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 یشگفتار پ

  یق از طر  یفکر   یکه به ارائه رهبر   است  1تردوی )کوزو(   یسیونکم  یحام  یهاسازمان  یته کمبه سفارش  پروژه    این

راهنماتوسعه چارچوب  و  در    هایییها  داخل  ی،سازمان  یسکر  یریتمد   خصوصجامع  بازدارندگ  یکنترل  از    یو 

  کوزو .  را کاهش دهد   هاسازماندر  تقلب    یزانم  را بهبود بخشد و  یسازمان  یتعملکرد و حاکم  تاشده    یطراح  ،تقلب

 :شودی م یتحما یر ز یهاسازمانتوسط به طور مشترک  است که  ی ابتکار بخش خصوص یک

 2یکاآمر یحسابدار انجمن •

 3سی پی آ  یکاییآمر موسسه •

  4ی الملل ینب ی مال مدیران •

 5یریت حسابداران مد  موسسه •

   6ی حسابرسان داخل موسسه •

 

 

 

 

  

 
1 the Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) 

2 American Accounting Association (AAA) 
3 American Institute of CPAs (AICPA 

4 Financial Executives International (FEI) 
5 The Institute of Management Accountants (IMA) 

6 The Institute of Internal Auditors (IIA) 

The Institute of Internal Auditors (IIA) 



` 

3 

 

 ارشد  رانیو مد  عالی رانی مد ره،یمد ئتی ه  یاعضا برای یامی پ

  موضوعی است  نیکه ا نمایند ی فکر م  یاریبس ؟، بگذرانید سکیر اشتهایخصوص در   ی نگران بازمان خود  د یچرا با

   برای آن ،  یریگم یدر هنگام تصم  ایدانند  ی م   ی ارشد به طور شهود  ران یو مد   عالی   رانیمد   ره، یمد   ئتیه   یکه اعضا

  . موافق نیستیمندارند.    یازدر مورد موضوع ن   بیشتری  اسنادکه به    نمایند ممکن است فکر    یحت  اندیشند.تدبیری می 

   نماییم.  بدل یری گیماز تصم یرناپذ  ییجدا یرا به بخش یسکراشتهای  ید ما با

، با توجه میزان ریسکی که تمایل دارید  تان برا موفقیتاین مستند بر توسعه اهداف و راهبردها و مدیریت سازمان

دارد. چیزی که در اینجا مهم است این است که تشخیص دهید که انتحاب  مرکز  ت ،  موفقیت لازم استو برای  

 شناحت اشتها برای ریسک است. راهبرد و اهداف مستلزم 

.  هستید رو    یش در پ  یشتریب  یهاشود و شاهد چالش یکسب و کار دشوارتر م   یچشم اندازها  ییربا تغ   مهم   ینا 

  ی گذاران در حال گسترش دسترس د. قانون نگذاری م  یر ها تأثبر سازمان   ید جد   یهاکه به روش   هستند   یشتری ب  افراد 

را   ی قو یاهداف اجتماعکه ها انتظار دارند ، سهامداران از شرکت باشند میها داده  یتو امن ی خصوص یم خود به حر

اس چشم انداز بر اس   ییرمرتبط با تغ  هایریسک.  اند یشروش کار خو در حال تغییر  به اشتراک بگذارند، و کارمندان  

 .ک شوند ادرها باید اموضوع  ینمتفاوت است و ا راهبردی  یهایری گجهت

  ها مدیره   ئت یدارند. ه  ی محدود  تیجذاب  نسبتادهند  ی که به آنچه در حال وقوع است واکنش م  یی کردهایاغلب، رو

 ها دگاه ید  نیا  متوجهکه    رند یبگ   ییهام یگوش دهند و تصم  افراد  ن یبه ا  -باشند    کنندهینیبش یپ  د یبا  مدیرانو  

  رات ییتوانند تغی بهتر م   دارند،ات  رییهنگام وقوع تغ  ر د  ،خود   سکیو درک ر  ی نیب  شی پ  تواناییکه    ید. کساننباش 

 اند.ترچابک  زیچالش برانگ  ط یو در شرا ند ریپذ برا 

هدف    جه، ینتو تحقق عملکرد است. در  گیری راهبرد  شکل  ن یب  کلیدی   وند یپ  سکیراشتهای  که    م یباور  ن یبر ا  ما

  نکه یبا نشان دادن اتا تدوین راهبرد و عملکرد خود را  است    ران یو مد   یی اجرا  رانیمد   ها،ره یمد ئت یما کمک به ه

 ارتقاء دهند.  بکارگیرند،را  یریپذ سک یر یبه طور مؤثرتر توانند ی چگونه م

تشویق    ا ر  . شماخواهد کرد  ریی تغراهبردهایتان  با تکامل    سک یر  به شما    یدر طول زمان اشتهاما اطمینان داریم که  

، اشتهای ریسک  تانیتهای اجتماعی خود را ایفا نمایید و بررسی نمایید که چگونه تیم اجرایینماییم که مسئولمی 

 گیرند.رابطه با ذینفعانتان بکار می  تقویت ا و شم سازمان  ایجاد و حفظ ارزش را برای 
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 مقدمه
  نش یب  شما  سازمان  در  سکیر  اشتهای  انیاست. ب  یاتیح   یسازمان  تیموفق  یبرا  سکیراشتهای  ،  خود   محور  در

به اعضا  یمهم امنماید عرضه می ارشد    ت یریو مد   رهیمد   ئتیه  ی را  ا  میدواری.  افزایش داده و  را    شناخت  نیکه 

 بهبود بخشیم.  یریگم یاز تصم ریناپذ  ییجدا یاشتها را به عنوان بخش سکیر

 :نماید ی م ف یتعر ر یرا به صورت ز سکیراشتهای   -با راهبرد و عملکرد  ؛ یکپارچه مدیریت ریسک سازمانی کوزو

تحقق  پی  در  تمایل به پذیرش آن    یسازمان هئیت مدیره،    در سطح    ، که  ی سکیر  زانی و م  انواع

 دارد. ارزش 

 : سکیر ی وجود دارد. اشتها  ید یچند نکته کل ف یتعر  نیا درون   در

هایی مختلف  در بخشتواند  می نماید. با شناخت اینکه  آنرا در کل سازمان استفاده می آیا هیات مدیره   •

   است.ی که وابسته به شرایط متغییر کسب و کار در حال  ،متفاوت باشد  نسازما

 .دهند موفقیت بلند مدت را افزایش می   نماید کهی را دنبال می راهبردهای  که  باشد توجه    مورد  باید   یسکیر •

 تشخیص اینکه ریسک بیشتر از تصمیمات مستقل است.    •

ب • انتخاب  - ارزش   ه پیوندهایی  ایجاد و حفظ ارزش  هایی که سازمان در مورد  به  ، گره  گزیند برمی نحوی 

 خورده است.  

 :کمک نماییم  ییاجرا ران یو مد  ران یمد پاسخ به پرسش زیر به  درتا   مقاله برآن هستیماز طریق این 

 نماید؟اشتهای ریسک به موفقیت سازمان ما کمک می  شناخت و به اشتراک گذاری چگونه
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 در خصوص اشتهای ریسک باید به خاطر بسپارید که شش نکته مهم 

، چارچوبی مجزا نیست: بخش جدایی ناپذیر از مدیریت ریسک و نحوی ارتباط و  1اشتهای ریسک (1

مل نماید، بلکه  عمل سازمان است. مدیریت ریسک درباره اشتها نباید به عنوان فعالیتی مستقل ع

های سازمان در نظر بگیرد که باید از طریق سازمان تعیین و بررسی  به عنوان بخشی از سبد ریسک

 شود.  

اصطلاحات  باشند: مستندات متعدد از  می متفاوت    1ریسک   تحمل آوری یا  اشتهای ریسک و تاب (2

و »ی ریسک»اشتها آوری «  استفاده    یکدیگر  یبه جا  یمختلف، حت   یهابه روش   سک« یر  تاب 

هایی متفاوت  اند، اما ایدههرچند که به هم مرتبط .  د یافزایآنها م  یمعنا  درک  ابهامبه    نی. انمایند ی م

 باشند. می 

مقررات  قوانین و  از    یاریدر بسشود:  استفاده می  یصنعت خدمات مال  در   شتریب  اشتهای ریسک (3

  در شناخت و مدیریت عملکرد بهتر ها  سازمانبه همه  د  توانی اما م  نهادینه شده است.  یخدمات مال

 کمک نماید.

به همان میزان که تعیین    است.  ی ریگمی تصم: وابسته به  است  ی ریگمی در قلب تصم  سکیر  یاشتها (4

   اینکه یک تصمیم اهمیت است، حیاتی است.  

شود  ی م  یتلق   ی کردیاز رو  ی اغلب، به عنوان بخش   :است  اریمع  کیاز    شتر یب  اریبس  ی ریسکاشتها (5

مهم است،    ی کردیرو  ن یشود. اگرچه چنی داده م  تخصصیص  یهدف  ءاشتها  ی بهاریکه در آن هر مع 

نگر    نده یو آ  رانه یشگ یپ  یتواند سازمان را به سمت فرصت ها  یم  سکیرء  اما استفاده بهتر از اشتها

 زند.ی هم گره م هب  ندهی آ ماتاقدا جهترا  راهبرد سوق دهد که اشتها و 

نماید: اشتهای ریسک خوش تعریف و  به اشتراک  ریسک به افزایش شفافیت کمک می اشتهای   ( 6

از ریسک نیز ریسک هایی که سازمان می گذاشته شده، آگاهی  بپذیرد و  هایی که  قصد  خواهد 

 نماید. محدود سازی آنها را دارد، ارائه می 

 های زیر تشکیل یافته است. از بخشاین مستند 

نوآور و رشد    پذیری سازمانها برایریسک ه  بر چگون:  کسب و کار  )بستر(  نهیدر زم  سکیر  بیان اشتهای (1

  و   با شرایط متغییر تطبیق پذیرد  باشد تا  منعطفدهد که اشتها باید به میزان کافی  و نشان می   توجه دارد 

 باقی بماند.  کمک نماید تا در یک چشم انداز متحول مرتبط به سازمان  

 
1 RISK APPETITE 
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پذیری ریسک   به طوریکههبرد و اهداف تاکید دارد  ا: بر اهمیت شناخت رارتباط اشتهای ریسک با راهبرد (2

این تفاوت کلیدی    مستلزم درک نوع و مقدار ریسک قابل قبول و لازم در پیگیری اهداف و راهبرد است.

 . نماید را  بررسی می  3و متمرکز بر هدف  2رکز بر ریسک در پذیرش رویکرد متم

ک در زمینه  ساز نحوی بکارگیری اشتهای ریای  خلاصه   :های اشتهای ریسکورودیکاربرد و  مروری بر   (3

که جهت پشتیبانی از تصمیم گیری توسعه یافته و برای ارتقاء عملکرد  نماید  ارائه می   اهداف و راهبرد 

 شوند. های بعدی تبیین می هر یک از این نکات در بخش  شود. استفاده می 

اشتهای ریسک     های اشتهای ریسک:ورودی (4 اعمال  نحوی  بر  نظر  تاثیر میورودیهایی که  گذارند، در 

انداز سازمان،  دیدگاه هیات مدیره و مدیریت در خصوص  ماموریت و چشم   :از  اهم آنها عبارتند بگیرید.  

   ، راهبرد فعلی برای تحقق ارزش، وضعیت ریسک و فرهنگ. اشتها

که سازمان اشتهای ریسک    نحویی  :  اشتهای ریسک را برای پشتیبانی از اهداف و ارهبرد، توسعه دهید (5

.  در نظر بگیردو چگونگی لحاظ اشتهای ریسک در تنظیم اهداف، دهد  توسعه می  یرا در بستر راهبرد کل

اجماع و تشویق  برای ایحاد    ی را توممکن است رویکردهای متفا  هااین بخش به بررسی نحویکه سازمان 

 . پردازدسازی سازگارتر استفاده نماید، می تصمیم 

تواند به صورت  سازمان می نحویکه  :  یریگمیاز تصم  تیحما  یبرا  سکیر  گذاری اشتهایاشتراک و    انیب (6

هیئت    احتمالا  گیری بیان نماید، به ویژه زمانیکهاشتهای ریسک را برای ارتقا تصمیم   شفاف و پیوسته  

 ابد یی بهبود م یشفاف اشتها زمان ی گذاراشتراک ییتوانا. گیردمی موافق نباشند، در نظر مدیره و مدیریت 

انتخاب زبان مشترک، سطح دقت مورد نظر و تمرکز بر راهبرد  بتواند    وجود داشته باشدکه  یکه ساختار

 لحاظ نماید. سک یاز ر شتریو اهداف را ب

  اشتهای ریسک برای توسعه تاب  استفاده از نحوی  :  عملکرد  شی افزا  جهت   سک یر  یاستفاده از اشتها (7

 . گیردمی و نیز پایش عملکرد در فعالیتهای روزمره در نظر ها آوری، معیارها و شاخص 

ها باید برای حفظ اشتهای  دیدگاه ما را در مورد آنچه که سازمان:  حمایت از استفاده اشتهای ریسک (8

 نماید. ی ارائه م انجام دهند، یسازمان سکیر ت یریموثر مد  کرد یروبخشی از  ریسک پایدار به عنوان

نهایی  (9 بندی  :  تفکرات  آنچه که سازمانهاجمع  ما در مورد  انجام  دیدگاه  موفقیت ریسک  برای  موفق  ی 

 .دهند می 

 
1 RISK TOLERANCE 

2 risk-focused 

3 objective-focused 
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 کسب و کار  بستردر  سکیراشتهای   بیان
عدم انجام این    بنابراین  هر سازمانی باید بپذیرد که پذیرش ریسک برای نوآوری و رشد، ذات کسب و کار است.

  چالش این است که میزان ریسک نماید.  پذیر می ، آسیبزمین بازی به سایر رقبا  واگذاری  جهتسازمان را    کار،

کدام  تواند تعیین نماید که  لازم برای حفظ رشد و نوآوری در کل سازمان را بدانیم.  با این دانش، سازمانی می 

 را بپذیرد و کدام اهداف را دنبال نماید.   راهبردی 

  نماید و به سازمان کمک    گردد سازگار    ریمتغ  ط یباشد تا با شرا  منعطف  یبه اندازه کاف  د یبا  سکیر  یاشتها  نیهمچن

  ط یکه شرادر مقایسه با دورانی    یخوب اقتصاد   دورانمثال، در    ی بماند. برا  یمرتبط باق  متحولانداز  تا در چشم

به    ی شتر یب  ل یشرکت موفق و در حال رشد ممکن است تما  خوب نیست، کسب و کار    اندازچشم و  بد    ی اقتصاد

  ی مال  معیارهای متمرکز بر    اغلب  سک یراشتهای    هی اول  یاربردهاک  .داشته باشد   مشخصی   1ی منف   یهاسکیر  رش یپذ 

اشتها، سازمان   ی ر یدر به کارگ  ی برتر  ی. اما برانماید ی کار م  ی به خوب  تطبیق  ت یتمرکز با ذهن  نی. ااست  ی اتیو عمل

است که با    ی اهداف  زاویهاز    ی سازمان  سکیر  ت یریرا گسترش دهند، که مستلزم مشاهده مد   یش خو  هدفد  یها با

دربرگیرد  را    نفعانیدهد تا همه ذی را گسترش م  سکیراشتهای    دگاهید  نیا  همراستا هستند.  یعملکردانتظارات  

 شود.  نهادینه   یدر فرهنگ سازمان و

نمونه    هیانیب   کیکرد.    انیب  سک یر  تیریسازمان در مد   یر یگم یتصم  نحوی   یاه یانیتوان در بی را م   ی دگاهید  نیچن

 باشد: ریبه صورت ز شاید 

به طور    ی نوآور  نیچن  نکهی کرد، مگر ا  میدنبال خواه  اتیدر عمل  ییو کارا  یبهبود خدمات مشتر  یرا برا   ینوآور   ما

کسب و    اتیعملای درقابل توجه   وقفه ریسک  موجب   ایدهد   ش یرا افزا ی داخل ی ها تی مربوط به قابل  ریسک بالقوه 

انطباق    ریسک که    ی ، در مواردنماید ی م  جاد یا  ی مال  یجاردر مورد عملکرد    ی قابل توجه  سک یکه ر  ی. نوآور کار شود

 . دگرد ی م ارزیابی بالا باشد، یقبول رقابلیمقررات به طور غقوانین و با 

  سکیر یاشتها  یبرا اینمونه

محصول    کیافزار  را در نرم   ینتوانست نقص بزرگ  یپزشک  زاتیتجه  یهاشرکت  نیاز بزرگتر  ی کی،  2019سال    در

  همانند   زات یتجه  نیا  نماید.  ییشناسا  ، گردید می پزشک استفاده    ل یو تحل  ه یتجز  لیتکم  ی شده که برا  یروزرسانبه 

روز  کاربران با محصول به امکان سازگاری سریع   با هدف افزار نرم  یانروزرس به و شده بود   ی طراحمحصولات موجود 

از دست دادن جان    یو حت  بیاز موارد با احتمال آس   ی نییدرصد پا  با. متأسفانه، نرم افزار به روز شده  ه، بودشد 

  ش یافزار را به طور گسترده آزمانرم   کنند،ی م   یابیروز شده را ارزکه محصول به ینیبال  کنندگانشیآزما  شکست خورد.

 
1 downside 
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  ئت یو ه  ت یریمد   ی محصول برا  ع ی توسعه محصول مشاهده شد. عرضه سر  نیدر حچند نقص    ی حت  چه نکردند، اگر

 .اهمیت داشت شده، محصول به روز  نیابا شکست رقبا در بازار  به منظور  رهیمد 

 ؟ بوداشتباه  یزی چه چ

  ا ی،  بودکم    اریشکست بس  سک یراینکه    ا یها را درک نکرده است،  سک یکه شرکت نوع ر  بیان داشتبتوان    د یشا

که    ییکه اشتها  ند یممکن است بگو  گرانی. دنبوده است  د یمف   نه یزم  نیزمان توسعه و استفاده از اشتها در ا  نکهیا

تا    اثر درآمدی است»  شتریها ببحث   نی، و ابوده است  یواقع   ریسکدور از   اریبستعیین شده،    ره یمد   ئتیه  توسط 

 .1« واقعیت

  سک یر زانیو چه م یزیچه چ  نکهیفرصت بحث در مورد او  عمل کرد هااز سازمان ی اریمانند بسنیز سازمان  نیا

محصول به روز به بازار دنبال    ن یا  زیآمت یارائه موفق  یهدف خود را برا  که   رفتیپذ   اما  ، از دست داد  ، رفتیپذ   د یرا با

 نماید. 

شرکت وجود داشت. به عنوان مثال، شرکت در   سک یراشتهای  ریی تغ نحوی  شناختدر مورد   ی سوال ن، یعلاوه بر ا

از کشور با    ی که گروه توسعه محصول خود را در بخش  یشرکت در حال  نیعمل کرده است. ا  فیبازار سهام ضع

منتقل    یقو   یمرکز مال  دارایاز کشور    ید یخود را به منطقه جد   یترک کرده بود، دفتر مرکز  یقو  یمنابع مهندس 

 کرده بود. 

منجر به سود    ن یدهد. ا  شی سهام افزا  د یبازخرگسترده  برنامه    ک یگرفت ارزش سهام را با    م یتصم  ره یمد   ئت یه 

 سک یراشتهای : انیخود دور کرد. خط پا یو نوآور  یمهندس  راث یشرکت را از م نیهر سهم شد، اما همچن  شتریب

 شرکت به دنبال بهبود بازده سهامداران بود.  رایز ، یافت شیبود، در واقع افزا رییغ شرکت در حال ت

 ؟ نماید تواند کمک یم سکیتر از اهداف و رجامع  دیچگونه د

وجود دارد. به عنوان مثال، در    یپزشک  زات یمرتبط با شرکت تجه  هایریسک اهداف و    ی بررس   ی برا   ی ادیز  ی ها   راه

  نان یعدم اطم جاد یکه باعث ا  داشتوجود  ی مال  یهامهی جر ریسک  ، یپزشک زاتیبه موقع تجه ل یصورت عدم تحو

دقت محصول و بهبود    یبرا   سکیکاهش ر  نیب  یشود. تنشی م  ی به اهداف عملکرد مال  یابیدست  ییدر مورد توانا

 
1“ lipstick” than “substance ”. 

. آنها به  کنندیپول خرج مهنوز  دارند،    ی که شخصاً پول نقد کم  یزمان   ا ی  کنندگان در دوران رکود اقتصادکه مصرفاست    ی زمان   : اثر رژ لباثر رژلبمترجم:  

.  نمایندیم  دا یپول نقد پ  ک،ی   هاقلام کوچک لوکس، مانند رژلب درج  دی خر  یهنوز برا   یاریحال، بس  نیندارند. با ا   زیادی  پولاقلام لوکس    دیخر   ی برا  یاندازه کاف

است که اقتصاددانان    یزیچ یدرک اثر رژلب تجل  هستند.  ریانعطافپذ  زین   یدر زمان رکود اقتصاد  یبرند، حتیکه از اثر رژلب بهره م ییهاشرکت  ل،یدل  نیبه هم

کالاها، که به    ر یکالا نسبت به سا  کی   متیاز اثرات ق  یبیرا به صورت ترک  نی هر محصول مع  ی مصرف کننده برا  ینامند. اقتصاددانان تقاضایآن را اثر درآمد م

 نمایند.بررسی میشود، یشناخته م دشود، و درآمد مصرف کننده، که به عنوان اثر درآمیشناخته م ینیگز یعنوان اثر جا 
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وجود داشت. در همان زمان،    ت یفیو ک  ی نوآور   در با شهرت    نده یآ  ت یبه موقع و تثب  ل یتحو  یبرا   ی مال  یهاپاداش 

  دگاه یممکن است د  مارانی مهندسان، پزشکان و ب  نفعان، یذ  ن، یدر حال کاهش بود. علاوه بر ا  ی نوآور  یهاتوانمندی 

 داشته باشند.، است یقابل قبول ریسک  اینکه چه چیزینسبت به  یمتفاوت 

 است. 1بدون ابهام یبل ،کرد؟ پاسخی کمک م یشرکت پزشک نیشده بهتر به ا ان یب سکیر یاشتها ایآ

 م؟ یاموزیب می توانیرا م  یزیچه چ  نیاز ا

 وجود دارد.  یپزشک زات یاز شرکت تجه ما  یری ادگ ی ی درس مهم برا نیچند 

  ی دارد. گاه  یکه احتمال کم  ریسکی   یرا که رخ داده است، حدس زد، حت   ریسکی توان  ی م   ی ه راحتب (1

اشتها  به معنای اینکه    ن یدهند، اما ای رخ م  ،د نشوی کم در نظر گرفته مشان  که احتمال  هاییریسک اوقات  

  ی ابیدر ارز  د یبا  تی ریکه مد   است  ن ی. آنچه مهم بود ااست، نیست  وده درست نب  ماتیتصم  ایاشتباه بوده  

  نام تجاری شهرت و  ی برا ی کم  پیامدهایمحصول به روز به بازار کوشا باشد و  نیارائه ا ی خود برا ییتوانا

 شرکت داشته باشد.

  ت ی وضع  ن یدر انماید که  عرضه می   ی گیرمیتصم  ی برا  ییراهنما ساخته شده است  ی که به خوب  ی تیروا (2

که مسئول نظارت    یکسان  یو برا  ت یشفاف  رندگانیگم ی تصم  ی برا  ستتوانیامر م   نی. اکننده استکمک  

  سک یدر مورد ر تیریو مد  رهیمد  ئتیه یهادگاهید بیانگر ماتیکه تصم نماید حاصل  نانیاطم باشند می 

 یسازشفاف   ،  اشتها  به عنوان  هتر درک کنند،برا    هاسکیر  خواهند ی که م   سایر افراد  یبرا  نی. همچنستند ه

 نماید. 

به    ی معینمحصول  عرضه  یهاسک یر  ایآ  نکهیاز ا   ی درک بهتر  توانستی واضح ماشتهای ریسک    داشتن (3

در سطح   م  در کل  نکهیا  ایاست    تی ریمد   مطلوببازار  م  سکیر  زانیاز  فراتر  قبول  فراهم    رود،ی قابل 

 نماید. می 

 ی سازمان سکیر  تیریدر مدء نقش اشتها 

. همانطور که در چارچوب  نماید ی عمل نم  مستقلاست که به صورت    یسازمان  سکیر  تیریاز مد   یبخش  صرفا  اشتها

وکار،  کسب   یهابخش   ریبا سا  د یدارد. با  ان یجر  سازمانی  سک یر  ت یریمد   یهاذکر شده است، اشتها در تمام جنبه 

 . ادغام گرددگرفته تا اجرا و نظارت،  راهبرداز توسعه 

 نماید: نکات زیر تقویت می بر   د یرا با تأک کوزوچارچوب  در موجود   یهادگاه یسند د نیا

 را درک کنند.  راتییتغ نیکسب و کار و نحوه واکنش سازمان به ا  ریمتغ ط یشرا د یها باسازمان •

 
1 unequivocal 
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  د یبا  1مدیران ارشد   و   ره یمد   ئت یهاست که    یز یآن است چ  رش یبه پذ   لیکه سازمان ما   یسکیر   زانیم •

 .آگاه باشند از آن ها و اهداف راهبردهنگام انتخاب 

 . باشند می سازمان  ت یو اهداف از عوامل مهم موفق راهبرد انتخاب  •

، رابطه بین  ریسک قابل قبول برای پیگیری راهبردها و اهداف است  آگاهی از میزانمستلزم    یریپذ سکیر •

  نماید.ریسک و پاداش را متوازن می

 .نماید  یابیارز  زینآن را  د یبا تیریاست که مد  ریسکیموجود   تیانتخاب وضع •

 صورت کمی تعیین شود.به  سکی ر یاشتها نیست که  یازین •

 هااز زبان  یبرخ یسازشفاف 

 راهبرد و اهداف  ینب رابطه
خود برای    یاصل  یهاارزش   استفاده از  یش و و چشم انداز خو  یتبه مامور  یابیدست  یبرنامه سازمان برا  راهبرد

. در ادامه پس راهبرد به صورت  مقدم بر اهداف است  راهبرد که    یم معتقد . ما  باشد می عملکرد و ارزش    مدیریت

گیری هستند  مراحل قابل اندازهمستقیم با تصمیماتی درباره نحوی ارزش آفرینی سازمان مرتبط است. اهداف  

دهد.  اهداف به اهداف واحدهای کسب و کار، بخشها و  که سازمان برای رسیدن به راهبردهای خود انجام می 

 شوند. وظایف تقسیم می 

 آوریتاب اهداف و  ینرابطه ب
  ی عملکرد نگاه را از آوری  تابقابل قبول عملکرد نسبت به اهداف اشاره دارد. ما   ییرات تغ  ی به مرزها 2آوری تاب

 نماییم.شوند، همراستا می آنرا با معیارهای عملکردی که برای اهداف و نه ریسک استفاده می   کنیم. بررسی می 

 قرار گرفته است.  ی مورد بررس  یشترب A  یوستموضوع در پ ینا

 یو پورتفول دیدگاهو  یسکر وضعیت ینب ارتباط
  اشاره دارند که ممکن است بر عملکرد   یسک از ر یبیترک یدگاه به د 4یو پورتفول دیدگاهو  3یسک روضعیت دو  هر

  وضعیت است و    سازماندر کل    یرااست، ز  تر جامع   یو پورتفول   دیدگاه بگذارد.    یراهداف تأثوابسته به راهبرد و  

 باشد. سازمان از  یدر هر سطح  تواند یسک می ر

 

 

 
1 C-suite 

2 Tolerance  
3 risk profiles 

4 portfolio view 
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 ریسک و راهبرد  یاشتها ینارتباط ب 
  یعنیاجرا شود.    سازمانآن    اشتهایمطابق  بتواند    ،نماید می که انتخاب    یانتظار داشته باشد که راهبرد   ید سازمان با

  ید ناسازگار باشد، با  سازمان  یخاص با اشتها  راهبرد   یکمربوط به    یسک باشد. اگر ر  همراستابا اشتها    راهبرد   ید با

 دارد.  ی به بازنگر  یازخود اشتها ن یاانتخاب شود،   ینگزیجا ی استراتژ لازم است یانظر شود،  ید در آن تجد 

های موقعیت با گسترش    کسب و کاررشد  "را داشت:    راهبرد   نیا  یورزش   زاتیکننده تجه  د یبه عنوان مثال، تول

ا  "یجهانتولید   از    شیکه ب   کردند را ارائه    یسکیر  یجهان  یهااز مکان   ی مشخص شد که برخ  یحال، وقت  نیبا 

در    یجهان  یهامکان   به  با گسترش   کسب و کار  رشد شد: »    یروزرسانبه   راهبرد   نی است، ا  دکننده یتول  یاشتها

 . «یمقررات دولتقوانین و  و   شدهنییتع  یرساختیچارچوب الزامات ز

صورت ممکن    نیا  ر ید، در غنباش   همراستا  کسب و کار  ی و برنامه ها  راهبردبا توسعه    د یبا  سکیر اشتهای    توسعه

 متناقض هستند  سکیر اشتهای و   راهبردها در مورد دگاه یکه د  رسد است به نظر 

 : راهبرد در زمینه 1شکل 

 

  مربوط . هر دیدگاه  نماید مدیریت ریسک سازمانی  بیان میراهبرد و  رابطه  مورد    این چارچوب سه دیدگاه مهم در 

 بحث اشتهای ریسک است. به 

سطح بالایی از انواع و    دید هم ماموریت و هم چشم انداز  :  راهبرد و اهداف کسب و کارامکان ناهمسویی   •

مرزها را تعیین  نمایند تا  نمایند. آنها به سازمان کمک می برای سازمان را ارائه می مقدار ریسک قابل قبول  

داز خود را شناخت،  چشم انسازمانی که ماموریت و  و بر چگونگی تاثیر تصمیمات بر راهبرد تمرکز نمایند.   

   پورتفلویی از ریسک را ارائه نماید.مطلوب دیدگاه که  تدوین نماید تواند راهبردهایی  می 

نماید، اما سازمان را  ریسک سازمانی راهبرد سازمان را ایجاد نمی مدیریت    : انتخاب شده راهبرد یامدهایپ •

.  نماید نهایت راهبرد انتخاب شده، آگاه می ، و در  راهبردهای جایگزین مطرح شدهبا  های مرتبط  از ریسک 
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بر  تواند بر نمای کلی پورتفلوی ریسک، بویژه  می   راهبرد  انتخاب شده  آیا  سازمان باید ارزیابی نماید که 

   تاثیر بگذارد.   ،بالقوه در معرض آن است بصورت  سازماننوع  و مقدار ریسکی که 

تدوین  : همواره در اجرای راهبرد ریسک وجود دارد. تمرکز بر شناخت راهبرد  های راهبرد و عملکردریسک •

ارتباط  مرتبط  که  های  ریسک و  شده   آن  به  دوام  می و  ریسک   باشد.هستند،  میزان  اوقات  به  گاهی  ها 

وضعیت  راهبردی با    راهبرد خود را بازبینی نماید و شوند که سازمان ممکن است بخواهد  ای مهم می اندازه

با اجرای راهبرد سازمان،    در نظر بگیرد.  ی راریسک مناسبتر از  همچنین ممکن است  انواع  جدیدی 

 شود.  به بهترین وجه از منظر اهداف مشاهده می ریسک اجرای راهبرد ها بروز نمایند. ریسک

 هدف محور  هایرویکرد

.  ، دارددارد و نحویکه سازمان قصد ارزش آفرینی    گیری راهبردی جهت ارتباط نزدیکی با    1رویکردهای هدف محور 

 : شودهایی از عبارات متمرکز بر اهداف ارائه می در ادامه نمونه   آنها بر اهداف و اولویتهای سطح سازمان توجه دارند. 

، مگر  هستیم  اتیدر عمل  ییو کارا  انیبهبود سطوح خدمات مشتر  یبرا   ینوآور  به دنبال  ما:  شرکت انرژی ▪

  ات یدر عمل  چشمگیریاختلال    ایدهد    شیرا افزا  یمنیا  یهای نگرانبه صورت بالقوه    ینوآور  نیچن  نکهیا

 (.آفرینی  ارزش  ی برا ی )هدف: نوآور نماید  جادی ا کسب و کار

راه   صنعتی:  محصولاتشرکت   ▪ دنبال  به  که   هاما  هستیم  محصولات  از  متنوعی  مجموعه  ارائه  برای  ی 

با   ارائه نماییم. ما درک می تجهیزاتی  برتر  دفی ممکن است  ه نماییم که این چنین  کیفیت و اطمینان 

های ما  هزینه هایی را  برای حفظ کیفیت نیاز به انجام این کار باشد، ریسک که    زمانیهزینه داشته باشد.  

 اطانه پذیرا هستیم.) هدف: تولید محصولات برتر و مطمئن(. دهند، محترا افزایش می 

  ی کل  راهبرد   ت،یرا نسبت به آن اهداف و در نها  سکیر  یکل  وضعیت  د یها باسازمان  ، نمای هدف  ک یدر توسعه  

 درک نمایند.  

 ریسک محور  هایرویکرد

  ی معمول   یسک ر  یک شده در  ذکر    یسک ر  یهادسته   یا   یسکبه ر  توانند ی م  2محور   یسکر  یکردهای مقابل، اغلب رو   در 

  - یرهو غ  یمار، مراجعه به بگارانتی  هایینه از دست دادن کارمندان، تمرکز وام، هز  ریسک  -مرتبط باشند ثبت شده  

،  مورد انتظار  یجهتر، نتیقدق  یانبا بتر هدف محور  تکمیل کننده رویکرد گسترده اغلب    محور   یسکر  هایبیانیه 

 : شده است ارائهچند نمونه  یر. در زباشند می 

 
1 Objective-focused approaches 

2 Risk-focused approaches 
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:  سکیر)  % 2تا    %1در محدوده    یگارانت  راتیتعممند به  ازین  هی نقل  لیتعداد وساحفظ    :شرکت خودرو سازی ▪

 . (یگارانت یهانه یهز

)ریسک: خسارت  کل پورتفلیو    زدرصد ا  20یک از مناطق تا    تمرکز جغرافیایی در هر   حفظ   :انجمن بانک ▪

 اعتباری(

: از دست  ریسکبه صورت سالانه )  پرسنل  ییجابجا  میزاندرصد    60کمتر از    حفظ   :هتل  تیرمدی  شرکت ▪

 دادن کارکنان(. 

هدف محور را اتخاذ    کرد یرو  ک ی  میکنی م  شنهادیها پما به سازمان 

  لیدلا  نکهیمگر ا  شود،ی م  لیتبد   سکیکنند، که به ملاحظات ر

ا  ی کسب و کار  ل یدلا  ریسا  ایخاص    یمقررات  انتخاب را    ن یکه 

 وجود داشته باشد  ند،ینمای محدود م
 

 : رویکردها پیوند

  بیانیه  را اتخاذ کند و آن محور  هدف  کرد یرو  کیممکن است   ی، سازماندهد می نشان  ریهمانطور که در شکل ز

 نماید. لیمحور تبد  سک یر بیانیهبر هدف را به   یمبتن یاشتها

 یکردهارو متصل کردن . 2شکل 

 

 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 محصولتوسعه 

 .داشته باشیدمحصول در حال توسعه  10تا  6همواره 

 یازهایرفع ن یدر حال توسعه براناقص محصولات  :ریسک

 یمشتر

 کنندهمصرف رشیپذ

 .نماییدحفظ  5از  4.9تا  4.6را در محدوده  یمشتر تیرضا زانیم

 شوندیم یناراض شرکتی دیاز تنقلات تول انیمشتر: سکیر

 دیتول تیظرف

 ای، برایهیبودجه سرماکل درصد از  50از  کمترمحدود سازی 

 تبدیل به منظور ازیمورد ن دیجد زاتیدر تجه یگذارهیسرما

 محصول نوآورانه به  یهادهیا

 ستیمقرون به صرفه ن یاز نظر مال ی: نوآورسکیر

 یکارگان یعیطب ییمواد غذا شرکت

اشتهای مستلزم  یکه نوآور کنیمیدرک م ما

 یتعدم موفق یسکاست و ر یترمتوسط یسکر

ما یانکه مشتر یدیجد هایطعم توسعهدر 

 یدخط تول یارتقا یبرا یبا فرصت، خواهندیم

 یمنخواه یماتیتصم ما .نماییمیم یریتمد

گواهی استفاده از محصولاتی که  باکه گرفت،

ما ، بیندازندرا به خطر مان ، برندندارندارگانیک 

ما را  یهاینههز شاید یمتصم ینکه ا یمدارقبول 

 دهد. یشافزا

توسعه محصولات جدید ، نوآورانه که  هدف:

  علاقه و هیجان مشتریان را برانگیزاند.
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 ها اشتها و کاربردآنها: مرور کلی ورودی

  بواسطهو اهداف، و بازخورد   راهبرد یانتخاب و اجرا سرتاسرو چشم انداز   تیچرخه اشتها، از مامور ر ینمودار ز

 دهد.ینظارت بر عملکرد را نشان م 

 اشتها یریتوسعه و به کارگ یمستمر برا  ی یکرد. رو3شکل 

 

 

بیان شده است، سازمان باید ساختاری برای توسعه، بیان و  برای بکارگیری اشتها، همانطور که در نمودار بالا 

 ایم.یین کرده اشتها بپذیرد. چهار مرحله کلی را تعاشتراک گذاری 

 .دهند، در نظر بگیرید شکل می های اشتها: ورودیهایی که نحوی بکارگیری اشتهاء را ورودی  .1

اشتها را در بستر راهبرد  توسعه اشتها برای حمایت از راهبرد و اهداف: درنظر بگیرید که چگونه سازمان  .2

 گنجاند. می دهد و اشتها را در تدوین اهداف کلی خود توسعه می 

تواند  گیری: در نظر بگیرد که سازمان چگونه می بیان واشتراک گذاری اشتها برای پشتیبانی از تصمیم  .3

بویژه زمانی که   دهد افزایش   را گیری تصمیم که توانمندی  ایجاد نماید،و منسجم از اشتها را بیان شفاف  

 .های متفاوتی داشته باشند هیئت مدیره دیدگاه ممکن است 

ها استفاده از اشتها در توسعه تاب آوری، معیارها، شاخص : نحوی  ء برای بهبود عملکرداستفاده از اشتها .4

 در نظر بگیرید. را  های روزانه ها و پایش عملکرد و استفاده از آنها در رویه و محرک 
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 های اشتهاء ریسکورودی

 انداز:  چشمو  ماموریت

  گیری آنها تصمیم   نمایند.بیان میرا  های اولیه را در مورد نحوی ارزش آفرینی سازمان  انداز دیدگاهماموریت و چشم 

 . د ننمایمی   راهنمایینماید،  1ریسکممکن است و یا ممکن نیست  سازمان جاهایی که مورد در را 

  ینان اطمسازد، و  فاف می ش قابل قبول را    یسکر  یتماه  ین. اهمراستا باشد   چشم انداز  این با    ید با  یسکر  اشتهای

 . همراستا خواهد بود یش خو یو چشم انداز کل  یت کل با مامور  یکسازمان به عنوان  بخشد که بیشتری می 

بازارها ممکن   یهستند و در برخ  ی. هر دو در صنعت محصولات مصرفیرید عنوان مثال، دو شرکت را در نظر بگ   به

پذیرا  را    ی متفاوت  هاییسککه ر  دهد ی مربوطه نشان م  یتمأمور   هاییانیه حال، ب  ینرقابت کنند. با ا  یکدیگراست با  

 باشند. می 

    متیق  ن یتری با رقابت  بیشترین انتخاب محصولاتهدف ما ارائه خدمات سطح بالا و  بیانیه ماموریت شرکت الف:  

 باشد. می 

، در جوامعی  بهترین خدمات و ارزش تریم محصولات مصرفی است با  بیانیه ماموریت شرکت ب: هدف ما ارائه نوآورانه 

نایی برای پیشرو بودن در  که مزیت رقابتی و توا  یابیممیتنها در صورتی گسترش  دهیم.  که به آنها سرویس می 

 جوامع جدید را داشته باشیم. 

با تمرکز    ذینفعانشان تمرکز دارند، شرکت ب، برای   آفرینی  به ارزش مرتبط  هر دو شرکت بر محصولات و خدمات  

  آورد. تاکید بر نوآوری، بهترین ارزش و ... مضاعف را فراهم می بر محصولات نوآورانه با ارزش و سطح بالاتر، زمینه  

 برای همراستایی با راهبرد شرکت بپذیرد.   را  بیشتری ریسک استکند که شرکت تمایل بیان می 

  م ی بر تصم  میتصم  کی  شهیو هم  ستین  یخط   ند یفرآ  کی و توسعه اشتها    راهبرددر مورد انتخاب    یریگم یتصم

حال،    نی. با اوجود ندارد  ،شود  استفادهها  همه سازمان   یکه برا  "واقعی"  یاشتها  کی  نیمقدم است. همچن  یگرید

منحصر به    یاصل  یهاچشم انداز و ارزش   ت، یورمام  بیانگرکه    ییاشتها  - وجود دارد    یمناسب هر سازمان  یاشتها

 .سازمان باشد  فرد

و چشم انداز منحرف    تیها را از مامورتلاش   ماتیتصم  ی کند تا بداند چه زمانی به سازمان کمک م  سکیراشتهای  

  حسب نیاز، است.    تیریبر عهده مد   مات یمجدد تصم  یبررس   ت یافتد، مسئولی اتفاق م  نیکه ا  ی. هنگامنمایند ی م

 ییرا شناسا نیگزیجا راهبردهای د یشا ،نمایند  ی انتخاب شده را بررس  راهبرد  تیریبا مد ممکن است   رهیمد  ئتیه

 نمایند. ی ابیو ارز

 
1 venture 
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 راهبردی:  گیریجهت

معینی  که سازمان سطح   نماید ی را فراهم مبستری و اهداف است و   راهبرد  تعیین از  یبخش اساس اشتهای ریسک 

  سک یر  وضعیتاحتمالاً    انیمشتر  گاهیپا  ی درصد   2  شی هدف افزا  نییمثال، تعبرای  .  نماید پیگیری  عملکرد را    از

 آن، خواهد داشت.  درصد  12نسبت به رشد  یمتفاوت اریبس

از حد سازمان است،   شیب   یز یگر  سکیر درباره  اوقات    ی . گاهستین  ادیکردن ز   سکی رباره  در  شهیهم  ءبحث اشتها

تواند  ی م  ، یهر از گاهسازمان    یمجدد اشتها  یعملکرد. بررس   تیهدا  ی برا  شتر یب  سکی ر  رش یبه پذ   لیتماعدم    یعنی

  بپذیرد،   ی شتر یب  سک یر  باید   شرفت یپ  ی سازمان براشاید    که   متوجه شوند تا    نماید کمک    ره یمد   ئت یو ه  ت یریبه مد 

  سک یر  رش یپذ   یبرا خود را    تواند ی اگرچه سازمان اغلب م   ن، ی. علاوه بر اضنه انقبا و    دارد  به گسترش   ازین  نکهیا  ای

به    ازین  سازمان  وجود داشته باشد که   ییهازمان   ممکن است  تعدیل نماید،    ،شدهنییتع   یدر چارچوب اشتها  شتریب

 داشته باشد.  متغییروکار کسب  ط یبا مح ی سازگار یبرا  راهبرد د یشا یحت ای شتهاا لیتعد 

  ن یبه ا  نیا  نماید.  ارائه می   و عملکرد بالقوه  سک یرباره  در  یارزشمند   نش یشرکت ب  یفعل   راهبردی   یریگجهت

درست   ،  راهبرد  می آنچه که سازمان در هنگام تنظ  -مفروضات است    ی سر  کیشامل    راهبرد است که توسعه    ل یدل

  ی فرض که صنعت آن دچار اختلال قابل توجه  نیخود را بر ا  راهبردکه    ی. به عنوان مثال، سازماننماید فرض می 

  ن یدر چن  ، شرفتیو پ  ینوآور  ی بالاتر برا  یاز به اشتهای، ممکن است ن بنا کرده است  ،خواهد شد   1تالی جیاز تحول د

 . در نظر بگیرد ، یطیمح

  هبردی ار  یربنایکه ز  د ننمایمی تمرکز    ایمتمایزکننده   توانمندیهای موفق بر  یهااز سازمان  یاریبس  ین،علاوه بر ا

  ی ممکن است مهارت و دانش فن  یگری،د  ی باشد. برا   یممکن است خدمات مشتر   ینشرکت، ا  یک   ی هستند. برا

  ین که چن  دهد ی م   یصکه تشخ  یها مهم است. سازمانتوانمندی  ینا  شناختشود.  ی تفکر نوآورانه م  موجبباشد که  

 .تخریب این توانمندیها دارند  یبرا  یکمتر یاحتمالاً اشتها شوند،یموجب ارزش م  توانمندیهایی

 در مورد اشتها یریتو مد یرهمد یئته  یها   یدگاهد

روشن   ییدر سازمان دارند. سازمان به راهنما ءنحوه اعمال اشتها خصوصدر  هاییگزینه  یریت و مد  هاهیئت

 دارد:  یازن  یردر مورد موارد ز  یریتو مد  یره مد  یئته

اینکه    یا  نگرد ومی  یسکر لنز یامتمرکز بر هدف  با لنز  را  اشتها  تخاذ خواهد کرد که  ا  یکردی سازمان رو  یاآ •

 . نمایند ی م  یکپارچهرا  یکرد دو رو ینکه ا  یکردیرو

 . ی استیر گ یم تمرکز بر نظارت بر عملکرد و تصم •

 
1 digital transformation 
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افزایش    برایریسکهایی است  خواهد از آنها اجتناب کند، بلکه بر  ی که سازمان م   ییهایسک نه تنها بر ر  تمرکز •

 . یردبپذ  یز آنها را نبرآن است تا  ارزش 

جهت  مباحث مورد تجزیه و تحلیل عمق بخشی به  مورد نیاز برای اشتها به منظور   یعیطب یهاتنش  یزان م •

 . گیریپشتیبانی از تصمیم 

 در نظر گرفته است.که سازمان در اشتها  ینفعانذ یهایدگاه د •

 گیری و نظارت تصمیم 

ارائه بازخورد در مورد    جهتپرکاربرد بر نظارت    یکردهایاز رو  یکیاعمال اشتها وجود دارد.    یبرا  ی روش کل  دو

نمایند. ماتریسی  ی استفاده م   یسک ر  ی مرزها  تعیین  ی. سازمان ها اغلب از اشتها براتوجه داردنحوه عملکرد سازمان  

نماید  به مدیریت  مرزهای اشتهاء را ارائه می معیارهای کلیلدی عملکرد، اهداف، عملکرد واقعی و    که بیانیه ریسک،

تواند  اینچنین نظارتی می  یا خیر. ء هستند اشتها بازههای فعلی در آیا ریسکدهد تا نظارت نماید این امکان را می 

 شود.راهبرد اشتها و در مورد زمان بازنگری تصمیمات و شاید گفتگو   محرک 

  ینه زم  ین . استفاده از اشتها در اباشد می   گیرییم تصم  ینهدر زمرا    اشتهااعمال    -است  ترمهم   ید شا  - دوم    رویکرد 

ها یت فعال یریتمد  یسازمان را برا یتو ظرف توانایی یزو ن  یو اهداف انتخاب راهبردو چالش   یلتحل یزانتواند می م

 دهد.  یشقابل قبول افزا یسکر ی در چارچوب پارامترها

  بهباشد(.   یشکه ممکن است در پ هاییریسک تر است )با توجه به ینیبیش پقابل  یری گیم تصم  یکرددر اصل، رو

  واکنشی اغلب   ینظارت یکردبرعکس، رود. نباش  مقاومتر   یو اختلالات آت ییرات دهد تا در برابر تغی سازمان اجازه م

را با    یراتیتأث ین. چنگذاشته باشند  یر عملکرد تأث بر بالقوه  هاییسک ر یجکه نتا دهد ی پاسخ م یاست و تنها زمان

  یهاها عمدتاً بر شاخصسازمان  یشتر، اما در واقع، ب توان تقلیل دادمی    یتا حدود  یشرو پ یهااز شاخصاستفاده 

 هستند. یمتک )عقب مانده(گذشته نگر  

با   گیرییم که اشتها را در تصم گزینند برمی را   یکردیاستفاده از رو یریت و مد  یرهمد  یئته آل، یده در حالت ا

 . دربرگیرد ،نماید می شده کمک  یرفته پذ  هاییسککه به نظارت بر ر   ترییق دق یهاشاخص

 یاآنمایند که    یین که تع  کنیم ی م  یشنهادها پبه سازمان   ما

را    یکردی رو  یا را اعمال خواهد کرد    ی نظارت  یکرد سازمان رو

 . نماید ی نظارت را ادغام م  هاییوه و ش  گیری یم که تصم
 

 عملکرد  ی لازم برا یسکر

  یهر سازمان  نکه یدهد: ایاجتناب کرد و عامل مهم را از دست م   د یکه با  است   ی بر مواردمتمرکز      عمدتااشتها  اغلب  

 متمرکز شود: ریز هایحوزه  ی . به عنوان مثال، اشتها ممکن است رونماید تا موفق باشد ریسک می 
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 د.یاز حد آستانه اعتبار تجاوز نکن  •

 کارکنان.   ییجابجانرخ میزان  تیریمد  •

 فروش.  سازمان یافتههای شیوه فروش در  یهاحفظ حداقل فرصت  •

 .نی تام  رهیبرآوردن الزامات زنج •

  را   ی ماتیتصم  با این وجود انجام دهد،    د یرا نبا  ی تا بداند چه کار  نماید ی به سازمان کمک م  یاظهارات  ن یاگرچه چن

تاکید    د یبا  تیریو مد   رهیمد   ئتیه  نمایند.ی نم  قیتشو  ،عملکرد باشد   ببرای سطح مطلولازم  بیانگر سطح ریسک  

بدانند تشویق تصمیمات است که    ی، بلکه براگیرندگان نیستنمایند که اشتهاء برای ریسک گریزی تمامی تصمیم 

می  ریسک  موفقی  سازمان  هر  براساس   نماید.که  یا  راهبرد  تدوین  با  ریسک  ملاحظات  ارتباط  با  شاید  این 

 درنظرگرفتن مرزهای پایین و بالای ریسک در بیانیه اشتها صورت پذیرد.  

 مثال اول:

 ی خدمات یاشرکت حرفه  کی ازیمورد ن سکیحداقل سطح ر 

با نرخ   د یدر بازار خود، با  زیآم تیرقابت موفق ی معتقد است که برا  یمحل  یخدمات یاشرکت حرفه  کی

منطقه هفت درصد بوده و انتظار    نیسالانه در ا ی خی. متوسط رشد تارد یدرصد رشد نما  10و  5سالانه 

آ  رودی م ادامه    نی با هم  ندهیتا سال  خدمات در    یلاص  ی. راهبرد شرکت تمرکز بر مجموعه ابد ینرخ 

که    د ینمای برآورد م   یانسان  ی روی توسعه ن  یها و طرح   یابیبرنامه بازرا  قیدق   یمنطقه خود است. بررس 

  د یخود، را دارند. بع  ی، عمدتا با گرفتن بازار از رقبااز نرم صنعت  شتریتا دو درصد ب  کیآنها انتظار رشد  

در    د یاندرکاران بابرسد. دست  دانند ی رقابت لازم م  یاندکاران براکه دست   یراهبرد به رشد   نیاست ا

گسترش به مناطق    ای  د یخدمات جد   ی معرف  د یشا  -یبالاتر   سکیر  تیبا وضع  یراهبرد   ایکه آ   رند ینظر بگ 

 نه.  ایدرصد لازم است   5و  10به نرخ رشد  یدرستاب  یبرا -د یجد 
 

 

هم مرزهای پایین و   که    کنیمی م  یشنهادها پبه سازمان  ما

 هم مرزهای بالای اشتها را تعیین نمایند.   
 

 یعیطب یهاتنش

  یحال  نماید دریم  یتحما  یمتصم  یکاشتها به نظر از    یانیهب   یکاشاره دارد که در آن    وضعیتیبه    یعیطب  تنش

پایه  برای مثال، فرض نمایید شرکتی تمایل دارد ریسک بیشتری را برای رشد    در تضاد است.  یگرد  یانیهب  یک که با  

خواهد همان حاشیه سود ناخالص را حفظ نماید و در عین حال میزان ریسک فعلی را  مشتری خود بپذیرد، اما می 

  ی هایف تخف  یق از طر  ید جد   یان با هدف جذب مشتر  یابیبازار   یزهنگ ا  خود حفظ کند. در این سناریو،  حاشیه سود تا  
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نماید. تنشهای طبیعی برای اینکه تعامل قوی کسب و کار را شبیه  ی م یجاددو هدف ا  ینا  ین ب  یعی تنش طب  ،زیاد

ء معنادار اشتهاها جزء کلیدی برای رسیدن به بیان  نمایند، سالم هستند. تجزیه و تحلیل بیانیه و تنشسازی می 

   سازمان است

ها  اظهارات و تنش   یل و تحل  یه . تجزکنند ی م  یک را تحر  تریی قو  یتجار   محاوره   یرا سالم هستند، ز  یعی طب  هایتنش

  سازمان است. یک  یمعنادار اشتها برا  یانب  یکبه  یدن رس  یبرا یدیجزء کل یک

 مثال دوم

 ی در بانک اجتماع یعی تنش طب

در قبال    نیدارد.  همچن  د،ینمای م  ت یکه در آن فعال  یااز جامعه   تیحما  ی برا  ی هدف  ،1یاجتماع  بانک

مسئول تصم  تیسهامدارنش  در  تا  مال  ماتشیدارد  لحاظ  ا  یبه  به  باتوجه  باشد.  )محتاط(    ن یمعقول 

 آمده است: ر یآن موارد ز یاشتها هی انیموضوع، در ب

آنها را   یازهایکه ن  د یارائه نما  انمانیبه مشتر  یتا محصولات مال   میینمایم   قیما پرسنل خود را تشو

 از سطح معقول فراتر رود.   ی اعتبار سکیکه ر یبرآورده سازد، اما نه در موارد 

  ک یدر    یزندگ  یو متنوع برا  لیاص  یشدن به مکان  لیخود در تبد   یتا از جامعه محل  می برآن هست  ما

 میینما تیسودآور، حما یتجار  نه یزم
 

 

سازمان   ما پبه  تنش  که    کنیمیم  یشنهادها  که  میزان  طبیعی 

 در نظر بگیرند.  ،شد  لحاظ خواهد اشتهای ریسک تدوین در
 

 نفعانیذ دگاهید

  م یمعمولاً سهامداران و تنظ-از سهامداران    محدودی اشتها را در رابطه با تعداد    ت یریو مد   رهیمد   ئتیهاغلب  

 محدود است.  دگاه ید نی. ا رند یگی در نظر م - کنندگان

 ، ی. برخنمایند منافع خاصی را در سازمان دنبال می اما هر یک    گیرند،قرار می   یمختلف   هایگروه در    نفعانیذ

عمده   سهامداران  دگرهاتنظیم   ایمانند  بتوانند  است  ممکن  مورد    دگاهی،  در  را  .  نمایند اعمال    سازمانخود 

  ریخود به سا یهای دارو وفا های گذاره یممکن است با انتقال سرما ان،یو مشتر خردمانند سهامداران  ن،یریسا

  نفع، یذ  یهامانند جوامع و گروه   نفعان،یذ  ریحال سا  نی. با انمایند وارد  ی بر سازمان  میرمستقی، فشار غسازمانها

 آورند. می   فشار بر سازمان   گذارند،ی م  ریتأث ی که بر واحد تجار اشخاصیبر  یرگذاریبا تأث

 
های پیشرو در تأمین اعتبار برای  کند و از بانکمحلی در هر منطقه فعالیت میهای اجتماعی به عنوان یک بانک تجاری مستقل و تحت مالکیت افراد  بانک  1

تر است زیرا ممکن است دانش بهتری از بازار محلی داشته  دسترسی به تسهیلات از یک بانک اجتماعی در برخی مواقع آسان ند.باشکسب و کارهای کوچک می

 ]مترجم[ .باشند
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شود  ی م  شتر یب  نفعان یذ ت یقابل قبول خود بدانند، فعال  سک یر  ی اقدامات را خارج از مرزها  نفعان یکه ذ یزمان

 گذارد. یم  ری سازمان تأث بهو اعتماد  یرود که بر شهرت، نام تجار یم  شیاوقات تا آنجا پ ی و گاه

 3مثال 

 بیرق  نفعانیذ  دگاهید

خود   یبند در بسته  رییتغ   یحمل و نقل، در حال بررس  یهانه ی کاهش هز ی برا ،یشرکت محصولات مصرف  کی

  ر یز نه یسه گز تیری. مد د ینمای ارسال م ییمقوا یهاشرکت در حال حاضر محصول خود را در جعبه  نیاست. ا

 را در نظر گرفته است:

 تر است.تر و هم کوچک تر که هم سبک مصرف ارزان  کباری یک یپلاست یبند به بسته  رییتغ .1

  ترن یموضوع که بسته هم سنگ   نیپس از مصرف، با توجه به ا  تریافتیباز  یبا محتوا   یبند به بسته  رییتغ .2

 و هم بزرگتر خواهد شد. 

 . یفعل  یبند حفظ بسته  .3

سهامداران مختلف   د یشرکت با نجایموضوع وجود دارد، اما برخلاف مثال بانک جامعه، در ا  نیدر ا  یع یطب تنش

عملکرد    یبرا  یکمتر  سکیر  رایدهند، ز  حیرا ترج  نهیگز   نیترمقرون به صرفه   د ی. سهامداران شاردیرا در نظر بگ 

شرکت    ی طیمح  ستیبه کاهش اثر ز  رایز  هند د  حیدوم را ترج  نه ی وجود دارد، اما عموم مردم ممکن است گز  یمال

نظرات    ن یا  د یبا  تیری.. مد ردیگ  ی را در نظر م  یتیو حاکم  یاجتماع  ، یطی مح  ستیو مسائل ز  د ینمای کمک م

نوآورانه منجر    یهابتواند به راه حل   قتریمهمتر از آن، بحث دق  د ی. شاد ینما  یابیمخالف را در انتخاب خود ارز 

 شود.  

سه    نیاز ا  کی  چیه  سکیر  رایز  ند،ینمایرا انتخاب م  د یجد   یهانیگزیها جااز سازمان  یار یعنوان مثال، بس  به

کمک    ن یکه به نجات کره زم  خواهند ی گران هستند و سهامداران از سازمان م  اریرا دوست ندارند، بس  نه یگز

 . شودیبالا در نظر گرفته م   ط یعدم دوستدار مح سک یو ر ند ینما
 

 شناخت شرح حال )وضعیت( ریسک موجود.

را نه به  خویش  موجود  سکیر وضعیت  د یبا تیری. به عنوان مثال، مد شودتعریف نمی عوامل مستقل از سایر اشتها 

  مشخص کرده و که سازمان در حال حاضر    ییهاسکیاز ر  یاکننده اشتها، بلکه به عنوان نشانه   نییعنوان عامل تع

 . ردیبگ  نظر، در  نماید  ین یب شیپ نده یدر آ  یممکن است به طور منطق

  ی فناور  ،یاجتماع  ،یاس یس   ، یقانون  ، یطیمح  ست یز  ، یاقتصاد  ، ی)رقابت  ی خارج  ط یمح  علاوه بر این، شاید زمینه به  

 .( مربوط باشد رهیو غ  یفناور  ند، ی، فرآپرسنل ه،ی)سرما ی داخل ط ی( و محره یو غ

 

طرح سوالاتی مانند موارد زیر  ها در زمان تنظیم اشتها  برای ممکن است از این ویژگی هیئت مدیره و مدیریت  

 استفاده نمایند: 
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 شود؟ی م  ریی تغ ی ما برا تی مانع ظرف بدون دلیل نماییم که می  تعریف  ییما اشتها ایآ •

 است؟ ، همراستارییدر حال تغ  یجهاندر   ییبر شکوفا د یبا تأک ما یبا اشتهاها و فرهنگ ما وه یش  ایآ •

 بر عملکرد دارند؟  یقابل توجه ر یتأث،  کمتر(  ایمتفاوت )بالاتر  یاشتها مستلزم نیگزیجا راهبردهای  ایآ •

 شود؟ی مطلوب م  سکیر  وضعیت )شرح حال( ما منجر به   یکه اشتها م یباور دار ایآ •

سفارشی  ذکر شده است  نجایرا که در ا یموارد  د یبا تی ریدر نظر گرفته شود. مد  زی ن یگریاست عوامل د ممکن

 نماید. تیرا تقو  گریملاحظات کمتر مرتبط را حذف و ملاحظات د سازی نماید،

سازمان   ما پبه  زم  کنیمی م  یشنهادها  فرد  منحصربه   ینه که 

 ، در نظر بگیرند. یسکر  اشتهاء  یموکار سازمان را هنگام تنظکسب
 
 

 4مثال 

 کسب و کار رییمتغ طیلحاظ شرا 

  نیاست بنابرا ادیز ار یبس ینامربوط شدن در حوزه خبر   سکیکه ر د یرس  جه ینت نیروزنامه به ا کی

ارائه اخبار   یبرا د یجد  تال یجیکانال د کیتوسعه   ی را بر رو "شرکت"توسعه داد که  اساساً  ی راهبرد

عادات خوانندگان   رات ییتغ  ینیب  شیراهبرد در پ ن ی. اگر انمودی م "یبند ی شرط م"خود  نندگانیبه ب

بالا بود، اما   سک ی. رکردی سقوط م یراقتصادیآن به سطوح غ نیمشترک  زانیناموفق بود، احتمالاً م

 آنرا درک کرده بودند. ند یفرآ  ن یدر ا  ریدرگ   یهمه اعضا
 

موضوع را به طور گسترده مورد بحث قرار    نیآگاه بود و ا  مرتبط به این راهبرد  هایریسکاز    یبه خوب  رهیمد   ئتیه

اطلاع  از آنها    زیگذاران نهی. عموم سرمابودو اشتها( موافقت    راهبردارتباط    تصدیق)  تیریمد ذی  میداده بود و با تصم

سهام( به آنها اطلاع داده شده بود. نکته قابل توجه   متیبر ق  ریتاثها )سکیر تیو هم ماه  راهبردهم  رایز داشتند 

در مقابل مرگ    -  شد و یا نابود می به دقت مورد بحث قرار گرفت و شرکت به سرعت موفق    راهبرداست که    نیا

 .نمودی نم سک یر ،یتهاجم  درصورتی که توسط راهبردمطمئن  باً یتقر  تدریجی

 فرهنگ 

اها،  از سازمان   یاریبس  یبرا راهبرداست که    یفرهنگ   مستلزمشتها  بکارگیری  ر  ،از  و  باشد.  مطلع    سکیاهداف 

  ی کند که در آن اهداف سازمان  جاد یرا ا  ی که فرهنگ   ردی گی قرار م  ی تیاشتها، در موقع  تیو تقو یبا بازنگر  تیریمد 

 قابل قبول نگه دارد.  یرا در اشتها سکی ر تیریمد   تیباشد و مسئول سازگار  رهیمد  ئتیبا اهداف ه
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ااز سازمان  یاریبس از ر  جادیها در  آگاه  از مد   ی فرهنگ   -باشند می خوب    سک یفرهنگ  ارشد سرچشمه    ت یریکه 

. با داشتن فرهنگ مؤثر،  شودی م  یبانیپشت  رهیمد   ئتیو توسط ه  ابد یی م   انیجرسلسله مراتبی  در سازمان    رد،یگی م

چه در    ست، یقابل قبول ن  ی زیقابل قبول است و چه چ  ی زیچه چواضح است که  سازمان    ی از اعضا  ک ی هر  برای  

  راهبردها   ب یاز حد در تعق  ش یب  سک یاهداف اشتباه و چه در مواجهه با ر  ی ریگ یچه در پ  ، یراخلاق یرابطه با رفتار غ

 .حیو اهداف صح 

 مهم است:  یربه موارد ز یابیدست  یاشتها برا یت در تقو  یسکفرهنگ آگاه از ر یجادا

 پاداش مربوطه.  یهایستم اهداف و س  ،راهبرد اشتها،  ین ب یسازگار •

 .یمربوط به هر واحد سازمان یهادرک مداوم از اشتها و تحمل •

 مداوم در سراسر واحدها.   یاجرا •

 اشتها. ییراتدرک تغ •

های کلیدی را کسب  ورودی   که   کنیمی م  یشنهادها پبه سازمان   ما

در نظر بگیرند اشتهای ریسک  در  آنها را    نحوی گنجاندن  نمایند و

فعلی،      )برای مثال: ماموریت و چشم انداز، جهت گیری راهبردی 

 شرح حال ریسک و  فرهنگ( 
 

 توسعه اشتهای ریسک برای پشتیبانی از راهبرد و اهداف 
به    نسبت به ممکن است    ت یریو مد   ره یمد   ئت یرا که ه  یتواند احساسات ضمنی م   ی چگونه سازمان آنچیزی که 

،  شودنحوی که بحث در خصوص این دیدگاه موجب توسعه اشتها می و نیز    است اشتهای ریسک سازمان    اعتقاد آنها

 ؟اشکار سازد

 یهاشعامل بحث  کهنمابند. یاسعتفاده م  یتوسععه اشعتها  یبرا  کردیچند رو  ای کیاز  رهیمد  ئتیو ه  تیریمد اغلب 

عملکرد   لیو تحل  هیها واهداف و تجزراهبردمربوط به   یهاوچشععم انداز، بحث  تیشععده مربوط به مامور لیتسععه

 است.

کنند که شامل   جاد یا  یکرد یرو  کنیمی م  یشنهادها پبه سازمان   ما

  یهاانداز، بحثو چشم   تیمرتبط با مأمور  شدهلیتسه  یهابحث

با   تجز  راهبردهامرتبط  اهداف،  تحل  هی و   ر یسا  ایعملکرد،    لیو 

 سازمان باشد. یح یترج ی کردهایرو
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 های تسهیل شده: بحث

انواع سازمانبحث برای  باشند.  ها می های تسهیل شده  بسیاراثربخش  توسط فردی که  توانند  این جلسات  اغلب 

برخی از سئوالات برای  شود.  ح ارشد، هدایت می و استفاده کلی اشتها را دارد، معمولا در سطوظیفه پشتیبانی از  

 : بحث شاید شامل موارد زیر باشد 

ما هستند و چگونه ممکن است    یاز اشتها  شی که ب  بیان نمایید   د یتوانی مرا    ییهات یفعال  ایآ  ،از نظر شما .1

 ما ارتباط داشته باشند؟  راهبردبا 

  ی سازمان به اندازه کاف  بیانگر این باشد که  که    د یکن   ف یتوص  د یتوانی مرا    ییهات یفعال  ا یآ  ،از نظر شما .2

 خواهد؟ی که م  یعملکردبرای تحقق  کند ی نم سکیر

 دارند؟ چرا؟ ی بالاتر ایکمتر  سکیر یاز کسب و کار ما وجود دارد که اشتها ییهاجنبه  ایآ .3

درنظر  کدام است؟ آیا اشتهای متفاوتی برای آن راهبرد یا هدف  راهبرد یا هدف برای موفقیت ما  مهمترین   .4

 گیرید.می 

کنید ایا فکر می آیا  طبیعی، تهاجمی یا پرهیزکارانه است؟  اشتهای ریسک امروز ما کجاست؟از نظر شما  .5

 تر یا بالاتر باشد؟برای تداوم موفقیت آیند باید پایین

 توسعه اشتها خود در نظر بگیریم. کدام یک و چرا؟ های خاصی وجود دارند که باید در  آیا ریسک  .6

های هیئت  بیانگر تجمیع دیدگاه تواند بیانیه اشتهای ریسک را توسعه دهد که  بعدا از چندین بار تکرار، مدیریت می 

 مدیره و مدیریت است.

بندی  شفاف اولویت تا اهداف و اشتهای مربوطه را به صورت  نماید  رد هیئت مدیره و مدیریت را تشویق می یکاین رو

تواند  تا بررسی شود که چگونه اشتها می   توانند مورد بحث واقع شوند  علاوه بر این سناریوهای متفاوتی می   نمایند.

 گیری سازمان تاثیر بگذارد.بر تصمیم 

یرا غالبا  زیرد.  تواند  این باشد که شاید برخی از نظرات را از کل سازمان در نظر می بهرحال، معایب این رویکرد می

سازد. همچنین ممکن است  نمایند، محدود می مشارکت می محدودیت منابع، تعداد افرادی که به صورت مستقیم  

 ماهر است.  مدیریت سوء گیری چالش برانگیز باشد که مستلزم یک تسهیلگر 

سازمان   ما پبه  برنامه    کنیمی م  یشنهادها    سازمان  راهبردیکه 

 لیتسه  یهاانداز را در خط مقدم بحث و چشم   ت یمأمورشامل  

صرفا در  جانبدارانه    یها. از بحثقرار دهند شده در مورد اشتها  

 .د یکن  یدو خط کسب و کار خوددار  ا ی کیخصوص 
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 و اهداف   راهبرد مربوط به  یها بحث

خطوط    ،ی نوآورسازمان با آن مواجه است نظیر  که  مسائل اصلی    تیریکه مد   گرددآشکارتر می  یزماناغلب    اشتهاء

در مقایسه با    اشتهای کمتر هایی با  سازمان .  ردیگی در نظر م  ،1مشترک   هاییگذاره یسرما  ا ی  اکتساب  د، یجد   د یتول

گسترش، رقابت و نوسانات بازار  هایی متفاوتی نسبت به نوآوری اکتساب،  پاسخهای با اشتهای بالاتر غالبا  سازمان

تواند بینشی در مورد اشتهاء فعلی سازمان ارائه نماید، یکپارچه  می ها  دهند.  بررسی و ارزیابی این واکنش نشان می 

ترین شناخت را از نوع و میزان ریسک مورد نظر  احتمالا به موقع   ریزی راهبردی سازی ملاحظات اشتهاء با برنامه 

 نماید. مدیریت را ارائه می هیئت مدیره و 

گاهی  و    دارد که سازمان را متمرکز بر راهبرد نگه    کمک نماید یی  شکل گیری مرزهابه  تواند  بیانیه اشتهای  نیز می 

ء به  شفافیت در مورد اشتهانماید، مایوس نماید.  می از مسیر خارج  را  هایی ظریف اما مهمی که سازمان  تصمیم 

به    کشد.  گفتگوی سالمی داشته باشند که تصویر مدیریت از اشتها را به چالش می   نماید تاهیئت مدیره کمک می 

تواند در فرایند مدیریت ریسک  اشتهای هیئت مدیره برای راهبرد خاصی که می   حسی نسبت به   نوبه خود، مدیریت 

این     مدیریت در تعقیب مدها کمک نمایند.توانند به  . همچنین این مرزها میآوردبدست می  ، در نظر گرفته شود

صرف بر سطوح ارشد مدیریت و نادیده گرفتن افرادی که به فعالیتهای روزمره مشغولند،  معمولا تمرکز  ،  ا این حالب

 اشتباه است. 

در توسعه اشتها، هم سطوح  که    کنیمی م   یشنهادها پبه سازمان   ما

مدیریت ارشد  و هم افرادی که درگیر فعالیتهای روزانه هستند 

 لحاظ نمایند.
 

 ی عملکرد  یها ینهتوسعه زم 

 یسازمدل   یق طراز    . آنها ممکن استنمایند ی اشتها استفاده م  بیان   ی برا  ی کم  یارهایها از معاز سازمان  برخی

ها شاید سازمان  ها و  ابزارهای تحلیل داده، توجه به دسترسی روزافزون به داده به این معیارها برسند.  با  کسب و کار  

تصمیمات عملیات بر عملکرد سازمان  ای ایجاد نمایند که بینشی نسبت به اثرات متعدد راهبرد  زمینه غنی داده 

 ارائه نماید.  

نقاط    ، تولید فعلی  مسیر  این تمرکز  شاید  دش متمرکز شود.  برای مثال، ممکن است سازمانی برچرخه تولید خو

دوباره کاری بر زمان و هزینه را درنظر بگیرد. در سطح عملیاتی،  و تاثیر    را مشخص نماید   کلیدی تضمین کیفی

ارزیابی تصمیمات برای  زمینه  از  نواوری  ممکن است مدیریت  از طریق  تولید  بهبود زمان  نقاط    جهت  یا حذف 

 
1 joint ventures 
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برای ارزیابی نحوی معرفی خط محصول  توان  می از زمینه    تر،تضمین کیفیت استفاده نماید. در سطوح راهبردی 

این    گی چگوندرنظر گرفته اینکه    ی هنگامدر  استفاده کرد. درک اشتها  بازار  بر زمان  و هزینه تولید کلی  جدید   

  . نماید کمک می شوند، مربوط    و کیفیت محصول  عموق  تصمیمات ممکن است از نظر ریسک کلی به تولید، به

فرآهم کرده  تر را  استفاده بیشتر از مدل سازی و تجزیه و تحلیل با هزینه منطقی   ها و ارزیابی فنی داده   فراوانی 

دشوار است. به همین  آنها   با دقت ها وجود دارند که کمی سازی است. با این حال، معمولا اهداف تجاری و ریسک 

 دلیل، مدل سازی تنها بخشی از فرایند تدوین اشتها است. 

با مدیریت و هیت مدیره در  که    کنیمی م  یشنهادها پبه سازمان  ما

ریسکی که به نظر بسیار پایین یا بالا هستند،   حخصوص سطو 

 بحث و گفتگو نمایند. 
 

 اشتها تایید

  ید د  یکردها،رو  یرسا  یاوکار  کسب  یسازها در مورد مدل بحث   ینوجود داشته باشد که ا  حس  یناست ا  ممکن

ا  یکامل اشتها  انماید ی م  یجاداز  با  ا  ین.  اغلب  چ  یدگاهد  ینحال،  آن  مردم    یزیبراساس  که  که    معتقدند است 

 خواهند کرد.   یا نمایند آن عمل   به یری،گ یم در تصم یسکدر هنگام در نظر گرفتن ر  ید ها باسازمان

  یمات از تصم  ی سر  یک   یرا برا  هاییبیانیه است که    ینبه اشتها ا  یدن اعتبار بخش  ی روشنگرانه برا  یکردهایاز رو  یکی

کارگ به  را    ی مرزها  یا  هابیانیه   اصل،  در   –   یریم گذشته  می موجود  است    نیزها  سازمان  نماییم.بررسی  ممکن 

این رویکرد شاید مواردی    .آزمایش نمایند   اوکار رکسب  یط محتوسط  عملکرد  گیری  شکلمانند نحوه    هاییفرض یشپ

اتخاذ شده است. ممکن است قضاوتهای مشخص  را اشکار سازد که در آن تصمیمات خارج از راهنمای مورد نظر  

  فرصتهای راهبردی  موجود را لحاظ نمودند و منجر به تصمیمی مدیریت یا هیئت مدیره وجود داشته باشد، که  

اگر عوامل فرهنگی  تغییر عملیات بالاتر یا پایین تر از سطح اشتهاء نرمال شده است. علاوه بر این،  آگاهانه برای  

از خود نشان  از سوء گیری را    نوعیشاید  گیرند  آنهایی که تصمیم می تاثیرگذار بر تصمیمات وجود داشته باشد،  

 .دهند 

مورد  های ارائه شده در  عملکرد تاریخی آنها مقایسه کرد تا راهنماییتوان با  را می مرزهای تعیین شده  همچنین  

تا بدانند که    نمایند ها  معیارهای شرکتها و صنایع همانند را بررسی می برخی از سازمان درک نمود.  این معیارها را  

ت همانطور که شرکتها  مقداری اختلاف در اشتها معمولی اس اند تفاوت بسیاری با آنها دارد.  آی اشتهایی که پذیرفته 

راهبردی را   دارند، ممکن است  متفاوتی  اندازی  یا  ماموریت و چشم  بالاتر  اشتها  باشند که مستلزم  اتخاذ کرده 

   آوری در برابر این تغییرات است. تابتر برای  پایین
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و در نظر گرفتن اینکه آیا اشتها به اندازه کافی با آنها سازگار    را دارد   این همچنین ارزش توجه به روندهای نوظهور

ضمن  سوء گیریهای داخلی را نشان دهد که    ممکن استبا فرض درباره آینده    "ایناگر    "رویکرد  است یا خیر.   

 تدوین اشتها بروز خواهد کرد. برای مثال  

 ه؟ دسترس نباشد یا مشارکت ننمایند چهای کلیدی مورد نیاز برای رشد پایدار در داگر استعدا •

 های نوآورانه دنبال شده از انتظارات ما فراتر روند، چه؟ ایده اگر نرخ واقعی  •

 وارد شوند، چه؟ به بازار  زودتر از انتظار های کسب وکار مختل کننده اگر  •

  ت یریرا در مد   ی ریگ میتصم  در  شتریب   نشیارائه ب   جهتبه اصلاح اشتها  ازیممکن است ن  کردها یرو  نیاز ا  ک ی  هر

 نمایند.القا 

رویکردهای توسعه  با استفاده از    کنیمی م  یشنهادها پبه سازمان   ما

اشتهای   ای برای اعتبارسنجیبرنامه یافته دردرون شرکت خود،  

 توسعه دهند،   ریسک
 

 گیریتصمیمبرای پشتیبانی از اشتهای ریسک   گذاریبیان و اشتراک
مکانیزمی برای اشتراک گذاری آن انتخاب نماید.   د یبا  تی ری، مد طور کلی اشتهای ریسک ایجاد شد پس از آنکه به  

ساختاری که انتخاب    رایج کاربردی وجود دارد، ی  یابد که ساختارزمانی بهبود می شفافیت اشتراک گذاری اشتها  

رویکرد، اشتها باید  رد و اهداف به جای ریسک. بدون توجه به  بوجه به راهزبان، سطح دقت مورد نظر، و ترجیحا ت

 از هیئت مدیره به پایین جاری و ساری گردد..   از طریق مدیر ارشد، مدیر میانی، رهبران عملیاتی و پرسنل

ی  به افرادبه روشی خاص معین نماید تا  برای اشتراک گذاری اشتها به رهبران عملیاتی    راه هر سازمانی باید بهترین  

،    اگر چه افراد دارای نقش ریسک  ها را برعهده دارند، شفافیت را ارائه نمایند.  که وظیفه نظارت بر مدیریت ریسک

در سطوح  های ذینفعان و  باید در بین گروهنمایید، سبکهای ارتباطی  اصطلاحات خاص ریسک استفاده می اغلب از  

 مختلف سازمان طنین انداز شوند. 

 ها باید:برای موثر بودن، اشت

 مستند شدن از طریق خط و مشی. ، و در صورت لزوم  مناسبعملیاتی سازی از طریق تحمل پذیری  •

 ای بیان شود که مدیریت را در تصمیم گیری کمک نماید.به شیوه  •

گیری و نظارت توسط مدیریت و سایر مسئولین مدیریت ریسک  تا در تصمیم به اندازه کافی دقیق باشد   •

 مفید باشد.



` 

27 

 

تصمیم گیری  • اختیار  دارای  که  افرادی  داخل     هستند توسط  تا  میانی  و  ارشد  مدیر  تا  مدیره   از هیئت 

 بکارگرفته شود.  شرکت.

هم در گروه  زبانی را بپذیرد که    کنیمی م   یشنهادها پبه سازمان   ما

 ذینفعان و هم سطوح مختلف درون سازمان طنین انداز باشد. 
 

 دقت در بیانیه اشتها

تری  در ادامه بیان دقیق   یک بیانیه فراگیر منفرد.   با شوند، شاید  بیانیه اشتها غالبا به صورت گسترده آغاز می 

به عملیات سراسر سازمان  که   از سازمانها  می بیانیه تحمل مربوط  برخی  بیانیه باشد.  های متوجه شدند که 

 .اند برای نیازهای آنها کافی استشکل یافته  هایی مانند اشتهای کم، متوسط یا بالاپیرامون واژه که گسترده 

  "بیشتر از کم و کمتر از زیاد"بسیاری آنرا به معنای است.  یزترینچالش برانگ  "متوسط "ها، اغلب بین این واژه از 

 ای وجود داشته باشد. نماید، مگر اینکه زمینه اضافه فاقد شفافیت می  اغلب بیانیه اشتها را  نمایند،تعبیر می 

 برای مثال: ، نمایند گسترده اضافه  هایواژه را به   ینه تا زم اند شده  یقها تشوسازمان ،  یل دل  ینبه هم

ارائه  نماید که  های جدیدی را دنبال می کمک اقتصادی، سازمان خدماتی برای کمک به مردم در برابر بلایا، برنامه 

توان نیازمند را در حد  افراد  به  افزایش می   خدمات  برای  مالی ما،  ایمنی پرسنل و  دهد. ما ریسک متوسطی را 

به  داوطلبان   پاسخ  می بلایامانند  اهدایی،      پذیریم.،  وجوه  بر  نظارت خوب  منظور حفظ  برای  به  کمی  اشتهای 

 های مرتبط با سوء  استفاده بودجه داریم. ریسک

 اند. نظیر:  داده ی توسعه تردقیقی اشتهای بیانیه  سایرین

محتمل  ضرر    ،میلیون دلار  1بیش از    ،در پیگیری یک هدف خاصاینکه  درصد احتمال    10پذیرش بیش از    ازما  

 . ، راحت نیستیمشویم

 هاییانیه ب  ینفعانحال، ذ  یندارد. با ا  یریتمد ین است بستگی به  بهتر  ،اشتها  بیانیهکدام نوع    ینکه ا  یریگیم تصم

را  سازمان    یریتمد هند که هیئت مدیره و  د، اما بیشتر ترجیح می دهند ی م  یحترج  یستند، ن  یرا که عموم  یسکر

  بیانیه   شود،ی سک آنها بالغ میر  یریتمد   هایتوانمندی تر و  ها با تجربه سازمان   همانطور که اغلب،  هدایت نمایند،  

 . شودی م تریق دقنیز آنها  یاشتها

سازمان   ما پبه  در    کنیمیم  یشنهادها  را  دقت  فعلی  که سطوح 

ببینند  اشتهای خود  کلی    بیانیه  طور  به  ایا  که  نمایند  سوال  و 

است،  بالغ شده  آنها  ریسک  مدیریت  توانمندیهای  که    همانطور 

 اشتهای تکامل یافته است یا خیر.
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 انتخاب زبان  

  یان دارند تا ب  یاز جمله ن  ینبه چند ها  بیانیه از    یاشتها بسته به سازمان متفاوت است. برخ  یانیه انتخاب زبان و طول ب

ممکن است مختصرتر    های دیگربیانیه که    یو هم قابل قبول است، در حال   ی هم ضرور  یسک ره میزان  چ  نمایند 

وضوح    اختصار و  یانکه م   است  ینبه وضوح نشان دهند. هدف ا  یسکر  یرا برا  یریتمد   اشتتهایباشند و همچنان  

 . کردتعادل برقرار  

انواع   ا شده است تا بتوان آن را ب یان ب ی که اشتها به اندازه کاف نماید حاصل  ینان اطم ید سازمان با یانیه، ب ین تدو  در

 .به اشتراک گذاشتکه در سطوح مختلف سازمان هستند،   ییو آنها ینفعان ذ

اگر    تدوین نمایید.  شده، و اهداف استفاده    راهبرد  ی که برا  ی را با استفاده از زبان  بیانیه  ن یکه ممکن است، ا  یی تا جا

ساده    راهبرد زبان  از  استفاده  است،با  گرفته  رو  شکل  برا   کرد یهمان  اتخاذ    یرا  اگر  نمایید اشتها    ک ی  راهبرد . 

کار به حفظ    نی. انجام انمایید   اتخاذاشتها    ی مشابه برا  یر یتصو  یراهنما  کیاست،    یاصفحه   ک ی  کینفوگرافیا

 کند ی در سازمان کمک م ی فرهنگ  یهنجارها

سازمان   ما پبه  برای  که    کنیم ی م  یشنهادها  که  زبانی  همان  از 

 استفاده نمایند.راهبرد و اهداف استفاده کردند، برای اشتها 
 

 کسب و کار  یبند اشتها با طبقه همراستایی

خود استفاده    یسازمان  یسکر یریتمد   یهایوه از ش   یبه عنوان بخشکه )زبان( موجود   یها طبقه بند سازمان   اکثر

توسعه    یسک اهداف و انواع مختلف ر  ، راهبردی  یهایت اولو  ی را برا  ییهای دسته بند   یریتمد شاید  .  نمایند، دارند ی م

ب  کهدهد،   آنها  تواند  ی ماشتها    یان هنگام  انمود   استفاده از  رو  یسازمان  (Whether)  که  ین.    یا نظارت    یکرداز 

 ها همراستا باشد. های اشتها باید با یکی از این گروه مقیاس بیانیه و  د، نمایی استفاده م یریگیم تصم

سازمان   ما پبه  برای     که   کنیمی م  یشنهادها  مشترک  رویکردی 

ها یا ریسک  های که با راهبردها، اهدافدر دسته   اشتهاگروه بندی  

 هستند، توسعه دهند و به اشتراک بگذارند. همراستا
 

 های راهبردی دسته

پذیری  کارایی کسب و کار، تمرکز بر مشتریان، یا مسئولیت های راهبردی ممکن است مربوط به اقدامات رشد،  دسته 

بیشتر موارد، کمتر از ده دسته  در  شوند.  در برنامه راهبردی یا گزارش سالانه تدوین می   شرکت باشد.  اینها معمولا

 کلیدی در بالاترین سطح وجود دارد.  
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 متداولدسته بندی براساس اهداف 

عمومی یا طرحی  طرح  از یک  این گروه شاید  نمایند.  با استفاده از اهداف متداول بیان می اشتها را  برخی از سازمانها  

 شفارشی شده است، پیروی نمایند. و   یافتهبسط  یشترب که 

ها معمولا در  تعهدات اشاره دارند. این گروه انطباق یا    دهی،های عملیاتی، گزارش به دستهمعمولاً  های عمومی  طرح 

ها با آنها آشنا شوند، و بسیاری در این نقش بکارگرفته می کنترلهای داخلی و برخی از رویکردهای مدیریت ریسک  

ه انهایی که در نقش عملیاتی  ها همواره خارج از ریسک و کارکردهای کنترلی، به ویژ این گروه  هستند. با این وجود، 

 .شوند طنین انداز نمی  هستند،

 5مثال 

 یمال  یهاسازمان یبنددسته 

و چشم انداز   تی مامور بیکه سازمانها در تعق  ند ینمای م  نییرا تع ی پنج گروه راهبرد اصل یمال سازمان

 گروها مربوط به:  نی. اشوند ی آن موفق م

 و بلند مدت داریبه رشد پا یابیدست •

 ی ارائه خدمات خوب به مشتر •

 استعدادها نیبرتر  یجذب، توسعه و نگهدار •

 ی داخل یی و کارا یارتقاء خدمات مشتر ی برا ینوآور  •

 .کند ی که به ان خدمت م   یاز جامعه  یبانیپشت •

ا  ه ی انیب  ییبا همراستا  مگروه   ن یبا  سازمان  راهنما  تواند ی ها،  زبان  ییبه  با  تمام  ی که  در  سطوح    ی که 

 تواند ی م   کردیرو  نیارائه شده است، ا  ی موسسه مال  یمثال برا   نی.  اگرچه اد ینما  هیسازمان آشناست، تک

  ی اتیکه در سطح عمل  رکسب و کا  یداخل  یهاسازمانها از گروه   ی استفاده شود. برخ   ع یصنا  ه یدر کل

 مثال وجود دارد. نیکه در ا یبا سطح راهبرد  سه یدر مقا ند ینمای وجود دارند، استفاده م
 

برای    ، بندی اهداف شاید دسته نمایند.  می را فراهم  کسب و کار    برای  ی بیشتر  ی زمینه شده    مناسب سازی   هایطرح 

 انسانی، فناوری اطلاعات یا کیفیت محصول/تولید باشد.   منابع/استعداد های عملیاتی نظیر شامل جنبه نمونه، 

 گروه بندی براساس نوع ریسک

مشترک    یهای ژگیکه براساس و  سک یرگروه بندی متداول  دهند اشتها را براساس  یم   ح یها ترجاز سازمان   یبرخ

به    هبا توج   رساند و بر سطوح قابل قبول ریسکخودش را به نظارت می   این رویکرد  .  نمایند   ان یاست، ب  سکیر

منجر به مدیریت ریسک    ممکن استرویکرد    اینبا این حال،    .تاکید دارد  ، هر نوع ریسک    منحصربفرد ملاحظات  
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 - نماید یکپارچه می شود.  بهترین راه برای اجتناب از آن، پذیرش رویکردی است که ریسک و عملکرد را  در سیلوها  

 . شروع شده باشد سازمان  در تمرکز بر عملکرد و نتایج مطلوب، صرف نظر از اینکه آیا ریسک ممکن است  با

 استفاده از اشتهاء برای بهبود عملکرد 
اساسی مانند    تملاحظه کرد. از منظر عملکردی سوالا  عملکرد   هم از منظرریسک و  هم از منظر  توان  اشتهاء را می

پرسد. اگر بیش از این حد شد، رویکردی  می     "به پذیرش هستیم؟میزان ریسک مایل    هدف چه  برای رسیدن به    "

تواند به مدیریت و هیات مدیره در شناسایی اینکه آیا سازمان به اندازه کافی  .  نگاه عملکردی می متفاوتی نیاز است

 کند یا نه؟  کمک نماید. ریسک می تحقق اهداف مطلوب   برای

نظر تعادل ایجاد نمایند. برای مثال، دو شرکت را در  هیئت مدیره و مدیریت لازم است بین ریسک و عملکرد مورد  

شرکت الف معتقد است که  نظر بگیرید که با محیط کسب و کار متغییر مواجه هستند و نیاز به نوآوری دارند.  

های جدید ایدهاغلب  ، عملکرد خود نسبت به  همتایانش بهبود بخشد. ممکن است  موفقیت آمیز  نوآوری   با  تواند می 

این برای  تکرار نماید.    "رهبراولین  "به سرعت شکست بخورد، و این رویکرد را تا کسب مزیت    را امتحان نماید،

نماید. اما دستیابی به عملکرد بالاتر صرف می زیرا منابع بیشتری را برای  موفقیت مستلزم اشتهای بیشتری است  

 نهفته است.  بازده بالقوه بیشتری در این رویکرد  

درنظر  ها  گیری باشد، و اشتهای کمتری برای تصمیم   متاخرپذیرنده  برعکس، شرکت ب، شاید ترجیح دهد که  

. از سوی  بازار تجربه خواهد کردرا در  تری  احتمالا عملکرد پاییننماید در حالی که  منابع کمتری صرف    د وبگیر

های لازم برای  سکدیگر، این ریسک وجود دارد که شرکت ب عملکرد بالاتری را بخواهد، اما مایل به پذیرش ری

 دستیابی به عملکرد مطلوب را ندارد.  

ای در مورد ریسک  فلسفه که    کنیمی م  یشنهادها پبه سازمان  ما

برای    آیا ریسک بیشتر  پذیری و عملکرد توسعه دهند برای مثال  

برای    تر عملکرد پایینراضی به  پذیرید یا اینکه  عملکرد بالاتر را می 

 .هستید ریسک کمتر 
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 های عملکردی دیدگاه

دیدگاه  متفاوت  اغلب  سازمان  در  عملکرد  کسب  های 

ارشد،   مدیران  برای  تمرکز  هستند،  تصمیماتی  بر  اشتها 

و اهداف کلی عملکردی تاثیر    اهدافدارد که بر راهبرد،  

در مورد    خوبیبه صورت ایده ال، بحث و گفتگوی  دارند.  

را متصور    صمیماتنحویکه مدیریت ارشد و هیئت مدیره ت

به شدت  اغلب اشتها در این سطح    شوند، وجود دارد. می 

می  ابشاریتجمیع  سطوح  به  و  مشخصه   گردد  های  از 

هایی برای  سازمانی نیاز دارد، همچنین ممکن است مقیاس 

 در نظر گرفته شود.  ارزیابی اولویتهای راهبردی 

بر روی  پس ازاینکه راهبرد واهداف تعیین شدند، تمرکز  

یابد. در اینجا، سطوح دیگر مدیریت و آنهایی  تغییر می اجرا  

روزانه   اجرایی  نقش  در  می که  ورود  نیز  یابند. هستند، 

از  قابل قبول عملکرد    انحرافاتمرزهایی برای   با استفاده 

تعیین  مقیاس  عملکرد  نظارت  برای  یافته  توسعه  های 

ریسک    به عنوان تحملانحراف و نظارت را    این  ما  شوند.ی م

 نماییم. ترسیم می 

کار   و  کسب  عملیات  استهمچنین  شاخصهای    ممکن 

سطوح    از   را برای هشدار دادن به مدیریت زمانی که ای  ویژه 

فراتر رودریسک قبول  قابل  توسعه دهد.  های  زمانی که  ، 

 آغاز کرد. این اتفاق بوقوع پیوندد، باید بحث را در سازمان  

را توسط    دهد که چگونه عملکرد اشتهانمودار زیر نشان می 

 .دهد پیوند می ها بهم عاملها و ل، شاخص تحم

 تحمل

 تحمل:ال گسترده است، تحمل تاکتیکی و متمرکز است، در حالت ایده  غالبابرخلاف اشتها، که 

 شود.اعمال می اهداف مهم  در •

 اشتها 

 اعمال نمایید.اهداف  یینو تع راهبردتوسعه  یقاز طر•

 تمرکز نمایید. (متمرکز بر هدفکسب و کار ) یبر اهداف کل•

 نمایدمیکمک  یریگیمدر تصم•

 نمایدیکمک م سازمان یعملکرد کل یابیبه ارز•

 سازد.ها مرتبط میراهبرد را به مقیاس•

 تحمل  

 .شودیراهبرد بکارگرفته م یدر اجرا•

اهداف و انحراف ار برنامه )متمرکز بر هدف(  یبر رو متمرکز•

 است.

عملکرد مربوط به اهداف کمک  یابیو ارز یریگمیتصم به•

 .دینمایم

 .سازدیمرتبط م هااسیرا به مق اهداف•

 هاشاخص ها و محرک

 شوندیاز کسب و کار اعمال م یدر هر سطح•

 (یسکر)متمرکز بر  گیردیخاص را در نظر م هایریسک•

مرتبط ( یدیکل یها) مثلا شاخص هایاسرا به مق هاریسک•

 .سازدیم

ها و اشتها، تحمل، و شاخص -4نمودار شماره 

 ها()عاملها محرک
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اساسا به صورت روزانه در حال اجرا  راهنمایی برای آنهایی که  با ارائه  به صورت اّبشاری درکل سازمان •

 یابد.جریان می هستند، 

 نماید. شناخت اشتها را پشتیبانی می •

های  اعلب تحمل  گیرد. به اهداف بسیار مهمسازمان اهمیت نسبی هر هدف را در نظر می  در تعریف تحمل، 

تحمل بر اهداف و عملکرد متمرکز  شود. نقطه کلیدی در ایجا این است که  ریسک پایین، اختصاص داده می 

 شوند. به عنوان بخشی از اهداف عملکردی در نظر گرفته می  های خاصاست. ریسک

به احتمال زیاد، دامنه تحمل   شوند.در نظر گرفته می به صورت خاص نقطه تعیین تحمل گیری منابع در تصمیم 

   مستلزم منابع بیشتری برای باقیماندن در این دامنه است.  محدودتر،  

 6مثال 

 تحمل  فیتعر 

  ر یتأث  یبطر   ییبر اندازه نها  توانند ی م   د یاز عوامل تول  ی تعداد  ، یاشه یش   یها ی کننده بطر   د یتول  شرکت

 .د یتول  زات یتجه ت یبگذارند، از جمله خلوص مواد خام، دما و وضع

بطر   نیا تول  ییهای شرکت  اندازه مشخص  بطر  د، ینمای م   د یبا  اگر    شده   اعلام   اندازه  ٪2.5در    های و 

تحمل )نوسان( را     نی. شرکت در نظر دارد اد ینمای خود را برآورده م  قراردادی  تعهدات  باشند (  تحمل)

  ی ابیدست  ی برا  شتریکاهش دهد. کاهش تحمل مستلزم منابع ب   د یجد   یجذب مشتر  برای    ٪1.5-به +/ 

بروز    د یو شا  آلاتنیماش   ی نگهدار  ت، یفیکنترل ک   ی ندهایاست، از جمله فرآ  د یدر تول  شتر یبه دقت ب

ها سازمان  ریممکن است توسط سا  د یجد   یدر جذب مشتر  ت یموفق  گر،ید  یآلات. از سو  نیماش   یرسان

 بالاتر در طول زمان شود.  یو موجب درآمد و عملکرد کل   د ییتا زین
 

قبل    هاتحمل به تصمیم از  بینشی  و  ارائه می مشخص شده است  از  سازان  واقعی خارج  زمانیکه عملکرد  نمایند. 

نماید،  مدیریت و هیئت مدیره باید سازمان را به چالش بکشند تا عملکرد را مطابق با برنامه    باشد،  ( محدوده )مرزها

یا با پذیرفتن ریسک بیشتر در جایی که تحمل زیر محدوده پایینی است یا محدود سازی ریسک در جایی که  

برای    دلایلی و کارها  ممکن است مواردی وجود داشته باشد که کسب  محدوده بالایی است. هنوز    تحمل فراتر از 

 داشته باشند.   را عملیات خارج از این محدوده 

تواند  اشتها راهنمایی برای مدیریت جهت لحاظ در تصمیم سازی ارائه مینماید، اما اشتها به تنهایی نمی هرچند  

 1پتانسیل صعوی با  قضاوت مدیریت باشد. مدیریت ممکن است فرصت قابل توجه کسب و کار  جایگزین یا جانشین  

، شاید زمانی وجود داشته باشد که  ببرد. به طور مشابه  بالاییبالاتر از مرزهای  را  که ریسک    را شناسایی نماید مهم  

 
1 upside potential 
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کاهش یابد. مدیریت همچنین ممکن است  عملیات باتوجه به پیش بینی رویدادهای آینده، مدیریت نیاز بداند که 

   هنوز مناسب هستند یا خیر.ید تا تعیین نماید که آیا سطوح تحمل ایجاد شده را مجدد بررسی نما

دیدگاهی را در مورد اینکه   که  کنیمیم  یشنهادها پبه سازمان   ما

می  جاری  سازمان  در  ریسک  اشتهای  طریق  شود،  چگونه  از 

ها و محرکها )مانند سطوح مدیریت ارشد و هیئت  استفاده شاخص

 توسعه دهند.  ،  نظارت(مدیره، عملیات روزانه، تطبیق و  
 

 روزانه  تجربیاتایجاد اشتها در 

ها  سازمان  ن، یبنابراخواهند گرفت.    م یمورد نظر تصم  یافراد مسئول در اشتهاصرفا فرض نماید که  تواند  ی نم  تیریمد 

 باشد: ر یشامل موارد ز تواند می   موارد نی. انمایند  ی بررس  گرید  تجربیات  ق یاشتها را از طرکاربرد  د یبا

تر، در جلسات  بالاهم  و    تربا لحاظ هم عملکرد پایینته به عملکرد در مقابل اشتها،  زمان تخصیص یافافزایش   •

 مدیریت ارشد 

  یکپارچه سازی بیانیه اشتها در موردهای کسب و کار، به طوری که تصمیمات اصلی با لحاظ کامل ریسک   •

 د.  ن)برای مثال، با اضافه نمودن سوالاتی که به بیانیه اشتها مربوط است( اتخاذ شو

تصمیم   • اختیارت  که  افرادی  با  اشتها  در خصوص  جلساتی  دارند،  برگزاری  کلیدی  را  گیری  طرآنها  یق  از 

قبول، جذب  نوع و مقدار مطلوب ریسک قابل    حمایت ازبرای  سناریوهایی مشخص شده، زمان تدوین اشتها  

  نمایید.

از جمله روندهای بزرگ که آینده  ها در مورد تغییرات واقعی یا مورد انتظار در محیط خارجی،  بررسی گزارش  •

 دهند.  کلی کسب و کار را شکل می 

در مقایسه با    عملکرد واقعیریسک و  ارتقاء گزارش دهی به هیئت مدیره و مدیریت در خصوص اینکه چگونه   •

 کپارچگی هر مقیاس تحمل و اشتها در سیستم تطبیقی، ریسک و حکمرانی موجود.    شوند.انتظارات رصد می 

 های شخصی مدیریت ارشد. گنجاندن اشتها در اهداف و برنامه  •

 های عملیاتی  ها و رویه استانعکاس تحمل در سی •

 7مثال 

 کسب مقبولیت در سازمان 

است،  مدیر مدیریت  گیری نحوی کسب مقبولیت برای استفاده از اشتها در تصمیم  ی در حال بررسی  سازمان

سناریویی که  هر تیم  بهکارگاهی را برگزار کرد و شرکت کنندگان را به دو گروه تقسیم نمود. ریسک سازمانی 

هر تیم بحث کردند، سپس  گیری داشت، ارائه گردید.  تصمیم نیاز به تجزیه و تحلیل و برای پیشرفت برنامه 
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ه تازگی  که ب  اشتها بیانیهپیش نویس از  یرونوشتتیم یک   به تصمیم خود و نحوی رسیدن به آن را  ارائه کردند.

 به تیم دوم این راهنمایی ارائه نشد. تقدیم شد. تهیه شده بود، 

بیانیه اشتها دریافت  آنهایی که  - کنندگان تیم یکرسید، برای تمامی شرکت   فرا 1هنگامی که زمان بررسی 

به صورت پیش   ند تمایل داشتتیم دوم،  اند. گفتگوی کسب و کار بسیار قویتری داشته مشخص بود  - کردند 

 برسند.  گیری  فرض به حوزه تجربیات خود در تصمیم

ها قبل از تصمیم گیری استفاده کرده بود، این نتیجه  دیدگاه لحاظ تعداد زیادی از   بیانه اشتها برای  از تیم اول 

تری ارائه کرد که منجر به   تر و گسترده غنی . بلکه تجزیه و تحلیل تجربیات نبود  ناشی از "و تعدیل استفاده "تنها 

 گفتگوی جامعتری گردید.  
 

 

اشتها و تحمل ریسک را در    که   کنیمی م  یشنهادها پبه سازمان  ما

شده  تجربیات   استفاده  بازنگری  و  عملکرد  در بررسی    ارزیابی 

   نمایند.   ترکیب
 

 نمایید بررسی و بازنگری در صورت نیاز 

  بررسی و  تدوین و به اشتراک گذاشته شد، مدیریت با  حمایت هیئت مدیره باید آنرا   ء سازمانی اشتهاپس ازاینکه 

زمانی که زمینه کسب و کار  شود و سپس برای مدت طولانی تنها رها شود.    تدوین تواند  اشتها نمی  تقویت نماید.

 تواند شامل موارد زیر باشد: برای مثال این می   بررسی اشتها اهمیت بسیاری دارد. نماید،  تغییر می شروع به  سازمان  

در مواردی که عملکرد واقعی    شده است.  شده، ترسیم سطوح تحمل مشخص  عملکرد همانطور که    مشاهده •

رساندن عملکرد به محدوده مرزهای تعیین    برایها  شوند، یا اینکه برنامه به مرزهای قابل قبول نزدیک می 

،  محدودیتهای تعیین شده را برای تعیین اینکه آیا با توجه به زمینه فعلی کسب و کار شده توسعه دهید، یا  

 .مجدد برررسی نمایید  ، آنها مناسب هستند یا نه

اینکه   • نزدیک می   مرتبه   ند چلحاظ  تعیین شده  به مرزهای  این مرزها  شودسازمان  به  اگر سازمان هرگز    ،

، اشتهای  شناختی نداشته باشد و    نماید، شاید مدیریت راهبرد شفاف عبور می شود، یا دائما از آنها  نزدیک نمی 

 ضعیفی تعریف کرده است، یا  مطابق با قوانین خود رفتار نکرده است. 

باشند، در اشتها و  میعبور کردید و یا بسیار بالا و یا بسیار پایین  مل تعریف شده  سطوح تحاز  هنگامی که    •

هنگام اتخاذ تصمیم    نوعی از سوء برداشت از اشتهاءآیا    که کاوش نمایید، برای مثال جویا شوید   گیریتصمیم 

 یا نتایج در سطوح عملکردی وجود دارد.  

 
1 time to debrief 
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 8مثال 

 چالش شرکت 

برای   "است؟ تعریف شده عملیات ما خارج از تحمل  میزان چه  "مدیریت شرکتی پرسش روشنگری پرسید، 

معیارهای عملکرد خارج از مرزهای تعیین شده  درصد از   5بررسی این سوال،آنها بیان داشتند که در هر زمان،  

مدیریت متوجه شد که در نقاطی عملکرد هرگز به مرزها  مرزها نزدیک بودند. آن درصد  دیگر به   10است و 

غالبا خارج از تحمل  احتمالا در تصمیمات کمتر مورد توجه بودند. با این حال اگر عملکرد شود. نزدیک نمی 

های  بدون شناخت ریسکسازد، یا به این معنا است که محدود می ت مدیریت را باشد، آیا این مرزها قضاو

نشان  این سطح از عملکرد در مقایسه با اشتهای  اینکه آیا تعیینمدیریت با چالش  گیرند؟  اساسی تصمیم می 

سطوح  آیا ل می دهد  یا اینکه یشکتتصمیمات را  در بازخور  مناسبی ازاشتها و تحمل  سطح  که  دهد می 

 .، مواجه استبازنگری هستند تعریف شده نیازمند 
 

 

که به تجربیات بهبود مستمر   کنیمی م  یشنهادها پبه سازمان   ما

  ،  تجربیات داخلیگزارش دهی  نزدیک شوند، به عنوان بخشی از  

انحراف از اشتهای ریسک مطلوب را به مدیریت و هیئت مدیره  

    .نمایید گزارش 
 

نمایند. هیئت مدیره با بررسی  بازبینی می   این مرحله تعاملی است، هیئت مدیره و مدیریت هر کدام که لازم باشد،

نقش نظارتی ایفا    به بازنگری نیاز داشته باشد،    و کنکاش اینکه چه زمانی ممکن است اشتها  مدیریتبا  ای  دوره 

و مطابق با شرایط عملیاتی و کسب و کاری آنرا  نمایند  ای اشتها را بررسی مینمایند.  مدیریت به صورت دوره می 

 ییر کرد این مراحل را بازبینی نمایند.حداقل، مدیریت و هیئت مدیره باید هر زمانی که راهبرد تغ نماید.  تعدیل می 

که یک دوره زمانی برای بازینی    کنیمی م   یشنهادها پبه سازمان   ما

فعلی باقی  این مراحل تعریف نمایند تا از اینکه اشتهای ریسک  

 ماند، اطمینان حاصل نمایند.ی م
 

 کشیدنرا با هم  تمامی موارد  

 دهد.دیدگاه واضح از اشتها و تحمل را نشان می یک  ایجاد نمودار زیر چگونگی ترکیب این نکات را با هم و 

 پنج: اشتها و تحمل شکل 
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 ماموریت
با طعم  کیسالم و ارگان یارائه غذاها

 یمحل هیاز مواد اول تولید شده یعال
 

 چشم انداز
با  یککننده محصولات ارگان یدتول ینبزرگتر
نمایم می خدمتکه  ییدر بازارها یدارمنبع پا

 ما یسکمتناسب با ر یدجد یبازارها و
 
 

 اصلیارزشهای 
از . نماییمیتلاش م داریسالم و پا یطیمح تحقق یبرا

از  یغن یهاخاک ،یعیکه درکمپوست طب یمواد
 رییبدون تغ غلاتو از  ،نداهرشد یافت کیارگان اتیح

 .کرد میاستفاده خواه
 

 راهبرد
خواهند میل با تولید غذاهای خوشمزه و هیجان انگیز که مردم میایجاد وفاداری برند 

 برای آنها خوب استهم طعم خوبی دارد و هم نمایند، زیرا 
 

ماموریت، چشم انداز و ارزشهای از 
 نمایداصلی پشتیبانی می

 
 پیوند اشتها به جهت گیری راهبردی

 بیانیه اشتها در سطح سازمان
 یمدار ییهایریگیمتصم یبرا یکمتر یسکراشتهای است. ما  یما ضرور یبرا یتجار نام

 یفیتک ی،اصل یهارا بالاتر از ارزش ینهکه هز یماتیاندازد. ما تصمیکه برند ما را به خطر م
که  یماتیتصم ین. همچنگرفت یمنخواه ،دهنده قرار دهد یلانتخاب مواد تشک یامحصول 
کرد  یمتلاش خواهحال،  ینبا ا .گرفت یمنخواه ،قرار دهد یدارپا یاتبر عمل قدمرشد را م

اشتهای و  یمنوآور باش، کنندیرا برآورده م یانمشتر یحاتکه ترج یتوسعه محصولاتدر 
  .یمپذیریهدف م ینبه ا یابیدست یبرا یترمتوسط یسکر

 

 با ارزش پیوند دارد

 نمایدتنشهای بالقوه را مشخص می

ریسک مورد نیاز برای   با سطح
 موفقیت پیوند دارد

 هدف واحد کسب و کار
 یجانو هعلاقه مورد مصرف کنندگان را و نوآورانه که  یدتوسعه محصولات جد تداوم برای

 دهدیقرار م
 

 به ملاحظات سطح کسب و کار انتقال 

 اشتهای مرتبط
عدم  سکیدارد و ر ازین یترمتوسط سکیر شرح حالبه  یکه نوآور نماییممیما درک 

 دیخط تول یارتقا یبرا یرا با فرصت انیمورد نظر مشتر دیجد یهاقهیسل جادیدر ا تیموفق
که برند  یماتیندارند، تصم کیارگان یکه گواه ی. ما با استفاده از محصولاتنمایدمی تیریمد

 دهد شیافزا شایدما را  نهیهز نیکه ا پذیریممی. گرفت مینخواه، ندازدیبه خطر ب اما ر
 

 نمایدتنشهای محتمل را مشخص می

 محصولات در تخقیق و توسعه برای همیشه هدف عملکردی:
 10-6 تحمل )محدوده قابل قبول عملکرد(:

 

 اشتها به اهداف عملکردی پیوند 

 اهداف بیشتر و بیانیه اشتهای مربوط به آن
 

 تجربیات داخلی        سهامداران           سایر ذینفعان           
 

 ایمنی  عملکرد مالی  پرسنل     ناظرین 
 

 فناوری   رشد     مشتریان جامعه 
 

 (یاریمحور )اخت سکیرهای بیانیه

 ،یداخل تجربیاتمربوط به  یاشتها
را در نظر  ذینفعان ریسهامداران و سا

فضا نشان  تیمحدود لی)به دل ردیگ یم
 داده نشده است(

 انتقال به بیانیه ریسک محور
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 حمایت از استفاده اشتها
تایید اهمیت اشتها و ایجاد  در این مقاله به هیئت مدیره و مدیریت ارشد اشاره داشتیم، این دو نقش کلیدی در  

 فرهنگ و تجربیات مورد نیاز برای احیاء اشتها در سازمان دارند.  

  د یتاک  ر،یخ  ایاشتها با انتظارات آن مطابقت دارد    ا یآ  نکهیاشتها و در نظر گرفتن ا  تدویندر    ره یمد   ئت یما بر نقش ه

. با این  ایمنموده سراسر سازمان اشاره  آن در  جاری سازی  اشتها از بالا و    تدویندر    تیریمد   تیاهم  بر .  میاکرده 

 شود.  وجود مسئولیت به همین جا ختم نمی 

در سطح مدیریت ارشد سازمان   فردی توان اشتها را تدوین نمود و سپس آنرا رها نمود.  همانطور که بیان شد، نمی 

  که   است   افراد فعال در خط مقدمبگیرد. این شامل کمک به  برعهده    را   لازم است وظیفه پشتیبانی استفاده از آن

مدیریت ممکن است  بخواهد  .  دهند های لازم را توسعه می و شاخص   گنجانند می روزمره  تجربیات    دررا    اشتها  

. پیوست شماره  روزانه توسعه دهد   برای استفاده مدیریت  است رابه راحتی قابل ارجاع  که  اصول راهنما  ای  مجموعه 

توسط سازمان تواند سفارشی سازی شود، ارائه    که می از وظایف کلیدی را در یک اینفوگراف عمومی    ایدو، خلاصه 

 دهد. می 

گردد. در برخی از   نییارشد تع  تیریو مد   ره یمد   ئتیتوسط ه  د یدهد بای کار را انجام م نیا  یچه کس  قاًیدق  نکهیا

،  دیگر  در صورت وجود فردی در سازمان(. در موارد   ،1، مدیر ارشد ریسک موارد، انتخاب روشن است، )برای مثال

با توانمندی، ظرفیت و اعتبار داخلی مناسبهیئت مدیره و   ، برای ایفای این نقش  مدیریت ارشد باید فردی را 

این است که تلاش برای تدوین اشتها به ندرت در عمل  ایم، شناسایی نمایند.  آنچه که در غیاب فرد مسئول دیده 

 بد. یاادامه می 

سازمان   ما پبه  برای  یک    که   کنیم یم   یشنهادها  مسئول  فرد 

 شناسایی نمایید. پشتیبانی و استفاده از اشتهای ریسک 
 

 تفکرات نهایی 
تدوین و شناحت  اشتهای ریسک    شود کنترل کرد. را نمی  سک یر  نند. اماکی م   سکیر  ت یموفق  ی ها براسازمان

تعیین اشتها از دریچه عملکرد  عنصر کلیدی از حاکمیت شرکتی، برنامه ریزی راهبردی و تصمیم گیری است.  

بحث  تاثیر می مستلزم  مدیریت  و  مدیره   بر هیئت  که  است  و  های عمیقی  بودن،  گذارد  موثر  فرهنگ  برای  در 

با     است و و با اهداف   ا بیانگر ماموریتنماید. به این طریق، اشتهسازمانی نفوذ می  هدف نهایی ارزش افزوده  و 

 
1 chief risk officer 
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نماید های سازمان را تشویق می تمامی بخش شود. نظارت تکمیل کننده  دریچه تصمیم گیری اشتها و  یکپارچه می 

 تا در یک طول موج باشند.  

چگونه اشتها به  اهده کردیم که  با لحاظ اینکه ریسک مستلزم تلاش است. ما از نزدیک مشاتخاذ تصمیم آگاهانه  

 ارزش آنرا دارد.  معتقدیم که تلاش ما نماید. گیری کمک می بهبود عمیق ملاحظات در تصمیم
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 پیوست یک: 

 یکپارچگی اشتها و مدیریت ریسک سازمانی با عملکرد و راهبرد 
چارچوب    )چارچوب( مدیریت ریسک سازمانی یکپارچه با عملکرد و راهبرد را منتشر کرد.  کوزو  2017در سال   

نمود. بر اهمیت موارد زیر تاکید  گفتگو درباره اشتها را تجدید نمود و رابطه بین اشتها و تحمل را شفاف سازی  

 کرد: 

 تکیه گاه اشتهارابطه بین ماموریت و چشم انداز به عنوان  •

 اشتها در توسعه راهبرد استفاده از  •

 تدوین اشتها در خصوص راهبردها و اهداف و نه ریسک  •

 ها گیری استفاده از اشتها در تصمیم  •

 توجه به میزان ریسک مورد نیاز برای عملکرد.   •

 ملاحظه اشتها از منظر ذینفعان   •

 گیری با  شاخصهای متمرکز برکسب و کار های سطح بالاتر در خصوص تصمیم ارتباط راهنمای  •

، ارزشهای اصلی و مسیر کلی و عملکرد سازمان  نمودار زیر پنج عنصر چارچوب و رابطه آنها با ماموریت، چشم انداز

اصل وجود دارد که مفاهیم اساسی مرتبط با هر عنصر را نشان    20ای از  این پنج عنصر مجموعه دهد. در  نشان می

تصویر اکتساب شده  نوار آبی    درون  متمرکز است و این درهفت اصل به صورت خاص بر تعریف اشتها  دهد.  می 

 است. 

 اجزای مدیریت ریسک -6شکل 

 
 دهی اطلاعات، ارتباطات و گزارش  بررسی و بازنگری  عملکرد تدوین راهبرد و اهداف  حاکمیت و فرهنگ 

جزء گنجانده شده است.  یکپارچه شده است. همانطور که در هر یک از پنج  مدیریت ریسک سازمانی    کلاشتها در  

 برخی از این یکپارچگی به موارد زیر مربوط است: 

 اعمال قضاوت همانطور که حاکمیت  و فرهنگ بیان شده است. •
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ان  تدوین راهبرد و اهداف بیبندی اهداف به نحوی که  تعریف اشتها و ارزیابی راهبردهای جایگزین، فرموله  •

 شده است.

 ها همانطور که در عملکرد بیان شده است.  بندی پاسخشدت ریس و اولویت ارزیابی  •

بررسی و بازنگری    همانطور که در بررسی ریسک و عملکرد و پیگیری بهبود در مدیریت ریسک سازمانی   •

 بیان شده است.  

 گزارشگری بیان شده است.اشتراک گذاری اطلاعات ریسک همانطور که در اطلاعات، ارتباطات و   •

ها،  عملکرد در دسترس است: مجموعه مثالراهنمایی اضافه در مدیریت ریسک سازمانی یکپارچه شده با راهبرد و  

 سازمان غیر انتفاعی.هایی از شرکت انرژی  و به خصوص نمونه 

 گیری دیدگاه متمرکز بر هدف شکل

رابطه منفی  سازد که  نماید، مشخص می مورد شکل گیری دیدگاه هدف ارائه می   های خاصی را درچارچوب بحث

تحقق    به شناخت اشتها مربوط به اهداف، و احتمالاها وجود داشته باشد. این مکتوب  تواند بین ریسک یا مثبتی می 

توسعه اشتهای    را در ها  های مرتبط و تعامل بین این ریسکریسک باید  هر سازمانی  نماید.  آن اهداف کمک می 

 . بشناسد  خود  ریسک

را    زیرو موارد  است  از چارچوب توسعه یافته    در تصویر ذیل 

 نماید: بیان می 

شود.  می قابل قبول در نظر گرفته    ی کهمقدار ریسک •

  )خط قرمز(

که   • ریسک  سطوح  منحنی  افزای  با  مثال،  این  در 

 یابد. )خط آبی( عملکرد افزایش می 

 ) خط بنفش(  اشتهاهدف تعیین شده در  •

قبول   • قابل  عملکرد  مرزهای   عنوان  به  )خط  تحمل 

 شکسته زرد( 

که در شکل گیری میزان ریسک    یهای مستقلریسک •

 تجمیع شدند. فعلی برای دستیابی به هدف  

 دهد:به شرح ذیل نشان می این نمودار چندین نکته مهم را 

مربوط به اهداف  شوند. تحمل  ربوط می های مختلف مدیریت ریسک سازمانی متحمل و اشتها به جنبه  .1

 عملکردی است و نه ریسک. 
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وسیعی از ریسک را در نظر  دید    باید نماید. اشتها  دید شرح حال را ارائه می ریسک شماره یک تا سه،   .2

 .گذارند که بر عملکرد تاثیر می است هایی تمامی ریسکشامل بگیرد که 

از جمله سطوح قابل قبول    ، نماید که هدف عملکردیانتخاب می فقط در شرایط بسیار نادر، یک سازمان   .3

در سمت راست تحمل اشتها را قطع  )تحمل( بالاتر از اشتها، را تعیین نماید. به هیمن دلیل است که  تغییر

 نماید. ، سازمان را در محدوده تحمل حفظ می تغییرلی از  در سطوح قابل قبو عملکردد. نمایمی 
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 ای از وظایف کلیدیخلاصه پیوست شماره دو:
 نماییم:ها پیشنهاد می : ما به سازمان 6تصویر شماره 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ارتباط اشتها و راهبرد
سر ریز یک رویکرد متمرکز بر هدف را بپذیرید، که به ملاحظات ریسک 

کسب و کاری دیگر وجود داشته نظارتی حاص یا  دلایل شود، مگر اینکه
 باشد که این انتخاب را محدود سازد

 های اشتهاورودی

که  یکردیرو ای ینظارت کردیسازمان رو ایکه آ نمایید نییتع
اعمال ، دینمایم کپارچهی ی رانظارت اتیو تجرب یریگمیتصم

 خواهد کرد

ممکن است بر دیدگاه سازمان  که دیدگاه ذینفعان
اشتهای ریسک تاثیر بگذارد، تجزیه و تحلیل درمورد 

 نماید.

بالایی و پایینی مرزهای هر دو  شامل ایکه آ نمایید نییتع
 شود. می

 هنگامرا  کسب و کار منحصر بفرد سازمانزمینه 
 .تدوین اشتهای ریسک در نظر بگیرید

چه حد تنشهای طبیعی در طراحی  درنظر بگیرید که تا
 اندلحاظ شدهاشتهای ریسک 

 یبترککسب نمایید و نحوی را  یدیکل یهاورودی

)به عنوان  را در نظر بگیرید یسکر اشتهایآنها را 

 ی،فعل راهبردیو چشم انداز، جهت  یتمثال، مامور

 و فرهنگ(. یسک،ر حالشرح 

 
 توسعه اشتها برای

 پشتیبانی راهبرد و اهداف

شده  لیتسه یهاکه شامل بحث دیرا توسعه ده یکردیرو
مرتبط با راهبرد و  یهاو چشم انداز، بحث تیمرتبط با مامور

 یحیترج یکردهایرو ریسا ایعملکرد  لیو تحل هیاهداف، تجز
 سازمان باشد.

 ییو هم آنها تیریاشتها، هم سطوح ارشد مددر توسعه 
 .دیروزمره مشغولند، پوشش ده یهاتیراکه در فعال

انداز را در و چشم تیسازمان شامل مامور یبرنامه راهبرد
. دییشده در مورد اشتها حفظ نما لیتسه یهاخط مقدم بحث

دو خط کسب و  ای کیجانبدارانه فقط در مورد  یهااز بحث
 .دیینما یکار خوددار

در درون سازمان  افتهیتوسعه  یکردهایبا استفاده از رو
توسعه  سکیاشتها ر یاعتبارسنج یبرا یاخود، برنامه

 .دیده

 نییپا ایبالا  یلیکه به نظر خ یسکیدر مورد سطوح ر
 .دییبحث و گفتگو نما رهیمد ئتیو ه تیریهستند با مد

برای پشتیبانی بیان اشتها 
 گیریاز تصمیم

و هم در سطوح مختلف  نفعانیکه هم در گروه ذ دیریرا بپذ یزبان
 انداز باشد. نیسازمان طن

راهبرد و  یزبان استفاده شده برا هیکه شب یاز زبان
 .دییاهداف است، استفاده نما

 ییهااشتها به دسته یبندگروه یمشترک برا یکردیرو
است، توسعه  هاسکیر ایکه همراستا با راهبرد، اهداف 

 .دیو به اشتراک بگذار

که  دیو بپرس دیینما یاشتها بررس هیانیدقت را در ب یسطح فعل
تکامل  سکیر تیریمد یهایبا رشد توانمند یبه طور کل ایآ
 ریخ ایاست  افتهی

از اشتها برای استفاده 
 بهبود عملکرد 

 مثلا د،یو عملکرد توسعه ده سکیر رشیفلسفه در مورد پذ کی
 یبرا نکهیا ای دیریپذیرا م شتریعملکرد ب یبالاتر برا سکیر ای، آ

 .دیهست یراض ترنییعملکرد پا رشیاز پذ سک،یمحدود کردن ر

 یو بازنگر یبررس اتیو تحمل را در تجرب سکیاشتها ر
 دیساز کپارچهیعملکرد  یابیاستفاده شده در ارز

استفاده  قیاز طر سکیر یچگونه اشتها نکهیدر مورد ا یدگاهید
و  رهیمد ئتیها )مثلاً در سطح هها و محرکتحمل، شاخص

روزانه، انطباق و نظارت( در سازمان  اتیارشد، عمل تیریمد
 .دیتوسعه ده ابد،ییم یتسر

. به عنوان دییبهبود مستمر استفاده نما اتیتجرباز 
 یانحراف از اشتها ،یداخل یدهگزارش وهیاز ش یبخش

گزارش  رهیمد اتیو ه تیریمطلوب را به مد سکیر
 دیینما

مراحل  نیمجدد ا ینیبازب یرا برا یمشخص یدوره زمان
 یکه  اشتها دییحاصل نما نانیتا اطم دیکن نییتع
 است. یهمچنان جار سکیر

پشتیبانی از استفاده 
 اشتهای ریسک

از توسعه و استفاده از اشتها  یبانیپشت یرا برا یفرد مسئول
 .دیینما ییشناسا سکیر
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 درباره کوزو 
  رهبری ارائه  صورت اختصاصی به  پنج سازمان خصوصی، تشکیل گردید،  و به  ابتکار مشترک  با    1985کوزو در سال  

، کنترل داخلی، و بازدارندگی از  یسازمان  یسکر  یریتدر مورد مد   ییها و راهنماتوسعه چارچوبفکری از طریق  

می  آمریکاپردازد.  تقلب  حسابداری  انجمن   از:  عبارتند  کوزو  پشتیبان  رسمی  1سازمانهای  حسابداران  موسسه   ،

 .5و موسسه حسابرسان داخلی 4مدیریت، موسسه حسابداران 3المللی، مدیران مالی بین 2آمریکا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 American Accounting Association (AAA) 
2 the American Institute of Certified Public Accountants (AICPA) 

3 ,) Financial Executives International (FEI) 
4 the Institute of Management Accountants (IMA) 

5 The Institute of Internal Auditors (IIA) 


