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2   )1(چوب یکپارچه چار–مدیریت ریسک 

  مقدمه
هـا بـا    همه شرکت. باشد  خود مینفعانی ایجاد ارزش براي ذاین است که دلیل وجودي هر واحد اقتصادي    یریت ریسک مداصلی  فرض    پیش

ارزش ثروت ذینفعان رشـد  پذیرد بطوریکه  که چه مقدار عدم قطعیت را بهاي مدیریت این است و یکی از چالش هستند، رو روبهعدم قطعیت  
 مدیریت ریـسک مـدیر را   .شود  فرصت، همراه با احتمال از دست دادن یا افزایش ارزش مطرح میعدم قطعیت هم در مورد خطر و هم    . یابد

ترتیـب   هاي وابسته به آن، واحد اقتصادي را بصورت موثر اداره نموده و بدین    ها و فرصت     رغم وجود عدم قطعیت و ریسک      سازد علی   قادر می 
  .ظرفیت ایجاد ارزش شرکت را افزایش دهد

 مربـوط  يهـا  ایجاد یک تعادل بهینه بین اهداف رشد و بازدهی با ریسکو اهداف را براي راهبرد  ،شود که مدیریت حداکثر می زمانی  ،ارزش
مدیریت ریسک در برگیرنده مـوارد زیـر   . تنظیم نماید، و بطور کارا و اثربخش منابع را در جهت دستیابی به اهداف واحد اقتصادي بکار گیرد             

  .باشد می
هاي راهبردي، تعیین اهـداف    واحد اقتصادي را در ارزیابی گزینه     ت، اشتهاي ریسک   مدیری : و راهبرد  تهاي ریسک همسو کردن اش   •

 .کند  بررسی میمربوطههاي  مربوط، و شرح و بسط ساز و کارهاي مدیریت و مهار ریسک

شـامل   (  واکنش بـه ریـسک   نظم و انضباط لازم براي شناسایی و گزینش      ،مدیریت ریسک : افزایش تصمیمات واکنش به ریسک     •
 .آورد را فراهم می) اجتناب، کاهش، توزیع و پذیرش

 بـراي شناسـایی رویـدادهاي بـالقوه و     اي واحدهاي اقتصادي به توانمندي و قابلیت افزوده: هاي عملیاتی ها و زیان  کاهش شگفتی  •
 .یابند می دست همبسته با آنهاهاي  ها یا زیان  کاهش شگفتی و هزینه، شاملها تعیین واکنش

هـاي متفـاوت    ثیرگـذار بـر بخـش   هاي تأ بنگاه با هرمی از ریسک هر :هاي چند جانبه و میان بنگاهی       شناسایی و مدیریت ریسک    •
هـاي چنـد    هاي یکپارچه بـه ریـسک   مرتبط، و واکنشبه هم رو است، و مدیریت ریسک واکنش اثربخش به تأثیرات  سازمان روبه 

 .کند جانبه را آسان می

هـا   ي فرصت سی پیشدستانهویدادهاي بالقوه، مدیریت در موقعیت شناسایی و بازشناري کاملی از      بررسی دامنه با  : ها  تربودن فرص  •
 .گیرد قرار می

دهد بـا اثربخـشی نیازهـاي کلـی        هاي اصلی، به مدیریت اجازه می       دست آوردن اطلاعات ریسک     به: کارگیري سرمایه  بهبود در به   •
 .بهبود بخشد سرمایه را صیصخسرمایه را ارزیابی کند و ت

  
 عملکـردي و سـودآوري    اهـداف کمـی  د تا بهنکن  که در ذات مدیریت ریسک وجود دارند به مدیریت کمک می ها  ها یا قابلیت   این توانمندي 

مقـررات بـه   کند تا از گزارشگري و رعایت قوانین و  مدیریت ریسک کمک می. گیري کند  پیشها داراییواحد اقتصادي دست یابد و از زیان      
در مجموع، مـدیریت  . کند از تخریب شهرت واحد اقتصادي و پیامدهاي آن اجتناب شود   صورت اثر بخش اطمینان حاصل شود، و کمک می        

  .هاي بین راه اجتناب کند  و شگفتیخطرهاخواهد برود و از   برسد که می جاییکند تا به ریسک به یک واحد اقتصادي کمک می
  



 
 

 

3   )1(چوب یکپارچه چار–مدیریت ریسک 

  ها فرصتها و  رویدادها؛ ریسک
کننـد، کـه     را بازنمـایی مـی  ییها رویدادهایی که اثر منفی دارند ریسک.  اثري مثبت، یا هر دو را داشته باشند   اثري منفی،  توانند  رویدادها می 

اتر  بـا اثـرات منفـی ته ـ   رویدادهایی که اثري مثبت دارند یا  . ند شو ارزش موجود باعث فرسایش   گیري کنند یا      ایجاد ارزش پیش  توانند از     می
 ،یا حفظ ارزشها امکان رخداد یک رویداد هستند و اثري مثبت بر دستیابی به اهداف، ایجاد  فرصت. ها را بازنمایی کنند  یا فرصت و  شوند    می
  . دارند

مغتـنم  ي هـایی را بـرا   به عبارت دیگر طرح. کند گذاري خود، کانالیزه می پشتیبانی فرایندهاي راهبردگذاري یا هدفها را به    مدیریت، فرصت 
  .کند تنظیم میها  شمردن فرصت

  تعریف مدیریت ریسک 
  :شود پردازد و به صورت زیر تعریف می  یا حفظ ارزش میهاي تأثیرگذار بر خلق ها و فرصت مدیریت ریسک به ریسک

  
شود، در  مدیره، مدیریت و سایر کارکنان یک واحد اقتصادي محقق می          مدیریت ریسک فرایندي است که توسط هیئت      

 که ممکن است بـر واحـد    اي  شناسایی رویدادهاي بالقوهبرايشود،  رایند راهبردگذاري و در کل بنگاه به کار بسته می      ف
کنـد تـا    اقتصادي تأثیر بگذارند طراحی شده است، و ریسک را با توجه به اشتهاي ریسک واحد اقتصادي مدیریت مـی             

  .تصادي به دست دهدبا دستیابی به اهداف واحد اقاطمینان معقول در رابطه 
  :مدیریت ریسک عبارت است از. دهد این تعریف، مفاهیم بنیادي معینی را بازتاب می

 فرایندي، پیوسته و در جریان در سر تا سر یک واحد اقتصادي •

 شود توسط کارکنان در تمام سطوح یک سازمان اجراء می •

 شود در فرایند راهبردگذاري به کار بسته می •

  به ریسک سطح شرکت استفولیوییي نگاه پرت در برگیرندهشود، و  مام سطوح و واحدها به کار بسته میدر عرض بنگاه، در ت •

 مـدیریت ریـسک بـا توجـه بـه       نیـز گذارنـد و  تأثیر می   واحد اقتصادير ب، که اگر رخ دهند   به منظور شناسایی رویدادهاي بالقوه،     •
 استطراحی شده  واحد اقتصادياشتهاي ریسک 

  واحد اقتصادي اطمینان معقول بدهد  دارد که به مدیریت و هیئت مدیرهاین قابلیت را •

  پیوند دارد،پوش ي جداگانه اما هم یک یا چند مقوله اهداف دربه یابی  با دست •

 
 کـه زیـر بنـاي چگـونگی مـدیریت ریـسک       گیـرد  این تعریف مفاهیم کلیدي را در بر می  . این تعریف به لحاظ مقصود و هدف فراگیر است        

ایـن تعریـف مـستقیماً بـر     . دهـد  به دست میها  ها، صنایع، و بخش  در سازمانبه کاربستن آن براي را مبنایی   هستند، ها ها و سازمان    تشرک
 و مبنایی را براي تعریف اثربخشی مـدیریت ریـسک بـه دسـت     یابی به اهداف وضع شده توسط یک واحد اقتصادي خاص تمرکز دارد  دست
  .دهد می
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  فیابی به اهدا دست
گزینـد، و اهـداف    میبرکند، راهبردها را   وضع می اهداف راهبردي را ،یک واحد اقتصادي  ي     شده وضعانداز    یا چشم  رسالتمدیریت در بافتار    

این چارچوب مدیریت ریسک با دستیابی به اهداف یک واحـد اقتـصادي پیونـد دارد، ایـن         . کند  همسو و جاري در سراسر بنگاه را تعیین می        
  :گیرند ار مقوله زیر قرار میاهداف در چه

 هاي سطح بالا، همسو و پشتیبان رسالت آن آرمان: راهبردي •

  منابع آن  ازبخش و کارا  اثري استفاده: عملیاتی •

 پذیري گزارشگري اتکاء: گزارشگري •

 رعایت قوانین و مقررات: رعایتی •

بندي متمایز اما همپـوش   این طبقه. تمرکز شودي مدیریت ریسک  هاي جداگانه دهد بر جنبه اجازه می ،بندي اهداف واحد اقتصادي  این طبقه 
توانـد تحـت    پـردازد و مـی   نیازهاي متفاوت واحـد اقتـصادي مـی    به -بگیرد قه قراریک طبیش از بتواند در  هدف خاص مییک   - از اهداف 
ي   توان از هـر طبقـه   ی را که میهای چیز بینمایز تدهد تا  چنین اجازه می  همبندي این طبقه.  مستقیم مدیران اجرایی متفاوت باشد  مسوولیت

  . شود  نیز توصیف میشود ي دیگر، حفاظت منابع، که توسط برخی واحدهاي اقتصادي استفاده می مقوله. روشن شودهدف انتظار داشت 
مـدیریت ریـسک   رود  ر مـی بنـابراین انتظـا  ها و رعایت قوانین و مقررات در کنترل شرکت اسـت             چون اهداف مرتبط با اتکاءپذیري گزارش     

 یابی به اهداف راهبردي و اهـداف عملیـاتی، تـابع رویـدادهاي خـارجی       اما، دست.یابی به این اهداف به دست دهد اطمینان معقولی از دست   
معقـول  تواند اطمینـان    است که بعضاً در کنترل واحد اقتصادي نیست؛ براین اساس، مدیریت ریسک در مورد این اهداف می          )برون شرکتی (

بـه  یـابی   شان، در چارچوب زمانی مناسب از میزان حرکت واحد اقتصادي در راستاي دست بدهد که مدیریت، و هیئت مدیره در نقش نظارتی   
  .شوند آگاه میاهداف 

  اجزاي مدیریت ریسک 
شوند و با فرایند  کند برگرفته می اجزاء از راهی که مدیریت با آن یک بنگاه را اداره می. مدیریت ریسک شامل هشت جزء به هم مرتبط است 

  :اند از این اجزاء عبارت. مدیریت یکپارچه هستند
 به ریسک توسط ني نگرش و پرداخت  فضاي یک سازمان است، و مبنایی را براي نحوه         ي  محیط داخلی دربرگیرنده  : محیط داخلی  •

هـاي اخلاقـی، و    زش ریسک، درستکاري و ار مدیریت ریسک و اشتهايي   شامل فلسفه  ،زند  میکارکنان یک واحد اقتصادي رقم      
 .کنند میفعالیت  آن  درمحیطی است که کارکنان

بردسـتیابی بـه آنهـا را شناسـایی     ي موثر  اهداف باید پیش از زمانی وجود داشته باشند که مدیریت رویدادهاي بالقوه     : گذاري هدف •
کند و اهـداف برگزیـده از رسـالت     تعیین اهداف مستقر میدهد که مدیریت فرایندي را براي  مدیریت ریسک اطمینان می . کند می

 .اشتهاي ریسک آن سازگارندبا کند و با آن همسو هستند و  واحد اقتصادي پشتیبانی می

ها و  رویدادهاي داخلی و خارجی موثر بر دستیابی به اهداف یک واحد اقتصادي باید شناسایی شوند، به ریسک             : شناسایی رویدادها  •
 .شوند  میکانالیزهگذاري مدیریت  ها با پشتیبانی فرایندهاي راهبردگذاري یا هدف فرصت.  شوندها تفکیک فرصت
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، به عنوان مبنایی براي تعیین چگونگی مدیریت آنهـا  شان ها، با در نظر گرفتن احتمال و میزان تأثیرگذاري         ریسک: ارزیابی ریسک  •
 .شوند یابی میارز مانده  ها برمبناي ذاتی و باقی ریسک. شوند تحلیل می

را بـا شـرح و بـسط    )  پـذیرش، کـاهش، یـا توزیـع         اجتنـاب،  شـامل  (به ریـسک  نسبت  هاي    مدیریت، واکنش : واکنش به ریسک   •
 .زیندگ ریسک واحد اقتصادي برمیها با تحمل ریسک و اشتهاي  ها براي همسو کردن ریسک اي از کنش مجموعه

ک آنها اطمینان حاصل شود واکـنش بـه ریـسک بـا     شوند تا به کم   جراء می هایی که وضع و ا      ها و رویه    مشی  خط: اقدامات کنترلی  •
 .شود اثربخشی انجام می

 تا کارکنـان  شود  )اطلاع رسانی( شناسایی، گردآوري، و ابلاغاطلاعات مربوط باید در قالب و چارچوب زمانی : اطلاعات و ارتباطات   •
، در پـایین، عـرض و بـالاي واحـد      تـر  چنین به معنـی گـسترده       خش هم رسانی اثرب   اطلاع . سازد تواناهایشان    مسوولیترا در اداي    

  .اقتصادي در جریان است
هـاي مـدیریتی مـستمر،      فعالیـت پایشگري با. کلیت مدیریت ریسک باید پایش شود و در صورت ضرورت تعدیل شود       : پایشگري •

 .سدر هاي جداگانه، یا هر دو به انجام می یابی ارزش

بلکه فرایندي چند جهتی . یند متوالی یا سریالی نیست، به صورتی که یک جزء فقط بر جزء بعدي تاثیر بگذارد  مدیریت ریسک صرفاً یک فرا    
  .گذارد تواند بر جزء دیگر تأثیر بگذارد و عملاً نیز تأثیر می و تکرارپذیر است که در آن تقریباً هر جزء می

  ي اهداف و اجزاء رابطه
،  و اجزاي مدیریت ریسک، آنچه که براي دست یافتن به اهداف لازم اسـت ست یابد،دکوشد به آن      یبین اهداف، آنچه که واحد اقتصادي م      

  .به صورت یک مکعب، بازنگاري شده استبعدي،   این رابطه در ماتریس سه. وجود دارداي مستقیم  رابطه
هـاي    سـتون بـا   ) ، گزارشگري، و رعایتی   یراهبردي، عملیات  (ي هدف   چهار طبقه 
هـاي واحـد    بخـش یف هاي افقی، و    دا ر مدیریت ریسک ب   جزء   هشت و   عمودي

   .شوند بازنمایی میم سوبا بعد اقتصادي 
این بازنگاري، توانایی تمرکز بر کلیت مدیریت ریـسک واحـد اقتـصادي یـا بـه                

ي   هاي واحد اقتصادي یا زیر مجموعـه        و بخش هاي اهداف، اجزاء،      عبارتی مقوله 
  .کشد آنها را به تصویر می

  ی اثربخش
مدیریت ریسک واحد اقتصادي یک قضاوت است که منتج از  "اثربخشی"تعیین 

چنین معیارهایی بـراي اثربخـشی    بنابراین، اجزاء هم. کنند  کار می با اثر بخشی   حضور دارند و   هشت جزء که آیا   مبنی بر این  ارزیابی است   این   
 در هـا بایـد   ر کنند نباید ضعف با اهمیتی وجود داشته باشد و ریـسک براي آن که اجزاء حاضر باشند و به درستی کا      . مدیریت ریسک هستند  

  .محدوده اشتهاي ریسک واحد اقتصادي قرار داشته باشد
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مدیره و مدیریت اطمینـان    اثربخش است، هیئت،برحسب مورداهداف، ي   شود مدیریت ریسک در هر یک از چهار طبقه         زمانی که تعیین می   
پذیر است و قـوانین   اقتصادي اتکاءهاي واحد  فهمند و گزارش را میبی به اهداف راهبردي و عملیاتی واحد   یا   دست ي  معقول دارند که گستره   
  .شوند و مقررات رعایت می

، ممکن اسـت  براي مثال کاربرد آنها در واحدهاي اقتصادي کوچک و متوسط. د کردن یکسان کار نخواه   طور  ها به   هشت جزء در تمام شرکت    
اضر باشـند و بدرسـتی کـار کننـد واحـدهاي      حبا این وجود، مادامی که تمامی اجزاء . تري برخوردار باشد  محدودتر و کم ساختاراز رسمیت یا 

  . توانند مدیریت ریسک اثربخشی داشته باشند اقتصادي کوچک نیز می

  ها محدودیت
هـا    افزون بر عوامل بحث شده در بالا، محدودیت.رو است هایی روبه محدودیتاما با دهد  اگر چه مدیریت ریسک مزایاي مهمی را بدست می   

خطـا باشـد، تـصمیمات مربـوط بـه      همراه بـا  تواند  میگیري    قضاوت انسان در تصمیم   آیند؛    هایی هستند که در ادامه می       برخاسته از واقعیت  
هایی ممکـن اسـت بـه دلیـل      و خرابیها  د، وقفهنشو میها و مزایاي نسبی گرفته   هزینهي ها با ملاحظه  واکنش به ریسک و برقراري کنترل     

شـوند، و مـدیریت توانـایی     شکـسته مـی  دو یا چند کارمنـد  با تبانی   ها    کنترلصور انسان مانند اشتباه یا خطاهاي ساده رخ دهد،          قناتوانی یا   
 ـ  د که هیئتنشو  مانع می  ها  این محدودیت . اعتنایی و دورزدن تصمیمات مدیریت ریسک را دارد         بی ه اطمینـانی مطلـق از   مدیره و مـدیریت ب

  .دستیابی به اهداف واحد اقتصادي برسند

  دربرگیري کنترل داخلی
پـردازي و ابـزاري     مفهـوم چارچوب مدیریت ریسک با دربرگـرفتن کنتـرل داخلـی       . ناپذیر از مدیریت ریسک است     کنترل داخلی بخشی جدا   

  .کند بندي می صورتتر را براي مدیریت،  مستحکم 

  ها ولیتوها و مس نقش
. شـود   نهایی را دارد و مالـک آن فـرض مـی   مسوولیتمدیرعامل . دنبراي مدیریت ریسک داررا هایی    مسوولیتهمه در یک واحد اقتصادي      

ها را در  ریسککنند، و  کنند، و رعایت اشتهاي ریسک آن را ترویج می ي مدیریت ریسک واحد اقتصادي پشتیبانی می  دیگر مدیران از فلسفه   
مدیر ریسک، مـدیر مـالی، حـسابرس داخلـی، و دیگـران معمـولاً       . کنند حمل ریسک مدیریت میگاري با تشان در ساز خودمسوولیتقلمرو  
 و هـا   اجـراي مـدیریت ریـسک در انطبـاق بـا دسـتورالعمل      مـسوول دیگر کارکنان واحد اقتصادي  . درا دارن هاي پشتیبانی کلیدي      مسوولیت
 آگاه و با آن موافـق  ي، و از اشتهاي ریسک واحد اقتصادمهمی را بر مدیریت ریسک داردمدیره نظارت    هیئت.  هستند  وضع شده  هاي  پادمان
ن، و اگـذار  سـازمانی، مقـررات   سازمانی، مانند مشتریان، فروشندگان، شرکاي کسب و کار، حسابرسان بیـرون  هاي برون  شماري از طرف  . است
ـا آنهـا نـه       سک فراهم می   مدیریت ری  را در اجراي  ي  سودمندگران مالی اغلب اطلاعات       تحلیل اثربخـشی و نـه بخـشی از    مـسوول کنند، ام 

  .مدیریت ریسک واحد اقتصادي هستند
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  سازمان این گزارش
 اصـول و   وکنـد  چارچوب، مدیریت ریسک را تعریف مـی . مجلد نخست شامل چارچوب و مرور کلی است    . این گزارش شامل دو مجلد است     

 بـراي اسـتفاده در   هـا  هـاي انتفـاعی و دیگـر سـازمان     سـازمان  براي تمام سطوح مـدیریت در  یکند که دستورالعمل    توصیف می  را   یمفاهیم
یک نگاه کلی در سطح بسیار بـالا اسـت کـه بـراي     ) مرور کلی( این خلاصه. دهند دست می یابی و ارتقاء اثربخشی مدیریت ریسک به  ارزش

مجلـد دوم، فنـون کـاربردي،    . گـذاران تهیـه شـده اسـت     ، و مقرراتمدیره سطح مدیرعامل، اعضاي هیئت  مدیران عامل و دیگر مدیران هم  
  .دهد دست می چارچوب بهاین  در کاربرد عناصر سودمندنماهایی را از فنون  مثال

  استفاده از این گزارش
هاي درگیر  ش طرف شود بسته به مقام و نقاي از این گزارش اتخاذ     هاي پیشنهادي که احتمالاً ممکن است به عنوان نتیجه         اقدامات و کنش  
  :در ادامه آمده است

ي وضعیت مدیریت ریسک واحد اقتصادي بحـث کنـد و درصـورت نیـاز بـر آن          هیئت باید با مدیریت ارشد درباره      ،مدیره هیئت •
حـصول اطمینـان از   ي مـدیریت و   ها، در کنار اقـدامات اتخـاذ شـده      ترین ریسک   هیئت باید اطمینان یابد که مهم     . نظارت کند 

، و مـستقل هاي دریـافتی از حـسابرسان داخلـی، حـسابرسان      داد هیئت باید به درون. شود ارزیابی می  مدیریت ریسک    بخشی  اثر
 .دیگران توجه کند

در یک رویکرد، . هاي مدیریت ریسک سازمان را ارزیابی کند دهد که مدیرعامل توانمندي پیشنهاد مینوشتار  این   ،مدیریت ارشد  •
هـا و   ارزیابی اولیه از توانمنـدي  ي  سب و کار و نیروهاي کارکردهاي کلیدي را براي بحث درباره  مدیرعامل، روساي واحدهاي ک   
ارزیابی اولیه باید تعیـین کنـد کـه آیـا نیـازي بـه        نظر از شکل و صورت آن،   صرف. آورد  هم می  اثربخشی مدیریت ریسک گرد   

 .فتآن دست یاتوان به  می و چگونه استتر و فراگیرتر  یابی ژرف ارزش

هایشان در پرتو این چارچوب توجه کنند  ولیتومدیران و دیگر کارکنان باید به چگونگی انجام مس، دیگر کارکنان واحد اقتصادي  •
 .هاي پیرامون تقویت مدیریت ریسک با آنها بحث کنند ي ایده و درباره

هـایش   تواند انجام دهد و محـدودیت   میشامل آنچهرا شترك از مدیریت ریسک متواند نگاهی   این چارچوب می  ،گذاران مقررات •
هـا،   نامه یا رهنمـود یـا انجـام بررسـی     گذاران ممکن است به این چارچوب در وضع انتظارات، اعم از آیین  مقررات.کند ترویج   را

 .براي واحدهاي اقتصادي تحت نظارت خود ارجاع دهند

که رهنمودهایی را در مورد مدیریت مالی، حسابرسی، و دیگـر   اي    هاي حرفه    و دیگر سازمان   گذاران    قاعده،  اي  هاي حرفه  سازمان •
 کـه تنـوع در   هرقدر. توانند استانداردها و رهنمودهایشان را در پرتو این چارچوب در نظر بگیرند د می نده  دست می  موضوعات به 

 .ها نفع خواهند برد ي این طرف ات برطرف شود همهمفاهیم و اصطلاح

توانـد   می شود آیا بررسیبگیرد تا    تواند در معرض پژوهش و تحلیل دانشگاهی قرار          چارچوب می  این،  )آموزشگران( دانشگاهیان •
ي مشترك براي تفاهم و استنباط  رش به عنوان یک زمینه    فرض که این گزا    با این پیش  . بهبودي در آن صورت بگیرد    در آینده   
 . یابد ی دانشگاهی راههاي آموزش تواند به دوره شود مفاهیم و اصطلاحات آن می میپذیرفته 
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تـري بـا    ی مشترك صحبت کنند و با اثربخشی بـیش نابز توانند با ها می  ي طرف   ، همه )مشترك(براساس این مبانی که براي تفاهم دوجانبه        
اسـتاندارد  مدیران اجرایی کسب و کارها در مقامی خواهند بود تا فرایند مدیریت ریسک شرکت خودشان را با یـک        . هم ارتباط برقرار نمایند   

تواند اهرمی براساس یک  هاي آینده می پژوهش. ارزیابی کنند و این فرایند را تقویت کنند و بنگاهشان را به سوي اهداف مقرر حرکت دهند           
.  ببرند بالا را،هایش فهم از مدیریت ریسک، شامل مزایا و محدودیتگذاران قادر خواهند بود       قانونگذاران و مقررات  . ندباش  شتهدامدون  مبناي  

  . از یک چارچوب مدیریت ریسک مشترك استفاده کنندها ي طرف  که همهتحقق خواهد یافتاین مزایا زمانی 
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  چارچوب: دومبخش 
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  تعاریف: فصل اول

  چکیده
ارزش که  طوري هرد بپذی که چه مقدار عدم قطعیت را بهاي مدیریت این است  هستند، و یکی از چالشرو روبهها با عدم قطعیت  همه شرکت

هاي ناشی از عدم قطعیت موجود را شناسایی، ارزیابی و  سازد که ریسک مدیریت ریسک، مدیریت را قادر می. ثروت ذینفعان رشد یابد
مدیره شرکت، مدیریت و سایر کارکنان  مدیریت ریسک یک فرآیند است، از هیئت. مدیریت نماید و براي ایجاد و حفظ ارزش مجهز باشد

این مدیریت براي شناسایی اتفاقات محتملی که . طورکلی در کلیه امور شرکت کاربرد دارد ه و ب راهبردي، در تنظیم برنامهپذیرد یر میتاث
کند، تا  شود و کشش ذاتی شرکت براي قرار گرفتن در معرض ریسک را مدیریت می تواند شرکت را تحت تاثیر قرار دهد تشکیل می می

این فرایند از هشت جزء تشکیل شده است که هر یک از آنها براي اداره . ابطه با دستیابی به اهداف شرکت ارائه نمایداطمینان معقولی در ر
کنند مبنی بر اینکه آیا مدیریت ریسک اثربخش  باشند و معیاري را ارائه می هر یک از اجزاء با یکدیگر در ارتباط می. شرکت ضروري هستند

  هست یا خیر؟
مختلف شرکت را براي هاي  ات است تا با وجود ریسکموسسسایر ها و   اصلی این چارچوب، کمک به مدیریت شرکتیکی از اهداف

ها و  بندي  افراد مختلف با دامنه وسیعی از طبقه، براساس درك عمومیاما مدیریت ریسک. دستیابی به اهداف تعیین شده بهتر اداره کنند
نوان یک هدف مهم، همسان کردن مفاهیم مختلف مدیریت ریسک در قالب یک چارچوب معین که ع هپس ب. مفاهیم، تعابیر متفاوتی دارد

این چارچوب . استند، امري ضروري گرد شوند و مفاهیم اصلی تشریح می شود، اجزاء مشخص می در آن تعاریف مشترك تهیه می
باشد، و نیز  ارتقاء مدیریت ریسک میجاري جداگانه و هاي مختلف را هماهنگ کرده و یک نقطه شروع براي ارزیابی واحدهاي ت دیدگاه

  .آتی استهاي قانونگذار  آغازي براي آموزش و مجموعه

  ارزش و عدم قطعیت
منظور ایجاد ارزش براي  براساس فرض اصلی مدیریت ریسک، هر واحد اقتصادي، اعم از انتفاعی یا غیر انتفاعی، و یا حتی دولتی، به

 که چه مقدار عدم هاي مدیریت این است و یکی از چالش هستند، رو روبهها با عدم قطعیت  کلیه شرکت. ه استوجود آمد هذینفعان خود ب
عدم قطعیت هم در مورد خطر و هم فرصت، همراه با احتمال از دست دادن یا . ارزش ثروت ذینفعان رشد یابدپذیرد بطوریکه قطعیت را ب

هاي وابسته به آن،  ها و فرصت  رغم وجود عدم قطعیت و ریسک سازد علی ر را قادر می مدیریت ریسک مدی.شود افزایش ارزش مطرح می
  .ترتیب ظرفیت ایجاد ارزش شرکت را افزایش دهد صورت موثر اداره نموده و بدین هواحد اقتصادي را ب

یر بازارها، رقبا و مقررات منجر به عدم ، تجدید ساختارها، تغیفناوريشدن،  جهانیکنند که عواملی از قبیل  ها در محیطی فعالیت می شرکت
وقوع خواهد  هعدم قطعیت، ناشی از عدم توانایی تعیین ارتباطاتی است که بین رویدادهاي مختلف و اثرات مربوط به آنها ب. ندشو قطعیت می
رشد یک واحد اقتصادي راهبرد  براي مثال،. شود و ایجاد میمشاهده هاي راهبردي واحد اقتصادي  علاوه عدم قطعیت در گزینه هب. پیوست

 وردهاي مرتبط با ثبات سیاسی کشور م  انتخاب شده مخاطرات و فرصتراهبرداین . بر مبناي توسعه فعالیت به کشور دیگر تهیه شده است
   .کند ها را ارائه می هاي نیروي کار و هزینه ظرفیتها،  نظر، منابع، بازارها، کانال

ایجاد، حفظ و یا  - تنظیم شده براي عملیات روزانه واحد اقتصاديراهبردبراساس -ها  اجع به کلیه فعالیتارزش در اثر تصمیمات مدیریت ر
 و اعتبار، و در مواردي که عواید فناوريایجاد ارزش از طریق به خدمت گرفتن کلیه منابع، شامل نیروي انسانی، سرمایه، . یابد کاهش می
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ارزش ایجاد شده، مبالغ سایر موارد، سطح کیفی دهد که  حفظ ارزش زمانی رخ می. افتد  می، اتفاقحاصله بیش از منابع مصرفی باشد
دلیل  ب،صورت عدم دستیابی به اهداف تعیین شدهتواند در  کاهش ارزش نیز می. پوشش دهدرا محصول، ظرفیت تولید، و رضایت مشتري 

، مستلزم توجه مدیریت به اطلاعات مربوط به و فرصتریسک  اساییشندر مورد گیري  ماهیت تصمیم.  رخ دهد آن یا اجراي ضعیفراهبرد
  .باشد محیط درونی و بیرونی، استفاده از منابع با ارزش، و تجدید نظر در مورد عملیات براي تغییر شرایط می

 مربوط يها ازدهی با ریسکایجاد یک تعادل بهینه بین اهداف رشد و بو اهداف را براي  راهبرد ،شود که مدیریت  زمانی حداکثر می،ارزش
مدیریت ریسک در برگیرنده موارد زیر . گیرد تنظیم نماید، و بطور کارا و اثربخش منابع را در جهت دستیابی به اهداف واحد اقتصادي بکار

  :باشد می
دهد، سـپس   را مورد توجه قرار می واحد اقتصادي   مدیریت اشتهاي ریسک،در گام نخست : و راهبردهمسو کردن اشتهاي ریسک    •

براي . شود هاي مربوطه تنظیم می هاي ارائه شده براي مدیریت ریسک براي تعیین اهداف همراه با راهبرد انتخاب شده و مکانیسم   
  علامـت تجـاري  عتبـار  براي حفظ الذا.  آن پایین است   علامت تجاري نسبت به اعتبار    یک شرکت دارویی    اشتهاي ریسک   مثال،  
زیـادي را  طور منظم منابع  هید و بحاصل نما اطمینان    خود محصولاتسلامت  کند تا از      را امضاء می   شرکت قراردادهایی این  ،  خود

 .کند  میگذاري سرمایهدر زمینه تحقیق و توسعه 

شـامل   ( مدیریت ریسک نظم و انضباط لازم براي شناسایی و گزینش واکـنش بـه ریـسک    : افزایش تصمیمات واکنش به ریسک     •
کـه عملیـات حمـل و نقـل را خـود انجـام       ( براي مثال، مدیریت یک شرکت   .آورد را فراهم می  )  پذیرش اجتناب، کاهش، توزیع و   

. باشـد  نماید، که شامل خسارات ناشی از آسیب و صدمه مـی       هاي اصلی را که در فرآیند تحویل دارد شناسایی می          ریسک) دهد می
هاي آموزشی، اجتناب از ریسک با برون  ري دورهگزاد و برهاي موجود شامل کاهش ریسک از طریق استخدام رانندگان جدی      گزینه

مـدیریت  . اي، و از همه آسـانتر پـذیرفتن ریـسک موجـود     سپاري امور حمل و تحویل، سهیم شدن در ریسک با قراردادهاي بیمه        
 .کند  اتخاذ این نوع تصمیمات را ارائه میفنونشناسی و   روشریسک

 بـراي شناسـایی رویـدادهاي بـالقوه و     اي حدهاي اقتصادي به توانمندي و قابلیت افزودهوا: هاي عملیاتی ها و زیان  کاهش شگفتی  •
 براي مثال یـک شـرکت تولیـدي    .یابند  دست می همبسته با آنها  هاي    ها یا زیان     کاهش شگفتی و هزینه    ، شامل ها  تعیین واکنش 

. نمایـد  ند و انحراف نسبت به میانگین را تعیین میک توقف تجهیزات را برآورد می یا   کند و خرابی   هاي تولیدي را ردیابی می     بخش
کند، شامل زمان لازم جهت انجام   خرابی تجهیزات را با استفاده از معیارهاي ترکیبی و چندگانه ارزیابی می    یا شرکت اثرات توقف  

 تعمیـرات   بـا رو روبـه ر ریـزي شـده د   هـاي برنامـه   موقع نیازهاي مشتریان، ایمنی کارکنان و هزینـه    تعمیرات لازم، عدم تامین به    
 .دهد ها نشان می یی که براین اساس براي حفظ برنامهها واکنشناخواسته، و 

هـاي متفـاوت    ثیرگذار بـر بخـش  هاي تأ بنگاه با هرمی از ریسک  هر   :هاي چند جانبه و میان بنگاهی       شناسایی و مدیریت ریسک    •
هـاي    بلکه بایـد از تـاثیر متقابـل ریـسک     باشد نمیور جداگانه  بطها نیازمند مدیریت ریسکتنها مدیریت   .سازمان رو به رو است    

هـا روبـرو     بـا انـواع ریـسک    خـود هاي تجاري عالیتدر جریان فیک بانک،  براي مثال،. موجود بر یکدیگر نیز آگاهی داشته باشد  
رگیرنـده اطلاعـات سیـستم    کند تا با ایجاد و بکارگیري یک سیستم اطلاعاتی جامع که درب لذا مدیریت بانک تلاش می   ،دباش می

هـاي تجـاري موجـود      از ریـسک یانداز جـامع  چشم باشد، آوري شده از منابع مربوطه خارجی می  هاي داخلی و نیز اطلاعات جمع     
تاجر  مشتري و یا رقیب، توان با دسترسی به اطلاعات مربوط به دایره، آورد که می   می فراهمشرایطی را    این سیستم،  .داشته باشد 
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بانـک را  این سیـستم   . نموداز این طبقات یک هاي ناشی از تغییرات در هر به کمی کردن ریسک اقدام   ،ح معاملاتی و حتی سطو  
  .ها واکنش نشان دهد موثرتري نسبت به ریسکنحو گذشته بمربوط به  ختلفاطلاعات م و ترکیب آوري با جمعسازد  میقادر 

 و ،باشـند  مـی فراوانـی همـراه   هاي ذاتی  ریسککسب و کار با ندهاي فرآی :ي مرکبها  جامع به ریسکهاي واکنشفراهم کردن    •
کننده عمده  یک توزیع براي مثال، .ارایه نمایدها  براي مدیریت این ریسکراه حل جامعی  کسب و کار قادر است   مدیریت ریسک 

غیر ضـروري  هاي خرید  کننده و قیمت هاي متفاوتی از قبیل تعیین دقیق منابع تامین    کننده با ریسک   این توزیع  را در نظر بگیرید،   
شناسـایی  هاي موجود را  شرکت و نیز واکنش اهداف ه راهبرد وط ب ربوهاي م  کند ریسک  تلاش می  مدیریت، .باشد  می رو  روبهبالا  

آورد که اطلاعات مربوط بـه   هم میااین سیستم شرایطی را فر .نمایدایجاد یک سیستم کنترل موجودي      همچنین   د،کنو ارزیابی   
کنندگان قرار گیرد و بدین ترتیب هزینه هاي ناشی از کمبود موجـودي   مشترکاً در اختیار واحد تجاري و تامین      و فروش   موجودي

خریـدهاي واحـد   ، راردادهاي بلندمدتبستن ق با  کند    مدیریت سعی می   ،دیگرطرف  از   .دشوحداقل   اضافی جوديیا نگهداشت مو  
 عهـده  هولیت کمبود موجودي بشود مسو  در هر حال این امر باعث می   .ازار مصون سازند  هاي ب  تجاري را نسبت به افزایش قیمت     

  .ها گردد  و نهایتاً منجر به کاهش هزینهافتادهتامین کنندگان 
ها  ي فرصت سی پیشدستانهویدادهاي بالقوه، مدیریت در موقعیت شناسایی و بازشناري کاملی از  بررسی دامنهبا : ها ربودن فرصت •

دهند  غذایی، رویدادهایی که هدف رشد درآمد واحد تجاري را تحت تاثیر قرار میمواد براي مثال در یک شرکت  .گیرد یقرار م
به اي  طور فزاینده  اصلی شرکت بهمشتریانشود  رویدادها، مدیریت شرکت متوجه می در ارزیابی .دنگیرمورد توجه قرار باید 

تواند منجر به  چنین رویدادي می .اند هاي غذایی مطلوب خود را تغییر داده ژیمند و را گرایش پیدا کردهمسایل بهداشت و سلامت 
راهکارهایی را مدیریت واحد تجاري این مساله، واکنش نسبت به منظور تعیین   به.محصولات شرکت گرددتقاضا براي کاهش 

بسته سازد تنها واب شرکت را قادر میین ااید و نمرا تولید محصولات جدیدي هاي موجود  کند که با توجه به ظرفیت شناسایی می
ل یحصتمشتریان جدید محل از بیشتري را و درآمدهاي افزایش بخشیده مشتریان خود را دامنه  ،به مشتریان فعلی خود نباشد

  .نماید
ی نیازهـاي کلـی   دهد بـا اثربخـش   هاي اصلی، به مدیریت اجازه می دست آوردن اطلاعات ریسک به: کارگیري سرمایه  بهبود در به   •

یک موسـسه مـالی متـاثر از قـوانین و      اي   الزامات سرمایه براي مثال،    .بهبود بخشد  سرمایه را    خصیصسرمایه را ارزیابی کند و ت     
را اي  مـرتبط بـا نیازهـاي سـرمایه    و هاي اعتبـاري و عملیـاتی    مدیریت سطوح ریسک مگر اینکه   د،  یاب مقررات جدید افزایش می   

سرمایه اضافی مورد ارزیـابی قـرار   هزینه بهاي تمام شده ایجاد سیستم جدید در مقابل   را براساس   یسک  شرکت ر . محاسبه نماید 
پذیر، بـدون نیـاز بـه منـابع       موسسات با بکارگیري نرم افزارهاي انعطاف،در حال حاضر   .نماید دهد و تصمیم آگاهانه اتخاذ می      می

 .نمایند اي جدید اقدام به محاسبات می سرمایه

  ها ها و فرصت ها؛ ریسکرویداد
وقوع پیوسته و بر روند دستیابی به اهداف واحد تجاري موثر  یک رویداد، حادثه یا اتفاقی است که از جانب منابع داخلی و یا خارجی به

تبیین کننده ریسک  رویدادهایی که داراي آثار منفی هستند . اثري مثبت، یا هر دو را داشته باشند اثري منفی،توانند رویدادها می. باشد می
  :توان به شرح زیر تعریف کرد بر این اساس ریسک را می. باشند می

  .ریسک عبارت است از احتمال وقوع یک رویداد که تاثیر معکوس بر روند دستیابی به اهداف دارد
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آلات کارخانه،  خرابی ماشین. ند شوارزش موجودباعث فرسایش گیري کنند یا  ایجاد ارزش پیشتوانند از  رویدادهایی که اثر منفی دارند، می
تواند از  البته باید توجه داشت که در برخی موارد، اثرات منفی می. توانند از جمله این رویدادها باشند هاي اعتباري می آتش سوزي و زیان

مایند در حالیکه توان ظرفیت مثلاً مشتریان حجم بالاتري از محصولات واحد تجاري را تقاضا ن. یک رویداد به ظاهر مثبت نیز ناشی شود
تولیدي واحد تجاري قادر به پاسخگویی نباشد، لذا در چنین شرایطی تقاضاي مشتریان پذیرفته نشده و ممکن است منجر به از دست دادن 

  .مشتریان دایمی واحد تجاري و یا حداقل کاهش در سفارشات آتی آنها گردد
  .شود فرصت بصورت زیر تعریف می. ها را بازنمایی کنند یا فرصتو شوند  میمنفی تهاتر  با اثرات رویدادهایی که اثري مثبت دارند یا

  . فرصت عبارت است از احتمال وقوع یک رویداد که تاثیر مثبتی بر روند دستیابی به اهداف دارد
گذاري خود، کانالیزه  دگذاري یا هدفپشتیبانی فرایندهاي راهبرها را به  مدیریت، فرصت .کنند کمک می ،یا حفظ ارزش ایجاد بهها   فرصت
  .کند تنظیم میها  مغتنم شمردن فرصتهایی را براي  به عبارت دیگر طرح. کند می

  تعریف مدیریت ریسک
توان به شرح  مدیریت ریسک را می. گردد مدیریت ریسک درباره مباحثی از قبیل ریسک و فرصت در جهت ایجاد و حفظ ارزش مطرح می

  :زیر تعریف کرد
شود، در تنظیم راهبردهاي  مدیره، مدیران و سایر کارکنان محقق می یریت ریسک، فرآیندي است که توسط اعضاي هیئتمد

منظور شناسایی رویدادهاي احتمالی طراحی شده و ریسک ناشی از رویدادهاي پیش روي را  رود، به واحد تجاري بکار می
  .ی به اهداف واحد تجاري حاصل شودنماید تا اطمینانی معقول در مورد دستیاب مدیریت می

  :عبارت دیگر مدیریت ریسک عبارت است از به. شود در این تعریف برخی مفاهیم اصلی ارائه می
 یک فرآیند مستمر و جاري در شرکت •

 متاثر از تمام سطوح سازمانی •

 مورد استفاده در تدوین راهبردها •

 ها عنوان پرتفویی از تمام ریسک  بهقابلیت کاربرد در تمام سطوح شرکت و در نظر گرفتن شرکت •

 موثر در جهت مقابله با رویدادهاي احتمالی که شرکت در معرض وقوع آنهاست و نیز مدیریت ریسک ناشی از این نوع رویدادها •

 مدیره و مدیران شرکت اطمینان معقول به اعضاي هیئت •

 مجزا که با هم همپوشانی دارنـد، و ایـن بـه معنـاي     تلاش در جهت دستیابی به اهداف از پیش تعیین شده در یک یا چند طبقه            •
 .پایان فرآیند است نه پایان مدیریت ریسک

 کـه زیـر بنـاي چگـونگی مـدیریت ریـسک       گیـرد  این تعریف مفاهیم کلیدي را در بر می  . این تعریف به لحاظ مقصود و هدف فراگیر است        
ایـن تعریـف مـستقیماً بـر     . دهـد  به دست میها  ها، صنایع، و بخش  سازمان دربه کاربستن آن براي را مبنایی   هستند، ها ها و سازمان    شرکت
 و مبنایی را براي تعریف اثربخشی مـدیریت ریـسک بـه دسـت     یابی به اهداف وضع شده توسط یک واحد اقتصادي خاص تمرکز دارد  دست
  .دهیم ق را مورد بحث قرار میدر زیر مفاهیم اساسی عنوان شده در تعریف فو. ، در ادامه به آن خواهیم پرداختدهد می
  

  فرآیندیک 
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. گردنـد  هایی است که در یک واحد اقتصادي اجـرا مـی   مدیریت ریسک ساکن نیست، بلکه پیوسته و یا به عبارتی تاثیر متقابل مکرر فعالیت          
  .شوند ها فراگیر و نافذ بوده و در مسیر مدیریت واحد اقتصادي انجام می اینگونه فعالیت

 ـ. باشد میدر واحد اقتصادي نوعی فعالیت اضافی   ان  نظر برخی شاهد  ري است متفاوت از آنچه که به         ام مدیریت ریسک   معنـا  دانالبته این ب
ممکـن اسـت    هاي اعتبـاري و نقـدینگی،   براي مثال در رابطه با ریسک. باشد میاضافه ن، نیازمند تلاش    نیست که مدیریت ریسک اثربخش    

حـال   هـر   بـه  .هاي اضافه باشـد  فعالیتانجام هاي لازم را داشته باشد، نیاز به  ات و تجزیه و تحلیل جهت ایجاد یک مدل که توانایی محاسب      
هنگـامی کـه    .کسب و کـار وجـود دارد   و به دلایل بنیادي هاي واحد تجاري در هم تنیده شده است  هاي مدیریت ریسک با فعالیت     مکانیزم

یـک واحـد    .ودش میبهتر و موثرتر اجرا  گردد، شود و تبدیل به یکی از اجزاي آن می      واحد تجاري بنا نهاده می    زیرساخت  مدیریت ریسک در    
تعریف  رسالت  تعیین شده و دستیابی بهراهبردهاي خود در اجراي  تواند مستقیماً بر توانایی    تجاري با ایجاد و بکارگیري مدیریت ریسک، می       

  .، موثر واقع گرددشده
هـاي   روشافـزودن   .داشـته باشـد   بهاي تمـام شـده  حفظ تواند نقش مهمی در  رهاي بسیار رقابتی، میبازاویژه در  مدیریت ریسک به اجراي  

و شـناخت  موجـود  تواند با تمرکز بـر عملیـات    واحد تجاري می. شود میها  هزینههاي موجود، منجر به افزایش    جدید علاوه بر روش   تولیدي  
اضـافی  هـاي   هزینـه هاي غیر ضروري و  شهاي عملیاتی پایه، از رو ر فعالیتاثربخش و نیز مدیریت ریسک جامع د      جایگاه مدیریت ریسک  

هاي جدید براي مـدیریت   تواند در شناخت فرصت به طور کلی بکارگیري یک نظام مدیریت ریسک در درون واحد تجاري می        .  نماید اجتناب
  .دشوآنها مفید واقع مغتنم شمردن و نیز 

  دخالت تمام کارکنان
تواننـد بـر مـدیریت ریـسک      مدیران و سایر کارکنـان مـی   مدیره، تئ اعضاي هی،در ارتباط می باشدسازمانی سطوح  لیه  کمدیریت ریسک با    

در واقـع   .شـود   اجـرا مـی  ،دهنـد  کنند و انجام مـی   و بواسطه آنچه که بیان می، بوسیله کارکنان یک شرکتمدیریت ریسک .تاثیرگذار باشند 
  .کنند سازي و اجرا می هاي مدیریت ریسک را پیاده هداف آن را تعیین و مکانیزم و ا، راهبرد رسالتکارکنان یک شرکت 

، همیـشه موضـوعات   دانـد همـه کارکنـان    میمدیریت ریسک    .تاثیر متقابل دارد  کارکنان   فرآیند مدیریت ریسک بر عملکرد       ،از سوي دیگر  
و سـابقه  خـود  بـا  هر فرد همراه  .ندارندی ابت ثعملي  نکه نحوه، یا ایدهند قرار نمی بحث  و مورد   کنند   میدرك ن صورت یکسان    مختلف را به  
  .هاي خاص خود را دارد و نیازها و اولویتکند  میمحیط کار وارد ی منحصر به فردي را فنهاي  توانایی
 ، شناسـایی د و این امر بر خاص خود را دارفرد سابقه هر  .پذیرند میهم گذارند و از آن تاثیر       میبر مدیریت ریسک تاثیر     عیات نیز   واقنوع  ین  ا

ریـسک  کارکنان شرکت، آورد که نیازمند آن است  هم میامدیریت ریسک مکانیزمی را فر  .به ریسک تاثیر دارد   نسبت  ارزیابی و واکنش وي     
 ـ. شـند  خـود، آگـاهی داشـته با   اتها و حدود اختیار ولیتوکارکنان باید از مس. را در حوزه اهداف واحد تجاري و محتواي آن درك کنند    دین ب

مقایسه شرکت و اهداف راهبرد  و با  داده شوداند تمایز بین وظایف افراد و آنچه که انجام داده موجب آن   که ب شود  تعیین  حدودي  باید  ترتیب  
  .گردد

 عـلاوه  ولیت نظارت را برعهده دارد ولـی وت مدیره مس ئاگرچه هی  .باشد مدیران و سایر کارکنان می     مدیره، تئشامل هی کارکنان یک شرکت    
دیره م ـ ئتیهشود  لاحظه میبدین ترتیب م .هاي خاص را نیز بر عهده دارد و نیز معاملات و رویه راهبردها ولیت هدایت و تصویب وبر آن مس  
  .باشد صر مدیریت ریسک میاترین عن اصلییکی از 
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  استفاده در تنظیم ر اهبردها
 .کنـد  اهداف راهبردي را وضـع مـی  تعیین شده  رسالت تحقق نماید و در راستاي خود میانداز  چشم و رسالتهر واحد تجاري اقدام به تنظیم    

خود دست یابد و به تعیین اهداف عملیاتی مربوطـه بـراي کـل واحـد       راهبردي  مناسب سعی دارد تا به اهداف       راهبرد  واحد تجاري با تعیین     
  .شوند واحد تجاري ناشی میبرد  راهاهداف مذکور از .و فرآیندهاي اجرایی می پردازد دوایر و شعب تجاري،

فرض کنید  .برد  بکار میواحد تجاريراهبردگذاري در  را ي گوناگونراهبردها راهکارها و ،مدیریت ریسک از طریق بررسی و ارزیابی ریسک    
هـا    هدف کـاهش هزینـه  تواند با دیگر می راهبرد .منظور بالا بردن سهم بازار واحد تجاري باشد ها به تحصیل سایر شرکتگر  بیانراهبرد  یک  

اول راهبـرد  اجـراي   .باشند ها دربرگیرنده حدي از ریسک مربوط به خود میراهبرداز این   یک   هر .جهت دستیابی به حاشیه سود بالاتر باشد      
ا توانـایی کـسب   تواند در بازارهاي ناشناخته انجام گیرد، ممکن است رقب بالا بردن سهم بازار شرکت می .دشورو    روبههایی   تواند با ریسک   می

 ،طـورکلی  بـه  .را نداشـته باشـد  راهبرد سهم بالایی از بازار موجود را داشته باشند یا اینکه واحد تجاري از توانایی و قدرت کافی جهت اجراي    
  .وندر واحد تجاري و اهداف مربوطه بکار میراهبرد منظور کمک به مدیریت در ارزیابی و انتخاب   مدیریت ریسک در این سطح، بهفنون

  کاربرد در تمام واحد تجاري
هـاي تمـام    مدیریت ریسک بایـد فعالیـت  . هاي آن را مورد توجه قرار دهد در اجراي مدیریت ریسک، واحد تجاري باید گستره کامل فعالیت       

هـاي   شهـاي بخ ـ   و تخـصیص منـابع، تـا فعالیـت        راهبـردي ریـزي    هاي کلی واحد تجاري از قبیل برنامه       سطوح سازمانی، از سطح فعالیت    
زیرمجموعه آن از قبیل بازاریابی و منابع انسانی و نیز در سطح فرآیندهاي تجاري از قبیل تولید و بررسی وضعیت اعتباري یک مـشتري، را                  

 یا چارت سازمانی جایگـاهی جدید که هنوز در سلسله مراتب هاي  هاي خاص و نوآوري مدیریت ریسک در زمینه پروژه  . مورد توجه قرار دهد   
  .نها تعریف نشده است نیز کاربرد داردبراي آ

یتی در مـدیر مـسوولیت  هرگونـه  تواند شامل  این می. مد نظر داشته باشد ها    عنوان پرتفویی از ریسک     بهرا  واحد تجاري    باید   مدیریت ریسک 
تواننـد کیفـی یـا کمـی      ها مـی  یابیگونه ارز این .باشدارزیابی ریسک انجام  براي  لازم   يها فرآیند یا سایر فعالیت    فعالیت، ،قبال واحد تجاري  

شـرکت را  ریـسک  پرتفوي تواند  گیرد که می مدیریت ارشد در جایگاهی قرار می ،یک دید کلی به هر یک از سطوح موفق سازمانی با   .باشند
  .مقایسه قرار دهدمورد ) قبولقابل حد (ریسک اشتهاي و با نماید برآورد 

از یـک  هـر  در حـالی کـه امکـان دارد ریـسک      .دهـد  مورد توجه قرار می ر کلی واحد تجاري     از منظ هاي به هم پیوسته را       یسکمدیریت، ر 
کلـی  بیش از اشـتهاي  آنها با یکدیگر ممکن است  ولی با در نظر گرفتن تاثیر      ،باشددر محدوده تعیین شده براي آنها       هاي کسب و کار     واحد

 همـراه بـا   ،واحد کسب و کـار هاي غیرمنتظره در یک  ی مبین ریسکممکن است رویدادهاي احتمال برعکس،  یا .باشندواحد تجاري   ریسک  
کل واحد تجـاري مـورد مقایـسه    ریسک با اشتهاي و شوند  باید شناسایی   ،هاي مرتبط با هم    لذا ریسک . یک اثر تهاتري در واحد دیگر باشد      

  .قرار گیرد
  اشتهاي ریسک

بـدنبال ایجـاد ارزش آنـرا    یک واحد تجـاري  تعیین شده است و دیره  م تئر سطح هی  ددهد که     را نشان می  از ریسک   حدي   ،ریسکاشتهاي  
 و بر فرهنگ و نوع عملیات واحـد تجـاري تـاثیر    دهد میاین سطح از ریسک، فلسفه مدیریت ریسک واحد تجاري را شکل         .ذیرفتخواهد پ 
ی از قبیل کم، متوسـط و زیـاد عنـوان     عباراتبرحسب  در برخی از واحدهاي تجاري سطح ریسک پذیرفته شده به صورت کیفی و               .گذارد می
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بـازده و ریـسک مـوثر      ولی در بین برخی دیگر از آنها، سطح ریسک کمی شده و در ایجاد توازن اهداف مورد نظر در زمینه رشد،            فشود می
دار مثـل   ریـسک اي ه ـ زمینـه در گذاري  به سرمایهسرمایه خود را ین بخش بیشترد احتمالاً   داربالاتري  ریسک  اشتهاي  شرکتی که    .باشد می

هاي ناشـی از   مدت زیان دارند احتمالاً ریسک کوتاهریسک کمتري اشتهاي هایی که    برعکس شرکت . خواهد داد تخصیص  بازارهاي نوظهور   
  .کاهش خواهند دادپایدار  و بازارهاي رشد یافتهگذاري در  را از طریق سرمایهفرسایش سرمایه 
روبـرو  هـاي متفـاوت    ریـسک  شرکت را با مختلفراهبردهاي نظر به اینکه  .شود مرتبط میجاري واحد تراهبرد   همستقیماً ب اشتهاي ریسک   

 ـکند  میکمک  مدیریت ریسک به مدیر. گیرد  ، اشتهاي ریسک در تنظیم راهبرد شرکت مد نظر قرار می          سازند  می راهبـرد  ا انتخـاب نـوعی   ب
  .دنشبا متناسب با اشتهاي ریسک شرکت میهایی بپردازد که  بینی ارزش خاص و پذیرش ریسک مربوطه، به پیش

برنامه ایجاد بـازده   با توجه به اشتهاي ریسک واحد تجاري و    مدیریت. استمفید  رهنمودي  ارتباط با تخصیص منابع نیز      در  ریسک  اشتهاي  
 .نمایـد  گیـري مـی   یمتخـصیص منـابع تـصم   درباره واحدهاي کسب و کار،  از  توسط هر یک    گذاري شده     منابع سرمایه نسبت به   مورد انتظار   
پـردازد و   و فرآینـدها مـی  کارکنـان  در سطح کل شرکت مورد توجه قرار داده و با مبنا قرار دادن آن به ارزیـابی      را  ریسک  اشتهاي   ،مدیریت
  .ندک ها را طراحی می ریسکواکنش مناسب نسبت به هاي لازم براي پایش و  زیرساخت

قبول تغییرات ریسک متناسب با چگونگی دستیابی به اهداف بوده و غالبـاً  قابل ، سطح حدوداین  .ارتباط دارد رکت  ا اهداف ش  بریسک  حدود  
  .باشند است که جهت نیل به یک هدف در حال فعالیت میواحدهاي کسب و کار مشابهی بهترین معیار جهت ارزیابی 

ریسک واحد تجـاري را مـورد توجـه قـرار     اشتهاي قابل قبول حدود مدیریت باید اهمیت نسبی اهداف مربوط و نیز     ریسک،حدود  تعیین  در  
 بدین گیرد و قرار میخود ریسک حدود اشتهاي آورد که واحد تجاري در    ریسک این اطمینان را بوجود می     ي    محدودهانجام عملیات در     .دهد

  .خواهد یافتبه اهداف تعیین شده دست ترتیب 
   آوردن اطمینانی معقولفراهم

مدیره دربـاره دسـتیابی بـه اهـداف واحـد       تئ براي مدیریت و اعضاي هی     یتواند اطمینان معقول   ت ریسک می  طراحی و اجراي مناسب مدیری    
له عدم اطمینان و ریسک مربوط به آینده اسـت کـه بـرآورد صـحیح و دقیقـی      ااطمینان معقول بیان کننده توجه به مس       .هم آورد اتجاري فر 

  .توان ارایه داد نسبت به آن نمی
مفهـوم   صورت انفـرادي و مجمـوع،      به ،بسیاري از عوامل   .فرآیند مدیریت ریسک باشد   مکرر  تواند بیانگر شکست     ول نمی وجود اطمینان معق  
نیز ماهیت چنـد  و باشند  می گوناگونکه به دنبال تحقق اهداف مربوط به ریسک هاي  واکنشانباشته   اثر.بخشند میقوت اطمینان معقول را    

هاي  فعالیت، علاوهب .گردند به اهداف تعیین شده می    شرکت  شوند که مانع دستیابی      هایی می  اهش ریسک  باعث ک  ،هاي داخلی  کنترلمنظوره  
واحدهایی که به شکل  .باشد میمستقیماً در جهت دستیابی به اهداف واحد تجاري     ،  در هر سطح از سازمان    کارکنان  هاي   ولیتوروزمره و مس  

 بـه اهـداف   ،راهبـردي حرکـت خواهنـد کـرد    اهداف عملیاتی و ظم در جهت دستیابی به     اغلب بطور من   گیرند، کنترل قرار می  تحت  مطلوب  
در .  ارائه خواهنـد کـرد  ءقابل اتکاهاي  گزارش -دوره به دوره، سال به سال- طور پیوسته  و به خواهند یافت  دست) قوانین و مقررات  (رعایتی  
حتـی یـک    ،به عبارت دیگـر . بطور ناگهانی رخ دهدتواند  ی نامناسب م گريیا یک گزارش   یک اشتباه،   یک رویداد غیر قابل کنترل،     ،هر حال 

  .اطمینان معقول با اطمینان مطلق تفاوت داردلذا . شود رو روبهبا شکست مکن است مدیریت ریسک موثر هم م
  دستیابی به اهداف
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را مورد نظـر  به راهبرد و سایر اهداف مربوط ازد پرد میراهبرد به انتخاب کند،   آن تعیین میرسالتمدیر، اهداف راهبردي شرکت را در قالب       
واحـدهاي تجـاري   کثـر  ولی برخی از آنها بـین ا باشد   مخصوص یک واحد تجاري خاص می    ،هدافبسیاري از ا  اگرچه  . نماید  ریزي می   برنامه

ذینفعـان و رعایـت قـوانین و    بـه   قابل اتکاءهاي  زارش ارائه گ حفظ شهرت واحد تجاري در بین جامعه تجاري،        به طور مثال،   .استمشترك  
  .شوند میبین واحدهاي تجاري مشترك محسوب مقررات در اجراي عملیات واحد تجاري از جمله اهدافی هستند که 

  .شوند به شرح زیر ارائه میچهار دسته از اهداف واحدهاي تجاري حاضر در چارچوب 
 .باشد واحد تجاري می رسالتحفظ و دستیابی به منظور   و به،سطح بالا بودهاهداف ر ارتباط با د: اهداف راهبردي •

 .موثر و کارا از منابع واحد تجاري استاستفاده مربوط به : عملیاتیاهداف  •

 .شود مربوط میواحد تجاري گري گزارشتکاء قابلیت اه ب: گزارشگرياهداف  •

 .شود مربوط میقوانین و مقررات ناظر بر فعالیت واحد تجاري به رعایت : یرعایتاهداف  •

رغـم اینکـه    علـی ات این طبق. بصورت جداگانه تمرکز شودهاي مختلف مدیریت ریسک  بر جنبهگردد  میموجب  ،بندي اهداف طبقهنوع  ین  ا
نیازهـاي  و لـذا   -تواند در بیش از یک طبقه قرار گیـرد  یک هدف خاص می- همپوشانی دارندي در موارد ولی  باشند    میاز یکدیگر   مشخص  

هـر طبقـه از   دهد انتظارات   می امکانبندي طبقهاین  بعلاوه .دهد نشان میمجریان مختلف را هاي مستقیم  ولیتوسمتفاوت واحد تجاري و م 
  .اهداف را تمییز داد

 شـود   نیـز اسـتفاده مـی   "هـا  حفاظت از دارایی"گاهی یا  "حفاظت از منابع" دیگري تحت عنوان ي برخی واحدهاي تجاري از طبقه مورد  در  
ضـایعات و   ها و سایر منابع واحـد تجـاري ناشـی از دزدي،    اراییخسارت و از دست دادن د این موضوع توانسته از       طرح دهد تجربه نشان می  

  حفظ کارمندان کلیـدي، ی درتوان ناعدم استفاده کارا از آنها، و یا تصمیمات نادرست تجاري از قبیل فروش محصولات با قیمت بسیار پایین،           
واحـد  و ضـروري  هـاي اولیـه    ها از جمله کنترل کنترل نوع البته باید توجه داشت این .نمایدجلوگیري ،  نشدهبینی هاي پیش یا ایجاد بدهی   و

مطـرح  الزامـات قـانونی و مقـررات    کـه  در مواردي  .دیگر قرار گیردر طبقات دتواند    حفاظت می هاي خاصی از      اگرچه جنبه باشند   تجاري می 
تعریـف  شـود   مطـرح مـی  دولتـی  مساله در رابطه با گزارشـگري بخـش        در مواردي که این      .رندگی قرار می  نظر   کنترلی مد باشند مباحث    می

 هاي غیرقـانونی،  موقع مالکیت گونه موارد درباره موضوعاتی از قبیل جلوگیري و کشف به در این .رود بکار میها   محدودتري از حفاظت دارایی   
  .گردد بحث می هاي مالی داشته باشد، تواند تاثیر با اهمیتی بر صورت ي که میهاي یک واحد تجار استفاده و یا تغییر مکان دادن دارایی

 فرآیند گزارشگري و رعایت قوانین و مقررات تکاء مرتبط با قابلیت ادرباره دستیابی به اهداف، اطمینانی معقول مدیریت ریسکرود   میانتظار  
هـاي   ه اختیارات واحد تجاري بوده و بـستگی بـه آن دارد کـه چقـدر فعالیـت     ، در حوزمذکوربندي شده  دستیابی به اهداف طبقه. هم آورد افر

  .مربوطه مناسب انجام گیرند
یطـه  در حواره خط تولید جدیـد، هم ـ اندازي   راه از قبیل،و اهداف عملیاتی تعیین شده   از قبیل کسب سهم بازار       ،راهبرديدستیابی به اهداف    

دسـتیابی  تواند منجر به عدم  میها یا تصمیمات بد و یا حوادث خارجی که  تواند از قضاوت مدیریت ریسک نمی  .ستاختیارات واحد تجاري نی   
بـدین   .گیـري بهتـر فزونـی بخـشد     کند قدرت مدیر را در تـصمیم    ولی تلاش می  . واحد تجاري گردد، ممانعت بعمل آورد     به اهداف عملیاتی    

 ـنسبت به کـسب آگـاهی هی  سب در چارچوب یک برنامه زمانی منا تواند   می مدیریت ریسک    منظور، مـدیره و مـدیریت واحـد تجـاري از      تئ
  .آوردی فراهم چگونگی حرکت در مسیر نیل به اهداف، اطمینان معقول
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  اجزاي مدیریت ریسک تجاري 
با فرایند شوند و  کند برگرفته می اجزاء از راهی که مدیریت با آن یک بنگاه را اداره می. مدیریت ریسک شامل هشت جزء به هم مرتبط است 

  :اند از این اجزاء عبارت. مدیریت یکپارچه هستند
 بـه ریـسک   ني نگـرش و پـرداخت   نی نحـوه امحیط داخلی مب. نماید مدیریت، فلسفه و اشتهاي ریسک را تعیین می  : محیط داخلی  •

ایلات فـردي آنهـا   همراه با تم ـ- هسته مرکزي هر فعالیت تجاري کارکنان آن  . زند  می رقم    را توسط کارکنان یک واحد اقتصادي    
 .کنند میفعالیت  آن درو محیطی است که  -یهاي اخلاقی و شایستگ شامل درستکاري، ارزش

بردستیابی بـه آنهـا را شناسـایی    ي موثر  اهداف باید پیش از زمانی وجود داشته باشند که مدیریت رویدادهاي بالقوه        : گذاري هدف •
کند و اهداف برگزیـده از رسـالت    رایندي را براي تعیین اهداف مستقر میدهد که مدیریت ف  مدیریت ریسک اطمینان می   . کند می

 .اشتهاي ریسک آن سازگارندبا کند و با آن همسو هستند و  واحد اقتصادي پشتیبانی می

شناسـایی رویـدادها   . رویدادهاي بالقوه موثر بر دستیابی به اهداف یک واحد اقتـصادي بایـد شناسـایی شـوند     : شناسایی رویدادها  •
 ،هـا  به ریـسک تواند  شناسایی رویدادها می. دستیابی به اهداف موثرند منابع داخلی یا خارجی باشد که بر        شناسایی  شامل  تواند    یم

 کانـالیزه گـذاري مـدیریت    ها با پشتیبانی فرایندهاي راهبردگذاري یـا هـدف   فرصت. تفکیک شوند و گاهاً هر دو با هم        ها  فرصت
 .شوند می

منظور تعیین راهکارهاي مربوطه جهت مدیریت مناسب آنهـا بایـد مـورد تجزیـه و            اي شناسایی شده به   ه ریسک: ارزیابی ریسک  •
ها، با در نظر گرفتن  ریسک. پذیرند، شناسایی شوند   ها، باید با در نظر گرفتن اهدافی که از آنها تاثیر می            ریسک. تحلیل قرار گیرند  

 .شوند ارزیابی می مانده  اقی، برمبناي ذاتی و بشان احتمال و میزان تأثیرگذاري

 پذیرش، کاهش، یا توزیع را شناسایی و ارزیابی   اجتناب،  شامل به ریسک احتمالی نسبت   هاي    کارکنان واکنش : واکنش به ریسک   •
 .زیندگ ریسک واحد اقتصادي برمیتحمل و اشتهاي را همسو با ها  ریسک به  کنشوااي از  مدیریت، مجموعه. نمایند می

ک آنها اطمینان حاصل شود واکـنش بـه ریـسک بـا     شوند تا به کم هایی که وضع و اجراء می ها و رویه مشی خط: یاقدامات کنترل  •
 .شود اثربخشی انجام می

 تا کارکنـان  شود  )رسانی اطلاع( شناسایی، گردآوري، و ابلاغاطلاعات مربوط باید در قالب و چارچوب زمانی : اطلاعات و ارتباطات  •
هـاي   اطلاعات در تمام سطوح واحد تجاري جهت شناسایی، ارزیابی و واکنش به ریـسک  . سازدتواناهایشان   مسوولیترا در اداي    

، در پایین، عرض و بـالاي واحـد اقتـصادي در جریـان     تر چنین به معنی گسترده رسانی اثربخش هم اطلاع. موجود مورد نیاز است  
 .نمایند اي خود دریافت میه هاي صریحی درباره نقش و مسوولیت  کارکنان ابلاغیه.است

توانـد بـه    بدین ترتیب مدیریت ریـسک مـی  . کلیت مدیریت ریسک باید پایش شود و در صورت ضرورت تعدیل شود  :  پایشگري •
هاي جداگانه، یا ترکیبی از هر دو  یابی هاي مدیریتی مستمر، ارزش  فعالیتپایشگري با . صورت پویا متناسب با شرایط تغییر نمایند      

  .سدر میبه انجام 
 و برجـسته  اقـدامات کنترلـی  گیـري   ارزیابی ریسک منجر به واکنش و شکل به طور مثال، .باشد  فرآیندي پویا و مستمر می  ،مدیریت ریسک 

مدیریت ریسک صرفاً یک فرایند متوالی یا سـریالی نیـست، بـه     بنابراین   .گردد هاي نظارتی می   کردن نیاز به اطلاعات و ارتباطات یا فعالیت       
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توانـد بـر جـزء     بلکه فرایندي چند جهتی و تکرارپذیر است که در آن تقریباً هر جزء می.  که یک جزء فقط بر جزء بعدي تاثیر بگذارد      صورتی
  .گذارد دیگر تأثیر بگذارد و عملاً نیز تأثیر می

 قابـل تـوجهی بـه    اي آنها به طورها و نیازه   توانایی مدیریت ریسک شرکت    . مدیریت ریسک مشابهی نخواهند داشت     ،الزاماً دو واحد تجاري   
بنابراین در حالی که تمام واحدهاي تجاري باید در عملیـات خـود بـه     .لحاظ نوع صنعت، اندازه، فلسفه مدیریت و فرهنگ آنها متفاوت است      

و رفتـه   بکـار  نونفشامل ابزارها و - مدیریت ریسک استفاده نمایند ولی در اغلب موارد اجراي مدیریت ریسک        يشکلی موثر از تمامی اجزا    
  .از یک شرکت به شرکت دیگر متفاوت خواهد بود -هاي تعیین شده ولیتومس

  ي اهداف و اجزاء رابطه
،  و اجزاي مدیریت ریسک، آنچه که براي دست یافتن به اهداف لازم اسـت ست یابد،دکوشد به آن      بین اهداف، آنچه که واحد اقتصادي می      

  .به صورت یک مکعب، در نمایه زیر بازنگاري شده استبعدي،   طه در ماتریس سهاین راب. وجود دارداي مستقیم  رابطه
   ماتریس رابطه اهداف و اجزاء-1 هینما                                                                                

  
گري راهبردي، عملیاتی، گزارش  -چهار گروه از اهداف      •

 .اند صورت عمودي نمایش داده شده  به-و رعایتی

صـورت افقـی نمـایش       هشت جزء مدیریت ریسک به     •
 .اند داده شده

 .دهند واحد تجاري و دوایر آن بعد سوم را تشکیل می •

 
که به طور مثال اطلاعـات مـالی و غیـر    شود  در این شکل مشاهده می 

باشـند، جهـت تعیـین راهبردهـا،      هاي بخش اطلاعات و ارتباطات می  و از زیر مجموعهگردند مالی که از منابع داخلی و خارجی استخراج می        
  .گیرند مدیریت اثربخش عملیات تجاري، گزارشگري موثر و اطمینان نسبت به رعایت قوانین و مقررات قانونی نیز مورد استفاده قرار می

اگر به یکی از . باشند م هشت جزء مدیریت ریسک با اهداف در ارتباط میشود که تما بندي اهداف مشاهده می طور مشابه، با توجه به طبقه      به
توان مشاهده کرد که با تمامی اجزاي مدیریت ریسک در ارتباط بوده و جهت دستیابی  اهداف موجود در قسمت عمودي شکل توجه شود می 

  .گردد به آن، مهم تلقی می
ر بعـد سـوم شـکل کـه     دارتبـاط  این . هاي مربوط شود ها و زیر مجموعه  از بخشتواند به کل واحد تجاري و یا هرکدام      مدیریت ریسک می  

هـاي مـشاهده شـده در     بنابراین با تمرکز بر هرکدام از بخش       .باشد قابل مشاهده می   شعبات و سایر واحدهاي تجاري است،      ها، بیانگر فرعی 
  .به وضوح مشاهده کردرا ها  توان ارتباط آن قسمت با سایر بخش شکل، می

، براي مثال زمانی لذا. باشند و نه بخش یا واحدهاي آن دهنده طبقات اهداف واحد تجاري می      عمودي نشان باید توجه داشت که چهار ستون       
که به گزارشگري گیرد  مورد توجه قرار میاي از اهداف  که آگاهی از مقوله خاصی از اطلاعات در مورد عملیات شرکت مورد نیاز است، طبقه         

 است، بجاي اینکه بر طبقـه اهـداف عملیـاتی    -اهداف گزارشگري-در مورد اخیر، تاکید بر ستون وسطی سمت راست مدل      . ودش  مربوط می 
  . تاکید شود
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  اثربخشی
 تعیـین  .شـود  اي و در یـک برهـه زمـانی تعیـین مـی        در حالی که مدیریت ریسک تجاري نوعی فرآیند است، ولی اثربخشی آن یک مرحله             

 بـا   حضور دارنـد و هشت جزءکه آیا مبنی بر اینارزیابی است این  سک واحد اقتصادي یک قضاوت است که منتج از      مدیریت ری  "اثربخشی"
براي آن کـه اجـزاء حاضـر باشـند و بـه      . چنین معیارهایی براي اثربخشی مدیریت ریسک هستند بنابراین، اجزاء هم  . کنند   کار می  اثر بخشی 

  . در محدوده اشتهاي ریسک واحد اقتصادي قرار داشته باشدها باید جود داشته باشد و ریسکدرستی کار کنند نباید ضعف با اهمیتی و
مـدیره و مـدیریت دربـاره      اثربخش است، هیئت،برحسب مورداهداف، ي    شود مدیریت ریسک در هر یک از چهار طبقه         زمانی که تعیین می   

  :موارد زیر اطمینان معقول دارند مبنی بر اینکه
 .دکنن پیدا میراهبردي  حدود دستیابی به اهداف درك مناسبی از •

 .ندکن درك مناسبی از حدود دستیابی به اهداف عملیاتی پیدا می •

 .است ءگزارشگري واحد تجاري قابل اتکا •

 .ندشو میرعایت   ناظرقوانین و مقررات •

در حال فعالیت باشند ولـی همانطورکـه    آن به شکل مناسب و صحیحی يمنظور اجراي اثربخش مدیریت ریسک تمامی اجزا در حالی که به 
کـه   از آنجـایی . جاي دیگري بپـذیریم  کنیم و یکی را بهقضاوت  یاد شده، يبین اجزاگزیریم در برخی موارد نا واهد شد،بیان خدر فصول بعد   

ز اجزا، ممکـن اسـت بـا     خاص مورد استفاده جهت یکی افنونلذا   مدیریت ریسک قادرند در جهت اهداف متفاوت خدمت ارایه نمایند، فنون
هـا و   تواند بین اجزا متفـاوت باشـد، لـذا واکـنش جـامع بـه ریـسک               هاي مختلف می   ریسک ه ب شدت واکنش  علاوه، ب .دیگري متفاوت باشد  

  .توانند موثر واقع شوند کل اجزا، در مجموع میرفته هاي بکار  کنترل
در حـالی کـه امکـان دارد واحـدهاي      .می واحدهاي تجـاري کـاربرد دارد     مفاهیم مطرح شده در اینجا بدون در نظر گرفتن اندازه، جهت تما           

ا رتوانند به شـکل اثربخـشی مـدیریت ریـسک      تجاري کوچک و متوسط به شکل متفاوتی از اجزاي مدیریت ریسک استفاده نمایند ولی می     
باشد، ولی در عین  می تر به شکل رسمیمک مدیریت ریسک ي از اجزایک براي هر  رفتههاي کوچک روش بکار در شرکت . ندسازي کن   پیاده

  .حال مفاهیم اصلی عنوان شده در تمام واحدهاي تجاري یکسان هستند
هـاي مهـم تجـاري قابـل      آن در بخـش  گیرد و بـدین ترتیب،کـاربرد   مدیریت ریسک معمولاً در سطح کل واحد تجاري مورد توجه قرار می      

از  یک آید که مستلزم برآورد و ارزیابی جداگانه اثربخشی مدیریت ریسک براي هر بوجوددر هر حال ممکن است شرایطی  .باشد میمشاهده 
واحد تجاري بایـد نـسبت   از منظور ارزیابی اثربخشی مدیریت ریسک در هر بخش  به در چنین شرایطی، .باشدکسب و کار    هاي خاص    بخش

هاي  مدیره و ویژگی تئاعضاي هیچون  بنابراین   .صورت گیرد هایی   به اثربخشی و اعمال صحیح هر کدام از اجزاي مدیریت ریسک، ارزیابی           
گردد که متناسـب   لذا مدیریت ریسک براي هر بخش خاص هنگامی اثربخش تلقی می    ،شود  محیط داخلی محسوب می   جزیی از   خاص آنها   
صورت پرتفوي مورد  ریسک بهبه کنش  واياجزاچون طور مشابه  به .مشابه اعمال گرددراهبري مدیره و یا ساختار    تئهاي ویژه هی   با خواسته 

  .از منظر پرتفوي توجه گردداي موجود ه به ریسکجهت اثربخش بودن مدیریت ریسک باید به گیرند لذا  توجه قرار می

  دربرگیري کنترل داخلی
دازي و ابـزاري  پـر   مفهـوم چارچوب مدیریت ریسک با دربرگـرفتن کنتـرل داخلـی       . ناپذیر از مدیریت ریسک است     کنترل داخلی بخشی جدا   

چـون  . گـردد   کنترل داخلی در چارچوب یکپارچه کنتـرل داخلـی تعریـف و تـشریح مـی         .کند  بندي می   صورتتر را براي مدیریت،       مستحکم 
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ها، مقررات و قوانین موجود است لذا مستندات مربوطه بعنوان تعریفی از چارچوب در نظـر   چارچوب یکپارچه کنترل داخلی مبنایی براي نظام      
هـاي داخلـی موجـود در چـارچوب      هایی از مـتن کنتـرل   اگرچه در این چارچوب فقط بخش   . گردند هاي داخلی حفظ می    ه جهت کنترل  گرفت

  . ارتباط بین مدیریت ریسک تجاري و کنترل داخلی تشریح شده استCیکپارچه ارایه شده است، اما در ضمیمه 

  مدیریت ریسک و فرآیند مدیریت
هاي مـدیریتی و   فرآیند مدیریتی را تشکیل می دهد، اجزاي چارچوب مدیریت ریسک نیز در راستاي فعالیت  چون مدیریت ریسک بخشی از      

هاي مدیریتی، جزیی از مدیریت ریـسک تجـاري تلقـی      فعالیتي  توان گفت کلیه   اما نمی . پیشبرد امور یک واحد تجاري می باشند      منظور    به
عنوان مدیریت  باشند، به هاي مدیریتی می روند و مرتبط با فعالیت هاي مدیریت بکار می ريگی هایی که در تصمیم بسیاري از قضاوت  . شوند  می

  :به طور مثال. شوند ریسک تلقی نمی
انتخاب اهداف خاص بوسیله  ولی ،استوجود فرآیندهاي مناسب براي تعیین اهداف، بخش مهمی از مدیریت ریسک         از  اطمینان   •

 .شود یسک تلقی نمیعنوان بخشی از مدیریت ر مدیریت، به

کـه   ، در حالیدهد ها، قسمتی از مدیریت ریسک را شکل می هاي مناسب از ریسک هاي موجود براساس ارزیابی  واکنش به ریسک   •
 .شود عنوان مدیریت ریسک تلقی نمی، تحت به یک نوع ریسک خاص و تخصیص منابع واحد تجاريواکنش 

هاي انتخابی مدیریت، بخشی از مـدیریت ریـسک بـوده        جراي موثر واکنش  از ا ان  اطمینمنظور    به اقدامات کنترلی ایجاد و اجراي     •
 .دوش نمیمحسوب مدیریت ریسک بخشی از خاص کنترلی اقدامات ولی انتخاب 

تـصمیماتی در  بـه صـورت آگاهانـه    سازد  از فرآیندهاي مدیریتی است که مدیران را قادر میقسمتی مدیریت ریسک دربرگیرنده   طورکلی، به
در هـر   . مدیریت ریـسک باشـد  یاثربخش تضمنمتواند  اما الزاماً اتخاذ تصمیم درباره راهکارهاي ممکن، نمی ها اتخاذ نمایند، ه با ریسک  رابط
هـا بایـد    انتخـاب  باشـند،  می براساس قضاوت مدیریت ،کنترلی انتخاب شدهاقدامات  و  ،به ریسک هاي    واکنش اهداف خاص،  مادامیکه   حال،
 تا نسبت بـه دسـتیابی اهـداف    ،واحد تجاري کاهش دهد) تعیین شدهقبول قابل حد (اشتهاي ریسک که ریسک را به سطح    اي باشد    گونه هب

  .واحد تجاري اطمینان حاصل گردد
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  محیط داخلی: فصل دوم

  چکیده
                                                                                               

   اهداف و اجزاء-2 هیانم
در رابطه بـا  کنان بر آگاهی کار یک سازمان است،  فضاي  محیط داخلی   
فـراهم  ، اجزاي مدیریت ریـسک سایر بناي  و زیر ،  باشد  میریسک موثر   

مـدیریت  محیط داخلی شامل فلسفه     ارکان   .است آورنده نظم و ساختار   
ــسک ــتهاي ری ــسک، اش ــارت هی ، آنری ــنظ ــدیره، تئ ــت م  ي،کاردرس
مدیریت چگونگی تفویض  ،کارکنانهاي   هاي اخلاقی، شایستگی   ارزش
  . باشد ها و اختیارات و سازماندهی و توسعه نیروي انسانی  می ولیتومس
 

عیـین  تمحـیط داخلـی بـر چگـونگی      .آورد هم میا مدیریت ریسک بوده و نظم و ساختار لازم را فر        يبراي تمام اجزا  زیربنایی  محیط داخلی   
ها را شناسایی و ارزیابی کرده و براساس نتـایج حاصـله    ریسک ،دهد ساختار میهاي تجاري را     فعالیت گذارد، تاثیر می راهبردگذاري  اهداف و   
  .باشد ظارتی تاثیرگذار میاقدامات نهاي اطلاعات و ارتباطات و  سیستم کنترلی،رد  اقدامات بر طراحی و عملکاینها علاوه بر  .نماید اقدام می

شایـستگی   هـاي اخلاقـی،   ز قبیـل ارزش شامل ارکان متعـددي ا  این محیط    .پذیرد محیط داخلی از پیشینه و فرهنگ واحد تجاري تاثیر می         
حیط ارکان اصلی م یکی از  نیزمدیره تئهی .باشد  ها و اختیارات می    ولیتوریسک و چگونگی تفویض مس     مدیریت در مورد     ي   فلسفه کارکنان،

  . محیط داخلی داردارکان سزایی بر سایر  هتاثیر ب است کهداخلی 
 در یک شرکت کوچک که عملیـات  ،به طور مثال .تواند متفاوت باشد می کیهر  مورد توجه   هاي   وامل مهم هستند ولی حوزه    همه ع اگر چه   

ها و نیز جزئیـات   ولیتوین خطوط مسصورت رسمی اقدام به تعی   احتمالاً مدیریت واحد تجاري به     باشد، به شکل غیر متمرکز در حال اجرا می       
 و اجـرا ی بـراي  مناسـب زیربنـاي  تواند داراي نوعی محـیط داخلـی باشـد کـه       واحد تجاري می،با این حال .نماید هاي عملیاتی نمی  مشی  خط
  .دفراهم نمایي مدیریت ریسک ساز پیاده

  فلسفه مدیریت ریسک
 ـ  از مرحلـه  را که چگونگی برخورد واحد تجاري بـا ریـسک  شترکی استگرایشات م عقاید و   بیانگر  فلسفه مدیریت ریسک     ا  راهبردگـذاري ت

نـوع   که بـر فرهنـگ،  است هاي واحد تجاري  ارزشمبین  ،فلسفه مدیریت ریسک .کند ، مشخص می ي روزمره ها در فعالیت راهبردها  اجراي  
ها، انـواع   ریسکشناسایی ضوعاتی از قبیل چگونگی شامل موو باشد،  گذار میتاثیر، مدیریت ریسکبکار رفته   يو اجزا واحد تجاري   عملیات  
  . استها  هاي پذیرفته شده و نیز چگونگی مدیریت ریسک ریسک

آمیـز، بـا شـرایط     ر شـرایط مخـاطره  مشارکت د، نسبت به شرکتی که به علت        بوده است  هاي بااهمیت موفق   ریسکدر پذیرش   شرکتی که   
توانـد   مدیریت ریسک اثـربخش مـی  . دارد انداز متفاوتی درباره مدیریت ریسک چشمقطعاً ، شده است رو روبهگذاري  سخت اقتصادي یا قانون  
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کنند با دستیابی به مدیریت ریـسک   اي موجود یاري رساند، لذا مدیران واحدهاي تجاري تلاش میه مدیران را در ایجاد ارزش و حفظ ارزش   
  .گذاران جامه عمل بپوشانند مقرراتو یا اي مادر ه هاي ذینفعان خارجی از قبیل شرکت اثربخش، به خواسته

طـور   توانـد بـه   گیـرد کـه مـی    قرار مـی شرایطی ر  شرکت دپذیرند،بو کارکنان آن را  تهیه شود،   مناسبی  نحو    فلسفه مدیریت ریسک به   وقتی  
کـسب و  اي واحـده ر د ،مدیریت ریسککاربرد در غیر این صورت ممکن است      .هاي موجود بپردازد   و مدیریت ریسک  سایی  اثربخش به شنا  

 ي فلـسفه مناسـب  گیـري   اما در برخی موارد حتی با شکل. پذیرش باشدغیرقابل نامناسبی   به شکل    ها  ، عملیات، و یا بخش    واحد تجاري کار  
هایی در بکارگیري مدیریت ریسک  احد تجاري، تفاوت  واحدهاي مختلف کسب و کار و     هاي فرهنگی بین     وجود تفاوت دلیل  به   واحد تجاري، 

واحدها از ریسک گریـزي  سایر درحالیکه مدیران هستند هاي بیشتري  مدیران برخی از واحدها آماده پذیرش ریسک     . شود  ایجاد می نها  بین آ 
اصلی، فروش بیشتر بدون توجه بـه رعایـت قـوانین و مقـررات       مشی    خططورمثال،در زمینه فروش محصولات، شاید       به .بالاتري برخوردارند 

هـاي داخلـی و    مـشی   خـط رعایت قوانین و مقررات درنحوه به یشتري ، توجه بالاگریزي ب  د قرارداد به علت ریسکباشد در حالیکه واحد عق    
تواند تاثیر نامطلوبی بر واحد تجاري  یک واحد تجاري میواحدهاي کسب و کار در هر حال تفاوت در فرهنگ    .نماید خارجی واحد تجاري می   

  .ناسبی فلسفه مدیریت ریسک را در کل واحد تجاري اجرایی نمودنحو م توان به ، میهاي کسب و کارواحداما با همکاري تمام  .داشته باشد
فلـسفه  . کنـد  بازتاب مـی گیرد،  هاي مدیریتی که در جهت پیشبرد امور واحد تجاري انجام می در واقع فلسفه مدیریت ریسک در تمام فعالیت   

 مکتـوب، هـاي   مـشی  خطتاکید مدیریت بر . کاربرد داردها  گیري و کتبی و نیز تصمیم ارتباطات شفاهی    ،ها  مشی  خطمدیریت ریسک در بیان     
هاي عملکردي و گزارش انحرافات یا عقد قرارداد با مدیران کلیدي، همگی بیانگر آن است که تقویت فلسفه              شاخص استانداردهاي رفتاري، 
  . پیدا کرده است بلکه در عملیات روزانه نمود،لمات نیستک بیان  صرفاًمدیریت ریسک

  اشتهاي ریسک
مدیره تعیین شده است و یک واحد تجـاري بـدنبال ایجـاد ارزش آنـرا      در سطح هیئت  دهد که     اشتهاي ریسک، حدي از ریسک را نشان می       

  و بر فرهنگ و نوع عملیات واحـد تجـاري تـاثیر   دهد این سطح از ریسک، فلسفه مدیریت ریسک واحد تجاري را شکل می       . خواهد پذیرفت 
  .گذارد می

، اشتهاي ریسک در تنظیم راهبرد شـرکت مـد نظـر قـرار     سازند هاي متفاوت روبرو می  نظر به اینکه راهبردهاي مختلف شرکت را با ریسک        
کند تا  ها به مدیریت کمک میراهبردنمایند و مدیریت ریسک تجاري در تعیین  هاي متفاوتی را بیان می مختلف ریسک راهبردهاي .گیرد می

  .خود را انتخاب نمایدراهبردهاي ریسک، اشتهاي  با متناسب
متوسط و یا کم بیان کرده و یـا اینکـه براسـاس رویکـرد      صورت کیفی و با اصطلاحاتی از قبیل بالا،     را به  ریسکاشتهاي  واحدهاي تجاري   

  .نمایند کمی، اهداف رشد و بازده خود را متناسب با ریسک بیان می

  مدیره هیئت
مدیره مستقل از مدیریت،  هیئت. دهد تجاري یکی از ارکان اصلی محیط داخلی است که سایر ارکان را تحت تاثیر قرار می            مدیره واحد    هیئت
نـوع  . نمایـد  ها و بررسی صحت عملیات، نقش خود را ایفـا مـی   و ارتقاء سطح اعضا، گسترش دامنه مداخله در فعالیت      اندوزي    تجربهمنظور    به

مدیره یـا کمیتـه    تئها و عملکرد مدیریت و نیز دخالت هی طرح هاي تعیین شده، ا از مدیریت همراه با راهبرد     آنهو پیگیري   سوالات مطروحه   
  . باشد مدیره می تئهیدیگر حسابرسی از طریق حسابرسان داخلی و حسابرسان مستقل، از جمله کارکردهاي 
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ی فنمناسب مدیریتی که داراي تخصص سطوح باید اعضایی با بیل، از این ق هاي   تئت امناي فعال و درگیر و یا سایر هی        ئ یا هی  ،مدیره تئهی
ایـن امـر جهـت     .گیرند هاي نظارتی خویش را بکار ولیتوهاي لازم جهت ایفاي مس    و مراقبت   داشته باشند  ،است هاي لازم    و سایر تخصص  

هاي مـدیریت بـوده و بایـد     بررسی فعالیتمدیره ملزم به  تئهی. مهم استدستیابی به مدیریت ریسک اثربخش در یک محیط داخلی بسیار           
لذا بهتـر اسـت کـه     اسب نشان دهد،واکنش من و در برابر خطاها ادههاي انجام شده را با سایر راهکارهاي موجود مورد مقایسه قرار د      فعالیت

  . مدیران خارجی تشکیل دهندآن رابرخی از اعضاي 
 ولی . دارندمسایل واحد تجاريباشند که اطلاع کاملی از مدیره  تئ اعضاي هیموثرترین، مدیریتی شرکتبالاي  سطوح  برخی از   ممکن است   

ر عامل هشدار دهنده دمدیره استفاده شود تا علاوه بر ایجاد نوعی   تئهیترکیب  در  مستقل  با این حال باید به اندازه کافی از مدیران خارجی           
هـاي لازم   هاي مدیریتی و انجـام بازرسـی   عنوان ناظر فعالیت بهه آن، ادارت مشورتی و کمکی در زمینه       ئگیري یک هی   واحد تجاري با شکل   
 ـاکثریت اعضاي هی بر این اساس در جهت اثربخش بودن محیط داخلی،     .مثمر ثمر واقع گردند    مـدیره را بایـد مـدیران مـستقل خـارجی       تئ

  .تشکیل دهند
واحـد تجـاري،   سـابقه   اگرچـه امکـان دارد در    .نمایـد  مدیره اثربخش نسبت به حفظ اثربخشی مدیریت ریسک اطمینان حاصـل مـی          تئهی

به طور جدي توجه داشته باشد که همیشه امکـان  ، این امربدون تمرکز بر مدیره باید  تئهایی رخ نداده باشد ولی هی هاي مهم و زیان    ریسک
 ـراهبـرد دقیق  واحد تجاري از    اگرچه یک   به عبارت دیگر،     .رخ دادن نتایج معکوس وجود دارد      فرآینـدهاي   ،درا وشایـسته ان صـلاحیت ،کارکن

سازي نوعی مدیریت  اجرا و پیادهلذا نیازمند و  بوده ریسکهمچنان در معرض  ولی ،نماید هاي قابل اتکا استفاده می     فناوريصحیح تجاري و    
  .باشد میبخش ریسک اثر

  هاي اخلاقی ي و ارزشکاردرست
 .باشـند  هاي مـدیریتی مـی   هاي ارزشی و شیوه قضاوت ها، ري تماماً براساس اولویت، اهداف و سایر راهکارهاي اجرا شده در واحد تجا         راهبرد
از آنجـایی کـه    .باشـد  هاي انجام شده مـوثر مـی   هاي تعیین شده و قضاوت  هاي اخلاقی بر اولویت    ي مدیریت و تعهد وي به ارزش      کاردرست

هاي رفتاري باید چیـزي فراتـر از رعایـت قـوانین و مقـررات      شهرت مناسب یک واحد تجاري از اهمیت خاصی برخوردار است لذا استاندارد       
  .باشند بند می رفتارهاي اخلاقی پاي و ها اي به دیدگاه پردازند به طور فزاینده واحد تجاري خود میاداره  به ، مناسبنحو مدیرانی که به .دنباش
 ـ  مدیریت ریـسک نمـی  اثربخشی  .استي تجاري   ها ي مدیریت از پیش نیازهاي رفتارهاي اخلاقی در تمام جوانب فعالیت          کاردرست  رتوانـد ب
هـاي   ي و ارزشکاردرسـت  .اولویت داشته باشدمشغولند، هاي واحد تجاري  هاي اخلاقی افراد که به اداره و نظارت فعالیت ي و ارزش کاردرست

 مـدیریت ریـسک تاثیرگـذار    يیر اجـزا اداره و نظارت بـر سـا   مهم و اساسی محیط داخلی واحد تجاري بوده که بر طراحی،ارکان اخلاقی از   
  .باشد می

هاي مدیریتی باید بین واحد  ارزش .باشد دشوار میبس کاري ، مختلفهاي  دلیل ضرروت توجه به حوزههاي اخلاقی به  ارزشاغلب تعیین 
کاري ایجاد توازن ، جودد منافع موتضابا توجه به . رقبا و جامعه توازن ایجاد نماید مشتریان، کنندگان مواد اولیه، امینت کارکنان، تجاري،
  .تواند بر محیط تاثیرگذار باشد می) چوبی یا غذایی پتروشیمی،(الاي ضروري یک کطور مثال تولید  به .رسد به نظر میو ناامیدکننده پیچیده 

گی انتقال و تقویت آنها  محصول فرهنگ شرکت بوده و شامل استانداردهاي اخلاقی و رفتاري و چگون،ي مدیریتکاررفتار اخلاقی و درست
کننده آن  فرهنگ شرکت تعیین. شود تعیین میهاي رسمی  مشی خط طی ،دند انجام دهنمدیریت قصد دارمدیره و  هیئتآنچه را که . باشد می

 ) مدیرعاملخصوصاً( مدیران ارشد .شود  یا نادیده گرفته میفراموش، شود میاجرا ی که قوانینافتد، و  اتفاق میچیزي است که در واقعیت 
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 توسط مدیرعامل ،گیرد در واحد تجاري شکل می در واقع آنچه که تحت عنوان هویت .نقش مهمی در تعیین فرهنگ شرکت بر عهده دارند
  .شود تعیین می

گونه  این .باشندبرانگیز اثرگذار  هاي گزارشگري مالی سوال  و رویههاي متقلبانه گیري فعالیت توانند بر احتمال شکل عوامل سازمانی معین می
هاي  فعالیتدست به انجام توانند  در برخی موارد کارکنان می .توانند رفتارهاي اخلاقی را به همان اندازه تحت تاثیر قرار دهند عوامل می
توجه  .باشد میاین امر غالباً به دلیل مهیا بودن شرایط و یا ترغیب کارکنان از سوي واحد تجاري  .بزنندغیراخلاقی و نادرست  غیرقانونی،

مدت،  رف به نتایج کوتاهتوجه صِ .دشوگیري محیط داخلی نامناسب  واند منجر به شکلت مدت، می هاي کوتاه خصوص در دوره هزیاد به نتایج، ب
هاي نادرست  اکنشها و یا و غالباً باعث ایجاد فعالیت )فروش یا سود(توجه به نتایج نهایی  .مدت نیز ایجاد آسیب نماید تواند در کوتاه حتی می
گیري  تواند منجر به شکل نمایند و بیرحمی در عقد قراردادها می هایی که به فروش بیشتر توجه می تاکتیک به طور مثال، .دشو می

  .شودي  فورهاي واکنش
مل موثر بر تواند از جمله عوا  می،مدت هاي کوتاه خصوص در دوره بهاطلاعات مالی و غیرمالی گزارش شده،  منوط شده به اداشپ

  .برانگیز باشد سوالگیري رفتارهاي غیر اخلاقی و  شکل
این امر  گفته شد، همانطورکه قبلاً .استهاي نادرست، راهی به سوي حذف رفتارهاي نامطلوب  و محركشی انگیزعوامل حذف یا کاهش 

 )هاي مناسب کنترلبا همراه  (هاي عملکردي مشوق طور مثال، به . آیدبدستهاي صحیح و سودآور تجاري  تواند از طریق اجراي رویه می
هاي  یکی از رویه تنظیم اهداف قابل انعطاف، .ندشو مدیریتی مفید واقع فنونتوانند در  پذیر باشند می که اهداف عملکردي انعطاف مادامی

طور مشابه یک سسیستم  به .هدد هاي گزارشگري متقلبانه را کاهش می عالیتمحرك فهاي مخرب و نیز  که فعالیتشی است مناسب و انگیز
  .ها و عملکردهاي نامناسب عمل نماید عنوان محافظی در مقابل انگیزه تواند به گزارشگري کنترل شده، می

 بلکه باید به همراه خود رهنمودهایی صریح ،هاي اخلاقی نباید صرفاً ابلاغ گردند ارزش .استعدم آگاهی برانگیز  والسهاي  دیگر رویهعلت 
حائز اهمیت هاي اخلاقی اثربخش  گیري برنامه تواند در جهت شکل رسمی شرکت می مقررات .ها داشته باشد ها و نادرست رستدرباره د
را بیان  ... هاي نادرست و غیر قانونی و پرداخت تضاد منافع، ي و اخلاق،کار، موضوعات مختلف رفتاري از قبیل درست مقررات.باشند
از  دهد، اطمینان می نان در رابطه با انتقال آسان اطلاعات مربوطکهاي ارتباطی پایین به بالا، که به کار انالعلاوه بر آن وجود ک .نماید می

  .اهمیت برخوردار است
. دهداجراي قوانین اطمینان در مورد تواند   نمی،هاي ارتباطی نیز وجود کانالکنان و کار قابل فهم براي وجود قوانین مکتوب و مستندات

، کارکنان را راهکارهاي مناسبو با استفاده از شود در نظر گرفته اند  براي کارکنانی که از قوانین تخطی کردههایی  مجازات دآن بایعلاوه بر 
در هر حال باید به این نکته توجه . عدم گزارش تخلفات در نظر گرفتبراي هایی  مجازاتنموده و تشویق فتارهاي غیرقانونی ربه گزارش 

طور منظم اجرا نگردد از ارزش  که از سوي مدیران ارشد به در صورتی قوانین مکتوب اخلاقی و یا عدم وجود چنین قوانینی،داشت که وجود 
ها و  و درباره ریسک-  تمایلات یکسانی با مدیریت ارشد واحد تجاري درباره درستی و نادرستیاغلبکارکنان  .بود یکسانی برخوردار خواهد

  .یابد رعت در فرهنگ واحد تجاري انعکاس میهاي ارسالی از عملکرد مدیریت به س پیام. دهند می از خود نشان -ها کنترل
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  التزام به صلاحیت
دستیابی به جهت ها از  منظور ارزیابی طرح مدیریت به. باشد هاي مورد نیاز جهت انجام وظایف محوله می دانش و مهارتصلاحیت، بیانگر 

هزینه انجام کار، بین صلاحیت و ن است کاغلب مم. مایدن گیري می رباره چگونگی انجام وظایف تصمیمي واحد تجاري، دراهبردهااهداف و 
  .یک لامپجهت تعویض طور مثال استخدام یک مهندس الکترونیک  به ،شود برقرار ) سبک و سنگین کردن(یک رابطه جایگزینی 

دانش و مهارت لازم را براساس آن مشخص ، اي خاص فاي وظیفهصلاحیت مورد نیاز براي ایسطح مدیریت واحد تجاري پس از تعیین 
 به ،هاي فردي توجه در دانش و مهارتقابل عوامل  .داردبستگی  يآموزش و تجربه فردبه استعداد، هاي مورد نیاز  دانش و مهارت .نماید می

 نظارت و سطوح صلاحیت و شایستگی بین گستردگی حوزه اغلب ممکن است .بستگی داردنیز شغل خاص یک ودن ضاوتی بماهیت و ق
  .شود برقرار ) سبک و سنگین کردن(، یک رابطه جایگزینی افراد

  

  ساختار سازمانی
یک ساختار سازمانی  .نماید میرائه هاي آن ا کنترل و نظارت بر فعالیت اجرا، منظور طراحی،  چارچوبی را به،واحد تجاريیک ساختار سازمانی 

 وظایف طور مثال، به .کند مناسب را ارائه میطوط گزارشگري و خ باشد می ها ولیتومس  واختیاراتهاي اصلی  تعیین زمینهشامل  ،بوطمر
اي سازمان یابد که اهداف سازمانی محقق شده و دسترسی نامحدودي به مدیریت ارشد و کمیته حسابرسی  گونه حسابرسی داخلی باید به

دهد حسابرس  می ی حسابرسی باید به سطحی از سازمان گزارش نماید که اجازه  و مدیریت اجرای،مدیره وجود داشته باشد تئهی
  .نحو مناسب انجام دهد هاي خود را به ولیتومس

 سیستم غیر متمرکز و در برخی دیگر سیستم ،ها در برخی سازمان .نماید هر واحد تجاري ساختار سازمانی را براساس نیازهاي خود تهیه می
واحدهاي تجاري   .باشند ی میسازمان ماتریسبصورت یک وجود دارد و برخی دیگر مستقیم ر برخی روابط گزارشگري د . کاربرد داردمتمرکز
سایر واحدهاي تجاري که  .شوند دهی می مانزمحل جغرافیایی، نحوه توزیع محصولات و یا شبکه بازاریابی سا صنعت یا نوع تولید، حسب بر

  .شوند دهی می سازمان  براساس عملکرد،،هاي غیرانتفاعی  و نیز سازمانددي هستندمتعاي  واحدهاي محلی یا منطقهداراي 
هاي  بخشعظیم همراه با واحدهاي تجاري  براي .آن بستگی داردفعالیت تناسب ساختار سازمانی واحد تجاري تا حدي به اندازه و ماهیت 

تر  ناسبحتماً مولیت رسمی وخطوط گزارشگري و مسشامل یافته  ماناستفاده از ساختار بسیار سازارزي، عملیات مثل واحد عملیاتی بزرگ 
ساختار قدر چ هر .در هر حال استفاده از این ساختار براي واحدهاي تجاري کوچک مانع از ایجاد جریان اطلاعات خواهد گردید .باشد می

  .اهداف عمل خواهد کرددستیابی به جهت در و شده تر  اثربخش، مدیریت ریسک باشد،تر  ختاریافتهواحد تجاري ساسازمانی 

  ها  ولیتوتفویض اختیارات و مس
براي حل مشکلات آنها تا از ابتکار عمل  دوش میها داده   از یک سو در برگیرنده اختیارتی است که به افراد و تیم،ولیتوواگذاري اختیار و مس

 مجموعه وظایفی از قبیل ایجاد روابط  بامراههویض اختیارات تف .باشد هاي آنها نیز می و از سوي دیگر بیانگر محدودیتشود استفاده 
نجام براي اشده دانش و تجربه کارکنان کلیدي و منابع فراهم  هاي مناسب تجاري، گزارشگري، عقد قراردادهاي تفویض اختیار، بیان رویه

  .باشد میمحوله وظایف 
در  .تر نمایند نزدیک عملیاتی گیري را به خطوط کارکنان ات، تصمیم با تعیین حدود و اختیارکنند برخی از واحدهاي تجاري تلاش می

 یا افزایش رضایت  کاهش زمان چرخه،عیوب،رفع ، جهت شود به بازار و کیفیت محصول و خدمات میزیادي که توجه  هایی شرکت
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ابتکار افراد در حدود تعیین شده  ي ختن قوهگیانبرمنظور   اغلب بهها مسوولیت تعیین اختیارات و .شود ساختار استفاده میاین از  مشتریان،
تر، از  گیري تجاري، به سطوح پایین تصمیمامر هاي مرکزي در  جهت انتقال کنترلاست  ابزاري ،تفویض اختیار .رود کار می هب براي آنها،

گیري درباره  ، اختیار تصمیممشی خط اجراي اینبراي در برخی موارد  .دنشبا تر می  نزدیکمرههاي تجاري روز قبیل افرادي که به فعالیت
اتحاد حق اختراعات، یا ایجاد یا  مجوزها عقد قراردادهاي بلندمدت تامین مواد اولیه، زیر قیمت تعیین شده،به مبلغی فروش محصولات 

  .شود واگذار میتر  عهده کارکنان سطوح پایینه ب با سایر واحدهاي تجاري، خاص و مشارکتمنافع 
نسبت به عبارت دیگر  به .ندشوکه اهداف تعیین شده حاصل  ی تفویض اختیار صورت گیردیها ست که فقط در حوزه ااینچالش اساسی 

نیز ها و  زیان در مقابل عواید حاصل از ریسک و احتمال وقوع  ریسکگیري  شامل اندازهها،   جهت شناسایی و ارزیابی ریسک گیري تصمیم
  . جامع و کامل اطمینان حاصل گرددهاي براساس روش ،چگونگی مدیریت آنها

هاي انجام شده و چگونگی  درك رابطه بین فعالیت .باشد کارکنان میتوسط اهداف واحد تجاري حصول اطمینان از شناخت  ،چالش دیگر
  .حائز اهمیت استارتباط آنها با اهداف واحد تجاري از سوي کارکنان بسیار 

تغییرات هدفمند در ساختار  .شودساختار سازمانی مسطح شدن سازي یا  تواند باعث ساده ا میه ولیتو افزایش واگذاري مس،در برخی موارد
ابتکار عمل و پاسخگویی سریعتر در جهت حفظ قدرت رقابتی و نیز رضایتمندي  سازمانی باعث ایجاد انگیزه در جهت بکارگیري خلاقیت،

 .استارکنانی با صلاحیت بالاتر و نیز اعمال پاسخگویی بیشتر نیازمند طور ضمنی به ک واگذاري اختیارات به توسعه .شود مشتریان می
تفویض  . را بررسی نمایدنتایج و پذیرش یا رد برخی از تصمیماتاست تا بتواند هاي کارا براي مدیریت  یههمچنین این امر مستلزم وجود رو

 اگر مدیر بخش فروش تصمیم بگیرد ،طور مثال به .بینی گردد یشتواند منجر به افزایش تعداد تصمیمات نادرست و غیر قابل پ اختیارات می
نیازمند شناخت مدیریت  ،کند موقتی را براي کسب سهم بازار توجیه می% 45، تخفیف قیمتلیست % 35به محصولات اختیار فروش که 

  . نمایدگیري   تصمیم،نآپذیرش رد یا نسبت به مساله است تا بتواند 
است   شخصی مدیرعامل،اما باید توجه داشت .بسیاري است که افراد باید نسبت به آنها پاسخگو باشندهاي  حوزه تحت تاثیر ،محیط داخلی

  .را بر عهده داردهاي واحد تجاري  کلیه فعالیتهایی ولیت نومس، مدیره ، همراه با نظارت هیئتکه
ها  عنوان نقش، با هاي بعد ش مدیریت ریسک در فصلهاي مختلف جهت اجراي اثربخ هاي بخش ولیتومرتبط با نقش و مستکمیلی اصول 
  .شود تشریح میها  ولیتوو مس

  استانداردهاي مربوط به منابع انسانی
هایی به  جبران خدمات و نیز ارسال پیام پیشرفت، مشاوره، ارزیابی، آموزش، ، راهنماییمنابع انسانی در رابطه با اموري از قبیل استخدام،

استانداردهایی براي  طور نمونه، به .شود رفتار اخلاقی، صلاحیت و شایستگی مطرح می ي مورد انتظار،کاررستکارکنان درباره سطوح د
گر بیان ي و رفتار اخلاقی،کارقبلی و مدارکی دال بر درست تجارب کاري، سوابق ،تبا تاکید بیشتر بر تحصیلا استخدام افراد واجد شرایط،

شامل که است روال استخدام یک نیروي تازه،  به همین ترتیب .باشد کارکنان میقابل اعتماد بودن شایستگی و براي  واحد تجاري الزامات
شیوه عملیاتی آن موزش در زمینه سوابق کاري واحد تجاري، فرهنگ و آرعایت آداب و رسوم اداري، مصاحبه استخدامی و اعتقاد به 

  .باشد می
 آموزشی،هاي  برگزاري سمینارها و گروههاي آتی از طریق  ها و نقش ولیتوتی درباره مسد با انتقال اطلاعانتوان آموزشی می هاي مشی خط
 هاي  انتقال و ارتقا از طریق ارزیابی.دنارتقا بخش سطح مورد انتظار عملکردي و رفتاري را ایفاي نقش، سازي شده و تمرین شبیههاي  افته
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قی، یشوتهاي  پاداششامل قابتی جبران خدمت رهاي    طرح.کنان شایسته استپیشرفت کارشرکت به التزام دهنده  نشاناي عملکرد  دوره
 براي اجتناب از ارائه گزارش نتایج غلط، بایدهاي پاداش  سیستم اگرچه که ،اشدب ه میمعوقجدیت در انجام امور یجاد انگیزه و امنظور  به

گونه تخطی از  یچهکند مبنی بر اینکه  منتقل می را به کارمندان گونه اقدامات پیامی گیري این شکل. ساختار یافته و تحت کنترل باشند
  .نیسترفتارهاي مورد انتظار قابل تحمل 

هاي جدید ناشی از تغییرات واحد تجاري از قبیل تغییر  موضوعات و ریسک ها،  با چالشرو روبهباید جهت کنان که کارایناست آنچه ضروري 
آموزش شخصی و یا حتی  هاي آموزشی، چه در کلاس آموزش و تربیت، .داشته باشندی لازم را آمادگ و افزایش رقابت، فناوريسریع در 

پذیر و  استخدام افراد رقابت .با محیط اطراف خود حرکت نمایندهماهنگ طور اثربخش  بهکنان شود که کار آموزش ضمن خدمت باعث می
  .استمر و پیوسته باشد، بلکه آموزش نوعی فرآیند مست تنها یکبار آموزش کافی نمی

  کاربردها
محیط داخلی غیر موثر  .دش مدیریت ریسک غافل يتوان از اهمیت محیط داخلی و تاثیرات مثبت و منفی آن بر سایر اجزا میمشکل 
  .هاي تجاري گردد شدن وجهه عمومی واحد تجاري و یا شکستدار   خدشههاي مالی، گیري زیان تواند باعث شکل می

ي  راهبردها،سرشناسمدیره  تئ، اعضاي هیو توانمندپس از بکارگیري مدیران ارشد معتقد بود ال در بخش انرژي هاي فع یکی از شرکت
هاي تطبیقی  نترلی و انجام فعالیتاقدامات کهاي تعیین ریسک و  مشی خطگسترش  کنترلی مناسب،اقدامات سیستم اطلاعاتی و  مبتکرانه،

مدیریت  .برد  که محیط داخلی آن از عیوب با اهمیتی رنج می درحالی .ریسک اثربخش شده استمدیریت داراي  مومی،هاي ع جامع و نظارت
هاي غلط مالی را  شرکت گزارش .بودبسته مساله این بر مدیره چشمان خود را  تئ و هیداشتهاي سوال برانگیز دخالت  در برخی از فعالیت

سرانجام این شرکت دچار  .بحران نقدینگی و کاهش ارزش واحد تجاري شد هاي مالی، منتشر کرد و اعتماد سهامداران منجر به زیان
  .بزرگترین ورشکستگی در تاریخ گردید

البته نباید فقط به این  . و در کل سازمان نفوذ نماید و مشخص باشد،و توجه مدیریت ارشد به مدیریت ریسک اثربخش باید صریحگرایشات 
  .تواند اجرایی گردد ، میشود هایی که منجر به مدیریت اثربخش می ه و واکنش بلکه هر نوع دیدگا،گفته بسنده نماییم
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  گذاري هدف: فصل سوم

  چکیده
                                                                                               

  گذاري  اهداف و هدف-3 هینما
 مبنایی براي عملیات، ،شوند تعیین میراهبردي ر سطح اهدافی که د

هر واحد تجاري از  .آورند هم میاگزارشگري و رعایت سایر اهداف فر
باشد   میرو روبهسوي منابع داخلی و خارجی با انواع مختلفی از ریسک 

ارزیابی ریسک و واکنش به  رویدادها،اثربخش و پیش شرط شناسایی 
ریسک واحد اشتهاي داف براساس اه .استگذاري  ریسک، هدف

  .شوند تعیین می ،قرار داردتجاري که در محدوه خاصی 
  
  

ها را شناسایی و  بتواند ریسکمدیریت  قبل از اینکه .باشد ارزیابی ریسک و واکنش به ریسک می رویدادها،سایی گذاري پیش شرط شنا هدف
  .تعیین شوندباید اهداف ، دهدرا انجام   د و اقدامات لازم جهت مدیریت ریسکنمایارزیابی 

   راهبردياهداف 
یا هدف، همگی اصطلاحاتی هستند که مورد انداز   چشمرسالت، .یابد تمایلاتی است که قصد دارد به آنها دست گررسالت واحد تجاري بیان

همراه با نظارت -  مدیریتاینکه آنچه مهم است  اما اینکه از کدام اصطلاح باید استفاده کرد مهم نیست بلکه،گیرند استفاده قرار می
،  را تعیین کند راهبرديکند اهداف لذا وي سعی می .را تشریح نمایدواحد تجاري  باید به طور صریح، دلیل ایجاد و بودن -مدیره هیئت

لی که رسالت و اهداف در حا. را براي واحد تجاري تدوین کندرعایتی و گزارشگري اهداف مربوطه، اهداف عملیاتی  تنظیم نماید، و راراهبرد 
شرایط تغییر در و متناسب با  باشند میبا آن پویا  اهداف مرتبطبسیاري از و راهبرد  ولی ،واحد تجاري غالباً پایدار و ثابت هستندراهبردي 

 تغییر ، شدهتعیینراهبردي در چارچوب اهداف نیز و اهداف مربوطه راهبرد به محض تغییر در شرایط،  .شوند داخلی و خارجی تعدیل می
  .یابند می

گر اهداف بیان نوع این .شوند واحد تجاري تعیین میانداز  چشمباشند که متناسب با رسالت و  طح بالا میسهاي  ، آرمانراهبردياهداف 
  .باشد واحد تجاري میذینفعان چگونگی خلق ارزش براي باره انتخاب مدیریت در

و توجه راهبرد  انتخاب اي از دامنهدر هاي مربوطه را  ریسکراهبردي خود، یابی به اهداف ست براي دراهکارهاي موجودبه با توجه ، مدیریت
 ارزیابی ریسک که فنون شناسایی رویدادهاي مختلف و ،در ادامه و نیز در فصول بعدي .کند شناسایی میآنها سازي  پیادهچگونگی به 
اهداف تعیین و راهبردگذاري  مدیریت ریسک جهت فنون، در این راه .شود میحث ب، مورد استفاده قرار گیردراهبردگذاري تواند در فرآیند  می

  .کاربرد دارد
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  بوطاهداف مر
واحد  موفقیتبراي ،  و آنرا حمایت کنندنتخب باشندراهبرد مکه متناسب با  هاي واحد تجاري، درست، در رابطه با کلیه فعالیتتعیین اهداف 

در مربوط را تواند اهداف  یراهبردي و راهبرد، ماري در ابتدا از طریق توجه و تمرکز بر اهداف واحد تج. بسیار حائز اهمیت استتجاري 
 هاي سازمان از قبیل فروش، اهدافی که در تمام فعالیت .دست یابداست، ارزش و حافظ لق او به آنچه که خ، نمایدتعیین سطح واحد تجاري 

  .دهند اي از اهداف را شکل می نماید، مرتبط بوده و ساختار یکپارچه رش پیدا میهاي زیربنایی گست مهندسی و حتی فعالیت و تولید،
دستیابی به اهداف دنبال   اگر به.تواند عوامل موفقیت را شناسایی نماید می و واحد تجاري،عملیاتی با تعیین اهداف در سطوح واحد تجاري 

قسمت یا هر  عملیات، بخش تجاري، هم موفقیت براي هر واحد تجاري،عوامل م .شوند محسوب میاصلی باشیم، عوامل موفقیت از عوامل 
معیارهاي ارزیابی مهم جهت عملیات را  ی موفقیت،اصلتواند از طریق تمرکز بر عوامل  می مدیریت پس تعیین اهداف، .فرد وجود دارد
  .شناسایی کند

هداف معلوم است، ولی اگر اها   ارتباط بین فعالیت،دنباش داشته سازگاريها و عملکردهاي گذشته  ا رویهدر مواردي که اهداف تعیین شده ب
در چنین مواردي، نیاز بیشتري  . مشخص نمایدهاي اضافه شده را یا ریسکباید روابط مدیریت  هاي گذشته واحد تجاري باشند، ویهمغایر با ر

  .شود احساس می اشند،ب که متناسب با شرایط جدید میفرعی هاي تجاري یا اهداف  به تعیین اهداف بخش
شخصی که کارکنان در تمام سطوح، متناسب با حوزه  مستلزم این است مدیریت ریسک، .اهداف باید به سادگی قابل درك و ارزیابی باشند

  .باشندو ابزارهاي ارزیابی آن، داشته شود  ن باید درکی متقابل از آنچه که اجرا میکناتمام کار .خود، اهداف واحد تجاري را درك کنند

  ط واهداف مربطبقات 
  .شود ارائه میبندي خاصی  طبقه  تجاري،هايعلی رغم تنوع اهداف واحد

سـودآوري و  ، کارایی و اثربخشی عملیات واحـد تجـاري از قبیـل اهـداف عملکـردي     رابطه با   اهداف در    نوع   این: اهداف عملیاتی  •
 .باشند اظت از منابع در برابر زیان، میفح

این طبقه از اهداف شامل گزارشـگري داخلـی و    .باشند گزارشگري میپذیري  اتکاءن نوع اهداف در رابطه با       ای: اهداف گزارشگري  •
 .اطلاعات مالی و غیرمالی باشددر برگیرنده تواند  میو است خارجی 

ارجی مربـوط  ایـن اهـداف بـه عوامـل خ ـ      .باشـند  رعایت قوانین و مقررات مربوطه می     این نوع اهداف در رابطه با       : اهداف رعایتی  •
 .شودسازي  یکسانواحدهاي تجاري مشابه و یا سایر صنایع، در هاي مورد استفاده  به دنبال این هستند که رویهو شوند  می

، و زیستمحیط هاي  سازمان ارایه اطلاعات به ،به طور مثال .مشغول استبه که واحد تجاري است ز فعالیتی  منتج ابرخی اهداف
و شوند  ایجاد میا مقررات یقانون موجب  بهالزامات خارجی  این نوع .اوراق بهادارر بورس براساس مقررات بازار پذیرفته شده دهاي  شرکت
  .قرار گیرنداهداف گزارشگري و رعایت و یا هر دو طبقه جزو توانند  می
گونه  این. باشند استوار می دیریتمهاي  شیوهقضاوت و  ،  اولویتي  پایهاهداف عملیاتی و گزارشگري مدیریت داخلی بیشتر بر ،عکسبر

 .شود تعیین می به اشکال مختلف ،درجه شایستگی و درستکاري افراد رسانی متفاوت، اهداف در واحدهاي تجاري مختلف به علت نوع اطلاع
 تجاري دیگر بدون که واحد  درحالی،نماید یک واحد تجاري به سرعت اقدام به تولید می به طور مثال در ارتباط با تولید محصول جدید،

ناشی از عملکرد هاي  کنترل و ، کارکنانمهارت،  بر ساختار،،این انتخاب .کند عجله و با سرعت کمتري اقدام به تولید آن محصول می
  .گذاري بهینه تمام واحدهاي تجاري وجود ندارد قاعده کلی براي هدفنتیجه اینکه یک اما ، گذارد تاثیر میتحقیق و توسعه 
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  یاتیاهداف عمل
است که عملیات فرعی این دسته از اهداف شامل اهداف  .شود مربوط می کارایی و اثربخشی عملیات واحد تجاري هاهداف عملیاتی ب

  .شوند میتعیین در جهت نیل به اهداف نهایی واحد تجاري و کارایی و اثربخشی عملیات ارتقا سطح منظور  به
. باشد به فعالیت میکه واحد تجاري در آن مشغول است صنعت و محیط اقتصادي  ب و کار،هاي کس مستلزم انعکاس ویژگیاهداف عملیاتی 

فناوري بکار کاهش چرخه زمانی انتقال محصولات به بازار یا تغییر در  به طور مثال، اهداف مورد نیاز تحت فشارهاي رقابتی درباره کیفیت،
انجام باشد و به نحوي مناسب جهت  می بیانگر واقعیت و تقاضاهاي بازار ،فاهدااطمینان یابد که مدیریت باید . دشو ، تعیین میرفته
اساسی  بسیار -فرعی اهداف مرتبط با- اهداف عملیاتیمجموعه  جهت کسب موفقیت، وجود .شود  ارائه میعملکردهاي مفید   ارزیابی
تخصیص  شود،رك ننباشد یا بخوبی دتجاري صریح اگر اهداف عملیاتی یک واحد . است کانون تخصیص منابع ،اهداف عملیاتی .باشد می

  .شوددچار مشکل تواند  منابع آن واحد تجاري می

  اهداف گزارشگري
و گیري  گزارشگري، تصمیم نوع این .تهیه نمایدمدیریت را تواند اطلاعات صحیح و متناسب با اهداف مورد نظر   میپذیر گزارشگري اتکاء

هاي  شامل نتایج برنامه، ها گزارشهایی از این نوع  نمونه. ندک ري توسط مدیریت را پشتیبانی میهاي واحد تجا ملکرد و فعالیتپایش ع
در ضمن  .باشد میمندي مشتریان و کارکنان واحد تجاري  کیفیت محصولات و گزارش نتایج رضایت روزانه،هاي  فروش گزارش بازاریابی،
توضیحی هاي  هاي مالی و یادداشت صورتعنوان مثال، ارائه  به ،شود ی نیز میارجخکنندگان  ه استفادهب طلاعاتگزارش اشامل  ،گزارشگري
  .شوند یا مراجع قانونی نگهداري میها   که توسط سازمانییاه  و گزارش،مدیریتها و مباحث  تحلیل همراه،

  اهداف رعایتی
توانند در  این الزامات می .ات مربوطه انجام دهندوانین و مقرردر چارچوب قو عملکرد خاص خود را  فعالیتباید واحدهاي تجاري اغلب 

حداقل تعیین کننده ، وانین و مقررات کاربرديق.  باشدمطرحالملل  ، مالیات، محیط، کارکنان و تجارت بینگذاري رابطه با بازار، قیمت
، و ایمنی کارسلامت مقررات ال،  مثطور به . ضروري است جهت دستیابی به اهداف،،که در یک واحد تجارياست استانداردهاي رفتاري 

 در این مورد، .نماید یینتع " مواد شیمیایییمامبر تبرچسب نصب بندي و  بسته"صورت  بهرا  خود کند هدف ملزم میواحد تجاري را 
تواند  ررات میرعایت یا عدم رعایت قوانین و مق .گردند بازرسی و آموزشی اجرا می هاي ارتباطی، ها از طریق برنامه ها و رویه مشی خط
  .در جامعه داشته باشدواحد تجاري مثبت یا منفی بر شهرت اثرات ترتیب  به

  بندي شده هایی از اهداف طبقه زیر مجموعه
گیرد تا امکان درك و ایجاد ارتباط را تسهیل   است که در این چارچوب مورد استفاده قرار مییبندي اهداف بخشی از زبان مشترک طبقه
تر، در مسایل  هاي هر کدام از طبقات اهداف ذکر شده را جهت ایجاد ارتباط بهتر و دقیق واحد تجاري تعیین زیر مجموعه یک گاهی .نماید

گیرد اثربخشی مدیریت ریسک را در بخشی از اهداف گزارشگري مانند   نمونه مدیریت تصمیم می طور به .بیند داخلی و خارجی مفید می
با انجام این کار، ضمن اینکه در چارچوب مورد نظر  .ارشگري مالی خارجی مورد بررسی قرار دهدگزشاید فقط  یا ،گزارشگري خارجی

  .توانیم بخش خاصی از یک طبقه از اهدف را مورد توجه قرار دهیم  می،ایم مدیریت ریسک باقی مانده

  همپوشانی اهداف
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کننده  شرایط تعیینگاهی اوقات .  داشته یا از آنها حمایت نمایدتواند با سایر اهداف همپوشانی ی، ماز اهدافموجود در یک طبقه یک هدف 
هاي قابل اعتماد که اطلاعاتی را براي مدیریت بخش   تهیه گزارش،طور نمونه به. گیرد میقرار هدف در آن یک ه هستند کاي  طبقه

هایی  یا گزارش .دشوبندي  گري یا عملیاتی طبقهاهداف گزارشتواند در طبقات   می،کند میتهیه ها  جهت مدیریت و کنترل فعالیتبازرگانی 
  .قرار گیرنداهداف گزارشگري یا رعایتی طبقات تواند در  ، میشوند دولت تهیه میمنظور ارائه به  بهکه درباره اطلاعات محیطی 

با و پردازد  ها می  از دارایینمایند که عموماً به حفاظت  استفاده می"حفاظت منابع"تحت عنوان اي  طبقهدر برخی از واحدهاي تجاري از 
ها درباره جلوگیري از زیان ناشی  اي مشاهده شده است که موضوع حفاظت از دارایی طور گسترده به .تعیین شده همپوشانی داردطبقات سایر 

ش محصولات با عدم کارایی یا تصمیمات تجاري غلط از قبیل فرو ضایع شدن، ها و منابع یک واحد تجاري در مقابل دزدي، از دارایی
توانند در  ها می این قبیل فعالیت .باشد بینی می هاي غیرقابل پیش و یا ایجاد بدهی قیمت بسیار پایین، عدم توانایی حفظ کارکنان کلیدي،

وجه قرار که الزامات قانونی مورد ت موارديدر  .تعیین شده همپوشانی داشته باشندطبقات و نیز با سایر قرار گیرند اهداف عملیاتی طبقه 
هاي واحد تجاري در  هاي ناشی از دارایی از سویی دیگر گزارش مناسب زیان .شودگیرند باید تحت عنوان اهداف رعایتی بیان  می

  .باشد هاي مالی، از جمله اهداف گزارشگري می صورت
استفاده یا  هنگام تغییر مالکیت، شف بهکه درباره جلوگیري و ک رود بکار میها  تري از محافظت دارایی  تعریف دقیقدر گزارشگري عمومی

منظور بحث بیشتر درباره این طبقه از اهداف باید به چارچوب یکپارچه  به .نماید هاي واحد تجاري بحث می تغییر مکان غیرقانونی دارایی
  .شودهاي خارج از سازمان، مراجعه  کنترل داخلی درباره گزارشگري به گروه

  دستیابی به اهداف
قابل ارزیابی هستند که در   مقاصدگر بیان،تمام اهداف .رود شمار می هبی از مهمترین اجزاي مدیریت ریسک سب تعیین اهداف یکفرآیند منا

بدین ترتیب  .یستنداما باید توجه داشت که تمامی آنها از درجه اهمیت یکسانی برخوردار ن ،شوند مطرح میهاي واحد تجاري  ارتباط با فعالیت
اي تجاري نسبت به دستیابی به اهداف معینی اطمینان لازم را کسب نمایند ولی این به معناي کسب تمامی اهداف ممکن است واحده

  .تواند باشد نمی
 درباره دستیابی به یهمچنین باید اطمینان معقول .آورد  میفراهم درباره دستیابی به اهداف گزارشگري یمدیریت ریسک اطمینان معقول

که اهداف  هنگامی .باشند اي در کنترل واحد تجاري می طور گسترده دستیابی به اهداف گزارشگري و رعایتی به .ورد آفراهماهداف رعایتی 
  . کند هاي لازم جهت دستیابی به اهداف ارزیابی می  واحد تجاري توانایی خود را براي تحقق زمینه،گردند براي اولین بار تدوین می

 .یستدر این موارد همه چیز منحصراً در کنترل واحد تجاري ن .خورد اي دیگر رقم می گونه هاتی وضع ب و عملیراهبردياما در زمینه اهداف 
این امر در گروه رویدادهاي  .مقبول نباشدرقبا  اقدام از طرف اینبگیرد ولی  یفعالیت خاصتصمیم به اجراي ممکن است واحد تجاري 

که وقوع آنها خارج از کنترل واحد تجاري  زیرا - مواردآب و هواي بد و از این قبیل همانند تغییر در دولت،-  شود بندي می خارجی طبقه
گیرند  گونه رویدادها گاهاً با احتمالی مناسب مورد توجه قرار می این هاي احتمالی، منظور وقوع طرح حتی در فرآیند تعیین اهداف، به .باشد می

  .شود ولی اطمینانی جهت تحقق اهداف حاصل نمی ،یابد  میکاهش رویدادهاي خارجی ر اثترتیبو بدین 
موفقیت، اجراي اصلی شناخت عوامل  مدیریت ریسک در بخش عملیاتی، بیشتر بر توافق و سازگاري اهداف سازمانی با یکدیگر،

ر زمینه دریت ریسک مدی .نماید موقع عملکرد و انحرافات، تمرکز می گزارشگري به هاي لازم، ایجاد کنترل ها، هاي مناسب به ریسک واکنش
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مدیره درباره چگونگی حرکت واحد تجاري به سوي دستیابی به  تئموقع مدیران و هی بهاطلاع تواند در مورد  میراهبردي اهداف عملیاتی و 
  . آوردفراهماهداف تعیین شده اطمینانی معقول را 

  اهداف منتخب 
 ،ل انتخاب اهداف و چگونگی تحقق رسالت واحد تجاري از طریق آنها باشنددنبا عنوان بخشی از مدیریت ریسک، مدیران نباید صرفاً به به

تواند   ارتباط صحیح در این رابطه میيعدم برقرار .ریسک واحد تجاري نیز اطمینان حاصل نماینداشتهاي نسبت به ارتباط آنها با باید بلکه 
مدیریت ریسک اثربخش، الزامی  .باشد از حد مورد نظر ریسک بیشتحمل ریسک کافی جهت دستیابی به اهداف، یا عدم پذیرش باعث 

را با رسالت واحد تجاري مرتبط ساخته و انتخاب راهبردي  بلکه مدیریت باید طی فرآیندي، اهداف ،کند نمیارائه جهت انتخاب اهداف 
  .نمایدریسک واحد تجاري تعیین اشتهاي در راستاي را و اهداف مرتبط با آن راهبرد 

  ریسکاشتهاي 
اشتهاي ها معمولاً  شرکت .رهنمودي براي راهبردگذاري است،  تعیین شده استمدیره تئنظارت هی، که توسط مدیریت و با ریسکاشتهاي 

، یا معیارهاي ارزش افزوده تعدیل شده برحسب ریسک سهامداران ریسک و بازده رشد،عادل قابل قبول بین ریسک خود را از طریق ایجاد ت
که شود  میمعرفی عنوان سطحی از ریسک  ریسک به اشتهاي هاي غیرانتفاعی، رخی از واحدهاي تجاري مانند سازماندر ب .کنند بیان می

  .گرفتخواهد جهت ایجاد ارزش براي ذینفعان مورد پذیرش قرار 
بازده و اهداف دستیابی به تواند جهت  میزیادي راهبرد معمولاً تعداد . هاي آن ارتباط وجود داردراهبرداحد تجاري و وریسک اشتهاي بین 
، مدیران قادر راهبردهاکارگیري مدیریت ریسک در تعیین ببا . ند باشهاي متفاوتی برخوردار  از آنها، از ریسکیک که هر  بکار رودرشد

اشتهاي ا ي اتخاذ شده متناسب براهبردهااگر ریسک  .واحد تجاري هماهنگ کنند ریسکاشتهاي مورد نظر را با راهبردهاي خواهند بود 
با ریسک همراه هاي راهبرددهد که مدیریت،   زمانی رخ می،گونه موارد این .شود مورد نظر باید بازبینی راهبرداحد تجاري نباشد وریسک 

به  دربرگیرنده ریسک لازم جهت دستیابی  کهنماید می را اتخاذ راهبردهایییا کند  میواحد تجاري را انتخاب  ریسکاشتهاي بسیار بالاتر از 
  .باشند اهداف و رسالت واحد تجاري نمی ،راهبردها
اشتهاي مدیریت با در نظر گرفتن  .باشد یابد و رهنمودي جهت تخصیص منابع می س میاعکراهبردگذاري انریسک واحد تجاري در اشتهاي 

 تا نرخ نماید مید تجاري هاي مختلف واح هاي مورد نظر اقدام به تخصیص منابع در بخش ریسک واحد تجاري و ریسک انحصاري طرح
زیرساخت لازم براي تسهیل اجراي موفق فرآیندها و  ، کارکنانسازمان،کند  سعی میمدیریت  .بازده مورد انتظار و مطلوب را ایجاد نماید

  .راهبرد و توان واحد را در سطح اشتهاي ریسک تعیین شده حفظ نماید

  سکحدود تحمل ری
و توانند محاسبه شوند،  حدود تحمل ریسک می .دنباش دستیابی به اهداف واحد تجاري میط به مربوانحراف سطوح  ،ریسکحدود تحمل 

  .شوند به بهترین شکل محاسبه میاهداف مربوطه مشابه در رابطه با با واحدهاي اغلب 
 .روند د بود، بکار میي براي کمک به حصول اطمینان از اینکه نتایج واقعی در حدود تعیین شده تحمل ریسک خواهنعملکردمعیارهاي 

؛ شود تعیین می% 97-%100 ي بینا انحراف قابل قبول در دامنهبا همراه ، %98در سطح موقع  براي تحویل بهرکت براي مثال، هدف یک ش
 24 تا شود، و انتظار دارد تعیین می%  75را بگذراند، و البته عملکرد قابل قبول حداقل تا سطح % 90کند سطح  گذاري می هدفیا اینکه 
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پاسخ خود را دریافت  ساعت 24-36ممکن است تا از شکایات % 25که پذیرد  می ولی ،ساعت به تمامی شکایات مشتریان پاسخ داده شود
  .نمایند

همچنین حدود ریسک را هماهنگ با اشتهاي  و گیرد مربوطه را در نظر میریسک، اهمیت نسبی اهداف حدود تحمل مدیریت در تعیین 
 نسبت به حفظ واحد تجاري در سطح اشتهاي ریسک منجر به کسب اطمینان بیشتر اجراي عملیات در حدود تحمل .کند یریسک تنظیم م

دهد مبنی بر اینکه واحد تجاري به اهداف خود دست  شود، که در واقع درجه بالاتري از اطمینان را ارائه می ریسک تعیین شده براي آن می
  .خواهد یافت
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   رویدادها شناسایی:فصل چهارم

  چکیده
  ویداد شناسایی ر-4 هینما                                                                                                        

بر کند که اگر اتفاق بیافتند  را شناسایی میاي  مدیریت، رویدادهاي بالقوه
کند کدامیک از این  علاوه او تعیین می هخواهند بود، بذار واحد تجاري تاثیرگ

بر توان واحد تاثیر منفی با توانند   و کدامیک می فرصتکنندهایجادرویدادها 
نظر موثر واقع ورد مو دستیابی به اهداف راهبرد در اجراي موفق تجاري 
 ممستلزهایی هستند که   منفی بیانگر ریسک اثرباهمراه رویدادهاي . شوند

ثر ارویدادهاي با . باشند توسط مدیریت میارزیابی و انجام واکنش مناسب 
و  راهبرد جهت تعیینآنها مدیریت از ایی هستند که ه مثبت بیانگر فرصت
کل سطح مدیریت در ، ویدادها شناسایی رهنگام .نماید اهداف استفاده می
  .دهد هاي موجود را فزونی بخشند، مورد توجه قرار می ها و فرصت یسکاي از عوامل داخلی و خارجی که احتمال دارد ر سازمان، مجموعه

  رویدادها
رویدادها  .گذارد و اهداف تاثیر میراهبردها وقوع پیوسته و بر اجراي  اي است که از سوي منابع داخلی یا خارجی به رویداد حادثه یک
  .دو باشند توانند داراي آثار منفی، مثبت یا هر می

 خواهد پیوست، چه وقوع اینکه کدامیک بهنماید ولی نسبت به  مدیریت اقدام به شناسایی موارد نامعلوم می یی رویدادها،در مرحله شناسا
اي از   دامنه ،رویدادهابودن مثبت یا منفی تاکید بر در ابتدا مدیریت بدون  .اطلاع دقیقی نداردزمانی، و با چه آثاري همراه خواهد بود، 

 ترتیب مدیریت منحصراً رویدادهاي با آثار منفی بدین .دهد را مورد توجه قرار می) اشی از عوامل داخلی و خارجین( رویدادهاي بالقوه
  .دهد همراه دارند نیز مورد شناسایی قرار می بههایی را   بلکه رویدادهایی که با خود فرصتکند را شناسایی نمی )ریسک(

پوشی درباره  منظور اجتناب از چشم به .باشد اهمیت میباهمراه تاثیرات کم اهمیت تا بسیار  هرویدادها از رویدادهاي مبهم تا آشکار بدامنه 
 در ،در هر حال .پذیرد فرآیند شناسایی رویدادها، بدون در نظر گرفتن احتمال وقوع رویداد و تاثیرات احتمالی آن انجام می رویدادي خاص،

اما باید توجه داشت که رویدادهاي داراي  .آورد وجود می ههایی را ب ویدادها، محدودیتعمل مشکلات موجود درباره مرزبندي در شناسایی ر
  . تاثیرات با اهمیت بر دستیابی به اهداف، اگرچه داراي احتمال وقوع بسیار پایینی باشند ولی باز هم باید مورد توجه قرار گیرند

  عوامل موثر
مدیریت واحد تجاري . تاثیر دارند ، ها و دستیابی به اهداف راهبرد موثر بر اجرايعوامل داخلی و خارجی بیشماري بر وقوع رویدادهاي

 .ی از آنها را مورد شناسایی قرار دهد ناشگونه عوامل بر رویدادهاي عنوان بخشی از فرآیند مدیریت ریسک باید اهمیت ارتباط این هب
  .شود ئه میاراهایی از عوامل خارجی و رویدادهاي مربوطه به شرح زیر  نمونه

ها براي ورود به رقابت که  کم شدن محدودیت در دسترس بودن سرمایه مورد نیاز، ها، رویدادهایی از قبیل تغییر قیمت، اقتصادي •
 .شود منجر به ایجاد تغییراتی در نرخ هزینه سرمایه می
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 و ایدها صدمه وارد نم ت یا ساختمانتواند به تجهیزا زمین لرزه که می و سوزي، آتش رویدادهایی از قبیل سیل،، طبیعی محیط •
 .هایی در دسترسی به مواد اولیه یا از دست دادن سرمایه انسانی گردد منجر به محدودیت

طور مثال منجر به ایجاد  تواند به رویدادهایی از قبیل انتخابات ریاست جمهوري و وضع قوانین و مقررات جدید که می، سیاسی •
 .ها تغییراتی داشته باشند یا اینکه نرخ مالیاتشود  خارجی محدودیت در دسترسی به بازارهاي

ندگی و  یا زساختار خانوادگی و ترجیحات مربوط به کار آداب و رسوم اجتماعی، رویدادهاي مربوط به تغییرات جمعیتی،، اجتماعی •
به منابع انسانی و توقف موضوعات مربوط  توانند منجر به تغییر تقاضا براي محصول و خدمات و هاي تروریستی می فعالیت

 . تولیدات گردد

 توانند منجر به دسترسی بسیار گسترده به اطلاعات، ه میه ابزارهاي جدید تجارت الکترونیک کرویدادهاي مربوط بفناوري،  •
 .فناوري شودهاي زیر بنایی و افزایش تقاضا براي خدمات مبتنی بر  کاهش در هزینه

باشد که بر  هاي آن می کننده انتخاب توانایی و ظرفیت یک واحد تجاري منعکس .شوند ریتی ناشی میهاي مدی رویدادها غالباً از انتخاب
  :از رویدادهاي ناشی از آن در زیر عنوان شده استهایی  نمونههمراه  عوامل داخلی به .استرویدادهاي آتی و تصمیمات مدیریت موثر 

بهبود در  آلات و  ماشینتوقفکاهش در زمان  منظور حفاظت بیشتر،  بهیتخصیصي  سرمایه شامل افزایش ییرویدادها، زیربنایی •
 .رضایت مشتریان

تواند منجر به از دست دادن  می که هاي متقلبانه و انقضاء قرارداد کارکنان، فعالیت  شامل حوادث محل کار،ییرویدادها، کارکنان •
 .شوددادن شهرت یا توقف تولید  هاي پولی و از دست زیان کارکنان،

اند، اشتباه در فرآیندهاي  که بدون مجوز لازم از سوي مدیریت انجام گرفته،  شامل تعدیل در فرآیندهاییرویدادها، فرآیندها •
عدم کارایی و  توانند منجر به از دست دادن سهم بازار، به مشتریان بدون نظارت کافی که میتحویل کالا سپاري  برون اجرایی،
  .ندشو مشتریان یرضایتنا

مورد هاي  امنیت سیستمی و از کار افتادن سیستم  نوسانات ظرفیتی،مدیریت شامل افزایش منابع جهت ییرویدادهاري، فناو •
 .باشد عملیات میتداوم اعمال متقلبانه و ناتوانی در   کمبود موجودي،استفاده که ناشی از

پس از اینکه عوامل موثر  .استادها تاثیرگذار باشند بسیار مفید توانند بر روید شناسایی عوامل داخلی و خارجی که می شناسایی رویدادها،در 
توانند بر دستیابی به اهداف و اجراي   و بر رویدادهاي ناشی از آنها که میدشناسایی شدند مدیریت باید اهمیت آنها را مورد توجه قرار ده

  .تمرکز نماید ها موثر باشند،راهبرد
مذکور شرکت .  شوهاي با کیفیت مردانه ارد در بلندمدت تبدیل به رهبر صنعتی در تولید کفشیک تولیدکننده و واردکننده کفش قصد د

و نماید  میراحت و بادوام  هاي گوناگون، هاي پیشرفته اقدام به تولید محصولاتی در مدل فناوريمنظور دستیابی به این هدف با بکارگیري  به
این شرکت پس از ارزیابی محیط عملیاتی خود عوامل اجتماعی از قبیل تغییر  .کند  میهمراه محصولات وارداتی مناسب، به بازار عرضه به

رویدادهاي ناشی از عوامل اقتصادي شامل تغییرات نرخ ارز و نرخ  .نماید روند در نحوه پوشش را شناسایی می سن بازار مصرف اولیه و تغییر
 که ناشی از عدم آموزش کافی بازاریابی کند  قدیمی توزیع و فروش اشاره میهاي داخلی به سیستم فناوري عوامل ناشی از .باشد بهره می
  .باشد می
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این امر موجبات تمرکز  .توان آنها را در سطح هر فعالیت نیز تعیین نمود می  جهت شناسایی رویدادها در سطح واحد تجاري،،علاوه بر این
 فراهم و تحقیق و توسعه فناوريتوسعه  بازاریابی، تولید، رتی از قبیل فروش،را بر واحدها یا عملکردهاي تجا)  بعديبحثم( ارزیابی ریسک

  .آورد می

   شناسایی رویدادهافنون
 به طور مثال، . با یکدیگر به همراه ابزارهاي پشتیبانی باشدفنون رویدادهاي یک واحد تجاري ممکن است ترکیبی از شناسایی فناوري

با فناوري این امر از وسایل  به جهت تسهیل درو جلساتی را با کارکنان تشکیل داده   رویداد،شناسایی فنونعنوان یکی از  مدیریت به
  .مختلف استفاده نماید

تغییر در قیمت  هاي گذشته، نگر به موضوعاتی از قبیل پرداخت  گذشتهفنون .باشند نگر می نگر و هم گذشته  رویداد هم آیندهشناسایی فنون
شرایط جدید بازار و عملکرد رقبا  آتی از قبیل تغییر در جمعیت،دورنماهاي نگر به   آیندهفنون .پردازند  می زمان رویدادهاي اتلافکالاها و
  .پردازد می
باشند اما برخی از  هاي صنعت می  در ارتباط با ویژگیفنونکه اغلب  درحالی .هستندختلف پیچیدگی  در سطوح مفنونبسیاري از موارد، در 

ی در فنوندنبال   هم خدمات مالی و هم خدمات بهداشتی و صنایع ایمنی به،به طور مثال .شوند دهاي عادي حاصل میآنها نیز از رویکر
 مقدماتی فنوناغلب - ، در ابتدا با تمرکز بر رویدادهاي تاریخی شروع شدهفنونگونه  این .باشند  رویدادهاي خطرناك میشناساییارتباط با 

 پیشرفته براساس رویدادهاي واقعی و قابل مشاهده فنونکه بیشتر  گیرد در حالی خلی صورت میبراساس تصورات ذهنی مدیریت دا
اي  هایی که از مدیریت ریسک پیشرفته شرکت .دگرد هاي اطلاعاتی وارد می  و سپس اطلاعات جدید از طریق مدل-شوند ریزي می برنامه
  .دهند ورد استفاده قرار مینگر را م نگر و گذشته  آیندهفنونترکیبی از برند  بهره می
که در  نمایند درحالی برخی از آنها به جزئیات اطلاعات و نتیجه نهایی رویدادها توجه می .ها متفاوت است  مورد استفاده در بین شرکتفنون

  .شود ه می ارائ رویدادشناسایی فنونهایی از  نمونهزیر نمایه  در .گیرد نگري صورت می برخی دیگر کلی
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   ارزیابیفنون -5 هینما

 یا در یک فرآیند یا فعالیت ،هاي یک صنعت خاص شرکتبین اي از رویدادهاي بالقوه رایج در  فهرست مجموعهموجودي رویداد، شامل  •
وه عمومی را ایجاد توانند لیست رویدادهاي بالق محصولات نرم افزاري می .دشو ه میبا جزئیات کامل ارائهمراه  که خاص در آن صنعت
 شرکتی که در ساخت ،به طور مثال .ها به عنوان نقطه شروعی جهت شناسایی رویدادها، از آنها استفاده نمایند نمایند تا شرکت

 .تواند استفاده نماید باشد از این لیست جهت شناسایی برخی رویدادها می محصولات نرم افزاري مشغول به فعالیت می

 و از طریق جلسه کسب و کار معمول باشدریزي  چرخه برنامهیک عنوان بخشی از فرآیند  تواند به این روش می، تجزیه و تحلیل داخلی •
 در برخی موارد جهت تجزیه و تحلیل داخلی، اطلاعات مورد نیاز از منابعی چون سایر ذینفعان. مدیران ارشد واحد تجاري انجام پذیرد

طور مثال  به( اي داخل یا خارج از واحد تجاري و یا سایر افراد حرفه )نیز سایر واحدهاي تجاريکنندگان مواد اولیه و  امینت مشتریان،(
 شرکتی که شروع به تولید محصول جدید نموده است ،به طور مثال .گیرد اخذ و مورد استفاده قرار می )مدیران ارشد حسابرسی داخلی

مینه رقابت تاثیر دارد، علاوه بر استفاده از تجارب قبلی خود از تحقیقات جهت شناسایی رویدادهاي موثري که بر موفقیت محصول در ز
 .نماید انجام شده در بازار نیز استفاده می

ها از طریق مقایسه معاملات یا رویدادهاي جاري با معیارهاي از قبل تعیین شده به مدیران  ین محرك، اها آستانه شلیک یا محرك •
مدیران  به طور مثال، .هاي بعدي یا واکنش بلادرنگ باشد اولین تحریک شاید دربرگیرنده ارزیابی .دهند درباره حوزه مورد نظر اخطار می

و براساس نتایج دهند  میهاي جدید بازاریابی و تبلیغاتی خود مورد نظارت قرار  برنامهدر مورد شرکت حجم فروش انجام شده در بازار را 
د مدیریت شرکت با بررسی قیمت که آستانه تحریک مهیا گردی هنگامی در شرکت دیگر، .یندنما حاصله، در مدیریت منابع تجدیدنظر می

 .نماید ه شده از سوي سایر رقبا تصمیم به تغییر قیمت محصولات خود میارائ

د و سایر شرمدیران ا  جلساتی با حضور مدیران با تجربه و داراي دانش،، از طریق برگزاريفندر این ها،  ه کارگاتشکیل جلسات و  •
گیري مباحثی درباره رویدادهاي احتمالی که بر دستیابی به  این جلسات منجر به شکل .شود ذینفعان اقدام به شناسایی رویدادها می

اي را متشکل از   مالی جلسهکننده کنترل به طور مثال، .گردد  می،باشند هاي زیر مجموعه آن  موثر می اهداف واحد تجاري یا بخش
فقط با بکارگیري  .دهد تشکیل می باشند، ابداري جهت شناسایی رویدادهایی که بر اهداف گزارشگري خارجی موثر میاعضاي تیم حس

  .شوند صورت رویدادهاي مورد نظر شناسایی نمی  و در غیر اینشوند  میرویدادهاي مهم شناسایی  ترکیبی از دانش و تجربه اعضاي تیم،
هایی را که در یک فرآیند مورد استفاده قرار  ها و خروجی مسوولیت وظایف، ها، کیبی از ورودي تر،فناین ، تجزیه و تحلیل فرآیندها •

هاي انجام شده در  ها یا فعالیت یک واحد تجاري با توجه به عوامل داخلی و خارجی موثر بر ورودي .دهد  مورد توجه قرار می،گیرد می
در یک آزمایشگاه پزشکی  به طور مثال، .باشند ر دستیابی به اهداف تاثیرگذار می که بشود قادر به شناسایی رویدادهایی می یک فرآیند،

 ها، توان محدوده عوامل موثر بر ورودي با استفاده از این فرآیند می .باشد فرآیندها جهت دریافت و آزمون نمونه خون مشخص می
 نمونه طی ییجابجا آیند از قبیل برچسب زدن نمونه،ها را شناسایی نموده و ریسک مترتب بر مراحل مختلف فر وظایف و مسوولیت

  .هاي کاري کارکنان، را شناسایی نمود فرآیند و نیز تغییر شیفت
توانند منجر به بالا  تواند وجود شرایطی که می آوري شده درباره رویدادها می واحد تجاري از طریق اطلاعات جمع، تعیین شاخص رویداد •

اند که بین تاخیر در پرداخت بدهی و  موسسات مالی در بلندمدت دریافته به طور مثال، . را شناسایی نمایدندشوبردن احتمال وقوع رویداد 
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ها  موقع منجر به کمتر شدن عدم پرداخت تواند از طریق اقدام به ها می نظارت بر نحوه پرداخت .عدم پرداخت بدهی ارتباط وجود دارد
  .گردد

 ،شود وري میآ مجموعه اطلاعاتی که بر اثر رویدادهاي زیانبار توسط افراد جمع، هاي زیانبارشناسی اطلاعات مربوط به رویداد روش •
 ریشه علل شناسایی شده ،در مرحله اول .عنوان منبع اطلاعاتی جهت شناسایی روندها و ریشه علل مورد استفاده قرار گیرد تواند به می

هاي با سرعت   در یک شرکت خدماتی که از اتومبیل،به طورمثال .نماید دها میسپس مدیریت اقدام به ارزیابی اطلاعات مربوط به رویدا
 این اطلاعات بیانگر ارتباط بین ،گردد آوري می  جمعیمبلغي و لحاظ تعدادبه اطلاعاتی درباره تصادفات رخ داده  ،دشو بالا استفاده می
 مدیریت را قادر ،ها این تحلیل .باشد می محدوده سنی خاصدر منطقه جغرافیایی و   از شرکت،یهاي خاص رانندگان بخش تصادفات و

  .ساخته تا ریشه علل را شناسایی نماید
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  .باشد  رویدادها در بین واحدهاي تجاري متفاوت میشناساییزمان و هماهنگی در  وسعت، ،عمق
 شناسایی رویدادهاي مورد نیاز واحد تجاري را و قابلیترود  بکار میکند که متناسب با فلسفه مدیریت ریسک  ی را انتخاب میفنونمدیریت 

 رویدادها شناسایینیاز به  ،شود میتبدیل  مدیریت ریسک و واکنش به آن ي رویداد به یکی از اجزاشناساییکه  هنگامی طورکلی، به .رددا
  .شود اهمیت میحائز 

  وابستگی متقابل
گیري رویدادي دیگر شود و بدین  تواند منجر به شکل یک رویداد می .گردند از یکدیگر حادث نمیمستقل  و منفردطور  غالباً رویدادها به
 .داشته باشدکافی روابط موجود توجه مدیریت باید به   رویدادها،شناساییرخ دهند، لذا در مرحله متوالی صورت  توانند به ترتیب رویدادها می

تغییر در نرخ بهره بانک مرکزي بر نرخ تسعیر ارز تاثیر  طورمثال، به .مودتوان به شکل بهتري مدیریت ریسک را اجرا ن ارزیابی روابط، میبا 
 فرض کنید ،یا به طور مثال. تواند بر سود و زیان ناشی از معاملات خارجی واحد تجاري موثر باشد گذارد و این امر به نوبه خود می می

و مدت زمان توقف شده هاي مدیریت توزیع   سیستمءافتادن ارتقاتواند منجر به تعویق  ها در یک شرکت می گذاري تصمیم به کاهش سرمایه
تواند بر میزان حجم فروش و کیفیت خدمات  تصمیمات مربوط به آموزش بازاریابی می .هاي عملیاتی افزایش یابند را افزایش دهد و هزینه

 که با حساسیت دی جدتولید گیري جهت ایجاد خط متصمی .تاثیر داشته باشد و در نتیجه منجر به فزونی تعداد سفارشات و تکرار آن گردد
آوردن به  تواند منجر به فزونی ریسک استفاده نادرست از اصول حسابداري و روي ، میاستهاي عملکرد همراه  بر نتایج گزارشزیادي 

  .گزارشگري متقلبانه گردد

  بندي رویدادها طبقه
آوري افقی و عمودي رویدادها به ترتیب در کل واحد تجاري و  با جمع .دشوواقع تواند مفید  هاي مختلف می بندي رویدادها در گروه طبقه

و اطلاعات بیشتري را جهت ارزیابی ریسک در کند  پیدا میبین رویدادها شناخت بهتري نسبت به روابط واحدهاي عملیاتی آن، مدیریت 
  .دنمایها را شناسایی  ها و ریسک تواند فرصت شابه، بهتر میبندي رویدادهاي م مدیریت واحد تجاري از طریق طبقه .اختیار خواهد داشت
شرکت باید  طورمثال، به . دهدر رویدادهاي شناسایی شده را مورد توجه قرایتمامکند  میبندي رویدادها به مدیریت کمک  همچنین طبقه

بدین ترتیب مدیریت  .نشده گردآوري نمایدآوري اعتبارات را در یک طبقه مجزا تحت عنوان اعتبارات وصول  رویدادهاي مربوط به جمع
  موثرتواند از طریق بررسی رویدادهاي این طبقه، درباره شناسایی تمامی رویدادهاي مهمی که در ارتباط با اعتبارات وصول نشده می
  .باشند، بحث نماید می

که از اهداف باشند  میاراي نوعی سلسله مراتب این اهداف د .گیرد اساس اهداف آنها صورت میبندي رویدادها بر ها طبقه در برخی شرکت
  .گردد واحد عملیاتی و فرآیندهاي تجاري ختم می تر، از قبیل واحد سازمانی، سطوح بالا شروع شده و به سطوح پایین

  .نماید بندي رویدادها براساس محتواي عوامل خارجی و داخلی بیان می رویکردي را جهت استفاده در طبقه زیر نمایه
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  بندي رویدادها طبقه -6 هینما
  رویداد هاي گروه

  عوامل خارجی  عوامل داخلی
  :زیربنایی

 ها دسترسی به داراییقابلیت  •
 ها داراییظرفیت  •
 دسترسی به سرمایه •
 پیچیدگی •

  :کارکنان
 توانایی کارکنان •
 هاي متقلبانه فعالیت •
 یمنیسلامت و ا •

  :فرآیندها
 ظرفیت •
 طراحی •
 اجرا •
 وابستگی /کنندگان امینت •

  :فناوري
 صحت اطلاعات •
 وجود اطلاعات و سیستم اطلاعاتی •
 انتخاب سیستم •
 توسعه •
 گسترش •
 حفظ و نگهداري •

  

  :اقتصادي
 وجود سرمایه •
 عدم وصول اعتبارات اعطاي اعتبار، •
 تمرکز •
 نقدینگی •
 بازارهاي مالی •
 بیکاري •
 رقابت •
 ترکیب/ادغام •

  :محیط طبیعی
 ها و ضایعات دفع زباله •
 يانرژ •
 اي طبیعییبلا •
 توسعه قابل تحمل •

  :سیاسی
 تغیرات حکومتی •
 قانونگذاري •
 هاي عمومی سیاست •
 مقررات •

  :اجتماعی
 جمعیت •
 رفتار مصرف گرایانه •
 حاکمیت بر شهروندان •
 حریم •
 فعالیتهاي تروریستی •

  :فناوري
 ها وقفه •
 تجارت الکترونیک •
 اطلاعات خارجی •
  فناوريادغام  •
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  تفاوت بین ریسک و فرصت
رویدادهاي داراي آثار منفی، بیانگر ریسک  .همراه خود آثار مثبت یا منفی داشته باشند توانند به می ،دهند رخ میرویدادها  که هنگامی
  احتمال رخداد،ریسک گفت توان بدین ترتیب می .قرار دهدد نظر و واکنش مناسب را منماید آنها را ارزیابی باید و مدیریت باشند  می

  .د بر دستیابی به اهداف دارمعکوسرویدادي است که تاثیر 
 رویدادي است داد احتمال رخ،فرصت .نمایندها را حذف   اینکه اثرات منفی ریسکباشند یاها  بیانگر فرصتتوانند   میمثبترویدادهاي با آثار 

وجود   بهرویدادهاي .گردد و به ایجاد ارزش در واحد تجاري منجر میشود  میکه موجب ایجاد تاثیرات مثبت در جهت دستیابی به اهداف 
گیرند  اي انجام می ها به گونه ترتیب فعالیت د و بدینگیر و اهداف توسط مدیریت مورد توجه قرار میراهبرد ، در فرآیند تعیین آورنده فرصت

 ریسک و واکنش به ، در مدیریتشوند ی مها رویدادهایی که باعث حذف و تهاتر تاثیر ریسک .دشوبرداري  ده بهرهآم پیشهاي  ز فرصتکه ا
  .گیرند ها مورد توجه قرار می ریسک
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  ارزیابی ریسک :فصل پنجم

  چکیده
   ارزیابی ریسک - 7 هینما                                                                                                      

احد تجاري را درباره حدود رویدادهاي تواند یک و ارزیابی ریسک می
توانند بر روند دستیابی به اهداف مورد نظر موثر واقع  اي که می بالقوه
 به ارزیابی -احتمال و اثر- جنبه مدیریت از دو  . یاري رساندشوند،

بکار هاي کمی و کیفی را  پردازد و در این راه ترکیبی از روش رویدادها می
یا جداگانه صورت  به باید ثبت رویدادهاي بالقوهاثرات منفی و م .گیرد می

ذاتی و ها هم برمبناي  ریسک. تشریح شونددر کل واحد تجاري گروهی 
  .شوند میارزیابی  مانده باقیهم 

  زمینه ارزیابی ریسک
نها بر روند دستیابی به وقوع رویدادهاي بالقوه و نیز میزان تاثیر آود داشته باشند که بر عوامل داخلی و خارجی بسیاري ممکن است وج

آنها  ولی تاثیر شود هاي یک صنعت رایج تلقی می  بین شرکت،اگرچه وجود گروهی از رویدادها و عوامل یاد شده .اهداف تاثیر داشته باشند
در ارزیابی  .اي متفاوت باشد تواند به گونه هاي صورت گرفته قبلی می هاي متفاوت و انتخاب گذاري دلیل هدف هاي مختلف، به شرکتبر 

این  براي .دهد مورد توجه قرار می، باشند مربوط میآن هاي  که با واحد تجاري و فعالیترا اي از رویدادهاي آتی   مدیریت مجموعه،ریسک
ها و نوع  پیچیدگی فعالیت از قبیل اندازه واحد تجاري، باشند، ریسک واحد تجاري میگر اي از موضوعات مهم که بیان  مجموعه،امر
  .ها، باید مورد بررسی قرار گیرد ونگذاري مربوط به فعالیتقان

بسیاري از وقایع و  .دهد بینی و نیز رویدادهاي غیرمنتظره را مورد توجه قرار می در مرحله ارزیابی ریسک، مدیریت رویدادهاي قابل پیش
بینی هستند،  و قابل پیشگیرند   می مورد توجه قرارهاي مدیریتی ریزي هاي عملیاتی و برنامه و همیشه در بودجهباشند  میعادي  رویدادها
به ارزیابی ریسک ناشی از رویدادهاي  نسبت مدیریت وظیفه دارد .صورت غیرمنتظره رخ خواهند داد  برخی دیگر از رویدادها به،که درحالی

  .نمایداقدام بینی که تاثیر بااهمیتی بر واحد تجاري دارند،  غیرمنتظره و نیز رویدادهاي قابل پیش
ارزیابی ریسک   ولی در زمینه مدیریت ریسک،،شوند بار انجام مییکرود که  بکار میی یها فعالیتگاهاً در مورد  "ارزیابی ریسک"اگرچه واژه 

  .باشد هاي رخ داده در کل واحد تجاري می رود که ناشی از تعامل فعالیت شمار می هعنوان یکی از اجزاي مستمر ب به

  مانده ریسک ذاتی و باقی
 است که در یک واحد تجاري در غیاب هرگونه یریسک ذاتی، ریسک .دهد را مورد توجه قرار میهر دو مانده  مدیریت، ریسک ذاتی و باقی

 است که پس از یریسک، مانده ریسک باقی .تغییرات در احتمال یا اثر آنها را مورد بررسی قرار دهدباید فعالیتی وجود داشته و مدیریت 
واکنش لازم  یکبار .پردازد هاي ذاتی می ارزیابی ریسک در گام نخست به ریسک .در نهایت باقی خواهد ماند یریت به ریسک،واکنش مد
  .پردازد مانده می هاي باقی مدیریت به ارزیابی و بررسی ریسکسپس،  و شود میریسک ذاتی تدارك دیده نسبت به 
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  برآورد احتمال و اثر
امکان وقوع  بیانگر ،احتمال وقوع .گیرد احتمال وقوع و اثر رویداد مورد بررسی قرار میجنبه، هاي بالقوه از دو عدم اطمینان نسبت به رویداد

از قبیل امکان، (مختلفی هاي  اگرچه در برخی از واحدهاي تجاري واژه . باشد بیانگر تاثیرات یک رویداد می که اثر، درحالی. رویداد است
در برخی موارد نیز  .ه از مقبولیت بیشتري برخوردار هستندهاي احتمال و اثر در این رابط ولی واژه، شود  میاستفاده) آمد شدت، اهمیت، پی

همراه معیارهاي قضاوتی کمی از  باشد و در مواردي نیز این واژه به متوسط و کم همراه می هاي کیفی از قبیل بالا، واژه احتمال با ویژگی
  .گردد ر معیارهاي کمی و عددي بیان مییا سای فراوانی وقوع قبیل درصد،

احتمال داند یک ریسک با   مدیریت می.استزا  واحد تجاري و ارزیابی آنها بسیار دشوار و چالشیک هاي  تعیین میزان توجه لازم به ریسک
مستلزم توجه  مال بالا و اثر با اهمیت،هاي با احت  ریسک،از سوي دیگر .اضافی نداردتوجه نیازي به  ، بالقوه کم اهمیتو اثراتپایین وقوع 

در این  .هاي سختی هستند  نیازمند قضاوت،گیرند هایی که در حد وسط این دو حالت قرار می موقعیت .باشند هاي مستمر می بیشتر و ارزیابی
  .باشد اي برخوردار می ها و دقت در انجام آنها از اهمیت فوق العاده رابطه منطقی بودن تحلیل

که در بسیاري از واحدهاي  از آنجایی .باشدراهبرد مربوطه  افق زمانی اهداف و متناسب باها باید  ارزیابی ریسکدر نی مورد استفاده افق زما
در افق زمانی نیز  ها  لذا طبیعتاً توجه مدیریت به ریسکشود هاي کوتاه مدت و میان مدت می ورهراهبرد شامل د افق زمانی اهداف و ،تجاري
در نتیجه  .شود هاي بلندمدت نیز کشیده می به دوره راهبردها  تعیین اهداف و ،ال در برخی مواردهرح به .گیرد شکل میمشابه  هاي دوره

  .هاي احتمالی آتی را فراموش نماید و نباید ریسکاست مدیریت نیازمند اطلاع و آگاهی نسبت به افق زمانی بلندمدت 
در ارزیابی . دهد میزیر نظر قرار لرزه  علت وقوع زمین هاي عملیاتی خود را به  ریسک تخریب فعالیت، شرکتی در ایالت کالیفرنیا،طورمثال به

باشد و شاید بتوان وقوع آن را با   درجه در مقیاس ریشتر بسیار بالا می6ریسک و بدون توجه به افق زمانی، احتمال وقوع زلزله با بیش از 
شود که در نظر گرفتن افق زمانی  لذا مشاهده می .استبسیار پایین متوالی اي طی دو سال  ین زلزلهاما احتمال وقوع چن .اطمینان بیان کرد

  .هاي متفاوت را فزونی بخشد و توانایی سنجش و مقایسه ریسکنماید تري نسبت به ریسک پیدا  وسیعدید نماید  به واحد تجاري کمک می
در روند دستیابی به اهداف تعیین شده از برخی معیارهاي ارزیابی  ها بالقوه ریسکاثرات مدیریت واحد تجاري در زمینه ارزیابی میزان 

-باشد، از نوعی نسبت معین خدمت به مشتریان میارائه  در شرکتی که هدف آن حفظ سطح معینی از ،طورمثال به .نماید عملکرد استفاده می
 .دشو ارزیابی روند دستیابی به اهداف استفاده می براي -ار عملیاتمندي مشتریان، تعداد شکایات و یا شاخص تکر از قبیل شاخص رضایت

ه مشتریان از قبیل احتمال آماده نشدن وب سایت واحد تجاري در ت بخدمارائه ها حاکی از وجود تاثیر نوعی ریسک بر  که ارزیابی هنگامی
  .باشد ابل مشاهده میاثر مذکور به بهترین شکل براساس معیارهاي عملکردي موجود ق باشد، زمان مقرر

  منابع اطلاعاتی  
مبانی ذهنی تر نسبت به  عینیانی بدین ترتیب مبکه  ،شود برآورد میبراساس اطلاعات و تجارب گذشته  ریسک احتمال وقوع و اثراغلب، 

ت عینی مناسبتري نسبت به  آورنده اطلاعافراهماستفاده از منابع اطلاعاتی داخلی و تجارب موجود گذشته واحد تجاري، . فراهم خواهد شد
هاي تحلیلی، با   در سیستم،در هر حال .هاي ذهنی را کاهش خواهد داد  و نقش قضاوتباشد میاطلاعات کسب شده از سایر منابع خارجی 

ی خارج از شرکت ها را با نتایج و تجارب منابع اطلاعات توان نتایج تجزیه و تحلیل عنوان داده یا ورودي، می استفاده از اطلاعات داخلی به
آلات  علت خرابی ماشین دنبال ارزیابی ریسک توقف خط تولیدي به مدیریت یک واحد تجاري که به طورمثال، به .مورد ارزیابی قرار داد

قرار آلات بوده و براساس این اطلاعات این ریسک را مورد ارزیابی  دنبال اطلاعات گذشته درباره خرابی ماشین در مرحله نخست به باشد، می
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این امر موجبات  .شود هاي انجام شده با اطلاعات موجود در صنعت مربوطه مقایسه می در گام بعدي، اطلاعات موجود و ارزیابی .دهد می
در هنگام بررسی احتمال  .شود میتعمیرات کارا براي بندي  برنامه زمانمنجر به ارائه یک آورد و  می فراهمتر و بهتر را  برآوردهاي صحیح

  .نمایند ادهاي آتی براساس وقایع و تجارب گذشته باید به این امر توجه داشت که برخی از عوامل موثر، طی گذشت زمان تغییر میروید

  انداز چشم
قرار  نظر داین امر را مهاي ذاتی  باید محدودیت و لذا برند با عدم اطمینان بکار میبراي مقابله هاي ذهنی خود را  مدیران قضاوتاغلب 
گیرانی از قبیل مدیران تجاري، به برآوردهاي خود بیش از حد مطمئن  بررسی و تحقیقات روانشناسی حاکی از آن است که تصمیم .دهند

اند وجود اطمینان  تحقیقات صورت گرفته در علوم روانشناسی نشان داده .دهند هستند و موارد عدم اطمینان واقعی موجود را مد نظر قرار نمی
وجود چنین اطمینانی  .شوداحتمال وقوع رویدادها با اندکی خطا بیان خصوص گرفته درصورت برآوردهاي شود  یبیش از حد موجب م

چنین اطلاعاتی، نبود در  .کاهش یابد آورند،  میفراهماستفاده از منابع اطلاعاتی داخلی یا خارجی که اطلاعات تجربی مناسبی را با تواند  می
 حد تواند موجب کاهش اثرات اعتماد به نفس بیش از می )حداعتماد به نفس بیش از ( نه تمایلاتگو تیزهوشی کافی جهت شناخت این

  .گردد
گیري، به  تمایلات فردي درباره تصمیم که اخذ تصمیمات مختلف در جهت کسب سود و اجتناب از زیان براي فردي عادي نباشد، در مواردي

یسک و تغییر سطح اشتهاي رتواند با بیان اطلاعات، به  گونه تمایلات می خت اینمدیریت پس از شنا. شود شکل دیگري نشان داده می
ها و  ریسک، چگونگی تفسیر اطلاعات ه اطلاعات و تاثیر آن،نمایه زیر چگونگی ارائدر .  بپردازدواحد تجاريرفتارهاي صورت گرفته در 

  .شود میهاي مربوطه بیان  فرصت
  ها صتها و فر تفسیر اطلاعات، ریسک -8 هینما

توجه به سودهاي -افراد در مقابل زیانهاي بالقوه و سودهاي بالقوه، واکنشهاي مختلفی را نشان می دهند،چگونگی فرموله بندي ریسک
 نیروهاي انسانی می تئوري انتظار که به دنبال تصمیم گیري.می تواند بر واکنشهاي نشان داده شده موثر باشد-بالقوه یا زیانهاي بالقوه

باشد، بیان می کند که افراد نسبت به ریسک بی تفاوت نمی باشند و واکنش نسبت به زیان بسیار بیشتر از واکنش نسبت به سود است و 
 به منظور شرح این امر فرض کنید که فردي با دو.این امر موجب بوجود آمدن احتمالات غلط  و عدم دستیابی به واکنش مناسب می گردد

  : می گرددرو روبهدسته از انتخابها 
 .شانس جهت عدم کسب سود% 75 دلار و 1000شانس براي کسب % 25 دلار با اطمینان کامل یا 240سود  •

  شانس جهت عدم کسب زیان% 25شانس و % 75 دلار با 1000 دلار با اطمینان کامل یا زیانی معادل 750زیانی به مبلغ  •
برعکس در . دلار با کسب اطمینان کامل را انتخاب می نمایند زیرا افراد غالباً ریسک گریز هستند240ت در گزینه اول اغلب افراد دریاف

تئوري انتظار بیان می نماید که افراد تمایلی ندارند که آنچه که .را انتخاب می نمایند% 75 دلار با احتمال 1000گزینه دوم اغلب افراد زیان 
  . ریسک قرار دهند، ولی در زمینه کسب زیان تمایل دارند که ریسک بیشتري را پذیرا باشندالان در اختیار دارند را در معرض

  ی ارزیابفنون
 کیفی استفاده فنون هنگامی از اغلبمدیریت  .باشد  کمی و کیفی میفنون در برگیرنده رزیابی ریسک یک واحد تجاريشناسی ا روش
گونه اطلاعات از   و دستیابی یا تحلیل اینیستیابی ریسک به طور عملی در اختیار نکه اطلاعات مورد نیاز جهت کمی کردن و ارز کند می
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تر، جهت  هاي بزرگتر و پیچیده  کمی از صحت و درستی بالاتري برخوردار هستند و غالباً در فعالیتفنون .باشد صرفه اقتصادي برخوردار نمی
  .گیرند تکمیل معیارهاي کیفی مورد استفاده قرار می

 فنون .هاي ریاضی مناسب استفاده کرد باشند و در برخی از موارد باید از مدل رزیابی کمی معمولاً مستلزم تلاش و دقت فراوانی می افنون
پذیري  ءطور اتکا و در شرایطی که بتوان آینده را بهرند آوري شده و مفروضات اولیه دا کمی، وابستگی بسیاري به کیفیت اطلاعات جمع

  .دهد ه می کمی ارزیابی ریسک را ارائفنونهایی از  نمونهزیر نمایه . گیرند ورد استفاده قرار میبینی نمود، م یشپ
  ریسک کمی ارزیابی فنون -9 هینما

اي خـاص  این نوع مقایسه بر رویـدادها یـا فرآینـده    .باشد واحدهاي تجاري میگروهی از   بین  همکاري  نوعی فرآیند   ،  اي ارزیابی مقایسه  •
رزیـابی عملکـرد، اطلاعـاتی دربـاره     بـراي ا . نمایـد  هاي بهبود را شناسایی می  و به مقایسه معیارها و نتایج پرداخته و فرصت   رندتمرکز دا 

ها از این روش جهت ارزیـابی احتمـال و اثـر رویـدادهاي          برخی شرکت  .شود آوري می  رویدادها، فرآیندها و معیارهاي مورد استفاده جمع      
  . نمایند در صنعت استفاده میبالقوه 

آنهـا  آثـار و احتمـال وقـوع    بـا  همـراه  و هاي احتمال براساس برخی مفروضات معین به دنبال رویدادهاي خاص        مدل،  هاي احتمال  مدل •
معرض ش در ارز .گردند سازي شده از رویدادهاي آتی بیان می احتمال و اثر رویدادها براساس اطلاعات تاریخی و یا نتایج شبیه      .باشند می

هـاي   هایی از مدل ریسک همگی نمونهمعرض ریسک و ایجاد اعتبار در   معرض  سودآوري در    ریسک،معرض  جریانات نقدي در     ریسک،
هـاي احتمـال جهـت     همچنین ممکن اسـت مـدل  . ندبکار روهاي زمانی متفاوتی     هاي احتمال در بازه    امکان دارد مدل   .باشند احتمال می 

  .نتظار در مقابل اثرات غیرمنتظره بکار برده شوندارزیابی درآمدهاي موردا
ها از یکسري مفروضات ذهنی جهت تعیین اثر رویدادها بدون در نظر گرفتن احتمالات کمی مرتبط           گونه مدل  این،  هاي غیراحتمالی  مدل •

گیـري    انـدازه .باشـند  آتی مـی رفتار  ده  سازي ش  هاي شبیه  ارزیابی اثر رویدادها مبتنی بر رویدادهاي تاریخی و نیز مدل          .نمایند استفاده می 
  .روند شمار می ههاي غیراحتمالی ب آزمون استرس و تجزیه و تحلیل سناریو از جمله مدل حساسیت،

  
رویدادها، از رویکردهاي  اثر دستیابی به احتمال وقوع وراي  ارزیابی کیفی، بفنونبکارگیري و اجراي منظور  بهتوانند  واحدهاي تجاري می

در فرآیند ارزیابی ریسک که به احتمال بالقوه  .نمودند، استفاده کنند  رویدادها استفاده میشناسایی مانند مذاکره و جلسه، که در مشابهی
  .دشو هاي عددي یا توصیفی استفاده می پردازد از مقیاس وقوع و نیز اثر رویدادهاي آتی می

 مستلزم دقت و توجه به فنونانتخاب و بکارگیري  .یستهاي خود ن در تمام بخش ارزیابی رایج، فنونواحد تجاري نیازمند استفاده از  هر
 و ارزیابی ریسک در سطح یک فرآیند، شناسایی در یک شرکت، جهت ،طورمثال به .باشد هاي تجاري می ساختار فرهنگی بخش

ریسک  .ه فراخور نیاز خود از آن استفاده نکنندها ب که ممکن است سایر بخش شود، درحالی یاستفاده ماي درخور نیاز همان بخش  پرسشنامه
اگرچه در این  .شود بندي می و براي هر واحد تجاري سازماندهی و طبقه گیرد میمانده مورد ارزیابی قرار  براساس ریسک ذاتی و ریسک باقی

در واحد تجاري برخوردار بوده و ارزیابی افی هماهنگی کاز رفته  بکار فنونگردد، اما تمامی   متفاوتی استفاده میفنونها و  راه از روش
  . نمایند ریسک را در کل واحد تجاري تسهیل می

آن  )طور جداگانه به(ي ها هاي انجام شده درباره ریسک صورت کمی بیان نماید که تمام ارزیابی رویداد را بهیک تواند اثر   زمانی می،مدیریت
هاي یک واحد  کدام از بخش اثر تغییر در قیمت انرژي بر حاشیه سود ناخالص هر ،به طور مثال .دوصورت عدد و رقم بیان ش رویداد به
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دنبال   مدیریت بهند،ور که ترکیبی از معیارهاي کمی و کیفی بکار در صورتی .باشد تجاري و نیز در سطح کل واحد تجاري، قابل محاسبه می
بکارگیري . هاي کیفی بیان گردد تا نتیجه ارزیابی در قالب واژهباشد  می هاي کیفی از طریق بکارگیري معیارهاي کمی و کیفی ارزیابیتوسعه 

بندي ریسک براساس معیارهاي کیفی، ارزیابی این ترکیب ریسک را تسهیل  اصطلاحات اثر و احتمال در یک واحد تجاري و نیز طبقه
  .نماید می

  ارتباط بین رویدادها
در  طورمثال، به .دهد صورت انفرادي آنها را مورد بررسی قرار می هم نداشته باشند مدیریت بهکه رویدادهاي بالقوه ارتباط خاصی با  در صورتی

صورت جداگانه و با توجه  ها به رزیابی ریسکند، باید اده نشان میهاي آن تغییرات قیمتی خاصی را  یک واحد تجاري که هر کدام از بخش
ویدادها با یکدیگر در ارتباط بوده و یا اینکه ترکیب رویدادها با یکدیگر و تعامل آنها با هم اما در برخی موارد، ر . بازار انجام پذیریدتبه حرک
در اینجا باید توجه داشت هر چند ممکن است اثر یک رویداد به تنهایی بسیار  .آورند وجود می هوقوع و اثرات با اهمیتی را بلات احتما

  .تواند بسیار پر اهمیت جلوه نماید میاهمیت باشد ولی اثر ترکیب رویدادها  کمرنگ و بی
منظور حفظ  درهاي انبار به تواند منجر به نشت پروپان گردد؛ وجود نقص در مخزن پروپان می در یک انبار موجودي گاز پروپان، طورمثال، به

در انبار تعبیه شده است که اقدام نوعی ارابه توسط یک کنترل از راه دوره  هاي دیگر کاملاً بسته شده است؛ عدم سرایت آن به محل گرما و
وجود نشت گاز پروپان و وقوع یک جرقه از سوي موتور  ،شودصورت ترکیبی به این رویدادها توجه  حال اگر به .ها نماید به باز کردن درب

ثیر بر یکدیگر باعث کدام از رویدادهاي متمایز بر اثر تعامل و تا هر .تواند موجب حادث شدن انفجار گردد بازکننده درب گاراژ، می
شرکتی با استفاده از مدیران استخدام شده محلی به یک بازار جدید خارجی وارد  در مثال دیگري، .گیري ریسک با اهمیتی شدند شکل
 و مبانی ارزیابی عملکرد مناسبی جهت قضاوت درباره عملکرد مدیریت در اختیار گیرد میسیستم گزارشگري مورد آزمون قرار ن ،شود می
  .آید وجود می هب گیري تقلب و اشتباهات در گزارشگري، اهمیتی درباره شکلبالذا ریسک بسیار  ،یستن

دهد کند آنها را در یک طبقه قرار  مدیریت سعی می د،نده تاثیر قرار میتحت هاي متفاوتی از یک واحد تجاري را   بخش،ها که ریسک زمانی
 به طور مثال، .ها را بر کل واحد تجاري مورد ارزیابی قرار دهد تمام ریسکاثر  و در نهایت زدجداگانه آنها بپرداو در گام اول به ارزیابی 

و مدیریت این شرکت  شوند رو روبهدولتی سود توانند با ریسک ناشی از تغییر در نرخ  هاي تجاري در یک شرکت خدمات مالی می بخش
قرار تحت تاثیر صورت ترکیبی کل شرکت را  لکه به، بشود ایجاد نمیداگانه جصورت  که این ریسک تنها در یک بخش و بهاید بینی نم پیش
هاي تجاري تشکیل شده است که هرکدام از آنها تغییرات قیمت موجودي خود را بیان  یک شرکت تولیدي از تعدادي بخش .دهد می
 ها،  خالص اثر تغییرات قیمت را بر مجموع موجودي ا،ه آوري ریسک بالقوه ناشی از تغییرات قیمت هر کدام از بخش مدیریت با جمع ،کنند می

  .نماید اونس مشاهده مییک دلار در هر 
مدیریت ممکن است در ارزیابی اثر  به طور مثال، . مورد استفاده موثر باشدفنونتواند بر ارزیابی  می ماهیت رویدادها و ارتباط آنها با یکدیگر،

 رویدادهاي چندگانه اثرکه در ارزیابی  درحالی، از روش آزمون استرس استفاده نماید را ایجاد نمایند،اي  توانند اثر فزاینده رویدادهاي که می
  .سازي یا تجزیه و تحلیل سناریو استفاده شود هاي شبیه ممکن است از روش

مدیریت ریسک اثربخش، مستلزم  .دشو هاي مهم مدیریت تلقی می مسوولیتها، یکی از  یافتن ارتباط موجود در رابطه با احتمال و اثر ریسک
  .پردازیم این است که ارزیابی ریسک براي هر دو جنبه ریسک ذاتی و واکنش به ریسک انجام گیرد که در فصل بعد به آن می
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  واکنش به ریسک :فصل ششم

  

  چکیده
   واکنش به ریسک - 10 هینما                                                                                                                 

ی ، مدیریت واکنش شدههاي مربوط و ارزیابی با داشتن اطلاعاتی درباره ریسک
 ها شامل اجتناب، واکنش .یدنما خواهد داشت تعیین می در برابر آنها را که
ساس مدیریت با توجه به بر این ا .باشند و پذیرش ریسک میوزیع ت کاهش،

درجه احتمال رخداد ریسک و اثر آن و نیز با توجه به هزینه منفعت، راهکار 
ترتیب ریسک باقی مانده را در حدود قابل   و بدینکند میمناسبی را انتخاب 
هاي موجود و در نظر گرفتن  مدیریت با توجه به فرصت .نماید قبول حفظ می

نماید ریسک باقی مانده را   تلاش می،ههاي مشاهده شد پرتفویی از ریسک
  . واحد تجاري حفظ نمایدحداکثر تا سطح اشتهاي ریسک

  .شود بندي می واکنش به ریسک به طبقات زیر دسته
تواند شامل تعطیل کردن یک خط  اجتناب از ریسک می .شوند  ریسک میرفتنهایی که موجب بالا  خروج از فعالیت، اجتناب •

 . یا فروش یک بخش از واحد تجاري باشد،افیایی بازارهاي جدیدکاهش حوزه جغر تولیدي،

ها  این گروه از فعالیت . باشدعاملفعالیتی که موجب کاهش در احتمال وقوع یا اثر رویداد و یا ترکیبی از هر دو ، کاهش •
 .شود صورت روزانه در هر واحد تجاري اتخاذ می هستند که بهزیادي دربرگیرنده تصمیمات 

  رایج شامل استفاده از بیمه محصولات،فنون .ریسکوزیع تیا هش احتمال وقوع ریسک یا اثر آن از طریق انتقال کا، وزیعت •
 .باشد فعالیت مییک سپاري  یا برون، سازي مصونشرکت در معاملات 

 .گیرد  صورت نمی،گونه اقدامی که بر احتمال وقوع و اثر رویداد موثر باشد هیچ، پذیرش •

  .دشو هایی از چگونگی واکنش به ریسک ارائه می ونهدر نمایه زیر، نم
  واکنش به ریسک چگونگی  -11 هینما

و تصمیم کند  هاي مربوط به تامین خدمات بهداشتی و درمانی جهت اعضاي خود را ارزیابی می اجتناب، یک موسسه غیرانتفاعی ریسک •
  .گیرد فقط در قبال مراجعات، خدماتی را فراهم آورد  موسسه تصمیم میاین. هاي مربوطه را نپذیرد گیرد ریسک می

ند و ک هاي خود را طی ساعاتی از روز شناسایی می کاهش، یک شرکت فعال در زمینه مبادلات سهام، ریسک عدم دسترسی به سیستم •
هاي موجود مهارت دارد و از  لات سیستمگیرد آثار ناشی از آن را قبول ننماید، لذا از سیستم جدیدي که در شناخت مشک تصمیم می

  .کند مینماید، استفاده  اطلاعات موجود نگهداري می
ها و  هاي خود ریسکی را شناسایی کرده که بیانگر عدم کارایی در مدیریت خوابگاه یک دانشگاه در رابطه با مدیریت خوابگاهوزیع، ت •
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سپاري نماید تا  هاي خود را به منابع بیرون از دانشگاه برون یرد مدیریت خوابگاهگ  لذا تصمیم می،باشد میي موجود ها استفاده از توانمندي
  .هاي مربوطه را کاهش دهد تاثیر احتمالی ریسک

آثار مخرب آن را از وزیع  و هزینه تکند می ریسک حریق را در بین مناطق مختلف جغرافیایی خود شناسایی ،ک موسسه دولتی، یپذیرش •
 ،باشد  هزینه بیمه محاسبه شده بسیار بالاتر از هزینه هاي احتمالی ناشی از حریق میدهد میارزیابی نشان  .نماید میطریق بیمه ارزیابی 
  .گیرد ریسک مورد نظر را بپذیرد لذا تصمیم می

  
راهکارهاي  .دجود ندارقبول وها به سطح قابل  ي دیگر جهت کاهش احتمال و اثر ریسکهاکه راهکاراین است بیانگر  اجتناب از ریسک،

 پذیرش، بیانگر آن هايکه راهکار  درحالی،نمایند واحد تجاري حفظ میقبول مورد دود مانده را در ح  ریسک، ریسک باقیوزیعکاهش و ت
  .ریسک قرار داردقبول  در حال حاضر در حدود مورد ،هستند که ریسک ذاتی

ریسک از دست  یک راهکار مناسب در مورد طور مثال، به .ی وجود داردها، راهکارهاي واکنش مناسب قابل قبول بسیاري از ریسکدر مورد 
 کم کردن تاثیر فعالیت رقبا درباره منظور  بهواکنشنجام  ا،طور نمونه به .است بکارگیري طرح پیوستگی تجاري ،دادن دسترسی به محاسبات

  .باشد  مستلزم انجام تحقیقاتی در حوزه بازار می،تجارينشان 
  .موارد زیر را مد نظر قرار دهدباید ها  ین واکنشمدیریت در تعی

و اینکه کدامیک از راهکارهاي واکنشی موجود متناسب با سطح ریسک ، تاثیر واکنش بالقوه بر احتمال رخداد ریسک و اثر آن •
 .باشند قابل پذیرش واحد تجاري می

 هاي واکنش مورد نظر در برابر منافع حاصل از آن بررسی و ارزیابی هزینه •

 هاي موجود جهت دستیابی به اهداف بدون توجه به ریسک خاص فرصت •

 و تر شدن واکنش انتخابی این امر موجب عمیق .گیرد اي را در نظر می هاي بالقوه هاي با اهمیت واکنش یک واحد تجاري براي ریسک
  .شود بررسی وضعیت فعلی می

  هاي احتمالی ارزیابی واکنش
 هراز  اغلب.شود  میارزیابی مانده مورد نظر واحد تجاري، اي لازم جهت دستیابی به سطح ریسک باقیه  واکنش،ریسک ذاتیتحلیل پس از 
 برعکس، .نتیجه مطلوب را خواهد دادها  ز واکنشترکیبی ا و گاهی هم خواهد رساندمانده را به سطح قابل پذیرش  ها، ریسک باقی واکنش

هاي  فعالیتتواند تعیین کند  میدر چنین مواردي مدیریت . دهد یر قرار خود میهاي مختلفی را تحت تاث گاهی یک واکنش خاص، ریسک
  .باشد می نیاز ن،ریسک خاصدر مورد یک اضافی 

  ریسکتاثیر ارزیابی بر احتمال و اثر 
و تاثیر واکنش دهد   میرمدیریت تاثیر راهکارها را بر احتمال وقوع و اثر ریسک مورد توجه قرا منظور ارزیابی راهکارهاي مقابله با ریسک، به

 رایانه شرکتی در یک منطقه با آب و هواي مرکز طور مثال، به .دهد قرار میطور جداگانه مورد بررسی  بهریسک را انتخابی بر احتمال و اثر 
ها یا  بر ساختماند اثر آن توان وفان را ندارند ولی میاین شرکت قدرت کاهش احتمال وقوع طکه اقدامات  درحالی، وفانی واقع شده استط

آورد بلکه منجر   نمیفراهم دیگر موجبات کاهش اثر رویداد را ي  به منطقهرایانهبا انتقال مرکز  از سوي دیگر، .کاهش دهندرا نیروي انسانی 
   .شود به کاهش احتمال وقوع رویداد می
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و در ارزیابی  ا.وهاي آینده را مورد توجه قرار دهدممکن است که رویدادها و روندهاي گذشته و نیز سناری ها، مدیریت در تحلیل واکنش
ی که جهت ارزیابی اهداف مربوطه بکار برده  مشابهبالقوه راهکارها را براساس معیارهاي اثرات هاي موجود، راهکارهاي مربوط به واکنش

  .دهد مورد شناسایی قرار می است،

  منفعت و ارزیابی هزینه
ها و منافع مربوط به هر راهکار و واکنش به ریسک را   و واحدهاي تجاري باید تلاش کنند هزینه،اشندب منابع همیشه با محدودیت همراه می

بحث  طورکلی، به .باشد ها، مستلزم دقت بسیار می ریسک به ها و منافع مربوط به استفاده از واکنش ارزیابی هزینه .مورد توجه قرار دهند
هاي مستقیم و  در این راه تمام هزینه .تواند انجام پذیرد ها می کردن منصفانه و صحیح هزینه میها بسیار آسانتر است زیرا ک درباره هزینه

در برخی از واحدهاي  .گیري، باید مورد توجه قرار گیرند هاي غیرمستقیم قابل اندازه مرتبط با بکارگیري واکنش مورد نظر و نیز سایر هزینه
  .دشو لحاظ میسبات تجاري هزینه فرصت از دست رفته نیز در محا

ر رابطه با برآورد زمان موجود دهاي  چالش .استریسک دشوار به هاي مرتبط با واکنش   در برخی موارد نیز محاسبه عددي هزینه،هرحال به
ح مطر هاي رقبا یا سایر اطاعات کسب شده خارجی، فعالیت هاي مربوط به واکنش مورد نظر از قبیل شناخت ترجیحات مشتریان، و تلاش
  .باشد می

هاي  مزایاي ناشی از بکارگیري برنامه طور مثال، به .پذیرد  بیشتر به شکل ارزیابی ذهنی صورت می،ها برآورد مزایاي مربوط به واکنش
تواند  در بسیاري از موارد، مزایاي واکنش به ریسک می .کردن این مزایا شاید امري دشوار باشد آموزشی بسیار مشهود است ولی کمی

  .س مزایاي دستیابی به هدف مربوطه مورد ارزیابی قرار گیردبراسا
هایی را جهت  واکنش کند میهاي مختلف به مدیریت کمک  توجه لازم به ارتباط ریسک ،شوند منفعت ارزیابی میو که روابط هزینه  هنگامی
ها را طی یک  از ریسکترکیبی توان  می  بیمه،ریسک از طریقوزیع در زمان ت طور مثال، به .ریسک واحد تجاري انجام دهدوزیع کاهش یا ت
  . بیمه نمود و از مزایاي کاهش قیمت بیمه استفاده کرد،قرارداد

  هایی در راهکارهاي واکنشی فرصت
 رویدادهایی که در روند دستیابی به اهداف تعیین شده واحد تجاري داراي اثرات سایی درباره چگونگی شنا،رویدادهاسایی  شنامبحثدر 

عنوان فرصت تعریف شدند که در فرآیند تعیین اهداف و  هباشند ب رویدادهایی که با اثرات مثبت همراه می .شد بحث ،باشند یا منفی میمثبت 
  .گیرند مورد توجه قرار میراهبرد 

به دنبال کاهش ها تنها  لذا واکنش به ریسک .وجود آید ههایی ب ها نیز ممکن است فرصت ریسکبه در رابطه با تعیین واکنش مناسب 
 مدیریت واحد تجاري با ي،موارد در .شود هاي جدید می گیري فرصت باشد بلکه در مواردي منجر به شکل هاي شناسایی شده نمی ریسک
ها جاي داد و نه تنها در سطح واحد تجاري بلکه  واکنشبراي  عنوان شده اتتوان آنها را در طبق  که میودش  میرو روبه يهاي جدید واکنش
یا  شوند رو روبههایی  با محدودیتدر مرحله اجرا هاي مورد نظر  که واکنش البته هنگامی . سطح کل صنعت نیز از نوآوري برخوردار باشنددر

هاي ایجاد شده از توان لازم  فرصت ،شودحتی تغییرات بعدي در آنها نیز فقط موجب ایجاد تغییرات اندکی در اثر ریسک یا احتمال آن 
منظور  گیرد به تصمیم می یک شرکت بیمه اتومبیل با مشاهده آمار بالاي تصادفات در تقاطع خاصی،، طور مثال به .اهند بودبرخوردار نخو

هاي راهنمایی و رانندگی را افزایش دهد و بدینوسیله موجبات کاهش تصادفات و نیز کاهش در تعهدات ناشی از  چراغ ایجاد نوعی واکنش،
  . آوردمفراهگونه تصادفات را  این
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   شدههاي انتخاب واکنش
یا ترکیبی از  انتخاب واکنش مناسب درباره چگونگی مدیریت ریسک، پردازد، هاي موجود می پس از اینکه مدیریت به ارزیابی واکنش

 .ظ نمایدواحد تجاري حفبراي ریسک دود قابل قبول را در حریسک  احتمال و اثر ،ترتیب تا بدین کند میگیري  هاي موجود تصمیم واکنش
مانده  که واکنش انتخابی قادر به کاهش ریسک باقی مانده را حذف نماید ولی، در مواردي ریسک باقیکل البته لازم نیست واکنش انتخابی 

 .باشد ریسک میقابل قبول ها یا تجدید نظر درباره حدود  مدیریت ناگزیر به تجدید نظر در واکنش ،یستواحد تجاري نقبول قابل دود در ح
  .تبدیل شودتواند به فرآیندي مستمر    تعادل و تغییرات ریسک می،ترتیب دینب

این امر  .قرار دادتوجه هاي اضافی ناشی از واکنش انتخاب شده را نیز مورد  ریسک ذاتی، باید ریسکبه ي موجود ها در ارزیابی واکنش
  .هاي اضافی را مد نظر قرار دهد ها، ریسک نشط به انتخاب واکومرب نهایی تصمیماخذ قبل از کند  میمدیریت را ناچار 

هاي یاد  مهمترین نکته در اجراي طرح .هایی باشد سازي طرح پیادهاجرا و ممکن است اجراي واکنش انتخاب شده از سوي مدیریت مستلزم 
  .داطمینان حاصل نماینها  هاي لازم بوده که از اجراي مناسب واکنش شده توجه به وجود کنترل

مدیریت ناچار  ها، هاي ذاتی در تمامی فعالیت ه دلیل محدودیت در منابع بلکه به دلیل عدم وجود اطمینان آتی و وجود محدودیتنه تنها ب
  . مانده را تحمل کند است که حدي از ریسک باقی

  پرتفولیودیدگاه 
طورکلی و در گام نخست،  به .ظر قرار دهد، یا پرتفولیو مد نواحد تجاريیک کل را از منظر ریسک این است که  مستلزم ،مدیریت ریسک

 سپس اقدام به ارزیابی ریسک ،کنند قسمت یا هر عملکرد می هاي مربوط به هر بخش واحد تجاري، مدیران اقدام به شناسایی ریسک
  .نمایند ها متناسب با اهداف و حدود مورد پذیرش ریسک آن می ک از بخش یمانده هر باقی

ا توجه به هستند که ب یها در بهترین جایگاه مدیران ارشد بخش واحد تجاري، هاي بخشیک از ریسک هر رد ، در مواین دیدگاهبراساس 
ریسک کل واحد اشتهاي مانده با  هاي موجود، و تعیین تناسب ریسک باقی بررسی همه جانبه ریسکنسبت به توانند  ، مییدگاه پرتفولیود

ریسک آن بخش باشد ولی در حدود قابل قبول واحد تجاري متناسب با از سک هر بخش ممکن است ری .اقدام نمایندتجاري و اهداف آن 
 ریسکسطح اشتهاي واحد تجاري در کلی هاي تجاري به این نتیجه دست یابیم که ریسک  هاي بخش مجموع و با توجه به کلیه ریسک

 ،برعکس .واحد تجاري حفظ نماییمسطح اشتهاي ریسک ا در مانده ر هاي متفاوتی بکار بریم تا ریسک باقی واکنشباید  و لذا باشد آن نمی
هاي تجاري یک واحد  برخی از بخش طور مثال، به ند،شودیگر اثر یکشدن  طور طبیعی باعث خنثی ها به در برخی موارد ممکن است ریسک

باشند و در   بیشتري برخوردار میگریزي ها از ریسک تجاري از ریسک بالاتري برخوردارند و این در حالی است که برخی دیگر از بخش
  .شود ین شده حفظ مییعتسطح اشتهاي ریسک مجموع ریسک کلی واحد تجاري در 
هاي با اهمیت یا  تواند از طریق تمرکز بر ریسک این دیدگاه می .ح شودیشرتتواند به اشکال مختلفی  ها، می دیدگاه پرتفولیو در زمینه ریسک
با استفاده از معیارهایی از  و نیز از طریق تمرکز بر ریسک کلی واحد تجاري، هاي واحد تجاري، د در بخشگروهی از رویدادهاي بالقوه موجو

هاي مربوط  گونه معیارها بیشتر جهت ارزیابی ریسک این. حاصل آید ریسک، معرض  یا سرمایه دربرحسب ریسکتعدیل شده سرمایه قبیل 
تواند  چنین دیدگاهی می. شوند رشد و سایر معیارهاي عملکردي بیان می نظیر سود،که تحت عناوینی شوند  به اهدافی مفید واقع می

  .ارائه دهد يراهبرداصلاح برنامه هاي واحد تجاري و نیز  بخشبه اطلاعات مفیدي را جهت تخصیص مجدد سرمایه 
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 . به اهداف سودآوري خود تمرکز نمایدهاي مربوط لیو به ریسکوصد دارد با استفاده از دیدگاه پرتفکه قیک شرکت تولیدي فرض کنید 
هاي مختلف تجاري شناسایی  هاي موجود را در بخش تا ریسککند  میمرسوم در ارتباط با رویدادهاي موجود استفاده ات مدیریت از طبق

د نظر و اثر ریسک افق زمانی مور احتمال ریسک، هاي تجاري،  تصویري مشتمل بر بخش،در این ارتباط با استفاده از اشکال هندسی .دکن
 دریگ میو در اختیار مدیریت قرار شود  میهاي پیش روي شرکت تهیه  اي از ریسک صورت مجموعه نتیجه به .نماید بر سودآوري را تهیه می

  .شوداحتمال و اندازه نسبی ریسک و نیز چگونگی تاثیر آنها بر سودآوري شرکت توجه  تا به ماهیت،
ریسک و معیارهاي  حدود قابل قبول اهداف،تعیین خواهد نسبت به  هاي تجاري خود می لی از بخشي دیگر، یک موسسه ما در نمونه

ترکیب ر زمینه ارزیابی بهتر دسازي چنین سازوکارهایی  پیاده .ب ریسک، اقدام نمایندتعدیل شده برحسارزیابی عملکرد در قالب بازده سرمایه 
این امر به . شود رساند و موجب دستیابی ارزیابی ریسک کلی واحد تجاري می اري مییبه مدیریت لیو وها در قالب دیدگاه پرتف ریسک

سطح اشتهاي ها براساس اهداف تعیین شده آنها و نیز تعیین اینکه کل واحد تجاري در   ریسک هر کدام از بخششناساییمدیریت در زمینه 
  .کند کمک می ،ریسک قرار دارد

تواند وضعیت کلی ریسک  گیرد که می مدیریت در جایگاهی قرار می باشیم، دنبال ارزیابی ریسک می بهلیو وکه براساس مبناي پرتف هنگامی
وسیله به ارزیابی مجدد  تواند بدین مدیریت می علاوه بر آن، .واحد تجاري تعیین نماید ریسکسطح اشتهاي واحد تجاري را نسبت به 
لیو بیانگر آن است که ریسک کلی واحد تجاري وکه دیدگاه پرتف در مواردي . بپردازد،هایی که قصد پذیرش آنها را دارد ماهیت و نوع ریسک

ریسک تا  کند میهاي زیر مجموعه  مدیریت اقدام به تشویق بخش ،استتجاري کمتر  واحد ریسکسطح اشتهاي طور با اهمیتی از  به
  . نمایندتلاشد تجاري و در جهت رشد و کسب بازده کلی واحاشند بالاتري را در حوزه خود پذیرا ب
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  کنترلی اقدامات :فصل هفتم

  چکیده
   اقدامات کنترلی -12 هینما                                                                                           

اقدامات                                                                         
ر زمینه اجراي مناسب دهایی هستند که  و رویهها  مشی خطکنترلی 
حاصل اطمینان کند   کمک می به مدیریتهاي مربوط به ریسک، واکنش

کاربرد ها  کنترلی در تمام سطوح سازمانی و در تمامی فعالیت اقدامات .ندک
هاي گوناگون تصویب  یتها دربرگیرنده طیفی از فعال گونه کنترل این .دارند
ها و  حفاظت از دارایی تایید شده و نیز شامل ارزیابی عملیات، مجاز، شده،

  .باشد تفکیک وظایف می
  

با استفاده از مستقیم یا صورت  بهها،  مشی فعالیت کارکنان براي اجراي این خط هستند که هایی مشی خطها و  اقدامات کنترلی، مجموعه رویه
توانند   میاقدامات کنترلی. حاصل کندهاي مربوط به ریسک، اطمینان   در زمینه اجراي مناسب واکنشکند  کمک میبه مدیریت ،فناوري

  زارشگري و رعایت، گملیاتی راهبردي، ع: شوند بندي هاي زیر طبقه براساس ماهیت اهداف واحد تجاري به گروه
هاي  توانند در گروه ها می گونه فعالیت ولی در برخی از موارد این، شوند یط مو فقط به یک گروه خاص مرباقدامات کنترلی اگر چه برخی از 
متفاوت تامین ات تواند اهداف واحد تجاري را در طبق  خاص میاقدامات کنترلی برخی از  شرایط، حسب بر .شوندبندي  متفاوتی نیز طبقه

اقدامات دهی نسبت به گزارشگري قابل اعتماد کمک نمایند و یا  نتوانند در اطمینا هاي عملیاتی می برخی از کنترل طورمثال، به .نمایند
  .مواردي از این نوعهاي رعایتی بیان گردند و  عنوان کنترل توانند به  گزارشگري میکنترلی 

   با واکنش ریسکاقدامات کنترلیادغام 
مورد نیاز جهت اطمینان نسبت به اجراي ترلی اقدامات کنریسک، اقدام به شناسایی نسبت به هاي مناسب  مدیریت پس از انتخاب واکنش

  .نماید هاي مورد نظر می موقع واکنش صحیح  و به
شرکتی با تدوین یکسري از اهداف به دنبال تحقق دستیابی به  :شود در مثال زیر بیان میاقدامات کنترلی ها و  واکنش  اهداف، بینپیوند

هاي مربوط به عدم شناخت کافی نسبت به عوامل خارجی از قبیل نیازهاي  ریسک ازاي  مجموعهشرکت با منظور   بدین.استفروش اضافی 
از خریدهاي مشتریان جاري را اي   سابقهمنظور کاهش احتمال وقوع و اثر ریسک، مدیریت به .باشد میرو  روبهجاري و بالقوه مشتریان 

اقدامات گیري  عنوان نقطه کانونی شکل ی نسبت به ریسک بهچنین واکنش .دهد و تحقیقاتی را در زمینه بازار انجام می کند میبررسی 
از قبیل بررسی چگونگی روند تهیه تاریخچه خریدهاي مشتري و نیز کسب اطمینان نسبت به صحت اطلاعات گزارش شده انجام کنترلی 
  .مستقیماً در فرآیند مدیریتی شکل گرفتنداقدامات کنترلی در این مورد،  .گیرد می
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اي  تواند بیانگر مجموعه کنترلی میاقدام یک  در برخی موارد، .کند  توجه میاقداماتاین بین روابط ، مدیریت به امات کنترلیاقددر انتخاب 
ممکن است . مختلف کنترلی براي اجراي یک واکنش به ریسک، مورد نیاز است اقدامات در موارد دیگر، .ها نسبت به ریسک باشد از واکنش

  .شوند طور موثري اجرا می هاي جدید کافی بوده و به  موجود جهت کسب اطمینان نسبت به واکنشمات کنترلی اقداکه مدیریت دریابد 
ما به لحاظ برخی اهداف ، ااند ها ایجاد شده جهت کسب اطمینان نسبت به اجراي صحیح واکنشاقدامات کنترلی طورکلی  که به درحالی
 لازم هاي منظور اطمینان نسبت به کسب مجوز به طورمثال، به .باشند به ریسک میبه خودي خود نوعی واکنش اقدامات کنترلی  خاص،

نسبت به عنوان یک واکنش مناسب  تواند به از قبیل تفکیک وظایف تصویب و نظارت میاقدامات کنترلی جهت انجام صحیح یک معامله، 
  .داین امر تلقی گرد

اقدامات  در انتخاب شود، مانده اطمینان حاصل می  واکنش انتخابی با ریسک باقیهمانطورکه در انتخاب واکنش به ریسک از متناسب بودن
تواند با مد نظر قرار دادن  ن امر میای. اعمال شودو نیز اهداف تعیین شده نسبت به ریسک توجه لازم به واکنش مورد نظر نیز باید کنترلی 

  . انجام پذیرد ،اقدامات کنترلی واکنش به ریسک و لحاظ با مانده ، یا توجه به ریسک باقیاقدامات کنترلیجداگانه تناسب 
در مثال  .کند که یک واحد تجاري در جهت نیل به اهداف تجاري خود طی میهستند مهم فرآیندي هاي  بخشیکی از اقدامات کنترلی، 

می سعنوان مکانی بهدامات کنترلی اقباشد و   که مدیریت نیازمند کسب اطمینان نسبت به تحقق اهداف فروش میشود  میلاحظه م،بالا
  .نماید جهت مدیریت دستیابی به این هدف خدمت می

  اقدامات کنترلی انواع 
مدیریتی بکار   واي رایانه دستی، کننده، کشف ،انهگیر هاي پیش با عناوینی از قبیل کنترلاقدامات کنترلی انواع مختلف زیادي براي توصیفات 

درستی فرآیند پردازش اطلاعات، دهی نسبت به کامل بودن و  نوع فعالیت از قبیل اطمیناننند برحسب توا میاقدامات کنترلی  .رود می
  .دشوگذاري  نام
که است هاي رایج در بین سطوح مختلف سازمانی   فقط بخشی از رویه،شده اقدامات ارائه .کند معمول را ارائه میاقدامات کنترلی  زیر نمایه

منظور تشریح تنوع و گستردگی  بهاقدامات گونه  این .نماید ت به سوي کسب اهداف تعیین شده حفظ میواحد تجاري را در مسیر حرک
  .دهند ه نمیبندي خاصی را ارائ گونه طبقه چاند و هی  بیان گردیدهاقدامات کنترلی 
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  اقدامات کنترلی معمول -13 هینما
قرار مقایسه هاي قبل و رقبا مورد  دوره ها، بینی پیش زمان عملکرد واقعی را با بودجه تعیین شده،دیریت ارشد سا، مبازبینی سطوح ارشد •

ها و کاهش در بهاي تمام  بهبود در فرآیند تولید و محدودیت  از قبیل فشارهاي بازار،،اند موارد مهمی که براي اولین بار رخ داده .دهد می
مشارکت  منظور تولید محصولات جدید، هاي اجرا شده به طرح .گیرند اف مورد بررسی قرار می جهت ارزیابی میزان دستیابی به اهد،شده

  .گیرند قرار میبررسی و کنترل مالی مورد نیاز تحت منابع ها یا تامین  با سایر شرکت
مدیري  .دکن  را بررسی میها هاي عملکرد مربوط به وظایف و فعالیت گزارشپیوسته طور  مدیریت به، مدیریت وظیفه یا مدیریت فعالیت •

و روند شناخت و  نماید میرا بررسی ) و وثیقه( منطقه و نوع قرض هاي شعبه، گزارش ولیت دارد،وکه نسبت به اعتبارگیرنده بانک مس
عاتی را  اطلا،دهد و در مرحله بعد مدیران شعبه ها و نیز سایر اطلاعات آماري اقتصادي و اهداف را مورد ارزیابی قرار می سازي خلاصه

 مدیران شعب بر موضوعات رعایتی ،علاوه بر این .دارند درباره کسب و کار جدید از مدیر اعتبارات و قسمت مشتري محلی دریافت می
نقدي  هاي گیري جریان مغایرت .ندکن  مربوط به الزامات قانونگذاري درباره سپرده لازم و مقدار آن را  بررسی میهاي کرده و گزارشا تکا

  .دشو هاي روزانه گزارش می گذاري و خالص نقل و انتقالات و سرمایهگیرد  میه انجام روزان
 زمان در  .شود اجرا میمعاملات انجام  لازم براي هايکامل بودن و مجوز هاي بسیاري جهت بررسی صحت، کنترل، پردازش اطلاعات •

سفارش یک مشتري فقط زمانی پذیرفته  به طور مثال، .دپذیر لازم صورت میهاي کنترلی جهت بررسی مجوزاقدامات  ،د اطلاعاتوور
توالی عددي معاملات جهت گزارش به ناظران مورد  . که فایل پذیرش مشتري و حدود اعتباري وي مورد ارزیابی قرار گیردشود می

ها کاملاً  ها و برنامه فایل ات،ایجاد تغییر در سیستم فعلی یا ایجاد نوعی سیستم جدید و نیز دسترسی به اطلاع .گیرد استفاده قرار می
  .گیرند میتحت کنترل قرار 

صورت   و بهوندش میصورت فیزیکی کنترل  ها به ه نقد و سایر داراییووج اوراق بهادار، ها، موجودي تجهیزات،، هاي فیزیکی کنترل •
  .گردند میهاي انجام شده در دفاتر مقایسه   و با ثبتگیرند میاي مورد شمارش قرار  دوره

بین آنها، گونه اطلاعات و بررسی روابط موجود  و تجزیه و تحلیل این - مالییاعملیاتی - بین اطلاعات ي ، رابطههاي عملکردي اخصش •
از  .نرخ گردش کارمندان یک بخش باشدتواند  میمعیار ارزیابی عملکرد  براي مثال، .کنترلی اعمال گردداقدام عنوان نوعی  تواند به می

تواند شرایطی از قبیل ناکافی بودن ظرفیت جهت تکمیل فرآیندهاي  مدیریت می ج غیرمنتظره یا روندهاي غیر معمول،طریق بررسی نتای
چگونگی . دکن شناسایی ،آورند ی را که موجبات عدم دستیابی به اهداف تعیین شده و یا کاهش احتمال دستیابی به آنها را فراهم میاصل

تواند  می -هاي گزارشگري هاي عملیاتی یا پیگیري نتایج غیرمنتظره در سیستم گیري اي تصمیمبر- استفاده مدیریت از این اطلاعات
  .هاي عملکردي در زمینه اهداف عملیاتی و یا اهداف کنترل گزارشگري باشد بیانگر میزان کاربرد تجزیه و تحلیل شاخص

 ثال،طورم به .تفکیک گرددهاي مختلف  ن افراد و بخشدر بیجهت کاهش احتمال وقوع تقلب و اشتباهات باید وظایف ، تفکیک وظایف •
 . شودتقسیم) کارکنان(افراد محتلف هاي مربوطه بین  ثبت معاملات و نگهداري دارایی ه مجوز براي انجام معاملات،وولیت ارائمس

هاي دریافتنی یا وجوه نقد  ابول نگهداري حسو نباید مس، لازم درباره فروش نسیه را بر عهده داردهايه مجوزوولیت ارائمدیري که مس
  .ها یا نرخ کمیسیون را داشته باشند افراد مشغول در قسمت فروش نباید توانایی تغییر در قیمت به طور مشابه، .دریافتی باشد
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وط به جهت مدیریت ریسک مرب یشرکت طورمثال، به .شوند اجرا میریسک به   واکنشبراي هدایت ها   ترکیبی از کنترل،در برخی موارد
لازم را جهت کسب اطمینان نسبت به عدم اقدامات کنترلی گیرد و  هایی را در زمینه معاملات در نظر می محدودیت گذاري، پرتفوي سرمایه

ت توقف در معاملات قبل از جه(گیرانه  هاي پیش در برگیرنده کنترلاقدامات کنترلی  .نماید هاي عنوان شده طراحی می تخطی از محدودیت
 و دستی اي رایانههاي  ترکیبی از کنترل ،اقدامات کنترلی .باشند  می)موقع معاملات جهت شناخت به(کننده  هاي کشف ، و نیز کنترل)انجام
جهت یاري رساندن به افراد رفته هاي  ، نسبت به صحت کلیه اطلاعات کسب شده و نیز استفاده از رویهخودکارهاي  کنترل .باشند می

  .نمایند گذاري، اطمینان حاصل می  تصمیمات سرمایه در زمینه تصویبمسوول

  ها ها و رویه مشی خط
را تحت مشی   که خطها اید انجام شود و رویهکاري بچه کند  تعیین می که مشی خط: شوند میتشکیل  رکن از دو معمولاًاقدامات کنترلی 
هاي تجاري  خواهد که به بازبینی مجدد فعالیت وش می خاص از مدیران شعب خرده فرمشی خطیک  به طور مثال، .دهند تاثیر قرار می

موقع و با توجه به عوامل تعیین شده توسط  هبد که اشتواند شامل عمل بازبینی ب در این رابطه میقابل توجه هاي  رویه .مشتریان بپردازند
مشتري، انجام ) قدیمی بودن(عمر وت و نیز  مذکور، از قبیل ماهیت و حجم اوراق بهادار معامله شده و ارتباط آنها با خالص ثرمشی خط
  .پذیرد می

 ،مشی خطند که شوتوانند مفید واقع  ي میمواردهاي نانوشته در  مشی خط .شوند منتقل میصورت شفاهی  ها به مشی خط ،در اغلب موارد
تعداد کمی از آنها شامل اي ارتباطی ه کانال که تر هاي کوچک سازمان، بعلاوه در مورد خوبی درك شده باشد بلندمدت بوده و در عمل به

 صرفنظر از ،درهرحال .هاي نانوشته استفاده نمود مشی  از خطتوان  است، میو از تعامل نزدیکی با افراد ناظر برخوردارباشد  میمدیران 
 شکل مکانیکی و بدون دقت ها به اگر رویه .ندشوباید به شکل اندیشمندانه و یکنواخت اجرا  ها مشی خط، مکتوب بودن یا غیرمکتوب بودن

 ،علاوه بر این .دشوها  مشی خطتواند موجب مدیریت مناسب  لذا تمرکز مستمر بر شرایط می. توانند مفید واقع گردند  نمی،لازم انجام شوند
 .زم صورت پذیردها اقدامات لا تصحیح رویهراساس آن نسبت به  و بشودشناسایی  ها شرایط ناشی از بکارگیري رویهدر تغییر ضروري است 

داراي هاي بزرگ  شرکتاز توانند  میها  این رویه .ها با اندازه و ساختار سازمانی یک واحد تجاري ارتباط دارد پیگیري و اجراي فعالیت
تا گرفته  -شود هاي تجاري درباره چرایی عدم تحقق اهداف و اقدامات لازم بحث می بخشسطح در مثلاً -رآیندهاي گزارشگري رسمی ف
، مورد نمایند درباره آنچه به اشتباه انجام شده وآنچه که نیاز است انجام گیرد بحث میکه مدیر -هاي بسیار کوچک از نوع مالک رکتش

  .استفاده قرار گیرند

  هاي اطلاعاتی کنترل سیستم
هاي   کنترل باید و گزارشگري،در واحد تجاري و تحقق اهداف رعایتیفعال هاي اطلاعاتی  منظور کسب اطمینان مناسب درباره سیستم به

 .بکار روداطلاعاتی هاي   سیستممورددرتواند  میاقدامات کنترلی در این ارتباط دو گروه از  .هاي اطلاعاتی اعمال گردد لازم جهت سیستم
گیرند و نسبت به تداوم  یمورد استفاده قرار م )نه همه آنها( هاي اطلاعاتی هاي عمومی هستند که براي بسیاري از سیستم اولین گروه کنترل
باشند که شامل اقدامات  هاي کاربردي می ها، کنترل گروه دوم کنترل.نمایند ها و عملیات صحیح آنها اطمینان حاصل می فعالیت سیستم

ي دستی ترکیب هاي عمومی و کاربردي با فرآیندها در موارد لازم کنترل .ها هستند افزارهاي کاربردي جهت کنترل پردازش  در نرماي رایانه
  .گردد  و اعتبار اطلاعات اطمینان لازم کسب میتصح شده و با ترکیب این دو نسبت به کامل بودن،

  هاي عمومی کنترل
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مدیریت امنیت و نیز   اطلاعات،فناوريزیرساختاهاي   اطلاعات،فناوريهایی هستند که بر مدیریت  هاي عمومی شامل کنترل کنترل
  . سیستم اطلاعاتی کاربرد دارندکلها در  گونه کنترل این .شوند یاعمال مم افزارها ایجاد و نگهداري نر تحصیل،

  .نماید هاي رایج در این حوزه را بیان می هایی از کنترل نمونهزیر نمایه 
  هاي عمومی کنترل -14 هینما

  .ها نظارت داشته باشد اطلاعات و بهبود رویهناوري فهاي  اي که بر گزارشگري فعالیت کمیته، اطلاعاتفناوري مدیریت  •
آن یک سازي و نگهداري از  یکپارچه پیکربندي، نصب، ، خریدریف سیستم،یی که براي تعها کنترل، اطلاعاتفناوري زیرساختاهاي  •

 تداوم فعالیت دمات پشتیبانی،ه خئها بر توافقات صورت گرفته درباره ایجاد سیستم و یا ارا ین گروه از کنترلبواسطه ا. شود انجام می
هاي  کنترل اي، هاي رایانه بندي فعالیت عملیاتی و برنامه زمانعیوب رفع  ردیابی شبکه جهت شناخت و منظور حفظ کارایی سیستم، به

محدودیت   جدید،نرم افزارهايخرید توانند شامل نظارت بر  هاي ناظر بر نرم افزارهاي سیستم اطلاعاتی می کنترل .لازم را برعهده دارند
، و  اطلاعات دستکاري شده توسط نرم افزارهاي میان افزارخودکارشناسایی  در دسترسی به پیکربندي و نرم افزار سیستم عملیاتی،

، و ردیابی، ورود به سیستمشامل مواردي از قبیل نیز افزاري سیستم  هاي نرم کنترل. ردیابی بیت توازن در مورد خطاهاي ارتباطات
 .شوند  در تغییر اطلاعات میبکار رفتهمعمول هاي  زارشبررسی گ

منبع  هاي ایجاد شده از طریق کلمه رمز جهت دستیابی به شبکه، از قبیل محدودیت دسترسی منطقی، هاي نترلمدیریت امنیت، ک •
سب با استفاده کاربران ایجاد تواند متنا کاربر میدسترسی نام کاربري و حق  هاي مربوط به کنترل .باشند اطلاعاتی و سطوح کاربري می

دیوار امنیتی اینترنتی و شبکه خصوصی  .محدودیت کرده و حدود مشخص شده براي هر کاربر براساس نیاز عملیاتی وي تعیین گردد
  .نماید هاي غیر مجاز خارجی حفاظت می مجازي، از اطلاعات در برابر دسترسی

 کنترل قرار تحتو بکارگیري نرم افزارها از طریق فرآیند مدیریت تغییرات خرید ر بر هاي ناظ کنترل، افزار ایجاد و نگهداري نرمخرید،  •
د منحصراً در ندنبال ایجاد برنامه هست افرادي که به .گیرد دسترسی به منبع کدها از طریق برنامه دان کد مورد کنترل قرار می. گیرد می

هاي لازم جهت تغییرات در سیستم از قبیل  کنترل . تولیدي را ندارندو توانایی فعالیت در محیط باشند مییک محیط مجازي مشغول 
 فناوريبکارگیري تغییرات براي سایر اجزاي  آزمون، اسناد و مدارك، مصوبات لازم، بازبینی تغییرات، درخواست مجوزهاي لازم،

  .باشند نتایج آزمون فشار و بکارگیري پروتکل می اطلاعات،

  هاي کاربردي کنترل
 نوع این .نماید و اعتبار اطلاعات کسب شده و فرآیندها تمرکز میبودن ز امج صحت، طور مستقیم بر کامل بودن، هاي کاربردي به کنترل
  .نماید کننده و کشف خطاهاي موجود اطمینان حاصل می زمان نیاز و وجود ابزارهاي حمایتها نسبت به کسب اطلاعات در  کنترل

 .باشد وگیري از اشتباهات ناشی از ورود اطلاعات به سیستم و نیز کشف و تصحیح این اشتباهات میهاي کاربردي جل هدف اصلی کنترل
این  .باشد  اطلاعاتی میهاي معقول بودن و سایر بررسی وجود،  از قبیل فرمت،اي رایانههاي کاربردي غالباً شامل بررسی  کنترل بدین منظور،
  . نمایندفراهمهایی را در ورود اطلاعات به سیستم  لتواند کنتر ها پس از طراحی مناسب می کنترل
اعمال شده از طریق متعدد هاي  کنترلبیان شده، فقط تعدادي از هاي  نمونه .کند هاي کاربردي بیان می هایی را درباره کنترل نمونهزیر نمایه 

   .شوند ا اطلاعات و فرآیندهاي غلط بکار برده میمتناقض ی ناکامل، باشند که جهت جلوگیري و کشف موارد غلط، میها  محاسبات و مقایسه
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   هاي کاربردي کنترل -15 هینما
 .گیري دستی یا اتوماتیک مقادیر وارد شده  اطلاعات از طریق مغایرترودکشف اشتباهات موجود در و، هاي کنترلی متوازن فعالیت •

 مجموع معاملات انجام شده را از طریق سیستم ثبت سفارش و تعداد معاملات دریافتی در توانند از طریق موازنه اتوماتیک ها می شرکت
  .سیستم صورتحساب بررسی نمایند

 به بررسی اعداد موجود و کشف اه گونه کنترل این .گیرد از طریق محاسبات انجام میکه منظور تعیین اعتبار اطلاعات  به، تطبیق اعداد •
  .نماید میاقدام موارد نادرست و تصحیح آنها 

سایت شبکه خصوصی شرکت  .نماید کننده از قبل لیست اطلاعات مورد نیاز خود را تهیه می استفاده، ها از قبل تعریف شده لیست داده •
  .باشد دربرگیرنده لیستی از محصولات موجود براي خرید می

طور مثال  به .گیرند بل قبول مورد مقایسه و ارزیابی قرار میهاي بدست آمده براساس مبنایی منطقی و قا داده، ها آزمون منطقی بودن داده •
  .تواند علامتی براي بازبینی مجدد تلقی گردد وجود یک سفارش خرید بزرگ براي یک انبار خرده فروشی می

ژانس دولتی به طور مثال یک آ .باشد ارزش یا الفباي عددي می هاي محدودیت، شامل استفاده از آزمون، )منطقی(لاجیک هاي  آزمون •
  .کشف کرد باشند،  رقمی می9اي را در اعداد امنیت اجتماعی، از طریق بررسی اینکه آیا تمام اعداد وارد شده  اشتباهات بالقوه

  واحد تجاريهاي خاص  کنترل
ین چگونگی واکنش به معمولاً ب نماید، هاي مخصوص به خود استفاده می  و از رویهردکه هر واحد تجاري اهداف خاص خود را دا از آنجایی
حتی اگر دو واحد تجاري اهداف مشابهی داشته باشند و تصمیمات  .شود مشاهده میهایی  واحدهاي تجاري تفاوتاقدامات کنترلی ریسک و 

 .ل نمایندمتفاوتی را دنبااقدامات کنترلی وجود دارد که زیادي باز هم احتمال اتخاذ نمایند ولی مشابهی درباره چگونگی دستیابی به اهداف 
هاي  هاي شخصی خاص خود را در کنترل فردي که قضاوت، شود اداره میوسیله فردي متفاوت از واحد تجاري دیگر  ههر واحد تجاري ب
ر واحد تجاري د یفرهنگسابقه پیشینه و  ها، فعالیتدامنه ماهیت و  و پیچیدگی،اندازه   فعالیت،، محیط و صنعتبعلاوه .دهد موثر دخالت می

  .باشد هاي مناسب براي آن، تاثیرگذار می نترلنوع ک
با ساختار سازمانی و هاي کوچک  شرکتنسبت به تر  نوعمتبسیار هاي  هاي بزرگ، با ساختار سازمانی پیچیده و برخوردار از فعالیت شرکت

 و بر استقلال و باشد میتمرکز غیرسیستم داراي واحد تجاري  .شوند میرو  روبههاي داخلی دشوارتري  با کنترل  کمتر،عملیاتساده و 
پراکندگی  محل جغرافیایی،. کند شرایط کنترلی متفاوتی نسبت به واحدهاي تجاري بسیار بسته و متمرکز طلب می کند، نوآوري تمرکز می

ي تجاري و ي هستند که بر پیچیدگی واحدها دیگرهاي پردازش اطلاعات از جمله عوامل پیچیدگی و گستردگی عملیات و روش جغرافیایی،
  .باشند ها تاثیرگذار می در نتیجه ماهیت کنترل
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  اطلاعات و ارتباطات :فصل هشتم

  چکیده
   اطلاعات و ارتباطات -16 هینما                                                                                           

ها  فرمدر قالب د و ونش میآوري  جمع ،شوند مییی اطلاعات مربوط شناسا
هاي خود را  مسوولیتتا گردد  به کارکنان ارائه می ،ي زمانی معین و دوره

 از اطلاعات ایجاد شدهبا استفاده هاي اطلاعاتی  سیستم .ایفا نمایند
اطلاعات مورد نظر ، اطلاعات کسب شده از منابع خارجییکپارچه، و 

. کند می فراهمرا اخذ تصمیمات مرتبط با اهداف مدیریت ریسک و جهت 
و در طول  به پایین و نیز از پایین به بالا رتباطات موثر در سازمان از بالاا

تمام کارکنان پیام مشخصی را از  .گیرد کل واحد تجاري انجام می
دنبال جدي از سوي آنها مدیریت ریسک باید مدیریت ارشد مبنی بر اینکه 

 .کنند شناخت کسب میهاي مختلف با یکدیگر  نقش خود در مدیریت ریسک و نیز ارتباط فعالیتدر مورد  ،کارکنان .کنند دریافت میشود، 
هاي   باید ارتباطات موثري بین واحد تجاري و قسمت،علاوه بر این .آنها باید از اهمیت ارتباطات سازمانی از پایین به بالا آگاهی یابند

  .قانونگذاران و سهامداران انجام پذیرد کنندگان مواد اولیه، امینت  از قبیل مشتریان،،خارجی
 وهاي داخلی و خارجی، شناسایی  هر واحد تجاري حوزه وسیعی از اطلاعات موثر بر مدیریت واحد تجاري را براساس رویدادها و فعالیت

تا مدیریت ریسک و نیز سایر  شود میه ئافراد اربه ا ،هاي معین طی دوره زمانی خاص این اطلاعات از طریق فرم .کند کسب می
  .هاي خود را ایفا نمایند مسوولیت

  اطلاعات
وجود  در تمام سطوح سازمانی عبارتی حفظ و اداره واحد تجاري جهت نیل به اهداف آن، ها و به ارزیابی و واکنش به ریسک ،شناساییبراي 

  .شود میمربوط اهداف ه یک یا چند طبقه از ، بدوش میاستفاده ی که اطلاعاتگروه هر  .ضروري استاطلاعات 
 طورمثال، به .شوند میزیادي مربوط داف تجاري به اه ،مالی و غیر مالی بدست آمده از منابع داخلی و خارجی، اعم از اطلاعات عملیاتی

یل نظارت بر عملکرد و هاي عملیاتی از قب گیري  جهت کسب اهداف گزارشگري و نیز تصمیم،هاي مالی اطلاعات مالی مندرج در صورت
گذاري، ارزیابی عملکرد فروشندگان،  بندي، قیمت ریزي، بودجه اطلاعات مالی معتبر، جهت برنامه .گیرند تخصیص منابع مورد استفاده قرار می

  .باشند  ضروري و اساسی می،هاي مدیریتی ارزیابی پذیرش یک اتحاد منافع و سایر فعالیت
 و  فروش این اطلاعات شامل خرید، .باشند ها ضروري می هاي مالی و نیز سایر گزارش ی براي تهیه گزارشاطلاعات عملیات طور مشابه، به

هاي  گذاري موجودي و حساب تواند بر ارزش که میباشد  میسایر معاملات و نیز اطلاعاتی درباره محصولات رقبا یا شرایط اقتصادي آنها 
یا اطلاعات پرسنلی نیز زیست آلودگی محیط  ز جهت اهداف رعایتی از قبیل اطلاعاتی دربارهاطلاعات مورد نیا .شوددریافتنی موثر واقع 

  .تواند در خدمت اهداف گزارشگري باشد می
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لذا تبدیل حجم  .نماید سهیل می را تشرایطدر تغییر به و واکنش  -کمی و کیفیداخلی و خارجی، -شوند   از منابع زیادي کسب میاطلاعات
بدین منظور استفاده از سیستم . آید شمار می بههاي مدیریتی  کی از چالشآن یبه اطلاعات قابل استفاده و نیز پردازش وسیعی از داده 

 نوع این .شودتلقی این چالش به عنوان پاسخی  هتواند ب می آوري، پردازش، تحلیل و گزارش اطلاعات مربوط بپردازد، اطلاعاتی که به جمع
هاي ایجاد شده از سوي  غالباً به پردازش داده -شوند  وارد مییطلاعات دستهستند ا اي رایانههاي  لاً سیستممعمو-هاي اطلاعاتی  سیستم

هاي ایجاد شده از سوي  ها در ارتباط با داده این سیستم .هاي اطلاعاتی کاربردهاي بسیار وسیعتري دارند اما سیستم .پردازند منابع داخلی می
هایی  داده براي محصول یا خدمات شرکت،ي بازار در تقاضا تغییر اي اقتصادي یک بازار و یا صنعت خاص،ه منابع خارجی از قبیل داده

هاي جدید تولیدي  اطلاعاتی درباره فعالیت مشتریان،نیازهاي یا ترجیحات هایی درباره  داده درباره کالاها و خدمات براي فرآیندهاي تولیدي،
  .قانونگذاري نیز کاربرد دارندرقبا و اطلاعاتی در زمینه قوانین و 

 کنندگان مواد اولیه، امینت  گفتگوهاي صورت گرفته با مشتریان،، مواردکثردر ا .باشند یررسمییا غتواند رسمی  هاي اطلاعاتی می سیستم
گیرندگان قرار  صمیمها در اختیار ت ها و فرصت تواند اطلاعات با ارزشی جهت شناسایی ریسک کارکنان یک واحد تجاري می قانونگذاران و

 آورنده اطلاعات با فراهمتواند  ها می اي یا صنعتی و عضویت در اصناف تجاري و سایر اتحادیه همچنین حضور در سمینارهاي حرفه .دهد
  . باشدیارزش

 تقاضاي مشتریان هاي زیاد یا تغییرات با اهمیت در  سریع رقبا، نوآوري حرکتکه یک واحد تجاري با تغییرات اساسی در صنعت، هنگامی
لذا جهت دستیابی به اهداف مورد نظر جدید،  .اي برخوردار است ، تهیه اطلاعاتی که متناسب با نیازها باشد، از اهمیت ویژهشود  میرو روبه

از، فرآیندها و دستیابی به اطلاعات مالی و غیر مالی مورد نی گونه تغییرات، این .وجود آورد ههاي اطلاعاتی ب باید تغییراتی را در سیستم
  .ندآور فراهم میموقع اطلاعات و نیز راهکارهاي مفید جهت کنترل و اداره عملیات واحد تجاري را  هگزارشگري ب

  هاي یکپارچه سیستمراهبرد و 
شخیص ت اي داشته باشد، یکپارچهپیچیده و کنندگان مواد اولیه و شرکاي تجاري خود روابط  امینت که واحد تجاري با مشتریان، هنگامی

 تحلیل ،گونه موارد در نتیجه در این .استهاي اطلاعاتی خارج از آن بسیار دشوار  هاي اطلاعاتی واحد تجاري با سیستم سبک سیستمتمایز 
هاي اطلاعاتی واحد  سیستم در چنین مواردي، .شود میتبدیل ی مشترك بین واحدهاي تجاري مختلف مسوولیتو مدیریت اطلاعات گاهاً به 

  .پذیري کافی برخوردار باشند هاي اطلاعاتی باید از انعطاف منظور ایجاد ارتباط با سایر سیستم بهتجاري 
مربوطه جهت دستیابی به اهداف مورد فناوري هاي اطلاعاتی، تحصیل و انتخاب  طراحی سیستم واحد تجاري،راهبرد هاي مهم  یکی از جنبه
 .نیاز بازار و الزامات رقابتی بستگی دارد اهداف سازمانی،زیادي از جمله  به عوامل  فناوريو کاربردتصمیمات مربوط به انتخاب  .باشد نظر می
تواند در اخذ   مدیریت ریسک میفنونرسند ولی   نظر می ه، بسیار مهم بهاي اطلاعاتی مدیریت ریسک واحد تجاري که سیستم در حالی

  .نیز کمک نمایدفناوري تصمیمات 
این نقش در جهت نیاز واحدهاي  .اند شدهاستفاده و طراحی در بلندمدت تجاري، واحد  از راهبردهايمنظور حمایت  ، بههاي اطلاعاتی سیستم
باعث فناوري تغییر در  در برخی موارد، .باشد  بسیار با اهمیت و اساسی می،ها براي ایجاد فرصتفناوري  ایجاد تغییرات و نیز خلق هتجاري ب

سیستم رزرواسیون  به طور مثال، .بخشد ضرورت میجدید را راهبردهاي و حرکت به سوي شود  بلوغ می ناشی از رسیدن به کاهش مزیت
هاي موجود  دهد تا بدین ترتیب از چالش  از طریق اینترنت اطلاعاتی درباره برنامه پروازها در اختیار مشتریان خود قرار می،خطوط هواپیمایی

  .هاي مسافرتی سنتی کاسته شود در آژانس
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  یکپارچگی در عملیات
هاي تحت اینترنت در  اینترنت و سیستم. باشند هاي عملیاتی واحد تجاري در ارتباط می هاي اطلاعاتی کاملاً با فعالیت در اغلب موارد سیستم
 .استرایج  ند،نمای استفاده می )ERP( اي سرمایهریزي منابع  هاي وسیع اطلاعاتی مانند برنامه هایی که از سیستم بین بسیاري از شرکت

و از آنها استفاده یرد اي در اختیار مدیریت قرار گ طور گسترده قبل از درگیر شدن در عملیات، اطلاعات بهشود  چنین کاربردهایی باعث می
و ابد یر هر لحظه از زمان به اطلاعات مالی و عملیاتی دسترسی دسازد  میهنگام اطلاعات، مدیریت واحد تجاري را قادر  ثبت به .نماید
یک شرکت ساختمانی که در چندین پروژه در  طور مثال، به .طور موثر مورد پیگیري و کنترل قرار دهد هاي واحد تجاري را به فعالیت
، دنک میاین سیستم به مدیریت کمک  .شود بازارها میوارد خارجی -هاي متفاوت شرکت کرده است با استفاده از شبکه ارتباط داخلی مقیاس

هاي گوناگون شناسایی  مواد اولیه را در بخشسري اضافه یا ک ،ایدکنندگان مواد اولیه پیگیري نم امینها را بین مشتریان و ت يدوانتقال موج
ها جهت استفاده از تخفیفات مربوط به حجم خرید به کاهش  کنندگان مواد اولیه یا ترکیب با سایر شرکت امیناز طریق شناسایی ت نماید،

کنندگان  امینه اطلاعاتی درباره مشتریان و تم با ارائاین سیست .قدام نمایداکاران  کار مقاطعهردازد و به بررسی و نظارت بر بهاي تمام شده بپ
راهکارهاي ارائه ها و نیز کاهش بهاي تمام شده از طریق  ر برخی از بخشدموجودي مازاد یا سري موجودي و قطعات مختلف،ک مواد اولیه،

 مکان سیستم از قابلیت مدیریت دانش برخوردار است و به کارمندان شرکت ا،علاوه بر این .نماید احد تجاري کمک میمتفاوت به مدیریت و
  .مطرح نمایندراهکارهاي نوین خود را در سازمان  دهد، می

 تاریخی امکان مقایسه هاي داده .نماید استفاده می از اطلاعات تاریخی و کنونی، حمایت از مدیریت ریسک موثر،براي هر واحد تجاري 
ها بینشی را درباره چگونگی عملیات طی شرایط مختلف  گونه داده این .آورد  میفراهمها و انتظارات  طرح هاي انجام شده را با اهداف، فعالیت
لکرد آتی را  و عمایدکند که نسبت به همبستگی روندها شناخت لازم را کسب نم  آورده و این امکان را براي مدیریت ایجاد میفراهم
  . و توجه وي را به آنها جلب نمایدهدتواند درباره رویدادهاي بالقوه به مدیریت هشدار د هاي تاریخی می همچنین داده .بینی کند پیش
ریسک تعیین شده، باشند در تعیین وضعیت ریسک واحد تجاري نسبت به حدود تغییرات   واحد تجاري میجاريهایی که درباره وضعیت  داده
عملکردها یا واحدها و نیز شناسایی انحراف  هنگام ریسک موجود در فرآیندها، ها در زمینه نظارت به این قبیل داده .دهد ه میعاتی را ارائاطلا

  .رسانند یاري میبه مدیران از انتظارات 
 ایجاد اطلاعات تحلیلی در سطح واحد گیري و نظارت بر عملکرد و نیز ها را در اندازه هاي اطلاعاتی، بسیاري از سازمان توسعه در سیستم

جدید و ادغام آنها با یکدیگر در حال رشد فناوري ها و یکپارچگی آنها از طریق بکارگیري  پیچیدگی سیستم .ساخته استمند توان تجاري،
از قبیل امنیت -  ديهاي جدی ریسکراهبردي، هاي اطلاعاتی در سطوح عملیاتی و   بر سیستمءرشد روزافزون اتکا در هر حال، .باشد می

  .دمورد توجه قرار گیردر مدیریت ریسک باید آورد که  میوجود  هرا ب -اي رایانههاي  اطلاعات در برابر نفوذ غیرمجاز یا جرم

  موقع بودن اطلاعات جزئیات و به
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 شناسایی نیازهاي واحد با سطح غناي مورد نظر، و براساس در یک چارچوب زمانی مشخص و ها اطلاعات و کسب دادهزیربنایی منابع 
موقع بودن نیازهاي جریان  به. شود آوري می انتخاب و جمع تغییرات ریسک،مطلوب واکنش به ریسک و نیز حدود  ها، ارزیابی تجاري،

  .اطلاعاتی به میزان تغییرات در محیط داخلی و خارجی واحد تجاري بستگی دارد
 توجه قرار موردشرکت کارگزاري محل اسقرار ) خیز طوفان یا سیل(شهر یک در که ی ختلفرویدادهاي مبررسی ها، با  اهمیت جزئیات داده

و به دهد  میمورد توجه قرار شهر ، مدیریت هشدارهاي عمومی را درباره شرایط بالقوه کسب و کارتداوم ریزي  برنامهمنظور  به. گیرد می
دیریت براي متواند  اطلاعات کسب شده در این سطح می .دهد ه میا ارائهاي لازم ر توصیه کنند  میکارکنانی که در بخش پشتیبانی فعالیت

اوراق  دنبال کسب اطلاعاتی درباره تغییر قیمت سهام، طور پیوسته به به  مدیریت یک شرکت کارگزاري،،برعکس .ریسک مناسب باشد
سب با نیازهاي واحد تجاري جهت واکنش سریع به ها و نیز جزئیات آنها متنا بودن دادهموقع  این سطح از به .باشد میکالاها قرضه و 
تواند موجب گردد شرکت از  توانند شامل تغییرات قیمت و ماندن در یک بخش از بازار بوده که می ها می این ریسک .باشد ها می ریسک

  .ریسک خود فراتر روداشتهاي 
وظایف مربوط به نماید  میکه به پرسنل کمک کند  میی تبدیل آنها را به اطلاعات هاي خام، زیرساختارهاي اطلاعاتی پس از دریافت داده
صورت قابل استفاده و  به  زمانی خاص،هاي ها و نیز دوره قالباطلاعات در  .درستی انجام دهند همدیریت ریسک و نیز سایر وظایف خود را ب

  .شوند مرتبط با وظیفه پاسخگویی تهیه می
در  -موقع هب اغلب- هاي بسیار زیادي که داده هنگامی. باشد سرعت در حال رخداد می بهعات اطلاپردازش و ذخیره  ،آوري پیشرفت در جمع

ه اطلاعات واسطه ارائ هتواند از طریق مناسب بودن جریان اطلاعاتی ب ه اطلاعات اضافی می چالش ارائ،گیرد قرار میها  راد و سازماناختیار اف
در رابطه با  .دوره زمانی مناسب، رفع گردد درطلاعات به افراد مناسب و نیز ه ائارا ،)اضافیو نه ( اي صحیح و بیان جزییات لازمه قالبدر 

د و مجموعه اطلاعات در وتوجه شختلف هاي م کنندگان و بخش  استفادهی اطلاعات نیازهاي به تفاوتدي اطلاعاتی بای زیربناایجاد دانش و
  .ه گرددمختلف به سطوح مختلف مدیریتی ارائسطوح 

  یت اطلاعاتکیف
از نیز ها  داده قابلیت اتکا و اعتبار ،خودکارگیري و فرآیندهاي  هاي تصمیم هاي اطلاعاتی پیچیده و سیستم سیستمپذیري  ءفزایش اتکاا اب

ی هاي ضعیف و تصمیمات بد مدیریت ارزیابی هاي ناشناخته، یسکناشی از رتوانند  یاشتباه مهاي  داده .شده استاهمیت خاصی برخوردار 
  .باشند

  :توان با پاسخ به سوالات زیر آزمون کرد کیفیت اطلاعات را می
 ه شده است؟سطح مناسبی از جزئیات ارائآیا ، محتواي مناسب •

  است؟یموقع اطلاعات الزام هآیا ارایه ب، موقع اطلاعات به •

 باشند؟ آیا اطلاعات اخیر در دسترس می، اطلاعات جاري •

 باشند؟ حت برخوردار میاز صاطلاعات آیا ، اطلاعات صحیح •

 ؟، دسترسی داشتآنچه مورد نیاز استتوان به  آسانی می بهآیا ، اطلاعاتی به دسترس •



 
 

 

63   )1(چوب یکپارچه چار–مدیریت ریسک 

شامل ها  برنامه نوع این .کنند سازي می راسر سازمان پیادههاي مدیریت داده را در س برنامه ،ها دادهکیفیت براي ارتقاي واحدهاي تجاري 
که را هاي اطلاعاتی، اطلاعاتی  سیستم ممکن است هایی، بدون بکارگیري چنین برنامه .شود ربوط میمهاي  دادهنگهداري و توزیع  تحصیل،

  . نیاوردفراهم ،مدیریت و سایر پرسنل نیاز دارند
کسب مانع تواند  میوجود فرآیندهاي یکپارچه  و عدم ،هاي سیستم محدودیت نیازهاي عملیاتی،در   تفاوت :زیادي مطرح استها  چالش
ها و  مسوولیتبا همراه راهبردي مدیریت اقدام به ایجاد یک طرح  ها، گونه چالش  براي مقابله با این.شودها و استفاده موثر از آنها  هداد

  کند ها اجرا می هایی جهت ارزیابی منظم کیفیت داده و برنامهنماید  میها  خطوط پاسخگویی روشن جهت کل داده
هاي  اگرچه سیستم این دلیلی است براي اینکه .باشد  میاثربخش ضروريمدیریت ریسک  براي جا هموقع و ب به داشتن اطلاعات درست،

  . شوندکنترلباشند، ولی باید   می مدیریت ریسکياجزایکی از اطلاعاتی 

  ارتباطات
اطلاعاتی را جهت باید عاتی هاي اطلا سیستم  شد،شریحهمانطورکه در بالا ت .درو میشمار  بهارتباط از مباحث ذاتی هر سیستم اطلاعاتی 

ید در سطح  موضوعی است که با،اما ارتباط .نمایندیفا هاي محوله را ا مسوولیتا و ه گزارش ها،  تا آنها بتوانند فعالیتند آوردفراهمکارکنان 
  .مطرح گرددقولات اصلی هاي فردي و گروهی و سایر م مسوولیت انتظارات،همراه با و برقرار شود وسیعتري 

  یداخل
این ارتباط شامل  .نماید می، ابلاغ که از پرسنل خود انتظار داردرا هایی  مسوولیت مستقیم و خاص رفتار و نیز مدیریت با ایجاد ارتباط

ها  ارتباطی که درباره فرآیندها و رویه .باشد هایی درباره فلسفه مدیریت ریسک واحد تجاري و رویکردها و اختیارات اعطا شده می بیانیه
  . شودبا توجه به فرهنگ مطلوب پشتیبانیباید ، اشدب می

  .پوشش دهدموارد زیر را نحوي موثر  باید بهارتباط 
 اثربخشاهمیت و مربوط بودن مدیریت ریسک  •

 اهداف واحد تجاري •

 واحد تجاري و حدود تغییرات ریسک اشتهاي ریسک  •

 مشترك ریسکزبان یک  •

 پشتیبانی اجزاي مدیریت ریسکهاي افراد در تاثیرگذاري و  مسوولیتها و  نقش •

 هاي مدیریت مالی را برعهده دارند، مسوولیتآنهایی که در حوزه عملیاتی بااهمیتی مشغول به فعالیت هستند یا  خصوص کلیه کارکنان، به
با باید ا این پیام لذ .باشند مدیریتی درباره بکارگیري عزمی راسخ در مدیریت ریسک میارشد مقامات سوي نیازمند دریافت پیامی صریح از 

  . نمایدمنتقل اهمیت خود را  ،اثربخشصورتی  بهروشنی و نیز صراحت و 
این آگاهی جهت شناخت  .، اطلاعاتی را در اختیار داشته باشند کارکنانبا سایرشان   همچنین پرسنل نیاز دارند درباره چگونگی ارتباط فعالیت
عنوان  پرسنل نیاز دارند از هر آنچه که به. ضرورت دارد ،زم جهت مقابله با مشکلاتمشکلات یا تعیین علل آن و نیز تعیین اقدامات لا
هاي متقلبانه مدیرانی که جهت تحقق  بسیاري از گزارشگري. داشته باشنداست، اطلاع رفتارهاي قابل قبول و غیرقابل قبول تعریف شده 

کس به این  هیچ ،چنین موارديدر  .علت رخ داده استه همین ب اند، ر کردهاند و نتایج عملیاتی را به شکل غلط منتش بودجه تحت فشار بوده
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من فقط " :کند مدیریتی که به زیردستان خود القا می .استمدیران اعلام نکرده بود که انتشار چنین گزارشاتی بر خلاف قوانین و مقررات 
  .نماید ابلاغ میآنان ر ناخواسته پیغامی غلط را به طو به، "یستدانم و چگونگی تحقق آن اصلاً مهم ن تحقق بودجه را مهم می

نسبت به باید هاي ارتباطی   لذا کانال،وقعیت بهتري نسبت به سایرین جهت شناسایی مشکلات برخوردارندتوان و ماز کارکنان خط تولید 
نمایندگی فروش از  ممکن است طور مثال، به . اطمینان حاصل نمایند،فرآیندها یا عملیات وجود ارتباط از نوع پایین به بالا بین واحدها،

مدیران تولید از فرآیندهاي پر هزینه و معایب موجود آگاهی داشته  مهمی داشته باشد، در طراحی محصول اطلاعات مشتریانهاي  خواسته
اتفاق  زمانی ،کست در ایجاد ارتباطش .کنندگان مواد اولیه اطلاع داشته باشند امینهاي نادرست ت باشند و یا اینکه کارمندان خرید از انگیزه

  .شده باشد نفراهم آوردن اطلاعات براي سایرین دلسرد شده یا اینکه موجبات این امر فراهمکه افراد یا واحدها نسبت به افتد  می
ل باید نسبت به رسنپ.  شودجهت نیاز به اطلاعات بیانانگیزه روشن هاي ارتباطی ایجاد شده و  نالباید کامنظور گزارش اطلاعات،  به

اغلب  .خواست جدي و واقعی مدیران ارشد خود در زمینه شناخت مشکلات و نیاز آنها  به بحث درباره رفع مشکلات اعتقاد داشته باشند
 شود که مدیریت به شدت درگیر مسایل روزمره می اما زمانی. کرداند که باید از رها کردن مدیران جلوگیري   دریافتهمنطقیصورت  مدیران به

شده یا  کنان به سرعت علایم گفته کار،در چنین شرایطی .دارددیگر آمادگی دریافت و شنیدن مشکلات ابراز شده از سوي کارکنان را ن
دیگر شود  موجب میمشکلات  نوع  ترکیب این،سرانجام .نمایند ناگفته را در زمینه عدم تمایل به طرح مشکلات از سوي مدیران درك می

  .اطی قادر به ادامه وظایف و ایفاي نقش خود نباشندهاي ارتب کانال
خطوط   در برخی شرایط،،هرحال به .ندشوهاي ارتباطی سازمان تلقی  عنوان کانال توانند به میرایج  خطوط گزارشگري ،در بسیاري موارد

عنوان خطوط ارتباطی قابل  به ،کنند درستی ایفاي نقش نمی ههاي اطلاعاتی رایج ب ارتباطی جداگانه نیاز است تا در مواردي که کانال
 مشاور قانونی یا سایر ،هاي ارتباطی مستقیم با مدیران ارشد حسابرسی داخلی  کانال،ها بسیاري از شرکت .اطمینان مورد استفاده قرار گیرند
نمایند  ایجاد کرده و تلاش می ،شندبا میعنوان ناظر آنها مشغول به فعالیت  و بههستند مدیره در ارتباط  تئمدیران ارشدي که با اعضاي هی
باید توجه  .کند میهاي ارتباطی را ملزم   وجود چنین کانال،مدیریت ریسک موثر به علت اهمیت موضوع، .کارکنان را از این امر آگاه سازند

هاي  به بسته شدن جریانممکن است که در نهایت منجر  دادن، هاي ارتباطی باز و تمایل به گوش لا با وجود عدم دسترسی به کان،داشت
  .دشوارتباطی از پایین به بالا 

هاي موجود باید پیغامی روشن  لذا از طریق مکانیسم .ی در پی نداردقوبتبدانند گزارش اطلاعات مربوط، عاست که پرسنل اصلی این نکته 
همراه  قوانین رفتاري جامع و مربوط به . شود ارسال به آنانگزارش موارد مضنون به تخلف از قوانین شرکت،راي مبنی بر تشویق کارکنان ب

براهمیت چنین پیغامی  خاصی باشند که تاکیدمعرف توانند  می هاي بازخورد هاي آموزشی و نیز ارتباط شرکتی مستمر و مکانیسم نشست
  .وجود دارد
اعضاي باید مدیریت  .باشد مهم و حیاتی میهاي ارتباطی بسیار  مدیره از جمله کانال تئهاي ارتباطی بین مدیران ارشد و اعضاي هی کانال
 موجب ایفاي هر ،ارتباط بهتر .عملکرد مدیریت ریسک و سایر رویدادها و موضوعات مهم مطلع نگه دارد مدیره را نسبت به عملکرد، تئهی

هاي  نظارت بر فعالیت ،مدیره دقیق و سالم در مدیریت موضوعات مهم تئعنوان یک هی به- مدیره تئهاي نظارتی هی مسوولیتچه بهتر 
مدیره باید نیازهاي اطلاعاتی خود را به مدیران ابلاغ  تئلذا هی .شدخواهد  -امور پیشنهاد و نیز هدایت  آوردن مشورت،فراهممدیریت و 

  .دهدرائه و بازخوردهایی را در جهت هدایت امور انماید 

  خارجی 
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از  .قرار گیردد نظر الزاماتی در جهت وجود ارتباط با خارج از واحد تجاري نیز ماید  بعلاوه بر نیاز به وجود ارتباطات در درون واحد تجاري،
را در رابطه با مهمی هاي بسیار  تواند داده کنندگان مواد اولیه می مشتریان و تامین هاي ارتباطی با خارج از واحد تجاري، طریق ایجاد کانال

 طور مثال، به .آنها یاري رساندترجیحات مشتریان و نیز  جاري را در شناخت نیاز واحد تکند وه ت ارائکیفیت یا طراحی محصول و خدم
 ل حمل و نقل،هایی درباره رسیدگی به مسائ کنندگان مواد اولیه یا داده امینمشتریان یا ت تاتواند شامل شکای ها می برخی از این داده

 .باشد د،پرداز نادرست میاقدامات لیاتی و نیز احتمال وجود تقلب یا سایر هایی که به مشکلات عم ها یا سایر فعالیت صورتحساب ها، دریافت
نسبت به استفاده از چنین شرایطی آمادگی لازم را داشته باشد و پس از بررسی لازم اقدامات اصلاحی مناسب را با توجه به باید مدیریت 

  .نتایج آن بر گزارشگري مالی و نیز رعایت اهداف عملیاتی انجام دهد
ارت الکترونیک با هم در هاي ارتباطاتی خصوصاً براي واحدهاي تجاري مرتبط با هم و یا واحدهاي تجاري که با استفاده از تج جود کانالو

مدیریت  در چنین مواردي، .احد تجاري و حدود تغییرات آن اهمیت خاصی داشته باشدوریسک اشتهاي تواند در تعیین  می ،ارتباط هستند
و نسبت به عدم پذیرش کند  میریسک و حدود تغیییرات آن را با سایر شرکاي تجاري خود بررسی اشتهاي نگی ارتباط واحد تجاري چگو
  .نماید هاي بالاتر از سوي شرکاي خود اطمینان حاصل می ناخواسته ریسک

فراهم  آنان با نیاز رابطه ت مربوطی را دراطلاعا گران مالی و سایر عوامل خارج از واحد تجاري، قانونگذاران، تحلیل ارتباط با سهامداران،
موقع و منطبق  به مربوط، چنین ارتباطاتی باید معنادار، .شناختهاي پیش روي را  توان شرایط و ریسک آورد و بدین ترتیب به سهولت می می

  .با الزامات قانونی و مقرراتی باشند
  .هایی را از سوي سازمان ارسال نماید وده و نیز پیاممدیریت وظیفه دارد تا با عوامل خارج از سازمان در ارتباط ب

  ابزارهاي ارتباطی
اخبار اینترنتی و نوارهاي ویدیویی انجام  مدیره، تئهاي هی بولتن ، پست الکترونیکتواند از طریق ابزارهایی شامل نوشتارها، ارتباطات می

  . لازم باشدتاکیدبیانگر تواند  ر زبان مین صدا و ساختاتُ ،هستندصورت شفاهی  که ارتباطات به هنگامی .پذیرد
هاي مورد نظر خود را با  مدیران باید به یاد داشته باشند که فعالیت . را ایراد نمایدويهاي ق تواند پیام نحوه برخورد مدیریت با پرسنل می

مدیران با توجه به  گ آن بستگی دارد،ها به تاریخچه واحد تجاري و فرهن نوع بیان فعالیت .صداي بلندتر از سایر کلمات بیان نمایند
  .نمایند ها می اقدام به بیان خواسته شرایط مشابه،در خود اعضاي العمل  عکس
شده واحد تجاري که در گذشته از ساختار عملیاتی یکپارچه استفاده کرده است و فرهنگ حاکم بر آن توسط پرسنل درك هر رود  میانتظار 
 است، اي برخوردار نبوده ولی هر واحد تجاري که از چنین گذشته . از مشکلات کمتري برخوردار باشددر زمینه مسایل ارتباطاتی است،
  .باشد  میهاي خود اهکارهاي ارتباطاتی موثرتر جهت ابلاغ و بیان پیاممند بکارگیري رنیاز
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  پایشگري :فصل نهم

  چکیده
   پایشگري -17 هینما                                                                                                           

  پایشگري در طول زمان مورد ،عملکرد و اجزاي مدیریت ریسک تجاري
هاي مستمر  سایر فعالیتبا  همراه ،ها پایشگرياین نوع  .گیرند قرار می
 و ارزیابی  پایشگري.دنشو  و ارزیابی منفصل، تکمیل میپایشگري

حوزه و دوره زمانی  .استهاي مرسوم مدیریتی  مستمر، یکی از فعالیت
هاي   رویهیها به عواملی چون ارزیابی ریسک و اثربخش پایشگري
و یت ریسک، به مقامات بالاتر کارایی مدیر عدم .ي بستگی داردپایشگر

مدیره  تهیئ به مدیریت ارشد واحد تجاري و موارد بسیار مهم مستقیماً
  .ندشو گزارش می

اي از زمان نامربوط  ها در دوره به ریسک و بالتبع واکنشنمود خواهد تجربه زمان تغییراتی را  با گذشت مدیریت ریسک هر واحد تجاري،
 .شوند  میتغییراتچار دشوند و اهداف واحد تجاري  یا دیگر ادامه داده نمیز تاثیرات کافی برخوردار نبوده کنترلی ا اقدامات ؛شوند تلقی می

واحد تجاري و یا ایجاد و بکارگیري فرآیندي اداره در ساختار یا نحوه  جدید گرفته تا ایجاد تغییرات تواند از استخدام کارمند این تغییرات می
  .باشد ک و ادامه آن میت ریسی با چنین تغییراتی، نیازمند تعیین میزان اثربخشی مدیررو روبهمدیریت در . شودجدید در واحد تجاري ناشی 

 پایشگريهاي مدیریت ریسک معمولاً تا حدي جهت  مکانیسم .هاي منفصل هاي مستمر یا ارزیابی فعالیت: گیرد راه انجام میدو نظارت از 
 ریسک و مدیریتاثربخشی هاي منفصل، جهت اطمینان از  از نظر مدیریت، تناوب ارزیابی. شوند هاي خود ساختاربندي می مستمر بر فعالیت
صلاحیت و تجربه  هاي مربوط به آن تغییرات، به ماهیت و میزان تغییرات و ریسکباید بدین منظور  .است بسیار ضروري ،قضاوت درباره آن

 .شودهاي مستمر، توجه کافی  پایشگريها را بر عهده دارند و نتایج   ایفاي واکنش انتخابی به ریسک و سایر کنترلمسوولیتکارکنانی که 
 مدیریت ریسک در طول زمان اثربخشی نسبت به حفظ ،هاي منفصل هاي مستمر و نیز ارزیابی پایشگري ترکیبی از ،ولاً در برخی مواردمعم

  .دده می اطمینان
 مستمر که پایشگريهاي  فعالیت .شود هاي عملیاتی تکرار می هاي عادي واحد تجاري ایجاد و در فعالیت  مستمر در طول فعالیتپایشگري

در  .دهند اکنش نشان میو نسبت به تغییرات رخ داده نهفعالا هاي واحد تجاري ریشه دارند، و در فعالیتشود  میصورت بلادرنگ اجرا  به
شناخت مشکلات پس از  هاي منفصل، از آنجایی که در روش ارزیابی .هاي منفصل عمل نمایند تر از ارزیابی توانند بسیار اثربخش نتیجه می

در  .شوند  مشکلات شناسایی میمنفصلهاي  هاي مستمر با سرعت بیشتري نسبت به ارزیابی پایشگري در ،گیرد جام میان رویدادوقوع 
صورت  نیز بهمدیریت ریسک روش ارزیابی منفصل  ،شود استفاده میجامع هاي مستمر  پایشگريبسیاري از واحدهاي تجاري که از روش 

افزایش مستمر تشخیص داده باشد باید هاي منفصل   ارزیابیبهاحد تجاري که نیاز خود را هر و .گیرد اي مورد استفاده قرار می دوره
  .درا مورد توجه خاص قرار دهود خي مستمر پایشگرهاي  فعالیت
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  ي مستمرپایشگرهاي  فعالیت
 از اقدامات ها فعالیتین ا. شود هاي تجاري اجرا می مدیریت ریسک در چرخه فعالیتاثربخشی  بر پایشگريهاي بسیاري در جهت  فعالیت
  .گیرند ت میأنش مقایسه اطلاعات اخذ شده از منابع مختلف و توجه به وقایع غیرمنتظره،  منظم از قبیل تجزیه و تحلیل انحرافات،مدیریتی
ی که به اجرایی همراه با توجه خاصشود،  عملیات صف اجرا میمدیران پشتیبان عملیاتی یا از طریق  ي مستمرپایشگرهاي  فعالیتمعمولاً 

ه باید درباره کشود  ها و یا سایر موضوعات مربوطه، مواردي مشاهده می ناسازگاري تمرکز بر روابط،با . نمودن اطلاعات دریافت شده دارند
هاي  مشی خطي مستمر متمایز از عملیاتی است که توسط پایشگرهاي  فعالیت .مربوطه انجام شودپیگیري   لازم،یا سایر اقداماتاصلاح 

ها و تایید صحت تغییرات  تهیه صورت مغایرت حساب تصویب معاملات، طور مثال، به .ندوش می الزامی ،در فرآیندهاي تجاريرفته بکار 
عنوان  هاي اطلاعاتی یا فرآیندهاي حسابداري، به هاي الزام شده در سیستم عمل کردن براساس رویه هاي اصلی، اتفاق افتاده در فایل

  .دهد را ارائه میي مستمر پایشگرهاي  هایی از فعالیت نمونهزیر  نمایه .ندوش معرفی می ت کنترلی اقدامابهترین 
  ي مستمر پایشگرهاي   فعالیت-18 هینما

ت یا نتایج و موارد نادرس ،نماید میاز آنها جهت مدیریت مستمر عملیات استفاده  ،کند بررسی میهاي عملیات را   گزارش،مدیریت •
شعب و در سطح کل شرکت که با عملیات آشنایی  ها،  در بخش خرید و تولیدمدیران فروش، براي مثال، .کند را تعیین میاستثنایی 
ه ئموقع و کامل و نیز ارا گزارشگري به .توانند سوالاتی را درباره انحرافات بااهمیت، براساس دانش عملیاتی خود مطرح نمایند دارند، می

 .بخشد گونه انحرافات، اثربخشی فرآیندها را فزونی می حل جهت اینراه 

 مالی وضعیت بازارهاي بالقوه بر تتا اثر حرکرود  بکار می "ریسکمعرض ارزش در "هاي  در مدل، تغییرات در اطلاعات گزارش شده •
 .شودبط موردانتظار تمرکز واحد تجاري و ارتباط آن با معاملات مالی گزارش شده مورد ارزیابی قرار گیرد و بر روا

عنوان شاخصی از وجود مشکلات مورد   یا بهنمایدتواند اطلاعات کسب شده داخلی را تایید  ارتباطات با عوامل خارج از سازمان می •
یان شکایات مشتر برعکس، .باشند ها می مشتریان از طریق پرداخت بدهی خود در واقع تاییدکننده صحت صورتحساب .استفاده قرار گیرد
هاي صادره از  گزارش طور مشابه، به .هاي موجود در سیستم پردازش معاملات فروش باشد تواند بیانگر نقص ها می درباره صورتحساب
موجود تواند تاییدکننده یا شاخصی جهت شناسایی مشکلات  ها و درآمدها می زیان گذاري درباره سود اوراق بهادار، سوي مدیران سرمایه

ي امنیتی، اطلاعاتی را درباره امنیت ها مشی خطها و  اي بازبینی رویه در یک شرکت بیمه .باشند )مدیریت( د تجاريواحهاي  در ثبت
 . آورد عملیات و عملکردهاي رعایتی فراهم می

تجاري با مدیریت واحد  است کننده عملکرد مدیریت ریسک گذاران در رابطه با رعایت قوانین یا سایر موضوعاتی که منعکس مقررات •
 .نمایند ارتباط برقرار می

حسابرسان  .دهند ه میئو سایر مشاوران قانونی، پیشنهاداتی را براي قوت بخشیدن به مدیریت ریسک ارامستقل حسابرسان داخلی و  •
شکلات بدین ترتیب م .نمایند هاي عملیاتی تمرکز می هاي مربوط به آنها و نیز طراحی فعالیت هاي کلیدي و واکنش بیشتر بر ریسک

ه ئها و منافع تصمیمات اتخاذ شده، به مدیریت ارا بالقوه شناسایی شده و راهکارهاي مناسب به همراه اطلاعاتی مفید درباره هزینه
ي واحد تجاري موثر پایشگرهاي  هاي مشابهی را که در زمینه فعالیت حسابرسان داخلی و یا پرسنل واحد تجاري بررسی .دشو می
 .دهند باشند، انجام می می

ها، بازخوردهاي بااهمیتی را براي مدیریت درباره اثربخشی مدیریت ریسک   و سایر نشستریزي برنامهجلسات  سمینارهاي آموزشی، •
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باشند را آشکار کرده و  اي که احتمالاً همراه با ریسک نیز می توانند مشکلات بالقوه هاي آموزشی می گونه برنامه این .آورند  میفراهم
 .هاي مورد نیاز، ایجاد نمایند اره کنترلدربدیدگاهی 

موضوعاتی از قبیل میزان درك کارکنان از قوانین  دهد، اي که در جهت پیشبرد امور تجاري انجام می هاي روزمره مدیریت طی فعالیت •
 .نماید کنان مطرح میباشند، را با کار ها در ارتباط می ها و موضوعاتی که با عملیات و کنترل  ریسکشناساییچگونگی  واحد تجاري،

  .نماید آشکار می، باشند یا مواردي را که نیازمند توجه بیشتر می ، عملکرد مناسب اجزاي مدیریت ریسک را تاییدباحث م نوعاین طرح

  هاي منفصل ارزیابی
واسطه  هاما ب آورد، هم میافر مستمر، بازخوردهاي بااهمیتی در رابطه با اثربخشی اجزاي مدیریت ریسک پایشگريهاي  رویهکه  در عین حالی
ها، فرصتی را جهت توجه به اثربخشی   رویه نوعاینعلاوه   به.طور مستقیم بر اثربخشی مدیریت ریسک تمرکز دارد ، بهمستمر پایشگري
  .آورند هم میاي مستمر نیز فرپایشگرهاي  رویه

  تکرارو دامنه 
، از لحاظ دامنه و تکرار در مدیریت ریسکي مربوطه ها و نیز کنترلن آواکنش به  به اهمیت ریسک و، بسته ارزیابی مدیریت ریسک

که - ارزیابی کلی مدیریت ریسک .شوند میبیشتر ارزیابی ، اغلب ها زمینهریسک بالاتر نسبت به سایر با اولویت هاي   زمینه.باشد متفاوت می
ها یا راهبردتغییرات با اهمیت در : از قبیل به دلایلی - قسمت خاص برخوردار استیک  کمتري نسبت به ارزیابی کرارطورکلی از ت به

هاي پردازش، انجام  تغییر در شرایط سیاسی یا اقتصادي یا ایجاد تغییراتی در عملیات یا روش تحصیل یا برکناري، تغییرات مدیریتی،
 نیز  وتعیین شدهراهبرد اید به بکارگیري ب ،شود ارزیابی جامع مدیریت ریسک واحد تجاري اتخاذ میمبنی بر هنگامی که تصمیمی . شود می

  .توجه دارد -یگزارشگري و رعایت عملیاتی، ،راهبردي- مختلف اهدافات ارزیابی نیز به طبق دامنه .توجه خاص شودهاي بااهمیت  فعالیت

   کند  میارزیابیچه کسی 
 مدیریت ریسک براي ینسبت به اثربخش عهده دارند، را بری بخشی از واحد تجاري یا عملیات معینمسوولیتکه افراد  مواردير اغلب، د
 مسوولیت مدیر ارشد یک بخش، ،طور مثال به .گیرد ها به شکل خود ارزیابی انجام می و ارزیابیوند ش میهاي حوزه خود اهمیت قایل  فعالیت

راهبرد مدیریت ریسک در ارتباط با انتخاب هاي  او شخصاً به ارزیابی فعالیت .هاي مدیریت ریسک بخش خود را برعهده دارد ارزیابی فعالیت
به ارزیابی اثربخشی  هاي مختلف بخش مشغول هستند،  و سایر افرادي که در اجراي فعالیتزدپردا میو اهداف و نیز اجزاي محیط داخلی 

 و بازرس بخش به کنند میمدیران بر عملیات و اهداف رعایتی تمرکز  .پردازند  خود میمسوولیتاجزاي مدیریت ریسک مربوط به حوزه 
 در نهایت در اختیار مدیریت ارشد واحد تجاري قرار گرفته ،ها هاي صورت گرفته در تمامی بخش ارزیابی . نماید اهداف گزارشگري توجه می

  .هاي کلی واحد تجاري مورد استفاده قرار گیرند تا در ارزیابی
 اقدام به ،ها و شعب مدیره و یا مدیران بخش تئهی درخواست مدیران ارشد،نا به عنوان بخشی از وظیفه خود و یا ب حسابرسان داخلی به

هاي مربوط به اثربخشی   مدیریت از حسابرسان مستقل جهت ارزیابی،طور مشابه و در برخی موارد به .نمایند هاي مورد نیاز می ارزیابی
  .هاي ارزیابی بستگی دارد نیاز به رویهها به میزان اهمیت  گونه تلاش ترکیب این. نماید مدیریت ریسک استفاده می

  فرآیندهاي ارزیابی
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 متفاوتی وجود دارد ولی نوعی نظم به همراه مبانی فنونها و  که رویه در حالی .است به خودي خود نوعی فرآیند ،ارزیابی مدیریت ریسک
  .در فرآیندها حاکم باشدباید معین 
 .خوبی درك کند هب است، که جهت ارزیابی مد نظر قرار گرفتهرا  اجزاي مدیریت ریسک ک ازیها و نیز هر  تمامی فعالیتباید ارزیاب فرد 

  مفید واقع -نماید میدر برخی موارد به طراحی سیستم یا فرآیند اشاره - شاید در وهله نخست، شناسایی چگونگی عملکرد مدیریت ریسک
  .دشو

 رو روبهطول زمان و ، ممکن است در عملیاتي طراحی شده براي ها رویه .ندک چگونه کار میارزیاب باید مشخص نماید که سیستم در واقع 
که توسط روند  میو بکار شوند  میهایی ایجاد   رویه،در برخی موارد .ها، مورد تعدیل قرار گیرند با عملیات مختلف و یا حذف برخی عملیات

تواند از طریق  باشد، می تعیین آنچه که در واقعیت در حال انجام می .گردد میصورت مستند ثبت ن یا به دوش می بیان نها رویهکننده  ارائه
  .یابدها تحقق  و رویه اند و با ثبت عملکرد گفتگو با کارکنانی که با فرآیندهاي مدیریت ریسک درگیر شده

ام شده براساس هاي انج تحلیل. کند هاي عملکردي را تحلیل می شخص ارزیاب طراحی فرآیندهاي مدیریت ریسک و نتایج آزمون
نسبت  کسب اطمینان معقول ،ها تحلیل نوع ایننهایی هدف  .گیرد ک از اجزا انجام می یاستانداردهاي وضع شده از سوي مدیریت براي هر

  .باشد اهداف تعیین شده میبه 

  شناسی روش
هاي  عنوان نوعی از روش به .دنشو رفته می فلوچارت جهت ارزیابی بکار گفنونپرسشنامه و  ها و ابزارهاي متنوعی از قبیل چک لیست، روش
طور  به. گیرد ها و واحدهاي تجاري مشابه مورد مقایسه قرار می ها فرآیندهاي مدیریت ریسک با سایر شرکت در برخی از شرکت ارزیابی،
و از آن دهد  میمقایسه قرار تواند مدیریت ریسک خود را با شرکتی که در این زمینه از شهرت خاصی برخوردار است، مورد   شرکت می،مثال
ی فهاي صن توجه به آمار و اطلاعات اتحادیه تواند براساس شرکت مشابه یا با مقایسه انجام شده می .نماید میستفاده ارزیابی اعنوان معیار  به

تواند جهت ارزیابی  نیز می پیشگانعلاوه بر این، بررسی هم. هم آورندااي را فر توانند اطلاعات مقایسه ها نیز می سایر سازمان .انجام پذیرد
 .شودها و شرایط توجه  واقعیت به تفاوت در اهداف،باید این است که در فرآیند مقایسه، اهمیت دارد آنچه  .مدیریت ریسک بکار رود

  .گیردمورد توجه قرار آن هاي ذاتی  مدیریت ریسک و نیز محدودیتجزء هاي موجود در هشت  باید تفاوت، علاوه به

  د سازيمستن
 .مکن است فرق کندپیچیدگی و سایر فاکتورهاي مشابه م میزان مستندسازي مدیریت ریسک یک واحد تجاري متناسب با اندازه،

فلوچارت  دستورات عملیاتی، وظایف شغلی مکتوب، ، مصوبازمانی نمودار سمکتوب،هاي  مشی خطهاي بزرگتر معمولاً داراي  سازمان
ها بسیاري از جوانب  در این شرکت .هستندهاي کوچکتر از فرآیند مستندسازي کمتري برخوردار  شرکت .اشندب سیستم اطلاعاتی و غیره می

هاي  مشابه با فعالیتباید ها نیز  فعالیت نوع این .گیرد اثربخش و منظم انجام می شکلی صورت غیررسمی و نانوشته به به مدیریت ریسک
عدم مستندسازي برخی از اجزاي مدیریت ریسک، به معناي عدم کارایی آنها و یا غیر قابل  .مستند شده و رسمی مورد آزمون قرار گیرد

  .هم آورداموجبات یک ارزیابی موثر و کارا را فر  از مستندسازيی وجود سطح مناسب،رود به هر حال انتظار می .یستارزیابی شدن آنها ن
واحد تجاري در او معمولاً چنین کاري را براساس مستندات موجود  .دي کنتندسازهاي انجام شده خود را مس تواند فرآیند ارزیابی ارزیاب می

هاي  ها و تجزیه و تحلیل درباره تشریح آزمونتکمیلی که وسیله مستندات  هگونه مستندات ب معمولاً این .دهد درباره مدیریت ریسک انجام می
  .شوند می کامل باشند، انجام شده می
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مستندسازي باید ، کنده سازمانی ارائ به افراد برونجاري قصد دارد گزارشی در رابطه با اثربخشی مدیریت ریسک که مدیریت واحد ت هنگامی
تواند در  چنین مستنداتی می .اي در اختیار داشته باشد ه شده، مدارك پشتوانههد تا بدین ترتیب جهت ادعاهاي ارائرا در واحد تجاري ارتقا د

  .شوندفید واقع  م،حه بعديوهاي مطر حل چالش

   معایبگريگزارش
هاي  ارزیابی ي،پایشگرهاي مستمر  از منابع مختلفی از قبیل رویهناشی تواند  معایب موجود در زمینه مدیریت ریسک یک واحد تجاري، می

ند توجه بیشتر هستند که نیازماست شرایطی در فرآیند مدیریت ریسک  از معایب،نظور در واقع م .باشدسازمانی  منفصل و منابع مستقل برون
توانند مدیریت  هاي موجودي که می در برخی موارد توجه کافی به فرصت، علاوه به .باشند جاري مییا و بیانگر وجود کمبودهاي بالقوه آتی 

  .گیرد و در این باره باید توجه لازم صورت گیرد صورت نمی ریسک را در جهت نیل به اهداف یاري رسانند،

  منابع اطلاعاتی
هاي  فعالیت .باشد عنوان یکی از بهترین منابع اطلاعاتی درباره وجود کمبودها و معایب در سطح واحد تجاري می  خود به،دیریت ریسکم

صورت مستقیم در  هاي روزمره بر کارکنان و ایجاد بینش براي افرادي که به پایشگريهاي مدیریتی و  ي مستمر شامل فعالیتپایشگر
 ایجاد شده و به سرعت موجبات شناسایی معایب موجود را موقع به ها گونه شناخت این .باشد می ي درگیر هستند،هاي واحد تجار فعالیت
هاي انجام شده  ارزیابی .هاي منفصلی از مدیریت ریسک باشند توانند ارزیابی سایر منابع اطلاعاتی جهت شناسایی معایب می .آورند  میفراهم

هایی باشند که نیازمند توجه بیشتر و  توانند مشخص کننده حوزه هاي صورت گرفته، می  یا سایر فعالیتحسابرسان داخلی از سوي مدیریت،
  .ایجاد بهبود هستند

  افراد شامل مشتریان، این.آورند  میفراهمر برخی موارد اطلاعات با اهمیتی در رابطه با عملکرد مدیریت ریسک نیز دافراد برون سازمانی 
ه شده از سوي منابع ارائهاي  گزارش .شود حسابرسان مستقل و قانونگذاران میدارند، تجاري رابطه فرادي که با شرکت فروشندگان و سایر ا
  .اقدامات مورد نظر صورت گیردقابل کاربرد براي مدیریت ریسک،  دقت مورد بررسی قرار گرفته و در موارد بهخارج از سازمان باید 

  شود میچه گزارش آن
  .قرار گیردنظر تواند مد  میموارد خاص  ولی برخی یسته یک پاسخ جامع ممکن نئاگرچه ارا ند؟شود گزارش چه چیزهایی بای

سازي  شود و بر روند و توانایی دستیابی به اهداف تعیین شده و نیز پیاده تمامی معایبی که در حوزه عملکرد مدیریت ریسک مشاهده می
ماهیت موضوعات منتشر شده به سطوح  .آنها صورت پذیردرفع  و اقدامات لازم جهت ودشباشند، باید گزارش  گذار میثیرها تاراهبرد

 منحصراً ،باید توجه داشت .گرددها توجه   لازم است به کاربرد یافته،که باید منتشر شودبررسی آنچه منظور   به.اختیارات افراد بستگی دارد
  .القوه نیز مورد ارزیابی مجدد قرار گیرندد بلکه نواقص بنمعاملات و یا رویدادهاي خاص گزارش نشو

 مقادیر اندکی ، از صندوق کوچکی،به طور مثال .یست از اهمیت کافی جهت بررسی اثرات و مقابله با آن برخوردار نیدر هر حال هر مشکل
ا از اهمیت چندانی ولی مبلغ برداشت شده اندك بوده و لذ .شود میجهت استفاده شخصی برداشت توسط یکی از کارمندان وجه نقد 

چنین مواردي نیز آگاه بود و دقت نادیده گرفتن البته باید از عواقب  .تواند ارزشمند باشد  لذا انجام بررسی در این باره نمی،باشد برخوردار نمی
  .کرد تا پیامی نادرست را براي سایر کارکنان در بر نداشته باشد

نیز کنند،   تقویت میهاي شناسایی شده که احتمال دستیابی به اهداف واحد تجاري را صتفر باید ها و معایب مشاهده شده، علاوه بر نقص
  .ندشوگزارش 
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  شود میگزارش به چه کسی 
هاي اطلاعاتی موجود به اولین مقام بالاتر از لحاظ رده سازمانی، گزارش  هاي عملیاتی معمولاً از طریق کانال اطلاعات تهیه شده از فعالیت

دهند و در نهایت اطلاعات  آنها را به مقامات بالاتر یا سایر مدیران ارایه می هاي عملیاتی نیز با کسب اطلاعات،  ارشد بخشمقامات .شود می
هاي اطلاعاتی جهت   برخی کانال،در این بین .توانند براساس آن اقدامات مربوطه را انجام دهند گیرد که می در اختیار افرادي قرار می

 و مسوولهاي مشاهده شده نه تنها باید به افراد  معایب و نقص .هاي نادرست و غیرقانونی وجود دارند از قبیل فعالیتگزارش اطلاعات مهم 
بدین ترتیب مدیران سطوح بالاتر  . بلکه به مدیرانی که حداقل در یک سطح بالاتر سازمانی قرار دارند نیز باید گزارش شوند،دشودرگیر ارایه 

 آنها در جایگاهی قرار دارند که ، علاوه بر این.هاي لازم را جهت اجراي عملیات اصلاحی انجام دهند پایشگريا توانند پشتیبانی ی می
ها درباره موضوعی خارج  که یافته البته هنگامی .ابلاغ نمایند باشند، توانند اطلاعات لازم را به سایر کارکنانی که با موضوع در ارتباط می می

  .اطمینان حاصل آید  مناسب،نجام اقداماتبه بالاترین مقام ارشد سازمانی منعکس شود تا نسبت به اباید شد، با میاز محدوه سازمان 

  رهنمودهاي گزارشگري
اطلاعات مورد نیاز سطوح مختلف عملیاتی . استاي برخوردار   از اهمیت ویژههاي مدیریت ریسک اطلاعات لازم درباره معایب و نقصارائه 

  .دنتعیین گردهایی  نامه باید طی موافقتاثربخش جهت اخذ تصمیمات 
را ي  ومسوولیتحوزه در فعالیت یا رفتار کارکنان ی را که اطلاعات،  آن طبقبرمدیر  که هستندگر مقررات کلی  بیان،هایی چنین موافقتنامه

 ،به طور مثال .دارد میدریافت ، باشند یو نیز سایر اطلاعاتی که در جهت دستیابی به اهداف تعیین شده موثر مدهد  تحت تاثیر قرار می
علاوه بر این، چنین مدیرانی . استها  مشی ها و خط هاي بااهمیت از رویه معمولاً خواستار اطلاعاتی درباره تخلف شرکتیک مدیرعامل 

اري موثر باشند، اطلاعات مربوط و بر شهرت واحد تجراهبردها توانند تاثیر مالی با اهمیتی داشته یا در بکارگیري  درباره موضوعاتی که می
  .باشند را خواستار می

 -هایی که بر بخش آنها تاثیرگذار هستند در رابطه با نقص- را کنترلی اقدامات مدیران ارشد سازمان باید فرآیند مدیریت ریسک و نیز سایر 
عدم صلاحیت کارکنان یا عدم انجام  هاي با ارزش، یاز دارایفاظت توان به مواردي از قبیل عدم ح نمونه میبراي . مورد ارزیابی قرار دهند

  .هاي بخش خود اطلاعات تفصیلی را دریافت نمایند سبت به کمبودها و نقصباید نمدیران  .هاي مالی، اشاره کرد گیري صحیح مغایرت
ها براي  شده در این موافقتنامههاي بیان  ویژگی .نمایند هاي خود تعریف می هاي گزارشگري را براي زیر مجموعه سرپرستان موافقتنامه

اگرچه  .باشند هاي بیشتري برخوردار می تر سازمان از ویژگی  البته معمولاً براي سطوح پایین،سطوح مختلف سازمانی متفاوت است
که  در صورتیولی باشند گزارشگري اثربخش مانعی براي توانند  پردازند می هاي گزارشگري که به بیان دقیق موارد گزارش می موافقتنامه

  .توانند ظرفیت گزارشگري را ارتقا بخشند  می،پذیري مناسبی برخوردار باشند ها از انعطاف این موافقتنامه
مدیره یا  تئ اعضاي هی،طور مثال به .نمایند  اظهارنظر میشود، اطلاعات در رابطه با آنچه که باید گزارش گان کننده  دریافت،در برخی موارد
ند که به آستانه را گزارش کن بخشی از معایب حسابرسان داخلی یا مستقل تقاضا نمایند که تنها از مدیران،ن است  ممککمیته حسابرسی
  .داهمیت رسیده باش
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  ها ولیتوها و مس نقش :فصل دهم

  چکیده
. شـود  لـک آن فـرض مـی   مدیرعامل مسوولیت نهایی را دارد و ما. دنبراي مدیریت ریسک داررا هایی    همه در یک واحد اقتصادي مسوولیت     

ها را در  ریسککنند، و  کنند، و رعایت اشتهاي ریسک آن را ترویج می ي مدیریت ریسک واحد اقتصادي پشتیبانی می  دیگر مدیران از فلسفه   
 اجراي مـدیریت ریـسک در   مسوولدیگر کارکنان واحد اقتصادي . کنند حمل ریسک مدیریت می گاري با ت  ولیت خودشان در ساز   وقلمرو مس 

هـاي   شـماري از طـرف  .  مهمی را بر مـدیریت ریـسک دارد  پایشگريمدیره  هیئت.  هستند وضع شده هاي   و پادمان  ها  نطباق با دستورالعمل  ا
 اثربخشی و نـه بخـشی از مـدیریت    مسوولکنند، اما آنها نه   مدیریت ریسک فراهم میرا در اجراي ي  سودمندسازمانی اغلب اطلاعات      برون

  .تندریسک واحد اقتصادي هس
حسابرسان داخلی و سایر کارکنان هرکدام  مدیران، مدیره، تئهی. باشد  میهاي مهم مسوولیت، با افراد مختلفتحت تاثیر مدیریت ریسک 

نیز در برخی گذار  مقرراتهاي  یا سازمان مستقل و یحسابرسموسسات ها از قبیل  سایر بخش .سهم مهمی در مدیریت ریسک برعهده دارند
عنوان قسمتی از  ههایی که ب هاي موجود بین بخش باید به تفاوت در هر حال، .باشند وع مدیریت ریسک و کنترل در ارتباط میموارد با موض

تواند بر فرآیندها یا دستیابی به اهداف  هاي آنها می گیرند ولی فعالیت که در این فرآیند قرار نمی یفرآیند مدیریت ریسک تلقی شده و آنهای
طور مستقیم و یا غیرمستقیم در دستیابی به اهداف واحد  هاي برون سازمانی به اگرچه برخی قسمت . نمودتوجه یرگذار باشد،واحد تجاري تاث

  .داشتد نظر م در اجراي مدیریت ریسک مسوولعنوان قسمتهاي  هتوان آنها را ب  اما نمی،تجاري دخالت دارند

  کارکنان واحد تجاري
 مدیریت یر اثربخشبتواند  می حسابرسان داخلی و هر فرد دیگر در یک واحد تجاري، مدیران مالی، سک،مدیران ری مدیران، مدیره، تئهی

  .ریسک تجاري، تاثیرگذار باشد

  مدیره تئهی
مدیره نقش مهمی  تئپس از انتخاب مدیران، هی .باشد میمدیره پاسخگو  تئراهنمایی و هدایت عملیات به هی ،پایشگرينسبت به ، مدیریت
تواند نسبت به تحقق و یا عدم  ها می  بر فعالیتپایشگريهاي اخلاقی داشته و از طریق  زمینه درستی و ارزش یف انتظارات خود دردر تعر

مدیره نقش با اهمیتی را  تئهی هاي کلیدي، مسوولیتهمچنین از طریق حفظ برخی از  .عمل آورد ههاي لازم را ب تحقق انتظارات خود بررسی
  .نماید اهداف سطوح بالا و تخصیص منابع ایفا می ،راهبرددر تعیین 

  .نماید هاي خود را در ارتباط با مدیریت ریسک از طرق زیر اعمال می پایشگريمدیره  تئهی
 .تواند مدیریت ریسک اثربخش را در سازمان ایجاد نماید اي که مدیریت می آگاهی نسبت به حوزه •

 ریسک و موافقت با آناشتهاي آگاهی نسبت  •

 احد تجاريوریسک اشتهاي هاي واحد تجاري و مقایسه آن با  ریسکمجموعه ی پرتفوي بررس •

 هاي صورت گرفته در مقابل آنها هاي با اهمیت و واکنش ارزیابی ریسک •

  .شرایط لازم جهت ایجاد نوعی مدیریت ریسک اثربخش را داشته باشدباید و  دهد میل یشکتمدیره بخشی از اجزاي محیط داخلی را  تئهی
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هاي واحد تجاري و نیز  آنها با داشتن دانش کافی نسبت به فعالیت .باشند توانا و کنجکاو می مدیره، افراد هدفمند، تئاثربخش هیاعضاي 
هاي لازم استفاده کرده و در  آنها از منابع موجود جهت انجام بررسی .دهند طور کامل انجام می موقع و به وظایف محوله را به محیط آن،

  .شوند حسابرسان مستقل و مشاوران حقوقی محدودیتی را قایل نمی ارتباط با حسابرسان داخلی،برقراري 
پاداش و حسابرسی ، راهبري/معرفیهاي  اگرچه کمیته .استفاده نمایدهاي مختلفی  از کمیتهجهت اجراي وظایف خود  تواند میمدیره  تئهی
ها در بین واحدهاي تجاري  طورکلی نحوه استفاده از آنها و نوع تمرکز این کمیته بهولی ، شوند استفاده میشناخته شده هاي  عنوان کمیته هب

 و کمیته کند میمدیره را تعیین  تئ ویژگی و صلاحیت اعضاي آتی هی،راهبري/معرفیکمیته  طور مثال، به .تواند متفاوت باشد مختلف می
به بررسی مناسب بودن سیستم  غیرضروري،هاي  انگیزشاز به پرهیز وجه هاي انگیزشی و نیز با ت پاداش از طریق ایجاد توازن در برنامه

پذیر را  ءگزارشگري اتکااصلی هاي  ریسکباید و دارد کمیته حسابرسی نقش مستقیمی در اعتبار گزارشگري خارجی  .پردازد پاداش می
  .باشند مهم مدیریت ریسک میاجزاي ز هاي آن یکی ا مدیره و کمیته تئهیداشت توان اذعان  رتیب میت بدین. نمایدشناسایی 

 مدیریت

مختلف سطوح  مدیریت در ،طور ذاتی به. عهده دارد  را بر از جمله مدیریت ریسک،واحد تجاريعملیات ي  کلیهمستقیم ، مسوولیت مدیریت
  .شود  میمربوطهاي خاص واحد تجاري  به ویژگی غلب، اها تفاوت نوع این. هاي متفاوتی دارد ، مسوولیتمدیریت ریسک

، مسوولیتهاي این  جنبهترین  اصلییکی از  .داردبر عهده مدیریت ریسک مورد در مسوولیت نامحدودي عامل  مدیردر هر واحد تجاري،
 يکننده عوامل محیط داخلی و سایر اجزا مدیرعامل بیش از سایر افراد تعیین. باشد  میطلوبمحیط داخلی میک اطمینان نسبت به وجود 

و با موثر باشد مدیره  تئاعضاي جدید هیدر معرفی تواند  می ومدیره تاثیرگذار باشد، ا تواند بر هیئت  مدیرعامل می. استمدیریت ریسک
منظور عضویت در   افرادي که به،طورکلی به .تحت تاثیر قرار دهدنیز را آنها هدایت   نحوه،مدیره تئ جهت پیوستن به هیدی جدمعرفی شخص

و سپس در کنند  میهاي اخلاقی مدیرعامل واحد تجاري توجه  درستکاري و ارزش  در مرحله اول به صلاحیت،وندش مینامزد مدیره  تئهی
ي و استفاده از آنها جهت داشتن کارهاي اخلاقی و درست توجه مدیریت ریسک به ارزش .نمایند میگیري  پذیرش عضویت تصمیممورد 

  .باشد مدیره می تئهیزدهاي نامتوجه قابل  یکی دیگر از موارد ،اثربخشی بهتر
طورکلی مدیرعامل  به .استهاي مدیرعامل  مسوولیتشوند یکی از  عمال میبررسی اینکه تمامی اجزاي مدیریت ریسک در جاي خود اِ

  .باشد دنبال ایفاي وظایف زیر می به
ه  را کعملیاتاي اصلی ه مشی خطاصول و  ها، سایر مدیران، ارزشبا مدیرعامل همراه  .رهبري و هدایت مدیران ارشد •

تعیین ، راهبردگذاريسایر مدیران ارشد به با مدیرعامل همراه  .دهد شکل می، مدیریت ریسک هستندهاي  پایهدهنده  تشکیل
 و فلسفه مدیریت ندنک میمدیره را تدوین  تئاساسی هیهاي  مشی خطهمچنین  .پردازد  و اهداف سطوح بالا میراهبردياهداف 
ساختار سازمانی واحد تجاري، تعیین و ابلاغ مفاد با توجه به ی را اقداماتآنها  .دننمای میتهیه  فرهنگ را وک ریس اشتهاي ریسک،
 .دهند  انجام می،ریزي و گزارشگري مورد استفاده هاي برنامه ی و نیز تعیین نوع سیستمهاي اصل مشی خط

 -بازاریابی، تولید، خرید، مالی، منابع انسانیفروش، -ی یاتهاي اصلی عمل زمینه مسوولاي با مدیران ارشد  تشکیل جلسات دوره •
ترتیب مدیرعامل  بدین .دشو یشامل چگونگی مدیریت ریسک توسط هر یک از آنها برگزار مها،  مسوولیتبررسی منظور  که به

اقدامات نیز وضعیت  و درخواست شده یکنترلبهبودهاي  و ها  به ریسک هاي ذاتی عملیات، واکنش لازم درباره ریسکاطلاعات 
 .طور واضح نیازهاي اطلاعاتی خود را بیان نماید مدیرعامل باید به ،مسوولیتاین یفاي جهت ا. نماید کسب میدر حال انجام، 
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واحد تجاري  ریسکمحدوده اشتهاي ها، در  ها و ریسک  فعالیتپایشگريبه ارزیابی و نسبت تواند  مدیرعامل می ،اطلاعات فوقبا کسب 
چارچوب اشتهاي  که در کند بینی می  را پیشییها و فعالیتراهبردها هاي مختلط،   شرایط، ریسک،که واحد تجاري هنگامی. مایداقدام ن
هاي  مدیره درباره فعالیت تئ یا اینکه با هی،دهد می انجام  را، مدیرعامل شرکت اقدامات لازم جهت همسوسازيیستد تجاري ن واحیسکر

  .نشیند واحد تجاري به مذاکره میریسک ح اشتهاي و نیاز به تعدیل سطبعدي 
ها  کنند، رویدادها و ریسک را به عملیات تبدیل میراهبردها آنها  . داردمسوولیتمدیریت ریسک بخش خود نسبت به مدیر ارشد هر بخش، 
 چگونگی بکارگیري اجزاي ،ودی خمسوولیتمدیران در حوزه  .نمایند به ریسک را شناسایی مینسبت هاي اثربخش  را ارزیابی و واکنش

ها  مسوولیتجریان  از این منظر، .نمایند دهند و نسبت به حفظ ریسک در دامنه مورد نظر اطمینان حاصل می مدیریت ریسک را آموزش می
  .اشندب عنوان مدیرعامل بخش خود در حال فعالیت می هها، خود ب ک از مدیران بخشیصورت بالا به پایین در جریان بوده و هر  به

 ،هاي خاص مدیریت ریسک به مدیران فرآیندها، عملکردها یا بخشهاي خاص  رویههایی را جهت اجراي  مسوولیتمدیران ارشد معمولاً 
هاي ریسک که بیانگر اهداف بخش، از قبیل شناسایی   این مدیران نقش بزرگتري را در ایجاد و اجراي رویه،ترتیب بدین .کنند محول می

 .نمایند  مشتري جدید، ایفا میشبراي خرید مواد اولیه یا پذیرانعقاد قرارداد ها از قبیل  در شناخت واکنشنیز یابی ریسک، و رویدادها و ارز
منظور ارائه گزارش درباره اقدامات کنترلی با مدیران  بهو دهند  میه ئاراي پایشگر و کنترلیاقدامات با رابطه پیشنهاداتی را در آنها  ،علاوهب
  .دهند جلساتی تشکیل می بالاتر هاي رده

دلیل انحراف  ،هاي اعتراض معاملات در گزارشکشف  یا ،ها اشتباهات ناشی از ورود داده خارجی، شرایط بررسی رویدادهاشامل  این گزارش
ه معاملیک موضوعات بااهمیتی که به  . باشند محصولهاي بودجه شده و نیز دلایل برگشت سفارش مشتریان یا وضعیت موجودي هزینه
  .شوند به مقامات بالاتر سازمان گزارش میهایی  طی گزارشارد قابل ملاحظه، یا سایر موشوند  مربوط میخاص 

 نقش مهمی را ، مدیریت ریسک اثربخشيگیري اجزا  نیز در طراحی یا شکل،یحقوق یا یرعایت از قبیل منابع انسانی،ستادي، وظایف 
واحد تجاري و سایر هاي  نامه  چارچوب مقررات و آیینهاي آموزشی در تواند در طراحی و اجراي برنامه میوظیفه منابع انسانی  .برعهده دارند

تواند اطلاعاتی را براي مدیران درباره قوانین و مقررات جدیدي که بر  میحقوقی وظیفه  .مدیره کمک نماید تئهاي هی مشی خط
هاي تایید  اطلاعات بااهمیتی را درباره انطباق معاملات طراحی شده و نیز موافقتنامهو ، هم آوردا فر،گذارند عملیاتی تاثیر میهاي  مشی خط

  .نمایند شده با الزامات قانونی و اخلاقی تهیه
مقام بالاتر در مدیریت ریسک نسبت سهم خود به هر مدیر باید به  . باشد، هر دو با همباید شامل اختیارات و پاسخگوییمسوولیت مدیران 

هاي متفاوتی در  مسوولیت ،اگر چه سطوح مختلف مدیریتی .خواهد بودمدیره  ئتبه هیپاسخگوي کلی مدیرعامل در نهایت اشد و پاسخگو ب
  .باشدهمگون و سازگار آنها باید با مدیریت ریسک واحد تجاري اقدامات ولی  عهده دارند، مدیریت ریسک بر

  مدیر ریسک
عنوان  بهها  که در برخی سازمان- مدیر ریسک  .مایندن  میاقدام به ایجاد نوعی تمرکز ریسک مدیریت سازي  آسانمنظور  بهها  برخی شرکت
ی آنها، مدیریت ریسک اثربخش را مسوولیتتا در حوزه است با سایر مدیران در تعامل  -شود اطلاق میریسک یا مدیر ریسک رئیس اداره 
، کسب و کارهاي  تواند اثر مدیریت ریسک را در شعب، فعالیت می  اجرایی،و کمک مدیرریسک با همکاري بدین ترتیب مدیر  .پیاده سازد
  . ها نمایان سازد ها، عملکردها و سایر فعالیت قسمت
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آوري اطلاعات مربوط به ریسک و   داشته باشد و سایر مدیران را در جمعپایشگريعلاوه بر این، مدیر ریسک مسوولیت دارد تا بر فرآیندها 
تواند بعنوان یک کانال گزارشگري مکمل نیز  مدیر ریسک می. هاي واحد تجاري یاري رساند ات بالاتر و سایر بخشگزارش آن به مقام

  .فعالیت کند
باشد ولی در برخی  ها این نقش بر عهده سایر مدیران از قبیل مدیر ارشد مالی، مشاور و مدیر ارشد حسابرسی می اگرچه در برخی از شرکت

  .گیرند اي براي آن در نظر می رك اهمیت و وسعت حوزه این عملیات، منابع و اختیارات جداگانهها با د دیگر از شرکت
تر  ها جدا باشد بسیار موفق وضوح روشن و از بقیه مسوولیت هاي این وظیفه عملیاتی به اند در مواردي که حوزه مسوولیت ها دریافته شرکت
هاي اصلی  اثربخش بودن مدیریت ریسک، مدیران باید مسوولیتمنظور  به. آورد  میاهمفر و اطلاعات مناسبی را براي مدیریت کند عمل می

  .را بپذیرند و نسبت به مدیریت ریسک در حوزه مسوولیت خود پاسخگو باشند
  :تواند شامل موارد زیر باشد هاي مدیر ریسک می مسوولیت

نیز مشارکت در تعیین اهداف به منظور اجرایی نمودن ها و  هاي مدیریت ریسک، شامل تعیین وظایف و مسوولیت مشی تهیه خط •
 آنها

 نسبت به مدیریت ریسک براي هر یک از واحدهاي کسب و کارها  تهیه چارچوب اختیارات و مسوولیت •

ي مدیریت ریسک در سراسر واحد اقتصادي، شامل کمک به ایجاد، توسعه و پیشرفت دانش فنی ها ترویج کفایت و قابلیت •
هاي مناسب  هاي لازم و انجام واکنش دیریت ریسک و همچنین یاري رساندن به مدیران جهت ایجاد کنترلمهارت و تخصص م
 .ها به طوري که حدود ریسک قابل پذیرش و قابل تحمل واحد تجاري حفظ گردد در برابر ریسک

 .هاي مدیریت هاي کسب و کار و فعالیت ریزي هدایت و هماهنگی اجزاي مدیریت ریسک همراه با سایر برنامه •

بندي مشترکی از  ارائه یک زبان مشترك مدیریت ریسک، که شامل معیارهاي مشترك براي تعیین احتمال وقوع، اثر  و طبقه •
 .ریسک باشد

  بر فرآیند گزارشگريپایشگريتوافقات گزارشگري مدیران شامل حدود کمی و کیفی و نیز گیري  کمک به شکل •

 ولات صورت گرفته و ارائه پیشنهادات عملی مورد نیازگزارشگري به مدیرعامل در زمینه تح •

  مدیران مالی اجرایی
کارکنانی که در تمامی  ، استآنستادي هاي اجرایی و کارکنان  هاي مالی و کنترل فعالیت  مدیریت ریسک،ویژههاي  یکی از فعالیت

 رندهاي واحد تجاري دخالت دا در زمینه تهیه بودجه و طرحمدیران مالی اجرایی معمولاً . هاي واحد تجاري مشغول به فعالیت هستند فعالیت
 يیا مرکزراهبري ها معمولاً بخشی از سازمان  فعالیت نوع این .پردازند عملیاتی و گزارشگري به ارزیابی عملکردها می و از منظر رعایتی،

 ایر واحدهاي عملیاتی، محلی براي امضايسو شعب  ها، ارزیابی عملکرد بخشهاي  دهند اما غالباً در گزارش واحد تجاري را شکل می
و سایر افرادي که در  کنندگان کنترل مدیران ارشد حسابداري،  مدیران ارشد مالی،،به همین دلیل. دوش می اجرایی در نظر گرفته مسوول

آنها نقش  .جه قرار دارنددر مرکز تو  از سوي مدیران،باشند در زمینه چگونگی اعمال مدیریت ریسک قسمت مالی مشغول به فعالیت می
به تواند  عنوان یکی از اعضاي مدیریت ارشد می مدیر ارشد مالی به. هاي متقلبانه بر عهده دارند بسیار با اهمیتی در جلوگیري و کشف فعالیت

بکارگیري و  ، و در طراحیردهاي مالی بر عهده دا  بزرگی در تهیه صورتمسوولیت ، کمک نمایدسازمانحاکم بر  یاخلاقتنظیم فضاي 
  .باشد هاي گزارشگري شرکت موثر می  بر سیستمپایشگري
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در این فرد . کنند ایفا می نقش بسیار با اهمیتی را ،مدیر ارشد مالی و کارکنان ويشود که  با نگاهی به اجزاي مدیریت ریسک مشخص می
 او .گونگی مدیریت تغییرات نقش کلیدي را برعهده داردها و چ تجزیه و تحلیل ریسکراجع به راهبردها، گیري  تصمیم زمان تعیین اهداف،

  .اکید و توجه خاصی داردها و پیگیري تصمیمات اخذ شده، ت فعالیتبر  پایشگريبه آورد و  میهم اهاي با ارزشی را فر دهدا
رف بر طور مثال تمرکز صِ  به- هرگونه ایجاد محدودیت براي وي .شودیر مدیران مطرح باید در سطح سا مدیر ارشد مالی ،ترتیب بدین
  . تواند مانع از دستیابی به موفقیت گردد  می-داري و گزارشگري مالی خزانه

  حسابرسان داخلی
ستانداردهاي ا .کنند  ایفا میاساسی را مدیریت ریسک نقش -ات سازنده بهه پیشنهادئو ارا-ی  در زمینه ارزیابی اثربخش،حسابرسان داخلی

 .گیرند هاي کنترلی در حوزه حسابرسی داخلی قرار می مدیریت ریسک و سیستمدارد  ابرسان داخلی بیان میه شده از سوي انجمن حسارائ
حسابرسان داخلی در جهت  .باشد یمعملیات و رعایت قوانین و مقررات یی گزارشگري، اثربخشی و کاراپذیري  اتکاءارزیابی این حوزه شامل 

مدیره  تئ مدیریت ریسک، به مدیریت، هییه پیشنهادات جهت کفایت اثربخش، گزارشگري و ارائ ارزیابی، آزموناجراي وظایف خود در زمینه
  .رسانند هاي حسابرسی یاري می و کمیته

اي که مورد  تا در زمینهکند  می آنها را ملزم ،مختلف حسابرسان داخلیوظایف  استانداردهاي انجمن حسابرسی داخلی با بیان ،علاوه بر این
از طریق جایگاه سازمانی حسابرسان و حوزه اختیارات باید طرفی عنوان شده  بی .طرفی و استقلال را حفظ نمایند  بی،دهند  میحسابرسی قرار

که از اختیار کافی جهت است ه گزارش به سطحی از افراد سازمانی سازمانی و اختیار به معناي ارائجایگاه  .آنها در واحد تجاري اعمال شود
مدیره یا  تئهیتنها با موافقت انتخاب و برکناري مدیر حسابرسی داخلی  ن و اظهارنظر آنها و نیز اعمال واکنش مناسب؛حمایت از حسابرسا
  .برخوردار باشدها و ارایه پیشنهادات اصلاحی  مدیره یا کمیته حسابرسی و پیگیري یافته تئدسترسی کافی به هیحق  کمیته حسابرسی؛

  سایر افراد سازمانی
صورت ضمنی و چه صریح باید در حوزه  چه بهکند که  مشخص میدر سازمان  را هاي هر فرد مسوولیت ،مختلف، در سطوح کمدیریت ریس

  .شود جنبه بررسی میاین امر از دو  .خود به آن توجه نماید
ارزیابی   وشناسایی اطلاعاتی را ایجاد نمایند که درتوانند  آنها می .دارندقش ندیریت ریسک می  در اثربخشتمام افراد سازمان •

 نوع اقدامات، ایندقت همراه با . اثرگذار باشددیریت ریسک انجام دهند که بر مدیگري را اقدامات یا  ،روند  بکار میریسک
 . گذارد  مدیریت ریسک تاثیر میی بر اثربخشاًمستقیم

مسوولیت این  . دارندمسوولیت، ت ریسکیری ارتباطی در مدهاي جریانتکمیلی و ماهیت اطلاعات ارائه تمام کارکنان نسبت به  •
موارد عدم رعایت قوانین و یا تخطی از  ،یرسانی به مقامات بالاتر درباره موضوعاتی از قبیل مشکلات عملیات عشامل اطلا

در ها و نیز ایجاد توازن  دنبال کسب اطمینان نسبت به کنترل به مدیریت ریسک .باشد میها و انجام اعمال غیرقانونی  مشی خط
ي اجرادرباره را مقامات بالاتر مخالف فشار باید کارکنان  .باشد زمینه تفکیک وظایف و عملکرد مناسب کارکنان واحد تجاري می

 .شرایط وجود داشته باشدگونه  این هاي اطلاعاتی غیررسمی جهت گزارش  و کانالکنند هاي نادرست درك  فعالیت

مناسب به آنها نحو  درستی تعریف و به هباید بآنها هاي  مسوولیتها و  و نقششود  می مربوط  مدیریت ریسک به تمامی کارکنان،طورکلی به
  .ابلاغ گردد
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  افراد برون سازمانی
موثر به اهداف هاي واحد تجاري، در دستیابی واحد تجاري  هاي موازي با فعالیت توانند از طریق فعالیت برخی از افراد برون سازمانی می

  . آورندفراهمتوانند اطلاعات مفیدي را در زمینه مدیریت ریسک واحد تجاري  ها می  آن، برون سازمانیعلاوه بر .باشند

  حسابرسان مستقل
ترتیب آنها را در  نآورند و بدی هم میامدیره فر تئرا براي مدیریت و هی طرفانه و هدفمند بی فرد، حسابرسان مستقل اطلاعات منحصر به

  .رسانند  مالی خارجی و نیز سایر اهداف یاري میدستیابی به اهداف گزارشگري
هاي مالی و تطابق آنها با اصول پذیرفته  اظهارنظر خود را درباره منصفانه بودن صورت هاي مالی،  در زمینه حسابرسی صورت،حسابرسان

حسابرسانی  .نمایند ي مشارکت میهداف گزارشگري برون سازمانی واحد تجاراترتیب در دستیابی به   بدینوکنند  میشده حسابداري بیان 
توانند در سایر اهداف واحد تجاري نیز از طریق ارایه اطلاعاتی مفید به مدیریت، در زمینه  یدارند، مهاي مالی فعالیت  که در ارتباط با صورت

  :باشد این اطلاعات شامل موارد زیر می .دکنندخالت  وظیفه مدیریت ریسک وي،
 .هاي لازم جهت دستیابی به اهداف تعیین شده ت تحلیل شده و پیشنهاداتی براي فعالیتهاي حسابرسی، اطلاعا یافته •

ه راهکارهاي ه مورد توجه حسابرسان بوده و ارائهایی ک ها در مدیریت ریسک و کنترل هایی در ارتباط با معایب و نقص یافته •
 .پیشنهادي جهت بهبود آنها

ملیاتی و رعایتی را  راهبردي، عهاي ها از قبیل فعالیت و سایر فعالیتشود  نمیزارشگري مربوط این اطلاعات در برخی موارد تنها به اهداف گ
 ،اطلاعات تهیه شده توسط حسابرس .ه سزایی را ایفا کندنیل به اهداف مختلف واحد تجاري نقش بجهت تواند در  گیرد و می نیز در بر می

  .شود مدیره و کمیته حسابرسی گزارش می تئبه مدیریت و یا براساس نوع و اهمیت آنها به هی
از اهمیت خاصی  تواند بر موضوع مدیریت ریسک تمرکز نماید، هاي مالی به خودي خود نمی آگاهی نسبت به این امر که حسابرسی صورت

 ، در مواردي،ر حالبه ه .باشدمربوط  تمامی رویدادهاي مدیریت ریسک بهتواند   اظهارنظر حسابرس نمی،باید توجه داشت .برخوردار است
و از آنها باشد  میهاي داخلی شرکت که در ارتباط با گزارشگري مالی  براساس الزامات قانونی حسابرسان علاوه بر ارزیابی آندسته از کنترل

ري جهت کسب د و اطلاعات اضافی بیشتوش میتر  نمایند، حوزه کاري مربوطه گسترده اي براي اظهارنظر خود استفاده می عنوان پشتوانه هب
  .آید دست می هاطمینان ب

  گذار مراجع قانون
هاي داخلی و یا از طریق بررسی برخی  هاي مدیریت ریسک و کنترل  جهت بکارگیري مکانیسم،گذار از طریق وضع الزامات مراجع قانون

در مرحله اول درباره  مربوط،بسیاري از قوانین  . بر مدیریت ریسک بسیاري از واحدهاي تجاري تاثیر دارند،واحدهاي تجاري خاص
خصوص آنهایی که توسط سازمانهاي دولتی  هب- برخی دیگر ،در هر حال .کند میبحث ها  هاي مربوط به گزارشگري مالی و کنترل ریسک

تحت تاثیر قوانین  ،بسیاري از واحدهاي تجاري .نمایند می درباره اهداف عملیاتی و رعایتی نیز مقرراتی را وضع -گیرند مورد استفاده قرار می
هاي کنترل حسابداري  اند سیستم هاي سهامی آمریکایی ملزم شده  شرکت،طور مثال به .پردازند هاي داخلی می و مقررات به اجراي کنترل

ده هاي پذیرفته ش بسیاري از قوانین اخیر، مدیران عامل شرکت .داخلی را ایجاد کرده تا نسبت به برخی اهداف خاص اطمینان حاصل گردد
  .استه گواهی حسابرسان در این باره نموده ناظر بر گزارشگري مالی و نیز ارائهاي داخلی  در بورس را ملزم به تایید اثربخشی کنترل
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هاي ایالتی  بانک طور مثال، به .پردازند ي واحدهاي تجاري میپایشگرهاي  مسوولیتطور مستقیم به بررسی  قانونی بههاي  سازمانبسیاري از 
 ،ها سازمانگونه  این .نمایند ها اقدام می هاي کنترل داخلی و مدیریت ریسک بانک  آمریکا به بررسی جوانب مختلف سیستمو محلی

  .کنند پیشنهاداتی را ارایه داده و اجراي آن را الزامی می
که باعث ایجاد نوعی کنند  ی را وضع میآنها قوانین: گذارند میبنابراین، مراجع قانونگذار از دو طریق بر مدیریت ریسک واحد تجاري تاثیر 

هاي کنترلی و مدیریت ریسک اطمینان  ر مدیریت شده تا نسبت به برآورده ساختن حداقل الزامات قانونی در رابطه با سیستمانگیزش د
 اجراي مدیریت ریسک تواند اطلاعات مفیدي را درباره واحد تجاري در زمینه هاي بعدي انجام شده می  بررسی،از سوي دیگر .حاصل نماید

  .کندبه مدیریت ابلاغ را جهت ایجاد بهبودهاي لازم یا گاهاً دستوراتی  و پیشنهاداتنماید ارایه 

  تعامل کنندگان برون سازمانی
عنوان  توانند به ، همگی میهستندهاي تجاري یک واحد تجاري درگیر  شرکاي تجاري و سایر کسانی که با فعالیت فروشندگان، مشتریان،

از قبیل بسیار مختلف شامل موضوعات تواند  اطلاعات میاین . قرار گیرندنظر مد هاي مدیریت ریسک  ک منبع اطلاعاتی مفید در فعالیتی
هایی که توسط  ، موارد مرتبط با کیفیت یا برخی از فعالیت ارسالیها یا محموله یا خدمت جدید، اختلاف در صورتحساب حصولمي  براتقاضا

توانند براي هر واحد تجاري جهت دستیابی به اهداف  ها می این داده. گیرد، باشد ي انجام میکاراخلاقی و درست رج از حدودکارکنان، و خا
اطلاعات  نوع هایی جهت دریافت این واحد تجاري باید مکانیسم. ، عملیاتی، گزارشگري و رعایتی از اهمیت خاصی برخوردار باشندراهبردي
بع منباید  بلکه ،هاي مورد نیاز فقط شامل گزارش مشکلات نیست فعالیت .ساس اقدامات اصلاحی صورت پذیرد و بر این ایرددر نظر گ

  . لازم انجام گیرداتایجادکننده مشکل نیز شناسایی شده و نسبت به حل آن اقدام
هایی را در ارتباط با رعایت مفاد  پایشگريد توانن می هاي برون سازمانی از قبیل اعتباردهندگان، سایر گروه علاوه بر مشتریان و فروشندگان،
هاي مناسبی  هاي عملکردي و یا سایر اهداف مطلوب و نیز اعمال کنترل تواند شاخص این منابع اطلاعاتی می .قراردهاي بدهی داشته باشند

  .را پیشنهاد دهد

  ندگان خدمات برون سپاري شدهکن ارائه
اداري،  عملیات، در برخی موارد. شود ات تجاري جهت اجرا به خارج از سازمان واگذار می بخشی از عملی،در بسیاري از واحدهاي تجاري

توانند فرآیند بررسی بدهی  طور مثال، موسسات مالی می به .ندشو ها برون سپاري می مالی و داخلی با هدف افزایش ظرفیت و کاهش هزینه
کنند یا  سپاري می ردازش اطلاعات را برون فناوري پز عملیات و نگهداري، بخشی افناوريهاي  شرکت را به اشخاص ثالث منتقل نمایند؛

توانند   مییسازمانبرون هاي  بخشاین که  درحالی .سپاري نمایند تواند حسابرسی داخلی خود را برون هاي خرده فروشی می اینکه شرکت
هاي مختلف  تواند وظیفه مدیریت ریسک که مدیریت نمی ولی باید توجه داشت ،هاي واحدهاي تجاري را بر عهده گیرند برخی از فعالیت

  .ها در نظر داشته و پیوسته آن را اجرا نماید  بر فعالیتپایشگرياي جهت  موجود در عملیات را به دیگران تفویض کرده و باید برنامه

  هاي خبري رسانه بندي اوراق قرضه، موسسات رتبه گران مالی، تحلیل
و اهداف راهبرد آنها با تحلیل  .دهند را در ارزش واحد تجاري دخالت میزیادي عوامل  بندي اوراق قرضه، رتبهگران مالی و موسسات  تحلیل
کسب تغییرات اقتصادي و بازارها، توانایی بالقوه جهت  به  واکنش بینی شده، هاي مالی تاریخی و اطلاعات مالی پیش صورت مدیریت،
هاي مشابه، نسبت به  که در آن مشغول به فعالیت هستند و نیز بررسی و مقایسه با شرکتمدت و بلندمدت، صنعتی  هاي کوتاه موفقیت

  .ه دهندهاي مشابهی را ارائ توانند تحلیل می خصوصاً مجلات مالی، جمعی هاي  رسانه.نمایند گیري می تعیین ارزش واحدهاي تجاري تصمیم
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هاي موجود در عملکرد  را درباره چگونگی درك سایر افراد از ریسکنگرشی د توان ي و بازرسی افراد برون سازمانی میپایشگرهاي  فعالیت
، شکل کند فراهم میتامین مالی که امکان بهبود عملکرد را راهبردهاي و عملیات مبتکرانه یا اید نمرائه صنعت و اقتصاد ا واحد تجاري،

گذاران بالقوه و  سرمایه گران، تحلیل یت و افراد برون سازمانی،بین مدیره فیمال جلسیشکتگونه اطلاعات موجب  در برخی موارد، این .دهد
که ممکن است موجب جمعی را هاي  بندي اوراق قرضه و رسانه موسسات رتبه گران مالی، تحلیلقطه نظرات نباید مدیریت  .شود میعموم 

  .قرار دهدشود، مدنظر افزایش توانمندي مدیریت ریسک 
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  یریت ریسکهاي مد محدودیت :فصل یازدهم

  چکیده
 نسبت به دستیابی به ی اطمینان معقول تنها کافی است،عملیاتی شودطراحی و خوبی  در مورد یک مدیریت ریسک اثربخش، مهم نیست به

 ،هاي ذاتی در تمام فرآیندهاي مدیریتی دستیابی به اهداف با وجود محدودیت . آوردفراهممدیره  تئاهداف واحد تجاري براي مدیران و هی
گیري  هایی است که بر اثر تصمیم گیري و ناکامی تصمیم در فردقضاوتی  شامل اشتباهات ،ها محدودیت نوع این .گیرد تحت تاثیر قرار می
از سوي دیگر مدیریت توانایی شود، ها  تواند موجب عدم کارایی کنترل بین دو یا چند فرد می تبانی علاوه بر این، .آید هاي غلط بوجود می

 از دیگر عوامل محدودکننده، . را دارداقدامات کنترلی فرآیندهاي مدیریت ریسک، شامل تصمیم در واکنش به ریسک و ذاشتن زیر پا گ
  .باشد هاي مورد نظر در مقابل ریسک می توجه به هزینه و منفعت واکنش

دستیابی همیشگی واحد - ت واحد تجارينسبت به موفقی اعمال شده، هاي داخلی کنترلبا مراه ، همدیریت ریسکرخی ناظران، نظر ب به
  .اما این دیدگاه گمراه کننده است .نماید  اطمینان حاصل می-تجاري به اهداف

  . زیر مورد توجه قرار گیردختلفهاي مدیریت ریسک باید سه موضوع م با توجه به محدودیت
 .طور ذاتی از عدم اطمینان برخوردارند ی بهتهاي آ ریسکنخست،  •

در مورد . شود اجرا میتفاوتی در سطوح مختلف، اهداف ما توجه به ب -حتی مدیریت ریسک اثربخش- یسک مدیریت ر،دوم •
منظور ایفاي نقش   کمک کند که بهمدیره تئمدیریت و هیبه تواند  مدیریت ریسک میاهداف راهبردي و عملیاتی، 

اما .  باشنداهداف، آگاهاین ري در جهت کسب درباره چگونگی اقدامات واحد تجافقط  ،زمانیچارچوب ، در یک شان يپایشگر
 .دهدرا ب ی اطمینان معقول،تواند نسبت به کسب اهداف نمی

 .اطمینان مطلق حاصل آورداهداف طبقات ي   مورد کلیهتواند در مدیریت ریسک نمی سوم، •

اره عدم کنترل مدیریت بر تمامی دومین محدودیت، درب .یستبینی دقیق آینده ن کس قادر به پیش اولین محدودیت این است که هیچ
  .پیوندد وقوع نمی  این واقعیت است که همیشه آنچه انتظار داریم بهگر بیان،نماید و سومین محدودیت رویدادها بحث می

 بر مفهوم اطمینان معقول تاکید ،و مجموعمنفرد صورت  به زیادي، واملع .نیست مدیریت ریسک مینان معقول به معناي شکست مکرراط
هاي داخلی،  و نیز ماهیت چند منظوره کنترلباشند  هاي مربوط به ریسک که به دنبال تحقق اهداف گوناگون می اثر انباشته واکنش .رنددا

هاي  هاي روزمره و مسوولیت بعلاوه، فعالیت. گردند شوند که مانع دستیابی شرکت به اهداف تعیین شده می هایی می باعث کاهش ریسک
واحدهایی که به شکل مطلوب تحت کنترل . باشد  از سازمان، مستقیماً در جهت دستیابی به اهداف واحد تجاري میکارکنان در هر سطح

) قوانین و مقررات(گیرند، اغلب بطور منظم در جهت دستیابی به اهداف عملیاتی و راهبردي حرکت خواهند کرد، به اهداف رعایتی  قرار می
در هر حال، یک رویداد غیر . هاي قابل اتکاء ارائه خواهند کرد  گزارش-دوره به دوره، سال به سال-طور پیوسته  دست خواهند یافت و به

به عبارت دیگر، حتی یک مدیریت ریسک موثر هم . تواند بطور ناگهانی رخ دهد قابل کنترل، یک اشتباه، یا یک گزارشگري نامناسب می
  .با اطمینان مطلق تفاوت داردلذا اطمینان معقول .  شودرو روبهممکن است با شکست 
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  قضاوت
باید تصمیمات  .است رو روبههایی  هاي تجاري با محدودیت گیري اثربخشی مدیریت ریسک با توجه به ضعف نیروي انسانی در تصمیم

در  .شونداذ اتخ براساس قضاوت نیروي انسانی، در زمان مورد نظر و براساس اطلاعات موجود و نیز با توجه به وجود فشارهاي تجاري،
هاي مد نظر  برخی موارد درك افراد و بینش حاصله براي آنها بیانگر آن است که نتایج حاصل از تصمیمات اتخاذ شده متناسب با مطلوبیت

  .رسد باشد و بدین سبب وجود برخی تعدیلات در آنها الزامی به نظر می نمی

  ها شکست
درستی درك نکرده  هممکن است کارکنان دستورات را ب .شود رو روبهواند با شکست ت میمناسب، طراحی با حتی یک فرآیند مدیریت ریسک 

ش  بخناظر .شونددقتی، حواس پرتی و یا خستگی مرتکب  داشته باشند، و یا اینکه اشتباهاتی را بر اثر بیاشتباه هاي  باشند، قضاوت
العمل  ولیت داشته تا عکسو مس،اند مورد پیگیري قرار نگرفتهحسابداري نسبت به پیگیري موارد استثنایی که ممکن است فراموش شده و 

 ممکن است تغییرات سیستم قبل از آموزش کارکنان صورت گیرد و بدین سبب کارکنان قادر ،از سوي دیگر .مناسب مورد بررسی قرار گیرد
  .نباشند مناسب نسبت به علایمی که بیانگر عملکردهاي نادرست هستند،واکنش به 

  تبانی
هاي هماهنگ افراد در جهت ارتکاب و  فعالیت .هم آورداتواند موجبات شکست مدیریت ریسک را فر نی بین دو یا چند فرد، میتبا

نحوي که مدیریت ریسک قادر به  ه بدوتواند منجر به تغییر اطلاعات مالی و سایر اطلاعات مدیریتی ش  می،ها سازي برخی از فعالیت پنهان
تواند بین یکی از کارمندانی که یک فعالیت کنترلی مهم را برعهده دارد با یکی  نوعی تبانی می طور مثال، به .نباشدآنها از کشف و جلوگیري 

 توانند از طریق تبانی، ها می مدیران بخش در سطوح مختلف، .نندگان مواد اولیه و یا سایر کارکنان صورت گیردک امینت از مشتریان،
  .هاي تعیین شده باشد که بیانگر اهداف و بودجهنمایند نحوي ارایه  هده و نتایج گزارش شده را بهاي موجود را غیرفعال کر کنترل

   منفعت وهزینه
ها و منافع  هزینهد ایبها در مصرف منابع وجود دارد و واحدهاي تجاري  برخی محدودیت د،شهمانطورکه در فصل ارزیابی ریسک مطرح 
  .کنترلی را مد نظر قرار دهنداقدامات  به ریسک و تصمیمات اتخاذ شده، در رابطه با واکنش

 .هاي مربوط به آن فعالیت باید مورد توجه قرار گیرد ریسک شکست آن و نیز هزینه نوعی فعالیت یا کنترل خاص،انجام منظور تعیین  به
فضاي کافی جهت  ،شدنی نیستفاسد انبارموجودي  ،استدر شرکتی که بهاي مواد اولیه موجود در انبار آن بسیار پایین  طور مثال، به

نظر خود در جودي ي اساسی در مورد موپایشگر اقدامات کنترلی و ،حضور دارنددر بازار گان متعددي نیز کنند و تامین نگهداري وجود دارد
  .نخواهد گرفت

کنترلی که در سطوح مختلف مورد اقدامات واکنش به ریسک و  هاي ارزیابی ریسک، منفعت بکارگیري رویداد شناسایی شده، قابلیت-هزینه
 یافتن ،چالش اصلی .ف صورت پذیردلتخل ماشکاتواند به  به ماهیت آنها مینا  غالباً در بین واحدهاي تجاري مختلف ب،گیرد قرار میبررسی 

هاي بیش از  نترلک د،ناهمیت تخصیص داده شو هاي بی منابع محدود موجود نباید به ریسک .باشد میایجاد تعادل بهترین راهکار جهت 
کننده و  هاي ناظر بر دریافت سفارش مشتریان نباید بسیار خسته طور مثال کنترل به .فایده و در برخی موارد مضر هستند بر و بی  هزینه،اندازه
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 نیازمند ،ازن مناسبتو .هاي بسیاري را در دفاتر ثبت نخواهد کرد  بدهی،باشد بانکی که مشتریانی با قدرت اعتباري بالقوه می .زمانبر باشد
  .منفعت باید همیشه مد نظر قرار گیرند-گیري درباره هزینه تصمیم علی رغم وجود مشکلات، .وجود محیطی بسیار رقابتی است

  

  ابطال توسط مدیریت
که به شکل حتی در واحدهاي تجاري  .را بر عهده بگیرند اجراي آن،ولوکه افرادي مسباشد تواند اثربخش  مدیریت ریسک فقط زمانی می
هاي ارتباطی  ها، داراي کانال آگاهی نسبت به ریسک و کنترل ي،کارح بالاي درستوهایی که از سط شرکت- شوند موثر کنترل و مدیریت می

تواند  مدیریت واحد تجاري می نیز -استمناسبی نیز برخوردار راهبري مدیره آگاه و فعال برخوردار بوده و از نظام  تئمناسب و یک هی
 و آنهایی که از تفکرات مجرمانه برخوردار یستهیچ مدیر یا سیستم کنترلی، لغزش ناپذیر ن .ندهاي مدیریت ریسک را غیر فعال نمایدفرآی

و پیشگیري  توان واحد تجاري را در ،مدیریت ریسک در هر حال، .ها هستند دنبال راهکارهایی در جهت شکستن و ابطال سیستم هستند به
  . بهبود خواهد بخشیدفرآیندهاي کنترلی هستند،نادیده گرفتن  در پی هایی که کشف فعالیت

اي است که با مقاصد غیرقانونی از قبیل کسب مزایاي  هاي آمرانه ها یا رویه مشی خط در اینجا به معناي "ابطال توسط مدیریت"اصطلاح 
مدیریت یک بخش یا یک  .دگیر د تجاري صورت میشخصی یا بهتر نشان دادن شرایط مالی واحد تجاري و یا وضعیت نظام کنترلی واح

مخفی کردن دلایل بسیاري از قبیل افزایش در درآمدهاي گزارش شده جهت  تواند به یا عضوي از مدیریت ارشد می قسمت از واحد تجاري،
تحقق  عرضه عمومی سهام؛بالا بردن ارزش بازار واحد تجاري قبل از  بودجه؛پوشش افزایش در سود گزارش شده جهت  اهش سهم بازار؛ک

جهت  باشند؛ هاي دریافتی که مبتنی بر قیمت سهام شرکت می بینی شده جهت بالا بردن پاداش ها و سودهاي پیش بخشیدن به فروش
ایه ار. پنهان ساختن عدم رعایت قوانین و مقررات؛ اقدام به ابطال فرآیندهاي مدیریت ریسک نماید سازي تخطی از قراردادهاي بدهی؛ پنهان

هاي فروش از  درباره سفارشات خرید و صورتحسابو فروشندگان و نیز تهیه اسناد جعلی ، وکلا، حسابرسان ها بانکاطلاعات نادرست به 
  .شوند هاي مدیریت ریسک می هستند که منجر به ابطال کنترلاقداماتی جمله 

هایی درباره اهداف  ها و رویه مشی خط از دخالت مدیریت، شامل منظور .دشوابطال از سوي مدیریت نباید با مداخله صحیح مدیریت اشتباه 
نظر  ضروري به، شوند مداخله مدیریت جهت معاملات غیر استاندارد و غیر مرسوم و یا رویدادهایی که به شکلی غلط اداره می .قانونی است

ها در تمام شرایط  بینی تمامی ریسک تواند جهت پیش هیچ فرآیندي نمیاست زیرا منظور مداخله مدیریت ضروري  ایجاد شرایطی به. رسد می
  .شودطراحی 
البته در صورت  .شوند میسازي هاي مدیریتی جهت مداخله در امور، کاملاً آشکارا صورت گرفته و به شکل متداول مستند  فعالیت،طورکلی به

هاي منجر به ابطال  فعالیتدر مورد این در حالی است که  .به اطلاع سایر کارکنان برسدشود  تلاش می ها، گونه فعالیت عدم مستندسازي این
  .شوند افشا نمیشکلی پذیرد و به هیچ   آنها صورت نمیيگاه تلاشی جهت افشا  هیچ،ها از سوي مدیریت کنترل
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  چه باید کرد؟ :فصل دوازدهم
  .جزا بستگی داردبه عنوان نتیجه این گزارش انجام داد به نقش و جایگاه اباید که احتمالاً اقداماتی 
ت مدیره باید با مدیران ارشد درباره مدیریت ریسک به بحث و تبادل نظر بپردازند و ئاعضاي هی: مدیره تئاعضاي هی •

 آوردن مبنایی فراهم نسبت به ،هاي مدیریت ریسک مدیره باید با بکارگیري مکانیسم تئهی .هاي لازم را انجام دهند پایشگري
اطمینان حاصل نمایند و آنچه را که  اهداف واحد تجاري مرتبط هستند،راهبردها و اهمیتی که با هاي با  جهت ارزیابی ریسک

دنبال استفاده  مدیره باید به تئهی . بر مدیریت ریسک را تعیین نمایندپایشگريمدیریت باید انجام دهند و چگونگی دخالت در امر 
 .حسابرسان مستقل و مشاوران باشد از حسابرسان داخلی،

با استفاده از  .ها و ظرفیت مدیریت ریسک بپردازد منديبه ارزیابی توانباید مدیرعامل کند  میاین مطالعه پیشنهاد : دیریت ارشدم •
 براساس .نمایدتوجه بیشتري وارد لازم تواند به م سایر مدیران ارشد اجرایی مالی و عملیاتی میبا مدیرعامل همراه  این چارچوب،

اثربخشی و  ي تواند با مدیران اصلی تجاري و عملیاتی خود به بحث و بررسی درباره ارزیابی اولیه مییک رویکرد، مدیرعامل 
 رباره تعیین اینکه آیا نیاز به فرآیندهاي جدید وجود دارد یا خیر،باید دطی این ارزیابی اولیه،  .مدیریت ریسک بپردازدتوانمندي 

 مستمر نیز اطمینان پایشگريمدیریت ارشد باید از فرآیند  . بررسی قرار گیردتصمیم گیري شده و نیز چگونگی ایجاد آنها مورد
 آوردن بازده فراهمگذاري است که قابلیت  زمان صرف شده جهت ارزیابی مدیریت ریسک، بیانگر نوعی سرمایه .حاصل نماید

 .بسیار بالایی را دارد

هاي مدیریت ریسک در رابطه با حوزه  ولیتوگونگی ایفاي مسبه چباید مدیران و سایر کارکنان : سایر کارکنان واحد تجاري •
 .مطرح سازدمدیریت ریسک، با مدیران ارشد تقویت  خود را در ارتباط با اتو نظرنمایند عملکردي خود توجه 

قول و نیز که براي مفهوم اطمینان معتفسیري تواند انجام دهد و  انتظارات از مدیریت ریسک درباره آنچه که می: ذارانگ مقررات •
مدیریت هاي  محدودیتها و  قابلیتتواند بیانگر   می،این چارچوب .است، بسیار گسترده شود چگونگی بکارگیري آن بیان می

توانند  میشکل دادن به انتظارات خود منظور  به، رفتاريهاي  بررسییا ، ود رهنممقررات یاگذاران در وضع   مقررات.اشدریسک ب
 .نندبه این چارچوب مراجعه ک

حسابرسی و  هایی را جهت مدیریت مالی،ود که رهنمگذار هاي مقررات اي و سایر سازمان هاي حرفه سازمان: اي هاي حرفه سازمان •
حذف تنوع  .ود به این چارچوب توجه نمایندودهاي ختدوین استانداردها و رهنم، باید در کنند تبط منتشر میسایر موضوعات مر

 .شود میفید واقع ها م ي گروه ، براي کلیه فنیو اصطلاحاتمفاهیم بیش از حد موجود در 

که فرض این پیش با  .آن افزایش یابدنقاط قوت تا شود  دانشگاهی  و بررسی ین چارچوب باید موضوع تحقیقا: ها دانشگاه •
 دانشگاهی یاي تحصیله راه خود را در برنامهباید مفاهیم و اصطلاحات آن  ،زمینه مشترکی پذیرفته شودعنوان  بهحاضر گزارش 
 .پیدا نماید

با  موثراي  گونه توانند با زبانی مشترك و به  میي فوقها تمامی گروهاین چارچوب، براساس  .این گزارش مزایاي بسیاري داردما معتقدیم، 
مورد  براساس استانداردمدیریت ریسک را فرآیندهاي ایگاهی قرار خواهند گرفت که جر دمدیران اجرایی . برقرار نمایندیکدیگر ارتباط 

 .تعیین شده هدایت خواهند کرداهداف واحد تجاري خود را به سمت طریق آن از فرآیند را تقویت خواهند نمود و ارزیابی قرار داده و 
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هاي  محدودیتمزایا و  توانند درك بهتري از مدیریت ریسک، گذاران می  مقررات.تواند در ایجاد مبنایی بهتر گام بردارند تحقیقات بعدي می
  .مند خواهند شد ها از مزایاي آن بهره گروهي   مدیریت ریسک مشترك، همهبا بکارگیري چارچوب .آن داشته باشند

  
  


