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 مقدمة

كةجميع أنشطة  اتيجية والتشغيلية والمالية والتكنولوجية  الشر تنطوي على مخاطر. وتشمل هذه المخاطر المخاطر الاسبر
ي يمكن أن تؤثر على أهداف وغايات أعمال ال

كةوالاجتماعية والسياسية التر . يتطلب التحمل الفعال ها وجود يةوتؤثر على استمرار  شر

ي من المخاطر غبر المقبولة حد بط الداخلية لإدارة المخاطر، والتحديد وتقييم المخاطر ذات المصداقية، وتكامل الضوا اتيجر الاسبر
لمنع حدوث الأحداث السلبية تداببر الحد من المخاطر  مناسب. تسمح عملية إدارة المخاطر الفعالة بتنفيذ  على نحو لضمان إدارتها 

 حة. غبر ناجحد من المخاطر والتخطيط للاستجابة الفعالة عندما تكون تداببر ال

 يتطلب التوافر المحدود لموارد 
ً
 الحد من المخاطر أيضا

 
. إن الإدارة حدوث  يةة واحتمالعملية تحديد الأولويات على أساس شد التأثبر

مسؤولة عن توفبر هذه الموارد وهي جزء لا يتجزأ من عملية إدارة المخاطر من خلال التقييمات المنتظمة لمصادر المخاطر وتداببر 
 المخاطر. الحد من 

 ل
ً
ا لنظام حوكمةيوفر مستند الإجراءات هذا وصفا

ً
كة لمتطلبات الإلزامية لتحقيق إدارة فعالة للمخاطر ويتم تنفيذه وفق  . الشر

 الغرض والنطاق .1
ي الحوكمة والقيم والثقافة  هإدارة المخاطر هذ اتالغرض من إجراء 1-1

 
هو إنشاء إطار لدمج عملية إدارة المخاطر ف

اتيجية والتشغيلية. الشاملة بما يتما ي  هدف نهج إدارة المخاطر إلى تحقيق التوازن بير  تعظيم و شر مع الأهداف الاسبر
 . إلى أقصى حد ممكن الفرص وتقليل التهديدات

الأخرى رجة تحدد هذه الإجراءات الأدوار والمسؤوليات لتحديد وتقييم وإبلاغ المخاطر بالإضافة إلى الأنشطة الح 1-2
 ال لإدارة المخاطر. نهج فعيجاد اللازمة لا 

ه لهذوآثارها تخضع كل من المخاطر الداخلية والخارجية كما .  العاملير  تنطبق هذه الإجراءات على جميع الأنشطة و  1-3
 . اتالإجراء

 
 :تعريفات .2

 تعريفال المفتاحيةكلمة ال

ي حال حدوثه، تأثبر على تحقيق أهداف العمل،  خطر
 إما حدث مستقبلىي محتمل سيكون له، ف 

 إيجابي
ً
 أو سلبي ا

ً
 .ا

كة، كأساس لتحديد  المؤسسةإدارة مخاطر  عملية تحديد وتحليل المخاطر من منظور متكامل على مستوى الشر
 .الأولويات لتطبيق الاستجابات للمخاطر

لمخاطر لستجابة الا عملية تحديد المخاطر وتقييم المخاطر وتحديد أولويات المخاطر و  إدارة المخاطر
 .المخاطروالرقابة على وإدارة 

 .٪(100مشكلة فعلية معروفة يجب إدارتها )احتمال حدوثها بنسبة   المشكلة )مثل نقص الأعمال(

 .قد يؤدي إلى مخاطر ذات نتائج سلبية حالة أو موقف غبر موات   التهديد

 .أو حالة مواتية يمكن أن تؤدي إلى خطر مع عواقب إيجابيةوضع  فرصة

 من حيث التأثبر واخطر لا يمكن  عدم اليقير  
ً
. وهي غبر معروفة بسبب حتمالية وقوعهتحديده كميا

ي الكامن النقص
وما إلى  س والقوة القاهرة والمسائل الخفيةأو الغموض )مثل الطق المعرف 

 .ذلك(

ح طبيعة كل  سجل المخاطر ي تم تحديدها لأعمالنا، وتشر
مجموعة من المعلومات تشد جميع المخاطر التر

 .مخاطر وتسجيل المعلومات ذات الصلة بتقييمه وإدارتهالواحد من تلك 

ئ أو تقليله أو تعظيمه )حدوث إجراءات للقضاء على احتمالية  الاستجابة للمخاطر للفرص( و بالنسبة الخطر الناشر
ه أو تقليله أو تعظيمه )للفرص( /  اسناد المسؤولية عن . إذا حدث أو التخلص من أهمية تأثبر

 .رقابة عليهاإدارة المخاطر وال

ي قد تؤثر على الأعمال وتوثيق خصائصها. تشمل الأدوات المستخدمة  المخاطر تحديد 
يحدد المخاطر التر

ي وقوائم المراجعة والمعلومات التاريخية
 .لتحديد المخاطر العصف الذهت 

 .احتمال حدوث مخاطر محددة الاحتمالية

 .تأثبر المخاطر على هدف العمل التأثبر المحتمل

ي يمكننا من خلالها رسم المخاطر بناءً على  تأثبر ت والمصفوفة الاحتمالا 
ا خريطة الحرارة ، والتر

ً
تسمى المصفوفة أيض

ها.  حدوثها  احتمالية ي الخريطةوتأثبر
، يمكننا تحديد ما إذا كانت ومن حيث موقع المخاطر ف 

ةالمخاطر حرجة أو مهمة أو   ي يتم رسم كببر
ي أعلى منطقة أو غبر مصنفة. المخاطر التر

ها ف 
 ."المخاطر "الساخنة أو الحرجةب تسمى / تأثبر  يةاحتمال
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احتمالية  حديد عملية تحديد أولويات المخاطر لمزيد من التحليل اللاحق. تقوم العملية بت التحليل النوعي للمخاطر
 يةعلى العمل. يتم رسم مزي    ج الاحتمال طر والتأثبر المتوقع أن يكون لهذا الخطر حدوث الخ
 .لتحديد أولوية الخطر تأثي  الاحتمالات والمصفوفة والتأثبر على 

ات عملية التحليل العددي لمعلومات المخاطر  التحليل الكمىي للمخاطر . توفر هذه العملية تفاصيل حول التأثبر

ي قد تحدثها المخاطر أو الاستجابة للمخاطر على أهداف العمل
 .المحددة التر

 .همةعدم إدارة المخاطر بفيها ر الفريق استجابة يقر  قبول المخاطر

 .طرف من خلال عقد / اتفاقوضع المسؤولية عن المخاطر على  توزي    ع المخاطر

 توزي    عأحد مكونات إدارة المخاطر الذي يربط بير  تحديد المخاطر وتحليل المخاطر لدعم  تقييم المخاطر
 المخاطر

استجابة للمخاطر حيث يقوم الفريق بتغيبر الخطة بحيث يتم التخلص من المخاطر. بشكل  تجنب المخاطر
 .واحد أو أكبر من متطلبات العملمن تخفيف العام، ينطوي تجنب المخاطر على 

 .مقبول حد استجابة للمخاطر تسعى إلى تقليل احتمالية حدوث أو تأثبر الخطر إلى  المخاطرالحد من 

ي يتخطيط الاستجابة للمخاطر ل أسلوب نقل المخاطر ، جنبًا إلى جنب إلى الغبر  نقل تأثبر خطر/تهديد سلتر
(المسؤولية عن مع   الاستجابة )مثل التأمير 

تحمل . يتفهم هذا الشخص المخاطر ويمكنه إليه مخاطر معينة اسناد الشخص الذي تم  المخاطر المسؤول عن
ي للمخاطر و / أو إعداد المعلومات لإجراء تقيالمسؤولية عن 

 
اتيجية تفعيل يم إضاف اسبر

 .الاستجابة للمخاطر
 

 المسؤولية عن المخاطر .3
خطر  مسؤولبدون ، فلخطر بناءً على معرفته ووظيفته وسلطتهعن ا كمسؤوليجب أن يكون لجميع المخاطر فرد محدد  

خطر لجميع المخاطر، ولكن يجب أن يكون لجميع المخاطر مسؤول لن تتم إدارة الخطر. قد يكون من الصعب تعيير  
، أو ه، أو مجال تأثبر ه الأساشي . يسمح التصنيف بفهم الخطر إما بناءً على سببمحدد  مخاطر مسؤول الحرجة والمهمة 

 . له المخاطر الأكبر ملاءمةمسؤول خرى ، ومواءمته مع الأ  خواصه
ورة و   معرفةالمخاطر على  مسؤوليكون و ص الذي حدد الخطر. هو الشخأن يكون مسؤول المخاطر ليس بالض 

 و بالمخاطر، وقادرًا على تحديد الخيارات الممكنة لإدارة المخاطر، وما إذا كانت المعلومات المقدمة مناسبة ومعقولة. 
ً
 نظرا

ها وتقديم المعلومات وتفسبر  كافةالمخاطر بجمع  سؤول المخاطر، يقوم م خواصالمخاطر تتماشر مع مسؤول لأن معرفة 
 المشورة إلى مدير المخاطر بشأن حالة المخاطر والخيارات المحتملة/المفضلة. 

 

ي ال .4
 
 مؤسسة عملية إدارة المخاطر ف

ي إدارة مخاطر 
كة وأهدافها، وبالتالىي ERMمؤسسة )الإن حجر الزاوية ف 

اتيجية الشر ي تحقيق اسبر
( هو الحماية والمساعدة ف 

ي تكون أن يتم دمج للغاية فمن المهم 
كة، والتر اتيجيات وأهداف الشر ي العمليات القائمة لتطوير وإدارة اسبر

إدارة المخاطر ف 
كة. يتم تطوير  بمثابة الأساس لجميع أنشطة إدارة المخاطر. تبدأ عملية إدارة مخاطر المؤسسة من تطوير أهداف الشر

ي و  اتيجر كة هذه على مستوى اسبر ات أداء رئيسية لل  ؤسسةالم يتتالى إنزالها عبر أهداف الشر عاملير  كأهداف تشغيلية ومؤشر
 الأفراد. 

ا لإطار إدارة المخاطر المستند إلى عملية إدارة المخاطر
ً
 . (ISO 31000 )31000ايزو  تتم إدارة المخاطر وفق

  (ISO 31000)  31000عملية إدارة المخاطر آيزو 
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 لإدارة الفعالة للمخاطر: مخطط ا

 

 

 تحديد المخاطر 4-1
 

ي إدارة 
أفضل الممارسات. الغرض من تحديد المخاطر هو بمخاطر التحديد المخاطر هو العنض الرئيسي الأول ف 

كة. ؤسسة اكتساب فهم كامل لأي مخاطر قد تواجهها الم ي قد تخلق أو تمنع أو تشع أو تؤخر تحقيق أهداف الشر
 والتر

 
كات المناعي  منهج ي تحديد المخاطرمجمع شر

 
 ف

ي عملية إدارة  علاجتحديد المخاطر هو عملية مستمرة ومنتظمة لضمان 
المخاطر الجديدة والناشئة وإدماجها ف 

الحالية والمحتملة القادمة على مستوى وحدة الأعمال/الأقسام وكذلك على  المشاكلالمخاطر. يتم تحديد المخاطر/ 
كة.   مستوى الشر

كات المناعي  سجل مخاطر نموذج  ي الملحق أ( هو الأداة الرئيسية المستخدمة لتسجيل )النموذ مجمع شر
ج مقدم ف 

 .  عملية تحديد المخاطر ويجب أن تبدأ كل جلسة لتحديد المخاطر بمراجعة سجل المخاطر الحالىي

 : ي يجب طرحها هي
 الأسئلة التر

ي سجل المخاطر؟ خطر هل هناك  •
كة غبر مسجل ف   على الشر

ء هنالك هل  • ي
ي المستقبل ايحدث أي شر

كة ف  ؟للشر ئ  لقريب يمكن أن يؤدي إلى خطر ناشر
كة؟ ةهل هناك أي • ي سجل المخاطر لم تعد تشكل خطرا على الشر

 مخاطر مسجلة ف 

ي يمكن استخدامها لتحديد المخاطر:  الأساليبهناك مجموعة متنوعة من 
 والمنهجيات التر

ي تسمح بالنظر  •
ي المخاطر ذات الصلة؛ الخسائر السابقة: يجب إعادة النظر فيها لتحديد الأسباب الشائعة التر

 ف 
: يجمع  • ي

ي العصف الذهت 
 بير  عدد من الأشخاص الذين لديهم  العصف الذهت 

ً
تصورات مختلفة للمخاطر جميعا

 ؛أن تتحقق المخاطر كان لهذه والعواقب المحتملة إذا  
ي نطا •

ة من الناس ف  ق الاستبيانات: يمكن استخدامها لالتقاط مجموعة واسعة من التصورات من مجموعة كببر
ي قصبر نسبيًا ؛ و

 زمت 
ي ذلك الأسباب  •

المقابلات: توفر المقابلات الفرصة لاستكشاف المخاطر المحتملة بمزيد من التفصيل، بما ف 
ي حالة حدوثها. 

 والعواقب ف 
ي سجل المخاطر: 

 لكل خطر تم تحديده ، يجب تسجيل المعلومات التالية ف 
 رخطلل موجز طر: توضيح وصف الخ •
 خطر؛سباب( المباشر للخطر: السبب )الأ سبب ال •
ي حالة تحقق الخطر : العاقبة )طر خعواقب ال •

كة ف   ؛ و العواقب( على الشر
كتشكيلة طر: فئة الخ •  . أو مجموعة من أنواع المخاطر ذات القاسم المشبر
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 صنيف المخاطرت

 
ً
لفئة الأكبر ا صنيف الخطر ضمنالمنطق السليم هو ت المعتمد على  نهجلكن المن الفئات و  تتخطى بعض المخاطر عددا

ا لملفصلة. يتيح تصنيف 
ً
 أكبر عمق

ً
كة.  المخاطر تحليلً ي و مخاطر الشر

 
للتأكد من أن عملية تحديد المخاطر تأخذ ف

ي يمكن أن تؤثر على الم
ك مجمع ينظر ، وسسةالاعتبار مجموعة المخاطر التر ي المناعي  اتشر

 
مخاطر عبر عدد من الفئات ف

 المختلفة: 

 الفئات تصنيف المخاطر

نشأ الخطر عندما تكون هناك قوى خارجية يمكن ي: البيئة
كة، أو تجعل كة خيارات أن تؤثر على أداء الشر فيما يتعلق  الشر

اتيجياتها وعملياتها وعلاقات العملاء والموردين أو  باسبر
وتعتبر . ةأو غبر فعال ةالهيكل التنظيمىي أو التمويل متقادم
 .بةرقاهذه القوى خارج قدرة الإدارة على ال

العملاء ، مخاطر  حاجات ، مخاطر ير  مخاطر المنافس
، مخاطر الحساسية، مخاطر  ي الابتكار التكنولوجر
، مخاطر توافر رأس المال،  توقعات المساهمير 
المخاطر القانونية/التنظيمية، المخاطر 
السيادية/السياسية، مخاطر الأسواق المالية، مخاطر 

 .وارثر الكئخسا

ام: خطر عدم الحوكمة ؤسسة عمليات حوكمة الم البر 
لمتطلبات القانونية والتنظيمية أو توقعات أصحاب با

 .المصلحة

 ، ي
ر
مخاطر الثقافة التنظيمية، مخاطر السلوك الأخلاف

، مخاطر تخطيط  الإدارة مخاطر فعالية مجلس
 .التعاقب

لدعاية السلبية أو التصور العام احتمالية أن يكون ل: السمعة
ي 
ي على أو الأحداث التر لا يمكن السيطرة عليها تأثبر سلتر
كة  .سمعة الشر

مخاطر الصورة والعلامة التجارية، مخاطر علاقات 
 .أصحاب المصلحة

: المخاطر الناتجة عن العمليات أو الأنظمة التشغيلية

 .أو الفاشلة المناسبةالداخلية غبر 
ية، مخاطر  مخاطر رضا العملاء، مخاطر الموارد البشر

، مخاطر تطوير المنتجات، مخاطر رأس المال  ي
المعرف 

، مخاطر قابلية طاقة الاستيعابيةالكفاءة ، مخاطر ال
التوسع ، مخاطر فجوة الأداء ، مخاطر دورة الوقت، 

مخاطر فعالية القناة ، مخاطر  ،وارد المتوفبر مخاطر 
اكة، مخاطر الا امالشر ، مخاطر انقطاع الأعمال، لبر 

مخاطر البيئية، مخاطر فشل المنتج/الخدمة، ال
مخاطر الصحة والسلامة، مخاطر تآكل العلامة 

 .التجارية، مخاطر التخطيط

ي أن المديرين تفويض السلطاتمخاطر 
: الخطر المتمثل ف 

بشكل صحيح ، ولا يعرفون ماذا يتم توجيههم لا عاملير  وال
يفعلون )أو كيفية القيام بذلك( عندما يحتاجون إلى القيام 

حدود سلطاتهم المحددة، ولا يمتلكون بذلك، ويتجاوزون 
 الموارد والتدريب و الأدوات اللازمة لاتخاذ قرارات فعالة أو

ء الخاطئ  ميتم منحه ي
 .حوافز للقيام بالسر

اتيجية، مخاطر القيادة، مخاطر  المخاطر الاسبر
مصادر  توظيف، مخاطر السلطةد حدو السلطة/ 

خارجية، مخاطر حوافز الأداء، مخاطر الجاهزية 
، مخاطر الاتصالات لل  .تغيبر

: خطر عدم دعم تقنيات مخاطر تكنولوجيا المعلومات

ي الأعمال بكفاءة وفعالية 
المعلومات المستخدمة ف 

كة أو  د قدرة تهدللاحتياجات الحالية والمستقبلية للشر
كة على الحفاظ على تشغيل عمليات الأعمال الحيوية  .الشر

اهة ، مخاطر الوصول، مخاطر  التوفر، مخاطر الب  
 .مخاطر البنية التحتية

اهة ، عاملير  : مخاطر احتيال الإدارة، احتيال المخاطر الي  
ي يمكن أن 

والأفعال غبر القانونية وغبر المضح بها، والتر
ي السوق أو 

يؤدي أي منها أو جميعها إلى تدهور السمعة ف 
 .حتر الخسارة المالية

ومخاطر عاملير  مخاطر احتيال الإدارة ، احتيال ال
، مخاطر الأفعال غبر القانونية، الغبر الاحتيال من 

 .مخاطر الاستخدام غبر المضح به

ي توفبر سيولة كافية المخاطر المالية
كة ف  : مخاطر فشل الشر

اماتها أو تلبية المخاطر المالية بطريقة لا تتفق مع  للوفاء بالبر 
أهدافها. تظهر هذه المخاطر بطريقة اقتصادية كلية أو 

 .ئيةجز 

مخاطر الأسعار، مخاطر أسعار الفائدة، مخاطر 
العملات، مخاطر حقوق الملكية، مخاطر السلع، 
مخاطر الأدوات المالية، مخاطر السيولة، مخاطر 
 ، كبر 

التدفق النقدي، مخاطر تكلفة الفرصة، مخاطر البر
مخاطر الائتمان، مخاطر التخلف، مخاطر التسوية، 

 غ. مخاطر الضمانات، مخاطر الإبلا 
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 المخاطرتحليل  4-2
ي غياب الضوابط كامن م مرحلة التحليل المستوى التقي  

 
للمخاطر وعواقبها السلبية واحتمال حدوث تلك العواقب ف

 لمستوى المخاطر.  إن المناسبة. 
ً
 الهدف الرئيسي من تحليل المخاطر هو التقييم النوعي وعند الحاجة كميا

 
ي مصفوفة المخاطر ، يتم استخدام تقنيات مختلفة وقد تشمل لقياس العواقب والاحتمالية باتباع 

 
المعايبر المحددة ف

إذا لم تكن هناك بيانات سابقة موثوقة أو ذات صلة متاحة، فقد يتم استخدام ف. ومع ذلك،ات إحصائيةليل وحساباتح
ة  ي ومن خلال جلسات العصف مسؤولالتقديرات الذاتية بناءً على معرفة وخبر

ي لتحديد المستويات  المخاطر المعت 
الذهت 

ي يتم بعد ذلك 
ي مصفوفة المخاطر لتحديد مستوى مخاطر الحدث المحدد أو  إدراجها المحتملة للتأثبر والاحتمالية التر

 
ف

 سيناريو المخاطر. 
 

 المخاطر تقييم 4-3
ا بناءً على التصنيف توفر مصفوفة المخاطر ، المستخدمة لتقييم المخاطر، آلية لتقييم المخاطر وترتيبها وترتيب أولوياته

 لتخصيص أفضل للموارد لمواجهة المخاطر عالية المستوى. 
 

ي تقييم المخاطر المحددة. يعتمد مقياس تصنيف المخاطر 
 
توفر مصفوفة إدارة المخاطر المعايبر المطلوبة لاستخدامها ف

 : هما  لخطر بعدان أساسيانلأن  على مبدأ 
، وهي نفسها  خطر ، بحكم طبيعتهالأثر )العواقب(: لل • ي . ومع ذلك، ما  تأثبر على حدثالنتيجة أو ال، تأثبر سلتر

 ن حجم التأثبر يختلف من حيث التكلفة والعوامل الحاسمة الأخرى ذات الصلة. إف
ة إمكانية الحدوثالاحتمالية ) •   12(: احتمال وقوع حدث/وقوعه على مدى فبر

ً
. يجب استخدام معايبر شهرا

 . يةستوى الاحتمالالمحددة لتحديد م يةالاحتمال

وقوع حدث خطر باستخدام مصفوفة المخاطر )دون مراعاة الضوابط( يحدد تصنيف المخاطر  يةإن تحديد تأثبر واحتمال
 . كامنة لهذا الحدث المعير   ال

 تصنيفات المخاطر اتتعريف

 التعريف تصنيف الخطر

المجال المعير  من أجل الخطر ذو أهمية منخفضة. لا يلزم اتخاذ إجراءات فورية بخلاف مراقبة  ضئيل
 .لتحسير  ا

ي المدى المتوسطمعالجته تم توضع الذي إذا لم المجال للقلق،  طفيف
ر ف  -يمكن أن يسبب الض 

 .القصبر / البعيد 

ر علىيعلى الفور سالوضع الذي إذا لم تتم معالجته  رئيسي  ي ض 
. مطلوب تسبب ف   المدى القصبر

ي 
اتيجية ف  اتخاذ إجراءات ذات أولوية. إذا لم يتم اتخاذ أي إجراء ، فقد تكون الأهداف الاسبر

 .خطر

ي  حرج
ي  حاد على من تأثبر  المؤسسةستعان 

على المدى الطويل. مطلوب اتخاذ إجراءات  الدخلصاف 
ي الم

 .بشكل لا يمكن إصلاحهؤسسة ذات أولوية. إذا لم يتم اتخاذ أي إجراء ، فقد تعان 

ي 
ي المنظمة من تأثبر  كارنر

ي على  حاد  ستعان 
.  الدخلصاف  إجراء فوري. مطلوب اتخاذ على المدى القصبر
ي الم

 .بشكل لا يمكن إصلاحهؤسسة إذا لم يتم اتخاذ أي إجراء ، فستعان 

 

 علاج المخاطر 4-4
 

اتيجيات   المخاطر علاجاسبر

اتيجية العلاجا  الوصف سير

ص
ّ
 التخل

 ال)
 
 ب(تجن

ي تصنيف المخاطر يكون 
تداببر التخفيف تكون فيه بالارتياح، و ؤسسة مستوى لا تشعر فيه الم ف 

ي يجب التخلص منها. يجب  .اللازمة إما غبر عملية أو غبر مجدية
المخاطر غبر المقبولة والتر

تجنب مثل هذه المخاطر لأنها خارج مستوى التسامح الخاص بالإدارة/المؤسسة وبالتالىي فهي 
 .لا تستحق المخاطرة

تنفيذ تداببر الحد من المخاطر لتقليل إما حتمال وقوع الخطر أو آثاره، أو كليهما، تخصيص  تخفيف(ال) العلاج
 .يجب تطوير الضوابط وتطبيقها لتقليل المخاطر إلى مستوى مقبول .ارد إذا لزم الأمرالمو 
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ي يكون فيها مستوى الخطر غبر مري    ح بالنسبة للمؤسسة، ولكن هناك أسباب  نقلال
ي الحالات التر

 
ف

ة )مثل التكلفة / القدرة(، فقد يتم اتخاذ القرار بنقل الخطر  علاجوجيهة لعدم  المخاطر مباشر
 عن الخطر وعن إدارته. و يعد الحصول إلى 

ً
(. ثم يصبح الغبر مسؤولا الغبر )المقاول / التأمير 

على بوليصة تأمير  طريقة شائعة لتحويل المخاطر ذات الاحتمالية المنخفضة، ولكن ذات درجة 
 عالية للغاية من الخطورة. 

أو تصنيف  ذا كان المستوى الحالىي من الرقابةإإذا كان الخطر لا يؤثر على الأهداف الحالية و/أو  قبول(الالتسامح )
، فقد يتم اتخاذ ؤسسة بالارتياحالمخاطر أو الممسؤول فيه شعر المخاطر عند المستوى الذي ي

ء. لا توجد حاجة إلى تعزيز ضوابط إضافية. ومع ذلك، تتم مراجعة  ي
القرار بعدم القيام بأي شر

ي أن الأساس المن هذه المخاطر بانتظام للتأكد من
ي للقبول المبدنئ

 صحيحلا يزال  طقر
ً
 . ا

ي و  ي هناك نوعان من القبول، القبول السلتر  . الايجانر
ي  ي عدم وجود خطط.  القبول السلب 

ي حال  المؤسسةيعت 
 
على استعداد لقبول عواقب الخطر ف

 حدوثه. 
ي  ي حالة حدوثها.   القبول الايجاب 

 
 قد يشمل تطوير احتياطيات الطوارئ للتعامل مع المخاطر ف

 

اتيجيات  ةتوجد اربع ي قد / للتعامل مع الفرصاسبر
اتيجية القبول تتموقد . تطرأ المخاطر التر التسامح، أما / تغطية إسبر

 : اتيجيات المتبقية فهي كما يلىي  الإسبر

اتيجيات   الفرص علاجاسبر

اتيجية  اسير
 العلاج

 الوصف

اتؤسسة استغلال حدث خطر، هو عندما تبحث الم ستغلالالا  الإيجابية. هذه هي  عن فرص للتأثبر
ي التأكد من أن الفرص الإيجابية المحددة ستحدث 

كة ف  اتيجية المفضلة عندما ترغب الشر الاسبر
وع ي العمل أو المشر

 .ف 

اتيجية ال التعزيز  ؤسسة على عن كثب احتمالية أو تأثبر حدث الخطر للتأكد من أن المتعزيز تراقب إسبر
الفرص/المخاطر على العوامل المؤدية لنشوء تأكيد الالفوائد. وهذا يستلزم مراقبة و ب دراية

ات أو الاحتمالات  ي تعزيز التأثبر
 .وتحديد الأسباب الجذرية للمساعدة ف 

اتيجية  ةشاركالم مسؤول عن الفرص/المخاطر لطرف ثالث تسند مع النقل لأنها  المشاركةتتشابه اسبر
و  جلبقادر على المخاطر  كالفرصة بشكل أفضل، أي تكوين مشر  .ع مشبر

اتيجية العلاج بعناية قبل اتخاذ القرار بتطبيقها.   يجب دراسة اسبر

اتيجية   المخاطر علاجاعتبارات رئيسية لاسبر

 الوصف العوامل

اتيجية علاج، يجب حساب مستوى المخاطر المتوقع مع مراعاة تأثبر إضافة  الآثار على المخاطر لكل اسبر
ي تقلل من مستوى الخطر  الرقابةعنض 

اتيجية العلاج التر ي اسبر
الجديد. يجب النظر ف 

 .إلى مستوى مقبول

تحليل التكاليف 
 والفوائد

من المخاطر، ولكن تكلفة التنفيذ قد تكون حد الخيار الأفضل للما بأنه قد يبدو خيار 
 
ً
اتيجية المختارة توازنا مقابل الفوائد  بير  التكاليف المتكبدة باهظة. يجب أن توفر الإسبر

 .ناتجةال

اتيجية العلاج متوافقة مع الأهداف العامة للم التوافق مع الأهداف ي النظر ؤسسةيجب أن تكون اسبر
. لا ينبعى 

ي لا تتماشر مع هدف الم
اتيجيات الأخرى التر ي الاسبر

 .ؤسسةف 

 

ي جميع العوامل ذات الصلة، بالإضافة إلى اليجب على مسؤول المخاطر، 
ي الموضوع أو بعد النظر ف 

اء ف  تشاور مع أي خبر
ي 
ة خاصة ف  اتيجية العلاج. الإدارةأعضاء ذوي خبر  ، اتخاذ قرار بشأن اسبر

 
بمجرد تحديد هذه الضوابط المطلوبة واختيارها للتنفيذ، و يتم تنفيذ خيارات العلاج كضوابط ضد المخاطر المحددة. 

ي 
المخاطر )خطة تنفيذ المراقبة(. يجب أن تسجل خطط العلاج على الأقل المعلومات  لعلاجخطط شكل يجب تجميعها ف 

 التالية: 
 
 



9 

 

ح  •  خطة وهدف التنفيذ. مقبر

 مسؤوليات التنفيذ.  •

ي للتنفيذ.  •
 الإطار الزمت 

 (. الحدوث النتائج المتوقعة للخطة )من حيث عواقب المخاطر و / أو تقليل احتمالات  •

 مراجعة. الرصد و ال تفاصيل •

 آليات لتقييم ورصد فعالية العلاج مقابل أهداف العلاج ؛ وتضمير   •

ي خطة العلاج مقابل م •
 
 التنفيذ.  راحلعمليات رصد التقدم المحرز ف

 
المخاطر مسؤول عن تنفيذ الضوابط مسؤول المخاطر خطة إدارة واتصال فعالة.  علاجيتطلب التنفيذ الناجح لخطة 

 ي إلى تحسير  الضوابط الموجودة أو تطوير ضوابط جديدة. والتوصية بإجراءات إضافية من شأنها أن تؤد
  

المخاطر.  علاجبعد العلاج ، يجب تقييم المخاطر المتبقية ويجب اتخاذ قرار بشأن الاحتفاظ بهذا الخطر أو تكرار عملية 
 المخاطر.  علاجالمخاطر المتبقية هي مستوى المخاطر المتبقية بعد 

 
 مراقبة ومراجعة المخاطر 4-5

تنفيذ عملية رصد فعالة لإدارة المخاطر بشكل ملائم من خلال الكشف الفوري عن أوجه القصور وإبرازها لتقليل يجب 
بالحاجة إلى مراقبة أحداث المخاطر بانتظام عاملير  الاحتمالية والعواقب المحتملة لتحقق المخاطر. يجب إبلاغ جميع ال

 والإبلاغ عن الأخطاء/حوادث المخاطر بمجرد وقوعها. 
 

 يعد الرصد والمراجعة جزء
ً
، ستفقد عملية إدارة المخاطر  ير  والمراجعة المناسب الرصد بدون و من عملية إدارة المخاطر.  ا مهما

ورية للحفاظ على قيمة عملية إدارة المخاطر رصد فعاليتها وقد تصبح غبر ذات صلة. إن ال والمراجعة هي عملية مستمرة وهي ض 
 المراحل المختلفة لعملية إدارة المخاطر. عبر جميع المعلومات المهمة حتفاظ بواستخدام والا وتضمن تسجيل 

 
المخاطر(.  وعلاجالسياق، وتقييم المخاطر وضع عملية إدارة المخاطر )عبر جميع مراحل والمراجعة قابلة للتطبيق رصد خطوة ال

وري  اتيجيات المخاطر المختارة وعملية إرصد من الض   دارة المخاطر ككل. المخاطر، وفعالية اسبر
 

 المخاطر ومراجعة رصد الاعتبارات خلال عملية 
 

 وصفال لعوامل الرئيسيةا

ي ذلك البيئة التشغيلية ابتداءً  عند وضع سياق تقييم المخاطر  إنشاء سياق
، كان يعتمد على عدد من العوامل بما ف 

ي ذلك الوقت. يجب وتوقعات أصحاب المصلحة والمتطلبات التنظيمية والوضع السياشي 
والاقتصادي ف 

، أو إذا رصد أن تكون عملية ال اضات قد تغبر والمراجعة قادرة على اكتشاف ما إذا كان أي من هذه الافبر
 .تقييم المخاطرل المحدد  سياقالظهرت عوامل جديدة تؤثر على 

تقييم المخاطر 
 وفعالية الضوابط

ن الحصول على معلومات موثوقة حول عواقب يجب مراقبة أسلوب التقييم المختار ونتائجه لضما
المخاطر واحتمال حدوثها. كما يجب مراقبة حالة الرقابة ومراجعتها للتأكد من أن الضوابط فعالة كما تم 

ي البداية أو أنها أصبحت ضعيفة أوفقدت فعاليتها، مما سيضمن الكشف
ي الوقت المناسب  تقييمها ف 

ف 
ات حتر يمكن اتخاذ الإ   .جراء المناسبعن هذه التغبر

اتيجية العلاج اتيجية العلاج المختارة تحقق بشكل فعال الهدف  اسير يضمن هذا المجال من المراقبة والمراجعة أن اسبر
ي 
اتيجيات المحددة تتماشر مع هدف  ، كما من المخاطر  الحد المنشود ف  يساعد على التأكد من أن الاسبر

ات المطلوبة وإذا لم يكن الأمر كذلك ، يتم إجراءؤسسة الم  . التغيبر

 
 

يستخدم سجل المخاطر لرصد ومراجعة الضوابط وفعالية خطط العمل. لمراجعة عملية إدارة المخاطر ، هناك ثلاثة مستويات 
 محددة. 
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 مستويات مراجعة المخاطر

 تفاصيلال نطاقال فئة المراجعة

 يغطىي الأنشطة اليومية - مراجعة منتظمة
ي  -

 
ي الأنشطة المتضمنة ف

 العمل الروتيت 
 

تقديم تأكيدات بأن الضوابط الموجودة  • -
 فعالة وضمن مستويات التسامح المقبولة

يمكن استخدام سجل المخاطر كأداة  -
 لتسجيل فعالية الرقابة الحالية

ي بدأتها الإدارة الوظيفية بالإضافة إلى  - مراجعة وظيفية
الممارسة التر

 المراجعة المنتظمة
عمليات محددة للرقابة يتم تنفيذها من خلال  -

ات المخاطر الرئيسية ي للمخاطر ومؤشر
 للتقييم الذانر

النشاط الذي بدأته الإدارة الوظيفية   -
 وعلاجلضمان أن الضوابط المطلوبة 

 المخاطر تتسم بالفعالية

ي مع نطاق محدد  - مراجعة خارجية /الخارجر مراجعة التدقيق الداخلىي
ي مجالات مختارة لعملية إد

 
ا إما ف

ً
ارة المخاطر مسبق

 أو العملية بأكملها. 

 يوفر منظور جهة خارجية مستقلة.  -
كبر  الرئيسي على فعالية  -

يكون البر
اتيجيات العلاج المختارة.   اسبر

 إبراز مجالات التحسير  لتعزيز إلىيؤدي   -
 ممارسات إدارة المخاطر

 
 ،  المنتظم عن حالة المؤسسة والمخاطر التشغيلية فإن إعداد التقارير لضمان دعم إداري كاف 

ً
. يعد أمرا

ً
تعتبر التقارير الرسمية و  إلزاميا

 أداة الاتصال الرئيسية لإبقاء الإدارة على علم بحالة المخاطر. 
 

: رصد يجب تحديد أولويات أنشطة   المخاطر بناءً على ما يلىي
 

  /اتيجية/ القصوى  العالية(. المخاطر المؤسسية )المخاطر الاسبر

  اتيجية العلاج إلى عواقب  ؛ و وخيمةيؤدي فشل اسبر

  .تصنيف المخاطر المتبقية 
 

 والتوعية بها المخاطر عن  بلاغالإ  4-6
 

المخاطر على تبادل المعلومات حول طبيعة المخاطر ابلاغ عملية إدارة المخاطر. ينطوي على مدى المخاطر قابل للتطبيق إبلاغ 
 أو الإدارات أو الأقسام أو الكيانات أو خارجؤسسات الإبلاغ عن المخاطر داخل المتم يو وعملية إدارة المخاطر. 

ً
لأصحاب المصلحة  يا

. إن  لمخاطر. الكلية السيئة لدارة الإ غبر الفعال للمخاطر من شأنه أن يؤدي إلى انهيار الثقة بير  أصحاب المصلحة و الابلاغ الخارجيير 
ي الا  ابلاغينطوي 

ي المخاطر على حوار ثنانئ
 من تدفق المعلومات ف 

ً
تجاه بير  أصحاب المصلحة مع تركبر  الجهود على التشاور بدلا

 اتجاه واحد من صانع القرار إلى أصحاب المصلحة الآخرين. 
 

للمؤسسات، الجهات المهتمة بالعمليات الناجحة الفعال للمخاطر مهم لضمان أن المسؤولير  عن تنفيذ إدارة المخاطر، و  الابلاغ
ي يتم اتخاذها على دراية 

ورية تلك الإجراءات الذي من أجله تكون سبب مثل الوي ، بالقرارات التر  لضمان تحقيق المنظمة لأهدافها. ض 
 
: ، و لتحقيقه الذي تهدفالتواصل والوعي حول الهدف  عملية تمحور ت كة لهذه الخطوة ما يلىي  تتضمن بعض الأهداف المشبر

 
 معينة. تحديد أصحاب المصلحة لتقييم مخاطر  •
ي سيتم تطبيقها. أساليب  •

 تقييم المخاطر التر
 معينة. مشكلة بناء الوعي والفهم حول خطر أو  •
 التعلم من أصحاب المصلحة.  •
 التأثبر على الجمهور المستهدف بزيادة مستوى وعيهم.  •
 تطوير فهم أفضل لعملية إدارة المخاطر؛ و •
 لمخاطر. باتطوير ثقافة واعية  •

 
 هاوتصعيدالمخاطر إعداد تقارير   4-7

 
ي  اعتمادا على أصحاب المصلحة، يتم إعداد تقارير المعلومات لتلبية متطلبات الإدارة 
 كل مستوى. ف 
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 إعداد تقارير يجب أن يتبع 
ً
ا ل  لرفع التقارير المخاطر هيكل

ً
اتبية المسؤوليةوفق هيكل إدارة المخاطر. يتم تقديم التقارير )انظر /  بر

 الملحق ب( لكل مستوى. 

 
 

الضوء على تم تسليط ي)إذا لزم الأمر(. ومجلس الإدارة لمراجعتها يتم إعداد تقارير نوعية وكمية مفصلة وإتاحتها للإدارة التنفيذية 
 نتائج تقييم المخاطر. وجي من  ( بشأنها dashboardsعرض عام )واعداد   القضايا الرئيسية

 
 تصعيد المخاطر: عملية فيما يلىي توضيح ل

 المخاطر لجميع مستويات المؤسسةخريطة شدة 

 المخاطر خارج -أسود 
، و  نطاق

ً
التسامح تماما

قبل اتخاذ أي قرار بشأن 
المخاطر، يلزم مشاركة 
الإدارة العليا واهتمامها 

 على نحو واسع. 

ثر
لأ
ا

 

ري  ن
ار
ك

 

5 
المخاطر مقبولة على 
المدى القريب ولكن 

التخفيف  إجراءات
والمراقبة المحددة 
مطلوبة على المدى 

 الطويل

10 
الخطر خارج نطاق  
التسامح. الضوابط 
الحالية غبر كافية، 
وهناك حاجة إلى زيادة 
ي إجراءات 

ة ف  كببر
التخفيف والرصد 

 المخاطر لعلاج 

15 
يتم التصعيد إلى 
المستوى الأعلى 
 بتداببر 

ً
والتوصية فورا

 التخفيف 

20 
إلى يتم التصعيد 

المستوى الأعلى 
 بتداببر 

ً
والتوصية فورا

 التخفيف 

المشاركة الفورية 
للجنة التدقيق 
ورية. يجب  ض 
 بتداببر 

ً
التوصية فورا

 التخفيف 

المخاطر خارج  -أحمر 
 
ً
نطاق التسامح تماما
وقبل اتخاذ أي قرار بشأن 
المخاطر ، يلزم مشاركة 
رج الإدارة العليا واهتمامها. 

ح
 

4 
 ضمن 

ً
نطاق تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 
خلال إجراءات 
التخفيف والرصد 

 الروتينية. 

8 
المخاطر مقبولة على 
المدى القريب ولكن 

التخفيف  إجراءات
والمراقبة المحددة 
مطلوبة على المدى 

 الطويل

12 
الخطر خارج نطاق  
التسامح. الضوابط 
الحالية غبر كافية، 
وهناك حاجة إلى زيادة 

ي إجراءات كببر 
ة ف 

التخفيف والرصد 
 المخاطر لعلاج 

20 
يتم التصعيد إلى 
المستوى الأعلى 
 بتداببر 

ً
والتوصية فورا

 التخفيف 

20 
يتم التصعيد إلى 
المستوى الأعلى 
 بتداببر 

ً
والتوصية فورا

 التخفيف 

الخطر خارج  -برتقالي 
نطاق التسامح وقبل 
اتخاذ أي إجراء بشأن  

جهد المخاطر، يلزم بذل 
كبي  لتقليل التأثي  
واحتمالية حدوث 

 الخطر. 

سي 
رئي

 

2 
 ضمن نطاق 

ً
تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 
خلال إجراءات 
التخفيف والرصد 

 الروتينية. 

6 
المخاطر مقبولة على 
المدى القريب ولكن 

التخفيف  إجراءات
والمراقبة المحددة 
مطلوبة على المدى 

 الطويل

9 
المخاطر مقبولة على 
المدى القريب ولكن 

التخفيف  إجراءات
والمراقبة المحددة 
مطلوبة على المدى 

 الطويل

12 
الخطر خارج نطاق  
التسامح. الضوابط 
الحالية غبر كافية، 
وهناك حاجة إلى زيادة 
ي إجراءات 

ة ف  كببر
التخفيف والرصد 

 المخاطر لعلاج 

15 
الخطر خارج نطاق  
التسامح. الضوابط 
الحالية غبر كافية، 
وهناك حاجة إلى زيادة 
ي إجراءات 

ة ف  كببر
التخفيف والرصد 

 المخاطر لعلاج 

قد تكون المخاطر  -أصفر 
ي ضوء الضوابط 

مقبولة ف 
يطة أن يكون  الحالية شر
هناك اتصال واضح حول 
كيفية إدارة المخاطر، وأن 
يتم إبلاغ المديرين وأن يتم 
 مراجعة واختبار الضوابط. 

ف
في
ط

 

2 
 ضمن نطاق 

ً
تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 
خلال إجراءات 
التخفيف والرصد 

 الروتينية. 

4 
 ضمن نطاق 

ً
تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 
خلال إجراءات 
التخفيف والرصد 

 الروتينية. 

6 
المخاطر مقبولة على 
المدى القريب ولكن 

التخفيف  إجراءات
والمراقبة المحددة 
مطلوبة على المدى 

 الطويل

8 
المخاطر مقبولة على 
المدى القريب ولكن 

التخفيف  إجراءات
والمراقبة المحددة 
مطلوبة على المدى 

 الطويل

10 
المخاطر مقبولة على 
المدى القريب ولكن 

التخفيف  إجراءات
والمراقبة المحددة 
مطلوبة على المدى 

 الطويل

المخاطر المتبقية  -أخض  
ضمن حدود نطاق 
التسامح والضوابط 
ي أو تتجاوز  الحالية تلتر

ل المتطلبات. 
ئي
ض

 

1 
 ضمن نطاق 

ً
تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 
خلال إجراءات 
التخفيف والرصد 

 الروتينية. 

2 
 ضمن نطاق 

ً
تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 
خلال إجراءات 

والرصد التخفيف 
 الروتينية. 

2 
 ضمن نطاق 

ً
تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 
خلال إجراءات 
التخفيف والرصد 

 الروتينية. 

4 
 ضمن نطاق 

ً
تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 
خلال إجراءات 
التخفيف والرصد 

 الروتينية. 

5 
 ضمن نطاق 

ً
تماما

التسامح. قبول 
المخاطر وإدارتها من 

إجراءات  خلال
التخفيف والرصد 

 الروتينية. 

 احتمالية الحدوث

 
ً
  عالية وسط منخفضة مستحيلة تقريبا

ً
 أكيدة تقريبا

مجلس الإدارة

لجنة التدقيق

/  المدير التنفيذي
الإدارة 

مدير المخاطر

وحدة  أعمال

القسم ب القسم أ

وحدة  أعمال

القسم ب القسم أ

وحدة  أعمال

القسم ب القسم أ



12 

 

 الأساليب دوات و الأ  .5
ي تحليل وتقييم المخاطر. وهي واحدة من العناض المركزية لإ 

 
طار إدارة مصفوفة المخاطر هي الأداة الرئيسية المستخدمة ف

ي القسم أدناه.  ا وتطبيقه ا وصف استخدامه المخاطر المؤسسية ويرد 
 
ي العادةف

 
ي وقت ف

 
، يتم تطوير مصفوفة المخاطر ف

 ما تكون المراجعة  ، مبكر من دورة حياة إدارة المخاطر المؤسسية، ولكن تتم مراجعتها بانتظام
ً
 وغالبا

ً
غبر لت  استجابة

ي المأو شهية مستوى التسامح 
 
 . ؤسساتالمخاطر ف

 
ي 5

 = كارب 
ر  لا يمكن إصلاحه يتسبب  ض 

ي 
كة ف  توقف عمليات الشر

 المستقبل المنظور

M H E E C 

 =  حرج 4
ر رئيسي على المدي الطويل  ض 
دائم يمكن أن يهدد أعمال 

كة  الشر

L M H E E 

 = رئيسي  3
كة وتأثبر  تأثبر جوهري على الشر
خطبر على العمليات على المدى 

 المتوسط القصبر 

L M M H H 

 = طفيف 2
كة  تأثبر وسط ظاهر على الشر
لكنه قابل للإصلاح على المدى 

 القصبر 

 L  M M M 

 = ضئيل 1
تأثبر طفيف على الأعمال، قد 

كة من ي الشر
ر  تعان  بعض الض 

*  الخفيف على المدى القصبر

L L L L L 

 
 
 
 

/احتمالية الحدوث  التاثي 

1 
ً
 = أكيدة 5 = عالية4 = وسط3 = منخفضة2 = مستحيلة تقريبا

ً
 تقريبا

لم يعرف أن حدث 
 الحدث

ي المؤسسة 
حدث ف 

ي السنوات العشر 
ف 

الماضية. سُمع عن 
ي الصناعة. 

حدوثه ف 
ي 
ممكن حدوثه ف 

 حالات نادرة 

ي المؤسسة 
حدث ف 

ي السنوات الخمس  
ف 

الماضية أو أكبر من 
ي السنوات 

مرة ف 
ي 
العشر الماضية ف 

الصناعة. ممكن 
ي وقت ما 

حدوثه ف 
 
ً
 مستقبل

ي 
المؤسسة حدث ف 

ي السنة الماضية أو 
ف 

ي 
مرات متعددة ف 

السنوات الخمس 
ي الصناعة. 

الماضية ف 
ي 
ممكن حدوثه ف 

 معظم الأحوال. 

ي 
حدث أو يحدث ف 

المؤسسة أكبر من 
ي السنة أو مرات 

مرة ف 
ي السنة 

متعددة ف 
ي الصناعة. 

الماضية ف 
ي 
متوقع حدوثه ف 

 معظم الأحوال. 

 
ً
 مستحيلة تقريبا

<1% 
  %60-30 عالية %30-10 وسط %10-1 منخفضة

ً
 %60 أكيدة تقريبا

 
 # البيان

ي 
 C  كارنر

 E أقصى

 M  وسط

 L  منخفض

 
( مصفوفة المخاطر ل الفواصل الزمنيةحدود/ يجب مراجعة  . يمكن إجراء تعديلات استجابة على أساس دوري )كل سنتير 

اتيجية أو خطط بيئة الأعمال أو أي  ي الأهداف أو الاسبر
ات ف   عامل آخر. للتغبر

 
 الأدوار والمسؤوليات  .6

 
 الإدارة مجلس 6-1

 
افمجلس الإدارة تم تحديد مسؤوليات  • ي ميثاقه الذي يتضمنرقابة على إدارة المخاطر وال يةالإشر

ما  الداخلية ف 
 : يلىي 
 

 وضع ومراجعة وتوجيه سياسات وإجراءات إدارة المخاطر.  -
ي  رقابةوضع القواعد والإجراءات لتطبيق أنظمة ال -

المناسبة لإدارة المخاطر من خلال التنبؤ العام بالمخاطر التر
كة والكشف عنها بشفافية.   قد تواجهها الشر

كة. الرقابة الذاتية تطوير برامج التوعية اللازمة لنشر ثقافة  - ي الشر
 وإدارة المخاطر ف 

 
 المخاطر.  شهيةالموافقة على بيانات  •
ي  •

كاتمسؤول عن الموافقة على السجل النهانئ  لمخاطر الشر
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 قيقدالتلجنة  6-2

 
ا  •

ً
ح يتم للأسواق  هيئة قطر الصادر من  لنظام الحوكمةوفق اعتماده المالية ، يجب على لجنة التدقيق تقديم مقبر

كة خطة من قبل مجلس الإدارة والذي يجب أن يتضمن ي  الشر
 
 -أدن   كحد  -تتضمن  أن على المخاطر إدارة ف

ي  الرئيسية المخاطر تحديد
كة تتعرض لها قد التر ي  الشر

 
كة قدرة الحديثة ومدى التقنية مخاطر مقدمتها وف  الشر

 أو تفاديها وسبل بها،  التوعية وبرامج ومتابعتها،  التعرف عليها، وقياسها،  وآليات المخاطر،  تحمل على
 .آثارها من التقليل

ي . مراجعة اإدارة عليه موافقة مجلسلسجل المخاطر المؤسسية  إكمالعن  ةمسؤول •
تم تم تصعيدها  المخاطر التر

 . ة تلك المخاطر من قبل مجموعات عمل المخاطر وتقديم الدعم لإدار 
 فيما يلىي مقتطف من اختصاصات لجنة التدقيق فيما يتعلق بإدارة المخاطر:  •

 مراجعة أنظمة إدارة المخاطر.  -
كة إلى مجلس الإدار  - ي الشر

 
ي الوقت الذي يحدده  -ة إعداد وتقديم تقارير دورية عن المخاطر وإدارتها ف

 
ف

ي ذلك توصياته -مجلس الإدارة 
 
مجلس على طلب من  ، وإعداد تقارير عن بعض المخاطر بناءً ا بما ف

 أو رئيس مجلس الإدارة. الإدارة 
كة بشأن إدارة المخاطر بانتظام ، مع - ي الحسبان  تطوير ومراجعة سياسات الشر

 
كة الوضع ف أعمال الشر

ات السوق واتجاهات الاست كة. وتغبر  ثمار وخطط التوسع الخاصة بالشر
كة و  - ي تعدها الشر

اف على برامج التدريب على إدارة المخاطر التر شيحاتالالإشر  لها.  بر
 الإدارة 6-3

 
 التأكد من تطبيق نظام وسياسات وإجراءات إدارة المخاطر المعتمدة من قبل مجلس الإدارة.  •
 عن تنفيذ توصيات تحسير  المخاطر.  ةمسؤول •
 . ا اللازمة لإدارة المخاطر ضمن مجال مسؤوليتهتخصيص الموارد  •
 وعلاج تحسير  العمليات التجارية أو اتخاذ القرار على أساس مخرجات عمليات إدارة المخاطر. تحديد وتقييم  •

 . ا المخاطر المرتبطة بالأنشطة التجارية أو اتخاذ القرار ضمن مجال مسؤوليته
 المخاطر.  شهيةتنفيذ بيانات  •
 ارة المخاطر بشكل مناسب. ضمان إد مسؤولة عن •
ي جميع جوانب العمليات التجارية العادية.  •

 تضمير  إدارة المخاطر ف 
ات منتظمة لضمان  •  سجل المخاطر. تحديث ضمان تنفيذ ورش عمل تحديد إدارة المخاطر على فبر

 
 مدير المخاطر 6-4

 
ي المجالات الرئيسية المحافظة على أسلوب سهل إدخال و ي •

 
 وثقافة وعي بالمخاطر. إدارة مخاطر "شامل" ف

ي لصنع القرار والتخطيط و ينسق أنشطة إدارة المخاطر و ي • انية قدم الدعم المنهجر  وإدارة الأداء. ووضع المبر 
ي برامج التدريب. ي •

 وفر التدريب على إدارة المخاطر وإدماج مبادئ إدارة المخاطر ف 
ي الثقافة التنظي •

 يمية الشاملة. نفذ الأنشطة المصممة لدمج مبادئ إدارة المخاطر ف 
. يقوم ب •  المراجعة الدورية لإجراءات المخاطر الحالية وتحديد مجالات التحسير 
ي تصعيدها إلى سجل المخاطر  •

ي ما إذا كان ينبعى 
مسؤول عن مراجعة مخاطر/سجلات وحدة الأعمال والنظر ف 

اتيجية وإبلاغ  لجنة التدقيق. إلى  ها الاسبر
 قدم تقرير ي •

ً
 دوري ا

ً
 عن إدارة المخاطر إلى لجنة التدقيق ومجلس الإدارة وحالة المخاطر الرئيسية.  ا

 حدث سياسات وإجراءات إدارة المخاطر. يحافظ على ويطور و ي •
ي ذلك أييقوم بم •

ي قد تؤثر بشكل كببر على المخاطر بما ف 
مستندات  ةراجعة المتطلبات القانونية والتنظيمية التر

ام   ذات الصلة. البر 
المخاطر مدير مصفوفة المخاطر من قبل الفواصل الزمنية ل على أساس دوري مراجعة حدود/  يجب أن تتم •

 . والموافقة عليها من قبل لجنة التدقيق
 

 مجموعة عمل المخاطر  6-5
 

 تتكون من رؤساء وحدات الأعمال ومدير المخاطر.  •
ي تصعيدتقوم ب •

 إلى سجل المخاطر المؤسسية.  ها مراجعة أهم المخاطر من وحدات الأعمال للنظر ف 
 . تها وحرك المخاطر  مراجعة أهم إجراءاتتقوم ب •
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ات المخاطر الرئيسية. تقوم ب •  مراجعة مؤشر
مشاركة مختلف جميع المخاطر بالفعالة لدارة الإ وحدات الأعمال لضمان على مستوى مناقشة المخاطر تقوم ب •

 . الوظائف
 ض المحتمل. والتعر   الحدوث يةضمن إجراء التحليلات المناسبة لتحديد احتمالت •
 مسؤولة عن مخاطر/سجلات وحدة الأعمال وتصعيد أعلى المخاطر لمدير المخاطر.  •

 
 المخاطر مسؤولو  6-6

 
ي منطقة عملياتهم.  ونمسؤول •

 
 عن تحديد وإبلاغ وإدارة المخاطر ف

 إعداد وثائق تحليل المخاطر بشأن المخاطر المتعلقة بمنطقة عملياتهم.  •
ي أظهرت عدم وجود إدارة فعالة للمخاطر. الإبلاغ عن الحوادث  •

 التر
الإجراءات وتواري    خ الاستحقاق وتحديث سجلات الإدارة والمخاطر بانتظام تحديد خطط العمل ومسؤولىي  •

ا لذلك. 
ً
 وفق

تنفيذ الضوابط والتوصية باتخاذ إجراءات إضافية تؤدي إلى تحسير  الضوابط الموجودة أو تطوير ضوابط  •
 جديدة. 

 
 أبطال المخاطر 6-7

 
ي منطقة مسؤوليتهم. كما أنهم أبطال المخاطر 

 
مسؤولون عن التنسيق والإدارة اليومية لجميع أنشطة المخاطر ف

إدارة عملية المخاطر و ابلاغ الأعمال بشأن  اتمسؤولون عن الاتصال مع مدير المخاطر ورؤساء الأقسام/وحد
 المخاطر. تشمل مسؤولياتهم: 

لمخاطر وتسهيلها والاضطلاع بها بشكل مناسب ضمن وظائفهم ، وتوفبر تعزيز إدارة افيها هندسة بيئة يتم  •
ي تضمن اتساق الأ 

 . سلوب المتبعالإطار والأدوات والتقنيات التر
  . مخالفات أو ثغرات أو مخاوف ةيرؤساء الأقسام/ وحدات الأعمال لأ  و  لفت انتباه مدير المخاطر  •
الأعمال على أساس منتظم وحدات  / ورؤساء الأقسام  المخاطر  مدير تقديم إحاطات/تقارير مناسبة إلى  •

ي وظ
 . ائفهمواستعراض إجراءات المخاطر الحالية وتحديد مجالات التحسير  المحتمل ف 

ي وضعت كجزء من عملية إدارة المخاطر.  •
ي خطط العمل التر

 رصد التقدم المحرز ف 
 جميع الأفراد والأقسام 6-8

كة على دراية • ي الشر
ي منطقة عملياتهم.  يجب أن يكون كل من يعمل ف 

 ومساءلة عن تحديد وإدارة المخاطر ف 
ينعن الإبلاغ عن المخاطر لمديري  ه ونمسؤول •  . م المباشر

 التدقيق الداخلىي  6-9
 تطوير برنامج تدقيق داخلىي قائم على المخاطر لتقييم فعالية الضوابط الداخلية. يقوم ب •
 الداخلية. حول إنجازات الرقابة تدقيق رفع تقرير دوري إلى لجنة اليقوم ب •

 :  من منظور إدارة المخاطر، يجب أن يتضمن التقرير ما يلىي
اف فيما يتعلق بإدارة المخاطر.  -  إجراءات الرقابة والإشر
كة.  - ي الشر

كة ومدى ملاءمة وفعالية الأنظمة ف  ي الشر
 مراجعة تطور عوامل الخطر ف 

كة بأنظمة الرقابة الداخلية عند تحديد وإدارة المخاطر.  - ام الشر  البر 
ي  -

ي هذا الصدد. واجهت المخاطر التر
كة وأنواعها وأسبابها والإجراءات المتخذة ف   الشر

احات  -  من المخاطر.  المخالفات والحد  علاجاقبر
ي  المدقق 6-10  )مراقب الحسابات( الخارجر

ي إبلاغ مجلس دققيجب على الم   الخارجر
ً
كة أو يتوقع تعرضها لها، ةبأيالإدارة خطيا وعن  مخاطر قد تتعرض لها الشر

 . للأسواق الماليةجميع الانتهاكات فور تحديدها، بالإضافة إلى إرسال نسخة من هذا الإشعار إلى هيئة قطر 
 المراجعة والموافقة .7

 هذه على أساس سنوي.  اتتتم مراجعة وثيقة الإجراء
 

 ملاحقال .8
 الملحق أ: سجل المخاطر
 الملحق ب: تقرير المخاطر

 المخاطرالملحق ج: خطة التدريب على إدارة 
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 : والإعتمادات الموافقات
 

 
 أليك جريوال 

 المدير التنفيذي للمجموعة وعضو مجلس الإدارة 
 

 

 
ون  إيوان كامبر
 المدير المالىي 

 

 

 
ي 
 الشيخ خليفة بن عبد الله آل ثان 

 رئيس لجنة التدقيق
 

 

 
ي 
 الشيخ سحيم بن عبد الله آل ثان 

 نائب رئيس مجلس الإدارة 
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 )أ(: سجل المخاطرالملحق 

 
 
 
 

 الرقم
 
 
 
 

 
 
 
 

 الإشارة

 
 
 
 

 القسم

 
 
 
 

/كلاهما ي /خارجر  داخلىي

 
 
 
 

فئة 
 الخطر

 
 
 
 

 الأسباب

 
 
 
 

 الخطر

 
 
 
 

 التبعات

 
 
 
 

مسؤول 
 المخاطر

 
 
 
 

 الاحتمالية

 
 
 
 

 التأثبر 

 
 
 
 

التصنيف 
ي 
 النهانئ

 
 
 
 

الإجراء 
ح  المقبر

 
 
 
 

مسؤول 
 الإجراء

 
 
 
 

التواري    خ 
 الرئيسية

 

 الملحق )ب( تقارير المخاطر )نماذج(

 
 رقم الخطر

 

 
 المخاطر المؤسسية الأعلى

 
 الاتجاه

 

 مصفوفة المخاطر الموحدة مستوى التأثي  

ي 5
 = كارب 

ر لا يمكن إصلاحه يتسبب  ض 
ي 
كة ف  توقف عمليات الشر

 المستقبل المنظور

 
4 

 
1 
       8    

   

 =  حرج 4
ر رئيسي على المدي الطويل  ض 

يمكن أن يهدد أعمال دائم 
كة  الشر

  
5       

6 
 

3     2 
 
7 

  

 = رئيسي  3
كة وتأثبر  تأثبر جوهري على الشر
خطبر على العمليات على المدى 

 المتوسط القصبر 

   
           9 
 

  

 = طفيف 2
كة  تأثبر وسط ظاهر على الشر
لكنه قابل للإصلاح على المدى 

 القصبر 

     

 = ضئيل 1
الأعمال، قد  تأثبر طفيف على

ر  كة من بعض الض  ي الشر
تعان 

*  الخفيف على المدى القصبر

     

 
1 

ً
 5 = عالية4 = وسط3 = منخفضة2 = مستحيلة تقريبا

ً
 = أكيدة تقريبا

 

ي المؤسسة
  عدد المخاطر الكلية ف 

  عدد الإجراءات الكلية 

  عدد المخاطر الحرجة الكلية 

  عدد الإجراءات الكلية للمخاطر الحرجة
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5

كلاهما داخلي خارجي

أنواع المخاطر

1

3

9

5

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

مخاطر مؤسسية كلية

مخاطر مؤسسية حرجة

أنواع وإجراءات المخاطر

المخاطر

الإجراءات

يةالكترون/ تكنولوجية
38%

مخاطر السوق
12%

مالية
12%

الأشخاص
25%

البنية التحتية
13%

فئات المخاطر المؤسسية
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 الملحق )ج( خطة تدريب إدارة المخاطر 

 خطة تدريب إدارة مخاطر المؤسسة 

 الغرض 1-1

اتيجيات وأنشطة التدريب المناسبة المطلوبة لتحقيق نتائج التعلم المطلوبة  إن الغرض من خطة التدريب هو تحديد اسبر

 ( بطريقة فعالة. ERMلدعم عمل إدارة مخاطر المؤسسة )عاملير  لجميع ال

 

 أهداف التدريب 1-2

كبر  على المبادئ والمفاهيم الأساسية لإدارة المخاطر وي  هدف إلى تحديد السياق 
على كلا المستويير  تم تصميم التدريب للبر

، وتحديد وتقييم مخاطر  ي ي أساليب إدارة المخاطر. بالإضافة إلى ذلك ، يدرس االداخلىي والخارجر
 
لأهداف وكذلك النظر ف

 غ ابلا لعب ا يةالتدريب كيف
ً
  لاتصال دورا

ً
ي نجاح إدارة المخاطر.  حيويا
 
 ف

نامج لرفع مستوى الوعي بطريقة تفاعلية لضمان   . الصحيحة بمجموعة المهارات والمعرفة مشاركير  ال تزويد تم تصميم البر

 

ي أهداف خطة التدريب وتتمثل 
ي الآنر

 
 : ف

 تحديد أصحاب المصلحة لتقييم مخاطر معينة.  •

ي  أساليب •
 سيتم تطبيقها. تقييم المخاطر التر

 معينة. مشكلة بناء الوعي والفهم حول خطر أو  •

 التعلم من أصحاب المصلحة.  •

 التأثبر على الجمهور المستهدف بزيادة مستوى وعيهم.  •

 تطوير فهم أفضل لعملية إدارة المخاطر ؛ و •

 لمخاطر. باتطوير ثقافة وعي  •

 

 . منهجية التدريب2

 

 المخاطرتدريب كافة مسؤولي المخاطر من قبل مدير 

ي لكافة مسؤولي المخاطر بالأقسام 
الإدارة العامة، السيارات، تكنولوجيا المعلومات والاتصالات،  –هذا تدريب إنعاشر

ونيات، مانوير، قطر لوجستكس، يقدمه مدير المخاطر لية والالكير  السفريات، أسواق الطاقة والصناعة، الأجهزة المي  

 
 

 قبل مدير المخاطرتدريب كافة أبطال المخاطر من 

ي لكافة أبطال المخاطر بالأقسام 
الإدارة العامة، السيارات، تكنولوجيا المعلومات والاتصالات،  –هذا تدريب إنعاشر

ونيات، مانوير، قطر لوجستكس، يقدمه مدير المخاطر لية والالكير  السفريات، أسواق الطاقة والصناعة، الأجهزة المي  

 
 

 المخاطر لكافة العاملي   بأقسامهمتدريب توعية من أبطال 

تكنولوجيا 
المعلومات 
 والاتصالات 

الإدارة  السيارات
 العامة

أسواق  السفريات
الطاقة 

 والصناعة

الأجهزة 
لية  المي  

ونيات  والالكير

قطر 
 لوجستكس

كة  مانوير شر
الخليج 

ات  للمختي 

 

 قياس الفعالية والتغذية الراجعة

ي ذلك عمليات التقييم ، والحصول يتم قياس فعالية التدريب طوال  •
مدته من خلال أساليب متعددة ، بما ف 

 .على التغذية الراجعة وعمليات المراجعة )نقاط التفتيش( المنتظمة

 


