
PM
B

O
K

رد 
ندا

ستا
ز ا

ی ا
گیر

هره  
با ب

ی 
نفت

ی 
ه ها

روژ
ر پ

ک د
یس

ت ر
یری

مد
د 

آین
 فر

ای
جر

ت ا
جه

ی 
گوی

ال

41

ت
یفی

و ک
رد 

ندا
ستا

ت ا
یری

مد
ی 

یج
ترو

ی- 
علم

مه 
ل نا

فص
13

95
ار 

 به
- 1

9 
پی

پیا
 - 

1 
اره

شم
م- 

شش
ل 

سا

PMBOK الگویی جهت اجرای فرایند مدیریت ریسک در پروژه های نفتی با بهره  گیری از استاندارد

چکیده:
تاریخ دریافت: 94/12/03
تاریخ پذیرش: 95/02/18

امــروزه افزایــش هزینــه و پیچیدگی هــای موجــود در پروژه هــا از یــک ســو و افزایــش عــدم قطعیــت و ریســک های موجــود در محیط هــای 

تجــاری از ســوی دیگــر باعــث  شــده اســت کــه مدیــران پــروژه به منظــور کاهــش خطرپذیــری و انحــراف پــروژه از اهــداف تعیین شــده، اســتفاده از 

مدیریــت ریســک را در برنامه ریــزی و کنتــرل پــروژه ســرلوحه فعالیت هــای خــود قــرار دهنــد. مدیــران ارشــد ســازمان ها همــواره به دنبــال راهکارهایــی 

هســتند کــه پروژه هــا را در قالــب زمــان، کیفیــت و بودجــه ی تعیین شــده بــه اتمــام برســاند، بدیهــی اســت دلیــل اصلــی عــدم موفقیــت پروژه هــا در 

قالــب زمــان، کیفیــت و بودجــه ی تعیین شــده، مدیریــت نامناســب ریســک ها در پــروژه اســت. بــا ایجــاد نگــرش علمــي بــه مدیریــت ریســک، معرفــي 

ــز  ــروژه در کشــور و نی ــت ریســک پ ــد مدیری ــرد نظام من ــن وکارب ــوان زمینه ســاز تدوی ــت ریســک مي ت ــد و تکنیک هــاي مدیری ــع فراین علمــي و جام

اســتقرار آن در شــرکت ها گردیــد. 

مطالعــه ی حاضــر پــس از معرفــي اجمالــي مدیریــت ریســک پــروژه، بــا بهره گیــری از اســتاندارد پیکــره ی دانــش مدیریــت پــروژه1و اســتاندارد عملــی 

ــا اســتفاده از روش هــای تصمیم گیــری چنــد  مدیریــت ریســک پــروژه2، بــه معرفــی یــک شــبکه ی تصمیم گیــری مناســب پرداختــه اســت. ســپس ب

معیــاره )تکنیــکANP 3( ســعی در رتبه بنــدی مناســب ترین تکنیک هــا و ابــزار مدیریــت ریســک در مدیریــت پــروژه در صنایــع نفتــی نمــوده   اســت. 

ــر و نیازمنــد هزینــه  ی زیــادی اســت،  از ایــن طریــق می تــوان فرآینــد مدیریــت ریســک معرفی شــده در اســتاندارد PMBOK را  کــه فراینــدی زمان ب

بــه صــورت آگاهانــه تلخیــص و تســطیح نمــود. نتایــج، ایــن امــکان را فراهــم می کنــد کــه هــر ســازمان بــا توجــه بــه آســتانه پذیــرش ریســکِ خــود در 

ســطوح مــدل پیشــنهادی ورود نمایــد و ایــن موضــوع ضمــن شــفاف نمــودن نقشــه ی راه مدیریــت ریســک پــروژه در چرخــه ی عمــر پــروژه، هزینــه  و 

ــرای برنامه ریــزی مدیریــت ریســک در پروژه هــا را کاهــش خواهــد داد. زمــان مــورد نیــاز ب

واژگان کلیدی:
 مدیریت ریسک، تکنیک ها و ابزار مدیریت ریسک، پیکره ی دانش مدیریت پروژه، چرخه ی عمر پروژه،

 روش های تصمیم گیری چند معیاره، آستانه پذیرش ریسک

1  مقدمه
ــه  ــه ب ــود ک ــد ش ــد متعه ــت بای ــرای موفقی ــازمان ب ــر س ه
مدیریــت ریســک در سراســر پــروژه، به صــورت فعــال 
و مســتمر خواهــد پرداخــت. بــرای شناســایی فعــال و 
ــد  ــروژه، بای پی گیــری اثربخــش ریســک در حیــن حیــات پ
ــازمان صــورت  ــی ســطوح س ــیارانه ای در تمام ــاب هش انتخ
ــروژه  ــد از لحظــه ی شــروع پ ــروژه می توان ــرد. ریســک پ گی
ــز  ــدون تمرک ــروژه ب ــردن پ ــش ب ــد. پی ــته باش ــود داش وج
ــروز مشــکلات  ــه ب ــد ب فعــال روی مدیریــت ریســک می توان
بیشــتری منجــر شــود؛ مشــکلاتی کــه از تهدیدهــای 

می شــوند. ناشــی  مدیریت نشــده 
مســئله ای کــه ســازمان های پــروژه محــور در مدیریــت 

ــه  ــت ک ــن اس ــتند ای ــر هس ــا آن درگی ــه ب ــک همیش ریس
هزینــه ی پیاده ســازی فراینــد پیچیــده ی مدیریــت ریســک 
تــا چــه میــزان بــه موفقیــت پــروژه کمــک می کنــد؟ 
ــک ســو و  ــن ســؤال از ی ــه ای ــدم وجــود پاســخ شــفاف ب ع
ــوی  ــک از س ــت ریس ــل مدیری ــازی کام ــواری پیاده س دش
دیگــر ناخــودآگاه منجــر خواهــد شــد کــه مدیــران پروژه هــا 
در برنامه ریــزی مدیریــت پــروژه، بــه مدیریــت ریســک، 
ــوان  ــد توجــه نکننــد. به همیــن دلیــل می ت آن طــور کــه بای
ــه نادیده گرفتــن مدیریــت ریســک و مخاطــرات و اهمیــت  ب
ــدم  ــی ع ــل اصل ــوان دلی ــا به عن ــر آن در پروژه ه انکارناپذی
از دیــدگاه مدیریــت  اشــاره کــرد.  پروژه هــا،  موفقیــت 
ــه  ــت ک ــدي اس ــک فراین ــت ریس ــروژه، مدیری ــردی پ راهب

1. Project  Management  Body  Of  Knowledge
2. Practice Standard  For  Project  Risk  Management
3. Analytical Network Process

سجاد باقری*
محمدرضا لطفی**

* گروه مهندسی صنایع، واحد فیروزکوه، دانشگاه آزاد اسلامی، فیروزکوه، ایران

** گروه مهندسی صنایع، واحد فیروزکوه، دانشگاه آزاد اسلامی، فیروزکوه، ایران
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ک در پروژه های نفتی با بهره  گیری از استاندارد 
ت ریس

ت اجرای فرآیند مدیری
الگویی جه

ــد  ــا در بلن ــیاري از هزینه ه ــش بس ــري آن، کاه ــا به کارگی ب
ــروژه را در  ــت پ ــن مدیری مــدت و اتخــاذ راهکارهــاي بنیادی

بــر می گیــرد.
هــدف اصلــی از انجــام ایــن پژوهــش تلخیــص هوشــمندانه 
فراینــد مدیریــت ریســک و تســطیح تکنیک هــا و ابــزار 
ــر  ــه ه ــوی ک ــه نح ــت. ب ــک اس ــت ریس ــود در مدیری موج
ســازمان بتوانــد بــا اســتفاده از آن، میــزان پیاده ســازی فرایند 
مدیریــت ریســک و میــزان بهره بــرداری از تکنیک هــا و ابــزار 
موجــود در فراینــد مدیریــت ریســک را بر اســاس آســتانه ی 
ــد. در ایــن  پذیــرش ریســک در ســازمانِ خــود تعییــن نمای
صــورت اجــرا و پیاده ســازی فراینــد مدیریــت ریســک بــرای 
مدیــران پروژه هــا، دغدغــه نخواهــد بــود و اســتفاده از روش 
پیشــنهادی ایــن اطمینــان را بــه مدیــران پــروژه خواهــد داد 
کــه “مدیریــت ریســکِ بــه انــدازه” در ســازمان پیاده ســازی 

شــده اســت.
ــود  ــراوان موج ــای ف ــزار و تکنیک ه ــود اب ــه وج ــه ب ــا توج ب
در مدیریــت ریســک پــروژه در ایــن پژوهــش بــر آن شــدیم 
کــه مبنــای ارائــه روش را بر اســاس تکنیک هــا و ابــزار 
معرفی شــده در اســتاندارد پیکــره ی دانــش مدیریــت پــروژه 
قــرار دهیــم، از آنجــا کــه ایــن اســتاندارد، ســندی کاربــردی 
بــوده و بر اســاس تجربیــات و درس آموخته هــا برتریــن 
مدیــران پــروژه در سراســر دنیــا هــر چهارســال یکبــار 
بروزرســانی می شــود، می تــوان اطمینــان حاصــل کــرد 
کــه ابــزار مدیریــت ریســک معرفی شــده در ایــن اســتاندارد، 
شــالوده ای کامــل از مناســب ترین و کاربردی تریــن ابــزار 

ــا کنــون اســت. شــناخته شــده ت
ــای  ــر مبن ــش ب ــن پژوه ــه ای ــت ک ــح اس ــه توضی لازم ب
پروژه هــای نفتــی صــورت گرفتــه ولــی اجــرای مشــابه آن در 

ــت. ــر اس ــعه و امکان پذی ــل توس ــع قاب ــی صنای تمام
2 مروری بر ادبیات موضوع 

ریســک و عــدم قطعیــت4 : ریســک را در پــروژه می تــوان این 
گونــه توصیــف کــرد: تقریبــا هــرکاری کــه نتایــج غیرقطعــی 
داشــته باشــد. ریســک حاصلضــرب دو عامــل اســت: نتایــج 

قابــل انتظــار یــک واقعــه و شــانس وقــوع آن ]9[.
ــک و  ــان ریس ــاوت می ــت تف ــه اس ــل توج ــه قاب ــه ای ک نکت
ــه  ــتباهاتی ک ــن اش ــی از رایج تری ــت، یک ــت اس ــدم قطعی ع
ــناختِ  ــدم ش ــد ع ــک رخ می ده ــت ریس ــد مدیری در فراین

مفهومــی میــان ریســک و عــدم قطعیــت اســت. ایــن اشــتباه 
در مرحلــه شناســایی ریســک های پــروژه رخ می دهــد و 
روشــن اســت کــه چنانچــه ایــن مرحلــه از فراینــد مدیریــت 
ــت  ــه اشــتباه انجــام شــود مراحــل بعــدی مدیری ریســک ب
ریســک نیــز مشــکل خواهــد داشــت. بنابرایــن اطمینــان از 
ــتند،  ــک هس ــا ریس ــده واقع ــک های تعریف ش ــه ریس اینک
ــت  ــدم قطعی ــان ع ــک هم ــت. ریس ــی اس ــه ای اساس نکت
ــرای تشــریح تفــاوت میــان ایــن  نیســت، به طــور اجمالــی ب
ــرد:  ــه ک ــک ارائ ــاده از ریس ــف س ــک تعری ــوان ی دو می ت
“ریســک عبــارت اســت از عدم قطعیتــی کــه اهمیــت دارد ” 
زیــرا می توانــد روی یــک یــا چندیــن هــدف در پــروژه تأثیــر 

ــذارد]1[. بگ
ریســک پــروژه رویــداد یــا وضعیتــی غیــر قطعــی اســت کــه 
در صــورت وقــوع، روی یــک یــا چنــد هــدف پــروژه از جملــه 
ــت  ــری مثب ــت، اث ــا کیفی ــه ی ــدی، هزین ــدوده، زمان بن مح
ــزام،  ــک ال ــد ی ــک می توان ــک ریس ــذارد. ی ــی می گ ــا منف ی
فــرض، محدودیــت یــا شــرط بالقــوه یــا معینــی باشــد کــه 

ــق کنــد.  ــا منفــی را خل احتمــال پی آمدهــای مثبــت ی
به عنــوان مثــال، نیــاز بــه یــک مجــوز زیســت محیطــی بــرای 
انجــام کار یــا داشــتن کارکنــان محــدود منصوب شــده بــرای 
ــی  ــت تلق ــک عل ــوان ی ــد به عن ــروژه، می توانن ــی پ طراح
شــوند. ریســک، آن اســت کــه ممکن اســت نهــاد صادرکننده 
مجــوز، زمــان طولانی تــری را نســبت بــه زمــان برنامه ریــزی 
شــده بــرای صــدور مجــوز صــرف نمایــد؛ فرصــت، آن اســت 
کــه کارکنــان توســعه  ای بیشــتری کــه بتواننــد در طراحــی 
ــرار داده و بتــوان آن هــا  مشــارکت نماینــد را در دســترس ق
ــن  ــک از ای ــه هری ــاص داد. درصورتی ک ــروژه اختص ــه پ را ب
ــروژه،  ــر پ ــد ب ــد، می توانن ــی رخ دهن ــر قطع ــای غی رویداده
محــدوده، هزینــه، زمان بنــدی، کیفیــت یــا عملکــرد پــروژه 
تأثیــر بگذارنــد. شــرایط ریســک می تواننــد مــواردی از قبیــل 
ــا ســازمان، همچــون شــیوه های  ــروژه ی ــب محیطــی پ جوان
نابالــغ مدیریــت پــروژه، فقــدان سیســتم های یکپارچــه 
مدیریــت، هم زمانــی چندیــن پــروژه یــا وابســتگی بــه 
ــل کنتــرل  ــروژه قاب دســت اندرکاران خارجــی کــه توســط پ

ــر گیــرد ]10[. نیســتند را در ب
ــای  ــود فرصت ه ــرای بهب ــروژه اصــولا ب ــت ریســک پ مدیری
دســتیابی پروژه هــا بــه اهــداف عینــی خــود انجــام می شــود. 
4. Uncertainty



PM
B

O
K

رد 
ندا

ستا
ز ا

ی ا
گیر

هره  
با ب

ی 
نفت

ی 
ه ها

روژ
ر پ

ک د
یس

ت ر
یری

مد
د 

آین
 فر

ای
جر

ت ا
جه

ی 
گوی

ال

43

ت
یفی

و ک
رد 

ندا
ستا

ت ا
یری

مد
ی 

یج
ترو

ی- 
علم

مه 
ل نا

فص
13

95
ار 

 به
- 1

9 
پی

پیا
 - 

1 
اره

شم
م- 

شش
ل 

سا

ــدارد کــه آگاهــی  گــر چــه هرگــز هیــچ تضمینــی وجــود ن
گســترده و شــفاف از حالت هــای شکســت متــداول یــا 
ــد  ــود، بتوان ــا می ش ــت پروژه ه ــب تقوی ــه موج ــی ک ایده های
به صــورت قابــل ملاحظــه ای موفقیــت پــروژه را بهبــود 
بخشــد. فایــده اولیــه مدیریــت ریســک پــروژه، توســعه یــک 
ــری  ــش امکان پذی ــا نمای ــروژه، ب ــرای پ ــر ب ــای معتب زیربن
آن اســت، یــا شفاف ســازی عــدم امکان پذیــری پــروژه 
ــی  ــاد تغییرات ــا ایج ــردن ی ــاب از آن، رها ک ــور اجتن به منظ
ــد  ــن می توان ــک، همچنی ــل ریس ــت. تحلی ــروژه اس در آن پ
فرصت هایــی بــرای بهبــود پروژه هــا نشــان دهــد کــه منجــر 

ــروژه شــود ]2[.  ــش ارزش پ ــه افزای ب
ــوزه ی  ــی در ح ــای فراوان ــات و پژوهش ه ــون مطالع ــا کن ت
مدیریــت ریســک صــورت گرفتــه و فرایندهــای بســیاری در 

ــت. ــده اس ــک ارائه ش ــت ریس مدیری
ــار  ــدي چه ــک فراین ــت ریس ــراي مدیری ــن ب ــم و لودی کلی
مرحلــه اي رامعرفــي کرده انــد  )شناســایي، تحلیــل، کنتــرل 
و گــزارش( کــه در مــوازات چهــار قــدم معــروف دمینــگ در 

ــد. ــرار مي گیرن ــروژه ق ــت پ مدیری
ــه  ــک 9 مرحل ــد ژنتی ــک فراین ــن و وارد5 )1997( ی چاپم
ــدی  ــای کلی ــف جنبه ه ــد: تعری ــف کرده ان ای PRM6 را تعری
پــروژه، تمرکــز بــه رویکــرد راهبــردی بــه مدیریــت ریســک، 
شناســایی جاهایــی کــه در آن ممکــن اســت ریســک ها بــروز 
ــات و ارتباطــات  ــاره فرضی ــد، ایجــاد ســاختار درب ــدا کنن پی
ــن  ــک ها، تخمی ــخ ریس ــت و پاس ــص مالکی ــک، تخصی ریس
میــزان عــدم قطعیــت، ارزیابــی شــدت نســبی ریســک های 
ــش  ــت به وســیله پای ــزی پاســخ ها و مدیری ــف، طرح ری مختل

و کنتــرل اجــرا ]11[.
فیِرلــی هفــت گام را بــرای مدیریــت ریســک تعریــف 
می کنــد: 1- شناســایی ریســک فاکتورهــا 2- ارزیابــی 
ــرای  ــا ب ــعه ر اهبرده ــک 3- توس ــرات ریس ــالات و اث احتم
تخفیــف ریســک های شناسایی شــده 4- پایــش ریســک 
فاکتورهــا 5- ایجــاد یــک طــرح احتمالــی 6- مدیریــت 

از ریســک های بحرانــی ]12[. بازیابــی  بحــران 7- 
 PMBOK مدیریت ریسک از نگاه

در بیــن تمامــی فرایندهــای معرفی شــده ی مدیریت ریســک، 
فرایندگــرا و دســته بندی مناســب موضوعــات  رویکــرد 
ــاي  ــروژه، درحوزه ه ــت پ ــش مدیری ــره ی دان ــتاندارد پیک ِاس

ده گانــه دانشــي، ایــن اســتاندارد را بــه شــدت مــورد توجــه 
اهالــي فــن قــرار داده اســت. یکــي از ایــن حوزه هــاي 
ــتاندارد آن  ــن اس ــه ای ــت ک ــک اس ــت ریس ــي، مدیری دانش
این گونــه توصیــف می کنــد کــه: مدیریــت ریســک  را 
ــایی،  ــزی، شناس ــای برنامه ری ــده ی فراینده ــروژه دربرگیرن پ
تحلیــل، برنامه ریــزی واکنــش و کنتــرل ریســک یــک پــروژه 
اســت. اهــداف مدیریــت ریســک پــروژه عبارتنــد از افزایــش 
احتمــال6 و تأثیــر رویدادهــای مطلــوب و کاهــش احتمــال و 

ــروژه.  ــوب پ ــای نامطل ــر رویداده تأثی
مؤسســه مدیریــت پــروژه ایــالات متحــده، در کتــاب پیکــره 
ــک  ــت ریس ــد مدیری ــراي فراین ــروژه، ب ــت پ ــش مدیری دان

ــرده اســت: ــي ک ــاز را معرف ــروژه شــش ف پ
1( برنامه ریزی مدیریت ریسک7 ،

2( شناسایی ریسک8،
3( اجرای تحلیل کیفی ریسک9،
4( اجرای تحلیل کمی ریسک10،

5( برنامه ریزی واکنش به ریسک11،
6( کنترل و نظارت ریسک12.

نقشه ی راه مدیریت ریسک
اســتاندارد PMBOK بــرای مدیریــت ریســک در پــروژه یــک 
نقشــه ی راه جامــع ارئــه داده اســت. ایــن نقشــه ی راه مطابــق 
بــا جــدول )1( دارای 6  فراینــد کلان اســت، کــه 5 فراینــد 
ــد در  ــروژه و 1 فراین ــزی پ ــروه فرایندی14برنامه ری آن در گ
ــرار دارد. کــه در  ــروژه ق گــروه فراینــدی پایــش و کنتــرل پ
ــده  ــزار گنجان ــک و اب ــد، 29 تکنی ــن 6 فراین ــه ی ای مجموع
ــی  ــا دارای زیرتکنیک های ــک از آن ه ــه هری ــت ک ــده اس ش
ــل  ــرای کام ــت اج ــخص اس ــه مش ــور ک ــان ط ــت. هم اس
ــرای  ــادی را ب ــای زی ــا هزینه ه ــه ی راه در پروژه ه ــن نقش ای
پــروژه دربــر خواهــد داشــت، اعــم از هزینــه ی زمــان، بودجه، 
ســرمایه های انســانی و غیــره، در ایــن پژوهــش بــرآن 
شــدیم تــا بــا ارائــه ی الگویــی مناســب ایــن امــکان را بــرای 
ــت  ــه مدیری ــم ک ــم آوری ــور فرآه ــروژه مح ــازمان های پ س
ــک15  ــتانه ی ریس ــا آس ــب ب ــا را متناس ــک در پروژه ه ریس
ــن  ــه از آن در ای ــد، ک ــازی نماین ــود پیاده س ــازمان خ در س
ــم. ــاد می کنی ــدازه” ی ــک به ان ــت ریس ــه “مدیری ــش ب پژوه

5. Chapman and Ward
6. Project Risk Management
7. Likelihood
8. Plan Risk Management
9. Identify Risk
10. Perform Qualitative Risk Analysis

ــا  ــت ی ــطح عدم قطعی ــا س ــط ب ــای مرتب ــه مقیاس ه Risk threshold .15:ب
ــل دارد.  ــرش آن تمای ــه پذی ــع ب ــر ذی نف ــه ه ــاره دارد ک ــری اش ــطح تأثی س
ــک  ــرد و ریس ــک را می پذی ــتانه ی ریس ــر از آن آس ــکِ پایین ت ــازمان، ریس س

ــد. ــل نمی کن ــتانه را تحم ــر از آن آس بالات

11. Perform Quantitative Risk Analysis
12. Plan Risk Responses
13. Control Risks

14. اســتاندارد PMBOK تمامــی فرایندهــای موجــود در مدیریــت پــروژه را در یکــی از 
 ، )Executing( اجــرا ،)Planning(برنامــه ریــزی ، )Initiating( گروه هــای فراینــدی آغازیــن
پایــش وکنتــرل )Monitoring and Controlling( و خاتمــه )Closing( ، طبقه بنــدی می نمایــد.
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ک در پروژه های نفتی با بهره  گیری از استاندارد 
ت ریس

ت اجرای فرآیند مدیری
الگویی جه

 هاوابزارریزتکنیک هاوابزارتکنیک مرحله

 ریزیمدیریتریسکبرنامه

 - هایتحلیلیتکنیک
 - نظرانرأیصاحب
 - جلسات

 هاشناساییریسک

 - هایاسنادبازنگری
 - آوریاطلاعاتهایجمعتکنیک

 - تحلیلفهرستوارسی
 - تحلیلمفروضات

 - هایترسیمیتکنیک
 - (SWOTتهدیدها)هاوها،فرصتها،ضعفتحلیلقوت

 - نظرانرأیصاحب

 اجرایتحلیلکیفیریسک

 - سنجشاحتمالوتاثیرریسک
 - ماتریساحتمالوتاثیرریسک

 - هایریسکسنجشکیفیتداده
 - بندیریسکدسته

 - سنجشفوریتریسک
 - نظرانرأیصاحب

 اجرایتحلیلکمیریسک

 هادادهآوریوارائههایجمعتکنیک
 مصاحبه

 هایاحتمالیتوزیع

 سازیوتحلیلکمیریسکهایمدلتکنیک
 تحلیلحساسیت

 تحلیلارزشپولیموردانتظار

 سازیسازیوشبیهمدل

 - نظرانرأیصاحب

 ریزیپاسخبهریسکبرنامه

 هایمنفییاتهدیدهاراهبردهایریسک

 اجتناب

 انتقال

 تعدیل

 پذیرش

 هاهایمثبتیافرصتراهبردهایریسک

 برداریبهره

 تقویت

 تسهیم

 پذیرش

 - راهبردهایواکنشاقتضایی

 - نظرانرأیصاحب

 هاکنترلریسک

 - سنجشمجددریسک

 - هایریسکممیزی

 - تحلیلروندمغایرت

 - گیریعملکردمنفیاندازه

 - تحلیلاندوخته

 - جلسات

 

PMBOK جدول 1: نقشه ی راه مدیریت ریسک در استاندارد
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ساختار شکست ریسک16
ــی از  ــله مراتب ــی سلس ــک، چارچوب ــت ریس ــاختار شکس س
منابــع بالقــوه ای اســت کــه احتمــال دارد پــروژه در معــرض 
ابتــلا بــه آن قــرار داشــته باشــد. هــر ســازمان ممکــن اســت 
یــک ســاختار شکســت ریســک عمومــی بــرای اســتفاده در 
ــرای  ــه ب ــا اینک ــد و ی ــته باش ــود داش ــای خ ــی پروژه ه تمام
هریــک از پروژه هــای خــود یــک ســاختار شکســت ریســک 

مجــزا تهیــه نمایــد ]13[.

ــتاندارد  ــده در اس ــالات متح ــروژه ای ــت پ ــه مدیری مؤسس
عملــی مدیریــت ریســک پــروژه17، یــک RBS اســتاندارد ارائه 
ــه در جــدول )2( نشــان داده شــده اســت.  نمــوده اســت ک
ــی ریســک های  ــوان تمام ــن ســاختار می ت ــا اســتفاده از ای ب
موجــود در پــروژه را در یکــی از طبقه بندی هــای آن گنجانــد 
و ر اهبردهــای لازم بــرای اجــرای فراینــد مدیریــت ریســک را 

در تمامــی مراحــل مدیریــت ریســک اتخــاذ نمــود.

سطح دوسطح یکصفر سطح

ژه
رو

ک پ
یس

ع ر
ناب

ی م
مام

ت

هاي فنی ریسک

تعریف محدوده
فناوري

ها فرضیات و محدودیت
فرآیندهاي فنی
تعریف الزامات

رابط فنی

هاي مدیریتی ریسک

دهی سازمان
مدیریت پروژه

ارتباطات
ها مدیریت سبدها/ طرح
مدیریت عملیات

منابع

هاي تجاري ریسک

شرایط و مدت قرارداد
تدارکات داخلی

کنندگان و فروشندگان تامین
قراردادهاي فرعی

ثبات مشتري
گذاري مشترك سرمایه

هاي خارجی(برون سازمانی) ریسک

قوانین
نرخ ارز

امکانات سایت (محل اجرا)
محیط زیست/ آب و هوا

رقابت
مقرراتتنظیم 

جدول 2: ساختار شکست ریسک

الگوی اولیه: 
توســط  قبلــی صــورت گرفتــه  بــا مطالعــات  مطابــق 
انتخــاب  جهــت  الگویــی  مقالــه،  ایــن  نویســندگان 
در  ریســک  مدیریــت  ابــزار  و  تکنیک هــا  مناســب ترین 
ــه شــده اســت.  ــا شــکل )1( ارائ ــق ب ــروژه مطاب ــت پ مدیری

ــن الگــو در  ــی نمــودن ای ــال عملیات ــن پژوهــش به دنب در ای
ــوان روشــی مناســب  ــا بت ــی کشــور هســتیم ت ــع نفت صنای
ــه  ــت ارائ ــن صنع ــدازه در ای ــک به ان ــت ریس ــت مدیری جه

نمــود ]1[.
ــوط   ــا مرب ــدل ارائه شــده تنه ــه م ــح اســت ک ــه توضی لازم ب
16. Risk Breakdown Structure (RBS)
17. Practice Standard for Project Risk Management
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ــه می شــود  ــه ی شناســایی ریســک اســت و توصی ــه مرحل ب
کیفــی،  تحلیــل  مرحلــه  در  تصمیم گیــری  شــبکه های 
تحلیــل کمــی، برنامه ریــزی پاســخ و کنتــرل ریســک 
ــرف  ــه آن ص ــه از ارائ ــود ک ــه ش ــابه تهی ــق مش ــه طری ب
ــزار و  ــن اب ــک از ای ــاب هری ــن انتخ ــود. همچنی ــر می ش نظ
ــه  ــر ب ــازمان ها منج ــدن در س ــرای اجرایی ش ــا ب تکنیک ه
ــازی  ــاز، آماده س ــورد نی ــای م ــت ها، آموزش ه ــاذ سیاس اتخ
ملزومــات و ... می شــود کــه مســتلزم صــرف نمــودن هزینــه و 
زمــان بــرای گــروه مدیریــت پــروژه در مرحلــه ی برنامه ریــزی 
مدیریــت ریســک اســت. بدیهــی اســت چنانچــه ایــن انتخاب 
هوشــمندانه نباشــد، اجــرای آن در مراحــل بعــدی بــه اتــلاف 
هزینــه و زمــان منتــج خواهــد شــد و در نهایــت رونــد اجرایی 
مدیریــت ریســک پــروژه بــا شکســت روبــه رو خواهــد شــد. 

آنچــه مشــخص اســت ایــن اســت کــه هــر ســازمان، بــا توجه 
ــگ  ــوغ و فرهن ــرا، بل ــت اج ــای در دس ــت پروژه ه ــه ماهی ب
ــر  ــانی درگی ــع انس ــی مناب ــای تخصص ــازمانی، مهارت ه س
ــزار مناســب  ــد اب ــر، بای ــل دیگ ــروژه و بســیاری از عوام در پ
ــن  ــی ای ــه تمام ــا ک ــد. از آنج ــاذ نمای ــود را اتخ ــازمان خ س
مدیریــت  برنامه ریــزی  مرحلــه ی  در  سیاســت گذاری ها 
ــت  ــدد اس ــش درص ــن پژوه ــرد، ای ــورت می پذی ــک ص ریس
الگویــی مناســب بــرای رفــع ایــن چالــش در ایــن مرحلــه را 
ارائــه دهــد، لــذا نقطــه ی آغازیــن الگــو از مرحله ی شناســایی 
ریســک اســت و ارائــه ی الگــو از مرحلــه ی برنامه ریــزی 

ــت ریســک موضوعیــت نخواهــد داشــت. مدیری

 

 

 شناسایی ریسک

 تعریف محدوده

 تعریف الزامات

 فرآیندهاي فنی

آوري فن

 ها فرضیات و محدودیت

 مدیریت پروژه

 ها طرح مدیریت سبدها/

مدیریت عملیات

سازمانی

 منابع

 ارتباطات

 رابط فنی

شرایط و مدت قرارداد

تدارکات داخلی

 کنندگان و فروشندگان تامین

 قراردادهاي فرعی

ثبات مشتري

گذاري مشترك سرمایه  

قوانین

 نرخ ارز

امکانات سایت

 محیط زیست

رقابت

 تنظیم مقررات 

هاي فنی ریسک

هاي مدیریتی ریسک

هاي تجاري ریسک

هاي  ریسک
سازمانیبرون

 هاي اسناد بازنگري

آوري اطلاعات هاي جمع تکنیک  

 تحلیل فهرست وارسی

 تحلیل مفروضات

 هاي ترسیمی تکنیک

SWOT تحلیل 

 نظران صاحبرأي 

شکل 1  : شبکه ی تصمیم گیری در مرحله ی شناسایی ریسک
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روش تحقیق:
فراینــد تحلیــل شــبکه اي، یــک تئــوری ریاضــی اســت کــه 
ــته  ــر وکار داش ــتگی ها س ــواع وابس ــا ان ــد ب ــور نظام من به ط
گوناگــون  زمینه هــای  در  موفقیت آمیــزی  به طــور  و 
ــن روش از ســوي ســاعتی  ــه شــده اســت ]3[. ای به کارگرفت
ــم  ــا فراه ــراي تصمیم ه ــی را ب ــا اولویت های ــت ت ــعه یاف توس
آورد بــدون آنکــه فرضیاتــی دربــاره رابطــه سلســله مراتبــی 
ــرد]4[. روش  ــام گی ــم انج ــطوح تصمی ــان س ــویه می یکس
ANP براســاس تحلیــل مغــز انســان بــراي مســائل پیچیــده 

 AHP بــا ســاختار غیــر رده اي و به منظــور اصــلاح روش
ارائــه شــده اســت ]5[. در ایــن روش بــراي مدل کــردن 
ــبکه  ــن ش ــود در ای ــاي موج ــه گره ه ــبکه اي ک ــئله ش مس
معــادل هــدف، معیارهــا و گزینه هــا اســت، رســم مي شــود. 
ــل  ــم وص ــه  ه ــا را ب ــن گره ه ــه ای ــت داري ک ــاي جه برداره
ــر  ــر یکدیگ ــا ب ــر گره ه ــت اث ــان دهنده جه ــد، نش مي کنن

اســت]6[. فراینــد تجزیــه وتحلیــل شــبکه اي، مســئله 
ــوأم  ــتمي ت ــدگاه سیس ــري دی ــا به  کارگی ــري را ب تصمیم گی

بــا بازخــورد مدل ســازي مي کنــد]7[. 
تکنیــک ANP بــا چارچــوب جامــع و فراگیــر، تمامــي 
تعامــلات و روابــط میــان ســطوح تصمیم گیــري را کــه 
ــد در  ــد، مي توان ــبکه اي مي ده ــاختار ش ــک س ــکیل ی تش
تصمیم گیري انــد  ســطوح  معــرف  خوشــه ها  نظرگیــرد. 
را  تصمیم گیــري  ســطوح  میــان  تعامــلات  کمان هــا  و 
ــخص  ــتگي را مش ــا وابس ــت کمان ه ــد.  جه ــان مي دهن نش

.]8 مي کنــد]
همــان طــور کــه مشــاهده می شــود، ســاختار سلســله 
مراتبــي حالــت خــاص و ویــژه اي از ســاختار شــبکه اي اســت. 
شــکل )2( مقایســه ســاختار سلســله  مراتبــي و شــبکه ای را 

ــد. ــان مي ده نش

شکل 2: مقایسه ساختار سلسله  مراتبي و شبکه ای

همان طــور کــه در شــکل )2( مشــاهده می شــود اگــر 
معیارهــا مســتقل از هم باشــند و مقایســات زوجــی امکانپذیر 
باشــد مــدل تصمیــم گیری مناســب مــدل AHP18 اســت ولی 
اگــر معیارهــا مســتقل نباشــند روش ANP بهتــر اســت]4[.

ــا از  ــود در پروژه ه ــک های موج ــه ریس ــه اینک ــه ب ــا توج  ب
یکدیگــر مســتقل نیســتند بــرای الویت بنــدی آن هــا از روش 

ANP اســتفاده خواهــد شــد.

اجرای پژوهش:
مرحله ی اول: تهیه پرسش نامه

جهــت  تصمیم گیــری  شــبکه های  تهیــه ی  از  پــس 
محاســبه ی مدل هــا، ماتریس هــای مقایســات زوجــی را کــه 
توســط خبــرگان موضــوع تکمیــل خواهــد شــد تهیــه کــرده 
و ایــن ماتریس هــا در نهایــت به صــورت پرســش نامه ای 

ــد. ــع گردی ــرگان توزی ــان خب می
ــل  ــروط ذی ــاس ش ــد براس ــی بای ــات زوج ــس مقایس ماتری

ــود: ــه ش تهی
ماهیــت چهارگانــه ریســک ها  ارجحیــت  و  اهمیــت   )1
)ریســک های ســطح یــک معرفی شــده در ســاختار شکســت 

ــتاندارد(؛ ــک اس ریس
ــک ها  ــه ریس ــت چهارگان ــان ماهی ــی می ــات داخل 2( ارتباط

بــر اســاس ذیــل:
ــرون  ــاری و ب ــی، تج ــک های فن ــبی ریس ــت نس 2-1( اهمی

ــی، ــک های مدیریت ــه ریس ــبت ب ــازمانی نس س
2-2( اهمیــت نســبی ریســک های مدیریتــی و تجــاری 

ــی. ــک های فن ــه ریس ــبت ب نس
ــی در  ــش گانه ی فن ــک های ش ــت ریس ــت و ارجحی 3( اهمی

هریــک از گام هــای مدیریــت ریســک؛
4( اهمیــت و ارجحیــت ریســک های شــش گانه ی مدیریتــی 

در هریــک از گام هــای مدیریــت ریســک؛
ــاری  ــش گانه ی تج ــک های ش ــت ریس ــت و ارجحی 5( اهمی
18. Analytical Hierarchy Process
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در هریــک از گام هــای مدیریــت ریســک؛
6( اهمیــت و ارجحیــت ریســک های شــش گانه ی بــرون 

ــک؛ ــت ریس ــای مدیری ــک از گام ه ــازمانی در هری س
ــده در  ــزار معرفی ش ــا و اب ــت تکنیک ه ــت و ارجحی 7( اهمی

جــدول )1( بــا توجــه بــه دو نکتــه ی ذیــل:
7-1( در کدام  گام از مراحل مدیریت ریسک قرار داریم،

ــوع ریســک ســطح دوم موجــود در  ــک از 24 ن 7-2( کدام ی
جــدول )2( مــورد تحلیــل قــرار گرفتــه اســت.

مرحله ی دوم: وزن دهی به خبرگان
نیازمنــد  پیچیدگــی،  به دلیــل  مدیریتــی  تصمیمــات 
مشــارکت و اســتفاده از افــراد متعــدد بــا تخصص هــای 
متنــوع و موقعیت هــای شــغلی مختلــف اســت. اگــر بپذیریــم 
ــل  ــتفاده در تکمی ــورد اس ــرگان م ــی خب ــارت تمام ــه مه ک
می تــوان  اســت،  متفــاوت  یکدیگــر  بــا  پرســش نامه ها 
پذیرفــت کــه نظــرات تخصصــی آن هــا در مدیریــت ریســک 
ــا یکدیگــر فــرق دارد و بدیهــی اســت کــه در چنیــن  نیــز ب
ــر  ــای متخصص ت ــرات اعض ــوذ نظ ــدرت نف ــد ق ــواردی بای م
در فراینــد تجزیــه و تحلیــل بیشــتر باشــد، در همیــن راســتا 
ــرگان دســتورالعمل  ــه خب ــرآن شــدیم جهــت وزن دهــی ب ب

ــم. ــه نمایی ــر را تهی زی
1( تحصیلات دانشگاهی:

دکتری: وزن 4، فوق لیسانس: وزن 2، لیسانس: وزن 1
:PMBOK 2( مدارک بین المللی مرتبط با استاندارد

مــدارک مرتبــط بــا مدیریــت ریســک: وزن 3، مــدارک مرتبط 
بــا مدیریــت پروژه: وزن 2، ســایر مــدارک PMBOK: وزن 1

ــتانداردهای  ــایر اس ــا س ــط ب ــی مرتب ــدارک بین الملل 3( م
مدیریــت پــروژه یــا مدیریــت ریســک: بــه ازای هــر مــدرک 

وزن1

4( ســایر مــدارک و گواهی نامه هــای حرفــه ای مدیریــت 
ــی: ــروژه داخل پ

بــه ازای هــر گواهی نامــه ی دوره کوتــاه مــدت: وزن 0.25، بــه 
ــه ازای  ــدت: وزن 0.5، ب ــان م ــه ی دوره می ازای هرگواهی نام

هرگواهی نامــه ی دوره بلنــد مــدت: وزن 0.75
5( ســوابق و حوزه هــای کاری مرتبــط بــا مدیریــت پــروژه یــا 

ریســک: بــه ازای هــر ســال وزن 0.25
خبــرگان شناســایی شــده می توانســتند یــک یــا مجموعــه ای 
از وزن هــای فــوق را بــه خــود تخصیــص دهنــد، پــس 
از تجمیــع وزن هــای تخصیــص یافتــه بــرای هریــک از 
ــش نامه  ــل پرس ــره در تکمی ــر خب ــر ه ــرگان، وزنِ نظ خب
ــا اعمــال میانگیــن هندســی  ــا ب ــد و در انته مشــخص گردی
ــام  ــت انج ــد جه ــش نامه ای واح ــش نامه ها، پرس ــن پرس بی
  Super Decision19 محاســبات تهیــه و توســط نرم افــزار

ــد. ــبه گردی محاس
مرحله ی سوم: محاسبات نرم  افزاری

پــس از انجــام محاســبات ANP، تکنیک هــا و ابــزار موجــود 
ــی،  ــت بررس ــک تح ــت ریس ــل مدیری ــک از مراح در هری
مطابــق بــا جــداول زیــر رتبه بنــدی گردیــد. لازم بــه توضیــح 
ــی از  ــش نامه ها، برخ ــل پرس ــی تکمی ــد اجرای ــت در رون اس
ــد20  ــه می گردی ــازگاری مواج ــکل س ــا مش ــش نامه ها ب پرس
ــا ارســال مجــدد  ــا ب ــا ی ــدم انطباق ه ــوارد ع ــن م ــه در ای ک
پرســش نامه ها بــه خبــرگان جهــت تکمیــل مجــدد برطــرف 
ــا عــدم تکمیــل  ــا در صــورت عــدم دسترســی ی گردیــد و ی
ــرگان،  ــط خب ــی توس ــات زوج ــای مقایس ــدد ماتریس ه مج
رونــد  از  ایشــان  توســط  تکمیل شــده  پرســش نامه های 

ــد. ــبات ANP حــذف گردیدن محاس

دار مقادیر ماتریس کرانآل مقادیر ایدهمقادیر نرمالها و ابزار تکنیکرتبه

SWOT0.251310.149347تحلیل 1

0.2485060.9888840.147687نظران رأي صاحب2

0.1937420.7709580.115141تحلیل مفروضات3

4
تکنیک هاي جمع آوري 

اطلاعات
0.1523210.6061320.090524

0.065250.2596510.038778تکنیک هاي ترسیمی5

0.0634280.2524010.037695بازنگري هاي اسناد6

0.0254530.1012850.015127تحلیل فهرست وارسی7

 

جدول 3:  رتبه بندی تکنیک ها و ابزار موجود موجود در مرحله ی شناسایی ریسک ها

ــرای پشــتیبانی از روش ANP به وســیله ی ســاعتی و همکارانــش طراحــی شــده اســت. ایــن بســته ی نرم افــزاری توانایــی  19. ایــن نرم افــزار یکــی از کاربردی تریــن نرم افزارهایــی اســت کــه ب
ســاخت مدل هــای تصمیــم به همــراه وابســتگی ها و بازخــورد و محاســبه ی ســوپر ماتریــس را دارد. بــرای دسترســی بــه ایــن نــرم افــزار می تــوان بــه ســایت 

http://www.superdecisions.com مراجعه نمود.
ــده  ــرگان انتخاب ش ــه خب ــت ک ــن اس ــان دهنده ی ای ــدار نش ــن مق ــد، ای ــر از 0.1  باش ــددی کمت ــد ع ــی بای ــات زوج ــده ی مقایس ــل ش ــای تکمی ــازگاری در ماتریس ه ــبت س ــدار نس 20. مق

ــرار دارد. ــی ق ــطح خوب ــا در س ــبات آن ه ــه از محاس ــج حاصل ــه نتای ــان ب ــزان اطمین ــد و می ــل کرده ان ــب تکمی ــت مناس ــن و دق ــری روش ــط فک ــاس خ ــا را براس ماتریس ه
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دار مقادیر ماتریس کرانآل مقادیر ایدهمقادیر نرمالها و ابزار تکنیکرتبه

0.37151710.220793راي صاحبنظران1

0.1688330.4544430.100338سنجش فوریت ریسک2

0.1593790.4289950.094719دسته بندي ریسک3

0.1199530.3228730.071288احتمال و تاثیر ریسکسنجش 4

0.0930910.250570.055324سنجش کیفیت داده هاي ریسک5

0.0872270.2347850.051839ماتریس احتمال و تاثیر6

 

جدول 4: رتبه  بندی تکنیک ها و ابزار موجود در مرحله ی تحلیل کیفی ریسک

مقادیر ماتریس کراندارآل مقادیر ایدهمقادیر نرمالها و ابزار تکنیکرتبه

0.33199910.197307مصاحبه1

0.1855990.5590340.110301مدلسازي و شبیه سازي2

0.1725760.5198080.102562راي صاحبنظران3

0.1114940.3358260.066261توزیع هاي احتمالی4

0.1052510.3170220.062551تحلیل ارزش پولی مورد انتظار5

0.0930810.2803660.055318تحلیل حساسیت6

 

جدول 5: رتبه  بندی تکنیک ها و ابزار موجود در مرحله ی تحلیل کمی ریسک

 دارمقادیرماتریسکران آلمقادیرایده مقادیرنرمال هاوابزارتکنیک رتبه

 0.1199 1 0.201749 استراتژيهايواکنشاقتضایي 1

 0.089481 0.746295 0.150565 جتنابازریسکمنفيا 2

 0.089358 0.745275 0.150359 بهرهبرداريازریسکمثبت 3

 0.069255 0.577607 0.116532 رايصاحبظران 4

 0.064003 0.533801 0.107694 انتقالریسکمنفي 5

 0.06354 0.529941 0.106915 تقویتریسکمثبت 6

 0.034596 0.288541 0.058213 تعدیلریسکمنفي 7

 0.034187 0.285129 0.057525 تسهیمریسکمثبت 8

 0.015027 0.125332 0.025286 پذیرشریسکمنفي 9

 0.014954 0.124722 0.025163 پذیرشریسکمثبت 10

 

جدول 6: رتبه  بندی تکنیک ها و ابزار موجود در مرحله ی برنامه ریزی پاسخ به ریسک
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مقادیر ماتریس کراندارآل مقادیر ایدهمقادیر نرمالها و ابزار تکنیکرتبه

0.30674310.182297جلسات1

0.1982590.6463360.117825ممیزي هاي ریسک2

0.1465740.4778390.087109تحلیل اندوخته3

0.1288110.4199330.076553اندازه گیري عملکرد فنی4

0.120.3912060.071316تحلیل روند و مغایرت5

0.0996140.3247480.059201سنجش مجدد ریسک6

 

جدول 7: رتبه  بندی تکنیک ها و ابزار موجود در مرحله ی کنترل ریسک

ارائه ی مدل پیشنهادی:
ــده  ــزار معرفی ش ــا و اب ــدی تکنیک ه ــام رتبه بن ــس از انج پ
ــرای  ــه ب ــیده ک ــه آن رس ــت ب ــتاندارد PMBOK نوب در اس
ــی  ــی نقشــه ی راه ــع نفت ــروژه در صنای ــت پ ــالان مدیری فع
ــاس  ــد بر اس ــه بتوانن ــازمان های مربوط ــا س ــود ت ــه ش ارائ
ــن نقشــه ی راه  ــود از ای ــازمانِ  خ ــاز س ــدازه ی نی ــه ان آن و ب

ــه  ــه ب ــر ک ــورد نظ ــوب م ــا ســطح مطل ــده و ت ــد ش بهره من
عواملــی همچــون میــزان بودجــه، زمــان، منابــع انســانی و ... 
ــه فراینــد مدیریــت ریســک بســتگی  تخصیــص داده شــده ب
دارد، بــه ســطوح ایــن نقشــه ی راه ورود نماینــد. این نقشــه ی 

ــش داده شــده اســت. راه در شــکل )2( نمای

 

شکل 2: نقشه ی راه پیشنهادی مدیریت ریسک در صنایع نفتی
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تشریح مدل و نتیجه گیری:
همان طــور کــه توضیــح داده شــد، فراینــد مدیریــت ریســک 
ــروژه 6  ــت پ ــش مدیری ــره ی دان ــتاندارد پیک ــا اس ــق ب مطاب
ــک  ــت ریس ــد مدیری ــه فراین ــازی ک ــن ف ــاز دارد، مهمتری ف
سیاســت های  و  خطی مشــی ها  و  می کنــد  راهبــری  را 
ــاز  ــد، ف ــن می نمای ــک ها را تعیی ــت ریس ــی در مدیری اصل
برنامه ریــزی مدیریــت ریســک اســت. مدیــران پروژه هــا 
ــا  ــد تکنیک ه ــک بای ــت ریس ــزی مدیری ــگام برنامه ری به هن
ــک  ــات ی ــه ی حی ــول چرخ ــتفاده در ط ــورد اس ــزار م و اب
پــروژه21 را در همــان ابتــدا مشــخص نماینــد، زیــرا اســتفاده 
ــازی  ــا، مســتلزم آماده س ــزار و تکنیک ه ــن اب ــک از ای از هری
ــص  ــاز، تخصی ــورد نی ــای م ــه، آموزش ه ــتندات مربوط مس
ــت  ــی اس ــت. بدیه ــانی و ... اس ــع انس ــان، مناب ــه، زم بودج
ــورت  ــفاف ص ــلا ش ــورت کام ــه، به ص ــن مرحل ــه ای چنانچ
نپذیــرد، در طــول چرخــه ی حیــات پــروژه، مدیریــت ریســک 
در پــاره ای از ابهــام قــرار دارد و بــرای مقابلــه بــا تهدیدهــا و 
ــه  ــروژه، هیچ گون ــای پ ــای رخداده ــرداری از فرصت ه بهره ب
برنامه ریــزی از قبــل صــورت نگرفتــه اســت. اجــرای بهینــه ی 
فراینــد مدیریــت ریســک، چیــزی جــز اتخــاذ مناســب ترین 
ــه  ــزار موجــود در هــر فــاز نیســت. مــدل ارائ تکنیک هــا و اب
ــه در  ــد داد ک ــکان را خواه ــن ام ــش ای ــن پژوه ــده در ای ش
ــازمان  ــروژه، س ــک پ ــت ریس ــزی مدیری ــه ی برنامه ری مرحل
تعییــن نمایــد کــه بــا توجــه بــه عواملــی همچــون آســتانه ی 
ریســک ســازمان، میــزان بودجــه، زمــان، منابــع انســانی و ... 
ــا چــه  ــه فراینــد مدیریــت ریســک ت تخصیــص داده شــده ب
ــد.  ــدل ورود نماین ــن م ــده در ای ــطوح ارائه ش ــه س ــزان ب می
برنامه ریــزی  مرحلــه ی  در  ســازمانی  مثــال  به عنــوان 
مدیریــت ریســک تعییــن می نمایــد در فــاز شناســایی 
ــتفاده از  ــه ی راه )اس ــن نقش ــوم ای ــطح س ــا س ــک ت ریس
تکنیک هــای تحلیــل SWOT، رأی صاحب نظــران و تحلیــل 
مفروضــات( و در فــاز تحلیــل کیفــی ریســک تــا ســطح دوم 
)اســتفاده از رأی صاحب نظــران و ســنجش فوریــت ریســک(  
ــد  ــازمان می توان ــر س ــوال ه ــن من ــه همی ــد؛ و ب ورود نمای
بر اســاس نیــازِ خــود، نقشــه ی راه مدیریــت ریســک را بــرای 

خــود تعییــن نمایــد.
محدودیت های پژوهش:

مبنــای اصلــی تمامــی نتایــج ایــن مطالعــه بر اســاس قضــاوت 

ــوع  ــا موض ــط ب ــرگان مرتب ــایی خب ــت. شناس ــرگان اس خب
مــورد مطالعــه کــه صنایــع نفــت اســت، کاری بســیار دشــوار 
اســت، از ســوی دیگــر پس از شناســایی افــرادی کــه از لحاظ 
تخصــص و تجربیــات فنــی دارای ســطح مطلوبــی هســتند، 
ــم تهیه شــده کــه مجموعــه ای  تکمیــل پرســش نامه  ی حجی
ــالا  ــیار ب ــز بس ــه تمرک ــاز ب ــی اســت و نی از مقایســات زوج
و صــرف زمــان قابــل توجهــی دارد، توســط خبــرگان 
ــل، بســیاری از  ــن دلی ــه همی ــایند نیســت، ب ــدان خوش چن
ــبت  ــرگان از نس ــط خب ــده  توس ــش نامه های تکمیل ش پرس
ســازگاری مناســبی برخــوردار نبــود و بــه ناچــار از جامعــه ی 
ــه  ــان ب ــزان اطمین ــوان می ــا بت ــد ت ــذف گردیدن ــاری ح آم
ــت  ــی اس ــش داد. بدیه ــی افزای ــطح مطلوب ــا س ــج را ت نتای
چنانچــه مــدل ارائه شــده در ایــن پژوهــش در صنایــع دیگــر 
ــوارد تشــریح شــده از محدودیت هــای  پیاده ســازی شــود، م

ــود. اصلــی پژوهــش خواهــد ب
پیشنهادات:

ــد  ــی پیشــنهاد می شــود، روشــی نظام من ــات آت * در مطالع
جهــت تلخیــص شــبکه های تصمیم گیــری ارائه شــده در 
ایــن مطالعــه ارائــه شــود. ایــن موضــوع منجــر خواهــد شــد 
ــتخرج از  ــی مس ــات زوج ــای مقایس ــم ماتریس ه ــه حج ک
نتیجــه  و در  یافتــه  شــبکه های تصمیم گیــری کاهــش 
تکمیــل پرســش نامه ها توســط خبــرگان شناسایی شــده 
ــوان  ــق می ت ــن طری ــد، از ای ــری باش ــان کمت ــد زم نیازمن
ــرای تکمیــل پرســش نامه ها  ــاری خبــرگان را ب جامعــه ی آم
ــت آورد. ــری به دس ــل اطمینان ت ــج قاب ــش داد و نتای افزای

ــرات  ــودن نظ ــن نم ــت وزی ــده جه ــتورالعمل ارائه ش * دس
ــاتِ   ــاوت و تجربی ــاس قض ــش، بر اس ــن پژوه ــرگان در ای خب
نویســندگان ایــن مقالــه اســت، پیشــنهاد می شــود در 
ــتانداردهای  ــر اس ــق ب ــتورالعملی منطب ــی دس ــات آت مطالع
ــه  ــرگان تهی ــرات خب ــه نظ ــی ب ــت وزن ده ــی جه بین الملل

شــود.
ــا روش ارائه شــده  * در مطالعــات آتــی پیشــنهاد می شــود ت
ــک، در  ــت ریس ــزار مدیری ــا و اب ــدی تکنیک ه ــرای رتبه بن ب
ــه های راه  ــه نقش ــا مقایس ــود، ب ــی ش ــع اجرای ــایر صنای س
مدیریــت  ابــزار  و  تکنیک هــا  رتبه بنــدی  از  منتج شــده 
ریســک، می تــوان صنایــع مختلــف کشــور را در ایــن حــوزه   
ــک  ــوع کم ــن موض ــت ای ــی اس ــود، بدیه ــته بندی نم دس
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