين صورت امكان برداشت. استهاي اين روش نيازمند تفسير و قضاوت افراد باتجربه         تحليل خروجي  .2
 .اشتباه محتمل است

 .تواند باعث بروز خطا شود افزاري بدون قضاوت مهندسي، مي ها و نتايج نرم اطمينان بيش از حد به خروجي .3
مطلـع نيـست، ممكـن اسـت        ها     آن اي كه تيم مديريت از چگونگي كاركرد        ها يا ابزار پيشرفته     يستماستفاده از س   .4

 .باعث گمراهي تيم مديريت پروژه گردد
  

 هـاي   روش شده، در اين مرحله بايد دقت و توجـه مـضاعفي در بـه كـارگيري                  بيانبا توجه به نقاط قوت و ضعف        
ي      هاي  روش بكارگيري   ،ي مديريت ريسك  ها  دستورالعمل بيشتردر  .  شود  ارزيابي كمي   و  اسـت انتخـابي      ارزيـابي كمـ

آگـاهي نـسبي از     . هـاي شـناخته شـده كـافي اسـت          الزامي نيست و ارزيابي كيفي ريسك براي مديريت مؤثر ريسك         
تواند تيم پروژه را به سمت ارايه پاسخ مناسب رهنمون سازد، بـدون آن كـه                 احتمال و تأثير هر ريسك به تنهايي مي       

هـاي    پـروژه  بيـشتر از طرفـي در     . مقادير عددي است، احساس شـود     ها     آن هاي پيچيده كه ماحصل    نيازي به ارزيابي  
ي  هاي روشگيري از  متداول، ميزان در معرض ريسك بودن پروژه در آن حد نيست كه بهره          شـود، بلكـه    الزامـي    كمـ

من اينكه در برخي موارد نيز زمان يـا منـابع           ض. هستندها     ساده كيفي نيز جوابگوي مديريت ريسك      هاي  روشهمان  
  . پذير باشد هاي دقيق و جزيي امكان در اختيار مديريت چندان وسيع نيست تا ارزيابي

 از هر كاري، تيم مديريت پروژه بايد توجه كند كه با توجه به ميـزان ريـسك در معـرض  پـروژه،         از اين رو، پيش   
ي    هاي  روشاي  ه  سطح نيازمندي به اطلاعات عددي و خروجي       ابـزار، افـراد   (هـا    آن و منـابع مـورد نيـاز     ارزيـابي كمـ

بـدين منظـور ضـروري    . به صرفه و صلاح پروژه هست يا خير          كمي   هاي  روش، آيا استفاده از     )متخصص و ساير منابع   
ز آن در هاي به دست آمـده ا   تعيين شود و موارد استفاده از خروجي        هاي كمي     مشخصي براي ارزيابي   هاي  هدفاست  

ي                  . گيري روشن گردد   فرايند تصميم  بـر    در غير اين صورت همواره اين خطر وجود دارد كه نقاط ضـعف ارزيـابي كمـ
كـارگيري   كـارگيري يـا عـدم بـه        اين موارد معمولاً در برنامه مديريت ريسك، همراه با دلايل بـه           . منافع آن غلبه كند   

  .شود گنجانده مي  ارزيابي كمي هاي روش
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   ارزيابي كميهاي روشواع  ان.3- 5

 روش ارزش   : از عبـارت هـستند   ها     آن ريسك وجود دارند كه برخي از        متنوع و مختلفي براي ارزيابي كمي        هاي  روش
 هـاي   روشالبته  . 3كارلو  سازي از جمله روش مونت      سازي و مدل     شبيه هاي  روش و   2 ،درخت تصميم  1پولي مورد انتظار  

ها بهتر است برخـي نكـات          از معرفي روش   پيش.  يا شبكه عصبي نيز وجود دارند      تري مانند ديناميك سيستم    پيچيده
 . ها بيان شود كلي راجع به روش

  
  .هستندهر يك داراي نقاط قوت و ضعف خاص خود . هيچ روشي كامل نيست .1
اساس  و تعدادي ديگر بر      استبرخي نيازمند محاسبات گسترده     . تر از بقيه است    ها، ساده   كارگيري برخي روش   به .2

 .اند هاي ذهني شكل گرفته ها و قضاوت حدس
 احتمـالي اطلاعـات بـه       ةدر يك پديد  . ارايه جزئيات بيشتر از سوي يك روش لزوماً به معناي دقت بيشتر نيست             .3

 .دهند  و يا با توجه به شرايط، اعتبار خود را از دست ميكنند ميزودي تغيير 
 تا حد امكـان     ها  فرضيهليكن بايد از تأثير سليقه بر اين        . ناپذير است   اجتناب   بر نتايج ارزيابي كمي      ها  فرضيهتأثير   .4

 .را به كار بستها   آن توافق جمعي،حصولپيشگيري كرد و پس از 

   درخت تصميم، ارزش پولي مورد انتظار .3-1- 5
ت متوسـطي   شود، مفهومي آماري است كه وضعي      ارزش پولي مورد انتظار كه گاهي ارزش مورد انتظار نيز خوانده مي           

در ايـن  ). تحليل در شرايط عدم قطعيـت    (كند    هاي مختلفي محتمل است محاسبه مي       كه گزينه   از پيشامدها را زماني   
طبق تعريف،  . شوند  در نظر گرفته مي   ) زيان(صورت ارزش منفي      ها به     صورت ارزش مثبت و تهديد      ها به     تحليل فرصت 

ارزش مـورد انتظـار يـك       . آيد  دست مي    در احتمال وقوع آن به     ضرب ارزش حاصل از يك پيشامد       اين مقدار از حاصل   
يكـي از  . آيـد  هاي مورد انتظار پيشامدهاي منشعب شـده از آن تـصميم بـه دسـت مـي         جبري ارزش   تصميم از جمع  

  . كاربردهاي متداول اين مفهوم در روش درخت تصميم است
مـالات در يـك فـضاي داراي عـدم قطعيـت       ها و احت     براي ساختاردهي به تصميم     درخت تصميم، روشي ترسيمي   

نقطه سـمت چـپ كـه       . شود هاي پروژه از چپ به راست كشيده مي         معمولاً درخت تصميم مانند شبكه فعاليت     . است
هاي انشعاب   شوند، گره  گيري و نقاط بعدي كه با دايره شناخته مي         شود، محل تصميم   معمولاً با مربع نمايش داده مي     

دهنـد و در پايـان هـر شـاخه، ارزش            هاي انشعابي احتمال وقوع هر پديده را ارايه مي          شاخه بعد از هر دايره،   . هستند
  .آيد خروجي آن پديده در صورت وقوع به نمايش درمي

ي        هاي درخت تصميم بر اساس واحد پولي است، ولي مي          گذاري شاخه   اگرچه در اصل، ارزش    توان هـر مقـدار كمـ
توان از روز يا هفته براي محاسبه تأخير در پـروژه اسـتفاده                در ارزيابي ريسك مي    مثلاً. ديگري را با آن جايگزين كرد       

                                                      
1. Expected Monetary Value - EVM 
2. Decision Tree 
3. Monte Carlo 
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جـاي ارزش     توان به   پروژه طولاني باشد، حتي مي     ةكه براي مقايسه از مبناي پولي استفاده شود و دور           در صورتي . كرد
  . تتري دست ياف  استفاده كرد تا به جواب دقيق1(NPV)مورد انتظار از ارزش خالص حاضر 

  : ازعبارت هستندمزايا و معايب روش درخت تصميم 
  

  معايب  مزايا
هاي متنوع امكان حـضور در مـدل بـا           به خروجي  •

  .دهد هاي معين را مي احتمال
 .داراي سادگي در يادگيري و به كارگيري است •
هاي درخت قابل ترسيم و      توالي وقايع مانند شاخه    •

 .درك است
اي تـصميم    نمايش تصويري، صورت مـسأله بـر       با •

  .شود گيرندگان شفاف مي

كه همه مسأله يـا پارامترهـاي         در صورتي  •
 ــ ــشود، نتيج ــده ن  ةآن در درخــت گنجان

  .ناقص در پي دارد
 ترسـيم  ،در صورت وقوع رخدادهاي زيـاد   •

  .گردد درخت مشكل و فهم آن دشوار مي

  
يري درباره انعقـاد قـرارداد يـك        براي فهم بهتر اين روش، در ادامه مثالي از كاربرد درخت تصميم براي تصميم گ              

  :گردد پروژه ارايه مي
همچنين .  روز تكميل شود  31 واحد پولي باشد و بايد در مدت         000,90اي     اجراي پروژه  ةفرض كنيد برآورد هزين   

طـور مقطـوع     در گزينـه اول، پيمانكـار بـه       . توان دو گزينه براي پرداخت به پيمانكار در نظر گرفت           فرض كنيد كه مي   
تـاخير غيـر    ( روز تكميل شـود    31 پروژه در بيش از      هرگاهكند، ولي      واحد پولي براي انجام كار دريافت مي       000,115
 000,100طـور مقطـوع    در گزينه دوم، پيمانكار بـه .  واحد پولي پرداخت نمايد000,50اي معادل    جريمه  ، بايد   )مجاز

حال با توجه بـه فرضـيات زيـر پيمانكـار     . ود ندارد اي بابت تأخيرات احتمالي وج      كند و جريمه    واحد پولي دريافت مي   
  2كدام گزينه را بايد بپذيرد؟

 روز يـا    31 درصـد، پـروژه در       88، بـه احتمـال      PERTبندي پروژه مانند       زمان هاي  روشفرض كنيد كه بر اساس      
اعـم از    ( روز تكميـل نـشود     31 درصد احتمال وجود دارد كه پـروژه در          12به عبارت ديگر    . كمتر تكميل خواهد شد   
تواند منجر به تأخير      طور معمول، ايجاد تغييرات در كار از سوي كارفرما مي           از سوي ديگر به   ). تأخير مجاز و غير مجاز    

 50كنيم كه احتمال ايجـاد تغييـرات از سـوي كارفرمـا               هاي مشابه، فرض مي     با توجه به تجربه در پروژه     . مجاز گردد 
محاسـبه تـأخيرات    از ايـن رو، . گـردد  ين تغييرات منجر به تأخير در پـروژه   درصد موارد، ا70درصد باشد و ضمناً در 

  . خواهد بود،2-5 و 1-5هاي  بر اساس روش درخت تصميم به ترتيب شكل) به تفكيك مجاز وغير مجاز(پروژه

                                                      
1. Net Present Value 
2. Wideman, Max, Project and Program Risk Management, PMI, 1992, PP.D5-D6 
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   ارزيابي احتمال تأخير ناشي از پيمانكار به كمك درخت تصميم.1-5شكل 

از كل تـأخيرات اسـت و       ) 1-5شكل  ( درصد   15شود احتمال تأخير به تقصير پيمانكار         ه اين ترتيب مشخص مي    ب
 به طـور تقريـب   درصد بود، احتمال وقوع تأخيرات ناشي از پيمانكار 12از آنجا كه احتمال وقوع تأخيرات در مجموع  

  . خواهد بود2-5 به ترتيب شكل درخت تصميم مربوط به پيمانكار از اين رو،. گردد مي درصد 2تنها 
  

  بدون تغييرات
  كارفرمايي 

  وقوع تأخير در شرايط بدون تغييرات كارفرمايي
      06 /0 =12/0 * 5/0 

 وقوع تأخير

50%

50%

70%

12%
88%

30%

 وقوع تاخير

 عدم وقوع تأخير

 عدم وقوع تاخير

ايجــــــاد تغييــــــرات
 كارفرمايي 

  وقوع تأخير در شرايط ايجاد تغييرات كارفرمايي
35/0= 7/0*5/0

85/0) = 06/0+35/0 / (35/ 0 
15/0) =06/0+35/0/ (06/0

 سهم تأخير ناشي از كارفرما در كل تأخيرات
 سهم تأخير ناشي از پيمانكار در كل تأخيرات

 تأخير ناشي ازكارفرما

   در كمتر از تكميل
 %)88(  روز 31

  تكميل در بيش از 
 %)12(  روز 31

  تأخير ناشي
 %)85(  از كارفرما 

  تأخير ناشي
 %)15(  از پيمانكار

  10/0 =85/0* 12/0 

  02/0 =15/0* 12/0 
تأخير ناشي از پيمانكار
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  گيري بين پذيرش يا عدم پذيرش نظام جريمه از سوي پيمانكار  درخت تصميم براي تصميم2-5شكل 

 واحـد   000,24 مشخص است، ارزش مورد انتظار براي سـود در گزينـه دوم معـادل                ،2-5طور كه در شكل      همان
رود كه پيمانكـار گزينـه        انتظار مي  از اين رو،  .  واحد پولي است   000,10در گزينه اول معادل     كه    پولي است، در حالي   
 -000,900 (000,25احتمـال وجـود دارد كـه پيمانكـار     % 98عبـارت ديگـر در گزينـه دوم       به. دوم را انتخاب نمايد   

واحد پـولي وجـود     ) 000,115 -000,1400 (000,25احتمال ضرري معادل    % 2واحد پولي سود كند و      ) 000,115
 واحد پـولي را      000,10تواند شرايط بهتري در مقايسه با گزينه اول كه سودي معادل              در مجموع گزينه دوم مي    . دارد

  .كند، داشته باشد تضمين مي
كنـد   گيرندگان كمك مي   كاره است كه به تصميم     برخي عقيده دارند كه روش درخت تصميم مانند چاقوهاي چند         

كند از ايـن روش       دانش مديريت پروژه توصيه مي     ةبا اين وجود پيكر   . م قطعيت، اتخاذ تصميم نمايند    تا در شرايط عد   
. اسـتفاده گـردد  ) ماننـد روش مونـت كـارلو   (سـازي   سازي و شبيه  مدلهاي روش و به جاي آن از     شودكمتر استفاده   

 : ازعبارت هستندتعدادي از موارد كاربرد روش درخت تصميم در مديريت پروژه 
  

 .هاي كلان مديريتي اتخاذ تصميم .1
 .هاي قراردادي انتخاب استراتژي .2
 .هاي اوليه هاي مختلف در طراحي   برتر از ميان گزينهة انتخاب گزينةراهنمايي در نحو .3
 .انتخاب منابع مورد نياز پروژه و تخصيص بودجه .4

000,90= 000,90* 0/1 
000,90 – 000,100   

000,10=   

000,910 – 000,115   
000,24=   

  :گزينه دوم 
 000,115دريافت 

  واحد پولي
  با جريمه تأخير

  :گزينه اول 
 000,100دريافت 

  واحد پولي
  بدون جريمه تأخير

 هاي مورد انتظارهزينه سود مورد انتظار

  وقوع تأخير
)2(% 

  عدم وقوع تأخير
)98(% 

2800) =000,50+ 000,90* (02/0 

200,88) = 000,90* (98/0 

  =هزينه مورد انتظار 
000,91 = 200,88 + 2800  

 درآمد
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   كارلو روش مونت -سازي سازي و مدل  شبيههاي روش .3-2- 5
 به تأثيرهاي   )در سطح تفصيلي  (هاي پروژه     عبارت از استفاده از يك مدل براي تبديل عدم قطعيت         سازي پروژه     شبيه

سـازي پـروژه،      شـبيه  هـاي   روشتـرين    ترين و كاربردي   يكي از شناخته شده   .  است بر روي اهداف پروژه   ها     آن محتمل
مـاري شـكل گرفتـه و درك آن         گيـري آ    اين روش بر مبناي اصول مقدماتي نمونه       .استروش موسوم به مونت كارلو      

 1توان از برنامـه پـروژه       اين روش نيازمند ايجاد يك مدل براي پروژه است كه اغلب مي           . طلبد تخصص چنداني را نمي   
عنوان مدل استفاده كرد و نيازي به ايجاد          به)  يا ساختار شكست كار    2هاي پروژه   به عنوان مثال شبكه تقدمي فعاليت     (

سازي مونت كارلو، جايگزين شدن مقادير قطعي در برنامه           فهوم كليدي نهفته در شبيه    م. مدلي خاص براي آن نيست    
  .گردد اي از اعداد كه منجر به در نظر گرفته شدن عدم قطعيت در پروژه مي پروژه با محدوده

  و   ها مدت، هزينه، منابع و سـاير مـوارد بـه صـورت معـين                طور معمول در برنامه پروژه، براي هريك از فعاليت          به
دسـت   گردد مدت، هزينه و منابع كلي پروژه نيز به صورت قطعي و معين بـه   اين امر موجب مي   . شود قطعي فرض مي  

به عنوان مثـال    . كه واقعيت بدين ترتيب نيست و همه اين مقادير فرض شده هرگز اتفاق نخواهند افتاد                در حالي . آيد
هـا و البتـه       كـاري  بيني نشده، دوبـاره     ي نادرست، كارهاي پيش   اي مانند برآورد ها    به دلايل شناخته شده يا ناشناخته     

دهد تـا    روش مونت كارلو اجازه مي    . ، مدت زمان پروژه تغيير خواهد كرد      )مثبت و منفي  (هاي پروژه      ريسك هايتأثير
كه هريك دير اي از مقا با محدوده) نظير زمان، هزينه يا هر عامل ديگري     (اي براي هر يك از مقادير        نقطه هاي   تخمين

سازي تكرارهاي متوالي با استفاده       شبيه بانتايج اين روش    .  احتمال وقوع خاص خود هستند، جايگزين شود       هط ب وبمر
هاي تصادفي   در هر تكرار، مقدار خروجي محتمل نهايي پروژه، با توجه به داده           . گيرد هاي تصادفي شكل مي    از ورودي 

 خروجـي پـروژه را از بـدترين وضـعيت تـا           ةتوان محـدود   بهي تكرار مي  با اجراي تعداد متنا   . شود  ورودي، محاسبه مي  
شـود كـه هـر خروجـي را بـا           نمـايش داده مـي     S هاي    نتايج اين روش معمولاً درمنحني    . بهترين وضعيت برآورد كرد   

  .كند احتمال مربوط ارايه مي
  :شاملمزايا و معايب روش مونت كارلو 

 
  معايب  مزايا

  .سازي زار براي شبيهاف امكان استفاده از نرم •
ــه  • ــتفاده ب ــهولت اس ــه    س ــواردي ك ــژه در م وي

 .سازي دشوار و پيچيده است مدل
هـاي بـزرگ و    سابقه مثبت روش، كـه در پـروژه      •

پيچيده نتايج ارزشـمندي را بـه اثبـات رسـانده           
  .است

 .سازي نيست يك روش بهينه •
ها بر اساس اعداد تـصادفي سـاخته         ورودي •

  .شوند مي

                                                      
1. Project Plan 
2. Precedence Network 
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  :وش مونت كارلو به صورت كلي شامل مراحل زير استهاي اجراي ر گام
 

 .دست آوريد  تغييرات و توزيع احتمال، مربوط به اجزاي اصلي مسأله را بهةمحدود .1
توانـد بـا     ايـن موضـوع مـي     . دست آوريد   براي هر متغير، يك مقدار تصادفي با توجه به توزيع احتمال وقوع آن به              .2

 .ها و برداشت تصادفي از آن انجام پذيردترسيم نمودار تجمعي احتمال وقوع متغير
سازي كنيد و خروجي پروژه را به دسـت    يك بار پروژه را شبيه     پيش،دست آمده از مرحله       با استفاده از مقادير به     .3

 .آوريد
 . را تا تعداد دفعات معيني كه منجر به تهيه نمودار توزيع نتايج شود، ادامه دهيد3 و 2گام  .4

  
 تا  100 تكرار بين    تعدادبه صورت معمول    . عداد متغيرها و ضريب اطمينان مورد نظر دارد        تكرار بستگي به ت    تعداد

براي فهم بهتر روش مونت كارلو، كاربرد آن در تخمـين زمـان اتمـام پـروژه بـه      . شود  مرتبه در نظر گرفته مي 1000
  .در ادامه نيز مثالي در اين ارتباط ارايه شده است. صورت مراحل زير خواهد بود

  
ايـن  . شـود    يك توزيع احتمال فرض مـي      CPMبراي مدت زمان انجام هر كدام از فعاليتهاي پروژه بر روي شبكه              .1

در .  باشـند پيـشين توانند شامل انواع نرمال، مثلثي، يكنواخت، بتا و ساير موارد ديگر با توجه به آمار             ها مي   توزيع
  .ت مهندسي داردها بستگي به تجربه و قضاو غير اين صورت انتخاب اين توزيع

 .  نمودار تجمعي آن را ترسيم كنيد،براي مدت زمان هر فعاليت با توجه به توزيع احتمال مربوط .2
بر اساس توليد اعداد تصادفي بين صفر و يك و مراجعه به نمودار تجمعي هر فعاليت، مدت زمـان آن فعاليـت را                      .3

 .برآورد كنيد
 .اني و مدت تكميل پروژه را مشخص كنيدهاي پروژه را محاسبه و مسير بحر  شبكه فعاليت .4
 . را تكرار كنيد،4 و 3به تعداد كافي مراحل  .5
 .هيستوگرام و نمودار تجمعي مدت زمان تكميل پروژه راترسيم كنيد .6
 .درصد قرار گرفتن هر فعاليت روي مسير بحراني مشخص گردد .7
 . بودن فعاليت ها را مشخص كنيدبا توجه به درصد قرار گرفتن هر فعاليت روي مسير بحراني، درجه بحراني .8

  
  :شود  مثالي از كاربرد روش مونت كارلو در برآورد زمان ارايه مي،تر شدن موضوع براي روشن

  
بـر اسـاس    .  باشـد  ،3-5هاي يك پروژه احداث ساختمان به ترتيب ارايه شده در شـكل               فرض كنيد شبكه فعاليت   

تـرين،    كمتـرين، محتمـل   ( سه نوع برآورد زمـان       ،هاي پيشين     ژهاحجام كار، ميزان منابع در دسترس و نيز تجربه پرو         
بـا در نظـر   . نمايش داده شده اسـت ، 1-5هاي پروژه انجام شده است كه در جدول    براي هر يك از فعاليت    ) زيادترين
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ها و حل كردن شبكه، مـسير بحرانـي شـبكه از              ترين مقادير برآورد شده براي زمان هر يك از فعاليت           گرفتن محتمل 
  .  روز خواهد بود190 گذشته و زمان پروژه 20،17،14،11،8،2،1هاي  فعاليت

 ة كه محـدود گردد براي اين كار فرض مي. شود سازي پروژه مي  اقدام به شبيه   ،حال با استفاده از روش مونت كارلو      
صورت توزيع    بهها    آن  بوده و توزيع احتمال    1-5ها مطابق با مقادير جدول        مقادير ممكن براي زمان هر يك از فعاليت       

افزارها  برخي از اين نرم(سازي ريسك  افزارهاي شبيه اكنون با استفاده از يكي از نرم   ). 3-5شكل  (باشد    مثلثي متقارن   
ابتـدا بـراي هـر يـك از         . شـود   روش مونـت كـارلو مـي         اقدام به اجراي مدل بـه      ،)در ضميمه كتاب معرفي شده است     

هاي تعيين شده، با در نظر گرفتن تابع توزيـع احتمـال  مـدت زمـان                    زمان ةحدوددر م (هاي تصادفي     ها زمان   فعاليت
ها حل  و مسير    شود و بر اساس آن شبكه فعاليت        توليد مي ) فعاليت ها كه در اين مثال توزيع مثلثي فرض شده است          

سازي را    توان شبيه   ل مي عنوان مثا   به. شود  اين كار به دفعات متعدد تكرار مي      . گردد  بحراني و مدت پروژه محاسبه مي     
ات را  نتيجـه ايـن محاسـب     .  تكـرار انجـام داد     5000،  4000،  1000،  500ترتيـب     در چهار مرحله و در هر مرحله بـه        

 مشخص اسـت، در ايـن   ،4-5طوركه در نمودار شكل     همان.  نمايش داد  ،2-5و جدول   ،  4-5توان در نمودار شكل       مي
 بـار تكـرار نـشان       5000نمـودار مربـوط بـه       . ين احتمال وقـوع را دارد      روز بيشتر  193 تا   187پروژه مدت زمان بين     

همچنين سه مسير بحراني مختلف ممكن است پـيش         .  روز خواهد بود   189دهد كه مدت متوسط احتمالي پروژه         مي
 .  مشخص شده است،2-5نيز در جدول ها   آنآيد كه احتمال وقوع هر يك از

 

  
 ها و توزيع احتمال زمان مربوط به يك پروژه ساختماني   شبكه فعاليت.3-5شكل 

 زمان

1 

2 

3

4

5

6 

7

8 11
14

17

209

10 13 16

12 15 18 18

ال
حتم

ا
 

هاتوزيع احتمال زمان هر يك از فعاليت
.شود صورت مثلثي فرض مي به
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 بـه مرحلـه     بـه سـرعت   تـوان      كه بدون داشتن درك صحيحي از فرايند مديريت ريسك نمي          لازم به توضيح است   
اي، استفاده    بدون درك مفاهيم اساسي و پايه      شك  بي. افزارها مبادرت ورزيد   پا نهاده و به استفاده از نرم        ارزيابي كمي   

گذارند، ولـي هرگـز نبايـد     ها، نتايج زيادي با دقت بالا در اختيار مي اين روش. ساز خواهد بود افزارها مشكل   از اين نرم  
بايد بر اين نكته پافشاري و تأكيد نمود كـه          . اين مطلب را فراموش كرد كه ورودي غلط، خروجي غلط را در پي دارد             

در غير اين   . سازي پروژه حتماً فرايند مديريت ريسك به دقت مطالعه و درك شود            هكارگيري ابزارهاي شبي    پيش از به  
.  امنيت غيرواقعي براي مديريت در پي داشته باشـد  تواند حاشيه  و مي شود  ميصورت نتايج غير قابل اطمينان حاصل       

اي و نظري است، تبـديل بـه         هاي تخميني ورودي را كه معمولاً سليقه       هميشه بايد به خاطر داشت كه اين ابزار، داده        
به عبارت ديگر   . با دقت و تأمل فراوان همراه باشد      ها     آن  هميشه بايد استفاده از    از اين رو،  . كنند اطلاعات خروجي مي  

بسيار ديده شده است كه مديران از وسايل و ابزار توقع تـصميم گيـري دارنـد، در                  . نبايد ابزار براي ما تصميم بگيرند     
  .نمايند آل تنها نقش كمك در تصميم سازي را ايفا مي در حالت ايده هاكه ابزار حالي

  هاي پروژه احداث يك ساختمان  هاي برآورد شده براي فعاليت  زمان.1-5جدول 

  برآورد زمان  برآورد زمان
 ترين كم ترين محتمل ترين بيش

شماره 
 ترين كم ترين محتمل ترين بيش فعاليت

شماره 
 فعاليت

120  100  80  11  0  0  0  1  
48  40  32  12  26  20  14  2  
24  20  16  13  5/6  5  5/3  3  
12  10  8  14  5/6  5  5/3  4  
96  80  64  15  12  10  8  5  
12  10  8  16  5/6  5  5/3  6  
24  20  16  17  5/6  5  5/3  7  
12  10  8  18  48  40  32  8  
12  10  8  19  24  20  16  9  
0  0  0  20  65  50  35  10  
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  پروژه احداث ساختمان با استفاده از روش مونت كارلو) تعداد وقوع( نمودار توزيع احتمال .4-5شكل 

   مسيرهاي بحراني مختلف در پروژه احداث ساختمان محاسبه شده با روش مونت كارلو.2-5جدول 

  (%)وقوع   هاي واقع در مسير بحراني فعاليت
1 ، 2 ، 8 ، 11 ، 14 ، 17 ، 20  16/95  

1 ، 5 ، 9 ، 12 ، 15 ، 18 ، 19 ، 20  68/4  
1 ، 2 ، 5 ، 8 ، 9 ، 11 ، 12 ، 14 ، 15 ، 17 ، 18 ، 19 ، 20  16/0  

 
  Sهاي   منحني،سازي  هاي روش شبيه خروجي
 يك تابع توزيع تجمعي احتمال است كه به نام) مانند مونت كارلو(سازي ريسك   شبيههاي روشترين خروجي  اصلي

اي از اين نمودار در شـكل           نمونه. هيستوگرام مربوط نيز همراه باشد    تواند با    اين نمودار مي  . شود  شناخته مي  Sنمودار  
  . ارايه شده است.5-5

  

 مدت زمان پروژه

  بار اجرا500

  بار اجرا1000

  بار اجرا5000

  اجرا بار4000

وع
 وق
داد

تع
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 S نمودار 5-5شكل 

هاي گوناگون بـراي خاتمـه        شود به جاي يك تاريخ معين، طيفي از زمان          ملاحظه مي  .5-5همانگونه كه در شكل     
اين هيستوگرام  . ل، هيستوگرام مربوط نيز با خطوط پررنگ نمايش داده شده است          در اين شك  . پروژه ارايه شده است   

نمودار تهيه شـده از محاسـبه تجمعـي         . كند را در بعد محور سمت چپ ارايه مي       ) تعداد تكرار (تعداد خروجي حاصل    
  شده درجاعداد . دهد ي از تاريخ نوشته شده در محور افقي به دست م         پيشاين هيستوگرام، احتمال اتمام پروژه را در        

در شـده   با توجه بـه اعـداد درج        . دهد هاي محور افقي را نشان مي       در محور عمودي سمت راست احتمال وقوع تاريخ       
هـاي   يابـد، زيـرا تمـام تـاريخ         از پايان ماه ششم خاتمـه مـي        پيشتوان گفت پروژه      مي ،100%، با قطعيت    5-5شكل  

براي تكميل پروژه زودتر از پايـان       ) صفر درصد ( هيچ شانسي    ،وي ديگر از س .  از اين تاريخ هستند    پيشمحاسبه شده   
هاي ورودي به دست  ميانگين زمان تكميل پروژه كه بر اساس ريسك اعمال شده به مدل و داده        . ماه دوم وجود ندارد   

  ).  با خط چين نمايش داده شده است،3-5در شكل ( اواسط ماه چهارم است ،آيد مي
 نيز تلقي شود، زيرا شـانس وقـوع يـك        "سطح اطمينان "تواند به عنوان      ، مي  Sاز منحني   درصدهاي خوانده شده    
 80%، اگر تاريخ هدف، ميانه ماه پنجم باشد، بـا احتمـال             5-5به اين ترتيب در شكل      . كند مقدار مشخص را بيان مي    

  .  داشت پروژه تأخير خواهد20%توان گفت پروژه تا آن تاريخ تمام خواهد شد و به احتمال  مي
بينانـه، بدبينانـه و       خوش(اي   توان خروجي محتمل پروژه را بر اساس مقياس سه نقطه          در اين نمودار همچنين مي    

تـوان   در حوالي مقدار ميانگين مي    . شود  ديده مي  ،6-5 مورد بررسي قرار داد، مشابه آنچه در شكل          ،)حداكثر محتمل 
هـا، انحرافـي را از ميـانگين بـه وجـود             اي معمـول در پـروژه     ه ـ  اي را درنظر گرفت كه بر اساس عدم قطعيت         محدوده
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تـوان بـه سـمت       ، مـي  گرددبرداري   ها بهره    اگر پروژه عملكرد مناسبي داشته باشد و از فرصت         ،از سوي ديگر  . آورد مي
 اگر پروژه عملكرد خوبي نداشته باشد، پروژه بـه سـمت            ،از سوي ديگر  ). محدوده فرصت ( حركت كرد    Sچپ منحني   

بررسي نواحي  . شود ، كه در آن تهديدها باعث تأخير در اتمام پروژه مي          )محدوده تهديد (كند    راست حركت مي   ناحيه
مـثلاً مـدير پـروژه    . تواند از سوي مديران سطوح مختلف درگير در پروژه سودمند تلقـي شـود              مختلف اين نمودار مي   

 با توجه به ريـسك پـروژه        به طور منطقي  ين مقدار   دهد هدف پروژه را در حوالي ميانگين قرار دهد، زيرا ا            ترجيح مي 
كنندگان مالي تمايل دارند تاريخ اتمـام پـروژه را            مديران ارشد و تأمين    ،از طرف ديگر  . بيشترين احتمال وقوع را دارد    

اده تر موجود در ناحيه تهديد اسـتف       هاي مطمئن   از تاريخ  از اين رو،  . با درجه اطمينان بيشتري در اختيار داشته باشند       
  .نماينداستفاده ها   آناي در اختيار داشته باشند و در صورت نياز از  تا زمان، پول يا منابع ذخيرهكند مي

  
 Sنواحي مختلف يك منحني   .6-5شكل 

  حساسيت /  شاخص بحراني بودن و تحليل اثرگذاري.3-3- 5
در . هاي محتمل را مشخص كند     تواند خروجي   مي ،و ريسك در پروژه   قطعيت     با دخالت دادن دو عامل عدم      Sمنحني  

اي از  تواند بـا درصـد اطمينـان بيـان شـود و محـدوده             اين منحني احتمال وقوع هريك از اهداف مورد نظر پروژه مي          
ت كـه  با در نظر گرفتن همه اين نتايج مفيد، حال سئوال اصلي اين اس. هاي واقعي براي هر پروژه توليد شود  خروجي

ها نهفته است؟ آيا اين كه مثلاً دانسته شود طبق ارزيابي ريسك، پروژه در يـك بـازه    چه چيزي در بطن اين خروجي 
 هفتـه  6 درصد احتمال دارد پروژه در موعد مقرر خاتمه يابد، يا خروجي مورد نظر ما با        40يابد، يا     ماهه خاتمه مي   6

 دريافـت   تنهاريسك    تن اين موضوع كه هدف اصلي از ارزيابي كمي          شود، كافي است؟ با در نظر گرف       تأخير حاصل مي  
اي براي مديريت مؤثر ريسك است، اين موارد زماني مفيد خواهد بود كه بدانيم علل                يك خروجي نيست، بلكه وسيله    

بيان ها     آن هاي  ها بايد با علت    شود اين خروجي   روشن مي  از اين رو،  . بيني شده چه هستند     پشت پرده اين وقايع پيش    
  .شوند تا بتوانند هدف مناسب را تأمين نمايند

درصد احتمال تجمعي
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دسـت آورد     توان به   مي) مانند مونت كارلو  (سازي    هاي ديگري از شبيه    خروجي،   Sدر اين ارتباط، علاوه بر منحني       
ابي  ارزي ـمربوط بـه  تنهااولين مورد آن كه . گذارد  در اختيار ميپيشگفته موضوع ةكه اطلاعات مغتنم ديگري را دربار   

در هر پـروژه حـداقل يـك مـسير بحرانـي            . شود  تعريف مي  1نام تحليل بحراني بودن     هاي زماني است، به     ريسك  كمي  
هـاي مـسير    وجود دارد كه زمان كلي پروژه وابسته به آن است و به مجرد وقـوع هـر گونـه تغييـر در زمـان فعاليـت                     

ه اين كه در مدل زماني ريسك و در تكرارهاي متعدد، بـا  با توجه ب. شود بندي كل پروژه دچار تغيير مي  بحراني، زمان 
شود، در نتيجه مسير بحراني پروژه ممكن اسـت در       هاي مختلف، زمان هر فعاليت كم يا زياد مي          دخالت دادن ريسك  

 ممكـن اسـت   ،در اين وضـعيت .  بحراني نبودند، بحراني شوند و برعكسپيشترهايي كه      و فعاليت  كندهر تكرار تغيير    
توان به جـاي تعريـف مـسير بحرانـي، شـاخص            در اين حالت مي   . هاي بحراني متعددي براي پروژه حاصل شود      مسير

شود برابـر بـا تعـداد        اين شاخص كه بر مبناي درصد بيان مي       . ها را در مدل ريسك تعريف كرد         فعاليت 2بحراني بودن 
كه هميشه در مـسير بحرانـي قـرار دارد،    يك فعاليت  . دفعاتي است كه در كل تكرارها يك فعاليت بحراني شده است          

 0% است، فعاليتي كه هرگز روي مسير بحراني واقع نـشده اسـت داراي شـاخص                 ،100%داراي شاخص بحراني بودن     
. گردنـد   درصد هستند، هر كـدام تحـت شـرايطي بحرانـي مـي             99 تا   1ها كه داراي شاخص       ساير فعاليت . خواهد بود 

هايي را كه تـأثير بيـشتري بـر تأخيرهـاي كلـي               تواند فعاليت   بحراني بودن مي   ها بر حسب شاخص     بندي فعاليت  رتبه
  . توان ريسك پروژه را تا حد زيادي مديريت كرد  همچنين ميبا اين روش. پروژه خواهند داشت، شناسايي كند

يرات  ريسك، بررسي ميزان وابستگي خروجي كل پروژه نسبت به تغي           دومين شاخص مفيد حاصل از ارزيابي كمي      
. تواند براي زمان، هزينه، منابع و ساير اهداف پروژه به كار رود            اين ارزيابي مي  . يك جزء يا عنصر از مدل ريسك است       
 را بـه خـود      5"اثرگـذاري " و نـام     4 معرفي شد  1992 در   3هاي ويليامز و باورز     نام  اولين بار اين فاكتور توسط دو نفر به       

نمـايش  )  -1و  + 1بـين   (عاليت يا هر ريسك و خروجي كلـي پـروژه را            گرفت كه ضريب همبستگي ارتباط بين هر ف       
  .  نيز معروف شده است6"حساسيت"هاي اخير همين فاكتور در بين متخصصان ريسك به نام  البته در سال. دهد مي

هـاي    باشـند، عامـل   ) اثرگـذاري / ضـريب حـساسيت   (به هرحال اجزايي از مدل كه داراي ضريب همبستگي بـالا،            
. گـردد  يسك هستند، چرا كه تغييرات عمده در اين اجزا سبب تغييرات وسيع در نتيجه و اهداف پروژه مـي                  كليدي ر 

اثرگـذاري بـالا،   / ها صحت دارد، به عبارت ديگر تهديدهاي با حساسيت          اين موضوع در هر دو وجه تهديدات و فرصت        
تواننـد   اثرگذاري بالا، مي  / هاي با حساسيت   آورند و برعكس فرصت    تغييرات نامطلوب وسيعي را در پروژه به وجود مي        

/ توانند بر حسب حساسيت    در آناليز بحراني بودن، اجزاي مدل مي      .  قابل توجهي را در اختيار پروژه بگذارند       ازهايامتي
اين اطلاعات در نموداري كـه      . آورد هاي مهم ريسك را به نمايش درمي       بندي منشأ  اين رده . بندي شوند  اثرگذاري رده 

                                                      
1. Criticality Analysis 
2.  Criticality Index 
3. Williams and Bowers 
4. Hilson, David, Effective Opportunity Management for Projects, Dekker, 2004  
5. Cruciality 
6. Sensitivity 
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.  تـا بتوانـد توجـه را بيـشتر جلـب نمايـد             گردد  بيان مي  ،)7-5شكل  (شود    شناخته مي  1 به نام نمودار تورنادو    معمولاً
 . اثرگذاري بيشتري دارند بايد با اولويت و دقت بيشتري مورد توجه واقع شوند/ هايي كه حساسيت ها و ريسك فعاليت

  

  
  اثرگذاري/ دهنده حساسيت يك نمودار تورنادو نشاناي از    نمونه.7-5شكل 

  سازي  شبيههاي روشهاي مورد استفاده در    مدل.4- 5

هاي ورودي شرط اساسي براي بـه        استفاده شود، اطمينان و صحت داده       فارغ از اين كه چه روشي براي ارزيابي كمي          
هـا    ز گفته شد كيفيت و دقت خروجي اين روش         ني پيشترهمچنان كه   . ست  ها  كارگيري و اطمينان از نتايج اين روش      

هاي مورد استفاده     هايي كه به مدل     بايد حتماً در داده    از اين رو،  . هاي ورودي است   كاملاً وابسته به صحت و دقت داده      
رويكرد توصيه شده در مديريت ريسك ايـن اسـت كـه بـه عنـوان يـك گـام                    . شود دقت كرد   سازي وارد مي    در شبيه 

. هاي در معرض پروژه اهميت حياتي دارد        يابي كيفي انجام شود، زيرا براي تيم پروژه اطلاع از ريسك          ضروري ابتدا ارز  
دست آمده تـا      ها، اطلاعات به    توان با ديد و اطلاع كافي از ريسك        ها، حال مي    پس از شناسايي و ارزيابي كيفي ريسك      

  .  كمي را انجام دادكار گرفت و ارزيابي هاي ريسك به آن مقطع را به عنوان ورودي مدل
هاي شناسـايي شـده،       ها در مدل ريسك پروژه، قرار دادن ريسك         قطعيت  رويكرد متداول براي در نظر گرفتن عدم      

). 8 -5شـكل    (اسـت شوند،    هاي مشخص متأثر مي      و تعيين اجزايي از برنامه پروژه كه توسط ريسك         2در برنامه پروژه  
  :نت كارلو مراحل زير بايد پيگيري شوندسازي مو براي انجام اين كار در روش شبيه

 
  

                                                      
1. Tornado 
2. Project Plan 

0

 عدم پايبندي سازندگان تجهيزات به تعهدات خود

 عدم موفقيت در تست نصب

 ساخت اتاق كنترل

 آماده نبودن تأسيسات موقت

 (Hydrotest) آزمايش درعدم موفقيت
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  ها حين انجام تحليل ريسك  نگاشت ريسك.8-5شكل 

  1ايجاد يك مدل ريسك بر اساس برنامه فعلي پروژه .1
 توانـد بـه      مي ،)CPM(هاي مربوط به  زمان يا منابع پروژه، شبكه  روش مسير بحراني پروژه                 براي ارزيابي ريسك  

هاي مربـوط بـه هزينـه معمـولاً بـا در نظـر گـرفتن                  ارزيابي ريسك . شود عنوان مدل پايه ريسك در نظر گرفته        
شود، البته از شبكه مسير بحراني داراي  پروژه،  به عنوان مدل ريسك،  انجام مي 2(CBS)ساختار شكست هزينه 

هـا شـامل زمـان،     اي از ريسك  تحليل يكپارچهتوان با استفاده از همين مدل مي  . توان استفاده كرد    هزينه نيز مي  
 بـا آن يكـسان       شـود ولـي لزومـاً       اگرچه مدل ريسك از برنامه پروژه استخراج مي       . هزينه و منابع را نيز انجام داد      

ها را تغيير داد و يا تغييرات ديگري در آن اعمال كرد تا بـراي   توان سطح تفصيل برنامه عنوان مثال مي    به. نيست
باشـد،     برنامه پروژه داراي اجزاي تكراري و بدون ريسك يا  ريسك پـايين               اگرمثلاً  . ها مناسب شود   ورود ريسك 

البته بايد توجه داشـت كـه سـطح تفـصيل نـواحي      . را براي مدل ريسك كاهش دادها     آن توان سطح تفصيل    مي
ميـزان  . اده شـوند   و يـا حتـي افـزايش د        گرددديگري از پروژه كه در معرض ريسك بيشتري هستند بايد حفظ            

  .استريسك مربوط به هر يك از نواحي پروژه، از مرحله ارزيابي كيفي قابل شناسايي و برآورد 
  
  
  

                                                      
1. Current Project Plan 
2. Cost Breakdown Structure 
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 ارزيابي كمي

نتايج تحليل ريسك هاي ريسكگزارش
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  "برنامه پروژه"مدل ريسك از 

 ها براي  استفاده از اطلاعات ريسك
 هاي ورودي مدل ريسك  توليد داده

 



  142  ها  مديريت ريسك در پروژه

 

  هاي احتمالي هاي مختلف در شبكه با استفاده از شاخه ايجاد مسير .2
 و يـا    هنوز تعريف نشده باشد   ها     آن در هر پروژه ممكن است نواحي وجود داشته باشند كه جزئيات دقيق كار در             

طـور معمـول در برنامـه پـروژه، لازم اسـت كـه يكـي از           به. پذير باشد   هاي مختلفي براي اجزاي كار امكان       گزينه
تـوان چنـدين برنامـه بـراي           و برنامه پروژه بر اساس آن تهيه شود، البتـه مـي            گيردرويكردها مورد پذيرش قرار     

تـوان مـسيرهاي     در مدل ريـسك مـي     . ش شود هاي مختلف آزماي    هاي مختلف تهيه كرد تا وضعيت گزينه        حالت
 تـيم   همان طوري كه  ترتيب    بدين. ها دخالت داد    گيري    مختلفي در نظر گرفت تا بتوان عدم قطعيت را در تصميم          

گيرد كه از كدام مـسير پـيش بـرود، مـدل در نظـر گرفتـه شـده بـراي                        مي  پروژه در حين پيشرفت كار تصميم     
تواند به دو شـكل احتمـالي        اين موضوع مي  .  تكرار يكي از مسيرها را برگزيند      تواند  در در هر      سازي نيز مي    شبيه

  )9-5شكل . (يا شرطي  در مدل ريسك وارد شود

  
 

  اي از انشعبات احتمالي نمونه .9-5شكل 

  گيري  شناسايي اهداف بر مبناي مدل داراي عدم قطعيت قابل اندازه .3
هر دو عامل عـدم      از اين رو،  .  است )اولفصل  (ير شرايط داراي عدم قطعيت بر اهداف پروژه         ريسك عبارت از تأث   

شـود و    ها در مدل ديده مـي        وارد كردن ريسك   باعدم قطعيت   . قطعيت و اهداف بايد در مدل ريسك آورده شود        

ريزي  فعاليت برنامه
 A  شده 

X  فعاليت احتمالي 

Y  فعاليت احتمالي 

 %5احتمال مسير خالي

%15احتمال

 %20احتمال

%60مالاحت

  انشعابات احتمالي)الف(

 انشعابات شرطي)ب(

ريزيفعاليت برنامه
 B  شده 

ريزي  فعاليت برنامه
 C  شده 

  فعاليت احتمالي

X 

صورتدرغيراين مسير خالي

وقوع شرط دو

وقوع شرط يك ريزيفعاليت برنامه
 B  شده 

ريزي  فعاليت برنامه
 C  شده 

ريزي  فعاليت برنامه
 A  شده 
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ايـن  . شـود   سـي مـي   سـازي برر    شـبيه  درها     آن پذيري  شوند كه امكان    عنوان مقاديري در نظر گرفته مي       اهداف به 
  .توانند رخدادهاي كليدي پروژه، زمان تكميل، هزينه يا موارد ديگر باشند اهداف مي

  
  هاي مرحله ارزيابي در مدل ريسك  بكارگيري  ريسك .4

توان به يكي از عناصر يا اجزاي مدل          ويژه اگر ريسك خوب تعريف شده باشد، به آساني مي           ها را، به    برخي ريسك 
بـا توجـه بـه    . ها ممكن است اجزاي بيشتري از مدل را تحت تأثير قرار دهنـد  يگر از ريسكمربوط كرد، برخي د  

 بـر   تنهـا هـايي كـه       مـثلاً ريـسك   . توانند از مدل حذف شـوند       ها مي   ريسك، برخي ريسك  ) كيفي(نتايج ارزيابي   
 همـراه بـا     هـا   فرضيهالبته اين   . هاي هزينه بررسي شوند     گذارند، نبايد در مدل مربوط به ريسك       عملكرد تأثير مي  

  .هاي بعدي، نگهداري شوند  اين مرحله بايد براي آزمونهاي فرضيهساير 
  

  ها بر اجزاي مدل مد نظر قراردادن تأثير ريسك .5
معمـولاً بـه    . اين مرحله شامل جايگزيني مقادير ثابت و قطعي مربوط به اجزاي مدل با مقـادير احتمـالي اسـت                  

بـدترين حالـت، بهتـرين حالـت، بيـشترين حالـت            (اي بتـا     ن سـه نقطـه     از تخمي  ،منظور سهولت در اين مرحله    
ها مانند توزيع يكنواخت، گسسته، نرمال، بتـا،         گيري از ساير توزيع    در عين حال بهره   . شود ، استفاده مي  )محتمل

ز  هنو  اگرچه در زمان انجام تحليل ريسك و تهيه مدل مقدماتي ريسك،          . گاما، لگاريتمي، نمايي نيز مرسوم است     
روز رساني مدل ريسك بايـد تـأثير مـورد انتظـار از              هاي پروژه طرح نشده است، در زمان به         پاسخي براي ريسك  

  .ها دخالت داد ها را در تخمين پاسخ
  

  هاي كليدي در نظر گرفتن مدلهاي خاص براي ريسك .6
ويـژه   ها بـه  دسته ريسكبراي اين .  كردمربوط به يكي از اجزاي مدل تنهاتوان  هاي اصلي را نمي برخي از ريسك  

. گردند، ايجاد ساختار ويژه ضـروري اسـت        هايي كه باعث پديد آمدن وقايع غيرمعمول در مسير پروژه مي            ريسك
  .پذيرد  يعني تشكيل انشعابات احتمالي صورت مي،2اين كار به كمك موارد مطرح شده در بند 

  
  در مدل ها وابستگي ريسك/ در نظر گرفتن همبستگي .7

گونه كـه     بدين. دهند  است كه وقايع پروژه داراي سير توالي منطقي هستند و كاملاً تصادفي رخ نمي              واقعيت اين 
اين موضوع بايد در مدل نيز منعكس شـود،         . گذارد  بر وقوع يا عدم وقوع پيشامدهاي بعدي اثر مي         پيشينوقايع  

ها با يكديگر ارتباط دارند و   ريسكدر واقع،. در غير اين صورت فرايندي كاملاً تصادفي بر مدل حاكم خواهد شد           
حتي ممكـن اسـت برخـي     . شود با وقوع يكي احتمال بروز ديگري و همچنين ميزان تأثير آن كمتر يا بيشتر مي              

 در نظـر گرفتـه    اين ارتباطات بايد در مـدل ريـسك         . هاي جديدي در پروژه فعال شود       ها حذف يا ريسك     ريسك
هايي است كه بر يكديگر تـأثير متقابـل           ها و فعاليت    ي كه شامل ريسك   هاي همبستگ   براي اين كار از گروه    . شود
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هـايي    هاي خارجي و يا ريسك      اين كار به كمك شناسايي منشأهاي مشترك يا وابستگي        . شود دارند، استفاده مي  
  . يردپذ ، انجام مي گيرند هايي كه از منابع مشترك بهره مي گذارند يا فعاليت كه بر بيش از يك جزء مدل اثر مي

  بندي  جمع.5- 5

ريسك دومين مرحله از فرايند مـديريت ريـسك اسـت كـه پـس از مرحلـة ارزيـابي كيفـي، در مـورد                           ارزيابي كمي   
 و  نيـست ارزيابي كمي ريـسك در فراينـد مـديريت ريـسك الزامـي              . شود  انجام مي  هاي مهم و داراي اولويت،      ريسك

ها در نظـر   هاي مناسب و مؤثري براي ريسك       پاسخ  يج ارزيابي كيفي،  توان بدون انجام دادن آن و تنها بر اساس نتا           مي
توان ارزيابي كمي را انجـام   هاي بزرگ و در مواردي كه زمان و بودجه كافي در اختيار باشد، مي       البته در پروژه  . گرفت

  .كلي ريسك ها بر پروژه بدست آوردداد تا بتوان ارزيابي دقيقي از تاثير 
هـاي فـراوان و معتبـر بـوده و            كارگيري ابزارهاي خاصـي اسـت كـه نيازمنـد داده            مشتمل بر به  ارزيابي كمي ريسك    

 مختلفـي  هـاي  روش. شود كامپيوتر و نرم افزار انجام مربوط به وسيله محاسباتعمده كند  ايجاب ميها     آن پيچيدگي
 تحليـل ارزش پـولي مـورد          روش از جملـه  ها     آن ها وجود دارد كه در اين فصل به برخي از           براي ارزيابي كمي ريسك   
  .گرديد اشاره استً مبتني بر روش مونت كارلو  سازي كه عمدتا  شبيههاي روشانتظار يا درخت تصميم و 

هاي صحيحي در اختيـار باشـد، از ايـن     كه داده بر است، ولي در صورتي اگر چه انجام ارزيابي كمي پيچيده و زمان  
نتايج آن موجب بالا رفتن ديد و نگرش مديران نـسبت بـه مقـادير    . را داشتهاي دقيق  توان انتظار خروجي روش مي 

هايي چون شاخص بحراني بـودن يـا تحليـل            توان با تعريف شاخص     همچنين مي . شود  هاي پروژه مي    محتمل خروجي 
  . كردبيني  حساسيت وضعيت كلي پروژه را در آينده دور پيش/ اثرگذاري
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  فصل ششم

  گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه

   مقدمه.6-1

هـايي كـه در       مراحل پيشين فرايند مديريت ريسك، بر روي شناسايي عوامل ريسك و درك و ارزيابي عـدم قطعيـت                 
اسـت كـه فراينـد مـديريت ريـسك      بـديهي   . دهند، تمركز داشت     پروژه را تحت تأثير قرار مي      هاي  هدفصورت وقوع   

دسـت آمـده      توجـه بـه اطلاعـات بـه         هاي شناسايي شده متوقف شود و لازم است بـا             تواند پس از ارزيابي ريسك      نمي
نياز درمـان اسـت و شناسـايي و درك ريـسك بـه خـودي خـود                    در واقع تشخيص، پيش   . اقدامات لازم صورت گيرد   

 عمـدتاً    در صورتي كه فرايند ريسك منتهي بـه اقـدامي نگـردد،            ز اين رو،  اشود،    تواند منجر به از ميان رفتن آن          نمي
بعدي و بسيار مهم در فراينـد مـديريت ريـسك،     همين دليل، مرحلة   به. منجر به هدر رفتن هزينه و زمان خواهد بود        

  .گويي به ريسك است  نحوة پاسخ گيري دربارة تصميم
هاي منتج ازآن، بستگي به ميزان اثربخشي         تهديدها و فرصت   افزايش يا   كاهشوضعيت ريسك در معرض پروژه و       

اين فصل بـه  . گويي به ريسك صورت پذيرد ريزي پاسخ ضروري است كه توجه كافي به برنامه  از اين رو،  . ها دارد   پاسخ
ها   ريسكگويي به     در اين ارتباط انواع رويكردهاي پاسخ     . پردازد   مي "گويي به ريسك    ريزي پاسخ   برنامه"بررسي فرايند   
 . شوند ها، معرفي مي ها و فرصت شامل تهديد

   اطلاعات لازم براي پاسخ گويي به ريسك.6-2

 : نيازي زير ضروري است ، وجود اطلاعات پيش"گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه"پيش از آغاز فرايند 
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ي واقعي در فهرسـت بـاقي       ها  اطمينان از اينكه ريسك   (ها     آن هاي شناسايي شده و ارزيابي      فهرست نهايي ريسك   .1
ارزيابي شده باشد و بر اساس منشأ ريـسك و ناحيـة متـأثر              ها     آن كه احتمال وقوع و تأثير     طوري  ، به )مانده باشند 
گـويي بـه ريـسك، بهتـر          ريزي پاسخ   صورت وجود محدوديت زماني براي برنامه       در. بندي شده باشند    پروژه، طبقه 

  . دار پرداخته شود هاي مهم و اولويت ها و فرصت  تهديدها، ابتدا به بندي ريسك است با اولويت
 .هاي به ريسك مطرح شوند گويي توانند به عنوان مسئول پاسخ ان پروژه كه مينفع ذيفهرست  .2
گـويي بـه       مورد پذيرش و توافق شده براي پروژه، تا به عنوان مبنـايي بـراي نحـوة پاسـخ                  1تعيين آستانة ريسك   .3

  .ريسك مورد نظر قرار گيرد
 

هـا و راهكارهـاي تعريـف شـده بـراي              پاسخ  ي موجود نباشند،    نياز   هر يك از اين اطلاعات پيش      اگر كه   شودتوجه  
 .بخشي مطلوبي برخوردار نخواهند بود ها از اثر ريسك

 فرايند مديريت ريسك بـا موفقيـت كامـل انجـام            پيشينريزي، اين است كه مراحل        نياز مرحلة برنامه    اولين پيش 
از . چگونـه اسـت  ها   آنهاي توجه به  و اولويتدارندها نياز به پاسخ  يك از ريسك مشخص باشد كه كدامشده باشند و    

ريزي مديريت ريسك      برنامه  هاي مرحلة    فرايند مديريت ريسك، تبديل به ورودي      پيشينهاي مراحل     خروجي اين رو، 
 .گردد مي

بايد متعهد به در نظـر گـرفتن تهديـدها و فرصـتها در          و اينكه    استان پروژه   نفع  ذينياز، در رابطه با       دومين پيش 
اين موضوع در تمـام سـطوح سـازماني         . ها را بپذيرند    هاي خود باشند و مسئوليت پاسخ به ريسك         محدودة مسئوليت 

گـويي بـه      هاي كلي پروژه و مديريت ارشد مسئوليت پاسـخ          به عنوان مثال، مدير پروژه مسئوليت ريسك      . برقرار است 
 .پذيرد تراتژيك را ميهاي اس ريسك

بـدون در نظـر     . ست  ها  گيري اثربخشي پاسخ     قابل قبول ريسك، به عنوان مبنايي براي اندازه          اينكه، آستانة  در آخر 
چه كه بـه عنـوان ريـسك قابـل            هاي زيادي براي اصلاح ريسك، فراتر از آن         گرفتن چنين مبنايي، ممكن است تلاش     

ها و ارتقاي      كافي براي كاهش تهديد     هاي در نظر گرفته شده به اندازه         پاسخ يا اينكه .  صورت پذيرد  ،قبول مطرح است  
  .ها پيش نرفته باشند فرصت

  پاسخ گويي به ريسك) استراتژي( ضرورت تعيين راهبرد .6-3

ها و اقـداماتي را در سـطح بـسيار تفـصيلي و               هاي رويكرد سنتي مديريت ريسك، اين است كه واكنش          يكي از ضعف  
هاي متعددي    تواند منجر به انجام فعاليت      اين رويكرد مي  . كند   تعيين مي    به ريسك،    ه هدف كلي از پاسخ    بدون توجه ب  

بـراي غلبـه بـر ايـن     . كه اقدامات به درستي هماهنگ نشده باشـند         خصوص زماني   شود كه اثربخشي زيادي ندارند، به     
 برخورد با يك ريسك خاص اتخـاذ شـود، سـپس    يبرااي، ابتدا استراتژي مناسب   بايد با رويكردي دو مرحله     موضوع،

                                                      
1. Risk Threshold 
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اي كه حتي ممكـن   هاي پراكنده بدين ترتيب از پاسخ. هايي براي اجراي استراتژي انتخاب شده طراحي شوند         تاكتيك
  . شود  جلوگيري مي،است آثار يكديگر را خنثي كنند

فته شده در يك راستاي مـشخص  هاي در نظر گر  اطمينان حاصل خواهد شد كه همة پاسخ ،ها  با تعيين استراتژي  
 و اسـتراتژي    نيـست  "بهتـرين "هيچ استراتژي به عنـوان      . شود   و از كارهاي بيهوده و دوباره كاري ها پرهيز مي          است

هـا ممكـن اسـت احتيـاج بـه           برخي از ريسك  . هاي آن در نظر گفته شود       برخورد با هر ريسك بايد با توجه به ويژگي        
 احتيـاج بـه يـك       تنهـا آنكه برخي ديگر ممكن اسـت         گانه داشته باشند، حال     اي چند ه  ها و پاسخ    تركيبي از استراتژي  

گيري در مورد اتخـاذ اسـتراتژي دخيـل هـستند كـه               عوامل متعددي در تصميم   . استراتژي و يك پاسخ داشته باشند     
 1:توان به موارد زير اشاره داشت مي

  
  .نوع و طبيعت ريسك •
  .2شدت تأثير ريسك •
  . كاهش و كنترل آنبرايليت اصلاح ريسك قابليت مديريت و قاب •
  .منابع در دسترس •
 .3اثر بخشي هزينه اي •
  . 4اثربخشي استراتژي •
 

هـا را مـد نظـر         هاي تاكتيكي كه هر يك از تهديدها و فرصت          پس از انتخاب استراتژي مناسب، بايد بر روي پاسخ        
هـاي متـداول بـراي      در بخش بعدي، استراتژي  .سازد، تمركز كرد    دهد و استراتژي انتخاب شده را برآورده مي         قرار مي 

 .گردد گويي به ريسك تشريح مي پاسخ

  گويي به ريسك متداول براي پاسخ) هاي استراتژي( راهبردهاي.6-4

   كليات.6-4-1
كننـد كـه      شـود و تـصور مـي        گويي به ريسك مـي      ريزي پاسخ    توجه كمي به مرحلة برنامه     به طور عموم  ها    در سازمان 

هـاي پـيش روي پـروژه در نظـر             پاسخي براي فرصـت    بيشترهمچنين  . استه معناي مديريت آن     شناسايي ريسك ب  
 روي برخـورد بـا      تنهاشود،    ها انجام مي    گويي به ريسك در اكثر پروژه       ريزي پاسخ   عنوان برنامه   گيرند و آنچه كه به      نمي

در ايـن بخـش   . شـود يز توجـه كـافي   ها ن اين در حالي است كه بايد براي پاسخ به فرصت. گردد  تهديدها متمركز مي  

                                                      
1. Hillson, David; Effective Opportunity Management for Projects (Exploiting Positive Risk), Dekker, 2004 
2. Severity of Impact 
3. Cost-effectiveness 
4. Risk-effectiveness 
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 قابـل   بـراي ها     و سپس اصلاحات پيشنهادي روي اين پاسخ        است گويي به تهديدها مطرح شده      ريزي پاسخ   ابتدا برنامه 
  .گردد هاي پروژه مطرح مي استفاده بودن پيرامون فرصت
ك استفاده شده است، ولي     گويي به ريس     پاسخ هاي  روش مختلفي براي تبيين انواع      هاي  در منابع مختلف از عبارت    

 بيان عنوان تهديد    با،     هاي مبتني بر تهديد     ريسك    تمامدر اين بخش    (ها    هاي متداول به ريسك مبتني بر تهديد        پاسخ
  :بندي شود تواند در چهار استراتژي اصلي زير طبقه  مي )شود مي

  
  .حذف عدم قطعيت: استرتژي اجتناب .1
  .ا مسئوليت ريسك به گروه ثالثي/ انتقال مالكيت و : استرتژي انتقال .2
  .قابل پذيرش تر از آستانة ريسك  كاهش مقدار ريسك در معرض، تا حد پايين: استرتژي كاهش .3
ريـزي راهكارهـا و اقـداماتي بـراي           هاي باقيمانده و طـرح      تشخيص، شناخت و پذيرش ريسك    : استرتژي پذيرش  .4

 .كنترل و پايش آنها
  
 مختلفـي بـا تهديـدها برخـورد     هـاي  روشنشان داده شده است، بـا  ، 1-6ل  ها، كه در شك     يك از اين استراتژي     هر

،  است ارايه شده ) 1-3شكل   (سوم تأثير كه در فصل      - ريسك   -گيري ساختار منشأ      در اين شكل با به كار     . كنند،  مي
  .گردد  به شرح زير پيشنهاد مي يسك مديريت ربرايهاي مختلفي  راه

  
 تـا وقـوع ريـسك را نـاممكن          اسـت   ريسك -منشأ   به دنبال قطع ارتباط بين        اين استراتژي   ،استراتژي اجتناب 

 تا در صورت وقوع ريسك، تأثيري روي اهـداف پـروژه            است  تأثير -ريسك  سازد، همچنين بدنبال قطع ارتباط بين       
  .نداشته باشد

 در مـديريت و     دهـد، بلكـه ديگـران را        صورت مـستقيم تغييـر نمـي        ، اين استراتژي ريسك را به     استراتژي انتقال 
  .كند پذيرش مسئوليت آن درگير مي

، تـا   اسـت   تـأثير  -ريـسك    و    ريـسك  -منشأ  ، اين استراتژي به دنبال ضعيف كردن ارتبـاط          استراتژي كاهش 
  .را كاهش دهد) يا هردو(ها   آنها و يا شدت احتمال وقوع ريسك

هـا   فه نيست كه روي برخـي از ريـسك        توان يا به صر     ، اين استراتژي بر اين تصور است كه نمي        استراتژي پذيرش 
  .گيرد ريزي پروژه در نظر مي را در برنامه ها   آنعدم قطعيت و تأثير محتمل از اين رو،تأثير گذاشت 

  .اند صورت خلاصه تشريح شده در ادامه، اين چهار استراتژي به

   استراتژي اجتناب.6-4-2
واضـح اسـت كـه از ميـان         . ز ميان برداشتن تهديد است    ا در نتيجه  به دنبال حذف عدم قطعيت و        اجتناباستراتژي  

ليكن برخـي از    . باشد  برداشتن كامل عدم قطعيت از پروژه، نه ممكن است و نه هدف استراتژي اجتناب از ريسك مي                
پاسـخ اجتنـاب از   . توان با استفاده از دو نوع پاسخ از نوع اجتناب، مستقيم و غير مستقيم، حذف كـرد             ها را مي    تهديد



  گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه 151

 

كه پاسخ اجتناب غيـر مـستقيم، ارتبـاط بـين              بوده، در حالي    ريسك -منشأ  مستقيم، به دنبال شكستن ارتباط      نوع  
  .)1-6شكل ( را مد نظر دارد  تأثير-ريسك 

  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 ها گويي به تهديد هاي پاسخ  استراتژي.1-6شكل

 و وقـوع    اسـت  منشأ يك ريسك خـاص       كارهايي براي از ميان بردن      صورت مستقيم، به دنبال راه       اجتناب به   پاسخ
هـا ناشـي از        برخي از ريـسك    ،به عنوان نمونه  . كند  سازد و در واقع عدم قطعيت را حذف مي          ريسك را غير ممكن مي    

صورت مستقيم برخورد كرد و با اقداماتي مانند مـوارد            توان به    مي ،)تهديدها(ها      با اين نوع ريسك   .  دانش هستند  نبود
 :كردقطعيت را فراهم زير موجبات حذف عدم 

  
  .هاي پروژه روشن كردن خواسته •
  . پروژههاي هدفتعريف  •
  .كسب اطلاعات •
 .بهبود ارتباطات •
 .سازي يا توسعه انجام تحقيق، مدل •
 .)از طريق آموزش يا جذب نيرو(كسب تخصص  •
 

و يـا بـه دليـل       شـود      يك ريسك از نياز به انجام پروژه در يك كشور در حال توسعه ناشي                هرگاهبه عنوان مثال،    
گونه مد نظر قرار دهد كـه آيـا           تواند ريسك را اين     استفاده از يك تكنولوژي جديد در پروژه ناشي شود، تيم پروژه مي           

  منشأ

 ريسك

تأثير  

 انتقال

 پذيرش

 پذيرش

  منشأ

 ريسك

تأثير  

  منشأ

  ريسك

تأثير  

 اجتناب

 اجتناب
 منشأ

تأثير  

 ريسك

كاهش

 كاهش
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هاي استراتژيك در مراحـل       گيري    توان با تصميم    همچنين مي .  پرهيز كرد  ها  هها و فرضي    توان با كارهايي از اين قيد       مي
  .ها را از بين برد ي از ريسكاوليه پروژه، امكان پيدايش برخ

 وجود بااي متفاوت انجام دهند تا        هاي اجتناب از نوع غير مستقيم، به دنبال اين هستند كه پروژه را به گونه                پاسخ
  :تواند شامل موارد زير باشد هايي از آن مي مثال.  را از پروژه دور كنند ، تأثير منفي ريسك ريسك
 
  .هاي داراي ريسك ر خارج كردن بخش پروژه به منظوةتغيير در محدود •
  .جاي يك رويكرد نوآورانه شده به اتخاذ يك رويكرد شناخته •
  .جاي نوگرايي  تجربه شده بههاي روشاستفاده از فناوري و يا  •
  .در نظر گرفتن ضرايب اطمينان در طراحي پروژه •
 

به . كنند   وقوع عدم قطعيت حفظ مي     هاييربرند، بلكه پروژه را از تأث        عدم قطعيت را از ميان نمي       ها،  اين نوع پاسخ  
ها بـر مبنـاي واحـد پـول محلـي             هزينه(اي در معرض ريسك تغييرات نرخ تبديل ارز باشد             پروژه هرگاهعنوان مثال،   

 اگـر طور مؤثري از ميان خواهد رفت، چرا كـه            ، با تغيير دادن واحد پول پروژه به واحد مورد نظر، اين تهديد به             )باشد
  .ل دچار نوسان شود، تأثيري روي پروژه نخواهد داشتحتي نرخ تبدي

  تژي انتقالا استر.6-4-3
انتقـال  . يا مسئوليت  يك تهديـد خـاص بـه گـروه ديگـر اسـت               / استراتژي انتقال ريسك به دنبال انتقال مالكيت و         

هـستند كـه در   ها جذاب است و بسياري نيز به دنبال آن    مسئوليت ريسك در معرض پروژه، براي بسياري از سازمان        
شـود،    هاي مالي محدود مي     ترين استفاده از آن، به ريسك       البته، اصلي . كنندهر جاي ممكن از اين استراتژي استفاده        

تـوان ضـعف      هاي ديگر واگذار كرد، البته اغلب نمـي         توان به گروه    كه در صورت وقوع ريسك، پرداخت پول را مي          چرا  
شايان توجـه اسـت كـه انتقـال ريـسك       . وژه را با اين استراتژي جبران نمود      عملكرد پروژه و يا زمان از دست رفته پر        

 و بايد هزينة آن در برابر سودي كـه از انتقـال ريـسك بـه                 است 1تقريباً هميشه همراه با پرداخت بهايي بابت ريسك       
  . كننده باشد آيد، توجيه دست مي گروه ديگر به

را به گروه  طور ساده مديريت آن   بلكه به   ديد از پروژه نيست،   بايد توجه داشت كه انتقال ريسك به معناي حذف ته         
هـاي تخـصيص    هاي منتقل شده بايد قادر باشد كـه ريـسك   ريسك كنندة   ترتيب دريافت   بدين. كند  ديگري واگذار مي  

صورت پروژه در معـرض تهديـدهاي كنتـرل نـشده قـرار خواهـد         مديريت كند، درغير اين   به طور واقعي  داده شده را    
 نيز عنوان شده است به دو گروه شامل         2 عنوان منحرف كردن   بااستراتژي انتقال ريسك كه در برخي از منابع         . تگرف

 . شود استفاده از ابزارهاي مالي و استفاده از قرارداد تقسيم مي
  

                                                      
1. Risk Premium 
2. Deflection 
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بيـل  و مـواردي از ايـن ق      ) هـا   گارانتي(ها    هاي عملكرد و ضمانت     ابزارهاي مالي انتقال ريسك شامل بيمه، تضمين       .1
كه ريسك رخ دهد، هر گونـه خـسارت مـالي توسـط               ، با استفاده از بيمه و با پرداخت حق بيمه، در صورتي           است
هـا نيـز بـدين        استفاده از تـضمين   . اضافي براي پروژه در برنخواهد داشت       شود و هيچ هزينة       گر پرداخت مي    بيمه

كنند تا در صورت بروز هـر گونـه           يره مي ترتيب است كه يك يا دو طرف قرارداد پولي را در حساب مطمئني ذخ             
  .اشكال يا خسارت، طرف زيان ديده بتواند از آن حساب براي جبران خسارت برداشت كند

اسـتفاده از  . اسـت اي براي انتقال مسئوليت ريسك   ديگر انتقال ريسك، استفاده از قرارداد به عنوان وسيله        گزينة .2
البته اسـتفاده از ايـن   . كند  منتقل 2كننده ري ريسك مالي را به تأمين طور مؤث   تواند به   ، مي 1قرارداد قيمت مقطوع  

ايـن در حـالي اسـت كـه در          . نوع قرارداد مشروط به اين است كه طراحي پروژه از ثبات نسبي برخـوردار باشـد               
ه سـاير انـواع قراردادهـا ك ـ      .  باقي مي ماند   4)مشتري(، ريسك در سمت خريدار      3قرارداد از نوع بازپرداخت هزينه    

. انـد   هاي قرارداد تقسيم كنند در فصل هشتم شرح داده شـده            هاي مختلف بين گروه     توانند ريسك را به شكل      مي
توان با استفاده از يك نوع قرارداد، از پروژه دور نگه داشت، تا توسط هر يك از طرفهـاي                     هاي خاص را مي     ريسك

ترتيـب ريـسك      تـشويق تعيـين شـده و بـدين        / ه  راه ديگر اين است كه در قراردادها، جريم       . قرارداد تحمل شود  
توان به صورت مـشخص        نيز مي  6 يا همكاري  5از طريق قراردادهاي مشاركت   . سوي تأمين كننده فرستاده شود      به

 .هاي مختلف تقسيم نمود ريسك را بين گروه

  كاهش  استرتژي.6-4-4
 قـرار  8پـذيري   ريـسك  ه زير آسـتانة ، تا حدي ك7هدف از استراتژي كاهش ريسك، كم كردن مقدار ريسك در معرض     

سـطح  .  تعريـف شـود    به صـورت كامـل    البته بايد پيش از تصميم در مورد استراتژي كاهش، اين آستانه            . استگيرد،  
 و يـا بـا      P-I، يا نمايش نواحي مورد قبـول در مـاتريس           )كم/ متوسط  / زياد  (ريسك قابل قبول با بيان شدت ريسك        

بيـان  ) فـصل چهـارم    ("تحليل كيفـي ريـسك    "كه در   ) P-Iامتيازات  ( تأثير   -حتمال  بندي ا   استفاده از سيستم طبقه   
  .شود اند، تعريف مي شده

بـه شـرح زيـر      هـا      آن  كاهش احتمال وقوع آن يا كاهش ميزان تأثير آن يـا هـر دو               توان با   مقدار يك تهديد را مي    
توانند منجـر     علاج بخشي هستند، چرا كه مي      به منظور     گيرانه بهتر از پاسخ     هاي پيش   پاسخ). 1-6شكل  (كاهش داد     

 . به اجتناب از ريسك شوند
  

                                                      
1. Fixed Price 
2. Supplier 
3. Cost Reimbursable 
4. Buyer 
5. Joint Venture 
6. Partnership 
7. size of the risk exposure 
8. threshold of  risk acceptability 
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 هرگـاه . هـستند گيرانه با منشأ ريسك مقابله كرده و به دنبال كاهش احتمـال وقـوع تهديـد                   هاي پيش   پاسخ •
را كـاهش داد      نحـوي احتمـال وقـوع آن        توان بـه     و منشأهايي از يك ريسك را بتوان شناسايي كرد، مي           نشانه

 ). كه احتمال وقوع آن به صفر برسد، اين در واقع يك استراتژي اجتناب خواهد بود ه در صورتيالبت(
توان احتمال وقوع را كاهش داد، اسـتراتژي كـاهش بـه دنبـال مقابلـه بـا تـأثير نـامطلوب                        در جايي كه نمي    •

. كنـد   رخورد مـي  ها خواهد بود و با آن تأثيراتي از ريسك كه تعيين كننده شدت آن ريسك هستند، ب                  ريسك
 . اين استراتژي را مؤثرتر خواهد نمود موقع براي محافظت در برابر بدترين تأثيرات ريسك، اقدام به

 
 كـه تعـداد      شـوند، چـرا     گفتني است كه اكثر تهديدهاي شناسايي شده، توسط استراتژي كاهش پاسـخ داده مـي              

هـاي     پاسخ داد زياد نيستند و يا ممكن است استراتژي         هاي اجتناب يا انتقال     وسيلة استراتژي   تهديدهايي كه بتوان به   
  .نباشندها   آنمناسبي براي

   استراتژي پذيرش.6-4-5 
بـا برخـي ديگـر از     . هاي اجتناب، انتقال يا كاهش هنوز بـاقي خواهنـد مانـد             ها بعد از اتخاذ استراتژي      برخي از تهديد  

. هاي سازمان مقابلـه كـرد       پروژه و يا توانايي      در محدودة    گيرانه،  صورت پيش   توان به   تهديدهاي شناسايي شده نيز نمي    
ها، ممكن است اتخاذ هرگونه پاسخي، در مقايسه با هزينـة تحمـل تـأثير ريـسك،       همچنين در مورد برخي از ريسك     

در چنـين شـرايطي،     . شـوند    ناميـده مـي    1مانـده   هـاي بـاقي      عنوان ريـسك   بااين موارد   . اقتصادي نباشد   داراي صرفة   
 مـوارد نيـز بايـد مـديريت          مانده بايد در پروژه و سازمان مورد پذيرش قرار گيرند، ضمن اينكـه ايـن                اي باقي ه  ريسك
هايي براي آن اتخاذ كنـد تـا      و پاسخ  قراردهدمانده را تشخيص و مورد پذيرش         هاي باقي    مدير پروژه بايد تهديد     .شوند

  . را متحمل شودا هخود را در برابر وقوع آن محافظت كند يا حداقل تأثير
هـاي     عنـوان   آنها را با   توان  مانده وجود دارد، كه مي      هاي باقي   دو روش پاسخ از نوع پذيرش، براي برخورد با تهديد         

  . ناميد3 و پذيرش منفعل2پذيرش فعال
ريـزي    برنامه(صورت ذخيره     ترين پاسخ از نوع پذيرش فعال، در نظر گرفتن مقادير اضافي به             معمول: پذيرش فعال 

هـايي كـه در حـال         هاي شناخته شده و هـم ريـسك         ، تا هم ريسك   استبراي زمان، هزينه يا منابع پروژه       ) 4تضايياق
ل شـد، چراكـه   ي ـالبته بهتر است كه بين اين دو نوع ذخيره تمـايز قا         . حاضر شناخته شده نيستند پوشش داده شوند      

هـاي   كه ديگري مربوط به ريسك ، در حاليستا )5شده هاي شناخته ناشناخته(هاي تعريف شده  يكي مربوط به تهديد
  .است) 6هاي شناخته نشده ناشناخته(بيني  غير قابل پيش

 

                                                      
1. Residual Risks 
2. Active Acceptance 
3. Passive Acceptance 
4. contingency planning 
5. known unknowns 
6. unknown unknowns 
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تناسـب تـأثير آن    بـه   اي    اي براي ريسك، با انـدازه       صورت بودجه   هاي تعريف شده، ذخيره بايد به       براي ريسك  •
 شوند و در مورد شـرايط       هاي مشخصي تخصيص داده      ريسك بايد در مقابل تهديد      مقدار بودجة . تهديد باشد 

 .شودمصرف كردن و در دسترس قرار گرفتن آن توافق 
اي    تخـصيص مقـادير ذخيـره   بايـد بـا  ، هـستند بينـي   صورت غير قابل پيش هايي كه در حال حاضر به    ريسك •

 اگرچه برآورد دقيـق (مانده در پروژه را منعكس كند   باقي  كه ميزان عدم قطعيت صورتي پوشش داده شوند  به
 ).مشكل است و ممكن است بيش از يك حدس قريب به يقين نباشدها  آن

  
توانند بخشي از استراتژي پذيرش منفعل باشند كه پروژه و سازمان        تر، مي   هاي عمومي   ساير پاسخ : پذيرش منفعل 

  :كنند كه شامل موارد زير است هاي پذيرفته شده محافظت مي را در برابر آثار تهديد
  
 .از ريسك در پروژه و سازمانايجاد فرهنگ آگاهي  •
هـا و       هـا، تهيـه گـزارش       همراه انجام بررسـي      به  گنجاندن فرايند مديريت ريسك در فرايندهاي معمول پروژه،        •

 .هاي مستمر روز رساني به
در اسـتراتژي پـروژه،     هـا      آن هـاي توافـق شـده بـراي         هاي شناسايي شـده و پاسـخ        مد نظر قرار دادن ريسك     •

 .شودهاي مناسب براي آن در برنامه و بودجة پروژه در نظر گرفته  ترتيبي كه فعاليت به
 

تواند از عهـدة كـار         كه مي  خواهد شد تر منجر به ايجاد فرهنگ استواري براي مديريت پروژه            هاي ملايم   اين پاسخ 
ه فـراهم  مانده را بدون ايجاد اخـتلال در انجـام پـروژ    هاي باقي در شرايط عدم قطعيت برآمده و امكان پذيرش ريسك   

  . كند

 ها گويي به فرصت  پاسخ.6-5

ترين تأثير را روي ريسك در معـرض دارد           گويي به ريسك مستقيم     ريزي پاسخ   برنامه  با توجه به اين موضوع كه مرحلة      
گويي به ريـسك      هاي پاسخ   براي آنكه استراتژي   ضمناً. ها و هم تهديدها را مد نظر قرار دهد          بايد هم فرصت   از اين رو،  

  .انجام گيردها   آنها را نيز داشته باشند، برخي اصلاحات بايد روي  اداره كردن فرصتقابليت
ريـزي   ها را نيز داشته باشد، رويكرد سنتي برنامـه        روشن است كه اگر فرايند مديريت ريسك قصد مديريت فرصت         

 دنبـال اجتنـاب از     گويي به ريسك كه در بالا به آن اشاره شد كافي نخواهـد بـود، واضـح اسـت كـه كـسي بـه                          پاسخ
. نخواهـد بـود    همچنين معمولاً انتقال سود بالقوة حاصل از يك فرصت به گروه ديگـر نيـز مطلـوب                    ،نيستها    فرصت

ريـزي نـشده يـك        ، ضمناً پذيرش برنامه    كردن آن نيز رويكرد نادرستي است      تر   كوچك برايكاهش دادن يك فرصت     
  .رسدبفرصت ممكن است غير منطقي به نظر 
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گويي به تهديدها آشـنا هـستند،         كه مديران پروژه و متخصصان ريسك با چهار استراتژي معمول در پاسخ           از آنجا   
هاي معـادلي در نظـر        ها، پاسخ   ها نيز بهتر باشد بر پاية همين استراتژي         گويي به فرصت    رسد كه براي پاسخ     به نظر مي    

در جهـت  هـا    آنهاي مقابله با تهديدها و تعمـيم      تژياي هر يك از استرا      توان با درك اصول پايه      اين كار را مي   . گرفت
  .خواهد شد آمده است و در ادامه نيز تشريح ،1-6اين اصول در جدول . ها انجام داد مثبت براي برخورد با فرصت

  :گردد  فرصتها ميةتعميم چهار استراتژي معمول براي تهديدها منجر به ايجاد مفاهيم زير دربار
  

معـادل  . دنبال از ميان برداشتن تهديدها و در حقيقت به دنبال حذف عدم قطعيـت اسـت                به    اجتناب  استراتژي
هاي شناسـايي شـده، بـا از ميـان برداشـتن عـدم                گيري از فرصت    همين مفهوم در جهت مثبت، عبارت است از بهره        

  .قطعيت، در جهت اينكه فرصت با قطعيت بيشتري اتفاق بيفتند

  اي آنها ها و اصول پايه ا تهديدها و فرصتهاي برخورد ب  استراتژي.1-6جدول 

  پاسخ به فرصت  استراتژي عمومي  پاسخ به تهديد
  1گيري بهره  حذف عدم قطعيت  اجتناب
  )تسهيم (2شراكت  تخصيص به متولي  انتقال
  4ارتقا   3اصلاح شرايط  كاهش
  5پذيرش   كردن در برنامه مبنامنظور  پذيرش

  

 تا امكـان مـديريت      استن مسئول ريسك و تخصيص دادن ريسك به وي           ريسك به دنبال تعيي    استراتژي انتقال 
بـدين ترتيـب كـه      . ها انجام داد    توان با شراكت در فرصت      ها مي   اين كار را در رابطه با فرصت      . مؤثر تهديد فراهم شود   

را بـه      و احتمـال وقـوع و تـاثيرآن        كننـد ند آنـرا مـديريت      نها به گروهي منتقل شوند كه به بهترين شكل بتوا           فرصت
  .حداكثر برساند

صـورت كـم    ، به دنبال اصلاح ميزان و شدت ريسك در معرض است، در رابطـه بـا تهديـدها بـه             استراتژي كاهش 
 ستها  صورت ارتقاي فرصت    به  ها،    معادل اين وضعيت براي فرصت    . است كردن تأثير آن      يا كم / كردن احتمال وقوع و     

  .است در صدد به حداكثر رساندن منفعت پروژه يا تأثير آن/ كه با افزايش احتمال وقوع و 
تـوان    هـاي موجـود در خـط مبنـا را نيـز مـي               فرصـت . گيرد  مانده را در بر مي      ، تهديدهاي باقي  پذيرش  استراتژي  

انجام شود، مورد پذيرش قـرار      ها     آن  براي روشني، بدون آنكه اقدامات     6صورت مشابه، با اتخاذ يك رويكرد واكنشي        به
  . داد

  .اند ز اين چهار استراتژي فرصت در ادامه تشريح شدههر يك ا

                                                      
1. Exploit 
2. Share 
3. Modify exposure 
4. Enhance 
5. Accept 
6. Reactive Approach 
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  گيري  بهره.6-5-1
.  تأثير مثبتي در دستيابي بـه اهـداف پـروژه خواهـد داشـت               فرصت به عنوان عدم قطعيتي است كه در صورت وقوع،         

تژي كـه اسـترا     درحالي. باشد  صورت قطعي مي    گيري، به دنبال حذف عدم قطعيت در جهت وقوع فرصت به            پاسخ بهره 
گيري، افزايش احتمـال بـه        ها، قصد كاهش احتمال وقوع به صفر را دارد، هدف استراتژي بهره             معادل آن براي تهديد   

تـرين    ايـن تهـاجمي   . شـود   بدين ترتيب در هر دو استراتژي، عدم قطعيت از ميان برداشته مـي            . باشد   درصد مي  100
مـشابه  . احتمال وقوع و اثر مثبت بـالقوة بـالا اسـتفاده شـود            هاي طلايي با      استراتژي بوده و معمولاً بايد براي فرصت      

  .ها نيز رويكردهاي مستقيم و غير مستقيم وجود دارد گيري از فرصت تهديدها، براي بهره
  

هـاي مثبـت جهـت قـرار دادن فرصـت در درون محـدوده يـا                   گيـري    شامل تصميم   ،گيري مستقيم   رويكرد بهره 
شـود كـه    كه وقوع فرصت به شانس سپرده شود، اطمينـان حاصـل مـي    جاي آن هدر واقع ب. باشد  مبناي پروژه مي    خط

به عنوان مثال اگر تعريف فرصت بدين صورت باشد كه درصورت خارج شدن يـك           . فرصت بالقوه قطعاً رخ خواهد داد     
 وضعيت، مـثلاً بـا   توان اقدامات فعالي براي دستيابي به اين    صورت مي   يابد، در آن     سهم بازار افزايش مي     رقيب از بازار،  

  .خريدن سهم رقيب يا مشاركت با وي انجام داد
  

، اجازة بروز پيدا كند و         نحو ديگري بوده تا فرصت      ، به دنبال انجام دادن پروژه به      گيري غير مستقيم    رويكرد بهره 
تـوان    اي پروژه مـي   به عنوان مثال با تغيير دادن روش كار يا فناوري انتخاب شده بر            . البته به اهداف پروژه دست يابد     

گيرد تـا اطمينـان       ها قرار مي    گيري در سر راه فرصت      بر خلاف استراتژي اجتناب، استراتژي بهره     . اين كار را انجام داد    
  .روند حاصل كند كه از دست نمي

  )تسهيم( شراكت .6-5-2
سك، به فرد يا گروهي گويي به ريسك، اطمينان از تخصيص داده شدن ري    ريزي پاسخ   يكي از اهداف معمول در برنامه     

از طريـق شـراكت، مالكيـت فرصـت بـه گروهـي              ،ها  در فرصت . را دارند   است كه به بهترين شكل توانايي مديريت آن       
را، هم به لحاظ به حداكثر رساندن احتمال وقـوع و             شود كه به بهترين شكل توانايي اداره كردن آن          تخصيص داده مي  

منتقـل  هـا      آن هـا بـه     طور كه افرادي كـه تهديـد       همان.  وقوع، داشته باشند   هم در افزايش منافع بالقوة آن در صورت       
شـود،    واگذار مـي  ها     آن ها به   ، آنهايي هم كه مديريت فرصت     هستند مسئول تأثير منفي آن در صورت وقوع          شوند،  مي

اين نـوع پاسـخ كـاملاً       ان پروژه به عنوان متوليان بالقوة       نفع  ذيدر نظر گرفتن    . بايد در منافع بالقوة آن شريك باشند      
هـاي    از پروژه سود خواهند برد، آمادگي پذيرش مسئوليت مديريت فرصت         ها     آن گونه كه    چرا كه همان    منطقي است،   

البته بايد توجه داشت كه شراكت ريسك باعث سلب مسئوليت از سوي مـدير              . صورت فعال دارند    شناسايي شده را به   
  . شود پروژه نمي
هـاي ديگـر اسـتفاده كـرد،      توان براي انتقال تهديدها به گروه هاي قراردادي مختلفي مي نيزم مكا باگونه كه    همان

هـاي    توان مشاركت   در اين ارتباط، مي   . نمودهاي مشابهي استفاده      توان از رويكرد    ها نيز مي    براي تقسيم كردن فرصت   
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در ايـن قراردادهـا بايـد       . يل داد هـا تـشك     ، را براي مـديريت فرصـت      2ها  ، مشاركتي از شركت   1ريسك) تسهيم(تقسيم  
قراردادهـاي از نـوع هزينـه هـدف         . ها وجود داشـته باشـد       اي به لحاظ تقسيم منافع حاصل از فرصت         شرايط منصفانه 

  .ها مناسب است، چرا كه مكانيزمي براي توزيع سود يا زيان دارند ،  هم براي تهديدها و هم براي فرصت3انگيزشي

   ارتقا .6-5-3
تـوان بـه       شراكت استفاده كرد، مي   / گيري يا انتقال      بهره/ هاي اجتناب     توان از استراتژي    هايي كه نمي    در مورد ريسك  

هـا،    در مـورد تهديـد    . استراتژي اصلاح و تغيير اندازة آن تا حدي كه قابليت وقوع بيـشتري داشـته باشـد، روي آورد                  
همـين   بـه . اسـت ير آن روي اهـداف پـروژه   يا كاهش شـدت تـأث  / وسيلة كاهش احتمال وقوع آن و        كاهش ريسك به  

ارتقا داد، كـه ايـن كـار بـا شناسـايي و بـه               ها     آن يا تأثير / توان با افزايش احتمال وقوع و         ها را نيز مي     فرصت  ترتيب،  
  .شود هاي اصلي ريسك انجام مي حداكثر رساندن محرك

كه چندين فرصـت بـالقوه    زماني. داداحتمال وقوع فرصت را ممكن است با تقويت يا تسهيل منشأ ريسك افزايش   
 اقتصادي به صرفه خواهـد بـود كـه اقـداماتي بـراي ارتقـاي آن منـشأ                   از جنبه   شوند،  از يك منشأ مشترك ناشي مي     

آميز باشند، بيش از يـك فرصـت تحـت تـأثير قـرار خواهـد                اين اقدامات موفقيت   هرگاه. مشترك در نظر گرفته شود    
  .اي در منافع پروژه شود ش عمدهتواند منجر به افزاي گرفت و مي

. ها، براي هر فرصت نيز بهتر است استراتژي ارتقاي خاص خود تعيـين شـود        همانند استراتژي كاهش براي تهديد    
  . كند  منحصر به فردي را روي اهداف پروژه ايجاد ميهايچراكه منشأهاي خاص آن، ريسك ها و تأثير

   پذيرش .6-5-4
 ارتقا در مورد  / شراكت و كاهش    / گيري، انتقال     بهره/ هاي اجتناب      هستند كه استراتژي   مانده آنهايي   هاي باقي   ريسك

هايي جزئي هستند كه در نظرگـرفتن هـر گونـه پاسـخ          ها همچنين شامل آن ريسك      اين ريسك . نيستجوابگو  ها    آن
وجود ها   آن مثبتي در موردهاي غير قابل كنترلي كه امكان اقدام صرفة اقتصادي ندارد و نيز شامل ريسك      ها     آن براي
 كـه در هـر زمـان ممكـن از           استواژة عمومي در نظر گرفته شده براي تهديدها در اين طبقه، پذيرش ريسك              . ندارد

  .گيرد  پايش و كنترل ريسك انجام ميبراي و اقدامات مستمري شود ميهاي اقتضايي استفاده  ذخيره
 ،گيري، شراكت يا ارتقا پاسـخ داد        هاي بهره   طور جدي با استراتژي    توان به   هايي را كه نمي     همانند تهديدها، فرصت  

هـا بـدين ترتيـب     پذيرفتن فرصـت . انجام گيرد، مورد پذيرش قرار داد   ها     آن توان بدون آنكه اقدام خاصي در مورد        مي
 مـورد   اسـت كـه در      ايـن در حـالي    . خواهد بود كه ريسك آن پذيرفته شده و به اميد رخ دادن آن منتظر خواهد ماند               

  . تهديدها به اين اميد خواهد بود كه ريسك اتفاق نيفتد
مبناي پروژه مد نظر قـرار داده، بـدون           ها را در خط     توان فرصت   هايي است كه مي     ريزي احتياطي يكي از راه      برنامه

ه در زمان وقـوع     هايي ك   همانند تهديدها، اين كار با تعيين اقداماتي و برنامه        . انجام گيرد ها     آن آنكه اقدام خاصي روي   
                                                      

1. Risk-Sharing partnership 
2. Joint Venture 
3. Target – Cost incentivization 
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توان سرمايه، منابع و يا تسهيلاتي در نظر گرفتـه شـوند              به عنوان مثال، مي   . شود  فرصت بايد صورت گيرند، انجام مي     
  . مورد استفاده قرار گيرند،ها تا در زمان بروز فرصت

هـاي    رصـت  و همواره وضعيت ف    باشدها حساس     پروژه نسبت به ريسك     همچنين لازم است كه تيم پروژه در دورة         
اسـتفاده  . اي رخ ندهـد  همراه تهديدها مورد پايش قرار دهد تا مطمئن شود كه تغيير غير منتظره            شناسايي شده را به   

ها در دستيابي به اين هدف كمك خواهد          از فرايند مديريت يكپارچة ريسك براي مديريت همزمان تهديدها و فرصت          
  .كرد

  )استراتژي( انتخاب راهبرد .6-6

تواند مفيد  ميها   آنهاي پاسخ به ريسك، اراية يك راهنما براي نحوة انتخاب و ترتيب استفاده از           ه استراتژي با توجه ب  
ژي مطلـوب در نظـر گرفتـه شـود     ــ ـوان شاخصي بـراي انتخـاب استرات  ــتواند به عن يــگاهي شدت ريسك م   . باشد

زيـاد احتيـاج بـه برخـورد تهـاجمي داشـته و در              هاي با احتمال وقوع بالا و تأثير          بر اين اساس، ريسك   ). 2-6شكل  (
 به عنـوان يـك فرصـت مهـم          هرگاهاجتناب شود، يا    ها     آن كنند بايد از    اي را به پروژه تحميل        كه تهديد عمده    صورتي

هـم تهديـد و هـم       (هايي را هم كه داراي احتمال و تأثير پاييني هـستند              ريسك. گيري شوند   مطرح هستند بايد بهره   
اي    و در صورت وقـوع نيـز تـأثير عمـده           استكم  ها     آن ن مورد پذيرش قرار داد، چرا كه احتمال وقوع        توا   مي ،)فرصت

ان نفع ـ  ذيپايين، به عنوان گزينة مناسب بـراي سـپردن بـه             - بالا و تأثير   -هايي با احتمال      كريس. روي پروژه ندارند  
طور مؤثر مديريت     كننده نتواند آنرا به     وه دريافت كه گر   چرا كه در صورتي   . است استراتژي انتقال يا شراكت      راهديگر از   

هايي با احتمال وقوع كم و تأثير منفي بالا بايد كاهش داده شـوند و       ، تهديد نتيجهدر  . كند، جريمة آن كم خواهد بود     
  .هاي با احتمال وقوع پايين ولي داراي منافع بالا، بايد ارتقا داده شوند فرصت

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  استراتژي پاسخ به ريسك با توجه به سطح ريسك انتخاب.2-6شكل 
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  كاهش
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تـوان    هـاي موجـود در هـر مربـع مـي            رسـد، چراكـه بـراي ريـسك         البته اين رويكرد تا حدودي ساده به نظر مـي         
رويكـرد ديگـر    . تري بايـد در نظـر گرفتـه شـود           شايد مدل پيچيده   از اين رو،  هاي متفاوتي در نظر گرفت و         استراتژي

بـدين ترتيـب كـه ابتـدا امكـان انتخـاب اسـتراتژي داراي               . هاي پاسخ،  شدت استراتژي باشد      بندي استراتژي   اولويت
اين مـوارد در  . شوند هاي با تأثير كمتر در نظر گرفته مي شود، سپس استراتژي   بيشترين تأثير روي ريسك بررسي مي     

  . نشان داده شده است،3-6شكل 
گيري، در نظر گرفتـه شـوند،         تر، شامل اجتناب و بهره      ر يا شديد  ت  هاي تهاجمي   در اين رويكرد، بايد ابتدا استراتژي     

اولويـت  . آورنـد  چراكه امكان حذف عدم قطعيت را با از ميان برداشتن تهديد و يا با تصاحب كردن فرصت فراهم مـي         
ريت بهتر  هاي ديگر آمادگي و امكان مدي          ديگري از پروژه است و بدين ترتيب است كه آيا گروه           نفع  ذيدوم، به دنبال    

اسـتراتژي انتقـال تهديـدها و يـا شـراكت در       واسـطة   ريسك را نسبت به خود پروژه يا سازمان آن دارند يا خير، تا به 
يـا  ) گيـري   بهـره /اجتنـاب (هاي حـذف ريـسك        در جايي كه استفاده از استراتژي     . ها، ريسك به او منتقل شود       فرصت

، بايـد بـه دنبـال    نخواهد بود يا اقتصادي نيستپذير  امكان) اكتشر/انتقال(هاي ديگر    ريسك به گروه    سپردن مالكيت 
هـاي    آخرين گزينه براي پاسخ، پذيرش ريسك     . دهد  ها را ارتقا مي     هايي بود كه تهديدها را كاهش داده و فرصت          پاسخ
هـا     اسـتراتژي  اند يا در مـواقعي كـه سـاير           هنوز باقي مانده   ،ها  كار گرفتن ساير استراتژي     مانده است كه پس از به       باقي

  . نيستندكاربردي يا اقتصادي 
البته در  . نشان داده شده است   ،   3-6 به ريسك، در شكل       هاي پاسخ   ترتيب مطلوب براي در نظر گرفتن استراتژي      

 و احتيـاج بـه اسـتراتژي        نباشـد وجـود   مهـا     هاي خاص ممكن است امكان انجام برخي از پاسخ          مورد برخي از ريسك   
 مثال، ممكن است در مورد يك ريسك، استراتژي انتقال مناسـب تـشخيص داده شـود، ولـي                   به عنوان . ديگري باشد 

هاي كـاهش يـا       ميزان هزينه پرداختي براي انتقال ريسك بسيار بالا باشد، تا حدي كه منجر به استفاده از استراتژي                
ر زمـان مـورد نيـاز در    گيـري يـك فرصـت مهـم د     يا ممكن است منابع مورد نياز براي بهره. جاي آن شود پذيرش به 

  .تواند تنها گزينه باشد دسترس نباشد، كه در آن صورت پاسخ شراكت يا ارتقا مي
همچنين بايد در نظر گرفت كه ممكن است در مورد يك ريسك خاص، تنها يك استراتژي بـراي برخـورد بـا آن                       

  . كار گرفته شود كافي نباشد و تركيبي از چند استراتژي به
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  انتخاب استراتژي پاسخ به ريسك با توجه به شدت.3-6شكل 

   1 تخصيص متولي ريسك.6-7

هـا، بـراي هـر        گويي به ريسك، اين است كه پس از مشخص شدن پاسـخ             ريزي پاسخ   هاي مهم در برنامه     يكي از اقدام  
ثر پاسـخ و پيگيـري مربـوط      به ريسك، مسئول اجراي مـؤ       متولي پاسخ . پاسخ يك متولي مناسب تخصيص داده شود      

 .ها نيز درگير شوند ها در تعيين يا بازنگري در پاسخ بهتر است كه متوليان پاسخ. خواهد بود
كه ممكن است يكي از اعـضاي    در حالي . ها موضوع بسيار مهمي است      انتخاب متولي مناسب براي پاسخ به ريسك      

توانند   هاي سازمان نيز مي     ان پروژه و ساير بخش    نفع  ذياز  ها باشد، هر يك       ريسك  اي از     تيم پروژه متولي بخش عمده    
توان به    هاي تأمين كنندگان را مي      به عنوان مثال، مالكيت ريسك    (ها در نظر گرفته شوند        عنوان متولي برخي پاسخ     به

ژه وي ـ  هـا، بـه     برخـي از ريـسك    ). هاي منابع انساني را به بخش پرسنلي سازمان واگـذار كـرد               بخش تداركات و ريسك   
تـوان بـه مـشتري،         را مـي   اسـت هاي پروژه     هايي كه مربوط به عدم قطعيت در خواسته         هاي عملكرد يا ريسك     ريسك

 پيمانكاران اصلي يا پيمانكاران جـزء        كنندگان،  توان به تأمين    ها را مي    ساير ريسك . كارفرما يا بهره برداران واگذار كرد     
ملاحظـة اصـلي در     . خاصـي از پـروژه را دارنـد، واگـذار كـرد           هاي     يا مسئوليت بخش   ويژه هستند كه داراي تخصص    

مـدير پـروژه بايـد      . تواند تاثير بيشتري در وضعيت ريـسك ايجـاد نمايـد            يك بهتر مي    انتخاب آنها، اين است كه كدام     
 كردن آن به متولي، مسئوليت خود را سـلب           و با واگذار   كند پايش   به صورت مرتب  را  ها    هاي به ريسك    وضعيت پاسخ 

  . نداندشده
                                                      

1. Risk Owner 

 اجتناب گيريبهره

 شراكت انتقال

 ارتقا كاهش

 پذيرش

 اولويت هاهاي به فرصتپاسخ ها هاي به تهديدپاسخ

1 

2 

3 

4 

 شدت

 بالا

پايين
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  ها  ارزيابي اثر بخشي پاسخ.6-8

گويي به ريسك، چه از نـوع تهديـد و چـه از نـوع فرصـت، لازم اسـت ميـزان اثربخـشي                          پس از تعيين رويكرد پاسخ    
هاي پيـشنهاد شـده        هفت معيار براي ارزيابي اثر بخشي پاسخ       ،در ادامه . هاي پيشنهادي مورد ارزيابي قرار گيرد       پاسخ

  1:گردد براي ريسك تشريح مي
  محـدودة .  ماهيت و نوع ريسك باشـد      به تناسب  پاسخ در نظر گرفته شده براي ريسك بايد          -2مناسب بودن پاسخ  

تواند بدون مد نظر قرار دادن و مديريت كردن ريـسك             هاي بحراني، براي مواردي كه پروژه نمي        ها، از پاسخ    اين پاسخ 
تـر    هـاي كـم اهميـت         دهند و بـراي ريـسك       اي ريسك انجام نمي   هايي كه در واقع هيچ اقدامي بر         تا پاسخ   پيش برود، 

طـور كامـل       تا با ريسك مورد نظر بـه       شودحتي در برخي موارد بهتر است پروژه متوقف         . شوند، قرار دارد    استفاده مي 
شـن  رو. ها را به طور كامل ناديده گرفـت         توان ريسك   در برخي موارد نيز مي    . برخورد شده و تهديدات آن از بين برود       
 مدير پروژه نبايد زمان و منابع ارزشـمند خـود را صـرف    ،بدين ترتيب. ل شدياست كه بايد بين اين دو گروه تمايز قا     

  .هاي مهم بنمايد هاي كم اهميت، به قيمت از دست دادن و ناديده گرفته شدن تهديدها و فرصت برخورد با ريسك
ها بايد تعيـين شـوند تـا ميـزان      افع صرفة اقتصادي پاسخ با توجه به ميزان صرفه جويي و من    -3پذيري پاسخ   امكان

هـر  . زيان يا شدت و درجة ريسك پـروژه فراتـر نـرود           /  برخورد با ريسك، از ميزان بودجه ،منافع         ةزمان، نيرو و هزين   
  .پذير باشد  امكان،اي باشند كه با توجه به بودجة كل پروژه  بايد داراي بودجة توافق شده،هاي ريسك يك از پاسخ
كه اقدام روي برخي ديگـر را بـا          ها نيازمند اقدام فوري بوده، در حالي         برخي از ريسك   -4 قابل اقدام بودن   ةمحدود

ها بايد محدودة زماني تعيـين شـود كـه اقـدامات              براي پاسخ به ريسك   . توان به بعدها موكول كرد      اطمينان كامل مي  
  . گيرندها مطابق آن صورت مورد نياز براي انجام و تكميل پاسخ

بينانـه    صـورت واقـع     دهنده، به   هاي پاسخ   هايي كه به لحاظ فني،قانوني يا به لحاظ توانايي           پاسخ -5قابليت دستيابي 
تـوان بـا لغـو        را مـي  ) تهديد(وري     كاهش نرخ بهره    به عنوان مثال،  . نخواهند بود قابل دستيابي نيستند، قابل پيگيري      

پذير نباشد،   اين پاسخ با توجه به قانون كار امكان   هرگاه  .ها پاسخ داد    هفتههمة تعطيلات و افزايش ميزان كار در آخر         
  . توان از آن استفاده كرد نمي

 و مؤثر خواهنـد     است شده عملي     هاي پيشنهاد    سازمان بايد اطمينان داشته باشد كه همة پاسخ        -6ارزشيابي پاسخ 
ل پاسـخ، بـا فـرض مـؤثر بـودن پاسـخ، و مقايـسة آن بـا         توان با ارزيابي نظري ريسك پس از اعما     اين كار را مي   . بود

 ريـسك،  -هـم اگرام  تـوان بـا اسـتفاده از دي ـ         اين ارزيابي را مـي    . وضعيت ريسك پروژه پيش از اعمال پاسخ انجام داد        
 شـرح داده شـد انجـام داد، تـا بتـوان      چهـارم كه در فصل ،  P-I، يا سيستم امتياز دهي  (P-I)تأثير -ماتريس احتمال

دها، هدف حركت به سمت منطقـة داراي امتيـاز          ــدر مورد تهدي  .  از اعمال پاسخ را مقايسه كرد      يش و پس  پوضعيت  
                                                      

1. Hillson, David; Effective Opportunity Management for Projects (Exploiting Positive Risk), Dekker, 2004 
2. Appropriate 
3. Affordable 
4. Actionable 
5. Achievable 
6. Assessed 
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P-I ،   از ها بايد افـزايش يابنـد و          ها، امتياز   كه در مورد فرصت     ، در حالي  است) منطقة پايين سمت چپ ماتريس    (كمتر
توان در     استفاده از اين رويكرد، همچنين مي      با. بايد به سمت منطقة بالاي سمت راست ماتريس حركت كرد          اين رو، 

مانده پـس از اعمـال        هاي باقي   توان ميزان ريسك    مورد ميزان كفايت پاسخ درنظر گرفته شده قضاوت كرد، چراكه مي          
  .بيني كرد ها را پيش پاسخ

ر مـورد    براي هر پاسخ بايد فرد مشخصي به عنوان متولي پاسخ در نظـر گرفتـه شـود تـا د                    -1تعيين متولي پاسخ  
  .  تواند اقدامات لازم را به افراد ديگر واگذار نمايد چه وي مي اجراي آن مسئول باشد، اگر

.  شـود  تحـصيل ان پـروژه    نفع ـ  ذيها، بايد اجماع، تعهـد و توافـق            پيش از توافق روي نوع پاسخ      -2اننفع  ذيتوافق  
بـدين ترتيـب    .  جلـب شـود    ،زم را انجام دهنـد    رود اقدامات لا    ويژه بايد موافقت متوليان اصلي ريسك كه انتظار مي          به

هـاي افـزايش تعهـد و          بحث شد، يكي از راه     پيشترهمانطور كه   . شود  ها به افرادي كه تمايل ندارند تحميل نمي         پاسخ
  .ست ها ان، درگير كردن متوليان پيشنهادي ريسك در مرحلة تنظيم پاسخنفع ذيتوافق 

ذيرفته شدن براي اجرا، بايد در مقابل اين هفـت شـاخص آزمـايش              هاي پيشنهاد شده، پيش از پ       هر يك از پاسخ   
  . شود تا اطمينان حاصل شود كه مؤثر خواهند بود و به نتايج مورد نظر دست خواهند يافت

هر پاسخ، داراي مخارجي ناشي از زمان، هزينه و منابع اضـافي صـرف      . نيستها، معمولاً بدون هزينه       اجراي پاسخ 
گـويي بـه يـك     ه سازمان بايد آمادگي صرف زمان، هزينه و نيـروي مـورد نيـاز را در پاسـخ           روشن است ك  . استشده  

  بدين منظور، بهتر است در ابتدا بودجه اي       . صورت اين فرايند مؤثر نخواهد بود       ريسك خاص داشته باشد، در غير اين      
اي كـه در ابتـدا متحمـل        ينهمعين براي پاسخ در نظر گرفته شود، همچنين سازمان بايد اطمينان حاصل كند كه هز              

  . ريسك باشد تناسب اندازة  به پذير و ها توجيه شود، براي از ميان برداشتن ريسك مي
و محاسبة شاخص  هاي پيشنهادي، تبديل تأثير ريسك به هزينه گيري صرفة اقتصادي پاسخ هاي اندازه يكي از راه
  :است فرمول زير طبق (RRL) 3كاهش ريسك

   
  
  

هـر چـه   . كنـد  ه مـي ــ ـدست آوردن اين بهبود اراي  به بت بهبود وضعيت ريسك پروژه را به هزينهاين شاخص، نس  
RRL   ،هايي كه داراي  پاسخ. بزرگتر باشد، پاسخ در نظر گرفته شده داراي صرفة اقتصادي بيشتري استRRL  كمتـر 

هاي مؤثر بايد  عنوان يك راهنما، پاسخبه . باشند جويي حاصل از آن مي اي بيشتر از صرفه      داراي هزينه   از يك هستند،  
تـوان بـراي مقايـسه و اولويـت بنـدي بـين               همچنـين مـي   ،   RRLاز شاخص   .  باشند 20 بالاتر از    RRLداراي مقادير   

ريسك هاي   را محاسبه كرد كه همة تأثير      RRLتوان     مي  البته روشن است در صورتي    . هاي مختلف استفاده كرد     پاسخ
 قابـل   بـه طـور دقيـق      از اعمال پاسخ     پيش و پس   ريسك   هاي تبديل كرد و نيز هزينة تأثير      را بتوان به مقادير هزينه    

  .محاسبه باشد
                                                      

1. Allocated 
2. Agreed 
3. Risk Reduction Leverage  

  )هزينة تأثير(يش از اعمال پاسخ پ-) هزينة تأثير(پس از اعمال پاسخ
  

  هزينه اجراي پاسخ
 

RRL =
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  هاي ثانويه  و ريسك1 بازبيني  برنامه.6-9

هـا و بـه حـداكثر         گويي به ريسك، تغيير ريسك پروژه با به حداقل رسـاندن تهديـد              ريزي پاسخ    برنامه  هدف از مرحلة  
ريزي شده، تأثير مطلـوب يـا مـورد نظـر را              هاي برنامه   كه پاسخ   اين است كه در صورتي    سئوال  . هاست  رساندن فرصت 

  ايـن اقـدامات تحـت عنـوان برنامـه         . كه ريسك اتفاق بيفتد، چه اقداماتي را بايد انجام داد           نداشته باشد، يا در صورتي    
هـاي    ي شـده در وضـعيت ريـسك       ريـز   هاي برنامه   همچنين نوع تأثير پاسخ   . شوند  بازبيني مطالعات ريسك ناميده مي    

هـاي     منجر به بروز عـدم قطعيـت       به طور مستقيم  كه برخي از اين اقدامات ممكن است          پروژه حائز اهميت است، چرا    
  .شود هاي ثانويه ناميده مي جديدي شود كه ريسك

 هاي بازبيني  برنامه.6-9-1
هاي بازبيني تدارك ديـده   شود كه برنامه مي، توصيه )هم تهديد و هم فرصت( عمده هايهايي با تأثير در مورد ريسك 

  . است بعد از بروز فاجعه 2هاي اصلاحي  اين برنامه شبيه تهيه برنامه. شود تا در صورت وقوع ريسك، اجرا شوند
ايـن برنامـه بايـد      . گـردد ها و منابع آن مشخص و تأمين          و هزينه  شود   تعريفبه صورت كامل    برنامة بازبيني بايد    

شود چه زماني ريسك رخ داده است تـا           صورت مشخص و شفاف تعريف نمايد تا مشخص            ريسك را به   هاي بروز   نشانه
 تـا از بـروز      اسـت هدف برنامة بازبيني براي تهديدها، به حداقل رساندن تأثير منفي ريسك            . برنامه بازبيني اجرا شود   

با هدف    ها    هاي بازبيني براي فرصت     امهبرن. تر در ساير نواحي پروژه جلوگيري و كنترل حفظ شود           پيامدهاي نامطلوب 
  .گردد به حداكثر رساندن مزاياي غير منتظره تعريف و اجرا مي

  3هاي ثانويه  ريسك.6-9-2
روشـن  . شود، منجر به تغيير وضعيت ريسك در پـروژه خواهـد شـد    هاي پروژه تعريف مي هر پاسخي كه براي ريسك 

تـوان مطمـئن بـود كـه پاسـخ لزومـاً               ولـي نمـي     شـود،   احي مي است كه پاسخ، براي بهبود وضعيت ريسك پروژه طر        
ريزي پاسخ، تنها شامل تأثيري است كـه          ريزي شده است عمل خواهد كرد يا اينكه نتيجة برنامه           گونه كه برنامه    همان

در برخي مواقع، اجراي پاسخ ممكن است ريسك مورد نظر را از ميان بردارد، ولـي متقـابلاً                  . آن ريسك خواهد داشت   
هاي ثانويـه ناميـده       هاي حاصل از اجراي يك پاسخ ، ريسك         ريسك. هاي ديگري براي پروژه گردد      باعث ايجاد ريسك  

 و بـه همـان ترتيـب     شـوند هاي اصلي پروژه شناسايي       هاي ثانويه ناشي از پاسخ به ريسك        لازم است ريسك  . شوند  مي
ين شود كه وضـعيت ريـسك پـروژه پـس از اجـراي              بدين منظور بايد تعي   . هاي اصلي مورد ارزيابي قرار گيرند       ريسك
 كه از نوع كاهش است براي يك تهديد          Rكنيم كه پاسخ      به عنوان مثال، فرض مي    . ها به چه ترتيبي خواهد بود       پاسخ

.  كاهش خواهد يافـت *A به ريسك  Aريسك    پس از اجراي پاسخ،     . در نظر گرفته شده است    ) Aريسك  (اصلي پروژه   

                                                      
1. Fallback 
2. Recovery Plans 
3. Secondary Risks 
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 است يا خير    *S<A+A گردد، تيم پروژه بايد كنترل كند كه آيا          Sمنجر به ايجاد ريسك ثانويه          R پاسخ   هرگاهوليكن  
  ). 4-6شكل (

هاي موجود در مورد رانندگي براي رسيدن به يك جلسه مهـم در يـك شـهر ناآشـنا را در          به عنوان مثال، ريسك   
اتومبيل ممكن است دچار اشكال شود، ممكن است راه را گم كنيـد، جـاي پـارك بـراي اتومبيـل پيـدا                       . نظر بگيريد 

اين پاسـخ مجموعـة     . توان اجتناب كرد    يسكها مي با استفاده از قطار از اين ر       . و غيره  گرددنشود، ترافيك باعث تأخير     
 قطار، تأخير غير منتظره، عدم وجود وسيله حمل و نقـل از      لغو شدن برنامة  (آورد    ها را به وجود مي      جديدي از ريسك  

هاي   هاي ثانويه مربوط به مسافرت با قطار با عدم قطعيت           ريسكبايد   از اين رو،  ). ايستگاه قطار به محل جلسه و غيره      
  . توان از آن پاسخ استفاده كرد يا خير  كه آيا ميگرددجود در رانندگي مقايسه شود تا تعيين مو

  
  
  
  
  
  
  
  

   ثانويه- روابط ريسك اوليه .4-6شكل 

هـاي اصـلي و ثانويـه        توان تعريف كرد، چراكه هر يك از ريسك         هاي ثانويه مي    هاي مختلفي در مورد ريسك      حالت
. تواند مثبت و يا منفي باشـد         تبعات ناخواستة يك پاسخ، مي      به عبارت ديگر،  . صت باشند توانند از نوع تهديد يا فر       مي

هـا، برخـورد بـا ريـسك          هدف از پاسخ به اين ريسك     . هاي ثانويه در مورد تهديدها تقريباً روشن است         وضعيت ريسك 
 پروژه پـس از اجـراي       ، يا حداقل اينكه اطمينان حاصل شود كه وضعيت ريسك         استاصلي بدون ايجاد تهديد جديد      

هاي ثانويه از پيچيدگي بيشتري    ها، تحليل ريسك    در مورد فرصت  .  از اجراي پاسخ نيست    پيشپاسخ، بدتر از وضعيت     
  :هاي ثانويه به شرح زير است ريسكتركيب حالت هاي مختلف . برخوردار است

  
اي گردد كه وضعيت را از      ثانويهاست كه پاسخ به يك تهديد، خود منجر به ايحاد تهديد              بدترين حالت زماني     •

 .)5-6شكل . (اجراي پاسخ بدتر كندپيش از 
خواهد بود كه پاسخ در نظر گفتـه شـده بـراي يـك فرصـت، ممكـن اسـت منفعـت                        بهترين وضعيت زماني     •

 كـه چرخـة مثبتـي در        استاين بهترين حالت ممكن     . اي گردد    و منجر به فرصت ثانويه     كندمضاعفي ايجاد   
 )6-6شكل .(نمايد ه مثبت ايجاد ميجهت افزايش جنب

  ريسك اصلي Rپاسخ
 A 

 ريسك كاهش
  *Aيافتة   

 ريسك ثانويه
 S 

  آيا) *A  ريسك كاهش يافتة + S  ريسك ثانوية >  Aريسك اصلي ( ? 
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ممكن است پاسخي كه براي برخورد با يك تهديد در نظر گرفته شده است، علاوه بـر دسـتيابي بـه اهـداف                        •
آيد، تهديد اصلي كـاهش داده        در اين حالت دو نتيجة مثبت به بار مي        . اي نيز ايجاد نمايد     خود، فرصت ثانويه  
 )7-6شكل . (يجاد خواهد شدشود و فرصت جديد نيز ا شده يا حذف مي

اي  طور مشابه، ممكن است پاسخي كه براي برخورد با يك فرصت در نظر گرفته شده است، تهديـد ثانويـه               به •
در اين حالت، منفعت بالقوة حاصل از برخورد با فرصت ممكن است بـا ايجـاد تهديـد جديـد از                     . ايجاد نمايد 

 )7-6شكل . (دميان برود، كه بايد تعادل آن به دقت بررسي گرد
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  چرخة معيوب تهديد و تهديد ثانويه.5-6شكل 

بهترين نتيجة ممكن در اين حالت،      .  نشان داده شده است    ،7-6وضعيت دو مورد آخر به صورت تركيبي در شكل          
بـه همـين ترتيـب،      . ، اسـت   O2زمان معرفي فرصـت ثانويـه          و هم  T1 براي برخورد با ريسك اصلي       RTاجراي پاسخ   

   T2 ، منجـر بـه تهديـد ثانويـة    O1براي فرصـت اصـلي   ،  ROلتي كه بايد از آن اجتناب شود وقتي است كه پاسخ حا
  .گردد مي

 
 
 
 
 
  
  
  
  

   چرخة مثبت فرصت و فرصت ثانويه.6-6شكل 

  چرخة
  معيوب

  تهديد اصلي
T1 

  تهديد ثانويه
T2 

تهديد اصلي كاهش
 -T1    يافته 

  پاسخ به تهديد
RT 

فرصت اصلي ارتقا
 +O1    يافته 

  چرخة
   مثبت

  فرصت اصلي
O1 

  فرصت ثانويه
O2 

  پاسخ به فرصت
RO 
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كـه    طـوري   به(اي از فرصت مضاعف حاصل از ريسك ثانويه است             اشاره شد، نمونه   پيشترمثال اتومبيل يا قطار كه      
، چراكه انتخاب استفاده از قطار به جاي اتومبيـل منجـر بـه فرصـت           )نمايد   فرصت جديدي ايجاد مي     خ به تهديد،  پاس

هاي مربـوط بـه اسـتفاده از اتومبيـل نيـز       گردد، در عين اينكه از تهديد امكان كاركردن يا خوابيدن در حين سفر مي  
گيـري بـراي اجـراي        تواند منجر به تغيير در تصميم       ميهاي ثانويه      در نظر گرفتن تهديدها و فرصت       .شود  اجتناب مي 

  .ها گردد ها و انتخاب بهترين تصميم پاسخ
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 هاي معيوب و مثبت  تركيب چرخه.7-6شكل 

  تكميل دفتر ثبت ريسك:  خروجي مرحله پاسخ به ريسك .6-10

 گـردد   ميريسك در دفتر ثبت ريسك مستند       در تداوم فرايند مديريت ريسك، نتايج حاصل از مرحله پاسخ گويي به             
برخي از مواردي كه به عنـوان نتيجـة ايـن مرحلـه در دفتـر ثبـت           . روز خواهد شد    وسيله دفتر ثبت ريسك به      و بدين 

 اقـدمات مـشخص    ها، گويي به ريسك هاي تعيين شده براي پاسخ     استراتژي: ند از  هست شوند عبارت   ريسك مستند مي  
بنـدي     بودجـه و زمـان      م هشداري مربوط به رخـداد ريـسك،       يها و علا     انتخاب شده، نشانه   هاي  براي اجراي استراتژي  

هاي احتياطي در نظر گرفته شده براي تأمين زمان و هزينه         ها، مقادير ذخيره    هاي مورد نياز براي اجراي پاسخ       فعاليت
هاي بـازبيني بـراي زمـاني      آنها، برنامههاي احتياطي و زمان استفاده از      برنامه  مورد نيازبراي پاسخگويي به ريسك ها،     

كه ريسكي رخ داده است و در عمل مشخص شده است كه پاسخ اوليه در نظر گرفته شـده كـافي نيـست، فهرسـت                           
هـاي ثانويـه     هايي كه مورد پذيرش قـرار خواهنـد گرفـت و همچنـين ريـسك                مانده، فهرست ريسك    هاي باقي   ريسك
  .آمده بوجود

فرصت ثانويه
O2  

 فرصت اصلي  
O1 

 پاسخ فرصت
RO 

فرصت ارتقا يافته
O1+ 

چرخة
  مثبت

T2تهديد ثانويه 

تهديد اصلي 
-T1كاهش يافته 

چرخة 
  معيوب

  سخ تهديدپا
RT 

تهديد اصلي 
T1 
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  بندي  جمع.6-11

گويي به ريسك، مورد بررسي قـرار         ريزي پاسخ    يكي ديگر از مراحل فرايند مديريت ريسك، يعني برنامه         ،فصلدر اين   
گويي و تعيين اقدامات لازم       هاي مختلف پاسخ    گويي به ريسك، فرايند تعيين و تنطيم گزينه         ريزي پاسخ   برنامه. گرفت
هـاي تحليـل       پـس از فراينـد     ،اين فراينـد  . استوژه   پر هاي  هدفط با   وهاي مرب   ها و ارتقاي فرصت      كاهش تهديد  براي

گـويي بـه ريـسك تعيـين          در اين مرحله فرد يا گروهي به عنـوان متـولي پاسـخ            . شود  كيفي و كمي ريسك انجام مي     
  .ريزي شده را بپذيرد هاي برنامه  تا مسئوليت هر يك از پاسخگردد مي

 و با منظور كردن منابع، بودجـه و         دهند  ميورد توجه قرار    مها     آن هاي  ها را بر اساس اولويت      ريسك  در اين فرايند،    
بـدين ترتيـب   . شـود  ها برخورد مي هايي در برنامة پروژه، با ريسك      زمان لازم براي انجام اقدامات و نيز افزودن فعاليت        

و مـسئول   هاي معمول پروژه كـه داراي برنامـه، بودجـه              همانند فعاليت   ،گويي به ريسك    هاي پاسخ   توان با فعاليت    مي
ان پروژه اجراي   نفع  ذي تيم پروژه و     ،در اين فرايند  . شود برخورد كرد     و وضعيت پيشرفت آن گزارش مي      استمشخص  

  .ها را به عنوان بخشي از وظايف خود خواهند پذيرفت پاسخ
 در مـورد    "پـذيرش " و   "كـاهش "،  "انتقـال "،  "اجتنـاب "ها در قالب چهار اسـتراتژي كلـي         گويي به ريسك    پاسخ

 .شـوند    در مورد فرصت هـا تعريـف مـي         "پذيرش" و   "ارتقا"،  "شراكت"،  "گيري  بهره"دهاو چهار استراتژي كلي     تهدي
گيري به دنبال حذف عـدم قطعيـت در پـروژه هـستند تـا بتواننـد تهديـدها را ازميـان          هاي اجتناب و بهره      استراتژي

راكت بـه دنبـال تعيـين فـرد يـا گروهـي بـراي        هاي انتقال و ش ـ استراتژي. ها را قطعي نمايند برداشته و وقوع فرصت 
ها بايد به گروهي منتقل شوند و يا با گروهي شراكت شود كه بـه بهتـرين                   ريسك. هستندتخصيص ريسك ها به وي      
هاي كاهش و ارتقا بـه دنبـال اصـلاح كـردن ريـسك در               استراتژي. را داشته باشند  ها     آن شكل ممكن امكان مديريت   
صورت انجام اقداماتي براي كاهش احتمال وقوع ريسك يا كم كردن تـأثير               ي تهديدها به  معرض پروژه هستند كه برا    

تهديـدها و   (مانـده     هـاي بـاقي     هاي پـذيرش، ريـسك      استراتژي. خواهد بود صورت عكس     ها به    و براي فرصت   استآن  
  .دهد  مورد پذيرش قرار مي،انجام دهدها   آنرا بدون آنكه اقدامات صريحي براي) ها فرصت
ريـزي در     منظور، فراينـد برنامـه    (ريزي     آخرين مرحله از فرايند برنامه      ،"گويي به ريسك    ريزي پاسخ   برنامه"  رحلةم

 اقدامات لازم تا اين مرحلـه تعيـين         تمامي و در واقع     است براي مديريت ريسك     ،)گانة مديريت پروژه    هاي پنج   فرايند
 و وضعيت اجراي    استهاي كنترلي مديريت پروژه       فرايند جزو   استمرحلة بعد كه پايش و كنترل ريسك        . شده است 

اين مرحله در فصل بعدي تشريح شده       . كند  ريزي شده براي برخورد با ريسك ها را پايش و كنترل مي             اقدمات برنامه 
  .است



 

 

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  فصل هفتم
  

  پايش، كنترل و بازنگري 
 ريسك
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  فصل هفتم

  ري ريسكپايش، كنترل و بازنگ

   مقدمه .7-1

 در رابطه با مديريت ريسك تشريح شد، بدين ترتيب بـود كـه ابتـدا    پيشينهاي   فرايندي كه تا اين مرحله و در فصل 
هايي كه در صورت وقوع       گردد، سپس عدم قطعيت     اهداف مورد نظر از مديريت ريسك در يك پروژه خاص تعيين مي           

هاي شناسايي شده به كمك  آنگاه ريسك. شوند اهند گذاشت شناسايي مي  پروژه خو  هاي  هدفتأثير مثبت يا منفي بر      
ي     راهاز  ها     آن گردند و سپس تأثير تجمعي و تركيبي        بندي مي   فرايند ارزيابي كيفي، تشريح و رتبه       فرايند ارزيابي كمـ

هـدف اصـلي    . دگـرد   مـي ريـزي     ها برنامـه       راهبرد و اقدامات مطلوب براي مواجهه با ريسك        ،در آخر . شود  مشخص مي 
 و  كنـد  مثبت و منفي پروژه را پيش از وقوع بررسي           ةهاي بالقو   فرايند پيش گفته اين است كه سازمان بتواند پيشامد        

  . و يا منافع ناشي از آن را به حداكثر برساندنمايداز تبعات منفي آن پيشگيري 
 در معـرض پـروژه، بـا توجـه بـه            هاي  حال، در اين مقطع از فرايند مديريت ريسك، بررسي اينكه وضعيت ريسك           

هـاي   مطالعات زيادي در ارتبـاط بـا ريـسك     . مجموعه اقدامات انجام شده چگونه رخ داده اند، جالب توجه خواهد بود           
شـود و زمـان فراوانـي بـراي بررسـي و       آوري مـي  گيرد، اطلاعات بسيار زيادي جمع      پروژه در ابتداي پروژه صورت مي     

ولي با اين همه بايـد      . شود  هاي مناسب صرف مي     ريزي و شناسايي تا مرحله تعيين پاسخ       تحليل آنها، از مرحله برنامه    
تواند اثربخشي خـود      ها، تا زماني كه به مرحله اجرا وارد نشود، نمي           ريزي  توجه داشت كه تمامي اين مطالعات و برنامه       

هـاي در   اي وضعيت ريسك وانند حتي ذره  ت  ها نمي   ريزي  ضمناً اين برنامه  . هاي پروژه نشان دهد     را در برخورد با ريسك    
در واقـع تـا ايـن مرحلـه، اطلاعـات           . معرض پروژه را تغيير دهند، مگر اينكه در مرحله عمل اقداماتي صورت پـذيرد             

در دسـت خواهـد      آنها   و اقدامات احتمالي براي مواجهه با     ها     آن ها، اهميت و اولويت     ها و تهديد    بسياري درباره فرصت  
از ايـن   . انست كه تمامي اين اطلاعات از جنس تحليل هستند و هنوز تا عمل فاصله زيادي باقي است                بود، ولي بايد د   

. ها را مشاهده كرد ريزي  تصورات خارج شد، بايد پا به ميدان عمل گذاشته و نتايج برنامه      ة براي اينكه بتوان از داير     رو،
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توانـد در وقـوع يـا         مالي يا ميزان تأثير آن عملاً نمي      بايد توجه داشت كه آگاهي قبلي از احتمال وقوع يك پديده احت           
توان نتيجه گرفـت آخـرين مرحلـه از            مي از اين رو،  . عدم وقوع آن پديده و حتي ميزان تأثير آن دخالتي داشته باشد           

سـزايي برخـوردار اسـت، تـا جـايي كـه در برخـي                 فرايند مديريت ريسك يعني پايش و كنترل ريسك از اهميت بـه           
اي است كه در    اين در واقع مرحله   . نامند   مديريت ريسك مي   ،  اين مرحله از فرايند را     در عمل ا و رويكردها،    استاندارده

شوند تا بتوان وضعيت ريـسك در معـرض پـروژه را تغييـر داده و بـا اطمينـان                      ريزي شده اجرا مي     آن اقدامات برنامه  
ويـژه    بـه (وه، سنجش اثربخشي فرايند مديريت ريـسك        علا  به. بيشتري امكان دستيابي به اهداف پروژه را فراهم آورد        

گيرد و تغيير در سطوح ريسك پيش روي پروژه           در اين مرحله مورد پايش و كنترل قرار مي        ) ها  گويي به ريسك    پاسخ
در صورتي كه اين    . اند  دست آمده    كه منافع مورد انتظار از مديريت ريسك به        گردد تا اطمينان حاصل     شود  ميارزيابي  

هـاي صـرف     ه با دقت و كفايت پياده نشود، نبايد انتظار چنداني از فرايند مديريت ريسك با وجود تمـام هزينـه                   مرحل
 مطالب ايـن فـصل بـه معرفـي چگـونگي پـايش و كنتـرل                 ،با توجه به اين توضيحات    .  داشت پيشينشده در مراحل    

  .پردازد  ميپيشيندر مراحل ها   آنها و ابزار مربوط و همچنين بررسي تأثير ريسك

   فرايند پايش و كنترل ريسك هاي هدف .7-2

 عمـر پـروژه   ةاند، در طول دور ها كه در برنامه مديريت پروژه گنجانده شده هاي در نظر گرفته شده براي ريسك       پاسخ
يـز  هـا و ن      تا هر گونه تغيير در وضعيت ريسك       گيردطور مستمر مورد پايش قرار         ولي كار پروژه بايد به      شوند،  اجرا مي 
هـاي    با توجه به اطلاعات و داده،دراين مرحله از فرايند مديريت ريسك . هاي جديد مورد شناسايي قرار گيرند       ريسك

  :گيرد پيش اقدامات زير صورت ميگردآوري شده در مراحل 
  
 در دفتـر ثبـت ريـسك تـدوين          " مراقبت شـديد   با"هاي خاصي كه در فهرست ريسك هاي          پيگيري ريسك  •

 .اند شده
 .ريزي شده هاي برنامه ي ميزان صحت و موفقيت پاسخارزياب •
هـاي اقتـضايي پـيش بينـي شـده در               كـارگيري ذخيـره      بـه  به منظور نظارت بر شرايط و وضعيت كلي پروژه         •

 . 1 هاي اقتضايي برنامه
 .از غير مهم به مهمها   آنهاي غير مهم، به دليل احتمال تغيير وضعيت نظارت بر ساير ريسك •
 .هاي جديد  ريزي براي ريسك  و برنامهشناسايي، تحليل •
 .. اجراي فرايند پايش و كنترلةبازنگري نحو •
  :ند از كسب اطمينان از اينكه  هستساير اهداف جنبي مرحله پايش و كنترل عبارت •

استوار بوده ها   آنها بر  پروژه كه مباني برنامه مديريت ريسك، شناسايي و ارزيابي ريسكهاي فرضيهآيا  •
 اعتبار دارند ؟است، هنوز 

                                                      
1. Contingency Plan 
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 اند، هنوز در همان درجه اهميت قرار دارند؟ بندي شده  با رتبه بالا اولويتپيشترهايي كه   آيا ريسك •
 شود؟ هاي مطلوبي در مديريت ريسك دنبال مي هاي مناسب و روال آيا سياست •
روژه قرار صورت مناسب و مطمئني در اختيار پ هاي احتياطي مربوط به هزينه يا زمان، به آيا ذخيره •

 دارد ؟
 

، نياز به دريافت، پردازش و تحليل اطلاعات مستمر، دقيق و جامع از پـروژه               پيشگفتهبراي برآورده كردن اقدامات     
با روند مستمر پايش و كنترل كه       . فرايند پايش و كنترل ناقص خواهد بود      ها     آن و محيط پيراموني آن است كه بدون      

هـاي    هاي جايگزين، اجراي برنامـه      لي مانند انتخاب استراتژي   يايي در مورد مسا   ه  توان بازنگري   امري دايمي است، مي   
در عين حال فرايند پايش و كنترل ريسك منجر بـه           . احتياطي و اعمال اصلاحات در برنامه مديريت پروژه، انجام داد         

هاي حاصـل از      از گزارش . گردد  هاي اطلاعاتي سازمان مي     توليد منابع اطلاعاتي غني براي ارتقاء سطح دانش و دارايي         
هاي اطلاعاتي و مـستند سـازي تجـارب كـسب شـده يـا ايجـاد الگوهـاي                     توان در ايجاد و بهبود بانك       اين فرايند مي  

  .هاي آتي سازمان دارند، بهره برد اي در پروژه العاده مديريت ريسك كه كارايي فوق

    بسترهاي لازم براي فرايند پايش و كنترل ريسك 7-3

 كـه متأسـفانه اغلـب مـورد غفلـت واقـع             اسـت هاي كليدي مديريت پروژه       تباطات به عنوان يكي از حوزه     مديريت ار 
 يك عامل اساسي و مهم در موفقيت هر پـروژه و همچنـين زيرسـاخت اصـلي و بـستر                     در عمل كه   در حالي . شود  مي

مجموعه جامعي از اطلاعات    در فرايند مديريت ريسك،     . حياتي فرايند پايش و كنترل ريسك، موضوع ارتباطات است        
ان كليـدي  نفع ـ ذيضمن اينكـه تمـامي   . شود تهيه ميها   آنهاي در نظر گرفته شده براي ها و پاسخ مربوط به ريسك  

دست آمده از فرايند مطالعات ريسك نيز بايـد           ، نتايج به  دخالت داشته باشند  پروژه بايد در فرايند توليد اين اطلاعات        
هـايي كـه مطـرح     در رابطه با مديريت ارتباطات و مديريت ريسك، برخـي سـئوال  . ع گردد توزيها     آن  ميان به تناسب 

توانند در برنامه جامع مديريت ارتباطـات ،بـه           اين موارد مي  . اند    شوند و بايد پاسخ داده شوند در ادامه  مطرح شده            مي
 . منعكس شوند  ريسكن در فرايند مديريت عنوان بخشي از فرايند مديريت ارتباطات ، يا مستقل از آ

  
 شوند؟ ان پروژه محسوب مينفع ذيچه كساني  .1

در واقـع   . ان پروژه طبق تعريف اشخاص حقيقي يا حقوقي هستند كه منافع يا دخـالتي در پـروژه دارنـد                  نفع  ذي
هاي خـود قـرار دهـد و يـا از آن               و آن را تحت تأثير تصميم      باشدتواند در پروژه مؤثر        كسي است كه مي    نفع  ذي
طــور معمــول  شــامل اشــخاص حقيقــي و حقــوقي از جملــه كارفرمايــان،  ان پــروژه بــهنفعــ ذي. ر بپــذيردتــأثي

هاي سازمان درگيـر      كنندگان مالي، مديران عالي سازمان، مدير پروژه، مديران مياني و مديران ساير بخش              تأمين
هـا، پيمانكـاران جـزء،        ، مشتري برداران  گران ريسك پروژه، بهره     در پروژه، اعضاي تيم پروژه، متخصصان و تحليل       

  . هستنددهندگان كالا و خدمات، مقامات دولتي و محلي و نيز عموم مردم  ارايه
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 ان به چه ترتيبي است؟نفع ذينيازمندي اطلاعاتي هر يك از  .2
ان پروژه و جايگاه خاص هر كدام در پـروژه، اطلاعـات مـورد              نفع  ذيبا توجه به تفاوت تأثيرگذاري و تأثيرپذيري        

ان پروژه ميزان نيـاز و  نفع ذيلازم است براي هر گروه از  از اين رو،. ان متفاوت خواهد بودنفع ذياز هر گروه از    ني
توانـد روشـن كننـده         زير مي  هاي  براي شناسايي اين موضوع پاسخ به سئوال      . مندي از اطلاعات تعريف شود      بهره
  .باشد

 
  چه نوع اطلاعاتي از ريسك مورد نياز است؟ •
  دقت در اطلاعات ارسالي در چه سطحي باشد؟جزئيات و •
 از اين اطلاعات به چه منظوري استفاده خواهد شد؟ •
 چه زماني بايد اطلاعات ارايه شود؟ •
 )در صورت امكان پذير بودن(تا چه حد تاخير در ارسال اطلاعات قابل قبول است؟  •
 تا چه حدي به روز رساني اطلاعات لازم است؟ •
 و قالبي تنظيم شود ؟اطلاعات بايد به چه شكل  •
 

شـود    ناميـده مـي  "ان در ارتباط با ريـسك  نفع  ذيتحليل نيازهاي اطلاعاتي    "نتايج اين تحليل بايد در جدولي كه        
  .، ارايه گردد)1-7جدول (

  
بـراي  هـا      آن هاي متنوع مديريت ريسك بر اساس چه قالب و شكلي تنظيم شود و محتـواي                ها و گزارش    خروجي .3

 امل چه مواردي باشد؟ان شنفع ذيهر يك از 

  )نمونه مربوط به حامي مالي پروژه(ان در ارتباط با ريسك نفع ذي تحليل نيازهاي اطلاعاتي .1-7جدول 

نام 
نفع ذي

نوع دخالت 
  دوره  هدف اطلاعات مورد نياز يا منافع

 قالب زماني

 2 گزارش  ماهانهپروژهنمايش وضعيت  خلاصه وضعيت پروژه
  اي  صفحه

 هاي  ريسك مديريت   خلاصه وضعيت ريسك
 2 گزارش   ماهانه  كليدي 

   اي  صفحه
حامي مالي

 پروژه

كسب منافع 
و  تجاري 
  مشكلات خارج اقتصادي

  از كنترل پروژه  
كمك و ياري مدير 

  پروژه
  دراسرع

  وقت 
شفاهي و پست
  الكترونيك

  
هـاي مختلـف زمـاني        شـند، در دوره   هاي متنوعي كه حاوي سطوح مختلفي از جزئيات با          توان گزارش   در عمل مي  

صورت سلسله مراتب مديريتي ارايه شود كه سطوح بالاتر خلاصه            ها به    گزارش ،بهتر است در صورت امكان    . تهيه كرد 
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تواند به شكل مكتوب يا بـه شـكل الكترونيـك در قالـب                ها مي   اين گزارش . هاي مرحله پايين را دريافت كنند       گزارش
هـاي تـوجيهي و       ماننـد جلـسه   (هاي شفاهي     هاي اطلاعاتي، گزارش    ي، وب سايت، بانك   پست الكترونيك، شبكه داخل   

براي هر خروجي خاص بايد شخص معيني متولي        . هاي متني، عددي يا تصويري باشد       به شكل خروجي  ) رساني  اطلاع
تعيين موارد به اين ترتيب و با    . باشد) تصويب كننده گزارش  (تهيه و فرد ديگري مسئول بررسي و پذيرش صحت آن           

 تهيه شود و پيش از به اجرا        ،1-7اين جدول بايد سازگار با جدول       . شود   تهيه مي  ،2-7 جدولي مشابه جدول     يادشده،
  . ان برسدنفع ذيگذاشته شدن به تأييد تمامي 

  )"خلاصه وضعيت ريسك"نمونه مربوط به گزارش ( خروجي فرايند مديريت ريسك .2-7جدول 

تصويب كننده قالبه زمانيدور گيرنده محتوا عنوان
خلاصه 

وضعيت ريسك
خلاصه وضيعت پروژه •
 وضــــعيت خلاصــــه  •

 ريسك
 هاي كليدي ريسك •
ــوع • ــه وق ــرات ب تغيي

ــس از ــته پــ پيوســ
 آخرين گزارش

 اقدامات توصيه شده •

 حامي مالي پروژه •
 مدير پروژه •
هيأت بازنگري طرح •
مدير ريسك سازمان •
 

 2گزارش   ماهانه
اي شامل      صفحه

  هاي سكجدول ري
مهم، نمودار 

يابي    ريسك،  روند
 ها  جدول اقدام

  مدير پروژه
با دريافت (

ها از اعضاي آورده
  )تيم

  هاي متداول فرايند مديريت ريسك  خروجي.7-4

. شـود  هاي معمول در فرايند مديريت ريسك توضـيح داده مـي      ها و خروجي    در اين بخش مختصري راجع به انواع گزارش       
  : از ند هستشوند عبارت ها تهيه مي صورت كيفي و كمي براي تهديدها و فرصت ها كه به روجيتعدادي از اين خ

 
 .دفتر ثبت ريسك •
 .ها فهرست خلاصه ريسك •
 ."هاي مهم ريسك"فهرست  •
 .نمودارهاي توزيع ريسك  •
 .هاي پروژه يابي ريسك روند •
 .نتايج ارزيابي كمي ريسك •

   دفتر ثبت ريسك .7-4-1
هـاي شـناخته شـده پـروژه در يـك قالـب               ي است كه در آن اطلاعات مربوط به همه ريـسك          دفتر ثبت ريسك سند   

ميزان جزئيات اطلاعات ثبت شده بـستگي  . شود آوري، ثبت و نگهداري مي      عمر پروژه جمع   ةمشترك و مشابه در دور    
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در . ارايه شده است   ،1-7اي از دفتر ثبت ريسك در شكل          نمونه. به پيچيدگي پروژه و عمق مطالعات انجام شده دارد        
. گذارنـد    بانك اطلاعاتي در اختيار مي     ةافزارها دفتر ثبت ريسك را به صورت استاندارد و به شيو            حال حاضر برخي نرم   
نمونـه  . گـردد   ارايـه مـي  ،3-7 تمام يا برخي از اطلاعات گنجانده شده در جدول        به طور معمول  در دفتر ثبت ريسك     

   . ارايه شده است،3فرم هاي دفتر ثبت ريسك در پيوست 
  

  :كارفرما
 :مدير پروژه

  :شماره پروژه
 :عنوان پروژه

 :كد ريسك   :RBSكد    :WBSكد  :متولي ريسك
  )فرصت، تهديد: (نوع ريسك ):مطرح، فعال، پايان يافته، منتفي شده، منقضي شده، اتفاق افتاده(وضعيت ريسك 

 :عنوان ريسك
 :تشريح ريسك

 :تأثير بر اهداف

  رده بندي تأثير      تشريح نوع تأثير
/ كم خيلي/ ناچيز(

 )زياد خيلي/زياد/متوسط/كم

 هدف

 : ريسك منشأ

  زمان  
 هزينه  

 عملكرد  
 ساير  

  رتبه بندي احتمال وقوع
/ خيلي كم/ ناچيز (
 )زياد خيلي/زياد/متوسط/كم

  : بروز ريسكتاريخ :تاريخ به پايان رسيدن، حذف شدن، منقضي شدن، اتفاق افتادن
 :رويكرد ترجيحي پاسخ ريسك

 هاي مربوط به پياده سازي رويكرد فعاليت مسئول اقدام تاريخ اقدام نتيجه/ وضعيت

    
    

 :ملاحظات

 )اي دفتر نمونه تك برگه( دفتر ثبت ريسك .1-7شكل 
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   اجزاي دفتر ثبت ريسك.3-7جدول 

  شرح رديف
  .رفرما، كد قرارداد، مدير پروژه، تاريخ شروع و پايان و ساير مواردعنوان پروژه، كا: اطلاعات پروژه   1
  . شكل بگيردRBSتواند بر مبناي كد  اين شناسه مي: شناسه منحصر به فرد ريسك   2
 سهولت با يك برايتواند با شناسه ريسك تركيب شود و  اين اطلاع مي(فرصت يا تهديد : نوع ريسك   3

  . شود نشان دادهO يا Tحرف اضافي 
  .توضيح مختصر پيرامون پيشامد احتمالي: تشريح ريسك   4
 . 1 بستر ايجاد ريسك و شرايط وقوع ريسكهط بوشامل اطلاعات مرب: تشريح علت و منشاء   5
  . پروژههاي هدف/ارتباط وقوع ريسك و تاثير آن بر هدف: تشريح تاثير   6
  .منشاء اصلي ريسك) : RBS(ساختار شكست ريسك   7
  .نواحي تاثير پذيرنده از ريسك) : WBS(اختار شكست كار س  8
  .تاريخ شناسايي  9
  .نام فرد شناسايي كننده ريسك  10
  .)خيلي زياد، زياد، متوسط، كم، به ندرت: (احتمال وقوع   11
 منفي براي تهديدها، مثبت -)خيلي كم/ كم/ متوسط/ زياد/ خيلي زياد: (بندي پروژه  تاثير بر زمان  12

  ها ي فرصتبرا
 منفي براي تهديدها، مثبت براي -)خيلي كم/ كم/ متوسط/ زياد/ خيلي زياد: (تاثير بر بودجه پروژه   13

  .ها فرصت
 منفي براي تهديدها، مثبت براي -)خيلي كم/ كم/ متوسط/ زياد/ خيلي زياد: (تاثير بر عملكرد پروژه   14

  .ها فرصت
  .ل وقوع در تاثيرريسكضرب تخمين احتما حاصل : P-Iامتياز   15
  .P-Iبراساس امتياز : رتبه فعلي ريسك   16
  .كسي كه وظيفه مديريت كلي ريسك را برعهده دارد: متولي ريسك   17
  )پذيرش/ارتقا، پذيرش/شراكت، كاهش/گيري، انتقال بهره/اجتناب: استراتژي پاسخ به ريسك  18
  .ريسك وجود داردمحدوده زماني كه امكان بروز : بازه زماني ريسك   19
شامل شخص مسؤول انجام، زمان انجام، معيار موفقيت، بودجه، :  پاسخ ريسك  بهطوهاي مرب فعاليت  20

  ...وضعيت فعلي، گام بعدي و 
  .هاي برنامه ريزي شده هاي حاصل از پاسخ ريسك) درصورت وجود: (هاي ثانويه  ريسك  21
بيني شده  ل وقوع و شدت تاثير پس از اجراي پاسخ پيشارزيابي احتما: ارزيابي ريسك پس از پاسخ   22

  .براساس برنامه
  .2)مطرح، فعال، منتفي شده، منقضي شده، پايان يافته، به وقوع پيوسته(وضعيت ريسك   23
  .ها تاريخ اعتبار داده  24
  .تاريخ بازنگري بعدي  25
به وجود آمده پس از  شرايط هاي انجام شده راجع به ريسك و ساير اطلاعات مربوط به فعاليت  26

 .شناسايي ريسك

                                                      
1.  Trigger Conditions 

  . در ادامه و در بندهاي بعد توضيح كامل داده خواهد شد.2
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  ها  فهرست خلاصه ريسك.7-4-2
هايي   به عبارت ديگر ريسك   .  پروژه است كه در حال حاضر فعال هستند        ةهاي شناخته شد    اين فهرست شامل ريسك   

تـوان تمـام      مـي ويژگي اين فهرست اين اسـت كـه         . گيرد  اند، دربر نمي    اند يا منتفي يا منقضي شده       را كه اتفاق افتاده   
 بـه   نفـع   ذيتواند براسـاس درخواسـت هـر          اين فهرست مي  . جا مشاهده كرد    صورت يك   ها را در يك جدول به       ريسك

، اولويت  )WBS(، ساختار شكست كار     )RBS( براساس ساختار شكست ريسك      به طور مثال   خاصي مرتب شود،     ةشيو
 گـردد   توصيه مي .  ارايه شده است   .2-7ت در شكل    نمونه اين فهرس  .  ريسك و غيره   ةبندي ريسك، متولي ريسك، باز    

  .ها در كنار هم در اين فهرست گنجانده شود تا تصوير كلي پروژه حاصل گردد ها و تهديد فرصت
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ها   نمونه فهرست خلاصه اطلاعات ريسك.2-7شكل 

  هاي مهم   فهرست ريسك.7-4-3
ه انـد، گنجانـد    مرتب شـده P-I براساس امتياز به طور معمولها كه   بدترين تهديدها و بهترين فرصت    ،در اين فهرست  

اگرچه محدود كردن   .  ريسك مهم باشد   10شود اين فهرست حاوي       ها ترجيح داده مي     در بسياري از سازمان   . شود  مي
هـا    اين تعداد به يك مقدار خاص ممكن است منجر به اشتباه گردد، فرض بر ايـن اسـت كـه ايـن دسـته از ريـسك                          

ها و تهديدها كنار هـم يـا شـامل دو      فرصت تواند شامل   اين فهرست مي  . هستندنيازمند توجه جدي و قاطع مديريت       
هاسـت كـه نيازمنـد توجـه جـدي            مزيت اين فهرست پررنگ كردن آن دسـته از ريـسك          . زير فهرست جداگانه باشد   

  .مديريت هستند

تاريخ :                                          كارفرما:                                   شماره پروژه
  :        بازنگري
  :مدير پروژه:                                    روژهعنوان پ
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  ها  توزيع ريسكة نحو.7-4-4
بـراي تعيـين   . سـت هـا در پـروژه ا    توزيع ريسكةان پروژه، نحونفع ذييكي از اطلاعات ارزشمند براي مديران و ساير    

هـا،    هـاي مختلفـي شـامل اولويـت ريـسك           بنـدي   ها را بر اساس دسته      توان ريسك   ها در پروژه مي      توزيع ريسك  ةنحو
  .اند هاي زماني ريسك قرار داد كه در ادامه تشريح شده ساختار شكست ريسك، ساختار شكست كار و يا بازه

  
  ها  توزيع بر مبناي اولويت ريسك •

تـوان بـر اسـاس دو بعـد      ها را مي     مطرح شد، ريسك   ،)فصل چهارم (ث ارزيابي كيفي ريسك     طور كه در بح    همان
/  اولويـت بـالا    بـه طـور مثـال     (بنـدي كـرد        اولويت ،)P-Iامتياز  (ها     آن ضرب  احتمال وقوع و ميزان تأثير و حاصل      

هاي فعلي موجـود      كتوان تعداد ريس    ها، مي   ها بر مبناي اولويت ريسك       توزيع ريسك   در گزارش ). پايين/ متوسط
اين كار تا حد زيادي وضعيت در معـرض ريـسك بـودن             .  مربوط به گزارش مشخص كرد     ةدر هر گروه را در دور     

هـا    هاي پروژه را در فواصل زماني تهيه گزارش در اين دسته            دهد و همچنين تغييرات ريسك      پروژه را نمايش مي   
 و حركت به سمت ناحيه پـايين بـراي          استناسب  ها م   حركت به سمت ناحيه بالا براي فرصت      . كند  مشخص مي 

توانند در زمـان كوتـاه        ، معمولاً مي  3-7هاي تصويري اين اطلاعات، مشابه شكل         خروجي. ا مطلوب است  هتهديد
 .اطلاعات مفيدي را منتقل نمايند

  
  (RBS)توزيع بر مبناي ساختار شكست ريسك  •

بندي منشاء وقوع ريـسك انجـام         ها را براساس طبقه     توان توزيع ريسك    با استفاده از ساختار شكست ريسك، مي      
تواند مبناي توزيـع       آن مي  P-Iهاي    هاي قرار گرفته در هر دسته يا مجموع امتياز          براي اين كار تعداد ريسك    . داد

كند كه در هر زمان، كدام نـواحي از منـشأ           اين توزيع ريسك آشكار مي    . ريسك در ساختار شكست ريسك باشد     
هـا و      بهتر است فرصـت    ،در اين مرحله  . اند  را به پروژه تحميل كرده    ) مثبت يا منفي  (ن مخاطره   ها بيشتري   ريسك

بـدين ترتيـب    . تهديدها جداگانه مورد بررسي واقع شوند تا هر كدام با شفافيت بيشتري مورد توجه قرار گيرنـد                
  .اهند داشتتواند معطوف به منشأهايي گردد كه بيشترين اثر را بر پروژه خو توجه مديريت مي
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 1ها بر اساس اولويت  نمودار توزيع ريسك.3-7شكل 

  (WBS)توزيع بر مبناي ساختار شكست كار  •
توان با ساختار     هاي شناخته شده را مي      عنوان شد، ريسك  ) ارزيابي كيفي ريسك  (بر اساس آنچه در فصل چهارم       

بـراي  . ر قسمت از كار تا چه حد در معرض ريـسك قـرار دارد             ط كرد تا مشخص شود ه     وشكست اجزاي كار مرب   
هـاي حاضـر     ريـسك P-Iهاي  هاي قرار گرفته در هر فعاليت يا مجموع امتياز توان از تعداد ريسك اين كار نيز مي 

  . در آن فعاليت استفاده كرد
  
  )OBS(توزيع بر مبناي ساختار شكست سازمان  •

كنـد كـدام       شكست سازمان اين مزيت را در پي دارد كه معين مـي           ها براساس ساختار      تخصيص و توزيع ريسك   
بخش سازماني مسئوليت بروز ريسك را دارد و چه بخشي بايد پاسخ مناسب، مطلـوب و مـؤثر ريـسك را ارايـه                       

همچنين در حين اجراي پروژه، ارايه گزارش براساس ساختار شكست سازمان، اين مزيـت را در پـي دارد     . نمايد
تواند متوجه شود كدام بخش يا عضو تيم پروژه نيازمند كمك يا پـشتيباني بيـشتري اسـت و        ه مي كه مدير پروژ  

البته وجود ريسك بيشتر در يك بخـش        . كند  در حقيقت چه شخصي با مشكلات بيشتري دست و پنجه نرم مي           
جملـه حـضور    بلكه دلايل ديگـري از      .  به معناي در معرض ريسك بودن آن بخش نيست         تنهااز ساختار سازمان      

                                                      
1. Hillson, David, Effective Opportunity Management for Projects, Dekker, 2004, P.206 

  
  
  
  

1   گزارش2گزارش

 توزيع ترجيحي  
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مشابه بـا سـاير سـاختارهاي       . تواند دليل اين وضعيت باشد      هاي سازمان نيز مي     بيشتر آن بخش در ساير فعاليت     
  .ها تهيه شود ها و تهديد تواند جداگانه يا مشترك براي فرصت  توزيع نيز ميةشكست، اين نحو

  
  توزيع بر مبناي اطلاعات زماني  •

اين اطلاعات شـامل بـازه   . يسك، توزيع آن براساس اطلاعات زماني استيك چارچوب مفيد براي ارايه گزارش ر    
دوره زمـاني   ( اقـدام    ةو باز ) گيرد  دوره زماني كه اگر ريسك اتفاق بيفتد، پروژه تحت تأثير ريسك قرار مي            (تأثير  

پوشـاني    هم به طور كامل  بديهي است اين دو محدوده زماني نبايد        .  است ،)توانند مؤثر واقع شوند     كه اقدامات مي  
توان اقدام    شود كه حتي تا مراحل آخر وقوع ريسك مي          داشته باشند، زيرا اين موضوع باعث تقويت اين تفكر مي         

همچنـين در ايـن توزيـع    . بهتر است اين شكل توزيع ريسك در قالب نموداري ارايـه شـود          . را به تعويق انداخت   
 مشخص نمود تا تخـصيص      ،رين تأثير را خواهد داشت     پاسخ به ريسك بيشت    مربوط به توان زماني را كه اقدام        مي

در . ريزي احتيـاطي و تخـصيص ذخـاير احتيـاطي كـاربرد دارد              اين توزيع براي برنامه   . منابع كارايي داشته باشد   
، شكـست كـار يـا مـوازي كـاري           كنـد تواند برنامه زماني پروژه را دچـار تغييـر            مواردي حتي اين نوع توزيع مي     

  . مديريت پيشنهاد نمايدها را نيز به فعاليت

   استفاده از نتايج ارزيابي كمي ريسك .7-4-5
ي كـه    هاي مطرح شده در مرحله پايش و كنترل، مي        در كنار ساير خروجي    در فـصل    ًپيـشتر توان از ابزار ارزيابي كمـ

هـاي    دي از پرسش  تعدا.  برد  هاي مربوط بهره    هاي زير و در تهيه گزارش       پنجم توضيح داده شد، براي پاسخ به پرسش       
 :ند از  هستمتداول كه با اين ابزار قابل پاسخ گويي هستند عبارت

  
 با توجه به دامنه بدترين و بهترين وضعيت، وضعيت عدم قطعيت پروژه در حال حاضر چگونه است ؟ •
جريـان نقـدي،      اي،    هزينـه   هـاي زمـاني،         با توجه به مقادير مربوط به شاخص هاي پـروژه از جملـه شـاخص               •

 نيازمندي منابع در پروژه چگونه است ؟ ددهي، نرخ بازگشت، سو
 احتمال نيل به اهداف مقرر پروژه چه مقدار است؟ •
 هاي مورد نظر پروژه در چه حدي است ؟ ميزان اطمينان در دستيابي به خروجي •
 سطح نيازمندي به ذخاير احتياطي چقدر است؟ •
  چقدر است؟نتايج تحليل بحراني بودن، حساسيت و پايداري پروژه •
 

  هاي پروژه يابي ريسك  روند.7-4-6
ها، روشي است كه بتواند در هر مرحله از اجراي پـروژه، بـر اسـاس                  ترين ابزارهاي پايش و كنترل ريسك       يكي از مهم  

معيارهـا و  . هاي پروژه به چه ترتيب خواهـد بـود       بيني كند كه روند آتي عملكرد ريسك        آنچه اتفاق افتاده است، پيش    
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هاي پروژه از حيث تعـداد        گيري ريسك   توانند براي نمايش و كنترل تغييرات در روند جهت          ي متعددي مي  ها  شاخص
هـا   البته بايد دانست اين سـنجه . شود   گفته مي  "1سنجه"ها      در بحث مديريت ريسك به اين شاخص      . كار رود   و نوع به  

روژه را نمايش دهند، ولي به هرحال بـراي         توانند روند تغييرات ريسك پ      به صورت ضمني و تا حدي غير مستقيم مي        
 :ند از  هستهاي متداول عبارت سنجه. شوند بررسي ميزان تأثير مديريت ريسك مفيد تلقي مي

  
 .هاي فعال در مقطع تهيه گزارش تعداد ريسك •
 .يافته در مقطع گزارش هاي پايان تعداد ريسك •
 .هاي فعال  ريسكP-Iمجموع امتياز  •
 .هاي فعال  ريسكP-Iمتوسط امتياز  •
 

 يـا بـه   " 2شاخص نسبي در معـرض ريـسك بـودن        "توان شاخص جديدي به نام        كارگيري دو سنجه آخر مي      با به 
شود كه در معرض ريسك بـودن يـك پـروژه تنهـا بـه             ايده اين شاخص از آنجا ناشي مي      .  ، تعريف نمود   IRRاختصار  

اي بـا سـه       تر پروژه   به عبارت ساده  .  نيز مهم است   بلكه وزن هر ريسك     هاي موجود در آن بستگي ندارد،         تعداد ريسك 
شاخـصي اسـت    ،   IRR از ايـن رو،   . تر از يك پروژه با بيست ريسك كوچك باشد          ريسك بزرگ ممكن است پرمخاطره    
 .گردد ها سر و كار دارد و به شكل زير محاسبه مي كه هم با تعداد و هم با شدت ريسك

  

T :  مجموع امتيازP-I             bb

cc
RR AT

ATI
×
×

=
  

A :  متوسط امتيازP-I   
b :  ريزي يا هر مقطع مورد نظر ديگر در مرحله برنامه(انديس ارزش مبنا(  
c :  در مقطع تهيه گزارش(انديس ارزش فعلي(  
  

 برابر يك خواهد بود و وقتي   IRRاگر در معرض ريسك بودن پروژه در مقطع تهيه گزارش مشابه زمان مبنا باشد،               
هـا    البته اين رابطه تنها در صـورتي درسـت اسـت كـه ريـسك              . تر شده باشد    ك است كه پروژه پرمخاطره    بزرگتر از ي  

 بزرگتر از يك مطلـوب      IRR ،ها  در فرصت . گردد   براي تهديدها محاسبه مي    تنها IRRعموماًً  (همگي از يك نوع باشند      
  ).  اين نسبت بر عكس است،ها كه در تهديد است، در حالي

تـوان از ديـدگاه مـديريتي،         همگام با پيشرفت پـروژه مـي      ها     آن گيري متناوب   هاي متنوع و اندازه    با تعريف سنجه  
همچنين با  . گيري ريسك پروژه را رونديابي كرد و در معرض ريسك بودن پروژه را در هر مرحله به دست آورد                    جهت

ها بـه      به قوت و جهت گيري ريسك      توان اصلاحات لازم را در فرايند مديريت ريسك با توجه           ملاحظه اين موضوع مي   

                                                      
1. Metrics 
2. Relative Risk Exposure Index (IRR ) 
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اطلاعات حاصـل   . شود   ملاحظه مي  ،4-7هاي ريسك و تحليل جهت گيري در جدول           هايي از سنجه    نمونه. عمل آورد 
  . نيز به صورت تصويري منعكس شده است4-7شده در شكل 

 P-Iا، متوسط امتياز    ه   تغيير در تعداد تهديد    با وجود توان نتيجه گرفت كه        مي ،4-7 و شكل    ،4-7بر اساس جدول    
كـه در   از سوي ديگر در حالي. گونه ديگري است ها وضعيت به   كه در فرصت   در حالي   ها تقريباً ثابت مانده است،        تهديد

 شـاخص     از بالاي يك به زير يك تقليل يافته و اين امر مثبت اسـت،              IRR،  5 و   3بخش تهديدها بين گزارش شماره      
IRR بايد توجه جدي مديريت به مـديريت      از اين رو،  . ش يافته است كه مطلوب نيست      كاه 3 به   6ها از حدود       فرصت

 با گزارش مبنا نشان مي دهد كـه در معـرض تهديـد بـودن                ،)5شماره  (مقايسه آخرين گزارش    . ها جلب شود    فرصت
ي  برابر شـده اسـت كـه در مجمـوع امـر مثبتـي تلق ـ            4ها هم     پروژه به كمتر از نصف رسيده است و در بخش فرصت          

  .شود مي

  هاي ريسك   جدول سنجه.4-7جدول 

  تهديدها

  
تعداد 
هاي   تهديد
  )Nt( فعال

تعداد 
هاي  تهديد
  يافته پايان

 P-Iمجموع امتياز 
  )Tt(ها  تهديد

 P-Iمتوسط امتياز
 ها تهديد

) At=Tt/Nt(  
IRR 
  ها تهديد

  00/1  8/0  5/15  0  20  1گزارش 
  25/1  8/0  2/18  5  22  2گزارش 
  31/1  7/0  7/21  12  30  3گزارش 
  94/0  7/0  1/16  23  23  4گزارش 
  51/0  7/0  3/9  35  14  5گزارش 

  ها فرصت

  
تعداد 
هاي  فرصت
  )No( فعال

تعداد 
هاي  فرصت
  يافته پايان

 P-Iمجموع امتياز 
  )To(ها  فرصت

 P-Iمتوسط امتياز
  ها فرصت

) Ao=To/No(  
IRR 
  ها فرصت

  00/1  5/0  3/2  0  5  1گزارش 
  72/2  6/0  8/4  0  8  2گزارش 
  91/5  8/0  5/7  2  9  3گزارش 
  79/2  5/0  2/6  4  13  4گزارش 
  94/3  8/0  0/5  11  6  5گزارش 
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 1يابي ريسك  نمودار روند.4-7شكل 

  هاي مرحله پايش و كنترل ريسك  گزارش.7-4-7
هاي مختلف با هم تركيب     شكل   به توان   براي مديريت ريسك مطرح شدند را مي       پيشهاي    هايي كه در بخش     خروجي
شكل و ميـزان  . ان پروژه قرار دادنفع ذي در مرحله پايش و كنترل ريسك در اختيار "گزارش ريسك" عنوان  باكرد و   

شود با توجه به ماهيت، پيچيدگي و ميزان بودجه در دسـترس              هاي ريسك در نظر گرفته مي       جزئياتي كه در گزارش   
روشـني   بـه ) دومفصل  ("برنامه مديريت ريسك"اين موارد در  . وژه متفاوت خواهد بود   براي مديريت ريسك در هر پر     

  :شوند  هاي ريسك در سه سطح تهيه مي گزارش طور معمول،  به. شود بيان مي

                                                      
1. Hillson, David, Effective Opportunity Management for Projects, Dekker, 2004, P.211 
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هـاي شـناخته    اين گزارش حداقل اطلاعات مربوط به ريسك است كه حـاوي فهرسـت ريـسك    : فهرست ريسك    .1
در ايـن گـزارش     . هاي فعـال اسـت      احتمال وقوع و شدت تأثير و فهرست ريسك       بر حسب   ها     آن بندي  شده، رتبه 

  .ها و تهديدها را جداگانه يا در كنار هم به نمايش درآورد توان فرصت مي
  :  زير است هاي عنواناي مربوط به ريسك مشتمل بر  اين گزارش حاوي اطلاعات پايه: گزارش خلاصه ريسك  .2

 .چكيده •
 .)در زمان تنظيم گزارش(ها   ريسكوضعيت پروژه و وضعيت كلي •
 .هاي توافق شده و متوليان هر كدام هاي مهم همراه با اقدام ريسك •
 .پيش ةتغييرات كليدي نسبت به دور •
 . كنترلةهاي خارج از محدود ريسك •
 .نتيجه گيري و توصيه •
 .دفتر ثبت ريسك: ضميمه  •
 

هـاي      ها، تحليل تمـام ريـسك       وط به ريسك  اين گزارش شامل تمام اطلاعات جزئي مرب      : گزارش تفصيلي ريسك     .3
 :استشناخته شده و اطلاعات پشتيبان بوده و داراي عناوين زير 

  
 چكيده •
 .)در اين گزارش (وضعيت پروژه و وضعيت كلي ريسك  •
 .هاي توافق شده و متوليان هر كدام هاي مهم با اقدام ريسك •
 .توزيع ريسك •

 .هاي با اهميت بالا، متوسط، پايين ريسك •
 .(RBS)يابي منشاٌ وقوع ريسك، بر اساس ساختار شكست ريسك  ريشه •
 . (WBS)يابي منشاٌ وقوع ريسك بر اساس ساختار شكست كار  ريشه •
 .) درصورت موجود بودن (ارزيابي كمي  •
 .گيري ريسك ها و تحليل و جهت سنجه، شامل )آخرين گزارش(تغييرات كليدي از آخرين بازنگري  •
 . كنترلهاي خارج از محدودة ريسك •
 .گيري و توصيه نتيجه •
 :ها  پيوست •

 .دفتر ثبت ريسك •
 .هاي ريسك  داده كاربرگ •
 .هاي مربوط به آناليز كمي داده •
 .هاي پشتيبان ساير داده •
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 در عمل ان برسد،   نفع  ذياگر گزارش دير به دست      . زمان ارايه آنهاست    ها،    يك نكته اساسي و مهم در ارايه گزارش       
بعد از تاريخ مقرر ممكن است      ها     آن ها داراي تاريخ اعتباري هستند كه استفاده از         گزارش. سودي دربر نخواهد داشت   

به عنوان نمونـه، ممكـن اسـت    . نه تنها ثمري براي پروژه نداشته باشد، بلكه باعث ضرر يا مشكل براي مديريت گردد        
سك به مرور زمان مطلوبيت خود      هاي پاسخ به ري     هاي مهم با گذشت زمان تغيير نمايند، يا استراتژي          فهرست ريسك 

 جزئيات  درجتوان حتي از همان مراحل ابتدايي فرايند مديريت ريسك بدون             گزارش ريسك را مي   . را از دست بدهند   
 منافع زيادي براي پـروژه   تسريع در ارايه گزارش ريسك،. روز نمود به ان قرار داد و به مرور تكميل و    نفع  ذيدر اختيار   
ان قرار خواهد   نفع  ذيتر در اختيار      هاي مناسب   ثال در اين شرايط زمان بيشتري براي انتخاب گزينه        براي م . دربر دارد 

هاي مورد نظر را      سازي جلوتر اقدام    هاي مطلوب تر و حتي پياده       ريزي پاسخ   گرفت، كه اين امر امكان شناخت و برنامه       
گذاشـتن فـضاي مـانور مناسـب و كـافي بـراي             در حقيقت يكي از اهداف مديريت ريسك، در اختيار          . آورد  فراهم مي 

 زماني  ةتواند گستر   هاي ريسك مي    گيري و ارايه راهكار است و هرگونه تعجيل در ارايه گزارش            مديريت، جهت تصميم  
  .ها را افزايش داده و توان مديريتي را ارتقا دهد ارايه راهكار

   بازنگري و مستند سازي فرايند مديريت ريسك  .7-5

از ايـن    . تواند به وقوع به پيونـدد، هـستند    زماني كه ريسك مية زماني تأثير ، محدود ةها داراي باز    يسكبسياري از ر  
ها    تمام خصوصيات ريسك   به طور تقريب  .  زماني مربوط انجام شود    ةهاي لازم نيز در همان باز       ضروري است اقدام   رو،

صـورت    درايـن . پيونـدد   براي ريـسك بـه وقـوع مـي        هاي زير     با گذشت زمان يكي از وضعيت     . وابسته به زمان هستند   
ريـزي پاسـخ امـري        بازنگري و مستند سازي تمام مراحل فرايند مديريت ريسك از مرحله شناسايي تا مرحله برنامـه               

 . ارايه شده است،3نمونه فرم هاي مستند سازي فرايند مديريت ريسك در پيوست . ضروري است
  
آميـزي    تواند به دليـل تمهيـدات موفقيـت         اشته باشند، اين امر مي    برخي تهديدها ممكن است ديگر وجود ند       •

 زمـاني وقـوع ريـسك بـدون بـروز آن      ةدليل گـذر از بـاز    باشد كه منجر به اجتناب از ريسك شده است يا به          
در بدترين وضعيت نيز ممكن است ريسك رخ داده باشد و ماهيتاً تبـديل بـه معـضل يـا      . وجود آمده باشد    به

انـد يـا      ها نيـز يـا كـسب شـده          فرصت. ها نيز متصور است      مشابه اين وضعيت براي فرصت     .مشكل شده باشد  
 .از بين رفته استها   آنمندي از منتفي شده و امكان بهره

هـا    آن  احتمال وقوع يـا تـأثير يـا هـر دو           ،عبارت ديگر   توانند به مروز زمان بدتر يا بهتر شوند، به          ها مي   ريسك •
در اثر تغيير   . ها باشد    ريسك ةها دربار   تر شدن اطلاعات تخمين     اند ناشي از كامل   تو  اين موضوع مي  . تغيير كند 

 .هاي پروژه تفاوت نمايند شرايط بيروني نيز امكان دارد، ريسك
اين مسأله ممكن اسـت ناشـي از        . ، در پروژه امكان ظهور يابند     نداشتند وجود   پيشترهاي جديدي كه        ريسك •

ها باشـد، يـا اينكـه در اثـر تغييـر و پيـشرفت كـار، پـروژه در معـرض                       عدم دقت در مرحله شناسايي ريسك     
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ها وجود داشتند كه پس از آغاز پـروژه و            هاي پنهاني در پروژه     در واقع ريسك  . هاي جديدي قرار گيرد     ريسك
  . آشكار شده استها   آنها، وجود انجام برخي فعاليت

   ريسكرساني فرايند مديريت روز هاي منظم و به  بازنگري.7-5-1
هـاي پـايش و    كنـد گـزارش   هاي پروژه در گذر زمان ايجاب مـي  پذير ريسك  گفته شد، ماهيت تغيير    همان طوري كه  

. اين موضوع از جنبه ديگري نيز قابل بررسي است        . عمل درآيند    و به  شوند توليد و بررسي     به سرعت ها    كنترل ريسك 
مـديريت ريـسك بـه آن       . يسك نيز بايد با زمان تغيير كند      اگر ريسك تا اين حد متأثر از زمان است، قطعاً مديريت ر           

بار به اجرا گذاشته شود، بلكه بايد به دفعـات             يك تنهامعنايي كه تاكنون معرفي شده است، نبايد در طول عمر پروژه            
هـاي در معـرض پـروژه       در طول عمر پروژه تكرار شود تا اطمينان حاصل گردد كه هرگونه تغيير در وضعيت ريـسك                

ايـن موضـوع اهميـت    . هاي مديريتي، مطلوبيت و تـأثير خـود را از دسـت نـداده باشـند               شود و سياست    ايي مي شناس
  .سازد بازنگري تمامي فرايندهاي مديريت ريسك را در مرحله پايش و كنترل آشكار مي

روال مـنظم   بازنگري ريسك جدا از آن كه مستقل يا همراه با ساير موضوعات پروژه انجام شود، بايد براساس يك                   
 : گردددر طول اجراي پروژه دنبال 

  
 ، يا مقطع تغيير      گيري  هاي ريسك بايد حداقل در مقاطع كليدي پروژه مانند مقاطع حساس تصميم             بازنگري •

هـاي حـل    هاي مرحله بعد پروژه را شناخت و همچنين ريسك  مراحل اصلي پروژه انجام شود تا بتوان ريسك       
 .ف نمود را تعيين تكليپيشنشده مراحل 

تواند ماهانه    اين دوره مي  . بازنگري ريسك بايد براساس يك نظم مشخص در طول اجراي پروژه پيگيري شود             •
 .تواند تغيير كند  بازنگري، بنا به ضرورت ميةضمن اينكه در مراحل مختلف پروژه، دور. يا فصلي باشد

 
سك جديـدي شـد، منتظـر جلـسه         مديريت ريسك بايد تا آن حد منعطف باشد كه به محض اينكـه متوجـه ري ـ               

 ادواري و منظم نيز اين ويژگي را دارد كه هاي هالبته تشكيل جلس. بازنگري نماند و در اسرع وقت تشكيل جلسه دهد        
 هـاي   جلـسه در  . شـود   تـر كارهـا مـي        و باعث پيگيري دقيق    نمايد  مينظام ساختاريافته را اجباراً وارد مديريت ريسك        

 : عبارتند از ها   آنگيرد كه تعدادي از ي مد نظر قرار ميبازنگري ريسك سئوالات متعدد
  
 )توضيح بيشتر در ادامه خواهد آمد(هاي موجود  ارايه وضعيت ريسك •
 .ندها، آشكار شد ثر عمل به پاسخاي كه امكان دارد در ا هاي ثانويه شناسايي و ارزيابي ريسك •
 هاي جديد در صورت نياز تدوين پاسخ •
 .متولي ريسك؛ شخصي كه بايد پاسخگوي وضعيت هر ريسك باشد با  بازنگري در رابطه •
 .كنندهاي جديدي كه ممكن است بعد از آخرين جلسه بروز  شناسايي ريسك •
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 جديـد يـا تعميـق       هـاي   روشبررسي ميزان موفقيت فرايند مديريت ريسك و در صورت نيـاز بـه كـارگيري                 •
 .مطالعات به منظور بهبود مديريت ريسك

  
 پس  ،در اين چرخه  .  استفاده كرد  ،)5-7شكل  (توان از چرخه عمر ريسك        هاي پروژه، مي     ريسك منظور بازنگري   به

البته هر پيشامد محتمل شناسايي شده در ايـن مرحلـه لزومـاً ريـسك               . شود  از شناسايي، مشخصات ريسك ثبت مي     
هـاي فعـال       عنوان ريسك  ابها    شوند و مابقي ريسك     هاي غير حقيقي حذف مي       ابتدا ريسك  از اين رو،  . شود  تلقي نمي 
در طول پـروژه يكـي از       . گردد  فراهم مي ها     آن  و پاسخ مقتضي   شود  ميها ارزيابي     سپس اين ريسك  . گردند تعريف مي 

 . هاي زير براي ريسك قابل تصور است حالت
  
 .طلبد تواند فعال باقي بماند كه در اين صورت نظارت مستمر مديريت را مي ريسك مي •
شـود و      مفهوم ريسك خارج مي    ةشود و به اين ترتيب از حوز        ك وارد مرحله قطعيت مي    در صورت وقوع، ريس    •

 . توان آن را به نام تهديد يا فرصت خواند ديگر نمي
يـك تهديـد    . شود ريسك منقضي شده است       زماني وقوع ريسك بگذرد و ريسك رخ ندهد، گفته مي          ةاگر باز  •

 .گردد ميمنقضي شده باعث آرامش خاطر مديريت 
 پـروژه تغييـر     هـاي   هدف، از جمله در     برود از بين    پيشين ممكن است به دليلي ريسك شناخته شده         آخردر   •

 . يا روش اجرا و فناوري اجراي كار عوض شودگرددحاصل 
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   عمر ريسكة چرخ.5-7شكل 

بـا توجـه بـه ضـرورت        . ي پويا باشـد   كند فرايند مديريت ريسك، فرايند      ماهيت وابسته به زمان ريسك ايجاب مي      
ها به صورت ادواري و منظم، بر اساس اطلاعات دريافتي، به كار              ها، لازم است تجديد نظر در برنامه        روزرساني برنامه   به

به اين ترتيب   . شودگردد، فراهم     پذير مي   العمل انعطاف   گرفته شود تا امكان مديريت پوياي ريسك كه منجر به عكس          
  . ها دنبال گردد  بايد در تمام پروژه،)6-7شكل (ها  مديريت ريسك در پروژهفرايند گردشي 
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  چرخه عمر مديريت ريسك.6-7شكل 

  سازي فرايند مديريت ريسك  مستند.7-5-2
ه شـده و  هـاي آموخت ـ  شود، گردآوري درس هدف مهم ديگري كه از فرايند بازنگري فرايند مديريت ريسك دنبال مي          

صورت تدريجي و حين پروژه انجام شود تا برخي موارد             بهتر است اين كار به     .تجارب كسب شده در حين پروژه است      
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هـاي    براي موفقيت در پـروژه    . در اثر فراموشي از قلم نيفتد و همچنين امكان استفاده در همان پروژه هم فراهم شود               
  .كار گرفته شود بعدي، لازم است موارد زير به

 
هاي مشابه را       هايي هستند كه همه پروژه      ها كدامند؟ آيا ريسك     هاي قابل شناسايي در اين قبيل پروژه        ريسك •

 دهند؟ تحت تأثير قرار مي
 هاي شناسايي شده به وقوع پيوستند و چرا؟ كداميك از ريسك •
 هاي شناسايي شده اتفاق نيفتادند و چرا؟ كداميك از ريسك •
؟ گردنـد  پـيش بينـي      پيشترتوانستند    در پروژه ايجاد شدند كه مي     )  پيوسته تهديدات به وقوع  (چه مشكلاتي    •

 شود كه باعث اجتناب از تهديدات گردد؟ توانست به كار گرفته   مياي هاي پيشگيرانه چه فعاليت
هـايي بـراي بـه     بيني شود؟ چه فعاليـت  هايي حين پروژه از دست رفته است كه مي توانست پيش          چه فرصت  •

 توانست انجام شود؟ ها مي مندي از فرصت بهرهحداكثر رساندن 
 شود و كداميك ناموفق؟ هاي ريسك مؤثر و موفق ارزيابي مي كداميك از پاسخ •
 منافعي مانند كاهش زمان يا هزينـه، رضـايت كارفرمـا و غيـره نـصيب پـروژه                   ،آيا از رهگذر مديريت ريسك     •

 گرديد؟ 
 

 در  ،بـه عنـوان نمونـه     . اي بعدي بسيار كارسـاز خواهنـد بـود        ه   در پروژه  ، گردآوري شده  ياه  ربهها و تج    اين درس 
دهي به ريسك و در       هاي پاسخ   هاي آتي، در تدوين استراتژي      ها در پروژه    ها و ابزار شناسايي ريسك      تنظيم چك ليست  

  . يت ريسك كاربرد زيادي داردربهبود تأثير گذاري مدي

  بندي   جمع.7-6

. شود ها، پاسخي در برنامه پروژه در نظر گرفته مي سك، براي هر يك از ريسك  گويي به ري    ريزي پاسخ   در مرحله برنامه  
 با توجه به شـرايط،      نيستند و به طور كامل،    هاي پروژه داراي ماهيت ثابت و قطعي          ليكن بايد توجه داشت كه ريسك     
بخـشي     و اثـر   هـا    اجـراي پـروژه، وضـعيت ريـسك        ةلازم اسـت در دور     از ايـن رو،   . در حال تغيير و دگرگوني هستند     

طور مستمر نظارت و مراقبت شوند تا بروز هر گونه تغيير در وضـعيت پـروژه شناسـايي و                     ، به گردندهاي اعمال     پاسخ
، كـه آخـرين مرحلـه از فراينـد مـديريت ريـسك             "پايش و كنترل ريسك   "نام    اي به   اين كار در مرحله   . مديريت شود 
پيگيـري  : ف اصلي مرحله پايش و كنترل ريسك عبـارت اسـت از            اهدا ،ترتيب  بدين. گيرد  شود، انجام مي    محسوب مي 

هـاي    هاي اعمال شده، شناسايي ريسك       اجراي پروژه، ارزيابي ميزان اثربخشي پاسخ      ةهاي مهم در دور     وضعيت ريسك 
  . و بازنگري در مراحل مختلف فرايند مديريت ريسكها   آنگويي به ريزي براي پاسخ جديد و برنامه

ي عملكرد پروژه كه شامل اطلاعاتي نظير تحليل وضعيت پيشرفت و ميزان دسـتيابي بـه اقـلام        ا  هاي دوره   گزارش
عنـوان   ، بههستندبيني روند پيشرفت پروژه و مواردي از اين قبيل  هاي اصلاحي انجام شده، پيش     تحويلي پروژه، اقدام  
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هـاي   صورت گـزارش  رحله نيز بههاي اين م خروجي. شوند  مرحله پايش و كنترل ريسك محسوب مي        اطلاعات ورودي 
هـا    آنان مختلف پروژه در اختيار  نفع  ذي نياز   گردد و به تناسب   مي  اي مختلفي است كه در سطوح مختلف تهيه           دوره

هـا نـسبت بـه     همراه تغيير وضعيت ريسك هاي پروژه به  هر دوره، اطلاعات كامل ريسك     در گزارش . شود  قرار داده مي  
 در فرايند مـديريت ريـسك        هاي لازم     ها و نيز بازنگري     ي لازم، انجام مجدد برخي فرايند     هاي اصلاح   ، اقدام پيشدوره  

شـود    ترين مرحله از فرايند مديريت ريسك است كه باعـث مـي             مرحله پايش و كنترل ريسك مهم     . شود  مشخص مي 
  .  و ثبت ومستند گرددشودنتايج مورد نظر از فرايند مديريت ريسك  ارزيابي 
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  فصل هشتم

  جايگاه مديريت ريسك در مديريت پروژه

   مقدمه.1- 8

 كه براي دستيابي بـه محـصول، نتيجـه يـا             است  عبارت از تلاشي موقت      پروژه ،نيز گفته شد  طوري كه پيشتر،      همان
هـا كـه در ايـن تعريـف نيـز روشـن اسـت،                 هـاي مهـم پـروژه       يكـي از ويژگـي    . گيرد  فرد انجام مي    به  خدماتي منحصر 

قطعيـت    عدم اين. گردد ها مي اين ويژگي منجر به بروز عدم قطعيت در پروژه. فرد بودن كار هر پروژه است به منحصر
  . كند نخستين چالش را در مديريت پروژه ايجاد مي

ريزي بسيار دقيق  توان كل عدم قطعيت پروژه را با برنامه         ي و م  نيستبرخي معتقدند كه نيازي به مديريت ريسك        
 را پوشـش داده و آينـده را         هـا    و اتفـاق   هـا   حذف كرد، يعني با تدوين يك برنامة حاوي جزئيات زياد، همـة احتمـال             

 اولاً، تجربه نشان داده است كه براي افزايش دقـت يـك           .دو مشكل در رابطه با اين نگرش وجود دارد        . بيني كرد   پيش
به عنوان مثال براي دو برابر كردن دقت يك برنامه، شايد نيـاز بـه           . برنامه احتياج به تلاش بسيار زيادتري خواهد بود       

 و   ريـزي بيـشتر، نتيجـه       مشكل در اينجاسـت كـه برنامـه       . تلاشي در حدود چهار برابر تلاش اوليه وجود داشته باشد         
 آخردر  از اين رو،. و نيروي صرف شده داراي ارزش كمتري استدهد كه در مقايسه با تلاش       دست مي   اطلاعاتي را به  

مشكل دوم اين است كه به      .  و به مديريت ريسك پروژه بپردازيم      كنيماي متوقف     ريزي را در نقطه     مجبوريم كه برنامه  
 و،از ايـن ر . نمـود بينـي    پـيش بـه دقـت  تـوان آينـده را    توان ريسك را در پروژه حذف كرد، يعني نمي        هيچ وجه نمي  

  .مديريت ريسك امري لازم و ضروري در مديريت پروژه است
. اسـت هاي تيم مديريت پـروژه نـسبت بـه ريـسك       ها، ديدگاه   ترين موانع محقق نشدن اهداف پروژه       يكي از بزرگ  

 رياضـي   هـاي   روش، برخي ديگر نيـز اطمينـان كـافي بـه            دارندبرخي از مديران پروژه دانش كمي از مفاهيم ريسك          
 و بدين ترتيب تـرجيح بـه پـذيرفتن ريـسك يـا احتيـاط بـيش از انـدازه                     ندارندو نتايج حاصل از آن      تحليل ريسك   

  . دهند مي
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 محـدود بـه دورة      تنهـا مديريت ريسك،   .استمديريت ريسك فرايندي مستمر و يكپارچه در كل دورة عمر پروژه            
 هـاي پـروژه در   وضعيت و اهميت ريسك.  و بايد كل دورة عمر پروژه را مد نظر قرار دهدنيستخاصي از عمر پروژه 

 مـؤثرترين زمـان بـراي        هاي مديريت پروژه،    مراحل مختلف از دورة عمر آن بسيار متغير است و همانند ساير كاركرد            
ضـمن اينكـه مـديريت ريـسك را         . دستيابي به بيشترين تأثير روي نتايج پروژه، مراحل اوليه دورة عمر پـروژه اسـت              

عنوان مثـال، پيمانكـاراني كـه     به. كار برد عنوان يك بخش مستقل به به راحل مختلف پروژهتوان براي هر يك از م مي
هاي مديريت ريـسك       خاص، فرايند   توانند براي آن مرحلة     اجرا يا ساخت يك پروژه هستند، مي         متعهد به مرحلة     تنها

هـاي    صل به بيان نحوة عمل فراينـد      ، اين ف  ياد شده با توجه به توضيحات     .كار گيرند    مديريتي خويش به   ةرا در محدود  
هـاي    هاي مختلف عمر پروژه و نيز جايگاه فرايند مديريت ريسك در درون مجموعـه فراينـد                 ه  مديريت ريسك در دور   

  . پردازد مديريت پروژه مي

  ة عمر پروژه  و مديريت ريسك  دور.2- 8

هاي لازم در مديريت پـروژه انجـام          گيري   درك كاملي از طبيعت و محدودة تصميم        مديريت ريسك پروژه بايد بر پاية     
شود، امكـان كنتـرل بهتـر روي پـروژه را فـراهم               اين كار كه با تقسيم كردن پروژه به مراحل مختلف انجام مي           . گيرد
دورة عمر پروژه يك چارچوب مناسب بـراي        . شود  ناميده مي  1 عنوان دورة عمر پروژه      بامجموعة اين مراحل    . كند  مي

  . دهد ها در طول زمان به دست مي ها و تصويري مناسب از روند ساختار انجام پروژه گيري تصميممطالعه و بررسي 
كـار گرفتـه     ميزان و سطح تعريف پروژه و مشخصات آن، ميـزان منـابع بـه           از نظر مراحل مختلف دورة عمر پروژه      

 اين بدان معنـي اسـت كـه سـطح           . و غيره با هم متفاوت هستند      هزينه، ميزان   ها   سطح تناقض   شده، ميزان تغييرات،  
اين موضـوع در رابطـه بـا        . توجه مديريت نسبت به موضوعات مختلف پروژه در طول حيات آن نيز بايد متفاوت باشد              

منشأ عدم قطعيت در پروژه و مديريت آن و لزوم تغيير رويكرد نسبت به آن در طـول دورة عمـر پـروژه نيـز صـدق                           
هـاي مختلـف عمـر آن تغييـرات قابـل             هاي پروژه نيز در دوره       بود كه ريسك   آور نخواهد   بدين ترتيب تعجب  . كند  مي

  .باشد ها   آنهاي مختلفي در مديريت اي كرده و نيازمند رويكرد  ملاحظه
اي در  ني كه، هر چه واقعهبدان مع.  همبستگي كاملي بين ميزان ريسك و دورة عمر پروژه وجود دارد        طور كلي،   به

تر باشد، اطمينان كمتري از وضعيت و تركيب آن در اختيار خواهد بود و احتمال اينكه اتفاق                  زماني دور  پروژه از نظر  
مـا حـس و درك   . خود نيز با اين واقيعت مواجهيم در زندگي روزمرة    . را متأثر سازد بالاتر است      اي آن   بيني نشده   پيش

ه كه در يك هفتة بعـد انجـام خـواهيم داد،    دقيقتري از آنچه كه در يك ساعت آينده انجام خواهيم داد، در برابر آنچ            
  .داريم و در مورد يك سال بعد، اطمينان به مراتب كمتر خواهد بود

ها نيز بيشترين ميزان ريسك در مراحل ابتدايي پـروژه، كـه مواجـه بـا مـسيري طـولاني و غيـر قطعـي           در پروژه 
گيرنـد،    ها و مديران در پـيش مـي         مالي پروژه ها و راهكارهايي كه حاميان        در اين مقطع سياست   . هستيم، وجود دارد  

بـا پيـشرفت پـروژه و دسـتيابي بـه      .  نهايي پروژه خواهد داشت بيشرين تأثير را روي محدوده، كيفيت، زمان و هزينة 
                                                      

1. Project Life Cycle 
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شـود و بـه تـدريج         هاي مختلف پروژه، به تدريج از ميزان عدم قطعيت هـا كاسـته مـي                اطلاعات كافي در مورد بخش    
در مراحل پاياني پروژه، پس از آنكه اقلام تحويلي پـروژه سـاخته              . يابد   تكميل پروژه كاهش مي    هاي مربوط به    ريسك

  .هاي كار بسيار ناچيز خواهند بود اند، ريسك و آزمايش شده

   دورة عمر پروژه .3- 8

، دورة عمـر  كنـد  برداري طي مي گيري ايدة آن تا مرحلة تحويل و آغاز بهره مجموعة مراحلي كه پروژه از ابتداي شكل    
هـا     آن توان تنها يكي از     هاي مختلفي تعريف شده است و نمي        دورة عمر پروژه در قالب مدل     . دهد  پروژه را تشكيل مي   

ها الگوهايي بـراي خـود    برخي از سازمان. آل دورة عمر پروژه در نظر گرفت        را به عنوان بهترين مدل براي تعريف ايده       
كه برخـي ديگـر بـه      در حالي   گيرند،   در قالب يك دورة عمر استاندارد در نظر مي         ها را   اند كه همة پروژه     در نظر گرفته  

. ترين دورة عمر را براي پروژه مـورد نظـر تعريـف يـا انتخـاب كننـد                   دهند، خود مناسب    تيم مديريت پروژه اجازه مي    
 يـك مـدل دورة عمـر را در          طـور معمـول     اند، به    متداولي كه انجام داده    هاي  نايع مختلف با توجه به پروژه     علاوه، ص   به

هر مرحله از پروژه منجر به توليد شدن يـك يـا چنـد مـورد از اقـلام تحـويلي پـروژه                       . دهند  صنعت خود ترجيح مي   
، نظير تعريف مشخصات كـار،       است گيري از پروژه    اقلام تحويلي عبارت از محصولاتي قابل تشخيص و اندازه        . گردد  مي

در هـر پـروژه     . هاي مختلفي از محصول نهايي پروژه       راحي تفصيلي يا بخش    مدارك ط   سنجي،  گزارش مطالعات امكان  
هاي جريان نقدينگي و بودجه، مراحـل پـروژه           خاص، به دلايلي از جمله اندازه، پيچيدگي، ميزان ريسك و محدوديت          

 پروژه، مربوط به    هر زير مرحله منتهي به يك يا چند مورد از اقلام تحويلي           . هايي تجزيه كرد    توان به زير مرحله     را مي 
 : داراي خصوصيات مشترك زير هستند هاي دورة عمر پروژه مدل. دستاورد اصلي آن مرحله خواهد شد

  
 به صورت متوالي هستند و در هر مرحله بخـشي از اطلاعـات پـروژه بـه                  به طور معمول  مراحل در دورة عمر      •

  .شود مرحله بعد منتقل مي
 و در مراحل ميـاني كـار بـه اوج خـود     استساني در مراحل ابتدايي كم ها و استفاده از نيروي ان  ميزان هزينه  •

  .كند  سرعت با به نتيجه رسيدن پروژه افت مي  و سپس بهرسد مي
 در مراحل اوليه در بـالاترين حـد خـود قـرار             ها  هدفرو ريسك عدم دستيابي به        ميزان عدم قطعيت و از اين      •

  .شود تدريج بيشتر مي دارد كه با پيشرفت پروژه، قطعيت تكميل آن به
 نهـايي پـروژه درمراحـل         هـاي   هاي نهايي محصول پروژه و هزينـه        ان روي ويژگي  نفع  ذيتوانايي تأثير گذاري     •

موضوع مهم در اين رابطـه      . يابد  تدريج كاهش مي     و با پيشرف پروژه به     داردابتدايي در بالاترين حد خود قرار       
 . يابد  با پيشرفت پروژه افزايش مي به طور معمولها آن است كه هزينه تغييرات و اصلاح اشتباه
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را به دو بخش اصلي تهيه و اجرا تقسيم  ها در نظر گرفته شده است، آن          هايي كه براي دورة عمر پروژه       يكي از مدل  
ريزي شود و سپس بر اسـاس برنامـة تـدوين شـده                با اين ديدگاه كه ابتدا بايد مجموعة پروژه تهيه و برنامه           1.كند  مي

. كنـد   صورت تدريجي و همگام با پيشرفت پروژه، دقت و سطح تفصيل بيـشتري پيـدا مـي                  ريزي، به   برنامه. اجرا گردد 
 بـا دقـت   ، پيش از نهايي شدن و تصويب براي اجرا، بايد در سطح بالاي سـازمان                )خروجي مرحلة تهيه  (برنامة پروژه   

گيري بسيار مهـم در نيمـة راه دورة عمـر كـل پـروژه                 تصميم  اين بررسي منجر به يك نقطة     . مورد بررسي قرار گيرد   
هر يك از اين دو بخش اصلي بـه مراحـل يـا فازهـاي مختلفـي                 . كند   پروژه را تعيين مي    "توقف/ ادامه  "گردد كه     مي

، توسـعه و    )ايـده و مفهـوم    (در مجموع، كل دورة عمر پروژه به چهار مرحله يا فاز اصـلي شناسـايي                . شوند  تقسيم مي 
دو مرحلـة اول، تهيـه پـروژه را تـشكيل داده و دو مرحلـة آخـر،                  . شود  اندازي و تحويل تقسيم مي      ا و راه  طراحي، اجر 

شـود كـه بـستگي بـه      هـايي تقـسيم    تواند به زير مرحله        يك از اين چهار مرحله مي       هر. دهد  اجراي آن را تشكيل مي    
  :شوند  شرح داده ميدر ادامه هر يك از اين مراحل . صنعت و ناحية تخصصي هر پروژه دارد

  
در اين مقطع، موضوع پـروژه      . گردد  ، اين مرحله با شناسايي يك فرصت يا يك نياز آغاز مي           شناسايي  مرحلة   •

مرحلـة شناسـايي   . شـود  تـدريج بايـد توسـعه داده     اي بسيار مبهم باشد كه به صورت ايده  ممكن است تنها به   
ها و مشخص كـردن نمـاي كلـي پـروژه             اي از برآورد    وعهبسيار كلي دارد و بيشتر مبتني بر مجم         پروژه جنبة   

در .  شـود  هاي مشابه پيشين برآورد مـي  با استفاده از عملكرد پروژه هاي پروژه نيز معمولاً     برآورد هزينه . است
نتيجـة ارزيـابي ايـن      . شـوند   شناسايي و تعيين مي   ها     آن  پروژه و اهميت نسبي    2اين مرحله اهداف عملكردي   

هاي مطالعـات شناسـايي و        ت تصميم بر ادامه يا توقف پروژه و يا  تكرار و تدقيق برخي قسمت              صور  مرحله به 
ريسك اصلي در اين مرحله، ورود به مرحلـة طراحـي پـيش از شـكل گـرفتن                  . باشد  گيري مجدد مي    تصميم

 .استاهداف پروژه واطمينان كافي از طرح كلي پروژه 
اولـين  ( شناسايي، مرحلة طراحـي       يم به ادامه پروژه در مرحلة     ؛ در صورت تصم   ريزي   طراحي و برنامه    مرحلة •

هـاي مرحلـة اول يـا پايـة پـروژه             در اين مرحله طراحـي    . گردد  ، آغاز مي  )ريزي  مرحله از فاز طراحي و برنامه     
همچنين . شوند   و ديگر اهداف احتمالي پروژه نيز شناسايي مي        گردد  ميگيرد ،اهداف پروژه تدقيق       صورت مي 

شـود كـه در آن        ها و منـابع تـدوين مـي         هاي راهبردي و كلان مبتني بر فعاليت        ريزي، برنامه   نامهدر بخش بر  
در پايان اين   . چگونگي اجرا شدن، نوع منابع مورد نياز و زمان مورد نياز براي اجراي پروژه تعيين خواهد شد                

در رابطه با اجرا يا توقـف پـروژه   شود و    پذيري آن انجام مي     مرحله نيز مجدداً ارزيابي روي كل پروژه و توجيه        
 . شود گيري مي تصميم

گيـري در رابطـه بـا مـوارد مهمـي از قبيـل سـازمان پـروژه، شناسـايي                      ؛ مرحلة اجرا با تـصميم     مرحلة اجرا  •
در اين مرحله در رابطه با      . شود  شروع مي ها     آن هاي پروژه بين    كنندگان در پروژه و تخصيص فعاليت       مشاركت

مرحلة مقـدماتي   . شود  گيري مي   وژه، استراتژي تداركات و نظام قراردادهاي پروژه تصميم       نحوه تأمين مالي پر   

                                                      
1. Chapman, Chris; Ward, Stephan, Project Risk Management, Second Edition, John Wiley & Sons, 2003 
2. Performance Objectives 
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هاي اجراي پروژه بـين        تقسيم و تخصيص ريسك    ةصورت صريح، مشتمل بر نحو      صورت ضمني و يا به      اجرا به 
 ـ  گردنـد   هاي تفصيلي و اجرايي انجام مـي        طراحي  در اين مرحله،    . كنندگان در پروژه است     شركت  ر اسـاس   و ب

هـا و     تهديد اصلي در اين مرحله، كافي نبـودن همـاهنگي بـين بخـش             . شود  عمليات اجرايي انجام مي    ،ها  آن
تهديد ديگري كه در ايـن مرحلـه مـشاهده    . استهاي كنترلي در پروژه    اركان مختلف پروژه و ضعف در رويه      

همچنـين ممكـن   .  باشدپيششده است، بروز تغييرات در طراحي است، كه ممكن است منشأ آن در مراحل     
شدند تا حداكثر نفـع        زودتر تشخيص داده مي    بايدهايي پيش روي قرار گيرند كه         است در اين مرحله فرصت    

 . شودحاصل ها   آناز
ماهيت موضوع . اندازي و تحويل پروژه است  عمر پروژه، راه   ة؛ آخرين مرحله از دور    اندازي و تحويل    راه  مرحلة   •

انـدازي و در      هـاي پـيش راه      در اين مرحله با انجـام آزمـايش       .  متفاوت است  پيشحل  اين مرحله قدري با مرا    
يكـي از تهديـدهاي مهـم ايـن         . شـود   برداري آزمايشي، عملكرد واقعي موضوع پروژه سنجيده مـي          حين بهره 

  . استمرحله، عدم برآورده شدن معيارهاي عملكردي مورد انتظار محصول پروژه 

  عمر پروژه مديريت ريسك در دورة .4- 8

تواند مختلف باشـد، زيـرا پـروژه خـود دچـار تغييـرات             دلايل انجام مديريت ريسك در طول دورة عمر يك پروژه مي          
. كنـد    عمر آن تغييرات زيـادي مـي       ةدست آمده در ارتباط با پروژه نيز در دور          شود و دانش و اطلاعات به       متعددي مي 

 فراينـد مـديريت ريـسك در مراحـل مختلـف دورة عمـر پـروژه                 اين موضوع منجر به ايجاد تغييرات و اصلاحاتي در        
  .گردد مي

موقعيتهاي انجام مـديريت ريـسك      . موقعيتهاي فراواني براي انجام مديريت ريسك در دورة عمر پروژه وجود دارد           
ه در   از قبيل مواردي ك ـ    هايي  شامل نگاه به جلو و عقب در هر مرحله از دورة عمر پروژه، براي در نظر گرفتن موضوع                 

هـاي ريـسك و مـوارد ريـسك در مراحـل               برخي از منـشأ    ،3-8 و   2-8جداول  . هستند بيان شده است،     ،1-8جدول  
  .كنند صورت نمونه ارايه مي مختلف دورة عمر پروژه را به
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 1ميزان  ريسك در مقابل ميزان ارزش در معرض ريسك -وژه دورة عمر پر.1-8شكل 

 
طور معمـول در دو مرحلـة         به) شامل تهديد و فرصت    (  نشان داده شده است، ريسك     .1-8گونه كه در شكل      همان

اي تا اين مرحلـه از        گذاري عمده   ، ولي از آنجا كه سرمايه     به طور نسبي بالاست   ) ريزي  شناسايي، طراحي و برنامه   (اول  
مرحلة اجـراي پـروژه و      ، در   برعكس. در معرض ريسك پايين است    ) سرمايه(پروژه صورت نگرفته است، ميزان ارزش       

هـا    تدريج تبـديل بـه شـناخته        هاي پروژه به    يابند، چرا كه ناشناخته     تدريج كاهش مي    ها به   اندازي و تحويل، ريسك     راه
رود، چرا كـه منـابع لازم بـراي انجـام پـروژه       در معرض ريسك بالا مي) سرمايه( ميزان ارزش  در اين زمان، . شوند  مي
آخـر   ها در دو مرحلة  پذيري پروژه در برابر ريسك     دورة آسيب  ،1-8مطابق شكل   .  اند  دهتدريج صرف انجام پروژه ش      به

اندازي و تحويل، ممكن است شرايط نامساعدي در نتيجة انجـام             در اين دو مرحله و به ويژه مرحلة راه        . افتد  اتفاق مي 
  .  اندازي و تحويل پروژه پديدار شوند هاي راه آزمايش
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 1هايي ازموارد مورد بررسي در  ريسك در مراحل مختلف دورة عمر پروژه نمونه ،1-8 .جدول

  موارد مورد بررسي در تحليل ريسك  مراحل دورة عمر 
  

  )ايده و مفهوم(شناسايي 
  . آنهاياهان پروژه و انتظارنفع ذي •
 . عملكردي محصول پروژههاي هدف •
  .رفتار و وضعيت بازار •

  
  
  
  حيطرا

  .قابليت اطمينان طراحي •
  .پذيري طراحي امكان •
  .معيارهاي عملكرد •
  .هاي محتمل طراحي هزينه •
  .منافع محتمل از طراحي •
 .تأثير تغييرات بر روي طراحي  •
  .پذيري و سهولت اجرا امكان •

  
  
  
  
  
  

  طراحي
  و
  ريزي برنامه

  
  
  

  
  
  
  
 ريزي برنامه

  .هاي قانوني محدوديت •
  .پذيري برنامه امكان •
  . هاي محتمل برنامه زمان •
  .رنامههزينه محتمل ب •
  .هاي كليدي در برنامه رخداد •
  .منابع مورد نياز در برنامه •
  .تأثير تغييرات روي برنامه •
 .هاي احتياطي سطوح مناسب براي منابع و سرمايه •
  .هاي مختلف براي سيستم تأمين مالي و استراتژي تداركات پروژه   گزينه •

  
  
  
  

  تخصيص

 .سازمان پروژه •
   . تفصيليمنابع مورد نياز در سطح •
 .استراتژي تداركات در سطح تفصيلي •
  .مفاد و شرايط قرارداد •
 .حالات و تركيبات مختلف براي توزيع ريسك •
  .شرايط قراردادي و تبعات آن •
  .مناقصات رقابتي •
  .هاي قيمت براي قراردادها هاي هدف و پيشنهاد  هزينه •
  .منافع محتمل پس از اختتام پروژه •

  
  
  
  
  
  
  
  اجرا

  
  
  اجرا

  . برنامه و تبعات آنتغييرات در طراحي يا •
 . اجراهاي روش •
  .هاي تكميل كار بازنگري در هزينه •
  .بازنگري در زمان تكميل مرحلة اجرا •
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 )ادامه (1-8 .جدول

  موارد مورد بررسي در تحليل ريسك  مراحل دورة عمر 
  
  

  اندازي و تحويل راه
  

  .سازند مواردي كه تحويل پروژه را متأثر مي •
  .بندي تحويل پروژه زمان •
  .هاي عملكردي شدن معيار آوردهبر •
  .ها قابليت اطمينان تجهيزات مربوط به آزمايش •
  .بع مورد نياز براي انجام اصلاحاتمنا •
  .اندازي در دسترس بودن تأسيسات راه •

  
  

  1هاي ريسك در مراحل مختلف دورة عمر پروژه  برخي از منشأ.2-8جدول 

  منشأ ريسك  مراحل دورة عمر 
  

  )مايده و مفهو(شناسايي 
  .ميزان دقت در تعريف پروژه •
  .كيفيت تعريف اهداف عملكردي •
 .اننفع ذي هايها و انتظار نحوة مديريت خواسته •
  .ان پروژهنفع ذي •

  
  طراحي

  .جديد بودن و پيچيدگي طراحي و تكنولوژي پروژه •
  .زمان  تثبيت و قطعي كردن طراحي •
  .تغييرات طراحي •

  
  

  طراحي
  و
  ريزي برنامه

  
  
  
 ريزي برنامه

  

  . قانوني زاماتال •
 .ها شامل زمان و هزينه برآورد •
  .ها همزماني فعاليت •
  .تعيين وابستگي بين كارهاي مختلف •
  .ن مالي و استراتژي تداركات پروژهسيستم تأمي •
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  )ادامه( 2-8 .جدول

  منشأ ريسك  مراحل دورة عمر 
  
  

  تخصيص 
  

 .ها و ظرفيت سازمان مجري توانايي •
  .در برآورد منابعكفايت و دقت  •
  .)تعداد و محدوده قراردادها(ها  تعريف مسئوليت •
  .تعريف مفاد و شرايط قراردادي •
 .ظرفيت كمي و كيفي پيمانكاران بالقوه •
  .)فرايند مناقصه و انتخاب پيمانكار(كنندگان  نحوة انتخاب مشاركت •

  
  
  
  
  
  
    اجرا

  
  
  اجرا

  .كنترلكيفيت هماهنگي و  •
  .هاي كنترلي  سيستمةميزان و محدود •
  .كنندگان در پروژه  بين مشاركت هايارتباط •
  .سازماندهي اجرا •
  .رهبري •
  .تأمين نيروي انساني •

  
  اندازي و تحويل راه

  

  .اندازي هاي راه آزمايش •
  .آموزش •
  .اننفع ذيمديريت انتظارات  •
  .برداري  بهرهبرايهاي لازم  ها و مجوز مصوبه •

  

   پروژه در مراحل مختلف دورة عمر  برخي از ريسك ها.3-8جدول 

 كامل  هايي از موارد ريسك در مراحل مختلف دوره عمر پروژه است و قطعاً موارد ذكر شده در اين جدول صرفاً نمونه(
توانند بين مراحل مختلف دورة عمر  ها مي همچنين، با توجه به نوع طبقه بندي و تعريف دورة عمر پروژه، ريسك. باشد نمي

  1.)جابجا شوند
  

  سكري  مراحل دورة عمر 
  
  

  )ايده و مفهوم(شناسايي 

   .احتمال تعريف ضعيف و شفاف نبودن اهداف عملكردي پروژه •
فنـي، مـالي، اقتـصادي و       (پـذيري پـروژه       احتمال ضـعف يـا اشـكال در توجيـه          •

  .)اجتماعي
  .اننفع ذياحتمال اعمال نفوذ  •
  ...)زيست محيطي، تملك اراضي، (احتمال مشكلات ناشي از موارد قانوني  •
  ).سياسي، اجتماعي اقتصادي(ات ملي شكلات ناشي از موضوعاحتمال م •
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  )ادامه( 3-8.جدول

  ريسك  مراحل دورة عمر 
  
  
  
  

  طراحي

  .احتمال عدم كفايت يا نقص اطلاعات فني براي طراحي •
احتمال عدم كفايت، پايين بودن دقت، نامناسـب بـودن و پـايين بـودن قابليـت                  •

 .)ها شامل مشخصات فني و نقشه (اطمينان طراحي
  .احتمال نامناسب بودن تيم طراحي •
 .كار گرفته شده احتمال نامناسب بودن تكنولوژي به •
  .احتمال پيچيدگي ناشي از تكنولوژي جديد در طراحي •
  .ها احتمال پايين بودن قابليت ساخت طراحي •
 .احتمال بروز تغييرات طراحي در طول پروژه •
  .عيف بودن اسناد مناقصهاحتمال شفاف نبودن و ض •

  
  
  
  
  
  

  طراحي
  و
  ريزي برنامه

  
  
  ريزي برنامه

 .بينانه بندي غير واقع ريزي و زمان احتمال برنامه •
 .احتمال برآورد غير واقعي هزينه ها •
 .هاي مديريت ريسك احتمال عدم دقت در انجام فرايند •
 .مناسب در انتخاب نظام تأمين مالياحتمال اتخاذ سياست نا •
  .راتژي تداركات پروژهمناسب در استاحتمال اتخاذ سياست نا •

  
  
  

  تخصيص 
  

شـامل نـوع سـازمان و       (احتمال طراحي سازمان اجرايي نامناسـب بـراي پـروژه            •
 .)ها ها و مسئوليت تعريف نقش

 .احتمال غير مجرب بودن تيم پروژه •
احتمال به كار گيري مفاد و شرايط نامناسب قراردادي و ابهام در شرح وظايف و                •

  .يتعهدات قرارداد
 .احتمال ضعف در توان و ظرفيت پيمانكاران •
  .احتمال اشكال در برگزاري مناقصه و انتخاب پيمانكاران واجد صلاحيت •

  
  
  
  
  
  
  
    اجرا

  
  
  
  اجرا

 . تفصيلي احتمال نواقص در طراحي •
  .ال ضعف در انجام هماهنگي و كنترلاحتم •
 .احتمال عدم تأمين منابع مالي •
 .احتمال مديريت اجرايي ضعيف •
هـاي انجـام شـده در        بينـي   ا شرايط زيرزميني متفاوت با پـيش      احتمال مواجهه ب   •

 .طراحي
الح در نظر گرفته شـده بـراي        احتمال عدم دسترسي به موقع به تجهيزات و مص         •

 .پروژه
  . شرايط جوي نامناسب، حوادث قهريهاحتمال •

  
  اندازي و تحويل راه

  

 . عملكردي پروژههاي هدفها و  احتمال برآورده نشدن خواسته •
 .هاي نهايي  عدم موفقيت تأسيسات پروژه در آزمايشاحتمال •
 .اندازي تأسيسات پروژه احتمال بروز  مشكلات ناشي از راه •
  .برداري احتمال آموزش ناكافي تيم بهره •
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  زمان مناسب براي آغاز مديريت ريسك.5- 8

د دارد، ولـي بهتـرين،      فراينـد مـديريت ريـسك در پـروژه وجـو            همانطور كه بيان شد، موقعيتهاي زيادي براي انجام         
ريزي اجـراي پـروژه       تواند در مرحلة طراحي و برنامه       ترين و مؤثرترين زمان براي آغاز فرايند مديريت ريسك مي           ساده

تا اين مرحله اطلاعات نسبتاً خوبي از پروژه در دسترس است و هنوز             . باشد كه داراي بيشترين احتمال موفقيت است      
مـديريت  . كمك به بهبود عملكرد پروژه، از طريق فرايند مـديريت ريـسك وجـود دارد    هاي كافي براي      كارها و زمينه  

  . است و بيشتر حالت راهبردي دارد) كيفي(صورت غيركمي  ريسك در مراحل اوليه دورة عمر معمولاً به
ا در آن   زيـر . تـر خواهـد بـود       ريزي پروژه، معمولاً مـشكل       برنامه  آغاز كردن فرايند مديريت ريسك پيش از مرحلة       

غير قطعي بودن پروژه به معني آزادي       . صورت مناسب تعريف نشده است       و به  نگرديدهمرحله مشخصات پروژه قطعي     
ها با توسعه مبـاني قطعـي شـده ويـا بـه                كه ممكن است هر يك از اين گزينه        استهاي متعدد     بيشتر و وجود گزينه   

  .  مديريت ريسك حذف شوندهط بودلايل غير مرب
 و منافع قابل ملاحظه و با       داردهمراه      ريزي مشكلاتي به    د مديريت ريسك در مراحل بعد از مرحلة برنامه        آغاز فراين 

هاي پروژه در حال انعقاد بوده، تعهدات در حال رسمي            ريزي، قرارداد   پس از مرحلة برنامه   . ارزشي در برنخواهد داشت   
لبته انجام فرايند مديريت ريسك حتي در مراحل بعـد          ا. باشند و مديريت تغييرات نسبتاً مشكل خواهد بود         شدن مي 
به هر حال، مديريت ريسك را بايـد از زودتـرين زمـان ممكـن در                . تواند مفيد و مثمر ثمر باشد       ريزي نيز مي    از برنامه 

 .پروژه، ترجيحاً در مرحلة شناسايي آغاز گردد

  ريزي  آغاز فرايند مديريت ريسك پيش از مرحلة برنامه.8-5-1
زيـرا پـيش از تكميـل شـدن مرحلـة           . ريزي مشكل خواهد بود      فرايند مديريت ريسك در مراحل پيش از برنامه        انجام

هـاي مختلـف وجـود        اي از گزينـه      و احتمالاً نياز به مقايسه و انتخاب بـين محـدوده           داردطراحي، پروژه حالت سيال       
 بررسي ريـسك    از اين رو،  قطع محدود است،    جا كه اطلاعات در دسترس پروژه تا اين م          همچنين از آن  . خواهد داشت 

، نياز به صرف زمان بسيار بيشتري خواهـد         كنونيي دورة عمر با اتكاي به اطلاعات در دسترس            مربوط به مراحل بعد   
 مربوط به كـل دورة عمـر پـروژه منـافع زيـادي در               هاي  البته انجام مطالعات ريسك پيرامون شناخت موضوع      . داشت

آغاز كردن فراينـد مـديريت ريـسك در         . و نيز منافع مستقيمي روي كل پروژه خواهد داشت        مراحل بعدي دورة عمر     
شناسـايي  . تواند منجر به تغييـرات اساسـي در كليـات پـروژه گـردد               و مي دارد  مرحلة شناسايي مزاياي فراواني در بر     

به عنـوان مثـال،     . اهد بود  پروژه، يكي از نتايج انجام مديريت ريسك در اين مرحله خو           هاي  هدفتغييرات محتمل در    
هاي ساخت و نيز رشد تقاضـاي         هاي ناشي از افزايش هزينه      طراحي پايه يك نيروگاه برق ممكن است از عدم قطعيت         

 براي طراحي پايه به دنبال حداقل كردن مدت زمان ساخت پروژه،            ،در اين حالت  .  متاثر شود  به شدت برق در آينده،    
 .ها و تقاضا و درآمد برق خواهد بود ش هزينهمديريت عدم قطعيت مربوط به افزاي
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  ريزي  آغاز فرايند مديريت ريسك پس از مرحلة برنامه.8-5-2
، شـود كـار گرفتـه        در مراحل شناسـايي، طراحـي و برنامـه ريـزي بـه             پيشتر فرايند مديريت ريسك در پروژه،       هرگاه

ريـزي     بـراي كمـك بـه برنامـه        پيشاحل  تواند از چارچوب فراهم شده در مر        مديريت ريسك در مرحلة تخصيص مي     
 بـراي مرحلة تخصيص با موضـوع تخـصيص منـابع          . اولين مرحله اجرا، مرحلة تخصيص است     . تاكتيكي استفاده كند  

هـاي مختلـف بـراي        شـوند، گـروه     در اين مرحله قراردادهاي پروژه منعقد مـي       . هاي پروژه سر و كار دارد         انجام برنامه 
  . شوند هاي اجرايي لازم تعريف مي  و برنامهگردند مي متعهد شدن در پروژه آماده 

 رودكه مرحلة تخصيص تا حد زيادي پـيش   ريزي تا زماني  برنامه به تعويق افتادن فرايند مديريت ريسك از مرحلة  
) ريـزي   برنامـه  (پيشبرخلاف مرحلة     اين مرحله   . ، تأثير عميقي بر نقش مديريت ريسك خواهد داشت        شوديا تكميل   

 اجـرا   با توجه به اينكه مرحلة تخصيص پيش از مرحلة. ، داراي ماهيت تاكتيكي است    استاي ماهيت راهبردي    كه دار 
اي در اين مرحلـه       هاي عمده   و فرصت  هاتهديدهرگاه   از اين رو،    ،است) كه پروژه كاملاً در دست اجرا قرار دارد         زماني(

شود كه اين مـوارد در        نخواهد بود، اگرچه ترجيح داده مي     از پروژه شناسايي شوند، براي بازگشت و اصلاح خيلي دير           
  .شوندمراحل اوليه شناسايي و پوشش داده 

 يك استراتژي مبتني بر مديريت ريـسك        نبود فرايند مديريت ريسك تا اين مرحله به تعويق انداخته شود،            هرگاه
بدون وجود  (مديريت ريسك در سطح كلي      هاي تاكتيكي     در اين شرايط، برنامه   . تواند مشكل آفرين باشد     در پروژه مي  

اي از     و چيـزي جـز هـدر دادن وقـت نخواهنـد بـود، چـرا كـه مبتنـي بـر محـدوده                        اسـت ، بي اثـر     )برنامه راهبردي 
 وجـود   هـا   فرضـيه  كه ممكن است صحيح نباشند و تحليل درسـتي از تبعـات محقـق نـشدن ايـن                    ست  فرضيه،هايي

  . باشد نداشته
ا پايان مرحلة تخصيص هم صورت نگيرد و به مرحلة اجرا موكول شود، ديگر تأثير                فرايند مديريت ريسك ت    هرگاه

هرگونه اعمال تغييري در مرحلة اجرا، تبعات سنگيني را متوجـه پـروژه             . قابل توجهي براي پروژه به بار نخواهد آورد       
 شد، در مرحلـة اجـرا   بيان تخصيص  ي كه در رابطه با فرايند مديريت ريسك در مرحلة   ياه  كلية موضوع . خواهد نمود 

  . با شدت بسيار بيشتري وجود دارد

   مديريت ريسك در دورة عمر پروژه - بندي   جمع.6- 8

  قـرار دارد كـه خـود آن     ) ها  اي از پروژه    مجموعه(تري    از ديدگاه كلان و سيستمي، هر پروژة در بستر سيستم گسترده          
هـاي بـين       كليـدي در مـديريت ريـسك، ميـزان وابـستگي           موضوع. گردد  متأثر مي ) سازمان(نيز از سيستمي بزرگتر     

 تمايـل بـه رويكـرد سيـستمي          هـا،   هاي بين پـروژه     با افزايش وابستگي  . استهاي مختلف در درون اين سيستم         پروژه
بـراي آنكـه فراينـد مـديريت        . يابـد    افزايش مـي   به شدت گيرد    نسبت به مديريت ريسك كه كل سيستم را در بر مي          

 مؤثر واقع شود، بايد كل دورة عمر پروژه را مد نظر قرار دهد و در تمام مراحـل                   به صورت كامل   ريسك در يك پروژه   
لازم بـه  .  عمـر تمركـز شـود     روي مراحـل خاصـي از دورة  تنهـا هاي لازم را فراهم كند و نبايد        آن راهنمايي و آگاهي   
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نوان راهنمـاي آن مرحلـه ارايـه گـردد و           اي از ريسك به ع       است كه پيش از آغاز هر مرحله، بايد تحليل اوليه          توضيح
بـا افـزايش    . اجرا، محدوده و عمق فرايند مديريت ريسك بايد افـزايش يابـد             ليكن با پيشرفت پروژه به سمت مرحلة        

طـور    تـا بـه  گيـرد آيد، تحليل بيشتري بايد روي ريسك انجـام   دست مي هاي بعدي به جزئيات و اطلاعاتي كه در قدم   
در مجموع مديريت ريسك بايد به عنوان جزء كامل كننده مديريت پروژه            . پروژه هدايت شود  مستمر فرايند مديريت    

  .در هر مرحله از دورة عمر پروژه صورت گيرد

 1 جايگاه مديريت ريسك در استاندارد پيكره دانش مديريت پروژه .7- 8

شـكل  .  مديريت پروژه معرفي شده است گانة مديريت پروژه در استاندارد دانش9عنوان يكي از نواحي    مديريت ريسك به  
 و  ها  در اين شكل ارتباط   . دهد  هاي مديريت پروژه نشان مي      صورت اجمالي جايگاه مديريت ريسك را درون فرايند          به ،8-2

هاي   هايي از ريسك     نيز مثال  ،4-8جدول  . استساير نواحي مختلف مديريت پروژه، به نوعي در ارتباط با مديريت ريسك             
هـا   هر يك از اين ريسك. كند روي نواحي مختلف دانش مديريت پروژه ارايه مي      ها     آن  بر اساس تأثير مستقيم    پروژه را كه  

تـرين تـأثير       بر اساس مستقيم   تنها ليكن اين جدول       روي چند ناحيه مختلف داشته باشند،      هاييممكن است داراي تأثير   
ير ريسك غير مستقيمي روي كيفيت خواهد داشت، ولي         عنوان مثال،وجود سازمان كاري ضعيف، تاث       به. تنظيم شده است  

  . چون تأثير مستقيم آن روي بخش منابع انساني است، در اين بخش ارايه شده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  هاي دانش مديريت پروژه  تعامل و يكپارچگي مديريت ريسك با ساير زمينه.2-8شكل 
                                                      

1. PMBOK, Third Edition, PMI, 2004 

 ريسك 
 پروژه

 منابع انساني كيفيت

 تداركات زمان

 محدوده

مديريت 
يكپارچگي پروژه

 ارتباطات

 هزينه

 دسترسي
 وري منابع بهره

 ها، دستورهاهايد
صحت تبادل اطلاعات

 رة عمر پروژهدو
  انتظاراتهاي محيطيمتغير

 سنجي  امكان

  ها،  خواسته
 استانداردها

  اهداف زمان، 
 اهداف هزينه، قيودات

قيودات

عملكرد خدمات، تجهيزات و
  تدارك شده مصالح



 208  ها  مديريت ريسك در پروژه

 

روي نواحي مختلف دانش مديريت ها   آنبندي شده بر اساس تأثير مستيم هاي پروژه، طبقه  ريسكهايي از  مثال.4-8جدول 
  1پروژه

 روي چنـد ناحيـة مختلـف باشـند، ولـي در ايـن جـدول بـر اسـاس            هـايي ها ممكن اسـت داراي تأثير       هر يك از اين ريسك    (
  )اند بندي شده ترين تأثيرشان طبقه مستقيم

 
  كيفيت  ودهمحد  مديريت يكپارچگي پروژه

ريـزي ناكـافي يـا تخـصيص ناكـافي            برنامه •
هــر چيــزي كــه احتمــال تعيــين ( منــابع

صحيح اهداف پروژه يا معيارهاي موفقيـت       
 .)دهد پروژه را كاهش مي

ــارچگي   • مــديريت ناصــحيح و ضــعيف يكپ
  .پروژه در دورة عمر پروژه

   ريزي محدوده عدم كفايت برنامه
هاي   بسته ف ضعيف محدوده و تعري
 .يكار

تعريف ناهماهنگ، ناكامل يا غير 
 .هاي مربوط به كيفيت روشن خواسته

 .تغييرات در محدوده
عدم كفايت كنترل محدوده در حين 

  .اجرا

ــي در    • ــايين كيف ــتانداردهاي پ اس
 .طراحي، مصالح، ساخت

ــدگاه • ــه   دي ــسبت ب هــاي ضــعيف ن
 .كيفيت

ــضمين    • ــستم ت ــت سي ــدم كفاي ع
 .كيفيت

 .عملكرد ضعيف •
  .ست محيطي زيهايبروز تأثير •

  ريسك  هزينه  زمان
 .اشتباه در برآورد زمان •
بيني ناصـحيح ازميـزان در دسـترس          پيش •

 .بودن منابع
 .تخصيص نادرست منابع  •
 .ها مديريت ناصحيح شناوري •
تغييــر در محــدوده پــروژه بــدون در نظــر  •

گرفتن افزايش زمان يـا تـسريع در انجـام          
  .كارها

هـا و عـدم       اشتباه در بـرآورد هزينـه      •
 . در برآوردهاقطعيت

بينـــي نـــشده در  غييـــرات پـــيشت •
 .ها قيمت

 .وري پايين بهره •
ــل   • ــشكلات قابـ ــي مـ ــدم بررسـ عـ

 .بيني پيش
 .تخصيص نادرست منابع •
  

 .ها ناديده گرفتن ريسك •
تخصيص نامناسب يـا غيـر روشـن         •

/ مـــسئوليت ريـــسك بـــه افـــراد 
 .پيمانكاران

تخصيص نامناسب يا مبهم ريسك      •
 .در قراردادها

 .ها رل ريسكعدم پايش و كنت •
ف در بكــارگيري مــديريت ضــعي  •

  .سيستم هاي بيمه اي
  ارتباطات  منابع انساني  تداركات

 .هاي ضعيف در انتخاب پيمانكاران هروي •
 .تخصيص نامناسب ريسك در قرارداد •
 .صلاحيت كارگيري پيمانكاران بي به •
 .عدم توانايي مالي پيمانكاران •
 .روابط خصمانه •
 .ورشكستگي پيمانكار •
 .رارداديمفاد ق/بيني ير قابل پيششرايط غ •
هـا و دعـاوي       ل قراردادي و بروز ادعـا     يمسا •

  .پيمانكاران

 تعريف يا تخـصيص     سازمان ضعيف،  •
 .ها ضعيف مسئوليت

 .تعارضات مديريت نشده •
 .گويي ضعيف افراد پاسخ •
 . رهبرينبود •
 . انگيزشنبود •
  . شكست سازماني  اعتصاب، •

ــا   • ــزي ي ــه ري ــت در برنام ــدم دق ع
 .باطاتبرقراري ارت

عدم كفايت در برقراري ارتبـاط بـا         •
 .ان بيروني و داخلي پروژه نفع ذي

 .مديريت نامناسب ارتباطات •
عدم اقدام يا اقدام اشتباه به دليـل         •

دريافت اطلاعات ناصحيح يا وجود     
  .ارتباطات ضعيف

  

                                                      
1. Wideman, Max, Project and Program Risk Management, PMI, 1992 
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هاي در   فرايندتماميست، ل شده اياي كه براي مديريت پروژه قا       ناحيه 9استاندارد دانش مديريت پروژه، علاوه بر       
ريـزي، اجـرا، پـايش و كنتـرل و            نظر گرفته شده براي مديريت پروژه را در قالب پنج گروه فرايندي آغـازين، برنامـه               

طـور كـه      همـان .  نـشان داده شـده اسـت       ،3-8هاي فرايندي در شـكل        تعامل اين گروه  . كند  بندي مي   اختتامي طبقه 
در اين ميان   . يابد  هاي اختتامي پايان مي      و با فرايند   شود  مياي آغازين شروع    ه  مشخص است، مديريت پروژه با فرايند     

هاي كنترلـي نيـز در        ، ضمن آنكه فرايند   گيرد  ميصورت رفت و برگشتي انجام        ريزي و اجرايي به     هاي برنامه   نيز فرايند 
 . دهند ها را مورد پايش و كنترل قرار مي  فرايندتمام وضعيت ،تمام مدت

  

  

 هاي فرايندي مديريت پروژه  هاي مديريت ريسك در گروه جايگاه فرايند .3-8شكل 

 نيز اشاره شده است، مديريت ريسك پروژه طبق استاندارد پيكـره دانـش مـديريت                پيشطور كه در فصول      همان
كيفـي ريـسك،   ) تحليـل (يـابي  ريزي مديريت ريـسك، شناسـايي ريـسك، ارز    پروژه، داراي شش فرايند شامل برنامه    

ترتيـب در     ، كـه بـه    اسـت گويي به ريسك و پايش و كنتـرل ريـسك             ريزي پاسخ   كمي ريسك، برنامه  ) تحليل(ارزيابي  
.  نـشان داده شـده اسـت       ،5-8 و   4-8هـاي     ها در شـكل     توالي انجام شدن اين فرايند    .  تشريح شدند  ،7 تا   2 هاي  فصل

و  گرديده اسـت      ارايه ،5-8ها نيز در جدول       هاي لازم و خروجي     ابزار و تكنيك  ها،      جزئيات اين فرايندها شامل ورودي    
  . اند در ادامه تشريح شده

ريزي مـديريت      نشان داده شده است، آغاز فرايند مديريت ريسك كه با فرايند برنامه            ،4-8طور كه در شكل       همان
ر مديريت پروژه شامل مـديريت يكپـارچگي و         هاي ديگ    منوط به انجام شدن چند فرايند در ناحيه         ريسك خواهد بود،  
گروه فرايندي آغازين مديريت پروژه در       ("تدوين منشور پروژه  "  فرايند: ند از    هست  كه عبارت  استمديريت محدوده   

ريزي مديريت پروژه در بخش مديريت محـدوده       ي برنامه   گروه فرايند  ("تعريف محدوده "،  )بخش مديريت يكپارچگي  

تمـام اين تعامل ضمن آنكه در      : توجه
از مرحلـة شناسـايي(دورة عمر پروژه    

صـادق) اندازي و تحويـل     تا مرحلة راه  
است، در هر مرحله يا يك فاز از دورة

يـك زيـربـه عنـوان     (عمر پروژه نيـز     
 . صادق است) پروژه

 
  هاي فرايند

 آغازين
 هايفرايند

 اختتامي

 ريزيهاي برنامهفرايند

 اجراييهايفرايند

هاي پايش و كنترلفرايند

 ريزي مديريت ريسك برنامه •
 شناسايي ريسك •
 تحليل كيفي ريسك •
 تحليل كمي ريسك •
 گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه •

 كنترل و پايش ريسك •
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ريـزي در بخـش       گروه فرايندي برنامـه    ("تهيه ساختار شكست كار   "و  )  است "ية محدوده پروژه  بيان"كه خروجي آن    
، "منـشور پـروژه   "در واقـع پـس از تـدوين مـدارك           ).  است "ساختار شكست كار  "مديريت محدوده كه خروجي آن      

البتـه بايـد    . نمـود توان فرايندهاي مديريت ريـسك را آغـاز           ، مي "ساختار شكست كار  " و نيز    "بيانيه محدوده پروژه  "
 اين مدارك، اطلاعـات ريـسك موجـود در سـازمان كـه از تجـارب پيـشين سـازمان                 تماميتوجه داشت كه در تهية      

  . دست آمده است به عنوان ورودي مورد استفاده قرار خواهد گرفت به
زي ري ـ  مشخص اسـت، پـنج فراينـد اول مـديريت ريـسك شـامل برنامـه       ،4-8 و   3-8هاي    طور كه در شكل    همان

گـويي بـه ريـسك، جـزو گـروه فراينـدي        ريزي پاسـخ   مديريت ريسك، شناسايي، تحليل كيفي، تحليل كمي و برنامه        
  . استتنها، فرايند پايش و كنترل ريسك است كه جزو فرايندهاي كنترلي در اين استاندارد . هستندريزي  برنامه

، "برنامـه مـديريت ريـسك     ". ده است  مشخص ش  ،5-8هاي مختلف مديريت ريسك در شكل         هاي فرايند   خروجي
دفتـر  "دومـين مـدرك     .  تشريح شده اسـت    دوم كه در فصل     استريزي مديريت ريسك،      اولين خروجي فرايند برنامه   

هاي تحليل كيفي  تدريج و در طي فرايند گردد و به  است كه تهيه آن از فرايند شناسايي ريسك آغاز مي       "ثبت ريسك 
 تشريح شـده    ،7 تا   3دفتر ثبت ريسك در فصول      . شود  روز مي    به ريسك تكميل و به     گويي  ريزي پاسخ   و كمي و برنامه   

ريـزي    قراردادي مربوط به ريسك نيـز وجـود دارد كـه خروجـي فراينـد برنامـه          هاي  نام توافق   مدرك ديگري به  . است
ز مـديريت  هـاي ديگـر ا      اين مدارك در بخـش    .  به آن پرداخته شده است     هفتمگويي به ريسك است و در فصل          پاسخ

، مـديريت   )برآورد هزينه (، مديريت هزينه    )بندي  ها و تدوين زمان     برآورد زمان فعاليت  (پروژه، از جمله مديريت زمان      
گيـرد كـه در شـكل         مورد استفاده قرار مي   ) ريزي قرارداد و انتخاب فروشندگان      ريزي تداركات، برنامه    برنامه(تداركات  

  . اند يز تشريح شده ن،6 -8 نشان داده است و در بند ،8-4
ارتباط زماني .  نشان داده شده است.4-8نياز آن در شكل      هاي پيش   هاي مديريت ريسك و نيز فرايند       توالي فرايند 

با توجه به آنكه هر پروژه به لحاظ ماهيـت،          . هاي پروژه دارد    ها با دورة عمر پروژه وابستگي كامل به ويژگي          اين فرايند 
نحـوة مـديريت   از اين رو، فردي است،  به هاي منحصر ها و بسياري موارد ديگر داراي ويژگي ، خواسته  ان، اهداف نفع  ذي

. ، براي هر پروژه خاص آن خواهد بود       هستهاي مديريت پروژه كه شامل مديريت ريسك نيز           كارگيري فرايند   آن و به  
محدودة زمـاني خاصـي را در اكثـر         ها    ن آ كارگيري  ها، به   اي هر يك از اين فرايند       البته با توجه به ماهيت و اصول پايه       

پذير   صورت صريح امكان    ارتباط دادن زمان انجام شدن اين فرايندها با دورة عمر پروژه به           از اين رو،    . طلبد  ها مي   پروژه
 نيـز اشـاره شـد،    ،5-8طـور كـه در بخـش     همـان . قابل تعيـين اسـت   ها     آن  محدودة زماني انجام شدن    نيست و تنها  

دومـين مرحلـه از   (ريزي   براي انجام فرايندهاي مديريت ريسك در محدودة زماني طراحي و برنامه          ترين زمان     مناسب
قابليـت  ) ريـزي هـستند     كه جزو گـروه فراينـدي برنامـه       (البته در اين مرحله پنج فرايند اول        . است) دورة عمر پروژه  

هاي    ضمناً در مرحلة شناسايي نيز، فرايند      . و فرايند پايش و كنترل مربوط به مرحلة اجرا خواهد بود           دارندسازي   پياده
 و در برخـي     دارند كاربرد   "گويي به ريسك    ريزي پاسخ   برنامة" و نيز    "تحليل كيفي " و در مواقعي     "شناسايي ريسك "

بدين ترتيب ضرورت توجه بـه ايـن        .  مسير آيندة پروژه را تحت تأثير خود قرار دهد         به صورت كامل  تواند    ها مي   پروژه
گـويي    ضمن آنكه در مراحل اجرا و پاسخ      .  روشن است  به طور كامل   مراحل اول و دوم از دورة عمر پروژه          فرايندها در 

هاي انجام شده را تحت نظـارت خـود دارد و در صـورت نيـاز اقـدامات       ريزي نيز فرايند پايش و كنترل ريسك، برنامة   
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  هاي فرايند
  مديريت ريسك

هايي كه پيش فرايند
هاي  از آغاز فرايند

مديريت ريسك انجام

 

  :توجه 
صورت شماتيك،  اين شكل به •

معمول  هاي نياز پيشتوالي 
. دهد  را نشان ميمديريت ريسك

هاي  به علاوه، ديگر فرايند
شامل زمان، (مديريت پروژه 
را كه از ) هزينه و تداركات

هاي مديريت   هاي فرايند خروجي
استفاده ريسك به عنوان ورودي 

  .دهد مي نمايش كنند،  مي
هاي  ورودي در اين شكل،  •

 به هاي مديريت ريسك فرايند
اين . اند  تفكيك  نشان داده نشده

، نمايش 5-8شكل ها در  ورودي
 . است داده شده

لازم به توضيح است كه در  •
نياز مديريت  تدوين مدارك پيش

ويژه منشور پروژه،  ريسك،  به
ر اطلاعات ريسك موجود د

سازمان كه از تجارب پيشين 
دست آمده است مورد  سازمان به

 . گيرد استفاده قرار مي

هايي كه از  فرايند
ي مديريتها نتايج فرايند
عنوان ورودي  ريسك به

م كننداستفاده

 پايش و كنترل ريسك

 هاي          كنترليفرايند

 كنترل يكپارچة 
 تغييرات

 ريزي   برنامه
 تداركات

 ريزي  برنامه
 قرارداد

انتخاب 
 فروشندگان

برآورد زمان 
  ها فعاليت

تدوين 
 بندي  زمان

برآورد هزينه

  تعريف محدوده

ه ساختار تهي
  شكست كار

  تدوين 
  منشور پروژه

ريزي مديريت  برنامه
 ريسك

  شناسايي ريسك

  تحليل كمي ريسك

  تحليل كيفي ريسك

  ريزي برنامه
 گويي به ريسك پاسخ

هاي          فرايند

ــد
راين

ف
 

ك 
ــس

ت ري
يري

ــد
ي م
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ه
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ند
راي
ف
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 در صـورت در نظـر گـرفتن    پيـشگفته مطالب  اين نكته حائز اهميت است كه      بيانمجدداً  . كند  اصلاحي را توصيه مي   
صادق است و در واقع پروژه از ديدگاه مالك يا كارفرمـاي آن             ) از مرحلة شناسايي تا تحويل    (پروژه به عنوان يك كل      

 مراحل مختلف پروژه، هر يك به عنوان يك زيـر پـروژه و از ديـدگاه گـروه انجـام                     اگرحال  . گيرد  مورد توجه قرار مي   
 تمامي پنج فرايند مديريت ريسك قابليت كـاربرد          مورد توجه قرار گيرد،   ) ، پيمانكار، سازنده و غيره    مشاور(دهندة آن   

  .سازي در تمام مراحل دورة عمر آن زيرپروژه را خواهد داشت و پياده
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  هاي مديريت پروژه هاي مديريت ريسك با فرايند  تعامل فرايند.4-8شكل 
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  دفتر ثبت ريسك 
  ) روز شده به(

هاي قراردادي مربوط     موافقت

 دفتر ثبت ريسك
 )وز شدهر به(
 

  

گويي  ريزي پاسخ برنامه
  به ريسك

)5(  

هاي  شرايط و مؤلفه
  محيطي كار

  بانك
 اطلاعاتي تجاري

  فرايندهاي سازماني

ــه سياســت ــا، روي ــا و ه ه
  ها العمل دستور
  هاي آموخته شده درس

 بانك اطلاعاتي دانش

  
  تعريف محدوده

  

  بيانية محدودة پروژه
 

  
كنترل يكپارچة تغييرات

  

ريزي مديريت  رنامهب
  ريسك

)1(  

 برنامة مديريت ريسك

  

  شناسايي ريسك
)2(  

 دفتر ثبت ريسك

  

  تحليل كيفي ريسك
)3(  

 دفتر ثبت ريسك
 )روز شده به (

  

 پايش و كنترل ريسك
)6(  

  

   ريسككميتحليل 
)4(  

  

تنظيم برنامة مديريت 
  پروژه

  مديريت پروژهبرنامة

  
تهيه گزارش عملكرد   هاي عملكرد گزارش

  
راهبري و مديريت 

  اجراي پروژه 

  
  خاتمة پروژه 

  دفتر ثبت ريسك
  فرايندهاي سازماني 

 )روز شدهبه(

اطلاعات عملكرد

تنظيم برنامة مديريت
  پروژه
  

  برنامة مديريت هزينه
 برنامة مديريت زمان

  درخواست تغييرات مصوب 
  اقدامات اصلاحي مصوب 
 گيرانة مصوب يشاقدامات پ 

  تغييرات مصوبدرخواست

 )روز شدهبه(برنامة مديريت پروژه 

   توصيه شده گيرانة اقدامات  پيش
  اقدامات اصلاحي توصيه شده

  درخواست تغييرات
دفتر  ثبت ريسك

روزبـه(رنامة مديريت پروژه 
 )شده

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  2004سال   ويرايش سوم، - نمودار فرايند مديريت ريسك طبق استاندارد دانش مديريت پروژه .5-8شكل 
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  ها و ابزارها  خروجي ها،  ورودي-هاي مديريت ريسك  معرفي فرايند5-8.جدول

  
  )ريزي گروه فرايندي برنامه(ريزي مديريت ريسك  برنامه

  خروجي  اه ها و تكنيك ابزار  ورودي
  . برنامة مديريت ريسك.1  .ريزي و تحليل  جلسات برنامه.1  .هاي محيطي كار  شرايط و مؤلفه.1
      .ي سازماني  فرايندها.2
      . بيانية محدودة پروژه.3
      . برنامة مديريت پروژه.4

  
  
  

  )ريزي گروه فرايندي برنامه(شناسايي 
  خروجي  ها ها و تكنيك ابزار  ورودي

  . دفتر ثبت ريسك.1  . بررسي مستندات.1  .هاي محيطي كار و مؤلفه شرايط .1
آوري  هاي جمع  تكنيك.2  . فرايندهاي سازماني.2

  .اطلاعات
 

    .ها  تحليل چك ليست.3  . بيانية محدودة پروژه.3
    .ها فرضيه تحليل .4  .رنامة مديريت ريسك ب.4
    .هاي نموداري  تكنيك.5  . برنامة مديريت پروژه.5
  
  
 

  )ريزي گروه فرايندي برنامه(ارزيابي كيفي ريسك 
  خروجي  ها ها و تكنيك ابزار  ورودي

  .)روز شده به( دفتر ثبت ريسك .1  . ارزيابي احتمال و اثر ريسك.1  .ي سازماني  فرايندها.1
     . ماتريس احتمال و اثر.2  .ية محدودة پروژه بيان.2
هاي  داده ارزيابي كيفيت .3  . برنامة مديريت ريسك.3

  .ريسك
  

    .بندي ريسك  طبقه.4  . دفتر ثبت ريسك.4
    . ارزيابي فوريت ريسك.5  
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  )ادامه( 5-8 .جدول

  )ريزي گروه فرايندي برنامه(ارزيابي كمي ريسك 
  خروجي  ها ها و تكنيك ابزار  ورودي

آوري و اراية  هاي حمع  روش .1  .ي سازماني  فرايندها.1
  .ها داده

  .)روز شده به(يسك  دفتر ثبت ر.1

هاي تحليل كمي و   روش .2   .بيانية محدودة پروژه.2
  .سازي مدل

  

      . برنامة مديريت ريسك.3
      . دفتر ثبت ريسك.4
      . برنامة مديريت پروژه.5
      .بندي پروژه  برنامة مديريت زمان.6
      .برنامة مديريت هزينة پروژه .7

  
  )ريزي گروه فرايندي برنامه(گويي به ريسك  ريزي پاسخ برنامه
  خروجي  ها ها و تكنيك ابزار  ورودي

 انتخاب استراتژي برخورد با .1  . برنامة مديريت ريسك.1
  .ها هاي منفي يا تهديد ريسك

  .)روز شده به( دفتر ثبت ريسك .1

 انتخاب استراتژي برخورد با .2  . دفتر ثبت ريسك.2
  .ها هاي مثبت يا فرصت ريسك

روز  به(يريت پروژه  برنامة مد.2
  .)شده

 انتخاب استراتژي براي .3  
  .ها ها و فرصت مجموعه تهديد

هاي قراردادي مربوط   موافقت.3
  .به ريسك

   انتخاب استراتژي پاسخ.4  
  .احتياطي

  

  
  )گروه فرايندي پايش و كنترل(پايش و كنترل ريسك 

  خروجي  ها ها و تكنيك ابزار  ورودي
  .)روز شده به( دفتر ثبت ريسك .1  . ارزيابي ريسك.1  . برنامة مديريت ريسك.1
  . درخواست تغييرات.2  . مميزي ريسك.2  . دفتر ثبت ريسك.2
  . توصية اقدامات اصلاحي.3  . و روندها ها تحليل انحراف.3  . درخواست تغييرات تصويب شده.3
  .ش گيرانه توصية اقدامات پي.4  .گيري عملكرد فني  اندازه.4  . اطلاعات عملكردي.4
روز  به( فرايندهاي سازماني .5  .ها  تحليل ذخيره.5  .هاي عملكردي  گزارش.5

  .)شده
روز  به( برنامة مديريت پروژه .6  . بررسي وضعيتهاي ه جلس.6  

  .)شده
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برنامـة  "جـز دو مـورد        هاي فرايندهاي مـديريت ريـسك، بـه          ورودي   مشخص است،  ،5-8  طور كه در جدول     همان
هاي   هاي داخلي فرايند مديريت ريسك است، از ساير فرايند           كه جزو خروجي   "دفتر ثبت ريسك  " و   "مديريت ريسك 

صـورت    هاي فرايند مـديريت ريـسك در ادامـه بـه            ها و همچنين خروجي     اين ورودي . آيند  دست مي   مديريت پروژه به  
  . اند خلاصه تشريح شده

   فرايند مديريت ريسك هاي  ورودي.8- 8

بيانيـه  "،  "فراينـدهاي سـازماني   "،  "هـاي محيطـي كـار       شـرايط و مؤلفـه    "مديريت ريسك شامل    هاي فرايند     ورودي
هـاي    درخواسـت "،  "برنامه مـديريت هزينـه    " و   "برنامه مديريت زمان  " شامل   "برنامه مديريت پروژه  "،  " كار ةمحدود

ها به اختصار تـشريح       وديدر ادامه هر يك از اين ور      . استهاي عملكرد و اطلاعات پروژه        ، گزارش "مصوب براي تغيير  
  .شوند مي

  
هاي محيطي كار شامل فرهنگ سازماني و نحوة برخورد و            شرايط و مؤلفه  : 1هاي محيطي كار    شرايط و مؤلفه   •

 كـه   است ، ان پروژه نفع  ذيها و     مان  ديدگاه سازمان و افراد آن نسبت به ريسك و ميزان تحمل ريسك در ساز             
در اين ارتبـاط،    .  موثر باشند  "برنامه مديريت پروژه  " تهيه   به طور كلي  و  ريزي براي ريسك      تواند در برنامه    مي

بانـك اطلاعـاتي    (هـاي ريـسك       اطلاعات برون سازماني منتشر شده در رابطه بـا ريـسك شـامل بانـك داده               
تواننـد     كه مـي   استهاي محيطي     و مطالعات علمي نيز جزو مؤلفه     ) مطالعات ريسك در صنعت مربوطة پروژه     

 .يسك مفيد واقع شونددر مديريت ر
هاي موجـود     ها و دستورالعمل    ها، برنامه   هاي رسمي و غير رسمي، رويه        سياست تمامي: 2فرايندهاي سازماني  •

دست آمده از تجارب و       اين فرايندها بيانگر دانش به    . شوند   عنوان فرايندهاي سازماني معرفي مي     بادر سازمان   
يت ريسك، فرايندهاي سازماني شامل الگوهاي استاندارد بـراي  در رابطه با مدير. هستهاي پيشين نيز   پروژه

 تعاريف مربوط به احتمال ريسك و تـأثير آن، مـاتريس احتمـال و تـأثير،             هاي ريسك،   مديريت ريسك، گروه  
هـاي    هاي آموخته شده از پروژه      ها، اطلاعات و درس     گيري  ها و سطح اختيارات در تصميم       ها و مسئوليت    نقش  

 تعريف شده ريـسك     ياههاي در نظر گرفته شده براي ريسك و تأثير          اتر ثبت ريسك، پاسخ   پيشين شامل دف  
 .ها خواهد بود در آن پروژه

صـورت    ها و اقدامات مورد نياز براي توليد اين اقلام، به            و فعاليت  4اقلام تحويلي پروژه  : 3 پروژه ةبيانية محدود  •
در واقع تعريف پروژه و اينكه چه كارهـايي بايـد           . شود  ي م   پروژه ارايه  ةنام بيانية محدود    تفصيلي در سندي به   

 .گردد مي بيانانجام شوند در اين سند 

                                                      
1. Enterprise Environmental Factors 
2. Organizational Process Assets 
3. Project Scope Statement 
4. Project Deliverables 
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 نحوة اجراو نظارت و كنترل بر         برنامة مديريت پروژه،   ): و هزينه   برنامه مديريت زمان  (برنامه مديريت پروژه     •
ختلـف مـديريت پـروژه تـشكيل        هـاي م    اي از اسناد در بخـش       اين برنامه از مجموعه   . كند  پروژه را تعريف مي   

به عنوان ورودي فرايند مديريت ريسك، دو جـزء مهـم آن شـامل برنامـه مـديريت زمـان و برنامـه               . شود  مي
. كند  بندي پروژه را بيان مي      ، ساختار و الزامات تهيه و كنترل زمان         برنامه مديريت زمان  . استمديريت هزينه   

هـاي    بندي و كنترل هزينه     ريزي، ساختاردهي، برآورد، بودجه     امهبرنامه مديريت هزينه نيز شكل و الزامات برن       
 . كند پروژه را بيان مي

اين موارد شامل تغييرات مستند شده و مصوبي هستند كه محدودة پـروژه را              : هاي تغيير مصوب    درخواست •
ويـه هـا،    ها،ر  توانند شامل تغيير ، اصلاح و تجديد نظردر سياست          همچنين مي . دهند  گسترش و يا كاهش مي    

. بندي باشـد     كاري و مفاد قراردادي و يا حتي زمان        هاي  روش ها،    ها يا بودجه    هاي مديريت پروژه، هزينه     برنامه
 كه لازم اسـت      هاي شناسايي شده شوند،     توانند منجر به ايجاد ريسك يا تغيير در ريسك          تغييرات مصوب مي  

گـويي بـه ريـسك يـا برنامـه مـديريت              نامه پاسخ اين تغييرات به لحاظ تغييراتي كه در دفتر ثبت ريسك، بر          
 .  مورد تحليل قرار گيرند،كنند ريسك  ايجاد مي

آوري اطلاعات مربوط به وضعيت فعاليتهاي در دست انجام      جمع: هاي عملكرد   اطلاعات عملكردي و گزارش    •
 كه در ادامـه بـه       اين اطلاعات شامل مواردي است    . استپروژه، بخشي از فرايند اجراي برنامه مديريت پروژه         

 :اشاره شده استها   آنبرخي از
 .بندي كه نشان دهندة اطلاعات وضعيت فعلي پروژه است پيشرفت زمان •
 .اند اند و آنهايي كه هنوز تكميل نشده اقلام قابل تحويل پروژه شامل مواردي كه اتمام يافته •
 .اند هاند و آنهايي كه خاتمه يافت بندي كه شروع شده هايي از زمان فعاليت •
 .هاي در حال انجام  فيزيكي فعاليتدرصد پيشرفت •
 .ميزان برآورد استانداردهاي كيفيت •
 .هاي انجام شده هزينه •
 .هاي آغاز شده هاي لازم براي تكميل فعاليت برآورد هزينه •
 .مستندات مربوط به تجارب كسب شده •
 .جزئيات استفاده از منابع •

 
هـاي مهـم در پـايش و          حويل پروژه و اقدامات اصلاحي، از جمله ورودي       ويژه وضعيت اقلام قابل ت      اين اطلاعات، به  

  .هستندكنترل ريسك 
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   خروجي هاي فرايند مديريت ريسك.9- 8

برنامـه  "ند از   هـست  هاي اصلي فرايند مديريت ريسك عبارت       شود، خروجي    مشاهده مي  ،5-8طور كه در جدول      همان
 تغيير، اقدمات اصـلاحي      ، درخواست "ردادي مربوط به ريسك    قرا هاي  توافق"،  "دفتر ثبت ريسك  "،  "مديريت ريسك   

  .ها در ادامه آمده است و اقدامات پيشگيرانه توصيه شده، شرح مختصر اين خروجي
  
نحوة ساختاردهي و انجام فرايند مـديريت ريـسك در پـروژه در ايـن مـدرك ارايـه                   : برنامة مديريت ريسك   •

 .روژه خواهد بود كه در فصل دوم به تفصيل بيان شده استشود و به عنوان جزئي از برنامه مديريت پ مي
تدريج و در طـي       شود و سپس به     اين مدرك در ابتدا در مرحله شناسايي ريسك تهيه مي         : دفتر ثبت ريسك   •

 بـه طـور مرتـب     ) گـويي   ريزي براي پاسخ    هاي كيفي و كمي و برنامه       تحليل(هاي مديريت ريسك      ساير فرايند 
 . شود روز مي كامل و به

 بيمـه اي،  هـاي   قراردادي شامل مـواردي از جملـه توافـق   هاي توافق:  قراردادي مربوط به ريسك   هاي  توافق •
هاي   ، كه مسئوليت هر گروه را در قبال ريسك        بر حسب مورد است   توافق با تامين كنندگان و ساير قراردادها        

 . مشخص، در صورت وقوع، مشخص مي نمايد
ها، اغلب منجر به تغييـر         براي پاسخگويي به ريسك    1هاي اقتضايي   ز برنامه اجرا و استفاده ا   : درخواست تغيير  •

عنـوان    و خود بـه استهاي تغيير ،نتيجة پايش و كنترل ريسك  درخواست. گردد در برنامه مديريت پروژه مي   
 . خواهد بودورودي فرايند كنترل يكپارچة تغييرات 

، "واكنش". است "2واكنش" و   "هاي احتياطي     نامهبر"اقدامات اصلاحي شامل    : شده  اقدمات اصلاحي توصيه   •
انـد يـا مـورد پـذيرش       شناسايي نشدهپيشترهاي بوجود آمده اي كه  پاسخي است كه براي برخورد با ريسك    

عنـوان ورودي فراينـد كنتـرل يكپارچـة تغييـرات             اين اقدامات اصلاحي بـه    . اند، مورد نياز هستند       قرار گرفته 
 .شوند محسوب مي

اقدماتي هستند كه براي هدايت پروژه به سمت سازگاري و همـاهنگي بـا              : گيرانة توصيه شده    شاقدمات پي  •
  . گيرند برنامة مديريت پروژه مورد استفاده قرار مي

  هاي مديريت ريسك در مديريت پروژه  كاربرد خروجي.10- 8

كننـد تـا      يسك اسـتفاده مـي    هاي فرايند مديريت ر     هايي از دانش مديريت پروژه كه از خروجي         در اين قسمت، بخش   
هـايي   اشاره شده است، تنها بخـش ها     آن مواردي كه در ادامه به    . اند  هاي ناحية خود را انجام دهند معرفي شده         فرايند

برخـي ديگـر از     . كننـد   هاي فرايند مديريت ريسك در يك پروژه استفاده مي          صورت مستقيم از خروجي     هستند كه به  

                                                      
1. Contingency Plans 
2. Workaround 
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 از اطلاعـات ريـسك موجـود در سـازمان، منـتج شـده از                 ،"منشور پروژه "له تدوين   فرايندهاي مديريت پروژه از جم    
  . كنند صورت غير مستقيم استفاده مي هاي پيشين، به تجارب پروژه

  
هـاي    ها يكي از فرايند     برآورد مدت زمان انجام فعاليت    : 1ها   برآورد مدت زمان انجام فعاليت      -مديريت زمان  •

برآورد، با توجه به محدودة كار مربوط به فعاليت، منابع مختلـف مـورد نيـاز،                اين  . استمديريت زمان پروژه    
هـا، دفتـر ثبـت     در برآورد مدت زمان فعاليـت   . حجم منابع و ميزان در دسترس بودن منابع صورت مي گيرد          

، مورد توجه تـيم پـروژه قـرار گرفتـه و            استهاي شناسايي شده      ريسك كه حاوي اطلاعات مربوط به ريسك      
، تيم پروژه با در نظر گـرفتن        در آخر . كنند  ها به تناسب تعديل مي      ها را با توجه به ريسك       ان فعاليت مدت زم 

هاي داراي احتمال وقوع زياد و يا تأثير زياد اين موارد را در برآورد مدت زمـان   ويژه ريسك  ها، به   تأثير ريسك 
 .دهد  مد نظر قرار مي،مبنا براي هر فعاليت

 كه استبندي يكي ديگر از فرايندهاي مديريت زمان  زمان تدوين برنامه: 2بندي  زمان تدوين-مديريت زمان   •
، اسـت صـورت تكـرار شـونده     در اين فرايند كه به. ها صورت مي گيرد پس از برآورد مدت زمان انجام فعاليت      

ر طـي ايـن   د. شـود  هاي پـروژه تعيـين مـي    ريزي شده براي شروع و پايان هر يك از فعاليت      هاي برنامه   تاريخ
در طـي انجـام   . ها و نيز بـرآورد منـابع بـازنگري شـوند     فرايند ممكن است لازم شود كه برآورد مدت فعاليت        

بيني شده    هاي پيش   دليل بروز تغييرات در برنامه مديريت پروژه و يا با وقوع يا از ميان رفتن ريسك                 پروژه، به 
روز خواهـد     بندي تداوم خواهد يافت و برنامـه بـه          انزم  هاي جديد، فرايند تدوين برنامه        و يا شناسايي ريسك   

 .  سزايي خواهد داشت بندي پروژه نقش به در اين ميان، دفتر ثبت ريسك در تهيه و تدوين زمان. شد
در طـي   . اسـت هاي مديريت هزينه پـروژه        فرايند برآورد هزينه جزو فرايند    :  برآورد هزينه  -مديريت هزينه    •

بنـدي شـدة پـروژه     هاي زمان هاي منابع مورد نياز براي انجام هر يك از فعاليت      ينه برآوردي از هز   ،اين فرايند 
هـا بايـد در نظـر         شامل ريـسك  ها     آن  موارد احتمالي بروز تغييرات در     ، تمامي ها  در اين برآورد  . شود  انجام مي 

لات، خـدمات و    آ  ها شامل نيروي انساني، مواد و مصالح، تجهيـزات و ماشـين             هاي فعاليت   هزينه. گرفته شوند 
در زمـان بـرآورد هزينـه، اطلاعـات     . هستندهاي احتياطي  تأسيسات و نيز موارد خاصي مثل تورم و يا هزينه      

 . بايد مورد توجه قرار گيرندها   آنهاي در نظر گرفته شده براي مربوط به ريسك ها و پاسخ
، نيازهايي از پروژه را كه با خريد يـا          ريزي تداركات   فرايند برنامه : 3ريزي تداركات    برنامه -مديريت تداركات    •

توانـد توسـط      شود و نيز نيازهايي را كه مـي         هر نوع تامين از خارج سازمان پروژه به شكل بهتري برآورده مي           
  چيـزي، چگونـه،     در رابطه با تدارك پروژه، مواردي نظير چه       . كند  خود تيم پروژه برآورده گردد، شناسايي مي      

هاي موجـود در هـر يـك از           اين فرايند شامل بررسي ريسك    . گيرد   توجه قرار مي   چه مقدار و چه زماني مورد     
شـود،    ريزي مي    كه براي استفاده در پروژه برنامه      4علاوه، نوع قراردادي    به. است ساخت   - يا - خريد هاي  تصميم

                                                      
1. Activity Duration Estimating 
2. Schedule Development 
3. Plan Purchase and Acquisition 
4. Contract Type 
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ي ، در ايـن فراينـد بررس ـ      1هـاي منفـي بـه سـوي فروشـنده           با در نظر گرفتن نياز به كاهش يا انتقال ريسك         
، قضاوت افراد متخصص و     2ساخت-يا-هايي از جمله تحليل خريد       با استفاده از تكنيك    ،در اين فرايند  . شود  مي

شـود و در رابطـه بـا           تهيه مي  4 و بيانيه كار قرارداد    3نام برنامه مديريت تداركات     نيز انواع قراردادها، مدركي به    
هـاي تـداركات را از        ت نحـوة مـديريت فراينـد      برنامه مديريت تداركا  . شود  ميگيري    ساخت تصميم -يا-خريد

برخي از موضوعاتي كه در اين مدرك مطرح     . كند  مرحلة تهيه اسناد تا مرحلة پايان و اختتام قرارداد بيان مي          
گيرند، مـدارك اسـتاندارد مـورد نيـاز           هايي كه مورد استفاده قرار مي       انواع قرارداد :  از  هستند شوند عبارت   مي

هـاي     نحوة هماهنگي فرايند تداركات بـا سـاير جنبـه           گانه،  كنندگان چند    مديريت تأمين  براي تداركات، نحوة  
 شناسـايي    هـاي آنهـا،     هاي عملكـرد، نحـوة ارزيـابي فروشـندگان و پيـشنهاد             بندي و گزارش    پروژه مثل زمان  

ردي از  هـا و سـاير مـوا         كاهش برخي از ريسك    برايهاي عملكردي يا قراردادهاي بيمه اي مورد نياز           تضمين
عنـوان يكـي از        قـراردادي مربـوط بـه ريـسك كـه بـه            هـاي   دفتر ثبت ريسك و توافق    . اين دست خواهد بود   

موضوع ريسك و مديريت آن در      . اي در انجام اين فرايند دارند       هاي اين فرايند مطرح است تأثير عمده        ورودي
 . مورد بحث قرار گرفته استنهمتداركات و قراردادهاي پروژه، در فصل 

ريزي قرارداد، اسناد لازم براي درخواسـت پيـشنهاد از    فرايند برنامه: ريزي قرارداد  برنامه -ديريت تداركات م •
ند از اسـناد   هستهاي اين فرايند عبارت خروجي. را در بر مي گيردها   آنو انتخاب) تامين كنندگان(فروشندگان  

 و در آن    شـود   مـي اد تداركات توسط خريـدار تهيـه        به طور معمول اسن   . ها  هاي ارزيابي پيشنهاد    تداركات و معيار  
، گـردد   مـي هاي خريدار در رابطه با موضوع تداركات و نيز نحوة تهيه پيشنهاد توسط فروشـندگان ارايـه                    خواسته

هاي دريافت شـده،   براي ارزيابي پيشنهاد. دهند دهاي خود را ارايه مي      فروشندگان نيز بر اساس اين اسناد پيشنها      
هايي از پيش تعيين شـده بـراي ايـن موضـوع نيـز در       دارد كه معيارها    آن بندي  دهي و ربته    به امتياز خريدار نياز   

 قراردادي مربوط به ريسك، در تهيه اسناد تداركات         هاي  دفتر ثبت ريسك و توافق    . شوند  همين فرايند تعيين مي   
موضوع ريسك و مديريت آن     . د داشت سزايي خواه   هاي دريافت شده تأثير به      و تعيين معيارهاي ارزيابي پيشنهاد    

 . مورد بحث قرار گرفته استنهمدربخش تداركات و قراردادهاي پروژه، در فصل 
هـاي فروشـندگان و بـا         در اين فرايند، پـس از دريافـت پيـشنهاد         :  انتخاب فروشندگان  -مديريت تداركات  •

ه از ميـان فروشـندگان كـه هـم داراي           اند، يك يا چنـد گـرو         تعيين شده  پيشترهاي ارزيابي كه      استفاده از معيار  
تنهـايي    تواننـد بـه     قيمت يا هزينه مي   . شود   و هم پيشنهاد قابل قبولي ارايه داده است انتخاب مي          استصلاحيت  

كه   چرا. ترين هزينه نشود    ترين قيمت پيشنهادي ممكن است لزوماً منجر به پايين          تعيين كننده باشند، ولي پايين    
بنـدي مـورد نظـر        وشنده قادر به ارايه محصول يا خدمات با كيفيت و مطابق زمـان            ممكن است ثابت شود كه فر     

بـي   گانـه بررسـي و ارزيـا    صـورت جـدا    كه هر يك به  استها اغلب شامل دو  بخش فني و قيمت            پيشنهاد. نيست
. گيـرد   مي كه مورد ارزيابي قرارشود ميگاهي براي رويكرد و روش مديريتي نيز امتيازي در نظر گرفته   . شوند  مي

                                                      
1. Seller 
2. Make-or–Buy Analysis 
3. Procurement Management Plan 
4. Contract statement of work 
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توانـد در    هـايي كـه مـي        كـاهش ريـسك    در زمينـه  برخي مواقع در مورد برخي از محصولات يـا خـدمات مهـم،              
در . يا در رابطه با كيفيت مطرح باشد، ممكن است چندين منبع مورد استفاده قرار گيرد  ها     آن بندي تحويل   زمان

ها، تـأثير قابـل       ه ريسك به عنوان يكي از ورودي       قراردادي مربوط ب   هاي  اين فرايند نيز دفتر ثبت ريسك و توافق       
 . ها و انتخاب نهايي فروشندگان خواهند داشت گيري ها، تصميم گذاري توجهي در سياست

از آنجا كـه    . شود  اين فرايند از ابتدا تا پايان پروژه انجام مي        :  كنترل يكپارچة تغييرات   -مديريت يكپارچگي  •
از ايـن رو،    ناپذير است،     روند و تغييرات اجتناب      مديريت پروژه پيش مي    برنامهبه دقت طبق    ندرت    ها به   پروژه

 تغييـرات   تنها اين فرايند انجام گيرد تا       راه تغييرات پروژه بايد از      تمامي. كنترل تغييرات امري ضروري است    
اينكه شناسايي  : ند از  هست هاي مديريت يكپارچة تغييرات عبارت      برخي فعاليت . مصوب در پروژه انجام پذيرد    

هـاي تغييـر، بررسـي     تغييري بايد انجام گيرد يا اينكه تغييري رخ داده است، بررسـي و تـصويب درخواسـت           
 جوانـب پـروژه پـس از        تمـامي سـازي     توصيه شده، كنترل و هماهنگ      گيرانة    اقدامات اصلاحي و پيش   تمامي  

هاي ديگري از پروژه  بندي، بخش ان كه اغلب با انجام تغيير در يك قسمت از پروژه مانند زم           چرا(انجام تغيير   
 ياه ـ تأثير تمـامي ، مـستند سـازي      ) كيفيت و نيروي انساني نيز متأثر خواهنـد شـد           از قبيل هزينه، ريسك،   

هاي اين فراينـد مربـوط بـه      بخشي از ورودي  . مربوط به تغييرات درخواست شده و ساير مواردي از اين قبيل          
اي اسـت كـه از فراينـد پـايش و             گيرانة توصـيه شـده      ات پيش هاي تغيير، اقدمات اصلاحي و اقدم       درخواست

هاي مديريت پروژه كه خود داراي فرايندهاي كنترلي          اين فرايند از اكثر بخش    . شوند  كنترل ريسك ناشي مي   
  .كند  ، از جمله مديريت ريسك، ورودي دريافت ميهستند

  پروژهجايگاه مديريت ريسك در استاندارد دانش مديريت  - بندي  جمع.11- 8

 عنوان يكي از اركان اصلي مديريت پروژه در   در اين بخش اشاره شده است، مديريت ريسك بهبه طور مرتب  همانطور كه   
هاي مديريت ريـسك پـس از تـدوين مـداركي از جملـه                فرايند. استاندارد دانش مديريت پروژه در نظر گرفته شده است        

 "ساختار شكست كار  " و   "بيانية محدودة پروژه  "،  )هم مديريت پروژه  يكي از مدارك و مستندات بسيار م       ("منشور پروژه "
البتـه بخـش    .  بستگي به ماهيت و ويژ گي هاي پـروژة دارد          به صورت كامل  ها    زمان انجام شدن اين فرايند    . گردد  آغاز مي 

 از  "ريـزي   رنامـه طراحي و ب  " ،   "شناسايي"ريزي هستند در مراحل       هايي از مديريت ريسك كه جزو گروه فرايندي برنامه          
هاي كنترلي اسـت، در مراحـل اجـرا و     ها صورت مي گيرد و فرايند پايش و كنترل ريسك كه جزو فرايند         دورة عمر پروژه  

هاي مديريت ريسك معرفي شده در اين كتـاب را در هـر يـك از                   فرايند  بايد توجه داشت كه كلية    . شود    تحويل انجام مي  
  . كار برد توان به د به عنوان يك زير پروژه در نظر گرفته شود، ميتوان مراحل دورة عمر پروژه، كه مي

برنامـة مـديريت   " از   عبـارت هـستند   شـود،     هاي مديريت ريسك حاصـل مـي        هاي اصلي كه از فرايند      نتايج و خروجي  
 در بـرآورد    بـه صـورت عمـومي     ها    اين خروجي . "هاي قراردادي مربوط به ريسك      توافق" و   "دفتر ثبت ريسك  "،  "ريسك

  .داشت  مربوط به تداركات و قراردادهاي پروژه كاربرد خواهندمواردبندي پروژه و در  ها، تدوين زمان زمان و هزينة فعاليت
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  فصل نهم

  مديريت ريسك در قراردادها و تداركات پروژه

   كليات.1- 9

 ة قراردادي است، نياز بـه آگـاهي دربـار         هاي  ز آنجا كه يكي از پاسخهاي متداول و مرسوم در مديريت ريسك، توافق            ا
كارفرما در همان مراحل اولية پروژه بايـد        مالك پروژه يا    . ريسكها و چگونگي تخصيص آن در قراردادها ضروري است        

توان در داخـل سـازمان        پروژه تأمين كرد و مواردي را كه مي       توان از خارج سازمان       هايي از پروژه كه مي      در مورد نياز  
ها  هاي بيروني براي تأمين كالا    كه كارفرما تصميم به استفاده از سازمان        در صورتي . گيري كند   پروژه انجام داد تصميم   

قراردادهـا  هاي مختلف مديريت تـداركات و مـديريت           و خدمات، اطلاعات يا محصولات مورد نياز پروژه بگيرد، فرايند         
  . گيرد مي تواندمورد استفاده قرار
ها، خدمات، اطلاعات و      هاي لازم براي دريافت يا خريد كالا         فعاليت تمامي شامل مديريت    1مديريت تداركات پروژه  

هاي مديريت تداركات، عمدتاً درگيـر            فرايند. محصولات مورد نياز براي انجام دادن پروژه از خارج سازمان پروژه است           
خواهـد  ) پيمانكار، سازنده، مشاور و غيـره     (و فروشنده   ) كارفرما(ردادهاي پروژه بوده و اسنادي قانوني بين خريدار         قرا
 خدمت يا نتيجه      كه فروشنده را ملزم به فراهم كردن محصول،        است 2آور دوجانبه   قرارداد يك توافق و تعهد الزام     . بود
انعقاد قرارداد براي دريافت خـدمات يـا محـصولات، يكـي از        . نمايد    آن مي  بهاي و خريدار را ملزم به پرداخت        كند  مي

هـاي مختلـف      پـروژه بـين گـروه    ةهاي بـالقو     تخصيص مسئوليت براي مديريت يا تخصيص و توزيع ريسك         هاي  روش
 ـ .  به بررسي جايگاه مديريت ريسك در فرايند تداركات پروژه مي پردازيم           ،در اين فصل  . استدرگير در پروژه     ه لازم ب

 تبيين مديريت  ريسك در قراردادهـا و تـداركات           محور قراردادن  با   تنها، مطالب ارايه شده در اين فصل        توضيح است 

                                                      
1. Project Procurement Management 
2. Mutually binding agreement 
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مرجع روش هاي تهيه و اجراي پروژه ها ساير دستورالعمل هاي منتشره از طرف              از اين رو،    پروژه نگاشته شده است،     
  . هستندسازمان مديريت و برنامه ريزي كشور 

  اه مديريت ريسك در مديريت قراردادها جايگ.2- 9

در ايـن   .  اسـت  1تـداركات ) اسـتراتژي (ريزي تداركات يا تعيين راهبـرد         اولين قدم در مديريت تداركات پروژه، برنامه      
هايي از پروژه بايـد از بيـرون از سـازمان تـدارك شـود، از چـه                    هاي مهمي در رابطه با آنكه چه بخش         مرحله، تصميم 

و در چـه  ) استفاده از يك منبع و يا منابع متعدد و نوع ارتباط قراردادي با آنهـا    ( استفاده شود    سيستمي براي تدارك  
گيري در مورد نظام تدارك پروژه        موضوع مهم و بحراني در اين استراتژي، تصميم       . شود  زماني تدارك شود، گرفته مي    

ز منبـع يـا منـابع بيرونـي بـراي تـدارك             نحوة استفاده ا  ( كه شامل دو بخش تعيين نوع سازمان براي تداركات           است
) بـه لحـاظ روش پرداخـت      (و تعيين نوع قرارداد مناسب      ) ويژه  مراحل طراحي و ساخت       هاي مختلف پروژه به     قسمت

 نحوة تقسيم    گيري و تعيين استراتژي تداركات،        با تصميم . استبراي برقراري ارتباط رسمي با منبع يا منابع تداركات          
در واقع اسـتراتژي تـداركات بـه دنبـال          . گردد  هاي درگير در آن مشخص مي         پروژه بين گروه  هاي    و تخصيص ريسك  

هـاي موجـود در آن و         هـا و محـدوديت       پروژه با در نظر گرفتن ريـسك       هاي  هدفيافتن بهترين راه براي دستيابي به       
انتخـاب اسـتراتژي    يـن رو،    از ا . هـاي مختلـف پـروژه دارد        ها بين گروه    سعي بر توزيع و متعادل ساختن بهينة ريسك       

  .  مديريت ريسك استمربوط بهتداركات پروژه به نوعي 
هـايي كـه از منـابع          از جمله سيـستم    2 انواع مختلفي از نظام تداركات      با تاكيد بر روي نوع سازمان براي تداركات،       
هـاي    ، سيـستم  )4ا يـا طراحـي، مناقـصه، اجـر        3سيستم متعارف (كنند    مجزا براي طراحي و ساخت پروژه استفاده مي       

هـاي    ، سيـستم  )5هـاي طـرح و سـاخت        شامل انواع سيـستم   ( براي طراحي و ساخت      مسئوليتاستفاده از منبع واحد     
 بـا ها در برخـي از مراجـع           در مورد اين سيستم     گيري  تصميم. گيرد  ها شكل مي     و ساير انواع سيستم    6مديريت ساخت 

هاي   ها بستگي به عوامل زيادي از جمله ويژگي         انتخاب اين سيستم  . ندا   ياد شده  7عنوان انواع نظام اجرا يا انجام پروژه      
ها و مواردي از      ميزان نو بودن و پيچيدگي طراحي، تكنولوژي مورد استفاده در پروژه، ميزان عدم قطعيت             (خود پروژه   

در مديريت هر يك    هاي كارفرما     هاي كارفرما در زمان انتخاب سيستم، توانايي        ، ميزان روشن بودن خواسته    )اين قبيل 
هـاي مـورد نيـاز و بـسياري           ها، در دسترس بودن پيمانكاران توانا و داراي صلاحيت در زمينه            از انواع مختلف سيستم   

 واگذاري كار به منبع يا منابع بيروني، موضـوع بحـث             گيري در رابطه با نوع سازمان و نحوة         تصميم. عوامل ديگر دارد  

                                                      
1. Procurement Strategy 
2. Procurement System 
3. Traditional System 
4. Design - Bid - Build 
5. Design Build System 
6.  Construction Management 
7. Project Delivery System 
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صورت خلاصه و از ديدگاه مـديريت         ولي در ادامه به   .  از موضوع اين كتاب است      و خارج  استمديريت تداركات پروژه    
  )3-9بند . (شوند هاي متداول تشريح مي ، برخي از سيستم ريسك

براي پروژه  ) به لحاظ روش پرداخت   (موضوع مهم ديگر در رابطه با استراتژي تداركات، تعيين نوع قرارداد مناسب             
بـراي ايـن    . باشـد   مي) هاي مالي پروژه    ويژه ريسك   به( مديريت ريسك پروژه     موارده از   انتخاب نوع قرارداد پروژ   . است

هاي   را بين گروه  ها     آن  كه چگونه بايد   گردد و مشخص    شودصورت مشخص شناسايي      هاي پروژه به    منظور بايد ريسك  
گروهـي تخـصيص داده     ها بايد به       است كه ريسك   لازم به توضيح  . تخصيص داد ها     آن مختلف كاري تقسيم كرد و به     

ها بـه ويـژه    تخصيص ريسكاز اين رو،   . شوند كه بيشترين توانايي و انگيزه را براي تحمل و مديريت آن داشته باشند             
  .اي صورت گيرد صورت سنجيده د بههاي مهم و حساس، باي ريسك

، به نحـوي    شود قرارداد   تواند منجر به در نظر گرفتن مفاد خاصي در          ها مي     ريسك  بينانة    شناسايي و تخصيص واقع   
ضمن اينكه نحوة پرداخت به پيمانكار      . سازد  هاي مختلف را در زمان بروز ريسك روشن           كه مسئوليت و تعهدات گروه    

هـاي مختلـف درگيـر در         ها بـين گـروه      در توزيع و تخصيص ريسك    . ها را مشخص خواهد كرد      در صورت بروز ريسك   
 :پروژه نكات زير بايد مد نظر قرار گيرند

  
تواند عوامل اصلي بروز ريسك را بـه بهتـرين نحـو كنتـرل                منشأ يك ريسك خاص چه بوده و كدام گروه مي          •

 نمايد؟
 تواند ريسك را در صورت وقوع به بهترين شكل مديريت نمايد؟ كدام گروه مي •
 آيا نگاه داشتن مسئوليت يك ريسك خاص در نزد كارفرما مطلوب كارفرماست يا نه؟ •
 تواند و يا بايد ريسك را تحمل نمايد؟ رل نيست، كدام گروه مياگر ريسك قابل كنت •
 صرفه است؟ كند، منطقي و به كنندة مسئوليت ريسك دريافت مي اي كه گروه دريافت  آيا هزينه •
هـاي ديگـري    آيا دريافت كنندة ريسك تحمل تبعات ريسك را، در صورت وقوع، دارد؟ آيا امكان بروز ريسك          •

مثلاً ضعيف شـدن پيمانكـار يـا ورشكـسته شـدن      ( ريسك به آن گروه وجود دارد؟ به دليل واگذار شدن اين  
 )گردد پيمانكار كه منجر به پيشرفت كند يا شكست پروژه مي

  
درستي انجـام نـشود و ناعادلانـه يـا غيـر               در زمان ورود به يك قرارداد، توزيع ريسك به         هرگاهبايد توجه شود كه     

صورت بـروز     گروهي متحمل ريسكي شود كه منشأ آن گروه ديگري است، در آن            به عنوان مثال    ،گرددصحيح توزيع   
اسـتفاده از فراينـد سـاختارمند شناسـايي و تحليـل ريـسك              . دعاوي  قراردادي در پروژه اجتناب ناپذير خواهد بـود         

  .آن خواهد شدتواند منجر به در نظر گرفتن مفاد خاصي در قرارداد شده كه در كل به نفع پروژه و اركان اجرايي  مي
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  با نگرش ريسك) 1نظام اجراي پروژه( روش هاي اجراي پروژه  .3- 9

هاي مختلـف پـروژه       براي تدارك بخش  ) نوع سازمان (طور كه عنوان شد، نظام و نحوة استفاده از منابع بيروني             همان
 يك از اين روشها بـا توجـه   هر. شود  ها و معايب و مزاياي مختلفي مي        منجر به ايجاد انواع مختلفي از روشها با ويژگي        

در ادامـه دو مـورد از       . تواننـد انتخـاب و مـورد اسـتفاده قـرار گيرنـد              خاص مي   ها و شرايط ويژة هر پروژه         به خواسته 
 .شوند به طور خلاصه و با ديدگاه مديريت ريسك بررسي مي) نظام تداركات(ها   انجام پروژههاي روشترين  متداول

  2 سيستم متعارف.9-3-1
و پيمانكـار منعقـد     ) طـراح (اي بـا مـشاور        مناقصه، اجرا، كارفرما قراردادهاي جداگانـه       يستم متعارف يا طراحي،     در س 
ل ي ـكمپروژه را تهيه و ت    طراحي  ابتدا مشاور،    صورت متوالي است بدين ترتيب كه       فرايند انجام شدن پروژه به    . كند  مي
 نمايـد    مناقصه به يك يا چند پيمانكار واگذار مـي         با روش ساخت پروژه    ،با برگزاري مناقصه جداگانه    و سپس    كند  مي
بـه نماينـدگي از   معمـول   طـور    اجرا بـه   دورةدر   مشاور. شود اجرا و مشخصات فني تهيه شده       رحبر اساس ط  پروژه  تا  

 پيـشبرد كـار و حـل و    بـراي راهنمايي پيمانكار را  نظارت بر كار و مسئوليت فني پروژه، اظرطرف كارفرما به عنوان ن  
اندازي پروژه در   ريسك هماهنگي بين طراحي و ساخت و راه       .گيرد  بر عهده مي  ل في مابين طراحي و اجرا       يفصل مسا 

  ست  كارفرما اين روش بر عهدة
بـه  شود، كارفرما از شرايط و خصوصيات پروژه          از آنجا كه در اين روش، پيش از شروع ساخت، طراحي تكميل مي            

بينانه از زمان و هزينه، پيش از آغـاز مرحلـة سـاخت پـروژه داشـته                   برآوردي واقع تواند     و مي  است آگاه   صورت كامل 
 اطلاعات مربوط بـه پـروژه بـا         تمام ساخت، مسئوليت طراحي و صحت       برايدر قرارداد منعقد شده با پيمانكار       . باشد

شـود و در      ي طراحـي آن بـر عهـدة پيمانكـار قـرار داده م ـ             مسئوليت كه   يكارفرماست، مگر موارد مشخص و محدود     
هـا و مشخـصات ارايـه شـده توسـط             پيمانكاران با اتكا به طراحي    از اين رو،    . گردد  مي به آن اشاره     به صراحت قرارداد  

اسـتفاده از  . نمايد  براي اجراي كار مي  هاي كار، اقدام به اراية پيشنهاد و برآورد هزينه          كارفرما و در نظر گرفتن ريسك     
 و درك كاملي از نحـوة       گيرد  ميهاست كه مورد استفاده قرار         و سال  استار متداول   اين روش در بين كارفرمايان بسي     

استفاده از اين سيـستم ، در       .   قوانين لازم براي اين روش موجود هستند       تماميانجام شدن آن وجود دارد، همچنين       
رد مشخصات پروژه زيـاد    و عدم قطعيت در مو     استهايي كه اطلاعات موجود از محل اجراي پروژه ناكافي            مورد پروژه 

 : ند از هستطور اجمالي عبارت برخي از مشكلاتي كه در اين سيستم وجود دارد به. تر است ، مناسباست
  
خاتمـه  باعث طـولاني شـدن زمـان كلـي          ها     آن بينپوشاني   همو عدم وجود    ساخت   و    طراحي عملياتتوالي   •

  .رددگ پروژه مي

                                                      
1. Project Delivery Systems 
2. Traditional System 
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 و  هـا    درگير پـروژه هـستند، احتمـال بـروز اخـتلاف            متفاوت هاي هدفمختلف، با   با توجه به اينكه سه گروه        •
  .يابد ادعاهاي قراردادي در پروژه افزايش مي

قابليـت   ،شود ديده مي كمتر  ل اجرايي در طراحي     يمساهاي   كاري  ريزهاز اجرا،   پروژه   طراحي   تفكيكبه دليل    •
خـورد كـه ايـن         بـه چـشم مـي      زيـاد و اصلاح و بازنگري طراحي در حين اجرا         ها پايين است      ساخت طراحي 

  .گردد نيز مستلزم صرف زمان و هزينه اضافي ميموضوع 

   سيستم طرح و ساخت.9-3-2
هاي اولية خود از پـروژه را         در اين روش، پس از آنكه كارفرما خود و يا به كمك يك مشاور عالي، انتظارات و خواسته                 

در . كند  گروه واگذار مي  / اخت پروژه را به يك سازمان       تا حد معقولي تعريف كرد، با قراردادي واحد، كل طراحي و س           
توانـد    بـدين ترتيـب كارفرمـا مـي       . گيـرد    طراحي و ساخت پروژه را بر عهـده مـي          مسئوليت ياين روش، منبع واحد   

البته كارفرما نبايد از ايـن روش بـه عنـوان     . هاي بيشتري را در مقايسه با روش متعارف متوجه پيمانكار نمايد            ريسك
اي به فرايند  در اين سيستم كارفرما بايد توجه ويژه. اي براي انتقال غير معقول ريسك به پيمانكار استفاده كند       وسيله

هاي   هاي فني و تجربي پيمانكاران طرح و ساخت شركت كننده در مناقصه و قيمت               انعقاد قرارداد و ارزيابي صلاحيت    
ه كمك يك مشاور در درون سازمان خود و يا از بيرون، كه مـشاور    علاوه كارفرما بايد ب     به. داشته باشد  آنها پيشنهادي

ها و مباني طراحـي و اسـناد مناقـصه را تهيـه كنـد و نيـز پـس از                       هاي اولية ، معيار     شود، خواسته   كارفرما ناميده مي  
ا هـدايت   را تحت نظارت قـرار داده و پيمانكـار ر         ) شامل طراحي و ساخت   ( انجام كار     انتخاب پيمانكار طرح و ساخت،    

تعيـين روشـن و دقيـق       . گيـرد   در اين روش كارفرما نقش كمتري را در مقايسه با روش متعارف برعهـده مـي               . نمايد
هاي طرح و ساخت است، چرا كه اين تنها فرصـت كارفرمـا بـراي                  كليد اصلي موفقيت در پروژه      هاي كارفرما،   خواسته

هاي كارفرما در   موارد، عدم شناسايي و بيان دقيق خواسته تربيشدر  . هاي خود به طراح  و سازنده است         اعلام خواسته 
ابتداي پروژه و نيز عدم وجود چارچوبي براي فرايند بررسي و بازنگري روند كار، دليل اصلي نارضايتي كارفرمايـان از                    

  .استهاي طرح و ساخت  نتايج پروژه
نـام روش     د، نـوع ديگـري از ايـن روش بـه          شـو   با توجه به محدودة كاري كه به پيمانكار طرح و ساخت واگذار مي            

هـاي     است كه اصـطلاح    توضيحلازم به   (گيرد    شكل مي  ) EPC2(، تداركات، ساخت  )طراحي( يا مهندسي    1گردان  كليد
 كه در متون مختلف استفاده شده است با اندك تفـاوتي تقريبـاً بيـانگر                "ساخت-تدارك-مهندسي" و   "كليد گردان "

هـاي واگـذار شـده بـه          طور معمول محدودة خدمات مهندسـي و طراحـي          گردان به   ددر روش كلي  ). يك روش هستند  
در اين روش پيمانكـار  . هستهاي پايه نيز     هاي تفصيلي، شامل مطالعات مقدماتي و طراحي        پيمانكار علاوه بر طراحي   

شود، بر عهـده      ميويژه تجهيزات خاص پروژه را كه به سفارش وي ساخته             ها، مصالح و به      كامل تدارك كالا   مسئوليت
به علاوه ممكن است موارد ديگري از جمله تأمين مالي، انتخـاب سـاختگاه، خريـد يـا تملـك زمـين، دريافـت                  . دارد
دراين روش، پيمانكار تا زمـان      . اندازي را نيز بر عهده داشته باشد        هاي پيش از راه     ها، دانش فني و انجام بازرسي       مجوز

                                                      
1. Turnkey 
2. Engineering- Procurement- Construction 
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هـاي بيـشتري را بـه پيمانكـار واگـذار       هـا و ريـسك    مسئوليتكارفرما   و استوژه  اندازي كامل تأسيسات درگير پر      راه
از اين رو،  و   استضمناً، مطالعات انجام شده توسط كارفرما در مرحله پيش از واگذاري كار به پيمانكار كمتر                . كند  مي

 . ند بودتر خواه شود كلي تهيه ميها   آندر زمان مناقصه، اطلاعاتي كه اسناد مناقصه بر مبناي

  ريسك هاي روش طرح و ساخت .4- 9

 هـا و انتظـارات و       ان آن در تعيـين خواسـته      نفع ـ  ذيموفقيت يا شكست هر پروژه تا حد زيـادي بـستگي بـه توانـايي                
طـور كلـي      بـه . داردهـا      آن ها و متعادل كردن     هاي خود براي مديريت ريسك      مسئوليتها، ارتباطات و      شناسايي نقش 

ها بايد به گروهي تخصيص داده شوند         ها در محيط پروژه، اين است كه ريسك         تخصيص ريسك نكتة مهم در توزيع و      
در اين ارتباط، روش طرح و ساخت       . را در اختيار داشته باشد      كه به بهترين شكل ممكن توانايي مديريت و كنترل آن         

راه خواهد داشت كـه در ادامـه،        هم  هاي متعددي نيز به      مزايايي كه در مقايسه با سيستم متعارف دارد،ريسك        با وجود 
 .شود مواردي از ريسكهاي مطرح در روش طرح و ساخت بيان مي

  
هـاي بيـشتري را       ريـسك )  سـازنده  -طـراح (در روش طرح و ساخت، در مقايسه با روش متعـارف، پيمانكـار               •

ف درگيـر   هاي مختل   هاي گروه   مسئوليتها و      تغييرات زيادي در نقش    ،علاوه در اين روش     به. شود  متحمل مي 
  . دهد در پروژه رخ مي

  هايي كه مديريت آن     در مرحلة اراية پيشنهاد توسط تيم طراح ، گروه طراح بايد توجه كافي نسبت به ريسك                •
در عـين حـال،     . ها ارزيابي نمايـد     شود داشته و توانايي خود را در مديريت موفق آن ريسك            به وي سپرده مي   

  . داشته باشدرا ها   آن ريسكبه تناسبزينه تيم طراح بايد توجه كافي براي گرفتن ه
هـاي پـروژه و    پيش از اراية پيشنهاد براي يك پروژة طرح و ساخت، پيمانكـار طـرح و سـاخت بايـد ريـسك               •

همچنين بايد به اين نكتـه توجـه شـود كـه     . ها را ارزيابي كند  رويكرد كارفرما براي توزيع و تخصيص ريسك      
 .گيرند كار نمي ترين نوع قرارداد يا مفاد قراردادي را به بهاي كم تجربه لزوماً مناس كارفرما

ها به پيمانكار طرح وساخت، مبتني بر چند عامـل، از جملـه تمايـل بـراي      منطق كارفرما براي انتقال ريسك  •
دهند كه احتمال افزايش      هايي را ترجيح مي     كنندگان مالي، پروژه     تأمين بيشتر. ستها    قطعيت دادن به هزينه   

همچنين كارفرمايان ممكن است براي اجتناب از مواجه شدن بـا انتقـاد افكـار               . كمتر باشد ها     آن ا در ه  هزينه
 . ها داشته باشند ها در طول زمان، تمايل به انتقال ريسك عمومي در رابطه با افزايش هزينه

 هـا بـه پيمانكـار طـرح          تخـصيص ريـسك    بـا وجـود   موضوع مهم ديگر در روش طرح و ساخت اين است كه             •
 در نظـر  مـوارد حلي خلاقانه بـراي برخـي    تواند راه وساخت، وي با در اختيار داشتن آزادي عمل در پروژه مي   

 .آن را در حداقل ممكن نگاه دارد هاي   و يا هزينهكندطور كلي از آن مشكل اجتناب   و بدين ترتيب بهگيرد
صـورت مـشترك توسـط        ه بـه   ك ـ اسـت   هاي توزيع بهينه ريسك، ماتريس تخـصيص ريـسك          حل    يكي از راه   •

توان از متخصصان بيرون از محيط پروژه نيز بـراي تكميـل و ارتقـاي              شود و مي    هاي مختلف تكميل مي     گروه
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 كارفرمـا   هرگـاه .  نـشان داده شـده اسـت       ،1-9اي از اين ماتريس در جـدول          نمونه. كردعملكرد آن استفاده    
هاي بيشتر از آنچه كـه پيمانكـاران طـرح و         ريسك شدداشته با  و قصد    باشددنبال برگزاري مناقصه رقابتي       به

پيش از    اي در مرحلة      ساخت تمايل به پذيرش دارند، به آنان منتقل كند، لازم است كه كليه موارد در جلسه               
اي به تغيير رويكرد خود نداشـته باشـد، پيمانكـار طـرح و                 كارفرما علاقه  اگر. مناقصه مورد مذاكره قرار گيرد    

هـاي افـزايش يافتـه را         خواهد با اين شـرايط ادامـه دهـد و ريـسك             گيري كند كه آيا مي      مساخت بايد تصمي  
ي مناسـب در      تر يا در نظـر گـرفتن ذخيـره          اي اضافه   هاي بيمه   با در نظر گرفتن هزينة پوشش     (مديريت كند   

 .، يا اينكه از شركت در مناقصه منصرف شود)قيمت پيشنهادي خود
شـود، مربـوط بـه قابليـت          ه افزايش هزينه و زمان در سيستم متعارف مـي         يكي از موضوعات مهم كه منجر ب       •

 پيمانكـاران روي  ،در سيـستم متعـارف  . هاي انجام شده توسط كارفرما يـا مـشاور وي اسـت       طراحي 1ساخت
ها و مشخصات تهيه شده توسط كارفرما يا مشاور، با اين فرض كه بدون اشـكال خواهنـد بـود، اتكـا                        طراحي

تواند ايـن    و او نيز هميشه نمي  ستها بر عهدة كارفرما     ترتيب ريسك بروز اشكالات در طراحي     بدين  . كنند  مي
زيرا وظيفة مشاور و طراح، انجـام طراحـي مطـابق           . ريسك را به سمت مشاوران و طراحان خود منتقل نمايد         

لـيكن در  . ارد اسـت هاي مختلف و با دقتي در حد استاند        ها و استانداردهاي معتبر طراحي در زمينه        نامه  آيين
هـا و نيـز ريـسك     تواند ريسك مشكلات و عـدم قابليـت سـاخت طراحـي        قرارداد طرح و ساخت، كارفرما مي     

 .كارانه را به سمت پيمانكار طرح و ساخت منتقل كند ها به دليل طراحي محافظه افزايش قيمت
 و  را دارد  طراحي پـروژه       مرحلة  تمايل و عادت به انجام تغييرات در       به طور معمول  در روش متعارف، كارفرما      •

، لـيكن در روش طـرح و سـاخت، پـس از واگـذاري               خواهد بود در تعامل نزديك با مشاوران و طراحان خود         
اين امر ريـسكهاي    . پذير نيست   پروژه به پيمانكار، اعمال تغييرات در طراحي توسط كارفرما به سادگي امكان           

 .دهد ايش ميكارفرما را در ارتباط با تغييرات ضروري افز
 :هاي زير را مورد ارزيابي قرار دهد طور معمول بايد انواع ريسك پيمانكار طرح و ساخت به •

 افزايش هزينه به پيمانكار طرح و ساخت  هاي ممكن است برخي از ريسك:  و زمان افزايش هزينه •
ت مربوط به ها شامل بيشتر شدن احجام كار در مقايسه با برآوردها، مشكلا اين ريسك. منتقل شود

هاي  بيني هاي انجام شده، عدم تطابق شرايط محل اجراي پروژه با پيش عدم قابليت ساخت طراحي
). بيني نشدة زيرزميني يا برخورد با تأسيسات زيرزميني و موارد ديگر شامل شرايط پيش(انجام شده 

تقل شوند كه هاي افزايش زمان نيز به پيمانكار طرح وساخت من همچنين ممكن است برخي ريسك
بيني نشده مربوط به دريافت  ها و الزامات پيش تواند تأخيرات ناشي از خواسته يكي از موارد آن مي
  .شوند  كه به پروژه تحميل مي باشدهاي لازم مجوزها و اخذ تصويب

توجهي به لحاظ اشكالات  تواند تعهدات قابل قرارداد طرح و ساخت مي: تضمين ، 2مسئوليت، تعهد •
 پيمانكار بابت اشكالات مسئوليت.  سازنده قرار دهد- در طراحي و ساخت پروژه بر عهدة طراحاحتمالي

                                                      
1. Constructibility 
2. liability 
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 مربوط به  ها تضمين. ها ناشي شود تواند از برخي مفاد قراردادي، از جمله تضمين طراحي و ساخت مي
رفرما جز اشكالاتي كه ناشي از مشخصات اوليه ارايه شده توسط خود كا به(نبود اشكال در طراحي 

به علاوه حتي با منقضي شدن دوره . استو مناسب بودن پروژه براي كاركرد در نظر گرفته شده ) باشد
يابد، مگر   سازنده، مسئوليت و تعهد وي نسبت به اشكالات طراحي و ساخت پايان نمي-تضمين طراح

ان طراحي كه در هرگونه اشكالات پنهاز اين رو، . آنكه در قرارداد به نحو ديگري مطرح شده باشد
  . تواند مورد پيگرد قانوني از طرف كارفرما قرار گيرد چندين سال بعد از اتمام پروژه بروز نمايند، مي

 
بـر اسـاس    (سـازي     صورت نمونه در يك پـروژة راه         توزيع ريسك در روش طرح وساخت به       ،)1-9جدول  (در ادامه   

  .  ارايه شد است) ACECسي هاي مهند ديدگاه ها و نقطه نظرات انجمن آمريكايي شركت

   1) فيديك ("المللي مهندسان مشاور فدراسيون بين"ها از ديدگاه   تداركات و قراردادهاي پروژه.5- 9

المللي پيرامون توزيع ريسكها در انـواع         هاي بين   منظور آشنايي بيشتر با مباني و اصول مطرح شده از طرف سازمان             به
ها و نحوة توزيع و تخـصيص ريـسك در انـواع              تداركات و قراردادهاي پروژه     به مربوطقراردادها، در اين بخش مطالب      

جزئيات كامـل مربـوط بـه       . ارايه شده است  ) المللي مهندسان مشاور    فدراسيون بين (مختلف روشها از ديدگاه فيديك      
 مربوط بـه    كتاب قرمز مربوط به قراردادهاي ساخت، كتاب زرد       (اين مطالب در سه كتاب منتشر شده توسط فيديك          

قابـل  ) كليـدگردان / سـاخت   اي مربـوط بـه قراردادهـاي مهندسـي، تـدارك،              قراردادهاي طرح و ساخت، كتاب نقـره      
  .دسترسي است

 و  گيـرد هـاي مختلـف و ممكـن بـراي تـدارك پـروژه مـورد بررسـي قـرار                        ها، بايـد گزينـه      در مراحل اوليه پروژه   
گيـري روي     شـود، شـامل تـصميم        ناميـده مـي    "هبـرد تـداركات   را"اين انتخاب كـه     . انتخاب شود ها     آن ترين  مناسب

 :استموضوعات زير 
  
 عنـوان تعيـين     بـا اين مجموعه گـاهي     .  هر قرارداد انجام شوند    در چارچوب تعيين مجموعه كارهايي كه بايد       •

 .شود  ناميده مي"2هاي قراردادي بسته"
 .گيرده بايد توسط پيمانكار انجام تعيين ميزان و گستره طراحي پروژه ك •
 .گذاري و پرداخت ه لحاظ نحوة قيمتنوع قرارداد ب •
  
  
 

                                                      
1. FIDIC 
2. Contract package 
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  1)سازي در يك پروژه راه(ها بين كارفرما و طراح سازنده   توزيع ريسكة نحو.1-9جدول 

  طراح سازنده  كارفرما  گروه ريسك
     موضوعات طراحي

    x  اطلاعات اوليه ژئوتكنيكي
    x  )راردادبراي تطابق با ق(ها  نظر كارفرما در بررسي طراحي

  x    تفاوت بين پيشنهاد اوليه براي طراحي و طراحي نهايي
    x  تغييرات طراحي توسط كارفرما

  x    اشكالات طراحي
  x    ها قابليت ساخت طراحي

      )(Right of Wayموضوعات مربوط به حريم راه
    x  كسب مجوز عبور و تملك اراضي

  x    وز اضافي داشته باشدتغيير در مسير راه كه منجر به نياز به كسب مج
      آهن و تأسيسات راه

    x  آهن يا ساير تأسيسات تقاطع با راه
    x  آهن تأخيرات ناشي از مالكان تأسيسات، نمايندگان محلي، راه

      موضوعات مربوط به ساخت
  x    تضمين و كنترل كيفيت

  x    برداري نقشه
  x    تأمين مواد، مصالح و نيروي انساني

  x    هاي ساخت كلية بخشهماهنگ كردن 
    x  مربوطهاي  هماهنگي با كارفرمايان ساير پروژه

    x  ها و تسهيلات مجاور پروژه هماهنگي با مالكان دارايي
  x    تغييرات در طراحي منجر به تغييرات در ساخت 

      ها مجوز/ محيطي  موضوعات زيست
    x  دريافت مصوبات زيست محيطي

  x  x  ها دريافت مجوز
      حوادث قهريه/ بيني نشده  پيششرايط 

    x   زيرزميني بيني نشدة شرايط پبش
    x  ...)آب و هوا، سيل، زلزله،(حوادث قهريه 
    x  هاي ثالث ادعاهاي گروه

    x  جنگ، شورش 
    x  تغييرات در قوانين

 

                                                      
1. ACEC, American Council of Engineering Companies, Design-Build Project Delivery System, 2001 
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. داشـته باشـد   تواند در موفقيت آن نقش بـسيار مهمـي            گيري روي تعداد و محدودة قراردادهاي پروژه مي         تصميم
داشتن تعداد زيادي قرارداد در يك پروژه ممكن است مزايايي براي كارفرما در ارتباط با امكان كنترل بهتر روي كـار                

تواند به دليل به حداكثر رساندن امكـان           يك قرارداد در بر داشته باشد، همچنين مي        تنهادر مقايسه با حالت داشتن      
هاي مربوط بـه هماهنـگ     با افزايش بسيار زياد ريسك هاليكن، اين امتياز  . باشدتر هم     دهي، اقتصادي   رقابت در قيمت  

  . كارفرما تحمل شوداز سويكردن قراردادهاي مختلف همراه خواهد بود، كه بايد 
 -مهندسـي ) 3  ،2طـرح و سـاخت    ) 2،  1سـاخت ) 1هـا تحـت عنـاوين         فيديك، سه نوع روش تداركات براي پروژه      

 در نظر گرفته است، كه براي هر يك مجموعه اسناد لازم براي تنظيم قرارداد شـامل                 3انگرد  كليد/  ساخت   -تداركات
و ساير مدارك را تدوين كرده است كه در ادامـه هـر يـك از روشـها بـه                    ) شرايط عمومي و خصوصي   (شرايط قرارداد   

 .اند اختصار تشريح شده
  

 و سـپس بـا برگـزاري        كنـد   مـي ه را تكميل    نوع اول، همان سيستم متعارف است كه در آن كارفرما طراحي پروژ            .1
 نظارت بر اجـرا      در دورة اجراي پروژه توسط پيمانكار، مشاور وظيفة       . نمايد  ميمناقصه پيمانكار ساخت را انتخاب      

ها، با در نظر      صورت عادلانه بين گروه     ها در اين نوع قرارداد به       ريسك. و هدايت پيمانكار را بر عهده خواهد داشت       
بينـي و كـاهش دادن تـأثير           بيمه كردن، اصول منطقي مديريت پروژه و توانايي هر گروه در پيش             گرفتن قابليت 

البته . استگذاري در اين روش بر مبناي فهرست بهاي واحد كارهاي مختلف              نوع قيمت . شود  ريسك، تقسيم مي  
 .دگذاري به مبلغ مقطوع يا بازپرداخت هزينه نيز وجود دار امكان تغيير اين روش قيمت

هـاي اوليـه      مطالعـات و طراحـي    ،  نوع دوم، روش طرح وساخت است كه در آن كارفرما با استفاده از يك مشاور                 .2
 و اسناد مناقصه با دقت مناسـبي        باشد به روشني قابل تعريف شدن       4"هاي كارفرما   خواسته"كه    پروژه را تا زماني   

يمانكار طرح و ساخت براي انجام ادامة طراحي        سپس با برگزاري مناقصه يك پ     . دهد  ، انجام مي  گرددقابل تدوين   
 كنتـرل و     در اين روش پس از انتخاب پيمانكار طرح و سـاخت، مـشاور وظيفـة              . شود  و ساخت پروژه انتخاب مي    

صـورت    ها بـه    در اين روش نيز سعي شده است ريسك       . ها و نظارت بر ساخت پروژه را بر عهده دارد           تأييد طراحي 
 بيمه كردن، اصول منطقي مديريت پـروژه و توانـايي هـر گـروه در                 ا در نظر گرفتن قابليت    ها، ب    بين گروه   عادلانه
صـورت قيمـت      گذاري در اين سيستم معمولاً بـه        نوع قيمت . بيني و كاهش دادن تأثير ريسك، تقسيم شود         پيش

 .استمقطوع 
  
  

                                                      
1. Construction 
2. Design- Build 
3. Engineering-Procurement-Construction / Turnkey 
4. Employer’s Requirements 
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كه در آن كارفرما بـا اسـتفاده         ناميده شده    "كليدگردان" يا   1"مهندسي، تداركات، ساخت  "نام روش     نوع سوم، به   .3
را تهيه كنـد، سـپس بـا برگـزاري     "هاي كارفرما خواسته"برد تا بتواند    از يك مشاور، طراحي را تا حدي پيش مي        

 مـسئوليت پيمانكـار در ايـن روش       . دهـد    طراحي و اجرا را بر عهدة پيمانكار كليد گردان قرار مـي              ادامة ،مناقصه
بـا  (بـرداري شـدن       ساخت تا زمان ساخته شدن كامل تأسيسات و آمادة بهره          كارهاي طراحي، تداركات و      تمامي

فيديك در اين روش پيش بينـي كـرده اسـت، پـس از انتخـاب پيمانكـار،         . بر عهده دارد  را  ) چرخاندن يك كليد  
صـورت    كارفرما خود نظارت كلي و كلان بر روند انجام شدن كار را بر عهده خواهد داشـت و ديگـر مـشاوري بـه                       

در . فصل مشاور از شرايط عمومي اين نوع قرارداد حذف شده اسـت           از اين رو،    . انه درگير پروژه نخواهد بود    جداگ
كنندگان در مناقصه در ايـن سيـستم نيـاز بـه              شركت. شود  هاي بيشتري به پيمانكار واگذار مي       اين روش ريسك  

 و زمان بيشتري نيز براي دارند كارگاه اطلاعات بيشتري در رابطه با شرايط زيرزميني، هيدرولوژي و ساير شرايط  
 به طور معمول  گذاري در اين سيستم       نوع قيمت . خواهند  ها و تهيه پيشنهاد مي      بررسي اطلاعات و ارزيابي ريسك    

  .استصورت قيمت مقطوع  به
 

ردن وليت طراحي با پيمانكار است و پيمانكار به دنبال اقتصادي ك          ئگردان، مس    طرح و ساخت و كليد     هاي  روشدر  
ضروري است كه كارفرما پرسنل فنـي كـافي         از اين رو،    . شود  اين امر ممكن است به ضرر كيفيت تمام         . استطراحي  

هاي پروژه به درستي و دقت كافي در اسناد مناقصه آمـده و   تا اطمينان حاصل كند كه خواستهباشد  دراختيار داشته   
هـا و الزامـاتي باشـد كـه            بايـد بـه صـورت تغييـر در خواسـته            تغييـرات   در اين روشها،  . اند  در عمل نيز برآورده شده    

ضـمناً  . هاي پيمانكـار    صورت اعمال تغييرات در طراحي      مطابقت داشته باشد و نه به     ها     آن هاي پيمانكار بايد با     طراحي
ها داراي    وشاين ر . ها و ساير تبعات ناشي از تغييرات بايد از پيش مورد توافق قرار گيرد تا باعث اختلاف نشود                   هزينه
هـا بـه سـادگي     در مقايـسه بـا سـاير روش   هـا     آن  و اعمال تغييرات از سوي كارفرما در       استپذيري محدودي     انعطاف
  . پذير نيست امكان

گران نياز به اطلاعات بيشتري در زمينة هيدرولوژي و شـرايط              طرح و ساخت و كليد گردان، مناقصه       هاي  روشدر  
 و بـرآورد    كنند تا بتوانند جزئيات كار طراحي را تعيين         دارندبه محل اجراي پروژه     زيرزميني و ساير اطلاعات مربوط      

گران نياز به اطلاعات قابل توجهي براي تهيه پيـشنهاد مناقـصه              مناقصه  بعلاوه در سيستم كليدگردان،     . هزينه نمايند 
 و طـرح و سـاخت بـسيار بيـشتر           هاي متعارف   هاي متوجه پيمانكار در مقايسه با سيستم         چرا كه ميزان ريسك     دارند،
گر نياز بـه ارزيـابي        گردد، هر مناقصه    به عنوان مثال، از آنجا كه ريسك شرايط زيرزميني به پيمانكار منتقل مي            . است

شرايط واقعي زيرزميني دارد، تا بتواند تأثير آن را در طراحي و به تبع آن اجرا بررسي نمايد و شرايط و مفاد قـرارداد                   
كارهاي زيرزميني قابل ملاحظه باشد، كارفرما ممكـن اسـت بـا               ريسك   هرگاه.  مورد بررسي قرار دهد    را بر اساس آن   

روش طـرح  . اين ريسك را به كارفرما تخصيص دهد "بيني كار   شرايط غير قابل پيش   "اصلاح شرايط قرارداد در بخش      

                                                      
، با اين تفاوت كه در پروژه هايي كه بخش تداركات و تامين است "طرح و ساخت" مشابه روش "ختمهندسي،تداركات و سا" روش .1

 "مهندسي،تداركات و ساخت" و بخش عمده اي از هزينه ها را به خود اختصاص مي دهدروشاستكالا از پيچيدگي خاصي برخوردار 
، دامنه مسئوليت پيمانكار  در بخش هاي طراحي و پيشگفتهضمناً در روش كليد گردان بعنوان معادل روش هاي . بيشترمصطلح است

 . استبهره برداري بيشتر از مسئوليت پيمانكار مهندسي، تداركات و ساخت 
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متقـابلاً  . دهـد   هاي پروژه قـرار مـي      تري به لحاظ ريسك نسبت به كليدگردان در اختيار گروه           و ساخت توزيع متعادل   
بـا توجـه بـه مطالـب        . نياز كمتري به اطلاعات پيش از مناقصه خواهد بود         بدليل تخصيص ريسك كمتر به پيمانكار،     

فيديك از اين رو،    . مطرح شده، روشن است كه انتخاب راهبرد مناسب براي تداركات پروژه داراي اهميت بالايي است              
هيچ عنوان از اين سيستم       اي شود و در موارد زير به        انتخاب سيستم كليدگردان دقت ويژه    توصيه كرده است كه براي      

  :نگردداستفاده 
 
هاي پيش از مناقصه و ارزيـابي         هاي كارفرما، انجام طراحي      زمان و اطلاعات كافي براي بررسي خواسته       هرگاه •

د ند توجه كافي به مفادي از قرارداد بنماي       گران باي   مناقصه. گران نباشد   ها و برآوردها در اختيار مناقصه       ريسك
هـاي كارفرمـا      در قبال صحت خواسـته مسئوليتبيني زمين،  هاي مربوط به شرايط غير قابل پيش      كه ريسك 

را به پيمانكار منتقل    ) شامل معيارهاي مطرح شده براي طراحي و نيز محاسبات ارايه شده در صورت وجود             (
 هـا و زمـان لازم بـراي ارزيـابي           ران نياز به اطلاعات مربوط به اين ريسك       گ  در چنين حالتي، مناقصه   . كند  مي
 .دارندها  آن

 اجراي پروژه شامل حجم قابل توجهي از كارهاي زيرزمينـي يـا كارهـايي كـه در منـاطق غيـر قابـل                        هرگاه •
ابـل   باشد، ريسك مواجه شدن با شرايط غيـر ق       ،گيرد گران صورت     توسط مناقصه كه بايد   دسترسي و بازرسي    

ترين پيشنهاد قيمت دريافتي توسط كارفرما، پيـشنهادي خواهـد            تواند بسيار بالا باشد و پايين       بيني مي   پيش
 .گر شود و نه توسط بهترين مناقصه احتياط ارايه مي  و بي دانش گر كم بود كه توسط يك مناقصه

هـاي    نكار را كنترل نمايد، يـا نقـشه        كارفرما تمايل دارد كه از نزديك به كار نظارت داشته، يا كار پيما             هرگاه •
 . اجرايي را بيشتر بررسي نمايد

چـرا كـه در سيـستم       . هاي حين انجام كار به پيمانكار بايد توسط واسطة ديگري تعيين شود              پرداخت هرگاه •
هـاي موقـت بـه         مشاوري از طرف كارفرما وجود ندارد كه قرارداد را اداره كند و ميزان پرداخـت               ،كليدگردان

 .ار را تعيين نمايدپيمانك
 

دهد، بايد توجه زيادي روي        طراحي را انجام مي     ي كه پيمانكار بخش عمدة    هاي  روشدر تنظيم اسناد مناقصه براي      
كارفرما بايد اطمينان حاصل كند كـه افـراد         . ها و معيارهاي عملكردي صورت گيرد       لي از جمله كيفيت، آزمايش    يمسا

هاي دريافت شـده بـه        مختلف اسناد مناقصه و نيز تحليل و ارزيابي پيشنهاد        هاي    كافي و باصلاحيت براي تهيه بخش     
 غيـر قابـل     در آخـر   اسناد مناقصه ناقص باشند، كارفرما قيمت گزافي بابت كارهايي كـه             هر گاه . كارگرفته شده است  

  .پذيرش هستند پرداخت خواهد كرد
  ر در سـه روش تـداركات فيـديك شـامل،           نحوة تقسيم و تخصيص ريسك بين كارفرما و پيمانكـا          ،2-9در جدول   

 ساخت يا كليدگردان بر اساس مفاد شـرايط عمـومي        - تداركات -، طرح و ساخت، مهندسي    )متعارف(سيستم ساخت   
هـاي    شرح كامل هـر يـك از رديـف        .  ريسك ها تعريف شده اند     ، و براي برخي موارد     است بيان گرديده  ،ها   آن قرارداد
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 بيـان (رايط عمومي پيمان مربوط به هريك از سه نوع سيستم تداركات فيـديك               شده در اين جدول، در مفاد ش       درج
  . ارايه شده است) شده در منابع

  نظر روش پرداخت  انواع قراردادها از .6- 9

هـاي      شود كه يكي از تفاوت      مشخص مي از اين رو،    . روش پرداخت، انعكاس دهندة ميزان عدم قطعيت در پروژه است         
اي   ه  تواند در محدود     كه مي  استها     آن ها و پرداخت بابت     ف قراردادها، نحوة اداره كردن ريسك     اساسي بين انواع مختل   

 پرداخـت   هاي  روشانواع مختلفي از    .  قرار گيرد  2"مبتني بر هزينه  " تا قراردادهاي    1"مبتني بر قيمت  "از قراردادهاي   
را در دو   هـا      آن تـوان   تلف وجود دارد، ولـي مـي      هاي مخ   در قراردادها براي تهيه كالاها، دريافت خدمات و انجام پروژه         

انتخـاب روش  . بنـدي كـرد     طبقـه  4"بازپرداخت هزينـه  " و قرادادهاي    3"مبلغ مقطوع "گروه وسيع شامل قراردادهاي     
دورة عمـر پـروژه،     :  از  هـستند  پرداخت بايد با در نظر گرفتن عوامل زيادي انجام شود، كه برخي از اين موارد عبارت               

هـاي خـود بـدون     هاي تكنولوژي و البته توانايي كارفرما در بيان خواسته    مشكلات و چالش    ته شده، هاي شناخ   ريسك
 نـشان داده    ،1-9اين مـوارد در شـكل       . آنكه بعداً دچار تغييرات شود، يا به عبارت ديگر ميزان دقت در تعريف پروژه             

هـا    آناخت هزينه در حركت اسـت كـه در بـين   طيف كامل انواع قراردادها بين دو نوع مبلغ مقطوع و بازپرد   . اند  شده
هر نوع قرارداد داراي مزايا و معايب خـود    .  جاي دارد  5"زمان و مصالح  " عنوان قرارداهاي    بااي از قراردادها      نوع دوگانه 

 در بسياري از موارد در يك پروژه مي تـوان از چنـد نـوع قـرارداد اسـتفاده                    ،علاوه  به. شود   كه در ادامه بحث مي     است
  .دنمو

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                      
1. Price-Based  
2. Cost-Based 
3. Fixed - Price 
4. Cost - Reimbursement 
5. Time & Material 
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  ها بين كارفرما و پيمانكار تخصيص ريسك  .2-9جدول 

  ريسك تسهيم شده= ريسك پيمانكار،  ت = ريسك كارفرما،  پ = ك 
نوع قرارداد، (نوع سيستم تداركات 

  )طبق فيديك
  
  
  رديف

  
  

ساخت   شرح ريسك
  )متعارف(

طرح و 
  ساخت

 -مهندسي
  ساخت -تداركات

  )كليدگردان(
  -  -  ك  هاي اجرا ها و دستورالعمل اراية نقشهتأخير در   1
  پ  ك  -  "هاي كارفرما خواسته" در ها اشتباه  2
  ك  ك  ك  دسترسي به كارگاه محل اجراي پروژه  3
  پ  ك  ك )Base(تعيين نقاط، خطوط و سطوح مبنا   4
  پ  ك  ك  بيني  شرايط فيزيكي غير قابل پيش  5
  ك  ك  ك   كارفرمااز سويها  تأخير در انجام آزمايش  6
  پ  پ  پ  )عدم تطابق با مشخصات(پذيرفته نشدن مصالح   7
  پ  پ  پ  كارهاي اصلاحي  8
  ت  ت  ت  تمديد مدت پروژه   9
  پ  ك  ك  شرايط استثنايي و نامناسب آب و هوا  10
  ك  ك  ك  تأخيرات ناشي از كارهاي اداري و مراجع بيروني  11
  پ  پ  پ  تبعات ناشي از تأخير در روند پيشرفت  12
  ك  ك  ك  ت ناشي از تعليق كارتبعا  13
  پ  پ  پ  هاي زمان تكميل عدم پذيرش آزمايش  14
  پ  پ  پ  عدم اصلاح كارهاي معيوب  15
  -  -  ك  از قلم افتادگي برخي از كارها در فهرست مقادير كار  16
  پ  پ  -  هاي پس از  تكميل عدم قبولي آزمايش  17
  ت  ت  ت  تعديل و تغييرات به دليل تغيير در قوانين  19
  پ  ك يا پ  ك يا پ  ها تعديل براي تغيير در هزينه  20
  پ  ك  ك  ها  تأخير در پرداخت  21
  ت  ت  ت  ها  و مصونيتها خسارت  22
  پ  ك  ك  هاي متعلق به كارفرما تبعات ريسك  23
  ك  ك  ك  )فورس ماژور(تبعات حوادث قهريه   24
  ك  ك  ك  ادعاهاي پيمانكار  25

، ارتبـاطي بـا آن نـوع سيـستم نداشـته و يـا اساسـاً  در آن روش                     مشخص شده است  ) -( مواردي كه با علامت      *
  .موضوعيت ندارد
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  انتخاب نوع قرارداد1-9شكل 

مثل قراردادهاي قيمت مقطوع و تا حدودي قراردادهاي قيمت آحاد بهـا كـه بـر                (در قراردادهاي مبتني بر قيمت      
هـا، بالاسـري و سـود را پوشـش             هزينـه  تمامها،    شود كه پرداخت     مي گونه تلقي   ، اين )يابد  مبناي احجام كار تغيير مي    

. هـاي مـشخص شـده يـا قابـل درك رادر نظـر گرفتـه اسـت                   اندازة لازم ذخيره بـراي ريـسك        دهند و پيمانكار به     مي
جـام  هاي واقعـي كـه بـراي ان       هزينه تمامدر اين حالت،    . قراردادهاي مبتني بر هزينه در انتهاي ديگر طيف قرار دارند         

گونـه    اي بابـت سـود و بالاسـري و هـر            الزحمـه   علاوه، حـق    و به گردد    ميموضوع قرارداد صرف شده است، بازپرداخت       
در اين حالت، تقريباً هزينـه همـة   . شود صورت بازپرداخت تعريف نشده است در نظر گرفته مي      هاي ديگر كه به       هزينه
  . شده باشدبيانورت ديگري در قرارداد ص شود، مگر آنكه به ها توسط كارفرما پرداخت مي ريسك

با توجه به انتخاب يكي از اين دو نوع قرارداد، ميزان درگير شدن كارفرما در مديريت كار و ايجاد تغييرات در كار                      
اختيـار  بـه صـورت كامـل در    آزادي عمل مديريت و سازمان كار بايد          در قرارداد مبتني بر قيمت،    . متفاوت خواهد بود  

كـه در   هاي سخت و محكمي براي ايجاد تغييرات و دخالت كارفرما وجود داشته باشد، در حـالي      و رويه  دباشپيمانكار  
تواند بر اساس خواست خود، در كـار تغييـر            پذيري بيشتري وجود دارد و كارفرما مي         انعطاف  قرارداد مبتني بر هزينه،   

  .به عمل آورد و هزينه آن را بپردازد
. آل كارفرمايان اسـت  گونه برداشت شود كه قراردادهاي بازپرداخت هزينه، بسيار ايده     ندر نگاه اول، ممكن است اي     

ايـن روش، نبـود انگيـزه بـراي كنتـرل هزينـه و                عيـب عمـدة     . تواند منشأ اختلافـات گـردد       ولي اين نوع قرارداد مي    
ينه تحت عنوان قراردادهـاي  براي رفع اين مشكل نوع ديگري از قراردادهاي بازپرداخت هز. استبندي در پروژه   زمان

  . گيرد انگيزشي شكل مي

 مبلغ مقطوع

 بازپرداخت هزينه

 دورة عمر پروژه

 )ها مشخصات و نقشه(هاي پروژهاستهتعريف خو

 )ايده، مفهوم ( )اجرا(

 )مبهم( )مشخص(
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 فهرستي از انواع مختلف قراردادها در هر دو خانواده كلي مبلغ مقطوع و بازپرداخت هزينه شـامل    ،3-9در جدول   
 پنج نوع قرارداد بازپرداخت هزينه و يك نوع قرارداد دوگانة تحت عنوان زمان و مصالح،                 سه نوع قرارداد مبلغ مقطوع،    

  . تخصيص ريسك ارايه شده استاز جنبهاي از انواع مختلف قراردادها   مقايسه،2-9در شكل . شان داده شده استن

   انواع مختلف قراردادهاي از نظر روش پرداخت.3-9جدول 

  قراردادهاي بازپرداخت هزينه  قراردادهاي مبلغ مقطوع
  (CPFF2)الزحمة مقطوع  علاوة حق هزينه به •  ) (FFP1مبلغ مقطوع قطعي •
  (CPIF4) الزحمة انگيزشي علاوة حق هزينه به •  ) (FPI3مبلغ مقطوع انگيزشي  •

  )(FP-EPA5مبلغ مقطوع با تعديل  •  (CPAF6)اعطايي الزحمة علاوة حق هزينه به •
  )CPPF 7(الزحمة درصدي از هزينه  علاوة حق هزينه به •

  8زمان و مصالح •
 

  كامل    ناقص    خيلي كم  اطلاعات محدودة كار
  كم    متوسط    زياد   قطعيتعدم

  كم    متوسط    زياد  شدت ريسك
    تخصيص ريسك

هزينه   نوع قرارداد
علاوة  به
الزحمة  حق

 درصدي
CPPF  

هزينه به علاوة 
الزحمة  حق

 انگيزشي
CPIF  

علاوة  هزينه به
الزحمة  حق

 مقطوع
CPFF  

مبلغ مقطوع 
 انگيزشي

FPI 

مبلغ مقطوع 
  قطعي
FFP 

  انواع قراردادها تخصيص ريسك در.2-9شكل 

                                                      
1. Firm Fixed Price 
2. Cost Plus Fixed Fee 
3. Fixed Price Incentive 
4. Cost Plus Incentive Fee 
5. Fixed price – Economic Price Adjustment 
6. Cost Plus Award Fee 
7. Cost Plus Percentage Costs Fee 
8. Time & Material 

0% 

100%  

0% 

100% 

 پيمانكار
 كارفرما
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   قراردادهاي مبلغ مقطوع.7- 9

طـور معمـول در زمـان انعقـاد قـرارداد تعيـين        در قراردادهاي با مبلغ مقطوع، مبلغ قرارداد مبلغي قطعي است كه به         
در مواردي كه مبلغ قرارداد     . شود  البته در موارد خاصي امكان تغيير نيز براي مبلغ قرارداد در نظر گرفته مي             . شود  مي

حداكثرمبلغ قرارداد كه قابل پرداخـت بـه پيمانكـار بـوده و             (قابل تغيير است، ممكن است قرارداد داراي سقف مبلغ          
مبلغ توافق شده بين كارفرما و پيمانكار كه هزينه مازاد بر آن و نيـز               (يا مبلغ هدف    ) مازاد آن به عهده پيمانكار است     

يا ) شود  اي در قرارداد بين كارفرما و پيمانكار تقسيم مي          خص شده جويي انجام شده در پايان كار ، با نسبت مش           صرفه
 نبايد قابل تغيير باشند، مگـر در        ها  در صورت وجود سقف براي مبلغ يا مبلغ هدف در قرارداد، اين مبلغ            . هر دو باشد  
  .شودبيني   كه در قرارداد پيشاي شرايط ويژه

حتياج به نظـارت اداري كمتـري در مقايـسه بـا قراردادهـاي             ا به طور معمول  استفاده از قراردادهاي مبلغ مقطوع      
صورت نظـارت بـر        پرداخت در اين نوع قرارداد بر اساس ميزان پيشرفت باشد، در آن            اگرمبتني بر هزينه دارد ليكن،      

  .ميزان پيشرفت پيش از پرداخت ضروري خواهد بود
بـه  هـاي پـروژه     صـورت باشـد كـه خواسـته    تواند بدين هاي روش قراردادي مبلغ مقطوع در يك پروژه مي     ريسك

 كار، هميشه   ةتغييرات در محدود  .  مشخص نباشد يا اينكه پس از انعقاد قرارداد، كار دچار تغييرات شود            صورت دقيق 
 ادعـا  براي) فروشنده(عنوان يك فرصت براي پيمانكار  هر تغيير به. پذير است، ولي قيمت آن بايد پرداخت شود       امكان

 بازپرداخـت هزينـه   ةغييرات محدودة كار در قراردادهاي مبلغ مقطوع به دليل نامشخص بودن نحو        ت.شود  محسوب مي 
  . آنها، بسيارزيان آور و مشكل آفرين خواهد بود

موضوع ديگري كه بايد از طرف كارفرمايان به دقت مورد توجه قرار گيرد، ايـن اسـت كـه در ايـن نـوع قـرارداد،                          
 پيمانكاران بايد حاشيه سود بيشتري را در پيـشنهاد  از اين رو، به طور منطقي  ،ريسك بيشتري متوجه پيمانكار است    

كـه   ويژه زمـاني  البته هميشه موضوع بدين ترتيب نيست، به      . هاي احتمالي را پوشش دهد       نمايند تا هزينه   منظورخود  
 1م  قيمـت مقطـوع يـا يـك قلـم     در ايران اين دسته از قراردادها با نا      .هاي دولتي بسيار فشرده باشد      رقابت در مناقصه  

  .شوند شناخته مي
  
  (FFP)  قراردادهاي مبلغ مقطوع قطعي-الف

ايـن نـوع قـرارداد بيـشترين ريـسك و           . كنـد   ، مبلغ قرارداد به هيچ وجه تغيير نمي       "مبلغ مقطوع قطعي  "در قرارداد   
 پيمانكـار ملـزم بـه تكميـل كـار           گيرد و   ها تعلق نمي    هيچ نوع تعديلي به قيمت    . كند   را متوجه پيمانكار مي    مسئوليت

اين نوع قرارداد بيشترين انگيزه را براي پيمانكار        از اين رو،    ها بر عهده پيمانكار است و         همه هزينه . است قرارداد   طبق
استفاده از اين نوع . دست آورد   وري را از منابع به       بيشترين بهره  نمايد و تلاش    كندها را كنترل      كند تا هزينه    فراهم مي 

                                                      
1. Lump Sum 
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صورت قطعي و كاملاً جزئـي مـشخص          داد زماني مناسب است كه طراحي و مشخصات عملكرد محصول پروژه به           قرار
 1:براي آنكه قرارداد مبلغ مقطوع قطعي مؤثر واقع شود، بايد شرايط زير وجود داشته باشد. باشند
  

  .كند خواهد تهيه مي ، بايد دقيقاً بداند كه چه چيزي را مي)خريدار(كارفرما  .1
 فـراهم  دو طـرف  تا امكان توافق روي قيمتي مـشخص بـين       كندما بايد بتواند اجزاي كار را دقيق مشخص         كارفر .2

 .شود
هاي عملكردي كار مورد نظـرش در حـين انجـام             كارفرما بايد اطمينان داشته باشد كه مشخصات كار يا خواسته          .3

 .تغيير نخواهد كرد
 

ابهام در مشخصات محصول    . رارداد نوع ديگري استفاده شود     اين سه شرط برقرار نباشند، بهتر است كه از ق          هرگاه
. تواند اين نـوع قـرارداد را تبـديل بـه قـراردادي نامناسـب نمايـد                  دنبال آن تغييرات در طراحي، برخي مواقع مي         و به 

 قـرارداد بايـد درك مـشتركي از         دو طـرف  . كند بصورت دقيق مشخص     ها  جنبهكارفرما بايد مشخصات كار را از همة        
پذيري كم آن براي كارفرماست، چـرا         محدوديت ديگر اين نوع قرارداد، انعطاف     . ه كه بايد انجام شود داشته باشند      آنچ

كـار  . را پرداخت كنـد  هاي خود ايجاد نمايد مگر آنكه هزينه آن         تواند تغييري در خواسته     كه پس از انعقاد قرارداد نمي     
افزايش قيمت متوجه پيمانكـار اسـت، پيمانكـار تغييـرات در     هاي   مشخص باشد و همة ريسك با دقت مورد نظر بايد    

يكي از مزاياي اين نوع قرارداد در ايـن اسـت           . تواند و نخواهد پذيرفت     نميها     آن ها را بدون درخواست هزينة      خواسته
مبنـاي   پرداخت به پيمانكار بـر       اگرالبته  . ستطور معمول احتياج به حداقل درگيري مديريتي و اداري كارفرما           كه به 

  .صورت مراقبت و نظارت كارفرما مورد نياز خواهد بود ميزان پيشرفت باشد، در آن
  

  (FPI)هاي مبلغ مقطوع انگيزشي  قرارداد-ب

قرارداد با مبلغ مقطوع انگيزشي، داراي مبلغ مقطوع با امكان تغيير سود پيمانكار و بـه تبـع آن تغييـر مبلـغ نهـايي                         
شود و در آن، هزينـه كـل نهـايي             روشي كه در قرارداد مشخص شده است، اعمال مي         اين تغيير بر پايه   . استقرارداد  
بـراي مبلـغ نهـايي قـرارداد،        . دخالت دارنـد  ) تعيين شده در قرارداد    (2و هزينه كل هدف   ) مورد قبول كارفرما  (واقعي  

  .شود اي در ابتداي كار در نظر گرفته مي صورت مذاكره سقفي به
شود كه شرح موضوع كار در دسـترس اسـت، ولـي برخـي                كار گرفته مي    زماني به عمول  به طور م  اين نوع قرارداد    

در برخي مواقع هم مشخصات كافي از كار در دسـترس  . اند كه بايد تعيين تكليف شوند   مانده   هنوز باز باقي   ها  موضوع
يف شود، ولي نه تـا حـدي        تواند تعر   محصول مورد نظر مي   . نيست تابتوان از قرارداد مبلغ مقطوع قطعي استفاده كرد        

از طرف ديگر آنقدر اطلاعات از كـار وجـود          . صورت مبلغ مقطوع قطعي درگير نمايند       كه پيمانكاران بتوانند خود را به     
  . دارد كه نيازي به استفاده از قرارداد بازپرداخت هزينه نيست

                                                      
1. Fleming, Quentin, Project Procurement Management, FMC Press, 2003 
2. total target cost 
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در عين حال اين قـرارداد، انگيـزة   . دهد قرارداد مبلغ مقطوع انگيزشي به كارفرما و پيمانكار آزادي عمل نسبي مي       
همچنـين پيمانكـار در     . هاي ممكـن تكميـل نمايـد        دهد كه كار را با حداقل هزينه        خوبي در اختيار پيمانكار قرار مي     

قرارداد مبلـغ   . ها و يا حتي ضرر، طبق فرمول مشخصي شريك خواهد بود            جويي در هزينه    هرگونه سود ناشي از صرفه    
شود كه مبلغ نهايي و سود قرارداد پس از انجام شدن كـار مـشخص خواهـد                     فرض منعقد مي  مقطوع انگيزشي با اين     

 پيمانكـار   مـسئوليت هـاي بـالاتر از آن بـه             شود كه هزينه    ها سقفي در نظر گرفته مي        براي هزينه  به طور معمول  . شد
وان عوامل ديگـري مثـل تحويـل        ت  ولي مي . طور معمول، عامل انگيزش در اين نوع قرارداد، هزينه است           به. خواهد بود 

ها،  ، تضمين1بندي، قابليت اطمينان هاي مختلف كار، بهتر كردن زمان تحويل كارهاي مشخص در زمان            موقع بخش   به
تواند به عنوان انگيـزه       گيري كرد، مي    در مجموع هر عاملي را كه بتوان اندازه       . نگهداري و ساير موارد را در آن گنجاند       

  .رفتدر قرارداد در نظر گ
 :در زمان انعقاد قرارداد، كارفرما و پيمانكار بايد روي چند موضوع قراردادي توافق نمايند

  
  .قيمت هدف .1
  .)بدون آنكه سقف يا كفي براي آن مشخص شود(سود هدف  .2
  .) تواند به پيمانكار پرداخت شود حداكثر مبلغي است كه جدا از تغييرات اتفاق افتاده مي(سقف مبلغ  .3
  . كند ها را مشخص مي  حاسبه سود كه نحوة تسهيم هزينهفرمولي براي م .4

 
دست آمده بر اسـاس فرمـول مـشخص در            هاي نهايي و سود به      پس از تكميل كار، كارفرما و پيمانكار روي هزينه        

  .هاي نهايي به علاوة سود نهايي مبلغ نهايي قرارداد خواهد بود هزينه. كنند قرارداد توافق مي
پيمانكار بايد سيستم حسابداري قابل قبولي داشته باشد تا اطلاعـات مربـوط بـه مبلـغ يـا                       ،در اين نوع قراردادها   

  . و بتوان مبلغ نهايي را مورد بررسي و توافق قرار دادباشدها در اختيار  هزينه
  

  )(FP-EPAهاي مبلغ مقطوع با تعديل   قرارداد-ج
كاهش مبلغ قرارداد در صورت تحقق شرايط خاصـي كـه           ، امكان افزايش يا     "مبلغ مقطوع با تعديل     "در قراردادهاي   
تواند به دليل تغيير شرايط اقتـصادي         در اين نوع قرارداد، مبلغ نهايي مي      . بيني شده است وجود دارد      در قرارداد پيش  

. هـاي معينـي، تغييـر يابـد          پيمان و بر اساس فرمول توافق شده يا شـاخص          دو طرف جامعه خارج از حدود اختيارات      
ضمن اينكه تعديل اقتـصادي     . است "بلند مدت " حمايت از كارفرما و پيمانكار در زمان ورود به قراردادهاي            هدف آن 

 براي شرايط اقتـصادي تحميـل       تنها، بلكه   نيستها      ها، به هيچ وجه براي كمك به جبران برآورد ضعيف هزينه            قيمت
 قرارداد، قيمـت سـقف يـا كـف در نظـر گرفتـه               طور معمول در اين نوع      به. دو طرف خواهد بود   شده خارج از كنترل     

  . شود نمي

                                                      
1. reliability 
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 براي انجام كارهاي بلند مدت كه در دوران انجام كار، عدم قطعيت و ناپايـداري اقتـصادي                  تنهااين نوع از قرارداد     
 شـركت   هـا   ههـاي پيـشنهادي خـود در مناقـص          وجود دارد و پيمانكاران بدون در نظر گرفتن ذخيره در قيمت          ) تورم(

  . ، مناسب استكنند مي

  قراردادهاي بازپرداخت هزينه   .8- 9

هاي متحمل شده مجاز را تا ميزان تعيين شـده در قـرارداد               انواع قراردادهاي بازپرداخت هزينه امكان پرداخت هزينه      
بلـغ  همـراه م    در اين نوع قراردادها، به منظور تأمين اعتبار و تعيين بودجه، مبلغ برآوردي قـرارداد بـه                . كند  فراهم مي 

قراردادهـاي بازپرداخـت    . شـود   تعيـين مـي   ) مگر به ريسك خودش    (فراتر رود تواند از آن      حداكثري كه پيمانكار نمي   
ها با دقت كافي بـراي   ها در حدي است كه امكان برآورد هزينه     هزينه تنها براي مواردي كاربرد دارند كه عدم قطعيت        

 همچنين، براي استفاده از اين نوع قرارداد، شرايط زير بايد برقرار            .كارگيري قراردادهاي با مبلغ مقطوع وجود ندارد        به
 : باشد
  

  .هاي قرارداد جوابگو باشد سيستم حسابداري پيمانكار براي تعيين هزينه .1
 مؤثر كنترل هزينـه در پيمانكـار بـه          هاي  روشسيستم نظارت و مراقبت دستگاه اجرايي بتواند اطمينان يابد كه            .2

 . شود كار گرفته مي
 .ه كارگيري قراردادهاي بازپرداخت هزينه براي خريد اقلام تجاري به هيچ وجه قابل استفاده نيستب .3

 
هـا، در       هميشه ايجاد تغييرات در خواسـته     . پذيري آن است    امتياز اين نوع قرارداد، امكان ايجاد تغييرات و انعطاف        

هـاي پيمانكـار در       از آنجـا كـه ريـسك      . ع هـستند  تر از قراردادهاي با مبلـغ مقطـو         هاي مبتني بر هزينه ساده      قرارداد
لـيكن هميـشه    . كننـد   الزحمة كمتري دريافت      رود پيمانكاران حق    قراردادهاي مبتني بر هزينه كمتر است، انتظار مي       

يكـي از   . كننـد   اغلب، قراردادهاي مبتني بر هزينه، سود قابل توجهي براي پيمانكـار فـراهم مـي              . بدين ترتيب نيست  
چهـار نـوع قـرارداد معمـول از نـوع         . ين نوع قرارداد، نياز به مراقبت مستمر از عملكرد پيمانكـار اسـت            معايب اصلي ا  

  .اند بازپرداخت هزينه وجود دارد كه در ادامه تشريح شده
  
  الزحمة مقطوع  قرارداد هزينه به علاوة حق-الف

 آن پيمانكـار حـق      داخت هزينه است كه در     نوعي از قراردادهاي بازپر    " هزينه به علاوه حق الزحمه مقطوع        "قرارداد  
هـاي    و بـه هزينـه  اسـت الزحمه مقطـوع   مبلغ حق . كند  شود، دريافت مي     را كه با مذاكره تعيين مي      اي مقطوع   الزحمه

 كـار  ةكـه تغييـري در محـدود    كند، مگر در صورتي   الزحمه هيچ تغييري نمي     مبلغ حق . واقعي ارتباطي نخواهد داشت   
  .قرارداد رخ دهد
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 در قـرارداد    از ايـن رو،   . ها داشته باشـد     شود كه پيمانكار انگيزة كمي براي كنترل هزينه          مي  نوع قرارداد باعث  اين  
هاي منطقي، مجاز و قابل تخصيص داده شدن كه توسـط پيمانكـار                هزينه تمام،  "الزحمة مقطوع   علاوة حق   هزينه به "

هايي بيـشتر از ارزش قـرارداد          پيمانكار نياز به هزينه    اههرگ. گردد  انجام شده است، تا سقف مبلغ قرارداد پرداخت مي        
  . براي تكميل كار داشته باشد، بايد با تصويب كارفرما همراه باشد

از ايـن رو    .  و تغييـري نخواهـد كـرد       اسـت الزحمة مقطوع مبتني بر درصدي توافق شده از مبلغ اوليه قرارداد              حق
 بـا   بـرعكس يابد و     الزحمة كسب شدة وي افزايش مي        دهد، درصد حق   ها را كاهش    كه پيمانكار بتواند هزينه     درصورتي

  . يابد  شده كاهش ميتعيينالزحمة  ها، درصد حق افزايش هزينه
  

  "الزحمة انگيزشي هزينه به علاوة حق" قرارداد -ب
الزحمـه    نوعي از قرارداد بازپرداخـت هزينـه اسـت كـه در آن، حـق     " هزينه به علاوه حق الزحمه انگيزشي        "قرارداد  

. شـود  هاي كل هدف است، تعيين مـي  هاي مجاز كل و هزينه وسيله فرمولي كه مبتني بر رابطة بين هزينه     پيمانكار به 
الزحمه و فرمولي براي      الزحمة هدف، حداقل و حداكثر حق        هزينه هدف، حق    در اين نوع قرارداد چند موضوع از جمله       

الزحمة قابل پرداخت به پيمانكـار در قالـب ايـن فرمـول               رارداد، حق پس از اتمام ق   . شود  الزحمه تعيين مي    تعديل حق 
الزحمـه واقعـي      هاي هـدف باشـند، حـق        هاي مجاز كل كمتر از هزينه       كه هزينه   در اين فرمول، زماني   . شود  تعيين مي 

  باشـد، هاي هدف بيشتر      هاي مجاز كل از هزينه      زماني كه هزينه    ،  برعكس. يابد  الزحمة هدف افزايش مي     نسبت به حق  
الزحمـه، بـراي      اين افزايش يا كاهش حـق     ). 3-9شكل  (يابد    الزحمة هدف كاهش مي     الزحمه واقعي نسبت به حق      حق

  .است مديريت مؤثر كار برايايجاد انگيزه در پيمانكار 
ه هزينه ب"هاي   با اين تفاوت بزرگ كه در قرارداد  است "مبلغ مقطوع انگيزشي  "اين نوع قرارداد شبيه قراردادهاي      

مبلـغ مقطـوع    "كـه قراردادهـاي       در حالي . شود  ها در نظر گرفته نمي      ، سقفي براي قيمت   " انگيزشي  الزحمة  علاوة حق 
 بـراي زمـاني     " انگيزشـي   الزحمـة   هزينه بـه عـلاوة حـق      "قراردادهاي  . ها هستند    داراي سقفي براي قيمت    "انگيزشي

رفي كارفرما علاقمند است پيمانكار را ترغيب به         و از ط   موجود است هاي فني قابل توجهي       مناسب هستند كه ريسك   
  : ، داراي پنج عامل زير هستند" انگيزشي الزحمة هزينه به علاوة حق"قراردادهاي . ها نمايد حداقل كردن هزينه

 
 .هزينه هدف .1
 .الزحمة هدف حق .2
 .الزحمة مجاز حداكثر حق .3
 .الزحمة مجاز حداقل حق .4
 .الزحمة حداكثر و حداقل است بر عملكرد پيمانكار در محدوده حقالزحمه كه مبتني  فرمولي براي تعديل حق .5
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  "الزحمة اعطايي هزينه به علاوة حق" قرارداد -ج
اي مشتمل     نوعي از قراردادهاي بازپرداخت هزينه است كه حق الزحمه         "هزينه به علاوه حق الزحمه اعطايي     "قرارداد  

 :شود  بر دو بخش به پيمانكار پرداخت مي
  
  )تواند صفر باشد مي(شود  يه مقطوع كه در ابتداي قرارداد تعيين ميمبلغ پا •
اي  تواند كل يا بخشي از آن را در حين اجراي پروژه دريافت نمايد تـا انگيـزه     مبلغ اعطايي به پيمانكار كه مي      •

  .ها باشد هاي كيفيت، زمان، خلاقيت فني و مديريت هزينه براي ارتقاي عملكرد وي در زمينه
  

 شـده در    بيـان ايي به پيمانكار، بر پايه ارزيابي دستگاه اجرايي از عملكرد پيمانكار نسبت بـه معيارهـاي                 مبلغ اعط 
هـا بـا      ارزيـابي . طرفه و به تشخيص دستگاه اجرايـي خواهـد بـود             يك به صورت كامل  اين ارزيابي   . قرارداد خواهد بود  

اي مـشخص، از نتـايج ارزيـابي عملكـرد خـود و             ه ـ  پيمانكـار در دوره    شود از اين رو،     انجام مي فواصل زماني مشخص    
 بـراي اين نوع قرارداد بيشترين انگيزه را بـراي پيمانكـار           . هايي كه نياز به بهبود عملكرد دارد آگاه خواهد شد           قسمت

اي روي سـود پيمانكـار داشـته باشـد،            تواند تأثير عمـده     مبلغ اعطايي مي  . كند  كارفرما فراهم مي   بيشترجلب رضايت   
كه برخي پيمانكاران تمايلي به پذيرش آن ندارند، ليكن كـاربرد آن در نـزد كارفرمايـان در حـال گـسترش                      نحوي    به

  .است
  

  الزحمة درصدي علاوة حق  قراردادهاي هزينه به-د
ميـزان  . گـردد   هاي واقعي انجام شده پرداخت مي       صورت درصدي از هزينه     الزحمة پيمانكار به    در اين نوع قرارداد، حق    

هـا   داشـتن هزينـه   اي براي پايين نگاه در اين روش، پيمانكار هيچ انگيزه. شود لزحمه در قرارداد تصريح مي ا  درصد حق 
  . الزحمة بيشتري دريافت نمايد  تا حقاستنداشته و در حقيقت به دنبال افزودن مخارج 
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  گيزشيالزحمة ان  نمودار قراردادهاي هزينه به علاوة حق.3-9 شكل

   قراردادهاي زمان و مصالح.9- 9

هاي قراردادهاي مبلغ مقطوع و نيز برخي   كه داراي برخي جنبهاستاي از قرارداد       زمان و مصالح نوع دوجانبه      قرارداد
از آنجا كه در اين نوع قـرارداد مبلـغ نهـايي قـرارداد در ابتـدا روشـن                   . هاي قراردادهاي بازپرداخت هزينه است      جنبه

تواند شبيه قراردادهاي مبلغ مقطـوع          از سوي ديگر مي   . شبيه قراردادهاي بازپرداخت هزينه هستند     اين رو، از  نيست،  
به عنوان مثال نرخ نفر ساعت كارشناسان در       . شود معين   دو طرف تواند بهاي واحد كار از پيش بين          باشد، چرا كه مي   

بـدين ترتيـب قراردادهـاي      .  پيش تعيين شده باشـد     تواند از   هاي مختلف يا نرخ واحد انواع عمليات كاري مي          تخصص
مستقيم كار نيروي انساني بـا نـرخ سـاعتي          هاي    ساعت) 1زمان و مصالح امكان تأمين كالاها يا خدمات را بر مبناي،            

هاي مصالح، كه در صورت لـزوم         هزينه) 2،  استمقطوع كه شامل، دستمزد، بالاسري، مخارج عمومي و اداري و سود            
  . كند آلات موردنياز نيز باشد، فراهم مي هاي حمل و نقل مصالح و ماشين مل هزينهتواند شا مي

شـود مـشابه    ريزي كشور منتشر مي بهاي كارها در ضوابط ايران كه از سوي سازمان مديريت و برنامه    هاي    فهرست
صورت مقطوع قيمـت آحـاد   به عبارت ديگر بر اساس آناليز بهاي كارها در سازمان، به           . استقراردادها زمان و مصالح     
شود و پيمانكار بايد به ريسك خود با آن قيمت كار كند و از سوي ديگر كارفرما بـا پـذيرش                       بهاي كارها مشخص مي   

  .كند  ريسك افزايش يا كاهش مبلغ نهايي پيمان را تقبل مي،ريسك تغيير در مقادير كارها



 246  ها  مديريت ريسك در پروژه

 

هاي   گذاري قرارداد امكان برآورد حجم، زمان و هزينه       اين نوع قراردادها براي شرايطي مناسب است كه در زمان وا          
در اين نوع قراردادها امكان سوء استفاده از جانب فروشـنده يـا پيمانكـار وجـود     . كار با دقتي قابل قبول فراهم نباشد  

ت صـور   اي قراردادي براي افزايش سود به صورت سوء استفاده از مباني قيمتـي مـورد توافـق بـه                    دارد، چرا كه انگيزه   
است،  تر از آنچه كه نرخ واحد آن توافق شده          استفاده از نيروي انساني و يا ساير منابع داراي كيفيت و صلاحيت پايين            

البتـه  . طـور معمـول مـورد علاقـه نيـستند           ها، قراردادهاي زمان و مصالح به       به دليل امكان افزايش هزينه    . وجود دارد 
هـا تـا حـدي        وم تأييد دستگاه نظارت و منظور كردن سقف براي هزينه         هايي نظير لز    توان با استفاده از محدوديت      مي

  . اين مشكلات را كاهش داد

  هاي تعيين نوع قرارداد   معيار.10- 9

عوامل متعـددي در انتخـاب نـوع        . هاي پروژه گردد    تواند منجر به متعادل شدن ريسك       انتخاب دقيق نوع قرارداد، مي    
   1:ند از  هستاز اين موارد عبارتبرخي . قرارداد در هر پروژه نقش دارد

  
بـه طـور   شـود و   ، رقابت موثر در قيمت موجب تعيين قيمت واقع بينانه مـي        "معمولا: امكان رقابت در قيمت    •

  .تواند به صلاح كارفرما باشد  در اين حالت قرارداد از نوع مبلغ مقطوع ميمعمول
تواند در انتخاب  ز قيمت كارهاي مشابه يا غير آن مي ا با استفاده امكان برآورد واقع بينانه قيمت    : آناليز قيمت  •

  .نوع قرارداد موثر باشد
هـاي    ، بـرآورد  نـدارد در صورتي كه امكان رقابت در قيمت نبوده و آناليز قيمـت دقـت كـافي را                  : آناليز هزينه  •

 حالـت عـدم     در ايـن  .  مـذاكره باشـد    بـه روش   قرارداد    تواند مبنايي براي مبادلة     هزينه پيمانكار و كارفرما مي    
هـا شناسـايي و ارزيـابي شـوند و            روي هزينـه  هـا      آن  تـأثير  در صورت امكـان    و   شودها بايد مشخص      قطعيت

  . كند، مورد مذاكره قرار گيرد قراردادي كه تعهد هزينه معقولي را متوجه پيمانكار مي
بـه طـور    رد هـستند،    ف ـ  ويژه مواردي كه براي كارفرما منحـصربه        هاي پيچيده به    خواسته: نوع و پيچيدگي كار    •

ويژه در مورد كارهاي تحقيـق و توسـعه، كـه             اين موضوع به  . ست داراي ريسك بيشتري براي كارفرما     معمول
سـازد، صـدق       و به دليل احتمال بروز تغييرات برآورد هزينه را از پيش مـشكل مـي               استداراي عدم قطعيت    

ه بعـدي بـا عـدم قطعيـت كمتـري روبـرو             هاي مـشاب    بديهي است پس از تكميل اولين پروژه، پروژه       . كند  مي
  .توان ريسك بيشتري را  به پيمانكار واگذار كرد  و ميهستند

توانـد ريـسك بيـشتري را          در انجام كاري اضطرار وجود داشته باشد، كارفرما مـي          هرگاه:اضطراري بودن كار     •
  .رعت و به موقع انجام دهدتواند انگيزة بيشتري براي پيمانكار فراهم كند تا وي كار را به س  يا ميبپذيرد

در قراردادهايي كه دورة اجراي طولاني دارند، به ويژه زمـاني كـه عـدم قطعيـت اقتـصادي قابـل                     : مدت اجرا  •
  .بيني تعديل قيمت وجود داشته باشد ملاحظه است، ممكن است نياز به پيش

                                                      
1. Fleming, Quentin, Project Procurement Management, FMC Press, 2003 
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  .توان فني و مالي پيمانكار •
رداد غيـر از قـرارداد مبلـغ مقطـوع، كارشـناس امـور       براي هـر نـوع قـرا   : كفايت سيستم حسابداري پيمانكار  •

قراردادي كارفرما بايد اطمينان حاصل كند، كه سيستم حسابداري پيمانكار، براي تهيه و نگهداري اطلاعـات                
اين موضوع مشخصاً در قراردادهايي كه      .  و قابل اعتماد است    داردهزينه به شكل مورد نظر توانمندي كافي را         

ي كـار بـا ايـن         يمت در جريان اجراي كار باشد، حياتي است، به ويژه درمواردي كه سـابقه             نياز به بازنگري ق   
هاي موجـود بـر اسـاس قراردادهـاي نـوع        پيمانكار و با استفاده از اين نوع خاص قرارداد وجود ندارد و تجربه            

  .ديگري باشد
اردادهاي ديگري در جريان باشـد،      زمان با قرارداد مورد نظر، قر       در مواردي كه هم   : وجود قراردادهاي همزمان   •

  . قيمت گذاري آنها، بايد مد نظر قرار بگيردنحوةتاثير آن قراردادها، از جمله 
در صورتي كه براي انجام كار، واگذاري بخـشي         : نياز به واگذاري به پيمانكار دست دوم و ميزان اين واگذاري           •

 و ريسك متوجـه     مسئوليتد بايد انتخاب شود كه      از كارها به پيمانكار دست دوم مطرح باشد، نوعي از قراردا          
  .پيمانكار اصلي باشد

انجام نوع خاصي از كـار را داشـته باشـد و تكـرار             در صورتي كه پيمانكار سابقة       به طور معمول  : سوابق كاري  •
همچنين در صـورتي    . تواند بر انتخاب نوع قرارداد موثر باشد         و مي  يابد  ميشده باشد، ريسك پيمانكار كاهش      

  .يابد تر بيان كرد، ريسك پيمانكار كاهش مي كه بتوان خدمات مورد نظر را به طور دقيق
  

انتخاب . ترين انتخاب را براي نوع قرارداد انجام دهد      تواند هوشيارانه    اين موارد، كارفرما مي    تماميبا در نظر گرفتن     
 بـا توجـه بـه معيارهـاي     در ضـمن . ه شودهاي مهمي است كه در پروژه بايد گرفت         نوع قرارداد مناسب يكي از تصميم     

  .توان معيارها را وزن دهي و اولويت بندي كرد نهايي تعريف شده براي انتخاب نوع قرارداد، مي

  بندي  جمع.11- 9

را ملـزم بـه فـراهم كـردن محـصول،           ) پيمانكار، مشاور، سازنده  (آور دوجانبه است كه فروشنده        قرارداد يك سند الزام   
انعقاد قرارداد براي دريافت محصول يـا       . كند  را ملزم به پرداخت براي آن مي      )كارفرما(ده و خريدار  خدمات يا نتايج كر   

 پـروژه بـين      هـاي بـالقوة      تخصيص مسئوليت براي مديريت با تخـصيص و توزيـع ريـسك            هاي  روش خدمات، يكي از  
 و شرايط قرارداد تا زمـان نظـارت         مديريت مؤثر قرارداد، از زمان تدوين مفاد      . هاي مختلف درگير در پروژه است       گروه

  . را كاهش دهدها   آن ياكندهاي قابل شناسايي جلوگيري  تواند از برخي از ريسك  مي  اختتام قرارداد،در آخربراجرا و 
هايي از پروژه اسـت كـه بايـد از بيـرون سـازمان                هاي مهم در ابتداي هر پروژه، تعيين بخش         گيري  يكي از تصميم  

 باگيري كه     اين تصميم . هايي كه قابليت انجام شدن آن در درون سازمان پروژه وجود دارد             وبخشپروژه تدارك شوند    
  راهبرد تداركات، تعيين كننـدة    . هاي مهم در پروژه است      شود، يكي از تصميم     عنوان راهبرد تداركات پروژه ناميده مي     

نحوة استفاده از منبع يـا منـابع بيرونـي          (ات   شامل تعيين نوع سازمان براي تدارك       دو موضوع مهم در تداركات پروژه،     
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و تعيين نوع قرارداد مناسب به لحاظ نحوة پرداخـت    ) ويژه طراحي و ساخت     هاي مختلف پروژه به     براي تدارك قسمت  
  . است

اساس راهبـرد تـداركات در      . ستها  تعيين راهبرد تداركات پروژه، اولين قدم در فرايند مديريت تداركات در پروژه           
  صـورت تنگـاتنگي بـا فراينـد         بـه  از ايـن رو،   هاي مختلف درگير در پروژه است و            ، تخصيص ريسك بين گروه    ها  پروژه

  . مديريت ريسك در ارتباط است
ي كـه از منـابع      هـاي   روشانواع مختلفي از نظام تداركات از جمله          گيري روي نوع سازمان براي تداركات،         با تصميم 

ي كـه از    هـاي   روش،  )روش متعارف يا طراحي، مناقـصه، سـاخت       (كنند    اده مي مجزا براي طراحي و ساخت پروژه استف      
 نظام   روشها،   و ساير انواع  )  طرح و ساخت   هاي  روششامل انواع   (كنند    منبع واحد براي طراحي و ساخت استفاده مي       

ان  طـرح و سـاخت، ميـز       هـاي   روشبا حركت از سمت روش متعارف به سـمت انـواع            . گيرد   مي  تداركات پروژه شكل  
  . يابد هاي تخصيص داده شده به پيمانكار افزايش مي ريسك

هـا نيـز منجـر بـه ايجـاد دو گـروه اصـلي از قراردادهـا شـامل                      گيري در رابطه با نحوة پرداخت در قرارداد         تصميم
وه گروه قراردادهاي مبلغ مقطوع در مقايسه با گـر        . گردد  قراردادهاي مبلغ مقطوع و قراردادهاي بازپرداخت هزينه مي       

  . كند منتقل مي) پيمانكار، سازنده(هاي بيشتري را به سمت فروشنده  قراردادهاي بازپرداخت هزينه، ريسك
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  فصل دهم

  نمونه مطالعات مديريت ريسك

   مقدمه.10-1

هـايي كـه اهميـت و ضـرورت مطالعـات و              و به منظور ارايه نمونه     پيشين هاي  با توجه به مطالب مطرح شده در فصل       
مطالعات و مديريت ريـسك بـه   ها   آنها يا مواردي كه در مديريت ريسك را بيان دارد، در اين بخش تعدادي از پروژه     

  .گردد شكل كلي و يا بخشي از آن مورد استفاده قرار گرفته است، ارايه مي
 مـيلادي و ابتـداي قـرن بيـستم          19ال پاناما كه در زمان ساخت خـود در انتهـاي قـرن              در ابتدا پروژه عظيم كان    

اين . رفت، از ديدگاه مديريت ريسك مورد مطالعه و بررسي قرار گرفته است             بزرگترين دست ساخته بشر به شمار مي      
هـاي    وسـط ريـسك   خورد و ت   ميپروژه چنان كه بعداً به صورت مفصل گفته خواهد شد، ابتدا در يك مرحله شكست                

. رسـد  برداري مـي  آيد و در يك بازنگري و اصلاح مديريت مجدداً تكميل شده و به بهره  پيش بيني نشده به زانو درمي     
 در آن مقطع زماني، مديريت ريسك به مفهوم ساختارمند امروزي وجـود خـارجي نداشـت،                 دانيم  طوري كه مي    همان

در ايـن   . رود   اين پروژه مثال كاملي به شـمار مـي         ،اداره اثربخش آن  هاي پروژه و       ضرورت توجه به ريسك    از جنبه اما  
 مبـاني مـديريت   در آخر.  اين پروژه مورد بررسي قرار گرفته استةمطالعه موردي، ابتدا علل شكست و موفقيت دوبار   
  .ريسك به صورت خلاصه در پايان ارايه شده است

در ايـن شـركت بـا       . گردد  در يك شركت ايراني ارايه مي      روند كاملي از پياده سازي مديريت ريسك         ،در مثال دوم  
ايـن مطالعـه    . توجه به مراحل شش گانه مديريت ريسك مراحل اجرا و نتايج به دست آمده آن منعكس شـده اسـت                   

  .سازد موردي به خوبي تأثير مثبت مديريت ريسك را آشكار مي
ي ريـسك در يـك پـروژه نمونـه فرودگـاه از        تهيه و ارايه يك گزارش شناسايي  و طبقه بنـد           ة نحو ،در مثال سوم  

هـا بـا      در اين مثال ريسك   . ريزي تا مراحل طراحي، اجرا و نصب تجهيزات بيان شده است            مرحله تهيه مقدمات برنامه   
  .توجه به اولويتهاي كارفرما و همچنين چگونگي ارايه آن مورد اشاره قرار گرفته است
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هاي زمان و هزينه در قيمت  يك پيمانكار با در نظر گرفتن ريسك چگونگي پيشنهاد قيمت از سوي  ،در مثال آخر  
با توجه به زمان كم در اختيار پيمانكار براي ارايه پيشنهاد قيمت، لازم اسـت بـا در                  . پيشنهادي بررسي گرديده است   

 پيمانكـار   نظر گرفتن تمام جوانب و تمام احتمالات موجود، پيشنهادي كه مبتني بر شرايط واقعي كار باشد، از طرف                 
 ارايه پيشنهاد قيمت و نتايج مربوط ارايه شده         ةهاي مختلف ريسك پروژه نحو      در اين مثال با مطالعه جنبه     . ارايه شود 

  .است

  )از شكست واقعي تا موفقيت چشمگير با مديريت ريسك( كانال پاناما :  پروژه اول.10-2

  رده يك پروژه شكست خو:  كانال اوليه پاناما-  دوره اول.1- 10-2
رفـت، حـداقل      ساخت كانالي در ابعاد كانال پاناما اگرچه چالش بزرگي براي مهندسي و فناوري آن زمان به شمار مي                 

ها بعد از شروع آن، تعريـف واضـح و روشـني از     در اين پروژه حتي سال. گرديد در حد يك ايده غير ممكن تلقي نمي       
هـا بـه درسـتي        ريـسك . پيوسـت    در آن به وقوع مي      ررسميكار وجود نداشت، تغييرات گسترده و مكرر به صورت غي         

 مورد تغافل قرار گرفتند و در حقيقت مهمترين راهبرد مـديريت ريـسك در               به صورت عمده  شناساني نشدند و حتي     
 مـديريت   نبـود در حقيقت در پروژه اوليه كانـال پانامـا،          .  لقب گرفت  "اميدواري براي وقوع بهترين حالت    "اين پروژه   
  .ژه باعث سرانجام تلخ آن شدصحيح پرو
هاي اوليه حاكي از صـرفه        تخمين. ها براي احداث طرح عظيم پاناما در اواسط قرن نوزدهم شكل گرفت             زني  گمانه

  .  ميليون دلاري احداث كانال بود100ها در قبال هزينه   ميليون دلاري در حركت سالانه كشتي48جويي 
اين پروژه از خاك كشور فرانـسه و        . ز جهان، كانال سوئز گشايش يافت     اي ديگر ا     در نقطه  1869چند سال بعد در     

وي در اصل يك سياستمدار و ديپلمات بود و تحـصيلات           . گرديد   هدايت مي  1سپ  توسط شخصي به نام فرديناند دوله     
س سپ با بررسي نقشه جهان پيشنهاد كرد كه اگر در پانامـا مـسيري بـراي اتـصال دو اقيـانو                      دوله. مهندسي نداشت 

فرانسوي بـه منظـور        كنسرسيومي   1870به اين منظور در اواخر دهه       . فراهم شود، نتايج آن بسيار كارآمد خواهد بود       
ايـن  .  مـذاكراتي بـا آنـان انجـام داد      ،جلب نظر مقامات كلمبيايي كه در آن زمان پانامـا جـزو قلمـرو آن كـشور بـود                  

 سـال   99برداري از آن را براي مدت          مجوز ساخت و بهره     كانال، درآمدكنسرسيوم توانست در برابر درصد كوچكي از        
  . به دست آورد
حدود يكصد تن از    . سنجي اين پروژه تشكيل داد      المللي براي مطالعه امكان     اي بين   سپ كنگره    دوله 1879در سال   

تقريبـاً  . د كنگره رأي بر ساخت كانالي با تـراز آب دريـا دا            نتيجهنظران در پاريس جمع شدند و در          خبرگان و صاحب  
اين اولـين   . تمام مهندسان حاضر در جمع بر خلاف اين روش رأي دادند و آن را كاري غير ممكن و نشدني دانستند                   

  .انحراف در اين پروژه بود كه به نظرات فني اهميتي داده نشد

                                                      
1. Ferdinand de lesseps 
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براي اين  . بود) 1892تا  ( سال   12سپ ساخت كانال در مدت        هدف اوليه و ساده لوحانه شركت تازه تأسيس دوله        
 ميليـون دلار    200مبلغ كلاني كـه هنـوز تـا         .  ميليون دلار سرمايه اوليه از سرمايه گذاران جمع آوري كرد          60كار او   

  . تخمين اوليه مهندسان فاصله زيادي داشت
ي ها هاي گسترده و طغيان باران. پاناما در مناطق استوايي واقع بود    .  آغاز شد  1882كار اجرايي كانال به تدريج در       

خاكهاي حفاري شده به سرعت تبديل به گـل و لاي           . كرد  هاي اطراف، حفاري را خطرناك و سخت مي         مكرر رودخانه 
وضـعيت توپـوگرافي    . مشكل اساسي ديگر ارتفاعات منطقه بودند     . شدند  آلات مي   شده و مانع حركت و فعاليت ماشين      

  .گيرد  متر بالاي سطح دريا ارتفاع مي120اي كوتاه تا  منطقه پاناما پر فراز و نشيب است و در فاصله
بدتر از همه امراض و بيماريهاي استوايي مانند تب زرد و مالاريـا عامـل مـرگ و ميـر تعـداد زيـادي از كـارگران                           

  . يافتند كه كار غير ممكن است گذشت افراد خسته از ادامه كار اطمينان بيشتري مي هر چه مي. شدند مي
 ميليون دلار افزايش يافت و به دلايلي كه هرگز مشخص نشد، تكميل كـار بـه               240 بودجه كار به     1885در سال   

 درصد كار انجام شده بـود، در حاليكـه در           50بنابر ادعا در آن زمان      . نگرديدتعويق افتاد، ولي تاريخ مشخصي تعيين       
  .  درصد پيشرفت داشت15 تنهاواقع كانال 

گـذار ديگـري      سـپ سـرمايه     ولي از آن جا كه دولـه      . فزايش يافت  ميليون دلار ا   330ها به      مجدداً هزينه  1887در  
پس از ساليان طولاني بحث بالأخره نظر مهندسان پيروز شد و پروژه با ساخت دو سد        . نيافت، اقدام به استقراض كرد    

داد، ولـي تـا حـد         هـا را كـاهش مـي        اگر چه اين كار سرعت تردد كشتي      . در انتهاي مسير به شكل قفل و سد درآمد        
  . كاست ها مي سياري زيادي از حجم حفاريب

سـپ پـس از       دوله. تري مورد نياز بود     ، اصلاحات بيشتر و منابع مالي گسترده      1889با همه اين تغييرات، در سال       
بـا نگـاهي بـه ايـن پـروژه          . نااميد شدن در كسب منابع جديد مالي، شركت خود را منحل كرد و پروژه خاتمه يافـت                

. انجام گرفت ولي هرگـز كانـالي سـاخته نـشد            هاي عظيمي    ميليون دلار هزينه شد، حفاري     300توان دريافت كه      مي
به اين آمار بايد تعداد افرادي كه به محض رسيدن به پاناما از پا درآمدند و هرگـز  .  تن جان باختند  20000همچنين  

در اثـر ضـربه     . زننـد    تخمـين مـي     نفر 5000برخي اين تعداد را     . در فهرست كارگران ثبت نشد اضافه كرد      ها     آن آمار
  .  سقوط كرد1892ناشي از اين ورشكستگي حتي دولت فرانسه نيز در 

   شروع مجدد- دومة دور.2- 10-2
 رئيس جمهور آمريكا شد، تصميم گرفت كانال نيمه كاره رها شده پاناما را تكميل          1901وقتي تئودور روزولت در     

ايجـاد مـسير    . ارزيـابي گرديـد     صلي احداث كانال نه تجاري، بلكه نظامي        اين مرتبه بر خلاف طرح اوليه، هدف ا       . كند
سريع، مطمئن و ارزان براي ارتباط ناوگان دريايي شرق و غرب ايالات متحده به عنوان هـدف اسـتراتژيكي برگزيـده                     

ين مرحلـه اگرچـه     در ا . در گام اول بين دو مسير نيكاراگوئه و پاناما براساس توجيه فني مسير پاناما انتخاب شد               . شد
هاي جنگي در حداقل زمان       عبور دادن بزرگترين كشتي   : مشخصات پروژه هنوز مبهم بود، ولي هدف اصلي واضح بود         

  .ممكن بين دو اقيانوس اطلس و آرام
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  تبيين اهداف پروژه
را امـروزه   ا  ه ـ   آن  مناسبي بـود كـه مـا       هاي  روشيكي از مهمترين دلايل موفقيت پروژه دوم كانال پاناما به كارگيري            

پـروژه دوم بـه عنـوان يـك       .  مديريت كلان مناسب، شروع لرزاني داشـت       با وجود پروژه دوم   . ناميم  مديريت پروژه مي  
نخـستين مـدير   . شد، نتوانست به سرعت طراحي شـود        كه توسط دولت آمريكا تأمين مالي مي        پروژه با اهداف نظامي   

نـويز    آهن مركزي ايالـت ايلـي       برداري راه   بهره   مدير عمومي    "السجان فيندلي و  " 1904پروژه در ابتداي كار در سال       
بخـشي حاصـل      هاي لازم را انجام داد، ولي در نهايت نتايج رضـايت            ها و بررسي    وي فردي تئوريك بود و آزمايش     . بود
ري، علاوه بر مشكلات خـاص، وي ناچـار بـود بـراي هـر كـا            . در سوابق وي انجام پروژه مشابهي ديده نشده بود        . نشد

همچنـين  .  كه كاري دشـوار و نـشدني بـود         كند نفره مستقر در پايتخت ايالات متحده را كسب          7رضايت كميسيون   
به . كرد  بر مي   براي اتخاذ هر تصميمي هرچند كوچك حجم زيادي از مكاتبات و كاغذ بازي لازم بود كه كارها را زمان                  

  .  هنوز طرح نهايي آماده نشده بود1905در سال  ميليون دلار، 128اين ترتيب پس از گذشت يكسال و هزينه 
جان والس بـا    . اعلام كرد كه انتخاب اين پروژه اشتباه بوده است و استعفا داد              والس در يك نامه رسمي       1905در  

آهن فعاليت داشت، ولي تجـارب وي          در راه  پيشتراگرچه استيونس هم    .  جايگزين شد  "استيونس"فرد ديگري به نام     
آهـن    وي يكي از مشهورترين مهندسان آن زمان بود كه سابقه احداث راه           . نه كاري اجرايي و ساخت بود     حاكي از زمي  

 نفره را منحل كـرد و  7 از انتصاب استيونس، روزولت كميسيون     پيش. ساحلي اقيانوس آرام را در كارنامه خود داشت       
  . شدند، كاهش يافت يبه اين ترتيب حجم زيادي از مكاتبات بيهوده و پيچيده كه سبب تأخير م

از طرف ديگـر وي تمـام تـلاش         .  در اولويت اول قرار گرفت     (Scope) پروژه   ةبا رسيدن استيونس، مديريت محدود    
هـاي مناسـب،      هـاي مجهـز بـراي كـارگران، غـذاخوري           خوابگاه. خود را براي آماده كردن شرايط كاري به كار گرفت         

پزشك كارگـاه كـه بـه مـدت يكـسال           . مكانات زيربنايي را آماده كرد    انبارهاي كافي براي تجهيزات و مصالح و ساير ا        
 مـاه   6درخواست پشتيباني و كمك از والس را داشت، به سرعت از سوي استيونس حمايت شد و به اين ترتيب تنها                     

  . گرديدپس از دريافت اين پشتيباني تب زرد در پاناما ريشه كن شد و مقابله با مالاريا نيز به نتايج درخشاني منجر 
استيونس توانـست پـيش از آن كـه وارد          . استيونس عادت به مستندسازي داشت و نوشتن پايه اصلي كار وي بود           

 اهـداف   ،1907 در سـال     درآخـر . ترين جزئيات چگونه بايد ساخته شود       فاز اجرا گردد تعيين كند كه كانال ، تا دقيق         
 كيلومتر و به صـورت قفـل وسـد          80نال پاناما به طول     كا": هاي وي شكل نهايي خود را گرفت        پروژه براساس توصيه  

 ميليـون دلار پـيش      375بودجه اين كـار     . ساخته خواهد شد و دو اقيانوس آرام و اطلس را به هم متصل خواهد كرد              
 پروژه تعريف شد، مسير پيش رو براي ادامه كـار  ة پس از آن كه محدو". گشايش خواهد يافت1915بيني و در سال  

  .معين گرديد
  
  ريزي اجرا برنامه

هاي قابل درك تقسيم كرد، اجراي كانال شدني          اش كل كار را به قطعات كوچكتر و فعاليت          وقتي استيونس در برنامه   
.  انجـام شـده بـود      پيـشتر اي شد كه مشابه آن        بندي تبديل به پروژه     ها با اين تقسيم     هر كدام از قسمت   . به نظر رسيد  

 متـر بـالاتر از سـطح آب    30ها را  ل بتني كشتيراني بسيار عظيم بود كه كشتي  قف 12پروژه كانال مشتمل بر ساخت      
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.  هيـدروليك داشـت    ةاين پروژه همچنين نياز به دانـش گـسترد        . آوردند  دريا برده و سپس به همين مقدار پايين مي        
اني از ايـن    اسـتيونس اطـلاع چنـد     . شـد   ها ذخيره و حركـت داده مـي         مقدار بسيار زيادي آب بايد براي اين جابجايي       

اي و حشرات گزنده باعث شـد         هاي مفقوده همراه با هواي گرم و مرطوب حاره          اين حلقه . هاي مهندسي نداشت    شاخه
  . استعفا دهد1907تا وي از سرپرستي اين پروژه در سال 

ل از دست دادن چندين مدير پروژه در مدتي كوتاه باعـث تحمي ـ           . اين مسأله به مذاق تئودور روزولت خوش نيامد       
هر دو مدير منصوب وي پيش از پايان كار آن را ترك كـرده بودنـد و وي               . گرديد  بندي كار مي    ريسك بزرگي به زمان   

گوتـال  . مصمم شد كه ديگر اين اتفاق رخ ندهد، لذا جرج واشنگتن گوتال كه مهندسي بـسيار مـاهر بـود را برگزيـد                      
در . رفـت    بهترين شخص براي تكميل آن به شمار مـي          براي اين كار به صورت جدي ارزيابي شده بود و اكنون           پيشتر

  .اگرچه از نظر ابعاد از كانال پاناما كوچكتر بودند. شد هاي مشابه اين كانال ديده مي اي وي كار در پروژه سابقه حرفه
  

  نيروي انساني
در تـلاش نـاموفق     هـا     براساس تجربه فرانـسوي   .  در كانال پاناما مصداق داشت     به طور كامل  هاي منابع انساني      ريسك

در ايـن   . ساخت كانال، استيونس دريافت كه انجام كار تنها در يك محيط سالم، پر بازده و با انگيزه امكان پذير است                   
مسأله اصلي يافتن افرادي بود كه در محيط نامـساعد و خطرنـاك آن               از اين رو،  . نبود  پروژه تأمين پول مسأله مهمي      

همچنين وي با احـداث ابنيـه       . ها كرد   هاي پزشكي فراواني در كنترل بيماري       لاشاستيونس ت . آماده كار كردن باشند   
استيونس در حالي از پروژه جدا شد كه كارگران بـه           .  نمود  اي در گسترش بهداشت عمومي       تلاش گسترده  ،مورد نياز 

  . بودندهاي مناسب اقامت بودند و به خوبي سازماندهي شده شدند و داراي ابزار و محل خوبي تغذيه مي

  
  )1905. ( تعدادي از كارگران كه فقط براي سمپاشي و نابودي حشرات به كار گرفته شدند.1-10شكل 
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اگر چه اين موضوع بستر مناسبي را در بين افراد فراهم كرده بود، ولي گوتال دريافت موفقيت اين پروژه در اتحاد                 
ي همه كاركنان به پروژه شد و از هر فرصتي بـراي نـشان              وي خواستار وفادار  . و همدلي تمام افراد حاضر نهفته است      

دادن اهميت اين موضوع استفاده كرد، وي تلاش فراواني كرد تا انگيزه كارگران را افزايش دهد و آنچه وي انجام داد                     
  .شود شناخته مي) نيروي انساني(امروزه به عنوان مديريت مؤثر منابع 

به تمام كساني كه در دو سال پاياني   . زش قائل شدن به كار صحه گذاشت      گوتال بر اهميت بسيار زياد تشويق و ار       
در يـك برنامـه   . كردند ها را نصب مي افراد با افتخار اين مدال. مدال اهدا شد پروژه حضور داشتند، طي مراسم رسمي      

 وي بـا نـصب       سـالگي،  104مستند تلويزيوني كه سالها بعد ساخته شده بود، هنگام مصاحبه با رابرت ديـل در سـن                  
  .اش در برنامه حاضر شد كه بيانگر اوج علاقه و افتخار افراد به پروژه بود  بر سينه6726مدال شماره 

توانستند با    در اين جلسات بيش از يكصد تن از كارگران مي         . گوتال همچنين جلسات مراجعه مستقيم را برپا كرد       
رو در رو مشكلي را حل كند يا سئوالي را پاسخ گويد، بلادرنگ             هاي    توانست در اين ملاقات     اگر او مي  . او ملاقات كنند  
گوتال به شـكلي بـا      . داد  كرد و اگر اجابت خواسته امكان پذير نبود، به روشني همانجا علت را پاسخ مي                اين كار را مي   

در كنار تمـام    . داحساس انسانيت و نه بردگي كنند و اين رمز وفاداري آنان به او بو             ها     آن كرد كه   كارگران برخورد مي  
 مالي پـروژه    از سوي حامي 1906شد، مهمترين انگيزه در سال        ها كه سبب وفاداري و روحيه كاركنان مي         اين ويژگي 
 . روزولت در اين سال بدون خبر قبلي از پروژه بازديد كرد. ارايه شد

  
  هاي عملياتي توسعه برنامه

كردنـد، بـه      هاي بزرگ و پرقدرت كه با نيروي بخار كار مي           اولآلات، فناوري قرن بيستم باعث شد تا ش         از بعد ماشين  
هـاي نـوين آن روز سـبب شـد            از سـوي ديگـر فنـاوري      . هاي فراواني را در آن خلق كننـد         كمك پروژه آيند و مزيت    

اي كه توان و كارآيي كار در آن شرايط سخت را داشـته باشـند،                 آلات مناسب با رطوبت و گرماي مناطق حاره         ماشين
  .ه شودساخت

اسـتيونس پـروژه را از ديـد يـك          . اي داشت   خود نشان از تفاوت عمده    ها     آن آلات، نوع استفاده از     مهمتر از ماشين  
ها راه  هاي سرباز حمل خاك را در كنار شاول براي كار مداوم و بي وقفه آنها، واگن از اين رو، . ديد  آهن مي   مهندس راه 
ها به محل مقرر،      به محض رسيدن واگن   . ر دپوهاي قرضه ادامه يافته بود     اين خطوط تا محل سدها و ساي      . اندازي كرد 

كردند، بدون آنكه نياز به       ها تخليه مي    ها را به منظور بازگشت به محل شاول         هاي عظيم واگن    وسايلي شبيه برف روب   
ر روز بيـشتر از  بـه ايـن ترتيـب بـه زودي ميـانگين حفـاري د      . هاي تخليه بار باشـد  تأخير ناشي از وجود تسمه نقاله     
 .عملكرد يك ماه فرانسويان شد
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   راه حل حمل بيشتر مصالح در چند جبهه كاري.2-10شكل

  هاي عمده   ريسك
هـا، خطـرات مـواد     ها، زمين لغزه هاي مربوط به بيماري در اين پروژه در معيار ارزيابي اهميت و احتمال وقوع، ريسك          

ها كمتر مشكل      بيماري ، دوم پروژه  ةدوردر  . هاي كشتيراني در اولويت قرار داشتند       ل فني ساخت قفل   يمنفجره و مسا  
 دلايل استعفاي خود از     بيانهر دو مدير مستعفي پروژه در       . ساز بودند، ولي به هرحال بهداشت يك نگراني عمده بود         

  . ها در آن دوره قابل توجه بود تعداد مرگ و مير ناشي از بيماري. ها نام برده اند بيماري
اين مسأله كه ناشي از وضعيت رطوبت       . يت فرانسويان و آمريكائيان وجود داشت     ها در هر دو دوره مدير       زمين لغزه 

كـرد،    هـاي حفـاري شـده ريـزش مـي           زماني كه شـيب   . يافت  و نوع خاك محل بود در اثر زلزله وضعيت حادتري مي          
ب باعـث افـت   ها در هـر شـي   به علاوه تعميرات و دوباره كاري     . كرد  ها را تهديد مي     خطرات زيادي افراد، وسايل و ريل     

اين مخاطره علاوه بر تأثير شـديد بـر بودجـه و            . كرد   و هزينه مضاعفي را به پروژه تحميل مي        شد  ميروحيه كاركنان   
  . شد گرد پروژه مي ها باعث عقب  تمام احتياطبا وجودبندي،  زمان

العـاده بزرگـي      وقشامل اجزا و قطعات ف ـ    ها     آن .شد  هاي كشتيراني خلاصه مي     مهمترين چالش فني پروژه در قفل     
ها براي افراد آشنا بود، ولي ابعاد اين پروژه بسيار فراتر  نوع عملكرد اين سيستم   . بودند كه تا آن زمان تجربه نشده بود       
شـد كـه وزن بـسيار         پيما طراحي مي    هاي اقيانوس   ها براي كشتي    دريچه. گرديد  از تصور موجود در آن زمان تلقي مي       

 ةهمچنين نحو . كردند كه قابل تصور نبود      وارد مي ها     آن پشت درها چنان فشاري را به     حجم آب   . توجهي داشتند   قابل
قفلها شامل ديوارها و كف بتني بود كه با         . بندي و جلوگيري از خروج آب نيز در آن ابعاد عظيم، خود معضلي بود               آب
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هـاي    ها در قفـل     ت در كشيدن كشتي   اگرچه تا آن زمان استفاده از حيوانا      . چالش احتمال وقوع زلزله نيز روبرو بودند      
. هاي به كار رفتـه از نيـروي بـرق بهـره گرفتـه شـود                 كشتيراني مرسوم بود، تصميم گرفته شد به جاي تمام مكانيزم         

نيـروي بـرق آبـي        هاي نوين در آن روز كه نياز بـه تـأمين دايمـي                 اين سيستم   طراحي، پياده سازي و كنترل تمامي     
هـاي حـل    ماند و ريـسك     استفاده مي در عمل بدون    بدون قفل، كانال    . گرديد  ه تلقي مي  داشتند از مخاطرات اين پروژ    

  . شد ل فني بسيار بالا ارزيابي ميياين مسا
. اي بود كه منجر به نتايج بسيار مفيدي شـد           العاده  مديريت صحيح ريسك در پروژه كانال پاناما داراي اهميت فوق         

 ةها كـه در دور      ريسك بيماري .  خلاقانه برخورد شد   هاي  روشه خوبي و با     ، اكثراً ب  پيشهاي معرفي شده در       با ريسك 
هـا   گـستردگي ايـن تـلاش   . قبلي پروژه حائز اهميت فراوان بود، به واسطه بهداشت، علم و تدبير به خوبي كنترل شد           

ختن روغـن بـر روي   ي مانند ريهاي روش. توجه و اميدبخشي را به بار آورد    ولي نتيجه قابل  . بسيار وسيع و پرهزينه بود    
هايي كه پس از باران مركز تجمع آب بودند، آن چنان ثمر بخش بود كه هم اكنون نيـز از                      مردابها يا خشكاندن محل   

اي جهان نام  ها شرايطي پيش آمد كه كانال پاناما سالم ترين بخش حاره  با اين روش  . شود  ها بهره گرفته مي     اين روش 
يافتند، مانند مالاريا ريـشه كـن شـدند يـا بـه               هايي كه با حشرات انتقال مي       اريبه اين ترتيب بسياري از بيم     . گرفت

گرچـه بعـدها تخمـين زده شـد كـه بـراي       . نتيجه منطقي اين حالت تسريع در كار پروژه بـود     . شدند  ندرت ديده مي  
يت اين ريسك   كشتن هر حشره به طور متوسط ده دلار هزينه گرديد، ولي ميزان موفقيت نهايي كار نشان داد، مدير                 

  .كامل و مطلوب بوده است
هـر  "گفتنـد     در ابتداي كار بسياري مي    . خورد  ها، راه حل مناسبي به چشم نمي        براي مواجهه با ريسك زمين لغزه     

.  ايـن موضـوع متأسـفانه حقيقـت داشـت          "شد  كنديم، هنوز مقدار بيشتري مانده بود كه بايد كنده مي           چه بيشتر مي  
بود، كاملاً غيرممكن بـوده     ) يك به يك  ( درجه   45ي با شيب مورد نظر فرانسويان كه        بعدها مشخص گرديد كه حفار    

  . بودها   آنداد كه زمين لغزه يكي از اين زاويه مشكلات فراواني را فرا روي كار قرار مي. است
اي بتنـي   ها، ديواره ـ   با توجه به زمين لغزه    . طلبيد   خاصي را مي   هاي  روشها نيز     هاي ساخت قفل    مواجهه با ريسك  

  . ها بسيار دست بالا طراحي شد قفل
هاي متحرك شامل صدها قطعـه بودنـد كـه     قسمت. ل برقي و مكانيكي نيز از اهميت خاصي برخوردار بودند يمسا

ريزي قبلي و تجربه باعث كـسب موفقيـت در ايـن بخـش از كـار                   سالها برنامه . بسيار سنگين بود  ها     آن وزن برخي از  
فولادهـاي آليـاژي وانـاديوم كـه        . مونه موفقي از دقت مهندسي و استفاده از فولادهاي نوين بود          كانال پاناما ن  . گرديد

بسته . هاي كشتيراني به كار رفتند      هاي سبك و محكم قفل      ابتدا در صنعت اتومبيل به كار رفتند، براي ساخت دريچه         
براي غلبه . ها داشت ياز به جرم زياد دريچهنگهداشتن دربها در برابر فشار بسيار زياد آب، زماني كه قفل بسته است، ن       

شدند و پـيش از بـاز شـدن مجـدد      ها تو خالي طراحي شدند كه بعد از بسته شدن از آب پر مي           بر اين مشكل دريچه   
  .گرديد تخليه ميها   آنها، آب دريچه
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  )1913(هاي قفل كشتيراني در حال احداث   مراحل ساخت يكي از دريچه.3-10شكل 

ه پياده سازي تجهيزات برقي كرد، دريافت تا به حال هيچ كس چنـين كـاري را انجـام                   وقتي جرج گوتال شروع ب    
گوتال ايـن مـشكل را      . پرداختند   با هماهنگي كامل با هم به كار مي        بايدنداده است، حدود يك هزار موتور الكتريكي        

 هدايت اين كار را به شـركتي        اي  وي طي قرارداد جداگانه   . با استفاده از به كارگيري نيروهاي برون سازماني حل كرد         
شـركت معـروف جنـرال الكتريـك اگرچـه در آن زمـان              . هاي الكتريكي تخصص داشت، سـپرد       كه در زمينه سيستم   

كوچك و محدود بود، ولي در زمان گشايش كانال توانست خود را با انجام دادن اين كار مطـرح و مـورد توجـه قـرار                          
چنين مشاركتي بين بخش خصوصي و دولتي       . نرال الكتريك به ارمغان آورد    اين قرارداد اعتبار زيادي را براي ج      . دهد

  . هاي متعدد ديگري سرمشق قرار گرفت اين ساختار مشاركت بعدها در پروژه. تا آن زمان سابقه نداشت
  ريزي مبتني بر ريسك  تجديد برنامه

از ايـن    تجربه شـده بـود و        پيشتر كه   ي بود هاي  روش هر بخش كار مبتني بر       به طور تقريب  براساس برنامه استيونس،    
از سوي ديگر نگراني از بابت تأمين مالي كار وجود نداشت، چرا كه دولت . پذير باشد   توانست امكان   كل كار نيز مي    رو،

همچنين افراد بسيار زيادي بودند كـه مـشتاق كـار كـردن در ايـن                . ها را تقبل كرده بود      آمريكا پرداخت تمام هزينه   
مجوزهـا و ضـوابط نيـز مـشكل خاصـي ايجـاد             . تأمين نيروي انساني نيز مسأله خاصـي نبـود         از اين رو،  . پروژه بودند 

اي كه كانـال را متمـايز         تنها مسأله . كرد  ها را در آمريكا و پاناما هماهنگ مي         كرد، به ويژه آن كه روزولت سياست        نمي
  .كرد، احجام و اندازه بسيار بزرگ آن بود مي

قيق از ريسك كلي پروژه توانست انجام پروژه را از يك معجزه به يـك مـشكل بـزرگ، ولـي                     ريزي و درك د     برنامه
باور داشتن به اينكه بالأخره پروژه قابـل اتمـام خواهـد بـود، عامـل بـسيار مـؤثري در نحـوه و              . قابل حل تبديل كند   
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مند يـك معجـزه باشـد، بايـد         هرگاه به نظر افراد يك پروژه اتمام آن نياز        . چگونگي عملكرد كاركنان يك پروژه است     
  .شود  منجر به شكست كامل آن پروژه ميدر آخرمنتظر كنار كشيدن تدريجي افراد از كار بود كه 

  

  
   اولين آبگيري قفل كشتيراني.4-10شكل 

 با  1908درسال  . با گذشت زمان، برخي فاكتورها كه در ابتداي كار ناشناخته بودند، در معرض توجه قرار گرفتند               
لذا گوتال با توجه به اين موضـوع        . زرگتري فراهم شد  هاي بسيار ب     امكان ساخت كشتي   ،به بازار آمدن فولادهاي نوين    

اولاً دستور داد تا عرض حفاري يكصد متر افـزايش يابـد تـا امكـان                . دستور انجام دو تغيير مهم طراحي را صادر كرد        
اگرچه اين كار سبب حفاري بيشتري شد، ولـي بعـدها بـه نگهـداري و لايروبـي                  . هاي جديد فراهم شود     تردد كشتي 
پيمـاي    هاي اقيانوس   براساس تخمين گوتال از كشتي    . تغيير بعدي در ابعاد قفلها اتفاق افتاد      .  شاياني كرد  كانال كمك 

هنوز نيز به جز سوپر تانكرهـا كـه بـراي حمـل نفـت در      .   فوت تغيير يافتند110 در   1000ها، به     آينده ابعاد دريچه  
  .از كانال پاناما عبور كنندتوانند  ها مي روند، عموم كشتي مسيرهاي اقيانوسي به كار مي

در اوايل قرن بيـستم اوضـاع سياسـي    . يكي ديگر از تغييرات مهم در ميانه كار و به دلايل امنيتي صورت پذيرفت           
وضعيت جغرافيايي پاناما به شكلي است كه در وسط بلندي قـرار دارد و       . جهان به ويژه در اروپا ثبات چنداني نداشت       

در سمتي كه اقيانوس آرام شيب تندتري داشت، گوتال بـه عنـوان يـك فـرد     . شود ر ميبا دو شيب به اقيانوس سرازي     
هاي توپ باشد به شـكلي كـه آن را از    ها از دوردست در معرض ديد و احياناً اصابت گلوله ترسيد كه دريچه  مي  نظامي  
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ه ايـن تـصميم او تـا حـدي          البت ـ. لذا وي اولين دريچه سمت اقيانوس آرام را تا حدي وارد خشكي كـرد             . كار بيندازد 
  . تر كرد مهندسي كار را آسان

وي همواره تأكيـد داشـت هـر چيـزي بايـد            . ها را مديريت كرد     گوتال از طريق مديريت منسجم تغييرات، ريسك      
  .اي ريخته شود بايد بحث و گفتگو خاتمه يابد و تمام تلاشها معطوف به اجرا گردد وقتي كه برنامه. يادداشت شود

  
  )1914(نخستين كشتي از كانال پاناما  عبور .5-10شكل 

  
  تكميل پروژه 

اين موضـوع بـه عنـوان بزرگتـرين خبـر روز در             .  اولين كشتي از پاناما عبور كرد      1914سرانجام در پانزدهم آگوست     
  :اگرچه به سرعت با توجه به وقوع جنگ جهاني اول در اروپا از اذهان پاك شد، ولي . سراسر جهان مخابره شد

 
  .  سال پس از تصويب كنگره به اتمام رسيد10 " كيلومتري پاناما تقريبا80كانال  •
در . هـا بـود    نفر در طي دوره دوم كار از بين رفتند كه عمدتاً به دليل مواد منفجره و نه بيماري                  5000حدود   •

  . نفر در اين راه جان باختند30000مجموع 
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اگرچه تغييرات و مـشكلات فراوانـي حـين         . ح شد  ماه زودتر از موعد پيش بيني شده استيونس افتتا         6كانال   •
  .كار بروز كرد

خاتمه يافت و در مجمـوع بـا        )  ميليون دلار  352( ميليون دلار كمتر از بودجه مصوب        23پروژه با هزينه اي      •
  . ميليون دلار گرديد600هزينه صرف شده فرانسويان كل هزينه كار بالغ بر 

اگرچه وي با تواضع ايـن موفقيـت را متعلـق بـه اسـتيونس               .  گرفت بسياري از افتخار اين كار به گوتال تعلق        •
  .دانست، ولي تمام كار تقريباً زماني كه گوتال رأس كار بود، انجام شد

   مديريت ريسك در كانال پاناما3- 10-2
  شناسايي عوامل ريسك) 1

العاده حجم حفـاري      افزايش فوق اين امر موجب    . فرانسويان نتوانستند مقدار حفاري كانال را به درستي تخمين بزنند         
برخـي از   . بندي كار داشـت كـه نهايتـاً يكـي از مهمتـرين دلايـل شكـست پـروژه شـد                      شد و تأثير شديدي بر زمان     

  . خلاصه شده است،1-10هاي شناسايي شده در پروژه كانال پاناما در جدول  ريسك
  
  ها ارزيابي كيفي ريسك) 2

زمان، هزينه و الزامـات نهـايي مـورد نظـر           (أثير بر عملكرد و اهداف پروژه       ها با توجه به شدت ت       در اين مرحله ريسك   
هـا    در اين ارتباط چهار دسته از ريـسك       . گردند  و ميزان احتمال وقوعي كه دارند رتبه بندي مي        ) بردار  كارفرما يا بهره  

  .قابل تعريف هستند
  
  ببرها : گروه اول  •

هـا بـسيار      ايـن ريـسك   . الا و تأثير شديد بـر پـروژه هـستند         هاي داراي احتمال وقوع ب      گروه ببرها شامل ريسك   
هستند و بايد با اولويت بالا مد نظـر قـرار           ) هاي مثبت   در ريسك (و بسيار مفيد    ) هاي منفي   در ريسك (خطرناك  

ها بودند كه جان بسياري از كـارگران   ها و امراض مانند تب زرد در حقيقت از اين دسته از ريسك        بيماري. گيرند
 كار را به دست گرفتند، در ابتدا و قبل از هر كاري با رعايـت مـوازين                  1904زماني كه آمريكائيان در     . تندرا گرف 

ها داشتند و در حين كار بـا برقـراري بهداشـت در               شديد بهداشتي و درماني سعي در كنترل و محو اين بيماري          
ي كه براي ايـن كـار صـرف شـد، اگرچـه             ا  مقدار هزينه . ها جلوگيري كردند    سطح كارگاه از بازگشت اين بيماري     

  .تأثير مستقيم در پيشرفت كار نداشت، ولي براي از بين بردن اين ببر خطرناك لازم بود
  ها تمساح: گروه دوم  •

پايين ها     آن هايي هستند كه تأثير فراواني بر كار دارند و در عين حال ميزان احتمال وقوع                ها ريسك   گروه تمساح 
هـا     آن احتـراز كـرد زيـرا     ها     آن توان از   دقت و مراقبت مي      خطرناكي هستند كه با كمي       ها حيوانات   تمساح. است

هـا    تواند از اين دسته از ريسك       سرريز كردن سدها در اثر بارندگي شديد مي       . حيوانات كند و كم تحركي هستند     
كه در ابتدا امكان وقوع       اليدر ح . هاي فراوان و گسترده در كار منجر شود         تواند به بروز خرابي     اين واقعه مي  . باشد
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را چندان جدي نگيريم و در پايان كار ببينـيم كـه در             ها     آن به همين دليل ممكن است در ابتدا      . آن زياد نيست  
  .ايم دهان تمساح گرفتار شده

  هاي شناسايي شده در پروژه كانال پاناما  برخي از عوامل ريسك.1-10جدول 

  تشريح دلايل  عامل ريسك

الك و متولي مشخص نبودن م
  اصلي پروژه

هم اكنون "سپ اظهار داشت  المللي، دوله در حين برگزاري جلسه بين
ها در  ساخت كانال پاناما به صورت امري ضروري در منافع تمام ملت

 اصلي پروژه را نفع ذي، اين حرف مبهم و كلي، مالك و "آمده است
  .روشن نكرد

قوي  ناتواني در تعيين يك حامي 
برداري از پروژه منافع  كه در بهره

  .مستقيم داشته باشد
در نهايت كانال با پشتيباني، هدايت و فشار دولت آمريكا كه در 

  .برداري از كار منافع روشن و مشخصي داشت، تكميل شد بهره

عدم انتصاب مدير يا مديران 
  صلاح متخصص و ذي

وي . سپ فردي سياستمدار بود و اطلاعات مهندسي چنداني نداشت دوله
به محض بروز مشكل، مردان كوشا و هوشمندي وجود "اعتقاد داشت 

  ".يابند دانشمندان بالأخره راه حلي مي. را حل كنندها   آندارند كه
سازيم براي پيشبرد علم بنا نهاده شده  آنچه كه ما مي"سپ گفت  دوله  عدم تعريف دقيق و شفاف پروژه

  ". خواهد كرداست و منطق علم شما را به مسير صحيح هدايت
ناتواني در درگير كردن و مداخله 

دادن افرادي كه در سرنوشت پروژه 
  )اننفع ذي(دخالت دارند 

فرانسويان در نهايت به دليل ناتواني در تامين مالي پروژه مجبور به كنار 
  .كشيدن از كار شدند

تخمين نادرست از هزينه، 
  بندي و مسائل فني كار زمان

قيت در پروژه كانال سوئز، اهميت و بزرگي كار در سپ به دليل موف دوله
  .كانال پاناما را دست كم گرفت، كه منجر به پايان غم انگيز آن شد

سپ بر انجام پروژه با سطح تراز آب دريا تأكيد داشت و به روش  دوله  خطاهاي طراحي
  .كاربردي قفل و سد خط رد كشيد

محيط نابسامان و نامساعد كاري 
آلات  نساني و ماشينبراي نيروي ا

  )منابع پروژه(
هاي آن زمان وضعيت بهداشت، تغذيه و محيط كاري  بر اساس گزارش
  .بسيار اسفبار بود

 
  ها سگ: گروه سوم  •

ها بسيار سريع تبديل بـه        دانيم كه سگ    همه ما به خوبي مي    . ها احتمال بروز زياد ولي تأثير كم دارند         اين ريسك 
هـا چگونـه و در        بنابراين لازم است نظارت شود كه اين ريسك       . گيرند  وند كه گاز مي   ش  مياي    دهنده  حيوانات آزار 

به عنوان نمونه در زمان ساخت كانال ابعادي كه براي قفلهـا در نظـر گرفتـه شـد، بـه                     . كنند  چه مدتي رشد مي   
 انـدازه   فوت را عبور دهـد كـه در  5/39 فوت و آبخور     106 فوت و عرض     965هايي با طول      شكلي بود كه كشتي   

شوند كـه     هاي بزرگتري ساخته مي     در حاليكه به سرعت كشتي    . ها مانند تايتانيك بود     آن زمان بزرگترين كشتي   
  .ناتوان استها   آنكانال از عبور دادن
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  ها گربه: گروه چهارم  •
مـولاً در   هـا مع    گربه. ها آنهايي هستند كه تأثير كم و در عين حال احتمال وقوع پاييني دارند               كم اثرترين ريسك  

شوند، گرچه گاهي اوقات لازم است زماني را به آموزش يا پانسمان              طول عمرشان موجودات خطرناكي تلقي نمي     
  . اختصاص دادها   آنزخم ناشي از چنگ

  
  ها بندي ريسك رتبه) 3

. شـد هـا     آن ها را بايد كاملاً حذف كرد و مـانع وقـوع            شود كه كدام ريسك     ها مشخص مي    بندي ريسك   در فرايند رتبه  
مديريت باشند و كدام يك آنقدر كوچـك هـستند كـه نيازمنـد توجـه مـستمر                  ها بايد تحت نظر دايمي        كدام ريسك 

گـروه دوم   . بايد هميشه خنثي شوند و كـاملاً از صـحنه پـروژه محـو شـوند               ) ببرها(هاي اصلي و مهم       ريسك. نباشند
 و پيشاپيش اقدامات خاصي در صورت وقـوع پـيش           بايد هميشه و به دقت تحت مراقبت باشند       ) ها  تمساح(ها    ريسك

نيز بايد تحت نظر باشند، ولي نه به گستردگي و دقتي كه براي گروه              ) سگها(هاي گروه سوم      ريسك. بيني شده باشد  
را ) هـا   گربـه (گروه آخر   . هاي از پيش نوشته ندارند      بيني برنامه   شد و از سوي ديگر نيازي به پيش         ها اعمال مي    تمساح
در . تـدبيري انديـشيد   هـا      آن هـاي مـديريتي بـراي       توان بدون مراقبت رها كرد و در صورت وقوع با مهـارت             ياغلب م 
  .ها از چند نكته نبايد غفلت شود بندي ريسك اولويت

  
به عنوان نمونه در تأخيري كـه در        . توانند در كنار هم و منتج از يكديگر به وقوع بپيوندند            ها مي   تهديدها و فرصت  

، فرصت تجديدنظر در مبـاني طراحـي و طراحـي           )تهديد(ز دوره دوم اجراي كار در كانال پاناما اتفاق افتاد           سال اول ا  
اي و با ارتباط با يكديگر بـه وقـوع         توانند به صورت زنجيره     ها مي   ريسك. را به وجود آورد   ) فرصت(سيستم قفل و سد     

  . حتي تضعيف شودبپيوندند و با پديد آمدن يكي احتمال وقوع ديگري تقويت و يا
  

هزينـه، زمـان و     (ضرورت و هدف اصلي مـديريت ريـسك ايـن اسـت كـه از هرگونـه انحـراف در اهـداف پـروژه                         
آنچنان كه در پروژه    . جلوگيري كند و پروژه با همان اهداف مقرر و پيش بيني شده خاتمه يابد             ) رضايتمندي كارفرما 

بينـي شـده و شـش مـاه زودتـر از       ليون دلار كمتر از مبلغ پـيش     مي 23دوم كانال پاناما چنين شد و در پايان، پروژه          
همچنين مطابق مشخصات فني مورد نظر كارفرما پروژه آن چنان تكميل شد كـه اكنـون                . بندي به اتمام رسيد     زمان

  .برداري موفق است در سن يكصد سالگي همچنان در حال بهره
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  1هاي ايراني كي از شركتپياده سازي مديريت ريسك در ي:  پروژه دوم .10-3

هاي مديريت ريسك در يكي از شـركتهاي ايرانـي            سازي فرايند   شود حاصل تجربه اجرا و پياده       آنچه در ادامه ذكر مي    
هاي مطرح شده براي مديريت ريسك در پيكره دانش مديريت پروژه و با در نظـر                  اين شركت با توجه به فرايند     . است

ولويت اصلي كاري خود را كم كـردن تـأخيرات و جلـوگيري از افـزايش هزينـه در            گرفتن استراتژي سازمان متبوع، ا    
  .هاي خود نموده است ها قرار داده و به اين منظور اقدام به مديريت ريسك در پروژه پروژه

هاي عمراني است، بـا كـسب         اين شركت كه فعاليت اصلي آن در عمليات ساخت و نصب تجهيزات برقي در پروژه              
اي داشته است كه بتواند مبنـايي         بق قبلي شركت و به قصد كسب رضايت بيشتر مشتريان نياز به برنامه            تجربه از سوا  

هـا و مـوارد    بيني شده، با لحاظ كـردن تمـام ريـسك    ها در موعد مقرر و هزينه پيش      براي اطمينان از تحويل سفارش    
ريـزي   ت ريسك بهـره گرفتـه و آن را در برنامـه   در اين راستا از برنامه مديري  . بيني نشده، در اختيار داشته باشد       پيش

شود اين شركت تنها به جنبه تهديـدي ريـسك پرداختـه و               البته چنانچه مشاهده مي   . جامع خود به كار گرفته است     
 .ها را مد نظر قرار نداده است فرصت
  

  هدف از استقرار مديريت ريسك در اين شركت
ريزي، شناسايي، تحليل و ارزيابي، تعيين پاسخ و پايش و            رنامهمديريت ريسك فرايندي جامع شامل مراحل مختلف ب       

هايي است كه مديريت پروژه را ياري خواهند كرد تا بتواند             ها، ابزار و فرايند     اين كار مشتمل بر روش    . كنترل آن است  
. هـد احتمال وقوع و ثمره رويدادهاي مثبـت را افـزايش و احتمـال وقـوع و عواقـب پيـشامدهاي منفـي را كـاهش د                         

در فازهـاي آغـازين     (گردد كـه در زمـان مناسـب           بيشترين آثار مؤثر و مفيد مديريت ريسك زماني نصيب پروژه مي          
  .انجام شود و در حين اجراي پروژه به دقت پيگيري و دنبال شود) پروژه

  اصول بنيادين استقرار و تداوم مديريت ريسك .1
. و بر انجام بي نقص و بـدون اسـتثناي آن صـحه گذاشـت              براي نيل به موفقيت بايد موارد زير را در نظر گرفت            

 .تواند شكست كل مديريت ريسك را به دنبال داشته باشد عدم رعايت اين موارد مي
  
اند، نيازي به اعمـال اصـلاح يـا تغييـر در               پروژه دچار خدشه يا تغيير نشده      واقعيات يا   فرضياتتا زماني كه     •

  .ها وجود ندارد تصميم
هاي مربوط به ريسك خاصي چندين نفر مشغول كار باشـند، حتمـاً بايـد                 در برنامه اقدام  كه    حتي در صورتي   •

  .آن ريسك معين و پاسخگو كرد) مسئول (متولييك نفر را به عنوان 
  . ضروري استرساني اطلاعهاي مهم و اساسي انجام دقيق فرايند ارتباطات و  درباره ريسك •
  .ها تا حد مطلوب كاهش يابند ريسك) افراد و برنامه مناسب(با اختصاص منابع  •

                                                      
1. Risk Management Implementation, 1st International Project Management Conference, Iran, March 2005 
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و سـاير   هـا      آن ها، اهميت    درباره ريسك  همگرايي و   نظر  توافقدر بين اعضاي تيم مديريت ريسك لازم است          •
  .موارد مرتبط وجود داشته باشد

 و مكتوب كردن تمام تجارب و اقدامات از مفيدترين و لازم ترين اقـدامات در بحـث مـديريت                    سازي  مستند •
ين مدارك و مستندات ثبت شده در بسياري از فرايندهاي مديريت ريـسك در آينـده كـارايي     ا. ريسك است 
  . خواهد داشت

  
  )ها ها و خروجي فعاليت(ريزي مديريت ريسك   برنامه .2

 بـه صـورت     2-10باشند در جدول      گانه مديريت ريسك مي     هاي اصلي و مهم كه برگرفته از مراحل شش          فعاليت
باشد كه در ايـن مـورد    ريزي مديريت ريسك مي  مراحل در حقيقت همان برنامه     اين. خلاصه منعكس شده است   

ي            حاوي ميزان و عمق فعاليت     و  هاي مديريت ريسك، انواع ابزارهاي به كار گرفته شده بـه ويـژه در تحليـل كمـ
  . باشد ميها   آنمنابع و افراد مورد نياز براي

  هاي مديريت ريسك ها و فعاليت  خروجي.2-10جدول 

  مسئول  خروجي فعاليت  )مرحله(فعاليت 
  مدير پروژه  برنامه مديريت ريسك  ريزي مديريت ريسك برنامه

مدير پروژه به همراه مديران مياني   ها فهرست ريسك  شناسايي ريسك
  مربوطه 

  مدير پروژه  فهرست اولويت بندي شده ريسكها  تحليل كيفي ريسك
در صورت (ريسك  تحليل كمي

  )نياز
ابي پروژه به اهداف زماني و تحليل دستي

 PERTهزينه اي مقرر به كمك روش 
  )مالي يا كنترل پروژه(مدير مربوط 

گويي به  ريزي پاسخ برنامه
  ريسك

مدير پروژه به همراه مديران مياني   برنامه پاسخ به ريسك
  مربوطه

ها و وضعيت  گزارش عملكرد ريسك  پايش و كنترل ريسك
  اي پروژه زماني و هزينه

مالي، مدير پروژه، مديران  حامي
  مياني 

  
  ها شناسايي ريسك .3

هاي شناسـايي شـده       ريسك. باشد  هاي مؤثر و مهم در فرايند مديريت ريسك مي          ها يكي از گام     شناسايي ريسك 
) ريزي، اجرا، كنترلـي و اختتـامي   آغازين، برنامه(بندي پروژه به مراحل پنج گانه  در اين شركت با توجه به ناحيه     

/ زمـان / كيفيت(عرفي شده در پيكره دانش مديريت پروژه و همچنين نوع تأثير بر اهداف سه گانه پروژه                 پروژه م 
  .شود  ديده مي3-10حاصل انجام اين مرحله در جدول . بندي و ارايه شده است طبقه) هزينه
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  هاي شناسايي شده اي از خلاصه ريسك  نمونه.3-10جدول 

رديف
  

  ريسك منشأ
تأثير بر 

 /كيفيت(
  )زمان/ هزينه

استراتژي   ناحيه ريسك
  شرح پاسخ  پاسخ

  استفاده از چك ليست قرارداد  كاهش  )آغازين(حوزه   ز/ه  ابهام در قرارداد  1
عدم دقت در   2

ريزي دقيق زماني پيش از  برنامه  كاهش  )آغازين(حوزه   ز  تخمين زمان
  امضاي قرارداد

عدم دقت در   3
پيش بيني قيمت بر اساس بهاي   انتقال  )آغازين(حوزه   ه  تخمين هزينه

  واحد اقلام
درك نادرست از   4

) آغازين(حوزه   ز/ه/ك  ها خواسته
دريافت تأييديه و تصويب از   كاهش  )ريزي برنامه(

  كارفرما
فشار براي تحويل به    5

  كنترل فعاليتهاي مسير بحراني  كنترل  )ريزي برنامه(حوزه   ز  موقع پروژه

ها  تغييير در خواسته  6
بيني موارد مربوط در  پيش  پذيرش  )اجرا(حوزه   ه/ز/ك  ) جديدكار (

  قرارداد
بروز نقص در دوران   7

دريافت تضمين به صورت دست   انتقال  )اختتامي(حوزه  ه/ك  تضمين
  )بيمه(دوم 

برآورد خوش بينانه   8
مدت زمان  

  فعاليتهاي كاري
  ز

  )ريزي برنامه(زمان 
  كاهش

  پيش بيني زمان ذخيره كافي

اوليه مورد مهلت   9
ريزي سنجيده و دقيق  برنامه  كاهش  )ريزي برنامه(زمان   ز  نياز تامين كنندگان

  تداركات و كنترل مضاعف آن 
بيني  فعاليتهاي پيش   10

  ه/ز  نشده 
  )اجرا(زمان 

  كاهش
توسعه ساختار دقيق و متقن 

چك ليست / شكست كار
  ريزي برنامه

  تأخيرات مشاور  11
  ه/ز

  )اجرا(زمان 
  انتقال

يش بيني اقلام تحويلي و پ
زمانبندي مربوط به مشاور در 

  قرارداد
  تأخيرات كارفرما   12

  ه/ز
  )اجرا(زمان 

  انتقال
بيني اقلام تحويلي و  پيش
بندي مربوط به كارفرما در  زمان

  قرارداد
  بندي پروژه كنترل دقيق زمان  كاهش  )اجرا(زمان   ه/ز  اي تأخيرات برنامه  13
  ضعف فناوري  14

  ز/ه/ك
ريزي  برنامه(زينه ه

) منابع
  )ريزي برنامه(

  اجتناب
در پيش گرفتن استراتژي مناسب 

  تجاري

كمبود يا عدم   15
  ز  كفايت منابع 

ريزي  برنامه(هزينه 
) منابع

  )ريزي برنامه(
  كاهش

ريزي و تخصيص مناسب  برنامه
  منابع به فعاليتها
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  )ادامه(  3-10جدول 

رديف
  

  ريسك منشأ
تأثير بر 

/ كيفيت(
  )زمان/ نههزي

استراتژي   ناحيه ريسك
  شرح پاسخ  پاسخ

كمبود يا عدم كفايت   16
منابع انساني   ز  پرسنل

ريزي استخدام نيرو و  برنامه  اجتناب  )ريزي برنامه(
  تخصيص به موقع

منابع انساني   ز/ك  عدم مهارت پرسنل  17
ريزي آموزش نيرو و  برنامه  كاهش  )ريزي برنامه(

  تخصيص به موقع
از دست دادن / تغيير  18

نيروهاي كليدي در 
  مقاطع حساس

  ه/ز/ك
منابع انساني 

  كاهش  )ريزي برنامه(
/ افزايش روحيه و اخلاقيات

  استراتژي پاداش نهايي

ضعف در تعريف يا    19
ها و  درك نقش
  ها مسئوليت

  ز/ك
منابع انساني 

  كاهش  )ريزي برنامه(
تعريف دقيق ماتريس وظايف و 

  هامسئوليت

اطات فقدان ارتب   20
ارتباطات   ز/ك  داخلي مناسب

تعريف دقيق ماتريس ارتباطات   كنترل  )ريزي برنامه(
  داخلي

فقدان ارتباطات   21
ارتباطات   ز/ك  بيروني مناسب

ريزي مناسب  برنامه+ قرارداد  كنترل  )ريزي برنامه(
  ارتباطات

فقدان گردش   22
  بررسي مشكل  بازرسي  )اجرا(ارتباطات   ه/ز/ك  مطلوب اطلاعات

در اختيار نبودن    23
هاي سنجش  سنجه

عملكرد و ميزان 
  پيشرفت

  ه/ز/ك
  )كنترل(ارتباطات 

  بازرسي
  بررسي مشكل

ناآگاهي از وضعيت   24
بازار و تامين 

  كنندگان
  ه/ك

تداركات 
  بازرسي  )ريزي برنامه(

  بررسي مشكل

شامل (تغييرات بازار   25
افزايش قيمت مصالح 

  )و خدمات و غيره
  ه

  )اجرا(تداركات 
  انتقال

تكيه بر شركاي / مواد قراردادي
  راهبردي

نگهداري و حمل و   26
نقل كالا و مصالح و 

  صدمات وارده
  ز/ه

  )اجرا(تداركات 
  انتقال

  دريافت بيمه نامه

تأخيرات تامين   27
  قرارداد دست دوم  انتقال  )اجرا(تداركات   ز/ه  كنندگان دست دوم

كيفيت نامطلوب   28
اقلام تحويلي تامين 

  گان دست دومكنند
  ه/ز/ك

  )اجرا(تداركات 
  كاهش

  بازرسي پيش از تحويل 
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  تحليل كيفي ريسك .4
هـا    آنهاي شناسايي شده ارزيابي شده و فهرستي مرتب شده از     ها، درجه اهميت ريسك     در تحليل كيفي ريسك   

قيماً وارد شـود و يـا مـست    كـار گرفتـه مـي    بـه  هاي كمي اين فهرست براي ارزيابي. شود بر حسب اولويت تهيه مي  
بديهي است هر ريسكي داراي درجه احتمال وقوع و شدت تأثير وارد به اهداف              . گردد  مي) اقدامات(مرحله پاسخ   
  .شود  ديده مي6-10روش ارزيابي كيفي به كار گرفته شده در شكل . پروژه است

  
گانـه    هـاي سـه     ك از هـدف   لازم به ذكر است كه در ارزيابي كلي تأثيرريسك بر اهداف از حداكثر تأثير بـر هـر ي ـ                  

به اين مفهوم كه اگر ريسكي مثلاً تأثير كم بر كيفيت، تأثير متوسـط    . بندي استفاده شده است     كيفيت، هزينه و زمان   
  .بر هزينه و تأثير شديد بر زمان داشته است، در حالت كلي تأثير آن بر اهداف شديد ارزيابي گرديده است

  
  گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه .5

هاي متداول در مديريت ريسك، دو پاسخ ديگر را نيز به كار گرفته است كه در ادامـه                     شركت علاوه بر پاسخ    اين
 .شود بيان مي

  پذيرش. 5-1
پذيرش نوعي اقدام انفعالي است كه      . شود  در اين روش فرض بر پذيرش تبعات ناشي از وقوع ريسك گذاشته مي            

هاي بسيار كم و كم اثـر   اين پاسخ براي ريسك. افتد ، اتفاق ميدر طي آن ريسك بدون هيچ مانع يا اقدام خاصي 
 .تأثير چنداني بر عملكرد پروژه نداردها   آنكاربرد دارد كه عملاً روي دادن و روي ندادن

  اجتناب. 5-2
بـه  . رود  كارگيري انواع تمهيدات مختلف سعي در جلوگيري از وقوع ريـسك مـي              در اين پاسخ تا حد امكان با به       

كند تا حتي المقدور مواد قراردادي را بـه   گيري از اين پاسخ تلاش مي  نمونه اين شركت پيمانكاري با بهره عنوان
 . هاي وي به حداقل برسد  نحوي تنظيم كند كه مسئوليت

  كاهش. 5-3
 .پاسخ كاهش به مفهوم تلاش به وسيله سلسله اقداماتي است كه نهايتاً منجر به كم كردن اثرات ريسك بشود

  

احتمال وقوع   رده
  ريسك

  %99-80  بسيار بالا  5
  %79-60  بالا  4
  %59-40  متوسط  3
  %39-20  كم  2
  %19-0  بسيار كم  1

   ماتريس رتبه بندي احتمال وقوع ريسكها.) الف6-10شكل 
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  16  8  4  2  1  شدت تأثير
تأخير   زمان

  نامحسوس
% 20بيش از  تأخير% 20 تا 10  تأخير% 10 تا 5  تأخير% 5تا 

  تأخير
افزايش   هزينه

  نامحسوس
افزايش در % 1تا 

هزينه كل و تا 
در هزينه هر % 3

  قلم

افزايش % 3تا 1
 3در هزينه كل و 

در هزينه % 5تا 
  هر قلم كار

افزايش % 5تا 3
 5در هزينه كل و 

در هزينه % 10تا 
  هر قلم كار

% 5بيش از 
افزايش در 

هزينه كل و 
در هزينه % 10

ها  هر قلم كار 
داف

  

تغيير  كيفيت
  نامحسوس

تنها در برخي از  
هاي غير  بخش

مهم ديده 
  شود مي

كاهش كيفيت 
مشهود و نيازمند 

تاييد 
  .كارفرماست

كيفيت در حد 
قابل قبول 

  .كارفرما نيست

خروجي پروژه 
قابل استفاده 

  .نيست

  ها بر اهداف پروژه ماتريس ارزيابي شدت تأثير ريسك)   ب6-10شكل 

5  5  10  20  40  80  
4  4  8  16  32  64  
3  3  6  12  24  48  
2  2  4  8  16  32  
1  1  2  4  8  16  

احتمال وقوع
  

  1  2  4  8  16  
  تأثير  

  
  نوع ريسك  امتياز ريسك

  شديد   6-1
  متوسط  14-7
  ملايم  80-15

  )P-I( ماتريس ارزيابي تركيبي شدت تأثير و احتمال وقوع ريسكها .)  ج6-10شكل 
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  انتقال. 5-4
 واگذاري مسئوليت يا تعهدي از جانب پيمانكار بر دوش شخص ثـالثي اسـت كـه آن را در         مفهوم انتقال ريسك،  

هاي بيمه يـا پيمانكـاران جـزء و دسـت             توان از شركت    به اين منظور مي   . پذيرد  قبال دريافت حق الزحمه اي مي     
 .دوم استفاده كرد

  كنترل. 5-5
در ايـن   . پـذيرد   ال و تأثير ريسك انجـام مـي       اين پاسخ مشتمل بر دسته اقداماتي است كه با هدف كاهش احتم           

شركت اين اقدامات متداول ترين اقدامات در برابر ريسك بـوده كـه در مقـاطع اصـلي و حـساس پـروژه انجـام                         
 .پذيرد مي

  بررسي بيشتر. 5-6
 هاي ابداعي آن به كار گرفته شده است، به معناي به تعويـق              اين پاسخ كه در اين شركت به عنوان يكي از پاسخ          

هاي مديريت ريسك تا شناخته شدن تمام حقايق يا فرا رسـيدن زمـان انجـام شـدن كـار                      انداختن تمام فعاليت  
رود كه راه حل خاصي شناسايي نشده باشد و بررسـي بيـشتري لازم                اين پاسخ زماني به كار مي     . مورد نظر است  

  .شود در حقيقت اين پاسخ منجر به حجيم شدن برنامه مديريت ريسك مي. باشد
  

  پايش و كنترل ريسك  .6
كند تا عملكرد و كارايي برنامه مديريت ريسك را ارزيـابي      اين مرحله از مديريت ريسك به مدير پروژه كمك مي         

ها واقدامات انجام شده و سنجش        هاي وضعيت ريسك، نتيجه پاسخ      اين مسأله از طريق گزارش    . و مشاهده نمايد  
 . پذيرد عملكرد كلي مديريت ريسك صورت مي

  ها  پايش ريسك.6-1
اي وضعيت ريسكها در ادوار مشخص تعيين و        بايد در حين اجراي پروژه به كمك قالب استاندارد و پذيرفته شده           

 كه براي تهيـه گـزارش در فواصـل يـك            4-10در اين شركت از قالب نمايش داده شده در جدول           . گزارش شود 
  .شد، بهره گرفته شده است هفته اي استفاده مي

  ها ترل ريسك كن.6-2
گيري و سنجش عملكرد برنامه مديريت ريسك و در صورت لزوم بازنگري و تجديـد نظـر در آن از اصـول                        اندازه

توان ارزيابي دقيقـي از نحـوه عملكـرد مـديريت             بدون اين ابزار كنترلي نمي    . رود  كار مديريت ريسك به شمارمي    
براي سنجيدن ميزان موفقيت مديريت ريـسك    5-10هاي جدول     در اين شركت از سنجه    . ريسك به دست آورد   

  .شود استفاده مي
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   وضعيت ريسك.4-10جدول 

  شرح  كد  عنوان
  يك ريسك جديداً مطرح شده  10  جديد

 شناخته شده و براي "ريسك"ريسك مطرح شده از جانب تيم ريسك به عنوان   20  فعال شده
  .آن متولي معرفي شده است

 شناخته نشده يا به "ريسك"ي تيم ريسك به عنوان ريسك مطرح شده از سو  90  ملغي شده
  .گيرد دليلي، ديگر مورد پيگيري قرار نمي

داراي طرح كاهش 
  مقدماتي

متولي ريسك طرحي براي كاهش آن ريسك تهيه كرده و منتظر تصويب   30
  .مديريت است

داراي طرح كاهش 
  تصويبي

  .طرح كاهش تاييد شده و آماده اجراست  35

  .طرح كاهش در حال اجرا مطابق برنامه است  40  سبز-طرح كاهش
  .طرح كاهش در حال اجرا مطابق برنامه همراه با برخي چالشهاست  41  زرد-طرح كاهش
طرح كاهش در حال اجرا همراه با چالشهاي جدي است و نياز به اقدامات   42  قرمز-طرح كاهش

  .اصلاحي اساسي وجود دارد
فه اجراي طرح را به اتمام رسانده و هدف مورد نظر از طرح متولي ريسك وظي  50  تكميل-طرح كاهش

  .كاهش دست يافته است
  .ريسك به صورت مطلوبي كاهش يافته است  60  كامل شده

  . است ليكن بنا به نظر مديريت نيازمند كاهش بيشتري است ريسك كامل شده  70  مجدداً فعال شده
پس از (كامل شده 

  )بازگشايي مجدد
  .ه به نحو موفقيت آميزي كاهش يافته استريسك ياد شد  80

  هاي عملكرد مديريت ريسك  سنجه.5-10جدول 

  فرمول  هدف  سنجه
ها   آنهايي كه از شدت درصد ريسك

  .كاسته شده است
ها تا  كسب اطمينان از كاهش ريسك

  حد دلخواه
هاي كاهش  تعداد ريسك

  ها يافته به كل ريسك
ها   آنهايي كه بر شدت درصد ريسك

  .وده شده استافز
اطمينان از زيان نرساندن تأثير منفي 

  هاي اضافه شده ريسك
هاي افزايش  تعداد ريسك

  ها يافته به كل ريسك
اطمينان از زيان نرساندن تأثير منفي   هاي بدون تغيير درصد ريسك

  ها ريسك
هاي تغيير  تعداد ريسك

  ها نيافته به كل ريسك
هايي كه برنامه  درصد ريسك

  .جواب داده استدرموردآنها
برنامه به هدف خود در تقليل اثرات 

  .ها نائل شده است ريسك
هاي مطابق  تعداد ريسك

  ها برنامه به كل ريسك
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 فهرست طبقه بندي شده  ريسك ها در يك پروژه ساخت فرودگاه:  پروژه سوم .10-4

انه و ابنيه جانبي مربـوط، بـرج        در اين پروژه ساخت فرودگاه كه به صورت كامل شامل احداث محوطه، ساختمان پاي             
هاي مجاور و ساير      مراقبت، پاركينگ خودرو، دو باند فرود، ساختمان بار، شبكه معابر داخلي، اتصال به مترو و بزرگراه               

افـزاري،    افـزاري و نـرم      ريزي و طراحي تـا احـداث و نـصب تجهيـزات سـخت               مراحل مورد نياز است، از مراحل برنامه      
  . شوند بندي مي قهطب ها شناسايي و ريسك

هاي كلي كه مجموعه پروژه   در سطح اول ريسك   . ها در سه سطح مورد شناسايي قرار گرفتند         در اين پروژه ريسك   
در گـام بعـد   . شـود  در سطح كـلان بررسـي مـي   ها   آنو استراتژي رفتار بااسايي شده  دهند شن   را تحت تأثير قرار مي    

گيرنـد و در آخـرين سـطح          ها مؤثر باشـند مـورد بررسـي قـرار مـي             روژهتوانند بر هر يك از زير پ        هايي كه مي    ريسك
  . شوند در محدود يك قرارداد از هر زير پروژه ديده ميها   آنهاي هر قرارداد و حوزه تأثير ريسك

تواند در هر سطح از پروژه، زير پروژه و قرارداد به فراخور حال به                هاي شناخته شده كه مي      هاي اصلي ريسك    گروه
 .باشند رود، شامل عوامل زير ميكار 
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   و هزينه  برآورد پيشنهاد قيمت قرارداد خط لوله دريايي با توجه به ريسك زمان:  پروژه چهارم .10-5

آيد يك روش بهينه براي برآورد و ارزيابي عدم قطعيت را در قيمت پيشنهادي پيمانكار شـرح                   مثالي كه در ادامه مي    
روش پيـشنهادي نحـوه   . آمد بـراي انجـام ايـن ارزيـابي اسـت      دهد كه هدف آن دستيابي به يك روش مؤثر و كار        مي

ال و ميزان تأثير مربوط به هر يك از منابع عدم قطعيت تعريـف              هاي عدم اطمينان را براي احتم       حداقل نمودن دامنه  
  . كند مي

  :صورت مسأله 
   كيلومتري توسط يك شركت پيمانكاري خط لوله نفت و گاز فراساحلي200برآورد مناقصه براي خط لوله 

 :فرضيات

  .صورت قيمت مقطوع  خواهد بود گذاري اين پروژه به قيمت .1
ساختار آناليز اوليـه    . برآورد و آناليز اوليه پس از پيشنهاد قيمت ميسر خواهد بود          امكان اعمال اصلاحات بر روي       .2

 . اي باشد كه امكان اصلاحات در آن فراهم باشد گونه بايد به
 .هاي شركت دسترسي دارد شخص برآورد كننده به كارشناسان و كليه داده .3

  روش كمينه يابي 
  . رد و ارزيابي عدم قطعيت استروش كمينه يابي شامل چهار گام زير براي برآو

   تعريف پارامترهاي مسأله -1گام 
 ها  برآورد مقدماتي احتمال وقوع و ميزان تأثير پيشامد-2گام 
 مقادير احتمال و تأثير) اصلاح( برآورد مجدد -3گام 
  محاسبه مقادير دامنه مورد انتظار براي پارامترهاي مركب-4گام 
 .صهصورت خلا  ارايه نتايج به-5گام 

بينانه در ارزيابي عدم قطعيـت و همچنـين حفـظ سـادگي               ها، اجتناب از انحراف خوش      مسأله اساسي در اين گام    
  .باشد رغم پيچيدگي موجود در مسأله، به منظور فراهم كردن درك و وضوح كافي براي مديريت، مي علي

  
  تعريف پارامترهاي مسأله: گام يك 

ي شامل تعيين پارامترهاي اساسي، سـاختار پارامترهـاي مركـب و منـابع عـدم                گام اول، دربرگيرنده كارهاي مقدمات    
  .  قالب به كار رفته در متن مثال شرح داده شده است6-10در جدول . قطعيت مرتبط با آنهاست

بخش اول اين جدول ساختار پارامترهاي پيشنهادي براي برآورد هزينه را به ترتيـب از بـالا بـه پـايين مـشخص                       
صـورت مـستقيم    هزينه ممكن است مستقيماً بعنوان يك پارامتر پايه برآورد شود و عدم قطعيت مربوطه به              . نمايد  مي

ناشـي شـود، پـارامتر      ) نظير زمان در اين مورد    (اينكه عدم قطعيت هزينه از فاكتورهاي ديگر          با توجه به    . برآورد شود 
گذاري  پارامتر مدت بهتر است كه به طول لوله. تر خواهد بود    ه هزينه مناسب  براي محاسب )  نرخ هزينه  ×مدت(مركب  

. تر عدم قطعيت را در چارچوب زمان مورد توجه قرارداد           بر نرخ پيشرفت كار شكسته شود تا بتوان پارامترهاي اساسي         
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. تبديل كرد ) در هر ماه  نرخ لوله گذاري ضرب در روزهاي كاري        (را به   ) نرخ پيشرفت كار  (در اين مورد بهتر است كه       
. توانـد خوابانـده شـود    پارامتر نرخ لوله گذاري منعكس كننده عدم قطعيت تعداد كيلومتر لوله اسـت كـه در روز مـي       

روزهاي كاري در ماه، تعداد روزهاي يك ماه كه لوله گذاري در آن ميسر است و منعكس كننده مجموعه متفاوتي از                     
ت كه در اين مورد روزهاي كاري در هر ماه را بر حسب روزهاي از دسـت رفتـه   نهايتاً مناسب اس  . هاست  عدم قطعيت 

  . در ماه بيان كنيم

   روابط، مقادير پايه، پيشامدها و روالهاي ارزيابي.6-10جدول 

  واحدها  روابط پارامترهاي مركب
  حاصل ضرب  مدت در نرخ هزينه در واحد زمان=هزينه 
  پيشرفت در واحد زمانطول لوله گذاري تقسيم بر نرخ = مدت 

 حاصل ضرب نرخ لوله گذاري در تعداد روز كاري در ماه = نرخ پيشرفت 
   منهاي روزهاي از دست رفته30= تعداد روزهاي كاري در ماه 

  ميليون پوند
  ماه 

  كيلومتر در ماه
  روز در ماه

  مقادير پايه  پارامترهاي پايه
  طول لوله گذاري
  نرخ لوله گذاري 
  رفته روزهاي از دست 

  نرخ هزينه

   كيلومتر 200
   كيلومتر در هر روز كاري2

  روزهاي غير كاري در ماه
   ميليون پوند در ماه5/2

ضرورت بررسي   پيشامد تأثيرگذار  پارامتر پايه
  احتمالاتي

  طول 
  
  

  نرخ لوله گذاري
  
  
  

  نرخ روزهاي از دست رفته
  
  
  
  
  
  

  نرخ هزينه

  تغيير مسير كارفرما 
  )طول(ساير 

  
   بارج انتخاب
  پرسنل 

  )نرخ لوله گذاري(ساير 
  

  شرايط جوي 
  تداركات

  تجهيزات 
  تابيدگي لوله

  فرونشستن بارجها
  )نرخ روزهاي از دست رفته( ساير 

  
  بازار

  )نرخ هزينه(ساير 

  خير
  خير
  
  خير
  بلي
  بلي
  
  بلي
  بلي
  بلي
  بلي
  خير
  خير
  
  بلي
  خير
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 كيلومتر بـراي هـر روز كـاري بـه           2. كند  صلي تعريف مي  بخش دوم جدول، مقادير پايه را براي همه پارامترهاي ا         
 ميليون پوند براي هر ماه به عنوان نرخ هزينه، با فرض انتخاب بارج لوله گذاري                5/2عنوان پارامتر نرخ لوله گذاري و       

  . تواند به عنوان انتخاب محافظه كارانه اوليه مورد توجه قرار دهد خاص، كه برآورد كننده مي
، منابع عدم قطعيت مرتبط با هر يك از پارامترهاي پايـه را تحـت عنـوان پيـشامدها مـشخص                     بخش سوم جدول  

در اين بخش در ارتباط بـا هـر پيـشامد ايـن             . هر منبع عدم قطعيت با يك پاسخ فرضي مرتبط خواهد بود          . نمايد  مي
  سوال مطرح است كه آيا بررسي احتمالاتي آن سودمند هست يا خير ؟

توان از ديد تغييـرات مـسير    تعريف شده است كه مي  ) تغيير در مسير كارفرما   (پيشامد كليدي   براي پارامتر طول،    
توانـد هـر عامـل ديگـري بـراي        مـي ")طول(ساير پيشامدها "همچنين پيشامد   . ناشي از تصميم كارفرما مطرح شود     

  .)ر را ايجاب نمايدمثلاً شرايط نامناسب بستر دريا ممكن است تغييرات در مسي. (تغيير طول خط لوله باشد
 مـشخص   "خيـر "باشند و در جدول با عبارت         و عددي احتمالات نمي     پيشامدهايي كه مناسب براي بررسي كمي       

باشند، يا به عنوان شرايط خارج از تعهد پيمانكار تلقي  اند، آنهايي هستند به عنوان فرضيات پايه قابل بررسي مي           شده
ينان را بدهد كه مسئوليت چنين تغييراتي متوجه پيمانكار نيست، بنـابراين در             يعني قرارداد بايد اين اطم    (گردند    مي

  ). شود هاي پيمانكار ديده نمي ارزيابي هزينه
 را به عنوان پيشامدي نامناسـب بـراي ارزيـابي           "انتخاب بارج "توان    به عنوان نمونه در رديف نرخ لوله گذاري مي        

ارامتر تصميم گيري از سوي پيمانكار است كه مرتبط با فرضيات           اين پيشامد يك پ   . كمي احتمالات آن مشخص كرد    
عامـل  (نرخ لوله گـذاري همچنـين متـأثر از دو پيـشامد ديگـر               . شود  اي تعيين مي    پيمانكار است و از طريق جداگانه     

ديريت چرا كه پيمانكار بايد اين دو را م       . شوند  است كه براي بررسي احتمالات مناسب تلقي مي       ) پرسنل و ساير موارد   
 منعكس كننده تأثير تجربـه، مهـارت و         "پرسنل"عامل  . نموده و مسئوليت مالي آن را ذيل قيمت پيشنهادي بپذيرد         

انگيزه خدمه بارج بر روي نرخ لوله گذاري است كه امكان كاهش يا افزايش نرخ لوله گذاري را نسبت به مقـدار پايـه                        
 منعكس كننده تجهيزات فرعي موجـود و مـسائل اجرايـي            "ساير"سايرعوامل تاثير گذار برنرخ لوله گذاري     . دارا است 

  . باشند ديگر است كه جزئي از عمليات روزانه لوله گذاري مي
مـرتبط  ) شرايط جوي، تداركات، تجهيـزات و تابيـدگي لولـه         ( با چهار پيشامد     "نرخ روزهاي از دست رفته    "عامل  

در حـوزه قيمـت قـرارداد    هـا      آن لي اين موارد است و بايد با      پيمانكار متو . باشد كه قابل بررسي احتمالاتي هستند       مي
كمبـود  . ممكـن نيـست  ها   آنآورد كه لوله گذاري در  روزهايي را به وجود مي    "شرايط جوي ". دست و پنجه نرم كند    

تواند موجـب از دسـت رفـتن روزهـاي            آيد، مي   شمار مي   هاي پيمانكار به     كه جزو مسئوليت   "تجهيزات" و   "تداركات"
تواند با مشكل سوراخ شدگي همراه باشـد و آن زمـاني اسـت كـه لولـه دچـار پـيچ                         مي "تابيدگي لوله   ".  شود كاري

اين وضعيت مـستلزم انتقـال لولـه و انجـام           . كند  شود و آن را پر مي       شود و آب داخل لوله مي       خوردگي و شكست مي   
نرخ روزهاي از دسـت     "در عامل   . ر است در همه چهار مورد فوق مسئوليت مالي متوجه پيمانكا        . تعميرات جدي است  

فـرو رفـتن و بـه گـل         . شـوند    همچنين دو پيشامد ديگر وجود دارد كه بهتر است به عنوان فرضـيات بررسـي                 "رفته
چرا كه عمدتاً مسئوليتي است كه پيمانكار       . احتمالات نامناسب فرض كرد     توان براي بررسي كمي       نشستن بارج را مي   

سـاير  . نمايد  كند و از پذيرش مسئوليت اثرات آن اجتناب مي           تأمين كننده بارج واگذار مي     در قراردادي دست دوم به    
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كه به پيمانكار جزء واگذار     (تواند مربوط به از كار افتادن ناگهاني تجهيزات           عوامل مرتبط با روزهاي از دست رفته مي       
 هر عامل ديگر براي از دست رفـتن روزهـاي           يا) شود  كه به كارفرما واگذار مي    (، قطع ناگهاني موجودي لوله      )شود  مي

  . آن اجتناب نمايدمسئوليتتواند با دليل قانع كننده از پذيرفتن  كاري باشد كه پيمانكار مي
باشد كه به تغييرات بازار مربوط است كه بايستي از سوي پيمانكار سـنجيده                 مي "بازار"نرخ هزينه شامل پيشامد     

هاي مالي كارفرما      باشد كه مسئوليت   ")نرخ هزينه (ساير  "تواند شامل پيشامد      ي همچنين م  "نرخ هزينه ". شود  و كمي 
بيشتر پيشامدهايي كه در اين     . نمايد كه در تعهدات پيمانكار ملحوظ نگردد        در برابر شرايط غير عادي بازار ايجاب مي       

نب هر يك از طرفين كارفرما      اند، به مسئوليت قراردادي و پذيرش تعهد آن از جا           مثال به عنوان فرضيات معرفي شده     
  . باشند و پيمانكار مربوط مي

  
  ها  برآورد مقدماتي احتمال وقوع و تأثير پيشامد : 2گام 

 6-10اين گام شامل برآوردهاي خام و موثق از احتمالات وقوع و شدت تأثير پيـشامدهايي اسـت كـه در جـدول          
كليـه برآوردهـا   . خش مربوط به يك پارامتر پايه است سه بخش دارد و هر ب7-10جدول . باشند  داراي جواب بلي مي   

باشند كه در عمل و براي مقاصد اجرايي ايـن مثـال حـائز                داراي كمترين تعداد تركيبات به منظور حفظ سادگي مي        
  .اهميت است

   برآوردهاي مقدماتي احتمال وقوع و تأثير پيشامدها.7-10جدول 

  كاهش درصدي: سناريوي تأثير  نرخ لوله گذاري
  احتمال ضرب در تأثير  تأثير  احتمال وقوع

  بدبينانه  پيشامدها
Pp 
  

 بينانه خوش
Po 
  

  بينانه بد
Ip 

 بينانه خوش
Io  

  بدبينانه
× Ip Pp 

  

 بينانه خوش
× Io Po 

  

  ميانگين

  -5  -20  10  -20  10  1 1  پرسنل
  10  0  20  0  20  1  1  ساير
  5  -20  30  20-  30  1  1  مركب
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  )ادامه( .7-10جدول 

  كاهش درصدي: سناريوي تأثير  رخ لوله گذارين
  احتمال ضرب در تأثير  تأثير  احتمال وقوع

  بدبينانه  پيشامدها
Pp 
  

 بينانه خوش
Po 
  

  بينانه بد
Ip 

 بينانه خوش
Io  

  بدبينانه
× Ip Pp 

  

 بينانه خوش
× Io Po 

  

  ميانگين

  6  2  10  2  10  1  1  شرايط جوي
  5/0  1/0  9/0  1  3  1/0  3/0  موجودي

  31/0  02/0  6/0  2  6  01/0  1/0  اتتجهيز
  31/0  02/0  6/0  20  60  001/0  01/0  تابيدگي
  12/7  14/2  1/12  2  79      مركب

  
  كاهش درصدي: سناريوي تأثير  نرخ لوله گذاري

  احتمال ضرب در تأثير  تأثير  احتمال وقوع
  بدبينانه  پيشامدها

Pp 
  

 بينانه خوش
Po 
  

  بينانه بد
Ip 

 بينانه خوش
Io  

  بدبينانه
× Ip Pp 

  

 بينانه خوش
× Io Po 

  

  ميانگين

  5  -20  30  -20  30  1  1  بازار
  5  -20  30  -20  30  1  1  مركب

  
 به همراه پيشامدهاي مربوطه كه در مرحلـه قبـل   6-10 سه پارامتر پايه نام برده شده در جدول  7-10در جدول   

كاهش درصـدي   بررسي شده امكان    در سناريوهاي   . شود  احتمالاتي تشخيص داده شدند، ديده مي       قابل بررسي كمي  
.  تحت مطالعه قرار گرفته است     نرخ لوله گذاري و تعداد روزهاي از دست رفته در ماه و افزايش درصدي نرخ هزينه               

  . دهد  مقادير سناريوهاي خوش بينانه و بدبينانه را نشان مي"تأثير"ستونهاي 
بـرآورد را بـراي احتمـال وقـوع هـر سـطحي از             وجود دارد كه دامنـه       "احتمال وقوع "براي هر پيشامد دو ستون      

  هميشه موجـود بـودن     1عدد احتمال   ).  درصد  فرض شده است     10-90دامنه احتمال وقوع    (دهد     نشان مي  "تأثير"
  . دهد، مثلاً در مورد پرسنل، شرايط جوي و شرايط بازار را نشان مي"تأثير"

، حـدود ممكـن بـراي       "بدبينانـه " و   "بينانـه   خـوش "در دو ستون مجزا براي برآورد       ،)  تأثير ×احتمال  (ستونهاي  
  .دهد بيني شده تاثير را بر اساس برآوردهاي احتمال وقوع و تأثير خوش بينانه وبدبينانه بدست مي مقادير پيش
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امـا  . شـود   يدر بخش نرخ روزهاي از دست رفته، شرايط جوي به عنوان يك متغير در يك ماه ميانگين، بررسي م                  
برآوردهاي تـأثير نيـز     . شوند  فاكتورهاي ديگر، احتمالاتي در بازه صفر و يك دارند كه در يك قالب مناسب برآورد مي               

  .باشند بر حسب روزهاي از دست رفته در ماه مي
 روز از دسـت رفتـه       12/7فاكتور عدم قطعيت مركب كه در رديف آخر ارايه شده است، نشان دهنده نقطه مياني                

اما در صورتي كه تابيدگي لوله همـراه  . باشد  روز از دست رفته در ماه مي      2 ماه و برآورد خوش بينانه مربوطه برابر         در
  .رود  روز از دست مي79با مقادير بدبينانه تجهيزات، تداركات و شرايط جوي رخ دهد، 

  
  اصلاح مقادير احتمال و دامنه تأثير  : 3گام 

منظور انعكاس مقادير نهايي احتمال و تأثير و فرضيات توزيع مرتبط بـا                به 7-10ول  گام بعدي اصلاح برآوردهاي جد    
توان واحدهاي مناسب براي برآورد را به واحدهاي لازم بـراي تركيبـات در صـورت        در اين گام همچنين مي    . آنهاست

 7-10 بر پايـه جـدول       8-10جدول  . تواند ساختار پيشامدي را ساده تر نمايد        همچنين اين كار مي   . نياز تبديل نمود  
  . دهد شرح لازم را ارايه مي

با اسـتفاده از عناصـر مركـب جـدول          ( مستقيماً   7-10در بخش نرخ لوله گذاري، عناصر پرسنل و ساير از جدول            
 درصـد از جـدول      30، ابتدا برآورد تأثير بدبينانه      7-10عنوان مثال در جدول       به. اند  تركيب شده ) عنوان پايه    به 10-7
p درصد دامنه  10را با افزودن     10-7 oi i−    30] 'خيلـي بدبينانـه   '، به برآورد 0.1(30 ( 20))] 35%+ − −  تبـديل   =
 بـا   'خيلـي بدبينانـه   'كند تا نرخ لوله گـذاري         سپس اين كاهش درصد را به نرخ لوله گذاري پايه اعمال مي           . نمايد  مي

[2 (100 35) /100] 1.3× − به اين ترتيب واحـدهاي مناسـب بـراي اهـداف           . ازاي هر روز به دست آيد      كيلومتر ب  =
 درصد افزايش را به روش مشابه       20 با   i برآورد   8-10جدول  . شوند  برآوردي به واحدهاي لازم براي آناليز تبديل مي       

  .اينجا به دلايل محاسباتي مناسب تر استگذاري به كيلومتر بر روز در  تبديل كاهش درصد لوله. نمايد تبديل مي
  

مقـادير  . كند   مستقيماً حفظ مي   7-10بخش روزهاي از دست رفته، جزئيات پيشامدهاي مجزا را بر اساس جدول             
هاي خيلي بدبينانـه و خيلـي خـوش           هاي تأثير تبديل شدند به دامنه        بهمان روشي كه دامنه    1احتمال وقوع كمتر از     

بينانـه     بر پايه مقادير خيلي بدبينانه و خيلـي خـوش          7-10 در اين مورد مقادير مركب جدول        .شوند  بينانه تبديل مي  
  .شود تعريف و محاسبه مي

 در هـر    7-10دامنه تأثير جدول    . بخش نرخ هزينه به روشي مشابه با بخش نسبت لوله گذاري بدست آمده است             
  .  ميليون پوند در ماه اضافه شده است5/2ه  درصدافزوده شده است و اين مقادير به نرخ هزينه پاي10انتها 
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   برآوردهاي اصلاح شده.8-10جدول 

  كيلومتر بر روز: سناريوي تأثير   نرخ لوله گذاري
  احتمال در تأثير  تأثير  احتمال رويداد

 خيلي خيلي خيلي خيلي خيلي خيلي
  بدبينانه  پيشامدها

Pvp 
  

 بينانه خوش
Pvo 
  

  بينانه بد
Ivp  

 بينانه خوش
Ivo  

  بدبينانه
×Pvp  Ivp 
  

 بينانه خوش
Pvo  Ivo× 

  

نقطه 
  مياني

  9/1      5/2  3/1  1  1  مركب
 

  كيلومتر بر روز: سناريوي تأثير   نرخ لوله گذاري
  احتمال در تأثير  تأثير  احتمال رويداد

 خيلي خيلي خيلي خيلي خيلي خيلي
  بدبينانه  پيشامدها

Pvp 
  

 بينانه خوش
Pvo 
  

  ينانهب بد
Ivp  

 بينانه خوش
Ivo  

  بدبينانه
×Pvp  Ivp 
  

 بينانه خوش
Pvo  Ivo× 

  

نقطه 
  مياني

  6  1  11  1  11  1 1  شرايط جوي
  54/0  06/0  02/1  8/0  2/3  08/0  32/0  موجودي
  35/0  0  7/0  6/1  4/6  0  11/0  تجهيزات
  35/0  0  7/0  16  64  0  011/0  تابيدگي
  25/7      1  6/84      مركب

  
  كيلومتر بر روز: ر سناريوي تأثي  نرخ لوله گذاري

  احتمال در تأثير  تأثير  احتمال رويداد
 خيلي خيلي خيلي خيلي خيلي خيلي

  بدبينانه  پيشامدها
Pvp 
  

 بينانه خوش
Pvo 
  

  بينانه بد
Ivp  

 بينانه خوش
Ivo  

  بدبينانه
×Pvp  Ivp 
  

 بينانه خوش
Pvo  Ivo× 

  

نقطه 
  مياني

  63/2      87/1  38/3  1  1  مركب
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  ها و مقادير مورد انتظار براي پارامترهاي مركب  ه دامنهمحاسب : 4گام 
 بـا   6-10هاي مورد انتظار براي پارامترهاي مركب مندرج در بخش ابتدايي جدول              گام بعدي محاسبه مقادير و دامنه     

هـاي   سـتون .  نشان داده شده است9-10محاسبات در جدول  .  است 8-10ها و مقادير مياني جدول        استفاده ار دامنه  
نـرخ  '، بـه جـز در مـورد         'بدبينانه محتمـل  'ستون  . كند   استفاده مي  8-10 از جدول    voiيلي خوش بينانه از مقادير      خ

 روز بـصورت  20 عـدد  'نـرخ روزهـاي از دسـت رفتـه    'در مورد . كند   استفاده مي  vpi از مقادير    'روزهاي از دست رفته   
ــ ــي جـ ــدار تقريبـ ــراي 6/84ايگزين مقـ ــت،vpi روز بـ ــده اسـ ــه   .  شـ ــاده از رابطـ ــكل سـ ــه شـ ــدد بـ ــن عـ ايـ

3( )vomidpoin i midpoin− بخـش انتهـايي    .  بيانگر نقطه ميـاني اسـت      midpoin، كه در آن     .  بدست مي آيد    +
  .نمايد  نتايج را خلاصه مي9-10جدول 

  

  نتايج .9-10جدول 

  نتايج  محاسبات
  نقطه  خيلي  بدبينانه  نقطه   خيلي  بدبينانه

  
  پارامتر مركب

خوش   محتمل
  بينانه

خوش   محتمل  مياني
  بينانه

  مياني

  75/22  29  10 30- 25/7  30-1 30-20  روز كاري در هر ماه
 ×روزهاي كاري (نرخ پيشرفت 

  23/43  5/72  13 9/1×75/22  5/2×29  3/1×10  )نرخ لوله گذاري

 / 43,23  200 / 72,3  200 / 13  )ماه(مدت 
200  38/15  76/2  63/4  

 نرخ ×مدت زمان (هزينه 
  18/12  2/5  52  63/2×63/4 87/1×76/2 38/3×38/15  )ميليون پوند) (هزينه

  باشد  مي50 تا 5 ميليون پوند در بازه 12برآورد كنوني از هزينه مورد انتظار 
  
  

بـالاي بدبينانـه بـه      در اين بخش،  برآورد كنوني، بر اساس مقدار مياني ، و حد پايين خيلي خوش بينانـه و حـد                      
 .نزديك ترين ميليون پوند گرد شده است

  خلاصه كردن نتايج   : 5گام 
  : خلاصه نكات اصلي نتايج به شرح زير مي باشد

 
  .  ميليون پوند استفاده شود12براي پيشنهاد قيمت در حال حاضر بايد از هزينه پايه  .1
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چراكه بارج لولـه گـذار بـا ظرفيـت          . رانه تعبير شود  اين مقدار پيش بيني شده بايستي بعنوان برآورد محافظه كا          .2
هاي جوي و زماني بـراي تـست بارجهـاي جـايگزين،          با داشتن داده  . بيش از اندازه لازم در نظر گرفته شده است        

اگر اين قـرارداد منعقـد گـردد، قطعـاً          . نتيجه هزينه كمتر ممكن خواهد بود       استفاده از بارج با قابليت كمتر و در       
اگر پيشنهاد قيمت بـدون ايـن آنـاليز ارايـه شـود، از مقيـد بـودن بـه                    .  آناليزي با ارزش خواهد بود     انجام چنين 

 . بكارگيري بارج خاص بايد اجتناب نمود تا انعطاف پذيري حفظ شود
اين بازه عدم قطعيت، در قراردادهاي    .  ميليون پوند محتمل است    5 ميليون پوند به همان اندازه       50برآورد هزينه    .3

هاي   سازمان بايستي قادر به كار با اين ريسك باشد يا از قرارداد           . ثابت لوله گذاري فراساحل، طبيعي است     قيمت  
داد بايد آناليز بيشتر عدم قطعيت ها در         براي به دست آوردن و برنده شدن در قرار        . قيمت ثابت كناره گيري كند    

چه بارجي استفاده شود، چه زمـاني كـار آغـاز      (ها    بارتباط با اصلاح برآوردها براي پيشنهاد قيمت يا انجام انتخا         
 . صورت گيرد) شود و نظاير آن
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  ها پيوست

  الفپيوست 

  افزارهاي مديريت ريسك پروژه رفي نرممع

   مقدمه.1
.  است ها تهيه شده افزاري متعددي در دهة اخير در رابطه با مطالعه، تحليل و مديريت ريسك در پروژه            محصولات نرم 

بندي كرد كه هر يك جنبة هاي خاصي از فرايند مديريت ريسك  توان در چهار گروه اصلي طبقه      افزارها را مي    اين نرم 
 1. دهند ها را پوشش مي پروژهدر 

  
  .افزارهاي پشتيبان در شناسايي ريسك نرم .1-1
  .افزارهاي پايش وضعيت ريسك نرم .1-2
  .سازي افزارهاي پشتيبان براي تصميم نرم .1-3
 .سازي  شبيه هاي  افزارهاي مدل نرم .1-4

  افزارهاي پشتيبان در شناسايي ريسك  نرم.2
 بندي  هاي پروژه و تا حدودي اولويت       دنبال راهنمايي مدير پروژه در فرايند شناسايي ريسك       افزارها به     اين گروه از نرم   

 هـستند كـه اطلاعـات    2اي هاي خبره   صورت سيستم   افزارها در واقع به     اين نرم . هستندها    بر اساس شدت ريسك   ها    آن
بدين ترتيب در مورد يك پـروژة       . هاي انجام شدة پيشين در صنايع مختلف را در اختيار دارند            ريسك مربوط به پروژه   

 و در فراينـد     دريافـت هـاي مـشابه را        افزارها اطلاعات ريـسك مربـوط بـه پـروژه           توان با مراجعه به اين نرم       خاص مي 

                                                      
1. Webb, Alan, The Project Manager’s Guide to Handling Risk, Gower, 2003 
2. Expert System 
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هـاي    افزارها يا سيـستم     بايد توجه داشت كه اين نوع نرم      . هاي پروژة مورد نظر مورد استفاده قرار داد         شناسايي ريسك 
 ريـسك   تنهـا ها نيستند، بلكـه       ها در تمامي انواع پروژه       داراي اطلاعات مربوط به تمامي ريسك      هيچ وجه   اطلاعاتي به 

  .صورت كلي در برمي گيرد ها  را و آن هم به گروههاي خاصي از پروژه

  افزارهاي پايش وضعيت ريسك  نرم.3
هـاي     قالـب  درشـده در پـروژه      هاي شناسايي     افزارها مدير پروژه را در ثبت مشخصات و پايش ريسك           اين گروه از نرم   

توان ثبـت نمـود بـدين شـرح           ها مي   افزارها در مورد ريسك     برخي از اطلاعاتي كه در اين نرم      . دهد  مشخصي ياري مي  
هـاي در     گويي به ريسك، پاسـخ      ها، مسئول پاسخ    بندي ريسك   ها، احتمال وقوع، تأثير ريسك، گروه       شرح ريسك : است

توان   در واقع مي  . هاي اعمال شده    ها و كارايي پاسخ     روژه به لحاظ وقوع ريسك    نظر گرفته شده براي ريسك، وضعيت پ      
هـاي پـروژه، گـزارش پيـشينة      ، گزارش خلاصه وضـعيت ريـسك   "دفتر ثبت ريسك  "هاي مختلفي را از جمله      گزارش
كن اسـت   افزارها همچنين مم    اين نرم . ها تهيه نمود    هاي تحليل روند ريسك     هاي نموداري و گزارش     ها، گزارش   ريسك

افزارهـا در     اين نـرم  . در اختيار داشته باشند   ها     آن ها بر اساس اهميت و تأثير       بندي كردن ريسك    امكاناتي براي اولويت  
. نماينـد   هاي اطلاعـات مـديريت عمـل مـي          صورت بانك    و به  كنند  مي بر اساس اطلاعات ورودي كاربر عمل        تنهاواقع  
  .فزارهاستا اي از اين نوع نرم  نمونهREMISافزار  نرم

  افزارهاي پشتيبان براي تصميم سازي  نرم.4
هاي مختلف يك تصميم و انتخاب گزينـة مناسـب            هاي گزينه     افزارها مدير پروژه را در بررسي ريسك        اين گروه از نرم   

فرايند انتخاب گزينة مناسب از ميان چندين گزينة محتمل كه هـر يـك داراي پيامـدهاي متفـاوتي                   . دهند  ياري مي 
صورت كلي شـامل شناسـايي موضـوعات          اين فرايند به  . تواند پيچيده و يا ساده باشد        بود، بسته به شرايط، مي     خواهد

هاي محتمل هر گزينه      تأثير گذار بر مسألة مورد نظر، ساختار دادن به آن، تخصيص مقادير كمي يا كيفي براي پيامد                
كننـد ولـي ممكـن     اين گروه همين رويكرد را دنبال مي افزارهاي    همة نرم . ترين گزينه خواهد بود     و شناسايي محتمل  

افزارها در قالب دو گـروه كلـي مبتنـي بـر فراينـد كمـي                  اين گروه از نرم   . است فرايند انجام در هر يك متفاوت باشد       
 افزارهاي مبتني بر فرايند كمي يا از        نرم. كنند  گزينة مناسب را انتخاب مي    ) كيفي(و مبتني بر فرايند ذهني      ) عددي(

تفاوت اصلي بين ايـن دو      . كنند   استفاده مي  2سازي چند معياره     و يا از روش تصميم     1رويكرد كلاسيك درخت تصميم   
كـه موضـوعات      زماني. هاي محتمل در هر گزينه است       رويكرد، تعداد موضوعات دخيل و نيز ميزان روشن بودن پيامد         

مثال سود حاصـل از دو يـك چنـد اقـدام مختلـف              به عنوان    (هستندتر    هاي محتمل روشن     پيامد  دخيل كم هستند،  
افـزار    تـوان بـه نـرم       عنوان نمونه مي    به. توان از فرايند درخت تصميم استفاده نمود        ، و مي  )تواند قابل محاسبه باشد     مي

DPL3    ايـن  . نمايـد هـا را ارزيـابي         و گزينـه   كندتواند نمودار درخت تصميم را به شكل دلخواه رسم             اشاره كرد كه مي

                                                      
1. Decision Tree 
2. Multiple Criteria Decision Making Method 
3. Decision Policy Language 
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توانـد    كنـد و مـي      كه هر گزينه داراي يك متغير باشد، امكان تحليل حساسيت را نيـز فـراهم مـي                  فزار در صورتي  ا  نرم
  .  صورت تقريبي يا كاملاً مشخص تغييرات درگزينة تصميم را به توجه به مقدار متغير تعيين نمايد به

ر يك نيز روي نتيجة نهايي تـأثير        هاي تصميم دخيل هستند، به نحوي كه ه         كه موضوعات زيادي در گزينه      زماني
افزارهاست كـه    يكي از انواع اين نرمExpert Choiceافزار  نرم. شود سازي چند معياره استفاده مي دارد، از روش تصميم

سازي چند معياره است گزينـه         تصميم هاي  روشكه يكي از انواع     ) 1AHP( مراتبي    با استفاده از فرايند تحليل سلسله     
  .  كند  بندي و مناسبترين را تعيين ميها را اولويت

  سازي  شبيه   افزارهاي مدل  نرم.5
هاي مختلف از رفتار برخي از متغير هـاي پـروژه،            سازي، با تكرار حالت     افزارهاي اين گروه با استفاده از مدل شبيه         نرم

هـاي   ، در ميان اكثر سيستمسازي روش شبيه. كنند سازي مي صورت رياضي شبيه را روي پروژه بهها     آن نتايج محتمل 
هـا اكثـراً بـا        ريزي در پـروژه     دليل آن، اين است كه امروزه برنامه      . ها، داراي كاربرد بيشتري است      تحليل ريسك پروژه  

هـا از اعـداد و منطقـي مـشخص            شود كه براي زمان، منابع و هزينة فعاليـت          افزارهاي خاصي انجام مي     استفاده از نرم  
از آنجـا كـه     . افزارها براي تكرار عمليات رياضي بسيار مناسـب خواهنـد بـود              ترتيب اين نرم   كنند و بدين    استفاده مي 

هاي مختلف كـار و مقـادير واقعـي تفـاوت وجـود داشـته باشـد،                   بيني شده براي بخش     ممكن است بين مقادير پيش    
در . روژه هـستند  هـاي مختلـف پ ـ      هاي ممكن در بخش     تر كردن محدودة پيامد     دنبال مشخص   سازي به   هاي شبيه   مدل
از مقـادير مبتنـي     ) ها، هزينه، منابع و يا موارد ديگر        از جمله زمان فعاليت   (سازي براي متغيرهاي مختلف پروژه        شبيه

هـا، بـراي در نظـر     ريزي پروژه  برنامههاي روشي است كه از هاي روش يكي از PERTروش. شود  بر احتمال استفاده مي   
كـارلو، رفتـار      سازي مونت   امروزه با استفاده از روش شبيه     . كند  هااستفاده مي   اليتگرفتن تغييرات در زمان و هزينة فع      

كـارلو، اعـدادي      سازي با اسـتفاده از منطـق مونـت          افزارهاي شبيه   نرم. شود  سازي مي   ها شبيه   هاي مختلف پروژه    جنبه
از . كنـد   هـا را تعيـين مـي        تصادفي توليد كرده و محدودة پيامدهاي ممكن منتج از شرايط در معرض تغيير در پروژه              

 . اشاره داشت@ iDecide ،Pertmaster ،Riskتوان به  افزارها مي اين نرم جملة 
  

 . اند صورت خلاصه تشريح شده ها به افزارهاي متداول براي مديريت ريسك پروژه در ادامه برخي از نرم

  افزارهاي متداول در مديريت ريسك پروژه   تشريح مختصر برخي از نرم.6
  REMIS نرم افزار .6-1

هـا   افزارهاي گروه يك و دو بوده و براي شناسايي، ارزيـابي و مـديريت ريـسك در پـروژه     جزو نرم REMIS2نرم افزار 
اين نرم افزار با استفاده از بانك اطلاعاتي خود، نسبت به بايگـاني اطلاعـات مربـوط بـه مـديريت                     . طراحي شده است  

در اين نرم افزار امكان ثبت و نگهداري اطلاعات مربوط          .  پروژه اقدام مي كند    ريسك و پيگيري آن در مراحل مختلف      

                                                      
1. Analytical Hierarchy Process 
2. Risk Evaluation and Management Information System 
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ها وجود دارد ، همچنين امكـان پيگيـري    گويي به ريسك ها و اقدامات لازم براي پاسخ به احتمال وقوع و تأثير ريسك    
  .  استاين نرم افزار سازگار با ساختار پروژه اي طراحي و تعريف شده. اقدامات نيز فراهم است

بندي احتمال وقوع و تاثيرها تعريف       در اين نرم افزار ابتدا پروژه تعريف مي شود، سپس معيارهاي مربوط به درجه             
ها از طريـق ثبـت نـام و شـرح      تعريف ريسك. شود تعريف مي) WBS(پس از آن ساختار شكست كار پروژه    . شوند  مي

در مرحلـه بعـدي اقـدامات    . و موارد ديگر انجام مي شـود     ها    ن آ ها، مسئولين، نوع، ميزان تاثير و احتمال وقوع         ريسك
  .  شوند ها تعريف مي گويي به ريسك لازم براي پاسخ

هـا، مـسئولين    هـاي متنـوعي از جملـه نمـودار تعـداد ريـسك       توانـد گـزارش   نرم افزار پس از انجام محاسبات مي      
ها بر پروژه، فرم معرفي دقيق        تاريخ تاثير ريسك  هاي مختلف، نمودار      ها در زمان    ها، نمودار تغيير شدت ريسك      ريسك

گـويي بـه     تاثير ريسك، فرم خلاصه اقدامات براي پاسـخ       -ريسك، فرم گزارش خلاصه ريسكها، ماتريس احتمال وقوع       
در اين نرم افزار، امكـان تبـادل اطلاعـات بـا            . ها، نمودار مقايسه هزينه با بودجه و مواردي ديگر را ارايه نمايد             ريسك
  .  نرم افزارهاي موجود نيز وجود داردساير

  .HVR Consulting Services Ltd: ناشر 
  uk.co.csl-hvr.www: نشاني اينترنتي 

  
 Pertmaster نرم افزارهاي گروه .6-2

زارهـا بـا انجـام تحليـل كيفـي          اف  اين نرم . ها طراحي شده است      مخصوص مديريت ريسك پروژه    Pertmasterنرم افزار   
بيني هزينه پروژه را در       بندي و پيش     را دارا مي باشد و برنامه زمان       GERT و   PERTريسك، قابليت ايجاد شبكه هاي      

  .كند حالت احتمال ارايه  مي
 Project:  تا كنون دو نوع مختلف از اين نرم افزار را به بازار عرضه نموده است كـه عبارتنـد از  Pertmasterشركت 

Risk و Risk Expert .  در نرم افزارRisk Expert امكان تعريف ريسك و نگهداري اطلاعات مربوطه در بانك اطلاعاتي 
هاي برنامه پروژه وجود دارد، در حـالي كـه در صـورت اسـتفاده از نـرم افـزار                      ها به فعاليت    ريسك و تخصيص ريسك   

Project Riskهاي برنامه پروژه بايد در خارج از محيط نرم افزار انجام  با فعاليت ها  آنها و ايجاد ارتباط  تعريف ريسك
  .شود

   .از ويژگي هاي بارز اين نرم افزار مي توان به موارد زير اشاره نمود
  

  ريزي و نيز تحليل ريسك قابليت برنامه .1
 كاربري آسان و انعطاف پذيري در تعريف فعاليت ها، منابع و غيره .2
  .Primavera ،MSP ،Suretrakنرم افزارهاي امكان تبادل اطلاعات با  .3
 .Latinhypercube و Monte Carloها به روش هاي  قدرت بالا در اجراي شبيه سازي .4
 Spearman و Pearsonها به روش هاي  امكان تحليل حساسيت فعاليت .5
 )Risk Expertافزار بويژه در نرم(امكان تهيه و توليد گزارش هاي متنوع  .6
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 Risk Expertها به فعاليت ها در  اطلاعاتي ريسك و تخصيص ريسكامكان ايجاد بانك  .7
  و غيرهWord ،Excelها به محيط نرم افزارهاي ديگر مانند   گزارش امكان انتقال خروجي .8
 طراحي نرم افزار صرفا با هدف مديريت ريسك در پروژه .9

 
  Pertmaster Limited: ناشر 

  com.pertmaster.www: نشاني اينترنتي 
  Pertmasterافزارهـاي گـروه       هاي انـواع مختلـف نـرم        اي كامل بين قابليت     جداولي كه در ادامه آمده است، مقايسه      

 MonteCarlo Analyzer for و Risk Expert ،Project Risk ،Pertmaster for Microsoft Project (P4msp)شـامل  

Primavera (MCA)را ارايه مي دهد .  
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  Expert Choice 2000 نرم افزار .6-3
ايـن نـرم افـزار بـر مبنـاي فراينـد       . سازي است افزارهاي پشتيبان براي تصميم  جزو گروه نرمExpert Choiceافزار  نرم

  .كند گزينة تصميم انتخاب مي گزينة مناسب را از ميان چندين (AHP)تحليل سلسله مراتبي
هـدف،  . شـود   ترتيب است كه ابتدا هدفي كه مورد نظر است براي نرم افـزار تعريـف مـي                  روش كار نرم افزار بدين    

سـپس هـدف اصـلي بـه اجـزاي          . افزار حل شود، يا به عبارتي صورت مسأله است          اي است كه بايد با نرم       همان مسأله 
يكـي  هـا      آن شوند كه بايد از ميان      هاي مختلف تصميم معرفي مي      ت گزينه در نهاي . شود  مختلف ملموسي شكسته مي   

صـورت دو بـه دو     هـاي مختلـف بـه       پس از انجام هر يك از مراحل فوق، گزينـه         . تصميم انتخاب شود    به عنوان گزينة    
دارهـاي  در نهايـت امكـان انجـام تحليـل حـساسيت و ارايـه نمو              . شود   شده و نهايتاً گزينه مناسب تعيين مي        مقايسه

 .مختلف براي توصيف نتايج نيز وجود دارد
  Expert Choice, Inc: ناشر 

  com.expertchoice.www: نشاني اينترنتي 
  

 iDecide 2000 نرم افزار .6-4

افزار، نموداري از موقعيـت   اين نرم. سازي پروژه است افزارهاي گروه چهار، يعني مدل شبيه  جزو نرم iDecideنرم افزار
افـزار توانـايي    اين نـرم . دهد سازي مونت كارلو را براي پروژه انجام مي مورد نظر در پروژه تهيه كرده و در نهايت شبيه      

تـوان، پـس از    با ايـن نـرم افـزار مـي        . هاي متنوعي براي ارايه نتايج محاسبات انجام شده دارد          تهيه نمودارها و جدول   
گذارند و تهية نمودار تأثير آنها، نسبت به تحليل           ردن كلية متغيرهايي كه بر موضوع مورد بررسي تاثير مي         مشخص ك 

از ابزارهايي كـه بـراي      . سازي مونت كارلو، اقدام نمود      روش احتمالي، با استفاده از روش شبيه        موضوع مورد بررسي به   
 اشاره نمود كه با    What-ifتوان به ابزاري تحت عنوان         مي تجزيه و تحليل حساسيت در اين نرم افزار استفاده مي شود          

  . شود بر نتيجه محاسبات مشاهده ميها   آنكمك آن عوامل ورودي در پروژه تغيير داده شده و تاثير
 :از ويژگي هاي اين نرم افزار مي توان به اين موارد اشاره نمود

  
 ترسيم نمودار تبيين موقعيت مورد نظر •
 نه، جهت راهنمايي كاربران مدل نمو60ارائه  •
 در مدل) Excelمانند ( تابع رياضي 70قابليت ارائه  •
 قابليت ايجاد مدلي تا هزار گره •
 Excelافزار قابليت تبادل اطلاعات با نرم •
  نوع تابع توزيع احتمال10داراي  •
 دارها و ديگر نموS-curveاي،  اي، دايره سازي به شكل نمودارهاي ميله قابليت ارايه نتايج شبيه •
  قابليت مشاهده سريع نتيجه تغييرات در مدل  •
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  Decisive Tools: ناشر 
  com.decisivetools.www: نشاني اينترنتي 

   
 RISK@افزار   نرم.6-5

 عمـل  MSProjct و يـا   Excelافزارهـاي  سـازي اسـت و تحـت نـرم     اي مدل شبيهافزاره  جزو گروه نرمRisk@افزار  نرم
سـازي مونـت كـارلو را بـراي            نوع مختلف توزيع آماري بـوده و امكـان انجـام شـبيه             30افزار داراي     اين نرم . نمايد  مي

  MSProjectنامة بندي پروژه كه در بر زمان تون براي شبكة  سازي را مي شبيه. كند هاي مختلف پروژه فراهم مي بخش
دهي زيـاد و متنـوعي همـرا بـا             امكان  تعريف و طراحي گزارش     . ها انجام داد    تهيه شده است و يا هزينه انجام فعاليت       

  .افزار وجود دارد هاي انجام شده  در اين نرم ها و نمودارهاي آماري منتج از تحليل اراية جدول
  Palisade: ناشر 

  com.palisade.www: نشاني اينترنتي 
 

  Predict! Risk Analyzer نرم افزار .6-6
افـزار ابـزاري بـراي     ايـن نـرم  . سازي پروژه اسـت  افزارهاي مدل شبيه  جزو گروه نرمPredict! Risk Analyzerنرم افزار 

افـزار بـراي      اين نرم . دهد   و هزينه با استفاده از شبيه سازي مونت كارلو در اختيار قرار مي             تجزيه و تحليل كمي زمان    
گيرد و سطوح مخلتف احتمـال    تخمين در نظر مي3هاي پروژه كه داراي عدم قطعيت هستند،    زمان و هزينه فعاليت   

توان پس از انجام دادن محاسبات ارزش    ميافزار    علاوه در اين نرم     به. تجمعي زمان و هزينه كل پروژه را ارايه مي دهد         
 پـروژه   تر و بهتر از وضعيت پيشرفت و آيندة هاي پروژه را تحليل كرده و تصويري جامع  ، وضعيت ريسك   1كسب شده 
  .اين گونه اطلاعات،  تصميم گيري در پروژه را سرعت و بهبود مي بخشد. ارايه نمود
  Risk Decisions Ltd: ناشر 

  uk.co.riskdecisions.www: نشاني اينترنتي 
توانيـــد بـــه ســـايت اينترنتـــي   افزارهـــاي مـــديريت ريـــسك مـــي   بـــه منظـــور آگـــاهي بيـــشتر از نـــرم 

htm.tools/resource/com.risksig.www://phttمراجعه فرماييد .  
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 بپيوست 

يف
 اصطلاحات و تعاريفرد

Assumption Analysis  ها فرضيهتحليل   1

را از  و ريسكهاي پروژه دهد مي را به صورت موشكافانه مورد بررسي و آزمون قرار فرضيه، دقت ها فرضيهتحليل   
  .نمايد  شناسايي ميها فرضيهنقطه نظر بي دقتي، تضاد و نقصان در 

Baseline  مبنا  2

 . است كار در جهت مثبت يا منفيةتصويب شده به همراه تغييرات مصوب در محدود) مبناي(عبارت از برنامه اصلي  

Brainstorming طوفان ذهني 3

  
تواند در قالب يك جلسه يا كارگاه ،با همراهي   كه مياست  خلاقيه روش عمومي با هدف به كارگيري قوةيك

هاي پروژه مورد استفاده قرار  ، براي شناسايي ريسك)يا متخصصان موضوع مورد بحث(گروهي از اعضاي تيم پروژه 
 .اين روش يكي از ابزارهاي فرايند شناسايي ريسك است. گيرد

Cause and Effect Diagram  نمودار علت و معلول  4

  
بصورت شماتيكي نشان  هاي نمودار ايشيكاوا يا استخوان ماهي نيز معروف است، نام نمودار علت و معلول كه به

اين نمودار به عنوان يك ابزار . دهد كه چگونه عوامل مختلف ممكن است باعث بروز مشكلات يا آثار بالقوه شوند مي
 .دهد را در قالب يك نمودار نمايش مي، دلايل متعدد براي هر ريسك كند  ميشناسايي ريسك عمل 

Checklist  )فهرست وارسي(چك ليست   5

 شناسايي شده وبه عنوان ابزاري براي شناسايي ريسك هاي پروژه مورد استفاده قرار پيشترفهرستي از عواملي كه   
 .گيرد مي

Contingency Reserve ذخيره اقتضايي  6

ه، بودجه يا زمان ، علاوه بر ميزان برآورد شده در برنامه، كه به منظور مقاديراضافي تخصيص داده شده به سرماي  
  ).تا سطح قابل پذيرش براي سازمان(شود   پروژه در نظر گرفته ميهاي هدفكاهش ريسك عدم تحقق 
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Contract  پيمان/ قرارداد  7

 تدارك محصول مشخص شده در  كردن و قرارداد، توافق منعقد شده متقابلي است كه فروشنده را ملزم به فراهم  
 .نمايد  و خريدار را ملزم به پرداخت بهاي مربوط ميكند ميقرارداد 

Fixed Price (Lump Sum)  )يك قلم(قراردادهايي با مبلغ ثابت   8

  
اين اصطلاح به قراردادهايي اشاره دارد كه شامل يك مبلغ ثابت و مشخص براي كل هزينه يك محصول مشخص 

تواند مشتمل بر موارد تشويقي يا انگيزشي  اين قراردادها مي. شودل بايد به نحو مناسب تعريف  ،شرح محصواست
  .نيز باشد

Cost-Reimbursable  روش بازپرداخت هزينه  9

ها در   اين هزينهبه طور معمول. هاي واقعي فروشنده محاسبه مي شود در اين روش پرداخت ها بر مبناي هزينه  
  .باشند  مي هم شامل موارد تشويقي و انگيزشيبيشتر و است) بالاسري(قيم و غير مستقيم هاي مست قالب هزينه

Design Bid Build (D.B.B.) Project Delivery   اجرا- مناقصه-روش طراحي  10

  سه عاملي – روش متعارف  

Build (D.B.) Project Delivery -Design   روش طرح و ساخت  11

روش هاي پرداخـت متفاوتي را .گيرد  طراحي و ساخت پروژه را بر عهده ميمسئوليتاحد در اين روش، يك منبع و  
 . مي توان در مورد اين روش اجراي پروژه بكار بست

Decision Tree Analysis تحليل درخت تصميم  12

  

اشي از هـر     و نتايج و پيامدهاي ن     كند  مي بررسي را توصيف     دست در   درخت تصميم نموداري است كه تصميم هاي      
ها و پيامدهاي اقدامات  شود كه گزينه زماني از اين نمودار استفاده مي. نمايد هاي ممكن را محاسبه مي  يكي از گزينه

 احتمال وقوع و هزينه يا سود هر يك از مـسيرهاي منطقـي پيـشامدها و                  درخت تصميم، . آينده غير قطعي هستند   
 Expected Monetary "ارزش پـولي مـورد انتظـار   "سـتفاده از مفهـوم    و با اگيرد ميهاي آينده را در نظر   تصميم

Value)(كند هاي مختلف كمك مي هاي نسبي گزينه ، سازمان را در شناسايي ارزش .  
 EPC Engineering Procurement Constructionروش  13

(EPC) Project Delivery

 

  رجوع به روش طرح و ساخت
، با اين تفاوت كه در پروژه هايي كـه بخـش            است "طرح و ساخت  "ابه روش    مش "ساختمهندسي،تدارك و   "روش  

، دهد  و بخش عمده اي از هزينه ها را به خود اختصاص مي            استتدارك و تامين كالا از پيچيدگي خاصي برخوردار         
  . بيشترمصطلح است"مهندسي،تداركات و ساخت"روش
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Expected Monetary Value (EMV) Analysis  تحليل ارزش پولي مورد نظر 14

هـاي ممكـن داراي عـدم قطعيـت هـستند،               كـه گزينـه      زماني  روشي آماري براي محاسبه ميانگين ارزش هر پيامد،         
  .  است"تحليل درخت تصميم"هاي معمول اين روش در  يكي از استفاده. باشد  مي

Delphi Technique روش دلفي 15

  

. رود  كـار مـي     كسب اجماع ميان متخصصان يك موضـوع خـاص بـه           كه براي    استآوري اطلاعات     روشي براي جمع  
 بـا اسـتفاده از يـك         گـر،   يـك تـسهيل   . نام در اين روش مـشاركت دارنـد         صورت بي   متخصصان موضوع مورد نظر به    

بنـدي و خلاصـه       ها را در رابطه با موارد كليدي مربوط به آن موضوع جمـع آوري ، طبقـه                   و ايده  ها نظر  نامه،  پرسش
در اين فرايند،پس از چند بار تكرار، اجماع در         .  در اختيار همان افراد قرار مي دهد       دوبارهخواهي    براي نظر  و   كند  مي

 و نيـز    كنـد   مـي هـا در نتـايج كمـك          گيـري   روش دلفـي در كـاهش جهـت       . دست خواهد آمـد     موضوع مورد نظر به   
  . دهد مورد فردي را در نتايج كاهش مي گذاري بي تأثير

Monte Carlo Analysis  رلوتحليل مونت كا  16

  
 پروژه بـه دفعـات زيـاد بـا           در اين روش هزينه و زمان     . استسازي براي برآورد هزينه و زمان پروژه          يك روش شبيه  
، توزيـع   در آخـر  .  محاسـبه مـي شـود       هاي آماري زمان و هزينه،      هاي ورودي اتفاقي مبتني بر توزيع       استفاده از داده  

 . شود هاي ممكن براي تكميل پروژه مشخص مي  هاي كل ممكن يا تاريخ هزينه

Probability and Impact Matrix  )ريسك(ماتريس احتمال و تاثير  17

 
احتمـال  "ايـن شـيوه از تركيـب دو جنبـه ريـسك يعنـي               . استروشي متداول و مرسوم براي برآوردميزان ريسك        

  .ايدنم  استفاده مي"ميزان تاثير بر اهداف در صورت وقوع" و "رخداد

Project Delivery System  نظام اجراي پروژه 18

 
) كارفرما، مشاور و پيمانكار ( تخصيص ريسك بين گروههاي درگير در پروژه ة قراردادي شامل نحوهاي روشانواع 

  .نامند را نظام اجراي پروژه مي

Project Life Cycle   عمر پروژهةدور 19

تعـداد و  . دنبال يكديگر قـرار مـي گيرنـد     به صورت متوالي بهبه طور معموله  پروژه ك ) فازها(اي از مراحل      مجموعه  
 . شود هاي درگير در پروژه تعيين مي اسامي اين مراحل، بر اساس نيازهاي كنترلي سازمان يا سازمان
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 Project Management Body of Knowledge  دانش مديريت پروژهةپيكر 20
(PMBOK)

  

هـاي درگيـر در حرفـه           ژه اصطلاحي جامع و فراگير است كه به توصـيف مجموعـه دانـش             پيكره دانش مديريت پرو   
صورت  اي است كه به هاي متداول ثابت شده  دانش مديريت پروژه در برگيرنده شيوه ةپيكر. پردازد  مديريت پروژه مي  

 دامنـه    ه پـيش از ايـن،      ك استاي    هاي پيشرفته    و همچنين شامل علوم ابتكاري و شيوه       شود  ميكار گرفته     فراگير به 
اين پيكره تو سط مؤسسه مديريت پروژه آمريكـا تـدوين شـده اسـت و          . رسيد   نظر مي   تر به   محدودها     آن استفاده از 

 كاركرد مختلف براي مديريت پـروژه در نظـر          9در اين مجموعه،    . است (ANSI)داراي كد ملي استاندارد از آمريكا       
  . ط به مديريت ريسك پروژه استمربوها   آنگرفته شده است كه يكي از

Project Risk Management  مديريت ريسك پروژه 21

  

تحليـل و  "، "شناسـايي ريـسك  "  ،"ريزي مديريت ريسك برنامه" مربوط به هاي    مديريت ريسك پروژه شامل فرايند    
 مـديريت  هـاي  هـدف .  اسـت "پايش و كنترل ريسك" و   "گويي به ريسك    ريزي براي پاسخ    برنامه"،  "ارزيابي ريسك 

 پـروژه و    هـاي   هـدف گـذار بـر       هاي نامطلوب تأثير     از كاهش احتمال وقوع و تأثير پيشامد        است ريسك پروژه عبارت  
 .هاي مطلوب افزايش احتمال وقوع و تأثير پيشامد

Probability – Impact Matrix  تأثير -ماتريس احتمال 22

 
در ايـن مـاتريس نـواحي       . سـت جا  صـورت يـك     ها به   ير ريسك ابزاري براي نمايش تركيب دوبعد احتمال وقوع و تأث        

هاي شناسايي شده پروژه به اين  گردد و ريسك هايي مثل ريسك بالا، متوسط و پايين مشخص مي مختلفي با عنوان
 . شوند نواحي تخصيص داده مي

P-I P-I Scoreامتياز  23

 
شـود كـه از آن        يد عددي براي هر ريسك مـي      ضرب احتمال وقوع ريسك در شدت تأثير ريسك منجر به تول            حاصل

 اسـتفاده   ،تـأثير  -هـا در مـاتريس احتمـال        بندي ريسك   هاز اين امتياز براي طبق    . گردد  ياد مي ،   P-Iعنوان  امتياز      به
 .شود مي

 Qualititative Risk Analysis تحليل و ارزيابي كيفي ريسك 24

هـاي بعـدي      هـا يـا اقـدام       ها براي ارزيـابي     بندي ريسك   ه اولويت هاي مديريت ريسك پروژه است كه ب          يكي از فرايند    
 . گيرد صورت ميها   آنها و تأثير  بر اساس تركيب احتمال وقوع ريسك،بندي در اين فرايند اولويت. پردازد مي

Quantitative Risk Analysis تحليل و ارزيابي كمي ريسك 25

  
هـاي داراي اولويـت بـالا انجـام            از ارزيابي كيفي و در مورد ريسك       هاي مديريت ريسك است كه پس         يكي از فرايند  

صورت عددي مورد     هاي شناسايي شده در پروژه بر روي همه اهداف پروژه   به               تأثير ريسك   در اين فرايند،  . شود  مي
  . گيرد تحليل و ارزيابي قرار مي
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Residual Risks  باقيمانده  ريسك  26

  . اجرايي نباشد/ وجود نداشته باشد يا در صورت وجود اقتصادي ها  آن ريسك هايي كه پاسخي براي  

Risk  ريسك  27

 كه در صورت وقوع تـأثيري مثبـت يـا منفـي بـر روي                 است  يا شرايطي غير قطعي     ريسك در پروژه عبارت از واقعه       
  .حداقل يكي از اهداف پروژه خواهد داشت

Risk Acceptance پذيرش ريسك  28

  
توانـد اسـتراتژي      گويي به ريسك است كه در آن تيم پروژه نمي           ريزي پاسخ    برنامه هاي  روش، يكي از    پذيرش ريسك 

گيرد تغييري در برنامـه مـديريت پـروژه بـراي برخـورد بـا                 گويي شناسايي كند و يا تصميم مي        مناسبي براي پاسخ  
  .د تصميم به پذيرش ريسك مي گيراز اين رو،ريسك ايجاد نكند، 

Risk Avoidance يسكاجتناب ر 29

 
ست كه در آن برنامه مديريت پروژه بـه نحـوي تغييـر              گويي به تهديدها    ريزي پاسخ    برنامه هاي  روشاجتناب يكي از    

  . شود كه آن ريسك حذف شود داده مي
Risk Breakdown Structure(RBS) ساختار شكست ريسك 30

هـاي    هاي ريسك و زيـر گـروه        ، كه بر اساس گروه    استوژه  هاي شناسايي شده در پر      مراتبي از ريسك    نمايش سلسله   
  . كند هاي بالقوه را شناسايي مي هاي مختلف ريسك آنها، نواحي مختلف و منشأ

Risk Category گروه ريسك  31

  . بندي كرد محيطي و موارد ديگر طبقه هايي مثل فني، خارجي، زيست توان بر اساس گروه هاي ريسك را مي منشأ  

Risk Cause أ ريسكمنش  32

 و منجر به بروز عدم قطعيـت در         دارداي از شرايط قطعي كه در پروژه يا محيط پيرامون آن وجود               وقايع يا مجموعه    
  . گردد پروژه مي

Risk Impact  تأثير ريسك  33

 ايجاد خواهد صورت مثبت يا منفي، كه در نتيجه بروز يك ريسك  پروژه، بههاي هدفريزي نشده در  تغييرات برنامه  
  . شد

Risk Identification شناسايي ريسك  34

 هـاي   روشي ساختارمند براي تعيين و احراز هويت ريسكهاي مـوثر بـر پـروژه و همچنـين مـستند سـازي ويژگـي                        
  .ستها آن
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Risk Management Plan  برنامه مديريت ريسك  35

. اسـت در خلال اجراي پروژه     ها     آن ونگي رسيدگي به   اجراي فرايندهاي مديريت ريسك و چگ      ةبرنامه مربوط به نحو     
  .ريزي مديريت ريسك است هاي برنامه  يكي از مجموعه خروجي"برنامه مديريت ريسك"

Risk Management Planning  ريزي مديريت ريسك برنامه  36

 ميـزان توجـه بـه       رسـيدگي و   ة انجام فرايند هاي مديريت ريسك و تصميمي گيري پيرامون نحو          ةبرنامه ريزي نحو    
  .مقوله مديريت ريسك

 Risk Management Scope   مديريت ريسكةمحدود  37

  
ان آن در برنامه مـديريت      نفع  ذيكند چه مقداري از محيط پروژه و           مديريت ريسك از يك سو مشخص مي       ةمحدود

د نظر قرار خواهنـد     ها در فرايند مديريت ريسك م       كند كدام ريسك    ريسك دخالت دارند و از سوي ديگر تعيين مي        
 .تعريف محدودة كاري فرايند مديريت ريسك پيش از شروع آن الزامي است. گرفت

Risk Mitigation كاهش ريسك  38

و يـا كـاهش نتـايج و        ) نـاگوار (ريـسك   ) رخـداد (كاهش در پي كاستن احتمال وقوع يك واقعه         ) استراتژي(راهبرد    
  . استعوارض ناشي از آن، تا حد آستانه قابل قبول

Risk Monitoring and Control پايش و كنترل ريسك  39

  
مانـده، شناسـايي      هـاي بـاقي     هـاي شناسـايي شـده، پـايش ريـسك           پايش و كنترل ريسك ، فرايند پيگيري ريسك       

 ةگويي به ريسك و ارزيابي ميزان اثربخـشي فراينـد مـديريت ريـسك در دور       هاي جديد، اجراي برنامه پاسخ      ريسك
  ي باشدعمر پروژه م

Risk Owner  متولي ريسك  40

  
هـا، بـراي هـر     گويي به ريسك، اين است كه پس از مشخص شدن پاسخ      ريزي پاسخ   هاي مهم در برنامه     يكي از اقدام  

 به ريسك، مسئول اجراي مؤثر پاسخ و پيگيـري مربـوط             متولي پاسخ . پاسخ يك متولي مناسب تخصيص داده شود      
 .خواهد بود

Risk Reduction Leverage (RRL)  شاخص كاهش ريسك  41

هاي پيشنهادي به ريسك وتبديل تأثير  گيري صرفة اقتصادي پاسخ شاخص كاهش ريسك معياري است براي اندازه  
  .ريسك به هزينه



  ها  پيوست 305

 

يف
 اصطلاحات و تعاريفرد

Risk Register دفتر ثبت ريسك  42

  

دفتـر ثبـت   . سك اسـت گـويي بـه ري ـ   ريزي پاسـخ  سندي است كه حاوي نتايج ارزيابي كيفي، ارزيابي كمي و برنامه 
بـر  ) هـا ( منشأ، احتمال وقوع، تـأثير      شامل شرح، گروه،    هاي شناسايي شده،       ريسك تماميريسك جزئيات مربوط به     

دفتر ثبت ريسك يكـي از      . كند  ها را مستند مي     هاي پيشنهادي، مسئول و وضعيت فعلي ريسك        ، پاسخ ها  هدفروي  
  . است"برنامه مديريت پروژه"اجزاي 

Risk Response Planning  گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه  43

  پـروژه  هـاي   هـدف ها و كاهش تهديدهاي شناسايي شده در ارتبـاط بـا              برنامه ريزي انجام شده براي ارتقاي فرصت        
  .است

Risk Transference انتقال ريسك  44

به ريسك مشخـصي را بـه گـروه    گويي  گويي به ريسك است كه مسئوليت پاسخ        ريزي پاسخ    برنامه هاي  روشيكي از     
  . كند سومي منتقل مي

S S-Curveمنحني   45

  
در اين نمودار . استسازي ريسك پروژه  ابزاري تصويري براي نمايش نتايج ارزيابي كمي ريسك و شبيه  ،S منحني

 نمـايش داده    هاي ممكن از زمان يا هزينـه          است، توزيع تجمعي احتمال انجام پروژه در محدوده       ،   Sكه شبيه حرف    
  . استكارلو  هاي روش تحليل مونت اين نمودار يكي از خروجي. شود مي

Secondary Risks هاي ثانويه ريسك  46

  . استريسك هاي منتج شده از اجراي يك پاسخ تهيه شده براي ريسك موجود  

Sensitivity Analysis  تحليل حساسيت  47

  

 كه به منظور تعيين اينكه كدام يـك از          استسازي ريسك     ي و مدل   تحليل كم  هاي  روشتحليل حساسيت ،يكي از     
 تـأثيراتي كـه      ة گـستر  ،در ايـن روش   . شـود   عوامل ريسك داراي بيشترين تأثير بالقوه بر پروژه هستند استفاده مـي           

سـي و   قطعيت مربوط به هر جزء پروژه بر اهداف مورد نظر پروژه دارد، با فرض ثابت بودن ساير اجزا ، مورد برر                      عدم
  . شود نام نمودار تورنادو نمايش داده مي نتايج اين تحليل بر روي نموداري به، طور معمول  به. گيرد تحليل قرار مي

Threat  تهديد  48

تواند تغييراتـي منفـي        پروژه دارد يا مي    هاي  هدفريسكي كه در صورت وقوع، تأثيري منفي بر روي حداقل يكي از               
  . نقطه مقابل تهديد، فرصت است. يد ناميده مي شوددر پروژه ايجاد نمايد تهد
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Threshold آستانه  49

 كه به عنوان مشخصات محـصول يـا پـروژه           است زمان، كيفيت، خصوصيات فني و منابع         حدي براي مقادير هزينه،     
  .خواهد بود و اخطاري براي اقدام بعدي نيستفراتر رفتن از اين محدوه مجاز . شود  ميبيان

 Time and Material  دادهاي زمان و مصالحقرار  50

  
مـشابه  (از سـويي ارزش و بهـاي كـل قـرارداد            .  قطعي و بازپرداخت هزينه است     هاي  اين قراردادها تركيبي از توافق    
افـزايش يـا    ) با توجـه بـه حجـم كـار        (تواند  در لحظه انعقاد آن مشخص نيست و مي       ) قراردادهاي بازپرداخت هزينه  

 . ديگر مشابه قراردادهاي ثابت ، نرخ آحاد بها در ابتداي پيمان مشخص مي شودكاهش يابد و از سوي

 Traditional Project Delivery  روش متعارف انجام پروژه  51

  

ابتـدا   صورت متوالي است بدين ترتيب كـه      مناقصه، اجرا، فرايند انجام شدن پروژه به        در سيستم متعارف يا طراحي،      
ساخت پروژه به يك يا چند  ،با برگزاري مناقصه اي جداگانه و سپس كند ميل يكمتهيه و تپروژه را طراحي مشاور، 

 در سيـستم متعـارف يـا        .شـود  اجـرا  و مشخصات فني تهيـه شـده         رحبر اساس ط  پروژه   تا   شود  پيمانكار واگذار مي  
 .كند عقد ميو پيمانكار من) طراح(اي با مشاور  مناقصه، اجرا، كارفرما قراردادهاي جداگانه طراحي، 

Trend Analysis  يابي روند  52

  

هاي رياضي و بر اسـاس اطلاعـات و نتـايج گذشـته، رونـد جريـان را در                     روشي تحليلي است كه با استفاده از مدل       
هـاي   هاي پيـشرفت دوره      با استفاده از اطلاعات موجود در گزارش       ،در اين روش  . كند  بيني مي   هاي آينده پيش    پيامد

 انجـام پـروژه، بـه چـه ميـزان در بودجـه،       ةيني مي شود كه، در صورت عدم اعمال تغييرات در نحوب پيشين ، پيش 
  . افتد  پروژه انحراف اتفاق ميةهزينه، زمان يا محدود

Uncertainty عدم قطعيت  53

محتمـل  هاي ممكـن و       اي ناشناخته از پيشامد     قطعيت در پروژه، پيشامدي ناشناخته برخاسته از ميان مجموعه          عدم  
  . شود عدم قطعيت از فقدان دانش در مورد ماهيت و احتمال وقوع پيشامدهاي ممكن ناشي مي. است

 
 



 

 

  پيوست ج

  هاي الگو و نمونه مديريت ريسك فرم 

تواند مورد استفاده قرارگيرند ارايه       هايي كه در مراحل مختلف فرايند مديريت ريسك مي          در اين ضميمه برخي از فرم     
هـاي    تـوان بـسته بـه نيازهـاي آن، فـرم             و در هر پروژه مي     ارائه شده است  صورت نمونه      به تنهاها    فرماين  . شده است 

  .اي طراحي كرد ويژه
 

   فرم برنامه مديريت ريسكةنمون
 : نام پروژه

  )مدير پروژه (-------:  تهيه كننده
  )حامي مالي پروژه(---------:  تصويب

 :يختار      :ويرايش      -------:  شماره سند

  هدف اين مدرك

  شرح پروژه و اهداف آن

  تعاريف
  .تعاريفي كه در ادامه آمده است مربوط به فرايند مديريت ريسك در پروژه است
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   فرم برنامه مديريت ريسكةنمون
  :ريسك  •
  : مديريت ريسك •
  : دفتر ثبت ريسك  •
  : گويي به ريسك پاسخ •
  : احتمال •
  : تأثير •
  : 1مقدار ريسك •
  : (RBS)ساختار شكست ريسك  •

  ريسكاهداف فرايند مديريت 
   

   فرايند مديريت ريسك محدودة

  متدولوژي و رويكرد مديريت ريسك
  :ريزي مديريت ريسك برنامه •
  : شناسايي ريسك •
  : ارزيابي ريسك •
  : گويي به ريسك ريزي پاسخ برنامه •
  : پايش، كنترل و بررسي ريسك •

  هاي ريسك ابزارها و تكنيك

  ها براي مديريت ريسك ها و مسئوليت نقش

  2ريسك  هاي بررسي
  

  دهي ريسك گزارش

  
                                                      

1. Risk Score 
2. Risk Reviews 
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   دفتر ثبت ريسك ةنمون
  )نمونه خلاصه(

  :كارفرما
 :مدير پروژه

  :شماره پروژه
 :عنوان پروژه

 :كد ريسك   :RBSكد    :WBSكد  :متولي ريسك
مطرح، فعال، پايـان يافتـه، منتفـي شـده، منقـضي شـده، اتفـاق                : (وضعيت ريسك 

 )افتاده
  )فرصت، تهديد: (نوع ريسك

 :ن ريسكعنوا

 :تشريح ريسك

 :تأثير بر اهداف
  رده بندي تأثير  تشريح نوع تأثير

/ كم خيلي/ ناچيز(
)زياد خيلي/زياد/متوسط/كم

 هدف
 :منشأ ريسك 

  زمان  
 هزينه  
 عملكرد  
 ساير  

  رتبه بندي احتمال وقوع
/ خيلـــــــي كـــــــم/ نـــــــاچيز (
 )زياد خيلي/زياد/متوسط/كم

  :تاريخ بروز ريسك :ذف شدن، منقضي شدن، اتفاق افتادنتاريخ به پايان رسيدن، ح
 :رويكرد ترجيحي پاسخ ريسك

 هاي مربوط به پياده سازي رويكرد فعاليت مسئول اقدام تاريخ اقدام نتيجه/ وضعيت

    
    

 :ملاحظات
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   تفصيلي محتواي دفتر ثبت ريسكةنمون

  شرح رديف
  اطلاعات پروژه   1
  فرد ريسك شناسه منحصر به   2
  فرصت يا تهديد : نوع ريسك   3
  تشريح ريسك   4
 تشريح علت و منشاء   5
  تشريح تاثير   6
  ) RBS(ساختار شكست ريسك   7
  ) WBS(ساختار شكست كار   8
  تاريخ شناسايي  9
  نام فرد شناسايي كننده ريسك  10
  احتمال وقوع   11
  بندي پروژه  تاثير بر زمان  12
  جه پروژه تاثير بر بود  13
  تاثير بر عملكرد پروژه   14
   P-Iامتياز   15
  رتبه فعلي ريسك   16
  متولي ريسك   17
  استراتژي پاسخ به ريسك  18
  بازه زماني ريسك   19
   پاسخ ريسكمربوط بههاي  فعاليت  20
  ) درصورت وجود(هاي ثانويه  ريسك  21
  ارزيابي ريسك پس از پاسخ   22
  )فعال، منتفي شده، منقضي شده، پايان يافته، به وقوع پيوستهمطرح، (وضعيت ريسك   23
  ها تاريخ اعتبار داده  24
  تاريخ بازنگري بعدي   25
هاي انجام شده راجع به ريسك و شـرايط بـه وجـود آمـده پـس از                    ساير اطلاعات مربوط به فعاليت      26

 شناسايي ريسك 



  ها  پيوست 311

 

  
  ژه در مورد ريسكان پرونفع ذيهاي اطلاعاتي  نمونه فرم تحليل نياز

  ) تكميل شده براي حامي مالي پروژهةنمون(
نوع دخالت نفع ذينام 

   ةدور هدف اطلاعات مورد نياز يا منافع
 قالب زماني

 2 گزارش  ماهانهنمايش وضعيت پروژه خلاصه وضعيت پروژه
چاپي اي  صفحه

 هاي  ريسك ديريت م  خلاصه وضعيت ريسك
 2 گزارش   ماهانه  كليدي 

چاپي اي  صفحه
حامي مالي 

 پروژه

كسب منافع 
و  تجاري 
 اقتصادي

  مشكلات خارج
  از كنترل پروژه  

كمك و ياري مدير 
  پروژه

  دراسرع
  وقت 

شفاهي و پست
  الكترونيك

  
  

  هاي فرايند مديريت ريسك   فرم تعريف خروجيةنمون
  )همراه يك نمونه تكميل شده به(

دوره  گيرنده محتوا عنوان
تصويب  قالب زماني

 كننده
خلاصه وضعيت

 ريسك
خلاصه وضيعت پروژه

  وضعيت خلاصه 
 ريسك

 هاي كليدي ريسك
تغييرات به وقوع 

پيوسته پس از آخرين
 گزارش

اقدامات توصيه شده

 حامي مالي پروژه
 مدير پروژه

هيأت بازنگري طرح
مدير ريسك سازمان

 

اي   صفحه2گزارش   ماهانه
شامل  جدول 

 مهم،  هاي ريسك
يابي    مودار روندن

ريسك، جدول 
 ها  اقدام

  مدير پروژه
با دريافت (

اطلاعات از 
  )اعضاي تيم
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  هاي ريسك  جدول سنجهةنمون

  
تعداد 
هاي  ريسك
  )Nt( فعال

تعداد 
هاي  ريسك
  يافته پايان

 P-Iمجموع امتياز 
)Tt(  

 P-Iمتوسط امتياز
) At=Tt/Nt(  IRR   

  00/1  8/0  5/15  0  20  1گزارش 
  25/1  8/0  2/18  5  22  2گزارش 
  31/1  7/0  7/21  12  30  3گزارش 
  94/0  7/0  1/16  23  23  4گزارش 
  51/0  7/0  3/9  35  14  5گزارش 

    فهرست خلاصه ريسكةنمون

:  تاريخ بازنگري:                                          كارفرما:                                   شماره پروژه
  :                         مدير پروژه:           عنوان پروژه
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   محتواي گزارش تفصيلي ريسكةنمون
هـاي شـناخته شـده و           هـا، تحليـل تمـام ريـسك         اين گزارش شامل تمام اطلاعات جزئي مربوط به ريـسك         

  :است زير هاي عنواناطلاعات پشتيبان بوده و داراي 
 چكيده •
 )در اين گزارش (عيت پروژه و وضعيت كلي ريسك وض •
 هاي توافق شده و متوليان هر كدام هاي مهم با اقدام ريسك •
 توزيع ريسك  •
 هاي با اهميت بالا، متوسط، پايين ريسك •
 (RBS)يابي بر اساس ساختار شكست ريسك  ريشه •
  (WBS)اثريابي بر اساس ساختار شكست كار  •
 )تفاده شدندرصورت اس (ارزيابي كمي  •
گيري ريسك  ها و تحليل و جهت ، شامل سنجه)آخرين گزارش(تغييرات كليدي از آخرين بازنگري  •
 هاي خارج از محدوده كنترل  ريسك •
 گيري و توصيه  نتيجه •
 :ها  پيوست •
 دفتر ثبت ريسك  •
 هاي ريسك  داده كاربرگ •
 هاي مربوط به آناليز كمي  داده •
 هاي پشتيبان ساير داده •
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