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پیشینه کارگاه
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، دورە این  دفه و  � �اشد  جامع آموز��  دورە �ک از  �خ��  آموز��
 م�ا��  و  اصول فهم و  درک برای مستدل و  مح�م �ا�ه ای ا�جاد  و  ارائه آن

�ن و   سال ظرف .است )ERM( سازما��  ر�سک مدی��ت شیوە های به��
 سازمان های در  �ار  چندین آموز��  دورە این جاری، سال و  گذشته
 .است شدە مواجه خو��  �ازخورد  و  استق�ال �ا  و  گرد�دە  برگزار  مختلف

 و  موردی مطالعات ارائه جد�د، م�احث ط�ح ط��ق از  دورە، این در 
کت �ار�ردی،  های مثال  �ه �س�ت یحصح و  متفاوت در� �ه کنند�ان  ��
 سازما��  ر�سک مدی��ت س�ستم �ا  مرت�ط �ل�دی  موضوعات از  بر�� 

 .� �ابند دست
�  بنابراین، کت تجه��  ارتقای یبرا لازم ابزار  و  دا�ش �ه کنند�ان  ��

 سازمان ها  ��  موفق�ت �ه �مک  و  سازما��  ر�سک مدی��ت قا�ل�ت های
.است نظر  مد 



اطلاعات مدرس و همکاران
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مشخصات فردی و مدارک تحص��) الف
 محمود اسعد ساما��
 ل�سا�س مهند� صنایع از دا�ش�اە صنع�� اصفهان
 پوترای مالزی �

 UPM)(فوق ل�سا�س مدی��ت مهند�� از دا�ش�اە دول��
پوترای مالزی �

ای تخص� مهند� صنایع از دا�ش�اە دول��  UPM)( دک��
 مدرک عا� و حرفـه ای ب�مـه موسـوم �ـهACII از مؤسسـه ب�مـه چـارتر لنـدن)CII (

وق �ـــــ� از �ـــــالات��ن مـــــدارک ب�مـــــه ای دن�اســـــت و در صـــــنعت ب�مـــــه کشـــــور معـــــادل فـــــ ACIIمـــــدرک حرفـــــه ای (
)ل�سا�س محسوب � شود

مــدرک حرفــه ای ب�مــه موســوم �ــهDiploma in Insurance   از مؤسســه ب�مــه
)CII(چارتر لندن 

 مدرک عا� و حرفه ای ب�مه موسوم �هAMII  از مؤسسه ب�مه مالزی)MII( 



اطلاعات مدرس و همکاران
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اهم سوابق �اری ) ب
 ک از ط��ـق توسـعه مـدی��ت ر�سـ) مـ�(ب��انگذاری، تأسـ�س و راە انـدازی مرکـز

ات��ک و پ�اد ــ از ته�ــه طــ�ح تــوجی� و ته�ــه و تــدو�ن برنامــه اســ�� ە ســازی �خ��
)١٣٩٩زمستان (اقدامات برنامه ر�زی شدە 

ایـــران .ا.ج تأســـ�س و راە انـــدازی ادارە �ـــل توســـعه مـــدی��ت ر�ســـک ب�مـــه مرکـــزی
)١٣٩٦اردیبهشت (
 هم�ـاری �ــا مؤسســه ب�مــه مــالزی)MII ( ــه عنــوان مشــاور مــدیرعامل و برگــزاری�

ر دو دورە هــــای متعـــــدد آمـــــوزش حرفـــــه ای ب�مــــه توســـــط اســـــات�د ایـــــن مؤسســـــه د
 ز �ـــس ا DMIIبـــر�� از ایـــن دورە هـــا ماننـــد دورە آمـــوز�� (کشـــور ایـــران و مـــالزی 

 )انقلاب اسلا� �� نظ�� ارز�ا�� شدە است
اجـــلاس � تـــ � ان ب�مـــه ای دو�ن س�اســـتها، برنامـــه ر�زی، برگـــذاری و ر�اســـت اوّلـــ��

 )١٤٠٠آذر (کشورهای عضو ا�و در حوزە ب�مه ر�سک �حران 
کـــت گـــروە اقتصـــادی هـــورایزون در مـــ الزی مـــدیرعامل و عضـــو ه�ـــأت مـــدیرە ��

)  ۱۳۹۵تا  ۱۳۹۳(



بیان مسأله و ضرورت انجام کارگاه
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 زتمای و تفاوت ایجاد سازمان، یک هدایت و رهبري لازمه
 بخواهند چنانچه ام، 21 قرن سازمان هاي رهبران .است

 بزرگی سمت به را خود سازمان و آورند وجود به تفاوتی
 اییدنی در خود سازمان ناوبري قابلیت باید کنند، هدایت

 .باشند داشته را است ریسکی و خطرناك شدت به که
 و رهبري براي ریسک مدیریت فهم و درك بنابراین،

.است ضروري و حیاتی بسیار امروزي سازمان هاي هدایت



سوابق مطالعاتی و پژوهشی مربوطه
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 شدە ذاردەگ  قوی مطالعات و  پژوهش ها  �ا�ه بر  آموز��  دورە این ب��اد 
 و  وض�عم شدە شناخته ادب�ات از  � شود، ارائه که  مطال��  �ل�ه  و 

� المل� معت��  مراجع  وسواس و  قتد �ا  دورە محتوای .� کند ت�ع�ت ب��
  .است شدە ساخته ز�ادی

 و  چارچوب ها  �امل  برر� شامل آموز��  دورە این توسعه
COSOمس�ندات مانند  م��وطه، استانداردهای ERM ISO و 2017

 بودە مختلف صنایع موردی مطالعات برر� �ا  همراە ،31000:2018
 ��تمدی زمینه در  ظهور  حال در  رسا�� های روز  �ه و  ف��  گزارشات  و 

س در  که  جا��  تا  سازما��  ر�سک  ورد م مداوم طور  �ه بودە، دس��
ی  دورە حتوایم که  شود  حاصل اطمینان تا    گرفته قرار  برر� و  پ�گ��
.� �اشد سازمان ها  تحول حال در  ن�ازهای �ا  همسو  و  مرت�ط



ت آشنا�� �ا س�ستم مدی��
 

�
)ERM(ر�سک سازما�

ت آشنا�� �ا س�ستم مدی��
 

�
)ERM(ر�سک سازما�

 :ارائه دهندە
PhD/ACII/AMIIمحمود اسعد ساما�� 

 :ارائه دهندە
PhD/ACII/AMIIمحمود اسعد ساما�� 



ک�� /حا�م�ت �� 
�

ح�مرا� ک�� /حا�م�ت �� 
�

ح�مرا�

ک�� و  مقررات حا�م�ت ��
نهادهای ناظر م��وطه، 

مدی��ت ر�سک را در قلب و 
ک�� قرا ر مرکز حا�م�ت ��

.  � دهند

ک�� و  مقررات حا�م�ت ��
نهادهای ناظر م��وطه، 

مدی��ت ر�سک را در قلب و 
ک�� قرا ر مرکز حا�م�ت ��

.  � دهند

ه �ه �ک�ارچ/ رو�کرد نهادینه 
زی مدی��ت ر�سک هسته مرک

ک�� خوب   good(حا�م�ت ��

governance (را �شک�ل � دهد.

ه �ه �ک�ارچ/ رو�کرد نهادینه 
زی مدی��ت ر�سک هسته مرک

ک�� خوب   good(حا�م�ت ��

governance (را �شک�ل � دهد.
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 که توسط
�

ک�� در �ک چارچوب واحد برای هر سازما� هیئت  مدی��ت ر�سک �ا�د �ا حا�م�ت ��
�ا�د �ک  هیئت مدیرە. شود�ک�ارچه سازی /ادغاممدیرە �ا سایر نهادهای حا�می�� نظارت � شود، 

، مدی��ت و �اسخگو�� �ه ر�سک ا�جاد کن .دفرآیند ساختارمند و مستمر برای شناسا��
Governance Institute of Australia, 2022 “Risk Management for Directors - A Guide.”

 که توسط
�

ک�� در �ک چارچوب واحد برای هر سازما� هیئت  مدی��ت ر�سک �ا�د �ا حا�م�ت ��
�ا�د �ک  هیئت مدیرە. شود�ک�ارچه سازی /ادغاممدیرە �ا سایر نهادهای حا�می�� نظارت � شود، 

، مدی��ت و �اسخگو�� �ه ر�سک ا�جاد کن .دفرآیند ساختارمند و مستمر برای شناسا��
Governance Institute of Australia, 2022 “Risk Management for Directors - A Guide.”



⬥ Governance guides the course of the 
organization, its external and internal 
relationships, and the rules, processes 
and practices needed to achieve its 
purpose.

⬥ Management structures translate 
governance direction into the strategy 
and associated objectives required to 
achieve desired levels of sustainable 
performance and long-term viability.

⬥ Determining risk management 
accountability and oversight roles 
within an organization are integral 
parts of the organization’s governance.

⬥ Governance guides the course of the 
organization, its external and internal 
relationships, and the rules, processes 
and practices needed to achieve its 
purpose.

⬥ Management structures translate 
governance direction into the strategy 
and associated objectives required to 
achieve desired levels of sustainable 
performance and long-term viability.

⬥ Determining risk management 
accountability and oversight roles 
within an organization are integral 
parts of the organization’s governance.

مسیر حرکت سازمان را نشان داده،  حاکمیت⬥
ا و روابط بیرونی و درونی آن و وظایف، فرآیندھ

مورد نیاز برای رسیدن بھ اھداف را  روش ھای
.  می کندتعیین 

 یسیاست گذار/جھت گیریساختارھای مدیریتی ⬥
و  تعیین شده توسط حاکمیت را بھ استراتژی

 اھداف مربوطھ تبدیل کرده، تا سطوح پایدار و
مورد انتظار عملکردی و ماندگاری بلند مدت 

.سازمان، حاصل شود
ھ تعیین وظایف پاسخگویی و نظارت مربوط ب⬥

مدیریت ریسک در یک سازمان، بخش جدایی 
.     ناپذیر حاکمیت سازمانی است

مسیر حرکت سازمان را نشان داده،  حاکمیت⬥
ا و روابط بیرونی و درونی آن و وظایف، فرآیندھ

مورد نیاز برای رسیدن بھ اھداف را  روش ھای
.  می کندتعیین 

 یسیاست گذار/جھت گیریساختارھای مدیریتی ⬥
و  تعیین شده توسط حاکمیت را بھ استراتژی

 اھداف مربوطھ تبدیل کرده، تا سطوح پایدار و
مورد انتظار عملکردی و ماندگاری بلند مدت 

.سازمان، حاصل شود
ھ تعیین وظایف پاسخگویی و نظارت مربوط ب⬥

مدیریت ریسک در یک سازمان، بخش جدایی 
.     ناپذیر حاکمیت سازمانی است

9

تفاوت حا�م�ت �ا مدی��تتفاوت حا�م�ت �ا مدی��ت

Source: ISO 31000:2018; Clause 5.3 “Integration”



ک��  کت های ب(در�ارە حا�م�ت �� )  �مه�ا رو�کرد �� ک��  کت های ب(در�ارە حا�م�ت �� )  �مه�ا رو�کرد ��

ک��   ):  (ICP 7حا�م�ت ��

�ت ناظر از ب�مه گران � خواهد که چارچوب حا�م
ک�� را ا�جاد و اجراء کنند تا بتوانند   ]ام�ان[��

و �ار  بر کسبدقیق و سنج�دە مدی��ت و نظارت 
نافع ب�مه گری را فراهم کردە و �ه نحو مناسب م

.ندب�مه گذاران را شناسا�� و از آن محافظت نمای

ک��   ):  (ICP 7حا�م�ت ��

�ت ناظر از ب�مه گران � خواهد که چارچوب حا�م
ک�� را ا�جاد و اجراء کنند تا بتوانند   ]ام�ان[��

و �ار  بر کسبدقیق و سنج�دە مدی��ت و نظارت 
نافع ب�مه گری را فراهم کردە و �ه نحو مناسب م

.ندب�مه گذاران را شناسا�� و از آن محافظت نمای

� نامه ⬥ ن �دو (شورا�عا� ب�مه  ۹۳آی��

ک��   )تع��ف حا�م�ت ��

� نامه ۱۱دستورالعمل مادە ⬥ ۹۳ آی��

انجمن  ۷اصل ب��ادین شمارە ⬥
� المل� ناظران ب�مه ای  - IAIS(ب��

ICP7  (

� نامه ⬥ ن �دو (شورا�عا� ب�مه  ۹۳آی��

ک��   )تع��ف حا�م�ت ��

� نامه ۱۱دستورالعمل مادە ⬥ ۹۳ آی��

انجمن  ۷اصل ب��ادین شمارە ⬥
� المل� ناظران ب�مه ای  - IAIS(ب��

ICP7  (
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ICP 7 Corporate Governance
The supervisor requires insurers to establish and implement a corporate governance 
framework which provides for sound and prudent management and oversight of the 
insurer’s business and adequately recognises and protects the interests of 
policyholders.

International Association of Insurance Supervisors 2019
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؟ر�سک و مدی��ت ر�سک چ�ست؟ر�سک و مدی��ت ر�سک چ�ست

ر�سک �ذیری �اری است که سازمان ها انجام ⬥
ک این �خ�� از هر تصم�� است که � –� دهند 

د  .سازمان � گ��
 ISO(" اثر عدم قطع�ت بر اهداف": تع��ف ر�سک⬥

Guide 31073:2022( 

 فعال�ت های هماهنگ": تع��ف مدی��ت ر�سک⬥
ل و  هدا�تشدە برای  �ه  �ک سازمان �ا توجهکن��

)ISO Guide 31073:2022( "ر�سک

ر�سک �ذیری �اری است که سازمان ها انجام ⬥
ک این �خ�� از هر تصم�� است که � –� دهند 

د  .سازمان � گ��
 ISO(" اثر عدم قطع�ت بر اهداف": تع��ف ر�سک⬥

Guide 31073:2022( 

 فعال�ت های هماهنگ": تع��ف مدی��ت ر�سک⬥
ل و  هدا�تشدە برای  �ه  �ک سازمان �ا توجهکن��

)ISO Guide 31073:2022( "ر�سک
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COSO ERM 2017 – Integrating 
Strategy with Performance

 نقش �ل�دی مدی��ت ر�سک در سازمان

VUCA
(WEF, 
2018)
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)فهرست �امل ن�ست(انواع ر�سک  )فهرست �امل ن�ست(انواع ر�سک 

1.Financial Risk 
2.Operational Risk
3.Cybersecurity Risk
4.Strategic Risk
5.Compliance Risk
6.Reputational Risk
7.Market Risk
8.Legal Risk

9. Human Resources Risk
10.Supply Chain Risk
11.Environmental Risk
12.Technology Risk
13.Political Risk
14.Economic Risk
15.Natural Disaster Risk

.  ندارد ط�قه بندی استانداری برای انواع ر�سک وجود ⬥
 )www.52risks.com: این سا�ت را ملاحظه نمای�د(
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)  ERM(�ا �ل نگر  س�لو�� : رو�کرد �ه مدی��ت ر�سک )  ERM(�ا �ل نگر  س�لو�� : رو�کرد �ه مدی��ت ر�سک
 & ICPs 8( ۱۶و  ۸اصول ب��ادین ب�مه ای ⬥

 IAIS 2019از مجموعه ) 16

�ه مدی��ت )Holistic(تأ��د بر ن�اە �ل نگر ⬥
  جزءنگری�ه جای  ERMر�سک در قالب 

 )س�لو�� رو�کرد (

اتژی و پروفا�ل ر�سک⬥  سازمان تمرکز بر اس��

 )KRI(�ل�دی ر�سک   شاخص هایتع��ف ⬥

دی سازم⬥ ان �ا تج��ه و تحل�ل برنامه راه��
، BSCنظ��  ها�� استفادە از تکن�ک 

PEST(LE) ،SWOT ،CSFs ،  ... 
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پروفا�ل ر�سک

 ر�سک پرتفوی
 ر�سک های

انفرادی 

 
�

 سط�ح مدی��ت ر�سک سازما�
�

سط�ح مدی��ت ر�سک سازما�



عوامل مؤثر بر پروفایل ریسک سازمانعوامل مؤثر بر پروفایل ریسک سازمان

لزم درک �امل مفهوم پروفا�ل ر�سک سازمان مست⬥
 :درک موارد هفت�انه ز�ر است

  ان در معرض �  ؛)Exposure(بودن ) مخاطرە(م��
  ان نوسان و �  ؛)Volatility( نا�ا�داریم��
  احتمال)Probability(؛ 
  شدت)Severity(؛ 
  افق زما��)Time Horizon(؛ 
  

�
 ؛)Correlation(هم�ست�

  ما�ه�)Capital.( 
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Risk is a variable that can cause deviation 
from an expected outcome, and as such 
may affect the achievement of business 
objectives and the performance of the 
overall organization.

ی است که  ه مورد �اعث انحراف از آنچه ک � تواند ر�سک متغ��
و �ار و  انتظار است، شدە و �دین ترت�ب بر تحقق اهداف کسب

.  عمل�رد �� سازمان تأث�� �گذارد



)  Exposure(بودن ) مخاطره(در معرض  )  Exposure(بودن ) مخاطره(در معرض 

 حدا��� خسارت اقتصادی نا�� از �ک رو�داد؛ ⬥

 خسارت در ش�ل ما� �ا آبرو و شهرت سازمان؛ ⬥

� ب�ش�� � شود؛  exposureهرچه  ⬥  ب�ش�� شود، ر�سک ن��

ندە �دهد، �ا  ):ر�سک اعت�اری(مثال   • ی �ه قرض گ��   exposureهر چقدر �ک قرض دهندە وام ب�ش��
ی از ناح�ه  ندەب�ش��  مواجه است؛ وام گ��

ی  ⬥  برای ر�سک های �ازار و اعت�ار دشوار است؛ exposureاندازە گ��
�
 خصوصا

ی  complianceو   operational ر�سک هایبرای  ⬥  ؛� شود ب�ش�� ک��� اندازە گ��

ی  ⬥  ؛� شود منجر �ه سنار�وی �دت��ن حالت ممکن   exposureاندازە گ��

• MPL  ا�EML   در ب�مه برای عوامل خطر مهم)dominated perils( ،آ�شسوزی، س�ل، �قت 
ً
، معمو�

... 
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)Volatility(نوسان و ناپایداری  )Volatility(نوسان و ناپایداری 
 ؛)Uncertainty(مع�اری است برای عدم قطع�ت ⬥

�ذیری و نوسان پ�شامدهای �القوە را �شان � دهد؛ ⬥ ان تغی�� �  م��

 �ه طور مشخص، اندازە وجه مث�ت و من�� ر�سک �ذیرفته شدە را �شان � دهد؛⬥

 ب�ش�� �اشد، ر�سک بزرگ�� است؛ Volatilityهر چه ⬥

� در �ارت های اعت�اری �ه مراتب ب�ش) عدم �از�رداخت( نکولتعداد موارد ): ر�سک اعت�اری(مثال • �� از هم��
 خ��د املا� است؛) وام(موارد در اعت�ار 

ان   • �  املا� از �ارت های اعت�اری ب�ش�� است؛) وام(اعت�ار  نکول Volatilityم��
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احتمالاحتمال

 تر است؛ ، ر�سک آن رو�داد بزرگ)احتمالش بزرگ�� �اشد(هر چه وق�ع رو�دادی محتمل تر �اشد  ⬥

 اعت�اری، رو�دادهای محتمل بودە و ن�از �ه آماد  �ارت های نکولو تورم و نوسانات ن�خ بهرە ⬥
�

�
 دارند؛

ی �ه �ک مرکز دادە  ⬥ آن  آ�ش سوزیمدرن �ه �س�ت ر�سک ) data center(ر�سک حمله سای��
 مرکز محتمل تر است؛

� تر خواهد بود؛  •  در صورت آ�ش سوزی مرکز دادە، خسارت واردە سنگ��

س �اشد، �ا�� است که سازمان فقط �ه فکر مد back upا�ر  • ی��ت دادە ها در جای ام�� موجود و در دس��
 .   ر�سک آ�ش سوزی �اشد
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شدتشدت

 اتفاق � افتد؛ ⬥
ً
 که احتما�

�
ان خسار� �  م��

 فرق دارد؛ exposureشدت �ا  ⬥

 هر چه شدت ب�ش�� �اشد، ر�سک ب�ش�� است؛ ⬥

⬥  
�
� چقدر است، احساس �س�تا  (ا�ر �دان�م که رو�دادی چقدر محتمل است و پ�امد آن ن��

�
و نه لزوما

 
ً
 درس�� از ر�سک آن واقعه دار�م؛) �ام�

 در ر�سک �ازار؛ volatility :مانند .شدت اغلب تا�� از عوامل د�گر است ⬥

ندە و� شدت � ⬥ ان وثایق در مورد ر�سک اعت�ار، احتمال تا�� است از اعت�ارسن�� اعت�ار گ�� � ه م��
 .اخذ شدە م��وط است
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افق زمانیافق زمانی

 طول مدت در معرض ر�سک بودن؛ ⬥

 است؛ هر چه این مدت ب�ش�� �اشد، ر�سک بزرگ��  ⬥

 دادن وام �ک ساله �ا دە ساله �ه �ک قرض: مثال ⬥
ندە؛   گ��

 دول�� �س�ت � ⬥
�

ه سهام اوراق قرضه دارای �ش�ی�ا�
ی برخ وردارند فهرست �شدە و مشتقات از ر�سک �م��

 آنها  
�

 نقدشوند�
�

 ت؛اس کوتاە تر چرا�ه افق زما�

 چطور؟  ⬥
�

 (در مورد ر�سک عمل�ا�
�

ان آماد� � م��
 ؛ )سازمان
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ھمبستگیھمبستگی

 ارت�اط ر�سک های �ک کسب و �ار �ا هم؛ ⬥
�

 چگون�

 �الا�� برخوردارند ا�ر رفتاری مشا�ه داشته و �ه دلا�ل م ⬥
�

شا�ه �ا مقدار دو ر�سک از هم�ست�
 مشا�ه افزا�ش �ابند؛

 مفهو� �ل�دی در تن�ع �خ�� �ه ر�سک  ⬥
�

 ؛� شود محسوب ) risk diversification(هم�ست�

 �الا، �اعث افزا�ش تمرکز ر�سک  ⬥
�

 ؛� شوند ر�سک های دارای هم�ست�

ک پرداخت وام �ه �ک صنعت واحد �ا �ما�ه گزاری در �ک دارا�� واحد �ا انجام عمل�ات مختلف در �  •
 ساختمان؛

� کر  ⬥  د؛برای تن�ع �خ�� �ه ر�سک های �ازار و اعت�ار � توان برای آنها سقف تعی��

⬥  
�

 از روش تفک�ک ر�سک استفادە کرد؛ � توانبرای ر�سک عمل�ا�
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سرمایھ سرمایھ 

 : در سازمانها) �اری(دلا�ل اص� نگهداری �ما�ه  ⬥

 انجام �ما�ه گزاری و پرداخت ه��نه ها؛ •
ان خسارات ر�سک های محقق شدە؛ •  ج��

ان �ما�ه ای که برای دو منظور فوق لحاظ � شود را  ⬥ �  � نامند؛�ما�ه اقتصادی م��

 �ه سطح رت�ه اعت�اری مورد انتظار دارد؛ ⬥
�

ان �ما�ه اقتصادی �ست� �  م��

ان محتمل بودن شکست �ک سازمان؛⬥ �  رت�ه اعت�اری برآوردی است از م��

 هر چه رت�ه اعت�اری �الاتر �اشد، �ما�ه اقتصادی هم �ا�س�� ب�ش�� �اشد؛ ⬥

⬥  
�

، تج��ه و سوابق(مدیران ر�سک �ا�د �ما�ه ا�سا� ذخایر نقدی  و ) استعداد و ظرف�ت مدی����
ند؛ � در نظر �گ��  سازمان را ن��

 و ذخایر نقدی �ک سازمان را  ⬥
�

 .  � نامند آنظرف�ت ر�سک مجم�ع �ما�ه اقتصادی، �ما�ه ا�سا�
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�

 )ERM(تع��ف مدی��ت ر�سک سازما�
ERM is an integrated and continuous process 
for managing enterprise-wide risks—including 
strategic, financial, operational, compliance, 
and reputational risks—in order to minimize 
unexpected performance variance and 
maximize intrinsic firm value. 
This process empowers the board and 
management to make more informed 
risk/return decisions by addressing 
fundamental requirements with respect to 
governance and policy (including risk 
appetite), risk analytics, risk management, and 
monitoring and reporting.

LAM, JAMES; 2017 “Implementing Enterprise Risk 
Management – From Methods to Applications”    

و  �ک�ارچهفرآیندی )ERM(مدی��ت ر�سک سازما�� 
کت   ر�سک هایمستمر برای مدی��ت  جمله  از  -�ل ��

، انط�ا ر�سک های ات��ک، ما�، عمل�ا�� ق و اس��
  وار�ا�س�ه منظور �ه حداقل رساندن  -اعت�اری 
منتظرە عمل�رد ذا��  ارزشو �ه حدا��� رساندن  غ��

کت است ت را این فرآیند هیئت مدیرە و مدی��. ��
� �ه الزامات اسا� � ا توجه قادر � سازد تا �ا پرداخ��

، )از جمله اشتهای ر�سک(�ه حا�م�ت و خط م�� 
ارت و تج��ه و تحل�ل ر�سک، مدی��ت ر�سک، و نظ

�ازدە /ر�سکگزارش، تصم�مات آ�اهانه تری در�ارە 
.اتخاذ کنند
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Enterprise risk management (ERM): 
The culture, capabilities and practices, integrated with strategy-setting and its performance, 

that organizations rely on to manage risk in creating, preserving and realizing value.
COSO ERM 2017-Integrating with Strategy and Performance
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COSO ERM 2017 – Integrating Strategy with Performance
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risk management
coordinated activities to direct and control an organization (3.3.7) with regard to risk (3.1.1)
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⬥ As per ISO, Management System is defined as: “the set of procedures an 
organization needs to follow in order to meet its objectives”; س�ستم مدی��ت
ع�ار�ست از مجموعه روشها�� که سازمان �ا�د دن�ال کند تا �ه اهدافش برسد 

⬥ System design and process approach.

⬥ As per ISO, Management System is defined as: “the set of procedures an 
organization needs to follow in order to meet its objectives”; س�ستم مدی��ت
ع�ار�ست از مجموعه روشها�� که سازمان �ا�د دن�ال کند تا �ه اهدافش برسد 

⬥ System design and process approach.

 )Management System(مدل مفهو� س�ستم مدی���� 



““ سازمان اشتها و تحمل ر�سک ارز�ا�� ⬥

شفاف و مس�ند مسئول�ت و راهنمای⬥
 �اسخگو�� مدی��ت ر�سک و تصم�مات

)حا�م�ت ر�سک(م��وطه 

 انواع شناسا�� فرآیندی مس�ند برای ⬥
هداف رو�دادها�� که � تواند دس��ا�� �ه ا

� فرصت ها�� برای ا�جاد  سازمان و همچن��
.ارزش را �ه خطر ب�ندازد

سازمان اشتها و تحمل ر�سک ارز�ا�� ⬥

شفاف و مس�ند مسئول�ت و راهنمای⬥
 �اسخگو�� مدی��ت ر�سک و تصم�مات

)حا�م�ت ر�سک(م��وطه 

 انواع شناسا�� فرآیندی مس�ند برای ⬥
هداف رو�دادها�� که � تواند دس��ا�� �ه ا

� فرصت ها�� برای ا�جاد  سازمان و همچن��
.ارزش را �ه خطر ب�ندازد
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 عنا� �ل�دی چارچوب مدی��ت ر�سک ساز 
�

 عنا� �ل�دی چارچوب مدی��ت ر�سک ساز  ما�
�

 ما�

�ا  همواجها�جاد س�است ها و فرآیندها�� برای ⬥
)treatment(ر�سک های شناسا�� شدە 

ر�سک ها در طول زمان در نظارت و مدی��ت ⬥
 
�

سطح عمل�ا�

ا�جاد برنامه های اضطراری برای خسارات ⬥
ا�ط اضطراری که ممکن است � و �� رخ  سنگ��

)  BCM(دهد

.سکچارچوب مدی��ت ر� کفا�تارز�ا�� منظم  ⬥
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 ERMارت�اط عنا� �ل�دی چارچوب  ERMارت�اط عنا� �ل�دی چارچوب 
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 :  مدی��ت ر�سک �ه هیچ وجه مفهوم جد�دی ن�ست، �ا اینحال

 در �س�اری از حوزە های اقتصادی است⬥
�

 �ه شدت مورد توجه نهادهای نظار�
 هیچ �خ�� از اقتصاد از این قاعدە �� مس�ث�� ن�ست ⬥
 شود�ه عنوان مسؤل غا�� و نها�� مدی��ت ر�سک شناخته �) Full Board(هیئت مدیرە سازمان ⬥
�ح م�، سازمان ها �ا مجموعه ای فزایندە و پ�چ�دە از مقررات حا�می�� و مدی��ت ر�سک در سط⬥

� المل� مواجهند   منطقه ای و ب��
 اج�اری، داوطل�انه، مبت�� بر اصول ⬥

�
و مبت�� بر ) Principle-based(ترکی�� از رژ�م های نظار�

 ا�جاد شدە است) Rule-based(قواعد و مقررات 
 ا�بر�� از �خش های اقتصادی �س�ت �ه سای��ن �ه شدت تحت نظارتند، مانند خدمات م⬥
د همه کدها و مقررات وضع شدە همسو ن�س�ند و �س�اری از آنها در سطح جزئ�ات در مور ⬥

.�ا �کد�گر دارند تفاوت ها�� مدی��ت ر�سک 

 :  مدی��ت ر�سک �ه هیچ وجه مفهوم جد�دی ن�ست، �ا اینحال

 در �س�اری از حوزە های اقتصادی است⬥
�

 �ه شدت مورد توجه نهادهای نظار�
 هیچ �خ�� از اقتصاد از این قاعدە �� مس�ث�� ن�ست ⬥
 شود�ه عنوان مسؤل غا�� و نها�� مدی��ت ر�سک شناخته �) Full Board(هیئت مدیرە سازمان ⬥
�ح م�، سازمان ها �ا مجموعه ای فزایندە و پ�چ�دە از مقررات حا�می�� و مدی��ت ر�سک در سط⬥

� المل� مواجهند   منطقه ای و ب��
 اج�اری، داوطل�انه، مبت�� بر اصول ⬥

�
و مبت�� بر ) Principle-based(ترکی�� از رژ�م های نظار�

 ا�جاد شدە است) Rule-based(قواعد و مقررات 
 ا�بر�� از �خش های اقتصادی �س�ت �ه سای��ن �ه شدت تحت نظارتند، مانند خدمات م⬥
د همه کدها و مقررات وضع شدە همسو ن�س�ند و �س�اری از آنها در سطح جزئ�ات در مور ⬥

.�ا �کد�گر دارند تفاوت ها�� مدی��ت ر�سک 

 
�

  نقش مقررات و نظارت در توسعه مدی��ت ر�سک سازما�
�

 نقش مقررات و نظارت در توسعه مدی��ت ر�سک سازما�



32

� و مقررات ناظر بر مدی��ت ر�سک سازما�� پ��ا��  � و مقررات ناظر بر مدی��ت ر�سک سازما�� پ��ا��  و �عت تحولات قوان��  و �عت تحولات قوان��

�اند� 
COVID-19

عوامل بیولوژ�ک

�حران ما� 
 

�
جها�

)۲۰۰۸(

�حرانهای  ما�

وضع قانون 
SOX  در

آم���ا 
)۲۰۰۲(

 سازمانهای 
�

ورشکست�
بزرگ 

ات جوی ⬥  )Climate Change(تغی��

فن�وری های نوآورانه و تحول آف��ن ⬥
)Disruptive Innovative 

Technologies:( 

 هوش مصنو�⬥

ی ماشی�� ⬥  �ادگ��

نت اش�اء⬥  این��

⬥ �  �لا� چ��

⬥  ...
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� و مقررات نوظهور � و مقررات نوظهور گ��دە ای از قوان��  گ��دە ای از قوان��

ی و حفاظ⬥ ت از مقررات م��وط �ه امن�ت سای��
 مرت�ط �ا اموال و دارا�� 

�
  هاز�رساخت های ح�ا�

 حفاظت از مح�ط ز�ست⬥

� ضد ت�ع�ض و نژادپرس�� ⬥  قوان��

� ما�⬥ � م�ارزە �ا پولشو�� و تأم��  ترور�سم قوان��

⬥ 
�

 )Whistleblowing(مقررات سوت ز�

⬥... 

� و مقررات قد�� تر  :بر�� قوان��

کتها⬥  قانون تجارت و ث�ت ��

 قانون مال�ات⬥

� اجتما�⬥  قانون تأم��

 قانون �ار ⬥

 قانون ا�م�� و بهداشت مح�ط �ار ⬥

⬥  ... 

What this rapidly evolving regulatory environment underscores is the board’s
ultimate accountability for risk management and the importance of directors
taking an integrated, organization-wide [ERM] perspective to the oversight of the
risk.

  مح�ط این که  آنچه
�

 ق�ال در  مدیرە تهیئ نها��  مسئول�ت �ذیری � کند، تأ��د  آن بر  تحول حال در  �عت �ه نظار�
  سطح در  فرا���  و  �ک�ارچه د�د�ا� اتخاذ  اهم�ت و  ر�سک مدی��ت

�
.است ر�سک بر  نظارت برای )ERM( سازما�
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کت هایسؤالات �ل�دی از ه�أت مدیرە  )�مهب( �� کت هایسؤالات �ل�دی از ه�أت مدیرە  )�مهب( ��

ا�ر سازمان شما توسط ⬥
ان رس� خار�� مورد /حسابرسان � مم��

د، �ه نظر شما چ ه حسابر� قرار گ��
ضعف ها�� را در چارچوب حا�می�� و 

ا�� ممکن است شناس ر�سک تانمدی��ت 
 کنند؟ 

د شما فکر � کن�د که ت�م مدی��ت ارش⬥
 چگونه �ه سؤالات حسابر� �اسخ

 خواهند داد؟  
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کت   )�مهب(پنج وظ�فه اص� ه�أت مدیرە �� کت   )�مهب(پنج وظ�فه اص� ه�أت مدیرە ��
اتژی صحیح و حصول اطمینان از پ�ادە سازی مناسب آن توسط ت�م مدی⬥ � اس��  ��ت اجرا�� تعی��

� ساختار �(مدی��ت ⬥ ان خدمات آنها �ه نحو مناسب، تعی�� � مدیرعامل و ت�م اجرا�� و ج�� � تعی�� اداش، جا�ش��
 ...)پروری، 

 حصول اطمینان از اث��خش بودن ه�أت مدیرە⬥

ی / حسابر� ⬥ � ل های داخ� مناسب، ب(مم�� رآوردە شدن صحیح بودن حسابها و صورتهای ما�، وجود کن��
 ...)الزامات �ازار �ما�ه و افشای عمو� اطلاعات، 

� و مقررات حا�م بر فع(ر�سک و تطبیق ⬥ ال�ت سازمان، مدی��ت مناسب ر�سک و تطبیق �ا الزامات قوان��
(... 

 

LAM, JAMES; 2017 “Implementing Enterprise Risk Management – From Methods to 
Applications”    

�حوزە تمرکز �میته حسابر� داخ

حوزە تمرکز �میته مدی��ت ر�سک
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 موضوعات مهم مرت�ط �ا س�ستم مؤثر مدی��ت ر�سک س
�

 موضوعات مهم مرت�ط �ا س�ستم مؤثر مدی��ت ر�سک سازما�
�

ازما�

ض وظا�ف اعضای هیئت مدیرە، تف��(توز�ــــع مسؤل�ت ها ⬥

 ،  ...)اخت�ارات، شفاف�ت، �اسخگو��

 ...)حسابر�، ر�سک، (�میته های هیئت مدیرە ⬥

 وظا�ف ت�م مدی��ت اجرا�� ⬥

)CRO(وظا�ف و ارت�اطات مدیر ارشد ر�سک ⬥

 حسابر� داخ� و خار�� ⬥

 وظا�ف مدیران و �ارکنان عمل�ا�� ⬥

⬥ESG 

 )Risk aware culture(فرهنگ سازما�� ⬥

ان خدمات /مشوق ها⬥  ج��

 

 ابزارها، تکن�ک ها، فرآیندها⬥

ک آن⬥  ط�قه بندی انواع ر�سک و فهم مش��

 ر�سک) حد تحمل(اشتهاء و تلرا�س ⬥

 فرم ث�ت ر�سک و مات��س ر�سک ⬥

 دیتا آنالی��ک، رو�کردهای �� و داشبورد⬥

مات��س مهارت های اعضای هیئت مدیرە ⬥
)Qualified Risk Directors( 

 صلاح�ت اعضای هیئت مدیرە در زمینه ر�سک⬥

 فرهنگ حا�م بر جلسات هیئت مدیرە⬥

⬥BCM 

 صورتجلسات و گزارشات هیئت مدیرە⬥
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لا�ه دفا�   ۳مدل  لا�ه دفا�   ۳مدل 



ریسک) تلرانس(و تحمل  اشتھاء ریسک) تلرانس(و تحمل  اشتھاء

38



39

اشتهاء و  حد تحمل ر�سکاشتهاء و  حد تحمل ر�سک

� اشتهای ر�سک و ⬥ ا�ه و �ه وض�ح � تلرا�ستعی��
 نداساس مناس�� برای مدی��ت ر�سک فراهم � ک

   ند� شو اغلب این دو ع�ارت �ه جای هم استفادە ⬥

ات��ک⬥ و �ار  کسب/در �ک ن�اە ��، برنامه اس��
)BP (ب�ان هیئت مدیرە از ر�سک ع�ارت است از

�ذیری �ک سازمان

� مرسوم است که هیئت مدیرە �ک ب�ان�ه رس⬥
اتژی خود صادر کنند ر�سک �ذیری جدا از اس��

�    APRAنهادهای تحت نظارت⬥ ملزم �ه داش��
 دیرە اندب�ان�ه های ر�سک �ذیری مورد تأی�د هیئت  م

در  هیئت مدیرە از مدی��ت ارشد انتظار دارند که⬥
ات��ک سازمان عمل کنند  تعق�ب اهداف اس��
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ی ها و فعال�ت های �اری سط�ح اشتهای ر�⬥ سک را �س�اری از سازمان ها برای انواع تصم�م گ��
 :مانند. مس�ندسازی کردە اند

تفک�ک وظا�ف 
ما� و معاملات �  حدود تأم��
مع�ارهای انتخاب پ�مان�ار 
دە گذاری در �انک  حدود و سقف س��
  داریتلرا�س صفر برای ا�م�� و  �لاه��
 ت�ل�ف پرون(وق�� برای �ارا�� مورد انتظار �  و تعی��

�
 مدت زمان رس�د�

ً
رنج ) دە خسارت ب�مهمث�
� شدە است  زما�� مشخ� تعی��

شاخص های NPV  وIRR در پروژە های �ما�ه گذاری؛ و
 ....

اشتهای ر�سک و  حد تحمل... اشتهای ر�سک و  حد تحمل... 
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3.3.27
risk appetite
amount and type of risk (3.1.1) that an organization (3.3.7) is willing to 
pursue or retain
[SOURCE:ISO Guide 73:2009, 3.7.1.2]
3.3.28
risk tolerance
organization’s (3.3.7) or interested party’s (3.3.2) readiness to bear 
the residual risk (3.3.38) in order to achieve its objectives (3.1.2)
Note 1 to entry: Risk tolerance can be influenced by legal or regulatory 
requirements.

در�ارە اشتهای ر�سک ۲۰۲۲و�را�ش  ۳۱۰۷۳تع��ف ایزو  در�ارە اشتهای ر�سک ۲۰۲۲و�را�ش  ۳۱۰۷۳تع��ف ایزو 
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COSO ERM 2017ر�سک طبق راهنمای  تلرا�سو  اشتهاءتفاوت  COSO ERM 2017ر�سک طبق راهنمای  تلرا�سو  اشتهاءتفاوت 

ان : اشتهای ر�سک⬥ � طور ��  که �ه  ر�س�انواع و م��
 �ک سازمان در راستای دس��ا�� �ه اهداف خود 

 � �ذیرد

د�ستاشتهای ر�سک موضو� ⬥ �کرد و �ه رو  راه��
 �� سازمان �س�ت �ه ر�سک م��وط است

اشتهای  ر�سک ع�ار�ست از �ار�رد عمل�ا��  تلرا�س⬥
�  فعال�ت هایر�سک در ت�ادلات �ا   مع��

دی در ح�م اشتهای⬥ ر�سک  برای نمونه، برنامه راه��
) BU(م��وط �ه واحدهای کسب و �ار  BPو برنامه 
 ر�سک است        تلرا�سدر ح�م 



اشتهای ر�سک چ�ست؟اشتهای ر�سک چ�ست؟
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 درصد مواقع اشتهای ر�سک توسط قانون و مقررات ۱۰در ⬥
� � شود  :مانند. تعی��

 رشوە، فساد، پولشو�� ،  تلرا�س صفر برای ا�م��
�

، آلود�
 ...ز�ست مح��، 

� ه�أت مد ۱۰در ⬥  ب��
�

یرە و درصد مواقع نو� توافق و هماهن�
 :مانند. اجرا�� است/ه�أت عامل

ات تما� حدود و صغوری که ه�أت مدیرە برای تصم�م
� � کند ت، مثل سقف پرداخت خسار . ه�أت عامل تعی��

 ...تخف�فات حق ب�مه، 
ی م ۸۰در ⬥  �ه رو�کرد تصم�م گ��

�
بت�� بر درصد مواقع �ست�

در هر مورد ) Risk and Reward/Return(ر�سک و �اداش 
:مانند. خاص دارد

گرفته �شدە و م 
ً
تناسب �ا مورد تصم�ما�� که مشا�ه آن ق��
یدر خصوص اشتهای ر�سک  .� شود تصم�م گ��



مس�ند سازی اشتهای ر�سک مس�ند سازی اشتهای ر�سک 
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 مس�ند سازی ⬥
ً
 .است و� ا�ر انجام شود، خوب. ن�ست، مگر در مقررات تأ��د شدە �اشد الزا�معمو�

امل و واحد هیئت مدیرە �ه عنوان متو� و مسؤل اص� س�ستم مدی��ت ر�سک سازما�� �ا�د از ه�أت ع⬥
� شدە توسط ه�أت مدیرە/مدی��ت ر�سک �خواهد که خط م�� ها را برر� و  س�است ها و رو�ه های تعی��

 :مانند. رعا�ت کنند

 ن� کنندممنوع�ت هم�اری �ا سازمانها�� که حقوق کود�ان �ا حیوانات را رعا�ت 
س�است عدم �ما�ه گذاری در پروژە ها�� که ر�سکشان از حد مشخص شدە �الاتر است 
س�اری از موارد د�گر� 
ی اجرا�� برای که از ق�ل رو�ه و اشتها�� ندارند، واحد مدی��ت ر�سک �ا�س�� �ا واحدها  ر�سک ها�� برای ⬥

� و پ�شنهاد سط�ح   .   هم�اری کند اشتهاءتعی��

⬥  ...
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 هم�اری واحد مدی��ت ر�سک �ا ت�م حسابر� داخ� انجام شود⬥

�� شناخته شدە و معمول سط�ح اش ۸۰در ⬥ � تهای درصد مواقع برای �س�اری از تصم�مات ب��
ازنگری ر�سک مشخص است و �اری که مدیر ر�سک �ا�د انجام دهد، تأی�د و تصدیق و �ا�ش و �

 انجام آنهاست

�ازنگری سند اشتهای ر�سک�ازنگری سند اشتهای ر�سک



...ر�سک ب�ش�� �دان�م  تلرا�سو  اشتهاءدر�ارە  ...ر�سک ب�ش�� �دان�م  تلرا�سو  اشتهاءدر�ارە 
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 :ای�دبرای اطلاعات ب�ش�� در خصوص اشتها و تلرا�س ر�سک، دو مس�ند ز�ر را مطالعه نم⬥

⬥RIMS, 2012 “Exploring Risk Appetite and Risk Tolerance 

⬥Risk- Academy’s Guide on RISK APPETITE 



رفتار با ریسک/مواجھھ رفتار با ریسک/مواجھھ
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رفتار �ا ر�سک/در�ارە مواجهه ۳۱۰۷۳تع��ف ایزو  رفتار �ا ر�سک/در�ارە مواجهه ۳۱۰۷۳تع��ف ایزو 

risk treatment
process to modify risk (3.1.1)

Note 1 to entry: Risk treatment can involve:

 — avoiding the risk by deciding not to start or continue with the activity that gives rise to the risk;

 — taking or increasing risk in order to pursue an opportunity (3.3.23);

 — removing the risk source (3.3.10);

 — changing the likelihood (3.3.16);

 — changing the consequences (3.3.18);

 — sharing the risk with another party or parties [including contracts and risk financing (3.3.36)]; and

 — retaining the risk by informed decision.

Note 2 to entry: Risk treatments that deal with negative consequences are sometimes referred to as “risk 

mitigation”, “risk elimination”, “risk prevention” and “risk reduction”.

Note 3 to entry: Risk treatment can create new risks or modify existing risks.
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دهای مواجهه �ا ر�سک ۳۱۰۷۳تعار�ف ایزو  در�ارە راه�� دهای مواجهه �ا ر�سک ۳۱۰۷۳تعار�ف ایزو  در�ارە راه��

risk control
measure that maintains and/or modifies risk (3.1.1)

Note 1 to entry: Risk controls include, but are not limited to, any process, policy, device, practice, or other conditions and/or 

actions which maintain and/or modify risk.

Note 2 to entry: Risk controls do not always exert the intended or assumed modifying effect.

risk avoidance
informed decision not to be involved in, or to withdraw from, an activity in order not to be exposed to a particular risk (3.1.1)

Note 1 to entry: Risk avoidance can be based on the result of risk evaluation (3.3.25) and/or legal and regulatory obligations.

risk sharing
form of risk treatment (3.3.32) involving the agreed distribution of risk (3.1.1) with other parties

Note 1 to entry: Legal or regulatory requirements can limit, prohibit or mandate risk sharing.

Note 2 to entry: Risk sharing can be carried out through insurance or other forms of contract.

Note 3 to entry: The extent to which risk is distributed can depend on the reliability and clarity of the sharing arrangements.



دهای مواجهه �ا ر�سک ۳۱۰۷۳تعار�ف ایزو  در�ارە راه�� دهای مواجهه �ا ر�سک ۳۱۰۷۳تعار�ف ایزو  در�ارە راه��
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risk financing
form of risk treatment (3.3.32) involving contingent arrangements for the provision of funds to meet 

or modify the financial consequences (3.3.18) should they occur

risk retention
acceptance of the potential benefit of gain, or burden of loss, from a particular risk (3.1.1)

Note 1 to entry: Risk retention includes the acceptance of residual risks (3.3.38).

Note 2 to entry: The level of risk (3.3.22) retained can depend on risk criteria (3.3.6).

residual risk
risk (3.1.1) remaining after risk treatment (3.3.32)

Note 1 to entry: Residual risk can contain unidentified risk.

Note 2 to entry: Residual risk can also be known as “retained risk”.



 رفتار
�

مواجهه �ا ر�سک/برنامه عمل�ا�  رفتار
�

مواجهه �ا ر�سک/برنامه عمل�ا�
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ند �ازنگری مسئول�ت ها، برنامه ها، نتایج مورد انتظار از مواجهه، بودجه ، اقدامات عمل�ردی و فرآی⬥
 . را مشخص � کند

 جزئ�ا�� را در مورد موارد ز�ر ارائه � دهد⬥
ً
 :معمو�

 شود  ر�سک ها�� اقداما�� که �ا�د انجام شود و � 
�

 که �ه آنها رس�د�
چه ک� مسئول�ت اجرای ط�ح مواجهه �ا ر�سک را دارد 
چه منا�� �ا�د استفادە شود 
تخص�ص بودجه 
جدول زما�� اجرا 
جزئ�ات م�ان�سم و دفعات برر� وضع�ت برنامه مواجهه �ا ر�سک



...مواجهه �ا ر�سک ب�ش�� �دان�م /در�ارە رفتار ...مواجهه �ا ر�سک ب�ش�� �دان�م /در�ارە رفتار
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 :دبرای اطلاعات ب�ش�� در خصوص اشتها و تلرا�س ر�سک، مس�ند ز�ر را مطالعه نمای�⬥

A Practical Gide to Enterprise “; 2015IIRM, 
”Risk Management



اتو گزارش مستندسازیپایش و بازنگری،   اتو گزارش مستندسازیپایش و بازنگری،  
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در�ارە �ا�ش، �ازنگری، گزارش د� و ارت�اطات ۳۱۰۷۳تعار�ف ایزو  در�ارە �ا�ش، �ازنگری، گزارش د� و ارت�اطات ۳۱۰۷۳تعار�ف ایزو 

monitoring
continual checking, supervising, critically observing or determining the status in order to identify change from the 

performance level required or expected

Note 1 to entry: Monitoring can be applied to a risk management framework, risk management 

process (3.3.1), risk (3.1.1) or risk control (3.3.33).

review
activity undertaken to determine the suitability, adequacy and effectiveness of the subject matter to achieve 

established objectives (3.1.2)

Note 1 to entry: Review can be applied to a risk management framework, risk management 

process (3.3.1), risk (3.1.1) or risk control (3.3.33).

risk reporting
form of communication intended to inform particular internal or external interested party (3.3.2) by providing information 

regarding the current state of risk (3.1.1) and its management
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�ا�ش و �ازنگری�ا�ش و �ازنگری

� و بهبود ک�ف�ت و اث��خ�� طرا� فرآیند، اجراء و نتایج :هدف⬥ تضم��

 فرآیند مدی��ت ر�سک و نتایج آن دورە ای�ا�ش مستمر و �ازنگری ⬥

 از فرآیند مدی��ت ر�سک  برنامه ر�زی شدە�خ�� ⬥

 و وظا�ف مسئول�ت ها تع��ف روشن ⬥

 انجام در تمام مراحل فرآیند⬥

 برر� روند برنامه ر�زی، جمع آوری و تج��ه و تحل�ل اطلاعات، ث�ت نتایج و ارائه �ازخورد⬥

ی نتایج �ا�ش و �ازنگری در �ا� ⬥ ی و گ فعال�ت های�ه �ارگ��  .زارش د� سازمانمدی��ت عمل�رد، اندازە گ��

 

 ۲۰۱۸و�را�ش  ۳۱۰۰۰ ایزو
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گزارش د�و   مس�ندسازی گزارش د�و   مس�ندسازی

 :ع�ار�ست از مس�ندسازیهدف ⬥

 و نتایج مدی��ت ر�سک در �تا� سازمان فعال�ت ها ارت�اط 
ی  ارائه اطلاعات برای تصم�م گ��
 مدی��ت ر�سک فعال�ت هایبهبود 
 ی مدی��ت ر�سک ، از جمله کسا�� که مسئول�ت و �اسخگو�� برای فعال�ت هاذینفعان�مک �ه تعامل �ا

 .دارند
را افزا�ش دهد و  نذینفعا�ا  گفت وگو �خ�� جدا�� نا�ذیر از حا�م�ت سازمان است و �ا�د ک�ف�ت   گزارش د�⬥

 .خود حما�ت کند مسئول�ت هایاز مدی��ت عا� و نهادهای نظار�� در انجام 

 :عوام� که برای گزارش �ا�د در نظر گرفته شوند ع�ارتند از⬥

مختلف و ن�ازها و الزامات اطلاعا�� خاص آنها ذینفعان 
ه��نه، فراوا�� و �ه موقع بودن گزارش 
روش گزارش د� 
ی  .ارت�اط اطلاعات �ا اهداف سازما�� و تصم�م گ��

 ۲۰۱۸و�را�ش  ۳۱۰۰۰ ایزو



مشاورە /ن�ات مهم در خصوص ارت�اطات مشاورە /ن�ات مهم در خصوص ارت�اطات
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 طاتتوجه �ه تع��ف و چرا�� اهم�ت ارت�ا⬥

 :مراحل �ل�دی ارت�اطات ع�ار�ست از⬥

 ا�جاد اهداف ارت�ا� و مشاورە ای 
 ند  �ان پ�امتج��ه و تحل�ل ذینفعان �ا گ��
توسعه پ�ام های �ل�دی و هدف 
اطاتشناسا�� صاح�ان و فرس�ند�ان ارت� 
 شناسا�� �انال های مناسب 
زمان ارت�اط �  تعی��
تح��ل پ�ام های �ل�دی



مشاورە /اهداف فرآیند ارت�اطات مشاورە /اهداف فرآیند ارت�اطات
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ا�جاد آ�ا� و درک در مورد �ک موض�ع ⬥
 خاص

ی از ذینفعان⬥  �ادگ��

گذاری بر مخاط�ان هدف⬥  تأث��

ی از زمینه، ⬥ �ه دست آوردن درک به��
اجهه مع�ارهای ر�سک، ر�سک، �ا اثر برنامه مو 

 �ا ر�سک

ی در را�طه �ا دس��ا�� �ه تغی�� نگر�� �ا رفتار ⬥
 موضو� خاص 

.هر ترکی�� از موارد فوق⬥



گزارش د� ر�سک و مدی��ت ر�سک گزارش د� ر�سک و مدی��ت ر�سک 
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 .  و خار�� است�ک برنامه مدی��ت ر�سک موفق مستلزم ارت�اط مکرر و �از �ا گروە وس�� از ذینفعان داخ�⬥

ک سازما�� تع��ف �ک برنامه ارت�ا� و گزارش د� م�سجم ر�سک جزء �ل�دی �ک برنامه مدی��ت ر�س⬥
)ERM (موفق ارز�ا�� � شود  . 

ک�� �مک � کند⬥  .گزارش د� موثر ر�سک �ه استح�ام حا�م�ت ��

را �سه�ل  ارائه اطلاعات �ه هیئت مدیرە، مدیران ارشد و سایر ذینفعان در مورد ر�سکهای پ�ش روی سازمان⬥
 .  � کند

.رفتاری موجود برای مدی��ت ر�سکها را ارائه � نما�د/گزارش برنامه های مواجهه⬥



مخاط�ان گزارشات ر�سک و مدی��ت ر�سکمخاط�ان گزارشات ر�سک و مدی��ت ر�سک
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 :ئه شودگزارش های ر�سک �ا�د �ه ط�ف وس�� از ذینفعان سازما�� ارا⬥

 مدیرعامل و هیئت مدیرە⬥

 مدیران واحدها و وظا�ف اص� کسب و �ار⬥

ک�� ⬥  )�ت ر�سک�ه و�ژە حسابر� داخ� و مدی� (�میته های حا�م�ت ��

��ت �ارکنان مسئول مستق�م طرا� و اجرای برنامه های رفتاری مدی⬥
 ر�سک

های ر�سک  �ارکنا�� که ن�از �ه �مک در شناسا�� ر�سک و اجرای برنامه⬥
 دارند

 وزارتخانه ها و سازمان های دول�� ⬥

� �ه گزارش های سالانه و ب�ان�ه ه(عموم مردم ⬥ ای از ط��ق دس��
)مطبوعا�� 



...ب�ش�� �دان�م ...ب�ش�� �دان�م 

61

 :برای اطلاعات ب�ش�� در خصوص اشتها و تلرا�س ر�سک، مس�ند ز�ر را مطالعه نمای�د

pdf.1678481615-pdf-Management-Risk-Enterprise-to-Guide-Practical-A



یکپارچھ سازی مدیریت ریسک در  
فرآیندھای تصمیم گیری

یکپارچھ سازی مدیریت ریسک در  
فرآیندھای تصمیم گیری
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 بر اساس استاندارد ایزو 
�

۲۰۱۸و�را�ش  ۳۱۰۰۰مفهوم �ک�ارچ�  بر اساس استاندارد ایزو 
�

۲۰۱۸و�را�ش  ۳۱۰۰۰مفهوم �ک�ارچ�

Clause 4-a): 
“Risk management is an integral part of all organizational 
activities.”
Clause 5.3) Integration:
“Integrating risk management into an organization is a dynamic 
and iterative process, and should be customized to the 
organization’s needs and culture. Risk management should be a 
part of, and not separate from, the organizational purpose, 
governance, leadership and commitment, strategy,
objectives and operations.”
Clause 6.1):

“…The risk management process should be an integral part of 

management and decision-making and integrated into the 

structure, operations and processes of the organization. It can be 

applied at strategic, operational, program or project levels.”

یر از مدی��ت ر�سک �خ�� جدا�� نا�ذ⬥
 �لوز( تمام فعال�ت های سازما�� است

4-a( 

�ک  �ک�ارچه سازی مدی��ت ر�سک در ⬥
ست و سازمان �ک فرآیند پ��ا و تکراری ا

ازمان �ا�د متناسب �ا ن�ازها و فرهنگ س
 . تنظ�م شود

 مدی��ت ر�سک �ا�د �خ�� جدا�� ⬥
 ، ، ح�مرا�� نا�ذیر از هدف سازما��
اتژی اهداف و  ی و تعهد، اس�� ره��

 )3-5 �لوز. (عمل�ات �اشد



مفهوم �ک�ارچه سازی مفهوم �ک�ارچه سازی 
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⬥ 
�

است برای �مک �ه ) Tool(ابزاری ) ERM(س�ستم مدی��ت ر�سک سازما�
ی مبت�� بر ر�سک  هدف گذاری ها، بنابراین �ا�س�� در تما�. مدی��ت و تصم�م گ��

ات��ــها، رو�ه ها و دستورالعملها، فرآیندها، پروژە ها،  ارد ز�ر از جمله مو ... اس��
 :�ک�ارچه سازی شود

  برنامه ر�زی 
 پ�ش بی�� 
بودجه بندی 
ساخت و ساز 
ما�ه گذاری� 
مدی��ت عمل�رد 
  ...



...ب�ش�� �دان�م ...ب�ش�� �دان�م 
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 :برای اطلاعات ب�ش�� در خصوص اشتها و تلرا�س ر�سک، مس�ند ز�ر را مطالعه نمای�د

pdf.2018-31000BS ISO 


