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چکیده:

مدیریت ریسک یکى از 10 حوزه دانش علم مدیریت پروژه است که در 5 مرحله شناسایى زمینه ریسک، شناسایى ریسک، ارزیابى ریسک، 
استراتژى هاى ریسک و پایش و تجدید نظر انجام مى شود و مدیران پروژه را در اتخاذ شرایط ایمن براى طراحى و اجرا یارى مى کند. تعدد 
عوامل مخاطرآمیز، تاخیرات، حجم بالاى فعالیت هاى کارى و تامین مالى در پروژه هاى بزرگ عمرانى رتبه بندى ریسک را پیچیده و استفاده 
از این شیوه را دشوار کرده است. از طرفى در قراردادهاى EPC ریسک هاى بسیارى متوجه پیمانکار پروژه است که اهمیت این مسئله را 
دوچندان مى کند. در این پژوهش، جهت تحلیل ریسک هاى پروژه ى بزرگ مشهد مال از روش نزدیکى به گزینه ى ایده آل استفاده شده 
است. نتایج حاصل نشان داده است که ریسک هاى تامین مالى، تغییرات نقشه و کاربرى، تامین مصالح، تداخل کارى پیمانکاران با یکدیگر 
و تاورکرین ها و نوسانات ارزى و تحریم ها به ترتیب در رتبه هاى اول تا پنجم ریسک هاى شناسایى شده و  در انتهاى مقاله پاسخ به این 

ریسک ها آورده شده است .

EPC کلمات کلیدی: مدیریت پروژه-ریسک-قرارداد
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1- مقدمه

پروژه عبارت است از مجموعه فعالیت ها یا وظایف مرتبط به هم 
که براى رسیدن به یک یا چند هدف طراحى شده ضروریست و 
عموما هدف یگانه و غیر تکرارى است. پروژه فرآیندى است که 
بودن محصول،  بفرد  منحصر  بودن،  موقتى  ویژگى هاى  داراى 
نتایج پایانى پروژه ها و کار گروهى مى باشد.در جهت به ثمر 
که  آمده  پدید  پروژه  مدیریت  ها  پروژه  بهتر  چه  هر  رساندن 
مفهوم کلى آن بکارگیرى دانش، مهارتها، ابزار و تکنیکهاى لازم 
در اداره جریان اجراى فعالیتها به منظور رفع نیازها و انتظارات 
از هدفهاى مهم  باشد.  از اجراى پروژه می  متولیان و ذینفعان 
افزایش  و  پروژه  انجام  زمان  و  هزینه  کاهش  پروژه  مدیریت 
کیفیت آن میباشد. ولى در هر پروژه خطرات احتمالى آشکار و 
نهانى وجود دارد که بر روى هزینه و زمان تاثیر بسزایى دارند. 
و  مثبت  وقایع  نمودن  بیشینه  منظور  به  ریسک  مدیریت  لذا 

کمینه نمودن پیامدهاى وقایع ناگوار پدید آمده است.
یکى از انواع قراردادهایى که امروزه در بیشتر پروژه هاى بزرگ 
عمرانى داخل کشور همچون تونل ها، سدها و قطارهاى شهرى 
و  کارفرمایان  میان  مسکونى،  یا  تجارى  برگ  هاى  مجتمع  و 
و  (طراحى   EPC قراردادهاى  گردد،  مى  منعقد  پیمانکاران 
واقع  EPC که در  پروژه  باشد.  تامین، ساخت) مى  مهندسى، 
Engineering&Procurement&Const کلمات مخفف 
ruction است، بھ پروژه ھایی اطلاق می شود کھ در آن 
تمام فعالیتها از طراحى پروژه گرفته تا خرید تمامى اقلام مورد 
نیاز، نصب، اجرا، پیش راه اندازى و راه اندازى آن به طور کامل 
از عقد  پیمانکار پس  به طور خلاصه  و  بوده  پیمانکار  به عهده 
قرارداد و طى زمان معین شده، باید پروژه را به صورت کامل به 
کارفرما تحویل دهد. در این بین کارفرما با تسهیل کار خود و 
محول کردن انجام تمام کارها به پیمانکار عملانقش مدیریتى 
منعقد  اجرایى  هاى  پروژه  نماید.  مى  ایفا  را  پروژه  نظارتى  و 
شده به روش EPC به دلیل وجود مسئولیت ها و ریسک هاى 
متنوعى که بر عهده کنسرسیوم سرمایه گذار مى باشد و اصول 
و شرایطى که بر طرفین حاکم مى گردد، با روشهاى متعارف و 

مرسوم قرادادى متفاوت است.[1]
به  نسبت  مزایایى  داراى   “EPC” صورت  به  ها  پروژه  انجام 
یافتن  پروژه، قطعیت  انجام  از قبیل کاهش زمان  روش سنتى 
زمان و هزینه، افزایش قابلیت ساخت طراحى ها، کاهش ادعاها 
امکان  ساخت،  پذیرى  انعطاف   ،(Claims) حقوقی  دعاوى  و 

تامین مالى از منابع غیر دولتى، کاهش هزینه ها مى باشد.
ریسک در پروژه رویدادها یا وضعیت هاى ممکن الوقوع نامعلومى 
است که در صورت وقوع به صورت پیامدهاى منفى (ناکامى و 
شکست ) و یا مثبت (مجال ها و یا فرصت ها ) بر اهداف پروژه 
در  سیستماتیک  فرآیند  پروژه  ریسک  باشد.مدیریت  مى  مؤثر 
ریسک  به  واکنش  و  تحلیل  و  تجزیه   ، بندى  شناسایى، طبقه 
و کمینه  مثبت  وقایع  نتایج  نمودن  بیشینه  منظور  به  و  پروژه 
پروژه  اهداف  بر  ناگوار  پیامدهاى  اثر  یا  وقوع  احتمال  نمودن 
است. بطور کلى در مدیریت ریسک بدنبال 2 هدف مى باشیم :

-افزایش احتمال و تاثیر رودادهاى مثبت (فرصتها)
-کاهش احتمال و تاثیر رویدادهاى منفى (تهدیدات)

نایجل ریسک را چنین معرفى مینماید: ریسک به احتمال وقوع 
یک اتفاق نامعلوم گفته مى شود. در شرایطى که آن اتفاق بتواند 
باعث بروز مشکلاتى گردد، به عبارت دیگر ریسک به موقعیتى 
بستگى دارد که نتیجه واقعى یک چیز، احتمالا تحت تائیر یک 

اتفاق نامعلوم قرار دارد و این در حالى است که احتمال و 
اثرات آن اتفاق دقیقا قابل تعیین باشد. [2] 

آرتور ویلیامز و ریچارد هینرریسک را به عنوان انحراف در 
پیشامدهایى که مى تواند در طول یک دوره مشخص در 
اگر  اند.  نموده  تعریف  بیافتند  اتفاق  معین  موقعیت  یک 
تنها یک پیشامد ممکن باشد انحراف و در نتیجه ریسک 
آن صفر است و اگر پیشامدهاى زیادى ممکن باشند دیگر 
باشد  بیشتر  انحراف  که  قدر  نیست. هر چه  ریسک صفر 

ریسک نیز بزرگتر است. [3]
ترسیدن  مقدار  و  احتمال  گیرى  اندازه  را  ریسک  کرزنر 
به طور  و  دانند  پروژه مى  تعریف شده  قبل  از  اهداف  به 
عمومی ریسک برابر نداشتن دانش از یک واقعه در آینده 

است.[4]

2- مطالعات پیشین

چاپمن و وارد(1999) یک فرایند مدیریت ریسک پروژه 
کلى را ارائه کرده اند که از 8 فاز تشکیل شده است:

1) شناسایى جنبه هاى کلیدى پروژه
2) تمرکز بر یک رویکرد استراتژیک در مدیریت ریسک 

3) شناسایى زمان بروز ریسکها 
4) تخمین ریسکها و بررسى روابط میان آنها 

5) تخصیص مالکیت ریسکها و ارائه پاسخ مناسب 
6) تخمین میزان عدم اطمینان 

7) تخمین اهمیت رابطه میان ریسک هاى مختلف 
8) طراحى پاسخ ها و نظارت بر وضعیت ریسک.[5]

مهمترین  توسطمژروتاویل،  شده  انجام  تحقیقات  طى 
عمرانى  بزرگ  هاى  پروژه  ساخت  صنعت  در  تأخیر  علل 
مورد ارزیابى قرار گرفته و بر این اساس عوامل مربوط به 
نیروى  از مواد و مصالح غیر مرغوب در ساخت،  استفاده 
مالى،  تامین  درست  عدم  تجهیزات،  غیرماهر،  انسانى 
تغییرات در طراحى، وابستگى هاى دولتى، مسائل مربوط 
و  محیطى  مسائل  کارگاهى،  شرایط  پروژه،  مدیریت  به 
مهمترین  عنوان  به  قراردادها  نوع  و  قراردادى  مناسبات 

علل تاخیر شناسایى شده اند [6].
شده،  انجام  همکاران  توسطOdehو  که  تحقیقى  در 
مورد  ساخت  هاى  پروژه  تاخیرات  روى  کمى  تحلیلى 
تحقیق  این  نتایج  است.  گرفته  قرار  شناسایى  و  ارزیابى 
در  ها  پروژه  در  تاخیر  اصلى  دلایل  که  میدهد  نشان 
هوا،  و  بدى آب  ها،  تغییرات سفارش  با طراحان،  ارتباط 
شرایط پیش بینى نشده زمین، تحویل دیرهنگام، شرایط 

اقتصادى نامناسب و افزایش قیمت بوده است [7].
به  همکاران  و   Sambasivan توسط  که  اى  مقاله  در   
عدم  کننده  ایجاد  دلایل  مهمترین  است،  رسیده  انجام 
موفقیت در پروژه هاى ساختمانى شامل عدم برنامه ریزى 
کارگاه،  مناسب  مدیریت  عدم  پیمانکار،  توسط  صحیح 
تجربه ناکافى و کم پیمانکار، عدم تامین اعتبار کافى و به 
موقع پروژه توسط کارفرما، پیمانکاران جزء، کمبود مصالح 

و ... تشخیص داده شده است [8].
در سال 2015، مطالعه اى  JinyanXu وHong Ke
بر اساس زنجیره  EPC را بر روى کنترل ریسک قرارداد
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ى تامین انجام دادند.آنها پاسخ هایى را براى ریسک ها و 
در  دادند.  ارائه  قرارداد  مختلف  مراحل  در  قرارداد  قیمت 
مرحله ى مناقصه، پیمانکار EPC مى تواند به ریسک ها 

از جنبه هاى زیر پاسخ دهد:
1-مطالعه دقیق اسناد پروژه.

2-بررسى عمقى کارها در شرایط سیاسى و اقتصادى.
3-در صورت درخواست براى تعیین گروه تحقیقاتى ویژه 
مربوط به قوانینیا مقررات کارکنان، قانون کشورى که در 
در  و  شود  بررسى  جامع  بطور  شود  مى  انجام  پروژه  آن 
صورت لزوم با مشاور وکالت محلییا نماینده مشورت کند.

بایستى در  المللى، در آن پروژه  4-براى پروژه هاى بین 
مورد مذهب، آداب و رسوم و ... تحقیقات لازم انجام شود.

[9]
مرحله ى مذاکره و امضاى قرارداد براى پیمانکار حیاتى 
مى  لحاظ   EPC قرارداد  در  که  قوانینى  بطوریکه  است، 
و  حل  براى  آینده  در  را  مناسبى  شرایط  تواند  مى  شود 
استانداردها  بالاترین  اساس  بر  ادعاها  و  اختلافات  فصل 
فراهم سازد. بنابراین، در مرحله مذاکره و امضاى قرارداد، 
داشته  را  خطر  کاهش  یا  جلوگیرى  امکان  باید  پیمانکار 
باشد و ریسک زیان هاى آینده را که ممکن است رخ دهد، 
 ،EPC از ریسک  اجتناب  براى  اساسا  برساند.  به حداقل 
انتقال ریسک و سایر تدابیر پاسخ به ریسک باید به دقت 
قرارداد  معقول  شرایط  و  کرد  بررسى  را  قرارداد  اسناد 
حراست،  و  جلوگیرى  شرایط  پرداخت،  شرایط  جمله  از 
در  را  بیمه  در  مشارکت  و  اضافى  قرارداد  شرایط  ریسک 

نظر گرفت.
پاسخ پیمانکار EPC به ریسک و قیمت قرارداد در مرحله 
مى  تفکیک  ساخت  و  تدارکات  طراحى،  مراحل  به  اجرا 
گذارى  سرمایه  تاثیر  که  دهند  مى  نشان  آمارها  شود. 
وتنها  است  90درصد  حدود  طراحى  مرحله  در  خارجى 
که  است  است.بدیهى  ساز  و  ساخت  درمرحله  10درصد 
به  و  است  گذارى  سرمایه  کنترل  کلید  طراحى  مرحله 
بایستى  موثر،  طور  به  پروژه  هاى  هزینه  کنترل  منظور 
اهمیت زیادى براى کنترل مدیریت مرحله طراحى، کنترل 
برنامه و بهبود کارایى مهندسى که نقش حیاتیرا ایفا مى 
مرحله  در  سرمایه  کنترل  در خصوص  شویم.  قائل  کند، 
باید  اولیه  نمود. در طراحى  توجه  نکاتى  بایستى  طراحى 

به برنامه انتخابى 
مطابق با فاز سرمایه گذارى مطالعات امکان سنجى براى 
شود.  توجه  گذارى  سرمایه  تر  مطمئن  چه  هر  تخمین 
فرآیند کنترل مطالعات مهندسى و طراحى تقویت شود. 

برنامه  کمک  به  تدارکات  دپارتمان  خرید  ى  برنامه 
ورود  زمان  دپارتمان،  به  ارائه شده  و ساز  مصالح ساخت 
بایگانى  براى  نیاز  زمان مورد  و  تعداد مشخص مصالح،  و 
بر  بایستى  ساز  و  بخش ساخت  بود.  در دسترس خواهد 
اساس طرح تامین، بسترسازى مناسب را انجام دهد؛ بعد 
هنگام  به  تدارکات  کارکنان  سایت،  به  مصالح  تحویل  از 
انتقال  هاى  بخش  مدیریت  کردن  انبار  و  ساز  و  ساخت 
تهیه  جمله  از   EPC قرارداد  تدارکات  دهند.  انجام  را 
تجهیزات و مصالح مهندسى، و خدمات فنى خاص و غیره. 
جنبه هاى تدارکات کنترل سرمایه عبارتند از: ایجاد یک 
سیستم مناقصه، معرفى سازوکار رقابت بازار براى کاهش 

هزینه هاى تدارکات باید روشن و محکم باشند.

  EPC
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ى و بررس
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ى پروژه 
گ  (مطالعه مورد
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در پروژه ها

مشهد مال)
از حد  از تغییرات بیش  با جلوگیرى   سختى اجراى قرارداد را 

مدیریتى کاهش یابد.
براى مرحله ساخت و ساز، پیمانکار EPC می تواند از ریسک 
انتقال دھد، ریسک را ”کاھش“  ”اجتناب“ کند، ریسک را 
دھد و یا سایر اقدامات لازم را برای ”پاسخ“ بھ ریسک انجام 
دھد. پاسخ ھای ریسک پیمانکار EPC ممکن است بھ شرح 

زیر باشد : 
-کاھش منابع مالی پیش بینی شده توسط پیمانکار و تجھیزات
-پاسخ اصلی پیمانکار این است: استفاده منطقی از پیمانکاران 

فرعی و تقویت کنترل.
-عوامل HSE برای مدیریت پویا

-تقویت کنترل ھزینه، کیفیت و پیشرفت.
تخصیص  و  شناسایى   ،1389 سال  در  همکارانش  و  دارابى 
هاى  قرارداد  اجرایى  رویکردهاى  انواع  در  مهم  هاى  ریسک 
EPC را بررسی کردند. نتایج بررسی ھای صورت گرفتھ 
حاکی از آن است کھ متناسب با توزیع مسئولیت ھا در انواع 
تخصیص ریسک   EPC قراردادھای  اجرایی  رویکردھای 

بین طرفین قرار داد متفاوت خواهد بود.[10]
تئورى  مبناى  بر  1395،مدلى  سال  در  همکارانش  و  زهرایى 
ساخت  هاى  پروژه  ریسک  ارزیابى  براى  فازى  هاى  مجموعه 
اظهار  آنها  کردند.  ارائه  موجود  هاى  قطعیت  عدم  تاثیر  تحت 
موجود  موانع  برداشتن  با  تواند  پیشنهادیمى  مدل  که  داشتند 
در روش هاى سنتى، روشى کاربردى براى ارزیابى ریسک پروژه 
هاى ساخت ارائه کند. در مدل پیشنهادى بر خلاف کاربردهاى 
پیشین نظریه ى مجموعه هاى فازى در ارزیابى ریسک، دو نوع 
ریسک مورد بررسى قرار گرفته و روشى براى ارزیابى هر کدام 
پذیرى  انعطاف  افزایش  باعث  رویکرد  این  است.  پیشنهاد شده 
است.  واقعى شده  پروژه هاى  در مدل کردن  پیشنهادى  روش 
علاوه بر این موارد، در این تحقیق علاوه بر ارائه ى روشى براى 
تعیین ریسک کلى پروژه ها، روشى نیز براى رده بندى ریسک 
باعث  مسئله  این  که  است،  شده  پیشنهاد  ریسک  مراکز  و  ها 
کاربردى تر شدن روش پیشنهادى در ارزیابى ریسک پروژه هاى 

عمرانى مى شود. [11]
هاى  پروژه  هاى  ریسک   ،1395 سال  در  بخشى  و  رضاییان 
عمرانى و صنعتى را با استفاده از سیستم فازى و روش تحلیل 
ریسک   32 پژوهش  این  در  کردند.  ارزیابى  مراتبى  سلسله 
و صنعتى شناسایى شده  پروژه هاى عمرانى  با  مرتبط  بحرانى 
که به منظور ارزیابى نقطه اثر هر کدام به طور مجزا از طیف 5
مالى، ساخت و  استفاده شده است. ریسک هاى  لیکرت  درجه 
تولید، قراردادى، مدیریتى و خارجى به ترتیب بیشترین ضریب 

اثر را به خود اختصاص داده اند.[12]
فرج پور و نیکخو در سال 2016، معیارى جهت مدیریت ریسک 
این پژوهش به صورت  ارائه دادند. در  را   EPC در قراردادهاى 
موردى اجراى قطعاتى از خطوط 3 و 4 قطار شهرى تهران مورد 
مهمترین  از شناسایى  است. پس  گرفته  قرار  بررسى  و  مطالعه 
ریسک هاى پروژه، با استفاده از روش هاى تصمیم گیرى چند 
معیاره به اولویت بندى این ریسک ها پرداخته شده است. نتایج 
نشان مى دهد نحوه اجراى پروژه ها با توجه به محدودیت زمان 
موازنه  و  کار  انجام  زمان  برآورد  مستلزم  اجرائى،  مالى  منابع  و 
آن با کلیه پارامترهاى دخیل است. همچنین با توجه به تجربه 
اندك در زمینه قراردادهاى (EPC) در حوزه حمل و نقل ریلى 

و تفاوت قابل توجه در شیوه مدیریتى در 
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شامل  ها  پروژه  اندرکار  دست  عوامل  تمامى  قراردادها،  اینگونه 
و  نقش  بازتعریف  به  نسبت  بایست  مى  پیمانکار  و  مشاور  کارفرما، 
وظایف خود، ارتقاء دانش مدیریتى و هم افزایى تجارب اقدام نمایند.

[13]
محمدى و همکاران در سال 1396، ریسک مخاطرات پروژه حفارى 
مکانیزه تونل خط 7 متروى تهران با استفاده از روش هاى تصمیم 
نشان  حاصل  نتایج  کردند.  ارزیابى  و  تحلیل  را  معیاره  چند  گیرى 
در  انسانى  و  مالى  عوامل  و  تجهیزات  عوامل  ریسک  که  است  داده 
رتبه ى اول قرار دارند. همچنین ریسک برخورد با شبکه ى قنات 
ها از مهم ترین مشکلات در پروژه شناخته شده است. بررسى هاى 
میدانى صورت گرفته از مسیر پروژه و با توجه به ریزش هاى اتفاق 
قناتها  به  برخورد  اثر  در  که  مولوى،  خیابان  ى  محدوده  در  افتاده 
صحت  است،  بوده  پروژه  مسیر  در  موجود  ناشناس  هاى  حفره  و 

آنالیزهاى انجام گرفته تایید شده است.[14]
3- رتبه بندی ریسک های پروژه با استفاده از روش شباهت 

 )Topsis(به گزینه ی ایده آل
از آنجا که اولویت بندى منابع ریسک براساس هر یک از معیارهاى 
احتمال وقوع میزان تأثیر، توانایى مقابله و عدم اطمینان نتایج کاملا 
مى  رو  روبه  چالش  با  را  مدیریت  که  داد،  خواهد  ارائه  را  متفاوتى 
شاخصه؟  چند  گیرى  تصمیم  هاى  مدل  از  تا  است  ضرورى  سازد، 
براى این منظور استفاده کرد. در این پژوهش جهت نیل به اهداف 
انی مدل چند شاخصه شباهت به گزینه ایده آل استفاده شده است. 
این مدل براى اولین بار در سال 1981 توسط هوانگ و یون براى 
اولویت بندى گزینه ها از طریق مقایسه ى آن ها به جواب ایده آل 
مراحل  دارد.  بسیار کمى  وزندهى، حساسیت  به شیوهى  که  است، 
حل مسئله توسط الگوریتم شباهت به گزینه ایده آل 8 مورد است 

که این مراحل جهت بهره گیرى باید طى شود
تشکیل ماتریس داده ها براساس n گزینه k و با شاخص 

m ایده آلى، ماتریس   که به طور کلى در مدل شباهت به گزینه 
گزینه وn معیار دارد، مورد ارزیابى قرار مى گیرد. در این الگوریتم 
ماتریس تصمیم گیرى،  و معیار در  فرض مى شود که هر شاخص 

مطلوبیت افزایشى یا کاهشى یکنواخت دارد. 
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 (R) استاندارد کردن داده ها و تهیه ى ماتریس نرمالیزه
به  آنکه احتمال قوى دارد که مقادیر کمى تعلق گرفته  به دلیل  و 
معیارها و شاخصها، یک واحد نداشته باشند، باید ابعاد و واحد آنها را 
از بین برد و این مقادیر کمى را به ارقام بى بعد تبدیل کرد (رابطه 

ى 1)، که نتیجه ى آن ماتریس و (R) است:
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(Wj) 3-1-تعیین و تعدیل وزن هر یک از شاخص ها
در این مرحله، وزن هر یک از شاخص ها براساس رویکردها 
و نظریه هاى کارشناسانه مانند: روش لینمپ، مدل تحلیل 
هر  اهمیت  براساس  نیز  و  آنتروپى  مدل   ، مراتبى  سلسله 
معیار محاسبه مى شود. باید در نظر داشت که مجموع وزن 
معیارها باید برابر ا باشد. براى تعدیل وزن هر یک از شاخص 

هاى Wj را از رابطه ى 2 استفاده مى شود:
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 (V) 3-2- ایجاد ماتریس نرمالیزه ى وزن
ماتریس  هاى  درایه  مقادیر  ساختن  ارزش  هم  جهت 
به  نظیر  به صورت  باید  پارامترها  اوزان  تک  تک  نرمالیزه، 
به  این ماتریس ضرب شود. ماتریس  نظیر در ستون هاى 
دست آمده از این فرایند، ماتریس نرمالیزه و وزن دهى شده 

است، که آن را با V نشان مى دهند
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3-3- مشخص کردن ایده آل مثبت (A+) و ایده آل منفى 
 (-A)

ایده آل هاى مثبت و منفى به ترتیب براساس رابطه هاى 3
و 4 محاسبه مى شوند:
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حل  راه  با   (i )Ai گزینه نسبى  نزدیکى  محاسبه   -4-3
ایده ال

میزان نزدیکى نسبى گزینه i به راه حل ایده آل   با استفاده 
از رابطه زیر قابل محاسبه است:
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3-5- رتبه بندى گزینه ها بر اساس ترتیب نزولى
راستا این  در  است.  نوسان  در   1 و  صفر  بین  میزان  این 

نشان دهنده بالاترین رتبه و  نیز نشان دهنده کمترین
4-مطالعه موردی )پروژه مشهد مال(

و  8هکتار  مساحت  به  زمینى  در  مال  مشهد  بزرگ  پروژه 
پارکینگ  تفکیک3طبقه  به  مربع  متر  هزار  بناى630  زیر 
برج مسکونى-  در زیرزمین، 6طبقه تجارى-تفریحى و دو 
اقامتى در بهترین منطقه ى مشهد مقدس(بلوار سجاد)واقع 
شده است و فعالیت اجراى آن از سال 9013 آغاز گردیده 
است.گود بردارى این پروژه با حجم عملیات خاکى بیش از 
1,7 میلیون مترمکعب بیش از 6 ماه به طول انجامید. وزن 
اسکلت این پروژه بالغ بر 70 هزار تن مى باشد و ارتفاع بتن 

ریزى فنداسیون برج ها به 4 متر میرسد.
در این پروژه مشهد مال 16 عدد تاور ثابت و ریلى در کنار 

ده دستگاه جرثقیل مشغول کار مى باشند. 
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به منظور تامین ارتباط بین طبقات تجارى از 34 دستگاه 
متحرکبهره  رمپ  و  برقى  پله  دستگاه   120 و  آسانسور 
نزدیکى  به  توجه  با  مجموعه  این  است.  شده  گرفته 
هزار   4 تامین  همچنین  و  شهرى  3قطار  1و  خطوط  به 
به  هوشمند  پارك  مدیریت  سیستم  با  خودرو  جایپارك 
وسعت  220هزار مترمربع و 5 دسترسى از خیابان هاى 
مجاورشرایط مناسبى را براى رفت و آمد به پروژه ایجاد 

نموده است.
 طراحى این مجموعه توسط مهندسین مشاور نور از کانادا 
تجارى  مراکز  اینگونه  طراحى  در  موفقى  تجربیات  که 
صورت  داراست  را  دنیا  مختلف  درنقاط  منظوره  چند 
براى  این مجموعه در حال حاضر  است. ساخت  پذیرفته 
بیش از 3 هزار نفر نیروى انسانى به طور مستقیم و 15
نموده  اشتغال  ایجاد  مستقیم  غیر  صورت  به  نفر  هزار 
زایى  اشتغال  مجموعه  این  از  بردارى  بهره  از  پس  که 
نمود. خواهد  ایجاد  مشهدنیز  مقدس  شهر  در  نمود.مناسبى  خواهد  ایجاد  مشهدنیز  مقدس  شهر  در  مناسبى 

سازه  پى  پایدار  شرکت  به    EPC قرارداد  با  پروژه  این 
واگذار گردید که آن شرکت نیز فعالیت هاى پروژه را به 
بالاى  به حجم  توجه  با  است.  نموده  واگذار  پیمانکار   34
هاى  قسمت  در  ریسک  میزان  پروژه   روزانه ى  عملیات 
مختلف،تجزیه و تحلیل کمى و کیفى ریسک در هر لحظه 
از زمان براى پروژه هاى در حال پیش روى لازم و ضرورى 
است و این مهم زمانى اجرایى است که بتوان داده هایى 
شناسایى  با  فرآیند  کرد.این  دریافت  پروژه  از  قبول  قابل 
اولیه ریسک هاى موجود در پروژه به منظور ارزیابى کلى 
ریسک ها آغاز مى شود.از آنجایى که در پروژه اى به این 
وسعت، تعدد فضا و آیتم هاى کارى و پیمانکاران بسیار 
انجام شده ریسک  اساس مطالعات  بر  لذا  گسترده است، 
در  ارزیابى  و جهت  بندى  و دسته  پروژه، شناسایى  هاى 

قالب پرسشنامه در اختیار خبرگان قرار گرفت.
 ریسک هاى شناسایى شده در 5 دسته ى ریسک هاى 
1-طراحى 2- قرارداد 3- تدارکات 4- مالى 5- اجرا  و62

زیرشاخه به ترتیب زیرتقسیم بندى شده است.
4-1- ریسک هاي طراحی:

عدم تعریف دقیق و شفاف پروژه(منشور پروژه)
تغییرات فضا و کاربري

تخریب ها و تقویت سازه
اخذ مجوزهاي تغییرات کاربري

طراحی همگام با اجرا 
تیم طراحی 

برون سپاري طراحی
عدم هماهنگی بین بخش هاي سازه و معماري و تاسیسات

کامل نبودن اسناد طراحی 
ارزیابی ناکافی سازه هاي زیر زمینی موجود

اخذ مجوز بلندمرتبه سازي برج ها

براورد خوش بینانه بسته هاي کاري
نحوه ي ساختار شکست و رعایت تقدم و تاخرها

4-2- ریسک حوزه قرارداد:
سیاست اجرا و برون سپاري (مبناي برون سپاري)

نحوه پرداخت ها به پیمانکار
مشخص کردن نوع قرارداد با پیمانکاران جز
نوع تامین مصالح توسط کارفرما یا پیمانکار

تعیین وندور لیست
حوزه ي تجهیز کارگاه

تخصیص ضرایب تعدیل
برآورد اولیه زمان

برآورد اولیه هزینه
4-3- ریسک حوزه تدارکات:

تاخیر در تامین مصالح
تغییر قیمت مصالح

انتخاب شرکت تولیدکننده و نحوه ي پرداخت
خریدهاى کلى خارجى(آسانسور و پله برقى و تجهیزات سنگین)

(با توجه به نوسانات ارزى و تحریم ها)
بالانس دقیق متریال و میزان پرت

نااگاه بودن از وضعیت بازار و تامین کنندگان
حمل و نقل مصالح

کیفیت مصالح ورودي
4-4- ریسک حوزه مالی:

تامین مالى پروژه
وجود مشکلات متعدد در حوزه فاینانس پروژه

تورم و بالا رفتن قیمت ها
تاخیر در پرداخت صورت وضعیت

در اختیار نبودن معیارهاي سنجش عملکرد و پیشرفت
4-5- ریسک حوزه ي اجرا:
تداخل کاري تاور کرین ها
جابجایی مصالح در پروژه 

تاخیرات کارفرما در تحویل زمین
وقوع حوادث کارگاهی
تاخیر در تجهیز کارگاه

دوباره کاري
در تامین نیروي انسانی با تجربه و حرفه اي

تغییر نیروهاي کلیدي در مواقع حساس
حوزه ي گودبرداري

حوزه ي اجراي دیوار حائل و سازه نگهبان
حوزه ي اجراي فونداسیون

حوزه ي ساخت اسکلت
حوزه ي نصب اسکلت

حوزه ي اجراي سفت کاري
حوزه ي اجراي نازك کاري

حوزه ي مکانیکال
حوزه ي الکتریکال

عدم یا کمبود ایمنی در کارگاه
هواي الوده در طبقات منفی

کار در ارتفاع
بروز نقص در دوره تضمین
فعالیتهاي پیش بینی نشده

در حوزه ي ارتباطات داخلی و بیرونی
در گردش صحیح اطلاعات(داخلى و بیرونى)
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ایجاد ترافیک(با توجه به موقعیت پروژه)
ایجاد آلودگی هوا (با توجه به موقعیت پروژه)

ایجاد آلودگی صوتی (با توجه به موقعیت پروژه)
4-6-رتبه بندى ریسک ها

در روند محاسبات رتبه بندى ، دو شاخص احتمال و عدم اطمینان به 
صورت کتبى و دو شاخص تاثیر و توانایى مقابله با ریسک به صورت 
کیفى اندازه گیرى شده اند. که با استفاده از مقیاس دو قطبى فاصله 

یى ، مقادیر کیفى نیز به مقادیر کمى تبدیل شده اند.
بعد از به دست آوردن ماتریس کمى شده ، روش شباهت به گزینه 
ى ایده آل براساس گام هاى شرح داده شده در بخش 3,3 صورت 
گرفته است.بر این اساس پس از تشکیل ماتریس تصمیم گیرى بر 
اساس نظر افراد خبره ،وزن شاخص هاى احتمال،تاثیر ،عدم اطمینان 
و توانایى به ترتیب برابر 8 و6 و 4 و 9 به دست آمده است. در جدول 

، سمت افراد خبره و تعدادشان در نظر سنجى ارائه شده است. 6، سمت افراد خبره و تعدادشان در نظر سنجى ارائه شده است. 

       
                         جدول شماره 1

در مرحله ى بعد به اعداد بدون مقیاس 0,29 ،0,22 ،0,15 و 0,33
تبدیل شده اند. در عین حال، با استفاده از روش آنتروپى شنون نیز 
وزن شاخص ها محاسبه و سپس اوزان به دست آمده با استفاده از 
اوزان نهایى شاخص ها به  اند.بدین ترتیب  اوزان قبلى اصلاح شده 

صورت جدول 7 به دست آمده اند.

                                جدول شماره 2
نتایج حاصل از رتبه بندى براساس شاخص cl+ (تصویرهاى 2 و 3) 
نشان داده است که عامل ریسک مصالح و مالى و انسانى را به عنوان 
مهم ترین ریسک هایى دانست که پروژه با آن روبرو است و عامل 
ریسک مطالعات و فاز طراحى پروژه، به عنوان دومین ریسک مهم 
اصلى  ، 5 عامل ریسک  پروژه است. در تصویر 2 و جدول 3  براى 
موجود و میزان اهمیت هر یک ارائه شده است. همچنین در تصویر 
3، تمامى ریسک هاى موجود در پروژه به همراه میزان اهمیت هر 

یک ارائه شده است.

                              تصویر شماره دو      

                                         
                         جدول شماره                          جدول شماره 3

    
                         تصویر شماره 3

توجه به اینکه روش های تصمیم گیری چند شاخصه، ابزارهایی 

شناخته شده و مفیدی در اولویت دهی به گزینه های متعدد 

هستند، در این نوشتار، کاربرد روش شباهت به گزینهی ایده 

بندی ریسک پروژه های بزرگ عمرانی بررسی و  آل در رتبه 

گرفته  کار  به  پروژه مشهدمال  ریسک های  بندی  رتبه  جهت 

شده است

٥- نتیجه گیری:

با توجه به نتایج به دست آمده، ريسک تامین مالی مهمترین 

با  که  می باشد  مشهدمال  پروژه  در  شده  شناخته  ریسک 

برنامه ریزی دقیق پرداخت، فروش سهام، تهاتر و پیش فروش 

واحدهای احداث شده می توان این ریسک را کاهش داد. پس 

با  ارتباط مستقیم  تامین مالی، تغییرات نقشه و فضاها که  از 

ایشان  توسط  ریسک  قبول  و  پروژه  کلیدی  ذینفعان  دستور 

Fast track دارد، از مهم ترین عوامل ریسک می باشد. به دلیل

بودن پروژه، بخشی از طراحی و اجرا به صورت همزمان انجام 

می شود که در این صورت هرگونه تغییر در نقشه و کاربری 

با صرف هزینه و زمان زیادی همراه است. ریسک دیگر تامین 

claim مصالح است که با توجه به حجم بالای مالی و امکان

این  کاهش  برای  است.  برخوردار  بالایی  اهمیت  از  پی´نکار 

آلات  آهن  (مانند  مصالح  عمده ی  توان خریدهای  می  ریسک 

برقی و  پله  و  (آسانسور  و...) و خریدهای تجهیزات مکانیکی 

بار  از  فارغ  که  گذاشت  پی´نکار  ی  برعهده  را  و..)  ها  پمپ 

مالی اولیه برای کارفرما باعث سرعت بیشتر پروژه و کاهش این 

ریسک و عدم claim پی´نکار می شود. ریسک دیگر تداخل 

های کاری پروژه است که با پیشرفت پروژه بیشتر می شود و 

هر روزه پی´نکاران مختلف را درگیر می کند. مهم ترین عامل 

برای کاهش این ریسک تامین و برنامه ریزی ماشین آلات توسط 

کارفرما، برنامه زمان بندی دقیق انجام کار توسط پی´نکاران و 

ه´هنگی آن ها با یکدیگر است.
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آخرین ریسک مهم در پروژه مشهد مال نوسانات ارزى و 
تحریم ها است که با برآورد ارزى تجهیزات وارداتى در قرارداد 
و برنامه ریزى خرید و تحویل به موقع اجناس قابل پیشگیرى 

است.
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