
)1
38

8 
یر

و ت
د 

دا
خر

( 1
33

 و 
13

2 
ی

ها
ره 

ما
 ش

مه،
ن بی

جها
ی 

ها
زه 

تا

29

متعادل کردن ریسک ها و 
فرصت ها

مترجم: مریم وحدت1

مقدمه 

س��ازمان ها نيازمند یک رویکرد متع��ادل به مدیریت فرصت ها و 

ریس��ک های تجاري اندکه با یک دیدگاه واقع گرایانه در مورد بازار 

ش��کل گرفته اس��ت و از طری��ق یک چهارچ��وب بی عيب و نقص 

مدیریت ریسک شرکت حمایت می  گردد.          

عملکرد تج��اري خوب، ب��ر انتخاب و مدیری��ت موفق ترکيب 

درست فرصت ها و ریسک ها استوار اس��ت. به طور سنتی، مدیریت 

ریس��ک بيش��تر به اجتناب و قبول خس��ارت تأکيد داش��ته اس��ت. 

به خصوص شناس��ایی و تشخيص ریس��ک ها و فرصت هایی که باید 

پذیرفت��ه گردند یا مورد اجتناب قرار گيرند برای ش��رکت های بيمه 
1. کارشناس اتکایی بيمه مرکزی ج. ا . ا. ، کارشناس مدیریت بيمه اکو

و دیگر ش��رکت های خدم��ات مالی، مهم و ضروری ان��د. ولی این 

موضوع با توجه به تغيير مداوم ویژگی، اهميت و اندازه آن ریسک ها 

و فرصت ها، چالش انگيز است.  

رویداده��ای س��ال هاي اخي��ر مانن��د طوف��ان ش��دید کاترینا و 

ورشکس��تگی بازار اعتبار جهانی، نياز براي به روزرساني روش هاي 

ارزیابي ریس��ک را مش��خص مي کنند. تنها یک دی��دگاه متعادل، 

کلي گرایانه و درحال رش��د می توان��د در موقعيت های خوب و بد به 

نجات یک تجارت کمک کند.

ش��رکت های بيمه، تاریخچه ای از توسعه و به کارگيري مجموعه 

گس��ترده ای از رویکردها به مدیریت ریس��ک خود و مشتریانش��ان 

دارند. بااین حال، مدیریت ریس��ک سنتی از طریق عملکرد و روش 

تجارت، س��ودمندي خ��ود را مح��دود مي کند. اخي��راً  بيمه گران، 

تکنيک های مدیریت ریس��ک بنگاه ها2 را توس��عه داده  اند. مدیران 

بيمه جهت حداکثر اس��تفاده از روش های جدید مدیریت ریس��ک  

باید دیدگاه هاي ریسک و فرصت خود را سازماندهی کنند.

1. نگاهي  عمیق به ریسک ها و فرصت ها 

در پای��ان س��ال 2007 تاورز پری��ن3 با اکونميس��ت این تليجنس 

یوني��ت4 در خصوص یک مطالعه تحقيقاتی برای کس��ب اطلاعات 

بيش��تر دراین رابط��ه که رهبران ش��رکت ها چگونه تأثير ریس��ک و 

فرصت های در حال ظهور و موجود را بر روی رشد کار و عملکرد 

مالی درنظرمی گيرند، همکاري کرد.

تحقيق فرصت/ ریسک تاورز پرین به عنوان اولين در نوع خود 

شامل یک گروه صنعتي متشکل از 1452 مدیر ارشد شرکت های 

بزرگ و متوس��ط در تمام نق��اط جهان بود. 200 ش��رکت کننده 

)40%  ازکل( نماینده تلفيقی از ش��رکت های بيمه زندگی، اموال/ 

حوادث، درمان و دیگر ش��رکت های بيمه بودند. 

این تحقيق از رویکردي مفصل تر و منسجم تر نسبت به تحقيق قبلی 

برخوردار بود که نه تنها تأثير ریسک و فرصت ها بر روی عملکرد را 

به صورت جداگانه درنظرگرفت بلکه گس��تره کامل ریسک تجاری 
2. Enterprise Risk Management (ERM) 
3. Towers perrin
4. Economist Intelligence Unit (EIU)
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را از استراتژیک به مالی، عملياتی و فاکتورهای مردمی)نيروی کار( 

نشان می داد.

2. اطمینان مدیران ارشد

در زمان این تحقيق در س��ه ماهه س��وم سال 2007، قبل از بحران 

اعتباری و ظهور فشارهای اقتصادی دیگر، مدیران ارشد صنعت بيمه 

درباره جوانب تجارتش��ان بس��يار خوش بين و مطمئن بودند. آنها از 

ميان چهار گروه نيروي کار تجاري، تعدد ریسک را بيشتر از فرصت 

مي دیدند.

در ميان پاسخ دهندگان تحقيق، مدیران ارشد صنعت بيمه نيز بودند 

که از توانایی ش��ان در مدیریت ریسک بسيار مطمئن بودند. 52% از 

پاسخ دهندگان، خود را بهتر یا خيلی بهتر، 41% خود را متوسط، %7 

خود را بد یا بدتر از همکاران صنعت بيمه ش��ان در مدیریت ریسک 

و فرصت درنظرمی گرفتند.

 بالاب��ودن اعتماد و اطمينان در مدیریت ریس��ک موجب تعجب 

نيس��ت، هرچند توزیعي که نتایج تحقيق نش��ان می دهد در واقعيت 

امکان پذیر نيس��ت. نتایج حاصل از افراد مورد تحقيق به صورت کلی 

سطح بالایی از اطمينان مدیریت ریسک را نشان مي داد. 

3. دستیابي به تعادل مطلوب

نتایج کلی تحقيق نشان داد که هرچه یک پاسخ دهنده توانایی های 

مدیریت ریسک شرکتش را بيشتر ارزیابي کند، آن شرکت ریسک 

بيش��تری را می پذیرد )مش��تاق به پذیرش ریس��ک بيش��تری است(؛ 

به عبارت دیگر، شرکت هایی که احساس می کنند می توانند ریسک 

را به خوبی مدیریت کنند، می توانند ریس��ک بيشتری را قبول کنند. 

ول��ی این واقعيت که همين پاس��خ دهندگان متمایل به داش��تن یک 

تصورکذبی از توانایی ش��ان در مدیریت ریسک اند، نشان دهنده این 

مطلب است که برخی از شرکت ها ریسک هایی بيشتر از توانایی شان 

قبول می کنند. 

تمایل مدیر به اطمينان، قابل انتظار و مورد تحس��ين اس��ت؛ زیرا 

به اس��تراتژی رش��د ش��رکت کمک می کند. ولی این اشتياق باید با 

یک نگرش همه جانبه و مبتنی بر واقعيات برای پرداختن به ریس��ک 

و فرصت ه��ا تعدیل گردد. رهبران ارش��د باید از ریس��ک هایی که 

شرکت می تواند کنترل کند، مطلع باشند و اجازه ندهند تا شرکت با 

ریسک هایی که نمی تواند کنترل کند، درگير شود.

برای حفظ تناس��ب ایده آل و مطلوب ریسک و فرصت، ارزیابی 

مج��دد مهم اس��ت. با مزیت بازنگ��ری 20/20، می ت��وان گفت که 

برای تعداد زیادی از این 1452 ش��رکت مورد تحقيق مخصوصاً در 

صنعت خدمات مالی، ریسک ها یا کوچک شمرده شده اند یا نادیده 

گرفته ش��ده اند. بحران وام در آمریکا، یک مثال مناس��ب از فراوانی 

نامعقولی است که راه خود را با عواقب نامناسب ولی قابل پيش بينی 

در مدیریت ریسک یافته است.

جدول 1. درصدي که ریسک/فرصت را مهم یا خیلي 

مهم مي دانند

گروه نیروي کار 
تجاري

فرصت 
بالقوه

ریسک 
بالقوه

تفاوت

10%66%76%مالي

12%60%72%استراتژیک

13%56%69%عملياتي

13%61%74%افراد/ نيروي کار
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سخني در خصوص نیروهاي کار تجاري

در ای��ن تحقي��ق، نيروه��اي کار تج��اري )داخل و خ��ارج از 

ش��رکت( به 4 گروه تقس��يم ش��دند: مالي، عملياتي، افراد/ نيروي 

کار و استراتژیکي. در مقابل، داراي 27 زیرمجموعه موارد تجاري 

مانند هزینه س��رمایه و رقابت اند. از مدیران شرکت درخواست شد 

هرکدام از زیرمجموعه ها را به عنوان یک ریس��ک یا فرصت براي 

شرکت ش��ان به صورت جداگان��ه ارزیابي کنند. پاس��خ دهندگان 

نظرات و ارزیابي هایشان را در این زمينه  ارائه  دادند.

عملیاتيمالي

تداوم تجارتهزینه سرمایه

زنجيره عرضههزینه نيروي کار

کانال هاتجهيزات

تأمين از خارج سازماننرخ سود

تکنولوژي )مانند: تأسيسات در دسترس(نرخ ارز

نظارت / اطاعتریسک اعتبار

ارزش خالص
ریسک hazard )مانند: بلایاي 

طبيعي، تروریسم(

مسئوليت حرفه اي

افراد / نیروي کار
استراتژیک )نمونه تجارت، 

استراتژي، مدیریت(

R&D )توسعه کالاها و خدمات جدید(مهارت ها و تجربه

گيرایي / نگهداري
توسعه تجاري )مانند: بازارهاي 

) M&D ،جدید

تعهد
رقابت  )مانند:  افراد  جدید،  نمونه هاي 

تجاري(

مشتري )مانند: تغيير در نيازها(برنامه ریزي متوالي

اموال معنوي )مانند:  توسعه، حفاظت(نيروي کار جهاني

محيطي

ژئوپوليتيکي

جدول 2. 5 ریسک و 5 فرصت برتر

5 فرصت برتر5 ریسک برتر

1. مهارت ها )تجربه نيروي کار( 1. تداوم تجاري

2. رقابت2. تقاضاي مشتري

3. تداوم تجاري3. رقابت

4. توسعه تجاري4. تکنولوژي

5. تقاضاي مشتري5. توسعه تجاري

4. صنعت چگونه بر نگرش  ها تأثیر می گذارد

در مي��ان کليه ش��رکت کنندگان در این تحقي��ق، نگرش مدیران 

نسبت به فرصت ها و ریسک هاي شرکت باتوجه به اندازه و موقعيت 

جغرافيایی شرکت تغيير چشمگيری نداشت.

عوام��ل عملياتی)تداوم تج��اري( و عوامل اس��تراتژی )تقاضای 

مشتری، رقابت و توسعه تجاري(  4 مورد از 5 ریسک برتر و 4 مورد 

از 5 فرصت برتر را نشان می دهند. مهارت ها و تجربه، ليست فرصت 

را تکميل می کنند. تکنولوژی، عوامل ریسک را کامل می کند. 

در جایی که تفاوت هایی در خصوص درنظرگرفتن عوامل کاری 

وجود دارد، این تفاوت ها اساساً با 3 فاکتور شکل می گيرند: 

- صنعتی که در آن پاسخ دهندگان به رقابت می پردازند؛

-  شرکت هاي شخصي چگونه رقابت می کنند؛

-  عنوان شغلی پاسخ دهنده یا سطح مسئوليت.  

پاسخ ها نش��ان می دهند زمانی که نگرش ها در صنعت بانکداری 

با نرخ س��ود و ریسک اعتباری ش��کل می گيرند، شرکت های بيمه 

بيش��تر بر توسعه ش��رکت و رقابت تأکيد می کنند و توجه بيشتری به 

بازاریابی و مدیریت فروش نس��بت به تکنولوژی یا فرصت های مالی 

نش��ان می دهند. در ضمن، رهبران ارش��د در شرکت های توليدی بر 

زنجيره عرضه و هزینه کالاها تأکيد بيشتري دارند. 

چگونگی رقابت ش��رکت ها ب��رای تجارت نيز نق��ش مهمی در 

ش��کل گيری نگرش ها دارد. در بانکداری، امتي��از رقابتی معمولاً بر 
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خدمت به مشتری و شناس��ایی علامت تجاری استوار است. شرکت های 

بيمه احتمال بيش��تری دارند که در برتري عملياتی و خدمات مش��تري به 

امتياز رقابتي دس��ت یابند. براي شرکت هاي درماني، این مزیت بيشتر در 

خص��وص ابتکار توليد و برتري عملياتي اس��ت. ب��دون توجه به صنعت، 

ش��رکت هایی که ب��ر روی خدمات مش��تری و برت��ري عملياتی رقابت 

می کنند، ترجيح می دهند که هزینه کارگر را به عنوان یک ریسک بالاتر 

درنظربگيرند؛ درحالی که ش��رکت هایی که بر شناس��ایی علامت تجاری 

رقابت می کنند، ترجيح می دهند که کانال های توزیع را به عنوان ریسک 

بالاتر درنظربگيرند.

5. مدیر اجرایي1 در مقابل  مدیر مالي2: به کاربردن نگرش های 

مختلف

مهم تری��ن عام��ل تأثيرگذار  بر نگرش مدیران نس��بت به ریس��ک ها 

و فرصت ه��ا، ب��ه عناوین ش��غلی و مس��ئوليت مربوط می ش��ود. اعضای 

هيئت مدی��ره، CFO ،CEO، رهب��ران ارش��د ش��رکت و مدیریت ميانی 

همگی ممکن اس��ت با اس��تراتژی ش��رکت و منبع تبعيض رقابتی منطبق 

باشند، ولی نگرش آنها نسبت به ریسک و فرصت هایی که شرکت با آن 

روبرو اس��ت، متفاوت باشد که تحت تأثير محدوده شغلی و عملکردشان 

است.

بزرگ ترین تف��اوت ميان نگرش ها، بين CEO و CFO بوده اس��ت؛ 

به عنوان مثال، ازنظر CEO بالاترین ریس��ک، ریسک مالی )هزینه کارگر 

و ریس��ک اعتباری اس��ت(؛ درحالی که ازنظرCFO، بالاترین ریس��ک، 

ریسک های استراتژیک )تقاضای مشتری و توسعه کاری( است. همچنين،  

CEO اطمينان بيشتری در خصوص سودبردن از فرصت های کاری دارد 

تا مدیریت ریس��ک؛ درحالی که این موضوع در رابطه با CFO برعکس 

است. 

تنوع نگرش ها ميان  CEO و CFO  و سایر مدیران ارشد، در صورت 

دس��تيابی به یک دیدگاه کلی متعادل در مورد ریس��ک ها  و فرصت های 

منحصربه فرد ش��رکت می تواند قابل توجه باش��د. مدیریت ریس��ک ها و 

فرصت ها باید نشان دهنده اس��تراتژی و موقعيت صنعتی شرکت باشد که 

1. Chief Executive Officer (CEO)
2. Chief Financial Officer (CFO)
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با اش��تياق و گرایش واضح به ریس��ک که در کل س��ازمان مشاهده 

می ش��ود، هدایت می گ��ردد. راه حل این اس��ت که یک سياس��ت 

مدیریت ریس��ک متعادل که بهترین نظرات مدیران مختلف سازمان 

را یکپارچ��ه می کند، برقرار گردد. وجود س��يلوهای عملياتی درون 

یک ش��رکت، پایه و اساس محکمی را برای مدیریت ریسک سنتی 

ایج��اد می کند؛ ولی دس��تيابی به توافق عمومی در مورد ریس��ک و 

فرصت ها را مشکل می کند.

6. تعامل با وضعیت دشوار نیروي کار

به طورکل��ي براي گ��روه م��ورد تحقي��ق، ني��روي کار به عنوان 

بزرگ ترین ریس��ک و فرصت شناس��ایي شد. ش��رکت ها از طریق 

افراد مي توانند خود را از رقيبان متمایز بدانند. با نگاهي به آینده، دو 

نگراني بزرگ پاسخ دهندگان شامل این موارد است: 

-  آیا استعداد و توانایي را که نياز داریم، خواهيم داشت؟

-  کجا مي توانيم آن را به دست آوریم؟

مدیران ارش��د، مزایاي بنيادي محيط کاري با تلفيقي از مهارت و 

تجربه را تشخيص داده اند. مهارت و تجربه نيروي کار اولين فرصت 

در سطح جهاني و در ميان سه فرصت کل صنعت هاي تحت بررسي 

اس��ت. 90% از پاس��خ دهندگان ای��ن مورد را فرصت��ي قابل توجه و 

بااهميت ارزیابي کردند.

بااین حال، مدیران بيمه، اطمينان کمتري به توانایي شان در مدیریت 

موفق ریسک ها و فرصت هاي نيروي کار نسبت به مدیریت هرکدام 

از سه گروه نيروي تجاري دارند. به عنوان یک گروه، مدیران در این 

تحقي��ق معتقدند که کار کم تجربه و نامرغوبي انجام مي دهند. کمتر 

از نيمي )47%( از پاس��خ دهندگان، مدیریت ریس��ک نيروي کار را 

مطلوب یا خيلي مطلوب ارزیابي مي کنند.

این اختلاف باید مورد توجه قرار گيرد. روش و اس��تراتژي هاي 

مدیریت توانایي-ش��امل اینکه نيروي کار از کج��ا و چگونه تأمين 

مي گردد، تلفيقي از مهارت  ها، تجربه، تشویق کردن و به خدمت گرفتن 

موف��ق نيروي کار- نه فقط به عنوان م��واردي که با موضوعات منابع 

انساني مرتبط است بلکه به عنوان راه حل هاي مدیریت موفق ریسک و 

فرصت هاست. از طریق تکنولوژي، شرکاي تجاري و تأمين از بيرون 

مي توان به نتایج بيش��تري دست یافت. ولي داشتن افراد متعهد، توانا 

و صلاحيت دار که درك صحيحي از تأثير کارش��ان بر فرصت ها و 

ریسک هاي تجاري دارند، تأثير بيشتري دارد.

تحقي��ق نيروي کار جهاني تاورز پرین در مورد 90،000 کارگر، 

ارتباط مستقيم تعهد مستخدم به کار و عملکرد مالي شرکت را تأیيد 

کرد. این تحقيق نشان داد که درك مستخدمين از توجه مدیر ارشد 

ب��ه رفاه آنان و موفقيت آنان در رش��د مهارت ها و توانایي ش��ان در 

سال گذش��ته، دو عاملي بود که باعث بالارفتن سطح تعهد مستخدم 

ش��د. ش��رکت هایي که مي خواهند کارایي اف��راد را افزایش دهند، 

بای��د برنامه هایي را توس��عه دهند که از عوام��ل ایجاد تعهد حمایت 

مي کنند.

7. برت�ري مدیریت ریس�ک بنگاه ه�ا، اعتم�اد مدیران را 

تعدیل مي کند

چهارچوب مدیریت دقيق ریسک شرکت و ابزار صحيح تحليل، 

به مدیران کمک مي کند در رابطه با اینکه از چه ریسک هایي اجتناب 

کنند و اینکه آی��ا مي توانند فرصت هاي خاصي را براي بهره بردن از 

ریسک هاي مرتبط دنبال کنند، تصميمات آگاهانه اي بگيرند.

 ERM ب��ا تکميل تحقيق اوليه تلاش کردیم که انتخاب و تکميل

را با نگرش هاي مربوط به ریسک و فرصت ها ارتباط دهيم. تأکيد ما 

بر روي ش��رکت بيمه بود؛ جایي که 69 شرکت از 200 شرکت بيمه 

در تحقيق ما نماینده شرکت هایي بودند که ارزشيابي s&p داشتند. 

با اس��تفاده از این اطلاعات، جدولي از اطلاعات تحقيق تهيه گردید 

مدیریت ریسک ها و فرصت ها باید 

نشان دهنده استراتژی و موقعیت صنعتی 

شرکت باشد که با اشتیاق و گرایش واضح به 

ریسک که در کل سازمان مشاهده می شود، 

هدایت می گردد.
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که ارزیابي s&p  را با اطمينان مدیریت ریسکي که پاسخ دهندگان 

اعلام کرده بودند، مقایسه مي کرد.

 این تحقيق نش��ان داد که ش��رکت هایي ک��ه داراي ارزیابي عالي 

s&p ERM )بالاترین ارزیابي( هس��تند در مقایس��ه با همکارانشان 

که داراي ارزیابي پایين تر s&p ERM  مي باش��ند، نسبت به ریسک 

محتاط تر و نس��بت به کارایي کلي مدیریت ریسک اطمينان کمتري 

دارند. تقریباً )36%( ش��رکت هایي که جزء بهترین ها ارزیابي ش��ده 

بودن��د، مهارت ه��اي مدیری��ت ریسکش��ان را بهتر از همکارانش��ان 

مي دانستند؛ درحالي که 59% از شرکت هاي با ارزیابي پایين، مهارتشان 

را بالاي متوسط درنظرمي گرفتند )جدول 3(. 

جدول 3. گرایش به ریسک

8. گرایش به ریسک

نگرش س��ازمان یافته ERM به ش��رکت ها کمک مي کند که به 

تعادل آگاهانه تري بين ریس��ک و درعين حال فرصت دست یابند و 

براي تمامي صنعت ها - نه فقط بيمه و خدمات مالي- مناس��ب است. 

تصميم گيري س��رمایه اي و اس��تراتژیکي باید ریشه در اصول بنيادي 

مالي ش��رکت داشته باش��د؛ مانند هزینه س��رمایه و بازده ریسک بر 

سرمایه. ERM  باید به عنوان چهارچوبي براي استوار و شفاف کردن 

آن فرآیند درنظرگرفته شود. ERM این توان را به مدیریت مي دهد 

که صریحاً س��ناریوهاي اص��لاح تجارت را با تخصيص س��رمایه و 

فرآین��د تصميم گيري ادغام کند و این کار با هزاران س��ناریو انجام 

مي گيرد. ش��رکت هایي که برنامه شان به عنوان بهترین، ارزیابي شده 

است، ارزیابي درس��تي از محدودیت هاي تحليل ریسک و پتانسيل 

ریس��ک هاي پيش بيني نشده دارند؛ بنابراین در خصوص فرصت ها و 

ریسک ها مي توانند تصميمات خوبي اتخاذ کنند.

 .9

جمع بندي

زمان بندي و یافته هاي حاصل از بررسي هاي این تحقيق - به خصوص 

در زمينه مش��کلات بازارهاي اعتباري امروز و در محدوده اقتصادي 

وس��يع تر- چالش هایي را که رهبران تجاري با آن روبه رو مي شوند، 

م��ورد تأیيد ق��رار مي دهد. مدیریت کارآمد ریس��ک ها و فرصت ها 

ني��از به یک نگرش پوی��ا، بلندمدت و س��نجيده دارد که همواره در 

پي به دس��ت آوردن تعادل درست است. ERM  به شرکت ها کمک 

مي کند که دائماً این تعادل را به دست بياورند.

این تحقيق یک نوع نگرش را به عن��وان بهترین نگرش مدیریت 

ریسک مورد تأیيد قرار نمي دهد. درك شرکت ها از ریسک تجاري 

و چگونگي مدیریت آنها از یک شرکت به شرکت دیگر و از یک 

مدیر به مدیر دیگر متفاوت اس��ت. مدیریت ریس��ک و فرصت باید 

مناسب صنعت شرکت، اس��تراتژي و مقاومت آن در مقابل ریسک 

نگرش سازمان یافته ERM به شرکت ها 

کمک مي کند که به تعادل آگاهانه تري بین 

ریسک و درعین حال فرصت دست یابند و براي 

تمامي صنعت ها -نه فقط بیمه و خدمات 

مالي- مناسب است. 
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باش��د. با فرض اقتصاد جهاني رو به افزایش که امروزه شرکت ها در 

آن به رقابت مي پردازند، مدیران ارش��د باید از این موضوع آگاهي 

داش��ته باشند که نيروهاي کاري چگونه در نقاط مختلف جهان کار 

مي کنند و سپس آن تفاوت ها را براي چهارچوب گسترده مدیریت 

ریسک سازمان خود به کارگيرند.  

درنهای��ت، فرهنگ همکاري، بزرگ ترین بخش نگرش اس��ت. 

فرآیند، مهم است ولي بدون نيروي کار ماهر و متعهد و یک فرهنگ 

همکاري ک��ه یک نگرش کل نگر را تش��ویق مي کند، ش��رکت ها 

شکست مي خورند. سازمان ها براي داشتن بيشترین منفعت ذي نفع ها 

هم به فرهنگ و هم به فرآیند نياز دارند.   
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