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تم پشتیبان تصمیم براي مدیریت طراحی و پیاده سازي یک سیس
 گاز سرخون و قشم ریسک پروژه ها در پالایشگاه

  بهمن بازگیرو  ندا نفطه، رستمیمهدي ، * هاتفیمحمدعلی 

 کلمات کلیدي   چکیده:

) پیاده سازي شده براي مدیریت ریسـک در پـروژه   DSS(» سیستم پشتیبان تصمیم«مقاله حاضر، یک 
ریـزي،   شم را ارائه می نماید. این سیستم به منظور بهبود عملکـرد، برنامـه  هاي پالایشگاه گاز سرخون و ق

ها و در راستاي تعامل علمی با شرایط عدم قطعیت در پـروژه هـاي پالایشـگاه،     کنترل و پایش مؤثر پروژه
، شامل مدلی براي مدیریت ریسک پروژه ها می باشد که نسـخه بـومی شـده    DSSپیاده سازي شد. این 

طراحی شده، بانـک   DSSاست. به علاوه، در  PMBOKریت ریسک ارائه شده در استاندارد  فرایند مدی
هاي اطلاعات متعددي نظیر بانک اطلاعات خبرگان و بانک اطلاعات ریسک ها تعبیه شده است. مـولفین  

شـگاه  مقاله اعتقاد دارند که پیاده سازي و اجراي این سیستم، براي مدیران پـروژه هـا و تحلیلگـران پالای   
سودمند خواهد بود چرا که پروژه هاي پالایشگاه با رشد پیچیدگی، عدم قطعیت روزافـزون و محـدودیت   

 هاي سختگیرانه مواجه می باشند.

  ،مدیریت ریسک پروژه  
  سیستم پشتیبان تصمیم،

  پالایشگاه گاز سرخون و قشم
  

  

  . مقدمه1
ن، در یک پروژه، سه خاصیت شناخته شـده عبارتنـد از یکتـا بـود    

. این خواص باعث مـی  ]1[ 1و داشتن تکامل تدریجی موقتی بودن
 شوند که پروژه ها حائز شرایط عدم قطعیت و داراي ماهیتی بسیار

متغیر باشند. از سوي دیگر، پـروژه هـا در شـرایط کنـونی بـازار و      
تجارت، در هر لحظه از زمان در معرض مواجه شدن با بحران قرار 

  .]2[دارند 
از شرکت ها، ناچارند تا اهـداف اصـلی خـود را کنـار      گاهاً بسیاري

گذاشته و منابع را صرف رفع مشکلات پیش آمده ناشی از رخدادها 
 اتخاذ نظام مدیریت ریسک، نه تنها از به وجود و مشکلات نمایند.

  23/4/93تاریخ وصول: 
  01/09/94تاریخ تصویب: 

فت تهران، دانشـگاه صـنعت   گروه اقتصاد و مدیریت انرژي، دانشکده ن، مهدي رستمی
 Mrostami@put.ac.ir نفت.

ــه ــدا نفط ــم.   ، ن ــرخون و قش اـز س ــالایش گـ ــرکت پ ــتم، ش ــل سیس ــد تحلی  واح
Neda_nafteh@yahoo.com 

ــازگیر  ــن ب ــم.    ، بهم ــرخون و قش ــاز س اـلایش گ ــرکت پـ ــالی، ش ــور م ــد ام  واح
Bbazgir@gmail.com  

گروه اقتصاد و مدیریت انرژي، دانشکده نفت ، : محمدعلی هاتفینویسنده مسئول
  Hatefi@put.ac.ir تهران، دانشگاه صنعت نفت.

آمدن چنین وضعیتی جلوگیري می کنـد، بلکـه بـه دلیـل اعمـال      
سیستم هاي کنترلی روي ریسک ها، مستقیماً باعث کاهش هزینه 

یسک پروژه ها و بالا رفتن سود می گردد. با به کارگیري مدیریت ر
)PRM(1،  می توان ادعا کرد که این مدیر پروژه است که بر شرایط

عدم قطعیت پروژه اشراف دارد، نه آن که اتفاقـات، مـدیر را اسـیر    
خود کنند. بر طبق نظرات محققین مدیریت ریسک پروژه، همچون 

، مدیریت ریسک، بر تمام فعالیت هاي مدیریت ]4[و ترنر ]3[گري
. در حقیقت، مدیریت ریسـک، جـوهره مـدیریت    پروژه احاطه دارد

 پروژه می باشد، نه آن که صرفا یک بخش از آن باشد.
مقاله حاضر، دستاورد یک پروژه از طرحی تحقیقاتی است که طی 

براي مـدیریت ریسـک    DSS(2آن یک سیستم پشتیبان تصمیم (
پروژه هاي پالایشگاه گاز سرخون و قشم (که از این پس، پالایشگاه 

ب می گردد) طراحی و پیاده سازي شده است. این سیستم به خطا
هـا و   ریزي، کنترل و پایش مؤثر پروژه منظور بهبود عملکرد، برنامه

در راستاي تعامل مناسب و علمی با شرایط عدم قطعیت در پـروژه  
هـاي پالایشـگاه، طراحـی و اجـرا گشـت. مقالـه، پـس از مقدمــه،        

پـروژه و فراینـدهاي   توضیحاتی را در خصـوص مـدیریت ریسـک    
موجود در ادبیـات موضـوع، ارائـه مـی کنـد. پـس از آن، پیشـینه        
تحقیقات مرتبط با موضوع مقاله حاضر، ارائـه مـی گـردد. در بنـد     
چهارم، مـدل طراحـی شـده بـراي مـدیریت ریسـک پـروژه هـاي         
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 DSSپالایشگاه، تشـریح مـی گـردد؛ و در ادامـه در بنـد بعـدي،       
دل مذکور می باشد ارائه خواهد شـد.  طراحی شده که دربردارنده م

بند ششم به تشـریح ویژگـی هـا و اعتبارسـنجی مـدل و سیسـتم       
طراحی شده اختصاص یافتـه اسـت. در نهایـت در انتهـاي مقالـه،      
نتیجه گیري تحقیق عرضه شده و مسیرهاي توسعه بیشتر سیستم، 

  مورد بحث قرار می گیرند.
  

 مدیریت ریسک پروژه. 2
، مدیریت ریسک عبارتست از مجموعـه  ]5[نر بر اساس تعریف کرز

فعالیت ها و اقداماتی که در برخورد با ریسک ها اتخاذ می گردند و 
امور برنامه ریزي ریسک، ارزیابی ریسک (شناسایی و آنالیز ریسک)، 
انتخاب اقدامات پاسخگویی به ریسک و پایش و کنترل ریسـک را  

، باعـث مطـرح   نگرش نظام مند به موضوع ریسـک  شامل می شود.
شده است. در این خصوص  RMP(3شدن فرایند مدیریت ریسک (

 11تاکنون فرآیندهاي مختلفـی مطـرح شـده اسـت نظیـر فصـل       
و  ]PMBoK4 ]1[ ،SHAMPU5 ]6[ ،PUMA6 ]7اســتاندارد 
ATOM ]8      کالبد اصـلی تمـام فراینـدهاي موجـود در ادبیـات .[

 11تا  3ولا بین موضوع، مشابه یکدیگر می باشد. این فرآیندها معم
مرحله دارند. در یک فرآیند مدیریت ریسک، به طور مرسـوم ابتـدا   
ریسک هـا شناسـایی شـده و آنـالیز مـی شـوند، سـپس اقـدامات         
پاسخگویی به ریسک هـا برنامـه ریـزي شـده و اجـرا مـی شـوند.        

شامل تعیین ریسک هایی است که بر پروژه اثـر   7شناسایی ریسک
، ریسک هـا از طریـق ترکیـب    8ز ریسکگذارند. در مرحله آنالی می

در اینجـا   بنـدي مـی شـوند.    مشخصه هـاي احتمـال و اثـر،  رتبـه    
تحلیلگران ممکن است علاوه بر این دو مشخصه، از شاخص هـاي  

نیـز شـامل    9. پاسخگویی به ریسـک ]2[دیگري نیز استفاده کنند 
ها مـی   شناسایی و تحلیل اقدامات لازم براي پاسخگویی به ریسک

قبل از فعالیت هاي مذکور، عموما برنامـه ریـزي بـراي ایـن     باشد. 
فعالیت ها و پس از آنها نیز بحث پایش و کنترل مطرح می شـود.  

دهد از قبیـل:   به سوالاتی پاسخ می 10برنامه ریزي مدیریت ریسک
هاي مدیریت ریسک چگونه و با چـه رونـدي اجـرا شـوند؟،      فعالیت

ناسـایی و آنـالیز شـوند؟    ریسک ها تا چه عمق و با چه جزییاتی ش
هاي سنجش موفقیت چه مواردي باشند؟ و غیره. پـایش و   شاخص

نیز دربرگیرنـده امـوري نظیـر ردگیـري و پـایش       11کنترل ریسک
س از اجراي اقـدامات پاسـخ، انـدازه    ها در حین و پ وضعیت ریسک

هـاي جدیـد و در    هاي باقی مانده و شناسایی ریسک گیري ریسک
 پروژه می باشد. RMPاثربخشی گیري  نهایت اندازه

 
 . پیشینه تحقیق3

مطالعه ادبیات موضوع نشان می دهد که تلاش محققین مـدیریت  
هاي یاري کننده مـدیریت ریسـک    DSSریسک در پیاده سازي 

 ]9[براي محیط پروژه ها، معدود می باشد. راسموسن و گـودزتین  
 سیستمی عمومی را طراحی نمودنـد کـه بـه مـدیران پـروژه هـاي      

 صنعتی با سطوح ریسک بالا براي تحلیل ریسک هـا کمـک کنـد.   
براي مدیریت ریسک  DSS] شامل تهیه یک 10تحقیق پراسانتا [

پروژه هاي ساختمانی بود؛ به نحـوي کـه در آن از فراینـد تحلیـل     
براي  DTA(13و تحلیل درخت تصمیم AHP(12 )سلسله مراتبی (

صـنعت نفـت و گـاز    را در  DSSآنالیز ریسک استفاده شد. او این 
خود را در محیط  DSS] نیز 11لو و ژنگ [ کشور هند پیاده نمود.

، بــراي ارزیـابی پـروژه هـاي عمرانــی و    14صـفحه گسـترده اکسـل   
، هسـته محاسـباتی پایگـاه    DSSساختمانی ارائه نمودند. در ایـن  

 فازي براي وزن دهی به فاکتورهاي ریسک می باشد. AHPمدل، 
براي محیط پروژه هاي کسـب و کـار    DSSیک  ]12[ناي و وات 

الکترونیک طراحی نمودند. ایـن سیسـتم بـه صـورت یـک پایگـاه       
اینترنتی طراحی گشت و در آن براي محاسبه احتمال و اثر ریسک 
ها، از محاسبات فازي بهره گرفتـه شـد. سیدحسـینی و همکـاران     

، آن را به CAP(15] با طرح مساله مجاورت مصرف کنندگان (13[
امه ریزي ریاضی مدلسازي کرده و الگـوریتمی ابتکـاري   صورت برن

 CAPبراي حل آن ارائه دادند. آنها با ارائه یک مثال عددي، کاربرد 
براي رتبه بندي ریسک هاي پروژه را تشریح نمودند. تحقیق آریش 

ــاران [ ــک  14و همک ــه ی ــامل ارائ ــزي   DSS] ش ــه ری ــراي برنام ب
 DSSایگاه مدل ایـن  پ پاسخگویی به ریسک هاي پروژه می باشد.

و تکنیـک   CBR(16ترکیبی از استدلال مبتنی بر مورد ( بر مبناي
] 15سیدحسـینی  و هـاتفی [   می باشـد.  TOPSIS(17تاپسیس (

مدلی را براي برنامه ریزي پاسخگویی به ریسک هـاي پـروژه ارائـه    
نمودند. آنها در کار خـود شـبکه ریسـک هـا را مبتنـی بـر گـراف        

طراحی کردنـد. ایـن شـبکه بـراي      DAG(18غیرسیکلی مستقیم (
از دو دید زمان و هزینه، پس  OPR(19( محاسبه ریسک کل پروژه

] از 16صیادي و همکاران [ از اجراي اقدام پاسخ استفاده می شود.
روش تخصیص خطی در ارزیابی و رتبه بندي ریسـک هـاي یـک    
پروژه تونل سازي استفاده نمودند. آنها براي محاسبات شاخص هاي 

، یک بانک اطلاعات مشتمل بـر معیارهـاي احتمـال وقـوع،     ریسک
میزان اثرگذاري بر اهداف پروژه، اثرات اجتماعی و اقتصادي، اثـرات  
زیست محیطی، نزدیکی زمـان وقـوع ریسـک، میـزان مواجهـه بـا       
ریسک، عدم اطمینان تخمین و میزان مدیریت پـذیري ریسـک را   

ود، به طراحی یک ] در رساله دکتري خ17طراحی نمودند. تارون [
DSS    ــی و ــاي عمران ــروژه ه ــابی ریســک پ ــل و ارزی ــراي تحلی ب

  ER(20ساختمانی پرداخت. او در کار خـود از اسـتدلال شـهودي (   
مطـرح مـی شـوند،     22و تابع موجه بودن 21که در مباحث تابع باور

 23استفاده نمود. این دو تابع اقتباس شده از تئوري دمپسـتر شـافر  
] 19فنـگ و همکـاران [   ].18[ باشـند  براي بیان عدم قطعیت مـی 

مدلی مبتنی بر شبکه ریسک را براي مدیریت ریسک هـاي پـروژه   
توسعه دادند. در شبکه ریسک طراحی شده، گره ها مبین ریسک و 
کمان ها بیانگر ارتباطات اولویتی بین آنها می باشد. در کـار آنهـا،   

ک هـا  اثرات بین ریسک ها در قالب زنجیره ریسک ها و حلقه ریس
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] مدلی را بـراي مـدیریت   20نظري  و همکاران [ لحاظ شده است.
ریسک پروژه هاي یک سازمان صنعتی پروژه محور طراحی نمودند. 
در مدل آنها اطلاعـات شناسـایی و تحلیـل ریسـک هـا بـا کمـک        
ــراي     ــین ب ــردد. همچن ــی گ ــردآوري م ــنامه گ ــاحبه و پرسش مص

ف آماري اسـتفاده  اعتبارسنجی نتایج حاصله، از تحلیل هاي متعار
] چـارچوبی را بـراي یکپارچـه    21پورداور و همکـاران [  شده است.

سازي مفاهیم مدیریت دانش با چرخه مـدیریت ریسـک پیشـنهاد    
نمودند، به طوري که تحت این چارچوب، زیرفرایندهاي ضـروریات  
دانش، ضبط ریسک مبتنی بر دانش، کشف ریسک مبتنی بر دانش، 

انش، اشتراك ریسک مبتنی بر دانـش،  آزمایش ریسک مبتنی بر د
ارزیابی ریسک مبتنی بر دانش، مخزن ریسک مبتنی بـر دانـش و   

پـاك گـوهر و    آموزش ریسک مبتنی بـر دانـش بایـد اجـرا شـوند.     
] در دو فاز مقدماتی پروژه ها شامل برگزاري مناقصه 22همکاران [

دند. ارائه نمو DSSبراي انتخاب پیمانکار و برنامه ریزي پروژه، یک 
پیاده سازي این سیستم در یک مطالعه موردي نشـان داد کـه در   
وجود این سیستم، نگاه مدیران نسبت به دو موضـوع فـوق الـذکر،    

تقوي فـرد و خضـري    وسیع شده و اثربخشی به همراه داشته است.
خود،  DSSپروژه را در پایگاه مدل  PERT(24] شبکه پرت (23[

ها، مسیر بحرانی پروژه را بـا   تعبیه کرده و از طریق تحلیل ریسک
در پـژوهش   کمک یک الگوریتم ابتکاري تحلیل حساسیت نمودند.

 DSSبه یـک   ]24[اخیر گزارش شده توسط زانوتیق و همکارانش 
اشاره شده است که در طرح هاي توسعه ساحل دریاها کاربرد دارد. 

براي اتخاذ  GIS(25در این تحقیق از سیستم اطلاعات جغرافیایی (
 میمات راهبردي طرح هاي مذکور استفاده شده است.تص
  

 مدل طراحی شده. 4
مبناي مـدل طراحـی شـده بـراي مـدیریت ریسـک پـروژه هـاي         

 ]PMBoK ]1استاندارد  11ارائه شده در فصل  RMPپالایشگاه، 
  ، داراي شش مرحله می باشد. 1است که مطابق شکل 

  

  
پروژه بر طبق استاندارد  RMPمراحل . 1شکل 

PMBoK  
 

،  داراي ماهیتی پویا، پیوسـته و رو  1فرایند شش مرحله اي شکل 
توجه کنید)؛ به این معنا که از بیان مفهوم  2به جلو است (به شکل 

، ثبت درس آموخته 28(شامل اختتام پروژه 27تا بستن پروژه 26پروژه
، تسویه حساب هاي نهایی و غیره)، بـه  30، ثبت تجربیات برتر 29ها

می شود. در واقع، ایـن فراینـد بـر پایـه چرخـه      طور حلقوي تکرار 
PDCA31       بوده به طوري که به تعـدد تکـرار مـی شـود و در هـر

چرخه، بهبودي حاصل شده و برنامه مدیریت ریسک، به هنگام می 
 .]25[گردد 

، روند کلی مدل مـدیریت  RMPبا در نظر گرفتن ماهیت حلقوي 
این شـکل   ، طراحی گشت. همانطور که از3ریسک، بر طبق شکل 

برمی آید، اجراي مدل در قالب سه فاز اصلی انجام می شود که به 
(فـاز ب) و اختتـام    RMPترتیب عبارتند از راه اندازي (فاز الف)، 

(فاز ج). دو فاز راه اندازي و اختتام، تنها یک بار اجرا می شوند؛ ولی 
بـه   RMPماهیت حلقوي مدیریت ریسک، ایجاب می کند که فاز 

 سب، تکرار شود.دفعات منا
به معنـاي مهیـا کـردن مقـدمات لازم بـراي اجـراي       » راه اندازي«

(فاز ب) می باشد. این فاز زمانی شروع  RMPمجموعه چرخه هاي 
می شود که اولین برنامه اجرایی پروژه تهیه می گردد. براي این فاز، 

 چهار مرحله ذیل، طراحی شده است:
 خصصی وي.مرحله اول: انتخاب کارشناس و آموزش ت  
  مرحله دوم: شناسایی خبرگان مرتبط با پروژه و آموزش

  عمومی آنها.
  :ــوم ــه س ــهمرحل ــدهاي   تهی ــایر فراین ــناد لازم از س اس

  .PMBOKاستاندارد 
       مرحله چهـارم: اسـتخراج اطلاعـات لازم از بانـک هـاي

  اطلاعات تحت سیستم.
»RMP«  قلب مدل می باشد که متشکل از حلقه هاي مـدیریت ،

نشـان داده شـده    1. هر حلقه، همانطور که در شـکل  ریسک است
  است، داراي شش مرحله مطابق ذیل می باشد:

 .مرحله اول: برنامه ریزي مدیریت ریسک  
 .مرحله دوم: شناسایی ریسک 
 .مرحله سوم: آنالیز کیفی ریسک 
 .مرحله چهارم: آنالیز کمی ریسک 
 .مرحله پنجم: برنامه ریزي پاسخگویی به ربسک 
 :پایش و کنترل ریسک. مرحله ششم 

، فاز آخر مدل است. در انتهاي فـاز قبـل، کـار مـدیریت     »اختتام«
ریسک، عملاً به پایان رسیده است؛ اما رها کردن تلاش انجام شده، 
جایز نیست و فاز اختتام به همین منظور در نظر گرفته شده است. 

  این فاز طی دو مرحله ذیل، اجرا می گردد:
  ازي بانک هاي اطلاعات سیستم.مرحله اول: به روز س  
 .مرحله دوم: تهیه گزارش ویژه مدیریت ریسک  

در ادامه، هر یک از مراحل سیزده گانه بالا (پنج مرحله در فاز الف، 
شش مرحله در فاز ب و دو مرحله در فاز ج)، به تفکیک تشریح می 

گـام مـی    30شوند. لازم به ذکر است که این مراحـل مشـتمل بـر    
  ترتیب توضیح داده خواهند شد.باشند که به 
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 پروژه RMP. ماهیت حلقوي 2شکل 
  

 
  . روند کلی مدل طراحی شده3شکل 

 

. مرحله اول از فاز الف: انتخـاب کارشـناس و آمـوزش    4-1
  تخصصی وي

  این مرحله داراي دو گام ذیل می باشد:
  فرساعات کارشناسی.: تخصیص ن1گام  
  آموزش تخصصی کارشناسان.2گام :  

در این مرحله مقدماتی، فردي (یا بسته به مقیاس پروژه، افرادي) با 
بـه پـروژه در دسـت،    » کارشناس مدیریت ریسـک پـروژه  «عنوان 

تخصیص داده می شود. همچنین در گام دوم این مرحله، کارشناس 
هیم مـدیریت  منتخب باید تحت آموزش تخصصـی مباحـث و مفـا   

ریسک و چگونگی کار کردن با سیستم طراحی شده قرار بگیرد. در 
خصوص پالایشگاه گاز سرخون و قشم، با توجه به مقیـاس پـروژه   
هاي این شرکت، تخصیص حداکثر یک فرد به طور نیمه وقـت در  

  طول یک پروژه، پیشنهاد گشت.
. مرحله دوم از فاز الف: شناسایی خبرگـان مـرتبط بـا    4-2
  وژه و آموزش عمومی آنهاپر

  این مرحله داراي دو گام ذیل می باشد:
  شناسایی خبرگان مرتبط با پروژه.1گام :  
  آموزش عمومی خبرگان.2گام :  

مدیریت ریسک، خصوصا در حوزه مدیریت پروژه، در تمام مراحلش 
) نیازمند کسب نظرات خبرگان می باشد؛ به نحوي که در 1(شکل 

یفیت نامناسب اطلاعات ذهنی دریافت شده از نبود این نظرات، یا ک
خبرگان، اعتبار کل نتایج حاصل از فرایند، مخـدوش خواهـد شـد.    

(فاز ب) بسیار حیاتی مـی   RMPبنابراین این مرحله در اثربخشی 
باشد. خبرگان افرادي هستند که داراي تخصص، تجربه و تبحر در 

نسـبت بـه   مباحث مدیریت ریسک و یا داراي سابقه و دید وسـیع  

مسائل سازمان مجري پروژه (پالایشگاه) بوده و می توانند نظرات با 
ارزشی را در ارتباط با شناسایی ریسک ها، آنالیز ریسک ها، اقدامات 
پاسخگویی به ریسک ها و غیره ارائه دهند. وظیفه مرحله حاضر این 
است که خبرگان (از داخل یا خارج سازمان)، شناسایی شده، با آنها 

یزنی لازم جهت شرکت در جلسات مدیریت ریسک به عمل آورده را
و آموزش مقدماتی لازم در خصوص روند مدل طراحی شده به آنها 

  عرضه گردد.
. مرحله سوم از فـاز الـف: تهیـه اسـناد لازم از سـایر      4-3

  PMBOKفرایندهاي استاندارد 
در این مرحله (در قالب یک گام)، لازم اسـت از سـایر فراینـدهاي    

) لیست اقلام قابل تحویل 1، پنج سند شامل (PMBoKستاندارد ا
) لیست فاکتورهـاي  3) لیست محدودیت هاي پروژه، (2، (32پروژه

) لیسـت فعالیـت هـاي پـروژه در قالـب      4، (33ویژه محـیط پـروژه  
WBS34 ) فرم شناسنامه پروژه، تهیـه شـوند. ایـن مجموعـه     5و (

امات پاسـخگویی  اسناد، به خصوص براي شناسایی ریسک ها و اقد
  به ریسک ها بسیار سودمند می باشند.

. مرحله چهارم از فاز الف: اسـتخراج اطلاعـات لازم از   4-4
  بانک هاي اطلاعات تحت سیستم

) تهیـه سـاختار شکسـت    1این مرحله (در قالب یک گام)، شامل (
ریسـک هـاي    36) تهیه فرم شناسنامه2پروژه، RBS(35 )ریسک (

) 4یه لیست درس آموخته هاي پروژه و () ته3پروژه هاي گذشته، (
  تهیه لیست نقش ها و مسئولیت ها می باشد.

  . مرحله پنجم از فاز الف: تعیین سطح دشواري پروژه4-5
  براي این مرحله، داراي دو گام ذیل در نظر گرفته شده است:

  تعیین اندازه سه معیار بزرگی پـروژه، پیچیـدگی   1گام :
  پروژه و ویژه بودن پروژه.

 تعیین سطح دشواري پروژه.2ام گ :  
یکی از کارهاي مهم، تعیین سطح دشواري پروژه مـی باشـد. ایـن    
سطح، در فاز بعدي خط مشی بسیاري از تصـمیمات و محاسـبات   

بزرگی «خواهد بود. در اینجا بر اساس یک سري جداول، سه معیار 
، در مقیاس کیفی »ویژه بودن پروژه«و » پیچیدگی پروژه«، »پروژه

یین شده و سپس به نمره عددي (نرخ) تبدیل می شـوند. بـراي   تع
استفاده » ویژه بودن پروژه«) براي تعیین اندازه 3نمونه، از جدول (

می شود. با مشخص شدن نرخ سه معیار فوق الذکر، در گام دوم با 
) که میـانگین هندسـی مـی باشـد، عـددي بـراي       1کمک فرمول (

نهایت بر اساس عدد حاصله، دشواري پروژه، محاسبه می شود. در 
یک سطح کیفی براي دشواري پـروژه (آسـان، متوسـط، سـخت)،     

  مشخص می گردد. 

)1    (  

 . مرحله اول از فاز ب: برنامه ریزي مدیریت ریسک6- 4
  این مرحله داراي دو گام ذیل می باشد:

RMP 

 پروژه بسته شده است؟

 بله

 خیر

 اختتام

 راه اندازي

  پایان پروژه  شروع پروژه

  مدیریت ریسک پروژه
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  تعیین و تنظیم معیارها.1گام :  
  سک.: تدوین برنامه مدیریت ری2گام 

) تعیـین نقــش و مسـئولیت افــراد و   1عبارتنــد از (1وظـایف گـام   
) تعیـین نمـرات سـطوح احتمـال و اثـر      2خبرگان درگیر در کار؛ (

) تعیین معیـار  4؛ (OPR) تعیین شاخص اندازه گیري 3ریسک؛ (
) انتخاب و پایـه گـذاري   5اندازه گیري موفقیت مدیریت ریسک؛ (
) تنظـیم پارامترهـاي   6و (جداول نرخ دهی احتمال و اثر ریسـک؛  

» شـفاف سـازي  «عمق مدیریت ریسک. در واقع، خروجی این گام، 
می باشد. بنابراین سوالات زیادي پاسـخ داده   RMPمسیر حرکت 

می شود، نظیر؛ نقش و مسئولیت هر فرد خبره چیسـت و در چـه   
جلساتی باید شرکت کند؟ چه تعداد ریسک در یک دور از فراینـد  

 RBSد؟ ریسک ها چگونه باید شناسایی شوند؟ باید شناسایی شون
چگونه است؟ ماتریس احتمال و اثر، چه ابعاد و چه کیفیتـی دارد؟  

، طبـق کـدام اسـلوب    37تبدیل نتایج آنالیز کیفی به نمرات عـددي 
آیا آنالیز عددي لازم است؟ اقدامات پاسخگویی با چه رویـه   باشد؟

وند؟ و غیره. در گام اي شناسایی و با چه الگویی، تجزیه و تحلیل ش
، در قالـب  1این مرحله، موارد تعیین شده و تنظیم شده در گام  2

  یک برنامه جامع، تدوین و ارائه می شود.
  . مرحله دوم از فاز ب: شناسایی ریسک4-7

  براي این مرحله، دو گام طراحی شده است:
  شناسایی ریسک ها.1گام :  
  مهیا کردن اطلاعات تکمیلی ریسک ها2گام :. 

) مشاهده اطلاعات پروژه 1شناخت ریسک ها را می توان بر اساس (
ــته؛ ( ــاي گذش ــروژه ( 2ه ــاي پ ــدودیت ه ــرور 3) بررســی مح ) م

) مرور فعالیت هاي پروژه در قالب 4فاکتورهاي ویژه محیط پروژه؛ (
WBS) تفکـر آزاد؛  6) ملاحظه نـوع شناسـی ریسـک هـا؛ و (    5؛ (

ستند که به کارگیري آنها را صورت داد. اینها به منزله روش هایی ه
کارشناس مدیریت پروژه، در جلسات شناخت ریسک ها اداره مـی  
نماید. پس از تشکیل لیست ریسک ها، اطلاعات تکمیلی آنها نظیر 

باید مهیا گردد. منشـا   39و پیش نشانه وقوع ریسک 38منشا ریسک
یک ریسک، ریشه وقوع آن است و پیش نشانه وقوع، نشانه اي است 

بـاران  «وقوع ریسک خبر می دهد. براي مثال، بـراي پدیـده    که از
، باردار شدن ابرها، منشا بوده؛ و رعد و بـرق، پـیش نشـانه    »آمدن

  وقوع می باشد.

  . مرحله سوم از فاز ب: آنالیز کیفی ریسک4-8
خروجی مرحله قبل، لیستی از ریسک ها است که دسـته بنـدي و   

ست که کدام ریسک، مهـم  ساختاردهی شده اند، اما هنوز معلوم نی
تر از دیگري می باشد. براي پاسخ دادن به ایـن سـوال، دو مرحلـه    
آنالیز ریسک کیفی و کمی طراحی شـده انـد. ابتـدا آنـالیز کیفـی      

  نشان داده شده است. 4ریسک انجام می شود که روند آن در شکل 
 آنالیز کیفی ریسک، مشتمل بر پنج گام است:

  اثر ریسک.: نرخ دهی احتمال و 1گام  
  40: تشکیل ماتریس احتمال و اثر ریسک2گام. 
  پردازش ریسک ها.3گام : 
  41: رتبه بندي ریسک4گام. 
  اندازه گیري 5گام :OPR .و تعیین ریسک هاي مهم 

ابتدا با کمک جدول نرخ دهی احتمال و اثر ریسک (که در مرحلـه  
ثر برنامه ریزي مدیریت ریسک، تهیه شده است)، اندازه احتمال و ا

هر ریسک به زبان کیفی (خیلی کم، کم، متوسـط، زیـاد و خیلـی    
زیاد)، تعیین می شود. همچنین در اینجا سطح قابل پذیرش ریسک 

)RAL(42  نیز به زبان کیفی مشخص می شود. این سطح، مقداري
را نشان می دهد که اگر ریسک به آن مقدار یـا پـایین تـر برسـد،     

سک خواهد بود. پـس از ایـن   اقدام پاسخ در مقابل آن، پذیرش ری
گام، ماتریس احتمال و اثر ریسک، تشکیل شده و ریسک ها در آن 
قرار می گیرند. از خواص مدل ارائه شده در اینجـا ایـن اسـت کـه     
ماتریس ها بر اساس دشواري پروژه، طراحی شده اند. در واقـع هـر   
چقدر دشواري پروژه بیشتر باشد، ناحیه قرمزرنگ به سـمت وسـط   

س، وسیع تر می گردد و ناحیه زرد رنگ نیز به سمت گوشـه  ماتری
پایین ماتریس پیش می رود. همچنین، مـاتریس هـا دوجنبـه اي    
هستند یعنی این که تهدیدها  و فرصت ها هر کدام در یک بخش 
از ماتریس، تحلیل می شوند. به علاوه، مـاتریس هـا بـه گونـه اي     

بـه مشخصـه   طراحی شده اند که به مشخصه اثـر ریسـک نسـبت    
احتمال ریسک، وزن بیشتري داده شده است. براي نمونه، در شکل 

که یکی از ماتریس هاي احتمال و اثر مدل را نشـان مـی دهـد،     5
یک ریسک با احتمال خیلی زیاد و اثر خیلی کم در ناحیه زردرنگ 
واقع می شود در حالی که یک ریسک با اثر خیلی زیاد و احتمـال  

  مزرنگ قرار می گیرد.خیلی کم در ناحیه قر

 . تعیین نرخ ویژه بودن پروژه3جدول 
  قضاوت از روي تدارکات  قضاوت از روي تکراري بودن  نمره (نرخ)  ویژه بودن پروژه

  اکثر کالاها عمومی و در دسترس هستند  تکرار متعدد داخل شرکت  1  خیلی کم
  دارد تعدادي کالاها تخصصی ولی در دسترس  تکرار معدود داخل شرکت  2  کم

تکـرار قابــل توجـه داخــل یـا خــارج از      4  متوسط
  شرکت

  کالاي تخصصی زیادي دارد

  کالاي مخصوص و انحصاري دارد  عدم تکرار داخل شرکت  8  زیاد
  کالاي ویژه خرید خارج دارد  عدم تکرار داخل کشور  16  خیلی زیاد
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  4شماره  -27جلد  -1395 زمستاننشریه بین المللی مهندسی صنایع و مدیریت تولید، 

 
 . آنالیز کیفی ریسک، در یک نگاه4شکل

 

  
  . ماتریس احتمال و اثر ریسک براي پروژه هاي سخت5شکل 

  

 
  تاثیر اقدامات پاسخ –. ماتریس منابع 6شکل 

 
پـردازش ریسـک هـا کـه در آن بـه تشـخیص        عبارتست از 3گام 

خبرگان، اموري نظیر حذف یک ریسک، تجزیه یک ریسک به چند 
ریسک مجزا و ترکیب چند ریسک به یک ریسک واحد، در صورت 

که رتبه بنـدي ریسـک، نـام دارد،     4وم انجام می شوند. در گام لز
ریسک ها بر اساس جایگاهشان در مـاتریس احتمـال و اثـر، رتبـه     

می باشـد. بـراي    OPRشامل اندازه گیري  5گام  بندي می شوند.

گران ریسک، قرار  این کار، سه شاخص کیفی ذیل در اختیار تحلیل
 داده می شود:

: این شـاخص،  THRL(43( سطح ریسک هاي مهم کل 
 )، برابر با مجموع تعداد ریسک هاي2مطابق رابطه (

سطح بالا، با علامت منفی براي تهدیـدها و بـا علامـت     
 . ]12[مثبت براي فرصت ها می باشد 

  هر ریسک RALتعیین اندازه احتمال و اثر ریسک ها و 

 اثر ریسک –تشکیل ماتریس احتمال 

 پردازش ریسک ها در صورت لزوم

 رتبه بندي ریسک ها

  تعیین ریسک هاي مهم OPRمحاسبه شاخص 
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 4شماره  - 27جلد  - 1395 زمستان نشریه بین المللی مهندسی صنایع و مدیریت تولید،

)2  (                                 
 

)) 3(رابطه ( TRL: شاخص 44)TRLسطح ریسک کل ( 
عداد ریسک هاي هر سطح (پایین، شامل حاصل ضرب ت

متوسط و بالا) در وزن مربوطه، با علامـت منفـی بـراي    
 تهدیدها و با علامت مثبت براي فرصت ها می باشد. 

)3  (  
 

: ایـن شـاخص معـادل بـا     TRS(45نمره ریسـک کـل (   
مجموع حاصل ضرب نمرات احتمال و اثر تمـام ریسـک   

ا و با علامت مثبت براي ها، با علامت منفی براي تهدیده
، به نوعی یک شاخص TRSفرصت ها می باشد. شاخص 

اسـت چـرا کـه در آن، مقـادیر بـه نمـرات        46نیمه کمی
 )).4عددي تبدیل شده اند (رابطه (

)4                          (  
 

، ریسک هاي مهم باید تعیین شوند. در اینجـا بـر   5در انتهاي گام 
لیست ریسک هایی کـه نسـبت بـه سـایرین،      ،47رتواساس اصل پا

داراي اهمیت بیشتري هستند تهیه می شود. در این لیست، ریسک 
 ها به ترتیب اهمیت، مرتب می شوند. 

 . مرحله چهارم از فاز ب: آنالیز کمی ریسک4-9
  آنالیز کمی ریسک، مشتمل بر سه گام طراحی شده است:

  ثـر ریسـک هـاي    : محاسبه اندازه کمی احتمال و ا1گام
  هر ریسک. RALمهم و 

  محاسبه مقدار ریسک ها.2گام : 
  محاسبه شاخص کمی براي 3گام :OPR. 

، ریسک هـایی وارد  ]PMBoK ]1بنا به توصیه مولفین استاندارد 
مرحله آنالیز کمی می شوند کـه در مرحلـه قبـل (آخـرین گـام از      

در مرحله قبل)، به عنوان ریسک مهم تشخیص داده شده باشـند.  
از این مرحله، احتمال هر ریسک به صورت عددي بین صفر  1گام 

تا یک تعیین می گردد. اثر هر ریسک نیز بـر حسـب واحـد پـولی     
محاسبه می شود. اثر تهدیدها (هزینه) داراي علامت منفـی و اثـر   

، 2فرصت ها (عایدي)، داراي علامت مثبت خواهد بـود. طـی گـام    
ل و اثـر مربوطـه، یـک ارزش    با ضرب کردن احتما براي هر ریسک

محاسبه می شود که این می تواند مبناي تغییر مکان ریسک ها در 
، بـراي محاسـبه یـک    3لیست مهم ترین ریسک ها باشد. در گـام  

 TRV(48، از شاخص ارزش ریسک کل (OPRشاخص کمی مبین 
) برابر با مجموع حاصل ضرب 5استفاده می شود که مطابق رابطه (

ثر تمام ریسک ها، با علامت منفی براي تهدیدها و مقدار احتمال و ا
  با علامت مثبت براي فرصت ها می باشد.

)5(  
. مرحله پنجم از فاز ب: برنامه ریـزي پاسـخگویی بـه    4-10

 ریسک
در مدل طراحی شده، براي برنامه ریزي پاسخگویی به ریسـک هـا   

  پنج گام در نظر گرفته شده است که عبارتند از:
 شناسایی اقدامات پاسخ براي ریسک ها.1م گا :  
  آنالیز کیفی اقدامات پاسخ.2گام : 
  آنالیز کمی اقدامات پاسخ.3گام : 
  انتخاب اقدامات پاسخ.4گام : 
  تهیه برنامه اجرایی اقدامات پاسخ منتخب.5گام : 

، در جلسات تخصصی کارشناسی، براي هر یک از ریسک 1در گام 
، مکـان  2شناسایی مـی گـردد. در گـام    ها اقدامات پاسخ مناسبی 

) تعیین شده، 6تاثیر پاسخ (شکل -اقدامات پاسخ در ماتریس منابع
و بر این اساس، اولویت بندي مقدماتی اقدامات پاسخ، صورت مـی  

قـرار   6گیرد. اقداماتی برتر هستند که در ناحیه قرمز رنـگ شـکل   
ردرنـگ بـر   بگیرند؛ به همین ترتیب، اقدامات واقع شده در ناحیه ز

اقدامات قرارگرفته در ناحیه سبزرنگ ارجـح مـی باشـند. مـاتریس     
تاثیر، دو محور کیفی دارد؛ یکی سطح منابع اقـدام پاسـخ و   -منابع

دیگري سطح تاثیر اقدام پاسخ پس از اجرا. سطح منابع پاسخ بیشتر 
به هزینه هاي اجرا وابسته است و سطح تاثیر نیز بـه ایـن موضـوع    

اجراي اقدام پاسخ، چقدر از سطح ریسک مربوطـه  بستگی دارد که 
 را بهبود خواهد بخشید. 

پس از انجام آنالیز کیفی اقدامات پاسخ، ممکن است آنالیز کمـی و  
اولویت بندي اقدامات پاسخ بر این اساس نیز در دسـتور کـار قـرار    
بگیرد. در صورتی که سطح دشواري پروژه، آسان باشد، آنالیز کمی 

؛ اگر این سطح، متوسط باشد آنالیز کمـی اقـدامات   انجام نمی شود
 RCL(49پاسخ از طریق محاسـبه شـاخص اهـرم تغییـر ریسـک (     

صورت می گیرد؛ و اگر سطح دشواري پروژه، سـخت باشـد، ارزش   
. شـاخص  ]26[، بایـد محاسـبه گـردد    NVRA(50( خـالص اقـدام  

RCL ) کـه بیشـتر بـودن آن     ]27[) محاسبه می شـود  6از رابطه
خشی بالاتر اقدام پاسخ است. از نظر تئوري، مقادیر بالاي مبین اثرب

، براي لحاظ کردن مفهوم اثربخشی، معنا پیدا می کننـد؛ لـیکن   1
براي یک اقدام اثـر بخـش و    RCL، ]28[طبق پیشنهاد هیلسون 

می باشد. ارزش خالص اقدام پاسخ نیز از رابطه  20مفید، در حدود 
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  4شماره  -27جلد  -1395 زمستاننشریه بین المللی مهندسی صنایع و مدیریت تولید، 

آن عبارتنــد از ارزش  محاســبه مــی شــود کــه اجــزاي ،]29[) 7(
، ارزش انتظاري ریسک باقی مانده IRV(51انتظاري ریسک اولیه (

)RRV(52) ارزش انتظاري ریسک ثانویه ،SRV(53  و هزینه اجراي
. این مقادیر همه بر حسب هزینه می باشند. RAC(54اقدام پاسخ (

بیشتر باشد، این  NVRAبراي یک اقدام پاسخ مفروض، هر چقدر 
منفی شود  NVRAبودن آن اقدام می باشد. اگر  مبین اثربخش تر

 این به معناي غیراقتصادي بودن اقدام پاسخ است. 

)6                                          (
     

)7   (         
  

خروجی اصلی مورد انتظار پاسخگویی به ریسک، تعیـین اقـدامات   
باید تعیین گـردد. در واقـع    4وجی در گام پاسخ می باشد. این خر

با کمک نتایج آنالیز کیفی و کمی اقدامات پاسخ، مشخص شود  باید
در قبال هر ریسک چه باید کرد. همانند هر پروژه مفروض، اقدامات 
پاسخ نیز فعالیت هایی هستند که باید زمانبندي شده، منابع آنهـا  

امین گردد. براي این مشخص شده و بودجه لازم براي اجراي آنها ت
مجموعه گام هاي  7در نظر گرفته شده است. شکل  5منظور، گام 

  پنج گانه تشریح شده در بالا را نشان می دهد.
 . مرحله ششم از فاز ب: پایش و کنترل ریسک4-11

، پایش و کنترل ریسک است که دو گام به شرح RMPمرحله آخر 
  ذیل دارد:
  55: بررسی نمودار آبشار ریسک1گام. 
  محاسبه شاخص اندازه گیري موفقیت 2گام :RMP. 
جهت تعیین این که آیا ریسک ها » نمودار آبشار ریسک«، 1در گام 

نیـز   2خود رسیده اند یا خیر، بررسی می گردد. در گام  RALبه 
محاسبه شود. در اینجا به طور پـیش فـرض،    RMPباید موفقیت 

، مبنـاي تعیـین موفقیـت،    OPR% در شـاخص  50دازه بهبود به ان
% یک مقـدار قابـل انعطـاف اسـت؛     50لحاظ شده است. البته عدد 

بدین معنا که کاربر می تواند بر اساس شرایط محیطی پروژه تحت 
  مدیریت، عدد مناسب را در نظر بگیرد.

. مرحله اول از فاز ج: به روز سازي بانک هاي اطلاعات 4-12
  سیستم

جا (در قالب یک گام) بانک هاي اطلاعـات سیسـتم، شـامل    در این
بانک اطلاعات ریسک ها، بانک اطلاعات خبرگان، بانـک اطلاعـات   

درس آموخته پروژه ها، بانک اطلاعات درس آموخته هاي مدیریت 
و بانک اطلاعات کارشناسان مدیریت  RBSریسک، بانک اطلاعات 

  ریسک، به روزسازي می شوند.
م از فاز ج: تهیـه گـزارش ویـژه مـدیریت     . مرحله دو4-13

  ریسک
تهیه گزارش ویژه مدیریت ریسک، وظیفه مرحله دوم از فاز ج است 
که (در قالب یک گام) باید در دستور کار قرار گیرد. این گزارش با 

در پروژه در دست، تهیه می  DSSهدف انعکاس نتایج پیاده سازي 
ت رخ داده در سیستم و شود. بنابراین، کاربرد اصلی آن رفع مشکلا

بهبود و توسعه مدل می باشد. به علاوه، تهیه ایـن نـوع گزارشـات    
مدیریتی، فواید متعددي دارد، از قبیل: کسب اعتماد مدیریت ارشد 
در به کارگیري هر چه بیشتر سیستم، تخصـیص منـابع و حمایـت    
مدیریت از مدل در جهت توسعه آن و جذب حمایت مدیریت براي 

  ه هاي زیرساختاري سازمان.اجراي پروژ
 

 تهیه شده DSSبرنامه . 5
مدل طراحی شده مدیریت ریسک پروژه ها، در محیط برنامه 
کاربردي صفحه گسترده اکسل و با کمک ماکرونویسی با برنامه 

، DSS، به یک برنامه نرم افزاري در قالب یک 6.556ویژوال بیسیک 
زاري داراي دو تبدیل شد. این سیستم از حیث فایل هاي نرم اف

(حاوي بانک هاي  DBs(فایل پروژه) و  PF57فایل با نام هاي 
به شرح ذیل، تعبیه  DSSاطلاعات) می باشد. اجزاي سه گانه این 

 شده اند:
براي تمام پروژه ها، مشترك  DBs: 58زیر سیستم بانک اطلاعات

بوده و مشتمل بر اطلاعاتی است که در طی بلوغ مدیریت ریسک و 
  ژه هاي مختلف، به تدریج، کاملتر می شود. اجراي پرو

: رابط کاربر، با استفاده از ویژگی هاي نرم 59زیر سیستم رابط کاربر
افزار اکسل حاصل گشته است. در واقع به کمک مجموعه صفحات 
این نرم افزار، کاربر می تواند اطلاعات را ذخیره کرده، تغییر داده، 

  رویت نموده و چاپ نماید.
در بردارنده مدل طراحی شده براي PF :60پایگاه مدلزیر سیستم 

مدیریت ریسک، می باشد. در این فایل، تمام ابزارها نظیر فرم ها، 
 فرمول ها، جداول، لیست ها و غیره، لحاظ شده اند.
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  . مرحله پاسخگویی به ریسک، در یک نگاه7شکل 
 

  . زیر سیستم بانک اطلاعات5-1
این زیرسیستم مشتمل بر موارد ذیل می باشد. این بانک هاي 

، مجتمع گشته اند به گونه اي که در آن براي DBsاطلاعات، در 
  مجزا، پیش بینی شده است. 61هر بانک اطلاعات، یک کاربرگ

  بانک اطلاعات ریسک هاي پروژه هاي گذشته؛
  بانک اطلاعات خبرگان؛

  بانک اطلاعات درس آموخته پروژه ها؛
  بانک اطلاعات درس آموخته هاي مدیریت ریسک؛

  و ؛RBSبانک اطلاعات 
 بانک اطلاعات کارشناسان مدیریت ریسک.

است.  PFبا  63و غیربرخط 62داراي دو نوع ارتباط برخط DBsفابل 
 ارتباط برخط به این نحو است که  مجموعه اي از کاربرگ هاي 

PF نظر گرفته  که براي دسترسی سریع به بانک هاي اطلاعات در
می خوانند (بارگذاري DBs شده اند، اطلاعات را مستقیما از 

کردن). ارتباط غیربرخط نیز مسیر عکس حالت قبل را دارد؛ یعنی 
این که به دستور کاربر و در مقاطع لازم، اطلاعات تولید شده 

 ذخیره می گردد. نمونه اي از  DBsدر  PFمدیریت ریسک از 
 

همچنین  نشان داده شده است. 8 در شکل DBsکاربرگ هاي 
شناسایی شده را نشان می دهد. همانطور  RBSبخشی از  9شکل 

که در بخش (ب) از این شکل مشخص است، ریسک داخلی پروژه 
نوع ریسک در قالب یک ماتریس، دسته بندي می شود. در  18به 

واقع، هر یک از ریسک هاي مالی داخلی تا ریسک تکنولوژي، خود 
ریسک برنامه ریزي، ریسک تامین و تجهیز و ریسک  به سه نوع

اجرا و کنترل تقسیم می شود که به همین ترتیب نیز کدگذاري 
شده اند. مثلاً مشکلات استخدام و به کارگیري نیروها در ابتداي 
پروژه، از نوع ریسک انسانی در فاز برنامه ریزي است و فرصت 

از نوع ریسک دستیابی به یک روش جدید در مونتاژ محصول، 
تکنولوژي در فاز اجرا می باشد. توجه شود که یکی از اسناد ورودي 

می باشد که  »WBSلیست فعالیت هاي پروژه در قالب «به مدل، 
به عنوان ابزاري در خدمت خبرگان براي شناسایی ریسک ها و 

  استفاده می شود. RBSساختار دادن به 
 . زیرسیستم رابط کاربر5-2

طراحی شده، می توان  DSSتم رابط کاربر در در خصوص زیرسیس
  به موارد ذیل، اشاره کرد:

مجموعه کاربرگ هاي بانک اطلاعات سیستم (تعبیه  
: این کاربرگ ها در بند قبل، تشریح )DBsشده در 

  شدند.
مجموعه اي از کاربرگ ها با نقش منو (تعبیه شده در  

PF(در  : این کاربرگ ها هیچگونه قابلیت تغییر ندارند و

 سخت

 متوسط آسان

 شناسایی اقدامات پاسخگویی به ریسک

 تاثیر اقدامات پاسخ شناسایی شده –منابع تشکیل ماتریس 

 اولویت بندي مقدماتی اقدامات پاسخ بر اساس داده هاي کیفی

 محاسبه اهرم تغییر ریسک

 تهیه برنامه اجرایی اقدامات پاسخ منتخب

 اولویت بندي نهایی اقدامات پاسخ بر اساس داده هاي کمی

 انتخاب اقدامات پاسخ جهت اجرا

 وژهسطح دشواري پر

 محاسبه ارزش خالص اقدام پاسخ
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آنها صرفا یک عنوان و لوگوي مبین عنوان به همراه 
 مجموعه اي از دکمه ها تعبیه شده است.

مجموعه اي از کاربرگ هاي متصل به بانک هاي  
: این کاربرگ ها عینا )PFاطلاعات (تعبیه شده در 

می باشند و به محض باز  DBsحاوي آخرین اطلاعات 
)، DBsیل کردن هر دو فایل اکسل (فایل پروژه و فا

  اطلاعات این کاربرگ ها به طور خودکار به روز می شود.
مجموعه اي از کاربرگ ها شامل پیش فرض هاي  

: این کاربرگ ها حاوي )PFسیستم (تعبیه شده در 
اطلاعات پیش فرض هاي سیستم هستند. این اطلاعات، 

  در فرمول ها به صورت برخط، متصل می باشند.
: این )PFعبیه شده در مجموعه ماکروهاي انتقال (ت 

ماکروها صرفا براي انتقال بین کاربرگ ها تعبیه شده 
  است.

: کموباکس )PF(تعبیه شده در 64مجموعه کموباکس ها 
ها براي درج اطلاعات موجود در بانک هاي اطلاعات، در 

  بالاي برخی صفحات، در نظر گرفته شده است.
: توضیحات کمکی براي کاربر 65مجموعه نظرات کمکی 

اي کاربر با قرار دادن موس رایانه در سلول مورد نظر، بر
 را ملاحظه نمایید. 10ظاهر می شود. براي نمونه شکل 

 . زیرسیستم پایگاه مدل5-3
تعبیه شده است. بدین منظور، از ویژگی  PFدر  DSSپایگاه مدل 

  هاي ذیل استفاده شده است:
دکمه ) فازها، مراحل و گام هاي مدل، همه به کمک مجموعه 1

  هاي مرتب شده، لحاظ شده است.
) مجموعه فرم ها، لیست ها و جدول مدل، همه در صفحات 2

اکسل، طراحی شده است. غالبا بخشی از این صفحات، باید توسط 
 کاربر تکمیل شوند. 

) در جهت اجراي دستورات خاص کاربر براي انجام فعالیت هاي 3
است. این ماکرو نوشته شده  66تحت مدل، مجموعه اي از ماکروها

 ها به کمک دکمه هاي تعبیه شده در صفحات، اجرا می شوند.
) با کمک مجموعه زیادي از فرمول نویسی ها داخل سلول هاي 4

اکسل، مجموعه فرمول هاي محاسباتی مدل، اعمال شده است. 
که فرم شناسنامه پروژه را نشان می دهد،  11براي نمونه، در شکل 

رگی، پیچیدگی و ویژه بودن پروژه، بلافاصله با وارد کردن میزان بز
میزان دشواري پروژه در سلول مربوطه، محاسبه شده و درج می 

  گردد.
 . پیاده سازي سیستم5-4

سیستم طراحی شده، طی گام هاي ذیل، در پالایشگاه گاز سرخون 
  و قشم، پیاده سازي شد:

 الف) تخصیص کارشناس مدیریت ریسک، به علاوه یک نفر جانشین
  وي.

ب) آموزش برنامه تهیه شده به کارشناس مدیریت ریسک و 
  جانشین وي.

ج) برگزاري جلسات آموزشی براي ذي نفعان مرتبط، از پالایشگاه: 
هاي پالایشگاه و تهیه  پس از طراحی مدل مدیریت ریسک پروژه

کامپیوتري آن، روند اجراي فرایند تحت مدل و چگونگی  برنامه 
شده، به افراد اعلام شده از سوي کارفرما، طی  هیهاستفاده از برنامه ت

  مدت، آموزش داده شد. برگزاري چند کلاس کوتاه
بر روي یک نمونه  DSSد) برگزاري کارگاه براي اجراي  آزمایشی 

پروژه ساده از پالایشگاه. در این گام، برنامه تهیه شده براي یک 
ه کار گرفته پروژه منتخب پالایشگاه، با حضور تیم نظارت طرح، ب

شد و بازخوردهاي لازم براي انجام اصلاحات در سیستم، دریافت 
 شده و اعمال گشت.

  
  . ستون هاي کاربرگ بانک اطلاعات ریسک ها8شکل 
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  (الف)
  

  
  (ب)

 ریسک داخلی پروژه) 3؛ ب: ساختار سطح 2تا  0پروژه (الف: ساختار سطح  RBS. بخشی از 9شکل 
  

  
  . نمونه اي از توضیحات کمکی براي کاربر10شکل 

، "عنوان فاکتور"با قرار دادن موس روي 
 توضیحات کمکی ظاهر می شود
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  . نمونه اي از وجوه محاسباتی سیستم با کمک فرمول نویسی در اکسل11شکل 

  
 اعتبارسنجی مدل و سیستم طراحی شده. 6

در خصوص اعتبارسنجی مدل و سیستم طراحی شده، می توان به 
ر وجـوه تمـایز   ویژگی هاي ذیل اشاره نمود. این خصوصیات، بیـانگ 

مدل و سیستم پیشنهادي نسبت بـه کارهـاي موجـود در ادبیـات     
 موضوع می باشند:

استفاده از تجربیات برتـر: یکـی از وجـوه اعتبـار مـدل،       
می باشد. در  PMBoKطراحی آن بر مبناي استاندارد 

، ارائه شـده توسـط   PMBoKتحقیق حاضر، استاندارد 
خی ویژگی ، به جهت برPMI(67انجمن مدیریت پروژه (

هاي برتر آن انتخاب شده است. یک ویژگـی بـارز ایـن    
باشد. همچنین ایـن   استاندارد، نگاه سیستماتیک آن می

استاندارد با مشارکت و همفکري گروه بزرگـی از صـدها   
خبره و افراد حرفه اي در حـوزه مـدیریت پـروژه نظیـر     

، دیویـد  68صاحبنظران مدیریت ریسـک: هارولـد کرزنـر   
تهیه شده اسـت. مضـاف بـر     70ید هالتو دیو 69هیلسون

به عنـوان یکـی از تجربیـات     PMBoKاین، استاندارد 
در حوزه مدیریت پروژه شناخته شده است، تا جایی  برتر

نیز بـر آن مهـر    IEEE72و  ANSI71که استانداردهاي 
  ].7[تایید زده اند 

 RBSواقع گرایـی: سیسـتم پیشـنهادي، مشـتمل بـر       
ن و مبتنـی بـر مجموعـه    استخراج شده از نظرات خبرگا

(لیسـت   PMBoKاسناد سـایر فراینـدهاي اسـتاندارد    
 اقلام قابل تحویل پروژه، لیست محدودیت هاي پروژه، 

لیست فاکتورهاي ویژه محیط پـروژه، لیسـت فعالیـت هـاي     
پروژه و فرم شناسنامه پروژه) بوده و این دلیلی بر معتبر بودن 

 زیربناي شناسایی ریسک ها می باشد.
ت کاربرد: سیستم به گونه اي طراحی شده است تا سهول 

به سادگی بتوان آن را استفاده نمود. علاوه بر این که در 
کنار جلسات تخصصی اجراي مراحل و گام هاي فرایند، 

پیش بینـی  » کارشناس آموزش دیده مدیریت ریسک«
تهیه شـده، در اغلـب کـاربرگ هـا و      DSSشده است، 

بـه کـاربران ارائـه مـی      جداول خود، توضیحات کافی را
 نماید.

انعطاف پذیري: مـدل پیشـنهادي داراي نـوعی انعطـاف      
پذیري در ورود به عمق مدیریت ریسک می باشد که در 
ادبیات تحقیق مشاهده نمی شود.  در واقع، این مدل در 
هر پروژه اي بسته به سطح دشواري آن، بـه مقتضـیات   

اي توجه نموده و در سـطح مناسـبی میـزان تـلاش بـر     
مدیریت ریسک را تعریف می کند. ایـن امـر بـه کمـک     

میسر شده است. » سطح دشواري پروژه«تعریف شاخص 
انعطاف پذیري مذکور در تمـام جزئیـات فراینـد، نظیـر     
تعداد ریسک هـایی کـه بایـد شناسـایی شـوند، قالـب       
ماتریس احتمال و اثر ریسک، محاسبات کمی ریسک و 

 غیره در نظر گرفته شده است.
ارچگی: مدل پیشنهادي داراي یکپـارچگی بـا سـایر    یکپ 

حوزه هـاي دانـش مـدیریت پـروژه از طریـق دریافـت       
 می باشد. PMBoKمجموعه اسناد 

 محاسبه می شوند
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در  OPRتعریـف شـاخص   : OPRتنوع شاخص هـاي   
تحقیقات مشابه، تنها در قالب یـک فرمـول واحـد مـی     
باشد. مدل طراحی شده، بسته به مقتضیات، این شاخص 

 THRL ،TRLنیمه کمی (فرمول هاي را در سه قالب 
 ) لحاظ نموده است. TRV) و یک فرمول کمی (TRS و
تعادل: ادبیات موضوع مدیریت ریسـک، همـواره تاکیـد     

نموده است که در کنار توجه به ریسک ها، به اقـدامات  
و  32، 31، 30، 25پاسخ نیز به همان اندازه توجه شود [

هـوم دوقطبـی   ]. این تاکید تا به جایی اسـت کـه مف  33
مطـرح شـده   ] TPRM( 73 ]34بودن مدیریت ریسک (

مدل پیشنهادي علاوه بر این کـه   است. پیرو این تاکید،
حاوي شناسایی، تحلیل کیفی و تحلیل کمی ریسک ها 
است، دربردارنده شناسایی، تحلیل کیفی و تحلیل کمی 

-اقدامات پاسخ نیز می باشد. براي نمونه، ماتریس منابع
ات پاسخ، ابزاري است که مولفین مقاله بـراي  تاثیر اقدام

تحلیل کیفی اقدامات پاسخ طراحی نموده اند و چنـین  
 ماتریسی در منابع مرتبط، دیده نمی شود. 

دو جنبه اي بودن تحلیل ریسک: ماتریس هاي احتمال  
و اثر ریسک در مدل طراحی شده، دوجنبه اي هسـتند  

در یـک   یعنی این که تهدیدها  و فرصت هـا هـر کـدام   
بخش از ماتریس، تحلیل می شوند. این پیشنهادي است 

] بـر آن  8که محققین مدیریت ریسک نظیر هیلسـون [ 
 بسیار تاکید نموده اند.

 
 . نتیجه گیري7

توسعه یافته براي مدیریت  DSSدر این مقاله، مدل طراحی شده و 
ریسک پروژه هاي پالایشگاه گاز سرخون و قشـم، تشـریح گشـت.    

و اختتام می باشد. در فاز راه  RMPسه فاز راه اندازي،  مدل داراي
، در نظـر گرفتـه   RMPاندازي، مقدمات لازم براي فاز دوم، یعنی 

اسـت کـه بـا     RMPشده است. فاز اصلی که قلب مدل می باشد، 
، بر شش مرحله استوار PMBoKاستاندارد  11بومی سازي فصل 

ي مـدیریت ریسـک،   گشته است. این مراحل عبارتند از برنامه ریـز 
شناسایی ریسک، آنالیز کیفی ریسک، آنالیز کمی ریسـک، برنامـه   
ریزي پاسخگویی به ریسک و پایش و کنترل ریسک. فاز نهایی نیز 
با ثبت و ضبط درس آموخته ها، تجارب برتر و اطلاعات تولید شده 
تحت فرایند، وظیفه بستن عملیات تحت مدل را بر عهده دارد. در 

توسعه یافته بر اساس مـدل طراحـی    DSSهمچینین، این مقاله، 
شده، تشریح گشت. این سیستم، علاوه بر پایگاه مـدل، مجهـز بـه    
بانک هاي اطلاعات متعددي می باشد. مدل طراحی شـده در ایـن   
تحقیق داراي وجوه قابل توجهی از نوآوري می باشد. بـراي نمونـه   

عطـاف پـذیري و   می توان به ارائه فرمول دشواري پـروژه، اعمـال ان  

دستورالعمل راهنما براي بـه کـارگیري ابزارهـا و داشـتن تنـوع در      
 محاسبه ریسک کل پروژه، اشاره نمود.

عرضه شده، جاي توسعه داشته باشـد. ایـن    DSSطبیعی است که 
سیستم در محیط صفحه گسترده اکسل طراحی شده است که این 

واقـع، اعمـال   به نوبه خود، محدودیت هایی را ایجاد مـی کنـد. در   
بسیاري از عملیات هاي اطلاعاتی به دلیل ماهیت ایـن نـرم افـزار،    
سخت می باشد. پس از بلوغ مدیریت ریسک پروژه در پالایشـگاه،  
توسعه نرم افزار ویژه براي این سیستم، پیشنهاد می گردد. سیستم، 
همچنین با سایر زیرسیستم هاي مدیریت پروژه، داراي یکپارچگی 

براي مثال، اگر در نرم افزار کنترل پـروژه موجـود در   برخط نیست. 
پالایشگاه، مجموعه فعالیت هاي پروژه، درج شـده اسـت، در فـرم    
فعالیت هاي پروژه سیستم حاضر نیز ایـن فعالیـت هـا بایـد از نـو      
نوشته شوند. در این خصوص می توان کـدهاي نـرم افـزاري بـراي     

  برقراري چنین ارتباطاتی را تهیه نمود.
فین مقاله معتقدند که پیاده سازي و اجراي سیستم تهیه شده، مول

براي مدیران و تحلیلگران پروژه هاي پالایشـگاه مـی توانـد بسـیار     
سودمند واقع گردد؛ چرا که ماهیت مدیریت ریسک، ذاتا از جـنس  

  برنامه ریزي پیش از ورود به مراحل اجرایی پروژه ها می باشد.
  

  قدردانی 
م می دانند که قدردانی خود را از ناظرین محترم مولفین مقاله، لاز

پروژه، پرسنل پالایشگاه گاز سرخون و قشم و بـه ویـژه همکـاران    
واحد پژوهش، به خاطر همکاري با تیم پروژه، اعلام نمایند. لازم به 
تاکید است که تسلط پرسنل پالایشگاه و همچنین ناظرین پروژه بر 

گیـزه کـافی بـراي همکـاري و     هـا و داشـتن ان   فرایند اجراي پـروژه 
همفکري با اعضـاي تـیم پـروژه، بیـانگر فرهنـگ بـالاي پرسـنلی        

  هاي زیرساختاري می باشد. پالایشگاه در برخورد با پروژه
  

  پی نوشت
  

1. Project Risk Management 
2. Decision Support System 
3. Risk management Process 
4. Project Management Body of Knowledge 
5. Shape, Harness And Management Project 

Uncertainty 
6. Project Uncertainty Management 
7. Risk identification 
8. Risk analysis 
9. Risk response 
10. Risk Management planning 
11. Risk mentoring and control 
12. Analytical Hierarchy Process 
13. Decision Tree Analysis 
14. Microsoft Office Excel 2007 
15. Consumer Adjacency Problem 
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