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Abstract 

The present study investigates the role of managerial ability in designing and 

using the risk appetite document as one of the new and developed management 

tools to reduce the risk of continuing the company's activities. The more capable 

the management is in developing and applying risk appetite documents, the more 

activities will be covered by the risk management process and the more parts of 

the company will be involved in preventing and countering the risks of business 

continuity. Risk appetite documents actually develop an integrated approach to the 

prevention of business continuity risks in all important activities of the company. 

The findings of past studies show that in companies where management design 

the level of risk appetite and use risk appetite documents in the company's 

activities, significantly reduces the risk of continuing the company's activities. 
Companies that have not designed and used the risk appetite document, have been 

challenged to reduce the risks of corporate business continuity. Finally, the results 

of this study show that the ability of management has emerged as an important 

indicator in reducing the risk of business continuity of companies. 
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 چکیده
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 مقدمه

 تیریکه مد افتهی تیاهم ین به قدرآکنترل و کاهش  نهیلازم در زم داتیو تمه سکینقش ر

(. 1331 ،ی)بولو و اعراب مبدل شده است یاتیو ح یالزام یبه امر ی،اریامر اخت کیاز  سکیر

و  مودهن نیوکار تدوکسب طیمح یهاها و فرصتسکیبر ر یخود را مبتن یهایها استراتژشرکت

دهند میار قر یمورد بازنگر یاگونهبه ،طیمح راتییها را متناسب با تغیاستراتژ یاصورت دورهبه

تفاده اس ،خلق ارزش در شرکت یها برارا تا حد امکان کاهش داده و از فرصت هاسکیکه بتوانند ر

 ،مناسب یهاچارچوب یریبکارگ ییاز توانا یستیبا تیریمهم، مد نیبه ا یابیدست ی. براندینما

که  ییهاشرکت ،راستا نیو عملکرد شرکت برخوردار باشد. در ا هایاستراتژ یسازنهیمنظور بهبه

 یدیکل و تیبا اهم یهابخش ایو  کپارچهی سکیر تیریاستقرار چارچوب مد یینها از تواناآ رانیمد

را  یبالاتر تیفقبه اهداف شرکت مو یابیبرخوردار هستند، در دست 1سکیر ین مانند اسناد اشتهاآ

است که سازمان با هدف  یسکیمقدار ر ره،یمدتیادر سطح ه سکیر یاشتها .خواهند آوردبدست 

 .(2112 ،لاسون، موریئل و سندرزاست ) آن رشیبه پذ لیخلق ارزش، ما

مناسب  ماتیباعث اتخاذ تصم ،شرکت کیدر  کپارچهی سکیر تیریمد یهاروش یریبکارگ

 یهاتیو فعال اتیعمل ،یگذارهدف ،یمانند: راهبر یتیاهمبا یهاشرکت در حوزه تیریتوسط مد

انایی و تو ،شدت رقابت ووکارها کسب ادیز اریبس یهایدگیچیپ لی. امروزه به دلگرددیروزانه م

 مرتبط، یندهایو استقرار فرا کپارچهی سکیر تیریمد یهاروش یریپاسخگویی مدیریت در بکارگ

 نیه موازک کپارچهی سکیر تیریچارچوب مد نیبرخوردار شده است. تدو ییبالا اریاز ضرورت بس

ر برجسته و توانا د رانیمد دیتاکمورد  ،دینما یسازادهیرا در شرکت پ سکیر تیریمد یحداقل

 .امروز است یایوکارها در دنکسب تیریبرتر مد نیمشاور ،نیبزرگ و همچن یهاشرکت

شرکت،  نانو کارک رانیمد انیم یدرک مشترک جادیو ا یریگیدر پ توانایی و پاسخگویی مدیریت

 یابیمورد نظر در ارز یهایستگیاز شا یکی سکیر تیریمد یهاو روش میفلسفه، مفاه نهیدر زم

ت انجا نشآمساله از  نی(. ا2113، ، لو، لویز و مکویانی)دمرج بزرگ است یهاشرکت رانیمد

 ینند طراحما ،شرکت تیریمد تیاهمدر همه ابعاد با کپارچهی سکیر تیریکه استقرار مد ردیگیم
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ار ساخت نیتدو ،یمالنیتام یهاوهیش ،یاتیعمل یندهایفرا ،یابیبازار یهاطرح ک،یاستراتژ

 رانیتوسط مد یستیبا...، توسعه ووقیمربوط به تحق ماتیتصم ،یداخل یهاکنترلاستقرار  ،یسازمانده

توانایی و پاسخگویی مدیریت  ،نی. بنابراابدیعامل تحقق اتیو ه رهیمداتیخاصه ه، شرکت

مورد  نیمانند موارد فوق و همچن ،کپارچهی سکیر تیریمد یاساس یهاتیها در استقرار فعالشرکت

از  ،رکتمستمر ش یهاتیدر فعال کپارچهی سکیر تیریبحران و بسط مد تیریمد :مانند یتیاهمبا

 .برخوردار شده است ییبالا اریبس تیاهم

 تیالزامات بااهم نیاز اول 2سکیر یسند اشتها نیدر شرکت و تدو سکیر تیریفلسفه مد وجود

از  یکه در برخ دهدیها نشان میاست. بررس ،هادر شرکت کپارچهی سکیر تیریمد یسازادهیپ

نبود  لیاما به دل ،برخوردار هستند سکیر تیریمد یندهایاز فرا ینکه از تعدادآها با وجود شرکت

 نشده است نیشرکت، تدو 3سکیر یاشتها یندهاایفر ،رانیلازم در مد یهاییو توانا ییاجرااراده 

 .(2121، لی،یینگ، چن و ژانگ)

 یاراست که بدون برخورد ییهایدگیچیتنوع و پ یدارا ،سکیر یو اسناد اشتها ندهایفرا طراحی

سازمان  سکیر ی. سند اشتهاستین ریپذنها امکانآمناسب  نیامکان تدو ،سکیر تیریاز دانش مد

منظور هسازمان ب یهاتیفعال یکپارچگیراستا است، موجب و سند بودجه هم یکه با سند استراتژ

 اریو بس یسند کل نیعلاوه بر ا ،هاشود. شرکتیمذکور م یهاشده در سندنییبه اهداف تع یابیدست

 یتهامختلف شرکت باشند. اسناد اش هایبخشدر  سکیر یاسناد متنوع اشتها یدارا یستیبا ی،اتیح

 یند اشتهاها، سییدارا تیفیک سکیر یسند اشتها ،ینگینقد سکیر یمانند سند اشتها یسکیر

اطلاعات، سند  یفناور سکیر یسند اشتها ،یمنابع انسان سکیر یسند اشتها ه،یسرما تیکفا سکیر

به  ازینها نآ از کیهر  نیتدو یاست که برا سکیر یاشتها تیاهماز اسناد با ،قیتطب سکیر یاشتها

 شرکتقدم اول  ،اسناد فوق نی. تدوهستند سکیر تیریدر کنار دانش مد ،ن حوزهآدانش خاص 

 ،سازمان است که اراده اتیاسناد فوق در عمل یریارگبعدی، بک و قدم مهمتر رابطه است نیدر ا

 یندهاایها دارد. هر چند فرحوزه نیبه دانش کارکنان در ا ازیتوانایی و پاسخگویی مدیریت ن

 مورد ریدهه اخ کینبوده و در  یسابقه طولان یدارا رانیدر ا سکیو کنترل ر یریگاندازه ،ییشناسا

ورت به ص سکیانجام شده در حوزه ر قاتیها و تحقتلاش ،گرید سویتوجه قرار گرفته است و از 
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با  رانیاز مد یبرخوردار لیها به دلاز شرکت یاما برخ، (1331 ،یب)بولو و اعرا جامع نبوده است

 یریگارو بک نیاز تدو یقبولاند به سطوح قابلتوانسته یی،پاسخگو یندهاایفر نیدانش و تدو

 یهااسناد اشت یری. بکارگابندیدست  سکیر یمنجمله اسناد اشتها ،سکیر تیریمد یابزارها

 سکیر کردی. روشرکت است اتیعمل ریسک محور کردیرو جیروش در ترو نیموثرتر ،سکیر

یی قرار دارند، شناسا آنرا که در معرض  ییهاسکیو کارکنان، ر رانیاست که مد یمعن نیمحور به ا

سوسا، ) دهندیانجام م هاسکیرا مطابق با سطح ر آنهاکنند و اقدامات مربوط به کاهش یم یابیارز و

 یاتیعمل یهاو اقدامات بخش تیریمد ماتیشدن تصم نهینهاد استقرار و(. 2112المدیا و دیاز، 

به اهداف  یابیها در دستشرکت تینه تنها از الزامات موفق ،محور سکیر کردیبر رو یشرکت مبتن

 عیاست. وقا تیتداوم فعال سکیها و کاهش رداشتن شرکتنگه یموفق باق اتیبلکه از ضرور ،است

 سکیر تیریمد ی،رقابت طیمح یهایدگیچیدر کنار پ ی،عو اجتما یاقتصاد یهاطیپرچالش مح

ط یمح یدرپیپ یهااست. بحران ارتقا داده یتیبااهم اریها را به سطح بسدر شرکت تیتداوم فعال

 یهاالشچ ،اقتصاد کلان یاز رکودها یو چه ناش یعیطب عیاز وقا یچه ناش ،ریاخ یهادر سال یرونیب

 راتیها تاثبحران نیگونه که اهمان ؛نموده است جادیها اشرکت تیرا در تداوم فعال ینیسهمگ اریبس

تداوم  کسیر تیریمد نشدا شتریهر چه ب یو ارتقا شرفتیموجب پ ،اندها داشتهبر شرکت زیادی

لمندیر )ما اندتوسعه داده ،هابحران تیریها را در مدشرکت تیریمد یهاوهیشده و ابزارها و ش تیفعال

 (.2115و تیت، 

 ،عالیتمنظور حفاظت از تداوم فبه ،هابحران تیریمد یهاوهیش نیترافتهیو توسعه نیاز مهمتر یکی

 سکیر یاسناد اشتها آن، یزارهااز اب یکیاست که  تیتداوم فعال سکیر تیریاستفاده از دانش مد

 عیقامواجهه شرکت با و کردیبا رو سکیر یشرکت است. اسناد اشتها تیریمختلف مد یهادر حوزه

 با ییارویماده روآهمواره شرکت را  ،اسناد نیموثر ا یرید. بکارگنگردیم نیتدو ،زابحران

داوم ت سکیکاهش ر رد ینقش موثر سکیر یسند اشتها ،نی. بنابرادینمایرو مشیپ یهابحران

ناد متنوع اس یریو بکارگ دیها دارد و هرچه توانایی و پاسخگویی مدیریت در تولشرکت تیفعال

 تیوم فعالتدا سکیر تیریمد ،باشد شتریشرکت ب تیمختلف فعال یدر حوزه ها سکیر یاشتها

(. مقاله حاضر به نقش 2113و همکاران،  انی)دمرج برخوردار است یترمناسب تیشرکت از وضع
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تداوم  سکیبر کاهش ر آن ریو تاث سکیر یاشتها یریپاسخگویی مدیریت در بکارگتوانایی و 

 پردازد. یها مدر شرکت تیفعال

 مبانی نظری پژوهش

اص خود خ ریرا در مس هاسکیاز ر کیهر  دینمایکه تلاش م یسنت سکیر تیریبا مد سهیدر مقا

در  ییلویرا س هاسکیر تیریو به اصلاح مد دینما تیریمد ها،سکیر ریسا تیریمد ندایو جدا از فر

شرکت را در کنار هم  کی یهاسکیمجموعه ر (،4ERM) یکپارچه سکیر تیریمد رد،یگینظر م

 تیریروش مد نی(. ا2112لاسون و همکاران،دهد )یقرار م یمورد بررس ،کپارچهیو  معجا یروشو به

 یاز اهداف اصل یکیوکار در نظر گرفته شده است و کسب یکل یاز استراتژ یبه منزله بخش سک،یر

 ERM بتوان گفت ظهور مدل دیشا کلیطوره(. ب2121 پاسچ،) ارزش سهامداران است شیافزا آن،

 نییتع یهاتمسئولی و هانقش و بوده ترکوزو، جهان شمول یداخل یهابا مدل کنترل سهیمقاکوزو، در

چون  یاصطلاحات ی(. از طرف2112لاسون و همکاران،) است رترباورپذی و تر، کاملآندر  شده

و  نیموضوعات نو ،سکیو فرهنگ ر سکیر تیریفلسفه مد، 5سکینوسان ر سک،یر یاشتها

 (.2121 پاسچ،)اند قرار گرفته یکوزو، مورد بررس ERM در مدل کههستند  یتیبااهم

ت که مطلب استوار اس نیبر ا ،مجموعه مدیریت ریسک یکپارچه نیدر تدو ،کوزو یاصل فلسفه

ها را یاز استراتژ یامجموعه تیریشود، که مدیحداکثر م یشرکت زمان یهاتیاز فعال یارزش ناش

به اهداف،  یابیمنظور دستمرتبط بکار برده و به یهاسکیبازده و ر نیتوازن مطلوب ب جادیا یبرا

طور ها بهشرکت نکهیبا توجه به ا (.2121 پاسچ،) ردیطور موثر و کارامد بکار گسازمان را به ابعمن

 یتوسعه علم ،شوندیمواجه م ،دنکنیم دیرا تهد آنهاکه اهداف  یدیجد یهاسکیبا ر مداوم

 ،نیبر ا هوشده است. علا یاتیح اریبس ،نینو یو ابزارها هاکیتکن ندها،ایشامل فر سکیر تیریمد

ازمان، س سکیر تیریمد یندهایاز فرا یبهتر فیربط به توصیذ یهاسازمان ریگذاران و ساقانون

 یبرا یاتیح یهالفهوم سکیو سطوح تحمل ر سکیر یدارند. اشتها ازین رهیمدتیااز جمله نظارت ه

در مورد  یدیرهنمود جد رایاخ ،کوزو (.2121 پاسچ،) سازمان هستند سکیر تیریبرنامه موثر مد

خود در انجام  یهایریگمیتصم ،سکیر یاشتها نیو تدو نییتوانند با تعیها مشرکت نکهیا یچگونگ
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 ژهیوهب ،موضوع نیا .(2121،انح، خی و کوانگ) سازمان را بهبود دهند ارائه کرده است یهاتیفعال

  شده است. تیحائز اهم اریبس ،امروز یدهیچیمبهم و پ یدر بازارها

 یرا برا نهیکه زم یاگونهبه ،و اهداف سازمان است یاستراتژ نییاز تع یبخش مهم سکیر یاشتها

از  یو مورد انتظار نیسطح مع ی کسبها در پ. سازماندینمایم ایسازمان به اهداف خود مه یابیدست

 (.2121، ارین، بامیگبوی و ارومونا) عملکرد خود هستند

ر سطح از سازمان د یهاتیفعال تیریبه استمرار مد یانیکمک شا سکیر یاشتها جادیا ،نیبنابرا

است که  نیا ،نچه مهم استآ( 2121، چینگ و همکاران. )دینمایم هاتیشده فعالنییعت شیپ

ه در ک یاست. در حال سکیر یها و اهداف مستلزم درک اشتهایانتخاب استراتژ، میده صیتشخ

ازمان به س سکیر یاشتها نیاما با تدو ،را تحمل کند یشتریب سکیتواند ریسازمان م اغلب اوقات

  د.مانیم بندیپا هاسکیاز ر یاشدهنییتع شیدر سطح از پ هاسکیر تیریمد

 ی ریسکمجدد اشتها میبه تنظ ازیوجود داشته باشدکه سازمان ن یمواقع ،است ممکن

 از یروپی ،ریمتغ یتجار طیمح کیباشد تا در  داشته سکیر تیریمد یاستراتژ یحت ای و

 یداریدرهنگام ناپا .(2121، وانگ، ژو و لئو لیانگ،واقع گردد ) دیمف ،سازمان یبرا سکیر یاشتها

 به نظارت نانیهنگام عدم اطم ایو  13کوئید  ریگهمه یماریب وعیمانند زمان ش ی،طیمح طیشرا

 رییه تغب شرکت اقدامممکن است آن، از  یناش زیبرانگمهم بحث عیوقا جادیموثر در انتخابات و ا

 تغییر سطح اشتهای ریسک شرکت (.2121،انح و همکاران)نماید  سکیر رشیسطح پذ

انگ و گیرد )لیصورت میبازار  طیمتناسب با تحولات شرا د،رش یهااستفاده از فرصتمنظور به

 .(2121، همکاران

 ایدر مورد اهداف  یریگمیخود را همزمان با تصم سکیر یاشتها دیبا ،هاسازمان

 سازمان اتخاذ شوند، مورد توجه قرار دهند یهاتیفعال انیدر جر دیکه با یاتیعمل هایروش

 سکیر یهاروشو  ارهایشده است، مع نییتع یکه به خوب یسکیر ی(. اشتها2112، لدی)بارف

 ییکند و مرزهایم لیروزمره تبد ماتیو تصم یدهوکار، گزارشدر کسب یریگمیرا به تصم
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 شود ادجیا سکیر تیریهدف و مد ،یاستراتژ نییتع نیب، ایکند که ارتباط پویم نییرا تع

 (.2112 لد،ی)بارف

ه عملیات بطور مستمر سازمان را بر عهده دارند تا سازمان بتواند به ییحفظ توانا تی، مسئولرانیمد

 ایو  اتیکه متوجه عمل ییهاسکیشود ریموجب م، تیتداوم فعال تیری. مدخود ادامه دهد

 سکیر تیریشود. مد یها، بررسسکیر آن جیشده و نتا ییشناسا ،گردندیوکار سازمان مکسب

ازمان س کیکه  ،است ئیدیمحصولات و خدمات کل کنندهدیتهد خطرات تیریهمواره به دنبال مد

قرار  دیشمار از حوادث مورد تهدیب یاتوانند توسط مجموعهیم خدماتدهد. محصولات و یارائه م

 یشود. سازمانیکشف م ینها به سختآ لیدلاگاها نبوده و  ینیبشیقابل پ آنهااز  یاریکه بس ،رندیگ

به  یهاتواند از فرصتیباشد، میم تیتداوم فعال سکیر تیریاز مد یمشخصات مناسب یکه دارا

دریکسن، )استولن، دنبرابر، دمیتراخوس، فر دینحو استفاده نما نیبه بهتر زیبالا ن سکیمده با رآوجود 

  .(2112گرن، هومب و اجدال، 

 تی شرکریپذو عامل مهم رقابت یسازمان سکیر تیریاز مد یبخش تیتداوم فعال مدیریت

سازی فرایندهای مدیریت توسعه و پیاده (.1332، ایاخمشو  ی،رخیدهمی)ابراهدر شرایط بحرانی است 

 منظور اطمینان از عملکرد صحیح فرایندهای حیاتی شرکت در مواقع بحرانی،تداوم فعالیت، به

 رتس،ئ؛ فا2113 )شاتر و فرانک، شرکت است سکیر تیریمد موفقیت چارچوب یدیکل جزء

2115.) 

 استاندارد عبارتند از: فعالیتتداوم  تیریو الزامات مد یاصل یاجزا

 فعالیتتداوم  یاستراتژ .1

 یاتیح یندهایفرا ییشناسا .2

 یمنابع بحران ییشناسا .3

 (.2112، یسکوکوزل) سکیر تیریچارچوب مد .4
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 نیترعیاد که شان دانش نگایرنست و اموسسه حسابرسی توسط  2112ل اشده در س مانجاپژوهش 

 وظایفو  اهتیمورام نایرشد در با ناریمد تیاعدم حم ت،یلاوم فعاتد سکیهش رالش در کاچ

ی لوا، ولشد )منسابیم شرکت لیتافعوم اتد تیریمه مدابرن اب یراهمک یابر ییاجرا ناریمشخص مد

مدیریت ریسک تداوم فعالیت، تحت تاثیر توانایی و پاسخگویی مدیریت، شناخت  .(2112، یسمیلاو 

و ارزیابی نیازهای سازمان، اقدامات و مراحل مدیریت ریسک و شیوه اجرا و کنترل عملیات، است 

 .(2112، سیرا)پ

بر سطح  تیریمد ییکه توانا دهدمینشان (، 2115) ویراراگاوانو ، پودولسکی چن هایپژوهش

 رانیه مدک ندمتعدد نشان داد یهاشاخص یبررس آنها بادارد.  یداریمعن ریشرکت تاث یریپذسکیر

در . ندینما تیریرا مد یبالاتری هاسکیر ،به اهداف شرکت یابیمنظور دستاند بهتوانسته ،تواناتر

را  کسیاز ر یسطوح بالاتر، در شرکت سکیر تیریمد یتوانا با گسترش ابزارها رانیمد ،واقع

 (.2115اند )چن و همکاران، نموده تیریو مد رفتهیپذ

 یاصل یهاشاخصهی، موزشآ نهیشیکه هوش و پ ندنشان داد(، 2121رحمان، نیئلسن، خان و انکاما )

 یندهایفرا یریبکارگدهد که های گذشته نشان می. بررسیهستند رانیمد ییسطح توانا نییدر تع

 یطور قابل توجهبه ،بهتر و هوش بالاتر( یموزشآ نهیشیتوانا )افراد با پ رانیتوسط مد سکیر تیریمد

در انا تو رانیفوق نشان دادند که مد یهاپژوهش ،در واقع .است مدیران ریتر از ساگسترده اریبس

 ،رانیمد ریبالاتر نسبت به سا یهاسکیر تیریو مد سکیر یاز اشتها یسطوح بالاتر یطراح

،بورک، کالور؛ 1331، بوهوم؛ 1331، دروتز و وبرگژاس) ز خود نشان دادندا یترعملکرد مناسب

نشان (، 2113،ژئو و چنگ، ونگ) مانند یذکر است مطالعات انی. شا(2111یاسوئی، دورفی و پرس، 

 ی وه منفرابط نیها در چشرکت یریپذسکیها و رشرکت رانیمد یلیسوابق تحص نیکه باند داده

ا ب رانیمد ،یمورد بررس یهانشان داده است که در سال ،ریوجود داشته است. مطالعه اخ یداریمعن

(. 2113 )وانگ و همکاران، اندتر عمل نمودهمحتاطانه ،رانیمد ریبالاتر نسبت به سا یلیسوابق تحص

 2113و  2111 یکه بحران جهان ییهادر سال پژوهش نیاست که ا نیا فوق،مل در مورد انکته قابل ت

 تیعالاز تداوم ف نانیمنظور اطمبه ،سکیر تیریمد یندهایباشد. در واقع فرایماست، اتفاق افتاده 

لات یحصبا ت رانیمد .اندداده هاسال آندر  سکیر یاز اشتها یترنییسطح پا نیحکم به تدو ،شرکت
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 یتراطانهاقدام به عملکرد محت ،یبحران یهاسال آندر  سکیر تیریمد یندهایفرا یریبالاتر با بکارگ

گردد. بیکر و (، تائید می2112های بیکر و وارگلر )این موضوع با توجه به نتایج بررسی اند.نموده

دهند توانایی مدیریت در تعیین مناسب سطح اشتهای ریسک متناسب با (، نشان می2112وارگلر )

وانگ  وهشپژ نکهیبا وجود انابراین، ب شود.شرایط محیطی، موجب کاهش ریسک تداوم فعالیت می

اما با  ،نموده است انیرا ب رانیمد ییو توانا یریپذسکیسطح ر نیب یرابطه منف (،2113و همکاران )

 مدیران توانا با درک نشان داده است که ایشان در واقع مطالعه ،هاسال آن یبحران طیتوجه به شرا

 اند.اهش دادهشرایط محیطی، ریسک تداوم فعالیت شرکت را ک

 و اشتهای ریسک تیریمد یی و پاسخگوییتوانا

 طاز نقادر تعریف  ،رتایی و مهاناشود که دو مقوله تومی حظهملاغلب ا ی،موضوع تایدبا در

 ،ینابرابن .دهدپوشش می اد، دیگری رابعاز اتشریح یکی  ،رتیاعبر هستند. بهادی برخوردازی مشترک

 .ئه شوداراژه این دو واز از هریک اتعریفی صریح  ابتداست در ا زملا

 یبایبه دست ازد که شخص راسمصورمی ار عیت و وساثب ان خصلتی بایک تو یی،اناتو

 ه روشنئه شداراریف اتوجه به تع ابکند. می دیقو فکری م زیکییغل فادر مش عملکرد یتاو نه

 پوش هستندمفهومی هم تاموضوع یارای هستند که دارت دو مقولهایی و مهاناست که توا

 ،ین دو موضوعادهی زی. در تمشود فی مبذولادقت ک انهآ نیمرز ب نییید در تعاب ،روینازاو 

 ان رآن اتوست و میا وگسترده ماع یاصهییی، خصاناشت که تواین مسئله توجه دابه  ناتویم

 ستاص او شغلی خ ریاک ویژگی یک ،رتانکه مهآل اد، حان بسط دازمای ساز مرزهارج اخ

 نی،ایکا)فروغی و س ردیگر میاقر نازماس ن در درونآکند و حوزه مفهومی می ادیپ اکه در حرفه معن

1335). 

 یفرد نیب یلااب یاهرتامه اب یدافرا، اناتو ناریمد ن نمودند کهابی ،(2112) ناراو همک نپلااک

. غیرهو  کرهامذ ییاناتو ،ییسخگوا، پاهلشاچ تیریمد ،یهمدلهمچون  ییاهرتامه ؛شندابمی

 خصهاش د به نفساعتمان نمودند، ا( بی2111) تیو ت ریلمندام یاهنند پژوهشام یگرید تاقیتحق

 ستابط مرت ،یتیریموزش و تجربه مدآ اب ناریمد ییاناسطح تو ،نی. همچنشدابمی اناتو ناریمد ،مهم
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و  اهوهیش اب اشرکت ر یاوردهادستمتعددی، ارتباط  یاهپژوهش(. 2113، راسکواند و ابرتر)

ن اعنوبه تیرینمندی مداو. ت(2113، نیند )بلوم و ون رناهدار داقر تاکیدمورد  ،تیریمد تایخصوص

ن اسارشناک دییاره مورد تاکه همو ستا صلی توسعه، موضوعیای اهی قوی و محرکاههرماز ا کیی

 (.1332حسامی، ت )صفا، قاضی و بوده اس نایو مجر

در توسعه  سکیر یاشتهاسند استفاده از  ،(2121چینگ، مهدراهیم، چوئینگ، زیانون و عزیز )

تواند یم که چگونه ردیبگ ادی دیبا تیریمد»اند که مهم دانسته و بیان نموده را تیریمد ماتیتصم

 کیه است ک یسکیر زانیدر واقع م ،سکیر یاشتها «.دیو درک نما ینیبشیخود را پ یهاسکیر

 یرایا پذ،لبا ییبا توانا رانی. مددیبه ارزش مورد انتظار قبول نما یابیدست یاست در ازا لیسازمان ما

 یبالاتر کسیها در سطح رشرکت نیا سکیر یاشتها ی،عبارتبه .هستند سکیاز ر یسطوح بالاتر

 ار هستندبرخورد یترنییپا سکیر یاز اشتها نییپا ییبا توانا رانیکه مد یدر حال، ردیگیقرار م

و  سازمان یهاتیهمه فعال یبرا یاصورت گسترده هب سکیر ی(. مفهوم اشتها2111 ،و چن انگی)

 ی(. اشتها2121،چینگ و همکاران) ابدییم گسترش ،و در سرتاسر سازمان هاسکیهمه انواع ر

 طیرامرتبط با ش راتییتا در تغ ،مختلف سازمان متفاوت باشد یهاممکن است در بخش سکیر

رشد  تیکار تقو نیسک، هدف از ایر یاشتها تدوینباشد. در هنگام  یو کاربرد دیوکار مفکسب

 .(2121، چینگ و همکاران) در سازمان است یورابلندمدت و نو

اثرات  ،نییپا تیبا قابل رانیبالاتر و مد ییبا توانا رانیمد(، 2112با عنایت به پژوهش بیکر و وارگلر )

 تیا قابلب رانیشرکت دارند. مددر ارزش خلق و  سکیر یسطح مناسب اشتها یریدر بکارگ یمتضاد

ه ضمن هستند ک یبالاتر یهاسکیر یرایپذ ،سکیر یمناسب اشتها یریو بکارگ یبالا با طراح

ه است ک یدر حال نیا؛ اندنموده خلقشرکت  یبرا یارزش بالاتر ،تیتداوم فعال سکیکاهش ر

به خصوص  ،سکیر تیریمد یندهایفرا یریدر بکارگ ییعدم توانا لیبه دل نییپا ییبا توانا رانیمد

 لیلبه د ،اندارزش مناسب در شرکت عاجز مانده جادینکه از اآضمن  ،سکیر یاشتها یاسناد مترق

اند نمودهموفق عمل ن زین ،شرکت تیفعال ومتدا سکیر در کاهش سکیر تیریمد یندهاایفقدان فر

 (.2121واتی، تجاراکا و سوداریاتی،)
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 و ریسک تداوم فعالیت سکیر یاشتها

بر اساس تعریف کوزو، اشتهای ریسک مقدار و نوع ریسکی است که یک سازمان مایل به پذیرش 

 بکس دنبال به یسازمان که است یسکیر مقدار سک،یر یاشتها .(2121 پاسچ،)و حفظ آن است 

، KPMG)موسسه حسابرسی  شودیم نییتع رهیمداتیه سطح در و است نآ رفتنیپذ به لیما ارزش،

 هک ییهاسکیر از رهیمداتیه شناخت بهبود یبرا یمهم ابزار عنوانبه ،سکیر یاشتها(. 2113

است  سازمان بسیار بااهمیت کیاستراتژ طرح نیتدو پذیرد، در تسهیلمی یکل صورت به شرکت

 (.1334 ،یرینص و یخانقره)

 کهیحال در ،نمایند نییتع یتهاجم اهداف ندنتوایم یتهاجم سکیر یاشتها با هاشرکت

 یاشتها اگر. نمایندمی نییتع کارانهمحافظه اهدافریسک پائین،  یاشتها با زیگرسکیرهای شرکت

از  یک. یدکنیم تیهدا ،هایریگمیتصم و اهداف نییتع در را تیریمد شود، نیتدو یخوببه سکیر

 شیهاتیسازمان در بلندمدت به فعال د،ینما نیاست که تضم نیا سکیر یاهداف سند اشتها ینمهمتر

 جادیسازمان ا یو استراتژ سکیر نیب یارشد، ارتباط رانیمد یبرا سکیر یدهد. اشتهایادامه م

 ارتنز،م و تنبرگیر) دینرا حداقل نما سکیحداکثر و ر ادهد که سود رینها اجازه مآکه به  دینمایم

2112.) 

 تیمورام اساس بر رهیمدتیاه که است نموده انیب 2سکیر تیریمد موسسه ،ریز نمودار مطابق

. دینمایم نییتع را سازمان یهاسکیر بر نظارت یچگونگ سک،یر یاشتها و یاستراتژ سازمان،

 یهاتاسیس و یاتیعمل یهامدل سازمان، یاستراتژ ره،یمدتیاه توسط شده نیتدو سکیر یاشتها

. شوندیم اجرا و یطراح ی،کنترل یهاتیفعال و ندهایفرا، بعتهب و سازدیم ثرامت را وکارکسب تیریمد

 شودیم نیتدو یخوب به یزمان سکیر یاشتها که است نیا ،باشدیم تیاهم حائز شکل در که نچهآ

 هایشاخص. دنباش داشته وجود سکیر یاشتها نیتدو یاصل کانون عنوانبه لازم یهاداده که

 که ندهست یاساس عوامل ،واقع در سکیر بر نظارت و تیمورام سازمان، یاستراتژ سک،یر یاشتها

 و رزشا خلق با مرتبط یهاسکیر رشیپذ شامل سازمان تیریمد یچگونگ در رهیمدتیاه دگاهید

 .دهندیم شکل را ،هاکنترل سطح
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 ، استراتژی شرکتسکیر یاشتها (:1) شکل

 

 تیاهم اب فیوظا از سکیر یاشتها نییتع ی،ندگینما یتئور دگاهید از که داشت توجه دیبا

 ی،ندگینما یتئور و یداخل ثروم نظارت. است کاروکسب یهاسکیر رشیپذ منظوربه رهیمدتیاه

 قارنت عدم مانند شرکت، یهاچالش بر مدنآ فائق یبرا یقو اصولی رهیمدتیاه که دینمایم الزام

 والتدر) دینما ادجیا را ،هاسکیر لیپروفا صیتشخ عدم و هاییدارا تیفیک به یابیدست عدم ،یاطلاعات

 (.2111 بندر، و

 یاتهشا هینایب. دهندیم نانش یکم و یفیک کردیرو دو اب ار سکیر یاشتها اعمدت ،اهنازماس

 یکم و یفیک یاهرهاگز اب ار خطر معرض های دردارایی و عملکرد رییرپذییتغ کثراحد ،سکیر

 رزشا داجیاپذیرش ریسک و  قبولبلاق یامرزه و امترهاراپ نییتع نآ هدف که دنکنیم مشخص

 ینارسعطلاا ایگونهبه دیاب ،سکیر یاشتها هینایب. (2112)لاوسن و همکاران،  ستا نازماسبرای 

 مربوط شرکت ژیتاسترا به امیمستق دیاب هینایب نیا. شداب ناسآ نانفعیذ یماتم یابر نآ درک شود که

 یمک حدود نییتع قیطر زا ار ریاشکا تارانتظا و امرزه و زدابپرد سسهوم مهم یاهسکیر به، بوده

 هافعالیت اطلاعات

 استراتژی

گذاریسیاست  هافرایند 

 کنترل

 مدیرههیات

 انداز سازمانچشم

 گواهی ریسک اشتهای ریسک
گرایش 

به 

 پذیرش

گرایش 

به اعمال 

 کنترل
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 یاهرهاگز. دیانم نییتع ار رتاخس زا یکم یارهایمع دیاب ،نیهمچن. دیانم نییتع ،یفیک یاهرهاگز و

 صورتهباست که باید  «رهیمدتایه یقخلاا یافض» و ندیانم لیتکم ار یکم یارهایمع دیاب ،یفیک

 تصولامح ی مرتبط بااهسکیر زا یمشخص عانوا زا باجتنا ای رشیپذ یاهزهینگا، ضحاو و فاشف

 (.2112 ،لاسون و همکاران) دنیانم نایب، کشور و غیره، را منطقه

در بینش و نگرش مدیران اجرایی در تعیین سطح اشتهای ریسک  نازماس یاهکنشاو و اهکنش

 افیا نازماس سکیر تیریمد و فاهدا به دنیرس در یساسا نقش دو سکیر یاشتهاموثر است. 

 :زا رتنداعب که کندیم

 معرضتواند در آن حدود می ات نازماس که کندیم مشخص نازماس یابر ار ودیحد .1

 ،2های ریسک. به این حدود کرانهکند تحمل ار اهسکیر و ردیگ راقر سکیر

 مشخص یامحدوده نییتع به رهاشا وضوحبه ،ی ریسکاهنهاکرشود.گفته می

 رشیپذ ییانه محدوده ،سکیر یاشتها نییتع اب. رداد نازماس یریپذسکیر یابر

 خلاد که ییاهسکیرسازمان  ،بیترتنیابه. شودمی نیمع ،نازماس یابر اهسکیر

 دیاب را محدوده نیا زا رجاخ یاهسکیر و رفتهیپذرا  رنداد راقر سکیر یاشتها محدوده

  ، نماید. تیریمد و کنترل

نماید. ها عمل میبه مدیریت ریسک منابع صیتخص یبرا یابزار عنوانبه ،سکیر یاشتها .2

 منبع تا ردهک نیمع را دارد ازین سکیر هر که یکنترل زانیمسند اشتهای ریسک،  عبارتی،به

 حسب بر سکیر هر به. شود گرفته نظر در سکیر نآ یبرا ت،یریمد اعمال یبرا لازم

 ازمانس سکیر یاشتها طهیح در و شده کنترل تا شود،یم داده اختصاص منبع ،آن تیموقع

 (.2112، لاسون و همکاران) ردیگ قرار

 هیحان. ستا نازماس 1سکیر تیظرف کل دهندهنانش رنگ، یاسورمه هیحاندر شکل زیر، 

 نازیم ،رنگ بنفش محدوده تیانه در و دهدیم نانش ار سکیر یاشتها محدوده ،رنگ یبآ

 دهاد نانش زین سکیر یاشتها و تیظرف اب انهآ بطارو و اهسکیر عانوا. دهدیم نانش ار سکیر

 .ستا شده
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 شرکت سکیر یاشتهاعملکرد، ظرفیت و  (:2) شکل

ته است. قبول ریسک پذیرفدر حالت اول از سمت چپ، شرکت ریسک بسیار کمتری از سطح قابل

اد شود و خلق ارزش، متناسب با توانایی شرکت ایجنمیدرستی استفاده بنابراین، منابع شرکت به

گردد. در حالت دوم، شرکت ریسک بیشتری نسبت به حالت قبل پذیرفته است، اما هنوز از نمی

طور کامل استفاده نشده است. در حالت سوم، سطح ریسک عملکردی شرکت های شرکت بهظرفیت

ت ریسک بالاتری از سطح اشتهای ریسک در محدوده اشتهای ریسک است. در حالت چهارم، شرک

تر از ظرفیت ریسک شرکت است و هنوز ریسک تداوم فعالیت شرکت جدی نیست پذیرفته، اما پائین

و در حالت آخر نیز ریسک شرکت بسیار بالاتر از اشتهای ریسک بوده و چون بالاتر از ظرفیت 

 یت، مواجه است.باشد، در نتیجه شرکت با ریسک تداوم فعالریسک شرکت نیز می

های ریسک

 بیشتر از ظرفیت

 سازمان

های ریسک

نزدیک مرز 

تحریک 

 اشتهای ریسک

های ریسک

درون 

ی محدوده

 اشتهای ریسک

های ریسک

بیشتر از 

ی محدوده

 اشتهای ریسک

های ریسک

کمتر از اشتهای 

 ریسک

در معرض 

 ریسک

در معرض 

 ریسک

در معرض 

 ریسک

در معرض 
 ریسک

در معرض 

 ریسک

 ظرفیت

 اشتهای ریسک

 مرز تحریک

 و تشدید ریسک 
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موضوع که  نیو اثبات ا سکیر یاشتها یالگو قیو دق وستهیپ، منظم یریگاندازه فهیوظ تیریمد

 یموظف به مقابله با نقض اشتها ،تیریعهده دارد. مدرا به ،کاربرد دارد یواقع یایمدل در دن نیا

 از موارد در یبرخ رلازم به ذکر است د ،باشد. البتهیاز اجرا م یناش یهاو هرگونه تنش سکیر

 افتهیتوسعه ن یدرستهب سکیر یاحتمال وجود دارد که اشتها نیا ،صورت عدم وجود نقض و تنش

و  یبررس ،وستهیطور منظم و پهب رهیمدتیاتوسط ه دیبا سکیر ی(. اشتها2111، اندرسون) باشد

 تیریمتناسب با بلوغ مد را سکیر یاشتهاها باشد که سازمانیم حیگردد. لازم به توض ینیبازب

 سکیر تیریمد ،باشد ترو پاسخگوتر توانا تیریهرچه مد . بنابراین،رندیگیخود بکار م سکیر

ز چارچوب ا یعنوان بخشهشود. بیم یریگاندازه یشتریب نانیبا اطم سکیر یتر و مدل اشتهابالغ

 سکیر یتیحاکم رانهیگمسئول نظارت بر چارچوب سخت ره،یمدهیات ،یشرکت تیحاکم یکل

 یریپذسکیگستره ر ،یقو سکیمشتمل بر فرهنگ ر ،سکیموثر ر یتیحاکم باست. چارچو

طور خاص به ،سکیر تیریمد یهاتیمسئول نییو تباشتهای ریسک  هیانیب یشفاف و مدون در راستا

 (.2111، اندرسون) باشدیمی، طور کلبهها، ریسک کنترلاجرایی  یو واحدها

 سکیر یاشتها نییتع در هاتیمسئول و هانقش

 مداوم تیریمد و یقو تیحاکم ازمندین که است دهیچیپ یتلاش ،سکیر تیریمد چارچوب توسعه

 ،یرینص و یخانقره) است شرکت سطوح یتمام در هاتیمسئول و هانقش تعیین شفاف با همراه

 بادرتم سکیر یاشتها چارچوب بودن موثر یابیارز به فعالانه صورتبه دیبا رهیمداتیه(. 1334

 هایتهیکم به ی راجار سکیر یاشتها سطوح و چارچوب در راتییتغ مورد در بحث و دینما

 ازمانس سطح در سکیر یاشتها چارچوب دیبا رهیمداتیه. نماید محول یاجرائ تهیکم ای رهیمداتیه

 یالم ارشد ریمد و سکیر ارشد ریمد عامل،ریمد یهمکار با که سکیر یاشتها هیانیب و نیتدو را

 رانیمدد. ینما یسازادهیپ ،شرکت در اجرایی رانیمد توسط، را رسانده بیتصو به را است شده هیته

 هب چارچوب نیا که کنند حاصل نانیاطم و عمل نمایند سکیر یاشتها چارچوب در دیبا ،ارشد

 فیوظا نیمهمتر در این خصوص .است شده وارد سازمان بدنه در نهاآ زیمتما یهانقش کمک

چارچوب  بیتصو، سکیر تیریچارچوب مدو  شناسیروش ها،استیس جادیا شامل رهیمدتیاه
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 یاستفاده از چارچوب و سند اشتها ،سکیر یسند اشتها یهاشاخص بیتصو ،سکیر یاشتها

 یریارگبک ،سازمان یهایبه استراتژ دنیرس یبرا رانیمد یکارکرد یعنوان خطوط راهنمابه سکیر

با  سکیر یزبان مشترک درباره اشتها جادیشفاف و ا یریگمیتصم یبرا سکیر یچارچوب اشتها

 یی، است. اجرا تیریمد

به  ستا لازم بلکه شود،ینم خلاصه سکیر یاشتها چارچوب سازیساده در تنها رعاملیمد تیمسئول

 توجه زین ،اطلاعات یفناور و یداخل حسابرسی سک،یر تیریمد یتخصص دانش منابع لازم جهت ارتقا

 یاشتها چارچوب استقرار خصوص در را یفراوان یشغل یریدرگ زین یمال ارشد ریمد. نماید مبذول یکاف

. ردیذپ انجام یخوببه ،سکیر یاشتها چارچوب در هیسرما تیریمد است لازم عبارتی،د. بهدار سکیر

 از نانیطما کسب سک،یر یاشتها به توجه با سکیر لیپروفا شیپا مسئول زین سکیر ارشد ریمد

 حصول از نانیاطم کسب یبرا وکارکسب خطوط شیپا و دییتا با سکیر تیریمد یهاروش یکپارچگی

 دهد.یرا نشان م سکیر یچرخه اشتها 1 نمودار .است ،سکیر یاشتها به اهداف

 : چرخه اشتهای ریسک در سازمان(1)نمودار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

موریت و ابررسی م

 دازانمچش

های مدیریت در دیدگاه

 مورد اشتهای ریسک

ترکیب استراتژی، ریسک و 

 فرهنگ

 انتخاب

  یاستراتژ

 برتر

 های جایگزینیاستراتژ یابیارز

تعیین 

اهداف 

 تجاری

 ها وشاخص تعیین

 سطح نوسانات

تغییر زمینه تجارت و 

 فرهنگ

 یاستراتژ و بازخورد نظارت
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 توسعه و یمداوم برا کردیروهمانطور که در نمودار بالا نشان داده شده است، شرکت نیازمند 

یکپارچه نمودن اشتهای ریسک و استراتژی است. بنابراین، هر شرکت  یبرا ی ریسکاستفاده از اشتها

، بچ)باید ساختار مختص به خود را برای توسعه بیان و برقراری فرایندهای اشتهای ریسک اتخاذ نماید 

 .(2111،روئلو بولتن 

 پیشنهادات 

دی مانند زشمنیافته و ارگردد مفاهیم توسعههای پژوهش حاضر، پیشنهاد میبا عنایت به بررسی

خصوص سند اشتهای ریسک امنیت اطلاعات برای سند اشتهای ریسک فناوری اطلاعات، به

ها های بزرگ در ایران، مورد بررسی قرار گیرد و رابطه آن با ریسک تداوم فعالیت شرکتشرکت

ران ها در ایکه نقش سند اشتهای ریسک نقدینگی در تداوم فعالیت بانک هاییسنجیده شود. پژوهش

گردد تحقیقات ها بسیار موثر باشد. پیشنهاد میتواند در توسعه مدیریت ریسک بانکرا بیان نماید، می

ا تعداد هایی بآتی به بررسی فرایندها و اسناد اشتهای ریسک در حوزه منابع انسانی برای شرکت

ک و عه مدیریت ریستوانند در توسها میکارکنان بیش از هزار نفر بپردازند. این دسته از پژوهش

 های ایرانی، بسیار حائز اهمیت باشند.تداوم خلق ارزش در شرکت

 گیرینتیجه

 ینحوبه کنند، اذاتخ کپارچهی یکردیرو دیبا باشند، روشیپ یکنون یبازارها در بتوانند نکهآ یبرا هاسازمان

 دیبا یردکیرو نیچن. کنند یگذارهیسرما ،سکیر تیحاکم یارتقا از مدهآ بدست یهاارزش بر بتوانند که

 یتیریمد و یونقان انتظارات شود، متمرکز بلندمدت و مدتکوتاه در یمالریغ و یمال یهاسکیر بر متعادل طوربه

 ،شده جذب یهانهیهز قبال در را دهیفا نیشتریب و کند جادیا یملموس جینتا رد،یگ نظر در را ظهور حال در

 یهایورشکستگ از یاریبس. است شده یگذارنام، «سکیر تیحاکم» کردیرو نیا. باشد داشته همراهبه

 اتفاق ،تمسیس تحمل ستانهآ از عبور انتها در و زمان طول در نشده داده صیتشخ یهاسکیر تجمع از ،هاشرکت

های )چن و پژوهش .است کرده فایا آمریکا، 2111مالی  بحران در کنندهنییتع ینقش ،عامل نیهم. افتدیم

؛ رخیده و همکاران، 2121؛ پاسچ، 2112؛ کاپلان و همکاران، 2113؛ دمرجیان و همکاران، 2115همکاران، 



 1400 ، تابستان2ه شماریازدهم، دوره منافع اجتماعی، فصلنامه حسابداری و  18 

صورت دهد که پس از بحران مالی جهانی، اشتهای ریسک و مدیریت ریسک یکپارچه، به( نیز نشان می2111

یدی برای اشتهای ریسک، به کل د و چارچوب و بیانیهانعنوان مفاهیم مهم، مورد توجه قرار گرفتهای بهگسترده

 ییپاسخگو در تیریمد ییتوانا و سکیر یاشتها اتصال استراتژی شرکت با مدیریت ریسک، تبدیل شده است.

 تداوم سکیر کاهش یبرا ،شتریب ینگینقد و هیسرما جذب بر صلاحیذ مراجع توجهات کانون در نآ به شفاف

 سکیر تیریمد اجرای بستر در را سکیر اشتهای دیبا سازمان ارشد تیریمد و رهیمدهیات. دارد قرار تیفعال

 تحمل سطوح نییعت منابع، صیتخص استراتژی، ی، تدویناتیعمل اهداف فیتعر بهنگام و نموده نییتع یسازمان

 بهنگام را ســکیر اشـتهای دیبا رهیمدهیات. دهند قرار مدنظر ،سـکیر تیریمد هایتیقابل توسعه و سکیر

تـراتژی بیتصــو نـهادییپ مهم دیجد اقدام هر و هابرنامه و اسـ نشان  وهشپژ های اینبررسی. ردیبگ نظر در ش

ارگیری مفهوم بک قیطر از هاشرکت تیفعال تداوم سکیر کاهش در تیریمد یی و پاسخگوییتوانا که دهدمی

 توانا رانیمد پژوهش، نیا در مندرج مطالعات اساس بر. اشتهای ریسک، از اهمیت بسیار بالایی برخوردار است

 قابل زانیم ،تشرک یهاتیفعال در سکیر یاشتها اسناد یریبکارگ و سکیر یاشتها سطح مناسب یطراح با

 یاشتها ندس یریبکارگ و یطراح در ناتوان رانیمد. دهندیم کاهش را شرکت تیفعال تداوم سکیر از یتوجه

 در سکیر یاشتها اسناد. هستند مواجه چالش با شرکت تیفعال تداوم یهاسکیر کاهش در همواره ،سکیر

 را ،شرکت همم یهاتیفعال همه در تیفعال تداوم یهاسکیر از یریشگیپ کردیرو یاکپارچهی صورتهب واقع

 یهاتیفعال ،دباش تواناتر سکیر یاشتها اسناد یریبکارگ و بسط در تیریمد که اندازه هر به. دهندیم توسعه

 با مقابله و یریشگیپ رد شرکت از یشتریب یهابخش و گرفته قرار سکیر تیریمد ندایفر پوشش تحت یشتریب

 سکیر اهشک در کلیدی عامل عنوانهب تیریمد ییتوانا ،نیبنابرا. شوندیم ریدرگ تیفعال تداوم یهاسکیر

 .ابدییم نمود ،شرکت تیفعال تداوم

 اهنوشتپی

Statement of Risk Appetite 2 Risk Appetite 1 
Enterprise Risk Management (ERM) 4 Risk Appetite Process 3 
Institute of Risk Management 6 Risk Telorance 5 
Risk Capacity 8 Risk Threshold 7 
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