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 تقدیر و تشکر

تحقیقات ، به دلیل کمک به نگارش این کتاب از طریق ۹مایلم از تیم مدیریت ریسک سازمانی وورکیوا

آدام  ،۳، ملیسا چن1ویژه، مایلم از جو بوسر شان در تدوین، تشکر و قدردانی نمایم. بههایغنی و حمایت

مارک قدردانی نمایم. از  ۱و زک وایزر 8، ریچل استرن7، دیوا شارما2، جی میلر4، گرت لام6جیان فورته

تشکر ه کرانشان در تدوین کتاب، به صورت ویژهای بیها و محبت، به سبب کمک۹۹و نیل اوهارا ۹6گانم

تیمی، های جمعی یک تیم بزرگ بوده و کار کردن با چنین نمایم. این کتاب، نتیجه تلاشو قدردانی می

 آید. از افتخارات زندگی من به شمار می حقیقتاً

 ، باب۹4، مری بث لاواگنینو۹6، سوزان هوکر۹۳، مت فلدمن۹1آبادیهمچنین مایلم از پیمان علی

های  حوزهها و تجربیات خود به عنوان مدیران ریسک در م که داستان، تشکر نمای۹7، و جیم وینچی۹2مارک

هایی مفید و ، دیدگاهERMسازی ها، در پیاده مختلف صنعتی را با ما در میان گذاشتند. تجربیات آن

همراه های بسیار خوبی را برای متخصصین ریسکی به است. بعلاوه، توصیه عملی را در اختیار ما گذاشته

مطرح  ۹۹ها، در فصل  های جذاب آنپرورانند. داستانآرزوی مدیر ریسک شدن را در سر میدارند که 

اند. اطمینان دارم که متخصصین ریسک، فارغ از آنکه در چه قسمتی از شده و به بحث گذاشته شده

آموخت.  ها خواهند ها قرار گرفته و از آناند، تحت تأثیر این داستانای خود ایستادهمسیر شغلی و حرفه

 دانم که برای من این طور بوده است. می

، به دلیل صبوری 16، از انتشارات وایلی و پسران۹۱و جودی هوارث ۹8در نهایت، مایلم از بیل فالون

  هایشان در طول فرایند چاپ این کتاب کمال تشکر را داشته باشم. و کمک
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 درآمد نویسنده پیش

 ودهم سپارم. انجام میبینم و به خاطر میکنم. میوش میشنوم و فراممن می»گوید: می ۹کنفسیوس

 «نمایم. میدرک 

که مطمئناً، ارزش دانش، به در اختیار داشتن آن نیست، بلکه به کاربرد آن است. بسیار خرسندم 

ای حرفهها و وظایف خود در طول عمر هایی برای اعمال مدیریت ریسک در طیف وسیعی از نقشفرصت

ام. به عنوان یک مشاور، با مشتریانی همکاری مدیریت ریسک، در اختیار داشته زمینة ام درساله ۳6

اند. به ام که بر اساس ابعاد، پیچیدگی و صنعت مربوط به خود، نیازها و الزامات متفاوتی داشتهکرده

را در حین دست و پنجه نرم  1(ERMهای مدیریت ریسک سازمانی )عنوان یک مدیر ریسک، برنامه

گذار بنیانام. به عنوان یک مؤسس و ای، فنی و فرهنگی، مورد استفاده قرار دادههای دادهردن با چالشک

گزارش سازی و ام، تا کمیّهای پیشرفته اهرمی کار کردهبنیان، با مشتریان تحلیلهای فنی دانششرکت

 مدیره و رئیس کمیتة هیئترا بهبود بخشم. طی چهار سال گذشته، به عنوان یک عضو  ها آنریسک 

و ایم تا در عین احترام به نقش عملیاتی مدیریت، دیدگاه سنجش ریسک، با همتایان خود تلاش کرده

 سبت به ریسک فراهم آوریم.بینش مستقلی ن

به هیچ وجه کافی نیست.  ERMهای اند که مطلع شدن از بهترین روشاین تجربیات، به من آموخته

 گذاری سیاستگیری و ها، در فرایندهای تصمیمافتد که این روشی اتفاق میتولید ارزش تنها در صورت

ریسک، یک شرکت مورد توجه قرار داده شوند. هدف کتاب حاضر، کمک به همکارانم در حوزۀ مدیریت 

 میان دانش و کاربردهای عملی است.برای از بین بردن شکاف 

ها )انتشارات وایلی، ویرایش اول تا کنترل هااز انگیزه -در کتاب اولم، مدیریت ریسک سازمانی

 داشت:قرار  ERM، تمرکز بر سؤالاتی در رابطه با چیستی مسائل مرتبط با ۳(16۹6، ویرایش دوم، 166۳

 چیست؟ مدیریت ریسک سازمانی 

 کلیدی یک چهارچوب  های مؤلفهERM چه مواردی هستند؟ 

 تند؟ها و مطالعات موردی مناسب، کدام موارد هسبهترین روش 

 های اعتباری، بازاری و عملیاتی از چه قرار هستند؟الزامات عملکردی برای ریسک 

 هستند؟ های انرژی و مؤسسات غیرمالی، به چه صورتالزامات صنعتی برای مؤسسات مالی، شرکت 

                                                                                                                                              
1. Confucius 

2. Enterprise Risk Management (ERM) 
3. Enterprise Risk Management – From Incentives to Controls (Wiley, 1st edition 2003, 2nd edition 2014) 



 در رابطه با چگونگی قرار خواهد داشت: سؤالاتیدر این کتاب، تمرکز ما بر 

 توان یک برنامه چگونه میERM را به اجرا در آورد؟ 

  سازی و بر موانع فرهنگی فائق آمد؟پیاده توان بر مسائل متداول در زمینةمیچگونه 

 توان از چگونه میERM  در هر سه جبهه استفاده نمود: واحدهای تجاری و عملیاتی، ریسک و

 ؟داخلیو حسابرسی  مدیره هیئتانطباق، و 

  چگونه باید فرایندها و ابزارهایERM کرد؟ سازی پیادهرا توسعه داده و  شخصم 

 های تجاری را با استفاده از توان تصمیمچگونه میERM آورد؟ تقویت کرده و ارزش افزوده به وجود 

کاری  ای تمام دورانترین تجربیات حرفهبخشیکی از لذت ERMانتشار اولین کتاب من در زمینة 

کتاب ای، و اندونزیایی ترجمه شده است. این پنی، کرههای چینی، ژامن بوده است. کتاب مذکور به زبان

به های پیشرو در سرتاسر جهان مورد استفاده قرار گرفته است. ای و دانشگاههای حرفهتوسط سازمان

 ۹آمازونعنوان موجود در وبسایت  14666ترین کتاب مدیریت ریسک، در میان  پرفروش ۹عنوان رتبه 

کانادا، متحده آمریکا و  ایالات ERMدر میان فعالان حوزۀ  1667سال برگزیده شده است. در نظرسنجی 

ها و عنوان برتر در میان کتاب ۹6اب در میان ـادا برگزار شد، این کتـکه توسط هیئت کنفرانس کان

برای مشاوره و  شماری بیهای برگزیده شده است. بعلاوه، این کتاب فرصت ERMمقالات تحقیقاتی 

 ی برای من فراهم آورد.المللسخنرانی بین

مطالعات در طول سفرهایم، شاهد بودم که متخصصان ریسک بیشتر به دنبال رویکردهای عملی و 

سازی بهتری کنند که از قابلیت پیادهال میـهایی را دنبها و مثالالبـموردی هستند و همچنین غ

 نمایند.  کمک ERMهای در اجرای برنامه ها آنتوانند به بوده و میبرخوردار 

 مروری بر کتاب حاضر

فعلی این کتاب، در هفت بخش تهیه و تنظیم شده است. بخش اول، چهارچوب کلی مربوط به وضعیت 

 آورد:را فراهم می ERMانداز آتی و چشم

  و ای است. همچنین مفاهیم پردازد که ریسک یک منحنی زنگولهبه تشریح این مفهوم می ۹فصل

تجاری و دهد. بعلاوه، به بحث در رابطه با موارد یسک سازمانی را ارائه میتعاریف بنیادی مدیریت ر

 پردازیم.می ERMوضعیت فعلی اجرای 

                                                                                                                                              
1. Amazon.com 



  های کلیدی روندها و توسعه 1فصلERM  جمله  میلادی به بعد، از 1668از زمان بحران مالی سال

 دهد.  میمورد بررسی قرار  های آموخته شده و تغییرات عمده به وجود آمده از آن زمان به بعد رادرس

  یک مدل پیوستة مبتنی بر عملکرد جدید برای ۳در فصل ،ERM جدید،  شود. این مدلمعرفی می

سایبری، کنند )برای مثال، امنیت های سراسری که با سرعتی بسیار بیشتر تغییر می برای ریسک

مدل کرد ویژه برای این تر است. در بخشی از این بحث، هفت رویهای نوظهور(، مناسبتکنولوژی

 شوند. ارائه می ERMجدید 

 سازمانی، و  گذارانگذاران، سرمایهنفعان دیگری همچون قانونمدیره و مدیریت، ذی علاوه بر هیئت

انتظارات ، الزامات و 6اند. فصل متمرکز شده ERMبندی، بیش از پیش بر مبحث های رتبهسازمان

 دهد. قرار می نفعان را مورد بحثذی دسته ازاین 

ERM  ترتیب،  یندی چند ساله است که به توجه و منابع قابل توجهی نیاز دارد. بدینو فراتلاش

 کند:تمرکز می ERMهای سازی طرحبر پیاده ،بخش دو

  مقیاس و اهداف یک پروژۀ  4فصلERM تعیین  کند، که نیاز به ایجاد بینشی روشن،را مشخص می

یک و  ERM ۹شود. این فصل همچنین یک مدل بلوغ اه، را شامل میبودجه، و ایجاد یک نقشه ر

 کند.را تشریح میماهه  16طرح اجرای تشریحی 

  یکی از عوامل کلیدی موفقیت درERM  2توجه به مدیریت تغییر و فرهنگ ریسک است. فصل ،

بر عوامل موفقیت فرهنگ ریسک و تعصبات شناختی و موانع رفتاری، که متخصصین ریسک باید 

 کند. فائق آیند را توصیف می ها آن

 ها، دسترسی به یک چهارچوب با توجه به گسترۀ وسیع و پیچیدگی ریسکERM  و ساختار یافته

یک اندازی از چندین چهارچوب منتشر شده و ، چشم7شده، بسیار ضروری است. فصل  یسازمانده

توسعه تة مبتنی بر عملکرد، پیوس ERMدهد که من برای حمایت از را ارائه می ERMچهارچوب 

 ام. داده

دهد. ارائه می ERMکلیدی چهارچوب  های مؤلفهچهار بخش بعدی، دیدگاهی عمیق نسبت به 

 پردازد:های مربوط به آن میبخش سوم، بر حاکمیت ریسک و سیاست

  بهبود مدل متعارف و یک مدل  -دهدرا ارائه می« سه خط دفاعی»دو نسخه مختلف از مدل  8فصل

 را بهتر به نمایش در آورد.  مدیره هیئتیافته که توسط من ارائه شده است تا نقش 
                                                                                                                                              
1. ERM maturity model 



  مدیره در  ، پا را فراتر گذاشته و نقش مهم هیئت۱فصلERMقانونی،  ، از جمله الزامات و انتظارات

مورد تر  مدیره، و سه اهرم کلیدی برای نظارت مؤثر بر ریسک را به شکلی عمیق اقدامات فعلی هیئت

 دهد. بررسی قرار می

  مالی تجربه دست اول من به عنوان یک مدیر مستقل و عضوی از هیئت ریسک در شرکت  ۹6فصل

منافع و  ERMهای کند. این مطالعه موردی، کاوش ما، اجرای بهترین روشرا تشریح می ۹ترید -ای

 دهد. ایم، مورد بحث قرار میملموسی را که تا به امروز شاهد بوده

 م( طابق انتظار، ظهور مقام مدیریت ریسکCRO)1 با به کارگیری ،ERM  ۹۹همبسته است. فصل 

های  مهارتهای کلیدی، پردازد، از جمله مسئولیتمی مدیر ریسکبه بحث در رابطه با تحول نقش 

مدیران ای شش مورد از مورد نیاز، و رویکردهای مطلوب. این فصل همچنین، مشخصات حرفه

 دهد. فعلی یا گذشته را ارائه میممتاز  ریسک

  اشتهای کند: بیانیة های مرتبط با ریسک تمرکز میگذاریترین سیاست ، بر یکی از مهم۹1فصل

کارآمد را های عملی و الزامات کلیدی برای توسعة یک بیانیة اشتهای ریسک . این فصل، گام۳ریسک

 دهد. ارائه می

و آورد. ارزیابی وکار و ریسک فراهم می ای رهبران کسبتحلیل ریسک، ورودی مناسبی بر و  تجزیه

 دهند:سازی ریسک، موضوع اصلی بخش چهارم را تشکیل می کمی

  یک های عملی برای توسعه حلسازی، نقاط ضعف و معایب متداول، و راه، الزامات پیاده۹۳فصل

 دهد. فرایند کنترل ریسک خود ارزیاب را مورد بحث قرار می

 ود، در نتیجه شناسایی و ارزیابی ـگیری باشد، قابل مدیریت خواهد بابل اندازهـقچیزی که  هر

ریسک سازی های کمیّ، مروری سطح بالا از مدل۹6ها، به تنهایی کافی نخواهد بود. فصل  ریسک

ریسک گیری ریسک بازار، ریسک اعتباری و های طراحی شده برای اندازهدهد، از جمله مدلارائه می

 .عملیاتی

ERM ها، تصمیمات و ایجاد نماید که استراتژی یتواند ارزشی قابل توجهتنها در صورتی می

پردازد  میریسکی  های مدیریتقرار دهد. بخش پنج، به استراتژیاقدامات مدیریتی را تحت حمایت خود 

 نمایند:که پروفایل ریسک یک سازمان را بهینه می

                                                                                                                                              
1. E*TRADE Financial 

2. Chief Risk Officer (CRO) 

3. Risk Appetite Statement 



  تلفیق استراتژی وERM فصل  شود، درمدیریت ریسک استراتژیک هم شناخته می، که تحت عنوان

گیری و مدیریت ریسک مطرح شده است. این فصل، فرایندها و ابزارهای لازم جهت اندازه ۹4

دهد.  میگذاری مبتنی بر ریسک، را مورد اشاره قرار و قیمت M&Aوتحلیل  استراتژیک، شامل تجزیه

 اند. ک استراتژیک هم در این فصل ارائه شدههای ریسهایی از مدلمطالعات موردی و مثال

  ها برای به مدیریت عملکرد مبتنی بر ریسک انداخته و سایر استراتژی تر عمیق، نگاهی ۹2فصل

هایی از قبیل مدیریت سرمایه دهد. استراتژیرا مورد بحث قرار می ERMایجاد ارزش از طریق 

 و انتقال ریسک. 

احتیاج  های بازخورد خوبیها و حلقهتجاری، به معیارها، گزارش های مدیره و رهبران اعضای هیئت

ارائه را زیر نظر داشته باشند. بخش شش بر نظارت بر ریسک و  ERMها و کارایی دارند تا بتوانند ریسک

 پردازد:های مربوط به آن میگزارش

  کارآمد  ارهایهای معیهای کلیدی عملکرد و ریسک، شامل منابع و ویژگیتلفیق شاخص ۹7فصل

 دهد. را مورد بحث قرار می

 افراد ای مناسب، در اختیار ها را در زمان مناسب و به شیوه پس از بسط و توسعه این معیارها، باید آن

کلیدی، استانداردهای مربوط به اجرای مناسب، و الزامات  سؤالات، ۹8مناسب قرار داد. فصل 

 دهد. میرا ارائه  ERMسازی مربوط به گزارش پیاده

  پس از آنکه یک برنامهERM  به کار افتاده و به اجرا درآمد، چطور باید اطمینان حاصل کرد که

کمی این سؤال اساسی را با ایجاد یک هدف عملکردی  ۹۱عملکرد مناسب و کارآمدی دارد؟ فصل 

اساس ر گوید. مثالی از یک حلقة بازخورد، ب، پاسخ میERMو یک حلقه بازخورد برای کل برنامة 

 شود. وتحلیل درآمدهای در معرض ریسک، هم به بحث گذاشته می تجزیه

کتاب را  آورد تا خوانندگانهای بیشتری را فراهم میها و چهارچوبدر بخش هفتم، غالب 16فصل 

 خود، یاری نماید.  ERMهای در ایجاد طرح

شوند تا به هایی ارائه میرچوبها و چها، مثالگام به گامسازی در طول این کتاب، راهنمای پیاده

کمک نمایند. این موارد در زیر مورد اشاره قرار  ERMرای ـسازی و اجفعالان حوزه ریسک، در پیاده

 اند:گرفته

  پیوست الف(6مثالی از سیاست ریسک اعتباری )فصل ، 

 بلوغ  هایمدل و معیارERM  پیوست الف(4)فصل ، 



  نامه سازی برماهه برای پیاده 16طرح عملیERM  پیوست ب(4)فصل ، 

  هایی از معیارهای ریسک ، شامل مثالبیانیة اشتهای ریسکیک  ای برای توسعةمرحله ۹6روند

 (۹1و سطوح تحمل )فصل 

 سازی و اجرای فرایند پیادهRCSA(۹۳ها )فصل ، شامل معایب متداول و بهترین روش 

  (16مثالی از ارزیابی ریسک استراتژیک )فصل 

 (16به کمیته ریسک )فصل  مدیر ریسکهارچوب یک گزارش ساختار و چ 

  (16و معیارهای امنیت سایبری )فصل  بیانیة اشتهای ریسکمثالی از 

  (16ریسک )فصل  گذاری سیاستمثالی از یک مدل 

  (16مثالی از یک سیاست وخامت ریسک )فصل   



 های پیشنهادی برای خوانندگان مختلففصل

ترتیب ، ضرورتی ندارد که فصول کتاب به طور کامل و یا به ERMبر اجرای با توجه به تمرکز این کتاب 

 مربوط ERMهای مرتبط را بر اساس فاز اجرایی و بلوغ مورد مطالعه قرار گیرند. خوانندگان باید فصل

ا توجه به سطح ـورد مطالعه قرار دهند. فصول پیشنهادی من، بـان خود، انتخاب کرده و مـسازم به

 به قرار زیر است: خوانندگان،

 مطالعه  را ۹۱و  ۹4، ۹1، ۱، 2، ۳، ۹های ها، باید فصلمدیره و مدیران عامل شرکت اعضای هیئت

 نمایند. 

  ،های  فصلمتخصصین ریسک سطوح متوسط و عالی، تا سطح مدیر ریسک، باید علاوه بر فصول فوق

 را نیز مورد مطالعه قرار دهند.  ۹2و  ۹۹، 8، 7، 4، 6

 کار، باید کل کتاب را مطالعه نمایند. و متخصصین ریسک تازه دانشجویان   
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 بخش اول 

  ERMمفاهیم 



 



 

 مفاهیم بنیادی و وضعیت فعلی

 

 

 مقدمه 1-1

مروارید نقره را  5،115،5،1به ارزش  گذاری، درخواست سرمایه5، فردیناند ماژلان5151در اکتبر 

 مت آسیا واین بود: کشف یک مسیر غربی به س ، مطرح نمود. هدف وی،با چارلز اول، پادشاه اسپانیا

در نتیجه فراهم آوردن امکان ناوبری و دریانوردی در سرتاسر جهان. اجرای چنین طرحی شدیداً 

یکی درصد از خدمه و فقط  5طور که بعداً مشخص شد، تنها حدود  خطرناک و همراه با ریسک بود. آن

ه امکان بازده به از چهار کشتی وی، موفق به تکمیل سفر به دور زمین شدند. خود ماژلان، بدون آنک

 خانه را بیابد، در فیلیپین چشم از دنیا فرو بست. 

است  چه چیزی انگیزة پذیرش چنین ریسکی را در یک فرد ایجاد خواهد کرد؟ به هر حال، مشخص

ها و عواید خود موفق باشد. اما این پاداش مأموریتکرد که در انجام ماژلان تنها در صورتی سود می

رت ملموس و چه ناملموس، بسیار زیاد و قابل توجه بودند: نه تنها درصدی از بلندمدت، چه به صو

 51رسید، بلکه قرار بود حق انحصاری استفاده از این مسیر به مدت درآمد و عواید این سفر به او می

اختیار های کشف شده تا سفرهای آتی، در سال، به همراه مزایای دیگر همچون عواید حاصل از سرزمین

و آورد به دست می 3ماژلان قرار گیرد. بعلاوه، او مزایا و منافع زیادی را نزد امپراتور بعدی روم مقدس

 شد. می مند بهرههمچنین از شهرت و ارضای درونی اکتشاف 

تمام دانست این سفر به قیمت جانش تمام خواهد شد، با این وجود تردید دارم که اگر ماژلان می
                                                                                                                                              
1. Magellan, Ferdinand 

2. Charles I, King of Spain 

3. Holy Roman Emperor 



 سازی مدیریت ریسک سازمانی پیاده     4

بسیار توانستند وی را راضی به انجام سفر نمایند. با وجود آنکه این سفر کدیگر هم میاین مزایا در کنار ی

رسیدند. ماژلان ل به نظر میرسید، اکثر مخاطرات احتمالی، قابل مدیریت و کنترپرخطر به نظر می

 جةبودسفر کرده بود. وی  5تر به جزایر جنوب شرقی آسیا تجربة دریانوردی بسیار زیادی داشت و پیش

 (.،11،، ،فیایی روز را برای خود تهیه نمود )فیندلیمناسبی را تهیه کرده و بهترین اطلاعات جغرا

شهرت  در مجموع، تدارکات ماژلان او را به این نتیجة منطقی رساند که در این سفر زنده مانده و به

دستیابی به احتمال  و ثروت دست خواهد یافت. به بیان دیگر، ماژلان با محدود کردن ریسک زیان خود،

ها و مزایا ارزش انجام ریسک مزایای فراوان را افزایش داده و در نهایت نتیجه گرفت که این پاداش

 را دارند. 

ها ابه به ارزیابی ریسکـای مشا به شیوهـدن یک اتومبیل، همة مـچه در گرفتن وام و چه در ران

ارزیابی در محدود کردن معایب. امروزه هر فردی که به دهی به مزایای بالقوه و تلاش  پردازیم: با وزنمی

ریزی د که اگر اوضاع مطابق برنامهپردازمیپردازد، همانند ماژلان به بررسی این موضوع ریسک می

نماید.  میگیری های بالقوه را اندازهتواند بیافتد. ریسک، پیامدهای این خروجیپیش نرود چه اتفاقی می

موفقیت تواند موجب انحرافاتی از خروجی مورد انتظار ما شده و ما را از ریسک می در زندگی روزمرة ما،

منظور ای را به همراه آورد. به تواند مزایای بالقوهدر رسیدن به اهدافمان باز دارد. ریسک همچنین می

 کنیم. هم از تعریف مشابهی استفاده می وکار کسبتعریف ریسک در 

های سازی پروفایلها در بهینهندها و ابزارهایی است که به شرکتهدف این کتاب، ایجاد فرای

در کنند، اما ابتدا باید لغات و مفاهیم لازم جهت بحث در رابطه با خودِ ریسک را کمک می 3ریسکشان

توانیم شروع کنیم به ساختن یک مدل کاری از یک برنامه مدیریت اختیار داشته باشیم. سپس می

نمود. ، که در طول کتاب آن را به طور کامل و با ذکر جزئیات تشریح خواهیم (ERMریسک سازمانی )

خلاصه های حال حاضر را به صورت فصل حاضر، مفاهیم بنیادی را پوشش داده و تاریخچه و پیشرفت

 کند.مطرح می

 چند تعریف خواهیم پرداخت.  اما پیش از هر چیز، به ارائة

 ؟چیستریسک  1-2

عدم تواند برای افراد مختلف معانی متفاوتی داشته باشد. این کلمه، مواردی همچون شانس، ریسک می

                                                                                                                                              
1. East Indies 

2. Findlay, James 

3. Risk profiles 



 5     فصل اول. مفاهیم بنیادی و وضعیت فعلی

های ذهنی، شامل احتمال از بین سازد. این دلالترا به ذهن متبادر می زیانقطعیت، تهدید، خطر و 

است رفتن، آسیب یا سایر وقایع و رخدادهای منفی هستند. با توجه به این پیامدهای منفی، طبیعی 

 ها آنطور کل از  های خود را تا حد امکان کمینه کرده و یا بهفرض کنیم که هر فردی مایل است ریسک

اند. ریسک ها از همین تعریف منفی استفاده کردهاجتناب نماید. در واقع، مدیران ریسک، برای سال

کردن ریسک، محدود آمده است، و هدف از مدیریت همواره مانعی برای اهداف اقتصادی به حساب می

های ، زیانانتظار قابلهای ا زیانـراحی شدند تـهای ریسک طآن بوده است. به همین دلیل، مدل

 ی نموده و مشخص کنند.را کمّ 5غیرمنتظره، و سناریوهای بدترین حالات ممکن

، ریسک علاوه بر معایب، مزایایی هم به همراه خواهد وکار کسببا این وجود، در یک چهارچوب 

ریسک داشت. بدون ریسک، هیچ فرصتی برای بازده وجود نخواهد داشت. بنابراین، تعریف مناسبی از 

مورد ها )انحراف مثبت و منفی از یک خروجی ها )یک عامل متغیر یا عدم قطعیت( و معلولباید هم علت

 ا توجه به این موارد، تعریف من از ریسک به صورت زیر است:انتظار( را مدنظر قرار دهد. ب

تواند منجر به انحراف از یک خروجی مورد انتظار شده و در ریسک متغیری است که می

 دهد. تأثیر خود قرار  دستیابی به اهداف تجاری و عملکرد کلی سازمان را تحتتواند نتیجه می

هیچ  هوم کلیدی را روشن نماییم. بسیار مهم است کهبرای درک بهتر از این تعریف، باید هفت مف

پروفایل  ها چه تأثیری بر یک از این موارد را با مفهوم ریسک اشتباه نگیریم اما درک کنیم که هر یک از آن

 کلی ریسک یک شرکت خواهند داشت:

 ،معرض. 5

3نوسانات. ،
 

 4احتمالات. 3

1شدت. 4
 

6افق زمانی. 1
 

1همبستگی. 6
 

5سرمایه. 1
 

                                                                                                                                              
1. Worst-case scenario 
2. Exposure 
3. Volatility 
4. Probability 
5. Severity 
6. Time Horizon 
7. Correlation 

8. Capital 
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 معرض

معرض ریسک عبارت است از بیشینة میزان آسیب اقتصادی ناشی از وقوع یک رویداد. این آسیب 

تواند به فرم زیان مالی و/یا اعتباری روی دهد. با ثابت در نظر گرفتن کلیة عوامل دیگر، ریسک  می

دهنده ک وام، افزایش خواهد یافت. برای مثال، یمعرض، با افزایش میزان خاصمتناظر با آن رویداد 

 هر ای نکول کرده و اقساط وام خود را پرداخت ننماید.گیرندهدر معرض این ریسک قرار دارد که وام

رابطه گیرنده قرار دهد، بیشتر در معرض قرار گرفته و موقعیت آن در تری را در اختیار وام چه وام بزرگ

، برای برخی از معرضیری و سنجش گگیرنده از ریسک بیشتری برخوردار خواهد بود. اندازهبا وام

شوند،  میهایی که منجر به زیان مالی مستقیم ها، امری بسیار پیچیده خواهد بود )برای ریسکریسک

ها، از قبیل ریسک عملیاتی و ریسک اما برای انواع دیگر ریسک ر(و ریسک بازامثلاً ریسک اعتباری 

ای از ز نحوة سنجش معرض، این مفهوم، ارزیابیتری برخوردار است. فارغ اانطباق، از ماهیت کیفی

اول ای که توسط شاه چارلز  دهد. معرض ماژلان، شامل کل سرمایهبدترین سناریوی موجود به دست می

 هایش بود.خودش و جان تمام خدمه و ملوانان کشتی جان ار گرفته بود،در اختیار وی قر

 نوسانات

نوسانات تر،  آید. به بیان روشنهای بالقوه، به حساب میجینوسانات معیاری از عدم قطعیت، تنوع خرو

عبارت است از اندازه و بزرگی ریسک افزایش یا کاهش متحمل شده. این معیار، نماینده خوبی برای 

ه به عوامل بازاری همچون ـکاربردهایی ک ویژه بهآید، ردها به حساب میـریسک در بسیاری از کارب

ریسک سته هستند. در کاربردهای دیگر، نوسانات، محرکی بسیار مهم برای گذاری اختیارات وابقیمت

خواهد کلی بر حسب زیان یا سود بالقوه است. به طور کلی، هر چه نوسانات بیشتر باشند، ریسک بیشتر 

بیشتر از روند، به طور متوسط در تجارت کارت اعتباری، هایی که بد پیش میبود. برای مثال، تعداد وام

، به شکلی مستغلاتدر زمینه املاک و  دهی وامتجاری هستند. با این وجود،  و مستغلات املاک

است. شود، چرا که نرخ زیان در این حوزه از حساسیت بیشتری برخوردار تر شناخته می گسترده ریسکی

حوزه  های بالقوه در تجارت کارت اعتباری را، با قطعیت بیشتری نسبت بهتوانند زیاندهندگان می وام

املاک و مستغلات تجاری تخمین بزنند )و آماده نمایند(. همانند معرض، نوسانات هم در برخی 

این کاربردهای خاص از معنایی مشخص و کمی برخوردار هستند. برای مثال، در زمینة ریسک بازار، 

عمومی د. مفهوم توان آن را به چندین روش تخمین زها مترادف بوده و میمفهوم با انحراف معیار بازده
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افزایش  نظر قرار دادن انواع دیگر ریسک هم مفید و کارآمد خواهد بود: یک های نامطمئن، در مدخروجی

های برنامههای اولیة یک شرکت را افزایش دهد، یا افزایش نرخ بازده تواند مثلاً قیمتدر بهای انرژی می

 رکت بگذارد.های فنی یک شبر طرح منفی تأثیریتواند کامپیوتری می

 احتمالات

 تمالات مربوط به آن بالاتر باشند(به عبارت دیگر، هرچه احر چه احتمال یک رخداد بیشتر باشد )ه

های   نکولهای نرخ بهره، یا جاییکند هم بیشتر خواهد بود. وقایعی همچون جابهریسکی که ایجاد می

ها به عنوان یک مسئلة جدی  رای آنـها باید به شرکتـقدر محتمل هستند ک اری، آنـکارت اعتب

در  وکار کسباز عملیات جاری  ناپذیر تفکیکهای کاهشی باید بخشی ریزی نمایند. استراتژی برنامه

توان میهای بالقوه نظر گرفته شوند. برای مثال، یک پایگاه دادة مدرن را در نظر بگیرید. از جمله ریسک

که احتمال رویداد دوم به شکل قابل توجهی کمتر از اشاره نمود  سوزی آتشبه حملات سایبری و 

سوزی شود، نتایج بسیار ویرانگری را احتمال رویداد اول است. با این حال، اگر مرکز داده دچار آتش

ها دادهبه بار خواهد آورد. فرض کنید که شرکت، به عنوان بخشی از طرح امنیت سایبری خود، از این 

ریسک ها در یک مکان جدا و به لحاظ جغرافیایی دور، هر دو ن این دادهپشتیبان تهیه کند. قرار داد

شرکت ای تنها کمی بیشتر از رفع تنها یکی از دو مورد، از میان خواهد برد. در نتیجه، مذکور را با هزینه

ا در عین حال به شدت ـه شدیداً غیرمحتمل امـهای خود را در مقابل وقوع آتش کواند دادهـتمی

 است، ایمن نماید.بار  خسارت

 شدت

شود، شدت، در طرف مقابل، عبارت برحسب بدترین اتفاق احتمالی تعریف می معرض حالی کهدر 

 تر بزرگاست از میزان خسارتی که احتمالاً ایجاد خواهد شد. هرچه شدت بیشتر باشد، میزان ریسک 

بدانیم، و ل وقوع یک رویداد را آید: اگر احتماخواهد بود. شدت، همراه همیشگی احتمال به حساب می

آن بدانیم در نتیجة وقوع آن اتفاق به چه میزان دچار آسیب خواهیم شد، ایدة خوبی از ریسکی که با 

ی از وقایع مورد استفاده قرار خاصرو هستیم، به دست خواهیم آورد. شدت برای توصیف روند روبه

شدت، ک سناریوی ریسک کامل احاطه دارد. گیرد، در حالی که معرض، کمیت ثابتی است که بر یمی

مثال، آید، عواملی از قبیل نوسانات ریسک بازار. برای اغلب تابعی از سایر عوامل ریسک به حساب می
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دلار خواهد بود، چرا که بهای  511برابر با  معرضدلاری را در نظر بگیرید.  511یک موقعیت سهام 

 واقعیت گذاری از بین برود. درکند و در نتیجه تمام سرمایه تواند تا صفر سقوطسهام به لحاظ نظری می

سهام دلار خواهد بود. هرچه  511اما، بعید است که چنین سقوطی رخ دهد، در نتیجه شدت کمتر از 

موقعیت تر باشد، احتمال سقوط بیشتر آن، بیشتر خواهد شد در نتیجه شدت بیشتر بوده و آن نوسانی

گیرنده   رابطه با مثال ریسک اعتباری، احتمال نکول بر اساس میزان اعتبار وامتر خواهد بود. در ریسکی

صورت الضمان، در شود، در حالی که شدت زیان )یعنی زیان در صورت وقوع نکول( به حقمشخص می

 ها بستگی خواهد داشت.رداخت بدهیوجود، و همچنین به ترتیب پ

 افق زمانی

یک تصمیم یا  تأثیراتاینکه چه مدت طول خواهد کشید تا ریسک یا معرض افق زمانی به دیرش 

بلندتر و  رویداد، از میان رفته و به حالت عادی بازگردند، بستگی خواهد داشت. هرچه دیرش یک معرض

 ساله به یک وام تر خواهد بود. برای مثال، اختصاص یک وام یک اشد، ریسک آن بزرگـتر بطولانی

گیرنده برخوردار خواهد ساله به همان وام 51یک وام  اختصاصاز ریسک بیشتری نسبت به گیرنده، 

بود. با همین استدلال، ابزارهای شدیداً نقدی همچون اوراق قرضة خزانة آمریکا، عموماً ریسک 

ار یافته و یا املاک و ـ، مشتقات ساختذیرفته نشدهـپنسبت به اوراق بهاداری همچون سهام کمتری 

گذاران گیرند. علت آن است که سرمایهه در حجم اندکی مورد معامله قرار میـغلات دارند کمست

فروش های نقدی را در صورت نیاز به سرعت جاری نمایند، در حالی که توانند موقعیت خود در حامل می

 ریسک(آن های غیرنقدی به زمان بیشتری نیاز داشته و در نتیجه افق زمانی )و به تبع گذاریسرمایه

شود، افق زمانی اغلب به سطح بحث ریسک عملیاتی مطرح می که یهنگامرا افزایش خواهد داد. 

برد،  میآمادگی شرکت بستگی خواهد داشت. آتشی که یک مرکز کامپیوتر را کاملاً سوزانده و از بین 

نتیجه شوند، در دهد تا زمانی که تأسیسات پشتیبانی آنلاین شده و وصل شرکت را در معرض قرار می

هایی با طراحی و سنجش خوب در اختیار ندارند، د و دستورالعملـهایی که رونریسک برای سازمان

در آیند. بیشتر خواهد بود. نظارت، تدارکات مناسب و پاسخگویی سریع، عواملی کلیدی به حساب می

بدافزار خواهد بود، اما تشخیص بینانه  زمینة امنیت سایبری، جلوگیری از کلیة حملات، انتظاری غیرواقع

های آسیب، عواملی بسیار مهم و تأثیرگذار در «(دهی زمان پاسخ)»و کاهش ریسک «( زمان ماندگاری)»

ها متوجه وقوع یک رویداد آیند که شرکتآیند. مشکلات هنگامی به وجود میبالقوه به حساب می
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 که از یک استراتژی افزایش دهند، یا این ریسک نشده و در نتیجه افق زمانی متناظر با آن ریسک را

 برای کاهش ریسک برخوردار نباشند.مناسب 

 همبستگی

اگر وکار، چه ارتباطی با یکدیگر دارند.  های یک کسبهمبستگی به این موضوع اشاره دارد که ریسک

ا به یک د و ییعنی به دلایلی مشابه افزایش یابنتاری مشابه با یکدیگر داشته باشند )دو ریسک، رف

نامند. هرچه همبستگی بیشتر باشد، ها را دارای همبستگی زیاد میمیزان افزایش یابند( این ریسک

آید. ه حساب میـسازی ریسک بدی در متنوعـود. همبستگی مفهومی کلیـالاتر خواهد بـریسک ب

افزایش وکار  های ریسک دارای همبستگی بسیار زیاد، سطح تمرکز ریسک را در داخل یک کسب معرض

، و یا خاصدارایی  ها در یک طبقةگذاریخاص، سرمایههای ارائه شده به یک صنعت دهند. واممی

روند. های این موضوع به شمار میاجرای عملیات در داخل یک ساختمان مشخص، از جمله مثال

آن های موجود در داخل ای معکوس با سطح همبستگیوکار، رابطه سازی ریسک در یک کسبنوعمت

های ریسک و اهداف توان با استفاده از محدودیتهای مالی را میوکار خواهد داشت. ریسک کسب

ریسک  تخصیص پرتفوی، متنوع ساخت، که حد بالایی را برای تمرکزهای ریسک ایجاد خواهند نمود.

های اضافه، تواند از طریق جداسازی واحدهای تجاری یا از طریق به کارگیری سیستمتی، میعملیا

نقاط شکست »تر شود. یک هدف کلیدی در مدیریت ریسک عملیاتی، عبارت است از کاهش متنوع

  5ها.SPOFیا « مجزا

های  همبستگیاما بهتر است مراقب یک نکته باشیم: متخصصین خبرة ریسک، متوجه هستند که 

کنند. برای مثال، در هنگام بحران مالی سال های بحران به سمت یک میل میقیمت در طول دوره

کالاها(، های دارایی جهانی )برای مثال، بازار املاک، سهام، اوراق قرضه، و میلادی، تمامی قیمت 115،

های ها باید فرضکتبا یکدیگر تطابق داشتند، البته به استثنای خزانة آمریکا. به همین دلیل، شر

ایجاد خود در ارتباط با همبستگی را تحت فشار مورد سنجش قرار دهند، چرا که ممکن است مزایای 

 مورد نیاز هستند، از بین بروند. به شدت که  هنگامیتنوع درست 

 سرمایه

الزامات کردن  وردهآکنند: دلیل اول، برها، سرمایه را به دو دلیل عمده نیاز داشته و حفظ میشرکت
                                                                                                                                              
1. Single Points of Failure (SPOFs) 
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 های غیرمنتظرة حاصلها است، و دلیل دوم پوشش دادن زیانها و هزینهگذاری نقدی همچون سرمایه

 گذارد، اغلب سرمایةو هدف کنار میای که مدیریت برای این د . سطح سرمایهریسک های معرضاز 

اعتباری مورد  سرمایة اقتصادی مورد نیاز یک شرکت، به رتبةسطح کلی . شودنامیده می 5اقتصادی

بندی اعتباری، تخمینی است از احتمال شکست یک نیاز آن شرکت بستگی خواهد داشت. یک رتبه

غیرمنتظره  در صورتی که سرمایة بیشتری برای جذب هرگونه زیانشرکت. احتمال شکست یک شرکت، 

باشد، باید  رخورداردر اختیار داشته باشد، کمتر خواهد بود. هرچه یک شرکت بخواهد از اعتبار بیشتری ب

به  اقتصادیسرمایة بیشتری را در مقابل سطح خاصی از ریسک، نزد خود حفظ نماید. تخصیص سرمایة 

مرتبط واحدهای تجاری، از دو مزیت تجاری بسیار مهم برخوردار است: اولاً ریسک و بازده را به یکدیگر 

مبنای لیة واحدهای تجاری بر اساس یک آورد تا سودآوری کسازد و همچنین این امکان را فراهم میمی

اری که ارزش ـهای تجر مقایسه شوند. در نتیجه، فعالیتـا ریسک، با یکدیگـیکپارچه تنظیم شده ب

نتیجه دهند، به سادگی تشخیص داده خواهند شد و در داران را افزایش داده و یا آن را کاهش می سهام

در ص سرمایة اقتصادی به کارآمدترین کاربران خود، مدیریت، ابزاری قدرتمند و هدفمند برای تخصی

 اختیار خواهد داشت.

ر سرمایة اقتصادی، سرمایة انسانی )استعداد مدیریت، تجربیات و ـران ریسک باید علاوه بـمدی

شرکت نظر گرفته و همچنین به ذخایر نقدینگی نسبت به پروفایل ریسک یک  سوابق گذشته( را نیز در

ظرفیت »ند. ترکیب سرمایة اقتصادی، سرمایة انسانی، و ذخایر نقدینگی، نشانگر هم توجه داشته باش

 شرکت خواهد بود. « ،ریسک
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به  کنند تا سطوح مشخص ریسک و پروفایل ریسک شرکتی مربوطمفاهیم فوق، با یکدیگر تعامل می

هر )همچون ریسک اعتباری، بازاری و عملیاتی(،  های مجزایک سازمان را تعیین نمایند. برای ریسک

بیشتر باشند، سطوح ریسک  خاصهای های زمانی موقعیتها و افقها، احتمالات، شدت معرضچه 

دارای  ها پرتفویها در داخل آن ، هر چه تمرکزها و همبستگیپرتفویبالاتر خواهند بود. در سطح 

 های خواهد بود. در سطح کلی، همبستگی در میان پرتفویریسک بالاتر باشند، پروفایل ریسک هم بالاتر 

                                                                                                                                              
1. Economic Capital 

2. Risk capacity 




