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ارزیابی یکپارچه ریسک، کنشی نسبت به آینده

)با نگاهی بر بیانیه‌ کوزو پیرامون ارزیابی ریسک در عمل( 

مقدمه
ارزیاب��ی ریس��ک تمام��ی جنبه‌های مال��ی و غیرمالی کس��ب‌وکار، 

ج��زء جدایی‌ناپذیر راهبری موفق س��ازمان در محیط‌های تجاری 

سرش��ار از نب��ود اطمینان اس��ت. ب��ا ارزیابی ریس��ک، واحدهای 

تجاری پیش‌بینی می‌کنند که در مسیر دستیابی به هدفهای خود 

ب��ا چه تهدیدهایی روبه‌رو هس��تند تا خود را ب��رای واکنش فعالانه 

به آنها آماده کنند. برای ارزیابی ریس��ک، شیوه‌های کمی و کیفی 

گوناگون��ی وج��ود دارد. هر س��ازمان ب��ا توجه به نی��از و هدفهایش 

می‌توان��د از می��ان راهکارهای موجود، بهتری��ن چارچوب را برای 

مدیریت ریس��کهایی که در معرض آن ق��رار دارد، برگزیند. اما در 

تمامی الگوه��ای ارزیابی، اص��ول ثابتی وجود دارند که به‌وس��یله 

نهاده��ای حرف��ه‌ای و بین‌الملل��ی اس��تاندارد ش��ده و م��ورد تایید 

ق��رار گرفته‌اند. در این مقاله، ابت��دا ضرورت و کارکردهای ارزیابی 

ریس��ک مورد بحث قرار می‌گیرد و س��پس مراحل ارزیابی ریسک 

یک سازمان بررسی می‌شود.

شاهرخ شهرابی 	
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ارزیابی ریسک، کنشی نسبت به آینده
واکن��ش ب��ه رویداده��ای آینده امکان‌پذیر اس��ت؛ ام��ا کنش و 
تاثی��ر فعال بر آنها در ابت��دا نیازمند پیش‌بینی احتمال وقوع این 
رویداده��ا و در مرحله‌ بعد، وجود برنامه و تفکری برای واکنش 
فعالان��ه اس��ت. برای کس��ب امکان کن��ش فعالانه نس��بت به 
رویدادهایی که در آینده رخ خواهند داد، باید آگاهی و ش��ناختی 
جام��ع از عواملی که برهمکنش‌ش��ان آینده را ش��کل می‌دهد، 
به‌دس��ت آورد. ای��ن اصل وجود دارد که ش��یوه عم��لِ کنونی، 
بخش بزرگی از آینده را می‌سازد. پیش‌بینی، در بهترین حالت 
یک امکان محتمل است. برای دستیابی به بهترین پیش‌بینی 
ممکن، باید تمامی عوامل ‌کنترل‌پذیر و کنترل‌ناپذیر شناسایی 

شود )رضایی و همتی، 1386(.
از منظر تاریخی، نگاه تجارت به ریسک به مثابه یک عامل 
منفی، اما ضروری است که باید حداقل شده و به کمترین میزان 
ممکن کاهش یابد. در سالهای اخیر، افزایش الزامهای قانونی 
س��ازمانها را مجبور کرده اس��ت تا به‌روش��نی سرچش��مه‌های 
ریس��ک را تشریح کنند. همچنین، سهامداران نیز به نوبه خود 
به‌دقت توانایی ش��رکتها را برای کنترل صحیح بر این حوزه‌ها 
م��ورد توجه ق��رار می‌دهند؛ هرچند تقاض��ای فزاینده‌ای برای 
ش��فافیت پیرامون ریس��ک همواره )ی��ا حداقل به ان��دازه بازه 
زمانی فعلی( وجود نداش��ته اس��ت. در هر صورت، با توجه به 
ش��واهدی که از بح��ران بازارهای مالی به‌دس��ت آمد، کیفیت 
پایین داراییها به‌طور چش��مگیری بر ارزش س��رمایه‌گذاری‌ها 
تاثیر داش��ته اس��ت. برای موفقیت و دوام هر کس��ب‌وکاری در 
محیط کنونی اقتصاد جهانی، تعیین، مدیریت، و بهره‌برداری 
از ریسک در راس��تای منافع سازمان، اهمیت فزاینده‌ای یافته 

.(PwC, 2008) است

ضرورت ارزیابی ریسک 
ارزش تابعی از ریس��ک و بازده اس��ت. ه��ر تصمیمی که گرفته 
می‌شود، بر ارزش تاثیر می‌گذارد. با توجه به اینکه ریسک جزء 
جدایی‌ناپذیر ارزش است، واحدهای تجاری راهبردمدار تلاش 
نمی‌کنن��د تا ریس��ک را به‌طور کلی حذف کرده و ی��ا حتی آن را 
کاهش دهند؛ چش��م‌اندازی که تغییر روش��ی بااهمیت نسبت به 
دیدگاه سنتی به ریسک، یعنی اجتناب از برخی ریسکها است. 

به‌علاوه، این س��ازمانها در تمامی بخش��های خ��ود به‌دنبال 
مدیریت ریس��کهایی هستند که در معرض‌شان قرار دارند؛ پس 
در ه��ر زم��ان، تنها با میزان متناس��بی )نه بیش��تر و نه کمتر( از 
ان��واع ریس��ک برای تعقی��ب اثربخ��ش اهداف راهب��ردی خود 
روب��ه‌رو هس��تند. این امر اهمی��ت و چرایی ارزیابی ریس��ک را 
تبیین می‌کند. ارزیابی ریس��ک راهی است که سازمان می‌تواند 
هر ی��ک از مخاطره‌های بااهمیت در دس��تیابی ب��ه اهدافش را 
به‌درس��تی راهب��ری کند. برای انجام صحیح این کار، س��ازمان 
نیازمن��د فرایندی عمل��ی، باثبات و با قابلیت درک آس��ان برای 
ارزیابی ریسک اس��ت. این فرایند باید به‌گونه‌ای ساختاریافته و 
به‌ش��یوه‌ای منظم انجام پذیرد. نگاره 1 حوزه‌های مختلفی که 
یک س��ازمان می‌تواند در معرض ریس��ک قرار گیرد را به همراه 
.(COSO, 2012) نقطه بهینه پذیرش ریسک، نشان می‌دهد

ارزیاب��ی ریس��ک، س��ازوکاری را ب��رای تعیی��ن ریس��کهای 
فرصت‌آفرین و ریس��کهایی که مخاطره‌های بالقوه‌ای را ایجاد 
می‌کنند، فراهم می‌آورد. ارزیابی صحیح ریس��ک، متغیرهای 
داخل��ی یا خارجی و گذش��ته‌نگر ی��ا آینده‌نگر را به‌طور ش��فاف 
در مع��رض دی��د س��ازمان قرار می‌ده��د. ی��ک ارزیابی خوب، 
تکیه‌گاه مناس��بی برای تعیین اش��تیاق و توان تحمل ریس��ک 
توس��ط س��ازمان بوده و معی��اری ب��رای تعیین واکن��ش به آن 
را به‌دس��ت می‌ده��د. یک فرایند ارزیابی ریس��ک مناس��ب که 
به‌طور مس��تمر در سراس��ر س��ازمان ب��ه‌کار گرفته ش��ده، توان 

نگاره‌ 1- نمودار سطح بهینه ریسک سازمان
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بهتری برای تعیین، ارزش��گذاری و بهره‌برداری از ریسکهای 
صحیح به مدیریت می‌دهد. از سوی دیگر، تمامی اینها منجر 
به کنترلهای مناس��بی می‌ش��وند که کس��ب اطمینانی معقول از 
کارایی و اثربخش��ی عملیات و رعایت الزامهای قانونی )داخلی 

.(PwC, 2008) و خارجی( را امکان‌پذیر می‌سازد
س��ازمانی که با اشتیاق نتایج حاصل از فرایند ارزیابی ریسک 
را تفس��یر می‌کن��د، نه��ادی را برای اس��تقرار برنام��ه‌ای جهت 
مدیریت اثربخش ریس��ک و اتخاذ موقعیت بهتر برای اس��تفاده 
فرصتهای ناش��ی از آن، به‌کار می‌گیرد. سرانجام، این ظرفیت 
به‌وجود آمده در س��ازمان به اندازه‌گیری موفقیتهای کسب‌شده 
 (PwC, در محیط در حال تغییر کسب‌وکار کنونی کمک می‌کند
(2008. اصل ش��ماره‌ هفت بیانی��ه »کنترل داخلی- چارچوب 

یکپارچه1« کمیس�یون ت�ردوی2 )بیانیه ک��وزو( بیان می‌کند: 
“سازمان ریس��کهای ناظر بر دستیابی به اهدافش را به‌صورت 
یکپارچه ارزیابی و این ریس��کها را به‌عنوان مبنایی برای تعیین 

.(COSO, 2011) ”چگونگی مدیریت‌شان تحلیل می‌کند
برای ارزیابیهای ریس��ک جهت کس��ب نتایج معنی��دار، باید 
اص��ول کلیدی معینی مدنظر قرار گیرد. ارزیابی ریس��ک باید با 
هدفهای معینی شروع شود و خاتمه یابد که ریشه در محرکهای 
ارزش‌آفرین کلیدی دارد. این هدفها بس��تری برای اندازه‌گیری 
تاثیر احتمال وقوع و عواقب ناش��ی از وقوع ریس��ک و در نتیجه 

رتبه‌بندی ریس��ک را فراه��م می‌کند. در ط��ول فرایند ارزیابی 
ریس��ک، راهبران بای��د از رویکردی جامع به��ره برند تا بتوانند 
بهترین کنش را بر پایه‌ رتبه ریسک و با توجه به اشتهای ریسک 
سازمان و میزان خطا، در برابر ریسکها داشته باشند. در نهایت، 
استفاده از ش��اخصهای تعیین ریسک، باعث می‌شود تا توانایی 
پیش‌بینی س��ازمان نسبت به ریس��ک‌ها و فرصتهای احتمالی، 
قبل از وقوعش��ان بهبود یابد. با در نظر گرفتن این اصول ساده‌ 
اولیه، فرایند ارزیابی ریس��ک می‌توان��د به‌صورت دوره‌ای مورد 
بازبینی قرار گرفته و بروز ش��ود تا بهترین چش��م‌انداز ممکن از 

.(PwC, 2008) ریسک سازمان به‌دست آید

ارزیابی یکپارچه‌ ریسک
شناس��ایی ریس��ک باید به‌ص��ورت جام��ع انجام ش��ود. این 
ارزیابی باید تمامی تعاملهای میان کالا، خدمات و اطلاعات 
داخل��ی در ی��ک س��ازمان و میان س��ازمان و دیگ��ر نهادها و 
اش��خاص برون‌س��ازمانی مرتبط را در بر‌گیرد. این اشخاص 
بیرون��ی ممک��ن اس��ت ش��امل ارائه‌کنن��دگان کالا و خدمات 
فعلی و بالقوه، س��رمایه‌گذاران، اعتباردهندگان، سهامداران، 
کارکنان، تامین‌کنندگان خدمات بیرون از سازمان، مشتریان، 
خریداران، واس��طه‌ها و رقیبان و همچنین نهادهای عمومی 
و رس��انه‌های نوین باش��د. به‌علاوه، سازمان باید ریسکهای 

برای موفقیت و دوام

هرکسب‌وکاری 

در محیط کنونی اقتصاد جهانی

تعیین

مدیریت

 و بهره‌برداری از ریسک 

در راستای منافع سازمان

اهمیت فزاینده‌ای یافته است
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ناش��ی از عوام��ل خارجی مانن��د تدوین قانونی جدید توس��ط 
مراجع، مسائل زیس��تمحیطی، حوادث طبیعی بالقوه و غیره 
را مدنظر قرار دهد. شناس��ایی ریسک فرایندی تعاملی است 
و اغل��ب ارتباط تنگانگ��ی با فرایند برنامه‌ری��زی دارد. در هر 
صورت، نگاهی تازه به شناس��ایی ریس��ک ممکن است مفید 

.(COSO, 2011) باشد
مدیریت در شناس��ایی ریس��ک، هر دو گروه عوامل درونی و 
بیرون��ی را مدنظر ق��رار می‌دهد. در ارزیابی ریس��ک، مدیریت 
همچنی��ن ب��ه درصد احتم��ال تغییر تک��رار یک روی��داد توجه 
می‌کن��د. از آنجایی که فراین��د ارزیابی ریس��ک، فرایندی پویا 
اس��ت، س��ازمان از دو ترکیب ارزیابی مستمر و ارزیابی دوره‌ای 

.(COSO, 2011) استفاده خواهد کرد
شناسایی ریسک شامل ریسکهای سراسر سازمان و بخشهای 
فرعی آن مانند تامین مالی و حسابداری، منابع انسانی، بازاریابی، 
تولید و خرید نیز می‌شود. به‌علاوه، این ارزیابی ریسکهای ناشی 

از فراهم‌کنن��دگان خدمات برون‌س��ازمانی، تامین‌کنندگان کلیدی 
کالا و تاثیر مس��تقیم و غیرمس��تقیم نفوذ شریکان بر دستیابی به 
هدفهای سازمان را نیز در برمی‌گیرد. ارزیابی ریسک به‌طور کلی 
در دو س��طح انجام می‌شود: 1- ریس�کهای سطح سازمان3، 
و 2- ریس�کهای سطح معامله4. ریس��کهای سطح سازمان از 
عوامل درونی و بیرونی سرچش��مه می‌گیرن��د. از عواملی بیرونی 
می‌ت��وان ب��ه تغییره��ای اقتصادی، تغیی��ر در قوانین وضع‌ش��ده 
و غی��ره اش��اره ک��رد. برخ��ی از عوام��ل نی��ز مانن��د تصمیمهای 
پیرامون اس��تفاده از منابع س��رمایه‌ای، تغییر در مدیریت، کیفیت 
منابع انس��انی از عوامل درون‌س��ازمانی موثر بر ریس��ک سازمان 
هس��تند (COSO, 2011). ن�گاره‌ 2 مجموع��ه‌ای از عوام��ل 
درون‌س��ازمانی و برون‌س��ازمانی اثرگذار بر ریس��ک را به نقل از 

.(PwC, 2008) پرایس‌واترهاوس‌کوپرز5 نشان می‌دهد
ریس��کهای س��طح معامله در قالب ریس��کهای ش��رکتهای 
فرع��ی، واحده��ا، بخش��های عملیاتی و بخش��های وظیفه‌ای 
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امنیت و سلامت

پیچیدگی
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نگهداری

نگاره‌ 2- عوامل موثر درون و برون‌سازمانی بر ریسک 
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تعریف می‌ش��وند. رویارویی با ریسک در این سطح به سازمان 
کمک می‌کند تا بر دستیابی به هدفهای اصلی در قالب هدفهای 
فرع��ی متمرکز بماند. همچنین، ارزیابی موفقیت‌آمیز ریس��ک 
در این س��طح به پذیرفته ماندن ریس��ک بخش فرعی نس��بت 

.(COSO, 2012) به ریسک کل سازمان نیز کمک می‌کند

گروهبندی انواع ریسک
ب��ا توجه به چش��م‌انداز کل یک س��ازمان، ریس��کها را می‌توان 
در گروه‌ه��ا و چارچوب‌های مختلفی دس��ته‌بندی کرد. در دهه 
1970، ریس��کهای اصلی س��ازمان ش��امل دو گروه »ریس��ک 
اعتب��اری« و »ریس��ک رویداده��ای پیش‌بینی‌ناپذی��ر« بود. در 
دهه 1980 به‌دلیل رش��د چش��مگیر رقابت، »ریسک بازار« نیز 
به آن اضافه ش��د و در دهه‌ 1990، این گروهبندی دس��تخوش 
دگرگونیهای زیادی ش��د. در حال حاضر، یک��ی از متداولترین 

این چارچوبها به‌شرح زیر است:
ریسکهای راهبردی: شامل ریسکهای مربوط به راهبردهای 
اساس��ی س��ازمان، محیط‌های سیاس��ی و اقتصادی، نهادهای 
تدوین‌کننده قانون و ش��رایط بازارهای جهانی اس��ت؛ ریس��ک 
راهبردی همچنین ش��امل ریس��ک ش��هرت، رهب��ری، نمانام 

)برند( و تغییر نیازهای مشتریان است.
ریس�کهای عملیاتی: دربرگیرنده ریس��کهای منابع انس��انی 
س��ازمان، فراینده��ای تج��اری، فن��اوری اطلاع��ات، ت��داوم 

کسب‌وکار، مجراهای توزیع اثربخش، رضایت مشتری، امنیت 
و سلامت کارکنان و محیط کار، فرهنگ سازمانی، شکست در 
تولی��د یا ارائ��ه خدمت، میزان کارایی، ظرفیت تولید و ریس��ک 

بازار است.
ریس�کهای مالی: این ریس��ک ش��امل ریس��کهای ناش��ی از 
نوس��ان نرخ‌ ارزهای خارجی، نرخ بهره و بازار کالاهای اساسی 
است. همچنین می‌تواند ریسک اعتباری، ریسک نقدینگی، و 

ریسک بازار را دربرگیرد.
ریس�ک‌های کنترل‌ناپذی�ر: ش��امل ریس��ک‌هایی اس��ت که 
امکان کنترل‌ش��ان وج��ود ندارد؛ نظیر بلای��ای طبیعی، از بین 
رفت��ن ناگهانی داراییها و ریس��ک ناش��ی از تهدیده��ا و اعمال 

تروریستی.
الگوی س��نتی ارزیابی ریس��ک س��ازمان به‌ط��ور عمومی بر 
ریسکهای مالی و ریسکهای کنترل‌ناپذیر تمرکز داشت. رویکرد 
جامع ارزیابی ریس��ک س��ازمان از دهه 1990 م��ورد توجه قرار 
گرفت. طبق این دیدگاه جامع، مدیریت باید قادر به شناس��ایی 
مهمترین و کلیدیترین ریس��کهایی باشد که سازمان در معرض 
آنها قرار دارد. استقرار چنین سامانه جامعی به این معنی نیست 
که س��ازمان می‌تواند تمامی ریسکهایی را که می‌تواند منجر به 

.(IMA, 2011) زیان ذینفعان شود، پیش‌بینی کند
موسس��ه حسابرس��ی پرایس‌واترهاوس‌کوپ��رز در راهنم��ای 
ارزیاب��ی عمل��ی ریس��ک خ��ود، ریس��کها را ب��ه ای��ن گروه‌ها 

شناسایی ریسک شامل

ریسکهای سراسر سازمان و

بخشهای فرعی آن

مانند تامین مالی و

حسابداری

منابع انسانی

 بازاریابی

تولید و خرید 

نیز می‌شود
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تقس��یمبندی ک��رده اس��ت: راهب��ردی، عملیات��ی، رعای��ت، 
حسابرس��ی داخل��ی، صورتهای مالی، تقلب، ب��ازار، اعتباری، 
مش��تریان، زنجیره تامین، تولید، امنیتی، فناوری اطلاعات و 

.(PwC, 2008) ریسک پروژه

فرایند ارزیابی ریسک
تمامی فرایند ارزیابی ریسک درباره اندازه‌گیری و اولویت‌بندی 
ریس��کها و مدیریت س��طوح آن با توجه به آس��تانه تعیین‌شده 
خطای ارزیابی و ب��دون صرف‌نظر از فرصتهای مطلوب و یا از 
کنترل خارج شدن آن است. هدف از این ارزیابی، تعیین میزان 
اهمی��ت ریس��ک به‌تنهایی و یا به‌همراه دیگر ریس��کها بوده تا 
توج��ه مدیریت را به مهمترین تهدید‌ه��ا و فرصتها جلب کند و 
بستر کنش در مقابل ریس��کها فراهم شود. برخی رویدادهایی 
ک��ه ممکن اس��ت محرک ارزیابی ریس��ک باش��ند، عبارتند از: 
برنامه اولیه مستقرش��ده‌ ارزیابی ریسک سازمان، تعیین برنامه 
بازبینی دوره‌ای، ش��روع پروژه‌ای جدید، وقوع ادغام، تحصیل 
و یا واگذاری یا تجدید ساختار اساسی. نگاره‌ 3 فرایند ارزیابی 

.(COSO, 2012) ریسک در یک سازمان را نشان می‌دهد
شناسایی ریسک

فرایند شناس��ایی ریس��ک قبل از ارزیابی آن انجام می‌ش��ود و 
فهرستی جامع از ریس��کها )و اغلب فرصتها به همان صورت( 
به تفکی��ک گروههای اصل��ی )مالی، عملیات��ی، راهبردی، و 
رعای��ت( و زی��ر گروه‌ها )ب��ازار، اعتباری، نقدینگ��ی، و غیره( 
ب��رای بخ��ش تج��اری، عملکرده��ای س��ازمان و پروژه‌های 
سرمایه‌ای به‌دس��ت می‌دهد. در این مرحله، شبکه‌ای‌ گسترده 

برای درک تمامی ریس��کهایی که س��ازمان در معرض آن قرار 
دارد، حاصل می‌شود. تمامی ریسکهای شناسایی‌شده ممکن 
است برای مدیریت در سطح س��ازمان یا سطح عملکرد باشد؛ 
اما این فهرس��ت باید اولویت‌بندی شود تا توجه مدیران ارشد و 
هیئت‌مدیره به ریسکهای کلیدی جلب شود. این اولویت‌بندی 

.(COSO, 2012) با انجام ارزیابی ریسک صورت می‌گیرد
اشتهای ریسک

اشتهای ریسک6، سطح ریسکی است که سازمان برای کسب 
ارزش حاض��ر به پذیرش آن اس��ت. هر س��ازمان ب��رای خلق یا 
کسب ارزش هدفهای گوناگونی را دنبال می‌کند و برای دستیابی 
به ای��ن هدفها باید درک روش��نی از میزان ریس��ک‌پذیری خود 
داشته باش��د. سازمان همچنین باید این اش��تهای ریسک را در 
زمان تصمیم‌گیری درباره تعیین راهبردهای کلان و پیاده‌سازی 
روشهای عملیاتی خود مدنظر قرار دهد. مدیریت ارشد سازمان 
در ارتباط با ارزیابی اش��تهای ریس��ک باید با دیدی گس��ترده به 
سراسر سازمان، سه گام 1- ایجاد معیارهای تعیین‌کننده اشتهای 
ریس��ک؛ 2- اعلان میزان اش��تهای ریسک به تمامی بخشهای 
فرعی س��ازمان، و 3- نظارت و بازبینی مس��تمر میزان اشتهای 
 .(COSO(ERM), 2012) ریس��ک را مورد توجه قرار ده��د
نمودار تبیین راهبرد اشتهای ریسک در نگاره 4 نشان داده شده 

است.
ایجاد معیارهای ارزیابی ریسک

اولین گام در فرایند ارزیابی ریس��ک، ایجاد مجموعه‌ای فراگیر 
از معیاره��ای ارزیابی ریس��ک برای گس��ترش و به‌کارگیری در 
سراس��ر بخش��های تجاری، عملی��ات س��ازمان، و پروژه‌های 

واکنش به
 ریسک

ارزیابی
کنشهای  ریسک

ایجاد
معیارهای

 ارزیابی ریسک

اولویت‌بندی
 ریسک

ارزیابی
 ریسک

شناسایی
 ریسک

 ارزیابی ریسک

نگاره‌ 3- فرایند ارزیابی ریسک در یک سازمان 
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سرمایه‌ای است. ریسک‌ها و فرصت‌ها به‌طور معمول با تعیین 
احتمال وقوع و ضریب تاثیرش��ان ارزیابی می‌ش��وند. بسیاری 
از س��ازمانها مطلوبی��ت ارزیابی ریس��ک خ��ود را با اس��تفاده از 
ش��اخصهای دیگری مانند »میزان آس�یب‌پذیری7 نس��بت به 
ریس��ک« و »سرعت )ش�تاب( در معرض قرار گرفتن8« آن 

.(COSO, 2012) محک می‌زنند
ارزیابی ریسک

ارزیابی ریس��ک عبارت اس��ت از ارزیابی ارزش هر ریس��ک و 
فرصت با اس��تفاده از معیار تعریف‌ش��ده. این کار ممکن اس��ت 
در دو مرحل��ه صورت گیرد؛ به این ترتیب که در ابتدا ریس��کها 
با اس��تفاده از روش��های کیفی غربال شده و سپس با استفاده از 
روشهای کمی به مثابه آزمونی دیگر، ریسکهای بااهمیت مورد 

.(COSO, 2012) تحلیل قرار گیرند
ارزیابی کنشهای ریسک

ریس��ک در ان��زوا وجود ن��دارد. واحده��ای تج��اری مجبور به 
شناسایی اهمیت مدیریت کنش��های ریسک هستند؛ حتی اگر 
در ظاهر، ریس��کهای بزرگ به‌صورت بالق��وه و به‌تنهایی یا در 
تعامل با دیگر رویدادها و شرایط باعث ایجاد خسارتی بزرگ یا 
خلق فرصتی چش��مگیر می‌شوند. بنابراین، واحدهای تجاری 
تمایل به گزینش دیدگاهی جامع یا یکپارچه نس��بت به ریسک 
و با اس��تفاده از روش��هایی مانند ماتریسهای کنش��ی )تعاملی( 

ریس��ک، نمودارهای قوس��ی )یا به اصلاح، پاپیون ش��کل( و 
.(COSO, 2012) توزیع تجمعی احتمال دارند

اولویت‌بندی ریسک
اولویت‌بندی ریس��ک، فراین��د تعیین اولویت مدیریت ریس��ک 
به‌وسیله‌ مقایسه سطح ریسک با سطوح هدف از پیش تعیین‌شده 
و با توجه به آس��تانه‌ خطای محاسبه ریسک است. ریسک فقط 
ب��ا توجه به تاثی��ر مالی که بر جای می‌گ��ذارد و احتمال وقوعش 
اولویت‌بندی نمی‌ش��ود، معیارهای دیگری مانند تاثیر س�المت 

ش��هرت  کارکن��ان،  امنی��ت  و 
س��ازمان، میزان آسیب‌پذیری 
و س��رعت در معرض ریس��ک 
قرار گرفتن نیز مورد توجه قرار 

.(COSO, 2012) می‌گیرد
واکنش به ریسک

نتایج حاصل از فرایند ارزیابی 
ریس��ک منجر به خروجیه��ای اصلی برای واکنش به ریس��ک 
هس��تند ک��ه به موج��ب آنه��ا، گزینه‌ه��ای واکن��ش )پذیرش، 
کاهش، تس��هیم ریس��ک و ی��ا اجتن��اب از آن( از منظر تحلیل 
هزین��ه- منفع��ت اجرا، تدوین اس��تراتژی و ایج��اد برنامه‌های 
واکن��ش ب��ه ریس��ک، م��ورد ارزیابی و آزم��ون ق��رار می‌گیرند 

.(COSO, 2012)

ریسک ذاتی و ریسک باقیمانده
در زم��ان ارزیاب��ی ریس��کها، تعیی��ن می��زان ریس��ک ذات��ی و 
ریس��ک باقیمانده و ی��ا هر دوی آنها از ط��رف واکنش‌دهندگان 
به ریس��ک، ضروری اس��ت. مطاب��ق تعریف ک��وزو در »بیانیه 
مدیریت ریس�ک سازمان9« ، “ریس��ک ذاتی، ریسکی است 
ک��ه در ش��رایط نب��ود واکن��ش مدیری��ت ممکن اس��ت منجربه 
تغییر احتمال وقوع ریس��ک و میزان تاثیر آن بر س��ازمان شود” 
(COSO, 2004). ریسک باقیمانده نیز ریسکی است که بعد 

از واکنش مدیریت، همچنان باقیمانده است. استفاده کاربردی 
از این مفاهیم در عمل بس��یار مش��کلتر از آن اس��ت که در نگاه 
اول به‌نظر می‌رس��د. بعضی از واحدهای تجاری ریس��ک ذاتی 
را به‌عنوان س��طحی از ریس��ک تفس��یر می‌کنند که نتوانسته‌اند 
به آن واکنش نش��ان دهند و ریس��ک باقیمان��ده را نیز به‌عنوان 
س��طحی از ریس��ک در نظر می‌گیرند که با توجه به واکنش��های 

تعیین معیارهای 
اندازه‌گیری اشتهای 

ریسک

نظارت مستمر و 
به‌روزرسانی

اشتهای 
ریسک

اعلان به واحدهای 
سازمان

نگاره‌ 4- سه گام تبیین راهبرد اشتهای ریسک
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س��ازمان، همچنان وجود دارد. دیگر واحدهای تجاری ریسک 
ذاتی را به‌عنوان سطح فعلی ریسک و با فرض عملکرد مناسب 
سیستم واکنش به ریسک، مطابق با طراحی انجام‌شده در نظر 
گرفته و ریسک باقیمانده را به‌مانند ریسکی که پس از تخمین و 
برقراری واکنش��ها همچنان وجود دارد، تفسیر می‌کنند. دیدگاه 
اول بیش��تر بر اثربخش��ی کنترلها در محیط کنونی تمرکز داشته 
و رویکرد دوم، بیش��تر بر ارزیابی گزینه‌های واکنش به ریسک 
متمرکز است. سودمندی هر یک از این روشها به هدف ارزیابی 
و ماهیت ریسکهای مورد نظر بستگی داشته و هیچ یک به‌طور 

.(COSO, 2012) مطلق بر دیگری برتری ندارد

نتیجه‌گیری
ب��ا توجه ب��ه مطالب ب��الا، می‌توان نتیج��ه گرفت که شناس��ایی 
یکپارچه و اثربخش ریسکهای حاکم بر سازمان، امکان مدیریت 
و واکنش به آنها را فراهم می‌کند. انتخاب بهترین راهکار مناسب 
ب��رای واکنش به ریس��ک  از میان انتق��ال، اجتن��اب، پذیرفتن، 
کاه��ش، و تبدیل به فرصت ک��ردن، تنها با تعریف و درک عمیق 
کنترلهای داخلی امکان‌پذیر اس��ت. مدیران ارشد باید بکوشند تا 
در ابتدا میزان اشتهای ریسک خود را با توجه به کنترلهای داخلی 
براورد کنند و سپس، به مدیریت ریسکها بپردازند. در نهایت اما، 
هم��واره عواملی وجود دارند که پیش‌بینی‌ها را بر هم می‌زنند. در 
اینجا، لزوم بازنگری مداوم و ارزیابی پیوسته طرح مدیریت برای 

مقابله با حوادث غیرمترقبه بارز خواهد بود.

پانوشتها:
1- Internal Control-Integrated Framework
2- Committee of Sponsoring Organizations of the Tread-
way Commission
3- Entity-Level Risk	
4- Transaction-Level Risk
5- PricewaterhouseCoopers
6- Risk Appetite
7- Vulnerability
8- Speed of Onset
9- Enterprise Risk Management-Integrated Framework 
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انتخاب بهترین راهکار مناسب 

برای واکنش به ریسک  از میان

انتقال

اجتناب

پذیرفتن

 کاهش

 و تبدیل به فرصت کردن

 تنها با تعریف و درک عمیق

کنترلهای داخلی امکان‌پذیر است


