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   تنفيذيموجز  

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

  الهدف    
 سياســات إدارة المخــاطر المؤســسية    اســتعراضهــوالهــدف مــن هــذه الدراســة      

وتحديــد أفــضل الممارســات مــم المتحــدة، وممارســاتها والخــبرات المتعلقــة بهــا في منظومــة الأ
  .المستفادة في هذا الصددوالدروس 

ــي الا   ــتعراض ويرم ــديمس ــة   إلى تق ــات وتوصــيات متوازن ــي   معلوم ــا يل ــشأن م : ب
تقيـيم    )ب (؛ منظمات الأمم المتحدةفي سياق وأهميته  يةؤسسالمخاطر  الممفهوم إدارة     )أ(

 فيأفـضل الممارسـات     ) ج (؛مم المتحدة  في منظمات الأ   يةخاطر المؤسس المممارسات إدارة   
 لـبعض مفـاهيم إدارة   التعاريف الأساسية) د (؛منظومة الأمم المتحدة والمنظمات الأخرى  

 بـين الوكـالات في   المعـارف التعـاون والتنـسيق وتقاسـم    ) ه (تنفيـذها؛ المخـاطر وأسـاليب   
  .الأمم المتحدةمنظومة 

  نظمات الأمم المتحدةإدارة المخاطر المؤسسية وأهميتها في سياق م    
في  والمــــساءلة الإدارة عنــــصر أساســــي مــــن عناصــــر يةخــــاطر المؤســــسالمإدارة   
 هـا  تحقيق الأمـر الـذي يـدعم      المنظمـة،    يطبّـق علـى نطـاق      أسلوب منهجي  يهف. المنظمات

 هاوتقييموسبرها  المخاطرتحديد إعمال نهج استباقي في     لأهدافها الاستراتيجية من خلال     
  . بأكملهاالمنظمةفي  المتعلقة بها ومراقبتها وتحديد الأولويات

  عمل هو المساعدة على ضمان استدامة    يةخاطر المؤسس الم إدارة    نهج والهدف من   
لإدارة تنفيذ عمليـة  ويقوم هذا النهج على .  التنظيميةالمنظمة وتمكينها من تحقيق أهدافها    

 وإتاحــة الجميــع، هــا يتقاسممــسؤولية هــذه العمليــة جعــل، و المنظمــةنطــاق علــى المخــاطر
  . لتنفيذهامتسقةمنهجية 
ــيرة وفي   ــود الأخـ ــع ، العقـ ــاق  أدى توسـ ــنطـ ــدة اتولايـ ــم المتحـ ــات الأمـ   منظمـ
تعقيــد المخــاطر الــتي درجــة  حجــم وتزايــد إلىبيئــات غــير مــستقرة، المقتــرن ب ا،وعملياتهــ

ريدة منظمات الأمم المتحدة تحديات ف تواجه  وإضافة إلى ذلك،    . تواجهها هذه المنظمات  
التنظيمـي   هيكلـها ، وهـا مواردمحدوديـة   واولاياته ـمثل التنوع الكبير في   ،  مرتبطة بطبيعتها 

أخر ، وتــها، وقلــة قــدراتها  أهــدافوكثــرة  فيهــا، صــنع القــرار ل عمليــات وطــو،عقــدالم
ــذلك،  . إصــلاحاتها ــزداد مخــاطره ت تواجــه مناخ ــفهــي ونتيجــة ل ــداًاً ت ــى   وعقي ينطــوي عل
  .ذات شأن تنفيذيةمفاجآت 
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   في منظومة الأمم المتحدة المؤسسيةخاطرالمإدارة تنفيذ     
في المراحــل الأولى مــن بــصفة عامــة منظومــة الأمــم المتحــدة  مؤســسات  لا تــزال  
بطــيء المحــرز في هــذا الــصدد التقــدم ف. إدارة المخــاطر المؤســسية وتنفيــذهااعتمــاد عمليــة 
ــف ــرارات  ويتوق ــى ق ــة عل ــدلاًظرفي ــن  ب ــدرج في  م ــة أن ين ــخط ــدةة رسمي ــار . معتم وتخت
 أن تـضطلع   يـة في هـذا الـصدد وإمـا        إطاروثـائق    و اتسياس ـ تعـدّ عديدة إمـا أن      منظمات
خــاطر المإدارة وأُحــرز تقــدم نــسبي في . مرحلــة أولى أو بأنــشطة تُنفَّــذ ك تجريبيــةبأنــشطة
،  العـالمي الأغذيـة برنامج  و،  )البرنامج الإنمائي  (برنامج الأمم المتحدة الإنمائي   ية في   المؤسس

 مقارنـة مـع غيرهـا       ، وذلـك  الصندوق الدولي للتنمية الزراعية، والمنظمة البحرية الدوليـة       و
يحتـاج إلى أن يـصبح جـزءاً مـن          ومكتمـل   زال غـير    ي ـ لا   لكـن التنفيـذ فيهـا     من المنظمات،   

خـاطر  المإدارة  اعتمـاد   فيبعـد عـدة منظمـات   لم تنظـر  و. التنظيمية ومـن ثقافتـها    اعملياته
  .يةالمؤسس

ومنها مـا   ،  المنظومة في   يةخاطر المؤسس المم إدارة   اعتماد وتقدّ بطء  أسباب  ة هي   وكثير  
عـدم وجـود خطـة تنفيـذ        و الإدارة العليـا؛     علـى صـعيد    ينفهـم والتـزام جمـاعي     وجود   عدم   :يلي

ــة؛  ــار إلىرسمي ــشأن أســلوب   والافتق ــج إدارة  نهــج مؤكــد ب ــذ ودم  في يةخــاطر المؤســس الم تنفي
ن ع ـ  النـاجم  والـضغط ؛تنفيـذ الوجود هيكـل إداري مناسـب لـدعم        وعدم   التنظيمية؛عمليات  ال

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

  . نسبياًمكتشف
ومـن  . ة كامل ـ بـصورة ستكـشف   يلم  حيـزاً   بـين الوكـالات     والتنسيق  التعاون  ولا يزال     

لكن ، لطبيعتها الخاصة  وفقاًالمؤسسيةخاطر المتعديل نهج إدارة  ب مطالبَةٌكل منظمة    الواضح أن 
وجـود انـسجام في    لـضمان   بأكملـها  المنظومـة صـعيد بـاع نهـج علـى    اجة إلى اتّ  ذلك يقترن بالح  

 مثـل  (تهـا  وإدار  والمتداخلـة  ديد المخاطر الرئيـسية المـشتركة     تحو ها؛داخلإدارة المخاطر المؤسسية    
 لمـوارد الـشحيحة   ا واستخدام   ؛تجنب الازدواجية و؛  )السلامة والأمن والسمعة  ب المخاطر المتعلقة 

  .الأمثلالاستخدام 
أهميـة  إلى   ونظـراً . الإشـراف  هيئـات    تمارسـها رقابـة فعالـة     وبصفة عامة، ثمة افتقار إلى        

، الحاسمـة لمخـاطر   ا  الـتي تنطـوي عليهـا      لة لإدارة المخاطر، والآثار الاسـتراتيجية     وجود عملية فعا  
  . دورها الرقابيالإشرافهيئات  تمارس  أنالضرورة بمكانمن ف
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   يةخاطر المؤسسالمدارة الإطار المرجعي لإ    
ــتناداً   ــتعراضٍاس ــات   إلى اس ــدروس الخــبرات  وإلى،يةخــاطر المؤســس المإدارة لمؤلف  وال
للحكـم علـى    وحـدة التفتـيش المـشتركة       معايير مرجعية اعتمدتها     ١٠ انادة، حدد المفتش  المستف

ن اويعتقـد المفتـش   .  منظمات الأمـم المتحـدة     في يةخاطر المؤسس المإدارة  نهج  تنفيذ  إمكانية نجاح   
أهميـة إدارة   فـضلاً عـن ذلـك         العليـا   الإدارة فهمـت  المعـايير، و   هـذه  المنظمـات    ه إذا ما اتّبعـت    أن
 ،المـستفادة والـدروس   أفـضل الممارسـات     مـستخدمة   ،  هاتنفيـذ وشاركت في    يةر المؤسس خاطالم

ــة، المداخــل المتاحــة والخــبرات  ــدم  نظوم ــاجح لإدارة   لأُحــرز تق ــذ الن خــاطر المســريع في التنفي
  .يةالمؤسس

ــي    ــد أن يوينبغ ــاء الرالعتم ــذيؤس ــواردة في  الم ونتنفي ــسعة الأولى ال ــايير الت ــذاع   ه
إدارة  تنفيـذ    نجـاح   لـضمان  كإجراءات متماسـكة   مجتمعة ا على تنفيذها  أن يعملو التقرير و 

قـراراً   و اً، الـذي يتطلـب تعاون ـ     ١٠  المرجعـي   المعيـار  أمـا . المخاطر المؤسـسية في منظمـاتهم     
مجلــس الرؤســاء    علــى مــستوى ادهواعتمــفينبغــي مناقــشته  بــين الوكــالات،  مــشتركين 

ينبغـي  و. )مجلـس الرؤسـاء التنفيـذيين      (تنسيقالتنفيذيين في منظومة الأمم المتحدة المعني بال      
بـصفته رئيـساً    لس  هذا المج وجهة إلى   المتنفيذ التوصية   للأمين العام للأمم المتحدة أن يتابع       

  .له

  التوصيات    
ــاء التنفيـــذيأن يعتمـــد اينبغـــي   - ١   ــاييرولرؤسـ  التـــسعة الأولى  المرجعيـــةن المعـ

 يةخــاطر المؤســس المنفيــذ نهــج إدارة   ضــمان قبــول وت مــن أجــل الــواردة في هــذا التقريــر   
  .يتماشى مع أفضل الممارسات بما

  دورها الرقـابي فيمـا يتعلـق باعتمـاد         الإشرافهيئات  أن تمارس   ينبغي    -  ٢  
 وإدارة  بفعاليـة التنفيـذ،   ، و يةخاطر المؤسس المدارة  لإمعايير  يتضمنه هذا التقرير من       ما

  .ا في منظماتهالحاسمةالمخاطر 
 من خـلال اللجنـة الرفيعـة        ،ينالرؤساء التنفيذي يعتمد مجلس   ينبغي أن     -  ٣  

هـذا التقريـر بهـدف تـسهيل        الـوارد في     ١٠  المرجعـي  عيـار الم ،المستوى المعنيـة بـالإدارة    
ــاون ــارف  التعـ ــم المعـ ــسيق وتقاسـ ــالات، وإدارة   والتنـ ــين الوكـ ــاطر المـ ــ بـ شتركة المخـ

إدارة المخـاطر علـى صـعيد      مزيد مـن الفعاليـة والكفـاءة في       المتداخلة، توخياً لتحقيق    و
  .المنظومة برمتها
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وجـــود آليـــات رصـــد وتقيـــيم وإبـــلاغ لـــضمان الامتثـــال لمتطلبــــات : ٩المعيـــار المرجعـــي     
٢١٣٦٥- ٢٠٠. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .إدارة المخاطر وضمان فعاليتها                 

ــي       ــار المرجعـ ـــار: ١٠المعيـ ــع إطـ ــشمـل وضـ ــالات، يـ ــين الوكـ ــسيق بـ ــاون وتنـ ــود تعـ وجـ
مـــــشترك لإدارة المخـــــاطر المؤســـــسية، وآليـــــات لتقاســــــم المعــــــارف، وإدارة المخاطــــــر

٢٢٦٦٩- ٢١٤. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .يسية المشتركة والمتداخلة               التنظيمية الرئ      
٢٣٣٧٢- ٢٢٧. .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . الاستنتاجات والتوصيات                -رابعاً   
  المرفقات

الدوليـة البحريـة    من برنامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي والمنظمــة         ) ومجالات المخاطر (مجموعة المخاطر الرئيسية      -الأول   
. . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . واليونسكو      

٧٥

٧٧. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .نظمة البحرية الدولية             عملية تحديد المخاطر في الم                 -الثاني   
الأمـن  ومنظمــة الأوروبيـة لمحة عامة عن إدارة المخاطر المؤسسية في هيئات منظومة الأمم المتحدة والمفوضية      -الثالث   

. . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . والتعاون في أوروبا والصندوق العالمي                        
٧٨

 التفتـيشيات وحــدة  تتخذها المنظمات المـشاركة بـشـأن توص ـ       التي يتعين أن     للإجراءاتعرض عام     -الرابع   
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . المشتركة 

٨٨
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  مقدمة  -أولاً   
استعراضاً على  ،  ٢٠٠٩كجزء من برنامج عملها لعام      أجرت وحدة التفتيش المشتركة،       - ١

الأمــم منظمــات  ية فيؤســسالمخــاطر المتنفيــذ مــشاريع إدارة صــعيد المنظومــة تناولــت فيــه مــسألة  
اقترحـت  وقـد   . ٢٠١٠ هيولي ـ/تموز إلى   ٢٠٠٩مبر  نوف/في الفترة من تشرين الثاني     ، وذلك المتحدة
الأمـم  وصـندوق   ،  )اليونـسكو  ( الأمـم المتحـدة للتربيـة والعلـم والثقافـة           الاسـتعراض منظمـةُ    إجراءَ

 .  ومكتب خدمات الرقابة الداخلية،لسكانالمتحدة ل

 ا وممارسـاته المؤسـسية خـاطر  الم سياسـات إدارة   هـو اسـتعراض   وكان الهدف من الدراسـة        - ٢
ستفادة في   وتحديد أفضل الممارسات والـدروس الم ـ      ، في منظومة الأمم المتحدة     المتعلقة بها  براتوالخ

: متوازنـــة في المجـــالات التاليـــةوتوصـــيات  معلومـــات قـــديم إلى توترمـــي الدراســـة. هـــذا الـــصدد
تقيـــيم ) ب (؛ منظمـــات الأمـــم المتحـــدةفي ســـياق وأهميتـــه يةخـــاطر المؤســـسالممفهـــوم إدارة  )أ(

 منظومـة  فيأفـضل الممارسـات   ) ج (؛إدارة مخاطر المؤسسات في منظمات الأمم المتحدة    ممارسات  
مفـــاهيم إدارة المخـــاطر الأساســـية لـــبعض  التعـــاريف) د(الأمـــم المتحـــدة والمنظمـــات الأخـــرى؛ 

منظومـــة  بــين الوكـــالات في  المعـــارفالتعـــاون والتنــسيق وتقاســـم  ) ه (تنفيـــذها؛وأســاليب  
 . المتحدة  الأمم

  وحـــدة التفتـــيش المـــشتركة المـــشاركة فيجميـــع المنظمـــاتالاســـتعراض نطـــاق  ويغطـــي  - ٣
هـي    أو المؤسـسية خاطرالم إدارة   استحدثت، مع التركيز على المنظمات التي       )المنظمات المشاركة (

إدارة  وممارسـات    سياسـات الاسـتعراض أيـضاً      ويتناول). انظر المرفق الثالث  (في طريقها إلى ذلك     
 سياسـات وممارسـات   عمول بهـا أو المخطـط لهـا في هـذه المنظمـات، في ضـوء           المؤسسية الم  خاطرالم

 . المتعدد الأطرافالقطاع  الخاص والعام وينالقطاع

 يه ـف. في المنظمات والمساءلة  الإدارة السليمة    في عنصر أساسي    يةخاطر المؤسس المإدارة  و  - ٤
هـدافها الاسـتراتيجية مـن      دعم تحقيـق المؤسـسة لأ     ت يوه.  لإدارة المخاطر  شموليأسلوب منهجي و  

 المتعلقــة بهــا  الأولويــاتوتحديــد هــاوتقييموســبرها   المخــاطرتحديــداتبــاع نهــج اســتباقي في خــلال 
التعامل مع  فضل للمستقبل و  الأ الاستعداد   فيتساعد المنظمة   أنها  ا  وبم .في المنظمة برمتها   ومراقبتها

 . لويات والتخطيطلا يمكن فصلها عن آليات تحديد الأوفقن، تيالحالات عدم 

 الفـرص،  تحديـد ة، وئ ـفاجالمخـاطر  الم تقليل  وتساعد إدارة المخاطر المؤسسية المنظمات في       - ٥
وإعمــال  مــستقبللا، مــن خــلال استــشراف مــستمر ل  واســتدامة خــدماتهوجاهــةوالحفــاظ علــى 
عــاملان  إلى أن المخــاطر والفــرص الإشــارة الأهميــة بمكــانومــن . “توقــع الأســوأ”ســيناريوهات 

علـى  التقنيـات الفعالـة لتحديـد المخـاطر     وتركـز  . اخـتلاف تعريفهمـا  لى الرغم مـن    ع ينفصلان لا
 الفـرص المتاحـة لتحقيـق أهـداف         رصـد الفـشل في    علمـاً أن    ،  المخـاطر بقدر ما تركز على     الفرص  

 . المنظمة هو خطر في حد ذاته
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. يةخـاطر المؤسـس   الم  إدارة  منظمـات الأمـم المتحـدة نهـجَ        ويزداد مع مرور السنين اعتمـاد       - ٦
 إدارة المخـاطر المؤسـسية؛    اعتمـاد   عمليـة    بعض المنظمات عـن كثـب        الإشراف في  هيئات وتابعت

خـاطر  المإدارة  ب ـ  ذات صـلة   )١( الجمعية العامـة للأمـم المتحـدة قـرارات         اعتمدت ،على سبيل المثال  ف
معنيـاً بـإدارة المخـاطر       اًلي ـ دو اً حكومي ـ  عاملاً اًلس المنظمة البحرية الدولية فريق    وأنشأ مج  المؤسسية،
   .المؤسسية

ــن   - ٧ ــتُمس م ــد ال ــشاركة  وق ــدي  المنظمــات الم ــأن تُب ــى  اتعليقاته ــشروععل ــذام ــر  ه  التقري
 مـن   ٢-١١ للمـادة    وفقاًو. لتقريرل وضع الصيغة النهائية  في الاعتبار عند    هذه التعليقات    تخذوأُ

 مـع بـاقي  لتقريـر بعـد تـشاور    لالنهائيـة   الـصيغة  أُعـدّت ،  التفتيش المشتركةالنظام الأساسي لوحدة  
الجماعيـة  الحنكـة     محـك   علـى   التي تضمنّها التقريـر    توصياتالستنتاجات و الا وضع بقصدالمفتشين  
 ساعد في إعداد التقريـر، وبخاصـة أولئـك          لكل من  ا عن تقديرهم  الإعراب المفتشانويود  . للوحدة

 . فهم وخبراتهممعارولم يتوانوا عن تقاسم الذين شاركوا في المقابلات 

 المرفـق   ضُـمِّن ،  مـا يتـصل بـذلك مـن رصـد         التقرير وتنفيذ توصـياته و    هذا  ولتيسير تداول     - ٨
هو حملـها علـى اتخـاذ        المنظمات المعنية     إلى التقريرما إذا كان الهدف من تقديم       ن   يبيّ الرابع جدولاً 

 هـل ل منظمـة، ويحـدد      ك ـب ذات الـصلة  ن الجـدول التوصـيات      بـيِّ  ويُ .إجراءات أو إحاطتها علماً به    
تـصرف  ييمكـن أن    هـل   ، أو   مـن هيئـة الإشـراف     تحتاج إلى قـرار مـن الهيئـة التـشريعية للمنظمـة أو              

 . رئيس التنفيذي للمنظمةبشأنها ال

   المؤسسيةخاطرالمأهمية إدارة     
الـشركات الخاصـة خـلال العقـد الماضـي وتـأثير الأزمـة الماليـة         كبريـات    انهيار بعض    أدى  - ٩
أداة باعتبارهـا   المخاطر المؤسسية على الأهمية الحاسمة لإدارة    مؤخراً إلى تسليط الضوء    تي حدثت ال

 مجـال إدارة  على الرغم مـن أن و.  ضمن حدود معقولة  تها ومعالج الحاسمةالمخاطر  تتيح التعامل مع    
عامـة، بمـا في ذلـك    فقـد بـدأت كيانـات     في القطاع الخـاص،  أول الأمر نشأ المخاطر المؤسسية قد 

 .  المتعلقة بأنشطتهامارساتالم في هكيفية دمجب تهتم أكثر فأكثرانات الأمم المتحدة، كي

 المنظمـة وتمكينـها مـن       اسـتدامة  المساعدة على ضـمان      إلى المخاطر المؤسسية إدارة  وترمي    - ١٠
علـى   وإجراءات في هذا الصدد      سياساتإعمال   المخاطر المؤسسية إدارة  وتتطلب  . هاتحقيق أهداف 
 المؤســسية، خــاطرالمإدارة وينطــوي مفهــوم .  لتنفيــذهاسقة منهجيــة متــكمــا تتــيحنظمــة، نطــاق الم
عمليـة تهـم    دارة المخاطر   إ أن    مفادها  فكرة على،  المجزأة في هذا المجال   التقليدية  للممارسات   خلافاً

 . المنظمة بأكملها

__________ 
  .٣١  و٣٠، الفقرتان ٦٤/٢٥٩، وقرار الجمعية العامة ٣، الفقرة ٦١/٢٤٥قرار الجمعية العامة   )١(  
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بيئـة خاليـة   عمـل في   ال ، يمكنـها   خاصة أو عامـة    ، سواء كانت  لا توجد شركة أو منظمة    و  - ١١
  علـى العديـد مـن منظماتهـا        طبيعة ولايات وخدمات منظومة الأمم المتحـدة      وتفرض  . من المخاطر 

وينطبـق  . ، مـن البدايـة، لمخـاطر كـبيرة        الأمر الذي يعرضها  عمل في بيئات معقدة وغير مستقرة،       ال
الـتي تجـري    ،فـظ الـسلام  الأنشطة المتـصلة بح الأنشطة الإنمائية والإنسانية وذلك بصفة خاصة على  

مـن  موظفاً   ٣٠تل أكثر من     وحده، قُ  ٢٠٠٩في عام   ف. كبيرةخاطر  بم بطبيعتها في سياق محفوف   
ــم المتحــدة    ــوظفي الأم ــاءم ــهم أثن ــهمل تأديت ــث تعرضــوا ل واجب ــهجوم ، حي ــديم   ل ــصدد تق ــم ب وه

ــساعدات ــسانيةم ــد  .)٢( إن ــضمن إدارة المخــاطر المؤســسية   أن وينبغــي التأكي ــةلا ت ــد إمكاني  تحدي
 . وإنما تعزز تلك الإمكانية  والتصدي لهاطر الهامةالمخا

 المنهجية والقيود     
تـضمن  أولي للمراجع   استعراض  إجراء  الأساليب التي اتبعت في إعداد هذا التقرير        شملت    - ١٢

  والمعـايير العامـة الـتي تحكـم    طـر للأتاحة للجمهـور، و   الم المخاطر المؤسسية  إدارة   لمؤلفات اًاستعراض
جميـع المنظمـات    إلى  رسـلت اسـتبيانات     أُو. كل من القطاعين الخـاص والعـام      خبرات  و هذا المجال، 

المخـاطر   عامة عـن ممارسـات إدارة        لمحة استخلاص  من أجل  المشاركة في وحدة التفتيش المشتركة    
 مقابلات مـع مـسؤولي المنظمـات المـشاركة      وأجرى المفتشان   .  منظومة الأمم المتحدة   في المؤسسية

 . لواردةفي ضوء الردود ا

مـن أجـل تحديـد أفـضل الممارسـات والـدروس المـستفادة، أجـرى                وعلاوة علـى ذلـك، ف       - ١٣
الأمم المتحـدة والمنظمـات الدوليـة       في عدد من منظمات       رئيسيين  مقابلات مع مسؤولين   المفتشان
، أي الصندوق الدولي للتنمية الزراعيـة، والمفوضـية الأوروبيـة، والـصندوق             غير المشاركة الأخرى  

والبنـك الـدولي، ومنظمـة      ،  لعالمي، ومنظمة الأمـن والتعـاون في أوروبـا، وصـندوق النقـد الـدولي              ا
 .  الاقتصادي والتنمية في الميدانالتعاون

ولم تُحـدَّد   .  في منظمات الأمـم المتحـدة       نسبياً اً جديد اً نهج المخاطر المؤسسية إدارة  وتعدّ    - ١٤
 سـعى   الـذ . هتنفيـذ اكتمـال   عـدم   ذا المجـال بـسبب      بعد أفـضل الممارسـات الراسـخة والمجرّبـة في ه ـ          

إدارة نهـج   جمع معلومـات مـن المنظمـات الدوليـة الأخـرى والحكومـات الـتي نفـذت                  إلى  ن  االمفتش
زيارة العديد مـن    ب تسمح   التمويل لم فمحدودية  ومع ذلك،   .  لفترة طويلة نسبياً   المخاطر المؤسسية 

 .  إعداد هذا التقريرأثر علىقيد  بمثابة وكان هذا . ذات الصلة والمواقعالمنظمات

__________ 
التقـدم المحـرز والإنجـازات    ): اليونيـسيف (دة للطفولة  انظر التقرير السنوي للمدير التنفيذي لمنظمة الأمم المتح         )٢(  

ــرة     ٢٠٠٩الــتي تحققــت في عــام   ــر عــن الدراســة المتعمقــة للخطــة الاســتراتيجية المتوســطة الأجــل للفت  وتقري
٢٠١٣-٢٠٠٦) E/ICEF/2010/9( ١٨١، الفقرة.  
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 الإطار المرجعي : معايير التقييم    
مؤلفات إدارة المخاطر المؤسسية والخـبرات والـدروس المـستفادة المتعلقـة بهـا،               إلى   استناداً  - ١٥

وحــدة التفتــيش المــشتركة أخــذت بهــا   مرجعيــة العناصــر التاليــة باعتبارهــا معــايير حــدد المفتــشان
  :  منظمات الأمم المتحدةفي المخاطر المؤسسيةإدارة نهج تنفيذ ة نجاح للحكم على إمكاني

  
  ١الإطار 

  المعايير المرجعية لنجاح تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية    
     

  :المعايير المرجعية لوحدة التفتيش المشتركة في مجال إدارة المخاطر المؤسسية
 . سسيةالمخاطر المؤدارة  وإطار رسميين لإ سياسةاعتماد  ‐١

قيـادة  ب  فيمـا يتعلـق    الإدارة التنفيذيـة  ومشاركة تـامين مـن جانـب         التزام   وجود  ‐٢
 . هاوعملية تنفيذالمخاطر المؤسسية استراتيجية إدارة 

وتوضـح    خطـة عمـل محـددة زمنيـاً         تنطوي على   رسمية وجود استراتيجية تنفيذ    ‐٣
 . عمليةالإدارة المتعلقة بسؤوليات المدوار والأ

وضــــمان وضــــوح الأدوار   د رسميــــاًمحــــدّملائــــم و هيكــــل إداريوجــــود   ‐٤
 . والمسؤوليات المتعلقة بالتنفيذ

المخـاطر،  بوعي  ترمـي إلى بلـورة ال ـ     التـدريب   ولاتـصال   وجود خطـة في مجـال ا        ‐٥
 الحاسمـة    وبناء القدرات العامة والمهـارات     ،لمخاطرات التصدي ل  وتعزيز سياس 
 . سيةإدارة المخاطر المؤستنفيذ ب ذات الصلة

 والحفــاظ المخــاطر المؤســسية إدارة اللازمــة لاســتحداث المــوارد الكافيــة إتاحــة  ‐٦
 . ها عملية تنفيذ استمرارعلى

بـادئ  بم و  متـسقة  وأدوات نهجيـة ، مقترنـة بم   لمخاطرا ة لإدارة رسميوجود عملية     ‐٧
 . لتنفيذفي مجال اتوجيهية واضحة 

ــج   ‐٨ ــاطر دمـ ــة الإدارة في إدارة المخـ ــالقائمـ ــة  علـ ــيط والبرمجـ ــائج والتخطـ ى النتـ
 . والعمل نفيذوعمليات الت

 إدارة المخـاطر  لمتطلبـات   رصد وتقيـيم وإبـلاغ لـضمان الامتثـال          وجود آليات     ‐٩
 . وضمان فعاليتها

ــسيق    ‐١٠ ــشمل  ،بــين الوكــالات وجــود تعــاون وتن دارة مــشترك لإ إطــار وضــعَي
ــسية، ــاطر المؤسـ ــارف، ووآليـــات ل المخـ ــم المعـ ــة إدارةَ اتقاسـ ــاطر التنظيميـ لمخـ

 . المتداخلة أوشتركة الرئيسية الم
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 المخـاطر المؤسـسية في منظمـات الأمـم المتحـدة إلى           إدارة  نهـج   ممارسـات    تقيـيم    واستند  - ١٦
الأمـر   معـايير تقيـيم رئيـسية،        باعتبارهـا  أعـلاه     التفتـيش المـشتركة المبينـة      لوحـدة  المرجعية   عاييرالم

ــاح  ــذي أت ــيم من ــإجــراء  ال ــا إذا كــان هجي للتأتقي ــذ كــد مم المنظمــات نهــجَ إدارة المخــاطر   تنفي
لا يقتـصر علـى هـذا    بيـد أن التقريـر    .المؤسسية يلـبي هـذه المعـايير المرجعيـة لأفـضل الممارسـات       

فـــاهيم الم معلومـــات متعـــددة المـــستويات، مثـــل شـــرح قـــديم إلى تهـــدف أيـــضاًيالتقيـــيم، بـــل 
مارســـــات في المأفـــــضل تبيـــــان  والمخـــــاطر المؤســـــسية إدارة الأســـــاليب الأساســـــية لنـــــهجو

  .مختلفة مجالات
  

وأهميته من منظور منظمات     المخاطر المؤسسية مفهوم إدارة   عن  لمحة عامة     - ثانياً  
  الأمم المتحدة

 فوائد التعريف والالخلفية و: إدارة المخاطر المؤسسية  -ألف   
 الخلفية     

دث يمكـن أن    والح ـ. )٣(هاأهداف  تحقيق المنظمة  أن يؤثر على   هوقوعل يمكن  حدثٌ الخطر  - ١٧
ــاًيكــون ســلبياً  ــد  أو إيجابي ــاس الخطــر  وي. اً، فرصــة أو تهدي ــال بق ــأثيره واحتم ــهت إدارة و.  وقوع

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

الخـدمات  أو قطـاع     التجـاري  قطـاع ال في    سـواء  واقع جميع الكيانـات   جزء من    والخطر  - ١٨
للتعامــل في عملياتــه مــع  اًمــضطر حتمــ غاياتــه/تحقيــق أهدافــهإلى سعى يــكيــان فكــل . عموميــةال

ــيقن  ــشركات علــى مــدى عقــود  بلــورت و. حــالات عــدم الت دارة المخــاطر في لإممارســات   ال
ية مجــالات محــددة مثــل الــسلامة وإدارة المــشاريع وإدارة المحــافظ الاســتثمارية وضــمان اســتمرار 

  ومحـدود النطـاق،  تـساق لاإلى ا التقليدي المغلـق مفتقـراً      نهج  يظل هذا ال  ومع ذلك،   .  العمل سير
 تـؤثر علـى قـدرة        يمكـن أن    الرئيـسية الـتي    كما يفتقـر إلى نظـرة راصـدة وشموليـة لعوامـل الخطـر             

 . تحقيق أهدافه ما على كيان

 إلى تــسليط في العقــد الماضــيكــبرى شــركات الــتي طالــت ائح وأدى عــدد مــن الفــض  - ١٩
ويشار إلى هـذا    . إدارة المخاطر ومنظم ومؤسسي حيال    ضرورة اتباع نهج متكامل     الضوء على   

وقـد زادت الأزمـة الاقتـصادية الأخـيرة، الـتي أثـرت         . المخـاطر المؤسـسية   إدارة  باسم نهج   النهج  
على الأعمال التجارية والحكومات والجمهـور في جميـع أنحـاء العـالم، مـن بـروز المزايـا الممكنـة                     

__________ 
  )٣(  COSO, Enterprise Risk Management Framework – Integrated Framework, appendix E.  



A/65/788  
 

11-26663 13 
 

ــةوجــود اجــة إلى والحلهــذا النــهج  ــة فعال ــا  تمارســهارقاب ومجــالس راجعــة الملجــان و الإدارة العلي
 . الإشرافهيئات /الإدارة

المخــاطر أن نهــج إدارة مــؤداه  ة الرشــيدالإدارة خــبراء  بــين توافــق في الآراءوبــدأ ينــشأ  - ٢٠
 بــدأ نهــج إدارةونتيجــة لــذلك، .  إدارة المخــاطر مجــال يــشكل أفــضل الممارســات في المؤســسية

. القطـاع العـام   في وألـشركات التجاريـة   سـواء في صـفوف ا   كتـسب زخمـاً  ي المخاطر المؤسـسية  
 الفـرص لتحقيـق     اغتنـام ووتجنّبـها،    ببـساطة إلى تحديـد العقبـات         المخاطر المؤسـسية  إدارة  وترمي  

 أو حكوميـة،    أو غـير ربحيـة    يـة جهـة سـواء كانـت تجاريـة           فهـي تـصلح لأ     ما؛ لذا أهداف كيان   
 أجـري عـن طريـق شـبكة الإنترنـت إلى أن المؤسـسات             ذيبحـث ال ـ  ويـشير ال  . ة صغير أوكبيرة  

 أسـتراليا وكنـدا ونيوزيلنــدا وجنـوب أفريقيـا والمملكــة المتحـدة لبريطانيـا العظمــى       فيالحكوميـة  
 . إدارة المخاطر المؤسسية  نهجيرلندا الشمالية بدأت بالفعل في تنفيذآو

  
 تعريف     

اعتُمـد في هـذا   ، المخـاطر المؤسـسية   إدارة  دين في مجـال    المتزاي  مع الحاجة والطلب   شياًاتم  - ٢١
 والمعايير والأطر والمبـادئ التوجيهيـة علـى الـصعيد           عدد من المبادئ   خلال العقد الماضي  الصدد  
 إدارة المخـاطر ينبغـي       مـؤداه أن   في مفهـوم  وتتقاطع جميع تلك المبادئ والمعايير والأطـر        . الدولي

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

تقــوم علــى نطــاق منظمــة بأكملــها مــن أجــل تحديــد     يــةٌ عمل المخــاطر المؤســسيةإدارة  
 ورصـدها  المخاطر التي يمكن أن تؤثر على تحقيق أهدافها وتحليلها وتقييمهـا ومعالجتـها           

 . على نحو مهيكل ومتكامل ومنهجي

فهي ينبغـي    في الإدارة الاستراتيجية،     اً رئيسي اًعنصرالمخاطر المؤسسية    إدارة   ولماّ كانت   - ٢٢
ن عـن   و أن جميـع المـديرين والمـوظفين مـسؤول         ومـع .  مـن نظـام المـساءلة      صـريحاً  كون جـزءاً  تأن  

. )٤( عاتق الرؤسـاء التنفيـذيين وكبـار المـديرين          تقع على  ها عن ، فالمسؤولية النهائية  إدارة المخاطر 
لكــن وضــع سياســة   مــن نظــام المــساءلة؛   ضــمنياًفي الماضــي جــزءاًوقــد كانــت إدارة المخــاطر  

المخاطر المؤسسية قـد يـستدعي عـن صـواب جعلـها جـزءاً صـريحاً مـن              دارة  لإوإجراءات رسمية   
  .هذا النظام

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

2008), p. 24.  
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 تبيـان  مـن خـلال   مستوى آخـر،    ذا المجال إلى    المخاطر المؤسسية به  مفهوم إدارة   ويرتقي    - ٢٣
 لحاجــة هيئــات  هــذا المفهــومويــستجيب.  والمنظمــة بأكملــهاجميــع فئــات المخــاطرالــصلة بــين 

ــؤثر علــى  المنظمــة والــتي  أهــم عوامــل الخطــر الــتي تتعــرض لهــا   لفهــم الإشــراف والإدارة   قــد ت
الأمر الذي مـن    ،  ا بمحيطها هتحسين وعي إمكانية  لمنظمات  ل ويتيح إعمال هذا المفهوم   . هاهدافأ

 . اًأكثر استباقعلى نحو  للمخاطر التصدي من شأنه أن يُمكّن المديرين

 مـع مـستوى الخطـر       اتناسـب  أن يكـون هـذا النـهج م        إدارة المخـاطر  ويتطلب إنجـاح نهـج        - ٢٤
  مـع أنـشطة   في نطاقه، ومتكـاملاً شاملاًو،  )هاتعقيدطبيعتها ودرجة   و لمنظمةا حجم   من حيث (

 علـى   اًوقـادر مـستمرة،     وتحـسين  رصـد مواتيـاً لعمليـة تحـديث و      ، و اً، ودينامي ـ ءات المنظمة وإجرا
 . )٥(الاستجابة للظروف المتغيرة

  
  المزايا

المنظمــة مــي كمــا تح، في مجالهــا متــسقة منهجيــة المخــاطر المؤســسية إعمــال إدارة تتــيح  - ٢٥
للمؤلفـات المتعلقـة    سـتعراض    إلى ا  اسـتناداً ويمكـن   . لها ولأصحاب المـصلحة فيهـا     ضيف قيمة   وت

  : فيما يلي المخاطر المؤسسية إدارة بهذا المجال إيجاز مزايا
  

   ٢ الإطار
  المخاطر المؤسسية إدارة مزايا    

  
المـساعدة  بالتـالي   و المنظمـة،  لا يتجزأ من تحقيق أهداف       جعل إدارة المخاطر جزءاً     )أ(

 . ضمان تحقيق تلك الأهداففي

 . استباقيعلى نحو تها وإدارهاوتحديدالمخاطر فهم على ة دارقدرة الإ ينستح   )ب(

 مـن خـلال     وتعزيز تنفيذ هذه الجوانـب     التخطيط والبرمجة واتخاذ القرارات      ينستح  )ج(
مــا يتــصل بهمــا مــن  لأهــداف والأنــشطة ول ومُهيكَــل فهــم شــامل  وجــودضــمان

 .مخاطر وفرص

 زأ المتبـع في إدارة المخـاطر مـن        المرتبطة بالنهج التقليدي المج    أوجه القصور    تقليص   )د(
 . ومتكاملة للمخاطرخلال إدارة شاملة

__________ 
  )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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اســتناداً إلى معرفــة  ا وترتيــب أولوياتهــ المخــاطر الرئيــسيةتحديــدمــن الإدارة تمكــين   )ه(
 .المخاطر التي قد يكون لها تأثير على نطاق المنظمة

 .لها وصورتهاأصوز يعزت واية وحمفي المنظمةكفاءة مستوى من ال بلوغ أفضل  )و(

ــاطر  )ز( ــة المـــشتركة والمتتحديـــد المخـ ــا  وتحـــسين التواصـــل داخلـ بـــين والمناقـــشة فيمـ
 .الإدارات

  . الداخليةللمراقبةز المساءلة والإطار المتكامل يعزت  )ح(
     

  الأمم المتحدة في منظومة أهمية نهج إدارة المخاطر المؤسسية  -باء   
، اوعملياته ـ  الأمـم المتحـدة  منظمـات  ات ولاي ـنطاق خلال العقود الأخيرة، أدى توسع     - ٢٦

ــرن ب ــات غــير مــستقرة،  المقت ــدبيئ ــا هــذه    درجــة  حجــم وإلى تزاي ــتي تواجهه ــد المخــاطر ال تعقي
أسهمت العولمة وتطور الأنشطة والـوثيرة العامـة لـتغير العمليـات والتكنولوجيـا في                و .المنظمات

منظمــات الأمــم تواجــه فة إلى ذلــك، وإضــا. تــشكيل بيئــات مخــاطر تتــسم بمزيــد مــن الديناميــة 
التنظيمـي   وهيكلـها ،  هـا مواردومحدوديـة    اولاياته ـالتنوع الكبير في     ، مثل المتحدة تحديات فريدة  

. أخر إصـلاحاتها  ، وت ـ ها، وقلـة قـدراتها     أهـداف  وكثـرة   فيهـا،   صنع القـرار   ل عمليات  وطو ،عقدالم
لهــا حــضور هــام في الميــدان، ، لا ســيما المنظمــات الــتي نظمــاتهــذه المونتيجــة لــذلك، تواجــه 

  . ذات شأنمفاجآت تشغيلية وينطوي على  اً تزداد مخاطره تعقيداًمناخ
معظم المـسؤولين   أن   منظمات الأمم المتحدة     على صعيد   التي أجريت   المقابلات وبينت  - ٢٧

ــا   ــسلمون بمزاي ــذ ي ــج إدارة المخــاطر المؤســسية  تنفي ــننه ــضعة، لك ــيما مــن    ب ــسؤولين، لا س  م
المعارضة لإعمال نهج إدارة المخـاطر المؤسـسية في      التالية   ة الحج وا، أثار لصغيرة نسبياً المنظمات ا 
 : منظماتهم

أن نـستمد   لى  إلا نحتـاج    و،  ة أو غـير رسمي ـ    ةحدسـي بـصورة    بالفعـل    نحن ندير المخاطر  ”  
تعمـل في مجـال وضـع    منظمتنـا منظمـة صـغيرة    ف.  مكلفة كهذه   أداة من القطاع الخاص  

 .“المخاطر المؤسسية إدارة  نهج مخاطر كبيرة تبرر استخدام لا نواجهوبالتالي المعايير،

مارسـات  المالتحدي هو أن    لكن  .  من أشكال إدارة المخاطر    كل منظمة شكلاً  وتُعمل    - ٢٨
يــؤدي إلى   وغــير رسمــي، ممــامنــهجيغــير و تتــسم بطــابع ظــرفيالقائمــة في مجــال إدارة المخــاطر 

والـتي مـن شـأنها أن     المنظمـة  نطـاق علـى  الـتي تطـرح    طـر   لخا فهم ومراعاة أهم عوامـل    نقص في   
  مؤسـسية عدم وجود سياسـة وإجـراءات  فإضافة إلى ذلك، و.  الرئيسية هاأهدافتحقيق  تؤثر على   

 .  عامل لا يخدم تكريس المساءلة عنهاخاطرالمدارة لإ
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ها في   ومعالجت ـ الهامـة  إمكانيـة تحديـد المخـاطر     المخـاطر المؤسـسية     نهـج إدارة    ولا يضمن     - ٢٩
، فمــن شــأن التنفيــذ وعــلاوة علــى ذلــك. ه يعــزز تلــك الإمكانيــة كــثيراً، لكنــالوقــت المناســب

علـى نحـو    خـاطر   الم إدارة    بفـضل  كفـاءة والفعاليـة   ال تعزيـز  السليم لنهج إدارة المخاطر المؤسـسية     
قــد يتمثــل في خطــر نظمــة الأمــم المتحــدة م الحاســم الــذي يمكــن أن تواجهــهطــر والخ. متكامــل

.  بولايتـها العامـة    والوفـاء  الأساسيةتقديم خدماتها   في  لمنظمة  ا جسيم من جانب   فشل   ؤدي إلى ي
تـها  وبالتـالي معالج  هـذه المخـاطر     إمكانية تحديد   المخاطر المؤسسية أن يعزز     نهج إدارة   ومن شأن   

  . على نطاق المنظمةمن خلال تقييم منهجي 
في إطــار عمليــة يــيم المخــاطر  تق قــد يظــل النــهج التقليــدي،ففــيولإعطــاء مثــال آخــر،   - ٣٠

نهــج إدارة المُنفِّــذة، أمــا في  دارة الإداخــل منحــصراً  - إن أنجــز -لتخطــيط مــوارد المؤســسة   
ظهــر أن  إذا مــا أعلــى يــشمل المؤســسة ككــل  مــستوى فالمــسألة تحــال إلى، المخــاطر المؤســسية

.  المنظمـة  كبير وأنها قد تنطوي على تـأثير جـسيم علـى عمليـات              حدوث تلك المخاطر   احتمال
ــة إدارة لــذا ف ــا برمتــها ا تتطلــب المخــاطر المؤســسية قــد  عملي لنظــر في المخــاطر مــن الإدارة العلي

 .  إلى أدنى حد ممكنهاوضمان تخصيص موارد للحد من

وسـواء  ،  ة صغير ة أم كبيرسواء كانت   جميع المنظمات، لمجرد وجودها،     ومن المعلوم أن      - ٣١
 تواجــه حــالات عــدم واً تــسعى إلى تحقيقهــاأهــدافتنــشد  ،بالتنفيــذأو اضــطلعت بوضــع المعــايير 

عــض المخــاطر الرئيــسية ب يمكــن أن تكــون ة كــثير حــالاتفيو. التعامــل معهــاقن تحتــاج إلى تــي
ــة  ــة معروف ــيح .  أصــلاًالمحتمل ــراف المخــاطر المؤســسية نهــج إدارة ويت ــاًالاعت ــ  رسمي ذه المخــاطر به

المـــسؤولين المعنـــيين إلى  وإســـنادهاليـــا  الإدارة العومناقـــشتها علـــى صـــعيد تـــسجيلهاضمن يـــو
في مجـال   ضع الأسـاس للمـساءلة والمـسؤولية        ت ـ المخـاطر المؤسـسية   إدارة  ومـن ثم ف ـ   . للتصدي لهـا  

 .  يعزز الإدارة الفعالة للمخاطر في المنظمةالتعامل مع تلك المخاطر، الأمر الذي

 كـل ا هي ار لهـا مـن     مـا يُخت ـ    تطـور  مـدى  المخـاطر المؤسـسية علـى     تكلفـة إدارة    وتتوقف    - ٣٢
 ويتوقـف تحديـد   . لمخـاطر  لإدارة ا  متطورة للغايـة  تتطلب نظماً    كل المنظمات    تليسف. وأدوات

 علـى حجـم وطبيعـة عمليـات       ما  نظمة  لم والهيكل الإداري الرسمي المناسبين   درجة التعقيد التقني    
  . المنظمةهذه
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 إدارة المخاطر المؤسسيةتنفيذ   - ثالثاً  
  منظومة الأمم المتحدة في يةالمؤسس خاطرالم إدارة مارساتلم موجز    

ــوجز  - ٣٣ ــة    ي ــر حال ــذ المرفــق الثالــث مــن هــذا التقري  نهــج إدارة المخــاطر المؤســسية في  تنفي
 الـدولي   والـصندوق ، العـالمي الأغذية الإنمائي، وبرنامج  ويعتبر البرنامج .منظمات الأمم المتحدة  

ــة،   ــة الزراعي ــة  للتنمي ــة الدولي ــدة في مجــال   ، والمنظمــة البحري ــذوكــالات رائ إدارة المخــاطر  تنفي
فعمليـة  ومع ذلك   في هذا المجال؛     من الخبرة     كبيراً  قدراً  المنظمات  هذه اكتسبتوقد  . المؤسسية

 .تـها ثقاففي وإجراءات عملـها   لم تُدرج في  حتى الآن    تزال    ولا مكتملة لا تزال غير     التنفيذ فيها 
ــك   ــين تل ــن ب ــات، شــرع  وم ــامج الإنم ــ المنظم ــة،    وائي،البرن ــة الزراعي ــدولي للتنمي ــصندوق ال  ال

على الـرغم مـن أن برنـامج    و. إدارة المخاطر المؤسسيةتنفيذ بالفعل في  والمنظمة البحرية الدولية    
قـد  ف،  ٢٠٠٥ في عـام     المخـاطر المؤسـسية   دارة  لإ سياسة   تعتمدالأغذية العالمي كان أول منظمة      

 إدارة المخـاطر  ه رغـم كـون  أن ـ نوسؤولأوضـح الم ـ  و.  لأسباب مختلفة   كاملاً  تنفيذاً اتأخر تنفيذه 
ظرفية، مما يعني أن الحاجـة إلى نهـج      زال  ت لا   فهي،   حالاً  أفضل أصبحت التنفيذيعلى المستوى   

وذكروا أنه يجري بحث مسألة التنفيـذ       . المخاطر المؤسسية لا تزال قائمة    دارة  شامل ومتكامل لإ  
  . ٢٠١٠صف الثاني لعام الكامل لإدارة المخاطر المؤسسية ابتداء من الن

ولا تزال منظمات أخرى في المراحل الأولى من تنفيـذ إدارة المخـاطر المؤسـسية، وهـي            - ٣٤
إما بصدد تهيئة سياساتها وإجراءاتهـا وإمـا بـصدد تـدريب موظفيهـا واعتمـاد ممارسـات تمهيديـة                     

الأمـم  : نظمـات هـي   ؛ وتلـك الم   )المرحلـة الأولى أو المرحلـة التجريبيـة       (لإدارة المخاطر المؤسسية    
الأمم المتحدة لإغاثـة وتـشغيل اللاجـئين الفلـسطينيين في الـشرق             وكالة  اليونسكو، و و ،المتحدة
ــروا(الأدنى  ــة    )الأونـ ــدة للطفولـ ــم المتحـ ــة الأمـ ــسكان، ومنظمـ ــدة للـ ــم المتحـ ــندوق الأمـ ، وصـ

دني  ومنظمــة الطــيران المــ، ومنظمــة العمــل الدوليــة، ومنظمــة الأغذيــة والزراعــة ،)اليونيــسيف(
منظمــة الأمــم المتحــدة و والمنظمــة العالميــة للأرصــاد الجويــة، ،الــدولي، ومنظمــة الــصحة العالميــة

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

نفيـذها  تإلى عـدم اكتمـال        غـير ملموسـة نظـراً      المخاطر المؤسـسية  لا تزال فوائد إدارة     و  - ٣٥
نهــج إدارة  قــرار تنفيــذ إلى اتخــاذالــدافع وقــد نــشأ .  بــصفة عامــةداخــل منظومــة الأمــم المتحــدة

وأدى . في إدارات المراجعـة الداخليـة     بـصفة عامـة     منظمات الأمم المتحدة    المخاطر المؤسسية في    
 مــن خــلال توصــيتهم بتنفيــذ إدارة  دوراًان المراجعــة أيــضاًلجــن ووالخــارجيمراجعــو الحــسابات 
 . المخاطر المؤسسية
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 منظمات أخرى     

 إدارة المخـاطر المؤسـسية     في تنفيـذ     ن أن المفوضية الأوروبية متقدمـة نـسبياً       اد المفتش وج  - ٣٦
قــد إدارة المخــاطر المفوضــية في مجــال سياســة وكانــت . بالمقارنــة مــع منظمــات الأمــم المتحــدة 

 مضى على وضـع هـذه الـسياسة       أنه قد   رغم  و.  تجريبية في إطار عملية   ٢٠٠٥اعتمدت في عام    
لمفوضـية  ل لكـي يتـسنى  زيـد مـن الوقـت    المحاجـة إلى  ثمـة  ن يـرون أن    والمسؤولفخمس سنوات،   

لأمــم غــير التابعــة لخــرى ومــن المنظمــات الأ. اســتفادة كاملــة مــن ذلــك لاســتفادة االأوروبيــة 
ــا في منظمــة الأمــن والتعــاون المخــاطر المؤســسية  في إدارة المتحــدة الــتي أحــرزت تقــدماً     أوروب

 . والصندوق العالمي

  تقييم عام    

قـد ثبـت   ف، المخاطر المؤسسيةدارة لإ  وتقنيات عامة مفاهيماعتمادم أنه من السهل   رغ  - ٣٧
ــاح  ــذأن نج ــل  هاتنفي ــدييمث ــاًتح ــك أ ، واً حقيقي ــرد ذل ــذالن م ــهج تنفي ــال لن إدارة المخــاطر   الفع
. ى إحدى الوحدات أو أحد الأفرقـة      فقط عل المنظمة بأكملها وليس    تقع على    وظيفة   المؤسسية

ويجب أن تُفهم إدارة المخاطر المؤسسية في سياق وظـائف جميـع وحـدات المؤسـسة وإجراءاتهـا                  
  .وعملياتها وأن تصبح جزءاً منها

  الكيانـات  تواجههـا قـد   العقبات الرئيسية التي    تتمثل  ،  )٦( لدراسة أجريت مؤخراً   ووفقاً  - ٣٨
عــدم كفايــة والأولويــات؛ تــضارب : مــا يلــيفي خــاطر المؤســسيةالم تنفيــذ إدارة عنــد اعتزامهــا

وافتقار عمليـة إدارة المخـاطر المؤسـسية إلى         إدارة المخاطر المؤسسية؛    قيمة إدراك وعدم   ؛الموارد
 إدارة  الــذي يعتــبر أنتــصورال؛ وين التنفيــذيالمــوظفين كبــار أودارة الإمجلــس بهــا  قيــادة يــضطلع

نفـسها هـي مـن      العناصـر   هذه  ن أن   ا المفتش واستنتج. لبيروقراطية ا عامل يعزز  المخاطر المؤسسية 
 . العوائق الرئيسية في منظومة الأمم المتحدةبين 

 تنفيـذ نهـج إدارة    فيهي إما تنظرغالبية منظمات الأمم المتحدة     واتضح بصفة عامة أن       - ٣٩
زال إدارة المخـاطر في     ولا ت ـ .  هـذا التنفيـذ    في المراحل الأولى مـن    المخاطر المؤسسية وإما لا تزال      

وقـد أعـدت منظمـات عديـدة تابعـة          .  وضـمنية   وغـير رسميـة     مهيكلة وغير مجزأةمعظم الحالات   
دارة المخـاطر في مجـالات معينـة، مثـل إدارة المـشاريع، والأمـن،               لإبالفعل عناصر   للأمم المتحدة   

  متكاملــةرةإداإلى  تفتقــر لكنـها ، سـير العمــل اســتمرارية إجـراءات ضــمان   و،ونظـم المعلومــات 
 إدارة المخــاطر المؤســسية تنفيــذاً  عــدم تنفيــذ وينــتج حتمــاً عــن. المنظمــةنطــاقلمخــاطر علــى ل

__________ 
  )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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 حينـها في  تُبلـغ إلـيهم     معلومـات كافيـة     إلى   الإشـراف  وهيئـات  الرؤساء التنفيذيين    كاملاً افتقارُ 
 شــرافبالإ مــا يتعلــق، بمــا في ذلــك فيةلمنظمــلهــا اتعــرض ت لإطلاعهــم علــى أهــم المخــاطر الــتي 

 . العامة والإدارة

 في منظمــات الأمــم المتحــدة تمقــابلاأجريــت معهــم  معظــم المــسؤولين الــذين وســلّم  - ٤٠
علـى سـبيل المثـال      ف.  الممارسة فياعتماده وتنفيذه    رغم بطء    ،المخاطر المؤسسية إدارة  نهج  قيمة  ب

 لكــن التنفيــذ ٢٠٠٥ في عـام  المخـاطر المؤســسية دارة لإ برنــامج الأغذيـة العــالمي سياســة  اعتمـد 
أن تنفيـذ نظـام متكامـل تمامـاً لإدارة     برنـامج  في الوأوضـح مـسؤولون   . ٢٠٠٩توقف حتى عام   

 وإعطــاء الأولويــة  عــدد المــوظفينبــسبب تقلــيص ٢٠١٠  عــامالمخــاطر المؤســسية قــد أجــل إلى
ــ ــاد الم ــام   شروع اعتم ــة للقطــاع الع ــايير المحاســبية الدولي ــدّو. لمع ــاراً  أع ــم المتحــدة إط  في ت الأم

العديــد مــن فكمــا هــو مــبين في المرفــق الثالــث،  و. ه تنفيــذ في لكنــها لم تبــدأ بعــد٢٠٠٨ عــام
 . بحث المسألة  فيحتى بدأتلم لا تزال المنظمات 

  
  المخاطر المؤسسيةدارة وإطار رسميين لإاعتماد سياسة : ١  المرجعيعيارالم    

 التوصل إلى فهـم مـشترك لإدارة   يتمثلان أولاً في ن في إدارة المخاطر     ا أساسي تحديان ثمة  - ٤١
 ؛المنظمـة في جميـع أجـزاء      موحـدة   ومـصطلحات   متـسقة  المخاطر، بما في ذلك استخدام منهجية     

في عملية شاملة في هذا الصدد علـى         بدمجهادارة المخاطر   لإ  الفردية مارساتالم وثانياً في تنسيق  
دارة لإ ينرسمــــيطــــار وإسياســــة باعتمــــاد   ولا يتــــأتى تجــــاوز التحــــديين إلا.نطــــاق المنظمــــة

 . المؤسسية المخاطر

أو أعــدت /وضـعت المنظمــات التاليــة سياســة و  منظومــة الأمــم المتحــدة، وعلـى صــعيد   - ٤٢
برنــامج ال و،برنــامج الأغذيــة العــالمي: وثــائق إطاريــة ذات صــلة بنــهج إدارة المخــاطر المؤســسية 

 ،ة الطـيران المـدني الـدولي    ومنظم ـ، واليونـسكو ، ومنظمـة العمـل الدوليـة     ، واليونيسيف ،الإنمائي
  العالميـــة للأرصـــاد الجويـــة،المنظمـــةو ومنظمـــة الـــصحة العالميـــة، ،والمنظمـــة البحريـــة الدوليـــة

ــو ــة، صندوقال ــة الزراعي ــدولي للتنمي ــة ال ــة  والوكال ــة الذري ــة للطاق ــة   . الدولي ــا منظمــة الأغذي أم
 . ئقإعداد تلك السياسة أو الوثا فهي بصدد واليونيدووالأونروا والزراعة 

اعتمـاد وثـائق سياســة إدارة   تهيئــة و في  موحـداً منظمـات الأمـم المتحــدة نهجـاً   ولا تتّبـع    - ٤٣
 ىخــرأ ت، في حــين اختــار داخليــاًابعــض المنظمــات وثائقهــقــد أعــدت و. المخــاطر المؤســسية

 أو قـرار   إداري رسمـي  قـرار  علـى المنظمـات واعتمـدت بعـض    . وظيف استشاريين لهذا الغرض   ت
تنفيـذ علـى أسـاس غـير رسمـي مـن دون       بينما شرعت منظمات أخرى في ال، فشرا الإ هيئةمن  

 . رسميةسياسة  اعتماد وثيقة
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  عامـة وأطـر     سياسـة  وضـع مسؤولو غالبية المنظمات التي وضعت أو هـي بـصدد           وقال    - ٤٤
  إطار إدارة المخاطر المؤسـسية الـذي وضـعته         الرئيسي هو مرجعهم  ن  إ المخاطر المؤسسية دارة  لإ

 وفــق الإطــار يكيفــون هــذا م، علــى الــرغم مــن أنه ــ)٧(لجنــة تريــدوايلظمــات الراعيــة لجنــة المن
لتوحيـد  المنظمة الدوليـة    نشرت  ،  ٢٠٠٩ في عام وفي الآونة الأخيرة،    . المحددة لمنظماتهم  ةطبيعال

 .  المبادئ والخطوط التوجيهية- بشأن إدارة المخاطر ٣١ ٠٠٠المقياس رقم  المقاييس

وينبغــي أن . ممــا تتبــاينطــر الدوليــة المتاحــة مــن حيــث الجــوهر أكثــر لأوتتــشابه جميــع ا  - ٤٥
ــر العامــة المتاحــة         و المــسؤوليبحــث ــج لمنظمــاتهم مــن خــلال اســتعراض الأط ــن أفــضل نه ن ع

  سـياق  فيومـن الأهميـة بمكـان       .  في منظومة الأمم المتحدة    ها وضع  التي سبق  والسياسات والأطر 
ــة   ــسياسة العامـ ــائق الـ ــداد وثـ ــعإعـ ــاطر، مـــصطلحات لإو فلـــسفة وضـ مـــع الحـــرص دارة المخـ

ــى ــورة عل ــة وتوجيه ــهيكــل بل ــذ وفي   وأدوات ات أساســي ومنهجي ــساق في التنفي لــضمان الات
 . العملية إدارة

وثائق إدارة المخاطر المؤسـسية علـى صـعيد منظومـة           ما هو متاح من   كبير في وثمة تنوع     - ٤٦
 هاتفــصيلدرجــة  ونوعيتــهاو اهــا ومحتوهــاونطاقمــن حيــث هيكلــها    الأمــم المتحــدة، وذلــك  

 والمنظمـة البحريـة     ، واليونـسكو  ،برنـامج الإنمـائي   ال و ،اليونيسيفوتتضمن وثائق   . ومصطلحاتها
، بما في ذلـك التعـاريف والأهـداف وتقنيـات التنفيـذ، في حـين                 معلومات مفصلة نسبياً   ،الدولية

 .  بضع صفحات من المعلومات العامةتكتفي بتقديم الأخرى المنظماتأن معظم 

 المخـــاطر المؤســـسية إدارة اتسياســـ لتنـــسيقمجـــالاً كـــبيراً  أن هنـــاك ويـــرى المفتـــشان  - ٤٧
والـــنُهُج صطلحات الم ــ يــشمل  منظومــة الأمــم المتحــدة، بمــا     ووثائقهــا الإطاريــة علــى صــعيد    

 لأطــربالاسـتناد إلى المــصطلحات وا  ا المنظمـات وثائقه ــ تــصيغ أنويقتــرح المفتـشان . والتقنيـات 
 .  فيما بينها على ذلك- وهذا هو الأهم -أن تتعاون ، وية المعترف بها دولياً المهنوالمعايير

 وإطارهـا، الـصادرة عـن المنظمـة         إدارة المخـاطر  سياسـة    تعـاريف    وترد في الإطار أدنـاه      - ٤٨
  . الدولية لتوحيد المقاييس

   ٣ الإطار
  هاإدارة المخاطر وإطار تعريف سياسة

وايا والتوجهات العامة لمنظمة    لنل بيانيهسياسة إدارة المخاطر   •
__________ 

 من أجل رعاية اللجنة الوطنية المعنيـة بـالإبلاغ          ١٩٨٥ في عام    لجنة تريدواي ل المنظمات الراعية    لجنةشُكلت    )٧(  
وكانـت لجنـة تريـدواي تحظـى برعايـة وتمويـل مـشتركين مـن جانـب خمـس               ). لجنة تريدواي (المالي الاحتيالي   

ل هــذه المنظمــات وتُــشك. جمعيــات ومعاهــد محاســبية رئيــسية يوجــد مقرهــا في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة 
  .الخمس ما يعرف اليوم بلجنة المنظمات الراعية للجنة تريدواي
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 .إدارة المخاطرب ما فيما يتعلق

 تتـشكل منـها   الـتي  العناصـر  مجموعة مـن     و ه إطار إدارة المخاطر      •
 علـى نطـاق  الأسس والترتيبات التنظيمية لتصميم إدارة المخاطر      

 .ها ومواصلة تحسينها واستعراضها ورصدهاوتنفيذ المنظمة

إدارة بــلتــزام الاف والولايــة ووالأهــدا ةيســس الــسياستــشمل الأ   •
 .المخاطر

الخطــط والعلاقــات والمــسؤوليات والترتيبــات التنظيميــة تــشمل    •
 .والموارد والعمليات والأنشطة

ــاطر     • ــار إدارة المخــ ــن  إطــ ــزء مــ ــات جــ ــسياسات والممارســ  الــ
 . العامة للمنظمةوالتنفيذيةالاستراتيجية 

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

 دراسة الجدوى    

استكــــشاف واســــتحداث إدارة المخــــاطر المؤســــسية ومــــن أجــــل تــــسهيل اعتمــــاد    - ٤٩
دراســـات جـــدوى  أن يعـــدّوالرؤســـاء التنفيـــذيين ل، يمكـــن هاالاســـتراتيجيات الممكنـــة لتنفيـــذ

برر  وت ـ ، الموارد اللازمـة   وتحدد،  والمزايا تحلل التكاليف    وهي دراسات ينبغي أن   ،  ويستندوا إليها 
 ومـن شـأن هـذا النـهج أن          .يهاالحفاظ عل تهيئة إدارة المخاطر المؤسسية و    تنفق في   سالأموال التي   

فـف العقبـات الرئيـسية المحتملـة الـتي      يخبـة تـدبير    وأن يكـون بمثا  الإدارةكـسب تأييـد   فييساعد  
 . إدارة المخاطر المؤسسيةاعتماد عند اعتزامها  المنظمات هاتواجه

  
 يار المرجعي المعتنفيذمؤشر     

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

أن يُعدّوا ويستحدثوا سياسـة وإطـاراً رسمـيين لإدارة المخـاطر المؤسـسية بهـدف إرسـاء                    •  
إدارة متكاملة ومنهجية للمخاطر على نطاق المنظمة، إن كانـت منظمتـهم لم تـضطلع               

  .عدبذلك ب

أن يــستعرضوا وينقحــوا سياســة وإطــاراً لإدارة المخــاطر المؤســسية في ضــوء المعــايير          •  
وأفــضل الممارســات المتاحــة علــى الــصعيد الــدولي، إن كانــت منظمتــهم قــد اعتمــدت  

 . بالفعل سياسة وإطاراً لإدارة المخاطر المؤسسية
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رة التنفيذيـة فيمـا يتعلـق       وجود التزام ومشاركة تـامين مـن جانـب الإدا         : ٢المرجعي  المعيار  
 بقيادة استراتيجية إدارة المخاطر المؤسسية وعملية تنفيذها

وجـود   علـى    بعيـد إلى حـد    إدارة المخاطر المؤسـسية يتوقـف       تشير التجربة إلى أن تنفيذ        - ٥١
فالرؤسـاء التنفيـذيون وغيرهـم مـن كبـار          . العلياالإدارة  /الإدارة التنفيذية فهم وتفان من جانب     

ومـن الـضرورة بمكـان      . “القدوة في أعلى الهرم   ”وإعطاء  عن إدارة المخاطر     مسؤولون   المديرين
، وهو ما يدل عليـه إدراجُهـم بـصورة منتظمـة عمليـات              كبار المديرين في صفوف   التزام  وجود  

  . وأعمالهم اليوميةتهمدارة المخاطر في لغلإ إدارة المخاطر في مجالات مسؤولياتهم وترويجهم

 الإدارة العليـا في منظمـات       مـن جانـب    ين الكافي  والالتزام غير  ن أن الفهم  اتش المف ويرى  - ٥٢
 أو بـطء التقـدم      المخـاطر المؤسـسية   إدارة  نهـج    أسـباب عـدم اعتمـاد        أشيعمن  هما  الأمم المتحدة   
مـسؤول كـبير أو عـدد مـن المـسؤولين الكبـار زمـام                تـولَّى فيهـا    حـالات    وثمـة . المحرز في تنفيذه  

ــور لي ــ ــة، لكــن بال وادفعالأم ــك    عملي ــف ذل ــا توق ــد  ســرعان م ــصبهم عن ــادرتهم لمن ــييرمغ   أو تغ
  نهـج  بقـوة تنفيـذ    بعـض المـسؤولين    يؤيـد    أن  المألوف لم يخرج عن  خلال المقابلات،   و. وظائفهم

. يـه الحاجـة إل  مـدى    اً بـشأن   أثـار شـكوك    همبعـض علـى الـرغم مـن أن        ،  المخاطر المؤسسية إدارة  
 هـــو عامـــل لـــيس مواتيـــاً، وفي قمـــة الهـــرم ينيجمـــاعوالتـــزام  فهـــم  وجـــود عـــدميـــبين ذلـــكو
 . التنفيذ نجاحلإ

 مــن التــامين تهم ومــشارك كبــار المــسؤولين التــزام بالإمكــان تــسهيلن التجربــة أنوتبــيّ  - ٥٣
 المخــاطر المؤســسيةتعلــق بمفهــوم إدارة ت  ودورات تدريبيــة مركــزةضوعــراســتهدافهم بخــلال 
إدارة المخــاطر  اســتخدام دراســة جــدوىكــن وعــلاوة علــى ذلــك، يم. اوكيفيــة تنفيــذهومزايــا 

لرؤسـاء  لشـك في أن     ولـيس مـن     .  المنظمة على نطاق الإدارة العليا و  المؤسسية للترويج لها لدى     
 .  وتفاني الإدارة العليالتزاما في تعزيز اً يؤدونه حاسماًالتنفيذيين دور

  
  مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

الحـرص   الرؤساء التنفيـذيين     يتطلب من  ٢  المرجعي عيار تنفيذ الم  إلى أن  المفتشان   خلص  - ٥٤
وتفـانيهم في    م التزامه وا عن برهنأن ي  و المخاطر المؤسسية إدارة  نهج  كبار المديرين   على أن يفهم    

ه وتحمـل المـسؤولية في      تنفيـذ و ه اسـتراتيجيات  هذا الصدد مـن خـلال المـشاركة الفعليـة في تعمـيم            
ــوا “القــدوة في أعلــى الهــرم ”أن يعطــوا م  أنفــسهينالرؤســاء التنفيــذيوعلــى . ذلــك  وأن يبرهن

   .بالقول والعمل عن دعمهم التّام لإدارة المخاطر المؤسسية
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 خطـة عمـل محـددة زمنيـاً    علـى   ة تنطوي  استراتيجية تنفيذ رسمي    وجود :٣  المرجعي المعيار    
 عمليةالإدارة  المتعلقة بسؤولياتالمدوار ووتوضيح الأ

  رسميتين وموثقتين  وخطةستراتيجيةوجود ا    

 خطـة رسميـة     يتطلـب المخـاطر المؤسـسية     إدارة  نجـاح إعمـال نهـج       أن  على   التجربة   تدل  - ٥٥
ويـتعين أيـضاً    .  خطوات ومراحل التنفيذ   يبينبرنامج  /استراتيجيةمحكمة ومحددة زمنياً ومقترنة ب    

 خطـة وضـع  أن ومـن ش ـ . طـة المرتبطـة بتنفيـذ الخ  سؤوليات الم ـوأن تحدَّد وتبلَّـغ بوضـوح الأدوار        
في حـال عـدم وجـود خطـة     أمـا  . ضع الأساس للمساءلة والتنفيذ المـستدام   أن ي لمشروع  ل رسمية

 علـى جهـود     متوقفـاً تنفيـذ   سـيظل ال  والمخـاطر المؤسـسية     إدارة  مأسـسة نهـج      فلـن تتـسنى   رسمية،  
ــديرين،   ــبعض الم ــه عرضــة للتلاشــي الحتمــي   شخــصية ل ــدما ممــا يجعل ــديرين يعن ــرك هــؤلاء الم  ت

 . رور الوقتبم أو مناصبهم

علـى صـعيد     في مجال إدارة المخاطر المؤسسية  تقدم  إحراز من الأسباب الرئيسية لبطء   و  - ٥٦
  عمليـات  وتظـل . خطط تنفيـذ رسميـة موثقـة ومحـددة زمنيـاً          منظمات الأمم المتحدة عدم وجود      

ــاد  ــة  المؤســس خــاطرالمإدارة اعتم ــرارات ظرفي ــاً خاضــعة لق ــت   . ية عموم ــع أن الخطــط كان وم
نوايا المـسؤولين    اكتُفي فيها بإبراز     ، أو اكتنفها التعميم المفرط   فقد،  وجودة في بعض الحالات   م

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

  التزامنياحل مقابل التنفيذ التنفيذ على مر/تدريجيالتنفيذ ال    

ــار المنظمــات    - ٥٧ ــا تخت ــتي اســتحدثت عــادة م ــ ال ــاع نهــج  المخــاطر المؤســسية  إدارة ج نه  اتب
وكـان الاسـتثناء   . ته وسـرع  التنفيـذ  نطـاق مـن حيـث  بعـض الاختلافـات     رغـم وجـود     تدريجي،  
 ى المنظمـة علـى مـستو  الـذي اسـتحدث إدارة المخـاطر المؤسـسية     برنامج الإنمـائي،    هو ال الوحيد  

سؤولو وذكــر مــ. للمخــاطر إنــشاء ســجلات مــن خــلالالقطــري في وقــت واحــد  والمــستوى 
 علــى مــستوى المنظمــة كانــاخــاطر الماســتخدام ســجلات إدارة المخــاطر وأن  برنــامج الإنمــائيال

 ينالمـسؤول هـؤلاء    أبدىلذلك،  .  القطري ستوىعلى الم لكن تخللتهما صعوبات    ،   نسبياً سلسين
ــول بنجــاح   ــال الق ــردداً حي ــزامن  ت ــذ المت ــهم التنفي ــارت   . في منظمت وفي منظمــات أخــرى، اخت

 . اتباع نهج تدريجيالأمن والتعاون في أوروبا مثلاً وروبية ومنظمة المفوضية الأ

ــد مــن المــسؤولين     - ٥٨ ــابلات وذكــر العدي ــدروس    ،خــلال المق في معــرض حــديثهم عــن ال
المــستفادة، أن النــهج النــاجح حيــال تنفيــذ إدارة المخــاطر المؤســسية قــد يتمثــل فيمــا عــبروا عنــه 

، الــتي تفتــرض الاســتناد في البدايــة إلى نهــج “في المؤســسةالــصيغة المخففــة لإدارة المخــاطر ” ــــب
 اختـارت بعـض المنظمـات     و. خـبرة ومعرفـة   تطويره لاحقـاً وفقـاً لمـا يُكتـسب مـن             يمكن   مبسط
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ــى كنقطــة انطــلاق  ــز عل ــة والإوظــائف ال  التركي ــدريجياًالانتقــالداري ــةالمجــالاتلى إ  ت  ؛ البرنامجي
 . في المقر والمكاتب الميدانية تجريبية أنشطة واختارت منظمات أخرى تنفيذ

دورات  و أكــبرالمنظمــة مــوارد بــشريةوعــادة مــا يتطلــب التنفيــذ التــزامني علــى نطــاق    - ٥٩
. الـداخلي علـى الـصعيد      المـستفادة  الاستفادة مـن الـدروس       لكنه لا يتيح  ،  لتيسير التنفيذ  تدريبية

  التـزام   التي يوجد بها    الصغيرة المنظماتالمنظمة قد يفيد     نطاقعلى  التنفيذ التزامني   وفي حين أن    
يكـون  قـد   تـدريجي   النـهج   فال للمـوظفين،    وشمـولي  الإدارة العليا وتدريب مبكر      قوي من جانب  

 مـن   وأ ميـداني، سـواء مـن حيـث التكلفـة            وحـضور  عمليات متنوعة    ذاتأكثر فائدة لمنظمات    
 أن أي نهـج     نا المفتـش  يؤكـد ومـع ذلـك،     .  المكتـسبة   الخـبرة  للاسـتفادة مـن   فرصة  حيث إتاحة ال  

  .  خطة موثقةعن طريقذ فني أنبد  لا
  

  المركبةستراتيجية الا:  المنافِسةصلاحالإمبادرات     

 في  إدارة المخـاطر المؤسـسية    تقدم في تنفيـذ     إحراز  من الأسباب الرئيسية لتأخر أو بطء         - ٦٠
ــادرات إصــلاح وجــود ممنظومــة الأمــم المتحــدة   ــسةب ــومومــن .  مُنافِ مــم  منظمــات الأأن المعل

 مـن   كـبيراً  مـستوى  منـها  كـل إصـلاح      يتطلب مبادرات إصلاح متعددة     قد شرعت في  المتحدة  
في المـسؤولين   وأوضـح بعـض     .  المـوظفين  وقـت حجمـاً هامـاً مـن       القدرات والموارد والاهتمام و   

 مبـادرات   هم ذكّـروا بوجـود     لكن ـ ية،خـاطر المؤسـس   المقيمـة إدارة    ب مقتنعوننهم  أأثناء المقابلات   
وذهـب آخـرون   . إدارة المخـاطر المؤسـسية  تأجيل تنفيذ نتيجة لذلك سة، واقترحوا  نافِإصلاح مُ 

المعـايير المحاسـبية الدوليـة للقطـاع العـام،          مبادرات تنفيذ   ستكمال  إيلاء الأولوية لا  إلى أنه ينبغي    
تنفيـذ  مـسألة    تنـاول     الانتقـال إلى   الإدارة على أساس النتائج قبل    و ة،المؤسس في   واردالمتخطيط  و
 . رة المخاطر المؤسسيةإدا

فرصـة  ال تنفيـذ إصـلاحات رئيـسية في وقـت واحـد، إلا أن      بـصعوبة ن اويعترف المفتـش    - ٦١
  كمـا يمكـن،     بـسهولة في هـذه المبـادرات الإصـلاحية،         يةخاطر المؤسس المإدارة  نهج  سانحة لدمج   

رات مبـاد حيـال    نهـج متكامـل      فاعتمـاد . اتالإصـلاح هذه   في ه الاستفادة من  ،علاوة على ذلك  
.  جميـع الإصـلاحات     في كفـاءة الفعاليـة و  ال وتعزيـز   بينـها   تـآزر  من شأنه إيجـاد    متعددة   يةإصلاح

ــسهولة    ف ــال، يمكــن ب ــى ســبيل المث ــد يةخــاطر المؤســس المرة دمــج إداعل ــة تحدي ــق في عملي   وتحقي
ن كـو ت أن    في واقع الأمر   ينبغيو ؛دارة على أساس النتائج   المتعلقة بالإ الأهداف والنتائج المتوقعة    

داخـل   يني الاسـتراتيج  والرصـد  التخطـيط غـنى عنـه مـن عمليـة      لا   جزءاًإدارة المخاطر المؤسسية    
أمــا فيمــا يتــصل بمــشروع تخطــيط المــوارد في المؤســسة، فمــن شــأن تــضمينه بعــض .  منظمــةةأيــ

أن يتيح تحقيق وفورات مـن حيـث التكلفـة وتحـسين            بداية  عناصر إدارة المخاطر المؤسسية من ال     
 . يةخاطر المؤسسالم عملية إدارة
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 تـأخر ل ذريعـة ل يُتخذ لاوازية ينبغي أت ميةمبادرات إصلاحتنفيذ ن من أن االمفتشويحذر    - ٦٢
 لا يتجـزأ مـن جميـع    كـون جـزءاً  ي أن  فهـذا النـهج ينبغـي      ية،خاطر المؤسـس  المدارة  نهج إ  تنفيذ   في

فهـي مطالبـة بـأن    ، ية إضـاف إلى مـوارد  المنظمـات قـد تحتـاج     أن إلى نظراًفومع ذلك،   . المبادرات
 . يلزمها في هذا الصدد ما أجل تعبئة تبذل جهداً من

  للــسكان، وصــندوق الأمــم المتحــدة، تخطــط اليونيــسيف، منظومــة الأمــم المتحــدةوفي  - ٦٣
وأُبلغ المفتشان بـأن تنفيـذ      . واليونيدو لاعتماد نهج متكامل لاستحداث إدارة المخاطر المؤسسية       

، عمـل المنظمـة     اليونيـسيف يجـري كجـزء مـن عمليـة أوسـع لتعزيـز              إدارة المخاطر المؤسـسية في    
: ومبـادرات تحـسينية أخـرى مـن قبيـل مـا يلـي               إدارة المخاطر المؤسـسية    بينالترابط   ويراعى فيه 

وتحـسين إجـراءات    ؛  يـة  البرنامج ائجنت ـالتبـسيط هيكـل     وتعزيز نظام المـساءلة والإطـار التنظيمـي؛         
واعتمـاد المعـايير المحاسـبية    ة؛  المؤسـس  في واردالم ـتخطـيط   و؛  نظمةفي الم نظام إدارة الأداء    و؛  العمل
 .  للقطاع العامالدولية

  للـسكان   نهـج متكامـل، أنـشأت اليونيـسيف وصـندوق الأمـم المتحـدة              بـاع تلا اًتيسيرو  - ٦٤
وأوضـح مـسؤولو    . إدارة التغـيير  ب ـ مكتبيهمـا المعنـيين   رئـيس إدارة المخـاطر في       لمنـصب    وظيفتين

جديـدة، كمـا أنهـا تتـيح         لاتخـاذ مبـادرات    منظَّمة استراتيجية إدارة التغيير وسيلة      اليونيسيف أن 
ــة واحــدة إدراج مواضــيع ــة في دورة تدريبي ــزم.  مختلف ــدو وتعت خــاطر الم إدارة اســتحداث اليوني

شمل إعــادة صــياغة كاملــة   دارة التغــيير، الــتي ت ــ لإ تهــا الــشاملة بــالتزامن مــع مبادر ية المؤســس
الإدارة علـى  تطبيـق نهـج      و ة،المؤسـس في  وارد  الم ـتخطيط  جديد ل تنفيذ نظام   ولإجراءات العمل،   

فعاليـة مـن     أفضل   وتحقيق إعداد متسق لتداخل وضمان   تفادي ا  وبذلك سيتسنى . أساس النتائج 
 . حيث التكلفة

  
 مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

التنفيـذيين ضـمان    لرؤسـاء    يتطلب من ا   ٣  المرجعي تنفيذ المعيار إلى أن   خلص المفتشان     - ٦٥
، بمـا في ذلـك خطـة عمـل          وجود استراتيجية رسمية لإدارة المخاطر المؤسسية على نطاق المنظمة        

. بوضـوح  أدوار ومـسؤوليات إدارة العمليـة   وتـسند   خطوات ومراحل التنفيـذ     تبين   محددة زمنياً 
 . عمّم على جميع أجزاء المنظمة وت على نحو صريحستراتيجيةلاعتمد اتُأن وينبغي 

وضــمان وضــوح الأدوار  محــدد رسميــاًملائــم و وجــود هيكــل إداري :٤  المرجعــيالمعيــار    
 والمسؤوليات المتعلقة بالتنفيذ

 إقامـة   تحـدياً يتمثـل في     إدارة المخاطر المؤسسية   قرار تنفيذ    ها اتخاذ تواجه المنظمات عند    - ٦٦
ــة المياكــل اله ــد الأدوار والمــسؤوليات  ةناســبالإداري ــيح ا  وتحدي ــا يت ــة  بم لاضــطلاع الفعــال بعملي
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 أن تـصب في الاتجـاه نفـسه       إدارة المخاطر   ذات الصلة ب   الفاعلين جميع   اتساهميمكن لم  و ؛تنفيذال
  . )٨(سقن منهجي ومعلى نحو

  
  القطاع الخاص تجربة  ‘١’    

ذات صــلة فــضائح مــا شــهده العقــد الماضــي مــن في أعقــاب اكتــسبت إدارة المخــاطر،   - ٦٧
 للـشركات والـدور   ةالرشـيد ، مكانة متزايدة ضمن سياق الإدارة ية مالاتأزممن الشركات و ب

 في الآونــة الأخــيرة تفــرض في بعــض البلــدان الأنظمــة أصــبحتوقــد .  لمجــالس الإدارةالإشــرافي
 مجـالس الإدارة  اتخذت  ،  التطور مع هذا    شياًاوتم. )٩(تقييم المخاطر ل  المتخذة تدابيرالالكشف عن   

راجعــة بالم  المعنيــةلجــانالدور لإشــرافي تمثلــت إمــا في تعزيــز  ا ا ممارســة دورهــتــدابير مــن أجــل 
، بـدأ الرؤسـاء   ة التنفيذيـة  الإداروعلـى صـعيد  . لمخـاطر معنيـة با خاصـة  خارجيـة   لجـان    إنشاء أو

إنـشاء لجـان    في استحداث وظائف رفيعة المستوى لمنصب رئيس إدارة المخـاطر وفي            ن  والتنفيذي
 . المخاطرداخلية معنية ب

  
  يةخاطر المؤسسالمرة إدالجنة     

ممارســات إدارة  تُكلَّــف بــصفة عامــة باســتعراض )١٠(مــع أن لجــان مراجعــة الحــسابات  -٦٨
، فقد شرعت هـذه الأخـيرة، لا سـيما في القطـاع المـالي، في إنـشاء لجـان             لشركاتفي ا المخاطر  

 وأفـادت دراسـة   .  التركيـز والخـبرة    الاستفادة من مستوى أعلى من     من أجل    خارجية للمخاطر 
لمخـاطر  خارجيـة ل  لهـا لجنـة   المـصارف  في المائة مـن  ٣٥بأن  في القطاع المصرفي     ت أجري ةحديث

مـن مختلـف    كيـان    ٧٠٠ ت شمل ـ وبينت دراسة أخرى  . )١١(مراجعة الحسابات منفصلة عن لجنة    
ــة   (القطاعــات  ــاأنجزهــا المعهــد الأمريكــي للمحاســبين القــانونيين وولاي  )١٢() الــشماليةكارولين

 ففـي معظـم الحـالات     ،  لهـا  تابعـة  مهمـة مراقبـة المخـاطر للجنـة       مجـالس الإدارة    تفوض  عندما   أنه
 في  ٣٠ اسـتُنتج أيـضاً أن     و لمراجعة الحـسابات؛   المهمة إلى لجنة     تُسند هذه اللجنة  )  في المائة  ٦٥(

 هـا  مخاطر تحليـل رسميـاً ا الدراسة لهـا لجـان داخليـة للمخـاطر تتـولى         هتشملالكيانات التي   المائة من   
 . المؤسسية

__________ 
  )٨(  South Africa, Public Sector Risk Management Framework (National Treasury).  
  )٩(  Art. 663b, Swiss Code of Obligations.  
ن المعنيـة بمراجعـة حـسابات الـشركات       ، اعتمدت بورصة نيويورك قواعد تشترط علـى اللجـا         ٢٠٠٤في عام     )١٠(  

  .المسجلة أن تشرف على الإجراءات التي تتخذها هيئات الإدارة فيما يتعلق بمراقبة 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.  
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 إدارة المخاطر رئيس     

الكــبرى مــن  في الــشركات الماليــة اســتُحدث منــصب رئــيس إدارة المخــاطر أول الأمــر  - ٦٩
 انتقل نهج اسـتحداث مثـل هـذا المنـصب          قضايا الامتثال، و   بالإشراف على  أجل تكليف شاغله  

 ،“ليسـاربيتر أوكـس   نظـام   ”لزمـة بالتقيـد بلـوائح تنظيميـة مـن قبيـل             الشركات الأخـرى الم   إلى  
 في  ٧٣  أن  في القطـاع المـالي     يـت جرأ دراسـة  وبيّنـت . )١٣( ضوابط داخلية صـارمة    يفرضي  ذال

 .)١٤(منــصب مماثــل لــديها رئــيس لإدارة المخــاطر أو الدراســة اهتــشملالــتي المائــة مــن الــشركات 
رئــيس إدارة المخــاطر يخــضع  الاســتطلاع أن اشملــهوأفــادت نــسبة تفــوق ربــع الــشركات الــتي  

لكــن دراســة المعهــد الأمريكــي للمحاســبين القــانونيين وولايــة       . الإدارةلــس لمجتابعــة لجنــة ل
مـن هـذه    في المائـة فقـط   ٢٣أفـادت بـأن     ،  كارولينا، التي شملت كيانـات مـن قطاعـات متنوعـة          
 إلى أن المؤسـسات  الدراسـة نتـائج  وتـشير  . الكيانات استحدثت مناصب لـرئيس إدارة المخـاطر   

تعيين رئـيس لإدارة     ف، هي التي تختار الآن، في معظم الحالات،       ى، لا سيما المصار   المالية الكبر 
 . المخاطر

  
 تجربة منظمات الأمم المتحدة والمفوضية الأوروبية   ‘٢’  

 المخاطر موظف معني ب :يةخاطر المؤسسالمإدارة أمانة     

لــرئيس مخــصص  رفيــع المــستوىمنــصب ثابــت في منظمــات الأمــم المتحــدة  لا يوجــد   - ٧٠
تُكلـف   وعـادة مـا   . إدارة المخـاطر المؤسـسية    شعبة أو وحـدة لتنفيـذ       ولا توجد   ،  اطرلإدارة المخ 

ــاً أو ضــمنياً      ــا بــصفة عامــة، بالاضــطلاع رسمي لجــان معنيــة بالمخــاطر، أو الإدارة التنفيذيــة العلي
 مــوظفين تعــيينوقــد اختــار عــدد قليــل مــن المنظمــات . يةخــاطر المؤســسالموظيفــة قيــادة إدارة ب

، وهــو ٥- أو ف٤-، مــن الرتبــة فدارة المخــاطرلإ موظــف/ خــبير بــدورمختــصين للاضــطلاع
لمـساعدة  ا ة هـؤلاء المـوظفين في     وظيف ـتتمثـل   و. “أمانة إدارة المخـاطر المؤسـسية     ”ـ  بدور يعرف   

 اختـارت منظمـات أخـرى     و.  المعرفـة التقنيـة    إتاحـة  من خـلال     إدارة المخاطر المؤسسية   تنفيذ   في
رسميـة أو غـير رسميـة،       ها كوظيفـة مزدوجـة، سـواء بـصورة          إسناد هذه المهمة أو تخطط لإسـناد      

 المكتـب التنفيـذي ومكتـب       مثـل ،  مكاتب الإدارة العليـا   أو أكثر من موظفي     موظف واحد   إلى  
 . التخطيط الاستراتيجي والبرمجة

__________ 
  )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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لموظـف   اًواحـد منصباً   تضم   يةخاطر المؤسس المدارة  لإبرنامج الإنمائي أمانة    وتوجد في ال    - ٧١
في أمـا   . مجموعة دعم العمليات التابعة للمكتب التنفيـذي       يعمل ضمن    ٤- ف رتبةمتفرغ من ال  
 .في مكتـب إدارة التغـيير     ) ٥-فالرتبـة    (أنشئ منـصب رئـيس لإدارة المخـاطر       قد  فاليونيسيف  

وذكـر مــسؤولو اليونيـسيف أن الموقــع الأمثــل للتنـسيق المركــزي لإدارة المخـاطر المؤســسية هــو     
خــاطر الم إدارة ذي ســتنقل إليــه هــذه الوظيفــة عنــد اكتمــال تنفيــذ  الــمكتــب المــدير التنفيــذي، 

 . يةالمؤسس

ــيِّن مــؤخراً  ، الأمــم المتحــدة للــسكان في صــندوق و  - ٧٢ ــشار عُ ــع المــستوى لإدارة  مست رفي
لمكتـب  التـابع ل  ،  ضمان اسـتمرار سـير العمـل       إدارة التغيير و   في مكتب ) ٥-فالرتبة   (المخاطر

ــذي ــا . التنفيـ ــةأمـ  ـــ    العفي المنظمـ ــيّن موظـــف معـــني ب ــد عُـ ــة فقـ ــاد الجويـ ــة للأرصـ التخطيط الميـ
في منظمــة و.  مكتــب التخطــيط الاســتراتيجيفي) ٥-فالرتبــة (الاســتراتيجي وإدارة المخــاطر 

ــة،   ــصحة العالمي ــدعم موظــف  ال ــة فيإداري ــيَّن ٥- برتب ــساعد     مُع ــام الم ــدير الع ــب الم في مكت
ــة إدارة المخــاطر، إضــافة   علــشؤون الإدارة العامــة ــامج  و. إلى وظــائف أخــرى ملي ــة برن في حال

إلى  ، ممـا أدى    صـعوبات في تعـيين مـوظفين متفـرغين         وجـود سؤولون  المالأغذية العالمي، أوضح    
ــساءلة  اضــطلاع  ــيس شــعبة الأداء والم ــسهرئ ــك       بنف ــن المهمــة، يدعمــه في ذل ــالجزء الأكــبر م ب
 . نو خارجيمستشارون

  
 المفوضية الأوروبيةممارسة     

 المفوضـية  أنن الاحـظ المفتـش  فقـد  تابعـة للأمـم المتحـدة،    اللمنظمـات غـير   ا في حالـة  أما    - ٧٣
 علـى   إدارة المخـاطر المؤسـسية    تنفيـذ   يتوليـان    موظفأو   وحدة مخصصة ليس لها     مثلاً الأوروبية

 لمسؤولية النهائية عن إدارة المخاطر في المديرية العامـة        باالمدير العام   ويضطلع  . المستوى المركزي 
  مجـال  ل مديريـة عامـة دور المحفـز في        و المراقبـة الداخليـة المُعيَّنـون في ك ـ        منـسق يـؤدي   و. التابعة له 

 مديريـة عامـة مـا إذا كـان          تقـرر كـل   تعقيـد الأنـشطة،     درجـة    حجـم و   وحسب. إدارة المخاطر 
سؤولون الم ـوأكـد  . دارة المخـاطر لإبة الداخلية   قرالماقضايا  فيها سيتفرغ ل   الداخلية   المراقبةمنسق  

في الحفـاظ علـى     المبـادرة عامـل هـام        له ما يلزم من خبرة وتحفز وقدرة على        “فزمح”وجود  ن  أ
لمفوضــية تتــولى دائرتــان مركزيتــان في ا وعــلاوة علــى ذلــك،  . عمليــة إدارة المخــاطرةاســتمرار 
 . المتداخلة إدارة المخاطر وإدارة المخاطر بشأن تقديم التوجيه العام مسؤوليةالأوروبية 

  ية المؤسسخاطرالمإدارة لجان     

 العالميــة  والمنظمــة، وبرنــامج الأغذيــة العــالمي، واليونــسكو،برنــامج الإنمــائييوجــد في ال  - ٧٤
ــة،  ــاد الجويـ ــصندوقللأرصـ ــسية،     والـ ــاطر المؤسـ ــان لإدارة المخـ ــة لجـ ــة الزراعيـ ــدولي للتنميـ  الـ

مومـاً  وع. ذ هـذه المهمـة  ي ـ تنفالإدارة العليـا لجـان  تتـولى   أن فقد اختـارت المنظمات الأخرى    أما
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ــتُ ــذ  ب يةخــاطر المؤســس المف لجــان إدارة كلَّ ــتعراض ورصــد تنفي ــة اس ــذه العملي ــديم/، و ه  أو تق
المخـاطر  أهم  تحديد  ب، و في هذا الصدد  أو اتخاذ قرارات    /و،   استراتيجيات التنفيذ  بشأنالمشورة  
 . التصدي لهاوتوجيه 

لـتي يرأسـها مـدير معـاون،        ، ا المؤسـسية خاطر  الملجنة إدارة   تتولى  برنامج الإنمائي،   الوفي    - ٧٥
وتطبيقهــا بــصورة متــسقة    المؤســسية وســداد نهجهــا  خــاطر المدارة فعاليــة إة ضــمان يمــسؤول
في  و المؤسـسية خـاطر   الم في تتـولى البـت   ، و فـصليّاً وتجتمـع اللجنـة     .  المنظمـة  على نطاق  ومنهجية

 ؤسـسية خـاطر الم  الم موضـوع  بـإدراج وأوصـت اللجنـة في الآونـة الأخـيرة          . أسلوب التصدي لها  
 ، مـدير معـاون    الفريـق  اهـذ ويـرأس   .  العمليـات  الفـصلي لفريـق   عمـال   الأ جـدول    فيكبند دائـم    

أن ب ـن يْبرنـامج الإنمـائي المفتـشَ   الوأبلـغ مـسؤولو   .  نـواب مـديري جميـع المكاتـب        ويحضر أعمالـه  
 . يةالمؤسس خاطرالمدور لجنة إدارة يضطلع ب العمليات سوف فريق

وتــضطلع ر في اليونــسكو مكتــب التخطــيط الاســتراتيجي،   لجنــة إدارة المخــاطويــرأس  - ٧٦
،  ككــلالمنظمــةفي  عمليــة إدارة المخــاطر  اللجنــةدعمتــو.  بــدور الأمانــةقابــة الداخليــةدائــرة الر

وضـع خطـط عمـل      ل مخـاطر و   لمناقشة المجالات التي تكتنفها    كل شهر أو شهرين    بانتظام   تجتمعو
ــة. مــن أجــل التخفيــف مــن حــدتها   ــ وتخــضع اللجن ــا وكــذلك لإدل ــة الاستــشاريةلارة العلي  لجن

 . للرقابة

هـو المـسؤول التنفيـذي الأول       نائـب الـرئيس     ف  الدولي للتنمية الزراعيـة    صندوقال في   أما  - ٧٧
 وتتألف اللجنة مـن نائـب الـرئيس       . يةخاطر المؤسس الميرأس لجنة إدارة    هو  ، و عن إدارة المخاطر  

رئـيس  بـصفة    يعمل أيضاً (ون المالية والإدارية    ، ورئيس الشؤ  باعتباره المكلف الرئيسي بالمخاطر   
والمستشار العـام   ة للحسابات    الداخلي المراجعةمدير  ويشارك  . إدارةممثلي كل   كبار  ، و )مناوب

ها وتنفيــذتهيئــة إدارة المخــاطر المؤســسية  توجيــه عمليــةدور وتــضطلع اللجنــة بــ. بــصفة مــراقبين
 . نتظمعلى أساس موباستعراض عملياتها ونواتجها ورصدها 

  
  يةخاطر المؤسسالمدارة لإدولية الكومية الحلجنة ال: تجربة المنظمة البحرية الدولية    

ــة  توجــد في  ، منظومــة الأمــم المتحــدة علــى صــعيد مؤســسات   - ٧٨ ــة الدولي المنظمــة البحري
  مــا للجــان نوعــاًة مــشابهي لجنــةوهــ. يةخــاطر المؤســسالمدارة لإ حكوميــة دوليــة  لجنــةٌوحــدها
 تعريـف    أدنـاه  ويـرد في الإطـار    .  القطاع الخاص  الموجودة في  يةخاطر المؤسس المدارة  لإ الخارجية

  .  المنظمة البحرية الدولية المتبعة فيمارسةمقتضب بالم
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   ٤ الإطار
 لإدارة المخــاطر المؤســسية في الحكوميــة الدوليــةاللجنــة /الفريــق العامــل الحكــومي الــدولي 

  المنظمة البحرية الدولية
  

لجنـة حكوميـة    /فريقاً حكوميـاً دوليـاً عـاملاً       المنظمة البحرية الدولية     أنشأ مجلس   
دولية من أجل استعراض وإدارة المخـاطر والإبـلاغ عنـها، وتهيئـة نظـام لإدارة المخـاطر            
والإشــراف علــى تنفيــذه، وتقــديم تقــارير إلى المجلــس بانتظــام في ســياق خطــط العمــل     

 .ةالرفيعة المستوى داخل المنظمالاستراتيجية 

وحــدة الــسياسات والتخطــيط في مكتــب الأمــين وضــمن أمانــة المنظمــة، تتــولى   
ــ ها في ذلــكدعموتــ، يةتنفيــذ إدارة مخــاطر المؤســس  قيــادة عمليــة العــام ة يــشعبة الإدارال

ــرة و ــة دائ ــة الداخلي ــستوى و. الرقاب ــى م ــرافعل ــادة    ،  الإش ــدور القي ــس ب ــضطلع المجل ي
 . وتدعمه في ذلك اللجنة المعنية بالمخاطر

تقيـيم  وركزت أولى عمليات    ،  يةخاطر المؤسس الم إطار إدارة    وقد اعتمد المجلس    
اً أن المجلــس قــد أنــشأ فريقــ بــنيْسؤولون المفتــشالمــوأبلــغ . الأمانــةنــواتج لــى عالمخــاطر 
ــضاً ينبغــي  المخــاطر مــا إذا كانــت إدارة راســلة للنظــر في بالم عــاملاً ــىأن تنطــوي أي   عل

  .يئات التنظيميةاله/بالأعضاء النواتج المتعلقة
    

لمنظمـة اعتمـدت علـى       اً فريـد  مثـالاً  ، في الوقـت الـراهن،     المنظمة البحريـة الدوليـة    وتعدّ    - ٧٩
دون في هـذا المجـال ب ـ     وضـع سياسـة     ل يةخـاطر المؤسـس   المإدارة  الدول الأعـضاء في مجـال       خبرات  
عال، مـن خـلال      على نحو ف   الرقابية تهاسؤوليبمالدول الأعضاء   وهو مثال اضطلعت فيه      ؛تكلفة
وأوضـح  . ة واستـشارية  ي ـ وظـائف رقاب   وذي  المؤسسية خاطرالمدارة  لإ  فريق عامل مكرس   إنشاء

 ت وسـاعد   جداً ةيجابيإ تعملية كان ال ن المشاركة المباشرة للدول الأعضاء في     أ  المنظمة مسؤولو
 أن اهوأسهم ذلـك أيـضاً في بلـورة فهـم مـؤد       ية؛خاطر المؤسس المإدارة  عملية  في تطوير وتحسين    

 . لمنظمة ككلهي مسؤولية ا  فقط وإنمالأمانة مسؤولية ا ليستإدارة المخاطر المؤسسية
  

 المكلفون بالاتصال/ الاتصالجهات    

ــضم   - ٨٠ ــائي  المعظــم الوحــدات في  ت ــامج الإنم ــصال جهــات برن ــة بالمخــاطر ات ــولى معني  تت
ما تكون مهمـة جهـة الاتـصال        ونادراً  . مسؤولية تنسيق الجهود الرامية إلى تعزيز إدارة المخاطر       

وتـستعين  . الموجـودين ضاف عـادة إلى مـسؤوليات المـوظفين         ت ـ منوطة بموظف متفرغ لها، وإنمـا     
وتحــدد . الاتــصالبجهــات   أيــضاًوالــصندوق الــدولي للتنميــة الزراعيــة المنظمــة البحريــة الدوليــة 

ــسيف سياســة  ــصال    اليوني ــوظفي الات ــسؤوليات م ــات /في مجــال إدارة المخــاطر بوضــوح م جه
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ــيين بالمخــاطر   ــصال المعن ــذه  . الات ــنص ه ــسياسة وت ــة ال ــى إمكاني ــيين  عل ــوظفينتع   للتخطــيطم
 . الأخصائيين أو البحث، أو غيرهم من  أو التقييمالرصد وأ

  
  الأمثل لمنظمات الأمم المتحدة الإشرافيالهيكل : التقييم والاستنتاج  ‘٣’  

 نظمات الأمم المتحدة بم مقارنةالقطاع الخاص     

 الحـالات   واحـد يناسـب جميـع   حـل وجـد  يلا إلى أنه ن المفتشاكر أعلاه، خلص    كما ذُ   - ٨١
ــق  ــا يتعل ــة   حجــم فبحــسب. يةخــاطر المؤســس المدارة لإ الإشــرافييكــل باله فيم ــات المعني الكيان

لجهـات متباينـة     إدارة المخـاطر     أن تسند وظيفة   ها، يمكن مخاطرنوع   و ها وقطاع هاتعقيددرجة  و
عـن إدارة المخـاطر، أو موظـف غـير متفـرغ معـني بالمخـاطر، أو هيكـل            من قبيـل مـسؤول أول       

. إداري كامل لإدارة المخاطر، أو رئـيس لإدارة المخـاطر ذي منـصب رفيـع المـستوى ومـستقل                  
يكـون مـن    فقـد   بين الشركات الخاصة ومنظمات الأمم المتحـدة،        فيما  كبير  تباين ال لإلى ا  ونظراً

 .  المؤسسيةخاطرالمدارة لإ ها هيكلفئتين عن الأخرىأن تنقل إحدى هاتين الغير المناسب 

ــة لإدارة المخــاطر المؤســسية     وفي القطــاع الخــاص،    - ٨٢ ــاًتوجــد الهياكــل المكرس في  أساس
مؤسـسات منظومـة الأمـم المتحـدة مـن         من نظيراتها في    أكبر بكثير   ، وهي عادة    الشركات المالية 

في هـذه    بصورة أكبر  والمخاطر المالية    يمن المجازفة وته.  الإدارية والمالية  ا وعملياته اتهاحيث ميزاني 
  امتثـال   مما يجعـل رؤسـاء إدارة المخـاطر واللجـان المعنيـة بالمخـاطر مطـالبين بـضمان                  ،الشركات
مخـاطر ماليـة    تواجـه بطبيعتـها      ومعلوم أن تلك الشركات   . تهاأنشطللأنظمة وبمراقبة    الشركات

، بيـد  سائدةهـي ال ـ  التنفيذيـة المخـاطر  فقطاع العـام   في ال   أما . وجودها  حتى تهدديمكن أن    كبيرة
تعزيـز  في ثقافة كيانات هذا القطاع تنأى عن المخاطر، ويتجسد الموقف مـن إدارة المخـاطر            أن

 في القطاع العام صعوبة في اتخـاذ قـرار          العديد من المنظمات   وتواجه. التقييم المسؤول للمخاطر  
وتكمـن أهـم    . )١٥(المتعلقـة بهـا    الإبـلاغ     وضـوابط  لوظيفة إدارة المخـاطر   بشأن الهيكل الصحيح    

وانـب  الجشمل جميـع    ت ـ فهـي  ،في أن إدارة المخاطر ليست وظيفة قائمـة بـذاتها         جوانب الصعوبة   
لا يتــضح مــن الوهلــة  الــذ.  الاضــطلاع بهــاجميــع الوحــدات التنظيميــةويــتعين علــى المنظمــة في 

 . أفضل ضوابط إبلاغية تلائمهاولها  الأولى أنسب هيكل

 عــن رأي مفــاده أن هــمالمــسؤولين أعــرب معظممــع   الــتي أجريــتخــلال المقــابلاتو  - ٨٣
 إدارة  عطـي الانطبـاع بـأن     قـد ي   ذلـك    ثقيل، لأن ومنفصل  إلى وجود هيكل    ليست هناك حاجة    

جميــع ولــيس في مــسؤوليات ، المكــرس لهــامــسؤولية هــذا الهيكــل بأكملــها تــدخل في المخــاطر 
ية علـى نحـو قـائم بذاتـه وإلى جعـل            خـاطر المؤسـس    الم لى إدارة إذلك  ؤدي  ي ويمكن أن    ،الموظفين

__________ 
  )١٥(  South Africa, Guidebook: Risk Management Reporting Lines (National Treasury).  
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ويتفـق المفتـشان، في ضـوء       . لا فائدة منه   اًبيروقراطيروتينياً و  هذه الإدارة في نهاية المطاف عملاً     
القائــل إن إدارة المخــاطر المؤســسية ينبغــي أن تُقــام ضــمن الــنظم        مــا اســتنتجاه، مــع الــرأي   

ــام فوقهــا والممارســات الإداريــة للمنظمــة لا   ــاً أن ن ايــستنتجو.  أن تُق منظمــات الأمــم  عموم
أو وحــدات كــبيرة ، يةخــاطر المؤســسالمدارة لإلجنــة خارجيــة إلى المتحــدة لا تحتــاج بالــضرورة 

 المفتـشين   لكـن . مكرسة لهذا المجـال، أو وظـائف رفيعـة المـستوى لمنـصب رئـيس إدارة المخـاطر                 
، )أمانـة (ركزية على إدارة المخـاطر المؤسـسية    مقدرةوجود ، أن  لاحقاًسيوضّح، كما  يعتقدان

 . إلى جانب مسؤول أول عن إدارة المخاطر، من شأنهما تسهيل التنفيذ إلى أبعد حد
  

 أفضل الممارسات الناشئة     

ناشـــئة  اتجاهـــاتفثمـــة ، الحـــالاتيناســـب الجميـــع  حـــل واحـــد وجـــديرغـــم أنـــه لا   - ٨٤
ــاجح  وممارســات ــذ الن ــسية  . يةخــاطر المؤســس لما لإدارة  فــضلى تخــدم التنفي ــدروس الرئي ومــن ال

بمـا في ذلـك وجـود       ،  اًمناسـب و اً رسمي ـ هيكلاً إدارياً  والفعال يتطلب    المستدامالمستفادة أن التنفيذ    
مـسؤول رفيـع    تعـيين    الأهميـة بمكـان   ومن  . على صعيد المنظمة  التنسيق  والقيادة  قدرة قوية على    

 مثـل إدارة المخاطر، وإنشاء قدرة مركزية،       مجال   في المنظمة    واستراتيجية قيادة سياسة لالمستوى  
المنظمـات الـتي    و. إدارة المخـاطر المؤسـسية    تنفيـذ   إنجـاح   ، لـضمان    لإدارة المخاطر أمانة  أو  فريق  

 للإشـراف   اً أو فريق ـ  شخـصاً  عيّنـت إدارة المخـاطر هـي تلـك الـتي          في مجـال    ممارسـات جيـدة     لها  
جهـات   الناشـئة تعـيين       الأخـرى  الممارسـات أفـضل   ومـن   . )١٦(على تنفيذ عمليـة إدارة المخـاطر      

 .  برمتها إدارة المخاطر في المنظمةإعمالتصال لتسهيل ا

 يةخـاطر المؤسـس   الم إدارة   للإشـراف علـى   هيكـل رسمـي     وجـود    بد مـن التأكيـد أن        ولا  - ٨٥
 وجـود  ومـع ذلـك، لا بـد مـن    . في المنظمات زيادة مستوى إشرافي إضافي     يتطلب بالضرورة    لا

 لفـاعلين  رسميـاً ية ومـن إسـنادها   خـاطر المؤسـس  المإدارة والمـسؤولية عـن   مـساءلة   لتحديد واضح ل  
  .  القائمالإشراف هيكلفي 
خـاطر  المإدارة  مـن    المتـوخى قيمة  ال على مستوى    ة المناسب الإداريةبنية  ال ويتوقف اختيار   - ٨٦

ح حجمهـا  الـتي يتـراو   المنظمـات   ف. كيـان اليتعـرض لهـا      الـتي    المخاطرنطاق وجسامة    و يةالمؤسس
تعـيين مـسؤول أول    قـد تحتـاج إلى  لمخاطر ا مستويات عالية من    والتي تواجه  كبيرومتوسط  بين  

 إلى جانـب فريـق   -يكـون متفرغـاً    مـن الـضروري أن   يس  ل - خاطررفيع المستوى عن إدارة الم    
ويمكـن لفريـق مـن هـذا القبيـل في سـياق             . أمانـة معنيـة بـإدارة المخـاطر       /مركزي لإدارة المخاطر  

إدارة المخـاطر المؤسـسية، أي تقـديم    المـساعدة العامـة في تنفيـذ      تقـديم    ية مـسؤول   أن يتولى  عادي
__________ 

  )١٦(  Better Practice Guide - Risk management, p. 38. June 2008.  
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 ومَـسْك ،  في عمل المنظمـة   اسمة  الح  والمشاريع بادراتبالم التي تحيط المخاطر  ب المتعلقالدعم التقني   
ــة،    لحــالات الإخفــاق ل ســجّ وإحاطــة المــستوى   الجــسيمة الــتي تلاحــظ خــلال عمليــات المراقب
الـتي تطـرأ مـن حيـث     الجديـدة  والتغيرات المخاطر  ب ي المناسب علماً، في الوقت المناسب،     الإدار

 تقـديم   وظيفـة مكتـب   ب والاضـطلاع لمخـاطر،   لجـرد ا   فهارس موحـدة   وإعدادخاطر،  الم توصيف
 . المساعدة

  
 منظمات الأمم المتحدة     

ــرار ينبغــي أن تتخــذ   - ٨٧ ــشأن اً المنظمــات ق ــ المناســب الإدارييكــل اله ب ــدرة ال ستوىوم ق
 هاتعقيـد درجـة  وأنـشطتها   لحجـم  ية وفـق تحليـل  خـاطر المؤسـس  للإشراف على إدارة المكرسة  الم

  هــذه، ودرجــة التطــور المتــوخى في إدارة  المتأصــلة في عملــها المخــاطر وتوصــيف ، تــهاوطبيع
القـدرة علـى اسـتيعاب حجـم العمـل الإضـافي       مـدى   و،الهـذا المج ـ برة المتاحـة في    الخالمخاطر، و 

 . الهياكل القائمةضمن 

ــشويعتقــد  - ٨٨  الــتي لهــا  ىن أن منظمــات الأمــم المتحــدة، لا ســيما المنظمــات الكــبر   ا المفت
، كـبيرة متأصـلة في عملـها      خـاطر   لمتعرض  ت، و متنوعة، وعمليات ميدانية    نفصلةمكبيرة  إدارات  
ــب  ــة تكــريسَ تتطل ــة مركزي ــق/أمان ــوظفين لإدارة ا/فري ــشاءَ؛لمخــاطرم ــة رسمي ــ وإن ــ ة لجن ة معني

كبــار المــديرين لأحــد دورِ مــسؤول أول في هــذا الــصدد /ي بــارزقيــاددورٍ  ؛ وإســنادخــاطربالم
مثــل هــذه وجــود  ايــبررالمطلــوبيْن أن  مــستوى التطــور وحجــم العمــل  ومــن شــأن. التنفيــذيين
ــدرة  ــةالق ــة و. الإداري ــصغيرة   في نقــص وجــود في حال ــوارد، يمكــن للمؤســسات ال ــار الم أن تخت

 بوظيفة الأمانـة     مزدوج من موظفيها القادرين بالاضطلاع على أساس     تكليف موظف أو أكثر     
 . الموظف المعني المخاطر/المعنية بالمخاطر

خــاطر المدارة لإ منفــصلة  رسميــة إنــشاء لجــان أن علــى الــرغم مــنهن أنــاالمفتــشيعتقــد و  - ٨٩
. رسمــيالنــهج أن تــسهم في إبــراز ال مفيــدة ويمكــن فهــذه اللجــان، ية لــيس أمــراً أساســياًالمؤســس

علـى أن تكـون      ، في اختصاصاتها   ذلك توضيح يلزم   ة عليا ي إدار  لجنةٌ ما تتولى هذه الوظيفةَ   حيثو
 . اجدول أعمالهفي  اً دائماًإدارة المخاطر بند

ــ أو لجنــة إداريةخــاطر المؤســسالمدارة لإلجنــة تــولي  أن التأكيــدن اويــود المفتــش  - ٩٠ ة عليــا ي
 الاضـطلاع  ان لا تـستطيع    لجنتين مـن هـذا القبيـل        مفيد، لكن  ية أمر خاطر المؤسس الم إدارة   رسمياً

هو إسناد وظيفـة مـسؤول أول       كثر فعالية   الأنهج  الوتبين التجربة أن    .  المطلوبة  الإدارية القيادةب
وظـف المكلـف   مينبغي أن تكـون لل  و. لموظف كبير من موظفيها    في المؤسسة خاطر  عن إدارة الم  

 والتنــسيق توجيــه جميــع أجــزاء المنظمــة الــتي تخولــه لازمــة  الــسلطة اليةخــاطر المؤســسالمإدارة بــ
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ــ فيمــا يتعلــق بينــها فيمــا رسميــة بــصورة لــرئيس التنفيــذي أن يتعــاون اوينبغــي . إدارة المخــاطرب
 . الدعم الكاملوأن يمنحه رسمية مع هذا المسؤول  وغير

ارة رؤســاء لإد بــين شــركات القطــاع الخــاص الكــبيرة الــتي توظــف   التبــاينوفي ضــوء   - ٩١
إلى هـذه المنظمـات   حاجـة في    ثمة مـن    ن أن ليس    االمفتشيرى   ومنظمات الأمم المتحدة،     المخاطر
 تـدعو ومـع ذلـك،     . لرؤسـاء إدارة المخـاطر      علـى أسـاس التفـرغ      رفيعة المـستوى  وظائف  إنشاء  

بـصفته مـسؤولاً أولاً   ، عمليـة يوميـاً  ال أحـد كبـار المـسؤولين قيـادة وتنـسيق            إلى أن يتولى   اجةالح
وإلى جانـب   . ام ـ مسؤولية وسـلطة معتـرف به      على أن تكون له   ،  إدارة المخاطر في المؤسسة   عن  

ــك، ــي أن يكــون واضــحاً  ذل ــة ينبغ ــها في المنظم ــة،    برمت ــة تنظيمي  أن إدارة المخــاطر هــي وظيف
 . لتنسيق والقيادة با المكلفالموظف/كتبالموظيفة لنطاق  توسيع مجرد توليس

ــن أن عناصــر    و  - ٩٢ ــرغم م ــى ال ــى  الإعل  موجــودة في يةخــاطر المؤســس المإدارة شــراف عل
 وأدوار ومــسؤوليات ،القيــادةفلــيس ثمــة وضــوح فيمــا يتــصل لــدور  منظمــات الأمــم المتحــدة، 

  وتحتــاج.ضــمنيةورسميــة تظــل غــير  ، حيــث إنهــاعمليــة التنفيــذ، وخطــوط الإبــلاغ والاتــصال 
لقيـادة وجميـع الأدوار   يحـدد ا   رسمـي وضع إطـار    المؤسسية إلى  خاطرالمالمنظمات التي تنفذ إدارة     

 . والمسؤوليات الأخرى

، لمنظمـة البحريـة الدوليـة    في ا دارة المخـاطر     لإ عمليـة الأولى  بمحـصلة ال    متعلقة  وثيقة وفي  - ٩٣
 وظيفـة   المـستفادة إلى ضـرورة وجـود    لـدروس خلصت أمانة هذه المنظمة في سـياق اسـتنتاجها ل         

 حاجـة إلى الوقـت      وجـود  كـذلك    واسـتنتجت .  للعملية  سلس سيرتنسيق مركزية قوية لضمان     
ــدرة ــى مــستوى    ل  اللازمــينوالق ــائج إدارة المخــاطر عل ــيم نت ــد المنظمــةتقي ــشواغل في ، وتحدي ال

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

 وظيفة الأمانةوموقع القيادة     

 وبالتالي، ينبغـي أن توضـع وظيفـة         ها؛برمت المنظمة   يشمل مجال يةخاطر المؤسس المإدارة    - ٩٤
 ومـن المفتـرض  . قمـة الهـرم  في ) المسؤول الأول عن إدارة المخاطر في المؤسسة    (القيادة والتنسيق   

ــ ــن  اأن موقعهـ ــة مـ  ـــ في المنظمـ ــأنه أن ي ــج إدارة شـ ــس المسهل دمـ ــاطر المؤسـ ــيط في يةخـ  التخطـ
التنفيذيــة وإجــراءات ليــات  وجميــع العم،والإدارة علــى أســاس النتــائج،  والبرمجــة،الاســتراتيجي

 يكـون   يفـضل أن  والمنظمات الكـبيرة تفـويض هـذه المهمـة،          في  يجوز للرئيس التنفيذي    و. العمل
رئـيس  المـسؤول الأول عـن إدارة المخـاطر هـو     وينبغـي أن يكـون   . القيادةلمن يليه في هرم     ذلك

بـدور الأمانـة تابعـاً      ية، وأن يكون الموظـف المعـني بالمخـاطر المكلـف            خاطر المؤسس الملجنة إدارة   
__________ 

  .CWGRM 4/2/1، الوثيقة ٢٠٠٩المنظمة البحرية الدولية، محصلة عملية الإدارة الأولى في الأمانة لعام   )١٧(  
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ية عــضواً خارجيــاً خــاطر المؤســسالملجنــة إدارة  أيــضاً أن تــضمّ مــن الممارســات الجيــدةو. لمكتبـه 
إدارة المخـــاطر، مـــن أجـــل تقـــديم وجهـــة نظـــر بـــمعرفـــة جيـــدة لهـــم  )١٨()أعـــضاء خـــارجيين(

 . ومستقلة موضوعية
  

 دور المراجعة الداخلية     

تقــديم ضــمانات هــو ة فيمــا يتعلــق بــإدارة المخــاطر لمراجعــة الداخليــلالــدور الأساســي   - ٩٥
الـداخليين في   الحسابات  معهد مراجعي   ويحدد  . موضوعية بشأن فعالية ممارسات إدارة المخاطر     

خـاطر  المدارة  لإر المراجعة الداخليـة     ادومن أ  ثلاث فئات     في هذا الشأن   )١٩(موقفهضمنها  ورقة  
تـضطلع بهـا وحـدات      لا  أ والأدوار التي يجـب      ،ةالأدوار الأساسية، والأدوار المشروع   : يةالمؤسس

مجموعة واسـعة مـن الأدوار      أن تؤدي    لقدراتها،   وفقاًلهذه الوحدات،   يمكن  و. لمراجعة الداخلية ا
والخـــضوع ، إلا أنهـــا لا تـــستطيع تحمـــل المـــسؤولية يةخـــاطر المؤســـسالم وتنفيـــذ إدارة يئـــةفي ته

امـــة ومـــن الوظـــائف اله. جـــب الإدارة واهـــذا مـــنن تنفيـــذ إدارة المخـــاطر، لأن عـــ للمـــساءلة
المخــاطر عمليــة تحديــد وإدارة  ضــمان وتقيــيم حــرص القــائمين عليهــا علــى ة الداخليــمراجعــةلل

لمراجعــة الداخليــة في الاعتبــار ا وحــدات  أن تأخــذينبغــيو. لمنظمــةالــتي تتعــرض لهــا االرئيــسية 
 . خاطرعند التخطيط للمراجعة على أساس الم منظماتها المخاطر في اتتقييم

ــد مــن المنظمــات   - ٩٦ ــة دوراً   ،وفي العدي ــة الداخلي ــة بالمراجع ــؤدي الجهــة المكلف ــداًت  في  رائ
حلقـات  تنظـيم    و  المتعلقـة بهـا    وثـائق ال إعـداد    يـشمل ، بما   يةخاطر المؤسس المالترويج لمفهوم إدارة    

لمـساعدة  مة  مؤهلة تأهيلاً جيداً بصفة عا    راجعة الداخلية   المهيئات  و. يةالتدريبالدورات  العمل و 
ــصدد  ــه، بحكــمالإدارة في هــذا ال ــاتوب ا بالمخــاطر معرفت ــة وفهمهــا لهــذا    ومفــاهيمنظري المراقب

 ففــي حالــة تجــاوز مــشاركتها في أنــشطة إدارة المخــاطر المؤســسية أدوارهــا ومــع ذلــك،. المجــال
 لحفـــاظ علـــى اســـتقلالية المراجعـــة الداخليـــة ل الـــضمانات المطلوبـــة وضـــعنبغـــي ي الأساســـية،
 تـشجيع وتـسهيل    فيالمراجعة الداخلية   ينبغي، في حالة إشراك     وإضافة إلى ذلك،    . تهاعيوموضو
إدارة المنظمـة  مـتى تتحمـل   دد بوضـوح  تح ـطـة  بخ قترن ذلـك  أن يإدارة المخاطر المؤسسية، تنفيذ  
 . كاملة تهامسؤولي

 خــاطرالمدارة لإوفي برنــامج الأغذيــة العــالمي، وضــعت شــعبة الرقابــة مــشروع سياســة    - ٩٧
ــذي، وشــارك  ليعتمــده يةالمؤســس ــديرين   ت المجلــس التنفي ــدريب الم ــصورة مباشــرة في ت ــى ب  عل

إدارة في تعزيـــز المراجعـــة الداخليـــة أســـهمت نـــامج الإنمـــائي، البرفي و. تقنيـــات إدارة المخـــاطر
__________ 

  )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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في منظمــة الأغذيــة و.  رسميــاًااعتمادهــشــارك المكلفــون بهــا عــن كثــب في  ويةخــاطر المؤســسالم
خـــاطر الم إدارة لاعتمـــادنظمـــة الم تهيئـــة رئيـــسي في دورلمراجعـــة الداخليـــة لكـــان والزراعـــة، 

 مكتــب الاســتراتيجية والتخطــيط وإدارة المــوارد في إطــار خطــة  يتــولى شــؤونها، الــتي يةالمؤســس
حــدة المكلفــة وتــضطلع الفي اليونــسكو، و. فوريــة لتجديــد منظمــة الأغذيــة والزراعــة العمــل ال
هيّـأت الجهـة    في اليونيـسيف،    و. يةخـاطر المؤسـس   الممانـة لجنـة إدارة      وظيفة أ بالمراجعة الداخلية   ب

بــشأن التقيــيم الــذاتي للمخــاطر والمراقبــة، ويــسّرت   مــادة متكاملــةراجعــة الداخليــة المكلفــة بالم
في دعــم تنفيــذ إدارة أقــرب دور وتموضــعت في موقــع يتــيح لهــا الاضــطلاع بــ ،التــدريبعمليــة 

 الجهـات المكلفـة بالمراجعـة الداخليـة في منظمـة الأمـم المتحـدة           لم تُجْـرِ   و .)٢٠(يةخاطر المؤسس الم
  .ية، لأنها لم تنفَّذ بعد لمدة كافيةخاطر المؤسسالمحتى الآن أي تقييم لممارسات إدارة 

  
 راجعة المدور لجان     

ــضطلع لج ــ  - ٩٨ ــةان ات ــة ممارســات إدارة المخــاطر و  بواجــب لمراجع ــ اســتعراض فعالي إدارة ب
تنفيـذ إدارة   عمليـات    مـع انتـشار      شـياً اتمو.  الإدارة هيئـة  إلى   تقاريرهـا م  قـدِّ ، وتُ ةالمخاطر الرئيسي 

تُدرج أكثر فأكثر في جـدول      في منظومة الأمم المتحدة     ية، بدأت لجان المراجعة     خاطر المؤسس الم
تحــرص المنظمــات ن أن االمفتــشويقتــرح  .أعمالهــا موضــوع اســتعراض ممارســات إدارة المخــاطر

هـذه    تـضمّ  وأنلمخـاطر   وظيفـة للرقابـة المتعلقـة با        فيهـا  راجعةالملجان  ات  على تضمين اختصاص  
 . إدارة المخاطرفي مجال في عضويتها أصحاب الخبرة اللجان 

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

عنــوان لــصادر مــؤخراً تحــت    ا الأمانــة العامــة للأمــم المتحــدة، في تقريرهــا    اقترحــت  - ٩٩
 إنـشاء   ،)٧٨، الفقرة   A/64/640الوثيقة   (“لأمم المتحدة الأمانة العامة ل  لمساءلة في   لنظام   نحو”

 القـصير مكتـب وكيـل    الأجـل في ية والمراقبة، يضطلع بها    خاطر المؤسس المدارة  لإ  مكرسة وظيفة
إنـشاء وظيفـة لـرئيس لإدارة         في الأجل المتوسط   يتوخى التقرير و. الأمين العام للشؤون الإدارية   

اللجنــة الاستــشارية لم تقــر  و.المخــاطر وفريــق تنظيمــي جديــد يتمتــع بالاســتقلال والموضــوعية 
يتـبين مـن الـنص أدنـاه         كمـا    ،مـن الأمانـة العامـة     المقـدم   قتـراح   هـذا الا  لشؤون الإدارة والميزانية    

 ): A/64/683( من تقريرها المقتبس

ــشدد اللجنــة    -٥٠”    جــزءاًعلــى أن إدارة المخــاطر يجــب أن تكــون     الاستــشاريةوت
تـؤدي فقـط      من هيكل منفصل، وينبغي ألا     يتجزأ من مختلف الإدارات وليس جزءاً      لا

لا توصـي اللجنـة الاستـشارية بإنـشاء قـسم إدارة          و. إلى تجميع سـجل ثابـت للمخـاطر       
__________ 

  .٢٣٦، الفقرة E/ICEF/2010/9الوثيقة   )٢٠(  
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ود اعتـراض علـى تركيـز الجه ـ      لديها  ليس  المخاطر في المؤسسة والسيطرة عليها، ولكن       
 .“.المديرين على وضع المعايير والسياسات والأساليب ودعم

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

ــ  -٣٠”   ــىشددت ــةإدارة المخــاطر أن تكــون   ضــرورة عل ــا  ، فعال ــى أنه ــسؤولية وعل م
 ةمـسؤول ة  إداروأن كـل     في الأمانة العامـة،      رتبجميع ال من  ن  ولموظفأساسية يتحملها ا  
 ؛ التي تواجهها لدى إنجاز ولايتهاعن تقييم المخاطر 

ــةفعــال ومتكامــل إطــار  لعــدم وجــود تأســف  -٣١”   ــةللمراقب ، الأمــر الــذي  الداخلي
علـى  أن يعمـل     الأمـين العـام      إلىطلـب   ت، و  الحـالي  لمساءلةاثغرة خطيرة في نظام     يشكل  
قبـة  ارمللتقيـيم المخـاطر والتخفيـف منـها و        ل في الأمانـة العامـة       الموجودة القدرات   تعزيز

ــاء  ــة، بن ــرتين     الداخلي ــواردة في الفق ــى التوصــيات ال ــة   ٥٠  و٤٩عل ــر اللجن ــن تقري  م
 .“.العام تقرير الأمينلوالمرفق الثاني  الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية

  
 ش المشتركة وحدة التفتيالمعايير المقترحة من     

تحديـدُ   -الـذي يُختـار   يكـل  اله  أياً كان-التذكير بأنه من الأهمية بمكان ن ا المفتش  يود - ١٠١
الهيكل الإداري والأدوار والمسؤوليات ودمجها في الـسياسات والإجـراءات الداخليـة وتعميمهـا              

فيما يتعلـق بتوزيـع   وترد أدناه المعايير المقترحة من وحدة التفتيش المشتركة        . على نطاق المنظمة  
الأدوار والمــسؤوليات، اســتناداً إلى اســتعراض للمؤلفــات والممارســات الجيــدة والمقــابلات الــتي  

   .أجريت مع المسؤولين
   ٥ الإطار

  الأدوار والمسؤوليات المتعلقة الإشراف على إدارة المخاطر المؤسسية
 لجنة المراجعة هيئة الإشراف

 تعتمــد هيئــة الإدارة التنفيذيــة تــضمن أن  )أ(
ــافظ    ــاطر وتحـ ــة لإدارة المخـ ــة فعالـ عمليـ
عليها وأن تحدد للمنظمة ما يناسبها مـن        

 .“إقبال على المخاطرة”

ــة إجــراءات إدارة    )أ( ــستعرض نوعي ت
ــة    ــصورة عام ــها ب المخــاطر وفعاليت
وتقــــدم المــــشورة بــــشأن ذلــــك، 
ــة   ــا إلى هيئـــــ وتقـــــــدم تقاريرهـــــ

 .الإشراف

دور هيئات الرقابة
 

 المخـاطر الـتي تتعـرض لهـا         تستعرض أهم   )ب(
المنظمــة واســتراتيجيات الإدارة التنفيذيــة 

 .من أجل التصدي لها

ترصد تنفيذ إدارة المخاطر مقارنة       )ب(
 .خطة التنفيذ/باستراتيجية
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   المراجعة الداخلية

ــات     )ج( ــسين سياســ ــة وتحــ ــساعد في تهيئــ تــ
 .وأنشطة إدارة المخاطر المؤسسية

 خــبرة ينبغــي أن يكــون لأعــضائها  )ج(
 .في إدارة المخاطر

ــاطر    )د( ــة إدارة المخـــ ــة عمليـــ ــيّم فعاليـــ تقـــ
المؤســـسية وتقـــدم توصـــيات مـــن أجـــل  

 .تعزيزها

 

ــاطر الرئيــــسية في      )ه( ــل تحديــــد المخــ تكفــ
 .المنظمة وإدارتها وتقييمهما

 

إدارة المخاطر /لجنة الإدارة العليا الرئيس التنفيذي
 المؤسسية

مسؤول أمـام هيئـة الإشـراف عـن تنفيـذ             ) أ(
 .عملية إدارة المخاطر

ــة ممارســات     ) أ( ــاقش فعالي ترصــد وتن
ــة    ــصورة عامـــ ــاطر بـــ إدارة المخـــ
وتقـــدم اســــتنتاجاتها إلى الــــرئيس  

 .التنفيذي

 ويعــزز “يعطــي القــدوة في قمــة الهــرم  ”  ) ب(
 .إدارة المخاطر المؤسسية في المنظمة

طر الــتي  تــستعرض توصــيف المخــا  )ب(
تتعرض لهـا المنظمـة ومـا يتـصل بهـا        

 .من خطط للعمل

يــــضمن فعاليــــة الإطــــار العــــام لإدارة      ) ج(
 .المخاطر المؤسسية

تـــستعرض وتقـــيم أهـــم مجـــالات      ) ج(
المخاطر والمخاطر الرئيسية، وتحدد    
ــال   ــة حيـ ــة للمنظمـ ــسياسة العامـ الـ

 .كيفية إدارة تلك المخاطر

بالمخــاطر يتخــذ القــرارات ذات الــصلة     ) د(
ــاطر   ــة ويـــــضمن إدراك المخـــ في المنظمـــ

 .الحاسمة وإدارتها على النحو المناسب

ترصــــــد سياســــــة وإطــــــار إدارة   ) د(
المخاطر المؤسسية وتقـدم المـشورة      

 .بشأن التقدم المحرز في تنفيذهما

ــسية      ) ه(  ــاول المخــاطر الرئي ــضمن تن ت
ــيط    ــة التخطــــ ــياق عمليــــ في ســــ

 .الاستراتيجي والبرمجة

دور الإدارة التنفيذية العليا
 

فــرض الحيطــة مراعــاة أن تــضمّ   ت  )و( 
 .اللجنة أعضاء مستقلين
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المسؤول الأول عن إدارة المخاطر 
 المؤسسة  في

أمانة معنية بإدارة المخاطر المؤسسية 
موظفون (موظف معني بالمخاطر [

 ]فريق معني بالمخاطر)/معنيون بالمخاطر
نفيذيـة العليـا    يعمل إلى جانـب الإدارة الت       ) أ(

مــــــن أجــــــل تهيئــــــة سياســــــة وإطــــــار 
 .واستراتيجية إدارة المخاطر

تساعد المـسؤول الأول عـن إدارة         ) أ(
  .المخاطر المؤسسية

ينــسّق تنفيــذ إدارة المخــاطر المؤســـسية،      ) ب(
ــضل    ــو أفـــ ــا نحـــ ــسعى إلى توجيههـــ ويـــ

 .الممارسات

يكــون لهــا كفــاءة رفيعــة المــستوى   ) ب(
  .في إدارة المخاطر

ــار المـــوظفين التنفيـــذيين مـــن     )ج( يـــدعم كبـ
خـــــلال التنـــــسيق وإتاحـــــة معلومـــــات 
ــاطر يمكــن      ــن المخ ــضبة ع واضــحة ومقت

  .استخدامها في التخطيط وصنع القرار

تساعد في إعداد وثـائق سياسـات         ) ج(
إدارة المخـــاطر ومتابعـــة تحـــديثها، 

  .بما في ذلك المبادئ التوجيهية

حــــدات في المنظمــــة  تــــساعد الو  ) د( .يدعم التنفيذ  ) د(
ــاطر   ــال إدارة المخــ ــل في مجــ ككــ

  .لضمان اتباع نهج موحد
يرصد توصيف المخاطر التي تتعـرض لهـا          ) ه(

ــه     ــة ب المنظمــة ويحــدث المعلومــات المتعلق
  .ويبلغها

ترصـــــد بيانـــــات إدارة المخـــــاطر   ) ه(
ــالإبلاغ وتجمِّعهــــــا    ــة بــــ المتعلقــــ

  .وتحللها
حتـــها يتـــولى تجميـــع تقـــارير تحليليـــة لإتا  ) و(

ــة المعنيــة بالمخــاطر    ــا واللجن لــلإدارة العلي
  .ولجنة المراجعة

ــتراتيجية    ) و( ــذ اســـ تـــــساعد في تنفيـــ
 .للتدريب والاتصال

ــرئيس     ) ز( ــة إلى الـــ ــارير منتظمـــ ــدم تقـــ يقـــ
ــة    ــة المعنيـــــــــ ــذي، واللجنـــــــــ التنفيـــــــــ

اللجنــة الإداريــة العليــا، ولجنــة  /بالمخــاطر
  جهات الاتصال المعنية بالمخاطر  .المراجعة

يُعدّ ويتعهـد إطـاراً تنفيـذياً للإبـلاغ عـن             ) ح(
المخاطر، إلى جانـب توصـيف للمخـاطر        

  .والمخاطر الرئيسية

ينبغـــي أن يكـــون لهـــا قـــدر أكـــبر   ) أ(
نــسبياً مــن التــدريب والمعرفــة في    

  .مجال إدارة المخاطر
ــبة    ) ط( ــتراتيجية مناســـ ــذ اســـ ــدّ وينفـــ عـــ يُ

ــدريب المـــــــتعلقين    ــصال والتـــــ للاتـــــ
 .بالمخاطر

وجه وتيسر عملية إدارة المخاطر     ت  ) ب(
ــشأن اســتخدام    ــشورة ب ــدم الم وتق
الأدوات، بمـــا يـــشمل التقييمـــات 
الذاتيـــــــة للمخـــــــاطر، والأدوات 
ــسك    ــصلة، وم ــة ذات ال المعلوماتي

  .سجل المخاطر

المنفذون الرئيسيون وهياكل الدعم
 

 المديرون

تجمـــع وتحلــــل بيانــــات المخــــاطر    ) ج(
وتقديم تقـارير إلى رئـيس المكتـب        
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 والأمانـــة المركزيـــة المعنيـــة بـــإدارة
  .المخاطر

يتولون مـسؤولية تحديـد وإدارة المخـاطر          ) أ(
  .المتعلقة بأهداف وحداتهم

تحدد أفضل الممارسات والدروس      ) د(
 .المستفادة وتعميمها

ــسياسات    ) ب( ــال للــ ــذ الفعــ يكفلــــون التنفيــ
  الموظفون  .والإجراءات المتعلقة بالمخاطر

يحـــددون مـــسؤوليات إدارة المخـــاطر في   ) ج(
  .وحداتهم

يـــدعمون تحديـــد وإدارة المخـــاطر   ) أ(
ــؤثر علــى تحقيــق الأهــداف    الــتي ت

  .ذات الصلة بمسؤوليتهم
ــاطر الــــتي    ) ب(  .يكفلون توثيق إجراءات إدارة المخاطر  ) د( ــسائل المخــ ــون مــ يحيلــ

ــلطتهم إلى مــــستوى   ــاوز ســ تتجــ
  .أعلى

ــن     ) ه( ــتي لا يمكـ ــاطر الـ ــة المخـ ــون إحالـ يكفلـ
 مـستوى   إدارتها على مـستوى الوحـدة إلى      

  .أعلى

ــديث    ) ج( ــق وتحـــــ ــدعمون توثيـــــ يـــــ
 .المعلومات المتعلقة بالمخاطر

يرصـــدون المخـــاطر وطـــابع المخـــاطر في   ) و(
 .مجالات مسؤولياتهم

  

       
  مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

الرؤســاء ينبغــي أن يكفــل ، ٤  المرجعــي أجــل تنفيــذ المعيــاره مــننــإلى أخلــص المفتــشان  - ١٠٢
، وأدوار ومـسؤوليات    مكرسـة بوضـوح   مـساءلة   و  محـدد رسميـاً     للإشراف ود هيكل ن وج يوالتنفيذ
 .  القيادة والتنفيذ والرصد والرقابةيشمل تحديد بما  إدارة المخاطر المؤسسية،لتنفيذ

المخـاطر،  بوعي  ترمي إلى بلورة ال ـ   التدريب  ولاتصال  وجود خطة في مجال ا    : ٥المرجعي  المعيار      
  الحاسمـة ذات الـصلة      وبنـاء القـدرات العامـة والمهـارات        ،مخـاطر لات التـصدي ل   وتعزيز سياس 

 إدارة المخاطر المؤسسيةتنفيذ ب

 داخليـة  اسـتراتيجية    تنفيـذ وتعزيـز قـدرات إدارة المخـاطر        المخـاطر   بالوعي  يتطلب إذكاء    - ١٠٣
، لا بـد مـن      من المنظمـات  لإدارة المخاطر داخل منظمة     و .)٢١(محكمة في مجال الاتصال والتدريب    

 أن ترمي   وينبغي. إجراءاتهالسياسة إدارة المخاطر و   المنظمة  يع وحدات   بين جم فهم مشترك   ود  وج
علـى   المعرفـة    قاسـم  عـن تـسهيل ت     الـوعي والالتـزام والمعرفـة التقنيـة، فـضلاً         بلورة  لاستراتيجية إلى   ا

 واللقـاءات  ، العمـل وحلقات ،الندواتويمكن الاستفادة في هذا الصدد من     .  ككل  المنظمة صعيد
__________ 

  )٢١(  Better Practice Guide – Risk management, p. 40.  
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ــة، ــواد والمفتوح ــبكة        تدريبال الم ــبر ش ــة ع ــة المتاح ــديات تقاســم المعرف ــشة ومنت ــديات المناق ــة ومنت ي
 : ترد فيما يلي لهذه الاستراتيجية عناصروحدة التفتيش المشتركة وتقترح . الإنترنت

 المنظمة؛ نطاق إدارة المخاطر على بالوعي إذكاء   )أ(

 ؛ إجراءاتهاوا  واستراتيجياتهةالمؤسسيخاطر المإدارة سياسات ضمان فهم   )ب(

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

 هارات إدارة المخاطر في المنظمة؛ بمالتنفيذ وب المتعلقة ة العامالقدراتبناء   )د(

 .  ككل المنظمةالمستفادة بصورة منتظمة فيأفضل الممارسات والدروس تقاسم ونشر   )ه(

ــاول إ وي- ١٠٤ ــزم تن ــها المــضافة  مــن منظــور قيميةخــاطر المؤســسالمدارة ل مــن وجهــة نظــر  و، ت
كـسب   العملية منذ البداية لضمان      عموماً في هذه  المديرين والموظفين   لذا يتعين إشراك    . المستخدم

 هاوتنفيــذإدارة المخــاطر المؤســسية   قــرارات لا تكــونينبغــي أو. فهــم مــشترك التأييــد وإرســاء  
 اً فهمــيتقـاسموا جميــع المـديرين والمـوظفين ينبغــي أن   ف؛ المـسؤولين كبـار  التــزام  إلى فقـط  ينستندم ـ

الندوات وحلقـات العمـل     وتشير التجربة إلى أن     . يةخاطر المؤسس الم لإدارة   اً مشتركاً  وعملي اًنظري
التي تستهدف كبار المديرين من أجل شرح مفهوم إدارة المخـاطر ومزايـا هـذه الإدارة وإجراءاتهـا          

 . للغاية في كسب التأييد في قمة الهرم التنظيميمفيدة 

 ومستوى الكفاءة المطلوبـة مـن كـل          القائم لوعيا ى لمستو التدريب وفقاً  وينبغي تكييف    - ١٠٥
لمـسؤولين عـن تنـسيق وتنفيـذ خطـة المنظمـة            ل  يتـاح   أن الأهمية بمكان ومن  .  في هذه العملية   فاعل

لمنظمـات الفرصـة   أن تغتـنم ا وينبغـي   . الكفـاءة مـستفيض قـائم علـى        تـدريب    تلقيلإدارة المخاطر   
المتعلقـة مـثلاً      الجاريـة   في مبـادرات التـدريب      المؤسسية خاطرالم إدارة   لدمج قدر من التدريب على    

ــ ــائجعلــى   القائمــةالإدارةب ــة  التخطــيط و و،النت   للقطــاع العــام، البرمجــة، والمعــايير المحاســبية الدولي
  آليـات لتقاسـم المعرفـة    أيضاً في هذا الصدد أن تنشأ    ات أفضل الممارس   ومن .والتدريب التوجيهي 

  .وأفضل الممارسات والدروس المستفادة

 منظمات الأمم المتحدة     

ــد في- ١٠٦ ــدة   لا توجـ ــم المتحـ ــات الأمـ ــة   منظمـ ــدريب موثقـ ــصال وتـ ــط اتـ ــلة خطـ  ذات صـ
 .ت ظرفيـة   توجد أمثلة جيدة في المنظومة وإن كان       ومع ذلك . يةخاطر المؤسس الم إدارة   باستحداث

 مـن خـلال     الإعـلام  مـن فـرص التـدريب و       اً عـدد   قد قـدمت    اليونيسيف ويذكر في هذا الصدد أن    
 يرسـائل علـى موقـع شـبك       تمريـر   و علـى الـشبكة الداخليـة،         صـفحة   تخـصيص  وسائل مختلفة، مثل  

بث رسائل عامة منتظمة صادرة عـن       ، و وحلقات التعليم الشبكي   عبر الأوساط المهنية  اجتماعي و 
فقـد خـصص   برنـامج الإنمـائي    أمـا ال   .، ومذكرات إعلاميـة، ومـواد مـسجلة بالفيـديو         لعليالإدارة ا ا

إدارة ، وأدرج    على شبكة الإنترنت    تدريبية دورةونظم  ،  يةخاطر المؤسس المدارة  صفحة إنترنت لإ  
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كمـادة في دورة تدريبيـة علـى الإدارة القائمـة علـى النتـائج مـدتها خمـسة أيـام،                    يةخاطر المؤسـس  الم
نظمـت المنظمـة البحريـة الدوليـة        و. في برنامج التدريب التوجيهي الذي يتلقاه الموظفـون       وكذلك  

ونظمــت هــذه الجهــات بــدورها حلقــات عمــل  الاتــصال، جهــاتدورة تدريبيــة مركزيــة لجميــع 
ــعبها  ــة في شُ ــى نطــاق المنظمــة،    ونظمــت.فرعي ــة عل ــسكو دورة إعلامي ــاً  اليون  )٢٢(وأعــدت كتيب

دارة لإ تهبرنامج الأغذية العالمي سياس ـ   ونشر  . ية تدريب  ومجموعة مواد  رإدارة المخاط على  تدريب  لل
 . لجميع الموظفين لإتاحتها  الداخليةتهعلى شبكات المتعلقة بها التوجيهية وخاطر المؤسسالم

  وممارسات المفوضية الأوروبية  الدولي للتنمية الزراعيةالصندوق    

إلى رئيس  ال ـمـن   موجهة  فيديو  بال رسالة مسجلة    ة الدولي للتنمية الزراعي   صندوقالصدر   أ - ١٠٧
واتخـذ خطـوة إلى الأمـام مـن خـلال تنظـيم دورة           ،  يةخـاطر المؤسـس   المجميع الموظفين لتعزيـز إدارة      

ظمــت  ونُ.لجهــات الاتــصال في الــصندوق تتــيح الحــصول علــى شــهادة في هــذا الــصدد    تدريبيــة
مـن   مـن الـتعلم    المـوظفين    لتمكين لعلى صعيد المنظمة كك   حلقات عمل بشأن القضايا المشتركة      

 في حلقـات    اً طويلاً قتومضوا في البداية    أ منهأ  الصندوق  مسؤولو أوضحو. ناقشات مع زملائهم  الم
ضمان تحديـد المخـاطر     ل ـاستثمار  وقد كان ذلك بمثابة      ؛شكوىال و الخطرشرح الفرق بين    لالعمل  

شــبكية  صــفحة  للــصندوق أيــضاً بــأننيْ المفتــشنسؤولوالمــوأبلــغ .  علــى نحــو ســليم في المــستقبل
 ميـع المـوظفين   لج الـتي يمكـن      ذات الـصلة بـذلك    لمـواد   ل ومكتبـة افتراضـية      مخصصة لإدارة المخاطر  

 .  في أي وقتالاطّلاع عليها

ــد - ١٠٨ ــة دورات  وتعقـ ــية الأوروبيـ ــةالمفوضـ ــشأن   عامـ ــاطر بـ ــة إدارة المخـ ــديرين موجهـ للمـ
 اًبـدأت تـدريب   و ؛دارة المخـاطر   شـبكياً مركزيـاً لإ     المفوضـية موقعـاً    وأنـشأت    ؛والموظفين الرئيـسيين  

عـروض  لتنظـيم    اتترتيب ـاتخذت   و ؛ مهارات إدارة المخاطر   تطوير للموظفين المسؤولين عن     اًخاص
 شــبكات  أيــضاًفوضــيةوقــد أنــشأت الم. لمختلــف مــستويات الإدارةموجهــة  إدارة المخــاطر بــشأن
 الهرم التنظيمي مستويات  في مختلف   دريبية  دورات ت وتتاح  .  أفضل الممارسات والمعلومات   لتقاسم

 مــن اً خاصــاًتــنظم تــدريبللمــديريات أن ويمكــن ). الداخليــةمنــسقو المراقبــة ن والإدارة ووالموظفــ(
 . مع شركة استشارية خارجيةيُبرم  يخلال عقد إطار

  المرجعي المعيار مؤشر تنفيذ    

ن وؤسـاء التنفيـذي   لـب أن يكفـل الر      يتط ٥إلى أن تنفيـذ المعيـار المرجعـي          المفتـشان     خلص - ١٠٩
ــإدارة المخــاطر         ــوعي ب ــاء ال ــي إلى إذك ــة ترم ــدريب في المنظم ــصال والت ــة للات ــة موثّق وجــود خط
المؤسسية، وإرساء فهم لإجراءات إدارة المخاطر، وتهيئة قدرات التنفيذ في المنظمة برمتها، وإقامـة          

 . آليات لتقاسم المعارف من أجل تحسين هذه العملية
__________ 

  .BSP/2009/PI/H/2مكتب التخطيط الاستراتيجي في اليونسكو، كتيب التدريب على إدارة المخاطر،   )٢٢(  
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 والحفاظ  يةخاطر المؤسس الم إدارة   اللازمة لاستحداث  الموارد الكافية    إتاحة :٦المرجعي  يار  المع    
 ها عملية تنفيذ استمرارعلى

 إدارة المخاطر المؤسسيةتكلفة تنفيذ     

 كــبيراً قــدراً إدارة المخــاطر المؤســسية تتطلــبالمرحلــة الأولى مــن تنفيــذ  تُبـيِّن التجربــة أن  - ١١٠
وأُدرج المزيـد   التنفيـذ   وكلما تقدّم    لكن ذلك يتراجع مع مرور الوقت     ضافية؛  الإ لمواردمن ا  نسبياً

 أن تخـصيص مـوارد ماليـة        التأكيـد ن  اويود المفتش . من نواتج العمل في الأنشطة الإدارية الأساسية      
 .  نجاح المشروعيعززأن من شأنه   الموضوعةطةالخوبشرية في سياق 

 تباينـاً  يةخـاطر المؤسـس  المتكلفـة إدارة    تتبـاين   ،  ٢ العمـود    كما يتضح في المرفق الثالـث،      و - ١١١
.  المباشــرة وغــير المباشــرة التكــاليفَهيكــل التكــاليفِويــشمل .  منظمــات الأمــم المتحــدةفي كــبيراً

دارة لإ منفــصلة مناصــب وهياكــلالاستــشاريين، وإنــشاء الاســتعانة ب التكــاليف المباشــرة وتغطــي
وتــشمل التكــاليف غــير المباشــرة الوقــت الــذي . المعلوماتيــةت برمجيــاال وشــراء ية،خــاطر المؤســسالم

تنفيـذ ممارسـات إدارة المخـاطر، لا سـيما أولئـك الـذين يقـودون             في   الموجـودون ن  ويقضيه الموظف ـ 
 . تكاليفها غير المباشرةبمنظمات الأمم المتحدة، باستثناء اليونسكو، ولم تدل . العملية

  في مرحلـة التخطـيط لـضمان        اللازمة وتحدد مـصدرها    اردلمنظمات المو أن تقدّر ا  وينبغي   - ١١٢
 لـدعم وتعزيـز     فريـق لإدارة المخـاطر    /أمانـة /ومن اللازم بصفة خاصة وجود موظـف      .  التنفيذ نجاح

 وحلقــات يــةتدريبتنظــيم دورات  تــدعو الحاجــة إلىإضــافة إلى ذلــك، و. إدارة المخــاطر المؤســسية
الـتي  ومـن العناصـر الأخـرى       .  برمتـها   المنظمـة  فييـذ    الوعي وبنـاء القـدرة علـى التنف        لبلورةدراسية  

شـأنه  معلومـاتي مناسـب، الأمـر الـذي مـن           اسـتخدام حـل     ينبغي مراعاتها من أجـل إنجـاح التنفيـذ          
لمنظمـات لـدمج    ا  أن تــخطِّط   وينبغـي . ها ورصـد  هاتحليل ـو عملية توحيد البيانـات   تنفيذ و التسهيل  

 يــةنظم المعلوماتالــ وغيرهــا مــن ةالمؤســسفي ارد والمــتخطــيط نظــام في الوحــدات الوظيفيــة اللازمــة 
 .  استخدام برمجيات خاصةاختيار، أو بذلكالصلة المتكاملة ذات 

استــشاريين خــارجيين اســتعانت بالمنظمــات قــد بــأن بعــض  الــواردةلمعلومــات ا  وأفــادت- ١١٣
 الاعتماد علـى ب داخلياًإدارة المخاطر المؤسسية  تنفيذ ت أخرىتكلفة كبيرة، في حين اختار  مقابل  

 منظمـات الأمـم     وفي. إضـافية قليلـة    أو بتكلفـة     تكلفةدون  ،  المتاحة والموارد البشرية     القائم يكلاله
 معـني   وظـف بم  للـسكان  برنامج الإنمـائي واليونيـسيف وصـندوق الأمـم المتحـدة          ال ، يستعين المتحدة
هـو  برنامج الإنمائي   الو ية؛خاطر المؤسس الموظيفة أمانة إدارة    على أساس التفرغ يضطلع ب     بالمخاطر

 .  داخلياًالمنظمة الوحيدة التي تملك برمجية خاصة أعدت

الـذي يقـع عليـه       التطـور    ومـستوى  نظمـة  لحجـم الم   تبعـاً أن يتغير   يكل التكاليف   له يمكنو - ١١٤
سـتحداث إدارة المخـاطر    لا حاسمـاً كـون عـاملاً  ت؛ ومع ذلك، فالتكلفة ليست وينبغي ألا      الاختيار
خـاطر  المدارة  وخطـة اسـتراتيجية لإ    ، عنـد إعـداد سياسـة         مطـالبون  نولرؤساء التنفيذي اف. المؤسسية
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فعلــيهم كافيــة، غــير  وإذا كانــت المــوارد الموجــودة ؛تقــدير التمويــل الــلازم لتنفيــذها ب، يةالمؤســس
 الموارد  تقديم شرافهيئات الإ وعلى  . لحصول على التمويل  طلب ا  ل شرافهيئات الإ الرجوع إلى   

إجــراء دراســة جــدوى،   ومــن شــأن .فوائــدية مــن خــاطر المؤســسالمدارة  إلى مــا لإ نظــراًاللازمــة
رسم معالم سياسة وخطة في هـذا الـصدد، أن تـشكل عـاملاً مـساعداً       تحليل التكاليف و يشمل بما

 . توفير الموارد اللازمةهيئات الإشراف بإقناع في 

 اً تــدريجياًن نهجــواء التنفيــذيلرؤســا  أن يختــارالمــوارد، ينبغــيفي نقــص وجــود وفي حالــة  - ١١٥
 ومـن المؤكـد  .  غـير مؤكـد  تـاريخ  من تأجيل ذلـك إلى      ، بدلاً يةخاطر المؤسس المدارة  لتنفيذ إ  بسطأ

في مجـال  أن العديد من المنظمات في منظومة الأمم المتحدة راكمت على مـر الـسنين خـبرة كـبيرة           
إدارة المـشاريع،  ب ـ مـثلاً  تتعلق  الات مج فيدارة المخاطر   لإ  فردية إدارة المخاطر، من خلال ممارسات    

الارتكـاز    تلـك المنظمـات  اولتح ـوينبغـي أن  . يـة نظم المعلوماتال ـوسـير العمـل،   استمرارية  ضمان  و
  . دارة المخاطرلإ  شامل ونظاميةمخاطر المؤسسلل إدارة لإرساءعلى هذه التجربة 

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

 مليـون دولار  ١,٣٢، أنفقـت الأمـم المتحـدة    ٢٠٠٨ففي عام . طائلة على خدمات الاستشاريين 
ــر الأول        ــن التقري ــسياسات إدارة المخــاطر المؤســسية م ــداد الجــزء الخــاص ب ــى إع ). A/62/70(عل

لإنجـاز العمـل الأساسـي المتعلـق بوضـع سياسـات            دولاراً   ٦٨٩ ٧١١وأنفقت منظمة اليونيسيف    
كمـا أنفقـت المنظمـة العالميـة للأرصـاد الجويـة ومنظمــة       . ٢٠٠٨إدارة المخـاطر المؤسـسية في عـام    

 فرنــــك سويــــسري، علــــى التــــوالي، في الخــــدمات ١٩٥ ٠٠٠ و ٢٢٨ ٠٠٠الــــصحة العالميــــة 
ــإدارة المخــاطر المؤســسية   ــشارية المتعلقــة ب ــامج الإنمــائي  ومــن الملاحــظ عــدم . الاست  اســتعانة البرن

والمنظمة البحرية الدولية بخدمات استشارية خارجية، نظراً لتقدمهما النـسبي في مجـال تنفيـذ إدارة      
  . المخاطر
 وفي منظمة الأغذية والزراعة بلغـت التقـديرات المبدئيـة لتكلفـة الاسـتعانة بالاستـشارات                 - ١١٧

غير أن تقييم   .  مليون دولار تم رصدها في الميزانية      ٢,٥الخارجية لمشروع إدارة المخاطر المؤسسية      
نهج المنظمة لإدارة المخاطر بيّن أن الخطة الأولية، التي اعتمدت علـى إبـرام عقـد كـبير للخـدمات               

. الاستشارية، لا يُرجّح أن تكون ناجحة أو أن تؤدي إلى استخدام الموارد المحدودة بـصورة فعالـة        
شروع تتــولاه جهــات داخــل المنظمــة ويدعمــه، إذا لــزم الأمــر،  ودعــا النــهج الجديــد إلى تنفيــذ مــ

استشاريون متخصصون في إدارة المخـاطر، بـدلاً مـن النـهج القـائم علـى خـدمات الاستـشاريين،                    
  .  مليون دولار١,٣أدى إلى تقليص الميزانية إلى  مما

ات فيمـا يتعلـق      ويرى المفتشان أن من دواعـي القلـق الرئيـسية التبـاين الكـبير بـين المنظم ـ                 - ١١٨
بالاستفادة من الخدمات الاستشارية وتكلفتها، علاوة على أن القيمة المـضافة لهـذه الاستـشارات               
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وتميل المنظمات إلى الاسـتعانة باستـشاريين   . لا يسهل تحديدها نظراً لعدم وجود خطط للمشاريع      
اركة فعليــة مــن مــش خــارجيين إذا لم تتــوفر لــديها المعرفــة داخليــاً، وذلــك دون تخطــيط محكــم أو 

ويحــذر المفتــشان مــن أن التقــارير الاستــشارية ســتُترك وتُنــسى في نهايــة الأمــر في  . جانــب المنظمــة
أرفف المحفوظات، طالما لم يكن هناك توجيه داخلي لإدارة المخاطر المؤسسية بـسبب الافتقـار إلى     

وموظفيهــا؛ وعليــه، فمــسؤولية إدارة المخــاطر تقــع علــى إدارة المنظمــة  . الخــبرات داخــل المنظمــة
وذكـر مـسؤولون في منظمـات       . يتحتم توفر قدرة داخلية على توجيه العملية وكفالـة اسـتمرارها          

لديها خـبرة متقدمـة في تنفيـذ إدارة المخـاطر المؤسـسية أن نجاحهـا يـستوجب التوجيـه مـن داخـل                 
 كبــار المــديرين كمــا ينبغــي أن تتــولى الإدارة مهمــة التنفيــذ منــذ البدايــة، علــى أن يتــولى . المنظمــة

  . تحضير العملية وعرضها
 وينبغي النظر إلى الاستفادة من الخدمات الاستشارية في سياق خطة فعليـة بوصـفها مـن                 - ١١٩

ولا بـد للمنظمـات مـن تطـوير قـدرات داخليـة لتوجيـه           . خطوات تنفيـذ إدارة المخـاطر المؤسـسية       
للاستــشاريين العمــل باســتمرار مــع وينبغــي . العمليــة والاســتفادة مــن الاستــشاريين عنــد تعيينــهم

الموظفين الأساسيين المعنيين بإدارة المخاطر المؤسسية، والشيء الأهم هـو قيـام الاستـشاريين بنقـل              
  .معارفهم إلى هذه الفئة من الموظفين

  مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي     
ن التنفيذيين بتقـدير    يستوجب قيام المديري   ٦ يخلص المفتشان إلى أن تنفيذ المعيار المرجعي         - ١٢٠

التكلفة المطلوبة عند وضع خطـة مـشروع إدارة المخـاطر المؤسـسية، وطلـب التمويـل مـن الـدول                     
وينبغي تكييف اسـتراتيجية التنفيـذ وفقـاً للتمويـل          . الأعضاء في حالة عدم كفاية التمويل الداخلي      

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

ــار المرجعــي       ــة لإدارة المخــاطر مقترنــة بمنهجيــة وأدوات متــسقة       : ٧المعي وجــود عمليــة رسمي
  وبمبادئ توجيهية واضحة في مجال التنفيذ

  عملية إدارة المخاطر    
  . وعمليات المعالجة) تحديد وتحليل وتقدير المخاطر(م المخاطر  إدارة المخاطر تشمل تقيي- ١٢١
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  ١الشكل 
  )  للمنظمة الدولية لتوحيد المقاييس٣١ ٠٠٠استناداً إلى المقياس رقم (عملية إدارة المخاطر 

  

    
ــة     - ١٢٢ ــة في إطــار المنظمــة، وجــود منهجي  وتتطلــب إدارة المخــاطر المؤســسية، بوصــفها عملي

وينبغي إضفاء الطابع الرسمـي عليهـا وتنفيـذها عـن طريـق       . ة لتنفيذها خطوة بخطوة   وأدوات متسق 
إطار ومبادئ توجيهية وغير ذلك من التعليمات الإدارية، من أجل تنفيذ متـسق وسـليم في جميـع                  

  .الوحدات التابعة للمنظمة

   تقييم المخاطر وسجلات المخاطر  ‘١’  
ــات والخ ــ - ١٢٣ ــن جانــب وحــدة     اســتناداً إلى اســتعراض المؤلف ــايير المقترحــة م ــإن المع برات، ف

  :التفتيش المشتركة لتقييم المخاطر بصورة ناجحة هي على النحو التالي
  

  ٦الإطار 
  معايير نجاح تقييم المخاطر

  
  :معايير وحدة التفتيش المشتركة

  فهم جيّد ومشترك لمفهوم المخاطر؛  )أ(  
  عملية مبسطة وواقعية؛  )ب(  

ات
اور
لمش
 وا
صال

الات
 

ض
عرا
لاست

 وا
صد

الر
 

تحديد السياق
تقييم المخاطر

تحديد المخاطر

 المخاطرتحليل

تقدير المخاطر

معالجة المخاطر
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  يط والهيكلة بأهداف واضحة تُحدد منذ البداية؛نهج جيّد التخط  )ج(  
  نطــاق المخــاطر الــتي تواجــه /قائمــة مــشتركة تحــدد المجــالات المعرضــة للمخــاطر   )د(  
  المنظمة؛    
  مُيسّر داخلي فعال لمراقبة العملية؛  )ه(  
  مبادئ توجيهية وتعليمات واضحة ومناسبة للتنفيذ؛  )و(  
  دة؛الشدي/التركيز على المخاطر الحاسمة  )ز(  
  .إشراك كبار المديرين والموظفين الرئيسيين في العملية  )ح(  

  
ويمكّن تقييم المخاطر   . )٢٣( وتقييم المخاطر يشمل عمليات تحديد وتحليل وتقدير المخاطر        - ١٢٤

 وقوعهـا، ويـوفر الأسـاس لتحديـد         من فهـم وتحديـد هـذه المخـاطر وأسـبابها وتبعاتهـا واحتمـالات              
ــنُهج للتــصدي لهــا  وينبغــي أن يتــسم تقيــيم المخــاطر بديناميكيــة وأن يخــضع لعمليــات   . أنــسب ال
فالمخــاطر موجــودة أصــلاً علــى كافــة المــستويات والأنــشطة المتــصلة  . تحــديث منتظمــة ومــستمرة

المنظمـة وعملياتهـا،    وعليه، يمكن إجراء تقييم المخـاطر علـى مختلـف مـستويات هيكـل               . بمنظمة ما 
كــأن يكــون ذلــك علــى مــستوى المؤســسة والأقــسام والــشُعب والوحــدات والعمليــات والــبرامج  

  .والأنشطة والمشاريع
 ولتحديد أولويات أنشطة المراجعة الداخلية للحسابات، يتم أيضاً إجـراء تقيـيم المخـاطر               - ١٢٥

ســـة المهنيـــة للمراجعـــة الداخليـــة للممارعـــن طريـــق المراجعـــة الداخليـــة وفقـــاً للمعـــايير الدوليـــة  
ولا ينبغي الخلط بـين هـذه الممارسـة ومـسألة تحديـد وتقيـيم المخـاطر لأغـراض إدارة                    . للحسابات

 يمكـن   المراجعـة الداخليـة للحـسابات     عن طريـق    خاطر  المتقييم  ومع ذلك، فإن    . المخاطر المؤسسية 
  . أو العكسأن يستخدم كأحد المدخلات المتعلقة بإدارة المخاطر المؤسسية، 

ومن الممارسات الإدارية الجيـدة     .  ويجب تسجيل وتحديث تقييم المخاطر بصورة منتظمة       - ١٢٦
سـجل المخـاطر، وسـجل    : توفير نماذج موحدة للوثائق لـدعم عمليـة تقيـيم المخـاطر، بمـا في ذلـك              

الحــوادث، وتقيــيم المخــاطر، وإحالــة المخــاطر إلى المــستوى الأعلــى، وتوصــيف المخــاطر، وخطــة   
والنمــاذج الإلكترونيــة المدمجــة في نظــام المعلومــات تيــسّر إلى حــد كــبير توحيــد  . معالجــة المخــاطر

  .وتحليل البيانات المتعلقة بالمخاطر، وهو أمر ضروري وهادف على الصعيد الاستراتيجي

__________ 
ــد القي ــ مواصــفات ا  )٢٣(   ــة لتوحي ــة الدولي ــيم المخــاطر،   -، إدارة المخــاطر IEC/ISO 31010س المنظم  أســاليب تقي

  .١٢الصفحة 
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 وإذا كانــت المنظمــة صــغيرة ومركزيــة الأداء ولــديها أنــشطة متــسقة نــسبياً والقليــل مــن  - ١٢٧
ويض الصلاحيات، فقد تحبذ أن يكون لديها سجل واحد فقط للمخاطر، وإذا كانت             حالات تف 

المنظمة كبيرة ولـديها تمثيـل ميـداني واسـع النطـاق وعمليـات متنوعـة تقتـضي المزيـد مـن تفـويض                        
الصلاحيات ولا مركزية الأداء، فمن الـضروري أن تكـون لـديها مـستويات متعـددة فيمـا يتعلـق                    

وليس من الضروري أن يكون سجل المخاطر قائمـاً بذاتـه، إذ يمكـن              . تبتقييم المخاطر والسجلا  
ولا ينبغــي أن يتحــول ســجل  . دمجــه في التخطــيط والبرمجــة وبــرامج الإدارة القائمــة علــى النتــائج  

المخــاطر إلى ســجل ســاكن بــل يكــون بمثابــة خطــة عمــل ديناميكيــة للمخــاطر، يــشمل المخــاطر     
لإجـراءات المحـددة زمنيـاً، والجهـات المـسؤولة عـن تلـك              الكبيرة، والـضوابط الحاليـة، وخطـوات ا       

  . الإجراءات
 ولــدى المنظمــة البحريــة الدوليــة ومنظمــة اليونــسكو ســجلات للمخــاطر علــى مــستوى   - ١٢٨

مـستوى  (وفي البرنامج الإنمـائي، تحـتفظ الوحـدات علـى جميـع مـستويات المنظمـة                 . المؤسسة فقط 
بـسجلات للمخـاطر وتحـدثها كلمـا كـان ذلـك            ) القطـر المؤسسة والأقسام والإدارات والأقاليم و    

وفي إطار المشروع التجريبي المتعلق بإدارة المخاطر المؤسـسية، وضـعت المنظمـة البحريـة               . ضرورياً
ــاطر     ــة إدارة المخـ ــام بعمليـ ــنتين عنـــد القيـ ــه كـــل سـ ــةً لتحديثـ ــاطر وخطـ ــة ســـجلاً للمخـ . الدوليـ

ــا ــة    أم ــة الزراعي ــدولي للتنمي ــصندوق ال ــس ال ــشُعب    ، فيحــتفظ ب ــستوى ال ــى م جلات المخــاطر عل
والإدارات والمؤسسة في نظام نتائج أداء المؤسـسة المـدمج في نظـام تكنولوجيـا المعلومـات الخـاص               

وتـستخدم سـجلات المخـاطر الخاصـة بـالإدارات          . بها ويجري تحديثه كل ثلاثة أشـهر علـى الأقـل          
ــاً الـــتي تـــؤثر في    تحقيـــق الأهـــداف الإداريـــة والمؤســـسة لتـــسجيل وإدارة المخـــاطر الأوســـع نطاقـ

  . الاستراتيجية للمؤسسة أو
 وتتطلب سياسة إدارة المخاطر في اليونيسيف القيـام سـنوياً بـإجراء تقيـيم ذاتي للمخـاطر                  - ١٢٩

ويقوم موظفو الاتصال المعنيون    . )٢٤(والضوابط على مستوى الشُعب والأقاليم والمكاتب القطرية      
ــيم    ــة التقي ــسير عملي ــة     بمــسألة المخــاطر بتي ــيين وأمان ــارير لرؤســاء المكاتــب المعن ــديم تق ــذاتي وتق  ال

  .المخاطر إدارة
، اعتمد برنامج الأغذية العالمي توصيفاً للمخـاطر المؤسـسية اسـتناداً إلى             ٢٠٠٦ وفي عام    - ١٣٠

ومع ذلـك،   . نتائج تقييم المخاطر المقدمة من إدارة الرقابة الداخلية، وتم وضع سجلات للمخاطر           
يجية رسميــة لإدارة المخــاطر المؤســسية أو نظــام لتقيــيم وتــسجيل المخــاطر واتخــاذ  لا توجــد اســترات

وعلى المـستوى التنفيـذي، يـشجع برنـامج الأغذيـة العـالمي علـى               . إجراءات للتخفيف من تأثيراتها   
بيـد أن معالجـة المخـاطر والتـصدي       . إدارة المخاطر، لا سيما في البيئات الأكثر هشاشة واضـطراباً         

ولا تـزال إدارة    . م يتم على أساس ظرفي وتفتقـر هـذه المـسألة إلى التوثيـق والاتـساق               لها بشكل عا  
__________ 

  .١٢منظمة اليونيسيف، سياسة إدارة المخاطر المؤسسية، صفحة   )٢٤(  
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وأدى اقتران هذا الوضع بعـدم تـوفر الهياكـل الإداريـة     . المخاطر ممارسة مستحسنة وليست إلزامية   
  .٢٠١٠الرسمية وقلة الموارد إلى تأخير تنفيذ مشروع إدارة المخاطر المؤسسية حتى عام 

ق الإطار الجديد لإدارة الأداء المؤسسي، يُخطط برنامج الأغذيـة العـالمي لوضـع      وفي سيا  - ١٣١
 شـهراً لإطـلاق إطـاره الخـاص بـإدارة المخـاطر المؤسـسية، ويتوقـع أن يبـدأ          ١٨جدول زمني مدته   

وأوضــح المــسؤولون أنهــم اســتعانوا    . ٢٠١٠تنفيــذ إدارة المخــاطر في النــصف الثــاني مــن عــام      
، ٢٠٠٩ نــوفمبر/ ر العــام لإدارة المخــاطر؛ ويوجـد، منــذ تــشرين الثــاني باستـشاريين لوضــع الإطــا 

توصــيف للمخــاطر المؤســسية يُتوقــع تنقيحــه عقــب اســتكمال الــسجلات الاســتراتيجية والخاصــة 
  . بالمنظمة
 أوروبا بسجلات مؤسـسية     منظمة الأمن والتعاون في    وكسائر المنظمات الدولية، تحتفظ      - ١٣٢

 الــصندوق العــالمي لمكافحــة الإيــدز والــسل والملاريــا حــين يحــتفظ وعلــى مــستوى الوحــدات، في 
وتوصـي المبـادئ التوجيهيـة للمفوضـية الأوربيـة          . بسجل للمخاطر على المـستوى المؤسـسي فقـط        

بــشأن المخــاطر بالقيــام، كحــد أدنى، بوضــع ســجل عــام للمخــاطر علــى مــستوى الإدارة العامــة، 
جلات مخـــاطر علـــى مـــستويي الإدارة العامـــة لكنـــها تـــرى أيـــضاً أن مـــن المفيـــد الاحتفـــاظ بـــس 

وتطلب تحديث سجلات المخـاطر كلمـا طـرأ تغـيير كـبير فيمـا يتعلـق بالمخـاطر الـتي                 . والوحدات
  .تتعرض لها الإدارة العامة

  تحديد المخاطر    
ويستتبع ذلـك توحيـد وهيكلـة    .  تحديد المخاطر هو عملية الاعتراف بالمخاطر وتسجيلها  - ١٣٣

ــو  ــارف الموجـ ــسابقة،      المعـ ــارب الـ ــن التجـ ــستفادة مـ ــدروس المـ ــة، والـ ــاطر المحتملـ ــشأن المخـ دة بـ
.  في كـل واحـد مـن المجـالات         “استشراف المـستقبل  ”، ومواصلة   “توقع الأسوأ؟ ” توسيناريوها

وتيسيراً لتحديد المخاطر، تنظم المنظمات التابعـة للأمـم المتحـدة حلقـات العمـل، وتجـري التقيـيم                   
ويمكـن الاطـلاع    . ستقـصائية، ومقـابلات وتعقـد مناقـشات جماعيـة         الذاتي للمخاطر، ودراسـات ا    

  .على عملية تحديد المخاطر الخاصة بالمنظمة البحرية الدولية في المرفق الثاني من هذا التقرير
 ويستخدم عدد من المنظمـات أدوات تـصويت إلكترونيـة لتحديـد المخـاطر الكـبيرة مـن                   - ١٣٤

مـات اختيـار الوسـائل الأنـسب لاحتياجاتهـا؛ ومـع ذلـك،        وينبغـي للمنظ  . بين عدة مخاطر مقترحة   
  . يجب استخدام الوسائل ذاتها بصورة مستمرة، حتى لا تصبح هذه الممارسة روتينية ومتكررة لا

 وكواحد من الـدروس المـستفادة، شـدد بعـض المـسؤولين علـى أن حلقـات العمـل تمثـل                       - ١٣٥
مختلف الجهات صـاحبة المـصلحة؛ ومـع ذلـك،     قيمة مضافة لأنها تيسر إجراء مناقشات هادفة بين        

ولا بـد مـن وضـع جـدول أعمـال واضـح، وجـدول زمـني، وتحديـد               . لا بد من وجود نهج متسق     
ــد     ــسّر جيّ ــار مُي ــة واختي ــائج المتوقع ــسّر،     . النت ــشاريين كمُي ــن أحــد الاست ــتفادة م ــة الاس وفي حال



A/65/788
 

5011-26663 
 

لمناقـشات وتوجيههـا نحـو الـسياق        يقوم أحد الموظفين الأكفاء في المنظمة بالمـساعدة في ا          أن ينبغي
  .المحدد للمنظمة

ومـن الـضروري    .  وينبغي أن تحدد المبادئ التوجيهية لإدارة المخاطر أسـس هـذه العمليـة             - ١٣٦
تحديد المخاطر في سياق الأهداف المحددة على كافة مـستويات المنظمـة لمـساعدتها في تحقيـق هـذه                   

ى النتائج الاستجابة بفعالية لهذه الحاجة، من منظور     وبإمكان مبادرة الإدارة القائمة عل    . الأهداف
ويتعين تحديد المخاطر في سياق الأهـداف وتـدرّج تحقيـق النتـائج             . المنظمات التابعة للأمم المتحدة   

  . المتوقعة في إطار الإدارة القائمة على النتائج
طر في بعــض  وأُثــيرت في إطــار المقــابلات مــشكلة فحواهــا صــعوبة تحديــد وتقيــيم المخــا  - ١٣٧

وعــلاوة علــى ذلــك، فــإن الأهــداف . الأحيــان بــسبب عــدم وضــوح الأهــداف والنتــائج المتوقعــة 
. مـا  المحددة رسمياً قد لا تساعد في معرفة كافة الأبعاد ذات الصلة بالمخاطر الـتي تواجههـا منظمـة                 

 مناقـشة   ونتيجة لذلك، تركز المنظمات على أي من العناصر العملية التي مـن شـأنها تيـسير إجـراء                 
ويعترف المفتشان بأهمية اتباع    . هادفة، كأهداف المنظمة، والفوائد المتوقعة، والأنشطة والعمليات      

نهج يتسم بالمرونة في تحديد المخـاطر؛ ومـع ذلـك، وبمـا أن الغـرض مـن إدارة المخـاطر هـو تيـسير                         
وتحقيــق بلــوغ الأهــداف، فينبغــي للمنظمــات أن تــسعى جاهــدة إلى الــربط بــين تحديــد المخــاطر    

  . الأهداف
ــائج متوقعــة  - ١٣٨  صــلة ات وذا للقيــاس ويمكــن تحقيقه ــة وقابلــةمحــدد إن وجــود أهــداف ونت
ومن الدروس الـتي استخلـصتها      .  سييسّر القيام بعملية سليمة لتحديد وإدارة المخاطر        المدة ةومحدد

اطر يتطلـب تحـسين   المنظمة البحرية الدولية أن تحقيق الفائدة القصوى من تطبيق عملية إدارة المخ ـ  
ولهـذا الغـرض، يعتـبر      . )٢٥(مستوى دمجها مع عملية وضع أهـداف الـشُعبة المعنيـة والموافقـة عليهـا              

وتـشمل عمليـة    . المسؤولون أن تحديد وتحليـل المخـاطر ينبغـي أن يـتم عنـد وضـع أهـداف الـشُعبة                   
  . تحديد المخاطر الخاصة بالمنظمة البحرية الدولية مساهمات من الدول الأعضاء

 وتــدعو وثيقــة سياســات اليونيــسيف بــشأن المخــاطر إلى تحديــد المخــاطر وفــق أهــداف     - ١٣٩
اللجنة المعنية بالمخـاطر والمـديرين،      /المنظمة؛ وقيام أمانة إدارة المخاطر، بالتعاون مع كبار الموظفين        

  . بإجراء استعراض سنوي للمجالات الرئيسية المعرضة للمخاطر على نطاق المنظمة
يّن للمفتشين أن تحديد المخاطر في منظومة الأمم المتحدة يركز بصورة أساسـية علـى                وتب - ١٤٠

ففــي حالــة اليونيــدو، . وثمــة حاجــة أيــضاً إلى تعزيــز تحديــد الفــرص ودمجهــا بوضــوح. التهديــدات
 ونطاق “نظام إدارة المخاطر والفرص   ”توضح وثيقة استراتيجية إدارة المخاطر المؤسسية، المعنونة        

  . لفرص بشكل مستقلتأثيرات ا

__________ 
  )٢٥(  CWGRM/4/2/1.  
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  الفئات الرئيسية للمخاطر، وبيئة المخاطر وتوصيفها/المجالات    
 تــوفر بيئــة المخــاطر قاعــدة بيانــات رئيــسية لتعريــف جميــع المخــاطر المحتملــة والأحــداث    - ١٤١

. المحفوفة بالمخاطر القابلة للتطبيق على المنظمة، بصرف النظر عن مدى احتمال وقوعها وتأثيراتها            
تبويـب  /ويـضمن ذلـك اتـساق تـصنيف    . قائمة بالمخاطر مصنّفة في فئات رئيـسية وفرعيـة        وتشمل  

وعليــه، يمكــن توحيــد وتحليــل ورصــد المخــاطر . المخــاطر وتغطيــة شــاملة لجميــع مجالاتهــا الرئيــسية
  . بصورة هادفة

 ويبـيّن توصــيف المخـاطر حالتــها العامـة ويقــدم لكبـار المــديرين معلومـات عــن أولويــات      - ١٤٢
وهــو تحليــل لجميــع المخــاطر، بمــا في ذلــك المخــاطر الرئيــسية    . رة المخــاطر في المنظمــة ككــل وإدا

والناشئة ومجالاتها؛ ويوفر خارطة للمخاطر بحسب هياكل ومواقع المنظمـة؛ ويوضـح أي تغـيير في               
كمـــا ييـــسر اســـتعراض ورصـــد المخـــاطر علـــى المـــستوى  . مـــستوى المخـــاطر بمختلـــف أنواعهـــا

نشوء  ى سبيل المثال، قد يبيّن تصاعد المخاطر الأمنية والمتعلقة بالسلامة، أو          فعل. )٢٦(الاستراتيجي
مــشكلة ماليــة كــبيرة، أو أن بعــض المخــاطر الــسائدة في أحــد الأقــاليم بــدأت تنتــشر في حــين أنهــا 

وعليه، تتمكن الإدارة العليا من التصدي لها بصورة استباقية وتخصيص          . تتراجع في مناطق أخرى   
  .  على ذلكالموارد بناءً

الفئـات الرئيـسية    / ويمكن الاطلاع في المرفق الثالث على البيانات المتاحـة بـشأن المجـالات             - ١٤٣
وهـو يبـيّن أن فئـات المخـاطر العامـة في            . للمخاطر التي تتعرض لها المنظمات التابعة للأمم المتحدة       

ناك اختلافـات كـبيرة     ومع ذلك، ه  . منظومة الأمم المتحدة ذات طابع تنفيذي واستراتيجي ومالي       
وبمـا أن المنظمـات التابعـة للأمـم         . الفئـات الأخـرى للمخـاطر     /بين المنظمات فيما يتعلق بالمجـالات     

المتحدة لديها أوجه تشابه أكثر من الاختلافات، فمن الصعب تبرير هـذا التبـاين الكـبير في فئـات      
  .المنظومةوهذا الوضع لا يُمكّن من توصيف ورصد المخاطر على نطاق . المخاطر

  النُهج التنازلية والتصاعدية    
ــصاعدياً      - ١٤٤ ــع المنظمــات نهجــاً ت ــد المخــاطر المؤســسية، تتب ــستويات  ( في ســياق تحدي ــن م م

ــشُعب ــاً ) الوحــدات وال ــا (أو تنازلي ، أو تــستخدم تــشكيلة مــن هــذين  )مــن مــستوى الإدارة العلي
وفي المنظمـات  . ي إلى نتيجـة أفـضل    وتبيّن التجربة أن استخدام توليفة من النهجين يـؤد        . النهجين

الكبيرة ذات الأنشطة المتنوعة والوجود الميداني المكثف، من المهم استخدام النهج التـصاعدي مـع             
ويمكـن إجـراء    . ومـع ذلـك، فـإن تحديـد المخـاطر لا يقتـصر علـى هـذين النـهجين                  . النهج التنـازلي  

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

Treasury, 2004), p. 20.  
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 لا سيما في المجالات المعرضة أصـلاً        استعراض محدد الهدف يركز على القليل من الأنشطة المحددة،        
  .للمخاطر
 ويود المفتـشان التركيـز علـى أنـه لا ينبغـي تجاهـل النـهج التنـازلي لتحديـد المخـاطر علـى                   - ١٤٥

ومما لاشك فيـه أن مـن الـضروري أن تـوفر إدارة المخـاطر المؤسـسية رؤيـة تنازليـة                     . نطاق المنظمة 
 منظمة ما تحديـد المخـاطر مـن وجهـة نظرهـا،             وفي حين يمكن لكل وحدة في     . على نطاق المنظمة  

فإن الإدارة العليا، عندما تضع في اعتبارها المخاطر التي تم تحديدها في جميع أجزاء المنظمة، تتـوفر                 
واستخدام النهج التنـازلي فقـط      . لديها أفضلية رؤية وتقييم هذه المخاطر من منظور المنظمة ككل         

ئج الــتي يتوصــل إليهــا الأشــخاص العــاملون في الخطــوط يكــون مآلــه الفــشل لأنــه لا يعكــس النتــا
  . الأمامية للمنظمة

 وفي برنامج الأمم المتحدة الإنمائي، تُحدد المخاطر المؤسـسية عـن طريـق ثـلاث عمليـات                  - ١٤٦
الإحالــة مــن المكاتــب القطريــة والوحــدات الأخــرى عــن طريــق النظــام الإلكتــروني  ‘ ١’: رئيــسية

التحليلات التي تجريها أمانة إدارة     ‘ ٣’تي تُجرى مع مديري المكاتب؛      المقابلات ال ‘ ٢’للمخاطر؛  
وتقوم اللجنـة المعنيـة بـإدارة المخـاطر المؤسـسية باسـتعراض المخـاطر المؤسـسية                 . المخاطر المؤسسية 

 النـهجين   الـصندوق الـدولي للتنميـة الزراعيـة       ويـستخدم   . وكيفية معالجتها واتخاذ قرار بهذا الـشأن      
وتُرفع المخاطر الرئيسية إلى مستوى أعلـى حيـث تـستخدم           . ازلي لتحديد المخاطر  التصاعدي والتن 

  ). التصويت أولاً ثم توافق الآراء(عملية انتقاء لتحديد أهم المخاطر 
 واستُخدم النهج التصاعدي بغية وضع سجل للمخاطر في أمانة المنظمة العالمية للأرصـاد             - ١٤٧
اطر في الإدارات الرئيسية، وبصورة مستقلة لموظفي فئة        ونُظمت حلقات عمل بشأن المخ    . الجوية

وخلال الحصة الأولى من حلقة العمل الـتي نُظمـت، حـدد المـشاركون المخـاطر                . الخدمات العامة 
التي تواجه إداراتهم والأمانة بشكل عام، وجرى التصويت لترتيب تـأثيرات هـذه المخـاطر ومـدى           

ضــع المــشاركون اســتراتيجيات معالجــة لأهــم المخــاطر   وفي الحــصة الثانيــة و. تعــرّض المنظمــة لهــا 
  .)٢٧()ذلك تحديد الجهة المسؤولة عن مواجهة المخاطر، وخطط العمل والجداول الزمنية في بما(

 نهجـاً مزدوجـاًً لتقيـيم المخـاطر         لمكافحـة الإيـدز والـسل والملاريـا        ويتبع الصندوق العالمي     - ١٤٨
. )٢٨(واسـتعراض المـستوى التنفيـذي     ) تنـازلي (سـتراتيجي   استعراض المـستوى الا   : وتحديد أولوياتها 

وخلال أحدث عملية لتحديد المخاطر، شُـجعت الفـرق علـى الالتقـاء والاتفـاق بـشأن المخـاطر؛                   
التقــى مــديرو الوحــدات خــارج مواقــع عملــهم بغــرض اســتعراض المخــاطر والاتفــاق بــشأنها      ثم

__________ 
ــسنوي، الوثيقــــة           )٢٧(   ــة، تقريــــر المــــساءلة الــ ــة الداخليــــة للمنظمــــة العالميــــة للأرصــــاد الجويــ                    مكتــــب الرقابــ

EC-LXII/Rep.7.2(6)  ٩، الإضافة باء، صفحة.  
  .١٢-٣، الفقرة )٢٠٠٩(طر ، إطار إدارة المخالمكافحة الإيدز والسل والملارياالصندوق العالمي   )٢٨(  
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 ذلــك، تم خــلال لقــاء في معتكــف وعقــب. وإضــافة المزيــد مــن المخــاطر إذا كــان ذلــك ضــرورياً 
  . التصديق على المخاطر وتحديد أولوياتها، وشمل ذلك إضافة مخاطر جديدة

ــة ومــصايد الأسمــاك  ( وفي واحــدة مــن الإدارات - ١٤٩ التابعــة ) الإدارة العامــة للــشؤون البحري
ــابلات، تُحــدد المخــاطر في ســي       ــشان إحــدى المق ــا المفت ــتي أجــرى فيه ــة ال اق للمفوضــية الأوروبي

وأوضح المسؤولون أن هناك حلقـات عمـل لتحديـد المخـاطر            . عملية وما تتضمنه من أنشطة     ٢٢
تُنظم عندما تكون العمليات مشتركة بين الإدارات، ويشارك فيها موظفـون رئيـسيون مـن جميـع                 

ومــن شــأن ذلــك تيــسير الحــوار بــين الجهــات المــسؤولة عــن مواجهــة المخــاطر،   . الإدارات المعنيــة
  .ن تحديد المخاطر بشكل فعال، مما يؤدي بالتالي إلى تعزيز الضوابط الداخليةوالتمكين م

  المخاطر المتأصلة مقابل المخاطر المتبقية    
فالمخـاطر الـتي لا توجـد أي    .  يمكن تحديد المخاطر وتقييمها علـى أنهـا متأصـلة أو متبقيـة             - ١٥٠

متبقيــة بعــد وضــع ضــوابط وتوصــف المخــاطر بأنهــا . ضــوابط للتــصدي لهــا توصــف بأنهــا متأصــلة
والــتفكير بــشأن المخــاطر غالبــاً مــا يركــز علــى المخــاطر المتبقيــة، لأن ذلــك يــبين    . للتعامــل معهــا

وتنحـو المنظمـات التابعـة للأمـم المتحـدة إلى اسـتخدام             . المخاطر التي تواجه المنظمة بـصورة فعليـة       
 توصـف بوضـوح علـى أنهـا     خطوة واحدة فقط لتحديد المخاطر المتبقية بشكل مباشر، مع أنهـا لم         

والسبب هو عدم تقييم المخاطر من جانب المهنيين المعنيين بمسألة المخاطر وإنما مـن       . مخاطر متبقية 
  .جانب المديرين والموظفين الذين يفكرون بصورة بديهية في المخاطر المتبقية

رجـة إتقـان     ويجب على المنظمات اختيار الأساليب المفضلة لديها على أساس مرحلـة ود            - ١٥١
وببساطة، فإن تحديد المخاطر المتبقية مفيد فقط في المراحل المبكـرة           . تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية   

لتعلم واعتماد إدارة المخاطر؛ ومع ذلك، اقترح المفتشان أنه ينبغي للمنظمات التحول، مـع تقـدم             
 لكـي تـصبح العمليـة أكثـر      عملية التنفيذ، إلى تعريف المخاطر المتأصـلة والمتبقيـة علـى حـد سـواء،              

فالاعتماد فقط على تحديد المخاطر المتبقية قد يؤدي إلى فقدان معلومات يمكـن أن   . فائدة وهادفة 
تكون مفيدة بشأن ما تواجهه المنظمة مـن أحـداث محفوفـة بالمخـاطر، كمـا يجعـل العمليـة أبـسط                      

المتعلقــة بالعمليــات علــى وجــه ففـي مجــال المراقبــة الداخليــة والمخـاطر   . ينبغــي للاســتفادة منــها ممـا 
الخصوص، لا بد من تحديد وتوثيق المخاطر المتأصلة، وإجراءات المراقبة والمخاطر المتبقية كأساس             

  . لوضع نظام سليم للمراقبة الداخلية في المنظمة
ــضوابط الموجــودة،      - ١٥٢ ــق المخــاطر المتأصــلة، وال ــد وتوثي ــة بتحدي  وتقــوم المفوضــية الأوروبي

وتقوم منظمة الأمن والتعاون في أوروبا بتحديد وتوثيق المخاطر         . المتبقية في نهاية الأمر   المخاطر   ثم
المتأصلة؛ وتقييم وتوثيق المخاطر الحالية، وذلك استناداً إلى الضوابط الموجـودة؛ كمـا تقـيّم فعاليـة            

لتعـاون  وأخيراً، تقوم منظمة الأمـن وا     . هذه الضوابط عن طريق إجراء اختبارات لكل واحد منها        



A/65/788
 

5411-26663 
 

بتقييم وتوثيق المخاطر التي تم التحقق منـها آخـذة في الاعتبـار فعاليـة الـضوابط المقترحـة المخطـط                     
  . لتطويرها مستقبلاً

  تحليل وتقدير ومعالجة المخاطر  ‘٢’  
تأثيرهـا، واحتمـال وقوعهـا،       - يشمل تحليل وتقدير المخاطر ثلاثة مستويات قيـاس هـي            - ١٥٣

مــستوى : وتوضــح المعادلــة التاليــة العلاقــة بــين هــذه القياســات). اهانظــر الــشكل أدنــ (ومــستواها
ويتم تحليـل المخـاطر بتقـدير احتمـال وقـوع الخطـر وتـأثيره               .  احتمال الوقوع  xالتأثير  = المخاطرة  

واسـتناداً إلى تحليـل التـأثير واحتمـال الوقـوع، ينبغـي إجـراء تقـدير لكـل واحـد مـن                       . عند وقوعـه  
  . توى الخطرمس/المخاطر لتحديد أهمية

 ينبغـي أن يكــون لتــأثير الخطــر واحتمــال وقوعــه ومــستواه فئــات محــددة لاســتخدامها في  - ١٥٤
ومـع  . ولا يوجـد معيـار يحـدد عـدد ومـسميات الفئـات            . التقييم، من قبيل قليل، متوسط، شـديد      

ذلك، مـن المهـم، أيـاً كانـت الفئـات المـستخدمة، تطبيقهـا علـى كـل المنظمـة لكـي يكـون تقيـيم                           
  . خاطر متسقاً وقابلاً للمقارنة، بحيث يتم تجميع البيانات وتحليلها بصورة هادفةالم

 من المرفق الثالث، تستخدم المنظمات التابعـة للأمـم المتحـدة            ٣ وحسبما ورد في العمود      - ١٥٥
ثلاث أو خمس فئات لتقييم احتمال وقوع المخاطر وتأثيراتها، أدت إلى وضع مصفوفات المخاطر              

وعلى سبيل المثال، يمكن تمثيل الفئات قليل ومتوسط وشديد على أنهـا المـصفوفة    . ٥×٥ أو   ٣×٣
وفيمـا يتعلـق بتقـدير      . ومنظمة العمل الدولية هي وحدها التي تستخدم فئتي قليـل وشـديد           . ٣×٣

  .المخاطر، تستخدم المنظمات أرقام ومسميات فئات مماثلة أو مختلفة
روفهـا؛ ومـع ذلـك، يستحـسن المفتـشان اسـتخدام             وتحدد المنظمات الفئـات الأنـسب لظ       - ١٥٦

المزيد من الفئات في التصنيف وتحديد الأولويـات والقيـام في النهايـة بـإجراء تقيـيم للنتـائج يكـون                    
فوجود عدد أقل من الفئات يؤدي بالـضرورة إلى تركيـز المخـاطر في فئـة                . أكثر تفصيلاً وجدوى  

  .  المراجعة وتحديد الأولوياتواحدة، الشيء الذي قد يستوجب إجراء المزيد من
 وأساليب تحليل المخاطر قد تكون كمية أو شـبه كميـة أو نوعيـة، بحـسب المجـال المعـني،                    - ١٥٧

وبصرف النظر عن الأسلوب المستخدم، يتعلق الأمـر بتحديـد مـستوى            . والتطبيق وتوافر البيانات  
ال، يمكـن تقيـيم تـأثير تعطـل     وعلى سبيل المث ـ. تأثير المخاطر عند وقوعها، ومدى احتمال وقوعها   

إذ يُتوقـع أن يتـسبب في توقـف          (تأثير كـبير  أحد الأنظمة الرئيسية لتكنولوجيا المعلومات على أنه        
 في المائـة  ٥ وقوعه قد تُحـسب علـى أنهـا أقـل مـن           احتمالات، إلا أن    )العمليات الحيوية لعدة أيام   

راقبـة الموجـودة والإحـصائيات المتاحـة        من الناحية الإحصائية، إذا وضعت في الاعتبار إجراءات الم        
  .للإدارات فيما يتعلق بالأعطال



A/65/788  
 

11-26663 55 
 

 والمنظمات التابعة للأمـم المتحـدة تعتمـد بـشدة في الوقـت الـراهن علـى الخـبرات المتاحـة           - ١٥٨
وتتطلـب الأسـاليب الكميـة إحـصائيات موثوقـة          . والاجتهادات ولـيس علـى البيانـات الإحـصائية        

وبما أن التقييم النوعي يتطلب نوعاً من الاجتهاد، فمـن الـضروري            . ونظم معلومات يُعتمد عليها   
توثيق الافتراضات والتحقق من صحة النتائج، ويتسنى ذلك مـثلاً بتنظـيم جلـسات لتـداول الآراء           

  . يشارك فيها الموظفون على مختلف مستوياتهم
 التوصل إلى قرار بـشأن       واستناداً إلى نتيجة تحليل المخاطر، ينبغي تقييم المخاطر من أجل          - ١٥٩
مــستوى كــل واحــد منــها بالنــسبة للمنظمــة ومــا إذا كــان مــن الــضروري القبــول بهــا أو   /فداحــة
ومـن المهـم    . وتؤدي هذه النتيجة إلى ترتيب المخاطر بحسب الأولويـة بالنـسبة للمنظمـة            . معالجتها

 في ذلـك الحـدود   أن تحدد المنظمات فئات لقيـاس مـستوى المخـاطر ومعـايير لتقـدير فداحتـها، بمـا          
ولـوحظ أن بعـض     . قبول المخاطر، وذلك لتيسير اتخاذ القرارات بشأن معالجتـها        /القصوى لتحمل 

المنظمات تحدد مبلغاً من المال كمعيار لقياس فداحة المخاطر المالية، أما المخـاطر الـتي قـد تتـسبب                   
  . في توقف العمليات فمعيار قياسها هو الفترة الزمنية لهذا التوقف

  فوفة المخاطرمص    
 تيسّر مصفوفة المخـاطر الـواردة أدنـاه توضـيح عمليـة تحليـل المخـاطر وتقـديرها، ويمكـن                     - ١٦٠

  : استخدامها لعرض تأثير المخاطر واحتمالات وقوعها ومستواها
  

  ٢الشكل 
  مصفوفة تحليل وتقدير المخاطر
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المخاطر في مصفوفة المخاطر على أنها قليلـة    وعلى نحو ما ورد أعلاه، تُحدد فئات تقدير          - ١٦١
 نقطـة تقـاطع التـأثيرات والعلامـات         ووتكون حصيلة التقـدير أ    . أو متوسطة أو جسيمة أو حاسمة     

الدالة على احتمالات حدوث المخاطر ضمن واحدة من هذه الفئات بصورة تلقائيـة، وتُحـدد في             
  .هاضوء ذلك أولويات المخاطر لكي يُتخذ قرار بشأن معالجت

 وعند الفراغ من تحليل المخاطر وتقديرها وتحديد أولوياتها، يتعين على المنظمات اعتمـاد     - ١٦٢
وبمعـنى أشمـل، فـإن خيـارات التـصدي قـد تتـضمن              . الأساليب الملائمة للتصدي لكل واحدة منها     

ى المخـاطر   ويُعرّف مستو . تقليل التأثير، أو نقل المخاطر وتجنبها     /القبول، المعالجة /التحمل: يلي ما
ويمكـن تحديـده   . ، وهو يوفر المعيار لمدى تحمل منظمة ما للمخـاطر “مستوى التحمل”ـ بالمقبولة  

فعلـى سـبيل المثـال، وبـالرجوع إلى المـصفوفة أعـلاه، يمكـن اعتبـار                 . ترتيب المخـاطر  /وفقاً لفداحة 
 اعتبارهــا مقبولــة المخــاطر القليلــة والمتوســطة محتملــة، إلا أن المخــاطر الحاسمــة والجــسيمة لا يمكــن 

وينبغـي عنـد اتخـاذ كـل قـرار دراسـة التكلفـة والفوائـد              . وتكون الأولوية لمعالجـة المخـاطر الحاسمـة       
وعنـد تحديـد مـا إذا كـان أحـد المخـاطر مقبـول أو غـير                  . المتعلقة بمعالجة كل واحدة مـن المخـاطر       

ي أن تكــون إجــراءات وينبغــ. مقبــول، وُضــع في الاعتبــار الفوائــد المتوقعــة مــن إجــراءات معالجتــه 
ولكفالـة معالجـة المخـاطر، ينبغـي تحديـد الجهـات            . معالجة المخاطر محددة الزمن وأن يتم تسجيلها      

  .المعنية بالتصدي لها وجعلها مسؤولة عن اتخاذ الإجراءات الضرورية وفقاً لخطة المعالجة
ة في المنظمــات  وعمومــاً، فــإن اســتخدام مقــاييس تقيــيم المخــاطر لم يُطــوّر بــصورة كــبير - ١٦٣

كمــا أن اســتخدام فئــات التقيــيم مــن أجــل معرفــة تــأثيرات المخــاطر         . التابعــة للأمــم المتحــدة  
وهذا الأمر متوقع إلى حـد مـا نظـراً إلى أن تنفيـذ              . واحتمالات وقوعها وتقديرها غير ناضج تماماً     

غمــوض يــشوب وثمــة أيــضاً . إدارة المخــاطر المؤســسية لا يــزال في مراحلــه المبكــرة في المنظمــات  
كما أن عدم وجود مبادئ توجيهية واضـحة        . تعريف واستخدام الفئات وأساليب التنفيذ العملي     

  . يؤدي إلى تفاقم هذا الوضع

  تجربة المنظمة البحرية الدولية    
 تستخدم المنظمة البحرية الدولية ثلاث فئـات في تقييمهـا للمخـاطر هـي قليلـة وجـسيمة             - ١٦٤

ــد   وفي أول تكــرار لع. وحــادة ــة، تم تحدي ــة إدارة المخــاطر في المنظم ــن المخــاطر  ٧٩ملي ــاً م .  نوع
 في المائـة قليلـة،      ٦: )٢٩(تصنيف المخاطر إلى الفئات التالية ووفقاً لتقدير المخاطر الذي أُجـري           وتم
غير أن تركيز جميع المخاطر تقريباً في فئة عاليـة يعـوق        .  في المائة حادة   ٥ في المائة جسيمة، و    ٨٩و

اطر لأن تصنيفها على هذا الأساس يستوجب معالجتها ويؤدي إلى تنافسها على الموارد          إدارة المخ 
  .المحدودة

__________ 
  )٢٩(  CWGRM 4/2/1 ٤، الصفحة.  
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 ورأت أمانة المنظمة البحرية الدولية أن هناك مشكلة تتمثل في عدم التفريق بين درجات     - ١٦٥
ئـات  ونظراً لعدم توفر تفاصيل عن تحليـل المخـاطر وف     . المخاطر، مما يؤدي إلى قلة وضوح التحليل      

ويعني ذلك مـن الناحيـة العمليـة أن         . “جسيمة”التقييم والتعريفات، وصفت غالبية المخاطر بأنها       
غالبيــة المخــاطر المحــددة تم تقييمهــا علــى أنهــا فــوق مــستوى التحمــل وبحاجــة إلى معالجــة إضــافية، 

وطلـب عـدد كـبير مـن        . يعكس ذلك بالضرورة وجهة نظر الأشخاص الذين قـاموا بالعمليـة           ولا
. لموظفين توجيهات إضـافية بـشأن النـهج الـذي ينبغـي اعتمـاده لتحديـد إمكانيـة تحمـل المخـاطر                     ا

وقدمت أمانة المنظمة تفاصيل إضافية من أجل وضع علامات رقميـة لدرجـة الخطـر الـتي تنطـوي                   
  . عليها كل مخاطرة، وتفكر في اعتماد فئة رابعة من أجل زيادة التركيز على المخاطر الأكبر

  لمخاطر وتحملهاتقبل ا    
 مــستوى تقبــل وتحمــل المنظمــة للمخــاطر يلعــب دوراً عنــد اتخــاذ أي قــرار بــشأن تقبــل    - ١٦٦

وتقبـل المخـاطر يمثـل مجمـوع المخـاطر المقبولـة بالنـسبة لمنظمـة مـا، أمـا تحمـل                      . المخاطر ومعالجتها 
وتحديـد  . ددةالمخاطر فهو مستوى التفاوت الذي يمكن أن تتقبله المنظمة فيما يتعلـق بأهـداف مح ـ              

تقبل منظمة مـا للمخـاطر يتـسم بالتعقيـد، فهـو يوضـع اسـتناداً إلى التوصـيف الموجـود للمخـاطر                        
ويُحدد تحمل المخاطر، في الممارسة الفعلية، وفقاً لتفـسير فئـات       . والقدرة على مواجهتها وتحملها   

  . تقدير المخاطر في إطار كل تقييم لهذه المخاطر
اب إدارة المخاطر المؤسسية في الثقافة الـسائدة في المؤسـسات وزيـادة              ونظراً لتزايد استيع   - ١٦٧

مستوى إتقانها، يمكن للمنظمات الاستفادة من تصنيف قدرتها على تحمـل المخـاطر في إطـار كـل                
ــة وتلــك المتعلقــة        ــة والتنفيذي ــسية الــتي حــددتها، كالمخــاطر المالي واحــدة مــن فئــات المخــاطر الرئي

ت محاولة تجميع نتائج إدارة المخاطر المتعلقـة بكـل واحـد مـن المجـالات                وينبغي للمنظما . بسمعتها
الرئيسية وتوحيدها على مستوى المؤسسة، لكي تضمن أن المخاطر التي تواجهها المنظمـة معقولـة    

  .ومتوازنة ويمكن تحملها

  تركيز إدارة المخاطر  ‘٣’  

  التركيز على أهم المخاطر المؤسسية    
ــى الإدارة ا - ١٦٨ ــد وإدارة ورصــد المخــاطر      يجــب عل ــا تكــريس الوقــت والاهتمــام لتحدي لعلي

وينبغي أن يكون عـدد المخـاطر المؤسـسية معقـولاً ولا يـشمل سـوى المخـاطر             . المؤسسية الرئيسية 
ويتضمن المرفق الأول قائمة تـشمل      . الهامة التي تكون لمعالجتها قيمة مضافة أكبر بالنسبة للمنظمة        

لــواردة في ســجلات المخــاطر المؤســسية للبرنــامج الإنمــائي والمنظمــة  مجموعــة مــن المخــاطر الهامــة ا
  . البحرية الدولية واليونسكو
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وعقـب  .  مـن المخـاطر أثنـاء معتكـف جمـع كبـار المـديرين              ٣١ وفي اليونسكو، تم تحديـد       - ١٦٩
 هـدفاً، وارتُئـي   ٥٦ذلك، تم ترتيبها عن طريق دراسة استقصائية إلكترونية مقابل كل واحـد مـن      

ومن المخاطر التي حُددت عدم وجود .  فقط منها تمثل مخاطر مؤسسية هامة      ١٠اية الأمر أن    في نه 
 في المائة من الموظفين سيتقاعدون خلال الـسنوات الـثلاث أو            ٣٠خطة لتعاقب الموظفين، مع أن      

ن ونوقش هذا الخطر في إطار اللجنة المعنية بإدارة المخاطر وأُحيل إلى إدارة شـؤو     . الخمس القادمة 
  . الموظفين بوصفها الجهة المعنية بمعالجته

ــائي علـــى    - ١٧٠ ــامج الأمـــم المتحـــدة الإنمـ ــاطر لـــدى برنـ ــرا١٢ً ويـــشتمل ســـجل المخـ .  خطـ
الصندوق الدولي للتنمية الزراعية فقد أجرى أول تحديد للمخـاطر عـن طريـق تنظـيم مجموعـة                   أما

مـن جانـب اللجنـة المعنيـة        وتمت مراجعـة هـذه المخـاطر        . حلقات عمل وباستخدام نهج تصاعدي    
ــة مـــن   ــة الإدارة ١٤بـــإدارة المخـــاطر، الـــتي اختـــصرتها في قائمـ ــتها علـــى لجنـ . )٣٠( خطـــراً عرضـ

وباســتخدام إحــدى وســائل التــصويت، اختــارت لجنــة الإدارة في نهايــة الأمــر أهــم خمــسة مخــاطر   
  .وحددت الجهة المعنية بالتصدي لها واستراتيجيات التخفيف من تأثيراتها

  يز على عدد محدود من المخاطر الهامةالترك    
 تركز الإدارة الجيدة للمخاطر على المخاطر التي يرجح وقوعهـا بـشكل كـبير ويمكـن أن                  - ١٧١

ووحدات المنظمة التي تقل أو تنعدم لديها الخـبرة في مجـال            . تحدث تأثيراً كبيراً في تحقيق الأهداف     
 جميـع المخـاطر المحتملـة، ممـا يـؤدي إلى زيـادة       إدارة المخاطر المؤسـسية قـد تميـل إلى تحديـد وتوثيـق          

وتفادياً لهذه المشكلة، ينبغي لكل وحدة في المنظمة . مفرطة في عدد المخاطر يصعب التعامل معها      
أن تركز على عـدد محـدود مـن المخـاطر الهامـة، عنـد بدايـة عمليـة إدارة المخـاطر المؤسـسية علـى                          

 أو الاحتمــال ينبغــي ألا يــدفع المنظمــة إلى تجاهــل  فــالتركيز علــى المخــاطر شــديدة التــأثير . الأقــل
فالمخاطر التي تكون قليلة الاحتمال ولكنها شديدة التـأثير ينبغـي رصـدها علـى      . المخاطر الأخرى 

  . وجه الخصوص، نظراً إلى احتمال وقوعها مستقبلاً
التركيـز عليهـا     ويقترح دليل المفوضية الأوروبية لإدارة المخاطر تحديد المخـاطر الحاسمـة و            - ١٧٢

ومـع ذلـك،    . لتحقيق فعالية إدارة المخاطر وخفض حجـم الوثـائق والتقـارير إلى مـستوى معقـول               
وذكـر  . تُحث الإدارات العامة على تحديد ورصد المخاطر الجسيمة الأخرى التي تحتاج إلى متابعة            

لا يتجـاوز  المسؤولون في إحدى الإدارات العامة أن الشُّعب تقـوم بتـسجيل أهـم خمـسة مخـاطر، و         
  .  بأي حال من الأحوال١٠العدد 

__________ 
الصندوق الـدولي للتنميـة الزراعيـة، التقريـر الـسنوي عـن أنـشطة الـصندوق المتعلقـة بـإدارة المخـاطر، الوثيقـة                           )٣٠(  

EB2010/99/R.30 ١١، الفقرة.  
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.  والمنظمات التابعة للأمم المتحدة ليست لديها سياسة أو تعليمات صريحة في هذا المجـال              - ١٧٣
 مخـاطر   ١٠ وذكر المسؤولون في البرنامج الإنمائي أن العملية الأولى لتقييم المخاطر شهدت تحديـد            

جّع الموظفون بشدة على التركيـز علـى خمـسة مخـاطر     وعقب ذلك، شُ . تقريباً في المكاتب القطرية   
ويقترح الدليل الجديد لتخطـيط عمـل وحـدات برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي أن تقيـيم                    . حاسمة

المخاطر في خطـة العمـل ينبغـي أن يركـز علـى القليـل مـن المخـاطر الرئيـسية الـتي تخطـط الوحـدة                           
  . طة العملأو رصدها خلال فترة خ/لاتخاذ إجراءات بشأنها و

  المخاطر المتداخلة والإحالة إلى المستوى الأعلى    
 المشاكل المتداخلة غالباً ما تتطلب اتخاذ إجراءات من جانب أكثر من وحـدة واحـدة في               - ١٧٤

المنظمة، وتحديد ومعالجة هذه المخاطر همـا مـن أهـم الجوانـب المتعلقـة بـإدارة المخـاطر المؤسـسية،                     
والمخاطر المؤسسية الرئيـسية، علـى وجـه        . تكامل على نطاق المنظمة   وهي عملية تقوم على نهج م     

ــاً مــا تكــون ذات طــابع متــداخل مــن حيــث تأثيراتهــا وضــرورة اتخــاذ إجــراءات      الخــصوص، غالب
وتقتـضي المخـاطر المتداخلـة مـشاركة     . للتصدي لها على عدة مستويات بغية التخفيف من آثارها      

افة الأطراف المعنيـة، ويُكلّـف المـدير المناسـب بتنـسيق            مختلف الإدارات وينبغي تحديد وتسجيل ك     
  . وتوجيه عملية التصدي

 والمنظمات التابعة للأمم المتحدة تفتقر بشكل عام إلى مبادئ توجيهية لتحديـد ومعالجـة               - ١٧٥
والبرنامج الإنمـائي هـو الجهـة الوحيـدة الـتي لـديها             . المخاطر الشاملة وإحالتها إلى المستوى الأعلى     

فمدير الوحدة هو المسؤول عـن هـذه العمليـة عـن          . ات لإحالة المخاطر إلى المستوى الأعلى     إجراء
ووجـد المفتـشان أن المفوضـية الأوروبيـة لـديها تعليمـات مفـصلة               . طريق التسلسل الإداري القائم   

  .فيما يتعلق بالمخاطر الشاملة بين إداراتها

نظم تخطيط المـوارد    ة، والبرمجيات المفتوحة، و   البرمجيات التجاري : أدوات تكنولوجيا المعلومات    ‘٤’  
  فـي المؤسسات

 لا توجد في منظومـة الأمـم المتحـدة منظمـة تـستخدم برمجيـات تجاريـة في إدارة المخـاطر                      - ١٧٦
ورأى المــسؤولون أن البرمجيــات التجاريــة لا يــسهل تكييفهــا للاســتخدام في منظمــات . المؤســسية

ويـستخدم البرنـامج    .  بهـا وعملياتهـا موجهـة للقطـاع الخـاص          الأمم المتحـدة، لأن المخـاطر المحيطـة       
وقد أُتيحت بوابة إلكترونية   . الإنمائي برمجية تم تطويرها داخلياً لتوثيق تقييم المخاطر والتصدي لها         

 في المائـة مـن   ٨٨على الشبكة الداخلية لإدارة سـجلات مخـاطر الوحـدات والمؤسـسة تـستخدمها           
 لتــسجيل ومتابعــة “وورد”لأخــرى جــداول بيانــات ونمــاذج  وتــستخدم المنظمــات ا. الوحــدات
  . المخاطر



A/65/788
 

6011-26663 
 

يمكـن    وأوضح المسؤولون في برنامج الأغذية العالمي أن تنفيذ إدارة المخاطر المؤسـسية لا             - ١٧٧
أن يتم من دون دعم بتكنولوجيا المعلومات نظـراً للعـدد الكـبير مـن المـوظفين والتواجـد القطـري                     

 يكـون هـذا الـدعم خدمـة تقـدمها المنظمـة إلى المـوظفين مـن أجـل                   وينبغـي أن  . على نطاق واسـع   
وعليـه، يفكـر هـؤلاء المـسؤولون في         . تيسير التنفيذ وتعزيز فعاليته دون فرض أعباء إضـافية كـبيرة          

استخدام برمجية خاصة تُمكّن تلقائياً من معالجة كم كـبير مـن المعلومـات وتـوفر أدوات للمتابعـة                    
  . وافقةً مع نظام المعلومات الموجود لدى برنامج الأغذية العالميوالإبلاغ، على أن تكون مت

 وأدخل الصندوق العالمي للتنمية الزراعية بعض النمـاذج في نظـام تخطـيط المـوارد لتيـسير         - ١٧٨
وتستخدم منظمة الأمن والتعاون برمجيات تجارية تم شراؤها بقيمـة  . تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية  

ــورو وتبلــغ  ٥٠ ٠٠٠ ويمكّــن هــذا  .  يــورو١٥ ٠٠٠التكلفــة الــسنوية لترخيــصها وصــيانتها     ي
البرنامج الحاسوبي جميع الموظفين من الاطلاع على جميع المخاطر والضوابط المحددة، والإجراءات           

  . المحددة زمنياً، وحالة التنفيذ الراهنة في جميع الوحدات التابعة للمنظمة
لقــة بــإدارة المخــاطر في المنظمــة البحريــة الدوليــة، حــدد   وبعــد عمليــة التقيــيم الأولى المتع- ١٧٩

المسؤولون، كواحد من الدروس المستفادة، الحاجة إلى نظام أو قاعـدة بيانـات مُبـسَّطين لتـسجيل      
وتحليل النتائج والإبلاغ عنها؛ ومجرد وضع قائمـة تـشمل جـداول المخـاطر لا يـوفر وسـيلة سـهلة                   

كما أن تطوير أداة مبسطة تمكّن من دراسة المخـاطر      . والإبلاغالاستخدام لتقييم البيانات المجمعة     
بحـسب الفئـات والتــصنيف وفقـاً لمجموعــة مـن المعــايير مـن شــأنه تبـسيط عمليــة مراجعـة البيانــات        

  .)٣١(وتيسير تحديد الأنماط والمجالات ذات الاهتمام
فادة بـصورة أكـبر    وتبين التجربة أن استخدام برمجيات خاصة يمكِّن المنظمات مـن الاسـت        - ١٨٠

وينبغـي للمنظمـات،    . من إدارة المخـاطر المؤسـسية، بمـا في ذلـك تحـسين التحليـل وفـرص الرصـد                  
سيما الكبيرة منها، محاولة إيجاد حلول تـستند إلى تكنولوجيـا المعلومـات مثـل تطـوير أو شـراء                     لا

كـبرامج إدارة  برمجيات خاصة، أو القيام، إن أمكن، بدمج وحدات وظيفيـة في الـنظم الموجـودة،          
المخــاطر المؤســسية بــصورة المــوارد والإدارة القائمــة علــى النتــائج، مــن أجــل تنفيــذ عمليــة إدارة 

ومــع ذلــك، فــإن اســتخدام برمجيــات خاصــة لــيس شــرطاً أساســياً لبــدء تنفيــذ إدارة . أفــضل
ويلاحظ المفتشان أن هناك برمجيات مفتوحة متاحة للاستخدام في مجـال           . المخاطر المؤسسية 

دارة المخاطر، وعلى سبيل المثال، تستخدم الأمانـة العامـة للأمـم المتحـدة واحـداً مـن هـذه                  إ
  .البرامج المفتوحة لإدارة المخاطر في أحد المشاريع الرئيسية لتخطيط الموارد

__________ 
  )٣١(  CWGRM 4/2/1 ٦، الصفحة.  
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  الحاجة إلى منهجية واضحة ومبادئ توجيهية     
طر المؤسـسية يتطلـب عمليـة        يود المفتشان التأكيد مـن جديـد علـى أن تنفيـذ إدارة المخـا               - ١٨١

ويتعين على المنظمات وضـع مقـاييس رسميـة         . رسمية لإدارة المخاطر ذات منهجية وأدوات متسقة      
تبين تـأثيرات المخـاطر واحتمـالات وقوعهـا ومـستواها وفئاتهـا، وإجـراءات إحالتـها إلى المـستوى                    

وثمـة حاجـة إلى مبـادئ    . تالأعلى والخطوات العملية التي ينبغي اتخاذها لتنفيـذ كـل هـذه العمليـا           
توجيهيــة واضــحة وتفاصــيل مناســبة، بمــا في ذلــك وصــف وتفــسير فئــات المخــاطر وتطبيقهــا مــن  

ــة  ــة العملي ــدروس        . الناحي ــات وال ــات للتعليق ــات وضــع آلي ــي للمنظم ــك، ينبغ ــى ذل ــلاوة عل وع
ر معلومـات   فالمبـادئ التوجيهيـة الـتي تـوف       . المستفادة، بغية الاستفادة من الخبرات لتحسين العمليـة       

جيدة التفصيل ستساعد في تجويد العملية إذا اقترنـت بالتـدريب المـستمر وتكـرار العمليـة بـصورة           
  . منتظمة

  
  مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي

 يتطلـب مـن المـديرين التنفيـذيين كفالـة      ٧ خلص المفتـشان إلى أن تنفيـذ المعيـار المرجعـي        - ١٨٢
ــوم ع    ــة لإدارة المخــاطر تق ــة رسمي ــة    وجــود عملي ــادئ توجيهي ــسقة، ومب ــاليب وأدوات مت ــى أس ل

وتعليمات واضحة متاحة لجميـع المـوظفين، مـن أجـل كفالـة اتـساق وتكامـل تنفيـذ عمليـة إدارة                      
  . المخاطر في المنظمة ككل

دمــج إدارة المخــاطر في الإدارة القائمــة علــى النتــائج والتخطــيط والبرمجــة : ٨المعيــار المرجعــي     
  وعمليات التنفيذ والعمل

.  إدارة المخاطر ليست، ولا ينبغي أن تكون، عملية قائمة بذاتها أو هيكل إداري مستقل              - ١٨٣
وقد تصبح إدارة المخاطر مجرد عمليـة امتثـال ولـيس أداة إداريـة فعالـة، إذا لم تـدمج في العمليـات                

والدمج يعـين علـى تحديـد الغـرض مـن تطبيـق عمليـات إدارة المخـاطر ويـربط                    . الرئيسية للمنظمة 
المخاطر بأهداف المنظمة وأنشطتها الأساسية؛ ويكفل أيـضاً عـدم النظـر إلى مهمـة إدارة المخـاطر                  

وينبغــي أن يتــضمن . كمــسؤولية أو عــبء إضــافيين، بــل كجــزء لا يتجــزأ مــن العمليــات ككــل  
الدمج مواءمة فرادى ممارسات إدارة المخـاطر ضـمن إطـار عـام لإدارة المخـاطر المؤسـسية يـضمن          

وينبغـي أن تكـون إدارة المخـاطر، كامتـداد          . ج ودعـم اسـتخدام المـوارد بكفـاءة أكـبر          اتساق الـنُهُ  
وســـيمّكن ذلـــك مـــن تعزيـــز المـــساءلة . طبيعـــي للـــدمج، إلزاميـــة ومدمجـــة في عمليـــة إدارة الأداء

  .والمساعدة في إيجاد ثقافة مدركة للمخاطر ويؤدي إلى تسريع التنفيذ
لمؤسسية جميع المجالات، بمـا في ذلـك العمليـات الجاريـة           وينبغي أن تشمل إدارة المخاطر ا      - ١٨٤

فـــضلاً عـــن المبـــادرات غـــير المتكـــررة، كمـــشاريع تكنولوجيـــا المعلومـــات، والخطـــط الرئيـــسية،  
وينبغي أن يكون تقييم المخـاطر جـزءاً        . والاستراتيجيات والسياسات المؤسسية والمشاريع الميدانية    
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ــدابير ال   ــة صــنع القــرار؛ ومــن الت ــسياسات    مــن عملي ــيم المخــاطر بجميــع ال ــذلك ربــط تقي لازمــة ل
  . والاستراتيجيات ومقترحات المشاريع الهامة التي تعرض على لجنة الإدارة العليا

  تجربة المنظمات التابعة للأمم المتحدة    
 تسلط تجربة البرنامج الإنمائي الضوء على التحديات والحلول المتعلقة بنجاح تنفيـذ إدارة              - ١٨٥

وبعد مضي عام على اعتماد هذه العملية، طلبت اللجنة المعنية بإدارة المخـاطر             . المؤسسيةالمخاطر  
واستناداً إلى النتائج، وبالرغم مـن التحـسن الـذي حـدث، خلـصت اللجنـة إلى أن               . تقييم التجربة 

إدارة المخاطرة غالباً ما تتم بـصورة مخصـصة وكـرد فعـل وتكـون بمثابـة عمليـة مـستقلة، كمـا أن                        
  . )٣٢(رسات كانت متباينة فيما بين المكاتب وفي المنظمة ككلالمما
 وأقر البرنامج الإنمائي بأن عملية إدارة المخاطر لم تُدمج بصورة كاملـة بعـد في عمليـات                  - ١٨٦

وكخطـوة أولى، يجـري تعمـيم الـسجلات علـى           . المنظمة، وذلك هـو التحـدي الرئيـسي مـستقبلاً         
المنظمة كوسـيلة لـربط إدارة المخـاطر بـالإدارة القائمـة      مستوى الوحدات ودمجها في تخطيط عمل    

على النتـائج، ودعـم الحـوار بـين فـرادى الوحـدات ووحـدات الرقابـة بـشأن الفـرص والتحـديات             
وعمليــات التــصدي للتحــديات الرئيــسية ســتدمج بوصــفها . المــشتركة المتعلقــة بالنتــائج والمخــاطر

وعلــم المفتــشان أن المــسؤولين  . عمــل الوحــدةنتــائج رئيــسية مــع الأنــشطة المتــصلة بهــا في خطــة   
يعكفون على مراجعة جميع السياسات والخطط والاسـتراتيجيات والعمليـات لـضمان دمـج إدارة               

  .المخاطر بالصورة الملائمة في جميع المجالات
وعلـم  .  وتعمل المنظمـة البحريـة الدوليـة علـى دمـج تحديـد المخـاطر في تحديـد الأهـداف                    - ١٨٧

لمــسؤولين في منظمــة الأغذيــة والزراعــة بــدمج تحديــد المخــاطر بالنــسبة للأهــداف    المفتــشان مــن ا
وتتمثـل إحـدى    . ٢٠١١-٢٠١٠الاستراتيجية عند إعداد برنامج العمل والميزانيـة لفتـرة الـسنتين            

ويمكـن عـن    . النتائج الإدارية المؤسسية للصندوق الدولي للتنمية الزراعية في تحسين إدارة المخـاطر           
الإدارية للشُّعب تعريف وتقيـيم وتحديـد الإجـراءات الملائمـة لتخفيـف أو اسـتغلال                طريق الخطط   

ويتطلـب إعـداد خطـط      . المخاطر التي قد تعوق أو تعـزز القـدرة علـى تحقيـق النتـائج المخطـط لهـا                  
للشُّعب تحديد المخاطر وإعداد التقارير ربـع الـسنوية المتعلقـة بـالأداء، وهـو إجـراء إلزامـي لجميـع                

  . كجزء من التخطيط الاستراتيجي وإعداد التقاريرالشُّعب 
 وأوضح المسؤولون في برنامج الأغذية العالمي أن أسباب استحداث شعبة جديدة لـلأداء    - ١٨٨

والمساءلة هي الجمع بين الإدارة القائمة على النتائج وإدارة المخـاطر؛ ودعـم اللجنـة المعنيـة بـإدارة             
 الــربط بــصورة أفــضل بــين أنــشطة إدارة المخــاطر علــى   المخــاطر المؤســسية؛ والــشيء الأهــم هــو 

وقـد أنـشأت    . مستوى المكاتب القطرية، والرقابة المؤسسية لهذه المخاطر والتخفيـف مـن تأثيراتهـا            
__________ 

  .٢٠١٠فبراير / المخاطر في البرنامج الإنمائي، مذكرة نقاش، شباطبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي، إطار إدارة  )٣٢(  
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ــة        ــذ الخط ــاً لتنفي ــك دعم ــاييس الأداء، وذل ــاراً لإدارة الأداء في المؤســسة وحــددت مق ــشُّعبة إط ال
ويـدمج الإطـار بـين    . دد النظـرة الـشاملة لإدارة الأداء  ، مما يح٢٠١٣-٢٠٠٨الاستراتيجية للفترة   

ــة   ــة الداخلي كمــا أوضــح المــسؤولون أن إدارة المخــاطر المؤســسية   . إدارة المخــاطر وعناصــر الرقاب
ستكون لها قيمة مـضافة إذا أُدخلـت كجـزء مـن إدارة الأداء لأنهـا تعكـس عمـل كـل واحـد مـن                          

  . الموظفين
خاطر لدى منظمة ما المبادرات المستقلة أيـضاً لكـي تعتـبر             ويجب أن تشمل نظم إدارة الم      - ١٨٩

والمنظمات التابعـة للأمـم المتحـدة لـيس لـديها بعـد تغطيـة منهجيـة في هـذا               . إدارة مخاطر مؤسسية  
فبعض المبادرات الرئيسية في مجال الإصلاحات، كإعـادة هيكلـة المنظمـة وتغـيير أسـاليب                . الصدد

فتقـر إلى عمليـة ملائمـة لإدارة المخـاطر، في حـين أن بعـض                العمل ونقل الخـدمات إلى الخـارج، ت       
، تـشمل إدارة    المخطـط العـام لتجديـد مبـاني المقـر         المبادرات الرئيسية الأخرى، كتخطيط الموارد و     

فعلى سبيل المثال، تم تطبيق إدارة المخاطر طـوال فتـرة تنفيـذ أحـد المـشاريع الرئيـسية في                . المخاطر
وعلـم المفتـشان مـن      . والمخطـط العـام لتجديـد مبـاني المقـر         طـيط المـوارد     الأمم المتحدة المتعلقة بتخ   

يتضمن سجل مخاطر يخـضع للمراجعـة والتحـديث    المخطط العام لتجديد مباني المقر المسؤولين أن   
ويُخـصص رمـز لـوني لكـل خطـر اسـتناداً إلى             . عدة مرات كل سنة تحت إشراف مدير للمخاطر       

وتقوم الجهة المعنية بالتصدي لكل خطر برصد ذلك      . شروعاحتمال حدوثه ومدى تأثيره على الم     
  . الخطر وتقييمه وتحديد إستراتيجية لتخفيف تأثيراته وتوقيت وقوعه ووضع طريقة للتصدي له

  تجربة المفوضية الأوروبية    
 مــن المبـــادئ الرئيــسية لإدارة المخـــاطر في المفوضـــية الأوروبيــة دمـــج إدارة المخـــاطر في    - ١٩٠

والتعليمــات الدائمــة فيمــا يتعلــق بــالخطط   . لقائمــة في مجــالي التخطــيط واتخــاذ القــرار  العمليــات ا
السنوية للإدارة تقتضي أن تحـدد الخطـة الخاصـة بكـل إدارة المخـاطر الرئيـسية الـتي قـد يكـون لهـا            

وعــلاوة علــى ذلــك، . تــأثير علــى تحقيــق الأهــداف، وأن تتخــذ الإجــراءات الملائمــة للتــصدي لهــا
  .المخاطر بوضوح في إطار المراقبة الداخلي للمفوضيةتُدمج إدارة 

 إدارة المخاطر في الفروع والشراكة والمساعدة الإنسانية    

تصبح  وعادة ما .  ترتبط مخاطر المنظمات، في كثير من الحالات، بمخاطر الأطراف الثالثة          - ١٩١
خارجيـة لإجـراء العمليـات      فعندما يـستعان، مـثلاً، بمـصادر        . مخاطر كبار المتعاقدين مخاطر المنظمة    

ثم إن نجـاح بعـض      . التجارية الرئيـسية، تـصبح مخـاطر الـشركة المتعاقـد معهـا مخـاطر المنظمـة ذاتهـا                  
وما فتـئ تحقيـق   . منظمات الأمم المتحدة يعتمد اعتماداً متزايداً على الشركاء التنفيذيين في الميدان    

تـتحكم فيهـا     ات جزئيا أو أحداث لا    الأهداف البرنامجية يتوقف على أحداث تتحكم فيها المنظم       
ويتطلـب  . على الإطلاق ولا بد من إدارتهـا بالتعـاون مـع الـشركاء وأصـحاب المـصلحة الآخـرين                  
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هذا الوضع من المنظمات أن تتعامل مع إدارة المخـاطر في إطـار مـن التعـاون المنـهجي القـائم بـين                       
 .جميع الشركاء

طر لـدى إعـداد الـبرامج المتـصلة بالعمليـات الإنمائيـة              ويمكن الاستعانة بفعالية بإدارة المخا     - ١٩٢
وثمة مجال هـام آخـر ينبغـي فيـه النظـر في         . والمساعدة الإنسانية، بناء على تقييم المخاطر في المناطق       

إمكانية اتباع نهج الإدارة المتكاملة للمخـاطر ألا وهـو تقـديم المـساعدات الطارئـة في المنـاطق الـتي                     
 .عية، لضمان قدرة جميع الأطراف على تقديم المعونة بسرعة وفعاليةتعصف بها الكوارث الطبي

 وما زال يتعين دمج هذه المسائل رسمياً في سياسات وممارسات منظمـات الأمـم المتحـدة                 - ١٩٣
وينبغي للمنظمات أن تضع طرائق وبروتوكـولات، وتـدمجها في          . في مجال إدارة المخاطر المؤسسية    
  .عملياً  مبادئ توجيهية لتنفيذها تنفيذاًتحددالمؤسسية، وسياسات وأطر إدارة المخاطر 

 الدمج في الإدارة القائمة على النتائج    

 يسعى نهجا إدارة المخـاطر المؤسـسية والإدارة القائمـة علـى النتـائج إلى غايـات متداخلـة                    - ١٩٤
دافاً في كـل  ولئن كانت الإدارة القائمة علـى النتـائج تحـدد أه ـ    . تتمثل في تحقيق أهداف المنظمات    

مستوى وتوجه عمل المنظمة نحو تحقيقهـا، فـإن إدارة المخـاطر المؤسـسية تـساعد في هـذه العمليـة                    
وقـد شـرع    . بتمكين الموظفين من تحديد وتقييم وإدارة المخـاطر المرتبطـة بتحقيـق تلـك الأهـداف               

ا كان يُفتـرض في     ولم. العديد من منظمات الأمم المتحدة في تنفيذ نهج الإدارة القائمة على النتائج           
الإدارة القائمة على النتائج أن تشمل جميع أجزاء المنظمة، بما في ذلك التخطـيط والبرمجـة والميزنـة                 
والعمليات، فإن المفتشين يريان أن أمام المنظمات فرصة فريدة لدمج نهج إدارة المخاطر المؤسسية              

  .من خلال عمليات الإدارة القائمة على النتائج
  المراقبة الداخليةالدمج في نظم

 تــدمج إدارة المخــاطر المؤســسية، باعتبارهــا مفهومــاً أوســع، الــضوابط الداخليــة كجــزء    - ١٩٥
وتـدرج إدارة المخـاطر المؤسـسية الأهـداف الاسـتراتيجية ضـمن إطـار         . رئيسي من إدارة المخـاطر    

ــا    )٣٣(شــامل لإدارة المخــاطر  ــده بم ــة وتحدي ــة الداخلي ــيم نظــام المراقب ــساع في تقي ــق   وت يكفــل تحقي
 .الأهداف الاستراتيجية للمنظمة

ويقوم .  وتستخدم المفوضية الأوروبية إدارة المخاطر لتعزيز نظم المراقبة الداخلية السليمة           - ١٩٦
ويُلزَم المديرون . منسقو المراقبة الداخلية عادة بتنسيق ممارسات إدارة المخاطر في كل مديرية عامة      

 .مة للمراقبة الداخلية في تقاريرهم السنويةالعامون بتقديم كشف للحالة العا

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

and internal control integrated framework.  
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 وفي منظمــات الأمــم المتحــدة، لا تــرتبط إدارة المخــاطر المؤســسية ارتباطــاً صــريحاً بــنظم   - ١٩٧
ونظـراً إلى العلاقـة الوثيقـة بـين الإدارة الفعالـة للمخـاطر ونظـم المراقبـة الداخليـة             . المراقبة الداخلية 

 لمنظمات الأمم المتحدة أن يستخدموا إدارة المخـاطر المؤسـسية     السليمة، ينبغي للرؤساء التنفيذيين   
لتحسين الضوابط الداخلية وتسريع وتيرة وضـع إطـار سـليم للمراقبـة الداخليـة باعتبارهـا عنـصراً                   

 .رئيسياً من عناصر إدارة المخاطر المؤسسية

 التقييم    

ط، والبرمجــة، والأعمــال  يلاحــظ المفتــشان أن دمــج إدارة المخــاطر المؤســسية في التخطــي  - ١٩٨
والعمليات التنفيذية، وإدارة الأداء، والمبادرات غير المتكررة، لم يتم بعد في هيئات منظومة الأمـم              

غير أن المسؤولين يدركون عمومـاً أن التكامـل لم يتحقـق، ومـن ثم يجـري وضـع خطـط              . المتحدة
ــة إذا مــا نظــرت الم   . لتــصحيح هــذا الوضــع  ــر فعالي نظمــات في دمــج إدارة  وســتكون الأمــور أكث

وفي . المخاطر المؤسـسية في العمليـات التنظيميـة القائمـة والمبـادرات الجديـدة في مرحلـة التخطـيط                  
حين أن المنظمات الرائدة تعجل بعمليـة التكامـل، ينبغـي للمنظمـات الأخـرى أن تنظـر في تحقيـق              

. دروس المــستفادةالتكامــل في مراحــل التخطــيط بنــاء علــى مــا هــو متــاح فعــلاً مــن الخــبرات وال ــ 
ينبغي للمنظمات الـتي تغتـنم هـذه الفرصـة أن تنظـر في وضـع نظـام سـليم للمراقبـة الداخليـة                 كما

 .باعتباره جزءاً رئيسياً من إدارة المخاطر المؤسسية

  مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    
 كفالـة   يقتـضي مـن الرؤسـاء التنفيـذيين    ٨ يخلص المفتـشان إلى أن تنفيـذ المعيـار المرجعـي       - ١٩٩

دمج إدارة المخاطر المؤسـسية في الإدارة القائمـة علـى النتـائج، والتخطـيط، والبرمجـة، والعمليـات                   
ــادرات غــير المتكــررة وأنــشطة المــساعدة الإنــسانية     ــة وإجــراءات العمــل، فــضلاً عــن المب . التنفيذي

 .وإضافة إلى ذلك، ينبغي أن تشمل تقييمات المخاطر مخاطر الفروع والشراكات

ــار المرجعــي  الم     ــات إدارة     : ٩عي ــال لمتطلب ــضمان الامتث ــلاغ ل ــيم وإب ــات رصــد وتقي وجــود آلي
 المخاطر وضمان فعاليتها

ــيم    - ٢٠٠ ــات الرصــد والاســتعراض والتقي ــد عملي  لا تكتمــل دورة إدارة المخــاطر دون تحدي
 لهــذا وتُــضمَّنُ الأطــر الفعالــة والراســخة لإدارة المخــاطر آليــات رسميــة وغــير رسميــة   . والإبــلاغ
وتـرد  . وينبغي استعراض جوانب الأداء والامتثال في إدارة المخاطر والإبلاغ عنها         . )٣٤(الغرض

  :أدناه العناصر التي تقترحها وحدة التفتيش المشتركة لهذه العمليات

__________ 
  )٣٤(  Better Practice Guide – Risk Management, p. 30.  
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   ٧ الإطار
  عناصر الرصد والتقييم والإبلاغ

    
 :العناصر التي تقترحها لجنة التفتيش المشتركة

 لمحرز في الخطة العامة لتنفيذ إدارة المخاطر المؤسسيةالتقدم ا  )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(  

 ، والمخاطر الحاسمة الناشئة وإدارتهانوع المخاطر المحدقة بالمنظمة  )ه(  

 استعراض سياسة وإطار إدارة المخاطر وتحديثهما دورياً  )و(  

 آليات الإبلاغ الداخلية والخارجية  )ز(  
  

ــة في مجــال إدارة     - ٢٠١ ــار والرصــد والإبــلاغ المتعلقــة بالممارســات المحلي  وتتبــع عمليــات الإخب
وتمثـل  . قع تحت مسؤولية المديرين المعنيين كل في مجال عمله     المخاطر الخطوط الإدارية القائمة، وت    

إدارة المخاطر إحدى المسؤوليات الرئيسية الـتي يـضطلع بهـا جميـع المـوظفين، ولا يمكـن أن تكـون               
. فعالة إلا من خلال عملية رسمية تشمل دمج مهـام وإجـراءات إدارة المخـاطر في تقييمـات الأداء                  

 . الإدارة على كل المستوياتوينبغي أن تكون جزءاً من أداء

 وتدخل عمليات استعراض الأداء العام والفعالية والامتثال في مسؤوليات كبار الموظفين            - ٢٠٢
ويــتعين علــى . الإدارة العليــا/الإداريــين والمــسؤول الأول عــن إدارة المخــاطر ولجــان إدارة المخــاطر

ييمـاً موضـوعياً لمـدى كفايـة عمليـة إدارة           الإدارة المعنية بالمراجعة الداخلية للحسابات أن تجري تق       
أما مهام الرقابة الأخرى، مثل المراجعة الخارجية للحـسابات،         . المخاطر ومدى فعاليتها بوجه عام    

والتفتيش، والتحقيق، والتقييم، واستعراض السياسات، في إطار الواجبـات المهنيـة لتلـك الجهـات               
  .ي لأداء آليات إدارة المخاطروخبراتها، فلها دور أيضاً في التقييم الموضوع

 وعلــى الــصعيد الــداخلي، تــشمل الجهــات الفاعلــة الرئيــسية في مجــال الرقابــة المؤســسية     - ٢٠٣
المتعلقة بالتنفيذ، بصفة عامة، لجان إدارة المخـاطر المؤسـسية ولجـان الإدارة العليـا، وعلـى الـصعيد               

وتـستعرض اللجنـة الماليـة إدارة       . شـراف الخارجي اللجنة المالية ولجنة مراجعة الحسابات وهيئـة الإ        
وفي حين أن كبار المـوظفين الإداريـين يـضطلعون بمهمـة ضـمان الإدارة               . المخاطر في مجال ولايتها   

الفعالة للمخاطر في المنظمة، فإن لجنـة مراجعـة الحـسابات تـساعد هيئـة الإشـراف في أداء دورهـا                    
 .الرقابي
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 فعــالين إلا مــن خــلال إنــشاء آليــات الإبــلاغ  ولا يمكــن أن يكــون الرصــد والاســتعراض- ٢٠٤
ويمكن أن تبلغ جهـات خارجيـة لجنـة مراجعـة الحـسابات وهيئـة الإشـراف بالمخـاطر في                    . اللازمة

ويمكـن  . وثائق منفصلة، أو في وثائق تتعلق أيضاً بالإدارة القائمة على النتائج وبالتخطيط والبرمجة            
وينبغي إضـفاء الطـابع     . بلاغ الرسمية وغير الرسمية   أن يشمل الإبلاغ الداخلي قنوات الاتصال والإ      

لجنــة كبــار المــوظفين الإداريــين ولجنــة  /الرسمــي علــى عمليــة إبــلاغ لجنــة إدارة المخــاطر المؤســسية  
 .مراجعة الحسابات وهيئة الإشراف

 تجربة منظمات الأمم المتحدة    

 مـــرة كـــل ثلاثـــة أشـــهر  تجتمـــع لجنـــة إدارة المخـــاطر المؤســـسية، في البرنـــامج الإنمـــائي،- ٢٠٥
لاستعراض الفعالية الشاملة لإدارة المخاطر، وتحليل المخاطر المؤسسية الرئيسية وتحديد الأولويات            

وتـشجَّع الوحـدات علـى تنفيـذ إجـراءات رصـد            . فيها، بما في ذلك الإجراءات التي ينبغي اتخاذها       
الصعيد الخارجي، يـتم إبـلاغ      وعلى  . المخاطر ضمن عملياتها المنتظمة المتعلقة برصد خطط العمل       

المجلس التنفيذي بتطبيق إدارة المخاطر باعتبار ذلك جزءاً لا يتجزأ من عملية الإبـلاغ فيمـا يتعلـق                  
  .بالتقدم المحرز في تنفيذ الخطة الاستراتيجية

 وأبلغ مسؤولو البرنامج الإنمائي المفتشين بأنهم عملوا، خلال سنتي التنفيذ الأوليين، على             - ٢٠٦
ولمـا كانـت الأهـداف قـد     . ع إنجاز سـجلات المخـاطر في جميـع الوحـدات علـى نطـاق المنظمـة              تتب

تحققــت، فــإنهم يعملــون الآن علــى وضــع مؤشــرات محــسنة سيُــستند إليهــا في تتبــع مــدى تحــديث  
والهدف من ذلك هو المضي قـدماً نحـو         . تقييمات المخاطر ومدى اتخاذ إجراءات لمواجهة المخاطر      

ــة  إجــراء رصــد يركــز ت  ــزاً أكــبر علــى النوعي ــة مراجعــة   . ركي وأوضــح المــسؤولون كــذلك أن لجن
 .الحسابات تتولى مسؤوليات محددة تتمثل في مراقبة إدارة المخاطر ونظم الرقابة الداخلية

 وتتــوخى المنظمــة البحريــة الدوليــة أن يُرســل، عنــد الانتــهاء مــن تكــرار كــل عمليــة مــن  - ٢٠٧
مرة كل سـنتين، تقريـرٌ مـوجز إلى لجنـة الإدارة العليـا والمجلـس،         عمليات إدارة المخاطر التي تجرى      

عــن طريــق الفريــق العامــل الحكــومي الــدولي، يحــدد المجــالات الرئيــسية الــتي تنطــوي علــى مخــاطر، 
وتعتــزم المنظمــة أيــضاً إجــراء اســتعراض علــى . وتــدابير التخفيــف، والمــسؤوليات، والأطــر الزمنيــة

ــستفاد   ــدروس الم ــد ال ــا لتحدي ــا أو إلى    نطاقه ــة الإدارة العلي ــدم إلى لجن ــة تق ــارير دوري ة وإعــداد تق
وفي اليونيــسيف، يُعتــزم تقــديم تقريــر . المجلــس، حــسب الاقتــضاء، تــشمل التغــييرات والإجــراءات

موجز إلى المكتب التنفيذي، يتضمن أنواع ونماذج المخاطر على نطاق المنظمة ويقدم لمحة مـوجزة        
 .جههاعن المخاطر الرئيسية التي توا

 وفي الصندوق الدولي للتنمية الزراعية، تـستعرض لجنـة إدارة المخـاطر المؤسـسية وترصـد                 - ٢٠٨
ــة إدارة المخــاطر المؤســسية ونواتجهــا   ــإدارة المخــاطر   . بانتظــام عملي وتُرصــد الإجــراءات المتــصلة ب

طــة المؤســسية في إطــار استعراضــات الأداء الــتي تُجــرى مــرة كــل ثلاثــة أشــهر وتُنجــز في إطــار خ 
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. وتُقدَّم التقارير إلى لجنة مراجعـة الحـسابات والمجلـس التنفيـذي سـنوياً         . العمل السنوية لكل شعبة   
وتُجري لجنة مراجعة الحسابات في كل دورة استعراضاً لمخاطر الصندوق ولإجراءات إدارة تلك             

  .المخاطر، وتقدم تقريراً إلى المجلس التنفيذي عن نتائج تلك الاستعراضات

 المفوضية الأوروبيةتجربة     

 يعمــل منــسقو المراقبــة الداخليــة، عمومــاً، ضــمن كــل مديريــة مــن المــديريات العامــة، في  - ٢٠٩
. المفوضـــية الأوروبيـــة، باعتبـــارهم ميـــسرين لإدارة المخـــاطر، ويرصـــدون تنفيـــذ خطـــط العمـــل  

ت ويُطلــب مــن المــديريا. وتُــستعرض المخــاطر، مــتى دعــت الــضرورة إلى ذلــك، داخــل المــديريات
العامة أن تبلغ عن المخاطر الحاسمة، والإجراءات المتخذة للتخفيف منها في إطار خططها الإداريـة    

ويقدم تقرير الأنشطة   . السنوية، وعن نتائج التنفيذ التي تحرزها، في تقاريرها السنوية عن الأنشطة          
ويُقـدَّم إلى   . فالسنوي لمحة عامة عما يُواجَه مـن مخـاطر حاسمـة وعـن تأثيرهـا علـى تحقيـق الأهـدا                    

المجلــس والبرلمــان الأوروبي وديــوان مراجعــي حــسابات الاتحــاد الأوروبي تقريــر تــوليفي يــورد لمحــة 
 .شاملة مقتضبة عن التقارير السنوية المتعلقة بالأنشطة

 الدور الرقابي لهيئة الإشراف    

جيهـات   تضطلع هيئات الإشـراف في المنظمـات بمـسؤولية وضـع الـسياسات وتقـديم التو                - ٢١٠
لــذلك ينبغــي تقــديم ورقــات مــشاريع وسياســات إدارة المخــاطر  . وأداء دور الرقابــة علــى التنفيــذ

المؤسسية إلى هيئات الإشـراف لتطلـع عليهـا وتقـدم التوجيهـات اللازمـة وتتـولى الرقابـة وتطلـب                     
  .تمويلاً إضافياً عند الاقتضاء

ر، وإلى الآثار الاستراتيجية المترتبة على       ونظراً إلى أهمية وجود عملية فعالة لإدارة المخاط        - ٢١١
فالتوجيهات الواضحة والرقابـة    . المخاطر الحاسمة، لا بد لهيئات الإشراف أن تؤدي دورها الرقابي         

ويتطلـب  . المستمرة من هيئات الإشراف ضرورية لـضمان نجـاح مبـادرة إدارة المخـاطر المؤسـسية               
ويجـب  . ان، قراراً ودعمـاً مـن هيئـات الإشـراف         التخفيف من المخاطر الحاسمة، في كثير من الأحي       

إبقــاء الــدول الأعــضاء، بوصــفها الجهــات المعنيــة الرئيــسية، علــى علــم بحالــة تنفيــذ إدارة المخــاطر  
وينبغــي تقــديم . المؤســسية والمخــاطر الحاسمــة الاســتراتيجية والناشــئة الــتي تواجههــا منظمــة معينــة  

الة تنفيـذ إدارة المخـاطر المؤسـسية وتحديـد ومعالجـة            التقارير بانتظام إلى هيئات الإشراف بشأن ح      
 . ورصد المخاطر الحاسمة المرتبطة بالأهداف الاستراتيجية للمنظمة

 التقييم    

 عموماً، ما زالت منظمات الأمم المتحدة تحتـاج إلى صـياغة عمليـة رصـد إدارة المخـاطر                   - ٢١٢
ة، وتحديـدها رسميـاً وتنفيـذها علـى     المؤسسية واستعراضها وتقييمها والإبلاغ عنها صـياغة واضـح      

وهناك قنوات داخليـة للإبـلاغ، غـير أنهـا تتـسم في معظـم الأحـوال بطـابع غـير رسمـي                       . نحو سليم 
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وبوجــه عــام، لا تتلقــى هيئــات الإشــراف تقــارير خارجيــة   . وغــير صــريح ولا تُــستخدم بانتظــام 
 الـتي تـضطلع هيئـة الإشـراف فيهـا           تتولى مهمة الرقابة، ربما باستثناء المنظمة البحريـة الدوليـة،          ولا

بمهمة مراقبة عمليـة إعـداد سياسـة وإطـار إدارة المخـاطر المؤسـسية مراقبـة دقيقـة والمـشاركة فيهـا                       
ولمــا كــان تنفيــذ إدارة المخــاطر المؤســسية لا يــزال في مرحلــة مبكــرة،   . عمليــة التنفيــذ أيــضاً  وفي
 .ات الخارجيةيُضطلع حتى الآن بالمراجعة الداخلية ولا بالتقييم فلم

 مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

 يتطلـب مـن الرؤسـاء التنفيـذيين كفالـة      ٩ يخلص المفتـشان إلى أن تنفيـذ المعيـار المرجعـي            - ٢١٣
وضع آليات رصد وتقييم إدارة المخاطر المؤسسية وتحديد أدوارها ومسؤولياتها والإبلاغ            : يلي ما

ــها علــى نطــاق المنظمــة؛ وتقــديم التقــارير ال   ــة والخارجيــة بــشكل دوري ومــنظم لجميــع   عن داخلي
. الجهات المعنية ذات الصلة، فيما يتعلـق بتنفيـذ إدارة المخـاطر المؤسـسية وإدارة المخـاطر الرئيـسية        

وإضافة إلى ذلك، يود المفتشان التشديد على أنـه ينبغـي لهيئـات الإدارة أن تمـارس دورهـا الرقـابي             
تستعرض وتناقش المخـاطر الحاسمـة الناشـئة واسـتراتيجيات          بشأن تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية، و     

  .مواجهتها

وجود تعاون وتنسيق بين الوكالات، يشمل وضـعَ إطـار مـشترك لإدارة          : ١٠المعيار المرجعي       
المخــاطر المؤســسية، وآليــات لتقاســم المعــارف، وإدارةَ المخــاطر التنظيميــة الرئيــسية المــشتركة  

 والمتداخلة

، على مر السنين، تهدف إلى تحسين تقاسم المعارف بين الوكالات علـى      جرت محاولات  - ٢١٤
، نـسق البرنـامج الإنمـائي شـبكة تـضم           ٢٠٠٨ و ٢٠٠٧وفي عـامي    . نطاق منظومة الأمم المتحـدة    

وفي كــانون . الممارســين علــى نطــاق منظمــات الأمــم المتحــدة في مجــال إدارة المخــاطر المؤســسية   
نة العامة للأمم المتحدة اجتماعـاً مـشتركاً بـين الوكـالات          ، استضافت الأما  ٢٠٠٩ديسمبر  /الأول

 مثالاً جيـداً علـى التعـاون    ٢٠٠٨وشهد عام . لمدة يومين بشأن المساءلة وإدارة المخاطر المؤسسية     
ــاء          ــس الرؤس ــة لمجل ــالإدارة، التابع ــة ب ــستوى المعني ــة الم ــة الرفيع ــشأت اللجن ــالات، إذ أن ــين الوك ب

المتحدة المعني بالتنسيق، لجنة توجيهية معنية بسلامة المـوظفين وأمنـهم           التنفيذيين في منظومة الأمم     
لإعداد توصيات وخيارات تتعلق بزيادة فعالية نظام إدارة الأمن في المنظومة برمتـها، بمـا في ذلـك                  

وحظيــت توصــيات اللجنــة التوجيهيــة بتأييــد مــن اللجنــة الرفيعــة المــستوى المعنيــة  . إدارة المخــاطر
  .)٣٥(م قوي من مجلس الرؤساء التنفيذيينبالإدارة وبدع

 وهنـاك مثــال آخــر هــو الفريـق العامــل الفرعــي المعــني بالتأهـب لحــالات الطــوارئ التــابع    - ٢١٥
للجنة الدائمة المـشتركة بـين الوكـالات، الـذي يقـود الجهـود المـشتركة بـين الوكـالات مـن أجـل                   

__________ 
  .CEB/2009/HLCM/INF.1انظر الوثيقة   )٣٥(  
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لقطريـة المعنيـة بالعمـل الإنـساني،        إضفاء الطابع المؤسسي علـى إجـراءات التأهـب داخـل الأفرقـة ا             
وذلــك مــن خــلال اللجــوء في الوقــت المناســب إلى التخطــيط لمواجهــة حــالات الطــوارئ، ونظــم  

وقـد جُربـت في أربعـة بلـدان مبـادرة           . الإنذار المبكر، ووضع سيناريوهات لمحاكـاة هـذه الحـالات         
 مختلف عمليات التخطـيط     تتعلق بالإدارة المنسقة للمخاطر في حالات الطوارئ تهدف إلى تبسيط         
  .)٣٦(المستند إلى تقييم المخاطر وإدراجها ضمن التخطيط الاعتيادي للمكاتب

فلدى اليونيسيف منتـدى للممارسـين      .  وقد اقترح بعض المنظمات فرصاً أخرى للتعاون       - ٢١٦
دل ذُكر باعتباره مصدراً مفيداً للمعلومات العملية؛ وأعرب مسؤولو المنظمة عن اسـتعدادهم لتبـا              

وينظـر برنـامج الأغذيـة العـالمي في اسـتخدام وحـدة مـواد الـتعلم                 . المعلومات مع منظمات أخـرى    
 .الإلكتروني المعتمدة لدى البرنامج الإنمائي بشأن إدارة المخاطر

 التقييم    

 أكدت المقابلات أن هناك بعض الأمثلـة الجيـدة علـى تبـادل المعـارف والخـبرات المتعلقـة                    - ٢١٧
 المخاطر المؤسسية في منظومـة الأمـم المتحـدة؛ غـير أن عمليـة التبـادل تلـك تظـل                     بممارسات إدارة 

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

وتختلــف الــسياسات والأطــر القائمــة اختلافــاً كــبيراً مــن حيــث المــصطلحات المعتمــدة   . ةالمنظومــ
وليــست هنــاك عمليــة مــشتركة لإدارة المخــاطر موضــوعة خصيــصاً   . والأســاليب والــنُهُج المتبعــة 

  .للبرامج والعمليات القطرية المشتركة أو المتكاملة
يات رسميــة وغـير رسميــة في إطــار   وينبغـي للمنظمــات أن تنظـر في إنــشاء شــبكات ومنتـد   - ٢١٨

اللجنــة الرفيعــة المــستوى المعنيــة بــالإدارة لتيــسير تبــادل المعــارف، بمــا في ذلــك منتــديات الإنترنــت 
وفي حين أن شبكة غير رسمية تكـون مفيـدة في البدايـة، فـإن مـن الأنـسب أن تكـون                . والإنترانت

  .ؤسسية على نطاق المنظومةهناك شبكة رسمية مع اتساع رقعة ممارسات إدارة المخاطر الم
 واستنتج المفتشان أن عدداً من المنظمات تحاول وضع سياسـاتها وأطرهـا القائمـة بـذاتها،                 - ٢١٩

وذلــك غالبــاً عــن طريــق الاســتعانة بــشركات الخــدمات الاستــشارية، دون اســتخدام الوثــائق         
  .الموجودة أو الاستفادة من خبرات وقدرات منظمات الأمم المتحدة الأخرى

 ويــرى المفتــشان أن العديــد مــن المنظمــات الــتي أضــحت علــى وشــك الــشروع في إدارة  - ٢٢٠
المخـاطر المؤسـسية يمكنـها أن تـضع سياسـتها واسـتراتيجيتها بالاعتمـاد علـى مـا هـو موجـود مـن             
معــارف وخــبرات وتجــارب مــشتركة بــين الوكــالات، بــدلاً مــن الاســتعانة بــشركة خارجيــة           

ي للمنظمات الـتي تتميـز عـن غيرهـا بكونهـا ليـست رائـدة في تنفيـذ                   وينبغ. للخدمات الاستشارية 
__________ 

  )٣٦(  E/ICEF/2010/9 ١٧٣، الفقرة.  
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ــا        ــدة ووثائقه ــوداً للاســتفادة مــن خــبرات المنظمــات الرائ ــذل جه إدارة المخــاطر المؤســسية أن تب
  .وقدراتها، عوض المرور بنفس عملية التجريب والتعلم من الأخطاء

س الرؤسـاء التنفيـذيين، في وضـع         وينبغي لمنظومة الأمم المتحدة أن تنظر، عن طريـق مجل ـ          - ٢٢١
فمـن  . سياسة وإطار موحدين لإدارة المخاطر المؤسسية مع إتاحة المرونة الكافية لجميع المنظمـات            

شأن ذلك أن يساعد كثيراً في تنسيق الممارسـات وتـوفير التكـاليف وتيـسير تحديـد سـجل بجميـع                     
مكِّـــن المنظمـــات مـــن وضـــع المخـــاطر الـــتي تواجـــه المنظومـــة بأكملـــها وتحديـــد أنواعهـــا، ممـــا يُ 

كمـا أن مـن شـأنه أن يـوفر لغـة        . استراتيجيات مشتركة وأكثر فعالية وكفاءة للتصدي للمخـاطر       
  .موحدة لإدارة المخاطر على نطاق المنظومة

 ويود المفتـشان لفـت الانتبـاه إلى سياسـة وإطـار موحـدين تـستخدمهما جميـع المـديريات               - ٢٢٢
 يحدد إطـاراً عامـاً لتيـسير التنفيـذ المتـسق ويتـيح              )٣٧(فالإطار الشامل . العامة في المفوضية الأوروبية   

 .المرونة لكل مديرية عامة لوضع الإجراءات الأنسب لظروفها الخاصة

 المخاطر المشتركة والمترابطة والمتداخلة    

 يرى المفتشان أن عدداً كبيراً من المخاطر على صعيد الشركات قد تكون مـشتركة بـين                 - ٢٢٣
وإضافة إلى ذلك، قد تؤثر إدارة بعض المخـاطر         . ظمات الأمم المتحدة، إن لم يكن كلها      معظم من 

ومـن المـرجح أن تكـون هنـاك         . الحاسمة في منظمة معينة على المخاطر في بعض المنظمات الأخرى         
مخاطر كثيرة مشتركة، لا سيما على الصعيد القطري، حيث تعمل المنظمات بشكل متواز؛ كمـا               

 . بعض الحالات أن تكون مختلف المخاطر مترابطةأن من الممكن في

 وهناك أيضاً مخاطر متداخلة سيكون من المفيد أن تتـصدى لهـا جميـع المنظمـات في إطـار                    - ٢٢٤
وإضـافة إلى ذلـك،     . استجابة موحدة ومتكاملة، مثل المخاطر المتعلقة بالـسمعة والـسلامة والأمـن           

إلى توحيـد الأداء، ينبغـي لهـا إذن أن تنظـر في             فلما كانت منظمات الأمم المتحدة تـسعى جاهـدة          
إجراء تقييمات مشتركة للمخـاطر وتوحـد سـجلات المخـاطر علـى الـصعيد القطـري مـن خـلال               

  .الأفرقة القطرية، بغية مواجهة المخاطر بفعالية في إطار استراتيجية وخطة عمل مشتركتين
نطـاق المنظومـة، سـيكون مـن         وبالنظر إلى وجود مخاطر حاسمة مشتركة ومتداخلـة علـى            - ٢٢٥

المفيــد للغايـــة إدراج اســـتعراض هــذه المخـــاطر كبنـــد دائـــم في جــدول أعمـــال مجلـــس الرؤســـاء    
ويرى المفتشان أنه في حال تجميع سجل يضم جميع المخاطر المشتركة لهيئات منظومـة              . التنفيذيين

لك لتحديـد نـوع   الأمم المتحدة، فقد يكـون ذلـك مفيـداً لتنـسيق ممارسـات إدارة المخـاطر، وكـذ           
  .المخاطر على نطاق المنظومة ورصدها

__________ 
  )٣٧(  European Commission, Towards an effective and coherent risk management in the Commission 

services, document SEC(2005)1327.  
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 مؤشر تنفيذ المعيار المرجعي    

 يتطلـب مـن الرؤسـاء التنفيـذيين القيـام           ١٠ يخلص المفتشان إلى أن تنفيذ المعيار المرجعـي          - ٢٢٦
  :يلي عن طريق المجلس بما

يمكـن أن تيـسر     فهـذه الـشبكة     . اقتناء شبكة رسمية أو غير رسمية لإدارة المخاطر المؤسسية         •
 التبادل المنتظم للخبرات والدروس المستفادة في مجال إدارة المخاطر؛

العمــل، بمــوازاة اكتمــال ممارســات إدارة المخــاطر المؤســسية في المنظومــة، علــى إدراج         •
استعراض لتوصيف المخاطر في المنظومة بأكملها والمخاطر الرئيسية المـشتركة والمتداخلـة            

 دول أعمال المجلس؛ضمن البنود الدائمة لج

مناقشة وبدء وضـع سياسـة وإطـار مـشتركين بـين جميـع منظمـات الأمـم المتحـدة لإدارة                      •
المخاطر المؤسسية، بهدف تنسيق الممارسـات ووضـع سـجل للمخـاطر المـشتركة وتحديـد            

 .نوع المخاطر على نطاق المنظومة

 :وإضافة إلى ذلك، ينبغي للرؤساء التنفيذيين القيام بما يلي

أمكـن،   ، في اعتماد نهج لإدارة المخاطر يكون متكاملاً ومشتركاً بـين الوكـالات، حيثمـا              النظر
  .لا سيما على الصعيد القطري، وتحديد طرائق تُتبع لهذا الغرض

  

 الاستنتاجات والتوصيات  -رابعاً   
 . يقدم التقرير تسعة معايير مرجعية لنجاح تنفيذ إدارة المخاطر المؤسـسية في كـل منظمـة              - ٢٢٧

اعتمـاد سياسـة وإطـار      (ويبين استعراض ممارسـات المنظمـات أنـه باسـتثناء المعيـار المرجعـي الأول                
، مـا زال معظـم المنظمـات لم يبلـغ مرحلـة تُـستوفى فيهـا المعـايير                   )رسميين لإدارة المخاطر المؤسسية   

نظمـة البحريـة   ويمكـن القـول إن البرنـامج الإنمـائي والم       . المرجعية الثمانيـة الأخـرى اسـتيفاءً مُرضـياً        
الدولية، باعتبارهما المنظمتين الرائدتين، قد أوشكا دون غيرهما على استيفاء بعض المعايير المرجعية     

وهنـــاك بـــضع . الأخـــرى، لا ســـيما التـــزام ومـــشاركة الإدارة التنفيذيـــة، والاتـــصال والتـــدريب
ي إمـا بـصدد     أمـا المنظمـات الأخـرى فه ـ      . منظمات لم تنظر بعد في إدارة المخاطر المؤسـسية        

. إعــداد الــسياسات وإمــا قــد اعتمــدت للتــو سياســات وتنتقــل الآن نحــو الــبرامج التجريبيــة   
وعمومــاً يمكــن اعتبــار منظمــات الأمــم المتحــدة منظمــات مبتدئــة فيمــا يتعلــق بتنفيــذ إدارة    

  .المخاطر المؤسسية
طء في منظومــة  ويتــسم اعتمــاد إدارة المخــاطر المؤســسية ودمجهــا في ثقافــة المنظمــات بــالب- ٢٢٨

ويرجع ذلك إلى أسباب عدة من بينها الافتقار إلى فهم جماعي والتزام مـن الإدارة         . الأمم المتحدة 
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العليا؛ والافتقار إلى خطة تنفيذ رسمية؛ وعدم الـيقين بـشأن كيفيـة تنفيـذ إدارة المخـاطر المؤسـسية             
عــن  النــاتج  ودمجهــا في عمليــات المنظمــات؛ وعــدم وجــود هيكــل إداري مناســب؛ والــضغط         

وإضــافة إلى ذلــك، فــإن كــون إدارة المخــاطر المؤســسية أداة  . مبــادرات الإصــلاح المتنافــسة
إداريــة جديــدة نــسبياً ومــا زالــت تتطــور يعــني أن المنظمــات لا تتــوفر علــى خارطــة طريــق    

  .واضحة تتبعها

 جميـع    بالتنسيق والتعـاون علـى نطـاق المنظومـة ويتطلـب مـن             ١٠ ويتعلق المعيار المرجعي     - ٢٢٩
ومن الواضـح أنـه لـئن كـان مـن الـضروري تعـديل نهـج إدارة               . المنظمات اتخاذ إجراءات مشتركة   

المخاطر المؤسسية وفقاً للطابع الخاص الذي يميز كل منظمة، فإن هناك حاجة إلى اتباع نهج علـى    
طر مستوى المنظومة بأكملها من أجل ضمان التكلم بلغة واحدة داخـل المنظومـة عـن إدارة المخـا                

مثـل المخـاطر المتعلقـة بالـسلامة       (المؤسسية؛ وتحديد المخاطر الرئيسية المشتركة والمتداخلة وإدارتها        
  .؛ وتفادي الازدواجية؛ والاستخدام الأمثل للموارد الشحيحة)والسمعة

 وتشكل المعـايير المرجعيـة العـشرة المحـددة في التقريـر والمتعلقـة بأفـضل الممارسـات إطـاراً                - ٢٣٠
ويعتقـد المفتـشان أن بإمكـان منظمـات الأمـم المتحـدة أن تتقـدم                .  ينبغي للمنظمات أن تتبعه    متيناً

بخطوات سريعة صوب وضع الإجراءات المناسـبة لاسـتخدام وتطبيـق إدارة المخـاطر المؤسـسية إن             
هــي اتبعــت المعــايير المرجعيــة باعتبارهــا أفــضل ممارســات ومبــادئ التنفيــذ الفعــال لإدارة المخــاطر  

سية، فــضلاً عــن تجــسيد أفــضل الممارســات المتاحــة وتبــادل المعلومــات والــدروس المــستفادة المؤســ
ويجــب أن يقتــرن ذلــك بــدعم تــام مــن هيئــات الإشــراف وكبــار . والخــبرات مــن داخــل المنظومــة

  .الموظفين الإداريين

قـوم الرؤسـاء     ونظراً إلى مزايا التنفيذ التام لإدارة المخاطر المؤسسية، يقترح المفتشان أن ي            - ٢٣١
التنفيذيون لهيئات منظومة الأمم المتحدة، في ضوء تحليـل وتوصـيات هـذا التقريـر، بتقيـيم الوضـع                   

  .الراهن وتسريع وتيرة تنفيذ إدارة المخاطر المؤسسية

  التوصيات    

 يرى المفتشان أن المعايير المرجعية التسعة المذكورة أعلاه ينبغـي أن تُعتمـد وتنفـذ مجتمعـة                  - ٢٣٢
ل كل رئيس من الرؤساء التنفيذيين من أجل ضمان نجاح تنفيذ إدارة المخاطر المؤسـسية في               من قب 

، الـذي يتطلـب تعـاون الوكـالات فيمـا بينـها واتخـاذ قـرارات                 ١٠أما المعيـار المرجعـي      . منظماتهم
وينبغـي للأمـين العـام      . مشتركة، فينبغي مناقشته واعتماده على مستوى مجلس الرؤساء التنفيـذيين         

  .مم المتحدة أن يتابع تنفيذ التوصية الموجهة إلى هذا المجلس بصفته رئيساً لهللأ

ويُنتظـر أن  .  أدنـاه إلى زيـادة فعاليـة المنظمـات    ٢ و ١ويتوقع أن يؤدي تنفيـذ التوصـيتين          -٢٣٣
   . التنسيق والتعاون بين المنظمات٣تعزز التوصية 
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 ١التوصية 
عـايير المرجعيـة التـسعة الأولى الـواردة في       ينبغي أن يعتمد الرؤسـاء التنفيـذيون الم         

هذا التقرير من أجل ضمان قبول وتنفيـذ نهـج إدارة المخـاطر المؤسـسية بمـا يتماشـى مـع                     
  .أفضل الممارسات

  ٢التوصية 
يتـضمنه    ينبغي أن تمارس هيئات الإشراف دورها الرقابي فيما يتعلق باعتمـاد مـا              

ــايير إدارة المخــاطر المؤ     ــن مع ــر م ــذا التقري ــذ، وإدارة المخــاطر    ه ــة التنفي ســسية، وبفعالي
  .الحاسمة في منظماتها

  ٣التوصية 
ينبغي أن يعتمد مجلس الرؤساء التنفيذيين، من خلال اللجنـة الرفيعـة المـستوى المعنيـة                  

 الوارد في هذا التقرير بهدف تسهيل التعـاون والتنـسيق وتقاسـم             ١٠بالإدارة، المعيار المرجعي    
، وإدارة المخاطر المشتركة والمتداخلة، توخياً لتحقيق مزيد من الفعاليـة           المعارف بين الوكالات  

  .والكفاءة في إدارة المخاطر على صعيد المنظومة برمتها
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 المرفق الأول
مــن برنــامج الأمــم  ) ومجــالات المخــاطر(مجموعــة مــن المخــاطر الرئيــسية      

  المتحدة الإنمائي والمنظمة البحرية الدولية واليونسكو
  

  مج الأمم المتحدة الإنمائيبرنا
يمثل تغير هيكل المعونة وبيئـة الأزمـة الاقتـصادية والحاجـة الملحـة إلى اتخـاذ إجـراءات                     - ١

مكانـة الأمـم المتحـدة وبرنـامج الأمـم          ) تحديـد (فيما يتعلـق بـتغير المنـاخ فرصـة هامـة لتحديـد              
  )المجال الاستراتيجي(المتحدة الإنمائي كشريك قيّم 

  )المجال المالي(ار العملات الرئيسية وأسواق رأس المال تقلب أسع  - ٢
  )المجال المالي(تنفيذ المعايير المحاسبية الدولية للقطاع العام   - ٣
المجـال  (الآثار المترتبـة علـى الإصـلاحات التعاقديـة في برنـامج الأمـم المتحـدة الإنمـائي               - ٤

  )المؤسسي
 الملحة والحقيقيـة الـتي تهـدد منظومـة الأمـم            أمن الموظفين في مواجهة الأخطار    /سلامة  - ٥

  )المجال التنفيذي(المتحدة وتزايد التكاليف المرتبطة بالأمن 

  المنظمة البحرية الدولية
  )المجال التنفيذي(تعطل النظام المالي وفقدان البيانات الاحتياطية   - ١
ئج وعدم تعاونهم في ذلك     عدم تقبّل الموظفين الرئيسيين لتنفيذ الميزنة على أساس النتا          - ٢
  )المجال التنفيذي(
  )المجال التنفيذي(الموردين الرئيسيين /العجز المالي لدى مقدمي الخدمات  - ٣
التأخر والتعطل في إجراءات تسهيل حضور المندوبين إلى الاجتماعـات وفي تـسجيل               - ٤

  )المجال التنفيذي(المندوبين 
المجـال  (رة غـير متوقعـة، بـسبب ظـروف قـاهرة            عدم وجود المترجمين الشفويين، بصو      - ٥

  )التنفيذي
  اليونسكو

عدم وجود خطة لتعاقب الموظفين قد يؤدي إلى فراغ كبير في اليونـسكو مـن حيـث          - ١
كبــار المــوظفين المــؤهلين، وذلــك بــالنظر إلى حــالات التقاعــد المتوقعــة في صــفوف المــوظفين    

  )توظيفمجال ال(الفنيين خلال فترة السنتين المقبلة 
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العجز عن التعبير عن نتائج جيدة وبلوغها والإبلاغ عنها قد يـؤدي إلى فقـدان الثقـة                   - ٢
مجــال الإدارة (في قــدرة اليونــسكو علــى الأداء وتهميــشها وخفــض تمويلــها، في نهايــة المطــاف   

  )القائمة على النتائج، ونوعية تنفيذ البرامج، وصورة المنظمة
ير وعمليات صـنع القـرار بـين الـدوائر المركزيـة وقطاعـات              عدم وجود توازن في التأث      - 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    

  
يـد الحـالات    تنظيم حلقات عمل على صعيد الإدارة العليا لبيـان الغـرض مـن تحد              •

  التي تنطوي على مخاطر ولتحديد المخاطر الحاسمة الرئيسية؛
إجــراء تمــرين للتقيــيم الــذاتي للمــوظفين التنفيــذيين الرئيــسيين داخــل كــل شــعبة،    •

  لتحديد الحالات التي تنطوي على مخاطر ضمن مجالات عملهم؛
ة معنيـة   إجراء مقابلات متابعـة مـع المـوظفين الرئيـسيين تـضطلع بهـا فرقـة مركزي ـ                 •

بالمخــاطر منــشأة للتحقــق مــن صــحة النتــائج وكــشف الثغــرات في عمليــة تحديــد 
  ؛“توقع الأسوأ”المخاطر، لا سيما باستخدام التحليل القائم على سيناريوهات 

التمــاس المــساهمة مــن جميــع الجهــات المعنيــة مــن خــلال اســتعراض تجريــه اللجــان  •
  لى مخاطر؛واللجان الفرعية لتحديد الحالات التي تنطوي ع

استمرار دور الفريق العامل التابع للمجلس والمعـني باسـتعراض المخـاطر وإدارتهـا            •
والإبــلاغ عنــها، باعتبــاره منــبراً تقــدم مــن خلالــه الــدول الأعــضاء مــساهماتها في  
عمليــة إدارة المخــاطر، وبخاصــة فيمــا يتعلــق بالمخــاطر المرتبطــة بوضــع المنظمــات  

تحديد السيناريوهات المتعلقة بالتحليـل  :  ما يليوقد ينطوي ذلك على  . وفعاليتها
؛ واسـتعراض ذلـك التحليـل والتعليـق عليـه؛ وتحديـد             “توقع الأسوأ ”القائم على   

  .الحالات التي تنطوي على مخاطر معيّنة
  

  .إطار إدارة المخاطر في المنظمة البحرية الدولية  :المصدر  
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  المرفق الثالث
ؤســسية في هيئــات منظومــة الأمــم المتحــدة والمفوضــية الأوروبيــة لمحــة عامــة عــن إدارة المخــاطر الم    

  ومنظمة الأمن والتعاون في أوروبا والصندوق العالمي
  

  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

يشمل حيـز المخـاطر فهرسـاً       
ــراً في ١١٦ن يتــــــضم  خطــــ

خمسة مجالات خطـر رئيـسية      
المجــــال الاســــتراتيجي : هــــي

ــال   ــراف والمجــ ــال الإشــ ومجــ
التنفيــــذي ومجــــال الامتثــــال 

 .والمجال المالي

  .A/64/640المرجع 
 -٣ معتــــدل؛ -٢ قليــــل؛ -١: التــــأثير
   حاسم-٥ جسيم؛ -٤شديد؛ 

 معـــتدل؛ - ٢ قليـــل؛ - ١ :الاحتمــال
   حاسم- ٥ جسيم؛ - ٤شديد؛   - ٣

 -٢ غير فعالـة تمامـاً؛       -١: ة المراقبة فعالي
 تحتاج إلى تحـسين كـبير؛       -٣غير فعالة؛   

   فعالة-٥ تحتاج إلى تحسين محدود؛ -٤
  سلم تقييم المخاطر؛

، المخاطر الأشد التي تقتـضي     ١المستوى  
  إيلاءها اهتماماً على المستوى الرفيع؛

ــاطر المتوســــطة الــــتي  ٢المــــستوى ، المخــ
للتـصحيح أو   تقتضي اتخاذ تدابير محـددة      

  الرصد؛
ــستوى  ــاطر الـــتي يتوقـــع أن   ٣المـ ، المخـ

تسفر عن درجة منخفـضة مـن التعـرض         
  .للمخاطر وعن خطر متبق ضئيل

ــى  ١,٣٢أُنفــق  ــون دولار عل  ملي
ــة   ــشارية المتعلقـــ ــة الاستـــ العمليـــ
ــشف المخـــــــصص لإدارة   بالكـــــ
ــر   ــسية في التقريــ ــاطر المؤســ المخــ
ــار    ــن إطـ ــام عـ ــين العـ الأول للأمـ

دارة المخـــاطر المـــساءلة، وإطـــار إ
في المؤســـسة والمراقبـــة الداخليـــة، 
ــى   ــة علـــ ــار الإدارة القائمـــ وإطـــ

 .)٣٨(النتائج

في مراحل التخطيط لإدارة المخاطر     
  .المؤسسية

يجــري وضــع إطــار لإدارة المخــاطر  
ــة  ــة الداخليــــ . المؤســــــسية والرقابــــ

 .ويُخطط لاتباع نهج تدريجي

 الأمم المتحدة

لم ينظـــــر بعـــــد في اعتمـــــاد إدارة     -  -  -
  .المخاطر المؤسسية

مكتب الأمم المتحدة   
المعـــــني بالمخـــــدرات 

  والجريمة

__________ 
  .٢٥، الفقرة ١٠، الصفحة A/63/457تقرير اللجنة الاستشارية لشؤون الإدارة والميزانية   )٣٨(  
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

لم ينظـــــر بعـــــد في اعتمـــــاد إدارة     -  -  -
  .المخاطر المؤسسية

برنامج الأمم المتحدة   
  للبيئة

لم ينظـــــر بعـــــد في اعتمـــــاد إدارة     -  -  -
  .المخاطر المؤسسية

برنامج الأمم المتحدة   
ــستوطنات  للمــــــــــــــ

  البشرية
في اعتمـــــاد إدارة لم تنظـــــر بعـــــد    -  -  -

  .المخاطر المؤسسية
مفوضـــــــية الأمـــــــم  
ــسامية   ــدة الــــ المتحــــ

  لشؤون اللاجئين
ــديد أو     .غير متاح ــال؛ شــ ــأثير والاحتمــ ــلم التــ ســ

  .قليل متوسط أو
جرى التعاقد مع ميـسر خـارجي       
لدعم عملية تنفيـذ إدارة المخـاطر       

  .المؤسسية

ــة بـــــدء إدارة المخـــــاطر    في مرحلـــ
  .المؤسسية

ــة، ــام وجُــــــرب في الوكالــــ  في عــــ
، مشروع مفهوم سـجلات     ٢٠٠٩

، يتوقــع ٢٠١٠المخــاطر، وفي عــام 
الانتهاء في جميع المكاتب من إعداد      

  .سجلات المخاطر
ــب، في    ــز المكاتـ ــع أن تركـ ويُتوقـ
ــنتي    ــاطر الاثـ ــى المخـ ــة، علـ البدايـ
. عــــشر الــــتي تــــأتي في الــــصدارة

ــذه    ــستغرق إنجــاز ه ــع أن ي ويُتوق
- ٢٠١٠العمليـــة فتـــرة الـــسنتين 

٢٠١١.  
ترحت اللجنة الاستشارية تعـيين     واق

موظــف في المكتــب التنفيــذي معــني 
غير أن الأونـروا تخطـط،      . بالمخاطر

بسبب قلـة المـوارد، لتعـيين موظـف         
اتـــصال غـــير متفـــرغ معـــني بـــإدارة 

  .المخاطر في المكتب التنفيذي

وكالة الأمـم المتحـدة    
لإغاثـــــــة وتـــــــشغيل 
اللاجـــــــــــــــــــــــــئين  
الفلـــــــــــــسطينيين في 
الــــــــــــــــشرق الأدنى 

  )الأونروا(

  المجال الاستراتيجي
  المجال البيئي
  المجال المالي

 بنــاء علــى النتــائج الإنمائيــة، التــأثيريُقــيَّم 
والبرامج والعمليات، والسلامة والأمن،    
ــدة    ــالي، والم ــر الم ــسمعة والثقــة، والأث وال

  .اللازمة للانتعاش، والنطاق

استُخدمت الموارد الداخلية كمـا     
ــ ــل  أن هنـ ــام بعمـ ــشاراً قـ اك مستـ
  .تطوعي

ــاطر   ــة إدارة المخـــ دخلـــــت سياســـ
المؤســــسية حيــــز النفــــاذ في عــــام    

وأُقــر إطــار إدارة المخــاطر . ٢٠٠٨
  .٢٠١٠المؤسسية في عام 

برنامج الأمم المتحدة   
  الإنمائي
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

  المجال المؤسسي
  المجال التنفيذي
  المجال السياسي
  المجال التنظيمي

 -٣ طفيـــف؛ -٢ ضـــئيل؛ -١: التـــأثير
   حاسم-٥ حاد؛ -٤معتدل؛ 
 غير  -٢ مستبعد للغاية؛    -١: الاحتمال

ــرجح؛  ــسبياً؛  -٣مــــ ــرجح نــــ  -٤ مــــ
  مرجح جداً -٥مرجـح؛ 

بنـــاء علـــى مـــستوى المخـــاطر، يمكـــن     
لمستوى مختلف مـن الهـرم الإداري اتخـاذ         

  .قرار بقبول المخاطرة

ــذ    ــة الأولى مــن تنفي ــهت المرحل وانت
إدارة المخــــاطر المؤســــسية في عــــام 

وقـــد اعتُمـــد هـــذا النـــهج . ٢٠٠٨
  .على صعيدي المنظمة والوحدات

 وفتـــرة ٢٠٠٩ في عـــام واســـتمرت
 الجهــــــود ٢٠١١-٢٠١٠ســــــنتي 

ــاطر   ــة إلى تعزيــــز إدارة المخــ الراميــ
  .المؤسسية

ــة إدارة المخـــــــاطر   وتـــــــضم أمانـــــ
المؤسسية موظفاً متفرغـاً مـن الرتبـة        

ــة . ٤-ف وأُدرِجــــــــــت البرمجيــــــــ
المـــــستخدمة في توثيـــــق تقييمـــــات 
المخـــاطر في نظـــام تخطـــيط عمـــل    

  .الوحدة
اســـتُعين بالخـــدمات الاستـــشارية   .غير متاح  .غير متاح

ــة   دولار ٧٥ ٠٠٠(الخارجيـــــــــ
للمـــــساعدة في وضـــــع ) تقريبـــــاً

اســــــــتراتيجية لإدارة المخــــــــاطر 
  .المؤسسسية

في مرحلة التخطيط لإدارة المخـاطر      
ــسية ــة   . المؤسـ ــشئت وظيفـ ــد أنـ وقـ

مستــشار كــبير معــني بالمخــاطر، في  
، في مكتــــــب إدارة ٥-الرتبــــــة ف

ــيير  ــير   التغـ ــتمرارية سـ ــمان اسـ وضـ
ــل  ــب  (العمــــ ــن المكتــــ ــزء مــــ جــــ
وســـــيُحدد الهيكـــــل  ). التنفيـــــذي

الإداري في إطــار اســتراتيجية إدارة  
  .٢٠١٠المخاطر المؤسسية في عام 

ــم   ــندوق الأمـــــ صـــــ
  المتحدة للسكان

 مجـالاً مـن مجـالات       ٢٦حُدد  
ــاطر جُمعـــت في أربـــع    المخـ

الفئة المالية، وفئـة    : فئات هي 
ــة التن  ــة، فيالأخطــار، والفئ ذي

  .الاستراتيجية/البرنامجيةوالفئة

 من حيث وقعـه علـى تحقيـق         التأثيريقيَّم  
ــوظفين   ــسمعة والمـ ــبرامج والـ ــداف الـ أهـ

  .والشؤون المالية
ــأثير ــئيل؛ -١: التـ  -٥ معتـــدل؛ -٣ ضـ
  .حاسم

 -٣ غــــــير مــــــرجح؛ -١: الاحتمــــــال

اســـتُعين بالخـــدمات الاستـــشارية 
الخارجيــــة للاضــــطلاع بالعمــــل 
الأساســي الــلازم لإعــداد سياســة 
إدارة المخــــــــــاطر المؤســــــــــسية   
والأدوات المرتبطـــة بهـــا في عـــام   

ــاليف . ٢٠٠٨ وتبلـــــــــغ التكـــــــ

ــاطر   ــدء إدارة المخــــ ــة بــــ في مرحلــــ
ــار  . المؤســـسية ــة وإطـ وهنـــاك سياسـ

). ٢٠٠٩(لإدارة المخاطر المؤسسية    
ــذه الإدارة    ــذ هـــ ــوخى أن تنفَّـــ ويتـــ
بموازاة إصلاحات لتحسين المنظمـة،     
ــام     ــول عـ ــها بحلـ ــهاء منـ ــع الانتـ يُتوقـ

  اليونيسيف
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

  . مؤكد-٥مرجح؛ 
ــيم المخــاطر /شــدة ــين   : تقي ــا ب ــة، وم قليل

ــين   ــا بـ ــة، ومـ ــطة وقليلـ ــطة متوسـ  متوسـ
  .وشديدة، وشديدة

 ٦٨٩ ٧١١,٥٩الإجماليـــــــــــــــة 
 دولار       ٦٠٠ ٠٠٠(دولاراً       

ــة الرســوم و   ٨٩ ٧١١,٥٩لتغطي
ــسفر   دولارا لت ــاليف الـ ــة تكـ غطيـ

  ).ونفقات متنوعة

٢٠١٢.  
ــيس إدارة    ــة رئــــ ــشئت وظيفــــ وأنــــ

، في ٥-لرتبـــــة فالمخـــــاطر، مـــــن ا
  .مكتب إدارة التغيير

  البيئة الخارجية
  السمعة

  مجال التمويل
  قدرات المنظمة

  حماس الموظفين ومرونتهم
  الأمن

  )يجري الآن استعراضها(

 -٣ متوســــط؛ -٢قليــــل؛ -١: التــــأثير
  شديد

 -٣ متوسـط؛  -٢ قليـل؛    -١: الاحتمال
  كبير
، بنــاء علــى درجــة شــدة المخــاطر/تقيــيم
قليلة، ومن  : ٣ إلى   ١من  : ة هي متوسط

ــن  : ٦ إلى ٣ ــطة، ومـــ : ٩ إلى ٦متوســـ
  شديدة

  )يجري الآن استعراضها(

ــرة ٣,١تُتــاح   ملايــين دولار للفت
 رصدت لتعزيـز    ٢٠١١-٢٠١٠

ــا في ذلــــك   الأداء والمــــساءلة، بمــ
ويُتعاقـد  . إدارة المخاطر المؤسسية  

ــارجيين    ــشارين خــــ ــع مستــــ مــــ
ــار إدارة    ــساعدة في وضــع إط للم

  .المؤسسيةالمخاطر 

في مراحل التخطيط لإدارة المخاطر     
واعتُمــدت أول سياســة  . المؤســسية

ــام   ــاطر المؤســـسية في عـ لإدارة المخـ
ويجـري  . ، غير أنهـا لم تنفَّـذ      ٢٠٠٥

 وضــع ٢٠١٠-٢٠٠٩منــذ الفتــرة 
ــسية    ــاطر المؤســ ــار لإدارة المخــ إطــ
يُتوقـــع أن يبـــدأ تنفيـــذه في غـــضون 

 شــهراً اعتبــاراً مــن أواخــر عــام  ١٨
٢٠١٠.  

اعتُمـــد نهـــج تـــدريجي وســـتتطوع و
  .المكاتب القطرية لتجريبه

برنــــــامج الأغذيــــــة   
  العالمي

  الأمن المادي
ــبرامج    ــة والــ ــشؤون الماليــ الــ

  والتنفيذ
  السمعة

  المجال السياسي

للتعـبير  ‘ قليـل ‘و‘ شديد‘تُستخدم صفتا   
.  معــــاالاحتمــــالو التــــأثير عــــن تقيــــيم

‘ متوسـط ‘ويُتفادى عمداً اسـتخدام فئـة       
ن هناك فرصة لتجنب اتخاذ     لكي لا تكو  

  .قرارات حاسمة

تقدر الأموال المخصصة لتـدريب     
ــوظفين  .  دولار٤٠٠ ٠٠٠ب المـــ

ــتعانة   ــط للاســـ ــعت خطـــ ووُضـــ
بـــشركة للخـــدمات الاستـــشارية 
لتقــديم التــدريب بنــاء علــى مــواد  

  .تدريبية داخلية

ــة بـــــدء إدارة المخـــــاطر    في مرحلـــ
  .المؤسسية

ــن عــن سياســة إدارة المخــاطر    وأعل
  .٢٠٠٩ة في عام المؤسسي

وستُدرَّب مكاتب المقر بحلول نهاية     
 وســـــيبدأ تـــــدريب   ٢٠١١عـــــام  

  .٢٠١١المكاتب الخارجية في عام 

  منظمة العمل الدولية

توخــت المنظمــة في البدايــة تنفيــذ    .غير متاح  .غير متاح
ــه   إدارة المخــاطر المؤســسية بتوجي
مــــــــن مستــــــــشار خــــــــارجي، 

 مليـــون دولار ٢,٥وخصـــصت 
ــرض  ــذا الغـ تقـــرر لاحقـــاً  ثم . لهـ

. تنفيـــذ مـــشروع موجـــه داخليـــاً

ــاطر    ــة بـــــدء إدارة المخـــ في مرحلـــ
وثمة خطـط لتنفيـذ إدارة      . المؤسسية

ــرة    ــسية في الفتــــ ــاطر المؤســــ المخــــ
٢٠١١-٢٠١٠.  

  .وليست هناك وثيقة سياسات بعد

منظمة الأمم المتحـدة    
  للأغذية والزراعة
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

ولـــذلك خـــصص برنـــامج عمـــل 
 ٢٠١١-٢٠١٠وميزانيــة الفتــرة 

  . مليون دولار١,٣تمويلاً قدره 

يبي وسـتُعتمد إدارة    وسيُتبع نهج تجـر   
المخـــاطر المؤســـسية بمـــوازاة الإدارة 

  .القائمة على النتائج
  برامج الموارد، والإشراف

  التوظيف
  تصميم المنظمة والمساءلة

  الإدارة المالية
  الإدارة القائمة على النتائج

نوعية تنفيذ الـبرامج وصـورة      
  المنظمة

ــد الأدا ــة  توحيـ ــع منظومـ ء مـ
  الأمم المتحدة

  ولاية المدير العام
  أفريقيا

ــين   ــساواة بـــ ــة للمـــ الأولويـــ
  الجنسين

  

  جسيم، معتدل، طفيف: التأثير
  قليل، متوسط، شديد: الاحتمال

ــيم  ــدل تقي ــاتج    /مع ــو ن ــدة المخــاطر ه ش
ضرب التأثير في الاحتمال مع مراعاة ما       

  :يلي
  ٣ إلى ١معدل متوسط من = قليل 

 ٣وســط أكــبر مــن معــدل مت= متوســط 
  ٦إلى 

 إلى  ٦معدل متوسط أكبر مـن      = شديد  
٩  

اســتُعين بمستــشار لإعــداد وحــدة  
ــدريب ــة  . التـ ــدَّر أن تكلفـ ويُقـ

إجراء تقييم بناء علـى المخـاطر       
لقــدرة اليونــسكو علــى الأداء،  
ــاطر   ــة إدارة المخــ وإنــــشاء لجنــ
تعــادل ســنةً مــن وقــت موظــف 
واحــد؛ غــير أن هــذه التكلفــة    

ــل ا  ــتوعبها الهيكــ ــوظيفي اســ لــ
لمكتــــــب خــــــدمات الرقابــــــة   

ويُقـــدَّر أن تكلفـــة   . الداخليـــة
ــشطة    ــع أنـ ــة وجميـ ــل اللجنـ عمـ
الاتصال المرتبطة بها تعادل نحو     
نــصف ســنة مــن عمــل موظــف 
واحـــــــد؛ غـــــــير أن التكلفـــــــة 
الوظيفيــة قــد اســتوعبها أيــضاً    
الهيكل الوظيفي الحالي للـدوائر     
المعنيــــــــة بــــــــإدارة المخــــــــاطر 

  .المؤسسية

ــدء إدا  ــة بـــ ــاطر في مرحلـــ رة المخـــ
وتُنفــــذ إدارة المخــــاطر . المؤســــسية

 تنفيــذاً ٢٠٠٨المؤســسية منــذ عــام  
ــدريجياً تحــت إشــراف لجنــة إدارة     ت

  .المخاطر
وقد عُينـت إدارة عليـا جديـدة منـذ      

وعُلـــق تنفيـــذ إدارة  . ٢٠١٠عـــام 
المخـــاطر المؤســـسية إلى أن تنتــــهي   

  .الفترة الانتقالية للإدارة الجديدة

  اليونسكو

تبلغ الأموال المخصـصة لبـدء إدارة         .ير متاحغ  .غير متاح
ــسية   ــاطر المؤســــ  ٢٥ ٠٠٠المخــــ

ــدي للحــــصول علــــى    دولار كنــ
الــدعم مــن الخــدمات الاستــشارية  

وتـــــشمل التكـــــاليف . الخارجيـــــة
 دولار  ٤٨ ٠٠٠المتوقعة الأخـرى    

 دولار للحلقـات    ٣ ٠٠٠(كندي  
ــية، و  دولار ١٥ ٠٠٠الدراســـــــــ

في مرحلة التخطيط لإدارة المخـاطر      
  .المؤسسية

ومن المقرر إعـداد الـسياسة في عـام         
٢٠١٠.  

ــام    ــذ في عــ ــدء التنفيــ ــط لبــ ويُخطــ
٢٠١١.  

منظمة الطيران المدني   
  الدولي
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

 ٢٠ ٠٠٠لتخطـــيط المـــشروع، و  
 ٠٠٠المـشروع، و  دولار لتجريب   

 دولار للتقيـــــيم والتحــــــديث  ١٠
  ).وبدء التنفيذ

  المجال المالي
  المجال المؤسسي
  المجال التنفيذي

ــارج يون الــــــــــوكلاء الخــــــــ
  وأصحاب المصلحة

ــغ    .غير متاح ــق مبلــ  دولار ١٩٥ ٠٠٠أُنفــ
للحـــــصول علـــــى الـــــدعم مـــــن 

  .المستشارين الخارجيين

ــاطر    ــة بـــــدء إدارة المخـــ في مرحلـــ
وقــــد بــــدأ التنفيــــذ في . المؤســــسية

  .مجموعة واحدة
وسيُوسع نطاق مفهوم وإطار إدارة     
المخــاطر المؤســسية ليــشمل المنظمــة  

ــه    ــير أن ــستقبل، غ ــها في الم  لم بأكمل
  .يُحدد بعد إطار زمني لذلك

ــصحة   ــة الـــــ منظمـــــ
  العالمية

كلفـــت الخـــدمات الاستــــشارية     .غير متاح  .غير متاح
ــة نحــو   ــك ١٨ ٠٠٠الخارجي  فرن

  .سويسري

من المقرر التخطيط لإدارة المخـاطر      
  .٢٠١٠المؤسسية في عام 

ــران  ــه /وأجــرى الاتحــاد في حزي يوني
ــاطر   ٢٠١٠ ــيم للمخــ ــة تقيــ  عمليــ

ــش  ــركة استـــــ ــساعدة شـــــ ارية بمـــــ
ــة ــائج  . خارجيــــ ــشكل النتــــ وستــــ

ــة    ــصياغة سياسـ ــدة لـ ــسية قاعـ الرئيـ
  .إدارة المخاطر المؤسسية

الاتحــــــاد البريــــــدي   
  العالمي

  مجال الإشراف
  المجال الاستراتيجي

  الموارد
  المجال التنفيذي

 بنـاء علـى     الاحتمال و التأثيرتقاس فئات   
ــستويات هــي    ــة م ــن ثلاث ــل : ســلم م قلي

  .ومتوسط وشديد

ــاطر  في م  .غير متاح ــشة إدارة المخـ ــة مناقـ رحلـ
  .المؤسسية

الاتحــــــــاد الــــــــدولي 
  للاتصالات

  المجال الاستراتيجي
  المجال التنفيذي

  المجال المالي

 الاحتمــــــال والتــــــأثيرتقــــــاس فئــــــات 
المـستخدمة بنــاء علــى ســلم يتــرواح بــين  

  . شديد-٤ قليل و-١

ــشاريتين    ــشركتين استـ ــتُعين بـ اسـ
 ٢٠٠٦خــــــارجيتين في عــــــامي 

 لاعتمــــاد عمليــــة إدارة ٢٠٠٨و
المخاطر المؤسسية وتيسيرها علـى     

ــرحلتين ــاليف  . مــــ ــغ تكــــ وتبلــــ

ــاطر    ــة بـــــدء إدارة المخـــ في مرحلـــ
 ٢٠٠٩وأُعدت في عـام     . المؤسسية

ــات ــجلات  تقييمـــ ــاطر وســـ  المخـــ
  .المخاطر على مستوى الإدارات

وسيُشرع في إدارة شاملة للمخاطر     

المنظمــــــــة العالميــــــــة 
  للأرصاد الجوية
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

 فرنــــــك ٢٢٨ ٠٠٠العقــــــدين   مجال الإشراف
ــسري ــصص أي . سويـــ ولم يُخـــ

اعتمـــــاد في الميزانيـــــة؛ ومُولـــــت 
ــاطي   ــن الاحتيـــــ ــشطة مـــــ الأنـــــ

  .المخصص للأولويات الرئيسية

  .المؤسسية لدى توافر الموارد
وهناك إطار لإدارة المخاطر غير أن       
  .السياسة اللازمة لها لم توضع بعد
 ٥-وعـــين موظـــف مـــن الرتبـــة ف

ــتراتيجي وإدارة   ــيط الاســــ للتخطــــ
المخـــــاطر، في مكتـــــب التخطـــــيط 

  .٢٠٠٩ في عام الاستراتيجي
  وضع المنظمة وفعاليتها

  المجال المالي
  المجال التنفيذي

تعرف وثائق التدريب فئـات التـأثير مـن         
الناحيــة الماليــة، ومــن حيــث التــأثير علــى 
المــــــستويات الإعلامــــــي، والــــــسياسي 

  .والوظيفي، والصحة والسلامة
-٣ليــل؛   ق-٢ قليـل جـداً؛  -١: التأثير

  . شديد جداً-٥ شديد؛ -٤متوسط؛  
 بتقدير نـسبة إمكانيـة    الاحتماليُعبر عن   

  .الحدوث في إطار زمني

لم تُتكبــد حــتى الآن أي تكــاليف 
ــاطر    ــذ إدارة المخـ ــددة في تنفيـ محـ

ــسية ــون  . المؤســ ــؤدي الموظفــ ويــ
  .الحاليون مهام إضافية

ــل   ــن مراحـــ ــة الأولى مـــ في المرحلـــ
 عـــام التنفيـــذ الكامـــل اعتبـــاراً مـــن 

  .، بعد انتهاء عملية تجريبية٢٠٠٩
ــذ     ــار لإدارة المخــاطر من ــاك إط وهن

  .٢٠٠٨عام 

المنظمـــــــة البحريـــــــة 
  الدولية

 غيـر مـرجح؛    -٢ نادر؛   -١: الاحتمال  
ــدل؛  -٣ ــرجح؛ -٤معتــ ــبه -٥ مــ  شــ

  .مؤكد
+ التـأثير   ( بنـاء علـى المعـدل        الخطريُقيم  

 ٤قليـل؛ مـن     : ٤أصغر من   ): الاحتمال
  .حاد: ٨ من جسيم؛ أكبر: ٨إلى 

      

ــة النظــر في إدارة المخــاطر     -  -  - في مرحل
  .المؤسسية

المنظمــــــــة العالميــــــــة 
  للملكية الفكرية

  العمليات الرائدة
  العمليات الرئيسية
  العمليات الداعمة

 خفيـف؛   -٢ طفيـف؛   -١: تأثير الخطر 
 حاســم؛   -٥ جسيـم؛   -٤معتدل؛   -٣
  كارثي -٦

-٢ طفيـف؛   -١: لمتاحـةتأثير الفرصـة ا  

شارين خـــارجيين اســـتُعين بمستـ ــ
لوضــع المنهجيــة وتيــسير حلقــات 

  .العمل
 ٣٠ ٠٠٠وبلغـــــت التكــــــاليف  

ــاطر    ــة بـــــدء إدارة المخـــ في مرحلـــ
وركـزت المرحلـة الأولى     . المؤسسية
 أساساً على تدريب    ٢٠٠٩في عام   

كبــــار المــــوظفين الإداريــــين علــــى 

منظمة الأمم المتحـدة    
للتنميــــــة الــــــصناعية 

  )اليونيدو(
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

-٥ كـبير؛    -٤ معتــدل؛    -٣خفيـف؛     التأثيرات الخارجية
   حاد-٦كبير جداً؛  

ــة بمبلــــغ نقــــدي مــــن    ــرتبط كــــل فئــ تــ
  .الربح مقارنة بخط الأساس/الخسارة
، سواء تعلـق الأمـر بـالخطر أو         الاحتمال

 -٢ غــير مــرجح؛ -١: الفرصــة المتاحــة
 شـبه  -٥ مرجح؛  -٤ ممكن؛   -٣نادر؛  

  . مؤكد-٦مؤكد؛ 

وسـتُعد  . الوعي بالمخاطر وتحديدها    .يورو
ــسياسة إدارة   ــة لـــ ــصيغة النهائيـــ الـــ

ــ ــار المخـــــ اطر المؤســـــــسية في إطـــــ
استراتيجية إدارة المخاطر المؤسـسية     

  .٢٠١٠التي ستُصاغ خلال عام 

لم تنظـــــر بعـــــد في إدارة المخـــــاطر   -  ‐  -
  .المؤسسية

  

ــسياحة   ــة الــــ منظمــــ
  العالمية

لم تقرر المنظمة بـشأن فئـات       
ــر    ــاطر؛ غــــير أن الخطــ المخــ

 هـــو الخطـــر المتعلـــق النـــهائي
  .بالسمعة

بلــغ الإنفــاق الأولي فيمــا يتعلــق      .غير متاح
بالمستـــــشارين المعنـــــيين بوضـــــع 
ــات    ــراء حلقــ ــسياسة وفي إجــ الــ

 دولار  ٣٠ ٠٠٠العمل التدريبية   
ــي ــام  . أمريكـ ــات نظـ ــغ نفقـ وتبلـ

ــة   ــبرامج والميزانيـــ ــات الـــ معلومـــ
والخاصــة بإعــداد ســجل المخــاطر 

  . يورو٥ ٠٠٠وتنفيذه 

ــة بـــــد  ــاطر في مرحلـــ ء إدارة المخـــ
  .المؤسسية

ــديها إطــار رسمــي وهــي الآن في    ول
  .مرحلة بدء عملية التخطيط
ــة   PROBISوتُـــــــــستخدم برمجيـــــــ

  .لأغراض إدارة المخاطر المؤسسية

الوكالـــــــة الدوليـــــــة 
  للطاقة الذرية

  تخطيط الموارد والإدارة
  البرامج القطرية

  المجال المالي
  السياسة الدولية

  الدعوة
  استمرار الأعمال

ــأثير ــئيل؛ -١: التــ  -٣ قليــــل؛ -٢ ضــ
ــدل؛  ــسيم؛ -٤معتـ ــبير؛ -٥ جـ  -٦ كـ
  .كارثي
 غـير   -٢ شبه مستحيل؛    -١: الاحتمال

 غـــــير -٣مـــــرجح، وغـــــير مـــــسبوق؛ 
ــل؛      ــن قب ــه حــدث م ــرجح، ولكن  -٤م

 -٦ مــرجح جــداً؛ -٥يــرجح وقوعــه؛ 
  .وقوعه شبه مؤكد

تنفَّــــذ إدارة المخــــاطر المؤســــسية 
ــل    ــاق داخــ ــع النطــ ــذاً واســ تنفيــ

وبلــغ مجمــوع   . ل القائمــة الهياك ــ
ــة   ــافية المتعلقــــ ــات الإضــــ النفقــــ
بالخــدمات الاستــشارية الخارجيــة 
والمنـــشورات وأدوات التـــصويت 

 دولار خــــلال ١٥٠ ٠٠٠نحــــو 
ويُتوقــع . ٢٠٠٩-٢٠٠٨الفتــرة 

  عنـدما  ٢٠٠٨بدأ التنفيذ منذ عـام      
أنــــشئت لجنــــة الــــسياسات وإدارة  

  .المخاطر المؤسسية
 ٢٠١٠وتتضمن خطة العمـل لعـام       

ــائق   ــة للوثــ ــع الــــصيغة النهائيــ وضــ
ــاطر   ــار إدارة المخــــ المتعلقــــــة بإطــــ
المؤســـــسية، وأنـــــشطة التـــــدريب   
والاتـــصال، والانتـــهاء مـــن تحديـــد  

الـــــصندوق الـــــدولي 
  للتنمية الزراعية
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

أن كُلـــف متواصـــلة تعهّـــد إدارة  
ــسية   ــاطر المؤســـ  ٥٠ ٠٠٠المخـــ

  .دولار سنوياً تقريباً

  .نوع المخاطر وإعداد سجلها
وشملت الـدورات التدريبيـة المقدمـة       

ــي مــا ــشأن إدارة  حلقــة ع: يل مــل ب
المخـــــاطر المؤســـــسية، وتـــــدريب   
الموظفين المعنيين بالاتصال في مجـال      
إدارة المخاطر المؤسسية، والتدريب    
على إدارة مخاطر المـشاريع، وموقـع       
ــإدارة المخــاطر    الإنترانــت الخــاص ب
المؤســــسية الــــذي يتــــضمن أدوات 
. ومكتبـــة إدارة المخـــاطر المؤســـسية

وأُدمجــت بعــض الوحــدات في نظــام 
Peoplesoft.  

  البيئة الخارجية
  التخطيط والعمليات والنظم

  الأفراد والمنظمة
  الجانبان القانوني والتنظيمي

  الاتصالات والمعلومات

ــا     ــة فيم ــديريات العام ــاران للم ــاح خي يُت
قليــــل أو : الاحتمــــالوبالتــــأثير يتعلــــق 

 ١متوسط أو شديد، أو سلم قياس مـن         
: والترتيب الأكثر استخداماً هـو    . ٥إلى  

  .قليل، ومتوسط، وشديد

شمــــل الاســــتثمار الأولي أساســــاً 
ــع    ــن جميــ ــوظفين مــ ــدريب المــ تــ
ــوارد    ــصيص مــ ــستويات وتخــ المــ
داخليــة، لا ســيما تعــيين منــسقين 
للمراقبة الداخلية في كـل مديريـة       

ــة ــرة/عامــ ــوع  . دائــ ــغ مجمــ ويبلــ
تكـــاليف الخـــدمات الاستـــشارية 

بالتـدريب علـى    الخارجية المتعلقة   
) الوضــع والتنفيــذ(إدارة المخــاطر 

 يـــــورو منـــــذ عـــــام ٢٥٨ ٠٠٠
٢٠٠٥.  

وتبلــغ تكــاليف عقــود الخــدمات  
الخمسة التي شملـت مجمـل عمليـة        
ــاطر   ــار إدارة المخـــ ــاد إطـــ اعتمـــ

ــع   ( ــة، ووضــ ــشطة التجريبيــ الأنــ
ــار،   ــع الإطــــ ــة، ووضــــ المنهجيــــ
وصـــــياغة البلاغـــــات، ودليـــــل   

ــذ   ــسير التنفيـ ــذ، وتيـ ــو ) التنفيـ نحـ

وُضعت وثيقة سياسـة وإطـار إدارة       
  .٢٠٠٥المخاطر المؤسسية في عام 

ــرة    ــة في الفت ــة تجريبي وأجريــت عملي
وشملـــت أنـــشطة . ٢٠٠٥-٢٠٠٤

ــرة مــن عــام    ٢٠٠٥التنفيــذ في الفت
إدراج :  مـــا يلـــي ٢٠٠٧إلى عـــام 

ــة التخطــيط   إدارة المخــاطر في عملي
الإداري الـــسنوي؛ وإعـــداد دليـــل   
إدارة المخاطر؛ ووضع استبيان عـام      
ــاطر    ــد المخـــــ ــاري لتحديـــــ اختيـــــ

  .وتقييمها

  المفوضية الأوروبية
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  مجالات الخطر الرئيسية
)٤( 

  سلم التأثير والاحتمال والتقييم
)٣( 

  تكاليف التنفيذ
)٢( 

  حالة إدارة المخاطر المؤسسية
 المنظمة )١(

ــا .  يـــورو٨٩٠ ٠٠٠ غـــير أن مـ
أُنفق فعلياً أقل مـن المبلـغ الكامـل         
لأن الخدمات الـتي طُلبـت قـدمها        
ــا مـــساعدة    ــدون باعتبارهـ المتعاقـ

للفرقـــة المركزيـــة المعنيـــة " مرنـــة"
ــت    ــتي كُلّفـ ــة الـ ــدمات الماليـ بالخـ

  .بإعداد إطار إدارة المخاطر
  المجال الاستراتيجي

  المجال التنفيذي
  مخاطر حافظة الاستثمارات

يُقــيَّم الخطــر مــن منظــور التــأثير والــشدة 
: والاحتمـــال، بنـــاء علـــى الـــسلم التـــالي

  .قليل أو متوسط أو شديد

استُعين بالمستـشارين، في البدايـة،    
ــذ   ــة، غـــير أن التنفيـ ــم العمليـ لفهـ

  .جرى تحت قيادة داخلية

 إدارة المخـاطر    اعتُمد إطار وسياسة  
ســـــــبتمبر /المؤســـــــسية في أيلـــــــول

٢٠٠٩.  

  الصندوق العالمي

  المجال الخارجي
  المجال الاستراتيجي

  السمعة
  المجال المالي
  الأشخاص
  التكنولوجيا

  الأمن
  المجال القانوني

حاسم؛ شـديد؛ متوسـط؛ قليـل؛       : التأثير
  .قليل جداً
شــبه مؤكــد؛ مــرجح جــداً؛  : الاحتمــال

  .عدمرجح؛ غير مرجح؛ مستب
  .شديد؛ متوسط؛ قليل: تقييم الخطر

ــشارين الخــارجيين   اســتُعين بالمست
ــل وفي  ١٠في  ــات عمــــــ  حلقــــــ

 ٠٠٠التدريب بتكلفة بلغت نحو     
  . يورو٥٠

ــراء البرمجيـــات    ٠٠٠وكلـــف شـ
ــغ   ٥٠ ــاً وســيُنفق مبل ــورو تقريب  ي

ــنوياً  ١٥ ٠٠٠ ــافي سـ ــورو إضـ  يـ
  .لصيانتها

ــاطر   ــذ إدارة المخـ ــل تنفيـ ــدأ بالفعـ بـ
ــى صـــ ــ  ــسية علـــ عيد الإدارة المؤســـ

ــعيد     ــى صـ ــد علـ ــا بعـ ــينفذ فيمـ وسـ
  .البرمجة

  .وأعدت الوثائق التوجيهية
ــة   ونُظمــت حلقــات العمــل التدريبي
ــوم    علــى أســاس تخــصيص نــصف ي
للمــــسائل النظريــــة ونــــصف يــــوم 
ــضوابط    ــاطر والــــ ــد المخــــ لتحديــــ

  .الداخلية
وتُـــــستخدم البرمجيـــــات التجاريـــــة 
كـــسجل لحفـــظ جميـــع المعلومـــات  

  .المتصلة بالمخاطر

مـــــــــة الأمـــــــــن منظ
  والتعاون في أوروبا
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  المرفق الرابع
عرض عام للإجراءات التي يتعين أن تتخذها المنظمات المشاركة بشأن توصيات وحدة التفتيش                 

  JIU/REP/2010/4المشتركة 
  

    الوكالات المتخصصة والوكالة الدولية للطاقة الذرية  قها وبرامجهاالأمم المتحدة وصنادي

التأثير المتوخى 
  

س الرؤسـاء التنفيـذيين في منظومـة        
مجل

الأمم المتحدة المعني بالتنسيق
  

الأمم المتحدة
*  

الأونكتاد
  

مكتـــب الأمـــم المتحـــدة المعـــني  
بالمخدرات والجريمة

  
برنامج الأمم المتحدة للبيئة

  

 موئل الأمم المتحدة
  

مفوضية الأمم المتحدة لـشؤون     
اللاجئين

الأونروا  
  

برنامج الأمم المتحدة الإنما
ئي

مـــــــم المتحـــــــدة    صـــــــندوق الأ
كان

لل
اليونيسيف

  

برنامج الأغذية العالمي
منظمة العمل الدولية   
  

منظمــة الأمــم المتحــدة للأغذيــة 
والزراعة

اليونسكو  
  

منظمة الطيران المدني الدولي
  

منظمة الصحة العالمية
الاتحاد البريدي العالمي  
الاتحاد الدولي للاتصالات  

المنظمة العالمية للأرصاد الج  
وية

  

المنظمة البحرية الدولية
  

المنظمــــــة العالميــــــة للملكيــــــة   
الفكرية

منظمــة الأمــم المتحــدة للتنميــة   
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

نن نننن ن نن نن ن ن ن نن نن ن نن 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 (* بشأنهاذ الرئيس التنفيذي إجراءتوصية يتخ  )ن(      

  .توصية لا تتطلب اتخاذ إجراء من جانب هذه المنظمة        
كـبيرة؛  وفـورات ماليـة    تحقيـق  )و(؛   الفعاليـة  تعزيـز ) ه(؛  لمراقبـة والامتثـال    ا  تعزيـز  )د(؛  تحسين التنسيق والتعـاون   ) ج(؛  شر أفضل الممارسات  ن) ب(؛  تحسين المساءلة ) أ(  :الأثر المتوخى

 .جوانب أخرى )ح(؛  الكفاءةتعزيز )ز(

 باستثناء الأونكتاد، ومكتب الأمـم المتحـدة المعـني          ST/SGB/2002/11تشمل جميع الكيانات الوارد ذكرها في الوثيقة          *
يئة، وبرنامج الأمـم المتحـدة للمـستوطنات البـشرية، ومفوضـية الأمـم المتحـدة                للب بالمخدرات والجريمة، وبرنامج الأمم المتحدة    

  .نرواوالسامية لشؤون اللاجئين، والأ

  

  


