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در پروژه ها يك 
ط، فاز شناسائي 
ين روش، فرايند 
-ي ها و مشخصه

سازمان صنعتي 
هاي مرتبط عيت

 و شش ريسك 
 سازمان پروژه، 
بكارگيري روش 
ريسكها مشخص 

سك شامل 
سخگويي و 
طه نظرات 
ت شناسائي 

)، WBSار (
 مراتبي و 
 و تحليل 
ط پيراموني 
 مطالعه، به 
 متناسب با 
-ك ضابطه

سك كه از 
حوه جامع، 
ي وكيفيت 

با شناسائي 
 پروژه هاي 
ين تحقيق، 

  مجيد جابري
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كست ريس
 ر

مديريت ريسك د
شد .در اين ارتباط
شد. بكارگيري اين
شش دهي ويژگي

ها در يك سپروژه
قطعر، ابتدا عدم 

د. در ادامه، نود
 و تأمين مالي،
د. در نهايت با ب
يت هر گروه از ر

تبر، مديريت ريس
يسك، ارزيابي، پاس

] بر اساس نقط3
امعيت و كيفيت
ساختار شسكت كا
 صورت سلسله
 مورد شناسائي
 تمركز بر محيط
پروژه هاي مورد
 شكست ريسك

ي، مطالعات ريسك
ي و شناسايي ريس
مي باشد، به نح
 شد و اثر بخشي

  ]11يابد.[ي
ندكي در ارتباط ب
كست ريسك  در
 است. هدف از اي

و م احد نظري
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ختار شك
وژه محور

 بفرد پروژه ها،  م
برخوردار مي باش

مي باه محققين 
ي را  از منظر پوش
ئي ريسك هاي پ
اشد. بدين منظو
پروژه طراحي شد
تكنولوژي، هزينه
ه شناسائي شدند
جي و درجه اهمي

ده در منابع معتش
يزي، شناسايي ري
سك مي باشد.[
ر اطمينان از جا
 مشابه رويكرد س
 مي توان به

هاي مختلفروه
ور لازم است با
ها و مشخصات پ
قطعيت، ساختار

 در چنين صورتي
راحل برنامه ريزي
ديريت ريسك م

انجام خواهدنان
سك نيز ارتقاء مي
ضوع، تحقيقات ان
راحي ساختار شك
نعتي انجام شده
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ساراحي 
نعتي پرو

   جابري

گي هاي منحصر
ه اهميت بالائي ب
همواره مورد توجه
عيت فاز شناسائي
 تحقيق، شناسائ

بامي ست ريسك
شكست ريسك پ
چ گروه فني و ت
 از سازمان پروژه
ي شده، اعتبارسنج

ق تعاريف ارائه ش
يندهاي برنامه ريز
رل و پايش ريس
ققين، به منظور
سك  هاي پروژه،

نيز سك ها را
ختارمند، در گر
رداد. بدين منظو
ژه ها و ويژگي ه
ان منشاء عدم ق
ژه طراحي شود.

، مرد و مؤثر شده
مترين مراحل مد

و قابل اطمينل
يند شناسايي ريس
ي رغم اهميت موض

رد طرسك با رويك
گ سازمانهاي صن

  سك . . .

 و مديريت توليد
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قطعيتهايه عدم
غير قابل اجتناب
 رويكرد ساختار ش
 ريسك را ساختار
ژه افزايش مي ده
ور، با رويكرد طرا
هاي مذكور شناس
در اين طيف از

 و قراردادها و ري
ه و مصاحبه ريسك

پيچيده، سازمانها
تكنيكهابزارها،

ت ريسك هستند
 پروژه ها موضوعي
س نتايج به دست
 ضريب همبستگي
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1.
ويژگي ذاتي پروژه
مرتبط، نيازمند
يريت پروژه از ج
ثير مطالعات ريس
 و غير قابل كتم
هش هاي انجام
اي مختلف مدير
يريت ريسك با
سك، شرط لازم
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استاديار مديريت پرو
سازي، دانشگاه شهيد
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a.jaberi@yahoo.

شناسائي ريسك

شناسا

كلمات كليدي
مديريت پروژه،
مديريت ريسك
ساختار شكست

هاي صسازمان
 محور،

پروژه هاي پايلو
  

با توجه به و
شركتهاي م
روشهاي مدي
جايگاه و تأث
اثبات شده

آمده از پژوه
بين حوزه ها
زمان و مدي
مديريت ريس

 ]2است.[
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  3  و مجيد جابري احد نظري  شكست ريسك . . .شناسائي ريسك پروژه ها با رويكرد طراحي ساختار
 

  1شماره  -  26جلد  - 1394بهار نشريه بين المللي مهندسي صنايع و مديريت توليد، 

محور، با  ها در يك سازمان صنعتي پروژهشناسائي ريسك پروژه
ويژگي هايي همچون فناوري بالا، طراحي و توليد محصولات 
منحصر به فرد، ارتباطات پيچيده و گسترده درون و برون 

باشد. در زماني، با رويكرد طراحي ساختار شكست ريسك ميسا
اين مقاله، علاوه بر ارائه روش طراحي ساختار شكست ريسكها 

به همراه فهرست  RBSبراي سازمانهاي پروژه محور، يك 
ريسكهاي معمول براي استفاده در ساير پروژه ها و سازمانهاي 

ي ارائه مشابه خصوصاً سازمان ها و شركت هاي صنعتي دولت
  مي گردد.

 
  . روش تحقيق2

در اين تحقيق، يك سازمان بزرگ صنعتي دولتي در داخل 
-كشور مورد بررسي قرار گرفته، ويژگي هاي غير قطعي پروژه

تحليل قرار مي گيرند. اين سازمان،  هاي آن شناسايي و مورد
شامل يك ستاد مركزي و چهار شركت زيرمجموعه مي باشد. 

وظيفه مديريت، اجرا و سازماندهي  شركتهاي زيرمجموعه،
ها را برعهده داشته و ستاد مركزي، هماهنگي، هدايت و پروژه

راهبري پروژه ها و شركتهاي زيرمجموعه را بر عهده دارد. در 
اين راستا، ابتدا سازمان مورد مطالعه و شركتهاي زيرمجموعه و 
پروژه هاي آن از نظر ساختار سازماني، نحوه مطالعات 

سنجي پروژه ها، نحوه پيشنهاد، بررسي، تأييد و تصويب امكان
ها، گزارشهاي پروژه و شيوه مديريت و كنترل پروژه، پروژه

گزارشهاي مالي و بودجه بندي پروژه ها و  اسناد مرتبط با 
بندي پروژه ها مورد بررسي و تحليل قرار مي گيرد. اين دسته

أ ريسك ها بررسي با رويكرد شناسايي عدم قطعيت ها و منش
گردد. سپس با انجام هفت مصاحبه اوليه با كارشناسان انجام مي

و مديران پروژه، روايي بررسي هاي قبلي صحه سنجي و تكميل 
مي شود. در گام بعدي، با استفاده از مراجع و منابع علمي 

) تعريف شده در RBS1متعدد، انواع ساختار شكست ريسك (
ادبيات موضوع بررسي و و تشريح مي شود. در ادامه با مقايسه 

RBS  ،هاي موجود با عدم قطعيت هاي پروژه هاي مورد مطالعه
RBS  اوليه اي، متناسب با ويژگي هاي پروژه ها و ساختار

  سازماني شركت طراحي و ارائه ميگردد.
احي در مرحله بعدي، با محوريت ساختار شكست ريسك طر

شده، عدم قطعيتهاي مرتبط با پروژه بسط داده شده و 
ريسكهاي منتج از آن شناسايي مي شود. براي شناسايي 
ريسكهاي معمول در پروژه ها از منابع و مراجع علمي مرتبط و 
نتايج مصاحبه هاي اوليه نيز استفاده شده است. اين امر منجر 

ختار اوليه به تهيه يك فهرست اوليه از ريسكها در قالب سا
شكست ريسك خواهد شد. براي ارزيابي ساختار شكست 
ريسك طراحي شده و ميزان اهميت ريسكهاي شناسايي شده، 

                                                            
١Risk Breakdown Structure  

فهرست ريسكها در قالب يك پرسشنامه طراحي شده و بين 
مديران پروژه و كارشناسان مرتبط توزيع مي شود. پرسشنامه 
طراحي شده شامل سه بخش مشخصات پروژه و شخص تكميل 
كننده پرسشنامه، سؤالات چندگزينه اي در خصوص روند 

قطعيت هاي مرتبط با پروژه ها و مديريت پروژه ها و عدم
طراحي شده به همراه  RBSشناسايي و ارزيابي ريسكها در قالب 

تعيين ميزان اهميت هر يك از گروه هاي ريسك مي باشد. اين 
نين مي پردازد. همچپرسشنامه مذكور مقاله به بخش سوم 

مطابق متدولوژي هاي مطرح در فرايند شناسائي ريسك ها، در 
، مهمتر، علاوه بر روش پرسشنامه اين تحقيق و براي پروژه هاي

از روش مصاحبه و تشكيل جلسه با مسئولين مرتبط با پروژه ها 
  نيز استفاده گرديده است

براي تعيين تعداد نمونه آماري مورد نياز جهت رسيدن به سطح 
%، از فرمول كرجسي و مورگان استفاده مي شود. 95ن اطمينا

بدين منظور، لازم  بود تا از مجموع پروژه هاي سازمان، حداقل 
پروژه جهت بررسي و ارزيابي انتخاب شوند، ليكن با توجه  25

پروژه  30به احتمال عدم پاسخ دهي برخي از مديران پروژه ها، 
امور پروژه هاي به عنوان جامعه آماري، با همفكري معاونت 

پروژه از طريق  14سازمان انتخاب گرديدند. در اين تحقيق 
پروژه با پرسشنامه مورد ارزيابي قرار گرفتند. با  16مصاحبه و 

توجه به اينكه اكثر مصاحبه ها در قالب برگزاري جلسه 
حضوري با كارشناسان و مديران مختلف انجام شد، در مجموع 

احبه انجام شده است؛ همچنين نفر مص 33در اين تحقيق، با 
مدير  30گروه هاي پرسش شونده و مصاحبه شونده مجموعاً 

كارشناس مي باشد. در اين تحقيق، ضريب پايايي  19پروژه و 
، 0.7سؤالات با روش آلفاي كرونباخ ، با معيار ضريب آلفاي 

 محاسبه مي شود.

  
. شناخت سازمان، ويژگي ها و عدم قطعيت هاي 3

  پروژه 
شناخت بهتر سازمان و ويژگي پروژه ها، قبل از ورود به جهت 

فاز طراحي پرسشنامه ها و فرآيند اصلي تحقيق، هفت مصاحبه 
با كارشناسان و مديران سازمان مورد بررسي انجام شد. محور 

ها شامل سؤالات مطرح شده و نتايج كسب شده در اين مصاحبه
ها، فرايند  قطعيتها، عدم ساختار سازماني، ويژگي پروژه

تعريف، تأييد و تصويب پروژه ها، نحوه برنامه ريزي و كنترل 
پروژه و نحوه برآورد هزينه ها و تخصيص بودجه، به شرح زير 

  مي باشد:
  ساختار سازمان مورد مطالعه، وظيفه اي بوده و به طور

غير رسمي، در حال تبديل به ساختار ماتريسي مي باشد. 
، تعريف، تصويب، مديريت، مهمترين وظيفه اين سازمان

كنترل و اجراي پروژه هاي تحقيقاتي، توسعه اي و سرمايه 
گذاري و توليد نمونه هاي اوليه محصولات مي باشد. 
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  4  و مجيد جابري احد نظري  شكست ريسك . . .شناسائي ريسك پروژه ها با رويكرد طراحي ساختار
 

  1شماره  -  26جلد  - 1394بهار نشريه بين المللي مهندسي صنايع و مديريت توليد، 

فرآيند برنامه ريزي و كنترل پروژه در يك واحد سازماني 
مستقل كه با پروژه ها نيز در ارتباط مي باشد، انجام 

  ميشود.
  هاي اين سازمان عبارتند از: مهمترين ويژگي هاي پروژه

فناوري بالا، طراحي و توليد محصولات منحصر به فرد، 
ارتباطات پيچيده و گسترده درون سازماني و برون 
سازماني، تعداد بالاي پروژه ها، رقابت براي دسترسي به 
منابع مالي و نيروهاي متخصص و تأثير پذيري بالا از 

  و تجهيزات). موضوع تحريم ها (تأمين برخي از مواد
  و تعدد مراكز تصميم با توجه به پيچيدگي روابط سازماني

ويب پروژه ها عمدتاً تعريف، تأييد و تصگيري، فرآيند 
ها، مطالعات كافي و جامع در اكثر پروژهطولاني است. 

صورت نمي گيرد و برآورد ريالي و ارزي پروژه، صرفاً بر 
مشابه، انجام اساس تجربه مدير پروژه و يا پروژه هاي 
ا مجري پروژه ميشود. پس از تصويب هر پروژه، يك مدير ي

هاي خاب شده و مسئوليت پيگيريانتبا اختيارات محدود 
 ]4[شود. تخصيص بودجه به وي سپرده مي وط مرتب

بر اساس موارد مندرج در ادبيات موضوع مديريت ريسك، در 
پروژه ها، هاي و عدم قطعيتبيشتر پروژه ها، منشأ ريسك ها 

ها در پروژه ] گستره عدم قطعيت12عوامل محيطي ميباشند.[
ها قابل ملاحظه است. بخشي از موارد عدم قطعيت در پروژه ها 
را مي توان به مسايلي مانند ابهام در شناخت رفتار عوامل و 
نهادهاي حاضر در پروژه، نبود اطلاعات، نبود ساختار مشخص 

مربوط به پروژه، فرضيه هاي منظور براي در نظر گرفتن مسايل 
شده، منابع شناخته شده و ناشناخته، انحراف از پروژه و 

] از نگاهي ديگر، گروه هاي 5بسياري موارد ديگر ارتباط داد.[
مختلف عدم قطعيتها در پروژه عبارتند از عدم قطعيت هاي 
مرتبط با مبناي تخمين ها، عدم قطعيت هاي مرتبط با طراحي 

ي ها، عدم قطعيت هاي مرتبط با اهداف و اولويت ها و پشتيبان
و عدم قطعيت هاي مرتبط با ارتباط هاي مهم و اساسي بين 

]. با توجه به توضيحات ذكر 23بخشهاي مختلف يك پروژه[
شده، عدم قطعيت هاي پروژه هاي سازمان مورد بررسي در اين 

ا هيتعتحقيق، شامل موارد زير مي باشد. شرح تفصيلي عدم قط
  ارائه شده است. 1در پيوست شماره 

  

. عدم قطعيت هـاي مـرتبط بـا  مسـائل فنـي،      1-3
  تكنولوژيكي و الزامات پروژه ها

به دليل پيچيدگي هاي فني و ماهيت تكنولوژيكي پروژه هاي 
دم تعريف درست محدوده سازمان و همچنين فقدان تجربه، ع

ير دانش عمومي و تخصصي منابع انساني، تغي پروژه، سطح
ها و تهديدهاي خارجي، عدم قطعيت هاي فني اولويت پروژه

وتكنولوژيكي از درجه اهميت بالائي برخوردارند. برخي از موارد 
ها) در اين گروه  شامل  بوجود آورنده ريسك ها (منشأ ريسك

ضرورت به كارگيري فناوري هاي جديد، منحصر به فرد بودن 
دانش موجود با دانش ها، عدم تجربه قبلي، عدم تناسب پروژه

مورد نياز، ضرورت همگام بودن با پيشرفت جهاني در صنعت 
مربوطه و تغيير استراتژي هاي كلان نهادهاي بالادست 

  ميباشند. 
  

. عدم قطعيت هاي مرتبط بـا هزينـه و بودجـه    2-3
  پروژه ها

از نتايج حاصل شده از مصاحبه هاي اوليه با برخي از 
سازمان، مشخص شد كه يكي از كارشناسان و مديران 

ويژگيهاي غير قطعي كه بين اكثر پروژه ها مشترك است، 
قطعيت هاي مرتبط با ميزان هزينه، نحوه تأمين مالي و عدم

وضعيت بازار مرتبط با محصولات است؛ لذا لازم است ريسكهاي 
مرتبط با اين نوع عدم قطعيتها، به صورت يك مجموعه در قالب 

اسايي و مديريت شود. برخي از موارد بوجود ريسكهاي مالي شن
ها) عبارتند از عدم  آورنده ريسك هاي اين گروه (منشأ ريسك

دقت كافي در برآورد هزينه، نامعلوم بودن ميزان و زمان 
  تخصيص بودجه، تغيير در درآمدهاي ارزي و عدم ثبات بودجه.

  
  . عدم قطعيت هاي مرتبط با سازمان پروژه3-3

نكه در سازمان مورد مطالعه، مديريت اجراي با توجه به اي
ها به مدير يا مجري پروژه واگذار مي شود و اجراي پروژه پروژه

از طريق تشكيل تيم پروژه (تيم اجرايي و ستادي) انجام 
ميشود، عدم قطعيتهاي ناشي از تغيير افراد كليدي و تداخل در 

ته كلي ساختار سازماني و ارتباطات كاري رامي توان در يك دس
به نام ريسك هاي سازمان پروژه تعريف نمود. مهمترين موارد 

ها) شامل  بوجود آورنده ريسك هاي اين دسته (منشأ ريسك
محدوديت در دسترسي به افراد توانمند در مديريت و اجراي 
پروژه ها، عدم امكان بهره گيري از تجارب پروژه هاي مشابه، 

ساختار پروژه اي، عدم تناسب ساختار سازماني موجود با 
ديوانسالاري سازماني و شركت هاي زيرمجموعه و تعدد 

  شركتهاي زيرمجموعه و نهادهاي بالادستي مي باشند.
  

. عدم قطعيت هاي مرتبط با قوانين، مقررات و 4-3
  قراردادها

، گستره و بزرگي با توجه به دولتي بودن سازمان مورد بررسي
ادهاي مختلف داخلي و و ضرورت عقد قرارد پروژه هاي مربوط

خارجي در اجراي پروژه ها، سطح تأثير پذيري پروژه ها از 
قوانين و مقررات مربوطه بالا مي باشد. لذا، ضروري است  اين 
نوع عدم قطعيت ها در يك دسته مورد بررسي قرار گيرند. از 
جمله عدم قطعيتهاي مرتبط با اين گروه، عدم قطعيت در نحوه 

ي خارجي و عدم قطعيت در سياستهاي همكاري با شركت ها
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كلي نهادهاي بالادستي مي باشد. برخي از ريسكهاي منتج 
ازاين گروه شامل عدم موفقيت در دستيابي به دانش فني مورد 
نياز، تغيير استراتژي هاي قراردادي، عدم دستيابي به مشخصات 
مورد نياز، تغيير سياستهاي كلان سازمانهاي بالادستي و تغيير 

  اولويت و اهداف پروژه مي باشد.در 
  

. عدم قطعيت هاي ناشـي از روابـط سياسـي و    5-3
  شرايط جغرافيايي

در پروژه هاي اين سازمان، ريسك هاي مرتبط با مسائل 
سياسي و منطقه اي از اهميت بالايي برخوردار است. از جمله 
عدم قطعيتهاي مرتبط با اين دسته شامل سياست هاي داخلي 

م قطعيت مرتبط با تحريم ها مي باشند. از موارد و خارجي و عد
ها) در اين گروه نيز  بوجود آورنده ريسك ها (منشأ ريسك

ميتوان به شرايط سياسي كشور و روابط بين المللي و استراتژي 
كشورهاي همكار، سياست هاي دولت و سازمانهاي مرتبط، 
تحريمهاي فعلي و محدوديت هاي مرتبط با آن اشاره نمود. 

  )1پيوست (
  

ساختار  –.معرفي ساختارهاي شكست ريسك  4
  پيشنهادي

)، پروژه را به اجزاي WBSهمانگونه كه ساختار شكست كار (
و به فهرست فعاليت ها ختم مي تشكيل دهنده آن خرد كرده 

ريسك ها را نيز مي توان بر اساس نوع و ماهيت پروژه،  شود،
اهداف پروژه و روند اجراي پروژه، به صورت سلسه مراتبي و 

بندي ساختارمند، در گروه هاي مختلف نمايش داد. طبقه
ريسك ها ساختاري فراهم مي آورد تا شناسايي ريسكها، ضابطه 

 ءارتقا مند گردد و اثربخشي و كيفيت فرآيند شناسايي ريسك
يابد. از آن جايي كه ريسك هاي پروژه در گروه هاي مختلفي 

ها در گروه أثر مي سازد، دسته بندي آناتفاق افتاده و پروژه را مت
هاي مختلف، به منظور شناسايي محل وقوع و نحوه تأثير آن ها 
بر پروژه از دو جنبه آگاهي از سطح و نوع ريسك ها و امكان 

] در منابع 11بسيار حياتي است.[اتخاذ پاسخ به ريسكها 
مختلف، ساختارهاي مختلفي براي شكست ريسكها پيشنهاد 
شده است. هر شركت و يا سازماني مي تواند با توجه به نوع 

خود را با يكي از اين  RBSپروژه ها و مشخصات سازماني خود، 
ساختارها متناسب سازي كند. ممكن است در يك سازمان، يك 

RBS ها طراحي شود و يا اينكه ه در همه پروژهبراي استفاد
براي يك يا چند پروژه خاص، ساختاري مختص همان پروژه 

اً هر سازمان يا ] لذا با توجه به اينكه تقريب14طراحي شود.[
ي با ويژگي ها و مشخصات منحصر به فرد شركتي، پروژه هاي

دارد، لذا به منظور شناسايي و مديريت مؤثر ريسكها، لازم است 
هاي موجود، ساختار شكست ريسك مشخص  RBSبا تمركز بر 

طراحي و بكار گرفته شود. با اين مقدمه در اين بخش، ابتدا به 
معرفي تعدادي از ساختارهاي شكست ريسك مطرح در ادبيات 

  موضوع مي پردازيم. 

ساختار شكست ريسك  در ، 2PMIبر طبق ساختار پيشنهادي 
مديريتي، بازرگاني و ريسكهاي سطح اول شامل ريسكهاي فني، 

 راهنمايهمچنين همين مؤسسه در  ]13.[باشد خارجي مي
PMBOK3 ساختار شكست ريسكها را در دو سطح ارائه كرده ،

كه سطح اول شامل دسته هاي مديريت پروژه، سازماني، 
در نمونه اي ديگر، هيلسون در  ]12[خارجي و فني مي باشد.

، ساختار شكست ريسك را  2002كنفرانس مديريت پروژه، سال 
در سه سطح ارائه نموده است كه سطح شامل گروه هاي 

] از ديگر ساختارهاي 5مديريتي، خارجي و فناوري مي باشد.[
باشد. ايشان در كتاب مطرح در اين زمينه، ساختار وايدمن مي

خود، ريسكها را در دو سطح تقسيم بندي نموده است كه سطح 
قانوني، فني، داخلي غير فني، خارجي اول آن شامل ريسكهاي 

قابل پيشگويي و ريسكهاي خارجي غير قابل پيشگويي مي 
] زووي يو نيز در مقاله خود، ريسكها را در سطح اول 15باشد.[

به دسته هاي ريسكهاي ناشي از اطلاعات، تغييرات و شوك، 
در كتاب ] 16[مالي، كسب و كار و مردم تقسيم نموده است.

يت ريسك پروژه ها در كشور استراليا، ريسكهاي راهنماي مدير
اجتماعي، -پروژه در دسته هاي سياسي، اقتصادي، فرهنگي

تكنولوژي، قانوني، بازرگاني و استراتژيكي، محيط زيست، 
تداركات و قراردادها و ساختماني و نگهداري تقسيم بندي شده 

 ] همچنين ساختار ارائه شده در كتاب راهنماي مديريت17اند.[
ريسك پروژه شامل گروه هاي فني، خارجي، محيط زيست، 
سازماني، مديريت پروژه، حق عبورها و حق تقدم ها، ساختماني 

  ]18و تنظيمي مي باشد.[
همانگونه كه شرح داده شد، در همه ساختارهاي موجود، دسته 
بندي ريسك ها، عموماً براي همه پروژه ها و به صورت عمومي 

. بديهي است براي يك سازمان خاص و در نظر گرفته شده است
يا طيف خاصي از پروژه ها، بازنگري در اين ساختارها ضروري 
است. بدين منظور، بايد با توجه به نوع عدم قطعيتهاي حاكم بر 

مناسبي  RBSپروژه هاي سازمان و ساختار سازماني آن، 
هاي بررسي شده در ادبيات  RBSطراحي شود. در اين مقاله، 

همراه انواع عدم قطعيتهاي شناسايي شده، در قالب  موضوع به
يك ماتريس مورد مقايسه قرار گرفته و با تلفيق ساختارهاي 

). ساختار 1مناسب طراحي شده است(جدول  RBSموجود، 
طراحي شده براي پروژه هاي تحقيقاتي و توسعه اي با ويژگي 
 هايي همچون فناوري بالا، طراحي و توليد محصولات منحصر به

فرد، منابع محدود و ... مناسب بوده و قابل استفاده براي همه 
  سازمان هاي مشابه  پروژه محور ايراني مي باشد.

                                                            
2 Project Management Institute 
3 Project Management Body of Knowledge 
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  هاي بررسي شده در ادبيات موضوع RBS. ماتريس مقايسه 1جدول 
 ساختارهاي موجود

  عدم قطعيتها  و
 ويژگي پروژه ها

PMI 
[12,14] 

Hillson 
[5,11] 

Wideman 
[15]  

Zuwei Yu 
[16]  

Australian 
Government 

[17]  

Office of Project 
Management 

Process 
Improvement [18]  

مسائل فني، تكنولوژيكي و 
              الزامات پروژه

              هزينه و بودجه پروژه ها
              سازمان پروژه

              قوانين، مقررات و قراردادها
              شرايط سياسي و جغرافيايي

  

-با در نظر گرفتن عدم قطعيت هاي شناسايي شده در مصاحبه

هاي اوليه، ويژگي پروژه ها و همچنين مطالعه ساختارهاي 
شكست ريسك كه پيش از اين به آن ها اشاره شد، ساختار 

پيشنهادي اين تحقيق در سطح اول شامل پنج شكست ريسك 
گروه ريسك هاي فني، هزينه، بودجه و بازار، سازمان پروژه، 
قانوني و قراردادي و ريسك هاي سياسي و جغرافيايي مي باشد. 
بديهي است، هر يك از گروه ها در سطح دوم به عوامل ريسك 

) اين ساختار پس از جمع 2جزئي تري تقسيم مي شوند.(جدول
، ن، مديران پروژه و مسئولان مربوطندي نظرات كارشناساب

نهائي شده و براي شناسايي ريسكها مورد استفاده قرار خواهد 
  گرفت
  

  . ساختار اوليه شكست ريسك پروژه ها2جدول 

  سطح دوم  سطح اول

  ريسكهاي فني
  نيازها و الزمات

  فني و تكنولوژيكي
ريسكهاي هزينه، 

  بودجه و بازار
  تأمين ماليبودجه و 

  ريسكهاي بازار

ريسكهاي سازمان 
  پروژه

  مديريت پروژه
  ريسكهاي ساختاري
  اطلاعات و ارتباطات

قوانين، ريسكهاي 
  مقررات و قراردادها

  قوانين و مقررات خارج از سازمان
  قراردادهاي داخل كشور
  قراردادهاي خارج از كشور

ريسكهاي سياسي و 
  جغرافيايي

  سياسي و كشوريريسكهاي 
  ريسكهاي شرايط جغرافيايي

  
  ي ريسكهاي معمول در پروژه هاشناسائ. 5

ها، ساختار با توجه به شناخت حاصل شده از سازمان و پروژه
شكست ريسك طراحي شده و همچنين با مطالعه و مقايسه 

ي مول در پروژه ها شناسائمنابع و مراجع مختلف، ريسكهاي مع
نتايج اين بخش، علاوه بر اعمال  ]20،19،7،6گرديدند.[

طراحي شده، به شناسائي فهرست  RBSاصلاحاتي در 
ريسكهاي معمول در پروژه هاي اين سازمان كمك خواهد كرد. 

ي مهم و توانمند در فرايند اين فهرست به عنوان يكي از ابزارها
هاي اين سازمان كاربرد خواهد داشت. ي ريسك پروژهشناسائ

با گذشت زمان و اجراي مديريت ريسك در فهرست تهيه شده، 
هاي تر شده و به يكي از داراييپروژه هاي مختلف، تكميل

فرآيندي ارزشمند سازمان تبديل خواهد شد. لازم به ذكر 
ميباشد كه بصورت معمول همه ريسك ها مستقل از يكديگر 
نيستند و وقوع برخي از ريسك ها، ريسك هاي ديگر را تحت 

ه و حتي ريسك هاي ديگري را بوجود مي آورند. تاثير قرار داد
به عنوان نمونه عدم قطعيت در ويژگي هاي محصولات مورد 
نياز يك پروژه، ريسك هاي طراحي و اجرا را در پي داشته و 
آنها را تشديد مي كند. همچنين برخي از ريسك ها پس از 
وقوع و واكنش به آنها، ريسك هاي ديگري را با خود به همراه 

  ]12آورد كه ريسك هاي ثانويه ناميده مي شوند.[ مي
ريسك فني در  23مطابق توضيحات ذكر شده، در اين مرحله، 

مات پروژه و ادو زيرمجموعه ريسكهاي مرتبط با نيازها و الز
ريسك در حوزه اقتصادي 18ريسكهاي فني و تكنولوژيكي، 

 18ريسك در حوزه سازمان پروژه،  24(هزينه، بودجه و بازار)، 
ريسك در 13ريسك در حوزه قوانين، مقررات و قراردادها و 

گروه ريسكهاي شرايط سياسي و جغرفيايي به عنوان ريسكهاي 
ي گرديدند. در ادامه، شناسائ معمول در پروژه هاي اين سازمان

اين فهرست، در قالب يك پرسشنامه، طراحي و براي ارزيابي 
  )2يع شد. (پيوست ميان مديران پروژه و كارشناسان مرتبط توز

  
  . بررسي و ارزيابي ريسكها از منظر جامعه آماري6

يند ك، يكي از مراحل اصلي مطرح در فرآفرآيند ارزيابي ريس
مديريت ريسك بوده و براي ارزيابي كامل ريسك ها در هر 
پروژه، پرداختن به معيارهائي چون ميزان تأثير، احتمال وقوع، 
قابليت كشف ريسك، توانايي واكنش به ريسك، عدم اطمينان 
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  1شماره  -  26جلد  - 1394بهار نشريه بين المللي مهندسي صنايع و مديريت توليد، 

تخمين ها، قابليت كنترل ريسك، مديريت پذيري و نزديكي 
قدمه اين مقاله ] همانگونه كه در م8وقوع ريسك ضروري است.[

ذكر شد هدف اصلي اين تحقيق، ارائه فرآيندي براي شناسايي 
ريسك هاي پروژه با رويكرد ساختار شكست ريسك مي باشد؛ 

متناسب با پروژه هاي محدوده  RBSبدين منظور براي طراحي 
 RBSاين تحقيق، ارزيابي كلي ريسك ها، تا حدي كه بتوان 

به همين دليل در در اين مناسبي را طراحي كرد ضروري است. 
مقاله، فهرست ريسك هاي شناسايي شده در قالب پرسشنامه 
اي طراحي گرديد. در اين پرسشنامه ميزان اهميت هر يك از 
ريسكهاي مندرج در فهرست و نحوه دسته بندي ريسكها و 
تناسب آن با پروژه ها مورد سؤال قرار گرفت. جهت تعيين 

ي مورد نياز، از فرمول كرجسي و جامعه آماري و تعداد نمونه ها
: Sدر اين رابطه [21])1مورگان استفاده شده است. (رابطه 
تعداد افراد جامعه : N، تعداد نمونه مورد نياز (حجم نمونه)

در نظر گرفته شده  5/0كه (نسبت جمعيت : P، (حجم جامعه)
ممكن اندازه مورد نياز نمونه را ارائه  اين مقدار حداكثر واست 

% در نظر 95: سطح اطمينان (كه در اين تحقيق،  d.)، كند مي
قابل استخراج از جدول توزيع نرمال :  ଶܺگرفته شده است.) و 

:  كه مقدار آن عبارت است از%95سطح اطمينان  بر اساس
1.96ଶ ൌ 3.8416 

ܵ ൌ ௑మே௉ሺଵି௉ሻ

ሾௗమሺ୒ିଵሻା௑మ୔ሺଵି୔ሻሿ
																							 )١(  

  
پرسشنامه به آن توجه ويژه اي نكته مهم ديگري كه در طراحي 

شد، روايي سؤالات پرسشنامه بود. روايي عبارت است از توانايي 
گيري صفتي كه آزمون براي اندازه ابزار مورد نظر در اندازه

گيري آن ساخته شده است. به عبارت ديگر در بررسي روايي 
پرسشنامه، ارتباط سؤالات با متغيرهاي تحقيق مدنظر 

در اين تحقيق، براي بررسي روايي سؤالات ]. 10،9[باشدمي
مصاحبه و پرسشنامه، به بررسي ظاهري و محتوايي پرسشنامه 
از طريق مصاحبه با چهار نفر از متخصصان مربوطه در زمينه 
مديريت ريسك پرداخته شد. نتيجه اين موضوع، منجر به برخي 
تغييرات، از جمله بازنگري در ساختار سوالات، شيوه نگارش و 

ركيب ظاهري پرسشنامه بود. همچنين پرسشنامه طراحي ت
بين چند كارشناس  Pre-testشده، قبل از توزيع نهايي، با روش 

توزيع شد و نتايج آن مورد بررسي و بازبيني قرار گرفت. در 
نهايت، با جمع بندي نقطه نظرات متخصصان در مورد 
پرسشنامه طراحي شده و همچنين بازخوردهاي حاصل از روش 

Pre-test ،].4]4پرسشنامه مورد بازنگري قرار گرفت 

بعلاوه، پاسخ هاي جمع آوري شده، از نظر پايايي نيز مورد 
بررسي قرار گرفت. پايايي، يك وسيله اندازه گيري است كه به 

                                                            
براي اطلاعات بيشتر و دسترسي به متن پرسشنامه، به مرجـع اشـاره شـده     4

  رجوع شود.

دقت، اعتماد پذيري، ثبات يا تكرار پذيري نتايج آزمون اشاره 
ك قضيه مورد ] منظور از پايايي آن است كه اگر ي9مي كند.[

سنجش با همان ابزار تحت شرايط مشابه، دوباره اندازه گيري 
شود، نتايج به دست آمده تاحدي مشابه، دقيق و قابل اعتماد 

] پس از جمع آوري نتايج، جهت محاسبه ضريب 10باشد.[
استفاده شد.  SPSSپايايي، از روش آلفاي كرونباخ و نرم افزار 

  شود.) محاسبه مي2اساس رابطه (ايي بر در اين روش، ضريب پاي

∝	ൌ 	
࢑

࢑ି૚
	൬૚ െ

∑ ࢏ࡿ
૛࢑

స૚࢏

૛ࡿ
൰																									 )2(  

:كه در آن   S୧	:تعداد سؤالات، k	:ضريب آلفاي كرونباخ، ∝
پس از واريانس كل سؤالات مي باشد. S	:واريانس هر سؤال و  

به دست  96/0محاسبات به كمك نرم افزار، ضريب آلفا برابر 
  كه بيانگر پايائي نتايج ارزيابي مي باشد.آمد 

  
  . نتايج ارزيابي ريسكها7

با توجه به  اطلاعات مستخرج از پرسشنامه ها و داده هاي 
آماري، ضريب اهميت ريسك هاي شناسائي شده در بازه عددي 
بين يك تا پنج مورد ارزيابي قرار گرفت. عدد يك نشان دهنده 

اهميت زياد ريسك ميباشد. اهميت كم و عدد پنج نشان دهنده 
)، ميزان اهميت 2با توجه به ساختار شكست ريسك (جدول

شركت زيرمجموعه  4ريسكها در گروه هاي مختلف به تفكيك 
به طور خلاصه،  5نشان داده شده است. 1اين سازمان، در شكل 

به عنوان  58/4عدم قطعيتهاي ناشي از تحريم، با كسب عدد 
گرديد. با توجه به ماهيت  مهترين عامل ريسك شناسايي

فناوري و تكنولوژي بالاي مورد استفاده در پروژه ها و ضرورت 
بهره گيري از تجربه و دانش متخصصان خارجي و همكاري با 
كشورهاي ديگر اين عدد منطقي و قابل قبول مي باشد. از 
ريسكهاي با اهميت و مرتبط با همكاري با كشورهاي ديگر، 

ت در همكاري فروشنده هاي خارجي، توان به عدم قطعيمي
عدم ترخيص به موقع مواد، تجهيزات و ماشين آلات و توقيف 
مواد وتجهيزات خريداري شده درخارج ازكشور اشاره كرد. بر 
اين اساس، ريسكهاي مرتبط با تداركات و قراردادها و همچنين 
تأمين تجهيزات مورد نياز از خارج كشور، از اهميت بالايي 

هستند. همچنين ريسكهاي مرتبط با تخصيص بودجه  برخوردار
و همچنين تخصيص بودجه پروژه ها براي ديگر مقاصد كاري 

 به عنوان ريسكهاي با 22/4و  34/4شركت، با كسب عدد 
اهميت شناخته گرديد. از ديگر نكات مهم، كم بودن اهميت 
برخي از ريسكها بدليل عدم ارتباط قوي آنها با پروژه هاي 

  مي باشد. سازمان

                                                            
ارزيابي ريسك ها در سـاير سـطوح، بـه    براي مشاهده ساير نمودارها و  نتايج ٥

  مرجع اشاره شده رجوع شود.
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  1شماره  -  26جلد  - 1394بهار نشريه بين المللي مهندسي صنايع و مديريت توليد، 

بررسي نتايج نشان مي دهد كه رابطه معني داري  بين نمره 
ريسك هاي وابسته و مرتبط با هم وجود دارند. به عنوان نمونه، 

و ريسك  86/3، عدد "كمياب شدن مواد و تجهيزات"ريسك 
 46/3عدد  "افزايش بيش از حد انتظار قيمت مواد و تجهيزات"

عدد  "راتژي هاي دولتتغيير است"را كسب كرد و يا ريسك 
را كسب كرد.  64/3عدد  "تغيير آيين نامه ها"و ريسك  68/3

به اين ترتيب مشخص شد كه همه ريسك هاي مرتبط با هم، با 
توجه به ويژگيهاي طبيعي شان، از درجه اهميت تقريباً يكساني 
برخوردارند. بررسي در هم كنش بين ريسك ها و تاثيرات 

   مرتبط  SDتحليل پويائي ريسك ها متقابل آنها، با موضوع 
مي باشد. در اين روش، ابتدا احتمال و اثر ريسك ها از طريق 
تجزيه و تحليل حلقه هاي بازخورد مختلف مؤثر بر هر ريسك 
مورد ارزيابي قرار گرفته و سپس تحليل كمي مي شوند. براي 

اين منظور، ابتدا روابط بين متغير هاي مختلف به وسيله توابع 
رياضي تعريف مي شوند. در مرحله بعد با شبيه سازي 
سناريوهاي مختلف، تأثير هر يك از ريسك ها به صورت 
مستقل و يا وابسته، بر اهداف پروژه اندازه گيري مي شود. نتايج 
به دست امده از اين روش، به دليل بررسي حلقه هاي بازخورد 

روشهاي  هر ريسك بر ساير ريسك ها و اهداف پروژه، نسبت به
 سنتي ارزيابي ريسك، قابل اطمينان تر مي باشد و مي تواند

پروژه قبل از را بر عملكرد  مختلف ريسك هايعواقب ناشي از
با توجه ] 22[نمايد.وقوع آنها در يك محيط مجازي شبيه سازي 

- به اينكه، بررسي اين موضوع خارج از محدوده اين تحقيق مي

قيق مستقل در ادامه اين باشد، اين موضوع به عنوان يك تح
  پژوهش پيشنهاد مي شود.

  
  

  
  به تفكيك شركت ها –RBS. ميزان اهميت ريسكها در سطح دوم 1شكل

  
  

  جمع بندي و نتيجه گيري. 8
ها در يك سازمان هدف از اين تحقيق، شناسائي ريسك پروژه

رويكرد طراحي ساختار شكست محور، با بزرگ صنعتي پروژه
هاي ريسك بود. در اين ارتباط، ابتدا با تحليل ويژگي هاي پروژه

هاي مذكور هاي مرتبط با پروژهقطعيتمورد بررسي، عدم 
شناسايي شدند. سپس با بررسي ساختارهاي شكست ريسك 

ها معرفي شده در ادبيات موضوع  و درجه انطباق آنها با  ويژگي
ي شناسايي شده،  ساختار شكست ريسك پروژه و عدم قطعيتها

طراحي شد. در ادامه، با تمركز بر ساختار شكست ريسك 
طراحي شده و تجزيه و تحليل و بسط عدم قطعيت هاي حاكم 
بر پروژه ها، نود و شش ريسك معمول در اين طيف از پروژه ها 
در پنچ گروه فني و تكنولوژي، هزينه و تأمين مالي، سازمان 

تداركات و قراردادها و ريسكهاي خارج از سازمان پروژه  پروژه،

شناسائي شدند. در شناسايي ريسكهاي معمول در پروژه ها، 
علاوه بر مصاحبه و پرسشنامه، از منابع و مراجع مرتبط با اين 
موضوع نيز استفاده گرديد. در نهايت ريسك هاي شناسائي 

ارسنجي شده شده، با بكارگيري روش پرسشنامه و مصاحبه اعتب
  و درجه اهميت هر گروه از ريسك ها مشخص گرديدند. 

بر مبناي نتايج حاصل از ارزيابي و تحليل ريسك ها، بخش 
مهمي از ريسكها، به مقوله تأمين مواد و تجهيزات مورد نياز 
پروژه ها و قراردادهاي مرتبط با آن مربوط مي شوند. همچنين 

ريشه در  عوامل مرتبط با  منشاء بروز ريسكها در اين پروژه ها،
سازمانهاي بالادستي و خارجي، قوانين و مقررات حاكم بر 
سازمان،  قوانين و مقررات عمومي كشور و شرايط سياسي و 
منطقه اي كشور دارد. ضمناً، با توجه به نتايج حاصل از ارزيابي 
ساختار شكست ريسك ارائه شده، به دلايلي چون همسان بودن 

دي و تداركات پروژه و متقابلاً ضرورت تفكيك ريسكهاي قراردا

0
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  1شماره  -  26جلد  - 1394بهار نشريه بين المللي مهندسي صنايع و مديريت توليد، 

آنها به دو گروه داخلي و خارجي، ضرورت افزودن بخش 
مشتريان به ريسكهاي اقتصادي (هزينه، بودجه و بازار)، ضرورت 
افزودن بخش ريسك هاي اطلاعات و ارتباطات درون سازمان 
به ريسك هاي سازماني، ضرورت افزودن ريسك هاي قوانين و 

به مجموعه ريسك ها و حذف ريسك هاي جغرافيائي  مقررات
از آن، ساختار شكست ريسك نهائي به شرح زير پيشنهاد 

  ) 2گرديد.(شكل 

  . ساختار شكست ريسك پروژه هاي سازمان2شكل
  

صورت گرفته در مجموع، يافته ها و نتايج حاصل از تحقيق 
شامل ارائه متدلوژي طراحي  ساختار شكست ريسك منطبق بر 
ويژگي هاي خاص و انحصاري پروژه ها، ارائه ساختار شكست 
ريسك قابل كاربرد در پروژه هاي صنعتي و ارائه فهرستي از 

  ريسك هاي معمول در اين نوع پروژه ها ميباشد.
  

  مراجع
و ، مصـــطفي و ســـعيدي مهرآبـــاد، محمـــد صـــالحي  ]1[

ارائه يك مدل براي ارزيابي «سيدحسيني، سيدمحمد.، 
مديريت پروژه هاي سـاخت قطعـات خـودرو و بررسـي     

، نشـريه بـين المللـي    »نتابج حاصل از به كـارگيري آن 
مهندسي صنايع و مديريت توليد دانشگاه علم و صنعت 

  .1388، 31-43، صفحه 2، شماره 20ايران، جلد 
  
آريش، ابوذر و اكبرپور شيرازي، محسن و سيداصفهاني،   ]2[

ارائه مدل تصميم يار مبتنـي بـر مـورد در    «ميرمهدي.، 
، نشـريه بـين المللـي    »برنامه ريزي پاسخ هاي ريسـك 

مهندسي صنايع و مديريت توليد دانشگاه علم و صنعت 
  .1388، 1-14، صفحه 3، شماره 20ايران، جلد 

 
توسـعه مـدل يكپارچـه ريســك    «، هـاتفي، محمـدعلي.    ]3[

، پايـان نامـه   »DSSپروژه ها با رويكرد طراحي معماري 
دكتــراي مهندســي صــنايع بــه راهنمــايي ســيدمحمد  
سيدحســيني، دانشــگاه علــم و صــنعت ايــران، تهــران، 

1386. 

  
جابري، مجيد.، طراحي مدل مـديريت ريسـك در يـك     ]4[

سازمان نمونه و پيشنهاد راهكار، پايان نامه كارشناسـي  

ارشد مديريت پروژه و ساخت به راهنمايي احد نظـري،  
  .1389دانشگاه شهيد بهشتي، 

  
نظــري، احــد.، فرصــت كــار، احســان.، كيــافر، بهــراد.،   ]5[

معاونت برنامه ، انتشارات »مديريت ريسك در پروژه ها«
ريــزي و نظــارت رهبــردي رياســت جمهــوري، تهــران، 

1387.  
  
مـديريت  «مولكاهي، ريتـا.، مؤسسـه مـديريت پـروژه.،      ]6[

، ترجمه عـوض خـواه، حسـين.، محبـي،     »ريسك پروژه
 .1389اميرحسن.، انتشارات كيان رايانه سبز، تهران، 

 
مهندسي «حق نويس، معيد.، ساجدي، همايون.،   ]7[

، انتشارات »ريسك براي مديران پروژه، مدل ها و ابزارها
  .1390رسا، تهران، 

  
ــادل.،     ]8[ ــد و آذر، ع ــاتي، محم ــا و حي ــيادي، احمدرض ص

ارزيابي و رتبه بندي ريسك در پروژه هاي تونل سازي «
، نشريه بين المللي »با استفاده از روش تخصيص خطي

ندسي صنايع و مديريت توليد دانشگاه علم و صنعت مه
  .1390، 28-38، صفحه 1، شماره 22ايران، جلد 

  
تحليــل داده هــاي «مــؤمني، منصــور.، قيــومي، علــي.،   ]9[

، انتشارات كتاب نو، تهـران،  »SPSSآماري با استفاده از 
1386.  

 
سرمد، زهره.، بازرگان هرندي، عباس.، حجـازي، الهـه.،     ]10[

، انتشـارات آگـاه،   »هاي تحقيق در علوم رفتاريروش «
  .1385تهران، 

www.SID.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

  10  و مجيد جابري احد نظري  شكست ريسك . . .شناسائي ريسك پروژه ها با رويكرد طراحي ساختار
 

  1شماره  -  26جلد  - 1394بهار نشريه بين المللي مهندسي صنايع و مديريت توليد، 

[11]  Hillson, D., “Using a Risk Breakdown Structure 
in Project Management”, Journal of Facilities 
Management, Vol. 2, No.1, 2003.PP. 85-97. 

 
[12] PMI, Project Management Body of Knowledge 

(PMBOK)”, Project Management Institute, Fifth 
Edition. 2013. 

 
[13] Ward S. & Chapman C., “Transforming project 

risk management into project uncertainty 
management”, International Journal of Project 
Management, No. 21, (2003), PP. 97–105. 

 
[14]  PMI, Practice Standard for Project Risk 

Management, Project Management Institute, 
(2009). 

 
[15] Wideman R.M., Project and Program Risk 

Management: a guide to managing project risk & 
opportunities, PMI, (1992). 

 
[16] Zuwei, Yu., “Integrated Risk Management Under 

Deregulation”, IEEE, (2002), PP. 1251-1255 

 
[17] Australian Government: Melbourne Victoria 

3002 Australia, Investment Lifecycle Guidelines, 
Supplementary Guidance, Project Risk 

Management Guideline, Version 1.0, Department 
of Treasury and Finance, (2009). 

 
[18] Office of Project Management Process 

Improvement, Project Risk Management 
Handbook, Rev 0, (2003). 

 
[19] Kendrick, T., “Identifying and Managing Project 

Risk, Essential tools for failure-proofing your 
projects”, 2th, AMACOM, (2009). 

 
[20] Cooper D.F., Stephen G., Geoffrey R. & Phil W., 

Project Risk Management, Guidelines Managing 
Risk in Large Projects and Complex 
Procurements, John Wiley & Sons Ltd, (2004). 

 
[21]  Krejcie R V., & Morgan D W.,“Determining 

Sample Size for Research”, Educational and 
psychological measurement, No. 30, (1970), PP. 
607-610. 

 
[22] Nasirzadeh F. & Afshar F. & Khanzadi M. & 

Howick S., “Integrating System Dynamics and 
Fuzzy Logic Modeling for Construction Risk”, 
Journal of Construction Management and 
Economics, No. 26, (2008), PP. 1197–1212. 

 

  
  : عدم قطعيت ها و ريسك پروژه هاي سازمان مورد مطالعه 1پيوست 

  تأثير ريسك  شرح ريسك  قطعيتشرح عدم  منشأ ريسك  شرح

عدم قطعيتهاي ناشي از مسائل فني، تكنولوژيكي و الزامات پروژه
  

 ضرورت به كارگيري فناوري هاي جديد  
 بروز اشكالات فني غير   فقدان تجربه  منحصر به فرد بودن پروژه

  منتظره در اجراي پروژه

 افزايش زمان و هزينه 

 مورد  عدم دستيابي به كيفيت
  نياز

 به كارگيري فناوري و روش هاي اجرايي جديد 

 عدم تجربه قبلي 

  پيچيدگي هاي فني در محصول مورد انتظار از
  اجراي پروژه

عدم تعريف درست 
  محدوده پروژه

تعريف نادرست از 
محصول پروژه و در 

نتيجه برنامه هاي كاري 
  موجود

 افزايش زمان و هزينه 

  عدم دستيابي به كيفيت مورد
  نياز

  عدم تجربه قبلي اجراي پروژه مشابه توسط
  كارشناسان شركت

  عدم قطعيت در متناسب بودن دانش فني
  كارشناسان مرتبط با ميزان دانش مورد نياز

ــت در   ــدم قطعي ع
ــش  ــزان دانــ ميــ
عمومي و تخصصي 

  منابع انساني

  بروز اشكالات فني

 افزايش زمان و هزينه 

 تغيير محدوده پروژه 

  كيفيت مورد عدم دستيابي به
  نياز

  ضرورت همگام بودن با تغييرات جهاني در صنعت
 مرتبط

  عدم قطعيت در استراتژي هاي كلان نهادهاي
 بالادست

 عدم قطعيت در تهديدهاي خارجي  

تغييــــر اولويــــت 
  تغيير اولويت پروژه ها  هاپروژه

 افزايش يا كاهش زمان و هزينه 

 تغيير محدوده پروژه 

  مورد عدم دستيابي به كيفيت
  نياز
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عدم قطعيتهاي مرتبط با هزينه و 
بودجه پروژه ها

  

 عدم دقت كافي در برآورد هزينه در اكثر پروژه ها  
  نامعلوم بودن ميزان تخصيص بودجه به پروژه و

  زمانبندي آن
ــت در   ــدم قطعي ع

  بودجه پروژه ها
افزايش يا كاهش 

هاي مورد نياز هزينه
  پروژه

 تغيير زمان و هزينه 

  به كيفيت مورد عدم دستيابي
 نياز

 توقف يا حذف پروژه  

 عدم قطعيت در درآمدهاي ارزي دولت  
 معلوم بودن بودجه وزرات مربوط و شركت هاي نا

  زيرمجموعه

تغيير در ميزان 
ودجه ساليانه ب

كشور و وزارت 
  مربوط

افزايش يا كاهش 
هاي مورد نياز هزينه

  پروژه

 افزايش يا كاهش زمان و هزينه 

 پروژه متوقف شدن يا حذف  

عدم قطعيتهاي مرتبط با سازمان پروژه
  

 محدود بودن افراد توانمند در مديريت و اجرا 

 عدم تجربه قبلي  
تغيير افراد كليدي 
ــراي   ــيم اجـ در تـ

  پروژه

تغيير افراد كليدي و 
كاهش هماهنگي بين 

  تيم اجراي پروژه

 افزايش زمان 

 افزايش هزينه  

  ساختار عدم تناسب ساختار سازماني موجود با
  پروژه اي

ــت در   ــدم قطعي ع
  ساختار سازماني

اعمال نظر شخصي 
  برخي از مديران ارشد

 افزايش زمان و هزينه  

 بوروكراسي فعلي سازمان و شركتها 

 دستتعدد شركت ها و سازمانهاي بالا  
ــت در   ــدم قطعي ع
  ارتباط با سازمانها

عدم دسترسي به 
اطلاعات مورد نياز در 

  زمان مناسب

 هزينه افزايش زمان و  

 عدم تجربه قبلي  
  ضرورت به كارگيري فناوري و روشهاي اجرايي

  جديد

ــت در   ــدم قطعي ع
-برآورد زمان پروژه

  ها

عدم اجراي پروژه 
  مطابق برنامه زمانبندي

 افزايش يا كاهش زمان و هزينه  

عدم قطعيتهاي مرتبط با قوانين، 
مقررات و قراردادها

  

  نياز به ضرورت به كارگيري فناوري هاي جديد و
 خريد دانش فني مورد نياز در برخي از پروژه ها

  عدم تجربه قبلي و شرايط سياسي و روابط بين
  المللي

ــت در   ــدم قطعي ع
نحـوه همكـاري بـا    
  شركتهاي خارجي

عدم دستيابي به دانش 
فني مورد نياز و تغيير 

استراتژي هاي 
  قراردادي

 افزايش زمان و هزينه 

  تغيير استراتژي قرارداد و عدم
دستيابي به مشخصات فني 

  مورد انتظار

  عدم قطعيت در استراتژيهاي كلان نهادهاي
 بالادستي

 عدم قطعيت در تهديدهاي خارجي  

ــت در   ــدم قطعي ع
سياست هاي كلـي  
  نهادهاي بالادستي

تغيير سياست هاي 
كلان سازمانهاي 

بالادستي، اولويت و 
  اهداف پروژه 

 افزايش يا كاهش زمان و هزينه 

  اولويت پروژههاتغيير  

عدم قطعيتهاي ناشي از روابط سياسي و 
شرايط جغرافيايي

  

 شرايط سياسي و روابط بين المللي 

 تغيير استراتژي كشورهاي همكار، دولت 

 تغيير استراتژي ساير سازمانهاي مرتبط  
تغيير اسـتراتژيهاي  

  داخلي و خارجي

عدم ثبات در همكاري 
با كشورهاي خارجي 

  همكار

 هزينه افزايش زمان و 

 تغيير محدوده پروژه 

 عدم دستيابي به كيفيت  

  تحريم هاي فعلي و محدوديت هاي ناشي از
  تحريم

ــت در   ــدم قطعي ع
  مقابله با تحريم ها

عدم دستيابي به 
مشخصات مورد نياز 

  پروژه

 افزايش زمان و هزينه 

  تغيير محدوده پروژه و عدم
  دستيابي به كيفيت 

  عــدم قطعيتهــاي    و زلزلهتغييرات آب و هوا، طوفان، سيل
  شرايط جغرافيايي

افزايش زمان پروژه به 
  دليل ناملايمات جوي

 افزايش زمان پروژه  
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  : فهرست ريسكهاي معمول در پروژه هاي سازمان 2پيوست 

اره
شم

  

  شرح ريسك

  منابع و مراجع مورد استفاده
ي 

كها
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ر
شده
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ساي

شنا
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ر م
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]6[
 

 ]5[
 

]7[  
   . ريسك هاي فني1

   نيازها و الزامات : 1- 1

   عدم قطعيت در ويژگي هاي محصولات مورد نياز 1


      

         عدم دسترسي به داده ها و اطلاعات فني 2

                 بي دقتي يا كم دقتي پرسنل در اجراي پروژه 3

       اولويت آنها تغيير اهداف پروژه و يا 4

           عدم وضوح در الزامات تعيين شده توسط مشتري 5

         ناپايداري خواسته هاي مشريان 6

          ناپايداري خواسته هاي سازمان بالادست 7

           و شركت هاي زيرمجوعه عدم قطعيت در خواسته هاي سازمان 8

               كمياب شدن مواد و تجهيزات مورد نياز 9

           تأخير در تأييد سفارش هاي مورد نياز 10

                 خرابي ماشين آلات و تجهيزات مورد نياز 11

   فني و تكنولوژي : 2- 1

         عدم قطعيت در مشخصات فني 1

       تغيير و يا اصلاحات طراحي در طول اجراي پروژه 2

   عدم قطعيت در مفروضات فني و تكنيكي پروژه 3
      

     ايجاد مشكل موقع به كارگيري روش هاي اجرايي جديد 4

     ارزيابي نادرست فناوري ها، روش ها، مراحل و وسايل ساخت 5


  

                 منسوخ شدن تكنولوژي مورد استفاده 6

               خطاهاي ساخت 7

         عدم قطعيت در استانداردهاي محصول پروژه 8

         عدم قطعيت در پشتيباني فني شركت هاي طرف قرارداد 9
 

    

     محصول پروژه عدم قطعيت در آمادگي بهره برداري از 10
 

        

             بهره برداري نامناسب مشتري از محصول پروژه 11

                 بروز اشكال در اثر تعجيل در شروع اجراي پروژه 12

   . ريسك هاي هزينه، بودجه و بازار2

   هزينه، بودجه و تأمين مالي : 1- 2

                 ماليعدم عرضه صحيح اطلاعات  1

       عدم قطعيت در نرخ ارز 2

     عدم قطعيت در نرخ تورم 3


    
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               عدم جريان نقدينگي لازم شركتهاي پيمانكار 4

         عدم قطعيت در تخصيص به موقع بودجه 5

                 مقاصد شركتهزينه كردن بودجه ها براي ديگر  6

             كاهش قيمت نفت 7

     عدم تأمين مالي پروژه توسط اسپانسرها 8


        

   ريسك هاي بازار : 2- 2

       عدم قطعيت در دسترسي به مواد اوليه 1

             افزايش بيش از حد انتظار قيمت مواد و تجهيزات 2

         عدم قطعيت در تقاضاي مصرف كننده 3

         افزايش يا كاهش رقابت 4

         عدم قطعيت در همكاري فروشنده هاي داخلي 5

       عدم قطعيت در همكاري فروشنده هاي خارجي 6

         فروش نرفتن محصولات پروژه 7

         انصراف مشتري هاي پروژه از خريد محصول پروژه 8

 توليد محصولات مشابه با قيمت ارزان تر توسط رقباي داخلي 9
              

 توليد محصولات مشابه با قيمت ارزان تر توسط رقباي خارجي 10
              

   . ريسك هاي سازمان پروژه3

   پروژه :مديريت  1- 3

     عدم قطعيت در برآورد زمان فعاليت ها 1

 عدم قطعيت در برآورد هزينه فعاليت ها 2

       عدم قطعيت در برنامه كيفيت مورد نياز محصولات 3

               تغيير برنامه هاي كاري 4

           تيم مديريت پروژهعدم كفايت يكپارچگي در  5

       كنترل نامناسب پروژه ها 6

           ناسازگاري اهداف با يكديگر 7

                 هماهنگي نامناسب با شركت ها و سازمان هاي ديگر 8

             كناره گيري اشخاص كليدي از پروژه 9

       نيروي انساني لازم در اجراي پروژهفقدان  10

               بروز تنش هاي كاري تأثيرگذار 11

   ريسك هاي ساختاري : 2- 3

                 تغيير آيين نامه ها و بخش نامه هاي داخلي سازمان 1

       تغيير ساختار سازماني 2

           وظايف و اختياراتابهام در شرح  3

         تغيير رويه هاي داخلي شركت يا سازمان 4
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     عدم قطعيت در ثبات شغلي پرسنل شركت 5


      

   اطلاعات و ارتباطات : 3- 3

       فقدان ارتباط يا ارتباط ناكافي ميان زير پروژه ها 1

       نامناسب با ساير معاونتها و بخشهاي داخليهماهنگي  2

         هماهنگي نامناسب با ساير شركت هاي زيرمجموعه سازمان 3

           ارتباط نامناسب با سازمان ها و شركت هاي ديگر 4

           ارتباط نامناسب با شركت هاي خارج از كشور 5

           ارتباط نامناسب با كارشناسان خارج از كشور 6

           عدم هماهنگي بين منابع انساني مرتبط با پروژه 7

           عدم دسترسي به اطلاعات مورد نياز در زمان مورد نياز   8

   . ريسك هاي قانوني و قراردادي4

   از سازمان : قوانين و مقررات خارج 1- 4

           تغيير قوانين زيست محيطي 1

                 تغيير رويه اخذ مجوزهاي مورد نياز 2

               تغيير آيين نامه ها از سوي سازمان بالادست و وزارت 3

                 تغيير مصوبات دولت 4

   قراردادهاي داخل كشور : 2- 4

   عدم قطعيت در توان شركت هاي داخلي 1


  

 ابهام در مفاد قرارداد و برداشت هاي متفاوت از آن 2


      

   تغيير استراتژي هاي قراردادي 3
      

         دعاوي پيمانكاران و شركتهاي طرف قرارداد 4

             قرارداديبي دقتي در تنظيم اسناد  5

   قراردادهاي خارج از كشور : 3- 4

           عدم ترخيص به موقع مواد، تجهيزات و ماشين آلات 1

       تغيير رويه هاي ترخيص كالا از گمرك 2
 

         خرابي مواد، تجهيزات و ماشين آلات در اثر حمل 3

         تجهيزات خريداري شده در خارج از كشورتوقيف مواد و  4
 

      

     عدم قطعيت در توان شركت هاي خارجي 5

 ابهام در مفاد قرارداد و برداشت هاي متفاوت از آن 6


      

   تغيير استراتژي هاي قراردادي 7


      

     دعاوي قراردادي شركت هاي خارجي 8


    

       بي دقتي در تنظيم اسناد قراردادي 9
      

   . ريسك هاي سياسي و جغرافيايي5

   ريسك هاي سياسي و كشوري : 1- 5
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   تغيير استراتژي هاي كلان كشورهاي همكار 1


    

         عدم ارتباط خوب با افراد مؤثر در داخل كشور 2
 

    

       ديكته شدن برخي نظرها از خارج سازمان 3

 احتمال خريدهاي اجباري و سفارش شده 4
        

                 تحريم 5

               تهديد 6

       تغيير استراتژي هاي دولت 7

               تغيير وزير يا وزراي مربوط به پروژه 8

               تغيير استراتژي ساير سازمانهاي دولتي 9

   شرايط جغرافيايي : 2- 5

     شرايط نامناسب آب و هوا 1

             عدم قطعيت در كيفيت خاك 2

       طوفان، سيل و زلزله 3

               ايريسك هاي ناشي از سختي كار محيطي و منطقه  4
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