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مقدمة عن الدورة وأهدافها والمصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد المادة

: تناقش هذه الورشة التدريبية إدارة المخاطر المؤسسية، وسيتم التطرق للموضوعات التالية

.التعريفات المعتمدة لإدارة المخاطر المؤسسية وأهدافها1.

.أهم المراجع والأطر العالمية الخاصة بإدارة المخاطر المؤسسية ونبذة تعريفية عنها2.

.إطار عمل إدارة المخاطر3.

.استراتيجية المخاطر4.

 (Business Impact Analysis).تحليل تأثير الأعمال5.

(RCM).مصفوفة المخاطر والرقابة 6.

مقدمة الدورة
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مقدمة عن الدورة وأهدافها والمصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد المادة

ر، وإدارة تستهدف هذه الورشة التدريبية الموظفين العاملين في إدارة المراجعةة الداخليةة، والإدارة الماليةة، وإدارة المخةاط
دريبيةةة وتهةةدف الورشةةة الت. الالتةةما ، وإدارة المرةةاريع، وإدارة المةةوارد البرةةرية، وإدارة تقنيةةة المعلومةةات، وإدارة المرةةتريات

:إلى تحقيق ما يلي

.تطوير معرفة وقدرات ومهارات المراركين في مجال إدارة المخاطر المؤسسية▪

يةد وتقيةيم استراتيجية المخاطر، وتحد: اطلاع المراركين على المفاهيم الأساسية في إدارة المخاطر المؤسسية، مثل▪
.المخاطر، والاستجابة للمخاطر، والتقارير والإبلاغ عن المخاطر

لمخةاطر فةي تمكين المراركين من معرفةة العناصةر التةي يجةذ أخةذها بعةين الاعتبةار عنةد تطةوير وتفعيةل وتنفيةذ إدارة ا▪
.المنرةأة

أهداف الدورة
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.  تمكين المراركين من معرفة مفاهيم إدارة المخاطر المؤسسية

.زيادة وعي المراركين في آلية تطوير نموذج إدارة المخاطر المؤسسية

.  زيادة وعي المراركين بإجراءات إدارة المخاطر المؤسسية

.تمكين المراركين من الربط بين إدارة المخاطر واستراتيجية المنرأة

.تنمية مهارات المراركين في آلية تحديد وتقييم المخاطر، وطرق الاستجابة المناسبة للمخاطر

الفوائد المتوقعة من الدورة التدريبية



مقدمة في إدارة 
المخاطر المؤسسية

(مستوى أساسي)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.أهمية إدارة المخاطر المؤسسية

.تعريفات إدارة المخاطر

.المتغيرات والأهداف التي تطلبت إدارة للمخاطر

.تعريفات المخاطر الاستراتيجية والترغيلية

مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية . 1
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:تعددت تعريفات إدارة المخاطر، وندرج أدناه أهم التعريفات الصادرة عن جهات مهنية معروفة

مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية . 1

(IIA)معهد المراجعين الداخليين (  COSO)لجنة المنظمات الراعية 

المدمجة،والممارسات،والقدرات،الثقافة،هي
مدتعتوالتيوالأداء،الاستراتيجيةمعوالمتكاملة

القيمةإنراءفيالمخاطرلإدارةالمنرآتعليها
.وتحقيقهاعليهاوالحفاظ

المواقفأوالأحداث،وإدارةوتقييملتحديد،عملية
لىإالتوصلبهدفعليها،الرقابةوتأمينالمحتملة،

.المنرأةأهدافتحقيقبرأنمعقولتأكيد

موقع إنفستوبيديا
Investopedia))

ديدتحإلىتهدفخطة،علىقائمةعملاستراتيجيةهي
-رثالكواحدوثواحتمالاتللمخاطر،الاستعدادوتقييم
عملياتمعتتداخلقدالتي-والمعنويةالمادية

.المنرأةوأهداف
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:أهمية إدارة المخاطر المؤسسية

مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية . 1

تحسين صناعة 
القرار

النتائج المتوقعة

واجههاتقدالتيوالتحدياتبالفرصالمنشآتإدراكرفععلىالمؤسسيةالمخاطرإدارةتساعد
الفرصناماغتفيتساعدوبالتالي.التأكدوعدماليقينبعدمتتسموالتيأعمالها،تأديةخلال

.للمنشأةالوجوديةالقيمةحمايةيعنيمماالتحدياتوتجنب

علىيةالمؤسسالمخاطرإدارةتساعدالماضية،الأعمالنتائجأساسعلىالقراراتصناعةمنبدلا 
علىساعديماوهوالقرارعلىالمترتبةوالفرصالتحدياتالعتبارفيتأخذشموليةقراراتصناعة
.للمنشأةالمضافةالقيمةخلق

هوردفكللأنوالتمكين؛المؤسسيوالولءالمشاركةثقافةتعزيزعلىالمخاطرإدارةتساعد
وعادلةومحددةواضحةآليةتوفيرعلىيساعدماوهوالمخاطر،إدارةعمليةفيشريك

.الأهدافعنوالمحاسبةللمساءلةوموضوعية

أهمية إدارة 
المخاطر 
المؤسسية

الوصفالمحاور

حماية المنشأة



1313

: تتميز بيئة الأعمال بالتغير المستمر، وهو ما ينتج عنه مخاطر جديدة، والتي يجب أن تتم إدارتها لتحقيق الأهداف التالية

مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية . 1

أهداف إدارة 
المخاطر 
المؤسسية

يتها أهداف تتعلق بالتقارير، وموثوق
:ومدى العتماد عليها

رير وهي الأهداف المتعلقة بمدى موثوقية التقا
.اتوشفافيتها، والعتماد عليها في اتخاذ القرار

مة أهداف اللتزام بالقوانين، والأنظ
:والتعليمات

وهي الأهداف المتعلقة بمدى التزام المنشأة 
.خارجيةبالأنظمة والقوانين والتعليمات الداخلية وال

ة، الأهداف التشغيلية، لدعم كفاء
:وفعالية استخدام الموارد

نفيذ وهي الأهداف التي يتم صياغتها وتحديدها؛ لت
.الأهداف الستراتيجية

الأهداف الستراتيجية، لتحقيق رؤية 
:المنشأة

ق وهي الأهداف التي تساعد المنشأة على تحقي
.رؤيتها ورسالتها وقيمها الأساسية
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:تقسم المخاطر إلى مستويين

مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية . 1

.المنرأةعلىتؤثر:الاستراتيجيةالمخاطر▪

.(إلخ...ية،الترغيلوالمخاطرالالتما ،ومخاطرالمالية،المخاطرمثل)محددلنراطالوظيفيالمستوىعلىتؤثر:الترغيليةالمخاطر▪

المخاطر التشغيليةالمخاطر الاستراتيجية

ي هي المخاطر التي تنشأ من القرارات الأساسية التالتعريف
أة، يتخذها مجلس الإدارة فيما يتعلق بأهداف المنش

.أي التي تؤثر على تحقيق المنشأة لأهدافها

ات هي المخاطر المرتبطة بالموارد الداخلية والأنظمة والعملي
.والموظفين في المنشأة

طة مجلس الإدارة حيث إن المخاطر الستراتيجية مرتبالمسؤولية 
.بشكل كبير بقرارات وتوجهات مجلس الإدارة

على الرغم من أن المجلس مسؤول عن تأسيس نظام رقابة 
اطر داخلي فعال للتعامل مع جميع المخاطر، لكن يتم إدارة المخ
.اسيمن قبل الإدارات التشغيلية ولجنة إدارة المخاطر بشكل أس

المخاطر المرتبطة بتطوير وتسويق منتجات أوأمثلة
.خدمات المنشأة

.تعطل الإنتاج بسبب عطل في ماكينات الإنتاج



الأطر العالمية الخاصة
بإدارة المخاطر المؤسسية

(مستوى أساسي)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.مقارنة بين أكثر إطارين لإدارة المخاطر استخداما  

.أطر إدارة المخاطر المختلفة

.نظرة عامة عن عمليات إدارة المخاطر

.أمثلة وتطبيقات عملية

الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2
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يهبالمخاطرالمتعلقةوالثقافةالحوكمة
فيبما،الأخرىالمكوناتلجميعالأساس
المساءلةوتعزيزالرقابةتحديدذلك

.المطلوبةوالسلوكيات

الستراتيجياتوضعفيالمخاطردمج
تحديدو(والستراتيجياتالمخاطر)

ضعبوالمرتبطةالمخاطرقبولمستوى
.الستراتيجيات

ابموإدارتهاالمخاطروتقييمتحديد
منالمقبولالمستوىمعيتماشى
.المخاطر

تقييمو،باستمرارالماديةالتغيراتتقييم
إدارةوتحسينالأداءمقابلالمخاطر
.المؤسسيةالمخاطر

تمتةالأعملياتوالبياناتمنالستفادة
،المؤسسيةالمخاطرإدارةلتمكين

وإعدادوالخارجي،الداخليوالتواصل
.المطلوبةالتقارير

.لتعظيم قيمة المنشأة، يجب دمج إدارة المخاطر المؤسسية ضمن العمليات التشغيلية للمنشأة

رالمخاطإدارةعمليةعلىالمجلسيشرف1.
.

.التشغيليالهيكلتطوير2.

.المطلوبةالمخاطرإدارةثقافةتحديد3.

.الأساسيةبالقيماللتزام4.

.هاعليوالمحافظةالكفاءاتوتطويرجذب5.

.العملسياقتحليل6.

.المخاطرقبولمستوىتحديد7.

.بديلةالستراتيجياتالتقييم8.

.العملأهدافصياغة9.

.المخاطرتحديد10.

.المخاطرأثرتقييم11.

.المخاطرأولويةتحديد12.

.للمخاطرالستجابة13.

.للمخاطرشاملالتحليلال14.

.الجوهريةالتغيراتتقييم15.

.والأداءالمخاطرمراجعة16.

.المؤسسيةالمخاطرإدارةلتطويرالسعي17.

المعلوماتمنالستفادة18.
.والتكنولوجيا

.المخاطرعنالإبلاغ19.

بالمخاطرالمتعلقةالتقاريرإعداد20.
.والأداءوالثقافة

الحوكمة 
والثقافة

يد الستراتيجية وتحد
الأهداف

المعلومات، والتصالتالمراجعة والتنقيحالأداء
وإعداد التقارير

، والإطار دليل استرشادي لإدارة المخاطر المؤسسية من قبل مجلس إدارة 2017لإدارة المخاطر المؤسسية ( COSO)كوزوطورت لجنة المنظمات الراعية إطار 
:مبدأ كما هو ظاهر في الركل التالي20مكونات و 5المنرأة والإدارة وجميع العاملين، ويتضمن الإطار 

الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2
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الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

:يشرف المجلس على عملية إدارة المخاطر1.

ؤوليات ويقو  بمس،حيث يقو  مجلس الإدارة بالإشراف على الاستراتيجية
.الحوكمة لدعم الإدارة في تحقيق أهداف العمل والاستراتيجية

:تطوير الهيكل التشغيلي2.

يق الأهداف لتحق؛ترغيلية في السعيالهياكل يجذ على المنرأة تطوير ال
.الاستراتيجية وأهداف العمل

:تحديد ثقافة إدارة المخاطر المطلوبة3.

ددة من والمحبالسلوكيات المطلوبةللمنرأة تتميم الثقافة المطلوبة 
.هاقبل

:الالتزام بالقيم الأساسية4.

.بالقيم الأساسيةالمنرةأة ظهر التما ي

:جذب وتطوير الكفاءات والمحافظة عليها5.

بما يتماشى مع وتوفير القوى البررية العاملةتلتم  المنراة بجذب 
.الاستراتيجية وأهداف العمل

:تحليل سياق العمل6.

في الاعتبار الآثار المحتملة لسياق الأعمال على ملفالمنرأة تأخذ 
.المخاطر

:تحديد مستوى قبول المخاطر7.

أة تحدد المنرأة مستوى قبول المخاطر في سياق خلق قيمة للمنر
.والحفاظ عليها وتحقيقها

:تقييم الاستراتيجيات البديلة8.

مل على ملف بتقييم الاستراتيجيات البديلة والتأثير المحتالمنرأة تقو  
.المخاطر

:صياغة أهداف العمل9.

في المخاطر أثناء تحديد أهداف العمل على مستويات المنرأة تنظر 
.مختلفة تتوافق مع الاستراتيجية وتدعمها
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الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

:تحديد المخاطر10.

ة تحدد المنرأة المخاطر التي تؤثر على أداء الاستراتيجي
.وأهداف العمل

:تقييم أثر المخاطر11.

تقيم المنرأة شدة المخاطر على تحقيق الأهداف 
.الاستراتيجية

:تحديد أولوية المخاطر12.

جابات تعطي المنرأة الأولوية للمخاطر كأساس لتحديد الاست
.المناسبة للمخاطر

:الاستجابة للمخاطر13.

.اسبةواختيار استجابات المخاطر المنتقو  المنرأة بتحديد 

:التحليل الشامل للمخاطر14.

.تقو  المنرأة بتطوير وتقييم وعرض شامل للمخاطر

:تقييم التغيرات الجوهرية15.

ييرات التي بحيث تقو  المنرأة بتحديد وتقييم التغ
جية قد تؤثر بركل كبير على الأهداف الاستراتي

.والأعمال

:مراجعة المخاطر والأداء16.

ع تستعرض المنرأة نتائج أداء المؤسسة وتراج
.المخاطر

:السعي لتطوير إدارة المخاطر المؤسسية17.

.يةتسعى المنرأة لتحسين إدارة المخاطر المؤسس

:االاستفادة من المعلومات والتكنولوجي18.

مة بحيث تستخد  و تستفيد المنرأة من أنظ
.رتكنولوجيا معلومات المنرأة لدعم إدارة المخاط

:الإبلاغ عن المخاطر19.

تستخد  المنرأة قنوات الاتصال لدعم إدارة 
.  المخاطر في المنرأة

افة إعداد التقارير المتعلقة بالمخاطر والثق20.
:والأداء

لأداء تقد  المنرأة تقارير عن المخاطر والثقافة وا
.على مستويات متعددة وعبر المنرأة
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الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

31000إطار إدارة المخاطر آيزو 

القيادة 
والالتزام

التكامل

التصميم

التطوير

التقييم التنفيذ

خلق وإضافة 
القيمة مخصصة

متضمنة

ديناميكية

تعتمد على 
أفضل 

المعلومات 
المتاحة

متكاملة
منظمة 
وشاملة

تراعي العوامل 
رية الثقافية والبش

تدعم 
التحسين 
المستمر

إطار إدارة المخاطر

ور
شا

لت
وا

ل 
ص

وا
لت

ا

عة
اج

مر
وال

ة 
ع

تاب
م

ال

معالجة المخاطر

السياق والنطاق والمعايير

تقييم المخاطر

إعداد ورفع التقارير

تحديد المخاطر

تحليل المخاطر

تقييم المخاطر

عمليات إدارة المخاطر

:مبادئ إدارة المخاطر

والكفؤةالفعالةالإدارةخصائصحولإرشادات31000آيزوالمخاطرإدارةإطارمبادئتوفر
يوينبغالمخاطر،لإدارةالأساسهيالمبادئ.منهاالغرضوتوضيحقيمتهاوإيصالللمخاطر،

المبادئهذهتساعدبحيثوعملياتها،المخاطرلإدارةعملإطارإنشاءعندالاعتبارفيأخذها
.أهدافهاعلىالمخاطرآثارإدارةفيالمنشأة

فيالمخاطرإدارةدمجفيالمنشأةمساعدةهو31000آيزوالمخاطرإدارةإطارمنالغرض
مابالمنشأة،إدارةفيدمجهاعلىالمخاطرإدارةفعاليةوتعتمدالمهمة،والوظائفالأنشطة

.وأفرادهاالعلياالإدارةمنالدعميتطلبالذيالأمرالقرار،صنعذلكفي

:المخاطرإدارةإطار

ءاتوإجرالسياساتالمنهجيالتطبيقالمخاطرإدارةعملياتتتضمن
:خلالمنالمنشأةفيالمخاطرإدارةوممارسات

.المخاطرإدارةعملياتفيالمتبعةوالمعاييروالنطاقالسياقتحديد▪
:التاليةبالمراحليمروالذيالمخاطرتقييم▪

.المخاطرتحديد–
.المخاطرتحليل–
.المخاطرتقييم–

.المخاطرمعالجة▪
.التقاريرورفععدادإ▪
والاستجابةالمستمرالتحسيندعمخلالمن:والمراجعةالمتابعة▪
.للمتغيرات▪
.والتشاورالتواصل▪

:عمليات إدارة المخاطر
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الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

.يتم دمج إدارة المخاطر في جميع أنشطة المنشأة: (Integrated)متكاملة▪

يساهم النهج :(Structured and Comprehensive)منظّمة وشاملة▪
.مقارنةالمنظم والشامل لإدارة المخاطر في تحقيق نتائج متسقة وقابلة لل

يتم تخصيص إطار وعملية إدارة المخاطر بما : (Customized)مخصّصة ▪
.للمنشأةيتناسب مع السياق الخارجي والداخلي 

يتم إشراك الأطراف المعنية في عملية إدارة المخاطر : (Inclusive)متضمنة ▪
ي بحيث تمكن المنشأة من أخذ جميع وجهات النظر للأطراف ذوي العلاقة ف

.إدارة المخاطر

أ تتغير المخاطر أو تختفي أو تنش: (Dynamic)( ديناميكية)مستجيبة للتغيرات ▪
يب مخاطر جديدة، وتستجيب إدارة المخاطر للتغيرات في المخاطر وتستج

.  بطريقة مناسبة وفي التوقيت المناسب

:  (Best Available Information)تعتمد على أفضل المعلومات المتاحة ▪
فييجب أن تكون مدخلات إدارة المخاطر واضحة ومتاحة للأطراف المعنية

.الوقت المناسب

تؤثر : (Human and Cultural Factors)تراعي العوامل الثقافية والبشرية ▪
.خاطرالعوامل الثقافية والبشرية بشكل كبير على جميع جوانب إدارة الم

يتم تحسين إدارة : (Continual Improvement)تدعم التحسين المستمر ▪
.المخاطر بشكل مستمر من خلال التعلم من الخبرات السابقة

.امنهالغرضوتوضيحقيمتهاوإيصالللمخاطر،والكفؤةالفعالةالإدارةخصائصحولإرشادات31000آيزوالمخاطرإدارةإطارمبادئتوفر
مبادئالهذهتساعدبحيثوعملياتها،المخاطرلإدارةعملإطارإنشاءعندالاعتبارفيأخذهاوينبغيالمخاطر،لإدارةالأساسهيالمبادئ
.أهدافهاعلىالمخاطرآثارإدارةفيالمنشأة
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الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2
فعاليةوتعتمدالمهمة،والوظائفالأنشطةفيالمخاطرإدارةدمجفيالمنشأةمساعدةهو31000آيزوالمخاطرإدارةإطارمنالغرض

.وأفرادهاالعلياالإدارةمنالدعميتطلبالذيالأمرالقرار،صنعذلكفيبماالمنشأة،إدارةفيدمجهاعلىالمخاطرإدارة

(Improvement)التطوير 

إطار عمل وتحسين تكييف 
بة باستمرار استجاإدارة المخاطر 

.يةلتغييرات الخارجية والداخلل

التنفيذ
(Implementation)

ارة وتنفيذ عملية إدتخطيط
.المخاطر

(Integration)التكامل 

ة جميع أنشطتدار المخاطر في 
ل يتحمل كوووظائف المنشأة،

مسؤولية المنشأة فرد في 
.إدارة المخاطر

(Evaluation)التقييم 

قياس أداء إطار إدارة المخاطر 
.يتهلتقييم فعالبشكل دوري 

(Design)التصميم 

.يوسياقها الداخلي والخارجمنشأةفهم ال1.

.اللتزام بإدارة المخاطر2.

.إدارة المخاطروصلاحيات تحديد أدوار ومسؤوليات 3.

.تخصيص ما يكفي من الموارد لإدارة المخاطر4.

.التواصل والتشاور5.

 Leadership)القيادة واللتزام
and Commitment)

يجب على الإدارة العليا 
والمسؤولين عن الإشراف التأكد
من دمج إدارة المخاطر في 

الأنشطة والوظائف المهمة، ويجب
.عليهم إظهار القيادة واللتزام
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:، التطبيق المنهجي لسياسات وإجراءات وممارسات إدارة المخاطر في المنشأة من خلال31000تتضمن عمليات إدارة المخاطر وفقاً لإطار إدارة المخاطر آيزو 

الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

.المتابعة والمراجعة

01

03

05

02

04

06

.معالجة المخاطر

إدارة تحديد السياق والنطاق والمعايير المتبعة في عملية
.المخاطر

.التواصل والتشاور

.إعداد ورفع التقارير

:والذي يمر بالمراحل التاليةتقييم المخاطر
.تحديد المخاطر▪
.تحليل المخاطر▪
.تقييم المخاطر▪
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:لإدارة المخاطر المؤسسية (COSO)وإطار كوزو31000مقارنة بين إطار إدارة المخاطر آيزو 

الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

المقارنة
إطار إدارة المخاطر آيزو 

31000
لإدارة (  (COSOإطار كوزو

المخاطر المؤسسية

.نموذج شامل لإدارة المخاطر▪

.تبدأ عملية إدارة المخاطر بتحديد الغرض من أنشطة إدارة المخاطر المؤسسية ونطاق عملها▪

.التركيز بشكل أكبر على المخاطر المرتبطة بالتقارير المالية▪

.تبدأ عملية إدارة المخاطر بمراجعة استراتيجيات المنشأة ومواءمة المخاطر مع هذه الستراتيجيات▪

.التركيز على تقييم المخاطر ومعالجة المخاطر ومراقبة المخاطر باستمرار▪

.التركيز على تقييم المخاطر ومراجعتها والتعديل عليها مع تطور التهديدات باستمرار▪

.ملاءمة التوجيهات والمبادئ لإدارة المخاطر المؤسسية مع حوكمة المنشأة▪
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الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

رالمخاطإدارةلإطاروفقا  الأداءعنصرمبادئتمثليليمماأي
COSO)المؤسسية ERM)؟

اختبر نفسك

إدارةةثقافتحديدالترغيلي،الهيكلوتطويرالمخاطر،إدارةعمليةعلىالمجلسيررف(أ)
.همبوالاحتفاظالكفاءاتوتطويروجذبالأساسية،بالقيموالالتما المطلوبة،المخاطر

المخاطرإدارةلتطويروالسعيوالأداء،المخاطرومراجعةالجوهرية،التغييراتتقييم(ب)
.المؤسسية

والتحليلللمخاطر،والاستجابةالمخاطر،أولويةوتحديدالمخاطر،أثروتقييمالمخاطر،تحديد(ج)
.للمخاطرالرامل

وصياغةلة،البديالاستراتيجياتوتقييمالمخاطر،قبولمدىوتحديدالأعمال،سياقتحليل(د)
.العملأهداف
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الأطر العالمية بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

دارةإلإطاروفقا  الأداءعنصرمبادئتتكون(ج)الصحيحةالإجابة
COSO)المؤسسيةالمخاطر ERM)أثروتقييمالمخاطر،تحديدمن
يلوالتحلللمخاطر،والاستجابةالمخاطر،أولويةوتحديدالمخاطر،
.للمخاطرالشامل

اختبر نفسك



التوعية وثقافة المخاطر 
والقيم الأساسية 

(  مستوى أساسي)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.مبدأ المساءلة عن جميع عناصر إدارة المخاطر

.أدوار المسؤول الأول والإدارة التنفيذية في تعميم ثقافة المخاطر

.الاعتبارات الواجذ مراعاتها عند نرر ثقافة المخاطر

.أمثلة وتطبيقات عملية

التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3
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:أة وذلك من خلالمنشعلى مجلس الإدارة أو المسؤول الأول والإدارة التنفيذية العليا تعزيز الفهم والوعي بإدارة المخاطر، ونشر ثقافة إدارة المخاطر في ال

التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

ثقافة 
المخاطر

دمج عملية إدارة المخاطر في 
.جميع عمليات الوزارة

ي التشجيع المستمر على تبن
ثقافة المخاطر وتعزيز الوعي 

.بأهمية إدارة المخاطر

ي إشراك مختلف المستويات ف
.عملية اتخاذ القرار

.تعزيز مبدأ المساءلة

عقد جلسات نقاش 
مفتوحة حول المخاطر 
.التي تواجه الوزارة

ات توظيف وتطوير الكفاء
.والحفاظ عليها
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ما هي أهم الأمور التي يجب مراعاتها في نشر ثقافة إدارة المخاطر في المنشأة؟ 

التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

، أم تتخذ هل تقوم استراتيجية المنشأة على قبول مستوى مخاطر مرتفع)سياسة المنشأة في قبول المخاطر في سبيل تحقيق أهدافها ▪
(.المنشأة نهجاا محافظاا في مستوى قبول المخاطر؟ وما مقدار أو مستوى قبول المخاطر؟

سموح به، آليات المنشأة في التعامل مع المخاطر مثل تقييم سرعة الستجابة لها، والمستوى المقبول للانحرافات عن مستوى المخاطر الم▪
.والتعامل مع النحرافات التي تحد من تحقيق الأهداف الستراتيجية

.الحكم الشخصي في التعامل مع المخاطر على كل مستوى إداري داخل المنشأة▪

.آليات التبليغ عن المخاطر، وتصعيد المخاطر إلى المستوى الإداري المناسب داخل المنشأة▪

ر الإدارة التنفيذية التعرض إلى مخاطر جديدة قد تؤثر على هيكل أعمال المنشأة، أو تغي:حجم التغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للمنشأة، مثل▪
.العليا الذي قد ينعكس على ثقافة المنشأة في التعامل مع المخاطر وإدارتها
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:ط التاليةنقاالتوعية بالمخاطر والتدريب على ركيزتين أساسيتين في تنفيذ إدارة المخاطر بشكل ناجح، وتركز التوعية بالمخاطر وأنشطة التدريب على ال

التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

:خلالمنالتدريبأنشطةتعزيز

.تطوير قدرات ومهارات الموظفين اللازمة لإدارة المخاطر▪

.عقد حلقات عمل ومناقشات عبر الإنترنت، واستخدام منصات مشاركة المعرفة لتعزيز الأنشطة المرتبطة بإدارة المخاطر▪

تعزيز قدرات الموظفين في فهم إطار عمل إدارة المخاطر 
وسياستها، ومساهمتهم بشكل فعال في إدارة مخاطر 

.أو اختصاصهم/ضمن نطاق عملهم و

التي تعزيز قدرات الموظفين لزيادة الوعي بعواقب المخاطر
.تقع ضمن مسؤوليتهم
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حاجة المواءمة بين ممارسات المنشأة في التعامل مع المخاطر وآليات تقييم الأداء المستمر، بحيث يتم تعديل خطط معالجة المخاطر عند ال▪
.للمساعدة في تحقيق أهداف المنشأة

.دمج إدارة المخاطر في العمليات التشغيلية اليومية▪

.أةعقد نقاشات مستمرة حول المخاطر التي تواجه المنشأة على جميع المستويات الإدارية، ومراجعة مدى تماشيها مع استراتيجية المنش▪

التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

:خاطر من خلالتحدد الإدارة الخصائص اللازمة لتحقيق القيم الأساسية، ويمكن للمنشأة بعد ذلك تبني ثقافة الوعي بالم

.تنعكس قيم المنشأة في طريقة إدارتها للمخاطر التي تتعرض لها، من خلال سياسات إدارة المخاطر المتبعة فيها•
.لمخاطرقد يؤدي عدم الفهم الواضح لقيم المنشأة على جميع المستويات، إلى اتخاذ قرارات غير متوافقة مع سياسات المنشأة بشأن إدارة ا•
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:من القيم الأساسية لإدارة المخاطر هي تطبيق مبادئ المساءلة عن جميع عناصر إدارة المخاطر، ويظهر ذلك من خلال

التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

:التواصل
ل تواصل واضح بين مجلس الإدارة أو المسؤو

.الأول والإدارة التنفيذية

.رتطوير وإنفاذ سياسات إدارة المخاط: مثال

:الموارد البشرية
.التزام الموظفين بأهداف العمل

مواءمة الأهداف الفردية والأداء مع : مثال

.أهداف المنشأة

01

02

:الشفافية
ر ضمان أن المعلومات المتعلقة بالمخاط

.يتم نشرها في المنشأة

يتم كيف يتم اتخاذ القرارات، وكيف: مثال

.دمج إدارة المخاطر في صنع القرارات

:التصحيح
.اتالستجابة للانحرافات عن المعايير والسياس

إنهاء خدمة الموظفين أو اتخاذ إجراءات : مثال

تصحيحية أخرى لعدم اللتزام بالمعايير 

.التنظيمية؛ أو تقييم الأداء المستمر

03

04
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:أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية

التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

.تحدد المنرأة مستوى قبول المخاطر
معنشأةالممخاطرربطويتم.المنشأةتتحملهاالتيالمخاطرمستوىالمنشأةاستراتيجيةتحدد

إلىالمنشأةسعىتالتيالنتائجتقييمعندالعتباربعينوأخذهاوالتشغيليةالستراتيجيةالأهداف
.تحقيقها

دمج أنرطة إدارة المخاطر في العمليات 
.الترغيلية اليومية

المخاطراعتباربعينالموظفيأخذجديدة،يوميةمعاملاتإجراءأوجديدمشروعطرحعند
خططلوضعالإدارة؛مديرمعمناقشتهاويتمالمستحدثة،والمعاملاتللمشاريعالمتوقعة
.المنشأةفيالمعتمدةالمخاطرإدارةسياسةضمنالمناسبةالمعالجة

موح تحديد مستوى الحكم الرخصي المس
.به للتعامل مع المخاطر

للفئاتاليوميةللمخاطرالستجابةفيللمرونةالعامالمستوىالمخاطرإدارةاستراتيجيةتحدد
.أعلىريةإدامستوياتإلىالمخاطرتصعيدتتطلبالتيوالحالتأقل،مستوياتفيالوظيفية
.لمختلفةاالوظيفيةللمستوياتبهالمسموحالتفويضمستوىالصلاحياتمصفوفةوتحدد

.ترجيع الوعي بالمخاطر
باستمرارتهاومناقشالمخاطرلإدارةالمنشأةاستراتيجيةشرحيتمكماباستمرار،تدريبيةدوراتعقد
.المناسببالوقتومعالجتهاالفجواتلتحديدالمختلفة؛الإداراتمع
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التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

المخاطربإدارةالوعيمستوىلرفعاللازمةالإجراءاتأهمناقش
.يةتوضيحأمثلةذكرمعبها،تعمليأوتعملالتيالمنشأةفي

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



سياسات وإجراءات 
إدارة المخاطر 

(مستوى أساسي)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.نهج إدارة المخاطر

. سياسات إدارة المخاطر

.عملية إدارة المخاطر

.أمثلة وتطبيقات عملية

سياسات وإجراءات إدارة المخاطر . 4
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سياسات وإجراءات إدارة المخاطر . 4

.المنشأةفيالعاملينجميععلىالمذكورةالسياسةتعميمويتمالمخاطر،سياسةاعتمادالأولالمسؤولأوالإدارةمجلسعلىيتعين
:يليماالمخاطروإجراءاتسياساتتتضمنأنويجب

: السياسات العامة لإدارة المخاطر

.الربط بين رؤية المنشأة، ورسالتها، وأهدافها الرئيسية مع المخاطر الستراتيجية1.

.الهيكل التشغيلي لإدارة المخاطر، وصلاحيات ومسؤوليات إدارة المخاطر2.

.الإطار العام لثقافة المنشأة في إدارة المخاطر3.

.آلية تحديد وتحليل وتصنيف وتقييم المخاطر، وتطوير النماذج والأدوات الخاصة بها، واتخاذ القرارات المتعلقة بالستجابة للمخاطر4.

.آلية الستجابة للمخاطر، قبول ومشاركة المخاطر، أو تخفيض أو تجنب المخاطر5.

(. هل تتجه المنشأة إلى تحمل مخاطر أعلى أم ل؟)فلسفة المنشأة في التعامل مع مستوى قبول المخاطر 6.

.تحليل وتقييم التغيرات المستمرة في البيئة المحيطة وتحديد المخاطر الجديدة وآليات تعديل خطط معالجة المخاطر7.

.الإبلاغ عن المخاطر وإعداد التقارير المتعلقة بها، وآلية تصعيد المخاطر لمستوى إداري أعلى8.

.الحالت التي تتطلب إجراء تعديلات على سياسات وإجراءات إدارة المخاطر9.
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سياسات وإجراءات إدارة المخاطر . 4

: تتكون عملية إدارة المخاطر من الخطوات التالية

تحديد الستجابة المناسبة للمخاطر

تقييم المخاطر

تحليل وتصنيف المخاطر

تحديد المخاطر

ية
ور
د
 ال
عة
تاب
م
وال
ة 
قب
مرا
ال

(
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ج
خار
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ة 
لي
خ
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ث
دا
ح
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)

هل تمت 
الستجابة 
بنجاح؟

لنعم
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سياسات وإجراءات إدارة المخاطر . 4

هي منهجية لوضع خطط المعالجة المناسبة للمخاطر من خلال التعرف على المخاطر المحتملة وتحليلها لمحاولة التقليل من آثارها، وكذلك : إدارة المخاطر
:محاولة الاستفادة من الفرص المتاحة ويتم ذلك بتطبيق الخطوات الأساسية، وهي

تحديد الستجابة المناسبة
:للمخاطر

:تقييم المخاطر :تحليل المخاطر :تحديد المخاطر

تعنى بالوسائل والطرق 

المستخدمة لمواجهة 

.المخاطر

تشمل تحديد كل من آثار 

.الخطر واحتمال حدوث الخطر

ة يتم تصنيف المخاطر ومعرف

.مصادرها وأسبابها الجذرية

تحديد جميع المخاطر المهمة

.المحيطة ببيئة العمل

رية المراقبة والمتابعة الدو
(:عملية مستمرة)

ن تكمن أهميتها في التأكد م

أن التعامل مع المخاطر يتم 

.بالشكل السليم



41

: أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص سياسات وإجراءات إدارة المخاطر

سياسات وإجراءات إدارة المخاطر . 4

تطور المنرأة سياسة إدارة مخاطر 
.تتناسذ مع حجمها وطبيعة أعمالها

الإدارةمجلسأوالأولالمسؤولعنالمنبثقةالمخاطرلجنةمعبالتعاونالمخاطرإدارةتقوم
.تلفةالمخالإداريةللمستوياتوشرحهاتنفيذها،ومتابعةومراقبةالمخاطر،إدارةسياسةبإعداد

تطبق إدارة المخاطر الإجراءات المتعلقة 
.بتحديد وتحليل وتقييم المخاطر

فوتصنيوقياس،وتحليل،تحديد،آلياتالمنشأةفيالأخرىالإداراتمعالمخاطرإدارةتتابع
إدارةتابعتكماالمعنية،الإدارةمعبالتنسيقالمخاطرمنمتجانسةمجموعةكلإدارةويتمالمخاطر،
.التوجيهيدورهاوتمارسالمخاطرمعالجةبخطةالمنشأةالتزامالمخاطر
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سياسات وإجراءات إدارة المخاطر. 4

ر؟ ما هي أهم البنود التي تناقشها سياسات وإجراءات المخاط(1)
ما هي عملية إدارة المخاطر المؤسسية؟(2)

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



الأدوار والمسؤوليات 
في إطار عمل إدارة المخاطر

(مستوى أساسي)



44

:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.أدوار المستويات الإدارية المختلفة في إدارة المخاطر

.أمثلة وتطبيقات عملية

الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5
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الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

رة التوجيهههه للجنهههة المخهههاطر أو الإدارة المسهههؤولة عهههن تنظهههيم عمليهههات إدا
إدارة المخههاطر، بههأي تحههديث مطلههوب فههي اسههتراتيجية وسياسههة وحوكمههة
إطهههار المخهههاطر المؤسسهههية بالإضهههافة إلهههى أي تحهههديث يتعلهههق بمسهههتوى

.قبول المخاطر

تحديهههههد توجههههههات وتوقعهههههات مجلهههههس الإدارة لنشهههههر ثقافهههههة 
المخاطر في المنشهأة ودعهم إدارة المخهاطر المؤسسهية فهي

.الحفاظ على استقلاليتها

الحصههول علههى فهههم واضههح للمخههاطر المرتبطههة بأنشههطة المنشههأة مههن
.خلال المراجعة الدورية لتقارير إدارة المخاطر

تحديهههههههد السياسهههههههات وحوكمهههههههة إدارة المخهههههههاطر ومراجعتهههههههها 
واعتمادهههها بشهههكل دوري لضهههمان سهههلامة إطهههار إدارة المخهههاطر 

.المؤسسية في المنشأة

ك اعتماد إطار وسياسة مستوى إطار قبول المخهاطر، وذله
لههى لضههمان موائمههة السياسههة مههع اسههتراتيجية المنشههأة ع

.المدى القصير والمدى الطويل

متابعههههة أي تجههههاوزات فههههي مسههههتوى إطههههار قبههههول المخههههاطر 
جههة المعتمههد والتوصههية بههالإجراءات الفوريههة أو خطههط المعال

6.المتعلقة بهذه التجاوزات

5

4 1

2

3

مجلس الإدارة 
أو المسؤول 

الأول

: تتضمن مسؤوليات مجلس الإدارة أو المسؤول الأول ما يلي

تق الإدارة التنفيذية وباقي عاعادة ما يكون مجلس الإدارة أو المسؤول الأول مسؤولًا بالكامل عن الإشراف على المخاطر، وتقع المسؤوليات اليومية لإدارة المخاطر على
. يمكن أن يفوض مجلس الإدارة أو المسؤول الأول بعض مسؤوليات إدارة المخاطر إلى لجنة المخاطر المنبثقة عنه. إدارات المنشأة
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الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

سهتويات تبني ثقافة المخاطر كإدارة عليا للمنشهأة ونشهرها علهى كافهة الم
لمخههاطر فههي المنشههأة كنمههوذج للتطبيههق الشههامل ومتابعههة نضههج ثقافههة ا

.ومستوى التدريب

تقههههديم ضههههمانات وتأكيههههدات لمجلههههس الإدارة أو المسههههؤول
الأول عههههن وجههههود إدارة فعالههههة للمخههههاطر مههههن خههههلال ضههههمان 
وجههههود مسههههتوى مههههن السههههتقلالية اللازمههههة لإدارة المخههههاطر 

.  المؤسسية

شهأة مراجعة التجاوزات لإطار قبول المخاطر المعتمد على مستوى المن
ة أو والأسهههباب والتبريهههرات ذات العلاقهههة والتوصهههية بهههها لمجلهههس الإدار

.المسؤول الأول

اليههة مسهاعدة المنشهأة علهى وضههع السهتراتيجيات والخطهط الح
تحليلهها والمستقبلية لإدارة المخاطر والإشراف على تنفيذها و

.وقياسها

حالهة متابعة حالة سجلات المخاطر مهع الإدارة التنفيذيهة و
د خطط معالجة المخاطر وملاءمتهها بشهكل دوري، وتحديه
ر أهههم المخههاطر وخطههط معالجتههها ومراقبتههها ورفههع التقههاري

.لمجلس الإدارة أو المسؤول بشأنها

كهون تحديد أي من المخهاطر الناشهئة والجديهدة والتهي قهد ي
المهههدى لهههها تهههأثير علهههى تنفيهههذ اسهههتراتيجيات المنشهههأة علهههى

ة الطويههل واتخههاذ القههرارات ذات العلاقههة بالمخههاطر المصههعد
.للجنة

6

5

4 1

2

3

لجنة المخاطر

:تتضمن مسؤوليات لجنة المخاطر ما يلي
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الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

ارات المشهههاركة فهههي تحديهههد وتحليهههل وتقيهههيم المخهههاطر المؤسسهههية لههه د
ليهل مهن بشكل خاص والمنشأة بشكل عام وتحديد خطهط السهتجابة للتق
منشهأة، المخاطر التي قد تعيهق إجهراءات تحقيهق الأههداف السهتراتيجية لل

ر والتوجيههه بوضههع خطههط معالجههة المخههاطر بمهها يتناسههب مههع حجههم المخههاط
.والمتابعة المستمرة لها

التواصهههههل مهههههع لجنهههههة المخهههههاطر أو الإدارة المعنيهههههة بتنظهههههيم 
مر عمليههات إدارة المخههاطر المؤسسههية بشههكل مباشههر ومسههت

عنههههد وجههههود أي خطههههر قههههد يههههؤثر علههههى تنفيههههذ اسههههتراتيجيات
.المنشأة لتضمينه في سجل المخاطر

ل دعم إدارة المخاطر المؤسسية في ورش عمهل متابعهة المخهاطر بشهك
دوري مههع مههلاك المخههاطر وتأكيههد دقههة التحههديث علههى خطههط المعالجههة

.والتغييرات في المخاطر

الفههههههم الواضهههههح لسياسهههههات وحوكمهههههة وإطهههههار إدارة المخهههههاطر 
.المؤسسية في المنشأة ومستوى قبول المخاطر

قشهتها تبني ثقافة المخاطر ونشرها بهين فهرق العمهل ومنا
يههههز كجهههزء ثابهههت فهههي الجتماعهههات الدوريهههة الداخليهههة وتحف
.خاطرملاك المخاطر بوجود بيئة ذات شفافية داعمة للم

اعتماد معلومات المخاطر كجزء من عمليات اتخهاذ القهرارات
ن بمههها يتوافهههق مهههع سياسهههة قبهههول المخهههاطر وتحديهههد أي مههه

ر علههى المخهاطر الناشههئة والجديهدة والتههي قهد يكههون لهها تههأثي
.تنفيذ استراتيجيات المنشأة

6

5

4 1

2

3

الرئيس 
التنفيذي 
والإدارة 
التنفيذية

:تتضمن مسؤوليات الرئيس التنفيذي والإدارة التنفيذية ما يلي
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الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

ر متابعهههة ومراقبهههة عمليهههات اللتهههزام مهههع مسهههتويات إطهههار قبهههول المخهههاط
وتحههههديثها بالشههههتراك مههههع مههههلاك المخههههاطر، والتأكههههد مههههن عههههدم وجههههود 

لمعتمهدة تجاوزات غير مبررة لإطار قبول المخاطر، وتنفيذ آليات التصعيد ا
إلهههى لجنهههة المخهههاطر ومجلهههس الإدارة أو المسهههؤول الأول وإعهههداد التقهههارير 

.ورفعها

إعههههههداد وتحههههههديث إطههههههار مسههههههتوى إطههههههار قبههههههول المخههههههاطر 
ذيههة بالمعلومهات الههواردة مههن أصهحاب العلاقههة والإدارة التنفي
ن قبههل والتوصههية بههه إلههى لجنههة المخههاطر تمهيههداا لعتمههاده مهه

.مجلس الإدارة أو المسؤول الأول

ات مشاركة تقارير عهن إدارة المخهاطر المؤسسهية فهي المنشهأة مهع الجهه
نههة الداخليههة والخارجيههة فههي حههال طلبههها بعههد الحصههول علههى موافقههة لج

.المخاطر والإدارة التنفيذية العليا

إعههههداد اسههههتراتيجية وإطههههار وسياسههههة وحوكمههههة إدارة المخههههاطر 
شههأة، المؤسسههية، بمهها يتناسههب مههع طبيعههة وحجههم أنشههطة المن

ى والحصههول علههى العتمههادات مههن الجهههات المناسههبة بنههاءا علهه
.دليل ومصفوفة الصلاحيات المعتمدة

متابعهههة سهههجلات المخهههاطر مهههع مهههلاك المخهههاطر والإدارة 
إدارة التنفيذيههة، وإعههداد ورفههع التقهههارير الدوريههة إلههى لجنهههة
.المخاطر؛ لتوفير المعلومات الداعمة لتخاذ القرارات

رة متابعهههة وضهههمان تنفيهههذ سياسهههة وحوكمهههة وعمليهههات دو
المخهههاطر مهههن تحديهههد وتحليهههل وتقيهههيم المخهههاطر مهههن قبهههل
الإدارات فههههي المنشههههأة، وتأكيههههد إصههههدار سههههجلات المخههههاطر 

ر وتعميههد سههجلات المخههاط. ضههمن الأطههر الزمنيههة المناسههبة
ابعهة والحصول على الموافقهات اللازمهة وضهمان تنفيهذ ومت

.خطط المعالجة من قبل ملاك المخاطر

6

5

4 1

2

3

مسؤول إدارة 
المخاطر

:تتضمن مسؤوليات مسؤول إدارة المخاطر ما يلي
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الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

الموافقههههة علههههى سههههجلات المخههههاطر الخاصههههة بههههالإدارة وتصههههعيد أي مههههن 
.المخاطر ذات الأهمية العالية للمستوى الإداري المناسب

خهاطر إعداد تقارير لإدارة المخاطر المؤسسية فيمها يخهص الم
بهادرة بشكل استباقي والم-إن وجدت-الناشئة داخل الإدارة 

.بوضع خطط لمعالجتها بعد تحليلها وتقييمها

إدارة المخههههاطر التههههي تقهههههع ضههههمن مجهههههال مسههههؤولياتهم، وتزويهههههد إدارة 
لات المخههاطر المؤسسههية بشههكل شهههري أو عنههد الحاجههة بتحههديثات سههج

المخهههههاطر وإطهههههار قبهههههول المخهههههاطر الحاليهههههة التهههههي تقهههههع ضهههههمن نطهههههاق 
؛ لأغههراض إعههداد التقههارير ذات-إن وجههدت-مسههؤوليتهم ونسههب التجههاوز 

.العلاقة

اطر المسهؤولية عههن تنفيههذ خطهة المخههاطر السههنوية ودورة المخهه
داخههههل الإدارة بالتعههههاون مههههع إدارة المخههههاطر المؤسسههههية مههههن 
تحديهههد وتحليهههل وتقيهههيم المخهههاطر واعتمادهههها وإعهههداد خطهههط 

.معالجة المخاطر ومتابعة تنفيذها

المشههاركة فههي ورش عمههل متابعههة المخههاطر بشههكل دوري
ادة لتحديث خطط المعالجة والتغييهرات فهي المخهاطر وإعه

.تقييم المخاطر بعد تنفيذ خطط المعالجة

صصهة المشاركة في ورش العمهل والهدورات التدريبيهة المتخ
ة التهههي يهههتم عقهههدها مهههن قبهههل إدارة المخهههاطر، وتبنهههي ثقافههه
ت المخههاطر ونشههرها بههين فههرق العمههل ومناقشههتها كجههزء ثابهه

.في الجتماعات الدورية الداخلية

6

5

4 1

2

3

الإدارات 
التشغيلية

:تتضمن مسؤوليات الإدارات التشغيلية ما يلي
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الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

أو /العمههههل مههههع إدارة المخههههاطر لههههدعم ثقافههههة المخههههاطر داخههههل القطههههاع و
.الإدارة

ت التنسهههيق مهههع إدارة المخهههاطر المؤسسهههية لمتابعهههة سهههجلا
د تقهارير المخاطر مع الإدارة التنفيذية، وتنسيق عمليهات إعهدا

إدارة المخهههاطر الخاصههههة بهههالإدارة المعنيههههة، والإبهههلاغ عههههن أي 
.مخاطر محتملة داخل الإدارة

ن المتابعهههة مهههع مهههالكي المخهههاطر أو الإدارات التشهههغيلية المسهههؤولة عههه
حهدد المخاطر، لتنفيذ خطط معالجة المخهاطر المطلوبهة فهي الوقهت الم

.والتصعيد الداخلي عند الحاجة

تمثيههههل الإدارة فيمهههها يخههههص المخههههاطر، وتنسههههيق أعمههههال إدارة 
المخهههههاطر داخهههههل الإدارة المعنيهههههة والتصهههههعيد لإدارة المخهههههاطر 

.المؤسسية في حال وجود أي معوقات

بطهة المتابعة فهي الحصهول علهى الموافقهات الخاصهة المرت
أو القطهههههاع /بتعميهههههد سهههههجلات المخهههههاطر داخهههههل الإدارة و

ماعهات ضمن الأطر الزمنية المطلوبة، والتنسهيق لعقهد اجت
.أو القطاع المعني/إدارة المخاطر مع الإدارة و

ات أو القطاعه/التنسيق مع ممثلي المخهاطر فهي الإدارات و
6.  الأخرى فيما يتعلق بخطط معالجة المخاطر

5

4 1

2

3

ممثلي إدارة 
المخاطر

:تتضمن مسؤوليات ممثلي إدارة المخاطر ما يلي
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الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

:أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص إطار عمل إدارة المخاطر

تحمل مجلس الإدارة أو المسؤول الأول 
.لمسؤولياته في إدارة المخاطر

ياسةالسموائمةلضمانالمخاطر؛قبولإطارمستوىوسياسةوإطارالمخاطر،إدارةسياساتاعتماد
وجيهوالتتجاوزات،أيومتابعةالمخاطرإدارةلتقاريرالدوريةوالمراجعةالمنشأة،استراتيجيةمع

.المخاطرقبولوإطاروحوكمةوسياسةاستراتيجيةبتحديث

تيجياتاستراتنفيذعلىيؤثرقدخطرأيوجودعندالمؤسسيةالمخاطرإدارةمعالمباشرالتواصل
نيوتبالمخاطر،معالجةخططعلىللتحديثالمخاطر؛ملاكمعوالمتابعةعملها،ودعمالمنشأة،
.المخاطروتقييموتحليلتحديدفيوالمشاركةالعمل،فرقبينونشرهاالمخاطرثقافة

تحمل مسؤوليات الرئيس التنفيذي
إدارة والإدارة التنفيذية لمسؤولياتهم في

.المخاطر

ه تحمل مسؤول إدارة المخاطر لمسؤوليات
.في إدارة المخاطر

إطاروتحديثوإعدادالمؤسسية،المخاطرإدارةوحوكمةوسياسةوإطاراستراتيجيةوتطويرإعداد
فيالمخاطروتقييموتحليلتحديدوعملياتسياسةتنفيذومتابعةالمخاطر،قبولإطارمستوى
.ورفعهاالتقاريروإعدادالمنشأة،

هم تحمل الإدارات الترغيلية لمسؤوليات
.في إدارة المخاطر

فيسسيةالمؤالمخاطرإدارةمعوالتعاونالسنوية،المخاطرخطةبتنفيذالتشغيليةالإداراتتلتزم
.تنفيذهاومتابعةالمخاطرمعالجةخططوإعدادواعتمادها،المخاطروتقييموتحليلتحديد

هم تحمل ممثلي إدارة المخاطر لمسؤوليات
.في إدارة المخاطر

تقاريرالإعدادفيوالتنسيقالمخاطر،سجلاتيخصفيماالمؤسسيةالمخاطرإدارةمعالتنسيق
لاكممعوالمتابعةالتنسيقوكذلكالإدارة،داخلمحتملةمخاطرأيعنوالإبلاغبالإدارة،الخاصة
.المحددالوقتفيالمطلوبةالمخاطرمعالجةخططلتنفيذالمخاطر؛
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الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

فيما ناقش أهم الأدوار والمسؤوليات الرئيسية للوظائف التالية
:  يخص إدارة المخاطر المؤسسية

.  مجلس الإدارة أو المسؤول الأول(1)
.لجنة المخاطر(2)
.الرئيس التنفيذي والإدارة التنفيذية(3)
. الإدارات التشغيلية(4)
.مسؤول إدارة المخاطر(5)
.ممثلي إدارة المخاطر(6)

.دقيقة15: مدة النقاش

حالة للدراسة



حوكمة إدارة المخاطر 
والهيكل التنظيمي

(مستوى أساسي)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.مها  إدارة المخاطر، وعلاقتها بإدارة المراجعة الداخلية وبالإدارات الترغيلية

.اعتبارات تحديد النموذج الترغيلي لإدارة المخاطر

.أسس تطوير هيكلها الوظيفي

.أمثلة وتطبيقات عملية

حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6
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:الأمور التي يجب مراعاتها عند إنشاء الهيكل التنظيمي لإدارة المخاطر المؤسسية

حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

.استراتيجية المنرأة وأهداف الأعمال▪

.طبيعة أعمال المنرأة وحجمها والامتداد الجغرافي لأعمالها▪

.المخاطر المتعلقة باستراتيجية المنرأة وتحقيق أهدافها▪

.تحديد السلطة والمساءلة والمسؤولية على جميع مستويات المنرأة▪

.نوع التسلسل الإداري وقنوات التواصل في المنرأة▪

.العلاقة مع المراجعة الداخلية والإدارات التي تقد  الخدمات التأكيدية الأخرى▪

.متطلبات إعداد التقارير المالية والإدارية وغيرها▪
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:النموذج التشغيلي وحوكمة إدارة المخاطر المؤسسية

حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

.ظيمياستقلالية إدارة المخاطر من خلال ربطها مباشرة بلجنة المخاطر، أو مجلس الإدارة أو المسؤول الأول، وعكس ذلك في الهيكل التن▪

.تخطط الإدارة وتنظم وتنفذ استراتيجية المنرأة لتحقيق أهدافها وفقا  لمهمة المنرأة ورؤيتها وقيمها الأساسية▪

.يتم جمع المعلومات المتعلقة بالمخاطر المرتبطة بتحقيق استراتيجية المنرأة وأهدافها▪

ر بركل تساهم خبرات ومهارات ومعرفة قيادات المنرأة والمديرين التنفيذيين في الرؤون المتعلقة بإدارة المخاطر، في إدارة المخاط▪
.  فعال

مستوى مقبول من تتأثر المنرأة بمستوى التعقيد في هيكلها التنظيمي وطبيعة عملياتها، ولذلك فقد تؤسس لجان مختلفة لتحقيق▪
لجنة مخاطر يتم تأسيس لجنة مخاطر للموازنة والاستراتيجية، و: مثال)الإشراف والرقابة على أعمال المنرأة في سبيل تحقيق أهدافها 

.، تتم المواءمة مع النموذج الترغيلي لإدارة المخاطر بما يمكن من اتخاذ قرارات سليمة(أخرى تخص الإنفاق العا 

.اذ القراراتيتم تحديد وتوثيق مها  وصلاحيات لجان المخاطر، وآلية اختيار الأعضاء ومسؤولياتهم، وآلية تنظيم اجتماعات اللجنة، واتخ▪
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:تقوم إدارة المخاطر بمجموعة من المهام تتضمن ما يلي

حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

(.  إلخ…عار، الدعاوى القضائية، وتقلبات الأس: مثل)تطوير فهم واضح للأحداث التي تتعرض لها المنرأة والتي تخلق المخاطر المحتملة ▪

.خلق بيئة توعية بالمخاطر وتعميم آليات التعامل معها▪

بية الناتجة من المعرفة بالأنظمة والقوانين واللوائح التي تنطبق على نطاق عمل المنرأة؛ لضمان الإشراف الفعال في الحد من الآثار السل▪
.عد  الالتما 

.تقييم المخاطر وأثرها واحتمالية حدوثها بالتعاون مع الإدارات الأخرى▪

.التنسيق مع الإدارات الأخرى حول الاستجابة للمخاطر بركل فعال، ووضع خطط المعالجة المناسبة▪

.مراجعة ومتابعة المخاطر الناشئة والتنسيق مع الإدارات الأخرى للتعامل معها▪

.تطبيق سياسات وإجراءات المخاطر المعتمدة في المنرأة، ومتابعة تنفيذ خطط معالجة المخاطر المناسبة▪

.  داثتتبع الآثار الناتجة عن حدوث المخاطر، واقتراح التعديل والتطوير على سياسات وإجراءات إدارة المخاطر بما يتناسذ مع هذه الأح▪
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:علاقة إدارة المخاطر المؤسسية وإدارة المراجعة الداخلية

حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

لاقة ع( الخط الثالث)وإدارة المراجعة الداخلية ( الخط الثاني)تعتبر العلاقة بين إدارة المخاطر المؤسسية 
ابط الداخلية؛ تكاملية تهدف إلى التقليل من المخاطر التي قد تواجه المنشأة وتحسين بيئة الرقابة والضو

:أخذاا بعين العتبار ما يلي. لضمان تحقيق الأهداف الستراتيجية

واردة تعتمد إدارة المراجعة الداخلية في إعداد خطة المراجعة الداخلية السنوية على سجلات المخاطر ال▪
.من إدارة المخاطر، وذلك بناءا على أولويات وتصنيفات المخاطر الواردة فيها

تعلق تقدم إدارة المخاطر المؤسسية معلومات يمكن أن تستند عليها إدارة المراجعة الداخلية فيما ي▪
.بمدى ملائمة الضوابط الرقابية المطبقة والمقدمة من قبل مالكي المخاطر

بقة من توفر إدارة المخاطر المؤسسية تأكيدات عن حالة خطط معالجة المخاطر والضوابط الرقابية المط▪
.فيذهاقبل إدارات المنشأة، من خلال عمليات المتابعة والمراقبة المستمرة على مدى التقدم في تن

تقدم إدارة المخاطر المؤسسية الدعم والمشورة لإدارة المراجعة الداخلية فيما يخص خطة المخاطر▪
ومدى السنوية وحالة تطبيقها على الإدارات، والآليات المستخدمة، وكفاءة مراجعتها من قبل الإدارات
.أةالستجابة لمتطلبات دورة المخاطر، لضمان تنفيذ أعمال المراجعة الدورية على عمليات المنش

إدارة المراجعة 
الداخلية

المنشأة

إدارة المخاطر 
المؤسسية

ة فحص كفاءة وفعالي
الضوابط الرقابية 

علىالحفاظ
ئةبيالفعالية

ةيرقابال

ةومتابع،المخاطرتحديد
المخاطرمستويات
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:علاقة إدارة المخاطر المؤسسية وإدارة المراجعة الداخلية

حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

تنفيهههههههذ عمليهههههههات مراجعهههههههة علهههههههى إدارة 
يههدات المخههاطر المؤسسههية؛ لتقههديم التأك

.اللازمة حول تحقيق أهدافها

تههوفير الملاحظهههات، المخهههاطر، والفجهههوات
وخطهههة الإجهههراءات التصهههحيحية بنهههاء علهههى
ار عمليههات المراجعههة لأخههذها بعههين العتبهه

.في عمليات إدارة المخاطر

.فحص الضوابط الرقابية المراجعة الداخلية

إدارة المخاطر المؤسسية
توفير سجل المخاطر لأخذه بعين 

.العتبار كأحد مدخلات خطة المراجعة
دات توفر إدارة المخاطر المؤسسهية تأكيه

عههههههن حالههههههة خطههههههط معالجههههههة المخههههههاطر 
.والضوابط الرقابية

تقهههدم إدارة المخههههاطر المؤسسههههية الههههدعم 
ا والمشههورة لإدارة المراجعههة الداخليههة فيمهه
يخهههههص خطهههههة المخهههههاطر السهههههنوية وحالهههههة 

.تطبيقها
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حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

:مجلس الإدارة أو المسؤول الأول
.المنشأة التي تقوم بالمساءلة عن الرقابة التنظيمية

.توفير القيادة والنزاهة والشفافية: الدور الأساسي

:الإدارة
.المنشأة التي تقوم بالإجراءات لتحقيق الأهداف

:المراجعة الداخلية
.لالمنشأة التي تقدم خدمات التأكيد المستق

ية
ج
خار
 ال
عة
ج
مرا
 ال
ت
ما
د
خ
و 
م
د
ق
م

الخط الأول
الدور الأساسي

أو الخدمات /تقديم المنتجات و
.للعملاء، وإدارة المخاطر

الخط الثاني
الدور الأساسي

تقديم الخبرات والدعم والمراقبة، 
وطرح التحديات بشأن المسائل 

.المتعلقة بالمخاطر

الخط الثالث
الدور الأساسي

ع التأكيد المستقل والموضوعي، والمشورة في جمي
. الأمور المتعلقة بتحقيق الأهداف

مساءلة وتبعية

تفويض وتوجيه

مواءمة
وتعاون

ة تعمل الخطوط الثلاث
لتحقيق أهداف 
ل المنشأة، وبينما يعم
الخطين الأول والثاني
ضمن نطاق الإدارة، 
فإن الخط الثالث يجب
أن يعمل بشكل 

مستقل عنها، وهذه 
ي الستقلالية ل تعن

العمل بشكل منعزل أو
يق غياب التوائم والتنس
.بين الخطوط الثلاثة

إدارة وتوجيه الإجراءات، واستخدام الموارد؛ لتحقيق ▪
.الأهداف

.خلاقيةاللتزام بالمتطلبات القانونية والتنظيمية والأ▪
..تقديم المنتجات والخدمات للعملاء▪

ما يتعلق توفير الخدمات التكميلية والدعم والمراقبة في▪
.بعمليات إدارة المخاطر

ة تقديم التحليل والإبلاغ عن مدى كفاية وفاعلي▪
.عمليات إدارة المخاطر والرقابة الداخلية

تقديم تأكيد مستقل وموضوعي ل دارة العليا ▪
والمجلس بشأن كفاية وفاعلية إدارة المخاطر، 

.الحوكمة، والرقابة الداخلية

الخط الثالثالخط الثانيالخط الأول

.إدارة المخاطر▪..الإدارة التنفيذية والتشغيلية▪
.إدارة اللتزام▪
.الرقابة الداخلية▪

.المراجعة الداخلية▪ .أمن المعلومات▪
.استمرارية الأعمال▪

:الثلاثةالخطوط نموذج 
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حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

:أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص الهيكل التنظيمي

ا تراعي المنرأة مستوى تعقيد هيكله
التنظيمي وأثره على إدارة المخاطر في 

.المنرأة

مالها،لأعالجغرافيوالمتدادوحجمهاالمنشأةأعمالطبيعةيراعىالتنظيميالهيكلتطويرعند
إدارةليةآعلىالمنشأةهيكلفيالتعقيدتأثيرومدىالمنشأة،عملياتفيالتعقيدومستوى
.معهاوالتعاملالمخاطر

تراعي المنرأة المخاطر المتعلقة 
ند باستراتيجية المنرأة وأهداف الأعمال ع

.تطوير الهيكل التنظيمي

خطوطتحديدوالتنظيمي،الهيكلتطويرعندبهاالمتعلقةوالمخاطراستراتيجيتهاأثرالمنشأةتحدد
المخاطربشأنالتواصللضمانالمختلفة؛المنشأةوإداراتالمخاطرولجنةالمخاطرإدارةبينالتواصل
.الأمثلبشكل

التكامل بين إدارة المخاطر المؤسسية 
.وإدارة المراجعة الداخلية

،السنويةالداخليةالمراجعةخطةإعدادعندالمخاطرسجلاتعلىالداخليةالمراجعةإدارةاعتماد
تنفيذومتابعةقة،المطبالرقابيةالضوابطملائمةبمدىيتعلقفيماالإدارتينبينوالتكاملوالتعاون
.المخاطرمالكيمنالمخاطرمعالجةخطط
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حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

ليالتشغيالهيكلتصميمعلىالمؤسسيةالمخاطرإدارةتأثر
إنشاءعندمراعاتهايجبالتيالعواملأهمناقشللمنشأة،
.المؤسسيةالمخاطرإدارةأهدافلتحقيقالتشغيليالهيكل

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة
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حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

ق أي من الممارسات التالية تعتبر ممارسات خاطئة فيما يتعل
بمهام إدارة المخاطر المؤسسية؟

:اختبر نفسك

مراجعة ومتابعة المخاطر الجديدة والتنسيق مع الإدارات الأخرى( أ)
.للتعامل معها

متابعة التما  المنرأة بسياسات المخاطر وتطبيق خطط ( ب)
.  المعالجة المناسبة

.المخاطر في المنرأةالتوعية بالمخاطر ونرر ثقافة ( ج)

لتحديد رفع تقارير المخاطر إلى المدير المالي التنفيذي للمنرأة( د)
.مستوى قبول المخاطر على مستوى المنرأة
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حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

نةللجتقاريرهاالمخاطرإدارةترفعحيث(د)هي:الصحيحةالإجابة
لتحديدالمنشأة؛فيالأولالمسؤولأوالإدارةومجلسالمخاطر
.التنفيذيالماليللمديروليسالمخاطرقبولمستوى

:اختبر نفسك
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

أثير إيجةابي احتمال وقوع أحداث غير مؤكدة تؤثر على تحقيق استراتيجية المنرأة وأهداف العمل لديها والتي قد تكون ذات تة
.أو سلبي

المخاطر 

ص والتهديةدات هيكل متناسق وعمليات مستمرة تؤثر علةى المنرةأة لتحديةد وتقيةيم المخةاطر والتقريةر عةن الاسةتجابات والفةر
.التي تؤثر على إنجاز الأهداف

إدارة المخاطر

يمكةن أن يرةير و. هو الالتما  بالقوانين واللوائح، وممارسات الحوكمة، والمساءلة، وتوفير الضةمانات للمسةتفيدين برةكل عةا 
خارجيةة المصطلح إلى العوامل الداخلية التي حددها الموظفون، أو المساهمون، أو أنظمة المنرأة، بالإضافة إلةى المةؤثرات ال

. مثل متطلبات الجهات التنظيمية
الالتما 

.الدرجة التي تستطيع فيها المنرأة الوصول لأهدافها وتحقيقها الفعالية

.الاستخدا  الأمثل للموارد المتاحة لتحقيق مستوى معين من النتائج بأقل التكاليف الكفاءة

.النتائج القابلة للقياس من ممارسة أنرطة المنرأة الأداء

(.حدث متعمد يهدف إلى منح الجاني مكاسذ غير مرروعة على حساب المنرأة)احتمال تعرض المنرأة للاحتيال  مخاطر الاحتيال

.احتمالية وقوع أحداث تؤثر على تحقيق رسالة ورؤية المنرأة وقيمها الأساسية وأهدافها الاستراتيجية ةمخاطر استراتيجي
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

.اليوميةاحتمالية وقوع أحداث تؤثر على أنرطة وأعمال المنرأة اليومية بما يتعلق بكفاءة وفعالية تنفيذ العمليات مخاطر ترغيلية

.احتمالية تعرض المنرأة لأحداث قد تؤثر على سلامة المركم والأداء المالي للمنرأة مخاطر مالية

.فقدان البيانات أو أن تكون المعاملات غير مكتملة أو غير سليمةاحتمالية مخاطر المعلومات

. منرةأةعملية يتم مةن خلالهةا تحديةد الإجةراءات التةي مةن شةأنها تحسةين الفةرص والحةد مةن التهديةدات التةي قةد تتعةرض لهةا ال
.ويكون ذلك من خلال تجنذ المخاطر، أو نقلها، أو قبولها

طرالاستجابة للمخا

.مستوى المخاطرة الذي تستطيع أن تتحمله المنرأة في سعيها لتحقيق أهدافها
مستوى قبول 

المخاطر

أة وتقييمها تقييم المخاطر هي عملية مستمرة يتم من خلالها تحديد الأحداث التي يمكن أن تؤثر على أنرطة وأعمال المنر
.وتحليلها

تقييم المخاطر

.ةقرار المنرأة لقبول تحمل عواقذ المخاطر المتبقية وعد  اتخاذ أي إجراءات إضافية لتقليل أثر المخاطر المتبقي قبول المخاطر

.رة العلياأو الإشراف على أنرطة المنرأة، ومحاسبة ومساءلة الإدا/أعلى سلطة في المنرأة، ويتحمل مسؤولية التوجيه و مجلس الإدارة 

.أعلى سلطة إدارية في المنرأة الحكومية المسؤول الأول
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

ذلةك لتحمةيلهم مسةؤولية قةراراتهم وأفعةالهم، بمةا فةي( أ: )الإجراء المطبق فةي منرةآت القطةاع العةا  وعلةى العةاملين فيهةا
ظةل تتحقق المسةاءلة فةي. لإخضاعهم للمراجعة الخارجية المناسبة( ب)الإشراف على الأموال العامة وجميع جوانذ الأداء، و 

ي الالتةما  وبالتةالي، فةإن المسةاءلة هة. فهم جميع الأطراف لمسؤولياتهم، وبتحديد الأدوار بركل واضح، وبوجود هيكل قةوي
.بالإجابة عن المسؤولية

المساءلة

.الأشخاص المناط بهم إدارة عمليات المنرأة اليومية، واقتراح القرارات الاستراتيجية وتنفيذها ةالإدارة التنفيذي

ات تقيةيم الأشخاص المسؤولون عن متابعة عمليات تنفيةذ خطةط المعالجةة المرتبطةة بالمخةاطر التةي تةم تحديةدها خةلال عملية
ية ويتوجةذ علةى مالةك الخطةر القيةا  بتقةديم أي مةن المعلومةات التةي مةن شةأنها مسةاعدة إدارة المخةاطر المؤسسةة. المخةاطر

رة علةةةى تحديةةةد وتعريةةةف المخةةةاطر وأي مةةةن التباينةةةات الجوهريةةةة خةةةلال عمليةةةات إدارة المخةةةاطر ضةةةمن العمليةةةات اليوميةةةة لةةة دا
.المسؤول عنها

ملاك المخاطر

جةةة ذات نةةاتج عمليةةات تقيةةيم المخةةاطر الةةذي يوثةةق المخةةاطر المتأصةةلة التةةي تةةم تحديةةدها وتقييمهةةا ووصةةفها وخطةةط المعال
ؤولين العلاقة، ويقد  المعلومات التي من شأنها متابعةة المخةاطر المحةددة بالتنسةيق مةع مةلاك المخةاطر مةن مةديرين ومسة

.عن العمليات الترغيلية في المنرأة
سجل المخاطر

ول حول تحقيق لتقديم تأكيد معق؛عملية تتأثر بمجلس إدارة المنرأة وإدارتها التنفيذية وغيرهم من الأفراد يتم تصميمها
.المنرأة لأهدافها المتعلقة بالعمليات، والترغيل، وإعداد التقارير، والالتما  بالأنظمة والقوانين

الرقابة الداخلية
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

تقةةو  علةةى الصةةدق والموضةةوعية، ووجةةود مسةةتويات عاليةةة الاسةةتقامة فةةي إدارة الأمةةوال العامةةة والمةةوارد، وإدارة شةةؤون 
ى فةي جميةع وتتجلة. وتعتمد على فعالية الإطةار الرقةابي، وعلةى المعةايير الرخصةية والمهنيةة للأفةراد داخةل المنرةأة. المنرأة

.إجراءات صنع القرار في المنرأة، وفي نوعية التقارير المالية وتقارير الأداء
النماهة

.مجموعة المعايير والعمليات والأنرطة التي تركل الأساس لتطبيق إجراءات الرقابة الداخلية في المنرأة بيئة الرقابة

غيةر هو حماية المعلومات والبيانات المتداولة من العبث والتخريةذ والتبةديل، أو مةن أي خطةر يهةددها مثةل وصةول أي شةخص
ر الداخلية مخول إلى البيانات والعبث بها والاطلاع عليها، وذلك من خلال توفير الوسائل والطرق اللازمة لحمايتها من المخاط

.والخارجية
أمن المعلومات

قبل اتخاذ أي المخاطر المرتبطة بطبيعة الأصل ومتأصلة في الأصل أو الريء ذاته، وبالتالي فاحتمالية حدوث المخاطر وأثرها
.فها، مرتفعة وتمنع المنرأة من تحقيق أهدا(الضوابط الرقابية أو أساليذ إدارة المخاطر)إجراءات من قبل إدارة المنرأة 

المخاطر المتأصلة

.هاهي درجة المخاطر المتبقية بعد اتخاذ كافة الإجراءات الممكنة من قبل إدارة المنرأة للتصدي لها ولتخفيف حدت ةالمخاطر المتبقي

المخةةاطر وبالتةالي التقليةل مةن مسةتوى،إجةراء يةتم اتخةاذه لتقليةل مسةتوى الخطةر عةن طريةق نقةةل الخطةر أو مرةاركة جةمء منةه
.المتبقية بما يتماشى مع مستوى المخاطر المقبول

نقل المخاطر

.إجراء يتم اتخاذه واتباعه يؤدي إلى انعدا  الخطر وآثاره، مثل إلغاء أو استبدال العملية التي قد ينرأ عنها الخطر تجنذ المخاطر
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

أة من اتخاذ مما يمكن المنر،عبارة عن مؤشرات تعمل كأدوات تنبؤية لإبلاغ الإدارة عن التغيرات في ملفات الخطر بالمنرأة
.الإجراءات اللازمة في الوقت المناسذ للتعامل مع المخاطر

مؤشرات المخاطر 
الرئيسية

ويرةمل . (يتأثر بتلك المنتجات)لها مصلحة في أنرطة المنرأة، أو مواردها، أو منتجاتها، أو /أي شخص، أو جماعة، أو كيان له
.ذلك الجهات التنظيمية، والمساهمين، والدائنين، والموظفين، والعملاء، والموردين، والحكومات، والمجتمع

أصحاب المصلحة

همة، وكذلةةك يرةمل هةذا العنةصر التأكد من وجود خطةط للطةوارئ واختبةار البنةى التحتيةة الحساسةة والخدمةات الإلكترونية الم
ةق قةةحإجةةراءات محددة لاسةةتعادة عملهةةا بعةةد حةةوادث الأمن السةةيبراني، والعمةةةل باسةةةتمرار عةةةلى إجةةةراء هةةةذه الاختبةةةارات؛ للت

.مةةن سةةلامة البنةةى التحتيةةة الحساسةةة والخدمةةات المهمة، وجاهميتهةةا مسةةتقبلا  
استمرارية العمل

ص النظةا  مةن تحليل لما يخص نظا  تقنية المعلومات من متطلبات وعمليات وعلاقات متبادلة تستخد  في توصيف مةا يخة
.متطلبات طارئة وأولويات في حالة حدوث خلل خطير

مالتحليل تأثير الأع



المراجع
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:المصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد الورشة التدريبية

.2017لإدارة المخاطر المؤسسية ( COSO)إطار كوزو ▪

.31000إطار إدارة المخاطر آيمو ▪

(.International Organization for Standardization (ISO))2005المنظمة الدولية للمعايير▪

المصادر التي تم 
الرجوع إليها

(.OECD)الموقع الإلكتروني لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ▪

(.Investopedia)الموقع الإلكتروني لمنصة ▪

.قرارات وتوصيات الأمانة العامة في مجلس المخاطر الوطنية▪

المصادر الإضافية



شكراً 



المتوسطالمستوى 

ورشة العمل التدريبية

لبرنامج
إدارة المخاطر
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مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية01

الأطر العالمية الخاصة بإدارة المخاطر 02
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التوعية وثقافة المخاطر والقيم 03
الأساسية

استراتيجية المخاطر07
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حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي06

تقييم المخاطر10

قائمة المحتويات
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(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة 11

ن الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل م12
حدة المخاطر

التقارير والإبلاغ13

ملخص المادة التدريبية 16

(CASE STUDY)مناقشة حالة للدراسة 17
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جدول المستويات التدريبية

الموضوع المستوى

.مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية. 1

الأساسي

.الأطر العالمية الخاصة بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

.  التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

.  سياسات وإجراءات إدارة المخاطر. 4

.الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

.حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

.  استراتيجية المخاطر. 7

المتوسط
.  تحديد المخاطر. 8

.  تصنيف المخاطر. 9

.  تقييم المخاطر. 10
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جدول المستويات التدريبية

الموضوع المستوى

(.RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة . 11

المتقدم

.الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

.  التقارير والإبلاغ. 13

.تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

.  على استمرارية العمل(  (ERMتطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15



6

مقدمة عن الدورة وأهدافها والمصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد المادة

: تناقش هذه الورشة التدريبية إدارة المخاطر المؤسسية، وسيتم التطرق للموضوعات التالية

.التعريفات المعتمدة لإدارة المخاطر المؤسسية وأهدافها1.

.أهم المراجع والأطر العالمية الخاصة بإدارة المخاطر المؤسسية ونبذة تعريفية عنها2.

.إطار عمل إدارة المخاطر3.

.استراتيجية المخاطر4.

 (Business Impact Analysis).تحليل تأثير الأعمال5.

(RCM).مصفوفة المخاطر والرقابة 6.

مقدمة الدورة
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مقدمة عن الدورة وأهدافها والمصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد المادة

ر، وإدارة تستهدف هذه الورشة التدريبية الموظفين العاملين في إدارة المراجعةة الداخليةة، والإدارة الماليةة، وإدارة المخةاط
دريبيةةة وتهةةدف الورشةةة الت. الالتةةما ، وإدارة المرةةاريع، وإدارة المةةوارد البرةةرية، وإدارة تقنيةةة المعلومةةات، وإدارة المرةةتريات

:إلى تحقيق ما يلي

.تطوير معرفة وقدرات ومهارات المراركين في مجال إدارة المخاطر المؤسسية▪

يةد وتقيةيم استراتيجية المخاطر، وتحد: اطلاع المراركين على المفاهيم الأساسية في إدارة المخاطر المؤسسية، مثل▪
.المخاطر، والاستجابة للمخاطر، والتقارير والإبلاغ عن المخاطر

لمخةاطر فةي تمكين المراركين من معرفةة العناصةر التةي يجةذ أخةذها بعةين الاعتبةار عنةد تطةوير وتفعيةل وتنفيةذ إدارة ا▪
.المنرةأة

أهداف الدورة
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.  تمكين المراركين من معرفة مفاهيم إدارة المخاطر المؤسسية

.زيادة وعي المراركين في آلية تطوير نموذج إدارة المخاطر المؤسسية

.  زيادة وعي المراركين بإجراءات إدارة المخاطر المؤسسية

.تمكين المراركين من الربط بين إدارة المخاطر واستراتيجية المنرأة

.تنمية مهارات المراركين في آلية تحديد وتقييم المخاطر، وطرق الاستجابة المناسبة للمخاطر

الفوائد المتوقعة من الدورة التدريبية



استراتيجية المخاطر 
(مستوى متوسط)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.المنهجية المتبعة عند تطوير استراتيجية المخاطر

.تأثيرات البيئة الداخلية والخارجية للمنرأة على استراتيجية المخاطر

.البيئات التي تؤثر في المنرأة

.أمثلة وتطبيقات عملية

استراتيجية المخاطر . 7
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. تأخذ المنشأة في الاعتبار سياق وطبيعة الأعمال عند تطوير استراتيجيتها لدعم مهمتها ورؤيتها وقيمها الأساسية

استراتيجية المخاطر . 7

قبلية إلى الاتجاهات والعلاقات والعوامل الأخرى التي تؤثر على استراتيجية المنشأة الحالية والمست" سياق وطبيعة الأعمال"يشير 
:وأهدافها التشغيلية، وقد يكون سياق وطبيعة الأعمال

:ديناميكي

ذ التطور يتسب: على سبيل المثال)حيث يمكن أن تظهر مخاطر جديدة في أي وقت تؤثر على استراتيجية الأعمال 
(.التكنولوجي في جعل التكنولوجيا المستخدمة حاليا قديمة أو غير متوائمة مع أعمال المنرأة

:معقد

جميع لدى المنرأة العديد من الوحدات العاملة في: على سبيل المثال)مستوى التعقيد في عمليات المنرأة 
(.أنحاء العالم، ولكل دولة أنظمة سياسية واقتصادية مختلفة، وقوانين ضريبية مختلفة

:غير متوقع

(.ياسيةتقلبات العملة، والتغييرات الس: على سبيل المثال)حيث يحدث التغيير بسرعة وبطرق غير متوقعة 
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.اطرلمختتأثر المنشأة بالعوامل البيئية الخارجية والداخلية التي قد تعيق تحقيق الأهداف، ويجب أخذها بعين الاعتبار عند تطوير استراتيجية ا

استراتيجية المخاطر . 7

.  ترمل البيئة الخارجية عدة عوامل، سياسية، واقتصادية، واجتماعية، وتكنولوجية، وقانونية، وبيئية▪

:البيئة الخارجية

.والعملياتبالأشخاصوتتأثرالمنرأة،داخلمنالمباشرمصدرهاعواملالداخليةالبيئةترمل▪

:البيئة الداخلية
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:تصنيفات البيئة الخارجية وخصائصها

استراتيجية المخاطر . 7

:السياسية
ا،سياساتهوممارسةالحكومةتدخلومدىطبيعة

عمل،الوقوانينالضريبية،السياساتذلكفيبما
لضرائذ،واوالرسو التجارية،والقيودالبيئة،وقوانين

.السياسيوالاستقرار

:الاقتصادية
أسعار الفائدة، ومستويات التضخم، وأسعار صرف

العملات الأجنبية، ونمو الناتج المحلي 

.إلخ...الإجمالي،

:الاجتماعية
انية احتياجات العملاء أو توقعاتهم؛ التركيبة السك

ع العمر، ومستوى التعليم، وتوزي: للمجتمع، مثل

.الثروة

01

02

03

:التكنولوجية
عدلمإلىبالإضافةوالأتمتة؛والتطوير،البحث

.التكنولوجيافيالتغير

:القانونية
،(مةوالسلاوالصحةوالتوظيف،العمل:مثل)القوانين

.هااتباعالواجذالمعاييرأو/والتنظيميةواللوائح

:البيئية
التغيروالمستمر،المناخيوالتغيرالطبيعية،الكوارث

.الطاقةاستهلاكسلوكياتفي

04

05

06
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:تصنيفات البيئة الداخلية وخصائصها

استراتيجية المخاطر . 7

0103

0204

:  رأس المال

الأصول، بما في ذلك النقد والمعدات 
.والممتلكات

:الموارد البشرية
المعرفة والمهارات والعلاقات والقيم 

.والثقافة

:العمليات
الأنرطة أو المها  أو السياسات أو 

ارية الإجراءات؛ التغييرات في العمليات الإد

.والترغيلية الداعمة

:التكنولوجيا
.وجيةالتطور المستمر في البيئة التكنول
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: المنهجية المتبعة عند تطوير استراتيجية المخاطر

استراتيجية المخاطر . 7

.وقيمهاورؤيتهارسالتهاالمنرأةتحدد1.

.والقيموالرسالةالرؤيةلتحقيقالمهمةالاستراتيجيةالأهدافالمنرأةتضع2.

.استراتيجيهدفكلتخصالتيالرئيسيةوالأهدافالاستراتيجية،الأهدافتحديديتم3.

.المنرأةإداراتعلىالأهدافوإسنادللمنرأة،التنظيميالهيكلعلىالرئيسيةالأهدافتوزيعيتم4.

.رئيسيهدفكللتحقيقالمطلوبة؛والمخاطرالمواردمستوىتحديديتم5.

.متاحةالمواردهاظلفيللمنرأةالاستراتيجيةالأهدافلتحقيقالمطلوب؛المخاطرقبولمستوىتطويريتم6.

.لاعتمادهاالأولالمسؤولأوالإدارةلمجلسالمطورةوالاستراتيجيةالمخاطرمستوىرفع7.



1616

استراتيجية المخاطر . 7

حالة للدراسة

تحليل وأثر رؤية كل منشأة على استراتيجيتها رؤية المنشأة المنشأة

مماعودية،السالعربيةالمملكةفيبالتجمئةالبيعمجالفيالأولىالرركةتكونأنإلى(س)المنرأةتهدف▪
وخدماتهانتجاتهامتطويرعندالسعوديةوالثقافةالبيئةعواملالمنرأةاستراتيجيةضمنبالاعتبارالأخذيعني
.ريدالتوسلسلةوعلىللجمهورتقديمهاسيتمالتيالسلعطبيعةعلىسيؤثرماوهوفروعها،وفتح

دقمتميمة،خدماتوتقديملعملائهاتقدمهاالتيالخدماتفيتتميمأنإلى(س)المنرأةرؤيةتهدف▪
للمنتجاتيعالببعدوماالصيانةخدماتوتقديمالمنازلإلىالمنتجاتتوصيلالمنرأةاستراتيجيةتتضمن
.العاملةالعائلةحياةتسهيلفيالعلاقةذاتوالسلع

فيالأولىالمنرأةنكونأن
يفالسعوديةالعربيةالمملكة

منتجاتنقد وأنالتجمئة،بيع
وخدماتعالية،جودةذات

.العاملةللعائلةمتميمة

(س)المنشأة

عالبيمجالفيتعمل
ةشركوهيبالتجمئة
لصندوقسعودية
.استثماري

عنييماوهوبالتجمئةالبيعمجالفيالأوسطالررقفيالأولىالمنرأةتكونلأن(ص)المنرأةتهدف▪
توفيرهاعندأوسطيةالررقالدولفيثقافاتلعدةومراعاتهاالسعوديةالعربيةالمملكةخارجلفروعفتحها

غيرأخرىلاتبعموالتعاملالفروعلفتحالتمويلومصادرالتوريدسلسلةعلىالتأثيرشانهمنماوهولسلعها،
.السعوديالريال

قويةتحتيةنيةبتوفيرعليهايوجذمماالإلكترونية؛التجارةخدماتلتقديملرؤيتهاوفقا  (ص)المنرأةتهدف▪
.وغيرهاالمعاملات،وترفيرالمعلومات،تكنولوجيامجالفي

فيالأولىالمنرأةنكونأن
بيعمجالفيالأوسطالررق
أسعاربمنتجاتنانقد وأنالتجمئة،
نمالعملاءخدمةوتعميممنافسة
تجارةخدماتتقديمخلال

.متميمةإلكترونية

(ص)المنشأة

عالبيمجالفيتعمل
ةشركوهيبالتجمئة
.سعودية
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استراتيجية المخاطر . 7

مخاطرأننجدالسابقة،الحالاتفيالاستراتيجياتتحليلخلالمن

رومخاطوالتمويل،السيولةومخاطرالأجنبية،العملةتقلبات

شأةالمنفيالاعتباربعينلأخذهاتحتاجالتيالسيبرانيالأمن

فيالاعتباربعينأخذهيتمأنممكنعماكبيرةوبدرجة،(ص)

مجال،النفسفيتعملانالمنشأتينكلابأنعلما  ،(س)المنشأة

طبيعةلىعأثرالمنشأتين،واستراتيجيةرؤيةاختلاففانوبالتالي

.منشأةكللهاتتعرضأنممكنالتيالمخاطروحجم

حالة للدراسة
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لاف اختيدل اختلاف مستوى قبول المخاطر على مدى استعداد المنشأة لتحمل المخاطر في سبيل تحقيق أهدافها، وعليه تقسم المنشآت إلى نوعين، حسب 
:استراتيجيتها لمستوى قبول المخاطر

استراتيجية المخاطر . 7

.  النوع الأول رغبته في قبول المخاطر عالية؛ للحصول على عائدات أعلى▪

كونويالاستقرار،ويفضلمنخفضةالمخاطرقبولفيرغبتهالثانيالنوع▪

.المخاطرقبولبخصوصمتحفظا  

:مرتفعة

:منخفضة
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استراتيجية المخاطر . 7

قبول المخاطر 

تطبق خلال تطوير الاستراتيجية وتحديد▪
.الأهداف

.التركيم على الأهداف العامة▪
.المساعدة في صنع القرار▪

تحمل المخاطر

.تطبق أثناء تنفيذ الاستراتيجية▪
.التركيم على الأهداف والانحراف عن الخطة▪
.المساعدة في صنع القرار والتقييم▪
.ربط الاستراتيجية بالإجراءات▪

الحدود والمؤشرات
.تطبق على أي مستوى من الأعمال▪
.تأخذ في الاعتبار مخاطر محددة، بركل منفرد تتمحور حول المخاطر▪
(.على سبيل المثال، مؤشرات المخاطر)ربط المخاطر بالإجراءات ▪

ويجب دمج مستوى قبول المخاطر بشكل كامل في عملية صنع القرار على . مستوى قبول المخاطر جزء من منهجية إدارة المخاطر
:ويبين الشكل أدناه تدرج تقبل المخاطر. مختلف مستويات المنشأة

.رالمساعدة في التقييم العا  لمستوى المخاط▪
.ربط الاستراتيجية بالإجراءات▪
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: أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص استراتيجية المخاطر

استراتيجية المخاطر . 7

إدارةعلىالخارجيةالبيئةأثرالمنشأةتحلل
.المخاطر

:مثل،وغيرهاوالاجتماعية،والاقتصاديةالسياسية،الأحداثعنالناتجةالمخاطرجميعالمنرأةتحدد
التياتوالخدمالسلعأنواعوتحليلالصرف،أسعارفيوالتغيرالضرائذ،نسذفيالتغييراحتمالات
.العملاءيفضلها

إدارةعلىالداخليةالبيئةأثرالمنشأةتحلل
.المخاطر

رادوالأفومنتجاتها،خدماتهابطبيعيةالمتعلقةالأحداثعنالناتجةالمخاطرجميعالمنرأةتحدد
.الأمثلبالركلمعهاوالتعاملالمخاطر،تحديدفيالداخليةوالعمليات

توىمسعلىتقوماستراتيجيةاعتمادتم
.المخاطرقبولمنمرتفع

الأنرطةفيالتوسعسيتمالمخاطر،قبولمنمرتفعمستوىعلىتقو استراتيجيةاعتمادظلفي
يفالتوسععملياتالاستثماراتلصندوقتابعةمنرأةتدعمقد:المثالسبيلعلىوالأعمال،

.ناشئةخارجيةأسواقفيالاستثمارات

توىمسعلىتقوماستراتيجيةاعتمادتم
.المخاطرقبولمنمنخفض

التوسع،يفالتحفظسيتمالمخاطر،قبولمنمنخفضمستوىعلىتقو استراتيجيةاعتمادظلفي
.جديدةمنتجاتأيفيالتوسعوعد الذاتية،التمويلمصادرعلىالاعتمادوسيتم
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استراتيجية المخاطر . 7

تحديدعلىالاستراتيجيةوأهدافهاالمنشأةرؤيةأثرناقش
.للمخاطرالمنشأةقبولمستوى

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



تحديد المخاطر 
(مستوى متوسط)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

. أمثلة عن المخاطر

.  إجراءات تحديد المخاطر وتحليلها

.الوسائل التي تساعد على التحديد والتحليل الأنسذ للمخاطر

.أمثلة وتطبيقات عملية

تحديد المخاطر. 8
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:إجراءات تحديد المخاطر

تحديد المخاطر. 8

5 خذ إعادة تقييم المخاطر باستمرار، والأ
رعة بعين الاعتبار سرعة تغير الخطر وس

.انتراره 1 تحديد استراتيجية وأهداف 
. الأعمال

4
تقييم احتمالية وجود فرص يمكن
ة الاستفادة منها من المخاطر المقيم
جية وإعادة النظر في الخطة والاستراتي
المتبعة للاستفادة من الفرص 
اسبة المحتملة وتحديد الاستجابة المن

.للمخاطر

2 مراجعة التغيرات الحاصلة في 
.  البيئة المحيطة

3
تحديد المخاطر المهمة على مستوى
كل إدارة على حدة وتطوير سجل 

.المخاطر
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:تحديد المخاطر

تحديد المخاطر. 8

.  منرأةيركم تحديد المخاطر على تحديد المخاطر الاستراتيجية والمالية والترغيلية، ومخاطر الالتما  والحوكمة التي تتعرض لها ال▪

:يتم تحديد المخاطر بعدة وسائل، منها على سبيل المثال▪

oالمخاطرحجملتحديدمعينة؛عملياتفيالمعرفةلديهمممنبالخبراءالاستعانةتتم:بالخبراءالاستعانة.

oلىعجمءكلويدرسأجماء،عدةإلىالعملخطةتجمئةيتم:حدةعلىإجراءبكلالمرتبطةالمخاطروتقييمالعملخطةتجزئة
.حدة

oسيناريوكلفيالمحتملةالمخاطروتحديدالمنرأةلهاتتعرضأنالممكنمنالتيالسيناريوهاتتحليليتم:الفرضياتتحليل.

oميدانيةجولةأومراجعةتنفيذعندالمباشرةالملاحظةخلالمنالمخاطرتحديديتم:المباشرةالملاحظة.

oالمحتملةالمخاطرلتقديرالمعرفةلديهمتتكونبالتفاصيل،العملفريقلانخراطنظرا  :العملفريقمرئيات.

oكليا  أوجمئيا  واءستحقيقهتمنعالتيالمخاطرواستنباطالهدف،لتحقيقالمتبعالسيناريودراسة:الأهدافتحقيقسيناريودراسة.

oجميعفيةالمنرأأنرطةلهاتتعرضالتيالمخاطرأهمتتضمنمسبقا  معدةبقائمةالاستعانةيتم:السابقةالمخاطرقائمة
.عملهامجالات
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:تحليل تبعات المخاطر التي تم تحديدها، اعتماداً على خبرة المنشأة السابقة أو من خلال تحليل السيناريوهات المختلفة

تحديد المخاطر. 8

.يتم تصنيف المخاطر والوقوف على مصادرها الأصلية ونتائج وتبعات حدوثها▪

.التحقق من أن نطاق التحليل متسق مع الأهداف الاستراتيجية للمنرأة▪

.تحليل الحساسية للمخاطر التي تم تحديدها▪

.مراجعة جميع الفرضيات المهمة لضمان موثوقيتها في ضوء المعلومات المتاحة▪

.التحقق من استخدا  الأساليذ والنماذج والبيانات المناسبة عند تحليل نتائج المخاطر المتوقعة▪
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:يجب تحديد ووصف الخطر بشكل سليم، فيما يلي أمثلة حول وصف غير دقيق للمخاطر مع تحديد الطريقة الصحيحة لوصفها

تحديد المخاطر. 8

ملاحظات  وصف الخطر بطريقة صحيحة  وصف غير دقيق للمخاطر

فوصعلىيحتويحيثدقيق،غيرالخطروصف
.المحتملةالجذريةللأسباب

تومعدلاالرئيسيينالموظفينفقدانمخاطر
قتحقيعلىتؤثرالمرتفعة،الموظفيندوران
.الرئيسيينبالموظفينالاحتفاظهدف

اطرمخفييساهمالموظفينمعنوياتانخفاض

إلىييؤدمماالعمل؛الرئيسيينالموظفينترك

.الوظيفيالدورانمعدلاتارتفاع

.خاطرالمبحدوثالمرتبطةالمحتملةالآثاروصف قدرةعلىيؤثرالخدمة،قطعهجماتخطر
.يلالعمبياناتبسريةالاحتفاظعلىالمنرأة

أنظمةبسبذالخدمةقطعهجماتمخاطر
إلىتؤديالتيالقديمةالمعلوماتتكنولوجيا
وباتالعقوقوعواحتمالالعملاء،بياناتتسريذ

.العملاءوفقدانالتنظيمية،

.الخطروصفمنبدلا  الرقابةإجراءوصف خطر تعرض أموال المنرأة للسرقة وسوء 

.  الاستخدا 

لحفظالحديديةالقاصاتاستخدا عد خطر

.المنرأةأموال
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:عوامل يجب أخذها بعين الاعتبار عند تحديد المخاطر

تحديد المخاطر. 8

ما هو مقدار عدم التأكد من الخطر، وما هي آثاره 
المحتملة؟

ما هي الضوابط المستخدمة للتصدي 
للمخاطر، وما مدى فعاليتها؟

ي وكيف ومتى وأين ولماذا قد تنشأ الأحداث وما ه
النتائج المترتبة عليها؟

ر الأحداث السابقة ومدى ارتباطها منطقياً بالمخاط
.المتوقعة

ما هي مصادر المخاطر الموجودة حاليا، وكيف ممكن 
أن تتطور؟

التي ( سواء كانت ملموسة أو غير ملموسة)ما هي الظروف 
ممكن أن تحدث في المستقبل؟

تحديد 
المخاطر

1 2

3

45

6
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تحديد المخاطر. 8

1 2

3

45

نسب يقة الأتتنوع وتختلف الأدوات والأساليب التي قد تستخدم خلال عمليات إدارة المخاطر بحسب كل عملية، وعادة ما يتم استخدام الأداة أو الطر
.  لكل بيئة منشأة، ويوضح الشكل التالي أمثلة للعديد من الأدوات والأساليب التي قد تستخدم وفي أي عملية

:الأدوات والأساليب المستخدمة في إدارة المخاطر

الأدوات 
والأساليب

قياس المخاطر

.تحليل السمية1.

القيمة المعرضة 2.
.للخطر

.التحليل الكمي3.

اختيار معالجة المخاطر
تحليل التكلفة 1.

.والعائد

.شجرة القرارات2.

.نظرية الألعاب3.

تحليل المعايير 4.
.المتعددة

رتقييم أهمية المخاط

.خرائط باريتو1.

مخطط معدلات 2.
. التكرار

.مؤشرات المخاطر3.

تحليل التداخلات 
والاعتمادية

تحليل الأثر 1.
.  المتداخل

.تحليل السببية2.

يةتعريف الضوابط الرقاب

تحليل ربطة عنق 1.
الفراشة 

(Bow Tie Analysis.)

تحليل عوامل الخطر 2.
.ونقاط الرقابة

.ةتحليل طبقات الحماي3.

تحليل المخاطر

السينديكطريقة 1.
(.مؤثرات عوامل الخطر)

تحليل ايشيكاوا 2.
مخطط هيكل )

(.السمكة

.سلاسل ماركوف3.

. طريقة مونت كارلو4.

.بيزيانتحليلات 5.

تعريف المخاطر

".ماذا لو"تحليل 1.

.  قوائم الاكتمال2.

ل تحليل وضع الفش3.
والأثر والأهمية 

.النسبية

.التحليل الرباعي4.

تسجيل المخاطر 
والتقرير عنها

.سجل المخاطر1.

مصفوفة المخاطر 2.
.والرقابة

منحنى اس            3.
(S Curve.)

.لوحة القيادة4.

استقاء المعلومات 

.العصف الذهني1.

.طريقة دلفي2.

.المجموعة الاسمية3.

المقابلات 4.
.الشخصية

.الاستبانات5.
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تحديد المخاطر. 8

1 2

3

45

:نظرة عامة على الأدوات والأساليب الأكثر شهرة

طريقة دلفي

المجموعة الاسمية

المقابلات الشخصية

الاستبانات

تكوين مجموعة من الأفراد في مكان واحد من داخل المنرأة ويعين منسق لها؛ لتجميع الأفكار وخلطها مع تجنذ 
.الانتقاد

.تكوين مجموعة من الخبراء من داخل أو خارج المنرأة وقد لا تكون المجموعة في مكان واحد

يترابه مع العصف الذهني ويميد عليه وجود عملية تصويت لترتيذ الأفكار، ويجذ أن يكون المنسق للمجموعة من
.خارجها

. الاجتماع بين مسؤول المخاطر وبين أعضاء الإدارة التنفيذية؛ للحصول على المعلومات عن المخاطر

.غلقةتوزيع قوائم استقصاء تتضمن العديد من الأسئلة حول المخاطر وقد تكون الأسئلة مفتوحة أو أسئلة م

استقاء 
المعلومات 

الوصفالأسلوب

العصف الذهني
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تحديد المخاطر. 8

1 2

3

45

:نظرة عامة على الأدوات والأساليب الأكثر شهرة

قوائم التحقق 

التحليل الرباعي

تستخد  لتجمئة التحديات المحتملة من صورتها الإجمالية إلى أجماء أصغر؛ لمحاولة الوصول إلى تحديد ما قد يحدث 
.بركل خاطئ

إعداد قوائم بالمخاطر المتوقعة في بيئة الأعمال أو الصناعة بواسطة خبراء، ويتم التحقق من احتمالية وجود تلك 
.المخاطر في الإدارة أو المنرأة

.نرأةالإدارات في الم/ أداة استراتيجية تستخد  لتحديد نقاط القوة والضعف والتهديدات والفرص للقطاعات

تعريف 
المخاطر

الوصفالأسلوب

"ماذا لو"تحليل 
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تحديد المخاطر. 8

1 2

3

45

:نظرة عامة على الأدوات والأساليب الأكثر شهرة

سلاسل ماركوف

طريقة مونت كارلو 

.تحليل وصفي ويستخد  لتحديد الأسباب الجذرية التي تؤدي إلى وقوع المخاطر

من التحليلات الكمية وتستخد  احتمالات التوزيع الررطي في توقع احتمالية وقوع سلسلة من الأحداث 
.المستقبلية بعد تحقق الحدث السابق عليها

صول إلى من التحليلات الكمية وتستخد  معايير إحصائية على مجموعة من البيانات تمثل التعرض للمخاطر للو
.احتمالية تقريبية لتكرار الخطر

تحليل 
المخاطر

الوصفالأسلوب

مخطط هيكل السمكة
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:أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص تحديد المخاطر

تحديد المخاطر. 8

.رالمخاطتحديدفيالعملفريقمرئيات
رةلمناقطارئ؛حدوثعندأوشهر،نهايةكلنفطيةمنرأةفيوالسلامةالأمنإدارةموظفويجتمع
المخاطرسجلتحديثويتمانفجارات،أوالحريقخطرعنهاينرأقدالتيالأحداثوتحديدعملهم،طريقة
.المخاطرلتلكالمناسبةالاستجابةلتطويرتمهيدا  النقاشمنالانتهاءحال

بجولاتالمخاطرتقييمفريقيقوم
.المخاطرلتحديدميدانية

ويطلعتها،معاملاعملإجراءاتسيرلمتابعةالفروعلأحدميدانيةبميارةالمخاطرتقييمفريقيقو عندما
المخاطرتحديدبغرضتواجههمالتيالتحدياتفيالموظفينويناقشالمراجعينمراكلعلىالفريق
.لهاالمناسبةالاستجابةلتحديدتمهيدا  المنرأةإجراءاتفيالمهمة

وأهدافاستراتيجيتهاالمنشأةتحدد
.المخاطرتقييمعندأعمالها

الفرعيةلأعمالاأهدافمعالربطويتمالأساسية،وقيمهاالمنرأةرؤيةبتحديدالاستراتيجيةفريقيقو 
لأعمالاأهدافمنهدفبكلالمتصلةالمخاطرعلىالمنرأةاستراتيجيةتؤثر.الأقسا منقسملكل

.لهاالمناسبةالاستجابةلتطويرالمخاطربتحديدالاستراتيجيةإعدادفريقويقو 

منشأةللالمتاحةالفرصالاعتباربعينيؤخذ
.المخاطرتحديدعند

خطرلمنرأةاحددت:المثالسبيلعلىالمخاطر،تقييمعندللمنرأةالمتاحةالفرصالاعتباربعينيؤخذ
أخذتبحيثالعملةصرفسعرانخفاضمنالمتأتيةالفرصتحديدوتمالعملة،صرفسعرانخفاض
.الخارجإلىتصديرهاعندلسلعهاالتنافسيةالميمةالاعتباربعينالمنرأة
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تحديد المخاطر. 8

ملةالمحتالمخاطرلتحديداستخدامهايتمالتيالوسائلتتعدد
بسجلالاستعانةعلىيعتمدالذيالأسلوبإنالمنشأة،على

هو؟المنشأةأنشطةلهاتتعرضقدالتيالمخاطرأهميتضمن

:اختبر نفسك

.الملاحظة المباشرة( أ)

.مرئيات فريق العمل( ب)

.سيناريو تحقيق الأهداف( ج)

.قائمة المخاطر السابقة( د)
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تحديد المخاطر. 8

أوقائمةهيالسابقةالمخاطرقائمة(د)هي:الصحيحةالإجابة
أنشطةلهاتتعرضالتيالمخاطرأهميتضمنبالمخاطرسجل

.عملهامجالاتجميعفيالمنشأة

:اختبر نفسك



تصنيف المخاطر 
(مستوى متوسط)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.أسس تصنيف المخاطر وتبويبها وتعريفات التصنيفات

.أمثلة وتطبيقات عملية

تصنيف المخاطر. 9
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تصنيف المخاطر. 9

المخاطر بناء  تصنيف
على مصدرها

المخاطر الداخليةالمخاطر الخارجية

هةةةي المخةةةاطر التةةةي يمكةةةن السةةةيطرة عليهةةةا مةةةن خةةةلال الإجةةةراءات والضةةةوابط وخطةةةط 

ومةةن الأمثلةةة علةةى هةةذا النةةوع مةةن المخةةاطر؛ مخةةاطر . المنرةةأةالمعالجةةة المطبقةةة مةةن 

ك ومخةةاطر عةةد  تةةوفر الكةةوادر التةةي تمتلةة،ومخةةاطر الصةةحة والسةةلامة العامةةة،الاحتيةةال

.خرىومخاطر أمن البيانات والمعلومات والمخاطر الترغيلية الأ،الكفاءات والمهارات

رةةأة، المنيةةتم التعبيةةر عةةن هةةذه المخةةاطر بالأحةةداث والوقةةائع الخارجيةةة مرتفعةةة الأثةةر علةةى 

و تكةون أ،السةيطرة التامةة عليهةاالمنرةأة والتي قد تحةدث بصةورة مفاجئةة ولا تكةون لةدى 

رونةةة وتلجةةأ المنرةةأة لميةةادة المعمليةةات تقيةةيم احتماليةةة حةةدوثها معقةةدة أو غيةةر ممكنةةة، 

مةةال خطةةة اسةةتمرارية الأع، مثةةل تطةةوير وتفعيةةل مواجهةةة مثةةل هةةذه المخةةاطر الترةةغيلية ل

.منرأةللميادة مرونة العمليات الترغيلية والبنية التحتيةلوالتعافي من الكوارث 

تتضمن إدارة المخاطر المؤسسية سلسلة من الأنشطة والعمليات التي تهدف إلى معالجة المخاطر وتخفيف وتقليل أثرها واحتمالية حدوثها، 
وبناءً على ذلك، يتم تحديد أنواع المخاطر . حيث تعد إدارة المخاطر المؤسسية منهجية تكاملية لإدارة المخاطر على مستوى المنشأة

:وتصنيفاتها الفرعية إلى مجموعات متجانسة ليسهل إدارتها وتحليلها
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تصنيف المخاطر. 9
لى إدارة وعليه يتحتم ع. علماً بأن بعض أنواع المخاطر يمكن تصنيفها في بعض الأحيان ضمن فئات تصنيف المخاطر المختلفة تبعاً لمسببات المخاطر

ذلكالمخاطر المؤسسية تحديث الوثائق والسياسات عند تحديد أي نوع من المخاطر الناشئة، أو اعتماد تصنيف مختلف أو محدث للمخاطر الحالية و
.بما يتناسب مع الممارسات الرائدة وقرارات مجلس الإدارة أو المسؤول الأول

المخاطر بناء  على نوعهاتصنيف

طر التشغيل مخا

.مخاطر الاحتيال

.مخاطر السمعة

.مخاطر الموارد البشرية

مخاطر تقنية وأمن 
.المعلومات

الاستراتيجيةطر المخا الالتزامعدم مخاطر 

.مخاطر البيئة التشريعية

موالالأمخاطر غسل 
.الإرهابوتمويل

المخاطر الماليةمخاطر الحوكمة

مخاطر العلاقات 
.الاستراتيجية

مخاطر تخطيط المشاريع 
.والمبادرات

.مخاطر مقاومة التغيير

المخاطر المرتبطة بالهيكل
.التنظيمي

ات المخاطر المرتبطة بالسياس
.والإجراءات

.مخاطر السوق

ط المالي يمخاطر التخط
.وإعداد الموازنات

.بةالمخاطر المحاسبية والضري
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تصنيف المخاطر. 9

ةالمخاطر الاستراتيجي

Strategic Risks))
إمكانيةعلىؤثرتقدالتيالقراراتمنأو/والبيئة،فيالتغيراتعنوالناشئةمكانتهاأوسمعتهاأوالمنرأةإيراداتعلىالمتوقعأوالحاليالتأثيرذاتالمخاطرهي

.القطاعفيالمعلوماتبتكنولوجياالمتعلقةالتطوراتمواكبةعد عليهاالأمثلةمنللقرارات،السليمغيرالتنفيذمنأو/والاستراتيجية،الأهدافتحقيق

المخاطر المالية

Financial Risks))

ومدىالبياناتيرلتوفالممنية؛والأطرالماليةوالمعلوماتبالبياناتيتعلقفيماللمنرأةالماليةالقوائمإعدادعمليةعلىتؤثرأنالممكنمنالتيالمخاطرهي
فيالخللأولية،الماالبياناتإصدارعد عليهاالأمثلةومن.المنرأةفيالسيولةومستوياتالماليبالوضعالمرتبطةالمخاطرأو.المحاسبيةبالمعاييرالالتما 

.بالتماماتهاوالوفاءالمنرأةإيراداتبينالموائمة

مخاطر الحوكمة

Governance Risks))

وعد ح،المصالوتعارضالاستقلالية،مستوياتأوالإداريالتسلسلفيخللوجودأوالمنرأة،فيالمسؤولياتأوالأهدافوضوحعد عنالناتجةالمخاطرهي
إطارعلىتؤثرالتيالمخاطرمنوغيرهاوالتصعيد،الإبلاغوعملياتالثلاثة،الخطوطأوللإداراتالمناسبةغيرالمها تخصيصأوالواجبات،بينمناسذفصلوجود

.التنفيذيةالإدارةعناستقلاليتهاعد نتيجةالمطلوببالركلدورهاالمستقلةالوظائفإحدىتأديةعد عليهاالأمثلةومن.الحوكمة

مخاطر عدم الالتزام 

(Compliance Risks)

الترريعيةالمخاطروتتضمنالمملكة،فيبهاالمعمولوالترريعاتاللوائحأووالتعليماتبالقوانينتقيدهاعد نتيجةالمنرأةتواجههاأنيمكنالتيالمخاطرهي
:عليهاالأمثلةومن.ابالإرهوتمويلالأموالبغسلالمتعلقةالمخاطرإلىإضافةبمتطلباتها،الالتما ومدىالخارجيةوالترريعاتالقوانينتغييرأوبتعديلالمتعلقة

.المضافةالقيمةوضريبةبالمكاةالمرتبطةالقوانينأوالعملقانون:مثلالمملكةفيالجديدةبالقوانينالالتما عد 

مخاطر التشغيل 

Operational Risks))
عملياتأوتخدماانقطاعإلىتؤديخارجيةأحداثنتيجةأوالأنظمةأوالبرريةالمواردأوالداخليةالعملياتفيفرلعنناتجةخسائرإلىتؤديالتيالمخاطرهي

.المعلوماتتقنيةومخاطرالاحتيال،مخاطرالمخاطر؛منالنوعهذاعلىالأمثلةومن.المنرأة

:تعريف المخاطر
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:أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص تصنيف المخاطر

تصنيف المخاطر. 9

تصنيف المخاطر المتجانسة ضمن 
مجموعات ليسهل إدارتها ويتولى مجلس

الإدارة أو المسؤول الأول متابعة المخاطر 
.  الاستراتيجية

لوالتعامإدارتهايسهلبحيثمتجانسةمجموعاتإلىالمخاطرإدارةفريققبلمنالمخاطرتصنف
منابعتهامتويتماستراتيجيةكمخاطرالمنرأةأنرطةجميععلىتؤثرالتيالمخاطرتصنفكما.معها
.الأولالمسؤولأوالإدارةمجلسقبل

تحدد المنشأة مجال المخاطر الذي تتعرض
ديري له، ويتم متابعته باستمرار من قبل م
.الإدارات بالتنسيق مع إدارة المخاطر

إلىهاتصنيفويتممخاطر،عنهاينتجقدالتيوالعملياتوالأنرطة،الأقسا جميعالمنرأةتحدد
.الإداراتمديريقبلمنوتدارفرعية،مجموعات
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تصنيف المخاطر. 9

امصدرهحسبالمنشأةلهاتتعرضالتيالمخاطرتصنيفيتم
.التصنيفاتهذهناقشنوعها،وحسب

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة
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تصنيف المخاطر. 9

.شأةالمنلهاتتعرضقدالتيالمخاطرتصنيفاتلأهمأمثلةاذكر

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



تقييم المخاطر 
(مستوى متوسط)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.أمثلة عن معايير تقييم المخاطر

.أسس وخطوات إعداد معايير تقييم المخاطر

.تعريف سياسات حدود تحمل وتقبل المخاطر

.أمثلة وتطبيقات عملية

تقييم المخاطر. 10
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تقييم المخاطر. 10
لمخاطر؛ مما يساعدقبل تقييم المخاطر، يتطلب تحديد حدود تقبل وتحمل المخاطر وإعداد معايير تقييم المخاطر والتي ستعمل كمرجعية لتقييم ا

.لمنشأةعلى تخفيض الحكم والتحيز الشخصيين على التقييم، بالإضافة إلى المساعدة في توحيد أسس التقييم خلال كافة عمليات ا

:تهدف هذه الخطوات إلى إعداد المعايير التي سوف يتم استخدامها في مراحل تقييم وتحليل المخاطر والأحداث على النحو الآتي

ود تقبل وتحمل مراجعة البيئة الداخلية والخارجية للمنرأة، وبالأخص استراتيجية المنرأة وأهدافها ومؤشرات أدائها، بحيث يتم تحديد حد
.المنرأة للمخاطر

بالإضافة إلى تحديد ووضع مقاييس لتقييم المخاطر الكامنة التي تتضمن مقياس أثر المخاطر مرتبطا  بحدود تقبل وتحمل المخاطر،
.مقياس لمدى احتمالية ظهور المخاطر والتأكد من أن المعايرة تعكس احتمالات مفيدة برأن أحداث المخاطر

.إعداد ووضع مقياس لتقييم كفاية الضوابط الرقابية الحالية؛ ليتم احتساب أولويات وتصنيفات المخاطر المتبقية



4747

:المخاطر الكامنة والمخاطر المتبقية

تقييم المخاطر. 10

بل اتخاذ أي المخاطر المرتبطة بطبيعة الأصل ومتأصلة في الأصل أو الريء ذاته، وبالتالي فاحتمالية حدوث المخاطر وأثرها ق
.ها، مرتفعة وتمنع المنرأة من تحقيق أهداف(الضوابط الرقابية أو أساليذ إدارة المخاطر)إجراءات من قبل إدارة المنرأة 

:المخاطر الكامنة

.حدتهاولتخفيفلهاللتصدي؛المنرأةإدارةقبلمنالممكنةالإجراءاتكافةاتخاذبعدالمتبقيةالمخاطردرجةهي

:المخاطر المتبقية
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:مستوى حدود المخاطر

تقييم المخاطر. 10

تعد . بولهافي إدارتها وقالمنرأة من إطار حوكمة إدارة المخاطر المؤسسية، وتعكس التوجهات الاستراتيجية للمخاطر التي ترغذ ا  يعد مستوى حدود المخاطر جمء
.وأنرطتها وعملياتها اليوميةالمنرأة مستويات حدود المخاطر أمرا  محوريا  لتبني ودمج ممارسات إدارة المخاطر المؤسسية السليمة في قرارات 

، الوثيقة الإرشادية بخصوص (Institute of Risk Management)معهد إدارة المخاطر 
.2011مستوى حدود المخاطر ومستوى تحمل المخاطر 

ء 
دا
أ

ة
شأ
من
ال

الإطار الزمني 1ت0ت

مستوى 
حدود 
المخاطر

مستوى 
تحمل 
المخاطر

القدرة على
تحمل 
المخاطر

تحملها بهدفالمنرأة وهي مستوى المخاطر التي تستطيع 
.السعي إلى تحقيق أهدافها الاستراتيجية

تحمل القدرة على
المخاطر

(Risk Capacity)

ي في السعفي تحملها المنرأة وهي مقدار المخاطر التي ترغذ 
.  تحقيق أهدافها الاستراتيجيةإلى 

مستوى حدود المخاطر 
(Risk Appetite)

ية وهي مقدار الانحراف المقبول أو مستوى تقبل المخاطر الإضاف
دافها تحقيق أهإلى خلال عملية السعي المنرأة الذي قد تتحمله 

.الاستراتيجية

مستوى تحمل 
المخاطر

(Risk Tolerance)

استراتيجية 
المنشأة

مستوى حدود 
المخاطر

مستوى تحمل
المخاطر

القدرة على 
تحمل المخاطر
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تعتبر حدود ة، وينبغي أن تكون حدود تقبل وتحمل المخاطر واضحة لمساعدة المنشأة على اتخاذ القرارات الصائبة التي تصب في تحقيق أهدافها الاستراتيجي
وضح اعتبارات وضع والتالي ي. تقبل وتحمل المخاطر أداة مساعدة لتقييم القرارات الاستراتيجية وتساهم في تحديد المخاطر المصاحبة للفرص الجديدة للمنشأة

:حدود وتقبل المخاطر

تقييم المخاطر. 10

.هاينبغي أن يعكس مفهو  إدارة المخاطر في المنرأة ودورها في التأثير على ثقافتها وأنرطت▪

تحقيق ينبغي أن تحدد مستويات الاختلاف المقبولة التي تكون المنرأة على استعداد لقبولها ل▪
.أهدافها الاستراتيجية

خل ينبغي أن تكون حدود تقبل وتحمل المخاطر واضحة بحيث يمكن تعميمها على نطاق واسع دا▪
.المنرأة ورصدها بركل فعال
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:وتتعدد الطرق المتبعة لتحديد حدود تقبل وتحمل المخاطر، ومن أهمها الآتي

تقييم المخاطر. 10

وهذه الطريقة تمثل أهم الطرق وأكثرها عملية حيث يتم الرجوع:العودة إلى الأحداث السابقة▪
داد للأحداث السابقة والسمات التاريخية للمنرأة لتحديد حدود تقبل وتحمل المخاطر والاستع

.للمخاطر المستقبلية

ت مع يتم تحليل المعلومات من مصادر مختلفة من خلال إجراء مقابلا:تحليل وتقييم المعلومات▪
لتقارير إضافة إلى ذلك، يمكن الاعتماد على القوائم المالية وا. المدراء وكبار التنفيذيين والرؤساء

.الداخلية ومعلومات المنرأة؛ لتحديد حدود تقبل وتحمل المخاطر للمنرأة

فها يتم مراجعة استراتيجية المنرأة وتحليل حدود أهدا:مراجعة استراتيجية المنشأة وأهدافها▪
.ومؤشرات قياس أدائها؛ لتحديد حدود تقبل وتحمل المخاطر



5151

:مثال وصفي على سياسات مستوى حدود المخاطر ومستوى تحمل المخاطر

تقييم المخاطر. 10

الوصف

مستويات حدود المخاطر

مرتفع-4متوسط-3منخفض-2منخفض جدا  -1

وصف حدود المخاطر
المنشأة لا ترغب في تحمل 
أي درجة للمخاطر في 

.النشاط

ترغب المنشأة في تحمل 
درجة مخاطر منخفضة في 

.النشاط

ترغب المنشأة في تحمل
درجة مخاطر متوسطة عن 

.النشاط

ترغب المنشأة في تحمل
.المخاطر لتحقيق أهدافها

.مقبول.متحفظ.حذر.غير مقبولمستوى تحمل المخاطر

وصف مستوى تحمل 
المخاطر

التأكد من أن الخطر تم 
.تجنبه أو السيطرة عليه

التأكد من أن الخطر تمت 
.رقابته بتكلفة معقولة

التأكد من أن أثر الخطر تم
.تخفيضه أو تجنبه

الإقدام، مع مراقبة 
التغييرات في درجة 

.المخاطر

4-111-4<19-11<25-19<درجة تقييم المخاطر



5252

تقييم المخاطر. 10

مؤشر الخطر الرئيسي 
القدرة على تحمل المخاطر

(Risk Capacity)

مستوى حدود المخاطر المقبولة

(Risk Appetite)

مستوى تحمل المخاطر

(Risk Tolerance)

/  ةالأصول المتداول)نسبة التداول 

(المطلوبات المتداولة
(1:1)(1:2)(1:1.8)

حددت المنشأة نسبة التداول 

.كمؤشر لقياس مخاطر السيولة

إن أعلى مقدار من الخطر الممكن أن 

تتحمله المنرأة هو وصول نسبة 

، وهو يعني أن كل ريال (1:1)التداول إلى 

من المطلوبات الواجذ سدادها خلال 

شهرا  يقابلها ريال ضمن الأصول12

د خلال المتداولة القابلة للتحويل إلى نق

.شهرا  12فترة 

حددت المنرأة مستوى حدود المخاطر 

المقبولة، وهو مستوى الخطر الذي تسعى 

ها المنرأة للحفاظ عليه من أجل استمرار أعمال

ة من خلال الحفاظ على نسب. بركل مناسذ

وهو يعني أن كل ريال من ( 1:2)سيولة 

شهرا  12المطلوبات الواجذ سدادها خلال 

أة يقابلها ريالان من الأصول المتداولة المنر

.شهرا  12القابلة للتحويل إلى نقد خلال فترة 

ا  من الممكن للمنرأة أن تقبل انحراف

عن حدود المخاطر المقبولة لتنخفض

، (1:1.8)إلى ( 1:2)نسبة التداول من 

وهو المستوى المقبول لتجاوز 

.مستوى حدود المخاطر المقبولة

أة هي في مجال البناء، وتسعى المنشأة لبناء نظام إدارة فعال للمخاطر، ومن أهم المخاطر التي تتعرض لها المنش( س)تعمل المنشأة 
لي توضيح فيما ي. مخاطر السيولة، وقد حددت المنشأة نسبة التداول كأحد مؤشرات الخطر الرئيسية لمتابعة ومراقبة مخاطر السيولة

:لتحديد مستويات وحدود المخاطر

:رمثال توضيحي على مستوى حدود المخاط
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تقييم المخاطر. 10
:  تعريف حدود المخاطر لكل تصنيف من تصنيفات المخاطر

المخاطر الاستراتيجية

Strategic Risks))

المخاطر المالية

Financial Risks))

مخاطر الحوكمة

Governance Risks))

مخاطر الالتزام 

(Compliance Risks)

مخاطر التشغيل 

Operational Risks))

6اتخاذ إجراء رقابي خلال 
.أشهر

مرتفع. 4متوسط. 3منخفض. 2 منخفض جدا   . 1

.اتخاذ إجراء رقابي حالا  

مراقبة الخطر واتخاذ إجراء 
.شهرا  12رقابي خلال 

3اتخاذ إجراء رقابي خلال 
.أشهر

خطر مقبول مع متابعة أي
تغييرات في أثره أو 
.احتمالية حدوثه
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تقييم المخاطر. 10
:وغيرها5× 5و 3× 3تستخدم مصفوفة المخاطر في عمليات قياس أثر واحتمالية حدوث المخاطر، وتتعدد مصفوفة المخاطر من 

مصفوفة المخاطر المتأصلة

احتمالية 
الحدوث

الأثر

رقليل التأثي-1
Insignificant

مؤثر-2
Minor

يرمتوسط التأث-3
Moderate

عالي التأثير-4
Major

حرج-5
catastrophic

مؤكد-5
certain

510152025

محتمل -4
likely 

48121620

ممكن -3
Possible

3691215

غير محتمل -2
Unlikely 

246810

نادر-1
Rare

12345

.وابط الرقابيةقبل تطبيق الضالأثر المتوقع× قبل تطبيق الضوابط الرقابيةاحتمالية الحدوث= المخاطر المتأصلة 



5555

تقييم المخاطر. 10
: ، والمعايير المناسبة لإدارة الخطر ومسؤوليات إدارته(الأثر xاحتمالية الحدوث )معايير تصنيف مستوى الخطر بناءً على حاصل ضرب 

معايير إدارة الخطرالتصنيفمستوى الخطر

حرج16-24
قبول يجذ تجنذ الخطر وتخفيف الآثار المترتبة عليه، مع الأخذ بعين الاعتبار مستوى

.المخاطر

.قبول المخاطريجذ اتخاذ إجراء مناسذ لإدارة الخطر، مع الأخذ بعين الاعتبار مستوى مرتفع10-15

متوسط6-9
، وأن يكون ضم ن قد تقبل الإدارة المسؤولة عن الخطر شرط ألا تكون آثاره مرتفعة جدا 

.قبول المخاطرمستوى 

منخفض4-5
ثار الخطر مقبول ويمكن إدارته عبر إجراءات الرقابة الداخلية المتوفرة شرط ألا تكون الآ

.مرتفعة

.الخطر مقبول ويمكن إدارته عبر إجراءات الرقابة الداخلية المتوفرةمنخفض جدا  3-1
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تقييم المخاطر. 10
:معايير تقييم احتمالية حدوث المخاطر

مصفوفة المخاطر المتأصلة

احتمالية 
الحدوث

الأثر

يرقليل التأث-1
Insignificant

مؤثر-2
Minor

متوسط -3
التأثير

Moderate

يرعالي التأث-4
Major

حرج-5
catastrophic

مؤكد-5
certain

510152025

محتمل -4
likely 

48121620

ممكن -3
Possible

3691215

غير محتمل-2
Unlikely 

246810

نادر-1
Rare

12345

احتمالية حدوث المخاطر

درجة 
التقييم

المعيارالتقييم

.أشهر3من المحتمل حدوثه عدة مرات خلال مؤكد 5

.أشهر6من المحتمل حدوثه مرة خلال محتمل4

.من المحتمل حدوثه مرة واحدة خلال سنةممكن3

.من المحتمل حدوثه خلال سنتينغير محتمل2

نادر1
من المحتمل حدوثه فقط في حالات 

.استثنائية أو غير متوقعة



5757

تقييم المخاطر. 10
:معايير تقييم أثر المخاطر

مصفوفة المخاطر المتأصلة

احتمالية 
الحدوث

الأثر

يرقليل التأث-1
Insignificant

مؤثر-2
Minor

متوسط -3
التأثير

Moderate

يرعالي التأث-4
Major

حرج-5
catastrophic

مؤكد-5
certain

510152025

محتمل -4
likely 

48121620

ممكن -3
Possible

3691215

غير محتمل-2
Unlikely 

246810

نادر-1
Rare

12345

الأثر

المعيارمالتقييالدرجة

عالي جدا  5
.مليون ريال سعودي50خسارة مالية تتجاوز •
لى تغطية إعلامية دولية سلبية طويلة الأمد؛ مما يؤدي إ•

.تقويض وضع المنرأة

4
عالي 
التأثير

مليون ريال 30مليون حتى 15خسارة مالية تتراوح بين •
.سعودي

لكة؛ تغطية إعلامية سلبية طويلة الأمد على مستوى المم•
.مما يؤدي إلى ارتفاع خسارة المنرأة

3
متوسط 
التأثير

.مليون ريال سعودي10خسارة مالية أقل من •
.تغطية إعلامية سلبية قصيرة المدى•

مؤثر2
.ريال سعوديمليون 5خسارة مالية أقل من •
.احتمالية وجود مخاطر سمعة على المنرأة•

1
قليل 
التأثير

.ريال سعودي خسارة مالية أقل من مليون •
في تم اتخاذ الإجراءات المرتبطة بالتعامل مع وسائل الإعلا •

.الوقت المناسذ
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تقييم المخاطر. 10
(:بقةمستوى المخاطر بعد الأخذ بعين الاعتبار الضوابط الرقابية وخطط معالجة المخاطر المط)تحديد مصفوفة المخاطر المتبقية 

تصنيف المخاطر المتبقية

تقييم الضوابط
تصنيف المخاطر المتأصلة

حرجمرتفعمتوسطخفيفضئيل

مرتفعمتوسطخفيفضئيلضئيلفعال جدا  

مرتفعمتوسطخفيفضئيلضئيلا  فعال جزئي

حرجمرتفعمتوسطخفيفضئيليتطلب تحسين

حرجمرتفعمتوسطخفيفضئيلغير فعال

حرجمرتفعمتوسطخفيفضئيللا يوجد ضابط
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: مثال حول تقييم المخاطر

تقييم المخاطر. 10

نتيجةطالنفآبارحريقخطرتحديدوتم.أعمالهاطبيعةعنوالناتجةلهاتتعرضأنالممكنمنالتيالمخاطر(س)النفطيةالمنشأةتقيم▪

استخراجمجالفيالرائدةوالممارساتللمنشأةالسابقةالخبرةعلىوبناء  .وتخزينهالنفطاستخراجبمعاييرالالتزامعدمأوالعالية،الحرارة

:التاليالنحوعلىالخطرحدوثواحتماليةأثرالمنشأةحددتفقدوتخزينه،النفط

علىجدا  رتفعمتأثيروذيالحدوثبمؤكدالخطرتقييمتمفقدتطويرها،تمالتيالمخاطرحدوثواحتماليةأثرتقييممصفوفةعلىبناء  ▪

.حدوثهعندالمنشأة

احتمالية حدوث الخطرأثر الخطر

.مليون ريال سعودي50تحقق خسارة مالية تتجاوز ▪
ي أثر تغطية إعلامية دولية سلبية طويلة الأمد، وبالتال▪

.سلبي على سمعة المنرأة

رر في حال عد  وجود أي ضوابط رقابية فمن المحتمل تك▪
.أشهر3التعرض للحريق عدة مرات خلال 
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:المخاطر المتأصلة مقارنة بالمخاطر المتبقية

تقييم المخاطر. 10

فيضلتخالإدارة؛منالمبذولةالجهودكلبعدتبقىالتيالمخاطرهي▪
.المنرأةلهاتتعرضالتيالمخاطردرجة

غيرلحاليةاالرقابيةالضوابطأنإلىالمرتفعةالمتبقيةالمخاطرترير▪
.المحددةالمخاطرلإدارةفعالةغيرأوكافية

يكونفقدالمخاطر،قبولمستوىضمنالمتبقيةالمخاطرتكنلمإذا▪
اعليةوفمستوىتحسينشأنهامنرقابيةإجراءاتإضافةالضروريمن

.المخاطرلإدارةاللازمةالرقابيةالضوابط

.المخاطرقبولمستوىعنالمتبقيةالمخاطرتميدألايجذ▪

حدودسياسةفيالمخاطرقبولمستوىتوثقأنالمنرأةعلى▪
.المخاطر

استراتيجيةتحقيقعلىتؤثرمؤكدةغيرأحداثوقوعاحتمال▪
أوإيجابيتأثيرذاتتكونوالتيلديهاالعملوأهدافالمنرأة
يفلتخفرقابيةإجراءاتأيالاعتباربعينالأخذقبلوذلكسلبي
.الخطر

(Residual Risk)المخاطر المتبقية (Inherent Risk)المخاطر المتأصلة 



6161

:أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص تقييم المخاطر

تقييم المخاطر. 10

متقييمعاييرالمخاطرإدارةفريقحدد
.الخطر

وعاتمجمإلىالمنرأةلهاتتعرضقدالتيالمخاطرجميعالمخاطرتقييمفريقصنف
.هاوتقديرالمخاطرحدوثاحتماليةلتحديدالمخاطرلإدارةالمناسبةالمعاييرووضع

فيالمخاطرإدارةمسؤولياتتحديد
.المنشأة

اجذالوالمسؤولياتالمعنيةوالإدارةالمخاطرإدارةمعبالتنسيقالمخاطرلجنةتحدد
تحديدهاتميالتالتقييممعاييرعلىبناء  حدتهامنوالتخفيفالمخاطرلمتابعةاتباعها؛
.مسبقا  

المخاطرالمخاطر،إدارةفريقيصنف
ليسهلالمنشأةلهاتتعرضالتي

.إدارتها

التيقياسالمعاييرعلىبناء  تحديدهاتمالتيالمخاطرجميعالمخاطرإدارةفريقيصنف
؛تحديدهاتم .رللمخاطالمحتملوالتأثيرالخطرحدوثاحتماليةلتقديرمسبقا 

.رالمخاطقبولمستوىالمنشأةتحدد
التيوالمخاطرةفيالمنرأةرغبةقائمةخلالمنالمخاطرقبولمستوىالمنرأةتحدد
أهدافهاتحقيقبقصدللمخاطرللتعرضالمنرأةإدارةقبلمنبهالمسموحالمدىتحدد

.الاستراتيجية
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تقييم المخاطر. 10

ماليةواحتأثرقياسفيواستخدامهاالمخاطرتقييممعاييرناقش
.المخاطرحدوث

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



قائمة المصطلحات
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

أثير إيجةابي احتمال وقوع أحداث غير مؤكدة تؤثر على تحقيق استراتيجية المنرأة وأهداف العمل لديها والتي قد تكون ذات تة
.أو سلبي

المخاطر 

ص والتهديةدات هيكل متناسق وعمليات مستمرة تؤثر علةى المنرةأة لتحديةد وتقيةيم المخةاطر والتقريةر عةن الاسةتجابات والفةر
.التي تؤثر على إنجاز الأهداف

إدارة المخاطر

يمكةن أن يرةير و. هو الالتما  بالقوانين واللوائح، وممارسات الحوكمة، والمساءلة، وتوفير الضةمانات للمسةتفيدين برةكل عةا 
خارجيةة المصطلح إلى العوامل الداخلية التي حددها الموظفون، أو المساهمون، أو أنظمة المنرأة، بالإضافة إلةى المةؤثرات ال

. مثل متطلبات الجهات التنظيمية
الالتما 

.الدرجة التي تستطيع فيها المنرأة الوصول لأهدافها وتحقيقها الفعالية

.الاستخدا  الأمثل للموارد المتاحة لتحقيق مستوى معين من النتائج بأقل التكاليف الكفاءة

.النتائج القابلة للقياس من ممارسة أنرطة المنرأة الأداء

(.حدث متعمد يهدف إلى منح الجاني مكاسذ غير مرروعة على حساب المنرأة)احتمال تعرض المنرأة للاحتيال  مخاطر الاحتيال

.احتمالية وقوع أحداث تؤثر على تحقيق رسالة ورؤية المنرأة وقيمها الأساسية وأهدافها الاستراتيجية ةمخاطر استراتيجي
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

.اليوميةاحتمالية وقوع أحداث تؤثر على أنرطة وأعمال المنرأة اليومية بما يتعلق بكفاءة وفعالية تنفيذ العمليات مخاطر ترغيلية

.احتمالية تعرض المنرأة لأحداث قد تؤثر على سلامة المركم والأداء المالي للمنرأة مخاطر مالية

.فقدان البيانات أو أن تكون المعاملات غير مكتملة أو غير سليمةاحتمالية مخاطر المعلومات

. منرةأةعملية يتم مةن خلالهةا تحديةد الإجةراءات التةي مةن شةأنها تحسةين الفةرص والحةد مةن التهديةدات التةي قةد تتعةرض لهةا ال
.ويكون ذلك من خلال تجنذ المخاطر، أو نقلها، أو قبولها

طرالاستجابة للمخا

.مستوى المخاطرة الذي تستطيع أن تتحمله المنرأة في سعيها لتحقيق أهدافها
مستوى قبول 

المخاطر

أة وتقييمها تقييم المخاطر هي عملية مستمرة يتم من خلالها تحديد الأحداث التي يمكن أن تؤثر على أنرطة وأعمال المنر
.وتحليلها

تقييم المخاطر

.ةقرار المنرأة لقبول تحمل عواقذ المخاطر المتبقية وعد  اتخاذ أي إجراءات إضافية لتقليل أثر المخاطر المتبقي قبول المخاطر

.رة العلياأو الإشراف على أنرطة المنرأة، ومحاسبة ومساءلة الإدا/أعلى سلطة في المنرأة، ويتحمل مسؤولية التوجيه و مجلس الإدارة 

.أعلى سلطة إدارية في المنرأة الحكومية المسؤول الأول
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

ذلةك لتحمةيلهم مسةؤولية قةراراتهم وأفعةالهم، بمةا فةي( أ: )الإجراء المطبق فةي منرة ت القطةاع العةا  وعلةى العةاملين فيهةا
ظةل تتحقق المسةاءلة فةي. لإخضاعهم للمراجعة الخارجية المناسبة( ب)الإشراف على الأموال العامة وجميع جوانذ الأداء، و 

ي الالتةما  وبالتةالي، فةإن المسةاءلة هة. فهم جميع الأطراف لمسؤولياتهم، وبتحديد الأدوار بركل واضح، وبوجود هيكل قةوي
.بالإجابة عن المسؤولية

المساءلة

.الأشخاص المناط بهم إدارة عمليات المنرأة اليومية، واقتراح القرارات الاستراتيجية وتنفيذها ةالإدارة التنفيذي

ات تقيةيم الأشخاص المسؤولون عن متابعة عمليات تنفيةذ خطةط المعالجةة المرتبطةة بالمخةاطر التةي تةم تحديةدها خةلال عملية
ية ويتوجةذ علةى مالةك الخطةر القيةا  بتقةديم أي مةن المعلومةات التةي مةن شةأنها مسةاعدة إدارة المخةاطر المؤسسةة. المخةاطر

رة علةةةى تحديةةةد وتعريةةةف المخةةةاطر وأي مةةةن التباينةةةات الجوهريةةةة خةةةلال عمليةةةات إدارة المخةةةاطر ضةةةمن العمليةةةات اليوميةةةة لةةةلإدا
.المسؤول عنها

ملاك المخاطر

جةةة ذات نةةاتج عمليةةات تقيةةيم المخةةاطر الةةذي يوثةةق المخةةاطر المتأصةةلة التةةي تةةم تحديةةدها وتقييمهةةا ووصةةفها وخطةةط المعال
ؤولين العلاقة، ويقد  المعلومات التي من شأنها متابعةة المخةاطر المحةددة بالتنسةيق مةع مةلاك المخةاطر مةن مةديرين ومسة

.عن العمليات الترغيلية في المنرأة
سجل المخاطر

ول حول تحقيق لتقديم تأكيد معق؛عملية تتأثر بمجلس إدارة المنرأة وإدارتها التنفيذية وغيرهم من الأفراد يتم تصميمها
.المنرأة لأهدافها المتعلقة بالعمليات، والترغيل، وإعداد التقارير، والالتما  بالأنظمة والقوانين

الرقابة الداخلية
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

تقةةو  علةةى الصةةدق والموضةةوعية، ووجةةود مسةةتويات عاليةةة الاسةةتقامة فةةي إدارة الأمةةوال العامةةة والمةةوارد، وإدارة شةةؤون 
ى فةي جميةع وتتجلة. وتعتمد على فعالية الإطةار الرقةابي، وعلةى المعةايير الرخصةية والمهنيةة للأفةراد داخةل المنرةأة. المنرأة

.إجراءات صنع القرار في المنرأة، وفي نوعية التقارير المالية وتقارير الأداء
النماهة

.مجموعة المعايير والعمليات والأنرطة التي تركل الأساس لتطبيق إجراءات الرقابة الداخلية في المنرأة بيئة الرقابة

غيةر هو حماية المعلومات والبيانات المتداولة من العبث والتخريةذ والتبةديل، أو مةن أي خطةر يهةددها مثةل وصةول أي شةخص
ر الداخلية مخول إلى البيانات والعبث بها والاطلاع عليها، وذلك من خلال توفير الوسائل والطرق اللازمة لحمايتها من المخاط

.والخارجية
أمن المعلومات

قبل اتخاذ أي المخاطر المرتبطة بطبيعة الأصل ومتأصلة في الأصل أو الريء ذاته، وبالتالي فاحتمالية حدوث المخاطر وأثرها
.فها، مرتفعة وتمنع المنرأة من تحقيق أهدا(الضوابط الرقابية أو أساليذ إدارة المخاطر)إجراءات من قبل إدارة المنرأة 

المخاطر المتأصلة

.هاهي درجة المخاطر المتبقية بعد اتخاذ كافة الإجراءات الممكنة من قبل إدارة المنرأة للتصدي لها ولتخفيف حدت ةالمخاطر المتبقي

المخةةاطر وبالتةالي التقليةل مةن مسةتوى،إجةراء يةتم اتخةاذه لتقليةل مسةتوى الخطةر عةن طريةق نقةةل الخطةر أو مرةاركة جةمء منةه
.المتبقية بما يتماشى مع مستوى المخاطر المقبول

نقل المخاطر

.إجراء يتم اتخاذه واتباعه يؤدي إلى انعدا  الخطر وآثاره، مثل إلغاء أو استبدال العملية التي قد ينرأ عنها الخطر تجنذ المخاطر
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

أة من اتخاذ مما يمكن المنر،عبارة عن مؤشرات تعمل كأدوات تنبؤية لإبلاغ الإدارة عن التغيرات في ملفات الخطر بالمنرأة
.الإجراءات اللازمة في الوقت المناسذ للتعامل مع المخاطر

مؤشرات المخاطر 
الرئيسية

ويرةمل . (يتأثر بتلك المنتجات)لها مصلحة في أنرطة المنرأة، أو مواردها، أو منتجاتها، أو /أي شخص، أو جماعة، أو كيان له
.ذلك الجهات التنظيمية، والمساهمين، والدائنين، والموظفين، والعملاء، والموردين، والحكومات، والمجتمع

أصحاب المصلحة

همة، وكذلةةك يرةمل هةذا العنةصر التأكد من وجود خطةط للطةوارئ واختبةار البنةى التحتيةة الحساسةة والخدمةات الإلكترونية الم
ةق قةةحإجةةراءات محددة لاسةةتعادة عملهةةا بعةةد حةةوادث الأمن السةةيبراني، والعمةةةل باسةةةتمرار عةةةلى إجةةةراء هةةةذه الاختبةةةارات؛ للت

.مةةن سةةلامة البنةةى التحتيةةة الحساسةةة والخدمةةات المهمة، وجاهميتهةةا مسةةتقبلا  
استمرارية العمل

ص النظةا  مةن تحليل لما يخص نظا  تقنية المعلومات من متطلبات وعمليات وعلاقات متبادلة تستخد  في توصيف مةا يخة
.متطلبات طارئة وأولويات في حالة حدوث خلل خطير

مالتحليل تأثير الأع



المراجع



7070

:المصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد الورشة التدريبية

.2017لإدارة المخاطر المؤسسية ( COSO)إطار كوزو ▪

.31000إطار إدارة المخاطر آيمو ▪

(.International Organization for Standardization (ISO))2005المنظمة الدولية للمعايير▪

مصادر إعداد 
الدورة التدريبية

(.OECD)الموقع الإلكتروني لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ▪

(.Investopedia)الموقع الإلكتروني لمنصة ▪

.قرارات وتوصيات الأمانة العامة في مجلس المخاطر الوطنية▪

المصادر الإضافية



شكراً 



المستوى المتقدم

ورشة العمل التدريبية

لبرنامج
إدارة المخاطر



2

مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية01

الأطر العالمية الخاصة بإدارة المخاطر 02
المؤسسية

التوعية وثقافة المخاطر والقيم 03
الأساسية

استراتيجية المخاطر07

تحديد المخاطر08

تصنيف المخاطر 09سياسات وإجراءات إدارة المخاطر04

الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل 05
إدارة المخاطر

حوكمة إدارة المخاطر والهيكل 06
التنظيمي

تقييم المخاطر10

قائمة المحتويات
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(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة 11

ن الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل م12
حدة المخاطر

التقارير والإبلاغ13

ملخص المادة التدريبية16

(.CASE STUDY)مناقشة حالة للدراسة 17

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر14

(   (ERMتطبيق إدارة مخاطر المؤسسية15
على استمرارية العمل 

(يتبع)قائمة المحتويات 
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جدول المستويات التدريبية

الموضوع المستوى

.مقدمة في إدارة المخاطر المؤسسية. 1

الأساسي

.الأطر العالمية الخاصة بإدارة المخاطر المؤسسية. 2

.  التوعية وثقافة المخاطر والقيم الأساسية. 3

.  سياسات وإجراءات إدارة المخاطر. 4

.الأدوار والمسؤوليات في إطار عمل إدارة المخاطر. 5

.حوكمة إدارة المخاطر والهيكل التنظيمي. 6

.  استراتيجية المخاطر. 7

المتوسط
.  تحديد المخاطر. 8

.  تصنيف المخاطر. 9

.  تقييم المخاطر. 10



5

جدول المستويات التدريبية

الموضوع المستوى

(.RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة . 11

المتقدم

.الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

.  التقارير والإبلاغ. 13

.تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

.  على استمرارية العمل(  (ERMتطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15
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مقدمة عن الدورة وأهدافها والمصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد المادة

: تناقش هذه الورشة التدريبية إدارة المخاطر المؤسسية، وسيتم التطرق للموضوعات التالية

.التعريفات المعتمدة لإدارة المخاطر المؤسسية وأهدافها1.

.أهم المراجع والأطر العالمية الخاصة بإدارة المخاطر المؤسسية ونبذة تعريفية عنها2.

.إطار عمل إدارة المخاطر3.

.استراتيجية المخاطر4.

 (Business Impact Analysis).تحليل تأثير الأعمال5.

(RCM).مصفوفة المخاطر والرقابة 6.

مقدمة الدورة
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مقدمة عن الدورة وأهدافها والمصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد المادة

ر، وإدارة تستهدف هذه الورشة التدريبية الموظفين العاملين في إدارة المراجعةة الداخليةة، والإدارة الماليةة، وإدارة المخةاط
دريبيةةة وتهةةدف الورشةةة الت. الالتةةمام، وإدارة المرةةاريع، وإدارة المةةوارد البرةةرية، وإدارة تقنيةةة المعلومةةات، وإدارة المرةةتريات

:إلى تحقيق ما يلي

.تطوير معرفة وقدرات ومهارات المراركين في مجال إدارة المخاطر المؤسسية▪

يةد وتقيةيم استراتيجية المخاطر، وتحد: اطلاع المراركين على المفاهيم الأساسية في إدارة المخاطر المؤسسية، مثل▪
.المخاطر، والاستجابة للمخاطر، والتقارير والإبلاغ عن المخاطر

لمخةاطر فةي تمكين المراركين من معرفةة العناصةر التةي يجةذ أخةذها بعةين الاعتبةار عنةد تطةوير وتفعيةل وتنفيةذ إدارة ا▪
.المنرةأة

أهداف الدورة
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.  تمكين المراركين من معرفة مفاهيم إدارة المخاطر المؤسسية

.زيادة وعي المراركين في آلية تطوير نموذج إدارة المخاطر المؤسسية

.  زيادة وعي المراركين بإجراءات إدارة المخاطر المؤسسية

.تمكين المراركين من الربط بين إدارة المخاطر واستراتيجية المنرأة

.تنمية مهارات المراركين في آلية تحديد وتقييم المخاطر، وطرق الاستجابة المناسبة للمخاطر

الفوائد المتوقعة من الدورة التدريبية



(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة 
(مستوى متقدم)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.تعريف ومكونات مصفوفة المخاطر والرقابة

.أمثلة وتطبيقات عملية

(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة . 11
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يتم تنفيذ عمليات تحليل المخاطر بما يتناسب مع مصفوفة المخاطر، وتحديد أثر المخاطر واحتمالية حدوثها بما يتناسب مع مصفوفة المخاطر
:واحتساب المخاطر المتأصلة

(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة . 11

الخطر إلى تضم مصفوفة المخاطر والرقابة المخاطر التي تم تقييمها مقابل مستوى الرقابة الداخلية لكل خطر لتخفيض مستوى▪
.المستوى المقبول

.تأتي إعداد مصفوفة المخاطر والرقابة كخطوة بعد خطوات تحديد وتحليل وتصنيف وتقييم المخاطر▪

.  ال المنرأةتظهر مصفوفة تقييم المخاطر طريقة تقييم الخطر مع إعطاء وزن لكل من احتمالية حدوث الخطر وتأثيره المحتمل على أعم▪

.تضم مصفوفة المخاطر والرقابة، الضوابط الرقابية التي تم تحديدها مقابل كل خطر▪

تخفيض )ة تحدد استراتيجية إدارة المخاطر في المنرأة، مستوى قبول المخاطر، وتحديد خطط الاستجابة المناسبة للمخاطر المتأصل▪
(.  مستوى المخاطر، أو نقل المخاطر، أو تجنذ المخاطر، أو قبول المخاطر

.  هناك درجة من الحكم الرخصي عند تقييم المخاطر وهو ما قد يجعل عملية تقييم المخاطر غير موضوعية▪

قييم يجذ استخدام المعلومات عن الأحداث السابقة، ودراسة السيناريوهات المتاحة، ووضع ضوابط للحد من الحكم الرخصي عند ت▪
.المخاطر أثناء تطوير مصفوفة المخاطر والرقابة
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بعد الانتهاء من عقد الاجتماعات مع كافة قطاعات وإدارات إحدى المنشآت الحكومية؛ لأغراض فهم العمليات وتحديد المخاطر (: 1)دراسة حالة 
:على مستوى قطاعات وإدارات وعمليات المنشأة، قامت المنشأة بتطوير مصفوفة المخاطر والرقابة أدناه

(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة . 11

تقييم الخطرالضوابط الرقابيةتقييم تحليل الخطرتحديد الخطر

الخطر المتبقيالضوابط الرقابيةالأثرالسببوصف الخطر نوع الخطر 

فتح المجال أمامحوكمة
الاجتهادات 
والتقديرات 

الرخصية عند 
تنفيذ مهام 
ومسئوليات 

.الإدارة

عدم وجود دليل 1.
سياسات وإجراءات 

.للإدارة

ر التحيم في التقدي2.
وعدم وجود 

معلومات وافية عند 
.تطوير الاجتهادات

تداخل المهام وازدواجية 1.
.تنفيذ الإجراءات

ة تدني مستوى الإنتاجي2.
لدى الإدارة وتعطيل 

.سير العمل

عدم وضوح إجراءات 3.
العمل الأساسية وخاصة

.للموظفين الجدد

تطوير منهجية وأسلوب عمل حول آلية تطوير •
.التقديرات

عند إجراء التقديرات، يتم حصر جميع العوامل •
وقع عند المؤثرة في التقدير، ويتم تحديد الأثر المت
حتمالية التقدير، ثم يتم ترجيح التقدير بمستوى ا

.ابقةالحدوث المتوقع بناء على خبرات المنرأة الس

يتم مراجعة التقديرات من طرف مستقل قبل •
اعتمادها، وفي حال وجود ملاحظات جوهرية، يتم 

ة مراجعة الفرضيات المستخدمة وترجيح الفرضي
.الأكثر موضوعية من قبل مدير القسم المعني

متوسط
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تم عقد عدة اجتماعات مع جميع الإدارات في المنشأة؛ وذلك لفهم العمليات التي تقوم بها وتحديد المخاطر على مستوى (: 2)دراسة حالة 
:الإدارات والأقسام والوحدات، وبحيث ينحصر دورهم في تحديد الضوابط الرقابية على مستوى كل خطر، وكما هو أدناه

(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة . 11

تقييم الخطرالضوابط الرقابيةتقييم تحليل الخطرتحديد الخطر

الخطر المتبقيالضوابط الرقابيةالأثرالسببوصف الخطر نوع الخطر 

تعطل أعمال ياستراتيج
المنرأة وعدم 
المقدرة على 
رات مواكبة التغيي
. في السوق

إصدار أنظمة ولوائح 1.
وترريعات لا تخدم 

.  مصلحة المنرأة

وجود منرآت في 2.
السوق لديها قدرات 

.تكنولوجية أفضل

عدم قدرة المنرأة على 1.
ية تحقيق أهدافها الرئيس

وإنجاز مهامها 
ومسؤولياتها على 
.الركل المطلوب

دخول أسواق جديدة من خلال عقد اتفاقيات، •
زيادة وزيادة الإنتاج لتخفيض التكاليف الثابتة و

.  القدرة التنافسية للمنرأة

.منخفض
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(:  RCM)أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص مصفوفة المخاطر والرقابة 

(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة . 11

تعةةةةةد المنرةةةةةأة معةةةةةايير القيةةةةةا  لمصةةةةةفوفة 
.المخاطر والرقابة

حدوثواحتماليةللخطرالمنرأةتعرضاحتماليةدرجةخلالهامنتحددمقاييسالمنرأةتعد
تمتيالللمخاطربالتصديالداخليالرقابةنظامكفاءةمدىلقيا معاييرتضعكماالخطر،

.مسبقا  تحديدها

الرقابةنظامقدرةمدىالمنرأةتقييم
يالتالمخاطرمستوىتقليلعلىالداخلي
.المنرأةلهاتتعرض

لهاتعرضتالتيالمخاطرمستوىتقليلفيالداخليالرقابةنظامقدرةمدىالمنرأةتقييم
مخاطرللالتصديفيالداخليةالرقابةإجراءاتفعاليةلقيا معاييروضعخلالمنالمنرأة
.المخاطرقبولفيرغبتهاومدىالمنرأةلاستراتيجيةوفقا  معهاوالتعامل
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(RCM)مصفوفة المخاطر والرقابة . 11

قدماوهوالمخاطر،تقييمعندالشخصيالحكممندرجةهناك
تيالالضوابطهيما.موضوعيةغيرالمخاطرتقييمعمليةيجعل
المخاطر؟تقييمعندالشخصيالحكممنالحدشأنهامن

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



الاستجابة للمخاطر وخطط 
التقليل من حدة المخاطر 

(مستوى متقدم)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.الطرق المتبعة في تطوير مؤشرات المخاطر الرئيسية

.استراتيجيات الاستجابة للمخاطر

.تعريف مؤشرات المخاطر الرئيسية وفوائدها

.أمثلة وتطبيقات عملية

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12
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الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12
المؤسسيةمخاطرالإدارةدورتفعيلخلالمنوذلكللمنشأة،الاستراتيجيةالتوجهاتعلىبناء  المخاطرمعالتعاملاستراتيجيةتحديديتم

إلىالإضافةبالمعتمدة،الاستراتيجياتلتطبيقالمتبعةالإجراءاتعلىتوافقوجودلضمانوذلكالمخاطر؛ومالكيالتنفيذيةوالإدارة
مبينكماهامنمجموعةأوتطبيقهاسيتمالتيالمعالجةاستراتيجياتمنواحدنوعتحديديجبحيث.المخاطرحدودمستوياتتجاوزعدم
:التاليالجدولفي

لمخاطر الاستجابة ل

اطرالاحتفاظ بالمخ/ قبول 
(Accept/Tolerate)

أو.المخاطرلتحملإيجابيةنتائجهناكأوالمتأتيةالمخاطرتحملللمنرأةيمكن▪
أو.حدوثهااحتماليةأوأثرهامنللتقليللمخاطرلمعالجةخططتنفيذيمكنلا▪
.تحملهامنبكثيرأعلىالمخاطرمعالجةتكاليف▪

رالتقليل أو ضبط المخاط
(Treat)

لمخاطر على تحديد خطط معالجة المخاطر أو تنفيذ الضوابط الرقابية التي من شأنها التقليل من أثر واحتمالية ا▪
.المعتمدالمقبول و، بالإضافة إلى ضمان بقاء المخاطر ضمن مستوى حدود المخاطر المنرأة

نقل المخاطر
(Transfer)

ودفع ( أمينعلى سبيل المثال شركات الت)يتم تنفيذ هذه الاستراتيجية من خلال نقل المخاطر إلى طرف ثالث ▪
.مقابل مادي لتحمل المخاطر

تجنب المخاطر 
(Terminate)

لا من خلال تجنذ إمن معالجة أحد المخاطر المنرأة يتم استخدام هذه الاستراتيجية في حال عدم تمكن ▪
.ها بركل كليئمما يؤدي إلى إنها؛مسببات الخطر وغالبا  ما تكون مرتبطة بالعملية
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.يجب على المنشأة تقييم الاستراتيجيات البديلة كجزء من وضع الاستراتيجية وتقييم المخاطر والفرص لكل خيار

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

غيرات في البيئة وتعرف الاستراتيجيات البديلة، بأنها البديل الاستراتيجي الذي يمكن المنرأة من تحقيق أهدافها في ظل الت
.  المحيطة

ويتضمن جمءا  من . هاويتم تقييم الاستراتيجيات البديلة في سياق موارد المنرأة، وقدرتها لخلق القيمة والحفاظ عليها وتحقيق
:إدارة مخاطر المنرأة تقييم الاستراتيجيات البديلة من الجانبين التاليين

.احتمال أن الاستراتيجية لا تتماشى مع المهمة والرؤية والقيم الأساسية للمنرأة

.الآثار المترتبة على الاستراتيجية المختارة



2020

:مؤشرات المخاطر الرئيسية

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

ثيره تعد مؤشرات قيا  الخطر إحدى وسائل مراقبة المخاطر الرئيسية التي تتعرض لها المنرأة، أو المرروع، وذلك بقيا  الخطر وتأ▪
.  خاطرويتم استخدامها لمراقبة مستويات المخاطر، وأي تغيرات قد تطرأ عليها، كنوع من التوقع المسبق للم. المحتمل على أداء العمل

.من حدتهاتستخدم كأداة لتجنذ نقاط الضعف وترجيع المنرآت على ابتكار أنظمة رقابية تمكنها من التحكم في المخاطر والتخفيف▪
.ستوى معينتستخدم مؤشرات الخطر الرئيسية كأداة لمتابعة مخاطر المنرأة، بأن تأخذ المنرأة الاستجابة المناسبة عند وصول الخطر إلى م▪

،وباء  ( )الدولةتواجه:مثال :مناسذكلبرللخطرالاستجابةمنللتمكنالتاليالرئيسيالخطرمؤشرتحديدوتمعالميا 

،مستجدةحالة5,000لةالدولةتعرض:الرئيسيالخطرمؤشر مجموعمنحرجةحالات%5وجودمعمتتاليةأيام5لمدةيوميا 
.المسجلةالحالات

إلىعصرا  3الساعةمنالتجوالمنعفرضمعالحيويةللأنرطةجمئيوإغلاقالحيوية،غيرللأنرطةكليإغلاق:للخطرالاستجابة
6، .ةالمطلوبالوقائيةوالإجراءاتالاجتماعيبالتباعدالملتممينغيرللأشخاصريال3,000إلىلتصلالغراماتترديدمعصباحا 
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الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12
مستوىومتابعةتحديدفيالمنشأةتساعدالتيالأدواتمنواحدةتعتبرأنهافيالرئيسيةالمخاطرمؤشراتأهميةتكمن
.المنشأةفيالقراراتاتخاذوعملياتالتشغيليةوالعملياتالاستراتيجيةالأهدافبينربطوإيجادالمخاطرحدود

:الدور

تأسيسةعمليفيا  بارزا  دورالرئيسيةالمخاطرمؤشراتتلعذ
.المخاطرحدودمستوىوقيا وإعداد

:الغرض

لىعالمنرأةلمساعدةالرئيسيةالمخاطرمؤشراتتهدف
حديدتإلىبالإضافةالمخاطر،بأهميةالوعيثقافةتعميم

.نرأةالمأهدافلتحقيقالمطلوبةوغيرهاالبرريةالموارد

:الموائمة

جيةالاستراتيالأهدافمعالرئيسيةالمخاطرمؤشراتموائمةيجذ
قبلتومدىالمخاطر،حدودمستوىسياسةإلىبالإضافةللمنرأة
.الأهدافهذهتحقيقسبيلفيللمخاطرالمنرأة

صوىالقتحديد التوجهات والأهداف ذات الأولوية–ستراتيجيةالا

(2)هدف 

(3)هدف 

(4)هدف 

(5)هدف 

ةموائمة الأهداف الاستراتيجية مع مؤشرات المخاطر الرئيسي

(1)هدف 

إطار وسياسة مستوى حدود المخاطر 

سياسة ( 1)
مستوى حدود

المخاطر

ةمنهجي( 2)
لتحديد وتحلي
المخاطر

قيا –الرئيسيةالمخاطرمؤشرات
الأهدافتحقيقومتابعة

تصنيف ( 1)
المخاطر

مؤشرات ( 2)
المخاطر 
الرئيسية

مستوى ( 3)
حدود المخاطر

ةمصفوف( 3)
طرتقييم المخا

أطر ( 4)
التصعيد 
والمتابعة
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الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12
:الرئيسيةالمخاطرمؤشراتعلىتوضيحيةأمثلة

دورية القياسالمبرر لاختيارهالمعادلةتصنيف الخطرمؤشر الخطر 

السيولة من الأنرطة 
.الترغيلية

ما  على السيولة من الأنرطة الترغيلية مقسو.السيولة
.المطلوبات المتداولة

مامات يبين قدرة المنرأة على توليد سيولة كافية لمواجهة الالت
.المترتبة على المنرأة

.ربع سنوي

ة مخصص القضايا كنسب
.من رأ  المال

مبلغ مخصص للقضايا مقسوما  على رأ .الالتمام
.المال

النسبة مؤشر على حجم القضايا التي تتعرض لها الرركة والميادة في
.مؤشر على زيادة المخاطر وتعرض رأ  المال للخطر

.سنوي

ما  عدد الموظفين الذين غادروا المنرأة مقسو.الترغيلية.معدل دوران الموظفين
.على معدل عدد الموظفين خلال السنة

اظ زيادة معدل دوران الموظفين مؤشر على عدم القدرة على الاحتف
.أةبالموظفين المؤهلين وقد تؤدي إلى مخاطر استمرارية المنر

.سنوي

عملاء مقسوما  على 10مجموع ذمم أكبر .المالية.التركم في ذمم العملاء
.مجموع الذمم

.شهري.يقيس التركم في البيع الآجل لمجموعة من العملاء

ا عدد مراريع تكنولوجي
م المعلومات التي لم يت
.عمل تقييم مخاطر لها

م يتم عدد مراريع تكنولوجيا المعلومات التي ل.التكنولوجية
.شهرا  12عمل تقييم مخاطر لها في آخر 

ولوجيا مؤشر على عدم قيام الرركة بتقييم المخاطر الخاصة بتكن
.المعلومات، كلما زاد العدد زادت المخاطر التكنولوجية

.سنوي
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:وتتعدد الطرق المتبعة لتحديد مؤشرات المخاطر الرئيسية، ومن أهمها الآتي

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

يلية تحديد وتعريف تفاصيل أنواع المخاطر التي قد تتعرض لها المنرأة حسذ طبيعة أعمالها الترغ▪
.وتوجهاتها الاستراتيجية والتي تعرف بفئات المخاطر

فة▪ .تحديد أفضل المؤشرات القابلة لقيا  مدى تعرض المنرأة لتلك المخاطر المعرَّ

:تحديد مستويات حدود التعرض لفئات المخاطر التي تتمثل على النحو الآتي▪

اء عليها يتم تعتبر ضمن حدود تقبل المنرأة للمخاطر وتكون مقبولة إلى حدٍ ما، وبنالأصفروالأخضراللون -
.رفع تقارير وفق المستويات الوظيفية المحددة ضمن إطار إدارة المخاطر

ر مقبولة، أي تعتبر مؤشرات تتجاوز حدود تقبل وتحمل المنرأة للمخاطر وتكون غيالأحمروالبرتقالياللون -
دود يجذ على المنرأة القيام بمعالجة مسببات تلك التعرضات بركل فوري؛ لتخفيضها ضمن الح

.المقبولة، ورفع تقارير بناء على المستويات الوظيفية المحددة ضمن إطار إدارة المخاطر
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:أمثلة توضيحية على حدود التعرض لكل فئة من فئات المخاطر

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

غير مقبولمتحفظحذرمقبولتصنيف الخطرمؤشر الخطر 

1:21:1.81:1.51:1.السيولة.السيولة من الأنرطة الترغيلية

%3>%1>%0.5>%0.1>.الالتمام.مخصص القضايا كنسبة من رأ  المال

%15>%10>%8>%5>.الترغيلية.معدل دوران الموظفين

%22>%15>%10>%5>.المالية.التركم في ذمم العملاء

ي لم عدد مراريع تكنولوجيا المعلومات الت
.يتم عمل تقييم مخاطر لها

.التكنولوجية
<2<5<8>8
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الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12
:فيالفعالةالخطرقياسمؤشراتتساعد

أثير مساعدة الأفراد على تخفيف ت
.الخطر والتحكم في درجة شدته

تحذير المسؤولين 
والمعنيين من خلال 
.الكرف عن المخاطر

طر إتاحة الإبلاغ المنتظم عن المخا
.تهاالمحتملة بعد مراقبتها ودراس

ر التعرف على أكبر المخاط
.المحتملة

تحديد مدى المخاطر 
.وتأثيراتها

توقع المخاطر بإخضاعها 
6.لمقارنات ومعايير محددة

5

4 1

2

3

فوائد مؤشرات
قيا  المخاطر 
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(KRIs):ومؤشرات قياس المخاطر(  (KPIsالعلاقة بين مؤشرات قياس الأداء

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

.على فهم العلاقة بين أدائها وخططها الاستراتيجيةالمنرآتتساعد مؤشرات قيا  الأداء 

:مؤشرات قياس الأداء

فر عنه على تقدير المخاطر التي قد تتعرض لها، وما يمكن أن تسالمنرآت تساعد مؤشرات قيا  المخاطر 
.المخاطر في سبيل تحقيق استراتيجية المنرأة

:مؤشرات قياس المخاطر
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:(KRIs)ومؤشرات المخاطر الرئيسية (KPIs)أمثلة توضح العلاقة بين مؤشرات الأداء الرئيسية 

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

يا  يمكن أن تحدد المنرأة مؤشرات لقيا  أداء نظم تكنولوجيا المعلومات ومؤشرات مكملة لق1.
.المخاطر، لتتبع التأثير الناتج عن الهجمات الإلكترونية

.  دارةيحتمل أن تبتكر المنرأة مؤشرات لقيا  الأداء؛ لمراقبة حصتها من السوق كأحد أهداف الإ2.
ة من كما يمكن أن تراقذ مؤشرات قيا  المخاطر المرتبطة بالهدف نفسه، مع احتمال فقدان حص

.السوق نتيجة فقدان عميل مهم، أو ظهور منافسين جدد

ظفين يمكن للمنرأة قيا  مستوى رضا الموظفين، كمؤشر لقيا  الأداء، ويعد فقدان أحد المو3.
.المهمين من مؤشرات قيا  الخطر
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(:2/1)أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر 

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

جنذبتتقضيسياسةالمنرأةإدارةاعتمدت
.الخارجيةالأسواقمعالتعاملمخاطر

السوقعلىيمبالتركالمنرأةستقومالخارجيةالأسواقمخاطربتجنذالمنرأةسياسةعلىبناء  
.المملكةخارجفروعأيفتحوعدمالمحلي،

بولبقتقضيسياسةالمنرأةإدارةاعتمدت
.النفطأسعارتقلباتمخاطر

إجراءاتيأالمنرأةتتخذلنالنفط،أسعارتقلباتمخاطربقبولالمنرأةسياسةعلىبناء  
.المخاطرمنللتخفيف

تقضيسياسةالمنرأةإدارةاعتمدت
.المعلوماتأمنخطربتخفيض

بتغييربيةرقاإجراءاتاتخاذتمفقدالمعلومات،أمنمخاطربتخفيفالمنرأةسياسةعلىبناء  
الداخليةالربكةعلىالمعلوماتإلىالوصولصلاحيةتحديدتمكمادوري،بركلالمروركلمة
منالبرامجلحمايةاللازمةالحمايةبجدرانالأنظمةوزودتالمستخدمين،لحاجاتوفقا  

.الاختراق
تقضيسياسةالمنرأةإدارةاعتمدت
معالكبيرةالقيمذاتالعقودبمراركة
.عملهامجالفيخبرةذاتأخرىمنرآت

الضخمة،ودللعقالتعاقديةبالمتطلباتالوفاءعدمخطربمراركةالمنرأةسياسةعلىبناء  
ذاترىأخمنرآتمعالكبيرةالقيمذاتالعقودبمراركةيقضيقرارا  المنرأةاتخذتفقد
.العملمجالفيخبرة
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(:2/2)أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر 

الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

الطلذةبميادنفطيةمنرأةتوقعاتعلىبناء  
قرارا  اتخذتفقدالبتروكيماوية،السلععلى

.إضافيةمخاطرلتحملبالسعييقضي

إدارةتخذتافقدالبتروكيماوية،السلععلىالطلذبتمايدنفطيةمنرأةتوقعاتعلىبناء  
بالصناعاتيعنىجديدمصنعفتحخلالمنإضافيةمخاطرلتحملبالسعييقضيقرارا  المنرأة

.الأجلطويلقرضعلىالحصولخلالمنالأسمدةوصناعةالبتروكيماوية

رئيسيةمخاطرمؤشراتزراعيةمنرأةطورت
.التلفمنمحصولهاحمايةمنللتأكد

درجةتصلحينالتلف،منمحصولهالحمايةرئيسيةمخاطرمؤشراتزراعيةمنرأةطورت
تلفالخطرمنلحمايتهاالمرع؛لتدفئةوقائيةإجراءاتاتخاذيتممئوية،درجات10دونالحرارة

.الصقيعمن
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الاستجابة للمخاطر وخطط التقليل من حدة المخاطر. 12

وجهاتالتعلىبناء  المخاطرمعالتعاملاستراتيجيةتحديديتم
جةالمعالاستراتيجياتمفهومناقشللمنشأة،الاستراتيجية

:منهاكلعملآليةيوضحمثالذكرمعالتالية

.المخاطرقبول1.

.الخطرتجنب2.

.المخاطرنقل3.

.المخاطرضبطأوالتقليل4.

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



التقارير والإبلاغ 
(مستوى متقدم)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.أمثلة وتطبيقات عملية

. آليات الإبلاغ عن نتائج وتقييمات إدارة المخاطر

.الاعتبارات الخاصة بإعداد تقارير إدارة المخاطر

التقارير والإبلاغ . 13
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التقارير والإبلاغ . 13
:الدوريةوالمتابعةالمراقبة

.لهاالملائمةتجابةالاسوتوفيروتحليلهاالمهمةالمخاطرجميعتحديدمنللتأكدالتقارير؛لتقديمنظاما  الفعالةالمخاطرإدارةتتطلذ

:  يجذ أن تحدد عمليات المراقبة والمراجعة للمخاطر ما يلي

.لهاالمخططالنتائجعلىالحصولفيالمتبعةالإجراءاتفعاليةقيا ▪

.المنرأةحاجاتمعالمخاطربإدارةالمرتبطةالمعلوماتملائمةمدىمنالتحقق▪

؛المستفادةالدرو وتحديدالقراراتجودةتحسينفيمساهمتهامدىوقيا المخاطرإدارةفيالمنرأةتطورقيا ▪
.المخاطرإدارةعملياتلتحسين

:ترملوالتيالتصحيحية،والخطواتالأداءمقارنةعلىالتركيم

.إعادة النظر في أنواع وطرق قيا  المخاطر: المعايير المستخدمة▪

.قيا  أداء الأشخاص المسؤولين عن إدارة المخاطر: المسؤوليات والأشخاص▪

.هاقيا  أداء المنرأة في إدارة المخاطر في سبيل تحقيق استراتيجية المنرأة وأهداف: الخيارات والبدائل المتوفرة▪
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التقارير والإبلاغ . 13
:ىإلالمخاطرتقاريرتهدف.المناسبةالآلياتخلالمنعنهاوالإبلاغونتائجهاالمخاطرإدارةعمليةتوثيقيجب

.الإبلاغ عن المخاطر وإعداد التقارير حول أنرطة ونتائج إدارة المخاطر داخل المنرأة▪

.تقديم المعلومات المناسبة لاتخاذ القرار▪

.التحسين المستمر لأداء أنرطة إدارة المخاطر▪

.ة المخاطرالمساعدة في التفاعل مع أصحاب المصلحة، بما في ذلك أولئك الذين يتحملون المسؤولية والمساءلة عن أنرطة إدار▪

:-على سبيل المثال لا الحصر-ترمل العوامل التي يجذ مراعاتها عند إعداد التقارير 

.اختلاف أصحاب المصلحة واحتياجاتهم وتوقعاتهم ومتطلباتهم من المعلومات؛ لتعميم الإدارة الجيدة للمخاطر▪

.المنافع المرجوة من إعداد التقارير، ودورية إعداد التقارير، وعرضها في الوقت المناسذ▪

.تقييم طرق عرض التقارير▪
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التقارير والإبلاغ . 13
:المخاطرعرض

:المنشأةمستوىعلىالمخاطرعرض▪

oمعوربطهايةالرئيسالمنرأةوأهدافاستراتيجيةتحقيقعلىتؤثرالتيالمخاطرأبرزعلىالضوءالمخاطرعرضتقريريسلط
.المتاحةالفرص

oالأولالمسؤولأوالإدارةومجلسالعلياالإدارةعلىالتقاريرمنالنوعهذاعرضيتمماعادة.

:للمخاطرالتعريفيالملفعرض▪

oداراتالإمختلفعلىتأثيرهاشدةويوضحالمنرأة،لهاتتعرضالتيالمخاطرمجموعةللمخاطرالتعريفيالعرضيحدد.

:الجذريةالأسبابتحليل▪

oالمناسذاملالتعلتعميمللمخاطرالمؤديةالأسباببتتبعوذلكالخطر،مسبباتفهممنالجذريةالأسبابتحليليمكن
.معها
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التقارير والإبلاغ . 13
:التغيراتحساسيةتحليلقياس

العامة،الخطةأوجيةالاستراتيأساسهاعلىبُنيتالتيالأساسيةالفرضياتتعديلمنالتأثيرومعرفةلتحديدمناسذالحساسيةتحليل▪
حديدوت،(أدناهالجدولفيموضحهوكما)المنرأةأرباحمستوىعلىالنفطأسعارفيالتغيرأثرقيا يتم:المثالسبيلعلى

.السليمةالقراراتاتخاذيتموعليهالمحتملة،السيناريوهات

oالحساسيةتحليلعملعندالمتخصصينبالخبراءالاستعانةيمكن.

oحولوتحليلاتاقتراحاتالمنرأةإداراتفيالمديرينوجميعالخبراءيقدم:

.لهاالاستجابةوفعاليةالمتغيرات،تجاهوحساسيتهاالمخاطرشدة•

.المحيطةالبيئةفيالمتغيراتوراءالدوافع•

.المتاحةوالفرصالمنرأةبهتعملالذيالقطاعفيالتطورات•

، وعند هذا السعر تحقق المنرأة 80تحتاج المنرأة مليون وخمسمائة ألف برميل نفط في عملياتها، وتم افتراض سعر شراء برميل النفط بة  مليون 80دولارا 
%.  50و % 25أرباح، وحددت المنرأة السيناريوهات المحتملة للتأثير على أرباحها في حال ارتفعت أسعار النفط بة 

مستوى الأرباح عند ارتفاع 
دولارا  120سعر البرميل لمستوى 

مستوى الأرباح عند ارتفاع 
دولار100سعر البرميل لمستوى 

دولارا  80مستوى الأرباح عند سعر البرميل 
(السيناريو الأساسي)

مليون20
%(75انخفاض الأرباح بنسبة )

مليون50
%(37.5انخفاض الأرباح بنسبة )

مليون80
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التقارير والإبلاغ . 13
:العلياالإدارةإلىالمقدمةالاستراتيجيةالمخاطرتقارير

تخدام قد يعقد مجلس الإدارة أو المسؤول الأول مناقرات غير رسمية حول استراتيجية المنرأة والبدائل المطروحة أثناء اس: مثال
.ملفات تعريف المخاطر، والتحليلات الأخرى لدعم مناقرات وقرارات الإدارة

ى من الممكن مراركة تقارير رسمية وغير رسمية للمعلومات عل

.مستوى مجلس الإدارة أو المسؤول الأول

يتم الإبلاغ عن المخاطر الاستراتيجية الأكثر أهمية إلى مجلس
.الإدارة أو المسؤول الأول ولجنة إدارة المخاطر

الإدارة أو تلعذ التقارير الرسمية دورا  متكاملا  عندما يمار  مجلس
المسؤول الأول صلاحياته، بما في ذلك المخاطر المتعلقة في

ر، أو تنفيذ استراتيجية المنرأة، ومراجعة مستوى قبول المخاط
.الإشراف على ممارسات إدارة المخاطر

ارير يتم تمويد مجلس الإدارة أو المسؤول الأول والإدارة العليا بتق
المخاطر أو جمء منها وفقا  لنظام الحوكمة المعتمد، ودرجة 

.التفويض المستخدمة في المنرأة
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التقارير والإبلاغ . 13
:التشغيليةالمخاطرتقارير

.يتم إعادة تقييم المخاطر الترغيلية بركل دوري وفقا  لحساسية التعرض للمخاطر

يسية، يتم رفع تقارير إلى الإدارة العليا بناء على مؤشرات الخطر الرئ

مة في ووفقا  لنظام الحوكمة المعتمد، ودرجة التفويض المستخد

.المنرأة

مخاطر تستخدم التقارير الترغيلية لمتابعة المخاطر التي تخص
.الأعمال اليومية وعمليات الترغيل

لتعامل يستخدم التفويض المناسذ لمديري الإدارات الترغيلية ل

.مع تقارير المخاطر

يتم إعداد تقارير المخاطر على مستوى كل مرروع أو إدارة على 
ن قبل حدة، ويتم رفع التقارير وفقا  لإجراءات التصعيد المعتمدة م

.مجلس الإدارة أو المسؤول الأول والإدارة العليا
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:  أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص التقارير والإبلاغ

التقارير والإبلاغ . 13

كثروالأالاستراتيجيةالمخاطرعنالإبلاغيتم
الأولالمسؤولأوالإدارةمجلسإلىأهمية
.المخاطرإدارةولجنة

الخطةلمتابعةدوريبركلالمخاطرإدارةولجنةالأولالمسؤولأوالإدارةمجلسيجتمع
المنرأةحقيقتمتابعةلغايةالاستراتيجيةالمخاطرتقاريرمعبالتوازيللمنرأةالاستراتيجية
وفقا  مهمةمخاطرأيمعللتعاملالمناسبةالإجراءاتالعلياالإدارةوتتخذلأهدافها

.المنرأةلاستراتيجية
المخاطرلمتابعةالترغيليةالتقاريرتستخدم

وعملياتاليوميةالأعمالمخاطرتخصالتي
.الترغيل

تمالتيليمالتستواريخمعالمنرأةمراريعجميعإنجازدرجةبينيقارنأسبوعيتقريرإصداريتم
ابعةلمتالمراريعإدارةمديرقبلمنالتقريرذلكمراقبةويتمالعملاء،مععليهاالاتفاق

.متأخرةمراريعأيبرأنالمناسبةالإجراءاتواتخاذاليوميةالعمليات

داراتالإلمديريالمناسذالتفويضيستخدم
.المخاطرتقاريرمعللتعاملالترغيلية

لمديريةوالمنخفضالمتوسطةالمخاطرمعللتعاملصلاحياتهبتفويضالأولالمسؤوليقوم
.أسبوعيبركلذلكومتابعةمناقرةويتمالفرعيةالإدارات



4040

التقارير والإبلاغ. 13

اطرالمخوتقاريرالتشغيليةالمخاطرتقاريربينالفرقناقش
.العلياالإدارةإلىتقدموالتيالاستراتيجية

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



تقييم مستوى 
نضج إدارة المخاطر

(مستوى متقدم)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.عوامل النجاح في إدارة المخاطر

.تعريف تقييم نضج إدارة المخاطر

.مستويات النضج وتعريفاتها والصفات العامة لكلٍ منها

.أمثلة وتطبيقات عملية

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14
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تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14
وتحديداطر،المخلإدارةالحاليةوالعملياتالممارساتتحديدأولا  يتطلبالمخاطر،إدارةإطاروتطويرتحسينسبيلفي

:المخاطرإدارةنضجبتقييمالخطوة،هذهوتسمىالعمليات،لتلكالمطلوبالمستوى

المنرأة والتي تتضمن هذه الخطوة مراجعة وفهم الوضع الحالي لممارسات و إجراءات إدارة المخاطر في
. إدارة المخاطر الحاليةتتم من خلال مراجعة إطار إدارة المخاطر، وتقارير ومعلومات ومستندات إجراءات

إدارة المخاطر؛ لتحديد مستوى وتقوم المنرأة بمقارنة وضع إدارة المخاطر الراهنة مع مستويات نضج
المطلوب، وعلى ذلك السياق يتم إعداد خطة تنفيذية وخارطة طريقالنضج الحالي ومستوى النضج

.التحسينية للفجوات المحددة والجداول الممنية لهذه البرامجتتضمن البرامج
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تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14
مستوىقييمتفيالأساستعتبرمهمةعناصرمنوتتكونمعايير،سبعةعلىالمخاطرإدارةنضجمستوىتقييمعمليةترتكز
:المعاييروهذهالمنشأة،فيالمخاطرإدارةنضج

ية الربط ما بين استراتيج
.وإدارة المخاطرالمنرأة

أدوار مجلس الإدارة 
.الرقابية

.المعرفة والفهم
تحديد المخاطر 

.وتصنيفها

تخفيف المخاطر 
والاستجابة وخطط

.العمل
.الإبلاغ عن المخاطر

جودة البيانات 
.والحوكمة

مخاطر المتعلقة ال.استراتيجية المخاطر
.تعريف المخاطر.المعتقدات والالتمام.نرأةترغيل للمالب

ن الاختبارات والتحقق م
.الصحة

متطلبات 
المتطلبات /العمل

.الترغيلية
.أمن المعلومات

،حدود المخاطر القصوى
.وحدود المخاطر المقبولة

إطار عمل تحديد 
.المخاطر

وتوزيع التقييم .والخبراتالكفاءات
.الأولويات

متطلبات مجلس .الرقابة
.الإدارة والإدارة العليا

تكنولوجيا تمكين 
.المعلومات

الأساليذ الكمية .طريقة العمل.الأدوار والمسؤوليات
.  والنماذج

مخاطر المراريع 
.الجديدة والمبادرات

المتطلبات الخارجية
.والرقابية

ة اتخاذ القرارات المبني
.على المخاطر

تجميع المخاطر،
.والتركموالارتباط 

.تحليل السيناريوهات

ر استراتيجية المخاط
حدود المخاطر و

ثقافة المخاطرالمخاطرإدارةحوكمةالمقبولة
تحليل وقياس 

المخاطر
إدارة المخاطر 
تقارير إدارة المخاطروالمتابعة

ا بيانات وتكنولوجي
إدارة المخاطر
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تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14
:المؤسسيةالمخاطرإدارةنضجمستويات

أولية

عدم وجود إطار لإدارة المخاطر 
بما يتضمن )المؤسسية 

السياسات والعمليات 
في .( لخإوالإجراءات والأنظمة 
.المنرأة

مجزأة

ط توفير الحد الأدنى فق
ة من المتطلبات المرتبط

بوجود إطار إدارة مخاطر 
.المنرأةمؤسسية في 

شاملة

ثقة مجلس الإدارة زيادة 
ود والإدارة التنفيذية لوج

إدارة مخاطر مؤسسية 
ك وذل؛تعمل بركل فعال

د لمعالجة المخاطر التي ق
.المنرأةتواجه 

متكاملة

ة لقدرات والأنرطاتكامل 
والأنظمة المستخدمة 
من قبل إدارة المخاطر 

، أةالمنرالمؤسسية في 
وفعالية الإجراءات 

لتحديد ؛المتخذة
ومعالجة المخاطر بركل

.استباقي

–متطورة 
الإدارة الذكية

اعتبار إدارة المخاطر 
جمأ لا يتا  المؤسسية جمء

من جميع عمليات 
، والاستناد علىالمنرأة

المخاطر في عمليات 
.  التخطيط الاستراتيجي

واستخدام إدارة المخاطر 
المؤسسية كنظام إنذار
مبكر للإبلاغ عن أي من 
التجاوزات في مستوى 
.حدود المخاطر المعتمدة

مرتفعمنخفض                                                              مستويات نضج إدارة المخاطر المؤسسية                        
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تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

يعتمد النجاح في هذه المرحلة على 
.الأفراد

لا تتم ممارسات إدارة 
بل المخاطر بركل استباقي،

.على أسا  رد الفعل

لا يوجد لدى الأفراد وعي 
.بممارسات إدارة المخاطر

لا يوجد آلية وأهداف شاملة 
.لإدارة المخاطر

م تنفيذ أنرطة إدارة المخاطر تت
.كرد فعل للأحداث

مجزأة 

شاملة

متكاملة

الإدارة –متطورة 
-الذكية 

مستويات 
نضج إدارة 
المخاطر 
المؤسسية

المستوى

أولية

:ضجنمستوىلكلالعامةالسماتالتالي،الشكلويوضحأخرى،إلىمنشأةمنمستوىكلوصفاتوملامحشكليختلف



4747

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

مل تتباين القدرات بين وحدات الع
.في المنرأة

حدات مستوى التنسيق بين و
.العمل منخفض

تتم ممارسات إدارة المخاطر 
.بركل منفرد

يوجد تباين بين وظائف 
.المراقبة والإبلاغ

عمل لا يوجد تنسيق بين وحدات ال
.على نطاق المنرأة

مجزأة 

شاملة

متكاملة

الإدارة –متطورة 
-الذكية 

مستويات 
نضج إدارة 
المخاطر 
المؤسسية

المستوى

أولية

د يوجد بعض من الخبرة في عد
.محدود من أنواع المخاطر

:ضجنمستوىلكلالعامةالسماتالتالي،الشكلويوضحأخرى،إلىمنشأةمنمستوىكلوصفاتوملامحشكليختلف



4848

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

ى إجراء تقييم للمخاطر على مستو
المنرأة، وتنفيذ خطط معالجة 

.المخاطر ذات الأولوية

ف ة إجراءات إدارة المخاطر معرَّ
.وموثقة

توجد نظرة مستقبلية وآلية
.للمساءلة

إطار عمل مرترك وسياسة 
محددة، بالإضافة إلى وجود 
مخاطر موثقة ونهج استباقي

.واضح للمساءلة

ية الإبلاغ عن أهم المخاطر الاستراتيج
.لياالتي تواجه المنرأة للمناصذ الع

مجزأة

شاملة

متكاملة

الإدارة –متطورة 
-الذكية 

مستويات 
نضج إدارة 
المخاطر 
المؤسسية

المستوى

أولية

وجود أنرطة توعوية وإدارة 
متخصصة في المخاطر 
.ومراركتها بين الأعضاء

:ضجنمستوىلكلالعامةالسماتالتالي،الشكلويوضحأخرى،إلىمنشأةمنمستوىكلوصفاتوملامحشكليختلف



4949

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14
:ضجنمستوىلكلالعامةالسماتالتالي،الشكلويوضحأخرى،إلىمنشأةمنمستوىكلوصفاتوملامحشكليختلف

ي يتم احتساب مقاييس الخطر الت
.يمكن دمجها

معالجة متكاملة للمخاطر 
ات والحد الأمثل للتكاليف ذ

.الصلة

ي تنسيق أنرطة إدارة المخاطر ف
.مجالات الأعمال

حدود تقبل وتحمل المخاطر 
.محددة

تة تطبيق التقنية والأنظمة لأتم
.إجراءات إدارة المخاطر

مجزأة

شاملة

متكاملة

الإدارة –متطورة 
-الذكية 

مستويات 
نضج إدارة 
المخاطر 
المؤسسية

المستوى

أولية

مراقبة المخاطر على مستوى
المنرأة وقياسها والإبلاغ 

.عنها

وجود خطط للطوارئ وإجراءات 
.للتصعيد

دارة تضمين مبادئ ومتطلبات إ
المخاطر في أعمال ومراريع 

.المنرأة
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تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14
:ضجنمستوىلكلالعامةالسماتالتالي،الشكلويوضحأخرى،إلىمنشأةمنمستوىكلوصفاتوملامحشكليختلف

افة التركيم على خلق القيمة المض
.والحفاظ عليها

تكون المخاطر مرتبطة بركل
.ةواضح مع الأهداف الاستراتيجي

يوجد نظام إنذار مبكر للإبلاغ 
حول المخاطر التي تتجاوز حدود

.تقبل وتحمل المخاطر

يوجد ربط لإدارة المخاطر مع 
.مقيا  الأداء والحوافم

القدرة على إدارة المخاطر بناء  على
.الأحداث السابقة والمرتقبة

مجزأة

شاملة

متكاملة

الإدارة –متطورة 
-الذكية 

مستويات 
نضج إدارة 
المخاطر 
المؤسسية

المستوى

أولية

تضمين مناقرة المخاطر في
.التخطيط الاستراتيجي

عملية منظمة لتقييم المخاطر 
وقيا  المخاطر والإبلاغ عنها مع 

.إعداد نماذج المخاطر والسيناريوهات

ريقة تستغل المنرأة الفرص بط
ى انتقائية نظرا  لقدرتها عل

.استغلال المخاطر
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تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

(.خط الدفاع الأول)استقلال إدارة المخاطر عن الإدارة التنفيذية ▪

.ربط أداء إدارة المخاطر مع أداء المنرأة وأداء موظفيها وإدارتها التنفيذية▪

.وجود دعم ومراركة والتمام القادة المسؤولين بالمنرأة لتنفيذ استراتيجية وإطار إدارة المخاطر▪

أجماء إنراء لجنة رسمية مكونة من فريق قيادي معني بإدارة المخاطر تسهم في إبراز النهج الرسمي، وتدعم توجيه جميع▪
.المنرأة والتنسيق فيما بينها لهذا الغرض

.الحصول على فهم شامل للأهداف والأنرطة وما يتصل بهما من مخاطر وآلية معالجتها▪

يدات العمل على فهم المخاطر الداخلية والخارجية وتحليلها وتقيمها وإدارتها على نحو استباقي وذلك من خلال درء التهد▪
.التي قد تعيق تحقيق الأهداف واستمرارية الأعمال

:المخاطرإدارةفيالنجاحعوامل

لمنشأة،انضجبحسبتأثيرهاوحجمأهميتهاوتختلفالمنظماتفيالمخاطرإدارةنجاحعلىالمساعدةالعواملتتعدد
:الآتيالعواملهذهأهمومن



5252

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

.تحديد المخاطر المرتركة والمتداخلة مع مختلف الأطراف الداخليين والخارجيين، وإدارتها على نحو متكامل ومنهجي▪

يكتسذ من خبرة اتباع نهج تدريجي في تنفيذ إطار إدارة المخاطر مستندا  في البداية إلى نهج مبسط يمكن تطويره وفقا  لما▪
.ومعرفة

حديد وتحقيق ربط نهج المخاطر ضمن العمليات الإدارية الرئيسية في المنرأة، بما في ذلك عملية التخطيط الاستراتيجي وت▪
.الأهداف وتنفيذ المبادرات والمراريع

:المخاطرإدارةفيالنجاحعوامل

لمنشأة،انضجبحسبتأثيرهاوحجمأهميتهاوتختلفالمنظماتفيالمخاطرإدارةنجاحعلىالمساعدةالعواملتتعدد
:الآتيالعواملهذهأهمومن



5353

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14
:المخاطرإدارةفيالنجاحعوامل

لمنشأة،انضجبحسبتأثيرهاوحجمأهميتهاوتختلفالمنظماتفيالمخاطرإدارةنجاحعلىالمساعدةالعواملتتعدد
:الآتيالعواملهذهأهمومن

واجه مختلف الوكالات التركيم على تنفيذ منهجية تحديد وتحليل وتقييم المخاطر عوضا  عن التركيم على التحديات الحالية التي ت▪
.والإدارات بالمنرأة

ى إتاحة الموارد الكافية اللازمة لاستحداث الوظائف الخاصة بإدارة المخاطر، وتطوير القدرات المناسبة لها، والحفاظ عل▪
.استمراريتها

رش عمل العمل بركل مستمر لتعميم ثقافة المنرأة ورفع الوعي للموظفين والإدارة التنفيذية للمنرأة من خلال عقد و▪
.تدريبية، ونرر رسائل توعوية خاصة في عناصر إدارة المخاطر



5454

(:2/1)أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر 

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

راتيجيةواستالمنرأةاستراتيجيةبينماالربط
.المؤسسيةالمخاطرإدارة

مقبولالالمخاطرمستوىمعلتتماشىالتنفيذية؛والإدارةالإدارةمجلستوجهاتعكسيتم
خلالمنالخطرتحملومستوياتالمقبولةالمخاطرتحديدويتمالمستقبلية،والتوجهات

.المقبولةالمخاطرحدودسياسة

مجلسعنمنبثقةمخاطرلجنةتأسيس
إدارةإطارتطبيقعلىللإشرافالإدارة،
.المنرأةفيالمؤسسيةالمخاطر

وائمةمإلىإضافةاستقلاليتها،وضمانودعمهاالمخاطر،إدارةإطارتطبيقعلىاللجنةتررف
إدارةبالخاصةوالمسؤولياتالأدوارتحديدخلالمنالمنرأةاستراتيجيةمعالمخاطرإدارةإطار

.وتفعيلهالتمكينهاالمخاطر؛لإدارةالمناسبةالمواردوتوفيرالمخاطر،

أةالمنرفيوالفهموالمعرفةالوعيتعميم
إدارةومنهجياتبممارساتيتعلقفيما

.المخاطر

دوري،بركلبالمخاطرالوعيثقافةلتعميمالمنرأة؛فيالإداراتلمختلفعملورشتقديم
والمهاراتاللازمةالقدراتتوافرلضمانوتأهيلهمالمخاطرموظفيتدريذإلىإضافة

.بكفاءةمهامهملتأديةالأساسية

دارةإقبلمنوتصنيفهاالمخاطرتحديديتم
.المؤسسيةالمخاطر

أوالطرقديدوتحتحليلإلىإضافةالمتوفرة،والوثائقوالعملياتوالبياناتالمعلوماتتحليل
ركلبأثرهاوقيا وتحليلهاالمخاطرتقييمفيالمستخدمةوالنماذجالكميةالأساليذ
.المخاطروتحليلالعملياتلفهموالأقسام؛الإداراتمعالعملورشوعقدودوري،مستمر



5555

(:2/2)أمثلة عملية وشرحها لتطبيقات تخص تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر 

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

عووضالمخاطر،وإدارةمتابعةأساليذاعتماد
.معهاالتعاملاستراتيجيات

المخاطرومتابعةوتحديثها،المخاطر،لإدارةالمحددةوالاستراتيجياتالخططملائمةمنالتأكد
لحاجةاعندولتحديثهاالمخاطرومتابعةبإدارةالخاصةالسياساتمراجعةكذلك،.دوريبركل
.سنويبركلأقصىوبحد

متواصلبركلالمخاطرتقاريروعرضإعداد
.المخاطرإدارةلجنةعلى

المعنية،والإداراتاللجانعلىومنتظمدوريبركلالمخاطروحالةالمخاطرسجلاتعرض
.المقبولةالمخاطرحدودعلىوالتغيراتالتجاوزاتتتضمندوريةتقاريروإصدار

.ودقتهاالمعلوماتجودةمنالتأكد
التحكمةبيئوتعميموالتقارير،المخاطرإدارةعملياتأتمتةعلىوالعملالتكنولوجياتمكين
.المعلوماتبتكنولوجياالخاصةوالرقابة



5656

تقييم مستوى نضج إدارة المخاطر. 14

طويرتعندالاعتباربعينأخذهايجبالتيوالعناصرالمعاييرهيما
المنشأة؟فيالمخاطرإدارةنضجمستوىلتقييمإطار

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة



تطبيق إدارة مخاطر المؤسسية 
(ERM)  على استمرارية العمل

(مستوى متقدم)
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:يتناول هذا الفصل المفاهيم والعناصر الآتية

.واعتبارات إعداد خطة استمرارية الأعمال وعلاقتها بإدارة المخاطر

.مفهوم تحليل تأثير الأعمال وأهميته وأدوات تنفيذه

.نقاط القوة في تحليل تأثير الأعمال

.أمثلة وتطبيقات عملية

على استمرارية العمل (ERM)تطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15
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على استمرارية العمل (ERM)تطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15
Business)الأعمالتأثيرتحليليساعد Impact Analysis)ويعرفعملياتها،وعلىعليهاتؤثرالتيالأحداثتحديدفيالمنشأة
توصيففيخدمتستمتبادلةوعلاقاتوعملياتمتطلباتمنالمعلوماتتقنيةنظاميخصلماتحليلبأنهالأعمالتأثيرتحليل

.خطيرخللحدوثحالةفيوأولوياتطارئةمتطلباتمنالنظاميخصما

:أدوات إجراء تحليل التأثير على الأعمال :  يساعد تحليل الأعمال على فهم ما يلي

:السيناريوهات المحتملة

:يمكن إجراء تحليل التأثير على الأعمال باستخدام

.  الاستبيانات▪

.  المقابلات▪

أو مميج من الأساليذ )ورش العمل المنظمة ▪

(.الثلاثة

والمواردالرئيسيةوالوظائفالعملياتأهمية▪
طةأنرفيالرئيسيةوالترابطاتبهاالمرتبطة
.المنرأة

أهدافتحقيقعلىالقدرةعلىالأحداثتأثير▪
.المهمةالعمل

الكوارثتأثيرلإدارةاللازمةوالإمكانياتالقدرة▪
.عليهاالمتفقالترغيلمستوياتإلىوالتعافي

.  عند تطوير استراتيجية المخاطر، تقوم المنرأة بافتراض السيناريوهات المحتملة وتحدد أثر كل سيناريو على أعمالها▪

.يتم ربط مستوى المخاطر والاستجابة لها مع كل خطر يتم تحليليه عند تحليل تأثير الأعمال▪

Ñ
Ĥ

E

s

l
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على استمرارية العمل (ERM)تطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15
المجفيأعمالهالتوسعةاستراتيجيتهاالمنشأةطورتوقدالنفطي،القطاعفي(س)الحكوميةالمنشأةتعمل:مثال

علىالنفطأسعارفيالتغيرأثربتحليلالمنشأةوقامتالمجال،هذافيجديدا  مصنعا  إنشاءقررتحيثالبتروكيماوية،الصناعات
:سيناريوهات3افتراضتمحيثالتمويل،مصادرهيكل

الاستجابة لكل سيناريو  وصف السيناريو #

لن يكون هناك حاجة للحصول على تمويل من مصادر أخرى، 
وستعتمد المنرأة على تمويل عمليات إنراء المصنع من 

.مصادرها الذاتية

دولارا  80عندما يبلغ سعر برميل النفط 
.  ملايين برميل نفط يوميا  9للبرميل، يتم بيع 

السيناريو 
الأول

من هيكل رأ  المال لإنراء المصنع عن % 20سيتم تمويل 
.طريق الاقتراض من البنوك والمؤسسات المالية

دولارا  60عندما يبلغ سعر برميل النفط 
.ملايين برميل نفط يوميا  8للبرميل، يتم بيع 

السيناريو 
الثاني

من هيكل رأ  المال لإنراء المصنع عن % 30سيتم تمويل 
لبحث طريق الاقتراض من البنوك والمؤسسات المالية، وسيتم ا

.يلعن شريك استراتيجي لتمويل العجم المتبقي في التمو

دولارا  40عندما يبلغ سعر برميل النفط 
.  ملايين برميل نفط يوميا  6للبرميل، يتم بيع 

السيناريو 
الثالث

.حتملةيتم تحليل أثر كل سيناريو على نتائج أعمال المنرأة، ويتم تطوير الاستجابة المناسبة للمخاطر وفقا  للسيناريوهات الم
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على استمرارية العمل (ERM)تطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15
:الأعمالتأثيرتحليلفيالقوةنقاط

يلية فرصة لإعادة تعريف العملية الترغ
.للمنرأة؛ لمساعدتها على تحسينها

تحديد المعلومات اللازمة للتخطيط 
.لاستجابة المنرأة لحدث أو تهديد

.فهم عميق للعمليات الحرجة

.تعمز مرونة المنرأة

فهم الموارد الرئيسية المطلوبة في
.حالة حدوث خلل

ر تحديد الأهداف والتي يمكن أن تري
.إلى متطلبات لتحسين الأعمال
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على استمرارية العمل (ERM)تطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15
تواجهأننيمكالتيالمحتملةللتهديداتوالاستجابةوالتعافيالوقايةأنظمةتطويرعمليةهيالأعمالاستمرارية
:الأعمالاستمراريةخطةتطويرعندالتاليةالنقاطالاعتبارفيالأخذيجبحيثالمنشأة،

تحديد الأحداث المحتملة التي قد تؤثر على 

استمرارية الأعمال 

اختبار الخطة بانتظام

تحديد كيف من الممكن تقليل مخاطر حدوث الأزمات

عمالتحديد سبل مواجهة التهديدات والأحداث المحتملة لتطوير خطة استمرارية الأ

يذ خطط تضمن إدارة استمرارية الأعمال تحديد المخاطر بركل صحيح وتأثيرها على المنرأة، وصياغة وتنف

.الاستجابة للتهديدات، وتقييم فعالية الخطط باستمرار
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على استمرارية العمل (ERM)تطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15
مجموعةالمخاطرإدارةتوفر.الأساسهذاعلىمعهماالتعاملويجبالعمل،واستمراريةالمخاطرإدارةعملياتبينترابطهناك
بمجرد،(إلخ...لفة،التكتقديرالمحتمل،الأثرتقييموالبيانات،الأدواتتوفير:مثل)العمللاستمراريةالتخطيطلعمليةالمدخلاتمن

:الأمثلةبعضأدناهالجدوليعرضالمنشأة،لحمايةخطواتاتخاذيجبالمنشأة،تواجههاالتيالرئيسيةالمخاطرتحديد

توضيح لخطة العمل لضمان استمرارية الأعمال الأصول والموجودات

.السلامة الجيدة للكهرباء والغاز في حماية المباني من الحريق▪

.تثبيت أجهمة إنذار الحريق والسطو▪

.  توفير وترغيل موقع بديل للمنرأة في حالة الطوارئ إذا تعذر استخدام المبنى الرئيسي▪

.التعاقد مع مورد لتوريد الموارد الضرورية للمنرأة؛ لضمان استمرارية الأعمال▪

المباني

جاهميتهامنأكدوالتالمنرأةمبانيعنبعيدمكانفيالرئيسي،المبنىخارجالاحتياطيةالبياناتنسختخمين▪
.البديلالموقعفيللاستخدام

فرلحالةيفبالعملاءالاتصالإمكانيةمنللتأكدبديلةاتصالوأجهمةالعملاء،بياناتقاعدةمننسختوفير▪
.الرئيسيوالاتصالالمعلوماتتكنولوجيانظام

تكنولوجيا المعلومات 
والاتصالات

.وظفينالممنمحددعددعلىالاعتمادلتقليلالأساسية؛المهاراتعلىالموظفينجميعتدريذمنالتأكد▪

.الطوارئحالةفياللازمةالكوادرلتوفيرالبررية؛المواردوتوظيفلتمويدخارجيةجهةمعالتعاقد▪
الموارد البشرية
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:الأعمالاستمراريةلضمانالكوارثمنالتعافيفيمتبعةإجراءات

:”Cold Site“تأمين 1.

▪“Cold Site” :ت الأخرى هو موقع خارج المبنى الرئيسي للمنرأة، يحتوي على جميع التوصيلات الكهربائية والمتطلبا
.اللازمة لمعالجة البيانات، ولكن لا يحتوي على أجهمة

.بالعادة من يوم إلى ثلاثة أيام لترغيله”Cold Site“يتطلذ ▪

من  ”Cold Site“من بائعي الأجهمة، و( وبسرعة)، تحصل على الأجهمة بسهولة ”Cold Site“المنرأة التي تعتمد على الة ▪
.أقل الإجراءات المتبعة تكلفة

:”Hot Site“تأمين 2.

▪“Hot site” :هو موقع خارج المبنى الرئيسي للمنرأة ومجهم لإمكانية معالجة البيانات والترغيل الفوري.

في حالة وقوع . ”Hot Site“يمكن الاحتفاظ بنسخ احتياطية من ملفات وبرامج البيانات الأساسية في الموقع البديل ▪
بديلة، والبدء كارثة، يجذ توجيه موظفي المنرأة إلى الموقع البديل، ويتم تحميل البيانات الاحتياطية على المعدات ال

.  الفوري في العمل
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على استمرارية العمل (ERM)تطبيق إدارة مخاطر المؤسسية. 15

يلتحلفيتساعدهامعلوماتالمنرأةتجمع
.لفةالمختالسيناريوهاتووضعالأعمالتأثير

ةالمتوقعالأحداثتأثيرلمعرفةالتنفيذين،المديرينمعمستمرةنقاشحلقاتعقد
وأصحابنالعامليعلىاستبياناتتوزيعويتمكماعملياتها،علىالمختلفةوالسيناريوهات

.المتوقعةالمتغيراتحولأرائهملمعرفةالمصلحة

المختلفةالسيناريوهاتالمنرأةتحلل
.الأعمالعلىوتأثيرهاالسيناريوهات

كلوثحداحتماليةوتحددالمحتملة،السيناريوهاتحولالمتوفرةالمعلوماتالمنرأةتحلل
مناقرةويتمالمنرأةعلىالمختلفةالسيناريوهاتتأثيردرجةتحددكماحدة،علىسيناريو

.معهاالتعاملآليةوتحديدالمختلفة،للمخاطرالمناسبةالاستجابات

فيللأعمالاستمراريةخطةالمنرأةأعدت
علىالخطةوتعتمدكوارث،حصولحال

Cold“بديلموقعامتلاك Site".

سيالرئيالموقعخارجمنالعملعلىالأعمالواستمراريةالكوارثمنالتعافيخطةتتضمن
اللازمةخرىالأالتحتيةالبنيةومتطلباتالكهربائيةالتوصيلاتجميععلىيحتويللمنرأة،
.كمبيوترأجهمة:مثلالرئيسية،المعداتعلىيحتويولاالبيانات،لمعالجة

فيللأعمالاستمراريةخطةالمنرأةأعدت
علىالخطةوتعتمدكوارث،حصولحال

Hot“بديلموقعامتلاك Site".

الرئيسيالموقعخارجالعملعلىالأعمالواستمراريةالكوارثمنالتعافيخطةتتضمن
اناتالبيمعالجةلتوليمعدات؛وأجهمةاحتياطيةنسخمنبالكاملمجهما  يكونللمنرأة،
.فوريبركلالمنرأةأعمالوترغيل
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قد تكون الاستجابة لمخاطر استمرارية الأعمال بالاعتماد على
“Cold Site” أو“Hot Site”ناقش أهم الاختلافات بينهما ،.

دقائق10: مدة النقاش

حالة للدراسة
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يساعد تحليل تأثير الأعمال على كل ما يلي باستثناء؟

:اختبر نفسك

بهاالمرتبطةوالمواردالرئيسيةوالوظائفالعملياتأهميةفهم(أ)
.المنرأةأنرطةفيالرئيسيةوالترابطات

.مةالمهالعملأهدافتحقيقعلىالقدرةعلىالأحداثتأثيرفهم(ب)
.منع حدوث المخاطر التي تؤثر على استمرارية أعمال المنرأة)ج)
ي إلى تعميم القدرة والإمكانيات اللازمة لإدارة تأثير الكوارث والتعاف( د)

.مستويات الترغيل المتفق عليها
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ات تحليل الأعمال يساعد في فهم عملي( ج)هي : الإجابة الصحيحة
ن المنشأة؛ لتعزيز إدارة المخاطر والتقليل منها، إلا أنه لا يمنع م

.حدوث المخاطر

:اختبر نفسك



قائمة المصطلحات
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

أثير إيجةابي احتمال وقوع أحداث غير مؤكدة تؤثر على تحقيق استراتيجية المنرأة وأهداف العمل لديها والتي قد تكون ذات تة
.أو سلبي

المخاطر 

ص والتهديةدات هيكل متناسق وعمليات مستمرة تؤثر علةى المنرةأة لتحديةد وتقيةيم المخةاطر والتقريةر عةن الاسةتجابات والفةر
.التي تؤثر على إنجاز الأهداف

إدارة المخاطر

يمكةن أن يرةير و. هو الالتمام بالقوانين واللوائح، وممارسات الحوكمة، والمساءلة، وتوفير الضةمانات للمسةتفيدين برةكل عةام
خارجيةة المصطلح إلى العوامل الداخلية التي حددها الموظفون، أو المساهمون، أو أنظمة المنرأة، بالإضافة إلةى المةؤثرات ال

. مثل متطلبات الجهات التنظيمية
الالتمام

.الدرجة التي تستطيع فيها المنرأة الوصول لأهدافها وتحقيقها الفعالية

.الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لتحقيق مستوى معين من النتائج بأقل التكاليف الكفاءة

.النتائج القابلة للقيا  من ممارسة أنرطة المنرأة الأداء

(.حدث متعمد يهدف إلى منح الجاني مكاسذ غير مرروعة على حساب المنرأة)احتمال تعرض المنرأة للاحتيال  مخاطر الاحتيال

.احتمالية وقوع أحداث تؤثر على تحقيق رسالة ورؤية المنرأة وقيمها الأساسية وأهدافها الاستراتيجية ةمخاطر استراتيجي
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

.اليوميةاحتمالية وقوع أحداث تؤثر على أنرطة وأعمال المنرأة اليومية بما يتعلق بكفاءة وفعالية تنفيذ العمليات مخاطر ترغيلية

.احتمالية تعرض المنرأة لأحداث قد تؤثر على سلامة المركم والأداء المالي للمنرأة مخاطر مالية

.فقدان البيانات أو أن تكون المعاملات غير مكتملة أو غير سليمةاحتمالية مخاطر المعلومات

. منرةأةعملية يتم مةن خلالهةا تحديةد الإجةراءات التةي مةن شةأنها تحسةين الفةرص والحةد مةن التهديةدات التةي قةد تتعةرض لهةا ال
.ويكون ذلك من خلال تجنذ المخاطر، أو نقلها، أو قبولها

طرالاستجابة للمخا

.مستوى المخاطرة الذي تستطيع أن تتحمله المنرأة في سعيها لتحقيق أهدافها
مستوى قبول 

المخاطر

أة وتقييمها تقييم المخاطر هي عملية مستمرة يتم من خلالها تحديد الأحداث التي يمكن أن تؤثر على أنرطة وأعمال المنر
.وتحليلها

تقييم المخاطر

.ةقرار المنرأة لقبول تحمل عواقذ المخاطر المتبقية وعدم اتخاذ أي إجراءات إضافية لتقليل أثر المخاطر المتبقي قبول المخاطر

.رة العلياأو الإشراف على أنرطة المنرأة، ومحاسبة ومساءلة الإدا/أعلى سلطة في المنرأة، ويتحمل مسؤولية التوجيه و مجلس الإدارة 

.أعلى سلطة إدارية في المنرأة الحكومية المسؤول الأول
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

ذلةك لتحمةيلهم مسةؤولية قةراراتهم وأفعةالهم، بمةا فةي( أ: )الإجراء المطبق فةي منرةآت القطةاع العةام وعلةى العةاملين فيهةا
ظةل تتحقق المسةاءلة فةي. لإخضاعهم للمراجعة الخارجية المناسبة( ب)الإشراف على الأموال العامة وجميع جوانذ الأداء، و 

ي الالتةمام وبالتةالي، فةإن المسةاءلة هة. فهم جميع الأطراف لمسؤولياتهم، وبتحديد الأدوار بركل واضح، وبوجود هيكل قةوي
.بالإجابة عن المسؤولية

المساءلة

.الأشخاص المناط بهم إدارة عمليات المنرأة اليومية، واقتراح القرارات الاستراتيجية وتنفيذها ةالإدارة التنفيذي

ات تقيةيم الأشخاص المسؤولون عن متابعة عمليات تنفيةذ خطةط المعالجةة المرتبطةة بالمخةاطر التةي تةم تحديةدها خةلال عملية
ية ويتوجةذ علةى مالةك الخطةر القيةام بتقةديم أي مةن المعلومةات التةي مةن شةأنها مسةاعدة إدارة المخةاطر المؤسسةة. المخةاطر

رة علةةةى تحديةةةد وتعريةةةف المخةةةاطر وأي مةةةن التباينةةةات الجوهريةةةة خةةةلال عمليةةةات إدارة المخةةةاطر ضةةةمن العمليةةةات اليوميةةةة لةةةلإدا
.المسؤول عنها

ملاك المخاطر

جةةة ذات نةةاتج عمليةةات تقيةةيم المخةةاطر الةةذي يوثةةق المخةةاطر المتأصةةلة التةةي تةةم تحديةةدها وتقييمهةةا ووصةةفها وخطةةط المعال
ؤولين العلاقة، ويقدم المعلومات التي من شأنها متابعةة المخةاطر المحةددة بالتنسةيق مةع مةلاك المخةاطر مةن مةديرين ومسة

.عن العمليات الترغيلية في المنرأة
سجل المخاطر

ول حول تحقيق لتقديم تأكيد معق؛عملية تتأثر بمجلس إدارة المنرأة وإدارتها التنفيذية وغيرهم من الأفراد يتم تصميمها
.المنرأة لأهدافها المتعلقة بالعمليات، والترغيل، وإعداد التقارير، والالتمام بالأنظمة والقوانين

الرقابة الداخلية
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

تقةةوم علةةى الصةةدق والموضةةوعية، ووجةةود مسةةتويات عاليةةة الاسةةتقامة فةةي إدارة الأمةةوال العامةةة والمةةوارد، وإدارة شةةؤون 
ى فةي جميةع وتتجلة. وتعتمد على فعالية الإطةار الرقةابي، وعلةى المعةايير الرخصةية والمهنيةة للأفةراد داخةل المنرةأة. المنرأة

.إجراءات صنع القرار في المنرأة، وفي نوعية التقارير المالية وتقارير الأداء
النماهة

.مجموعة المعايير والعمليات والأنرطة التي تركل الأسا  لتطبيق إجراءات الرقابة الداخلية في المنرأة بيئة الرقابة

غيةر هو حماية المعلومات والبيانات المتداولة من العبث والتخريةذ والتبةديل، أو مةن أي خطةر يهةددها مثةل وصةول أي شةخص
ر الداخلية مخول إلى البيانات والعبث بها والاطلاع عليها، وذلك من خلال توفير الوسائل والطرق اللازمة لحمايتها من المخاط

.والخارجية
أمن المعلومات

قبل اتخاذ أي المخاطر المرتبطة بطبيعة الأصل ومتأصلة في الأصل أو الريء ذاته، وبالتالي فاحتمالية حدوث المخاطر وأثرها
.فها، مرتفعة وتمنع المنرأة من تحقيق أهدا(الضوابط الرقابية أو أساليذ إدارة المخاطر)إجراءات من قبل إدارة المنرأة 

المخاطر المتأصلة

.هاهي درجة المخاطر المتبقية بعد اتخاذ كافة الإجراءات الممكنة من قبل إدارة المنرأة للتصدي لها ولتخفيف حدت ةالمخاطر المتبقي

المخةةاطر وبالتةالي التقليةل مةن مسةتوى،إجةراء يةتم اتخةاذه لتقليةل مسةتوى الخطةر عةن طريةق نقةةل الخطةر أو مرةاركة جةمء منةه
.المتبقية بما يتماشى مع مستوى المخاطر المقبول

نقل المخاطر

.إجراء يتم اتخاذه واتباعه يؤدي إلى انعدام الخطر وآثاره، مثل إلغاء أو استبدال العملية التي قد ينرأ عنها الخطر تجنذ المخاطر
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قائمة المصطلحات

التعريف  المصطلح

أة من اتخاذ مما يمكن المنر،عبارة عن مؤشرات تعمل كأدوات تنبؤية لإبلاغ الإدارة عن التغيرات في ملفات الخطر بالمنرأة
.الإجراءات اللازمة في الوقت المناسذ للتعامل مع المخاطر

مؤشرات المخاطر 
الرئيسية

ويرةمل . (يتأثر بتلك المنتجات)لها مصلحة في أنرطة المنرأة، أو مواردها، أو منتجاتها، أو /أي شخص، أو جماعة، أو كيان له
.ذلك الجهات التنظيمية، والمساهمين، والدائنين، والموظفين، والعملاء، والموردين، والحكومات، والمجتمع

أصحاب المصلحة

همة، وكذلةةك يرةمل هةذا العنةصر التأكد من وجود خطةط للطةوارئ واختبةار البنةى التحتيةة الحساسةة والخدمةات الإلكترونية الم
ةق قةةحإجةةراءات محددة لاسةةتعادة عملهةةا بعةةد حةةوادث الأمن السةةيبراني، والعمةةةل باسةةةتمرار عةةةلى إجةةةراء هةةةذه الاختبةةةارات؛ للت

.مةةن سةةلامة البنةةى التحتيةةة الحساسةةة والخدمةةات المهمة، وجاهميتهةةا مسةةتقبلا  
استمرارية العمل

ص النظةام مةن تحليل لما يخص نظام تقنية المعلومات من متطلبات وعمليات وعلاقات متبادلة تستخدم في توصيف مةا يخة
.متطلبات طارئة وأولويات في حالة حدوث خلل خطير

مالتحليل تأثير الأع



المراجع
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:المصادر التي تمّ الرجوع إليها عند إعداد الورشة التدريبية

.2017لإدارة المخاطر المؤسسية ( COSO)إطار كوزو ▪

.31000إطار إدارة المخاطر آيمو ▪

(.International Organization for Standardization (ISO))2005المنظمة الدولية للمعايير▪

مصادر إعداد 
الدورة التدريبية

(.OECD)الموقع الإلكتروني لمنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية ▪

(.Investopedia)الموقع الإلكتروني لمنصة ▪

.قرارات وتوصيات الأمانة العامة في مجلس المخاطر الوطنية▪

المصادر الإضافية



شكرا  


