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1   )2 (ارچوب یکپارچه چ–مدیریت ریسک 

  مقدمه: فصل اول
  استفاده از این گزارش

جهـت   سازمانیک  در سطوح مختلف فنون بکار رفته درباره   مواردي   ، مدیریت ریسک  چارچوب یکپارچه ز  بخش ا در این   
منظـور   بـه . باشـد   میچارچوببخش مشابه با بخش این زمان سا. ه شده است  ئارابنگاه  بکارگیري اصول مدیریت ریسک     

از منـدي   بهـره براي . دوش ه میئ در این متن اراایتالیک، با فونت چارچوببخش ، عبارات برگرفته از ندهاي بعدي رائه پیو ا
  .دنه شده آشنایی کامل داشته باش ارائارچوبچزمان با ساکنندگان  استفاده شود توصیه می این بخش،سودمند نکات 

ین  ا، ولیدشو، مفید واقع هستندمدیریت ریسک نون کاربردي فکه به دنبال     آنهاییاین بخش براي    رود    اگرچه انتظار می  
آنهـا را تنهـا راه   ده و بکـارگیري  فنـون ارائـه ش ـ   این نوشتار،   . نیست  مدیریت ریسک  چارچوبقسمتی از   عنوان   بهبخش  

هـا   عنـوان شـده، بهتـرین روش   فنـون  تـوان گفـت    عبارت دیگـر نمـی   داند، به مدیریت ریسک اثربخش نمیدستیابی به   
  .باشند می

ارکان  مربوط به مائها و ضم مایهنتنها، . نه کامل هستند و نه بر این موضوع تاکید دارند       تشریح شده در این نوشتار      فنون  
هـاي کوچـک    بیان شده در بین شـرکت فنون برخی از . ندشو  مطرح می1 نمایه و نیز چارچوببخش در ارائه شده  اصلی  

هـاي بزرگتـر و    نمایند، کـاربرد دارنـد، در حالیکـه برخـی از آنهـا در شـرکت          می تري استفاده  که از ساختار سازمانی ساده    
جهـت مـدیریت   رفتـه  بکـار  فنـون  تر دربـاره     ه توضیحات بیشتر و جامع    ارائ. نمایند واحدهاي تجاري پیچیده معنا پیدا می     

اعتقاد مـا ایـن   . گنجد تار نمیباشند در حوصله این نوش  ریسک که متناسب با متغیرهایی از قبیل اندازه، تنوع و صنعت می           
دهـاي  هاي صـنعتی، دانـشگاهیان، قانونگـذاران و سـایرین، رهنمو     اي، گروه  هاي حرفه  است که با گذشت زمان، سازمان     

  .هاي شایانی را در جهت پیشبرد این روند انجام خواهند داد و کمکخواهند کرد ه بیشتري را در این زمینه ارائ
بـه قـسمت ابزارهـاي     شـود   پیـشنهاد مـی  کاربردي مدیریت ریسک فنون ه خوانندگان جهت کسب رهنمودهاي بیشتر، ب  

خـالی،   از ابزارهـاي اي    مجموعـه در مـتن یـاد شـده،        . مراجعه نماینـد  نیز   هاي داخلی  کنترل چارچوب یکپارچه ارزیابی از   
یـک  یستم کنترل داخلی   رزیابی س براي استفاده در ا    ،مرجعدستورالعمل  شرکت فرضی و    یک  ابزارهاي تکمیل شده براي     

  .شده استرائه اشرکت 
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2   )2 (ارچوب یکپارچه چ–مدیریت ریسک 

   اصلی مدیریت ریسکاجزاي
  .استآورده شده  مدیریت ریسک ز اجزايهر یک اهاي مهم  بخش 1شماره در نمایه ، راي ارائه بهتر

  

    اصلیيهاي مهم هر یک از اجزا  بخش- 1 هیما
  

 
 
 
 
 
 
 

  محیط داخلی
  ،هاي اخلاقی ي و ارزشکاردرست، ت مدیرهئهی، ریسک، اشتهاي فلسفه مدیریت ریسک
  اتتفویض اختیار، ساختار سازمانیصلاحیت، به التزام 

   انسانیمنابعمربوط به استانداردهاي ، ها ولیتومسو 

  گذاري هدف
  ،ریسک، اشتهاي نتخبماهداف ، اهداف مربوطراهبردي، اهداف 

 ریسکتحمل حدود 

   رویدادهاساییشنا
  ، رویداد، فنون شناساییعوامل موثر، رویدادها

  بین ریسک و فرصتفاوتت، رویدادها بندي بقه، طابستگی متقابلو

  ارزیابی ریسک
  ،منابع داده، برآورد احتمال و اثر، مانده ریسک ذاتی و باقی

 هارویداد، ارتباط بین ارزیابیفنون 

  ریسکواکنش به 
 ویییلدیدگاه پرتفوي انتخاب شده، ها واکنشاحتمالی، اي ه یابی واکنششارز

  کنترلیاقدامات 
  ،ها و رویهها  مشی ، خطکنترلیاقدامات انواع ، با واکنش به ریسکادغام اقدامات کنترلی 
 واحد تجاريخاص هاي  ، کنترل اطلاعاتیهاي  سیستمکنترل

  اطلاعات و ارتباطات
 ارتباطات، اطلاعات

  پایشگري
 گزارشگري معایب، هاي منفصل یابیشارز، مستمرري اقدامات پایشگ
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  یک فرآیند اجرایی
که جهـت بکـارگیري اجـزاي چـارچوب مـدیریت ریـسک         را  مختلفی  فنون  ، این نوشتار قصد دارد      همانطورکه اشاره شد  

که مدیریت براي اولین بار چگونگی اجراي چارچوب مدیریت ریـسک را    هنگامی.  تشریح نماید  ،ندشوتوانند مفید واقع     می
  .باشد دها توسط وي میترین موضوع، انتخاب رویکر دهد، مهمترین و حساس در سازمان مورد توجه قرار می

وجـود  هاي یک سازمان بر کارایی و اثر بخشی مفاهیم م         اندازه، پیچیدگی، صنعت، فرهنگ، نحوه مدیریت و سایر ویژگی        
هاي مختلفـی   هاي مشابه، بدلیل وجود رویکردها و انتخاب بدین علت حتی در سازمان. در چارچوب و اصول آن تاثیر دارد 

 براي اولین بار مفاهیم و اصول چـارچوب  خواه - شود ت ریسک به اشکال متفاوت اجرا می   ، مدیری دارندکه در پیش روي     
 از قبل فرآیند مدیریت ریسک در سازمان مورد اسـتفاده قـرار گرفتـه و یـا اینکـه از نـوعی                خواهرا مورد توجه قرار دهند      

تجـارب  . نمـود ت ریسک اثربخش پیاده توان نوعی مدیری فرد استفاده کنند، اما در هر حال می  مدیریت ریسک منحصر به   
هاي متداول اجرا شـده   اي از رویه موجود حاکی از آن است که بالاخره حدي از یکنواختی وجود دارد، لذا در اینجا خلاصه         

  :شود آمیز مدیریت ریسک بیان می توسط مدیریت، در جهت تکمیل موفقیت
هاي پـشتیبانی کلیـدي از    هاي تجاري و فعالیت  تشکیل تیم مرکزي به نمایندگی از بخش  -تدارك تیم مرکزي   •

این تیم نـسبت بـه تمـامی اجـزاي     . گردد ، یکی از اقدامات اولیه بسیار مهم تلقی میراهبرديریزي  قبیل برنامه 
گیـري زبـان و درك    ایـن شـناخت موجـب شـکل    . نماید چارچوب، از قبیل مفاهیم و اصول آن شناخت پیدا می      

طـور   مورد نیاز جهت طراحی و بکارگیري فرآیندي از مدیریت ریسک کـه بـه           د و ارکان اساسی     وش ی م مشترك
 .آورد هم میا فر،فرد واحد تجاري را پاسخ دهد اثربخش نیازهاي منحصر به

 ولی نکته مهم، توجـه بـه   ،ها متفاوت است  در بین سازمانییاجراضمانت   اگرچه زمانبندي و    - اجرایی ضمانت •
 و کنـد  میرهبریت اجرایی منافع حاصل از مدیریت ریسک را به اجزاي آن تجزیه            . باشد این امر در آغاز کار می     

حمایـت  . نمایـد   و بـه همگـان ابـلاغ مـی    دهد میگذاري منابع مربوطه وضیعت تجاري را تشکیل     براي سرمایه 
 .آورد  میفراهممدیرعامل و معمولاً دخالت مستقیم و مشهود وي موجبات موفقیت را 

 مراحل کلیدي پـروژه از قبیـل   ،شود ایجاد میهاي بعدي  منظور تحقق گام بهولیه  طرح ا  -اجراییطرح  پیشرفت   •
مـشخص  هـا   ولیتو مـس .کنـد  را تنظیم مـی   ،، مراحل با اهمیت پروژه، منابع و زمانبندي        تعریف شده  جریان کار 

اد عنـوان ابـزاري جهـت ایج ـ    طـرح مـذکور بـه   . شود میمناسب طراحی سیستم مدیریت پروژه    یک  و  شوند    می
عنوان مبنـایی بـراي ایجـاد ارتباطـات و        و به  د،ریگ می تیم، مورد استفاده قرار      یارتباطات متداول و نیز هماهنگ    
  و درباره تغییرات مورد انتظار واحد تجـاري ،دوش میها و کارکنان مختلف استفاده    برآورده کردن انتظارات بخش   

 .نماید دیریت ریسک بحث میناشی از پذیرش م
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کـه در  شـود   مـی  اصول، مفاهیم و اجزاي مدیریت ریـسکی     این مرحله شامل ارزیابی     -موجودعیت  ارزیابی وض  •
ها غالباً به فلسفه مدیریت ریـسک موجـود در سـازمان و       این ارزیابی  .شوند    حال حاضر در واحد تجاري اجرا می      

سـمی و غیـر رسـمی،    هـاي ر  یمش خطتیم مرکزي، . باشد ریسک واحد تجاري مربوط میاشتهاي  انطباق آن با    
هـاي موجـود در سـازمان، جهـت      گردنـد و نیـز توانـایی    ی را که در حال حاضر اجرا میفنونها و  فرآیندها، رویه 

 .کنند بکارگیري اصول و مفاهیم چارچوب مورد نظر را شناسایی می

ستمر از چگـونگی اسـتفاده م ـ  کنـد کـه    اندازي را تهیه مـی    چشم تیم مرکزي    - بنگاه  مدیریت ریسک  انداز چشم •
سـازمان  اکید   شامل چگونگی ت   -به اهداف   سازمان  دستیابی  با  آن  همسوسازي  مدیریت ریسک و نیز چگونگی      

، افزایش تصمیمات واکنش به ریـسک،   و راهبرد  همسو کردن اشتهاي ریسک   منظور   بهخود  بر مدیریت ریسک    
 -کـارگیري سـرمایه    بهبود در به، وها ، ربودن فرصتهاي چند جانبه و میان بنگاهی شناسایی و مدیریت ریسک   

 .دکن را تنظیم می

آورد که جهـت تعیـین     میفراهممدیریت ریسک، بینشی را    انداز     وضعیت موجود و چشم     ارزیابی -قابلیت توسعه  •
این امـر   .ودبکار راي جدید مورد نیاز، ه  و فرآیندهاي در حال اجرا و نیز ایجاد توانمندي       فناوري افراد،   منديتوان
، فنـون هـا، فرآینـدها، روشـها، ابزارهـا،          مـشی  خطها، تعدیل مدل سازمانی،      ولیتوها و مس   شامل نقش تواند   می

 . نیز باشدفناوريجریان اطلاعات و 

هـاي آتـی پیـدا     ، ژرفا و وسعت بیشتري جهـت ارزیـابی  یابد ش میطرح اولیه، به روز شده و گستر       -برنامه اجرا  •
طـرح  . گیـرد   و سیستم مدیریت پروژه مـورد بـازبینی قـرار مـی    ودش میتعریف تکمیلی  هاي   ولیتومس. مایدن می

 .گردد هاي مدیریت پروژه که بخشی از اجراي فرآیند است را شامل می مذکور نظام

هـاي مـورد نیـاز جهـت اجـرا و تقویـت دیـدگاه مـدیریت ریـسک و                  فعالیت -و توسعه مدیریت تغییر   گسترش   •
 و نظـارت بـر    هاي تقویت پـاداش  هاي آموزشی، مکانیسم وره، دتوسعههاي  شامل طرح - هاي مطلوب  توانمندي

 .یابند باقی فرآیندهاي اجرا، ایجاد و توسعه می

عنوان جزیـی از فرآینـد مـدیریتی مـستمر           هاي مدیریت ریسک را به     طور مستمر قابلیت    مدیریت به  -پایشگري •
 .بخشد بهبود میو آن را پایش کرده خود، 

خاص را بـراي بکـارگیري مفـاهیم و اصـول، در هـر کـدام از اجـزاي        فنون ت، برخی از  هایی که در ادامه آمده اس      فصل
  .نماید چارچوب مدیریت ریسک بیان می
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  محیط داخلی: فصل دوم
، و باشـد  محیط داخلی فضاي یک سازمان است، بر آگاهی کارکنان در رابطه با ریسک موثر مـی        :چارچوب فصل    خلاصه

ارکـان محـیط داخلـی شـامل فلـسفه مـدیریت       . ک، فراهم آورنده نظم و ساختار است  زیربناي سایر اجزاي مدیریت ریس    
هـاي کارکنـان، مـدیریت     هـاي اخلاقـی، شایـستگی     مدیره، درستکاري، ارزش   ریسک، اشتهاي ریسک آن، نظارت هیئت     

  . باشد ها و اختیارات و سازماندهی و توسعه نیروي انسانی می چگونگی تفویض مسوولیت
توانند بر موفقیت یا شکست واحد تجـاري مهـم     عوامل محیط داخلی را که می     رخلاصه، اث  طور دي، به  کاربر فنونبخش  

فلـسفه واحـد تجـاري و    منظور ارزیـابی ارتبـاط بـین      هی را ب  فنون و با بیان فلسفه مدیریت ریسک،        کند  میباشند، تشریح   
  .کند پیشنهاد می ات و اخلاقییگابزارهایی جهت ترویج فرهنگ یکپارچ، بعلاوه دهد میه فرهنگ آن ارائ

   اثر
. مدیریت ریسک و عملکرد موجـود بـر عهـده دارد   مستمر اجراي  در  ي  ا عمده نقش بسیار    ،محیط داخلی هر واحد تجاري    

مثبت یا منفـی  مهم رود و از تاثیرات بسیار  می مدیریت ریسک بکار فهومی است که به همراه سایر اجزاي محیط داخلی م  
  .ه شده استزیر جهت روشن شدن مطلب، مثالی ارائ در نمایه .باشد برخوردار می

  اثر محیط داخلی - 2 هینما
درخواسـت ناسـا جهـت    نا بـه  ت، بئاین هی . کلمبیا تشریح شده استي واقعهت بازرسی ئگزارش هی از  هاي موجود    اثر محیط داخلی در یافته    

 کلمبیـا در  ي واقعـه علـل سـازمانی   ":  در ایـن گـزارش بیـان شـده    .ل فضایی کلمبیا تشکیل شدبررسی عوامل مشکلات ایجاد شده در شات  
 آسـیب  ،هاي سازمانی به سلامت مورد نیـاز جهـت توسـعه    هاي فرهنگی و رویه ویژگی... تاریخچه و فرهنگ برنامه شاتل فضایی ریشه دارد   

هایی جهت شناسایی اینکـه   از قبیل اعمال بررسی( هاي صحیح مهندسی   ههاي گذشته بجاي استفاده از روی      اتکا به موفقیت  . وارد کرده است  
، مشکلات سازمانی که از ارتباطات موثر، جهت انتقال اطلاعات بسیار مهم جلوگیري نموده          )کنند  ها براساس انتظارات عمل نمی     چرا سیستم 

ن مدیریت درست در بین کلیه عوامل برنامه و تحـولات رخ  اي را در مسکوت نگه داشته است، فقدا هاي موجود در عقاید حرفه   و بیان تفاوت  
همگـی از  ". نماینـد  گیري را خارج از قوانین سازمانی اجرا مـی      هاي غیررسمی که دستورات و فرآیندهاي تصمیم       گیري زنجیره  داده در شکل  

  ".ندا هاي غلط سازمانی بوده که به سلامت سازمانی آسیب وارد نموده جمله مشکلات فرهنگی و رویه

  

  فلسفه مدیریت ریسک
فلسفه مدیریت ریسک بیانگر عقاید و گرایشات مشترکی است که چگونگی برخورد واحد تجاري با ریـسک را از مرحلـه                 

در واقـع فلـسفه مـدیریت ریـسک در تمـام      ..  ..کند هاي روزمره، مشخص می  راهبردگذاري تا اجراي راهبردها در فعالیت     
فلـسفه مـدیریت ریـسک در    . کنـد  گیرد، بازتاب می پیشبرد امور واحد تجاري انجام می   هاي مدیریتی که در جهت       فعالیت
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هـاي مکتـوب،    مـشی  تاکید مدیریت بر خط   . ها کاربرد دارد   گیري ها، ارتباطات شفاهی و کتبی و نیز تصمیم         مشی  بیان خط 
ان کلیـدي، همگـی بیـانگر آن    هاي عملکردي و گزارش انحرافات یا عقد قرارداد با مـدیر       استانداردهاي رفتاري، شاخص  

  .است که تقویت فلسفه مدیریت ریسک صرفاً بیان کلمات نیست، بلکه در عملیات روزانه نمود پیدا کرده است
هـایی از   نمونـه در دو نمایـه زیـر   . نمایند صورت مکتوب بیان می مدیریت برخی از واحدهاي تجاري، فلسفه مدیریت را به    

  .تفلسفه مدیریت ریسک بیان شده اس
  )نمونه الف(بیان فلسفه مدیریت ریسک  - 3 هینما
باشیم، سازمان ما به رویکردي جهت مـدیریت ریـسک شـرکت بـه منظـور پیـشبرد          ها می  در حالیکه شاهد رشد جهانی و گسترش فرهنگ       

ما در جهت مـدیریت ریـسک تـلاش    . زمان پیوند داده شودبا باورها و ارزشهاي ساباید این رویکرد .  داردت مدیره نیازئهیراهبردي  تفکرات  
  .کنیم تا مزیتهاي رقابتی خود را حفظ نماییم می

. باشند متناسب با نیازها و اهداف تمام کسانی است که با ما در ارتباط می   سازمان  ریسک  راهبرد  تهیه  ،   ما برنامه مدیریت ریسک  شروع  نقطه  
ستمر و  ارتباطات سازمانی، برنامه مدیریت ریسک، نوعی مدل اطلاعاتی ریـسک را بـه صـورت م ـ          هاي اطلاعاتی و اتکا بر     با تسهیل جریان  

ریـسک کـل واحـد    راهبرد این مدل، اطلاعات را در ارتباط با نیاز ذینفعان و انتظارات آنها و در جهت بهبود مستمر        . آورد هم می چرخشی فرا 
  .نماید هم میاتجاري فر

 خود، کارکنان ما به همراه ابزارها و توانمندي هاي موجود بـازوي اجرایـی برنامـه مـدیریت             راهبرد کامل   منظور اطمینان نسبت به تحقق     به
هاي موجود در هـر شـغلی، کارکنـان مـا      ها و کنترل  با شناخت ریسک  . نمایند پیش روي غلبه می   دهند و بر مشکلات      ریسک را تشکیل می   
برنامه مدیریت . نمایند هاي موجود در زمینه انتقال کالا و خدمات به بازار را شناسایی می       موقع، اثربخش و کارا، ریسک     بصورت پیشگیرانه، به  

 نه تنها فعالیتهایی جهت کاهش ریسک انجام دهند بلکه وکرده مشکلات را از زوایاي مختلف مشاهده     دهد    میریسک ما به کارکنان اجازه      
  .پردازندبهاي جدید  حل  به خلق راهها، با به چالش کشاندن سنتهاي موجود بینی فرصت با پیش

هـا و   هـا، رویـه   با دخالت مـدیریت ریـسک در فعالیـت   . باشد ي کارکنان، مشتریان و سهامداران میکارباور اساسی سازمان ما، توجه به درست     
  .آید  اطمینان حاصل میهاي مورد نظر هاي مدیریت ریسک، نسبت به حفظ استانداردهاي بالاي اخلاقی و ارزش عملیات روزانه خود، برنامه

  
  )بنمونه (بیان فلسفه مدیریت ریسک  - 4 هینما

ها پرداختـه و تمـام مـدیران در سـطوح      مدیریت ریسک، سازمان ما را قادر ساخته تا به شناسایی و مدیریت طیف وسیعی از ریسک        
  :آید ر از طرق ذیل حاصل میاین ام. رساند مختلف را در درك بهتر و مدیریت ریسک یاري می

 ولیت ریسکوپذیرش مس •
 ت مدیره و مدیران اجراییئحمایت از سوي هی •
 بهبود نتایج •
 افزایش ظرفیت پاسخگویی •
 افزایش در مباشرت •

ایـن فلـسفه   .  تعیـین نماینـد  راهبردهـا  استانداردهاي رفتاري را در راستاي اجراي اهـداف و        ،انتظار بر آن است که تمامی مدیران      
  :مدیرعامل و سایر مدیران باید. گردد کننده زیر تکمیل می اه اصول راهنماییهمر به
 .انواع ریسک را در تصمیمات خود لحاظ کنندکلیه  •
ها و نیز در سطح کل واحد تجاري درباره ریسکهاي موجود جمع آوري گردد تـا بهتـرین          اطلاعات در سطح هر کدام از بخش       •

 .انه و قسمتها و نیز کل واحد تجاري برآورده نمایندراهکارها را براي فعالیتهاي تجاري یگ
 . به کلیه ریسکهاي واحد تجاري توجه نمایدلیوت واحد تجاري با ایجاد پرتفویی از ریسک با دید پرتفویمدیر •
مـدیریت ریـسک   . حفظ وظیفه پاسخگویی براي ریسکهاي موجود و مدیریت ریسکها در تمام سطوح حتی کل واحد تجـاري              •
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 .گردد  وظیفه پاسخگویی به سایرین نمیالموجب انتق
  جهت بدست آوردن بهترین رویه ها در مدیریت ریسکتلاش •
 .هایی که مدیریت ریسک تعیین نموده است نظارت بر رعایت سیاستها و رویه •
 .هاي مدیریت ریسکی که در حال حاضر موجود هستند از رویهاستفاده اهرمی  •
 میت و کمبودهاي موجود در مدیریت ریسک مستندسازي و گزارش تمام ریسکهاي با اه •
  . نه اختیارياستپذیرش اینکه مدیریت ریسک اجباري  •
سب بینش لازم درباره چگونگی وجود ارتباط بین فلـسفه مـدیریت ریـسک و فرهنـگ واحـد تجـاري، برخـی از             براي ک 
ن شـکل قـدرت و وجـود      دهنـد و بـدی     ریسک را انجـام مـی     فرهنگ مرتبط با    ها بررسیهایی تحت عنوان بررسی       شرکت
  .دهند هاي مرتبط با ریسک را مورد ارزیابی قرار می ویژگی

  
  .گردند بیان میزیر ه شده در نمایه ائها در بررسی ار برخی از این ویژگی

  با ریسکمرتبط ویژگی هاي اندازه گیري شده در بررسی فرهنگ  - 5 هینما
  راهبردرهبریت و . 1

 ول اخلاقی و ارزشهاتشریح اص •

 مطرح کردن رسالت و اهداف •

  افراد و ارتباطات.  2
 تعهد نسبت به شایسته سالاري •

  مشارکت دادن در اطلاعات و دانش •
  پاسخگویی و تقویت. 3

 ساختار سازمانی •

 معیار و پاداش عملکرد •

  مدیریت ریسک و زیر ساختار. 4
 ارزیابی و اندازه گیري ریسک •

  داشتن سیستم و امنیت •
تعـداد نمونـه   .  بررسـی مـی نماینـد   ) یکسالهمثلاً(هایی   تمامی کارکنان را به صورت متناوب و طی دوره،ها ی شرکت برخ

ها نیز بـا گـسترش    در برخی شرکت. کند مورد بررسی کارکنان براساس دوره زمانی و سطح اطمینان مورد نظر تفاوت می  
هـاي مـستمر    بینشی گسترده تر در گرایشات سازمانی و فعالیـت هاي سه ماهه، به دنبال کسب    ها به دوره   اینگونه بررسی 

اي  هایی، معیارهاي هـدایت کننـده   نتایج چنین بررسی. دانند باشند و استفاده از این روش را در دوره تغییر مفید می           آن می 
 ـ  در نمایـه    . دهنـد  ه می ف و قوت در فرهنگ سازمانی را ارائ       هاي ضع  زمینهاز    در اینگونـه   مهه پرسـشنا زیـر چگـونگی ارائ
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هـاي مـورد نیـاز     نتایج به واحد تجاري کمک کرده تا به شناسایی ویژگی          نوع   این. ه شده است  ها و تفسیر آن ارائ     بررسی
  .جهت قدرت بخشیدن و اطمینان نسبت به اثربخشی محیط داخلی بپردازد

  
  بررسی فرهنگ مرتبط با ریسک - 6 هینما

 Std  میانگین رتبه  ویژگی  سوال  #
Dev 

 SD D N A SA  تعداد

1  
هایی عملی را بـراي      مدیر بخش من نمونه   

  .نماید موضوعات اخلاقی بیان می
رهبریت و 
  راهبرد

  96  77  9  3  1  186  0,71  قوي  1,42

2  
ن راهبـرد آ من رسالت کلی واحد تجاري و   

  .ام را درك کرده
رهبریت و 
  راهبرد

  42  119  18  7  0  186  0,69  خوب  1,05

3  
اي در مقابل افرادي   هاي نظام یافته   فعالیت

  .پذیرد اند صورت می که خلافکاري نموده
پاسخگویی 
  و تقویت

0,21  
نیازمند 
  فعالیت

1,20  175  11  55  18  68  23  

4  
تغییر کارکنان در دستیابی به اهداف تـاثیر        

  .با اهمیتی ندارد
کارکنان و 
  ارتباطات

  30  69  39  3  4  145  0,88  احتیاط  0,81

5  
ــراي تمــامی   رهبــر بخــش کــاري مــن ب
ارتباطـات دربـاره ریـسک و خبرهـاي بــد     

  .ارزش قایل است

مدیریت 
ریسک و 
  زیر ساختار

  46  106  16  13  2  183  0,85  خوب  0,99

 -SD(،1( بـه شـدت مخـالف   -2: باشـند  بندي شده است، که بدین معنا مـی    رتبه+ 2 تا   -2در مثال بالا، هر پرسشی  با استفاده از امتیازات           
کـه بیـانگر   ) Std Dev(اطلاعات اضافی از طریق انحـراف اسـتاندارد   ). SA(به شدت موافق+ 2،)A(موافق+ 1،)N( طبیعی0،)D(مخالف

 انحراف استاندارد کمتر بیانگر توافق بـالاتري دربـاره موضـوع اسـت و انحـراف      -.گردد توافق پاسخها در حول یک موضوع است فراهم می   
  . توافق کمتر استاستاندارد بالاتر بیانگر

  
  هاي اخلاقی ي و ارزشکاردرست
هـاي واحـد    که فعالیـت باشد هاي اخلاقی افرادي     ي و ارزش  کارتواند چیزي بیش از درست      مدیریت ریسک نمی   یاثربخش
  .نمایند  را خلق، اداره و پایش میتجاري
هـا بـه تجربـه     هـا و نـوع ارزش      ژگـی هـا، وی   قضاوت. گردد هاي اخلاقی توسط افراد آغاز می      ي و تعهد به ارزش    کاردرست

ي در هیچ سطحی از سازمان به اندازه سطح مـدیرعامل و تـیم   کارهاي اخلاقی و درست  ارزش. شخصی افراد بستگی دارد   
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داراي اهمیـت  گذارند،   دهند و بر سایر افراد سازمان تاثیر می        مدیران ارشد سازمان که آهنگ حرکتی سازمان را شکل می         
  :کند که ي در سطوح بالا کمک میکاررستفضاي د. ستنی

 .هم اخلاقیاتقانون و دهند، هم طبق  میدرست انجام کارها را سازمان کارکنان  •

 .باشد میایجاد فرهنگ رعایتی که به مدیریت ریسک متعهد  •

 .گونه قوانین رعایتی یا رهنمودي براي آن وجود ندارد  که هیچ"خاکستري"هاي  زمینههدایت  •

 کاري و گزارشگري مشکلات و پیشگیري به موقع از آنهاترویج تقاضا براي هم •

هـاي اصـلی کـه     عقایـد و ارزش از قبیل بیـان  (ی هاي اخلاقی را با ایجاد ارتباطات  و ارزشدرستکاريها، فرهنگ   سازمان
 نظامنامـه مـذکور نـوعی     . نـد ک  مـی  حمایـت  )شوند   می نامهو نیز تهیه نظام   ن  آهاي    ، اولویت هاي سازمانی  ارزشمنجر به   

این نظامنامه الزامـاً رهنمـودي جـامع    . آورد هاي عملیاتی آن بوجود می ها و رویه  یمش  خطارتباط را بین رسالت سازمان و       
دهد، بلکه نوعی بیانیه بازدارنده است که دربـاره موضـوعات رعـایتی و         نبوده و تمام قوانین را با جزئیات کامل شرح نمی         

هاي مـورد نظـر    مشی در خطاستفاده اده جهت توانند به عنوان رهنمودي س     ث می قوانین مورد بح  . گردد اخلاقی ابلاغ می  
  .در رابطه با کارکنان و سازمان باشند
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  .ه شده است زیر ارائ در نمایه،گیرند ها مورد توجه قرار می هایی که معمولاً در این نظامنامه سرفصل
  اختار نظامنامهتشریح س - 7 هینما

  تشریح سرفصل  سرفصل نظامنامه

  نامه مدیرعامل. 1
ي و کارسـت دردربـاره اهمیـت   کـه  هاي مدیر ارشـد    ها و پیام   شامل ابلاغیه  •

 .اخلاقیات در سازمان است
  .پردازد به معرفی نظامنامه و بیان اهداف و چگونگی اعمال آن می •

  اهداف و فلسفه. 2

 ملاحظات واحد تجاري •
 فرهنگ -
  صنعت کار وکسب و -
 المللی داخلی و بین محل جغرافیایی، -
  محورياخلاق تعهد به  -

  تضاد منافع. 3
 بیان تضاد منافع و وجوه مختلف نفع شخصی •
ــت     • ــرکت و آن فعالی ــدگان ش ــایر نماین ــان و س ــا کارکن ــحبت ب ــا، ص  ه

ها یا سایر منافعی که ناشی از درستی و شهرت واحد تجـاري     گذاري سرمایه
  .باشند می

  ها یا و پاداشهدا. 4
شـرکت بحـث   مـشی   خـط هـاي اهـدایی و پیـشبرد     درباره هدایا و پـاداش    •

 .نماید می
رهنمودهایی جهت اهـدا پـاداش و سـایر مزایـا و     ارائه تعیین استانداردها و     •

  گزارش صحیح آنها

شامل شرایط و قوانینی که درباره تعهدات سازمان جهت گزارشگري کامل            •  شفافیت .5
  .کند جتماعی، زیست محیطی و اقتصادي بحث میل ائو قابل درك مسا

  منابع شرکتی. 6
نمایـد و    شامل شرایط و قوانینی است که درباره منابع شـرکتی بحـث مـی              •

بـه چـه کـسانی    کـه  -هاي ذهنـی و ملکـی    شامل اطلاعاتی درباره دارایی  
  .باشد می -ندشو مربوط بوده و چگونه محافظت می

  ولیت اجتماعیومس. 7
 تجاري بعنوان یک شهروند که دربرگیرنده تعهدات آن به      شامل نقش واحد   •

ل اجتمـاعی و سـایر    دخالت در مـسائ    حفاظت از محیط زیست،    ،بشرحقوق  
  .باشد موضوعات محیطی و اقتصادي می

  هاي مربوطه سایر سرفصل. 8

هاي وضـع شـده    مشی خطشامل شرایط و قوانینی در ارتباط با پشتیبانی از           •
 :طور مثال به .باشند  تجاري میدر یک بخش خاص از واحد

 بکارگیري نظام حقوق و دستمزد منصفانه و غیر تبعیضی -
 هاي سیاسی مباحث دولتی از قبیل قراردادها، لابی و فعالیت -
 هاي رقابتی قوانین ضد انحصاري و فعالیت -
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داشتن باورهاي خوب و منصفانه درباره مشتریان رقبـا و تهیـه کننـدگان       -
 مواد اولیه

  اطلاعات و امنیت آنهااطمینان به -
 هاي محیطی رویه -
  کیفیت و ایمنی محصولات -

  
  .گردد ه میزیر ارائاي در نمایه  دهنده خدمات حرفه هنامه موسسات ارائنظام

  نظامنامهبررسی  - 8 هینما
  هاي ما ارزش

 .کنندم کار همراه و همتراز با هآیند که افراد  ها هنگامی حاصل می حل بهترین راه •

 .هر کار گروهی اثربخش نیازمند وجود روابط، احترام و مشارکت است •

 .ایم و ایجاد ارزش بیش از آنچه مورد انتظار است مهیا ساختن آنچه که وعده داده •

 .یابیم گیري و زیرکی به برتري دست میاما با ابتکار، فر •

 .شویم  رهبري می، مدیریتکارکنان وتوسط مشتریان،  •

 .ي استکارو درست انداز ازمند شجاعت، چشم نیرهبري •

  شهرت موسسه حفظ نام و
ما از این طریق  .کند تایید میکیفی که شهرت ما را عوامل - يکاراي و درست حرفهصلاحیت  مشتریان ما براساس     •

 .نماییم شهرت خود را حفظ می

ه بـراي خـدمات مـا ارزش قایـل     ک ـ کـسانی  .ه آنها را داریمبخدمت ارائه به دنبال مشتریانی هستیم که صلاحیت   •
 .بخشند  تحقق میو درستکاري رااستانداردهاي مناسب قانونی رعایت د و نشبا می

بـه  بایـد  دانـد و   گوییم باید توجه داشته باشیم که شنونده ما را نماینده موسسه می         که در جامعه سخن می     هنگامی •
 .هاي آن صحبت نماییم نمایندگی از موسسه و براساس دیدگاه

ولانه و وهاي مشهود، ذهنی و داراییهاي الکترونیکـی بـه شـکل مـس       تمام منابع متعلق به موسسه شامل دارایی       از •
 .نماییم هاي تجاري و اهداف قانونی و مجاز استفاده می درست جهت فعالیت

  اي رفتار حرفه
 ـ  مربوطه و نیز استانداردهاي حرفهفنون در خور نام و شهرت موسسه و هاي مشی خطبراساس   • ه خـدمات  اي به ارائ

 .پردازیم خود می

بخشیم تا بـه تعهـدات خـود     دهیم و ارایه خدمات را قوت می ه میا که قادر به ایفاي آن هستیم ارائ فقط خدماتی ر   •
 .عمل نماییم

 .نماییم هاي قانونی و اخلاقی مشارکت می پردازیم و منحصراً در فعالیت به شدت به رقابت می •
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 .نماییم گذاري می قیمتصادقانه محقق و گزارش کرده و خدمات خود را تعهدات قراردادي خود را  •

هاي تجاري داریـم،   هایی که با آنها فعالیت    نسبت به رازداري و حفظ امنیت مشتریان،کارکنان و سایر افراد و گروه            •
یا براي شـخص  از اطلاعات محرمانه براي استفاده شخصی، به نام موسسه و      ز موارد مجاز،  ج به .یمگذار احترام می 

اي،  فقط در موارد لازم و با کسب مجوزات مربوطه و یا با الزام قـوانین و مقـررات حرفـه     . نماییم ثالثی استفاده نمی  
 .نماییم اقدام به افشاي اطلاعات محرمانه و شخصی می

هاي مرتبط بایـد   گیرد گروه هنگامی که تضاد بالقوه مورد شناسایی قرار می. به دنبال اجتناب از تضاد منافع هستیم    •
 .نماییم هایی استفاده می با استفاده از راهکارهاي مناسب از منافع خود حفاظت نمایند، ما از چنین رویه

از اعتمـاد مـشتریان و سـایر ذینفعـان خـود از طریـق پیـروي از قـوانین و                 . مکنـی   خود را حفظ می   رأي  استقلال   •
در ایـن راه   .نماییم پشتیبانی می اند،  کاري طراحی گردیدهاي خود که جهت دستیابی به اهداف     استانداردهاي حرفه 

شرایطی را مـورد توجـه قـرار    . نسبت به عدم مصالحه استقلال خود، اطمینان لازم را کسب کنیم          کنیم    تلاش می 
 .تواند هدف ما را مورد آسیب قرار دهد دهیم که می می

دهنـد، قبـل از هـر گونـه       را مورد مخاطره قرار میهنگام رویارویی با شرایط دشوار و یا موضوعاتی که نام شرکت   •
اي را بکـار   فنـون قابـل پـذیرش خـود و الزامـات مـشاوره      . گذاریم اقدامی، موضوع را با مشاوران خود در میان می 

 .بریم می

 .باشد میپذیرش رشوه دادن و گرفتن براي موسسه ما غیر قابل  •

  
  احترام به سایرین

هاي تجـاري داریـم بـا احتـرام، وقـار، انـصاف و ادب رفتـار         که با آنها فعالیت انیهمکاران و سایر کس با مشتریان،  •
 .نماییم می

گـسترش  بهبـود بخـشیده و    مختلف کاري خود افتخار کرده و آنرا بـه عنـوان مزیـت رقـابتی خـود              يها به جنبه  •
 .دهیم می

 .یمنمای پاك هاي آزار دهنده و مجرمانه ایم که محیط کاري را از هرگونه فعالیت متعهد شده •

 .کنیم کنیم بین کار و زندگی شخصی توازن ایجاد شده و به سایرین هم در این راستا کمک می تلاش می •

 .کنیم گذاري می هاي خود سرمایه ها و توانمندي به طور مستمر در جهت افزایش مهارت •

 .آوریم هم میامحیط کاري آرامی براي کارکنان خود فر •

  شهروند شرکتی
 .کنیم اجتناب میناقض حقوق بشر هاي تجاري  لیتمشارکت در فعاو از بشر هستیم حقوق ما حامی اساس  •

 ـفعالم کـشور  ورس ـآداب و   براساس روشی اجتماعی و مبتنی بر پاسخگویی، براسـاس قـانون،             • و در کنـیم   مـی  تی
 .نماییم ولانه مشارکت میودارند به شکلی مس هایی که در جهت توسعه اجتماع گام برمی فعالیت
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 .هاي تجاري ما به حداقل برسد  اثرات زیانبار محیطی فعالیتکهاي فعالیت نماییم  ایل داریم به گونهتم •

 .دهیم آموزشی و خدمات اجتماعی را مورد تشویق و حمایت قرار می هاي خیریه، فعالیت •

  .نماییمرا حمایت م مالی ائالمللی در جهت حذف فساد و جر بینمحلی و هاي  شویم تلاش متعهد می •
اي بـر   طـور دوره  هـا بـه   نمایند، برخی شـرکت  جهت نظارت بر اینکه کارمندان تا چه میزان براساس استانداردها عمل می    

، جهت تعیین اعتبـار  شود اجرا میفناوري این بازخورد که گاهاً از طریق بکارگیري      . شوند  تمرکز می مهایی از پرسنل     گروه
 ـ      میبعلاوه فناوري   . ودر هاي زیربنایی و اساسی بکار می      ارزش روزرسـانی اطلاعـات و بررسـی     هتواند در زمینه تسهیم و ب

تـشریح چگـونگی    .هـا، بکـار رود     مربوط به آن، استانداردها و رویه      هاي  مشی  خطکارکنان جهت رعایت نظامنامه و سایر       
  .شده استزیر ارائه جهت گسترش فرهنگ مطلوب در نمایه فناوري بکارگیري 

 حمایت از فرهنگ یکپارچه و اخلاقیاتدر فناوري کاربرد  - 9 هینما

وجود لینکی مستقیم در صفحه اینترنتی یا صفحه اینترانت سازمان که به ارزشهاي بیان شـده و نظـام نامـه هـاي مربوطـه              •
 .دسترسی وجود داشته و استفاده از آنها و نیز ابلاغ و انتشار موارد مهم را تسهیل نماید

هـاي    دسترس بودن قوانین و اطلاعات به شکل الکترونیکی، روند دستیابی را تـسهیل کـرده و نیـاز بـه وجـود رونوشـت          در •
 .کاغذي را از بین می برد

 اطمینان نسبت به دریافت اطلاعات از سوي پرسنل •

 هاي دادگاهی و آموزش اینترنتی آموزش •

 استفادهعطف اتوماتیک تقابل وظایف با قوانین و رهنمودهاي مورد  •

 یادآوري اتوماتیک به پرسنل درباره الزامات عملیاتی •

 .توان به پرسنل گوشزدهاي لازم را بیان نمود گیرند، بلافاصله از سوي مدیران ارشد می موقع انجام نمی ها به اگر فعالیت •

 ها خواستهرعایت مینان نسبت به براي برقراري اطروشی  •

  . نماید ها را پیگیري می حسابرس فعالیت •
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  گذاري هدف: فصل سوم
گردند و مبنایی را براي اهداف عملیاتی، گزارشـگري و    تعیین میراهبردياهداف در سطح    : اي از بخش چارچوب    خلاصه

 و تعیـین  شـود  ا منـابع داخلـی و خـارجی مواجـه مـی      بها هر واحد تجاري با انواع مختلف ریسک  .دهند رعایتی شکل می  
اهـداف در راسـتاي    .ش رویدادها، ارزیابی ریسک و واکنش نسبت به ریسک مـی باشـد  اهداف، پیش نیاز شناسایی اثربخ   

  .، که از سطوح حد تحمل ریسک آن شرکت بدست آمده استریسک قابل پذیرش واحد تجاري می باشند
تهاي ، تنظیم راهبرد و اهداف مربوطه، و تعریـف اش ـ اهداف مربوطهراهبرد و این فصل ارتباط بین رسالت واحد تجاري با     

  .نماید را تشریح میتحمل آن حدود و  ریسک
  راهبردياهداف 
هـاي   دامنـه حـق انتخـاب    ، ریسکهاي مرتبط با     راهبردي موجود جهت دستیابی به اهداف       هاي  گزینه  با توجه به   مدیریت
رزیـابی  افنـون  شـناخت رویـدادهاي گونـاگون و     .دهـد  و مفاهیم آنها را مورد توجه قرار مـی       را شناسایی نموده   راهبردي
  .مورد استفاده قرار گیردراهبردگذاري تواند در فرآیند   میاست،مورد بحث قرار گرفته بعدي ل وفص و در ادامهکه ریسک 

  .شود ارائه میارزیابی ریسک فنون  با استفاده از يگذارراهبردزیر  نمایهدر 
   راهبردگذاري-10 هینما

  :، سه راهبرد زیر را شناسایی کرده استبه مشتریانخود  خدمات تقویتجهت تجاري یک بانک 
 . توسعه شعب خود در مناطق جدید مطابق با آمار جمعیتی هدف خود- اولانتخاب •
 .ها و خدمات اینترنتی و تلفنی  درصد میزان فعلی و گسترش توانمندي50 کاهش شعب خود به میزان -دومانتخاب  •
 رجیدر یک کشور خاسپاري عملیات اینترنتی و تلفنی با هزینه کمتر به شرکتی  رون حفظ شعبات خود و ب-سومانتخاب  •

انداز به  که دربرگیرنده همکاري براي ارتباطات درونی عملیات آن است، انتخاب سوم ناسازگار با چشم  انداز بانک،     با توجه به چشم   
  .کند مدیریت بر انتخابهاي اول و دوم تمرکز میپس . رسد، بدیهی است که این کار منجر به زیانهایی خواهد شد نظر می

 بـه  ،)در فصل ارزیابی ریـسک مـورد بحـث قـرار گرفـت     (  و آزمون فشارسازيمدیریت با استفاده از تجزیه و تحلیل سناریو، مدل        
 و انتخابهـا ارزیابی و مقایسه نتایج هر کدام از     

بکـار گرفتـه شـده      تاثیر آن بر بازده سـرمایه       
ــی ــردازد م ــدیریت .پ ــع  م ــا شناســایی توزی  ب
 ـ هاي آتی و ریسک هر     بازده ک از آنهـا بـه       ی

نتـایج بررسـی    . ارزیابی توزیع بازده پرداخـت    
ــر دو   ــه ه ــاکی از آن اســت ک از انتخــاب ح

 ، برخوردارنـد  ي درصـد  15میانگین نرخ بازده    
ــع   ــار توزی ــی انحــراف معی  دوم از انتخــابول

 اول بیشتر اسـت و لـذا        انتخابانحراف معیار   
  .ندگزی را برمی بنابراین انتخاب اول ،اشدب مییع بازده آن از پراکندگی بیشتري برخوردار نمودار توز
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  اهداف مربوط
هـاي   فعالیـت در مـورد  اهداف فرعی  از طریق سازمان به تري که کلی یک واحد تجاري با اهداف خاص     در سطح   اهداف  

  .باشد میو هماهنگ ، مرتبط شود عیین می تیهاي زیرساخت گوناگون از قبیل فروش، تولید و مهندسی و فعالیت
  .شود زیر ارائه می و اهداف مربوط در نمایه  راهبردها،راهبرديارتباط بین رسالت شرکت و اهداف 

  مربوطاهداف  انداز با راهبرد و چشم/ارتباط بین رسالت - 11 هینما
   مراقبت بهداشتیاي داراي استطاعت  جامعه و ،پذیري رسیستد هم آوردن سطح کیفی بالا،افر •  رسالت
  راهبردياهداف 

  
  

  ي متوسطکلان شهرها کلیه خدمات مراقبت بهداشتی در بازار کننده  مرکز بزرگ، ارائهاولین یا دومینتبدیل شدن به  •
 مان اصلیبهداشتی قرار گرفتن در بین چهار رتبه برتر به لحاظ خدمات  •
   در بازارهاي داخلیکیفیت/قیمت عنوان رهبران شناخته شدن به •

 ایم هاي خودکفا و مستقل بازارهاي هدفی که اخیراً در آنها حضور نداشته قرار گرفتن در ردیف بیمارستان •  هاراهبـــــرد
در غیر پذیر است،  امکانکنندگان خدمات بهداشتی در بازارهاي هدفی که  براساس عملکرد ارائه  ،  به کیفیت بالا  فتن  یا دست •

 هاي مجدد بازسازي و سرهم بنديهاي کمتر براي  برنامهلحاظ رت، اینصو
 بهداشتیدر زمینه داخلی جذب استعدادهاي منظور  سهمی به-سوديهاي   مالکیت یا برنامهمشارکت همراه باتوسعه  •
 هدفدر بازارهاي مشغول به فعالیت بازار متوسط و بزرگ مناسب و هدفمند در مورد هاي بازاریابی  برنامهتقویت  •
 مدیریت اثربخش و کنترل هزینهبراي هاي زیرساختی  سیستمارائه  •
   قوانین بهداشتی و سایر قوانین و مقررات کاربرديدستیابی به مرحله رعایت کلیه •

  اهداف مربوط
  عملیاتی -
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 گزارشگري -
  
  
  
  
  
  
  رعایتی -

 لدو ساطی  بیمارستان بزرگ و عقد قراردادهایی 10مذاکرات اولیه با تعداد  •
 پنج سال آتیطی هدف و عقد قراردادهایی اصلی دیگر در بازارهاي برنامه  10هدف قرار دادن  •
  اصلی و ضوابط و شرایط مدل جایگزین ساختاريدر بازارهاي عمده ندگان نک مشارکتهاي   نیازها و انگیزهساییشنا •
فعـال در  مرکـزي   یـک از بخـشهاي   ت مـدیره هـر  ئ ـ در هیبهداشتی حداقل یکی از استعدادهاي حضوراطمینان نسبت به    •

  سال آتی5بازارهاي مهم تا 
 برنامهتعیین نیازهاي منظور  هباصلی بازارهاي آزمایشی همراه با رهبران تجاري در هاي  استفاده از گروه •
 هاي جایگزین براي مشتریان تجاري  برنامهتهیه •
ي بازسازي شده ها هاي عملیاتی در بیمارستان ستمجهت بکارگیري اطلاعات و سیسریع  اقدام  هایی براي    شناسی  روشارائه   •

 یا تحصیل شده 
 هاي جدید هاي موجود به سیستم سیستمانتقال یافتن از  براي یهای تنظیم موافقتنامه •
  پیشرفت آتی مدل بعنوان ه خدمتجدید جهت ارائیک مکان هاي جدید در  سیستمسازي و اجراي  پیاده •
معیارهـاي  در مـورد  گزارشـهاي مـدیریتی   ارائـه  جهت نات جدید تحصیل شده جدید   امکامان در     بنیاديهاي   نصب سیستم  •

 چهار روز کاري پایان ماه، طی انحرافبا تحلیل خط روند و  همراه ،یعملکردي اصل
 مدیریت بررسی براي نتایج عملکرد رعایتی و ، دقت و بریک مبناي زمانی، گزارشگريبه همه امکانات کسب اطمینان نسبت  •
بـرون  مورد استفاده در گزارشـگري  و کامل دقیق اطلاعات تهیه منظور   زارشگري متحدالشکل به  گحسابهاي  /یستمایجاد س  •

 سازمانی 
 داخلیواحدهاي  بصورت متمرکز، ارائه پشتیبانی به مدیر و کارکنان، Charterرعایت متشکل از تشکیل اداره  •
، مبتنی بر اهـداف منـابع نیـروي انـسانی و     شان اصلی ایتیهاي رع ولیتودرباره مسصف  کارکنان   اطلاعاطمینان نسبت به     •

  ارزیابی عملکرد
هـا و   ، تفویض اختیارات و برنامـه دارو، انبار و توزیع    بهداشتیهاي    در سطح کل واحد تجاري براي رویه       یایه  توافقنامهتهیه   •

 تمامی جوانب مراقبتی بیمار
  ها فدرال و بهترین روشلزامات ا یابی نسبت به روشها و بهینهسیاستهاي پنهانی و ررسی ب •
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نمایـه زیـر   به آن اشاره شد در  10بانکی که در نمایه  مورد،  در این . شود  در نمایه زیر ارائه می    این ارتباط   از  مثال دیگري   

  .منابع انسانی خود پیوند داده استاموال و  واحد و سپس با اهدافراهبردها  و راهبرديرسالت خود را در ابتدا با اهداف 
  

  رسالت با اهداف راهبردي و راهبردها/انداز چشمارتباط بین  - 12 هینما
هاي منطقـه، و در نتیجـه    خدمات مالی براي خانوادهترین ارائه کننده  امینبازار و  رهبرتبدیل شدن به     رسالت

  هاي خود مشارکت جامعه در فعالیت
  %15معادل سرمایه بکار گرفته شده انه حفظ نرخ بازده سالی •  راهبردياهداف 

براسـاس   طی سه سال و از طریق توسعه شبکه شـعب     مشتريپایه  در  % 30ایجاد رشدي معادل     •
  مندرج در چارچوب زمانی% 50

 تریان هدف ما در آنجا واقع هستنداي جدید در مناطقی که مش هاي اجاره تحصیل دارایی •  راهبردها
  شعبشبکه ی براي حفظ ساختار بهاي تمام شده کنون •

هاي ساختمانی معتبر جهـت شناسـایی آنهـا و عقـد قـرارداد               سپاري با شرکت   روابط برون توسعه   •  واحد اموالاهداف 
 ها مناسب اجاره مطابق با نرخ رشد مورد نظر در پرتفوي دارایی

 در سال آتی شعبه جدید 15افتتاح  •
 ها در پرتفوي داراییتر مربع  دلار براي هر مxxهاي اجاره در سطح  حفظ میانگین هزینه •
   اضافیاستخدام دو مدیر اموال داخلی •

 % 10مشتریان کمتر از به دهنده خدمات  پرسنل ارائهچرخش سالیانه  •  اهداف منابع انسانی
 در سال آتیدهنده خدمات به مشتریان  ارائه کارمند 100استخدام و آموزش تعداد  •
   با آموزش کارکنان جدیدهاي تجاري در رابطه عقد قراردادي با انجمن •
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  ریسکاشتهاي 
 رابطـه بـا   را که مـدیریت ممکـن اسـت در      زیر سوالاتی   نمایه  . بیان شود کمی و کیفی    تواند بصورت    یمریسک  اشتهاي  

  .کند میه ، ارائرد توجه قرار دهداشتهاي مو
  اشتهاي ریسکبررسی  - 13 هینما

 بعنوان مثـال، آیـا   -هایی را نخواهد پذیرفت پذیرد و چه ریسک یمخود کسب و کار رابطه با در اري  را واحد تج ییریسکهاچه  . 1
ولی زیانهاي عمده ناشی باشد  میموجودیهاي جنسی از ك ناشی از دزدي و سوء استفاده     هاي اند   زیانواحد تجاري آماده پذیرش     

  ؟فتپذیرخواهد یا سوانح طبیعی را نمنسوخ شدن از ضایعات، 
براساس هر یک از کسب و -پذیرفته شده، یا ریسکی که باید پذیرفته شود،    ریسک  شرایط واحد تجاري متناسب با میزان       آیا  .  2

  باشد؟ می -کارهاي خود
روي % 15بپذیرد تا در سطح کلـی شـرکت بـه بـازده       هاي جدید     آماده است در مورد پروژه    شرکت  چه سطوحی از ریسک را      .  3

  ه دست یابد؟سرمایه بکارگرفته شد
  پذیرش جاري را دارد و اگر دارد، چه سطحی از بازده نیاز خواهد بود؟سطح آمادگی پذیرش ریسک بالاتر از آیا شرکت .  4
، آیـا   بعنـوان مثـال  -چه سطحی از سرمایه و سود را در معرض ریسک با سطح اطمینان خاص قـرار دهـد          شرکت قصد دارد    .  5

  ؟در معرض ریسک از دست دادن قرار گیرد% 95 اطمینان  سطحبااش  سرمایه% 50 خواهد پذیرفت مدیریت
دسـترس داشـته   قابـل  ي  سـرمایه براي پوشـش آن  خواهد    است که شرکت می    "بدترین حالت "هاي    چه درصدي از ریسک   .  6

لیت سوددهی یـا  قابتواند  پذیرفتنی است یک رویداد غیر محتمل میآیا  ؟تناسب احتمال و اثر بالقوه ریسک اصلیبراساس   -باشد
  ادامه فعالیت شرکت را دچار چالش نماید؟

کـه  ی یهـا  قبیـل ریـسک  از براي پذیرش آنها را نداشته باشد، د که واحد تجاري آمادگی لازم   نی وجود دار   خاص آیا ریسکهاي .  7
  .ندشوقوانین اطلاعاتی همراه با نهانکاري عدم رعایت توانند منجر به  می

 ریسک را براي دستیابی به اهداف رقابتی خود مورد پـذیرش قـرار داده اسـت، از قبیـل ریـسک              واحد تجاري چه سطحی از    .  8
  . در اثر گرفتن سهم بالاتري از بازار حاصل آیدترحاشیه سود ناخالص کم

 تولید ر مقام مقایسه با رقبا جهت دگیرد،  مورد مقایسه قرار میمشابههاي  واحد تجاري با شرکت  ریسکاشتهاي  به چه میزان    .  9
  ابداعات جدید به چه میزان ریسک مورد پذیرش قرار گرفته است؟

و جستجو براي خلـق ارزشـهاي جدیـد از طریـق          در جهت حفظ ارزش از طریق حفظ کیفیت محصولات و خدمات جاري،           .  10
  .ایجاد محصولات جدید بوده ایم و ریسکهاي نسبی کدامند

 بازده بالایی به همـراه  لیاي جدیدي که از احتمال موفقیت کمتري برخوردارند وشرکت به چه میزان براي ورود به پروژه ه    .  11
  است؟آماده دارند، 

  هاي کمی استفاده نماید؟ هاي کیفی به جاي شاخص آیا سازمان تمایل دارد از شاخص.  12
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  اشتهاي ریسکترسیم  -14 هینما  
ریـسک را در قالـب اصـطلاحاتی از     اشـتهاي   ها   برخی از سازمان  

 ـزیر نمایند که در نمایه     بیان می  "نقشه ریسک "قبیل   ه شـده  ارائ
در این نمایه، هرگونه ریـسک بـاقی مانـده در منـاطق زرد       .است
اسـت، و نیـاز اسـت       گذر کـرده    شرکت    ریسک ، از اشتهاي  رنگ

یـا کـاهش اثـر ریـسک       /جهت کاهش احتمال و   اقدامی  مدیریت  
  .ریسک واحد تجاري انجام دهداشتهاي ن تا حد رساندن آجهت 

رویکردهـاي  ، قادرنـد  باشـند  به خصوص آنهایی که در خدمات مالی و بخشهاي نفتی و گـاز مـشغول مـی             برخی صنایع، 
  .ریسک مورد استفاده قرار دهندي اشتهاکمی براي بیان فنون اي را در  پیچیده

 بازار یا سرمایه بـر مبنـاي ریـسک    معیارهاي  ود را با استفاده از      خریسک  اشتهاي  واحدهاي تجاري پیشرفته    ممکن است   
  .اي از بیان اشتهاي ریسک براساس معیارهاي بازار است نمایه زیر نمونه. بیان کنند

  معیارهاي بازاربر حسب  اشتهاي ریسک - 15 هینما
 تمرکـز  ي پایـدار و درامـدي  ها از طریق ایجاد جریانهـاي نقـد   گذاري  بر رشد ارزش بازار سرمایه )Utility (هاي پشتیبانی  شرکت
ا توجه بـه اثـر    ب، در سطح واحد تجاري يها بنابراین، تمامی ریسک   .کنند تنظیم می را بر این اساس     ریسک  اشتهاي  و  ،  نمایند می

مـدیریت   ریسک باشـد، اشتهاي هنگامیکه روند بیانگر وجود ناپایداري در  .شوند بیان می نقدي هاي و جریان درامدهاذیري  پ  نوسان
  .عمل خواهد آورد هاقدامات لازم را ب

ه یک شرکت سرمایه در معرض ریسک را در مقابل بازده نسبت به اشتهاي ریسک بررسی            چگوندهد    نشان می  نمایه زیر 
کسب نماید کـه خطـوط را بـه سـمت وضـعیت      با تنوع بخشی به پرتفوي خود بازدهی را   کند    تلاش می شرکت  . کند  می

  .، یا از مرز ناحیه مورد نظر دور نمایدتر هدف بالا ببرد، بجاي اینکه پایین
   و سرمایه در معرض ریسک، بازدهاشتهاي ریسک - 16 هینما

  
  
  
  

سرمایه در معرض 
 

زده
با

 

 موقعیت حاضر
 هدفموقعیت 

بازده -وضعیت ریسک
 هدف

 صنایع اپتیکی
 عادنم
 خطوط لوله اد شیمیاییمو

 تامین مالی شرکتی

سرمایه 
 معاملاتی 

فعالیت 
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   ریسکتحملتعیین حدود 
عملیـات در حـدود تحمـل       ... باشـند  حدود تحمل ریسک، سطوح انحراف مربوط به دستیابی به اهداف واحد تجاري مـی             

ریسک منجر به کسب اطمینان بیشتر نسبت به حفظ واحـد تجـاري در سـطح اشـتهاي ریـسک تعیـین شـده بـراي آن           
اینکه واحد تجاري به اهداف خـود دسـت خواهـد    دهد مبنی بر    شود، که در واقع درجه بالاتري از اطمینان را ارائه می            می

  .یافت
  .شود موقع ارائه می توسط یک شرکت خطوط هوایی در رابطه با خدمات بهریسک تحمل حدود بهبود  در نمایه زیر

  ریسکتحمل ود اهداف و حد - 17 هینما
را ، عوامل موثر بر تاخیرهاي پروازي مدیریت .وقع تنظیم نمایدم بههدفی را درباره خدمات دارد  تصمیم خطوط هوایییک شرکت 

گزارشـگري مـنظم   مختلف موثر بر امل ، و عوهبرخی دیگر نو در کنترل شرکت بود   این عوامل   رخی از   ب،  مورد شناسایی قرار داد   
 ، و عملیـات  مـشتري خـدمت تحمل ریسک، بازاریابی،    حدود   بهبا توجه    .نمود شناسایی   را بخوبی به عموم   خدمات دهی به موقع     
  :که کارکنان تعیین کردند

برنامـه  هـاي   پیـام طورکلی بدست آمـده اسـت و در    به، که باشد شرکت میي   هدف چندین سالهروازهاپ%  85موقع   انجام به  •
 .بازاریابی نیز مطرح شده است

 .بوده استابت  ث% 80حدود تقریباً در سال گذشته چند پروازهاي به موقع طی صنعت در مورد میانگین  •

رزرو بلـیط از سـوي   را بـر  تـاثیر  کمتریـت   ،یابـد  بطور موقتی تا سطح زمان میانگین صنعت کـاهش مـی      زمانی که تاخیرها     •
 .داردمشتریان 

جبـران از محـل   پروازها غیر اقتصادي بـوده و قابـل   % 87موقع بیش از  رسیدن به دستیابی به   خدمات براي   بهاي تمام شده     •
 .اشدب  بلیط نمیهاي یمتق

 .باشد گران صنعت مورد انتقاد می  بهاي تمام شده، از سوي تحلیل عدم توانایی در پایین نگهداشتنشرکت بدلیل •

. نوسان داشـته باشـد  % 86الی % 82تواند بین    در نظر گرفته که می    % 85 میانگین اطلاعات، مدیریت سطح هدف را       براساس این 
 تا بهتر به تخصیص منابع بپردازد و احتمـال دسـتیابی بـه اهـداف و     زدسا میدر  مدیریت را قا، سایر اهداف   تحمل شناسایی حدود 

  .نتایج را بهبود بخشد
تخصیص داده انتفاعی مربوطه ریسک در سطح کل واحد تجاري تعیین شده و به واحدهاي            تحمل  در برخی موارد حدود     

  .شود زیر ارائه مینمایه که در  بصورتیمی شود، 
  واحدهاي مختلف انتفاعیسک و حدود تحمل ری - 18 هینما

 .تحقـق یابـد  درآمد شرکت از طریق یـک شـریک   % 20در یک شرکت حدود ریسک بدین ترتیب تعیین گردید که نباید بیش از  
یار شـدیدي   از شرکت که جهت عملیات و طرحهاي بازاریابی تشکیل شدند نشان دادند که وابستگی بسانتفاعیکه دو واحد   زمانی

گیرد حدود نوسان را براي واحد الف  مدیریت تصمیم می .باشد حد آستانه می% 20با شرکاي موجود دارند و منابع درآمدي بیش از       
 درحالیکه واحـد ب فقـط اجـازه دارد کـه     ارائه کند،درآمد را   % 40تعیین نماید و اجازه دهد که شریک این واحد تا سقف            % 40تا  
  .تدارك بینددرآمد شرکت را % 15
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که توسط یک سازمان تهیه شده اسـت    ریسک  و حدود تحمل    ریسک  اشتهاي  رسالت، اهداف،   ي بین      زیر رابطه  در نمایه 
  .دهد را ارائه می

  حدود قابل تحملشتهاي ریسک و اهداف، ا رتباط رسالت،ا - 19 هینما
  

  رسالت
 کنندگان محصولات خانگی در حوزه فعالیت تبدیل شدن به رهبر تولید

  راهبرد
ج فروشنده بالا بردن تولیدات در پن

 بزرگ جهت افزایش در تقاضا

  ریسکتحمل حدود 
  
 

  معیارها
 سهم از بازار •
 تعداد محصولات •
 تعداد کارکنان استخدامی •
 شاخص کیفیت محصولات •

  هدف
   درصد25

  احد و150,000
   نفر180

  سیگما4

   دامنه قابل قبول-تحملحدود 
30%-20%  

10,000+،7,500-  
20+ /15-  

 سیگما 4,0- 4,5

  اهداف
  راهبردي

 در بین چهار نقرار گرفت •
فروشنده محصولات 

 خود
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  معیارها
 سهم بازار •

  اشتهاي ریسک
ــالغ   • ــه مب ــذیرش اینک  پ

در زمینه داراییهـاي    زیادي  
 و فرآینـدها    کارکنانجدید،  
 .گذاري گردد سرمایه

پذیرش اینکه رقابـت در      •
از (حــال افــزایش اســت   

 )قیمـــت/طریــق کیفیــت  
ــدنبال بایــد بطوریکــه مــا  ب

ــزایش  ــازار افـ ــهم بـ و سـ
حاشـیه  بموجب آن کاهش    

 .باشیمسود 
عدم پذیرش کـاهش در      •

 محصولکیفیت 

  اهداف مربوط
 بــه Xافــزایش تولیــدات محــصول  •

  ماهه پیش روي12طی % 15میزان 
ــا 180اســـتخدام  • ــد بـ ــر کارمنـ  نفـ

ــام بخــشهاي   ــد در تم صــلاحیت جدی
 شرکت

 4 سطح   حفظ کیفیت محصولات در    •
 سیگما

حفظ سطح حقـوق کارکنـان در حـد      •
 سفارشدلار هر % 22

  

  معیارها
  محصولواحدهاي •
 تعداد کارکنان استخدام شده •
   براساس سیگماکیفیت محصولات •
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   رویدادهاساییشنا: فصل چهارم
بر واحد تجاري تاثیرگـذار  کند که اگر اتفاق بیافتند       اي را شناسایی می    مدیریت، رویدادهاي بالقوه   :ارچوب چ خلاصه فصل 

با تاثیر منفـی بـر   توانند  فرصت و کدامیک می ایجادکننده  کند کدامیک از این رویدادها        علاوه او تعیین می    خواهند بود، به  
 همراه با اثر منفـی   رویدادهاي . به اهداف مورد نظر موثر واقع شوند       توان واحد تجاري در اجراي موفق راهبرد و دستیابی        

رویدادهاي با اثـر مثبـت     . باشند  مستلزم ارزیابی و انجام واکنش مناسب توسط مدیریت می        هایی هستند که      بیانگر ریسک 
م شناسـایی رویـدادها،   هنگا. نماید هایی هستند که مدیریت از آنها جهت تعیین راهبرد و اهداف استفاده می             بیانگر فرصت 

هاي موجـود را   ها و فرصت  اي از عوامل داخلی و خارجی که احتمال دارد ریسک          مدیریت در سطح کل سازمان، مجموعه     
  .دهد فزونی بخشند، مورد توجه قرار می

اط تمامی مباحـث بـه چگـونگی ارتب ـ    .گردد رویدادها تشریح می شناسایی مورد استفاده جهت فنوندر این فصل برخی از  
هـا،    از قبیل لیست رویدادها، جلسات گروهی، مـصاحبه، پرسـشنامه، بررسـی   فنوناین  پردازند؛ بین رویدادها و اهداف می   

، آور زیـان رویـداد  هـاي   حـد آسـتانه و ردیـابی داده   ، رویـداد رهبریـت  تحلیل جریان فرآیندها و نیز استفاده از شاخصهاي      
همچنین در این فصل مباحثی در ارتباط بـا روابـط بـین رویـدادها و           .سازند یکارمندان را در شناسایی رویدادها توانمند م      

  .گردد استفاده از گروههاي رویدادي جهت افزایش درك روابط مطرح می
  

  ارتباط بین رویدادها و اهداف
  که منطقاً واضح و مـشخص اسـت، همانطورکـه در   شوند     می رتبطی م خاصبه هدف   رویدادها  شناسایی   ،برخی شرایط در  

رویدادهاي بالقوه و تاثیرات آنهـا   ،شود  ارائه می19 با استفاده از اطلاعات  نمایه      که ،در این بحث   .شود  نمایه زیر ارائه می   
 تعیـین  در ایـن مثـال، مـدیریت    . ریسک مربوطه و معیار ارزیابی، مورد شناسایی قرار گرفته است          تحملبر اهداف، حدود    

 ـ      ( باشـند  هاي کارکنان دو هدف عملیاتی مـی       هزینه افزایش در سطح کارکنان و حفظ        نمود ه سـایر اهـداف عملیـاتی ارائ
  ).شوند مین
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  شناسایی رویدادها - 20 هینما
  .در اختیار داشتن رهبریت تولید محصولات خانگی در مناطقی که در حال عملیات هستیم  رسالت
  ار فروشنده اصلی محصولات در بین چهقرار گرفتن  راهبردياهداف 

  نفر کارمند با صلاحیت در تمام بخشهاي شرکت180استخدام  •  اهداف مربوط

  هر دلار سفارش% 22حفظ سطح حقوق کارکنان در حد  •
 تعداد کارمندان جدید با صلاحیت  •  معیارها

  سفارشدلار هزینه حقوق کارمندان بر اساس هر  •
 د با صلاحیت جدید نفر کارمن200 تا 165استخدام  •  تحملحدود 

   سفارش دلارهر%  23تا % 20هزینه حقوق کارمندان  بین  •
ریسکها  /رویدادهاي بالقوه 

   مربوطهو اثرات
در ریزي شـده و    از حد برنامهتررکود غیرمنتظره در بازار کار موجب پیشنهادات استخدامی بیش        •

 شود نتیجه نیروي مازاد می

ریزي شـده و در      هادات استخدامی کمتر از حد برنامه     پیشن موجب   کار ر بازار رونق غیرمنتظره د   •
 شود نتیجه کمبود نیروي کار می

  توصیف مشخصات، منجر به نیروي کار فاقد صلاحیت/ عدم کفایت نیازها •
  

مختلفی مورد استفاده قـرار گیـرد کـه در     فنون  بایست   و می شود     به سرعت آشکارا نمی     ریسک ساییشرایط، شنا سایر  در  
  .خواهیم نمودبحث فنون اره این ادامه فصل درب

  شناخت رویدادفنون 
فنون شناسـایی رویـداد هـم    . یک واحد تجاري ممکن است ترکیبی از فنون با یکدیگر به همراه ابزارهاي پشتیبانی باشد      

  .باشند نگر می نگر و هم گذشته آینده
ایـن   .باشـند  بر دستیابی به اهداف مـوثر مـی   برد بکار میبراي شناسایی رویدادهاي بالقوه     مدیریت   فنونی را که     هر تعداد 

سـازي    پیـاده فرآیند تجاري جدیدهنگامی که یک  به طور مثال     روند،  بکار می منظور شناسایی ریسکها و فرصتها       هبفنون  
 رتواننـد د  یا آنها مـی . دنور میبکار این فنون شوند،  یارزیابی ما فرآیندها طراحی مجدد شده یفرآیند موجود   شود، یک     می

 مـد نظـر   جدیـدي هـاي   سازمانی یا ابتکارات و نوآوريیا زمانی که تغییرات    انتفاعی،   ریزي واحد  برنامهرابطه با راهبرد یا     
  .دنیرمورد استفاده قرار گبه صورت دوره اي یا مستمر آنها ممکن است . است، بکار روند
  .شود  در ادامه تشریح میشناسایی رویدادفنون معمول کاربردهایی از 
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  لیست رویدادها
ایـن لیـست    .کنـد  مـی  یا یک حوزه عملکردي اسـتفاده    خاص لیست رویدادهاي بالقوه متداول در یک صنعت      از  مدیریت  
واحـد  تهیه شده در خـارج از  یا با استفاده از لیستهاي کلی     ،  شود  هیه می واحد تجاري ت  در درون   کارکنان  یا توسط   معمولاً  
یک فعالیـت خـاص   یا  رآیندرود، براي مثال، در مورد یک پروژه، ف اي بکار می وهبالق رویدادهاي  یک چنین لیست   .تجاري

ازمان مفید سفعالیتهاي مشابه مورد  وجود دیدگاهی یکسان در     تواند در جهت کسب اطمینان نسبت به         و می ،  رود  بکار می 
م بیشتري برخوردار خواهد بـود  در صورت افزایش رویدادهاي این لیست در خارج از سازمان این لیست از اقلا   . واقع گردد 

و در غیر اینصورت می توان آن را متناسب با شرایط ویژه یک واحد تجاري مورد تعدیل قرار داده تـا ارتبـاط قـویتري بـا           
اسـتفاده از لیـست    زیر  نمایه   .ریسکهاي موجود صورت پذیرفته و با زبان مدیریت ریسک تجاري سازمان هماهنگ گردد            

  .دارد  شرکت را درباره رویدادهاي موثر بر طرح توسعه یک نرم افزار بیان میتهیه شده در خارج از
  

  لیست رویدادها - 21 هینما
هاي ذاتـی در طرحهـاي توسـعه نـرم      لیست کلی ریسک یک شرکت قبل از متعهد شدن در زمینه توسعه یک پروژه نرم افزاري،  

با ایجـاد   .این لیست، راهکاري مفید جهت شناسایی ریسکهاي موجود در این زمینه می باشد  .دده افزارها را مورد بررسی قرار می     
ها را بـر شـرایط ویـژه شـرکت تحـت       گونه ریسک مدیریت تاثیر این هاي مختلف، درك لازم درباره ریسکهاي موجود در شرکت    

  .دهد اختیار خود مورد بررسی قرار می
   

  جلسات
 این تکنیک بوسیله گردهمایی افراد مختلف و داراي مهارتهاي متفاوت به دور هـم و کـسب                شناسایی رویدادها از طریق   

 راهبـرد به طور مثال این امر می تواند در ارتبـاط بـا    .گیرد دانش جهت تهیه لیست رویدادهاي مرتبط با هدف صورت می     
 بـه عمـق و وسـعت اطلاعـات        هـا کـاملاً    نتیجـه اینگونـه گردهمـایی      .باشـد واحد انتفاعی، یـا اهـداف فراینـد         شرکت،  
  .کنندگان بستگی دارد شرکت

تواننـد بـر     ارشـد جهـت شناسـایی رویـدادهایی کـه مـی      یتاي با مدیر جلسه ،راهبردگذاريها در ارتباط با      برخی سازمان 
  .دهند ل مییشک ت شرکت موثر باشند،راهبرديدستیابی به اهداف 

اي که در دستیابی بر برخی اهداف خـاص   یی رویدادهاي بالقوهرویکردي که توسط یک شرکت جهت شناسا  زیر،   درنمایه
  .شود ، ارائه میباشند تاثیرگذار می
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  جلساتنتایج  - 22 هینما
  قبل از جلسه

 بـه  تاخذ نظـرا براي گروهی را بر عهده گرفته و هاي  فعالیتمدیریت  ،اداره نموده که جلسه را     يگر شناسایی فرد تسهیل   •
 . طراحی کرده باشدبهترین نحو، یک فرم مناسب 

  و توافق درباره قوانین اصلی در ابتداي شروع جلسهتعیین •
 گونگی مشارکت بهینه آنها در جلسهو چمختلف کنندگان  شرکتنوع شخصیت و سلایق شناخت  •
 اي از اهداف، و رویدادهایی که بر آنها تاکید خواهد شد شناخت اهداف، طبقه •
  نفر یا کمتر15کنندگان، معمولاً  شرکتداد مناسبی از تعدعوت  •
 .تعیین انتظارات از برگزاري جلسه و آنچه که جلسه قصد دارد به آن دست یابد •

  دستور جلسه
 مقدمه . 1

 .ل جلسه و اینکه چرا از شرکت کنندگان دعوت بعمل آمده استیشکتتشریح دلایل  -
 تشریح قوانین اصلی -

 تشریح فرآیند جلسه . 2
 . که در مقابل اهداف شرکت در هر برنامه کسب و کار وجود داردرویدادهایی -
ند و نیـز اثـرات آنهـا تـدارك     شو میناشی عوامل زیر از بحثی را درباره رویدادهایی که    جلسه براي هر هدف،    گر تسهیل -

  :بیند می
  خارجی
  اقتصادي

  محیط زیست
  سیاسی
  اجتماعی

  آوري فن

  داخلی
  زیرساختی
  کارکنان
  فرآیندها

 ريآو فن
  

 هاي شفاهی  و وروديگیري  درباره زمان و چگونگی استفاده از ابزارهاي رايارائه توضیح -
  توضیح درباره چگونگی مستندسازي و ثبت نتایج -

 1 به دنبال هدف . 3
 مربوطشده تعیین  و اهداف ،آن  واحد معیارشناخت هدف، -
 یار مع نسبت به واحدقابل قبولسطح انحراف ، ریسکتحمل حدود مورد توافق در  -
 .گردد هدف از آنها ناشی میربوط به ماحتمالی بحث درباره عوامل داخلی و خارجی که رویدادهاي  -
 شود براي دستیابی به هدف تهدید و کدامیک فرصت تلقی میتعیین اینکه کدام رویداد  -
  بر سایر اهدافهدف چندگانه این هاي  به تاثیر ریسکتوجه  -

 اقدامات بعدي و اتمام جلسه . 4
ریزي شـده بـراي اقـدامات بعـدي بـین       یک نسخه از صورت جلسه به همراه اقدامات برنامه  ساعت،48 اتمام جلسه ظرف بعد از 

  .شرکت کنندگان توزیع گردد
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  مصاحبه
 که یک نفر مصاحبه کرده و نفر دوم ،یک به دودر برخی موارد    یا  ،  شوند  برگزار می صورت یک به یک      بهها غالباً    مصاحبه

و واقعـی  رویـدادهاي گذشـته   در رابطه بـا  افراد انتخاب شده    و اطلاعات   تایید دیدگاه  ،هدف .نماید توب می گزارش را مک  
  .شود قابل استفاده در رابطه با اهداف یک واحد انتفاعی در نمایه زیر ارائه میجلسه   دستور.استرویدادهاي بالقوه 

   مصاحبههدستور جلس - 23 هینما
  جلسه مصاحبهستور د
 مقدمه .1

 اي درباره طرح و فرآیند مصاحبه پیش زمینهارائه  .2

  فردهاي جاري ولیتو شغلی و مس سابقهتایید جایگاه، .3

 تایید دریافت و مطالعه هرگونه موارد تهیه شده قبلی .4

   و اهدافراهبردها
 بخش/  واحد انتفاعیشناسایی اهداف کلیدي در مصاحبه .1

 .دکن میبه راهبردها و اهداف واحد تجاري مربوط شده و آنها را پشتیبانی هدف یک تعیین اینکه چگونه  .2

 تعیین شده مربوطهر هدف و اهداف  براي معیارواحد شناخت  .3

 ریسک ایجاد شدهتحمل تعیین حدود  .4

 .دشون میمربوط اهداف به  که اي بحث درباره عوامل مرتبط با رویدادهاي بالقوه .5

 .شوند میبراي هدف ها  ها و فرصت یسکموجب ایجاد ر که اي ایی رویدادهاي بالقوهشناس .6

 تعیین اولویت براي رویدادهاي شناسایی شده درجلسه مصاحبه، با توجه به احتمال وقوع و اثر آنها .7

 .اند  ماه گذشته رخ داده شده و توسط مدیریت و کارکنان مورد شناسایی قرار نگرفته12شناسایی رویدادهایی که طی  .8

   دارنداکیدی نیاز به تمکانیسمهاي شناسایی ریسک توجه به اینکه چه .9
  پرسشنامه و بررسی

 عوامـل داخلـی و   ، تمرکز فکـري آنهـا بـر   ندگان قرار داردشو توجه آزموند که مورد نپرداز موضوعاتی می ها به    پرسشنامه
تواننـد   هـا مـی   سشنامهپرشود،  سته به هدفی که دنبال میب. شودبتواند  ییا م شده   که موجب وقوع رویدادها   است  خارجی  

بررسـی مبتنـی بـر      رابطه بادرتوانند به یک نفر یا تعداد اندکی از افراد مربوط شوند، یا  آنها می .ندشوباز یا بسته طراحی     
کنندگان مواد اولیـه یـا سـایر     عرضهمشتریان، مستقیماً براي واحد تجاري و یا  یا اینکه   بکار روند،   تر   ي گسترده  حوزهیک  
  .شود زیر ارائه میدر نمایه فنون ستفاده از این ا. ارج از سازمانهاي خ گروه
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  ارائه پرسشنامه و بررسی - 24 هینما
  شنامه هدفدارسپر
  .واحد انتفاعی تکمیل شودکارکنان توسط اي  کننده جدید پرسشنامه قبل از پذیرش تامینخواهد  می شرکت یک
  :قرار دهندمد نظر را  جدید ي کننده نتامیبرانگیز در مورد  هاي سوال جنبهنان خواسته شده است که ر این پرسشنامه از کارکد
 فرآیندهاي کیفی •

 فرآیند مدیریت ریسک •

 پوشش بیمه اي •

 مفاد و شرایط  •

نها مواجـه  ممکن است شرکت با آ با توجه به پرسشها، کارکنان رویدادهاي بالقوه اي را که در صورت پذیرش تامین کننده جدید،   
  :گردد را شناسایی کردند

 .نماید ایجاد میعرضه کننده در عدم انتقال به موقع، ریسکی را در شکست زنجیره   تامینسابقه •

تامین کننده مذکور داراي مدارك و صلاحیتهاي استاندارد نبوده و این ریسک وجود دارد که مواد اولیه خریداري شده از آن  •
یفیت محصولات شرکت را کاهش داده و موجب از دست دادن مـشتریان و صـدمه دیـدن شـهرت     داراي کیفیت لازم نبوده و ک    

 .شرکت گردد

این ریسک وجـود دارد کـه    .تامین کننده از پوشش بیمه اي کافی درباره معیوب بودن محصولات خود برخوردار نمی باشد           •
 .نتواند زیانهاي مربوطه را پوشش دهد

اد اولیه شرکت از این تامین کننده خریداري گردد و بدین شکل ریسک ناشـی از تغییـر    سال مو2بر اساس قرارداد بایستی      •
 .داردبه همراه را مربوطه  و زیانهاي اقتصادي هاتقاضا

  بررسی
 /تغییـرات در رفتـار  : دهـد   حوزه زیر انجام می  2هایی را به طور منظم درباره مشتریان خود در           بررسیغذاهاي سریع   یک شرکت   

بررسی هاي اخیر حاکی از آن است کـه تغییراتـی در ترجیحـات       .دریافت خدمات در رستوران   از  و سطح رضایت    ترجیح مصرفی   
بـا اسـتفاده از    .باشـد  عمومی رخ داده و تمایلات به سوي غذاهاي ساخته شده گوشتی بیشتر از غذاهاي ژنیتیکی تعدیل شده می         

 و اهداف مرتبط با آن از قبیل راهبردکنندگان را به منظور تعدیل  صرف در ترجیحات م عات، مدیریت ارزیابی میزان تغییر    این اطلا 
که کاهش سـطح رضـایت در   -مدیریت نتایج این بررسی را  به طور مشابه،  . باشد محصولات و برنامه هاي بازاریابی، خواستار می      

  .دهد د مورد توجه قرار میه شده در رستورانهاي خو براي بررسی خدمات ارائ-دهد خدمات یک رستوران خاص را نشان می
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  تحلیل جریان فرآیندها
 شـامل ورودي،  ، فراینـد اجـزاي آن   درونی   درك بهتر روابط   با هدف    و،  فرآیند یک   ينوعاً شامل ارائه نمودار   این تکنیک   

تواننـد شناسـایی شـوند و در مقابـل اهـداف         یکبار که ترسیم شد، رویدادها مـی       .باشد  میها   ولیتوو مس ، خروجی   وظایف
توانـد هـم در    سایر فنون شناسایی رویدادها، تحلیل جریان فرایند نیز می    همچون  . فرایند مورد توجه و بررسی قرار گیرند      

فرآیند دریافت وجه نقد یـک شـرکت را بـه عنـوان     زیر نمایه . سطح بالایی سازمان و هم در سطح جزییات استفاده شود         
 تا هدف دریافت و ثبت تمامی وجوه انتقالی به حسابها بـر مبنـایی   مبنایی براي شناسایی ریسک هاي مربوطه نشان داده       

  .صحیح و به موقع تحقق پیدا نماید
  تحلیل جریان فرایند - 25 هینما

  
  
  
  
  
  

  
  رویدادهاي احتمالی  وظایف

  .متصدي چک را مهر نکند •  مهر متصدي به منظور بررسی تاریخ. 1
 خطاي متصدي در ثبت جزییات چک •  بتثبت چک در دفاتر ث. 2

 ثبت جزییات چک به غلط •
  اختلاس چک توسط متصدي •

 .چک در راه بانک مفقود گردد •  سپردن چک توسط متصدي. 3
 .به حساب دیگري واریز گردد •
 .بانک رقم را نادرست وارد نماید •
  .رسید واریزي مفقود گردد •

  .اریز چک جا گذاشته شودرسید و •  ARو دفاتر ثبت به متصدي ها  ارسال اعلامیه. 4
 .در دفاتر به حسابهاي غلطی ثبت شوند •  .کند براي کارمند دفتري ارسال می. 5

 .مبالغ نادرستی ثبت شود •
  . چکها را پست نکندARکارمند  •

  عدم تطابق جزئیات •  ارسال گزارش منطبق بر اعلامیه پرداخت. 6
  
  
  

 ارسال گزارش .6
منطبق بر اعلامیه 

 پرداخت

به متصدي مهر  .1
 منظور بررسی تاریخ

ثبت چک در . 2
 دفاتر ثبت

سپردن چک . 3
 توسط متصدي

ها  اعلامیهارسال  .4
بت به و دفاتر ث
  AR متصدي

 را ها چکAR  متصدي.5
براي کارمند دفتري ارسال 

  .کند می

 دریافتی چکهاي

 ورودي خروجی وظایف

الف، اعلامیه پرداخت 
 مهر شده 

 ب، ارسال گزارش 

ج، ارسال گزارش 
 یههمراه با اعلام
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  ها هاي رویداد و آستانه بررسی شاخص
 کمـی و کیفـی  معیارهـاي  ، دنشـو  رهبریت یاد میشاخصهاي ریسک  تحت عنوان رهبریت، که اغلبهاي رویداد   شاخص

گـردش در حـسابهاي      ازقبیـل بهـاي سـوخت،     - دهنـد   هایی را بـراي رویـدادهاي احتمـالی ارائـه مـی             ههستند که نشان  
 ـ ک رهبریـت  هاي ریس براي مفید واقع شدن، شاخص. گذاري اوراق بهادار و ترافیک سایت اینترنتی      سرمایه ر یـک  بایـد ب

زانـه، هفتگـی،   ممکـن اسـت بطـور رو   به نوع اطلاعـات    در دسترس مدیریت قرار گیرند، که بسته        ه  مبناي زمانبندي شد  
  .تعریف شودهر دوره زمانی مناسب ماهانه و یا 

انـه گـزارش   ین شـده، بـه صـورت روز   رکز کرده و در صورت عبور از حـد آسـتانه تعی ـ  ها نوعاً بر عملیات روزانه تم     آستانه
هـا   آستانه منظور اثربخش بودن، به. اند  را تعیین کرده  هایی   آستانههاي انتفاعی   واحد یا   بیشتر شرکتها در بخشها    .ردندگ می

تعیین کنند چه زمانی مدیریت باید آگاه شود، همراه با زمانبندي مبتنی بر دیدگاه مدیریت از اینکه چـه مقـدار زمـان              باید  
  .رت گیرداقدامی صولازم است تا 

  .شود زیر ارائه میها در نمایه  و آستانهرهبریت هاي ریسک  شاخص
  ها هاي رویداد و آستانه بررسی شاخص - 26 هینما

واحد آستانه ها براي   شاخص رهبریت   رویداد بالقوه  تحملهدف و حدود   معیار  واحد انتفاعیهدف 
  انتفاعی

ــاتی   ــارزات تبلیغ ــود مب بهب
ــره  ه ــا زنجیــ ــراه بــ مــ

هـاي    فروشگاهی در محـل   
  کلیدي

ش تعداد واحدهاي فرو  
 ــ ــه در ه ــه ماهان ر رفت

  فروشگاه

ــدف ــد از 1,000:هـــ  واحـــ
فـروش رفتـه    محصول جدید   

در در هــر فروشــگاه ماهدانـه  
  طول مبارزات تبلیغاتی

  900-1,250:تحملحدود 
رفتـه ماهانـه در     واحد فروش   

   فروشگاههر

ــ ــاد کـ اهش اعتمـ
  ،مصرف کننده

یجــه کــاهش نتدر 
خریـد محـصولات   

  شرکت

ــاخص ــاد  شـ ــاي اعتمـ هـ
  مصرف کننده

اعتماد مصرف کننده بیش     
  .کاهش پیدا نماید% 5از 

ایجاد و نگهداري مصونیت    
قـــــــوي در مقابـــــــل 

هــاي غیرمجــاز  دسترســی
  خارجی به سیستمها

هــاي  تعــداد دسترســی
   موفقغیر مجاز

   در ماه0: هدف
   در ماه0: تحملحدود 

ــراد  ــی افـ دسترسـ
ــا ــه غیرمجــ ز بــ
ــستم ــاي  سیــ هــ

ــق  شــرکت از طری
درگاههــاي ورودي 

  اینترنتی

 کـشف   نقاط آسـیب پـذیر    
هــاي    سیــستم شــده در 

عملیاتی مرکـزي شـرکت     
شـخص  / فروشـنده توسط  
غیر هاي   تلاشتعداد ثالث،
  مجاز

ــد نقــاط آســیب ــذیر جدی  پ
 توســـط شناســـایی شـــده

  شخص ثالث

رعایت استانداردهاي نـاظر    
  بر انتقال مواد خطرناك

ــز  ــم ری ــواد حج ش م
خطرناکی کـه توسـط     
کارکنان شرکت منتقل  

  .می گردند

 گـالن در    100کمتـر از    :هدف
  سال

   گالن0-125 :تحملحدود 

هـا   گالنفرسودگی  
موجب نشت مـواد    
از کامیونهــــــا در 
ــال   ــان انتقــ زمــ

  .گردد می

ــر  ــالنعم ــورد   گ ــاي م ه
استفاده جهت انتقال مـواد     

  خطرناك

هــاي مــورد اســتفاده  گــالن
ــیش از  ــد عمــر مف% 85ب ی

 شـان خودشـده       بینـی   پیش
  .اند مورد استفاده قرار گرفته

حفظ نیروي کار با کیفیـت      
  بالا

 کارکنـان   چرخشنرخ  
  با عملکرد بالا

ش کمتـر از    خرچ ـنرخ   :هدف
  .باشد% 10

  %2-%12 :تحملحدود 

استعفاي کارکنـان   
  با عملکرد بالا

ــالیانه از    دلگرمی کارکنان ــی ســ در بررســ
ــان خــــــوب،   کارکنــــ

کنــــان رضــــایتمندي کار
  .مشاهده نشده است
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  آور هاي رویدادهاي زیان ردیابی داده
 زیانهـاي  تتاثیرات منفی و نیز کمی ـداراي رویدادهاي گذشته کمک کند  یک سازمان   به  تواند   هاي مربوط می   دادهپایش  

هاي مربـوط   دادهه در حالیک. بینی رویدادهاي آتی مفید واقع گردد پیشرا شناسایی نماید، و به همین ترتیب براي مربوطه  
تواننـد   میآنها همچنین  -به همراه احتمال و اثرمبتنی بر تجارب واقعی -روند ر می بکادر ارزیابی ریسک نوعاً به رویدادها 

، و )بخصوص در موارد چرخش کارکنان بسیار مفیـد اسـت        (رسمی نمودن دانش    ،  باحث مبتنی بر واقعیت    م ارائهاز طریق   
ارائه مدلهاي پیـشگویانه و غیررسـمی    و آور رویداد زیانهاي درونی     اي شناخت زیان وابستگی   بکار رفتن بعنوان منبعی بر    

  .دونمفید واقع ش  رویدادهاشناساییدر 
ثالـث ایجـاد و نگهـداري       شـخص   خـدمات   دهنـدگان     ارائـه توسط برخی از    که  آور     رویدادهاي زیان  یاطلاعاتهاي   بانک
بـه   از قبیل بانکداري، کنسرسیومی به منظور    ،در برخی صنایع   .ترس است قابل دس حق اشتراك،   ر مبناي یک    ب دنگرد می

  .استشده ل یشکاشتراك گذاشتن درون گروهی ت
 خاصـی رخ  رایطدر ش ـکـه  هـستند  اطلاعاتی در مورد رویدادهاي واقعـی  شامل آور  اطلاعاتی رویدادهاي زیان هاي   بانک
 در  داخلـی تهیـه شـده  می توانند در تکمیـل اطلاعـات   ویداد خارجی راطلاعاتی هاي    اطلاعات موجود در بانک    .دهند  می

رویدادهاي کـه در گذشـته    (مورد احتمال و اثر رویدادهاي آتی، و بطور ویژه در مورد رویدادهاي احتمالی با احتمال پایین         
هـاي   امل داده چنـین بانـک اطلاعـاتی، ش ـ   یک.  مفید واقع شوند ولی داراي اثر شدید،    )اند دادهخ  با احتمال بسیار پایین ر    

 ارائـه  یـک میلیـون دلار   را بـالغ بـر      بصورت عمومی   هاي عملیاتی گزارش شده       زیانآور، در رابطه با صنایع،       رویداد زیان 
  .ده استنمو

شاخصهاي مهم اقتـصادي    شرکتهاي بزرگ،،به طور مثال  .کنند  ردیابی می خارجی را   هاي    داده اي از   دامنهبرخی شرکتها   
سسات مالی بـه منظـور   مو به طور مشابه،. نمایند دنبال میات در تقاضاي محصول و خدمات خود را جهت شناسایی تغییر  

گذاري خود تغییـر در سیاسـتهاي جهـانی را جهـت شناسـایی شاخـصهاي        هاي سرمایه ایجاد تغییرات ناگهانی در پرتفوي  
 شده داخلی و خـارجی  هیههاي ت  از دادهاستفاده. دهند ی قرار می ي آتی و رویدادهاي واقعی مورد بررس      راهبردهاتعدیل در   
  .شوند هاي زیر ارائه می در نمایه
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  هاي داخلی آور با استفاده از داده ردیابی رویداد زیان - 27 هینما
 ـ           هايیک شرکت تولیدي با نظارت     اره مـشکلات   اتوماتیک روزانه  به بررسی الکترونیکـی تجهیـزات پرداختـه و اطلاعـاتی را درب
مدیریت با ردیابی رویدادهاي متـوالی،  . دهد و ناتوانی تجهیزات تولیدي را مورد پیگیري قرار می  است  تجهیزاتی جمع آوري کرده     

مـدیران عملیـاتی    .به ارزیابی علل اساسی فرآیندهاي ناتوانی ها و هزینه هاي مربوط به عدم اسـتفاده از تجهیـزات مـی پـردازد         
برنامه زمانبندي آتـی بـر    .نمایند  مناسب مورد استفاده قرار داده و تصمیماتی سریع درباره تعمیرات، اتخاذ می  اطلاعات را در زمان   

بـه طـور دوره اي مـدیریت عملیـات، گزارشـهاي مربـوط بـه تـاثیر             . اساس اطلاعات ناشی از مشکلات قبلی حاصل می گردد        
  .کند حدهاي پولی بیان میمشکلات تجهیزاتی را بررسی کرده و هزینه ها را به در وا

  تعل   فرعیياجزا  اجزا  تجهیزات
مدت زمان 

  توقف

اثر منفی بر 
دستیابی به 

  محصول

بهاي تمام 
  شده

  عایق  موتور  1پمپ 

 حد گرماي بیش از
منجــر بــه تبــاهی 

 در اثر طول   عایق  
  بیش از حد کابلها

ــاعت و  ــک سـ یـ
   دلار24,000  %0,4  بیست دقیقه

ــاعت و ده   لعیب محصو  کلید  موتور  2پمپ  دو ســ
  دقیقه

   دلار42,000  0,7%

ــن   غلطک  محل بستن  )نقاله(کانوایر  ــودگی روغـ آلـ
  ساچمه

چهــار ســاعت و  
  چهل و پنج دقیقه

   دلار95,000  1,6%

  

  هاي خارجی آور با استفاده از داده ردیابی رویداد زیان - 28 هینما
ي غیر قانونی و نیز مواد را از ورودي تحت نظـارت خـود مـورد بازرسـی قـرار          یک نهاد دولتی وظیفه دارد ورود داروها      

  :این آژانس یکسري اطلاعات را از کشورهاي خارجی مختلف جمع آوري نموده که به شرح ذیل می باشد.دهد
 ورودي اصلی •

 کشورهاي در مسیر انتقال •

 کشتی انتقال دهنده •

 نوع کالاي انتقال داده شده •

  سال شدههاي قبلی ار محموله •

 مالک کشتی •

 مالک کالا •

 دریافت کننده کالا •

 ارزش کالا •

 آدرس محل تحویل •

  تعداد سفرها •
  .گیرند هاي قبلی تعریف شده جهت بازرسی هاي دقیق تر و موثر تر قرار می هاي فوق در مقابل با آستانه داده
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  شناسایی مستمر رویدادها
رویدادهاي بـالقوه   .روند بکار میدوره زمانی   تناوب مختلف طی یک     با  تحت شرایط خاص و     فنون ارائه شده در بالا نوعاً       

را کـه در  فنون برخی از این زیر، نمایه  .شوند میروزمره بر یک مبناي مستمر شناسایی نیز در ارتباط با فعالیتهاي تجاري    
دهـد   نـشان مـی  ین نمایـه  ا .دکن ه میشوند، ارائ اي دستیابی به اهداف مهم تلقی میشناسایی ریسکها و فرصتهایی که بر    

رویـدادها  ایـن  دهنـده   با عوامل داخلی و خـارجی شـکل  را  رویدادهاي مستمر   ساییمکانیسمهاي شنا یک شرکت چگونه    
  .شود مفید واقع بعدي در تعیین نیاز و یا عدم نیاز به اقدامات ، تادهد تطبیق می

  مکانیسمهاي شناسایی رویداد - 29 هینما
    عوامل داخلی  خارجی عوامل

  
  
  

  ورودي از _ مکانیسم

دي
تصا
اق

عی  
طبی

یط 
مح

  

ست
سیا

عی  
جتما

ا
کی  
وژی
کنول

ت
  

رزی
خت
سا

  ها 

نان
ارک
ک

دها  
رآین
ف

ژي  
نولو
تک

  

 ü  ü ü ü ü ü ü ü ü  کنفرانسهاي تکنیکی/صنعت

     ü    ü   و تبلیغات رقابتیمشابهوب سایت شرکتهاي 

       ü    هاي سیاسی لابی

 ü ü ü ü       دیریتی ریسک داخلیجلسات م

 ü    ü ü ü ü ü  یابی گزارشهاي بهینه

     ü   ü ü  فهرست قوانین رقبا

     ü ü ü ü ü  شاخص خارجی کلیدي

 ü ü ü ü       ارزیابی /ریسک و معیارهاي عملکردي/شاخص کلیدي داخلی

      ü  ü ü  تصمیمات قانونی جدید

     ü ü ü ü ü  گزارش رسانه ها

 ü ü ü ü       گزارشهاي ماهانه مدیریت

      ü  ü ü  گزارشهاي تحلیلی

     ü ü ü ü ü  و خدمات اطلاع رسانی الکترونیکی بولتنهاي  هیئت

     ü ü ü ü ü  تجاري و حرفه اي مجلات صنعتی،

 ü      ü ü ü  زمانبندي محصولات جدید در مقابل رقبا

  ü    ü   ü  اي از خدمات به مشتریان نمایه

         ü  بازخورد به موقع از فعالیتهاي بازار مالی
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  رویدادهایی که ممکن است  بر اهداف تاثیر داشته باشندوابستگی 
جهـت درك و شناسـایی    .ر دستیابی بـه اهـداف تـاثیر داشـته باشـند     بتوانند  در بسیاري از شرایط رویدادهاي مختلف می    

 اسـتخوان  نمـودار  عنوان نمایند که بعضی از آن به  رویداد استفاده می  ی درخت نمودارز  ها ا  بسیاري از شرکت   اینگونه روابط، 
 درخت رویداد ابزاري است که بواسطه آن به صورت گرافیکی عدم اطمینان شناسایی شـده                نمودار .اند ماهی نیز یاد کرده   

زیـر  این تکنیـک در نمایـه    .نماید یدادهاي مختلف، تمرکز میو به طور کلی بر یک هدف و چگونگی اثربخشی آن از رو           
  .شود ارائه می

  ارتباط عوامل و رویدادهاي بالقوه در مسیر دستیابی به اهداف - 30 هینما

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

وثر بر این شرکت به دنبال تعیین عوامل و رویدادهاي م .باشد حاشیه فروش می% 30یک شرکت فروشنده نوعی تشک در بازار به دنبال حفظ        
زیر هدف یـاد  نمایه در  .باشد موثر هستند، می% 30تقاضاي محصولات و بهاي تمام شده تولیدي که در مجموع بر دستیابی به حاشیه فروش          

باشـند   در سایر قسمتهاي این شکل، رویدادهایی که بر دستیابی به ایـن هـدف مـوثر مـی     .شده در قسمت سمت راست نشان داده شده است       
  .اند عوامل مربوطه داخلی و خارجی مرتبط با رویدادها در قسمت چپ نشان داده شده .ه استنمایش داده شد

 
 

 مقایسه محصول
 از طریق اینترنت

 ورود رقباي جدید به بازار

  :هدف
% 30حفــــظ 

 حاشیه سود

 اقتصادي

 سیاسی

 اوري فن

 فرآیند

  کارکنان

 زیرساختی

 زیست محیطی

 اجتماعی

 وريآ فن

 طوفان

 افزایش خانه خالی

 تغییر نرخ مالیات بر درامد

  افزایش  
      مشتري

  افزایش  
      تقاضا

 
 آگاهی

  افزایش  
       تقاضا

           در جنوب

  کاهش
       انتخاب

  افزایش           مشتري
       نرخ

           مالیات
 

     محصول
           تجهیزات  جدید

 شده نصب
                منقضی

          شدن
  قرارداد

           افزایش
 محصول

 برنامه

           محصول
 بهبود یافته
 

ــضمین           تــ
 عیوب
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  بندي رویدادها طبقه
  .ها را شناسایی نماید ها و ریسک تواند فرصت رویدادهاي مشابه، بهتر میبندي  مدیریت واحد تجاري از طریق طبقه

بنـدي رویـدادهاي بـالقوه     طبقـه برخی از شرکتها جهت اطمینان نسبت به کامل بودن اقدامات در مقابـل رویـدادها، بـه            
کـه در  بنـدي   اي از طبقه     زیر نمونه  در نمایه  .بخشدبهبود   به ریسک را     ویییلتواند دیدگاه پرتفو   بندي می   طبقه .پردازند می

  .شود می نشان داده شده ،تفاده قرار گرفته استیک بیمارستان مورد اس
  بندي رویدادها طبقه - 31 هینما

  اقتصادي
  سلامت 
  عمومی

  ه ارائ
  خدمات

  آوري فن  منابع انسانی
  محیط 
  زیست

  

   دراتتغییر

  

  عوامل
  
  
  

  رویدادها
 تامین سرمایه •

 ارزنرخ  •

 نرخ بهره •

ــول  • نکـــــــ
 قراردادها

ــه  • دسترســی ب
ــرمایه   ــامین سـ تـ

  بلندمدت

ــوع  • انتخــاب ن
 زندگی

 رفتار اجتماعی •

اسـتانداردهاي   •
  صنعتی

رهنمودهــایی  •
 درباره سلامتی

ــاي  • فعالیتهـــ
 سیار

ــاي  • فعالیتهـــ
 مراقبتی مستمر

رویـــه هـــاي  •
 تشخیصی

ــوگیري از  • جلـ
 بیماري

ــدمات  • خـــــ
 اورژانسی

رویـــه هـــاي  •
  مراقبتهاي موقتی

فرصـــــتهاي  •
 استخدامی

ــردش   • ــرخ گ ن
 کارکنان

سطح پزشکان   •
 پرستارانو 

رویـــه هـــاي  •
 ارزیابی

رویـــه هـــاي  •
  سلامتی و امنیت

هایی  موافقتنامه •
 درباره دسترسی بـه  

  سیستم/داده

ــه   • ــی ب دسترس
  داده وسیستم

ــه   • ــی ب دسترس
 فناوري

 سیستمها •

الزامــات ثبــت  •
  سلامتی

ــواد و   • ــع م دف
ــایعات  ضـــــــــ

 بیمارستانی

   طبیعیفجایع •
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  ارزیابی ریسک: فصل پنجم
توانند بر روند  اي که می تواند یک واحد تجاري را درباره حدود رویدادهاي بالقوه بی ریسک میارزیا :چارچوبفصل خلاصه 

پردازد و   به ارزیابی رویدادها می-احتمال و اثر-مدیریت از دو جنبه . دستیابی به اهداف مورد نظر موثر واقع شوند، یاري رساند
صورت جداگانه یا  اثرات منفی و مثبت رویدادهاي بالقوه باید به. گیرد هاي کمی و کیفی را بکار می در این راه ترکیبی از روش

  .شوند مانده ارزیابی می ها هم برمبناي ذاتی و هم باقی ریسک. گروهی در کل واحد تجاري تشریح شوند
یـابی  در این فصل به شرح چگـونگی ارز  .نماید مورد استفاده جهت ارزیابی ریسک را تشریح می    فنون  این فصل برخی از     

ارزش در معـرض   قبیـل  فنون کمی ازها،  بندي ریسک و پرسشنامه رتبهشامل کیفی  فنون مانده، هاي ذاتی و باقی  ریسک
غیرآمـاري از قبیـل تحلیـل    فنـون  گـرد و نیـز     آزمـون عقـب    و    زیـان،  هاي  توزیع ریسک،معرض  ارزش بازار در     ،ریسک

بـراي ریـسک و تخـصیص    فنـونی  همچنـین  . پـردازیم  بی، مـی یا آزمون فشار و بهینه تجزیه و تحلیل سناریو،  حساسیت،
؛ تکنیکهـایی بـراي چگـونگی نمـایش     دهش ـفتـه  پذیرهـاي   منظور تخمین مبلغ سرمایه مورد نیاز براي ریسک        سرمایه به 

شـرکتی ریـسک واحـد    سـطح  هـاي   دیـدگاه  در مورد فنونی و ، یا نمایش عددي ،داغهاي   ریسک در نقشه ریسک، نقشه    
  .گردد ه میتجاري ارائ

  مانده ریسک ذاتی و باقی
ریسک ذاتی، ریسکی است که در یک واحد تجاري در غیاب هرگونه فعالیتی وجود داشـته و مـدیریت بایـد تغییـرات در                     

  .احتمال یا اثر آنها را مورد بررسی قرار دهد
  ).19براساس اطلاعات نمایه ( ودش  زیر ارائه مییک مثال در رابطه با ارزیابی ریسک ذاتی و ارتباط ریسک با اهداف در نمایه

   ذاتیریسکارزیابی  - 32 هینما
نفر کارمند جدیـد بـراي تمـامی بخـشهاي          180استخدام تعداد     هدف عملیاتی

  تولیدي جهت پاسخگویی به تقاضاي مشتریان
   جدیددان با صلاحیت استخدام شدهنتعداد کارم   هدفواحد معیار

،که هزینه حقوق آنها بـین       جدید  کارمند با صلاحیت   165-200  تحملحدود 
  .سفارش باشددلار هر % 23تا % 20

  ها ریسک  ارزیابی ریسک ذاتی
  اثر  احتمال

ــداد  ــافی از ناتعـ ــی کـ دسترسـ
  با کیفیتندیدهاي کا

  کاهش در استخدام نیروي کار با کیفیت% 10  20%
  ماند  جاي خالی باقی می18در نتیجه 

ي آزمونهــاي کاندیـدها جوابگــو 
  .آزمایشی نباشند

  کاهش در استخدام% 5  30%
  ماند  جاي خالی باقی می9در نتیجه 
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  .مانده، ریسکی است که پس از واکنش مدیریت به ریسک، در نهایت باقی خواهد ماند ریسک باقی
بـاقی  اتـی  هاي مدیریت در جهت کـاهش یـک ریـسک ذ    فعالیتانجام مانده بیانگر ریسکی است که پس از  ریسک باقی 

هـا   هاي مختلف در ارتباط با مشتریان، محصولات، و یا سایر موارد، سیاسـت   راهبردتواند شامل    ها می  این فعالیت  .ماند  می
ارزیـابی آنهـا بـا    اقـدام بـه   ها؛ نظارت بر کار کارکنـان و      ها، اختیارات و سایر موافقتنامه     محدودیتکننده    ارائههاي   و رویه 

یا معیارهاي اتوماتیک جهت استانداردسازي و تسریع در اخذ تصمیمات مکـرر و یـا تـصویب       ود؛استفاده از معیارهاي موج   
  .شودا هر دو ی آن  اثرباعث کاهش در احتمال وقوع رویداد بالقوه،تواند  یها م  فعالیتاین .معاملات باشد

هاي خارجی شرکت مـورد   فعالیتی از ناش بر درآمد آن اثر  ارز را برحسب نرخ در مدیریت، ریسک ذاتی تغییر  ، زیر در مثال 
کند واکنشی مناسب را تـدارك دیـده و بـه     استفاده از وامهاي خارجی تلاش میدر این مورد، وي با  .دهد ارزیابی قرار می 

  .شود نتیجه ارزیابی ریسک در نمایه زیر ارائه می. دپرداز ارزیابی مجدد ریسک باقی مانده بعد از واکنش می
  مانده ارزیابی ریسک ذاتی و باقی - 33 هینما

   میلیون دلار100 ارزي به مبلغفعالیتهاي حاصل از عملیاتی درآمد   هدف عملیاتی
  فعالیتهاي ارزيتغییر در درآمد عملیاتی ناشی از   معیار سنجش

  ارزيفعالیتهاي ناشی از ارز بر درآمد عملیاتی نامساعد تغییر در نرخ تاثیر   ریسک
  .باشد می/+ -10,000,000نوسان قابل پذیرش   تحملحدود 

  مانده ریسک باقی  ارزیابی ریسک ذاتی
  ریسک

  اثر  احتمال
واکنش به 
  اثر  احتمال  ریسک

 90نرخ برابري ارز طی      
  . بالا روددرصد 1روز 

واکنشی   5,000,000$  10%
صورت 

  .گیرد نمی

10%  5,000,000$  

 90نرخ برابري ارز طی      
 درصد  1,5ز   بیش ا  روز

  .بالا رود

4%  10,000,000$  4%  5000,000$  

 90نرخ برابري ارز طی      
ــیش ازروز ــد 3  ب  درص

  .بالا رود

1%  20,000,000$  

استفاده از 
بدهی ارزي و 
سایر ابزارها 
  $8,000,000  %1  براي مهار اثر
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  کمی شناسی و فنون کیفی و  روش
مدیریت اغلب هنگـامی از فنـون       . باشد نده فنون کمی و کیفی می     شناسی ارزیابی ریسک یک واحد تجاري در برگیر        وش

 که اطلاعات مورد نیاز جهت کمی کردن و ارزیـابی ریـسک بـه طـور عملـی در اختیـار نیـست و                     کند  کیفی استفاده می  
فنـون کمـی از صـحت و درسـتی بـالاتري      . باشـد  گونه اطلاعات از صرفه اقتصادي برخوردار نمی دستیابی یا تحلیل این   

  .گیرند تر، جهت تکمیل معیارهاي کیفی مورد استفاده قرار می هاي بزرگتر و پیچیده رخوردار هستند و غالباً در فعالیتب
  گیري معیارهاي قابل اندازه

در تخمین احتمال و اثر رویدادهاي بالقوه چه در زمینه ریسک ذاتی و چه درباره ریـسک بـاقی مانـده برخـی از معیارهـا                 
اي و نـسبی   فاصله ترتیبی، چهار نوع معیار تحت عناوین اسمی،  تشریح این مطلب،  به منظور   . گیرند ر می مورد استفاده قرا  

  :شود میعنوان 
 قبیـل اقتـصادي،  رویدادها براسـاس طبقـاتی از   بندي   و شامل گروه  ترین نوع معیار است      ساده: معیارهاي اسمی  •

 فـرض  "برتر"یکی را بر دیگري بندي که  رتبهنه گو هیچها شامل  این معیار.شود مییا زیست محیطی  آوري  فن
- باشـند   مـی د فقط جهت شناسـایی      نشو نسبت داده می  اسمی  اي  معیارهاعدادي که به    . کند یا برشمارد نیست   

یـا بـا   بنـدي   رتبـه ، سازي  مرتبمعیاریک عنوان  د بهنتوان و نمی -بیسبالهاي روي پیراهن بازیکنان     مثل شماره 
 .یکدیگر جمع شوند

هـایی   ، شاید هم با برچـسب شوند لیست میویدادها به ترتیب اهمیت    نوع از معیارها، ر   در این   : رهاي ترتیبی معیا •
بیان کند تواند  دیریت میم. تر مشخص شوند    بندي طولانی   هاي رتبه   و یا سایر مقیاس    پایینو  ، متوسط   بالامثل  

احتمـال ویروسـی شـدن    توانـد    مـی مـدیریت  بـراي مثـال،   .تر از مـورد شـماره دو اسـت   بزرگمورد شماره یک   
 .ارزیابی نمایدبزرگتر از احتمال انتقال اطلاعات محرمانه توسط کارکنان را ها  کامپیوترها و خرابی سیستم

، بـه طـور مثـال   . برد هاي مساوي را بکار می یک مقیاس عددي فاصلهاي  ي فاصله معیارها: اي معیارهاي فاصله  •
 "9" جایگاه خـالی  100و اثر  ،  "6"ساعت قطعی برق    یک  اثر  ،  "3"کلیدي  آلات   دادن ماشین  تاثیر از دست  اگر  
سـاعت قطعـی     یکآلات و اثر     از دست دادن ماشین   بین   در اثر احتمالی  تفاوت  بیان کند   تواند   مدیریت می ،  باشد

 اگرچـه ایـن بـدان   . باشد  جایگاه خالی می100وجود بین یکساعت قطعی برق و برق به همان اندازه تفاوت اثر      
 .باشد  می"3"اثر رویدادي است که و برابر  د"6"معنی نیست که اثر رویداد بیان شده بصورت 

،  باشـد "6" و اثر رویداد دیگـر     "3"اگر اثر یک رویداد       که یک معیار نسبی این امکان را دارد      : معیارهاي نسبی  •
در در حالیکـه  ، باشـد  میواقعی اي صفر این معیار دار. اول در نظر گرفته شود  رویداد  اثر  دو برابر   دوم،  رویداد  اثر  

  .چنین نیستاي  معیار فاصلهمورد 
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کمی مورد اسـتفاده قـرار   فنون براي  و نسبی اي کیفی و معیارهاي فاصله راي فنون    معیارهاي اسمی و ترتیبی ب     ،در اینجا 
  .دنگیر می

   کیفیفنون

هـا بـه وسـعت     عینی، کیفیـت ارزیـابی   دیگر باشند و برخی بصورت ذهنی می هاي کیفی ریسک      در حالیکه برخی ارزیابی   
  .بستگی داردشامل شناخت رویدادهاي بالقوه، محیط اطراف و پویایی محیط شناخت و قضاوت افراد 

احتمـال  اول مقیاسـی از  نمایـه   . شـوند   نـشان داده مـی    هاي کیفی با استفاده از معیارهاي ترتیبی         ارزیابیزیر   مایهندو  در  
انتـشار مـواد   ناشـی از  اثـرات بـالقوه ریـسک    بعـدي  در نمایه  .نماید تشریح میرا ت کامپیوتري بر عملیا  موثر   هاي رویداد

  .گردند بندي می خطرناك رتبه
  

  )چارچوب زمانی فصل بعد (هاي احتمالی موثر بر عملیات کامپیوتري بندي ریسک رتبه - 34 هینما
  ریسک  احتمال وقوع  گر توصیف  سطح

  خیلی کم  ندرت به  1
از کار افتادن سیستمها به علت تاخیر ایجاد شده توسط 

  تروریستها و یا سایر فعالیتهاي بین المللی

  کم  بعید  2
بلایاي طبیعی یا سایر رویدادها وجود یک برنامه پیوسته تجاري     

  .نمایند را طلب می
  .هکرها سیستم امنیتی کامپیوترها را دور زدند  متوسط  ممکن  3

  بالا  محتمل  4
ــه اطلاعــات   ــا اســتفاده از منــابع شــرکت ب ــی ب کارکنــان داخل

  .ی یابندز طریق اینترنت دسترسغیرمقتضی ا

  خیلی بالا  قریب به یقین  5
کارکنان داخلی با استفاده از منابع شـرکت بـه انتقـال پیامهـاي          

  .پردازند شخصی خود می
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   اثر خطر نشت مواد خطرناكبندي ریسک رتبه - 35 هینما
  مدیریت مواد خطرناك براساس قوانین موجود:هدف

  واحدهاي معیار  ریسک
  ساعات تولیدي از دست رفته  ریزي نشده مواد خطرناك انتشار برنامه

  هاي محدود کردن هزینه
  هزینه صدمات وارد شده

  هاي مربوطه هاي جبران و سایر هزینه هزینه
  امعیاره  اثرات مربوطه  سطح

  اهمیت بی  1
 حوادث غیر قابل گزارش •

  از دست رفتهحداقل ساعات تولید •

  عدم وجود صدمات •

  کم  2

  حادثه قابل گزارش2-1 •

 مواد شامل مواد پاي کار توسط کارکنان •

 ساعات تولید روزانه % 5اثر کمتر از  •

  عدم وجود صدمات و یا اندك بودن آنها •

  متوسط  3

  حادثه قابل گزارشینچند •

 خارجیهاي  کمکواد پاي کار توسط مواد شامل م •

 ساعات تولید روزانه % 20تا % 5اثر بین  •

  بیماران برون سازمانیدرمان الزامی شده  •

  مهم  4

 رویدادهاي قابل گزارش مهم •

 .مواد در محیط منتشر شده اما خساراتی وارد نشده است •

 ساعات تولید روزانه % 100الی % 20زیان ناشی از  •

   از بیمارانمات مراقبتایجاد محدودیت در الزا •

  انگیز فاجعه  5

 آمیز چندین رویداد قابل گزارش و یا مصیبت فاجعه •

 انتشار مواد به محیط و ایجاد خسارات مهم، نیاز به منابع خارجی •

 ساعات تولید دو روز  بیش از ، تولیديظرفیتزیانهاي اساسی در  •

  صدمات بسیار مهم •
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هـاي مـرتبط    ر جهت ارزیابی ریسکی ددر یک صنعت قانون فعال   یک شرکت    توسطارائه شده در نمایه زیر      ي   پرسشنامه
و ) زرد( متوسـط  ،)سـبز ( کم شامل   بندي ریسک  رتبهبندي و     طبقهبا بکارگیري سیستمهاي اطلاعاتی جدید، با استفاده از         

  .باشد می) قرمز( بالا
  جدیدهاي  یستمسسازي  ارزیابی ریسک در مورد پیاده - 36 هینما

  بکارگیري سیستم اطلاعاتی جدید جهت نظارت بر رعایت قوانین موجود :هدف
  یانجامدطول ببه پروژه بیش از زمان مورد انتظار  :ریسک

  واکنش  پرسش  طبقه
    .داشته استموفق چنین سیستمی قبلاً مشارکت سازي  پیادهحداقل یک کارمند در 

    .قبلاً مشارکت داشته است، اما با نتایج مختلف یسیستمچنین سازي  حداقل یک کارمند در پیاده
تجربه کارکنان در این پـروژه       کارکنان

  چقدر است؟
این کار را قبلاً انجام نداده است، و یا اگر هم داشته با نتایج منفی همراه ک از اعضاي تیم     یهیچ

  .بوده است
  

     سال2 بیش از تیم مدیریتی همراه با میانگین تغییرثبات 
     سال2 تا 1ثبات تیم مدیریتی همراه با میانگین تغییر بین 

فرآینــــــد 
  مدیریتی

ــیم  ــات  یمــدیریتت ــدر ثب چق
  دارد؟

     سال1کمتر از همراه با میانگین تغییر جدید تیم مدیریتی 
     همراه با اتحادگسترش خدمات جاري 

    خدمات جدید با تامین کنندگان موجود
 هکننـد   تامینآوري فنچقدر با    دهکنن تامین

  آشنایی وجود دارد؟
    کنندگان جدید تامین
     آزمون شدهشناسی روش
     بکار برده شده از نتایج متفاوتی برخوردارندشناسی روش

 فرآینــــــد
  سازي پیاده

ســازي تــا چــه  پیــادهفرآینــد 
  باشند؟ میزان مناسب می

    جدیدشناسی  روش
    شوند احراز میبه خوبی الزامات قانونی 

    شوند قوانین و مقررات شفاف نبوده یا هر دوره اصلاح می
ــا   قانون ــزان ب ــه چــه می ــات ب  الزام

  ؟ هستندشناآ انونیق
    .کنند میتغییر مکرراً یا نسبت به الزامات قانونی نا آشنا بوده 

    .آزمون شده استبراي کاربرد جدید آمیزي به شکل موفقیت مستمر طرح 
    .برخی تعدیلات استمستمر بررسی شده براي کاربرد جدید، نیازمند طرح 

استمرار طرح براي این پروژه        مستمرطرح
  است؟در حد مناسب 

    طرح مستمري براي کاربرد جدید وجود ندارد

   کمیفنون

د داشـته  اي وجـو  براي تخمین احتمال یا اثر ریسک با استفاده از معیارهاي نـسبی یـا فاصـله       که اطلاعات کافی     هنگامی
یـابی از جملـه روشـهاي کمـی       غیراحتمـالی و بهینـه   ی، فنون احتمال.توانند مورد استفاده قرار گیرند     کمی می  فنون ،باشد
هـاي   باشـد و یکـی از چـالش        یا خـارجی، مـی    داخلی  واقعی، اعم از    هاي   کمی وجود داده  ارزیابی  در  مهم  نکته  . باشند می

  . با اعتبار و مکفی استهاي  کسب دادهفنوناستفاده از اینگونه 
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  ی احتمالفنون

. کننـد  گیري می اندازهاي از نتایج را براساس توزیع فرضی رفتار رویدادها    احتمال وقوع و اثر حوزه     ،فنون مبتنی بر احتمال   
نقـد در معـرض ریـسک و     جریان از قبیل ارزش در معرض ریسک،( "در معرض ریسک"هاي  فنون احتمالی شامل مدل   

  .دنباش و آزمون عقب گرد می ،آور ارزیابی رویدادهاي زیان ،) ریسکسود در معرض
  ارزش در معرض ریسک

 از  یروه ـگتوزیعی درباره تغییـر در ارزش یـک قلـم یـا             مفروضات  براساس  ) VaR( هاي ارزش در معرض ریسک     مدل
هـا جهـت    این مـدل  .باشدی، بیشتر  معینسطح اطمینانمشخص همراه با دوره زمانی طی رود  انتظار نمی، که   اقلام است 

 سطح برآورد شـده زیـانی   مثلاً، دهد ندرت رخ می روند که به ي بکار میردااي از تغییر در ارزش موردانتظار مو       برآورد حوزه 
ها، مدیریت هم سطح اطمینان مطلـوب و   در ارزیابی. بالاتر باشد% 99یا % 95معادل سطح اطمینانی با رود  که انتظار نمی 
  .نماید ا متناسب با حدود نوسان تعیین شده قبلی، تعیین میهم افق زمانی ر

در برخی موارد از معیارهاي ارزش در معرض ریسک جهت منطقی کردن سـرمایه مـورد نیـاز بـراي بخـشهاي تجـاري                    
دوره . دن ـکن سرمایه مورد نیاز جهـت پوشـش زیانهـا را تعیـین مـی       گردد و با اطمینان بالا در یک افق زمانی،         استفاده می 

  .باشد  با دوره ارزیابی عملکرد میمشابهارزیابی براي این منظور 
باشـد و موسـسات مـالی تجـاري و      یکی از کاربردهاي ارزش در معرض ریسک، تعیین ارزش بازار در معرض ریسک می         

ر معـرض  ارزش بـازار د  .نماینـد  غیرتجاري از این روش جهت ارزیابی اثر تغییرات قیمتها بر ابزارهاي مـالی اسـتفاده مـی     
در یک افق زمانی خاص با سطح اطمینـان   ریسک، برآورد بیشینه زیان مورد انتظار در یک ابزار مالی یا پرتفوي است که      

  .دهد نشان میرا در معرض ریسک بازار ارزش تعیین اي از  نمونه زیر نمایه .دهد مورد نظر رخ می
  عرض ریسکتحلیل ارزش بازار در م - 37 هینما

این شرکت بیشترین زیـان در   .یک شرکت خدمات مالی ریسک تغییر در ارزش پرتفوي تجاري خود را مورد ارزیابی قرار داده است              
در  را ممکـن اطمینان برآورد نموده است و فرض کرده که تغییرات ارزش پرتفـوي کـه تمـامی سـناریوهاي               % 95 روز با    یکطول  

  :شود داده میزیر نمایش بصورت ارزش در معرض ریسک  .باشد میرخوردار  از توزیعی نرمال ببرگرفته است
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حداکثر زیان برآورد شده در سطح اطمینان بیش از هایی است که  برآوردي از زیانقسمتی که با رنگ کمرنگ نشان داده شده است         

  .اند بوده% 95
  جریان نقد در معرض ریسک

 نقد یک سـازمان  اتجریانرود که این معیار تغییر در  ، انتظار میباشد یسک میاین معیار مشابه با معیار ارزش در معرض ر      
بـرآورد  متناسب با جریان نقدي مورد انتظار، در یک سطح اطمینان و در یک افـق زمـانی خـاص    انتفاعی را   یا یک واحد    

 معیار در کسب و کارهـایی کـه      این .باشد این معیار مبتنی بر مفروضات توزیع درباره رفتار تغییرات جریان نقدي می           . کند
کننـده  بـه طـور مثـال، یـک شـرکت تولید     . داردنتایج نسبت به تغییرات در جریان نقدي حساسیت دارند،کاربرد بیشتري           

 نقدي در معرض ریسک استفاده نموده و با توجه به متغیرهـایی از         فن جریان کامپیوتر قصد دارد تا جهت تهیه بودجه، از         
یا سود ناخالص فروشهاي داخلی محصولات و عرضه و تقاضا براي قطعات کامپیوتري، به ارزیـابی  قبیل نرخ برابري ارز،     

این معیارها به شرکت اجازه داده تا ریسک ارز خارجی را در ارتباط بـا جریـان نقـدي    . ریسک جریانات نقدي خود بپردازد  
  .مورد ارزیابی قرار دهد

  در معرض ریسک سود
را مورد ارزیـابی  انتفاعی د تغییر در سود حسابداري یک سازمان یا واح فن نیز   یسک، این   رمعرض  جریان نقد در    همچون  
در این روش با سطح اطمینان مشخص و در یک دوره زمانی خاص و نیز با اسـتفاده از مفروضـات توزیـع،                . دهد قرار می 

 ـ       حلیـل سـود   اي از ت   نمونـه  زیـر    نمایه. پردازند میبرآورد  درباره رفتار سودهاي حسابداري به       ه  در معـرض ریـسک را ارائ
  . دهد می
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  تحلیل سود در معرض ریسک - 38 هینما
مدیریت یک شرکت دارویی اقدام به تعیین سود در معرض ریسک شرکت از طریق بکارگیري روش شبیه سازي مونت کارلو بر 

% 95در این مثال، مدیریت با  .نماید ها می ایر درآمدها و هزینهمخارج تحقیقاتی و س اي، درآمد حاصل از فروش داروهاي نسخه
  . دارد دلار سود براي هر سهم اعتقاد1,10اقل اطمینان به کسب حد

  
   زیانهاي توزیع

یرنرمال بـوده و  غهاي  مبتنی بر توزیعاً ، عمومشود استفاده میآماري فنون برآورد توزیع زیانهاي عملیاتی یا اعتباري از     در  
 .گیرنـد  زیانهاي ناشی از ریسکهاي عملیاتی در یک سطح اطمینان خاص مورد اسـتفاده قـرار مـی        حداکثر   محاسبه   جهت
هـا   اوري  فـن اي آن از قبیل فرآیندها و  آوري اطلاعات درباره زیانهاي عملیاتی و علل ریشه   گونه تحلیلها نیازمند جمع    این
توزیع اولیه زیان حاصل شده و سپس براساس آن واکـنش بـه ریـسک    آوري شده و   با استفاده از اطلاعات جمع    . باشد می

  .گیرد شکل می
  گرد آزمون عقب

اي معیارهاي در معرض ریـسک واحـد تجـاري بـه همـراه سـود و        شامل مقایسه دورهگرد نوعاً  عقبآزمون در این متن،   
طـور    از قبیل بانکها، بـه ،رخی سازمانها ب .رود  بکار می مالی  توسط موسسات   معمولاً  فوق  آزمون   .باشد زیانهاي متعاقب می  

هاي ارزیابی ریسک مورد مقایـسه   از نظر کیفیت و صحت سیستمخود هاي مدل ریسک  روزانه سود و زیانها را با خروجی     
  .شود  زیر نشان داده مینمایه، بصورتیکه در دهند قرار می
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  گرد تحلیل آزمون عقب - 39 هینما

  
   غیرآماريفنون

بـدون برقـراري ارتبـاط آن بـا     بر مفروضات توزیع، اما    مبتنی   غیرآماري جهت کمی کردن اثر رویدادهاي بالقوه و         فنون  
مـدیریت بـه صـورت      فنون مستلزم آن هستند کـه       این  ،  بنابراین .گیرند مورد استفاده قرار می   رویدادها  این  احتمال وقوع   

ت، تحلیل سناریو و آزمـون فـشار   غیرآماري تحلیل حساسیفنون رایج ترین انواع . یدجداگانه اقدام به تعیین احتمالات نما    
  .دباش می

  حساسیتتحلیل 
به علت محاسـبات آسـان، در   . ودر تغییر در رویدادهاي بالقوه بکار مییا معمول  عادي، رتحلیل حساسیت جهت ارزیابی اث  

تحلیـل حـساسیت همـراه    . شـوند   آماري بکار برده مـی برخی موارد معیارهاي حساسیت به منظور تکمیل کردن روشهاي 
  :گردد موارد زیر استفاده می

 و یا تعداد معایب تولیدي مرکز تلفنی در حجم فروش بر زمان پاسخگویی  معیارهاي عملیاتی، از قبیل اثر تغییر •

یک سهم خاص نـسبت   ها بتا بیانگر نسبت حرکت قیمت   اي  سرمایهدر مورد   . بتا، کاربرد   اي اوراق بهادار سرمایه   •
 . باشد می S&P 500جانشینهاي آن مانند شاخص به حرکت کل پرتفوي بازار یا 

ایـن  . دهـد  نشان میثابت درامد تخمین تغییر در ارزش یک نوع اوراق بهادار با     را براي   استفاده از برآورد خطی     نمایه زیر   
در  تغییـر ترسیم شده است کـه   بهادار   درامد ثابت ورقه     حساسیتبا استفاده از معیار     ) باشد تر می  منظور خط روشن  (برآورد  
 غییـر تو از آن معیـار جهـت   کنـد   مـی گیـري   را انـدازه %) 5,5و % 4,5بین (تغییرات کوچک در نرخ بهره   مربوط به   ارزش  
 خـط ( تفاوت بـین ارزش واقعـی   .شود استفاده می ) درصد5,5 تا 4,5بیش از ( تغییرات بزرگمربوط به    در ارزش    برآوردي
  .و ارزش برآوردي باعث ایجاد تحدب شده است )تر پررنگ
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  تحلیل حساسیت ابزارهاي مالی با درامد ثابت - 40 هینما

  
  

  تحلیل سناریو
ناریو بیـشتر در ارتبـاط بـا    تحلیـل س ـ . دهـد  تحلیل سناریو اثر یک یا چند رویداد را بر یک هدف مورد بررسـی قـرار مـی         

شـود و   هاي سیـستم و شـبکه بکـار بـرده مـی       و شکست هاي مستمر تجاري یا برآورد اثرات ناشی از ناتوانی        يیزر برنامه
 جهـت یـافتن ارتبـاط    راهبرديریزي  تواند در برنامه  این روش می  . دهد اثرات آن را بر واحد تجاري مورد ارزیابی قرار می         

 کـه ریـسکها    حـالتی ، در  شده است و    شان داده زیر ن  در نمایه    کهیورمورد استفاده قرار گیرد، بط    ریسک و بازده     بین رشد، 
  .شوند عنوان ارزش افزوده سهامداران ارزیابی می به
  

  تحلیل سناریوهاي مختلف واحدهاي انتفاعی نسبت به مجموع ارزش افزوده سهامداران - 41 هینما
  امداراناثر سناریوهاي بالقوه مختلف بر ارزش افزوده سه

  براساس واحدهاي انتفاعی

در ) کاهش(افزایش  بالقوه تجاري سناریوهاي  واحد
SVA  

 ي ریسک رتبه درصدي 20بدترشدن  •  1

 کننده مصرف درصدي وام 15کاهش  •

 وارد شونده جدید به بازاری، افزایشرقابت  •

 درآمدهاي گروه بانک درصدي 15کاهش  •

 از دست دادن یکی از بزرگترین مشتریان •

• ...  

)150(  
)120(  
)100(  
)80(  
)50(  

...  

  )50( رقابت افزایشی، وارد شونده جدید به بازار •  2
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 ت به مشتریاناه خدم درصدي درآمد ناشی از ارائ10کاهش  •

 از دست دادن یکی از بزرگترین مشتریان •

 موفق محصول جدیدارائه نا •

 با نتیجه نامعلوم) نه مگا یا میلیونی(بزرگ داشتن یک دعواي قضایی  •

• ...  

)30(  
)20(  
)20(  
)20(  

...  

 رقابت افزایشی، وارد شونده جدید به بازار •  3

 ز دست دادن یکی از بزرگترین مشتریانا •

  درصدي پایه دارایی10کاهش  •

• ...  

)40(  
)30(  
)20(  

...  
  
  

  آزمون فشار
تحلیـل  از ایـن جهـت بـا      آزمون فشار    .هستند العاده  فوقپردازد که داراي اثرات      این آزمون به ارزیابی اثر رویدادهایی می      

تاکیـد   العـاده  فـوق  اثر مستقیم تغییر در یک رویداد یا فعالیت تحت شـرایط           بر در این آزمون تنها   کند که      فرق می  سناریو
طورکلی این آزمون مکمـل معیارهـاي     به.باشد   می تمرکز بیشتر بر یک دامنه عادي     در تحلیل سناریو    شود، در حالیکه      می

 استفاده شده مفروضات توزیعتوانند از طریق   شریح رویدادهاي با اثر بالا ولی احتمال پایین، نمی         است که براي ت    احتمالی
ارزیـابی اثـر تغییـرات    آزمون فشار نیز اغلب براي تحلیل حساسیت، همچون  .یابنددست  مناسب نتایجبه  در فنون اماري    

ي بـزرگ مـورد اسـتفاده قـرار     هـا   و شـگفتی   از زیانها منظور اجتناب    حرکات بازارهاي مالی به   تدر رویدادهاي عملیاتی یا     
  :باشد زیر میموارد به طور مثال این آزمون دربرگیرنده برآورد اثرات سریع و بزرگ رویدادهایی از قبیل . گیرد می

 معایب تولیدي محصولافزایش در  •

 نرخ ارزتحرکات در  •

  مبتنی بر آن استابزار مشتقهکه قیمت عامل زیربنایی تحرکات در  •

  با درامد ثابتگذاري پرتفوي سرمایهیک اثر افزایش نرخ بهره بر ارزش  •

  تولیديآلات نبراي به کار انداختن ماشیاثر افزایش قیمت انرژي بر بهاي تمام شده  •

  یابی بهینه
 باشـد، از   اثر ریسک می یا به دنبال تدارك واکنشی مناسب جهت کاهش احتمال          یتي که مدیر  در موارد ها   شرکتبرخی  

توانـد موجبـات    یـابی مـی   بهینـه . کننـد   احتمال و اثـر آنهـا اسـتفاده مـی     یابی جهت ارزیابی ریسکهاي خاص،   بهینهنون  ف
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. هـا اسـت   براي مدیریت گردد کـه مبتنـی بـر تجـارب سـایر سـازمان           اثر ریسکها     یا احتمالدر مورد   گیري بینشی    شکل
  . رود سایی فرصتهاي بهبود بکار میشناراي ي ب یک فرآیند تجاريبا فعالیتهادر رابطه همچنین یابی  بهینه
  :یابی شامل بهینه

  شرکتبا سایر قسمتهاي مشابهیا واحد مقایسه معیارهاي یک بخش : داخلی •

 هاي مشابه ستقیم و یا سایر شرکتها با ویژگیمقایسه معیارها بین رقباي م: صنعت/رقابتی •

 یک صنعت فعال درتوجه به معیارهاي مشابه بین شرکتهاي : بهترین •

که اثر رویدادهاي مـرتبط بـا کمبودهـا را در    شود  نمایش گذاشته میصنعت به /رقابتییابی  از بهینهاي   نمونهدر نمایه زیر    
  .دهد مشابه نشان مییگ گروه 

  مقایسه زیان موجودي - 42 هینما
  مشابهملیات خرده فروشی عبین سري یابی درصد ک بهینه
سرقت و یـا  موجودي فیزیکی ناشی از رویدادهایی از قبیل        در   زیان   :تعریف

ز تقــسیم ارزش موجودیهــاي سري ادرصــد کــ دزدي،اشــکال دیگــري از 
  .آید  میخالص بدستبر فروش از دست رفته فیزیکی 

  
از طریـق   دهنـد     کسري را کاهش مـی    ها   رکتشی که ش  بهترین رو : تحلیل

ک و طراحی فعالیتهـاي کنترلـی      اتخاذ واکنشهاي مناسب در قبال این ریس      
موجـودي  از دسـت دادن  که موجـب کـاهش احتمـال و اثـر     است  مناسبی  

  .شود می
  1,80%-3,50%  چارك چهارم
  1,30%-1,80%  چارك سوم
  0,88%-1,30%  چارك دوم
  0,33%-0,88%  چارك اول

  گروه مورد مقایسه
  شرکت شما

  بالا  متوسط  کم

1,6%  
0,33

%  
1,30%  3,50%  
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  و تخصیص سرمایهریسک 
هـا ایـن مفهـوم را در رابطـه بـا        برخی شرکت . کنند  را برآورد می  سرمایه اقتصادي   ویژه موسسات مالی،     ب ،برخی سازمانها 

کـاربرد متفـاوتی از ایـن مفهـوم      دیگـر   برخی.نمایند مالی استفاده می هاي    معرضمیزان سرمایه مورد نیاز جهت پوشش       
همچنـین در  . کننـد  مـی اسـتفاده  ریـزي شـده    انـدازي کـسب و کـار برنامـه          مورد نیـاز بـراي راه     دارند، و بعنوان سرمایه     

نمایه زیـر ایـن مـساله را    . گیرد توسط مدیریت مورد استفاده قرار میعملکرد گیري  اندازهع و  راهبردگذاري، تخصیص مناب  
  .دهد خوبی نشان می هب

  اقتصاديکاربرد سرمایه  - 43 هینما
این میزان سرمایه بیـانگر سـطحی از سـرمایه     .گردد  جهت برآورد میزان سرمایه مورد نیاز استفاده می"سرمایه اقتصادي "در یک بانک از معیار      

ره اطمینـان و یـک دو  % 95بانک سـطح   به طور مثال، .مورد نیاز است که در یک دوره زمانی خاص و با سطحی از اطمینان باید در اختیار باشد       
تـوج ه بـه   بـا  خـود  موردانتظار سود مدیریت پس از تعیین مدل توزیع  .گیرد زمانی دو ساله را براي تعیین سرمایه اقتصادي مورد نیاز در نظر می      

 دلار بـرآورد  120,638,000هاي ثابـت، سـرمایه اقتـصادي مـورد نیـاز را مبلـغ             ریسک عملیاتی و ریسک دارایی     ریسک بازار، ریسک اعتباري،   
  .مایدن می

  
گیـرد   بانک تصمیم می ،% 95ارزیابی ریسکهاي عملیاتی و نیز دستیابی به اطمینانی بالاتر از مورد با توجه به فقدان صحت و اطمینان کامل در       

 را تـري  بیش از سرمایه اقتصادي محاسبه شده در نظر گرفته تا با ایجاد سطح اطمینان بالاتري سـرمایه اقتـصادي مطمـئن      "رمایه احتیاطی س"
  .هم آوردافر

هنگـامی کـه سـرمایه دفتـري منهـاي سـرمایه        .کنـد  هاي خود استفاده می راهبردهمچنین بانک از سرمایه دفتري جهت رهنمودي در هدایت          
  :نماید مدیریت به نکات زیر توجه می احتیاطی کمتر از سرمایه اقتصادي مورد نیاز است،

 مقیاس برگشت فعالیتهاي کسب و کار معین •
 رمایه تکمیلیافزایش س •
 هاي عملیاتی گذاري یا فعالیت ریسک اعتباري، سرمایهکاهش  •
  :دهد مدیریت فرصتهاي زیر را مورد توجه قرار می که سرمایه دفتري منهاي سرمایه احتیاطی بزرگتر از سرمایه اقتصادي مورد نیاز باشد، هنگامی
  بازارهاي جدیدیاتوسعه فعالیت تجاري در محصولات  •
 گذاري یا فعالیتهاي عملیاتی الاتر در اعتبار، سرمایهپذیرش ریسک ب •
  بازده سرمایه به سهامداران •
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   ریسکهاي  ارزیابیارائه
ریسکها به صـورت واضـح و فـشرده     ارائه .نمایند استفاده می از روشهاي مختلفی  ریسک هاي  ارزیابیبراي ارائه   سازمانها  

 براسـاس اعـداد و   هـا  ریسککیفیت   در روشهاي کیفی،زیراوردارند  هاي کیفی از اهمیت بیشتري برخ      در رابطه با ارزیابی   
  . ریسک و نمایش عدديهاي عبارتند از نقشهفنون اینگونه  .اند ارقام بیان نشده

   ریسکايه نقشه

صـورت   تواننـد بـه   هـاي ریـسک مـی    نقـشه  .باشد نقشه ریسک نوعی بیان گرافیکی احتمال و اثر یک یا چند ریسک می          
دهنـد،    ریسک را ارائـه مـی   برآوردهایی از احتمال و اثر،صورت کمی یا کیفی  هاي فرآیندي که به    ا چارت  داغ ی  هاي  نقشه
و کـدامیک  ) اثر بـالاتر /احتمال(تر  بااهمیتشود کدامیک   برجسته می شوند که     نمایش داده می   اي  شیوهریسکها به    .باشند

احتمـال  تواننـد   هاي ریسک می  جزئیات و عمق تحلیل، نقشه بسته به سطح   .باشند   می )تر  اثر پایین /احتمال(تر    کم اهمیت 
زیـر  هـاي    نقـشه نمونه. بیان نمایندیا اثر را /احتمال ودهنده  تشکیلمتغیر ا اجزاي  مورد انتظار را ارائه کنند ی      اثر کلی    یا/و

  .دهند نشان میرا  حفظ کارکنان داراي کیفیت عملکردي بالاهدف هاي مرتبط با  ریسکارزیابی 
، را با اسـتفاده از رنـگ بـه نمـایش گـذارده اسـت        ) احتمال و اثر   (سطوح ریسک دهد،    نشان می نقشه داغی را    زیر،  یه  نما

  .باشد زرد ریسک متوسط و سبز ریسک کم می ریسک بالا،معرف رنگ قرمز بطوریکه 
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  نقشه داغ - 44 هینما
 در یـک  تغییـر /درصد چرخش، براساس احتمال. پرداخته استبه ارزیابی ریسکهاي مربوطه فیت  کیبا  یک شرکت با هدف حفظ کارکنان       

 مورد توجه قرار گرفتـه  ، بهاي عدم کارایی عملیات و بهاي جایگزینی، آموزش مجدد و توسعه نیروي کار، برمبنايو اثرخاص دوره زمانی   
پردازیم که احتمال وقوع بیـشتري داشـته و از اثـرات بیـشتري بـر اهـداف        یدر این نقشه با استفاده از رنگها به بیان ریسکهایی م          . است

  .برخوردارند
  اثر  احتمال  ریسک گر توصیف  عنوان  
A متوسط  ممکن  شود یپاداش موجب تغییر بیشتر کارکنان معدم رضایت کارکنان از   پاداش  
B بر فعالیـت خـود      اند، کنند مورد شناسایی قرار نگرفته     اس می حساکارکنانی که     شناسایی

  یابد افزایش میاشتباهات نرخ تمرکز نداشته و 
  کم  بعید

C کارکنـان بـه    .کننـد  و اضافه کار مـی  کارکنان بیش از اندازه بکار گمارده شده          سازي کوچک
  .کنند شرکت را ترك میسایر سازمانها زندگی /تراز کاربهتر پیشنهاد دنبال 

  متوسط  محتمل

D متوسط  ؟  شود  موجب افزایش تغییر می گروه کارکنانتغییر ترکیب جمعیتی  جمعیت  
E اسـتخدام هایی که در حال     توسط شرکت افزایش تقاضا براي کارکنان شرکت        بازار کار 

  نیرو هستند
  متوسط  بعید

F عدم رضایت کارکنان از معیارها و فرآیندهاي ارزیابی عملکرد موجـب کاسـته            ارزیابی عملکرد
ه و موجب  شدن ارزشهاي اخلاقی شده و کارکنان به اهداف فرعی تمرکز کرد          

  .گردد از دست دادن کارکنان می

  متوسط  ممکن

G شنیدن پیامهاي مختلف شده و  بین کارکنان و مدیریت موجب       کاراارتباطات نا   اتارتباط
  هاي استخدامی بودن  نبال گزینهبه د

  متوسط  ممکن

H کم  بعید  شود  میآنان گیري  کار موجب صدمه دیدن کارکنان و کنارهایمن نبودن محل   ارایمنی محل ک  
I نمایند و  اي مشاهده می کارکنان در ترفیع درجات خود کنترلهاي محدود کننده      ترفیع درجه

  شود آنها میتغییر بالاتر موجب 
  سطمتو  ممکن

J خطاهاي بـالاتر  و   فعالیت تکراري،منجر بهبدلیل تنوع کار    کارکنان   نارضایتی  تنوع کار
تر در خارج از  هاي شغلی جذاب در فرایندهاي کلیدي شده و فرد در پی فرصت 

  باشد شرکت می

  متوسط  ممکن

  
ر یـک مـاتریس ریـسک بـه همـراه      تواننـد د  میي مشابه ریسکها نوع نمایید، این مشاهده می زیر   همانگونه که در نمایه   

ایـن روش اطلاعـات بیـشتري بـراي      چـون  .احتمال بر روي محور افقی و اثر بر روي محور عمودي نـشان داده شـوند         
   .گذاري نماید تواند مواردي را که نیاز به توجه دارند اولویت تر می راحت مدیریت آورد، هم میامدیریت فر
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  برحسب احتمال و اثرهاي میانگین  نقشه ریسک ارزش - 45 هینما

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  

ربـوط بـه   اطلاعـات م این نمایه بیـانگر  . اما با عمق و جزییات بیشتر ،کند  را ارائه می  ی  اي مشابه    پایه اطلاعاتزیر  نمایه  
  .مایدنگاه نها   به ریسکاي دیگر از زاویهباشد مشروط بر اینکه مدیریت  می ریسک اثر و  احتمالتغییر

  نقشه ریسک نمایش تغییرپذیري احتمال و اثر - 46 هینما

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

A. پاداش 
B. شناسایی 
C. کوچک سازي 
D. جمعیت 
E. کار بازار 
F. ارزیابی عملکرد 
G. ارتباطات 
H. ر کاایمنی محل 
I. ترفیع درجه 
J. تنوع کاري  

  

 احتمال

 اثر

H 

B 
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A F G J 
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A. پاداش 
B. ناساییش 
C. کوچک سازي 
D. جمعیت 
E. کار بازار 
F. ارزیابی عملکرد 
G. ارتباطات 
H. ر کاایمنی محل 
I. ترفیع درجه 
J. تنوع کاري  
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  نمایشگرهاي عددي
پولی و یـا درصـد، محاسـبه شـده و در     بر حسب واحد    توانند   هاي تجاري می   معیارهاي کمی ریسک بسته به نوع فعالیت      

بـا اسـتفاده از معیـار ارزش در معـرض     ها و  هاي از اینگونه ارائ ونهنم. ه گردندارائ% 99یا % 95اطمینان خاصی مثل   سطح  
 با استفاده از معیار ارزش افـزوده سـهامدار و    و41مثال دیگري هم در نمایه شماره . شود میمشاهده در نمایه زیر  ریسک  

 در ایـن نمایـشگر،   . ریسکهاي مربوط به مـشتریان مـورد توجـه قـرار گرفتـه اسـت      47در نمایه  .ارائه شد تحلیل سناریو   
  .دهد  درباره مناطق در اختیار قرار میو اطلاعاتیبزرگترین مشتري براساس محدوده جغرافیایی شناسایی شده 

  

  تحلیل درآمد براساس مشتري - 47 هینما

  
   کل واحد تجاريهاي سطح دیدگاه
بـا  نماید یا اینکه بصورت جداگانـه و  ارزیابی ک واحد انتفاعی را    ریسعنوان بخشی از ارزیابی ریسک،       بهتواند    میمدیریت  

کـه   در مـواردي . نمایـد اقدام به ارزیـابی   شرکتها در سطح کلی  ریسکفنون تشریح شده قبلی جهت ارزیابی       استفاده از   
است، بـراي  تحت بررسی ها  بین ریسککه همبستگی  در موارديگیرد و  معیارهاي ریسک مشابهی مورد استفاده قرار می     

یک رویکرد تجمعی دیگر به برگـردان  . را در نظر گرفتتوان شکلی از یک معیار ریسک تجمعی         ارزیابی ریسک کلی می   
  .شده استه  زیر ارائدر نمایهکه  ،شود مربوط میمعیارهاي ریسک غیرمشابه به یک معیار مشترك ) سازي معادل(
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  تحلیل اثر معیارهاي واحد انتفاعی بر یک معیار در سطح کلی شرکت - 48 هینما
این شرکت اثر ریـسک در سـطح        

را با استفاده از معیارهـاي  ها    بخش
تعیین شده براي هر بخش ارزیابی      

قابلیــت دسترســی  : نمایــد  مــی
تجهیزات، نکول مشتري، و سطوح   

یک از این مـوارد در      هر  . کارکنان
ــل ترســیم شــده  نمودارهــاي مقاب

ــت ــطح . اس ــی در س ــرکت، کل ش
مدیریت ریسک را برحـسب سـود       
هر سهم، بصورتیکه در نمودار اول      

کنـد،    شود، ارزیابی می    مشاهده می 
اثــر معیــار هــر واحــد حــالتی کــه 

اي   براساس سـهم بودجـه    انتفاعی  
بـه  یا زیان ناشـی از هـر فعالیـت          

، ودش معیار سطح شرکت تبدیل می  
خطوط مقطع در نمودار اول معرف      

الا و پایین نوسـان سـود هـر         حد ب 
                    .باشند سهم می
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  )48ادامه نمایه (

  
ع معیارهـا در یـک گـزارش        ی ـجمتیابنـد     در می زمانی که تجمیع مستقیم معیارهاي ریسک ممکن نیست، برخی مدیران           

در اینگونـه مـوارد، حتـی    . قع خواهد شد  ، مفید وا  گیري تسهیل گردد    خلاصه شده به صورتیکه ارائه نتایج و انجام تصمیم        
 احتمال و اثر ریسکهاي مشابه کـه یـک هـدف    ،ع نگردند، مدیریت به صورت ذهنی     یجمتاگر معیارها به صورت مستقیم      

باشد و براساس معیارهاي کمـی و کیفـی    دهند و یا یک ریسک که بر چند هدف اثرگذار می       قرار می تحت تاثیر   خاص را   
  .دهد هم قرار میرا در کنار اند  گیري شده اندازه

ایـن بررسـی در    .دهـد   مدیریت یک شرکت اثر رویدادهاي مختلف را بر سود هر سهم مورد بررسی قرار می،به طور مثال 
 واحد کاهش یافته اسـت و  100شود، نرخ ارز معادل  همانگونه که در این نمایه مشاهده می    . دوش مینشان داده   زیر  نمایه  

فعالیتهاي مختلـف صـورت گرفتـه از    دین ترتیب که ب. ل واحد تجاري اثرات آن حذف شده استبطور طبیعی در سطح ک    
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. تلف شرکت، با یکدیگر تهاتر شده و در سطح کل واحد تجاري اثرات آن حـذف شـده اسـت      واحدهاي انتفاعی مخ  سوي  
تواند نـسبت   مدیریت می واحد افزایش در نرخ بهره، در کل واحد تجاري به صورت کامل حذف نشده است و                100اثرات  

بـه طـور   .  و یا در سطح کل واحـد تجـاري تـدارك بینـد    واحدبه واکنش به این ریسک اقداماتی را در سطح یک یا چند       
 قیمتی مواد اولیـه و موضـوعات معـوق اتحادیـه، نـسبت بـه       تغییراتهاي مربوط به     مشابه، مدیریت باید در برابر ریسک     

 ریـسک را در سـطح کـل واحـد تجـاري          تحملگیري نموده تا در نهایت حدود        چگونگی و زمان واکنش مناسب تصمیم     
  .حفظ نماید

  
  
  

  )EPS دلار بجز  هزاربهمقادیر (تحلیل اثر چند ریسک در رابطه با واحدهاي انتفاعی مختلف  - 49 هینما
  دستیابی به ثبات در نرخ رشد سودآوري: هدف
  شرکت  3قسمت  2سمتق  1قسمت  شرکت مادر  ریسک

سهم واحد   
  انتفاعی

سهم واحد 
  انتفاعی

سهم واحد 
 انتفاعی

سهم واحد 
 انتفاعی

  سود هر سهم

ــول     $0,00  $100  $300  $600  $)1,000(  اثر ــد پ ــاهش در ارزش واح ک
  مبنـا   واحد 100داخلی به اندازه    
    %20  احتمال  نسبت به دلار

افزایش در نرخ بهره بـه میـزان          $)0,035(  $100  $800  $1,600  $)750(  راث
    %20  احتمال   مبنا واحد100

افزایش در قیمت مواد خـام بـه          $)0,40(  $5,000  $5,000  $10,000  -  اثر
    %15  %30  %20  -  احتمال  %10میزان 

موضوعات معوقی که تولیدات را     $)0,12(  $1,000  $0  $5,000  -  اثر
ــیش از  ــف 10بـــ  روز متوقـــ

    %25  %0  %10  -  احتمال  . نماید می

  
بـا اسـتفاده از   . زیر ارائه شده اسـت در نمایه کند،  ارزیابی میمدیریت یک شرکت دیگر اثر یک رویداد را بر چندین هدف       

 - معوق با اتحادیـه ذاکراتعلت م ه روز ب10توقف تولید براي بیش از     -قبل  هاي نشان داده شده در نمایه        یکی از ریسک  
  .نماید هداف مختلف میمدیریت اقدام به ارزیابی اثر آن بر ا

  تحلیل اثر یک ریسک بر واحدهاي انتفاعی مختلف - 50 هینما
  علت مذاکرات معوق با اتحادیه ه روز ب10توقف تولید براي بیش از : ریسک

  هدف  واحد تجاري  3قسمت   2قسمت   1قسمت   
    %25  %0  %10  احتمال
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ــازده    سود هر سهم  ساعات تولیدي  ساعات تولیدي  ساعات تولیدي  واحد معیار ــرخ ب ــظ ن حف
حقــوق صــاحبان  

  $-0,8  -10,000  0  -50,000  اثر  % 15معادل سهام 
افزایش سهم بـازار      سود هر سهم  -  BUحاشیه سود  -  واحد معیار

  -0,45  -  -500  -  اثر  در اروپا
ش واحدهاي فـرو    واحد معیار

  رفته
حدهاي فروش وا

 رفته
واحدهاي فروش 

 رفته
افــزایش فــروش     سود هر سهم

ســـــالانه هـــــر 
  -0,30  -10,000  0  -50,000  اثر  نمایندگی فروش

ــره    سود هر سهم  واحدهاي تولیدي  واحدهاي تولیدي  واحدهاي تولیدي  واحد معیار ــزایش در به اف
  -0,05  -5,000  0  -25,000  اثر  کارکنان
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  اکنش به ریسکو: فصل ششم
هاي مربوط و ارزیابی شده، مـدیریت واکنـشی را کـه در برابـر       درباره ریسک با داشتن اطلاعاتی  :چارچوبفصل  خلاصه  

بـر ایـن اسـاس    . باشـند  ها شامل اجتناب، کاهش، توزیع و پذیرش ریسک مـی     واکنش. نماید آنها خواهد داشت تعیین می    
ناسـبی را انتخـاب   مدیریت با توجه به درجه احتمال رخداد ریسک و اثر آن و نیز با توجـه بـه هزینـه منفعـت، راهکـار م              

هاي موجـود و   مدیریت با توجه به فرصت    . نماید ترتیب ریسک باقی مانده را در حدود قابل قبول حفظ می            و بدین  کند  می
نماید ریسک بـاقی مانـده را حـداکثر تـا سـطح اشـتهاي        هاي مشاهده شده، تلاش می   پرتفویی از ریسک  در نظر گرفتن    

  .ریسک واحد تجاري حفظ نماید
 فنـون در ایـن فـصل بـه    . پردازد  مورد استفاده در زمینه انتخاب واکنش به ریسک میفنونبه تشریح برخی از این فصل   

 ریسک، ارزیابی بهـاي تمـام شـده و    تحملمورد استفاده جهت ارزیابی راهکارهاي واکنش به ریسک در ارتباط با  حدود       
  .پردازیم یی ریسک ملیویراهکارهاي واکنشی و توجه به دیدگاه پرتفومزایاي 

  پذیرش ،وزیعت کاهش، اجتناب،: واکنش به ریسک
  .گیرد اي را در نظر می هاي بالقوه هاي با اهمیت واکنش یک واحد تجاري براي ریسک

  .ه شده استوزیع، کاهش و پذیرش ارائهایی از واکنش به ریسک از نوع اجتناب، ت نمونهزیر در نمایه 
  کنش به ریسک به تفکیک نوع واکنشوا - 51 هینما

  توزیع  اجتناب
 حـوزه خـط تولیـد و    دست شستن از یک واحـد انتفـاعی،          •

 جغرافیایی
موجـب  هاي جدیدي که  تصمیم به عدم شرکت در فعالیت   •

  .شوند میریسک افزایش 

 بیمه کردن زیانهاي غیرمنتظره مهم •
 شراکت / خاصمشارکت ورود به  •
 ییسندیکاتوافات  در یتعضو •
 ریسک از طریق ابزارهاي بازار سرمایهپوشش  •
 برون سپاري فرآیند تجاري •
 ریسک از طریق انعقـاد قراردادهـایی بـا مـشتریان،         وزیع  ت •

  کنندگان یا سایر شرکاي تجاري تامین
  پذیرش  کاهش

 تنوع بخشی در محصولات •
 ایجاد یکسري محدودیتهاي عملیاتی •
 ایجاد فرآیندهاي تجاري اثربخش •
 ، پایشگريت در تصمیم گیريافزایش مشارکت مدیری •
معـرض   کـاهش   منظـور      به ها داراییمجدد پرتفوي   توازن   •

 انواع خاصی از زیانها
  تخصیص مجدد سرمایه بین واحدهاي عملیاتی •

  در مقابل زیان"گري خود بیمه" •
 اتکا به حذف طبیعی زیان در پرتفوي •
   ریسکتحملبا حدود منطبق پذیرش ریسک  •
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تنظـیم  ها بـصورت منفـرد و    ها و واکنش دورنمایی از ریسکتواند  ، میخودواکنش به ریسک  اقداماتمدیریت در تکمیل    
  .شود آنچنانکه در نمایه زیر ارائه می. شان در نظر داشته باشد آنها با حدود مربوطه

  
  ریسکرتباط اهداف، رویدادها، ارزیابی ریسک و واکنش به ا - 52 هینما

 نفر نیروي جدید بـراي تمـامی قـسمتهاي تولیـدي جهـت پاسـخگویی بهتـر بـه                  180استخدام   •  یاتیاهداف عمل
 تقاضاهاي مشتریان

   درصد هر دلار سفارش22سطح حقوق پرسنل در حفظ  •
  تعداد کارکنان واجد شرایط استخدام شده جدید  معیار هدفواحد 

دلار  درصـد ارزش هـر   23 تـا  20 معـادل  یایه ـ  کارمند واجد شرایط جدید به همـراه هزینـه     165-200  تحملحدود 
  سفارش

  اثر  احتمال  ها ریسک  مانده ارزیابی ریسک باقی  ذاتی ارزیابی ریسک
واکنش به 

  اثر  احتمال  ریسک

کـــــاهش تعــــــداد  
کاندیدهاي واجد شرایط   

  استخدامی
20%  

10%  
کاهش در استخدام 
 افراد واجد شرایط

  ) نفر18(

عقد قرارداد با 
آژانسهاي 

ی براي استخدام
  معرفی افراد

10%  
10 %  

کاهش در استخدام 
 افراد واجد شرایط

  ) نفر18(

تغییرپذیري غیـر قابـل     
پـــذیرش در فرآینـــد  

   مااستخدامی
30%  

کاهش در % 5
استخدام بعلت ثبت 

نام  کاندیدهاي 
 نفر بی 9( ضعیف

  )صلاحیت

بازنگري فرآیند 
استخدام در هر دو 

  سال
20%  

کاهش در % 2
 استخدام بعلت ثبت
نام  کاندیدهاي 

 نفر بی 4( ضعیف
  )صلاحیت

 تحمـل حدود  انطباق با   
  .نماید حفظ تحمل ریسک انتظار بر آن است که واکنشهاي انتخابی، ریسک شرکت را در حدود   ریسک
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  ریسکبه ملاحظات واکنش 
معمولاً از معیارهـاي   .یردتواند با استفاده از معیارهاي کیفی و کمی صورت گ     مانده می  ارزیابی ریسک ذاتی و ریسک باقی     

 زیـر  رویکرد مورد استفاده یک شرکت در نمایه    .شود مشابهی جهت ارزیابی ریسک ذاتی و ریسک باقی مانده استفاده می          
  .شود ارائه می

  ثر واکنش به ریسک بر ریسک باقیماندها - 53 هینما
  ربه ي سالم گتوسعه محصول در رابطه با غذاها  راهبردياهداف 

  " سالمگربه" محصول جدید  ارائه میلیون دلار درآمد در سال از طریق 30ایجاد   اهداف عملیاتی

  درآمد حاصله از محصول جدید   معیارواحد
  درآمد جدیددلار  میلیون 35 -25   ریسکحدود تحمل

  ها ریسک  ریسک باقی مانده  ریسک ذاتی
بر درآمد حاصله از اثر   احتمال

  محصول جدید

  هاي واکنش به ریسک گزینه
  اثر  احتمال

ــصاص بودجــه بیــشتر    اخت
 و  R&Dجهت فعالیتهـاي    

ــسمتهاي  ــديق ــت تولی  جه
 روز 90دستیابی بـه بـازار در    

  آتی

20%  
درآمـــد کمتـــر از  % 15

  محصول جدید
دستیابی رقبا به بـازار     )4,500,000$(

  زودتر از شرکت
40%  )10,000,000$(  

یتی عدم انجام هرگونـه فعـال     
  در جهت اولین بودن در بازار

40%  )10,000,000$(  

ــک     ــاري ی ــام تج ــد ن خری
شـــخص ثالـــث و فـــروش 
  محصولات با آن نام تجاري

  

20%  
درآمد کمتر ناشی از    % 10

  محصول جدید
)3,000,000$(  

ن بـازار و تعـدیل      انجام آزمو 
  رویکردهاي بازار براساس آن

  
15%  

درآمد کمتر ناشی از    % 15
  محصول جدید

)4,500,000$(  

پـــذیرش محـــصول 
ــد  ــازار جدی توســط ب
تر از  نتـــایج  کنـــد 

صــــورت  تحقیــــق
  .گیرد می

25%  )15,000,000$(  

عدم انجام هرگونه فعالیتی و     
اطمینان نسبت بـه پـذیرش      

  بازار
25%  )15,000,000$(  
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 ـکل ختلفی جهت کاهش ریسک باقیمانده بر فنون متواند    میها، مدیریت    برخی ریسک در مورد    تحقـق حـدود   دف ا ه ـب
واکـنش بـه ریـسک را جهـت کـاهش      فنـون  چگونگی استفاده یک شـرکت از      زیر  نمایه  . اتکا نماید خود  ریسک  تحمل  

 مدیریت اثر تک تک واکنـشهاي انتخـاب شـده را          ، در این مثال   .کند  ارائه می ریسک عدم رعایت قوانین زیست محیطی       
  .دهد ا ریسک باقیمانده کل، مورد ارزیابی قرار میمقایسه بنماید بلکه اثر تجمعی آنها را در  بررسی نمی

  هاي مختلف به ریسک واکنش - 54 هینما
  .مواد ضد حشره مورد استفاده در شرکت مطابق با تمامی قوانین زیست محیطی باشد   قوانینهدف رعایت

   قوانیننرخ رعایت  معیارواحد 
   رعایت قوانین %100  هدف

  %100الی % 98  مل ریسکحدود تح
  ها ریسک  ماندهریسک باقی  ریسک ذاتی

  اثر  احتمال  واکنش به ریسک انتخاب شده  اثر  احتمال
توزیع و پخش تمامی مـواد ضـد      
ــشره جهـــت اســـتفاده در    حـ

رکت بـا همـاهنگی     هاي ش  زمین
  .قسمت تدارکات صورت گیرد

با استفاده از صـفحات اینترنتـی       
فرمی در اختیار افراد قرار گرفتـه     
شود که تمامی جزییات کلیـدي      

 ساعت قبـل از اسـتفاده از        72را  
  .مواد ضد حشره اعلام دارند

مواد ضـد حـشره در    
ــه   ــاطق ممنوعـ منـ

  منتشر گردد
  متوسط

 ها، جریمه
ها و  مجازات

آسیب رساندن 
به شهرت 
  عمومی

نوعـه بـه طـور    تمامی مناطق مم 
  .مشخص علامت گذاري گردند

  کم

 ها، جریمه
ها و  مجازات

آسیب رساندن 
به شهرت 
  عمومی

  

  ها در برابر منافع هزینه
واکـنش  آن زایـاي حاصـل از   با م که به همراه داردهزینه مستقیم و غیر مستقیم    مقداري   در واقع هر واکنش به ریسکی     

هـاي   و نیـز هزینـه  ) ياور فـن فرآیندها، افراد و ( هزینه اولیه طراحی و بکارگیري یک واکنش   . گیرد  می مقایسه قرار مورد  
د با استفاده از معیارهاي کمی یا کیفـی  توان ها و مزایاي مربوطه می هزینه. باشند نظر میحفظ و اجراي مستمر واکنش مد  

و هـاي هزینـه    تحلیـل  .شوندگیري  ، تعیین و اندازه ریسک هستندتحملمعیار اهداف و حدود واحد با متناسب  که معمولاً   
   .شود میریح  تشمنفعت در نمایه زیر
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  هاي موجود رزیابی هزینه و منفعت واکنشا - 55 هینما
) OEM(این تامین کننده در ارتباط مستقیم با تولید کننـده تجهیـزات اصـلی    . یک تامین کننده در صنعت خودرو به تولید مدلهاي آلومینیومی می پردازد 

%  20تولید کننده تجهیزات اصلی تقاضاي خود را به طـور میـانگین حـدود        .گردد ین کننده از طریق آنها حاصل می      می باشد بطوریکه بیشتر درآمدهاي تام     
 پـیش بینـی هـاي    OEMدر صـورتیکه  . تغییر می دهد و درجه عدم اطمینانی را براي تامین کننده و برنامه هاي تولیدي و زمانبندي آن ایجاد می نماید      

نجام ندهد، تامین کننده قادر خواهد بود تا امکانات تولیدي خود را جهت تولید تقاضاهاي سایر مشتریان بکار گرفتـه و در نتیجـه   خود را در تقاضا با تاخیر ا     
در مـاه  % 95ریزي جهت نیل به استفاده از امکانات و تجهیزات خـود بـه میـزان        تامین کننده به دنبال اجراي نوعی برنامه      . سودآوري خود را فزونی بخشد    

هـا و منـافع    و نیز هزینـه  -OEMسطح بالایی از عدم اطمینان در ارتباط با تقاضاي    -یسکهاي مهم در رابطه با این هدف        مدیریت به ارزیابی ر   . اشدب می
  :واکنشهاي در نظر گرفته شده می پردازد

A. هاي مرتبط با دیر اظهار کردن کاهش تقاضاي   پذیرش هزینه،پذیرشOEM و فروش به سایر مشتریان در این شرایط و تحمل فشار ناشی از تولید. 
B. رها کردن ارتباط با -اجتناب OEMو ایجاد ارتباط جدید با مشتریان داراي تقاضاي پایدارتر . 
C. جاري و گنجاندن مفادي در آن مبتنی بر کسب نرخ بازده معینهاي تجدیدنظر در قرارداد-توزیع . 
D. از قبیل اطلاعات عمومی درباره بودجه مصرف کننده، موجودیهاي (  عوامل خارجیبینی، که  تر پیش   استفاده از سیستمهاي پیچیده    -کاهشOEM و سایر 

 .دنبر  مشتریان بکار میکلرا جهت تخمین تقاضاي واقعی  )تاریخچه سفارشات از منابع مختلف( و عوامل داخلی )هاي فروش نمایندگی
 اطلاعات و عملیـات قـانونی   آوري فنها غالباً با مدیریت زنجیره ارزش، بازاریابی،  هزینه. اند دهشها با یکدیگر مقایسه     هزینه و منافع واکنش    در ادامه نمایه،  
  .ر داردیاث تهدف EBITر نهایت بر است که د بیان شده - تجهیزات ازمندي بهره -معیار هدفواحد مزایا با استفاده از . باشند در ارتباط می
  نافعم  شرح  هزینه  واکنش

A و   جدیـد،  مشتریانمنظور جذب      به فروش /تلاشهاي بازاریابی   $750,000  پذیرش 
  $750,000هاي حمل اضافی، هزینه

% 2تواند فروشی معادل  بکند    میبینی   مدیریت پیش 
% 82اضافه بـه سـایر مـشتریان داشـته باشـد و از           

  .تجهیزات استفاده نماید
 $1,250,000افزایش :EBITتاثیر بر 

کاهش داشته تا مشتریان کوچکتر قیمـت  % 2احد قیمت هر و  
  کمتري را پرداخت نمایند

 افزایش در هزینه هاي دستمزد براي الزام آنها به       750,000$
  شناسایی، بدست آوردن و حفظ مشتریان جدید

 افزایش در هزینه تهیه و توزیع خارج از محـدوده          250,000$
  جهت تامین کنندگان بزرگتر و بیشتر

B 1,500,000  اجتناب$  

 افزایش در پرداختهاي قانونی جهت عقد قـرارداد         500,000$
  و نهایی کردن توافقنامه هاي جدید

از تجهیزات  % 97تلاشهاي بازاریابی باعث استفاده     
  .شده است

  
  $ 1,560,000افزایش :EBITتاثیر بر 

  

 فشار مضاعف   OEMکاهش یافته تا بر     % 5ارزش هر واحد    
  .ید در قرارداد را بپذیردوارد شده و تجد

  نظر در قراردادها اي قانونی و تجدیده پرداخت 250,000$

C 350000  توزیع$  

   جهت بهبود داده ها،پیش بینی و برنامه ریزي ها100,000$

ــارگیري     ــب بک ــد موج ــاي جدی از % 99قرارداده
  .گردد تجهیزات می

  
  $100,000افزایش : EBITاثر بر 

مـشتریان  شود    موجب می در قیمت واحد    % 1 کاهشمیانگین  
  آبونمان را پرداخت نکنند قیمت کوچکتر

   براي خرید نرم  افزارهاي جدید500,000$
   آموزش نرم افزار جدید براي50,000$

D 1,050,0000  کاهش$  

  ها بینی  براي افزایش تحلیل و پیش500,000$

ــیش ــراي  بهبــود در پ جــذب بینــی زمــان کــافی ب
تجهیزات را فراهم   % 98مشتریان جهت استفاده از     

  .آورد می
  

  $3,170,000افزایش : EBITتاثیر بر 
  .گیرد  میDمدیریت تصمیم به اتخاذ واکنش  و حفظ نتایج،ها   از گزینهکیبا این تحلیل و با توجه به احتمال هر 
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   به ریسک باقیماندهویییلدیدگاه پرتفو

 ارشد یک بنگاه در بهترین جایگاهی هست که با توجه به دیـدگاه          از منظر ریسک هر یک از واحدهاي انتفاعی، مدیریت        
مانده با اشـتهاي ریـسک      هاي موجود، و تعیین تناسب ریسک باقی       نسبت به بررسی همه جانبه ریسک     تواند    پرتفولیو، می 

  .کل واحد تجاري و اهداف آن اقدام نمایند
هـاي ریـسک    چگونگی ارزیابی زیر نمایه. شودنشان داده تواند  میهاي مختلف  به روش نسبت به ریسک پرتفولیودیدگاه  

 وقوع متناوب را نشان داده و اثرات بـالقوه  ،رویدادهاوقوع احتمال  .دهد کل سازمان نشان می سطح  در یک شرکت را، در      
  .گردد گیري می تجاري اندازهبراي هر واحد تجاري با معیار سودآوري عملیاتی هر قسمت 

   باقیماندهریسکدیدگاه پرتفولیو نسبت به  - 56 هینما
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
A. کفایت وجوه در دسترس براي قسمت تجاريمعد: دسترسی به سرمایه   
B. توانند به تعهدات خود عمل نمایندکنندگان نمی  تامین: دهکنن اثربخشی تامین. 
C. یا براي در پیچیده خیلی توانند  در عین اثربخشی، فرایندها می: کارایی فرآیندها
 هاي رهبریت بودن خیلی دستی باشند در مقایسه با رویههاي بالا  رده
D. به  رساندن فرآیندهایی که اثربخش نباشند موجب صدمه: اثربخشی فرآیندها

 .گردند ها می خروجی
E. ریسک فراخواندن قضایی و وجود دعاوي قضایی:دعاوي قضایی 
F. ها  مدیریت دارایی 
G. ناتوانی در تحقق تقاضاي مشتریان : تقاضا 
H. اثر تخلف از امتیازات و یا فاش شدن نتایج تحقیقات و توسعه: هاي ذهنی دارایی 
I. میمات کاراهاي تجاري و تص حفظ افراد در پیش راندن فعالیت: رهبریت 
J. نز آکسلیارعایت قوانین و مقررات اخلاقی، سارب: حاکمیت 

K. بهبود امکانات و سیستمها : سیستمها 
L. اثر بخشی تمرکز بر مشتریان، محصولات، گروهها ، مناطق و: تمرکز... 

M. رقباي بهاي تمام شده کم: رقابت 
N. بین واحدها: ها وابستگی 
O. اقتصاد 
P. ایمنی کارکنان 
Q. قوانین حکومتی 
R. ها، از دست دادن کارکنان کلیدي مهارت:  کارکنانتوانمندي 
S. ها قابلیت اعتماد و اتکا به داده 

  
  

 گروه رویدادها

300$  
  
  
250  
  
  
200  
اثر بر             

EPS             
  
150  
  
  
100  
  
  
50 

 وقوع تناوب                              
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  کم
   سال3کمتر از 
 

  متوسط
   سال3  تا1

 

  بالا
  یا چند بار در سالکی
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 ریسک و معیارهاي ارزیابی عملکرد مـرتبط  تحملهاي تجاري، حدود  به تشریح چگونگی تنظیم اهداف قسمت زیر   نمایه
ارزیـابی  هـا   ریـسک قـسمت  دیدگاه پرتفولیو، از با استفاده   پس  س. پردازد هاي تجاري توسط مدیران می     با عملیات قسمت  

گـردد، در   تواند ریسک و هدف مربوطه را که با معیار سود هر سهم اندازه گیـري مـی   مدیریت واحد تجاري می   شود و     می
  .سطح کل واحد تجاري مورد توجه قرار دهد
   باقیماندهیی ریسکدیدگاه پرتفولیو - 57 هینما

، در کالیفرنیاي جنوبی مستقر بوده و دو واحد انتفاعی آن در کارولیناي جنوبی و اورگون دایـر  کند هاي تفریحی فعالیت می نه تولید و پخش گسترده قایقدفتر مرکزي شرکتی که در زمی 
ن براي محصولات شرکت، افزایش غیره منتظره رابطه مستقیم تقاضاي مشتریانرخ بهره، در  اتتغییرشامل هایی که  کند، ریسک هاي کلیدي خود را ارزیابی می شرکت ریسک. باشند می

 دیدگاه پرتفولیو را بر حسب سود هر سهم بیند، و هاي به ریسک را تدارك می کند، واکنش ارزیابی میها را  مدیریت ریسک. ندشو در قیمت مواد خام و احتمال بالقوه وجود توقف در کار می
جهت کاهش اثر تغییرات نرخ بهره و استراتژي قرارداد به منظور کاهش احتمال توقف در کار، هماهنگ شده و ) hedging( پوشش هاي ها، از قبیل برنامه برخی از واکنش. دده شکل می

مواد اولیه و نیـز  ها از قبیل تصمیمات مربوط به عقد قراردادهاي بلند مدت جهت کاهش احتمال و اثر افزایش در قیمتهاي  سایر واکنش. شوند در سطح کل واحد تجاري بکار گرفته می    
  .تواند اثر توقف کاري را کاهش دهد اند، می ارسال مجدد برنامه زمانبندي تولیدي براي قسمتهاي تولیدي شرکت که در مناطق مختلف مستقر شده

  هاي واکنش به ریسک فعالیت  ریسک ذاتی    
  شرکت  ولیناکار  اورگون  شرکت مادر  شرکت  کارولینا  اورگون  شرکت مادر    ریسک

ریسک 
  باقیمانده

  واحد  
  معیار

سود هر         سود هر سهم  سهم واحد انتفاعی
  سهم

  اثر
BPS 50-  

 دلار 100
 افزایش

 دلار 80
 کاهش

 دلار 38
 کاهش

 0,10خالص 
  کاهش

0,05 
دلار 
  کاهش

BPS100-  200 دلار 
 افزایش

 دلار 160
 کاهش

 دلار 75
 کاهش

 0,20خالص 
 کاهش

0,10 
دلار 
 کاهش

BPS 200-  400 دلار 
 افزایش

 دلار 320
 کاهش

 دلار 150
 کاهش

 0,40خالص 
 کاهش

  
  

   برنامه پوشش در سطح شرکت مادر-کاهش

0,20 
دلار 
 کاهش

  احتمال
BPS 50-  

  
25%  

  
25% 

BPS100-  10%  10% 

نرخ بهره ایالات 
متحده طی دوازده 

 و 100، 50ماه 
 واحد مبنا 200

)BPS ( تغییر کند  

BPS 200-  4%  

  

4% 
 دلار 100  -  اثر

  کاهش
 دلار 50

  کاهش
0,07  
  کاهش

0,05 
دلار 
  کاهش

 10افزایش 
درصدي در قیمت 

  مواد اولیه
    %20  %15  -  احتمال

اطلاعات 
  موجود نیست

عقد  -کاهش
قراردادهاي 

بلندمدت جهت 
 تامین مواد اولیه

هیچ  -پذیرش
اقدامی در رابطه با 
تغییر قیمت مواد 

  گیرد صورت نمی

اطلاعات 
موجود 
  نیست

10%  
  

  واحد  
  معیار

سود هر           سود هر سهم  از دست دادن ساعات تولید
  سهم

  کاهش  0,02  3,000  4,000  -  اثر
ظرفیت تولید  -

% 40برابر با 
خروجی قابل انتقال 

به اورگون، اگر 
  عملی باشد

/ پذیرش
ظرفیت  -کاهش

 %  50تولید برابر با 
خروجی قابل 

دسترس از طریق 
  شرکاي متحد

اطلاعات 
موجود 
  نیست

0,01 
دلار 
  کاهش

نتیجه ماندن  بی
مذاکرات و توقف 

محصول به 
   هفتهیکمدت 

    %3  %15  -  احتمال

اطلاعات 
  موجود نیست

استراتژي مذاکره موثر طراحی  -کاهش
اي  شده توسط تیم مدیریتی توقف یک هفته

   کند  میرفعرا 

  5%  
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  هاي کنترلی فعالیت: فصل هفتم
  اطمینـان حاصـل شـود    کننـد   کمک مـی هایی هستند که ها و رویه  مشی  اي کنترلی خط  ه فعالیت : چارچوب خلاصه فصل 

همـه  تمـام سـطوح و   سراسـر سـازمان، در   کنترلـی در  هـاي     فعالیت شوند   اجراي می  هاي مربوط به ریسک مدیر     واکنش
از هـاي گونـاگون    فعالیتاز اي  هاي کنترلی شامل دامنه   فعالیت .کاربرد دارند هاي کنترلی     فعالیت. افتد  کارکردها اتفاق می  

ت، حفاظـت از  ها، بررسـی مجـدد عملکـرد عملیـا     گیري مغایرت، ها  تفویض اختیارات، تایید کردن   ،ها  کردنتصویب  قبیل  
  باشد تفکیک وظایف میها و  دارایی

ی  و چگـونگ زدپـردا  مـی هاي به ریـسک   هاي کنترلی از واکنش   این فصل به تشریح چگونگی حمایت و پشتیبانی فعالیت        
  . دده را توضیح میواکنش یک ها به  اینگونه فعالیتخود تبدیل 

  ادغام با واکنش به ریسک
 کنترلی مورد نیاز جهت هاي هاي مناسب نسبت به ریسک، اقدام به شناسایی فعالیت مدیریت پس از انتخاب واکنش

  .نماید هاي مورد نظر می واکنشموقع  اطمینان نسبت به اجراي صحیح  و به
 و وزیـع ت اجتنـاب،  کـاهش، (  از انواع واکنش بـه ریـسک  یکبا هر   را  هاي کنترلی    فعالیتبین  چگونگی ارتباط   یر   ز نمایه

  .دهد نشان می) پذیرش
  هاي کنترلی هاي ریسک و فعالیت واکنش - 58 هینما

تصمیم می گیرد که  فعالیتهاي برنامه نویسی خـود را  مدیریت یک شرکت نرم افزاري جهت بهبود حاشیه سود عملیاتی        : اجتناب از ریسک   •
پس از ارزیابی ریسکهاي مربوطه، مدیریت به این نتیجه می رسد که انجام چنین فعالیتی خارج  .انتقال دهدنیروي کار ارزانتر    به کشوري با    

جهـت اطمینـان   . ي داخلی صورت گیـرد ها شرکت می باشد و فعالیتهاي برنامه نویسی شرکت فقط می بایستی در حوزه         ریسکاشتهاي  از  
نسبت به اجراي مناسب تصمیم اتخاذ شده، فرم برنامه نویسی جدید اصلاح شده تا بدین ترتیب تنها اطلاعات مربـوط بـه برنامـه نویـسان          

  .داخلی که به تایید مدیر ارشد رسیده است، مورد بررسی قرار گیرند
ه خدمات بیمارستانی و بهبود بیماران بیمارستان بـه علـت   رسیده است که توانایی ارائ نتیجه مدیریت یک بیمارستان به این   : کاهش ریسک  •

مدیریت از طریق نصب یک ژنراتـور کمکـی تـامین کننـده بـرق،      . قرار گرفته استنامساعدي خرابی نیروگاه برقی و قطع برق تحت تاثیر    
ناسـب ژنراتـور جدیـد در مواقـع ضـروري، فعالیتهـاي حفـظ و        جهت اطمینان نسبت به عملکرد م   . دهد نسبت به این امر واکنش نشان می      

نگهداري به صورت مستمر صورت گرفته و گزارش کار به صورت ماهیانه براي سرپرست قسمت مهندسی ارسال شده تا مورد بازبینی قرار          
 .گیرد

فاي اهداف تولیـدي شـرکت تحـت    شود ای موجب میمدت طولانی هاي  توقفرسد که  یک شرکت تولیدي به این نتیجه می    :  ریسک وزیعت •
گر،  ریسک با یک بیمهتوزیع  ریسک شرکت و بهاي تمام شده تحملبر اساس ارزیابی وضعیت سرمایه شرکت، حدود . تاثیر جدي قرار گیرد

. ده تا ارزش تولیدات از دست رفته براي یک دوره شش ماهـه تحـت پوشـش قـرار گیـرد           کراي را تصویب     مدیریت خرید یک قرارداد بیمه    
 ارشد جهت اطمینان نسبت به واکنش بکار گرفته شده، ریسک میزان پوشش شرکت را متناسب با تمامی مفـاد قـرارداد منعقـده و              یتمدیر
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 .نماید  ابلاغ میگر مورد بررسی قرار داده و ایفاي آنها را طی گزارشی به استحضار مدیر ارشد عملیاتی شرایط توافقی با بیمه

پس از ارزیابی . نماید شرکت، تغییرات موجود در قیمتهاي جهانی کالاها را به عنوان یک ریسک شناسایی میمدیریت یک   : پذیرش ریسک  •
 اجـراي مـدیریت اقـدام بـه    . کنـد   ریسک شرکت، اقدام به پذیرش ریـسک مـی  تحملاحتمال و اثر ریسک و  نیز با توجه قرار دادن حدود             

 به صورت تفصیلی و در دوره هاي سه ماهه، اطلاعات را مورد ارزیابی قرار داده و به    سیاستی می نماید که در نتیجه آن قسمت خزانه داري         
  .ه دهدستراتژي هاي پوششی مورد نیاز ارائکمیته مدیریت پیشنهادات خود را درباره ا

  

  هاي کنترلی به عنوان واکنش به ریسک فعالیت
، اما بـه  شوند انجام میها   به اجراي صحیح واکنشکنترلی جهت کسب اطمینان نسبت    هاي    فعالیتطورکلی   که به  درحالی

  .باشند  کنترلی به خودي خود نوعی واکنش به ریسک میهاي الیتفع لحاظ برخی اهداف خاص،
ف این مـورد در رابطـه بـا اهـدا     .باشند طرح میعنوان واکنش به ریسک م هاي کنترلی به فعالیتخود  در برخی از شرایط،     

  .پردازد  تشریح این امر میزیر بهنمایه . هدد به دفعات رخ میگزارشگري 
  هاي کنترلی ها و فعالیت ها، واکنش رابطه بین اهداف، ریسک - 59 هینما

  هدف گزارشگري
مـورد  ) V(و وقوع معتبر) A(و صحت ) C(تحصیل دارایی و هزینه هاي تحقق یافته جهت بررسی کامل بودن          

  .ارزیابی قرار می گیرند
  دلارحسب بر  اشتباهات کشف شده در گزارشات مالی،  واحد معیار
  . دلار باشد100,000اشتباهات کشف شده ماهیانه در گزارشات مالی کمتر از   هدف

  . دلار باشد110,000اشتباهات کمتر از   تحملحدود 
  ارزیابی ریسک باقی مانده  ارزیابی ریسک ذاتی

  ها ریسک
  اثر  احتمال

  واکنش به ریسک
  اثر  احتمال

حـساب   صورتمبالغ مندرج در    
ریافت شده  نادرست د فروشنده  

  .است
  ممکن

  کم
-5,000 

   دلار15,000
  بعید

  کم
$7500-2500  

پیش صورتحساب تامین کننده    
یافـت  انقطـاع زمـانی در    از ماه   

  .شود مین
  غالباً درست است

  متوسط
-10,000 

   دلار25,000
  ممکن

  کم
$7500-2500  

ــده    ــامین کنن ــه ت ــی ب پرداخت
حـساب ارائـه      براساس صـورت  
گیـر، پرداخـت      شده انجام مـی   

  .صورت گرفته استمضاعف 

  ممکن
  کم

-5,000 
15,000  

توجه به جدول زیر براي 
فعالیتهاي کنترلی که به 
عنوان واکنش به ریسک 

  .گیرند مورد استفاده قرار می

  بعید
  کم

$7500-5000  

  
  هاي کنترلی فعالیت

 :گیرند  از قبیل موارد زیر قرار میياعتبار /ییشیراوهاي  کنترلاي تحت  ینه دارایی و معاملات هزخرید •

 .)A (شود یا جداول خاص بررسی میدر مقابل فایلها ...) مقدار، مبلغ و (هاي مربوط به خرید  اعتبار داده -
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ف یا خطاي در اجزاي ، حذ)مثل مقادیر خرید(روف یونانی، ارزشهاي در دامنه خاص ح جاهاي خالی،لحاظ  ی بهفیلدهاي اصل -
 گیرنـد  مورد آزمون قرار مـی  )کننده تامینمثل کد (ریزي شده  برنامههاي کنترلی  دیجیتو  )تاریخ بازپرداخت بدهی  (ها    داده

)A(. 

نرخ مالیات بر مثلا ( شخصبراساس معیارهاي مدر دو یا چند فیلد ها  دادهمقایسه ورود گیرند،  میهاي منطقی انجام  آزمون -
 ).A ()شود کدپستی تامین کننده تطابق داده میموجود در رخ مالیاتی فروش با ن

ها براي هر کاربر یـا   ، مبالغ کلیدي را با جداول مقایسه کرده تا نسبت به رعایت محدودیتها درباره داده   کنترلهاي ویرایشی  -
 )گـردد  می الکترونیکی مقایسه مبالغ پرداختنی با محدودیتهاي مصوب براي پرداختهاي( .گروه کاربران اطمینان حاصل آید  

)A.( 

ها در فایل مقایسه کرده تا نسبت به اعتبار  ن دادهآها را با  صورتحساب هاي شمارهتامین کننده و کد /نامکنترلهاي ویرایشی،  -
 .)V(اطمینان حاصل نمایدپرداختهاي مضاعف تامین کننده و کشف 

 . )A (شود داده میزئیات اصل سفارش خرید مورد مطابقت  با جها پرداختهمه قبل از وقوع هر نوع فرآیند بعدي،  •

مـورد بـازبینی و تاییـد     ول پرداخت،وغیر از افراد مس هتوسط شخصی ب هاي الکترونیکی،  شامل پرداخت  مبالغ پرداختی،  •
 .)A,V (قرار گیرد

 ارشهاي فرآینـدي نمایـد  گیري هر دسته یا سري از معاملات آنلاین با تغییرات سیستم یا گز کارمندي اقدام به مغایرت  •
)A,C(. 

سپس ، ) دلار100,000مثلاً اقلام بزرگتر از (شوند  تهیه میاقلام بزرگ و غیرمعمول بصورت لیست  ییگزارشات استثنا •
 .)A(شوند  میمقایسه مربوطه با اسناد و مدارك تک  تکبه صورت 

، سـپس  شود هیه میتاند،   روز باز مانده30 ی از سفارشات خرید غیرمنطبق که بیشتر ازیی بصورت لیستگزارشات استثنا  •
 .)C( شوند پیگیري می

ده و توسـط  به صورت خودکار گزارش  ش ـ )محدودیتهایی درباره اختیارات  ( تغییرات در پارامترهاي تعریف شده سیستم      •
 .)A,C,V(ندشو یک فر مستقل کنترل می

  .)A,C,V (مستقلی گزارش گرددراي تایید کننده به صورت خودکار ب باطل کردن اخطارهاي سیستمی توسط استفاده •
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واکنش به ریسک تلقـی گردنـد   یک عنوان  که ممکن است بهرا فعالیتهاي کنترلی تکمیلی مربوط به   اطلاعاتی   زیر   نمایه
  .دهد میه ئارا

  ریسکعنوان واکنش به  ههاي کنترلی ب فعالیت - 60 هینما
گـزارش تعهـدات بازنشـستگی و بهـاي تمـام شـده در       صحت جهت کسب اطمینان نسبت به       -

را براسـاس اکچـوئري   هـا و مفروضـات    ، روش پرسنلی شرکتها مدیریت داده صورتهاي مالی، 
بـا یادداشـتهاي مربوطـه در صـورتهاي     را مبالغ موجود در گزارش اکچوئري      کند، و     بررسی می 

 .نماید مقایسه میمالی 

یـک  ت بر درآمد ماهیانه شرکت بر اساس قوانین و مقررات، جهت اطمینان نسبت به تادیه مالیا  -
موقـع بـه کارکنـان اخطـار      الکترونیکی درباره تاریخ مالیات و نظارت بر صحت تادیـه بـه          فایل  

 .دهد یم

 به منظور اطمینان نسبت به ارتباط موثر، کامل و صحیح بین عملیات سیستم هاي دفتـر کـل،           -
ن با مانده حـسابهاي دفتـر کـل مـورد مقایـسه قـرار       مجموع معاملات از سیستمهاي دفتر معی    

 .گردد  به مقامات بالاتر گزارش میاختلافگونه گیرد و هر می

ها، اسناد انتقـالی مـورد بـازبینی قـرار         تن زیان ناشی از دست دادن موجودي      جهت حداقل ساخ   -
 .گردد گرفته و توسط ناظر انبار قبل از خروج کالا از انبار تایید می

پذیرفتـه شـده از آزمونهـاي       هـاي آزمـون شـده و         طمینان نسبت به انتقـال برنامـه      به منظور ا   -
 مربوطـه و دسـتور مـدیریت     هـاي   یه براساس تکمیل آزمون و تائید     ها فقط   نتقالاها،    آزمایشگاه

  .گیرد صورت میکننده  خط مصرف/و مدیران بخشاطلاعات آوري  فنقسمت 
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  اطلاعات و ارتباطات: فصل هشتم
ي زمانی معـین،   ها و دوره شوند و در قالب فرم آوري می ، جمعشوند  مربوط شناسایی می  اطلاعات: چارچوبفصل  خلاصه  

هاي اطلاعاتی با استفاده از اطلاعـات ایجـاد شـده          سیستم. هاي خود را ایفا نمایند     تا مسوولیت گردد    به کارکنان ارائه می   
مورد نظر جهت مدیریت ریسک و اخذ تـصمیمات مـرتبط بـا    یکپارچه، و اطلاعات کسب شده از منابع خارجی، اطلاعات      

ارتباطات موثر در سازمان از بالا به پایین و نیز از پایین به بـالا و در طـول کـل واحـد تجـاري               . کند  اهداف را فراهم می   
ا جـدي  تمام کارکنان پیام مشخصی را از مدیریت ارشد مبنی بر اینکه باید مدیریت ریسک از سـوي آنه ـ                . گیرد  انجام می 

هاي مختلف با یکـدیگر   کارکنان، در مورد نقش خود در مدیریت ریسک و نیز ارتباط فعالیت    . کنند  دنبال شود، دریافت می   
علاوه بر ایـن، بایـد ارتباطـات    . آنها باید از اهمیت ارتباطات سازمانی از پایین به بالا آگاهی یابند   . کنند شناخت کسب می  
کنندگان مواد اولیـه، قانونگـذاران و سـهامداران          ي خارجی، از قبیل مشتریان، تامین     ها تجاري و قسمت  موثري بین واحد    

  .انجام پذیرد
منظور پشتیبانی و اجراي مـدیریت    هاي موجود در یک سازمان که به       این فصل درباره چگونگی کسب اطلاعات و جریان       

  .ه خواهد دادوند، توضیحاتی ارائر  بکار میبنگاهریسک 
  اطلاعات

عبارتی حفظ و اداره واحد تجاري جهت نیـل بـه اهـداف آن، در تمـام      ها و به اسایی، ارزیابی و واکنش به ریسک  براي شن 
  .اطلاعات ضروري استسطوح سازمانی وجود 

شناسـایی رویـدادها، تحلیـل    گذاري،  راهبردگذاري و هدفد و در ینآ میخارجی بدست هم بع داخلی و ااز منهم اطلاعات  
اثربخش و اجراي سایر فعالیتهاي مـدیریتی  بنگاه   مدیریت ریسک    گری د عبارت ها و به   کنش به ریسک  ها، تعیین وا   ریسک

جریان اطلاعات به واحد تجاري، از واحد تجاري و درون واحـد تجـاري   صفحه بعد   در نمایه   . گیرند مورد استفاده قرار می   
ابزارهـاي  -کنترل داخلیکتاب  در یجریان اطلاعاتیشتر در مورد جزئیات ب. شود  ، ارائه می  جهت پشتیبانی مستمر مدیریت   

  .دوش می  ارائه)تهیه شده توسط کمیته کوزو(چارچوب یکپارچه ارزشیابی 
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   سطح مفهومی-مدل کسب و کار کلی - 61 هینما
  
  

 ها توانمندي

 سفارشات خرید
 و خدمات خریداري شدهکالا 

فرصتهاي درآمدي و 
 تهدیدات

  رعایت و
  الزامات

 تکنولوژي موجود

 نیازهاي کارکنان

 وجوه مورد نیاز مهارتها و تجربه ها

 یلمحصولات انتقا

  
 تامین کنندگان

  سهامداران
  گذاران سرمایه
  و

 موسسات مالی

  
 رقبا

  

  خریداران
  و

 توزیع کنندگان

  
   نامزدها

  
  
  دپیشبر
  امور

 واحد تجاري

  
  سایر منابع

 مصرف کننده

  
 کارانهم

ساختارهاي 
  عمومی

  و
 ها سایر گروه

تهدیدات بازار 
 و فرصتها

 گزارشها
اتحاد 
 منافع

درخواست براي کالا و 
 خدمات

 خدمت

 ها ویژگی
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نیـز  بنگاه لیتهاي اجزاء مدیریت ریسک    سازمان، جریانی بین فعا   به داخل و در درون یک       هاي اطلاعاتی     علاوه بر جریان  
  .دهد نشان میچگونگی جریان اطلاعات را به صورت مفهومی زیر نمایه . وجود دارد

  هاي اطلاعاتی در مدیریت ریسک بنگاه جریان - 62 هینما
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 محیط داخلی

 گذاري فهد

  رویدادهاساییشنا

 ارزیابی ریسک

 فلسفه مدیریت ریسک •
 ریسکاشتهاي  •

 تنظیم اهداف •
 لیست • معیار ارزیابی •

 فرصتها  

 لیست •
 سکها ری

 نوسان •
 ریسک  

 ه ریسکواکنش ب                      

 فعالیتهاي کنترلی                     

  پایش

 هاي به ریسک واکنش •
 دیدگاه پرتفولیو •

واکنش  •
 به ریسک

ارزیابی  •
 ریسک ذاتی

ارزیابی  •
 ریسک باقیمانده

  ها خروجی •
  ها شاخص •
 ها گزارش •
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 ـدهـد   نـشان مـی    زیرنمایه. شود  استفاده میآوري فناز ، ی اطلاعاتهايجهت بهبود در کارایی و اثربخشی فرآیند      ه چگون
 رویـداد یـک  رآینـد شناسـایی   فموقع از اطلاعات در  هت پشتیبانی استفاده بهجاطلاعات آوري   فنتواند از     یک شرکت می  
  .استفاده نماید

  آوري اطلاعات در شناسایی رویداد استفاده از فن - 63 هینما
ها، انتشارات تجاري و مجلات   به بازبینی و مرور تیترهاي روزنامه   ،رویدادیک   از فرآیند شناسایی     بخشییندگان فروش اتومبیل به عنوان      نما

 ،)بند اول( این کار یا به صورت دستی. دهند قرار میررسی رقبا، مورد بشرایط منظور دنبال کردن تغییر     هکه در ارتباط با معاملات هستند را ب       
  .پذیرد انجام می) بند دوم( صورت خودکار هب

جدیـد  هـاي   زارشتهیـه گ ـ صورت روزانه، هفتگی و ماهانه به مرور مجلات پرداخته و اطلاعاتی را جهت تحلیـل و          کنندگان به  بررسی •
 ریـسک مـورد   مختلف شرکت ارسال شده تا بـا توجـه بـه آنهـا،    واحدهاي  براي مدیران    ها  گونه گزارش  این .آورند هم می مدیریتی، فرا 

 .پذیرد  ساعت در هفته، ماه و یا دوره هاي سه ماهه صورت می24-48این فرآیند معمولاً طی . ارزیابی قرار گیرد

تواننـد بـا اسـتفاده از موتورهـاي جـستجوگر       مـی کننـدگان   بررسـی هاي اینترنتی درآمده و  شرکت در حال حاضر به عضویت کتابخانه  •
اطلاعات کسب شده مورد تجزیـه و تحلیـل    . گونه اطلاعات بپردازند   بوطه و تعیین میزان ارتباط این     اینترنتی، به شناسایی اطلاعات مر    

همراه تحلیل اطلاعـات معمـولاً چنـد سـاعت      کل فرآیند به. شود ارسال میصورت الکترونیکی براي مدیران   بهها قرار گرفته و گزارش  
  .گردد آوري می تري جمع تر و مربوط انجامد و اطلاعات گسترده بیشتر به طول نمی

  
  یکپارچههاي   و سیستمراهبرد

و از اهمیـت برخـوردار اسـت،     به لحاظ راهبرد واحـد تجـاري     ،آوري  فن تحصیل    و هاي اطلاعاتی  طراحی ساختار سیستم  
  .باشدساز  تواند سرنوشت میدستیابی به اهداف اوري مربوطه جهت  انتخاب فن

ی کـه  الخصوص اطلاعـات   ، علی  دارد  جریان اطلاعات  برقرارياتی و مهمی را در       نقش بسیار حی   اوري  فندر هر سازمانی،    
بنگـاه  خاص جهت پـشتیبانی مـدیریت ریـسک    اوري  فنانتخاب یک . شوند بنگاه مربوط می  مدیریت ریسک   مستقیماً به   

  :ی است از موارد زیرعموماً بازتاب، براي یک سازمان
 میزان پیچیدگی آن و بنگاه مدیریت ریسک بهرویکرد واحد تجاري  •

 انواع رویدادهاي موثر بر واحد تجاري •

 اطلاعات واحد تجارياوري  فنکلی ساختار  •

 هاي پشتیبان اوري فنمیزان تمرکز  •

شـوند، درحالیکـه برخـی       مـدیریت مـی    کارکرد یا یک    واحدصورت جداگانه و توسط یک       سازمانها، اطلاعات به   در برخی 
وام و عملکـرد مـدیریت ریـسک یـک بانـک          گیـري  شـکل جریان   64 نمایه. اشندب   می  هاي یکپارچه  سیستمداراي  دیگر  
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 ـ،گیـرد  در اختیـار سـایرین قـرار مـی    بر حسب نیاز شده و واحد تهیه یک توسط  که اطلاعات  حالتیتجاري را در     شریح  ت
  .نماید می

  گیري یک وام هاي اطلاعاتی شکل جریان - 64 هینما
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

خـود را بـا اسـتفاده از اینترنـت و     ي  اور  فن ساختار تمرکز بیشتر بر اطلاعات مورد نیاز مدیریت ریسک،          بابرخی سازمانها   
 دسـت  ي اسـتفاده بیـشتر    ها ي و قابلیت  ا دادهارتباطات  تا به   اند    تقویت نموده هاي مربوط به تبادل اطلاعات،       سایر توانایی 

موقع، نگهداري و توزیـع اطلاعـات بـه سـایر             به یاطلاعاتب دسترسی   استفاده از خدمات اینترنتی موج    راهبردهاي   .یابند
سـازي   حداقل، مختلفمنابع اطلاعاتی کنترل بهتر  اطلاعات،تقویت کسب در اغلب موارد    انتفاعی و کارکردها،     واحدهاي

  .گردد میو گزارشگري  تحلیلهاي خودکار، بازیابی، قابلیت و توانمندي ها  دادهفرآیندهاي دستی در رابطه با

شوند، که  شان پشتیبانی می آوري  هر یک بواسطه فن- بازاریابی، مدیریت ریسک، حقوقی و عملیات-کارکرد یا واحدهاي جداگانه
 .سراسر سازمان به اشتراك بگذارندتوانند اطلاعات مربوط را کسب، نگهداري و گزارش نمایند، و سپس آنرا در  می
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هـا،   آوري داده  و خدمات اینترنتی جهت تسهیل در جمعXBRL   ، XMLهایی از قبیل     اوري  فنباز،  در قالب یک ساختار     
زبـان گزارشـگري   " عبـارت   مخفـف  XBRL.گیـرد  هاي منفرد مورد استفاده قرار می ها و ارتباط بین سیستم انتقال داده

د اطلاعات اینترنتـی  ر نوعی استانداXBRL .اتخاذ شده است) XML( بوده که از زبان تجاري گسترده       "تجاري گسترده 
متیازي نیست و در اختیار همگان قرار دارد و براي گزارشگري تجاري در تمـام انـواع آن       الا بوده که داراي هیچگونه حق    

که همیشه از ایـن برچـسب بـه عنـوان محتـواي آن      اي هستند     عات داراي برچسب ویژه   ، اطلا  XBRLدر   .کاربرد دارد 
نرم افزارهاي مختلـف  نامهایی است که توسط  نوعی تطابق براي  و ضمناًباشد اطلاعات استفاده شده و به همراه آنها می      

  .گیرند مورد شناسایی قرار می یاطلاعات
کاربردهاي مختلف، در درون مرزهـاي یـک شـرکت یـا      بین ها انتقال داده خدمات اینترنتی نوعی پروتکل اینترنتی براي     

تغییرات خودکار اطلاعات را در سطوح مختلـف        ،  خدمات اینترنتی مورد استفاده با     ،XBRL .باشد  یممختلف  هاي    شرکت
د در کـارایی و  به تشریح چگونگی ایجـاد بهبـو       زیر   نمایه. کند  تسهیل می   را و نیز فرآیندهاي خودکار گزارشگري تجاري     

  .پردازد می قبلی هاي پردازش وام بیان شده در نمایه اثربخشی فرآیندهاي گزارشگري، براي فعالیت
  

  ها یکپارچگی سیستم - 65 هینما
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

نبه و اهرمـی خـود    اطلاعات چند جا، و خدمات اینترنتی   XBRLدو سازمان با استفاده از      دهد چگونه     زیر نشان می  نمایه  
  .دهند را انتقال می

  

 محدودیتها

 وثایق

 وامها

  CRMسیستم 

 جریان کار  /روند

 استثنائات

 خدمات اینترنتی    

 ي ریسکها گزارش هاي سودآوري گزارش

 مشتري  هاي داده  
 ها رویه    مرجع  هاي داده  

 نگهداري

  گان کننده مصرف
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  ها ها، یکپارچگی سیستم داده - 66 هینما
این زبان براي  بندي استفاده از طبقه. نماید  استفاده می و خدمات اینترنتیXBRL از یک شرکت مخابراتی جهت خودکار کردن فرآیند صدور صورتحسابهاي خود •

جهـت صـدور صورتحـساب    شوند، و  منتقل میهاي سطح تراکنشی از سیستمهاي سفارش به سیستمهاي صدور صورتحساب  تی، داده صدور صورتحساب مخابرا  
 XBRLاز طریـق الگـوي اسـتاندارد عمـومی     اطلاعات براي دریافت هد که سیستم صدور صورتحساب، د   این امکان را می    XBRL. گردند آماده می مشتري  

ي تشکیل دهنده یک تراکنش یا معامله تعریف کرده و بدین ترتیـب بـه    ها  برچسبهایی را براي دادهالگواین .  شرکت مرتبط شود مستقیماً به سیستم گزارشگري   
 از( و تمامی رویدادهاي مربوطه) از قبیل تامین کنندگان، موجودي ها و سایر منابع(شرکت کمک کرده تا تمام گروههاي درگیر در یک معامله و نیز تمامی منابع 

آورد کـه   هم مـی او حسابرسان این امکـان را فـر  ان چنین روندي براي مدیر   .را نشان دهد   ) دریافت و ورود به سیستم     ارسال، گیري معامله،   قبیل زمانهاي شکل  
انین و مقررات، اعتباردهندگان و هاي رعایت قو این فرآیند هزینه. نمایندتایید  -احد تجاريتاسیسات، واحد عملیاتی یا و- ترکیبیسطحهر سرعت اطلاعات را در  به

تواند با حداقل وقفه در   تغییرات در سیستمها میXBRLاز سویی دیگر و با توجه به وجه یکپارچه بودن زبان گزارشگري . دهد سایر اشخاص ثالث را کاهش می
 . نمایدتشخیصبان استفاده کرده و آنها را این زسادگی از اطلاعات کامل و غنی  هتواند ب انتقال اطلاعات رخ دهد، چرا که سیستم جدید می

ک از بخشها، حسابهاي دریافتنی هر یقبلاً هر . نماید  اطلاعات کاملتر درباره حسابهاي دریافتنی خود استفاده میکسب جهت XBRL اوري فن از يشرکت دیگر •
با . شد ، نمیاز حد آستانه تعیین شده بودند حسابهایی که اندکی کمترشامل  گونه گزارشها، کردد، اما این یافت گزارش می مشتري را که از حد تعیین شده فزونی می

XBRL، تري را اجرا نماید  سریعتر و مربوطیباشد فعالیت مدیریت  شرکت قادر میگزارشات شرکت شامل تمامی اقلام یک مشتري خاص بوده و.  
  

هـا را شـامل    اي از داده طبق با نیازهاي خود که مجموعههاي من باز، سیستمساختار جاي استفاده از   به،ها برخی از سازمان  
  .آورند بوجود میبنگاه ها معیارهاي کلیدي را جهت پشتیبانی از مدیریت ریسک  این سیستم .گیرند بکار می، شوند می

  سازي با عملیات یکپارچه
، یعملیـات اهـداف   زمـان  کـه در طـول  اي دارنـد     اطلاعـات بـسیار پیچیـده     آوري    زیرسـاختهاي فـن   بسیاري از سازمانها    
 شـده  تهیـه هـا    در بسیاري از موارد، اطلاعاتی که توسط اینگونـه سیـستم          . ی را پشتیبانی نموده است    گزارشگري و رعایت  

  .اند بنگاه هماهنگ شدهفرآیندهاي مدیریت ریسک با منظم تجاري  در یک دوره است
فرآینـدهاي  بنگاه بخشی ذاتی و هماهنـگ بـا    ریسک اطلاعات مورد استفاده در مدیریتدهد چگونه     نشان می   بعد نمایه
هـایی از    شـامل نمونـه  ي مجـزا تنهـا  هـا   سرفصلتحتاقلام لیست شده ( در این مثال، فرآیند فروش- باشند  می تجاري

  .)اطلاعات مربوط هستند
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  ها جریان اطلاعات مربوط به فرایند فروش - 67 هینما
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 سفارش
  

 خرید موجودي
  

 Mfgمحصول 
  

  انتقال محصول
  

 صورتحساب
  

 دریافت وجوه

  هاي خدمات پس نمایندگیی به پرداختهاي  مثل، دسترسی نکول( . کمک کندشان ولیتهايوگردند تا به آنها در جهت  ایفاي مس هم میامت و دوره زمانی مناسب براي افراد فراطلاعاتی که در فر -اطلاعات و ارتباطات
 )رائه شده به سطوح کارکنان هم رده از فروش، سفارشات ا

 هاي منفصل  مستمر و ارزیابی پایش-پایش

  کسب و کارفرآیند

 هاي عملیاتی داده

 الگوهاي خرید •
 پیش بینی •
 اهداف فروش •
 روابط اهداف مدیریت •

 )CRM(با مشتري 
 

 کننده امینانتخاب ت •
  موادسفارش •
 داريانبار •
 کنترل موجودي •
 سطوح موجودي •
 گذاري قیمتمدیریت  •

  نرخ تولید •
 بوعی م/نرخ کیفیت •
 فرآیندها و يرویه ها •

 کارایی
  منی و ایسلامت •
 کنترل و مدیریت •

 تولید
  رعایت قوانین •

  اداره مواد اولیه •
فرآیند سفارش و  •

 زمانبندي
/ گارانتی/شکایات •

 برگشتی/تعهدات
 رضایت تعیین •

 مشتریان

 تعیین میزان فرآیند •
  اعتباري مشتري

فرآیند حسابهاي  •
 دریافتنی

مدیریت و فرآیند  •
  دریافت وجه 

عدم دریافت  •
  ها دریافتنی

 هاي معوق دریافتنی •
حسابهاي سررسید  •

  گذشته
 

 اجزاي مدیریت ریسک بنگاه

 هاي کنترلی فعالیت واکنش به ریسک ارزیابی ریسک رویدادهاشناسایی  گذاري هدف محیط داخلی
مثل  (ریسکاشتهاي  •

  )مشتري هدف
اخلاقی و ارزشهاي  •

قانون رفتارها (ري درستکا
  )و بیانیه هدایاي مشتري

  
 

رشد (راهبردي  •
  )مشتري

  )حفظ مشتري(عملیاتی •
اهداف ( گزارشگري •

  )فروش
هاي  رویه(ی رعایت •

  )دزدي
  ریسکتحملحدود  •

  عوامل داخلی و خارجی •
 شناسایی فنون •

  )تغییرات الگوي خرید آستانه فروش،( رویدادها
 ارتباط بین رویداد •

برآورد احتمال و اثر  •
قدرت اعتباري ( ریسک   )مشتري

 ارتباط بین ریسکها •
  )صولاتدر محوابسته به عیوب موجود کاهش الگوههاي خرید (

  
 

واکنش به ریسک  •
بازاریابی جهت حمایت از مبارزات (تخاب شده ان

  )فروشها و هدفهاي رشد
هزینه و منفعت  •

  واکنشها
  اویلدیدگاه پرتفو •
ریسکهاي باقیمانده  •

 تحملهمراستا با حدود 
 ریسک

 ها سیاستها و رویه •
  )فروشهاي  روش(
هاي کامپیوتري  کنترل •

  عمومی 
 کنترلهاي کاربردي •
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  موقع بودن اطلاعات و بهزییات ج
-هاي بسیار زیـادي   که داده هنگامی. باشد سرعت در حال رخداد می آوري، پردازش و ذخیره اطلاعات به پیشرفت در جمع  

تواند از طریق مناسب بـودن   ، چالش ارائه اطلاعات اضافی میگیرد ها قرار می  و سازمانکارکنان در اختیار  -موقع اغلب به 
، ارائـه اطلاعـات بـه    )و نـه اضـافی  (اي صحیح و بیان جزییات لازم       ه  قالبواسطه ارائه اطلاعات در      اتی به جریان اطلاع 

  .کارکنان مناسب و نیز در دوره زمانی مناسب، رفع گردد
  .دهد را نشان میاوري  فنهاي  بکارگیري زیرساختریزي و  نیازهاي اطلاعاتی مدیریت در زمان برنامه زیر نمایه

  ملاحظات تعیین نیازهاي اطلاعاتی - 68 هینما
 هاي عملکردي کلیدي براي واحد تجاري کدامند؟ شاخص •

 کدامند؟ ،دنکن را ارائه میریسکهاي بالقوه دیدگاه راس به قاعده  ریسک کلیدي که هاي شاخص •

 د؟نباش میبراي پایش نیاز  عملکردي يچه معیارها •

 باشند؟ ي عملکردي ضروري میهایی براي معیارها چه داده •

 ؟استچه سطحی از جزئیات اطلاعات مورد نیاز  •

 آوري گردند؟ اطلاعات مورد نیاز، طی چه دورهاي زمانی متناوبی باید جمع •

 نیاز است؟پوشی  یا چشمچه سطحی از دقت  •

 ها کدامند؟ آوري داده معیارهاي جمع •

منـاطق  واحـدهاي انتفـاعی یـا    از ثـال،   بـراي م  ( آوري گردنـد؟   داده ها جمع   باید   از کجا و چگونه    •
 ؟)عملیاتی، به صورت الکترونیکی یا دستی

 اطلاعاتی از فرآیندهاي موجود در اختیار است؟/ها چه داده •

 ند؟سازي مجدد شو ها ذخیره  دادهدبای چگونه  •

   نیاز است؟يا  دادههاي پوشش مکانیزمچه  •
اینگونه رویکردها مـدیریت را  . اند ایجاد کردهمدیریت اطلاعات  به اي را نسبت بسیاري از سازمانها رویکردي ساختار یافته  

قابل اطلاعات را شناسایی نموده و فرآیندهاي اثربخش، ابزارهاي مناسب و روشهاي          درجه اهمیت   ارزش و    سازد  میقادر  
  .ها ایجاد نمایند آوري، ذخیره و توزیع داده جمعاتکایی را براي 
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 ریـسک هـاي   معـرض  را که توسط یک بانک بزرگ جهت حمایت از مـدیریت   ییت اطلاعات  برنامه مدیر   زیر ارکان  نمایه
  .دهد میه ، ارائشود استفاده میبازار 

  هاي ریسک بازار مدیریت معرض - 69 هینما
نوسـانات روزانـه   هاي احتمالی و واقعی سـازمان را در برابـر    معرضبزرگ   بانکیک  ریسک بازار    واحد
 مدیریت جهت شناسایی نیازهاي اطلاعاتی براي ارزیابی ریسک و اطمینـان   .نماید  ردیابی می رخ بهره   ن

هاي زیر  ریسک مورد نظر باقی مانده است، اطلاعات را در حوزه        تحمل  نسبت به اینکه بانک در حدود       
  :دهد قرار میبررسی مورد 
  :اولیه
چگـونگی دسترسـی و ایجـاد       : منبع و اخذ اطلاعات    •

ــشریح   اطلا ــارجی ت ــی و خ ــابع داخل ــات را از من ع
هـاي   هـا، روش  قوانین انتقال و تعدیل داده . نماید می

ه و انتخاب معیارها در این سطح ارائ  ها   استخراج داده 
ها از منابع  ریسک بازار، داده در مورد واحد    . گردند می

ــد سیــستم ــی همانن ــاگون داخل ــردازش  گون هــاي پ
یسک بازار و نیز منابع خارجی از قبیل نرخ هاي تعیین شده    ت ر 2هاي محدودي  معاملات و سیستم  

ها با استفاده از برقـراري ارتباطـات بـین منـابع اطلاعـاتی، اخـذ            داده. شوند  آوري می  در بازار، جمع  
 .گردند می

  
اعمـال  . نمایـد  چگونگی حفظ اطلاعات پس از تولید و اخـذ آنهـا را تـشریح مـی        :تجزیه و تحلیل     •

هـاي مربـوط بـه عملکـرد         داده. پذیرد ها در این سطح صورت می      کسازي داده درستی، کیفیت و پا   
هـاي   تحلیل. گیرند ریسک بازار با استفاده از مدلهاي ریسک بازار  مورد تجزیه و تحلیل صورت می   

 ریسک از قبل   تحملمدیریت در ارتباط با اطلاعات، جهت ارزیابی وضعیت سازمان در قبال حدود             
 .باشد هاي ریسک بازار می ودیتتعیین شده و نیز محد

معیار یکپارچـه سـازي     . دهد چگونگی توزیع اطلاعات بین استفاده کنندگان را توضیح می        : گزارش •
هاي خام یا پردازش شـده در ایـن سـطح مـورد توجـه قـرار              ها، تفویض اختیارات و ارائه داده      داده
نگـام بـه خطـوط     ه  صـورت بـه    بههاي موجود گزارش استثنائات را       در این مورد، سیستم   . گیرند می

 .دهند ه میاي کلی را به مدیریت ارشد ارائ صورت روزانه خلاصه ه داده و بهمدیریتی ارائ

  :ثانویه
 .باشد هاي اولیه می سیاست، ساختار سازمانی و پشتیبان ویژگیمعرف : راهبري •

 .باشد  اصول کلی، استانداردها و چارچوب میمعرف: ها سیاست •
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 هـاي اولیـه   جهت حمایت و پشتیبانی از ویژگـی    رفته  ها و استانداردهاي بکار      ویهرمعرف  : فرآیندها •
 .باشد می

هـاي اولیـه را     کاربردها، منابع اطلاعاتی، امنیت و کنترلهایی کـه ویژگـی     معرف ساختار، : اوري    فن •
  .باشد  می،نمایند پشتیبانی می
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  .باشد  ضروري میمناسبموقع و در جاي  صحیح، بهاثربخش، داشتن اطلاعات بنگاه مدیریت ریسک براي داشتن یک 
 ک از چهار ناحیـه، اطلاعـات   ی هر   .دهد  رایج ارائه می  منابع و جریانهاي اطلاعاتی را در فرآیندهاي گزارشگري          زیر   نمایه

 ، از قبیـل مختلـف هـاي   که ایـن سیـستم    هنگامی.گیرند  را در بر می   مدیریت ریسک  شامل ، مدیریتی بکار رفته در فرآیند   
و ) 3ناحیـه  ( هـاي مـدیریت عملکـرد    سیـستم  ،)2ناحیـه  ( هاي گزارشگري مـالی  سیستم ،)1ناحیه  ( هاي عملیاتی  سیستم
 مـدیریت  هـاي  تواند گـزارش  مدیریت میشوند،  ، یکپارچه می)4ناحیه ( هاي رسمی و غیررسمی   هاي مدیریت داده   سیستم

  .کسب نمایدزمانی مناسب فواصل ریسک بیشتري را در 
   در یک فرآیند گزارشگريها بررسی جریان داده - 70 هینما

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

بنگـاه بکـار   مدیریت ریـسک  در مورد طلاعات ضروري  ارائه ا منظور    بهسازمانها  ، توسط   "داشبورد"هاي به سبک     گزارش
 بـه تعیـین همراسـتا بـودن میـزان       سبت  نهر چه سریعتر    زند  سا می، مدیریت را قادر     ي داشبوردي ها  این گزارش  .روند  می

شـود کـه      مـی بینـی     پـیش  ،وجـود نـدارد   که انطباقی    موارديدر  . اقدام نماید یسک  تحمل ر  ریسک با حدود     وضعیت کلی 
درسـت را در پـیش   توانـد فعالیتهـاي    مـدیریت مـی   عمل نکنند، مطابق با انتظاري موجود، ها ا کنترل یواکنش به ریسک 

فوق و نیـز  نمایه هاي چهارگانه   از اطلاعات بدست آمده از یک یا تمام حوزه          با استفاده  ورديهاي داشب   این گزارش . گیرد
  .دنآی سایر منابع خارج از واحد تجاري، بدست می

  
گزارشگري 

هاي  صورت
 مالی

دها
اردا
و قر

دها 
ندار
ستا
ن، ا
وانی
ق

 

  1ناحیه 
 کاربرديهاي  سیستم •
 معاملات •
 ها دادهفظ و توزیع کسب، ح •

  3ناحیه 
 ،هاي مدیریت حادثه   ستمسی •

دادن  از قبیل تقلـب و از دسـت       
  ها داده

  2ناحیه 
 دفتر کل •
 هاي خودکار حساب •
  ها تعدیل دستی حساب •

  4ناحیه 
ــستم • هــاي اطلاعــاتی  سی

 مدیریت
 ها مدل/ذخیره داده ها •
  اکسز/اکسل •

  ،هاي ریسک شاخصهدایت از قبیل ، گزارشگري مدیریت ریسک
 هاي مورد نظر آستانه
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، کـه بـه   شود ارائه شده در نمایه قبلی نشان داده می  بانک  توسط  شده  استفاده  داشبورد وضعیت کلی ریسک      زیر   در نمایه 
اهده هم در سطح کلی شرکت و هـم واحـدهاي انتفـاعی جداگانـه مـش     ها را  ارتباطات بین ریسک دهد مدیریت اجازه می  

  .نماید
  گزارشگري به سبک داشبورد - 71 هینما

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  :نمایند اطلاعات را ارائه میها دو سري  پیکان
هاي رو به پایین به  باشند، بطوریکه پیکان هاي اساسی می  پیکانها بیانگر روند زیان موردانتظار ناشی از ریسکجهت •

 .باشند هاي رو به بالا بیانگر افزایش در آن می معناي کاهش در زیان موردانتظار و پیکان
هاي سبز رنگ بیانگر مصونیت از  انباشد، پیک ها نشانگر ریسک باقیمانده نسبت به حدود تحمل ریسک می رنگ پیکان •

نماید  باشد، رنگ سفید زیان موردانتظار را نزدیک و یا در حدود تحمل ریسک معرفی می زیان در حدود تحمل ریسک می
 .باشد و رنگ قرمز به معناي تخطی از حدود تحمل ریسک می

باشد و   بالا بوده و بیانگر افزایش در زیان مورد انتظار میبه طور مثال با توجه به واحد انتفاعی بازارهاي سرمایه، جهت پیکان رو به
 .دشو رنگ سبز آن بیانگر آن است که زیان مورد انتظار در سطح مورد پذیرش و در سطح حدود تحمل ریسک حفظ می

 کل شرکت

رك
مح

 
ي 
ها

زش
ي ار

کلید
 

  

 کیفیت
 

  عملکرد
 بودجه

 

  کارایی
 هزینه ها

 

  کارایی
 هزینه ها

قات 
طب

 
ی اصل

ری
 سک

  ریسک
 اعتباري

 ریسک
 بازار

سک یر
 ینقدینگ

 ریسک
 عملیاتی

 
 

 انتفاعیواحدهاي 

بازارهاي 
 سرمایه

 

  

 آموزش
ت کار

 اعتباري

  

  اعتماد
 

چارچوب 
 ملی

  ریزي برنامه
خرده   مالی

 فروشی
 تجارت
 الکترونیک

   

   شرکت

 المللی بین
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  ها  رنگ پیکان(
  دقیقاً 
  )باشد مشخص نمی
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هـاي اساسـی کوشـش       دهند که جهت بررسی داده     ین اجازه را می   کنندگان ا  ها به استفاده   گونه گزارشگري  اینبسیاري از   
  .کند را بررسی میریسک عملیاتی مربوط به جزئیات چگونه دهد که همین بانک  زیر نشان میطور مثال نمایه  به. نمایند

  جستجو براي ریسک عملیاتی -72 هینما 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ارتباطات
ایـن  . نمایـد  هایی را که از پرسنل خود انتظار دارد، ابلاغ می با ایجاد ارتباط مستقیم و خاص رفتار و نیز مسوولیت  مدیریت  

ارتبـاطی  . باشـد  هایی درباره فلسفه مدیریت ریسک واحد تجاري و رویکردها و اختیارات اعطا شده می            ارتباط شامل بیانیه  
  . با توجه به فرهنگ مطلوب پشتیبانی شود، بایدباشد ها می که درباره فرآیندها و رویه

بانک تعیین کرده است که اگر هیچ یک از معیارهاي واحد انتفاعی قرمز نباشند، آنگاه معیارهاي سطح کلی شرکت سبز .... 
رمز باشد، معیار سطح کلی شرکت زرد خواهد بود؛ و اگر دو یا بیش از دو معیار قرمز خواهند بود؛ اگر یکی از معیارهاي واحد ق

در حالیکه رنگ جدول در سطح کلی شرکت اطلاعات دقیقی را ارائه . باشد، آنگاه معیار سطح کلی شرکت قرمز خواهد بود
ید که در دامنه حدود تحمل ریسک قرار ندارند و دهد که سریعاً بر ریسکهایی تمرکز نما کند، ولی به مدیریت این امکان را می نمی

 .هایی را که نیاز به اقدام دارد را شناسایی نماید  و حوزهها براي اطلاعات دقیقتر کنجکاو شده و بررسی نماید، همچنین زمینه
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بنگـاه   سایر اجزاي مدیریت ریـسک       ی براي  و پشتیبان  "درست"گیري محیط داخلی     شکلاصلی  ارتباطات یکی از عوامل     
راس بـه  بواسـطه جریـان ارتباطـات    فلسفه مدیریت ریسک در فرهنگ یک سـازمان      نهادینه شدن   مثال،  راي  ب. باشد می

در اینگونه ارتباطات به چیـستی فلـسفه و آنچـه کـه از افـراد انتظـار مـی رود، پرداختـه شـده و          ، گردد یقاعده تسهیل م 
روزمـره  رفتـار  ها و نیـز   مشابه، مدیریت از طریق بیان واژهطور به . شود اطلاعاتی از قاعده به راس حمایت می   جریانهاي  

کپارچگی فلسفه مـدیریت ریـسک خـود و تقویـت     بویژه حمایت از ی ، وخود، به ایجاد تغییرات و یا تقویت فرهنگ کنونی 
  ).که در نمایه زیر ارائه شده است بصورتی(پردازد  میط داخلی اخلاقی ییک مح
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  ریسکنتقال فلسفه مدیریت ا - 73 هینما
 .یدنما ها و واکنش به آنها با کارکنان بحث و تبادل نظر می مدیریت به طور خلاصه، در زمینه ریسک •

 .نماید مدیریت به طور منظم و از طریق ایجاد ارتباطات، اقدام به انتقال ریسکهاي مترتب بر کل واحد تجاري به کارکنان می •

به سهولت در اختیار کارکنان قرار هاي شفاف  از طریق بیانیه  بنگاه  هاي مربوط به مدیریت ریسک       ها، استانداردها و رویه    سیاست •
 . قرار گیرندگرفته تا مورد توجه آنان

 .ده تا در صورت شناسایی رویدادي جدید، به صورت مناسب با سایر افراد سازمان مشورت نمایندنمولزم ممدیریت کارکنان را  •

 . باشدبنگاهاستفاده از جلساتی که شامل اطلاعات و ادبیات مرتبط با فلسفه مدیریت ریسک شرکت و برنامه مدیریت ریسک  •

 .باشند میبنگاه دوره هاي آموزشی در ارتباط با دستاوردهاي جدید مدیریت ریسک کارکنان ملزم به گذراندن  •

هـاي   از طریـق برنامـه  همچنـین  ده و ترویج شهاي ارتباطاتی داخلی منظم و مستمر     فلسفه مدیریت ریسک با استفاده از برنامه       •
  .شود ارتباطاتی به تقویت فرهنگ شرکت پرداخته می

  
 بر اهمیت مدیریت ریـسک آن، وي در این نامه دیرعامل یک شرکت به کارکنان    سوي م از  ست  ااي   نمونه زیر نامه    نمایه
  .نماید میتاکید بنگاه 

  پیامی از سوي مدیرعامل - 74 هینما
  .سهامداران استحداکثرسازي ثروت هدف کلی ما 

هـاي پـیش روي واحـد     تا نمایانگر تمامی ریـسک دهیم ا ارتقا هاي مدیریت ریسک ر  توانمنديما بایدجهت دستیابی به این هدف،      
هم خواهـد آورد کـه تلاشـهاي    ایک رویکرد هماهنگ و ساختار یافته در مورد مدیریت ریسک، ایـن اطمینـان را فـر              . تجاري باشد 
علاوه براین، . ز نمانده استباجهت اجتناب از زیان کاهش نیافته و یا اینکه به جهت عدم اطمینان و تغییرات، از کار            به   ما   راهبردي

  .ها در یک محیط رقابتی فایق آییم ها و فرصت هاي خود را تحت کنترل درآورده و بدین ترتیب بر ترکیب ریسک  توانمنديباید
هـا و   ایـن امـر مـستلزم درك مناسـبی نـسبت بـه ریـسک        . عهـده دارد    نقشی  بـر    بنگاهبدون شک هر فردي در مدیریت ریسک        

  .باشد ارزش میافزایش منظور حفظ و  بخش، بهم اعمال مناسب جهت واکنش اثر، ارزیابی شرایط و انجاهاي پیش روي فرصت
ي هاي تجـار  ها و فرصت عدم اطمینان ها، عنوان ابزاري جهت راهنمایی مدیریت ریسک      ایم تا چارچوبی مکتوب را به      ما تلاش کرده  

  . سهامداران گام برداریمثروت حداکثرسازي هم آوریم تا در جهت دستیابی به اهداف سازمانی وخود فرا
توجه ما به تمامی کارکنان و مشارکت تمامی آنها معطوف است و از همه انتظار داریم که این چارچوب را در فعالیتهاي روزانه خـود                

  .بکار گرفته تا نسبت به دستیابی کامل اهداف خود اطمینان حاصل نمایند
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لاعـات مـرتبط بـا    کـه اط را قـادر سـازد   کارکنان باید هاي ارتباطاتی  ، کانال"به قاعدهراس  " اطلاعاتی   علاوه بر جریان  
هـایی از   شـامل نمونـه   زیـر  نمایـه . هاي عملیاتی انتقـال دهنـد   ، فرآیندها یا بخشهاي انتفاعی واحدسراسرریسک را در    

  .باشد هاي مورد استفاده مدیریت جهت ایجاد ارتباطات می روش
  ارتباطاتیهاي بزارا - 75 هینما

 ها اشاعه ایمیل •

 هاي صوتی لیایماشاعه  •

 یشرکتهاي  خبرنامه •

 .نماید می اطلاعاتی که از موضوعات ریسکی پشتیبانی هاي پایگاه •

 مدیرعاملسوي هایی از  نامه •

 اي ایمیلی هاي مباحثه گروه •

 .کارکنانمنظور دسترسی آسان  هبمدیریت ریسک بنگاه مربوط به هاي اینترانتی دسترسی به اطلاعات  سایتاندازي  راه •

 .شوند هایی که به صورت مستمر در ارتباطات شرکتی گنجانده می پیام •

 هاي تلفنی و ویدیویی در سازمان  ایجاد کنفرانس •

 بنگاهستر یا تابلو جهت تقویت جوانب مدیریت ریسک واستفاده از پ •

داراي کـه  احـدهاي انتفـاعی   و عملیـاتی و  ي حـوزه یـک  کارکنـان  سـایر    یـا "پشتیبانان ریـسک " با   حضوري تشکیل جلسات  •
 .باشند میبنگاه  مختلف مدیریت ریسک مسوولیتهایی در مورد جوانب

 سایر کارکنانو ریسک تلفنی بین یک شبکه از پشتیبانان هاي منظم  اري کنفرانسگزبر •

  و کارکنان مربوطهریسک از سوي مدیریت هایی خبرنامهانتشار منظم  •

  تالار رگزاري جلساتی در ب •
اجـراي  شـرکت، و  کـل   بنگـاه در گـستره      مـدیریت ریـسک     مربوط بـه    ارتباطات  نهادینه کردن تدریجی    ،  مطلوبهدف  
  .باشد میایجاد شده در قالب سازمان بنگاه مدیریت ریسک هاي ارتباطاتی مستمر، مطابق با مفهوم  برنامه

. گیرنـد  بنگـاه بکـار مـی   مـدیریت ریـسک   مـستمر مربـوط بـه       رتباطات  ارا براي تسهیل    وري  آ فن،  ها بسیاري از سازمان  
در اختیار تمامی کارکنان قـرار  آسانی  هرا ببنگاه تواند اطلاعات مدیریت ریسک  نتی، میاهاي اینتر از قبیل سایت،  وريآ فن
  .دهد ه مینوعی ارائه شده و قابل دسترس را ارائاطلاعات  زیر نمایه. دهد

  طلاعات سایت اینترانتی در مورد مدیریت ریسک بنگاها - 76 هینما
 "درخواست هر چیز"هاي  لینک •

 بنگاهریسک و اهداف اساسی رویکرد مدیریت ریسک  اشتهاي ،شرکتفلسفه مدیریت ریسک جهت بیان پیام مدیرعامل  •

• Forumاي ه مباحث 
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 بنگاههاي مدیریت ریسک  ها و سیاست رویه •

 سازمانبنگاه برنامه مدیریت ریسک رابطه با تداول در پرسشهاي مبخش  •

 هاي گزارشگري  و فعالیتبنگاه مربوط درباره مدیریت ریسک هاي گزارش •

  کانالهاي اطلاعاتی یا خطوط ارتباطاتی ضروريبه لینکهایی تسهیل قابلیت دسترسی به اطلاعات درباره و •

هـا و فرآینـدهاي کلیـدي از قبیـل      عاتی را درباره مـدیریت ریـسک در فعالیـت        که اطلا  ییها هاي ارتباطی به سایت سایر سازمان      لینک •
 .دهند ه میارائ... ، روابط فروشندگان و غیرههاي نیروي انسانی، تدارکات، مسافرت سیاست

  بنگاه و کارکنان کلیدي جهت حمایت از برنامه مدیریت ریسک مدیر ریسک  بهها و اطلاعات مربوط ولیتولیست مس •
  

درستی ایفـاي نقـش    هاي اطلاعاتی رایج به خطوط ارتباطی جداگانه نیاز است تا در مواردي که کانال      ...  شرایط   در برخی 
  .عنوان خطوط ارتباطی قابل اطمینان مورد استفاده قرار گیرند ، بهکنند نمی

ز کانالهاي ارتباطاتی مکمـل  ها ا  هاي ارتباطاتی موجود غیر موثر و نامناسب باشند، بسیاري از سازمان           که کانال  در مواردي 
یـا   "Whistle-blower"هـاي   ینی از قبیـل برنامـه  وهاي ارتباطاتی که گاهاً تحت عنا گونه کانال این. نمایند استفاده می 

"Ethics hotlines"هم اهـدف از اجـراي آنهـا فـر    . ندشوصورت اختیاري یا اجباري اجرا  توانند به گردند، می  معرفی می
صـورت محرمانـه بـه گـزارش      ست که تمامی کارکنان در تمامی سطوح و در هر جایگـاه سـازمانی بـه   آوردن ابزارهایی ا  

  .هاي غیرقانونی، غیراخلاقی یا سایر رفتارهاي نامناسب بپردازند فعالیت
، مورد توجه قرار گیـرد  "Ethics hotlines"پرسشهایی را که ممکن است در مورد ایجاد یک کانال ارتباطاتی  زیر نمایه
  .نماید ارائه میا ر

  Ethics hotlines ملاحظاتی درباره - 77 هینما
ستفاده از آنها احساس ضمن ااي هستند که کارکنان  گونه هها و تشریفات گزارشگري ب     آیا مکانیسم  •

 آرامش داشته باشند؟

ر خواهد رفت، بدون اینکه    کارکنان بکا کانال ارتباطاتی   از امین بودن    هایی جهت اطمینان     چه رویه  •
 ؟مورد توجه قرار گیردجویانه  اعمال تلافی

 ؟برون سازمانییا توسط شخص ثالث خواهد شد صورت داخلی مدیریت   به آیا سیستم •

 ؟گذاري خواهند شد ختلف چگونه اولویترویدادهاي م •

 ؟خواهند شدچگونه منابع پیگیري مناسب شناسایی  •

 ست؟چیهدف واکنش زمان  •

 هاي مستندسازي کدامند؟استاندارد •

 د؟وبکار گرفته شپایشگري باید چه فرآیندهاي  •
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 ؟وجود داردمدیریت سیستم کافی براي امنیتی منابع و وري آ فنآیا  •

 داشت؟خواهد برعهده هاي لازم را  رسیدگیچه کسی  •

 ؟خواهند شد ثبت و ردیابی ، چگونهشکایات •

وره و انجام اقدامات آتی اسـتفاده    ا مش چگونه از اطلاعات موجود در گزارش کارکنان، جهت کسب         •
 خواهد شد؟

 ي تناوبی؟ ه دورهبا چاي نیاز است و   شدهلاصه خهاي چه نوع گزارش •

چه مکانیزمهایی جهت کسب اطمینان نسبت به انجام مناسب فعالیتهاي اصلاحی و نیز فعالیتهاي             •
  شد؟خواهد پیشگیرانه تدارك دیده 

  
  .دهد مکمل را ارائه میفرآیند گزارشگري به یک  مربوط ار نمودار گردش ک78 نمایه
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فرایند گزارشگري - 78 هینما

  آموزش مجدد نکات 
  مهم و انتقال مناسب، 

هاي مستمر  حفظ ثبت
  ها  آموزش
  و ارائه
  مدرك

 پایش

 چی؟

 کجا؟

  سایر الزامات کی؟
  .ابلاغیه و غیره ابلاغ شده است هاي موجود که به کارکنان از طریق آموزش، ها و رویه  قانون و سیاست-1
  .اند ها و جستجوها آموزش دیده شبکه شکایت و افراد حاضر جهت اداره کردن بررسی-2
  .یک خط مستقیم تلفنی و سایر ابزار جهت گزارشگري موجود باشد-3
 .شد تا از اسناد و مدارك محرمانه نگهداري نمایدمحیطی امن وجود داشته با-4

 نظم

 برنامه توسعه

 آموزش

  درخواست
   اطلاعات بیشتر از 

  هاي مربوط به بخش
   موضوع
   شکایت

  .ها جمع آوري مدارك و یافته
  هاي گفتگوي عملی طرح

   با
  ها گروه

  پیشنهادات

  / ارسال پاسخ
   نتیجه
   به شاکی

  حفظ اسناد در مکانی امن 
  براساس

   الزامات حفظ اسناد

مدارك مربوط به شکایتهاي 
اخلاقی تجاري و  خلاف کاري 
  .دکارکنان از اسناد پرسنلی جدا گرد

انتقال داده ها به مقامات 
ارشد براي ردیابی،تحلیل، و 

  انجام اقدامات لازم 

  /حقوقی
  قانونی

شناخت 
  گروه رویداد

  /یکپارچگی
  رفتار 

  /مرتبطتحقیق غیر
  )هدایت غلط(عمومی 

به اطلاع عموم 
رساندن چگونگی 

گزارش رویدادها بدون 
 ترس از تلافی

دریافت 
 شکایت
  اولیه

 ایمیل بدون نام

 نامه

 حضوراً

 تلفن

  بله

اخذ اطلاعات تماس   خیر
  گیرنده

  کسب اطلاعات
   اولیه از

 ویدادر 

  کی؟

  چه کسی؟

  کجا؟

  چرا ؟

  درخواست   ی؟چ
  آگاهی

بیان جزییات 
خاص یا در در فرمتی 
 سایت

  تاریخ
 دریافت

؛ اگر کردنتاریخ اضافه 
  عملی باشد

ارزیابی 
  براي
  ینتعی

  رتبه

  بالا

  متوسط

  پایین

ها و انتخاب  آغاز بررسی
  افرادي براي این امر

براي مثال حقوقی یا (
 ))HR(نیروي انسانی 

  تعیین زمان
  موردانتظار
  جهت

  انجام واکنش

   #ارجاع رویداد  ارسال پاسخی اولیه به شاکی
بویژه داراي اهمیت است (

 )اگر بدون نام باشد

  تدارك
  ختاری

 تماس
  بررسی
حمایت از شاکی در  شکایت

مقابل اعمال تلافی 
 جویانه
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  پایشگري: فصل نهم
این نوع . گیرند   قرار میپایشگريعملکرد و اجزاي مدیریت ریسک تجاري، در طول زمان مورد           : چارچوبفصل  خلاصه  
 و ارزیـابی     پایـشگري  .ندشـو    و ارزیـابی منفـصل، تکمیـل مـی         پایشگرير  هاي مستم  ها، همراه با سایر فعالیت     پایشگري

ها به عـواملی چـون ارزیـابی ریـسک و       حوزه و دوره زمانی پایشگري    . هاي مرسوم مدیریتی است    مستمر، یکی از فعالیت   
م مستقیماً به   عدم کارایی مدیریت ریسک، به مقامات بالاتر و موارد بسیار مه          . هاي پایشگري بستگی دارد    اثربخشی رویه 

  .ندشو مدیره گزارش می مدیریت ارشد واحد تجاري و هیئت
مـرور کلـی را در   و کند  شریح میمنفصل را تهاي  ارزشیابی مستمر و    پایشگريمورد استفاده در    فنون  این فصل برخی از     

فنونی که در این بخش   ،  علاوه بر این  . کند  گري نواقص ارائه می   گزارشلاحظات  روشها، ابزارها، اسناد و مدارك و م      مورد  
، کـه  دهنـد   کنترل داخلی ارجاع مـی   چارچوب یکپارچه کتاب  یابی بیان شده در     شارزرا به فنون     خوانندگان   ،شوند  ارائه می 

  .کاربرد داردبنگاه هاي منفصل مدیریت ریسک  یابیشعنوان منبعی مفید براي ارز هب
   مستمرپایشگريهاي  فعالیت

 دهنـده  اجزاي تـشکیل اثربخشی ند، شو صورت روزانه انجام می  که در واحدهاي تجاري بههاي مختلفی  بسیاري از فعالیت  
 هـاي  روزانه اطلاعات در جهت انجام فعالیـت ها شامل بازنگري     اینگونه ارزیابی . نمایند  مدیریت ریسک بنگاه را پایش می     

  .گردد زیر ارائه میکه در نمایه ، شوند روزمره شرکت انجام می
  هاي پایشگري مستمر هایی از فعالیت نمونه - 79 هینما

هـا یـا وضـعیت     تلخیـصی فـروش   هاي ، از قبیل گزارشکسب و کار اصلیهاي فعالیت   مربوط به شاخصهاي  مدیریت، گزارش  •
 .دهد قرار میسی ررنقدینگی و اطلاعات مربوط به انبارها، حاشیه سودها و سایر آمارهاي عملیاتی و مالی کلیدي را مورد ب

هـاي روزانـه را بـا      فعالیـت جریـان  ها و سایر اطلاعات بدست آمده در      ، تولید، موجودي، معیارهاي کیفیت، فروش      عملیاتی مدیر •
 .دکن مقایسه میبودجه یا برنامه   وها ر سیستمایجاد شده داطلاعات 

، شکوكیل نرخ اشتباهات مورد پذیرش، اقلام م ـ از قب هاي ریسک،      را نسبت به حدود تعیین شده براي معرض        مدیریت عملکرد  •
 .دهد ، مورد بررسی قرار میهاي مقابل طرفمعرض ارز خارجی یا معرض ، تراز ها تمغایر

 .دهد را مورد بررسی قرار میهاي مورد نظر  آستانهدر سراسر مدیریت معاملات گزارش شده  •

، هاي تاکتیکی نوآوريراهبرد و ها، وضعیت  ور و بزرگی ریسکهاي عملکردي کلیدي از قبیل روندها در اداره ام   مدیریت شاخص  •
ناسـایی رویـدادها بحـث    ش لکـه در فـص   صورتی بههاي قبل،  دورهنتایج بودجه یا نسبت به انحرافات بین نتایج واقعی  یا  روندها  

  .دهد نمودیم، مورد بررسی قرار می
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  هاي منفصل یابیشارز

ر، بازخوردهاي بااهمیتی در رابطه با اثربخشی اجزاي مدیریت ریـسک فـراهم    هاي پایشگري مستم   رویهکه    در عین حالی  
  . مدیریت ریسک تمرکز داردطور مستقیم بر اثربخشی  واسطه پایشگري مستمر، به آورد، اما به می
در برخـی مـوارد، اینگونـه     . گیرنـد  اي انجـام مـی     صـورت دوره    معمـولاً بـه    بنگـاه هاي منفصل مدیریت ریسک      یابیشارز
هـاي منفـصل توسـط     یابیش ـ ارز.شوند ناشی می، فرآیندهاي کلیدي یا ساختار واحد تجاري راهبردها از تغییر در    یابیشزار

  .شود یهدایت ممتخصصان برون سازمانی یا ترکیبی از آنها مدیریت، حسابرسان داخلی، 
ي شامل کل واحد تجـاري و تمـامی   ا همراه با دامنهشوند،  ی وسیع انجام میهاي منفصل در سطح یابیشارز اوقات   گاهی

همـراه بـا   ، یک فرآیند یـا یـک بخـش و    واحد انتفاعیها به یک    یابیشدر برخی موارد، ارز   . بنگاهاجزاي مدیریت ریسک    
درباره چگونگی طراحی یک ارزیابی از سیستم جدید کنتـرل    زیر  در نمایه   . گردد هاي تجاري خاص محدود می     ر حوزه سای

  .شود ارائه میتولیدي توضیحاتی ها در یک شرکت  موجودي
  پایشگري منفصل در مورد یک فرایند جدید - 80 هینما

ریزي منابع واحد تجاري نصب کرده است تا فرآینـدهاي زنجیـره    طرح جدیدي را براي سیستم برنامه      مدیریت یک شرکت تولیدي،   
هاي نقل و انتقال موجودي و  ها، بهبود در توانمندي  ند از کاهش هزینه موجودي    اهداف موردنظر عبارت  . تامین جهانی را افزایش دهد    

رسـانی بـه    ی این سیستم در دستیابی بـه اهـداف خـدمت   صلاهمیت ا. هاي در دسترس  هم آوردن اطلاعات بهتر درباره موجودي     افر
گونـه   ایـن . گیردهاي منفصل از فرآیند  یابیشمشتریان و میزان تغییرات در فرآیندها موجب گردید که مدیریت تصمیم به اجراي ارز            

  .گیرند مدت چهار ماه دنبال شده و پس از آن هر شش ماه تا دو سال انجام می هها در فواصل ماهیانه و ب یابیشارز
ت هدای سازمانی اطلاعات، حسابرسی داخلی و مشاوران برون  اوري    فنهاي   ها توسط تیمی متشکل از نمایندگانی از قسمت        یابیشارز
  :ها بر موارد زیر تمرکز دارند یابیشاولین ارز. گردد سرپرستی میو 

 هاي تغییر سیستم کنترل •

 منظور تغییرات سازمانی آمادگی به •

 امنیت •

 ها  کیفیت داده •

 هاي قبلی ارتباط با سیستم •

  
 ـعهـاي غیردسـتی، ف   هاي بعدي به صحت و کامل بودن فرآیندها از قبیل انتقـالات و فعالیـت      یابیشارز  ـ   تالی ط،  وهـاي کنترلـی مرب

 اطلاعـات خروجـی   سـودمندي  هـاي دسـتی و اسـتفاده و    هاي مربوطه درباره دسترسـی بـه سیـستم، واسـطه     تغییرات و نیز کنترل  
  .پردازند می
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  حسابرسی داخلیهاي   ررسیب

. پـردازد   مـی  ی، فرآیند یـا یـک بخـش       واحد انتفاع هاي کنترلی یک     ها و فعالیت   به ارزیابی ریسک    نوعاً حسابرسی داخلی 
بنگاه، از محیط داخلی گرفتـه     مدیریت ریسک   یا همه اجزاي     از اجزا    کیاندازي عینی درباره هر      ها چشم  گونه ارزیابی  این

، تحلیل احتمال و اثر ریسک، واکـنش بـه        شناسایی ریسک ، توجه خاص به     در برخی موارد  . آورند هم می تا پایشگري، فرا  
 ه شـناختی کـه از فعالیـت   ا توجه بحسابرس داخلی، ب  . ردیگ میصورت   و ارتباطات    هاي کنترلی، اطلاعات   ریسک، فعالیت 

گیـري شـرایط جدیـد بـر مـدیریت       تواند تاثیرات ناشی از تغییر در شرایط و شکل که میهست  شرکت دارد، در جایگاهی     
 بیـشتر  اطلاعـات ( رار دهـد مدنظر قدهد،  هایی که درباره اطلاعات مربوط انجام می ها و آزمون در بررسیبنگاه را ریسک  

یابی و گزارشـگري   ش ـتوانـد رهنمـودي بـراي ارز        کـه مـی    اسـت،  موجود   "موسسه مشاوران رویه حسابرسان داخلی    "در  
  .) مدیریت ریسک باشدیاثربخش

  یابیشفرآیندهاي ارز

د ولی نوعی ها و فنون متفاوتی وجود دار که رویه در حالی. فرآیند استارزیابی مدیریت ریسک، به خودي خود نوعی 
  .نظم به همراه مبانی معین باید در فرآیندها حاکم باشد

قـرار  مـورد اسـتفاده   فنونی که رویکرد و هر تعداد . آورد مییابی بوجود شراي ارزمبناي جامعی را بفرآیند منظم یک  وجود  
  .یابی موردنظر بستگی داردشبه شرایط شرکت و ماهیت و حوزه ارز، بطورکلی گیرد می
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  .دهد میه یر رویکرد اصلی یک شرکت را ارائ ز نمایه
  مراحل انجام یک ارزشیابی منفصل - 81 هینما

  ریزي برنامه
 یابیش اهداف و حوزه ارزعینتع •

 ها یابیشارزفویض اختیارات به وي جهت مدیریت انتخاب فرد اجرایی به همراه ت •

 یانتفاعی اصل خوردهاي واحدبریابی،کارکنان پشتیبانی و شانتخاب تیم ارز •

 یابی، زمانبندي و گامهاي لازم جهت اجراي آنش ارزشناسی تعریف روش •

  یابیش برنامه ارزبر سر یکتوافق  •
  اجرا

 فرآیند /واحد انتفاعیهاي  کسب شناخت نسبت به فعالیت •

 فرایند براي کارکردن/ واحد بنگاهفرآیند مدیریت ریسک چگونگی طراحی درك  •

 یابی فرآیند مدیریت ریسکشیابی توافق شده جهت ارزشاي ارزه بکارگیري روش •

 هاي لازم تحلیل نتایج از طریق مقایسه استانداردهاي حسابرسی داخلی و انجام پیگیري •

 ، در صورت قابلیت کاربرده پیشنهادارائسازي کمبودها و مستند •

  بازبینی و سنجش اعتبار یافته ها توسط کارکنان مناسب •
  هاي اصلاحی گزارشگري و فعالیت

 و سایر مدیران بصورتی مناسبفرآیند / راساس واحد انتفاعیبازبینی نتایج ب •

 تجاريفرآیند / واحدکسب نظرات و برنامه هاي اصلاحی از مدیریت  •

  لحاظ کردن بازخوردهاي مدیریت در گزارش نهایی ارزیابی •
  

  شناسی روش
   .شوند فنون فلوچارت جهت ارزیابی بکار گرفته میها و ابزارهاي متنوعی از قبیل چک لیست، پرسشنامه و  روش
 روش و ینچنـد . نمایـد  انتخـاب مـی  را یابی شهاي مورد نیاز جهت حمایت و اجراي فرآیند ارز         و روش  ابزارها   ها، یابشارز

قـرار   مورد استفاده بنگاه از مدیریت ریسک یهاي خاص  جنبه یابیجهت مستندسازي و ارز   وجود دارد که    ابزار ساختاریافته   
مـواردي از  گیرند معمـولاً شـامل      بیشتر مورد توجه قرار می    ي ارزشیابی   ها و ابزارها   عواملی که در انتخاب روش    . گیرد می

تنـاوب   ماهیـت و  بهباشند، آیا با توجه  معینی میحوزه به مربوط یا آشود،   میاستفاده  توسط کارکنان   سهولت  قبیل؛ آیا به    
 هـاي   و مـستندسازي تفـاوت     شامل شـناخت     که حوزه مربوط   موارديمثال، در   طور هب. مناسب هستند یابی  شارزموردانتظار  

هـاي   توانـد بـه بررسـی و مـرور فلوچـارت      یابی میشباشد، تیم ارز   واقعی می  بین طراحی فرآیند تجاري و عملکرد     موجود  
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وراتی مبنی بـر بکـارگیري   علاوه بر این، جهت کسب اطمینان نسبت به وجود دست  . هاي کنترلی بپردازد   و ماتریس  فرآیند
  .گردد اي از قبل طراحی شده نیز پیشنهاد می هاي کنترلی، استفاده از پرسشنامه فعالیت
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  .بکار روندصورت انفرادي یا ترکیبی  توانند به میدهد که  نشان میرا اي  ابزارهاي مورد استفاده زیر نمایه
  ها  و روشهابزارا - 82 هینما

 لوچارت فرآیندهاف •

 هاي ریسک و کنترل ماتریس •

 هاي مرجع کنترلی و ریسک نظامنامه •

 هاي مشابه یابی با استفاده از اطلاعات صنعت، داخلی و شرکت بهینه •

  حسابرسی کامپیوتريفنون •

 خود ارزیابی کنترل و ریسکهاي  کارگاه •

 ها پرسشنامه •

  شده هاي تسهیل جلسه •
وانـد بعنـوان   ت ارزیابی ریسک و کنترل براي یک فرآیند لیست حقوقی اسـت کـه مـی   از پرسشنامه خود  بخشی   زیر   نمایه

هاي فرآیند لیست حقوقی، مـورد اسـتفاده    هاي کنترلی مربوط به ریسک   گیري میزان بکارگیري فعالیت    منبعی براي اندازه  
  .قرار گیرد

  کنترل ریسک وبخشی از پرسشنامه خود ارزیابی  - 83 هینما

  ها هاي دریافتی به پرسش پاسخ  هاي لیست حقوقی پرسش
  سیاست 

  مرجع

خلاصـه بودجـه تهیـه شـده      من  قسمت  . 1
توسط قسمت بودجه را مورد بـازبینی قـرار         

  .دهد می
  دانم نمی  خیر  بله

اطلاعات 
موجود 
 .نیست

  اطلاعات
 .موجود نیست

سیاست 
  1#حقوقی

تعداد کارکنان دریافت کننده    من  قسمت  . 2
  .قوق را مورد نظارت قرار می دهدح

  دانم نمی  خیر  بله
اطلاعات 
موجود 
 .نیست

  اطلاعات
 .موجود نیست

سیاست 
  2#حقوقی

به صورت ماهانـه گزارشـات      من  قسمت  . 3
  .دکن  میبررسیدستمزد را 

  همیشه  معمولاً  به ندرت  هرگز
  اطلاعات
 .موجود نیست

سیاست 
  3#حقوقی

چـه    دستمزد،هاي  هنگام بررسی گزارش  . 4
میــزان کــارکرد را بــراي هــر فــرد در نظــر 

گیرد که بـیش از آن را جهـت پیگیـري        می
  دانید؟ مناسب می

  دانم نمی  <40  40-30  30-20  20-10
فاقد سیاست 
  حقوقی

  :نتایج خلاصه
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را بررسی   خلاصه بودجه تهیه شده توسط قسمت بودجه         ،نادهندگ   درصد از پاسخ   95 •

 .دنکن می

 .کنند را بررسی میکننده حقوق  دریافتتعداد کارکنان ،  درصد93 •

 درصـد  18، کننـد   مـی حقـوق و دسـتمزد را بررسـی         هاي    گزارشهمیشه   ، درصد 70 •
 .دهند ندرت این کار را انجام می بهباقیمانده،  درصد 12و ، معمولاً

 .به نمودار مقابل توجه کنید •
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  سازي مستند

فاکتورهاي مشابه ممکـن اسـت   میزان مستندسازي مدیریت ریسک یک واحد تجاري متناسب با اندازه، پیچیدگی و سایر  
  .فرق کند

 اندازه، پیچیـدگی و نـوع مـدیریت     ا توجه به  باغلب   ،یک شرکت بنگاه توسط   سازي مدیریت ریسک     سطح مطلوب مستند  
سازي باید بـه نـوع مـستندسازي از قبیـل      جهت تعیین مقدار، عمق و جزئیات مستند  علاوه بر این،    . باشد آنها متفاوت می  

 مـستندات، نیـز   بررسـی  و رسـانی روز کاغذي یا الکترونیکی، متمرکز یا غیر متمرکز بودن و نیز ابزارهاي موجود جهت به            
  .توجه گردد

ممکـن اسـت   یـا  شـود   بررسی مـی ها  عالیت، مستندات موجود درباره فرآیندها و سایر ف    بنگاهیابی مدیریت ریسک    شدر ارز 
. نمایـد   تسهیل میها  بخشها و واکنش  ریسک بی را براي درك بهتر فرآیندها،     یاشتیم ارز کار  چنین مستنداتی   . تهیه شود 

  :تواند شامل موارد زیر باشد مستندات مورد توجه در یک ارزیابی می
 سازمانینمودارهاي  •

 ي اصلیها ولیتواختیارات و مس ها،  نقشتشریح •

 یهاي سیاست نظامنامه •

 هاي عملیاتی رویه •

 هاي فرآیند فلوچارت •

 وابستههاي  ولیتوهاي مربوط و مس کنترل •

 اصلی يعملکرد هاي شاخص •

 اصلیهاي شناسایی شده  ریسک •

 اصلیمعیارهاي ریسک  •

هـاي   مل آزمـون  کـه شـا   بررسی ارائه نماید، فرآینـدهاي بررسـی        رآیندهاي  فتواند مبنایی را براي       می سازيچنین مستند 
هـاي واحـد    مناسب بودن و اجراي آنها نسبت به ریسک  ارائه شده براي    هاي مربوطه    ها و رویه   تطابق فرآیندها و سیاست   

  .باشد می تجاري
 قـالبی را بـراي   توانـد   مـی  تـیم ارزشـیابی  شـود،   مـی تهیـه با توجه به اینکه مستندسازي فرآیند ارزشیابی به خودي خود           

  :اهداف زیر دست یابدبه دهد که ار مستندسازي مد نظر قر
 یابی شهاي تیم ارز و ارزیابی  آزمون"اثر رسیدگی"تهیه  •

  پیشنهادات ویجاها، نت یافته-یابیشنتایج ارزقال انت •
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 توسط افراد ناظرررسی تسهیل ب •

 يهاي بعد  دوره دریابیشتسهیل ارز •

 تر گستردهشناسایی و گزارشگري موضوعات  •

 یابیشراد در فرآیند ارزولیت افوشناسایی نقش و مس •

  سازي مدیریت ریسک بنگاه موجود که ممکن است ناقص باشدتکمیل مستند •
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  قصوانگري گزارش
سـازي راهبردهـا و نیـز رونـد و توانـایی            شود و بر پیاده    تمامی نواقصی که در حوزه عملکرد مدیریت ریسک مشاهده می         

 به افرادي گزارش شوند که در موقعیت انجـام اقـدامات ضـروري              باشند، باید  دستیابی به اهداف تعیین شده تاثیرگذار می      
  .باشند می

در کـه   صـورتی  بـه انـد،   نمـوده ، تهیه  گزارش شوندنواقصی که بایدها رهنمودهایی را در ارتباط با آندسته از     برخی شرکت 
  .شود  زیر ارائه مینمایه

  رهنمودهاي گزارشگري نواقص - 84 هینما
 .باشد تجاري تحت تاثیر آن نواقص میول دستیابی به اهداف ومسشوند که   مستقیماً به فردي گزارش می،نواقص •

 . قرار دارد بالاترردهدر یک که حداقل به فردي مسوول آن فعالیت بوده و شود که  نواقص، مستقیماً به فردي گزارش می •

 خلافهاي غیرقانونی یا  فعالیتاز قبیل ات حساس زارش اطلاعبراي گگزارشگري هاي  کانالهاي  وجود گزینه •

 .دنشو میگزارش  ارشد مدیراي بالاتر از  رده، به انواع خاص نواقصبرخی از  •

 .، تهیه گرددشوندمدیره گزارش  تئهیاز مدیره یا کمیته خاصی  تئمنظور تعیین مواردي که باید به هی هنویسی ب پیش •

بـه  در قالـب فرآینـد گزارشـگري    باشد،   شده یا آنچه که در حال حاضر در حال اجرا میاطلاعاتی درباره اقدامات اصلاحی اتخاذ  •
  .افراد مربوطه گزارش گردد

 )مـدیره  تئ ـ به هی،اهمیتسته به و ب( ی که باید به مدیر ارشد  نواقصگیري درباره    شرکت دیگر معیارهایی را براي تصمیم     
  .دشو ائه میزیر ار، تعیین نموده است که در نمایه گزارش شوند

  معیارهایی براي گزارشگري به مدیریت ارشد - 85 هینما
  :تواند منجر به یکی از نتایج زیر شود نواقصی گزارش خواهند شد که احتمال رخداد یک رویداد با اهمیت نیست، و اثر آن می

  کارکنان یا سایرینیمنیبر ا نامساعد اثر •

 خلافیا غیرقانونی  فعالیت •

 با اهمیتهاي  از دست دادن دارایی •

 یاصلاهداف ناتوان در دستیابی به  •

 اثر منفی بر شهرت شرکت •

  گزارشگري برون سازمانی نادرست •
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  ها ولیتوها و مس قشن: فصل دهم
 ـداربنگاه برعهـده   مدیریت ریسک در رابطه با  را  هایی    همه در یک واحد اقتصادي مسوولیت      :خلاصه فصل چارچوب   . دن

ي مـدیریت ریـسک پـشتیبانی     دیگـر مـدیران از فلـسفه   . شـود  یرعامل مسوولیت نهایی را دارد و مالک آن فرض مـی   مد
حمـل  تحـدود  بـا  منطبـق  شان  ولیتوها را در قلمرو مس ریسک، نمایند کنند، و رعایت اشتهاي ریسک آن را ترویج می     می

 و  هـا    مدیریت ریسک در انطبـاق بـا دسـتورالعمل         دیگر کارکنان واحد اقتصادي مسوول اجراي     . کنند  ریسک مدیریت می  
هـاي   شـماري از طـرف  . داردبنگـاه   مهمی را بـر مـدیریت ریـسک    پایشگريمدیره  هیئت.  هستند وضع شده هاي  پادمان
ا آنها نه مسوول اثربخـشی  آور فراهم میبنگاه  مدیریت ریسک را در اجراي ي  سازمانی اغلب اطلاعات سودمند     برون ند، ام

  .واحد اقتصادي هستندبنگاه یک از مدیریت ریسک و نه بخشی 
نمایـد،   بنگاه را تشریح میمدیریت ریسک براي ها  ولیتوها و مس   تفویض نقش  مربوط به این فصل رویکردهاي سازمانی     

 و انتفـاعی هاي واحـد ، مـدیر  مـدیر ریـسک  مـدیره، مـدیرعامل،    تهیئ ـهـاي   ولیتونقش و مـس  درباره  مودهایی را   رهنو  
  .کند ارائه میمدیریت مدیره و  هیئتهاي  ی و نیز کمیتهحسابرسی داخل

هـا و   نقـش اي اسـت کـه بـراي      و دامنهحوزهبنگاه،  مدیریت ریسک سازي اجرا و پیادهچگونگی  مربوط به    خاصویژگی  
ی بـین  وسـیع طور  اگرچه انجام این کار به. شود به روشنی تعیین می ،غیرمتمرکزیا توجه به مبناي متمرکز با   ،ها ولیتومس

سـه رویکـرد را بـه نمـایش      زیـر  نمایـه . توان مشاهده کـرد  مینقاط مشترکی را هم   اما   ،واحدهاي تجاري متفاوت است   
 متمرکز یـا غیرمتمرکـز بـراي شناسـایی،     ،ها ولیتوسمها و  هاي متفاوت نسبت به نقش گذاشته است که هرکدام با درجه    

  .باشند میها  ارزیابی، واکنش و گزارشگري ریسک
  رویکردهاي سازمانی - 86 هیانم

  
  
  
  
  
  
  
  

 هیئت مدیره مدیره هیئت هیئت مدیره

 ارشد مدیر

 عملکردهاي  
 متمرکز

   

عملکردهاي   
 متمرکز

 عملکردهاي  
 متمرکز

 ارشد مدیر مدیر ارشد

 3رویکرد  2رویکرد    1رویکرد 

 ناسایی،ارزیابی،واکنشش واکنش شناسایی،ارزیابی
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هـا انجـام    دهد که شناسایی رویداد و ارزیابی ریسک در خطوط عملیاتی یـا مـدیریت قـسمت    شان میمدلی را ن  ،  1رویکر  
گیـرد و در نهایـت     میز انجامتمرکصورت م هاي کنترلی مربوطه به اختیار تعیین واکنش به ریسک و فعالیت    د، اما   پذیر می

این رویکرد غالباً براي واحدهاي تجاري کوچکی که مدیریت مرکـزي، از  . دکن ه میگزارشی را به مقامات بالاتر ارائ    مرکز  
هاي خطوط تجاري برخوردار بوده و اخذ تصمیمات در اختیار مرکز باقی مانـده اسـت، میـسر     بینش مناسبی درباره فعالیت 

ولیت شناسـایی رویـدادها، ارزیـابی ریـسک، واکـنش بـه ریـسک،               وه داده است که مـس     ی را ارائ  ، مدل 2رویکرد  . باشد می
در این رویکرد وظیفـه مرکـز نظـارت بـر کلیـه      . باشد هاي کنترلی و گزارشگري تماماً برعهده خطوط عملیاتی می  فعالیت
در ایـن  . شـود  مـی  دیـده  2د ا رویکـر تفاوت اندکی ب، 3در رویکرد   . استه گزارش   یندها و در مواردي مشارکت در ارائ      فرآ

ها که در سـطح کـل    هاي خاص، از قبیل ریسک نرخ ارز یا ریسک تغییر در قیمت موجودي     رویکرد فقط برخی از ریسک    
زیـر تـشریح   در نمایـه  دارد کـه  ک از ایـن رویکردهـا مزایـا و چالـشهایی     یهر. دنشو واحد تجاري پیگیري و مدیریت می    

   .شود می
  هاي رویکردهاي سازمانی مزایا و چالش - 87 هینما

  رویکرد
1  2  3  

  مزایا

 بواسـطه   شناسایی و ارزیابی اثربخش    •
 .ه موضوعات بافرادنزدیکی 

 به ریسک توسـط     يها واکنشتعیین   •
  سطوح بالاترمدیران 

هاي  اختیار واکنش به ریسک و فعالیت •
کنترلی براي مدیرانی که به موضوعات 

  . یشتري دارندنزدیکی ب
  تر  کاملتوانایی ایجاد اطلاعات مدیریتی •
هاي مبتنی   به فعالیتافزایش توانمندي •

   توسط مدیرانریسکبر 

اهمیت توسـط مـدیران     هاي با  ریسک •
ــشخص ــالاتر مـ ــطح بـ ــین سـ  تعیـ

  .گردند می
هـا در سـطح      تسهیل مدیریت ریسک   •

  کل واحد تجاري

  ها چالش
اختلال در رابطه بین ارزیـابی ریـسک و          •

  واکنش به ریسک
پذیرنـده  سـوي   از  ولیت  وعدم تقبل مـس    •

   ریسک در زمینه واکنش به ریسک

ــال  • ــر احتم ــات کمت ــدیریت  ثب در م
اما این امر از طریق پشتیبانی ( ریسک

  )یاید اهش می مرکزي کپایشو 

ــاز • ــوثر و  نیــ ــات مــ ــه ارتباطــ  بــ
واحـدهاي  سازي بیـشتر بـا       هماهنگ
  انتفاعی

  
تـوان   اندازه و پیچیدگی شرکت افزایش یابد، با پـشتکار بیـشتر و بهتـر مـی      میزان که     هر اند ها دریافته  بسیاري از شرکت  

 عملیـات را  پـشتیبان واحدهاي و فعالیت هاي خطوط  ولیتو مسلی و، اگر نه همه،برد را بکار   بنگاه اصول مدیریت ریسک  
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 نفوذ بیشتر، با تواند  کزي کوچک می  یک زیرساخت پشتیبان مر    حال،   همیندر  .  با نظم و ترتیب بهتري اجرا کرد       توان  یم
  .گردد ها در سطح واحد تجاري می موجب فراگیري ریسک

  مدیره  تئهی
  .نماید مدیره نظارت خود را با توجه به مدیریت ریسک بنگاه اعمال می هیئت
 ـمـدیره    هیئت.برعهده داردبنگاه مدیره نقش بسیار کلیدي در نظارت  بر مدیریت ریسک     ئتهی هـاي زمـانی    ه در دوردبای

. ریزي شـده نـسبت بـه ریـسک بپـردازد       هاي برنامه  هاي بااهمیت، ارزیابی مدیریت و واکنش      ریسکمشخص به ارزیابی    
و نیز اینکه جایگـاه  مناسب بوده فرآیندها و اجراي آنها نماید که مندي  احساس رضایت مدیره   بسیار اهمیت دارد که هیئت    

 شناسایی، ارزیابی و واکنش به ریسک بپردازد و در نهایت اطلاعـات مربـوطی را            تواند به  اي است که می    گونه همدیریت ب 
  .مدیره ارائه نماید سطح هیئتبه 
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  .شود زیر ارائه می، در نمایه نمایدتواند مطرح   میدر اجراي این نقش نظارتیمدیره  که هیئتی یها انواع پرسش
  مدیریت ریسک بنگاه در رابطه با مدیره سوالات هیئت - 88 هینما

 ؟کنیم میهاي پیش روي سازمان دریافت  اي، چه اطلاعاتی درباره ریسک هاي امانتداري و مشاوره ولیتومنظور ایفاي مس به •

 دهد؟  اطلاعات مربوط به ریسک را به ما گزارش می،چه وقت و چگونه مدیر ارشد •

 ؟باشد صحت داشته و براي هدف ما کامل میها و مدیریت ریسک  کریس اطلاعات مربوط به شویم که ما آگاه میچگونه  •

ز شفافی اایم و آیا درك  منتقل کردهارشد  یت  نتظارات خود را درباره فرآیندهاي مدیریت ریسک شرکت به مدیر         ما بصورتی اثربخش ا   آیا   •
 ده است؟وجود آم هب، شامل اینکه ما توقع داریم چه اطلاعاتی را دریافت نماییم، انتظاراتاین 

 طمینان حاصل نماییم؟شرکت، الی کریسک اشتهاي ریسک و تحمل توانیم نسبت به عملکرد سازمان منطبق با حدود  چگونه می •

توانیم در ایجاد یک آهنگ صحیحی که به تقویت ارزشهاي سازمانی کمک نموده و فرهنگ اطـلاع            چگونه می مدیره   هیئتما به عنوان     •
 رسانی ریسک را ترقی دهیم؟

  نیم؟ک میمان بر مدیریت ریسک را به خوبی ایفا  هاي نظارتی مدیره مسوولیت ا ما بعنوان هیئتآی •
بنگـاه را  ي برخی از جوانب مدیریت ریسک در جهت اجراپاسخگویی وظایف ها و  ولیتوبرخی از مستواند  میمدیره   تئهی

هـاي ریـسکی اطمینـان حاصـل       دقیق بر حـوزه  تا نسبت به تمرکز   دارجاع ده مدیره   هیئتاي از اعضاي     به فرد یا کمیته   
  .نماید

  کمیته حسابرسی

بـر  در بسیاري از مـوارد اعتقـاد    .نیستمتداول نا به کمیته حسابرسی امري بنگاهانتقال وظیفه نظارت بر مدیریت ریسک      
 ت ریـسک هاي داخلی، جهت نظـارت بـر مـدیری    که به لحاظ تمرکز این کمیته بر گزارشگري مالی و نیز کنترلآن است  

این زمینه بر وجود برخی استانداردهاي قـانونی معـین جهـت         در  برخی از فعالان    . ز جایگاه مناسبی برخوردار است    بنگاه ا 
شـده  ارائه برخی از قوانین بورس اوراق بهادار نیویورك زیر در نمایه    .نمایند هاي این کمیته تاکید می     ولیتوحمایت از مس  

  .است
  نقش کمیته حسابرسی - 89 هینما

هاي حـسابرسی داراي   ه در بورس را ملزم کرده که کمیته  هاي پذیرفته شد    شرکتی بورس اوراق بهادار نیویورك تمام شرکت       راهبريقوانین  
  .ارددهاي آن در قبال مدیریت ریسک و ارزیابی ریسک بیان  هاي کمیته و سیاست ولیتومنشوري مکتوب بوده که در آن وظایف و مس

  
 رهنمودهـا و  دباشـد،کمیته حـسابرسی بای ـ   هاي شـرکت بـر عهـده مـدیرعامل و مـدیریت ارشـد شـرکت مـی         حالیکه ارزیابی و مدیریت ریسکعین در  

ت مالی شرکت و نیز اقدامات مدیریت در زمینه نظارعمده هاي   ریسکبایدکمیته حسابرسی . ه دهداعمال حاکمیت بر فرآیندها را ارائهایی جهت  سیاست
 ولـی  ست،ول و پاسخگو بـراي ارزیـابی و مـدیریت ریـسک نی ـ    واین کمیته، تنها مرجع مس. ها را مورد توجه و بررسی قرار دهد گونه ریسک و کنترل این  

 فرآینـدهایی کـه بـه ارزیـابی و مـدیریت ریـسک       راهبـري جهـت   را  هـایی     رهنمودها و سیاست   بایدهمانطورکه در بالا عنوان گردید، کمیته حسابرسی        
هـاي   به مدیریت و ارزیابی ریسکغیر از کمیته حسابرسی   هایی به  از طریق مکانیزم   مالی،   موسسات بالاخص   ،ها بسیاري از شرکت  . ه دهد ئ ارا ،پردازند یم
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الزامی به استفاده از کلی توسط کمیته حسابرسی مورد بازبینی قرار گیرد ولی در چنین شرایطی،  طور ها باید به   فرآیندهاي اینگونه شرکت  . پردازند می خود
  .باشد کمیته حسابرسی براي این امر نمی

  

  ریسککمیته 

مدیره بر مدیریت    تئهینظارت  ولیت  وتوانند مس  ها می  کند برخی شرکت   قوانین بازار بورس اوراق بهادار نیویورك بیان می       
ها که وظیفـه کمیتـه حـسابرسی     مانریسک را به تیم یا افرادي به غیر از کمیته حسابرسی واگذار نمایند و در برخی ساز              

باشد، باید براي کمیته حـسابرسی   می) عملیاتی و رعایت( هاي غیر مالی هاي کلی واحد تجاري در زمینه نظارت بر ریسک 
اي را تحـت عنـوان    هـا کمیتـه   هـاي شـرکت   مدیره تئبرخی از هی  . سري اختیارات و منابع اضافی در نظر گرفته شود         یک

توضـیحاتی دربـاره کمیتـه     89 در نمایـه . دهنـد  تشکیل میبنگاه  ز مستقیم بر مدیریت ریسک      کمیته ریسک جهت تمرک   
هـاي کمیتـه حـضور داشـته و      در این مورد، مدیریت ارشـد در جلـسه  . ه شده استمدیره در یک شرکت ارائ   ئتریسک هی 

تحمـل  و حـدود  ریـسک  اشـتهاي  همکاري این کمیته با مدیریت ارشد در زمینه موضوعاتی از قبیـل ایجـاد و تـصحیح                
  .گردد هاي آن محسوب می ولیتوریسک، از جمله مس

  ریسککمیته شرح کار  - 90 هینما
  اهداف
 شامل سیستم مدیریت ریسک، جامعیتاطمینان نسبت به در زمینه حصول را هایش  مسوولیت) کمیته ریسکطریق از ( مدیره هیئت
هاي مورد نیاز جهت شناسایی، ارزیابی و مدیریت ریسکی کـه بـه مـدیریت ارشـد در یـک       ا و صلاحیتها، معیاره  ها، برنامه  سیاست

  .کند شناسایی می، محیط رو به رشد و متغیر کمک نماید
  :اهداف خاص کمیته عبارتند از اطمینان نسبت بهبا توجه به این مطلب 

 . را شناخته و بپذیردریسکشناسایی، ارزیابی و مدیریت در قبال هاي خود  ولیتومسمدیریت  •

 .مدیریت واحد انتفاعی بصورت راهبردي بر راهبرد ریسک در سطح کلی بنگاه تاکید و تمرکز نمایندمدیریت ارشد و  •

 .شان تسهیل گردد هاي مدیریت ریسک ولیتودستیابی به مسشوند تا  تهیه میتجاري هاي  ی براي فعالیت اجرایابزارها و فرآیندهاي •

 .شوند انجام میاي و کامل  صورت دوره بهواحد انتفاعی یسک هاي ر ارزیابی •

 :در زمینه هاي زیر موفق بوده استواحد انتفاعی هاي کاهنده ریسک  فعالیت •

 حفاظت از دارایی ها -

 حفظ استانداردهاي مناسب در ارتباط با محیط و سلامتی و موضوعات مرتبط با ایمنی -

 ایفاي تعهدات قانونی  -

 انی از طریق تمرکز بر نیازهاي ذینفعانتقویت ارزشهاي سازم -

 .هاي مناسب حسابداري اتخاذ و اطلاعات مالی جامع و صحیح باشند ، سیاستشوند حفظ میهاي صحیح حسابداري  ثبت •

 .هاي کاهنده ریسک اثربخش، اعمال شده و نتایج ارزیابی شده و بر اساس آن عمل گردد هاي ارزیابی کنترل برنامه •
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  ها ولیتومس
  :باشد هاي کمیته ریسک شامل موارد ذیل می تولیومس

 ریسک کل واحد تجاري سالیانه راهبرد نظارت و مشارکت در تحلیل •

 ریسک کل واحد تجاريتحمل حدود /اشتها و تصحیح تهیه •

  و رهبران کلی ریسک مدیر ریسکه رهنمود و نظارت بر ارائ •

 مدیره تئریسک مهم و گزارش به هیهاي  معرضیابی شارز •

  واحد تجاري کلیسکهاي رمعرضی گزارش یابشارز •

  شرکت در قبال آنهاراهبردتناسب از اطمینان کسب هاي گزارش شده در سطح واحد تجاري و  یابی روند ریسکشارز •

 هاي تیم حسابرسی داخلی ولیتونظارت بر نقش و مس •

 هاي تلفیقی اي و سالیانه حساب بازبینی میان دوره •

  اهمیت و تمرکز
ریـسک  اشـتهاي  هـا در حـوزه    اي باشد که ریسک    گونه هی در زمینه شناسایی، ارزیابی و مدیریت ریسک باید ب         صلاحیت و شایستگ  

بدین دلیل کمیته ریسک عمدتاً بـر اثربخـشی   . سازمان رشد پیدا نمایند و کمیته وظیفه دارد نسبت به این امر اطمینان حاصل نماید        
  .نماید مدیریت ریسک تمرکز می

ات ملاحظ ـ. رار دهداند، مورد بازبینی ق  با اهمیت فرض شدهمدیر ریسکایی را که در مذاکرات فیمابین کمیته و ه ریسکد کمیته بای 
  .پذیرد و توجه به اهمیت هم براساس نتایج آنی و هم نتایج بلند مدت مالی براي سهامداران صورت می

هاي  پردازد، تا اینکه تمرکز بیشتري جهت ادامه بر ویژگیکمیته قصد دارد تا به همراه مدیریت به تقویت تفکرات در زمینه ریسک ب         
  .شودسازمانی متناسب با بینش مدیریت ریسک انجام 
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  مدیریت
  .را بر عهده داردبنگاه عملیات واحد تجاري، از جمله مدیریت ریسک ي  مدیریت، مسوولیت مستقیم کلیه

  مدیر عامل

  .هاي مدیرعامل است شوند یکی از مسوولیت جاي خود اعِمال میدر بنگاه تمامی اجزاي مدیریت ریسک بررسی اینکه 
وي از طریق رهبریـت و هـدایت مـدیران ارشـد و نیـز       .را برعهده داردبنگاه ولیت نهایی مدیریت ریسک  ومدیرعامل مس 

ریـسک  اشـتهاي  مدیره که بیانگر فلـسفه مـدیریت ریـسک واحـد تجـاري و                تئهاي اساسی هی   سیاستواسطه تعیین    هب
  .نماید هاي خود را ایفا می ولیتومس اشند،ب می

و کننـد   بنگاه منصوب میمنظور هدایت و سازماندهی اجراي مدیریت ریسک   عامل، یک مدیر ارشد را به     انبرخی از مدیر  
اي را بـدین    کمیتـه ل،عام ـان برخی دیگر از مـدیر  .پردازد بدین ترتیب وي تحت نظارت مدیرعامل به انجام این مهم می   

 مـدیر ریـسک  گیـرد، اسـتفاده از    ها مـورد اسـتفاده قـرار مـی      رویکرد دیگري که در اکثر شرکت      .دهند کیل می منظور تش 
باشد که به هدایت، راهنمایی، پشتیبانی و نظارت بر خطوط مـدیریتی در جهـت اجـراي مـدیریت ریـسک اثـربخش،             می
  .پردازد   می

  بنگاهکمیته اجرایی مدیریت ریسک 

 ارشـد از   یتمتشکل از مدیر  اجرایی ارشد مدیریت ریسک بنگاه،      ي   عامل یک کمیته  بزرگ، مدیر هاي   در برخی از سازمان   
 داده  مالی، مدیر ارشد حسابرسی، مدیر ارشد اطلاعات و سـایرین تـشکیل             اجرایی همچون مدیر ارشد     ارشد انقبیل مدیر 

  .است
  : مواردي از قبیلهاي کمیته مذکور شامل ولیتوکارکردها و مس

شامل فرآیندهاي بکار رفته جهت شناسایی، ارزیابی، واکنش به بنگاه،  فرآیند مدیریت ریسک ولیت کلیومس •
 .ها ریسک و گزارش ریسک

 در سطوح مدیریت ارشد و اجراییوظایف ها و  ولیتوها، مس تعریف نقش •

یابی و مدیریت منظور شناسایی، ارز هبانتفاعی هاي  واحدها و ابزارهایی براي  ها، روش ها، چارچوب یاستارائه س •
 ها ریسک

 شرکتبررسی وضعیت کلی ریسک  •

 پیشنهاد اقدامات اصلاحی در موارد نیازحدود تحمل ریسک و معیارهاي عملکردي و مقایسه آنها با بررسی  •

 مدیره تئهیفرایند مدیریت ریسک با مدیرعامل و ارتباطات برقراري  •

  .نماید یح میآنرا تشرهاي  ولیتوه شده است که مسه ارائکمیته مدیریت ریسک بنگامنشور اي از  نمونهزیر در نمایه 
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   منشور کمیته ریسک بنگاه- 91 هینما
این کمیته بـر فرآینـدهاي شناسـایی و     .نماید  ریسک را تعیین می   تحملریسک و حدود    اشتهاي  اهداف شرکتی،   بنگاه،  کمیته مدیریت ریسک    

هاي یک واحد تجاري را تعیین کرده و معیارهـایی را   کمیته مذکور کل ریسک. ش به ریسک مناسب نظارت دارد     ها و تعیین واکن    ارزیابی ریسک 
ول تخـصیص سـرمایه،   وکمیته مدیریت ریسک مـس  .نماید هاي کلیدي مترتب بر آنها تعیین می هایی را براي ریسک براي اهداف و نیز شاخص    

 واقعـی  علاوه بر این، کمیته چگونگی استفاده از سـرمایه و نیـز عملکـرد         . باشد  ریسک می  ي سرمایهو صرف   اي، تخصیص    ریزي سرمایه  برنامه
  .کند بررسی میرا  ریسک نسبت به برنامه مدیریت

  مدیر ریسک

کـه در برخـی   -مدیر ریسک . نمایند  مدیریت ریسک اقدام به ایجاد نوعی تمرکز میسازي  آسانمنظور   ها به  برخی شرکت 
 بـا سـایر مـدیران در تعامـل اسـت تـا در حـوزه              -شود   رئیس اداره ریسک یا مدیر ریسک اطلاق می        عنوان بهها    سازمان

  .مسوولیتی آنها، مدیریت ریسک اثربخش را پیاده سازد
تر شدن واحد  نمایند تمایل بیشتري به بزرگتر شدن و پیچیده استفاده می) CRO(مدیر ریسک که از هایی  شرکت

 به یکی از مدیران ارشد مدیر ریسکولیت وانتقال مس هاي موجود جهت ایجاد این موقعیت،یکی از راهکار .تجاري دارند
هایی که در ابتدا این   اما بسیاري از شرکت،باشد از قبیل مدیر ارشد مالی، مشاورکل و یا مدیر ارشد رعایت قوانین می

هاي مورد نظر جهت توجه اثربخش به   که در طول زمان و با گسترش حوزهرویکرد را انتخاب کرده بودند دریافتند
باشند و ناگزیر شدند تا به سمت ایجاد  ریسک به زمان و تلاشی بیش از آنچه مدیران ارشد در اختیار دارند، نیازمند می

  .گام بردارند ریسکمدیریت 
هاي  ها و حوزه یتولواند، با ایجاد شفافیت در مس آمیز یافته ها اجراي آن را موفقیت  که برخی از شرکتCROمدلی از 

مدیریت ریسک را به ی ولیت مستقیم اثربخشوها مس درحالیکه برخی از شرکت. گردد  آغاز میمدیر ریسکپاسخگویی 
اند که موفقیت در سایه حفظ مسوولیت مدیریت  ولی بسیاري دیگر به این نکته پی بردهدهند،   نسبت میمدیر ریسک

، )فکرى و عملى( راهنمایى و هدایت، و البته همراه با تی و صفریسک در حیطه وظایف مدیران واحدهاي عملیا
علاوه بر این تجربه نشان داده است موفقیت در این مقوله به . ها توسط مدیر ریسک است پشتیبانی و نظارت مسوولیت

سازمان نل پرسها نیز  برخی سازمان . و به همان نسبت به منابع مورد نیاز بستگی داردCROاعتبار جایگاه سازمانی 
 تا اطمینان حاصل شود کنند ها ارائه می قسمتو ، انتفاعیهاي تابعه، واحدهاي  مدیریت ریسک را در سطح شرکت

  . اند قرار گرفتههاي عملیاتی واحد اقتصادي  پرسنل سازمان ریسک همراه و در کنار فعالیت
  . شده استهاي کلیدي وي تشریح ولیتو شرکت و مسمدیر ریسک زیر شرح کار در نمایه

  ریسکدیر مشرح کار  - 92 هینما
  :گزارش بهارائه 

http://abcbourse.ir/


 

 

110   )2( چارچوب یکپارچه–مدیریت ریسک 

  مدیره و مدیرعامل تئکمیته ریسک هیمدیره،  هیئترئیس 
  : مستقیمياه گزارش

 متخصصان ریسکده ترهاي گس ، گروهالمللی مدیران ریسک بین •

 هماهنگ کنندگان ریسک واحد کسب و کار، حسابرس داخلی •

 :ها مسوولیت

 مدیره براي انجام وظایف محوله براساس منشور این کمیته  قادر ساختن کمیته ریسک هیئت •

  مدیریت ریسک شرکتانداز  مدیریت و برقراري ارتباط جهت ایجاد و حفظ استمرار فرآیند مدیریت ریسک در راستاي چشم •

انجـام  مـدیره    نظـارت اثـربخش توسـط هیئـت     اطمینان نسبت به اینکه مالک اصلی مدیریت ریسک، مدیر عامل شـرکت بـوده و          •
 .گیرد می

هاي با اهمیت شناسـایی شـده و بـه نحـو       تایید اینکه مدیریت ریسک در کلیه واحدهاي سازمانی عملیاتی اجرا شده و تمام ریسک      •
 .شوند  مدیریت می مناسبمناسب در قالب برنامه زمانی

  وضعیت مدیریت ریسک برقراري ارتباط و اطلاع رسانی به کمیته ریسک درباره •

همـاهنگی بـین مـدل مـذکور بـا      ایجاد ه مدل مدیریت ریسک به مدیرعامل و مدیران ارشد واحدها و تلاش در جهت  ترویج و ارائ  •
 . آنهاو گزارشگري مستمرتجاري هاي  برنامه

هـا و   تحـصیل گـذاري در   از قبیـل سـرمایه  ، انتفـاعی هاي واحـد  اطمینان نسبت به اینکه نوعی مدیریت ریـسک توانمنـد در کلیـه       •
 .شود ایجاد و حفظ می ،خاصهاي  مشارکت

 :هاي خاص فعالیت

 مهمهاي   ریسکزارشگمنظور  به هاي هماهنگ و یکپارچه   ایجاد رویه •

هاي مستمر و منظم با مدیران واحدها به منظور تـرویج نهادینـه شـدن مـدیریت ریـسک در فرهنـگ و         تشکیل جلسات و ملاقات  •
 ه شرکتانهاي روز فعالیت

 تهیه یک مدل اطلاعاتی استاندارد براي ریسک و ایجاد یک فرآیند خودکار و اطمینان نسبت به اینکـه ایـن فراینـد در ارتبـاط بـا                   •
 .شرکت جنبه عملی و کاربردي دارد

 هزینه در جریان فرآیند مدیریت ریسک- تاکید بر حفظ و رعایت منفعت •

 ـ  انتقـال  . بینند ر مورد مدیریت ریسک آموزش می    کسب اطمینان نسبت به اینکه کلیه کارکنان د        • کلی طـور  هدانـش و اطلاعـات و ب
 کمک به مدیریت اثربخش ریسک و حفظ فرهنگ مناسب ریسک

 هاي کسب و کار  شامل شناسایی و مدیریت ریسک برنامه ها و  منظور تضمین بودجه  همکاري با مدیران سایر واحدها به •

در جهت رعایـت اسـتانداردهاي شـرکت و گزارشـگري     منظور اطمینان از نظارت و گزارشگري        همکاري با مدیران سایر واحدها به      •
 ي بسیار مهمها ریسک

 : ارائه گزارش به کمیته ریسک در رابطه با •

 سازي آن روند پیشرفت مدیریت ریسک و پیاده -

 کت و ارائه پیشنهادات مناسب در رابطه با شرهاي مهم و اساسی هاي شناسایی شده ریسک حوزه -
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 تلفیق شده مربوط به برنامه مدیریت ریسکهاي  ارائه پیشنهادات و تحلیل -

 :اي خصوصیات حرفه

  بنگاه مدیریت ریسکمجري •

  مدیریت ریسک شرکت هاي فکري زیرساخت داراي قابلیت ارائه واضح دانش و درك پایه •

 خلاق، متفکر  •

 هاي مختلف تجربه وسیع در فرهنگ •

 شخصیت اجرایی خوب •

 تباطاتی استثنایی با افراد مختلفهاي ار مهارت •

 انتفاعیواحدهاي مدیره و  قابلیت پذیرش و مقبولیت نزد هیئت •

تجربه مدیریتی در سطح ارشد، از قبیل عضویت در یک تیم اجرایی پاسخگو به یک گروه بزرگ، تجارب مدیریت مالی یا مـدیریت          •
 عملیاتی

 هاي ارائه دقیق، ماهر در سخنوري مهارت •

 ستگی تسهیل ممتاز و شای صلاحیت •

 تجربه طولانی در مدیریت پروژه •

 هاي تحلیلگري قوي ها و قابلیت توانایی •

  مهارت هاي لازم براي حل مسائل خاص و استثنایی •
  

  .شود  ارائه میتمرکز بر فعالیتهاي عملیاتی زیر شرح کار مدیر ریسک براي یک شرکت خدمات مالی، همراه با در نمایه
  شرح کار مدیر ریسک، شرکت خدمات مالی - 93 هینما

  :ها ولیتومس
 ریسک در سطح کل شرکتایجاد حدود  •

 : موارد زیر متعلق به یک واحد انتفاعیر مبتنی بتایید اختیارات ریسکی، تخصیص سرمایه و تعیین حدود •

 عملکردهاي کاملاً ریسکی و تعدیل شده براساس ریسک -

  راهبردریسک و وضعیت کلی  -

 تداوم سودآوري/ کیفیت -

 کارایی استفاده از سرمایه -

 سازي تنوعمزایا و معایب م -

 قابلیت اتکا و صلاحیت مدیریت -

 : از قبیل استانداردهایی براي،و حفظ استانداردهاي مدیریت ریسک کل واحد تجاريتهیه  •

 حدودهاي  و چارچوبانتفاعی هاي واحد  سیاست -
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  شرکتالزاماتی درباره اطلاعات مربوط به ریسک -

 مدیره تئمدیرعامل و هی گزارشگري به مدیران تجاري، -

 گیري ریسک هاي ارزشیابی و اندازه روش -

 هاي تعیین شده  سیاست)استثنائات ( و تایید موارد عبور ازبررسی •

 و  تحلیـل ،گیـري  ابزارهاي اندازه ریسک، حسب ایجاد چارچوب گزارشگري ریسک شامل معیار سودآوري تعدیل شده بر         •
 یريگ تصمیم

 )تحلیل سناریواز قبیل آزمون فشار یا (فعالیت هاي متداول در خطوط  آوري و تحلیل عوامل ریسک جمع •

 ییرعوامل تغارزیابی کلان از نقشه ریسک و  •

 پشتیبانی مدیریت از روابط ذینفع •

  :هاي مورد نیاز مهارت
 )COO (دیر ارشد عملیاتیو م) CFO(مدیرمالی  ،)CEO (مدیرعاملقابلیت ارائه مشاوره به و همکاري با  •

 داشتن تجربه کافی در صنعت •

  سایر ذینفعانوگذاران،   قانون،تجاريبا رهبران اط تبربرقراري اجهت سازگاري و اعتبار لازم  •

درك مناسبی از ریسک بازار، ریسک اعتباري و موضوعات مرتبط با ریسک  با همراه مدیریت ریسک جامع  داشتن تجربه  •
 عملیاتی

 هاي متفاوت اي با پیشینه هاي مختلف حرفه روههدایت گهاي مدیریتی عالی جهت ایجاد انگیزه و  داشتن مهارت •

 مدیره و رهبران تجاري  ئتارتباط با هیبرقراري جهت ) ارتباطات شفاهی( هاي کلامی داشتن مهارت •

بیـل قانونگـذاران،   ارتبـاط بـا ذینفعـان خـارجی از ق         برقـراري   جهـت   گیري سـریع      تصمیمهایی در زمینه     داشتن مهارت  •
 هاي مالی گذاران و خبرگزاري سرمایه

 بـراي سـرمایه  واحدهاي انتفـاعی  هاي مذاکراتی اثربخش و قوي مورد نیاز جهت حکم دادن در زمینه تقاضاهاي         مهارت •
 )مالی و انسانی(

 قابتیاندازهاي ر و چشموري آ فنموقع تغییرات   جهت هدایت کردن بهراهبرديهاي تفکرات  داشتن توانایی •

 یا کسب اعتبار با مطلوبیت /تجربه مناسب در استقراض و •

  راهبرديها در جهت تحقق اهداف  توانمندي لازم جهت تنظیم اثربخش سیاست •

  مدیریت
هایی را در قبـال مـدیریت      ولیتوتحت نظارت خود، مس   واحد انتفاعی   گري در    منظور ایفاي وظیفه تصدي    همدیران ارشد ب  

  .دارندآن واحد  ریسک، متناسب با اهداف
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شناسایی، ارزیابی و واکنش به ریسک جهـت  در قبال   هاي اجرایی    ، فرآیندهاي تجاري و بخش    روساي واحدهاي انتفاعی  
شـرکت  بنگـاه  هاي مدیریت ریـسک   آنها باید نسبت به رعایت سیاست     . هایی بر عهده دارند    ولیتوتحقق اهداف خود مس   

  .ریسک، اطمینان حاصل نمایندواحدشان با حدود تحمل اي ه عالیتدر فرآیندهاي مورد استفاده و نیز تطابق ف
باشد و به همـین ترتیـب    بنگاه میهاي مدیریت ریسک  ولیتواین مدیران صراحتاً بیانگر مسشرح کار ها  در برخی شرکت 

  ریـسک و دیر، معمولاً موضوعات و فرآیندهاي در جریان را به مواحد مدیران .معیارهاي عملکردي مربوطهاست در مورد  
  .ندکن سایر مقامات اجرایی دیگر گزارش می

را بـه مـدیران زیـر    بنگـاه  هاي مـدیریت ریـسک    هاي مربوط به فعالیت ولیتویک شرکت، مس  واحدهاي  معمولاً مدیران   
هـاي انتقـال داده شـده معمـولاً موضـوعات زیـر را شـامل         ولیتوگونه مس این. دهند نتقال میواحد امجموعه خود در آن  

  :وندش می
  تجاريواحدهاي  طراحی شده جهت فعالیتبنگاه و ارائه فنون هاي مدیریت ریسک  رعایت سیاست •

منظور کسب اطمینان نسبت به شناسایی، ارزیابی،  هببنگاه هاي مدیریت ریسک  و روشفنون بکارگیري  •
 ها  واکنش به ریسک و نظارت بر ریسک

 ها اطمینان نسبت به مدیریت روزانه ریسک •

هاي  ها در فعالیت ریسکگستردگی ماهیت و دقیق با توجه به  کامل و هاي گزارشاحد همراه با هدایت و •
 تجاري

و بنگاه خـود    هاي مدیریت ریسک     ولیتمسواي از     خلاصهها،    شرکتپرسنلی   هايشرح کار برخی  همچون مدیران واحد،    
  .دارند آنرا ارائه میه  بمعیارهاي عملکردي مربوط

  حسابرسان داخلی
انجام پـایش اهـداف   از طریق جریان کارکرد مستمر مدیریت ریسک بنگاه در ها، حسابرسان داخلی     یاري از شرکت  در بس 

فرآینـد  هـدف ارزیـابی   تواننـد بـا    حـسابرسان داخلـی مـی   . ، نقش کلیدي را بر عهده دارندی آن اثربخشمربوط به اجرا و     
تواننـد از   در این نقـش، حـسابرسان داخلـی مـی    . را کنند هایی را اج   آزمون ،هاي آن  مجموعه ا زیر بنگاه ی مدیریت ریسک   

  : پشتیبانی کنندارطریق اطمینان درباره موارد زیر مدیریت 
 بنگاهطراحی و اجراي فرآیندهاي مدیریت ریسک  •

 هاي کنترلی مربوطه هاي به ریسک و فعالیت  واکنشیی و کارایاثربخش •

 بنگاه گزارشگري مدیریت ریسک دقتکامل بودن و  •
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بهبـود در  تـسهیل  جهـت  کـه در    کنند، بالاخص در مواردي     حسابرسان داخلی نقش یک مشاور را ایفا می       خی موارد   در بر 
 بـین سـایر     ،تواننـد  در ایـن حـوزه، حـسابرسان داخلـی مـی          . دارندسازمان مشارکت   بنگاه  اجراي فرآیند مدیریت ریسک     

بنگـاه  دیریت را در درك مفـاهیم مـدیریت ریـسک           ه، م نمود ویجرا تر بنگاه  از مدیریت ریسک    مشترکی  ها، درك    فعالیت
را جهـت کمـک بـه مـدیریت در تحلیـل      فنـونی   و ابزارهـا و  دیـده اهنمایی کرده، جلساتی را در زمینه ریسک تـدارك         ر

   .ارائه نمایندهاي  هاي کنترل ها و طراحی فعالیت ریسک
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