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                                                                    مترجم: حميد تقي لو1

مقدمه 

زیان هاي غيرعادي اخي��ر در بخش خدمات مالي، لزوم رویكرد 

جدی��د به مدیریت ریس��ك به وی��ژه مدیریت ریس��ك عملياتي2 را 

ایجاب مي كند.      

شاید ریسك عملياتي، مهم ترین خطر پيش روي سازمان ها باشد. 

در واقع همه خس��ارت هاي عمده بيست س��ال اخير در اروپا، شامل 

وردكام3 )ارتباط��ات بين المللي(، بانك برَین��گ4 ، اقدامات تجاري 

غير قانوني ش��ركت سوش��يت جنرال5 و بحران  اعتباري، ناش��ي از 

شكست عملياتي بوده است.

بسياري از مؤسس��ات مالي براي ایجاد و توسعه یك چهارچوب 

قوي براي اندازه گيري و مدیریت ریسك عملياتي، ده ها ميليون دلار 

هزینه مي كنند. اما با وجود چنين هزینه هایي، برنامه توس��عه مدیریت 

ریس��ك عملياتي6 براي بسياري از ش��ركت ها، به عنوان یك هدف 
1. كارشناس ارشد مدیریت دولتي و كارشناس تشكيلات بيمه مركزي جمهوري اسلامي ایران

2. Operational Risk  
3.Worldcom
4. Baring‘s Bank
5. Société Générale
6. Operational Risk management)ORm(

دست نيافتني باقي مانده است.

اما به راستي چرا این گونه است؟ اقدامات بسياري باید در رابطه با 

شيوه برخورد سازمان ها با این مشكل و فرض هایی كه ایجاد كرده اند، 

انجام گيرد. اكثر شركت هاي مالي، ریسك عملياتي را به عنوان یك 

ریس��ك مهم تلقي نمي كنند. این مطلب را مي ت��وان از توزیع پایين 

بار مالي )هزینه س��رمایه اي( این ریسك نسبت به ریسك هاي دیگر 

مش��اهده كرد )مانند 15 تا 20 درصدكل سرمایه اقتصادي یا سرمایه 

تنظيمي(. بسياري ریس��ك عملياتي را به عنوان ریسك هاي عمليات 

پش��تيباني س��ازمان در نظر مي گيرند و به طوركلي مدیران اجرایي بر 

این باورند كه اساس��اً مدیریت ریس��ك عملياتي در ارتباط با كنترل 

ضعف هاي جریان كار در س��طح عمليات است. این نگرش ها اغلب 

تصميمات كارمندیابي و اس��تخدام را شكل مي دهد كه بر تخصيص 

صحيح منابع و توسعه روش شناسي تأثيرگذار است. 

موج زیان هاي اخير در صنعت خدم��ات مالي باعث تجدید نظر 

مدیران ارشد درباره رویكردهاي كلي مدیریت ریسك شده است. 

بسياري بر این باورند كه درحال حاضر ریسك عملياتي بسيار مهم تر 

از قبل ش��ده است. بنابراین، رویكرد جدیدي براي مدیریت این نوع 

مدیریت ریسك عملیاتي نوین 
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از ریسك مورد توجه قرار مي گيرد. یكي از این رویكردها، رویكرد 

مدیریت ریسك عملياتي نوین است. 

1. ریسك عملیاتي چیست؟   

ریسك عملياتي در اصطلاح به معني خطر خسارت ناشي از یك 

شكس��ت عملياتي اس��ت. ریس��ك عملياتي بر همه جوانب ریسك 

جامعه دلالت دارد؛ این ریس��ك با س��ایر انواع خطر ها، تطابق دارد. 

مانند ب��ازار، بازار پ��ول، خطر نقدینگ��ي و ص��دور. در واقع بدون 

شكست عملياتي، سایر ریسك ها اهميت كمتري دارند. 

اگرچه در س��اليان گذش��ته - زماني كه صنعت بانكداري با این 

موض��وع مواجه ش��د- كميته بال1 خس��ارت هاي اعتباري ناش��ي از 

شكست عملياتي را قاعده مند كرد. این تصميم مصلحتي كه براساس 

ش��رایط زماني و مكاني بود، نه فقط در صنع��ت بانكداري بلكه در 

كليه صنایع مرتبط اهميت ریسك عملياتي را كاهش داد. 

براس��اس این تعریف كم محتوا، ریس��ك عملياتي بار مالي كمي 

براي س��ازمان ها دارد. بنابرای��ن، اكثر بانك ها به ریس��ك عملياتي 

به عن��وان یك موض��وع كم اهميت مي نگرند. این ام��ر نه تنها  منجر 

به انحراف مدیریت س��ازمان ها از این ریس��ك مهم می ش��ود، بلكه 

ریسك خسارت هاي بزرگ را نيزكم اهميت و مبهم نگه می دارد.  

اهميت ریس��ك عملياتي، خيلي بيشتر از ریسك عمليات2 است. 

ریس��ك عملي��ات، زیرمجموعه اي از ریس��ك عملياتي اس��ت و با 

اش��تباهات غير عمدي اجرایي و شكس��ت فرآیند عمليات مشخص 

مي شود. این ریسك ها به خوبي مدیریت مي شوند؛ زیرا شناخته شده اند. 

به ع��لاوه چ��ون این وقای��ع از شكس��ت هاي عملياتي عادي ناش��ي 

مي شوند، خس��ارت هاي یك واقعه منفرد به نسبت كوچك هستند و 

به ندرت بيش از یك ميليون دلارند. برعكس، ریس��ك عملياتي در 

اصل از شكس��ت هاي عملياتي غير ع��ادي به ویژه تخلف آگاهانه از 

اس��تاندارهاي حرفه ای و اخلاقي و ریسك پذیري بيش از حد ناشي 

مي ش��ود؛ مانند تخلف در عمليات ف��روش و فعاليت هاي غير مجاز 

تجاري. بس��ياري از خسارت هاي ميليون دلاري، زماني رخ مي دهند 

1. Basel Committee
2. Operations Risk

ك��ه اف��راد تمای��ل به 

از  س��ود  كس��ب 

مورد  شركت هاي 

نظر خود را دارند؛ 

اقدامات��ي  ام��ا 

مي دهند  انج��ام 

را  آنها  مناف��ع  كه 

م��دت  طولان��ي  در 

برآورده نمي كند. 

2. مدیریت ریسك 

عملیاتي سنتي و نوین 

)مشکلات تجاري مختلف(    

دو رویك��رد عموم��ي به مدیریت ریس��ك 

عملياتي وجود دارد: س��نتي و نوین. مثال هایی كه در ادامه ذكر 

می ش��وند، تفاوت هاي اساس��ي این دو رویكرد را نش��ان مي دهند:

- مشکل مدیریت ریسك عملیاتي سنتي 

اگر ش��ما در امتداد ریل ه��اي قطار قدم بزنيد و قطار با س��رعت 

100 مایل در س��اعت به شما نزدیك ش��ود؛ چه كار مي كنيد؟ خطر 

را تش��خيص مي دهيد: كشته ش��دن بر اثر تصادف ب��ا قطار. خطر را 

مي س��نجيد: احتمال كلي خطر=90درصد؛ اث��ر تصادف=10 ميليون 

دلار )قيمت دیه در هر جامعه اي(. بنابراین ریسك را حدود 9 ميليون 

دلار تخمي��ن مي زنيد. وقتي كه تمایل به پذیرش ریس��ك نداش��ته 

باش��يد، اقدام مقتضي دیگري را انتخاب مي كني��د: از بين ریل هاي 

قطار بيرون مي پرید.

مشكل مدیریت ریس��ك عملياتي سنتي، تهدید خطرات حتمي3  

است  كه یك راه حل تاكتيكي نياز دارد.

- مشکل مدیریت ریسك عملیاتي نوین

بع��د از بيرون پریدن از بين ریل ها، از خود مي پرس��يد: ریس��ك 

تص��ادف با قطار براي افراد این جامعه چقدر اس��ت و آیا در بهترین 

حالت، كنترل هاي ریسك یا خسارت در حد قابل قبولي وجود دارد؟ 
3. Imminent Threat
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پاس��خ گویي  ب��راي 

ب��ه ای��ن س��ؤال ها، 

ميانگين  به  ش��ما 

مرگ و مير  واقعي 

ه��ر  در  س��اليانه 

)خسارت  س��ال، 

و  انتظ��ار(  م��ورد 

در بدترین س��ال طي 

ده س��ال اخي��ر )ميزان 

نياز  خالص خسارت(1 

دارید.    

براي س��اده  كردن این مشكل، 

رابطه كنترل- ریسك )نه رابطه ریسك-جبران( 

را با درنظرگرفتن خس��ارت مورد انتظار )این در واقع خس��ارت 

قابل قبول اس��ت نه ریسك قابل قبول( بهينه س��ازي مي كنيم. فرض 

كنيد در هر سال به طور متوسط 10 نفر كشته مي شوند. همچنين فرض 

كنيد 5  ميليون دلار هزینه براي حصاركشيدن اطراف ریل قطار لازم 

اس��ت كه ن��رخ مرگ و مير را به دو نفر در هر س��ال كاهش مي دهد 

)سود=80 ميليون دلار(. در نهایت فرض كنيد 10 ميليون دلار هزینه 

براي كانال كش��يدن اطراف ریل قطار لازم اس��ت و نرخ مرگ و مير 

را به 0/01  در هر س��ال كاهش مي دهد )سود = 99 ميليون دلار(. با 

اس��تفاده از رویكرد مدیریت ریس��ك عملياتي نوین، تجزیه و تحليل 

جامع هزینه- سود نشان مي دهد بهترین راه حل این است كه اطراف 

ریل قطار را حصار بكشيم تا متوسط خسارت مرگ و مير در هر سال 

به دو نفر كاهش یابد. 

مدیریت ریسك عملياتي سنتي براي تصميم گيري هاي  تاكتيكي 

مورد اس��تفاده قرار مي گيرد. این، روش مهمي اس��ت، اما در مسائل 

اس��تراتژیكي نمي تواند كمك زیادي ارائه كند؛ مانند بهينه س��ازي 

رابطه ریس��ك-كنترل در زمينه ریس��ك یا خس��ارت قاب��ل قبول. 

مدیریت ریسك عملياتي نوین براي كمك به مدیران اجرایي ارشد 
1. A Crude measure of the Risk

در تصميم گيري هاي تجاري استراتژیك طراحي شده است. در این 

زمينه چهارچوب هاي متفاوتي مورد نياز است كه بر پایه مدل داده ها 

و تحلي��ل محتاطان��ه باش��ند. در یك چهارچوب مدیریت ریس��ك 

عملياتي نوین، اندازه گيري ریس��ك و مدیریت ریس��ك توأم با هم 

انجام مي گيرند. 

3.  مش�کلات روش ه�اي س�نتي ب�راي مدیری�ت ریس�ك 

استراتژیك

چهارچوب مدیریت ریس��ك عملياتي  بيشتر سازمان ها، ریسك 

س��نتي و كنترل خودارزیابي اس��ت. در رویكرد مدیریت ریس��ك 

عملياتي س��نتي، ریس��ك بالا به عنوان احتمال و تأثير بالا مش��خص 

مي ش��ود. در حقيقت ریس��ك بالا باید به عنوان فراواني كم و شدت 

زیاد و در تطابق با رفتار ریس��ك در بازار، ریسك اعتباري و صدور 

در نظر گرفته شود. براس��اس رویكرد سنتي، یك ریسك كوچك 

مانن��د خطاهاي ب��ا احتمال ب��الاي فرآیند انتق��ال، مي تواند به عنوان 

ریسك بالا توصيف شود. در حالي كه زیان هاي تجاري غير مجاز با 

فراواني كم )اما شدت بالا( مانند زیان تجاري غير مجاز اخير به مبلغ 

7/2 ميليون دلار در سوش��يت جنرال مي توانند به عنوان ریسك نسبتاً 

پایين در نظر گرفته شوند )نمودار 1(.     

نمودار 1. اندازه گیري ریسك هاي بالا و پایین

ب��ا توج��ه به اینكه ریس��ك س��نتي و ارزیاب��ي كنترل در بيش��تر 

برنامه هاي مدیریت ریس��ك عملياتي سازمان ها به عنوان یك عنصر 

كليدي محسوب مي شود، بسياري از مؤسسات ممكن است با تبعيت 

از این رویكرد توجه خود را بر موضوعات عملياتي صحيح و درعين 
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حال  موضوعات ریس��ك عملياتي نادرست متمركز كنند. در نتيجه 

ممكن اس��ت در محدوده هایي كه كمترین ریسك را دارند، كنترل 

بيش از حد داشته باش��ند و در محدوده هایي كه بيشترین ریسك را 

دارند، كنترل كافي نداش��ته باشند. مدیریت عمليات، تفاوت  زیادي 

با مدیریت ریسك عملياتي دارد.     

یك نكته قابل توجه دیگر در ارتباط با رویكرد سنتي  این است كه 

با فرآیند »شناسایي ریسك«1 شروع مي شود. این مفهوم با معين كردن 

محل ریسك جذاب به  نظر مي رسد و مي تواند در تشخيص خطرات 

حتمي مفيد باش��د. اگرچه زماني كه هدف، شناس��ایي نظام مند همه 

ریس��ك هاي فراروي یك سازمان باش��د، اجراي این رویكرد بسيار 

چالش انگيز اس��ت. به  دليل هم پوش��اني ریس��ك ها،  ممكن اس��ت 

هزاران ریسك توسط كارشناس متخصص شناسایي شود. مدیریت 

فعالانه و تنظيم كامل ریسك، بسيار دشوار است. در نتيجه در مورد 

اكثر این ریسك ها، اقدامي صورت نمي گيرد.   

از نظ��ر تحليل��ي، اش��كال دیگر رویكرد س��نتي این اس��ت كه 

شكس��ت هاي عمليات��ي بالقوه اي را كه ممكن اس��ت ی��ك نتيجه و 

پي آمد داش��ته باشد، نش��ان مي دهد. در واقع  شكست هاي عملياتي 

مي توانند سلسله گس��ترده اي از نتایج را به همراه داشته باشند، مانند 

تخصيص نتایج در جایي كه احتمال ه��ر نتيجه بالقوه ای وجود دارد 

)نمودار 2(. در اصل احتمال جریان كلي و تحليل اثر به معني حذف 

یك نقطه از روي منحني است.

نمودار 2. اندازه گیري توزیع پیامدهاي ریسك

1. Risk Identification

4. رویکرد نوین به مدیریت ریسك عملیاتي

مدیریت ریس��ك عمليات��ي نوین فق��ط در زمين��ه اندازه گيري 

نيس��ت؛ بلكه در رابطه با ایجاد و توس��عه فرآیندهاي نظام مند و قوي 

براي تركيب نمودن اطلاعات ریس��ك- جبران و ریسك-كنترل در 

تصميمات تجاري نيز است. این فرآیند به ویژه براي تصميم گيري هاي 

تجاري، در جایي كه سطح ریسكي هم ردیف حداقل استانداردهاي 

خسارت و ریسك سهام داران است، در نظر گرفته مي شود. 

5. اندازه گیري ریسك

ویژگ��ي اصل��ي چهارچوب مدیریت ریس��ك عمليات��ي نوین، 

داده ه��اي تاریخي خس��ارت و یك مدل خس��ارت آماري2 اس��ت. 

براس��اس این رویكرد، براي اندازه گيري خس��ارت م��ورد انتظار و 

غيرقابل پيش بينی یك طبقه ریسك براي یك دوره زماني مشخص  

مثلًا یك س��ال، داده ها به توزیع فراواني و ش��دت خس��ارت تبدیل 

مي شوند. این فرآیند را نمودار 3 نشان مي دهد. 

نمودار 3. محاسبه خسارت مورد انتظار و خسارت 

غیر قابل پیش بینی  

با استفاده از چهارچوب مدیریت ریسك عملياتي نوین، مدیریت 

كل پرتفوي ریس��ك ها از طریق یك ماتریس »طبقه ریس��ك واحد 

سازماني« امكان پذیر است. این به معناي تعيين نوع كسب وكار براي 

سرمایه گذاري مبتني بر رابطه ریسك-جبران و استراتژي هاي كاهش 

ریس��ك براي كاركنان از طریق بهينه كردن رابطه ریسك-جبران و 

ریسك-كنترل در تمام نقاط طيف در معرض خطربودن است.  
2. Actuarial Loss model
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در جایي كه داده هاي خوبي وجود دارد، ش��كل توزیع مي تواند 

از طریق تجارب تاریخي خس��ارت حاصل شود، به نحوي كه كيفيت 

كنترل، محيط موجود را نمایان كند. سطح ریسك و كيفيت كنترل 

مي توان��د ب��راي هر س��لول ماتریس طبقه ریس��ك واحد س��ازماني 

اندازه گي��ري ش��ود. مقایس��ه تغييرات در خس��ارت م��ورد انتظار و 

خسارت غير منتظره، روش��ي براي اعتباردهي اثر بهبود در كنترل ها 

را فراهم مي كند. 

مدل س��ازي ریس��ك عمليات��ي به  دلي��ل محدودب��ودن داده هاي 

خس��ارت داخلي و تمایل به داده هاي خسارت خارجي، یك وظيفه 

دشوار اس��ت. مدل هاي آماري س��نتي به تنهایي كافي نيستند. براي 

غلب��ه بر مش��كلات، مدل هاي علمي جدید ایجاد ش��ده اند؛ اما هنوز 

اكثر سازمان ها این روش ها را اجرا نمي كنند.

بسياري از سازمان ها فقط براي محاسبه اقتصاد یا سرمایه تنظيمي، 

ریسك عملياتي را مدل سازي مي كنند. در جایي كه این هدف اوليه 

اس��ت، یك محرك براي انتخاب روش ها یا فرض هایی كه منجر به 

نتایج قابل قبول مي ش��وند به جاي روش هایي كه دامنه كاملي از این 

ریس��ك را منعكس مي كنند، وج��ود دارد. در چنين محيطي ممكن 

است برخي از روش هایي كه قوي به  نظر مي رسند، قابل قبول باشند. 

اخيراً اختلاف فاحش��ي بين روش ه��اي معمول و بهترین روش ها در 

مدل سازي ریسك عملياتي وجود دارد. 

6. طبقه بندي 

از دلایل س��ختی  مدیریت ریس��ك عملياتي، این اس��ت كه این 

نوع ریس��ك ها به راحتي قابل طبقه بندي یا رده بندي نيستند. به منظور 

مدیریت ریس��ك عملياتي از طریق  فرآیندهاي ساختارمند، داشتن 

یك ليس��ت جامع و منحصر به فرد از طبقه بندي ریس��ك ها ضروري 

اس��ت. آنچه این فرآین��د را چالش انگيز مي كند، این اس��ت كه هر 

شكست عملياتي داراي سه بعد است: عوامل كمك كننده، رویدادها 

و پي آمدها )نمودار4(. 

نمودار 4. طرح جامع طبقه بندی 

مدیریت ریسك عملياتي نوین برمبناي این چهارچوب چندبعدي 

بنا شده است كه بر بعد رویدادها به عنوان نقطه شروع تحليل متمركز 

شده است.  

عوام��ل كمك كنن��ده و رویداده��ا دلای��ل گوناگون را ش��امل 

مي شوند. اقدامات غيرقانوني فروش)یك رویداد( یك نمونه اصلي 

را ارائه مي دهد. این نوع رویدادها وقتي رخ مي دهند كه یك كارمند 

تصميم به انجام چنين اقدامي مي گيرد. فقدان نظارت مدیریت )عوامل 

كمك كننده( منجر به وقوع چنين رخدادي با فراواني یا شدت بالاتر 

مي ش��ود. چهارچوب جدی��د طبقه بندي داده هاي خس��ارت، باعث 

تس��هيل كردن تحليل پيش از واقعه مي ش��ود. با تحليل خس��ارت ها 

در بهتری��ن حال��ت طبقه بندي؛ ام��كان ایجاد فرآین��د نظام مند براي 

بهينه كردن رابطه جایگزیني بين ریس��ك-جبران و ریس��ك-كنترل 

وجود دارد.  

7. مدیری�ت ریس�ك عملیات�ي و قیمت گ�ذاري برمبناي 

ریسك 

در قيمت گذاري بيمه، خس��ارت انتظاری برابر است با هزینه های 

مربوطه و حاشيه س��ود، همراه با سایر موارد كه برای تغييرات بالاتر 

از ميانگين )خسارت غيرقابل پيش بينی( محاسبه می شود. داشتن یك 



)1
38

8 
ت

هش
دیب

 ار
ن و

دی
ور

فر
( 1

31
 و 

13
0 

ی
ها

ره 
ما

 ش
مه،

ن بی
جها

ی 
ها

زه 
تا

28

اس��اس درست براي تركيب خسارت مورد انتظار)هزینه( و خسارت 

غير منتظره )ریس��ك( از  شكس��ت عملياتي در  قيمت هاي محصول 

مهم اس��ت. به طوري ك��ه قيمت كل محص��ولات و خدمات، هزینه 

ریسك تنظيمي براي سازمان را انعكاس دهد. 

8. اجراي مدیریت ریسك عملیاتي نوین

بسياري از س��ازمان ها، مدیریت ریسك عملياتي را فقط به عنوان 

مجموعه ای از وظایف مس��تقل در نظ��ر مي گيرند؛ براي نمونه تعيين 

ضعف هاي كنترل، ایج��اد برنامه هاي عملياتي، جمع آوري داده هاي 

خس��ارت و محاسبه اقلام سرمایه. در واقع، این فعاليت ها نشان دهنده 

تركيب قانون انجمن حسابداران و حفاظت از منافع سرمایه گذاران1 

و مطلوبيت بيس��ل II 2 است. ش��ركت ها مقادیر زیادی پول را براي 

اجراي این برنامه  هاي انباشته ش��ده3 سرمایه گذاري كرده اند. ناكامي 

ناشي از عدم موفقيت بدین دليل است كه مدیریت ریسك عملياتي 

یك تجربه اجرایي بي مفهوم است.   

مدیریت ریس��ك عملياتي نباید به عنوان مجموعه ای  از وظایف 

غير مرتبط در نظر گرفته ش��ود. برعك��س، باید به عنوان یك فرآیند 

س��اختارمند در جایي كه اطلاعات مناسب ریسك و كنترل در یك 

چهارچوب مش��ترك یكپارچه ش��ده اند، ب��راي تصميم گيري هاي 

مدیری��ت ریس��ك در نظر گرفته ش��ود. چنين رویك��ردي به عنوان 

مدیریت ریس��ك عملياتي نوین مورد توجه قرار مي گيرد. مدیریت 

ریس��ك عملياتي نوی��ن، علم آماري را به عنوان پایه و اس��اس خود 

مورد اس��تفاده قرار مي دهد؛ روش��ي براي محاس��به خسارت مورد 

انتظار)هزینه( و خس��ارت غير منتظره )ریس��ك( ك��ه مي تواند براي 

بهينه كردن ریس��ك- جبران و ریس��ك– كنت��رل در مفهوم تحليل 

هزینه-سود به كار رود.

در یك محي��ط مدیریت ریس��ك عملياتي نوین، مدیر ارش��د، 

ریسك عملياتي را به عنوان یك شرط لازم برنامه ریزي استراتژیك، 

مدیریت كس��ب وكار و فرآیند مدیریت ریس��ك ش��ركت در نظر 

مي گيرد. بس��ياري از ش��ركت ها مزایاي مدیریت ریس��ك عملياتي 

1. Sarbanes-Oxley
2. Basel II
3. Silo-Based programs

نوین را تشخيص مي دهند و این مي تواند منجر به روشي براي تنظيم 

استانداردهاي جدید براي صنعت باشد تا بهتر فعاليت كند.    
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