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  چکیده     
موضوعی که است،  دهش ها سازمانها در  پروژه مدیریتپیچیدگی اجرا و ، باعث افزایش هاي صنعتی در محیط هاي موجود قطعیت نبود      

ولی براي . اند هاي عام مدیریت ریسک پرداخته در این راستا، کتب و مقالات متعددي به ارائه مدل. کنند ناپذیر می مدیریت ریسک را اجتناب
این تحقیق، به . هاي آن سازمان در نظر گرفته شود زمان خاص، باید شرایط و ویژگیک ساسازي مدل مدیریت ریسک در ی طراحی و پیاده

هاي موجود بررسی و مقایسه  براي این منظور، ابتدا انواع مدل. استمحور در ایران  ل در یک سازمان بزرگ صنعتی پروژهدنبال طراحی مد
گیري از  در ادامه، با بهره. و تحلیل شدندپرسشنامه، شناسایی و تجزیه  ها و شرایط سازمان مورد نظر از طریق مصاحبه و سپس ویژگی. شدند
ل پیشنهادي قابل مد. هاي موجود، فرآیندهاي مدل به همراه ساختار و جزئیات اجراي هر فرآیند، طراحی و مورد اعتبارسنجی قرار گرفتند مدل

  .استهاي مشابه  تعمیم به سازمان
       

  محور هاي پروژه یریت ریسک، مدیریت پروژه، سازمانقطعیت، مد نبودریسک،  :هاي کلیدي واژه 
  

مقدمه
اپذیر و غیر قابل انکار ن اي اجتناب مقوله قطعیت، نبود
 ،وجود رابطه مستقیم بین مدیریت موفق. استها  در پروژه

ها و موفقیت پروژه در رسیدن به اهداف پروژه  قطعیت نبود
هاي أمنش ،ها قطعیت نبود .کاملاً پذیرفته شده است

 هاي قطعیت نبودتوان به  می از آن جمله د کهنمختلفی دار
، مدیریتی، بازرگانی و مسائل داخلی و خارجی اشاره فنی
مندي را  روش نظام ،مدیریت ریسکدر این راستا،  ]1[.کرد

؛ به نحوي که دده میارائه  ها قطعیت نبودمدیریت براي 
، شانس دستیابی به اهداف پروژه را افزایش کاربرد آن

  ]2.[دهد می
یریت ریسک شامل ، مدطبق تعاریف ارائه شده

ریزي، شناسایی، ارزیابی، پاسخگویی و  فرآیندهاي برنامه
در کتب و مقالات متعدد، ] 3.[استکنترل و پایش ریسک 

براي اجراي فرآیندهاي مدیریت  مختلفیعام هاي  مدل
، ها در اکثر مدل. ها ارائه شده است در پروژه ریسک

 یات هر فرآیندمحدود شده و جزئسطح اول ه فرآیندها ب
واضح است که براي استفاده از این پر. ده استنشارائه 
، باید ها ها و سازمان  ها در طیف خاصی از پروژه مدل

 ها و پروژه هاي فرآیندهاي مدل و روش اجراي آن با ویژگی
  . سازي شود همسان، ها سازمان

مـدیریت   هدف از این تحقیق، طراحـی مـدل مناسـب   
محـور   یک سازمان بزرگ صنعتی پـروژه ها در  ریسک پروژه

ارائه مدل مدیریت ریسک در این مقاله، ضمن . استایرانی 
و نحـوه   الزامـات طراحـی  ، ها، ساختار شکست ریسک پروژه

وجه تشـابهات  با توجه به  .ه استارائه شدنیز  ارزیابی مدل
ئـه شـده   هاي صنعتی ایرانی، مـدل ارا  هاي سازمان ویژگیو 

مسئولیت  باهایی  سازمان، هاي مشابه سازمان برايتواند  می
 R&Dهاي متنوع تولیدي، پـایلوت،   اجراي پروژهمدیریت و 

سـتفاده قـرار   مـورد ا  سازي شده و ، همسانو تولید محدود
 . گیرد

ــازمان مــورد مطا  لعــه در ایــن تحقیــق، یکــی از    س
هـار  دولتی در کشور بوده و چ - هاي بزرگ صنعتی سازمان

و مسئولیت مـدیریت  این سازمان . داردشرکت زیرمجموعه 
اي را در ابعـاد   اي متنوع تحقیقاتی و توسـعه هپروژهاجراي 

سیاســتگذاري، هــدایت متمرکــز، همــاهنگی،    مختلــف 
ایـن  . بر عهده دارد پشتیبانی، نظارت و کنترل ریزي، برنامه

ــروژه  ــه مطالعــه و بررســی پ هــاي تحقیقــاتی و تحقیــق، ب
 .پـردازد  هاي زیرمجموعه می اي در سازمان و شرکت توسعه
هـایی هسـتند کـه     هاي تحقیقاتی این سازمان، پروژهپروژه

تی از محصـول یـک   هدف آن، آزمایش و فراهم کردن قسم
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اي نیـز   گـذاري یـا توسـعه    هـاي سـرمایه   پروژه. پروژه است
هایی هستند که هدف آن تولید و توسعه محصـولات  پروژه

   .جدید است
مورد  فناوريسطح هاي سازمان از نظر  پروژهپیچیدگی 

و برون سازمانی پیچیده  ارتباطات درون سازمانیاستفاده، 
منابع محدود و رقابت مصوب، هاي  ، تعدد پروژهو گسترده

جمله  براي دسترسی به منابع مالی و نیروهاي متخصص از
ذکرشده  عوامل. استهاي این سازمان  هاي پروژه ویژگی

ها  ي فراوانی در پروژهها نبود قطعیتر به پیدایش منج
سازي مدل مدیریت ریسک را  طراحی و پیادهشده، 
  .کند ناپذیر می اجتناب
  

  روش تحقیق
هاي  ادبیات موضوع پیرامون مدلدر این تحقیق، ابتدا 

و فرآیندها و  مدیریت ریسک مورد مطالعه قرار گرفته
 مدلسپس یک . دنشومقایسه میبررسی و هاي آنها  ویژگی
مورد نظر سفارشی کردن آن براي سازمان  برايمبنا 

تکیه بر مستندات منتشر شده ، با در ادامه. دشو انتخاب می
منابع و مراجع مختلف و استفاده از نظرات کارشناسان  در

و متخصصان مرتبط با مدیریت ریسک، الزامات و بسترهاي 
و  ایی شدهبراي طراحی یک مدل شناسمورد نیاز  سازمانی

  .گیرد سازمان مورد ارزیابی قرار میشرایط آن در 
مصاحبه و پرسشنامه، ابزار ، با استفاده از در گام بعد

در . شود ن در هر یک از بسترها ارزیابی میسازما وضعیت
ز محورهاي شناسایی شده، تعدادي این راستا، در هر یک ا

نکته  .شود طراحی میو تشریحی  اي گزینهال چندسؤ
اي شده  طراحی پرسشنامه به آن توجه ویژه می که درمه

عبارت است  ،روایی. است، روایی سؤالات پرسشنامه است
گیري صفتی که آزمون از توانایی ابزار مورد نظر در اندازه

به عبارت دیگر در . گیري آن ساخته شده است براي اندازه
ؤالات با متغیرهاي بررسی روایی پرسشنامه، ارتباط س

در این تحقیق، براي بررسی روایی ] 4.[مدنظر است تحقیق
سؤالات مصاحبه و پرسشنامه، به بررسی ظاهري و 
محتوایی پرسشنامه از طریق مصاحبه با چهار نفر از 

. ر زمینه مدیریت ریسک پرداخته شدمتخصصان مربوطه د
ات، از جمله بازنگري در منجر به برخی تغییراین  بررسی 

نگارش و ترکیب ظاهري پرسشنامه الات، شیوه ساختار سؤ
همچنین پرسشنامه طراحی شده، قبل از توزیع نهایی، . بود

نتایج  کهبین چند کارشناس توزیع شد  Pre-testبا روش 
  . دشپرسشنامه بازبینی نجر به آن م

آوري  هاي جمع پاسخدر این تحقیق، نتایج پرسشنامه و 
پایایی، . ایایی نیز مورد بررسی قرار گرفتشده، از نظر پ

پذیري،  گیري است که به دقت، اعتماد یک وسیله اندازه
منظور ] 5.[کند ثبات یا تکرارپذیري نتایج آزمون اشاره می

مورد سنجش با همان  مقولهاز پایایی آن است که اگر یک 
گیري شود، نتایج به  بار دیگر اندازهشرایط مشابه،  باابزار 

] 4.[حدي مشابه، دقیق و قابل اعتماد باشد آمده تادست 
ایی، از روش آلفاي کرونباخ و محاسبه ضریب پای براي
   .استفاده شد SPSSافزار  نرم

بی ارزیاحاصل از نتایج  در نظر گرفتن، با نهایتدر 
هاي موجود،  بسترهاي سازمانی و همچنین مدل
ها و  مسئولیتفرآیندهاي مدیریت ریسک به همراه 

هاي سازمانی مرتبط در هر فرآیند، طراحی و ارائه  قشن
سازي فرایندها با شرایط سازمانی در سطح  همسان .دش

هاي  شده در این مقاله را از سایر مدل، مدل ارائه تفصیلی
براي اعتبارسنجی مدل نیز از . کندموجود، متمایز می

ن تخصصامعیارهاي ذکر شده در منابع مختلف و نظر م
در . شود داخل و خارج سازمان استفاده میمربوطه در 

  .شود سازي مدل، ارائه می پیاده ی برايپایان پیشنهادهای
  

  هاي مدیریت ریسک بررسی مدل
در این قسمت، با رجوع به کتب و مقالات متعدد، 

مدل مدیریت ریسک شناسایی و مورد مطالعه  37بیش از 
شامل مدیریت ریسک فرآیند ، سار این اسب. قرار گرفت

مدیریت ریسک، ریزي  فرآیندهاي تعریف پروژه، برنامهزیر 
ی، پاسخگویی، کنترل، شناسایی، ارزیابی کیفی، ارزیابی کم

گیري و مدیریت  تصمیمدهی ریسک،  پایش، گزارش
 شدهي بررسی ها برخی از این مدل .استسازي  پیاده

 ،ALARM ،DoD٣ ،SHAMPU٢ ،PMBOK١: عبارتند از
PRMA۴، PUMA۵، PRAM۶، RiskMan، WideMan، 
RAMP6...[و  ٧[.  

ــه نظــر متخصصــا  ــا توجــه ب ــل آشــنایی  ن وب ــه دلی ب
در  با فرآینـد ارائـه شـده   سازمان مورد مطالعه کارشناسان 

و سـادگی و  ) PMBOK( استاندارد دانـش مـدیریت پـروژه   
مـدل مبنـا   بـه عنـوان    ذکرشـده استاندارد ، کامل بودن آن

هـا و   استفاده از ویژگی سـایر مـدل  در ادامه با . انتخاب شد
همچنــین نتــایج ارزیــابی بســترهاي ســازمانی، ایــن مــدل 
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 دانـش مـدیریت پـروژه،    اسـتاندارد  بر مبناي. شدسفارشی 
ریـزي  فرآینـد برنامـه  زیرمدیریت ریسـک در شـش    فرایند

مدیریت ریسک، شناسایی، تحلیـل کیفـی، تحلیـل کمـی،     
کنترل ریسـک  ریزي پاسخگویی به ریسک و پایش و برنامه
، مـرتبط  هـاي ایـن اسـتاندارد    از ویژگـی . شده است تعریف

و همچنـین  با دیگر فرآینـدهاي مـدیریت پـروژه    دن آن کر
ه در هـر یـک از   هاي مـورد اسـتفاد   معرفی ابزارها و تکنیک

  ]2[.استفرآیندها 
  

ارزیابی الزامات و بسترهاي سازمانی 
  کارگیري مدیریت ریسک هب

نکات مطرح شده در  گرفتندر نظر با در این بخش، 
کارشناسان نظرات  نقطهمراجع متعدد و همچنین 

در طراحی  دبایمتخصص، الزامات و بسترهاي سازمانی که 
مورد توجه قرار گیرد، سازي مدل مدیریت ریسک  و پیاده

احساس پذیري و  توجیهاین بسترها شامل . ندشناسایی شد
نیاز کارشناسان و مدیران سازمان نسبت به اجراي مدیریت 

سازماندهی و ریسک، فرهنگ و نگرش سازمانی، امکان 
ریسک، میزان اختیار مدیران و تشکیل تیم مدیریت 

با موضوع مدیریت ریسک ها و تناسب  ان پروژهمجری
دیریت ریسک در دانش و تجربه اجراي م، وظایف آنها

 ها و اطلاعاتها و قوانین مرتبط، داده هنام سازمان، آیین
اي مدیریت ریسک، بسترهموجود براي اجراي فرآیند 

ها و  قطعیتنبودو نوع  افزاري اجراي مدیریت ریسک نرم
  ).1جدول (استسازمان  هاي پروژههاي مرتبط با  ریسک

براي ارزیابی بسترهاي سازمانی در هر یک از محورها، 
ه کمک متخصصان و بسپس . دشطراحی سؤالات متعددي 

 8.نددسؤالات کلیدي مشخص ش، نظر اساتید صاحب
ارزیابی سازمان در دو بخش ارزیابی بسترهاي سازمانی و 

هاي  هاي معمول در پروژه شناسایی و ارزیابی ریسک
  .انجام شدسازمان 

هاي آماري مورد نیاز از فرمول  براي تعیین تعداد نمونه
بدین ] 7.[فاده شداست) 1فرمول (کرجسی و مورگان

بود تا از ، لازم %95رسیدن به سطح اطمینان منظور، براي 
بررسی و  برايپروژه  25هاي سازمان، حداقل  بین پروژه

 ندادن  ولی با توجه به احتمال پاسخ ارزیابی انتخاب شوند،
ها، با همفکري معاونت امور  برخی از مدیران پروژه

پروژه از  14 د کهشانتخاب پروژه  30، هاي سازمان پروژه
رسشنامه مورد ارزیابی قرار پروژه با پ 16طریق مصاحبه و 

ها در قالب برگزاري با توجه به اینکه اکثر مصاحبه. گرفت
جلسه حضوري با کارشناسان و مدیران مختلف انجام شد، 

هاي  ؛ گروهنفر مصاحبه انجام شد 33با در مجموع 
 19مدیر پروژه و  30شامل شونده  شونده و مصاحبه پرسش

  .استکارشناس 
  

ࡿ         )1( = (ࡼ૚ି)ࡼࡺ૛ࢄ
൧(ࡼ૚ି)ࡼ૛ࢄା(૚ିࡺ)૛ࢊൣ

 
  

، )حجم نمونه(تعداد نمونه مورد نیاز S در این فرمول،      
N  حجم جامعه(تعداد افراد جامعه( ،P  که نسبت جمعیت
ممکن اندازه  در نظر گرفته شده که این مقدار حداکثر 5/0

% 95سطح اطمینان، که  d .کند نمونه را ارائه می مورد نیاز
قابل استخراج از  پارامتر ૛ࢄدر نظر گرفته شده است و 
که  است %95سطح اطمینان  جدول توزیع نرمال بر اساس

.૚برابر است با   ૢ૟૛ = ૜. ૡ૝૚૟.  
سازي نتایج، با  براي ارزیابی بسترهاي سازمانی و کمی

ها  سؤالات مصاحبه و پرسشنامهلگویی، کارگیري ا هب
میزان آشنایی و دانش  به عنوان مثال، اگر. سازي شد کمی

شونده با مدیریت ریسک بسیار پایین بود،  فرد مصاحبه
نمره نزدیک به صفر و اگر دانش او بسیار بالا بود، نمره 

، چند )2(در جدول . اختصاص داده شد 10نزدیک به 
] 6[ 9.ها ارائه شده است نمونه از تخصیص نمرات به پاسخ

بندي و  هاي مربوطه دسته آوري نتایج، پاسخ پس از جمع
بندي شده و وضعیت سازمان در هر یک از بسترها،  جمع

  )1شکل.(دشدر قالب یک نمودار عنکبوتی ارائه 
  

  ها  شناسایی و ارزیابی ریسک
هاي معمول در  براي شناسایی و ارزیابی ریسک

هاي سازمان، ابتدا با انجام هفت مصاحبه اولیه با  پروژه
ها  هاي پروژه قطعیت نبودکارشناسان سازمان، انواع 

گیري از ساختارهاي شکست  سپس با بهره. مشخص شد
، ساختار ]15،14،12،3[ارائه شده در منابع علمی 10ریسک

جدول .(دشهاي سازمان طراحی  اي متناسب با پروژه اولیه
استفاده از منابع  در ادامه، با) 3

و همچنین تحلیل ] 17،16،15،14،12،3[علمی
هاي سازمان، هر یک از سطوح   هاي خاص پروژه ویژگی
RBS تر، شکسته و فهرستی از  هاي تفصیلیبه لایه
   11.ها شناسایی شد هاي معمول در پروژه ریسک
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  سازي مدل مدیریت ریسک سترهاي سازمانی در طراحی و پیادهالزامات و ببررسی : 1جدول 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  ]6[ ارزیابی بسترهاي سازماننحوه تخصیص نمره در : 2جدول 
محور 
 مرتبط

 ها محدوده پاسخ شرح سؤال
نمره 

 تخصیصی

احساس 
  نیاز

دیریت ریسک به چه به نظر شما، م
هاي مرتبط با این  میزان در پروژه

 سازمان مورد نیاز است؟ چرا؟

 2- 0 .هاي کاري زیاد، مورد نیاز نیست توجه به مشغلهبا 

 4- 3 .است کمتريبا توجه به اهمیت مسائلی مانند مسائل مالی، درجه اهمیت 

 6- 5 .مورد نیاز است و باید براي اجراي آن در سازمان تلاش کرد

 8- 7 .شود ها کاملاً احساس می نشدن آن در پروژه به شدت مورد نیاز است و اجرا

 اجرا نکردنها به دلیل  ز است، بخش زیاي از مشکلات پروژهبه شدت مورد نیا
 آن است

9 -10 

دانش و 
تجربه 

مدیریت 
  ریسک

با فرآیند مدیریت ریسک آشنا 
 هستید؟ در چه سطحی؟

 2- 0 .ام، ولی آشنایی ندارم آشنا نیستم،  شنیده

 4- 3 .تا حدودي آشنا هستم،  به صورت تجربی آشنا هستم

 6- 5 .آشنا هستم) حداقل یک استاندارد(با فرآیندهاي مدیریت ریسک 

 8- 7 .هاي آن آشنا هستم آشنایی کامل دارم، با روش

 10- 9 .ام طور عملی انجام دادهتسلط کامل دارم، حداقل در یک پروژه به 

رسمی طور رسمی یا غیرآیا تاکنون به 
ناسایی ریسک و مدیریت آن به ش

اگر پاسخ مثبت بود، در  اید؟ پرداخته
 اي از پروژه؟  چه مرحله

 3- 0 خیر

 8- 3 رسمیه صورت غیربله، ب

 10- 8 صورت رسمی و مستنده بله، ب

  
   

ردیف
  منابع و مراجع 
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  احساس نیاز  1
       

        فرهنگ و نگرش سازمانی 2
 دانش و تجربه مدیریت ریسک 3

       
        مرتبط و قوانین آیین نامه ها 4
 داده ها و اطلاعات مورد نیاز 5

       
 بسترهاي نرم افزاري 6

       
        امکان تشکیل تیم مدیریت ریسک 7
        میزان اختیار مدیران پروژه 8
 ها و ریسک ها نبود قطعیتنوع  9

       
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  ]6[سازمانی نتایج ارزیابی الزامات و بسترهاي: 1 شکل

  
  

در قالب  ي شناسایی شدهها فهرست ریسک ،در نهایت
طراحی شکست ریسک، ساختار ، مبتنی بر یک پرسشنامه

در این . زمان توزیع شدمیان مدیران و کارشناسان ساو 
طبان خواسته شد به هر یک از از مخاپرسشنامه، 

هاي شناسایی شده، بر اساس میزان اهمیت آن در  ریسک
عدد  ؛صاص دهنداخت 5تا  1هاي سازمان، عددي بین  ژهپرو
به معنی اهمیت بالاي  5به معنی اهمیت کم و عدد  1

براي اضافه کردن  بخشیهمچنین . استریسک 
ی که در فهرست درج نشده بود، اختصاص داده یها ریسک

 PMBOKها، از استاندارد  دهی به ریسکنحوه امتیاز .شد
، نتایج این ارزیابی را در 2شکل  ]2.[شده است گرفته

ت شرک 4ک هر یک از به تفکی RBSسطح دوم 
اعداد نمایش داده  .دهد زیرمجموعه سازمان، نمایش می

یانگین نمرات قابل تخصیص به شده در این نمودار، م
هاي ساختار شکست ریسک  هاي هر یک از گروه ریسک

  .است
، بخش ها حاصل از ارزیابی ریسک مبناي نتایج بر

رد ها، به مقوله تأمین مواد و تجهیزات مو مهمی از ریسک
. شوند مرتبط با آن مربوط میها و قراردادهاي نیاز پروژه

عوامل ها، ریشه در  ها در این پروژه یسکبروز ر منشأ
هاي بالادستی و خارجی، قوانین و  مرتبط با سازمان

مقررات حاکم بر سازمان،  قوانین و مقررات عمومی کشور 
  . اي کشور دارد رایط سیاسی و منطقهو ش

ایج بررسی ساختار شکست پیشنهادي، در ارتباط با نت
هاي قراردادي و  بودن ریسک همسان به دلایلی همچون

ضرورت تفکیک آنها به دو گروه  در مقابلتدارکات پروژه و 
داخلی و خارجی، ضرورت افزودن بخش مشتریان به 

، ضرورت )ازارهزینه، بودجه و ب(هاي اقتصادي  ریسک
و ارتباطات درون  هاي اطلاعات افزودن بخش ریسک
هاي سازمانی، ضرورت افزودن  سازمان به ریسک

ها و حذف  ریسک هاي قوانین و مقررات به مجموعه ریسک
ساختار پیشنهادي نیازمند ی از آن، هاي جغرافیای ریسک
 یدر این ارتباط، ساختار شکست ریسک نهای. استاصلاح 

، هزینه و تأمین فنیپنچ گروه مشتمل بر  در سطح اول 
هاي  الی، سازمان پروژه، تدارکات و قراردادها و ریسکم

  )3شکل .(دشو یمخارج از سازمان پروژه پیشنهاد 
ها در این  ي اعتبارسنجی نتایج ارزیابی ریسکبرا

مانگونه که پیش از این اشاره شد، با ارزیابی هتحقیق نیز 
 SPSSافزار  آلفاي کرونباخ و نرماز روش پایایی نتایج، 

پس از ورود اطلاعات در  ]5[)2فرمول (.شداستفاده 
شد که  96/0، برابر و انجام محاسبات، ضریب آلفاافزار  نرم

  . استدهنده پایایی نتایج ارزیابی  نشان
  

)٢(  ∝ =  
݇

݇ − 1
 (1 −

∑ ௜ܵ
ଶ௞

௜ୀଵ
ܵଶ ) 
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احساس نیاز

فرهنگ و نگرش سازمانی

دانش و تجربه مدیریت ریسک

آیین نامه ها و قوانین مرتبط

داده ها و اطلاعات مورد نیاز

بسترهاي نرم افزاري

امکان تشکیل تیم مدیریت 
ریسک

اختیار مدیر پروژه
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تعداد  ݇، ضریب آلفاي کرونباخ ∝در این فرمول، 
 واریانس کل سؤالات ܵ و  واریانس هر سؤال  ௜ܵ،سؤالات

  .است
  

  هاي سازمان ساختار اولیه شکست ریسک پروژه: 3جدول 

  سطح دوم  سطح اول

  هاي فنی ریسک
  نیازها و الزامات

  فنی و تکنولوژیکی

هاي هزینه،  ریسک
  بودجه و بازار

  بودجه و تأمین مالی

  هاي بازار ریسک

هاي سازمان  ریسک
  پروژه

  مدیریت پروژه

  ساختاريهاي  ریسک

  اطلاعات و ارتباطات

قوانین، هاي  ریسک
  مقررات و قراردادها

  قوانین و مقررات خارج از سازمان

  قراردادهاي داخل کشور

  قراردادهاي خارج از کشور

هاي سیاسی و  ریسک
  جغرافیایی

  هاي سیاسی و کشوري ریسک

  هاي شرایط جغرافیایی ریسک
  

  
  طراحی فرآیند مدیریت ریسک

مدیریت ریسک، مدل  37با توجه به نتایج مطالعه 
عنوان ده در استاندارد مدیریت پروژه به ش معرفیمدل 

بسترهاي سازمانی و  تحلیلبر اساس مدل مبنا انتخاب و 
سازي  همساناین مدل ها،  پروژهمطرح در هاي  نوع ریسک

در این راستا، علاوه بر استفاده از مدل . دو  سفارشی ش
شده در  سایر فرآیندهاي اشارهمبنا، از نقاط قوت و 

روش اجراي هر . ه استهاي دیگر، استفاده شد مدل
هاي  ها و مسئولیت فرآیند، به همراه تیم اجرایی و نقش

  .استبه شرح زیر مرتبط 
  

  ریزي مدیریت ریسک فرآیند برنامه
بودن اهداف و  یزان مستنده مکبا توجه به این

کسب  10از  8/4، نمره ز شروعا پیش پروژه هاي فرضیه
در فرآیند  پروژه کرده است، بررسی دوباره اهداف

با همچنین،  .استریزي مدیریت ریسک ضروري  برنامه
لازم است  ،مانهاي ساز توجه به گستردگی و تنوع پروژه

از شروع هر پروژه، ساختار شکست ریسک  پیش
  .نهایی شده و به تأیید رسانده شود، )3شکل (شده یطراح

  
  

  
  RBSها در سطح دوم  هاي معمول پروژه نتایج ارزیابی فهرست ریسک: 2شکل 
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  هاي سازمان ساختار نهایی شکست ریسک پروژه: 3شکل 

  
  

  فرآیند شناسایی ریسک
ترین روش  ، مناسبها نتایج ارزیابی با در نظر گرفتن

شناسایی ریسک در این سازمان، برگزاري جلسات 
علاوه، ه ب. استمنطبق بر ساختار شکست ریسک  تخصصی

هاي این  در پروژه متعارفهاي  استفاده از فهرست ریسک
نظرات کارشناسان  گیري نقطه کرد به خدمت، با رویسازمان

  . شود توصیه میمتخصص 
  

  فرآیند تحلیل کیفی ریسک
و شناخت حاصل شده از ها  با توجه به نتایج ارزیابی

ریسک، سازمان، بهترین روش براي ارزیابی احتمال و اثر 
هاي  هر یک از گروه به تفکیکتخصصی  تشکیل جلسات

فرم ناسی، از طریق ات کارشنظرنقطه  .است RBSریسک 
 . شود می آوري جمعها  ارزیابی احتمال و اثر ریسک

هاي معمول  ه به نتایج ارزیابی ریسکبا توجهمچنین 
ها، در حوزه  ها، مدیریت برخی از ریسک در پروژه

علاوه، امکان ه ب. یستاختیارهاي شرکت و مدیر پروژه ن
لازم  بنابراین .ها نیز میسر نیست بخشی از ریسک مدیریت

حتمال و اثر، عامل قابلیت است به غیر از دو عامل ا
در نظر  ها پذیري هر ریسک نیز در تحلیل ریسک مدیریت

، پس از تعیین اولویت هر ریسک موضوعاین . گرفته شود
انجام ، )که از ضرب احتمال و اثر آن تعیین شده است(

هایی  با اولویت بالاتر، ریسک یهای گرفته و از میان ریسک

مشخص  دارند،بیشتري ه قابلیت مدیریت کردن ک
  .شوند می

  فرآیند تحلیل کمی ریسک
 در این سازمان، میزان دانش و تجربه مدیریت ریسک،

دسترسی به همچنین نمره میزان  .داردرا  10از  8/3نمره 
 10از  2/5ها و اطلاعات مورد نیاز مدیریت ریسک، داده
کان تحلیل کمی رایط فعلی، امدر شبر این اساس، . است

توان  نمی و در صورت اجراي آن نیز نیستها فراهم  ریسک
 بنابراین. هاي آن، اطمینان کامل داشت به خروجی
سازي مدل و اجراي آن  پیادههمزمان با  شود پیشنهاد می

در چند پروژه، اطلاعات مورد نیاز براي تحلیل کمی 
...) ها و  ورد قیمتها و برآ زینهبرآورد زمان، آنالیز ه(ریسک 

در . آوري و مستند شود جمعهاي جدید سازمان  در پروژه
هاي کافی و  س از حصول اطمینان از وجود دادهپ ادامه،
عملیاتی ها نیز  اطمینان، فرآیند تحلیل کمی ریسک قابل

توضیحات، تحلیل کیفی و کمی  با این. خواهد شد
د به نام تحلیل ریسک ها، در قالب یک فرآین ریسک
  .پذیر است امکان
  

  ریزي پاسخ به ریسک فرآیند برنامه
 05/3میزان اختیار مدیران پروژه در این سازمان، نمره 

طولانی  اغلبها  گیري را کسب کرده و روند تصمیم 10از 
هاي پاسخ  تعیین استراتژي کند میپیشنهاد  بنابراین. است
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طی جلسه  ،هاي برتر مسئول ریسکتعیین به ریسک و 
  .سازمانی مرتبط انجام شود نمسئولار با حضو یمشترک
  

  فرآیند پایش و کنترل ریسک
ده، فرآیند پایش و کنترل هاي مطالعه ش از مدل% 84در 

با  .استیکی از فرآیندهاي اصلی مدیریت ریسک  ،ریسک
در سازمان  گیري به علت تعدد مراکز تصمیم کهاین تفاوت 

مطالعات ریسک، نقش گزارش تولید و ارائه  ،مورد مطالعه
  .داشتاین فرآیند خواهد محوري در 

  

  مدلسنجی ها و اعتبار تشریح ویژگی
مد نظر قرار گرفته و  ،نکات مهمی که در طراحی مدل

 استها و تمایزات این مدل نسبت به مدل مبنا  از ویژگی
 :استشرح این به 

 هاي مدیریت ریسک همانگونه که در اکثر مدل ،
عنوان یک فرآیند مستقل مطرح تحلیل کمی ریسک به 

، پیشنهادي نیزدر مدل ، ]22،21،20،19،18[نشده
فرآیندهاي تحلیل کیفی و کمی تجمیع شده و در قالب 

 .ارائه شده استفرآیند تحلیل ریسک 
 دیریت برخی از ها، م با توجه به نتایج ارزیابی

، یستها، در حوزه اختیارهاي شرکت و مدیر پروژه ن ریسک
زم است به غیر از دو عامل احتمال و اثر، قابلیت لا بنابراین

مدیریت ریسک نیز در فرآیند تحلیل ریسک در نظر گرفته 
  .شود
 ر گرفتن این نکته که مراکز با در نظ

، همچنین استگیري در این سازمان متعدد  تصمیم
، استها ناچیز  مدیر پروژه در مدیریت ریسک اختیارات
 گیري پس از تصمیمفرایند با عنوان  يفرآیند بنابراین

در این فرآیند، تأیید . مورد نیاز است تحلیل ریسک،
 نظرهاي برتر، تعیین درجه اهمیت پروژه از  ست ریسکفهر

ها، تعیین  به ریسک دهیتخصیص بودجه براي پاسخ
، تر هاي مهم ریسکاستراتژي پاسخ به  و هر ریسک مسئول

 .گیرد انجام مین مرتبط طی جلسات مشترك با مسئولا
 PMBOKبر مبناي استاندارد مدل  با توجه به اینکه
هاي  جنبهفرآیندهاي آن، همه  بنابراینطراحی شده است، 

براي ، ولی. استش داده و معتبر مدیریت ریسک را پوش
مدل، به دلیل وجود  سازي اطمینان از قابلیت پیاده

و  درستینیاز به بررسی  هایی در ساختار مدل، تفاوت
در این خصوص، وضعیت مدل . استمدل  12نادرستی

زیر  ارزیابی اعتبار آن به شرحنسبت به معیارهاي 
 ]12،23:[است

  
  کامل بودن مدل

 37 به دلایلی همچون مد نظر قرار دادن فرآیندهاي
هاي  با ویژگیسازي فرایندها  ، همسانمدل مدیریت ریسک

 در بسترهاي مورد نیاز بررسی و ارزیابی، مورد نظر سازمان
و طراحی فرایندها بر اساس آن و  مدیریت ریسک اجراي
رآیند به همراه جزئیات مورد نیاز، روش اجراي هر ف تبیین
 هاي موجود طراحی شده، کامل و متفاوت از مدلمدل 
  .است
  

  گرا بودن مدل واقع
نفر از مدیران پروژه و  33این مدل، پس از مصاحبه با 

ی ها، طراح شنامهمرتبط و ارزیابی نتایج پرس کارشناسان
هاي بهبود سازمان در  همه نقاط قوت و زمینه. شده است

بر ها  پروژه RBSهمچنین  .این مدل لحاظ شده است
ها و نتایج ارزیابی  ی پروژهاساس مطالعات گسترده از ویژگ

 .طراحی شده است ها هاي معمول در پروژه ریسک
 

  سهولت کاربرد
فرآیندها، به همراه با توجه به اینکه نمودار اجراي 

هر فرآیند و توضیحات تکمیلی آن  بامرتبط  هاي مسئولیت
مدل، راحت بوده و با آموزش این ارائه شده، استفاده از 

سازي آن فراهم  فعلی سازمان، امکان اجرا و پیاده کارکنان
 .است
 

  در دسترس  ها و اطلاعات  توجه به میزان داده
ي موجود در ها در طراحی این مدل، وضعیت داده

شده است تا سعی همچنین شده و  در نظر گرفتهسازمان 
ابل اعتماد هستد، به عنوان هایی که ق حد امکان، از داده

  . هاي مدل استفاده شود ورودي
 گیري روش اجراي فرآیند تصمیم وساختار کلی مدل 

در  )به عنوان نمونه و یکی از شش فرآیند اصلی این مدل(
  13.ه استشد ارائه 5و  4هاي  شکل

  

  سازي مدل یی پیرامون پیادهپیشنهادها
، سازمان هاي بهبود با توجه به نقاط قوت و زمینه

  :شوند پیشنهاد میمدل سازي  براي پیاده يموارد
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  دانش و فرهنگ سازمانی ارتقاي
 راهی، از سازماندانش مدیریت ریسک و فرهنگ  ارتقاي

هاي آموزشی براي مدیران  ها و کارگاه برگزاري همایش
  .ها مدیریت پروژه کارشناسانارشد، مدیران پروژه و 

  

  
  ساختار کلی مدل: 4شکل

  
 هاي مرتبط نامه تدوین قوانین و آیین

، طراحی سازوکاري سازمانهاي  د پروژهبا توجه به تعد
لازم ها، با رویکرد تحلیل ریسک  اسب براي انتخاب پروژهمن

، سازي مدل بنابراین به عنوان اولین گام در پیاده. است
ها،  وژهسنجی پر در مرحله امکانشود،  پیشنهاد می

انجام شده و سطح ریسک پروژه مطالعات مدیریت ریسک 

بر اساس ها  در این صورت، انتخاب پروژه. پروژه تعیین شود
در این ارتباط،  .شود انجام میپذیري سازمان  سطح ریسک
این مدل به همراه دستورالعمل اجرایی  شود پیشنهاد می

آن به عنوان اولین سند رسمی مدیریت ریسک به 
  .هاي زیرمجموعه ابلاغ شود شرکت

  
 ها و اطلاعات مورد نیاز داده

 مستنداتهاي به عمل آمده، وضعیت  اساس بررسی بر
ارب مرتبط و اطلاعات و تج ها فرضیه ها شامل اهداف، پروژه

. اند مستند نشده ،به صورت کامل و شفافها  پروژهبا 
همزمان با اجراي مدل، همه  شود پیشنهاد می بنابراین

ا تشکیل ها ب اطلاعات مورد نیاز در تحلیل ریسکو  ها داده
 آوري و تدوین ، جمعهاي ریسک داشبورد الکترونیکی داده

پذیر  ها امکان تحلیل کمی ریسکدر این صورت،  .دنشو
 ها و طراحی داشبورد الکترونیکی ریسک .خواهد شد

ها،  پژوهش مستقلی  ها و اطلاعات پروژه بانک داده تشکیل
شود در ادامه این تحقیق،  کند که پیشنهاد می را طلب می

  .دگیرتحقیقاتی مستقل انجام  پروژهبه صورت یک 
  

 ها اختار سازمانی، نقش ها و مسئولیتس
ضوع مطالعات ریسک در کردن مو نهادینه براي

شکیل واحد سازمانی با ت شود ها، پیشنهاد می پروژه
و  زیرمجموعه سازمانهاي  شرکتمدیریت ریسک در 

کارگیري کارشناس متخصص در مدیریت ریسک، این  هب
این فرد به همراه مسئول . موضوع عملیاتی شود

هر صنعت و مسئول کنترل هر ریزي و کنترل پروژه  برنامه
ه عنوان تیم مدیریت ریسک، مدیر پروژه را در ، بپروژه

نسبت به توان  در ادامه، می. کنند یاري می اجراي این مدل
ها و شرح وظایف  ها و دستورالعملنامهتدوین آیین

واحدهاي مرتبط با مدیریت ریسک در شرکت و سازمان 
  .دکراقدام 
  

  گیري بندي و نتیجه جمع
مدیریت هاي  مدل بررسیدر این تحقیق، ابتدا به نتایج 

الزامات و بسترهاي سازمانی سپس . ریسک پرداخته شد
سازي مدل مدیریت ریسک  طراحی و پیاده مورد نیاز براي

احساس نیاز مواردي چون  این بسترها شامل. شدتشریح 
مدیران سازمان نسبت به اجراي مدیریت ریسک، فرهنگ 

یسک و نگرش سازمانی، دانش و تجربه اجراي مدیریت ر
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ها و اطلاعات  ها و قوانین مرتبط، داده نامه در سازمان، آیین
یندهاي مدیریت ریسک، اجراي فرآ برايمورد نیاز 
از براي اجراي مدیریت ریسک، مورد نیافزاري  بسترهاي نرم

تیم مدیریت ریسک و امکان تشکیل هاي سازمانی و بستر
نها ها با وظایف آ پروژهمدیران  اتاختیارسطح تناسب بین 

هاي  هاي مرتبط با پروژه ها و ریسک قطعیتنبودو نوع 
احساس بر مبناي نتایج به دست آمده،  .هستندسازمان 

و  10از  7با نمره نیاز به مدیریت ریسک در سازمان 
هاي مرتبط با نمره صفر به عنوان  نامه قوانین و آیین

بهترین و بدترین حوزه از بسترهاي سازمانی شناخته 
  . شدند

در دو سطح ها  ادامه، ساختار شکست ریسک پروژهدر 
هاي  که سطح اول شامل پنج گروه ریسک دشطراحی 

، هزینه و تأمین مالی، سازمان پروژه، تدارکات و فنی
از نظر . استهاي خارج از سازمان پروژه  قراردادها و ریسک

هاي ناشی از قراردادهاي  ، ریسکها درجه اهمیت ریسک
 .ندها شناسایی شد ترین ریسک به عنوان مهم یداخل

مورد ، مدل هاي مدیریت ریسک همچنین، با تمرکز بر مدل
ریزي مدیریت  شش فرآیند اصلی برنامه نظر مشتمل بر

گیري،  ل ریسک، تصمیمریسک، شناسایی ریسک، تحلی
دهی ریسک  ک و پایش و گزارشپاسخگویی به ریس

پایان نیز بر اساس  در. شدسنجی اعتبار و ارائه طراحی، 
ي بهبود، پیشنهادهایی براي هانقاط قوت و زمینه

  .سازي مدل ذکر شد پیاده
در مجموع، در این مقاله، علاوه بر ارائه روشی براي 

ها، ساختار  طراحی مدل مدیریت ریسک در سازمان
ت ریسک در یک سازمان شکست ریسک و مدل مدیری

محور همراه با روش اجراي هر یک از  عتی پروژهصن
به علاوه، الزامات و بسترهاي سازمانی . دشفرآیندها ارائه 

نتایج این . دل تشریح شدسازي ممورد نیاز براي پیاده
هاي مشابه شامل  هایی با پروژه تواند در سازمان تحقیق می

فناوري بالا، منابع مالی و انسانی محدود، ارتباطات 
گسترده درون و برون سازمانی، تولید محصولات صنعتی 

.پایلوت و محدود، مورد استفاده قرار گیرد شکلبه 
  
  

  
  گیري روش اجراي فرآیند تصمیم: 5شکل  
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