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 چكيده
 طي سالهاي اخير ، بازار كارهاي اجرايي به سمت قراردادهايي سوق پيدا كرده است كه در آنها مبلـغ  نهـايي و زمـان

 مئن براي انجام پروژه هاي بزرگ صنعتي در جهـت روشي مناسب و مط " EPC " قراردادهاي . تكميل كار تضمين شده باشد
 مساله مهم ديگري كه در اين راستا حائز اهميت است پايه و اسـاس روشـهاي برنامـه ريـزي . نيل به چنين اهدافي مي باشد

 ) Deterministic ( در گذشته نه چندان دور برنامه ريزيها بـه روش دامنـه معـين . براي اجراي اين نوع قراردادها مي باشد
 ) Stochastic ( انجام مي گرفت ولي به علت افزايش زمان و هزينه انجام پروژه ها ، در سالهاي اخير روش دامنـه احتمـالي

 دانش مديريت ريسك نيز بعنوان زيرمجموعه اي از دانش مديريت پروژه ، همگـام بـا چنـين . جايگزين روش قبلي شده است
 ن مقاله با مطالعه موردي طرح زغـال سـنگ طـبس كـه نمونـه اي از قـرارداد در اي . تحولاتي به مرور منشاء اثر گرديده است

" EPC " مي باشد ، يك مدل پيشنهادي كلي با توجه و بر پايه اسـتاندارد " PMBOK " بـراي ايـن نـوع قراردادهـا ارائـه 
 بعد از برنـده شـدن و گرديده است كه در آن ، لزوم برنامه ريزي و مديريت ريسك در مراحل قبل از برنده شدن در مناقصه و

 برنامـه ريـزي ريـسك و ( همچنين در دو مرحله آغازين مـديريت ريـسك . عقد قرارداد مورد بررسي و توجه قرار گرفته است
 روشهايي پيشنهاد مي گردد كه مي تواند سرآغازي جهـت استانداردسـازي اسـناد و مـدارك بـراي مراحـل ) شناسايي ريسك

 . محسوب شود " EPC " مختلف مديريت ريسك در پروژه هاي

 واژه هاي كليدي
EPC ، PMBOK مديريت ريسك ، زمان ، هزينه ،
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 مقدمه و تعاريف - ۱
 كـه مفهـوم كلـي آن بكـارگيري دانـش ، ه پديد آمـد مديريت پروژه در جهت به ثمر رساندن هر چه بهتر پروژه ها

 تها  به منظور رفع نيازها و انتظارات متوليان و ذينفعان از اجـراي مهارتها ، ابزار و تكنيكهاي لازم در اداره جريان اجراي  فعالي
 هـر ولي در . افزايش كيفيت آن ميباشد از هدفهاي مهم مديريت پروژه  كاهش هزينه و زمان انجام پروژه و . باشد ي پروژه م

 بـه مـديريت ريـسك لذا . د پروژه خطرات احتمالي آشكار و نهاني وجود دارد كه بر روي هزينه و زمان تاثير بسزايي دارن
 . منظور  بيشينه نمودن وقايع مثبت و كمينه نمودن پيامدهاي وقايع ناگوار پديد آمده است

 TO " معادل كلمه انگليسي " RISCARE " واژه ريسك از كلمه ايتاليايي VENTURE " ايـن . نشات گرفته اسـت 
 ] ۳ [ . مفهوم دلالت بر تقبل ريسك در اتخاذ تصميم آگاهانه دارد

 مـيلادي بـا هـدف ۱۹۶۹ در سـال ) PMI " ) Project Management Institute " نجمن مـديريت پـروژه آمريكـا ا
 مـيلادي در ۱۹۷۶ اين انجمن طي سـميناري در سـال . هاي مختلف مديريتي تاسيس شد آوري سوابق و تجربيات محيط جمع

 » مـديريت پـروژه « د كـه سـرآغازي بـراي تبيـين كانادا ، ايده مستند سازي تجربيات را در قالب استاندارد مطرح نمو مونترال
 : ميلادي مجلدي تحت عنوان ۱۹۸۰ در دهه . د ي گرد بعنوان يك حرفه

" Project Management Body of Knowledge " ) PMBOK ( " بـه چـاپ " پيكره دانش مديريت پـروژه 
 مـيلادي مـلاك ۲۰۰۱ ال از سـ " PMBOK " . ميلادي طرح به روزآوري اين مجلد مطرح شد ۱۹۹۱ مجددا در سال . د ي رس

 شاخه اصلي مـورد بحـث در كتـاب راهنمـاي ۹ مديريت ريسك يكي از ] ۱ [ . اي قرار گرفته است اجراي مديريت پروژه حرفه
 ANSI " ) American National " موسـسه ملـي اسـتاندارد امريكـا باشـد كـه توسـط پيكره دانش مديريت پروژه مي

Standard Institute ( تاييد شده است . 
 و تـازه جه به موارد فوق الذكر ميتوان گفت كه خصوصا در كشور ما دانش مديريت ريسك در زمره مباحث تقريبا جديد با تو

 اسـتانداردها و معيارهـاي زيـادي بـراي مـديريت ريـسك . اي مي باشد كه مجال تحقيقات بسياري در اين زمينه وجـود دارد
 ي توان به صورت تخصصي تر و همراه با جزئيات بيـشتري مـديريت تعريف نموده اند كه حالت عمومي و كلي دارد ، ليكن م

 نگارندگان در اين مقاله با بهره گيري از تجـارب گـردآوري شـده در چنـد پـروژه . ريسك را براي انواع پروژه ها بررسي نمود
" EPC " احبنظران را جويـا و همچنين با استفاده از مصاحبه حضوري و ارائه پرسشنامه هايي ، نظر مسئولين ، مـديران و صـ 

 بـا توجـه بـه اسـتاندارد " EPC " شده و با تحليل آن نظريات ، الگوهايي جهت بررسي و مـديريت ريـسك در قراردادهـاي
" PMBOK " ارائه نموده اند . 

 تعريف ريسك - ۲
 بـه عدم قطعيت كه يك مفهوم جديدتري است همـواره  هـر دو جن . عموماً ريسك بعنوان يك جنبه منفي مدنظر بوده است

 در اسـتاندارد بـين المللـي ايـزو . شـود ها ياد مي هاي مثبت بعنوان فرصت معمولاً از جنبه . مثبت و منفي را در  بر داشته است
 يعنـي هـر دو جنبـه  مثبـت و  منفـي را در بـر . ريسك به همان معناي عدم قطعيت استفاده شـده اسـت " ۱۰۰۰۶ : ۲۰۰۳ "

 ] ۵ [ . گيرد مي
 ، در ريسك به احتمـال وقـوع يـك اتفـاق نـامعلوم گفتـه مـي شـود : چنين معرفي مينمايد ريسك را ) Nigel ( " نايجل "

به عبارت ديگر ريسك به موقعيتي بستگي دارد كه نتيجه واقعي . شرايطي كه آن اتفاق  بتواند باعث بروز مشكلاتي گردد



۳ 

 احتمـال و اثـرات آن اتفـاق دقيقـا قابـل يك چيز ، احتمالا تحت تاثير يك اتفاق نامعلوم قرار دارد و اين در حالي است كه
 ] ۱۱ [ . تعيين باشد

 ريسك را به عنوان  انحراف در پيشامدهايي كه مـي توانـد در ) Williams & Heins ( " آرتور ويليامز و ريچارد هينز "
 ف و در اگر تنها يك پيشامد ممكن باشـد انحـرا . طول يك دوره مشخص در يك موقعيت معين اتفاق بيافتند تعريف نموده اند

 هر چه قدر كه انحـراف بيـشتر . نتيجه ريسك آن صفر است و اگر پيشامدهاي زيادي ممكن باشند ديگر ريسك صفر نيست
 ] ۷ [ . باشد ريسك نيز بزرگ تر است

 ريسك را اندازه گيري احتمال و مقدار نرسيدن به اهداف از قبل تعريف شده پروژه مـي دانـد و بـه ) Kerzner ( " كرزنر "
 ] ۹ [ . يسك برابر نداشتن دانش از يك واقعه در آينده است طور عمومي ر

 ريسك در پروژه ها را رويـدادها يـا وضـعيتهاي ممكـن الوقـوع نـامعلومي " PMBOK " استاندارد مديريت پروژه آمريكا
 هـر يـك از ايـن . معرفي مي كند كه در صورت وقوع به صورت پيامدهاي منفي يا مثبت بر اهداف پـروژه مـوثر مـي باشـند

 يدادها يا  وضعيتها داراي علل مشخصي و نتايج و پيامدهاي قابل تشخيصي هستند كه پيامدهاي اين رويدادها مـستقيما در رو
 ] ۱ [ . زمان ، هزينه و كيفيت مصوب پروژه موثر ميباشد

 مفاهيم مديريت ريسك - ۳
 يـده گرد يند مديريت ريسك ارائه هاي اخير ساختارهاي متعددي از سوي موسسات و كتب مختلف براي اجراي فرا در سال

 . است كه در اين مقاله به برخي از آنها اشاره ميشود
" PMBOK " مديريت ريسك را فرايند سيستماتيك در شناسايي ، تجزيه و تحليل و واكنش بـه ريـسك پـروژه تعريـف 
 يامدهاي نـاگوار بـر اهـداف پـروژه د كه به منظور بيشينه نمودن نتايج وقايع مثبت و كمينه نمودن احتمال وقوع يا اثر پ كن مي
 : مرحله به صورت زير بيان مي شود ۶ در
  تجزيـه تحليـل كمـي ريـسك  تجزيه تحليل كيفي ريسك  تبيين و شناسايي ريسك  ريزي مديريت ريسك برنامه 

 ] ۱ [ پيگيري و كنترل ريسك  ريزي واكنش به ريسك برنامه
. نشان داده شده است " PMBOK " مراحل مديريت ريسك از ديدگاه ۱ در شكل
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 ] PMBOK ] ۱۰ فرايند مديريت ريسك از ديدگاه - ۱ شكل

 پروژه با عدم قطعيت ها در سر تا سـر پـروژه سـر و گويد كه مديريت ريسكهاي چنين مي " ۱۰۰۰۶ : ۲۰۰۳ " استاندارد ايزو
 هـدف . مديريت ريـسك مـدون شـود اين موضوع نيازمند يك رويكرد ساختار يافته است كه بايستي در قالب  طرح . كار دارد

 . باشـد راي بهبـود مـي بـ هـا فرايندهاي مرتبط با ريسك حداقل كردن رخدادهاي  منفي بالقوه و اسـتفاده حـداكثر از فرصـت
 ــ : فراينـدهاي مـرتبط بـا ريـسك عبارتنـد از . شـود پروژه يا محصول پروژه مرتبط مي ها به فرايندهاي همچنين عدم قطعيت

 ] ۵ [ بي ريسك ـ رفتار ريسك ـ كنترل ريسك شناسايي ريسك ـ ارزيا
 پـروژه ، هـاي تعريف كليه جنبـه : فرايند مديريت ريسك پروژه را به مراحل (Chapman & Ward) " چپمن و  وارد "

 متمركز شدن بر استراتژي  نزديك شدن به مديريت ريسك ، ساختار اطلاعات در رابطـه بـا فرضـيات و نـسبتهاي ريـسك ،
 هـا ، ارزيـابي اهميـت نـسبي ريـسكهاي مختلـف ، گيري نـامعلومي ها و مسئوليت ،  تخمين و اندازه تشخيص  مالكيت ريسك

 ] ۸ [ . كنند و مديريت بر كنترل و اجرا تقسيم مي پاسخ ، ريزي برنامه
 فراينـد شناسـايي ، : ان مي كنند مديريت ريسك را اين گونه بي ) Williams & Heins ( " آرتور ويليامز و ريچارد هينز "

 ارت يا تغيير در وضع موجود ايجـاد خس مي تواند اي كه مشخصاً پيامدهاي ممكن آن ارزيابي و كنترل ريسكهاي اتفاقي بالقوه
 ] ۷ [ . نمايد

 همانطوريكه اشاره شد محققين تعاريف مختلفي از مديريت ريسك بيان داشته اند كه وجـوه اشـتراك بـسياري در آنهـا بـه
 نسبت به ديگر مراجع ، اين منبـع بعنـوان مرجـع " PMBOK " در اين مقاله با توجه به جامع بودن مطالب . ورد خ شم مي چ

 . گردد اصلي جهت بررسي و مديريت ريسك در طرح زغال سنگ طبس انتخاب مي
 : قبل از ورود به مبحث اصلي لازم است كه تعاريف زير بيان شود

 : ) Risk Analyzer ( تحليلگر ريسك -
 . كسي است كه كل فرايند مديريت ريسك را اجرا نموده و گزارشهاي مورد نياز را تهيه مينمايد

 ): Risk Owners ( مالكين ريسك -
 ريـسك را در كساني مي باشند كه ريسكهاي تعريف شده در حوزه تخصصي ايشان است و اطلاعات مـورد نيـاز تحليلگـر

 ] ۶ [ . اختيار او قرار مي دهند
 : ) Risk Committee ( ك كميته ريس -

. مجموعه تحليلگر ريسك و مالكين ريسك كميته ريسك را تشكيل مي دهند
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 . ارتباط بين تحليلگر ريسك و مالكين ريسك را نمايش ميدهد ۲ شكل

 ] ۶ [ ارتباط بين تحليلگر ريسك و مالكين ريسك - ۲ شكل

 EPC مديريت ريسك در قراردادهاي - ۴
 مان رسـيدن بـه جهت انجام يك پروژه شيوه ها و روشهاي متعددي وجود دارد كه يكي از اهداف مهم در تمامي روشها  ه

 در اين راستا شيوه هاي قراردادي مختلف و همچنين ابـزار و تكنيكهـاي . اهداف پروژه با صرف هزينه و زمان كمتر مي باشد
 با توجه به ايـن نكتـه ) سه عاملي ( در كليه قراردادها از جمله قراردادهاي سنتي . متفاوتي در اختيار عوامل پروژه قرار مي دهند

 نيـز تعمـيم " EPC " روژه از اهميت بيشتري برخوردار است ، لذا مي توان اين مطالب را بـه قراردادهـاي كه مرحله آغازين پ
 . داده و به اين نتيجه رسيد كه كميته ريسك بايستي كار خود را از همان ابتداي شروع پروژه آغاز كند

 ه انجام پروژه بر هزين ) سه عاملي ( مقايسه تاثير هريك از اركان اصلي قراردادهاي سنتي - ۵
 ، ناشـي از را مـي تـوان آنها بازدهي عوامل موثر بر افزايش هزينه پروژه ها و در پي آن كاهش در قراردادهاي سه عاملي ،
 بهـره تـاثير آن را در دوره حتـي پروژه ها در مراحل طراحـي ، اجـرا و در خارج يا داخل محدوده تاثير اركان و عوامل مختلف

 طراح و مشاور ، پيمانكار و بهـره بـردار ، بـا عوامل مختلف مانند دولت ، كارفرما ، اركان و يزان تاثير هرچند م . ست ن ا د برداري
 . ملاحظه نمود ۳ عوامل را مي توان در نمودار بعضي از اين توجه به نوع طرح و پروژه متغير است ، اما ميزان تاثير گذاري

 ، هـا ه خواسـت ، ين تـاثيرات در دوره عمـر پـروژه ناشـي از نيازهـا به طوري كه در اين نمودار مشاهده مـي شـود ، بيـشتر
 يا عوامـل بهـره بـردار عوامل مانند پيمانكار اركان و ساير . و نيز سبك طراحي مشاور است ، سياستهاي كارفرما ، استانداردها

 طح تـاثير هـر مقايسه اي بين س ۳ لازم است به اين نكته اساسي توجه شود كه نمودار . د ن در دوره عمر پروژه دار كمتري تاثير
. يك از اركان و عوامل پروژه ، در هزينه هاست
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 ] ۲ [ نمودار ميزان تأثير گذاري عوامل پروژه در هزينه ها
 ۳ نمودار

 از مراحل دوره عمر پروژه  در نمـودار با توجه به موارد بيان شده ، مي توان پتانسيل صرفه جويي در هزينه ها را در هر يك
 با دقت در اين شكل ، مشخص مي شود در صورتي كه بخواهيم در فرايند اجـراي پـروژه بهبـودي حاصـل . ه نمود ملاحظ ۴

 شود و به تعبير ديگر ، در صورتي كه به دنبال افزايش كارايي و اثر بخشي در فرايند اجراي پروژه ها باشـيم ، لازم اسـت هـر
 تنها در اينصورت است كه مـي تـوان بـه صـرفه . ايي كار صورت گيرد گونه مطالعه دقيق و بازنگري در طرح ، در مراحل ابتد
 ] ۲ [ . جويي هاي عمده در هزينه اجراي پروژه ها اميدوار بود

 ] ۲ [ هزينه قابل صرفه جويي در مراحل مختلف پروژه
 ۴ نمودار

 بر اساس اين قـانون ، هـر . ناميده مي شود ، استوار است ۱ - ۱۰ - ۱۰۰ ، بر واقعيتي كه قانون ۴ نمودار واقعيت بيان شده در
 به سمت اجرا پـيش بـرويم ، و چه از زمان طرح ايده هاي اوليه و مطالعات امكان سنجي و نيز طراحي مفهومي فاصله گرفته

 ، طرح ها و رفع نواقص و اشكالات موجود در آنهـا بهبود و يا هرگونه تغيير در طرح اوليه ميزان زمان و هزينه مورد نياز براي
 بـه طـوري كـه مـشاهده مـي شـود ، در . نشان داده شده است ۵ اين قانون ، در نمودار . ي افزايش مي يابد تصاعد به صورت

صورتي كه هر گونه نقص يا ابهام در مراحل اوليه طرح به وجود آيد و ميزان هزينه ، زمان و ساير منابع مورد نياز براي
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 برابـر ۱۰ مراحـل اجرايـي ، ايـن رقـم تـا وارد شدن به وع و با گذشت زمان شر ، يك واحد فرض شود ، آن مرتفع كردن
 برابر هزينه يـا سـاير ۱۰۰ بهره برداري از طرح ، مي تواند تا پاياني اجرا و شروع افزايش خواهد يافت و اين موضوع در مرحله

 ] ۲ [ . كند پيامدهاي منفي را بر طرح ها تحميل

 ] ۲ [ ۱ - ۱۰ - ۱۰۰ قاعده
 ۵ نمودار

 نيز وجوه مشترك زيادي با روشهاي سنتي دارد و به اين صورت مي باشـد كـه وقتـي " EPC " به روش انجام يك پروژه
 كارفرما قصد دارد كليه مراحل طراحي و مهندسي ، تداركات و اجرا را به صورت تـوام انجـام دهـد ، لـذا اقـدام بـه برگـزاري

 ركتي است كه از همان ابتداي امـر گـروه مـديريت ، ش " EPC " پيمانكار موفق . مناقصه اي جهت انتخاب پيمانكار مي نمايد
 : ريسك را در كنار ديگر گروه هاي تخصصي بهمراه داشته باشد زيرا

 بـه ) يـك قلـم ( كارفرما كل كار را به صـورت يـك قيمـت ثابـت " EPC " همانطوريكه اشاره شد در قراردادهاي -
 حـضور كميتـه ريـسك ، قبـل از انجـام . ر انتقال مي دهد پيمانكار تحويل مي دهد و ريسكهاي موجود در پروژه را به پيمانكا

 ضـريب " مناقصه باعث ميشود ريسكهاي موجود در پروژه بررسي شود و پيمانكار با توجه به پذيرفتن ريسكها ، ضريبي به نام
 . را به صورت مستتر در قيمت پيشنهادي خود اعمال نمايد " ريسك

 زيرا احتمـال . جوابگو نمي باشد " EPC " براي پروژه هاي ) Deterministic ( برنامه ريزي به روش دامنه معين -
 لـذا حـضور كميتـه . بسيار كمي دارد كه پيمانكار در ابتداي كار  بتواند مبلغ و زمان تكميل پروژه را دقيقـا پـيش بينـي نمايـد

 ك بـازه زمـاني و مـالي ، ي ) Stochastic ( ريسك قبل از انجام مناقصه باعث مي شود كه با استفاده از روش دامنه احتمالي
 ارائه گردد تا براي مديريت پروژه مشخص شود كه چه درصد احتمالي وجود دارد كه پروژه با يك مبلغ ريالي معين و در يـك

 . زمان مشخص پايان بپذيرد

 برنامه ريـزي مـديريت ريـسك مـي " PMBOK " يكي از مراحل مهم فرايند مديريت ريسك از ديدگاه استاندارد -
رنامه ريزي در صورتي موفق خواهد بود كه استراتژي پيمانكار قبل از شركت در مناقصه و پس از برنده شدن و اين ب . باشد
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 اين امر مستلزم ايـن اسـت كـه اولا قبـل از شـركت در مناقـصه كميتـه . شروع نمودن عمليات پروژه يكسان باشد -
 . يت ريسك اجراي پروژه را نيز بعهده داشته باشـد ريسك حضور داشته باشد و دوم اينكه همان كميته ريسك ، مسئوليت مدير

 تحليلگر ريسك با مستندسازي نظرات مالكين ريسك قبل از انجام مناقصه باعث مي شود كه هـر شخـصي مـسئوليت پـيش
 ز پـيش بينيهاي مالي و زماني خود را در حين انجام كار نيز بپذيرد و اگر به فرض ، فعاليتي با تاخير زماني و يا هزينه بيـشتر ا

 بيني انجام شود مي بايست ارگاني به نام كميته ريسك وجود داشته باشد تا بررسي نمايد كه آيا  پـيش بينـي اوليـه نادرسـت
 . بوده و يا اينكه عوامل ديگري موجب تاخير زماني و يا افزايش هزينه آن فعاليت شده اند

 . م مناقصه و پـس از برنـده شـدن در  مناقـصه اعمـال نمـود بنابراين مي توان مديريت ريسك را در دو مرحله  قبل از انجا
 الگوي پيشنهادي نگارندگان را كه بر اساس بررسي و نتيجه گيري از پرسشنامه هـاي آمـاري بدسـت آمـده ،  بـراي ۶ نمودار

] ۴ [ . نشان ميدهد " EPC " پروژه هاي
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 مطالعه موردي - ۶
 در حال اجرا بود ، مراحل مديريت ريسك از " EPC " ردي طرح زغال سنگ طبس كه با قرارداد در اين مقاله با مطالعه مو

 . در اين پروژه پياده سازي شده و نتايج حاصله تحليل و بررسي گرديده است " PMBOK " ديدگاه
 معرفي پروژه ۱ - ۶

 . كيلومترمربع واقـع اسـت ۱۲۰۰ كيلومتري جنوب شهرستان طبس در وسعتي معادل ۸۵ معادن زغال سنگ طبس در فاصله
 تـن كنـسانتره زغـال سـنگ ۱ / ۲۰۰ / ۰۰۰ تن كنسانتره زغال سنگ و در مرحلـه دوم ۷۵۰ / ۰۰۰ در مرحله اول اين طرح ملي

 در حال حاضر واردات كنسانتره زغال سنگ و كك متـالوژيكي مـورد . براي استفاده در صنعت فولاد قابل استخراج خواهد بود
 برداري از معادن غنـي زغـال سـنگ طـبس گـامي ارزنـده در باشد كه بهره تن در سال مي ۹۰۰ / ۰۰۰ نياز صنايع كشور حدود

 ] ۴ [ . باشد جهت رفع نياز و نيل به خودكفايي داخلي مي

 مراحل پياده سازي مديريت ريسك در طرح زغال سنگ طبس ۲ - ۶
 ايي ، تحليـل كيفـي و تحليـل كمـي به منظور پياده سازي مديريت ريسك در اين پروژه چهار مرحله برنامه ريزي ، شناسـ

 اعمال گرديد كه مشروح آن به قرار ذيل مي " PMBOK " ريسكهاي موجود در پروژه به شرح زير و بر اساس ديدگاههاي
 : باشد

 ريسك مديريت ريزي برنامه ۱ - ۲ - ۶
 اين برنامه ريـزي . ت ريزي مديريت ريسك فرايند اتخاذ تصميم و تدوين برنامه مديريت ريسك و روش اجراي آن اس برنامه

 . بايستي با ويژگيها و اهميت پروژه در سازمان متناسب بوده و از درجه اتكاپذيري لازم برخوردار باشد مي
" PMBOK " ۱ [ : مرحله زير تقسيم مي كند ۳ فرايند برنامه ريزي مديريت ريسك را به صورت [ 

 : مي باشد شامل موارد زير ريسك مديريت ريزي ورودي لازم براي برنامه -
 ــ ۶ ـ الگوهاي سـازماني ۵ ـ سطح پذيرش متوليان ۴ ها و اختيارات ـ مسئوليت ۳ ي هاي سازمان ـ خط مشي ۲ ـ منشور پروژه ۱

 ) WBS ( ساختار شكست كار

 . مديريت ريسك شامل جلسات برنامه ريزي مي گردد ريزي تكنيك و ابزار لازم در برنامه -
 مديريت ريسك به صورت جـامع ريزي ريزي توسط گروه پروژه منجر به برنامه مه برگزاري جلسات برنا : ريزي جلسات برنامه

 ريـزي ريزي و اجراي برنامـه بدين لحاظ مدير پروژه ، مسئولين سطوح مختلف ، فرد يا افراد مسئول در برنامه . گردد و مانع مي
 بايستي در اين جلـسات بطـور مـوثر و فعـال مديريت ريسك ، متوليان اصلي پروژه و ساير افراد ، بنابر نياز و ضرورت كار مي

 . شركت نمايند

 برنامه مديريت ريسك حاوي اطلاعات . مديريت ريسك كه همان برنامه مديريت ريسك مي باشد ريزي نتايج حاصل از برنامه -
 : ذيل ميگردد

 - ۷ حـدود و مرزهـا - ۶ محاسـبات و تفاسـير - ۵ زمانبنـدي - ۴ بودجه بندي - ۳ ها ها و مسئوليت نقش - ۲ متدولوژي - ۱
] ۱ [ مستند سازي - ۸ هاي گزارشي فرم
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 . براي برنامه ريزي مديريت ريسك ، تشكيل كميته ريسك به عنوان زيرمجموعه اي از مديريت پروژه پيـشنهاد مـي گـردد
 اني و شناختي كه نسبت به ساختار شـركت دارد در اين مرحله بايستي تحليلگر ريسك مالكين ريسك را بر اساس چارت سازم

 تحليلگر ريسك مي تواند جزء پرسنل آن شركت بوده و يا به عنوان شخص حقيقـي يـا حقـوقي بـه صـورت . مشخص نمايد
 مالكين ريسك بايد عضو شركت پيمانكاري باشند و  نـسبت بـه تـصميمات و نظراتـي . باشد " EPC " مشاور شركت پيمانكار

 . اداد داشته اند در مراحل اجرائي كار پاسخگو باشند كه قبل از عقد قر
 جهت انتخاب مشخصات مالكين ريسك ، گزينه هاي متعددي پيشنهاد شده ، كه با توجه به نتايج پرسشنامه هاي آمـاري

 ] ۴ [ : كه توسط صاحبنظران تكميل گرديده است مي توان نتايج زير را به دست آورد
 مـي باشـند ميبايـست " EPC " ، كـه سـه ركـن اصـلي قراردادهـاي ) ركات و اجرا مهندسي ، تدا ( سه بخش مهم و عمده

 . نمايندگاني بعنوان مالكين ريسك در كميته ريسك داشته باشند زيرا بيشتر ريسكها مربوط به اين سه مرحله مي شود
 وژه و مـديريت ريـسك واحد كنترل پروژه نيز مي بايست نماينده اي در كميته ريسك داشته باشد زيرا واحدهاي كنترل پـر

 وجه تشابه زيادي با هم دارند و بايستي رابطه اي دو طرفه بين آنها برقرار شود تا اطلاعات ورودي مـديريت ريـسك توسـط
 برنامه زمانبندي گروه كنترل پروژه تامين شود و همچنين براي به روز كردن برنامه زمانبندي نيز گروه كنترل پـروژه نيازمنـد

 . يسك  مي باشد اطلاعات مديريت ر
 امور قراردادها نيز مي بايست نماينده اي در كميته ريسك داشته باشد زيرا بـا توجـه بـه نوپـا و جديـد بـودن قراردادهـاي

" EPC " عمومي و خـصوصي پيمانهـاي افرادي كه مسئول عقد قرارداد مي شوند ، بايستي اطلاعات كافي نسبت به شرايط 
" EPC " داشته باشند . 

 ثابـت اسـت و خطـاي گـروه " EPC " زيرا مبلغ قراردادهـاي . است گروه برآورد قيمت نيز بسيارتعيين كننده تجربه و تبحر
 . بنابراين حضور نماينده اين گروه نيز در كميته ريسك پيشنهاد مي گردد . متره و برآورد جبران ناپذير مي باشد

 دارند نيـز بايـستي نماينـدگاني در كميتـه ريـسك واحدهاي مالي و بخشهايي كه مسئوليت تامين نقدينگي پروژه را بعهده
 اهميت وجـود و . تامين مالي موقت پروژه توسط پيمانكار مي باشد " EPC " داشته باشند زيرا در بسياري از پروژه هاي بزرگ

 در صورتي كه نقـدينگي مناسـب بـراي پيـشبرد كـار . گردش مناسب و به موقع پول براي شركت پيمانكار بسيار زياد ميباشد
 . وجود نداشته باشد ، در انجام فعاليتهاي پروژه اختلال ايجاد ميشود

 در مجموع با توجه به موارد فوق الذكر مي توان بعنوان شرط لازم ، حضور متخصصين زير را تحت عنوان مـالكين ريـسك
 : در كميته ريسك پيشنهاد نمود

 ] ۴ [ مالي و تامين نقدينگي - ۷ متره و برآورد - ۶ ردادي امور قرا - ۵ كنترل پروژه - ۴ اجرا - ۳ تداركات - ۲ مهندسي - ۱

 شناسايي ريسكها ۲ - ۲ - ۶
 و يا گروه مديريت ريسك پـروژه پروژه ابتدا توسط افراد منتخبي از گروه . رسيك فرايندي تكرار پذير است ) شناسايي ( تبيين

 ] ۱ [ . پذيرد ن اصلي پروژه انجام مي يرد و سپس توسط تعداد بيشتري از افراد پروژه و به ويژه متوليا پذ صورت مي
 ترين قسمت فرايند مديريت ريسك است زيرا اگـر نتـوان ريـسكي را شناسـايي ترين و مهم شناسايي ريسك احتمالاً سخت
 . شود براي آن انديشيده نمي هاي آتي خارج شده و احتمالاً تدبيري كرد ، اين ريسك از حوزه تحليل

" PMBOK " ۱ [ : مرحله زير تقسيم مي كند ۳ ريسك را به صورت ) شناسايي ( فرايند تبيين [
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 : ورودي هاي لازم براي شناسايي ريسك شامل موارد زير مي باشد
 سوابق تاريخي - ۴ ـ انواع ريسك ۳ ريزي ـ ساير نتايج برنامه ۲ ـ برنامه مديريت ريسك ۱

 : ريسك شامل موارد زير مي باشد ها و ابزار لازم براي شناسايي تكنيك -
 تكنيكهاي نموداري - ۵ آناليز فرضيات - ۴ فرمهاي كنترلي - ۳ ـ تكنيكهاي جمع آوري اطلاعات ۲ نگري مستندات ـ باز ۱

 : نتايج حاصل از شناسايي ريسك شامل موارد زير مي باشد -
 ] ۱ [ ـ ورودي ساير فرايندها ۳ ـ علائم ريسك ۲ ـ رويدادهاي بالقوه مخاطره آميز ۱

 مـي . را شناسـائي كـرد " EPC " مالي ناشي از مراحل مختلف اجراي يـك پـروژه در اين مرحله بايستي كه ريسكهاي احت
 تهديدها  شامل اثرات منفـي و فرصـتها  شـامل اثـرات مثبـت در زمـان ، . توان ريسكها را به تهديدها و فرصتها  تقسيم كرد

 ر از محاسبات يا ماهيت پروژه مـي در دسته بندي فرصتها و تهديدها با توجه به نوع انتظا . هزينه و كيفيت انجام كار مي شوند
 : توان رويكردهاي متفاوتي داشت

 ... . دسته بندي بر اساس واحدهاي سازماني شامل بازرگاني ، مالي  ، فني ، قراردادها ، انبار و
 ... . دسته بندي بر اساس ماهيت ريسكها شامل فني،  مديريتي ، سازماني ، خارجي و

 ... . ي شامل قراردادي ، طراحي ، آماده سازي و دسته بندي بر اساس ماهيت عمليات
 : ميزان شكستن عدم قطعيتها به فرصتها و تهديدها تا جائي ادامه پيدا مي كند كه

 . امكان تشخيص فرصت از تهديد فراهم شود : اولا
 ] ۶ [ . امكان تجزيه و تحليل فرصت و تهديد وجود داشته باشد : ثانيا
 : ذيل دسته بندي شده است انواع ريسك به صورت " PMBOK " در
 ريسك فني ، كيفي  و عملكردي -
 ريسك مديريت پروژه -
 ريسك درون سازماني -
 ] ۱ [ ريسك برون سازماني -

 عمدتا چنين ريسكهايي در سه بخش اصلي اين نوع قرارداد يعنـي مهندسـي ، تـداركات و سـاخت " EPC " در قرارداهاي
 . موجود مي باشند

 مشهود است علاوه بر اين سه بخش اصلي ، مرحلـه شـركت در مناقـصه و ارائـه قيمـت و ۶ ضمنا همانطور كه در نمودار
 شناسايي شوند كه در چهـارچوب دسـته بنـدي هـاي " EPC " زمان اجرايي درست و قابل حصول ، از موارد در قراردادهاي

 . يسكهاي متفرقه تعريف نمود فوق الذكر قرار نداشته باشند ، مي توان اينگونه ريسكها را در مجموعه اي تحت عنوان ر
 معمولا براي انجام پروژه هاي بزرگ صنعتي در نظر گرفته مي شـود " EPC " همانطور كه در ابتدا اشاره شد قراردادهاي

 Sub ( لـذا بـا انعقـاد قـرار داد بـا پيمانكـاران جـزء . و پيمانكار اصلي نيز خود به تنهايي قادر به انجام تمام امور نمـي باشـد
contractors ( براي اجراي قسمتي از كارها عملا و مستمرا ، پيمانكار اصلي در تقابل با كارفرما يـا پيمانكـاران جـزء و يـا 

. درگير با عوامل درون سازماني خود مي باشد
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 را بـر اسـاس ماهيـت " EPC " نگارندگان با توجه به نتايج بدست آمده از پرسشنامه هاي آماري ، ريسكهاي قراردادهاي
 دسته بندي نموده انـد كـه قابليـت ريزتـر و ۷ و ريسكهاي برون سازماني و درون سازماني به صورت جدول شماره عملياتي

 . جزئي تر شدن را نيز دارد ، ولي به علت حجيم شدن جدول ، از ارائه جزئيات خودداري شده است
] ۴ [ 

 ] ۴ [ بر اساس ماهيت عملياتي " EPC " ر قراردادهاي مدل پيشنهادي جهت شناسائي ريسكها د
 ۷ جدول

 " EPC " قرارداد هاي

 امور اجرا تداركات
 قرارداد

 متره و
 برآورد

 امور
 مالی

 مهندسي

 ريسك كارفرما
 وپيمانكار

 ربسك درون
 ر سازمان پيمانكا

 ريسك
 پيمانكاربا

 ريسك
 كارفرما

 ربسك
 درون
 سازمان
 پيمانكار

 ريسك
 پيمانكاربا

 ريسك
 كارفرما

 ربسك
 درون
 سازمان
 پيمانكار

 ريسك
 پيمانكاربا

 ريسك
 كارفرما

 ربسك
 درون
 سازمان
 پيمانكار

 ريسك
 پيمانكاربا

 ريسك
 كارفرما

 ربسك
 درون
 سازمان
 پيمانكار

 ريسك
 پيمانكاربا

 ريسك
 كارفرما

 ربسك
 درون
 سازمان
 پيمانكار

 ريسك
 پيمانكاربا

 موارد

 ريسك
 كارفرما

 ربسك
 درون
 سازمان
 پيمانكار
 ريسك
 پيمانكار
 با

subcontracto
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 مي باشد و با اسـتفاده از " EPC " با مطالعه موردي طرح زغال سنگ طبس كه نمونه اي از قراردادهاي
 . مصاحبه با مديران و مسئولين مربوطه ، ريسكهاي شناسايي شده در اين پروژه به شرح زير بيان مي گـردد

 علت بيش از حـد طـولاني و خـسته كننـده نـشدن مقالـه ، مهمتـرين ريـسكهاي لازم به ذكر است كه به
 شناسايي شده لحاظ گرديده و از منظور نمودن ريسكهايي با آثار مالي و زماني كم كه احتمـال وقـوع كمـي

 . نيز دارند خودداري گرديده است
 : قرارداد ) مقادير و بها ( ريسكهاي مهم موجود در برآورد ) الف

 در برآورد اوليه پيمان از طرف كارفرما ـ اشتباه ۱
 ـ اشتباه در برآورد پيمانكار جهت شركت در مناقصه و ارائه مبلغ و مدت زمان نادرست ۲
 ـ اشتباه در برآورد پيمانكار اصلي نسبت به قرارداد با پيمانكاران جزء ۳

 : ريسكهاي موجود از زمان انجام مناقصه تا تاريخ شروع به كار ) ب
 ه افتادن بين قيمت پيشنهادي پيمانكار و تاريخ شروع به كار ـ وقف ۱
 ـ تاخير در تاريخ عقد قرارداد ۲
 ـ تاخير در تحويل زمين به پيمانكار ۳

 ): طراحي ( ريسكهاي مهم بخش مهندسي ) ج
 ـ دريافت اطلاعات ناقص يا در مواردي ناصحيح از شريك خارجي ۱
 ـ خطاي طراحي در واحدهاي داخل شركت ۲
 ـ خطاي طراحي مشاوران جزء ۳
 خطاي محاسبات سازه اي - ۴
 خطاي محاسبات تاسيساتي - ۵
 عدم تطابق نقشه هاي استراكچر و معماري - ۶
 عدم تطابق نقشه هاي سيويل و تاسيسات - ۷

 : ريسكهاي مهم بخش تداركات ) د
 ـ تاخير در رسيدن مصالح و تجهيزات جهت اجرا ۱
 ـ تاخير به دليل بازرسي فني ۲
 خطاي ساخت تجهيزات - ۳
 تغيير ناگهاني قيمت برخي مصالح و تجهيزات - ۴
 كمياب شدن برخي مصالح و تجهيزات در بازار - ۵
 عدم ثبات در سيستم مديريتي كارخانه هاي سازنده تجهيزات - ۶
 عدم امكان سنجي مناسب براي انتخاب شركتهاي سازنده - ۷

 : ريسكهاي مهم بخش اجرا ) هـ
 ، پيمانكار اصلي و پيمانكاران جزء ... رسيدگي به صورت وضعيت موقت، قطعي، تعديل و ـ تاخير در ۱
ـ تاخير در قراردادهاي پيمانكاران جزء ۲
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 ـ عدم توانايي پيمانكاران جزء ۳
 ـ عدم وجود ايمني در كارگاه و بروز خسارت جاني و مالي ۴
 خطا در اجراي فونداسيونها - ۵
 زي يا بتني خطا در اجراي اسكلت فل - ۶
 خطا در مرحله سفت كاري - ۷
 خطا در مرحله نازك كاري - ۸
 اشتباه در قسمتهاي الكتريكال ، مكانيكال و پايپينگ - ۹

 خطاي نصب تجهيزات - ۱۰
 ... . خطا در آزمايشات بتن،خاك،آسفالت و - ۱۱

 : ريسكهاي مهم بخش مالي ) و
 وجود مشكلات متعدد جهت فاينانس پروژه - ۱
 پرداخت صورت وضعيتهاي پيمانكار اصلي و بالطبع پيمانكاران جزء تاخير در - ۲
 ) از جمله شاخص تعديل ( ـ مبهم بودن بعضي از مفاد قرارداد ۳
 تورم و بالارفتن قيمتها - ۴
 به دلايل سياسي " LC " تاخير در تمديد - ۵
 مبهم بودن مساله بيمه بعضي از پيمانكاران جزء - ۶

 ): متفرقه ( ريسكهاي ديگر ) ز
 ريزي و كنترل پروژه اشتباه در برنامه ـ ۱
 ـ وجود بروكراسي اداري و عدم هماهنگي بين قسمتهاي درگير در پروژه ۲
 ـ تغيير پرسنل كليدي و نيروي ماهر شركت ۳
 ...) زلزله، سيل، جنگ و ( ـ بروز حوادث غير مترقبه ۴
 ـ تاخير ناشي از عوامل جوي ۵
 ] ۴ [ سي كشور ـ تاخير ناشي از تحولات و مسائل سيا ۶

 . هاي مصاحبه و تكنيك دلفي استفاده شده است جهت شناسايي ريسكهاي طرح طبس از روش

 : مصاحبه
 به . هايي با مديران ، مسئولين و كارشناسان قسمتهاي مختلف صورت گرفته است در اين تحقيق مصاحبه

 انـد ، بتواننـد بهتـرين ه را داشـت " EPC " رسد مسئولين هر قسمت كه تجربه كـار در قراردادهـاي نظر مي
 توجه كافي به اين تجربيـات . نظرات و پيشنهادات را در مورد ريسكهاي كاري قسمت خودشان داشته باشند

 منفرد و سپس جمع بندي آنها به توليد اطلاعات قابل اتكايي به خصوص در قالب سـاختار شكـست كـار و
 . ديده است بيني در اجراي پروژه منتهي گر همچنين مفروضات قابل پيش

 : تكنيك دلفي
 در . باشـد يكي از روشهاي كسب وفاق جمعي بين متخصصين ، موضوع مشخصي مانند ريسك پروژه مي

بدين لحـاظ . شود اين تكنيك از متخصصين مجرب به صورت منفرد و بدون اطلاع سايرين بهره گرفته مي
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 آوري شـده بـين همـه توزيـع جمـع هاي لازم براي كسب نظرات هر يك از آنها تهيه و نظـرات پرسشنامه
 اين كار تـا كـسب يـك وفـاق جمعـي بـين . هاي ديگري اعلام نظر نمايند تا نسبت به پرسشنامه . شود مي

 تكنيك دلفي روش موثري در كاهش اعمال نظرات فـردي و كـسر . پذيرد متخصصين به دفعات صورت مي
 . رود ها به شمار مي تاثيرات ناروا در نتايج تجزيه و تحليل

 تحليل كيفي ريسكها ۳ - ۲ - ۶
 در مطالعـه مـوردي طـرح زغـال . پس از شناسايي ريسكها ، مرحله تحليل كيفي ريسكهاي فرا مي رسد

 مـاتريس ۸ جدول شماره . سنگ طبس از روش ماتريس رتبه بندي احتمال وقوع و تاثير استفاده شده است
 . رتبه بندي احتمال وقوع و تاثير را نشان مي دهد

 ] ۶ [ رتبه بندي احتمال وقوع و تاثير ماتريس
 ۸ جدول شماره

 سكها تحليل كمي ري ۴ - ۲ - ۶
 در اين مرحله ، تحليل كمي ريسكهاي شناسايي شده و اولويـت بنـدي شـده بـا اسـتفاده از نـرم افـزار

" Pertmaster " صورت پذيرفت و در نهايت درجات احتمال تحقق اهداف زمان و هزينـه پـروژه مـذكور 
 ] ۴ [ . رديد مشخص گ

 " Pertmaster " نرم افزار - ۷
 در پروژه هاي بزرگ كه فعاليتها و در نتيجـه ريـسكها افـزايش پيـدا مـي كننـد ، اسـتفاده از روشـهاي
 محاسباتي دستي به لحاظ حجم عمليات و دقت عمل ديگر جوابگو نمي باشد و اسـتفاده از ايـن نـرم افـزار

 . ا ميشود موجب سرعت عمل و دقت در تحليل كمي ريسكه

: از ويژگيها و توانايي هاي اين نرم افزار مي توان به موارد زير اشاره كرد -
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 ) Primavera و Microsoft Project ( انتقال ساده و سريع اطلاعات از نرم افزارهاي - ۱
 سادگي كار با نرم افزار - ۲
 قابليت انجام فازهاي برنامه ريزي و كنترل ريسك - ۳

 : ات و برنامه ريزي در اين نرم افزار شامل موارد زير مي باشد نحوه ورود اطلاع -
 و يا انتقال اطلاعات از نرم " Pertmaster " ايجاد اطلاعات اوليه از طريق ايجاد برنامه در نرم افزار - ۱

 و يا ورود مستقيم اطلاعات ) Primavera و Microsoft Project ( افزارهاي
 سه حالت خوش بينانه ، محتمل و بدبينانه انتقال زمان و هزينه فعاليتها در - ۲
 تخصيص توابع توزيع به فعاليتهاي ريسكي - ۳
 ] GERT " ] ۶ " ايجاد فعاليتهاي احتمالي و در صورت لزوم ايجاد شبكه - ۴

 نتيجه گيري  ۸
 مديريت ريسك يكي از اركان بسيار در انتهاي اين تحقيق مي توان به اين جمع بندي رسيد كه بررسي و

 مي باشد كه با توجه به ماهيت اين نـوع قراردادهـا ، پيمانكـاران مـي " EPC " ام پروژه هاي مهم در انج
 لذا مديريت ريسك نقش مهمي در موفقيت پيمانكار . بايستي متقبل بيشتر ريسكهاي موجود در پروژه باشند

 سك ، برنامـه ريـزي ريـ : مرحلـه ۶ فرايند مـديريت ريـسك را در " PMBOK " استاندارد . ايفا مي نمايد
 شناسايي ريسك  تحليل كيفي ريسك ، تحليل كمي ريسك ، واكنش به ريسك و كنترل ريـسك تقـسيم

 مـديريت ۴ تـا ۱ الگوي پيشنهادي در اين تحقيق بدين صورت است كه پيمانكار بايد مراحـل . نموده است
 . را ايفا كند مرحله مزبور ۶ ريسك را قبل از  انجام مناقصه پياده سازي نمايد و پس از عقد قرارداد

 در اين مدل نتايج بدست آمده از بررسي مديريت ريسك  قبـل از مناقـصه را ميتـوان بعنـوان اطلاعـات
 مراحـل شـشگانه  مـديريت ريـسك  ماننـد يـك چرخـه . ورودي مرحله پس از امضاي پيمان به كـار بـرد

) LOOP ( ار بـا پارامترهـاي در ابتداي امـر مراحـل كـ . عمل ميكند و شبيه روش آزمون و خطا مي باشد 
 به هر ميزان كه از زمان انجام پروژه مي گذرد و جزئيات بيشتري از كـار مـشخص . محدودي آغاز مي گردد

 ميشود تاثير ريسكها برروي فعاليتهاي بيشتري ميبايست لحاظ گردد و همچنين ريسكهاي بيشتري نمايـان
 برنامـه ريـزي ، ) مـثلا هـر ماهـه ( خص مي شود ، لذا مديريت ريسك نيازمند است در يك دوره زماني مش

 . شناسائي ، آناليز ، واكنش و كنترل ريسكهاي جديدتري را انجام دهد
 همچنين براي مراحل برنامه ريزي ريسك و شناسايي ريسك نيز روشهايي پيشنهاد و بررسي گرديـد تـا

 . راردادها بپردازند كار ، راحت تر بتوانند به بررسي و مديريت ريسك در اين نوع ق " EPC " پيمانكاران
 " PMBOK " نگارندگان ، بر اساس تحقيقاتي كه جهت  پياده سازي مديريت ريسك بر پايه استاندارد

 Case ( در مطالعه موردي Study ( ، طرح زغال سنگ طبس انجـام دادنـد ، پـس از شناسـايي ريـسكها 
 مـشخص " Pertmaster " تحليل كيفي و تحليل كمي ريسكهاي شناخته شده ، با استفاده از نـرم افـزار

 ) Deterministic ( احتمال دارد كه اين پروژه در تاريخ مورد نظر در قرارداد كه بـه روش % ۱ نمودند تنها
 ] ۴ [ . تعيين شده است به اتمام برسد

منابع
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ــد، - ۱ ــروژه، ص ۱۳۸۲ آلاد پوش،حمي ــامي پ ــشارات ح ــديريت پروژه،انت ــش م  ۲۶۰ - ۳۰۰ ،اســتاندارد دان
 كامران ،جايگاه مهندسي ارزش در مديريت پروژه،سازمان مديريت و - قوامي فر، محمدسعيد - جبل عاملي - ۲

 ۳۵ - ۳۷ برنامه ريزي كشور،ص
 ۱ ،پيك ايريتك،مديريت ريسك ،ص ۱۳۸۵ شركت ايريتك، - ۳
 و تاثيرآن بر زمان و هزينه " EPC " ،بررسي و مديريت ريسك در قراردادهاي ۱۳۸۵ شمس مجد،رضا، - ۴

 انجام پروژه،پايـان نامـه كارشناسـي ارشـد مهندسـي عمـران مـديريت سـاخت دانـشگاه آزاد واحـد علـوم
 ۱۲۶،۱،۹۴،۹۹ - ۱۴۵،۱۲۸ تحقيقات،ص

 ۵۹ - ۶۲ ،ص ۱۰۰۰۶:۲۰۰۳ ،استاندارد ايزو ۱۳۸۴ ضيايي،هوشيار، - ۵
 فاده از نــرم ،تكنيــك كــاربردي مــديريت ريــسك پــروژه بــا اســت ۱۳۸۳ عبدالمحمدي،رســول، - ۶
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