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  1389تابستان بهار و 
  92تا  75صص 

 ANP وسيله تكنيكتعيين استراتژي پاسخ به ريسك در مديريت ريسك به
  )پروژه توسعه ميدان نفتي آزادگان شمالي : مطالعه موردي(

  2اي ، احسان حمزه1بهروز دري

 هـا  ريسكبه منظور مقابله با مناسب در مديريت پروژه  يامروزه مديريت ريسك راهكار: چكيده
فرآينـد مـديريت   . شودگرفته ميژه صنعتي رخ دهد، در نظرو حوادثي كه ممكن است در يك پرو

ن راهبردهـايي بـه   را شناسـايي، تحليـل و همچنـي    هـا  ريسـك ، فرآيندي است كه قادر اسـت  ريسك
 ،گيــريمــديران در هنگــام تصــميم همچنــين، اكثــر. ريســك تعيــين كنــد منظــور كــاهش اثرهــاي

دچـار   ،يك مسـئله يكـي را انتخـاب كننـد     براي  حل راهزماني كه قرار است از بين چند  خصوص به
گيـري  گويي به ريسك نيز يك مسئله تصـميم  پاسخ مرحلهدر  در مديريت ريسك. شوند مي چالش

 مقالهدر اين . پاسخ مربوط به يك ريسكراهبرد از بين چند راهبرد يعني انتخاب يك ، وجود دارد
گيـري چنـد    تصـميم هـاي  يكي از تكنيك عنوان ،كه بهANPسعي شده است تا با استفاده از تكنيك

   .پرداخته شودموضوع اين به بررسي  شود، شناخته مي (MADM) شاخصه
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 مقدمه  -1

شـود   هاي فراواني مواجـه مـي  ر چرخه عمر خود با مخاطرات و ريسكامروزه يك پروژه د
. ها، ارزيـابي و بررسـي شـود    نتايج ناشي از آن دبايها  كه در صورت مواجه با هر يك از آن

 اين .است ريسك پروژه به واكنش و تحليل شناسايي،ي يافته نظام فرآيند ريسك مديريت

 نمـودن  كمينـه  و مثبـت  رويـدادهاي  يامـدها پي و احتمـال  نمـودن  بيشـينه  متضمن مديريت

مـديريت ريسـك    .]1[منفي در راستاي اهداف پروژه است  رويدادهاي پيامدهاي و احتمال
كنـد تـا   غيرقطعـي را جسـت و جـو مـي    آينـده   كـرده و عمـل   "رادار جلـو بـين  "مانند يك 

د يـا  هـا اجتنـاب شـو    از آن وشناسايي  ،دنچيزهايي را كه ممكن است سبب خطري مهم شو
اي غيرقطعـي يـات هـر آينـده    يشـخيص آخـرين جز  ممكن اسـت ت . كشف شودفرصتي مهم

هاي غير قطعـيِ خـاص و تعيـين بهتـرين     كردن محيطشدني نباشد، ولي فرآيند ريسك افشا
  .]19[دهد مسير براي ادامه كار را هدف قرار مي

 و نـدي، انتخـاب  بدسـته  شناسـايي،  قبيـل  از هـايي فعاليـت  بـا  مـديران  هـر زمـان   بـه عـلاوه،  
اسـتفاده از   .روبـرو هسـتند   گيـري تصـميم  يـك مسـئله   با دنباش داشته سروكار بندي اولويت
گـويي   براي پاسخ مناسب تواند روشيمي (MADM)گيري چند شاخصه هاي تصميم روش

يـك مسـئله    گويي بـه ريسـك نيـز    و در بخش پاسخ ريسك مديريت در .به اين مسئله باشد
 گيري در مورد پاسخ به يك ريسـك يـك  توان گفت تصميممي .دگيري وجود دارتصميم
اسـتفاده  همچنين با توجه به ارتباط دروني بين معيارها  .گيري چند معياره استتصميم مسئله

 زيـرا  ؛خواهـد بـود  AHP 1تر از تكنيكمناسب ،گويي به ريسك براي پاسخ ANPاز روش 
درواقـع فرآينـد   . اسـت  AHP يـك تري نسبت بـه تكن يك روش تكامل يافتهANP  تكنيك
مراتبي از طريق جايگزيني  باعث بهبود فرآيند تجزيه تحليل سلسله، ايتحليل شبكه و تجزيه
   .]15[د شو مراتب مي جاي سلسلههشبكه ب

  مروري بر ادبيات موضوع  - 2
 مديريت ريسك  -1 – 2

 عتبرترين مراجعم از يكي (PMBOK)2 پروژه مديريت دانش پيكره راهنماي كتاب امروزه

 مناسب بنديدسته و رويكرد فرآيندگرا .دشومي محسوب پروژه زمينه مديريت در موجود

                                                 
1- Analytic Hierarchy Process 
2- Project Management Body of Knowledge 



  ANP )....(  77وسيله تكنيك تعيين استراتژي پاسخ به ريسك در مديريت ريسك به 

 فـن  اهـالي  توجـه  مـورد  شـدت  به را اين استاندارد دانشي، انهگ نُه هايحوزه در موضوعات

در ادامه چند تعريف . يكي از اين حوزه هاي دانشي، مديريت ريسك است. قرارداده است
  :د مديريت ريسك ارايه شده استدر مور

انـد   اي را معرفي كـرده  چهار مرحله يكليم و لودين، براي مديريت ريسك فرآيند 
كه در موازات چهار قدم معروف دمينگ در ) شناسايي، تحليل، كنترل و گزارش(

 .]13[ گيرند مديريت پروژه قرار مي
بـا شناسـايي،    فرآينـدهاي مـرتبط   ي كليـه «مديريت ريسك پروژه عبارت اسـت از   

گـويي بـه هرگونـه عـدم اطمينـان كـه شـامل حداكثرسـازي نتـايج           تحليل و پاسـخ 
 . ]14[ »رخدادهاي مطلوب و به حداقل رساندن نتايج وقايع نامطلوب است

بـراي فرآينـد   ، دانـش مـديريت پـروژه    پيكـره  كتـاب سسه مـديريت پـروژه، در   مؤ 
   :است مديريت ريسك پروژه شش فاز را معرفي كرده

 و ساختاردهي نحوه ريسك مديريت ريزيبرنامهدر : ريزي مديريت ريسكبرنامه )الف
 در ريسـك  نظـارت  و ريزي واكـنش، كنتـرل   برنامه كمي، و كيفي تحليل شناسايي، انجام

 .شود مي پروژه تشريح حيات چرخه طول
 مستندسـازي  ومحتمـل   يهـا  ريسـك  تعيـين اين زير فرآينـد شـامل    :ريسك شناسايي) ب

 دهيسازمان و شناسايي ،ريسك هايدسته در توانندمي ها ريسك .استها  هاي آنژگيوي

  .]6[ دشون
  هادسته بندي ريسك:1نگاره

  مصاديق نوع ريسك
 در يـا  اسـتفاده  مـورد آوري فـن  در تغييـر نـامعقول، عملكـرد اهـداف فني يها ريسك

  .پروژهحين در صنعت استانداردهاي
 هـاي مـديريت   ديسـيپلين  از ضعيف منابع، استفاده و زمان ناكافي تخصيص هپروژ مديريت يها ريسك

 .پروژه
اولويـت  فقـدان  باشـند،  مي ذاتاً ناسازگار كه محدوده و زمان هزينه، اهداف سازماني يها ريسك

 هـاي تعـارض  و اوليـه  گذاري سرمايه در يا وقفه كفايت عدم ها،پروژه بندي
 .هاي سازمانپروژه ساير با منبعي

 كارفرما، هاياولويت تغيير كارگري، مسايل مقرراتي، يا قانوني محيط تغيير خارجي يها ريسك
 .هوا و آب ريسك

  . هاي مدني آشوب و سيل زلزله، جمله از قهري حوادث به مربوط يها ريسك



  1389بهار و تابستان ، 4، شماره 2مديريت صنعتي، دوره   78

. نيـز اسـتفاده كـرد    1(RBS) از ساختار شكست ريسـك  ها ريسكتوان براي دسته بندي مي
ي هـا  ريسـك بنـدي  گـرا بـراي دسـته   مراتبـي منبـع   سلسله يست ريسك ساختارساختار شك

 .]12[ استموجود در پروژه 
 بـه  پـرداختن  اهميـت  تعيـين  راه يـك  كيفـي ريسـك  تحليـل  :ريسـك  كيفـي تحليـل ) ج

ريسـك   تـأثير احتمـال وقـوع و   در اين تحليل دو عنصـر . است بحراني و خاص يها ريسك
 بـالا،  بـالا،  بسـيار  مثـل  كيفـي هايبا واژه توانند مي ريسك يرتأث و احتمال .بسيار مهم است

 PMBOKبنـدي اسـتاندارد   گردند سپس توسط تقسيمتوصيف پايين بسيار و پايين متوسط،
كار از طريق فرمول  كل محاسبه شود كه اين تأثيردرجه  دهمچنين باي). 2نگاره( شوندكمي

  : ]5[ شود ميزير انجام 
  تأثيركلدرجه = )درجه زمان×وزن زمان( + )درجه هزينه× وزن هزينه(                  )            1(

 تأثير ×توان از طريق ماتريس احتمال  كل مي تأثيرپس از محاسبه دو عامل احتمال و درجه 
  . درجه بحراني بودن يك ريسك را مشخص كرد

  تأثير ريسك× ماتريس احتمال . 2نگاره 

 أثيرت*احتمال=ضريب ريسك  احتمال
0.72  0.36  0.18  0.09  0.045  0.9 

0.56  0.28  0.14  0.07  0.035  0.7 

0.4  0.2  0.1  0.05  0.025  0.5 

0.24  0.12  0.06  0.03  0.015  0.3 

0.08  0.04  0.02  0.01  0.005  0.1 

0.8  0.4  0.2  0.1  0.05   
 )هزينه، زمان يا محدوده:عنوان مثالبه(بر يك هدفتأثير

   
ريسـك   هـر  احتمـال  عـددي  تحليل ريسك، كمي تحليل فرآيند :ريسك كميتحليل) د

اين مرحله از فرآينـد مـديريت    .گيرد يم نظر در را پروژه اهداف بر پيامدهاي آن و بحراني
ابزارهـا و   .تبـديل برنامـه از حالـت قطعـي بـه احتمـالي دانسـت        تـوان مرحلـه   ريسك را مـي 

، حساسـيت تحليـل ، مصاحبه : رند كه شاملهايي براي تحليل كمي ريسك وجود داتكنيك
  .]11[هستند  سازيشبيه و تصميم درخت تحليل

                                                 
1- Risk Breakdown Structure 



  ANP )....(  79وسيله تكنيك تعيين استراتژي پاسخ به ريسك در مديريت ريسك به 

 تكـوين  فرآينـد  ريسـك  بـه  واكـنش  ريـزي برنامـه : ريسـك  بـه  واكـنش  ريزيبرنامه) و

اسـتاندارد   .اسـت  پـروژه  اهـداف  بـر  تهديـدها  كـاهش  بـراي اقـداماتي   تعيـين  و هـا  انتخاب
PMBOK ك ارايه كرده استچهار راهبرد براي پاسخ به ريس :  

  ]1[هاي پاسخ به ريسك  استراتژي: 3نگاره
 تعريف  نوع استراتژي

  .ريسك تأثير از پروژه حفظ اهداف يا ريسكحذفبرايپروژهبرنامهتغييرازعبارت استاجتناب اجتناب
  .است ثالث شخص به آنمالكيت واكنش با همراه ريسك يك پيامد انتقال درصدد ريسك انتقال  انتقال

 پـذيرش  قابـل  آسـتانه  يـك  تا ريسك، رويداد داراييكپيامدهايياواحتمالكاهشخواستارتعديل  تعديل
 .است

 تغييـر  ريسك يك با مواجهه در را پروژه يدارد برنامهتصميمپروژهتيمكهاستايننمايانگرپذيرش  پذيرش
  .نيست ديگري مناسب واكنش راهبرد هيچ به شناسايي قادر كهاين يا ندهد

  
 يهـا  ريسـك  پيگيـري  فرآينـد  ريسـك  نظـارت  و كنتـرل  :ريسـك  نظارت و كنترل) ي

 از اطمينـان  جديد، يها ريسك شناسايي و مانده باقي يها ريسك نظارت بر شده، شناسايي

  .است ريسك ها در كاهش اثربخشي آن ارزيابي و ريسك هاياجراي برنامه

 (ANP) يافرآيند تجزيه و تحليل شبكه -2-2

گيـري چنـد معيـاره    هـاي تصـميم  يكي از تكنيـك  ANPاي يا فرآيند تجزيه و تحليل شبكه
گيري ي براي آن دسته از مسايل تصميم حل راهاست كه توسط آقاي ساعتي به منظور ارايه 

هـدف، معيارهـاي   (گيـري  تصميم چند معياره كه روابط و همبستگي متقابل در ميان سطوح
فرآيند تجزيـه و  . وجود دارد، ارايه شده است) عيارهاي آن، آلترناتيوهاگيري و زيرمميتصم

 .]15[است AHPمراتبي يا  اي بسط تكنيك برنامه ريزي سلسلهتحليل شبكه
گيري چند معياره توسط آقاي ساعتي براي حل مسايل تصميم 1980در سال  AHPتكنيك 

گيري به روابط ميان سطوح تصميمفرضيه اساسي اين تكنيك اين است كه . ارايه شده است
گيري تنهـا بـه سـطح بـالايي     يعني هر سطح تصميم. مراتبي است طرفه و سلسلهصورت يك
  .]10[وابسته است
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هـاي درونـي و   دليـل وابسـتگي  هب را گيري چند معيارهتوان بسياري از مسايل تصميماما نمي
گيـري، بـه صـورت    وح تصـميم هـا در سـط  خوشـه و روابط و تعاملات ميـان عناصـر    بيروني

  .در نظر گرفتمراتبي  ساختار سلسله
  
 

  
  ]7[ارتباط دروني و بيروني بين عناصر . 1نمودار 

با چارچوب جامع و فراگير، تمامي تعاملات و روابـط ميـان سـطوح     ANPاين تكنيك بنابر
 .]15[گيـرد توانـد در نظـر  هـد، مـي  داي مـي كه تشكيل يك سـاختار شـبكه  گيري را تصميم
ها تعاملات ميـان سـطوح   و خطوط مستقيم يا كمان اندگيريها معرف سطوح تصميمخوشه
هـا نيـز   كنـد و لـوپ  ها وابستگي را مشخص ميجهت كمان. دهند گيري را نشان ميتصميم

  . دهد عناصر هر خوشه را نشان ميدرونيوابستگي
گيـري،  هـاي ميـان سـطوح تصـميم    دن تعاملات و وابسـتگي نشان دا براي ANP تكنيك در

ماتريس گيري از سوپربندي آلترناتيوهاي مسئله تصميمتعيين اهميت نسبي معيارها و اولويت
ماتريس در حقيقت يك ماتريس جزءبنـدي شـده اسـت كـه در     يك سوپر. شود مياستفاده 

را در كــل مســئله ) يگيــرســطح تصــميم(گــره  2، رابطــه ميــان آن هــر بخــش از مــاتريس
فرم استاندارد يك سوپرماتريس كه توسـط آقـاي سـاعتي    . ]10[ دهد گيري نشان مي تصميم

بيـانگر   eهـا و  بيانگر گـره  Cكه  استمشاهده قابل  زيردر  است، شدهي فمعر 1996در سال 
درون مـاتريس نيـز بردارهـاي وزنـي حاصـله از       Wبردارهـاي  . اسـت هـا  عناصر درون گـره 

  .است ها با يكديگرگرهزوجي عناصر مقايسات

 

  گزينه ها

 )C2( 2خوشه

 )C3( 3 خوشه
 ارتباط بيروني

  )گره(عنصر 

 درونيارتباطحلقه

  )C1( 1خوشه

  ) (4C4خوشه 
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وسـيله مقايسـات زوجـي در    گيـري بـه  ميان عناصر سطوح تصـميم  تمامي روابط و تعاملات
اما در هنگام وارد كردن مقايسات زوجي انجام شده . شود ميروش سوپرماتريس ارزشيابي 

 شـود  مي 1ا بيشتر از ماتريس، اغلب جمع ستون هگيري در سوپرميان عناصر سطوح تصميم
هـا در   كـردن وزن هريـك از خوشـه   بـا ضـرب  . گوينـد مي سوپرماتريس غيروزنيكه به آن 

 وزندستيابي بـه   رايدر نهايت ب .آيد به دست مي سوپرماتريس وزنيها،  عناصر متناظر با آن
 دي ـبا رماتريس حدداگيري و حل مسئله، سوپرمعيارهاي تصميم ونهايي آلترناتيوهاي مسئله 

كـف اثبـات   هاي مـار هاي احتمالي و زنجيرهساعتي با استفاده از ماتريس. ]10[شود  محاسبه
  :آيد دست مي كند كه وزن نهايي عناصر از رابطه زير به مي
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با توجه به فرمولي كه ساعتي ارايه كرده اسـت محاسـبه    ANPدر  ناسازگاريهمچنين، نرخ 
تـوان بـه    باشـد مـي   0.1طبق گفته آقـاي سـاعتي مقـدار ناسـازگاري اگـر كمتـر از        .شودمي
  : ]16[هاي مقايسات زوجي اعتماد كرد داده
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jn  تعداد عناصر درjو  استمراتب  امين سطح سلسلهj = 1,2,…,h استمراتب  تعداد سطوح سلسله.  
ijw  وزن معيارi ام در سطحjاستمراتب  ام سلسله.  

     C1                            C2                                 Cn 
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1, +jin  تعداد عناصرj+1 مراتب است كـه در ارتبـاط بـا معيـار      سلسله امين سطحi  ام سـطحj مراتـب   ام سلسـله
  .اند شدهمقايسه زوجي 

1, +jiµ  نرخ ناسازگاري عناصري است كه درj+1 در ارتبـاط بـا معيـار     اتبمر امين سطح سلسلهi  ام سـطحj ام
  .اند شدهمراتب مقايسه زوجي  سلسله

SC استنرخ ناسازگاري كل شبكه.  
CKاستهاي كنترلي  مراتب معيارهاي كنترل يا سلسله وزن.  
jn  تعداد عناصر درj و  استامين خوشهj=1,2,…,h است ها خوشهداد تع.  
ijw  وزن معيارi ام در خوشهj استام.  
1, +jin  تعداد عناصرj+1  امين خوشه است كه در ارتباط با معيارi ام خوشهj اند شدهام مقايسه زوجي.  
1, +jiµ   نرخ ناسازگاري عناصري است كـه درj+1   اط بـا معيـار   در ارتب ـ، امـين خوشـهi  ام خوشـهj  ام مقايسـه

  .اند شدهزوجي 
))(( hkw گذاري تأثيرارجحيت يا اولويت وزنيh امين خوشه بر رويk استامين خوشه.  

Kn تعداد عناصر درk و  استامين خوشهk=1,2,…,s است.  
jkw وزن حدي(ارجحيت يا اولويت حدي( j امين عنصر درk استامين خوشه.   
),( hjKµ  نرخ ناسازگاري عناصر خوشهh    هـا بـر روي معيـار     گـذاري آن تأثيرام است كـه در رابطـه بـاj ام

 .اند ام مقايسه زوجي شدهkخوشه 

  پژوهشپيشينه  -3
تگاه ايس ـ 475پروژه تأمين تجهيزات ، فرآيند ريسك در پژوهشيدر مورد آناليز ريسك در 

CNG هـاي پـروژه مذكورشناسـايي    امل انجام شده اسـت كـه در آن ريسـك   به صورت ك ،
  .]2[اند شدههاي پاسخ تعيين اند و استراتژيبندي و تحليل شدهدسته

هاي ديگري علاوه بر فرآيند مديريت ريسـك اسـتاندارد    بندي ريسك روشدر بخش رتبه
PMBOK   اسـتفاده از روش تجزيـه و تحليـل    هـا   اسـت كـه يكـي از ايـن روش     شـده ارايه

  . ]8[شكست ريسك است كه در پژوهشي اين روش ارايه شده است
هاي مختلف ها و تكنيك هاي پروژه از طريق روشبندي ريسكهمچنين، در پژوهشي رتبه

مطالعه موردي ارايـه شـده در ايـن تحقيـق بـه      . گيري چندشاخصه بررسي شده استتصميم
يكي از  ANPريق روش تاپسيس پرداخته است و همچنين تكنيك ها از طبندي ريسكرتبه

 .]3[ هاي پروژه معرفي شده استبندي ريسكهاي مؤثر به منظور رتبهتكنيك
زيادي به منظور حل مسايل پيچيده مـديريتي   هاي پژوهشو  ها همقال ANPدر مورد تكنيك 

ان در يك شركت الكترونيكـي  كنندگي، ارزيابي تأمينپژوهشعنوان مثال در  به. وجود دارد
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بـه سـه بخـش     پـژوهش معيارهاي ارزيـابي در ايـن    .با توجه به اين تكنيك انجام شده است
   .]10[اندتوانايي توليد، سيستم كيفيت و ساختار تجاري تقسيم شده

انجـام شـده    ANPديگري انتخاب استراتژي مديريت دانش با توجه به تكنيك  پژوهشدر 
عنـوان سـه آالترنـاتيو و     گـرا و اسـتراتژي ديناميـك بـه    گرا، انسانيستمسه استراتژي س. است

عنوان  ، زمان و هزينه نيز به، عوامل انگيزشي، فرهنگ، ارتباطاتپشتيباني: همچنين معيارهاي
  .]17[اندگيري تعيين شدهمعيارهاي تصميم

شهر از سـه شـهر    انتخاب يك برايگيري اي محقيقين به بررسي يك مسئله تصميمدر مقاله
و  هاي مجهـز  ، دارا بودن هتل، استانبول و ازمير پرداخته و با توجه به معيارهاي شهرتآنتاليا

 .]7[اندهاي كافي، شهر مناسب را انتخاب نموده وجود بيمارستان

  بيان مسئله -4
هـاي بحرانـي اسـت، چـرا كـه اثـر        چه مهم است تمركز بـر ريسـك   در مديريت ريسك آن

خير در أدر واقـع عامـل اصـلي ت ـ   و ها بر روي اهداف پـروژه نـاچيز بـوده     از ريسكبسياري 
بنـابراين يكـي از   . ي بحراني اسـت ها ريسكاجراي پروژه و در نتيجه افزايش هزينه پروژه، 

تـرين  اصـلي  خصـوص  بـه ي بحرانـي،  هـا  ريسـك مسايل مهم در مديريت ريسك شناسـايي  
اسـت   اثـربخش مديريت ريسك يـك پـروژه    اما از طرف ديگر زماني. ريسك پروژه است
و   حـل  راهباشد، بنـابراين انتخـاب يـك     اثربخشي بحراني نيز ها ريسككه راهبرد پاسخ به 

بتـوان  ايـن كـه   بـه منظـور    پـژوهش در اين . استراتژي پاسخ به ريسك مناسب، الزامي است
سـخ مناسـبي   زيـر پا  سـؤالات شود تا به تلاش مياثربخشي مديريت ريسك را افزايش داد، 

  :داده شود
  ؟است كدام شمالي پروژه توسعه ميدان نفتي آزادگان ترين ريسكاصلي .1
  ؟چيستريسك  تريناصليي مربوط به ها حل راه و ها پاسخ .2
  ؟چيست ها پاسخگذار بر انتخاب تأثيرهاي معيارها و شاخص .3
 ترين ريسك چيست؟گويي به اصلي براي پاسخ راهبردبهترين  .4

  پژوهشروش – 5
 اينترنت و همچنين مستندات موجـود در شـركت مـتن    ،اياز منابع كتابخانه پژوهشاين در 

توسعه ميدان نفتي آزادگـان كـه    پروژه. استفاده شده است) مهندسي و توسعه شركت نفت(
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در فاصـله  و در اسـتان خوزسـتان   ، شودتوسط برخي از كارشناسان اين شركت مديريت مي
 .دارد قرار و درمجاورت مرز عراق اهواز شهر يكصد كيلومتري از

در قسـمت  و پرسشـنامه بـاز    ،پـژوهش پرسشـنامه موجـود در ايـن    در قسمت تحليل كيفي،  
زاد آپذير يـا  يافتن پاسخ مناسب براي ريسك، مصاحبه از نوع انعطافها و شناسايي ريسك

سـتفاده و  هـا نيـز از تكنيـك گـروه اسـمي ا      براي تعيين معيارها و روابط بـين آن . بوده است
  . همچنين مقايسات زوجي از طريق مصاحبه با خبرگان انجام شده است

پروژه توسـعه ميـدان   شامل كارشناسان و مديران مياني و ارشد  پژوهشآماري اين  ي امعهج
نفـر   100هـا بـه   است كه تعـداد آن شركت مهندسي وتوسعه شركت نفت نفتي آزادگان در 

ــي ــدم ــي ريســك در بخــش  .رس ــل كيف ــراي تحلي ــال   ب ــع احتم ــابع توزي ــين ت ــدار تعي  مق
خبرگـان  نفـر از   30حدود  اطلاعات ها، از بندي آنرتبهو  براي هر ريسك "تأثير×احتمال"

گيـري در مـورد انتخـاب بهتـرين پاسـخ      اما در تصـميم . استفاده شده است در پروژه مذكور
 ارشـد و  ترين ريسك از كارشناسـاني كمـك گرفتـه شـد كـه در واقـع مـديران       اصلي براي
  . رسيد نفر مي 5ها به  ي مربوط به اين پروژه بودند كه تعداد آنياجرا

كارشناسان پروژه توسعه ميدان كه  شده استاخذ اطلاعات از خبرگاني  ،روايي براي حفظ
تحليـل  در  بار براي پرسشنامه ، يكشددو مورد بررسي در پايايي اما . هستندنفتي آزادگان 
بـه دسـت آمـده از    ] 4[ كرانبـاخ مقـدار آلفـاي   SPSSافزار نرم با استفاده از كهكيفي ريسك 

بـا  حاصل از مقايسـات زوجـي   مقدار ناسازگاري  ،مورد ديگرو در  بود0.79افزار برابر با نرم
  .گرديد0.0554 كل برابر ناسازگاريتوجه به فرمول 

 :آورده شده است 2 نمودار در پژوهشفرآيند كلي 

 
 

  
  

فرآيند اجراي تحقيق :2 نمودار  

 
  تعريف پروژه

 

  
  شناسايي
 ها ريسك

  شناسايي 
  هاي ريسك

 نيبحرا 

  تعيين راهبردهاي   
  پاسخ براي 

  ترين مهم
 ريسك بحراني 

  ايجاد مدل
   گيري و تصميم

 انجام مقايسات زوجي

 تعيين وزن نهايي   
   هر يك از

  راهبردها ي 
 پاسخ    
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  ها و اطلاعات تجزيه و تحليل داده - 6

  بندي آنهاي پروژه و رتبهها ريسكشناسايي  - 1 -6
توسعه  خبرگان و مديران پروژه هاينظر ،در اين قسمت باكمك از ساختار شكست ريسك

يي كه ممكن اسـت در طـول اجـراي پـروژه رخ     ها ريسكاز  فهرستي ميدان نفتي آزادگان،
ها  و از آن گرفتخبرگان شركت قرار اختيار مديران و اين ليست در .آوري شد جمع ،دنده

 تـأثير سپس . كنندمشخص هر ريسك را يو زماناي هزينهتأثيرخواسته شد تا احتمال وقوع، 
 .به دست آمد 1از فرمول  ها ريسككل هر يك از 
وارد كـردن   اي هر ريسك وبر تأثير× احتمال  محاسبه مقدار و اطلاعاتآوري  پس از جمع

بـا   هـا  ريسـك مشخص شـد و   تابع توزيع مربوط به هر ريسك، Arenaافزار  اطلاعات به نرم
ريسـك، بحرانـي شـناخته     10شـدند و  ه س ـتوجه به ميانگين و انحراف معيارشان با هـم مقاي 

  . شدند

  ي بحراني به همراه تابع توزيع هر يك از آنهاها ريسك : 4نگاره 
انحراف 

  رتبه   ريسك  تأثير× تابع توزيع مقدار احتمال  ميانگين  رمعيا

0.0239 0.641  Norm(0.641,0.0239) 1  و تجهيزاتكالا  محدوديت هاي موجود تأمين  
0.0262  0.516  0.45+0.13*Beta(0,0)  2  بيمه كالا و تجهيزات  
0.0246  0.497  0.44+0.12*Beta(2.64,2.53)  3  تحريم سياسي و اقتصادي  

0.0214  0.461  Tria(0.41, 0.462, 0.51)  
برداشت نفت از ميدان توسط كشور همسايه به دليل

  مشترك بودن مخزن
4  

0.0251  0.42  Norm( 0.42, 0.0247) 5  نوسانات قيمت فولاد و ميل گرد  
0.0277  0.407  0.33+Gamm(0.0124,6.22)  6  مينوس زدن پيمانكاران و مشاورين در فرآيند مناقصات  

0.0292  0.414  Tria( 0.33, 0.435, 0.48 ) 
عدم وجود زير ساخت هاي لازم در منطقه جهت اجراي

  ژه هاي صنعتي پرو
7  

0.0379  0.366  0.3+0.17*Beta(1.48,2.32)   8  سيماننوسانات قيمت  
0.0287  0.354  0.31+0.09*Beta( 1.9, 2.92)  9  ژه عدم جذب سرمايه گذار خارجي در اجراي پرو  
0.0182  0.346  0.3+Logn( 0.0538, 0.0287)  10  قيرنوسانات قيمت  
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  پروژهريسك ترين اصليبراي  تعيين راهبردهاي پاسخ – 2 – 6
ــروژه توســعه ميــدان نفتــي آزادگــان   ــزوم  در پ ــزات و ل شــمالي، محــدوديت كــالا و تجهي

به مشترك بودن مخازن ، با توجه توسعه ميادين نفتي برايكارگيري از حداكثر توانمندي  به
كـالا و تجهيـزات   . رود شمار مـي ه عنوان چالش پيش رو در امر توسعه ميادين نفتي بفتي بهن

انـد كـه   بندي شده سيسات، دستهأسطح الارضي و ت -2حفاري  -1پروژه در قالب دو بخش 
هـاي  با توجه به استاندارد ملي نفت، بعضي از تجهيـزات سـطح الارضـي از قبيـل ورق لولـه     

بــا توجـه بــه  . شـود تـأمين   دسـتاندارد مزبـور جهــت نفـت تـرش باي ــ   انتقـال نفـت در قالــب ا  
هاي سياسي كه از سوي غرب به بهانه استفاده دوگانه كالاهاي مزبـور در بخـش   محدوديت

تأمين اين كالاها با مشكل جـدي   در عملاي به كشور تحميل شده است، هاي هسته نيروگاه
هاي زير براي مقابله با اين ريسك  حلراه م مديريت پروژهيدر اين راستا ت. مواجه شده است

  : اندتعيين كرده
لبتـه ايـن   و اعمال هزينه سربار، كـه ا  تأمين كالاهاي مزبور از طريق پرداخت نقدي 

استفاده از خدمات بيمه و بانك در اين استراتژي  زيرا راهبرد داراي ريسك بوده؛
  .پذير نيستامكان

هـاي همسـايه و حمـل مجـدد     ا مقصـد كشـور  ب ـ تأمين كالا از طريق اعتبار اسنادي 
  .رودنقل بالا مي در اين روش هزينه حمل و. هوايي به مقصد سايت/ دريايي 

استفاده از كالا و تجهيزات مشابه از طريق يك واسـطه از سـوي كشـورهاي نظيـر      
  .ترچين و اروپاي شرقي اما با كيفيت پايين

  رين ريسك پروژهتگيري مربوط به اصليتشكيل مدل تصميم -3 – 6
 ANP، تكنيك پژوهشگيري استفاده شده در اين طور كه اشاره شد، تكنيك تصميم همان
، تعـدادي معيـار توسـط    كـرد معيارهاي تصـميم را مشـخص   بايدبراي اين منظور ابتدا . است

، از كه دو معيار از اين معيارها كه اهميـت كمـي بودنـد   اندمشخص شده] 19[آقاي هيلسون 
عـلاوه بـر آن توضـيحاتي بـه     ( .]9[دهي در تكنيك گـروه اسـمي حـذف شـدند    زنطريق و

 .)در نظر گرفت بايدهاي صنعت نفت معيارها اضافه شد كه در پروژه
 
 



  ANP )....(  87وسيله تكنيك تعيين استراتژي پاسخ به ريسك در مديريت ريسك به 

  گيريمعيارهاي مسئله تصميم:  5نگاره 

پـس  . نداترين ريسك اين پروژه نيز در مرحله قبل مشخص شدههاي مربوط به اصلي حل راه
هـا را  بـين معيـار   مـدل شـماتيك و روابـط    بايـد مشخص شد،  ها حل راهمعيارها و اين كه از 

 3نمـودار  مـدل پيشـنهادي در   . كرد، اين كار نيز توسط تكنيك گروه اسمي انجام شدتعيين
 .قابل مشاهده است

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  توضيح  معيار
 استطاعت اجرا

  
ن، كار و پول صرف شده براي زما اي كه گونهبايد تعيين شود، بههاريسكاي پاسخ بههزينهتأثير

  .پيگيري ريسك از بودجه يا سطح شدت ريسك بيشتر نشود

پاسخِ ريسك به منظور پيگيري  نمايي از اقدام مورد نياز بايد تعيين شود و زماني كه جهت انجام قابليت انجام
 .شودآن مورد نياز است بايد محاسبه

  دستيابي فابليت
  

اگر پاسخ . ندارد وجود نيستند، ه با ديدي واقع گرايانههاي ريسكي كدليلي براي پاسخ
در  علاوه يك پاسخ بايد هب .در حد يك معجزه باشد ما را مايوس خواهد ساختريزي شده  برنامه

  .ميدان و محدوده پروژه باشد (MDP) راستاي تحقق اهداف اوليه پروژه و برنامه اصلي توسعه

  ياثربخش
بهتـرين شـكل توسـط ايجـاد      اثربخشيِ يك پاسخ بـه .يد عمل كنندباهاريسكپاسخ هاييهمه

 .شـود  ثانويـه را نيـز شـامل مـي     يهـا  ريسـك و البتـه   شود يك ارزيابيِ پيشاپيش ريسك تعيين مي
  . مطابق باشد و محدوده پروژه رعايت بشود(IPS)استاندارد نفت ايرانبابايدهمچنين

وليت و ئتا از مس) پذيرفته شود و توسط او(د يك مالك تنها داشته باشدهر پاسخ ريسكي باي  تخصيص دادن و پذيرش
  .گويي براي اجراي پاسخ ها اطمينان حاصل شودجواب

يشنهاديپروابط بين معيارهاي تصميم در مدل .3نمودار

 هدف
  انتخاب بهترين پاسخ

 معيار ها

 اثر بخشي

 قابليت انجام  عت اجرااستطا

 قابليت دستيابي  تخصيص دادن و پذيرفتن

  گزينه ها
 پرداخت نقدي 

 خريد از چين
 اعتبارات اسنادي
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  ترين ريسكي مربوط به اصليتعيين وزن نهايي راهبردها –4–6
هـا مشـخص شـدند، مقايسـات زوجـي در      مدل و همچنين روابط بـين معيـار  اين كه پس از 

ها خواسته شد تا ضريب ارجحيـت هـر يـك از     نفر از خبرگان قرار گرفت و از آن 5ختيار ا
مقايسات زوجـي  اين كه دليل  هب. انتخاب كنند 9تا  1 را با توجه به مقياس ها پاسخمعيارها و 

، ابتـدا از هـر يـك از مقـادير، ميـانگين هندسـي گرفتـه و سـپس         پنج بار انجـام شـده اسـت   
  .]18[شده است   Super Decisionsافزار ماطلاعات وارد نر

  ياثربخشها با توجه به معيار  مقايسه زوجي مربوط به پاسخ: 6نگاره
اعتبارات اسنادي  خريد از چين

 1.254  6.28  پرداخت نقدي

 5.88  1 اعتبارات اسنادي

 
ن نهايي دهنده وزهاي غيروزني، وزني و همچنين سوپرماتريس حدي كه نشان سوپرماتريس

  .آورده شده است 9تا  7 هاي نگارهاست، در  ها پاسخهريك از معيارها و 

   سوپرماتريس غيروزني مربوط به مدل پيشنهادي : 7نگاره 

ها  ها و گره هاي خوشه نام
 )عناصر هر خوشه(

 هدف معيارها ها گزينه

پرداخت 
  نقدي

اعتبارات 
 اسنادي

خريد از 
 چين

قابليت 
دستيابي

استطاعت
 رااج

قابليت 
 انجام

تخصيص 
 دادن

ياثربخش
انتخاب 
بهترين 
 پاسخ

ها گزينه
 

 0.000 0.000 0.000 0.333330.758250.229650.333070.501950.000  پرداخت نقدي

 0.000 0.000 0.000 0.333330.151250.122020.097390.075760.000  اعتبارات اسنادي

 0.000 0.000 0.000 0.333330.090510.648330.569540.422280.000 خريد از چين

 معيارها
 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.125220.093620.200000.102020.08533 قابليت دستيابي
0.000 0.000 0.000 0.249980.000 0.626700.000 0.330950.28314 استطاعت اجرا
0.000 0.000 0.000 0.750020.547060.000 0.000 0.508980.43477 قابليت انجام

0.000 0.000 0.000 0.000 0.067770.000 0.000 0.058050.04686 تخصيص دادن
0.000 0.000 0.000 0.000 0.259950.279690.800000.000 0.14990 ياثربخش

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 انتخاب بهترين پاسخهدف
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 سوپرماتريس وزني مربوط به مدل پيشنهادي: 8نگاره 

ها  ها و گره هاي خوشه نام
 )عناصر هر خوشه(

 هدف معيارها ها گزينه

پرداخت 
  نقدي

اعتبارات 
 اسنادي

خريد از 
 چين

قابليت 
دستيابي

استطاعت
 اجرا

قابليت 
 انجام

تخصيص 
 دادن

ياثربخش
انتخاب 
بهترين 
 پاسخ

ها گزينه
 

 0.000 0.000 0.000 0.166670.379120.114830.166530.250980.000  پرداخت نقدي

 0.000 0.000 0.000 0.166670.075620.061010.048700.037880.000 اعتبارات اسنادي

 0.000 0.000 0.000 0.166670.045250.324160.284770.211140.000 خريد از چين

 معيارها
 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.062610.046810.100000.051010.08533 قابليت دستيابي
0.000 0.000 0.000 0.124990.000 0.313350.000 0.165470.28314 استطاعت اجرا
0.000 0.000 0.000 0.375010.273530.000 0.000 0.254490.43477 قابليت انجام
0.000 0.000 0.000 0.000 0.033830.000 0.000 0.029020.04686 تخصيص دادن

0.000 0.000 0.000 0.000 0.129980.139840.400000.000 0.14990 ياثربخش
 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000انتخاب بهترين پاسخهدف

 

   سوپرماتريس حدي مربوط به مدل پيشنهادي : 9نگاره 

ها  ها و گره هاي خوشه نام
 )صر هر خوشهعنا(

 هدف معيارها ها گزينه

پرداخت 
  نقدي

اعتبارات 
 اسنادي

خريد از 
 چين

قابليت 
دستيابي

استطاعت
 اجرا

قابليت 
 انجام

تخصيص 
 دادن

ياثربخش
انتخاب 
بهترين 
 پاسخ

ها گزينه
 

0.000 0.000 0.000 0.232160.232160.232160.232160.232160.23216 پرداخت نقدي
0.000 0.000 0.000 0.070920.070920.070920.070920.070920.07092  نادياعتبارات اس

0.000 0.000 0.000 0.196920.196920.196920.196920.196920.19692 خريد از چين

معيارها

0.000 0.000 0.000 0.049710.049710.049710.049710.049710.04971 قابليت دستيابي
0.000 0.000 0.000 0.156070.156070.156070.156070.156070.15607 استطاعت اجرا
0.000 0.000 0.000 0.174950.174950.174950.174950.174950.17495 قابليت انجام
0.000 0.000 0.000 0.016540.016540.016540.016540.016540.01654 تخصيص دادن

0.000 0.000 0.000 0.102730.102730.102730.102730.102730.10273 ياثربخش
 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000انتخاب بهترين پاسخهدف

شـود  طـور مشـاهده مـي    كه همـان  شده استتعيين  ها پاسخدر نهايت وزن نهايي هر يك از 
  .بيشترين وزن را به خود اختصاص داده است "پرداخت نقدي"
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  آل كلي و ايدهدر سه حالت نرمال،  ها پاسخوزن هر يك از : 10ارهنگ

 رتبه ايده آل نرمال نهايي هاگزينه
 1 1.0000 0.4982 0.2491 پرداخت نقدي

 2 0.2383 0.1187 0.0593 اعتبارات اسنادي

 3 0.7691 0.3831 0.1916 خريد از چين

 

  گيري نتيجه - 7
فرآينـد مـديريت ريسـك، بـه      PMBOK اسـتاندارد  با اسـتفاده از رويكـرد   پژوهشاين در 

صورت مطالعه موردي در شركت مهندسي و توسعه شركت نفت و بر روي پـروژه توسـعه   
گـويي بـه    در زير فرآيند پاسـخ  همچنين، .ميدان نفتي آزادگان به صورت اجمالي انجام شد

چنـد   يعنـي انتخـاب يـك پاسـخ از بـين     شت، گيري وجود داريسك نيز يك مسئله تصميم
 ANPتا با استفاده از تكنيك  شده استسعي  پژوهشدر اين . پاسخ مربوط به يك ريسك

بـدين   .براي ريسك مربـوط انتخـاب شـود    مناسب  حل راهبه بررسي اين موضوع پرداخته و 
  : به ترتيب زير پاسخ داده شدند پژوهش سؤالاتهر يك از منظور 

شـد  تعيين  Arena افزار و نرم پرسشنامه فاده ازبا استترين ريسك پروژه اول، اصلي سؤالدر 
  . است "و تجهيزاتكالا هاي موجود تأمين محدوديت"كه عنوان اين ريسك 

ترين ريسك مشخص شـود  دوم خواسته شده بود كه راهبردهاي پاسخ براي اصلي سؤالدر 
. يي شدندهاي مربوط به هر ريسك بحراني شناسا كه پس از انجام مصاحبه با خبرگان پاسخ

تـرين ريسـك شـامل پرداخـت نقـدي، اعتبـارات        هاي پاسخ بـراي مهـم  ترين استراتژي مهم
  .بودند هاي اروپايياسنادي، خريد از چين يا كشور

از بود، كه  پاسخراهبردهاي گذار بر انتخاب تأثيرهاي معيارها و شاخصسوم به دنبال  سؤال
قاي هيلسون در زمينه خصوصيات يك طريق تكنيك گروه اسمي و معيارهايي كه توسط آ

قابليـت  ، اسـتطاعت اجـرا  " گيـري ، پنج معيـار تصـميم  پاسخ ريسك مناسب ارايه شده است
  .تعيين شدند "فتنتخصيص دادن و پذير ي پاسخ واثربخش ،ابليت دستيابيق، انجام

بــراي  راهبــرد بهتــرينعنــوان  بــه "نقــديپرداخــت"چهــارم، اســتراتژي ســؤالدر نهايــت در 
و بـا اسـتفاده از    Super Decisionsافـزار   نـرم  توسـط تـرين ريسـك،   گويي بـه اصـلي   سخپا

  . مشخص شدمقايسات زوجي مربوط به مدل تشكيل شده، 
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گيري پيشنهاد شده در اين مقاله قابليت تعميم در انتخاب راهبرد مناسـب بـراي   مدل تصميم
شابه را در شركت مهندسـي  هاي مي بحراني ديگر در اين پروژه و همچنين پروژهها ريسك

هاي مربوط به صنعت نفـت  هاي فعال در پروژههمچنين شركت. داردتوسعه شركت نفت  و
  .توانند اين مدل پيشنهادي را در شركت خود تعديل و از آن استفاده كنند مي
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