
هدف از اين مقاله شناسـايي ريسك هاي موجود در 
پروژه هاي سـاخت و توسـعه راه آهن جهت رسيدگي و 
توجه لازم به آنهاسـت. روش شناسايي ريسك هاي اين 
 1PMBOK پروژه ها مبتني براسـتاندارد مديريت پروژه
اسـت كه نسبت به ساير اسـتانداردهاي مديريت پروژه 
از برتري و استحكام بيشتري برخوردار است و خصوصاً 
مبحـث مديريت ريسـك آن از جنبه هـاي گوناگون در 
مقايسـه با مباحث مديريت پروژه سـاير استانداردها از 
قوت خاصي برخوردار است كه نگارنده در مقاله ديگري 
مبادرت به بررسـي تطبيقي ديدگاه هاي استانداردهاي 
مديريت پروژه در ارتباط با مديريت ريسك نموده است.

ــفورد اصطلاح ريسك را به اين صورت  1- مقدمه: لغتنامه آكس
تعريف كرده است. ريسك به معني:

1- احتمال وقوع يك خطر يا به وجودآمدن ضرر يا زيان
2- يك فرد يا شيء كه منبع ريسك است.

در ادبيات مديريت پروژه، ريسك پروژه را به صورت احتمال 
وقايعي معين كه به طور معكوس نتايج پروژه را تحت تاثير قرار 

مي دهند، تعريف كرده اند. 
ــك را به صورت يك  ــه مديريت پروژه (PMI)، ريس موسس
رويداد يا وضعيت ممكن الوقوع نامعين يا شرايطي كه اگر اتفاق 
ــروژه دارد،  ــا منفي بر يكي از اهداف پ ــد، تاثيري مثبت ي بيفت

تعريف مي كند.
ــك را به اين صورت  ــه مديريت پروژه بريتانيا ريس  موسس
ــت: ريسك ها، عواملي هستند كه ممكن است  تعريف نموده اس

باعث برآورده نشدن اهداف پروژه شوند.
ــتند.  ــك درگيرهس ــازماني اغلب فعاليت ها با ريس درهر س
ــكي كه در زندگي روزمره در برابر ريسك ها به كار  مديريت ريس
مي رود، معمولاً فطري و ذاتي است كه بر مبناي تجربه و داوري 
ــال عبور ازعرض خيابان و  ذهني مديريت مي گردد. به عنوان مث
ــهر هريك داراي درجاتي  ــافرت خارج از ش يا تصميم به يك مس
ــد كه عموما" مديريت آن به صورت ذهني و با  ــك مي باش از ريس

لحاظ نمودن تجارب قبلي صورت مي پذيرد. 

2- تعاريـف عام: الف- مديريت ريسك: مديريت ريسك پروژه 
ــايي، تجزيه و تحليل و پاسخگويي  فرآيند سيستماتيك شناس
ــت. بر اساس استاندارد PMBOK اين  به ريسك هاي پروژه اس
1. Project management Body of Knowledge1

ــك،  ــامل فرآيندهاي برنامه ريزي مديريت ريس فرآيند خود ش
ــك، تجزيه و تحليل ريسك، پاسخ به  ــايي ريس تبيين و شناس

ريسك و كنترل و بازبيني ريسك مي باشد. 
ب-  تيم مديريت ريسك: تيم مديريت ريسك مجموعه اي 
ــنا با فرآيند مديريت ريسك، افراد  ــامل فردي يا افرادي آش ش
ــروژه و  ــات و اجراي پ ــم از بخش مطالع ــروژه اع ــر در پ درگي
حتي المقدور فرد يا افرادي از دستگاه بهره بردار از پروژه (شركت 
راه آهن كشور) است كه وظيفه اجراي فرآيند مديريت ريسك را 

براي يك پروژه خاص برعهده دارند.
ــاختاري نظير  ــك (2RBS): س ــاختار شكست ريس ج- س
ــت كار(WBS) كه طي آن سرچشمه ها وعوامل  ساختار شكس
به وجودآورنده ريسك ها بر اساس مطالعه سوابق پروژه ها و ساير 
ــب و از بالا به پايين  ــع آوري اطلاعات به ترتي تكنيك هاي جم

نشان داده مي شوند.
ــه اي كه ريسك هاي  ــك (Risk Plan): نقش ــه ريس د- نقش
ــايي ريسك و سرچشمه و عامل  ــايي شده در مرحله شناس شناس
ايجادكننده هر ريسك را به صورت مجتمع و يكپارچه نشان مي دهد. 
ــك (Risk Executer): شخصي حقيقي يا  ه- مجري ريس
حقوقي كه با مراحل پياده سازي فرآيند مديريت ريسك كاملا" 
آشنا بوده و يه عنوان مسئول اجراي فرآيند در يك پروژه خاص 

تيم مديريت ريسك را راهبري و هدايت مي نمايد.

3- فرآيند شناسايي ريسك  پروژه هاي ساخت راه آهن
ــك هايي است  ــايي ريس ــامل تبيين و شناس اين فرآيند ش
ــت) را تحت تاثير قرار  ــروژه (زمان، هزينه، كيفي ــه  اهداف پ ك
مي دهند. كساني كه در اين مرحله جهت شناسايي ريسك هاي 
ــاركت خواهند داشت  ــاخت راه آهن دخالت و مش پروژه هاي س
ــك، متخصصان و خبرگان  عبارتند از اعضاى تيم مديريت ريس
ــه عامل پيمانكار،  موضوع مورد نظر و اعضاى تيم پروژه از هر س
مشاور و كارفرما و حداقل يك فرد مطلع و متخصص از مجموعه 
ــركت راه آهن كشور مي باشد.  ــتري پروژه كه ش بهره بردار و مش
ــت كه اين فرد خود عضوي از تيم مديريت ريسك  (بهتر آن اس

باشد تا در مراحل بعدي فرآيند نيز حضور داشته باشد.) 

3- 1- ورودي هاي فرآيند
1- طرح مديريت ريسك كه در مرحله برنامه ريزي مديريت 
ــك تهيه  ــود. هدف از طرح مديريت ريس ــك آماده مي ش ريس
2. Risk Breakdown Structure2 

شناسايي ريسك  پروژه هاي ساخت و توسعه راه آهنشناسايي ريسك  پروژه هاي ساخت و توسعه راه آهن

محسن نوروزي ميشني،
 كارشناس دفتر فني و امور طرح ها، 
معاونت ساخت و توسعه راه آهن
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ــك، طرف هاي درگير در  ــامل هدف از فرآيند مديريت ريس ــاختاري ش س
ــازي فرآيند  پروژه، نقش هريك از آنها، اهداف اصلي پروژه و نحوه پياده س
مديريت ريسك در طي مراحل پروژه مي باشد و چارچوب كلي كار در اين 

طرح مشخص مي شود.
 در طرح مديريت ريسك، مسئول اجراي فرآيند شناسايي ريسك ها و 
زمان اجراي آن مشخص شده است. معمولاً مجري ريسك با همكاري تيم 

پروژه به اجراي اين بخش اقدام مي كند.
2- گزارش هاى مربوط به حوزه هاي مختلف پروژه 

ــازمان  ــامل گزارش هاى بودجه بندي، موافقتنامه هاي متبادله با س ش
ــروژه و اطلاعات  ــرفت پ ــه زمان بندي و گزارش هاى پيش ــت، برنام مديري
جمع آوري شده در مرحله برنامه ريزي مديريت ريسك مي تواند برخي نقاط  
ريسك پروژه را مشخص نمايد. در سطح معاونت ساخت و توسعه راه آهن، 
ــها، گزارش ديگري در اين رابطه كه براي شناسايي  تقريباً بجز اين گزارش

ريسك ها مفيد باشد، وجود ندارد.
3- مستندات پروژه 

ــرايط خصوصي پروژه و  ــخصات فني پروژه، ش مانند قرارداد پروژه، مش
مكاتبات داخلي و خارجي آن نيز مي توانند در تشخيص ريسك ها، مفيد شود.

4- سوابق و اطلاعات آماري از پروژه هاي قبلي در مورد موارد افزايش 
هزينه از برآورد پيش بيني شده، افزايش زمان اتمام و ساير تغييرات اهداف 

پروژه و دلايل رخداد آنها 
(WBS) 5- ساختار شكست كار پروژه

3-2- رويه پردازش ورودي ها
پس از تهيه و تامين ورودي هاي مورد نياز جهت انجام فرآيند شناسايي 
ريسك ها، مطالعه دقيق آنها و برگزاري جلسات با كارشناسان، متخصصان و 
مسئولان پروژه و استفاده از تكنيك هايي نظير چك ليست، توفان ذهني3، 
تكنيك دلفي4، آناليز قوت و ضعف و تهديد و فرصت و يا مصاحبه مي توان 
ــه اختصار به هريك از  ــايى نمود. ب ــك هاي رو درروي پروژه را شناس ريس

تكنيك هاي جمع آوري اين اطلاعات پرداخته مي شود.
الف – توفان ذهني: توفان ذهني يكي از متداول ترين تكنيك هاي مورد 
استفاده جهت شناسايي ريسك است. هدف از اين روش فراهم آوري ليست 
ــد. البته اين ريسك ها بعداً  ــك هاي مرتبط با پروژه مي باش كامل تمام ريس
مي توانند در خلال اجراي فرآيندهاي تجزيه و تحليل كيفي و كمي ريسك، 

مورد توجه و رسيدگي مجدد قرار گيرند. 
ــط تيم پروژه (گروهي كه به اجراي  تكنيك توفان مغزي معمولاً توس
كارهاي مربوط به يك پروژه مي پردازند) به اجرا درمي آيد. افراد تيم پروژه 
تحت سرپرستي يك تسهيل كننده5، نسبت به خلق ايده ها و نظرات مختلف 
پيرامون ريسك پروژه اقدام مي نمايند. منابع و سرچشمه هاي بالقوه رويداد 
ريسك  در سطحي وسيع شناسايي گرديده و در طول جلسه توفان ذهني 
به اطلاع سايرين مي رسد تا مورد بررسي و تجزيه و تحليل قرار گيرد. پس 

از آن ريسك هاي شناسايي شده، دسته بندي مي گردند. 
ــيدن به يك توافق از  ــي براي رس ب- تكنيك دلفي: اين تكنيك روش
ــك پروژه) است.  ــوي متخصصان، پيرامون موضوعي خاص (مانند ريس س
ــك پروژه، به صورتي ناشناس در تكنيك مذكور مشاركت  متخصصان ريس
ــنامه اي كه قبلاً طرح كرده، جهت  مي نمايند. يك تسهيل كننده از پرسش

3. Brainstorming 
4. Delphi
5. Facilitator

ــك هاي پراهميت پروژه،  ــف پيرامون ريس ــرات و ايده هاي مختل ــذ نظ اخ
استفاده مي كند. پاسخ ها پس از ارائه، در ميان صاحب نظران به منظور شرح 
ــتر، به گردش درمي آيند. تفاهم بر سر ريسك هاي اصلي  و اظهار نظر بيش
پروژه و توافق در ميان صاحب نظران، پس از چند دوره تكرار فرآيند مزبور 
حادث مي گردد. تكنيك دلفي به كاهش ميزان انحراف در اطلاعات كمك 

نموده و از تاثير نابجاي اشخاص بر تصميم گيري جلوگيري مي كند. 
ج- مصاحبه6 : ريسك هاي پروژه مي توانند از طريق مصاحبه با مديران 
با تجربه پروژه و يا متخصصان موضوع مورد نظر شناسايي گردند. مسئول 
ــب جهت انجام مصاحبه را  ــك هاي پروژه، اشخاص مناس ــايى ريس شناس
ــك و مديريت آن در  ــاي لازم را در مورد ريس ــايى نموده، آگاهي ه شناس
ــان فراهم  ــات مورد نياز پروژه را براي ايش ــار آنان قرار داده و اطلاع اختي
مي آورد. مصاحبه شوندگان نيز با اتكا به تجربيات خود و برمبناي اطلاعات 

پروژه به شناسايي ريسك هاي پروژه مي پردازند. 
د- آناليز نقاط قوت، ضعف، فرصت ها و تهديدها7: اين آناليز كه يكي از 
مراحل فرآيند مديريت استراتژيك مي باشد، مبتني بر شناسايى نقاط قوت 
ــي و فرصت ها و تهديدات پروژه از  ــازمان پروژه از ديدگاه داخل و ضعف س

ديدگاه محيطي است.
ه - چك ليست ها8: چك ليست هاي شناسايى ريسك مي توانند بر مبناي 
اطلاعات گذشته، مانند تجربيات پروژه هاي پيشين و منابع اطلاعاتي ديگر، 
تهيه گردند. از جمله مزاياي چك ليست شناسايي سريع و ساده ريسك ها 
ــد. از سوي ديگر، يكي از نقاط ضعف چك ليستها نيز اين است كه  مي باش
ايجاد يك چك ليست كامل از ريسك ها غيرممكن بوده و استفاده كنندگان 
ــت به طبقات و دسته هاي موجود در ليست محدود گردند.  آنها ممكن اس
ــت ها با هدف بهبود ريسك هاي مندرج  بنابراين بازنگري دوره اي چك ليس

در ليست، از اهميت ويژه اي برخوردار است.
ــك، از لحاظ تخصص و دانش، اشراف كافي  درصورتي كه مجري ريس
به پروژه داشته باشد، استفاده از چك ليست، امكان پذيرتر است. البته حتي 
ــك به پروژه مورد نظر يا پروژه هاي مشابه و  ــراف مجري ريس علي رغم اش
نظيرآن، ارجح آن است كه ضمن مرور سوابق و اطلاعات موجود9، مصاحبه 
ــك هاي  ــتور كار قرار گيرد و ريس ــا خبرگان پروژه هاي مورد نظر در دس ب
پروژه از اين طريق شناسايي شوند. استفاده از تكنيك چك ليست مستلزم 
ــايي نقاطي كه به طور بالقوه مي تواند به عنوان  ــيار در شناس دقت نظر بس
ــد. در تكنيك چك ليست پس  ــك پروژه شناخته شود، مي باش نقاط ريس
ــك هستند، اين نقاط فهرست  ــايي نقاطي كه بالقوه مستعد ريس از شناس
شده و در اختيار متخصصان و كارشناسان پروژه قرار مي گيرد تا نسبت به 
تكميل آن اقدام نمايند.اين روش ممكن است با ايجاد چارچوب ذهني براي 

متخصصان، از شناسايي برخي ريسك ها جلوگيري كنيد. 
ــيار  ــواري بس ــكلاتي از قبيل دش ــان ذهني نيز داراي مش روش توف
ــكان و محذوريت هاي  ــروژه در يك م ــل و خبرگان پ ــردآوري عوام در گ
دست اندركاران و كارشناسان براي بيان صريح و شفاف نظرات خود در برابر 
مديران مي باشد. روش تحليل فرصت ها و تهديدات و قوت ها و ضعف ها نيز 
در صورت اجراي قبلي برنامه ريزي استراتژيك در سطح سازمان و استفاده 

از نتايج آن قابل كاربرد است.
ــايي  ــده، روش مصاحبه براي شناس ــا توجه به مطالب عنوان ش لذا ب
ــان و مديران  ــي آن با تعدادي از كارشناس ــك ها انتخاب گرديد و ط ريس
6. Interviewing
7. SWOT Analysis
8. checklists
9. Past Data
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ــان تجربه نگارنده در  ــد. در اين مي ــاخت راه آهن مصاحبه ش پروژه هاي س
چنين پروژه هايي به انجام مصاحبه هاي اثربخش و مناسب ياري رساند.  

3-3- خروجي هاي فرآيند
خروجي مرحله شناسايى ريسك ها، ريسك هاي شناسايى شده پروژه و 
ــته بندي اين ريسك ها بر حسب داخلي يا خارجي مي باشند.. منظور از  دس
ريسك هاي داخلي ريسك هايي است كه منشا داخل سازماني داشته و ناشي 
از مسائل و مشكلات دروني سازمان پروژه مي باشد.ريسك هاي خارجي نيز 
منشا برون سازماني داشته و ناشي از وضعيت سياسي، اقتصادي، اجتماعي 
ــازمان مي باشند. طبيعي است كه مواجهه و  يا فرهنگي محيط خارج از س

پاسخ به ريسك هاي داخلي، ساده تر بوده و امكان پذيري بيشتري دارد.
ــك هاي مرتبط با پروژه هاي ساخت راه آهن  در ادامه، عمده ترين ريس
كه بر اساس پاسخ هاي افراد خبره طرف مصاحبه و مرور سوابق و مدارك 
ــت  ــاخت راه آهن به دس ــايى ها و ضعف هاي پروژه هاي س مربوط به نارس
ــك10خواهند بود، ذكر مي گردند.  ــه ريس ــت و مبناي تهيه نقش آمده اس
ــك هاي داخلي  ــك هاي خارجي و ريس ــك ها در 2 بخش ريس ــن ريس اي

تقسيم بندي مي گردند. 

4- ريسك هاي خارجي پروژه هاي ساخت راه آهن
ــراي طرح در بودجه  ــارات كافي جهت  اج ــدم پيش بيني اعتب 1-  ع
سالانه: براساس برآورد هزينه هر پروژه و طول مدت زمان پيش بيني شده 
براي اجراي آن، جريان نقدينه سالانه قيد شده در موافقتنامه متبادله ميان 
ــازمان مديريت و برنامه ريزي كشور درج مي گردد.  وزارت راه و ترابري و س
به دليل كمبود اعتبار در نظر گرفته شده سالانه براي هر پروژه كه همواره 
ــت و مي تواند دلايلي از  ــده در موافقتنامه متبادله اس كمتر از مبالغ درج ش
قبيل برخورد سليقه اي سازمان مديريت و برنامه ريزي با بودجه  دستگاه ها و 
اعتبارات پروژه ها، تغيير ديدگاه هاي دولت نسبت به بخش ريلي و يا كمبود 
درآمدهاي بودجه ساليانه داشته باشد، عمليات اجرايي بسياري از پروژه ها 

با تاخير و كندي بسياري روبه رو بوده اند. 
ــطح عمومي قيمت ها، سبب افزوده شدن  2- تورم: تورم يا افزايش س
نرخ تعديل هاي ساليانه بر مبلغ اوليه قرارداد گرديده و بالطبع هزينه اتمام 

پروژه را افزايش مي دهد. 
ــازمان در شروع يك طرح  ــاري نيروهاي خارجي س 3- اصرار و پافش
ــود، موجب تخصيص  ــورد كه به فراواني ديده مي ش ــدون اولويت: اين م ب
اعتبارات كمتر به پروژه هاي داراي اولويت بر اثر افزايش تعداد طرح هاي در 

دست اجراي همزمان مي گردد. 
ــازمان در زمان اجراي يك  ــخاص خارج از س 4- دخالت نيروها يا اش
طرح و تغييرات ناگهاني ناشي از آن در طرح سبب افزايش محدوده پروژه 

و طبيعتاً زمان و هزينه اتمام پروژه مي گردد.
ــي براي اتمام هرچه سريع تر يك پروژه:  ــارهاي مقامات سياس 5- فش
اين اقدام موجب كاهش كيفيت پروژه شده و مشكلات زمان بهره برداري از 

جمله تعمير و نگهداري خط را موجب مي شود. 
6- عدم تخصيص به موقع منابع مالي: علاوه بر محدوديت شديد منابع 
ــده، تخصيص ديرهنگام و با تاخير منابع در نظر گرفته  مالي پيش بيني ش

شده نيز موجب ركود عمليات اجرا و تاخير در اتمام پروژه مي گردد. 
7- عدم تامين به موقع مصالح مورد نياز نظير سيمان و آرماتور: عموماً 
همزمان با اختلال در بازار مصالح مورد نياز صنعت ساخت از قبيل سيمان، 
10. Risk Plan

آرماتور و آهن آلات پروژه هاي ساخت راه آهن نيز، متاثر شده و تامين مصالح 
ــكل مواجه مي گردد. لذا موجب تاخير در زمان پيش بيني  براي آنها با مش

شده براي اتمام پروژه مي شود. 
8- استفاده از فهرست بهاى مشترك و عمومي براي همه طرح ها:  مبناي 
برآورد هزينه و مبلغ قرارداد در پروژه هاي ساخت راه آهن، فهرست بهاى پايه 
راه، فرودگاه و راه آهن مي باشد. در اين فهرست بها كه هر ساله توسط سازمان 
مديريت با توجه به آخرين نرخ قيمت مصالح، دستمزد و ماشين آلات، تهيه 
و منتشر مي گردد، در هر فصل مربوط به اجراي عمليات (مانند خاكبرداري)، 
ــت شده و در مقابل آن واحد كمي  آيتم هاي مختلف زيرمجموعه آن فهرس
ــت. پس از انجام  ــك واحد آن آيتم، درج گرديده اس ــم مزبور و قيمت ي آيت
مطالعات تفصيلي كه نقشه هاي اجرايي تهيه مي گردد، مقادير احجام عمليات 
مطابق آيتم هاي فهرست بها، محاسبه شده و در مقابل هر آيتم درج مي شود. 
ــات مربوطه، حاصل ضرب قيمت واحد پايه در  لذا برآورد ريالي هزينه عملي
ــه آيتم ها، هزينه اجراي  ــده خواهد بود. با جمع كلي مقدار حجم محاسبه ش
ــبه مي گردد. طبيعي است با  وجود اقليم هاي مختلف در  كل پروژه، محاس
پروژه هاي گوناگون، صعوبتهاي اجرايي متنوع در مناطق مختلف و برحسب 
نوع كار، استفاده از يك فهرست بهاى مشترك با قيمت هاي واحد مشترك، 

موجب افزايش هزينه هاي اجرا مي گردد. 

5- ريسك هاي داخلي پروژه هاي ساخت راه آهن
ــتفاده از پيمان كاران غيرتوانمند و كم تجربه: سازمان مديريت  1- اس
ــق ضوابطي كلي  ــكاري را مطاب ــركت هاي پيمان ــور، ش و برنامه ريزي كش
ــب با رتبه  اخذشده، توان اجراي  رتبه بندي مي نمايد و هر پيمانكار متناس
كارها تا سقف هزينه مشخصي را دارا مي باشد. اين وظيفه كارفرما- در اين 
مورد معاونت ساخت و توسعه راه آهن- است كه از ميان پيمانكاران داراي 
ــده از سوي سازمان مديريت، با طرح ساز و كار مدون،  صلاحيت معرفي ش
نسبت به ارزيابي توان اجرايي آنان اقدام نمايد تا از پيمانكاران توانمند براي 
ــتفاده شود. عدم توجه به اين ساز و كار  اجراي پروژه هاي عمده و مهم اس

موجب بروز تاخير در اجرا، و افزايش هزينه هاي پروژه مي گردد.
2- كمبود هماهنگي ميان دستگاه ها و عوامل اجراي يك طرح: تاخير 
ــامل  در برقراري ارتباط و كمبود هماهنگي ميان عوامل اجراي طرح كه ش
ــاور) و دستگاه مجري (كارفرما)  پيمانكار، دستگاه نظارت (مهندسين مش
هستند، موجب كندي سرعت تصميم گيري در زمان انجام عمليات و طبعاً 

افزايش زمان اتمام پروژه مي گردد. 
ــرفت روزافزون  3- به كارنگرفتن تكنولوژي هاي جديد در اجرا: با پيش
ــتگاه هاي  ــتفاده از دس ــش و فناوري، روش هاي اجرايي جديدي با اس دان
جديد، ابداع شده و رواج مي يابند. مثال هايي از قبيل استفاده از شاتكريت 
تر در زمان پوشش تونل ها، استفاده از ماشين هاي راهسازي جديد با كارايى 
ــتگاه  حفار T.B.M در حفاري تونل، مثال هايي از اين   ــيار بالا و يا دس بس
دست هستند كه عدم توجه به به كارگيري آنها، موجب افزايش زمان اتمام 

و كاهش كيفيت پروژه مي گردد. 
ــاعد: شرايط آب و  ــرايط آب  و هوايي نامس ــرما و ش 4- وقوع فصل س
هوايي نامساعد، خصوصاً در استان هاي سردسير، مي تواند موجب تعطيلي 

چندماهه كارگاه اجرايي پروژه و طبعاً تاخير در زمان اتمام مي شود. 
5- فقدان تجربه و دانش كافي و به روز عوامل مرتبط با اجراي طرح از 
قبيل پيمانكار، دستگاه نظارت و دستگاه مجري ( كارفرما) موجب افزايش 
ــده در مورد پروژه و طبعاً افزايش هزينه و مدت  هزينه تصميمات اتخاذ ش

زمان اجراي آن گردد.
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ــناخته : شركت هاي پيمانكاري  ــتفاده از پيمانكاران جديد و ناش 6- اس
جديد و ناشناخته كه در مناقصات شركت مي كنند، ريسك بزرگي براي پروژه 
محسوب مي شوند زيرا عدم توان آنان در اجراي به موقع و با كيفيت كار، موجب 
انحراف در اهداف پروژه مي گردد. اين قبيل  پيمانكاران ممكن است به عنوان 

پيمانكار دست دوم يا فرعي، به استخدام پيمانكار اصلي پروژه درآيند.
ــفانه اغلب  ــدي دقيق براي اتمام طرح: متاس ــود برنامه زمان بن 7- نب
مديران پروژه و عوامل مرتبط با آن، برنامه زمان بندي را معادل نمودارهاي 
 PERT و CPM گانت مي دانند و علاقه اي به استفاده از تكنيك هايي نظير
ــداد فعاليت ها  ــت نيز كه از لحاظ تع ــازي ندارند. نمودار گان ــا شبيه س و ي
محدوديت دارد و در صورت تعدد فعاليتها، نمايش تقدم و تاخر فعاليت ها 
ــكل مي گردد، نمي تواند به تنهايي پاسخگوي  ــيار پيچيده و مش در آن بس
ــمار،  ــد. لذا فقدان يك برنامه زماني روزش ــاي زمان بندي پروژه باش نيازه
موجب رهاشدن برخي فعاليت ها از حيطه نظارت شده و تاخير زماني پروژه 

در اين حالت، محتمل به نظر مي رسد.
ــاخت راه آهن، بر  ــرارداد: تمام قراردادهاي س ــرايط خاص نوع ق 8- ش
ــت بهاى پايه و بر اساس شيوه سه عاملي (پيمانكار، مشاور و  مبناي فهرس
كارفرما) منعقد مي گردد و از ساير شيوه هاي قرارداد نظير E.P.C ( طرح و 
ساخت) يا B.O.T استفاده نمي شود. در قراردادهاي طرح و ساخت، حداقل 
ريسك هاي مطالعات، طراحي و تداركات متوجه پيمانكار شده و بار ريسك 

كارفرما را كاهش مي دهد. 
ــروع  ــه و طراحي ناقص طرح: عواملي از قبيل تعجيل در ش 9- مطالع
ــاور مسئول  ــان مش اجرا پيش از پايان مطالعات يا عدم توانمندي مهندس
ــده و در زمان اجرا، به دليل فقدان  مطالعات، موجب طرح ناقص پروژه ش
برخي مدارك فني، مي بايست زمان مضاعفي براي تكميل يا اصلاح طرح 
ــرا و تغيير مقادير كار از ديگر تبعات  ــرف گردد. تغييرات مكرر حين اج ص
مطالعات ناقص مي باشد كه خود طولاني شدن مدت زمان اجرا را به دنبال 
دارد.  از سوي ديگر، مطالعات ناقص موجب اشتباه در برآورد هزينه اجراي 

طرح شده و عموما" منجر به انعقاد متمم قرارداد مي گردد. 
10- مطالعات و طراحي بر اساس مفروضات نادرست: برخي مفروضات 
طراحي از قبيل ساختار زمين شناسي محل اجرا يا مقاومت زمين، بستگي 
ــت مفروضات مذكور، موجب  به تجارب و مهارت طراح دارد. برآورد نادرس
ــرا و كيفيت آن اثرات  ــده و بر هزينه، زمان اج ــت پروژه ش طراحي نادرس
ــت مي تواند ناشي از عدم انجام  نامطلوب باقي مي گذارد. مفروضات نادرس
آزمايش هاى دقيق مكانيك خاك، تحليل نادرست آزمايش ها و عدم تسلط 

كافي جهت تخمين مقادير باشد. 

ــه روز عوامل مطالعه كننده طرح  ــدان تجربه و دانش كافي و ب 11- فق
ــش فني به روز و  ــي كارفرما: فقدان دان ــاور دفتر فن ــان مش اعم از مهندس
ــاور) و همچنين عوامل  ــين مش كافي عوامل مطالعه كننده طرح (مهندس
ــت مخاطراتي از قبيل  ــي كننده طرح (دفتر فني كارفرما) ممكن اس بررس
ــدم برآورد صحيح هزينه  ــالا، اجراي كند و زمان بر و يا ع ــت ب طراحي دس
ــرات  منفي بر اهداف  ــد كه هريك اث ــته باش اجراي پروژه را به  دنبال داش

پروژه برجاي مي گذارد. 
12- تاخير در اتمام مطالعات:  تاخير در اتمام مطالعات طرح و تهيه مدارك 
ــهل انگاري مهندسان مشاور در  ــه هاي اجرايي كه مي تواند ناشي از س و نقش
ــناد در  ــي  و تاييد11 مدارك و اس زمان بندي مطالعات و يا  روند طولاني بررس
دفتر فني كارفرما باشد، مي تواند سبب تاخير در شروع عمليات اجرايي گردد. 

13- استفاده از مهندسان مشاور جديد و ناشناخته در مطالعه طرح و 
يا نظارت بر اجراي طرح: سازمان مديريت و برنامه ريزي، مهندسان مشاور 
ــال اخير اين وظيفه را  داراي صلاحيت را رتبه بندي مي كند (البته در 2 س
به جامعه مهندسان مشاور واگذار كرده است.) و هر شركت مشاور بر حسب 
ــب آن  ــي خود، رتبه اي را احراز مي نمايد كه بر حس عوامل فني و مهندس
توان اخذ پروژه هايي را براي مطالعه و يا نظارت خواهد داشت. با گسترش 
روزافزون تعداد مهندسان مشاور، اهميت ارزيابي دقيق توانمندي فني آنها 
ــود. ارجاع كار مطالعه يا نظارت به  ــتر مي ش قبل از ارجاع كار به آنان بيش
مهندسان مشاور بي تجربه، احتمال افزايش هزينه اجراي پروژه، زمان پروژه 

و كاهش كيفيت آن را چند برابر مي كند. 
ــراي پروژه و تحويل به پيمانكار:  ــر در تملك زمين محل اج 14-تاخي
ــراي پروژه بيش از حد  ــدن زمان اج ــبب طولاني ش تاخير در اين مورد، س

زمان بندي شده مي گردد. 
15- توجه نكردن به نظارت كارشناسي در هنگام تصميم گيري: اتخاذ 
ــي و مطالعاتي، خصوصاً در  ــتوانه كارشناس ــات يكباره و بدون پش تصميم
ــارهاي سياسي و مصلحت انديشي همراه است، منجر به  مواردي كه با فش

بروز خسارات و زيان  و طبعاً انحراف از اهداف پروژه مي گردد. 
ــروژه اعم از  ــرد عوامل پ ــيابي عملك ــام جامع ارزش ــدان نظ 16- فق
مشاوران، پيمانكاران و مديران و كارشناسان كارفرما: در حال حاضر نظام 
ارزشيابي عملكرد خصوصاً درخصوص مشاوران، مديران و تصميم گيران، 
وجود ندارد. فقدان چنين نظامي كه در پي آن، هر عامل از عوامل پروژه، 
ــويق قرار گرفته و در صورت عملكرد  در صورت عملكرد مطلوب مورد تش

11. Approve

ريسك هاي پروژه

داخلي

دانش فني 

تامين منابع مالي مورد نيازپيمانكارانمديريت

دولت

فشارهاي سياسي طبيعت  (آب و هوا) 

اقتصاد طراحي و مطالعاتقراردادتامين مصالح وتداركات

خارجي

شكل 1- ساختار شكست ريسك هاي پروژه هاي ساخت و توسعه راه آهن
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شكل2- نقشه ريسك هاي پروژه هاي ساخت و  توسعه راه آهن

نامطلوب با تنبيه مواجه شود، سبب گرديده عوامل پروژه از انگيزه كافي 
ــات و عملكردهاي زيان بار و  ــرد مطلوب و اجتناب از تصميم براي عملك
ــند. چنين رويه اي مخاطره اي جدي براي اهداف  نامطلوب برخوردار نباش

پروژه به وجود مي آورد.
17- به كارنگرفتن مهندسي ارزش در زمان مطالعه و يا اجرا: نظام مهندسي 
ــازي طرح و عموماً كاهش هزينه هاي آن، مي تواند در  ارزش با هدف بهينه س
تلفيق با مديريت ريسك، به اطمينان خاطر در حصول به نتايج پروژه بينجامد. 
هم اكنون مهندسي ارزش در پروژه هاي ساخت راه آهن جايگاهي ندارد و طبعاً از 
مزايا و منافع آن نيز بهره اي حاصل نمي شود. مي توان گفت اين عدم به كارگيري، 

نوعي هزينه فرصت بر پروژه تحميل مي كند. 

ــطح  ــاز و كار لازم براي بروز خلاقيت هاي فردي در س ــود س 18- نب
ــاخت و توسعه راه آهن، نظامي براي بروز  سازمان: هم اكنون در معاونت س
خلاقيت هاي كارشناسان و خبرگان باتجربه جهت به كارگيري در پروژه هاي 
ــاركتي مانند نظام  ــي وجود ندارد و حتي زمينه هايي براي مديريت مش آت
پيشنهادها وجود ندارد و سازمان مجري پروژه هاي ساخت راه آهن خود را 

تا حد زيادي از مشاركت افكار خلاق و ايده هاي تازه محروم كرده است. 
ــك هاي پروژه هاي ساخت و توسعه راه آهن،  ــت ريس پس از تهيه فهرس
امكان تهيه ساختار شكست ريسك و نقشه ريسك اين پروژه ها مقدور خواهد 
بود.همان گونه كه پيشتر ذكر شد اين نقشه، ريسك هاي پروژه را در ارتباط با 

عوامل ايجادكننده آن نشان مي دهد.
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