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ارائه ی الگویی جهت انتخاب مناسب ترین تکنیک ها و ابزار مدیریت ریسک در مدیریت پروژه

چکیده:
تاریخ دریافت: 94/11/06
تاریخ پذیرش: 94/12/03

در شــرایط کنونــی وجــود عــدم قطعیت هــا، محیــط پیرامــون ســازمان ها را تبدیــل بــه محیطــی پــر از بحــران نمــوده اســت. توجــه بــه ماهیــت 

نامطمئــن پروژه هــا و لــزوم صــرف بهینــه منابــع، اهمیــت انکارناپذیــري مدیریــت ریســک پــروژه را آشــکار می ســازد. بــا ایجــاد نگــرش علمــي بــه 

مدیریــت ریســک، معرفــي علمــي و جامــع فراینــد و تکنیک هــاي مدیریــت ریســک مي تــوان زمینه ســاز تدویــن و کاربــرد نظام منــد مدیریــت ریســک 

ــا بهره گیــری از اســتاندارد  ــا معرفــي اجمالــي مدیریــت ریســک پــروژه، ب پــروژه در کشــور و نیــز اســتقرار آن در شــرکت ها گردیــد. مطالعــه حاضــر ب

پیکــره ی دانــش مدیریــت پــروژه1 و اســتاندارد عملــی مدیریــت ریســک پــروژه2 کــه هــر دو توســط مؤسســه مدیریــت پــروژه ایــالات متحــده منتشــر 

ــه ی شــبکه های تصمیم گیــری مناســب جهــت  ــه ارائ ــاره )تکنیــک ANP( ب ــد معی ــا اســتفاده از روش هــای تصمیم گیــری چن ــت ب شــده اند و در نهای

ــد  ــان می ده ــج نش ــردازد. نتای ــروژه می پ ــک پ ــت ریس ــای مدیری ــک از گام ه ــک در هری ــت ریس ــای مدیری ــزار و تکنیک ه ــب ترین اب ــش مناس گزین

ــرای هریــک از گام هــای مدیریــت ریســک در ابتــدای پــروژه، ضمــن شــفاف نمــودن نقشــه ی راه  گزینــش صحیــح ابزارهــا و تکنیک هــای مناســب ب

مدیریــت ریســک پــروژه در چرخــه ی عمــر پــروژه، هزینــه  و زمــان مــورد نیــاز بــرای برنامه ریــزی مدیریــت ریســک در پروژه هــا را کاهــش خواهــد داد.

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

 نقشه ی راه مدیریت ریسک پروژه، روش های تصمیم گیری چند معیاره

1 مقدمه
در  موجــود  پیچیدگی هــای  و  هزینــه  افزایــش  امــروزه 
پروژه هــا از یــک ســو و افزایــش عدم قطعیــت و ریســک های 
موجــود در محیــط هــای تجــاری از ســوی دیگــر باعث شــده 
اســت کــه مدیــران پــروژه به منظــور کاهــش خطرپذیــری و 
انحــراف پــروژه از اهــداف تعیین شــده، اســتفاده از مدیریــت 
پــروژه ســرلوحه  کنتــرل  و  برنامه ریــزی  در  را  ریســک 

ــد. ــرار دهن ــود ق ــای خ فعالیت ه
ــا نشــان  ــزرگ گذشــته در کشــور م ــات پروژه هــاي ب تجربی
ــا،  ــت پروژه ه ــی شکس ــل اساس ــی از عوام ــه یک ــد ک می ده
ــک  ــت و ریس ــدم قطعی ــود ع ــه وج ــی ب ــه کاف ــدم توج ع
بودجــه  و  زمــان  پروژه هــا در  اغلــب  پروژه هاســت.   در 
ــه  ــوان ب ــند. می ت ــام نمی رس ــه اتم ــده، ب ــص داده ش تخصی
نادیده گرفتــن مدیریــت ریســک و مخاطــرات و اهمیــت 
اصلــی  دلیــل  به عنــوان  پروژه هــا  در  آن  انکارناپذیــر 
ایــن عدم موفقیت هــا، اشــاره کــرد. از دیــدگاه مدیریــت 
اســتراتژیک پــروژه، مدیریــت ریســک فراینــدي اســت کــه با 

به کارگیــري آن، کاهــش بســیاري از هزینه هــا در بلندمــدت 
ــر  ــروژه را در ب ــت پ ــن مدیری ــاي بنیادی ــاذ راهکاره و اتخ

می گیــرد.
ــا و  ــا، ابزاره ــه روش ه ــرا ب ــت اج ــد PRM3 جه ــر فراین ه
ــردی   ــا ف ــازمان و ی ــر س ــرای ه ــاز دارد. ب ــی نی تکنیک های
کــه در حــال اجــرا یــا بهبــود فراینــد PRM اســت اصلی ترین 
ســؤال ایــن اســت کــه  کــدام یــک از ابــزار بیشــترین فایــده 
را دارد؟ جهــت اســتفاده از ایــن ابزارهــا تلاش هایــی در 
ســطح فــردی و ســازمانی بــرای فهــم و یادگیــری چگونگــی 
اســتفاده از ایــن ابزارهــا و کســب زیرســاخت های لازم 
پایــگاه  محاســباتی،  کمک هــای  فنــی،  )مهارت هــای 
داده هــا، روش هــای عملیاتــی( مــورد نیــاز اســت و اســتفاده 
ــر  ــک منج ــت ریس ــزار مدیری ــا و اب ــک از تکنیک ه از هری
ــه تهیــه ی مــدارک و مســتنداتی خواهــد شــد کــه زمــان  ب
و انــرژی فراوانــی را از گــروه مدیریــت پــروژه صــرف خواهــد 
ــزار مناســب  ــک و اب ــه انتخــاب تکنی ــذا در صورتی ک ــرد، ل ک
ــرد،  ــورت نپذی ــتی ص ــه درس ــدا ب ــک در ابت ــت ریس مدیری

1. Project  Management  Body  Of  Knowledge
2. Practice Standard  For  Project  Risk  Management
3. Project Risk Management
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ارائه ی الگویی جه

ــی  ــش اصل ــه نق ــک ک ــت ریس ــزی مدیری ــد برنامه ری فراین
در تعییــن خط مشــی ها و نقشــه ی راه مدیریــت ریســک 
ــد  ــه فراینــدی زائ در طــول چرخــه ی عمــر پــروژه را دارد، ب
ــروژه  ــرای هــر ســازمان پ ــذا ب و بیهــوده تبدیــل می  شــود. ل
محــور اتخــاذ مناســب ترین تکنیــک و ابــزار مدیریــت 
ریســک در مدیریــت پــروژه امــری لازم و انــکار ناپذیــر 
خواهــد بــود. در ایــن پژوهــش ضمــن معرفــی شــاخص ترین 
ــزار مدیریــت ریســک در هریــک از گام هــای  تکنیک هــا و اب
مدیریــت ریســک، بــه ارائــه  یــک ســاختار شکســت ریســک4 
ــازمان های  ــتر س ــه در بیش ــت ک ــم پرداخ ــتاندارد خواهی اس
پــروژه محــور قابــل اســتفاده خواهــد بــود. در انتهــا نیــز بــا 
برقــراری ارتبــاط میــان تکنیک هــا و ابــزار مدیریــت ریســک 
ــوان گزینه هــا و اســتفاده از ســاختار شکســت ریســک  به عن
ارائه شــده به عنــوان معیارهــا، شــبکه های تصمیم گیــری 

ــه خواهــد شــد. پیشــنهادی ارائ
مروری بر ادبیات موضوع

ــرد:  ــف ک ــه توصی ــن گون ــوان ای ــروژه می ت ــک را در پ ریس
ــد.  ــته باش ــی داش ــج غیرقطع ــه نتای ــر کاری ک ــا ه تقریب
ــل انتظــار  ریســک حاصل ضــرب دو عامــل اســت: نتایــج قاب

ــوع آن ]7[. ــانس وق ــه و ش ــک واقع ی
ــا  ــت ی ــک )مثب ــان ریس ــاوت می ــم تف ــدا لازم میدانی در ابت
ــی از  ــرا یک ــم، زی ــان کنی ــت5 بی ــدم قطعی ــا ع ــی( را ب منف
ــک  ــت ریس ــد مدیری ــه در فراین ــتباهاتی ک ــن اش رایج تری
و  ریســک  میــان  مفهومــی  عدم شــناختِ  می دهــد  رخ 
عدم قطعیــت اســت، ایــن اشــتباه در مرحلــه شناســایی 
ریســک های پــروژه رخ می دهــد و روشــن اســت کــه 
چنانچــه ایــن مرحلــه از فراینــد مدیریــت ریســک بــه اشــتباه 
انجــام شــود مراحــل بعــدی مدیریــت ریســک نیــز مشــکل 
ــک های  ــه ریس ــان از اینک ــن اطمین ــت، بنابرای ــد داش خواه
تعریف شــده واقعــا ریســک هســتند، نکتــه ای اساســی 
ــراد وقتــی ســعی می کننــد ریســک ها  اســت. بســیاری از اف
را شناســایی کننــد در تشــخیص و تمییــز ریســک ها و 
عدم قطعیت هــا از هــم گیــج می شــوند. ریســک همــان 
تشــریح  بــرای  اجمالــی  به طــور  نیســت،  عدم قطعیــت 
تفــاوت میــان ایــن دو می تــوان یــک تعریــف ســاده از 
ریســک ارائــه کــرد: “ریســک عبــارت اســت از عدم قطعیتــی 
ــن  ــا چندی ــک ی ــد روی ی ــرا می توان ــت دارد ” زی ــه اهمی ک

ــی  ــر عدم قطعیت های ــر بگــذارد. علاوه ب ــروژه تأثی هــدف در پ
ــداف  ــه اه ــتیابی ب ــد دس ــد می توان ــاق بیافتن ــر اتف ــه اگ ک
را مشــکل ســازد )خطــرات(، عدم قطعیت هایــی  پــروژه 
ــد ممکــن اســت  ــاق بیافتن ــر اتف ــه اگ ــد ک ــز وجــود دارن نی
ــا(،  ــد )فرصت ه ــک کنن ــداف کم ــه اه ــیدن ب ــا را در رس م
ــاز  ــدازه کــه نی ــه همــان ان ــان شناســایی ریســک ها ب در زم
بــه شناســایی عدم قطعیت هــای غیر مفیــد وجــود دارد، 
ــود  ــز وج ــد نی ــای مفی ــایی عدم قطعیت ه ــه شناس ــاز ب نی
دارد. بنابرایــن یــک تعریــف کامل تــر ریســک می توانــد 
ــد  ــاق بیافت ــر اتف ــه اگ ــی ک ــدم قطعیت ــد: “ع ــن باش چنی
ــر  ــروژه تأثی ــک از اهــداف پ ــد ی ــا چن ــک ی ــد روی ی می توان
مثبــت یــا منفــی بگــذارد”. ایــن نشــان می دهــد کــه 
ــداف  ــه اه ــی ب ــه ارتباط ــد ک ــود دارن ــی وج عدم قطعیت های
پــروژه ندارنــد؛ بنابرایــن توصیــه می شــود از فراینــد مدیریــت 

ــوند. ــذف ش ــروژه ح ــک پ ریس
کلیــه ي فرایندهــاي مرتبــط بــا شناســایي و مدیریت ریســک 
ــه  ــه هرگون ــارت اســت از تحلیــل و پاســخ گویي ب ــروژه عب پ
ــاي  ــج رخداده ــینه نتای ــامل بیش ــه ش ــان ک ــدم اطمین ع
مطلــوب و به کمینــه رســاندن نتایــج وقایــع نامطلــوب 

ــت]9[. اس
ــای  ــود فرصت ه ــرای بهب ــروژه اصــولا ب ــت ریســک پ مدیری
دســتیابی پروژه هــا بــه اهــداف عینــی خــود انجــام می شــود. 
ــی  ــه آگاه ــدارد ک ــود ن ــی وج ــچ تضمین ــز هی ــه هرگ گرچ
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  ــا ایجــاد تغییرات ــردن ی ــا ک ــاب از آن، ره به منظــور اجتن
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 

ــود ]1[. ــروژه ش ــش ارزش پ ــه افزای ب
ــار  ــدي چه ــک فراین ــت ریس ــراي مدیری ــن، ب ــم و لودی کلی
مرحلــه اي را معرفــي کرده انــد )شناســایي، تحلیــل، کنتــرل 
و گــزارش( کــه در مــوازات چهــار قــدم معــروف دمینــگ در 

ــد ]4[. ــرار مي گیرن ــروژه ق ــت پ مدیری
4. Risk Breakdown Structure
5. Uncertainty
6. Chapman and Ward
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چاپمــن و وارد6 )1997( یــک فراینــد ژنتیــک 9 مرحلــه ای 
PRM را تعریــف کرده انــد: تعریــف جنبه هــای کلیــدی 

پــروژه، تمرکــز بــه رویکــرد اســتراتژیک بــه مدیریت 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
ــک های  ــبی ریس ــدت نس ــی ش ــت، ارزیاب ــزان عدم قطعی می
ــش  ــت به وســیله پای ــزی پاســخ ها و مدیری ــف، طرح ری مختل

و کنتــرل اجــرا ]6[.
فیِرلــی هفــت گام را بــرای مدیریــت ریســک تعریــف 
می کنــد: 1- شناســایی ریســک فاکتورهــا 2- ارزیابــی 
احتمــالات و اثــرات ریســک 3- توســعه اســتراتژی هــا بــرای 
تخفیــف ریســک هــای شناســایی شــده 4- پایــش ریســک 
فاکتورهــا 5- ایجــاد یــک طــرح احتمالــی6- مدیریــت بحران 

ــی ]10[. ــای بحران ــک ه ــی از ریس 7- بازیاب
ــروژه  ــت پ ــش مدیری ــره دان ــاي پیک ــاب راهنم ــروزه کت ام
)PMBOK( یکــي از معتبرتریــن مراجــع موجــود در زمینــه 
ــرا و  ــرد فرایندگ ــود. رویک ــوب مي ش ــروژه محس ــت پ مدیری
دســته بندی مناســب موضوعــات در حوزه هــاي ده گانــه 
دانشــي، ایــن اســتاندارد را به شــدت مــورد توجــه اهالــي فــن 
قــرار داده اســت. یکــي از ایــن حوزه هــاي دانشــي، مدیریــت 
ــده  ــالات متح ــروژه ای ــت پ ــه مدیری ــت. مؤسس ــک اس ریس
ــراي  ــروژه، ب ــت پ ــش مدیری ــره دان ــاب پیک ــکا، در کت آمری
فراینــد مدیریــت ریســک پــروژه شــش فــاز را معرفــي کــرده 

اســت:
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]3[.

ــم  ــی و ه ــای کل ــم هزینه ه ــب، ه ــک مناس ــل ریس تحلی
ناکامی هــای ناشــی از مشــکلات قابــل پیشــگیری را کاهــش 
مــی دهــد و هــم میــزان دوباره کاری هــا و عــدم پیش بینــی 
ــی،  ــد. از طرف ــر می کن ــروژه را کمت ــی پ ــای آت ــلاش ه ت
ــروژه  ــزی پ ــای طراحــی و برنامه ری ــل ریســک ضعف ه تحلی
را آشــکار می کنــد و ایجــاد تغییــرات، فعالیت هــای جدیــد و 

انتقــال منابــع بــرای بهبــود پــروژه را بــه تحــرک وا مــی دارد. 
ــم و  ــل فه ــات قاب ــای اطلاع ــر مبن ــروژه ب ــه پ ــی ک هنگام
دقیــق اســتوار اســت، پشــتیبانی مدیــران و ســایر ذی نفعــان 
و مشــارکت و همــکاری گــروه پــروژه بــا ســهولت بیشــتری 

.]7[ می آیــد  به دســت 
ــی  ــی در پروژه های ــک حت ــت ریس ــت مدیری ــروزه اهمی ام
ــگ  ــت. گن ــیده اس ــات رس ــه اثب ــز ب ــک نی ــدازه کوچ ــا ان ب
ــی RM در  ــدف بررس ــا ه ــه ای ب ــران13 )2013( مقال و دیگ
ــت،  ــر وضعی ــنگاپور از نظ ــور س ــک در کش ــای کوچ پروژه ه
ــد.  ــگارش نموده ان ــروژه ن ــت پ ــر RM در مدیری ــع و تأثی موان
بــرای دســتیابی بــه ایــن هــدف پرســش نامه ای طراحــی شــد 
و داده هــا از 668 پــروژه ارائه شــده از 34 شــرکت جمــع آوری 
شــد. تجزیه و تحلیــل نتایــج نشــان داد کــه مهم تریــن موانــع 
ــا  ــی ب ــرای RM در پروژه های ــن اج ــبتا پایی ــطح نس در س
انــدازه کوچــک کمبــود زمــان14 ،کمبــود بودجــه15، حاشــیه 
ســود پاییــن16 و اقتصــادی نبــودن17 اســت. همچنیــن نتایــج 
از همبســتگی مثبــت اجــرای RM در بهبــود عملکــرد 
ــت  ــای کوچــک حکای ــه در پروژه ه ــه و برنام ــت، هزین کیفی
 RM ــی از ــم عمیق ــد فه ــق می توان ــن تحقی ــج ای دارد. نتای
ــای  ــای پروژه ه ــرده و اعض ــاد ک ــک ایج ــای کوچ در پروژه ه
ــد  ــد کن ــای اجــرای RM متقاع ــه مزای کوچــک را نســبت ب
ــک  ــت ریس ــای مدیری ــول و تکنیک ه ــرای اص ــا اج ]8[. ب
پــروژه در شــرکت هــا، ســازمان ها و صنایــع زیربنایــی کشــور 
می تــوان اطمینــان حاصــل از دســتیابی بــه اهــداف پــروژه را 
مطابــق بــا برنامــه تدوین شــده ارتقــاء داده و بدیــن وســیله از 
ــه  ــه ســازمان ها و ب ــوی ب ــادی و معن ایجــاد خســارت های م

تبــع آن بــه اقتصــاد کشــور جلوگیــری نمــود.
تمامــی ارگان هــا، شــرکت ها و ســازمان های پــروژه محــوری 
ــن  ــد. ای ــا ســر و کار دارن ــا و طرح ه ــه پروژه ه ــا مجموع ــه ب ک
قبیــل مجموعه هــا بــا بــه کار بــردن اصــول مدیریــت ریســک 
خواهنــد توانســت بــا امکانــات و پتانســیل موجــود، بیشــینه 
ــدت  ــدت و بلند م ــداف کوتاه م ــه اه ــتیابی ب ــان در دس راندم
در  را  راهبــردی  انحراف هــای  و  آورده  به دســت  را  خــود 
مجموعــه مدیریــت پــروژه بــه کمتریــن حــد ممکن برســانند.

تکنیک ها و ابزار مدیریت ریسک
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 بــرآن شــدیم 
7. Plan Risk Management
8. Identify Risk
9. Perform Qualitative Risk Analysis
10. Perform Quantitative Risk Analysis

11. Plan Risk Responses
12. Control Risks
13. Gang et al
14. lack of time

15. lack of budget
16. low profit margin
17. not economical
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فصل نامه مدیری
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ت پروژه
ک در مدیری

ت ریس
ک ها و ابزار مدیری

ب ترین تکنی
ت انتخاب مناس

ارائه ی الگویی جه

کــه مبنــای ارائــه روش را بر اســاس ابزارهــای معرفــی 
ــرار  ــروژه ق ــت پ ــش مدیری شــده در اســتاندارد پیکــره ی دان
دهیــم، از آنجــا کــه ایــن اســتاندارد، ســندی کاربــردی بــوده 
ــران  ــن مدی ــا برتری ــات و درس آموخته ه ــاس تجربی و بر اس
ــار به روزرســانی  ــا هــر چهارســال یکب ــروژه در سراســر دنی پ
می شــود، می تــوان اطمینــان حاصــل کــرد کــه ابــزار 
مدیریــت ریســک معرفی شــده در ایــن اســتاندارد، شــالوده ای 
ــزار شناخته شــده  ــن اب ــل از مناســب ترین و کاربردی تری کام
ــت ریســک  ــرای مدیری ــتاندارد ب ــن اس ــون اســت. ای ــا کن ت
ــن  ــت. ای ــه داده اس ــع ارئ ــه ی راه جام ــک نقش ــروژه ی در پ
نقشــه ی راه دارای 6  فراینــد کلان اســت، کــه 5 فراینــد آن 
ــه ی  ــد در مرحل ــروژه و 1 فراین ــزی پ ــه ی برنامه ری در مرحل
پایــش و کنتــرل پــروژه قــرار دارد. کــه در مجموعــه ی ایــن 6 
فراینــد، 29 تکنیــک و ابــزار گنجانده شــده اســت کــه هریــک 
از آن هــا دارای زیرتکنیک هایــی اســت. همان طــور کــه 
مشــخص اســت اجــرای کامــل ایــن نقشــه ی راه در پروژه هــا 
هزینه هــای زیــادی را بــرای پــروژه دربــر خواهــد داشــت، اعم 
از هزینــه ی زمــان، بودجــه، ســرمایه های انســانی و غیــره، در 
ایــن مطالعــه به دنبــال ارائــه ی راهــکاری هســتیم کــه بتوانــد 
به صــورت هوشــمندانه اجــرای ایــن نقشــه ی راه را تلخیــص 
نمــوده و در عیــن حــال از اثربخشــی آن تــا حدامــکان نکاهد.

اســتاندارد PMBOK در آخریــن نســخه ی منتشر شــده ی 
ــک از  ــت ریســک در هری ــزار مدیری ــا  و اب خــود18 تکنیک ه
گام هــا را مطابــق بــا جــدول )1( معرفــی و هریــک از آن هــا را 

در متــن اســتاندارد تشــریح نمــوده اســت.
ــش گانه ی  ــل ش ــک از مراح ــر ی ــرای ه ــدول ب ــن ج در ای

جدول )1( تکنیک ها و ابزار مدیریت ریسک

 هاوابزارتکنیکریز هاوابزارتکنیک مرحله

 ریزیمدیریتریسکبرنامه

 - هایتحلیلیتکنیک
 - نظرانرأیصاحب
 - جلسات

 هاشناساییریسک

 - هایاسنادبازنگری
 - آوریاطلاعاتهایجمعتکنیک

 - تحلیلفهرستوارسی
 - تحلیلمفروضات

 - هایترسیمیتکنیک
تهدیدهاهاوها،فرصتها،ضعفتحلیلقوت

(SWOT) 
- 

 - نظرانرأیصاحب
 

PMBOK .18 هر چهار سال یکبار بروز رسانی می گردد که آخرین نسخه ی آن اوایل سال میلادی 2013 منتشر گردیده و به پم باک5 نیز مشهور می باشد.

مدیریــت ریســک کاربردی تریــن تکنیک  هــا و ابــزار موجــود 
معرفــی شــده اســت. از آنجــا کــه برخــی از ایــن ابــزار بســیار 
کلان اســت و درک و اجــرای آن در فراینــد مدیریــت ریســک 
کامــلا ملمــوس نیســت، ریزتکنیک هــای موجــود نیــز 

معرفــی شــده اســت.
بــرای  تکنیک هــا  و  ابــزار  ایــن  از  هریــک  انتخــاب 
ــه اتخــاذ خط مشــی ها،  اجرایی شــدن در ســازمان ها منجــر ب
و  ملزومــات  آماده ســازی  نیــاز،  مــورد  آموزش هــای 
...  می شــود کــه مســتلزم صرف نمــودن هزینــه و زمــان 
بــرای گــروه مدیریــت پــروژه در مرحلــه ی برنامه ریــزی 
ــن  ــه ای ــت چنانچ ــی اس ــود. بدیه ــک می ش ــت ریس مدیری
انتخــاب هوشــمندانه نباشــد، اجــرای آن در مراحــل بعــدی 
بــه اتــلاف هزینــه و زمــان منتــج خواهــد شــد و در نهایــت 
رونــد اجرایــی مدیریــت ریســک پــروژه بــا شکســت روبــه رو 
خواهــد شــد. آنچــه مشــخص اســت ایــن کــه هــر ســازمان، 
ــوغ و  ــای در دســت اجــرا، بل ــت پروژه ه ــه ماهی ــا توجــه ب ب
ــانی  ــع انس ــی مناب ــای تخصص ــازمانی، مهارت ه ــگ س فرهن
ــزار  ــد اب ــر، بای ــل دیگ ــیاری از عوام ــروژه و بس ــر در پ درگی
مناســب ســازمان خــود را اتخــاذ نمایــد. از آن جــا کــه تمامــی 
ــت  ــزی مدیری ــه ی برنامه ری ــن سیاســت گذاری ها در مرحل ای
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 
ــزی  ــه ی برنامه ری ــو از مرحل ــه ی الگ ــد و ارائ ــک می باش ریس

ــد داشــت. ــت نخواه ــت ریســک موضوعی مدیری
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ادامه جدول )1( تکنیک ها و ابزار مدیریت ریسک

ساختار شکست ریسک19
ــی از  ــله مراتب ــی سلس ــک چارچوب ــت ریس ــاختار شکس س
منابــع بالقــوه ای اســت کــه ممکــن اســت 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 ]5[.
مؤسســه مدیریــت پروژه ایــالات متحــده در اســتاندارد عملی 
مدیریــت ریســک پــروژه20 ، یــک RBS اســتاندارد ارائه کــرده 
ــتفاده  ــا اس ــت. ب ــده اس ــان داده ش ــدول )2( نش ــه در ج ک

از ایــن ســاختار می تــوان تمامــی ریســک های موجــود 
در پــروژه را در یکــی از طبقه بندی هــای آن گنجانــد و 
اســتراتژی های لازم بــرای اجــرای فراینــد مدیریــت ریســک 

را در تمامــی مراحــل مدیریــت ریســک اتخــاذ نمــود.

 هاوابزارتکنیکریز هاوابزارتکنیک مرحله

 اجرایتحلیلکیفیریسک

 - سنجش احتمال و تاثیر ریسک
 - ماتریس احتمال و تاثیر ریسک

 - های ریسک سنجش کیفیت داده
 - بندی ریسک دسته

 - سنجش فوریت ریسک
 - نظران رأی صاحب

 اجرایتحلیلکمیریسک

 ها دادهآوری و ارائه  های جمع تکنیک
 مصاحبه

 های احتمالی توزیع

 سازی و تحلیل کمی ریسک های مدل تکنیک
 تحلیل حساسیت

 تحلیل ارزش پولی مورد انتظار
 سازی سازی و شبیه مدل

 - نظران رأی صاحب

 ریزیپاسخبهریسکبرنامه

 های منفی یا تهدیدها  راهبردهای ریسک

 اجتناب
 انتقال
 تعدیل
 پذیرش

 ها های مثبت یا فرصت راهبردهای ریسک

 برداری بهره
 تقویت
 تسهیم
 پذیرش

 - راهبردهای واکنش اقتضایی
 - نظران رأی صاحب

 هاکنترلریسک

 - سنجش مجدد ریسک
 - های ریسک ممیزی

 - تحلیل روند مغایرت
 - گیری عملکرد منفی اندازه

 - تحلیل اندوخته
 - جلسات

 

19. Risk Breakdown Structure (RBS)
20. Practice Standard for Project Risk Management
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جدول )2(: ساختار شکست ریسک

رتبه بندی شاخص های ریسک
در هــر ســازمان، بــا توجــه بــه ماهیــت پروژه هــای در دســت 
اجــرا، ارجحیــت و اهمیــت ریســک های موجــود بــا یکدیگــر 
متفــاوت اســت. به عنــوان مثــال مهم تریــن ریســک موجــود 
ــک ورزشــگاه جهــت برگــزاری مراســم  ــروژه احــداث ی در پ
افتتاحیــه ی المپیــک ریســک های زمانــی یــا مهم تریــن 
ریســک موجــود در پرتــاب یــک فضاپیمــا ریســک های فنــی 
اســت. بنابرایــن نیــاز اســت هــر ســازمان اهمیــت و ارجحیت 
تــا  الویت بنــدی،  و  رتبه بنــدی  را  موجــود  ریســک های 
بر اســاس آن راهبردهــای لازم جهــت اجــرای مدیریــت 
ریســک را تعییــن نمایــد. روش هــای تصمیم گیــری بــا 
معیارهــای چندگانــه21 یکــی از کاربردتریــن روش هــای علمی 

ــن  ــه در ای ــت ک ــدی شاخص هاس ــدی و الویت بن در رتبه بن
ــه اســت. ــتفاده قرار گرفت ــورد اس ــه م مطالع

ــای  ــه روش ه ــای چندگان ــا معیاره ــری ب ــرای تصمیم گی ب
ــن  بســیاری وجــود دارد. یکــی از ایــن روش هــای کــه در ای
 ANP22ــت روش ــد گرف ــرار خواه ــتفاده ق ــورد اس ــه م مطالع
ــری  ــی از س ــا ANP یک ــبکه ی ــل ش ــد تحلی ــت. فراین اس
تکنیک هــای تصمیم گیــری اســت کــه شــباهت زیــادی 
ــک  ــا بر اســاس ی ــک از روش ه ــر ی ــه روشAHP23 دارد. ه ب
ســری فرضیــات بنــا شــده اســت. بــرای نمونــه اگــر معیارهــا 
مســتقل از هــم باشــند و مقایســات زوجــی امکانپذیــر باشــد 
مــدل تصمیــم گیــری مناســب مــدل AHP اســت. ولــی اگــر 

ــر اســت ]2[. ــا مســتقل نباشــند روش ANP بهت معیاره

21. Multiple Criteria Decision Making (MCDM)
22. Analytical Network Process
23. Analytical Hierarchy Process

 سطح دو سطح یک سطح صفر
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 هایفنیریسک

 تعریفمحدوده
 فناوری

 هافرضیاتومحدودیت
 فرآیندهایفنی
 تعریفالزامات
 رابطفنی

 هایمدیریتیریسک

 دهیسازمان
 مدیریتپروژه
 ارتباطات

 هامدیریتسبدها/طرح
 مدیریتعملیات

 منابع

 هایتجاریریسک

 شرایطومدتقرارداد
 تدارکاتداخلی

 کنندگانوفروشندگانتامین
 قراردادهایفرعی
 ثباتمشتری

 گذاریمشترکسرمایه

 هایخارجی)برونسازمانی(ریسک

 قوانین
 نرخارز

 امکاناتسایت)محلاجرا(
 محیطزیست/آبوهوا

 رقابت
 تنظیممقررات
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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 

هاي خارجی  ریسک
سازمانی) (برون  

هاي تجاري ریسک هاي مدیریتی ریسک  هاي فنی ریسک    

هاي فنی ریسک 1     

هاي مدیریتی ریسک  1    

هاي تجاري ریسک   1   

هاي خارجی  ریسک    1
سازمانی) (برون  

جدول 3: ماتریس مقایسات زوجی 

رتبه بندی زیر شاخص های ریسک
پــس از انجــام رتبه بنــدی شــاخص های ریســک بهتــر اســت 
ــک های  ــاخص های ریس ــی زیرش ــابه تمام ــق مش ــه طری ب
ــودن  ــت حجیم ب ــه به عل ــوند ک ــدی ش ــز رتبه بن ــروژه نی پ

ــا صرف نظــر شــده اســت. ــه ی آن ه جــداول از ارائ

الگوی پیشنهادی
ــک  ــاخص های ریس ــاخص ها و زیرش ــدی ش ــس از رتبه بن پ
جهــت ارائــه ی الگــوی پیشــنهادی، نیاز بــه ایجاد شــبکه های 
ــت  ــای مدیری ــل و گام ه ــک از مراح ــری در هری تصمیم گی
ریســک وجــود دارد. در ایــن شــبکه های تصمیم گیــری، 
ــت ریســک  ــود در مراحــل مدیری ــای موج ــزار و تکنیک ه اب

از جهــات زیــر مــورد بررســی قــرار خواهنــد گرفــت:
ماهیــت چهارگانــه ریســک ها  ارجحیــت  و  اهمیــت   )1
)ریســک های ســطح یــک معرفی شــده در جــدول )2(،

ــی در  ــش گانه ی فن ــک های ش ــت ریس ــت و ارجحی 2( اهمی
هریــک از گام هــای مدیریــت ریســک،

3( 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 4( اهمی
در هریــک از گام هــای مدیریــت ریســک،

5( اهمیــت و ارجحیــت ریســک های شــش گانه ی بــرون 
ــک، ــت ریس ــای مدیری ــک از گام ه ــازمانی در هری س

6( اهمیــت و ارجحیــت تکنیک هــا و ابــزار معرفــی شــده در 
جــدول )1( بــا توجــه بــه دو نکتــه ی زیــر:

ــرای  ــس طراحی شــده ب ــد. ماتری ــد ش ــتفاده خواه ANP اس

ــدی در جــدول )3( نشــان داده شــده اســت. انجــام رتبه بن

6-1( در کدام  گام از مراحل مدیریت ریسک قرار داریم،
ــود در  ــوع ریســک ســطح دوم موج ــک از 24 ن 6-2( کدام ی

جــدول )2( مــورد تحلیــل قرارگرفتــه اســت.
ــود  ــم ب ــادر خواهی ــوق ق ــوارد ف ــی م ــس از بررس ــال، پ ح
را جهــت  ریســک  مدیریــت  تصمیم گیــری  شــبکه های 
موجــود  تکنیک هــای  و  ابــزار  مناســب ترین  انتخــاب 
ارائــه نماییــم، به علــت حجیــم بــودن ایــن شــبکه های 
از شــبکه های  ارائــه ی یکــی  بــه  تصمیم گیــری، فقــط 
شــبکه های  ســایر  و  می کنیــم  بســنده  تصمیم گیــری 
تصمیم گیــری بــه طریــق مشــابه تهیــه خواهــد شــد.
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 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(: نمونه ای از شبکه های تصمیم گیری پیشنهادی

همان طــور کــه از شــبکه ی تصمیم گیــری ارائه شــده در 
شــکل )1( مشــخص اســت، در مرحلــه ی شناســایی ریســک 
ــزار تکنیک هــای موجــود  ــال اتخــاذ مناســب ترین اب ــه دنب ب
ــک  ــت ریس ــاختار شکس ــه س ــتیم ک ــه هس ــن مرحل در ای
ارائه شــده در جــدول )2( به عنــوان معیارهــای انتخــاب 

ــت. ــده اس ــر گرفته ش در نظ
ایــن مــدل، روشــی کاربــردی اســت کــه قابــل بهره بــرداری 
در تمامــی ســازمان های پــروژه محــور بــوده، بــا ایــن تفــاوت 
کــه هــر ســازمان بــا توجــه بــه ماهیــت پروژه هــای در دســت 
ــده را  ــوارد تشریح ش ــت م ــت و ارجحی ــود، اهمی ــرای خ اج

ــد. ــخص می نمای مش
بحث و نتیجه گیری

از ترســیم شــبکه های تصمیم گیــری در مراحــل  پــس 
شناســایی ریســک، تحلیــل کیفــی ریســک، تحلیــل کمــی 
ریســک، برنامه ریــزی پاســخ بــه ریســک و کنتــرل ریســک، 
ــای  ــد ماتریس ه ــازمان بای ــر س ــبات، ه ــام محاس ــرای انج ب
ــه و  ــبکه ها را تهی ــن ش ــتخرج از ای ــی مس ــات زوج مقایس
ــل  ــود تکمی ــازمان خ ــای س ــت پروژه ه ــه ماهی ــه ب ــا توج ب
ــردازد.  ــه تجزیه و تحلیــل داده هــا بپ ــد و از روش ANP ب نمای

بــا توجــه بــه انجــام محاســبات پیچیــده  و زمان بــر این گونــه 
ــش در  ــهولت و افزای ــت س ــود جه ــنهاد می ش ــائل، پیش مس
ــوزه  ــن ح ــه در ای ــای مربوط ــبات از نرم افزاره ــت محاس دق
از  یکــی   Super Decision نرم افــزار  شــود.  بهره بــرداری 
ــرای پشــتیبانی از  کاربردی تریــن نرم افزارهایــی اســت کــه ب
روش ANP بوســیله ی ســاعتی و همکارانــش طراحــی شــده 
اســت. ایــن بســته ی نرم افــزاری توانایــی ســاخت مدل هــای 
تصمیــم به همــراه وابســتگی ها و بازخــورد و محاســبه ی 

ــس را دارد.24  ــوپر ماتری س
* یافته های تحقیق

1( مــدل ارائه شــده در شــکل )1( کــه بــرای تمامــی گام هــای 
ــک(  ــت ریس ــزی مدیری ــز برنامه ری ــک )به ج ــت ریس مدیری
اجــرا می شــود، شــامل پنــج شــبکه ی تصمیم گیــری خواهــد 
بــود کــه انجــام محاســبات ANP بــر روی آن ها منجــر خواهد 
شــد نقشــه ی راه مدیریــت ریســک ارائه شــده در اســتاندارد 
ــده در  ــزار ارائه ش ــا و اب ــده و تکنیک ه PMBOK، تلخیص ش

ــروژه  ــازمان های پ ــود و س ــدی ش ــدی و الویت بن آن، رتبه بن
ــزان  ــرش ریســک و می ــه آســتانه ی پذی ــا توجــه ب محــور، ب
ــد  ــه در جهــت اجــرای فراین ــرای صــرف هزین ــی کــه ب توان

24. برای دسترسی به این نرم افزار می توان به سایت http://www.superdecisions.com مراجعه نمود.
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مدیریــت ریســک دارنــد، آن هــا را برگزیننــد. بدیهــی اســت 
ســازمانی کــه تــوان هزینــه  ای پایینــی بــرای اجــرای کامــل 
فراینــد مدیریــت ریســک دارد، تنهــا از ابــزار و تکنیک هــای 
دارای رتبــه ی بــالا در هریــک از گام هــای مدیریــت ریســک 
بهره بــرداری خواهــد نمــود و از اجــرای ابــزار و تکنیک هــای 
ــن  ــه ای ــرد ک ــد ک ــر خواه ــر صرف نظ ــه ی پایین ت دارای رتب
موضــوع خــود باعــث می شــود، هــم فراینــد مدیریــت 
ریســک در ســازمان اجــرا شــود و هــم صرفه جویــی آگاهانــه 

ــرد. ــورت گی ــا ص ــای پروژه ه در هزینه ه
2( از آنجایــی کــه تمامــی تکنیک هــا و ابــزار مــورد اســتفاده 
جهــت اجــرای فراینــد مدیریــت ریســک در تمامــی گام هــا 
در مرحلــه ی اول نقشــه ی راه مدیریــت ریســک، یعنــی 
برنامه ریــزی مدیریــت ریســک صــورت می پذیــرد،  گام 
ــا  ــاب تکنیک ه ــه انتخ ــت چنانچ ــرده اس ــات ک ــه اثب تجرب
و ابــزار مناســب در ایــن گام آگاهانــه باشــد، پیــرو آن 
در  ریســک  مدیریــت  راه  نقشــه ی  سیاســت گذاری  ها، 
ــاز و ...  ــورد نی ــای م ــروژه25 ، آموزش ه ــات پ ــه ی حی چرخ
آگاهانــه خواهــد بــود کــه ایــن موضــوع منجــر بــه کاهــش 
گــروه  زمــان  در  صرفه جویــی  مدیریتــی،  هزینه هــای 
مدیریــت پــروژه، هدایــت پــروژه در قالــب هزینــه26 ، زمــان27 
،کیفیــت28 و محــدوده ی29 از پیــش تعریف شــده می شــود30.

* نقد یافته ها 
ــی31   ــه ی کم ــت مطالع ــش ماهی ــن پژوه ــه ای ــی ک از آنجای
دارد در گام تحلیــل، ایــن نقــد بــه آن وارد اســت کــه 
پرســش نامه های مســتخرج از شــکل )1( بســیار حجیــم 
خواهــد بــود و تکمیــل آن توســط خبــرگانِ مربوطــه 
ــی  ــه پایای ــده ک ــت باعث ش ــت و در نهای ــر اس ــیار زمان ب بس
ــوع  ــن موض ــود و ای ــه رو ش ــش روب ــا چال ــش نامه ها ب پرس
بایــد  و  بــوده  تحقیــق  یافته هــای  محدودیت هــای  از 

ــود. ــیده ش ــع آن اندیش ــرای رف ــی ب راهکارهای
پیشنهادات:

ــی  ــه، مدل ــن مطالع ــده در ای ــدل ارائه ش ــه م ــا ک 1( از آنج
ــع  ــی در صنای ــورت عمل ــت به ص ــاز اس ــوده، نی ــی ب مفهوم
ــود  ــنهاد می ش ــی پیش ــات آت ــود. در تحقیق ــازی ش پیاده س
مــدل ارائه شــده بــا تکمیــل ماتریس هــای مقایســات زوجــی 
ــق نرم افزارهــای مربوطــه، به صــورت  ــل ANP از طری و تحلی
عملــی پیاده ســازی و تأثیــرات آن در مدیریــت ریســک 

ــروژه بررســی شــود.  ــت پ ــروژه و مدیری پ
ــتاندارد  ــق بر اســاس اس ــن تحقی ــه ای ــه اینک ــا توجــه ب 2( ب
ــت  ــرای مدیری ــتاندارد ب ــن اس ــه و ای PMBOK صورت گرفت

ــن  ــرای ای ــت اج ــده اس ــزرگ تدوین ش ــیار ب ــای بس پروژه ه
ــنهاد  ــک پیش ــای کوچ ــک پروژه ه ــت ریس ــدل در مدیری م

نمی شــود.
3( بــا توجــه بــه ایــن موضــوع کــه پرســش نامه های 
در  ارائه شــده  تصمیم گیــری  شــبکه های  از  مســتخرج 
ــود،  ــنهاد می ش ــت، پیش ــم اس ــیار حجی ــش بس ــن پژوه ای
ــده  ــبکه های ارائه ش ــی ش ــص اصول ــت تلخی ــه ای جه مطالع
حجــم  کم کــردن  جهــت  دســتورالعملی  ارائــه  یــا  و 

گیــرد. صــورت  پرســش نامه ها 
منابع و مراجع
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فراینـدی  گروه هـای  فعالیت هـای  مجموعـه  بـه   PMBOK اسـتاندارد  در ادبیـات   .25
 Monitoring(پایش و کنتـرل ،)Executing(اجـرا ،)Planning(برنامه ریزی ،)Initiating(آغازیـن

گفتـه می شـود. پـروژه  و خاتمـه)Closing(، چرخـه ی حیـات   )and Controlling
26. Cost (C)
27. Time (T)
28. Quality (Q)

29. Scope (S)
 STCQ 30. در اصطـلاح مدیریـت پـروژه، پروژه ی موفق، پروژ ه ای اسـت کـه در قالب مثلث

به سـرانجام برسد.
31. فراینـد نقـد مطالعات کمی شـامل پنـج گام درک مطلب، مقایسـه، تحلیل، ارزشـیابی 

و دسـته بندی مفهومی اسـت.




