
 
 

09 زمستان، 23، شماره نهمفصلنامه علمی ـ پژوهشی مطالعات مدیریت صنعتی سال   
10 تا 1 صفحات   

های پروژه با استفاده ازرویکرد تلفیقی ارزیابی و تحلیل ریسک
  AEMFRو تکنیک   PMBOKاستاندارد مدیریت ریسک 

 
 
 

 چكيده

یکی از معضلات موجود در زمینه مدیریت پروژه، انحراف هزینه و زمان پروژه با  
، وقوع ریسکهایی است که باشد. علت اصلی این انحرافاتمقدار برآوردي آنها می

فرآیند مدیریت ریسک ارائه  در همین راستا دهند.پروژه رخ مییک درطول اجراي 
 با براي مقابله با این مشکل باشد که رویکرديتواند می PMBOK استانداردشده در 

 اهمیت داراي ،منابع بهینه لزوم صرف و هاپروژه نامطمئن ماهیت به توجه
با صرف زمان همچنین، یکی از روشهایی که از طریق آن  خواهد بود. انکارناپذیري
 RFMEA، تکنیک نمودتوان ریسکهاي یک پروژه را رتبه بندي  می و هزینه کم

در این مقاله تحلیل ریسک پروژه میدان نفتی آزادگان شمالی، براساس  باشد.می
و تکنیک   PMBOKیک مدل تلفیقی از فرآیند مدیریت ریسک استاندارد

RFMEA  .ابتدا ریسکهاي پروژه شناسایی و با بدین منظور در  انجام شده است
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وسیله نرم افزار ه ، بسپس .شوندبندي می رتبه RFMEAتفاده از تکنیک اس
Pertmasterآید و در نهایت عمل میه ، شبیه سازي زمان و هزینه پروژه ب

 گردند. هاي بحرانی تعیین می، براي ریسکهاي پاسخ استراتژي
پاسخ ، ، تحلیل کمی ریسک، تحلیل کیفی ریسکشناسایی ریسک: واژگان کليدی
 یه وتحلیل حالات خطا و آثار ریسک.به ریسک، تجز

 مقدمه 

به هاي صنعتی امروزه عدم قطعیت در تخمین زمان و هزینه برآورد شده پروژه   
در این راستا  شود.در نظر گرفته میمدیریت پروژه علم اي در چالش عمدهعنوان 

. در باشدمییل ریسک ، تحلمسئلهکارهاي موثر براي حل این  یکی از مهمترین راه
 و هارویه هاي مدیریتی،سیاست سیستماتیک کاربرد ،ریسک واقع مدیریت

 .]11[باشدمی ریسک کنترل و ارزیابی فعالیتهاي تحلیل، به مربوط فرایندهاي
، کمی سازي و در ریسکهاي پروژه شناسایی تیبایس قبل از آغاز پروژهبنابراین، 

 ریسکاستراتژي مناسب براي کم کردن اثرات  آنها،نهایت براي جلوگیري ازوقوع 
 .]3[ اتخاذ شود

1(PMBOK) پروژه مدیریت دانش يپیکره راهنماي کتاب 
معتبرترین  از یکی 

این استاندارد حاصل  .گرددمی محسوب پروژه زمینه مدیریت در موجود مراجع
هاي تلاش 1191ل سا باشد که ازمی (PMI) آمریکا پروژه مدیریت انجمنتحقیقات 

در زمینه تحلیل  داده است. انجام پروژه مدیریت دانش توسعه راستاي در را مستمري
توانسته است فرآیندي را ارائه کند که بسیار  PMBOKاستاندارد  ریسک پروژه،

. تحلیل ریسک کرده استتر را براي مدیران پروژه ساده این تحلیلکارآمد بوده و 
ریسک از تحلیل کیفی  .باشد می تحلیل کیفی و کمی ریسکل در این استاندارد شام

هایی که اثرات آنها بر روي اهداف ها و تعیین ریسکبه منظور رتبه بندي ریسک
  تکنیکنکته حائز اهمیت این است که شود. استفاده می ،پروژه چشمگیر است

FMEA فرآیند تعریف شده در جایگزین ، در این تحلیل تواندمی

                                                                                                                   
1. Project Management Body of Knowledge 
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به منظور شناسایی حالات بالقوه خطا  اگر چه این تکنیک .شود  PMBOKاستاندارد
و  براي  داد را توسعه توان آن، اما میشوددر یک فرآیند و یا محصول استفاده می

هاي محتمل در یک پروژه استفاده کرد. مزیت این بندي ریسکشناسایی و رتبه
ین است که تحلیل کیفی را با زمان اPMBOK تکنیک نسبت به فرآیند استاندارد

در  .کندمیتر عمل انجام داده و در شناسایی ریسکهاي بحرانی دقیق يبسیار کمتر
 آن رانتیجه استفاده از این تکنیک حین تحلیل ریسک بسیار موثر بوده و اثربخشی 

 .]11[دهدافزایش می
از  ، کل پروژه شبیه سازي شده و اثرات هر یکدر تحلیل کمی ریسک 

شود. یکی از روشهاي ریسکهاي بحرانی بر روي زمان و هزینه کل پروژه بررسی می
بوده که منشاء آن تحلیل  1سازي مونت کارلو براي شبیه سازي پروژه، شبیه موجود

اي زمانی و هزینه تاثیر ،ها. در این روش با جمع آوري دادهباشدمی 2(PERT)پرت
هاي پروژه تعیین گردیده و در نهایت با انجام یتفعال هر ریسک  بر روي هر یک از

 . ]1[اي پروژه را تعیین کردتوان انحراف زمانی و هزینهشبیه سازي می

 لهئبيان مس

اول اینکه  .باشدله بسیار مهم میئت ریسک دو مسیدر اجراي فرآیند مدیر 
، شناسایی شوندگذارند ریسکهاي بحرانی که اثر زیادي بر زمان و هزینه پروژه می

بوده و کارایی لازم را ندارد. دوم بر می ریسکها در یک پروژه زمانتحلیل تما زیرا
ضرورت  واکنش به ریسک ،اینکه پس از شناسایی ریسکهاي بحرانی و تحلیل آنها

گیرد، زیرا زمانی مدیریت ریسک اثربخش خواهد بود که به محض وقوع یک می
آن ریسک را از ي دقیق و از پیش تعیین شده اثرات ریز ریسک بتوان با یک برنامه

کاهش داد. لذا در این تحقیق به منظور ارزیابی و تحلیل ریسکهاي  بین برده و یا
پروژه و پاسخ به سؤالات تحقیق از یک مدل تلفیقی فرآیند مدیریت ریسک 

AEMFRو تکنیک PMBOK استاندارد
سئوالات مطرح شده  استفاده شده است. 3

                                                                                                                   
1. Monte Carlo simulation 
2. Project Evaluation & Review Technique 
3. Risk Failure Mode & Effect Analysis  
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 تحقیق عبارتند از:در این 
ریسکهایی که ممکن است در پروژه توسعه میدان نفتی آزادگان رخ دهند،  .1

 کدامند؟
 ریسکهاي بحرانی پروژه توسعه میدان نفتی آزادگان کدامند؟ .2

 باشد؟ می تاثیر ریسکهاي مهم بر زمان و هزینه پروژه به چه میزان .3
 ؟باشد می هاي مربوط به هر ریسک بحرانی چهحلها و راهپاسخ .1

  پيشينه تحقيق و مبانی نظری

 مدیریت ریسک 
مدیریت ریسک به عنوان یکی از پر کاربردترین مباحث روز در زمینه مدیریت  

آید، به همین خاطر موسسات و محققان در سرتاسر جهان پروژه به حساب می
تحلیل اند و مراحل مشخصی را براي اي را در این زمینه انجام دادهتحقیقات گسترده

کنند، در ابتدا چند اند که اکثراً از یک روند مشابه پیروي میریسک ارائه نموده
 تعریف از مدیریت ریسک ارائه شده است: 

اند که از نه فاز  چاپمن و وارد، یک فرایند مدیریت ریسک پروژه کلی را ارائه کردهـ 
ر یک رویکرد ( تمرکز ب2هاي کلیدي پروژه؛  ( شناسایی جنبه1است:  تشکیل شده

( تخمین ریسکها و 1ها؛ ( شناسایی زمان بروز ریسک3استراتژیک در مدیریت ریسک؛ 
( تخمین 9( تخصیص مالکیت ریسکها و ارائه پاسخ مناسب؛ ۵بررسی روابط میان آنها؛ 

( طراحی پاسخها ۸( تخمین اهمیت رابطه میان ریسکهاي مختلف؛ ۷میزان عدم اطمینان؛ 
 .]11[( کنترل مراحل اجرا1سک و و نظارت بر وضعیت ری

به عنوان یکی از سازمانهاي پیشرو در ارائه روشهاي  رم افزارموسسه مهندسی نـ 
به مدیریت ریسک پروژه به عنوان فرایندي  هاي نرم افزاري در مدیریت پروژه جدید

 .]1[کند )شناسایی، تحلیل، طراحی پاسخ، ردیابی و کنترل( فاز مجزا نگاه می ۵با 
اي مدیریت ریسک را از طریق یک فرآیند شش مرحله PMBOKاستاندارد اما 

 بررسی کرده است که این مراحل عبارتند از:
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 فرایند ریسک، مدیریت ریزي: برنامه1ریسک مدیریت ریزيالف( برنامه 

 ریسک مدیریت هايفعالیت ریزي برنامه و ي نگرشنحوه مورد در گیري تصمیم

 .باشدپروژه می یک
 ویژگی مستندسازي و تعیین متضمن ریسک : شناسایی2ریسک شناساییب( 

 در پروژهریسکهاي  معمولاً .بگذارند اثر پروژه بر توانندمی که است هایی ریسک

 :باشند زیر موارد شاملتوانند می که شوندمی دهیسازمان و شناسایی ،ریسک هاي دسته

 ریسکهاي درون، پروژه مدیریت ریسکهاي، عملکردي یا کیفیتی فنی، ریسکهاي 

 .]12[قهري حوادث به مربوط ریسکهاي، سازمانی برون ریسکهاي، سازمانی

توان استفاده نیز می (RBS)3  براي دسته بندي ریسکها از ساختار شکست ریسک 
بندي گرا براي دسته یک ساختار سلسله مراتبی منبع ساختار شکست ریسک .نمود

ریسکهاي موجود در پروژه است. شناسایی ریسک بدون تهیه ساختار شکست 
شود که در فرآیند پیشنهاد میو  بودهریسک کاري بسیار سخت و غیر منطقی 

       . ]۷[شناسایی ریسک، ساختار شکست ریسک تهیه گردد

4ریسک کیفی ج( تحلیل
 وقوع شانس و تأثیر سنجش ، فرایندریسک کیفی : تحلیل 

 آنها اثرهاي بالقوه اساس بر را ریسکها این فرایند،. باشدمی شده ریسکهاي شناسایی

 کمی تحلیل در بیشتر تحلیل به تواندمی و کندمی بندياولویت پروژه اهداف بر

 در این فرآیند. ریسک منتهی شود به واکنش ریزيبرنامه به ریسک یا مستقیماً

 ریسک رتبه ،تأثیر و احتمال هايمقیاس ترکیب اساس که بر وجود دارد ماتریسی
 کند.میتعیین  ریسکها براي را (پایین بسیار و پایین متوسط، بالا، بالا، )بسیار

5ریسک د( تحلیل کمی
تبدیل  : این مرحله از فرایند مدیریت ریسک را مرحله 

با توجه به  همچنین، .گیرنددر نظر میبرنامه از حالت قطعی به حالت احتمالی 
تر ریسکها بر اهداف پروژه به دست اینکه در این مرحله میزان تاثیر کمی و دقیق

با توجه به  .نامندآید این مرحله را مرحله تجزیه و تحلیل کمی ریسکها میمی
درجه بندي ریسکها درتحلیل کیفی، سیاست مجري ریسک در این مرحله 
                                                                                                                   
1. Risk Management Plan 
2. Risk Identification 
3. Risk Breakdown Structure 
4. Qualitative Risk Analysis 
5. Quantitative Risk Analysis 
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ها و یا حذف بخشی از آنها )که تواند بر مبناي در نظر گرفتن کل ریسک می
 .]۸[ند( باشدباش می پایین قاعدتاً ریسکهاي با درجه

 .باشدمی سازي مونت کارلو یکی از روشهاي مورد استفاده در این تحلیل،  شبیه 
گران ریسک به منظور ، یک تکنیک آماري بوده که در میان تحلیلاین روش

که در این  برخوردار است. نقطه ضعفیاهمیت بالایی از ارزیابی عدم قطعیت پروژه 
در نظر گرفته نشده و  هاتکنیک وجود دارد این است که ارتباط بین عدم قطعیت

در تحلیل . ]9[شودپروژه با توجه به هر ریسک به صورت مستقل بررسی و تحلیل می
ها ریسکمراه فهرست ه بندي بههاي پروژه در برنامه زمان، فعالیتکمی ریسکها

پروژه تعیین  هايها با فعالیتد. در این مرحله ارتباط بین ریسکباشموجود می
ها با کند که زمان و هزینه هر یک از فعالیت. این ارتباط مشخص می]2[شود می

ها حالت ، بنابراین هر کدام از فعالیتکندتوجه به هر ریسک بحرانی چه تغییري می
که دقت در  آنها مشخص نمودیک تابع توزیع براي احتمالی پیدا کرده و بایستی 

  .]۸[باشداي برخوردار میانتخاب توزیع احتمال از اهمیت ویژه

 تکوین فرایند ریسک به واکنش ریزي : برنامه1 ریسک به واکنش ریزي ه( برنامه

 باشد.می پروژه اهداف بر اثرات ریسکها کاهش اقداماتی جهت تعیین و هاانتخاب

 منظور پذیرش به هاییقسمت یا افراد تخصیص و شناسایی در برگیرنده فراینداین 

. در کل چهار استراتژي براي باشدمی ریسک به توافق مورد واکنش هر مسئولیت
 پاسخ به ریسک وجود دارد که عبارتند از :

 حذفمنظور به پروژه برنامه تغییر از است عبارت ریسک از اجتناب :اجتناب .1

  ک.ریس تأثیر از پروژه حفظ اهداف ریسک یا
 مالکیت واکنش با همراه ریسک یک پیامد انتقال درصدد ریسک انتقال :انتقال .2

 دیگري شخص به را ریسک ولیتئمس این استراتژيباشد.  می ثالث شخص به آن

 .کندواگذار می
 ریسکِ رویداد داراي یک پیامدهاي یا و احتمال کاهش خواستار تعدیل :تعدیل .3

   باشد. می پذیرش قابل آستانه یک تا نامطلوب

                                                                                                                   
1. Risk Response Planning 
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 ریسک یک با مواجهه در را پروژه برنامه پروژه تیم که است این بیانگر :پذیرش .1

 دیگري مناسب واکنش راهبرد هیچ به شناسایی قادر اینکه یا نداده و تغییر

 .]12[باشد نمی

 در حیات پیوسته فرایند ریسک یک نظارت و کنترل :1ریسک نظارت و و( کنترل

هاي ریسک نمایند،می تغییر ریسکها شودبالغ می پروژه که همچنان. است پروژه
یکی از  .شوندمی برطرف شده بینی پیش هايیا ریسک آیندمی وجود به جدید
2(EVشده ) کسب هاي کنترل و نظارت بر ریسک تحلیل ارزشروش

نظارت  براي 
  .باشدمبنا می برنامه یک نسبت به کل پروژه عملکرد بر

 تحليل حالت خطا و اثر ریسک تجزیه و

در  1191در ابتدا در دهه  (FMEAاثر شکست) تکنیک تجزیه تحلیل حالات و 
اي در صنایع صنایع هواپیمایی مورد استفاده قرار گرفت و پس از آن به طور گسترده

 ک شناسایی و . هدف از این تکنیکار گرفته شد هدیگر از قبیل خودروسازي ب
هاي بالقوه است که در یک محصول یا فرآیند رخ ها و عیببندي نقص رتبه
، ، خط تولید، کیفیت، آزمایشهاي طراحیتواند در زمینهها میاین نقص. ]۵[دهد می

 ریزي شده اثرات آنهابا یک اقدام اصلاحی برنامه وبازاریابی و مشتري صورت گیرد 
استفاده از این تکنیک در قالب مدیریت ریسک امکانپذیر . ]1[کم یا از بین برود

 (RFMEA)عنوان تجزیه تحلیل حالات واثر شکست ریسک بارا  توان آن بوده و می

ها براي تحلیل یکی از پر کاربردترین تکنیک FMEAدر واقع  در نظر گرفت. 
 .]13[باشدریسک و پیش بینی اثرات آن بر اهداف ریسک می

ها علاوه بر دو مقیاس احتمال و ه بندي ریسکبه منظور رتب RFMEAدر تکنیک  
تواند شود که میاستفاده می "ضریب کشف"عنوان  باتاثیر ریسک از معیار سومی 
احتمال  ضرب دو مقدار حاصل نماید. در این تکنیک ترتحلیل کیفی ریسک را دقیق

"نمره ریسک"عنوان  باضریبی  و تاثیر،
از محاسبه نمره کند. پس را تعیین می 3

                                                                                                                   
1. Risk Monitoring and Control 
2. Earned Value 
3. Risk Score 
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. این ضریب عبارت است از گرددنیز بایستی تعیین  1، ضریب یا ارزش کشفریسک
ریزي توانایی کشف و ردیابی یک ریسک به همراه زمان کافی براي یک برنامه"

دار قم کردن در نهایت با ضرب(. 1)جدول "گویی به ریسکاقتضایی به منظور پاسخ
RPN، مقدار جدیدي تحت عنوان ضریب ضریب کشف در نمره ریسک

بدست   2 
 .]1[گیردآن بالاتر باشد در اولویت بالاتري قرار می  RPNآید و هر ریسکی که می

 RFMEAطبقه بندی سه متغير احتمال، تاثير و ضریب کشف ریسک در تكنيک  .1جدول 

 

 روش تحقيق

باشد. این مکان این تحقیق شرکت مهندسی و توسعه شرکت نفت )متن( می 
هاي  به منظور مدیریت و نظارت بر روند اجراي پروژه 13۷3شرکت در سال 

                                                                                                                   
1. Detection Value 
2. Risk Priority Number 

 مقادیر ضریب کشف تاثير بر اهداف مقادیر احتمال

 بسیار محتمل

های درصد در مایلستون 22بندی: افزایش بیش اززمان 
 پروژه.

روش کشف مشخصی وجود ندارد که در 
زمان مقتضی از رخ دادن ریسک اعلام 

 .خطر بکند
 12یا  9

 درصد. 22هزینه: افزایش بیش از 
 تکنیکی: قلم نهایی پروژه ناممکن است.

 احتمالاً رخ
 دهد می 

های درصد در مایلستون 22-12زمان بندی: افزایش بین 
 پروژه.

روش کشف نامطمئن بوده ،یا اثربخشی 
روش کشف به منظورشناسایی در زمان 

 باشد. می مقتضی نامشخص
 8یا  7

 درصد. 22-12هزینه: افزایش بین 
 تکنیکی: تغییر در محدوده پروژه و عدم تایید مشتری.

با شانس 
مساوی در رخ 

دادن یا رخ 
 ندادن

 درصد. 12- 5بندی: افزایش بین زمان 

 6یا  5 روش کشف اثربخشی متوسط دارد.
 درصد. 12- 5هزینه : افزایش بین 

 تکنیکی :تغییر در محدوده پروژه و مورد تایید مشتری.

احتمالاً رخ 
 نمی دهد

 درصد. 5زمان بندی : افزایش کمتر از 
 درصد. 5هزینه : افزایش کمتر از  4یا  3 روش کشف تقریباً اثربخش بالایی دارد.

 تکنیکی : تغییرات بسیار کم محدوده.

 بسیار نامحتمل

روش کشف ریسک بسیار موثر بوده و  زمان بندی : تاثیر نامحسوس.
بسیار مشخص است که ریسک به راحتی 
شناسایی و زمان کافی برای پاسخگویی 

 به آن وجود دارد.

 2یا  1
 نامحسوس. هزینه : افزایش هزینه

 تکنیکی :تغییرات غیر قابل ملاحظه.
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و  مربوط به صنایع نفتوري آانتقال فن و عظیم نفت و گاز در شرکت ملی نفت
هاي در حال اجرا در هاي فوق تاسیس گردید. یکی از پروژهگاز وابسته به پروژه

شرکت متن، پروژه توسعه میدان نفتی آزادگان بوده که توسط برخی از 
در جنوب این میدان نفتی شود. این شرکت مدیریت می و مدیران کارشناسان

نزدیکی شهرستان و در فاصله یکصد کیلومتري از اهواز در  غربی کشور
 .قراردارد مجاورت مرز عراق سوسنگرد و در

اي و اینترنت و همچنین مستندات موجود در در این تحقیق از منابع کتابخانه 
شناسایی و تحلیل کیفی ریسک از طریق تکنیک . شرکت متن استفاده شده است

امه تاثیر پرسشنوسیله هب ،در تحلیل کمی ریسک طوفان ذهنی انجام پذیرفته است و
در  .اندشدههاي پروژه تعیین بر روي فعالیتبحرانی هر ریسک  ايزمانی و هزینه

نهایت در فرآیند شناسایی پاسخ مناسب براي هرریسک بحرانی، با انجام مصاحبه 
. جامعه آماري اندمشخص گردیده، راهبردهاي پاسخ براي هر ریسک بحرانی آزاد

مدیران اجرایی پروژه توسعه میدان نفتی آزادگان  این تحقیق نیز شامل کارشناسان و
 ۵در بخش شناسایی و تحلیل کیفی ریسک باشد که تعداد آنها در شرکت متن می

است. چارچوب کلی و فرآیند این تحقیق  نفر بوده 31و در تحلیل کمی ریسک  نفر
 آورده شده است. 1در شکل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 فلوچارت روش شناسی تحقيق .1شكل 

 

 های بحرانی ریسکشناسایی 

 تحليل کيفی ریسک
 

  بحرانی شبیه سازی هزینه پروژه با توجه به هر ریسک

 شبیه سازی زمان پروژه با توجه به هر ریسک بحرانی

ی پروژه از ها  تعیین تاثیر هر ریسک بر روی فعالیت
 لحاظ زمان و هزینه

 ریسک کمیتحليل 
 

 Pertmasterنرم افزار

 مستندات پروژه P3 نرم افزار

 طوفان ذهنی

 

 طوفان ذهنی

 پرسشنامه

 مصاحبه

 Pertmasterنرم افزار

 ها و زمان بندی پروژهتعيين فعاليت
 

 پاسخگویی به ریسک

 شناسایی ریسک

 Arenaنرم افزار
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 ی پژوهشهاهتیاف

 ها و زمان بندی پروژهتعيين فعاليت
، ساختار شکست کار پروژه تا سومین هاي پروژهابتدا به منظور شناسایی فعالیت 

. با توجه به مستندات و گانت چارت پروژه زمان نهایی اتمام سطح آن شکسته شد
. این پروژه به چهار اندشده تعیینمیلیون دلار  1۵روز و هزینه کل پروژه  11۸۵پروژه 

و اداري، احداث جاده  هاي رفاهیشود: استقرار ساختمانلی تقسیم میفعالیت اص
ها ، آماده سازي سایت براي انجام عملیات بعدي یعنی آماده سازي چاهاصلی میدان

حلقه چاه  3۸هاي نفت که تعداد آن به تا مرحله بهره برداري و در نهایت حفر چاه
 .رسدمی

 و تحليل کيفی ریسکشناسایی 

قسمت باکمک از ساختار شکست ریسک و نظرات خبرگان و مدیران در این  
 ،دن، لیستی از ریسکهایی که ممکن است در طول اجراي پروژه رخ دهپروژه شرکت

، . پس از آنکه لیست ریسکهاي مربوط به این پروژه تهیه گردیدجمع آوري شد
، وقوع ریسک اي به همراه مدیران اجرایی شرکت تشکیل و سه مقدار احتمالجلسه

براي تمامی   1تاثیر ریسک بر اهداف پروژه و ضریب کشف با توجه به جدول
در این مرحله . آمده است 2ریسکها محاسبه گردید که نتایج آن در جدول

و ضریب  21ند که مقدار نمره ریسک آنها حداقل شدریسکهایی بحرانی تلقی 
RPN  1[باشد 12۵در آن حداقل[. 
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 توسعه ميدان نفتی آزادگان شمالی ليست ریسكهای پروژه .2جدول 

APR 
ضریب 
 کشف

نمره 
 ریسک

درجه 
 تاثير

احتمال 
 رخداد

 ریسک

طبقه بندی 
بر اساس 
PMBOK 


تاخیر در ارسال دکل حفاری به علت تاخیر در احداث محوطه سلرها و عدم 

 هااجرای به موقع جاده های دسترسی به چاه

 
 
 زمان

 و  هزینه 

برداشت نفت از میدان توسط کشور همسایه به دلیل مشترك بودن مخزن 

محدودیت های موجود تامین  کالا و تجهیزات 

آلودگی اراضی محل اجرای پروژه به مواد منفجره و مین 

رعایت اکوسیستم تالاب حور العظیم 

ژه های صنعتی عدم وجود زیر ساخت های لازم در منطقه جهت اجرای پرو 

نوسانات قیمت فولاد و میل گرد 

نوسانات قیمت سیمان 

نوسانات قیمت قیر 

اراضی(ژه در اراضی مورد نظر )تحصیل  ممانعت کشاورزان جهت اجرای پرو 

ممانعت سازمان حفاظت محیط زیست از اجرای پروژه در اراضی دولتی 

عدم وجود نقدینگی لازم توسط پیمانکاران داخلی 

ژه عدم جذب سرمایه گذار خارجی در اجرای پرو 

 عدم انجام مطالعاتHAZOP Study 

ممانعت ارتش جهت ورود ماشین آلات به منطقه 

کمبود نیروی کارگری ماهر بدلیل محرومیت منطقه 
منابع 
 انسانی

کمبود نیروی کارشناسی ماهر بدلیل محرومیت منطقه 

 در نظر نگرفتن اکیپ های مختلف اجرایی(Resource Plan) 


های مخزنی و برداشت نفت سبک از برداشت نفت سنگین و فوق سنگین از لایه

 های مخزنی میدانلایه

 عدم انجام مطالعات  کيفيت
 IOR وEORدر مخزن و حفظ و صیانت لایه های مخزنی 

 تزریق گاز و یا اجرایGas Lift جهت برداشت صحیح از مخازن 

عدم رعایت استانداردهای زیست محیطیHSE  

در نظر نگرفتن تقویم کاری و شیفت کاری در چرخه پروژه 

 قرار داد
 مینوس نزدن پیمانکاران و مشاورین در فرآیند مناقصات و در نظر نگرفتن قیمت

 ژه و محاسبه سود و زیان تمام شده پرو

محدوده ژه و فعالیت های مرتبط با آن پرو عدم شناخت 

عدم شناسایی فرآیندهای اجرایی پروژه و برقرار نمودن ارتباطات درون سازمانی 
 ارتباطات

پروژهای دیدن ماتریسی یا پروژه 

تحریم سیاسی و اقتصادی 
 غيره

بیمه کالا و تجهیزات 
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آورده  2ها در شکلو نمره ریسک براي تمامی ریسک RPNمقادیر همچنین  
هاي محدودیت"و ریسک  باشند می ریسک بحرانی 11، شکل این ، با توجهاندشده

به عنوان مهمترین ریسک در نظر گرفته شده است  "کالا و تجهیزاتموجود تامین 
 باشد. می 3۸1آن  RPNکه مقدار 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تحليل کمی ریسک

شود، بدین منظور ابتدا براي میحالت احتمالی تبدیل  پروژه به ،این فرآینددر  
از خبرگان خواسته شد تا  ،هااي هر کدام از فعالیتتابع توزیع زمانی و هزینهتعیین 

درجه تاثیر هر ریسک بحرانی را در حالات خوش بینانه، محتمل و بدبینانه بر روي 
تایی  1مبناي محاسبات یک طیف  .کنند تعیینها زمان و هزینه هر یک از فعالیت

مربوط به هزینه و زمان در نظر گرفته شد، هر چند که این امکان به خبرگان داده شد 
 (.3را ذکر نمایند)جدول ادیر مورد نظر آنها خارج از این طیف بود، آنکه اگر مق

  

برای ریسكهای پروژه توسعه ميدان نفتی  RPNنمودار مقادیر نمره ریسک و .2شكل
 آزادگان شمالی

 

 

درجه بحرانی بودن ریسک
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  های پروژه ماتریس تاثير ریسک بر افزایش زمان و هزینه فعاليت .3جدول 

خبرگان( )با توجه به نظر  

 
و  تابع توزیع زمانی، Arenaاطلاعات به نرم افزار ورود پس از جمع آوري و  

و  یزمان عیتابع توزها تعیین شدند. با توجه به خروجی نرم افزار فعالیت ايهزینه
ها به صورت مربوط به احداث جاده اصلی به صورت نرمال و بقیه فعالیت اينهیهز

تابع توزیع زمانی هر کدام از  ،1جدول  . درندتابع توزیع مثلثی در نظر گرفته شد
آورده  "و تجهیزاتهاي موجود تامین کالا محدودیت"ها با توجه به ریسک فعالیت

هاي مربوط به این ریسک تنها بر روي فعالیت جدولاین . با توجه به شده است
 گذارد.ها تاثیر میاحداث چاه

0 9 7 6 5 4 3 2 1  

بيش از 
 روز 459

تا  359بين 
 روز 499

تا  399بين 
 روز 359

تا  259بين 
 روز 399

تا  299بين 
 روز 259

تا  159بين 
 روز 299

تا  199بين 
 روز 159

تا  59بين 
 روز 199

 59کمتر از 
 روز

افزایش زمان 
 فعاليت

بیش از 
هزار  562

 دلار

 492بین 
هزار تا 

هزار  562
 دلار

 422بین 
هزار تا 

هزار  492
 دلار

 352بین 
هزار تا 

هزار  422
 دلار

 282بین 
 352هزار تا 

 هزار دلار

 212بین 
 282هزار تا 

 هزار دلار

 142بین 
 212هزار تا 

 هزار دلار

هزار  72بین 
هزار  142تا 

 دلار

 72کمتر از 
 هزار  دلار

افزایش هزینه 
 فعالیت

 با توجه به مهمترین ریسکها  تابع توزیع فعاليت. 4جدول

 1سطح  2سطح  3سطح  زمان عادی هر فعاليت تابع توزیع زمان برای هر فعاليت

 توسعه ميدان نفتی آزادگان 1185   

 استقرار تجهیزات 120  

  

 ایجاد راه اصلی 353  

 آماده سازی سایت 105  

 ی نفتایجاد و احداث چاهها 165   

Traingle(465,540,615) 165 NL 1.5-5 

  

Traingle(495,570,645) 195 SL 1.5.1 

Traingle(465,540,615) 165 NL 1.8 

Traingle(465,540,615) 165 SL 1.2 

Traingle(465,540,615) 165 NL 1.5.4 

Traingle(465,540,615) 165 SL 3.2 

...
 ...
 ...
 

Traingle(465,540,615) 165 NL2.5-3 
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، هااطلاعات مربوط به توزیع احتمال زمان و هزینه فعالیت بدست آوردنپس از   
سازي شد و احتمال اتمام  بار شبیه 1111، پروژه Pertmasterبا استفاده از نرم افزار 

. به عنوان مثال خروجی نرم افزار هاي مختلف به دست آمدهزینه پروژه در زمان و
Pertmaster آورده شده  ۵% در جدول ۸۵احتمال  باریسک بحرانی  11براي هر

اي که بایستی به آن توجه نمود این است که قبل از اجراي پروژه مقدار . نکتهاست
 ۵که در جدول میلیون دلار بوده 1۵ روز و 11۸۵کل پروژه برابر با زمان و هزینه 

 را براي هر ریسک مشاهده نمود.زمان و هزینه توان مقدار افزایش  می

 Pertmaster خروجی نرم افزار  .5جدول

 ریسک زمان)روز( هزینه)دلار(
 محدودیت های موجود تامین  کالا و تجهیزات 1894 134562293

 برداشت نفت از میدان توسط کشور همسایه به دلیل مشترك بودن مخزن 1729 141225412

 مینوس نزدن پیمانکاران و مشاورین در فرآیند مناقصات 1767 121512228

 ژه عدم جذب سرمایه گذار خارجی در اجرای پرو 1682 114235452

 ژه های صنعتی پروعدم وجود زیر ساخت های لازم در منطقه جهت اجرای  1428 119135762

 نوسانات قیمت فولاد و میل گرد 1544 136622451

 نوسانات قیمت سیمان 1544 125327617

 نوسانات قیمت قیر 1185 123199236

 بیمه کالا و تجهیزات 1754 132697432

 تحریم سیاسی و اقتصادی 1761 127238592

 

 گویی به ریسکپاسخ

ریزي برنامه آنبراي واکنش به  د، بایبحرانیمی هر ریسک تاثیر ک پس از تعیین 
در پروژه توسعه میدان  .شودنسبت به رفع آن ریسک اقدام  نمود تا در صورت وقوع،

 که به شرح زیرهایی وجود دارد نفتی آزادگان نیز براي هر ریسک بحرانی راه حل
 باشند: می

 مخازن:. محدودیت تامين کالا و تجهيزات و مشترک بودن 2و1ریسكهای 
از حداکثر توانمندي جهت توسعه میادین  استفادهمحدودیت کالا و تجهیزات و لزوم 

عنوان چالش پیش رو در امر توسعه ه به مشترک بودن مخازن نفتی ب، با توجه نفتی
بعضی از تجهیزات سطح الارضی در همین راستا، تامین رود. میادین نفتی بشمار می
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هاي سیاسی و به بهانه استفاده ل نفت با توجه به محدودیتهاي انتقااز قبیل ورق لوله
شوند. با توجه یم روبرو مشکل جديبا ، عملاً ايدوگانه در بخش نیروگاههاي هسته

 :توان از راه حلهاي زیر براي مقابله با این دو ریسک استفاده کردمی به این موارد
ن کالاهاي مزبور از طریق رسد با توجه به شرایط فوق الذکر تامیبه نظر می -

 ؛پرداخت نقدي و اعمال هزینه سربار امکان پذیر باشد
هاي همسایه و حمل مجدد مقصد کشور هتامین کالا از طریق اعتبار اسنادي ب -

 ؛هوایی به مقصد سایت دریایی /
 ؛ی نظیر چین و اروپاي شرقییکالا و تجهیزات مشابه از کشورها تهیه -

براي کالا و تجهیزاتی که از کشورهاي  باید :کالا و تجهيزات. عدم بيمه 3ریسک
هاي خاصی را اعمال کرد که این کار نیز توسط ، بیمهشودخارجی خریداري می
هاي سیاسی این امر دلیل تحریمه ، اما بشودمی خارجی انجام شرکتهاي بزرگ بیمه

 .ندارد ، بنابراین پاسخ مشخصی براي این ریسک وجودباشدممکن نمی
در این ریسک با توجه به ماهیت آن راه  :های سياسی واقتصادی. تحریم4ریسک

هاي خبرگان شرکت به صورت زیر . اما یکی از راه حلحل مشخصی وجود ندارد
 :است

 اتخاذ تمهیداتی جهت انبار کالا وتجهیزات مورد نیاز پروژه و استفاده از مازاد مواد -

 ؛فتمشابه صنعت نهاي  پروژه

با توجه به نوساناتی که در قیمت فولاد وجود  :. نوسانات قيمت فولاد5ریسک
هاي  براساس قیمت باید، مبناي اجراي پروژه و قیمت گذاري بر سقف پروژه دارد

، بدین جاري در سطح بازار در نظر گرفته شود نه در زمان عقد قرارداد با پیمانکاران
 :باشد می این ریسک ارائه کرد به صورت زیرتوان براي  می منظور راه حلی که

ها : در این روش با توجه به ریسک نوسان قیمت1استفاده از روش کتاب آغازین -
یک کمیته متشکل از کارفرما و پیمانکار تشکیل شده و توسط یک مناقصه اقدام به 

بل انجام نمایند. در واقع پیمانکار خرید مورد نیاز را از قخرید مواد مورد نیاز می
 . دهد تا در هنگام اجراي پروژه با مشکل روبرو نشود می

                                                                                                                   
1. Opening Book Method 
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. مينوس نزدن پيمانكاران و مشاورین در فرآیند مناقصات و در نظر 6ریسک
در فرآیند ارزیابی  نگرفتن قيمت تمام شده پروژه و محاسبه سود و زیان:

انتخاب درستی  ،پیمانکاران بایستی تمامی شرایط را در نظر گرفت تا انتخاب نهایی
، به عنوان مثال در فرآیند مناقصه بعضی از پیمانکاران با در نظر نگرفتن عواملی باشد

، ولی کنند تا بتوانند مناقصه را ببرنددام به اعلام مقادیري میقاهمچون هزینه پروژه 
ن . براي حل ایکنند می در هنگام اجرا با مشکل روبرو شده و پروژه را با تاخیر روبرو

 مشکل بایستی از روش زیر استفاده کرد:
انجام بشود و سپس با تشکیل یک کمیته ها  ابتدا برآورد دقیقی از هزینه فعالیت -

 ±%21اي مانند  ، بازرگانی در ستاد پروژه و تعیین یک واریانس هزینهارزیابی فنی
مناقصه پیمانکارانی که مبلغی بیشتر ویا کمتر از مبلغ  ، هنگامکل هزینه پروژه

 .ذف نمایندحواریانس را اعلام کردند 
های  های لازم در منطقه جهت اجرای پروژه. عدم وجود زیر ساخت7ریسک
، عدم یادین مهم و مشترک نفتیبا توجه به وسعت منطقه دشت آزادگان و م :صنعتی

 ،هاي آبتصفیه خانه ،هاي آبرسانییستمي لازم از قبیل سهاوجود زیر ساخت
هاي  مگاوات برق در منطقه در زمان 321و نیاز حدود  مخابراتیهاي سیستم

. لذا اتخاذ تمهیداتی جهت ، مشکلاتی را حین تولید ایجاد خواهد نمودبرداري بهره
ایجاد بستر مناسب و زیر ساخت لازم جهت توسعه میادین از اهمیت بسزایی 

 :که اهم آنها عبارتند ازبرخوردار می باشد 

 ؛، آزادگان شمالی از رودخانه کرخهتامین آب مورد نیاز میادین آزادگان -

 ؛احداث تصفیه خانه و ایستگاه تقویت فشار -
 ؛انتقال داده هايسیستممخابراتی و کابل فیوزي جهت  هاي سیستماجراي  -
 .مگاواتی در منطقه 191احداث حداقل دو واحد نیروگاهی  -

دلیل کمبود عرضه سیمان در بازار افزایش قیمت هب :. نوسان قيمت سيمان 9ریسک
 هاي آن عبارتند از:               آن نیز در طول اجراي پروژه وجود دارد که راه حل

 ؛در نظر گرفتن ضریب پیمان مناسب توسط پیمانکاران در ابتداي قرارداد -
هاي تولید صدور معرفی نامه از طرف کارفرما براي پیمانکار براي ارائه به کارخانه -
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 ؛کننده این مواد به ویژه سیمان در مواقع کمبود عرضه در بازار
طریق ارائه درخواست به کمیته تخصصی دفتر فنی استانداري و تامین سیمان از  -

 .دریافت مواد مورد نیاز از کارخانجات تولید کننده در سطح استان
هاي اقتصادي و  با وجود تحریم :. عدم جذب سرمایه گذار خارجی0ریسک

 ،گذاري در ایران هاي سرمایهسیاسی کشور و همچنین به دلیل بالا بودن ریسک
، اما براي رفع این باشد ایه گذار خارجی یکی از چالشهاي موجود میجذب سرم
 توان تا حدي از روشهاي زیر استفاده کرد:مشکل می

با حجم زیاد، خرید کلی و یا حتی خرید قسمتی از  هااستفاده از گزینه سفارش -
 ؛خارجیهاي  سهام شرکت

پروژه به صورت موازي و  مذاکره با چندین تامین کننده مورد تایید ستاد مدیریت -
 ؛هاناکارآمد در مراحل ابتدایی عقد تفاهم نامههاي  حذف گزینه

ارائه تسهیلات ویژه به سرمایه گذاران تا حد سهیم کردن آنها در سود حاصل از  -
 ؛نفت میدان مانند قراردادهاي بیع متقابلهاي  بهره برداري از چاه

دولت براي وضع قوانینی در جهت تسهیل  از طریق وزارت نفت به هاارائه پیشنهاد -
 .روند جذب سرمایه گذار خارجی

لیل اینکه قیر از بازار آزاد وارد بازار بورس شده دهب :. نوسان قيمت قير19ریسک
تا قیمت آن به طور ناگهانی با افزایش زیادي روبرو شود  می است این امر موجب

 زمان عقد قراداد بوده است: شود که حتی این افزایش تا حد چهار برابر قیمت
 ؛هاي تابع وزارت نفتتامین قیر مورد نیاز به صورت دولتی از طریق ارگان -
 .در نظر گرفتن ضریب پیمان مناسب توسط پیمانکاران در ابتداي قرارداد -

 نتيجه گيری

این مقاله با استفاده از یک مدل تلفیقی از رویکرد مدیریت ریسک ارائه شده در  
به ارزیابی مدیریت ریسک، به صورت  AEMFRو تکنیک  PMBOK دارد دراستان

رکت نفت و بر روي پروژه ساخت مطالعه موردي در شرکت مهندسی و توسعه ش
میدان نفتی آزادگان  هاي دسترسی پروژه توسعههاي اصلی و جاده، جادهسلرها
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با استفاده از بدین منظور ابتدا از طریق مصاحبه با خبرگان و همچنین  .پرداخته شد
هاي پروژه تعیین گردیدند. سپس تحلیل ریسک (RBS)ساختار شکست ریسک

سه  و تعیین و از طریق طوفان ذهنی AEMFRبا استفاده از تکنیک کیفی ریسک 
ضریب کشف یا شناسایی ریسک و همچنین  ،مقدار احتمال وقوع، تاثیر ریسک

در  .حرانی شناخته شدندریسک، ب 11تعداد  ،هابراي تک تک ریسک APR محاسبه
هر یک از اي  گام بعد تحلیل کمی ریسک از طریق تعیین تابع توزیع زمانی و هزینه

و شبیه سازي پروژه انجام  هاي بحرانیپروژه با توجه به هر یک از ریسکهاي  فعالیت
ها به کمک پرسشنامه انجام پذیرفت که شناسایی تابع توزیع هر یک از فعالیت

پاسخ در این تحقیق، با استفاده از هاي  براي یافتن استراتژيپذیرفت. در آخرین گام 
نظر خبرگان راه حلهاي مربوط به هر ریسک بحرانی تعیین شدند تا به محض رخ 

 ا کاهش تاثیرات آنها  اقدام شود.دادن هر یک از آنها به سرعت براي رفع آنها و ی
ی و دیگر شرکت مهندسهاي  این تحقیق براي مدیریت ریسک پروژهانجام   

توان مدل ارائه شده در این تحقیق به همچنین می .شود می توسعه شرکت نفت توصیه
دیگر استفاده هاي  ها و شرکت ، در سازمانصنعتیهاي  ظور مدیریت ریسک پروژهمن

 نمود.
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