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في ظـل التطـورات الحاليـة والتحـديات المتـزايـدة في مجــال الأعمـال
ورواده, فإن من أهم المجـالات التي تـساعد المنظمـات في حمـايتها

وتخطي هذه التحديات والصعاب التي تواجهها هي:
 

 "إدارة المخـاطر"، كمـا تسـاعـدها في استغـلال الفـرص وأمـاكن
التحسين المحتملـة لا سيمـا مع الأحــداث المتسـارعـة التي يعيـشها

العالم وما يتعرض له من أزمات.. 
 

أصبحت المخاطر تشكل جزءً رئيسياً من حياتنا اليومية وتتزايد بشكل
ملحوظ، ويعتبر التنـبؤ بمـا يُحملـه المستقبـل من تـحـديـات ومخــاطر
جـزء مهـم جــداً في عملية التخطيط الاستراتيجي للمنظمات، حيث
تعمل إدارة المخاطر مـثـل الـرادار " Radar " الـذي يـسـاعد في التنبـؤ
والكشــف عـن المستقبل، بالشكـل الـذي يمكـن المنظمــات من
التعـامـل مع أنـواع مختلفة من المخاطر التي من المحتمل تواجهها

وتكون عائق لها أمام تحقيق أهدافها.
 

ومن منطلـق الوقايـة خيـر مـن قنطــار عـلاج، نضـع بين أيديكم إصـدار
يتحدث عن ماهية إدارة المخاطر المؤسسية والمفاهيم المرتبطة بها
وإطار عملها، بالإضافة إلى تسليط الضوء على أهم المبادئ والمعايير

والأدوات الأساسية لإدارة المخاطر المؤسسية..

تطويرتوعيةبناءاثراء
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ما هو الخطر ؟
لا يوجد للخطر معنى أو تعريف واحد، وعند النظر إلى قائمة مرادفات الخطر
يبدو أن الخطــر يتضمــن عـدم معرفة الأحداث المستقبلية (عدم التــأكد،
الشـك, عدم إمكانــية التنــبؤ ،احتمـالية )، وما إذا كانت هنــاك خســارة سـوف

تحدث.
 

ولقد تعددت المعايير في تعريف الخطر ولعل أحدثها ما عرفه معيار 
:"ISO 31000:2018"

 

الخطر هو :
 تأثير حالة عدم اليقين على تحقيق الأهداف ويقصد بالتأثير  بأنه الانحراف
الإيجابي / أو السلبي عن التوقعات. و يقصد بحالة عدم اليقين الافتقار إلى

المعلومات المتعلقة بفهم أو معرفة حدث ما ، واحتمالية حدوثه، ونتائجه.
 

ويمكن تعريف الخطر  بمفهومه الأبسط:
هو احتمالية حدوث شيء ما قد يكون له أثر على الأهداف.

مفهوم إدارة المخاطر المؤسسية:
 

يشير مفهوم إدارة المخاطر المؤسسية إلى الطرق والعمليات المستخدمة
من قبل المنشآت لإدارة أي تهديدات واستغلال الفرص في سبيل تحقيق

أهدافها ضمن مستويات محددة مسبقاً لمستوى تحمل المخاطر.

الفرص : حالة عدم اليقين من تحقيق الأهداف الإيجابية للمنظمة.
التهــديدات: حالــــة عـــدم اليقـــين مـــن تحقيـــق الأهــداف السلبــية. 

(أو احتمالية التأثير السلبي على أهداف المنظمة)
مثال : الإنحراف الإيجابـــي والسلبــي في الميزانــية عن الموازنـة.

أقسام المخاطر:

الخطر

تهديد (سلبي)فرصة (إيجابي)
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إدارة المخاطر هي طبيعة بشرية، قبل أن تكون علوم إدارية،
من أوائـل إستخـدام إدارة المخاطـر كانت من قبل شركات

التأمين بعد الحرب العالمية الثانية في عام 1950م.
إدارة المخاطر بدأت إختيارية لتعكس مدى وعي المنشأة،
والآن أصـبحـت إلزاميــة مـن أغلـب الجهــات في العــالم، حيــث
بـدأت بمعايير مالية محددة وتطورت إلى معايير موضوعية
شمولية، وتم إنشاء معايير المخاطر المصرفية بناءً على

اتفاقية بازل في عام 1988م.
ثم ظهر المعيار الاسترالي عام 1995م ثم أعيد إصداره عام
1999م ثم 2004 م كان يركز على أهمية دمج ممارسات إدارة
المخاطر داخل ثقافة وعمليات المنشأة، وتم إصدار أول معيار
دولي للمخاطر في عام 2009م  وتم تحديثه في 2018 م
وهي معايير  أيزو (ISO 31000) تتناول المبادئ والإرشادات،
جانب المعايير الأخرى التي تحدد مكونات إدارة المخاطـر

.(COSO)  المـؤسسيـة وأنشطـة الرقابـة كمعايير كوسو

     ISK
    MANAGEMENT 

تاريخ نشأة إدارة المخاطر :

R
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فوائد إدارة المخاطر في المنظمات:
 
 

تحتاج جميع المؤسسات إلى وضع استراتيجية وتعديلها بشكل دوري، مع
الانتبـاه الدائـم للفرص المتغيـرة لخـلق القيمـة والتحـديات التي ستحدث
في السعـي إلى تحقيـق هذه القيمـة، ولعمل ذلك فإنـها تحتـاج إلى

أفضل إطار ممكن لتحسين الاستراتيجية والأداء.
 

وهنـا تـلعب إدارة المخــاطـر في المـؤسسـات دوراً مهمــاً ويـمكـن
للمنظـمات التي تدمـج إدارة مخـاطر المشـاريع في جميـع أنـحـاء الكيـان
تحـقيـق العـديد مـن الفوائـد، ويمكـن للجوانب الإيجابية والسلبية لإدارة
المخاطر أن تحدد الفرص الجـديـدة والتـحـديات الفـريدة المـرتبطـة بـالفـرص
الحـاليـة، بالإضافة إلى تحـديد المخاطر وإدارتـها على مستوى الكيان
بالكامـل، حـيـث يواجه كـل كيـان مخـاطر لا حصـر لهـا يـمكن أن تؤثر على
أجزاء عديدة من المنظمة. في بعض الأحيان، قد تنشأ المـخـاطر في جزء
واحد من الكيـان ولكنهـا تـؤثـر على أجـزاء أخـرى مخـتـلفـة. وبالتـالي، فـإن
الإدارة تعـمـل عـلى تنظيم وإدارة هذه المخـاطر على مستـوى الكيـان
بأكمله للحفـاظ على الأداء وتحسيـنه. زيـادة النتـائج الإيجـابيـة مـع تقليـل
العـوائـق، كمـا تتـيح إدارة مخـاطر الشركــات للكيـانــات تحسيـن قـدراتهـا ،
وتـحديــد المخـاطــر وإنـشـاء الاسـتجـابــات المناسبــة، ممـا يقــلل مـن
المفــاجــآت والتـكــاليـف أو الـخـسائــر ذات الصلـة، مـع الاستفــادة مـن

التطورات المفيدة.
 

 

ويمكن أن نلخص مدى الحاجة إلى وظيفة إدارة المخاطر في المنظمات
كالآتي:

 

•  تفعيل نظام الرقابة والإنذار المبكر حتى يمكن التنبؤ بالمخاطر قبل وقوعها.
•  الوقاية من المخاطر المحيطة والمحتمل حدوثها والتقليل من آثارها.

•  دعم المنظمة في تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية.
•  إلزامية المنظمات بوجود وظائف المخاطر (متطلب تشريعي).

•  وجود التغيرات في البيئة الخارجية والداخلية
 (الهياكل ، الاستراتيجيات، الأشخاص، تقنية،...إلى آخره.)

•  تفادي الخسائر المالية المحتملة.
•  المحافظة على سمعة المنظمة وحمايتها.
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أهم المصطلحات والتعاريف المرتبطة بإدارة المخاطر:
 

قامت المنظمة الدولية للمعايير بتصميم عائلة من المعايير المرتبطة بإدارة المخاطر ولعل أشهرها
ISO 31000  ، وضمن هذا المعيار في إصداراته المتنوعة العديد من المصطلحات والمفاهيم

المتعلقة بمجال المخاطر، وسنرد في هذا الإصدار  أبرز  تلك المصطلحات والتعريفات:
 

１- تعريف إدارة المخاطر:
تشير إلى مجموعة متناسقة ومتناغمة من الأنشطة والطرق التي تستخدم لتوجيه المنشأة
والتحكم في الأخطار العديدة التي يمكن أن تؤثر على قدرتها لتحقيق الأهداف، ويشير مصطلح
إدارة المخاطر إلى الهيكل البنائي لإدارة المخاطر والذي يتضمن مبادئ إدارة المخاطر وإطار عمل

إدارة المخاطر.    
 

２- تعريف إدارة المخاطر المؤسسية:
تعد أنشطة إدارة المخاطر جزءً من هيكل الأعمال والعمليات والأهداف والاستراتيجية والأنشطة.
 كما تركز إدارة المخاطر بشكل أكبر على خلق القيمة. والهدف الرئيسي هو إنشاء لغة مشتركة

داخل الشركة وجعل الأنشطة أكثر وضوحاً وسهولة.
 

３- تعريف مبادئ إدارة المخاطر:
هي مجموعة من القواعد والإرشادات التي يجب أن تعمل المنشأة على التوافق معها وتطبيقها

على جميع المستويات لضمان فاعلية نظام إدارة المخاطر.
 

تطويرتوعيةبناءاثراء

４- تعريف إطار عمل إدارة المخاطر:
هي مجموعة من المكونات التي تدعــم وتحافظ على إدارة المخــاطر في جميع جوانــب المنظــمة.

 
５- تعريف عملية إدارة المخاطر:

هي عملية منظمة ومنهجية تطبق سياسات إدارية وإجراءات وممارسات لمجموعة من الأنشطة ،
والهدف منها بناء سياق عمل والتواصل والاستشارات مع ذوي المصلحة وتحديد وتحليل وتقييم

ومعالجة ومراقبة ومراجعة المخاطر.
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６- تعريف سياسة إدارة المخاطر:
هي بيان اتجاهات والنوايا العامة في كيفية إدارة والتعامل مع المخاطر .

 

７- تعريـف خطـــة إدارة المخــاطر:
يجب ان تصف خطة إدارة المخاطر كيف تتم عملية إدارة المخاطر؛ فتتضمن العناصر الإدارية والمنهجية
والموارد التي ستستخدم لإدارة المخاطر. وتشمل العناصر المثالية لخطة إدارة المخاطر، الإجراءات

والممارسات والمسؤوليات والأنشطة (شاملة تسلسلها والجدول الزمني لكل نشاط).
 

８- تـعريــف فئــات المخــاطر:
عبارة عن تصنيفات فرعية وقوائم لمسببات أو مصادر المخاطر يتم تجميعها في مجموعات مشتركة
تساعد على تحديد المخاطر وتحليلها، مثال: التشغيلية/الفنية، التنظيمية،البيئية وغيرها من عوامل

خارجية أو داخلية.
 

９- تــعريــف مالــك الخــطر:
شــخــص أو جهــة التـي لديـــهــا السلــطة لإدارة خطــر مـحدد وتُســاءل عن ذلــك وتـتـحـمل مســؤوليتـه.

 

１０- تعريف مستوى الخطر: 
هو مدى قوة وأهمية الخطر، ويقدر مستوى الخطر من خلال مجموع النتائج المترتبة على حدوث
الخطر واحتمالية حدوثه ويمكن تحديد مستوى الخطر لخطر منفرد أو مجموعة من المخاطر. والنتيجة
هـــي محصـــلة وقــوع حــدث يؤثــر على تحقــيق الأهــداف، والاحتمــالية هي فرصــة لــحدوث شــيء مـا.

 

１１- تعريف تحديــد الخطر :
عمليـة تتضمن إيجـاد المخاطر التـي من الممكن أن تـؤثر على تحقيـق أهداف المنظمـة وتعريفها

ووصفها. 
 
１２- تعريف تحليل المخاطر : 

هي عملية فهم طبيعة ومصادر وأسباب المخاطر- التي تم تحديدها – لتقدير مستوى الخطر
وتستخدم أيضاً هذه العملية لدراسة الأثار والنتائج والتحقق من إجراءات التحكم الحالية. ويتوقف مدى

تفصيل تحليل المخاطر على غــرض عملـــية التحليـــل والمعلومــات المتوفــرة والموارد المتــاحــة.
 
 

تطويرتوعيةبناءاثراء
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１３- تعريف تقييم الخطر:
هي عملية تتكون من ثلاث عمليات هي تحديد المخاطر وتحليل المخاطر وتقدير المخاطر؛ تحديد
المخاطر هي عملية تستخدم لإيجاد والتعرف على المخاطر التي تؤثر على الأهداف ووصف هذه
المخاطر، أما تحليل المخاطر فهي عملية تستخدم لفهم طبيعة ومصادر وأسباب المخاطر التي تم
تحديدها ومن ثم تقدير مستوى الخطر. تقدير المخاطر هي عملية يتم استخدامها لمقارنة نتائج

تحليل المخاطر مع معايير الخطر من أجل الحكم على مستوى محدد من الخطر بالقبول أو الرفض.
 

１４- تعريف استراتيجيات معالجة الخطر:
معالجة الخطر هي عملية تعديل الخطر وتتضمن اختيار وتطبيق واحدة أو أكثر من خيارات المعالجة.
وعند تطبيق إجراء من إجراءات المعالجة، فإنه يصبح إجراء تحكم أو يعدل على إجراء تحكم حالي.
وتعدد خيارات المعالجة وهي تجنب الخطر أو الحد والتقليل من الخطر أو التخلص من مصدر الخطر  أو

قبول/ تحمل الخطر أو نقل/ مشاركة الخطر مع آخرين.
 

１５- تعريف الخطر الكامن " المتأصل": 
هو درجة الخطر المتوقعة قبل تنفيذ الضوابط الرقابية والتي تعتمد على طبيعــة وأصــل الخــطر.

 
１６- تعريف الخطر المتبقي:

هو درجة الخطر الحالية بعد تنفيذ الضوابط الرقابية،ويحتاج تدخل لمعالجة المخاطر والتقليل من
احتمالية حدوثه وآثاره. 

 
１７- تعريف المراقبة :

الإشراف والتحقق والمراجعة المستمرة والمقصود بالمراقبة هو تحديد الوضع الحالي للتأكد مما إذا
كانت استرتيجيات المعالجة تحققت أم لا.

 
１８- تعريف المراجعة:

هـو نشاط يتـم تنفيـذه لتحديــد مـا إذا كـانت الأمـور منـاسبـة وكـافيـة وفعـالـة لتحقيـق الأهـداف
الموضوعة للتقليل والحد من المخاطر.

 
１９- تعريف الرغبة في المخاطر:

مقدار أو نوع من المخاطر ترغب المنظمة بالاحتفاظ به.
 

２０- تعريف قابلية تحمل المخاطر :
استعداد المنظمة أو أصحاب المصلحة لتحمل المخاطر بعد معالجة المخاطر من أجل تحقيق أهداف

المنظمة.

*ملاحظة يمكن آن يتأثر تحمل المخاطر بالمتطلبات القانونية أو التنظيمية.

تطويرتوعيةبناءاثراء
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أنواع المخاطر: 
 

قد تواجه المؤسسات جميع أنواع المخاطر التي تؤثر على استمرارية أعمالها
وتعيقها عن تحقيق أهدافها الرئيسية، كما أن بعض المخاطر قد يتسبب في

خسائر كبيرة في الأرباح او الإفلاس على حد سواء.
 

تعتمد أنواع المخاطر على طبيعة نشاط وحجم أعمال المنشأة، وقد تشتمل
على الآتي "على سبيل المثال وليس الحصر":

 

• المخاطر الاستراتيجية                                                                         
• المخاطر التشريعية "القانونية"
"مخاطر عدم الالتزام/ الامتثال"

• مخاطر الصحة والبيئة
• مخاطر استمرارية الأعمال

• مخاطر المشاريع
• مخاطر الأمن السيبراني

• مخاطر أمن المعلومات
 

و سنتطرق إلى التعريف بأهم  وأشهر الأنواع الرئيسة للمخاطر:
 

المخاطر الاستراتيجية:
 

هي المخاطر التي قد تنتج من عوامل خارجية او داخلية وذات تأثير مباشر
على تحقيق الخطط والاهداف الاستراتيجية للمنظمة. 

 

المخاطر التشغيلية:
 

قد ينتج الخطر من  مصادر داخلية في الشركة الخاصة بك ، فهي إما أن تكون
فشل في العمليات أو أعطال فنية أو أسباب بشرية (الموظفين). 

وأيـضــا ربـمـا تــكون المخـاطر التشغيليـة مـصـدرها خــارجي كـانقطــاع التيــار
الكهربائي، أو كوارث طبيعية وغيرها.

 

المخاطر التشريعية "القانونية"، "مخاطر عدم الالتزام أو الامتثال":
 

هي المخـاطر التي قـد تنتـج مـن عــدم الامتـثـال للتشريعـات والتنـظيمـات
الخارجيـة والداخليـة والتي تشكـل التـزام على المنظمــات ومنسوبيـها، مـع
العلم أن التشريعات و القوانين متغيـرة مع مرور الوقت فلكل مرحلـة قوانين

ولوائح إضافية يجب الامتثال والعمل بها .
 

• مخاطر الموارد البشرية
• مخاطر التأمين

• المخاطر التشغيلية
• المخاطر المالية
• مخاطر السوق

• مخاطر السمعة
• مخاطر الأمن والسلامة
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مخاطر السمعة:
 

السمعة قد تصنف كأكبر خطر يواجه المنظمة في سوق العمل فهي قد
تتحكـم باستمراريـة الأعمـال وإيقـافها. فمن خـلال السمعـة  تخـسر الشركـة
عمـلاءها و ولائـهم، وأيـضاً يـجعل المستهلكين أكـثر حـذراً في التعـامل معـها.
ومن مسببات السمعة السيئة قد تكون إما موظفين سابقين أو منتج رديء

لم يحقق رضا العميل.

دور إدارة المخاطر في المنظمات:
 

تواجه المنظمات من جميع الأنواع والأحجام عوامل وتأثيرات داخلية وخارجية تجعل من
غير المؤكد ما إذا كانت ستحقق أهدافها ومتى. إن تأثير عدم اليقين هذا على
أهداف المنظمة هو "خطر" تنطوي على جميع أنشطة المنظمة، وتدير المنظمات
المخاطر من خلال تحديدها وتحليلها ثم تقييم ما إذا كان يجب تعديل المخاطر عن
طريـق معـالجـة المخـاطر من أجـل تلبيـة مـعـاييـر المخـاطـر الخـاصـة بـهـا، يتـواصلـون
ويتشاورون مع أصحاب المصلحة ويرصدون ويراجعون المخاطر والضوابط التي تعدل

المخاطر من أجل ضمان عدم الحاجة إلى مزيد من العلاج للمخاطر.
 

يمكن تطبيق إدارة المخاطر على منظمة بأكملها في مجالاتها ومستوياتها العديدة
في أي وقت، وكذلك على وظائف ومشاريع وأنشطة محددة على الرغم من أن
ممارسة إدارة المخاطر قد تم تطويرها بمرور الوقت وضمن العديد من القطاعات
من أجل تلبية الاحتياجات المتنوعة، فإن اعتماد عمليات متوافقة في إطار شامل

يمكن أن يساعد في ضمان إدارة المخاطر بفعالية وكفاءة وترابط عبر المنظمة.
 

 :"ISO31000" يوفر النهج العام الموصوف في المعيار الدولي
 

المبادئ والمبادئ التوجيهية لإدارة أي شكل من أشكال المخاطر بطريقة منهجية
وشفافة وذات مصداقية وفي أي نطاق وسياق كل قطاع محدد أو تطبيق لإدارة
المخاطر يجلب معه الاحتياجات الفردية والجماعية والتصورات والمعايير. ولذلك، فإن
السمة الرئيسية لهذه المواصفة القياسية الدولية هي، إدراج "تحديد السياق"
كنشاط في بداية عملية إدارة المخاطر المؤسسية حيث تساعد في تحديد أهداف
المنظمة، وأصحاب المصلحة والبيئة الداخلية والخارجية التي تسعى فيها إلى تحقيق

الأهداف بما يضمن الكشف عن طبيعة المخاطر ونوعيتها. 
 

 

المخاطر المالية:
 

معظم المخاطر التي تواجه المنظمات يكون لها أثر مالي كبير. فالمخاطر
الماليـة تشيـر إلى الأمـوال المتدفقـة خــارج وداخــل المنظمـة قد تـكون إيرادات

مفقودة أو خسارات مالية مفاجئة.
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وبناءً عليه فإن إدارة المخاطر تمكن المنظمة من الآتي:

 

- زيادة احتمال تحقيق الأهداف.
- تشجيع الإدارة الاستباقية.

- إدراك الحاجة إلى تحديد ومعالجة المخاطر في جميع أنحاء المنظمة.
- تحسين تحديد الفرص والتهديدات.

- الامتثال للمتطلبات القانونية والتنظيمية ذات الصلة والمعايير الدولية.
- تحسين الحوكمة وثقة أصحاب المصلحة.

- تحسين الضوابط، وإنشاء أساس موثوق به لاتخاذ القرارات والتخطيط.
- تخصيص واستخدام الموارد بفعالية لمعالجة المخاطر.

- تحسين الفعالية والكفاءة التشغيلية والأداء.
- تعزيز أداء الصحة والسلامة، فضلاً عن حماية البيئة.

- المساعدة في التقليل من الخسائر وإدارة الحوادث.
- تحسين المرونة التنظيمية.

دور مجلس الإدارة تجاه إدارة المخاطر المؤسسية:
 

يوجد لكل مجلس دور إشرافي، يساعد على دعم خلق القيمة في الكيان ومنع انحداره،
وقد لعبت إدارة المخاطر في المنظمات دوراً داعماً على مستوى المجلس حيث توفر
إدارة مخاطر المؤسسة الإطار الصحيح للمجالس لتقييم المخاطر وتبني عقلية المرونة،
في الوقت الراهن يتوقع بشكل متزايـد من مجـالس الإدارة توفير الإشراف على إدارة
المخـاطر في المنـظمة ويـوفـر الإطـار اعتبــارات مهمـة للمجــالس في تـحـديـد ومعـالجـة
مسـؤوليـاتهـم في مـراقبـة المـخــاطر، وتشمـل هـذه الاعتــبـارات : الحكـم والثقـافـة،
الاستراتيجيـة وتحـديد الأهـداف ، المعـلومـات والاتصـالات والإبـلاغ، واستعـراض ومــراجعـة

الممارسات لتحسين أداء الكيان.
 

قد يشمل دور مجلس الإدارة في مراقبة المخاطر، على سبيل المثال لا الحصر: المراجعة
وإصدار الموافقات اللازمة بالتنسيق مع الاطراف ذات العلاقة والإدارات بشأن الآتي:

 

- الاستراتيجية والرغبة المقترحة في المخاطر.
- مواءمة الاستراتيجية وأهداف العمل مع المهمة والرؤية والقيم الأساسية للكيان.

- القرارات التجارية الهامة بما في ذلك عمليات الاستحواذ على:
 الاندماجات، وتخصيصات رأس المال، والتمويل، والقــرارات المتعلقــة بالأربــاح.
- الاستجــابة لتقــلبــات كبـيــرة فــي أداء الكيـــان أو عــرض المحفـــظـــة للمـــخاطر.

- الاستجابات لحالات الانحراف عن الأهداف الأساسية.
- اعتماد الحوافز والمكافآت الإدارية.

- المشاركة في علاقات المستثمرين وأصحاب المصالح.
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المعايير والأطر العالمية لإدارة المخاطر:
 

أظهرت كثير من الدول والمؤسسات الرسمية وغير الرسمية اهتماماً كبيراً بعملية
إدارة المخاطر من خلال تقديم أطر مختلفة توضح المراحل والخطوات التي تمر بها
إدارة المخـاطـر والآليـات المستخـدمــة في كل مـرحـلـة من مراحـلـها، ولـذلك سيتـم

التطـرق إلى أبـرز المـعـايير  ذات الصلة بإدارة المخاطر:
 

Australian Standard AS/NZS 4360 : 1999 1. المعيار الاسترالي
.(ISO 27000 –ISO 31000- ISO 22301) 2. سلسلة  أحدث معايير الأيزو

.(COSO) 3. معايير الكوسو
4. معايير بازل للمخاطر المصرفية.

.(IRM:2002) 5. معيار الخطر البريطاني
سيتم الإســهاب  فـي هـذا الإصــدار عـن أشهـر تـلك المعـايير المتـداولـة والأكثــر

استخداماً في قطاعات الأعمال:
 

:ISO 31000 المعيار الدولي لإدارة المخاطر -
 

في ظل الأزمات السياسية والمالية والطبيعية التي تشكل خطراً على سير أعمال
المنظمـات وأهدافـها أصبـح من الضروري على جميــع المنظمـات مواجهتـها وإدارة
أزماتها و مخاطرها بطريقة منهجية منظمة حتى تتمكن من تحقيق أهدافها الكبرى

مع الحد من الخسائر المحتملة.
ووفقا لذلك نشرت منظمة المعايير الدولية معيار ايزو 31000 لإدارة المخاطر .

 
1- ما هو معيار ايزو31000؟

 

هـو معيـار دولي لإدارة المخـاطر بحيـث يـوضـح إرشـادات شاملـة لمساعدة
المنظمات في تحليل وتقييم ومعالجة المخاطر وذلك بتحديد عدة مبادئ يجب

تطبيقها لتمكين إدارة المخاطر.
معيار ايزو 31000 يعمل على تحسين إطار العمل وذلك بدمج استراتيجية
العمل بعملية إدارة المخاطر بطريقة منظمة و واضحة داخل المنظمة. تسعى
جميع المنظمات التي تطبق نظام إدارة المخاطر بجمع المعلومات اللازمة في
تحديد عوامل الخطر التي قد تواجه المنظمة، عن طريق توقع أسباب الخطر
المحتمـل حـدوثها وذلك قيـاساً لعـدة عـوامل خـارجيـة مثـل العـامل الاقتـصادي

والسياسي والكوارث الطبيعية.
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 ففـي عـام 2009م تـم نشـر الإصدار الأول مـن ايـزو 31000، ثم تم مراجعة هذا
المعيار وإصدار نسخة محدثة منه في  عام2018م حيث يوفر هذا الإصدار إرشادات
استراتيجية أكثر من الإصدار السابق، ويتضمن مبادئ كيفية الالتزام بإدارة المخاطر،
ومسؤوليات السلطة المناسبة والمساءلة داخل المنظمة وتخصيص الموارد

اللازمة للمساعدة في اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف وتحسين الأداء).

أدنــاه الشكــل التوضيحــي لإطار عــمل إدارة المـــخاطر  وفـــق مــــا جـاء فـي إصــدار  
:ISO 31000:2018
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تقدير المخاطر

المجال والسياق والمعايير

التسجيل وتقديم التقارير

تقييم المخاطر 

تحديد المخاطر

تحليل المخاطر

معالجة المخاطر

عمليات/ مراحل إدارة المخاطر

مبادئ إدارة المخاطر

إطار عمل إدارة المخاطر
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"COSO" معايير وأطر إدارة المخاطر والرقابة الداخلية الصادر عن -
 

كما هو الحال أن المنظمات تحتاج ايزو 31000 يوضح الإرشادات الشاملة في
تحليل وتقييـم المخـاطر وتضمين إدارة المـخـاطر في الخـطط الاستراتيجية
والتنظيميـة، فـإن المنـظمــات أيضـاً تحتــاج لاستخـدام إطــار COSO للرقـابـة
الداخـليـة التـي لا تقتـصـر فقـط على الأنـشطـة الماليـة والمحاسبيـة فقـط بل
تشمل كافة جوانب المنظمة. ثم تم التحديث على إطار COSO حيث يوضح
التكامل بين إدارة المخاطر المؤسسية والاستراتيجية والأداء، وأهمية إدارة
المخاطر المؤسسية في التخطيط الاستراتيجي وتضمينها في جميع أنحاء

المنظمة.
 

1- ما المقصود بـCOSO  ؟
 

  "Committee of sponsoring organizations" هو اختصار  لـ
وتعني : لجنة رعاية المؤسسات 

2- مبادئ معيار 31000 :
 

هناك ثمانية مبادئ معروضة في مواصفات ايزو 31000 تنطبق على جميع
أنـواع وأحـجــام المنظمــات ذات الصـلـة بجميــع العـوامـل والتــأثيـرات الخـارجيــة

والداخلية، وهي كالآتي:
 

• يجب أن يكون إطار العمل متناسب مع العمليات التنظيمية والاجرائية.
• المتابعة المناسبة والمستمرة من أصحاب المصلحة.
• يتطلـــب وجـــود منهجيــة وهيكلــة منظــمة وشـاملة.

• إدارة المخاطر جزء لا يتجزء من جـميع الجوانـب التنظميـة 
   والنشــاطات في المنظمة.

• إدارة المخاطر تتنبىء ، تكتشف، تستجيب للتغيرات.
• تـــوفيـــر جـميــع المعــلومـات الـلازمة لإدارة المخــاطر.
• تأثير العوامل البشرية والثقافية على إدارة المخاطر.

• التحسين والتطوير المستمر.

3- فوائد ومزايا معيار ايزو 31000:
 

• رفع الكفاءة التشغيلية .
• تعزيز ثقة العملاءء وأصحاب المصلحة.

• الحد من الخسائر والتقليل من الحوادث والأزمات .
• تحسين الأداء وزيادة مرونة النظام .

• القدرة على التكييف مع المتغيرات والعمل على تحسينها وتطويرها.
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تحدث الإطار عن مجموعة من المبادئ المنظمة في خمسة مكونات مترابطة
باعتبار إدارة المخاطر أداة لتحقيق الأهداف، وهي:

 
 

١- الحوكمة والثقافة: تحدد الحوكمة أسلوب المنظمة، وتهتم بتأسيس مسؤوليات
الإشراف على إدارة مخاطر المؤسسة. تتعلق الثقافة بالقيم الأخلاقية والسلوكيات

المرغوبة وفهم المخاطر في المنظمة.
 

٢- الإستراتيجية وتحديد الأهداف: تعمل إدارة المخاطر المؤسسية والاستراتيجية وتحديد
الأهداف معاً في عملية التخطيط الاستراتيجي. تحديد قابلية تحمل المخاطر ومواءمتها مع
الاستراتيجية؛ حيث تقوم أهداف العمل بجعل الإستراتيجية موضع التنفيذ أثناء العمل

كأساس لتحديد وتقييم والاستجابة للمخاطر.
 

٣- الأداء: يجب تحديد وتقييم المخاطر التي قد تؤثر على تحقيق الإستراتيجية
وأهداف العمل، حيث يتم تحديد أولويات المخاطرحسب درجة أثرها في سياق
قابلية تحمل المخاطر، ثم تختار المنظمة الاستجابات للمخاطر وتأخذ نظرة
شاملة على مقدار المخاطر التي تتحملها، ثم يتم الإبلاغ عن نتائج هذه

العملية لأصحاب المصلحة الرئيسيين.
 

٤- الرقابة والمراجعة: من خلال مراقبة أداء الكيان، يمكن للمنظمة النظر في
مدى جودة أداء مكونات إدارة مخاطر المؤسسية بمرور الوقت وفي ضوء
التغييرات الجوهرية، وما هي المراجعات والضوابط المطلوبة، ويمكن تلخيص

هذه الضوابط والإجراءات بالآتي:
 

وهي تنـص علـى عمـليــات تتـأثـر بمجلـس إدارة المؤسسة يتم تصميمها لتعطي
تاكيـداً معقـولاً حـول تحقيــق المؤسسـة لأهـدافهـا بحيـث يتـم بنـاؤهـا ضـمن
العمليات وليس بعد انتهاء العمليات. وتتضمن كلاً من أعضـاء مجلـس الإدارة ،

الإدارة العليا، والموظفون وضمان تحقيق الأهداف في الفئات التالية:
 

• الفعالية والكفاءة التشغيلية.
• التقارير المالية.

• الامتثال للقوانين واللوائح المعمول بها.
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تأسست هذه اللجنة في عام 1985م بدعم من قبل خمس مؤسسات مالية
معروفة في الولايات المتحدة الأمريكية وهي معهد المدراء الماليين، معهد
المحـاسـبيـن القـانـونييـن الأمـريكييـن ، مـعهـد المـدققيـن الداخـلييـن ، جـمعيــة

المحاسبين الأمريكيين ، معهد المحاسبيين الإداريين.



:COSO3- تحديد الأهداف وفقا لمفهوم
 

• وضع أهداف عامة على مستوى المنظمة.
• وضع أهداف خاصة بالأنشطة التشغيلية.

• بناء آلية تواصل تمكن المنظمات من لإيصال أهدافها للموظفين.
• ضرورة موائمة الأهداف الخاصة بالأنشطة مع الأهداف الرئيسية/العامة

   وترابطها مع بعضها.
• كفاية الموارد واستغلالها.

• تحديد عوامل النجاح.
• مشاركة الأقسام الإدارية في وضع الأهداف.

 
وبالـتـالي تستطـيـع المنظمـات التي تـطبـق هـذا المعـيـار مـن فـحــص واختـبـار
وتقييم الإجـراءات للتـأكد من سـلامتـها وتـوجيـهها إلى المسـار الأمثـل لتنفيـذ
الأعـمـال وضمـان استمـراريتـها، ورفـع التقـاريـر حتـى تتمـكن الإدارة من اتـخـاذ

الإجراءات التصحيحية ورفع كفاءة الأداء .
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٥- المعلومات والتواصل وتقديم المعلومات: تتطلب إدارة مخاطر المؤسسية
الحصول على المعلومات الضرورية ومشاركتها كعملية مستمرة من خلال المصادر

الداخلية والخارجية والتي تتدفق لأعلى ولأسفل وعبر المنظمة.

 

١- ضوابط وقائية (قبل وقوع الحدث).٢- ضوابط تصحيحية (بعد وقوع الحدث).
٣- ضوابط كاشفة.

٤- ضوابط رادعة.



إطار عمل / تصميم إدارة المخاطر:
 

يجب أن تتضمن عملية إدارة المخاطر في المنظمـة التطبيـق المنهجي للسياسات
والإجـراءات والممـارسات لأنشطـة التواصـل والاستشـارة، وتـحديــد السيــاق وتقييـم

المخاطر ومعالجتها ورصدها ومراجعتها وتسجيلها والإبلاغ عنها.
 

بعد أن اكتسب فريق إدارة المخاطر معرفة شاملة بأنواع المخاطر التي يمكن أن
تواجـهها المنظمـة ومبـادئ إدارة المخـاطـر، يمكنهـم البـدء في تصميـم إطـار عمـل
مناسب لإدارة المخاطر بدعم وقيادة الإدارة العليا. يؤكد ISO 31000 على تطوير
إطار عمل من شأنه دمج عملية إدارة المخاطر بشكل كامل في المؤسسة ، ويؤكد
إطار العمل أن العملية على مستوى المنظمة مدعومة ومتكررة وفعالة. وهذا
يعني أن إدارة المخاطر ستكون مكونًا نشطًا في الحوكمة والاستراتيجية والتخطيط
وعمليات إعداد التقارير الإدارية والسياسات والقيم والثقافة. وجعله متكيف مع
الاحتياجات الخاصة وهيكلية جميع المنظمات بغض النظر عن حجمها، ويتم تسهيل
ذلك من خلال القيادة والتزام الإدارة العليا للمؤسسة. ومع ذلك فإن التزام الإدارة

العليا وحدها لا يكفي، لذلك يجب متابعة التزام المنظمة بأكملها.
 

يتطلب التنفيذ الناجح لإطار إدارة المخاطر مشاركة وتوعية أصحاب المصلحة. وهذا
يسمح للمنظمات بالتعامل صراحة مع عدم اليقين في عملية صنع القرار، مع ضمان
إمكانية أخذ أي حالة عدم يقين جديدة أو لاحقة في الاعتبار عند ظهورها، ويتضمن
الإطار أنشطة عديـدة مثل: إظـهار القيادة والالتزام بإدارة المخاطـر، ودمـج إدارة
المـخاطر في العمـليـات التنظيميـة، وتصميـم إطــار عمـل لإدارة المخـاطـر (والـذي
يتضمن فهم المنظمة وسياقها، والتعبير عن التزام إدارة المخاطر، وتعيين الأدوار،
والصلاحيات، والمسؤوليات و المساءلة، وتخصيص الموارد المناسبة وبناء التواصل
والاستشارات)، وتنفيذ عملية إدارة المخاطر، وتقييم عملية إدارة المخاطر ومعالجتها

وتكييف الإطار وتحسينه باستمرار، كما هو موضح في الشكل أدناه:
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مراحل عملية إدارة المخاطر:
 

الغـرض الرئـيسـي من عـمليـة إدارة المخـاطر هـو تمكيـن المنظـمات من تقييـم
المخاطر الحالية أو المحتملة التي قد تواجهها، وتقييم المخاطر من خـلال مقارنـة
نتائج تحليل المخاطر مع معايير المخاطر المحددة، ومعالجة هذه المخاطر باستخدام

خيارات معالجة المخاطر. والمساعدة في صنع القرارات.
 

: ISO 31000 خطوات التنفيذ الفعال لعملية إدارة المخاطر وفق معيار
 

１- إنشاء السياق: 
 

عنـد إنشـاء السيـاق يجــب على المنظمـة أن تأخــذ في الاعتبـار البيئـة الخـارجـيـة
للمنظمة (السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية وغيرها)، والبيئة الداخلية (الأهداف،
والاستراتيجيات، والهياكل، والأخلاق، والانضباط، الموارد البشرية وغيرها). كما
يجب فهم سياق المنظمة قبل تحديد النطاق الكامل للمخاطر. وتحديد الغرض
وأنشطة إدارة المخاطر الخاصة بها، وتحديد أهداف عملية تقييم و إدارة المخاطر.
علاوة على ذلك، يجب على المنظمة تحديد الحدود والقيود المتعلقة بعملية إدارة
المخـاطر  التي تؤثر على النطـاق. ومن ثم تحديـد معايير  وفـئـات المخـاطـر التي

سيتم استخدامها.
 

２- تحديد المخاطر: 
 

تتم وفق منهجية منظمة تتضمن مصادر المخاطر والأحداث وأسبابها وعواقبها
المحـتملـة. ببساطـة تحديـد المخـاطـر يتعلـق بإنشـاء قائمـة شاملـة مـن المخـاطـر
(الداخلية والخارجية) التي تواجهها المنظمـة، ويمكن أن تتضمن مدخلات من مصادر
مثـل البـيـانـات التـاريخيـة، والتحلـيـل النظـري، وخيــارات الخبــراء، واحـتيـاجـات أصحــاب
المصلحة. تتيح عملية تحديد المخاطر للمؤسسة تحديد أصولها، ومصادر المخاطر،
وأحداث المخاطر، والتدابير الحالية والعواقب. من خلال تحديد هذه العناصر ستكون

المنظمة جاهزة لبدء عملية تحليل المخاطر.
 

３- تحليل المخاطر: 
 

يجب على المنظمة تحليل كل خطر تم تحديده في الخطوة السابقة. بناءً على
مستوى المخاطر الذي يتم تحديده بعد تحليل المخاطر، فإن المنظمة قادرة على
تحديـد ما إذا كـانت المخـاطر مقبولـة أم لا. على هذا النحو  إذا تبين أن الخطر غير
مقبـول، يمكن للمنظمـة اتخـاذ إجـراءات لتصـحيح المخـاطر لتتوافـق مع المستوى

المقبول للمخاطر.
 

راء
اث

ناء
ب

ية
وع

ت
وير

ط
ت

16



４- تقييم المخاطر: تتيح هذه الخطوة للمنظمة فرصة الحصول على آلية تساعدها
في ترتيب الأهمية النسبية لكل خطر، بحيث يمكن تحديد أولوية العلاج من خلال

تقدير الاحتمالية والأثر المترتب.
 

５- معالجة المخاطر: تتطلب الإدارة السليمة للمخاطر قرارات منطقية ومستنيرة
بشأن معالجة المخاطر، ويمكن تلخيص استراتيجيات معالجة المخاطر بالآتي:

 
استراتيجيات معالجة المخاطر:

 

 استراتيجيات معالجة المخاطر السلبية أو (التهديدات):
 

• التحمل/القبول:
 

 يتم قبول الخطر مع مراقبته في حال كان تقييمه ضمن مستويات قبول المخاطر،
ويمكن اللجوء إلى هذا النوع من المعالجة في حال عدم وجود ضوابط رقابية تحت

السيطرة أو في حال كانت تكلفة العلاج أكبر من الآثار الناجمة عن الخطر نفسه.
 

• الإنهاء/ التجنب: 
 

يتم تجنب النشاط المصاحب للخطر.
 

• المعالجة/التقليل: 
 

إدخال ضوابط جديدة ووجود استراتيجية معالجة الخطر.
 

• النقل/التحويل: 
 

مشاركة الخطر مع الغير أو تحويل الخطر، على سبيل المثال: التأمين.
 

استراتيجيات معالجة المخاطر الإيجابية أو (الفرص):
 

• الاستغلال/الاستثمار:
 

 التأكد من تحقيق هذا الخطر  أو الفرصة واستثماره في زيادة ربحية المنظمة أو
تحسين الأداءـ والتعديل في بعض الأنشطة لضمان حدوثها. 

 

• القبول: 
 

يتم قبول الخطر وعدم اتخاذ أي إجراء، ويتم اللجوء لهذه الاستراتيجية كخيار أخير. 
 

 
يجـب أن تستخدم المنظمة أسلوبًا رسميًا للنظر في عواقب واحتمالية كل خطر،
ويمكـن أن تكـون هـذه التقنيـات نوعيـة أو شبـه كميـة أو كميـة أو مزيـجًـا منها، بناءً

على العوامل والظروف الداخلية والخارجية.
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تقدير المخاطر

المجال والسياق والمعايير

التسجيل وتقديم التقارير

تقييم المخاطر 

تحديد المخاطر

تحليل المخاطر

معالجة المخاطر

６- التواصل والتشاور: تتطلب الإدارة السليمة للمخاطر اتصالاً منظمًا ومستمرًا
والتشاور مع الأطراف ذات العلاقة بعمليات المنظمة. ويسعى الاتصال إلى تعزيز
الوعـي والفهـم للمخـاطر  ووسـائل الاستجـابـة لهـا، في حيـن أن التشاور يشمل

الحصول على ردود الفعل والمعلومات لدعم صنع القرار.
 

７- التسجيل وإعداد التقارير: هي التسجيـل والإبـلاغ  أي أن نتـائج عمليـة إدارة
المخـاطر يجـب تـوثيـقها والإبـلاغ عنـها من خـلال الآلـيات المـنـاسبة. يـعـد التسجـيل
والإبـلاغ ذات أهـميـة عـاليـة  من أجـل الاتـصـال بأنـشطـة إدارة المـخـاطـر والنتـائــج
المتعلقة بتلك الأنشطة في جميع أنحاء المنظمة وتوفير الأساس والمعلومات

اللازمة لاتخاذ قرارات مستنيرة وإعداد التقارير اللازمة بناءً على ذلك.
 

８- المراقبة والمراجعة: بالنظـر إلـى أن كـلاً مـن البـيئـة الخـارجـيـة والداخـليـة عـرضـة
للتغييــر المستمـر، فـإن الغـرض من هـذه الخـطـوة هـو مـسـاعـدة المـنظمــات على

لتحسيـن وضمـان جـودة وفعالية عملية إدارة المخاطر.
 

تشتمل عملية المراقبة على إجراءات مثل: فحص تقدم خطط العلاج، ومراقبة
الضوابط الموضوعة وفعاليتها، والتأكد من تجنب الأنشطة المحظورة، والتحقق من

أن البيئة لم تتغير بطريقة تؤثر على المخاطر.

• المشاركة: 
 

تحويل أو جزء من الفرصة إلى طرف ثالث لاغتنامها، كالإستعانة بخبير أو جهة خارجية.
 

• التحسين/التعزيز:
 

 زيادة احتماليـة حـدوث الفرصة أو زيـادة أثـرها كتخصيـص مصـادر إضـافيـة للمهـام أو
التقاوض مبكراً مع أصحاب المصلحة للحصول على أسعار أفضل.   
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تطويرتوعيةبناءاثراء

 
إدارة المخاطر تشكل الدرع الواقي لجميع المنظمات الصغيرة و الكبيرة في جميع المجالات،
فهي تهتم بحماية أصحاب المصلحة والمشروع من الأخطار المتوقعة والغير متوقعة، إدارة
المخاطـر قادرة على التحكم في جـوانب المنظمـة في العـمليـات و المـوارد والإجـراءات

التشغيلية، وكذلك الأيدي العاملة.
 

فهي جزء لا يتجزأ من استراتيجية العمل بحيث تسهل سير العمل وتجعله أقل صلابة وأكثر
مرونة لمواجهة التحديات والمخاطر، كما تعمل على الحد من الخسائر ورفع الكفاءة من خلال
تطبيق خطط منظمة ومرنة مع مرور الوقت ومهيئة لأي حدث مفاجئ أو غير متوقع، حيث أن
تنفيذ الخطط والنظر في الأحداث والمخاطر يمكن المنظمة من توفير المال وحماية
المستقبل، كما تساعد على تجنب التهديدات المحتملة وتقليل تأثيرها وتساهم بشكل كبير

 في تحقيق أهداف المنظمة.
 

ولعل نختتم الإصدار  ببعض الممارسات التي تساعد في نشر وترسيخ ثقافة إدارة المخاطر
في المنظمات:

 

１- التوعية المستمرة للإدارات والموظفين لترسيخ مفاهيم المخاطر والتعامل معها وإداراتها
بشكل استباقي ووقائي.

２- دمج كامل لنظام إدارة المخاطر ضمن بناء حوكمة المنظمة لإيجاد نظرة مشتركة ولغة
موحّدة تمكن من التواصل بفعالية في عملية إدارة المخاطر.

３- الاتصال المستمر والمتكامل بالأطراف والجهات ذات العلاقة بإدارة المخاطر.
４- تطبيق إدارة المخاطر في الأنشطة اليومية، وعمليات صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية.

５-  تحديد شامل وكامل للمساءلة ومشاركة المسؤولية مع ملاك المخاطر.
６- التحسين المستمر لنظام إدارة المخاطر.

وأخيراً



المراجع العربية / المترجمة:
 

- ملخص متطلبات المواصفة الإرشادية لإدارة المخاطر ISO 31000:2009 للاستشاري أستاذ أمجد خليفة
 

  by Andrew Blackman الأنواع الرئيسية للمخاطر التجارية -
 

- مقال عن أهمية إدارة المخاطر في المؤسسات
 
 
 
 

المراجع
المراجع الإنجليزية :

 
- دليل المعيار الدولي لإدارة المخاطر ISO 31000:2009 – المبادئ والإرشادات "التوجيهات"

  ISO 31000:2009 Risk management - Principles and guidelines
 

- دليل المعيار الدولي لإدارة المخاطر ISO 31000:2018 – الإرشادات
ISO 31000:2018 Risk management — Guidelines 

- دليل إدارة المخاطر  ISO73:2009 – المصطلحات
ISO GUIDE 73:2009 Risk management — Vocabulary

 

- إدارة المخاطر المؤسسية – الإطار المتكامل الصادر من COSO  مع الاستراتيجية والأداء - الملخص التنفيذي
Enterprise Risk Management Integrating with Strategy and Performance  Executive Summary

 

(IRM) معهد إدارة المخاطر -  ISO 31000 دليل ممارسي المخاطر -
A Risk Practitioners Guide to ISO 31000:2018 Institute of Risk Management

 

 (PMP) معهد إدارة المشاريع – PMBOK معيار الممارسة والتطبيق لإدارة مخاطر المشروع  من كتاب -
Practice Standard for Project Risk Management – Project Management Institute 

 

 ISO 31000:2018  - PECBإرشادات إدارة المخاطر -
Guidelines  - ISO 31000:2018– Whitepaper Risk Management  
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