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إخلاء مسؤولية

ــل	 تــم	إعــداد	هــذا	الدليــل	لغــرض	الاسترشــاد	بــه	ولتقديــم	توجيهــات	عامــة،	ولا	يمثــ
مشــــورة	مهنيــــة	ولا	يحــــل	محــــل	المتطلبــــات	الــواردة	فــــي	المعاييــر	الدوليــة.	ويجب	
ــروف	 ــق	والظــ ــى	الحقائــ ــال	إدارة	المخاطــر	فــي	الجهــة	الحكوميــة	إلــ ــتند	أعمـ أن	تسـ
الخاصــــة	المحيطــــة	بــــها،	والمتطلبــــات	التفصيليــة	للمعاييــــر	الدوليـة	لإدارة	المخاطر.	
ــات	التـــي	 ــاء	علـــى	المعلومـ ولا	ينبغـــي	للمســؤول	عــن	إدارة	المخاطــر	أن	يتصـــرف	بنـ
يحتويهـــا	هـــذا	الدليل	دون	الحصــــول	علــــى	مشــــورة	مهنيــــة	خاصــة.	وبنــاء	عليــه،	فــإن	
وزارة	الماليــة	لا	تتحمـــل	أي	التـــزام	وتبـــرئ	ذمتهـــا	مـــن	أيـــة	مســـؤولية	عـــن	التبعـــات	
التـــي	قــد	تلحـــق	المســؤول	بســبب	اتخــاذ	أي	قــــرار	قــد	يتســبب	بــأي	أضــــرار	بنــــاء	علــى	

معلومــات	الدليــل.
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التعريفالمصطلح

الجهة الحكومية الجهة

الشــخص المســؤول عــن الجهــة ويكــون أعلــى منصــب فــي الهيــكل التنظيمــي علــى ســبيل المثــال المسؤول الأول
الوزيــر

 اللجنة الإشرافية /
أي لجنة تقوم بمهام المراقبة والإشراف على أعمال إدارة المخاطر في الجهة اللجنة

 الوضع الراهن لإدارة
هو الوضع الحالي لسياق وحوكمة وإجراءات إدارة المخاطر المتبع في الجهةالمخاطر

الخطر 
(Risk)احتمالية وقوع الحدث والآثار المترتبة على حدوثه

الفرصة
(Opportunity)وقوع حدث ويكون تأثيره إيجابي للجهة

 إدارة المخاطر
(Risk Management)

نهــج منظــم ومتكامــل يعمــل علــى تحديــد وتقييــم المخاطــر التــي قــد تتعــرض لهــا الجهــة وقــد تعيــق 
تحقيــق أهدافهــا، واتخــاذ الإجــراءات اللازمــة للوقايــة منهــا والحــد مــن آثارهــا واحتماليــة حدوثها

 التقييم الذاتي للضوابط
 الرقابية للحد من

المخاطر
(Risk Control 

Self-Assessment)

منهجيــة متبعــة مــن قبــل وحــدات العمــل فــي الجهــة ويتــم مــن خلالهــا تحديــد وتقييــم المخاطــر 
المتعلقــة بالوحــدة وتقييــم مــدى كفايــة الضوابــط الرقابيــة للوقايــة منهــا والحــد مــن آثارهــا، وإبــلاغ 

أصحــاب المصلحــة بنتائجهــا

سجل المخاطر
(Risk Register)سجل يشمل على كافة المخاطر وتفاصيلها

المخاطر الكامنة
(Inherent Risk)

مســتوى مخاطــر أولــي مــن غيــر الأخــذ بالاعتبــار الضوابــط الرقابيــة التــي تعمــل علــى الحــد مــن آثــار 
المخاطــر

المخاطر المتبقية
(Residual Risk)

خطر متبقٍّ بعد النظر في فاعلية الضوابط الرقابية

فئات المخاطر
(Risk Categories)

مجموعــات المخاطــر التــي تســاعد فــي تنظيــم، وتحديــد، وتقييــم، وقيــاس، ومراقبــة المخاطــر علــى 
نحــو متســق، ويمكــن تجميــع المخاطــر باســتخدام تصنيفــات المخاطــر )ماليــة، تقنيــة، تشــغيلية( 

لتحديــد تأثيرهــا الشــامل فــي الجهــة

 الاحتمالية
(Probability( 

ــر عنهــا عنــد  ــا مــا يُعبَّ وصــف نوعــي أو شــبه كمــي لاحتماليــة أو تكــرار حــدوث أحــد المخاطــر، وغالبً
التكــرار علــى فتــرات زمنيــة محــددة، مثــل عــدد المــرات ســنويا )مــرة كل ربــع ســنة(

الضوابط الرقابية
(Controls)

تطبيــق جميــع السياســات والإجــراءات والممارســات والعمليــات لتقديــم تأكيــد معقــول فيمــا يخــص 
إدارة المخاطــر

مالك الخطر
(Risk Owner)

هــو الشــخص أو الجهــة المســؤولة عــن مراقبــة وإدارة الخطــر المعنــي بأعمالــه ورفــع التقاريــر عــن 
حالتهــا لإدارة المخاطــر وأصحــاب المصلحــة

مالك خطة العلاج
(Treatment Plan 

Owner)
هو الشخص أو الجهة المسؤولة عن تنفيذ خطة العلاج للخطر والتأكد من فاعليتها

1. المصطلحات والتعاريف
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التعريفالمصطلح

مستوى تقبّل المخاطر
(Risk Appetite)

درجــة المخاطــرة التــي تكــون الجهــة علــى اســتعداد لتقبلهــا فــي ســبيل الســعي لتحقيــق أهدافهــا. 
وتســاعد درجــة تقبــل المخاطــر فــي صنــع القــرار الاســتراتيجي واتخــاذ القــرارات، بعــد دراســة درجــة 

تقبــل المخاطــر والقــدرة علــى مواجهتهــا

تحمّل المخاطر
(Risk Tolerance)

ــر درجــة الخطــر فيمــا يخــص تحقيــق أهــداف الجهــة، ويتــم تحديــد درجــة تحمّــل  مســتوى قبــول تغي
المخاطــر لــكل خطــر رئيســي فــي ســجل المخاطــر بمــا يتناســب مــع حــدود تقبــل المخاطــر بالجهــة، 

ــاء عليــه ويتخــذ قــرارات معالجــة الخطــر بن

معالجة المخاطر
(Risk Treatment)

تشــمل معالجــة المخاطــر تحديــد خيــارات معالجــة الخطــر وتقييمهــا وتنفيــذ خطــط المعالجــة للحــد 
مــن الخطــر المتبقــي ليظــل فــي الحــد الأدنــى المحــدد لدرجــة تحمّــل الخطــر

تجنب المخاطر
(Risk Avoidance)تشمل عملية إيقاف الأنشطة المسببة للمخاطر وذلك لأن ضررها أكبر من منفعتها للجهة

التخفيف من المخاطر
(Risk Mitigation) عملية منهجية لتطبيق مبادئ وإجراءات للتخفيف من آثار المخاطر أو احتمالية حدوثها

نقل المخاطر
(Risk Transfer)نقل مسؤولية أو عبء الخسارة لطرف آخر من خلال تشريع أو عقد أو تأمين أو وسيلة أخرى

  مؤشر المخاطر
الرئيسية

(Key Risk
Indicators)

قياس درجة المخاطر في نشاط ما، ويعد نظام إنذار مبكر

تجميع المخاطر
(Risk Pooling)

لــة فــي ملخــص عالــي المســتوى علــى نحــو  عمليــة تجميــع عــدد مــن المخاطــر المتشــابهة والمُفصَّ
اســتراتيجي

الحدث
(Event)

حــدث أو موقــف يحــدث فــي مــكان معيــن خــلال فتــرة زمنيــة محــددة ويحــدث مــن مصــادر داخليــة 
أو خارجيــة

حوكمة المخاطر
(Risk Governance)

هي الأدوار والمســؤوليات وأوجه المســاءلة ذات الصلة بالمخاطر على نطاق مختلف المجموعات 
التأسيســية، مثــل أصحــاب المصلحــة، أعضــاء الإدارة العليــا، الموظفيــن، القواعــد والإجــراءات الخاصــة 

بالقــرارات المتعلقــة بالمخاطر

 تقييم المخاطر
 التشغيلية

تحديــد وتقييــم المخاطــر التشــغيلية التــي يكــون مصدرهــا الأخطــاء البشــرية أو المهنيــة أو الناجمــة 
عــن التقنيــة أو الأنظمــة المســتخدمة أو القصــور فــي أي منهــا وتحــدد مــن قبــل الفــرق التشــغيلية 

حســب أعمالهــم وإجراءاتهــم.

 تقييم المخاطر
تحديد وتقييم المخاطر الاستراتيجية التي من شأنها إعاقة تحقيق الأهداف الاستراتيجية.الاستراتيجية

1. المصطلحات والتعاريف
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2.1 نظرة عامة
هنــاك اهتمــام متزايــد علــى مســتوى القيــادة والقطــاع الحكومــي للنظــر فــي مجموعــة مــن القضايــا 
ــاً مــع  ــة المملكــة 2030، وتجاوب ــادرات المنبثقــة مــن رؤي ــإدارة المخاطــر مدعومــاً بالمب المتعلقــة ب
المخاطــر المصاحبــة لهــا ومتغيــرات الأحــداث علــى الصعيــد المحلــي والدولــي. علــى ضــوء ذلــك 
وســعياً مــن وزارة الماليــة علــى دعــم هــذا التوجــه، تــم إعــداد هــذا الدليــل المختصــر لتلبيــة الحاجــة 
لوجــود إرشــادات للممارســات الجيــدة والقائمــة علــى المبــادئ الســليمة لإدارة المخاطــر، وذلــك 
تحقيــق  علــى  يســاعد  بمــا  المخاطــر  لإدارة  متكامــل  إطــار  لبنــاء  الأساســية  الخطــوات  لتوضيــح 
الأهــداف الاســتراتيجية، واســتغلال مجموعــة مــن الفــرص الجديــدة التــي توفرهــا التغيــرات التقنيــة 

والبيئيــة والاجتماعيــة والسياســية والاقتصاديــة التــي تحــدث فــي العالــم بشــكل أفضــل. 

يوصــي هــذا الدليــل بشــكل عــام علــى التبنــي المبكــر لإدارة المخاطــر ليــس كمســألة امتثــال وإنمــا 
كممارســة مثلــى تتماشــى مــع الحوكمــة الرشــيدة، بهــدف اتخــاذ جميــع الخطــوات اللازمــة مــن 
خــلال الوقايــة النشــطة، ومراقبــة العمليــات التشــغيلية، وتوجيــه ســلوكيات الأفــراد والمســؤولين 
وقراراتهــم نحــو المعاييــر المرغوبــة، ودمــج إدارة المخاطــر ضمــن الأنشــطة الرئيســية للجهــة لتحقيــق 

النتائــج المرجــوة. 

يلخــص هــذا الدليــل أهــم الإرشــادات لتصميــم وتنفيــذ إطــار لإدارة المخاطــر والمبــادئ الأساســية لها 
بمــا يتناســب مــع جهــات القطــاع العــام بالمملكــة، وتجــدر الإشــارة إلــى أن تطبيــق هــذه الإرشــادات 
تختلــف مــن جهــة إلــى أخــرى بحســب طبيعــة عملهــا وحجــم نطــاق تغطيتهــا، ومــن الضــروري أن 
تقــوم كل جهــة بالعمــل علــى الابتــكار وتحســين ممارســاتها، بمــا يتجــاوز الحــد الأدنــى الضــروري فــي 

إدارة المخاطــر وتحقيــق مســتهدفاتها.

2.2 إدارة المخاطر وأهميتها 
المخاطـــر هـــي حقيقة مـــن حقائق الحياة، والاســـتعداد لها وتنمية القدرات لإداراتها هي الوســـيلة 
لاكتســـاب ميـــزة تنافســـية. تشـــير الدراســـات فـــي جامعـــة كورنيـــل )Cornell University( أن مـــا 
يقـــارب 35,000 قـــراراً يتـــم اتخـــاذه مـــن قبـــل الفـــرد يومياً بشـــكل لا إرادي، مـــن ضمنهـــا 226 قرار 
بشـــأن الغـــذاء وحده. هذه القرارات تزداد تعقيداً على مســـتوى المنظمات أخـــذاً بالاعتبار العوامل 
المؤثـــرة علـــى تحقيق الأهـــداف، فالاتجاهـــات الاقتصادية والأحـــداث العالمية والتقنيـــة المتغيرة 

المؤثـــرة تجعـــل المنظمـــات أكثر عرضـــة للخطر مـــن أي وقت مضى. 

أدى انهيـــار بعـــض أكبـــر الشـــركات الخاصـــة خلال العقـــد الماضي وتداعيـــات الأزمـــات العالمية إلى 
تســـليط الضـــوء علـــى الأهميـــة الكبـــرى لإدارة المخاطـــر باعتبارهـــا أداة تتيـــح التعامل مـــع المخاطر 
المهمـــة ومعالجتهـــا بشـــكل فعـــال. وعلـــى الرغم مـــن أن مجـــال إدارة المخاطر قد نشـــأ أول الأمر 
فـــي القطـــاع الخـــاص، إلا أن الكيانـــات فـــي القطـــاع العـــام بـــدأت تهتـــم بشـــكل أكبـــر فـــي دمـــج 

ممارســـات إدارة المخاطـــر مع أنشـــطتها. 

2. المقدمة



PB

7 الدليل الاسترشادي لإدارة المخـاطـر 

فالأخطـــار اليـــوم تتخلـــل كل جانب مـــن جوانب الأعمال ســـواء كانت في القطاع الخـــاص أو العام، 
وهنـــاك حاجـــة إلـــى نهج شـــمولي لإدارة المخاطر، والانتقـــال من رد الفعل القائم على الاســـتجابة 
والامتثـــال، إلـــى النظرة الاســـتباقية والتطلعية من أجل أن تكـــون إدارة المخاطر محركاً إســـتراتيجياً 
لـــأداء وإضافـــة قيمـــة في الجهـــة. إذ يقوم هـــذا النهج علـــى تنفيذ عمليـــة وآليـــة لإدارة المخاطر 
علـــى نطـــاق الجهـــة، وجعل هـــذه العملية مســـؤولية يتقاســـمها الجميع، وإتاحة منهجية متســـقة 
لتنفيذهـــا لمواكبـــة تطـــورات الضغـــوط الخارجية المؤثـــرة واتخاذ خيارات مســـتنيرة من أجـــل النجاح 

والبقاء فـــي المقدمة. 

وعليـــه، تعتبـــر إدارة المخاطـــر عنصر أساســـي من عناصـــر الإدارة والمســـاءلة في المنظمـــات، وبما 
أنهـــا تســـاعد علـــى الاســـتعداد الأفضل للمســـتقبل والتعامل مع حـــالات عدم اليقيـــن، فلا يمكن 
فصلهـــا عـــن آليـــات تحديـــد الأولويـــات والتخطيـــط الاســـتراتيجي. وكـــون أن إدارة المخاطر تســـاعد 
علـــى تقليـــل المخاطـــر المفاجئـــة، وتحديـــد الفـــرص، والحفـــاظ علـــى اســـتدامة الأعمـــال، من خلال 
الاســـتقراء المســـتمر للمســـتقبل واختلاق أحداث وسيناريوهات »توقع الأســـوأ«، فإنه من المهم 
الإشـــارة إلـــى أن المخاطـــر والفـــرص عامـــلان لا ينفصلان على الرغـــم من اختـــلاف تعريفهما. حيث 
تركـــز أدوات إدارة المخاطـــر الفعالـــة لتحديد المخاطر على الفرص بقدر مـــا تركز على المخاطر، علماً 
أن الإخفـــاق فـــي رصـــد الفـــرص المتاحـــة لتحقيـــق أهـــداف الجهـــة هو خطر فـــي حد ذاتـــه. وينبغي 
التأكيـــد أن إدارة المخاطـــر لا تضمـــن إمكانيـــة تحديد جميع المخاطر الهامـــة والتصدي لها وتحقيق 

الأهـــداف وإنما تعزز تلـــك الإمكانية.
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توفــر المبــادئ الموضحــة أدنــاه إرشــادات حــول خصائــص إدارة المخاطــر الفعالــة ومشــاركة قيمتهــا 
وتوضيــح غرضهــا. وتلــك المبــادئ أســاس لإدارة المخاطــر وينبغــي أخذهــا فــي الاعتبــار عنــد إنشــاء 

إطــار وإجــراءات إدارة المخاطــر فــي الجهــة. 

3.1. الحوكمة والقيادة 

ــادة الجهــة، وأساســية فــي إدارتهــا  ينبغــي أن تكــون أنشــطة إدارة المخاطــر جــزءً مــن حوكمــة وقي
وتوجيههــا وضبــط أعمالهــا علــى جميــع المســتويات التنظيميــة. وعلــى الجهــة إعــداد حوكمــة إدارة 
مخاطــر مناســبة لطبيعــة أعمالهــا ونطاقهــا وثقافتهــا والتــي تتضمــن تحديــد أدوار ومســؤوليات 
الجهــات المعنيــة، وآليــة ومنهجيــة إدارة مخاطرهــا الرئيســية وتكــرار مراقبــة ورفــع تقاريــر عــن حالــة 

المخاطــر.

3.2. التكامل  

يجــب أن تكــون إدارة المخاطــر جــزءً لا يتجــزأ مــن جميــع الأنشــطة التنظيميــة التــي تدعــم اتخــاذ القــرار 
لتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية للجهــة والتــي تتضمــن الآتــي:

تحديد وإعداد إستراتيجية وخطط الجهة التنفيذية.	 
إعداد وتنفيذ برامج ومشاريع الجهة.	 
تحديد أولويات الموارد.	 
دعم الأعمال التشغيلية.	 
إدارة الأداء.	 
إدارة الأصول بكافة أنواعها.	 

3.3. التعاون والحصول على المعلومات 
يجــب أن تتوفــر لإدارة المخاطــر أفضــل المعلومــات والخبــرات والمــوارد المتاحــة، حيــث ينبغــي علــى 
الجهــة تصميــم إطــار عمــل لإدارة المخاطــر يدعــم الرؤيــة الشــاملة لمخاطــر الجهــة ومتطلبــات صنــع 
القــرار والحوكمــة، وتنفيــذ اجــراءات إدارة المخاطــر بشــكل منتظــم وتعاونــي بالاعتمــاد علــى معرفــة 

وآراء الخبــراء وأصحــاب المصلحــة.

3. المبادئ الأساسية لإدارة المخاطر 
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3.4. إجراءات إدارة المخاطر  

يجب أن تصمم إجراءات إدارة المخاطر لتتضمن الآتي:
•تحديد المخاطر 

تهــدف عمليــة تحديــد المخاطــر إلــى النظــر بشــكل متكامــل وشــامل للمخاطــر التــي قــد تتعــرض لهــا 
الجهــة والتــي قــد تؤثــر علــى تحقيــق أهدافهــا. وفــي هــذه العمليــة يتــم تحديــد كافــة المخاطــر ســواء 
كانــت تحــت الســيطرة المباشــرة للجهــة أم لا، بالإضافــة إلــى المخاطــر التــي لا تبــدو ذات أهميــة، 
حيــث مــن الممكــن أن تتراكــم وتتفاعــل مــع الأحــداث والظــروف الأخــرى لتســبب أضــرار ســلبية أو 
خلــق فــرص إيجابيــة، علــى ســبيل المثــال: خطــر الاعتمــاد علــى النفــط كمصــدر وحيــد للدخــل، وفرصــة 

تنويــع مصــادر الدخــل مــن خــلال اســتثمارات أخــرى كالســياحة والصناعــة وغيرهــا.
•تقييم المخاطر 

تأثيرهــا  المخاطــر، ومســتويات  التعمــق فــي فهــم طبيعــة  إلــى  المخاطــر  تهــدف عمليــة تقييــم 
واحتماليــة حدوثهــا بشــكل نوعــي وكمــي، كمــا تشــمل مقارنــة مســتوى المخاطــر مــع حــدود تقبــل 
وتحمــل الجهــة للمخاطــر لتحديــد الإجــراءات والضوابــط الإضافيــة المطلوبــة لإدارة الخطــر. وتكــون 
نتائــج تقييــم المخاطــر مســجلة ومدونــة ويتــم مشــاركتها مــع أصحــاب المصلحــة المعنييــن للمراجعــة 

والاعتمــاد.
•معالجة المخاطر

ــارات لتغييــر مســتوى المخاطــر مــع  ــار أو خي ــار أنســب خي تهــدف عمليــة معالجــة المخاطــر إلــى اختي
الأخــذ بالاعتبــار الموازنــة مــا بيــن الفوائــد المحتملــة المســتجدة مــن الإجــراءات المقترحــة مقابــل 
التكاليــف والجهــود لتنفيذهــا. وكجــزء مــن معالجــة المخاطــر، ينبغــي علــى الجهــة تحديــد كيفيــة 
تنفيــذ الخيــار أو الخيــارات المختــارة، بحيــث يتــم فهــم الترتيبــات التاليــة -علــى ســبيل المثــال لا الحصــر- 

مــن أصحــاب المصلحــة:
الأســاس لاختيــار الخيــار أو الخيــارات، بمــا فــي ذلــك الفوائــد المتوقعــة التــي ســيتم  	

اكتســابها.
الإجراءات المتوقع تنفيذها. 	
الأشــخاص المســؤولين عــن اعتمــاد الإجــراءات التصحيحيــة والأشــخاص المســؤولين عــن  	

تنفيذها.
الموارد المطلوبة لتنفيذ الإجراءات التصحيحية. 	
تنفيــذ  	 فــي  المحــرز  والتقــدم  المتبعــة  الإجــراءات  فعاليــة  لمراقبــة  الأداء  مؤشــرات 

الإجــراءات التصحيحيــة.
التاريخ المتوقع للانتهاء من معالجة الخطر. 	
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•مراقبة المخاطر

تهــدف عمليــة مراقبــة المخاطــر إلــى مراقبــة المخاطــر خــلال دورة حيــاة الخطــر أي مــا قبــل وخــلال 
وبعــد معالجتهــا، وتدعــم المراقبــة المســتمرة الفهــم المتكامــل لكافــة المخاطــر وفعاليــة البيئــة 
الرقابيــة للجهــة لتوفيــر تأكيــد معقــول بشــأن إدارة مخاطرهــا ضمــن المســتويات المقبولــة. وعلــى 
الجهــة دمــج نتائــج المراقبــة والمراجعــة فــي جميــع أنشــطة إدارة الأداء والقيــاس وإعــداد التقاريــر 

علــى نطــاق الجهــة. وتهــدف مراقبــة المخاطــر إلــى الآتــي:
مشاركة نتائج إجراءات إدارة المخاطر عبر الجهة بشفافية. 	
تقديم ورفع التقارير والمعلومات التي تساهم في صنع القرار. 	
التحسين المستمر لأنشطة إدارة المخاطر. 	
التفاعل مع أصحاب المصلحة. 	

•الإبلاغ عن المخاطر

تهــدف عمليــة الإبــلاغ عــن المخاطــر إلــى تحديــد الجهــات وأصحــاب المصلحــة المعنييــن فــي إدارة 
المخاطــر، والغــرض مــن الإبــلاغ، وتصنيــف المعلومــات والتقاريــر المطلوبــة، وآليــة رفعهــا، ودوريــة 
للجهــة  الأول  والمســؤول  المصلحــة  أصحــاب  والتقاريــر  المعلومــات  تدعــم  أن  وينبغــي  الإبــلاغ. 
لتقييــم مــا إذا كان اتخــاذ القــرارات يتــم فــي حــدود تقبــل وتحمــل المخاطــر لتحقيــق الأهــداف 
بفاعليــة، ولمراجعــة مــدى كفايــة وفعاليــة الضوابــط الداخليــة، ولتحديــد الحاجــة إلــى إعــادة تقييــم 
الاســتراتيجية والأهــداف، أو إعــادة النظــر أو تغييــر السياســات و/أو إعــادة ترتيــب أولويــات المــوارد 

وتحســين الضوابــط و/أو تعديــل حــدود تقبــل وتحمــل المخاطــر.

3.5. التحسين والتطوير 

ينبغــي علــى الجهــة مراجعــة وتحديــث إطــار إدارة المخاطــر بشــكل مســتمر لضمــان موائمــة أنشــطة 
إدارة المخاطــر بحيــث تتماشــى مــع التغييــرات الخارجيــة والداخليــة. كمــا ينبغــي علــى الجهــة أن تعمــل 
باســتمرار علــى تحســين كفايــة وفعاليــة إطــار إدارة المخاطــر. وفــي ســياق إنشــاء إدارة مخاطــر فــي 
أي جهــة ينبغــي القيــام بتقييــم القــدرة الخاصــة بالممارســات الحاليــة لإدارة المخاطــر، وبنــاءً عليهــا 
يتــم تقديــم التوصيــات اللازمــة لتطويــر قــدرات إدارة المخاطــر والوصــول إلــى مراحــل نضــج متقدمــة 

كمــا هــو موضــح فــي الشــكل أدنــاه:
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مستويات نضج إدارة المخاطر )الشكل 1(

التركيز	على	خلق	القيمة	المضافة	والحفاظ	عليها	 
تكون	المخاطر	مرتبطة	بشكل	واضح	مع	الأهداف	الإستراتيجية	 
القدرة	على	إدارة	المخاطر	بناءً	على	الأحداث	السابقة	والمرتقبة	 
تضمين	مناقشة	المخاطر	في	التخطيط	الإستراتيجي	 
يوجـــد	نظـــام	إنـــذار	مبكـــر	لإبـــلاغ	حـــول	المخاطـــر	التـــي	تتجـــاوز	حـــدود	تقبـــل		 

وتحمـــل	المخاطـــر
يوجد	ربط	لإدارة	المخاطر	مع	مقياس	الأداء	والحوافز		 
عملية	منظمة	لتقييم	المخاطر	وقياس	المخاطر	والإبلاغ	عنها	 
تستغل	الجهة	الفرص	بطريقة	انتقائية	نظرًا	لقدرتها	على	استغلال	المخاطر	 
إعداد	نماذج	المخاطر	والسيناريوهات	 

متطورة – 
الإدارة الذكية

يتم	إحتساب	مقاييس	الخطر	التي	يمكن	دمجها	 
معالجة	متكاملة	للمخاطر	والحد	الأمثل	للتكاليف	ذات	الصلة	 
تنسيق	أنشطة	إدارة	المخاطر	في	مجالات	الأعمال	 
حدود	تقبل	وتحمل	المخاطر	محددة	 
تطبيق	التقنية	والأنظمة	لأتمتة	إجراءات	إدارة	المخاطر	 
مراقبة	المخاطر	على	مستوى	الجهة	وقياسها	والإبلاغ	عنها	 
وجود	خطط	للطوارئ	وإجراءات	للتصعيد	 
تضمين	مبادئ	ومتطلبات	إدارة	المخاطر	في	أعمال	ومشاريع	الجهة	 

متكاملة

إجـــراء	تقييـــم	للمخاطر	على	مســـتوى	الجهة	وتنفيذ	خطـــط	معالجة	المخاطر		 
الأولوية ذات	

إجراءات	إدارة	المخاطر	معرفة	وموثقة	 
توجد	نظرة	مستقبلية	وآلية	للمسائلة	 
إطـــار	عمل	مشـــترك	وسياســـة	محددة،	بالإضافـــة	إلى	وجـــود	مخاطر	موثقة		 

ونهج	اســـتباقي	واضح	للمســـألة
 الإبـــلاغ	عـــن	أهـــــــم	المخـــــــاطـــــــــر	الاســـــتــــراتــــيــجيـــــة	التـــي	تواجــــــــه	الجهـــة		 

للمناصب		العليا
وجود	أنشطة	للتوعية	 
إدارة	متخصصة	في	المخاطر	ومشاركتها	بين	الأعضاء	 

شاملة

تتباين	القدرات	بين	وحدات	العمل	في	الجهة	 
مستوى	التنسيق	بين	وحدات	العمل	منخفض		 
تتم	ممارسات	إدارة	المخاطر	بشكل	منفرد		 
يوجد	تباين	بين	وظائف	المراقبة	والإبلاغ	 
لا	يوجد	تنسيق	بين	وحدات	العمل	على	نطاق	الجهة	 
يوجد	بعض	من	الخبرة	في	عدد	محدود	من	أنواع	المخاطر	 

مجزأة

يعتمد	النجاح	في	هذه	المرحلة	على	الأفراد	 
لا	يوجد	لدى	الأفراد	وعي	بممارسات	إدارة	المخاطر	 
لا	تتم	ممارسات	إدارة	المخاطر	بشكل	إستباقي،	بل	على	أساس	رد	الفعل	 
لا	يوجد	آلية	وأهداف	شاملة	لإدارة	المخاطر	 
تنفيذ	أنشطة	إدارة	المخاطر	تتم	كرد	فعل	للأحداث	 

أولية

ي
عالــــــــــ

ض
منخف

ضج
ى الن

ستو
م
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أدى التطــور الســريع فــي علــم إدارة المخاطــر والتوســع الملحــوظ فــي نطــاق أعمــال الجهــات إلــى 
ــر إجــراءات  ــه، ســيوضح هــذا القســم المراحــل الأساســية لتطوي ــة إدارة المخاطــر. وعلي تعقيــد عملي

إدارة المخاطــر فــي الجهــة والمختصــرة فــي الشــكل أدنــاه: 

4. المراحل الأساسية لتطوير إدارة المخاطر

المراحل الأساسية لتطوير إدارة المخاطر )الشكل 2(

فهم	البيئة	الداخلية	والخارجية	للجهة		 
إعداد	إستراتيجية	إدارة	المخاطر	ومؤشرات	تقييم	الأداء		 
ــد	أدوار	ومســؤوليات	أصحــاب	المصلحــة	والجهــات	المعنيــة	فــي	إدارة		  تحدي

مخاطــر	الجهــة
تصميم	وإعداد	الهيكل	التنظيمي	والنموذج	التشغيلي	لإدارة	المخاطر	 

تقييم	الوضع	الراهن	لممارسات	إدارة	المخاطر	في	الجهة	وتحديد	الفجوات	 
مقارنة	الوضع	الراهن	مع	جدول	مستويات	النضج	وتحديد	مستوى	النضج	الحالي	 
ــة		  ــة	لمعالجــة	الفجــوات	والوصــول	إلــى	مســتويات	النضــج	المطلوب إعــداد	خطــة	تنفيذي

ــاء	قــدرات	إدارة	المخاطــر	فــي	الجهــة وبن

إعداد	سياسات	إدارة	المخاطر	حسب	المعيار	المتبع	في	الجهة	 
إعــداد	إجــراءات	عمــل	إدارة	المخاطــر	تتضمــن	كافــة	تفاصيــل	عمليــات	إدارة	المخاطــر		 

حســب	المعيــار	المتبــع
تصميم	وإعداد	كافة	نماذج	التقارير	وسجلات	المخاطر	 

تحديد	حدود	تقبل	وتحمل	الجهة	للمخاطر	 
إعداد	مقاييس	آثار	واحتمالية	وقوع	المخاطر	بالإضافة	إلى	تقييم	الضوابط	الرقابية	 
تحديد	فئات	المخاطر	التي	قد	تتعرض	لها	الجهة	 

تقييم الوضع الراهن لإدارة المخاطر في الجهة

إعداد وتطوير سياسات وإجراءات عمل إدارة المخاطر

تطوير إطار عمل والبنية التحتية لإدارة المخاطر

تحديد حدود تقبل وتحمل المخاطر وإعداد معايير تقييم المخاطر 

1

2

3

4
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4.1. تقييم الوضع الراهن لإدارة المخاطر في الجهة

تتضمــن هــذه المرحلــة مراجعــة وفهــم الوضــع الحالــي لممارســات واجــراءات إدارة المخاطــر فــي 
الجهــة والتــي تتــم مــن خــلال مراجعــة إطــار إدارة المخاطــر وتقاريــر ومعلومــات ومســتندات إجــراءات 
إدارة المخاطــر الحاليــة. وتقــوم الجهــة بمقارنــة وضــع إدارة المخاطــر الراهنــة مــع مســتويات نضــج 
النضــج  الحالــي ومســتوى  النضــج  لتحديــد مســتوى   )1( الشــكل  فــي  الموضحــة  المخاطــر  إدارة 
المطلــوب، وعلــى ذلــك الســياق يتــم إعــداد خطــة تنفيذيــة وخارطــة طريــق التــي تتضمــن البرامــج 

التحســينية للفجــوات المحــددة والجــداول الزمنيــة لهــذه البرامــج.

4.2. تطوير إطار العمل والبنية التحتية لإدارة المخاطر
تعتبــر هــذه المرحلــة أساســية لإنشــاء إدارة المخاطــر فــي الجهــة التــي يتــم مــن خلالهــا تحديــد 

الآتــي: النحــو  الجهــة وتكــون علــى  المتبعــة لإدارة مخاطــر  الأســس والآليــات 
العمــل علــى الفهــم الكامــل للبيئــة الداخليــة والخارجيــة التــي تعمــل بهــا الجهــة مــن خــلال 	 

مراجعــة –علــى ســبيل المثــال لا الحصــر– العناصــر الاقتصاديــة والماليــة والسياســية 
والتشــريعية والتنظيميــة والاجتماعيــة والتقنيــة، المؤثــرة علــى اســتراتيجيات وسياســات 
وعمليات الجهة.إعداد وتصميم إســتراتيجية إدارة المخاطر في ضوء الغرض الأساســي 
للجهــة، والقيــم، وثقافــة المخاطــر، والأهــداف الاســتراتيجية، وتحديــد الأهــداف الذكيــة 
)SMART1( لإدارة المخاطــر التــي تســعى الجهــة إلــى تحقيقهــا. وتشــمل أبــرز عناصــر 

الاســتراتيجية -علــى ســبيل المثــال لا الحصــر- الآتــي:
منهجيــة تعريــف المخاطــر وتقييمهــا بمــا يتضمــن تعريــف فئــات المخاطــر التــي  	

بالجهــة وأهدافهــا الاســتراتيجية.  المحيطــة  الكليــة  المخاطــر  تشــمل 
تقرير تجميع المخاطر )Risk Pooling( على المستوى الإستراتيجي للجهة.  	
التقاريــر  	 رفــع  المرتفعــة وآليــة  )أو الاســتجابة للمخاطــر(  المخاطــر  لعــلاج  خطــط 

اللازمــة بمــا يتضمــن أهــم مؤشــرات المخاطــر الرئيســية التــي مــن شــأنها التأثيــر علــى 
تحقيــق أهــم الأهــداف الاســتراتيجية.

منهجيــة مراقبــة المخاطــر علــى نطــاق واســع لتوفيــر تقييــم لأصحــاب المصلحــة  	
عــن الحــدود القصــوى لقبــول المخاطــر. 

التكاليــف  	 علــى  مبنــي  مخاطــر  تقييــم  علــى  تســتند  التــي  القــرارات  اتخــاذ  آليــة 
رفضهــا. أو  قبولهــا  مــن  المصلحــة  أصحــاب  لتمكيــن  والفوائــد 

ــد الأدوار والمســؤوليات التــي تضطلــع بهــا جميــع الجهــات المعنيــة فيمــا يتعلــق 	  تحدي
بــإدارة المخاطــر بالإضافــة إلــى مصفوفــة صلاحيــات إدارة المخاطــر الموضحــة للوظائــف 
التــي تتحمــل المســؤوليات والواجبــات التــي يجــب استشــارتها و/أو إبلاغهــا لــكل نشــاط 

مــن أنشــطة إدارة المخاطــر.

 )relevant( قابل للتحقيق« و« )attainable( قابل للقياس« و« )measurable( محدد« و« )specific( إلى »SMART« 1. يرمز اختصار
ــة تحقيــق  ــا«، حيــث يجــب أن يحتــوي كل هــدف علــى هــذه الخصائــص الخمــس لضمــان إمكاني »ذو صلــة« و )time-bound( »محــدد زمنيً

الأهــداف.
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تشــكيل لجنــة لإدارة المخاطــر مــن أعضــاء الإدارة العليــا للإشــراف علــى تطبيــق هــذه 	 
الإرشــادات والإطــار العــام لإدارة المخاطــر، وذلــك لتســهيل التعــاون والتنســيق وإدارة 
المخاطــر المشــتركة والمتداخلــة، والمشــاركة فــي وضــع الاســتراتيجيات والسياســات 
والإجــراءات والعمليــات والأنظمــة التــي تســاعد علــى تحديــد وتقييــم وقيــاس ومراقبــة 
وإدارة المخاطــر التــي تواجــه الجهــة. وينبغــي صياغــة لائحــة لإيضــاح أســس تشــكيل 
وقواعــد عمــل اللجنــة، والأدوار والمســؤوليات والصلاحيــات المحــددة لهــا وآليــة عملهــا.

اســتحداث إدارة ومنصــب ثابــت رفيــع المســتوى مخصــص لرئيــس إدارة المخاطــر مرتبــط 	 
بالمســؤول الأول بالجهــة للاضطــلاع بمســؤولية قيــادة وضمــان اســتقلالية وفعاليــة 
وظيفــة إدارة المخاطــر فــي الجهــة. ويكــون متفرغــاً ومدعومــاً بفريــق مركــزي معنــي 
بــإدارة المخاطــر يتولــى مســؤولية تقديــم المســاعدة العامــة فــي تنفيــذ إدارة المخاطــر، 
وتقديــم الدعــم الفنــي المتعلــق بالمخاطــر التــي تحيــط بأعمــال وأنشــطة ومبــادرات 
ومشــاريع الجهــة الهامــة، وحفــظ ســجلات المخاطــر وتدويــن الملاحظــات التــي تلاحــظ 
المناســب  الوقــت  فــي  علمــاً  الأول  المســؤول  وإحاطــة  المراقبــة،  عمليــات  خــلال 
بالمخاطــر والتغيــرات الجديــدة التــي تطــرأ، وإعــداد تقاريــر دوريــة عــن موقــف الجهــة مــن 

إدارة المخاطــر وبقاءهــا ضمــن الحــدود القصــوى للمخاطــر.
تصميــم الهيــكل التنظيمــي والنمــوذج التشــغيلي لإدارة المخاطــر وآليــة التواصــل مــا بيــن 	 

الجهــات المعنيــة بالإضافــة إلــى الأوصــاف الوظيفيــة لكافــة الوظائــف المتضمنــة فــي 
الهيــكل المصمــم ومؤشــرات الأداء الرئيســية علــى نطــاق الجهــة بأكملهــا.

تحديــد المعيــار الــذي ســيتم اتباعــه فــي عمليــات وأنشــطة إدارة المخاطــر حيــث يوجــد 	 
عــدة معاييــر دوليــة لإدارة المخاطــر المبنيــة علــى أفضــل التجــارب وكيفيــة الاســتفادة 
المعاييــر وتطويرهــا حســب طبيعــة  تبنــي هــذه  المخاطــر  إدارة  منهــا، وينبغــي علــى 
وحجــم أعمــال الجهــة ونضجهــا التنظيمــي. وتســتخدم هــذه المعاييــر كمراجــع وقواعــد 
أساســية تتبــع لبنــاء إطــار مخاطــر للتأكــد مــن الوصــول لأعلــى مراحــل النضــج فــي إدارة 

المخاطــر، ومــن أهــم المعاييــر التــي ينصــح بتبنيهــا هــي الآتــي:      

 ISO 310002 1- معيار
 COSO3 2- معيار

2. المنظمــة الدوليــة للتوحيــد القياســي »ISO( »the International Organization for Standardization( هــي اتحــاد عالمــي تضــم 
ممثليــن مــن عــدة منظمــات قوميــة للمعاييــر. 

ــادرة مشــتركة  3. تعــد منظمــة »COSO( »The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission( مب
تضــم عــدة منظمــات وهيئــات دوليــة راعيــة ومســتقلة بهــدف توفيــر قيــادة فكريــة تتعامــل مــع ثــلاث مواضيــع مرتبطــة: إدارة المخاطــر 

المؤسســية )ERM(، والرقابــة الداخليــة، ومكافحــة الاحتيــال.
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4.3. تعريف وتصنيف المخاطر  

ينبغــي أن يكــون هنــاك فهــم مشــترك لمــا تعنيــه المخاطــر فــي الجهــة وتحديــد نطاقهــا )إمــا مخاطــر 
داخليــة يمكــن الســيطرة عليهــا، أو علــى المســتوى الاســتراتيجي المتعلــق باتجــاه وطبيعــة الأعمــال 
التــي تقــوم بهــا الجهــة، أو المخاطــر الخارجيــة التــي تكــون خارجــة عــن ســيطرة الجهــة(، والعمــل علــى 
تقييــم تلــك المخاطــر، وكيــف يمكــن أن تؤثــر علــى الإنجــاز المحتمــل لأهــداف الاســتراتيجية للجهــة 

واســتمرار نمــوذج أعمالهــا. 

4.4. تحديد حدود تقبل وتحمل المخاطر وإعداد معايير تقييم المخاطر

تهــدف هــذه المرحلــة إلــى إعــداد المعاييــر التــي ســوف يتــم اســتخدامها فــي مراحــل تقييــم وتحليــل 
المخاطــر والأحــداث علــى النحــو الآتــي:

مراجعــة البيئــة الداخليــة والخارجيــة للجهــة، وبالأخــص إســتراتيجية الجهــة وأهدافهــا 	 
ومؤشــرات أدائهــا، بحيــث يتــم تحديــد حــدود تقبــل وتحمــل الجهــة للمخاطــر.

ــر المخاطــر 	  تحديــد ووضــع مقاييــس لتقييــم المخاطــر الكامنــة التــي تتضمــن مقيــاس أث
مرتبــط بحــدود تقبــل وتحمــل المخاطــر بالإضافــة إلــى مقيــاس لمــدى احتماليــة ظهــور 
المخاطــر والتأكــد مــن أن المعايــرة تعكــس احتمــالات مفيــدة بشــأن أحــداث المخاطــر.

إعــداد ووضــع مقيــاس لتقييــم كفايــة الضوابــط الرقابيــة الحاليــة ليتــم احتســاب أولويــات 	 
وتصنيفــات المخاطــر المتبقيــة.

4.5. إعداد وتطوير السياسات والإجراءات لعمل إدارة المخاطر

تهــدف هــذه المرحلــة إلــى توضيــح مســارات وعمليــات وأســاليب عمــل إدارة المخاطــر للجهــات 
المعنيــة بــإدارة المخاطــر وتكــون علــى النحــو الآتــي:

إعــداد سياســات إدارة المخاطــر التــي توضــح توجهــات والتزامــات الإدارة العليــا للجهــة 	 
فــي إدارة المخاطــر، وعلــى الجهــة ضمــان تناســق السياســة مــع إســتراتيجية وأهــداف 
 ISO 31000:2018 إدارة المخاطــر وتشــمل عناصــر معيــار إدارة المخاطــر المتبــع )معيــار
أو معيــار COSO:2017(. وتتضمــن سياســات إدارة المخاطــر -علــى ســبيل المثــال لا 
الحصــر- الغــرض ونطــاق عمــل إدارة المخاطــر وأدوار ومســؤوليات الجهــات المعنيــة 

وكافــة ممارســات إدارة المخاطــر المتبعــة.
إعــداد وتطويــر إجــراءات عمــل تفصيليــة توضــح الإجــراءات الأساســية لإدارة المخاطــر 	 

والخطــوات التفصيليــة المتبعــة والجهــة المعنيــة فــي تنفيذهــا وأن تكــون بالتناســق 
مــع سياســات إدارة المخاطــر، والمعاييــر المتبعــة والنمــوذج التشــغيلي لإدارة المخاطــر. 
تتضمــن إجــراءات إدارة المخاطــر -علــى ســبيل المثــال لا الحصــر- العمليــات التاليــة: تحديــد 
الســياق، وتقييــم المخاطــر المتعلقــة بالأعمــال التشــغيلية للجهــة، وتقييــم المخاطــر 

ــة والمراجعــة والتواصــل والاستشــارات. الاســتراتيجية، ومعالجــة المخاطــر، والمراقب
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5. إطار إدارة المخاطر 

أهداف	ومبادرات	واستراتيجيات	وعمليات	ومشاريع	الجهة

إطار إدارة المخاطر

نهج تقييم المخاطر 

ثقافة المخاطر

عناصر إدارة المخاطر

عمليات إدارة المخاطر

حوكمة	إدارة	
المخاطر

الأدوار	
والمسؤوليات

سياسات	إدارة	
المخاطر

إنشاء السياق والمعايير

مؤشرات	أداء	
فئات	المخاطرإدارة	المخاطر

حدود	تقبل	
وتحمل	
المخاطر

مؤشرات	
المخاطر

معالجة المخاطر

تحديد المخاطر

تحليل المخاطر

تقييم المخاطر

ت
ارا

ش
ست

الا
 و

صل
وا

الت المراقبة والمراجعة

إطار إدارة المخاطر )الشكل 3(

ينبغــي التأكــد مــن اســتيفاء إطــار إدارة المخاطــر لثلاثــة عوامــل تمكيــن أساســية وهــي: )عناصــر إدارة 
المخاطــر، ونهــج تقييــم المخاطــر، وعمليــات إدارة المخاطــر( وذلــك لضمــان فاعليــة الإطــار وتقييــم 
ويمكــن  الجهــة،  ومشــاريع  وعمليــات،  واســتراتيجيات،  ومبــادرات،  بأهــداف،  المحيطــة  المخاطــر 

عكــس هــذه الثلاثــة عوامــل فــي الإطــار الموضــح أدنــاه:
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5.1. عناصر إدارة المخاطر

لبنــاء إطــار إدارة مخاطــر متيــن وفعــال ينبغــي علــى الجهــة التأكــد مــن وجــود أهــم عناصــر المخاطــر 
الآتــي:  تطويرهــا  الواجــب  العناصــر  أهــم  ومــن  أعمالهــا وسياســاتها،  مــع طبيعــة  تتوافــق  التــي 
إدارة  أداء  المخاطــر، مؤشــرات  إدارة  والمســؤوليات، سياســات  الأدوار  المخاطــر،  إدارة  )حوكمــة 

المخاطــر، فئــات المخاطــر، حــدود تقبــل وتحمــل المخاطــر ومؤشــرات المخاطــر(.

أولًا: حوكمة إدارة المخاطر

المثــال:  ســبيل  علــى  والخارجييــن،  الداخلييــن  المصلحــة  أصحــاب  تشــمل  المخاطــر  إدارة  حوكمــة 
ــار التنفيذييــن، وأعضــاء الإدارة  )المورديــن والعمــلاء، والجهــات الرقابيــة، والجهــات الحكوميــة، وكب
نمــوذج حوكمــة متيــن وفعــال  الموظفيــن(، ولضمــان وجــود  الحوكمــة، وجميــع  العليــا، ولجــان 
الأدوار  ترتبــط  وأن  والمســؤوليات،  الأدوار  فــي  تضــارب مصالــح  هنــاك  يكــون  ألا  المهــم  فمــن 
والمســؤوليات بشــكل مباشــر بالصلاحيــات، وينصــح بتبنــي نمــوذج خطــوط الدفــاع الثلاثــة المعتمــد 
مــن معهــد المراجعيــن الداخلييــن ) The IIA( حيــث تعتبــر الضوابــط الداخليــة والإدارة التنفيذيــة 
هــي خــط الدفــاع الأول، وإدارة المخاطــر وإدارة الالتــزام والإدارة القانونيــة وغيرهــا مــن الوظائــف 
الرقابيــة هــي خــط الدفــاع الثانــي، وأخيــراً المراجعــة الداخليــة هــي خــط الدفــاع الثالــث الــذي يعطــي 
ضمــان مســتقل عمــا قبلــه، وجميعهــا تملــك علاقــة متبادلــة ومرجعيــة مباشــرة للمســؤول الأول 

ــاه: فــي الجهــة، حســب مــا هــو موضــح بالشــكل أدن

 المسؤول الأول في الجهة
المساءلة أمام أصحاب المصلحة عن الرقابة التنظيمية

الدور:	النزاهة	والقيادة	والشفافية	وتحديد	مستويات	تقبل	المخاطر

المواءمة،	الاتصال،	التنسيق،	التعاون	التفويض،	التوجيه،	الموارد،	الرقابةالمساءلة،	التبعية	

الإدارة
 الإجراءات )تتضمن إدارة المخاطر( لتحقيق الأهداف التنظيمية 

المراجعة الداخلية
التأكيدات المستقبلية

أدوار خط الدفاع الثالث أدوار الخط الثاني أدوار خط الدفاع الأول 

ن	
يو
رج
خا
د	
كي
	تأ
ت
ما
خد
و	
دم
مق

هم ملاك الخطر والمسؤولين 
عن تنفيذ الأعمال والمشاريع 

وتقديم الخدمات وإدارة 
المخاطر

تقديم الخبرات والدعم 
والمراقبة وطرح التحديات 
بشأن المسائل المتعلقة 

بالمخاطر 

التأكيد المستقل والموضوعي 
وتقديم المشورة في جميع 

الأمور المتعلقة بتحقيق أهداف 
عمليات الحوكمة وإدارة المخاطر 

والرقابة

نموذج خطوط الدفاع الثلاثة من جمعية المراجعين الداخليين )شكل 4(

4. معهــد المراجعيــن الداخلييــن )The Institute of Internal Auditors( هــو جمعيــة مهنيــة دوليــة مقرهــا الولايــات المتحــدة الأمريكيــة 
تعنــى بمهنــة المراجعــة الداخليــة، وتعتبــر المرجــع الرئيســي المعتــرف بــه دوليــاً لمعاييــر المراجعــة الداخليــة.  
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الفصــل  أهميــة  بالاعتبــار  أخــذاً  المخاطــر  المناســبة لإدارة  الحوكمــة  تطويــر  الجهــة  علــى  ينبغــي 
والاســتقلالية لخــط الدفــاع الثانــي وأهميــة العلاقــة المتبادلــة مــع الإدارة العليــا واللجنــة، وكذلــك 
المرجعيــة المباشــرة للمســؤول الأول فــي الجهــة، والتأكــد مــن أن مــلّاك المخاطــر فــي الجهــة 
يرفعــون التوصيــات للمســؤول عــن إدارة المخاطــر الــذي يقــوم بــدوره بمخاطبــة اللجنــة التــي تتضمــن 

أعضــاء مســتقلين قــدر الإمــكان وبرئاســة المســؤول الأول بالجهــة.

ثانياً: الأدوار والمسؤوليات 

علــى الجهــة تحديــد الأدوار المعنيــة لإدارة المخاطــر وتعيينهــا للجهــات المســؤولة عــن تنفيذهــا 
وتكــون علــى النحــو الآتــي:

المسؤول الأول في الجهة

اعتماد سياسة إدارة المخاطر في الجهة وأي تعديلات عليها. 	 
التأكد من فعالية الإجراءات المتخذة لضمان سلامة تطبيق سياسات إدارة المخاطر.	 
الموافقــة علــى حــدود تقبــل المخاطــر، واســتراتيجية إدارة المخاطــر ومنهجيــة تقييمهــا 	 

وأســاليب قياســها وآليــة تقييــم الخســائر.

اللجنة الإشرافية على إدارة المخاطر )اللجنة(

اعتماد إطار إدارة المخاطر في الجهة وأي تعديلات عليه.	 
مراجعــة مســتويات تقبــل المخاطــر، وسياســة إدارة المخاطــر، والسياســات ذات العلاقــة 	 

ومنهجيــة تقييمهــا وأســاليب قياســها وآليــة تقييــم الخســائر، واعتمــاد الإجــراءات اللازمــة 
لتطبيق السياســة.

الإشــراف علــى عمليــة تنفيــذ منهجيــة إدارة المخاطــر  الرئيســية فــي الجهــة، والتأكــد 	 
المخاطــر  تقبــل  لمســتويات  الرئيســية وفقــاً  المخاطــر  قيــاس مؤشــرات  مــن فاعليــة 

المعتمــدة. 
التأكــد مــن تنفيــذ الاســتراتيجيات التشــغيلية والماليــة بمــا يتوافــق مــع مســتويات تقبــل 	 

المخاطر.
تحقيــق 	  علــى  الجهــة  قــدرة  علــى  تؤثــر  قــد  التــي  الموضوعــات  علــى  اللجنــة  اطــلاع 

الجهــة. ســمعة  علــى  يؤثــر  قــد  مــا  وكل  والتشــغيلية،  والماليــة  الاســتراتيجية  خططهــا 
تقديم التوصيات للجنة حول إجراءات التعامل مع المخاطر.	 
 توفير الموارد اللازمة لتطبيق سياسة إدارة المخاطر.	 
آثــار 	  العمــل مــع إدارة المخاطــر لتطويــر خطــط الرقابــة والعمــل الملائمــة للحــد مــن 

المخاطــر.
متابعــة فاعليــة تطبيــق السياســة والموافقــة علــى السياســات الفرعيــة المنبثقــة عــن 	 

سياســة إدارة المخاطــر.
تقديــم التوصيــات والمشــورة بمــا يخــص اســتراتيجية إدارة المخاطــر ومنهجيــة تقييمهــا 	 

وأســاليب قياســها وآليــة تقييــم الخســائر.
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إدارة المخاطر

الجهــة 	  وتحمــل  تقبــل  حــدود  واقتــراح  وإعــداد  المخاطــر،  إدارة  اســتراتيجية  اقتــراح 
للمخاطــر، والسياســات والإجــراءات ذات العلاقــة والإطــار العــام للتعامــل مــع المخاطــر 

ومنهجيــة تقييمهــا وأســاليب قياســها وآليــة تقييــم الخســائر ورفعهــا للجنــة.
إعداد الإجراءات اللازمة لتطبيق سياسة إدارة المخاطر.	 
تطبيقهــا، 	  ســلامة  ومراقبــة  وتقييــم  المخاطــر  إدارة  سياســة  تنفيــذ  علــى  الإشــراف 

ولــلإدارة الحــق فــي الاطــلاع علــى المعلومــات اللازمــة التــي تمكنهــا مــن أداء مهامهــا 
بمــا يتناســب مــع صلاحياتهــا ومســؤوليتها.

الإشــراف علــى رفــع وعــي الموظفيــن وتدريبهــم لتمكينهــم مــن الالتــزام بسياســة إدارة 	 
المخاطر.

متابعــة تطبيــق حــدود تقبــل وتحمــل المخاطــر واســتراتيجية إدارة المخاطــر والسياســات 	 
ذات العلاقــة ومنهجيــة تقييمهــا وأســاليب قياســها وآليــة تقييــم الخســائر ورفعهــا 
للجنــة أو للمســؤول الأول بالجهــة، مــع ضمــان تطبيــق آليــة التصعيــد للمخاطــر حســب 

مســتويات المخاطــر. 
ضمـــان شـــمولية التقييـــم لأي مبادرات أو تغييرات جوهرية جديـــدة طرأت على الخدمات 	 

أو الأنظمة.
ــر اللازمــة ورفعهــا لــذوي الشــأن فــي الجهــة لتمكيــن عمليــة صنــع القــرار 	  إعــداد التقاري

فــي الجهــة.

وحدات العمل/ الفرق التشغيلية

توفيــر المعلومــات والبيانــات بشــكل دقيــق وفــي الوقــت المناســب لضمــان فعاليــة 	 
إجــراءات تحديــد وتقييــم وإدارة ومراقبــة المخاطــر.

تنفيذ الضوابط الرقابية المتعلقة بالعمليات الرئيسية للوحدة بشكل فعال.	 
تحديــد وتقييــم المخاطــر الكامنــة والمتبقيــة المتعلقــة بوحدتهــم، بالتعــاون مــع إدارة 	 

المخاطــر.
تحديــد وتقييــم خيــارات معالجــة المخاطــر وإعــداد خطــط العمــل لمعالجــة المخاطــر 	 

حســب نتائــج تقييــم خيــارات المعالجــة، بالتعــاون مــع إدارة المخاطــر.
ضمان توفر الموارد المطلوبة لتنفيذ خطط العمل لمعالجة المخاطر.	 
تنفيــذ خطــط العمــل لمعالجــة المخاطــر ورفــع تقاريــر التقــدم فــي التنفيــذ إلــى إدارة 	 

المخاطــر بشــكل مســتمر.
بالتعــاون مــع إدارة المخاطــر، تحديــد أفضــل مؤشــرات لقيــاس ومراقبــة المخاطــر الرئيســية 	 

الخاصــة بالوحــدة.
العمــل علــى مراقبــة مؤشــرات المخاطــر الرئيســية ورفــع تقاريــر عــن حالــة المخاطــر إلــى 	 

ــح أي تجــاوزات لحــدود المؤشــرات. إدارة المخاطــر وتوضي
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مراجعــة وتحديــد ســجلات المخاطــر المعنيــة بالوحــدة بشــكل مســتمر وتحديــد وتقييــم 	 
أي مخاطــر جديــدة ورفعهــا إلــى إدارة المخاطــر بشــكل دوري.

تحديــد وتســجيل الأحــداث والخســائر والعمــل علــى تقييمهــا ومعالجتهــا ورفعهــا إلــى 	 
إدارة المخاطــر. 

رواد إدارة المخاطر

المخاطــر 	  إدارة  بيــن  اتصــال  كنقطــة  والعمــل  المخاطــر  إدارة  أنشــطة  تنفيــذ  متابعــة 
وإدارتهــم.

تعزيز الوعي والتصرف كنموذج أمثل في تبني ممارسات إدارة المخاطر.	 
التنسيق والمتابعة بما يخص أعمال إدارة المخاطر في إداراتهم.	 
المخاطــر والإطــار 	  المخاطــر وفعاليــة خطــط معالجــة  حالــة  مراقبــة  فــي  المســاعدة 

الخــاص بهــا. الزمنــي 
توفير المعلومات اللازمة من إدارتهم لتمكين أعمال إدارة المخاطر.	 

ثالثاً: سياسة إدارة المخاطر

ــادة الجهــة المســتمر لإدارة المخاطــر، وتتضمــن السياســة  ــزام قي توضــح سياســة إدارة المخاطــر الت
علــى ســبيل المثــال: غــرض الجهــة مــن إدارة مخاطرهــا، أهــداف إدارة المخاطــر ونطــاق عملهــا، 
الجهــات المعنيــة بــإدارة المخاطــر وأدوارهــم ومســؤولياتهم والأحــكام العامــة التــي يجــب إتباعهــا 

فــي أنشــطة واجــراءات إدارة المخاطــر.

رابعاً: مؤشرات أداء إدارة المخاطر

علــى الجهــة متابعــة ومراقبــة فعاليــة وكفايــة أداء إدارة مخاطرهــا مــن خــلال تحديــد مؤشــرات أداء 
رئيســية تعمــل علــى تزويــد قيــادة الجهــة بمعلومــات دوريــة حــول أداء وفعاليــة أنشــطة وممارســات 
إدارة المخاطــر المتبنــى فــي الجهــة. تهــدف إجــراءات تحديــد ومراقبــة مؤشــرات أداء إدارة المخاطــر 
إلــى التحســين والتطويــر المســتمر لإدارة المخاطــر ومعرفــة مــدى قــدرة الجهــة مــن تفــادي الآثــار 
تعــرف  والتــي  والمتغيــرات  الأحــداث  مــن  الناتجــة  الإيجابيــة  الآثــار  للمخاطــر واســتغلال  الســلبية 

بالفــرص.

خامساً: تصنيف فئات المخاطر

ينبغــي علــى الجهــة تصنيــف المخاطــر إلــى فئــات حســب طبيعــة عملهــا ونشــاطها، مــع الأخــذ 
بالاعتبــار المؤثــرات الداخليــة والخارجيــة، فتصنيــف المخاطــر يســاعد علــى تحديــد مصــادر المخاطــر 
الحــد مــن حدوثهــا.  أثرهــا أو  الجهــة لوضــع خطــط عــلاج لتخفيــف   التــي قــد تؤثــر علــى أعمــال 

وموضح أدناه بعض الأمثلة على فئات المخاطر وهي كالآتي: 
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تمثــل •  أو  الاســتراتيجية  الأهــداف  تحقيــق  تهــدد  التــي  المخاطــر  الاســتراتيجية:  المخاطــر 

تهديــد للجهــة بصفــة عامــة )مثــال: تغيــر الأنظمــة والتشــريعات ممــا ينعكــس ســلباً علــى 
تحقيــق الأهــداف الإســتراتيجية أو حــدوث تطــور تقنــي يؤثــر علــى تحقيــق الجهــة لأهدافهــا 

الإســتراتيجية(.
المخاطــر الماليــة: المخاطــر ذات الطبيعــة الماليــة التــي تشــكل جــزء مــن احتماليــات الخســائر • 

الماليــة أو ارتفــاع التكاليــف عمــا هــو متوقــع أو عــدم القــدرة علــى اســتيفاء الالتزامــات الماليــة 
أو الاحتيــال المالــي للجهــة )مثــال: مخاطــر الســيولة، أو انخفــاض الإيــرادات، أو الاعتمــاد علــى 

مصــدر إيــراد واحــد، أو ارتفــاع التكلفــة التشــغيلية(.
المخاطــر التشــغيلية: المخاطــر المرتبطــة بأعمــال وأنشــطة الجهــة اليوميــة وتكــون ناجمــة • 

عــن عوامــل داخليــة أو خارجيــة )مثــال: انقطــاع الأنظمــة التشــغيلية، أو أخطــاء بشــرية، أو عــدم 
توفــر المبانــي(.

مخاطــر المشــاريع: المخاطــر الناتجــة عــن مشــاريع الجهــة التــي مــن شــأنها إعاقــة اكتمــال تنفيــذ • 
المشــاريع ضمــن المــدة الزمنيــة والميزانيــة المعتمــدة للمشــروع أو بالجــودة المطلوبــة )مثــال: 
تأثيــر جائحــة كورونــا علــى تنفيــذ المشــاريع الخاصــة بالجهــة وتعثــر الدفعــات، أو الانحــراف عــن 

الميزانيــة المرصــودة للمشــاريع(.
الأمــن •  عمليــات  عــن  الناتجــة  المخاطــر  المعلومــات:  وتقنيــة  الســيبراني  الأمــن  مخاطــر 

الســيبراني وتقنيــة المعلومــات والبنيــة التحتيــة )مثــال: تســرب بيانــات حساســة أو ســرية، أو 
أو اعطــال شــبكات الاتصــالات( التقنيــة،  أو الأعطــال  هجــوم ســيبراني، 

مخاطــر عــدم الالتــزام: المخاطــر الناتجــة مــن عــدم التــزام الجهــة بالأنظمــة والتشــريعات فــي • 
تنفيــذ العمليــات الخاصــة بهــا ممــا يعــرض الجهــة لعقوبــات أو إجــراءات جزائيــة )مثــال: عــدم 
الأمــوال  )كأنظمــة مكافحــة غســل  العمليــات  تنفيــذ  فــي  والتشــريعات  بالأنظمــة  الالتــزام 

وتمويــل الإرهــاب(، أو عــدم التــزام الموظفيــن بقواعــد الســلوك المهنــي(.

سادساً: حدود تقبل وتحمل المخاطر
ينبغي أن تكون حدود تقبل وتحمل المخاطر واضحة لمساعدة الجهة على اتخاذ القرارات الصائبة 
التي تصب في تحقيق أهدافها الاستراتيجية، وتعتبر حدود تقبل وتحمل المخاطر أداة مساعدة 

لتقييم القرارات الاستراتيجية وتساهم في تحديد المخاطر المصاحبة للفرص الجديدة للجهة، 
ويمكن تعريف حدود تقبل وتحمل المخاطر حسب أهم معايير وممارسات المؤسسات العالمية 

كالآتي:
COSO 2017: حـــدود تقبـــل وتحمـــل المخاطـــر )نوع ومقـــدار الخطر الذي تكـــون الجهة على • 

اســـتعداد لتقبلـــه على نطاق واســـع في ســـبيل تحقيـــق أهدافها(.
ISO 31000:2018: ينبغـــي علـــى الجهـــة أن تحـــدد مقـــدار ونـــوع الخطـــر الـــذي تســـتطيع أو • 

لا تســـتطيع تحملـــه والمتعلـــق بأهدافهـــا. ومـــن الضروري كذلك وضـــع معيـــار لتقييم أهمية 
المخاطـــر ودعـــم عمليات اتخـــاذ القرارات، وأن يكـــون معيار الخطر متوافقاً مـــع إدارة المخاطر 
ومتناســـباً مـــع غـــرض ونطـــاق أنشـــطة الجهـــة. كما مـــن المهم أن يعكـــس معيـــار الخطر قيم 
وأهـــداف ومـــوارد الجهـــة وأن يكـــون متســـقاً مـــع السياســـات والبيانـــات حـــول إدارة المخاطر 
وينبغـــي كذلـــك تعريـــف المعاييـــر مع الأخـــذ بالاعتبـــار التزامات الجهـــة وآراء أصحـــاب المصلحة.  
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كمــا توجــد بعــض الإرشــادات التــي يفضــل أخذهــا بالاعتبــار عنــد تحديــد حــدود تقبــل وتحمــل المخاطر 
وهــي كالآتي:

ينبغــي أن يعكــس مفهــوم إدارة المخاطــر فــي الجهــة ودورهــا فــي التأثيــر علــى ثقافتهــا 	 
وأنشطتها.

ينبغــي أن تحــدد مســتويات الاختــلاف المقبولــة التــي تكــون الجهــة علــى اســتعداد 	 
الاســتراتيجية. أهدافهــا  لتحقيــق  لقبولهــا 

ــل وتحمــل المخاطــر واضحــة بحيــث يمكــن تعميمهــا علــى 	  ينبغــي أن تكــون حــدود تقب
نطــاق واســع داخــل الجهــة ورصدهــا بشــكل فعــال.

وتتعدد الطرق المتبعة لتحديد حدود تقبل وتحمل المخاطر، ومن أهمها الآتي:
العــودة إلــى الأحــداث الســابقة: وهــذه الطريقــة تُمثــل أهــم الطــرق وأكثرهــا عمليــة • 

حيــث يتــم الرجــوع لأحــداث الســابقة والســمات التاريخيــة للجهــة لتحديــد حــدود تقبــل 
وتحمــل المخاطــر والاســتعداد للمخاطــر المســتقبلية.

تحليــل وتقييــم المعلومــات: يتــم تحليــل المعلومــات مــن مصــادر مختلفــة مــن خــلال • 
إلــى ذلــك، يمكــن  إضافــة  التنفيذييــن والرؤســاء.  المــدراء وكبــار  مــع  إجــراء مقابــلات 
ــد حــدود  ــة ومعلومــات الجهــة لتحدي ــر الداخلي ــة والتقاري ــم المالي الاعتمــاد علــى القوائ

تقبــل وتحمــل المخاطــر للجهــة.
الجهــة وتحليــل •  يتــم مراجعــة إســتراتيجية  مراجعــة إســتراتيجية الجهــة وأهدافهــا: 

حــدود أهدافهــا ومؤشــرات قيــاس أدائهــا لتحديــد حــدود تقبــل وتحمــل المخاطــر.

سابعاً: حدود مؤشرات المخاطر

ينبغــي علــى الجهــة تطويــر مؤشــرات مخاطــر رئيســية )Key Risk Indicators( لقيــاس أهــم وأعلــى 
المخاطــر التــي تتعــرض لهــا. هــذه المؤشــرات عبــارة عــن نظــام إنــذار مبكــر يطلــق عندمــا يتجــاوز 
تعــرض الجهــة لمســتويات المخاطــر المقبولــة، ممــا يســاعد مــلاك المخاطــر والإدارة التنفيذيــة 

ــة هــذه المخاطــر واتخــاذ إجــراءات مبكــرة لمنــع الأزمــات أو التخفيــف منهــا.  ــة علــى مراقب واللجن

وينبغــي أن تكــون مؤشــرات المخاطــر الرئيســية قابلــة للقيــاس بحيــث يتــم تحديــد حــدود بــلاغ لــكل 
مؤشــر وفــي حــال تعــدي الحــدود ينبغــي إبــلاغ الجهــات المعنيــة داخــل الجهــة. وتجــدر الإشــارة 
إلــى أن المؤشــرات ينبغــي ألا تغطــي جميــع المخاطــر التــي تواجــه الجهــة، ولكــن يتــم التركيــز علــى 

المؤشــرات الأكثــر أهميــة لإدارة المخاطــر. 

وتختلــف هــذه المؤشــرات مــن منظمــة إلــى أخــرى بمــا يتماشــى مــع أهــداف وأولويــات الجهــة، 
حيــث أن مــا يشــكل خطــرًا رئيســياً علــى عمــل فــي نشــاط مــا، قــد لا يكــون مهمــاً بالنســبة إلــى 
نشــاط آخــر. أو أن مــا كان يمثــل خطــراً رئيســياً علــى الجهــة فــي الفتــرات الســابقة قــد لا يمثــل خطــرًا 

رئيســياً فــي الفتــرة الحاليــة، ومــا إلــى ذلــك. 
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يوضــح الجــدول أدنــاه بعــض الأمثلــة المختصــرة لمؤشــرات المخاطــر الرئيســية وكيفيــة قياســها، 
والتــي تتلخــص عمليــة تحديدهــا فــي الخطــوات الآتيــة:

تحديــد وتعريــف تفاصيــل أنــواع المخاطــر التــي قــد تتعــرض لهــا الجهــة حســب طبيعــة 	 
أعمالهــا التشــغيلية وتوجهاتهــا الاســتراتيجية والتــي تعــرف بفئــات المخاطــر.

تحديد أفضل المؤشرات القابلة لقياس مدى تعرض الجهة لتلك المخاطر المعرفة.	 
تحديد مستويات حدود التعرض لفئات المخاطر التي تتمثل على النحو الآتي: 	 

- اللــون الأخضــر والأصفــر تعتبــر ضمــن حــدود تقبــل الجهــة للمخاطــر وتكــون مقبولــة لحــداً 
ــة المحــددة ضمــن إطــار إدارة  ــر وفــق المســتويات الوظيفي ــم رفــع تقاري ــاء عليهــا يت مــا، وبن

المخاطــر.

- اللــون البرتقالــي والأحمــر تعتبــر مؤشــرات تتجــاوز حــدود تقبــل وتحمــل الجهــة للمخاطــر 
وتكــون غيــر مقبولــة، أي يجــب علــى الجهــة القيــام بمعالجــة مســببات تلــك التعرضات بشــكل 
فــوري لتخفيضهــا ضمــن الحــدود المقبولــة، ورفــع تقاريــر بنــاء علــى المســتويات الوظيفيــة 

المحــددة ضمــن إطــار إدارة المخاطــر.

* الأرقــام والنســب هــي أمثلــة للاسترشــاد فقــط ولا تمثــل واقــع فعلــي لأي جهــة، حيــث ينبغــي القيــام بدراســة وتحليــل للمخاطــر  
لتحديــد مؤشــرات المخاطــر الرئيســية والوصــول إلــى المســتويات المقبولــة لــكل مؤشــر بمــا يتناســب مــع الجهــة. 

تصنيف فئات 
المخاطر

مؤشرات المخاطر 
الرئيسية

مقبول جزئياً مقبول
تتجاوز حدود 
تقبل المخاطر

تتجاوز حدود 
تحمل المخاطر

المخاطر	
الاستراتيجية

انخفاض	مستوى	الناتج	
المحلي

> *0.1% > 0.25% >0.5% <1%

 %3>%1<%0.5<%0.2 <انخفاض	الإيراداتالمخاطر	المالية

المخاطر	
التشغيلية

أقل	فشل	النظام
من	ساعتين

أكثر	من	يومينأقل	من	يوم	واحدأقل	من	نصف	يوم

معدل	دوران	مرتفع	
للموظفين

>5% >8% >12% <15% 

مخاطر	الأمن	
السيبراني	وتقنية	

المعلومات
		اختراق	أمن	سيبراني

نظام	واحد	حيوي	و/
أو	داعم	للخدمات	

الحيوية

	أكثر	من	نظام	حيوي	
و/أو	داعم	للخدمات	

الحيوية
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5.2. نهج تقييم المخاطر

 Risk and Control( المخاطــر  مــن  للحــد  الرقابيــة  للضوابــط  الذاتــي  التقييــم  عمليــة  اتبــاع  يفضــل 
المخاطــر  )تقييــم  المخاطــر  وتقييــم  لتحديــد  منهجيتيــن  تطبيــق  خــلال  مــن    )Self-Assessment
مــن جميــع  المخاطــر  تحديــد جميــع  مــن  للتأكــد  المخاطــر الاســتراتيجية( وذلــك  التشــغيلية، وتقييــم 

الجهــة. فــي  الوظيفيــة  المســتويات 

منهجية تقييم المخاطر التشغيلية

تهــدف هــذه المنهجيــة إلــى تحديــد وتقييــم المخاطــر المتعلقــة بالعمليــات التشــغيلية التــي تحــدد مــن 
خــلال ورش عمــل مــع الفــرق التنفيذيــة أو الإدارات حســب أعمالهــم وإجراءاتهــم. حيــث يقــوم فريــق إدارة 
المخاطــر بمراجعــة جميــع إجــراءات عمــل الإدارات بالتعــاون مــع تلــك الفــرق كخبــراء لضمــان شــمولية 

المخاطــر المحــددة، وهــذا العمــل ســيكون مدخــل لتحديــد وتقييــم المخاطــر الاســتراتيجية.

منهجية تقييم المخاطر الاستراتيجية

تهدف هذه المنهجية إلى تحديد وتحليل المخاطر الاستراتيجية التي تحدد من خلال الآتي:

إعــداد 	  عمليــة  خــلال  الاســتراتيجية  بالســيناريوهات  المتعلقــة  المخاطــر  وتحليــل  تحديــد 
مناســبةً. الأكثــر  التوجــه  تحديــد  لضمــان  الجهــة  اســتراتيجية 

تحديــد المخاطــر الناشــئة والخارجيــة التــي تتعــرض لهــا الجهــة وبالأخــص وحــدات العمــل مــن 	 
البيئــة الخارجيــة التــي تعمــل بهــا وبالأغلــب تكــون هــذه المخاطــر متعلقــة بعناصــر خارجيــة 
مثــل الجيوسياســية والاقتصــاد الكلــي وتتــم هــذه المرحلــة بالتعــاون مــع إدارة المخاطــر 

لضمــان شــمولية العمليــة.
المخاطــر 	  التقييــم الأولــى، وتحديــد  التشــغيلية والمعرفــة فــي مرحلــة  المخاطــر  مراجعــة 

إلــى محــاور وربطهــا مــع  المخاطــر ودمجهــا  تتجــاوز حــدود تقبــل وتحمــل  التــي  الكامنــة 
الأهــداف الاســتراتيجية للجهــة ومــن ثــم تحديــد مســبباتها وعواقبهــا ويتــم رفعهــا إلــى 

للمراجعــة. المســؤولين  القــادة 
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سياق ومعايير إدارة المخاطر

تحديد المخاطر

تحليل المخاطر

تقييم المخاطر

معالجة المخاطر

تحديد المخاطر وتصنيفها بناءً على فئات المخاطر المعرفة مسبقاً

ــد أهــم وأعلــى المخاطــر تقييمــاً لوضــع خطــط عــلاج بإضافــة ضوابــط  يتــم تحدي
ــه. ــر الخطــر واحتماليــة حدوث ــة للحــد مــن أث إضافي

يتــم تحديــد ووضــع مؤشــرات لمراقبــة المخاطــر الرئيســية )أعلــى مخاطــر تقييمــاً( 
لضمــان مراقبتهــا بشــكل دقيــق ومســتمر وإعطــاء القيــادات إنــذارات مبكــرة فــي 

حــال زادت إحتماليــة وقــوع الخطــر 

تقييــم المخاطــر بنــاءً علــى مصفوفــة الأثــر والاحتماليــة والتــي تركــز علــى الأثــر 
المالــي، وتعطــل العمليــات، وثقــة أصحــاب المصلحــة، والتدخــل الإســتراتيجي، كمــا 

تقــاس احتماليــة الخطــر بنــاءً علــى الضوابــط المفعلــة وتكــرار حدوثــه

تحليــل المخاطــر وتعريــف المســببات، والآثــار المتوقعــة علــى العمليــات، والتأكــد 
مــن ربــط المخاطــر بالأهــداف الإســتراتيجية وتحليــل مــدى أثرهــا

يتوجب مراقبة ومراجعة السياق 
بشكل دوري لضمان فاعليته، 

والتأكد من شموليته وتغطيته 
لجميع مخاطر الجهة

التواصل والاستشارات مع أصحاب 
المصلحة والخبرة تعتبر ركيزة 

أساسية لتغطية جميع المخاطر 
وتقييمها بالشكل السليم 

إجراءات إدارة المخاطر )الشكل 5(

إجراءات إدارة المخاطر

         5.3. إجراءات إدارة المخاطر
يعــد بنــاء ســياق ومعاييــر إدارة المخاطــر عامــل أساســي فــي بنــاء اجــراءات إدارة المخاطــر مــن خــلال تحديــد 
نطــاق التغطيــة لعمليــة إدارة المخاطــر وتحديــد النطــاق التشــغيلي، وتحديــد هويــة وأهــداف أصحــاب 
المصلحــة الداخلييــن والخارجييــن للجهــة، واختيــار الأســس التــي تتــم عليهــا عمليــة تحديــد وتحليــل وتقييــم 
المخاطــر وآليــة وضــع خطــط العــلاج اللازمــة لتخفيــف أثرهــا والحــد مــن حدوثهــا. ولضمــان فاعليــة اجــراءات 
إدارة المخاطــر يتــم مراقبــة ومراجعــة هــذا الســياق بشــكل دوري بالاســتعانة بالمستشــارين وأصحــاب 

المصلحــة. ويوضــح الشــكل أدنــاه شــرح مبســط لإجــراءات إدارة المخاطــر:
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تهــدف هــذه المرحلــة إلــى تشــكيل إجــراءات وممارســات إدارة المخاطــر بمــا يتناســب مــع الجهــة 
ــد، وتحليــل، ومعالجــة، ومراقبــة المخاطــر، وتحقيــق الأهــداف الاســتراتيجية،  لضمــان فعاليــة تحدي
كمــا تتضمــن تعريــف الإجــراءات، والســياق الداخلــي والخارجــي للجهــة، وتتكــون هــذه المرحلــة مــن 

الآتــي:
مراجعة وفهم البيئة الداخلية والخارجية التي تعمل بها الجهة. 	 
تحديد أصحاب المصلحة وأدوارهم ومسؤولياتهم في إدارة مخاطر الجهة.	 
إعداد إطار عمل إدارة المخاطر.	 
تحديد نطاق عمل إدارة المخاطر في الجهة. 	 
أهدافهــا 	  مــع  بالاتســاق  للمخاطــر  الجهــة  وتحمــل  تقبــل  حــدود  مســتويات  تحديــد 

الاســتراتيجية. 
تحديــد وإعــداد معاييــر تقييــم أهميــة المخاطــر وأن تكــون موائمــة مــع إطــار عمــل إدارة 	 

أن  ويجــب  العمــل،  نطــاق  فــي  المتضمنــة  الجهــة  أنشــطة  كافــة  المخاطــر وتغطــي 
تعكــس قيــم الجهــة وأهدافهــا ومواردهــا. 

5.3.1. مراحل تقييم المخاطر

5.3.1.1. تحديد المخاطر
ينبغــي مراجعــة أهــم أهــداف الإدارات الاســتراتيجية والتشــغيلية مــن خــلال ورش عمــل تفاعليــة 
مــع رواد المخاطــر5 والفــرق التشــغيلية ومــدراء الإدارات لتحديــد المخاطــر المحيطــة بعملياتهــم 
ــات المخاطــر المعرفــة للجهــة. وينبغــي عقــد ورش العمــل  ــاءً علــى فئ وأهدافهــم الاســتراتيجية بن

بشــكل ســنوي علــى الأقــل لضمــان التحديــث المســتمر لســجل المخاطــر.

5.3.1.2. تحليل المخاطر
ينبغــي تحليــل المخاطــر مــع رواد المخاطــر والفــرق التشــغيلية لمعرفــة أهــم مســببات هــذه المخاطــر 

والآثــار المتوقعــة علــى العمليــات والاســتراتيجيات حــال وقوعهــا.

5.3.1.3. تقييم المخاطر
يجــب تقييــم المخاطــر بنــاءً علــى مصفوفــة الأثــر والاحتماليــة والتــي تختلــف مــن منشــأة إلــى أخــرى 

حســب طبيعــة أعمالهــا وأنــواع الآثــار المتوقعــة عليهــا. 
موضح في الرسوم التوضيحية أدناه أمثلة على مصفوفة الآثار، والاحتمالية، وخريطة المخاطر:

5. رواد المخاطــر: ممثلــي مختلــف الإدارات الرئيســية فــي الجهــة للتنســيق والمتابعــة والتنفيــذ فيمــا يخــص أعمــال إدارة المخاطــر وتعزيــز 
الوعــي لتبنــي أفضــل الممارســات والمعاييــر.
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وزارة	المالية

إرتباط عمل الوزارة بركائز وبرامج الرؤية

برنامج	الإستدامة	
المالية

برنامج	تطوير	القطاع	
المالي

برنامج	تطوير	الصناعة	
الوطنية	والخدمات	

اللوجستية
برنامج	خدمة	ضيوف	

الرحمن

رؤية الوزارة

وزارة	رائدة	تمكن	المملكة	العربية	السعودية	لتكون	ضمن	أكبر	15	اقتصاد	في	العالم	بحلول	2030	من	خلال	
نظام	مالي	متميز

تعزيز	مكانة	المملكة	
إقليمياً	وعالمياً

تخصيص	وإدارة	الموارد	
المالية	بفعالية

الإستغلال	الأمثل	لأصول	
الدولة	والتمويل	المبكر

تأهيل	الكوادر	البشرية	
ضمن	بيئة	منتجة

الأهداف الاستراتيجية للوزارة

تمكين	التحول	الرقمي	
للوزارة	

تطوير	سياسة	مالية	
مستدامة

تحسين	جودة	الحسابات	
المالية	وتعزيز	الشفافية

تعزيز	إدارة	التغيير	
والتواصل

الدرجة	المتحققة	في	
)OBI(	الميزانية	مؤشر

التصنيف	الائتماني	
للمملكة

الإنحراف	في	النفقات	عن	
الميزانية

نسبة	التوظيف	النسبية

مؤشرات الأداء الاستراتيجية

العجز	في	الميزانية	من	نسبة	تغطية	ذكاء	الأعمال
الناتج	المحلي	الإجمالي

الإنحراف	في	الإيرادات	عن	
الميزانية

مؤشر	بناء	الكوادر	
والقدرات

المعايير/ المناطق المتأثرة

أثر	على	تعطل	عمليات	أثر	على	سمعة	الوزارة
الوزارة

أثر	على	مركز	الوزارة	
المالي

أثر	على	تمكين	الكوادر	
البشرية	في	الوزارة

أهم المخاطر الاستراتيجية

يوضح الجدول أدناه معايير تقييم الأثر

مثال توضيحي لمصفوفة تقييم الأثر
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مستبعد1

غير مستبعد2

ممكن3

مرجح4

مؤكد5

 الخطر	مستبعد	حدوثه	ويمكن	حدوثه	مرة	كل	5	سنوات،	
أو	احتمالية	حدوثه	أقل	من	5	%	خلال	السنة

الخطر	غير	مستبعد	حدوثه	ويمكن	حدوثه	مرة	كل	3	سنوات،	
أو	احتمالية	حدوثه	بين	6 	 20	%	خلال	السنة

الخطر	ممكن	حدوثه	مرة	كل	سنتين،	أو	احتمالية	حدوثه	بين	
21 	 50	%	خلال	السنة

 الخطر	ممكن	حدوثه	مرة	كل	سنة،	أو	احتمالية	حدوثه	بين	
51 	 80	%	خلال	السنة

 الخطر	مؤكد	حدوثه	مرة	أو	أكثر	كل	ربع	سنة،	
أو	احتمالية	حدوثه	أكثر	من	80	%	خلال	السنة

الأثر

الاحتمالية

المستوى	
)رقمياً(

المستوى	
شرح مستوى الاحتمالية)كتابياً(

يتـــم تحديـــد الاحتمالية بنـــاء علـــى الخبـــرات والأحداث الســـابقة أو التوقعـــات خلال الفتـــرات 
القادمـــة المبنيـــة علـى التطـورات المحيطـة بالجهـة.

الاحتمالية

مستويات المخاطر الكامنة مبنية على الأثر واحتمالية 
وقوع الخطر على الجهة

مصفوفة تقييم الاحتمالية )الشكل 7(

الخريطة الحرارية لتقييم المخاطر )الشكل 8(

كارثي )25(كارثي )20(عالي )15(عالي )10(متوسط )6(مؤكد )5(

كارثي )20(كارثي )16(عالي )12(متوسط )8(متوسط )4(مرجح )4(

عالي )15(عالي )12(متوسط )9(متوسط )6(متوسط )3(ممكن )3(

عالي )10(متوسط )8(متوسط )6(متوسط )4(ضئيل )2(غير مستبعد )2(

متوسط )5(متوسط )4(متوسط )3(ضئيل )2(ضئيل جداً )1(مستبعد )1(

)5(	كارثي)4(	عالي)3(	متوسط)2(	منخفض)1(	منخفض	جداً
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مستويات تقييم الضوابط الرقابية 

تصنيف الضابط الرقابي

طر الكامنة
تقييم المخا

مستويات المخاطر المتبقية مبنية على مستويات المخاطر 
الكامنة وتقييم الضوابط الرقابية الحالية ذات صلة

أولوية 1أولوية 2أولوية 5أولوية 10)5( كارثي

أولوية 3أولوية 4أولوية 6أولوية 11)4( عالي

أولوية 7أولوية 8أولوية 9أولوية 14)3( متوسط

أولوية 12أولوية 13أولوية 17أولوية 18)2( ضئيل

أولوية 15أولوية 16أولوية 19أولوية 20)1( ضئيل جداً 

)4(	ضعيف	جداً	)3(	ضعيف)2(	جيد)1(	فعال

الإجــراءات موثقــة وتوجــد أنظمــة تقنيــة لضمــان إدارة الخطــر 
وتخفيــف أثــره، وتشــير المراقبــة والإدارة المنتظمــة إلــى درجــة 
عاليــة مــن الإلتــزام بالعمليــة وأن النظــام فعــال فــي تخفيــف 

المخاطــر.

فعال )1(

الإجــراءات موثقــة وتوجــد أنظمــة تقنيــة لضمــان إدارة الخطــر 
وتخفيــف أثــره، وتشــير المراقبــة والإدارة المنتظمــة إلــى درجــة 
جيــدة مــن الالتــزام بالعمليــة وأن النظــام يحتــاج إلــى تحســين 

لرفــع الكفــاءة.

جيد )2(

الإجــراءات موثقــة ولا توجــد أنظمــة تقنيــة لضمــان إدارة الخطــر 
وتخفيــف أثــره، وتشــير المراقبــة والإدارة المنتظمــة إلــى قصــور 
فــي الالتــزام بالعمليــة وأن النظــام يحتاج إلى تحســين لرفع الكفــاءة.

ضعيف )3(

الخطــر  إدارة  لضمــان  كامــل  بشــكل  موثقــة  غيــر  الإجــراءات 
وتخفيــف أثــره، وتشــير المراقبــة والإدارة المنتظمــة إلــى ضعــف 
فــي الالتــزام بالعمليــة وأن النظــام يحتــاج إعــادة تطويــر لرفــع 

الكفــاءة.

ضعيف جداً )4(

ي
كاف

ي
غير كاف

                 التصنيف                                                            الشـــــرح

مستويات تقييم الضوابط الرقابية )الشكل 9(

الخريطة الحرارية لتقييم المخاطر المتبقية )الشكل 10(
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5.3.2. معالجة المخاطر

ينبغــي علــى الجهــة تحديــد كيفيــة اســتجابتها للمخاطــر الأعلــى تقييمــاً، وتقييــم خطــط علاجهــا 
بنــاءً علــى تأثيــر تلــك المخاطــر واحتمالاتهــا، وكذلــك التكاليــف والفوائــد. ويجــب أن تتوافــق خطــط 
معالجــة المخاطــر مــع اســتراتيجيات ومفهــوم إدارة المخاطــر فــي الجهــة وفــق الخيــارات الأربعــة 

الآتيــة: 

ــر 	  ــة للحــد مــن الأث ــط إضافي ــدون الحاجــة لإضافــة ضواب ــول الخطــر ب ــول الخطــر: قب قب
واحتماليــة حدوثــه.

علاج المخاطر: إضافة ضوابط إضافية للحد من آثار المخاطر واحتمالية حدوثها.	 
نقــل أو مشــاركة المخاطــر: تقليــل الآثــار والاحتماليــة مــن خــلال مشــاركة جــزء أو كامــل 	 

الخطــر مــع أطــراف أخــرى )مثــال: شــركات التأمين(.
تجنــب المخاطــر: إيقــاف الأنشــطة المســببة للمخاطــر وذلــك لأن ضررهــا أكبــر مــن 	 

للجهــة. منفعتهــا 
تحمل مخاطر إضافية: أخذ أو زيادة المخاطر من أجل تحقيق فرصة إضافية.	 

وبنــاءً علــى أثــر المخاطــر المتبقيــة، يتــم تحديــد أولويــات المعالجــة ووضــع خطــط زمنيــة مناســبة 
ومقبولــة لتطبيــق الإجــراءات العلاجيــة لتخفيــض أثرهــا إلــى المســتويات المقبولــة للجهــة.

5.3.3. المراقبة والمراجعة

ينبغــي مراجعــة ومراقبــة الســياق بشــكل عــام لضمــان شــموليته وفاعليــة عملياتــه فــي تغطيــة 
جميــع المخاطــر المحيطــة بالجهــة والتأكــد مــن تحســين جــودة وفاعليــة إدارة المخاطــر، وعملياتهــا، 

ونتائجهــا. كمــا أن المراقبــة والمراجعــة ينبغــي أن تتــم بشــكل ســنوي علــى الأقــل.

تقــوم وحــدات العمــل علــى تحديــد وتســجيل الخســائر والأحــداث فــي الســجل المعنــي وربطهــا 
ــة للوحــدة ويتــم بعــد ذلــك تحليلهــا وتقييمهــا ومعالجتهــا. كمــا يتــم رفــع ســجل  بالمخاطــر المعني
الخســائر بشــكل منتظــم ودوري أو عنــد الضــرورة إلــى إدارة المخاطــر لمناقشــة الخســائر والأحــداث 
وآليــات إدارتهــا وتوضيــح أي مخاطــر ومســببات جديــدة تــم تحديدهــا ليتــم تضمينهــا فــي ســجل 

ــاة إدارتهــا. ــدورة حي المخاطــر المعنــي ل

5.3.4. التواصل وتقديم الاستشارات

ينبغــي أن يتــم التواصــل وتقديــم الاستشــارات بشــكل مســتمر لمســاعدة أصحــاب المصلحــة فــي 
فهــم المخاطــر، والأســاس الــذي يتــم عليــه اتخــاذ القــرارات. كمــا يســتهدف التواصــل رفــع الوعــي 
وفهــم ثقافــة المخاطــر داخــل الجهــة، فــي حيــن أن الاستشــارات تمكــن مــن الحصــول علــى ردود 

ــة اتخــاذ القــرارات. الفعــل والمعلومــات لدعــم عملي
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تتعــدد العوامــل المســاعدة علــى نجــاح إدارة المخاطــر فــي المنظمــات وتختلــف أهميتهــا وحجــم 
تأثيرهــا بحســب نضــج الجهــة، ومــن أهــم هــذه العوامــل الآتــي:

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

ربط أداء إدارة المخاطر مع أداء الجهة وأداء موظفيها وإدارتها التنفيذية. 	 

ــذ اســتراتيجية وإطــار 	  ــزام القــادة المســؤولين بالجهــة لتنفي وجــود دعــم ومشــاركة والت
إدارة المخاطــر.

إنشــاء لجنــة رســمية مكونــة مــن فريــق قيــادي معنــي بــإدارة المخاطــر تســهم فــي إبــراز 	 
النهــج الرســمي وتدعــم توجيــه جميــع أجــزاء الجهــة والتنســيق فيمــا بينهــا لهــذا الغــرض.

الحصــول علــى فهــم شــامل لأهــداف والأنشــطة ومــا يتصــل بهمــا مــن مخاطــر وآليــة 	 
معالجتهــا.

الداخليــة والخارجيــة وتحليلهــا وتقيمهــا وإدارتهــا علــى 	  المخاطــر  العمــل علــى فهــم 
نحــو اســتباقي وذلــك مــن خــلال درء التهديــدات التــي قــد تعيــق تحقيــق الأهــداف 

الأعمــال. واســتمرارية 

تحديــد المخاطــر المشــتركة والمتداخلــة مــع مختلــف الأطــراف الداخلييــن والخارجييــن، 	 
وإدارتهــا علــى نحــو متكامــل ومنهجــي.

اتبــاع نهــج تدريجــي فــي تنفيــذ إطــار إدارة المخاطــر مســتنداً فــي البدايــة إلــى نهــج 	 
مبســط يمكــن تطويــره وفقــاً لمــا يكتســب مــن خبــرة ومعرفــة.

ربــط نهــج المخاطــر ضمــن العمليــات الإداريــة الرئيســية فــي الجهــة، بمــا فــي ذلــك عمليــة 	 
التخطيــط الاســتراتيجي وتحديــد وتحقيــق الأهــداف وتنفيــذ المبادرات والمشــاريع.

التركيــز علــى تنفيــذ منهجيــة تحديــد وتحليــل وتقييــم المخاطــر عوضــاً عــن التركيــز علــى 	 
التحديــات الحاليــة التــي تواجــه مختلــف الــوكالات والإدارات بالجهــة.

إتاحــة المــوارد الكافيــة اللازمــة لاســتحداث الوظائــف الخاصــة بــإدارة المخاطــر وتطويــر 	 
القــدرات المناســبة لهــا والحفــاظ علــى اســتمراريتها. 

العمــل بشــكل مســتمر لتعزيــز ثقافــة الجهــة ورفــع الوعــي للموظفيــن والإدارة التنفيذيــة 	 
للجهــة مــن خــلال عقــد ورش عمــل تدريبيــة ونشــر رســائل توعويــة خاصــة فــي عناصــر 

إدارة المخاطــر.

6. عوامل النجاح في إدارة المخاطر 
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