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)مركز توسعه آموزش هاي مديريت آزما پارسيان(
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احد نظري                 

دانشيار مديريت پروژه –عضو هيئت علمي دانشگاه شهيد بهشتي
موسسه آموزش عالي  -مدير گروه مهندسي ساخت و مديريت پروژه

البرز
 مديريت پروژه، مديريت ريسك ، مهندسي (مشاوره در زمينه هاي

، صنايع نفت، گاز و پتروشيمي، ساختمان و مسكن و راه سازي)ارزش
 عضو كميته آموزش انجمن بين المللي مديريت پروژهIPMA )2018-

2015(

١٣٩٦-١٣٩٥(ريس هيئت مديره انجمن مديريت پروژه ايران(
عضو شوراي عالي انجمن مديريت پروژه ايران
دبير علمي كنفرانس بين المللي مديريت پروژه
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عناوين موضوعات  

مباني و متدولوژي مديريت ريسك
 روش اجرايي مديريت ريسك

نمونه گزارش ريسك شركت ها

3
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محيط هاي تصميم گيري 

عدم قطعيت

Uncertain

Risk  
ريسك

قطعيت  
certain

5
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مديريت ريسك

 خصوص در آگاهانه تصميمات اتخاذ راستای در سازمان به  کمک

 رتاثي تحت را سازمان استراتژيک اهداف و برنامه ،پروژه که ريسک هايی

.می دهند قرار

 ديرم به كه است هايي تكنيك و ابزارها ها، فرآيند شامل ريسك مديريت
 ازيس كمينه و مثبت وقايع نتايج احتمال سازي بيشينه براي سازمان
كند مي كمك مضر وقايع نتايج احتمال

12
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. . .ريسك يعني 

ريسك= بيم * آسيب 

خسارت وارده 
در صورت 

وقوع بدآيند

احتمال وقوع 
بدآيند 

احتمال وقوع يك رخداد و تاثيرات آن بر اهداف سازمان

13

مديريت ريسكموارد كاربرد 
وكار كسب  
گذاري سرمايه و مالي امور
 ،ايمني بيمه، تجارت
 درمان و بهداشت
 عمراني و صنعتي هاي   پروژه  
نظامي و اجتماعي و سياسي مسائل

14



سمينار مديريت ريسک  8

شناسايي زمينه كار-شناسايي ريسك
تحليل-ارزيابي
برنامه ريزي
پايش و كنترل
ارتباطات

فرايندهاي مديريت ريسك

15

Risk Management Planning

• Methodology

• Roles and responsibilities

• Budgeting

• Timing

• Risk categories:

• Reporting formats:

• Tracking:

16
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عدم قطعيتي كه در 
تواند  صورت وقوع مي

اهداف سازمان را متأثر 
سازد

هاي قطعي در مورد  واقعيت
سازمان يا محيط آن منشأ

ريسك

ي تأثير اقتضايي ريسك رو
سازمان) اهداف(هدف 

17

RISK Identification ريسك شناسايي

مشخصه ها ي كسب و كار سازمان -منشاء ريسك

18

كار و كسب محيط رقابتي شرايط
نسازما كار و كسب عمليات گستره و مقياس
كار و كسب عملياتي پيچيدگي
كار و كسب بر حاكم فرهنگ
كاري هاي ديسيپلين تعدد  
....
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19

رز تورم، نرخ سود بانكي، نرخ ا: عوامل اقتصادي
ذي نفعان و سطح تاثير گذاري آنان
فرضيات و محدوديت هاي محيطي
 ديني و سياسي –عوامل فرهنگي
قوانين و مقررات بين المللي
قوانين و مقررات كشوري

عوامل محيطي حاكم بر سازمان -منشاء ريسك

20

 ساختار سازماني
آنها و ارتباط و وابستگي بين گستره سازمان
 سازمان اركانظرفيت و توانايي
فرضيات و محدوديت هاي سازماني
مكانيزم هاي مديريتي

هاي ايجاد هماهنگي و كنترل   روشو  ارتباطات

ميرسدر مقابل  توقعات و انتظارات غير رسمي 

منشاء ريسك
انوامل مرتبط با سيستم هاي مديريتي سازمع 
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متدولوژي شناسايي ريسك
ساختار شكست ريسك

RBS-Structure Breakdown Risk   
:اساس  بر ها ريسك شناسايي

ريسك منشاء
ريسك موضوعيت و نوع
هيهت ريسك بالقوه منشأهاي از فهرستي توان مي شكل ترين ساده در 

.كرد ايجاد منشاء هر ذيل را عناويني و كرد
 

21
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ريسك كمي –تحليل كيفي 

Qualitative  –Quantitative
R ISK Analysis 

  

23

اندازه ظهور  ريسك
)Risk exposure(

ريسك ارزش ريسك، نمره

ريسك نرخ ريسك، سطح

 ريسك وضعيت

24

ارزيابي معيار هاي 
ريسك ها؟ 
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برآورد احتمال وقوع ريسك 
وقوع احتمال

تادناف اتفاق براي توان مي كه است انتظاري ميزان احتمال، از منظور 
  .داشت توقع پيشامد يك

شود مي بيان زير تصور دو از يكي به عموماً وقوع احتمال. 
)كم متوسط، زياد،( توصيفي عبارات 
عددي مقادير  

25

روش هاي  برآورد احتمال  ريسك
ريسك احتمال به كمي اعداد تخصيص:اي نقطه تخمين

 ارزش بتا، توزيع اساس بر اي، نقطه سه تخمين در :اي نقطه سه تخمين

 برابر چهار و خوشبينانه بدبينانه، تخمين مجموع صورت به متغير يك انتظاري

 محاسبه نتيجه اوقات، از درصد ٩.٧٣ كه شود مي محاسبه محتمل تخمين

  باشد مي پذيرش قابل

 هاي ادهد البته پديده، يك وقوع احتمال توزيع تابع برآورد :احتمالات توزيع

.هستند مبهم غالباً مفروض، احتمالات توزيع يك با يافتن تطبيق براي اوليه

26
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شدت تأثير ريسك
گذارد ريسك بر يك يا چند هدف سازمان مير ه كه ميزان تأثيري.

امكان دارد بـا اهـداف آيد،  وقتي صحبت از اهداف سازمان به عمل مي
.متفاوتي مواجه شويم و ارزيابي هاي متفاوتي لازم باشد

رد مقادير عددي استفاده ك ياتوان از عبارات توصيفي  مي رداين مودر. 

27

برآورد مقدار احتمال وقوع محدودة احتمال  نام عبارت

١ %١-١٠ كمخيلي 

٢-٤ %١١-٤٠ كم

٥-٦ %٤١-٦٠ متوسط

٧-٩ %٦١-٩٠ زياد

١٠ %٩١-٩٩ خيلي زياد

برآورد احتمال وقوع ريسك

خيلي كم كم 
 

متوسط 
 

زياد 
 

خيلي زياد 

١ ٢-٤ ٥-٦ ٧-٩ ١٠

برآورد ميزان تاثير ريسك

28
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درجه ريسك موثر –مقدار شاخص احتمال 

بسيار كم  ٣٠از  كمتر
كم ٣١- ٤٥  

متوسط ٤٦-٥٥

زياد ٥٦- ٧٠

بسيار زياد به بالا  ٧٠

موثر-احتمال :  برآورد شاخص ريسك 

29

30

……هلدينگ   -ساختار شكست ريسك 

شاخص شرح ريسكشاخص ريسكريسكشاخص ريسك
شاخص ريسكريسك

ريسك كل

ريسك استراتژي داخلي% ٢٦
ريسك هاي %٤٩.٨٦

استراتژي 

ريسك هاي %٥٤.٧٠
داخلي

كلريسك 
٥٦.٢٣%

ريسك استراتژي خارجي % ٣٩
ريسك اعتبار مالي% ٣٣

ريسك هاي %٦٢.٦٩
مالي ريسك نقدينگي% ٤٨

ريسك هاي عملياتي % ٣٦

٥٣.٦٠%
ريسك هاي 
عملياتي و 

اجرايي

دماتريسك تامين كالا و بكار گيري تامين كنندگان  و ارايه كنندگان خ% ٤٢
ريسك فناوري % ٢٦
ريسك نظارتي% ٣٢
ريسك تامين و توسعه منابع انساني % ٢٧
ريسك تامين و توسعه نيروهاي مديريتي % ٣٢
ريسك هزينه مالي % ٣٥

ريسك هاي  %٦٢.٣٤
اقتصادي

ريسك هاي %٥٧.٩٩
خارجي

ريسك نوسانات نرخ ارز% ٤٢
ريسك نوسانات قيمت سهام % ١١
ريسك نرخ تورم % ٣٢
ريسك بازار % ٤٥
ريسك فرهنگي و اجتماعي % ١٩

٥٣.٨٢%

ريسك هاي  
اجتماعي، 
اعتباري، 

سياسي و  
قانوني و 
حقوقي و 
قراردادي

ريسك اعتبار اسمي% ٢٢
ريسك سياسي % ٣٩
ريسك مديريت ذي نفعان % ٣٢

ريسك قانوني، حقوقي و قراردادي% ٣٨

مديريت ريسك   
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31

ه رشت -شركت اصلي 
فعاليت ها زير 

مجموعه

هاي شاخص ريسك شاخص ريسك هاي  داخلي
خارجي

ريسك 
كل

درجه 
رشته فعاليت ها – ريسك مهم شركت اصلي ٥ريسك ريسك 

هاي 
استرات

ژي 

ريسك 
هاي 
مالي

ريسك 
هاي 

عمليات
ي و 

اجرايي

ريسك 
كل 

)داخلي(

ريسك 
هاي  

اقتصادي

ريسك 
هاي  
اجتماع

ي، 
.اعتباري

...

ريسك 
كل 

)خارجي(

٧٩.٧٧%٦٣.٢٠
نوسانات نرخ ارز، اعتبار مالي، نقدينگي، سياسي، بازارزياد%٦٧.٣٢%٦٨.٤٨%٦٤.٣٨%٧٢.٤٨%٦٦.١٢%٦١.١٥%

نقدينگي، بازر، نرخ تورم، سياسي، اعتبار مالي، تامين كالا، نرخ ارززياد%٦٧.٥٦%٦٧.٨٥%٦٥.٠٠%٧٠.٦١%٦٧.٢٧%٦٤.٢١%٨٠.٠٠%٦٠.٠٠

، اعتبار مالي، بازار، نقدينگي، سياسينوسانات نرخ ارززياد%٦٧.٣٥%٦٨.٨٠%٦٤.٣٢%٧٣.١٦%٦٥.٨٣%٦٠.٠٠%٨٠.٠٠%٦٤.٦٢

٦٥.٣٨%٤٦.٣٦
زياد%٦٤.٣١%٦٤.٩٢%٥٩.٣٣%٧٠.٦٩%٦٣.٧٥%٦٨.٠٠%

نوسانات نرخ ارز، تامين كالا، عملياتي، سياسي، بازار، تأمين و توسعه  
منابع انساني، تامين و توسعه نيروهاي مديريتي، قانوني، حقوقي و 

قراردادي، اعتبار مالي 

زياد%٦٢.٨٠%٥٧.٣٧%٦١.٧٦%٥٠.٨٧%٦٦.٤٠%٧١.٦٧%٧١.١١%٤٠.٠٠
تي، نقدينگي، تأمين و توسعه  منابع انساني، تامين و توسعه نيروهاي مديري

فناوري، نظارتي

٦٥.٨٣
%٥٣.٨٣%٥١.١١%٥٠.٠٠

متوسط %٥٣.١٩%٥٢.٥٤%٤٦.٤٣%٥٨.٠٦%
به بالا

قانوني، حقوقي عملياتي، نرخ تورم، بازار، هزينه مالي،  استراتژي خارجي،
و قراردادي

خلاصه گزارش مديريتي ريسك شركت

مديريت ريسك   

ساير معيار هاي تحليل ريسك
قابليت كشف ريسك

Failure)(  تكنيك از اقتباس با Model and Effect Analysis

(FMEA) ريسك اثر ريسك، احتمال مشخصه سه ضرب از ريسك، ارزيابي 

.شود مي اصلح ريسك كشف قابليت و

 

Risk( :ريسك كشف قابليت Detection( داد رخ كشف براي راحتي درجه 

 .شد خبر با رخداد وقوع از توان مي حد چه وقوع،تا نقطه اولين در ريسك

 برخي و هستند كشف و رديابي قابل سختي به حوادث برخي كه اين توضيح

 .دارند بالايي كشف قابليت ديگر

32
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ساير معيار هاي ارزيابي ريسك

 سطح تغييرات ميزان از است عبارت ريسك رشد

زمان طول در ريسك يك مشخصه

 سكري هاي مشخصه بين وابستگي ميزان :ريسك اتصال

 -مالاحت بر چگونه ريسك يك وقوع يكديگر، به نسبت

.گذارد تاثيرمي ديگر هاي ريسك اثر

33

شناسايي نقاط بحراني در معرض ريسك 
RBSبا  استفاده از 

 / سازمان هاي فرايند با RBS تلاقي با
 اندتو مي ، پروژه در كار شكست ساختار
 / سازمان از بخش كدام نمود روشن
 ريسك معرض در ميزاني چه به و پروژه

.دارد قرار

34
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WBSبا  RBSارتباط 

35

سرمايه گذاري مديريت ريسك
ل از شرکت پارس آرمان بصورت مشارکتی درپرتفوی سرمايه گذاری متشک

با توجه به ساختار  .پروژه به شرح زير سرمايه گذاری نموده است 3
ک کل شکست ريسک و ارزيابی های صورت گرفته مطلوبست محاسبه ريس

شرکت در پرتفوی سرمايه گذاری

 پروژهA: - 50ميزان مشارکت  -ميليارد ریال  100هزينه %

 پروژهB: - 20ميزان مشارکت  -ميليارد ریال  50هزينه%

 پروژهC: -20ميزان مشارکت  -ميليارد ریال 200هزينه%

36
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Aتحليل ريسك پروژه 
ريسك 

كل ريسك فناوري ريسك تامين كالا ريسك  حقوقي، قانوني و 
قراردادي

Risk R I P R I P R I P
پروژه
A 

41% 10 5 2 15 5 3 48 8 6
طراحي  

- %١٠

62% ٣٠ ٦ ٥ ٤٨ ٨ ٦ ٤٠ ٥ ٨   اجرا 
%٧٠

40% ١٨ ٦ ٣ ١٠ ٥ ٢ ٤٨ ٨ ٦
 تكميل و

  –اختتام 
٢٠%

56% 25.6% 37.1% 42.4%
ريسك  

37پروژه

Bتحليل ريسك پروژه 
ريسك 

كل ريسك فناوري ريسك تامين كالا  ريسك  حقوقي، قانوني و
قراردادي

Risk R I P R I P R I P
پروژه

 B

٢٦% ٨ ٤ ٢ ٩ ٣ ٣ ١٢ ٤ ٣  -طراحي  
%١٠

٣٤% ١٥ ٥ ٣ ١٢ ٤ ٣ ٢٠ ٥ ٤ ٧٠% اجرا 

٤٠% ١٨ ٦ ٣ ١٠ ٥ ٢ ٤٨ ٨ ٦
تكميل و 

  –اختتام 
٢٠%

٣٤% 14.9% 11.3% 24.8% ريسك  
38پروژه
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Cتحليل ريسك پروژه 

ريسك 
كل ريسك فناوري ريسك تامين كالا ريسك  حقوقي، قانوني و 

قراردادي

Risk R I P R I P R I P
پروژه

C

41% 10 5 2 15 5 3 48 8 6
طراحي  

- %١٠

40% ١٨ ٦ ٣ ١٠ ٥ ٢ ٤٨ ٨ ٦   اجرا 
%٧٠

34% ١٥ ٥ ٣ ١٢ ٤ ٣ ٢٠ ٥ ٤
 تكميل و

  –اختتام 
٢٠%

39% %16.6 %10.9 %42.4
ريسك  

پروژه
39

ضريب سرمايه در معرض ريسک

 هزينه پروژهA: - 100   50ميزان مشارکت  -ميليارد ریال %

50  50: ميليارد ریال%

 هزينه پروژهB: -50  20ميزان مشارکت  -ميليارد ریال%

10  10: ميليارد ریال%

 هزينه پروژهC: -200 20ميزان مشارکت  -ميليارد ریال%

40  40: ميليارد ریال  %

40
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تحليل ريسك كل مشاركت
ريسك 

كل ريسك فناوري ريسك تامين كالا ريسك  حقوقي، قانوني و 
قراردادي

Risk R I P R I P R I P
پروژه 

مشاركت

56% 25.6% 5.9 4.3 37.1% 7.1 4.9 42.4% 5.9 7.4
پروژه

A-٥٠%

٣٤% 14.9% 5.1 2.9 11.3% 4.1 2.8 24.8% 5.5 4.3
پروژه 

B١٠%

39% %16.6 5.7 2.9 %10.9 4.8 2.3 %42.4 7.4 5.6
پروژه

C ٤٠%

47% %20.9 %24 %40.6
ريسك 

كل 
41مشاركت

ارزيابي كمي ريسك

ددي ارزيابي كمي ريسك عبارتست از تحليل ع
تاثير مجموعه ريسكهاي پروژه بر اهدف آن
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43

گام هاي روش   شبيه سازي مونت  كارلو 
 زا كدام هر انجام) هزينه ميزان( زمان مدت براي احتمال توزيع تابع يك انتخاب1.

 و بتا يكنواخت، مثلثي، نرمال، انواع شامل، CPM شبكه روي بر پروژه فعاليتهاي
  مهندسي قضاوت و موجود آمار به توجه با ديگر موارد ساير

  تمالاح توزيع تابع به توجه با فعاليت هر زمان مدت براي  تجمعينمودار ترسيم2.
)مشخص زمان يك در فعاليت انجام احتمال براي ١٠٠-٠برآورد(

  برآورد ،فعاليت هر تجمعي نمودار به مراجعه و يك و صفر بين تصادفي اعداد توليد3.
  فعاليت زمان مدت

 مسير و محاسبه را پروژه فعاليت  هايCPM شبكه ،٣ بند هاي برآورد اساس بر4.
.كنيد مشخص را پروژه تكميل مدت و بحراني

٥٠٠٠٠ تا ١٠٠٠٠ – كافي تعداد به  ٤ و ٣ تكرارمراحل5.

  پروژه تكميل زمان مدت تجمعي نمودار و هيستوگرام ترسيم6.

 بحراني هدرج تعيين – بحراني مسير روي بر فعاليت هر گرفتن قرار درصد محاسبه7.
ها فعاليت بودن
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مثالي از كاربرد روش مونت كارلو 
شبكه فعاليت هاي يك پروژه احداث ساختمان :  فرضيات

زمان

١

٢

٣

٤

٥

٦

٧

٨ ١١

١٤

١٧

٢٠٩

١٠ ١٣ ١٦

١٢ ١٥ ١٨ ١٨

احتمال

توزيع احتمال زمان هر يك از فعاليت ها به صورت 
.مثلثي فرض مي شود

 شبكه فعاليت  ها و توزيع احتمال زمان مربوط به يك پروژه
ساختماني

45
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منحني هاي  -خروجي هاي روش شبيه سازي  S

 يك) مانند مونت كارلو(سازي ريسك  ترين خروجي روش هاي شبيه اصلي
.  شود شناخته مي Sتابع توزيع تجمعي احتمال است كه به نام نمودار 

تاريخ برآورد شده خاتمه پروژه
تعداد دفعات 

وقوع
2ماه 3ماه 

20

10

40

30

50

60

Sنمودار 
47

بار اجرا 500

بار اجرا 1000

بار اجرا 5000

بار اجرا 4000

تعدا
د 
وقو
ع

وش پروژه احداث ساختمان با استفاده از ر) تعداد وقوع(نمودار توزيع احتمال 
مونت كارلو
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شد؟ خواهد تمام روز 115 عبارتی به يا نظر مورد تاريخ در پروژه احتمالی چه با1.

 فرض به اطمينان سطح يک با ما روز، 115 به شدن اضافه با تا است نياز احتمالی زمان مقدار چه2.
شد؟ خواهد تمام زودتر يا تاريخ آن در پروژه بگوييم % 80
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برنامه ريزي پاسخ گويي به ريسك

Risk Response Planning

57

منشأ

ريسك
انتقال

پذيرش

پذيرش

منشأ

ريسك

منشأ

ريسك

اجتناب

اجتناب منشأ

ريسك

كاهش

كاهش
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مستقيم نوع از اجتناب
 هب مربوط احتمال توزيع تابع تا شود مي سعي ها پاسخ نوع اين طي

.گيرد قرار هدف مورد ريسك، وقوع احتمال
خواسته ها كردن شفاف
اهداف تعريف
اطلاعات كسب
ارتباطات بهبود
توسعه يا مدل سازي تحقيق، انجام
نيرو جذب يا آموزش طريق از( تخصص كسب(

59

اجتناب از نوع غير مستقيم
 تأثير،  علي رغم وجود ريسككار را به گونه اي متفاوت انجام دهند تا 

.  منفي ريسك  را از آن دور  يا حداقل كنند

 خارج كردن بخش هاي داراي ريسك به منظورمحدوده كار در تغيير
اتخاذ يك رويكرد شناخته شده به جاي يك رويكرد نوآورانه
استفاده از تكنولوژي و يا روش هاي تجربه شده به جاي نوگرايي
در نظر گرفتن ضرايب اطمينان در طراحي اوليه
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استراتژي كاهش

حدي تا معرض در ريسك مقدار كردن كم ريسك، كاهش استراتژي از هدف 

.مي باشد گيرد، قرار ريسك پذيري آستانة  زير كه

 شود يفتعر كاملاً آستانه اين كاهش، استراتژي مورد در تصميم از پيش بايد. 

 نمايش يا ،)كم / متوسط / زياد( ريسك شدت بيان با قبول قابل ريسك سطح

 طبقه بندي سيستم از استفاده با يا و P-I ماتريس در قبول مورد نواحي

.مي شود تعريف )P-I امتيازات( تأثير - احتمال

61

استراتژي انتقال ريسك
انتقال دنبال به ريسك انتقال استراتژي 

 هب خاص تهديد يك مسئوليت يا / و مالكيت
  .است ديگر گروه

مه،بي شامل ريسك انتقال براي مالي ابزارهاي 
گارانتي ها( ضمانت ها و عملكرد تضمين هاي

راردادق از استفاده ريسك، انتقال ديگر گزينه 
 مسئوليت انتقال براي وسيله اي عنوان به

  .مي باشد ريسك
62



سمينار مديريت ريسک  32

 هرگونه اتخاذ ريسك ها، از برخي مورد در
 ملتح هزينة با مقايسه در آنها براي پاسخ
 نمي  اقتصادي صرفة داراي ريسك تأثير
  .باشد

 مورد پروژه در بايد باقي مانده ريسك هاي
 يزن اين ها اينكه ضمن گيرند، قرار پذيرش

 .ندشو مديريت پيش گيرانه به صورت بايد

استراتژي پذيرش ريسك هاي باقي مانده

63

Secondary Risks -ريسك هاي ثانويه 

 ريسك هاي پاسخ يك اجراي از حاصل ريسك هاي
  .مي شوند ناميده ثانويه

 به پاسخ از ناشي ثانويه ريسك هاي است لازم
 به و شده شناسايي پروژه اصلي ريسك هاي

 ارزيابي مورد اصلي ريسك هاي ترتيب همان
  .گيرند قرار
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Rپاسخ 
ريسك 

اصلي
A

ريسك 
كاهش

يافتة   
*A

ريسك 
ثانويه

S

)*Aريسك كاهش يافتة +  Sريسك ثانوية  A>ريسك اصلي ( ?

هثانوي -روابط ريسك اوليه 
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هاي پروژه روند يابي ريسك شاخص هاي

تعداد ريسكهاي فعا ل
تعداد ريسكهاي پايان يافته
 تعداد ريسكهاي حذف شده
 مجموع  و متوسط امتيازPI ريسكهاي فعال
 شاخص نسبي در معرض ريسك بودن پروژه ، در

معرض ريسك بودن يك پروژه تنها به تعداد 
 ريسكهاي موجود در آن بستگي ندارد،  بلكه وزن

.هر ريسك نيز مهم است
66

ريسككنترل و پايش 


