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مقدمه
مديريت ريسک سازماني، روشي سيستماتيك براي مديريت ريسكهاي سازمان به صورت سازگار و همراستا با استراتژيهاي فراهم نموده و بر خلق، حفظ و توسعه ارزش اثر گذار خواهد بود. روش اجرايي مديريت ريسك سازماني[footnoteRef:1] بدنبال ارائه راهنما به منظور تبيين چگونگي بکارگيري مديريت ريسك جامع و يكپارچه است. سند پيشرو، كه منطبق با چارچوب كوزو[footnoteRef:2]  طراحي و تنظيم گرديده است، فعاليت‌هاي كليدي مورد نياز براي يك رويكرد مديريت ريسك موثر را شناسايي مي‌كند. [1: .Enterprise risk management]  [2: .COSO] 


1. [bookmark: _Toc181450032][bookmark: _Toc181450190]هدف
[bookmark: OLE_LINK74][bookmark: OLE_LINK75][bookmark: OLE_LINK5]هدف از تدوين اين روش اجرايي حصول اطمينان از مديريت اثر بخش ريسك‌هاي سازماني (شامل شناسايي، تحليل، ارزيابي و برخورد با ريسك) بصورت سيستماتيك در جهت کاهش اثرات منفي، دستيابي به اهداف سازماني و نهايتا برخورداري از مزاياي مديريت ريسك است.
مزاياي مديريت ريسك عبارتند از:
· [bookmark: OLE_LINK90][bookmark: OLE_LINK91]فراهم ساختن يك رويكرد سيستماتيك براي شناسايي و مديريت ريسك؛
· ارتقاي تابآوري[footnoteRef:3] بنگاه [3: . Resilience] 

· افزايش دامنه فرصتها 
· [bookmark: OLE_LINK92][bookmark: OLE_LINK93]افزايش نتايج و مزيتهاي مثبت ضمن کاهش اثرات منفي
· ثبات عملکرد و کاهش انحرافات عملکردي
· بهبود به کارگيري منابع

[bookmark: _Toc212823606][bookmark: _Toc181450033][bookmark: _Toc181450191]دامنه كاربرد
اين روش اجرايي براي كليه اهداف و سطوح سازماني در شرکت ملي پالايش و پخش فرآوردههاي نفتي ايران و شركت‌هاي فرعي کاربرد دارد.

[bookmark: _Toc212823607][bookmark: _Toc181450034][bookmark: _Toc181450192]تعاريف
[bookmark: _Toc181450035][bookmark: _Toc181450193]1-3. سازمان
منظور از سازمان در اين سند، شركت ملي پالايش و پخش فرآورده‌هاي نفتي ايران است.

[bookmark: _Toc181450036][bookmark: _Toc181450194]3-2. عدم قطعيت[footnoteRef:4] [4: . Uncertainty] 

عدم قطعيت وضعيتي از يک رويداد است که به دليل نقص در شناخت، دانش يا اطلاعات مرتبط، نتيجه آن احتمالي وغيرقطعي است. عدم قطعيت زماني وجود دارد که احتمال وقوع رويداد نامعلوم است. ريسک‌ها به عنوان عدم قطعيت‌هاي موجود در فعاليت‌هاي شرکت شناخته مي‌شوند که درصورت وقوع، اثرات مثبت يا منفي بر اهدافي چون زمان، هزينه وکيفيت خواهند داشت.

[bookmark: _Toc181450037][bookmark: _Toc181450195]3-3. ريسک
ريسك متغيري است که ميتواند منجر به انحراف از يک خروجي مورد انتظار شده و در نتيجه ميتواند دستيابي به اهداف استراتژيک و عملکرد کلي سازماني را تحت تاثير خود قرار دهد.

[bookmark: _Toc181450038][bookmark: _Toc181450196]3-4. مديريت ريسک سازماني[footnoteRef:5] [5: 2. Enterprise risk management] 

مديريت ريسک سازماني فرآيند شناسايي، اندازهگيري، تصميمگيري و نظارت بر انواع ريسکهاي مطرح سازمان به منظور کمينهسازي تغييرات عملکرد غيرمنتظره و بيشينهسازي ارزش ذاتي فعاليت‌هاي شرکت است. در اين سند دو عبارت مديريت ريسك و مديريت ريسك سازماني معادل هستند.

[bookmark: _Toc181450039][bookmark: _Toc181450197]3-5. احتمال وقوع ريسک[footnoteRef:6] [6: .Probability of  risk] 

امکان وقوع يک رويداد ريسک است که به صورت درصد و يا به گونه جامع‌تر به صورت نمودار توزيع احتمالي بيان ميشود.



[bookmark: _Toc181450040][bookmark: _Toc181450198]3-6. شدت اثر ريسک[footnoteRef:7] [7: .Severity of risk] 

تغييرات برنامه‌ريزي نشده در جهت تحقق اهداف شرکت که در نتيجه وقوع يک ريسک ايجاد خواهد شد و مي‌تواند به صورت مثبت يا منفي باشد.

[bookmark: OLE_LINK21][bookmark: OLE_LINK22][bookmark: _Toc181450041][bookmark: _Toc181450199]3-7. اشتهاي ريسك[footnoteRef:8] [8: .Risk appetite] 


منظور از اشتهای ریسک نوع و میزان ریسکی که هیئت مدیره شرکت مایل به پذیرش آن برای کسب ارزش افزوده بیشتر است. . اشتهاي ريسك در قالب نقشه اشتهاي ريسك مانند آنچه در شكل 1 نشان داده شده، قابل تفسير است. در اين نقشه محدوده‌اي كه سازمان با توجه به احتمال و پيامد وقوع يك ريسك را مي‌پذيرد مشخص مي‌گردد. اين نقشه بيان مي‌دارد كه سازمان تا چه حدي، وقوع رويداد با احتمال كم و اثر منفي (زياد) يارويداد با احتمال زياد و اثر كم را مي‌پذيرد. فلسفه مديريت ريسك و تاثير آن بر فرهنگ سازمان در سندي بعنوان سند بيانيه اشتهاي ريسك منتشر مي‌شود.
[bookmark: _Ref68333062][bookmark: _Toc68415340]شكل 1- نقشه اشتهاي ريسك


[bookmark: OLE_LINK19][bookmark: OLE_LINK18][bookmark: _Toc181450042][bookmark: _Toc181450200]3-8. چارچوب مديريت ريسك سازماني[footnoteRef:9] [9: . Enterprise risk management framework] 

چارچوب مديريت ريسك سازماني برگرفته از چارچوب كوزو ويرايش 2017 و شامل 3 جزء به شرح ذيل است: 
استراتژي و هدفگذاري: فرآيند مديريت ريسک سازمان و فرآيند توسعه استراتژي، سياست‌هاي حاكميتي و مدل كسب و كار در کنار هم عمل ميکنند. 
عملکرد[footnoteRef:10]: سازمان ريسکهايي که بر تحقق استراتژي و اهداف تاثير ميگذارد را شناسايي و ارزيابي ميکند. ريسکهاي سازمان بر مبناي شدت آنها و اشتهاي ريسک اولويتبندي ميشود. سازمان پاسخ به ريسکها را انتخاب و اقدامات انجام شده براي تغييرات را پايش ميکند. به اين طريق ديدگاه پورتفوي[footnoteRef:11] براي ميزان ريسکي که سازمان در مسير استراتژي و اهداف خود متحمل شده است توسعه مييابد. [10: .Performance]  [11:  .Portfolio View] 

بازبيني و بازنگري[footnoteRef:12]: با بازبيني عملکرد مديريت ريسک، سازمان ميتواند بررسي کند عملکرد مديريت ريسک چقدر توانسته در طي زمان ارزش ايجاد کند و چه تغييرات اصلاحي مورد نياز است.  [12: .Review and revision] 



[bookmark: _Toc181450043][bookmark: _Toc181450201]3-9. بيانيه اشتهاي مديريت ريسك[footnoteRef:13] [13: .Risk appetite satement] 

بيانيه اشتهاي ريسک، سياستي تاييد شده توسط هيئت مديره است که انواع ريسک را تعريف کرده و سطوح ريسکي را تجميع مينمايد که سازمان به منظور دستيابي با اهداف خود قادر به پذيرش آنها است. 
راهنماي بيانيه اشتهاي ريسک در پيوست ب اشاره شده است.

[bookmark: _Toc181450044][bookmark: _Toc181450202]3-10. ريسك قابل پذيرش[footnoteRef:14] [14: .Acceptable risk ] 

ريسك قابل پذيرش به سطح ريسك قابل قبول جهت دستيابي به هدف تعريف شده اطلاق مي‌گردد. اين سطوح حدود آستانه كمي هستند كه اشتهاي ريسك سازمان را به انواع بخصوصي از ريسك واحدهاي كسب و كار نسبت مي‌دهد. با توجه به اهداف مختلف، ريسك قابل پذيرش نيز ممكن است متفاوت باشد. بطور مثال براي تغييرات درآمدي، مواجهه با نرخ بهره، تطابق با قوانين و مقررات و ... ريسك قابل پذيرش متفاوت خواهد بود. 
توجه: اشتهاي ريسك و ريسك قابل پذيرش تفاوت دارند. اشتهاي ريسك مفهومي استراتژيک است که در سطح هيئت مديره تعريف مي‌گردد در حاليكه ريسك قابل پذيرش مفهوم تاكتيكال دارد و بعنوان عملكرد ارزيابي شده در دسترسي به هدف تعريف مي‌گردد.
[bookmark: _Toc181450045][bookmark: _Toc181450203]3-11. ريسك ذاتي[footnoteRef:15] [15: .Inherent risk] 

عاملي كه بدون هيج اقدام مديريتي مي‌تواند بر احتمال و يا پيامد ريسك اثر گذارد، منجر به پيدايش ريسک ذاتي مي گردد. در صورتي كه هيچ اقدامي براي كنترل يا رويارويي با آن انجام نشود مي‌تواند سازمان را در دستيابي به اهدافش با محدوديت مواجه نمايد.

[bookmark: _Toc181450046][bookmark: _Toc181450204]3-12. ريسك باقيمانده هدف[footnoteRef:16]  [16: .Target residual risk] 

مقدار ريسکي است که سازمان ترجيج ميدهد در اجرا و پيگيري استراتژي و تحقق اهداف بپذيرد.

[bookmark: _Toc181450047][bookmark: _Toc181450205]3-13. ريسك باقيمانده واقعي[footnoteRef:17] [17: .Actual residual risk] 

مقدار ريسک باقيمانده بعد از اقدامات مديريتي و تغيير شدت ريسک است. 

[bookmark: _Toc181450048][bookmark: _Toc181450206]3-14. پروفايل ريسك[footnoteRef:18] [18: .Risk profile] 

مجموعه ريسکهاي احصا شده در سازمان که انواع، شدت، احتمال وقوع، وابستگي متقابل ريسکها و چگونگي اثرگذاري ريسکها بر عملکرد سازمان در انطباق با اهداف استراتژيك را بيان مينمايد، پروفايل ريسك نام دارد. پروفايل ريسک تصويري لحظهاي از پورتفوي ريسکهاي يک سازمان در مقطعي خاص از زمان است. ضروري است که پروفايل ريسک با مدل کسب و کار و استراتژي سازمان تطابق داشته باشد.

[bookmark: _Toc181450049][bookmark: _Toc181450207][bookmark: OLE_LINK71]3-15. ذينفعان
هر گروه يا فردي که از بقا و موفقيت شرکت حمايت کرده و بر آن تاثير گذاشته يا از آن تاثير ميپذيرد را ميتوان به عنوان يک ذينفع در نظر گرفت. شخص يا گروه متاثر از عملکرد شرکت شامل مشتريان، مالکان پروژه، سرمايهگذاران، تامينکنندگان، پيمانکاران و جامعه است.

[bookmark: _Toc181450050][bookmark: _Toc181450208]3-16. مالك ريسك[footnoteRef:19] [19: .Risk owner] 

شخص يا مديريتي كه عهده دار مسئوليت شناسايي و پايش ريسك مشخصي است و مسئوليت نهايي تحت كنترل درآوردن ريسك‌هاي شناسايي شده تا سطح ريسك قابل تحمل بر عهده او است. 


[bookmark: _Toc212823608][bookmark: _Toc181450051][bookmark: _Toc181450209]ساختار و مسئوليتها
[bookmark: _Toc181450052][bookmark: _Toc181450210]4-1. ساختار مديريت ريسك
ساختار غير موظف مديريت ريسك در شكل 2 ترسيم شده است. 
[image: ]
[bookmark: _Ref48995726]
[bookmark: _Toc68415341]شكل 2-ساختار غيرموظف مديريت ريسك

سازمان بطور مداوم ساختار خود را بازنگري ميکند تا اطمينان يابد مسئوليتها به روشني در سطوح هيئت مديره و مديريت تخصيص و تعريف شدهاند و ساختار موجود از برخورد مطلوب با ريسک پشتيباني ميکند.

[bookmark: _Toc181450053][bookmark: _Toc181450211]4-2. مسئوليت‌ها
[bookmark: _Toc181450054][bookmark: OLE_LINK55][bookmark: OLE_LINK56]1-2-4- هيئت مديره شركت
[bookmark: OLE_LINK57][bookmark: OLE_LINK58]تصويب سند بيانيه اشتهاي ريسك
تصويب راهبردها و سياستهاي کلي مديريت ريسک و استراتژيهاي پاسخ به ريسك
پايش كلان و تعيين جهتگيريهاي سازمان با توجه به گزارشهاي دورهاي و بازخوردهاي لازم
تخصيص منابع مورد نياز مديريت ريسك 
[bookmark: _Toc181450055]2-2-4.  مدير عامل
حصول اطمينان از اين که سازمان از اصول مناسبي براي شناسايي، ارزيابي، پايش، گزارشدهي، کاهش و کنترل ريسک استراتژيک استفاده مي‌کند.
حصول اطمينان از اطلاع رساني و بکارگيري فرهنگ آگاهي از ريسک در سازمان
حصول اطمينان از همسوسازي رفتارها و تصميمگيري مبتني بر ريسک با عملکرد سازمان
نظارت بر فعاليت كارگروه مديريت ريسك سازماني
ابلاغ بيانيه اشتهاي ريسك
تاييد گزارش كنترل و پايش ريسك جهت ارايه به هيئت مديره
حصول اطمينان از اين که اطلاعات شفاف، جامع، مرتبط، قابل اعتماد، قياس‌پذير و مهم مربوط به حوزه هاي مختلف کاري سازمان به موقع، در اختيار افراد قرار ميگيرد.
تصويب و ابلاغ دستورالعملهاي تخصصي
[bookmark: _Toc181450056]3-2-4. کارگروه مديريت ريسک سازماني
هدف از تشکیل کارگروه مدیریت ریسک سازمانی، ارائه نظرات مشورتی و کمک به ایفای مسئولیت نظارتی هیئت مدیره شرکت و بهبود آن جهت کسب اطمینان معقول از تحقق موارد زیر و کسب اطمینان از استقرار ساز و کارهای مناسب برای مدیریت ریسک است:
سیاستگذاری و تعیین خطمشیهای شرکت در حوزه ریسک
استقرار فرآیندهای شناسایی، ارزیابی، تجزیه و تحلیل و پاسخ به ریسک
وجود فرآیندها و سامانههای الزام برای گزارشدهی ریسکهای شرکت
مدیریت موثر ریسکها و اطمینان معقول از دستیابی به اهداف و ارزشهای اصلی شرکت
تعیین اشتهای ریسک شرکت
[bookmark: OLE_LINK67][bookmark: OLE_LINK68]اين كارگروه متشكل از مدیران برنامه‌ريزي تلفيقي، هماهنگي و نظارت بر عمليات، مهندسي ساختار، بهداشت، ايمني، محيط زيست و پدافند غيرعامل، بازرگاني، و رئيس دفتر مدير عامل و دبير جلسات هيئت مديره و دو نفر از کارشناسان خبره مديريت ريسک به انتخاب مدير عامل است و جلسات آن حداقل هر سه ماه يكبار برگزار مي‌شود. رياست كارگروه بر عهده مدیر برنامهریزی تلفیقی و دبير كارگروه رئيس دفتر مدير عامل و دبير جلسات هيئت مديره ميباشد. در صورت نياز و با توجه به طبقهبندي ريسك از ساير مديريت‌ها و واحدهاي بلافصل مدير عامل نماينده دعوت مي‌گردد. شرکتهای فرعی موظفند نسبت به تشکیل کارگروه مدیریت ریسک با اعضای متناظر در سطح آن شرکت اقدام و گزارشهای ادواری لازم را به کارگروه شرکت اصلی ارسال نماید. احكام اعضاي كارگروه توسط مدير عامل شركت صادر ميگردد.
[bookmark: OLE_LINK69][bookmark: OLE_LINK70]كارگروه وظايف و مسئوليت‌هاي زير را بر عهده دارد:
بررسی و ارزیابی مدیریت ریسک در شرکت
بررسی وضعیت ریسکهای شرکت بر حسب درجه ریسکپذیری و اشتهای ریسک تعیین شده هیئت مدیره و در صورت لزوم ارایه مشاوره به مدیر عامل و یا سایر واحدها
پیشنهاد رویکردها، راهبردها و سیاستهای مدیریت ریسک به هیئت مدیره شرکت
نظارت بر استقرار برنامه یا چارچوب سیستم مدیریت ریسک یکپارچه در شرکت و پیگیری اجرای آن
نظارت بر عملکرد واحد مدیریت ریسک شرکت
شناسایی نارساییهای موجود در مدیریت ریسک جهت طرح در هیئت مدیره
حصول اطمینان معقول از عدم همپوشانی و شکافهای احتمالی در نظارت از طریق برگزاری جلسات با سایر کارگروههای هیئت مدیره
حصول اطمینان معقول از ایجاد و ارتقای آگاهی نسبت به ریسک در سطح شرکت
ارایه گزارشهای مستمر در مورد وضعیت انواع ریسکهای شرکت از قبیل مالی و اعتباری، حقوقی و قانونی، راهبردی و تجاری، عملیاتی، ریسکهای مربوط به تکنولوژی، فناوری اطلاعات و ارتباطات به هیئت مدیره
بررسی عملکرد، پایش دورهای برنامه یا چارچوب مدیریت ریسک شرکت و ارزیابی اثربخشی آن و ارایه گزارش به هیئت مدیره
استفاده از بسترهای لازم جهت دریافت گزارشها و موضوعات مرتبط با ریسک از کلیه ذینفعان شرکت
سایر موارد به تشخیص هیئت مدیره شرکت

هیئت مدیره شرکت در چارچوب مسئولیتهای کارگروه ریسک به آن اختیارات ذیل را میدهد:
دسترسی به منابع اطلاعاتی مورد نیاز برای انجام وظایف
استفاده از مشاوران خارج از شرکت جهت انجام وظایف و مسئولیتهای کارگروه در مواقع لزوم
برگزاری جلسه با کارکنان، مدیران یا اشخاص بیرونی جهت انجام وظایف کارگروه و کسب اطلاعات از آنها
دعوت از اشخاص مستقل و صاحبنظر دارای تجربه و تخصص جهت حضور در جلسات (بدون حق رای)
برقراری تعاملات با مدیران اجرایی شرکت در حوزه مدیریت و نظارت بر ریسکهای شرکت
سایر اختیارات به تشخیص هیئت مدیره شرکت
[bookmark: _Toc181450057][bookmark: OLE_LINK35][bookmark: OLE_LINK36]4-2-4. دبير کارگروه مديريت ريسك
دبير كارگروه وظايف و مسئوليت‌هاي زير را بر عهده دارد:
[bookmark: OLE_LINK29][bookmark: OLE_LINK30]تشكيل جلسات كارگروه 
هدايت، راهبري و دبيري جلسات كارگروه و پيگيري اخذ اسناد راهبردي (شامل سند استراتژي شركت، سياستهاي حاكميتي و الزامات و مقررات رگولاتوري و ...)
تهيه و بروزآوري داشبورد مديريت ريسك سازمان
اخذ و تحليل گزارش هاي ريسك/پايش ريسك از مالكين 
تكميل پروفايل ريسك و نگهداري داده‌هاي جمع‌آوري شده براي شناسايي ريسك
بررسي، تنظيم و بازنگري روش اجرايي مديريت ريسک
تنظيم گزارش مديريت ريسك جهت ارائه به مديرعامل/هيات مديره
بررسي و تنظيم دستورالعملهاي تخصصي 


[bookmark: OLE_LINK59][bookmark: OLE_LINK60][bookmark: _Toc181450058][bookmark: OLE_LINK16][bookmark: OLE_LINK20][bookmark: OLE_LINK47][bookmark: OLE_LINK48]5-2-4.  متوليان/ مالكين ريسك
مالک ريسک مسئوليتهاي ذيل را بر عهده دارد:
مطالعه و بررسي فضاي سازمان و اسناد راهبردي
جمع‌آوري داده‌هاي اطلاعاتي از منابع مختلف براي شناسايي ريسك
شناسايي، تحليل، ارزيابي، اولويت‌بندي و تعيين استراتژيها و برنامه هاي مقابله با ريسك در حوزه كاري مربوطه (تهيه پروفايل ريسك)
[bookmark: OLE_LINK49][bookmark: OLE_LINK50]تهيه و بازنگري  دستورالعمل  تخصصي مديريت ريسك در حوزه مربوطه (حسب نياز)
بازنگري ريسك و شناسايي منابع و رويدادهاي جديد
برنامه‌ريزي اقدامات اجرايي و گزارشدهي برنامهها و اقدامات مقابله با ريسك
تحليل علل عدم اجرا يا عدم اثربخشي اقدامات مرتبط با ريسك
تشكيل كارگروه هاي فرعي مديريت ريسك با دعوت از كليه شركتها/ مديريتها/واحدهاي مرتبط و موثر بر ريسك هاي مربوطه (حسب نياز)


[bookmark: _Toc212823609][bookmark: _Toc181450060][bookmark: _Toc181450212]مراحل اجرايي مديريت ريسک  سازماني
[bookmark: _Toc181450061][bookmark: _Toc181450213]5-1. نمودار ارتباطات فرآيندي
شكل 3 نمودار ارتباطات فرآيندي مديريت ريسك سازماني را نشان مي‌دهد.

[image: ]
[bookmark: _Ref48995836][bookmark: _Toc68415342]شكل 3- مراحل فرآيند مديريت ريسك
[bookmark: _Toc181450062][bookmark: OLE_LINK7][bookmark: OLE_LINK10]2-5. تنظيم بيانيه اشتهاي ريسك
کارگروه مديريت ريسک، پيشنويس بيانيه اشتهاي ريسک را در ارتباط با خلق، حفظ و درك ارزشهاي سازمان تنظيم مينمايد. راهنماي تدوين بيانيه اشتهاي اشتهاي ريسك در پيوست ب-   ارائه شده است. پيشنويس بيانيه اشتهاي ريسک توسط دبير کارگروه جهت طرح و تصويب در هيئت مديره به مدير عامل شرکت ارسال مي‌شود. هيئت مديره شرکت بايد در ارتباط با همراستايي و يكپارچگي استراتژي با مفاد بيانيه اشتهاي ريسک سازمان تصميمگيري نمايد. بيانيه اشتهاي ريسک به صورت ساليانه يا در اثر تغيير سند استراتژيك بازنگري و توسط مدير عامل ابلاغ مي‌گردد.

[bookmark: _Toc181450063][bookmark: _Toc181450214]5-3. تشكيل پروفايل ريسک
[bookmark: _Toc181450064]1-3-5. تدوين و بازنگري معيارهاي ارزيابي ريسك
کارگروه مديريت ريسک مجموعهاي از معيارهاي مشترک را تدوين و توسعه و توسط دبير كارگروه به مالکين ريسک براي ارزيابي ريسك اعلام مينمايد. 

[bookmark: _Toc181450065]2-3-5. جمع آوري و تحليل داده‌هاي عملكردي
در اين مرحله مالکين ريسک با رديابي دادههاي ناشي از وقوع رويدادهاي گذشته و تاثيرات آن بر اهداف استراتژيک درک بهتري از ريسکهاي موثر بدست ميآورند. مالکين ريسک يك پايگاه داده زيان/رويداد براي ثبت  كليه زيان‌ها و رويدادهاي اساسي را ايجاد مي‌كنند. اين پايگاه داده بصورت مداوم توسط مالکين ريسک توسعه مييابد. سوابق تاريخي تاثيرات هر يک از رويدادها بر دستيابي به اهداف استراتژيک سازمان جمعآوري و در پايگاه داده نگهداري ميگردد. اين رويدادها شامل موارد ذيل ميباشد:
1. تغييرات در محيط داخلي و خارجي سازمان براي مثال تغييرات برنامه‌‌هاي 5 ساله 
1. تغييرات در فرآيندهاي كاري و عمليات جاري مانند تغيير در تكنولوژي و بهره‌برداري از يافته‌هاي جديد در شركت‌هاي مشابه
1. نتايج يافته‌هاي بازنگري مديريت ريسک كه حاكي از عدم اثر بخشي اقدامات انجام يافته 
1. روند تغييرات پيش‌بيني شده مانند تغييرات در روند مصرف، توليد و ...
1. رويدادهاي اقتصادي خارجي[footnoteRef:20] [20: .External economic events] 

1. وقايع و رويدادهاي طبيعي
1. رويدادهاي سياسي
1. عوامل اجتماعي
براي پشتيباني از تصميمات آگاه از ريسک[footnoteRef:21] دادههاي با کيفيت حفظ و نگهداري ميشود. دبير كارگروه مديريت ريسک و مالکين ريسک بايد اطمينان حاصل کنند دادهها و اطلاعات استاندارد شده‌ي با کيفيت بهنگام و بي‌وقفه[footnoteRef:22] در دسترس کاربر نهايي قرار دارد. مسيرهاي اطلاعاتي مناسب در سازمان تعريف شده و هر گونه تغيير در عوامل موثر بر ريسک گزارش ميگردد. مالکين ريسک بايد اطلاعات ريسک حوزه كاري خود را تجميع و نگهداري کنند. [21:  .Risk-aware]  [22: . Real-time] 


[bookmark: OLE_LINK38][bookmark: OLE_LINK43][bookmark: _Toc181450066]3-3-5. شناسايي و ارزيابي ريسک
سازمان ريسکهايي که بر عملکرد استراتژيها و هدفگذاري تدوين شده تاثير ميگذارد را شناسايي ميکند. ساختار نمونهاي شكست ريسک (RBS[footnoteRef:23]) در شكل 4 نشان داده شده است. مالکين ريسک ميبايد ريسکهاي فرآيندها و فعاليت‌هاي حوزه كاري خود را به صورت ادواري (هر سه ماه يكبار) شناسايي و ارزيابي نمايند. انتخاب رويکرد مناسب براي شناسايي ريسک توسط مالکين ريسک مشخص ميشود.  [23: . Risk breakdown structure] 

.
.
.
.
.
.
.
.
.

[bookmark: _Ref67990137][bookmark: _Ref67990105][bookmark: _Toc68415343]شكل 4- ساختار شكست ريسك

مالکين ريسک پس از شناسايي ريسك، اقدام به ارزيابي ريسک مينمايند. ارزيابي ريسک يا ارزيابي شدت ريسک، تعيين شدت ريسك با توجه به معيارهاي ابلاغ شده (بند 5-3-1) است. مقدار شدت ريسک بر مبناي دو عامل احتمال وقوع (P) و پيامد (I) حاصل از يك رويداد و از حاصل‌ضرب اين دو عامل در يکديگر تعيين مي‌شود.
شدت ريسک[footnoteRef:24] =  پيامد (I) × احتمال وقوع (P). احتمال وقوع و شدت اثر مطابق با جداول 1 و2 تعيين مي‌گردد.  [24: .Severity of Risk] 
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[bookmark: _Ref48998677][bookmark: _Toc68415379]جدول 1- شدت اثر ريسک

	مقياس
	درصد احتمال
	فرکانس وقوع(تجربيات گذشته)

	خيلي کم
	1
	احتمال کمتر از20درصد وقوع رويداد
	تا بحال در سازمان رخ نداده است.

	کم
	2
	احتمال بين20 تا40 درصد وقوع رويداد
	هر 3 تا 5 سال يکبار روي مي‌دهد.

	متوسط
	3
	احتمال بين 40 تا60درصد وقوع رويداد
	هر 1 تا 3 سال روي مي‌دهد.

	زياد
	4
	احتمال بين 60 تا80 درصد وقوع رويداد
	هر سال يکبار روي مي‌دهد.

	خيلي زياد
	5
	احتمال بيش از 80 درصد وقوع رويداد
	هر سال بيش از يكبار رخ مي‌دهد.


[bookmark: _Ref32846768][bookmark: _Toc68415380][bookmark: _Ref24459189]جدول 2- احتمال وقوع ريسك


[bookmark: _Toc181450067][bookmark: OLE_LINK32][bookmark: OLE_LINK37][bookmark: OLE_LINK14]4-3-5.  تعيين استراتژي پاسخ به ريسك
مالکين ريسک با توجه به شدت ريسک و بيانيه اشتهاي ريسک، استراتژي پاسخ به ريسک را تعيين مينمايد. انتخاب استراتژي مناسب براي پاسخ به ريسك مي‌تواند بر اساس يك يا چند عامل زير باشد:
فضاي كسب و كار
هزينه‌ها و مزايا
الزامات و مقررات
اولويت‌بندي‌هاي ريسك
اشتهاي ريسك
شدت ريسك
4 استراتژي پاسخ به ريسك عبارتند از: 
[bookmark: OLE_LINK3][bookmark: OLE_LINK4]اجتناب از ريسك و جلوگيري از بروز ريسك[footnoteRef:25] [25: .Risk avoidance] 

كاهش ريسك[footnoteRef:26] [26: .Risk reduction] 

پذيرش ريسك[footnoteRef:27] [27: .Risk acceptance] 

اشتراك ريسك[footnoteRef:28] [28: .Risk sharing] 

مسئوليت تصويب استراتژي پاسخ به ريسك‌هاي[footnoteRef:29] شناسايي شده در سطوح مختلف مطابق جدول 3 مي‌باشد.  [29: .Risk response] 

	سطح ريسك
	عدد ريسك
	تصويب استراتژي پاسخ به ريسك، کنترل و پايش ريسک

	1
	20-25
	هيئت مديره

	2
	13-19
	كارگروه مديريت ريسك

	3
	7-12
	مالك ريسك

	4
	1-6
	مديريا رئيس واحد


[bookmark: _Ref33449859][bookmark: _Toc68415381]جدول 3- سطوح تصميم‌گيري

جهت توضيح بيشتر به پيوست ج رجوع شود.

[bookmark: _Toc181450068]5-3-5. تدوين و ارسال گزارش ريسكهاي شناسايي شده
ريسکهاي شناسايي شده و استراتژي‌هاي پاسخ به ريسك، توسط مالکين ريسک به دبير كارگروه مديريت ريسک گزارش ميشود. گزارش ريسك‌هاي شناسايي شده ميبايست در قالب فرم شناسايي ريسك  (پيوست د) تهيه و شامل موارد ذيل است:
· ريسك‌هاي شناسايي شده و نتايج ارزيابي
· شرح ريسك
· منابع مورد نياز
· اولويت‌بندي ريسك‌هاي تحت مالكيت
· استراتژي پاسخ به ريسك‌هاي شناسايي شده
[bookmark: _Toc181450069]6-3-5. بررسي و تاييد گزارش ريسك
ريسك‌هاي سازماني در حوزه‌هاي مختلف كاري توسط دبير كارگروه جمع‌آوري و در کارگروه مديريت ريسك مطرح و بررسي مي‌شود.
كارگروه مديريت ريسك نسبت به بررسي گزارش با ملحوظ نمودن معيارهاي ذيل اقدام مينمايد: 
· تطبيق ريسکهاي شناسايي شده با اهداف سازماني 
·  اثرگذاري و ارتباط بين رخدادها و تاثير وقوع يک رخداد بر ريسکهاي شناسايي شده و ارتباط بين آنها (تحليل اثر رخدادي مشترك بر فرصتهاي پيشروي سازمان و وقوع ساير ريسک‌هاي سازماني)
· صحهگذاري نتايج ارزيابي ريسك و تحليل تناسب استراتژي‌هاي پاسخ به ريسك (منظور از صحه‌گذاري، بررسي احتمال برآورد شده و شدت اثر وقوع ريسك با توجه به تحليل هزينه- منفعت و تاييد استراتژي مناسب است)
پس از تاييد صحت نتايج ارزيابي ريسک، سطح ريسك قابل پذيرش[footnoteRef:30] براي هر يك از ريسكها تعيين مي‌شود. در صورت نياز به بررسي مجدد ريسك‌ها، مراتب توسط دبير كارگروه به مالكين ريسك اعلام مي‌شود.  [30: .Acceptable risk level] 

[bookmark: OLE_LINK44][bookmark: OLE_LINK45]
[bookmark: _Toc181450070]7-3-5. اولويتبندي ريسك
سازمان ريسکها را اولويتبندي ميکند تا تصميمگيري درخصوص اقدامات اجرايي پاسخ به ريسک، آگاهانه انجام و تخصيص منابع بهينهسازي شود. با در نظر گرفتن منابع در دسترس بايد موازنه بين تخصيص منابع براي واکنش به يک ريسک در مقايسه با ريسک ديگر ارزيابي شود. دبير كارگروه پس از تجميع گزارشات اقدام به برگزاري جلسه کارگروه مديريت ريسک نموده و ريسکهاي مهم سازمان بر اساس معيارهاي اولويتبندي ريسک، شناسايي مي‌گردند. 
معيارهاي اولويتبندي ريسک عبارتند از:
شدت اثر ريسك
وفقپذيري: قابليت انطباق با تغييرات پيش بيني نشده (براي مثال پاسخ به تغييرات تقاضا و يا تغييرات جمعيتي در افزايش مصرف سوخت)
پيچيدگي: دامنه و ماهيت ريسک و وابستگي متقابل بين ريسکها 
شتاب: سرعت تاثير ريسک بر شرکت
ماندگاري: مدت زمان تاثيرگذاري يک ريسک بر سازمان
بازيابي: قابليب بازگشت به وضعيت تحملپذير (مانند تداوم فعاليت بعد از بلاياي طبيعي)

[bookmark: _Toc181450071][bookmark: _Toc181450215][bookmark: OLE_LINK46][bookmark: OLE_LINK51]5-4. تنظيم داشبورد مديريت ريسك
ريسك‌هاي شناسايي شده توسط دبير کارگروه در پروفايل مديريت ريسک سازماني با اختصاص شماره ريسک منحصر بفرد (پيوست الف) ثبت، نگهداري و بروزرساني مي‌شود. نتايج حاصل از تشكيل پروفايل با استفاده از داشبورد مديريت ريسك كه گزارش‌هايي تلفيقي و بروز در ارتباط با وضعيت ريسك‌هاي موجود در سازمان ارائه مي‌دهد، گزارش مي‌شود. داشبورد مديريت ريسك شامل نقشه حرارتي ريسك‌هاي سازماني (شكل 5) و نتايج حاصل از ارزيابي ريسك است. بر مبناي شدت ريسک، سطوح ريسک (جدول 4) تعريف مي‌شود. 4 سطح ريسك براي سازمان در جدول 4 مشخص شده است. الزامات داشبورد ريسك و بازنگري آن توسط دبير كارگروه مديريت ريسك مشخص مي‌شود. 
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[bookmark: _Ref48998937][bookmark: _Toc68415344]شكل 5- نقشه حرارتي ريسک‌هاي سازماني

	سطح
	عدد ريسك
	رنگ
	تعبير

	[bookmark: _Hlk33449707]1
	20-25
	
	[bookmark: OLE_LINK27][bookmark: OLE_LINK28]ريسک با اهميت خيلي زياد (Very High Risk) 

	2
	13-19
	
	ريسك با اهميت زياد (High Risk)

	3
	7-12
	
	ريسک با اهميت متوسط (Medium Risk)

	4
	1-6
	
	ريسک با اهميت کم(Low Risk)


[bookmark: _Ref24465716][bookmark: _Toc68415382]جدول 4– سطوح ريسك
در صورت تاييد ريسك‌هاي سازماني توسط مدير عامل، گزارش ريسك‌هاي با اهميت زياد و استراتژي‌هاي پاسخ به ريسك جهت تصويب به هيئت مديره ارسال مي‌شود. در صورت نياز به بازنگري گزارش ريسك‌هاي سازماني و استراتژي‌هاي تعيين شده، مراتب به دبير كارگروه جهت بازبيني و انجام اصلاحات لازم ارجاع مي‌شود.

[bookmark: _Toc181450072][bookmark: _Toc181450216][bookmark: OLE_LINK52][bookmark: OLE_LINK53]5-5. تصويب و ابلاغ استراتژي پاسخ به ريسك
هيئت مديره شركت در خصوص موارد ذيل تصميم‌گيري مي‌نمايد:
تخصيص منابع لازم براي حفظ و نگهداشت ريسک در محدوده اشتهاي ريسک 
تصويب استراتژي‌هاي پاسخ به ريسك 
استراتژي‌هاي مصوب در هيات مديره، توسط دبير كارگروه به كليه مالكين ريسك، ذينفعان، مديريت‌ها و شركت‌هاي فرعي جهت كنترل و پايش فرآيند مديريت ريسك ابلاغ مي‌شود.

[bookmark: _Toc181450073][bookmark: _Toc181450217][bookmark: OLE_LINK54][bookmark: OLE_LINK61][bookmark: OLE_LINK64][bookmark: OLE_LINK76]5-6. برنامه‌ريزي، اجرا و گزارشدهي اقدامات پاسخ به ريسك
[bookmark: OLE_LINK15][bookmark: OLE_LINK81][bookmark: _GoBack]مالكين ريسك برنامه‌هاي اجرايي متناسب با استراتژيهاي پاسخ را تنظيم و پس از اخذ تاييد كارگروه اجرا مي‌نمايند. گزارش پيشرفت اقدامات اجرايي براي استراتژي‌هاي كاهش و اشتراك ريسك به صورت ادواري (هر سه ماه يكبار) به دبير كارگروه جهت طرح در جلسات كارگروه مديريت ريسك و تهيه گزارش خلاصه مديريتي (جهت مدير عامل/هيات مديره) و دريافت بازخورد ارسال مي‌شود. بازخوردهاي مديريتي اخذ شده از مدير عامل/هيات مديره، توسط دبير كارگروه به مالكين ريسك ابلاغ مي‌شود. 

[bookmark: _Toc181450074][bookmark: _Toc181450218]5-7. كنترل و پايش ريسكها
ريسک‌هاي سازماني بايد همواره تحت کنترل بوده و پايش شوند. مالكين ريسك با ملحوظ نمودن بازخوردهاي مديريتي اصلاحات لازم جهت دستيابي به ريسك باقيمانده هدف را انجام ‌مي‌دهند. نهايتا ريسک باقيماندة واقعي در دوره‌هاي زماني سه ماهه، محاسبه و ثبت مي‌شود. در صورت عدم اثربخشي اقدامات تعيين شده (با توجه به ريسك باقيمانده هدف) ممکن است مجددا اقدامات کنترلي بيشتر تعريف و اجرا شود. مالكين ريسك موظفند اثربخشي اقدامات اجرايي جهت كاهش عدد ريسك‌هاي باقيمانده را كنترل و نتايج آنرا به دبير کارگروه مديريت ريسك گزارش نمايند.
[bookmark: OLE_LINK73][bookmark: OLE_LINK77]ريسك‌هاي باقيمانده واقعي طبق جدول 5 تحت كنترل قرار ‌مي‌گيرند. طبق اين جدول، شدت ريسک بزرگتر يا مساوي 20 در ناحيۀ غيرقابل پذيرش، شدت ريسك کوچکتر از 20 و بزرگتر از 6 در ناحيۀ  [footnoteRef:31] ALARP ونمرة اولويت کوچکتر از 6 در ناحيۀ قابل پذيرش است.  [31: . As low as reasonably practicable] 


	محدوده شدت اثر ريسك
	نحوة برخورد شرکت با ريسک

	غيرقابل پذيرش
(نمره ريسک≥20)
	اعمال کنترل ونظارت‌هاي جديد و يا بازنگري روش كاهش ريسك ضروري است.

	ALARP
(20>نمره>6)
	کنترل و پايش مستمر ريسک ضروري است. 

	قابل پذيرش
6≥ نمره 
	درحال حاضر،کنترل/ نظارت بيشتري مورد نياز نيست.
و کنترل/ نظارتهاي موجود بايد استمرار يابد.


[bookmark: _Ref24465742][bookmark: _Toc68415383]
جدول 5 - سنجش  ريسک

[bookmark: _Toc181450075][bookmark: _Toc181450219][bookmark: OLE_LINK62][bookmark: OLE_LINK63]5-8. پايش، بازبيني و بهبود مستمر عملكرد مديريت ريسك سازماني	
اين بخش به پايش، بازبيني و بهبود مستمر عملكرد اجزاي مديريت ريسک سازماني در گذر زمان و در اثر تغييرات معنيدار محيطي (داخلي و بيروني) ميپردازد. ورودي هاي مرتبط با تغييرات محيطي از فرايند توسعه استراتژيها و مدل كسب و كار دريافت و همچنين خروجيهاي پايش عملكرد مديريت ريسك به منظور بازبيني اهداف و استراتژيها در فرايند مذكور بهره برداري خواهد گرديد. اين پايش و بازبيني مشتمل بر موارد ذيل خواهد بود:
[bookmark: OLE_LINK86][bookmark: OLE_LINK87]بازبيني رويدادهاي موثر بر وقوع ريسك (مطابق بند 5-3-2) 
بازبيني نحوه اولويتبندي ريسکها
بازنگري استراتژي پاسخ به ريسکها
بازنگري اشتهاي ريسک
همچنين فرصتهاي بهبود عملكرد مديريت ريسك ميتواند در هر حوزههاي ذيل رخ دهد:
فناوريهاي نو
مشكلات قبلي و دروس آموخته
تغييرات سازماني
اشتهاي ريسك
توسعه حوزههاي ريسك
كانالهاي ارتباطي
بهينه كاوي[footnoteRef:32]  [32:  .Banchmarking] 

آهنگ تغييرات محيطي
کارگروه مديريت ريسک به صورت سالانه اقدام به بازبيني فرآيند مديريت ريسک مينمايد.


[bookmark: _Toc181450076][bookmark: _Toc181450220]تاريخ تصويب و اجرا

	عليرضا هاشمي
	فاطمه سرلک
	محمد صادق عظیمیفر

	رئيس دفتر مدير عامل 
	مدير مهندسي ساختار
	مدير عامل شركت ملي پالايش و پخش


	




[bookmark: _Toc181450077][bookmark: _Toc181450221]منابع و مراجع
· جيمز لم، ترجمه: شركت تامين سرمايه اميد، پياده‌سازي مديريت ريسك سازماني

· [bookmark: OLE_LINK1][bookmark: OLE_LINK2]Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission, Enterprise Risk Management: integrating with strategy and performance, 2017.

· Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission, Creating and Protecting Value: Understanding and Implementing Enterprise Risk Management, 2020

· Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission, Risk Appettite- Critical to Success: Understanding Risk Appetite to Thrive in Changing World, 2020


[bookmark: _Toc181450078][bookmark: _Toc181450222]پيوستها
[bookmark: _Toc181450223]الف- نحوه کدگذاري ريسکهاي سازماني شناسايي شده
شماره ريسک از 6 كاراكتر تشكيل شده است. دو كاراكتر اول بيانگر هدف استراتژيک و مخفف دو حرف اول معادل انگليسي هدف استراتژيک است. دو كاراكتر دوم نشانگر سال تعريف ريسك است و سه كاراكتر سوم بيانگر شمارنده ريسك در هدف استراتژيک مي‌باشد. 
								هدف استراتژيک
شمارنده ريسك
سال تعريف

[bookmark: _Toc68692688]
[bookmark: راهنماي_بيانيه_اشتهاي_رسك][bookmark: _Toc181450224][bookmark: OLE_LINK6]ب-  راهنماي بيانيه اشتهاي ريسک[footnoteRef:33]  [33:  Risk appetite statement] 

يک بيانيه اشتهاي ريسک، سياستي تاييد شده توسط هيئت مديران است که انواع ريسک را تعريف کرده و سطوح ريسکي را تجميع مينمايد که يک سازمان به منظور دستيابي به اهداف خود قادر به پذيرش آنها است. سازمان بايد موضع خود در قبال ريسک را در بيانيه اشتهاي ريسک مشخص کند. همچنين بايد اشتهاي مختلفي که براي هر يک از حوزههاي مختلف کسب و کار وجود دارد را تعيين نمايد. بعنوان مثال ممکن است شرکت براي انطباق با قانونگذاري، ريسکگريز و براي توسعه صادرات فرآوردههاي نفتي و افزايش توليد ريسکپذير باشد. اين بيانيه شامل عبارات کيفي و همچنين ميعارهاي کمي و حدود در معرض ريسک خواهد بود. 
چارچوب اشتهاي ريسک بايد شامل عناصر زير باشد:
ظرفيت ريسک (تحت عنوان ظرفيت تحمل ريسک هم شناخته ميشود) نشاندهنده توانايي کل شرکت براي جذب و تحمل زيانهاي بالقوه است.
پروفايل ريسک
آستانه تحمل ريسک
رويکردهاي ريسک
مراحل تعيين چارچوب اشتهاي ريسک
1. تعيين زمينه اشتهاي ريسک: درک و شناخت جايگاهي است که سازمان در حال حاضر در محيط داخلي و خارجي خود قرار گرفته است.
2. تعيين اهداف استراتژيک سازماني: مولفه کليدي اهداف سازماني، شناخت محرکهاي اين اهداف، يعني ذيفنعان کليدي و انتظارات آنها است. با تغيير استراتژي سازمان؛ اشتهاي ريسک بايد مورد بازبيني قرار گيرد تا تاييد کند که اشتهاي ريسک از دستيابي به اهداف سازمان حمايت خواهد کرد.
3. يکپارچهسازي اشتهاي ريسک با استراتژيهاي کسب و کار و مديريت سرمايه 
4. بيان اشتهاي ريسک در حدود عملياتي
5. تعيين آستانههاي ريسک
[bookmark: OLE_LINK101][bookmark: OLE_LINK102]
[bookmark: _Toc181450225]ج- استراتژيهاي پاسخ به ريسک
[bookmark: _Toc181450226]1- اجتناب از ريسك و جلوگيري از بروز ريسك[footnoteRef:34] [34: .Risk avoidance] 

در اين استراتژي اجتناب، يعني انجام ندادن فعاليتي که باعث ريسک مي‌شود. به‌عنوان مثال ورود به يک کسب و کار مورد چشم پوشي قرار گيرد، تا از مشکلات آنها اجتناب شود. بجز حالتي كه سازمان اشتهاي ريسك پاييني داشته باشد انتخاب اين استراتژي بسيار سخت مي‌باشد. درس آموخته‌هاي قبلي از تجارب گذشته مي‌تواند براي انتخاب اين استراتژي مفيد باشد. 
[bookmark: _Toc181450227]2- كاهش ريسك[footnoteRef:35] [35: .Risk reduction] 

استراتژي کاهش، يعني به‌کارگيري شيوه هايي که باعث کاهش شدت زيان مي‌شود. اين استراتژي زماني كابرد دارد كه شدت ريسک بيش از اشتهاي ريسك مي‌باشد. ريسك‌هاي سازمان مي‌تواند به سطح مشخصي كاهش يابد. به‌عنوان مثال مي توان به تنوع محصولات توليدي و تنوع سبد مصرف سوخت براي كاهش اتكاي به يك فرآورده و كاهش ريسك تقاضا اشاره كرد.برخي اقداماتي كه براي كاهش ريسك صورت مي‌گيرد مي‌تواند شامل سرمايه‌گذاري در: 
استراتژي: تدوين يك استراتژي جديد يا اهداف جديد براي كاهش ريسك
كاركنان: ايجاد تيم‌كاري جديد به منظور خلق نوآوري‌هاي جديد يا برگزاري دوره‌هاي آموزشي و يا حمايت از پژوهش‌ها و مطالعات و توسعه تكنولوژي‌هاي جديد 
فرآيندهاي كاري: ايجاد مجوعه قوانين رفتاري[footnoteRef:36] جديد در سازمان يا واحد براي تدوين استانداردهاي كاري، دستورالعمل‌هاي و رويه‌هاي جديد [36: .Code of conduct] 

سيستم‌ها: استقرار سيستم‌هاي مديريتي براي پايش منظم و مستمر ريسك با توجه به مجموعه قوانين رفتاري يا استانداردهاي مناسب
[bookmark: _Toc181450228]3- پذيرش ريسك[footnoteRef:37] [37: .Risk acceptance] 

استراتژي پذيرش، يعني اقدامي براي كاهش ريسك انجام نمي‌شود. اين استراتژي زماني كاربرد دارد كه ريسك در محدوده ريسك قابل پذيرش و يا كمتر از اشتهاي ريسك مي‌باشد. در واقع خود-تضميني يا تضمين شخصي در اين طبقه جاي مي‌گيرد. پذيرش ريسک يک استراتژي قابل قبول براي ريسک‌هاي کوچک است که هزينه حفاظت در مقابل ريسک ممکن است از نظر زماني بيشتر از کليه زيانهاي حاصله باشد. کليه ريسک‌هايي که قابل اجتناب و اشتراك نيستند، ضرورتاً قابل پذيرش هستند. اينها شامل ريسک‌هايي مي‌شود که خيلي بزرگ هستند که يا محافظت در مقابل آن امکان پذير نيست يا پرداخت هزينه بيمه آن شايد عملي نباشد. در اين زمينه، جنگ به‌خاطر ويژگيهايش و عدم وجود تضمين نسبت به ريسک‌هايش، مثالي مناسبي است. 
[bookmark: _Toc181450229]4- اشتراك ريسك[footnoteRef:38] [38: .Risk sharing] 

در اين استراتژي بخش يا تمام مالکيت ريسک به عامل سوم که توانايي بهتري در استفاده از فرصت دارد منتقل مي‌شود. بطور مثال در بسياري از موارد در هنگام عقد قرارداد با پيمانکاران اين استراتژي اعمال مي شود. واقعيت اين است که انتقال مالکيت ريسک به پيمانکاران (عامل سوم) تضميني بر بهره برداري کامل از ريسک نمي‌باشد در اين وضعيت تيم پروژه بايد از وجود سيستم کارآمد در شرکت پيمانکار به منظور برخورد مناسب با ريسک اطمينان حاصل نمايد. در بعضي متون از اشتراك ريسك به عنوان انتقال ريسك[footnoteRef:39] نيز نام برده شده است. [39: .Risk transfer] 



[bookmark: _Toc181450230]د- فرم شناسايي ريسك
[bookmark: _Toc181450231][image: ]
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