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 موجز تنفيذي    

 استعراض إدارة المخاطر المؤسسية في منظومة الأمم المتحدة
JIU/REP/2010/4  

  الهدف    
 سياسات إدارة المخـاطر المؤسـسية    استعراضهوالهدف من هذه الدراسة     

وتحديد أفضل الممارسات   ت المتعلقة بها في منظومة الأمم المتحدة،        وممارساتها والخبرا 
  . في هذا الصددستفادةالموالدروس 

: بشأن ما يلـي    معلومات وتوصيات متوازنة     إلى تقديم ستعراض  ويرمي الا   
 ؛ منظمـات الأمـم المتحـدة      في سياق  وأهميته   يةؤسسالمخاطر  الممفهوم إدارة     )أ(
أفضل ) ج (؛ في منظمات الأمم المتحدة    يةخاطر المؤسس المتقييم ممارسات إدارة      )ب(

 التعاريف الأساسـية  ) د (؛ منظومة الأمم المتحدة والمنظمات الأخرى     فيالممارسات  
التعاون والتنـسيق وتقاسـم     ) ه (تنفيذها؛لبعض مفاهيم إدارة المخاطر وأساليب      

  .الأمم المتحدةمنظومة  بين الوكالات في المعارف

   المؤسسية وأهميتها في سياق منظمات الأمم المتحدةإدارة المخاطر    
في  والمـساءلة    الإدارة عنصر أساسي من عناصـر       يةخاطر المؤسس المإدارة    
 ها تحقيق الأمر الذي يدعم   المنظمة،   يطبّق على نطاق   أسلوب منهجي  يهف. المنظمات

ها وسـبر  المخـاطر تحديد  إعمال نهج استباقي في     لأهدافها الاستراتيجية من خلال     
  . بأكملهاالمنظمة في المتعلقة بها ومراقبتها وتحديد الأولويات هاوتقييم

  هو المساعدة على ضمان استدامة     يةخاطر المؤسس الم إدارة    نهج والهدف من   
تنفيـذ  ويقوم هذا النهج علـى   .  التنظيمية  المنظمة وتمكينها من تحقيق أهدافها     عمل

  يتقاسمهـا  مـسؤولية  هذه العملية    علج، و  المنظمة نطاق على   لإدارة المخاطر عملية  
  . لتنفيذهامتسقة منهجية وإتاحةالجميع، 
  منظمات الأمـم المتحـدة     اتولاينطاق   أدى توسع    ، العقود الأخيرة  فيو  
تعقيد المخاطر الـتي    درجة   حجم و  تزايد إلىبيئات غير مستقرة،    المقترن ب  ا،وعملياته

نظمات الأمم المتحدة تحـديات     متواجه  وإضافة إلى ذلك،    . تواجهها هذه المنظمات  
 هيكلها، و هامواردمحدودية   و اولاياتهمثل التنوع الكبير في     ،  مرتبطة بطبيعتها فريدة  

، ها، وقلة قـدراتها    أهداف وكثرة  فيها،  صنع القرار  ل عمليات  وطو ،عقدالتنظيمي الم 
ينطـوي   و عقيداً تزداد مخاطره ت   اًتواجه مناخ فهي  ونتيجة لذلك،   . أخر إصلاحاتها وت

  .شأنذات  تنفيذيةمفاجآت على 
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   في منظومة الأمم المتحدة المؤسسيةخاطرالمإدارة تنفيذ     
في المراحل الأولى مـن  بصفة عامة منظومة الأمم المتحدة مؤسسات  لا تزال   
بطيء المحرز في هذا الصدد     التقدم  ف. إدارة المخاطر المؤسسية وتنفيذها   اعتماد  عملية  
وتختـار  . معتمـدة رسمية  خطة  أن يندرج في     من   دلاً ب ظرفية على قرارات    ويتوقف
 أن تضطلع  وإماية في هذا الصدد     إطاروثائق   و اتسياس تعدّعديدة إما أن     منظمات
خاطر المإدارة  وأُحرز تقدم نسبي في     . مرحلة أولى ذ ك نفَّ أو بأنشطة تُ    تجريبية بأنشطة
 الأغذيـة برنـامج   و،  )ئيالبرنامج الإنما  (برنامج الأمم المتحدة الإنمائي   ية في   المؤسس

 مقارنة  ، وذلك الصندوق الدولي للتنمية الزراعية، والمنظمة البحرية الدولية      والعالمي،  
 إلى أن يصبح    جيحتاومكتمل  زال غير   ي لا   لكن التنفيذ فيها  مع غيرها من المنظمات،     

 اعتمـاد    في بعدعدة منظمات   لم تنظر   و. تهاالتنظيمية ومن ثقاف   اعملياته من   جزءاً
  .يةخاطر المؤسسالمرة إدا

ومنها ،  المنظومة في   يةخاطر المؤسس المم إدارة   اعتماد وتقدّ بطء  أسباب  وكثيرة هي     
عدم وجـود خطـة     و الإدارة العليا؛    على صعيد  ينفهم والتزام جماعي  وجود   عدم   :ما يلي 

في  يةخاطر المؤسسالم تنفيذ ودمج إدارة نهج مؤكد بشأن أسلوب والافتقار إلىتنفيذ رسمية؛ 
ن ع  الناجم  والضغط ؛تنفيذال وعدم وجود هيكل إداري مناسب لدعم        التنظيمية؛عمليات  ال

 إداري  مجـال  يةخاطر المؤسـس  المإدارة  ويضاف إلى ذلك أن     .  منافسة يةمبادرات إصلاح 
طريقها في  معالم   تحاول تبيُّن المنظمات أن    مما يفرض على     تطور،ال لا يزال قيد   جديد نسبياً 

  . نسبياًغير مكتشف مجال
ومن . ة كامل بصورةستكشف  يلم   حيزاًبين الوكالات   والتنسيق  التعاون  ولا يزال     

، لطبيعتها الخاصة   وفقاً المؤسسيةخاطر  المتعديل نهج إدارة    ب مطالبَةٌكل منظمة    الواضح أن 
وجـود   لـضمان     بأكملـها   المنظومة صعيدباع نهج على    اجة إلى اتّ  لكن ذلك يقترن بالح   

  والمتداخلـة ديد المخاطر الرئيسية المشتركةوتح ها؛داخلة المخاطر المؤسسية   انسجام في إدار  
 واستخدام  ؛تجنب الازدواجية و؛  )السلامة والأمن والسمعة  ب  المخاطر المتعلقة  مثل( تهاوإدار

  .الأمثل الاستخدام لموارد الشحيحةا
أهمية إلى   راًونظ. الإشراف هيئات   تمارسهارقابة فعالة   وبصفة عامة، ثمة افتقار إلى        

، الحاسمةلمخاطر ا  التي تنطوي عليها  وجود عملية فعالة لإدارة المخاطر، والآثار الاستراتيجية      
  . دورها الرقابيالإشرافهيئات  تمارس  أنالضرورة بمكانمن ف

   يةخاطر المؤسسالمدارة الإطار المرجعي لإ    
 والـدروس   الخبرات  وإلى ،يةخاطر المؤسس المإدارة  لمؤلفات    إلى استعراضٍ  استناداً  

 للحكم علىوحدة التفتيش المشتركة  معايير مرجعية اعتمدتها     ١٠ ان، حدد المفتش  ستفادةالم
ويعتقـد  .  منظمات الأمـم المتحـدة     في يةخاطر المؤسس المإدارة  نهج  تنفيذ   نجاح   إمكانية
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 عن ذلـك    فضلاً  العليا  الإدارة فهمت المعايير، و  هذه المنظمات   ه إذا ما اتّبعت   ن أن االمفتش
والدروس أفضل الممارسات مستخدمة ، هاتنفيذوشاركت في  يةخاطر المؤسسالمأهمية إدارة 

سريع في التنفيذ النـاجح لإدارة      لأُحرز تقدم   نظومة،  المداخل  المتاحة   والخبرات   ،ستفادةالم
  .يةخاطر المؤسسالم

  هـذا  ردة في عايير التسعة الأولى الوا   الم ونتنفيذيؤساء ال رالعتمد  أن ي وينبغي    
 تنفيـذ    نجاح  لضمان إجراءات متماسكة ك مجتمعة يذهانفعملوا على ت  أن ي التقرير و 

 اً، الذي يتطلب تعاون   ١٠  المرجعي  المعيار أما. إدارة المخاطر المؤسسية في منظماتهم    
مجلـس    على مـستوى   ادهواعتمفينبغي مناقشته   بين الوكالات،    مشتركين   قراراًو

مجلـس الرؤسـاء     (ومة الأمم المتحدة المعـني بالتنـسيق      الرؤساء التنفيذيين في منظ   
وجهـة إلى   المتنفيذ التوصية   أن يتابع    للأمين العام للأمم المتحدة   ينبغي  و. )التنفيذيين
  .له  رئيساًبصفتهلس هذا المج

  التوصيات    
 التـسعة الأولى     المرجعيـة  ن المعايير ولرؤساء التنفيذي أن يعتمد ا  ينبغي    -١  

 بمـا   يةخاطر المؤسس الم ضمان قبول وتنفيذ نهج إدارة       من أجل التقرير  الواردة في هذا    
  .يتماشى مع أفضل الممارسات

 دورها الرقـابي فيمـا يتعلـق        الإشرافهيئات  أن تمارس   ينبغي    - ٢  
بفعاليـة  ، و يةخاطر المؤسـس  المدارة  لإمعايير  يتضمنه هذا التقرير من        ما باعتماد
  .ا منظماته فيالحاسمة وإدارة المخاطر التنفيذ،
 من خـلال اللجنـة      ،ينالرؤساء التنفيذي ينبغي أن يعتمد مجلس       - ٣  

هذا التقرير بهدف   الوارد في    ١٠  المرجعي عيارالم ،الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة   
المخـاطر   بـين الوكـالات، وإدارة        والتنسيق وتقاسم المعارف   تسهيل التعاون 

إدارة المخاطر  د من الفعالية والكفاءة في      مزي لتحقيق   المتداخلة، توخياً شتركة و الم
  .برمتهاعلى صعيد المنظومة 
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  مقدمة  -أولاً  
 استعراضاً،  ٢٠٠٩كجزء من برنامج عملها لعام      أجرت وحدة التفتيش المشتركة،       -١

منظمـات   ية في ؤسسالمخاطر  المتنفيذ مشاريع إدارة    على صعيد المنظومة تناولت فيه مسألة       
وقد . ٢٠١٠ هيولي/تموز إلى   ٢٠٠٩نوفمبر  /في الفترة من تشرين الثاني     ، وذلك الأمم المتحدة 

، )اليونـسكو  ( الأمم المتحدة للتربيـة والعلـم والثقافـة    الاستعراض منظمةُ اقترحت إجراءَ 
 .  ومكتب خدمات الرقابة الداخلية،لسكانالأمم المتحدة لوصندوق 

 ا وممارساته المؤسسيةخاطر  الم سياسات إدارة    هو استعراض ة  وكان الهدف من الدراس     -٢
 ستفادة وتحديد أفضل الممارسات والدروس الم     ، في منظومة الأمم المتحدة     المتعلقة بها  والخبرات

: متوازنة في المجالات التاليـة    وتوصيات   معلومات   قديم إلى ت  وترمي الدراسة . في هذا الصدد  
تقيـيم  ) ب (؛ منظمات الأمم المتحـدة    في سياق  وأهميته   يةخاطر المؤسس الممفهوم إدارة    )أ(

 فيأفـضل الممارسـات     ) ج (؛ممارسات إدارة مخاطر المؤسسات في منظمات الأمم المتحدة       
مفـاهيم إدارة   الأساسية لـبعض     التعاريف) د(منظومة الأمم المتحدة والمنظمات الأخرى؛      

 بـين الوكـالات في      المعارف التعاون والتنسيق وتقاسم  ) ه (تنفيذها؛المخاطر وأساليب   
 . الأمم المتحدةمنظومة 

  وحدة التفتـيش المـشتركة      المشاركة في  جميع المنظمات الاستعراض  نطاق  ويغطي    -٣
  المؤسـسية  خـاطر الم إدارة   استحدثت، مع التركيز على المنظمات التي       )المنظمات المشاركة (
 سياسـات  لاسـتعراض أيـضاً   ا ويتناول). انظر المرفق الثالث  (هي في طريقها إلى ذلك       أو

  المؤسسية المعمول بها أو المخطط لها في هذه المنظمـات، في ضـوء         خاطرالمإدارة  وممارسات  
 . المتعدد الأطرافالقطاع  الخاص والعام وينسياسات وممارسات القطاع

. في المنظمـات  والمساءلة  الإدارة السليمة    في عنصر أساسي    يةخاطر المؤسس المإدارة  و  -٤
 ـ يوه.  لإدارة المخاطر  شموليب منهجي و   أسلو يهف دعم تحقيـق المؤسـسة لأهـدافها       ت

 وتحديـد  هـا وتقييموسـبرها     المخاطر تحديداتباع نهج استباقي في     الاستراتيجية من خلال    
 الاسـتعداد   فيتساعد المنظمـة    أنها  ا  وبم .برمتهافي المنظمة     المتعلقة بها ومراقبتها   الأولويات

لا يمكن فصلها عـن آليـات تحديـد         فقن،  تيالعدم  حالات  مع  التعامل  فضل للمستقبل و  الأ
 . الأولويات والتخطيط

 ـفاجالمخـاطر   الم تقليل   وتساعد إدارة المخاطر المؤسسية المنظمات في       -٥  تحديـد ة، و ئ
 مـستقبل ل مستمر ل  استشرافا، من خلال     واستدامة خدماته  وجاهةالفرص، والحفاظ على    
 إلى أن المخاطر والفـرص      الإشارة الأهمية بمكان من  و. "توقع الأسوأ "وإعمال سيناريوهات   

التقنيات الفعالـة لتحديـد     وتركز  . اختلاف تعريفهما لى الرغم من    ع عاملان لا ينفصلان  
 الفرص المتاحـة    رصدالفشل في    أن   علماً،  المخاطربقدر ما تركز على     على الفرص   المخاطر  

 . لتحقيق أهداف المنظمة هو خطر في حد ذاته
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خـاطر  الم إدارة    منظمات الأمم المتحـدة نهـجَ      مع مرور السنين اعتماد   ويزداد    - ٦
إدارة اعتمـاد   عملية   بعض المنظمات عن كثب      الإشراف في  هيئات وتابعت. يةالمؤسس

 )١( الجمعية العامة للأمم المتحدة قـرارات      اعتمدت ،على سبيل المثال  ف المخاطر المؤسسية؛ 
  عـاملاً  اًلس المنظمة البحرية الدولية فريق    مجوأنشأ   المؤسسية،خاطر  المإدارة  ب ذات صلة 
   . بإدارة المخاطر المؤسسيةمعنياً اً دولياًحكومي

 التقريـر    هذا مشروععلى   اتعليقاتهأن تُبدي    المنظمات المشاركة    وقد التُمس من    - ٧
 ٢-١١ للمادة وفقاًو. لتقريرل وضع الصيغة النهائيةفي الاعتبار عند هذه التعليقات  تخذوأُ

مع لتقرير بعد تشاور ل الصيغة النهائية أُعدّت،  التفتيش المشتركةلنظام الأساسي لوحدةامن 
الحنكة   محك  على  التي تضمنّها التقرير   توصياتالستنتاجات و الا وضع بقصد المفتشين   باقي

 ساعد في إعداد التقريـر،      لكل من  ا عن تقديرهم  الإعراب المفتشانويود  . الجماعية للوحدة 
 . معارفهم وخبراتهمولم يتوانوا عن تقاسم  الذين شاركوا في المقابلات وبخاصة أولئك

 ضُـمِّن ،  ما يتصل بذلك من رصد    التقرير وتنفيذ توصياته و   هذا  ولتيسير تداول     - ٨
هـو   المنظمات المعنية     إلى التقريرما إذا كان الهدف من تقديم       ن   يبيّ المرفق الرابع جدولاً  

كل ب ذات الصلةن الجدول التوصيات بيِّ ويُ. بهتها علماًحملها على اتخاذ إجراءات أو إحاط
، أو  من هيئة الإشراف   تحتاج إلى قرار من الهيئة التشريعية للمنظمة أو          هلمنظمة، ويحدد   

 . رئيس التنفيذي للمنظمةبشأنها التصرف ييمكن أن هل 

   المؤسسيةخاطرالمأهمية إدارة     

 خلال العقد الماضي وتأثير الأزمة المالية       الشركات الخاصة كبريات   انهيار بعض    أدى  -٩
باعتبارها  المخاطر المؤسسية  على الأهمية الحاسمة لإدارة       إلى تسليط الضوء   تي حدثت مؤخراً  ال

 على الرغم مـن أن    و.  ضمن حدود معقولة   تها ومعالج الحاسمةالمخاطر  تتيح التعامل مع    أداة  
عامة، فقد بدأت كيانات     القطاع الخاص،     في أول الأمر  نشأ مجال إدارة المخاطر المؤسسية قد    

 ـ ب تهتم أكثر فأكثر  بما في ذلك كيانات الأمم المتحدة،         المتعلقـة   مارسـات الم في   هكيفية دمج
 . بأنشطتها

 المنظمة وتمكينـها    استدامة المساعدة على ضمان     إلى المخاطر المؤسسية إدارة  وترمي    -١٠
 وإجـراءات في هـذا      سياساتإعمال   يةالمخاطر المؤسس إدارة  وتتطلب  . هامن تحقيق أهداف  

 خاطرالمإدارة  وينطوي مفهوم   .  لتنفيذها سقة منهجية مت   تتيح كماعلى نطاق المنظمة،    الصدد  
دارة إ أن    مفادهـا   فكـرة  على،  المجزأة في هذا المجال   التقليدية  للممارسات   المؤسسية، خلافاً 

 . المنظمة بأكملهاعملية تهم المخاطر 

__________  
 .٣١ و٣٠، الفقرتان ٦٤/٢٥٩، وقرار الجمعية العامة ٣، الفقرة ٦١/٢٤٥قرار الجمعية العامة  )١(
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عمـل في بيئـة     ال ، يمكنها  خاصة أو عامة   ، سواء كانت   منظمة لا توجد شركة أو   و  -١١
 على العديد مـن     طبيعة ولايات وخدمات منظومة الأمم المتحدة     وتفرض  . خالية من المخاطر  

، من البدايـة، لمخـاطر      الأمر الذي يعرضها  عمل في بيئات معقدة وغير مستقرة،       ال منظماتها
فـظ  الأنشطة المتصلة بح  نمائية والإنسانية و  الأنشطة الإ وينطبق ذلك بصفة خاصة على      . كبيرة
تـل   وحده، قُ  ٢٠٠٩في عام   ف. كبيرةخاطر  بم التي تجري بطبيعتها في سياق محفوف      ،السلام

لهجوم ، حيث تعرضوا ل   واجبهمل تأديتهم أثناءمن موظفي الأمم المتحدة      موظفاً ٣٠أكثر من   
لا تضمن  ارة المخاطر المؤسسية    إد أن وينبغي التأكيد    .)٢( إنسانية وهم بصدد تقديم مساعدات   

 . وإنما تعزز تلك الإمكانية  والتصدي لها تحديد المخاطر الهامةإمكانية

 المنهجية والقيود     

أولي للمراجع  استعراض  إجراء  الأساليب التي اتبعت في إعداد هذا التقرير        شملت    - ١٢
 والمعـايير   طـر للأ و تاحة للجمهور، الم المخاطر المؤسسية  إدارة   لمؤلفات اًتضمن استعراض 
رسـلت  أُو. كل من القطاعين الخـاص والعـام      خبرات   و هذا المجال،  العامة التي تحكم  

 استخلاص  من أجل  جميع المنظمات المشاركة في وحدة التفتيش المشتركة      إلى  استبيانات  
وأجـرى  .  منظومة الأمـم المتحـدة     في المخاطر المؤسسية  عامة عن ممارسات إدارة      لمحة

 .  في ضوء الردود الواردةلات مع مسؤولي المنظمات المشاركةمقابالمفتشان 

من أجل تحديد أفضل الممارسات والـدروس المـستفادة،         وعلاوة على ذلك، ف     - ١٣
الأمـم المتحـدة    في عدد من منظمات       رئيسيين  مقابلات مع مسؤولين   المفتشانأجرى  

نميـة الزراعيـة،    ، أي الصندوق الـدولي للت     غير المشاركة والمنظمات الدولية الأخرى    
والمفوضية الأوروبية، والصندوق العالمي، ومنظمة الأمن والتعاون في أوروبا، وصـندوق       

 .  الاقتصادي والتنمية في الميدانوالبنك الدولي، ومنظمة التعاون، النقد الدولي

ولم .  في منظمات الأمم المتحدة     نسبياً اً جديد اً نهج المخاطر المؤسسية إدارة  وتعدّ    - ١٤
. هتنفيذاكتمال  عدم  د بعد أفضل الممارسات الراسخة والمجرّبة في هذا المجال بسبب           تُحدَّ
جمع معلومات من المنظمات الدولية الأخرى والحكومـات الـتي          إلى  ن  ا سعى المفتش  الذ

 التمويل لم فمحدودية  ومع ذلك،   .  لفترة طويلة نسبياً   المخاطر المؤسسية إدارة  نهج  نفذت  
 أثر علـى  قيد  بمثابة   وكان هذا    . ذات الصلة   والمواقع  المنظمات زيارة العديد من  بتسمح  

 . إعداد هذا التقرير

__________  
م المحرز والإنجـازات  التقد): اليونيسيف(انظر التقرير السنوي للمدير التنفيذي لمنظمة الأمم المتحدة للطفولة        )٢(

 وتقرير عن الدراسة المتعمقة للخطة الاستراتيجية المتوسـطة الأجـل للفتـرة             ٢٠٠٩التي تحققت في عام     
٢٠١٣-٢٠٠٦) E/ICEF/2010/9( ١٨١، الفقرة. 
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 الإطار المرجعي : معايير التقييم    

 المتعلقة بها، ستفادةمؤلفات إدارة المخاطر المؤسسية والخبرات والدروس الم  إلى   استناداً  -١٥
وحدة التفتيش المـشتركة    ت بها   أخذ  مرجعية  العناصر التالية باعتبارها معايير    حدد المفتشان 
  :  منظمات الأمم المتحدةفي المخاطر المؤسسيةإدارة نهج تنفيذ  نجاح  إمكانيةللحكم على

  ١الإطار    
  المعايير المرجعية لنجاح تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية   

  
  :المعايير المرجعية لوحدة التفتيش المشتركة في مجال إدارة المخاطر المؤسسية

 . المخاطر المؤسسيةدارة  وإطار رسميين لإ سياسةتماداع  -١

قيـادة  ب  فيما يتعلـق   الإدارة التنفيذية ومشاركة تامين من جانب      التزام   وجود  -٢
 . هاوعملية تنفيذالمخاطر المؤسسية استراتيجية إدارة 

وتوضـح    خطة عمل محددة زمنيـاً  تنطوي على رسميةوجود استراتيجية تنفيذ   -٣
 . عمليةالإدارة المتعلقة بسؤوليات المدوار والأ

وضمان وضوح الأدوار والمسؤوليات     د رسمياً محدّملائم و  وجود هيكل إداري    -٤
 . المتعلقة بالتنفيذ

 ـ   التدريب  ولاتصال  وجود خطة في مجال ا      -٥ المخـاطر،  بوعي  ترمي إلى بلورة ال
لحاسمـة   ا  وبناء القدرات العامة والمهارات    ،لمخاطرات التصدي ل  وتعزيز سياس 
 . إدارة المخاطر المؤسسيةتنفيذ ب ذات الصلة

  والحفاظ على  المخاطر المؤسسية  إدارة   اللازمة لاستحداث  الموارد الكافية    إتاحة  -٦
 . ها عملية تنفيذاستمرار

بـادئ  بم و  متسقة وأدوات نهجية، مقترنة بم  لمخاطرا ة لإدارة رسميوجود عملية     -٧
 . لتنفيذفي مجال اتوجيهية واضحة 

على النتائج والتخطيط والبرمجة وعمليات     القائمة  الإدارة  في  إدارة المخاطر   دمج    -٨
 . والعمل نفيذالت

 إدارة المخـاطر  لمتطلبـات   رصد وتقييم وإبلاغ لضمان الامتثال      وجود آليات     -٩
 . وضمان فعاليتها

 المخاطردارة  مشترك لإ  إطار   وضعَيشمل   ،بين الوكالات وجود تعاون وتنسيق      -١٠
شتركة إدارةَ المخاطر التنظيمية الرئيسية الم    تقاسم المعارف، و  وآليات ل  المؤسسية،

 . المتداخلة أو
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 المخاطر المؤسسية في منظمات الأمم المتحدة إلى      إدارة  نهج  ممارسات   تقييم   واستند  - ١٦
الأمر سية،   معايير تقييم رئي   باعتبارها أعلاه    التفتيش المشتركة المبينة   لوحدة المرجعية   عاييرالم

المنظمات نهـجَ إدارة المخـاطر       تنفيذ   هجي للتأكد مما إذا كان    تقييم من إجراء   الذي أتاح 
لا يقتصر على هـذا  بيد أن التقرير   .المؤسسية يلبي هذه المعايير المرجعية لأفضل الممارسات      

فـاهيم  الم معلومات متعددة المستويات، مثـل شـرح         قديم إلى ت  هدف أيضاً يالتقييم، بل   
مارسـات في   المأفـضل   تبيـان    و المخـاطر المؤسـسية    إدارة   ساليب الأساسية لنهج  الأو

  .مختلفة  مجالات
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وأهميتـه مـن منظـور       المخاطر المؤسسية مفهوم إدارة   عن  لمحة عامة     -ثانياً  

  منظمات الأمم المتحدة

 فوائد التعريف والالخلفية و: إدارة المخاطر المؤسسية  -ألف  

 الخلفية     

دث يمكن أن   والح. )٣(هاأهداف  تحقيق المنظمة  أن يؤثر على   هوقوعل يمكن ثٌ حد الخطر  -١٧
إدارة و.  وقوعـه  تـأثيره واحتمـال   بقاس الخطر   وي. اً، فرصة أو تهديد    أو إيجابياً  يكون سلبياً 

 .  وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة هيالمخاطر ليست غاية في حد ذاتها، بل

الخدمات أو قطاع     التجاري قطاعال في   واء س واقع جميع الكيانات  جزء من    والخطر  -١٨
للتعامل في عملياتـه مـع       اًمضطر حتم  غاياته/تحقيق أهدافه إلى  سعى  يكيان  فكل  . العمومية
دارة المخـاطر في    لإممارسـات     الشركات على مدى عقود    بلورت و. عدم التيقن حالات  

 ية سيررية وضمان استمرارمجالات محددة مثل السلامة وإدارة المشاريع وإدارة المحافظ الاستثما   
كما   ومحدود النطاق،  تساقلاإلى ا  التقليدي المغلق مفتقراً  نهج  يظل هذا ال  ومع ذلك،   . العمل

 ما   تؤثر على قدرة كيان     يمكن أن   الرئيسية التي  يفتقر إلى نظرة راصدة وشمولية لعوامل الخطر      
 . تحقيق أهدافهعلى 

إلى تـسليط    في العقد الماضـي   ى  كبرشركات  التي طالت   ائح  أدى عدد من الفض   و  -١٩
ويشار إلى هذا   . إدارة المخاطر ومنظم ومؤسسي حيال    ضرورة اتباع نهج متكامل     الضوء على   

وقد زادت الأزمة الاقتصادية الأخيرة، التي أثـرت        . المخاطر المؤسسية إدارة  باسم نهج   النهج  
من بروز المزايا الممكنـة     على الأعمال التجارية والحكومات والجمهور في جميع أنحاء العالم،          

ومجـالس  راجعـة  الملجـان  و الإدارة العليا  تمارسهارقابة فعالةوجود والحاجة إلى لهذا النهج  
 . الإشرافهيئات /الإدارة

المخـاطر  أن نهج إدارة    مؤداه   ة الرشيد الإدارة خبراء    بين  توافق في الآراء   وبدأ ينشأ   -٢٠
بـدأ نهـج إدارة     ونتيجة لذلك،   . رة المخاطر  إدا  مجال  يشكل أفضل الممارسات في    المؤسسية

. القطاع العـام   في   وألشركات التجارية   سواء في صفوف ا    كتسب زخماً ي المخاطر المؤسسية 
 الفرص لتحقيـق    اغتناموبها،  وتجنّ ببساطة إلى تحديد العقبات      المخاطر المؤسسية إدارة  وترمي  

 أو حكوميـة،    أو غير ربحية   ية جهة سواء كانت تجارية    فهي تصلح لأ   ما؛ لذا أهداف كيان   
 أجري عن طريق شبكة الإنترنت إلى أن المؤسـسات          ذيبحث ال ويشير ال .  صغيرة أوكبيرة  

__________  
)٣( COSO, Enterprise Risk Management Framework – Integrated Framework, appendix E. 
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 أستراليا وكندا ونيوزيلندا وجنوب أفريقيا والمملكة المتحدة لبريطانيا العظمـى           فيالحكومية  
 . إدارة المخاطر المؤسسية  نهجيرلندا الشمالية بدأت بالفعل في تنفيذآو

 تعريف     

اعتُمد في هذا   ،  المخاطر المؤسسية  إدارة   دين في مجال   مع الحاجة والطلب المتزاي    شياًاتم  -٢١
 والمعايير والأطر والمبادئ التوجيهية على الصعيد       عدد من المبادئ   خلال العقد الماضي  الصدد  
خاطر ينبغـي   إدارة الم مؤداه أنفي مفهوموتتقاطع جميع تلك المبادئ والمعايير والأطر       . الدولي

 لإدارة  تعاريف عديدة  وتوجد. قائمة على نطاق المنظمة    و ة ومتكامل هيكلةأن تكون شاملة وم   
 : فيما يليبعبارات بسيطة المخاطر المؤسسية يمكن تلخيصها 

تقوم على نطاق منظمة بأكملها من أجـل تحديـد           يةٌ عمل  المخاطر المؤسسية  إدارة
أهدافها وتحليلها وتقييمها ومعالجتها ورصدها     المخاطر التي يمكن أن تؤثر على تحقيق        
 . على نحو مهيكل ومتكامل ومنهجي

فهـي   في الإدارة الاسـتراتيجية،      اً رئيسي اًعنصرالمخاطر المؤسسية    إدارة    كانت ولماّ  -٢٢
ن و أن جميع المديرين والموظفين مـسؤول      ومع.  من نظام المساءلة   صريحاً كون جزءاً تأن  ينبغي  

 تقع على عـاتق الرؤسـاء التنفيـذيين وكبـار           ها عن ، فالمسؤولية النهائية  عن إدارة المخاطر  
لكن وضـع    من نظام المساءلة؛      ضمنياً في الماضي جزءاً  وقد كانت إدارة المخاطر     . )٤(المديرين
 صريحاً المخاطر المؤسسية قد يستدعي عن صواب جعلها جزءاً  دارة  لإوإجراءات رسمية   سياسة  

  .من هذا النظام

 تبيان من خلال مستوى آخر،   المخاطر المؤسسية بهذا المجال إلى      مفهوم إدارة   قي  ويرت  -٢٣
 لحاجـة هيئـات      هذا المفهوم  ويستجيب.  والمنظمة بأكملها  جميع فئات المخاطر  الصلة بين   

. هاهدافأ قد تؤثر على المنظمة والتي أهم عوامل الخطر التي تتعرض لهالفهم الإشراف والإدارة   
الأمر الذي من شأنه أن     ،  ا بمحيطها تحسين وعيه إمكانية  لمنظمات  ل لمفهومويتيح إعمال هذا ا   

 . اًأكثر استباقعلى نحو  للمخاطر التصدي من يُمكّن المديرين

 مع مستوى الخطـر     اتناسب أن يكون هذا النهج م     إدارة المخاطر ويتطلب إنجاح نهج      -٢٤
  مع أنشطة   نطاقه، ومتكاملاً   في شاملاًو،  )هاتعقيدطبيعتها ودرجة   و لمنظمةا حجم   من حيث (

 علـى   اًوقادرمستمرة،    وتحسين رصد لعملية تحديث و   مواتياً، و اً، ودينامي وإجراءات المنظمة 
 . )٥(الاستجابة للظروف المتغيرة

__________  
)٤( Australia, Better Practice Guide – Risk management (Barton, Department of Finance and 

Deregulation, 2008), p. 24. 
)٥( IRM, AIRMIC and Alarm, A structured approach to Enterprise Risk Management (ERM) and the 

requirements of ISO 31000 (2010), p. 3. 
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  المزايا    

المنظمـة  مـي   كما تح ،  مجالهافي   متسقة منهجية   المخاطر المؤسسية إعمال   إدارة   تتيح  -٢٥
للمؤلفات المتعلقـة    إلى استعراض    استناداًويمكن  . صلحة فيها لها ولأصحاب الم  ضيف قيمة   وت

  : فيما يلي المخاطر المؤسسية إدارة بهذا المجال إيجاز مزايا
   ٢ الإطار
  المخاطر المؤسسية إدارة مزايا
  

المساعدة بالتالي  و المنظمة، لا يتجزأ من تحقيق أهداف       جعل إدارة المخاطر جزءاً     )أ(
 .هداف ضمان تحقيق تلك الأفي

 . استباقيعلى نحو تها وإدارهاوتحديدالمخاطر فهم على دارة قدرة الإ ينستح   )ب(

 من خلال   وتعزيز تنفيذ هذه الجوانب    التخطيط والبرمجة واتخاذ القرارات      ينستح  )ج(
ما يتصل بهمـا مـن      لأهداف والأنشطة و  ل ومُهيكَل فهم شامل     وجود ضمان

 .مخاطر وفرص

 المرتبطة بالنهج التقليدي المجزأ المتبع في إدارة المخاطر من          أوجه القصور  تقليص   )د(
 . ومتكاملة للمخاطرخلال إدارة شاملة

 إلى معرفـة    استناداً ا وترتيب أولوياته   المخاطر الرئيسية  تحديدمن  الإدارة  تمكين    )ه(
 .المخاطر التي قد يكون لها تأثير على نطاق المنظمة

 .أصولها وصورتهاز يعزت واية وحمفي المنظمة كفاءةمستوى من ال بلوغ أفضل  )و(

بـين  والمناقـشة فيمـا    وتحسين التواصـل     داخلة المشتركة والمت  تحديد المخاطر   )ز(
 .الإدارات

  . الداخليةللمراقبةز المساءلة والإطار المتكامل يعزت  )ح(
 

  الأمم المتحدة في منظومة أهمية نهج إدارة المخاطر المؤسسية  -باء  

، اوعملياته  الأمم المتحدة  منظمات ات ولاي نطاق العقود الأخيرة، أدى توسع      خلال  -٢٦
تعقيد المخاطر الـتي تواجههـا هـذه        درجة   حجم و  إلى تزايد بيئات غير مستقرة،    المقترن ب 
أسهمت العولمة وتطور الأنشطة والوثيرة العامة لتغير العمليات والتكنولوجيا في           و .المنظمات

منظمـات الأمـم    تواجه  وإضافة إلى ذلك،     . بمزيد من الدينامية   تشكيل بيئات مخاطر تتسم   
التنظيمي  وهيكلها،  هامواردومحدودية   اولاياتهالتنوع الكبير في     ، مثل المتحدة تحديات فريدة  

. أخر إصـلاحاتها  ، وت ها، وقلة قدراتها   أهداف وكثرة  فيها،  صنع القرار  ل عمليات  وطو ،عقدالم
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 اًمناخ، لا سيما المنظمات التي لها حضور هام في الميدان،      تنظماهذه الم ونتيجة لذلك، تواجه    
  . ذات شأنمفاجآت تشغيلية وينطوي على  تزداد مخاطره تعقيداً

معظم المسؤولين أن   منظمات الأمم المتحدة     على صعيد   التي أجريت   المقابلات وبينت  -٢٧
، لا سـيما مـن       مـسؤولين   بضعة ، لكن نهج إدارة المخاطر المؤسسية   تنفيذ  يسلمون بمزايا   

المعارضة لإعمال نهج إدارة المخاطر المؤسسية في        التالية   ة الحج وا، أثار المنظمات الصغيرة نسبياً  
 : منظماتهم

 ـ   ةحدسيبصورة   بالفعل   نحن ندير المخاطر  " أن لى  إلا نحتـاج    و،  ة أو غير رسمي
تعمل في منظمتنا منظمة صغيرة   ف.  مكلفة كهذه   أداة نستمد من القطاع الخاص   

 إدارة  نهـج  مخاطر كبيرة تبرر اسـتخدام    وبالتالي لا نواجه   ل وضع المعايير،  مجا
 ."المخاطر المؤسسية

التحـدي هـو أن     لكـن   .  من أشكال إدارة المخـاطر     كل منظمة شكلاً  وتُعمل    -٢٨
 وغـير رسمـي،   منـهجي غير و تتسم بطابع ظرفي  مارسات القائمة في مجال إدارة المخاطر       الم
والتي من   المنظمة   نطاقعلى  التي تطرح   لخطر  ا  ومراعاة أهم عوامل   فهميؤدي إلى نقص في      مما

 عدم وجود سياسة وإجراءات   فإضافة إلى ذلك،    و.  الرئيسية هاأهدافتحقيق  تؤثر على   شأنها أن   
 .  عامل لا يخدم تكريس المساءلة عنهاخاطرالمدارة لإ مؤسسية

 ومعالجتـها في    الهامة لمخاطرإمكانية تحديد ا  المخاطر المؤسسية   نهج إدارة   ولا يضمن     -٢٩
، فمن شأن التنفيذ السليم وعلاوة على ذلك. ه يعزز تلك الإمكانية كثيراً، لكنالوقت المناسب 

. على نحو متكامل  خاطر  الم إدارة    بفضل كفاءة والفعالية ال تعزيز لنهج إدارة المخاطر المؤسسية   
 ـ     قدنظمة الأمم المتحدة    م الحاسم الذي يمكن أن تواجهه    طر  والخ ؤدي إلى   يتمثل في خطـر ي

ومن شأن  .  بولايتها العامة  والوفاء الأساسيةتقديم خدماتها   في  لمنظمة  ا  من جانب  جسيمفشل  
من خلال  تها  وبالتالي معالج هذه المخاطر   إمكانية تحديد   المخاطر المؤسسية أن يعزز     نهج إدارة   

  . على نطاق المنظمةتقييم منهجي 
في إطـار عمليـة      تقييم المخاطر     قد يظل   التقليدي،  النهج ففيولإعطاء مثال آخر،      -٣٠

المخاطر نهج إدارة المُنفِّذة، أما في دارة الإداخل  منحصراً - إن أنجز -لتخطيط موارد المؤسسة 
 احتمـال ظهـر أن     إذا ما    أعلى يشمل المؤسسة ككل    مستوى   فالمسألة تحال إلى  ،  المؤسسية

لـذا  .  على عمليات المنظمـة    جسيمأثير  كبير وأنها قد تنطوي على ت      حدوث تلك المخاطر  
لنظر في المخاطر وضـمان  من الإدارة العليا برمتها اتتطلب المخاطر المؤسسية قد  عملية إدارة   ف

 .  إلى أدنى حد ممكنهاتخصيص موارد للحد من

وسواء ، ة صغيرة أمكبيرسواء كانت جميع المنظمات، لمجرد وجودها، ومن المعلوم أن   -٣١
قن تي عدمحالات تواجه  و تسعى إلى تحقيقهااًأهدافتنشد ، بالتنفيذأو عايير  اضطلعت بوضع الم  

عض المخاطر الرئيسية المحتملـة     ب يمكن أن تكون   ة كثير  حالات فيو. االتعامل معه تحتاج إلى   
 ـذه المخـاطر و   به  رسمياً الاعتراف المخاطر المؤسسية نهج إدارة    ويتيح.  أصلاً معروفة ضمن ي
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. للتصدي لهـا  المسؤولين المعنيين   إلى   وإسنادها الإدارة العليا    لى صعيد ومناقشتها ع  تسجيلها
في مجال التعامل مع تلك     ضع الأساس للمساءلة والمسؤولية     ت المخاطر المؤسسية إدارة   ف ومن ثم 
  . يعزز الإدارة الفعالة للمخاطر في المنظمةالذي، الأمر المخاطر

 كـل ا هي ما يُختار لها مـن  تطورمدى ىالمخاطر المؤسسية علتكلفة إدارة  وتتوقف    -٣٢
 ويتوقف تحديد . لمخاطر لإدارة ا  متطورة للغاية  تتطلب نظماً  كل المنظمات    تليسف. وأدوات

 على حجم وطبيعة عمليات   ما  نظمة  لم والهيكل الإداري الرسمي المناسبين   درجة التعقيد التقني    
 .  المنظمةهذه
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 إدارة المخاطر المؤسسيةتنفيذ   -ثالثاً  

  منظومة الأمم المتحدة في يةالمؤسس خاطرالمإدارة  مارساتلم موجز    

 نهـج إدارة المخـاطر المؤسـسية في      تنفيذ المرفق الثالث من هذا التقرير حالة        يوجز  -٣٣
 الدولي   والصندوق ، العالمي غذيةلأا الإنمائي، وبرنامج     ويعتبر البرنامج  .منظمات الأمم المتحدة  

إدارة المخـاطر    تنفيـذ وكالات رائدة في مجـال      ،   البحرية الدولية  والمنظمةللتنمية الزراعية،   
فعملية ومع ذلك   في هذا المجال؛     من الخبرة     كبيراً  قدراً  المنظمات  هذه اكتسبتوقد  . المؤسسية

 .تهاثقاففي  وإجراءات عملها     لم تُدرج في  حتى الآن    تزال    ولا مكتملة لا تزال غير     التنفيذ فيها 
 والمنظمة  الصندوق الدولي للتنمية الزراعية،    و البرنامج الإنمائي،  شرع    المنظمات، ومن بين تلك  

على الرغم من أن برنامج الأغذية      و. إدارة المخاطر المؤسسية  تنفيذ  بالفعل في   البحرية الدولية   
قد تـأخر   ف،  ٢٠٠٥ في عام    المخاطر المؤسسية دارة  لإ سياسة   تعتمدالعالمي كان أول منظمة     

 إدارة المخاطر علـى     ه رغم كون  أن نوسؤولوأوضح الم .  لأسباب مختلفة   كاملاً  تنفيذاً اتنفيذه
ظرفية، مما يعني أن الحاجـة إلى نهـج         زال  ت لا   فهي،   حالاً  أفضل أصبحت التنفيذيالمستوى  

وذكروا أنه يجري بحث مسألة التنفيذ     . المخاطر المؤسسية لا تزال قائمة    دارة  شامل ومتكامل لإ  
  . ٢٠١٠سسية ابتداء من النصف الثاني لعام الكامل لإدارة المخاطر المؤ

 وهيولا تزال منظمات أخرى في المراحل الأولى من تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية،               -٣٤
إما بصدد تهيئة سياساتها وإجراءاتها وإما بصدد تدريب موظفيها واعتماد ممارسات تمهيديـة             

الأمـم  : ؛ وتلك المنظمات هي   )تجريبيةالمرحلة الأولى أو المرحلة ال    (لإدارة المخاطر المؤسسية    
الأمم المتحدة لإغاثة وتشغيل اللاجئين الفلسطينيين في الـشرق      وكالة  اليونسكو، و و ،المتحدة
، وصندوق الأمم المتحدة للسكان، ومنظمـة الأمـم المتحـدة للطفولـة             )الأونروا(الأدنى  

ومنظمة الطـيران المـدني      ، ومنظمة العمل الدولية، ومنظمة الأغذية والزراعة      ،)اليونيسيف(
منظمة الأمـم المتحـدة     و والمنظمة العالمية للأرصاد الجوية،      ،الدولي، ومنظمة الصحة العالمية   

  . والوكالة الدولية للطاقة الذرية،، والاتحاد الدولي للاتصالات)اليونيدو (للتنمية الصناعية

تنفيـذها  إلى عدم اكتمال      غير ملموسة نظراً   المخاطر المؤسسية لا تزال فوائد إدارة     و  -٣٥
نهـج إدارة    قرار تنفيـذ     إلى اتخاذ الدافع  وقد نشأ   .  بصفة عامة  داخل منظومة الأمم المتحدة   

وأدى . في إدارات المراجعة الداخلية   بصفة عامة   منظمات الأمم المتحدة    المخاطر المؤسسية في    
 بتنفيـذ إدارة  تهمتوصـي من خلال   دوراًان المراجعة أيضاً لجن و والخارجيمراجعو الحسابات   
 . المخاطر المؤسسية
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 منظمات أخرى     

 إدارة المخاطر المؤسسية   في تنفيذ    ن أن المفوضية الأوروبية متقدمة نسبياً     اد المفتش وج  -٣٦
قـد  إدارة المخـاطر    المفوضية في مجال    سياسة  وكانت  . بالمقارنة مع منظمات الأمم المتحدة    

 أنه قد مضى على وضع هذه السياسة      رغم  و. ية تجريب في إطار عملية   ٢٠٠٥اعتمدت في عام    
لمفوضـية  ل لكي يتسنى زيد من الوقت    المحاجة إلى   ثمة  ن يرون أن    والمسؤولفخمس سنوات،   

لأمـم  غـير التابعـة ل  خرى ومن المنظمات الأ. استفادة كاملة من ذلك  لاستفادة  االأوروبية  
  في أوروبـا   الأمن والتعـاون   منظمة   المخاطر المؤسسية  في إدارة    المتحدة التي أحرزت تقدماً   

 . والصندوق العالمي

  تقييم عام    

قد ثبت ف، المخاطر المؤسسيةدارة لإ  وتقنيات عامة  مفاهيم اعتمادم أنه من السهل     رغ  -٣٧
 إدارة المخاطر المؤسسية  الفعال لنهجتنفيذالن مرد ذلك أ، واً حقيقياًتحدييمثل  هاتنفيذأن نجاح 

ويجب أن . فقط على إحدى الوحدات أو أحد الأفرقةلها وليس المنظمة بأكم تقع على   وظيفة  
تُفهم إدارة المخاطر المؤسسية في سياق وظائف جميع وحدات المؤسسة وإجراءاتها وعملياتهـا             

  . منهاوأن تصبح جزءاً

  الكيانات تواجههاقد  العقبات الرئيسية التي    تتمثل  ،  )٦( لدراسة أجريت مؤخراً   ووفقاً  -٣٨
عـدم كفايـة    والأولويات؛  تضارب  : ما يلي في المخاطر المؤسسية نفيذ إدارة    ت عند اعتزامها 

وافتقار عملية إدارة المخاطر المؤسسية إلى        إدارة المخاطر المؤسسية؛    قيمة إدراك وعدم   ؛الموارد
 إدارة   الذي يعتـبر أن    تصورال؛ و ين التنفيذي الموظفين كبار   أودارة  الإمجلس  بها   قيادة يضطلع 

نفسها هي من   العناصر  هذه  ن أن   ا المفتش واستنتج.  البيروقراطية يعززعامل   يةالمخاطر المؤسس 
 . العوائق الرئيسية في منظومة الأمم المتحدةبين 

 تنفيذ نهج إدارة  فيهي إما تنظر غالبية منظمات الأمم المتحدة      أن    بصفة عامة  اتضحو  -٣٩
ولا تزال إدارة المخاطر في     . لتنفيذ هذا ا  في المراحل الأولى من   المخاطر المؤسسية وإما لا تزال      

تابعـة  وقد أعدت منظمات عديدة     .  وضمنية  وغير رسمية   مهيكلة وغير مجزأةمعظم الحالات   
دارة المخاطر في مجالات معينة، مثل إدارة المشاريع، والأمـن،          لإبالفعل عناصر   لأمم المتحدة   ل

  متكاملـة  إدارةإلى  تفتقر   لكنها،  سير العمل استمرارية  ضمان  إجراءات   و ،ونظم المعلومات 
  كاملاً إدارة المخاطر المؤسسية تنفيذاً عدم تنفيذ عن  وينتج حتماً  . المنظمة نطاقلمخاطر على   ل

 حينـها في    إلـيهم  بلـغ تُمعلومات كافيـة    إلى   الإشراف وهيئات الرؤساء التنفيذيين    افتقارُ
__________  

)٦( Mark Beasley et al., Report on the Current State of Enterprise Risk oversight, 2nd ed. (American 

Institute of Certified Public Accountants (AICPA) and North Carolina State University, 2010). 

Available from http://mgt.ncsu.edu/erm/. 
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 بالإشـراف  مـا يتعلـق   ، بما في ذلك في    ةلمنظملها ا تعرض  ت  أهم المخاطر التي   علىلإطلاعهم  
 . العامة والإدارة

 في منظمات الأمـم المتحـدة       تمقابلاأجريت معهم    معظم المسؤولين الذين     وسلّم  -٤٠
على سبيل المثال   ف.  الممارسة فياعتماده وتنفيذه    رغم بطء    ،المخاطر المؤسسية إدارة  نهج  قيمة  ب

 لكن التنفيـذ    ٢٠٠٥ في عام    المخاطر المؤسسية دارة  لإ برنامج الأغذية العالمي سياسة      اعتمد
 لإدارة  أن تنفيذ نظام متكامل تمامـاً     برنامج  في ال وأوضح مسؤولون   . ٢٠٠٩توقف حتى عام    

 وإعطـاء الأولويـة      عدد الموظفين  بسبب تقليص  ٢٠١٠  عام المخاطر المؤسسية قد أجل إلى    
 في  ة إطـاراً  ت الأمـم المتحـد    أعدّو. لمعايير المحاسبية الدولية للقطاع العام    شروع اعتماد ا  لم

العديـد مـن    فكما هو مبين في المرفق الثالث،       و. ه تنفيذ  في  لكنها لم تبدأ بعد    ٢٠٠٨ عام
 . بحث المسألة  فيحتى بدأتلم لا تزال المنظمات 

  المخاطر المؤسسيةدارة وإطار رسميين لإاعتماد سياسة : ١  المرجعيعيارالم    

 التوصل إلى فهم مشترك لإدارة  فين أولاً يتمثلان في إدارة المخاطر     ا أساسي تحديان ثمة  -٤١
 ؛المنظمـة في جميع أجزاء     موحدة  ومصطلحات  متسقة المخاطر، بما في ذلك استخدام منهجية     

في عملية شاملة في هذا الصدد على        بدمجهادارة المخاطر   لإ  الفردية مارساتالم  في تنسيق  وثانياً
دارة لإ ينرسمـي وإطـار   سياسـة   د  باعتمـا   ولا يتأتى تجاوز التحـديين إلا      .نطاق المنظمة 

 . المؤسسية المخاطر

أو أعـدت   /وضعت المنظمات التالية سياسة و     منظومة الأمم المتحدة،     وعلى صعيد   -٤٢
برنـامج  ال و ،برنامج الأغذية العـالمي   : وثائق إطارية ذات صلة بنهج إدارة المخاطر المؤسسية       

 ، ومنظمة الطيران المدني الـدولي     ،كو واليونس ، ومنظمة العمل الدولية   ، واليونيسيف ،الإنمائي
  العالميـة للأرصـاد الجويـة،      المنظمـة و ومنظمة الصحة العالمية،     ،والمنظمة البحرية الدولية  

أمـا منظمـة الأغذيـة       . الدولية للطاقة الذرية    والوكالة  الدولي للتنمية الزراعية،   صندوقالو
 .  أو الوثائقإعداد تلك السياسة فهي بصدد واليونيدووالأونروا والزراعة 

اعتماد وثائق سياسـة إدارة     تهيئة و  في    موحداً منظمات الأمم المتحدة نهجاً   ولا تتّبع     -٤٣
 ىخـر أ ت، في حين اختـار     داخلياً ابعض المنظمات وثائقه  قد أعدت   و. المخاطر المؤسسية 

 أو قـرار     إداري رسمي   قرار  على المنظماتواعتمدت بعض   . وظيف استشاريين لهذا الغرض   ت
تنفيذ على أساس غير رسمي مـن دون  بينما شرعت منظمات أخرى في ال،  شراف الإ ةهيئمن  

 . رسميةسياسة  اعتماد وثيقة

  عامة وأطـر  سياسةوضعمسؤولو غالبية المنظمات التي وضعت أو هي بصدد  وقال    -٤٤
  إطار إدارة المخاطر المؤسسية الذي وضعته      الرئيسي هو مرجعهم  ن  إ المخاطر المؤسسية دارة  لإ
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 ةطبيعال وفق الإطار   يكيفون هذا  م، على الرغم من أنه    )٧(لجنة تريدواي لنة المنظمات الراعية    لج
لتوحيـد  المنظمـة الدوليـة     نشرت  ،  ٢٠٠٩ في عام وفي الآونة الأخيرة،    . المحددة لمنظماتهم 

 .  المبادئ والخطوط التوجيهية- إدارة المخاطر  بشأن٣١ ٠٠٠المقياس رقم  المقاييس

وينبغـي أن   . مما تتبـاين  لأطر الدولية المتاحة من حيث الجوهر أكثر        يع ا وتتشابه جم   -٤٥
ن عن أفضل نهج لمنظماتهم من خلال اسـتعراض الأطـر العامـة المتاحـة               و المسؤول يبحث

  سياق فيومن الأهمية بمكان    .  في منظومة الأمم المتحدة    ها وضع  التي سبق  والسياسات والأطر 
 مع الحرص على بلورةدارة المخاطر،  ومصطلحات لإ لسفة   ف وضعإعداد وثائق السياسة العامة     

 . العمليةلضمان الاتساق في التنفيذ وفي إدارة  وأدوات ات أساسي ومنهجية وتوجيههيكل

وثائق إدارة المخاطر المؤسسية على صعيد منظومة        ما هو متاح من   كبير في وثمة تنوع     -٤٦
 هاتفـصيل درجـة   و ونوعيتـها  اهـا  ومحتو هاونطاقمن حيث هيكلها     الأمم المتحدة، وذلك  

 والمنظمة البحريـة  ، واليونسكو،برنامج الإنمائيال و،اليونيسيفوتتضمن وثائق   . ومصطلحاتها
، بما في ذلك التعاريف والأهداف وتقنيات التنفيذ، في حـين         معلومات مفصلة نسبياً   ،الدولية

 . لعامة بضع صفحات من المعلومات اتكتفي بتقديم الأخرى المنظماتأن معظم 

 المخاطر المؤسسية  إدارة   اتسياس لتنسيق  كبيراً مجالاً أن هناك    ويرى المفتشان   - ٤٧
والـنُهُج  صطلحات  الم يشمل منظومة الأمم المتحدة، بما      ووثائقها الإطارية على صعيد   

بالاسـتناد إلى المـصطلحات      ا المنظمات وثائقه   تصيغ  أن ويقترح المفتشان . والتقنيات
 فيما بينها   -  وهذا هو الأهم     - أن تتعاون   ، و لمهنية المعترف بها دولياً    ا  والمعايير لأطروا

 . على ذلك

 وإطارها، الصادرة عن المنظمـة      إدارة المخاطر سياسة   تعاريف   وترد في الإطار أدناه     -٤٨
  . الدولية لتوحيد المقاييس

   ٣ الإطار
  هاإدارة المخاطر وإطار تعريف سياسة

 ما فيمـا يتعلـق    لنوايا والتوجهات العامة لمنظمة     ل بيان   يه سياسة إدارة المخاطر   •
 .إدارة المخاطرب

 الأسس والترتيبات   تتشكل منها  التي   العناصر مجموعة من    و ه إطار إدارة المخاطر   •
 ها ورصـد  هاوتنفيـذ   المنظمـة  علـى نطـاق   التنظيمية لتصميم إدارة المخاطر     

 .ها ومواصلة تحسينهاواستعراض

__________  
بالإبلاغ ية اللجنة الوطنية المعنية      من أجل رعا   ١٩٨٥ في عام    لجنة تريدواي للجنة المنظمات الراعية    شُكلت   )٧(

وكانت لجنة تريدواي تحظى برعاية وتمويل مشتركين من جانـب خمـس            ). لجنة تريدواي (المالي الاحتيالي   
وتُـشكل هـذه المنظمـات    . جمعيات ومعاهد محاسبية رئيسية يوجد مقرها في الولايات المتحدة الأمريكية    

 .عية للجنة تريدوايالخمس ما يعرف اليوم بلجنة المنظمات الرا
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 .إدارة المخاطربلتزام الا والولاية ووالأهداف ةيسس السياستشمل الأ •

الخطط والعلاقات والمسؤوليات والموارد والعمليـات      والترتيبات التنظيمية   تشمل   •
 .والأنشطة

 العامة والتنفيذيةالاستراتيجية  السياسات والممارسات جزء من   إطار إدارة المخاطر     •
 .للمنظمة

  .١-١-٢ و٢-١-٢، التعريفان ISO guide 73:2009: المصدر 

 دراسة الجدوى    

استكـشاف  واسـتحداث إدارة المخـاطر المؤسـسية و       من أجل تسهيل اعتماد       -٤٩
دراسـات جـدوى     أن يعـدّوا  لرؤساء التنفيذيين   ل، يمكن   هاالاستراتيجيات الممكنة لتنفيذ  

 وتبرر  ، الموارد اللازمة  وتحدد،  والمزايا تحلل التكاليف    وهي دراسات ينبغي أن   ،  ويستندوا إليها 
 ومن شأن هذا النهج أن      .يهاالحفاظ عل تهيئة إدارة المخاطر المؤسسية و    تنفق في   سوال التي   الأم

فف العقبات الرئيسية المحتملة الـتي      يخبة تدبير    وأن يكون بمثا    الإدارة كسب تأييد  فييساعد  
 . إدارة المخاطر المؤسسيةاعتماد عند اعتزامها  المنظمات هاتواجه

 عي المعيار المرجتنفيذمؤشر     

 :  يتطلب من الرؤساء التنفيذيين ما يلي١  المرجعيتنفيذ المعيارأن  المفتشان استنتج  -٥٠

 رسميين لإدارة المخاطر المؤسسية بهدف إرسـاء        أن يُعدّوا ويستحدثوا سياسة وإطاراً     •
إدارة متكاملة ومنهجية للمخاطر على نطاق المنظمة، إن كانت منظمتهم لم تضطلع            

  .بذلك بعد

 لإدارة المخاطر المؤسسية في ضـوء المعـايير         ضوا وينقحوا سياسة وإطاراً   أن يستعر  •
وأفضل الممارسات المتاحة على الصعيد الدولي، إن كانت منظمتهم قد اعتمـدت            

 .  لإدارة المخاطر المؤسسيةبالفعل سياسة وإطاراً

يما يتعلـق   وجود التزام ومشاركة تامين من جانب الإدارة التنفيذية ف        : ٢المرجعي  المعيار      
 بقيادة استراتيجية إدارة المخاطر المؤسسية وعملية تنفيذها

وجـود   على بعيدإلى حد إدارة المخاطر المؤسسية يتوقف تشير التجربة إلى أن تنفيذ    -٥١
فالرؤساء التنفيذيون وغيرهم من كبـار  . العلياالإدارة /الإدارة التنفيذيةفهم وتفان من جانب    

ومن الضرورة بمكـان    . "القدوة في أعلى الهرم   "وإعطاء  رة المخاطر   عن إدا المديرين مسؤولون   
، وهو ما يدل عليه إدراجُهم بصورة منتظمة عمليات         كبار المديرين في صفوف   التزام  وجود  

  . وأعمالهم اليوميةتهمدارة المخاطر في لغلإ إدارة المخاطر في مجالات مسؤولياتهم وترويجهم
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 الإدارة العليا في منظمات     من جانب  ين الكافي لالتزام غير  وا ن أن الفهم  ا المفتش ويرى  -٥٢
 أو بطء التقـدم     المخاطر المؤسسية إدارة  نهج   أسباب عدم اعتماد     أشيعمن  هما  الأمم المتحدة   

مسؤول كبير أو عدد من المسؤولين الكبـار         تولَّى فيها  حالات   وثمة. المحرز في تنفيذه  
 أو  مغادرتهم لمنـصبهم  عند   ما توقف ذلك      سرعان عملية، لكن بال وادفعزمام الأمور لي  

بقوة  بعض المسؤولين  يؤيد   أن  المألوف لم يخرج عن  خلال المقابلات،   و.  وظائفهم تغيير
مدى   بشأن اً أثار شكوك  همبعضعلى الرغم من أن     ،  المخاطر المؤسسية  إدارة    نهج تنفيذ

هو عامل ليس ، وفي قمة الهرم ينجماعيوالتزام  فهم  وجود عدم يبين ذلك و. يهالحاجة إل 
 . نجاح التنفيذلإ مواتياً

 مـن  التامين تهم ومشارك  كبار المسؤولين   التزام  بالإمكان تسهيل  ن التجربة أن  وتبيّ  -٥٣
 المخـاطر المؤسـسية   تعلق بمفهوم إدارة    ت  ودورات تدريبية مركزة   ضوعراستهدافهم ب خلال  
إدارة المخـاطر    جـدوى  دراسةاستخدام  وعلاوة على ذلك، يمكن     . اوكيفية تنفيذه ومزايا  

لرؤساء لشك في أن    وليس من   .  المنظمة على نطاق الإدارة العليا و  المؤسسية للترويج لها لدى     
 .  وتفاني الإدارة العليالتزاما في تعزيز  يؤدونهاً حاسماًالتنفيذيين دور

  مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

الحرص  الرؤساء التنفيذيين    ب من يتطل ٢  المرجعي  تنفيذ المعيار  إلى أن  المفتشان   خلص  -٥٤
وتفانيهم في  م التزامه وا عن برهنأن ي  و المخاطر المؤسسية إدارة  نهج  كبار المديرين   على أن يفهم    

ه وتحمل المـسؤولية في     تنفيذو ه استراتيجيات هذا الصدد من خلال المشاركة الفعلية في تعميم       
وأن يبرهنوا بالقول   " في أعلى الهرم  القدوة  "أن يعطوا    أنفسهم   ينالرؤساء التنفيذي وعلى  . ذلك

   . المخاطر المؤسسيةلإدارةوالعمل عن دعمهم التّام 

 خطة عمل محـددة زمنيـاً     على   ة تنطوي  استراتيجية تنفيذ رسمي    وجود :٣  المرجعي المعيار    
 ليةعمالإدارة  المتعلقة بسؤولياتالمدوار ووتوضيح الأ

  رسميتين وموثقتين  وخطةستراتيجيةوجود ا    

 خطة رسميـة    يتطلبالمخاطر المؤسسية   إدارة  نجاح إعمال نهج    أن  على   التجربة   تدل  -٥٥
 ويتعين أيضاً .  خطوات ومراحل التنفيذ   يبينبرنامج  /استراتيجية ومقترنة ب  محكمة ومحددة زمنياً  

 خطـة وضع  ومن شأن   . طةالمرتبطة بتنفيذ الخ  سؤوليات  الموأن تحدَّد وتبلَّغ بوضوح الأدوار      
في حال عدم وجود خطـة  أما . ضع الأساس للمساءلة والتنفيذ المستدام  أن ي روع  لمشل رسمية

 علـى جهـود     متوقفاًتنفيذ  سيظل ال والمخاطر المؤسسية   إدارة  مأسسة نهج    فلن تتسنى رسمية،  
 تـرك هـؤلاء المـديرين     يعندما  مما يجعله عرضة للتلاشي الحتمي      شخصية لبعض المديرين،    

 . رور الوقتبم أو مناصبهم

على صعيد   في مجال إدارة المخاطر المؤسسية      تقدم  إحراز من الأسباب الرئيسية لبطء   و  -٥٦
  عمليـات  وتظل. خطط تنفيذ رسمية موثقة ومحددة زمنياً     منظمات الأمم المتحدة عدم وجود      
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ومـع أن الخطـط كانـت       .  خاضعة لقرارات ظرفية   ة عموماً يالمؤسس خاطرالمإدارة  اعتماد  
نوايا المسؤولين   اكتُفي فيها بإبراز     ، أو اكتنفها التعميم المفرط   فقد،  موجودة في بعض الحالات   

  .ة رسميبصورة بإحكام ومعتمد موثق أتي في شكل برنامج من أن تبدلاً

  التزامنياحل مقابل التنفيذ التنفيذ على مر/تدريجيالتنفيذ ال    

 اتبـاع نهـج   ةالمخاطر المؤسـسي  إدارة    نهج  التي استحدثت  عادة ما تختار المنظمات     -٥٧
وكـان الاسـتثناء   . ته وسرع التنفيذ نطاقمن حيثبعض الاختلافات رغم وجود   تدريجي،  
 ى المنظمـة  على مستو الذي استحدث إدارة المخاطر المؤسسية      برنامج الإنمائي،   هو ال الوحيد  

وذكـر مـسؤولو    . للمخاطر إنشاء سجلات    من خلال القطري في وقت واحد     والمستوى  
 على مستوى المنظمـة كانـا  خاطر  الماستخدام سجلات   إدارة المخاطر و  أن   برنامج الإنمائي ال

 ينالمسؤولهؤلاء   أبدىلذلك،  .  القطري ستوىعلى الم لكن تخللتهما صعوبات    ،   نسبياً سلسين
وفي منظمـات أخـرى، اختـارت       . في منظمتهم  التنفيذ المتزامن     حيال القول بنجاح   تردداً

 . اتباع نهج تدريجي تعاون في أوروبا مثلاًالأمن والالمفوضية الأوروبية ومنظمة 

في معرض حديثهم عـن الـدروس        ،خلال المقابلات وذكر العديد من المسؤولين       -٥٨
، أن النهج الناجح حيال تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية قد يتمثل فيما عـبروا عنـه                ستفادةالم
 ستناد في البداية إلى نهج مبسط     ، التي تفترض الا   "الصيغة المخففة لإدارة المخاطر في المؤسسة     " ب

كنقطـة   اختارت بعض المنظمات  و. خبرة ومعرفة  لما يُكتسب من      وفقاً تطويره لاحقاً يمكن  
واختـارت   ؛ البرنامجية المجالاتلى  إ  تدريجياً الانتقالدارية و الإوظائف  ال  التركيز على  انطلاق

 .  تجريبية في المقر والمكاتب الميدانيةأنشطة منظمات أخرى تنفيذ

دورات  و  أكـبر  المنظمة موارد بـشرية   وعادة ما يتطلب التنفيذ التزامني على نطاق          -٥٩
. الـداخلي على الصعيد    ستفادةالم الاستفادة من الدروس     لكنه لا يتيح  ،  لتيسير التنفيذ  تدريبية

 م التزا  التي يوجد بها   المنظمات الصغيرة المنظمة قد يفيد     نطاقعلى  التنفيذ التزامني   وفي حين أن    
يكـون  قد  تدريجي  النهج  فال للموظفين،   وشمولي الإدارة العليا وتدريب مبكر      قوي من جانب  

 مـن   وأ ميداني، سواء من حيث التكلفة       وحضور عمليات متنوعة    ذاتأكثر فائدة لمنظمات    
ن أن أي نهـج     ا المفتش يؤكدومع ذلك،   .  المكتسبة  الخبرة للاستفادة من فرصة  حيث إتاحة ال  

  .  خطة موثقةطريقعن ذ فني أنبد  لا

  المركبةستراتيجية الا:  المنافِسةصلاحالإمبادرات     

إدارة المخـاطر   تقـدم في تنفيـذ      إحراز  من الأسباب الرئيسية لتأخر أو بطء         - ٦٠
 أن المعلـوم ومن  .  مُنافِسة بادرات إصلاح وجود م  في منظومة الأمم المتحدة      المؤسسية

 منها كل إصلاح يتطلبإصلاح متعددة  مبادرات قد شرعت فيمنظمات الأمم المتحدة 
.  المـوظفين وقـت  مـن    هاماً حجماً من القدرات والموارد والاهتمام و     كبيراً مستوى

 ية،خاطر المؤسسالمقيمة إدارة ب مقتنعوننهم أأثناء المقابلات في المسؤولين وأوضح بعض 
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 تنفيـذ   تأجيلنتيجة لذلك   سة، واقترحوا   نافِ مبادرات إصلاح مُ   هم ذكّروا بوجود  لكن
سـتكمال  إيـلاء الأولويـة لا    وذهب آخرون إلى أنه ينبغي      . إدارة المخاطر المؤسسية  

 ـتخطيط  والمعايير المحاسبية الدولية للقطاع العام،      مبادرات تنفيذ     ة،المؤسـس  في   واردالم
 . إدارة المخاطر المؤسسيةتنفيذ مسألة  تناول  الانتقال إلىالإدارة على أساس النتائج قبلو

 تنفيذ إصلاحات رئيسية في وقـت واحـد، إلا أن           بصعوبةن  ارف المفتش ويعت  - ٦١
  بسهولة في هذه المبادرات الإصلاحية،يةخاطر المؤسسالمإدارة  نهج  فرصة سانحة لدمج    ال

 نهج متكامل فاعتماد. اتالإصلاحهذه  في ه الاستفادة من، علاوة على ذلككما يمكن،
  في كفاءةالفعالية و ال وتعزيز  بينها  تآزر دمن شأنه إيجا   متعددة   يةمبادرات إصلاح حيال  

 في  يةخاطر المؤسـس  المرة  دمج إدا على سبيل المثال، يمكن بسهولة      ف. جميع الإصلاحات 
 ؛دارة على أساس النتـائج    المتعلقة بالإ  الأهداف والنتائج المتوقعة      وتحقيق عملية تحديد 

  عمليـة  منغنى عنه   لا   جزءاًإدارة المخاطر المؤسسية    كون  ت أن    في واقع الأمر   ينبغيو
أما فيما يتصل بمـشروع تخطـيط       .  منظمة ةأيداخل   يني الاستراتيج  والرصد التخطيط

بداية الموارد في المؤسسة، فمن شأن تضمينه بعض عناصر إدارة المخاطر المؤسسية من ال            
 . يةخاطر المؤسسالمعملية إدارة أن يتيح تحقيق وفورات من حيث التكلفة وتحسين 

 ذريعة  يُتخذ لاوازية ينبغي أ  ت م يةمبادرات إصلاح تنفيذ  ن من أن    المفتشاويحذر    - ٦٢
 لا يتجزأ كون جزءاًي أن فهذا النهج ينبغي ية،خاطر المؤسسالمدارة نهج إ تنفيذ  فيتأخرلل

،  إضـافية  إلى موارد  المنظمات قد تحتاج      أن إلى نظراًفومع ذلك،   . من جميع المبادرات  
 . يلزمها في هذا الصدد ما أجل تعبئة  منفهي مطالبة بأن تبذل جهداً

  وصـندوق الأمـم المتحـدة      ، تخطط اليونيسيف،   منظومة الأمم المتحدة   وفي  - ٦٣
وأُبلـغ  . واليونيدو لاعتماد نهج متكامل لاستحداث إدارة المخاطر المؤسسية        للسكان،

سع المفتشان بأن تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية في اليونيسيف يجري كجزء من عملية أو  
ومبادرات تحسينية   إدارة المخاطر المؤسسيةبينالترابط  ويراعى فيه، عمل المنظمة لتعزيز

 ائجنتالتبسيط هيكل   وتعزيز نظام المساءلة والإطار التنظيمي؛      : أخرى من قبيل ما يلي    
  في واردالمتخطيط  و؛  في المنظمة نظام إدارة الأداء    و؛  وتحسين إجراءات العمل  ؛  يةالبرنامج
 .  للقطاع العامواعتماد المعايير المحاسبية الدولية ة؛المؤسس

  نهج متكامل، أنشأت اليونيسيف وصندوق الأمـم المتحـدة         باعتلا اًتيسيرو  - ٦٤
 ـ مكتبيهما المعنيين رئيس إدارة المخاطر في     لمنصب   وظيفتين للسكان . إدارة التغـيير  ب

 لاتخاذ مبادرات  ظَّمةمنوأوضح مسؤولو اليونيسيف أن استراتيجية إدارة التغيير وسيلة         
 اليونيدو  وتعتزم.  مختلفة في دورة تدريبية واحدة     مواضيعجديدة، كما أنها تتيح إدراج      

دارة التغـيير، الـتي   لإ تها الشاملةبالتزامن مع مبادرية خاطر المؤسسالم إدارة   استحداث
 ـتخطيط  جديد ل وتنفيذ نظام   شمل إعادة صياغة كاملة لإجراءات العمل،       ت في وارد  الم
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لتـداخل  تفـادي ا   وبذلك سيتسنى . الإدارة على أساس النتائج   تطبيق نهج    و ة،المؤسس
 . فعالية من حيث التكلفة أفضل وتحقيق إعداد متسقوضمان 

 مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

لرؤساء التنفيذيين   يتطلب من ا   ٣  المرجعي تنفيذ المعيار إلى أن   خلص المفتشان     - ٦٥
، بما في ذلك ة لإدارة المخاطر المؤسسية على نطاق المنظمةوجود استراتيجية رسميضمان 

أدوار ومسؤوليات إدارة   وتسند  خطوات ومراحل التنفيذ    تبين   خطة عمل محددة زمنياً   
عمّم علـى جميـع      وت  على نحو صريح   ستراتيجيةلاعتمد ا تُأن  وينبغي  . بوضوح العملية

 . أجزاء المنظمة

وضـمان وضـوح الأدوار      محدد رسميـاً  ملائم و  وجود هيكل إداري   :٤  المرجعي المعيار    
 والمسؤوليات المتعلقة بالتنفيذ

  يتمثل فيتحدياً إدارة المخاطر المؤسسية قرار تنفيذ  ها اتخاذ تواجه المنظمات عند    - ٦٦
بما يتيح الاضطلاع الفعال     وتحديد الأدوار والمسؤوليات     ةناسبالإدارية الم ياكل  الهإقامة  

أن تصب في   إدارة المخاطر   ذات الصلة ب   الفاعلين جميع   اتساهملميمكن   و ؛تنفيذبعملية ال 
  . )٨(سقن منهجي ومعلى نحو الاتجاه نفسه

  القطاع الخاص تجربة  ‘١‘  

ذات فـضائح   ما شهده العقد الماضي من      في أعقاب   اكتسبت إدارة المخاطر،      - ٦٧
 ةدالرشـي ، مكانة متزايدة ضـمن سـياق الإدارة          مالية اتأزممن  الشركات و صلة ب 

 في بعـض البلـدان      الأنظمة أصبحتوقد  .  لمجالس الإدارة  الإشرافيللشركات والدور   
 مع هذا شياًاوتم. )٩(تقييم المخاطرل  المتخذةتدابيرال في الآونة الأخيرة الكشف عن تفرض
الإشرافي تمثلـت إمـا في    ا ممارسة دوره  تدابير من أجل   مجالس الإدارة اتخذت  ،  التطور
وعلى . لمخاطرمعنية باخاصة خارجية  لجان إنشاءراجعة أو بالم عنية الملجانالدور تعزيز 
في استحداث وظائف رفيعة المـستوى  ن و، بدأ الرؤساء التنفيذي ة التنفيذية  الإدار صعيد

 . المخاطرداخلية معنية بإنشاء لجان لمنصب رئيس إدارة المخاطر وفي 

  يةخاطر المؤسسالمإدارة لجنة     

ممارسـات   تُكلَّف بصفة عامة باسـتعراض  )١٠(ة الحساباتمع أن لجان مراجع    - ٦٨
، فقد شرعت هذه الأخيرة، لا سيما في القطاع المـالي، في        لشركاتفي ا إدارة المخاطر   

__________  
)٨( South Africa, Public Sector Risk Management Framework (National Treasury). 
)٩( Art. 663b, Swiss Code of Obligations. 

، اعتمدت بورصة نيويورك قواعد تشترط على اللجان المعنية بمراجعة حسابات الـشركات             ٢٠٠٤في عام    )١٠(
 .تخذها هيئات الإدارة فيما يتعلق بمراقبة المخاطرالمسجلة أن تشرف على الإجراءات التي ت



JIU/REP/2010/4 

GE.10-02214 20 

.  التركيز والخبرةالاستفادة من مستوى أعلى من من أجل إنشاء لجان خارجية للمخاطر
 لها لجنة المصارفالمائة من  في ٣٥بأن  في القطاع المصرفي ت أجرية حديثوأفادت دراسة

 وبينـت دراسـة أخـرى     . )١١(مراجعة الحسابات لمخاطر منفصلة عن لجنة     خارجية ل 
أنجزها المعهد الأمريكي للمحاسبين القانونيين  (من مختلف القطاعات    كيان   ٧٠٠  تشمل

مهمة مراقبة المخـاطر    مجالس الإدارة   تفوض   أنه عندما    )١٢() الشمالية كاروليناوولاية  
 المهمة إلى لجنـة     تُسند هذه اللجنة  )  في المائة  ٦٥( ففي معظم الحالات  ،  لها ابعةت للجنة

ة لها ا الدراسهتشملالكيانات التي    في المائة من     ٣٠  أن استُنتج أيضاً  و لمراجعة الحسابات؛ 
 . المؤسسية ها مخاطر تحليلرسمياًلجان داخلية للمخاطر تتولى 

 إدارة المخاطر رئيس     

الكبرى  في الشركات المالية      رئيس إدارة المخاطر أول الأمر     استُحدث منصب   - ٦٩
انتقل نهج استحداث مثل هذا  قضايا الامتثال، وبالإشراف على من أجل تكليف شاغله

سـاربيتر  نظام  "لزمة بالتقيد بلوائح تنظيمية من قبيل       الشركات الأخرى الم  إلى   المنصب
 في القطاع   يتجرأ دراسة نتوبيّ. )١٣( ضوابط داخلية صارمة   يفرضي  ذ ال ،"أوكسلي

رئيس لإدارة المخـاطر    لديها   الدراسة اهتشملالتي   في المائة من الشركات      ٧٣  أن المالي
رئيس  الاستطلاع أن اشملهوأفادت نسبة تفوق ربع الشركات التي  .)١٤(منصب مماثل  أو

حاسبين لكن دراسة المعهد الأمريكي للم. الإدارةلمجلس تابعة لجنة إدارة المخاطر يخضع ل
 في ٢٣أفادت بأن ، القانونيين وولاية كارولينا، التي شملت كيانات من قطاعات متنوعة

نتـائج  وتشير  . من هذه الكيانات استحدثت مناصب لرئيس إدارة المخاطر       المائة فقط   
ى، لا سيما المصارف، هي التي تختـار الآن، في       إلى أن المؤسسات المالية الكبر     الدراسة

 . يين رئيس لإدارة المخاطرتع معظم الحالات،

 تجربة منظمات الأمم المتحدة والمفوضية الأوروبية   ‘٢‘  

 المخاطر  بمعنيموظف  :يةخاطر المؤسسالمإدارة أمانة     

لرئيس مخصص  رفيع المستوىمنصب ثابت  في منظمات الأمم المتحدة     لا يوجد     - ٧٠
وعـادة  . اطر المؤسـسية  إدارة المخ شعبة أو وحدة لتنفيذ     ولا توجد   ،  لإدارة المخاطر 

__________  
)١١( Grant Thornton LLP, 17th Bank Executive Survey (2010), conducted in conjunction with Bank 

Director magazine. 

)١٢( Report on the Current State of Enterprise Risk Oversight. 
)١٣( Keith Regan, “Does your company need a chief risk officer?”, E-Commerce Times. Available from 

http://www.ecommercetimes.com/story/43737.html. 

)١٤( Deloitte, Global Risk Management Survey: Sixth Edition – Risk management in the spotlight 

(2009). The survey includes responses from 111 financial institutions worldwide with more than 

$19 trillion in total assets. 
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 تُكلف لجان معنية بالمخاطر، أو الإدارة التنفيذية العليا بصفة عامة، بالاضطلاع رسمياً  ما
وقد اختار عدد قليل من المنظمـات       . يةخاطر المؤسس الموظيفة قيادة إدارة     ب أو ضمنياً 

 ٤- ، من الرتبة ف   دارة المخاطر لإ موظف/ خبير مختصين للاضطلاع بدور   موظفين   تعيين
ة هـؤلاء   وظيفتتمثل  و. "أمانة إدارة المخاطر المؤسسية   "ب ، وهو دور يعرف     ٥- أو ف 

.  المعرفة التقنية  إتاحة من خلال    إدارة المخاطر المؤسسية   تنفيذ   فيلمساعدة  ا الموظفين في 
 إسناد هذه المهمة أو تخطط لإسنادها كوظيفـة مزدوجـة،         اختارت منظمات أخرى  و

مكاتب الإدارة أو أكثر من موظفي موظف واحد ية، إلى رسمية أو غير رسمسواء بصورة 
 .  المكتب التنفيذي ومكتب التخطيط الاستراتيجي والبرمجةمثل، العليا

 اًواحد منصباً تضم   يةخاطر المؤسس المدارة  لإبرنامج الإنمائي أمانة    وتوجد في ال    - ٧١
للمكتـب  مجموعة دعم العمليات التابعة     ضمن   يعمل   ٤-  ف رتبةمن ال لموظف متفرغ   

في ) ٥- فرتبة ال (أنشئ منصب رئيس لإدارة المخاطرقد ففي اليونيسيف أما . التنفيذي
 وذكر مسؤولو اليونيسيف أن الموقع الأمثل للتنـسيق المركـزي           .مكتب إدارة التغيير  

الذي ستنقل إليه هذه الوظيفة عند مكتب المدير التنفيذي، لإدارة المخاطر المؤسسية هو 
 . يةخاطر المؤسسالمرة  إدااكتمال تنفيذ

رفيع المستوى لإدارة مستشار  عُيِّن مؤخراً، الأمم المتحدة للسكانفي صندوق و  - ٧٢
التـابع  ، ضمان استمرار سير العمـل     إدارة التغيير و   في مكتب ) ٥- فالرتبة   (المخاطر

 العالمية للأرصاد الجوية فقد عُـيّن موظـف معـني           في المنظمة أما  . لمكتب التنفيذي ل
 مكتـب التخطـيط     في) ٥- فالرتبـة   (يط الاسـتراتيجي وإدارة المخـاطر       التخطب

في  مُعـيَّن    ٥-  برتبة ف  يإداريدعم موظف   في منظمة الصحة العالمية،     و. الاستراتيجي
ملية إدارة المخـاطر، إضـافة إلى        ع مكتب المدير العام المساعد لشؤون الإدارة العامة      

 صعوبات في وجودسؤولون الم، أوضح في حالة برنامج الأغذية العالميو. وظائف أخرى
بالجزء   بنفسهرئيس شعبة الأداء والمساءلةإلى اضطلاع  ، مما أدىتعيين موظفين متفرغين

 . نو خارجيالأكبر من المهمة، يدعمه في ذلك مستشارون

 المفوضية الأوروبيةممارسة     

 أنن اتـش لاحـظ المف فقـد   تابعة للأمم المتحدة،    اللمنظمات غير   ا في حالة أما    - ٧٣
إدارة المخاطر  تنفيذ  يتوليان   موظفأو   وحدة مخصصة ليس لها     مثلاً المفوضية الأوروبية 

لمسؤولية النهائية عـن إدارة     باالمدير العام   ويضطلع  .  على المستوى المركزي   المؤسسية
 ـ     منسقويؤدي  .  التابعة له  المخاطر في المديرية العامة    ل و المراقبة الداخلية المُعيَّنون في ك

تعقيد الأنشطة،  درجة   حجم و  وحسب.  إدارة المخاطر   مجال يرية عامة دور المحفز في    مد
بة قرالماقضايا  فيها سيتفرغ ل   الداخلية   المراقبة مديرية عامة ما إذا كان منسق        تقرر كل 
له ما يلزم من خبرة وتحفز      " فزمح"وجود  ن  أسؤولون  الموأكد  . دارة المخاطر لإالداخلية  

وعلاوة . عملية إدارة المخاطرة  استمرار  في الحفاظ على    امل هام   المبادرة ع  وقدرة على 
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 تقديم التوجيه العام   مسؤوليةلمفوضية الأوروبية   تتولى دائرتان مركزيتان في ا    على ذلك،   
 . المتداخلة إدارة المخاطر وإدارة المخاطر بشأن

  يةخاطر المؤسسالمإدارة لجان     

  والمنظمـة ، وبرنامج الأغذية العـالمي   ،كو واليونس ،برنامج الإنمائي يوجد في ال    - ٧٤
 الدولي للتنمية الزراعيـة لجـان لإدارة المخـاطر           والصندوق العالمية للأرصاد الجوية،  

ذ هذه  ي تنف الإدارة العليا لجان  تتولى   أن   فقد اختارت المنظمات الأخرى   المؤسسية، أما   
 هـذه    ورصد تنفيـذ   استعراضب يةخاطر المؤسس المف لجان إدارة    كلَّ تُ وعموماً. المهمة
في هـذا   أو اتخاذ قرارات    /و،   استراتيجيات التنفيذ  بشأن المشورة   أو تقديم /، و العملية
 . التصدي لهاالمخاطر وتوجيه أهم تحديد ب، والصدد

، التي يرأسها مـدير     المؤسسيةخاطر  الملجنة إدارة   تتولى  برنامج الإنمائي،   الوفي    - ٧٥
وتطبيقها بصورة   المؤسسية وسداد نهجها  خاطر  المدارة  فعالية إ ة ضمان   يمعاون، مسؤول 

اًوتجتمع اللجنة   .  المنظمة على نطاق  متسقة ومنهجية  خـاطر  الم في تتولى البت ، و فصليّ
 موضوع بإدراجوأوصت اللجنة في الآونة الأخيرة      . في أسلوب التصدي لها    و المؤسسية

 اهذويرأس  . يات العمل الفصلي لفريق عمال  الأ جدول   في كبند دائم    ؤسسيةخاطر الم الم
وأبلـغ مـسؤولو    .  نواب مديري جميع المكاتـب      أعماله ويحضر ، مدير معاون  الفريق

 ـ   العمليات سـوف     فريقأن  بن  يْبرنامج الإنمائي المفتشَ  ال دور لجنـة إدارة    يـضطلع ب
 . يةالمؤسس  خاطرالم

 لجنة إدارة المخاطر في اليونسكو مكتـب التخطـيط الاسـتراتيجي،            ويرأس  - ٧٦
في  عملية إدارة المخـاطر       اللجنة دعمتو.  بدور الأمانة  قابة الداخلية  الر وتضطلع دائرة 

 مخاطر  لمناقشة المجالات التي تكتنفها    كل شهر أو شهرين    بانتظام   تجتمع، و  ككل المنظمة
لإدارة العليا وكذلك ل وتخضع اللجنة. وضع خطط عمل من أجل التخفيف من حدتهالو
 .  للرقابةلجنة الاستشاريةل

هو المسؤول التنفيـذي الأول  نائب الرئيس ف  الدولي للتنمية الزراعيةصندوقالفي   أما  -٧٧
 وتتألف اللجنة من نائب الرئيس    . يةخاطر المؤسس الميرأس لجنة إدارة    هو  ، و عن إدارة المخاطر  

رئيس بصفة   يعمل أيضاً (، ورئيس الشؤون المالية والإدارية      باعتباره المكلف الرئيسي بالمخاطر   
والمستشار العام  ة للحسابات    الداخلي المراجعةمدير  ويشارك  . إدارةممثلي كل   بار  ك، و )مناوب

ها وتنفيـذ تهيئة إدارة المخاطر المؤسـسية       توجيه عملية دور  وتضطلع اللجنة ب  . بصفة مراقبين 
 . على أساس منتظموباستعراض عملياتها ونواتجها ورصدها 

  يةخاطر المؤسسالمدارة لإدولية الية كومالحلجنة ال: تجربة المنظمة البحرية الدولية    

المنظمة البحرية الدولية   توجد في    ، منظومة الأمم المتحدة   على صعيد مؤسسات    - ٧٨
  ما للجان نوعاًة مشابهي لجنةوه. يةخاطر المؤسسالمدارة لإ حكومية دولية  لجنةٌوحدها
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  أدنـاه   الإطار ويرد في .  القطاع الخاص  الموجودة في  يةخاطر المؤسس المدارة  لإ الخارجية
  .  المنظمة البحرية الدولية المتبعة فيمارسةتعريف مقتضب بالم

   ٤ الإطار
 لإدارة المخاطر المؤسسية في الحكومية الدوليةاللجنة /الفريق العامل الحكومي الدولي

  المنظمة البحرية الدولية

 حكومية دولية لجنة/ عاملاً دولياً حكومياً فريقاًأنشأ مجلس المنظمة البحرية الدولية        
من أجل استعراض وإدارة المخاطر والإبلاغ عنها، وتهيئة نظام لإدارة المخاطر والإشراف            

الرفيعة الاستراتيجية على تنفيذه، وتقديم تقارير إلى المجلس بانتظام في سياق خطط العمل          
 .المستوى داخل المنظمة

 كتب الأمين العـام   وحدة السياسات والتخطيط في م    وضمن أمانة المنظمة، تتولى       
الرقابة دائرة ة ويشعبة الإدارال ها في ذلك  دعموت،  يةتنفيذ إدارة مخاطر المؤسس   قيادة عملية   

يضطلع المجلس بدور القيادة وتدعمه في ذلك اللجنة        ،   الإشراف على مستوى و. الداخلية
 . المعنية بالمخاطر

تقيـيم   عمليـات    وركزت أولى ،  يةخاطر المؤسس الم إطار إدارة    وقد اعتمد المجلس    
  عـاملاً  اًأن المجلس قد أنشأ فريق     ب نيْسؤولون المفتش الموأبلغ  . الأمانةنواتج  لى  عالمخاطر  

  النواتج المتعلقة   على أن تنطوي أيضاً  ينبغي   المخاطر   ما إذا كانت إدارة   راسلة للنظر في  بالم
  .الهيئات التنظيمية/بالأعضاء

لمنظمة اعتمدت   اً فريد مثالاً وقت الراهن، ، في ال  المنظمة البحرية الدولية  وتعدّ    -٧٩
في هذا المجال وضع سياسة ل يةخاطر المؤسسالمإدارة الدول الأعضاء في مجال خبرات على 

 علـى نحـو     الرقابية تهاسؤوليبمالدول الأعضاء   وهو مثال اضطلعت فيه      ؛دون تكلفة ب
ة ي وظائف رقابوذي  المؤسسيةخاطرالمدارة لإ  فريق عامل مكرسفعال، من خلال إنشاء

عملية ال ن المشاركة المباشرة للدول الأعضاء في     أ  المنظمة وأوضح مسؤولو . واستشارية
وأسهم  ية؛خاطر المؤسس المإدارة  عملية   في تطوير وتحسين     ت وساعد  جداً ةيجابيإ تكان

 فقط لأمانة مسؤولية ا ليستإدارة المخاطر المؤسسية أن  في بلورة فهم مؤداهذلك أيضاً
 . لمنظمة ككلي مسؤولية اه وإنما

 المكلفون بالاتصال/ الاتصالجهات    

 تتـولى  معنيـة بالمخـاطر  اتصال جهات برنامج الإنمائي المعظم الوحدات في  تضم    -٨٠
 ما تكون مهمة جهة الاتصال      ونادراً. مسؤولية تنسيق الجهود الرامية إلى تعزيز إدارة المخاطر       

وتـستعين  . الموجودين إلى مسؤوليات الموظفين     ضاف عادة ت  لها، وإنما  بموظف متفرغ منوطة  
وتحـدد  . الاتـصال بجهات    أيضاً والصندوق الدولي للتنمية الزراعية   المنظمة البحرية الدولية    
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جهـات  /في مجال إدارة المخاطر بوضوح مسؤوليات مـوظفي الاتـصال  اليونيسيف سياسة  
 ـ على إمكانية السياسة  وتنص هذه   . الاتصال المعنيين بالمخاطر     للتخطـيط  مـوظفين يين  تع

 . الأخصائيين أو البحث، أو غيرهم من  أو التقييمالرصد وأ

  الأمثل لمنظمات الأمم المتحدة الإشرافيالهيكل : التقييم والاستنتاج  ‘٣‘  

 نظمات الأمم المتحدة بم مقارنةالقطاع الخاص     

 الحالات  ع واحد يناسب جمي   حلوجد  يلا  إلى أنه   ن  المفتشاكر أعلاه، خلص    كما ذُ   -٨١
درجة والكيانات المعنية  حجم فبحسب. يةخاطر المؤسسالمدارة لإ الإشرافييكل باله فيما يتعلق

لجهات متباينة من قبيل  إدارة المخاطر   أن تسند وظيفة   ها، يمكن مخاطرنوع   و ها وقطاع هاتعقيد
كامل مسؤول أول عن إدارة المخاطر، أو موظف غير متفرغ معني بالمخاطر، أو هيكل إداري 

إلى  ونظـراً . لإدارة المخاطر، أو رئيس لإدارة المخاطر ذي منصب رفيع المستوى ومـستقل           
يكـون مـن غـير      فقد  بين الشركات الخاصة ومنظمات الأمم المتحدة،       فيما  كبير  تباين ال لا

 .  المؤسسيةخاطرالمدارة لإ ها هيكلأن تنقل إحدى هاتين الفئتين عن الأخرىالمناسب 

في  أساسـاً توجد الهياكل المكرسة لإدارة المخاطر المؤسـسية        لخاص،  وفي القطاع ا    -٨٢
مؤسسات منظومة الأمم المتحدة من     من نظيراتها في    أكبر بكثير   ، وهي عادة    الشركات المالية 

في هذه   بصورة أكبر  والمخاطر المالية    وتهيمن المجازفة .  الإدارية والمالية  ا وعملياته اتهاحيث ميزاني 
  امتثـال   رؤساء إدارة المخاطر واللجان المعنية بالمخاطر مطالبين بضمان         مما يجعل  ،الشركات
مخاطر مالية  تواجه بطبيعتها    ومعلوم أن تلك الشركات   . تهاأنشط وبمراقبةللأنظمة   الشركات

بيـد  ، سائدةهي ال التنفيذيةالمخاطر ف في القطاع العام  أما . وجودها  حتى تهدديمكن أن    كبيرة
تعزيز في  المخاطر، ويتجسد الموقف من إدارة المخاطر       تنأى عن   القطاع  ثقافة كيانات هذا     أن

 في القطاع العام صعوبة في اتخاذ قرار        العديد من المنظمات   وتواجه. التقييم المسؤول للمخاطر  
وتكمن أهـم   . )١٥(المتعلقة بها  الإبلاغ   لوظيفة إدارة المخاطر وضوابط   بشأن الهيكل الصحيح    

وانـب  الجشمل جميع ت فهي ،رة المخاطر ليست وظيفة قائمة بذاتها    في أن إدا  جوانب الصعوبة   
لا يتضح مـن الوهلـة       الذ.  الاضطلاع بها  جميع الوحدات التنظيمية  ويتعين على   المنظمة  في  

 . أفضل ضوابط إبلاغية تلائمهاولها  الأولى أنسب هيكل

ده أن   عـن رأي مفـا     همالمسؤولين أعرب معظم  مع    التي أجريت  خلال المقابلات و  -٨٣
 إدارة  عطي الانطباع بأن  قد ي  ذلك   ثقيل، لأن ومنفصل  إلى وجود هيكل    ليست هناك حاجة    

جميـع  وليس في مـسؤوليات     ،  المكرس لها مسؤولية هذا الهيكل    بأكملها تدخل في    المخاطر  
على نحو قائم بذاته وإلى جعـل       ية  خاطر المؤسس لما إلى إدارة ذلك  ؤدي  ي ويمكن أن    ،الموظفين

ويتفق المفتشان، في ضوء    . لا فائدة منه   اًبيروقراطي و روتينياً  نهاية المطاف عملاً    في هذه الإدارة 
القائل إن إدارة المخاطر المؤسسية ينبغـي أن تُقـام ضـمن الـنظم               ما استنتجاه، مع الرأي   

__________  
)١٥( South Africa, Guidebook: Risk Management Reporting Lines (National Treasury). 
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منظمات الأمم المتحدة  أن عموماًن ايستنتجو. والممارسات الإدارية للمنظمة لا أن تُقام فوقها
أو وحدات كبيرة مكرسة لهذا ، يةخاطر المؤسس المدارة  لإلجنة خارجية   إلى   بالضرورة   لا تحتاج 

، كما   المفتشين يعتقدان  لكن. المجال، أو وظائف رفيعة المستوى لمنصب رئيس إدارة المخاطر        
، إلى جانـب    )أمانة( مركزية على إدارة المخاطر المؤسسية       قدرةوجود  ، أن    لاحقاً سيوضّح

 . رة المخاطر، من شأنهما تسهيل التنفيذ إلى أبعد حدمسؤول أول عن إدا

 أفضل الممارسات الناشئة     

ناشـئة   اتجاهـات فثمـة   ،  الحـالات يناسب الجميع    حل واحد    وجديرغم أنه لا      -٨٤
ومن الـدروس الرئيـسية     . يةخاطر المؤسس الم لإدارة    فضلى تخدم التنفيذ الناجح    وممارسات

بما في ذلك وجـود  ، اًمناسبو اً رسمي إدارياًهيكلاًلفعال يتطلب  واالمستدام أن التنفيذ   ستفادةالم
مسؤول رفيـع  تعيين  الأهمية بمكانومن . على صعيد المنظمةالتنسيق والقيادة قدرة قوية على  

 مثلإدارة المخاطر، وإنشاء قدرة مركزية،      في مجال    المنظمة    واستراتيجية قيادة سياسة لالمستوى  
لها المنظمات التي و. إدارة المخاطر المؤسسيةتنفيذ إنجاح  ، لضمان   خاطرلإدارة الم أمانة  أو  فريق  

 للإشراف علـى    اً أو فريق  شخصاً عيّنتإدارة المخاطر هي تلك التي      في مجال   ممارسات جيدة   
تـصال  جهات ا الناشئة تعيين     الأخرى أفضل الممارسات ومن  . )١٦(تنفيذ عملية إدارة المخاطر   

 .  برمتهافي المنظمة إدارة المخاطر إعماللتسهيل 

 يةخاطر المؤسـس  الم إدارة   للإشراف على هيكل رسمي   وجود   بد من التأكيد أن      ولا  -٨٥
 وجود  ومع ذلك، لا بد من    . في المنظمات زيادة مستوى إشرافي إضافي     يتطلب بالضرورة    لا

 في  لفاعلين رسمياًية ومن إسنادها    خاطر المؤسس المإدارة  والمسؤولية عن   مساءلة  تحديد واضح لل  
  .  القائمالإشراف هيكل
خاطر المإدارة  من   المتوخىقيمة  ال على مستوى    ة المناسب الإداريةبنية  ال ويتوقف اختيار   -٨٦

التي يتراوح حجمهـا    المنظمات  ف. كياناليتعرض لها    التي   المخاطرنطاق وجسامة    و يةالمؤسس
تعيين مسؤول أول    لىقد تحتاج إ  لمخاطر  ا مستويات عالية من      والتي تواجه  كبيرومتوسط  بين  

 إلى جانب فريـق  - يكون متفرغاً من الضروري أنيس ل - خاطررفيع المستوى عن إدارة الم    
ويمكن لفريق من هذا القبيـل في       . أمانة معنية بإدارة المخاطر   /مركزي لإدارة المخاطر  

، إدارة المخاطر المؤسسيةالمساعدة العامة في تنفيذ تقديم  ية مسؤولسياق عادي أن يتولى 
في عمل  اسمة  الح  والمشاريع بادراتبالم التي تحيط المخاطر  ب المتعلقالدعم التقني   أي تقديم   

 الجسيمة التي تلاحظ خلال عمليات المراقبة،      لحالات الإخفاق ل   سجّ ومَسْك،  المنظمة
والـتغيرات  المخـاطر   ب ، في الوقت المناسب،   وإحاطة المستوى الإداري المناسب علماً    

لمخـاطر،  لجرد ا  فهارس موحدة  وإعدادخاطر،  الم  من حيث توصيف   التي تطرأ الجديدة  
 . المساعدة تقديم وظيفة مكتبب والاضطلاع

__________  
)١٦( Better Practice Guide - Risk management, p. 38. June 2008. 
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 منظمات الأمم المتحدة     

قـدرة  ال ومـستوى  المناسب   الإدارييكل  اله بشأن   اً المنظمات قرار  ينبغي أن تتخذ    -٨٧
 هاتعقيـد درجة  وطتها  أنش لحجم   ية وفق تحليل  خاطر المؤسس للإشراف على إدارة الم   كرسة  الم

  هـذه  ، ودرجة التطـور المتـوخى في إدارة       عملهاالمتأصلة في   المخاطر   وتوصيف،  تهاوطبيع
القدرة على استيعاب حجم العمل الإضـافي       مدى   و ،الهذا المج برة المتاحة في    الخالمخاطر، و 

 . ضمن الهياكل القائمة

 الـتي لهـا    ىنظمات الكبر ن أن منظمات الأمم المتحدة، لا سيما الم       ا المفتش ويعتقد  -٨٨
، متأصلة في عملها  كبيرة  خاطر  لمتعرض  ت، و متنوعة، وعمليات ميدانية    نفصلةمكبيرة  إدارات  
 ـ    وإنشاءَ ؛لمخاطرموظفين لإدارة ا  /فريق/أمانة مركزية تكريسَ  تتطلب   معنيـة   ة لجنـة رسمي

لمـديرين  كبـار ا  لأحد  دورِ مسؤول أول في هذا الصدد       /ي بارز قياددورٍ   ؛ وإسناد خاطربالم
مثل هذه القدرة وجود   ايبررالمطلوبيْن أن    مستوى التطور وحجم العمل      ومن شأن . التنفيذيين
أن تختـار تكليـف     الموارد، يمكن للمؤسسات الصغيرة     في  نقص  وجود  في حالة   و. الإدارية

 بوظيفة الأمانة المعنية     مزدوج موظف أو أكثر من موظفيها القادرين بالاضطلاع على أساس        
 . الموظف المعني المخاطر/طربالمخا

خـاطر  المدارة  لإ منفـصلة     رسمية  إنشاء لجان   أن  على الرغم من   هن أن االمفتشيعتقد  و  -٨٩
. رسمـي النـهج   أن تسهم في إبراز ال     مفيدة ويمكن    فهذه اللجان ،   أساسياً ية ليس أمراً  المؤسس

على أن تكون    ،صاتها في اختصا   ذلك توضيح يلزم   ة عليا ي إدار  لجنةٌ ما تتولى هذه الوظيفةَ   حيثو
 . اجدول أعمالهفي   دائماًاًإدارة المخاطر بند

 ـ أو لجنة إدار   يةخاطر المؤسس المدارة  لإلجنة  تولي   أن   التأكيدن  اويود المفتش   -٩٠ ة عليـا   ي
 الاضطلاع ان لا تستطيع   لجنتين من هذا القبيل     مفيد، لكن  ية أمر خاطر المؤسس الم إدارة   رسمياً

هو إسناد وظيفة مسؤول أول     كثر فعالية   الأنهج  الوتبين التجربة أن    . وبة المطل  الإدارية القيادةب
وظف المكلف  مينبغي أن تكون لل   و. لموظف كبير من موظفيها    في المؤسسة خاطر  عن إدارة الم  

 والتنـسيق   توجيه جميع أجـزاء المنظمـة     التي تخوله    السلطة اللازمة    يةخاطر المؤسس المإدارة  ب
رسمية وغير  بصورة  لرئيس التنفيذي   أن يتعاون ا  وينبغي  . ارة المخاطر إدب فيما يتعلق  بينها فيما

 . الدعم الكاملوأن يمنحه رسمية مع هذا المسؤول 

رؤسـاء لإدارة    بين شركات القطاع الخاص الكبيرة التي توظـف          التباينوفي ضوء     -٩١
إلى نظمات  هذه الم حاجة في   ثمة من   ن أن ليس    االمفتشيرى   ومنظمات الأمم المتحدة،     المخاطر
 تـدعو ومع ذلك،   . لرؤساء إدارة المخاطر    على أساس التفرغ   رفيعة المستوى وظائف  إنشاء  

 عن  أولاًبصفته مسؤولاً، عملية يومياًال أحد كبار المسؤولين قيادة وتنسيق  إلى أن يتولىاجةالح
 ـ مسؤولية وسلطة معترف به    على أن تكون له   ،  إدارة المخاطر في المؤسسة    وإلى جانـب   . ام

 أن إدارة المخاطر هـي وظيفـة تنظيميـة،           برمتها  في المنظمة   ينبغي أن يكون واضحاً    ذلك،
 . لتنسيق والقيادة با المكلفالموظف/كتبالموظيفة لنطاق  توسيع مجرد توليس
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 موجـودة في    يةخاطر المؤسـس  المإدارة  الإشراف على   على الرغم من أن عناصر      و  -٩٢
 وأدوار ومـسؤوليات    ،القيـادة دور  ل فيما يتصل  فليس ثمة وضوح  منظمات الأمم المتحدة،    

  وتحتـاج  .ضـمنية ورسمية  تظل غير    ، حيث إنها  عملية التنفيذ، وخطوط الإبلاغ والاتصال    
لقيادة وجميع الأدوار   يحدد ا  رسمي   وضع إطار   المؤسسية إلى  خاطرالمالمنظمات التي تنفذ إدارة     

 . والمسؤوليات الأخرى

، لمنظمة البحرية الدولية  في ا دارة المخاطر    لإ عملية الأولى لبمحصلة ا   متعلقة  وثيقة وفي  -٩٣
 وظيفـة    إلى ضرورة وجود   ستفادة الم لدروسخلصت أمانة هذه المنظمة في سياق استنتاجها ل       

 حاجة إلى الوقت    وجود كذلك   واستنتجت.  للعملية  سلس سيرتنسيق مركزية قوية لضمان     
الـشواغل في  ، وتحديـد    المنظمـة لى مستوى   تقييم نتائج إدارة المخاطر ع    ل  اللازمين والقدرة

 . )١٧(الشواغل وتخطيط ورصد استجابة المنظمة لتلك ،معينةالات مج

 وظيفة الأمانةوموقع القيادة     

 وبالتالي، ينبغي أن توضع وظيفة      برمتها؛ المنظمة   يشمل مجال يةخاطر المؤسس المإدارة    -٩٤
 ومن المفترض . قمة الهرم في  ) ر في المؤسسة  المسؤول الأول عن إدارة المخاط    (القيادة والتنسيق   

 التخطـيط   في يةخـاطر المؤسـس   المسهل دمـج إدارة     شأنه أن ي   في المنظمة من     اأن موقعه 
التنفيذيـة وإجـراءات    وجميع العمليات ،والإدارة على أساس النتائج،  والبرمجة ،الاستراتيجي

 يكـون   يفضل أن وه المهمة،   المنظمات الكبيرة تفويض هذ   في  يجوز للرئيس التنفيذي    و. العمل
رئـيس  المسؤول الأول عن إدارة المخاطر هو       وينبغي أن يكون    . القيادةلمن يليه في هرم      ذلك

 ية، وأن يكون الموظف المعني بالمخاطر المكلف بدور الأمانة تابعـاً          خاطر المؤسس الملجنة إدارة   
  خارجيـاً ية عـضواً  المؤسسخاطرالملجنة إدارة  أن تضمّ    أيضاً من الممارسات الجيدة  و. لمكتبه

إدارة المخاطر، من أجـل تقـديم وجهـة نظـر           بمعرفة جيدة   لهم   )١٨()أعضاء خارجيين (
 . ومستقلة موضوعية

 دور المراجعة الداخلية     

تقـديم ضـمانات   هو لمراجعة الداخلية فيما يتعلق بإدارة المخاطر  لالدور الأساسي     -٩٥
الداخليين في  الحسابات  معهد مراجعي   ويحدد  . طرموضوعية بشأن فعالية ممارسات إدارة المخا     

خاطر المدارة  لإر المراجعة الداخلية    ادومن أ  ثلاث فئات    في هذا الشأن   )١٩(موقفهضمنها  ورقة  
تضطلع بها وحدات   لا  أ والأدوار التي يجب     ،الأدوار الأساسية، والأدوار المشروعة   : يةالمؤسس

مجموعة واسعة من الأدوار    أن تؤدي    لقدراتها،   اًوفقلهذه الوحدات،   يمكن  و. لمراجعة الداخلية ا
__________  

 .CWGRM 4/2/1، الوثيقة ٢٠٠٩انة لعام المنظمة البحرية الدولية، محصلة عملية الإدارة الأولى في الأم )١٧(

)١٨( Public Sector Risk Management Framework, p. 49. 

)١٩( Institute of Internal Auditors, The Role of Internal Audit in Enterprise-wide Risk Management. 

Position statement. 
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والخـضوع  ، إلا أنها لا تستطيع تحمـل المـسؤولية          يةخاطر المؤسس الم وتنفيذ إدارة    يئةفي ته 
امـة  ومـن الوظـائف اله    .  واجب الإدارة  هذا من ن تنفيذ إدارة المخاطر، لأن      ع للمساءلة

المخـاطر  عملية تحديـد وإدارة       ضمان وتقييم  حرص القائمين عليها على    ة الداخلي مراجعةلل
لمراجعة الداخليـة في الاعتبـار      ا وحدات  أن تأخذ  ينبغيو. لمنظمةالتي تتعرض لها ا   الرئيسية  

 . عند التخطيط للمراجعة على أساس المخاطر منظماتها المخاطر في اتتقييم

 في الترويج   اً رائد تؤدي الجهة المكلفة بالمراجعة الداخلية دوراً      ،وفي العديد من المنظمات     -٩٦
حلقـات العمـل   تنظـيم   و المتعلقة بها  وثائقال إعداد   يشمل، بما   يةخاطر المؤسس الملمفهوم إدارة   

لمساعدة الإدارة   بصفة عامة     جيداً مؤهلة تأهيلاً راجعة الداخلية   المهيئات  و. يةالتدريبالدورات  و
ومـع  . مها لهذا المجـال المراقبة وفه  ومفاهيم نظرياتوب ا بالمخاطر  معرفته ، بحكم في هذا الصدد  

نبغـي  ي  ففي حالة تجاوز مشاركتها في أنشطة إدارة المخاطر المؤسسية أدوارها الأساسية،           ذلك،
وإضـافة إلى   . تهاوموضوعي لحفاظ على استقلالية المراجعة الداخلية    ل الضمانات المطلوبة    وضع

إدارة المخـاطر    تشجيع وتـسهيل تنفيـذ       فيالمراجعة الداخلية   ينبغي، في حالة إشراك     ذلك،  
 . كاملة تهاإدارة المنظمة مسؤوليمتى تتحمل دد بوضوح تحطة بخ قترن ذلك أن يالمؤسسية،

خـاطر  المدارة  لإوفي برنامج الأغذية العالمي، وضعت شعبة الرقابة مشروع سياسة            -٩٧
 تقنيات على بصورة مباشرة في تدريب المديرين   ت المجلس التنفيذي، وشارك   ليعتمده يةالمؤسس

خـاطر  المإدارة  في تعزيـز    المراجعة الداخلية   أسهمت  نامج الإنمائي،   البرفي  و. دارة المخاطر إ
في منظمة الأغذية والزراعـة،     و.  رسمياً ااعتمادهشارك المكلفون بها عن كثب في        و يةالمؤسس
، الـتي   يةخاطر المؤسس الم إدارة   لاعتمادنظمة  الم تهيئة رئيسي في    دورلمراجعة الداخلية   كان ل 
فوريـة  العمـل   ال مكتب الاستراتيجية والتخطيط وإدارة الموارد في إطار خطة          لى شؤونها يتو

المراجعة الداخليـة   حدة المكلفة ب  وتضطلع ال في اليونسكو،   و. لتجديد منظمة الأغذية والزراعة   
راجعـة  هيّأت الجهة المكلفة بالم   في اليونيسيف،   و. يةخاطر المؤسس الموظيفة أمانة لجنة إدارة     ب

 ،التـدريب بشأن التقييم الذاتي للمخاطر والمراقبة، ويسّرت عمليـة          مادة متكاملة ية  الداخل
 ـ       خـاطر  المفي دعـم تنفيـذ إدارة       أقـرب   دور  وتموضعت في موقع يتيح لها الاضطلاع ب

حتى الآن  لم تُجْرِ الجهات المكلفة بالمراجعة الداخلية في منظمة الأمم المتحدة            و .)٢٠(يةالمؤسس
  .ية، لأنها لم تنفَّذ بعد لمدة كافيةخاطر المؤسسالمإدارة أي تقييم لممارسات 

 راجعة المدور لجان     

 ـ استعراض فعالية ممارسات إدارة المخـاطر و       بواجب لمراجعةان ا تضطلع لج   -٩٨ إدارة ب
تنفيـذ إدارة   عمليات   مع انتشار    شياًاتمو.  الإدارة هيئة إلى   تقاريرهام  قدِّ، وتُ ةالمخاطر الرئيسي 

تُدرج أكثر فأكثر في جدول     في منظومة الأمم المتحدة     ية، بدأت لجان المراجعة     ؤسسخاطر الم الم
تحرص المنظمـات   ن أن   االمفتشويقترح   .أعمالها موضوع استعراض ممارسات إدارة المخاطر     

__________  
 .٢٣٦، الفقرة E/ICEF/2010/9الوثيقة  )٢٠(
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هـذه    تضمّ وأنلمخاطر  وظيفة للرقابة المتعلقة با     فيها راجعةالملجان  على تضمين اختصاصات    
 . إدارة المخاطرفي مجال حاب الخبرة في عضويتها أصاللجان 

 ٦٤/٢٥٩تقرير اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية وقرار الجمعية العامة     

نحـو  "عنوان   تحت    الصادر مؤخراً   الأمانة العامة للأمم المتحدة، في تقريرها      اقترحت  -٩٩
  إنشاء وظيفة،)٧٨، الفقرة A/64/640الوثيقة " (لأمم المتحدة العامة ل  الأمانةلمساءلة في   لنظام  

 القصير مكتب وكيل الأمين     الأجلفي  ية والمراقبة، يضطلع بها     خاطر المؤسس المدارة  لإ مكرسة
إنشاء وظيفة لرئيس لإدارة المخاطر   في الأجل المتوسطيتوخى التقريرو. العام للشؤون الإدارية

اللجنة الاستـشارية لـشؤون     لم تقر    و .وفريق تنظيمي جديد يتمتع بالاستقلال والموضوعية     
 من  يتبين من النص أدناه المقتبس     كما   ،من الأمانة العامة  المقدم  قتراح  هذا الا الإدارة والميزانية   

 ): A/64/683(تقريرها 

 جـزءاً على أن إدارة المخاطر يجب أن تكون        الاستشارية  وتشدد اللجنة     -٥٠"
تؤدي فقط   ل، وينبغي ألا   من هيكل منفص   يتجزأ من مختلف الإدارات وليس جزءاً      لا

لا توصي اللجنة الاستشارية بإنشاء قـسم إدارة        و. إلى تجميع سجل ثابت للمخاطر    
اعتراض على تركيز الجهود    لديها  ليس  المخاطر في المؤسسة والسيطرة عليها، ولكن       

 .."المديرين على وضع المعايير والسياسات والأساليب ودعم

وفيما يلي  . ، رأي اللجنة الاستشارية   ٦٤/٢٥٩رارها   الجمعية العامة، في ق    واعتمدت  -١٠٠
  :المواد ذات الصلة من القرار

مـسؤولية  وعلى أنها   ،  فعالةإدارة المخاطر   أن تكون     ضرورة  على شددت  -٣٠"
 ةمسؤولة  إداروأن كل    في الأمانة العامة،     رتبجميع ال من  ن  ولموظفأساسية يتحملها ا  
 ؛ از ولايتهاالتي تواجهها لدى إنجعن تقييم المخاطر 

، الأمـر الـذي      الداخلية للمراقبةفعال ومتكامل   إطار   لعدم وجود    تأسف  -٣١"
علـى  أن يعمل    الأمين العام    إلىطلب  ت، و  الحالي لمساءلةاثغرة خطيرة في نظام     يشكل  

قبـة  ارمللتقييم المخاطر والتخفيف منـها و     ل في الأمانة العامة     الموجودةتعزيز القدرات   
 مـن تقريـر اللجنـة       ٥٠ و ٤٩ التوصيات الواردة في الفقـرتين       على الداخلية، بناء 

 .."العام تقرير الأمينلوالمرفق الثاني  الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية

 وحدة التفتيش المشتركة المعايير المقترحة من     

يدُ تحد -الذي يُختار   يكل  اله  كان  أياً -التذكير بأنه من الأهمية بمكان      ن  ا المفتش يود  -١٠١
الهيكل الإداري والأدوار والمسؤوليات ودمجها في السياسات والإجراءات الداخلية وتعميمها          

 المشتركة فيما يتعلق بتوزيع     التفتيشوترد أدناه المعايير المقترحة من وحدة       . على نطاق المنظمة  
ت الـتي    إلى استعراض للمؤلفات والممارسات الجيدة والمقابلا      الأدوار والمسؤوليات، استناداً  

   .أجريت مع المسؤولين
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   ٥ الإطار
  الأدوار والمسؤوليات المتعلقة الإشراف على إدارة المخاطر المؤسسية

 لجنة المراجعة هيئة الإشراف

تضمن أن تعتمد هيئة الإدارة التنفيذيـة         )أ(
عملية فعالة لإدارة المخاطر وتحافظ عليها      

إقبال "ا من   وأن تحدد للمنظمة ما يناسبه    
 ".على المخاطرة

تستعرض نوعية إجراءات إدارة المخاطر       )أ(
وفعاليتها بصورة عامة وتقدم المـشورة      
بشأن ذلك، وتقدم تقاريرها إلى هيئـة       

 .الإشراف

تستعرض أهم المخاطر التي تتعرض لهـا         )ب(
المنظمة واستراتيجيات الإدارة التنفيذيـة     

 .من أجل التصدي لها

 إدارة المخـاطر مقارنـة      ترصد تنفيـذ    )ب(
 .خطة التنفيذ/باستراتيجية

   المراجعة الداخلية
تساعد في تهيئـة وتحـسين سياسـات          )ج(

 .وأنشطة إدارة المخاطر المؤسسية
ينبغي أن يكون لأعضائها خبرة في إدارة         )ج(

 .المخاطر

تقيّم فعالية عملية إدارة المخاطر المؤسسية        )د(
 .زهاوتقدم توصيات من أجل تعزي

 

دور هيئات الرقابة
 

تكفل تحديد المخاطر الرئيسية في المنظمة        )ه(
 .وإدارتها وتقييمهما

 

 إدارة المخاطر المؤسسية/لجنة الإدارة العليا الرئيس التنفيذي

مسؤول أمام هيئة الإشراف عن تنفيـذ         ) أ(
 .عملية إدارة المخاطر

ارة ترصد وتناقش فعالية ممارسـات إد       ) أ(
المخاطر بصورة عامة وتقدم استنتاجاتها     

 .إلى الرئيس التنفيذي

ويعزز إدارة  " يعطي القدوة في قمة الهرم    "  ) ب(
 .المخاطر المؤسسية في المنظمة

 تستعرض توصيف المخاطر التي تتعرض       )ب(
لها المنظمة وما يتصل بها مـن خطـط         

 .للعمل

اطر يضمن فعالية الإطار العام لإدارة المخ       ) ج(
 .المؤسسية

تستعرض وتقيم أهم مجالات المخـاطر        ) ج(
والمخاطر الرئيسية، وتحـدد الـسياسة      
العامة للمنظمة حيال كيفية إدارة تلـك      

 .المخاطر

يتخذ القرارات ذات الصلة بالمخاطر في        ) د(
المنظمة ويضمن إدراك المخاطر الحاسمـة      

 .وإدارتها على النحو المناسب

ر إدارة المخـاطر    ترصد سياسة وإطـا     ) د(
المؤسسية وتقدم المشورة بشأن التقـدم      

 .المحرز في تنفيذهما

تضمن تناول المخاطر الرئيسية في سياق        ) ه( 
 .عملية التخطيط الاستراتيجي والبرمجة

دور الإدارة التنفيذية العليا
 

 تفرض الحيطة مراعاة أن تضمّ اللجنـة         )و( 
 .أعضاء مستقلين
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موظف [أمانة معنية بإدارة المخاطر المؤسسية  المؤسسة  ن إدارة المخاطر فيالمسؤول الأول ع
موظفون معنيون (معني بالمخاطر 

  ]فريق معني بالمخاطر)/بالمخاطر
يعمل إلى جانب الإدارة التنفيذية العليـا         ) أ(

من أجل تهيئة سياسة وإطار واستراتيجية      
 .إدارة المخاطر

ارة المخاطر  تساعد المسؤول الأول عن إد      ) أ(
  .المؤسسية

ينسّق تنفيذ إدارة المخـاطر المؤسـسية،         ) ب(
ويــسعى إلى توجيههــا نحــو أفــضل 

 .الممارسات

يكون لها كفاءة رفيعة المستوى في إدارة         ) ب(
  .المخاطر

يدعم كبار الموظفين التنفيذيين من خلال        ) ج(
التنسيق وإتاحـة معلومـات واضـحة       

خدامها ومقتضبة عن المخاطر يمكن است    
  .في التخطيط وصنع القرار

تساعد في إعداد وثائق سياسـات إدارة         ) ج(
المخاطر ومتابعة تحديثها، بما في ذلـك       

  .المبادئ التوجيهية

تساعد الوحدات في المنظمة ككـل في         ) د( .يدعم التنفيذ  ) د(
مجال إدارة المخاطر لضمان اتباع نهـج       

  .موحد
تعرض لهـا  يرصد توصيف المخاطر التي ت     ) ه(

المنظمة ويحدث المعلومات المتعلقـة بـه       
  .ويبلغها

ترصد بيانات إدارة المخـاطر المتعلقـة         ) ه(
  .بالإبلاغ وتجمِّعها وتحللها

يتولى تجميع تقارير تحليليـة لإتاحتـها         ) و(
للإدارة العليا واللجنة المعنية بالمخـاطر      

  .ولجنة المراجعة

ريب تساعد في تنفيذ استراتيجية للتـد       ) و(
 .والاتصال

يقــدم تقــارير منتظمــة إلى الــرئيس   ) ز(
اللجنة /التنفيذي، واللجنة المعنية بالمخاطر   

  .الإدارية  العليا، ولجنة المراجعة

  جهات الاتصال المعنية بالمخاطر

 للإبلاغ عـن     تنفيذياً يُعدّ ويتعهد إطاراً    ) ح(
المخاطر، إلى جانب توصيف للمخـاطر      

  .والمخاطر الرئيسية

ينبغي أن يكون لها قدر أكبر نسبياً مـن          ) أ(
 .التدريب والمعرفة في مجال إدارة المخاطر

يُعدّ وينفذ استراتيجية مناسبة للاتـصال        ) ط(
 .والتدريب المتعلقين بالمخاطر

توجه وتيسر عملية إدارة المخاطر وتقدم        ) ب(
المشورة بشأن استخدام الأدوات، بمـا      

مخـاطر،  يشمل التقييمات الذاتيـة لل    
ــصلة،   ــة ذات ال والأدوات المعلوماتي

  .ومسك سجل المخاطر

 المديرون

تجمع وتحلل بيانات المخـاطر وتقـديم         ) ج(
تقارير إلى رئـيس المكتـب والأمانـة        

  .المركزية المعنية بإدارة المخاطر

المنفذون الرئيسيون وهياكل الدعم
 

يتولون مسؤولية تحديد وإدارة المخـاطر        ) أ(
  .المتعلقة بأهداف وحداتهم

مارسـات والـدروس    تحدد أفـضل الم     ) د(
 .المستفادة وتعميمها
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يكفلون التنفيـذ الفعـال للـسياسات         ) ب(
  .والإجراءات المتعلقة بالمخاطر

  الموظفون

يحددون مسؤوليات إدارة المخـاطر في        ) ج(
  .وحداتهم

يدعمون تحديد وإدارة المخاطر التي تؤثر        ) أ(
على تحقيـق الأهـداف ذات الـصلة        

  .بمسؤوليتهم
يحيلون مسائل المخاطر الـتي تتجـاوز         ) ب(  .ون توثيق إجراءات إدارة المخاطريكفل  ) د(

  .سلطتهم إلى مستوى أعلى
يكفلون إحالة المخاطر الـتي لا يمكـن          ) ه(

إدارتها على مستوى الوحدة إلى مستوى      
  .أعلى

يدعمون توثيق وتحـديث المعلومـات        ) ج(
 .المتعلقة بالمخاطر

 المخـاطر في    يرصدون المخاطر وطـابع     ) و( 
  .مجالات مسؤولياتهم

  

  مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    
الرؤسـاء  ينبغي أن يكفل    ،  ٤  المرجعي  أجل تنفيذ المعيار   ه من نإلى أ خلص المفتشان     -١٠٢
، وأدوار ومسؤوليات مكرسة بوضوحمساءلة  و  محدد رسمياً   للإشراف ن وجود هيكل  يوالتنفيذ
 .  القيادة والتنفيذ والرصد والرقابةيشمل تحديد بما  إدارة المخاطر المؤسسية،لتنفيذ

 ـ     التدريب  ولاتصال   وجود خطة في مجال ا     :٥المرجعي  المعيار       وعي ترمـي إلى بلـورة ال
 الحاسمـة    وبناء القدرات العامة والمهارات    ،لمخاطرات التصدي ل  المخاطر، وتعزيز سياس  ب

 إدارة المخاطر المؤسسيةتنفيذ ب ذات الصلة

 داخليـة  استراتيجية   تنفيذوتعزيز قدرات إدارة المخاطر     المخاطر  بالوعي  ء  يتطلب إذكا   -١٠٣
، لا بد من    من المنظمات لإدارة المخاطر داخل منظمة     و .)٢١(محكمة في مجال الاتصال والتدريب    

 أن  وينبغـي . إجراءاتهـا لسياسة إدارة المخاطر و   المنظمة  يع وحدات   بين جم فهم مشترك   وجود  
 المعرفـة   قاسم عن تسهيل ت   الوعي والالتزام والمعرفة التقنية، فضلاً    لورة  بلاستراتيجية إلى   ترمي ا 

 ، العمـل  وحلقـات  ،الندواتويمكن الاستفادة في هذا الصدد من       .  ككل  المنظمة على صعيد 
ية ومنتديات المناقشة ومنتديات تقاسم المعرفة المتاحـة عـبر          تدريبال المواد و واللقاءات المفتوحة، 

 : ترد فيما يلي لهذه الاستراتيجية عناصروحدة التفتيش المشتركة ح وتقتر. شبكة الإنترنت

 المنظمة؛ نطاق إدارة المخاطر على بالوعي إذكاء   )أ(

 ؛ إجراءاتهاوا  واستراتيجياتهالمؤسسيةخاطر المإدارة سياسات ضمان فهم   )ب(

 قيادة عملية إدارة المخاطر؛ على تعزيز قدرة الإدارة العليا   )ج(

__________  
)٢١( Better Practice Guide – Risk management, p. 40. 
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 هارات إدارة المخاطر في المنظمة؛ بمالتنفيذ وب المتعلقة ة العامالقدراتبناء   )د(

  بـصورة منتظمـة في     ستفادةالمأفضل الممارسات والدروس    تقاسم ونشر     )ه(
 .  ككلالمنظمة

من وجهـة نظـر     و،  تها المضافة  من منظور قيم   يةخاطر المؤسس المدارة  ويلزم تناول إ    -١٠٤
 العملية منذ البدايـة لـضمان        في هذه  عموماًرين والموظفين   المديلذا يتعين إشراك    . المستخدم

إدارة المخـاطر المؤسـسية      قـرارات    لا تكون ينبغي أ و. فهم مشترك كسب التأييد وإرساء    
جميع المديرين والمـوظفين ينبغـي أن       ف؛  المسؤولينكبار  التزام  إلى   فقط   ينستندم هاوتنفيذ
الندوات وتشير التجربة إلى أن     . يةخاطر المؤسس الم  لإدارة  مشتركاً اً وعملي اً نظري اً فهم يتقاسموا

وحلقات العمل التي تستهدف كبار المديرين من أجل شرح مفهوم إدارة المخاطر ومزايا هذه              
 . الإدارة وإجراءاتها مفيدة للغاية في كسب التأييد في قمة الهرم التنظيمي

وى الكفاءة المطلوبة مـن      ومست  القائم لوعيا ى لمستو التدريب وفقاً وينبغي تكييف     -١٠٥
لمسؤولين عن تنسيق وتنفيذ خطـة      ل  يتاح  أن الأهمية بمكان ومن  .  في هذه العملية   فاعلكل  

لمنظمات أن تغتنم ا  وينبغي  . مستفيض قائم على الكفاءة    تدريب   تلقيالمنظمة لإدارة المخاطر    
  الجاريـة  ريب في مبادرات التد    المؤسسية خاطرالم إدارة   لدمج قدر من التدريب على    الفرصة  

 البرمجة، والمعـايير المحاسـبية الدوليـة     التخطيط و  و ،النتائجعلى    القائمة الإدارة ب المتعلقة مثلاً 
  في هذا الـصدد أن تنـشأ        أيضاً  أفضل الممارسات   ومن . والتدريب التوجيهي  للقطاع العام، 

  .ستفادة وأفضل الممارسات والدروس المآليات لتقاسم المعرفة

 لمتحدة منظمات الأمم ا    

 ذات صـلة   خطط اتصال وتـدريب موثقـة      منظمات الأمم المتحدة     لا توجد في    -١٠٦
 توجد أمثلة جيدة في المنظومـة وإن كانـت          ومع ذلك . يةخاطر المؤسس الم إدارة   باستحداث

 من  الإعلام من فرص التدريب و    اً عدد  قد قدمت   اليونيسيف ويذكر في هذا الصدد أن     .ظرفية
رسائل على موقـع    تمرير  و على الشبكة الداخلية،      صفحة  تخصيص خلال وسائل مختلفة، مثل   

بث رسائل عامة منتظمة    ، و وحلقات التعليم الشبكي   عبر الأوساط المهنية   اجتماعي و  يشبك
برنامج الإنمـائي   أما ال  .، ومذكرات إعلامية، ومواد مسجلة بالفيديو     لإدارة العليا صادرة عن ا  

 علـى شـبكة      تدريبيـة  دورةونظم  ،  يةلمؤسسخاطر ا المدارة  فقد خصص صفحة إنترنت لإ    
كمادة في دورة تدريبية على الإدارة القائمة علـى          يةخاطر المؤسس المإدارة  ، وأدرج   الإنترنت

. النتائج مدتها خمسة أيام، وكذلك في برنامج التدريب التوجيهي الذي يتلقـاه الموظفـون             
ونظمت هذه   الاتصال،   جهات نظمت المنظمة البحرية الدولية دورة تدريبية مركزية لجميع       و

 اليونسكو دورة إعلامية على نطاق       ونظمت .الجهات بدورها حلقات عمل فرعية في شُعبها      
برنامج ونشر  . ية تدريب  ومجموعة مواد  إدارة المخاطر على  تدريب  لل )٢٢(كتيباًوأعدت  المنظمة،  

__________  
 .BSP/2009/PI/H/2مكتب التخطيط الاستراتيجي في اليونسكو، كتيب التدريب على إدارة المخاطر،  )٢٢(
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  الداخلية تهعلى شبك ا  ات المتعلقة به  التوجيهية و خاطر المؤسس المدارة  لإ تهالأغذية العالمي سياس  
 . لجميع الموظفينلإتاحتها 

  وممارسات المفوضية الأوروبية  الدولي للتنمية الزراعيةالصندوق    

 ـمن موجهة فيديو بال رسالة مسجلة  الدولي للتنمية الزراعية  صندوقالصدر  أ  -١٠٧ رئيس ال
مام من خلال تنظـيم     واتخذ خطوة إلى الأ   ،  يةخاطر المؤسس المجميع الموظفين لتعزيز إدارة     إلى  

 .لجهات الاتصال في الصندوق تتيح الحصول على شـهادة في هـذا الـصدد              دورة تدريبية 
من  الموظفين   لتمكين على صعيد المنظمة ككل   ظمت حلقات عمل بشأن القضايا المشتركة       ونُ

 ـومضوا في البدايـة     أ منهأ ق الصندو  مسؤولو أوضحو. ناقشات مع زملائهم  من الم  التعلم  اًقت
اسـتثمار  وقد كان ذلك بمثابة      ؛شكوىال و الخطرشرح الفرق بين    ل في حلقات العمل     لاًطوي
 بأن للـصندوق  نيْ المفتشنسؤولوالموأبلغ  .  على نحو سليم   ضمان تحديد المخاطر في المستقبل    ل

 الـتي   ذات الصلة بذلك  لمواد  ل ومكتبة افتراضية    شبكية مخصصة لإدارة المخاطر    صفحة   أيضاً
 .  في أي وقت الاطّلاع عليهاظفينميع المولجيمكن 

للمـديرين  موجهـة   إدارة المخـاطر    بشأن    عامة المفوضية الأوروبية دورات  وتعقد    -١٠٨
 اًبدأت تدريب و ؛دارة المخاطر  لإ  مركزياً  شبكياً المفوضية موقعاً  وأنشأت   ؛والموظفين الرئيسيين 

 ـذت  اتخ و ؛ مهارات إدارة المخاطر   تطوير للموظفين المسؤولين عن     اًخاص لتنظـيم   اتترتيب
  أيـضاً  فوضيةوقد أنشأت الم  . لمختلف مستويات الإدارة  موجهة   إدارة المخاطر    بشأنعروض  
مـستويات  في مختلف   دورات تدريبية   وتتاح  .  أفضل الممارسات والمعلومات   لتقاسمشبكات  

ظم تـن للمـديريات أن    ويمكن  ). الداخليةمنسقو المراقبة   ن والإدارة و  والموظف (الهرم التنظيمي 
 . مع شركة استشارية خارجيةيُبرم  ي من خلال عقد إطاراً خاصاًتدريب

  المرجعي المعيار مؤشر تنفيذ    

ن وؤساء التنفيذي  يتطلب أن يكفل الر    ٥إلى أن تنفيذ المعيار المرجعي       المفتشان   خلص  -١٠٩
طر وجود خطة موثّقة للاتصال والتدريب في المنظمة ترمي إلى إذكاء الوعي بـإدارة المخـا              

المؤسسية، وإرساء فهم لإجراءات إدارة المخاطر، وتهيئة قدرات التنفيذ في المنظمة برمتـها،             
 . وإقامة آليات لتقاسم المعارف من أجل تحسين هذه العملية

 يةخـاطر المؤسـس   الم إدارة   اللازمة لاستحداث  الموارد الكافية    إتاحة: ٦المرجعي  المعيار      
 هاذ عملية تنفي استمراروالحفاظ على

 إدارة المخاطر المؤسسيةتكلفة تنفيذ     

 كـبيراً  قدراً إدارة المخاطر المؤسسية تتطلبالمرحلة الأولى من تنفيذ  تُبيِّن التجربة أن      -١١٠
وأُدرج التنفيـذ   وكلما تقدّم    لكن ذلك يتراجع مع مرور الوقت     ضافية؛  الإلموارد  من ا  نسبياً
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 أن تخـصيص    التأكيـد ن  اويود المفتش .  الأساسية المزيد من نواتج العمل في الأنشطة الإدارية      
 .  نجاح المشروعيعززأن من شأنه   الموضوعةطةالخموارد مالية وبشرية في سياق 

 تبايناً يةخاطر المؤسس المتكلفة إدارة   تتباين  ،  ٢كما يتضح في المرفق الثالث، العمود       و  -١١١
.  المباشرة وغير المباشـرة    لتكاليفَ ا هيكل التكاليفِ ويشمل  .  منظمات الأمم المتحدة   في كبيراً

دارة لإ منفـصلة    مناصب وهياكل الاستشاريين، وإنشاء   الاستعانة ب  التكاليف المباشرة    وتغطي
وتشمل التكاليف غير المباشرة الوقت الـذي       . المعلوماتيةبرمجيات  ال وشراء   ية،خاطر المؤسس الم

، لا سيما أولئك الذين يقودون      تنفيذ ممارسات إدارة المخاطر   في   الموجودونن  ويقضيه الموظف 
 . تكاليفها غير المباشرةبمنظمات الأمم المتحدة، باستثناء اليونسكو، ولم تدل . العملية

 في مرحلـة التخطـيط       اللازمة وتحدد مـصدرها    لمنظمات الموارد أن تقدّر ا  وينبغي    -١١٢
  المخـاطر  فريـق لإدارة  /أمانة/ومن اللازم بصفة خاصة وجود موظف     .  التنفيذ  نجاح لضمان

تنظـيم دورات    تدعو الحاجـة إلى   إضافة إلى ذلك،    و. إدارة المخاطر المؤسسية  لدعم وتعزيز   
ومـن  .  برمتـها   المنظمة في الوعي وبناء القدرة على التنفيذ       لبلورة وحلقات دراسية    يةتدريب

معلوماتي مناسـب،  استخدام حل ينبغي مراعاتها من أجل إنجاح التنفيذ     التي  العناصر الأخرى   
 أن  وينبغـي . ها ورصد هاتحليلو عملية توحيد البيانات  تنفيذ و الشأنه تسهيل   لأمر الذي من    ا

 ـتخطيط  نظام  في  الوحدات الوظيفية اللازمة    لمنظمات لدمج   ا تـخطِّط  ةالمؤسـس في  وارد  الم
 .  استخدام برمجيات خاصةاختيار، أو بذلكالصلة المتكاملة ذات  يةنظم المعلوماتالوغيرها من 

استشاريين خـارجيين   استعانت ب المنظمات قد   بأن بعض    الواردةلمعلومات  ا ادتوأف  -١١٣
الاعتمـاد  ب داخلياًإدارة المخاطر المؤسسية  تنفيذ   ت أخرى تكلفة كبيرة، في حين اختار    مقابل  
 منظمات  وفي. إضافية قليلة  أو بتكلفة    تكلفةدون  ،  المتاحة والموارد البشرية     القائم يكل اله على

 وظفبم  للسكان برنامج الإنمائي واليونيسيف وصندوق الأمم المتحدة     ال ، يستعين الأمم المتحدة 
برنـامج  ال و ية؛خاطر المؤسس الموظيفة أمانة إدارة    على أساس التفرغ يضطلع ب     معني بالمخاطر 

 .  داخلياًهو المنظمة الوحيدة التي تملك برمجية خاصة أعدتالإنمائي 

الذي يقع عليه    التطور   ومستوى نظمة لحجم الم  بعاًتأن يتغير   يكل التكاليف   له يمكنو  -١١٤
سـتحداث إدارة    لا  حاسمـاً  كون عـاملاً  ت؛ ومع ذلك، فالتكلفة ليست وينبغي ألا        الاختيار

دارة وخطة استراتيجية لإ  ، عند إعداد سياسة      مطالبون نوالرؤساء التنفيذي ف. المخاطر المؤسسية 
كافيـة،  غير   وإذا كانت الموارد الموجودة      ؛هاتقدير التمويل اللازم لتنفيذ   ب،  يةخاطر المؤسس الم

 شـراف هيئات الإ وعلى  . لحصول على التمويل  طلب ا  ل شرافهيئات الإ فعليهم الرجوع إلى    
إجراء دراسة   ومن شأن    .فوائدية من   خاطر المؤسس المدارة   إلى ما لإ    نظراً  الموارد اللازمة  تقديم

طة في هذا الـصدد، أن تـشكل        رسم معالم سياسة وخ    تحليل التكاليف و   يشملبما  جدوى،  
 . توفير الموارد اللازمةهيئات الإشراف بإقناع  في  مساعداًعاملاً

  تـدريجياً  اًن نهج ولرؤساء التنفيذي ا  أن يختار  الموارد، ينبغي في  نقص  وجود  وفي حالة     -١١٥
 دومن المؤك.  غير مؤكدتاريخ من تأجيل ذلك إلى   ، بدلاً يةخاطر المؤسس المدارة  لتنفيذ إ  بسطأ
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في أن العديد من المنظمات في منظومة الأمم المتحدة راكمت على مر السنين خـبرة كـبيرة        
 ـ مثلاً تتعلق    مجالات فيدارة المخاطر   لإ  فردية إدارة المخاطر، من خلال ممارسات    مجال   إدارة ب

  تلك المنظمات  اولتحوينبغي أن   . يةنظم المعلومات الوسير العمل،   استمرارية  ضمان  المشاريع، و 
   .دارة المخاطرلإ  شامل ونظاميةمخاطر المؤسسلل إدارة لإرساءعلى هذه التجربة رتكاز الا

  الخدمات الاستشاريةالاستعانة ب    
 من الجدول المدرج في المرفق الثالث أن بعض المنظمات قد أنفقـت             ٢يبيّن العمود     -١١٦

 مليون ١,٣٢تحدة ، أنفقت الأمم الم٢٠٠٨ففي عام . مبالغ طائلة على خدمات الاستشاريين
دولار على إعداد الجزء الخاص بسياسات إدارة المخـاطر المؤسـسية مـن التقريـر الأول                

)A/62/70 .(    دولاراً لإنجاز العمل الأساسي المتعلـق       ٦٨٩ ٧١١وأنفقت منظمة اليونيسيف 
كما أنفقت المنظمة العالمية للأرصاد     . ٢٠٠٨بوضع سياسات إدارة المخاطر المؤسسية في عام        

 فرنك سويسري، على التـوالي، في       ١٩٥ ٠٠٠ و ٢٢٨ ٠٠٠وية ومنظمة الصحة العالمية     الج
برنـامج  الومن الملاحظ عدم استعانة     . الخدمات الاستشارية المتعلقة بإدارة المخاطر المؤسسية     

بخدمات استشارية خارجية، نظراً لتقدمهما النسبي في مجال         الإنمائي والمنظمة البحرية الدولية   
  . رة المخاطرتنفيذ إدا
وفي منظمة الأغذية والزراعة بلغت التقديرات المبدئية لتكلفة الاستعانة بالاستشارات            -١١٧

غـير أن   .  مليون دولار تم رصدها في الميزانية      ٢,٥الخارجية لمشروع إدارة المخاطر المؤسسية      
برام عقد كـبير    تقييم نهج المنظمة لإدارة المخاطر بيّن أن الخطة الأولية، التي اعتمدت على إ            

للخدمات الاستشارية، لا يُرجّح أن تكون ناجحة أو أن تؤدي إلى استخدام الموارد المحدودة              
ودعا النهج الجديد إلى تنفيذ مشروع تتولاه جهات داخل المنظمة ويدعمه، إذا            . بصورة فعالة 

 ـ             دمات لزم الأمر، استشاريون متخصصون في إدارة المخاطر، بدلاً من النهج القائم على خ
  .  مليون دولار١,٣الاستشاريين، مما أدى إلى تقليص الميزانية إلى 

ويرى المفتشان أن من دواعي القلق الرئيسية التباين الكبير بين المنظمات فيما يتعلق               -١١٨
بالاستفادة من الخدمات الاستشارية وتكلفتها، عـلاوة علـى أن القيمـة المـضافة لهـذه        

إلى  وتميـل المنظمـات   . نظراً لعدم وجود خطط للمشاريع    الاستشارات لا يسهل تحديدها     
الاستعانة باستشاريين خارجيين إذا لم تتوفر لديها المعرفة داخلياً، وذلك دون تخطيط محكـم              

ويحذر المفتشان من أن التقارير الاستـشارية سـتُترك         . لمنظمةامشاركة فعلية من جانب      أو
طالما لم يكن هناك توجيه داخلي لإدارة المخاطر        وتُنسى في نهاية الأمر في أرفف المحفوظات،        

فمسؤولية إدارة المخاطر تقع على إدارة      . المؤسسية بسبب الافتقار إلى الخبرات داخل المنظمة      
 .على توجيه العملية وكفالة اسـتمرارها     قدرة داخلية   المنظمة وموظفيها؛ وعليه، يتحتم توفر      

في تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية أن نجاحها       وذكر مسؤولون في منظمات لديها خبرة متقدمة        
كما ينبغي أن تتولى الإدارة مهمة التنفيذ منذ البدايـة،          . يستوجب التوجيه من داخل المنظمة    

  .  يتولى كبار المديرين تحضير العملية وعرضهاعلى أن
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بوصـفها   وينبغي النظر إلى الاستفادة من الخدمات الاستشارية في سياق خطة فعلية            -١١٩
ولا بد للمنظمات من تطوير قـدرات داخليـة         . من خطوات تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية     

وينبغـي للاستـشاريين العمـل      . لتوجيه العملية والاستفادة من الاستشاريين عند تعيينهم      
باستمرار مع الموظفين الأساسيين المعنيين بإدارة المخاطر المؤسسية، والشيء الأهم هو قيـام             

  .قل معارفهم إلى هذه الفئة من الموظفينالاستشاريين بن

     المعيار المرجعيمؤشر تنفيذ    
 يستوجب قيام المـديرين التنفيـذيين   ٦ن إلى أن تنفيذ المعيار المرجعي      ايخلص المفتش   -١٢٠

بتقدير التكلفة المطلوبة عند وضع خطة مشروع إدارة المخاطر المؤسسية، وطلب التمويل من             
وينبغي تكييف استراتيجية التنفيذ وفقاً     . دم كفاية التمويل الداخلي   الدول الأعضاء في حالة ع    

للتمويل المتاح، كما يتعين على المديرين التنفيذيين اختيار نهج للتنفيذ يكون أكثر تدرجاً بدلاً              
  . من تأجيله، إذا كانت احتياجات التمويل المقدّرة غير متوفرة في الحال

 بمنهجيـة وأدوات متـسقة       مقترنة رسمية لإدارة المخاطر  عملية  وجود  : ٧المعيار المرجعي       
  لتنفيذفي مجال ابادئ توجيهية واضحة بمو

  عملية إدارة المخاطر    
وعمليـات  ) تحديد وتحليل وتقـدير المخـاطر     (إدارة المخاطر تشمل تقييم المخاطر        -١٢١
  . المعالجة

  ١الشكل 
 للمنظمـة الدوليـة لتوحيـد       ٣١ ٠٠٠استناداً إلى المقياس رقم     (عملية إدارة المخاطر    

  ) المقاييس

  

ات
اور
لمش
ل وا

صا
الات

ض 
عرا
لاست

د وا
رص
ال

 

 ديد السياقتح
تقييم المخاطر

 تحديد المخاطر

 تحليل المخاطر

 تقدير المخاطر

 معالجة المخاطر



JIU/REP/2010/4 

GE.10-02214 38 

وتتطلب إدارة المخاطر المؤسسية، بوصفها عملية في إطار المنظمة، وجود منهجيـة              -١٢٢
وينبغي إضفاء الطابع الرسمي عليها وتنفيـذها عـن         . وأدوات متسقة لتنفيذها خطوة بخطوة    

ة، من أجل تنفيذ متسق وسليم      طريق إطار ومبادئ توجيهية وغير ذلك من التعليمات الإداري        
  .في جميع الوحدات التابعة للمنظمة

   تقييم المخاطر وسجلات المخاطر  ‘١‘  
استناداً إلى استعراض المؤلفات والخبرات، فإن المعايير المقترحة من جانـب وحـدة               -١٢٣

  :التفتيش المشتركة لتقييم المخاطر بصورة ناجحة هي على النحو التالي
  ٦الإطار 
  نجاح تقييم المخاطرمعايير 

  :معايير وحدة التفتيش المشتركة
  فهم جيّد ومشترك لمفهوم المخاطر؛  )أ(  
  عملية مبسطة وواقعية؛  )ب(  
  نهج جيّد التخطيط والهيكلة بأهداف واضحة تُحدد منذ البداية؛  )ج(  
  نطاق المخاطر التي تواجه/قائمة مشتركة تحدد المجالات المعرضة للمخاطر  )د(  
  المنظمة؛    
  مُيسّر داخلي فعال لمراقبة العملية؛  )ه(  
  مبادئ توجيهية وتعليمات واضحة ومناسبة للتنفيذ؛  )و(  
  الشديدة؛/الحاسمةالتركيز على المخاطر   )ز(  
  .إشراك كبار المديرين والموظفين الرئيسيين في العملية  )ح(  

ويمكّـن تقيـيم    . )٢٣(طروتقييم المخاطر يشمل عمليات تحديد وتحليل وتقدير المخا         -١٢٤
المخاطر من فهم وتحديد هذه المخاطر وأسبابها وتبعاتها واحتمالات وقوعها، ويوفر الأسـاس        

وينبغي أن يتسم تقييم المخاطر بديناميكيـة وأن يخـضع          . لتحديد أنسب النُهج للتصدي لها    
لأنشطة فالمخاطر موجودة أصلاً على كافة المستويات وا      . لعمليات تحديث منتظمة ومستمرة   

وعليه، يمكن إجراء تقييم المخاطر على مختلف مستويات هيكل المنظمـة           . المتصلة بمنظمة ما  
وعملياتها، كأن يكون ذلك على مستوى المؤسسة والأقسام والشُعب والوحدات والعمليات           

  .والبرامج والأنشطة والمشاريع
__________  

 أسـاليب تقيـيم المخـاطر،    -، إدارة المخاطر IEC/ISO 31010س المنظمة الدولية لتوحيد القيمواصفات ا )٢٣(
 .١٢الصفحة 
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 إجـراء تقيـيم     يـضاً ولتحديد أولويات أنشطة المراجعة الداخلية للحسابات، يتم أ         -١٢٥
للممارسة المهنية للمراجعة الداخلية    المخاطر عن طريق المراجعة الداخلية وفقاً للمعايير الدولية         

ولا ينبغي الخلط بين هذه الممارسة ومسألة تحديد وتقييم المخاطر لأغراض إدارة            . للحسابات
 لداخليـة للحـسابات   المراجعة ا عن طريق   خاطر  المتقييم  ومع ذلك، فإن    . المخاطر المؤسسية 

  . يمكن أن يستخدم كأحد المدخلات المتعلقة بإدارة المخاطر المؤسسية، أو العكس
ومن الممارسـات الإداريـة    . ويجب تسجيل وتحديث تقييم المخاطر بصورة منتظمة        -١٢٦

سجل المخـاطر،   : المخاطر، بما في ذلك    الجيدة توفير نماذج موحدة للوثائق لدعم عملية تقييم       
 ،وادث، وتقييم المخاطر، وإحالة المخاطر إلى المستوى الأعلى، وتوصيف المخاطر         وسجل الح 

والنماذج الإلكترونية المدمجة في نظام المعلومات تيسّر إلى حد كـبير           . وخطة معالجة المخاطر  
توحيد وتحليل البيانات المتعلقة بالمخاطر، وهو أمـر ضـروري وهـادف علـى الـصعيد                

  .الاستراتيجي
انت المنظمة صغيرة ومركزية الأداء ولديها أنشطة متسقة نسبياً والقليل مـن            وإذا ك   -١٢٧

حالات تفويض الصلاحيات، فقد تحبذ أن يكون لديها سجل واحد فقط للمخـاطر، وإذا              
كانت المنظمة كبيرة ولديها تمثيل ميداني واسع النطاق وعمليات متنوعة تقتضي المزيد مـن              

اء، فمن الضروري أن تكون لديها مستويات متعـددة         مركزية الأد  تفويض الصلاحيات ولا  
وليس من الضروري أن يكون سجل المخاطر قائمـاً         . فيما يتعلق بتقييم المخاطر والسجلات    

ولا ينبغـي أن    . بذاته، إذ يمكن دمجه في التخطيط والبرمجة وبرامج الإدارة القائمة على النتائج           
بة خطة عمل ديناميكيـة للمخـاطر،       يتحول سجل المخاطر إلى سجل ساكن بل يكون بمثا        

 والجهـات   ،يشمل المخاطر الكبيرة، والضوابط الحالية، وخطوات الإجراءات المحددة زمنيـاً         
  . المسؤولة عن تلك الإجراءات

ولدى المنظمة البحرية الدولية ومنظمة اليونسكو سجلات للمخاطر على مـستوى             -١٢٨
مستوى (لوحدات على جميع مستويات المنظمة      برنامج الإنمائي، تحتفظ ا   الوفي  . المؤسسة فقط 

بسجلات للمخاطر وتحدثها كلما كان ذلك      ) المؤسسة والأقسام والإدارات والأقاليم والقطر    
وفي إطار المشروع التجريبي المتعلق بإدارة المخاطر المؤسـسية، وضـعت المنظمـة            . ضرورياً

. د القيام بعملية إدارة المخاطر    البحرية الدولية سجلاً للمخاطر وخطةً لتحديثه كل سنتين عن        
، فيحتفظ بسجلات المخاطر على مـستوى الـشُعب         الصندوق الدولي للتنمية الزراعية   أما  

والإدارات والمؤسسة في نظام نتائج أداء المؤسسة المدمج في نظام تكنولوجيا المعلومات الخاص         
ر الخاصة بالإدارات   وتستخدم سجلات المخاط  . بها ويجري تحديثه كل ثلاثة أشهر على الأقل       

والمؤسسة لتسجيل وإدارة المخاطر الأوسع نطاقاً التي تؤثر في تحقيـق الأهـداف الإداريـة               
  . ستراتيجية للمؤسسةلاا أو
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وتتطلب سياسة إدارة المخاطر في اليونيسيف القيام سنوياً بإجراء تقييم ذاتي للمخاطر         -١٢٩
ويقوم موظفـو الاتـصال     . )٢٤(القطريةوالضوابط على مستوى الشُعب والأقاليم والمكاتب       

المعنيون بمسألة المخاطر بتيسير عملية التقييم الذاتي وتقديم تقارير لرؤساء المكاتـب المعنـيين              
  .وأمانة إدارة المخاطر

، اعتمد برنامج الأغذية العالمي توصيفاً للمخاطر المؤسسية اسـتناداً          ٢٠٠٦وفي عام     -١٣٠
ومع . ة من إدارة الرقابة الداخلية، وتم وضع سجلات للمخاطر        إلى نتائج تقييم المخاطر المقدم    

لتقييم وتسجيل المخـاطر     ذلك، لا توجد استراتيجية رسمية لإدارة المخاطر المؤسسية أو نظام         
وعلى المستوى التنفيذي، يشجع برنـامج الأغذيـة        . واتخاذ إجراءات للتخفيف من تأثيراتها    

بيـد أن معالجـة     .  البيئات الأكثر هشاشة واضطراباً    العالمي على إدارة المخاطر، لا سيما في      
 وتفتقر هـذه المـسألة إلى التوثيـق         ظرفيالمخاطر والتصدي لها بشكل عام يتم على أساس         

وأدى اقتـران هـذا     . ولا تزال إدارة المخاطر ممارسة مستحسنة وليست إلزامية       . والاتساق
رد إلى تأخير تنفيذ مشروع إدارة المخاطر       الوضع بعدم توفر الهياكل الإدارية الرسمية وقلة الموا       

  .٢٠١٠المؤسسية حتى عام 
وفي سياق الإطار الجديد لإدارة الأداء المؤسسي، يُخطط برنامج الأغذيـة العـالمي               -١٣١

 شهراً لإطلاق إطاره الخاص بإدارة المخاطر المؤسسية، ويتوقـع   ١٨لوضع جدول زمني مدته     
وأوضـح المـسؤولون أنهـم     . ٢٠١٠صف الثاني من عام     أن يبدأ تنفيذ إدارة المخاطر في الن      

 /استعانوا باستشاريين لوضع الإطار العام لإدارة المخاطر؛ ويوجـد، منـذ تـشرين الثـاني      
، توصيف للمخاطر المؤسسية يُتوقع تنقيحه عقـب اسـتكمال الـسجلات            ٢٠٠٩ نوفمبر

  . الاستراتيجية والخاصة بالمنظمة
 أوروبـا بـسجلات     منظمة الأمن والتعاون في   تفظ  وكسائر المنظمات الدولية، تح     -١٣٢

الصندوق العالمي لمكافحة الإيدز والـسل      مؤسسية وعلى مستوى الوحدات، في حين يحتفظ        
وتوصي المبادئ التوجيهية للمفوضية    .  بسجل للمخاطر على المستوى المؤسسي فقط      والملاريا

لمخاطر على مستوى الإدارة    الأوربية بشأن المخاطر بالقيام، كحد أدنى، بوضع سجل عام ل         
 أن من المفيد الاحتفاظ بسجلات مخاطر على مستويي الإدارة العامة           العامة، لكنها ترى أيضاً   

وتطلب تحديث سجلات المخاطر كلما طرأ تغيير كبير فيما يتعلق بالمخاطر التي            . والوحدات
  .تتعرض لها الإدارة العامة

  تحديد المخاطر    
ويستتبع ذلـك توحيـد     . ملية الاعتراف بالمخاطر وتسجيلها   تحديد المخاطر هو ع     -١٣٣

وهيكلة المعارف الموجودة بشأن المخاطر المحتملة، والدروس المستفادة من التجارب السابقة،           
. في كل واحد من المجـالات     " استشراف المستقبل "، ومواصلة   "؟توقع الأسوأ  "توسيناريوها

__________  
 .١٢سسية، صفحة منظمة اليونيسيف، سياسة إدارة المخاطر المؤ )٢٤(
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تابعة للأمم المتحدة حلقات العمل، وتجري التقييم       وتيسيراً لتحديد المخاطر، تنظم المنظمات ال     
ويمكن الاطلاع  . الذاتي للمخاطر، ودراسات استقصائية، ومقابلات وتعقد مناقشات جماعية       

  .على عملية تحديد المخاطر الخاصة بالمنظمة البحرية الدولية في المرفق الثاني من هذا التقرير
كترونية لتحديد المخاطر الكبيرة من      إل  عدد من المنظمات أدوات تصويت     ويستخدم  -١٣٤

وينبغي للمنظمات اختيار الوسائل الأنسب لاحتياجاتها؛ ومع ذلك،        . بين عدة مخاطر مقترحة   
لا يجب استخدام الوسائل ذاتها بصورة مستمرة، حتى لا تصبح هـذه الممارسـة روتينيـة                

  . ومتكررة
على أن حلقات العمل تمثـل  وكواحد من الدروس المستفادة، شدد بعض المسؤولين    -١٣٥

قيمة مضافة لأنها تيسر إجراء مناقشات هادفة بين مختلف الجهات صاحبة المـصلحة؛ ومـع               
ولا بد من وضع جدول أعمال واضح، وجدول زمـني،          . ذلك، لا بد من وجود نهج متسق      

 وفي حالة الاستفادة مـن أحـد الاستـشاريين        . وتحديد النتائج المتوقعة واختيار مُيسّر جيّد     
كمُيسّر، ينبغي أن يقوم أحد الموظفين الأكفاء في المنظمة بالمساعدة في المناقشات وتوجيهها             

  .نحو السياق المحدد للمنظمة
ومن الضروري  . دارة المخاطر أسس هذه العملية    وجيهية لإ وينبغي أن تحدد المبادئ الت      -١٣٦

ظمة لمساعدتها في تحقيـق      على كافة مستويات المن    تحديد المخاطر في سياق الأهداف المحددة     
وبإمكان مبادرة الإدارة القائمة على النتائج الاستجابة بفعالية لهذه الحاجـة،           . هذه الأهداف 

ج ويتعين تحديد المخاطر في سياق الأهداف وتدرّ      . من منظور المنظمات التابعة للأمم المتحدة     
  . تحقيق النتائج المتوقعة في إطار الإدارة القائمة على النتائج

وأُثيرت في إطار المقابلات مشكلة فحواها صعوبة تحديد وتقييم المخاطر في بعـض               -١٣٧
وعلاوة على ذلك، فإن الأهـداف      . الأحيان بسبب عدم وضوح الأهداف والنتائج المتوقعة      

المحددة رسمياً قد لا تساعد في معرفة كافة الأبعاد ذات الـصلة بالمخـاطر الـتي تواجههـا                  
ك، تركز المنظمات على أي من العناصر العملية التي من شأنها تيـسير             ونتيجة لذل . ما منظمة

ويعتـرف  . إجراء مناقشة هادفة، كأهداف المنظمة، والفوائد المتوقعة، والأنشطة والعمليات        
المفتشان بأهمية اتباع نهج يتسم بالمرونة في تحديد المخاطر؛ ومع ذلك، وبما أن الغـرض مـن    

 الأهداف، فينبغي للمنظمات أن تسعى جاهدة إلى الربط بـين           إدارة المخاطر هو تيسير بلوغ    
  . تحديد المخاطر وتحقيق الأهداف

 ـ   ة وقابل ةمحددأهداف ونتائج متوقعة    وجود  إن    -١٣٨  صـلة   ات وذ ا للقياس ويمكن تحقيقه
ومن الدروس التي استخلصتها    . يسّر القيام بعملية سليمة لتحديد وإدارة المخاطر      ي س  المدة ةومحدد
ة البحرية الدولية أن تحقيق الفائدة القصوى من تطبيق عملية إدارة المخاطر يتطلب تحسين              المنظم

 الغرض، يعتـبر    ولهذا. )٢٥(مستوى دمجها مع عملية وضع أهداف الشُعبة المعنية والموافقة عليها         

__________  
)٢٥( CWGRM/4/2/1. 
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وتشمل عملية  . المسؤولون أن تحديد وتحليل المخاطر ينبغي أن يتم عند وضع أهداف الشُعبة           
  .  المخاطر الخاصة بالمنظمة البحرية الدولية مساهمات من الدول الأعضاءتحديد
 أهـداف   وفق تحديد المخاطر    إلى وثيقة سياسات اليونيسيف بشأن المخاطر       وتدعو  -١٣٩

اللجنـة المعنيـة بالمخـاطر      /المنظمة؛ وقيام أمانة إدارة المخاطر، بالتعاون مع كبار الموظفين        
  . نوي للمجالات الرئيسية المعرضة للمخاطر على نطاق المنظمةوالمديرين، بإجراء استعراض س

 أن تحديد المخاطر في منظومة الأمم المتحدة يركز بصورة أساسـية            للمفتشينوتبيّن    -١٤٠
ففـي حالـة    .  إلى تعزيز تحديد الفرص ودمجها بوضـوح       وثمة حاجة أيضاً  . على التهديدات 

نظـام إدارة المخـاطر      "، المعنونة طر المؤسسية  وثيقة استراتيجية إدارة المخا    توضح،  اليونيدو
  .  بشكل مستقلنطاق تأثيرات الفرصو" والفرص

  الفئات الرئيسية للمخاطر، وبيئة المخاطر وتوصيفها/المجالات    
توفر بيئة المخاطر قاعدة بيانات رئيسية لتعريف جميع المخاطر المحتملة والأحـداث              -١٤١

 على المنظمة، بصرف النظر عن مـدى احتمـال وقوعهـا            المحفوفة بالمخاطر القابلة للتطبيق   
ويضمن ذلـك اتـساق     . وتشمل قائمة بالمخاطر مصنّفة في فئات رئيسية وفرعية       . وتأثيراتها
وعليه، يمكن توحيد وتحليـل     .  المخاطر وتغطية شاملة لجميع مجالاتها الرئيسية      تبويب/تصنيف

  . ورصد المخاطر بصورة هادفة
خاطر حالتها العامة ويقدم لكبار المديرين معلومات عن أولويـات          ويبيّن توصيف الم    -١٤٢

وهو تحليل لجميع المخاطر، بما في ذلك المخاطر الرئيـسية          . وإدارة المخاطر في المنظمة ككل    
والناشئة ومجالاتها؛ ويوفر خارطة للمخاطر بحسب هياكل ومواقع المنظمة؛ ويوضح أي تغيير            

كما ييسر استعراض ورصد المخاطر علـى المـستوى         . بمختلف أنواعها  في مستوى المخاطر  
فعلى سبيل المثال، قد يبيّن تصاعد المخاطر الأمنية والمتعلقـة بالـسلامة،            . )٢٦(الاستراتيجي

نشوء مشكلة مالية كبيرة، أو أن بعض المخاطر السائدة في أحد الأقاليم بدأت تنتـشر في                 أو
الإدارة العليا من التصدي لهـا بـصورة        وعليه، تتمكن   . حين أنها تتراجع في مناطق أخرى     

  . استباقية وتخصيص الموارد بناءً على ذلك
الفئات الرئيسية  /ويمكن الاطلاع في المرفق الثالث على البيانات المتاحة بشأن المجالات           -١٤٣

وهو يبيّن أن فئات المخاطر العامة في . للمخاطر التي تتعرض لها المنظمات التابعة للأمم المتحدة
ومع ذلك، هناك اختلافـات     . ومة الأمم المتحدة ذات طابع تنفيذي واستراتيجي ومالي       منظ

وبما أن المنظمات التابعة    . الفئات الأخرى للمخاطر  /كبيرة بين المنظمات فيما يتعلق بالمجالات     
للأمم المتحدة لديها أوجه تشابه أكثر من الاختلافات، فمن الصعب تبرير هذا التباين الكبير              

  .وهذا الوضع لا يُمكّن من توصيف ورصد المخاطر على نطاق المنظومة.  المخاطرفي فئات
__________  

)٢٦( United Kingdom, The Orange Book: Management of Risk - Principles and Concepts (Norwich, 

HM Treasury, 2004), p. 20. 



JIU/REP/2010/4 

43 GE.10-02214 

  النُهج التنازلية والتصاعدية    
مـن مـستويات    (في سياق تحديد المخاطر المؤسسية، تتبع المنظمات نهجاً تصاعدياً            -١٤٤

هـذين  ، أو تستخدم تشكيلة من      )من مستوى الإدارة العليا   (أو تنازلياً   ) الوحدات والشُعب 
وفي . وتبيّن التجربة أن استخدام توليفة من النهجين يـؤدي إلى نتيجـة أفـضل             . النهجين

المنظمات الكبيرة ذات الأنشطة المتنوعة والوجود الميداني المكثف، من المهم استخدام النـهج             
. ومع ذلك، فإن تحديد المخاطر لا يقتصر على هذين النهجين         . التصاعدي مع النهج التنازلي   

 إجراء استعراض محدد الهدف يركز على القليل من الأنشطة المحـددة، لا سـيما في                ويمكن
  .المجالات المعرضة أصلاً للمخاطر

ويود المفتشان التركيز على أنه لا ينبغي تجاهل النهج التنازلي لتحديد المخاطر علـى                -١٤٥
ؤسسية رؤية تنازلية   ومما لاشك فيه أن من الضروري أن توفر إدارة المخاطر الم          . نطاق المنظمة 

وفي حين يمكن لكل وحدة في منظمة ما تحديد المخاطر من وجهة نظرها، . على نطاق المنظمة
فإن الإدارة العليا، عندما تضع في اعتبارها المخاطر التي تم تحديدها في جميع أجزاء المنظمـة،                

سـتخدام النـهج    وا. تتوفر لديها أفضلية رؤية وتقييم هذه المخاطر من منظور المنظمة ككل          
التنازلي فقط يكون مآله الفشل لأنه لا يعكس النتائج التي يتوصل إليها الأشخاص العـاملون          

  . في الخطوط الأمامية للمنظمة
وفي برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، تُحدد المخاطر المؤسسية عن طريق ثلاث عمليات        -١٤٦
 الأخرى عن طريق النظام الإلكتـروني        الإحالة من المكاتب القطرية والوحدات     ‘١‘: رئيسية

 التحليلات التي تجريها أمانـة      ‘٣‘ المقابلات التي تُجرى مع مديري المكاتب؛        ‘٢‘للمخاطر؛  
وتقوم اللجنة المعنية بإدارة المخاطر المؤسسية باسـتعراض المخـاطر          . إدارة المخاطر المؤسسية  

 الصندوق الدولي للتنمية الزراعيةتخدم ويس. المؤسسية وكيفية معالجتها واتخاذ قرار بهذا الشأن
وتُرفع المخاطر الرئيسية إلى مـستوى أعلـى        . النهجين التصاعدي والتنازلي لتحديد المخاطر    

  ). التصويت أولاً ثم توافق الآراء(حيث تستخدم عملية انتقاء لتحديد أهم المخاطر 
لمنظمـة العالميـة   واستُخدم النهج التصاعدي بغية وضع سجل للمخاطر في أمانـة ا    -١٤٧

ونُظمت حلقات عمل بشأن المخاطر في الإدارات الرئيسية، وبصورة مستقلة . للأرصاد الجوية
، حـدد   الحصة الأولى من حلقة العمل الـتي نُظمـت        وخلال  . لموظفي فئة الخدمات العامة   

المشاركون المخاطر التي تواجه إداراتهم والأمانة بشكل عام، وجـرى التـصويت لترتيـب              
 الثانيـة وضـع المـشاركون       الحـصة وفي  . ض المنظمة لها  ات هذه المخاطر ومدى تعرّ    تأثير

بما في ذلك تحديد الجهة المسؤولة عن مواجهة المخـاطر،          (استراتيجيات معالجة لأهم المخاطر     
  .)٢٧()وخطط العمل والجداول الزمنية

__________  
، EC-LXII/Rep.7.2(6) مكتب الرقابة الداخلية للمنظمة العالمية للأرصاد الجوية، تقرير المساءلة السنوي، الوثيقـة            ) ٢٧(

 .٩ باء، صفحة الإضافة
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 لتقييم المخاطر   جاًً نهجاً مزدو  لمكافحة الإيدز والسل والملاريا   ويتبع الصندوق العالمي      -١٤٨
. )٢٨(واستعراض المستوى التنفيذي  ) تنازلي(استعراض المستوى الاستراتيجي    : وتحديد أولوياتها 

وخلال أحدث عملية لتحديد المخاطر، شُجعت الفرق على الالتقاء والاتفاق بشأن المخاطر؛            
بـشأنها  ثم التقى مديرو الوحدات خارج مواقع عملهم بغرض استعراض المخاطر والاتفـاق          

وعقب ذلك، تم خلال لقاء في معتكـف        . وإضافة المزيد من المخاطر إذا كان ذلك ضرورياً       
  . التصديق على المخاطر وتحديد أولوياتها، وشمل ذلك إضافة مخاطر جديدة

التابعـة  ) الإدارة العامة للشؤون البحرية ومصايد الأسماك     (وفي واحدة من الإدارات       -١٤٩
 ٢٢ أجرى فيها المفتشان إحدى المقابلات، تُحدد المخاطر في سياق           للمفوضية الأوروبية التي  

وأوضح المسؤولون أن هناك حلقات عمل لتحديد المخـاطر         . عملية وما تتضمنه من أنشطة    
تُنظم عندما تكون العمليات مشتركة بين الإدارات، ويشارك فيها موظفون رئيـسيون مـن       

الحوار بين الجهات المـسؤولة عـن مواجهـة          تيسير    ذلك  شأن ومن. جميع الإدارات المعنية  
المخاطر، والتمكين من تحديد المخاطر بشكل فعال، مما يؤدي بالتالي إلى تعزيـز الـضوابط               

  .الداخلية

  المخاطر المتأصلة مقابل المخاطر المتبقية    
فالمخاطر التي لا توجد أي     . يمكن تحديد المخاطر وتقييمها على أنها متأصلة أو متبقية          -١٥٠
وتوصف المخاطر بأنها متبقية بعد وضع ضـوابط        . وابط للتصدي لها توصف بأنها متأصلة     ض

والتفكير بشأن المخاطر غالباً ما يركز على المخاطر المتبقية، لأن ذلـك يـبين              . للتعامل معها 
وتنحو المنظمات التابعة للأمم المتحدة إلى استخدام       . المخاطر التي تواجه المنظمة بصورة فعلية     

واحدة فقط لتحديد المخاطر المتبقية بشكل مباشر، مع أنها لم توصف بوضوح علـى              خطوة  
والسبب هو عدم تقييم المخاطر من جانب المهنيين المعنيين بمسألة المخـاطر      . أنها مخاطر متبقية  

  .وإنما من جانب المديرين والموظفين الذين يفكرون بصورة بديهية في المخاطر المتبقية
نظمات اختيار الأساليب المفضلة لديها على أساس مرحلـة ودرجـة          ويجب على الم    -١٥١

وببساطة، فإن تحديد المخاطر المتبقية مفيـد فقـط في          . إتقان تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية    
المراحل المبكرة لتعلم واعتماد إدارة المخاطر؛ ومع ذلك، اقترح المفتشان أنه ينبغي للمنظمات             

فيذ، إلى تعريف المخاطر المتأصلة والمتبقية على حد سواء، لكـي           التحول، مع تقدم عملية التن    
فالاعتماد فقط على تحديد المخاطر المتبقية قد يـؤدي إلى          . تصبح العملية أكثر فائدة وهادفة    

فقدان معلومات يمكن أن تكون مفيدة بشأن ما تواجهه المنظمة من أحداث محفوفة بالمخاطر،              
ففي مجال المراقبة الداخلية والمخاطر المتعلقة . ي للاستفادة منها  كما يجعل العملية أبسط مما ينبغ     

بالعمليات على وجه الخصوص، لا بد من تحديد وتوثيق المخاطر المتأصلة، وإجراءات المراقبة             
  . والمخاطر المتبقية كأساس لوضع نظام سليم للمراقبة الداخلية في المنظمة

__________  
 .١٢- ٣، الفقرة )٢٠٠٩(، إطار إدارة المخاطر لمكافحة الإيدز والسل والملارياالعالمي الصندوق  )٢٨(
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توثيق المخاطر المتأصلة، والضوابط الموجودة، ثم       وتقوم المفوضية الأوروبية بتحديد و      -١٥٢
وتقوم منظمة الأمن والتعاون في أوروبا بتحديد وتوثيق المخاطر . المخاطر المتبقية في نهاية الأمر

المتأصلة؛ وتقييم وتوثيق المخاطر الحالية، وذلك استناداً إلى الضوابط الموجودة؛ كمـا تقـيّم              
وأخيراً، تقوم منظمة الأمن    . ء اختبارات لكل واحد منها    فعالية هذه الضوابط عن طريق إجرا     

والتعاون بتقييم وتوثيق المخاطر التي تم التحقق منها آخذة في الاعتبار فعالية الضوابط المقترحة              
  . المخطط لتطويرها مستقبلاً

  تحليل وتقدير ومعالجة المخاطر  ‘٢‘  
تأثيرها، واحتمال وقوعها،  -ي يشمل تحليل وتقدير المخاطر ثلاثة مستويات قياس ه  -١٥٣

مـستوى  : وتوضح المعادلة التالية العلاقة بين هذه القياسات      ). انظر الشكل أدناه   (ومستواها
 ه وتأثير لمخاطر بتقدير احتمال وقوع الخطر    ويتم تحليل ا  .  احتمال الوقوع  x التأثير = المخاطرة

ينبغي إجراء تقدير لكل واحد مـن       واستناداً إلى تحليل التأثير واحتمال الوقوع،       . عند وقوعه 
  . مستوى الخطر/المخاطر لتحديد أهمية

ينبغي أن يكون لتأثير الخطر واحتمال وقوعه ومستواه فئات محددة لاسـتخدامها في      -١٥٤
ومع . ولا يوجد معيار يحدد عدد ومسميات الفئات      . التقييم، من قبيل قليل، متوسط، شديد     

المستخدمة، تطبيقها على كل المنظمة لكي يكون تقيـيم         ذلك، من المهم، أياً كانت الفئات       
  . المخاطر متسقاً وقابلاً للمقارنة، بحيث يتم تجميع البيانات وتحليلها بصورة هادفة

تستخدم المنظمات التابعـة للأمـم        من المرفق الثالث،   ٣وحسبما ورد في العمود       -١٥٥
 وتأثيراتهـا، أدت إلى وضـع       المتحدة ثلاث أو خمس فئات لتقييم احتمال وقوع المخـاطر         

وعلى سبيل المثال، يمكن تمثيل الفئات قليل ومتوسـط         . ٥×٥ أو   ٣×٣مصفوفات المخاطر   
ومنظمة العمل الدولية هي وحدها التي تستخدم فئتي قليل         . ٣×٣وشديد على أنها المصفوفة     

لـة أو   وفيما يتعلق بتقدير المخاطر، تستخدم المنظمات أرقام ومسميات فئـات مماث          . وشديد
  .مختلفة
وتحدد المنظمات الفئات الأنسب لظروفها؛ ومع ذلك، يستحسن المفتشان استخدام            -١٥٦

المزيد من الفئات في التصنيف وتحديد الأولويات والقيام في النهاية بإجراء تقييم للنتائج يكون              
في فوجود عدد أقل من الفئات يؤدي بالضرورة إلى تركيز المخـاطر            . أكثر تفصيلاً وجدوى  

  . فئة واحدة، الشيء الذي قد يستوجب إجراء المزيد من المراجعة وتحديد الأولويات
وأساليب تحليل المخاطر قد تكون كمية أو شبه كمية أو نوعية، بحسب المجال المعني،                -١٥٧

وبصرف النظر عن الأسلوب المستخدم، يتعلـق الأمـر بتحديـد    . والتطبيق وتوافر البيانات  
وعلى سبيل المثال، يمكن تقيـيم  . طر عند وقوعها، ومدى احتمال وقوعها  مستوى تأثير المخا  

إذ يُتوقـع أن     (تأثير كـبير  تأثير تعطل أحد الأنظمة الرئيسية لتكنولوجيا المعلومات على أنه          
 وقوعه قد تُحسب على أنها      احتمالات، إلا أن    )يتسبب في توقف العمليات الحيوية لعدة أيام      
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لناحية الإحصائية، إذا وضعت في الاعتبار إجراءات المراقبة الموجودة          في المائة من ا    ٥أقل من   
  .والإحصائيات المتاحة للإدارات فيما يتعلق بالأعطال

والمنظمات التابعة للأمم المتحدة تعتمد بشدة في الوقت الراهن على الخبرات المتاحة              -١٥٨
الكمية إحصائيات موثوقة   وتتطلب الأساليب   . والاجتهادات وليس على البيانات الإحصائية    

وبما أن التقييم النوعي يتطلب نوعاً مـن الاجتـهاد، فمـن            . ونظم معلومات يُعتمد عليها   
تنظيم جلسات  ب  مثلاً ويتسنى ذلك الضروري توثيق الافتراضات والتحقق من صحة النتائج،        

  .   الآراء يشارك فيها الموظفون على مختلف مستوياتهملتداول
 نتيجة تحليل المخاطر، ينبغي تقييم المخاطر من أجل التوصل إلى قـرار             واستناداً إلى   -١٥٩

مستوى كل واحد منها بالنسبة للمنظمة وما إذا كان من الضروري القبول بها             /بشأن فداحة 
ومن . وتؤدي هذه النتيجة إلى ترتيب المخاطر بحسب الأولوية بالنسبة للمنظمة         . أو معالجتها 

 لقياس مستوى المخاطر ومعايير لتقدير فداحتها، بما في ذلـك           المهم أن تحدد المنظمات فئات    
ولوحظ . قبول المخاطر، وذلك لتيسير اتخاذ القرارات بشأن معالجتها       /الحدود القصوى لتحمل  

أن بعض المنظمات تحدد مبلغاً من المال كمعيار لقياس فداحة المخاطر المالية، أما المخاطر التي               
  . عيار قياسها هو الفترة الزمنية لهذا التوقفقد تتسبب في توقف العمليات فم

  مصفوفة المخاطر    
تيسّر مصفوفة المخاطر الواردة أدناه توضيح عملية تحليل المخاطر وتقديرها، ويمكن             -١٦٠

  : استخدامها لعرض تأثير المخاطر واحتمالات وقوعها ومستواها
  ٢الشكل 

  مصفوفة تحليل وتقدير المخاطر

  

 تقدير المخاطر

 مخاطر حاسمة

 مخاطر جسيمة

 مخاطر متوسطة

 مخاطر قليلة

شديد
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وعلى نحو ما ورد أعلاه، تُحدد فئات تقدير المخاطر في مصفوفة المخاطر على أنهـا                 -١٦١
 نقطة تقـاطع التـأثيرات      ووتكون حصيلة التقدير أ   . حاسمةقليلة أو متوسطة أو جسيمة أو       

والعلامات الدالة على احتمالات حدوث المخاطر ضمن واحدة من هذه الفئـات بـصورة              
  .ك أولويات المخاطر لكي يُتخذ قرار بشأن معالجتهاتلقائية، وتُحدد في ضوء ذل

وعند الفراغ من تحليل المخاطر وتقديرها وتحديد أولوياتها، يتعين علـى المنظمـات               -١٦٢
وبمعنى أشمل، فإن خيارات التصدي قد      . اعتماد الأساليب الملائمة للتصدي لكل واحدة منها      

ويُعـرّف  . تأثير، أو نقل المخاطر وتجنبـها     تقليل ال /القبول، المعالجة /التحمل: تتضمن ما يلي  
، وهو يوفر المعيار لمدى تحمـل منظمـة مـا           "مستوى التحمل "ب مستوى المخاطر المقبولة    

فعلى سبيل المثـال، وبـالرجوع إلى       . ترتيب المخاطر /ويمكن تحديده وفقاً لفداحة   . للمخاطر
 ـ         الحاسمـة ة، إلا أن المخـاطر      المصفوفة أعلاه، يمكن اعتبار المخاطر القليلة والمتوسطة محتمل

وينبغي عند اتخاذ   . الحاسمةوالجسيمة لا يمكن اعتبارها مقبولة وتكون الأولوية لمعالجة المخاطر          
وعند تحديد ما إذا    . كل قرار دراسة التكلفة والفوائد المتعلقة بمعالجة كل واحدة من المخاطر          

ائد المتوقعة مـن إجـراءات      الفوضع في الاعتبار     أو غير مقبول، وُ    أحد المخاطر مقبول  كان  
ولكفالة . يتم تسجيلها أن  وينبغي أن تكون إجراءات معالجة المخاطر محددة الزمن و        . معالجته

معالجة المخاطر، ينبغي تحديد الجهات المعنية بالتصدي لها وجعلـها مـسؤولة عـن اتخـاذ                
  .الإجراءات الضرورية وفقاً لخطة المعالجة

مقاييس تقييم المخاطر لم يُطوّر بصورة كبيرة في المنظمـات          وعموماً، فإن استخدام      -١٦٣
كما أن استخدام فئات التقييم من أجل معرفـة تـأثيرات المخـاطر             . التابعة للأمم المتحدة  

وهذا الأمر متوقع إلى حد مـا نظـراً إلى أن      . واحتمالات وقوعها وتقديرها غير ناضج تماماً     
  غمـوض  وثمة أيـضاً  .  مراحله المبكرة في المنظمات    تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية لا يزال في      

كما أن عـدم وجـود مبـادئ    . يشوب تعريف واستخدام الفئات وأساليب التنفيذ العملي   
  .  الوضع هذاتوجيهية واضحة يؤدي إلى تفاقم

  تجربة المنظمة البحرية الدولية    
 هي قليلة وجسيمة    تستخدم المنظمة البحرية الدولية ثلاث فئات في تقييمها للمخاطر          -١٦٤
وتم .  نوعاً من المخاطر   ٧٩وفي أول تكرار لعملية إدارة المخاطر في المنظمة، تم تحديد           . وحادة

 في المائة قليلـة،     ٦: )٢٩(ووفقاً لتقدير المخاطر الذي أُجري     تصنيف المخاطر إلى الفئات التالية    
اطر تقريباً في فئة عاليـة      غير أن تركيز جميع المخ    .  في المائة حادة   ٥ في المائة جسيمة، و    ٨٩و

يعوق إدارة المخاطر لأن تصنيفها على هذا الأساس يستوجب معالجتها ويؤدي إلى تنافـسها              
  .على الموارد المحدودة

__________  
)٢٩( CWGRM 4/2/1 ٤، الصفحة. 
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ورأت أمانة المنظمة البحرية الدولية أن هناك مشكلة تتمثل في عدم التفريـق بـين                 -١٦٥
اً لعدم توفر تفاصيل عـن تحليـل        ونظر. درجات المخاطر، مما يؤدي إلى قلة وضوح التحليل       

ويعني ذلك مـن    ". جسيمة"المخاطر وفئات التقييم والتعريفات، وصفت غالبية المخاطر بأنها         
الناحية العملية أن غالبية المخاطر المحددة تم تقييمها على أنها فوق مستوى التحمل وبحاجة إلى               

. لذين قـاموا بالعمليـة    معالجة إضافية، ولا يعكس ذلك بالضرورة وجهة نظر الأشخاص ا         
وطلب عدد كبير من الموظفين توجيهات إضافية بشأن النهج الذي ينبغي اعتماده لتحديـد              

وقدمت أمانة المنظمة تفاصيل إضافية من أجل وضع علامات رقميـة  . إمكانية تحمل المخاطر  
ة لدرجة الخطر التي تنطوي عليها كل مخاطرة، وتفكر في اعتماد فئة رابعة من أجـل زيـاد                

  .  التركيز على المخاطر الأكبر

  تقبل المخاطر وتحملها    
مستوى تقبل وتحمل المنظمة للمخاطر يلعب دوراً عند اتخاذ أي قرار بشأن تقبـل                -١٦٦

وتقبل المخاطر يمثل مجموع المخاطر المقبولة بالنسبة لمنظمة ما، أما تحمـل         . المخاطر ومعالجتها 
.  أن تتقبله المنظمة فيما يتعلـق بأهـداف محـددة      المخاطر فهو مستوى التفاوت الذي يمكن     

وتحديد تقبل منظمة ما للمخاطر يتسم بالتعقيد، فهو يوضع استناداً إلى التوصيف الموجـود              
ويُحدد تحمل المخاطر، في الممارسة الفعلية، وفقاً       . للمخاطر والقدرة على مواجهتها وتحملها    

  . ذه المخاطرلتفسير فئات تقدير المخاطر في إطار كل تقييم له
ونظراً لتزايد استيعاب إدارة المخاطر المؤسسية في الثقافة الـسائدة في المؤسـسات               -١٦٧

وزيادة مستوى إتقانها، يمكن للمنظمات الاستفادة من تصنيف قدرتها على تحمل المخاطر في             
تلـك   و إطار كل واحدة من فئات المخاطر الرئيسية التي حددتها، كالمخاطر المالية والتنفيذية           

وينبغي للمنظمات محاولة تجميع نتائج إدارة المخاطر المتعلقة بكل واحد من           . المتعلقة بسمعتها 
المجالات الرئيسية وتوحيدها على مستوى المؤسسة، لكي تضمن أن المخاطر التي تواجههـا             

  .المنظمة معقولة ومتوازنة ويمكن تحملها

  تركيز إدارة المخاطر  ‘٣‘  

  خاطر المؤسسيةالتركيز على أهم الم    
يجب على الإدارة العليا تكريس الوقت والاهتمام لتحديد وإدارة ورصد المخـاطر              -١٦٨

وينبغي أن يكون عدد المخاطر المؤسسية معقولاً ولا يشمل سوى المخاطر           . المؤسسية الرئيسية 
قائمـة  ويتضمن المرفق الأول    . الهامة التي تكون لمعالجتها قيمة مضافة أكبر بالنسبة للمنظمة        

لبرنـامج الإنمـائي    لتشمل مجموعة من المخاطر الهامة الواردة في سجلات المخاطر المؤسسية           
  . اليونسكوووالمنظمة البحرية الدولية 
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وعقب .  من المخاطر أثناء معتكف جمع كبار المديرين       ٣١وفي اليونسكو، تم تحديد       -١٦٩
 هـدفاً،   ٥٦ابل كل واحد مـن      كترونية مق يبها عن طريق دراسة استقصائية إل     ذلك، تم ترت  

ومن المخاطر التي حُددت    .  فقط منها تمثل مخاطر مؤسسية هامة      ١٠وارتُئي في نهاية الأمر أن      
 في المائة من الموظفين سـيتقاعدون خـلال         ٣٠عدم وجود خطة لتعاقب الموظفين، مع أن        

ة بإدارة المخاطر   ونوقش هذا الخطر في إطار اللجنة المعني      . السنوات الثلاث أو الخمس القادمة    
  . وأُحيل إلى إدارة شؤون الموظفين بوصفها الجهة المعنية بمعالجته

أمـا  .  خطـراً  ١٢ويشتمل سجل المخاطر لدى برنامج الأمم المتحدة الإنمائي على            -١٧٠
الصندوق الدولي للتنمية الزراعية فقد أجرى أول تحديد للمخاطر عن طريق تنظيم مجموعـة              

وتمت مراجعة هذه المخاطر من جانب اللجنة المعنية        . نهج تصاعدي حلقات عمل وباستخدام    
. )٣٠( علـى لجنـة الإدارة     ا خطراً عرضـته   ١٤  قائمة من   في التي اختصرتها  ،بإدارة المخاطر 

 مخـاطر   ةوباستخدام إحدى وسائل التصويت، اختارت لجنة الإدارة في نهاية الأمر أهم خمس           
  .تيجيات التخفيف من تأثيراتهاوحددت الجهة المعنية بالتصدي لها واسترا

  التركيز على عدد محدود من المخاطر الهامة    
تركز الإدارة الجيدة للمخاطر على المخاطر التي يرجح وقوعها بشكل كبير ويمكـن               -١٧١

ووحدات المنظمة التي تقل أو تنعدم لديها الخبرة في         . أن تحدث تأثيراً كبيراً في تحقيق الأهداف      
ر المؤسسية قد تميل إلى تحديد وتوثيق جميع المخاطر المحتملة، مما يـؤدي إلى              مجال إدارة المخاط  

وتفادياً لهذه المشكلة، ينبغي لكل وحدة      . زيادة مفرطة في عدد المخاطر يصعب التعامل معها       
في المنظمة أن تركز على عدد محدود من المخاطر الهامة، عند بداية عمليـة إدارة المخـاطر                 

فالتركيز على المخاطر شديدة التأثير أو الاحتمال ينبغي ألا يدفع المنظمة        . المؤسسية على الأقل  
فالمخاطر التي تكون قليلة الاحتمال ولكنها شديدة التأثير ينبغي         . إلى تجاهل المخاطر الأخرى   

  . رصدها على وجه الخصوص، نظراً إلى احتمال وقوعها مستقبلاً
 والتركيـز   الحاسمـة رة المخاطر تحديد المخاطر     ويقترح دليل المفوضية الأوروبية لإدا      -١٧٢

ومع . عليها لتحقيق فعالية إدارة المخاطر وخفض حجم الوثائق والتقارير إلى مستوى معقول           
ذلك، تُحث الإدارات العامة على تحديد ورصد المخاطر الجسيمة الأخرى الـتي تحتـاج إلى               

 ة تقوم بتسجيل أهـم خمـس      عبالشُّوذكر المسؤولون في إحدى الإدارات العامة أن        . متابعة
  .  بأي حال من الأحوال١٠مخاطر، ولا يتجاوز العدد 

والمنظمات التابعة للأمم المتحدة ليست لديها سياسة أو تعليمات صـريحة في هـذا                -١٧٣
برنامج الإنمائي أن العملية الأولى لتقيـيم المخـاطر شـهدت           الوذكر المسؤولون في    . المجال
وعقب ذلك، شُجّع الموظفـون بـشدة علـى    .  في المكاتب القطرية  مخاطر تقريباً  ١٠ تحديد

__________  
الصندوق الدولي للتنمية الزراعية، التقرير السنوي عن أنشطة الصندوق المتعلقة بإدارة المخـاطر،              )٣٠(

 .١١، الفقرة EB2010/99/R.30الوثيقة 
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ويقترح الدليل الجديد لتخطيط عمل وحدات برنامج الأمم        . حاسمة مخاطر   ةالتركيز على خمس  
المتحدة الإنمائي أن تقييم المخاطر في خطة العمل ينبغي أن يركز على القليل مـن المخـاطر                 

  . أو رصدها خلال فترة خطة العمل/ءات بشأنها والرئيسية التي تخطط الوحدة لاتخاذ إجرا

   والإحالة إلى المستوى الأعلىالمتداخلةالمخاطر     
 غالباً ما تتطلب اتخاذ إجراءات من جانب أكثر من وحدة واحدة            المتداخلةالمشاكل    -١٧٤

في المنظمة، وتحديد ومعالجة هذه المخاطر هما من أهم الجوانب المتعلقـة بـإدارة المخـاطر                
والمخـاطر المؤسـسية    . ؤسسية، وهي عملية تقوم على نهج متكامل على نطاق المنظمـة          الم

 من حيث تأثيراتها وضرورة متداخلالرئيسية، على وجه الخصوص، غالباً ما تكون ذات طابع    
وتقتضي المخاطر  . آثارهااتخاذ إجراءات للتصدي لها على عدة مستويات بغية التخفيف من           

ف الإدارات وينبغي تحديد وتسجيل كافة الأطراف المعنية، ويُكلّـف           مشاركة مختل  المتداخلة
  . المدير المناسب بتنسيق وتوجيه عملية التصدي

والمنظمات التابعة للأمم المتحدة تفتقر بشكل عام إلى مبـادئ توجيهيـة لتحديـد           -١٧٥
 الجهة الوحيدة    الإنمائي هو  والبرنامج. ومعالجة المخاطر الشاملة وإحالتها إلى المستوى الأعلى      
فمدير الوحدة هو المسؤول عن هذه      . التي لديها إجراءات لإحالة المخاطر إلى المستوى الأعلى       

ووجد المفتشان أن المفوضية الأوروبيـة لـديها        . العملية عن طريق التسلسل الإداري القائم     
  .بين إداراتها تعليمات مفصلة فيما يتعلق بالمخاطر الشاملة

نظـم تخطـيط     المفتوحة، و  والبرمجيات التجارية،   البرمجيات: يا المعلومات أدوات تكنولوج   ‘٤‘  
  اتالموارد فـي المؤسس

 تجارية في إدارة المخاطر برمجياتلا توجد في منظومة الأمم المتحدة منظمة تستخدم   - ١٧٦
 التجارية لا يـسهل تكييفهـا للاسـتخدام في          البرمجياتورأى المسؤولون أن    . المؤسسية

. م المتحدة، لأن المخاطر المحيطة بها وعملياتهـا موجهـة للقطـاع الخـاص             منظمات الأم 
.  تم تطويرها داخلياً لتوثيق تقييم المخاطر والتصدي لهـا         برمجيةبرنامج الإنمائي   الويستخدم  

وقد أُتيحت بوابة إلكترونية على الشبكة الداخلية لإدارة سـجلات مخـاطر الوحـدات              
وتستخدم المنظمات الأخـرى جـداول   . من الوحدات في المائة  ٨٨والمؤسسة تستخدمها   

  . لتسجيل ومتابعة المخاطر" وورد"بيانات ونماذج 
وأوضح المسؤولون في برنامج الأغذية العالمي أن تنفيذ إدارة المخـاطر المؤسـسية          - ١٧٧

يمكن أن يتم من دون دعم بتكنولوجيا المعلومات نظراً للعدد الكـبير مـن المـوظفين                  لا
وينبغي أن يكون هذا الدعم خدمة تقدمها المنظمة إلى         . قطري على نطاق واسع   والتواجد ال 

وعليه، يفكر .  دون فرض أعباء إضافية كبيرة     وتعزيز فعاليته  الموظفين من أجل تيسير التنفيذ    
مكّن تلقائياً من معالجـة كـم كـبير مـن          تُ ة خاص برمجيةهؤلاء المسؤولون في استخدام     
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 مع نظـام المعلومـات      تكون متوافقةً  أن   على،  والإبلاغابعة  وفر أدوات للمت  تالمعلومات و 
  . الموجود لدى برنامج الأغذية العالمي

وأدخل الصندوق العالمي للتنمية الزراعية بعض النماذج في نظام تخطيط الموارد لتيسير   -١٧٨
ؤها  تجارية تم شـرا    برمجياتوتستخدم منظمة الأمن والتعاون     . تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية   

ويمكّـن  .  يورو ١٥ ٠٠٠ يورو وتبلغ التكلفة السنوية لترخيصها وصيانتها        ٥٠ ٠٠٠بقيمة  
هذا البرنامج الحاسوبي جميع الموظفين من الاطلاع على جميع المخاطر والـضوابط المحـددة،              

  . والإجراءات المحددة زمنياً، وحالة التنفيذ الراهنة في جميع الوحدات التابعة للمنظمة
 الأولى المتعلقة بإدارة المخاطر في المنظمة البحرية الدولية، حـدد            التقييم  عملية وبعد  -١٧٩

 مُبـسَّطين المسؤولون، كواحد من الدروس المستفادة، الحاجة إلى نظام أو قاعـدة بيانـات              
 عنها؛ ومجرد وضع قائمة تشمل جداول المخاطر لا يـوفر           والإبلاغلتسجيل وتحليل النتائج    

كما أن تطوير أداة مبسطة تمكّن من . والإبلاغام لتقييم البيانات المجمعة     وسيلة سهلة الاستخد  
دراسة المخاطر بحسب الفئات والتصنيف وفقاً لمجموعة من المعايير من شأنه تبـسيط عمليـة         

  . )٣١(مراجعة البيانات وتيسير تحديد الأنماط والمجالات ذات الاهتمام
ن المنظمات من الاستفادة بـصورة      صة يمكِّ  خا برمجياتوتبين التجربة أن استخدام       -١٨٠

وينبغـي  . أكبر من إدارة المخاطر المؤسسية، بما في ذلك تحسين التحليـل وفـرص الرصـد     
للمنظمات، لا سيما الكبيرة منها، محاولة إيجاد حلول تستند إلى تكنولوجيا المعلومات مثـل              

 وظيفيـة في الـنظم      وحـدات  خاصة، أو القيام، إن أمكن، بدمج        برمجياتتطوير أو شراء    
 كبرامج إدارة الموارد والإدارة القائمة على النتائج، من أجل تنفيـذ عمليـة إدارة               الموجودة،

 شرطاً  خاصة ليس  استخدام برمجيات ومع ذلك، فإن    . المخاطر المؤسسية بصورة أفضل   
 ةبرمجيات مفتوحويلاحظ المفتشان أن هناك . أساسياً لبدء تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية

 في مجال إدارة المخاطر، وعلى سبيل المثال، تستخدم الأمانة العامـة             للاستخدام متاحة
للأمم المتحدة واحداً من هذه البرامج المفتوحة لإدارة المخاطر في أحد المشاريع الرئيسية 

  .لتخطيط الموارد

  الحاجة إلى منهجية واضحة ومبادئ توجيهية     
د على أن تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية يتطلب عملية         يود المفتشان التأكيد من جدي      -١٨١

ويتعين على المنظمات وضـع مقـاييس       . رسمية لإدارة المخاطر ذات منهجية وأدوات متسقة      
رسمية تبين تأثيرات المخاطر واحتمالات وقوعها ومستواها وفئاتها، وإجراءات إحالتـها إلى            

وثمة حاجـة  . اذها لتنفيذ كل هذه العمليات    المستوى الأعلى والخطوات العملية التي ينبغي اتخ      
إلى مبادئ توجيهية واضحة وتفاصيل مناسبة، بما في ذلك وصف وتفسير فئـات المخـاطر               

وعلاوة على ذلك، ينبغي للمنظمات وضع آليات للتعليقـات         . وتطبيقها من الناحية العملية   
__________  

)٣١( CWGRM 4/2/1 ٦، الصفحة. 



JIU/REP/2010/4 

GE.10-02214 52 

المبادئ التوجيهية التي توفر    ف. والدروس المستفادة، بغية الاستفادة من الخبرات لتحسين العملية       
معلومات جيدة التفصيل ستساعد في تجويد العملية إذا اقترنت بالتدريب المـستمر وتكـرار              

  . العملية بصورة منتظمة
  مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي

 يتطلب من المديرين التنفيذيين كفالة      ٧خلص المفتشان إلى أن تنفيذ المعيار المرجعي          -١٨٢
 أساليب وأدوات متسقة، ومبـادئ توجيهيـة        تقوم على ية لإدارة المخاطر    وجود عملية رسم  

وتعليمات واضحة متاحة لجميع الموظفين، من أجل كفالة اتساق وتكامل تنفيذ عملية إدارة             
  . المخاطر في المنظمة ككل

 دمج إدارة المخاطر في الإدارة القائمة على النتائج والتخطيط والبرمجة         : ٨المعيار المرجعي       
  وعمليات التنفيذ والعمل

إدارة المخاطر ليست، ولا ينبغي أن تكون، عملية قائمة بذاتها أو هيكل إداري               - ١٨٣
وقد تصبح إدارة المخاطر مجرد عملية امتثال وليس أداة إدارية فعالة، إذا لم تدمج . مستقل

ات إدارة والدمج يعين على تحديد الغرض من تطبيق عملي. في العمليات الرئيسية للمنظمة
 عدم النظر إلى المخاطر ويربط المخاطر بأهداف المنظمة وأنشطتها الأساسية؛ ويكفل أيضاً

مهمة إدارة المخاطر كمسؤولية أو عبء إضافيين، بل كجزء لا يتجزأ مـن العمليـات               
وينبغي أن يتضمن الدمج مواءمة فرادى ممارسات إدارة المخاطر ضمن إطار عام            . ككل

وينبغي . ؤسسية يضمن اتساق النُهُج ودعم استخدام الموارد بكفاءة أكبرلإدارة المخاطر الم
. أن تكون إدارة المخاطر، كامتداد طبيعي للدمج، إلزامية ومدمجة في عمليـة إدارة الأداء         

وسيمّكن ذلك من تعزيز المساءلة والمساعدة في إيجاد ثقافة مدركة للمخاطر ويؤدي إلى             
  .تسريع التنفيذ

ن تشمل إدارة المخاطر المؤسسية جميع المجالات، بما في ذلـك العمليـات             وينبغي أ   -١٨٤
، كمشاريع تكنولوجيا المعلومات، والخطط الرئيسية،      غير المتكررة الجارية فضلاً عن المبادرات     

وينبغي أن يكون تقييم المخـاطر      . والاستراتيجيات والسياسات المؤسسية والمشاريع الميدانية    
لقرار؛ ومن التدابير اللازمة لذلك ربط تقييم المخاطر بجميع السياسات          جزءاً من عملية صنع ا    

  . والاستراتيجيات ومقترحات المشاريع الهامة التي تعرض على لجنة الإدارة العليا

   التابعة للأمم المتحدة المنظماتتجربة    
ح تنفيـذ    الإنمائي الضوء على التحديات والحلول المتعلقة بنجا       البرنامج تسلط تجربة     -١٨٥

وبعد مضي عام على اعتماد هذه العملية، طلبت اللجنة المعنية بإدارة           . إدارة المخاطر المؤسسية  
واستناداً إلى النتائج، وبالرغم من التحسن الذي حـدث، خلـصت           . المخاطر تقييم التجربة  
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 ـ             ة اللجنة إلى أن إدارة المخاطرة غالباً ما تتم بصورة مخصصة وكرد فعل وتكون بمثابـة عملي
  . )٣٢(مستقلة، كما أن الممارسات كانت متباينة فيما بين المكاتب وفي المنظمة ككل

 الإنمائي بأن عملية إدارة المخاطر لم تُدمج بـصورة كاملـة بعـد في               البرنامجوأقر    -١٨٦
وكخطـوة أولى، يجـري تعمـيم       . عمليات المنظمة، وذلك هو التحدي الرئيسي مستقبلاً      

 ودمجها في تخطيط عمل المنظمـة كوسـيلة لـربط إدارة            السجلات على مستوى الوحدات   
المخاطر بالإدارة القائمة على النتائج، ودعم الحوار بين فرادى الوحدات ووحدات الرقابـة             

وعمليات التصدي للتحديات   . بشأن الفرص والتحديات المشتركة المتعلقة بالنتائج والمخاطر      
وعلم . ة المتصلة بها في خطة عمل الوحدة      الرئيسية ستدمج بوصفها نتائج رئيسية مع الأنشط      

المفتشان أن المسؤولين يعكفون على مراجعة جميع السياسات والخطـط والاسـتراتيجيات            
  .والعمليات لضمان دمج إدارة المخاطر بالصورة الملائمة في جميع المجالات

وعلـم  . وتعمل المنظمة البحرية الدولية على دمج تحديد المخاطر في تحديد الأهداف            -١٨٧
المفتشان من المسؤولين في منظمة الأغذية والزراعة بدمج تحديد المخاطر بالنسبة للأهـداف             

وتتمثـل  . ٢٠١١-٢٠١٠الاستراتيجية عند إعداد برنامج العمل والميزانية لفترة الـسنتين          
. إحدى النتائج الإدارية المؤسسية للصندوق الدولي للتنمية الزراعية في تحسين إدارة المخـاطر            

 تعريف وتقييم وتحديد الإجراءات الملائمة لتخفيف       للشُّعبويمكن عن طريق الخطط الإدارية      
ويتطلـب  . أو استغلال المخاطر التي قد تعوق أو تعزز القدرة على تحقيق النتائج المخطط لها             

تحديد المخاطر وإعداد التقارير ربع السنوية المتعلقة بالأداء، وهو إجراء          للشُّعب  إعداد خطط   
  . كجزء من التخطيط الاستراتيجي وإعداد التقاريرلشُّعب الزامي لجميع إ

وأوضح المسؤولون في برنامج الأغذية العالمي أن أسباب استحداث شعبة جديـدة              -١٨٨
للأداء والمساءلة هي الجمع بين الإدارة القائمة على النتائج وإدارة المخاطر؛ ودعـم اللجنـة               

ية؛ والشيء الأهم هو الربط بصورة أفضل بـين أنـشطة إدارة            المعنية بإدارة المخاطر المؤسس   
المخاطر على مستوى المكاتب القطرية، والرقابة المؤسسية لهذه المخـاطر والتخفيـف مـن              

إطاراً لإدارة الأداء في المؤسسة وحددت مقاييس الأداء، وذلك         لشُّعبة  اوقد أنشأت   . تأثيراتها
، مما يحدد النظـرة الـشاملة لإدارة        ٢٠١٣-٢٠٠٨ة  دعماً لتنفيذ الخطة الاستراتيجية للفتر    

كما أوضح المسؤولون أن    . ويدمج الإطار بين إدارة المخاطر وعناصر الرقابة الداخلية       . الأداء
إدارة المخاطر المؤسسية ستكون لها قيمة مضافة إذا أُدخلت كجزء مـن إدارة الأداء لأنهـا                

  . تعكس عمل كل واحد من الموظفين
 لكـي   تشمل نظم إدارة المخاطر لدى منظمة ما المبادرات المستقلة أيضاً         ويجب أن     -١٨٩

والمنظمات التابعة للأمم المتحدة ليس لديها بعد تغطية منهجية في          . تعتبر إدارة مخاطر مؤسسية   
فبعض المبادرات الرئيسية في مجال الإصلاحات، كإعادة هيكلة المنظمة وتغـيير           . هذا الصدد 

، تفتقر إلى عملية ملائمة لإدارة المخاطر، في حـين  دمات إلى الخارجالخنقل وأساليب العمل   
__________  

 .٢٠١٠فبراير /، مذكرة نقاش، شباطالبرنامج الإنمائيبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، إطار إدارة المخاطر في  )٣٢(
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، المخطط العام لتجديد مباني المقـر     أن بعض المبادرات الرئيسية الأخرى، كتخطيط الموارد و       
فعلى سبيل المثال، تم تطبيق إدارة المخاطر طوال فتـرة تنفيـذ أحـد              . تشمل إدارة المخاطر  

. والمخطط العام لتجديد مباني المقر    تحدة المتعلقة بتخطيط الموارد     المشاريع الرئيسية في الأمم الم    
يتضمن سجل مخاطر يخضع    المخطط العام لتجديد مباني المقر      وعلم المفتشان من المسؤولين أن      

ويُخصص رمز لوني   . للمراجعة والتحديث عدة مرات كل سنة تحت إشراف مدير للمخاطر         
وتقـوم الجهـة المعنيـة      . مدى تأثيره على المشروع   لكل خطر استناداً إلى احتمال حدوثه و      

بالتصدي لكل خطر برصد ذلك الخطر وتقييمه وتحديد إستراتيجية لتخفيف تأثيراته وتوقيت            
  . وقوعه ووضع طريقة للتصدي له

  تجربة المفوضية الأوروبية    
 ـ             -١٩٠ اطر في  من المبادئ الرئيسية لإدارة المخاطر في المفوضية الأوروبية دمـج إدارة المخ

والتعليمات الدائمة فيما يتعلـق بـالخطط     . العمليات القائمة في مجالي التخطيط واتخاذ القرار      
السنوية للإدارة تقتضي أن تحدد الخطة الخاصة بكل إدارة المخاطر الرئيسية التي قد يكون لها               

ذلـك،  وعلاوة على   . تأثير على تحقيق الأهداف، وأن تتخذ الإجراءات الملائمة للتصدي لها         
  .للمفوضيةتُدمج إدارة المخاطر بوضوح في إطار المراقبة الداخلي 

 إدارة المخاطر في الفروع والشراكة والمساعدة الإنسانية    

وعـادة  . ترتبط مخاطر المنظمات، في كثير من الحالات، بمخاطر الأطراف الثالثة           - ١٩١
، بمصادر خارجيـة    ، مثلاً فعندما يستعان . تصبح مخاطر كبار المتعاقدين مخاطر المنظمة       ما

لإجراء العمليات التجارية الرئيسية، تصبح مخاطر الشركة المتعاقد معها مخاطر المنظمـة            
 علـى الـشركاء      متزايداً ثم إن نجاح بعض منظمات الأمم المتحدة يعتمد اعتماداً        . ذاتها

تحكم فيها  وما فتئ تحقيق الأهداف البرنامجية يتوقف على أحداث ت        . التنفيذيين في الميدان  
تتحكم فيها على الإطلاق ولا بد من إدارتها بالتعاون مع            لاأحداث  المنظمات جزئيا أو    

ويتطلب هذا الوضع من المنظمات أن تتعامل مع        . الشركاء وأصحاب المصلحة الآخرين   
 . جميع الشركاءمن التعاون المنهجي القائم بينإدارة المخاطر في إطار 

إدارة المخاطر لدى إعداد البرامج المتصلة بالعمليـات        ب ية الاستعانة بفعال  ويمكن  - ١٩٢
وثمة مجال هام آخر ينبغي . الإنمائية والمساعدة الإنسانية، بناء على تقييم المخاطر في المناطق

هو تقـديم المـساعدات     ألا و  اتباع نهج الإدارة المتكاملة للمخاطر       في إمكانية النظر  فيه  
ا الكوارث الطبيعية، لضمان قدرة جميع الأطراف على        الطارئة في المناطق التي تعصف به     

 .تقديم المعونة بسرعة وفعالية

 في سياسات وممارسات منظمات الأمـم       وما زال يتعين دمج هذه المسائل رسمياً        - ١٩٣
وينبغـي للمنظمـات أن تـضع طرائـق         . المتحدة في مجال إدارة المخاطر المؤسـسية      
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 مبـادئ  تحـدد إدارة المخاطر المؤسـسية، و وبروتوكولات، وتدمجها في سياسات وأطر      
  .عملياً  توجيهية لتنفيذها تنفيذاً

 الدمج في الإدارة القائمة على النتائج    

يسعى نهجا إدارة المخاطر المؤسسية والإدارة القائمة على النتائج إلى غايات متداخلة              -١٩٤
 في  نتائج تحدد أهـدافاً   ولئن كانت الإدارة القائمة على ال     . تتمثل في تحقيق أهداف المنظمات    

 هـذه    في كل مستوى وتوجه عمل المنظمة نحو تحقيقها، فإن إدارة المخاطر المؤسسية تساعد           
. العملية بتمكين الموظفين من تحديد وتقييم وإدارة المخاطر المرتبطة بتحقيق تلك الأهـداف            

ولمـا  . ى النتائج وقد شرع العديد من منظمات الأمم المتحدة في تنفيذ نهج الإدارة القائمة عل            
 الإدارة القائمة على النتائج أن تشمل جميع أجزاء المنظمـة، بمـا في ذلـك                يُفترض في كان  

التخطيط والبرمجة والميزنة والعمليات، فإن المفتشين يريان أن أمام المنظمات فرصة فريدة لدمج 
  .نهج إدارة المخاطر المؤسسية من خلال عمليات الإدارة القائمة على النتائج

  الداخليةالمراقبة نظم الدمج في

 جـزء ك الداخلية   الضوابط أوسع،   تدمج إدارة المخاطر المؤسسية، باعتبارها مفهوماً       -١٩٥
ستراتيجية ضمن إطار   الاهداف  الأ إدارة المخاطر المؤسسية     وتدرج.  إدارة المخاطر  من رئيسي

 تحقيـق   وتحديده بما يكفـل    الداخلية   المراقبة نظام    وتساع في تقييم   )٣٣(شامل لإدارة المخاطر  
 .الأهداف الاستراتيجية للمنظمة

.  الداخلية الـسليمة   المراقبةوتستخدم المفوضية الأوروبية إدارة المخاطر لتعزيز نظم          -١٩٦
.  الداخلية عادة بتنسيق ممارسات إدارة المخاطر في كل مديريـة عامـة            المراقبةويقوم منسقو   

 . الداخلية في تقاريرهم السنويةللمراقبةلحالة العامة ل كشفويُلزَم المديرون العامون بتقديم 

 بـنظم    صريحاً وفي منظمات الأمم المتحدة، لا ترتبط إدارة المخاطر المؤسسية ارتباطاً           -١٩٧
 الداخلية  المراقبة إلى العلاقة الوثيقة بين الإدارة الفعالة للمخاطر ونظم          ونظراً.  الداخلية المراقبة

 التنفيذيين لمنظمات الأمم المتحـدة أن يـستخدموا إدارة المخـاطر            السليمة، ينبغي للرؤساء  
 الداخليـة   للمراقبـة المؤسسية لتحسين الضوابط الداخلية وتسريع وتيرة وضع إطار سـليم           

 . من عناصر إدارة المخاطر المؤسسية رئيسياًباعتبارها عنصراً

 التقييم    

في التخطيط، والبرمجة، والأعمـال     يلاحظ المفتشان أن دمج إدارة المخاطر المؤسسية          -١٩٨
، وإدارة الأداء، والمبادرات غير المتكررة، لم يتم بعد في هيئات منظومـة             التنفيذيةوالعمليات  

 يجري وضع   ، ومن ثم   أن التكامل لم يتحقق    غير أن المسؤولين يدركون عموماً    . الأمم المتحدة 
__________  

)٣٣( Enterprise Risk Management – Integrated Framework, appendix – Relations between ERM 

framework and internal control integrated framework. 
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نظرت المنظمات في دمـج      ماوستكون الأمور أكثر فعالية إذا      . خطط لتصحيح هذا الوضع   
. إدارة المخاطر المؤسسية في العمليات التنظيمية القائمة والمبادرات الجديدة في مرحلة التخطيط     

وفي حين أن المنظمات الرائدة تعجل بعملية التكامل، ينبغي للمنظمات الأخرى أن تنظـر في              
 ـ   تحقيق التكامل في مراحل التخطيط بناء على ما هو متاح فعلاً           برات والـدروس    مـن الخ

  سليم للمراقبة  كما ينبغي للمنظمات التي تغتنم هذه الفرصة أن تنظر في وضع نظام           . المستفادة
 . من إدارة المخاطر المؤسسية رئيسياًداخلية باعتباره جزءاًال

 يار المرجعيمؤشر تنفيذ المع    

لتنفيذيين كفالة   يقتضي من الرؤساء ا    ٨يخلص المفتشان إلى أن تنفيذ المعيار المرجعي          -١٩٩
دمج إدارة المخاطر المؤسسية في الإدارة القائمة على النتائج، والتخطيط، والبرمجة، والعمليات            

.  عن المبادرات غير المتكررة وأنشطة المـساعدة الإنـسانية     ، فضلاً وإجراءات العمل  التنفيذية
 .اتوإضافة إلى ذلك، ينبغي أن تشمل تقييمات المخاطر مخاطر الفروع والشراك

وجود آليات رصد وتقييم وإبلاغ لضمان الامتثـال لمتطلبـات إدارة    : ٩المعيار المرجعي       
 المخاطر وضمان فعاليتها

لا تكتمل دورة إدارة المخاطر دون تحديد عمليات الرصد والاسـتعراض والتقيـيم               -٢٠٠
 رسميـة لهـذا      الأطر الفعالة والراسخة لإدارة المخاطر آليات رسمية وغير        وتُضمَّنُ. والإبلاغ
وترد . الإبلاغ عنها و إدارة المخاطر    فيوينبغي استعراض جوانب الأداء والامتثال       .)٣٤(الغرض

  :أدناه العناصر التي تقترحها وحدة التفتيش المشتركة لهذه العمليات
   ٧ الإطار

  عناصر الرصد والتقييم والإبلاغ
  

 :العناصر التي تقترحها لجنة التفتيش المشتركة

  الخطة العامة لتنفيذ إدارة المخاطر المؤسسيةتقدم المحرز فيال  )أ(  

 الفعالية العامة لإدارة المخاطر/تقييم الأداء العام  )ب(  

 الامتثال لسياسة إدارة المخاطر ولإطارها ومبادئها التوجيهية  )ج(  

 رصد إدارة المخاطر والإبلاغ عنها في كل مستوى  )د(  

 لمنظمة، والمخاطر الحاسمة الناشئة وإدارتهانوع المخاطر المحدقة با  )ه(  

 استعراض سياسة وإطار إدارة المخاطر وتحديثهما دورياً  )و(  

 آليات الإبلاغ الداخلية والخارجية  )ز(  
 

__________  
)٣٤( Better Practice Guide – Risk Management, p. 30. 



JIU/REP/2010/4 

57 GE.10-02214 

وتتبع عمليات الإخبار والرصد والإبلاغ المتعلقة بالممارسات المحلية في مجـال إدارة              -٢٠١
. طر الخطوط الإدارية القائمة، وتقع تحت مسؤولية المديرين المعنيين كل في مجال عملـه             المخا

وتمثل إدارة المخاطر إحدى المسؤوليات الرئيسية التي يضطلع بها جميع الموظفين، ولا يمكن أن              
تكون فعالة إلا من خلال عملية رسمية تشمل دمج مهام وإجراءات إدارة المخاطر في تقييمات     

 . من أداء الإدارة على كل المستوياتوينبغي أن تكون جزءاً. الأداء

 كبـار   ات مـسؤولي  في عمليات استعراض الأداء العام والفعالية والامتثال        وتدخل  -٢٠٢
. الإدارة العليـا / ولجان إدارة المخـاطر    والمسؤول الأول عن إدارة المخاطر    الموظفين الإداريين   

 لمـدى    موضـوعياً   الداخلية للحسابات أن تجري تقييماً     المعنية بالمراجعة دارة  الإويتعين على   
أما مهام الرقابة الأخرى، مثل المراجعة      . كفاية عملية إدارة المخاطر ومدى فعاليتها بوجه عام       

الخارجية للحسابات، والتفتيش، والتحقيق، والتقييم، واسـتعراض الـسياسات، في إطـار            
وضوعي لأداء آليـات    المتقييم  ال في    دور أيضاً  الواجبات المهنية لتلك الجهات وخبراتها، فلها     

  .إدارة المخاطر
تشمل الجهات الفاعلة الرئيسية في مجال الرقابة المؤسـسية         على الصعيد الداخلي،    و  -٢٠٣
، وعلى الصعيد الإدارة العليا، لجان إدارة المخاطر المؤسسية ولجان  ، بصفة عامة   بالتنفيذ المتعلقة

وتستعرض اللجنة المالية إدارة . الإشرافنة مراجعة الحسابات وهيئة الخارجي اللجنة المالية ولج
وفي حين أن كبار الموظفين الإداريين يضطلعون بمهمـة ضـمان           . المخاطر في مجال ولايتها   

 في أداء   الإشرافالإدارة الفعالة للمخاطر في المنظمة، فإن لجنة مراجعة الحسابات تساعد هيئة            
 .دورها الرقابي

كن أن يكون الرصد والاستعراض فعالين إلا من خلال إنشاء آليات الإبـلاغ             ولا يم   -٢٠٤
 بالمخاطر في   الإشرافويمكن أن تبلغ جهات خارجية لجنة مراجعة الحسابات وهيئة          . اللازمة

.  بالإدارة القائمة على النتائج وبـالتخطيط والبرمجـة  وثائق منفصلة، أو في وثائق تتعلق أيضاً    
وينبغـي  . غ الداخلي قنوات الاتصال والإبلاغ الرسمية وغير الرسميـة        ويمكن أن يشمل الإبلا   

لجنة كبـار المـوظفين     /إضفاء الطابع الرسمي على عملية إبلاغ لجنة إدارة المخاطر المؤسسية         
 .الإشرافالإداريين ولجنة مراجعة الحسابات وهيئة 

  منظمات الأمم المتحدةتجربة    

برنامج الإنمائي، مرة كـل ثلاثـة أشـهر         السية، في   تجتمع لجنة إدارة المخاطر المؤس      -٢٠٥
الرئيـسية وتحديـد    المؤسـسية   لاستعراض الفعالية الشاملة لإدارة المخاطر، وتحليل المخاطر        

وتشجَّع الوحدات علـى تنفيـذ      . الأولويات فيها، بما في ذلك الإجراءات التي ينبغي اتخاذها        
وعلى الـصعيد   . علقة برصد خطط العمل   إجراءات رصد المخاطر ضمن عملياتها المنتظمة المت      

 لا يتجزأ مـن     الخارجي، يتم إبلاغ المجلس التنفيذي بتطبيق إدارة المخاطر باعتبار ذلك جزءاً          
  .عملية الإبلاغ فيما يتعلق بالتقدم المحرز في تنفيذ الخطة الاستراتيجية
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التنفيذ الأولـيين،  برنامج الإنمائي المفتشين بأنهم عملوا، خلال سنتي        الأبلغ مسؤولو   و  -٢٠٦
ولما كانت الأهداف   . على تتبع إنجاز سجلات المخاطر في جميع الوحدات على نطاق المنظمة          

 تتبع مدى تحديث سيُستند إليها في  قد تحققت، فإنهم يعملون الآن على وضع مؤشرات محسنة          
 ـ. تقييمات المخاطر ومدى اتخاذ إجراءات لمواجهة المخاطر       دماًوالهدف من ذلك هو المضي ق

وأوضح المسؤولون كذلك أن لجنة مراجعة      .  أكبر على النوعية   نحو إجراء رصد يركز تركيزاً    
 .الحسابات تتولى مسؤوليات محددة تتمثل في مراقبة إدارة المخاطر ونظم الرقابة الداخلية

وتتوخى المنظمة البحرية الدولية أن يُرسل، عند الانتهاء من تكرار كل عملية مـن                -٢٠٧
 والمجلس، الإدارة العليا موجز إلى لجنة إدارة المخاطر التي تجرى مرة كل سنتين، تقريرٌ     عمليات  

عن طريق الفريق العامل الحكومي الدولي، يحدد المجالات الرئيسية التي تنطوي على مخـاطر،              
 إجراء استعراض علـى     وتعتزم المنظمة أيضاً  . وتدابير التخفيف، والمسؤوليات، والأطر الزمنية    

 أو إلى الإدارة العليـا ا لتحديد الدروس المستفادة وإعداد تقارير دورية تقدم إلى لجنـة       نطاقه
وفي اليونيسيف، يُعتزم تقديم تقريـر  . المجلس، حسب الاقتضاء، تشمل التغييرات والإجراءات 

موجز إلى المكتب التنفيذي، يتضمن أنواع ونماذج المخاطر على نطاق المنظمة ويقـدم لمحـة               
 .لمخاطر الرئيسية التي تواجههاموجزة عن ا

وفي الصندوق الدولي للتنمية الزراعية، تستعرض لجنة إدارة المخاطر المؤسسية وترصد       -٢٠٨
وتُرصد الإجراءات المتصلة بإدارة المخـاطر      . بانتظام عملية إدارة المخاطر المؤسسية ونواتجها     

ة أشهر وتُنجز في إطار خطـة       المؤسسية في إطار استعراضات الأداء التي تُجرى مرة كل ثلاث         
وتُقدَّم التقارير إلى لجنة مراجعة الحسابات والمجلـس التنفيـذي          . العمل السنوية لكل شعبة   

 لمخاطر الصندوق ولإجراءات    وتُجري لجنة مراجعة الحسابات في كل دورة استعراضاً       . سنوياً
  .ك الاستعراضات إلى المجلس التنفيذي عن نتائج تلإدارة تلك المخاطر، وتقدم تقريراً

 تجربة المفوضية الأوروبية    

، ضمن كل مديرية من المديريات العامـة، في          الداخلية، عموماً  المراقبةيعمل منسقو     -٢٠٩
. المفوضية الأوروبية، باعتبارهم ميسرين لإدارة المخاطر، ويرصدون تنفيذ خطـط العمـل           

ويُطلب من المـديريات    . اتوتُستعرض المخاطر، متى دعت الضرورة إلى ذلك، داخل المديري        
العامة أن تبلغ عن المخاطر الحاسمة، والإجراءات المتخذة للتخفيف منها في إطـار خططهـا               

ويقـدم  . الإدارية السنوية، وعن نتائج التنفيذ التي تحرزها، في تقاريرها السنوية عن الأنشطة           
ثيرهـا علـى تحقيـق      تقرير الأنشطة السنوي لمحة عامة عما يُواجَه من مخاطر حاسمة وعن تأ           

ويُقدَّم إلى المجلس والبرلمان الأوروبي وديوان مراجعي حسابات الاتحـاد الأوروبي           . الأهداف
 .تقرير توليفي يورد لمحة شاملة مقتضبة عن التقارير السنوية المتعلقة بالأنشطة
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 الإشرافالدور الرقابي لهيئة     

 التوجيهات  وتقديم السياسات    في المنظمات بمسؤولية وضع    الإشرافتضطلع هيئات     -٢١٠
لذلك ينبغي تقديم ورقات مشاريع وسياسات إدارة المخـاطر         . وأداء دور الرقابة على التنفيذ    

 لتطلع عليها وتقدم التوجيهات اللازمة وتتولى الرقابة وتطلب         الإشرافالمؤسسية إلى هيئات    
  . عند الاقتضاء إضافياًتمويلاً
 فعالة لإدارة المخاطر، وإلى الآثار الاستراتيجية المترتبـة          إلى أهمية وجود عملية    ونظراً  -٢١١

فالتوجيهات الواضحة  .  أن تؤدي دورها الرقابي    الإشرافعلى المخاطر الحاسمة، لا بد لهيئات       
.  ضرورية لضمان نجاح مبادرة إدارة المخاطر المؤسسية       الإشرافوالرقابة المستمرة من هيئات     

 مـن هيئـات      ودعمـاً  ة، في كثير من الأحيان، قراراً     ويتطلب التخفيف من المخاطر الحاسم    
ويجب إبقاء الدول الأعضاء، بوصفها الجهات المعنية الرئيسية، على علم بحالة تنفيذ . الإشراف

. إدارة المخاطر المؤسسية والمخاطر الحاسمة الاستراتيجية والناشئة التي تواجهها منظمة معينـة           
 بشأن حالة تنفيذ إدارة المخاطر المؤسـسية   الإشرافهيئات  وينبغي تقديم التقارير بانتظام إلى      

 . وتحديد ومعالجة ورصد المخاطر الحاسمة المرتبطة بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة

 التقييم    

 صياغة عملية رصد إدارة المخاطر   تحتاج إلى   منظمات الأمم المتحدة   تما زال عموماً،    -٢١٢
 وتنفيذها على اًلاغ عنها صياغة واضحة، وتحديدها رسميالمؤسسية واستعراضها وتقييمها والإب   

 غير أنها تتسم في معظم الأحوال بطابع غير رسمي          ،وهناك قنوات داخلية للإبلاغ   . نحو سليم 
 تقارير خارجيـة    الإشرافوبوجه عام، لا تتلقى هيئات      . وغير صريح ولا تُستخدم بانتظام    

 الإشراف فيها  هيئة   تضطلعمة البحرية الدولية، التي     تتولى مهمة الرقابة، ربما باستثناء المنظ      ولا
بمهمة مراقبة عملية إعداد سياسة وإطار إدارة المخاطر المؤسسية مراقبة دقيقة والمشاركة فيها             

ولما كان تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية لا يزال في مرحلة مبكرة، فلم      . وفي عملية التنفيذ أيضاً   
 .داخلية ولا بالتقييمات الخارجيةيُضطلع حتى الآن بالمراجعة ال

 مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

 يتطلب من الرؤساء التنفيذيين كفالة      ٩يخلص المفتشان إلى أن تنفيذ المعيار المرجعي          -٢١٣
وضع آليات رصد وتقييم إدارة المخاطر المؤسسية وتحديد أدوارهـا ومـسؤولياتها            : ما يلي 

وتقديم التقارير الداخلية والخارجية بشكل دوري ومنظم       والإبلاغ عنها على نطاق المنظمة؛      
لجميع الجهات المعنية ذات الصلة، فيما يتعلق بتنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية وإدارة المخـاطر              

وإضافة إلى ذلك، يود المفتشان التشديد على أنه ينبغي لهيئات الإدارة أن تمـارس              . الرئيسية
لمخاطر المؤسسية، وتستعرض وتناقش المخاطر الحاسمة الناشئة دورها الرقابي بشأن تنفيذ إدارة ا

  .واستراتيجيات مواجهتها
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وجود تعاون وتنسيق بين الوكالات، يشمل وضعَ إطـار مـشترك           : ١٠المعيار المرجعي       
لإدارة المخاطر المؤسسية، وآليات لتقاسم المعارف، وإدارةَ المخاطر التنظيمية الرئيـسية           

 المشتركة والمتداخلة

جرت محاولات، على مر السنين، تهدف إلى تحسين تقاسم المعارف بين الوكـالات               -٢١٤
برنامج الإنمائي شبكة   ال، نسق   ٢٠٠٨ و ٢٠٠٧وفي عامي   . على نطاق منظومة الأمم المتحدة    

وفي . تضم الممارسين على نطاق منظمات الأمم المتحدة في مجال إدارة المخـاطر المؤسـسية             
 بين   مشتركاً ، استضافت الأمانة العامة للأمم المتحدة اجتماعاً      ٢٠٠٩ديسمبر  /كانون الأول 

  جيداً  مثالاً ٢٠٠٨وشهد عام   . الوكالات لمدة يومين بشأن المساءلة وإدارة المخاطر المؤسسية       
على التعاون بين الوكالات، إذ أنشأت اللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة، التابعة لمجلـس       

 في منظومة الأمم المتحدة المعني بالتنسيق، لجنة توجيهية معنيـة بـسلامة             الرؤساء التنفيذيين 
الموظفين وأمنهم لإعداد توصيات وخيارات تتعلق بزيادة فعالية نظام إدارة الأمن في المنظومة             

 مـن اللجنـة     بتأييد توصيات اللجنة التوجيهية     وحظيت. برمتها، بما في ذلك إدارة المخاطر     
  .)٣٥( من مجلس الرؤساء التنفيذيينوبدعم قوينية بالإدارة الرفيعة المستوى المع

وهناك مثال آخر هو الفريق العامل الفرعي المعني بالتأهب لحالات الطوارئ التـابع               -٢١٥
للجنة الدائمة المشتركة بين الوكالات، الذي يقود الجهود المشتركة بين الوكالات من أجـل            

ب داخل الأفرقة القطرية المعنية بالعمل الإنساني،       إضفاء الطابع المؤسسي على إجراءات التأه     
وذلك من خلال اللجوء في الوقت المناسب إلى التخطيط لمواجهة حالات الطوارئ، ونظـم              

وقد جُربت في أربعة بلدان مبادرة      . الإنذار المبكر، ووضع سيناريوهات لمحاكاة هذه الحالات      
ئ تهدف إلى تبـسيط مختلـف عمليـات         تتعلق بالإدارة المنسقة للمخاطر في حالات الطوار      

  .)٣٦(التخطيط المستند إلى تقييم المخاطر وإدراجها ضمن التخطيط الاعتيادي للمكاتب
فلـدى اليونيـسيف منتـدى      .  أخرى للتعـاون   وقد اقترح بعض المنظمات فرصاً      -٢١٦

  عـن  مسؤولو المنظمـة   للمعلومات العملية؛ وأعرب      مفيداً للممارسين ذُكر باعتباره مصدراً   
وينظر برنامج الأغذية العالمي في استخدام      . استعدادهم لتبادل المعلومات مع منظمات أخرى     

 .برنامج الإنمائي بشأن إدارة المخاطرال التعلم الإلكتروني المعتمدة لدى  موادوحدة

 التقييم    

أكدت المقابلات أن هناك بعض الأمثلة الجيدة على تبادل المعارف والخبرات المتعلقة              -٢١٧
بممارسات إدارة المخاطر المؤسسية في منظومة الأمم المتحدة؛ غير أن عملية التبادل تلك تظل              

وليست هناك شبكات أو محافل أو آليات رسمية أو غير رسميـة            .  ظرفية وغير منتظمة   عموماً
ولم تُجر أي محاولات لتحديد المخاطر المتداخلة أو المشتركة أو الحاسمـة         . لتيسير هذه العملية  

__________  
 .CEB/2009/HLCM/INF.1انظر الوثيقة  )٣٥(

)٣٦( E/ICEF/2010/9 ١٧٣، الفقرة. 
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 المصطلحات من حيث     كبيراً وتختلف السياسات والأطر القائمة اختلافاً    . ى نطاق المنظومة  عل
وليست هناك عملية مشتركة لإدارة المخاطر موضـوعة        .  المتبعة والنُهُج والأساليب   ةالمعتمد
  . للبرامج والعمليات القطرية المشتركة أو المتكاملةخصيصاً
 رسمية وغير رسمية في إطار      ومنتدياتء شبكات   وينبغي للمنظمات أن تنظر في إنشا       -٢١٨

 الإنترنـت   منتدياتاللجنة الرفيعة المستوى المعنية بالإدارة لتيسير تبادل المعارف، بما في ذلك            
وفي حين أن شبكة غير رسمية تكون مفيدة في البداية، فإن من الأنسب أن تكون               . والإنترانت

  .رة المخاطر المؤسسية على نطاق المنظومةهناك شبكة رسمية مع اتساع رقعة ممارسات إدا
 من المنظمات تحاول وضع سياساتها وأطرهـا القائمـة          واستنتج المفتشان أن عدداً     -٢١٩

 عن طريق الاستعانة بشركات الخدمات الاستـشارية، دون اسـتخدام           بذاتها، وذلك غالباً  
  .حدة الأخرىالوثائق الموجودة أو الاستفادة من خبرات وقدرات منظمات الأمم المت

ويرى المفتشان أن العديد من المنظمات التي أضحت على وشك الـشروع في إدارة                -٢٢٠
المخاطر المؤسسية يمكنها أن تضع سياستها واستراتيجيتها بالاعتماد على ما هو موجود مـن              

 من الاسـتعانة بـشركة خارجيـة    معارف وخبرات وتجارب مشتركة بين الوكالات، بدلاً    
وينبغي للمنظمات التي تتميز عن غيرها بكونها ليست رائدة في تنفيذ           . اريةللخدمات الاستش 

 للاستفادة من خبرات المنظمات الرائـدة ووثائقهـا         إدارة المخاطر المؤسسية أن تبذل جهوداً     
  .وقدراتها، عوض المرور بنفس عملية التجريب والتعلم من الأخطاء

ن طريق مجلس الرؤساء التنفيذيين، في وضع    وينبغي لمنظومة الأمم المتحدة أن تنظر، ع        -٢٢١
.  المرونة الكافية لجميع المنظمـات     إتاحةسياسة وإطار موحدين لإدارة المخاطر المؤسسية مع        

 في تنسيق الممارسات وتوفير التكاليف وتيسير تحديد سجل         فمن شأن ذلك أن يساعد كثيراً     
 المنظمات من وضـع     يُمكِّنعها، مما   بجميع المخاطر التي تواجه المنظومة بأكملها وتحديد أنوا       

كما أن من شأنه أن يوفر لغة . استراتيجيات مشتركة وأكثر فعالية وكفاءة للتصدي للمخاطر   
  .موحدة لإدارة المخاطر على نطاق المنظومة

ويود المفتشان لفت الانتباه إلى سياسة وإطار موحدين تستخدمهما جميع المديريات             -٢٢٢
 لتيسير التنفيذ المتسق ويتيح      عاماً يحدد إطاراً  )٣٧(فالإطار الشامل . وروبيةالعامة في المفوضية الأ   

 .المرونة لكل مديرية عامة لوضع الإجراءات الأنسب لظروفها الخاصة

 المخاطر المشتركة والمترابطة والمتداخلة    

 من المخاطر على صعيد الشركات قد تكون مـشتركة          كبيراً يرى المفتشان أن عدداً     -٢٢٣
وإضافة إلى ذلك، قد تؤثر إدارة بعض       .  معظم منظمات الأمم المتحدة، إن لم يكن كلها        بين

ومن المـرجح أن    . المخاطر الحاسمة في منظمة معينة على المخاطر في بعض المنظمات الأخرى          
__________  

)٣٧( European Commission, Towards an effective and coherent risk management in the Commission 

services, document SEC(2005)1327 . 
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تكون هناك مخاطر كثيرة مشتركة، لا سيما على الصعيد القطري، حيث تعمـل المنظمـات          
 .الممكن في بعض الحالات أن تكون مختلف المخاطر مترابطةبشكل متواز؛ كما أن من 

 مخاطر متداخلة سيكون من المفيد أن تتصدى لها جميع المنظمات في إطار     وهناك أيضاً   -٢٢٤
وإضافة إلى ذلك، . السمعة والسلامة والأمنب  المخاطر المتعلقةاستجابة موحدة ومتكاملة، مثل

 جاهدة إلى توحيد الأداء، ينبغي لها إذن أن تنظر في          فلما كانت منظمات الأمم المتحدة تسعى     
إجراء تقييمات مشتركة للمخاطر وتوحد سجلات المخاطر على الصعيد القطري من خلال            

  .جية وخطة عمل مشتركتينيالأفرقة القطرية، بغية مواجهة المخاطر بفعالية في إطار استرات
ة على نطاق المنظومة، سيكون من      وبالنظر إلى وجود مخاطر حاسمة مشتركة ومتداخل        -٢٢٥

 في جدول أعمـال مجلـس الرؤسـاء         دائمالمفيد للغاية إدراج استعراض هذه المخاطر كبند        
ويرى المفتشان أنه في حال تجميع سجل يضم جميع المخاطر المـشتركة لهيئـات              . التنفيذيين

ر، وكـذلك    لتنسيق ممارسات إدارة المخـاط      مفيداً  ذلك منظومة الأمم المتحدة، فقد يكون    
  .لتحديد نوع المخاطر على نطاق المنظومة ورصدها

 مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

 يتطلب من الرؤساء التنفيذيين القيام      ١٠يخلص المفتشان إلى أن تنفيذ المعيار المرجعي          -٢٢٦
  :بما يلي عن طريق المجلس

 ـ.  شبكة رسمية أو غير رسمية لإدارة المخاطر المؤسسية     اقتناء • شبكة يمكـن أن  فهذه ال
 تيسر التبادل المنتظم للخبرات والدروس المستفادة في مجال إدارة المخاطر؛

 ممارسات إدارة المخاطر المؤسسية في المنظومة، علـى إدراج          اكتمالالعمل، بموازاة    •
 المخاطر في المنظومة بأكملها والمخـاطر الرئيـسية المـشتركة           لتوصيفاستعراض  

 دول أعمال المجلس؛لج مةالدائوالمتداخلة ضمن البنود 

مناقشة وبدء وضع سياسة وإطار مشتركين بين جميع منظمات الأمم المتحدة لإدارة             •
المخاطر المؤسسية، بهدف تنسيق الممارسات ووضع سجل للمخاطر المشتركة وتحديد        

 .نوع المخاطر على نطاق المنظومة

 :وإضافة إلى ذلك، ينبغي للرؤساء التنفيذيين القيام بما يلي

 بين الوكالات، حيثما     ومشتركاً النظر، في اعتماد نهج لإدارة المخاطر يكون متكاملاً        •
 .أمكن، لا سيما على الصعيد القطري، وتحديد طرائق تُتبع لهذا الغرض
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 الاستنتاجات والتوصيات  -رابعاً  

يقدم التقرير تسعة معايير مرجعية لنجاح تنفيذ إدارة المخاطر المؤسـسية في كـل                -٢٢٧
اعتماد سياسة  (ويبين استعراض ممارسات المنظمات أنه باستثناء المعيار المرجعي الأول          . ظمةمن

 فيها  تُستوفى، ما زال معظم المنظمات لم يبلغ مرحلة         )وإطار رسميين لإدارة المخاطر المؤسسية    
 والمنظمـة   برنامج الإنمائي الويمكن القول إن    . رضياً مُ استيفاءًالمعايير المرجعية الثمانية الأخرى     

 بعـض   استيفاءالبحرية الدولية، باعتبارهما المنظمتين الرائدتين، قد أوشكا دون غيرهما على           
. سيما التزام ومشاركة الإدارة التنفيذية، والاتصال والتـدريب       المعايير المرجعية الأخرى، لا     

ى أما المنظمات الأخـر   . وهناك بضع منظمات لم تنظر بعد في إدارة المخاطر المؤسسية         
تنتقـل الآن نحـو     و قد اعتمدت للتو سياسات      وإمافهي إما بصدد إعداد السياسات      

 يمكن اعتبار منظمات الأمم المتحدة منظمات مبتدئة فيمـا          وعموماً. البرامج التجريبية 
  .يتعلق بتنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية

البطء في منظومة   ويتسم اعتماد إدارة المخاطر المؤسسية ودمجها في ثقافة المنظمات ب           -٢٢٨
ويرجع ذلك إلى أسباب عدة من بينها الافتقار إلى فهم جماعي والتـزام مـن           . الأمم المتحدة 
؛ والافتقار إلى خطة تنفيذ رسمية؛ وعدم اليقين بشأن كيفية تنفيذ إدارة المخاطر             الإدارة العليا 

غط الناتج  المؤسسية ودمجها في عمليات المنظمات؛ وعدم وجود هيكل إداري مناسب؛ والض          
وإضافة إلى ذلك، فإن كون إدارة المخاطر المؤسسية        . عن مبادرات الإصلاح المتنافسة   

 وما زالت تتطور يعني أن المنظمات لا تتوفر على خارطة طريق أداة إدارية جديدة نسبياً
  .واضحة تتبعها

من جميع   بالتنسيق والتعاون على نطاق المنظومة ويتطلب        ١٠ويتعلق المعيار المرجعي      -٢٢٩
ومن الواضح أنه لئن كان من الضروري تعديل نهج إدارة          . المنظمات اتخاذ إجراءات مشتركة   

 للطابع الخاص الذي يميز كل منظمة، فإن هناك حاجة إلى اتباع نهـج       المخاطر المؤسسية وفقاً  
على مستوى المنظومة بأكملها من أجل ضمان التكلم بلغة واحدة داخل المنظومة عـن إدارة            

المخاطر المتعلقة  مثل  (خاطر المؤسسية؛ وتحديد المخاطر الرئيسية المشتركة والمتداخلة وإدارتها         الم
  .؛ وتفادي الازدواجية؛ والاستخدام الأمثل للموارد الشحيحة)السمعةوالسلامة ب

 وتشكل المعايير المرجعية العشرة المحددة في التقرير والمتعلقة بأفضل الممارسات إطاراً            -٢٣٠
ويعتقد المفتشان أن بإمكان منظمات الأمم المتحدة أن تتقدم         .  ينبغي للمنظمات أن تتبعه    متيناً

بخطوات سريعة صوب وضع الإجراءات المناسبة لاستخدام وتطبيق إدارة المخاطر المؤسـسية            
لتنفيذ الفعال لإدارة المخاطر اإن هي اتبعت المعايير المرجعية باعتبارها أفضل ممارسات ومبادئ  

 عن تجسيد أفضل الممارسات المتاحة وتبادل المعلومات والدروس المـستفادة           سسية، فضلاً المؤ
 وكبـار   الإشرافويجب أن يقترن ذلك بدعم تام من هيئات         . والخبرات من داخل المنظومة   

  .الموظفين الإداريين
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قـوم   إلى مزايا التنفيذ التام لإدارة المخاطر المؤسسية، يقترح المفتـشان أن ي            ونظراً  -٢٣١
الرؤساء التنفيذيون لهيئات منظومة الأمم المتحدة، في ضوء تحليل وتوصيات هـذا التقريـر،              

  .بتقييم الوضع الراهن وتسريع وتيرة تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية

  التوصيات    

يرى المفتشان أن المعايير المرجعية التسعة المذكورة أعلاه ينبغي أن تُعتمـد وتنفـذ                -٢٣٢
 كل رئيس من الرؤساء التنفيذيين من أجل ضمان نجاح تنفيذ إدارة المخـاطر              مجتمعة من قبل  

، الذي يتطلب تعاون الوكالات فيما بينـها        ١٠أما المعيار المرجعي    . اتهمالمؤسسية في منظم  
. واتخاذ قرارات مشتركة، فينبغي مناقشته واعتماده على مستوى مجلس الرؤساء التنفيـذيين           

 بـصفته   المجلـس هذا  م المتحدة أن يتابع تنفيذ التوصية الموجهة إلى         وينبغي للأمين العام للأم   
  .رئيساً له

ويُنتظر أن  .  أدناه إلى زيادة فعالية المنظمات     ٢ و ١ويتوقع أن يؤدي تنفيذ التوصيتين        -٢٣٣
   . التنسيق والتعاون بين المنظمات٣تعزز التوصية 

 ١التوصية 

ير المرجعية التسعة الأولى الواردة في ينبغي أن يعتمد الرؤساء التنفيذيون المعاي  
هذا التقرير من أجل ضمان قبول وتنفيذ نهج إدارة المخاطر المؤسسية بما يتماشى مع 

  .أفضل الممارسات

  ٢التوصية 
ينبغي أن تمارس هيئات الإشراف دورها الرقـابي فيمـا يتعلـق باعتمـاد                

ة، وبفعالية التنفيذ، وإدارة    يتضمنه هذا التقرير من معايير إدارة المخاطر المؤسسي         ما
  .المخاطر الحاسمة في منظماتها

  ٣التوصية 
ينبغي أن يعتمد مجلس الرؤساء التنفيذيين، من خلال اللجنة الرفيعـة المـستوى               

 الوارد في هذا التقرير بهدف تسهيل التعاون والتنسيق         ١٠المعنية بالإدارة، المعيار المرجعي     
 لتحقيق مزيد   إدارة المخاطر المشتركة والمتداخلة، توخياً    وتقاسم المعارف بين الوكالات، و    

  .من الفعالية والكفاءة في إدارة المخاطر على صعيد المنظومة برمتها
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 المرفق الأول

من برنـامج الأمـم     ) ومجالات المخاطر (مجموعة من المخاطر الرئيسية         
  المتحدة الإنمائي والمنظمة البحرية الدولية واليونسكو

  الأمم المتحدة الإنمائيبرنامج 
يمثل تغير هيكل المعونة وبيئة الأزمة الاقتصادية والحاجة الملحة إلى اتخاذ إجراءات              -١

مكانة الأمم المتحدة وبرنامج الأمـم      ) تحديد(فيما يتعلق بتغير المناخ فرصة هامة لتحديد        
  )المجال الاستراتيجي(المتحدة الإنمائي كشريك قيّم 

  )المجال المالي(عملات الرئيسية وأسواق رأس المال تقلب أسعار ال  -٢
  )المجال المالي(تنفيذ المعايير المحاسبية الدولية للقطاع العام   -٣
المجـال  (الآثار المترتبة على الإصلاحات التعاقدية في برنامج الأمم المتحدة الإنمائي     -٤

  )المؤسسي
والحقيقية التي تهدد منظومة الأمم     أمن الموظفين في مواجهة الأخطار الملحة       /سلامة  -٥

  )المجال التنفيذي(المتحدة وتزايد التكاليف المرتبطة بالأمن 

  المنظمة البحرية الدولية
  )المجال التنفيذي(تعطل النظام المالي وفقدان البيانات الاحتياطية   -١
 ـ            -٢ اونهم في  عدم تقبّل الموظفين الرئيسيين لتنفيذ الميزنة على أساس النتائج وعدم تع

  )المجال التنفيذي(ذلك 
  )المجال التنفيذي(الموردين الرئيسيين /العجز المالي لدى مقدمي الخدمات  -٣
التأخر والتعطل في إجراءات تسهيل حـضور المنـدوبين إلى الاجتماعـات وفي               -٤

  )المجال التنفيذي(تسجيل المندوبين 
المجال (، بسبب ظروف قاهرة     عدم وجود المترجمين الشفويين، بصورة غير متوقعة        -٥

  )التنفيذي
  اليونسكو

عدم وجود خطة لتعاقب الموظفين قد يؤدي إلى فراغ كبير في اليونـسكو مـن                 -١
حيث كبار الموظفين المؤهلين، وذلك بالنظر إلى حالات التقاعد المتوقعـة في صـفوف              

  )مجال التوظيف(الموظفين الفنيين خلال فترة السنتين المقبلة 
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جز عن التعبير عن نتائج جيدة وبلوغها والإبلاغ عنها قد يؤدي إلى فقـدان              الع  -٢
مجـال  (الثقة في قدرة اليونسكو على الأداء وتهميشها وخفض تمويلها، في نهاية المطاف             

  )الإدارة القائمة على النتائج، ونوعية تنفيذ البرامج، وصورة المنظمة
لقرار بين الدوائر المركزية وقطاعات     عدم وجود توازن في التأثير وعمليات صنع ا         -٣

  )مجال التصميم التنظيمي والمساءلة(البرامج قد يؤثر على تنفيذ البرامج وعلى جودتها 
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  المرفق الثاني

  عملية تحديد المخاطر في المنظمة البحرية الدولية    
 ـ الغرض من تحديد      لبيان على صعيد الإدارة العليا   تنظيم حلقات عمل     • الات الح

   الرئيسية؛الحاسمةتحديد المخاطر ل ونطوي على مخاطرالتي ت
إجراء تمرين للتقييم الذاتي للموظفين التنفيذيين الرئيسيين داخل كـل شـعبة،             •

  لتحديد الحالات التي تنطوي على مخاطر ضمن مجالات عملهم؛
 فرقة مركزية معنيـة     تضطلع بها  مع الموظفين الرئيسيين      متابعة  مقابلات إجراء •

منشأة للتحقق من صحة النتائج وكشف الثغرات في عمليـة تحديـد            بالمخاطر  
  ؛"توقع الأسوأ"المخاطر، لا سيما باستخدام التحليل القائم على سيناريوهات 

التماس المساهمة من جميع الجهات المعنية من خلال استعراض تجريـه اللجـان              •
  واللجان الفرعية لتحديد الحالات التي تنطوي على مخاطر؛

ر دور الفريق العامل التابع للمجلس والمعني باستعراض المخاطر وإدارتها          استمرا •
 تقدم من خلاله الدول الأعـضاء مـساهماتها في          والإبلاغ عنها، باعتباره منبراً   

عملية إدارة المخاطر، وبخاصة فيما يتعلق بالمخاطر المرتبطة بوضـع المنظمـات            
سيناريوهات المتعلقة بالتحليل   تحديد ال : وقد ينطوي ذلك على ما يلي     . وفعاليتها

؛ واستعراض ذلك التحليل والتعليق عليـه؛ وتحديـد   "توقع الأسوأ"القائم على   
  .الحالات التي تنطوي على مخاطر معيّنة

  . إطار إدارة المخاطر في المنظمة البحرية الدولية:المصدر
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  الثالثالمرفق 

ظومة الأمم المتحدة والمفوضية الأوروبية ومنظمة الأمن والتعاون        إدارة المخاطر المؤسسية في هيئات من     لمحة عامة عن        
  في أوروبا والصندوق العالمي

  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

 يشمل حيز المخاطر فهرسـاً    
  في خمسة   خطراً ١١٦يتضمن  

: مجالات خطر رئيسية هـي    
المجال الاستراتيجي ومجـال    
الإشراف والمجال التنفيـذي    

 .ومجال الامتثال والمجال المالي

  .A/64/640المرجع 
 شديد؛  -٣ معتدل؛   -٢ قليل؛   -١: التأثير
   حاسم-٥ جسيم؛ -٤

 ـ - ٢ قليـل؛   - ١ :الاحتمال تدل؛ ـ مع
   حاسم- ٥ جسيم؛ - ٤شديد؛   - ٣

 غير  -٢؛  فعالة تماماً  غير   -١: فعالية المراقبة 
 -٤ تحتاج إلى تحـسين كـبير؛        -٣فعالة؛  

   فعالة-٥تحتاج إلى تحسين محدود؛ 
  سلم تقييم المخاطر؛

، المخاطر الأشد الـتي تقتـضي       ١المستوى  
   على المستوى الرفيع؛إيلاءها اهتماماً

، المخاطر المتوسطة التي تقتـضي      ٢المستوى
  اتخاذ تدابير محددة للتصحيح أو الرصد؛

، المخاطر التي يتوقع أن تسفر عن       ٣لمستوى  ا
درجة منخفضة من التعرض للمخاطر وعن      

  .خطر متبق ضئيل

 مليـون دولار علـى      ١,٣٢أُنفق  
بالكشف العملية الاستشارية المتعلقة    

دارة المخاطر المؤسـسية    لإ المخصص
 التقرير الأول للأمين العام عـن       في

إطار المساءلة، وإطار إدارة المخاطر     
 الداخلية، وإطار   والمراقبةؤسسة  في الم 

 .)٣٨(الإدارة القائمة على النتائج

في مراحل التخطيط لإدارة المخـاطر      
  .المؤسسية

يجري وضع إطـار لإدارة المخـاطر       
ويُخطـط  . المؤسسية والرقابة الداخلية  

 .لاتباع نهج تدريجي

 الأمم المتحدة

__________  
 .٢٥، الفقرة ١٠، الصفحة A/63/457 لشؤون الإدارة والميزانية تقرير اللجنة الاستشارية )٣٨(
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

لم ينظر بعد في اعتماد إدارة المخـاطر          -  -  -
  .المؤسسية

كتب الأمم المتحدة   م
ــني بالمخــدرات  المع

  والجريمة
لم ينظر بعد في اعتماد إدارة المخـاطر          -  -  -

  .المؤسسية
برنامج الأمم المتحدة   

  للبيئة
لم ينظر بعد في اعتماد إدارة المخـاطر          -  -  -

  .المؤسسية
برنامج الأمم المتحدة   
  للمستوطنات البشرية

خـاطر  لم تنظر بعد في اعتماد إدارة الم        -  -  -
  .المؤسسية

مفوضية الأمم المتحدة   
ــشؤون   ــسامية ل ال

  اللاجئين
سلم التأثير والاحتمال؛ شديد أو متوسـط         .غير متاح

  .قليل أو
جرى التعاقد مع ميـسر خـارجي       
لدعم عملية تنفيـذ إدارة المخـاطر       

  .المؤسسية

  .في مرحلة بدء إدارة المخاطر المؤسسية
، ٢٠٠٩وجُرب في الوكالة، في عـام       

 مفهوم سـجلات المخـاطر،      مشروع
، يتوقع الانتـهاء في     ٢٠١٠وفي عام   

جميع المكاتب من إعـداد سـجلات       
  .المخاطر

توقــع أن تركــز المكاتــب، في  ويُ
الاثنتي عـشر   خاطر  المالبداية، على   

توقـع أن   . التي تأتي في الصدارة    ويُ
يستغرق إنجاز هذه العمليـة فتـرة       

  .٢٠١١- ٢٠١٠السنتين 
رية تعـيين   واقترحت اللجنة الاستـشا   

موظف في المكتب التنفيـذي معـني       
غير أن الأونـروا تخطـط،      . بالمخاطر

بسبب قلة الموارد، لتعـيين موظـف       
  معني بإدارة المخاطر   اتصال غير متفرغ  
  .في المكتب التنفيذي

وكالة الأمم المتحـدة    
ــشغيل   ــة وت لإغاث
اللاجئين الفلسطينيين  
ــشرق الأدنى  في الـ

  )الأونروا(
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

  جيالمجال الاستراتي
  المجال البيئي
  المجال المالي

  المجال المؤسسي
  المجال التنفيذي
  المجال السياسي
  المجال التنظيمي

 بناء علـى النتـائج الإنمائيـة،        التأثيريُقيَّم  
والبرامج والعمليات، والـسلامة والأمـن،      
والسمعة والثقة، والأثر المالي، والمدة اللازمة      

  .للانتعاش، والنطاق
 معتدل؛  -٣ طفيف؛   -٢  ضئيل؛ -١: التأثير
   حاسم-٥ حاد؛ -٤

 غـير   -٢ مستبعد للغايـة؛     -١: الاحتمال
 ـ -٤؛   مرجح نسبياً  -٣مرجح؛   ح؛ ـ مرج

  مرجح جداً -٥
بناء على مستوى المخاطر، يمكن لمـستوى       
مختلف من الهرم الإداري اتخاذ قرار بقبـول        

  .المخاطرة

استُخدمت الموارد الداخلية كما أن     
  .ل تطوعي قام بعمهناك مستشاراً

دخلت سياسة إدارة المخاطر المؤسـسية      
وأُقر إطـار   . ٢٠٠٨حيز النفاذ في عام     

  .٢٠١٠إدارة المخاطر المؤسسية في عام 
وانتهت المرحلة الأولى من تنفيذ إدارة      

وقد . ٢٠٠٨المخاطر المؤسسية في عام     
 المنظمةاعتُمد هذا النهج على صعيدي      

  .والوحدات
سنتي  وفترة   ٢٠٠٩واستمرت في عام    

 الجهود الراميـة إلى     ٢٠١١-٢٠١٠
  .تعزيز إدارة المخاطر المؤسسية

وتضم أمانة إدارة المخاطر المؤسـسية      
. ٤- الرتبـة ف   مـن   متفرغاً موظفاً

توثيق في   المستخدمة   البرمجية وأُدرِجت
 تخطيط عمل    نظام تقييمات المخاطر في  

  .الوحدة

برنامج الأمم المتحدة   
  الإنمائي

اسـتُعين بالخـدمات الاستـشارية      .غير متاح  .غير متاح
)  دولار تقريباً  ٧٥ ٠٠٠(الخارجية  

للمساعدة في وضـع اسـتراتيجية      
  .لإدارة المخاطر المؤسسسية

في مرحلة التخطـيط لإدارة المخـاطر      
وقد أنشئت وظيفة مستشار    . المؤسسية

، ٥-كبير معني بالمخاطر، في الرتبة ف     
ــيير  ــب إدارة التغ وضــمان في مكت

جزء من المكتب    ( العمل استمرارية سير 
وسيُحدد الهيكـل الإداري    ). التنفيذي

في إطار اسـتراتيجية إدارة المخـاطر       
  .٢٠١٠المؤسسية في عام 

صندوق الأمم المتحدة   
  للسكان
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

 من مجـالات     مجالاً ٢٦حُدد  
المخاطر جُمعـت في أربـع      

 وفئة  ،الفئة المالية : فئات هي 
الأخطار، والفئة التنفيذيـة،    

  .الاستراتيجية/يةوالفئة البرنامج

 تحقيـق   وقعه علـى   من حيث    التأثيريقيَّم  
الــسمعة والمــوظفين وأهــداف الــبرامج 

  .والشؤون المالية
  . حاسم-٥ معتدل؛ -٣ ضئيل؛ -١: التأثير

 مـرجح؛   -٣ غير مرجح؛    -١: الاحتمال
  . مؤكد-٥

قليلة، وما بين متوسطة    : تقييم المخاطر /شدة
  .ديدةوقليلة، وما بين متوسطة وشديدة، وش

اسـتُعين بالخـدمات الاستـشارية    
ــل  ــة للاضــطلاع بالعم الخارجي
الأساسي اللازم لإعداد سياسة إدارة     
المخاطر المؤسسية والأدوات المرتبطة    

وتبلغ التكاليف  . ٢٠٠٨بها في عام    
ــة    دولارا٦٨٩ً ٧١١,٥٩الإجمالي

 دولار لتغطية الرسوم    ٦٠٠ ٠٠٠(
ــة ٨٩ ٧١١,٥٩و  دولارا لتغطيـ

  ).ونفقات متنوعةتكاليف السفر 

. في مرحلة بدء إدارة المخاطر المؤسسية     
وهناك سياسة وإطار لإدارة المخـاطر      

ويتوخى أن تنفَّذ   ). ٢٠٠٩(المؤسسية  
هذه الإدارة بموازاة إصلاحات لتحسين     
   المنظمة، يُتوقع الانتهاء منـها بحلـول      

  .٢٠١٢عام 
 منوأنشئت وظيفة رئيس إدارة المخاطر،      

  .مكتب إدارة التغيير، في ٥-الرتبة ف

  اليونيسيف

  البيئة الخارجية
  السمعة

  مجال التمويل
  قدرات المنظمة

  حماس الموظفين ومرونتهم
  الأمن

  )يجري الآن استعراضها(

   شديد-٣ متوسط؛ -٢قليل؛ -١: التأثير
   كبير-٣ متوسط؛ -٢ قليل؛ -١: الاحتمال

، بناء على درجة متوسطة    شدة المخاطر /تقييم
: ٦ إلى   ٣قليلة، ومـن    : ٣  إلى ١من  : هي

  شديدة: ٩ إلى ٦متوسطة، ومن 
  )يجري الآن استعراضها(

 ملايـين دولار للفتـرة      ٣,١ تُتاح
لتعزيــز رصــدت  ٢٠١١-٢٠١٠

الأداء والمساءلة، بما في ذلـك إدارة       
ويُتعاقـد مـع    . المخاطر المؤسسية 

مستشارين خارجيين للمساعدة في    
  .وضع إطار إدارة المخاطر المؤسسية

راحل التخطيط لإدارة المخـاطر     في م 
واعتُمـدت أول سياسـة     . المؤسسية

لإدارة المخــاطر المؤســسية في عــام 
ويجري منذ  . ، غير أنها لم تنفَّذ    ٢٠٠٥
 وضـع إطـار     ٢٠١٠-٢٠٠٩الفترة  

لإدارة المخاطر المؤسسية يُتوقع أن يبدأ      
 من   اعتباراً  شهراً ١٨تنفيذه في غضون    

  .٢٠١٠أواخر عام 
يجي وسـتتطوع   واعتُمد نهـج تـدر    

  .المكاتب القطرية لتجريبه

  برنامج الأغذية العالمي

  الأمن المادي
الشؤون الماليـة والـبرامج     

  والتنفيذ
  السمعة

  المجال السياسي

 للتعبير عـن  ‘قليل‘ و‘شديد‘تُستخدم صفتا   
  ويُتفادى عمداً  . معا الاحتمالو التأثير   تقييم

لكي لا تكون هناك    ‘ متوسط‘استخدام فئة   
  .جنب اتخاذ قرارات حاسمةفرصة لت

تـدريب  ل المخصصةتقدر الأموال   
ــوظفين  .  دولار٤٠٠ ٠٠٠ب المـ

ووُضعت خطط للاستعانة بـشركة     
ــشارية لتقــديم  للخــدمات الاست
التدريب بناء على مـواد تدريبيـة       

  .داخلية

  .في مرحلة بدء إدارة المخاطر المؤسسية
وأعلن عـن سياسـة إدارة المخـاطر        

  .٢٠٠٩المؤسسية في عام 
وستُدرَّب مكاتب المقر بحلول نهاية عام      

 وســيبدأ تــدريب المكاتــب ٢٠١١
  .٢٠١١الخارجية في عام 

  منظمة العمل الدولية
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

توخت المنظمة في البداية تنفيذ إدارة        .غير متاح  .غير متاح
المخاطر المؤسـسية بتوجيـه مـن       

 ٢,٥مستشار خارجي، وخصصت    
ثم تقـرر   . مليون دولار لهذا الغرض   

. فيذ مشروع موجه داخلياً    تن لاحقاً
ولذلك خـصص برنـامج عمـل       

ــرة  ــة الفت  ٢٠١١-٢٠١٠وميزاني
  . مليون دولار١,٣ قدره تمويلاً

. في مرحلة بدء إدارة المخاطر المؤسسية     
وثمة خطـط لتنفيـذ إدارة المخـاطر        

  .٢٠١١-٢٠١٠المؤسسية في الفترة 
  .وليست هناك وثيقة سياسات بعد

دارة وسيُتبع نهج تجـريبي وسـتُعتمد إ      
المخاطر المؤسسية بموازاة الإدارة القائمة     

  .على النتائج

منظمة الأمم المتحدة   
  للأغذية والزراعة

  برامج الموارد، والإشراف
  التوظيف

  تصميم المنظمة والمساءلة
  الإدارة المالية

  الإدارة القائمة على النتائج
نوعية تنفيذ البرامج وصـورة    

  المنظمة
توحيد الأداء مـع منظومـة      

  مم المتحدةالأ
  ولاية المدير العام

  أفريقيا
ــة للمــساواة بــين  الأولوي

  الجنسين
  

  جسيم، معتدل، طفيف: التأثير
  قليل، متوسط، شديد: الاحتمال

 ضـرب   ناتجشدة المخاطر هو    /معدل تقييم 
  :التأثير في الاحتمال مع مراعاة ما يلي

  ٣ إلى ١معدل متوسط من = قليل 
  ٦إلى  ٣معدل متوسط أكبر من = متوسط 
  ٩ إلى ٦معدل متوسط أكبر من = شديد 

استُعين بمستشار لإعـداد وحـدة      
 إجراء  تكلفةويُقدَّر أن   . التدريب

تقييم بناء على المخاطر لقـدرة      
اليونسكو على الأداء، وإنـشاء     

 من  سنةًتعادل  لجنة إدارة المخاطر    
؛ غير أن هذه    واحدوقت موظف   

التكلفة استوعبها الهيكل الوظيفي    
. دمات الرقابة الداخلية  كتب خ لم

 اللجنـة   تكلفة عمـل  ويُقدَّر أن   
وجميع أنشطة الاتصال المرتبطة بها     

سنة من عمـل    نحو نصف   تعادل  
؛ غير أن التكلفـة     موظف واحد 

 الوظيفية قد اسـتوعبها أيـضاً     
الهيكل الوظيفي الحالي للـدوائر     

  .المعنية بإدارة المخاطر المؤسسية

. ؤسسيةفي مرحلة بدء إدارة المخاطر الم     
وتُنفذ إدارة المخاطر المؤسسية منذ عام      

 تحت إشـراف     تدريجياً  تنفيذاً ٢٠٠٨
  .لجنة إدارة المخاطر

 إدارة عليا جديدة منذ عام      عُينتوقد  
وعُلق تنفيذ إدارة المخـاطر     . ٢٠١٠

المؤسسية إلى أن تنتهي الفترة الانتقالية      
  .للإدارة الجديدة

  اليونسكو
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

الأموال المخصـصة لبـدء إدارة      تبلغ    .غير متاح  .غير متاح
 دولار  ٢٥ ٠٠٠المخاطر المؤسـسية    

كندي للحصول على الـدعم مـن       
. الخدمات الاستـشارية الخارجيـة    

وتشمل التكاليف المتوقعة الأخـرى      
ــدي ٤٨ ٠٠٠  ٣ ٠٠٠( دولار كن

 ١٥ ٠٠٠دولار للحلقات الدراسية، و   
 ٢٠ ٠٠٠دولار لتخطيط المشروع، و   
 ١٠ ٠٠٠دولار لتجريب المشروع، و   

ــدء  ــيم والتحــديث وب دولار للتقي
  ).التنفيذ

في مرحلة التخطـيط لإدارة المخـاطر      
  .المؤسسية

ومن المقرر إعداد الـسياسة في عـام        
٢٠١٠.  

  .٢٠١١ويُخطط لبدء التنفيذ في عام 

منظمة الطيران المدني   
  الدولي

  المجال المالي
  المجال المؤسسي
  المجال التنفيذي

الـــوكلاء الخـــارجيون 
  صلحةوأصحاب الم

ــق  .غير متاح ــغأُنف  دولار ١٩٥ ٠٠٠  مبل
للحصول على الدعم من المستشارين     

  .الخارجيين

. في مرحلة بدء إدارة المخاطر المؤسسية     
  .وقد بدأ التنفيذ في مجموعة واحدة

وسيُوسع نطاق مفهوم وإطـار إدارة      
المخاطر المؤسسية ليـشمل المنظمـة      
بأكملها في المستقبل، غير أنه لم يُحدد       

  .إطار زمني لذلكبعد 

  منظمة الصحة العالمية

ــشارية   .غير متاح  .غير متاح كلفــت الخــدمات الاست
 فرنـك   ١٨ ٠٠٠الخارجية نحـو    

  .سويسري

من المقرر التخطـيط لإدارة المخـاطر       
  .٢٠١٠المؤسسية في عام 

يونيـه  /وأجرى الاتحـاد في حزيـران     
 عملية تقييم للمخاطر بمساعدة     ٢٠١٠

ستـشكل  و. شركة استشارية خارجية  
النتائج الرئيسية قاعدة لصياغة سياسـة   

  .إدارة المخاطر المؤسسية

  الاتحاد البريدي العالمي



 

 

JIU
/R

E
P

/2010/4 

 

G
E

.10-02214 
74 

  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

  مجال الإشراف
  المجال الاستراتيجي

  الموارد
  المجال التنفيذي

 بناء على سلم    الاحتمال و التأثيرتقاس فئات   
قليـل ومتوسـط    : من ثلاثة مستويات هي   

  .وشديد

ــة مناقــشة إد  .غير متاح ارة المخــاطر في مرحل
  .المؤسسية

ــدولي   ــاد ال الاتح
  للاتصالات

  المجال الاستراتيجي
  المجال التنفيذي

  المجال المالي
  مجال الإشراف

 المستخدمة بناء   الاحتمال و التأثيرتقاس فئات   
  . شديد-٤ قليل و-١ح بين اوعلى سلم يتر

اســتُعين بــشركتين استــشاريتين 
 ٢٠٠٦خــارجيتين في عــامي  

ــاد عمل٢٠٠٨و ــة إدارة  لاعتم ي
المخاطر المؤسسية وتيسيرها علـى     

وتبلغ تكاليف العقـدين    . مرحلتين
ولم .  فرنك سويـسري   ٢٢٨ ٠٠٠

يُخصص أي اعتمـاد في الميزانيـة؛       
ومُولت الأنشطة مـن الاحتيـاطي      

  .المخصص للأولويات الرئيسية

. في مرحلة بدء إدارة المخاطر المؤسسية     
 تقييمـات   ٢٠٠٩وأُعدت في عـام     
ت المخـاطر علـى   المخاطر وسـجلا  
  .مستوى الإدارات

وسيُشرع في إدارة شاملة للمخـاطر      
  .المؤسسية لدى توافر الموارد

وهناك إطار لإدارة المخـاطر غـير أن    
  .السياسة اللازمة لها لم توضع بعد

 ٥- موظـف مـن الرتبـة ف       وعين
للتخطيط الاستراتيجي وإدارة المخاطر،    
في مكتب التخطيط الاسـتراتيجي في      

  .٢٠٠٩عام 

ــة   ــة العالمي المنظم
  للأرصاد الجوية

  وضع المنظمة وفعاليتها
  المجال المالي

  المجال التنفيذي

تعرف وثائق التدريب فئات التـأثير مـن        
الناحية المالية، ومن حيـث التـأثير علـى         
المستويات الإعلامي، والسياسي والوظيفي،    

  .والصحة والسلامة
 ـ -٢؛  داًـل ج ـ قلي -١: التأثير ل؛ ـ قلي
  . شديد جداً-٥ شديد؛ -٤؛ متوسط -٣

 بتقدير نـسبة إمكانيـة      الاحتماليُعبر عن   
  .الحدوث في إطار زمني

لم تُتكبد حـتى الآن أي تكـاليف        
محــددة في تنفيــذ إدارة المخــاطر 

ويؤدي الموظفون الحاليون   . المؤسسية
  .مهام إضافية

في المرحلة الأولى من مراحل التنفيـذ       
 ، بعـد  ٢٠٠٩ من عام    الكامل اعتباراً 

  .انتهاء عملية تجريبية
وهناك إطار لإدارة المخاطر منذ عـام       

٢٠٠٨.  

  المنظمة البحرية الدولية
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

 غيـر مـرجح؛    -٢ نادر؛   -١: الاحتمال  
  . شبه مؤكد-٥ مرجح؛ -٤معتدل؛  -٣

+ التـأثير   ( بناء علـى المعـدل       الخطريُقيم  
 إلى  ٤قليل؛ مـن    : ٤أصغر من   ): الاحتمال

  .حاد: ٨جسيم؛ أكبر من : ٨

      

في مرحلة النظـر في إدارة المخـاطر          -  -  -
  .المؤسسية

المنظمة العالمية للملكية   
  الفكرية

  العمليات الرائدة
  العمليات الرئيسية
  العمليات الداعمة
  التأثيرات الخارجية

 خفيـف؛   -٢ف؛  ـ طفي -١: تأثير الخطر 
م؛ ـ حاس -٥م؛  ـ جسي -٤معتدل؛   -٣
  كارثي -٦

 ـ طف -١: ةـة المتاح ـتأثير الفرص  ف؛ ـي
 كـبير؛   -٤دل؛  ـ معت -٣ف؛  ـخفي -٢
   حاد-٦؛ كبير جداً -٥

الربح /ترتبط كل فئة بمبلغ نقدي من الخسارة      
  .مقارنة بخط الأساس

، سواء تعلق الأمـر بـالخطر أو        الاحتمال
 نادر؛  -٢ غير مرجح؛    -١: الفرصة المتاحة 

 شبه مؤكـد؛    -٥ مرجح؛   -٤ ممكن؛   -٣
  . مؤكد-٦

لوضع استُعين بمستشارين خارجيين    
  .المنهجية وتيسير حلقات العمل

  . يورو٣٠ ٠٠٠وبلغت التكاليف 

. في مرحلة بدء إدارة المخاطر المؤسسية     
 ٢٠٠٩وركزت المرحلة الأولى في عام      

 على تدريب كبـار المـوظفين       أساساً
الإداريــين علــى الــوعي بالمخــاطر 

وستُعد الـصيغة النهائيـة     . وتحديدها
 إطار  لسياسة إدارة المخاطر المؤسسية في    

استراتيجية إدارة المخاطر المؤسسية التي     
  .٢٠١٠ستُصاغ خلال عام 

منظمة الأمم المتحدة   
ــصناعية  ــة ال للتنمي

  )اليونيدو(

ــاطر    -  -  - ــد في إدارة المخ ــر بع لم تنظ
  .المؤسسية

  

  منظمة السياحة العالمية
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

لم تقرر المنظمة بشأن فئـات      
المخاطر؛ غـير أن الخطـر      

علـق  النهائي هو الخطـر المت    
  .بالسمعة

بلغ الإنفـاق الأولي فيمـا يتعلـق          .غير متاح
بالمستشارين المعنيين بوضع السياسة    
وفي إجراء حلقات العمل التدريبيـة      

وتبلـغ  .  دولار أمريكي  ٣٠ ٠٠٠
نفقات نظام معلومـات الـبرامج      
والميزانية والخاصة بإعـداد سـجل      

  . يورو٥ ٠٠٠المخاطر وتنفيذه 

  .ر المؤسسيةفي مرحلة بدء إدارة المخاط
ولديها إطار رسمي وهي الآن في مرحلة       

  .بدء عملية التخطيط
 لأغـراض   PROBISوتُستخدم برمجية   

  .إدارة المخاطر المؤسسية

الوكالة الدولية للطاقة   
  الذرية

  تخطيط الموارد والإدارة
  البرامج القطرية

  المجال المالي
  السياسة الدولية

  الدعوة
  استمرار الأعمال

 معتـدل؛  -٣ قليل؛   -٢ئيل؛   ض -١: التأثير
  . كارثي-٦ كبير؛ -٥ جسيم؛ -٤

 غـير   -٢ شبه مـستحيل؛     -١: الاحتمال
 غـير مـرجح،     -٣مرجح، وغير مسبوق؛    
 يرجح وقوعـه؛    -٤ولكنه حدث من قبل؛     

  . وقوعه شبه مؤكد-٦؛  مرجح جداً-٥

 تنفَّذ إدارة المخاطر المؤسسية تنفيذاً     
. واسع النطاق داخل الهياكل القائمة    

غ مجموع النفقـات الإضـافية      وبل
المتعلقــة بالخــدمات الاستــشارية 
ــشورات وأدوات  ــة والمن الخارجي

 دولار  ١٥٠ ٠٠٠التصويت نحـو    
ــرة  ــلال الفت . ٢٠٠٩-٢٠٠٨خ

 ـ متواصـلة لف  ويُتوقع أن كُ   د  تعهّ
 ٥٠ ٠٠٠إدارة المخاطر المؤسـسية     

  . تقريباًدولار سنوياً

 عنـدما   ٢٠٠٨بدأ التنفيذ منذ عـام      
سياسات وإدارة المخاطر   ت لجنة ال  ئأنش

  .المؤسسية
 ٢٠١٠وتتضمن خطة العمـل لعـام       

وضع الصيغة النهائية للوثائق المتعلقـة      
بإطار إدارة المخاطر المؤسسية، وأنشطة     
التدريب والاتصال، والانتـهاء مـن      

  .تحديد نوع المخاطر وإعداد سجلها
وشملت الدورات التدريبيـة المقدمـة      

حلقـة عمـل بـشأن إدارة       : يلي ما
المخاطر المؤسسية، وتدريب المـوظفين     
المعنيين بالاتصال في مجال إدارة المخاطر      
المؤسسية، والتدريب على إدارة مخاطر     
المشاريع، وموقع الإنترانـت الخـاص      
بإدارة المخاطر المؤسسية الذي يتضمن     
أدوات ومكتبـــة إدارة المخـــاطر 

وأُدمجت بعض الوحدات في    . المؤسسية
  .Peoplesoftنظام 

ــص ــدولي ال ندوق ال
  للتنمية الزراعية
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

  البيئة الخارجية
  التخطيط والعمليات والنظم

   والمنظمةالأفراد
  الجانبان القانوني والتنظيمي

  الاتصالات والمعلومات

 فيما يتعلـق   للمديريات العامة    يُتاح خياران 
قليـل أو متوسـط أو      : الاحتمالوبالتأثير  
والترتيب . ٥ إلى ١، أو سلم قياس من      شديد
قليـل، ومتوسـط،    :  هو كثر استخداماً الأ

  .وشديد

 تدريب  شمل الاستثمار الأولي أساساً   
الموظفين مـن جميـع المـستويات       
وتخصيص موارد داخلية، لا سـيما      

 الداخليـة في    للمراقبةتعيين منسقين   
ويبلـغ  . دائـرة /كل مديرية عامة  

ــدمات   ــاليف الخ ــوع تك مجم
ــة  ــشارية الخارجي ــة الاست المتعلق

دارة المخــاطر التــدريب علــى إب
 يورو  ٢٥٨ ٠٠٠) الوضع والتنفيذ (

  .٢٠٠٥منذ عام 
وتبلغ تكاليف عقـود الخـدمات      
الخمسة التي شملت مجمـل عمليـة       

الأنشطة (اعتماد إطار إدارة المخاطر     
التجريبية، ووضع المنهجية، ووضع     
الإطار، وصياغة البلاغات، ودليـل     

نحـو  ) التنفيذ، وتيـسير التنفيـذ    
ن ما أُنفق   غير أ .  يورو ٨٩٠ ٠٠٠
 أقل من المبلـغ الكامـل لأن        فعلياً

الخــدمات الــتي طُلبــت قــدمها 
" مرنة"المتعاقدون باعتبارها مساعدة    

للفرقة المركزية المعنيـة بالخـدمات      
فت بإعداد إطار إدارة    المالية التي كُلّ  

  .المخاطر

وُضعت وثيقة سياسـة وإطـار إدارة       
  .٢٠٠٥المخاطر المؤسسية في عام 

تجريبيـة في الفتـرة   وأجريت عمليـة   
ــشطة . ٢٠٠٥-٢٠٠٤ ــت أن وشمل

 إلى  ٢٠٠٥التنفيذ في الفترة من عـام       
إدراج إدارة  :  مـا يلـي    ٢٠٠٧عام  

المخاطر في عملية التخطـيط الإداري      
السنوي؛ وإعداد دليل إدارة المخاطر؛     
ووضع استبيان عام اختياري لتحديـد      

  .المخاطر وتقييمها

  المفوضية الأوروبية

  تيجيالمجال الاسترا
  المجال التنفيذي

  مخاطر حافظة الاستثمارات

م الخطر من منظـور التـأثير والـشدة         يُقيَّ
قليل أو  : والاحتمال، بناء على السلم التالي    

  .متوسط أو شديد

استُعين بالمستـشارين، في البدايـة،      
لفهم العملية، غير أن التنفيذ جـرى    

  .تحت قيادة داخلية

 اعتُمد إطار وسياسـة إدارة المخـاطر      
  .٢٠٠٩سبتمبر /المؤسسية في أيلول

  الصندوق العالمي
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

  المجال الخارجي
  المجال الاستراتيجي

  السمعة
  المجال المالي
  الأشخاص
  التكنولوجيا

  الأمن
  المجال القانوني

حاسم؛ شديد؛ متوسط؛ قليل؛ قليل     : التأثير
  .جداً

؛ مرجح؛  شبه مؤكد؛ مرجح جداً   : الاحتمال
  .غير مرجح؛ مستبعد

  .شديد؛ متوسط؛ قليل: رتقييم الخط

استُعين بالمستشارين الخـارجيين في     
 حلقات عمـل وفي التـدريب       ١٠

  . يورو٥٠ ٠٠٠بتكلفة بلغت نحو 
 ٥٠ ٠٠٠وكلف شراء البرمجيـات     

 ١٥ ٠٠٠  مبلغ  وسيُنفق يورو تقريباً 
  . لصيانتهايورو إضافي سنوياً

بدأ بالفعـل تنفيـذ إدارة المخـاطر        
 ـالمؤسسية على صعيد الإدارة       ينفذوس

  . صعيد البرمجةعلىفيما بعد 
  .وأعدت الوثائق التوجيهية

ونُظمت حلقات العمل التدريبية على     
أساس تخصيص نصف يوم للمـسائل      
النظرية ونصف يوم لتحديد المخـاطر      

  .والضوابط الداخلية
كسجل  التجارية   البرمجياتوتُستخدم  
 جميــع المعلومــات المتــصلة لحفــظ
  .بالمخاطر

اون منظمة الأمن والتع  
  في أوروبا
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  الرابعالمرفق 

 المنظمات المشاركة بشأن توصـيات وحـدة التفتـيش المـشتركة            ا يتعين أن تتخذه   عرض عام للإجراءات التي       
JIU/REP/2010/4  

    الوكالات المتخصصة والوكالة الدولية للطاقة الذرية  الأمم المتحدة وصناديقها وبرامجها
التأثير المتوخى 

  

مجلس الرؤساء التنفيذيين في  منظومة الأمـم        
المتحدة المعني بالتنسيق

  

الأمم المتحدة
*  

لأونكتاد ا
  

مكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات     
والجريمة

 
برنامج الأمم المتحدة  للبيئة

  
 موئل الأمم المتحدة

  
مفوضية الأمـم المتحـدة لـشؤون       

اللاجئين
لأونروا  ا
 

برنامج الأمم المتحدة الإنمائي
  

صندوق الأ
مم المتحدة للسكان

  

اليونيسيف
  

برنامج الأغذية العالمي
منظمة العمل الدولية   
  

منظمة الأمم المتحدة للأغذية والزراعة
  

اليونسكو
  

منظمة الطيران المدني الدولي
  

منظمة الصحة العالمية
الاتحاد البريدي العالمي  
الاتحاد الدولي للاتصالات  

المنظمة العالمية للأرصاد الجوية  
  

لمنظمة ا
البحرية الدولية

  

المنظمة العالمية للملكية الفكرية
  

منظمة الأمم المتحدة للتنمية الصناعية
  

منظمة السياحة العالمية
  

الوكالة الدولية للطاقة الذرية
  

التقرير X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X X    لاتخاذ إجراء
 

                                                    للإحاطة والاستعراض
 ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن ن    ه ١التوصية 

 ت ت  ت  ت    ت ت ت ت ت ت  ت  ت ت ت  ت  ت ت  ت  ت ت  ت ت  ت   ه ٢ التوصية
                                                  ن ه  ٣ التوصية

  .  بشأنهاتوصية تتخذ الهيئة التشريعية قراراً  )ت( :المختصرات
 .)في حالة مجلس الرؤساء التنفيذيين، يتخذ رئيس المجلس إجراء بشأن التوصية* ( إجراء بشأنهاتوصية يتخذ الرئيس التنفيذي  )ن(  
  .توصية لا تتطلب اتخاذ إجراء من جانب هذه المنظمة    

 ؛ الكفاءةتعزيز )ز(كبيرة؛ وفورات مالية  تحقيق )و(؛  الفعالية تعزيز)ه(؛  المراقبة والامتثالتعزيز )د(؛ تحسين التنسيق والتعاون )ج(؛ شر أفضل الممارسات ن)ب(؛ تحسين المساءلة  )أ(  :الأثر المتوخى
 .جوانب أخرى  )ح(
للبيئة، وبرنامج الأمم   باستثناء الأونكتاد، ومكتب الأمم المتحدة المعني بالمخدرات والجريمة، وبرنامج الأمم المتحدةST/SGB/2002/11تشمل جميع الكيانات الوارد ذكرها في الوثيقة   *  

  .نرواوالمتحدة للمستوطنات البشرية، ومفوضية الأمم المتحدة السامية لشؤون اللاجئين، والأ
        


