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 تنويه
يعتبـــر هذا الدليل وثيقة استرشـــادية عامة لبناء نظام المخاطر المؤسســـية في الكيانات 
الوقفية ولايمكن اعتبارها وثيقة ملزمة أو ممارســـات فضلى، حيث تم بناء هذه الوثيقة 
بغرض تقديم الدعم للمســـتفيدين بهدف توفير نظرة شاملة لإدارة المخاطر المؤسسية 
والتي تختلف بطبيعتها من منظمة إلى أخرى، كما أن تطبيق جزء أو كامل ماورد في هذا 
الدليـــل لا يمكـــن أن يضمن بأي شـــكل من الأشـــكال وجـــوداً فعّـــالاً لإدارة المخاطر في 
المنظمـــة المطبقة له، كما لايمكن اعتباره معياراً يســـتند عليه؛حيث يجب أن يتم تفســـير 
وتطبيق مبادئ المخاطر المؤسســـية وفقاً للمعاييـــر الدولية من قبل المختصين أصحاب 
الخبرة المعتمدين في مجال المخاطر، ولا تتحمل الهيئة العامة للأوقاف أي مسؤولية أو 

تبعات بسبب اتخاذ أي قرار قد يتسبب بأي ضرر بناءً على معلومات الدليل. 
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      1.مقدمة

1.1_ الهدف من الدليل:
يهـــدف هـــذا الدليل الاسترشـــادي إلى تقديم  نظرة عامة وشـــاملة  لدعم بناء وتنفيذ عمليـــات إدارة المخاطر 

المؤسسية في الكيانات الوقفية ويشمل التالي:
• عمليات إدارة المخاطر ( مثل تحديد المخاطر، والتحليل و التقييم) 

• حوكمة إدارة المخاطر ( هيكل إدارة المخاطر، الأدوار والمسؤوليات) 
• دعم اتخاذ القرارات موزونة المخاطر

• قنوات التواصل والإبلاغ 
• رفع الوعي بالمخاطر المؤسسية لكافة المستويات الوظيفية

1.2 _ فاعلية الدليل:
يوفر الدليل مبادئ ومراجع إرشـــادية، وليس المقصود منها أن تكون توجيهية أو شـــاملة بطبيعتها، كما يجب 
علـــى المنظمات والمؤسســـات المســـتفيدة من هـــذا الدليل النظر في أســـلوبها في تطويـــر وتنفيذ إدارة 
المخاطر المؤسســـية وتخصيصه بما يتناســـب مع طبيعة الأعمال، مع مراعاة أهداف المنظمة الاســـتراتيجية  
وهيكلها وسياقها الخارجي والداخلي الذي يرتبط ارتباطاً وثيقاً بتخصيص عمليات المخاطر، حيث لا يوجد إطار 

موحّد لإدارة المخاطر يمكن أن يناسب الجميع؛ لاختلاف حجم وطبيعة ونشاط المؤسسات والمنظمات.
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2.1 _تعريف المخاطر: 
يمكـــن تعريـــف المخاطر حســـب أهم معايير وممارســـات المؤسســـات العالميـــة كالآتي: تؤثـــر على أهداف 

المنظمة مما يعود بالفائدة عليها بشكل كامل ".
أ :  تٌعـــرّف المخاطـــر طبقـــاً لمعيـــار ايـــزو 31000  بأنهـــا: حالـــة عدم اليقيـــن التي من الممكـــن أن تؤثر علـــى الأهداف 
الاســـتراتيجية للمنظمة ، وعليه فإن التأثير الناتج من المخاطر قد يكون ســـلبياً ( التهديدات ) أو إيجابياً ( الفرص ) ويكون 

اهتمام إدارة المخاطر بزيادة احتمالية حدوث الفرص و/أو تقليل احتمالية وتأثير التهديدات. 

ب: تُعرّف إدارة المخاطر طبقاً لمعهد إدارة المخاطر البريطاني IRM بأنها: عدد من الأنشـــطة التي يجب أن تُدمج ضمن 
ثقافة المنظمة من خلال سياسة فعّالة وبرامج متعددة بقيادة الإدارة العليا التنفيذية. 
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  2.إدارة المخاطر: 

• 1SO 31000
• Institute of Risk Management
• Institute of Internal Auditors
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ج: تُعرّف إدارة المخاطر المؤسســـية بحســـب معهد المراجعين الداخليين IIA بأنها: نهج منظم ومتسق لإدارة الخطر من 
خـــلال تحديد وتقييم واتخاذ قرار الاســـتجابة المناســـبة له وبنـــاء تقارير التهديدات والفرص التي قـــد تؤثر على أهداف 

المنظمة مما يعود بالفائدة عليها بشكل كامل".  

2.2 ــ أهمية إدارة المخاطر 

تُعتبر المخاطر جزءاً متأصلاً من الحياة اليومية لأي فرد، وتقوم إداراتها في الطبيعة البشرية ومعالجتها بشكل 
تلقائي استباقي دون تخطيط، مثل تجنب مخاطر حوادث السيارة؛ بتبنّي قيادة آمنة، واستخدام حزام الأمان، 
وغيرهـــا، و قـــد يكون هناك ضوابط إضافيـــة تتبنّاها جهات حكومية لمعالجة نفس الخطـــر المتعلق بالحوادث 
لتقليـــل فـــرص حدوثها، مثل: إشـــارات المرور،  وكاميرات مراقبة الســـرعة، وغيرها, باعتبارهـــا الجهة الموكلة 
بحمايـــة المواطنيـــن والمقيمين، وعليه فـــإن اهتمام المنظمات بالمخاطر والاســـتثمار فـــي ضوابط رقابية 
استباقية لحماية المنظمة و حقوق أصحاب العلاقة والموظفين؛ يوضح مدى رشد ونضج مستوى الشفافية 
والحوكمـــة، حيـــث تعتبر القدرة المســـبقة على التنبؤ بالمخاطر من أصحاب العلاقة مؤشـــر على مدى الفهم 

الكامل لأعمال المنظمة وأهدافها الاستراتيجية.

كما أن عدم جاهزية المنظمة للتعامل مع المخاطر في أي قطاع قد يؤدي إلى ارتفاع تكلفة المعالجة، وضعف 
أو عدم إمكانية التعافي من الآثار السلبية للمخاطر ، أو  تأخر التعافي منها؛مما يؤدي إلى اضطراب الأعمال، 

وتأخر تنفيذ الأهداف، وتشتت اتخاذ القرارات من الإدارات التنفيذية، و غيرها. 

2.3 ــ تطور إدارة المخاطر:

تطور مفهوم إدارة المخاطر في القطاع الخاص بشكل بطيء وغير محوكم بسبب تعدد الإدارات القائمة على 
أنشـــطة المخاطر، كإدارة مخاطر التشغيل، ومخاطر الائتمان، ومخاطر الأمن السيبراني، مما تسبب في عدم 
وضوح الأدوار والمســـؤوليات الخاصة بالمخاطر، واختلاف معاييـــر تحديد المخاطر، وطرق التعامل معها داخل 
المنظمـــة الواحـــدة،  وكان الحل في إيجاد إطار مركزي يتم اعتماده في عمليات المخاطر  تحوكمه وتراقبه إدارة 
المخاطر المؤسسية؛ يتم من خلاله توحيد الجهود وتحديد الأدوار والمسؤوليات، وتوحيد المعايير المستخدمة 
بين كافة الإدارات، للمســـاهمة في رفع كفاءة اســـتخدام الموارد وتحديد البدائل في التخطيط الاستراتيجي، 
ودعـــم اتخـــاذ القرارات التنفيذية المبنية على معلومات المخاطر، والقدرة على مواجهة التحديات بشـــكل أكثر 

مرونة.
 وعليه أصبحت القطاعات الأخرى المتمثلة في القطاع العام وغير الربحي أكثر اهتماماً بإدارة المخاطر لتحقيق 

رؤية 2030 بشكل أكثر مرونة، عبر مواجهة أي مخاطر بشكل مسبق و مخطط له.
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مالية           قانونية والتزام            تشغيلية           استراتيجية

الوقـــت المستغــــــرق من المراجع الداخلــــي لكل نوع من المخــاطر

• Harvard Business Review - How to Live with Risks 2015

الشكل رقم 1 
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2.4 ـ مقومات النجاح لإدارة المخاطر المؤسسية: 
للحصول على النتائج المرجوة من إدارة المخاطر ، لابد أن يكون تطبيق إدارة المخاطر بشـــكل شـــمولي ولا يمكن 

تجزئته، بالاعتماد على التالي:

• أن تتبنّى الإدارة التنفيذية مفهوم إدارة المخاطر وأهميته قبل البدء بأعمال المنظمة الوقفية.
• اعتماد آلية لاتخاذ القرارات العاجلة في المنظمة الوقفية.

• أن تكون قيادة أنشـــطة المخاطر من قبل فريق متخصص في إدارة المخاطر  يملك الخبرة الكافية والشـــهادات 
المهنية اللازمة.

• أن تكون المخاطر جزءاً لا يتجزأ من التخطيط الاستراتيجي.
• توفيـــر الدعم من قبـــل الإدارة العليا لإدارة المخاطر وتبنيها لثقافة المخاطر كمثال لباقي منســـوبي المنظمة 

الوقفية.
• توفير الاســـتقلالية اللازمة لإدارة المخاطر في الجهة؛ لتفادي تضارب المصالح وتوفير القدرة على المســـاءلة 

والمسؤولية.
• التأكد من رفع المســـتوى الإداري لإدارة المخاطر لترتبط بالمســـؤول الأول؛ وذلك لرفع القدرة الرقابية للإدارة 

على كافة المستويات.
• التأكد من تواؤم  أهداف واستراتيجيات إدارة المخاطر مع أهداف واستراتيجيات المنظمة الوقفية.

• التأكد من أن أنشطة إدارة المخاطر ملزمة وشاملة لكافة إدارات المنظمة الوقفية.
• أن تكون أنشطة المخاطر ملزمة ومؤتممة و تتمتع بالكفاءة والفعالية.

وبناءً على دراسة نشرتها هارفرد لمراجعة الأعمال فإن 
خســـائر قيمة المنظمات فـــي العقـــد الماضي كانت 
بســـبب المخاطـــر الاســـتراتيجية بنســـبة 86%، يليهـــا 
المخاطـــر  يليهـــا   ،%9 بنســـبة  التشـــغيلية  المخاطـــر 
القانونية والالتزام بنســـبة 3%، وأخيراً المخاطر المالية 
بنســـبة 2%، كمـــا تم دراســـة الوقت المســـتغرق من 
المراجـــع الداخلـــي في مراجعة كل نـــوع من أنواع هذه 

المخاطر كما بالشكل التالي : 

مــخـــاطـــــر 

استراتيجية

مـــــــخاطـــر

مالـــــــيـــــة

مخــــاطـــــــر 

تشغيليــــــة

مخـــــــاطــــر 

قانونيــــــــة 86%

9%

3% 2%
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• ISO 31000

2.5 ــ المعايير الدولية لإدارة المخاطر: 

تم تطوير العديد من المعايير الدولية للمخاطر على مر السنوات الماضية وحالياً يعتبر أكثر معيارين استخداماً:
1- معيار ISO 31000  للمخاطر وهو المعيار المفضّل لأغلب الجهات لسهولة تنفيذه وفهمه.

2- معيار  COSO للمخاطر ويرتبط أكثر بالبيئة الرقابية. 

2.6  ــ مبادئ إدارة المخاطر المؤسسية: 

تعتبـــر مبادئ إدارة المخاطر من الأساســـيات لبناء الإدارة والتي ينبغي أن يتـــم العمل بها ودعمها من القيادات 
العليا في المنظمة الوقفية وذلك للتأكد من الحصول على النتائج المرجوة من إدارة المخاطر بالكفاءة والفعالية 

المطلوبة لدعم تحقيق الأهداف الاسترتيجية. 
المبادئ العامة لإدارة المخاطر بحسب معيار ISO 31000 هي كالتالي : 

بناء وحماية القيم

31000:2018 ISO الشكل رقم 2 – مبادئ إدارة المخاطر المؤسسية كما هو في معيار

منظمة 
ومتكاملة

تشمل 
العوامل 
الثقافية 

مستمرة 
التحسين

مدمجة

قابلة
 للتكيف

قابلة 
للتغير

تعتمد على 
أفضل 

المعلومات 
المتوفرة

شاملة
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• ISO 31000

1- مدمجة: 
يجـــب أن تكون إدارة المخاطر جزءاً أساســـياً من كافة علميات المنظمة الوقفيـــة بحيث لا تكون كإجراء ثانوي أو لاحق؛ 

وذلك لتفعيل الدور الاستباقي لإدارة المخاطر. 

2-منظمة ومتكاملة: 
يجب أن تتميز إدارة المخاطر بتنظيم شـــامل ومتكامل للعمليات وأن تكون قابلة للمقارنة والقياس، وذلك من خلال 

اتباع منهجية منظمة وشاملة لإدارة المخاطر.

3-قابلة للتكيف : 
تتغير وتتطور إدارة المخاطر وعملياتها طبقاً للظروف المحيطة داخلياً وخارجياً لتتكيف بشكل منسجم مع هذه التغيرات 

ولا تكون عائقاً بل مسانداً التطورات الإيجابية.  

4-شاملة:
تقـــوم إدارة المخاطـــر الناضجة في الوقت المناســـب بالأخذ بكافـــة آراء و خبرات أصحاب العلاقة مما يزيد مســـتوى 

الترابط بين أصحاب العلاقة وزيادة مستوى النضج في الكيانات والمنظمات الوقفية. 

5-قابلة للتغير:
المخاطـــر ذات طابـــع متغير بشـــكل دائم حيث ترتبـــط المخاطر بالتغيـــرات الداخلية داخل المنظمـــة الوقفية، كتغيرات 
الأهداف الاســـتراتيجية وتطورها، وتغير الهيكل التنظيمي ووحـــدات العمل ونطاق الأعمال، كما يؤخذ بعين الاعتبار 
التغيـــرات الخارجية؛ مثل: القرارات، والأنظمة، والقوانين، ولتكون إدارة المخاطر ذات فعالية؛ فإن هذه التغيرات يجب 

أن تكون جزءاً من نطاق المخاطر. 

6-تعتمد على أفضل المعلومات المتوفرة:
طبقـــاً للدور الاســـتباقي للمخاطـــر فإن إدارة المخاطر الفعّالـــة تعتمد على الأحداث الســـابقة والحالية كما يتم توقع 
الأحداث المستقبلية المحتملة، وعليه فإن توجيه الإدارة التنفيذية في المنظمة الوقفية هو الممكّن الرئيسي لهذا 
الـــدور، بحيث يتـــم إبقاء إدارة المخاطر علـــى علم بهذه المعلومات لتكون متوفرة بشـــكل مســـبق وواضح لأصحاب 
العلاقة، أخذاً بعين الاعتبار العوائق في  إمكانية الحصول على كافّة المعلومات وحالات عدم اليقين المتعلقة بها.

7-تشمل العوامل الثقافية والبشرية:
تأخـــذ إدارة المخاطـــر الفعالـــة العوامـــل الثقافيـــة والبشـــرية في عمليـــات المخاطـــر لتأثيرها على التوقعـــات بكافة 
المســـتويات، وعليه لابـــد أن تكون إدارة المخاطر على معرفة بأصحاب العلاقة بشـــكل يســـهّل عملية إجراء عمليات 
المخاطـــر بشـــكل أكثر مرونة عوضاً عـــن اتباع نهج واحد مع الجميع، خاصة إذا كانت المنظمة الوقفية تشـــمل أصحاب 

علاقة من ثقافات مختلفة. 

8-مستمرة التحسين:
إدارة المخاطر كجزء من ثقافة المنظمة الوقفية تتطور بتطورها ومعرفة أصحاب العلاقة بأهميتها والنتائج المرغوبة 
والتعلـــم من الأحداث الســـابقة ومحاولة تعديلهـــا، يجب أن تكون إدارة المخاطر قابلة للتطور بشـــكل طردي مع تطور 

الجهة ونضجها وازدياد تعقيدات الأعمال المتوقعة. 
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2.7  اتخاذ القرارات بناءً على المخاطر المحتملة:

تعتبر عملية اتخاذ القرارات من العناصر الهامة في المنظمات ودائماً مايكون الاختيار بين البدائل للقرار هو محل 
النقاشـــات والتداولات، و عليه يجب اعتبار المخاطر المصاحبة لكل بديل؛ كأحد أهم العناصر الداعمة لاتخاذ القرار 
المناســـب، ولدعـــم هذا التوجه يجب على إدارة المخاطر أثناء تصميـــم العمليات التأكد من أن تكون المخاطر جزءاً 

من التالي: 
التخطيط الاستراتيجي  -1

توجه المشروعات الاستراتيجة  -2
تحديث الأهداف والبرامج  -3

تخطيط الموارد   -4
دعم تنفيذ الأعمال  -5

2.8 عناصر النجاح لإدارة المخاطر:

التمكين
أن يتم تمكين إدارة المخاطر المؤسســـية بالمســـتوى الإداري المناســـب في الهيـــكل التنظيمي ليرتبط 
مباشـــرة بالإدارة العليا لتمكينها من القدرة على التعامل الشـــمولي مع كافة الإدارات بمستوى يتوازى 

مع مستويات الإدارات التنفيذية.

الاستقلالية
أن تكـــون إدارة المخاطـــر مســـتقلة عـــن باقـــي الإدارات وألا يكون لهـــا دور تنفيذي للتأكد من شـــفافية 

وموضوعية إجراءات إدارة المخاطر وعدم وجود تضارب مصالح.

الإلزام 
أن تكون إجراءات إدارة المخاطر ملزمة لكافة الإدارات ذات العلاقة.

 
الدعم

أن يتوفر الدعم المستمر من الإدارة العليا والتنفيذية لإدارة المخاطر ونشر الثقافة لكافة الموظفين.

الشفافية 
أن يتم توفير المعلومات المطلوبة لإدارة المخاطر في الوقت المناسب وبشكل كامل.

يختلف دور إدارة المخاطر بين الجهات، ولكن يبقى وجود عناصر محددة هي العوامل التي يمكن أن تكون مؤشراً لمدى 
اهتمام المنظمة الوقفية بالمخاطر ونضجها فيه: 
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  3.البنية الأساسية لإدارة المخاطر المؤسسية: 

بشـــكل عام يجب أن يتم بناء عدد من المكونات الرئيســـية قبل البدء بتنفيذ عمليات المخاطر المؤسســـية وذلك 
لإعطاء أصحاب العلاقة التصور الواضح لأهداف وعمليات ونطاق الإدارة، بالإضافة إلى الأدوار والمســـؤوليات 

والتوقعات، وتتكون البنية الأساسية لإدارة المخاطر بحد أدنى من التالي:  

3.1 لجنة المخاطر:

 تعتبر لجنة المخاطر في المنظمات الوقفية جهة متابعة لأعمال إدارة المخاطر المؤسســـية، تقدم الدعم 
والمســـاندة بما يحقق تطلعات الجهة، وتتضمن مســـؤوليتها عدداً من المهام بحد أدنى فيما يخص إدارة 

المخاطر على النحو التالي:

السيـــاسة العامة للمخــــاطـــــــر
تهدف إلى توضيح نطاق  المخاطر.  

الحوكمة العامة للمخاطر 
تهدف إلـــى تحديـــد الأدوار والمهام 
أصـــحـــــاب  لكافة  والمسؤوليــــــــات 

العلاقة فيمــــــا يتعلق بالمخاطــــر.

  وثيـــــقة حوكمــة لجنة
 المــــــــــــــخـــــــــاطـــــــــر

تهــــــــدف إلى تنظيم 
وحوكمة لجنة المخاطر.

دلــــيـــــــــــــــــل السيــــــــاسات 
والإجـــراءات التفصيـــليــــــــــة 
يهـــدف إلى تنظيـــم إجراءات 
المخــــــــاطـــــــر  إدارة  عمليات 

المؤسسية.

إطــــــار الرغـــــبــــــة في المخـــــاطر
يهـــدف إلى تحديد التوجهات فيما 
يتــــــعلق بقبول المخاطر والتعامل 

معها.

إطار إدارة المخاطر
 المؤسسيــــــــــــــــة



11  الدليل الاسترشادي لبناء نظام المخاطر المؤسسية

3.2 وثيقة حوكمة لجنة المخاطر: 

هـــي وثيقـــة تحمل الإطار العام للجنة بما فيها نظام عملها، ويتم تحديثها بشـــكل دوري أو عند أي تغيير في 
اللجنة أو مهامها أو عضويتها، ويكون اعتماد هذه الوثيقة من قبل أعلى سلطة إدارية في المنظمة الوقفية، 

وتتكون الوثيقة من العناصر الأساسية التالية:

أهداف لجنة المخاطر.

تشكيل اللجنة وأعضائها.

أمانة اللجنة. 

اجتماعات اللجنة.

آلية التصويت.

المهام والمسئوليات العامة المناطة باللجنة.

صلاحيات اللجنة.

خطة تواصل اللجنة. 

لجنة المخاطر

 متابعة حالة سجلات المخاطر مع الإدارة

 التنفيذية وحالة خطط معالجة المخاطر

الاطلاع والموافقة على استراتيجية

 إدارة المخاطر 

 مراقبة أهم المخاطر واعتماد

الخطط الزمنية

 تبنّي ثقافة المخاطر كإدارة عليا ودعم

عمليات المخاطر والتصعيد

مراجعة واعتماد وثائق المخاطر

 مراجعة أداء واستجابة القطاعات

 والإدارات ومستوى نضجها
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نبـــذة عـــن لجنـــة 4
المـــــــخــــــــاطـــــــر

123

57

3.3 وثيقة سياسة المخاطر:
يتم بناء وثيقة سياســـة المخاطـــر  لتحديد الإطار والمنهجية العامة لعمل الإدارة فـــي المنظمة الوقفية ،ويتم 
اعتمادها من قبل أعلى ســـلطة إدارية في المنظمة الوقفية، و يمكن الاسترشـــاد بالتالي لبناء وثيقة سياسة 

المخاطر: 

3.4 وثيقة حوكمة المخاطر: 
تهـــدف وثيقة حوكمة المخاطر  إلى تحديد الإطار العام للأدوار والمســـؤوليات المرتبطة بالمخاطر المؤسســـية 
في الجهة، ونطاق العمل والمســـؤوليات الخاصة للحفاظ على إطار فعّال لإدارة المخاطر ،وتعتبر جميع إدارات 
الجهـــة مســـؤولة عن الالتـــزام بما ورد في هـــذه الوثيقة، ويكـــون اعتمادها من قبل أعلى ســـلطة إدارية في 

المنظمة الوقفية، ويمكن الاسترشاد بالتالي لبناء وثيقة حوكمة المخاطر:

أولاً : أدوار ومسؤوليات: 
1. لجنة المخاطر.  

2. إدارة المخاطر المؤسسية .  
3.الإدارة التنفيذية.  
4. مالك الخطر.  

5. مالك خطة المعالجة . 
6. ممثلو المخاطر.  
7. قطاع المالية.   

8. إدارة  الأمن السبراني.   
9. منسوبو الجهة.  

ثانياً: صلاحيات إدارة المخاطر المؤسسية.  
ثالثاً:  علاقة إدارة المخاطر المؤسسية وإدارة الالتزام.  

رابعاً: علاقة إدارة المخاطر المؤسسية وإدارة المراجعة الداخلية.

يوضح الهيكل أصحاب العلاقة في حوكمة إدارة المخاطر

المـــهـــــام 
والأهداف

الــــــــــــــــــــــــــرؤيـــــــــــــــــة 
واستراتيجية المخــــاطـــر

نطـــــاق عمل إدارة المخاطر 
المـــؤسســــــــــــــــــــيــــــــــــة

عمليات التدريب والتوعية بإدارة 

المـــــخـــــاطـــــــــر المؤسسيــــــة

المعاييــر المطبقة في
 إدارة المــــــــــــخـــــاطــــر

لجنة إدارة المخاطر

الإدارة التنفيذية

إدارة المخاطر المؤسسية

القطاعات والإدارات

ملاك ومنسقي المخاطر

 كافة منسوبي وموظفي الجهة

 مجلس
 الإدارة
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3.5 إطار إدارة المخاطر المؤسسية: 
هي الوثيقة الخاصة بأعمال إدارة المخاطر بشـــكل تفصيلي ويكون استخدامها بشكل رئيسي من قبل 
موظفـــي إدارة المخاطر وتحتوي على عدد من الإجراءات والتفاصيل التي يتم اتباعها من قبل الإدارة ، 
وعليـــه تختلف تفاصيـــل إطار إدارة المخاطر من جهة وقفية لأخرى، ويمكن اعتماد الإطار من قبل رئيس 

إدارة المخاطر، وبشكل عام تكون المكونات الرئيسية ثابت ويمكن استخدامها بالتفاصيل المناسبة.

 
3.5.1  الهيكل التنظيمي لإدارة المخاطر المؤسسية

يختلف الهيكل التنظيمي من جهة وقفية إلى أخرى ، وعليه فإن الهيكل التالي يمكن استخدامه بشكل 
يضمن استقلالية إدارة المخاطر.

رئيس الجهة

لجنة المخاطر

الإدارة 3الإدارة 2الإدارة 1

المخاطر المؤسسية
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3.5.2 المعايير الدولية المطبقة
يتم في هذا القســـم إيضاح المعايير التي ســـيتم استخدامها في إدارة المخاطر المؤسسية بالتفصيل، 

لإعطاء تصور واضح عن إجراءات إدارة المخاطر المؤسسية.

3.5.3 سياسة إدارة المخاطر المؤسسية  
يفضل أن يحتوي إطار إدارة المخاطر على معلومات عن كافة الوثائق المعتمدة بما فيها وثيقة سياســـة 

المخاطر المعتمدة؛ ليسهل الاطلاع عليها.
 

3.5.4 نموذج خطوط الدفاع الثلاثة
قـــام معهـــد المراجعين الداخلييـــن (IIA) بإصـــدار نموذج خطوط الدفـــاع الثلاثة، لضمـــان تحديد عمليات 
التواصل والمهام والمســـؤوليات، بالإضافة إلـــى دور مجلس الإدارة فيما يتعلق بتوفير الإطار الرقابي 
والإشـــرافي لضمان وجود مســـتوى مناســـب من الاســـتقلالية لخدمة توجهات المؤسســـات، ويمثل 

الشكل التالي النموذج المحدث خلال عام 2020 لخطوط الدفاع الثلاثة:

نموذج خطوط الدفاع الثلاثة   

2020 IAA شكل رقم 2 نموذج خطوط الدفاع الثلاثة بحسب معهد المراجعين الداخليين

الهيئة الإدارية
الجهة التي تقوم بالمساءلة عن الرقابة التنظيمية

الدور الأساسي: توفير القيادة والنزاهة والشفافية

الإدارة
الجهة التي تقوم بالإجراءات وإدارة المخاطر 

لتحقيق الأهداف 

المراجعة الداخلية
الجهة التي تقدم خدمات 

التأكيد المستقل

الخط الأول
الدور الأساسي

و/أو  المنتجـــات  تقديـــم 
الخدمـــات للجمهور وإدارة 

المخاطر المرتبطة بها.

الخط الثاني
الدور الأساسي

والدعـــم  الخبـــرات  تقديـــم 
والمراقبـــة، وطرح التحديات 
بشـــأن المســـائل المتعلقة 

بالمخاطر. 

الخط الثالث
الدور الأساسي

التوكيـــد المســـتقل والموضوعي، 
الأمـــور  جميـــع  فـــي  والمشـــورة 

المتعلقة بتحقيق الأهداف.

ية
رج

خا
 ال

عة
اج

مر
 ال

ت
ما

خد
و 

دم
مق

 مساءلة
وتقارير

 تفويض
وتوجيه

 مواءمة
وتعاون

• ISO 31000
• Institute of Internal Auditor
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3.5.5 إجراءات إدارة المخاطر المؤسسية 
ISO 31000 تتحـــدد إجـــراءات إدارة المخاطر طبقاً للمعيار الذي يتم اســـتخدامه، ويمكن اســـتخدام معيار

لتفعيل إجرءات إدارة المخاطر والتي يجب أن تبدأ من الأهداف الاسترتيجية للمنظمة كالتالي:

رؤية ورسالة وأهداف المنظمة الاستراتيجية

البنية الأساسية للمخاطر
لجنة المخاطر ،سياسة المخاطر ،حوكمة المخاطر ،إطار المخاطر ،إطار الرغبة في المخاطر
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النطاق والسياق والمعايير

  معالجة المخاطر

 إعداد ورفع التقارير

تحديد المخاطر 

تحليل المخاطر 

تقييم المخاطر 

• ISO 31000

عمليات المخاطر
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3.5.7 النطاق والسياق والمعايير

-النطاق 

تبـــدأ أعمـــال المخاطر من الأهداف الاســـتراتيجية للمنظمة الوقفية، والتي يجب دراســـتها وتحليلها مـــن قبل فريق إدارة 
المخاطر بشـــكل مســـبق ، ومن ثم مراجعة الأهداف الاســـتراتيجية لكل قطاع أو إدارة داخل المنظمة والعمل ســـويا  في 
عمليـــات المخاطر، كما يُعتبر تحديـــد النطاق من العناصر الهامة الأولية قبل البدء بعمليـــات المخاطر وذلك لتحديد النطاق 
الذي ســـيتم أخذه بالاعتبار عند البدء بدورة المخاطر ليتم تحديد وتحليل وتقييم المخاطر، ويمثل النطاق الحدود الأساســـية 
لسجل المخاطر ويتم ربط النطاق بأهداف القطاع أو الإدارة ومن ثم ربطه بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة بشكل عام وما 

ينبغي تحقيقه. ويكون النطاق شاملاً لنوعين من العمليات للمخاطر:
 .Bottom Up 1- نطاق المخاطر من الأسفل إلى الأعلى

.Top Down 2- نطاق المخاطر من الأعلى إلى الأسفل

3.5.6 تحليل الاستــراتيجيــات و الأهداف والنتــائـج الرئيسية OKRs و مؤشـرات الأداء

قبل البدء بأعمال دورة المخاطر ، فإنه يتوجب مراجعة الأهداف والمؤشرات المعتمدة من قبل إدارة المخاطر وذلك بغرض 
بناء تصور شامل عن الوضع الحالي و ماهو مطلوب تحقيقه مستقبلاً ويشمل ذلك:

• الأهداف الإستراتيجية والمخاطر المتعلقة بها.
.OKR’s المؤشرات والأهداف الرئيسية •

.KPI’s كافة مؤشرات الأداء و أوصافها ودرجة نضجها و تكرار مراجعتها ومراقبتها •

الأقسام / تشغيلي

الإدارات / تشغيلي

الإدارات العامة / نواب الرئيس

الإدارة لتنفيذية

لجنة                
المخاطر

ى
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 ويمكن استخدام الأسئلة التالية لتحديد النطاق:
- ماهي الأهداف الاستراتيجية للقطاع / الإدارة والتي يتوجب تحقيقها كجزء من أهداف المنظمة الوقفية؟

- ماهي الإدارة التي سيتم تطبيق إجراءات المخاطر عليها ومن هم أصحاب العلاقة؟
- ماهي العمليات الداخلية التي سيتم أخذها بعين الاعتبار؟

- ماهي المبادرات الاستراتيجية التي سيتم تضمينها في دورة المخاطر وتفاصيلها ومدى ارتباطها بالأهداف 
الاستراتيجية؟

- ماهي القطاعات /الإدارت الأخرى المؤثرة على القطاع /الإدارة؟
- ما مدى تحديد الاعتمادية على الجهات خارج القطاع /الإدارة و مستواها؟

    تحديد سياق المخاطر

    السياق الداخلي

يشـــمل الســـياق الداخلي تحديد مكونات وعناصر البيئة الداخلية في المنظمة والتي قد ينشأ عنها أي مخاطر 
ممـــا يؤثر على الســـعي في الوصـــول وتحقيق الأهـــداف الاســـتراتيجية، وتختلف عناصر الســـياق الداخلي 

باختلاف طبيعة أعمال الإدارة وأهدافها ،ومن أمثلة السياق الداخلي التالي:

• السياسات والإجراءات والعمليات.
• إطار الحوكمة الداخلي والمهام والمسؤوليات وعمليات المساءلة.

• الإمكانات الداخلية للعمليات والأنظمة والأشخاص والمنتجات.
• رؤية ورسالة المنظمة.

• البيئة الرقابية والتنظيمية.
• تكنولوجيا المعلومات ومستوى الأتمتة. 

• بيئة الإلتزام الداخلي.
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    السياق الخارجي
يشـــمل الســـياق الخارجي البيئة  الخارجيـــة التي تمارس المنظمـــة الوقفية فيها عملياتها وتســـعى لتحقيق 
أهدافها الاســـتراتيجية من خـــلال التكيف والعمل ضمن الأطر والقوانين والتعليمات الرســـمية المحددة من 
قبـــل الجهـــات الرقابية والتنظيمية وغيرها من الجهات ذات العلاقة ،كما تشـــمل العوامـــل الخارجية المختلفة 
التي قد تؤثر عليها بشـــكل خاص أو على نشـــاط الجهة بشكل عام . وتختلف عناصر السياق الخارجي باختلاف 
 (Political Factors) طبيعـــة أعمـــال الإدارة وأهدافها ،ومـــن أمثلة الســـياق الخارجي: العوامـــل السياســـية
 (Technological Factors) والتقنيـــة (Environmental Factors) والبيئيـــة (Legal Factors) والقانونيـــة
والاجتماعية (Social Factors) والاقتصادية (Economic Factors) والتي تؤثر بشـــكل مباشـــر أو غير مباشر 

على أعمال المنظمة. 

     المعايير
يعتبر إعداد وتحديد المعايير التي ســـيتم الاعتماد عليها لوزن المخاطر في دورة المخاطر من الأســـس الهامة 
قبل عملية تحديد وتحليل وتقييم المخاطر، حيث يعبر اســـتخدام هذه المعايير انعكاســـاً لعدد من الحدود التي 

تعكس توجه الجهة وتحملها للمخاطر. 
  

    الاحتمالية
تعـــرف الاحتماليـــة (Likelihood) بدرجـــة الاحتماليـــة المتوقعة لحدوث الخطر، وتم تقســـيمها إلى خمســـة 
مســـتويات، تتراوح من "نادر" إلى "مؤكد غالباً"، ونظراً لاختلاف طبيعة المخاطر وإمكانية احتساب الاحتمالية 

وفقاً لطبيعة الخطر فيتم احتساب احتمالية الحدوث بطريقتين: 

تكرار حدوث الخطر ويكون كالتالي: 

     

   

5         3  

4       6  

3         

2          

1       4   

تكرار حدوث الخطر -

• ISO 31000
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نسبة حدوث الخطر وتكون كالتالي:

الأثر: 
يعـــرف الأثر (Impact) بالأثر على الأهداف الاســـتراتيجية المحتمل حدوثها  في حال وقوع الخطر، وتم 
تقســـيمها إلى خمســـة مســـتويات، تتراوح من "ضعيف التأثير" إلى " عالي جـــداً"، ويتم عكس حدود 
المخاطر من وثيقة إطار الرغبة في المخاطر في معيار الأثر, وبشكل مبدئي يمكن استخدام جدول الأثر 

التالي: 

   نسبة حدوث الخطر–   

  

5       90%   

4       65%   89.99% 

3       35%   64.99% 

2  
      5%   34.99% 

1        5% 

 

1  
 

2  
 

3  
 

4  
 

5   

التأثر بشكل ضعيف  والتأخر في تنفيذ الاستراتيجيات لأقل من XX يوم و/أو  توقف العمليات التشغيلية لمدة أقل من 
 XX  و/أو التأثير على السمعة %XX و/أو خسارة في الاستثمارات بأقل من   XX

التأثر بشكل عالي جداً والتأخر في تنفيذ الاستراتيجيات لمدة أكثر من XX يوم و/أو توقف العمليات التشغيلية لمدة أكثر 
من  XX أيام و/أو خســـارة الاســـتثمارات بنسبة أكثر من XX % و/أو التأثير على السمعة XX  مع الحاجة للتصعيد للإدارة 

العليا لاتخاذ القرارات العاجلة والتعديلات اللازمة 

التأثر بشـــكل متوســـط والتأخر في تنفيذ الاســـتراتيجيات لمدة من XX  إلى XX   يوم و/ أو  توقف العمليات التشغيلية 
لمدة XX  و /أو خســـارة الاســـتثمارات بنسبة XX %  و/أو التأثير على السمعة XX  مع الحاجة لموارد إضافية و/أو تدخل 

الإدارة العليا  بشكل غير مباشر 
التأثر بشـــكل عالي والتأخر في تنفيذ الاســـتراتيجيات لمدة من XX  إلى XX   يوم و/أو توقف العمليات التشغيلية لمدة 
XX أيام و/أوخسارة الاستثمارات بنسبة XX %  و/أو التأثير على السمعة XX مع الحاجة لموارد اضافية و/أو تدخل الإدارة 

العليا بشكل مباشر  

التأثر بشـــكل قليل والتأخر في تنفيذ الاســـتراتيجيات لمدة من XX  إلى XX  يوم و/أو توقف العمليات التشغيلية لمدة  
XX  و/أو خســـارة الاســـتثمارات بنسبة XX % و/أو التأثير على السمعة XX مع إمكانية معالجة التبعات بالموارد المتاحة 

للإدارة
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3.5.8 مصفوفة أوزان المخاطر:
تختلـــف مصفوفة المخاطر باختلاف نشـــاط المنظمة الوقفية وتوجـــه المخاطر من منظمة وقفية إلى أخرى، 
وعليـــه يمكـــن اســـتخدام مصفوفـــة أوزان المخاطر 5×5 لقيـــاس وزن المخاطر من حيث احتماليـــة حدوث وأثر 

المخاطر ومؤشراتها ،حيث تمثل المصفوفة أدناه الأوزان ذات العلاقة. 
ويتم وزن المخاطر في مصفوفة المخاطر كنتاج لتقييم الاحتمالية والأثر، ويتم اعتماد واســـتخدام مصفوفة 

المخاطر للأسباب التالية:  
• معرفة الوضع الحالي لكافة المخاطر وأماكن تركزها.

• مراقبة حركة المخاطر بعد خطط المعالجة.
• ربط أثر الخطر باحتمالية الحدوث للترتيب المسبق لمعالجة المخاطر.

• التصعيد بشكل عملي بناءً على قيم المخاطر.
• معرفة المخاطر ذات الأهمية العالية.

كما يتم استخدام مصفوفة أوزان المخاطر كالتالي: 
1. مخاطـــر متأصلـــة وهي المخاطـــر  واردة الحدوث دون الأخذ بعين الاعتبـــار أي ضوابط رقابية للتحكم في 

تبعات الخطر.
2.مخاطـــر متبقيـــة وهي المخاطر  المتبقيـــة بعد وجود الضوابط الرقابية للتحكم فـــي تبعات الخطر ، ويجب 
مناقشـــة وزن المخاطـــر المتبقية لمعرفة درجـــة احتياج ضوابط إضافيـــة إذا كان وزن الخطر لايـــزال مرتفعاً أو 

الاستمرار بمراقبة الخطر بوزنه الجديد.

مصفوفة أوزان المخاطر

احتمالية
الحدوث 

الأثر

5-
   

Almost certain

1-
  

Insignificant
2-

  

Minor
3-

  

Moderate
4-

  

Major

  

4-
 

likely 

2-   
Unlikely 

3-  
Possible

1- 
Rare

5-
  

Extreme

 

25
 

20
 

15
 

20
 

16
 

15
 

10

812

912

810

5

6

4

3

46

45

2

123
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3.5.9 تصنيف المخاطر 
تعمـــل أنواع المخاطر الرئيســـية كوحـــدات تصنيفية تضم  أنواع المخاطر الفرعية أثناء عمليـــة تحليل المخاطر، ويتم 
وضع هذه التصنيفات لتســـهيل ضم وتجميع المخاطر المتشـــابهة ووضع تصور واضح لـــلإدارة التنفيذية عن أداء 
المخاطـــر ،بالإضافـــة إلى معرفة تواجد الخطر في أكثر من تصنيف عندما تتعدد مصادر الخطر أو آثاره لتتمكن إدارة 

المخاطر من تحديد ملاك المخاطر بشكل أكثر دقة، حيث يمكن تحديد المخاطر الرئيسية كما هو موضح: 

وهـــي المخاطـــر التي قد تنشـــأ 

بيـــن  التوافـــق  عـــدم  بســـبب 

الاستـــراتيـــــــجيـــــــة  الأهـــداف 

أو  الموضوعـــة  والاســـتراتيجيات 

الموارد المستخدمة لتحقيق هذه 

الأهـــداف أو جـــودة تطبيـــق هذه 

اســـتغلال  أو  الاستراتيجيـــــــــــات 

هذه الموارد.

وهـــي المخاطر التي من الممكن 

أن تؤثر على عملية إعداد القوائم 

والبيانات الماليـــة ومدى امتثالها 

مع المعايير المحاسبية وتحقيقها 

لتوقعـــات أصحاب المصلحة ذوي 

العلاقـــة ,أو المخاطـــر المرتبطـــة 

والســـيولة  المــــــالي  بــــــالوضع 

والقرارات الاستثمارية. 

يمكـــن    التـــي  المخاطـــر  وهـــي 

التقيـــد  عـــدم  نتيجـــة  مواجهتهـــا 

أو الأنظمة  بالقوانين والتعليمات 

المعمول  والتشـــريعات  واللوائـــح 

بهـــا في المملكة، مثـــل تعديل أو 

والتّشـــريعات  القوانيـــن  تغييـــر 

الخارجية، أو قوانين مكافحة غسل 

الأموال وتمويل الإرهاب والجرائم 

المالية.

وهـــي المخاطر الناتجة عن عدم وضوح الأهداف 

أو المسؤوليات للسلطات الإشرافية أو أي من 

إداراتهـــا، أو خلـــل فـــي التسلســـل الإداري أو 

المصالـــح،  وتضـــارب  الوظائـــف،  اســـتقلالية 

والافتقار إلى الفصل المناســـب بين الواجبات، 

وتخصيـــص المهام غير المناســـبة لـــلإدارات أو 

الإبـــلاغ  وعمليـــات  الثـــلاث،  الدفـــاع  خطـــوط 

والتصعيد. 

وهـــي المخاطر التي تؤدي إلى خســـائر ناتجة 

عـــن عـــدم كفـــاءة وفعاليـــة أو فشـــل فـــي 

العمليـــات الداخليـــة أو المـــوارد البشـــرية أو 

الأنظمـــة أو نتيجة أحـــداث خارجيـــة ،حيث تؤثر 

الأعمـــال  ودقـــة  وكفـــاءة  اســـتمرار  علـــى 

والعمليـــات، والتي مـــن الممكن أن ينتج عنها 

توقـــف أو انقطـــاع فـــي الأعمـــال أو عـــدم 

الاستخدام الأمثل للموارد. 

مخاطر التزاممخاطر مالية مخاطر استراتيجية

مخاطر تشغيليةمخاطر حوكمة

• COSO
• FATF
• Basel

• US Federal Reserve
• OCED
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مخاطر مالية

مخاطر الالتزام مخاطر تشغيلية

مخاطر الحوكمة مخاطر استراتيجية

التصنيف الفرعي:التصنيف الفرعي:التصنيف الفرعي:

التصنيف الفرعي:التصنيف الفرعي:

تضـــم هذه التصنيفات الرئيســـية عـــدداً من التصنيفات الفرعيـــة؛ وذلك لربط المخاطـــر المختلفة بها بطريقة 
عملية يســـهل معها تحديـــد مصادر الخطر وتأثيرها ،كما أن التصنيفات الفرعيـــة متغيرة ويجب أن يتم تحديثها 

بشكل منتظم بحسب طبيعة نشاط المنظمة، و تضم القائمة التالية عدداً من التصنيفات الفرعية : 
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3.5.10 عمليات المخاطر 
-تحديد المخاطر

الهـــدف من تحديد المخاطر هو تحديد وتوثيق جميـــع المخاطر ذات العلاقة مع كافة الإدارات ، والتي يمكن أن 
تؤثـــر على الأهداف الاســـتراتيجية أو تســـاعدها علـــى تحقيقها. وهي عملية مســـتمرة تبـــدأ بالفهم الواضح 
للأهداف والاســـتراتيجيات والمعلومـــات المحدثة من الإدارات المختلفة، وذلك لتســـهيل معرفة أحداث عدم 

اليقين التي قد تنشأ عنها المخاطر، وهذا يتطلب كحد أدنى ما يلي:

• عقـــد اجتماعـــات مع أصحاب المصلحة أو المســـؤولين عـــن العمليات وذلك للحصول علـــى فهم تفصيلي 
للأعمال.

• تحديد المخاطر ( التهديدات والفرص).
• تحديد المصادر المادية وغير المادية للمخاطر.

• تحديد النطاق الخارجي والداخلي والأهداف الاستراتيجية.
• تحديـــد الأحـــداث الخارجية والداخلية التي قد ينشـــأ عنها المخاطر ذات النتائج الســـلبية أو الفرص ذات النتائج 

الإيجابية.
• عقد ورش عمل أو اجتماعات لمناقشة المخاطر وتوثيقها مع أصحاب المصلحة.

• فهم وتوثيق العوامل والحالات التي قد تؤدي إلى حدوث هذه المخاطر.
• يكون على موظفي إدارة المخاطر اســـتخدام وتفعيل نموذج ســـجل المخاطر المعتمد من قبل إدارة المخاطر 

المؤسسية في توثيق المخاطر التي تم تحديدها.
كما يمكن استخدام عدد من الاستراتيجيات لتحليل المخاطر ومنها : 

 • تحليل SOWT نقاط القوة والضعف والتهديدات والفرص

 الدليل الاسترشادي لبناء نظام المخاطر المؤسسية
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نقاط القوةنقاط الضعف

الفرصالتهديدات
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وهـــي أداة  تحليليـــة متعارف عليها يمكن اســـتخدامها كداعم في عملية تحديد المخاطـــر، حيث يتم تحديد 
النطاق والسياق،  ثم تحديد نقاط القوة والضعف للجهة مع أصحاب العلاقة، ومن ثم البدء بتحديد الفرص 
المتوفرة في البيئة الخارجية أو الســـوق الخارجي وكيفية اســـتغلالها، و أخيـــراً تحديد التهديدات والمخاطر 

المحتملة وكيفية استخدام نقاط القوة التي تم تحديدها مسبقاً لمواجهة هذه المخاطر. 

 Political, Economic, Social, Legal) العوامل المحيطة   PESTEL  تحليل
(Environmental, Technological

وهي أداة تحليلية تنظر لعدد من العوامل الأساسية المحيطة بأي منظمة من 6 عوامل كالتالي :

وبهـــذه الطريقة التحليلية يتم مراجعـــة كل عنصر مع أصحاب العلاقة لمعرفة المخاطر المحتملة لكل عنصر 
أو اشتراك خطر واحد في عدة عناصر.

- تحليل المخاطر 
• تتضمـــن عمليـــة تحليل المخاطر عـــدداً من الإجراءات لمعرفـــة المخاطر وأحداثها ومســـبباتها، وعدداً من 
عناصر التحليل الأخرى، والتي يتم وضعها في ســـجل المخاطر بشكل تفصيلي ( نموذج سجل المخاطر )، 
كما يتم تحديد وزن الخطر من حيث الاحتمالية والأثر سواء إيجابياً أو سلبياً، كما يكون التحليل لمصادر الخطر 

كما في الشكل التالي:

سيــــــــاسيــــة مثل

الأنظمة الحكومية 

اقتصادية مثل

التضخــــــــــــــم 

قانـــونية مثل

انظمة العمل 

 بيئية مثل القوانين

البيئــيـــــــــــــــــــــــــة

اجتماعيـــــــة مثل

الأمن والسلامة 
تقنية مثل الأتمتة
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تحديد المسببات والأحداث والتبعات: 
من أهم العناصر التي ينبغي تحليلها في سجل المخاطر هي المسببات والأحداث والتبعات ويمكن النظر 

لهذه العناصر بالطريقة التالية: 

 

 

 )1(

 

 )2(

  

 )1(
  

 )2(

  
 )3(

  

 )3(
  

 )1(

الخطر

الحدث

التبعات

التبعات 1

التبعات 2

التبعات 3

 المسبب
الأول

 المسبب
الثاني

 المسبب
الثالث

مسببات الخطر
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تقييم المخاطر 
تهـــدف عمليـــة "تقييم المخاطر" إلى ربط عمليات تحليل المخاطر بتحديـــد أوزان وأولويات المخاطر لمعالجتها، 
وذلـــك مـــن خلال تقييمها مقابـــل معايير المخاطر المحددة مســـبقاً في مصفوفة المخاطـــر من خلال تقاطع 

الاحتمالية والأثر.

3.5.11 معالجة المخاطر 
تهدف هذه العملية إلى تصميم وبناء وتنفيذ ومتابعة عمليات معالجة المخاطر من قبل ملاك المخاطر، حيث 
يتـــم في هذه المرحلـــة الاعتماد على جميع البيانـــات ومخرجات العمل الصادرة عن المراحل الســـابقة (تحديد 
وتحليل وتقييم المخاطر) بشكل عام، وذلك لتحديد استراتيجية خطط معالجة المخاطر المناسبة للتقليل من أثر 

واحتمالية حدوث المخاطر بناءً على الأوزان التي تم تحديدها في عملية تقييم المخاطر.

استراتيجيات خطط معالجة المخاطر
يعتبر اختيار اســـتراتيجية خطط المعالجة المحدد الأساسي لبناء خطط المعالجة بحيث تكون الخطة مرتبطة بنوع 

الاستراتيجية، ويتم تحديدها من خلال الأنواع التالية: 

وهي اســـتراتيجية يتم اعتمادها لقبول الخطر بمستواه 
الحالـــي دون أي معالجـــة لعـــدة اعتبـــارات كارتفاع تكلفة 
المعالجـــة بقيمة أعلى مـــن تكلفة أثر الخطـــر الحالي أو 

عدم القدرة على رفض الخطر أو تحويله.

ويتم اســـتخدام هذه الاستراتيجية عند عدم القدرة أو 
الرغبـــة في وجـــود الخطـــر وبالتالـــي عـــدم معالجته 

وإيقاف الأعمال المسببة له.

وهي الاستراتيجية المتبعة في أغلب المخاطر من خلال 
وضع خطط وضوابط لتخفيف أثر و/أو احتمالية الخطر.

وهـــي اســـتراتيجية يتـــم اتباعهـــا عنـــد الرغبـــة فـــي 
الاســـتعانة بجهات خارجية لتحمّل أثر الخطر كاستخدام 

شركات التأمين.

قبـــول الخطــــر

رفـــض الخطــــر

تخفيــف أثـر الخطر

تحويل الخطــــر

1

2

3

4
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تصميم خطط المعالجة
يتم قياس المخاطر بعد اختيار الاستراتيجية المناسبة  والتأكد من وجود الضوابط الرقابية المطلوبة، 
ليتـــم بعد ذلك مراقبـــة تحرك المخاطر في مصفوفة المخاطر ومعرفة مايســـمى بســـلوك الخطر 

  " Risk Behavior"
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Almost certain 5- مؤكد غالبا

Likely 4- محتمل

Possible 3- ممكن

Unlikely 2- غير محتمل

Rare 1- نادر

1. ضعيف التأثير

Insignificant

2. قليل التأثير

Minor

3. متوسط التأثير

Moderate

4. عالي التأثير

Major

5. عالي جدا

Extreme

- حالات خطط المعالجة
تكون إدارة المخاطر المؤسســـية مســـؤولة عن متابعـــة عمليات تنفيذ خطط معالجة المخاطر بشـــكل دوري 
وذلك لضمان عدم تجاوز في مســـتويات المخاطر التي قد تؤثر على المنظمة، حيث يتم تحديد حالة خطط 
معالجة المخاطر (مدى التقدم في تنفيذها) من خلال الاعتماد على ثلاث مســـتويات رئيســـية ممثلة في 

الشكل التالي:

تـــم تطبيق خطـــة معالجة المخاطر بناءً علـــى المعلومات 
المرسلة من ملاك المخاطر ولا تحتاج إلى تصعيد.

  

 
 

خطـــة معالجة الخطر تحت الإجراء، ولازال العمل جاري كما 
تم التخطيط له طبقاً للخط الزمني المعتمد. 

لم يتم تطبيق خطة المعالجة بشـــكل كامل وتتطلب إجراء 
تصحيـــح فوري من قبل المســـتوى الإداري التالي وتحال 
للجنـــة المخاطـــر فـــي حالـــة عـــدم التجـــاوب حســـب آلية 

التصعيد المعتمدة.

تم التطبيق بشكل كامل

تحت الإجراء

متأخر
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3.5.13 آليات التصعيد
يجـــب أن يتـــم بناء آليـــات واضحة للتصعيـــد في المخاطر وفـــق محددات موضوعة مســـبقاً يتـــم الاتفاق 

 والموافقة عليها من قبل لجنة المخاطر وترتبط بشكل أساسي بمعيار الأثر للخطر كالتالي:

               

1      -       

2      
  

 
  /        

3      
  

 
  /        

4   
   / 

  
        

5   
  / 

  

   
    

  

3.5.12 الضوابط الرقابية 
يتـــم مراجعة وتحديد وتقييـــم الضوابط الرقابية الحالية والمســـتقبلية أثنـــاء دورة المخاطر من قبل ملاك 
المخاطـــر أصحاب العلاقة وذلك لمعرفـــة مدى كفاءة وفعالية الضوابط الحالية وخطط تحســـينها ، وتكون 

أنواع الضوابط الرقابية على سبيل المثال لا الحصر كالتالي: 
ضوابط رقابية وقائية: وهي الضوابط التي تحاول منع الأحداث غير المرغوب بها.

ضوابط  رقابية كشـــفية / تصحيحية: وهي الضوابط التي يتم إعدادها للكشـــف وتصحيح الأحداث غير 
المرغوب بها بعد حدوثها.

ويتم احتساب كفاءة وفعالية الضوابط الرقابية كالتالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تقييم الضابط

فعال جداً

فعال جزئياً

يتطلب تحسين

غير فعّال

لا يوجد ضابط

الوصف

وهــي الضوابــط الرقابيــة التــي تقلــل مــن أثــر واحتماليــة المخاطــر إلــى درجــة عاليــة جــدا، تكــون هــذه الضوابــط 
مصممة بشكل جيد بشكل عام، وهي وقائية بطبيعتها، ومؤتمتة بشكل كامل ويتم تطبيقها بتكرار مناسب.

وهــي الضوابــط الرقابيــة التــي تقلــل مــن أثــر واحتماليــة حــدوث المخاطــر إلــى درجــة عاليــة نوعــاً مــا، هــذه الضوابــط 
مصممــة بشــكل جيــد بشــكل عــام، وهــي وقائيــة بطبيعتهــا، ولكــن تفتقــر إلــى الأتمتــة الكاملــة أو يتــم تطبيقهــا بتكــرار 

غير مناسب.

وهــي الضوابــط الرقابيــة التــي تــم تصميمهــا للتقليــل مــن أثــر واحتماليــة المخاطــر بشــكل جزئــي، ولكــن يفتقــر 
الضابط إلى الطبيعة الوقائية حيث يكون مؤتمت جزئياً ولا يتم تطبيقه بتكرار مناسب.

ــم تطبيقــه دون اســتخدام الأنظمــة  ــه فقــط أو يت ــه تصحيحــي بطبيعت ــط بشــكل فعــال أو أن ــم الضاب ــم يتــم تصمي ل
(يدوي) أو لا يتم تطبيقه بتكرار مناسب.

الضابط غير موجود
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• ISO 31000

3.5.14 التواصل وتقديم المشورة 
تعتبر عملية "التواصل والمشـــورة" جزءًا لا يتجزأ من عملية خلق ثقافة إدارة مخاطر إيجابية على مســـتوى 
المنظمـــة الوقفيـــة. وذلك من خلال اتباع نهج استشـــاري لإدارة المخاطر، بدلاً من تبـــادل المعلومات من 
طـــرف واحد ،على أصحاب العلاقة في الهيئة تفهّم الأســـاس المنطقي وراء اتخاذ القرارات المبنية على 

المخاطر والأسباب وراء اتخاذ إجراءات تصحيحية معينة.

3.5.15 المراقبة والمراجعة
تتضمن هذه العملية تنفيذ عمليات المراقبة والمراجعة المســـتمرة للتأكد من فعالية برنامج إدارة المخاطر 
الحالي والخطوات المتبعة والمطبقة في دورة وســـجلات المخاطر ،علماً بضرورة وجود مراجعة مســـتمرة 

ودورية لضمان تغيير منهجيات إدارة المخاطر لتعزيز أفضل الممارسات.

تطبيــق  مــن  الدائــم  التأكــد 
كافــة  فــي  المخاطــر  إطــار 

القطاعات. 

التأكــد مــن ملكيــة المخاطــر 
المعـــــالجــــــــــــة  وخطـــــط 
بالضوابـــــــط  والاهتمـــــــام 

التأكــد مــن تنفيــذ توجــه لجنــة الرقابية.
المخـــــاطر فيمــا يـــخـــــــــص 

السياسة العامة المخاطر.

التأكــد مــن وجــود ســجلات 
لكـــــافة  محــــــدثة  مخاطــر 

القطاعات.

الإبــلاغ فــي الوقـــــت المحــدد عــن 
نجــاح أو عــــــدم تنفيــذ إجـــــراءات 
إدارة المخاطــر التــي تــم تحديدهــا 
والحاجــــــة إلــى إجـــــراءات خطــط 

معالجة إضافية. 

 المـــــراقبة
والمراجعة
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3.5.16 التسجيل والتقارير
يعتبـــر التســـجيل والتقاريـــر خطوة مســـتمرة داعمة لـــدورة المخاطر ومنظمـــة لها، تهدف إلـــى دعم الإدارة 
التنفيذية ولجنة المخاطر في مســـؤوليتهم تجاه بيئة المخاطر ومتابعتها لتفعيل المســـؤولية تجاه المخاطر 
من قبل كافة المســـتويات، حيث يتوجب توثيق إجراءات دورة المخاطر ومخرجاتها ورفع التقارير ذات العلاقة 
بها من خلال القنوات المناسبة والمعتمدة، مع الأخذ بالاعتبار طريقة استخدام المعلومات وسريتها ومدى 

حساسيتها. 

    4. نموذج سجل المخاطر: 
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يعتبـــر إطـــار الرغبة في المخاطر من الوثائق الرئيســـية التـــي ينبغي أن يتم اعتمادهـــا من قبل مجلس 
الإدارة، وتعتبـــر بمثابة توجّه المنظمة الوقفية تجـــاه المخاطر  المختلفة، ويعتبر إطار الرغبة في المخاطر 
وثيقـــة متغيـــرة يتـــم التحديث عليها عنـــد تغير الاســـتراتيجيات أو عنـــد الحاجة لتبقى متوائمـــة مع توجه 
المنظمة، وترتبط الرغبة في المخاطر ارتباطاً وثيقاً بالاســـتراتيجية الحالية وهي العامل الأساســـي في 
ارتفـــاع أو انخفاض الرغبة في قبول المخاطر كعلاقة طردية، فكلما كانت الركائز الاســـتراتيجية أكثر تحدياً 
وطموحـــاً؛ تزداد حـــدود الرغبة في قبول المخاطر الموزونة لتحقيق هذه الاســـتراتيجيات ،وعليه؛ يتوجب 
دائماً الموازنة بين المخاطر والنتائج المرجوة، بالإضافة إلى ذلك، فإن مستوى نضج إدارة المخاطر يزداد 
بعد اكتمال دمج أنشـــطة المخاطر في كافة أعمال المنظمة وتهيئة منســـوبيها بالمعرفة اللازمة للقيام 

بهذه الأعمال.
5.1 عوامل إعداد إطار الرغبة في المخاطر 

يتـــم الاعتماد على عدد من العوامل لإعداد إطار الرغبـــة في المخاطر من خلال جمع المعلومات الحالية 
والســـابقة المتوفـــرة من أســـفل إلى أعلـــى الهيكل التنظيمـــي والعكس كذلك ، وتبرز هـــذه العوامل 

كالتالي: 

(1) الركائز الاستراتيجية

أســاس  عــن  تعبــر  حيــث 
يتعلــق  فيمــا  التوجــه 
الحــــــــالي  بالـــــوضـــــــــــع 

والمستقبلي المتوقع.

حيــث تعتبــر الأســاس لجميــع 
العمليــات ، ويكــون علــى إدارة 
البــدء  المؤسســية  المخاطــر 
بطلــب مراجعــة وتحديــث إطــار 
فــي  المخاطــر  فــي  الرغبــة 
ــل فــي  ــر أو التعدي حــال التغيي

الأهداف الاستراتيجية. 

يتــــــــــــم عكــس هــذه  حيــث 
التوجهــات  أو  التوقـــــــــعات 
الإطــار  فــي  الاســتراتيجية 
رغبــة  وجــود  حــال  وفــي 
مجلــس  قبــل  مــن  مختلفــة 
يتعلـــــــــق  فيمـــــــــا  الإدارة 
بمســتويات حــدود المخاطــر؛ 
مخاطــر  حــدود  تعييــن  يتــم 

تتناسب مع توجهاتهم.

الأخــذ يتــم  أن  يجــب   حيــث 
التأثيــر الاعتبــار   بعــــــــــين 
عـــــــــوامل مــن   الحــــــــاصل 
والمستفيـــــــدين  الاقتصــاد 
والتشــريعات  والقوانــــــــــين 

 ،واللوائح التنظيمية...إلخ

الوضــع  مراجعــة  يتــم  حيــث 
المكونــات  لجميــع  الراهــن 
الداخليـــــة في المنظـــــمــــة

ــاص، وإجــراءات،   مــن أشخـــــ
وأنظمــــــــــــــــــة، وسياســات 
ومشاريــــــــــع...إلخ، والقــدرة 

الحالية لتحمل المخاطر.

حيــث يتــم مراجعــة المخاطــر 
أصحــاب  مــع  المحتملــة 
تؤثــر  قــد  والتــي  العلاقــة 
علــى المنظمــة فــي تحقيــق 

أهدافها الاستراتيجية.

المــوارد  تتضمــن  والتــي 
أدوات مؤتمتــة  مــن  المتاحــة 
معـــــــــــلـــــــــــومات  ونــــــــظم 
وبيانات...إلــخ تهــيء لــلإدارات 
بالمســتوى  بأعمالهــا  القيــام 
ــة  ــد مــن فعالي ــوب وتزي المطل

استخدام معلومات المخاطر.

المخاطــر  ثقافــة  تعــزز  حيــث 
الجيــدة فعاليــة إطــار الرغبــة 
حيــث  مــن  المخاطــر،  فــي 
مشــاركة  فــي  الشــفافية 
والوعــي  المعلــــــــــــومات 
المخاطــر  أخــذ  بأهمـــــــــية 
الجوهريــة بعيــن الاعتبــار عنــد 
اتخــاذ  بعمليــات  القــــــــــيام 
وإجـــــــــــــــــــــراءات  القــرارات 

القطاعات التشغيلية.

(4) العوامل الخارجية(2) الأهداف الاستراتيجية 

(5) العوامل الداخلية

(3) توجهات وتوقعات 
مجلس الإدارة

(8) ثقافة المخاطر (7) البنية التحتية (6) المخاطر المحتملة

5. إطار الرغبة في المخاطر:
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بعـــد تحديـــد توجه الرغبة فـــي المخاطر للمنظمة الوقفيـــة  يتم البدء بتجميع الحـــدود المختلفة كالحدود 
المالية والاستثمارات والسمعة وغيرها، ويجب الأخذ بعين الاعتبار التوجه العام ، فإذا كان للتوجه العام 
رغبة متحفظة في المخاطر ، فإن حدود الرغبة في مخاطر الاستثمار على سبيل المثال ستكون محدودة 

،وتكون الحدود على سبيل المثال كالتالي: 

توجهات الرغبة 
في المخاطر

 الدليل الاسترشادي لبناء نظام المخاطر المؤسسية

5.2 التوجهات العامة للرغبة في المخاطر 
بشـــكل عام ، فإن الرغبة في المخاطر قد تأخـــذ 4 توجهات، وتكون المنظمة الوقفية ضمن إحدى هذه 

التوجهات، والتي من الممكن أن تتغير بتغير المنظمة وتطورها:

وهــــــــــــي الرغبة فـــي اتخاذ مخاطر 
عاليـــة أثناء تنفيـــذ الاستراتيجيـــــــــة 
في سبيل تحقيــــــــــــق نتائج  أعلى 
أو الحصـــول علـــى مركز تنافســـي 
التكاليـــف  وجـــود  علـــى  والعمـــل 
المتـــــــــــوقعة  المرتفعــــــــــــة 

لمعــــالجــــــة هذه المخاطر.

المخاطـــر  فـــي  الرغبـــة  وهــــــــــي 
لضمـــان  المناســـب  بالمستــــــوى 
تنفيــــــــــذ الاستـــراتيجيـــــــة بالنتائـــج 
علـــى  والعمــــــــــل  المرجـــــــــــوة 
هـــذه  نتائـــج  علـــى  السيطــــــــــــرة 

المخاطر ومراقبتها.

وهي عـــدم الرغبة في اتخـــاذ مخاطر 
عاليـــة أثنـــاء تنفيـــذ الاســـتراتيجية أو  
اتجـــاه  أنواع معينة من المخاطر لعدم 
القدرة على التحكم بنتائجها أو ارتفاع 

تكلفة معالجتها أو لطبيعة الخطر. 

وهـــي الرغبـــة فـــي المخاطـــر التي 
تستند على التعامل مع المخاطـــــــــر 
وقـــت حدوثها بدون وضـــع حدود أو 
قيود مســـبقة، أخذاً بعيــــــن الاعتبار 
لتحمـــل  القصـــــــــــــــوى  القـــدرة 

المخاطر وطبيعة النشاط وحجمه.

رغبة عالية للمخاطر
Risk Aggressive

رغبة مخاطر متوسطة "طبيعية"
 Risk Neutral

رغبة مخاطر بدون حدود مسبقة

Risk Tolerant
رغبة متحفظة للمخاطر

Risk Averse
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يتـــم عكس هذه الحدود فـــي مصفوفة الأثر ويتم مراقبتها للتأكد من عدم تجـــاوز الحدود المعتمدة ، والعمل 
على التصعيد في حال وجود مؤشرات تدل على الاقتراب من القيم القصوى.
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   6. دليل الإجراءات لإدارة المخاطر 

يقدم دليل الإجراءات الإرشادات التفصيلية لموظفي إدارة المخاطر المؤسسية لمساعدتهم على العمل على 
تنفيذ العمليات اليومية، بما يتوافق مع إطار إدارة المخاطر المؤسسية المعتمد، ويكون الغرض من الدليل ما 

يلي:
1- تحديد الأدوار والمسؤوليات التشغيلية لموظفي إدارة المخاطر المؤسسية ضمن عملياتهم اليومية.

2- استخدامه كمرجع لموظفي إدارة المخاطر المؤسسية لتنظيم العمليات والسعي لتحقيق أهداف المنظمة. 
3- تمكيـــن الإدارة مـــن القيام بعمليـــات تحديد وتحليل وتقييم وإدارة المخاطر المؤسســـية التـــي تواجه الهيئة 

بشكل فعّال.
4- تنفيذ عمليات الرقابة والمتابعة المستمرة وتقديم التقارير الخاصة بالمخاطر التي قد تواجه الهيئة.
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   Risk Vulnerability and  Exposure 7 .مدى التعرضية والإنكشاف للمخاطر   

نظراً لإختلاف المخاطر ذات الطبيعة الخاصة مثل المخاطر التي تتعلق بالســـمعة و التقنيات ، فإن إســـتخدام 
نقاط تحليل مدى التعرضية والإنكشاف من الأدوات المتقدمة للتعامل مع هذه المخاطر ، 

يمكن إعتبار مدى التعرضية كنقاط الضعف التي يمكن تتيح الفرصة لعدد من المخاطر للحدوث وبالتالي إزدياد 
نســـبة الإنكشـــاف لأنواع معينة من  المخاطر ، كما ان نقاط الضعف يمكن ان تكون نتيجة لعدد من الأحداث 
على ســـبيل المثال لا الحصر الأمن المادي والمتعلق بأمن مكان العمل وصلاحيات الدخول والخروج او مدى 
التعرضيـــة لحمايـــة المعلومات الهامة والإنكشـــاف لمخاطر تســـريب المعلومـــات أيضاً مدى امكانية اســـائة 

استعمال منصات التواصل وبالتالي ازدياد الإنكشاف لمخاطر السمعة.

بعض الأمثلة لنقاط تحليل مدى التعرضية والتي تزيد من احتمالية الإنكشاف لمخاطر السمعة :

• عدم مراجعة كفاية حوكمة استخدام حسابات التواصل الإجتماعي بأسماء الجهة الوقفية. 
• ضعف الضوابط المستخدمة  لجودة الخدمة او المنتج وتقارير تكرار مراجعة كفاية هذه الضوابط.

• عدم وجود إجراءات لإصدار التشريعات وحوكمتها و ضوابط إعتمادها. 
• عدم إكتمال منظومة إجراءات و ضوابط الخصوصية و حماية المعلومات والتوعية بها.

• إكتمال و إختبار إجراءات استمرارية و إستعادة الأنظمة الالكترونية للخدمات.

وعليه يتم الإعتماد على بعض لمؤشـــرات الإنكشـــاف للمخاطر Risk Exposures Indicators "Rei's" على 
سبيل المثال:

• % نســـبة إكتمـــال عمليات المراجعـــة الدورية لمدى كفاية حوكمة اســـتخدام حســـابات التواصل الإجتماعي 
بأسماء الجهة الوقفية. 

• # درجـــة تقييـــم الضوابط الرقابية المســـتخدمة  لجـــودة الخدمة او المنتـــج وتقارير تكرار مراجعـــة كفاية هذه 
الضوابط.

• % نسبة إكتمال إجراءات إصدار التشريعات الخارجية وحوكمتها و ضوابط إعتمادها و % نسبة الالتزام بها 
• % نسبة  إكتمال منظومة إجراءات و ضوابط الخصوصية و حماية المعلومات والتوعية بها. 

• % نسبة إكتمال و إختبار إجراءات استمرارية و إستعادة الأنظمة الالكترونية للخدمات.
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يوضح الجدول التالي مثالاً للدرجات المختلفة للتعرضية وارتباطها بطرق المعالجة المطلوبة :

كما يمكن ربط هذه الدرجات بآلية المعالجة المطلوبة من خلال التالي: 

Vulnerability  الوصفدرجة التعرضية

5 - مرتفـــع جداً 

4 - مـــــرتـــــفـــع

3 - متــــوســــط

2 - منخفـــــــض

1 - منخفض جداً

لا يوجد إجراءات فعالة للتصدي للمخاطر ولا يوجد خطط استباقية للمعالجة

يوجد بعض الإجراءات الغير مكتملة / مفعلة مع امكانية وضع الخطط الاستباقية بشكل عاجل

 يوجد بعض الإجراءات الفعالة للتصدي للمخاطر مع عدم وجود منظومة مكتملة لهذه الإجراءات لإعتمادها وتحديثها

 يوجد إجراءات فعالة للتصدي للمخاطر ووجود منظومة مكتملة لهذه الإجراءات لإعتمادها مع الحاجة لتحديثها
وتحسينها

 يوجد منظومة إجراءات مفعلة ومعتمدة للتصدي للمخاطر ويتم إختبارها وتحديثها دورياً لرفع فعاليتها

Vulnerability  آلية  المعالجةدرجة التعرضية

5 - مرتفـــع جداً 

4 - مـــــرتـــــفـــع

3 - متــــوســــط

2 - منخفـــــــض

1 - منخفض جداً

  إتخاذ إجراءات فورية لمعالجة درجة التعرضية

 معالجة المخاطر بشكل عاجل

رفع درجات الضوابط الرقابية والحوكمة للمخاطر المحتملة

الحفاظ على المستوى الحالي الضوابط مع رفع درجات التحسين

  بدون معالجة - المراقبة الدورية
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• Canada Revenue Agency
• American Petroleum institute 
• OECD

سلسة الأحداث المتوقعة

إرتفاع درجة التعرضية

المخاطر المحتملة

المعالجة  Resiliency استمرار المرونة

الإنكشافات للمخاطر بداية الأثار السلبية المحتمة

 إدارة المخاطر

المرونة
Resiliency 

التعرضية
 والأنكشاف 

للمخاطر

يتم اســـتخدام مخرجات تحاليل مدى التعرضية والإنكشـــافات بربطها و موائمتها مع قائمة الأعمال والأنظمة 
الحرجة و سجل مخاطر التأثير على الأعمال BIA's بالتعاون مع فربق إستمرارية الأعمال وذلك للتأكد من وجود 
نظام مترابط يزيد من فعالية المرونة Resilience  إعتماداً على تحاليل المخاطر ذات الأولوية لمدى التعرضية 

والإنكشاف والتي تم تحليلها ومناقشتها مع أصحاب العلاقة من قبل فريق إدارة المخاطر . 

 Resiliency 8. الموائمة مع استمراية الأعمال لتأكيد المرونة
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قائمة المراجع:

ايزو – المنظمة الدولية للمعايير 
 The International Organization for

(Standardization (ISO

المنظمة الدوليـــة للمعايير وهي منظمة غير 
حكومية مســـقلة في جنيف ، سويسرا تضم 
عددا مـــن الخبـــراء لتطوير  عدد مـــن المعايير 

الدولية في مجالات متعددة

معهد المراجعين الداخليين 
 The Institute of Internal Auditors

(IIA)

البنك الاحتياطي الفدرالي الأمريكي

FATF مجموعة العمل المالي

OECD منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية

مقررات بازل

Canada Revenue Agency

 American Petroleum institute

هو معهـــد دولي بدأ أعمالـــه في عام 1941 
في ولايـــة فلوريـــدا في الولايـــات المتحدة 
الأمريكيـــة ويعتبر مرجعـــاً معتمـــداً للمراجعة 
الداخلية ، إدارة المخاطر  ، الحوكمة ، الضوابط 
وأمـــن  نظـــم  فـــي  التدقيـــق   ، الرقابيـــة 

المعلومات

كوزو
 The Committee of Sponsoring
 Organizations of the Treadway

(Commission (COSO

وهي مبادرة يشترك بها 5 منظمات احترافية 
لمســـاعدة المنظمات في تحسين الأداء من 
خلال تطويـــر وتحســـين الضوابـــط الرقابية ، 

إدارة المخاطر ، الحوكمة ، ومكافحة الاحتيال



إعداد
الإدارة العامة للمخاطر المؤسسية 

والأمن السيبراني 

جميع الحقوق محفوظة للهيئة العـامة للأوقاف




