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آشنایی

 ریسکاولیه مدیریت سازماندهی

 ریسک هاشناسایی

ارزیابی ریسک ها

برنامه ریزی پاسخگویی به ریسک ها

 هاریسک نظارت و کنترل

 قرارداددر ریسک
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آشنایی
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تعیین ساختار 
اجرای پروژه

تعیین نوع قراردادهای مورد نیاز

تنظیم قرارداد

انتخاب / تعیین
طرفهای قرارداد

انعقاد قرارداد
کنترل و نظارت بر 
روند اجرای قرارداد

مدیریت تغییرات و  
اختلافات قراردادی

خاتمه قرارداد

آشنایی



تعریف ریسک
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 ریسک(Risk ) یا تهدید، احتمال یا خطر بروز وقایعی است که ما را در معرض خطر از

.دست دادن منافع مالی، جانی یا معنوی قرار می دهد

مثال:

احتمال افزایش ناگهانی قیمت ارز در پروژه های متکی به واردات

احتمال وقوع سیل و خسارت دیدن تجهیزات مستقر در کارگاه

خطر سقوط کارگران مشغول کار از ارتفاع

 احتمال سقوط جرثقیل برجی(Tower Crane)

احتمال عدم پرداخت پول توسط کارفرما

احتمال تاخیر اتمام عملیات خاکی از موعد مقرر

 شاخه ای پروژه به عنوان زیرایمنیبا توجه به تعریف انجام شده برای ریسک عملا مدیریت

.از مدیریت ریسک مطرح می شود؛ مدیریت خطر بروز حوادث ایمنی در پروژه



ژهمدیریت ریسک حوزه ای از علم مدیریت پرو
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Risk

 به عنوان حوزه ای از علم

11فصل مدیریت پروژه در 

به آن PMBOKکتاب 

.پرداخته شده است

 در این ارائه از مطالب ارائه

شده در این فصل از کتاب 

PMBOKدنیز استفاده می شو.

CA-L05_Support/1_PMBOK_Chap11_RiskManagement.pdf


مدیریت ریسک

:مدیریت ریسک عبارت است از

 هایی نا مطلوب ریسککردن و یا کمینه کردن تاثیرات ریشه کن 

.در معرض آن قرار گیرداست که یک سازمان ممکن 



اردادمدیریت ریسک پروژه و مدیریت ریسک قر
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مدیریت ریسک پروژه

Risk identification  شناسایی ریسک ها

Risk evaluation         ارزیابی ریسک ها

Risk control               کنترل ریسک ها

برنامه ریزی پاسخگویی به ریسک ها
Risk response planning

تنظیم صحیح 
بندهای قرارداد

اجرای پاسخ 
پیشبینی انجام 

شده برای ریسک 
در بندهای قرارداد
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ندمی کتهدیداجرادورهطولدرراپروژهپیشرفتمختلفیمطلوبناوقایعیاریسک ها.

تسهیمنحوهوپروژه هامدیریتنحوهتعییندرمهمیبسیارابزارپروژهیکقرارداد

.استاجرادورهطولدرریسک هااینوقوعازناشیضررهای

وابلهمقنحوهدرستگرفتننظردرقرارداد،کیفیتمورددرمطرحمهمفاکتورهایازیکی

.استقراردادبندهایدرمی کنندتهدیدراپروژهکهاصلیریسک  هایتسهیم

وقوعگزافهزینه هایتحمیلقرارداددرپروژهریسک هاینگرفتننظردرمستقیمنتیجه

هزینه هایافزایشوپروژهتوقفقرارادادی،اختلافاتآمدنبوجودطرف،یکبهریسک ها

.استپروژهاجرای

اردادمدیریت ریسک پروژه و مدیریت ریسک قر



ریسک در مقابل فرصت
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آمدنبوجوداحتمالدارد،وجودمطلوبناحوادثیاریسکوقوعاحتمالپروژهدرکههمانطور

.داردوجودنیزشودمنتفعآنازتواندمیپروژهکههاییموقعیتیاو(Opportunity)فرصت

استمنفیریسکهمانفرصتحقیقتدر!!!!!

ایهریسکبرایراخودمعمولاهاپروژهمدیرانکهاینستهاپروژهمدیریتدرتوجهقابلنکته

پروژهفرصتمدیریتعنوانتحتمبحثی.کنندمیآمدهاحتمالیهایفرصتنهواحتمالی

(Project Opportunity Management)میگیردقرارتوجهموردکمتر.

رخدیدیتهیاریسکاگربود؟خواهدپروژهگریانگیرعواقبیچهآیندبوجودفرصتیاگر:سئوال

یمعایبچهیاومزایاچه(فرصتمدیریتیا)هافرصتبهترمدیریتبرایبودنآمادهطور؟چهدهد

باشد؟داشتهتواندمی

هرندیبهره مبرایبودنآمادهوفرصتهامدیریتبهنیزنگاهینیمتوانمیهاریسکمدیریتدر

!داشتفرصتهاازبیشترچه



تمرین سر کلاس
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 و پنج ریسکی که در طول انجام پروژه های عمرانی ممکن است با آن برخورد کنیم

.ممکن است این ریسک ها داشته باشند را بیان کنیدزیانهایی که 
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سازماندهی اولیه مدیریت ریسک
Plan Risk Management



آماده سازی سازمان پیش از اجرا
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استاجراییمختلفجزئیاتدردقتبهنیازمندوزمان برامریریسکمدیریت.

طرفسازمان هایدرپروژهقراردادانعقادازپیشمناسبآماده سازیکهصورتدر

کوتاهزمانمدتدرقراردادیریسک هایصحیحمدیریتباشد،نیامدهبوجودقرارداد

.بودنخواهدامکان پذیرقراردادانعقادزماندرموجود

اقدامازپیشراریسکموثرمدیریتبراینیازمورداصلیابزارهایمی بایستسازمان

نسجممصورتبهبتواندتاکندفراهمآنبامرتبطقراردادهایانعقادوپروژههرشروعبه

ودقراردابستنرونددرموجودکوتاهزمانمدتدرریسک هامناسبسازماندهیبهاقدام

.نمایدپروژهکاربهآغاز



خروجی های مورد انتظار از سازماندهی
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 (:د؟چگونه می توان بهتر آماده بو)خروجی های مورد انتظار از فرآیند سازماندهی ریسکها

 گروه، شامل مسئول)و وظایف آنها می کنند معرفی افرادی که در مدیریت ریسک فعالیت

روه بهتر است از قبل سمت های سازمانی عضو گ...( )اعضاء گروه، اعضاء پشتیبان گروه و 

(مشخص شده باشد

 ات انجام کار در بخش های مختلف مدیریت ریسک شامل نحوه استفاده از تجربینحوه

از گذشته، برگزاری جلسات، انجام نظر سنجی، انجام بازرسی، استفاده از ساختارهای

...پیش تهیه شده و 

 (شامل بخشهای مختلف برنامه ریزی و کنترل)مدیریت ریسک برآورد برنامه زمانی

 نیاز و برنامه زمانی مورد اساس منابع اصلی مدیریت ریسک بر هزینه برآورد



مورد انتظار از سازماندهیخروجی های 
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 تعیین گروه های اصلی ریسک یا ساختار شکست ریسک  ها(Risk Breakdown 

Structure  یاRBS( )ژه وجود الگوهای اولیه ساختار شکست ریسک بر حسب نوع پرو

.(بسیار مفید است

مثال:



مورد انتظار از سازماندهیخروجی های 
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 شدت نحوه تعیین میزان(Risk Severity or Impact) احتمال وقوع ،(Risk 

probability or likelihood ) و بزرگی(Magnitude )ریسک

 روژه شدت ریسک میزان تاثیر منفی وقوع ریسک در روند انجام یک پ: ریسکشدت

.  است

مانی، تاثیرات منفی وقوع ریسک می تواند در ابعاد مختلف مالی، جانی، محدوده ای، ز

اید یکی از تعیین ساختاری که بتواند این ابعاد مختلف تلفیق نم. باشد... کیفی و 

.خروجی های اصلی این بخش است

ای از چه منابعی بر! طی چه مراحلی تعیین شودمواردی مانند اینکه شدت ریسک 

از ! ستبا چه دقتی قابل تعیین اشدت میزان ! ریسک ها استفاده شودشدت تعیین 

.جمله مواردی است که در روند سازماندهی مدیریت ریسک تعیین می شود



مورد انتظار از سازماندهیخروجی های 
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رات جدول زیر نمونه ای از ساختار تعیین میزان شدت ریسک ها با توجه به میزان تاثی

.مالی، زمانی، محدوده ای و کیفی ریسک ها را نشان می دهند



مورد انتظار از سازماندهیخروجی های 
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ین احتمال وقوع ریسک به صورت عددی بین صفر و یک تخم: احتمال وقوع ریسک

با توجه به تعریف ریسک معمولا این توقع وجود دارد که مقدار این. زده می شود

در بخش . باشد%( 5یا % 10مثلا )احتمال به صورت قابل توجهی کوچکتر از نیم 

سازماندهی مدیریت ریسک خطوط کلی و نحوه تعیین احتمال وقوع ریسک ها 

رای از چه منابعی ب! اینکه احتمالات طی چه مراحلی تعیین شود. تعیین می شود

تعیین میزان احتمالات با چه دقتی قابل! تعیین احتمال وقوع ریسک ها استفاده شود

!  است

پیشنهاد شما برای تعیین میزان احتمال وقوع ریسک چیست؟: سئوال

با آن در در صورتی که مقدار احتمال وقوع ریسک بیشتر از نیم باشد چگونه: سئوال

برنامه ریزی های پروژه برخورد کنیم؟



مورد انتظار از سازماندهیخروجی های 
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 نحوه تعیین بزرگی(magnitude )بزرگی ریسک اهمیت ریسک را : یا اهمیت ریسک ها

بزرگی در مورد نحوه تعیین. برای توجه بیشتر به برنامه ریزی و مدیریت آن نشان می دهد

ریسک ها با توجه به اطلاعات کسب شده از شدت وقوع و احتمال وقوع ریسک ها می 

.بایست در این بخش خط و ربط های اصلی مشخص شود

ذاری مقدار بزرگی یا ارزیابی اهمیت ریسک ها معمولا با توجه به حاصل ضرب مقدار اثرگ

(impact ) وقوع و مقدار احتمال(probability )البته ممکن است با . تعیین می شود

.توجه به دغدغه های موجود وزن بیشتری برای هر کدام از ایندو در نظر گرفته شود



مورد انتظار از سازماندهیخروجی های 
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کنحوه مستندسازی و گزارش دهی فعالیت های مورد نیاز در طی فرآیند مدیریت ریس

 رلکنتو برنامه ریزی، ارزیابی، شناساییچگونه و طی چه مراحل و فرمتی ریسک ها

؟می شوند

مراحل ذیل به عنوان نمونه می تواند تعیین شود: مثال:
 ابه گزارش مدیریت ریسک در پروژه های مش( با کمک کارشناسان پروژه)ابتدا مدیر پروژه

 ریزی که در سال های اخیر انجام شده اند را مطالعه و فهرست اولیه شناسایی، ارزیابی، برنامه
ک و کنترل ریسک ها را تهیه می کند و گزارش اولیه را برای ارائه در گروه مدیریت ریس

.آماده می کند
 ر امور شامل مدیر تدارکات شرکت، مدی)گزارش اولیه برای مطالعه به گروه مدیریت ریسک

.ارسال می شود...( مالی شرکت، مدیر ایمنی پروژه، رییس کارگاه و 
بت به یک هفته پس از ارسال گزارش به گروه، جلسه گروه مدیریت ریسک تشکیل و نس

.نهایی سازی سند مدیریت ریسک پروژه اقدام می شود
مدیر پروژه مسئول مدیریت ریسک ها در طول اجرای پروژه می باشد.
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Risk Identification  شناسایی ریسک ها



شناسایی ریسک ها
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دراتمی شودشناساییمختلفروش هایازاستفادهباپروژههایریسکفهرستمرحلهایندر
.شوداقدامآنهابهمناسبپاسختهیهبرایبرنامه ریزیومقدارتعیینبهنسبتبعدمراحل

ریسک هاشناساییجدولدرشدهشناساییهایریسکدرج(Risk identification

table)کندمیکمکشدهشناساییهایریسکبهترمدیریتبه.

نیزریسکبهپاسخممکنروش هایشده،شناساییریسککناردراستممکنمواردبرخیدر
.کرددرججدولدرنیزراموارداینجدیدستون هایکردناضافهباتوانمیکه.شودشناسایی

Reference Description of risk
Source

(How can the risk occur)

Impact

(What is the impact of 

the risk occurring)

1

2

3



روش ها-شناسایی ریسک ها 
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اسنادخصوصبهپروژهبهمربوطمختلفاسنادمطالعه:پروژهاسنادمطالعه

کسبوپروژهاسنادمطالعهبا.می باشدپروژهریسک هایشناساییدرگاماولینقراردادی

هتریبشناختتوانمیقراردادطرفینمسئولیتوپروژهانجاممحدودهازبهترشناخت

.کردکسبنمایندمیتهدیدراپروژهکهریسک هاییاز

ی تریناصلازگذشتهپروژه هایازآمدهبدستتجارب:گذشتهتجربیاتازاستفاده

بهمربوطمدارکدرموجوداطلاعات.باشدمیپروژهریسک هایشناساییروش های

مدیریتدردرگیرافرادازاطلاعاتگرفتنوگذشتههایپروژهدرریسکمدیریت

هدیدتراپروژهکههاییریسکازبسیاریشناساییبهتواندمیهاپروژهآندرریسک

.باشدمی کنند



روش ها-شناسایی ریسک ها 
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هکشده،تهیهقبلازالگوهایولیست هاچکازاستفاده:لیستچکازاستفاده

تهدیدراسازمانپروژه هایکهریسک هاییازسازمانشناختوتجارببراساسعمدتا

موثراربسیمی تواندریسک هاشناساییمرحلهبهترسازمان دهیدرمی شود،تهیهمی کنند

استفادهسازماندر(RBS)هاریسکشکستساختارازهالیستچکاینتهیهدر.باشد

کههاییریسک.شودمیلیستمختلفهایپروژهدرمطرحمختلفهایریسکوشودمی

.شوندمیشناساییومشخصلیستدرباشندمیمطرحخاصپروژهاینبرای

جدیدیپروژه هایمورددرخصوصبهروشاین:خبرگاننظراخذومصاحبهانجام

صاحبهمروشازاستفاده.استمفیدبسیارباشدمیقبلیتجاربفاقدآن هادرشرکتکه

برایدهششناساییساختاراساسبرریسکاصلیهایگروهتعیینبایافتهساختنیمه

.باشدموثرخبرگاننظرازاستفادهومصاحبهانجامدرمی تواند(RBS)ریسک هاشکست



روش ها–شناسایی ریسک ها 
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فکریتوفانروش(Brainstorming):فکریخلاقیتانگیزشبرمبتنیاستروشی

یافتندرسعیفکریتوفانجلساتطیکهمکملومختلفویژگی هایوتخصص هاباافرادازگروهی

.دارندشدهتعریفمشکلاتبرایپاسخ

خ هایپاسانتقادیهیچبدونوآزادانهکهشودمیدعوتجلسهمدعوینازفکریتوفانجلساتدر

نظراتجمع آوریبهاقدامجلسه(Facilitatorیا)مجری.دهندارائهشدهتعریفمسالهبرایراخود

نهو)اصلیمسالهپیرامونراخودنظراتکهنمایدمیترقیبراحاضرینوکندمیآنهاجمع بندیو

.دهندارائه(شدهارائهنظرات

تجاربهکمی شودتوصیهزمانیخصوصبههاریسکشناساییبرایفکریتوفانروشازاستفاده

.باشددسترسدرطرحصاحبانتوسطمشابههایپروژهانجامدرکمیقبلی

آینده،ینیپیش بطراحی،روشانتخابمانندگیریتصمیممسائلازبسیاریدرفکریتوفانروش

.گیردمیقراراستفادهمورد...ومعمولغیرمشکلاتحلراهیافتن



روش ها–شناسایی ریسک ها 
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دلفیروش(یادلفاییاDelphi):

وردمدرعلمیقلمروهرمتخصصانکهاستنظرایننظرپایهبردلفیروشاساس

مانند)میدانیمطالعاتبرخلافبنابراین.دارندرانظراتبهرینآیندهبینیپیش

ژوهشپدرکنندگانشرکتتعدادبهوابستهدلفیروشاعتبار،(پرسشنامهتوزیع

شرکت.ارددبستگیکنندهشرکتمتخصصانعلمیاعتباربهوابستهبلکهنیست

.می شوندشاملرانفر۲0تا5ازمعمولادلفیروشدرکنندگان

ًهبوشدهطراحیکوچکتیمیکتوسطکهپرسشنامهیکبادلفیروشمعمولا

قیطریبهپرسشنامه ها.می شودآغازمی شودفرستادهمتخصصانازبزرگ تریگروه

وکردناستنباطضمنمخاطبینتاآیدوجودبهامکاناینکهمی شوندتنظیم

.دهندبروزراخودفردیواکنش هایشده،مطرحمسالهفهمیدن
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دلفیروش(یادلفاییاDelphi()ادامه):
مورد اندکردهبیانپاسخ هایشانبرایمتخصصانکهدلایلیوپاسخهابرگشت،پرسشنامه هاوقتی

هزمیناهدافبامرتبطکهمواردیمرحلهایندر.می شوندنویسیخلاصهومی گیردقراربررسی
نامدرجبدوننتایج،خلاصهگزارشآن،ازپس.می شودحذفنویسیخلاصهازنباشدتحقیق

.می شودفرستادهآنهابرایپاسخ دهندگان
نتایجنایودهندتغییرآمدهبدستنتایجاساسبرراخودقبلیپاسخهایکهدارنداجازهمتخصصان

.می گیردقرارمحققانارزیابیموردمجدداًدومدوردر
مرحلهیکازآمدهبدستپاسخ هایازچندانیتغییرکهکندمیپیداادامهزمانیتامرحلهاینمعمولا

.باشدنداشتهتفاوتخیلیدیگرمرحلهتا
سمتیبهمرحلهچندازپسآنهابیشتروشودشدهدادهمنطقیصورتبهپاسخهاکهاینستتوقع

.کنندحرکتواحد
بلیقتجاربکهمی شودتوصیهزمانیخصوصبههاریسکشناساییبرایدلفیروشازاستفاده

.باشددسترسدرطرحصاحبانتوسطمشابههایپروژهانجامدرکمی
میقراراستفادهموردآیندهپیش بینیخصوصبهگیریتصمیممسائلازبسیاریدردلفیروش

.گیرد



روش ها–شناسایی ریسک ها 
28

ایریشهعللتحلیل(Root cause analysis):
باشدمیمشکلاتبروزاصلیعللیافتنایریشهعللتحلیلهایروشاصلیکاربرد.
درآمدهبوجودمشکلاتبروزعلتکهراریسک هاییتوانمیهاروشاینازاستفادهباترتیببدین

بتجارازیادگیریزماندرخصوصبههاتحلیلاین.کردشناساییرااندبودهپروژهاجرایطول
.باشدسودمندتواندمیگذشته

سیاربنیز...وکیفیتمدیریتمحصولات،طراحیمانندمختلفمسائلدرهاروشاینازاستفاده
.استمتداول

مثال:
ایهبینیپیشازخارجارزقیمتافزایشریسکبرُوزپروژهخارجیکالاهایخریدهایهزینهافزایشعلت

.استبودهمعمول
هبآنصدماتوجویشدیدتغییراتریسکبروزانتظارحدازخارجپروژهساختهایهزینهافزایشعلت

.استبودهساختکارگاه
استبودهحریقاطفاءسیستمنصبوساختفرعیپیمانکارتاخیرریسکبروزپروژهانجامزمانافزایشعلت.
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ایریشهعللتحلیل(Root cause analysis):

ازعبارتندایریشهعللتحلیلبرمبتنیهایروشبرخی:

55)چرا Whys)

معلولیوعلتنمودار(Cause and effect diagrams)

5)چرا5روش Whys):

میمعلولیوعلتزنجیرهکردندنبالبرای)(مکررپاسخوپرسشبرمبتنیروشیچرا5روش

:مثال.باشد

داشتمشکلاتصالاتچون:پاسخ(اولسئوال)ریخت؟فرواسکلتچرا:سئوال

تاسنشدهدادهجوشدرستاتصالاتچون:پاسخ(دومسئوال)داشت؟مشکلاتصالاتچرا:سئوال.

رالازممهارتجوشکار:پاسخ(سومسئوال)است؟نشدهدادهجوشدرستاتصالاتچرا:سئوال

.استنداشته
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 تحلیل علل ریشه ای(Root cause analysis:)

 چرا 5روش(5 Whys()ادامه ):

چون در هنگام استخدام مهارت هایی که : پاسخ( سئوال چهارم)چرا مهارت لازم را نداشته است؟ : سئوال

.اعلام کرده است اعتبار سنجی نشده است

(  جمپنسئوال )است؟ که اعلام کرده است اعتبار سنجی نشده مهارت هایی چرا در هنگام استخدام : سئوال

.سترویه اعتبار سنجی ادعاهای استخدام شوندگان در هنگام استخدام در نظر گرفته نشده اچون : پاسخ

درست نبودن اطلاعات ارائه شده توسط افراد استخدامی وجود داردریسک : بدین ترتیب!!

 شه ای عددی است که به صورت تجربی و برای حداکثر تکرارهای مورد نیاز یافتن علل ری5عدد

.مشکلات بوجود آمده تعیین می شود
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 تحلیل علل ریشه ای(Root cause analysis:)
 معلولی یا روش استخوان ماهی  نمودار علت و روش(Cause and effect diagrams

(:Fish bone diagramsیا 

خوان روشی است برای تحلیل علل ریشه ای با استفاده از نمودار علت معلولی یا نمودار است

.  ماهی

 چرا را دنبال می کند اما برای درک بهتر به صورت نمودار 5از نظر منطق همان منطق روش

.رسم می شود

 5گروه تحت عنوان ( 8یا اخیرا در )5در این روش، به عنوان راهنما علل درM’s( 8)یاM’s

، (Materials)، مواد (Methods)، روش ها (Machine)ماشین آلات : تقسیم می شوند شامل

محیط : بعلاوه[( Measurement)و سنجش و بازرسی ( Man-power)نیروی انسانی 

(Mother nature) مدیریت ،(Management ) و نگهداری(Maintenance)[
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 تحلیل علل ریشه ای(Root cause analysis:)
 معلولی یا روش استخوان ماهی  نمودار علت و روش(Cause and effect 

diagrams یاFish bone diagrams( )ادامه  :)
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 تحلیل علل ریشه ای(Root cause analysis:)
 معلولی یا روش استخوان ماهی  نمودار علت و روش(Cause and effect 

diagrams یاFish bone diagrams:)

مثال  :
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Risk Evaluation               ارزیابی ریسک ها
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 ارزیابی ریسک به منظور تعیین میزان بزرگی یا اولویت(magnitude) ریسک در

باشند ریسک هایی که از بزرگی بیشتری برخوردار می. طول اجرای پروژه صورت می گیرد

.اولویت بیشتری برای مقابله و برنامه ریزی پاسخگویی پیدا می کنند

 میزان بزرگی ریسک بسته به دو عامل شدت تاثیرات نامطلوب ریسک(Risk 

Severity ) و احتمال وقوع ریسک(Probability Risk )دارد.

هر چه شدت تاثیرات نامطلوب ریسک بیشتر باشد بزرگی ریسک بیشتر

 هر چه احتمال وقوع ریسک بیشتر باشد بزرگی ریسک بیشتر

Risk Magnitude = Risk Severity x Risk Probability 

نامطلوب بدین ترتیب برای تعیین میزان بزرگی ریسک کافی است شدت تاثیرات
.ریسک و احتمال وقوع ریسک تعیین گردد
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 فهرست ثبت ریسک ها(Risk register ) ابزاری است که برای مکتوب سازی ارزیابی

شناساییاین فهرست با کمک جدول . ریسک های شناسایی شده استفاده می شود

.ایجاد و سپس تکمیل می شود( Risk identification table)ریسک ها 

Ref. Description of 

risk
Likelihood Seriousness Grade Change

Responsible 

officer

1

2

3

ارزیابی ریسک ها
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دو روش اصلی ارزیابی ریسک ها عبارتند از:

 ارزیابی کیفی(Qualitative:) در ارزیابی کیفی شدت اثر گذاری ریسک و احتمال

زیابی این ار. وقوع آن با توجه به نظر خبرگان با تجربه در زمینه مشابه صورت می گیرد

که معمولا در مواردی استفاده می شود که اطلاعات ثبت شده قبلی وجود ندارد و یا این

مانند . اساسا زیان های ناشی از ریسک براحتی به صورت عدد و رقم قابل تبدیل نباشند

.صدمات جانی و صدمه به شهرت

 ارزیابی کمی(Quantitative :) ارزیابی کمی شدت اثر گذاری ریسک و احتمال وقوع

آن عمدتا با توجه به تجارب قبلی مربوطه به میزان زیان ناشی از وقوع ریسک در 

ین پروژه های گذشته و یا با استفاده از شواهد و روابط موجود و یا تحلیل  های کمی تخم

.  زده می شود



(Qualitative)روش کیفی 
 حوادث ایمنی را در قالب گروه های ذیل تقسیم کردشدتبه عنوان نمونه ممکن است:

1 .شامل صدماتی که حداکثر با انجام کمک های اولیه قابل حل : حوادث خفیف

هستند

۲ .بوجود آورنده صدماتی که نیاز به مراجعه به پزشک و دوره درمان : حوادث جدی

دارد( تا چند روز)کوتاه مدت 

3 .داین حوادث صدماتی بلند مدت یا غیر قابل جبران ایجاد می کنن: حوادث وخیم.

اسیت تعداد گروه ها و تعریف شدت ریسک در هر گروه بسیار به شرایط و میزان حس: تذکر

در ممکن است شدت ریسک ها با توجه به حساسیت موجود. موجود در پروژه بستگی دارد

ک ممکن است دری. یک پروژه به سه گروه و در پروژه ای دیگر به چهار گروه تقسیم شود

ر تنها پروژه بروز حوادثی که منجر به نیاز به دخالت پزشک شود وخیم اما در پروژه ای دیگ

.صدمات بلند مدت و غیر قابل جبران وخیم در نظر گرفته شود

38



(Qualitative)روش کیفی 

 ل وقوع حوادث ایمنی را در قالب گروه های ذیاحتمال به عنوان نمونه ممکن است

:تقسیم کرد

1 .در تعداد کمی از موارد این ریسک اتفاق می افتد: احتمال کم

۲ .در تعداد قابل توجهی از موارد این ریسک اتفاق می افتد: محتمل

3 .در بیشتر موارد این ریسک اتفاق می افتد: بسیار محتمل.

نیز همانند شدت ریسک تعداد و تعریف گروه ها برای احتمال وقوع ریسک: تذکر

.بسته به میزان حساسیت موجود در یک پروژه ممکن است متفاوت باشد

39



(Qualitative)روش کیفی 

بزرگی ریسک ها از معمولا حاصلضرب  شدت در احتمال ریسک قابل محاسبه

ک که شدت آن در قالب ی« افتادن از ارتفاع»به عنوان نمونه بزرگی ریسک . است

و احتمال وقوع وخیمیا 3تایی برای شدت ریسک های پروژه در رده 3گروه بندی 

قرار می گیرد، به ترتیبمحتملیا احتمال وقع ۲تایی در رده 3آن در یک گروه بندی 

:ذیل قابل محاسبه خواهد بود

3x۲ =6= احتمال ریسک xشدت ریسک = بزرگی ریسک افتادن از ارتفاع 

واحد بزرگی ریسک محاسبه شده چیست؟: سئوال

40



(Quantitative)روش کمی 
برخی از نمونه های کمی شدت ریسک ها عبارتند از:

 روز تاخیر غیر مجاز برای پروژه با توجه به قرارداد منعقده وقوع هر شدت ریسک

.میلیون تومان در روز می باشد۲0معادل 

یاز شدت ریسک عدم تایید بتن ریزی انجام شده معادل هزینه کارگر و مواد مورد ن

میلیون 10به عنوان مثال معادل )برای کندن و دوباره انجام دادن بتن ریزی مجدد 

.می باشد( تومان

 هزار دلار با در 100شدت ریسک عدم تامین دلار با نرخ دولتی برای پروژه با نیاز ارز

میلیون 50تومانی نرخ دلار دولتی و دلار آزاد تقریبا معادل 500نظر گرفتن تفاوت 

.تومان می باشد
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(Quantitative)روش کمی 
مالاحتعددیتعیینامکانوجودمعنایبهریسکوقوعاحتمالبودنکمی

.باشدمیریسکوقوع

بلیقهایپروژهدرریسکوقوعسوابقبهتوجهبامعمولااحتمالاینمقدار

:مثالعنوانبه.شودمیزدهتخمین

ایم،نشدهدولتیارزگرفتنبهموفقبار3قبلیمشابهپروژه۲0درکهصورتیدر

.باشدمی%15معادلریسکایناحتمال

تاخیراحتمالشده ایم،مواجهتاخیرباپروژه5درقبلیپروژه15درکهصورتیدر

.استدرصد%33معادلپروژهدر
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ل در این حالت نیز بزرگی ریسک ها از حاصلضرب  شدت در احتمال ریسک قاب

آن در که شدت« عدم تخصیص نرخ ارز»به عنوان نمونه بزرگی ریسک . محاسبه است

درصد می باشد به ترتیب % 15میلیون تومان و احتمال وقوع آن 50پروژه ما معادل 

:ذیل قابل محاسبه است

=  بزرگی عدم تخصیص ارز دولتی 

م تx15 =%7.5م ت 50= احتمال ریسک xشدت ریسک 

(Quantitative)روش کمی 
43
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 خروجی اصلی مرحله ارزیابی، فهرست ریسک هایی است که با توجه به بزرگی آنها

.می بایست برنامه ریزی و کنترل پاسخگویی و مقابله مناسب برای آنها صورت گیرد

 ه که شدت و احتمال وقوع زیادی دارند عمدتا در صدر فهرست ریسک هایی کریسک هایی

.می بایست برای پاسخگویی و کنترل آنها برنامه ریزی صورت گیرد قرار دارند

اولویت بندی ریسک ها



45

ریسک هایا مقابله با برنامه ریزی پاسخگویی 
Risk Response Planning
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ر بین بنابراین د. برنامه یزی و کنترل ریسک ها هزینه هایی را به پروژه تحمیل می نماید

ی و کنترل ریسک های مختلف ریسک های با بزرگی بیشتر یا ریسک های مهمتر برای برنامه ریز

. پاسخگویی و مقابله ریسک انتخاب می شوند

زنید؟چه هزینه هایی را برای برنامه ریزی و کنترل ریسک ها می توانید مثال ب: سئوال

برنامه ریزی پاسخ به ریسک ها
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موردهزینه هایوریسکپاسخگوییبرایموجودروش هایریسک،بزرگیمیزانبهبسته

.شودمیتعیینریسکپاسخگویینحوهآنها،انتظار

باابلهمقبرایشدهگرفتهنظردرروشماهیتبهتوجهباریسکبهپاسخگوییروش های

:می شوندتقسیماصلیگروهچهاربهریسک

ریسکازجلوگیری(Risk Avoidance or Elimination):برنامه ریزی

یمریسکآوردنبوجودمسببکهعملیاتیقطعمنظوربهروشایندرشدهانجام

ازقوطسخطربروزازجلوگیریبرایاستممکنمثالعنوانبه.میگیردصورتباشد

.دندببنایمنیکمربندباراخودارتفاعدرکارمواقعدربایستمیکارگرانارتفاع

هایروشارجحترینبرندمیبینازراریسکبروزخطرکهروشهاییازاستفاده

.باشدمیریسکبهپاسخ

انواع روش های پاسخگویی ریسک
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(ادامه)ریسکبامقابلههایروشاصلیگروه های:

ریسککاهش(Risk Reduction or Mitigation):ازگروهایندر

منفینتایجشدتکاهشیاووقوعاحتمالکاهشباکهشودمیسعیروش ها

گیریجلوامکانکهشودمیانجامزمانیروشاین.یابدکاهشریسکبزرگیریسک،

.دباشهزینهپرخیلیآنوقوعازجلوگیرییاوباشدنداشتهوجودریسکوقوعاز

اریحفزماندرمتانسطحتعیینسنسور هایگذاشتنباتوانمینمونهعنوانبه

خفگیاحتمالتوانمیداردوجودآنهادرمتانگازنفوذریسککههاییتونل

.دادکاهشحفاریعملیاتطیدرراتونلدرانفجاروقوعیاوکارگران

انواع روش های پاسخگویی ریسک



49

 (:ادامه)گروه های اصلی روش های مقابله با ریسک

یا تسهیم ریسکانتقال(Risk Transfer or Sharing:) این گروه از

ک های روش های مقابله با ریسک عمدتا اشاره به انتقال یا مشارکت قانونی هزینه ریس

ر این معروفترین روش مورد استفاده د. مترتب به یک سازمان به سازمانی دیگر دارند

.  باشدگروه از روش های مقابله با ریسک انتقال یا تسهیم ریسک ها از طریق بیمه می

در انتقال یا تسهیم ریسک های پروژه از طریق تعیین سهم طرفین مختلف پروژه

رای بندهای مختلف قرارداد پروژه یکی از روش های بسیار مرسوم انتقال ریسک در اج

.  پروژه ها می باشد

.دباشکاهش ریسک می تواند به صورت توام با روش های انتقال یا تسهیم ریسک 

انواع روش های پاسخگویی ریسک
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 (:ادامه)گروه های اصلی روش های مقابله با ریسک

پذیرش ریسک(Risk Retention or Acceptance:) در این روش

سازمان در معرض نتایج وقوع ریسک، هزینه های وقوع ریسک را می پذیرد و خود را

در انتخاب این روش پاسخگویی به ریسک. برای پذیرش هزینه های آن آماده می کند

ک مواردی صورت می گیرد که یا اساسا امکان انتخاب روش های دیگر مقابله با ریس

وجود ندارد و یا انتخاب مقابله با ریسک از روش های دیگر با هزینه های زیادی همراه

از در به عنوان نمونه در صورتی که ریسک افزایش قیمت تجهیزات مورد نی. خواهد بود

پروژه وجود داشته باشد اما سازمان مبلغ موردنیاز برای خرید پیش از موعد این 

.ذیردتجهیزات را پیش از موعد نداشته باشد، ریسک افزایش هزینه تجهیزات را می پ

انواع روش های پاسخگویی ریسک



تمرین سر کلاس
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برید؟ این پنج ریسکی که در روند انجام پروژه بزرگراه تهران شمال به نظرتان می رسد نام ب

رنامه ریزی ریسک ها چه نتایجی می توانند به بار آورند؟ پاسخگویی به این ریسک ها را چگونه ب

می کنید؟



52

نظارت و کنترل ریسک ها
Risk Monitoring and Control
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در این مرحله  :

،ابتدا برنامه های در نظر گرفته شده برای مقابله با ریسک پیاده می شود

دت سپس تغییرات در شرایط پروژه مانیتور می شود و تاثیر آن در احتمال وقوع، ش

سک ها ریسک ها و مناسب بودن پاسخ های در نظر گرفته شده برای پاسخگویی به ری

یی به مورد بررسی قرار می گیرد و در صورت نیاز تغییرات مورد نیاز در نحوه پاسخگو

.ریسک ها اعمال می شود

د، ریسک های جدیدی که در اثر تغییر شرایط محیط اجرای پروژه در بوجود می آین

و سپس ارزیابی و در صورت نیاز برنامه ریزی مناسب برای پاسخگویی به آنها تعیین

.پیاده می شود

هانظارت و کنترل ریسک 
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ریسک در قرارداد
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روژه و   شناسایی، ارزیابی و برنامه ریزی پاسخگویی به ریسک ها می بایست در مراحل اولیه پ

وژه در پیش از بستن قرارداد پروژه صورت گیرد تا در صورت نیاز نحوه پاسخ به ریسک های پر

اقصه و این امر بهتر است توسط کارفرما و پیش از برگزاری من. بندهای مختلف قرارداد دیده شود

.توسط پیمانکار و پیش از ارائه پیشنهاد شرکت در مناقصه انجام شود

جه بسیاری از عوامل ایجاد تغییر محدوده، افزایش هزینه های پروژه و اختلافات قراردادی نتی

:ریسک هایی مانند. در نظر نگرفتن و عدم مدیریت مناسب ریسک های پروژه می باشد

تاخیر در تامین اعتبارات بانکی

افزایش قیمت ارز

 افزایش ناگهانی قیمت  تجهیزات و مصالح  مورد نیاز

تغییر شرایط خاک نسبت به وضع پیش بینی شده

 (خارج از قرارداد)حوادث ایمنی بوجود آمده توسط شخص ثالث

راردادشناسایی و برنامه ریزی ریسک ها پیش از ق
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ر طول نظارت و کنترل ریسک ها بخشی اصلی در مدیریت ریسک می باشد که می بایست د
.اجرای پروژه انجام شود

انجام نظارت و کنترل ریسک های پروژه نیاز به هزینه دارد.
بینی مکانیزم و نحوه تامین هزینه های نظارت و کنترل ریسک ها می بایست در قرارداد پیش

.شود
به در بسیاری از موارد مجموعه کارهای مورد نیاز برای نظارت و کنترل ریسک ها می بایست

ان یکی از عنوان بخشی از محدوده پروژه کار تعریف شود و می بایست بر نحوه پیشرفت آن به عنو
.اقلام محدوده پروژه نظارت صورت گیرد

ربوطه به عنوان نمونه ممکن است مانیتور کردن سطح گاز متان با استفاده از سنسورهای م
اشد و به برای کاهش و کنترل خطرات ناشی از انتشار گاز متان در تونل پیش بینی شده ب

خرید و نصب تجهیزات مربوطه و آموزش پرسنل . عنوان محدوده کار در قرارداد ذکر شود
رما برای اجرای رویه کنترل سطح متان مواردی است که می بایست اجرای آن توسط کارف

.وددر روند اجرای پروژه کنترل شود و مبالغ مربوط به تایید انجام به پیمانکار داده ش

هزینه های نظارت و کنترل ریسک ها
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دن زمان در نظر نگرفتن این هزینه ها به معنای افزایش هزینه کل اجرای پروژه و به درازا کشی

وژه اجرا به سبب عدم توانایی در دادن پاسخ مناسب به ریسک های بوجود آمده در طول اجرای پر

:  مانند. می باشد
 افزایش بروز حوادث ایمنی در طول اجرای پروژه
افزایش هزینه های تامین منابع مالی جدید به سبب عدم آمادگی برای وقوع ریسک

افزایش قیمت تجهیزات
ا ریسک توقف روند اجرای پروژه بدلیل عدم انباشت مصالح به اندازه کافی برای مقابله ب

تاخیر در تامین مصالح

ن است به عنوان مثال سهل انگاری در پیاده سازی پاسخ به ریسک انتشار متان در تونل ممک

ای جانی، سبب بروز انفجار، فرو ریختن بخش هایی از تونل، کشته شدن کارگران شود که هزینه ه

!مالی و زمانی زیادی در بر خواهد داشت که براحتی قابل جبران نیست

هزینه های نظارت و کنترل ریسک ها
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نترل وقوع بسیاری از ریسک هایی که پروژه های عمرانی را تهدید می کنند عواملی خارج از ک

:مانند. ارکان پروژه می باشند و قابل اجتناب نیستند

حوادث غیر مترقبه طبیعی

تغییر قیمت ها، میزان عرضه، کیفیت برخی از محصولات موجود در بازار

وضع قوانین و تعرفه های جدید دولتی

اعمال تحریم های اقتصادی کشور

بروز جنگ و نا امنی منطقه ای

تغییر شدید نرخ ارز، تک نرخی شدن و یا چند نرخی شدن نرخ ارز

ختلف بدین ترتیب می بایست در قرارداد هزینه های ریسک را به صورت عادلانه بین ارکان م

.  پروژه تقسیم نمود

انتقال و تسهیم عادلانه ریسک ها
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 ئولیت یک از ارکان پروژه به شانه خالی کردن از زیر بار مساولیه هر به طور سنتی تمایل

.  هزینه های ریسک است

ریسک چه بسا ارجاع بار مسئولیت ریسک به طرفی قراردادی که توانایی مدیریت مناسب

د، و تحمل هزینه های آن را ندارد سبب شود دوباره آن ریسک، در حالی که توقع آن  را نداری

.با شدتی بیشتر به سمت شما تغییر جهت دهد

 ه معنای تسهیم عادلانه ریسک ب. معنای تقسیم مساوی نیستریسک به عادلانه تسهیم

هم هر تسهیم ریسک براساس میزان مسئولیت ها و اختیارات، توانایی های ارکان مختلف، س

.  پروژه می باشدرکن در بوجود آمدن ریسک و نقش هر یک از ارکان در 

انتقال و تسهیم عادلانه ریسک ها
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 مانکار، کارفرما، پی)برخی از خطوط راهنما در تسهیم عادلانه ریسک بین ارکان مختلف پروژه

:در قرارداد عبارت است از( طراح

ک از در مواردی که ریسک های قابل انتقال توسط شرکت های بیمه، بیمه می شود، هر ی

.ارکان پروژه می بایست ریسک های قابل انتقال مربوط به خود را بیمه کند

 مالک نهایی پروژه است، این فرض وجود دارد که کارفرما هزینه های ساخت کارفرما

ینه  کارفرما می بایست هز. محصول نهایی پروژه ای را که می خواهد تصاحب نماید بپردازد

ریسک هایی که خارج از محدوده پروژه و بدور از قصور سایر ارکان برای پروژه بوجود 

.می آید بپذیرد

پروژه در صورت تشخیص به عدم توانایی کارفرما در مدیریت مناسب برخی از ریسک های

، پیمانکار می تواند آگاهانه و با در نظر هزینه های معقول جهت (مربوطه به کارفرما)

.کنترل ویا پذیرش ریسک مسئولیت این ریسک ها را به عهده گیرد

انتقال و تسهیم عادلانه ریسک ها
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 و ی مانند حوادث ایمنی در کارگاه، خراب)پیمانکار مسئول مدیریت ریسک های عملیاتی

،  تاخیرات احتمالی پیمانکارانآسیب های احتمالی به تجهیزات و ماشین آلات ساخت

.  دو در نظر گرفتن هزینه آن در زمان ارائه قیمت می باش( ساختفرعی و بروز اشتباهات 

ه است، در مواردی که کارفرما مسئولیت ریسک های مربوط به خود را به پیمانکار انتقال داد

ایست در صورتی که پیمانکار توانایی مدیریت مناسب آن ریسک ها را داشته باشد، می ب

بوط به شرح برنامه مدیریت خود را برای مقابله با آن ریسک به کارفرما ارائه و هزینه های مر

وانایی در صورتی که پیمانکار ت. کنترل و وقوع ریسک را در هزینه انجام پروژه لحاظ نماید

ا مدیریت و یا تحمل هزینه وقوع ریسک را ندارد می بایست سعی نماید که در تعامل ب

ا، وارد کارفرما مسئولیت ریسک ها را به کارفرما منتقل کند و در صورت عدم قبول کارفرم

.قرارداد نشود

انتقال و تسهیم عادلانه ریسک ها
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 ریسک وجود اشتباه در طراحی در قراردادهایDBB در دوره طراحی به عهده طراح و

ین ا. به عهده کارفرما می باشد( و تحویل گرفتن کار طراحی توسط کارفرما)پس از آن 

.به عهده پیمانکار می باشدDBریسک در قراردادهای 

انتقال و تسهیم عادلانه ریسک ها
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 برخی از بند های پیمان شرایط عمومی قرارداد همسان ساختDBB( 1378سال ) که

:مربوط به تسهیم ریسک می شوند عبارتند از

 عدم پرداخت به موقع حقوق کارکنان توسط پیمانکار: ریسک: و-17ماده

جود دارد،امکان توقف کار توسط کارکنان و ضرر و زیان رسیدن به کار کارفرما و: نتیجه وقوع ریسک

کارفرما راسا اقدام به پرداخت حقوق از محل طلب و یا ضمانت نامه: کاهش ریسک: پاسخ ریسک

حقوق کارکنان و در نهایت جریمه فسخ قرارداد برای % 15می کند، جریمه ای معادل پیمانکار 

.پیمانکار در نظر گرفته شده است

 تخطی کارکنان پیمانکار و پیمانکاران جزء: ریسک: ط-17ماده

به هم زدن نظم کارگاه : نتیجه وقوع ریسک

.ندمی تواند از پیمانکار بخواهد که کارکنان را برکنار ککارفرما : کاهش ریسک: ریسکپاسخ 

DBBاخت بندهای مرتبط با تسهیم ریسک در پیمان همسان س
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 بروز حوادث ایمنی در کارگاه: ریسک: ب-۲1ماده
خسارت اشخاص، تجهیزات و تاسیسات: نتیجه وقوع ریسک

ریسک کلا به پیمانکار منتقل شده است: انتقال ریسک: پاسخ ریسک
مشاور در صورت مشاهده عدم رعایت موارد ایمنی کارفرما و مهندس : ریسککاهش 

.کار را متوقف کندمی تواند 
 تاخیر در واگذاری کارگاه توسط کارفرما به پیمانکار: ریسک: ب-۲8ماده

وجود هزینه های سربار برای پیمانکار: نتیجه وقوع ریسک
کارفرما بر اساس فرمول ارائه شده اقدام به پرداخت جریمه: کاهش ریسک: ریسکپاسخ 

.می نماید
 افزایش هزینه های انجام کار: ریسک: ه-۲9ماده

افزایش هزینه های کار توسط پیمانکار: نتیجه وقوع ریسک
وصی، بر اساس نرخ تعدیل تفاهم شده در شرایط خصکارفرما : انتقال ریسک: پاسخ ریسک

.میزان پرداخت ها را افزایش می دهد

DBBاخت بندهای مرتبط با تسهیم ریسک در پیمان همسان س
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 تاخیر در ارائه پرداخت ها توسط کارفرما: ریسک: 9بند -30ماده
اران فرعی، عدم توانایی پیمانکار در پرداخت هزینه کارکنان و پیمانک: نتیجه وقوع ریسک

ارگاه تاخیر در انجام پروژه و ضرر مالی پیمانکار در اثر وجود هزینه های سربار نگهداری ک
در زمانی که کار بدلیل تاخیر متوقف می ماند

.تاخیر پیمانکار مجاز تلقی می شود: کاهش ریسک: پاسخ ریسک

آیا پاسخ ریسک متناسب در نظر گرفته شده است؟ راه چاره چیست؟: سئوال

علاوه : تعدیل نرخ پیمان: شرایط خصوصی-ه-۲9در ماده : پیشنهاد اصلاح پاسخ ریسک
ورت بر پاسخ در نظر گرفته شده برای تاخیر مجاز پروژه، برای اقلامی که در پرداخت ص

ته به این تعدیل بس. وضعیت آنها تاخیر اتفاق افتاده است تعدیل در نظر گرفته شود
ی برآورد هزینه های سربار کارگاه در زمان توقف کارگاه، بدلیل عدم پرداخت کارفرما، م

.تعدیل معمول در نظر گرفته شودنرخ تواند درصدی بالاتر از 

DBBاخت بندهای مرتبط با تسهیم ریسک در پیمان همسان س
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ساختهمسانقراردادمختلفبندهایوبخش هابررسیباDBBپروژهاجرایبرای

1۲متراژباطبقه10درشریفصنعتیدانشگاهعمرانمهندسیدانشکدهساختمانساخت

وکریسدرمختلفارکاندرگیریچگونگیآنها،وقوعنتایجریسک،5تعدادمربع،مترهزار

!ددهیارائهوکنیدشناساییراقراردادبندهایدرآنهابرایشدهگرفتهنظردرپاسخ های

.دهیدپیشنهادراخودراهکارهایودهیدانجامنیزراپاسخهابودننامناسبیامناسبتحلیل

یک هفته: مهلت تحویل
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