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مترجم: رامين رشيدي1 

چكیده   
مدیریت ریس��ک ش��رکتي، مفهوم جدیدي است 
که در مقایس��ه با مدیریت ریس��ک با س��ابقه طولاني، 
تفاوت ه��اي ماه��وي دارد. به طورکلي س��ه وجه مميزه 
مدیریت ریسک شرکتي از مدیریت ریسک عبارت اند 
از: مدیریت ریس��ک استراتژیک،  دیدگاه  کل گرایانه و 
فرهنگ ریسک. این مقاله به بررسي ریشه هاي مفهومي 
مدیریت ریسک شرکتي، تکامل آن و وجوه مميزه آن 

با مدیریت ریسک سنتي مي پردازد. 
در مقاله حاضر که یکي از مقالات گزارش باعنوان 
»مدیریت ریس��ک ش��رکتي، یک ني��روي پيش برنده 
ب��راي صنعت بيمه«2 اس��ت که گروه اس.س��ي.او.آر3 
)یک مؤسس��ه بيمه اتکایي فرانسوي( تهيه کرده اند، به 
بررسي ریش��ه هاي مفهومي مدیریت ریسک شرکتي و 
تکامل آن پرداخته مي شود. در این مقاله پس از بررسي 
مدیریت ریس��ک س��نتي و چهارچوب تاریخي آن، به 
مدیریت ریس��ک ش��رکتي و کاربرد و ت��داوم آن در 
ش��رکت ها پرداخته ش��ده و در پایان، مدیریت ریسک 

شرکتي در شرکت SCOR بررسي شده است.
1.  مديريت ريسک سنتي

مدیریت ریسک س��نتي غالباً بر شناسایي، ارزیابي، 
متنوع س��ازي و کاه��ش ریس��ک هاي عملياتي تمرکز 
مي کند. در مدیریت ریسک سنتي،  شناسایي ریسک به 

1. کارشناس ارشد معارف اسلامي و اقتصاد
2. Enterprise Risk Management (ERM) a Driving Force for 
the Insurance Industry 

از  بسياري  در  اکنون  هم  و  شد  تأسيس   1970 سال  در  شرکت  این   .3
اتکایي زندگي و  از دو بخش   SCOR کشورهاي جهان شعبه دارد. گروه 
اتکایي اموال و حوادث تشکيل شده است که در زمينه بيمه اتکایي زندگي، 
ادغام    از  گروه  اتکایي  بيمه  بخش  است.  جهان  بزرگ  شرکت  پنجمين 

SCOR Vie  و Revios به وجودآمده است [مترجم].

معني بررسي علل و عواقب آن است، اما فقط با تمرکز 
بر ریسک هاي مشخص و تعيين شده؛ به عنوان مثال، کار 
واحد حقوقي در رابطه با ریس��ک هاي حقوقي است و 
کار بيمه گران در رابطه با ریس��ک هاي ق��راردادي اما 

بدون تعامل با یکدیگر. 
در مدیریت ریس��ک س��نتي، غالباً ارزیابي ریسک 
با کمک نقش��ه هاي ریس��ک به عنوان ابزار نمایش��گر 
و عموم��اً در مجموعه ه��اي ج��دا انج��ام مي گيرد. در 
نتيجه در مدیریت ریس��ک س��نتي، مفهوم همبس��تگي 
و وابس��تگي هاي بين رش��ته ها و واحده��ا به خوبي پياده 
نمي ش��ود. به عبارت دیگر در مدیریت ریس��ک س��نتي 
مدل هاي جزئ��ي و خاص، به عنوان مثال در رش��ته هاي 
زندگ��ي، غيرزندگ��ي،  ریس��ک اعتباري4 یا ریس��ک 
دارایي،  در قال��ب یک مدل جمعي تلفيق نمي ش��وند. 
البته خلق یک م��دل کلي و فراگير به دليل ناکافي بودن 
س��خت افزار و نرم اف��زار موج��ود در ده س��ال پيش، تا 
ح��دودي یک چالش به ش��مارمي رفت. در نتيجه، فقط 
متنوع س��ازي داخ��ل مجموعه هاي خاص مي توانس��ت 
به خوبي مدل س��ازي شود که با این ش��يوه منافع کامل 
ش��رکت، حاصل نمي گشت و کاهش ریسک از طریق 
اس��تراتژي هاي خطرزدایي5، بيمه، بيمه اتکایي و دیگر 
ابزارها با زمينه هاي مختلف فعاليت به صورت جداگانه، 

هماهنگي و مناسبت نداشت.
مقایسه تفاوت هاي بين یک شرکت صنعتي و یک 
ش��رکت بيمه اي از دیدگاه مدیریت ریسک سنتي قابل 
توجه است، این تفاوت در برخورد با برخي ریسک هاي 

خاص بسيار زیاد است. 
4. Credit risk 
5. Hedging 

از مدیریت ریسك تا مدیریت 
ریسك شرکتي     
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هر ش��رکت صنعتي نظير کارخانه م��واد غذایي یا 
ش��رکت دارویي،  داراي ریس��ک اس��تراتژیک است. 
ممکن اس��ت یک ش��رکت دارویي با فش��ار رقابت از 
طرف شرکت هاي سازنده داروهاي مشابه روبرو شود. 
کارخانه مواد غذایي، وابس��ته به قيم��ت مواد غذایي و 
س��ایر عوامل تأثيرگذار همچون قيمت هاي نفت است. 
همچني��ن ای��ن دو ن��وع ش��رکت در معرض ریس��ک 
وجهه1 )اعتب��ار( قرار دارند؛ چرا که بر س��لامت مردم 
تأثيرگذارند. ریس��ک هاي قانوني، ب��ه دامنه و کيفيت 
ح��وزه قضایي ک��ه ش��رکت در آن فعالي��ت مي کند، 
بس��تگي دارد. مهم تری��ن ریس��ک هاي عملياتي براي 
یک ش��رکت صنعتي در خ��ود فعاليت هاي تجاري آن 
ش��رکت نهفته است، نظير این ریس��ک ها آتش سوزي 
در کارخانه، یا بلایاي طبيعي فاجعه آميز است. همچنين 
بيشتر شرکت هاي صنعتي، به دیگر شرکت ها در زنجيره 
عرضه شان بسيار وابسته هستند که این خود یک ریسک 
عملياتي عمده، )زماني که یک عرضه کننده با مش��کل 

مواجه مي شود( ایجاد مي کند.
در رابط��ه با ریس��ک اعتباري، مهم ترین ریس��ک 
براي ش��رکت هاي صنعتي در این واقعيت نهفته اس��ت 
ک��ه آنها کالا را از قب��ل آماده عرض��ه مي کنند و اگر 
خرده فروش مشکلات مالي داش��ته باشد، ممکن است 
ارزش کالاهاي عرضه ش��ده کاهش یابد. ازطرف دیگر 
1. Reputation Risk 

یک ش��رکت بيم��ه اي باید ذخایر کافي براي پوش��ش 
خسارت هاي آتي تشکيل دهد و بيشتر این ذخایر را در 
اوراق قرضه -که قسمت عمده آن اوراق قرضه شرکتي 
باشد- سرمایه گذاري نماید و همين امر ریسک اعتباري 

را افزایش مي دهد.   
بخ��ش معين��ي از ای��ن ذخای��ر در س��هام و اموال 
س��رمایه گذاري مي ش��ود که ای��ن امر نيز ب��ه مجموعه 
ریسک هاي بيمه گر، ریسک بازار2 را نيز اضافه مي کند. 
ازس��وي دیگر یک ش��رکت صنعتي تمای��ل دارد 
جریان نقدینگي بس��يار قوي و مثبتي داش��ته باش��د، در 
نتيج��ه ذخایر را تش��کيل نخواهد داد و ریس��ک عمده 

سرمایه نيز نخواهد داشت.
شرکت هاي صنعتي عمدتاً سرمایه در گردش دارند 
و غالب��اً در بازار س��هام یا اوراق قرضه س��رمایه گذاري 
نمي کنند. در نتيجه در مقایس��ه با شرکت بيمه اي، یک 
ش��رکت صنعتي در معرض ریس��ک قاب��ل توجه بازار 
نخواهد بود. یک نوع ریس��ک دیگر براي شرکت هاي 
بيم��ه و ن��ه ش��رکت هاي صنعت��ي، ریس��ک بيمه هاي 
تقب ل شدهاس��ت، به خصوص ش��رکت هایي که مختلط3 
هس��تند یا اتکایي؛ چرا که هرچه پرتفو متنوع تر باش��د، 

دامنه ریسک نيز وسيع تر خواهد بود.
و  اس��تراتژیک  ریس��ک هاي  درس��ت  مدیری��ت 
2. Market Risk 

Composite .3: ش��رکت هایي ک��ه ه��م در رش��ته هاي زندگ��ي و هم در 
رشته هاي غيرزندگي فعاليت دارند [مترجم].

جدول1. بخش صنعت و بخش بیمه

بخش صنعتاستراتژيکوجهه )اعتبار(قانونيعملیاتياعتباريبازار

عدم مدیریت ریسک----0-

بعد از مدیریت ریسک سنتي-0000+

ريسک 
بیمه هاي  
تقبل شده

قانونيعملیاتياعتباريبازار
وجهه 
)اعتبار(

بخش بیمهاستراتژيک

عدم  مدیریت ریسک----0--

بعد از مدیریت ریسک سنتي-000000
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ش پاسخ گویي به سؤالاتي درباره ادغام [با دیگر شرکت ها] 
و خرید و تملک دیگر شرکت ها، استراتژي هاي اصلي 
خطرزدایی1 یا ورود به بازار رشته هاي جدید با مدیریت 
ریس��ک سنتي ممکن نيست. دليل این امر این است که 
مدیریت ریس��ک سنتي بر جنبه هاي منفي و پایين دستي 
ام��ور )ضرر و زی��ان  و ...( متمرکز اس��ت؛ درحالي که 
مدیریت ریسک استراتژیک بر بسط بهينه سرمایه یعني 

بر جنبه هاي مثبت و بالادستي امور تأکيد دارد. 
یک شرکت صنعتي با مدیریت ریسک سنتي قادر 
خواه��د بود که از طریق کنترل هاي داخلي و ارتباطات 
خوب و همچنين حمایت هاي حقوقي، ریس��ک وجهه 
)اعتبار( را کاهش دهد. فعاليت هاي ش��رکت در زمينه 
ریس��ک هاي عملياتي شامل اقدامات پيش��گيرانه نظير 
نصب آب پ��اش در کارخانه، رویه هاي مدیریت بحران 
و همچنين خرید پوشش بيمه اي نظير بيمه اموال خواهد 
بود. یک شرکت صنعتي مي تواند با خرید بيمه اعتباري، 
ریسک اعتباري مشتریان را کاهش دهد؛ اگر چه با این 
کار، ریس��ک اعتباري به طورکامل حذف نمي ش��ود. 
البت��ه این کار، ریس��کي هرچند کوچ��ک در رابطه با 
بيمه گران ایجاد مي کند. ریس��ک ب��ازار نيز مي تواند تا 
سطح به نس��بت مطمئني از طریق متنوع سازي مناسب و 

سرمایه گذاري محتاطانه کاهش یابد. 
در ط��رف بيمه یعني در مورد ش��رکت هاي بيمه اي 
نيز وضعيت مشابه است. به طورکلي تا زماني که فعاليتي 
تجاري ص��ورت گيرد، همواره ریس��ک هاي عملياتي 
وجود خواهد داشت. اما در مورد شرکت هاي بيمه اي، 
تمرک��ز بيش��تر بر ریس��ک ب��ازار و ریس��ک بيمه هاي 
تقبل ش��ده اس��ت که از طریق مش��تقات، متنوع سازي 

مناسب و بيمه اتکایي کاهش مي یابند. 
اگرچ��ه در ظاه��ر به نظرمي رس��د که هم ش��رکت 
صنعتي و هم شرکت بيمه اي تا حد زیادي با ریسک هاي 
مش��ابهي روبرو هس��تند، اما پش��ت پرده آن دو کاملًا 
متفاوت اس��ت.  این واقعيت که یک ش��رکت بيمه اي 
در مقایسه با ش��رکت صنعتي، ریسکي اضافه )ریسک 
1. Hedging 

بيمه هاي تقبل شده( دارد، به این معني است که ترکيبات 
بيش��تري از ریسک ها وجود دارد که مي توانند در یک 
زمان اتفاق افتند و این ترکيبات مي توانند هم در جهت 
مثب��ت و هم در جه��ت منفي رخ دهن��د. به همين دليل، 
دیدگاه کل گرایانه مورد نياز اس��ت. در جدول 1 تعداد 
زیادي علائم خنثي)0( وجود دارد که با متنوع س��ازي،  
برخي از آنها به )+( تبدیل خواهند ش��د؛ به عنوان مثال، 
در بخ��ش زندگي، ممکن اس��ت در برخي مواقع عمر 
طولاني اف��راد و فوت زودرس همدیگر را خنثي کنند. 
اما این امر )متنوع س��ازي( ریس��ک هاي استراتژیک را 
دربرنمي گيرد؛ بنابراین روش��ي جهت ش��امل نمودن و 
درنظرگرفتن ریسک هاي استراتژیک مورد نياز است و 
این گامي مهم و فراتر از مدیریت ریسک سنتي است.  
همچني��ن ازآنجاک��ه مدیران ریس��ک س��نتي در 
مجموعه ه��اي ج��دا عم��ل مي کنن��د، به دلي��ل همين 
مدیریت ه��اي مختل��ف و حوزه ه��اي عمل ج��دا، به 
ریسک ها لزوماً در یک سطح اهميت پرداخته نمي شود. 
در برخي موارد، توجه زیادي به جزئيات مي ش��ود، در 
برخ��ي دیگر، به جزئي��ات توجه نمي ش��ود و تقریب، 
معيار عمل اس��ت. بنابراین بسيار مهم است که شرکت، 
فرهنگ )رویه و رفتار( یکسان و سازگاري در رابطه با 

پرداختن به ریسک ها داشته باشد.
مدیریت ریسک استراتژیک، دیدگاه کل گرایانه و 
فرهنگ ریسک، سه مش��خصه مميزه مدیریت ریسک 

سنتي از مدیریت ریسک شرکتي است.   
2.  تحولات در مديريت ريسک

تاریخ مدیریت ریس��ک س��نتي به قرن ه��ا قبل و به 
ایج��اد لوی��دز2 و حتي قب��ل از آن به یونان باس��تان باز 
مي گ��ردد، اما تعداد کمي از م��ردم اصطلاح مدیریت 
ریس��ک ش��رکتي حتي از 20 س��ال پي��ش تاکنون را 
ش��نيده اند. به هرحال مباني مدیریت ریس��ک ش��رکتي 
یعني فرهنگ ریسک 3، مدیریت ریسک استراتژیک و 
دیدگاه کل گرایانه مدتي است که به وجود آمده است.

2. Lloyd’s 
3. Risk Culture  

مديريت ريسک 
استراتژيک، ديدگاه 

كل گرايانه و فرهنگ 
ريسک، سه مشخصه 

مميزه مديريت 
ريسک سنتي از 
مديريت ريسک 

شركتي است
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1-2.  فرهنگ ريسکش
در رابطه با فرهنگ ریس��ک،  مدیریت ریس��ک بر 
پایه ترکيبي از ایده ها،  اصول و س��اختارهاي حاکميتي 
و همچنين مهارت ها و تجارب افراد درون شرکت قرار 

دارد.    
قبل از اینکه ویليام شارپ و داگلاس بارلو1 مفهوم 
»هزين��ه ريس��ك«2 را ارائه کنند، تصور ای��ن نبود که 
ریس��ک همچون مواد خام هزینه دارد. استفاده شارپ 
از نس��بت ارزش انتظاري تقس��يم بر انحراف معيار که 
منجرب��ه درك بهت��ر نموداره��اي ریس��ک و بازدهي 

گردید، فرهنگ ریسک را بسيار متأثر کرد.
دیگر تأثير مهم و تأثيرگذار، مفهوم »قوهاي سياه«3 یا 
»ناشناخته هاي  مجهول«4 است. بحران مالي نشان داد که 
حوادث در کرانه هاي انته��اي تابع توزیع احتمال )یعني 
حوادث با احتمال وقوع بسيار پایين( مي توانند واقعاً اتفاق 
افتن��د و هزاران ميلي��ارد دلار براي اقتص��اد جهان هزینه 
داش��ته باش��ند. دس��ت و پنجه نرم کردن با چنين مسائلي 
احتمالاً بزرگ ترین چالش مدیریت ریس��ک ش��رکتي 
است و البته باید پذیرفت که هميشه حوادثي وجود دارند 

که به سادگي قابل پيش بيني نيستند. 
مهم تری��ن عامل در بهبود اس��تانداردهاي حاکميت 
و مدیریت ریس��ک مربوط به ت��لاش ارکان نظارتي در 
حل وفصل مسائل اخلاقي از طریق حاکميت قوي شرکتي 
و مبارزه عليه کلاهبرداري و اشتباهات عملياتي از طریق 
کنترل هاي داخلي است. نياز به تقویت کنترل هاي داخلي 
پس از مقررات زدایي )کاهش مقررات دس��ت و پاگير( 

در خدمات مالي در دهه 1980 شدیدتر گردید.   
دراین راس��تا در ده��ه 1990، کنترل ه��اي داخل��ي 
سی. او.  اس. او5 یک عرضه شد و زمينه هاي پياده سازي 
1. William Sharp and Douglas Barlow 
2. Cost of Risk 

Black Swans .3: ق��وي س��ياه کنایه از پدیده هاي کاملًا نامحتمل اس��ت 
[مترجم].

4. Unknown Known
5. The Committee of Sponsoring Organizations of the Tread-
way Commission (COSO): 
آموزش  و  زمينه عملكرد خوب  در  كه  آمريكايي است  نام يك سازمان 
 COSO I ،1992 مرتبط با شفافيت در سازمان ها فعاليت دارد. در سال
را در زمينه كنترل داخلي منتشر كرد و در سال COSO II ،2004 را در 

اس .او.ایک��س6 را در اوایل دهه اول قرن بيس��ت ویکم 
ش��کل داد. در  COSOI، کنترل هاي داخلي به س��مت 
توجه به »ابعاد انس��اني« سوق داده شدند تا نشان دهند 
که لازم اس��ت عواملي همچون طمع، اطمينان بيش از 

حد و خودبيني کنترل شوند. 
در س��ال COSO II ،2004 دو به عنوان شاخه اي از 
کنترل هاي داخلي در رابطه با مدیریت ریسک شرکتي 
از طریق تلفيق کنترل هاي داخلي با مدیریت ریس��ک و 

استراتژي عرضه شد.       
در آینده عمده توجهات بر این ابعادکه با پایه دوم7 
توانگري II در حال پيش��رفت اس��ت، متمرکز خواهد 

شد.
مهم نيس��ت چه مي��زان کنترل به کارم��ي رود، بلکه 
مدیریت ریس��ک شرکتي در س��طح بالا صرفاً با داشتن 
نيروه��اي فرهيخته و مجرب��ي قابل تحصيل اس��ت که 
استانداردهاي بالاي اخلاقي را داشته و قادر باشند به طور 
سيس��تماتيک تصميم هاي مناس��ب مربوط به ریس��ک- 
بازدهي اتخاذ نمایند که بيش��ترین منافع را براي شرکت 
به دنبال داشته باش��د. صرف داشتن مدیران ریسکي که 
تمام ریسک ها را بررس��ي و کنترل نمایند کافي نيست  
بلکه کس��اني که ریس��ک ها را مي پذیرند باید در قبال 
آن به طور ش��فاف پاس��خ گو باش��ند. همچنين ضروري 
است که مشوق ها و تنبيه ها از طریق بسته هاي جبراني به 

ریسک و بازدهي هاي به دست آمده مربوط باشد.  
واضح است که پيش  شرط لازم جهت  تحصيل  فرهنگ 
جز  هشت  در  شركتي  ريسك  مديريت  براي  منسجم  چهارچوب  مورد 
مستند  اين  در  ارائه شده  اقدامات  از  استفاده  با  كرد.  وابسته عرضه  به هم 
شناسايي  را  ريسك  انواع  تمام  بود  خواهند  قادر  شركت ها  منتشرشده، 

نموده و اقدامات مناسب تخفيف ريسك ها را انجام دهند [مترجم].
فدرال  دولت   2002 سال  مصوب  قانون   :Sarbanes–Oxley Act  .6
و  دولتي  شركت هاي  مديريت  و  مديره  هيئت هاي  با  رابطه  در  آمريكا 
و  مالي  شفافيت  به موقع،  و  درست  اطلاعات  افشاي  قانون  محتواي  با 
رابطه حسابرسان و شركت؛ كه بر شركت هاي حسابرسي دولتي آمريكا 
نسبت به  عكس العملي  قانون  اين  مي كند.  وضع  جديدي  استانداردهاي 
En-( نسسوايي هاي مالي و حسابداري بود كه در  شركت هايي نظير انرو
شركت هاي  مختص  صرفاً  و  به وجودآمد   ... و   )WorldCom( ورلدکام   ،)ron

دولتي است و براي شركت هاي خصوصي قابل اجرا نيست [مترجم].
شده  بنا  پايه  سه  بر   II توانگري  رژيم   :Solvency II Pillar Two  .7
است كه پايه دوم بر فعاليت هاي نظارتي وضع كنندگان مقررات با هدف 

شناسايي شركت هايي كه ريسك بالاي دارند، تمركز دارد [مترجم].
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ش چهارچوب هاي  وجود  شرکت،  سطح  در  ریسک 
شفاف است؛ به طوري که همه قادر باشند به یک زبان 

مشترك با هم ارتباط برقرار نمایند. 
دراین راس��تا و به عنوان یک مثال، تأثيرات فرهنگي 
ک��ه منجربه بروز بح��ران مالي کنوني گردید، توس��ط 

»انجمن اكچوئران آمريكا« به اين شرح ارائه گرديد:
- عدم پاس��خ گویي در قبال تصميم: اگر ش��خصي 
تصميم مي گيرد، صرف نظر از نتيجه مثبت یا منفي باید 

در قبال آن پاسخ گو باشد؛ 
- مدل سازي براس��اس داده هاي تاریخي: مدل هاي 
مورد عم��ل بر داده ه��اي تاریخ��ي مبتني بودن��د و نه 

ریسک هاي واقعي؛
- مدل س��ازي جایگزین تصميم گيري: مدل سازي 
فقط یک ابزار اس��ت که نمي توان��د و نباید جایگزین 

تصميم گيري شود؛
- عدم تناس��ب جبراني هاي انگيزش��ي در رابطه با 
نح��وه عمل اش��خاص: جبراني هاي انگيزش��ي باید در 
رابطه با رفتار )نحوه عمل( اش��خاص باش��د نه پذیرش 

زیاد ریسک؛ 
- تبعيت کورکورانه مدیران از دس��تورات: مدیران 
ریس��ک نبای��د کورکورانه آنچ��ه را که ب��ه آنها گفته 
مي ش��ود، بپذیرند، آنها باید پرس��ش نم��وده و چالش 

نمایند.        
2- 2 . مديريت ريسک استراتژيک

مدیری��ت ریس��ک اس��تراتژیک غالب��اً در ارتباط 
ب��ا وضعي��ت ریس��ک- بازدهي)مي��ل به ریس��ک(1 و 

بهينه سازی ریسک- بازدهي است.
مي��ل به ریس��ک ش��رکت مش��خص مي کند که 
یا ریس��ک پذیر است؛  شرکت چقدر ریس��ک گریز 
یعن��ي در نمودار ریس��ک، ش��رکت در کج��ا قرار 
گرفته اس��ت. ميل به ریس��ک ش��رکت توسط هيئت 
مدی��ره که با ذی نفع های مرتبط بوده و معمولاً [حد] 
تحمل ریس��ک2 را براي عرصه هاي مختلف ریسک 

1. Risk Appetite 
2. Risk Tolerances 

مش��خص مي کنند، تعيين مي ش��ود. 
بهينه یابي ریس��ک- بازدهي مفهومي اس��ت که به 
اداره شرکت در سطوح استراتژیک و عملياتي به منظور 

نيل به موارد زیر اشاره دارد:
- ترکيب بهينه امر در رابطه با اهداف س��وددهي و 

ميل به ریسک شرکت؛
- رابط��ه و نس��بت قي��ود مختلف همچ��ون بازار، 

مقررات، رقابت و سازمان.
پيش��رفت هاي زیاد در فن��اوري کامپيوتر ظرف 10 
سال گذشته، توانمندي در این عرصه را شدیداً  افزایش 
داده و رواج سازگار و منسجم رویکرد ریسک- بازدهي 
در تمام تصميم هاي مهم شرکت همچون ادغام  با دیگر 
ش��رکت ها یا خرید ش��رکت هاي دیگ��ر3 ، خطرزدایي 
)ش��امل بيم��ه اتکای��ي(، عرض��ه  محص��ولات جدید، 
قيمت گذاري و تخصيص سرمایه را موجب شده است.     
جنب��ه مه��م دیگر مدیریت ریس��ک اس��تراتژیک 
مربوط به ردیابي ریسک هاي نوظهور به منظور پيش بيني 
مسائل تأثيرگذار و مهم آینده و تصميم هاي اتخاذشده 
در جهت نگه داش��تن ای��ن ریس��ک ها در چهارچوب 

تحمل ریسک شرکت است.
3-2. ديدگاه کل گرايانه

جهت اتخاذ ی��ک دیدگاه کل گرایان��ه و به منظور 
داشتن یک دید کلي از تمام ریسک هاي شرکت، تمام 
اقدامات موجود در چهارچوب مدیریت ریسک سنتي 
براي ش��رکت باید یکجا قرار داده  شود؛ به عنوان مثال، 
س��ناریوهاي افراط��ي، ریس��ک تمامي وج��وه کار را 
درنظرمي گيرن��د. همچني��ن، ممکن اس��ت اثرات یک 
فرص��ت کاري جدید براي ش��رکتي که به آن دس��ت 
مي زند، به تنهایي قابل قبول باشد اما این ریسک اضافه 
ممکن است با ریس��ک دیگر بخش ها روي هم انباشته 
ش��ود به گونه اي که از حد تحمل ریسک کل شرکت 
براي یک ریس��ک خاص فراتر رود. این رویکرد باید 
براي تمام ریس��ک ها به ویژه ریس��ک وجه��ه )اعتبار( 
به کاررود. فناوري مدرن محاسباتي و مدیریت داده ها، 
3. Mergers and Acquisitions (M&A) 

ميل به ريسک 
شركت مشخص 

مي كند كه شركت 
چقدر ريسک گريز يا 
ريسک پذير است؛ 

يعني در نمودار 
ريسک، شركت در كجا 

قرار گرفته است
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توانایي ش��رکت در عرضه این دی��دگاه کل گرایانه را 
به شدت افزایش داده است. 

11 س��پتامبر مثال خوبي است از اینکه چگونه یک 
حادثه مي تواند ب��ر عرصه هاي متعدد بيمه تأثير گذارد، 
به طوري ک��ه ش��رکت هایي که در زمينه ه��اي مختلف 
همچون زندگ��ي، اموال،  هواپيم��ا و غرامت کارگران 

فعاليت داشتند، به شدت از این حادثه متأثر گردیدند. 
3. کاربرد و تداوم مديريت ريسک شرکتي

- موقعیت صنعت بیمه
اگرچه پيشرفت هاي زیادي در زمينه مدیریت ریسک 
ش��رکتي حاصل گردیده اس��ت، اما هن��وز به کارگيري 
آن در صنعت بيمه یک چالش اس��ت. در س��ال 2004، 
تنها 18% ش��رکت هایي که با آنها مصاحبه ش��د، کاملًا 
موافق بودند که مدیریت ریس��ک ش��رکتي جزء مهمي 
از تعاملات آنها با وضع کنندگان مقررات، مؤسس��ات 
رتبه بندي و س��رمایه گذاران اس��ت. 19% کاملًا موافق 
بودند که ش��رکت آنها استانداردهاي ش��فافي را براي 

فعاليت هاي ریس��ک پذیري تعریف نموده است و فقط 
10% ، تابع ریس��ک براي حداقل سه سال داشتند. چهار 
س��ال بعد، وضعيت تغيير یافت. در س��ال 2008، %58 
ش��رکت هایي که با آنها مصاحبه شد، مدیریت ریسک 
شرکتي را مهم دانس��تند، 35% استانداردهاي شفافي را 
براي ریسک پذیري تعریف نموده و 50% ، تابع ریسک 

براي حداقل سه سال داشتند.  
در مطالع��ه اي ک��ه ت��اورز پرین تيلينگهاس��ت1 در 
س��ال 2008 انجام داد، یکي از یافته ه��اي مهم این بود 
که ج��ا انداخت��ن و نهادینه س��ازي مدیریت ریس��ک 
شرکتي یک چالش بزرگ است. براساس این مطالعه، 
بيمه گران بزرگ به طور قابل ملاحظه  اي نسبت به دیگر 
بيمه گران، در بيش��تر وجوه مدیریت ریس��ک شرکتي 
پيشرفته تر هستند. شرکت هاي بيمه اروپایي در مقایسه با 
ش��رکت هاي آمریکاي شمالي و منطقه آسيا- اقيانوسيه 
در این زمينه مجهزتر و پيشرفته تر هستند. درحال حاضر 

1. Towers Perrin Tillinghast 
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ش مدیریت ریس��ک ش��رکتي ب��ر طراح��ي محصولات 
ني��ز تأثير مي گذارد. اس��تانداردهاي اقتصادي س��رمایه 
همچون ارزش در معرض خطر1 و ترازنامه هاي سازگار 
با ش��رایط ب��ازار2 در حال ظهور هس��تند. اما ریس��ک 
عملياتي همچنان نقطه ضعف باقي خواهد ماند: تنها %7  
از ش��رکت کنندگان معتقد بودند که معيارهاي معقولي 

براي کمي سازي آن دارند. 
 SCOR به کار گیري مديريت ريسک شرکتي در -
خرید ش��رکت هاي رویوس و کانوریوم3 تغييرات 
زی��ادي را ب��راي SCOR ب��ه همراه داش��ت و فرصت 
مناس��بي را فراه��م آورد ک��ه چهارچ��وب هماهنگ 
مدیریت ریسک شرکتي عرضه گردد. چهارچوبي که 
براي تمامي ارکان SCOR که جدیداً شکل گرفته اند، 
قابليت اعمال داش��ته باش��د. این چهارچوب هماهنگ 
مدیریت ریس��ک شرکتي با اس��تفاده از تجارب ارکان 
قبلي یعن��ي واحدهاي زندگي، غيرزندگي و تمام توابع 

دیگر SCOR به وجودآمد. 
SCOR تصميم گرف��ت جهت انطباق با نيازهایش از 

استاندارد بين المللي COSO استفاده نماید. COSO در ابتدا 
یک اس��تاندارد کنترل داخلي بود که به مدیریت ریسک 
شرکتي در سال 2004 توسعه یافت )COSO II(. استفاده از 
 SCOR این استاندارد، بر ارتباط بين سيستم کنترل داخلي
و مدیریت ریسک شرکتي تأکيد دارد. باتوجه به جدول 
2، چهارچوب مدیریت ریس��ک شرکتي، مکعبي است 

با سه وجه: اهداف، اجزاء مدیریت ریسک و سازمان.

1. Value at Risk 
2. Market-Consistent Balance Sheets 
3. Revios and Converium 

جدول2. کاربرد و تداوم مديريت ريسک شرکتي

)این تقسيم بندي از اهداف شرکت، تمرکز بر 
جنبه هاي مدیریت ریسک شرکتي را ميسر مي سازد.(

در وج��ه اول، چه��ار ن��وع ه��دف وج��ود دارد: 
استراتژیک، عملياتي، گزارش دهي و سازگاري)تطبيق(.

اهداف اس��تراتژیک ش��امل اهداف عالي است که 
در راس��تاي مأموریت ش��رکت قرار مي گي��رد. اهداف 
عملياتي، اس��تفاده درس��ت، کارا و مؤث��ر از منابع براي 
رس��يدن به اه��داف اس��تراتژیک برگزی��ده را تضمين 
مي کن��د. اه��داف گزارش ده��ي تضمي��ن مي کند که 
گزارش دهي خارجي قابل اتکاست. اهداف سازگاري 
تضمين مي کند که ش��رکت به تم��ام تعهدات قانوني و 

مقرراتي عمل مي کند.
در وجه دوم، هش��ت جزء مدیریت ریس��ک وجود 
دارد. فضاي داخلي در ارتباط با ابعادي همچون فرهنگ 
ریسک در شرکت، تصریح شفاف ميل به ریسک و حد 
تحمل ریسک اس��ت. در جزء چينش اهداف، مدیریت 
ریسک شرکتي تضمين مي کند که اهداف انتخاب شده، 
با ميل به ریسک و تحمل ریسک شرکت همان گونه که 
در جزء فضاي داخلي آمده سازگاري دارد. جزء بعدي 
دربرگيرنده شناسایي وقایع داخلي و خارجي است که 
بر موفقيت فعاليت هاي ش��رکت در زمينه کسب درك 
درس��ت از ریسک هایي که حيات ش��رکت را به خطر 
مي اندازد، تأثيرگذار اس��ت. به طور طبيعي گام بعدي، 
ارزیابي اثر بالقوه حوادث و ریس��ک هاي شناسایي شده 
اس��ت. این مرحله نيز به نوبه خود شيوه هاي برخورد با 
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ریس��ک همانند اجتناب از ریس��ک، پذیرش ریسک، ش
کاهش ریسک و انتقال ریسک را به دنبال دارد. اقدامات 
تخفيف ریسک یکي از س��خت ترین مراحل است که 
ش��امل اطمينان از انجام شدن اقدامات درنظرگرفته شده 
در رابطه با ریس��ک اس��ت. جزء اطلاعات و ارتباطات 
مرتبط با در دسترس بودن و جامع بودن داده و اطلاعات 
در مورد ریس��ک در شرکت است. سرانجام نظارت بر 
کل سيستم مدیریت ریسک شرکتي شامل ابعاد داخلي 
همچون بحث ه��اي مدیریتي در رابطه با نقاط ضعف و 
ابعاد خارجي مانند بازرس��ي هاي خارجي و حسابرسي 

است.
وجه س��وم چهارچوب مدیریت ریس��ک شرکتي 
COSO، ساختار شرکت یعني بخش ها، شعب، واحدها 

و ... را نشان مي دهد. 
ش��رکت SCOR از چهارچوب مدیریت ریس��ک 
ش��رکتي براي برقراري مکانيس��م هاي وی��ژه مدیریت 
ریسک جهت مواجهه با انواع ریسک استفاده مي کند. 
براي هر مکانيسم یک تحليل شکاف1 اجرا گردید. در 
نتيجه،  هرجا که نياز باش��د براي پرکردن ش��کاف هاي 
شناسایي ش��ده، پروژه ه��ا آغاز مي گردد. ب��راي به روز 
نگه داشتن سيس��تم،  چهارچوب به طور پيوسته نظارت، 

نگهداري و ارتقا مي یابد.
مدیریت ریس��ک ش��رکتي مزایاي متعددي دارد. 

به طورکلي چهارچوب مدیریت ریسک شرکتي:
- شفافيت را به دنبال دارد؛

- ارتباطات درون ش��رکت و همچنين با اش��خاص 
ثالث همچ��ون وضع کنن��دگان مقررات و مؤسس��ات 

رتبه بندي را تسهيل مي    نماید؛
- یک نگرش کلي از تمام مکانيس��م هاي مدیریت 

ریسک در شرکت ارائه مي کند؛
- سطح بلوغ هر مکانيسم مدیریت ریسک را نشان 

مي دهد؛
- ارتباط��ي را به منظ��ور تضمي��ن اینک��ه اه��داف 
اس��تراتژیک و فعاليت هاي عملياتي در یک راستا قرار 
1. Gap Analysis 

گيرند، فراهم مي آورد؛
- فرهنگ ریس��ک را بهبود مي بخش��د. با استفاده 
از ای��ن چهارچ��وب، ای��ن تضمين فراهم مي ش��ود که 
زبان مش��ترکي مورد اس��تفاده قرار مي گيرد. همچنين 
این چهارچوب پایه اي ب��راي ارائه آموزش هاي درون 

شرکت و آموزش الکترونيکي است.
4.  فرآيندهاي جهاني

 ،SCOR محوریت در مدیریت ریس��ک ش��رکتي
مفهوم داشتن فرآیندهاي جهاني و کنترل هاي در سطح 
ش��رکت اس��ت. صاحبان فرآین��د جهاني ک��ه غالباً در 
مدیریت ارشد قرار دارند، نقش بسيار مهمي در شرکت 
دارند. آنها مسئول شناسایي، ارزیابي و تخفيف ریسک 
فرآیندهایي هستند که در قبال آن باید پاسخ گو  باشند. 
مسئوليت آنها عبارت  است  از: نگهداري مستندات 
به روزش��ده فرآینده��اي کاریش��ان و تعيي��ن مدی��ران 
فرآیندهاي محلي که یا مس��ئول زیرفرآیندها یا استفاده 
از فرآیند در یک ناحيه جغرافيایي هستند. یک ارزیابي 
کامل از ریس��ک هاي مربوط به فرآیند و مستند س��ازي 
مکت��وب آن، زمينه اي ب��راي به کار گي��ري کنترل هاي 

اساسي است.
از  اس��تفاده  ب��ا  جهان��ي  فرآینده��اي  صاحب��ان 
گزارش هاي مختصر و منظم اطمينان کيفيت مي توانند:

- ب��ر وضعيت ریس��ک ها و کنترل ها در س��ازمان 
نظارت داشته باشند؛ 

- مسائل مدیریتي را کارا هدایت نمایند؛
- در قب��ال کارای��ي و به��ره وري فرآیندهایش��ان 

پاسخ گو باشند.
 ارتباط با چهارچوب مدیریت ریس��ک شرکتي از 
طریق کنترل هاي سطح ش��رکت که براي هر مکانيسم 
مدیریت ریسک تعریف شده اند و معمولاً با فرآیندهاي 
جهاني خ��اص ارتباط نزدیک دارند، برقرار مي ش��ود. 
بنابرای��ن، صاحب ه��ر فرآیند جهان��ي بایدکنترل هاي 
مناس��بي را درحالي که اهداف و قيود استراتژیک را مد 
نظر دارد، تعریف نماید. س��اختارهاي کنترل در سطح 
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ش ش��رکت مي توانن��د به عنوان مثال در اش��کال گزارش،  
مستندات،  راهنما، ابزار و سياست باشد. 

5.  چالش ه�اي به کارگی�ري مديريت ريس�ک 
شرکتي

به کارگيري موفقيت آميز مدیریت ریسک شرکتي، 
امري چالش��ي و مش��کل است. یک ش��رط لازم براي 
رس��يدن به این هدف، تعهد آشکار مدیریت اجرایي به 
آن اس��ت. اما مدیران ارش��د نيز باید از نزدیک درگير 
کار باشند. یک سيس��تم مدیریت ریسک شرکتي باید 
جام��ع و س��ازگار بوده ب��ه این معنا که هي��چ جزیي از 
ش��رکت در این فرآیند عقب نماند؛ به عنوان مثال یک 
مدیریت ریسک بيمه اي خوب که منسجم و توسعه یافته 
باش��د، درصورتي که هم زمان مدیریت ریسک دارایي 
در چهارچوب کلي مدیریت ریس��ک شرکتيِ سازمان 
قرار نداشته باشد، در استفاده محدودیت خواهد داشت. 
ازآنجاکه هيچ سيس��تم مدیریت ریسک شرکتي از قبل 
آم��اده اي که به س��ادگي بتواند در یک ش��رکت پياده 

گردد  وجود ندارد، پس باید این سيس��تم توسط خود 
ش��رکت براس��اس نيازها، فرهنگ و منابع ایجاد گردد. 
واضح است که پياده س��ازي یک چهارچوب مدیریت 
ریسک ش��رکتي با عملکرد خوب، بزرگ ترین چالش 

مدیریت است.  
6. نتیجه گیري

مدیری��ت ریس��ک ظرف 10 تا 20 س��ال گذش��ته 
به سرعت تکامل یافته است و شرکت هاي زیادي از آن 
به مرحله بعدي یعني مدیریت ریسک شرکتي حرکت 

نموده اند.
مدیریت ریسک ش��رکتي،  مدیریت ریسک سنتي 
را از طریق اتخ��اذ نگرش کل گرایانه نس��بت به تمامي 
ریسک هاي شرکت در مقایس��ه با دیدگاه مجموعه اي 
و جزی��ي ارتق��ا مي ده��د. همچنين مدیریت ریس��ک 
شرکتي شامل جنبه هاي مثبت و بالادستي امور علاوه بر 
جنبه ه��اي منف��ي و پایين دس��تي ب��وده و در نتيجه این 
اطمينان را مي ده��د که از فرصت هاي اس��تراتژیک و 

مديريت ريسک 
شركتي،  مديريت 
ريسک سنتي را از 

طريق اتخاذ نگرش 
كل گرايانه نسبت به 
تمامي ريسک هاي 

شركت در مقايسه با 
ديدگاه مجموعه اي و 

جزيي ارتقا مي دهد
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عملياتي س��وددهي )در رابطه با ریس��ک پذیرش شده( ش
اس��تفاده مي ش��ود. مدیریت ریسک ش��رکتي تأثيري 
قوي در تقویت یک فرهنگ ریس��ک قوي و منس��جم 
در س��ازمان دارد، به گونه اي که مس��ئوليت شفاف در 
ارتباط با ریس��ک ایج��اد مي نماید. عملي��ات مدیریت 
ریس��ک از نقش کنترلي به سمت نقش یک عامل تغيير 
و هماهنگ کننده فعاليت هاي مدیریت ریسک حرکت 
نموده به گونه اي که ریس��ک ها به طور ش��فاف توسط 
کس��اني که مسئول تصميم س��ازي در ارتباط با ریسک 

هستند،  پذیرفته شده است.  
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