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  مقدمه
سازمانها تعهدهای انسانی هستند، که در دنیایی به طور فزاینده نامطمئن، پیچیده، به هم پیوسته و متزلزل فعالیت 
می کنند. آن ها اغلب دارای ذینفعان متعدد با منافع متنوع، قابل تغییر و گاهی اوقات متقابل می باشند. ذینفعان 
نظارت سازمانی را به یک هیئت مدیره )ارکان راهبری( واگذار می کنند، که به نوبه خود منابع و اختیارها را برای 

انجام اقدامهای مناسب از جمله مدیریت ریسک، به مدیریت تفویض می کند. 
به این دلایل و موارد دیگر، ســازمانها به ســاختارها و فرایندهای موثر برای دستیابی به اهداف و در عین حال 
حمایت از راهبری قوی و مدیریت ریسک نیاز دارند. از آنجایی که هیئت مدیره گزارشهایی را از مدیریت در مورد 
فعالیتهــا، نتایــج و پیش بینیها دریافت می کند، هــم هیئت مدیره و هم مدیریت به حسابرســی داخلی برای ارائه 
اطمینان و مشــاوره مســتقل و عینی در مورد همه موضوعها و ترویج و تســهیل نواوری و بهبود، تکیه می کنند. 
هیئت مدیره در نهایت در قبال راهبری خود پاسخگو است که از طریق اعمال و رفتارهای هیئت مدیره و همچنین 

مدیریت و حسابرسی داخلی به دست می آید. 

مدل سه خط مدل سه خط 
در راهبری و مدیریت ریسکدر راهبری و مدیریت ریسک

مرتضی اسدی    
  آرشینا منتظری
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مدل ســه خط، یک رویکرد مدیریت ریسک برای کمک به 
ســازمانها برای تشخیص و مدیریت موثر ریسکها با ایجاد سه 
خط دفاعی متمایز است. این مدل که توسط انجمن حسابرسان 
داخلی (IIA) امریکا تعریف شــده، بر این ایده استوار است که 
این ســه خط دفاعی با هم کار می کنند تا ســاختاری پیرامون 

مدیریت ریسک و راهبری داخلی ایجاد کنند.
پــس از بحــران مالــی 2008-2007، که تا حدی ناشــی از 
شکستهای گسترده به خاطر عدم توجه کافی به مدیریت ریسک 
بود، محبوبیت این مدل به شدت افزایش یافت. در پاسخ به این 
بحران، قانون گذاران و مقامهای نظارتی توجه فزاینده ای به مدیر 
ارشد ریســک1 (CRO) و کمیته ریسک هیئت مدیره معطوف و 
شروع به توصیه مدل سه خط کردند. بیشتر کارهای علمی روی 
این مدل نیز پس از بحران انجام شــد و قبل از آن بســیاری از 
متخصصان مدیریت ریســک فقط نام مدل را شــنیده بودند. از 
ســال 2010، مدل سه خط دفاعی به طور گسترده به عنوان یک 
چارچوب معتبر برای مدیریت ریسک عملیاتی و مالی واحدهای 
اقتصادی در سراسر جهان پذیرفته شده است. هدف این مدل، 
تعیین موقعیتها و نقشــهای جدید در یک سازمان به خودی خود 
نبــود، بلکه برای ارزیابی ســاختارهای موجود برای اطمینان از 
پوشش کافی و اســتقلال برای ارائه مدیریت ریسک موثر بود. 
حتی اگر امروز در برابر مدل، مورد ارزیابی قرار نگیرید، این یک 
چارچوب مفید برای ســنجش بلوغ ســازمان شما و آماده سازی 

خود برای بررسیهای پیشرفته تر در حین رشد است.
در یــک نظرســنجی کــه در ســال 2015 از متخصصــان 
حسابرسی داخلی در 166 کشــور )n=14518 ( انجام شد اکثر 
پاســخ دهندگان )75٪( گزارش دادند که سازمان آن ها از مدل 
سه خط که توســط انجمن حسابرسان داخلی ارائه شده است، 
پیــروی می کنــد. همچنین نظرســنجی که از مدیران ارشــد 
 )n=415( در اتریش، آلمان و سوئیس (CAEs) 2حسابرســی
انجام شــد، اکثر پاســخ دهندگان )88٪( گزارش دادند که آن ها 
این مدل را پیاده سازی کرده اند، به ویژه این که نرخ پذیرش در 

موسسات مالی بالا و تا 96٪ می رسد. 

مدل سه خط چیست و چه هدفی دارد؟
مدل “سه خط دفاعی” در سال 2013 توسط انجمن حسابرسان 

مسئولیتها  و  نقشها  روشن کردن  برای  امریکا   (IIA) داخلی 
برای مدیریت و کنترل موثر ریسکها معرفی شد. خود نقشها 
تعریف  به طور رسمی  اما  داشته اند،  از سال 2013 وجود  قبل 
نشده و در سطح جزییات مورد بحث قرار نگرفته  بودند. مدل 
سه خط دفاعی توسط انجمن حسابرسان داخلی در مقاله ای با 
عنوان “سه خط دفاعی در کنترل و مدیریت موثر ریسک” در 

ژانویه 2013 ارائه شده است. 
در ســال 2020، در میان ریســکهای رو به افزایش شرکتها 
در سرتاســر جهان، مدل »ســه خط دفاعــی« تکامل یافت و 
به عنوان مدل »ســه خط« اصلاح شد. مدل “سه خط” نقشها 
و مســئولیتهای حسابرســان داخلی را بهتر روشــن می کند و 
همچنین به نیاز حسابرســان داخلی برای ارائه مشــاوره برای 
دســتیابی به اهداف کســب وکار علاوه بر نقش موجود دفاعی 
خود می پردازد. ایــن موضوع در مدل قبلی نامشــخص بود، 
جایی که مدیریت ممکن است تنها مسئول کمک به کسب وکار 
در دســتیابی به اهداف استراتژیک خود باشد. مدل به روز شده 
“ســه خط” نیاز عملکردهای مدیریت ریسک برای همسویی 

از سال 2010

مدل سه خط دفاعی به طور گسترده

به عنوان یک چارچوب معتبر برای

مدیریت ریسک عملیاتی و

مالی واحدهای اقتصادی در

سراسر جهان پذیرفته شده است
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با اهداف کســب وکار سازمان را برطرف می کند. این یک تغییر 
قابل توجه از مدل قبلی “سه خط دفاعی” است.

تغییر اخیر به “سه خط” برای روشن کردن نقشها و مسئولیتها 
گامی در جهت درســت است. رویکرد اصول محور مدل جدید 
یک تغییر اساســی نسبت به مدل قبلی اســت؛ زیرا اطمینان 
می دهــد که تصمیمهای مدیریت ریســک ســازگار هســتند. 
همچنین، اطمینــان می دهد که مدل به طــور مداوم در طول 

زمان بهبود می یابد.
مدل جدید “سه خط” همچنین بر نقش تکامل یافته حسابرس 
اهداف  به  دستیابی  برای  توانمند  عنصر  یک  به عنوان  داخلی 
کسب وکار سازمان تاکید می کند. این مدل مشخص می کند که 
و  ایجاد  برای  باید  با سایر خطوط،  داخلی، همراه  حسابرسی 
محافظت از ارزش کسب وکار با هم کار کنند. کار باید با منافع 
نقش  بر  علاوه  این  باشد.  همسو  سازمان  اولویت بندی شده 
و  ارزیابی  به  کمک  برای  داخلی  حسابرسان  موجود  سنتی 

اعتبارسنجی مستقل ریسکهای سازمانی است. 
توسط  نظارت  جمله  از  نقشهایی  وضوح  به  مدل  این 
را  مستقل  بخشی  اطمینان  و  ارشد  مدیریت  هیئت مدیره، 

تعریف می کند.
این مدل برای همه ســازمانها کاربــرد دارد و می تواند موارد 

زیر را انجام دهد:
• سازگارشدن برای رسیدن به اهداف سازمانی.

• تمرکز بر مدیریت ریسک برای دستیابی و رسیدن به اهداف . 
• شناخت نقشها و مسئولیتها در همه موقعیتها در مدل و رابطه 

آن ها با یکدیگر. 
با منافع  اقدامهایی برای همسویی فعالیتها و اهداف  • اجرای 

ذینفعان.

تشریح مدل سه خط 
ریسک  مدیریت  برای  جامع  رویکرد  یک  از  خط  سه  مدل 

هیئت مدیره )ارکان راهبری(
پاسخگویی به ذینفعان برای نظارت سازمانی

نقش هیئت مدیره )ارکان راهبری(: درستکاری، رهبری و شفافیت

مدیریت
اقدامها )شامل مدیریت ریسک(
 برای رسیدن به اهداف سازمانی

نقشهای خط اول: 
ارائه خدمات/ محصولات به 

مشتریان، مدیریت ریسک

نقشهای خط دوم:
تخصص، پشتیبانی، نظارت و 
چالش در موضوعهای مرتبط 

با ریسک

حسابرس داخلی
 اطمینان بخشی مستقل

نقشهای خط سوم:
اطمینان بخشی مستقل و 

بی طرفانه و مشاوره نسبت 
به همه موضوعهای مرتبط با 

دسترسی به اهداف

ارائه دهندگان 
خدمات اطمینان 

بخشی برون 
سازمانی

پاسخگویی، موضوع کلیدی:
گزارش دهی

تفویض اختیار، 
هدایت، منابع، نظارت

همسویی، هماهنگی 
ارتباطی، همکاری

(IIA) مدل سه خط انجمن حسابرسان داخلی
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و  حسابرسی  تطبیق،  کسب وکار،  واحدهای  می کند.  استفاده 
که  گروه هایی هستند  جمله  از  ریسک  مدیریت  کارکنان  دیگر 
سه خط دفاعی را تشکیل می دهند و هر کدام کارکرد خاصی 

دارند. در اینجا به تفکیک این سه خط می پردازیم:
• خط اول. مدیریت، مالکان بخش یا فرایند - یا هر کسی که 
در خط مقدم است - اولین خط دفاعی است. مسئولیت اصلی 
آن ها کنترل و در اختیار گرفتن ریسکهای مرتبط با فعالیتهای 
روزانه است. آن ها همچنین کنترلها را اجرا و سیاستهای داخلی 
را توسعه می دهند، بر اجرای خط مشی کارکنان نظارت دارند و 
عوامل ریسک را از طریق تصمیم گیریها و اقدامهای مقتضی، 

نظارت می کنند.
• خط دوم. خط دوم دفاعی شامل مدیریت ریسک و حوزه های 
رعایت است - مانند مدیر ریسک، مسئول تطبیق یا مسئول 
اجرای  وظیفه  دفاعی،  مناطق  دوم  خط  اطلاعات.  امنیت 
برنامه مدیریت ریسک شرکت و نظارت بر روند و اجرای این 
سیاستها را برعهده دارند. آن ها همچنین ریسکهای نوظهور را 

در عملیات روزانه کسب وکار مشخص می کنند.
داخلی  حسابرسان  شامل  دفاعی  سوم  خط  سوم.  خط   •
از  اطمینان  آن ها  اصلی  مسئولیت  است.  برون سازمانی  و 
اثربخشی خط اول و دوم دفاعی است. آن ها همچنین طراحی 
و اجرای برنامه مدیریت ریسک را بررسی و ارزیابی می کنند. 
عملیات  و  مورد طراحی  در  معمول  به طور  داخلی  حسابرسان 
مدیریت ریسک شرکت به هیئت مدیره، ناظران و حسابرسان 

مستقل گزارش می دهند.
مدل ســه خط به طور گســترده توســط بســیاری از صنایع 
به عنوان مدل راهبری ریسک پذیرفته شده است. اجرای آن با 

توجه به صنایع و اندازه شرکتها متفاوت است.

نقشهای کلیدی در مدل سه خط 
برای  را  مسئولیتها  و  نقشها  از  روشنی  تقسیم  مدل سه خط، 
حسابرسان  انجمن  می کند.  ایجاد  شفافیت  و  پاسخگویی 
مدل  در  کلیدی  نقشهای  به عنوان  را  زیر  موارد   (IIA) داخلی 
می کند.  فهرست  نقش  هر  در  مسئولیتها  تفکیک  با  همراه 
سازمانها ممکن است در توزیع مسئولیتها متفاوت باشند، اما 
انجمن حسابرسان داخلی (IIA) این بررسیهای سطح بالا را 

برای هر حوزه ارائه می کند:
هیئت مدیره )ارکان راهبری(

ذینفعان  طرف  از  را  سازمان  مدیریت  مسئولیت  هیئت مدیره 
می پذیرد. مسئولیتها شامل موارد زیر است:

• درگیرکردن ذینفعان برای نظارت بر منافع شان.
• حفظ اطلاع رسانی باز در مورد دستاوردهای هدف.

• پرورش فرهنگ جامع نگری و مسئولیت پذیری.
• ایجاد اشتهای ریسک سازمان و نظارت بر مدیریت ریسک از 

جمله کنترلهای داخلی.
• نظارت بر الزامهای اخلاقی، حقوقی و قانونی.

• ایجاد و مدیریت فرایند حسابرسی داخلی مستقل.
نقشهای مدیریت در خط اول

تمام  سوق دادن  و  هدایت  اول،  خط  در  مدیریت  نقشهای 
و  ریسکها  مدیریت  جمله  از  محل،  در  برنامه  اقدامهای 
به کارگیری منابع برای اهداف ریسک سازمان است. مسئولیتها 

شامل موارد زیر است:
• حفظ ارتباط با هیئت مدیره و گزارش تمامی ریسکها از جمله 
نتایج برنامه ریزی شده، واقعی و مورد انتظار در رابطه با اهداف 

شرکت.

نقشهای حسابرسی داخلی

مسئولیت اصلی

 مدیریت ریسک را

 در مقابل هیئت مدیره 

برعهده دارد
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• ایجاد و مدیریت چارچوبها و رویه های مناسب برای مدیریت 
عملیات و ریسک. این شامل کنترلهای داخلی می شود.
• اطمینان از رعایت اصول اخلاقی و قوانین و مقررات.

نقشهای مدیریت در خط دوم
نقشهای مدیریت در خط دوم، ارائه پشتیبانی و تخصص برای 
نظارت بر مدیریت ریسک است. مسئولیتها شامل موارد زیر 

است:
بهبود  برای  مداوم  نهادهای  و  سیستمها  فرایندها،  ایجاد   •

فرایند مدیریت ریسک.
داخلی،  کنترل  مانند  ریسک  مدیریت  اهداف  به  دستیابی   •

امنیت اطلاعات، پایداری و تضمین کیفیت.
• تحقیق و گزارش اثربخشی مدیریت ریسک از جمله کنترل 

داخلی.
نقشهای حسابرسی داخلی

نقشهای حسابرسی داخلی، مسئولیت اصلی مدیریت ریسک 
را در مقابل هیئت مدیره برعهده دارد. مسئولیتها شامل موارد 

زیر است:
 • ارائه اطمینان بخشی مستقل و بی طرفانه در مورد اثربخشی 

کنترلهای مدیریت ریسک به مدیریت و هیئت مدیره. 

 • اطلاع رسانی مسایل مربوط به استقلال و بی طرفی برنامه 
مدیریت ریسک به هیئت مدیره.

 • انجام اقدامهای مناسب برای قراردادن محافظت در محل؛ 
در صورت لزوم.

ارائه دهندگان خدمات اطمینان بخشی مستقل 
)حسابرسان مستقل، ناظران...(

ذینفعان  منافع  از  محافظت  برای  بیشتری  کمک  نقشها  این 
زیر  موارد  شامل  مسئولیتها  می کنند.  ارائه  مقررات  رعایت  و 

است:
• بررسی رعایت قوانین و مقررات و آگاهی در مورد قوانین و 

مقررات جدید موثر بر سازمان.
درخواستهای  به  پاسخگویی  برای  خارجی  منابع  افزودن   •

مدیریت و هیئت مدیره برای کمک به منابع داخلی.

شش اصل راهنمای مدل سه خط 
باید  سازمانها  خط،  سه  مدل  اثربخشی  بهینه سازی  برای 
حسابرسان  انجمن  کنند.  اتخاذ  را  اصول  مبتنی بر  رویکردی 
داخلی (IIA) شش اصل زیر را برای راهنمایی مدل سه خط 

دفاعی سازمان برای مدیریت ریسک فهرست می کند:
رهبری  و  است  پاسخگو  ذینفعان  به  راهبری  راهبری.   -1
در  می تواند  سازمان  می دهد.  شکل  را  سازمان  یکپارچگی  و 
را  ریسک  مبتنی بر  تصمیمهای  ذینفعان  و  خود  منافع  جهت 
اتخاذ کند. استفاده از توصیه های حسابرسی داخلی در راستای 
تشویق و توسعه مداوم این روشها، به مدیریت ریسک کمک 

می کند.
حاصل  اطمینان  هیئت مدیره  هیئت مدیره.  نقشهای   -2
منافع  حفظ  برای  لازم  چارچوبهای  و  رویه ها  که  می کند 
اطمینان حاصل می کنند  دارد. آن ها همچنین  ذینفعان وجود 

که استانداردهای اخلاقی و قانونی رعایت می شوند.
3- مدیریت و نقشهای خط اول و دوم. نقشهای خط اول 
به طور  خدمات  یا  محصولات  که  کنند  اطمینان بخشی  باید 
ارائه  با  دوم  خط  نقشهای  می شوند.  ارائه  مشتریان  به  ایمن 
تخصص و نظارت و مدیریت هرگونه مسایل نظارتی یا رفتار 
دوم،  خط  می کند.  کمک  ریسک  مدیریت  به  غیراخلاقی 
مسئولیت گسترده تری مانند مدیریت ریسک سازمانی را ارائه 

مدل سه خط

تقسیم روشنی از نقشها و

مسئولیتها را برای

پاسخگویی و شفافیت

ایجاد می کند
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سطح  در  ریسک  مدیریت  مسئولیت  اول  خط  اما  دهد،  می 
بالاتر را برعهده دارد.

عینی  اطمینان  داخلی  حسابرسی  سوم.  خط  نقشهای   -4
می دهد که ابتکارهای مدیریت ریسک موثر است. حسابرسی 
داخلی از سیستمهای مستقل و تخصصی با رویکردهایی برای 
بررسی فرایندهای مدیریت ریسک استفاده می کند. نقشهای 
خط سوم یافته ها را به مدیریت و هیئت مدیره گزارش می کنند 

تا هرگونه بهبود مورد نیاز را انجام دهند.
5- استقلال خط سوم. حسابرسی داخلی یک نهاد مستقل 
می کند.  فراهم  را  خود  یافته های  اختیار  و  اعتبار  که  است 
حسابرسی داخلی با مدیریت مرتبط نیست، بنابراین می تواند 
یافته هایی را ارائه دهد که عاری از سوگیری باشد تا از هرگونه 

دخالت در برنامه ریزی سازمانی جلوگیری کند.
همکاری  اصلی  هدف  ارزش.  از  پشتیبانی  و  ایجاد   -6
آن ها  است.  ذینفعان  منافع  اولویت بندی  نقشها،  این  همه 
می کنند.  هماهنگ  ارتباط  و  همکاری  طریق  از  را  فعالیتها 
تمام تصمیمهای مبتنی بر ریسک باید با همسویی این حوزه ها 

شفاف و قابل اعتماد باشد.

مزایای مدل سه خط 
فعالانه  به طور  تا  می کند  کمک  سازمانها  به  خط  سه  مدل 
و  مدیریت  انعطاف پذیری،  و  راهبری  افزایش  با  را  ریسکها 
مبنایی  تا  می کند  کمک  سازمان  به  مدل  این  کنند.  رسیدگی 
برای رشد و موفقیت ایجاد کند. برخی از مهمترین مزایای این 

مدل عبارتند از:
• پاسخگویی روشن. تمام نقشها و مسئولیتها برای هر یک 
از خطوط مختلف دفاعی تعریف شده است. وظایف مدیریت 
ریسک نیز به طور مناسب تخصیص داده شده است؛ بنابراین 
سازمان  سطوح  تمام  در  ریسکها  از  روشن  وظایف  تفکیک 
وجود دارد. این کمک می کند تا هرگونه شکاف در نظارت بر 

ریسک به حداقل برسد.
از  عینی  و  مستقل  ارزیابیهای  سوم،  خط  عینی.  تحلیل   •
اثربخشی فرایندهای مدیریت ریسک را ارائه می دهد. دیدگاه 
مستقل به ذینفعان اطمینان می دهد که ریسکها به اندازه کافی 
مدیریت می شوند. این دیدگاه همچنین بینشها را برای بهبود 

مستمر مدیریت می کند.
ارتباطات  دفاعی،  خط  سه  مدل  ارتباطات.  بهبود   •
کمیته  دفاعی  مختلف  خطوط  در  را  همکاری  و  ساختاریافته 
حسابرسی ترویج می دهد. به اشتراک گذاری اطلاعات، بینشها 
و بهترین شیوه ها برای استراتژی مدیریت موثرتر ریسک برای 

کل سازمان را تشویق می کند.
• افزایش راهبری. عملکردهای مدیریت ریسک و تطبیق در 
خط دوم به ایجاد و اجرای فرایندهای مدیریت ریسک سازگار 
مقررات  از  سازمان  که  می دهد  اطمینان  این  می کند.  کمک 
ریسکهای  و  می کند  پیروی  صنعت  استانداردهای  و  مربوط 

قانونی و اعتباری را به حداقل می رساند.
• تخصیص کارامد منابع. توزیع مسئولیتهای مدیریت ریسک 
را به طور  این سه خط اطمینان می دهد که سازمانها منابع  در 
بر  می توانند  عملیاتی  کارکنان  می دهند.  تخصیص  موثرتری 
مدیریت ریسک روزانه و مدیریت ریسک اختصاص داده شده 
ریسک  کلی  چشم انداز  بر  می توانند  حسابرسی  متخصصان  و 

نظارت کنند.
• آگاهی کامل از ریسک. این مدل به دیدگاه کل نگر از ریسک 
درنظر  را  عملیاتی  و  استراتژیک  ریسکهای  و  می کند  نگاه 
می گیرد. با نگاه کردن به این ریسکها از منظری جامع، سازمان 

به زبان ساده

وقتی چندین نفر

مسئول هستند

 در واقع هیچ کس

مسئول نیست
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و  مدیریت  را  نوظهور  ریسک  هرگونه  فعال  به طور  می تواند 
روی فرصتها سرمایه گذاری کند. این مدل همچنین فرهنگ 

تصمیم گیری آگاهانه از ریسک را تشویق می کند.

چالشهای اثربخشی مدل
از  برخی  اما  دارد،  وجود  خط  سه  مدل  برای  زیادی  مزایای 
با  می توانند  سازمانها  دارد.  وجود  نیز  بالقوه  معایب  و  چالشها 
چالشها  این  به  آموزش  و  مستمر  ارتباط  دقیق،  برنامه ریزی 

رسیدگی کنند.
برخی از چالشــهای اثربخشی مدل سه خط شامل موارد زیر 

است:
اول  خط  در  عملیاتی  کارکنان  دانش.  و  مهارتها  شکاف   •
دفاعی ممکن است فاقد مهارت و تخصص لازم برای مدیریت 
جامع ریسک باشند. سازمانها ممکن است نیاز به ارائه آموزش 
و پشتیبانی برای اطمینان از تشخیص و کاهش ریسک موثر 

داشته باشند.
است  ممکن  )انطباق(.  رعایت  بر  حد  از  بیش  تمرکز   •
بیشتری  ذهنیت  سازمان،  خاص  ریسکهای  مدیریت  به جای 

برای براوردن الزامهای نظارتی وجود داشته باشد.
تلاشهای  مستلزم  خط  سه  مدل  معرفی  تغییر.  مدیریت   •
سطوح  تمام  در  کارکنان  رضایت  جلب  برای  تغییر  مدیریت 
تغییر  کارمندان ممکن است در مقابل  از  دفاعی است. برخی 

مقاومت کنند و اثربخشی مدل را زیر سوال ببرند.
• تخصیص منابع. برای به دست آوردن منابع کافی، سازمانها 
باید مسئولیتهای مدیریت ریسک را در خطوط مختلف توزیع 
تعداد  یافتن  دارد.  نیاز  فناوری  و  آموزش  پرسنل،  به  که  کنند 
مناسب منابع ممکن است یک چالش باشد؛ اگر شرکتها بخش 

ریسک و حسابرسی جداگانه نداشته باشند.
خطوط  در  ریسک  واضح  مالکیت  ایجاد  ریسک.  مالکیت   •
اول  خط  کارکنان  باشد.  چالش برانگیز  است  ممکن  مختلف 
به طور  ریسک  مدیریت  در  را  خود  نقش  است  ممکن  دفاعی 
و کاهش  به تشخیص  این می تواند منجر  نکنند.  قبول  کامل 

ناکافی ریسک شود.
 • مقیاس پذیری. اجرای مدل سه خط در یک سازمان بزرگ 
باشد.  چالش برانگیز  است  ممکن  متنوع  ریسک  چشم انداز  با 
ریسکهای سازمانهای بزرگ تر ممکن است پیوسته تغییر کنند، 
نیازهای خاص سازمان  با  تناسب  برای  تطبیق مدل  بنابراین 

ممکن است فرایند پیچیده ای باشد.
• گزارشگری. سازمانها باید چگونگی تعیین کمیت و ارزیابی 
کنند.  تعیین  را  هر خط  ریسک  مدیریت  تلاشهای  اثربخشی 
به  را  ریسک  مدیریت  فعالیتهای  ارزش  باید  معیارها  این 

ذینفعان نشان دهد. 
عــلاوه بر این، ایــن مدل روابــط گزارش دهــی بازیگران 
مختلف را نشــان می دهد، اما نکته هــای مهمی وجود دارد که 

باید به آن ها توجه کرد:
• رابطه بین مدیریت ارشد و هیئت مدیره )ارکان راهبری( در 

این مدل نامشخص است.
نه  و  است  متمرکز  )دفاع(  ریسکها  نشان دادن  بر  مدل  این   •

تحقق اهداف سازمانی.
• اگرچه تعامل پایین به بالا توسط حسابرسی داخلی با ارکان 
راهبری و مدیریت ارشد وجود دارد، اما تعامل بین حسابرسی 

داخلی و دو خط دیگر مشخص نیست.
بــا وجود محبوبیت مدل ســه خــط در بســیاری از صنایع، 

مدل سه خط به

سازمانها کمک می کند تا

به طور فعالانه ریسکها را

با افزایش راهبری و

انعطاف پذیری

مدیریت و رسیدگی کنند
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انتقادهایی نیز به این مدل وارد اســت. چهــار نقطه ضعف و 
نارسایی در این مدل شناسایی شده است:

اول، آن ها استدلال می کنند که انگیزه های ریسک پذیری در 
بین  با جایگزینی  اغلب گمراه کننده است. زمانی که  اول  خط 
ایجاد سود و کاهش ریسک مواجه می شوند، از لحاظ تاریخی 

انگیزه ای برای اولویت بندی ریسکهای قبلی داشته اند،
دوم  خط  وظایف  برای  سازمانی  عدم استقلال  اغلب  دوم، 
وجود دارد. آن ها بیش از حد به افراد سودجو نزدیک هستند 

نگرشهای  اتخاذ  به  منجر  می تواند  که 
ریسک پذیرتر شود، 

دوم  خط  عملکردهای  سوم، 
اغلب فاقد مهارت و تخصص 
لازم برای به چالش کشیدن 
خط  در  کنترلها  و  شیوه ها 

اول هستند. و
چهارم، اثربخشی حسابرسی 

داخلی به دانش، مهارت و تجربه 
است  ممکن  که  دارد  بستگی  افراد 

ناکافی باشد. 
یکی دیگر از انتقادهای رایج این است که این مدل احساس 
امنیت کاذبی را ارائه می دهد. به زبان ساده، »وقتی چندین نفر 
مسئول هستند، در واقع هیچ کس مسئول نیست«3 انتقاد دیگر 
این اســت که این مدل بیش از حد دیوانســالارانه و پرهزینه 
اســت. لایه های نظارتی بیشتر ممکن است ریسک را کاهش 
دهد، اما به قیمت کارامدی مدل تمام می شــود. آخرین انتقاد 
این که مدل به جریان اطلاعات بین خطوط بســتگی دارد، اما 
موانع زیادی بــرای این موضوع وجــود دارد. به عنوان مثال، 
ممکن است خط دوم تشخیص ندهد که آن ها فقط آنچه را که 
خط اول برای نشــان دادن آن ها انتخاب می کند، می بینند. در 
حالی که این انتقادها کاســتیهای مربوط را مشخص می کند و 
باید جدی گرفته شــود، اما مدل را به عنوان یک کل زیر سوال 
نمی بــرد. علاوه بر این، مدل ســه خط در طول ســالها بهبود 
یافته اســت. امروزه تمرکز بر افزایش اثربخشی مدل و پاسخ 

به انتقادها است. 
با توجه به ایــن انتقادها، چندین مدل جایگزین پیشــنهاد 

شده است. به عنوان مثال، مدل چهار خط را برای پاسخگویی 
بهتر به نیازهای موسسات مالی پیشــنهاد کردند. خط چهارم 
متشــکل از مراجع نظارتی و حسابرسی مستقل است که قرار 
اســت با حسابرســی داخلی همکاری نزدیکی داشــته باشند. 
مثال دیگر، مدل پنج خطی اســت که به تدریج توسط چندین 
محقــق و ســازمان توســعه یافت. بــا این حــال، تغییرهای 
پیشنهادی به الزام مدل را بهبود نمی بخشد و همچنین، ممکن 
است افزودن خطوط بیشتر مدل را بیش از حد پیچیده و سخت 
کند. این در حالی است که شرکتها و ناظران 
در حال حاضــر خواهان تغییرهای 
همچنین،  نیستند.  ساختاری 
شایان ذکر است که مدلهای 
جایگزین به مراتب کمتر از 
محبوبیت  اصلــی  مــدل 

دارند. 

پانوشتها:
1- Chief Risk Officer (CRO)
2- Chief Audit Executives
3- When There are Several People in Charge—No One 
Really Is”
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