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  إدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 
   (DOUDAH)للخدمات العامة والتجارة . م. م. ذ. دراسة حالة ش

  
   تسييرال علومالماجستير في  شهادة نيل ضمن متطلباتمة مذكرة مقد

  مؤسسات الصغيرة والمتوسطةالتسيير  : تخصص
  
  

 :تحت إشراف                                              :إعداد الطالب
  بلوناس عبد االله / د                              د بوزيدي                     

                                                                       :لجنة المناقشة
  رئيسا         بومرداس جامعة      ،"أ"قسم أستاذ محاضر       لسلوس مبارك/ د
  قررام         جامعة بومرداس       ،"أ"قسم  أستاذ محاضر   بلوناس عبد االله  / د
  ممتحنا    المعهد الوطني للتجارة      ،"أ"قسم  أستاذ محاضر    شنوفي نور الدين/ د
  ممتحنا       جامعة بومرداس       ،"ب"أستاذ محاضر قسم   بعداش عبد الكريم/ د
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  بومــرداسأمحمد بوقرة جـامـعة 

 علوم التسييرو  العلوم الاقتصادية كـلية

   العلوم التجاريةو  
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كلمة شكر     

 

أول الشكر حمد الله تعالى، على فضله و منه علي أن أتممت هذا العمل المتواضع، وما توفيقي  •
 إلا باالله.

إني شاكر و مقر بالجميل على من كانوا سببا في وجودي لوالدي الغاليين، على مامنحاه لي من  •
 حب و حنان، دعم و دعاء، حسن و رعاية، دون شرط أو قيد.

كما أشكر و أقر بمساهمة الأستاذ و المشرف الدكتور عبد االله بلوناس، على إرشاده ونصحه  •
 المستمرين و الدائمين لنا أثناء إنجاز هذا العمل.

كما لا يفوتني أن أعترف بالجميل إتجاه عمال و عاملات ش.ذ.م.م للخدمات العامة و التجارة،  •
على ماقدموه لنا من مساعدة قيمة و ترحاب واسع. 

 
 آما أشكر آل من ساهم ولو بالقليل في إنجاز هذا العمل من قريب أو بعيد .  •

 

 

شــكـــــــــــــــرا 
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 كلمـة شـكر 

 الإهــــداء

  الفهــــــرس

  قـائمة الجـداول والأشكـال

المقدمة 

أ........................................................................................العامة

  د -

  المنطلقات النظرية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفصل الأول

  02..........................................................................الفصل تمهيد

  03.................................المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مفهوم: المبحث الأول

  03...............إشكالية تحديد مفهوم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول

  03..............................................اختلاف درجة النمو: الفرع الأول

  04.......................................اختلاف النشاط الاقتصادي: الفرع الثاني

  05............................................معايير التصنيف تعدد: الفرع الثالث

  05....................معايير تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثاني

  06......................................المعايير الكمية وفق تعاريف: الفرع الأول

  07....................................وعيةتعاريف وفق المعايير الن: الفرع الثاني

  09....بعض التجارب الدولية لتعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثالث

  09..............................................تعريف البنك الدولي :الفرع الأول

  09..........................................تعريف الاتحاد الأوربي: الفرع الثاني

  10.............…………تعريف اتحاد بلدان جنوب شرق أسيا :الفرع الثالث

  الفهـــرس
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  11..............................تعريف الولايات المتحدة الأمريكية :الفرع الرابع

  11.................................................تعريف اليابان :الفرع الخامس

  12................................................تعريف الجزائر :سالفرع الساد

  

  14............................سمات وأشكال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الثاني

  15.......................................والمتوسطة سمات المؤسسات الصغيرة: المطلب الأول

  15...........................السمات العامة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :الفرع الأول     

  17........................السمات الخاصة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :الفرع الثاني     

  19..................................أشكال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة :المطلب الثاني

  19.............تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس توجهها :لالفرع الأو     

  21...........تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس أسلوب تنظيم العمل :الفرع الثاني     

   22..................تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب طبيعة المنتجات: لثالفرع الثا     

  23...............تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الشكل القانوني: الفرع الرابع     

  traitantes) (les PMI sou26– المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة المقاولة :الفرع الخامس     

  28.........دور ومكانة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية :المبحث الثالث

  28..........................مظاهر الاهتمام بالصناعات الصغيرة والمتوسطة :المطلب الأول

  29........................تطور الاقتصاد العالمي بعد الحرب العالمية الثانية :الفرع الأول     

النمط المتسارع للنمو : الفرع الثاني 

  30...........................................الاقتصادي

  31....والاجتماعية مكانة وأهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية الاقتصادية: المطلب الثاني

  32......أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية الاقتصادية: الفرع الأول     

  41.....ة في تحقيق التنمية الاجتماعيةأهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسط :الفرع الثاني     

  43........................والمتوسطةالتحديات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة : المطلب الثالث

  43........................المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتحديات العولمة :الفرع الأول     
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الصغيرة معوقات ومشاكل المؤسسات : الفرع الثاني     

  45........................والمتوسطة

خلاصة    

  49.....................................................................................الفصل

  المفاهيم النظرية لإدارة المخاطر: الفصل الثاني

  51..............................................................................تمهيد الفصل

  52...............................................................ماهية الخطر :المبحث الأول

  52.............................................................مفهوم الخطر: المطلب الأول

  52........................................................تعريف الخطر  :الفرع الأول     

  54..........................................نشأة وتطور مخاطر الأعمال: الفرع الثاني     

  56................................رمفاهيم ومصطلحات لها علاقة بالمخاط :المطلب الثاني

  56.................................................. مفهوم مسبب الخطر: الفرع الأول     

  57.........................................................مفهوم الحادث: الفرع الثاني   

  58....................................................... مفهوم الخسارة: الفرع الثالث     

  60........................................لحدوث المخاطرالعوامل الدافعة  :المطلب الثالث

  60....................................عوامل مساعدة موضوعية أو مادية: الفرع الأول     

  60......................العوامل المساعدة الأخلاقية الإرادية واللاإرادية: الفرع الثاني   

  60..............................................ل المساعدة الطبيعيةالعوام: الفرع الثالث     

  63..............................................…………أنواع المخاطر :المطلب الرابع

 64..................................................... المخاطر المعنوية: الفرع الأول     

  64...................................................... المخاطر المادية: يالفرع الثان     

  65...........................................المخاطر العامة أو الخاصة :الفرع الثالث     

  66..........................................المبادئ النظرية لإدارة المخاطر :المبحث الثاني

  67............................................مفهوم ونشأة إدارة المخاطر: لمطلب الأولا

  67................................................ تعريف إدارة المخاطر :الفرع الأول     
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  68.......................................... تاريخ ونشأة إدارة المخاطر: الفرع الثاني     

  70...................................المفاهيم المتداخلة مع إدارة المخاطر :المطلب الثاني

  70................................................ مفهوم الأمن الصناعي: الفرع الأول     

  71................................................... مفهوم نظام الوقاية: الفرع الثاني     

  72................................................. مفهوم إدارة الأزمات :الفرع الثالث     

  73...............................بعض النظريات وعلاقتها بإدارة المخاطر: المطلب الثالث

  73................................نظرية المنفعة وعلاقتها بإدارة المخاطر: الفرع الأول     

  75............................... نظرية القرار وعلاقتها بإدارة المخاطر: الفرع الثاني     

  79....................................................أهداف إدارة المخاطر: المطلب الرابع

  80.......................................................الأهداف النوعية : الفرع الأول     

  81....................................................... الأهداف الكمية: الفرع الثاني      

  82.................................................. أهداف تعظيم القيمة: الفرع الثالث      

  83............................................وات إدارة المخاطروسائل وخط: المبحث الثالث 

  83.....................................................أدوات إدارة المخاطر: المطلب الأول

 83............................................................. أداة التحكم: الفرع الأول     

  85........................................................... أداة التمويل :ع الثانيالفر     

  88.....................................................قواعد إدارة المخاطر: المطلب الثاني

 88.....................قاعدة المخاطرة بأكثر من القدرة على تحمل الخسائر: الفرع الأول     

  89............................................قاعدة التفكير في الاحتمالات: الفرع الثاني     

 89................................. قاعدة المخاطرة بالكثير من أجل القليل: الفرع الثالث     

 قاعدة مراعاة الأخطار الشاذة: الفرع الرابع     

...........................................90  

  90............................................خطوات عملية إدارة المخاطر :المطلب الثالث

  91............................................................تحديد الهدف :الفرع الأول     

  91.........................................................اكتشاف الخطر: الفرع الثاني     
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  93........................................................... رتقييم الخط :الفرع الثالث     

  96................. تحديد البدائل واختيار الوسيلة المناسبة لمواجهة الخطر: الفرع الرابع     

  96..........................................................قرارتنفيذ ال: الفرع الخامس     

  96....................................................التقييم والمراجعة :الفرع السادس     

  97.........................................وسائل وسياسات إدارة المخاطر: المطلب الرابع

  97................................................... سياسة تحمل الخطر: ولالفرع الأ     

  98...................................................سياسة تحويل الخطر: الفرع الثاني     

  98.................................................. سياسة الوقاية والمنع :الفرع الثالث     

  99................................................سياسة التجزئة والتنوع :الفرع الرابع     

  99......................................................سياسة التجميع : الفرع الخامس     

   100......................................................سياسة التأمين :الفرع السادس     

خلاصة 

.......................................................................................الفصل

101  

  

  

  المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل التعامل معها: الفصل الثالث

  103...........................................................................تمهيد الفصل

  104.............بعض المخاطر المرتبطة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الأول

  105.......................................مخاطر مرتبطة بالبيئة الداخلية: المطلب الأول

 105.......................................المخاطر التنظيمية أو الإدارية :الفرع الأول     

 105.................................................... المخاطر المالية: الفرع الثاني     

 106................................................. المخاطر الإنتاجية: الفرع الثالث     

  106..................................يةالمخاطر المتعلقة بالموارد البشر :الفرع الرابع     

  106..............................مخاطر مرتبطة بالبيئة الخارجية الخاصة: المطلب الثاني
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 106.................................................مخاطر المستهلكين : الفرع الأول    

 107...................................................مخاطر الموردين: الفرع الثاني    

 107.................................................... مخاطر الوسطاء:الفرع الثالث    

  107....................................................مخاطر المنافسة: الفرع الرابع    

  107............................ة الخارجية العامةالمخاطر المرتبطة بالبيئ: المطلب الثالث

 107..............................................مخاطر البيئة الطبيعية : الفرع الأول    

 108..................................مخاطر البيئة السياسية والتشريعية: الفرع الثاني    

 108...........................................الاقتصادية مخاطر البيئة: الفرع الثالث    

 108...........................................مخاطر البيئة الاجتماعية: الفرع الرابع    

  108........................................مخاطر البيئة التكنولوجية: الفرع الخامس    

  109........عامل مع الخطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطةكيفية الت: المبحث الثاني

  110....خطوات عملية للتعامل مع الخطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول

  110.....................................توقع الخطر وأساليب الاحتياط :الفرع الأول     

 112........................................................تحديد الخطر: الفرع الثاني     

  113.................................................تقييم الخطر وقياسه: الفرع الثالث     

  113.....................................التحليل والسيطرة على الخطر: الفرع الرابع     

  114...........................................جة ومراقبة الخطرمعال: الفرع الخامس     

  

  117.......نماذج مساعدة لإدارة الخطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثاني

  117........................................(Deming)نموذج عجلة ديمنج  :الفرع الأول    

  jean le ray et Degobert  ................................118نموذج : الفرع الثاني    

    Price Water House coopers ...120نموذج معهد المراجعة الداخلية بالتعاون مع : ثالثالفرع ال  

  121..............تقنيات كمية لإدارة الخطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة :المبحث الثالث

  122....................................................يرةنون الأعداد الكبقا: المطلب الأول

  122............................................................مبدأ القانون :الفرع الأول     
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  122...........................................................نشأة القانون :الفرع الثاني     

  122..................................................مؤشر التنبؤ بالخسارة :المطلب الثاني

  123........................................................سلاسل ماركوف: المطلب الثالث

  123.......................................ماركوف ستخدامات تحليلإمفهوم و: الأولالفرع      

  124...............................................خطوات تحليل ماركوف :الفرع الثاني     

  130...........................................................خطرالخرائط : المطلب الرابع

  131...........................................طريقة محاكاة مونت كارلو: المطلب الخامس

  131......................................مفهوم طريقة محاكاة مونت كارلو: الفرع الأول     

  132..........................................خطوات محاكاة مونت كارلو: الفرع الثاني     

   140.......ي المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالمقومات الأساسية لفعالية إدارة المخاطر ف :المبحث الرابع

  140............تبني ثقافة إدارة الخطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة : المطلب الأول

  140.................................................مفهوم الثقافة التنظيمية: الفرع الأول     

  140........دارة المخاطر في المؤسسة الصغيرة والمتوسطةأهمية وجود ثقافة إ: الفرع الثاني      

  141.............................................. تفعيل الشفافية والاتصال: المطلب الثاني

  141..............................................مفهوم وأهمية الاتصال: الفرع الأول      

  14...تصال في إدارة المخاطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطةالإ أهمية: الفرع الثاني      

  142..........................استخدام التكنولوجيا في برامج إدارة الخطر  :المطلب الثالث

  142................................... استخدام نظام المعلومات التسويقية: الفرع الأول     

  143............................ستخدام نظام معلومات الإنتاج والتصنيع إ :الفرع الثاني     

  143..............................ستخدام نظام معلومات الموارد البشريةإ: الفرع الثالث     

  144...................................ستخدام نظام المعلومات التمويلية إ: الفرع الرابع     

  145........................................تفعيل دور اليقظة الإستراتجية: ب الرابعالمطل

  147.........................................................................خلاصة الفصل

  (DOUDAH)للخدمات العامة والتجارة . م. م. ذ. دراسة حالة ش: الفصل الرابع

  149...........................................................................تمهيد الفصل
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  150.........................................لمحة عن الشركة محل الدراسة: المبحث الأول

  150...................................................نشأة وتطور الشركة :المطلب الأول

  153..................................................ميادين نشاط الشركة: نيالمطلب الثا

  154............................................... نشاط الاستيراد والبيع :الفرع الأول     

  157......................................نشاط البناء والأشغال العمومية: الفرع الثاني     

  157...............................................التنظيم الداخلي للشركة: المطلب الثالث

  159...........................................................امــالأقس: الفرع الأول     

  161..........................................................ـروعـالف: الفرع الثاني     

  161........................................................موارد الشركة: المطلب الرابع

  162......................................................الموارد البشرية: الفرع الأول     

  163......................................................الوسائل المادية: الفرع الثاني     

  164.......................دراسة المخاطر في الشركة وكيفية التعامل معها: المبحث الثاني

  164...............................................تخطيط وتصميم الدراسة: المطلب الأول 

  168...................................أبرز المخاطر التي تواجهها الشركة: المطلب الثاني 

  168........................................................ المخاطر المالية: الفرع الأول    

  169....................................................المخاطر البشرية : الفرع الثاني    

  170................................................. المخاطر التجارية :الفرع الثالث    

  171................................................. المخاطر الإنتاجية :الفرع الرابع    

  172.............................................إدارة المخاطر في الشركة: المطلب الثالث

  174.....................................خاطر في الشركةتقييم فعالية إدارة الم: المبحث الثالث

  174................تفريغ وتحليل البيانات الخاصة بالمعلومات الشخصية: المطلب الأول 

 174......................................................تفريغ البيانات: الفرع الأول      

  178....................................................بياناتتحليل ال: الفرع الثاني      

  178...........تفريغ وتحليل البيانات الخاصة بالمخاطر التي تهدد الشركة: المطلب الثاني

 178......................................................تفريغ البيانات: الفرع الأول      
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  186......................................................تحليل البيانات: الفرع الثاني    

  188...............تفريغ وتحليل البيانات الخاصة بإدارة المخاطر داخل الشركة: المطلب الثالث

  188.............................................................تفريغ البيانات: الفرع الأول    

   194 ......................................................................تحليل البيانات :الفرع الثاني    

  196......تفريغ وتحليل البيانات الخاصة بالمقومات الداعمة لإدارة الخطر داخل المؤسسة: المطلب الرابع

  196.......................................................تفريغ البيانات: الفرع الأول     

  201......................................................تحليل البيانات: الفرع الثاني     

  203.........................................................................خلاصة الفصل

  205.........................................................................الخاتمة العامة

قـائمة 

  212.......................................................................المراجــع

.............................................................................الملاحـــــق
219 

  224................................................................................الملخص
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 14

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 

ــــة قائم
 الجداول والأشكال

 



 15

  قـائمة الجـداول والأشكـال
  

  الجـــداول قـائمة  -1
  

  الصفحة  دولـــــــــوان الجـــــــعن  مـالرق

  9  الصغيرة والمتوسطة حسب البنك الدوليتصنيف المؤسسات   01

  10  الاتحاد الأوربيفي نيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تص  02

  11  بلدان جنوب شرق أسيافي تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة   03

  11  تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في أمريكا  04

  12  تصنيف المؤسسات الصغيرة المتوسطة في اليابان  05

  14  تقسيم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب المشرع الجزائري  06

  21  تصنيف المؤسسات حسب أسلوب تنظيم العمل  07

نسبة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من إجمالي المؤسسات ببعض   08

  الدول النامية

34  

تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  والصناعات التقليدية في   09

    2007-2006بين  رالجزائ

34  

في الدول  مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في إجمالي الناتج المحلي  10

                                                                 )1999(المتقدمة 

35  

متوسطة ومساهمتها في الإنتاج الصناعي بالدول نسب أعداد المنشآت الصغيرة وال  11

  )1995(العربية

37  

  39  )1999(م في توفير مناصب الشغل.ص.مساهمة م  12

  77  القيمة المتوقعة  13

  78  الأقصى/مدخل الندم الأدنى  14

  79  أهداف إدارة المخاطر  15

  92  جدول يمثل دليل الخطر لمؤسسة ما  16

  95  الفرص –نموذج المخاطر  17

  114  نموذج تحليل الخطر  18



 16

  125  اتتقاسم السوق بين المؤسس  19

20  

21  

  مصفوفة كسب وفقدان الزبائن
  

  مصفوفة الكسب و الخسارة

125  

126  

  151  )2007 -2000(تطور رقم أعمال الشركة من   22

  152  )2008 -2000(تطور عدد العمال من   23

  167  تحويل المعلومات إلى رموز  24

  168  ماراتستتفريغ الا  25

  174  عدد الذكور والإناث الممثل للعينة  26

  175  توزيع السن في العينة  27

  176  توزيع الحالة المهنية في العينة  28

  176  توزيع الأقدمية في العينة  29

  177  الأقسام التي مستهم العينة  30

  179  تفريغ البيانات حول مدى الاستماع إلى كلمة خطر يهدد المؤسسة  31

تفريغ البيانات الخاصة بأن البيئة التي تعمل فيها المؤسسة تشكل   32

  مصدر للخطر

179  

  180  تفريغ البيانات حول درجة تعرض المؤسسة للمخاطر  33

  181  تفريغ البيانات حول مصدر المخاطر  34

  181  تفريغ البيانات الخاصة حول الشعور اتجاه المخاطر المتعرض لها  35

  182  حول درجة التأثر بالمخاطر تفريغ البيانات  36

  183  ترتيب المخاطر في قسم المالية  37

  184  )فرع البناء( الإنتاجترتيب المخاطر في القسم   38

  185  ترتيب المخاطر في قسم التسويق  39

  186  ترتيب المخاطر في قسم الموارد البشرية  40

  188  طرف العمال تفريغ البيانات الخاصة بالاستعداد لمواجهة المخاطر من  41

  189  تفريغ البيانات حول الاستعداد لمواجهة المخاطر  42

  189  تفريغ البيانات حول الكشف وتوقع، إشارات الخطر  43



 17

  190  تفريغ بيانات حول الأسباب وراء الكشف عن الدخول في الخطر  44

  191  تفريغ البيانات حول كيفية تحديد الخطر  45

  191  أسس تقييم الخطر  46

  192  تفريغ البيانات حول درجة السهولة في معالجة المخاطر  47

  193  تفريغ البيانات الخاصة بوجود الأساليب الوقائية المانعة لحدوث الخطر  48

  193  تفريغ البيانات خاصة بوجود خطة للتعامل مع المخاطر في المؤسسة  49

  196  اطرتفريخ البيانات حول التكوين والتدريب في التعامل مع المخ  50

تفريغ البيانات الخاصة برؤية العمالة اتجاه التكوين على سبل التعامل   51

  مع المخاطر

197  

  197  تفريغ البيانات الخاصة بمكانة الاتصال أثناء التعامل مع المخاطر  52

  198  تفريغ البيانات حول تقييم الاتصال  53

وجية في التعامل تفريغ البيانات حول استخدام المؤسسة للطرق التكنول  54

  مع المخاطر

199  

  199  تفريغ المعلومات حول درجة اليقظة للمؤسسة أثناء التعامل مع المخاطر  55

  200  تفريغ البيانات حول العراقيل الناتجة عن التعامل مع بعض المخاطر  56

  201  تفريغ البيانات الخاصة بتقييم تعامل المؤسسة مع المخاطر ككل  57

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  



 18

  
  :شكـــالالأ قـائمة  -2

  
 الصفحة  لـــــــوان الشكــــعن مـالرق

  23  الأصناف القانونية للمؤسسات  01

توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الحجم مئويا بالولايات المتحدة والاتحاد   02

  الأوروبي

32  

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من إجمالي المؤسسات مئويا خارج   03

  1999نظمة التعاون والتنمية الاقتصادية نهاية سنة الصناعة بم

33  

  40  في الجزائر تطور مناصب الشغل المصرح بها  04

  58  حلقة الخطر  05

  59  نموذج الخسارة المتوقعة والأكيدة  06

  62  العوامل المؤثرة في المخاطر الرئيسية  07

  63  أنواع وتقسيمات المخاطر  08

  74  منفعةنظرية الالتمثيل البياني ل  09

  90  خطوات إدارة المخاطر  10

  93  مصفوفة تحليل نشاطات المؤسسة  11

  94  تشخيص تسيير محفظات المنتجات  12

  104  البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  13

  109  منطقة إدارة الخطر  14

  110  عمليتي التوقع والاستجابة  15

  111  ياط في الخطرتأثير عوامل الحماية والاحت  16

  112  شاشة توزيع الخطر  17

  115  معالجة الخطر  18

  116  لوحة القيادة لمراقبة ومراجعة إدارة الخطر  19

  117  عجلة ديمينج لإدارة المخاطر  20



 19

  119  لإدارة الأخطار jean le ray et Degobertنموذج   21

  120  مراحل إدارة الأخطار وفق نموذج معهد المراجعة الداخلية  22

  131  خريطة الخطر  23

  132  تصور لنموذج المحاكاة  24

  134  خطوات طريقة مونت كارلو  25

26  

27  

  التوزيع المثلثي 

  التوزيع الطبيعي

136  

137  

  139  محاكاة الخطر وإحصائيات التوزيع الطبيعي  27

  142  سيرورة المعلومات والمخاطر  28

  145  مسار اليقظة الإستراتيجية  29

  152  )2007-2000(من  رقم الأعمال تطور  30

  153  )2008-2000(من  تطور عدد العمال  31

  154  ميادين نشاط الشركة  32

  158  الهيكل التنظيمي للشركة  33

  175  نسبة الذكور والإناث في العينة  34

  175  نسبة توزيع السن في العينة  35

  176  نسبة توزيع الحالة المهنية  36

  177  يةنسبة توزيع الأقدم  37

  177  نسبة توزيع الأقسام في العينة  38

  179  نسبة الاستماع لكلمة خطر يهدد المؤسسة  39

  180  نسبة الاعتقاد أن البيئة تشكل مصدر للخطر  40

  180  للمخاطر شركةنسبة درجة تعرض ال  41

  181  شركةة توزيع مصادر الخطر داخل النسب  42

  182  لهانسبة الشعور اتجاه المخاطر المتعرض   43

  182  نسبة درجة التأثر بالمخاطر  44



 20

  183  نسب ترتيب المخاطر في قسم المالية  45

  184  الإنتاجنسب توزيع المخاطر في قسم   46

  185  نسب توزيع المخاطر في قسم التسويق  47

  186  نسب توزيع المخاطر في قسم الموارد البشرية  48

  188  العمالنسبة الاستعداد لمواجهة المخاطر من طرف   49

  189  نسبة الاستعداد لمواجهة المخاطر  50

  190  نسبة القدرة على كشف وتوقع إشارات الخطر  51

  190  نسب حول الأسباب وراء عدم الكشف عن الدخول في خطر  52

  191  نسب حول كيفية تحديد الخطر  53

  192  نسبة أسس تقييم الخطر  54

  192  طرنسب حول درجة السهولة في معالجة المخا  55

  193  نسب حول وجود أساليب وقائية مانعة لحدوث الخطر  56

  194  النسب الخاصة بوجود خطة لتعامل مع المخاطر في المؤسسة  57

  196  نسبة الشعور بالتكوين والتدريب في التعامل مع المخاطر لدى العمال  58

  197  رنسب خاصة برؤية العمال اتجاه التكوين على سبل التعامل مع المخاط  59

  198  نسب حول مكانة الاتصال أثناء التعامل مع المخاطر  60

  198  نسب حول تقييم الاتصال  61

  199  نسبة استخدام المؤسسة للطرق التكنولوجية في التعامل مع المخاطر  62

  200  نسبة درجة اليقظة المؤسسة أثناء التعامل مع المخاطر  63

  200  ل مع بعض المخاطرنسب حول العراقيل الناتجة عن التعام  64

  201  نسب حول تقييم تعامل المؤسسة مع المخاطر ككل  65

 
 
 
 
  
  
  
  
  



 21

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 مقدمـــةال



 22

  المقدمة العامة 

لقد أصبح عالم الأعمال الراهن يتميز بسمة جوهرية، تتمثل في سرعة التغير السريع      

تعقيدا من أي وقت مضى، بسبب ما أضحى يعرف بعولمة  أكثرعالما والمفاجئ، بحيث أصبح 

كقرية صغيرة تتلاشى فيها الحدود والمعالم، وتتداخل فيها الأسباب  مجال الأعمال، ليبدو

بشكل جعل عوامله عرضة لحركية متسارعة نتج عنها ما يعرف بالطفرات، خاصة  بباتوالمس

، ساهمت جميعها ...جتماعيةوالسياسية والإ طة الاقتصاديةوأن عالم اليوم يعيش تغيرات في الخار

بشكل مباشر في بروز بيئة مفعمة بالخطر، بحيث أصبحنا ندير شؤون حياتنا في ظل عالم 

عتبار أن إفي كثير من الأحيان، على  اف حائرمحفوف بالمخاطر والتهديدات، جعلت الفرد يق

  .تأثيرها قد أصبح يمس جوانب واسعة من الحياة المعاصرة

باتت أيضا في  أحد مكونات عالم الأعمال المعاصرؤسسات الصغيرة والمتوسطة باعتبارها والم

مرمى تأثير الأحداث المتسارعة، وما نتج عنها من مخاطر أصبحت تهدد كيانها وتواجدها 

سبب بالحالي والمستقبلي، وهذا في ظل هشاشة وضعف تمركزها في النسيج الاقتصادي، 

ا الشركات الكبرى خاصة الشركات المتعددة الجنسيات على الهيمنة التي أضحت تبسطه

مجريات الحياة الاقتصادية، بحيث أصبح محيط هذه المؤسسات تكتنفه مخاطر تتصف بالجملة 

والتنوع، ساهم في تعزيزها وتقويتها التعدد في مصادرها ومسبباتها، وكذا الدرجة العالية من 

 ةما يجعل التوقع والتنبؤ بها يبدو من الأمور العسيرحالات عدم التأكد والغموض الذي يلفها، م

  .والصعبة في ظل الظروف الراهنة

ستمرارية لدى المؤسسات الصغيرة ة ضمان النجاح وتحقيق التطور والإوبالتالي فإن مسأل

والمتوسطة لم يعد بالأمر السهل، بل أصبح يتطلب ضرورة إيجاد طرق ووسائل فعالة لكيفية 

المخاطر المحدقة بها، يكون أساسها يقظة مستمرة وحنكة وذكاء كبيرين من التعامل مع جملة 

إلى أعلى مستوى ممكن، وذلك من  هاطرف مسيريها، من أجل مواجهتها والتحكم في تأثير

تكون  المخاطر المحيطة بها رى إستراتيجية لإدارةحبة أو بالأخلال العمل على وضع خطة مناس

الإجراءات القادرة على الحد من أثرها السلبي على نتيجة كفيلة بإيجاد أفضل الأساليب و

  .القرارات المتخذة وكذا على سيرورة أنشطتها

لذلك فالسمة الرئيسية لوظيفة إدارة المخاطر هي سرعة التأقلم والتكيف مع مختلف      

 المخاطر الناتجة عن التقلبات المستمرة في متغيرات وعوامل المحيط، والتي تقوم على أسس
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علمية ومنهجية في معالجتها لتلك المخاطر، وبالتالي فهي تشكل الركيزة الأساسية لأي مؤسسة 

صغيرة ومتوسطة تسعى في سبيل تطلعها لأن تجعل نفسها رقما صعبا في ظل محيط تحفه 

  .المخاطر من كل جانب، ولا يؤمن إلا بالأقوى

هتمامنا إاقعا لا مفر منه، وجهنا ح ولأهمية الموضوع الذي يطر انطلاقا مما سبق ونظرإ     

ومن أجل " إدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة "لهذا البحث والذي يحمل عنوان

  :التوسع فيه وتحليل جوانبه تم طرح الإشكالية التالية

ما هي الخطوات والمراحل التي تتبعها المؤسسة الصغيرة والمتوسطة في إدارة وتسيير 

  التي تواجهها في محيطها ؟مختلف المخاطر 

  كيف يمكن للمؤسسة الصغيرة والمتوسطة إدارة جملة المخاطر المحدقة بها ؟: أو

  :الفرعية التاليةومن أجل فهم وتوضيح هذه الإشكالية نطرح الأسئلة 

 ما هي أبرز التحديات التي أصبحت تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في عالم اليوم ؟ •

 نواع المخاطر المؤثرة في نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ؟ما هي طبيعة وأ •

ما هي أبرز الطرق والوسائل التي تعتمد عليها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  •

 تعاملها مع مختلف المخاطر ؟

 ما الأهمية التي تلعبها وظيفة إدارة المخاطر في نجاح المؤسسة الصغيرة والمتوسطة ؟  •

بإدارة مختلف  ) DOUDAH(للخدمات العامة والتجارة . م. م. ذ. كيف تقوم ش •

 المخاطر التي تعترضها أثناء نشاطها ؟

  :لإجابة على هذه الأسئلة قمنا بطرح الفرضيات التالية

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بحكم خصائصها المميزة تكون أكثر عرضة للمخاطر  •

 .مقارنة بالمؤسسات الكبيرة

 .تنبؤث المسببة له وعدم القدرة على الحداينتج الخطر من تفاعل الأ •

المسببة للخطر ومعرفة مقدار  ثإدارة المخاطر عملية تقتصر على التعرف على الأحدا •

 .تهاأها ووطتشد

لى تحديد ترتكز إدارة المخاطر بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على قدرتها ع •

 .فقط تهوتقييم نوع الخطر وطبيع
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) DOUDAH(للخدمات العامة والتجارة . م. م. ذ. المخاطر في شتتم معاجلة وإدارة  •

 .وفق مخطط عملي معد مسبقا

 

  :أسباب اختيار الموضوع

  :الأسباب الذاتية -1

 .التخصصموضوع بطبيعة ارتباط هذا ال •

ت الصغيرة والمتوسطة فيما يخص الملاحظ في تصرف أغلب المؤسسا ضنظرا للتناق •

مخاطر، وبين تزايد حجم المخاطر التي تتعرض لها، ستعداد والتحضير لمختلف الالإ

 .ضالتناقظهرت لدينا رغبة ملحة في القيام بالدراسة والتعرف على أسباب هذا 

محاولة تقديم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة طريقة مبنية على أسس علمية ومنهجية  •

 .في التعامل مع المخاطر التي تفرضها متغيرات البيئة المختلفة

يير المؤسسات ربط هذا الموضوع بالإضافة إلى مجال تخصصي الحالي تس محاولة •

 ." إدارة الأعمال"بمجال تخصصي السابق الصغيرة والمتوسطة 

 .لها التعمق في هذه الدراسة من خلال الجانب الميداني •

  :الأسباب الموضوعية -2

يجاد طريقة تزايد تعرض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لمخاطر متعددة، فرضت ضرورة إ •

 .خطي مختلف العقبات التي فرضتها هاته المخاطرتمناسبة وذات تأثير فعال، تمكنها من 

ارتفاع معدلات فناء وموت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وذلك يرجع لعدم قدرتها  •

 .السيطرة والتحكم في مختلف المخاطر التي تعترضها

توسطة في تحقيق التنمية الاقتصادية الدور الكبير الذي تلعبه المؤسسات الصغيرة والم •

 .قتصاد الوطنيذا في دفع عجلة التطور والنمو للإوالاجتماعية، وك

بضرورة استحداث وظيفة خاصة  أغلب المؤسسات الصغيرة والمتوسطةعدم اهتمام  •

بإدارة المخاطر، يكون هدفها التصدي لمختلف الأخطار التي تواجهها ومعالجتها معالجة 

 . وفق أسس تقنية واضحة علمية ومنهجية
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الكثير من مسيري هذه المؤسسات بالدور الذي يمكن أن تلعبه إدارة المخاطر في  راكعدم إد •

 .تقوية مناعة المؤسسة اتجاه كل ما قد يعترضها من أخطار قد تعصف بها

  

  

  

 

  أهداف الدراسة 

  :ي كما يليلمالدراسة في الجانبين النظري والعتتجلى أهداف هذه 

  :نب النظريالجا -1

اد الوطني من قتصلمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الإإبراز المكانة التي تحتلها ا •

 .القيمة المضافة وزيادة معدلات النمو والتطور للمجتمع خلقخلال دورها في 

إبراز مظاهر الاهتمام المتزايد بتنمية وتطوير قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  •

 .أغلب دول عالم

 .أهم التحديات والمعوقات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في عالم اليومتوضيح  •

التي تقوم عليها وكذا مختلف  والأسسالمخاطر إدارة وسائل ومعرفة وفهم خطوات  •

 .القواعد التي تحكمها

 .مختلف المخاطر التي تعترضها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مع إبراز كيفية تعامل  •

على ضرورة وجود إدارة متخصصة وظيفتها الأساسية إدارة المخاطر في هيكل التأكيد  •

 .المؤسسة الصغيرة والمتوسطة

  :الجانب العملي -2

  :من الناحية العملية نهدف من خلال الدراسة إلى ما يلي

) DOUDAH(للخدمات العامة والتجارة . م. م. ذ. محاولة معرفة مدى اهتمام إدارة ش •

 .تي تتعرض لها أثناء عملهابإدارة المخاطر ال

التعرف على مدى التطبيق الفعلي لمختلف خطوات ومراحل إدارة المخاطر في شكلها  •

 .العملي داخل الشركة
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للخدمات العامة والتجارة . م. م. ذ. توضيح أبرز المخاطر التي تواجهها ش •

)DOUDAH.( 

  

  

  

  

  

  

  :أهمية الدراسة

  :تمكن أهمية الدراسة في

  :ميةالأهمية العل -1

لقد أصبحت المخاطر تمثل في الوقت الراهن أحد أهم التحديات التي تفرضها بيئة الأعمال      

على المؤسسات الاقتصادية وأضحت عنصر لا يمكن التغاضي عليه في إعداد أي إستراتيجية 

أو سياسة مستقبلية للمؤسسة، بحيث أصبحت السيطرة عليها مؤشر يحكم درجة تكيف وتأقلم أي 

ة مع ظروف ومتغيرات البيئة المتسارعة، والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة باعتبارها مؤسس

أحد مكونات النسيج الاقتصادي، فرض عليها الواقع ضرورة إيجاد أفضل الوسائل والإجراءات 

ل المخاطر المحدقة بها من كل جانب، والتي ظتأمين مسارها واستمراريتها  في  القادرة على

  .طرق والوسائلتتربص لها بكل ال

المؤسسة  من هنا تظهر الأهمية والدور الذي تلعبه إدارة المخاطر في ضمان بقاء واستمرارية

  .ل هذه الأحداث المتسارعةظالصغيرة والمتوسطة، في 

  :الأهمية العملية -2

نضع هذا العمل في متناول كل من يهمه موضوع دراسة مخاطر الأعمال وسبل إدارتها  •

 .باحثين، ومسيرين وغيرهم والتحكم فيها، من

نقترح في هذا البحث دراسة حول الطرق والإجراءات المتبعة في إدارة المخاطر غير  •

المتوقعة، من أجل تحسين قدرة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على التكيف مع مختلف 

 .متغيرات البيئة
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  :حدود الدراسة

الواقعة ) DOUDAH(العامة والتجارة للخدمات . م. م. ذ. ش فيحالة اللقد قمنا بدراسة      

حاولنا من  ،25/03/2009إلى  25/02/2009في مدة تقارب الشهر أي من في ولاية بومرداس

خلالها التعرف أكثر على الكيفية التى تتعامل بها مع مختلف المخاطر التي تعترضها في محيط 

  .أعمالها

  :منهجية البحث

 سيين، المنهج التحليلي والمنهج الوصفي لكي نستطيعاتبعنا في دراستنا على منهجين رئي     

ن يعتمدان على جمع المعلومات والبيانات التي تساعد على اذلالإحاطة بكل جوانب الموضوع، ال

 حةوصف المشكلة المدروسة وتحليلها قصد الوصول إلى نتائج محددة وفق الفرضيات المطرو

 ناستبيان فرض عليإبلات شخصية، وإعداد ل إجراء مقادراسة الحالة من خلا منهجوكذا على 

  .ستخدام بعض الأساليب الإحصائية في جمع البيانات وتفريغهاإ

  :مصادر البيانات و الدراسةأدوات 

  :الأدوات التالية نجاز هذا البحثإفي إطار  إعتمدنا

 .المراجع والكتب التي صدرت في هذا المجال •

 .النشرات والمجلات العلمية المختصة •

 .لى مواقع الانترنيتالبحث ع •

للخدمات العامة والتجارة . م. م. ذ. ت شخصية، واستبيان وزعناه على عمال شابلامق •

)DOUDAH.( 

  :صعوبات البحث

  :واجهتنا أثناء البحث عدة صعوبات نذكر منها

 .قلة الكتب المتخصصة في هذا المجال، والتي تربط بين إدارة المخاطر والمؤسسات الصغيرة •

 .على المعلومات في الشركة، وإن تم الحصول عليها فتكون محدودة صعوبة الحصول •

 .صعوبة إسقاط الجانب النظري على الواقع المعاش للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة •

عدم وجود إدارة متخصصة في إدارة المخاطر داخل الشركة، الشيء الذي ساهم في إيجاد  •

 . لف المخاطر في الشركةعدة مشاكل لنا، خاصة في فهم كيفية التعامل مع مخت
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  :الدراسات السابقة

موضوعا حديثا نوعا ما، خاصة ما تعلق منه بتطبيقه  هتمام بموضوع إدارة المخاطريعد الإ     

على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، لكن رغم ذلك يوجد بعض المساهمات التي 

  :كما يليعالجت بعض جوانبه وأهملت أخرى في دراسته نذكر بعضها 

من إعداد الطالبة حرشب " تسير مؤسسة في حالة أزمة"مذكرة ماجستير تحت عنوان  •

إشكالية الخطوات التي  ، تناولت)2007-2006(ليلى، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 

يمكن أن تتبعها المؤسسة لتسيير أزمة ناتجة عن كارثة طبيعية، أي أن موضوعها عالج 

عن ظروف طبيعية، مركزة أيضا على مفهوم  الناتجة تسيير الأزمات خاصة مشكلة

كيفية إدارة المخاطر الأخرى التي يمكن  إلى، إلا أنها لم تتطرق في بحثها الخطر الأكبر

 .أن تواجهها المؤسسة، بل ركزت أكثر على مفهوم الأزمة وطرق تسييرها

خطورتها الأخطار المصرفية، القروض البنكية تقييم "مذكرة ماجستير تحت عنوان  •

العلوم الاقتصادية جامعة الجزائر ، من إعداد الطالب للوشي محمد، كلية "والتحكم فيها

إشكالية الأخطار المرتبطة بالمعاملات المصرفية والقروض  ل، تناو)2002-2003(

البنكية وكيفية تقييمها والتحكم فيها، متطرقا إلى مختلف المخاطر التي تمس القطاع 

ربة على السندات المالية، خطر عدم الملاءة النهائية وغيرها، أي البنكي، كخطر المضا

كيفية التعامل مع المخاطر الناتجة عن المعاملات بأن موضوعه أولى اهتماما خاصا 

 .البنكية والمصرفية وكيفية تقييمها والتحكم فيها

 من إعداد الطالب" تسيير المخطر الجبائي في المؤسسة"مذكرة ماجستير تحت عنوان  •

، حيث ركز في بحثه )2004-2003(حفاي عبد القادر، جامعة عمار تليجي بالأغواط، 

أكثر على جملة المخاطر الجبائية وتأثيرها على التدفقات المالية للمؤسسة، أي أن بحثه 

 .نعكاسه على المؤسسةإقط وهو الخطر الجبائي وركز على خطر واحد ف

والمنظم يومي " في المؤسسة الاقتصادية إستراتيجية إدارة المخاطر"حول  دوليملتقى  •

طرق الشلف، تناول الملتقى عدة مواضيع تخص البجامعة  2008نوفمبر  26 -25

ساليب والإجراءات المتبعة في إدارة الخطر في المؤسسة الاقتصادية عموما، أي أنه الأو

ته لم يشر إلى نوع المؤسسات الاقتصادية المخصصة للدراسة، كما ركزت أغلب مداخلا

 .مؤسسة دون تحديد نوعها وشكلها أي تخص كيفية التعامل مع المخاطر التيأكثر على 
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  :خطوات البحث

من أجل فهم الموضوع والإلمام بجوانبه المختلفة قسمنا البحث إلى أربعة فصول ثلاثة فصول 

  .نظرية وفصل تطبيقي

كز عليها مفهوم المؤسسات تطرقنا في الفصل الأول إلى توضيح أهم المنطلقات النظرية التي ير

الصغيرة والمتوسطة، من خلال التعرف على مختلف الإشكاليات التي تقف وراء عدم إيجاد 

تعريف دقيق لهذه المؤسسات، بالإضافة إلى إبراز أهم السمات والأشكال التي تتخذها المؤسسات 

مؤسسات الصغيرة الصغيرة والمتوسطة، لنبرز في آخر الفصل الدور والمكانة التي تلعبها ال

  .والمتوسطة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية وكذا التحديات التي تواجهها اليوم

تناولنا في الفصل الثاني دراسة نظرية عن مفهوم إدارة المخاطر، من خلال تحديد ماهية      

 مخاطرإلى مفهوم إدارة الالخ، كما تطرقنا ...الخطر، تعريفه، العوامل الدافعة له، أنواعه

  .تاريخها ونشأتها، أهدافها، القواعد التي تحكمها، خطواتها، وسائلها وسياستها

أما الفصل الثالث فتعلق بالمخاطر المرتبطة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل التعامل      

معها، حيث أظهرنا فيه أهم المخاطر التي تعترض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وإبراز كيفية 

امل معها وفق خطوات عملية منظمة، بالإضافة إلى توضيح بعض النماذج الإدارية والتقنيات التع

الرياضية والإحصائية والتي تساعد على إدارة الخطر، لنختمه في الأخير بالتعرض إلى أهم 

  .المقومات الأساسية الضرورية لفعالية إدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 العامة والتجارةللخدمات . م.م.ذ.أتي الفصل الرابع الذي تطرقنا فيه إلى تقديم شوأخيرا ي    

رتأينا إتدير بها مخاطرها، ثم أخيرا وإظهار أهم المخاطر التي تواجهها مع توضيح الكيفية التي 

تقييم فعالية إدارة المخاطر في الشركة من خلال تفريغ وتحليل بيانات الاستبيانات الموزعة على 

 .عمالال
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  :الفصــل الأول

المنطلقات النظرية 
للمؤسسات الصغيرة 

 والمتوسطة
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  الفصل تمهيد

خلال القرن الواحد والعشرون وجدت الدول نفسها أمام تحديات فرضت عليها ضرورة      

تنويع آليات للتعامل بتكار وإبة الأعمال والسوق وذلك من خلال البحث عن منهج للتعاطي مع لع

البعد ( ةالثلاث هوالبقاء في حلبة الصراع بأبعاد ستمراريةالابهدف ضمان  هذه اللعبة،مع مكونات 

  ).المحلي، الإقليمي، الدولي

 عتبارهبااع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فاهتدت بذلك إلى توجيه الاهتمام أكثر بقط     

الاقتصادي، وتنوعه وفي تحقيق الأهداف الإنمائية  أصبح يلعب دورا حاسما في توسيع النشاط

وعلى الرغم من توافق أساسي في أراء الباحثين والخبراء بشأن ما للمؤسسات . المستقبلية

الصغيرة والمتوسطة من أهمية فائقة في عملية التنمية،لا يزال هناك إشكال فيما يتعلق بإعطاء 

والذي ترتب عنه صعوبات كبيرة أمام  ا،تعريف مناسب لها وفي تحديد معالمها وأشكاله

المهتمين بهذا القطاع بشأن السياسة التي يتعين اختيارها من أجل مواصلة النهوض وترقية 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ونحاول من خلال هذا الفصل الذي قسمناه إلى ثلاثة مباحث 

  :التطرق إلى التالي
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خلال التطرق إلى  لصغيرة والمتوسطة منالمؤسسات ا مفهومناول في المبحث الأول نت •

رف على عثم الت الإشكاليات التي تقف في طريق إيجاد تعريف دقيق لهذه المؤسسات،

ند بعض التجارب الدولية لنتوقف ع أهم المعايير التي اعتمدت في محاولة إيجاد تعريف،

  .ف المؤسسات الصغيرة والمتوسطةفي تعري

المؤسسات الصغيرة ت والأشكال التي قد تأخذها افي المبحث الثاني ندرس أهم السم •

 .والمتوسطة

المؤسسات الصغيرة ور والمكانة التي تتمتع بها في المبحث الثالث نتطرق إلى الد •

هتمام المتزايد بالصناعات لاقتصادية من خلال تلمس مظاهر الإفي التنمية ا والمتوسطة

في تحقيق التنمية  ساتهذه المؤسأهمية ثم التعرف على  الصغيرة والمتوسطة،

المؤسسات أهم التحديات التي تواجهها  وأخيرا التعرف على جتماعيةوالا الاقتصادية

 .في بيئة الأعمال الصغيرة و المتوسطة

 

  

  

   .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مفهوم: المبحث الأول

 الصغيرة والمتوسطة ثمة صعوبات كبيرة في وضع تعريف واضح خاص بالمؤسسات     

العديد من  عترافباوذلك  طراف المهتمة بهذا القطاع،ى بإجماع مختلف الأظيكون مقبولا ويح

 قتصاديةالا المهتمة بالتنمية ∗الهيئات والمنظمات الدولية عترافباوأيضا  الباحثين والمؤلفين،

  .وترقية وإنماء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

رف على أهم العوامل والصعوبات التي تطرح حيث نسعى من وراء هذا المبحث على التع     

مع إيضاح أهم الأسس والمعايير . إشكالية إيجاد تعريف دقيق للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

المتعامل بها في تعريف هذه الأخيرة، مع إلقاء نظرة على مختلف التجارب الدولية في إيجاد 

  .ما تضمنه من تقسيمات لهاتعريف لها، وصولا إلى تعريفها في الاقتصاد الجزائري و

  .إشكالية تحديد مفهوم للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة:المطلب الأول

                                                           
 تخلص مختلف الهيئات الدولية المهتمة بقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى نفس النتيجة فيما يتعلق بوضع تعريف لهذا القطاع،ومن هذه  ∗

  OCDE,ONUDI:الهيئات نجد 
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إن محاولة تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تصطدم بجملة من الصعوبات والقيود      

والتي تتحكم في إيجاد ووضع تعريف شامل وموحد لهذه المؤسسات، كما ساهمت كذلك في 

ومن هذه الصعوبات ، االأفكار التي تهدف إلى ضبط تعريف يلقى قبولا عامتشتيت الآراء و

  :نذكر ما يلي

  .اختلاف درجة النمو: الفرع الأول

إن التفاوت في درجة النمو يقسم العالم إلى مجموعات متباينة،أهمها البلدان المتقدمة الصناعية 

 نولوجيا المستعملة في كل دولةلتكوينعكس هذا التفاوت على مستوى تطور ا والبلدان النامية،

يترجم ذلك في  - من مؤسسات ووحدات اقتصادية -  1وأيضا في وزن الهياكل الاقتصادية

فالمؤسسة الصغيرة والمتوسطة ، اختلاف النظرة إلى هذه المؤسسات والهياكل من بلد إلى آخر

عتبارها متوسطة أو في اليابان أو الولايات المتحدة الأمريكية أو في أي بلد مصنع آخر يمكن ا

بسبب اختلاف درجة النمو والتطور التكنولوجي بين الولايات  كبيرة في الجزائر أو المغرب،

 ينطبق النظرةس وبنف المتحدة الأمريكية واليابان من جهة والجزائر أو المغرب من جهة أخرى،

رة من وجهة نظر نفس الأمر عند المقارنة بين مؤسسة تعتبر كبيرة في موريتانيا أو مالي، صغي

فانطلاقا من هذه النظرة نصل إلى نتيجة أن تعريف المؤسسات الصغيرة . 2ايطاليا أو فرنسا

والمتوسطة يختلف من بلد إلى آخر،الأمر يفسر غياب تعريف موحد صالح في جميع الحالات 

  .وفي كافة الدول

  .اختلاف النشاط الاقتصادي: الفرع الثاني

  :3لنشاط الذي تمارسه إلى ثلاثة قطاعات رئيسيةتصنف المؤسسات حسب طبيعة ا

يضم مجموعة المؤسسات التي تستخدم كعنصر أساسي أحد العوامل الطبيعية : قطاع أولي •

  .كالزراعة والصيد واستخراج الخامات

  .يشمل المؤسسات التي تعمل في ميدان تحويل وإنتاج السلع: قطاع ثان •

  .وزيع والتأمينيمثل قطاع الخدمات، كنقل والت: قطاع ثالث •

وباختلاف النشاط الاقتصادي يختلف التنظيم الداخلي والهيكلة المالية للمؤسسات فعند المقارنة 

بين المؤسسة التي تنتمي إلى القطاع الصناعي وأخرى تنتمي إلى القطاع التجاري، تتضح 

                                                           
  .4ص  ،2004جامعة الجزائر ، حة دآتورة،، أطروواقع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وسبل دعمها وتنميتها حالة الجزائر ،لخلف عثمان -  1
  .10، ص 2005 ، مذآرة ماجستير، جامعة عمار ثليجي، الأغواط،دور المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في دعم الاستثماري، مصطفى بن نو -  2

3-  Gilles Bressy, Economie d’entreprise, éd sirey, 1990, p 56. 
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وهياكل  الاختلافات، فبينما تحتاج المؤسسة الصناعية إلى استثمارات كبيرة في شكل مباني

الخ، فإن المؤسسة التجارية تحتاج عكس ذلك إلى العناصر المتداولة من مخزونات ...ومعدات

مستوى البضائع وغيرها، لأن نشاطها يرتكز على عناصر دورة الاستغلال فقط، أما على 

ن طبيعة نشاط المؤسسة الصناعية يفرض توزيع المهام مع تعدد الوظائف إالتنظيم الداخلي ف

، ...التجارية التي تتمتع بهيكل تنظيمي بسيط  ت اتخاذ القرارات على عكس المؤسسةومستويا

ستثماراتها وعدد ابحكم حجم ولهذا يمكن اعتبار المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة، 

بالإضافة إلى ذلك يتفرع كل نشاط . عمالها وتعقد تنظيمها، مؤسسة كبيرة في قطاع التجارة

إلى عدد كبير من الفروع الاقتصادية، فينقسم النشاط التجاري مثلا إلى  اقتصادي حسب طبيعته

التجارة بالجملة والتجارة بالتجزئة، أو إلى التجارة الداخلية والتجارة الخارجية، وينقسم النشاط 

الصناعي بدوره إلى مؤسسات الصناعة الإستراتيجية والصناعة التحويلية، وكل منهما يضم عدد 

وتختلف كل مؤسسة . الخ...منها المؤسسات الغذائية وصناعة الغزل  ناعية،من الفروع الص

حسب فرع النشاط الذي تنتمي إليه، من حيث كثافة اليد العاملة وحجم الاستثمارات الذي يتطلبها 

كل نشاط، فمؤسسة صغيرة أو متوسطة تنشط في صناعة الحديد والصلب تختلف عن مؤسسة 

إذن من الصعب أمام تنوع النشاط الاقتصادي .ن حيث الحجمأخرى في الصناعة الغذائية م

  .الوصول إلى مفهوم واحد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  

  .تعدد معايير التصنيف: الفرع الثالث

إيجاد التعريف  من خلال إن كل محاولة لتحديد مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،     

: نوع من المعايير والمؤشرات، ففي بلجيكا مثلاالمناسب لها، تصطدم بوجود عدد هائل ومت

،منها ما يأخذ في الحسبان الحجم والقياس، كمعيار عدد 1هناك أكثر من ثمانية وعشرين معيار

العمال، حجم الاستثمارات، ومنها ما يعتبر الخصائص النوعية كمعيار يمكن أن يحدد لنا 

ويخلق كذلك تعدد المعايير . الأخرىالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بتمييزها عن المؤسسات 

صعوبات كبيرة في اختيار المناسب منها، والقادر على وضع الحدود الفاصلة بين أصناف 

  .المؤسسات على اختلاف أوجه نشاطاتها والقطاعات التي تنتمي إليها

                                                           
1-  La politique pour les PEM dans la CEE ,In collection ISGP ,carrefour,d’échanges ,1991,p 91.  
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وهكذا نلاحظ أنه قد يكون للتعريف أكثر من شكل ومنظور، وقد يختلف أيضا من دولة إلى 

ومن مناخ اقتصادي إلى آخر، بل والأكثر من ذلك قد يختلف داخل الدولة الواحدة  أخرى

باختلاف تعريف الهيئات والمؤسسات للمؤسسات الصغيرة داخل الدولة الواحدة، كل حسب 

فالتعريف لا يمكن أن  ،الهيئة أو المؤسسة لسياسات معينةاستخدامه للتعريف والهدف من إتباع 

ورغم كل ما سبق تم  ،التي وضع من أجلها داخل كل دولة تخداماتيكون منفصلا عن الاس

انجاز العديد من الدراسات والأبحاث لمحاولة إيجاد تعريف دقيق وشامل للمؤسسات الصغيرة 

  .والمتوسطة وذلك بالاعتماد على مجموعة من المعايير الكمية والنوعية

  .سطةمعايير تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتو: المطلب الثاني

رغم الصعوبات التي تواجه عملية وضع تعريف دقيق وشامل لهذا القطاع، فإن أغلب      

الدراسات والبحوث التي تمت في هذا الشأن، وأيضا أغلب المؤلفين يركزون على ضرورة 

عتماد على مختلف المعايير والمؤشرات، وفي هذا تحديد ماهية هذه المؤسسات بالإ الانتهاء إلى

ن أن نميز بين نوعين من المعايير للتفرقة بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من السياق يمك

جهة والمؤسسات الكبيرة من جهة أخرى، النوع الأول هو المعايير الكمية والتي تصلح 

للأغراض الإحصائية والتنظيمية حيث يسهل بمقتضاها جمع البيانات عن المؤسسات المختلفة 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والكبيرة مما يساعد الجهات ووضع الحدود الفاصلة بين 

عن مساندة وتدعيم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحديد نطاق عملها  المسئولةالتنظيمية 

على وجه دقيق،أما النوع الثاني من المعايير فيعتمد على الفروق الوظيفية أو المعايير النوعية 

صادي وتقويم كفاءة المؤسسات وتحديد الدور الكامن لكل من والتي تصلح لإجراء التحليل الاقت

  .المؤسسات الكبيرة والصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية الاقتصادية

  .المعايير الكمية وفق تعاريف: الفرع الأول

ستناد إلى جملة من المعايير والمؤشرات الكمية صغر أو كبر المؤسسة يتحدد بالإ إن     

ددة للحجم، يسمح استعمالها بوضع حدود فاصلة بين مختلف أحجام المؤسسات والإحصائية المح

  1:ويمكن تقسيم هذه المعايير إلى مجموعتين

 :من وتضم مجموعة من المؤشرات التقنية والاقتصادية نجد من بينها كل: الأولى المجموعة •

 . عدد العمال 
                                                           

، ملتقى دولي حول متطلبات تأهيل التحديات التي تواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومتطلبات التكيف مع المستجدات العالمية ،برودي نعيمة - 1
  .116، الشلف، ص 2006 أفريل 18و 17ة في الدول العربية، يومي المؤسسات الصغيرة والمتوسط
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 .التركيب العضوي لرأس المال 

 .حجم الإنتاج 

 .القيمة المضافة 

 .حجم الطاقة المستعملة 

 .نتشارالادرجة  

 :وتضم جملة من المؤشرات النقدية نذكر منها: المجموعة الثانية •

 .رأس المال المستثمر 

 .رقم الأعمال 

بداية الغير أن مسألة الحصول على المعايير تطرح في حد ذاتها بعض المشاكل فهناك في      

 المكان والزمانالملاحظ في استعمالها من حيث  فختلاالاثم هناك مسألة اختيار المناسب منها، 

وأيضا بين مختلف فروع النشاط الاقتصادي وغالبا ما يتم تصنيف المؤسسات على أساس عدد 

              من جهة بحجة أن حجم العمالة هو من المعلومات الأسهل حصرا من الناحية العددية عمالها،

كما أنه معيار تعتمده جل الدراسات  من جهة أخرى، والأيسر تحصيلا فيما يخص نشاط المؤسسة

  .بإشراكه مع معيار رقم الأعمال والقيمة المضافة

وبالرغم من تعدد المعايير الكمية، إلا أنه يمكن القول بأن معيار عدد العمال يعتبر أكثرهم      

اع الذي قبولا على المستوى الدولي، وبصفة عامة يتوقف المعيار المرجح على طبيعة القط

ينتمي إليه نشاط المؤسسة وعلى الغرض من التحليل والدراسة ونوعية البرامج المقترحة لتنمية 

على المعايير  عتمادالإويفضل ، لها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتوفير الخدمات الداعمة

يتوافق المزدوجة والمركبة إذا ما توفرت البيانات والمعلومات التي تمكن من استخدامها وبما 

  1.وخصائص القطاع ونشاط المؤسسة التابعة له

  .تعاريف وفق المعايير النوعية: الفرع الثاني

  2:وتضم عدة أشكال من المعايير أهمها 

يتوقف الشكل القانوني للمؤسسة على طبيعة وحجم رأس المال المستثمر : المعيار القانوني .أ 

مالها كبيرا، مقارنة مع شركات  فيها وطريقة تمويله فشركات الأموال غالبا يكون رأس

الأشخاص، ووفقا لهذا المعيار تشمل المشروعات الصغيرة جميع المشروعات ذات الشكل 
                                                           

  . 10لخلف عثمان،مرجع سابق، ص  -  1
  . 34ـ33، ص 2007، المؤسسة الجامعية لدراسات والنشر، بيروت،إدارة وتنمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطةنبيل جواد،  -  2
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مشروعات العائلية والتضامنية، والوكالات والحرف الالمؤسسي مثل مشروعات الأفراد، و

الأسواق والمهن الصغيرة الإنتاجية والحرفية مثل الورش والمحلات التجارية والمطابع و

المركزية والمزارع ومكاتب السياحة والسفريات وسنتناولها بالتفصيل في أشكال 

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

تصنف المؤسسة الصغيرة والمتوسطة وفقا لهذا المعيار إذا كانت تتسم : معيار التنظيم .ب 

  1:بجملة الخواص التالية

 ).كهمدير المشروع هو مال(الجمع بين الملكية والإدارة  

 .قلة عدد مالكي رأس المال 

 ).إنتاج سلعة واحدة أو تقديم خدمة واحدة(ضيق نطاق العمل  

 .صغر حجم الطاقة الإنتاجية 

 .تحمل الطابع الشخصي بشكل كبير 

قوة ارتباط المؤسسة الصغيرة والمتوسطة بالمجتمع المحلي في تدبير مستلزماتها  

المواد الأولية من  اديرستاعلى  تمادهاعاوقلة وعناصر الإنتاج وفي تسويق منتجاتها، 

 .الخارج

بناءً على هذا المعيار تصنف المشروعات الصغيرة بأنها تلك التي : المعيار التكنولوجي . ج

تستخدم أساليب إنتاج بسيطة، غير معقدة من الناحية التكنولوجية والمعلوماتية، ذات 

  .2رأسمال منخفض وكثافة عمالية عالية

  :نذكر منها :معايير نوعية أخرى . د

المؤسسة الصغيرة والمتوسطة على  عادة ما يكون مدير:تصالات الشخصية القويةالإ 

بينما تتعدد  تصال شخصي مع العاملين والموردين والمستهلكين وكافة المتعاملين،إ

المستويات التنظيمية والإدارية في المؤسسة الكبيرة وتتباعد العلاقة المباشرة بين مالكي 

 .دارة العليا وبين العملاء والمتعاملين مع المشروعالمؤسسة والإ

عادة ما تكون المشاريع أو المؤسسات الصغيرة قريبة من : التموقع في المحيط 

مصادر الخام وكذلك من الأسواق بشكل يضمن لها كفاءة وفعالية كبيرة في التحكم في 

 .التكاليف وسرعة في الوصول إلى الزبون
                                                           

  . 34نفس المرجع، ص  -  1
  .67ص  ،2005، عمان، رللنش ، دار وائل)أبعاد للريادة(إدارة الأعمال الصغيرةسعاد نائف برنوطي،  -  2
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حيث تعتمد المؤسسة خاصة الصغيرة على مشاركة أفراد : الأساس العائلي للإنتاج 

الأسرة في مختلف الأنشطة التجارية والإنتاجية وهو أمر شائع جدا فقد دلت 

% 80من المشاريع التجارية في العالم هي صغيرة وحوالي % 90الإحصائيات أن 

 .منها هي عائلية بالأساس

 لمالي أثر في تحديد حجم المؤسسةاستقلال لنسبة الإ إن: درجة الاستقلالية المالية 

أو أكثر من رأسمالها في حوزة % 25فالمؤسسة المستقلة هي مؤسسة لا تكون نسبة 

مؤسسة أخرى أو مشتركة بين عدة مؤسسات لا تتطابق في حد ذاتها مع التعريف 

 .الخاص بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 أخذ بعين الاعتبار جميع المعاييرن وضع تعريف شامل وموحد من شأنه أن يإلذلك ف       

ويسهل عمليات الإحصاء والتصنيف وتشخيص المشاكل المختلفة المتعلقة بالمؤسسات الصغيرة 

لهذا سعت العديد من الهيئات والمنظمات الدولية والدول إلى تقديم  والمتوسطة مازال بعيدا،

  .1مجموعة من التعاريف الخاصة بها

  

  

  

  

  

  

  .لتجارب الدولية لتعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطةبعض ا :المطلب الثالث

من خلال ما استخلصنا سابقا نلاحظ غيابا يكاد يكون مطلقا لتعريف شبه رسمي يمكن      

والتعريف المقترح  فكل دولة تنفرد بتعريف خاص بها يرتبط بدرجة نموها الاقتصادي، اعتماده،

أو إداريا كتعريف  يات المتحدة الأمريكية واليابان،إما أن يكون قانونيا كما هو الشأن في الولا

ألمانيا وهولندا وأيضا بعض التعاريف المتفق عليها من قبل المجموعات الدولية، مثل التعريف 

تحاد جنوب شرق أسيا إوتعريف  المقدم من البنك الأوربي للاستثمار في إطار الاتحاد الأوربي،

(L’ANASE) وسنتناولها في الآتي:  

                                                           
  .11مصطفى بن نوي، مرجع سابق، ص  -  1
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  .تعريف البنك الدولي :ع الأولالفر

يميز البنك الدولي عن طريق فرعه المؤسسة الدولية للتمويل ما بين ثلاثة أنواع من المؤسسات 

  :الصغيرة والمتوسطة كما هو موضح في الجدول التالي

  تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب البنك الدولي: )01( الجدول رقم

نوع 

  المؤسسة

  المبيعات السنوية قيمة الي الأصولإجم عدد العمال

دولار  100 000أقل من  10أقل من   مصغرة

  أمريكي

دولار  100 000أقل من

  أمريكي

مليون دولار  100000من  كثرأ  10من  كثرأ  صغيرة

  أمريكي

  مليون دولار أمريكي 3أقل من 

مليون دولار  300000كثر من أ  50من  كثرأ  متوسطة

  أمريكي

ر مليون دولا 15أقل من 

  أمريكي

  

واقع المؤسسات  اعتمادا على أطروحة دكتورة للخلف عثمان، من إعداد الباحث،: المصدر

  .الصغيرة والمتوسطة وسبل دعمها

  .تعريف الاتحاد الأوربي: الفرع الثاني

إن الغرض من وجود تعريف موحد داخل إطار المجموعة الأوربية هو تعدد التعاريف      

كما يوجد تعريف يستخدم من قبل بنك الاستثمار الأوربي  مة الأوربية،المستخدمة داخل المنظو

وتعريف آخر يستخدم من جانب صندوق الاستثمار الأوربي، وهو الأمر الذي لم يكن مقبولا 

داخل سوق موحد لا توجد به حدود داخلية لهذا أدرك الاتحاد الأوربي أنه يجب عليه أن ينسق 

جه نحو تعريف موحد لأن وجود أكثر من تعريف على مستوى بين التعاريف المختلفة وأن يت

تساق بالإضافة إلى التأثير السلبي على التنافسية نوع من عدم الإ الاتحاد أمر من شأنه أن يخلق

من خلال التوصية  2005جانفي  ولقد تبنت اللجنة الأوربية في.بين المؤسسات المختلفة

سسات الصغيرة والمتوسطة داخل بلدان الاتحاد تعريف جديد وموحد للمؤ) CE)/361/2005رقم

  :والمتمثل في الجدول التالي ،1الأوربي

                                                           
1- Petites et Moyennes Entreprise, Fr .WIKIPEDIA.org/wiki/petites et moyennes entreprises,24/11/2008.   
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  تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالاتحاد الأوربي :(02)الجدول رقم

نوع 
  المؤسسة

الحد(رقم الأعمال عدد العمال
  )يورو)(الأقصى

 )يورو(الحد الأقصى للموازنة 

  ليونم 2  مليونين  10أقل من   مصغرة

  مليون10  نييملا10 10 من كثرأ  صغيرة

  مليون 43  مليون 50  50من  كثرأ  متوسطة

  

اعتمادا على مذكرة ماجستير لمصطفى بن نوي حول دور  من إعداد الباحث، :المصدر

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في دعم الاستثمار

  (L’ANASE)تعريف اتحاد بلدان جنوب شرق أسيا  :الفرع الثالث

شرق أسيا قام بها كل من  دراسة حديثة حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في بلدان في

حيث خلصا إلى أن التعريف يأخذ مؤشر العمالة  (BRUCH et HIMENZ)بروتش وهيمينز 

  :ذلكوالجدول التالي يوضح  كمعيار أساسي،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  جنوب شرق أسياتصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لبلدان  :03) (الجدول رقم

 عدد العمال النوع

  عمال9إلى  1من   مؤسسة عائلية
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  عاملا 49إلى  10من   مؤسسة صغيرة

  عاملا 99إلى  50من   مؤسسة متوسطة

  عامل 99أكثر من  مؤسسة كبيرة

  

 ماجستير، ور المؤسسات ص وم في تخفيف من حدة البطالة، مذكرةد جمال الدين سلامة، :المصدر

  .56ص  ،2007جامعة الجزائر،

  تعريف الولايات المتحدة الأمريكية :الفرع الرابع

جميع المؤسسات "حيث يشير تعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في أمريكا على أنها      

التي تكون عملية امتلاكها وإدارتها بطريقة مستقلة وألا تسيطر على مجال العمل الذي تنشط في 

عتماد على المتوسطة بطريقة أكثر تفصيلا بالإة الصغيرة ووقد تم تحديد مفهوم المؤسس" نطاقه

  :معيار حجم المبيعات وعدد العاملين كما هو مبين في الجدول التالي

  تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في أمريكا :)04(الجدول رقم

  )رقم الأعمال السنوي(المعيار المعتمد  أنواع المؤسسات

  ملايين دولار سنويا 5إلى  1من   لتجزئةالمؤسسات الخدمية والتجارة با

  مليون دولار سنويا 15إلى  5من   مؤسسات التجارة بالجملة

  عاملا أو أقل 250عدد العمال   المؤسسات الصناعية

  

  56ص  نفس المرجع،: المصدر

  تعريف اليابان :الفرع الخامس

هي  سطة في اليابان،وكانت أول خطوة لتشجيع تنمية وتطوير المؤسسات الصغيرة والمتو     

القانون "وضع تعريف واضح ومحدد للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة فقد نص القانون المسمى 

     ر بمثابة دستور للمؤسسات الصغيرةوالذي يعتب" الأساسي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

  

ؤسسات هذا القانون على ضرورة القضاء على كافة الحواجز والعقبات التي تواجه الم دويشد 

  .الصغيرة ومحاولة تطويرها وتنميتها
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المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على الشكل الذي  1999عام  رف القانون الذي عدل فيوقد ع

  :يوضحه الجدول التالي

  تصنيف المؤسسات الصغيرة المتوسطة في اليابان :)05(الجدول رقم

  الــــعدد العم  )مليون ين(رأس المال اعــــالقط

  300  300  الصناعة

  100  100  البيع بالجملة

  50  50  البيع بالتجزئة

  100  50  الخدمات

  

 مركز التعاون الياباني لمنطقة الشرق الأوسط،عن التجربة اليابانية في دعوة وتنمية :المصدر

  .4ص  ،2002 طوكيو، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة،

  :والمتوسطة نذكر منها كما يوجد تعاريف لبعض المنظمات الدولية للمؤسسات الصغيرة

ف منظمة العمل الدولية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بأنها الصناعات التي يعمل رتع •

 5000دولار لكل عامل وتصل إلى  1000عامل، وتحدد مبلغا لا يزيد عن  50بها 

 .رألف دولا 100دولار في بعض الصناعات على ألا يزيد رأس مال المؤسسات عن 

دولي لإنشاء والتعمير المؤسسات الصغيرة بأنها المؤسسات التي يعمل بها كما يعرف البنك ال •

 .1ألف دولار بعد استبعاد الأراضي والمباني 500عامل ورأس مالها أقل من  50أقل من 

  تعريف الجزائر :الفرع السادس

الجزائر على غرار بقية الدول، لم تدرج تعريفا دقيقا في كتاباتها الاقتصادية لهذه      

المؤسسات على أنه تتحكم فيها عدة معايير كما سبق ذكره غير أن هذا لم يمنع وجود محاولات 

  2:لإيجاد تعريف لها تمثلت في 

ظهرت أول محاولة لتعريف المؤسسات عند وضع التقرير الخاص  :المحاولة الأولى .أ 

رى أن لوزارة الصناعة والمناجم حيث ي) 1977ـ1974المخطط الرباعي (ببرنامج التنمية 

  :هي كل وحدة إنتاجية)ص م.م(الـ

                                                           
  .116برودي نعيمة، مرجع سابق، ص  -  1
  . 13مصطفى بن نوي، مرجع سابق، ص  -  2
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 .عامل 500مستقلة قانونيا وتشغل أقل من  −

 10أقل من  إنشاؤهاويتطلب  مليون دينار جزائري، 15تحقق رقم أعمال سنوي أقل من  −

  .ن دينار جزائريييملا

 1983الذي انعقد في أفريل )ص م.م(في إطار الملتقى الوطني الأول حول  :المحاولة الثانية .ب 

تعريفا يرتكز   ،للهندسة وتنمية الصناعات الخفيفةجزائر طرحت فيه المؤسسة الوطنية بال

اليد العاملة ورقم الأعمال،حيث تعرف بأنها تلك التي تتوفر فيها :على معيارين كميين هما 

 :المواصفات التالية

  .عامل 200تشغل أقل من  −

  .مليون دينار جزائري 10تحقق رقم أعمال أقل من  −

أثناء ملتقى حول المناطق "تم اقتراحها من طرف الباحث محمد بلقاسم :الثالث المحاولة .ج 

هي كل وحدة إنتاجية ذات حجم صغير )ص م.م(إذا اعتبر الباحث أن 1988الجبلية سنة 

 وتتمتع بالتسيير المستقل وتأخذ إما شكل مؤسسة خاصة أو عامة أو مؤسسة محلية،

  .1ولائية أو بلدية 

ن كل ما ذكر سابقا أن اهتمام الفكر الاقتصادي خلال فترة طويلة كان ما يمكن استخلاصه م

على أساس أنها اعتبرت بمثابة قاطرة )الفكر الاشتراكي(مركزا على المؤسسات كبيرة الحجم 

مما ساهم في تهميش المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  لعملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية،

  .ها باستثناء بعض الاجتهادات الفرديةوبالتالي غياب تعريف دقيق ل

اعتمدت الجزائر في تعريفها للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ولمواكبة التطورات الاقتصادية

ل انضمام الجزائر إلى ظخاصة في  ،1996على التعريف الذي حدده الاتحاد الأوربي في أفريل 

حول المؤسسات الصغيرة  العالمي الميثاق"المشروع الأورومتوسطي، وكذا توقيعها على 

 لجزائري نفس التعريف المتمثل في حيث تبنى القانون ا ببولونيا، 2000في جوان " والمتوسطة

أن المؤسسة الصغيرة والمتوسطة مهما كان وضعها القانوني بأنها كل مؤسسة لإنتاج السلع "

مليار دينار  2شخص ولا يتجاوز رقم أعمالها السنوي  250إلى  1والخدمات والتي تشغل من 

                                                           
1- Tribune de développement , USE, n° :8, 1988, p : 44.   
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نار جزائري وهي تستوفي معايير مليون دي 500أو لا يتعدى إجمالي حصيلتها السنوية 

  :في الجدول التالي) ص م.م(، ويمكن تلخيص تعريف المشرع الجزائري للـ 1"ستقلاليةالا

  

  تقسيم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب المشرع الجزائري): 06(الشكل رقم 

  مجموع الميزانية السنوية  رقم الأعمال عدد الأجراء  الصنف

 -Microمؤسسة    

  entrpriseمصغرة

  مليون دج 10<   مليون دج   20<   9-1

 -Petiteمؤسسة   

   entrprise صغيرة

  مليون دج 100>  مليون دج 200>  49-10

 Moyenneمؤسسة 

   entrprise متوسطة

  مليون دج 500 ـ 100  مليار دج 2مليون ـ  200  250-50

 

المتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤسسات  12/12/2001المؤرخ في  01/18القانون :مصدر ال

  . 2001ديسمبر  15المنشورة في  ،77الجريد الرسمية رقم  الصغيرة والمتوسطة،

  

  لبعض التجارب الدولية لتعريف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  ستعراضناامن خلال       

الشيء الذي  وكذا البيئة التي يعيش فيها، تعاريف كل حسب رؤيته ومبادئهع اليتبين لنا مدى تفر

ن المؤسسات في يفرض علينا ضرورة تحديد أهم الخصائص والسمات التي تميز هذا النوع م

صغيرة وكذا حصر أهم الأشكال والتصنيفات التي قد تأخذها المؤسسات ال الحياة الاقتصادية

 .ف الإلمام الجيد بمفهوم هذه الأخيرةبهد والمتوسطة في بيئة الأعمال

  سمات وأشكال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة :المبحث الثاني

تمتلك المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عددا من السمات الخاصة التي تميزها عن      

وتجعلها تلعب دورا مركزيا في البيئة الاقتصادية من خلال التحكم  المؤسسات الكبيرة،

جل العوامل والتي من شأنها أن تجعل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحتل والسيطرة في 

فالمؤسسات الصغيرة  مكانه ريادية في ضل المناخ الاستثماري المتعدد الأبعاد والمتغيرات،
                                                           

 ،77الجريدة الرسمية رقم  المتضمن القانون التوجيهي لترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، 2001/ 12/12المؤرخ  18ـ  01القانون رقم  -  1
  .2001ديسمبر  15المنشورة في 
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أصبحت تمثل رقما قويا في اقتصاديات الدول المتقدمة، الأمر الذي  والمتوسطة وبفضل خصائصها،

وما . وتوفير الجو الملائم لها تطويرهاياسات الحكومية تتجه نحو تدعيمها وجعل أغلب البرامج والس

 و زاد من أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتعدد أشكالها، الأمر الذي يضفي لها طابع التنوع

  .يدعم بدوره مرونتها وسرعة تكيفها مع متطلبات المحيط المختلفة والشديدة التغير

  مؤسسات الصغيرة والمتوسطةسمات ال :المطلب الأول

لقد أدى التقدم التكنولوجي السريع في بعض المجالات إلى تدعيم دور المؤسسات الصغيرة      

فقد ترتب على اكتشاف بعض المواد الأولية الحديثة والتوسع في استخداماتها  وزيادة انتشارها،

ا فتح مجالات متعددة أمام ، مم1خفض الاستثمارات المطلوبة لمزاولة تلك الأنشطة التجارية،

وجعلها موردا هاما لسيرورة العمل بها  المؤسسة الصغيرة والمتوسطة لاستغلال هذه الأنشطة،

أن التوسع الملحوظ للمشروعات الصغيرة في الفترة  فقد يلاحظ في الكثير من الدول المتقدمة،

ستحداث منتجات وفتح أسواق أو ا لم يكن وليد الابتكارات الفنية في أساليب الإنتاج، .الماضية

بقدر ما كان محصلة عمليات استغلال هذه المؤسسات لمختلف الأنشطة التي تتخلى عنها  جديدة،

  .من خلال الاستثمار فيها وخلق ميزة تنافسية داعمة لمكانتها الاقتصادية المؤسسات الكبيرة،

ين بقطاع المؤسسات الصغيرة والمهتم وفي الآونة الأخيرة اتجه الكثير من رجال الاقتصاد،     

والتي يمكن لها في حالة وجود مناخ مناسب  إلى وضع العديد من السمات للمؤسسات الصغيرة،

وكخلاصة لهذه الآراء يمكن أن نوجز هذه السمات  ،الاستفادة من المزايا الخاصة بها تعمل فيه،

  :العامة والخاصة في

  ة والمتوسطةالسمات العامة للمؤسسات الصغير :الفرع الأول

تتميز المؤسسات الصغيرة عن الكبيرة بعدة سمات تجعلها أكثر ملائمة في دفع عملية التنمية 

  :الاقتصادية أهمها ما يلي

واحتياجاتها من  إن إنشائها لا يحتاج إلى رأس مال كبير مقارنة بالمؤسسات الكبيرة، •

دوات ومستلزمات الإنتاج كذلك احتياجاتها من العدد والأ خدمات البنية الأساسية قليلة،

 .بسيطة نسبيا ويكون بعضها يدويا

حيث تعد قيمة رأس المال المستثمر في المؤسسات الصغيرة  لة النسبية لرأس المال،آالض •

مما يسهل عملية التمويل خصوصا إذا  والمتوسطة ضئيل بالمقارنة مع المؤسسات الكبيرة،

                                                           
  .27ص  مرجع سابق، ،لخلف عثمان -  1
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وذلك ما يخفف  رة عينية أو نقدية،بصو سسون يمتلكون نصيبا من رأس المالكان المؤ

 . 1الأعباء المالية على البنوك والهيئات التمويلية الأخرى

إلى عمالة ماهرة مدربة تدريبا عاليا مما  بالضرورةلا تحتاج المؤسسات الصغيرة  •

يجعلها قادرة على إستعاب أعداد كبيرة من العمالة الزائدة أو الداخلة حديثا إلى سوق 

الأمر الذي يساعد على خلق كوادر فنية جديدة وتنمية  مع المحلي،العمل في المجت

 .مهارات قدامى العاملين في النشاط

وإشباع  كتفاء الذاتي،حقيق نسبة من الإتساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في ت •

الحاجات الضرورية للعديد من سكان المناطق النائية من خلال تحقيق التوازن في 

 .2ي للمؤسساتالانتشار الجغراف

في المجال الصناعي يمكن أن تكون الصناعات الصغيرة اللبنة الأولى في قيام نهضة  •

التي  من خلال قيام منشآتها بصناعة مكونات الصناعات الأخرى، صناعية ضخمة،

 .تكون بعد تجميعها منتج نهائي عالي الجودة وبسعر منافس

نافسة ومواجهة مع المؤسسات لا تؤدي وجود المؤسسات الصغيرة دائما إلى خلق م •

بل تعتبر المؤسسات الصغيرة في كثير من الأحيان مشروعات مغذية تعتمد  الكبيرة،

ينها هام وضروري وارتباط وقد يكون التكامل والتعاون ب عليها المؤسسات الكبيرة،

 .أمر أساسي ضهماوحاجتهما لبع النوعين

ة إلى إمكانية تحقيق روح الفريق يؤدي نقص حجم القوى العاملة في المؤسسات الصغير •

 .والأسرة العاملة الواحدة ونقص تكلفة العمل نسبيا

 .تتميز المؤسسات الصغيرة بعدم تعقيد التكنولوجيا المستخدمة بها وببساطة العمل فيها •

سم تجاري إديد والتضحية والرغبة في تحقيق جبتكار والتوجود حوافز على العمل والإ •

 .اطرةوشهرة وأرباح وتحمل مخ

القدرة على تغيير وتركيب القوى العاملة وسياسات الإنتاج والتسويق والتمويل ومواجهة  •

 .التغيير بسرعة وبدون تردد بما يساعد على التغلب على العقبات في الحالة الاقتصادية

                                                           
ملتقى دولي حول متطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة  ،سسات الصغيرة والمتوسطة في الدول العربيةمكانة وواقع المؤ، محمد يعقوبي - 1

  . 46ص  ،2006أفريل  18و 17يومي  جامعة الشلف، والمتوسطة في الدول العربية،
  . 14ص  مرجع سابق،، مصطفى بن نوي -  2



 47

التجديد والابتكار وتميز السلعة أو الخدمة بسرعة حسب حساسيات ورغبات السوق  •

 .يره في المؤسسات الكبيرة أحياناوبمعدل قد ينافس نظ

سهولة وحرية الدخول والخروج من السوق لنقص الأصول الثابتة في أغلب الأحيان  •

 .وزيادة نسبة رأس المال إلى مجموع الخصوم وحقوق أصحاب المشروع

حيث يمكن للمشروع الصغير  ارتفاع معدل دوران البضاعة والمبيعات وأرقام الأعمال، •

 .اد لرأس المال المستثمردرستالإترة التغلب على طول ف

نقص الروتين وقصر الدورة المحاسبية وارتفاع مستوى وفعالية الاتصال وسرعة  •

 .الحصول على المعلومات اللازمة للعمل

 .السرعة والدقة والمرونة في اتخاذ القرارات بالمقارنة مع المؤسسات الكبيرة •

، والذي يمكنها 1ا النوع من المؤسساتسرعة الإعلام وسهولة انتشار المعلومة داخل هذ •

  .من التكيف بسرعة مع الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية المختلفة

  السمات الخاصة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة :الفرع الثاني

تتميز منشآت الأعمال الصغيرة بعدد من السمات الإضافية الخاصة التي تميزها عن غيرها      

  :2اصة في الدول النامية ومن أهمهامن المؤسسات الكبيرة خ

  :انخفاض مستويات معامل رأس المال -أ

حيث تتخصص المؤسسات الصغيرة وعلى وجه الخصوص الصناعية منها في عدد      

محدود من  القطاعات، مما سمح لها باستخدام تكنولوجيا أقل كثافة في رأس المال، ويؤدي هذا 

نسبيا في المؤسسات الصناعية الصغيرة ) العمل \ال رأس الم( مستويات  بدوره إلى انخفاض

ستعاب فائض العمالة، كما إعلى زيادة قدرة المؤسسة الصغيرة والمتوسطة  وهذا ما يؤدي إلى

أن استخدام تكنولوجيا أقل تعقيدا  أو أقل كثافة رأسمالية يقوم بتيسير عمليات التدريب على 

الصيانة ومن ثم الإقلال من مشكلات الأعطال استخدامها ويؤدي إلى تخفيض نفقات وتكاليف 

  .في المؤسسات

  

  

                                                           
  .29، ص سابقلخلف عثمان، مرجع  -  1

1-  محمد فتحي صقر، واقع المشروعات الصغيرة والمتوسطة، ندوة المشروعات الصغيرة والمتوسطة  في الوطن العربي، الإشكالية وأفاق 

.26-25، ص 2004جانفي  19-18التنمية، القاهرة،   
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  :العلاقة بين الملكية والإدارة -ب

تشير هذه الخاصية إلى أن المؤسسات الصغيرة تكون أكثر جاذبية لصغار المدخرين      

الذين لا يميلون إلى الأنماط الاستثمار والتوظيف التي تحرمهم من الإشراف المباشر على 

الخدمية الصغيرة تمثل قامة المؤسسات الصناعية وإمن هنا يمكن القول بأن و. ماراتهماستث

  .ستثمار أكثر اتفاقا مع تفضيلات المستثمرين في الدول الناميةنمطا للإ

  : أنماط الملكية- ج

يرتبط انخفاض الحجم المطلق للرأس المال اللازم لإقامة وتشغيل المؤسسات الصغيرة      

ة لملكيته، والتي تتمثل في الغالب في الملكية الفردية والعائلية أو في شركات بأشكال معين

ستقطاب وإبراز الخبرات والمهارات إمن الملكية على  الأشخاص، وتساعد هذه الأنماط

  .التنظيمية والإدارية في البيئة المحلية وتنميتها

  :انخفاض القدرات الذاتية على التوسع والتطوير والتحديث -د

تنجم خاصية انخفاض القدرات الذاتية على التوسع والتطوير والتحديث عن الانخفاض في      

وهو ما يلقي بأعباء  الطاقات الإنتاجية والقدرات التنظيمية والتنموية للمؤسسات الصغيرة،

كبيرة على عاتق الأجهزة المسؤولة عن التنمية الاقتصادية وتتعاظم هذه المسؤوليات باستمرار 

ا مع ازدياد المتطلبات المالية والفنية  للعمليات الصناعية مع التقدم الفني والتطور لاسيم

  .جيالتكنولو

  : نخفاض وفورات الحجم وأهمية الاستفادة من وفورات التجمعإ -ه

تنخفض وفورات الحجم في المؤسسات الصغيرة بالمقارنة بالمؤسسات الكبيرة نتيجة      

ستفادة إضرورة  نخفاضالإحجم الإنتاج، ويتطلب تعويض هذا نخفاض الطاقات الإنتاجية وإ

وهو ما يؤكد " وفورات التجمع"المؤسسات الصغيرة من نوع أخر من الوفورات ألا وهو 

  .أفضلية إقامة المؤسسات الصناعية الصغيرة في مناطق تجمعات صناعية

  :ارتفاع كثافة العمل -و
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استخدام تقنيات بسيطة تعتمد على كثافة  المتوسطة علىتعتمد المؤسسات الصغيرة و     

تشغيل عنصر العمل ومهارته، خاصة في القطاع الصناعي لذلك يتم الربط بين التوسع في 

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وترشيد فرص عمل بتكلفة مناسبة حيث يعتمد قطاع 

  .المؤسسات الصغيرة على العمالة كأحد أهم عناصر الإنتاج في هذه المؤسسات

  

  

  :الاعتماد على شخص واحد لإدارتها -ز

وهو ما يثير عدة مشاكل للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، حيث أن الشخص قد لا يكون      

لديه المهارات والكفاءات اللازمة لإدارة النشاط، فمثلا قد لا يكون مدركا لأهمية تنظيم بيانات 

اليومية للنشاط، قد يمنعه من التخطيط  محاسبية وأنظمة الرقابة المالية وانشغاله بالعمليات

للمستقبل، وقد لا تتوفر لديه الدرجة العالية من التدريب الإداري والخبرة وبتالي إدارته تكون 

شخصية لا منهجية، بل قد تصل إلى الارتجالية بالإضافة إلى تداخل الذمم المالية أحيانا ما بين 

  .ؤسسةة المالية للموبة قياس وتحليل الكفاءالمؤسسة ومالكها أو مديرها وهو ما يؤدي لصع

ومع تعدد الخصائص الخاصة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ينتج من وراءها جملة أشكال 

  .وتصنيفات تتفرق إلى عدة فروع، على أساس عدة أساليب وتوجهات تخص طبيعة التقسيم

  أشكال المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثاني

تختلف أشكالها باختلاف المعايير المعتمدة  عدة أنواع ت الصغيرة والمتوسطة إلىتنقسم المؤسسا

  : في تصنيفها، هذه المعايير نجمعها في النقاط التالية

 .طبيعة توجه هذه المؤسسات - 

 .أسلوب تنظيم العمل - 

 .طبيعة المنتجات - 

 .الشكل القانوني - 

 .PME sous –traitant المؤسسات التكاملية - 

  .ههاالمتوسطة على أساس توجتصنيف المؤسسات الصغيرة و: الأول الفرع

قطاعا شاملا نميز فيه العديد من الأشكال أو الأنواع وذلك  يعتبر قطاع المؤسسات الصغيرة،

  :حسب توجهها، ومن بين أهم هذه الأنواع
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المنزلية تتميز المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العائلية أو  :1)المنزلية: (المؤسسات العائلية . أ

ويتم إنشاؤها  بكون مكان إقامتها هو المنزل حيث تستخدم في العمل الأيدي العاملة العائلية،

بمساهمة أفراد العائلة، وتنتج منتجات تقليدية لسوق بكميات محدودة، أو تنتج أجزاء من 

السلعة لفائدة مصنع موجود في نفس المنطقة وترتكز في بعض الفروع خاصة كالنسيج 

 .الجلود وتصنيع

يقترب أسلوب تنظيم المؤسسات التقليدية من النوع الأول من  :المؤسسات التقليدية . ب

المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في كونها تستخدم العمل العائلي وتنتج منتجات تقليدية أو 

قطعا لفائدة مصنع ترتبط معه في شكل تعاقد تجاري، وقد تلجئ هذه المؤسسات أيضا في 

تعانة بالعمل الأجير وهي صفة تميزها بشكل واضح عن المؤسسات المنزلية عملها إلى الاس

حيث تتخذ  ويميزها أيضا عن هذه الأخيرة كون مكان إقامتها هو محل مستقل عن المنزل،

إن النوعين  .ورشة صغيرة مع بقاء اعتمادها على الأدوات اليدوية البسيطة في تنفيذ عملها

نما يستخدمان تجهيزات على كثافة عمل أكبر في الإنتاج بيالسابقين من المؤسسات يعتمدان 

ولهذا فان معدل التركيب العضوي ، نسبيا وقليلة التطور من الناحية التكنولوجية لبكميات أق

لرأس المال يكون فيها منخفض، سواء من ناحية التسييرية للإدارة أو من ناحية النظام 

  .المحاسبي والتسويق وغيرها

تتميز هذه المؤسسات عن  :لصغيرة والمتوسطة المتطورة وشبه المتطورةالمؤسسات ا .ج

غيرها من النوعيين السابقين في اتجاهها إلى الأخذ بفنون الإنتاج الحديثة سواء من ناحية 

التوسع في استخدام رأس مال الثابت، أو من ناحية تنظيم العمل، أو من ناحية المنتجات التي 

منتظمة، وطبقا لمقاييس صناعة حديثة وحسب الحاجات العصرية يتم صنعها بطريقة منظمة و

وتختلف بطبيعة الحال درجة تطبيق التكنولوجيا بين كل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة شبه 

المتطورة من جهة والمتطورة من جهة أخرى، بالنسبة لهذه التشكيلة من المؤسسات ينصب 

ية، على توجيه سياساتهم نحو ترقية وإنعاش عمل مقرر السياسة التنموية في البلدان النام

  : 2المؤسسات الصغيرة والمتوسطة المتطورة والشبه المتطورة وذلك من خلال

العمل على تحديث قطاع المؤسسات الحرفية والمنزلية المتواجد بإدخال أساليب  -

 .واستعمال الأدوات والآلات المتطورة تقنيات جديدةو
                                                           

  1-  جمال الدين سلامة، دور المؤسسة الصغيرة والمتوسطة في التخفيف من حدة البطالة، مذآرة ماجستير، جامعة الجزائر، 2007، ص 62.
  .34لخلف عثمان ، مرجع سابق، ص - 2
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تستعمل تكنولوجيا  عصرية من المؤسساتورة وإنشاء وتوسيع أشكال جديدة متط -

 .متقدمة تعتمد على الأساليب الحديثة في التسيير

  

  

  

  

  .تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على أساس أسلوب تنظيم العمل: الفرع الثاني

ترتب وحدات الإنتاج على أساس أسلوب تنظيم العمل، إلى نوعيين من المؤسسات      

 la petite)المصنعية غير والمؤسسات) (la petite industrie usinièreالمصنعية 

industrie non usinière (  

  :ويظهر ذلك جليا من خلال الجدول التالي

  تصنيف المؤسسات حسب أسلوب تنظيم العمل :)07(الجدول رقم 

الإنتاج
  العائلي

  نضام المصنع النظام الصناعي المنزلي  النظام الحرفي

الإنتاج 

المخصص 

للاستهلاك 

  الذاتي 

عمل في 

  المنزل

ورشات 

  حرفية

عمل 

صناعي في 

  المنزل

ورشة شبه 

  مستقلة 

مصنع 

  صغير

مصنع 

  متوسط

مصنع 

  كبير

1  2  3  4  5  6  7  8  

  

 , E.Staley &R.MORSE ,la petite industrie moderne et la développement:المصدر

tome 1985 , P.23.  

 1.2.3جموعتين من المؤسسات، فالمؤسسة التابعة للفئات نميز م) 07( رقم  من خلال الجدول

يدمجان من  5،4هي مؤسسات مصنعية بينما الفئتين  6.7.8ة والفئات يهي مؤسسات غير مصنع

  .الناحية العملية مع فئة المؤسسات غير المصنعية

ظام تجمع المؤسسات غير المصنعية بين نضام الإنتاج العائلي والن :المؤسسات غير المصنعية . أ

الإنتاج العائلي الموجه  يعتبرإذ  1،2،3الفئات ) 07(الحرفي، المشار إليها في الجدول رقم 
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أقدم شكل من حيث تنظيم العمل، ومع ذلك يبقى يحتفظ بأهميته حتى في للإستهلاك الذاتي 

نفرادية أو بإشراك عدد إالحرفي الذي ينشطه الحرفي بصفة  الاقتصاديات الحديثة أما الإنتاج

 .حتياجات الزبائنإمنتجات حسب المساعدين يبقى دائما نشاط يدوي يصنع بموجبه سلعا و من

يجمع صنف المؤسسات المصنعية كل المصانع الصغيرة والمتوسطة  :المؤسسات المصنعية . ب

وهو يتميز عن صنف المؤسسات غير المصنعية من حيث تقسيم العمل  ،والمصانع الكبيرة

اجية واستخدام الأساليب الحديثة في التسيير وأيضا من حيث والتعقيد في العمليات الإنت

 .أسواقها تساعإطبيعة السلع المنتجة و

  تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب طبيعة المنتجات : لثالفرع الثا

  :تصنف المؤسسات على أساس طبيعة المنتجات إلى الفئات التالية

 .مؤسسات إنتاج السلع الاستهلاكية  •

 .إنتاج السلع الوسطيةمؤسسات  •

 .مؤسسات إنتاج سلع التجهيز •

يرتكز نشاط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في  :مؤسسات إنتاج السلع الاستهلاكية . أ

 :نظام إنتاج السلع الاستهلاكية على تصنيع 

 .المنتجات الغذائية •

 .تحويل المنتجات الفلاحية •

 .منتجات الجلود والأحذية والنسيج •

 .ومشتقاته الورق ومنتجات الخشب •

ويعود التركيز على مثل هذه المنتجات أساسا نظرا لكونها تتلاءم وخصائص المؤسسات 

  .الصغيرة والمتوسطة

يجمع هذا النوع من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  :مؤسسات إنتاج السلع الوسيطة . ب

 :المختصة في

 .تحويل المعادن •

  .المؤسسات الميكانيكية والكهربائية •

 .ية والبلاستيكالصناعة الكيماو •
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 .صناعة مواد البناء •

 .المحاجر والمناجم •

ويعود التركيز على مثل هذه المؤسسات باعتبار شدة الطلب المحلي عليها وعلى منتجاتها عالي 

  .الأخرى الإنتاجيةالتي تعتبر ضرورية لمختلف الأنشطة 

ة أنها تتميز صناعة سلع التجهيز عن المؤسسات السابق :مؤسسات إنتاج سلع التجهيز . ج

فهي بذلك  تتطلب بالإضافة إلى المعدات والأدوات لتنفيذ الإنتاج إلى تكنولوجيا مركبة،

صناعة ذات كثافة رأس المال أكبر، الأمر الذي لا ينطبق وخصائص المؤسسات الصغيرة 

والمتوسطة لهذا نرى أن مجال تدخل هذه المؤسسات يكون ضيق، بحيث يشمل بعض الفروع 

وتركيب بعض المعدات البسيطة ويكون ذلك خاصة في البلدان المصنعة، أما البسيطة، كإنتاج 

في البلدان النامية فيقتصر نشاطها على تصليح الآلات والمعدات الخاصة، وأيضا تجميع بعض 

  .السلع انطلاقا من قطع الغيار المستوردة

ة حيث نجدها د على أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطيويسمح لنا هذا التصنيف من التأك

 بل نظام المؤسسات أنواع تتدخل في مختلف فروع النشاط الصناعي وهي بذلك ليست نوعا من

  .وأسلوب للإنتاج قائما بذاته

  .تصنيف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الشكل القانوني: الفرع الرابع

الليبرالية تسود أشكال  إن الشكل القانوني للمؤسسات يتفق وطبيعة النظام السائد ففي الأنظمة     

ينما في الأنظمة الاقتصادية الموجهة يكون تدخل الدولة كبيرا وتسود أشكال بالملكية الخاصة، 

الملكية العامة والتعاونية مع وجود أشكال فردية في نطاق محدود في بعض الأنشطة كزراعة 

  :والشكل التالي يوضح أهم التصنيفات وفق المعيار القانوني ،والخدمات

 الأصناف القانونية للمؤسسات :)01(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

القانونية الأصناف

الخاصة العموميةالمؤسسات المختلطةاالتعاونياتالمؤسسات لمؤسسات

الشركاتالفردية

المحدودة المسؤولية ذات الأموالالأشخاص
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تعد الجمعيات التعاونية من المشاريع الاختيارية التي تؤسس من قبل مجموعة من  :التعاونيات - 1

 .ممكنةالأشخاص، بهدف تأمين احتياجات الأعضاء من السلع وخدمات ضرورية بأقل تكلفة 

هي المؤسسات التابعة للقطاع العام تمتاز بإمكانيات مادية كبيرة  :المؤسسات العمومية -2

تستفيد من مجموعة من التسهيلات القانونية والإدارية والإعفاءات المختلفة، كذلك يوجد جهاز 

 .لرقابة يتمثل في الوصايةل

 إدراجها إجمالا ضمن هي مؤسسات تخضع للقانون الخاص ويمكن :المؤسسات الخاصة -3

 .المؤسسات الفردية والشركات: هما صنفين

وهي المؤسسات التي تعود ملكيتها بالدرجة الأولى لشخص واحد : ات الفرديةـالمؤسس .أ 

يشرف على جميع الأعمال الإدارية والفنية، ومطالب بتوفير الأموال الضرورية لممارسة 

علقة بالنشاط، وتمتاز هذه المؤسسات النشاط، كما أنه مسؤول عن مختلف القرارات المت

والحرية في اتخاذ القرارات والمرونة في ممارسة النشاطات  تأسيس بسيطة بإجراءات

ل هذا النوع من المؤسسات النموذج الأمثل للمؤسسات الصغيرة ظيالإدارية والفنية و

 .والمتوسطة

كل منهم بمشروع الشركة عقد بمقتضاها يلتزم شخصان أو أكثر بأن يساهم : اتـالشرك .ب 

مالي بتقديم حصة من المال أو عمل، على أن يقتسموا ما قد ينشأ عن هذا المشروع من 

 عوقد وضع المشر ،من القانون المدني الجزائري )416(ربح أو خسارة طبقا للمادة 

أما الشروط الموضوعية  ،حل، السببمالأهلية، ال الرضا، :شروط موضوعية عامة هي

تعدد الشركاء، تقسيم الحصص، النية في المشاركة وتنقسم الشركات  :الخاصة فتتمثل في

 :1إلى ثلاثة أنواع وهي

هذا النوع من الشركات يقوم على أساس الاعتبار الشخصي والثقة  :شركات الأشخاص: أولا

  :المتبادلة بين الأطراف المشاركة وهي ثلاثة أنواع

                                                           
  .39، صنفس المرجع  -  1

التضامن

ةالمحاص

البسيطة التوصية

المساهمة

 .37لخلف عثمان ، مرجع سابق ، ص :المصدر
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أكثر يتحملون فيما بينهم تقوم من خلال عقد بين شخصيين أو : شركات التضامن •

طات والأعمال التي تمارس داخل حدود امسؤولية تضامنية وغير محدودة عن النش

المؤسسة ، ومن مزايا هذا النوع من المؤسسات أنه نتيجة للمسؤولية التضامنية لشركاء 

داخل وخارج المؤسسة تزداد ثقة المتعاملين بها ومن عيوبها قد يتحمل الشريك خسارة 

 .تكون ناجمة عن أخطاء لم يساهم فيهاكبيرة 

تعتمد في إنشائها على اتفاق كتابي أو شفوي  بين اثنين أو أكثر من  :شركات المحاصة  •

الشركاء، للقيام بنشاط اقتصادي خلال فترة زمنية محددة لتحقيق ربح معين يتم تقاسمه 

قيمت لأجله تنتهي فيما بين الشركاء حسب اتفاقهم، ومع نهاية النشاط الاقتصادي الذي أ

 .شركة المحاصة

ولا  عتبار الشخصيلأشخاص تقوم على الإهي من شركات ا :شركات التوصية البسيطة •

نوعيين من  مهي أن هذه الشركة تضتختلف عن شركة التضامن إلا من الناحية واحدة و

الشركاء، شركاء متضامنون يسألون عن ديون الشركة في أموالهم الخاصة، وشركاء 

 .لا يسألون إلا في حدود حصصهمموصون 

يقوم العديد من المستثمرين على تنشيط المشاريع  :شركة ذات المسؤولية محدودة: ثانيا

الصغيرة والمتوسطة على شكل شركات ذات مسؤولية محدودة للتخلص من عيوب شركات 

  :ـالتضامن وتتميز هذه الشركة ب

 .المسؤولية الشريك محصورة بحدود مساهمته في رأس الم •

 .يوزع رأس المال إلى حصص متساوية قابلة للتداول •

  : وتتضمن ما يلي :شركات الأموال: ثالثا

يقسم رأس مال شركة مساهمة إلى حصص متساوية تسمى الأسهم  :شركات المساهمة •

تطرح في السوق لعملية الاكتتاب، بينما يمكن تداولها في بورصة الأوراق المالية دون 

وافقة المساهمين، ويتحصل صاحب السهم على أرباح توزع الرجوع إلى الشركة وم

 :بصورة دورية على المساهمين ومن مزاياها

أنها تمتاز بقدرة عالية على استقطاب رؤوس أموال ضخمة وتوظيفها في تطوير  

 .منتجاتها

 .ستفادة من مزايا تقسيم العملالتخصص للإ كما تمتاز بقدرة عالية وكبيرة على مبدأ 
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 .المساهمة في رأس المال الشركة رلية بقدتحدد المسؤو 

 .تملك شخصية اعتبارية مستقلة عن الشركاء 

  

  :ومن عيوبها

 .أن عملية الاكتتاب تأخذ فترة طويلة وتتحمل المؤسسة أعباء مالية كبيرة 

 .تتميز بإجراءات تأسيس جد معقدة 

  traitantes) (les PMI sou– 1المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة المقاولة: الفرع الخامس

تعتبر المقاولة الباطنية من أهم أشكال التعاون الصناعي الذي يميز المؤسسات الصناعية      

الحديثة، وهو بشكل عام نوع من الترابط الهيكلي والخلفي بين المؤسسة الرئيسية، تكون في 

تتميز بحجمها  (sous- traitantes)  أغلب الأحيان مؤسسات كبيرة، ومؤسسات أخرى مقاولة

وتتجسد عمليا مسألة التعاون  ،شروط التعاونالصغير الذي يمنحها دينامكية وقدرة على التكيف و

  :والتكافل بين المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والمؤسسات الكبيرة بالطرق التالية

 :التعاون والتكامل المباشر -1

رة والمتوسطة والمؤسسات  الكبيرة يتحقق التكامل والتعاون المباشر بين المؤسسة الصغي     

عن طريق العلاقة التي تجمع المصانع المنتجة التي يكون إنتاج أحدها وسيط للإنتاج الأخر 

وغالبا ما تكون المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  هي التي تعمل على تلبية حاجيات المؤسسات 

  :لك بـالكبيرة من المنتجات والمكونات والخدمات المتفق عليها ويكون ذ

 .ويرتبط معه بكامل إنتاجه كبير إما أن يتعاقد المصنع الصغير مع مصنع واحد •

 .إما أن يتعاقد المصنع الصغير بحرية كاملة مع أكثر من مصنع كبير •

بل كذلك لتنمية  وسيلة لخلق مناصب شغل كثيرة فقط إن هذا الشكل من التعاون لا يكون     

لصغيرة من حل مشاكل التسويق وكسب فرص جديد الصناعة، حيث تتمكن فيه المؤسسات ا

  .لتطورها ونموها

   :التعاون والتكامل غير المباشر -2

يؤدي هذا النوع من التكامل إلى دعم نظام تقسيم العمل والتخصص، حيث يتيح فرص أمام      

المؤسسات الصغيرة لتخصص في إنتاج معين في حدود إمكانياتها الإدارية والفنية وفي تلك 
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الأخيرة مع تكاثرها إلى  لأنشطة التي لا تدخلها المؤسسات الكبيرة وهي تتجنب منافسة هذها

 سامتقاهذه العملية مقتصرة من جهة على  غير أن المؤسسات الصغيرة تجد نفسها عند جانبها،

السوق التي تتميز بنوعية أدنى وأسعار منخفضة نسبيا، ومنتجات أو خدمات كثيفة العمل مع 

ن إباختصار فو. ن جهة أخرى خاضعة ولو بصورة مباشرة إلى المؤسسات الأخرىبقاءها م

 .لا وسيلة  للنمو الصناعي علاقة التعاون غير المباشر قد تصلح لتكون وسيلة للتشغيل المكثف

 :أشكال المقاومة الباطنية -3

ددها شكال عديدة من المقاولة الباطنية حأالمتوسطة المقاولة تأخذ الصناعة الصغيرة و

SALLEZ هي 1في ثلاثة أشكال أساسية:  

تقوم المؤسسات الصناعية في هذا الشكل من المقاولة الباطنية بإنتاج وصناعة : الإنتاج •

الخ حسب الخصائص والموصفات المتفق عليها ....قطع الغيار، ومكونات بعض الأدوات

 .مع الجهة المستفيدة من هذه العملية

العديد من الخدمات في شكل تعاون  الصغيرة والمتوسطة تقدم المؤسسات: تقديم الخدمات •

 .مع الغير، حيث تقوم بالتكوين والبحث والدراسة والاستشارة الفنية والاقتصادية

لطبيعة العلاقات التي تربط المؤسسات المقاولة  استناداوقد تتحقق هذه الأشكال 

  :صدد نميز بينبالمؤسسات المستفيدة من نشاط المقاولة الباطنية، وفي هذا ال

يسمح فيها للمؤسسات الكبيرة بمواجهة الطلب المتزايد عن طريق : المقاولة الباطنية 

الاعتماد على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تلبية جزئ منه في فترات معينة 

 ).حسب ظروف السوق(فقط 

يكون هذا النشاط مستقلا عن ظروف السوق ، عادة ما تلجئ : المقاولة المتخصصة 

نجاز أعمال يصعب إالمؤسسات الكبيرة إلى مؤسسات متخصصة لتنفيذ أشغال و

 .عليها تحقيقها داخليا

عموما تلجئ المؤسسات الصغيرة والمتوسطة للمقاولة من الباطن وذلك للتغلب على المشاكل 

التي تعترضها في مجال التسويق، أما المؤسسات الكبيرة فإنها تلجئ إلى المقاولة للأسباب 

  :ليةالتا

 .توفير كل من رأس المال وقوة العمل -
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 .الاستفادة من الأجور المنخفضة في المؤسسات الصغيرة -

تقليل تكلفة الإنتاج من خلال منح بعض مراحله إلى المؤسسات الصغيرة والتي تتحكم  -

 .1فيه بطريقة جيدة

ما تتميز من خلال تعرضنا لمختلف الأشكال التي قد تأخذها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة و

به من خصائص،لاحظنا كيف أن هذه المؤسسات تتمتع بحرية ومرونة كبيرة في التعامل مع 

الحياة  إنعاشمختلف الظروف والمتغيرات البيئية، الأمر الذي يجعلها تلعب دورا كبيرا في 

 الاقتصادية وتنمية القطاعات الأساسية فيها بشكل يجعلها تحتل القيادة في بيئة الأعمال التي

ا للتساؤل عن المكانة التي تتمتع بها هذه المؤسسات في التنمية نالذي يدفع تنشط فيها الأمر

  .زدهارالإالاقتصادية ودفع عجلة التطور و

  .دور ومكانة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الاقتصادية: المبحث الثالث

التغيرات الوظيفية والهيكلية تؤدي  إذا كانت التنمية عملية دينامكية تتكون من سلسلة من     

ن إفإلى التغلب على مظاهر التخلف، وتمكن الفرد من التفاعل مع بيئته والتحكم فيها إلى حد ما، 

ثمة حاجة إلى توسيع أهداف التنمية بحيث لا تقتصر على النمو السريع للناتج القومي الإجمالي 

وزيع الدخول والوفاء بالاحتياجات وإنما تشمل خلق فرص عمل واستئصال الفقر وتحسين ت

  .2الأساسية

من هنا نبعت مظاهر الاهتمام المتزايد بقطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من خلال ما      

هذا الاهتمام  ،مرت به الحياة الاقتصادية من تطور وما واكبها من تحولات جذرية في بيئة الأعمال

 صغيرة في تحقيق معدلات نمو عاليةهمة المؤسسة الالمتزايد كان مصدره الدور المتنامي لمسا

بفضل دعمها لعدة قطاعات هامة ومحورية في الميادين الاقتصادية والاجتماعية هذا الدور كان 

دائما ملازما للتطورات البيئية الشديدة التغير، وما كانت تفرضه من ظروف وتحديات فرضت 

ويات تالدائم بهدف الحفاظ على أعلى مسعلى المؤسسة الصغيرة والمتوسطة ضرورة التكيف 

  .الأداء والتميز

  .مظاهر الاهتمام بالصناعات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول

                                                           
، ملتقى وطني حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها في التنمية، جامعة ها في التنميةالمؤسسة المصغرة ودور ،محمد الهادي مبارآي -  1
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الاهتمام بهذه المؤسسات يظهر ويبرز ابتداء من الخمسينيات من هذا القرن بالضبط  ألقد بد     

تلك الفترة الكثير من الباحثين بعد الحرب العالمية الثانية، وهو الاهتمام الذي ظل يشغل منذ 

والمفكرين الاقتصاديين، وخصوصا المهتمين بمشاكل التنمية والنمو، والوسائل الفعالة في تدعيم 

خاصة المسيرين، وكذا مقرري السياسات التنموية سواء في البلدان المتطورة أو  1الربحية

لمؤسسات العالمية والدولية التي نشأت البلدان النامية الحديثة العهد بالاستقلال، وكذا الهيئات وا

بعد الحرب العالمية الثانية ويتزامن الاهتمام بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة أيضا، بالظروف 

  .الاقتصادية والاجتماعية التي عرفها الاقتصاد العالمي وما ميزها من معدلات نمو عالية

  .ة الثانيةتطور الاقتصاد العالمي بعد الحرب العالمي :الفرع الأول

لقد تميز الاقتصاد العالمي بعد الحرب العالمية الثانية بعدة مظاهر خصت أساسا البلدان      

  :المتطورة، وما انجر عنها من تزايد الاهتمام أكثر بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة نذكر منها

فبرز  وتبني أسرع وأحسن السبل لذلك، الثانيةمسألة بناء أوربا بعد الحرب العالمية  •

 .النقاش في تلك الفترة حول تجنيد كافة الطاقات والإمكانيات المتاحة

ي النمو التطور الغير المتساوي للبلدان الرأسمالية المتطورة، وبداية بروز تباين ف •

 وأصبحت الثورة العلمية والتقنية تلعب دورا كبيرا في التباين الاقتصادي فيما بينها

كنولوجيا متطورة، كان للصناعات الصغيرة والمتوسطة أساليب حديثة وت عتمادباخاصة 

 2.دورا كبيرا في تحقيقها بفضل الدينامكية والقدرة على الإبداع والابتكار التي تتميز بهما

أدت حركة التصنيع الحديثة إلى تطوير النشاط الصناعي وتنويعه، حيث عرفت إدخال  •

الوسطية، وكانت بدورها دافعا  فروع صناعية جديدة حفزت الطلب على السلع والمنتجات

 .للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة على العمل أكثر لتلبية الطلبات المتزايدة

بتداء من السبعينيات خاصة إالاقتصاد العالمي الأزمات التي عرفتها البلدان المصنعة و •

، خلالها أظهرت المؤسسات الصغيرة )1976-1974(أزمة الطاقة والموارد الأولية

 .ة صمودا قويا أمام الركود الذي مس الاقتصاد العالميوالمتوسط

من حيث قلة تأثير الخلل المالي ) 2008(كما هو ملاحظ أيضا في الأزمة المالية العالمية 

العالمي على المؤسسات الصغيرة مقارنة مع المؤسسات الكبيرة والتي وصلت إلى حد 
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رونتها العالية في التعامل مع وذلك بفضل دينامكيتها وم ،السوق الإفلاس والخروج من

فقد توصلت العديد من الدراسات التي أجريت في الولايات المتحدة  .1المتغيرات المحيطة

الأمريكية وبريطانيا وفرنسا إلى نتائج تقول بأن الصناعات الصغيرة والمتوسطة قد 

 برهنت على دينامكية ومرونة وفعالية أكبر، متفوقة على المشاريع الكبرى وكذا

ف أفضل مع المحيط الخارجي بفضل الكبيرة فيما يتعلق بخلق فرص تكيالمؤسسات 

  .جملة من الخصائص

بروز حركة صناعية حديثة مشابهة لما حدث في بعض البلدان الأوروبية واليابان  •

التي تعرف بالدول  تتزعمها بلدان جنوب شرق آسيا، وبعض دول أمريكا اللاتينية

ت قفزة نوعية في التنمية الاقتصادية بفضل الإستراتيجية والتي حقق ،المصنعة حديثا

الصناعية التي اعتمدها، والتي كانت للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة دورا كبير فيها 

خاصة مثلا بالنسبة للنموذج التايواني الذي أكد على دور المؤسسات الصغيرة 

يوان حركة اشهدت الت حيث ،2والمتوسطة في التنمية الصناعية التي عرفتها هذه الدول

بحيث انتقل  صناعية واسعة بفضل توسع نشاطات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة فيها،

، نصفها تشغل 1987مؤسسة عام  95000إلى  1961مؤسسة سنة  7000عددها من 

 .شخصا 19و 5منها ما بين  %33أقل من أربعة أشخاص و

من خلال تزايد حجمها بشكل  تلعبه صناعة الخدمات في الاقتصادالدور الذي أصبحت  •

ها تبسنعدد معين من المؤسسات بل أن على كبير، ولم يكن هذا الدور مقصورا فقط 

مل المهم الذي ساهم في هذا النمو هو أن شراء الخدمات يأخذ نسبة اأخذت بالزيادة والع

الأمر الذي شجع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على  .3متزايدة من مصاريف المستهلك

ع القطاعات الاقتصادية باعتبار انه أصبح يمثل انوأفي هذا النوع من  ستثمار أكثرالا

 .قطاعا حساسا يدر عوائد مالية كبيرة، خاصة إذا تزامن مع بيئة تكنولوجية متطورة

  .النمط المتسارع للنمو الاقتصادي: الفرع الثاني

 فترة معينة سياسي بعدستقلال البير من البلدان المستعمرة على الإبحصول عدد ك     

لة التنمية والتطور أخرجت باقتصاد هش البنية، فتح بذلك مجالا للنقاش الواسع حول مس
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تجاهات النظرية والعملية للاقتصاديين بتقديم نماذج للتنمية، اختلفت الإالاقتصادي، فاختلفت 

ة والمؤسسات فيما بينها في الاختيار بين المؤسسات الثقيلة التي تمثل المؤسسات الكبير

الصغيرة في تحديد سياسة التصنيع الملائمة للدول النامية ونمط الأوليات المرتبطة بهذه 

السياسة، فتشير الكتابات الاقتصادية السائدة إلى أن هناك نمطين للنمو، نمط النمو الرأسمالي 

  .ونمط النمو الاشتراكي

 :نمط النمو الرأسمالي  -1

في الدول أوربا الصناعية، ويندفع هذا النمط تحت تفاعل القوى  وهو ذلك النمط الذي ساد     

من التتابع الزمني للصناعات بالمؤسسات الاستهلاكية  نوع التلقائية للسوق، وينتج عنه

  : 1وجهة النظر هذه فقال BROZENفالوسيطية ثم الصناعات الثقيلة، وقد عرض بروزن

 تشجيع المؤسسات من النوع الذي يؤدي إلى في المراحل المبكرة للتنمية بصفة عامة ينبغي"

ئية والتي تنمية روح التنظيم ومن المرجح أن تؤدي المؤسسات التي تستخدم أساليب الإنتاج البدا

نطاق واسع تعمل على  التي وتحقق ذلك في مراحل مبكرة، أما المؤسسات تعطي عائدا سريعا

مرحلة  أجل طويل، فيجب أن تنتظر إلى وتستخدم أساليب فنية أكثر تعقيدا وتقل عائداتها بعد

  "كتساب وتعلم طرق ومهارات التنظيمإتالية عندما يتم 

  

 :نمط النمو الاشتراكي -2

ساد هذا النمط في الاتحاد السوفياتي، ببلدان أوربا الشرقية سابقا، وبعض البلدان النامية      

خذ نمط التصنيع فيه إعطاء وفيه تقوم الدولة بتوجيه الموارد عن طريق جهاز التخطيط ويأ

الأولوية لقطاع الصناعات الثقيلة كثيفة رأس المال، والمستعملة للتقنية المعقدة التي تحققت في 

العديد من البلدان عن طريق المركبات والمصانع الكبيرة، حيث لعبت المؤسسات الصغيرة 

  .ة والمقاومة الباطنيةولمتوسطة دورا كبيرا في المناوال

لال التعرف على العوامل التي دفعت إلى زيادة مظاهر الاهتمام الأكثر بالمؤسسات من خ     

الصغيرة والمتوسطة يتبين لنا الأهمية القصوى التي أصبحت تمثلها في الحياة الاقتصادية من 

في تحقيق  تهااهمخلال دفعها لعجلة التنمية في كافة الميادين الاقتصادية والاجتماعية ومس

  .وكذا تحقيق مستويات معيشية عالية للمجتمع ،لنمو معدلات عالية

                                                           
  .49، ص 1970، ترجمة دويدار، مكتبة الانجلو مصرية القاهرة، التنمية الصناعية ،مراي برايس  -  1
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  .مكانة وأهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية الاقتصادية والاجتماعية: المطلب الثاني

إلى أهمية الدور المنوط بالمشروعات  التجاربتشير معظم الأبحاث والدراسات و     

 يااقتصاديات الدول، لاسيما في دول جنوب شرق أسالصغيرة، حيث حققت الكثير والكثير في 

بحيث أصبحت تمثل عامل تميز ونجاح فيها، وعلى الرغم من سيطرة المشروعات الكبيرة في 

لت تمثل أهمية االبلدان العالم المتقدم إلا أن المشروعات الصناعية الصغيرة والمتوسطة لاز

دعم البنية الصناعية يرة على رتها الكبتتجلى وتنعكس في قد. 1اقتصادية واجتماعية كبيرتين

والاقتصادية وكذا العمل على تحسين الحياة الاجتماعية من خلال السعي على ضمان مستويات 

  .معيشية أحسن للفرد والمجتمع

  .أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية الاقتصادية: الفرع الأول

ات الصغيرة والمتوسطة أصبح هو الغالب من إجمالي تشير الإحصائيات أن عدد المؤسس     

 نامية على حد سواءالمؤسسات العاملة في القطاع الصناعي، في كثير من الدول المتطورة وال

والمساهمة في  المضافةكونها ذات كفاءة وأداء اقتصادي فعال في زيادة الدخل الوطني والقيمة 

م الصادرات وتحقيق التوازن الجوهري والتكامل القضاء على مشكل البطالة، وكذا تنمية وتدعي

  .الاقتصادي وغيرها

ولقد انتشرت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة على مختلف مستويات النشاطات الاقتصادية 

الاتحاد الأوربي  لالخاصة بدو الصناعية والتجارية والخدمية، فنجد الأرقام الإحصائية

فة المرتفعة للصناعات الصغيرة والمتوسطة بالنسيج والولايات المتحدة الأمريكية تعكس الكثا

  :الصناعي حسب ما يؤكده الشكل التالي

توزيع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حسب الحجم مئويا بالولايات المتحدة والاتحاد ): 02(الشكل رقم 

  )2000(الأوروبي

  

  

  

  

 

                                                           
  .125، ص2007،)مصر(، الدار الجامعية، الابراهمية  دارة المشروعات الصغيرةإأيمن على عمر ،  -  1

%4 

 الاتحاد الأوروبي %50 %38

%8 

93.1% 

 الولايات المتحدة الأمريكية

6% 

0.9% 
0.2% 
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10    99- 10     499-100     500      249     249-20     50 -10     

10 

 ,OCDE, Perspectives de l’OCDE sur les PME , publication de la OCDE, France :المصدر

2000, P8.  

تقريبا من إجمالي عدد المؤسسات الصناعية إما صغيرة أو % 99نلاحظ من الشكل أن نسبة      

من إجمالي عدد المؤسسات الصناعية هي أيضا % 62متوسطة في الاتحاد الأوربي، وأن نسبة 

والشكل التالي يبين توزيع المؤسسات الصغيرة  .مؤسسات صغيرة ومتوسطة في الولايات المتحدة

  .والمتوسطة بالنسبة لإجمالي المؤسسات في منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية

  

لمؤسسات الصغيرة والمتوسطة من إجمالي المؤسسات مئويا خارج الصناعة ا): 03( رقم الشكل

  1999بمنظمة التعاون والتنمية الاقتصادية نهاية سنة 

  

  

  

  

  م.ص.إجمالي المؤسسات                   م            

  .66 مرجع سابق،جمال الدين سلامة، :المصدر

  

الصغيرة والمتوسطة على الحياة الاقتصادية نلاحظ من الشكل أن هناك هيمنة تامة للمؤسسات 

في دول منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية من خلال نسبة تواجدها الواسعة  حيث تمثل مثلا 

  1.وألمانيا الجنوبية في كل من الولايات المتحدة، كوريا %70و %95في بريطانيا وايطاليا نحو 

تأسيس المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، نتيجة  أما في الدول النامية فيفسر الميل القوي نحو  

  :تشجيع الحكومات لظهورها ودعمها بكل السبل والجدول التالي يبين نموذج من تلك الدول

                                                           
  .66جمال الدين سلامة ، مرجع سابق، ص  -  1
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نسبة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من إجمالي المؤسسات ببعض الدول ): 08( رقم الجدول

  )2000(النامية

  من إجمالي المؤسسات %  دولــــال

  99.7  مصر

  84  السعودية

  99.5  تركيا

  80  المكسيك

  95  البرتغال

  .66جمال الدين سلامة، مرجع سابق، ص: المصدر

       

من الجدول يتبين أيضا أن الدور الذي أصبحت تليه الدول النامية للمؤسسات الصغيرة 

والمتوسطة والذي يظهر وينجلي من خلال النسب المرتفعة في كل دولة، حيث وصلت في 

في تركيا، بالإضافة إلى باقي الدول التي  ℅99.5من إجمالي المؤسسات  و ℅99.7حو مصر ن

  .وصلت فيها أيضا النسب مستويات عالية دليل على الاهتمام المتزايد بها

أما في الجزائر تشير الإحصاءات الجديدة إلى التطور في عدد المؤسسات الصغيرة من سنة إلى 

  : ، و الجدول التالي يبين ذلك شجيعها إلى دعمها وتأخرى نتيجة توجيه أصحاب القرار 

  

  

  

  تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة  والصناعات التقليدية في الجزائر: )09(الجدول رقم 

عدد المؤسسات   م.طبيعة المؤسسات ص
  2006عام 

عدد المؤسسات 
  2007عام 

  %  التطور

  8.95  24 140  293 946  269806  المؤسسات الخاصة 
  -9.88  -73  666  739  المؤسسات العمومية

  9.53  10 125  116 347  106 222  نشاطات الصناعية التقليدية 
  9.08  34 192  410 959 767376  المجموع
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 ،12وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والصناعات التقليدية ، نشرية المعلومات الاقتصادية رقم  :المصدر

 .8ص ،2007منشورات عام 

 376767نلاحظ من خلال الجدول تطور تعداد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة من      

 34192بزيادة قدرها  2007مؤسسة صغيرة ومتوسطة سنة  410959إلى  2006مؤسسة سنة 

ية الاقتصادية منالأمر الذي يدل على دورها المتزايد في الت %9.08مؤسسة جديدة، أي نسبة 

تنمية  ضافة إلىالإبي الناتج المحلي وكذا في عالم الشغل والاجتماعية من خلال مساهمتها ف

  .الصادرات وأخيرا في التكامل الاقتصادي

  :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي: أولا 

لقد أصبحت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تلعب دورا كبيرا في دعم الناتج المحلي، من      

الطلب المتزايد على السلع والخدمات، وكذا فتح أسواق جديدة  خلال مساهمتها في تغطية

لتضمن بذلك استقرار .1لمنتجاتها من خلال تسويق منتجات ذات جودة وتنافسية في نفس الوقت

  .معروف بعدم الاستقرار قتصاد من ضل محيطلإلكبير 

خلي لبعض والجدول التالي يوضح دور ومساهمة المؤسسات الصغيرة في إجمالي الناتج الدا

  .الدول والتي تصنف ضمن الاقتصاديات المتقدمة

  

  

  

  

  

  

  

  )1999(مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في إجمالي الناتج المحلي : (10)الجدول رقم 

  %مساهمتها في إجمالي الناتج المحلي   %م.ص. نسبة م   البلد
  34,9  99,7  ألمانيا

  23,0  96,0  أستراليا
  رةغير متوف  99,7  بلجيكا

  56,7  99,8  كندا
  57,7  98,8  الدنمارك

                                                           
 1-  رابع خوني، رقية حساني، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومشكلات تمويلها، أتراك لنشر والتوزيع، القاهرة، 2008، ص7.
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  64,3  99,5  اسبانيا
  48,0  99,7  الولايات المتحدة

  غير متوفرة  99,5  فلندا

  61,8  99,9  فرنسا
  27,1  99,5  اليونان
  40,0  99,2  ارلندا
  40,5  99,7  ايطاليا
  57,0  99,5  اليابان
  500  99,8  هولندا

  66,0  99,0  البرتغال
  30,3  99,9  بريطانيا
  غير متوفرة  99,8  السويد
  غير متوفرة  99,0  اسويسر

  

زويتة محمد الصالح ، أثر التغيرات الاقتصادية على الترقية قطاع المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مذكرة : المصدر

  65، ص2006-2005ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر ، 

     

يرة والمتوسطة أصبحت تمثل عنصرا من خلال معطيات الجدول يتبين أن المؤسسات الصغ  

رئيسيا في الحركية الاقتصادية لأغلب هذه البلدان باعتبارها أصبحت تمثل السواد الأعظم من 

لة في تدعيم الناتج ، وكذا مساهمتها الفعا℅90 قل عنتالمؤسسات والذي ترجم في نسب لا 

  الخ...اليابان نصف إجمالي الناتج الخام خاصة في الدنمارك، فرنسا،المحلي تفوق 

أما في الدول العربية، فان استعراض الأوضاع الراهنة للصناعات الصغيرة والمتوسطة      

ودورها في القطاع الصناعي، سوف يعتمد بصفة أساسية على الإحصاءات التي نشرتها المنظمة 

ف الدول ولأغراض المقارنة فقد تم تصني. 19951العربية للتنمية الصناعية والتعدين حتى عام 

       باقي الدول العربية العربية إلى مجموعتين تضم المجموعة الأولى الدول النفطية والثانية

ويعرض الجدول التالي إحصائيات بعدد من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ومساهمتها في 

  .الإنتاج الصناعي

الإنتاج الصناعي بالدول نسب أعداد المنشآت الصغيرة والمتوسطة ومساهمتها في ): 11(الجدول رقم

  )1995(العربية

عدد  الدولة
المنشآت 

إلى %
إجمالي 

قيمة الإنتاج 
المنشآت 

إلى %
إجمالي 

إلى %
إجمالي 

                                                           
1- عبد العزيز جميل مخيمر، أحمد عبد الفتاح، دور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في معالة مشكلة البطالة بين الشباب، المنظمة العربية لتنمية 

.36، ص2005الإدارية ، القاهرة،    
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الصغيرة
  والمتوسطة

المنشآت
  الصناعية

الصغيرة 
والمتوسطة 

  )مليون دولار(

القطاع 
  الصناعي

إنتاج 
الصناعات 
  التحويلية

  الدول النفطية)1(
  السعودية
  الإمارات
  البحريين

  عمان
  قطر

  الكويت
  ليبيا

  
1,339  
528  

2,331  
7,36  

2,216  
3,517  

17  

  
66.0%  
55.1%  
81.1%  
44.6%  
88.8%  
80.8%  
29.3%  

  
5,252  
3,151  
819  
961  
492  

1,304  
615  

  
8.1%  
13.1%  
15.3%  
55.6%  
28.9%  
7.8%  
5.5%  

  
30.6%  
36.9%  
32.2%  
58.6%  
32.9%  
22.2%  
21.0%  

  %31.7  %10  12,594  %74  10,748  )1(الإجمالي
الدول نصف )2(

  وغير النفطية
  مصر

  المغرب
  تونس

  الجزائر
  العراق
  الأردن

  لبنان
  سوريا

  فلسطين
  اليمن

  
  

10,151  
5,072  
8,626  
697  

10,046  
10,719  
16,966  
52,219  
5,240  
127  

  
  
71.1%  
80.6%  
76.6%  
55.6%  
67.0%  
77.8%  
78.5%  
76.4%  
48.5%  
70.6%  

  
  

10,233  
10,823  
9,804  

-  
845  

2,123  
2,321  
5,960  
435  

4,916  

  
  
40,0%  
66.7%  
61.0%  
-  
57.9%  
46.2%  
65.5%  
57.6%  
45.8%  
℅37.9  

  
  
47.6%  
69.1%  
65.5%  
-  
59.5%  
54.2%  
66.4%  
75.4%  
49.5%  
86.0%  

  %62.9  %51.7  47,505  ℅73.7  119,863  )2(الإجمالي
إجمالي   الدول 

  العربية
130,611  73.7  60,099  27.7%  52.2%  

 
تنمية الصناعات الصغيرة والمتوسطة في الدول  المنظمة العربية للتنمية الصناعية والتعدين، :المصدر

 ،العربية، ورقة عمل الملتقى العربي الأول لدور الصناعات الصغيرة والمتوسطة في التنمية الصناعية

  .37القاهرة ص  ،1998فبراير15-17

  

 الخليجموس بين الدول النفطية وخاصة دول يتبين أن هناك تباين مل) 11( رقم من الجدول     

في الإنتاج الصناعي ودول العربية الأخرى من حيث مساهمة المؤسسات الصغيرة المتوسطة 

ره بأن القطاع الصناعي في الدول يومن الناحية العلمية فان هذا التباين يمكن تبر ،بهذه الدول
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وتكريره  ي استخراج النفطيتكون بصفة أساسية من مؤسسات صناعية مختصة ف النفطية

تتطلب استثمارات رأسمالية  وتصنيع البتروكيماويات، وهي بطبيعتها مؤسسات كبيرة الحجم

أنماط تكنولوجية عالية الكثافة من حيث رأس المال ومنخفضة الكثافة العمالية، ومهارات و كبيرة

جه نحو توسيع قاعدة والتي بدورها تت ،1فنية متخصصة ومتطورة لا تتوفر معظمها بهذه الدول

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في النسيج الصناعي ودعمها

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في التشغيل دور :ثانيا

تساهم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بدور فعال في توفير فرص العمل، إذ تعتبر من أهم      

هي تتجاوز حتى المؤسسات الصناعية القطاعات الاقتصادية الخالقة لمناصب الشغل الجديد، ف

والإمكانيات المتواضعة التي تتوفر عليها، ويلقى هذا  في هذا المجال رغم صغر حجمها الكبيرة

الدور صدى واسع في الدول المتقدمة والنامية، فمع الأضرار الناتجة عن الزيادة في البطالة 

 على جانب كبير من البطالةالقضاء ر على الأقدتكون المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي 

والجدول التالي يوضح الدور الذي تلعبه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في خلق مناصب عمل 

  .في بعض الدول المتقدمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )1999(م في توفير مناصب الشغل.ص.مساهمة م: )12(الجدول رقم 

  %مناصب الشغل نسبة %م.ص .منسبة  البلد

                                                           
.36ص ،المرجع السابقنفس  -  1  
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  67.7  99,7  ألمانيا

  45.0  96,0  رالياأست

  72.0  99,7  بلجيكا

  66.0  99,8  كندا

  77.8  98,8  الدنمارك

  63.7  99,5  اسبانيا

  53.7  99,7  الولايات المتحدة

  52.6  99,5  فلندا

  69.0  99,9  فرنسا

  73.8  99,5  اليونان

  85.6  99,2  ايرلندا

  49.0  99,7  ايطاليا

  73.8  99,5  اليابان

  57.0  99,8  هولندا

  79.0  99,0  البرتغال

  67.2  99,9  بريطانيا

  79.3  99,0  اسويسر

  

  .65زويتة محمد صالح، مرجع سابق ، ص :المصدر

  

من المؤسسات الصغيرة  %99يتضح لنا أن ما نسبته تتراوح بـ ) 12( رقم من خلال الجدول

في  %80و %40والمتوسطة في الدول المتقدمة، تساهم في توفير مناصب شغل يتراوح بين 

القوى العاملة  متصاصاؤسسات في ل، والذي يدل على الدور الكبير الذي تلعبه هذه المهذه الدو

تساهم   OCDEفحسب منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية . والقضاء على المشكلة البطالة

المؤسسات الصغيرة  والمتوسطة اليوم في نصف مناصب الشغل الجديدة المستحدثة في أوربا 

من مناصب العمل  الكلية وتختلف  2/3مليون شخص أي ما يمثل  70وهي توظف ما يقارب 
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ن الإحصائيات المقدمة من طرف إأما في الجزائر ف ،باختلاف البلدان والقطاعات الاقتصادية

وزارة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تبين الدور الكبير الذي تلعبه المؤسسات الصغيرة 

  :ق العمل والشكل التالي يبين ذلكوالمتوسطة في خلق مناصب شغل وتنشيط سو

  تطور مناصب الشغل المصرح بها ):04(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .9، مرجع سابق، ص .م .وزارة المؤسسات ص :المصدر

  

من الشكل يتبين أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ساهمت في خلق عدة مناصب شغل خلال 

 بـ يقدر 2006المناصب الإجمالي عام  ، حيث كان عدد2007إلى  2006الفترة الممتدة من 

 102752منصب أي بزيادة قدرها  1355399إلى  2007منصب، ارتفع سنة  1252647

الأمر الذي يوجب ضرورة دعمها وتطويرها بهدف القضاء تماما  ℅8.2منصب جديد ونسبة 

  .على البطالة

  :مساهمة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تنمية الصادرات: ثالثا

ى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بدور فعال في تنمية الصادرات، ويرجع ذلك إلى عدة تحظ

  :عوامل تكسب السلع والخدمات التي تقدمها هذه المؤسسات ميزة تصديرية وهي
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منتجات المؤسسات الصغيرة والمتوسطة عادة ما يظهر فيها فن ومهارات العمل اليدوي  •

  . الخارجية الذي يلقى قبولا ورواجا في الأسواق

فنون إنتاجية كثيفة العمل مما يخفض من المتوسطة على اعتماد المؤسسات الصغيرة و •

  .التكلفة الوحدة المنتجة وبالتالي تكتسب ميزة تنافسية في أسواق التصدير

كبر من المرونة في التحول من نشاط لآخر ومن خط إنتاج لآخر ومن سوق أتمتعها بقدر  •

  .ا نسبيا في المدى القصيرلآخر لانخفاض حجم إنتاجه

من %35الى 25وتشير الدراسات إلى أن الصناعات الصغيرة المتوسطة قد تساهم بنحو 

الصادرات العالمية للمواد المصنعة، وتشير تقديرات منظمة التنمية والتعاون الاقتصادي لسنة 

لغ أن معدل مساهمة الصناعات الصغيرة والمتوسطة في صادرات دول المنظمة يب 2000

يطالية المركز الإ من إجمالي الصادرات وتحتل الصناعات الصغيرة والمتوسطة%26حوالي 

على التوالي، ثم السويد بنحو  %40و %46تليها الدنمارك وسويسرا بنحو  %53الأول بنحو 

أما في اليابان فوصلت نسبة مساهمتها في هيكل الصادرات نحو  %26ففرنسا وهولندا  30%

في  %55في كوريا الجنوبية، و %4في تايوان، و %56و ،%60صين ، وبلغت في ال51%

  .1الهند

  .في تحقيق التنمية الصناعية المتكاملةغيرة والمتوسطة صالمساهمة المؤسسات : رابعا

من المؤكد أن تواجد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة والكبيرة معا وتكاملها يعتبر ظاهرة      

دافعة لعملية التنمية  ةالصناعي وقو ت الأساسية للهيكلمن المقوماومشجعة على التطور، 

الصناعية إلى الأمام، فالقاعدة الأساسية لتنمية المؤسسات الصغيرة تتجلى في تكاملها المباشر 

مع الصناعات الكبيرة وقد حققت كثير من البلدان المتقدمة صناعيا مكاسب صناعية بإتباعها هذا 

ة دور في لصناعات الصغيرلن القول أن ا الصناعية، ويمكالنمط من العلاقات بين مؤسساته

ويكمن هذا الدور في تكاملها مع الصناعات الكبيرة بهدف الوصول إلى  عملية التنمية الصناعية

  .أعلى مستويات الرقي والازدهار

  .أهمية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحقيق التنمية الاجتماعية :الفرع الثاني

تنمية  لا يقف عند إحداث الصغيرة الأساسي من تنمية وتطوير الصناعات إن الهدف     

الصناعات الصغيرة  فتطويرهو تحقيق التنمية الشاملة،  هاولكن الهدف من اقتصادية مستقلة
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نشر الوعي الصناعي والتحرر من أساليب الإنتاج التقليدية والتي لازمت المجتمعات  إلي يهدف

وبالتالي يمكن أن  تنتشر في أرجاء البلاد لصناعات الصغيرة بطبيعتهاالريفية لفترات طويلة، فا

ستفادة من خصائص العمل يمكن تدريجيا الإ تؤثر في سلوك الأفراد وتفكيرهم وعادتهم، ومنه

يئة الذي يترتب عليه تفشي الظواهر الس الاستفادة من وقت الفراغ الضائع بصورة دائمة، كذلك

  . 1السلوك الغير سويوانتشار أنماط  في المجتمع

لال إيضاح بعض الأمور وفي هذا الصدد نسوق أهمية الصناعات الصغيرة اجتماعيا من خ

  :منهاالأساسية 

حيث تعد هذه الصناعات إحدى  :تدعيم دور المشاركة الوطنية في تنمية الاقتصاد القومي •

رؤوس  على قتصاد الوطني، لأنها تعتمدلإائل تدعيم المشاركة الوطنية في تنمية اوس

ستثمار فيها ومن ثم فإنها تعد من الوسائل صغار المدخرين للإ الأموال الوطنية ومدخرات

تساهم في تكوين مجتمع و ،التي ترفع من المستوى مشاركة أفراد المجتمع في التنمية

  .2صناعي

تعمل الصناعات الصغيرة على خلق قيم  :تكوين نسق قيمي متكامل في أداء الأعمال •

نتماء في أداء العمل الحرفي وفق نسق أسري الإأهمها تحقيق  ،لدى الأفراد اجتماعية

متكامل وذلك في الحرف التي يتوارثها الأجيال، فتكون بذلك النسق الاجتماعي المتكامل 

  .في أداء الأعمال الصغيرة

 المؤسسات الصغيرة مشكلة البطالة تواجه :محاربة أنماط السلوك الاجتماعي غير السوية •

خلال محاولتها تكوين فئات من أفراد المجتمع التي تعاني من عدم توافر فرص عمل من 

ينتج عنها العديد من ظواهر لهم، مما يدفعهم إلى ممارسة أنماط سلوكية غير سوية 

  .نحراف والفساد الاجتماعيالإ

إن تدعيم دور الصناعات الصغيرة  :رفع مشاركة العنصر الأنثوي في النشاط الاقتصادي •

لريفية، خاصة التي تمارس في القرى والأقاليم المختلفة يساعد على رفع نسبة مشاركة وا

 ،...الإناث في الأنشطة المختلفة التي تتطلب عمالة نسائية مثل الملابس الجاهزة، التطريز

ستفادة من أوقات فراغهن، وزيادة دخلهن ورفع ساعد هذا على استغلال طاقتهن والإوي
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ثم يتحقق الاستغلال الأمثل للقوى العاملة من النساء ويدعم  مستوى معيشتهن، ومن

 .مشاركتهن في النشاط الاقتصادي

ويظهر من خلال هذا جليا الدور الاقتصادي والاجتماعي الكبيرين الذي أصبح يميز المؤسسات 

الصغيرة والمتوسطة، باعتبارها المحور والنقطة التي تدور عليها الحياة المعاصرة، من خلال 

ت توصف بالاضطراب والتغير ساهمتها في معدلات النمو والتطور الاقتصادي، في بيئة أصبحم

ساهمت في تفعيل وتنشيط القوى الاقتصادية وإعطاءها دينامكية   المصاحب لعدة عوامل الشديد

الأمر الذي أصبح يفرض على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة جملة من التحديات  ،عالية

الذي ألزم عليها ضرورة التعامل والتكيف معها بكفاءة وفعالية عاليتين  المتسارعة، الشيء

 .ضمانا للبقاء والاستمرارية

  .التحديات التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المطلب الثالث

لقد أسهمت التغيرات التي مست الأنظمة والأدوات الاقتصادية في العقد الأخير من القرن      

تغيرات في  فما يشهده عالم اليوم من ،معادلة القوي الاقتصادية عالميا إعادة تشكيلفي  العشرين

والمنافسة سيؤدي بدون شك إلى حدوث تعديلات جذرية على توجهات  التكنولوجيا والاتصال

هذا ،1منظمات الأعمال خاصة التي تنشط في المحيط السريع التغير والتشكل في نفس الوقت

 ليب وأشكال حياتية جديدةجة لما أفرزته ظاهرة العولمة  من أساالتطور الذي كان نتي

والمؤسسات الصغيرة والمتوسطة باعتبارها عنصر في هذا العالم أصبحت تخضع لهذه الأساليب 

ما انجر عنه من مشكلات وعقبات ، 2طوعا نتيجة للآليات التي يفرضها الاقتصاد العالمي الجديد

  .ساتأصبحت تحول دون تطور هذه المؤس

  المؤسسات الصغيرة والمتوسطة وتحديات العولمة :الفرع الأول

والجودة  الخاص وسيادة القطاع تشير إلى إزالة الحدود الجغرافيةإن ظاهرة العولمة      

التي تحددها تكاليف الإنتاج والجودة والأسعار  ختيارسعار والمنافسة الكاملة وحرية الإوالأ

معلوماتية التي تقودها تكنولوجيات جديدة وقوية في الإعلام واقتصاد المعرفة، والثورة ال

تاحة للمؤسسات الصغيرة ا مصتحديات كبيرة وأيضا قد تعتبر فر ، كلها قرائن تعتبر3والاتصال

  :4حيث نوجزها في الآتي والمتوسطة
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تميز النظام الاقتصادي العالمي الجديد بوجود ما يطلق عليه باسم الثورة  :ثورة المعلومات .1

تصالات والمواصلات مثل ثورة علمية في المعلومات والإالصناعية الثالثة، والتي ت

والتكنولوجيا الكثيفة المعرفة وعليه فقد أصبحت ثورة المعلومات تمثل الأساس المادي 

ومحرك التغيير في جميع  في تشكيله محورياللنظام الاقتصادي الجديد، إذ أنها تلعب دورا 

هو تقارب  المعلومات بالنسبة لأسواق العالمتعكسها مخرجات ثورة  والدلالة التي أجزائه

وتغير شكل الملكيات، وتشجيع الاندماجات بين الشركات  رل كبيهذه الأسواق بشك

الصغيرة في محاولة منها الاستجابة لمتطلبات البيئة العالمية، والتي من أهمها الإنتاج 

 (Economie of Scale)بوفرات الحجم  المتخصص بالحجم الكبير لتحقيق ما يطلق عليه

  .قدرة التنافسية على المستوى العالميبهدف زيادة ال أو الإنتاج الكبير

نتقال بين لية الاتصال والإلقد أدى التقدم التكنولوجي إلى تسهيل عم :التطور التكنولوجي .2

تساع إو ،ةسواء التجارية أو المالي اء المعاملات الاقتصادية الدوليةوسرعة في أد الدول

الأسواق بصورة جعلت المنتجات تأخذ الصفة العالمية، كما أدى إلى تشابه أنماط الاستهلاك 

الأمر الذي دفع بالمؤسسات إلى الاهتمام بتنمية ونشر  ،العالم بين شعوب مختلفة الثقافاتفي 

داخل  فع إنتاجية الأداءبهدف الزيادة من جودة المنتجات ور المتطورة الأساليب الإنتاجية

  .مما يحسن ويدعم المزايا التنافسية المؤسسات

وتبادل  ني في مجال الاتصالات والمواصلاتلقد أدى التقدم الف :عالمية الاتصال .3

المعلومات والتقنيات الحديثة والفضائيات، إلى طي المسافات هذا ما جعل العالم يبدوا 

ت المؤسسات تعمل في كقرية صغيرة تلاشت فيها المسافات جغرافيا وحضاريا، وأصبح

  . بيئة عالمية شديدة التنافس

سعت دول العالم إلى توسيع دائرة التجارة الدولية، وجعلها عالمية وذلك  :عالمية التجارة .4

من خلال إنشاء الاتفاقية العامة للتجارة والتعريفة الجمركية، والتي حلت محلها منظمة 

ة أساسية تحرير التجارة العالمية وبصف، والتي تهدف إلى 1995التجارة العالمية في سنة 

 إلى الملكية الفكرية والاستثمار وكذا تحرير الخدمات بالإضافة ،تحرير الزراعة والصناعة

اءة الاقتصادية في تخصيص من أجل خلق وضع تنافسي دولي في التجارة يعتمد على الكف

يئة مناسبة وملائمة وتوفير الحماية المناسبة للسوق الدولي لجعله يعمل في ب ،الموارد

  .لمختلف مستويات التنمية
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 ية ظهور ما يعرف بمتطلبات الجودةترتب عن زيادة حجم المنافسة العالم :عالمية الجودة .5

رتقاء مستوى ما إدولية على النحو الذي يحافظ على وذلك من أجل تهذيب التجارة ال

عالمية للتوحيد  حيث أصبحت كل شهادات الجودة الممنوحة من منظمات ،يتداول فيها

  .بمثابة جواز مرور دولي للتجارة العالمية (ISO)القياسي مثل 

والتي تعني أن الإطار العام لمسيرة الاقتصاد العالمي في القرن الواحد  :الخوصصة .6

هاز الثمن وتفاعل وفعاليات ج ه واحد قائم على عمل آليات السوقوالعشرين هو نظام شب

  .لبقوى العرض والط

تميزت الساحة العالمية  :تجاه نحو الاندماج والاستحواذتلات الاقتصادية والإزيادة التك .7

يادة القوة التنافسية لهذه بتوجه العديد من الدول للدخول في اتفاقيات اقتصادية وتكتلات لز

أغرى العديد من الدول للدخول في تكتلات  فالسوق الأوربية الموحدة وتقدمها ،الدول

كما تميز عالم الأعمال بزيادة التركيز على الاندماج  ،تصادية الجديدةجهة الكيانات الاقلموا

أو الاستحواذ والتحالف، وقد يعكس هذا الاتجاه الرغبة في زيادة الموقف التنافسي 

ل إلى اقتصاديات الحجم ولشركات عن طريق تجميع الموارد وزيادة الفعالية للوص

  .المناسب

أصبح  إذلتلوث من أخطر التحديات التي تواجه الشركات لقد أصبح ا :عالمية الحد من التلوث .8

ية البيئة من المخلفات وضع استراتيجيات خاصة لحما و لزاما عليها ترشيد استخدام الموارد،

  .والبيئة عموما ستخدام الموارد غير الضارة بصحة الأفرادإو الإنتاجية

أمام عوامل وظروف فرضتها حركية ل هذه التحولات تجد المؤسسات الصغيرة والمتوسطة نفسها ظفي 

  .الحياة المتسارعة وما انجر عنها من مشكلات وعقبات جعلتها في مرمى الخطر من كل الجوانب

  .معوقات ومشاكل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثاني

الكثير من  غيرة والمتوسطة في مختلف البلدان خاصة النامية منهاتواجه المؤسسات الص     

شكلات والمعوقات التي تحد من قدرتها على الحركة، والتي تعوق نموها وتطورها وارتقائها الم

ودرجة حدتها  ة هذه المشكلات ونطاقها أو مداهافي جميع بلاد العالم تقريبا، مع مراعاة أن نوعي

وصعوبتها، إنما يختلف من دولة إلى أخرى تبعا لاختلاف الظروف الاقتصادية والاجتماعية 

ياسية الخاصة بكل دولة على حدة، ويعتبر التعرف على المشكلات التي تواجهها المؤسسات والس

الصغيرة والمتوسطة أمرا ضروريا حتى يمكن من رسم السياسات ووضع البرامج الكفيلة 
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ولعل أبرز المشاكل والقضايا التي . بتطويرها وتنميتها حتى تلعب الدور التنموي المنوط بها

  :الصغيرة والمتوسطة تتمثل في المشكلات الرئيسية التالية تواجه المشروعات

والذي يعتبر من أهم العوائق التي تعترض المؤسسات الصغيرة  :المشكلات التمويلية .1

والمتوسطة من حيث شروط الاقتراض الصعبة وعدم القدرة على التسديد وطلب البنوك 

المؤسسات كما أن البنوك تعتبر أن لضمانات عينية ذات قيمة عالية نادرا ما تتوفر لدى هذه 

وتفضل  تظهر حماسا في تمويلهاعملية إقراض هذه المؤسسات محفوفة بالمخاطر، ولذا لا 

تمويل الأنشطة التجارية من استيراد وتصدير على حساب الأنشطة الإنتاجية، ويزيد الأمر 

سات الصغيرة تعقيدا غياب ميكانزمات تغطية المخاطر الخاصة بالقروض الممنوحة للمؤس

والمتوسطة، كما لا تستفيد هذه المؤسسات عادة من تمويل الامتياز مجسدا في خطوط 

من المؤسسات % 80قروض خارجية، وقد بينت الدراسات الخاصة بالبنك العالمي أن 

وهو ما يوضح صعوبة الحصول % 100الصغيرة والمتوسطة قد تم إنشاءها بأموال خاصة 

رفي والمالي بسبب شروط الاقتراض الصعبة ومستوى على قروض من الجهاز المص

  .1الضمانات المطلوبة

ن في المشاريع الصغيرة والمتوسطة إلى إجراءات وتثمرسيتعرض الم :مشكلات إدارية .2

نسحاب المستثمرين من تنفيذ المشاريع من هذه إية معقدة وطويلة تصل أحيانا إلى إدار

    2:المشاكل ما يلي

 التباطؤزيادة على  تنفيذية للحصول على قبول المشروعارية والصعوبة الإجراءات الإد •

ذلك أن سرعة حركية سن  ة في أساسها مازالت مشكلة ذهنياتالإداري، ويبدو أن المشكل

 .النصوص التشريعية لم تواكبها حتى الآن حركية مماثلة على مستوى الأجهزة التنفيذية

ل مدة منح الأراضي المخصصة ل طومن خلا صعوبات المتعلقة بالعقار الصناعي •

مع غياب الإطار  جهات التملك الإدارية، ختلافلاتثمار وكذا مشكلة عقود الملكية سلإ

القانوني والتنظيمي الذي يحدد طرق وكيفيات وآجال وشروط التنازل عن الأراضي 

 .3وموضوع استخدامها

                                                           
  48مرجع سابق ، ص  ،محمد يعقوبي - 1
  .102مرجع سابق، ص  ،نبيل جواد - 2
، ملتقى دولي حول المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ودورها ائرمعوقات تنمية وترقية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجز ،شبايكي سعدان - 3

  .3، ص 2002أفريل  9ـ8في التنمية، جامعة عمار ثليجي بالأغواط، 
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 يساعد بأي حال من الأعباء الضريبية الكبيرة التي تتحملها هذا النوع من المؤسسات لا •

الأحوال على العمل الإنتاجي بل تؤدي إلى تعدد وتنامي الأنشطة الموازية التي تصب 

 .في خانة التهرب الضريبي

غياب الفضاءات الوسيطية كالبورصات والتي تشكل واحدة من الأدوات الناجعة لتطوير  •

ا وتشاوريا يطة والمتوسطة باعتبارها تشكل فضاء إعلاميا وتنشيالمؤسسات الصغير

هاما، وكذا غياب دور غرف التجارة والصناعة بصفتها الواجهة التي تربط بين العديد 

ات ضرورية لتنظيم من المتعاملين الاقتصاديين والسلطات العمومية وكذا تمثل حلق

 .نسجام بين المصالح المختلفةالإالاقتصاد وخلق 

مما ينعكس سلبا على ا أحيانا نعدامهإصول على المعلومة الاقتصادية أو صعوبة الح •

 .ستثمار واتخاذ القرارات المختلفةتجسيد فرص الإ

تعتبر الصعوبات التسويقية من أهم الصعوبات التي تواجه  :المشكلات التسويقية .3

  1:المؤسسات الصناعية الصغيرة والمتوسطة، وتتمثل أهم هذه الصعوبات في

ل ظالتسويقية ونقص المعلومات في  وثنقص الكفاءات التسويقية، وعدم الإلمام بالبح •

شدة المنافسة بين هذه المؤسسات مع بعضها البعض من جهة، والمنافسة بينها وبين 

 .المؤسسات الكبيرة من جهة ثانية

عدم حماية المنتوج الوطني من التدفق الفوضوي لسلع المستوردة من خلال إغراقها بها،  •

 .لمحليةوبيعها محليا بأسعار أقل من سلع مثيلتها ا

عدم توفر الحوافز الكافية للمنتجات المحلية مما يؤدي إلى منافسة غير متكافئة بين  •

 .المنتجات المحلية والأجنبية

عتماد بدافع التقليد أو المحاكاة أو الإ محلي للمنتجات الأجنبية المماثلةتفصيل المستهلك ال •

 .المحلية على استخدام هذه السلع مما يحد من حجم الطلب على المنتجات

 .غياب الأجهزة والشركات المتخصصة في مجال التسويق •

  :وتتمثل المشكلات الفنية فيما يلي: المشكلات الفنية .4

مشكلة الإدارة باعتبار أن ملكية هذه المؤسسات تعود غالبا لشخص واحد يديرها  •

 .ويتخذ القرارات المصيرية بمفرده
                                                           

  .104نبيل جواد، مرجع سابق، ص   1
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الشيء الذي  ن الأسباب الأكثر شيوعاتبر من بيعدم اكتساب المسير للخبرة والذي يع •

 .وتطور هذه المؤسسات 1ينعكس على كفاءة التسيير

 .استخدام أجهزة ومعدات بدائية أو أقل تطورا عن تلك المستخدمة في المؤسسات الكبيرة •

ن ية المتطورة التي تساعدها على تحسعدم إتباع أساليب الصيانة أو الأساليب الإنتاجي •

 .مع المواصفات العالمية منتجاتها بما يتماشى

  

  الفصـل خلاصـــة

را كبيرا في وهكذا كما رأينا فلقد أصبحت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تلعب دو     

من خلال فرض نفسها كعميل اقتصادي فعال داخل منظومة بيئية الأعمال  المعادلة الاقتصادية

جاد تعريف دقيق يلقي قبولا المعاصرة، بالرغم ما يكتنف مفهومها من غموض نتيجة عدم إي

عاما لدى الخبراء والمفكرين وحتى الدول، الشيء الذي لم يمنع من وجود بعض المحاولات 

اءا على مقومات بناءها الاقتصادي والظروف لتعريفها من طرف منظمات دولية، وكذا دول بن

  .ية والتطوريةم وسيرورتها الإنمائءوكذا تحديد التصنيف والشكل الذي يلا السائدة داخلها

لكن ذلك لا يخفي الدور المتناهي والمتزايد في الأهمية التي تعكسها هذه المؤسسات في      

الأمر الذي ظهر جليا من خلال  لاجتماعي،ادفع عجلة التنمية والنمو ببعديها الاقتصادي و

تسارع في نمط اكبها من تطور مخاصة بعد الحرب العالمية الثانية، وما و هتمام المتزايد بهاالإ

والذي صاحبه زيادة ثقل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الاقتصاديات  الاقتصاد العالمي نمو

ومع  ،القومية من خلال مساهمتها الكفأة والفعالة في خلق قيمة اجتماعية واقتصادية متطورة

وانفتاح  ماتيةتكنولوجية ومعلو الملامح الجديدة التي أصبحت تميز بيئة الأعمال اليوم من ثورة

جعلت المؤسسات صغيرة  ،الأسواق وتقارب المسافات المدعوم أساسا من ظاهرة العولمة

أضحت هذه المؤسسات مهددة من ورائها بمخاطر  متوسطة تواجه جملة تحديات مصاحبةوال

تمس وجودها وكيانها، الأمر الذي أوجب ضرورة البحث عن أفضل الطرق والوسائل للتعامل 

 .اوالتكيف معه

  

  

                                                           
  .74، ص 2007، مذآرة ماجستير غير منشورة، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، محددات نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطةلهواري سعيد،  -  1
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  :الفصل الثاني

المفاهيم النظرية لإدارة 
 المخاطر
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 تمهيد الفصل

لقد أصبح العالم الذي نعيشه اليوم عالما سمته شدة التغير والتطور في سابقة لم يشهدها تاريخ      

ركية المتسارعة في البشرية من قبل، عالما تزدحم فيه الأفكار والمتغيرات المبنية على مبدأ الح

الأحداث والوقائع  المدفوعة من طرف قوى جديدة تمخضت عن مجريات الحياة المعاصرة، وما 

ما جعل البيئة التي أصبحنا نعيش فيها بيئتا تتميز ر، واكبها من تعقد وتشابك في المهام والأدوا

  .بغموض يكتنف حيثيات مستقبلها ومجريات سيرورتها

عدة مفاهيم جديدة ميادين حياتنا باعتبارها مفاهيم نبعث من رحم بيئة خترقت إمن هذه الظروف 

يوحى تقلبها وتسارعها بسلسلة من التأثيرات التي أصبحت تمس كافة مناحي حياتنا الخاصة هذه 

من هنا أملت  ،البيئة التي أصبح يشار إليها على أنها بيئة مليئة بالمخاطر وعنصر عدم التأكد

طريقة فعالة هدفها إدارة هذه المخاطر وتذليلها بهدف خلق مركز قوة الظروف ضرورة إيجاد 

من خلال إيجاد وسائل وإجراءات من شأنها أن تعطي  ،تلعب فيه المؤسسة دور الريادة والقيادة

، وجعلها عنصرا دافعا نحو التقدم والتميز رفي كيفية التكيف مع هذه المخاط قدرة وكفاءة أعلى

  . والزوال ل لا عنصرا للفناءفي ميدان وبيئة الأعما

  : قسمنا هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث هي من خلال هذا

في المبحث الأول نتناول ماهية الخطر من خلال تعريفه وكذا التعرف على ظروف نشأة  −

 .وتطور مخاطر الأعمال، مع تحديد العوامل التي تدفع لحدوث وظهور المخاطر
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مها ونشأتها مع المخاطر من خلال تحديد مفاه دارةفي المبحث الثاني نتطرق إلى ماهية إ −

التعريج على أهم المفاهيم المتداخلة معها وكذا علاقتها ببعض النظريات الإدارية مع تحديد 

 .أهدافها

في المبحث الثالث نتناول وسائل وخطوات إدارة المخاطر من خلال تحديد أدواتها والقواعد  −

ية، وأخيرا إظهار أهم الوسائل والسياسات المتبعة في التي تحكمها مع تبيان خطواتها العمل

 .إدارة المخاطر

  

  

  

  

  

   .ماهية الخطر: المبحث الأول

مما لاشك فيه أن الإنسان في حياته اليومية العامة أو الخاصة يتعرض لأخطار إن تحققت      

مخلوقات بمقدرته والإنسان يتميز عن غيره من ال ،و مادية أو كلاهما معاأتسببت في خسائر نفسية 

على التصرف واتخاذ القرار، وبالرغم من هذه المنحة والهبة الربانية إلا أن هناك من العوامل 

وذلك نظرا لعدم معرفته  ،الطبيعية ما قد تحد في بعض الأحيان من مقدرته وتجعلها في محك حقيقي

له يشك بقدر ما في صحة ما سيحدث مستقبلا وما ينشأ لديه في كثير من الأحيان حالة معنوية تجع

  .1بما يدفعه إلى التفكير أكثر من مرة حين اتخاذ هذه القرارات قرارات يريد اتخاذها أي

برز المعالم التي تتيح لنا كيفية الإدراك أتحديد هذا الذي يدفعنا أكثر لفهم معنى الخطر و     

  .الفعلي والصحيح لهذا المصطلح من خلال التطرق للتالي

   .مفهوم الخطر: لالمطلب الأو

من السهل أن يلتمس الإنسان بداية الطريق ولكن من الصعب أن يحدد المعالم الكاملة لنهاية      

، فالحاضر معلوم ولكن المستقبل مجهول وهكذا نجد أن عدم إمكانية التحكم في 2طريقه

ورة علمية المتغيرات المستقبلية بصورة كاملة، كل ذلك يصعب عملية التنبؤ ولو كان ذلك بص

                                                           
 )المملكة العربية السعودية ( أحمد عبد االله محاوي، مدخل آمي لإدارة المخاطر ورياضيات المال والاستثمار، مطبعة الإشعاع الفنية، الرياض  1. ‐

   11، ص 2002، 
  . 7، ص  2001 ،، الدار الجامعية ، الإسكندرية  مبادئ الخطر والتأمينمختار محمود الهاشمي ،  -  2
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تحت تأثير عنصر عدم ) متخذ القرار(وهكذا ينشأ الخطر نتيجة وقوع الفرد  ،ومنهجية منظمة

حتمالية إكذا توقع خسائر التأكد والإحساس بعدم تحقق ما كان يصبوا إليه من نتائج مرغوبة و

  .قعناشئة عن وجود فجوة بين ما تم حسابه بالتوقع، وما تم الحصول عليه فعلا في أرض الوا

   .تعريف الخطر: الفرع الأول

نه في اختلافها وتعددها كانت متوجهة أ، غير اختلفت التعاريف الخاصة بالخطر وتعددت     

نحو الشمول وتقليل للعيوب التي وردت سابقتها، وهنا سوف نعطي بعض التفسيرات التي 

لواقع العملي ومن خلالها سنحاول وضع تعريف محدد يتماشى مع ا. وردت عن مفهوم الخطر

  : ومنها 1لحياتنا اليومية وكذا مع الخصائص الفردية للإنسان

الشك الموضوعي فيما "الخطر بأنه ) Wilyiamz(يعرف كل من وليامز وهاينز  .1

 .أي أن الخطر هو حالة من عدم التأكد. 2"يتعلق بنتيجة موقف معين 

حالة عدم التأكد "خطر على أنه ال) Nhight(فسور الاقتصادي نايت وكما عرف البر .2

نه يعطي لوضع عدم التأكد عند الفرد أساسا أهذا التعريف على الرغم . 3"الممكن قياسها

ي ليس في جميع الحالات نه يشترط ضرورة قياس هذه الحالة والتأ لتحديد الخطر، إلا

ان أمور ن المتغيرات المحددة لحالة عدم التأكد تحكمها في كثير من الأحيلأ يمكن ذلك

 .معنوية تنطوي على تصرفات شخصية بحتة يصعب قياسها

فرصة هنا تعني وكلمة . 4"فرصة وقوع خسارة " نه أ ويعرف الخطر أيضا على أساس .3

حتمال وقوع خسارة، وهذا ما لا إالخطر يساوي  حتمال وقوع خسارة وهذا يعني أنإ

لأنه في جميع الحالات لا  يقبله العديد من الاقتصاديين ورجال التأمين نظريا وعمليا،

 .حتمال وقوع الخسارةإيساوي الخطر 

الخسارة المادية المحتملة نتيجة وقوع حادث "و قد قام آخرون بتعريف الخطر على أنه  .4

وقد أشار هذا التعريف بتحديد نوع الخسارة على أنها خسارة مادية، كما يجب . 5"معين

حيث " حتمال وقوع خسارةإ" مضمون و "الخسارة المحتملة"علينا أن نميز بين مضمون 

                                                           
 1- Nicolas .Jacob, la gestion des risques accidentels de l’entreprise, ENTREPRISE MODER NE D’édition, 
paris, 1983, p 11.     

  2-  محمد توفيق البقليني، جمال عبد الباقي واصف، مبادئ إدارة الخطر والتأمين، دار الكتاب الأآادمية، المنصورة ، 2004 ، ص 12.
.12، ص نفس المرجع -  3  
  . 11مختار محمود الهانسي ، مرجع سابق ، ص  - 4

5- Jackie, BOISSELIER , prévention et gestion des risques industriels dans l’entreprise, les éditions 
d’organisation , paris ,1979 , p 20. 
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" الخسارة المحتملة "تعني الأخيرة  فرصة وقوع الحادث الذي يتسبب عنه خسارة، أما 

فهي تشير إلى حجم الخسارة التي تنجم عن وقوع هذا الحادث، ذلك أن احتمال وقوع 

الحادث ليس هو العنصر الوحيد لقياس درجة الخطر، ولكن حجم الخسارة المحتملة 

 .يعتبر عنصرا رئيسيا يدخل عند تقدير درجة الخطر

و الثروة نتيجة وقوع أالخسارة المحتملة في الدخل " نه أذلك يمكن تعريف الخطر على ك .5

دلالة على أن " الثروة أو الدخل "حيث يضيف هذا التعريف عبارة في ،1" حادث معين 

 .كل من أشكال الثروةالخسارة المحتملة تشمل أكثر الأشخاص أو الممتلكات أو أي ش

التوليفة بين احتمالية حدوث حدث مفاجئ مع النتائج التي سوف " و يعرف أيضا على أنه  .6

 .3"المزيج المركب من احتمال تحقق الحدث ونتائجه"أو أنه . 2"تترتب عن ذلك

ظاهرة أو حالة معنوية تلازم الشخص " ويعرف الخطر من الناحية الإنسانية على أنه  .7

أن الخطر ينبع أساسا من حالة  وهذا يعني. 4"لقرارات أثناء حياته الخاصةا اتخاذ عند

عدم التأكد والتي تجعل الإنسان في حالة قلق وخوف نتيجة تلك القرارات المبنية على 

أو عدم وجود  ،إما بسبب عدم معرفته بما سيكونعدم القدرة على التنبؤ بالمستقبل، 

 .مستقبلبه ال سوف يأتيخبرة لديه  بسبب نقص المعلومات وما 

حالة "ونستنتج من كل هذه التعاريف والإسهامات أن الخطر يمكن أن يعرف على أنه 

تأكده من نتيجة قراراته  عدم و القلق الذي يلازم متخذ القرار نتيجةأمن عدم التأكد 

  ".و معنويةأوالتي قد ينتج عنها خسائر مادية 

وبفضل التقدم العلمي والرقي  ابقةلسا إن خصوصية المخاطر بالمقارنة بالأزمنة

ما بقيت  التكنولوجي قد تبدلت وتباينت، ولكن المخاطر ستضل باقية وملازمة للإنسان

برز المحطات التاريخية للعلاقة بين الإنسان أتتبع  الشيء الذي يجرنا إلى، الحياة

  .والمخاطر المحيطة به

 .نشأة وتطور مخاطر الأعمال: الفرع الثاني

                                                           
  1-  أسامة عزمي سلام، شقيري نوري موسى، إدارة الخطر والتأمين، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، 2007، ص 22 .

2- Marc Bijot , La gestion des risques dans les PME romandes, HPRSA, Genève, 2007,p 8. 
 .2008/10/23  ،www.eRMA égypt. .org  ،3-   الجمعية المصرية لإدارة الأخطار ، معيار إدارة الخطر  
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تاريخ البشرية بأكمله تاريخ للتعرض للمحن والظروف المعاكسة وللجهود المبذولة للتعامل  إن     

نه يمكن القول بأنه منذ فجر التاريخ واجه البشر مشكلة البقاء ليس فقط أ مع هذه المخاطر، إلا

  .، وذلك من خلال تحاشي وتفادي المخاطر التي هددت وجودهمكجماعات كأفراد ولكن أيضا

منها البرد القارص  ،قد واجه الإنسان البدائي بيئة كانت مزيجا من أخطار لا تصدقفل     

كانت البيئة والجوع ومطاردة الحيوانات المتوحشة الأقوى والأسرع من الإنسان بكثير حيث 

نبأ بالكيفية التي نتن أبالجوع والحرمان، ورغم أن بإمكاننا فقط  تصلتاموطنا لمخاطر مزمنة 

نسان البدائي مع هذه المخاطر إلا أننا يمكن أن نتصور الصعوبات التي واجهها تعامل بها الإ

نجاز للإنسان في إ ولقد تمثل أول. 1البشر الأوائل في مسيرتهم البطيئة والمستمرة نحو الأمان

التعامل مع المخاطر في صنع الأدوات التي زادت من فرص بقائه، من خلال استخدامها 

و للحصول على الطعام، وسواءً كانت الأدوات الأولى مصممة للحماية أو كأدوات لحماية نفسه أ

  .لحصول على الطعام فإنها ساهمت في التقليل من المخاطر وساعدت الجنس البشري على البقاءل

سنة كان البشر قد تعلموا كيف يديرون المخاطر التي هددت  50وبحلول فجر التاريخ بنحو      

يف يدافعون عن أنفسهم ويشبعون احتياجاتهم المادية بصورة مستمرة أسلافهم، فلقد تعلموا ك

سنة تقريبا نص قانون حامورابي  1200، وتزامن معه كذلك ظهور التجارة وبعد مضي 2ودائمة

العظيم على تحويل مخاطر الخسارة من التجار إلى مقرضي النقود، حيث كان التاجر الذي 

قرضه أن دينه المستحق السداد لمقرض النقود الذي يستولي على بضاعته قطاع الطرق يعفى م

قتسام المخاطر، حيث كان إكما طور التجار الصينيون تقنية  ،النقود أصلا لشراء البضاعة

لات لم تكن كل هؤلاء يشحنون بضائعهم بالقوارب عبر النهر، ونظرا لوجود الصخور والشلا

رد صمم التجار خطة توزيع بضائعهم ولتقليل تأثير الخسائر على أي ف ،القوارب تصل سالمة

  . على قوارب بعضهم وبذلك تتوزع الخسارة على الجميع بدلا من أن يتحملها شخص واحد

ن ننطلق بسرعة وصولا إلى الثروة الصناعية وما أويمكننا أن نترك بدايات الحضارة البشرية و

، فقد كانت محركات شهدته من استخدام البخار في عملية الإنتاج ومعه جاءت مخاطر جديدة

حتجاجات عنيفة إنه نفجارات أمرا شائعا، مما ولد عكان حدوث الإالبخار الأولى آلات خطرة و

نفجار كبيرا فحسب بل إن قوة البخار خلقت مخاطر أخرى ، فلم يكن خطرا الإمن طرف العمال

الماكينات التي تعمل قل قابلية للإيقاف بواسطة الإعاقة من أ فقد كانت الماكينات المشتغلة بالبخار

                                                           
  1-  طارق عبد العال حماد، إدارة المخاطر (الأفراد – الإدارات – الشرآات – البنوك)، الدار الجامعية، القاهرة، 2003 ، ص 5.

.8نفس المرجع، ص  -  2  
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بالقوة البشرية، وكانت تواصل عملها غير عابئة بالأيدي والأذرع التي تنحشر فيها وفي النهاية 

عن دفع  مسئولاقادت حصيلة إصابات العمال المرتفعة إلى سن تشريعات جعلت صاحب العمل 

   1.لعمال المصابيناتعويضات إلى 

ن كثيرا من المخاطر القديمة تضل نظرا لأة، وومع كل حقبة جديدة كانت تظهر مخاطر جديد

موجودة فان كم المخاطر التي يجب التصدي لها يزداد بدرجة كبيرة خاصة مع بيئة الأعمال 

الحديثة التي نعيشها اليوم وما صاحبها من تقدم تكنولوجي هائل خلف وراءه جملة مخاطر لم 

جة لحدوث تغيرات متسارعة في البيئة والتي نشأ بعضها نتي ،تكن معروفة في الأجيال السابقة

التي ازدادت فيها وتعقدت العوامل المتداخلة فيما بينها، وما صاحبها من سيطرة نظم المعلومات 

وما انجر لكافة الدول 2على أبرز معالم الحياة المعاصرة وكذا على المنظومة الاقتصادية والاجتماعية

ر والقرصنة عبر الانترنت  وكذا قضايا عليها من مخاطر كالاحتيال عن طريق الكمبيوت

  .الخصوصية المعلوماتية

دون أن ننسى المخاطر الناتجة عن عولمة الأسواق التجارية والمالية وما نتج عنها من أزمات 

مالية حادة، كالتي يمر بها العالم اليوم ومما يدل على أن المخاطر كانت ومازالت وستبقى ما 

لقد صارت "بقولهم " بيتمارتين"و " هانس"كما عبر عنها .بقي الإنسان على وجه الأرض 

  .3"المخاطر نفسها سلعا متداولة في الأسواق وباقية مع مرور الزمن 

   .مفاهيم ومصطلحات لها علاقة بالمخاطر: المطلب الثاني

 مثل مسبب الخطر غالبا ما يحدث خلط بين مفهوم الخطر السابق توضيحه ومفاهيم أخرى     

لخسارة وغير ذلك من المفاهيم، ومنعا للخلط وسوء الفهم لهذه المفاهيم المتعلقة بالخطر الحادث، ا

  : يجب وضع السمات البارزة التي تفصل وتميز بوضوح هذه المفاهيم وذلك على النحو التالي

   .مفهوم مسبب الخطر: الفرع الأول

رة المادية المحتملة ويمكن وهو المصدر الرئيسي لوجود الخطر، أي المسبب الأساسي للخسا     

مجموعة الظواهر الطبيعية والعامة التي تؤثر تأثيرا مباشرا أو غير مباشرا في "تعريفه على أنه 

ويقصد بالظواهر الطبيعية والعامة ما هو من صنع الطبيعة مثل  4"نتيجة قرارات الأشخاص

                                                           
. 12نفس المرجع ، ص  -  1  

  2-  سامويلسون ، نور دهاوس، علم الاقتصاد، مكتبة لبنان، بيروت، 2006، ص 5.
  .295، ص 2004القاهرة،  ،دار النشر للجامعات ،المشتقات المالية ودورها في إدارة المخاطر ،سمير عبد الحميد رضوان - 3
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مثل  الطبيعيةي حياة الإنسان يحدث فكل ما  وأيضا. الزلازل، البراكين والمطر والوفاة الطبيعية

  : ويمكن تصنيف مسببات الخطر إلى. السرقة والحروب وغيرها

   :مسببات الخطر الطبيعية -1

وتتمثل في تلك العوامل التي تنتج عن وجود الظواهر الطبيعية التي تحيط بالشخص أو      

ه، ولا شأن والتي تؤدي إلى وجود خطر أو تزيد من درجة خطورت ،القرارالشيء موضوع 

 .للإنسان في وجودها

   :مسببات الخطر الشخصية -2

وهي تلك العوامل التي تنتج عن تدخل العنصر البشري في مجريات الأمور الطبيعية      

والتأثير فيها بقصد أو بدون قصد ، وعادة ما يكون السبب الرئيسي من تدخل الإنسان هو النفع 

 : 1كن تقسيم مسببات الخطر الشخصية إلى قسمينالذي يعود عليه أو على طرف معين، ويم

وهي مجموعة العوامل التي يتسبب في وجودها الإنسان : مسببات خطر شخصية لا إرادية: 1- 2

  .ولكن بدون تعمد وتؤدي إلى تكرار تحقق الظواهر الطبيعية مما يزيد من درجة الخطر

الإنسان وعن عمد في  وهي مجموعة العوامل التي يتدخل: مسببات شخصية إرادية: 2- 2

وعلى . وجودها، والتي تؤدي إلى زيادة معدل تكرارها وتزيد من حجم الخسائر المترتبة عليها

ذلك يجب على متخذ القرار أن يعمل دراسة جدوى تتضمن دراسة مسببات الأخطار التي 

 تحوم حول موضوع القرار، وخاصة تلك المسببات اللاإرادية لأنها تؤثر في درجة خطورة

  .القرار الذي قد يتخذه الشخص ويتحمل نتائجها

أما تلك المسببات الشخصية الإرادية يجب دراستها أيضا كعوامل تزيد من درجة خطورة القرار حتى 

  .يتمكن من معرفة النتائج التي تحتم عليه تحملها وتلك التي يتحتم على الغير تحملها

   .مفهوم الحادث: الفرع الثاني

ث بأنه التحقق المادي الملموس لظاهرة أو أكثر من الظواهر العامة أو يمكن تعريف الحاد

الشخصية، بالنسبة لشخص أو مجموعة من الأشخاص مما يترتب عليه خسارة فعلية في الدخل 

   2.أو بعبارة أخرى هو التحقق المادي الملموس لمسبب الخطر ،أو الممتلكات

                                                           
1  - Jackie Boisselier, op.cit., p 20. 

.20مرجع سابق، ص  ،محمد توفيق البلقيني، جمال  عبد الباقي واصف -  2  
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ياة الناس ليس له تأثير مادي ملموس فوجود مسببات خطر من ظواهر طبيعية وعامة في ح

فعلا في الحياة، ولكن ذلك التأثير المادي الملموس يظهر عند تحقق تلك الظواهر في صورة 

  : ويمكن تقسيم الحوادث إلى. حوادث ملموسة

   :حوادث شخصية -1

 مثل المرض وهي الحوادث التي يكون موضع الخطر فيها الشخص الطبيعي أي الإنسان     

 .1الخ ....، الإصابات البدنية العجز

   :حوادث الممتلكات والمسؤولية -2

وهي الحوادث التي يكون فيها موضع الخطر فيها ممتلكات الشخص أو مسؤولياته المدنية      

و السرقة، ومن حوادث المسؤولية أتجاه ممتلكات وأشخاص الغير، ومن أمثلتها حوادث الحريق 

اه العمال  الذين يعملون تحت إمرته عما قد يلحق بهم من المدنية مسؤولية رب العمل اتج

  2.عن تعويضهم بما يقضي به القانون مسئولإصابات عمل أثناء تأدية العمل، ويكون 

  .مفهوم الخسارة: الفرع الثالث

الخطر في صورة حادث خسائر فعلية في المداخيل أو الممتلكات أو  ققغالبا ما ينتج عن تح     

ن ذلك إ، فإذا تحققت ظاهرة الحريق في صورة حادث حريق بأحد المصانع: سبيل المثالكليهما فعلى 

  .يترتب عليه نقص قيمة المصنع أو فناءه، وهذا النقص أو الفناء يطلق عليه لفظ الخسارة

النقص الكلي أو الجزئي في الدخل أو الممتلكات وذلك "وعليه يمكن تعريف الخسارة بأنها      

  .3"دث معين للأشخاص أو ممتلكاتهمنتيجة تحقق حا

وعلى ذلك، إما أن تكون الخسارة كلية أو جزئية، وتكون الخسارة كلية إذا ترتب على      

تحقق الخطر في صورة حادث فناء الشيء تماما أو زوال الدخل، أما إذا ترتب على تحقق 

سمى خسارة الخطر في صورة حادث نقص قي قيمة الشيء أو انخفاض الدخل ، فان هذا ي

  .جزئية

والشكل التالي يشرح ويبين العناصر الثلاثة والتي تدخل في تكوين وحدوث الخطر وهو ما 

  : الخطر بسلسلةيسمى 

  الخطر  سلسلة: )05(الشكل رقم        

                                                           
. ، نفس الصفحةنفس المرجع -  1  

2- JACKIE BOISSELIER, op.cit, p21. 
. 21، ص مرجع سابق :محمد توفيق البلقيني، جمال  عبد الباقي واصف -  3  
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  .من إعداد الباحث  :المصدر

       

وقوعها تسمى مسبب من الشكل يتبين أن أي خطر يمر بثلاث مراحل أساسية، فالظاهرة قبل 

الخطر أو مصدر الخطر وبعد الوقوع الفعلي لها تسمى حادث نتيجة ما قد ينجر عنه من 

فمثلا لفظ الحريق قبل الوقوع هو مسبب خطر وبعد الوقوع نقول حادث الحريق . خسارة

  .ونتيجته تكون خسارة

المتوقعة والخسارة  والشكل التالي يوضح ويبين العلاقة بين درجة الخطر ومفهوم الخسارة    

  .الأكيدة أو ما يسمى نموذج الخسارة المتوقعة أو الأكيدة

  

  

  

  

  

  

  نموذج الخسارة المتوقعة والأكيدة) : 06(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الباحث  :المصدر 

 كيدةالخسارة الأ الخسارة المتوقعة 

 درجة الخطر

 حجم الخسارة  
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الشكل يبين ويشرح العلاقة بين درجة الخطر من جهة والخسارة المتوقعة والأكيدة من جهة 

  :الآتي أخرى من خلال

فعند أعلى مستوى للخسارة المتوقعة تكون درجة الخطر تساوي الصفر والذي يفسر على  •

أن الفرد يتجنب المخاطرة في أشياء أو مشاريع أو استثمارات يكون توقعه بأنه سيجني 

. خسارة كبيرة جدا منها، فبالتالي يدعها ويتخلى عنها مما لا يدع فرصة لحدوث أي خطر

قصت الخسارة المتوقعة زادت نسبة درجة الخطر، حيث أن الفرد يصبح وبعدها كلما تنا

نه لا يستطيع أن يتنبأ أو يتوقع حجم الخسائر التي سوف أعلى المخاطرة نتيجة  أكثر إقداما

وتنعدم الخسارة المتوقعة بطبيعة  ،تقع، وبالتالي يصبح عرضه لارتفاع درجة الخطر

أعلى مستوى لها، باعتبار أنها لا تدع أي شيء الحال عندما تكون الخسارة الأكيدة في 

  .1للتوقع والتنبؤ بما سيأتي

أما الخسارة الأكيدة فهي بطبيعة الحال تتناسب طرديا مع حجم الخطر باعتبار أن الخسائر  •

الخسارة الأكيدة مرتبطة أكثر بالحاضر  ولأن.الفعلية تزداد نتيجة ارتفاع خطر الظاهرة

  .وليس بالمستقبل

نه من الواجب علينا إأن الخسارة الأكيدة والمتوقعة محددها الرئيسي هو درجة الخطر، ف وباعتبار

  .التعرف أكثر على ماهية العوامل والأسباب التي تقف وراء حدوث وظهور المخاطر

  

  

  العوامل الدافعة لحدوث المخاطر : المطلب الثالث

زيد من احتمال وقوع الخسارة وهي العوامل التي يمكن أن تؤدي إلى وقوع الخطر أو ت     

وأيضا يمكن أن تزيد من حجم الخسارة المادية المتوقعة الناتجة عن مسبب خطر معين أو 

كليهما معا، فمثلا تكديس المخزون السلعي في مخزن واحد يعتبر عاملا مساعدا لزيادة حجم 

مركز للإطفاء  الخسارة المادية الناجمة عن وقوع حادث الحريق، كما إن إقامة مصنع بجانب

  2.يقلل من حجم الخسارة المحتملة للحريق وذلك بعكس إقامة ذلك بجانب محطة وقود

  :ويوجد العديد من التقسيمات لمجموعة العوامل الدافعة لحدوث الأخطار منها
                                                           

. 15نفس المرجع ، ص  -  1  
. 31مرجع سابق ، ص  ،سامة عزمي سلام، شقيري نوري موسىأ -  2  
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  عوامل مساعدة موضوعية أو مادية: الفرع الأول

حتمالية وقوع الخسارة أو وتتكون من خصائص الشيء موضوع الخطر، والتي تزيد من ا     

كمسبب خطر " الحريق"تزيد من حجم الخسارة المادية أو كليهما معا، ومن أمثلة ذلك في حالة 

نجد أن نوع أو طبيعة البناء وموقع البناء وطبيعة شغل المبنى كلها عوامل مساعدة لحدوث 

يجابية إل مساعدة عوام الحريق ونقصد بالعوامل المساعدة هنا أنها عوامل مساعدة سلبية أو

فمثلا المبنى المستخدم في صناعة المواد الكيماوية يعد عامل مساعد سلبي يزيد من احتمالية 

 .وقوع الحريق بالمبنى أو يزيد من حجم الخسارة المادية أو كليهما معا

  العوامل المساعدة الأخلاقية الإرادية واللاإرادية : الفرع الثاني

حتمال وقوع الخطر، أو في التحكم في حجم إنقص  زيادة أو وهي العوامل التي تساعد في

 1الخسارة المادية المتوقعة نتيجة لبعض الصفات الشخصية الأخلاقية المرتبطة بالشخص نفسه

وهي قد تكون متعمدة مثل الغش والخيانة، مما يؤدي إلى وقوع خطر وتقع بتصرف ينطوي 

لا تنطوي على تعمد في ارتكابها أو خلاف على سوء نية من مرتكبها،  وقد تقع بحسن نية و

أي أن هذه العوامل الأخلاقية . صارخ عما هو مدرج ومعمول به في المجتمع من لوائح وقوانين

  .تتوقف على إرادة الإنسان وما سوف يجنيه من عمله

  العوامل المساعدة الطبيعية: الفرع الثالث

اعه المختلفة وذلك نتيجة لحدوث ظواهر وهي العوامل التي تزيد من احتمال وقوع الخطر بأنو

طبيعية، السمة الرئيسية فيها هي الدمار والتخريب كوقوع الفيضانات والبراكين والزلازل 

حد المباني في مناطق زلزالية يكون عرضة إلى درجة كبيرة لوقوع أ والأعاصير، فمثلا إنشاء

طبيعية خارجة عن إرادة الإنسان ن خطر الزلازل ومختلف الظواهر الإتالي فنهيار فبالخطر الإ

  2.ولا يستطيع التحكم والتأثير فيها، ولكن يستطيع أن يحتاط منها ويستعد لمواجهتها

كما أنه يوجد تقسيم آخر للعوامل الدافعة لحدوث المخاطر ولكن من جانب المؤسسة، فلقد تنتج 

  .صة بهاالمخاطر التي تواجه أي مؤسسة وأنشطتها من عوامل خارجية وداخلية خا

ويلخص الشكل التالي أمثلة لأهم العوامل الدافعة والتي تنجم عنها المخاطر كما يوضح أن بعض 

ويمكن . المخاطر قد تنتج من عوامل داخلية وخارجية معا، وبالتالي تظهر متداخلة في الرسم

  .الخ...مالية، تشغيلية، بيئية  ،تقسيمها أكثر إلى أنواع من الأخطار مثل إستراتيجية

                                                           
.14مرجع سابق ، ص  ،مختار محمود الهانسي -  1  
  2 .14نفس المرجع ، ص  - 
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  العوامل المؤثرة في المخاطر الرئيسية) : 07(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

لــــعوام

  أخــطار إستراتيجيــة
 التغيرات في الصناعة •

 تحول المستهلكين  •

 البحث والتطوير -المنافسة •

 طلبات •

  رأس المال - العملاء      
ك

أخـــــــــطار 
  ـــــــةماليـــ

 معدلات الفائدة   •

 أسعار الصرف  •

 الائتمان * السيولة          •

 التدفق •

النقدي
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  معيار إدارة الخطرالجمعية المصرية لإدارة الأخطار،  :المصدر

23-10-2008، egypt.org-WWW.eRMA  

 

                                                            

في هذا الشكل يتضح أن في المؤسسة يوجد نوعين من العوامل الدافعة لحدوث أخطار      

وهي العوامل الخارجية وما تتضمنه من أخطار إستراتيجية كتغيرات في هيكل الصناعة 

عدلات الفائدة والمنافسة وغيرها، بالإضافة إلى أخطار مالية تتمثل في أسعار الصرف، مخاطر م

حتكاك المؤسسة مع بيئتها الخارجية كالعقود التي إوغيرها إضافة إلى مخاطر بيئية ناتجة عن 

تربطها مع الغير وغيرها، ثم الأخطار التشغيلية وما تحتويه من مخاطر متعلقة بالقوانين 

ه من مخاطر والتشريعات وهيكل سوق العمل، أما النوع الثاني فهو العوامل الداخلية وما تتضمن

إضافة إلى ذلك نجد جملة مخاطر تشترك .تخص سيرورة الأنظمة الإنتاجية والتموينية وغيرها 
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في كونها تابعة للعوامل الداخلية والخارجية في نفس الوقت، كالبحث والتطوير، وتأثير الرأي 

  .الخ...العام، ونظم المعلومات 

حت تأثير أكثر من نوع من العوامل وذلك من خلال هذا يتضح لنا أن المخاطر تكون مدفوعة وت

  .يتوقف لطبيعة التقسيم، وكذا لخصوصية وأنواع المخاطر نفسها

  .أنواع المخاطر: المطلب الرابع

  :يمكن تصنيف المخاطر لعدة فئات مختلفة وفق الشكل التالي

  أنواع وتقسيمات المخاطر): 08(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .عتماد على مرجع مختار محمود الهانسي، مبادئ الخطر والتأمينبالا ،من إعداد الباحث: المصدر

  

 .المخاطر المعنوية: الفرع الأول

التي عند تحققها لا تؤدي إلى وقوع خسائر مادية مباشرة في الممتلكات أو  مخاطرالوهي      

الدخل والأصول الرأسمالية، ولكن يكون لها وقع نفسي سيئ على الشخص متحمل وقوع الخطر 

هذا النوع من الأخطار لا يمكن تحديد أبعاده وخسارته المتوقعة فهي مرتبطة . والمتضرر منه

لمخاطرا

لمخاطر الماديةا لمخاطر الخاصة أو العامة ا لمخاطر المعنويةا

 مخاطر
الممتلكات

 مخاطر 
 الأشخاص

 لمخاطر المضاربةابحتةلمخاطر الا

 مخاطر
 العامة 

 مخاطر
 الخاصة 

 مخاطر
 المسؤولية
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بأمور متغيرة قد يتعذر قياسها كميا، حيث يحكمها محددات معظمها معنوية وسيكولوجية 

  .1وتختلف من شخص لآخر

   .المخاطر المادية: الفرع الثاني

مادية ومالية واقتصادية تصيب الأشخاص في  هي تلك المخاطر التي يتولد عنها خسائر     

  :مركزهم المالي نتيجة تحقق ظاهرة الخطر وتشمل هذه الأخطار

 .أخطار مباشرة تمثل قيمة الخطر الفعلية .أ 

أخطار غير مباشرة التي تنشأ وتتأثر بحجم الخسارة الفعلية وتسمى أحيانا الأخطار  .ب 

ي يحدث للأشياء المؤمن عليها من الإضافية ومن الخسائر الغير المباشرة، التلف الذ

جراء تصرفات رجال الإطفاء عند قيامهم بواجباتهم واضطرارهم إلى هدم حواجز 

للوصول إلى مكان الحريق، وأيضا الخسائر بسبب العوامل الحيوية أو خسائر أثناء نقل 

  .البضائع من مكان إلى آخر لإنقاذها

  :ويمكن تقسيم المخاطر المادية إلى

   :لمضاربةمخاطر ا -1

وهي المخاطر التي يتسبب في نشأتها ظواهر يخلقها الإنسان بنفسه ولنفسه بغرض الربح      

، أو تحقيق مكاسب مالية أو اقتصادية وإن كان لا يعلم بنتائج تحقيقها مقدما 2أو الخسارة

وتشمل هذه المخاطر تلك التي تترتب على جميع الأعمال التجارية والصناعية وأعمال 

مثال أخطار المضاربة على الأسهم . 3مات التي تنشأ بقصد تحقيق الربح من التعامل فيهاالخد

  .في سوق الأوراق المالية

  

  

 

   :المخاطر البحتة -2

تسبب فيها ظواهر طبيعية وظواهر عامة ليس للإنسان دخل في توهي المخاطر التي      

ة مؤكدة للإنسان، ولا ينطوي مثل وجودها ولا يمكنه تجنبها ويترتب على تحققها خسارة مالي

                                                           
. 16نفس المرجع، ص  -  1  

  2-  جورج ريجدا، مبادئ إدارة الخطر والتأمين، دار المريخ للنشر، الرياض، 2006، ص 29.
.22محمد توفيق البلقيني، جمال عبد الباقي واصف، مرجع سابق، ص  -  3  



 95

هذا التحقق على أي فرصة للربح بأي حال من الأحوال، مثل الزلازل، البراكين، 

 .الخ...الفيضانات

  1:ويمكن تقسيم المخاطر البحتة إلى ثلاثة مجموعات من المخاطر هي

ن وهي تلك المخاطر التي إذا تحققت مسبباتها في صورة حادث كا: مخاطر الأشخاص: 2-1

موضوع التأثير هو الشخص الطبيعي، سواءً كان في دخله أو في حياته أو في صحته، مثل 

  .أخطار الوفاة والمرض، الإصابات البدنية وغيرها

مما يترتب على تحققها في صورة حادث خسارة كلية أو جزئية، مباشرة أو غير مباشرة لكل 

  .من تعرض لمثل هذه الأخطار

ي تلك الأخطار التي إذا تحققت مسبباتها في صورة حادث  كان وه :أخطار الممتلكات: 2-2

موضع التأثير هو الممتلكات سواءً كانت في صورتها الثابتة أو المنقولة مثل الحريق، 

وغيرها من المخاطر التي تتعرض لها الممتلكات والتي إذا . 2الضياع، السطو والسرقة

الممتلكات، حيث ينتج عنها فناء تلك تحققت ترتب عليها خسائر كلية أو جزئية في تلك 

  .الممتلكات أو نقص في قيمتها

وهي تلك المخاطر التي إذا تحققت مسبباتها في صورة حادث  :مخاطر المسؤولية: 2-3

تجاه الغير عما قد يصيبهم في أشخاصهم إلية الشخص المدنية أمام القانون فإنها تصيب مسؤو

مه بتعويض من وقع عليه الضرر، وذلك بما يقضي به لتزاإأو في ممتلكاتهم مما يترتب عليه 

القانون ومثال ذلك مسؤولية صاحب العمل تجاه عماله، ومسؤولية الأطباء تجاه مرضاهم 

  .ومسؤولية السائق أو مالك المركبة تجاه المشاة وممتلكات الغير

 المخاطر العامة أو الخاصة: الفرع الثالث

الخطر المحقق في صورة حادث يصيب أفراد كان  ا إذا ويعتبر أساس هذا التصنيف هو م     

  :أم جماعات، حيث

   

  

   :المخاطر العامة -1

                                                           
. 27مرجع سابق، ص : أسامة عزمي سلام، شقيري نوري موسى -  1  
.20مرجع سابق، ص : مختار محمود الهاشي -  2  
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وهي تلك المخاطر التي إذا تحققت شروطها ومسبباتها في صورة حادث فإنها تصيب      

والاجتماعي، مثل التضخم، البطالة، وكذا  1جماعات كبيرة من الأفراد داخل النظام الاقتصادي

 .وارث الطبيعية كالأعاصير، الزلازل، الفيضانات وغيرهاخطر الك

   :المخاطر الخاصة -2

إذا تحققت مسبباتها في صورة حادث فإنها تصيب شخص أو  التي المخاطروهي تلك      

 .2...مجموعة قليلة من الأشخاص في آن واحد مثل الوفاة الطبيعية، العجز، المرض

قد تطور فاتسع مداه، وأضحى متسارعا خاصة مع  من خلال هذا نلاحظ أن مفهوم المخاطر

المتغيرات البيئية الجديدة الشديدة التجدد والنمو في كافة ميادين الحياة سواءً كانت اقتصادية أو 

الشيء  الذي زاد من حدتها، وصعب من مهمة السيطرة عليها والتحكم . الخ... اجتماعية أو سياسية

د طريقة مثلى وفعالة، قادرة على تحليل وفهم سيرورة عمل فيها، الأمر الذي أوجب ضرورة إيجا

هذه المخاطر، انطلاقا من إتباع أسلوب منهجي وعلمي واضح، يمكن ويضمن من أن يكتشف 

ويحلل ويشخص كافة المخاطر ويعالجها ولما لا الاستفادة منها في نظم العمل المختلفة، هذه الطريقة 

  ".رإدارة المخاط"تتجلى وتظهر في مفهوم 

  المبادئ النظرية لإدارة المخاطر: المبحث الثاني

ن زاد الاهتمام بدراسته أنتشار الخطر ووجوده في حياتنا كلازمة من لوازم الحياة، لقد كان لإ     

 ودراسة مسبباته ومحاولة تقليل الخسائر التي قد تترتب على وجوده، أو بعبارة أخرى محاولة التحكم فيه

قصد ضمان  ،نتباه والاحتياط والعمل على حد من تفاقمها وتفاعلهالإفالواقع فرض ضرورة ا

الاستمرارية والأمان، لذلك ظهرت إدارة المخاطر كمدخل علمي لمواجهة مشكلة التعامل مع 

المخاطر التي يواجهها الأفراد والمنشآت باستخدام أفضل الأساليب والخطط لمنع تحققها، بهدف 

  .والأمنتحقيق أعلى مستويات السلامة 

  

  

  

  

  

                                                           
. 30جورج ريجدا، مرجع سابق ، ص  -  1  
.23محمد توفيق البلقيني، جمال عبد الباقي واصف، مرجع سابق، ص   -  2  
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  .مفهوم ونشأة إدارة المخاطر: المطلب الأول

لقد اختلفت وتعددت المفاهيم المرتبطة بإدارة المخاطر ونظرا لاختلاف الزوايا التي ينظر      

منها، وكذا لارتباط مفهومها بمفاهيم أخرى كالتأمين وغيرها، بالإضافة إلى التطورات التي 

به من مراحل تاريخية ساهمت في بلورته في عدة أشكال طرأت على التعريف نتيجة ما مر 

  .وأصناف متعددة

   .تعريف إدارة المخاطر: الفرع الأول

  :يمكن تعريف إدارة المخاطر على أنها

كتشاف الخطر وتقويمه إالوظيفة الرئيسية التي تهتم ب"أن إدارة المخاطر هي " نزهاي"يرى  .1

 1"والتأمين عليه

وعة الأساليب العلمية التي يجب أخذها في الحسبان عند مجم"وتعرف أيضا على أنها  .2

اتخاذ القرار لمواجهة أي خطر، وذلك من أجل منع وتقليل الخسائر المادية المحتملة 

  .2"ومن ثم الحد من ظاهرة عدم التأكد

كتشاف ومعالجة الخطر من خلال فهم وإدراك الفرص والمخاطر إعملية "وينظر إليها على أنها  .3

 3"ن البيئة الداخلية والخارجية، بهدف إضافة قيمة مضافة لنشطات المؤسسةالناتجة ع

تلك الإجراءات التي تتبعها المؤسسة بشكل  "وينظر إلى إدارة المخاطر أيضا على أنها  .4

منظم لمواجهة المخاطر المصاحبة لأنشطتها، بهدف تحقيق المزايا المستدامة من كل 

 .4"نشاط

من حدوث المشكلات المحتملة، وأيضا على قدم المساواة الوقاية "إدارة المخاطر هي  .5

 .5"اكتشاف وتصحيح المشاكل الفعلية في حال حدوثها 

عملية اتخاذ القرار الذي عن طريقه يستطيع الفرد أو المنظمة "وتعرف أيضا على أنها  .6

 .6"تخفيض الإحساس السلبي الناتج عن وجود خطر

                                                           
  .41ق، ص بمرجع سا ،سامة عزمي سلام، شقيري نوري موسىأ - 1

.41نفس المرجع، ص  -  2  
3 - Marc Baijot ,op.cit. ,p 8 . 

  egypt.org-WWW.eRMA  ،23 -10-2008  ،الخطرمعيار إدارة  المخاطر،الجمعية المصرية لإدارة  - 4
  . WWW.PACT.com  ،23-10-2008 ،إدارة المخاطر التشغيلية شبكة التمويل الأصغر للبلدان العربية ، - 5
  . 29مرجع سابق ، ص  ،محمد توفيق البلقيني، جمال  عبد الباقي واصف - 6
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الأحداث المسببة للخطر ومعرفة مقدار  عملية التعرف على"وتوصف أيضا على أنها  .7

  .1"شدتها ووطئتها وكيفية السيطرة عليها 

حكام الرقابة والسيطرة على المخاطر في الأنشطة والأعمال التي إ" وتعرف أيضا بأنها  .8

  .2"ترتبط أصولها بها 

عملية تحديد وتحليل والسيطرة على المخاطر التي تهدد الأصول أو القدرة "وهي كذلك  .9

  .3"إرادية للمشروعاللا

الحاصلة عملية الحد من الخسائر الحادثة في نشاطات المؤسسة و"وتعرف أيضا على أنها  .10

  .4"نحراف النتائج عن الخطط التجارية والمالية والاجتماعية داخل المؤسسةإعن 

عبارة عن منهج أو "من خلال كل هذه التعاريف يمكن أن نقول أن إدارة المخاطر هي      

مي للتعامل مع المخاطر عن طريق التوقع والرقابة والسيطرة على الخسائر المحتملة مدخل عل

وكذا تصميم وتنفيذ إجراءات من نشأتها أن تقلل إمكانية حدوث الخسارة أو الأثر المالي للخسائر 

 ".التي تقع إلى الحد الأدنى

   .تاريخ ونشأة إدارة المخاطر: الفرع الثاني

ستخدام الراهن لمصطلح إدارة المخاطر في أوائل الخمسينات، وكان لعام لإتجاه القد بدأ الإ     

حيث طرح " هارفرد بيزنس ريفيو" مجلة من بين المطبوعات المبكرة التي أشير فيها للمصطلح

، وهي أن شخصا ما بداخل المنظمة ينبغي أن يكون ديدةف ما بدا في ذلك الوقت فكرة جالمؤل

  .لمنظمة البحتةمخاطر ا" إدارة"عن  مسئولا

وكان الهدف من هذا المقال هو تحديد أهم مبادئ برنامج عملي لإدارة المخاطر وما يتطلبه      

ذلك من إيجاد تصور لما ينبغي أن يكون مديرا متفرغا للمخاطر في الشركات الكبيرة، إلا أن 

  .5طرح بقي كما هو ولم يعمل بههذا 

بير من الشركات الكبرى بالفعل مركز وظيفي يشار وفي ذلك الوقت كان يوجد لدى عدد ك     

ن المنصب كان يستلزم عادة شراء ومسك كان هذا المسمى ملائما لأو" مدير التأمين"له باسم 

مين أتم توظيف مديري التو. ودفع مقابل الحصول على وثائق التأمين من أجل مصلحة الشركة

                                                           
  . 9، ص  1999 عمان، للنشر،دار المسيرة  ،الماليةإدارة المخاطر الراوي ،خالد وهيب  - 1
  . 307، ص 2007، عمان، ، مطبعة الروزناإدارة الكوارث والأزمات ،نائل محمد مومني - 2
  . 10، ص مرجع سابق الراوي،خالد وهيب  - 3

4- Jakie.Boisselier : op.cit., p 24. 
  .46مرجع سابق، ص  ،طارق عبد العال حماد -  5
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ت السكك الحديدية والصلب، ومع تنامي وهي شركا آنذاكالأوائل على يد المؤسسات العملاقة 

ستثمار الرأسمالي في الصناعات الأخرى، أصبح  التأمين بندا متزايد الأهمية في ميزانيات الإ

عقد مدراء التأمين لكبريات الشركات العملاقة اجتماعا في بوسطن  1929الشركات، وفي عام 

رة إيجاد طرق فعالة أكثر للتعامل هتمام المشترك، وخلصوا إلى ضروات الإلمناقشة المشكلات ذ

قامت رابطة الإدارة الأمريكية بتأسيس قسم  1931مع المخاطر الناتجة عن المحيط، وفي عام 

هتمام  لكي موضع الإ تابع لها بهدف تبادل المعلومات بين الأعضاء ونشر الأخبار والمعلومات

صورة بسيطة عن جملة بحيث تعطي لهم ولو  التأمين في الشركات، سئولوميطلع عليها 

ولقد كان التأمين دائما هو المدخل المعياري للتعامل مع  ،المخاطر الموجودة في البيئة الخارجية

حتفاظ ومنع الخسائر الإمثل (المخاطر، ورغم أن إدارة التأمين شملت تقنيات بخلاف التأمين 

لتأمين وكان مدير التأمين ، إلا أن هذه التقنيات كانت تعتبر بالأساس بدائل ل)والسيطرة عليها

  .ينظر للتأمين على أنه قاعدة مقبولة أو منهج قياسي أمثل للتعامل مع المخاطر

وبرغم هذه المقدمات لفلسفة إدارة المخاطر إلا أن فكرة أن التأمين هو المنهج المفضل      

ن هو المدخل للتعامل مع المخاطرة ظلت مستمرة وقائمة، وعندما اتفق بوجه عام على أن التأمي

المعياري أو القياسي للتعامل مع المخاطر البحتة، بدأت تظهر مخاطر مفاجئة سببت خسارة 

  .مين لا يلقي لها اهتمامأكان الت كارثية

مين والتحول إلى فلسفة إدارة المخاطر أن ينتظر علم أتجاه حيال التر في الإلقد كان التغي     

تكلفة والعائد والقيمة المتوقعة والمنهج العلمي في اتخاذ الإدارة بماله من تركيز على تحليل ال

مين إلى إدارة المخاطر عبر أالت نتقال من إدارةقد حدث الإو ،القرار في ضل ظروف عدم التأكد

وليس واضحا ما إذا  ،فترة من الوقت وسار بشكل مواز لتطور علم إدارة المخاطر الأكاديمي

ن التطورات في العالمين الاقتصادي ذلك لأم قام بدور تابع، وكان العلم الأكاديمي هو الذي قاد أ

والأكاديمي  قد حدثت شكل متزامن، ومع ذلك فلا مجال للشك في أن عمل الأكاديميين في دعم 

ومساندة التطورات الحادثة في قطاع الشركات والمؤسسات له الأثر الكبير، ومن ذلك الوقت 

عمال مع حدوث إعادة تقويم لمناهج كليات الأعمال في واكبت حركة إدارة المخاطر مجتمع الأ

  .أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية

من هذه البداية جاء علم إدارة المخاطر الذي يقوم على فكرة مؤداها أن الإدارة يمكنها      

التعرف على المخاطر المعرضة لها وتقييمها بهدف تفادي حدوث خسائر معينة، وقد أصبحت 
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من العوامل الرئيسية في إدارة  ،على المخاطر، القضاء على المخاطر أو تقليلهاالسيطرة 

التركيز على التحكم أو السيطرة التي تتجاوز تغيير احتمال حدوث  ازديادالمخاطر وأدى إلى 

ستنتاج النهائي ، وقد كان الإالخسارة مبدأ أساسيا في سيرورة عمل أغلب المؤسسات والشركات

  .1ويحصر في أضيق الحدود الممكنة " يدار"إليه هو أن الخطر يمكن أن الذي تم التوصل 

   .المفاهيم المتداخلة مع إدارة المخاطر: المطلب الثاني

المتأمل لمفهوم إدارة المخاطر يتبادل إلى ذهنه العديد من المصطلحات الأخرى، والتي قد      

هاته المصطلحات من حيث المعنى  تجاه التفريق بينإ تشوش تفكيره وتجعله في حيرة من أمره

والمحتوى باعتبار أن مصطلح المخاطر تتقاطع فيه الكثير من الموضوعات ذات الصلة مع 

والتي جعلت منه مادتها الأساسية . بعضها والتي تستعمل في محتواها وموضوعا مفهوم الخطر

عي، نظام الوقاية، ومكونها الرئيسي في التحليل والمعالجة، من هذه المصطلحات الأمن الصنا

، بهدف إخراج حداا المطلب تفكيك كل مصطلح على إدارة الأزمات وغيرها وسنحاول في هذ

  .الفروقات الموجودة بينها وبين مصطلح إدارة المخاطر

  .مفهوم الأمن الصناعي: الفرع الأول

  :توجد تعاريف متعددة للأمن الصناعي منها

تقليل الحوادث في الصناعة، وتكاليف  العمل على"يعرف الأمن الصناعي على أنه  .1

الإصابة الناتجة عنها، والتي تتناسب تناسبا طرديا مع عدد الحوادث والإصابات وذلك 

 .2" بغرض حماية العمال وزيادة الكفاءة الإنتاجية

توفير ما يلزم من الشروط والمواصفات الفنية والإجراءات "ويعرف أيضا على أنه  .2

وجعلها آمنة وصحية بمعنى أنه لا تقع فيها حوادث، ولا تنشئ  التنظيمية في بيئة العمل

 .3"عنها إصابات مهنية، أي أنها تكفل حماية مقومات الإنتاج المادية والبشرية

توفير الأمن والسلامة داخل المنشاة، بمعنى حماية مقومات الإنتاج  "كما ينظر إليه بأنه .3

 .4"من آلات ومعدات ومواد الإنتاج 

ة الأمن الصناعي داخل المؤسسة في أنه أصبح هو الدرع الواقي لمقومات الإنتاج من وتتمثل أهمي

الأضرار والمخاطر التي يمكن أن تتعرض لها العملية الإنتاجية، بحيث يهدف بشكل خاص إلى 
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صالحة  عمل بيئة مع تهيئة ،حتياطات اللازمة وكذا شروط الوقاية بمختلف صورها وأشكالهاالإ

ؤسسة، فالأمن الصناعي أصبح من أهم العوامل الإنتاجية وأحد دعائم التنمية وآمنة داخل الم

  . الاقتصادية بوجه خاص

من خلال هذا يتبين أن مفهوم الأمن الصناعي يلتقي مع مفهوم إدارة المخاطر في نقاط      

سة ويختلف عنه في نقاط أخرى، أما النقاط المشتركة بينهما مثلا هو أن كليهما يهتمان بدرا

ختلف الأنشطة مكذا على وتتبع المخاطر والتي من شأنها  أن تأثر على سيرورة العمل، و

ويختلفان في نقاط أخرى منها أن الأمن الصناعي يركز أكثر على . الفاعلة الداخلة في المؤسسة

التعامل مع الأخطار الناتجة عن المحيط الداخلي وما تعلق منه بالعمليات التشغيلية المرتبطة 

الإنتاج وعلاقته مع العنصر البشري من خلال العمل على تقليل الحد الأدنى للمخاطر المرتبطة ب

بحوادث العمل مثلا، أما إدارة المخاطر فتركز على تحليل المخاطر مرتبطة بعوامل البيئة 

  .الداخلية والخارجية معا

   .مفهوم نظام الوقاية: الفرع الثاني

  :م الوقاية أهمهاارتبطة بمفهوم نظلية المجملة التعاريف التا ديميمكن تق

نظام يهدف إلى توفير ما يلزم من الشروط والمواصفات الفنية والإجراءات "هو  .1

التنظيمية في بيئة العمل، لجعلها مأمونة وصحية حتى لا تقع فيها حوادث وإصابات 

 .1"مهنية وذلك بقصد حماية مقومات الإنتاج المادية والبشرية

كل الإجراءات التي تتخذ لمنع أو التقليل من حوادث العمل "على أنه  كما ينظر إليه .2

 .2"والأمراض المهنية، كما يقدم جميع وسائل الوقاية ويوفر الظروف المناسبة للعمل

إن نظام الوقاية الفعال هو الذي يعتمد على تفعيل دعائمه الإنسانية والمادية قصد سد الثغرات 

حوادث في المنظمة أي معالجة واحترام الشروط الفنية والإجراءات التي قد تكون سببا لتكرار ال

والظروف البيئية غير المأمونة، حيث يعمل  العملية بغية منع السلوكات والتصرفات الإنسانية

  :هذا النظام على تحقيق جملة من الأهداف منها

لعمال في حماية العنصر البشري من خلال توفير مجموعة الشروط والوسائل التي تجعل ا •

ها رات البشرية التي تضمحماية آمنة من أخطار وحوادث العمل، ذلك أن الكفاءات والمها

 .المؤسسة تعتبر الدعامة الأولى للعملية الإنتاجية
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حماية عناصر الإنتاج المادية من الأهداف الأساسية لنظام الوقاية، وكذا حماية وصيانة  •

من التلف  منتجاتالوومعدات ومرافق ومبان عناصر الإنتاج المادية من آلات وتجهيزات 

  .والضرر الذي يمكن أن يلحق بها جراء حوادث العمل

بالإضافة إلى المكاسب المادية التي يمكن أن تحققها الوقاية من الحوادث توجد هناك  •

أهداف أخرى غير منظورة، لها أثرها على الأرباح وعلى قدرة المؤسسة على النمو 

تقييمها ماديا إلا أن لها تأثير أعلى على تكلفة الإنتاج وكميته  والبقاء، رغم صعوبة

 .معدل دوران العمل، وانخفاض معدل التغيب وغيرها نخفاضاوجودته، نذكر منها مثلا، 

وباعتبار أن نظام الوقاية أحد الأنظمة الفرعية للأمن الصناعي وأحد تفرعاته الأساسية  •

بإدارة المخاطر هو نفسه ينطق على نظام  فان كل ما قيل عن علاقة الأمن الصناعي

 .الوقاية، إلا أن نظام الوقاية يعتبر نظام عملي أكثر منه نظري

   .مفهوم إدارة الأزمات: الفرع الثالث

تكون المؤسسة أسيرة لسلسلة متتالية من الأزمات والمشكلات بسبب سوء التخطيط وعدم      

ن المؤسسة لا تختار ما تفعله، وإنما إي فاجهة وبالتالفعالية المو نخفاضاالعناية بالتوقع وأيضا 

يفرض عليها ما تفعله وأولوية أمورها لا تحددها هي وإما تحددها الأزمات المتتالية وبالتالي 

  .فبدلا من أن تدير هي الأزمات تصبح مدارة بالأزمات

دد الافتراضات وتعرف الأزمة على أنها خلل يؤثر تأثيرا ماديا على النظام كله كما أنه يه

  .1الأساسية التي يقوم عليها هذا النظام

تقدير للأمور المفاجئة وتحديد اتجاهات الحركة "أما إدارة الأزمات فهي تعرف على أنها      

البديلة وتصور السيناريوهات الممكنة لتطور الأحداث، ثم اتخاذ القرارات والمسارات الكفيلة 

، أي أن إدارة الأزمات هي إدارة 2"للتغيير عند الحاجة بالسيطرة على الموقف مع الاستعداد

وهي إدارة علمية رشيدة تقوم على  ،الأزمة ذاتها للتحكم في ضغطها وفي مسارها واتجاهاتها

البحث والحصول على المعلومات والمعرفة واستخدام المعلومات المناسبة كأساس للقرار 

رتجالية البعد عن الإلتنظيم والرقابة والمناسب، وهي كذلك إدارة تقوم على التخطيط وا

  .والعشوائية
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والتعرف على الفرق بين إدارة الأزمات وإدارة المخاطر يتطلب ضمنيا ضرورة التفريق      

بين مفهومي الخطر والأزمة، فالخطر هو مفهوم كما رأينا مرتبط أكثر بعنصر عدم التأكد، أما 

أي احتمال أن يقع أو (نقول مثلا خطر الزلازل الأزمة فهي مفهوم يعبر عن شيء حدث فعلا، ف

ولا نقول أزمة الزلازل، كما أن الخسارة الناتجة عن الخطر هي خسارة محتملة أما في ) لا يقع

الأزمة فهي أكيدة، أما تأثير الأزمة فهو تأثير أوسع من تأثير الخطر، فمثلا نقول الأزمة المالية 

كله كما أن الخطر يعتبر من عوامل توليد الأزمات، فمثلا العالمية يعني أن تأثيرها مس العالم 

نقول أزمة الرهن العقاري كانت ناتجة عن خطر الإفراط في منح القروض العقارية بدون 

  .الخ...ضمانات

  .بعض النظريات وعلاقتها بإدارة المخاطر: المطلب الثالث

ة، فعلى المستوى الشخصي  يبدي البشر رد فعل تجاه الظروف المعاكسة بعدة طرق مختلف     

تملي غريزة حفظ الذات الطبيعية أن تتخذ كل ما يلزم من تدابير متاحة لتفادي الإصابة أو 

الخسارة، مثل هذه ردود الفعل ليست قرارات وإنما غرائز فطرية لحفظ الذات، وبالإضافة إلى 

الخسارة بأنها سلوك ردود الفعل الغريزية هذه للخطر يمكن تصنيف تدابير المنع والتحكم في 

مكتسب بالتعلم، حيث يكتسب الأفراد خلال حياتهم مجموعة من المبادئ التي تملي أنماط من 

الأعمال المصممة لتوفير الحماية والوقاية وتصبح معايير فطرية للسلوك، وتمثل قواعد لمنع 

المقاييس والقواعد  من الفرد إلى المنظمة سنجد أن نتقلنااالخسارة الشخصية والتحكم فيها، وإذا 

ن أنماط السلوك الغريزية إن المخاطر تزداد بتعقد النشاط فنظرا لأأكثر تعقيدا وأكثر رسمية، و

والراسخة الجذور التي تشكل أساس وركيزة إدارة المخاطر الشخصية ليست كافية والاختيارات 

  .تصبح أكثر تعقيدا

التعريج والتطرق لنظرية القرار ونظرية صيل من خلال بنوع من التف كل هذا سيتم التطرق إليه

  .المنفعة وعلاقتهما باتخاذ القرارات داخل وظيفة إدارة المخاطر

  .نظرية المنفعة وعلاقتها بإدارة المخاطر: الفرع الأول

خل لاتخاذ قرارات إدارة ترى بعض المدارس الفكرية ضرورة استخدام نظرية المنفعة كمد     

لمنفعة أصلا لشرح طبيعة ووظيفة الطلب، ووفقا للاقتصاديين وقد طرحت نظرية ا المخاطر

الكلاسيكيين الجدد فان المنفعة أو الإشباع المستمد من السلع الاقتصادية لا يزداد تناسبا مع الزيادات 

في السلعة عند مستوى معين، حيث يذهب الاقتصاديون في مثال شائع إلى أن الإنسان يستمد إشباعا 
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قهوة الأول مقارنة بفنجان القهوة الثاني وإشباعا أكثر من الفنجان الثاني مقارنة أكبر من فنجان ال

ن الناس يستمدون إشباعا أقل من الوحدات الإضافية من سلعة ما فإنهم مستعدون لأبالفنجان الثالث و

  .1لدفع مبلغ أقل نظير هذه الوحدات الإضافية

  والشكل التالي يبين ذلك بوضوح

  

 .  

  نظرية المنفعة) : 09(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  .90مرجع سابق ، ص طارق عبد العال حماد،  :المصدر

  

زادت في قيمة ) ألف 100(إلى ) ألف 50(نستنتج من الشكل أن الزيادة في الدخل من      

ألف إلى  100، وبنفس الزيادة في الدخل أي )وحدة 200(إلى ) وحدة 100(منفعة السلعة من 

فقط أي أقل من ) وحدة 230(إلى ) وحدة 200(ة المنفعة بمقدار ألف ساهمت في زياد 150

الزيادة الأولى، أي أن المنفعة التي يجنيها الإنسان من سلعة معينة تتناقص بزيادة الثروة أو 

  .الدخل

ويستخدم مؤيدو نظرية المنفعة كمدخل لاتخاذ قرارات إدارة المخاطر مفهوم القيمة المتوقعة      

، يستخدم عدم التأكد المختلفة، ويتم ذلك عن طريق بناء منحنى منفعة للفرد في مقارنة حالات

  :وتوصف العملية على النحو التالي لقراراتلبعد ذلك كأساس 

الشخص ثم يتم ضرب هذه يتم تخصيص قيمة منفعة لكل مبلغ خسارة نقدية يتعرض لها      

لمتوقعة من الخسارة، وانعكاسات ذلك حتمالية الخسارة للوصول إلى المنفعة الكلية اإالقيم في 
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على أساليب التعامل مع المخاطر، ويتم إجراء هذه العلمية الحسابية لكل قرار يجرى التفكير فيه 

  .واختيار القرار الذي ينتج أقل خسارة متوقعة للمنفعة

طر هي نظرية المنفعة في اتخاذ قرارات إدارة المخا ستخدامباالمشكلة الأولى المرتبطة  إن     

أن المنفعة مفهوم نظري، ويتفق معظم الاقتصاديين على أن دالة المنفعة الفرد تتغير باستمرار 

  .مع البيئة

نظرية المنفعة في اتخاذ قرارات إدارة المخاطر وهي  ستخدامبامرتبطة  والمشكلة الأخرى     

سهم هي المعرضة من يجب استخدام دالة منفعته، وفي حالة المؤسسة التي تكون أصول حملة الأ

وإذا كانت  -  لجميع المساهمين ؟" مدمجة أو موحدة"للخسارة، فهل يمكننا بناء دالة منفعة 

  فهل يجب أن تحل دالة منفعة مدير المخاطر محل دالة منفعة المساهمين أم ماذا ؟ –الإجابة بلا 

ب قيام الناس منهم لتفسير سب لقد قام الاقتصاديون ببناء نظرية المنفعة في محاولة     

ستهلاكية التي يقومون بها، أي أنها تفسير نظري للسبب الذي يجعل الناس رات الإختيابالإ

يتخذون ما يتخذونه من قرارات فيما يتعلق بمواقف المخاطرة والخطر، وليس مقصودا بها 

  .توفير توجيه عن كيفية اتخاذ القرارات المناسبة في المكان الأنسب

   .ا بإدارة المخاطرعلاقتهالقرار و نظرية: الفرع الثاني

يمكن أن تستخدم في تقرير الاستراتيجيات الاختيارية ) أو تحليل القرار(نظرية القرار      

عندما يجد صانع القرار نفسه في مواجهة بدائل قرار عديدة ونمط غير مؤكد أو مليء بالمخاطر 

اجه مدير المخاطر في كيفية تعامله من الأحداث المستقبلية، وهذا بالضبط هو الموقف الذي يو

  .مع جل المخاطر التي يواجهها

وتتمثل الخطوة الأولى للمحلل في مدخل نظرية القرار إلى مشكلة معينة في إعداد قائمة      

بجميع بدائل القرار المتاحة لصانع القرار، أما الخطوة الثانية فهي إعداد قائمة بجميع الأحداث 

 –الخارجة عن سيطرة صانع القرار –ل أن تقع، هذه الأحداث المستقبلية المستقبلية التي يحتم

ويشترط أو يفترض أن قائمة الحالات الطبيعية المحتملة تشمل " حالات طبيعية"يشار لها باسم 

عتراف الصريح رغم أن الإكل شيء يمكن أن يحدث، وأن هذه الحالات لا تتداخل مع بعضها، و

خواص اتخاذ القرار العلمي، إلا أن هذه الخطوة تكون حدسية غالبا  بكل النتائج المحتملة إحدى

في كثير من مواقف إدارة المخاطر، وفي مصطلحات نظرية القرار يشار لمحصلة قرار معين 

  ".العائد"أو " المردود"وحدوث حالة طبيعية معينة باسم   
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  : ولمواقف اتخاذ القرار أنواع أهمها

ويعني أنه توجد حالة طبيعية واحدة فقط ويعلم صانع القرار : ظل التأكد اتخاذ القرار في .1

 .الحدث المستقبلي علم اليقين

 وتشير إلى أنه أكثر من حالة طبيعية واحدة وتقديرا: اتخاذ القرار في ظل المخاطرة .2

 .متاحة لكل الحالات حتماليةا

أنه لا  لة طبيعية واحدة، إلاويعني أنه توجد أكثر من حا: اتخاذ القرار في ظل عدم التأكد .3

 .أو فرصة حدوث الحالات المختلفة حتماليةايوجد شيء معلوم عن 

وهكذا فان اتخاذ القرار في ظل التأكد يعني أن محصلات كل خيار معلومة علم اليقين والمشكلة 

القرار في ظل التأكد هي تقرير المفاضلات بين أهداف  تخاذاية المرتبطة بعملية الرئيس

رضة مثل الجودة مقابل السعر، وقد كان تحليل التكلفة والعائد أحد الأساليب التي تم متعا

  .تطويرها من أجل حل هذه المشكلة

أما إذا كان من الممكن التنبؤ بالاحتمالية من واقع الخبرة الماضية أو الملاحظة، فإن      

كنا التنبؤ باحتمالية الموقف يوصف بأنه اتخاذ القرار في ظل المخاطرة، وعندما يكون مم

  .المحصلات المختلفة بشكل أكيد يمكن احتساب القيم المتوقعة لتقرير المحصلة الأفضل
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ويعني اتخاذ القرار في ظل عدم التأكد أن احتمالية حدوث كل محصلة ليست معلومة      

 ويصف تحليل اتخاذ القرار في ظل عدم التأكد مشكلة قرار من منظور مصفوفة عوائد تمثل

الصفوف فيها أساليب العمل البديلة والأعمدة تمثل ما يسمى بالحالات الطبيعية، ويقصد 

بمصطلح حالات طبيعية الظروف التي تقرر عواقب عمل مختار والتي يفترض أنها جامعة 

  .مانعة

ويتمثل مدخل اتخاذ القرار في الأساس على التعرف على جميع المحصلات المختلفة ثم      

لهذه المحصلات بناءً على احتمال وقوعها والمردود الناتج عنها، وتفسر المعادلة تخصيص قيمة 

  : التالية

                             100000 =V (d3,S1)  

دج، ويتم التعرف على مردود كل  100000، الحالة الأولى يساوي 3قرار ) قيمة(بأنها مردود 

  .القرار تبعا للمعايير المستخدمةقرار في ظل كل حالة طبيعية محتملة ثم يتخذ 

  

  

  :ويوجد في نظرية القرار مدخلين رئيسيين في تحليل المخاطر والخسائر هما

  مدخل القيمة المتوقعة - أ

القرار في ظل  تخاذلاول ينظر منظرو القرار للقيمة المتوقعة على أنها معيار معق     

الحالات الطبيعية ويمكن اتخاذ  المخاطرة، أي عندما تكون بيانات الاحتمالات متاحة عن

ما باستخدام القيمة المتوقعة أو معايير قرار خسارة الفرصة إالقرارات في ظل المخاطرة، 

المتوقعة ويقصد بالقيمة المتوقعة هي مجموعة المردودات المرجحة للبديل، ووزن كل مردود 

 .هو احتمال حدوث ذلك المردود مضروبا في القيمة

% 1ألف دولار تقدر احتماليتها بـ  100جود تعرض خسارة بمبلغ لنفترض و :مثـــال

دولار  1500ونفترض أيضا أن التأمين ضد الخسارة الناتجة من هذا التعرض سوف يكلف 

بالنظر لحالتي ) التأمين والاحتياط(سنويا، وأن القيمة المتوقعة تحسب للاختيار بين المحتملين 

سوف يتم احتسابها على النحو ) ، حدوث الخسارةعدم حدوث الخسارة(الطبيعة المحتملة 

  : التالي

  القيمة المتوقعة): 13(الجدول رقم
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  القيمة المتوقعة  حدوث خسارة ) 2(حالة  لا خسارة ) 1(حالة  البيــان

  x 1500  0.1 x   1500 1500 0.99  التأمين 

  x 0  0.1 x   100000  1000 0.99  الاحتفاظ

  

  .98، مرجع سابق، ص طارق عبد العال حماد :المصدر

  

  .نجد أن قرار الاحتفاظ هو الأكثر جاذبية ويمثل القرار المناسب المتوقعةوبتطبيق معيار القيمة 

وهناك مشكلتان مرتبطتان بنموذج القيمة المتوقعة، الأولى هي أن نموذج القيمة المتوقعة يتطلب      

أما المشكلة الثانية فهي أنه  ،حتمالات مثلاأن يكون لدى صانع القرار معلومات أكيدة يعتمد عليها كالا

حتى عندما تتوفر تقديرات دقيقة للاحتمالات، فإن الخبرة الفعلية يمكن أن تحيد عن القيمة المتوقعة 

دولار لا يمكن أن تتقبلها الإدارة مع أن معيار القيمة  100000فمثلا في المثال السابق خسارة 

  .المتوقعة أعطى لها الأفضلية

  

  

  الأقصى/مدخل الندم الأدنى  - ب

هذه الطريقة تقيس المردود في ظل كل واحد من القرارات من منظور الندم الذي      

سيشعر به صانع القرار تجاه كل قرار في ظل كل واحدة من الحالات الطبيعية المحتملة 

  :وبتطبيق ذلك على المثال السابق تكون مصفوفة الندم كما يلي

  

  الأقصى/دخل الندم الأدنىم: )14(الجدول رقم

حدوث ) 2(حالة   لا خسارة) 1(حالة   البيان
  خسارة

  الخسارة القصوى

  -1500  -1500  -1500  التأمين

  -100000  -100000  0  الاحتفاظ

  

  .100طارق عبد العال حماد، مرجع سابق، ص :المصدر
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ن هذا الاختيار إفارة القصوى الأصغر هو الاحتفاظ ن الاختيار الذي سينتج الخسنظرا لأو     

  .سيقلل الخسارة القصوى إلى الحد الأدنى

الأقصى إلى تفادي الشعور بالأذى، ففي المثال التوضيحي /وتسعى إستراتيجية الندم الأدنى     

ألف دولار سيئة لدرجة أن القسط  100وهي ) الخسارة غير مؤمن ضدها(الندم الأكبر  تداعيات

  .ه باعتباره الاختيار الذي يقل فيه الندم إلى الحد الأدنىألف دولار يتم اختيار 100البالغ 

والحكمة تقضي من وراء تبني إستراتيجية مختلفة في تلك المواقف التي تكون فيها إحدى      

  .حالات الطبيعة المختلفة المرتبطة باختيار معين غير مقبول

إستراتيجية الخسارة  وفي إدارة المخاطر تكون المقدمة المنطقية التي تقوم عليها     

القصوى هي البديهية التي كثيرا ما يتم اقتباسها، وهي أن احتمالية حدوث أو عدم الخسارة /الدنيا

أقل أهمية من الشدة المحتملة للخسارة إذ قدر لها أن تحدث كما تؤكد على أنه حتى عندما يكون 

ي إمكانية الخسارة أو الندم هناك تقدير جيد للاحتمالات، فان هدف إدارة المخاطر يتطلب تحاش

وهذا ضمانا لمبدأ السلامة والأمن والذي يعتبر من بين  ،حتى عندما تكون الاحتمالية صغيرة

  .الأولويات والأهداف التي تسعى إدارة المخاطر الوصول إليها

  

  

  

   .أهداف إدارة المخاطر: المطلب الرابع

ا يكونان الهدفان الرئيسيان فيهالمخاطر، و يطرح معظم الكتاب أهدافا متعددة لوظيفة إدارة     

عادة التخفيف من تأثيرات المخاطرة وتقليل التكلفة إلى الحد الأدنى، حيث يرى مار وهايجز 

(Meha and Heges)  أن إدارة المخاطر لها "مفاهيم وتطبيقات : إدارة المخاطر"في كتابهما

اف ما قبل الخسارة وأهداف ما بعد أهد: مجموعة متنوعة من الأهداف يصنفانها إلى فئتين 

  :الخسارة، وهما يطرحان الأهداف التالية في كل فئة في الجدول التالي

  أهداف إدارة المخاطر ):15(الجدول رقم

  أهداف ما قبل الخسارة أهداف ما بعد الخسارة

 لبقاءا 

 مواصلة النشاط 

 )التوفير(قتصاد لاا 

 تقليل التوتر 



 110

 استقرار الأرباح  

 استمرارية النمو  

  المسؤولية الاجتماعية  

لتزامات المفروضة أداء الإ 

 خارجيا

  المسؤولية الاجتماعية  

  

  147طارق عبد العال حماد ، مرجع سابق ،ص :المصدر 

  

فان الغالبية العظمى من الحالات ترتبط فيها أهداف ما قبل  Meha and Hegesووفقا لـ      

وسرعة  كتماللاباعلى حين تتصل أهداف ما بعد الخسارة الخسارة بالتوفير وتحاشي التوتر والقلق، 

  .1التعافي، وتنتج هذه الأهداف معا هدف إدارة المخاطر المسطر أو المنشود

من الواضح أنه أيا تكن أهداف المنظمة فإنها يمكن أن تتحقق فقط إذا ظلت المنظمة      

الأكبر  ئلذلك فالعبقابلا للتحقيق،  ن أيا من الأهداف لن يكونإفموجودة، أما إذا انتهت المنظمة 

يقع على وظيفة إدارة المخاطر باعتبارها الوظيفة التي تمثل الدفاعات الأولى للمنظمة من أي 

  . مخاطر قد تهدد كيانها ومستقبلها

  

  

  :ويمكن تقسيم أهداف إدارة المخاطر لعدة تقسيمات منها 

  . الأهداف النوعية: الفرع الأول

  :التالية وتتمثل في العناصر

  : هدف البقاء - أ

حيث يمثل الهدف الأول لإدارة المخاطر وذلك من خلال ضمان استمرارية وجود      

المنظمة ككيان عامل في الاقتصاد، وبهذا المعنى تكون الوظيفة الرئيسية لإدارة المخاطر هي 

ى لن تمنعه القيام بدور مساند في هرم أهداف المنظمة، وضمان أن بلوغ هذه الأهداف الأخر

الخسائر التي قد تنشأ بسبب المخاطر البحتة، فإذا حدثت خسارة ونتيجة لذلك عجزت المنظمة 

عن تحقيق أهدافها يكون واضحا أن الهدف من إدارة المخاطر لم يتم تحقيقه، الأمر الذي 

 .يستدعي إعادة المراجعة

                                                           
  .83جورج ريجدا، مرجع سابق، ص  -  1
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   :تقليل القلق - ب

 تخاذهاان معرفة أن تدابير مناسبة قد تم ي مأتي ذيال يقصد به تقليل التوتر والقلق،     

عن  نتباه الإدارةإ اأن يصرف فعدم التأكد والقلق الذهني يمكن لهما ،للتصدي للظروف المعاكسة

نزعاج الذي ينشأ من الإعتبارات الأخرى، وفي الحالات القصوى يمكن أن يكون للقلق والإ

أن  بإعتبار، فونشاط إدارة المنظمة عدم التأكد بخصوص بقاء المنظمة تأثير ضار على عمل

القلق يستنزف الطاقة هذه الطاقة التي كان من الممكن أن توظف بشكل أكثر إنتاجية وجدوى 

 .في قنوات أخرى

   :استمرارية النمو -ج

لا يكون تعظيم الأرباح الهدف الغالب في المنظمة، حيث أنه من بين الأهداف الأخرى      

مقدمة أهداف المؤسسة النمو وعندما يكون النمو هدفا تنظيميا هاما التي كثيرا ما تذكر في 

  .تصبح الوقاية من التهديدات التي تواجه ذلك النمو أحد أهداف إدارة المخاطر الهامة

  : المسؤولية الاجتماعية -د

فإن هدف المسؤولية الاجتماعية هو هدف لاحق ) 15( رقم كما أشرنا سابقا في الجدول     

لتزامات الاجتماعية التي ؤولية الاجتماعية تمثل مجموعة الإوسابق لها، باعتبار أن المسللخسارة 

وتنتج تدابير .، وبالمنظمات الأخرى وبالمجتمع عموما 1تواجه المنظمة بسبب علاقتها بموظفيها

منع الخسارة والسيطرة عليها والتي تشكل جزئ لا يتجزأ من عملية إدارة المخاطر، وبقدر ما 

هذه التدابير تدمير الأصول أو حدوث إصابات للأفراد بالإضافة أن المجتمع سيستفيد من  تمنع

  .ذلك

  .الأهداف الكمية : الفرع الثاني

من الناحية المثالية ينبغي أن تكون الأهداف قابلة للحصر الكمي كلما أمكن ذلك ورغم أن      

يرا من إدارات إدارة المخاطر في أيا من الأهداف السابقة قابلة للقياس الكمي، إلا أن كث

المنظمات قد وضعت أهدافا قابلة للقياس الكمي ويمكن دراسة عدة أهداف من بينها إجمالي 

وكذا عدد الإصابات أو الحوادث الواقعة في النواحي الموجهة  المبالغ المنفقة على أقساط التأمين،

السلامة والصحة المهنية بنشر  لها تدابير منع الخسارة والسيطرة عليها، حيث تقوم إدارة

إحصائيات لمعدلات الإصابة حسب الصناعة، وتوفر هذه الإحصائيات إلى جانب خسائر 

                                                           
1-  Hubert LANDIER, Daniel LABBE , Le Management du Risque social, édition d’organisation, paris, 2005, p 16. 
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المنظمة السابقة معايير مفاضلة تفيد في وضع أهداف كمية في مجال إصابات وحوادث العمل 

  .خاصة بالموظفين

كمي وهو تكلفة المخاطرة  وهناك مقياس آخر للأداء استخدمته بعض المنظمات كمعيار     

والذي هو عبارة عن مجموع مصروفات إدارة المخاطر، بما في ذلك أقساط التأمين والخسائر 

وية من الإرادات، هذه الإرادات التي تقع تحت تأثير التغيرات ئ، معبرا عنها كنسبة مالمختزنة

  .الواسعة في المكاسب على الملاك والأطراف الأخرى اتالتباينو

يث أنه مثلا يفضل المساهمون الأرباح المستقرة عن المكاسب الأخرى التي تتقلب بشكل ح     

ن المستثمرين أيضا يفضلون عموما التدفق المستمر للدخل فان إدارة المخاطر تسعى لأواسع، و

في الدخل التي تنتج عن الخسائر البحتة إلى أقل مستوى  اتالتباين جاهدة دائما إلى تخفيض

 ستقطاعاتالإيمكن أيضا أن يساعد في تعظيم  ضافة إلى أن خفض التباين في دخلممكن، فبالإ

ر غير المؤمن ضدها تكون ن الخسائلأالضريبية عن الخسائر وتقليل الضرائب عن الأرباح، و

الضريبي  ئعبستقطاع فقط بقدر ما يكون ممكنا تعويضها أو مقابلتها بالأرباح، فان القابلة للإ

  .1سسة سوف يكون أقل عندما تكون الأرباح مستقرة نسبيا بمرور الوقتالطويل المدى للمؤ

  

  

  

  

  

  .أهداف تعظيم القيمة: الفرع الثالث

إن هدف إدارة المخاطر الأساسي يتمثل في المحافظة على قيم المؤسسة وتحسينها لجعلها      

المرسومة قصد  ستراتيجياتحديد جملة المخاطر المؤثرة في الإذات مردودية دائمة، من خلال ت

هذا عن طريق العمل على التحكم والمحافظة على أدنى مستوى معين للخسارة المحتملة، و

كتشاف وتقييم كل العوامل التي قد تؤدي إلى التأثير السلبي على قيم المؤسسة وكذا على إ

فالمسير اليوم أصبح يتجاذبه . التعرف على درجة تأثيرها في سيرورة العمل داخل المؤسسة

 إدارةالاتجاه الحديث المتعلق بتجاهين هما الاتجاه التقليدي المتعلق بتجنب المخاطر وا

                                                           
  .151 طارق عبد العال حماد، مرجع سابق، ص -  1



 113

، وهذا ما يوجب عليه بناء إستراتيجية بعيدة المدى في كيفية التعامل مع الأخطار وكذا 1المخاطر

تفعيل نظم اتخاذ القرارات التي تتخذها المؤسسة في مواجهتها لأغلب المخاطر، والذي من شأنه 

 الداخليةأن يخلق قيمة مضافة للمؤسسة تمكنها من التعامل بطريقة فعالة مع بيئتها الخارجية و

  .لذلك فإن إدارة المخاطر تعمل على أن لا يحال بين المنظمة وتحقيق هدف تعظيم القيمة داخلها

  : كما أنه يمكن حصر بعض الأهداف الأخرى لإدارة المخاطر في الآتي

 .ة واضحة لإدارة الخطروضع سياسة وإستراتيجي •

 .تحقيق التعاون والتناسق بين المستوى الاستراتيجي والتشغيلي فيما يخص إدارة المخاطر •

 .2بناء الوعي الثقافي للخطر داخل المؤسسة •

 .إعداد سياسة وهيكل واضح لإدارة المخاطر داخل وحدات العمل المختلفة •

لتي تتضمن برامج الطوارئ التطوير المستمر والدائم لبرامج إدارة المخاطر، وا •

 .واستمرارية النشاط

إعداد التقارير الدقيقة عن المخاطر وتقديمها لمجلس الإدارة وأصحاب المصلحة ومهما  •

كانت الأهداف التي تسعى وظيفة إدارة المخاطر إلى تحقيقها، إلا أنها كعملية منهجية 

 .تتطلب وجود خطوات دقيقة وقواعد ثابتة تحكمها سياسات متعددة

  

  

  

  

   .وسائل وخطوات إدارة المخاطر: المبحث الثالث

 المؤسسةمن خلال ما سبق رأينا الدور والأهمية التي تلعبها وظيفة إدارة المخاطر في      

باعتبارها الركن الأساسي والذي من وراءها تكون المؤسسة في منأى عن التعرض للأخطار 

اطر تتطلب جملة من الأدوات الفعالة القادرة على البيئية المحدقة بها، لذلك فوظيفة إدارة المخ

جعل الخطر في أدنى مستوى ممكن، من خلال إتباع قواعد مضبوطة هدفها جعل إدارة 

ية ومنهجية وذلك عن طريق رسم جملة من المراحل ملعالمخاطر عملية مبنية على العقل وأكثر 
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والقضاء عليه، أو تحويله في  والخطوات الرشيدة، والتي من وراءها يمكن تتبع مسار الخطر

  .ستراتيجيات هادفة فعالة وبناءةإصالح خدمة أهداف المؤسسة  وفق سياسات و

   .أدوات إدارة المخاطر: المطلب الأول

مثلما ذكرنا في تعريفنا لإدارة المخاطر فإن جزءً جوهريا وأساسيا من وظيفة إدارة      

شأنها تقليل إمكانية حدوث الخسارة والأثر المالي المخاطر تتمثل في تصميم وتنفيذ إجراءات من 

المترتب على الخسائر المتكبدة إلى الحد الأدنى، هذا التعريف يشير إلى الأداتين المستخدمتين 

  .1في إدارة المخاطر وكيفية التعامل مع الخسائر وهما على التوالي

  .أداة التحكم: الفرع الأول

يب التي تمنع الخسائر من الحدوث أو تقلل حجم الخسارة يشمل التحكم في الخطر الأسال     

  .2بعد حدوثها 

  : ما يلي أساليب التحكم في الخطر وتتضمن

   :التجـــنب - أ

كتساب أي حالة تعرض لخسارة أو يتم استبعاد حالة إالتجنب يعني أنه لا يتم مطلقا      

فيضان عن طريق عدم بناء التعرض لخسارة موجودة، على سبيل المثال يمكن تجنب خسائر ال

ثار آة الأدوية التي تسوق عقاقير ذات مصنع جديد على مستوى الفيضان وكذلك يمكن لشرك

 .خطيرة أن تسحب العقاقير من السوق وهذا يعتبر تجنب نهائي جانبية

. الميزة الرئيسية للتجنب هي أن فرصة الخسارة تقل إلى الصفر إذا لم يتم التعرض مطلقا

ستبعاد ممتلك معرض للخطر موجود، فإن فرصة الخسارة تقل أو تتلاشى إ إذا تمإضافة لذلك 

ذلك فالتجنب له عيبين  من ستبعاد النشاط أو الإنتاج الذي يسبب الخسارة، وبالرغملإ كنتيجة

رئيسيين، فأولا قد لا تتمكن المؤسسة من تجنب كل الخسائر فمثلا كالوفاة المبكر لموظفيها 

قتناء وحدات تتعرض للخسارة فمثلا لا يمكن إد لا يجدي أو لا يكون عمليا تجنب المهمين، وثانيا ق

  .لمصنع الدهانات أن يتجنب الخسائر الناتجة عن إنتاج الدهانات بالتوقف عن العمل نهائيا

   :التحكم في الخسارة - ب
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لخسارة منع الخسارة وتخفيض الخسارة، حيث يشير منع ا: التحكم في الخسارة له اتجاهين     

المقاييس التي تقلل حوادث : إلى المقاييس التي تخفض تكرار خسارة معينة على سبيل المثال

 .وكذا التأكيد الصارم على قواعد الأمان يارةتتضمن فحص الس السيارات

ويشير تخفيض الخسارة إلى المقاييس التي تخفض حجم الخسارة بعد حدوثها مثال تركيب 

حريق فورا، أو فصل الوحدات المعرضة للخطر، أو امتلاك مخازن نظام إطفاء والذي يطفئ ال

  .السلع في مواقع مختلفة

التحكم في الخسارة يكون فعالا بشكل خاص في تقليل الحوادث المرتبطة بالعمل، والتي      

يمكن أن تؤدي إلى مطالبات تعويضات إصابات عمل باهظة، وقد تبين أن برامج التحكم في 

  .تكاليف بشكل كبيرالن تخفض الخسارة يمكن أ

وهي شركة أمريكية مختصة في تحليل   (WAUSAU.Ins.co)حيث أن دراسة قامت بها     

الأخطار والخسائر، معتمدة في ذلك على جملة الخدمات التي تقدمها لزبائنها والتي تتضمن 

الصحة كذا مراقبة الكثير من الخدمات، كخدمات الأمان والصحة وتصميم برامج الأمان و

  : 1وقد خلصت إلى أن.  والصناعية المهنية

بلغ العدد ) عامل 30حوالي (أثبت الأبحاث أن لكل شركة ذات رواتب مليون دولار  •

بدون برامج التحكم في %  12السنوي لمطالبات تعويضات إصابة العمل حوالي 

 %. 9نخفض إلى حوالي إالخسارة، ومع وجود هذه البرامج 

دولار لهؤلاء مع التحكم في  881والذي ارتفع من  المطالبةازدادت أرقام متوسط  •

 .دولار لهذه المؤسسات بدون تحكم في الخسارة 2062الخسارة إلى 

دولار بدون برامج التحكم في  8234كما أن زيادة التكاليف السنوية الإجمالية كانت  •

 .دولار لسنة 6647الخسارة، أما بعدها فقدرت بـ 

  

  

  

  .التمويل أداة: الفرع الثاني
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عتمادات مالية للخسارة بعد حدوثها، أو إالأساليب التي توفر  يشير أسلوب تمويل الخطر إلى     

  :ضمان إتاحة للأموال لتعويض الخسائر التي قد تحدث، وتتضمن أساليب تمويل الخطر ما يلي

  : حتفـــاظالإ - أ

محددة مخاطر يمكن أن تنتج من  لتيالاحتفاظ يعني أن المنظمة تبقي جزءً أو كل الخسائر ا     

حتفاظ الفعال بالخطر يعني  أن المنظمة على ، فالإويمكن أن يكون الاحتفاظ فعالا أو غير فعال

 فالإحتفاض بجزء منها أو كلها مثال) الإبقاء(دراية بحالات التعرض للخسارة وتخطط للاحتفاظ 

اظ غير الفعال فهو الإخفاق في أما الاحتف. خسائر تصادم سيارات الشركة في حوادث المرورب

التصرف أو نسيان التصرف، على سبيل المثال  قد يخفق مدير المخاطر في تعريف كل أصول 

 .الشركة التي يمكن أن تتلف في زلزال

  : حتفاظ بفعالية في برامج إدارة المخاطر تحت الشروط التاليةيمكن أن يستخدم الإ

 . لجة المخاطرفي حالة لا توجد طريقة أخرى متاحة لمعا •

 .ألا تكون أسوأ خسارة ممكنة خطيرة •

 .إمكانية التنبؤ بالخسارة بدرجة عالية •

المالي  حتفاظ للمنظمة، فالمنظمة ذات المركزأن يحدد مستوى الإ لذلك يجب على مدير المخاطر

وعلى الرغم  ،ضعيفحتفاظ أعلى من تلك التي يكون مركزها المالي إالقوي يكون لديها مستوى 

  :نه تم تلخيص طريقتين فقط هماإحتفاظ فام عدد من الطرق لتحديد مستوى الإنه يمكن استخدمن أ

يمكن للمؤسسة تحديد أقصى خسارة غير مؤمن عليها يمكن أن تستوعبها بدون أن تتأثر  .1

من إرادات % 5إيرادات الشركة عكسيا من خلال وضع أقصى احتفاظ ممكن، مثلا عند 

  .الشركة السنوية

تحدد المؤسسة الاحتفاظ الأقصى على أنه نسبة مئوية من رأس مال العمل ويمكن أن  .2

ستعاب المالي العمومي لإالصافي للشركة، وبالرغم من أن هذه الطريقة لا تعكس الوضع 

  . خسارة ما، إلا أنها تقيس قدرة الشركة على تمويل الخسارة

. ر طريقة ما لسداد الخسائروإذا تم استخدام الاحتفاظ فانه يجب أن يكون لدى مدير المخاط

 :والطرق التالية يمكن استخدامها بشكل نمطي 
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من خلاله يمكن للمنظمة تسديد خسائرها من دخلها الصافي الجاري  :الدخل الصافي الجاري •

عدد الخسائر عن يد وتعالج الخسائر على أنها نفقات لهذه السنة، ومع ذلك من الممكن أن يز

 .ويل الأصول الأخرى إلى سيولة لسداد الخسائرالدخل الجاري، فقد يلزم تح

وهو مسك دفتر محاسبي تقيد فيه الخسائر : عتماد ماليإاحتياطي غير مخصص له  •

 .الفعلية والمتوقعة من حالة تعرض للخسارة

 .وهو وضع مبالغ مالية سائلة على الجانب لسداد الخسائر: عتماد ماليإاحتياطي مخصص له  •

ء خط ائتمان مع البنك يمكن من خلاله تسديد قيمة الخسائر عندما يمكن إنشا :خط الائتمان •

 .تحدث

  :سلوب الاحتفاظ له مزايا وعيوب هيأف

 :المزايـا الرئيسية هـي -1

حيث أنه يمكن أن توفر المؤسسة أموالا في المدى الطويل إذا كانت : توفير الأموال •

 .خسارتها الفعلية أقل من خسائرها المتوقعة

 .الخدمات التي يقدمها المؤمن قد تقدمها المؤسسة لنفسها عند تكلفة أقلف: نفقات أقل •

 . قد يكون هناك حافزا أكبر على منع خسارته بهحيث أن الممتلك المحتفظ : تشجيع منع الخسارة •

قد يزيد التدفق النقدي لأنه يمكن للمؤسسة أن تستخدم المبالغ المالية : زيادة التدفق النقدي •

 .بيعي للمؤمن عند بداية فترة التغطيةالتي تسدد بشكل ط

 :عيوب أسلوب الاحتفاظ هي -2

قد تكون الخسارة التي احتفظت بها المؤسسة أعلى من احتياطي الخسارة الشيء الذي  •

 .يسبب خسائر أعلى

 .قد يتطلب أسلوب الاحتفاظ نفقات أعلى نتيجة سوء التقدير •

مات في احتياطي مخصص له قد يترتب أيضا عنه ضرائب أعلى باعتباره أن المساه •

 .اعتماد مالي لا يقتطع من ضريبة الدخل
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 :النقل بغير التأمين - ب

حيث يتم نقل الخطر البحت وتوابعه المالية  رأسلوب آخر للتمويل الخاص بالخط وهو     

وتتضمن الأمثلة على النقل بغير التأمين في العقود، الإيجارات  ،المحتملة إلى طرف آخر

  :وفي برامج إدارة المخاطر الناقلون بغير التأمين لهم عدة مزايا منها. وغيرها

 .يستطيع مدير المخاطر نقل بعض الخسائر المحتملة والتي تكون غير قابلة لتأمين التجاري - 

 .يكلف النقل بغير التأمين عادة أقل من التأمين -

في وضع أفضل  يسمح النقل بغير التأمين بتحويل الخسارة المحتملة إلى شخص ما يكون -

 .للتدريب على التحكم في الخسارة

 .ختياريا، مما يخلق تحكما أكبر في المطالباتإيكون خيار تمويل الخطر  -

 .يضمن إجراءات وقائية ذات جودة عالية -

  :مع ذلك النقل بغير التأمين له عدة عيوب نلخصها في ما يلي 

 .بهمةقد يفشل نقل الخسارة المحتملة بسبب أن لغة العقد تكون م -

إذا كان الطرف الذي تم نقل الخسارة المحتملة إليه غير قادر على سداد الخسارة، فان  -

 .المنظمة ستضل تسأل عن المطالبة

 .ئتمانا للناقلينإؤمن قد لا يعطي ن الم، لأفظ التكاليف دائماخيالنقل بغير التأمين قد لا  - 

   :التــــأمين - ج

رامج إدارة المخاطر، فعند استخدام مدير المخاطر يستخدم أيضا التأمين التجاري في ب     

  : التأمين فيجب التشديد على خمسة نقاط أساسية وهي

 .ختيار تغطيات التأمينإ -

 .ختيار المؤمنإ -

 .التفاوض حول البنود -

 .تحديد المعلومات المتعلقة بتغطيات التأمين -

 .المراجعة الدورية للبنود -
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الإجراءات والتدابير المتعلقة بتأمين الممتلكات  وهذا كله من شأنه أن يضمن للمنظمة وضوح

والأشخاص وهذا قد لا يجدي قيمة بدون إتباع جملة من القواعد، والتي من شأنها أن تجعل 

  .قرارات إدارة المخاطر أكثر دقة وتميز

  

  .قواعد إدارة المخاطر: المطلب الثاني

هتمام متزايد لصياغة إم توجيه ، تمع تطور إدارة المخاطر كمجال وظيفي خاص للإدارة     

مبادئها وتقنياتها، وذلك بهدف توفير قواعد إرشادية متصلة بعملية اتخاذ القرارات المتصلة 

بإدارة المخاطر، وقد كان من أوائل الإسهامات المقدمة لمجال إدارة المخاطر تطوير مجموعة 

حسن الإدراك والفطرة السليمة من القواعد الخاصة بها، هذه القواعد ببساطة مبادئ تحتكم إلى 

  .المخاطر المختلفة واقفموتطبق على 

 .قاعدة المخاطرة بأكثر من القدرة على تحمل الخسائر: الفرع الأول

 1"لا تجازف بأكثر ما تستطيع تحمل خسارته"القاعدة الأولى والأهم في القواعد الثلاثة هي      

ينبغي عمله بشأن مخاطر معينة، إلا أنها تملي  ورغم أن هذه القاعدة لا تقول لنا بالضرورة ما

وإذا بدأنا بالإقرار بأنه لا يتم عمل شيء حيال  ،حيالها لنا أن أي المخاطر يجب القيام بشيء

فمعرفة المخاطر  ،مخاطر معينة فان المنظمة تحتفظ باحتمال نشوء خسارة من تلك المخاطر

  .طر لا يمكن الاحتفاظ بهاالتي يجب عمل شيء بشأنها خلاصته معرفة أي المخا

تجاه الخسارة المحتملة إ إن العامل الأهم في تقرير أي المخاطر تتطلب عملا محددا     

وإذا كانت الخسارة المحتملة القصوى من التعرض لخطر . القصوى التي قد تنتج من المخاطر

واقعيا والشدة حتفاظ لا يكون ن الإإ، فمعين كبير لدرجة أنه ينتج عنها خسارة غير محتملة

المحتملة يجب تقليلها إلى مستوى قابل للإدارة أو يجب تحويل هذه المخاطر، أما إذا تعذر تقليل 

لا " ، ومن منظور نظرية القرار فان قاعدة 2الشدة وتحويل المخاطر فانه يجب تفاديها وتجنبها

القرارات الأكثر  تجازف بأكثر مما تستطيع تحمل خسارته تعتبر قاعدة رئيسية في التعرف على

  ".إستراتيجية

ومسألة حجم المخاطر التي يمكن الاحتفاظ بها بأمان مسألة معقدة وفنية، حيث يرتبط      

مستوى الاحتفاظ بالمخاطر الفردية ارتباط مباشرا بالقدرة الكلية على احتمال الخسارة، ويتوقف 
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ة وقدرتها على زيادة التدفق النقدي ذلك بدوره على التدفق النقدي للمؤسسة، واحتياطياتها السائل

في حالة الطوارئ، وبالنسبة لكل مؤسسة يمكن تغطية بعض الخسائر بالتدفق النقدي، بينما 

يتطلب البعض الآخر الأخذ من الاحتياطات النقدية، ويتطلب البعض الثالث الاقتراض وبعض 

  .الخسائر قد تكون أكبر من قدرة هذه الاحتياطات على احتمالها

  

  

  .قاعدة التفكير في الاحتمالات: الفرع الثاني

حدوث خسارة ما يكون في وضع أفضل يمكنه من  حتماليةاأن يقرر  إن الفرد الذي يمكنه     

ن أهمية غير ضرورية إومع ذلك ف) مثل هذه المعلومات(التعامل مع المخاطر مما لو كان مفتقدا 

حدوث أو عدم الخسارة أقل  حتمالفا ،تمثل هذه الاحتمالا أوفي غير محلها يمكن أن تعطي

ن إف أهمية من الشدة المحتملة إذا حدثت الخسارة، وحتى عندما يكون احتمال الخسارة ضعيفا

المرتبطة بالتعرض  حتماليةلاان أولا يعني ذلك القول ب ،عتبار الأساسي يكون الشدة المحتملةالإ

ه بشأن تلك المخاطرة على العكس عتبارات عند تقرير ما يجب عمللخطر معين ليس أحد الإ

أي المخاطر  ،فمثلما تشير الشدة المحتملة للخسارة إلى المخاطر التي يجب عمل شيء بشأنها

حدوث الخسارة ضعيفا أم معتدلا أم  حتمالاكان  ن معرفة ما إذاإ، فحتفاظ بهايمكن الإالتي لا 

وان لم (له بشأن مخاطر معينة مرتفعا جدا يمكن أن يساعد مدير المخاطر في تقرير ما يجب عم

  .1.)يكن بالطريقة التي يفكر بها معظم الناس

إن في ارتفاع الاحتمال دلالة على أن التأمين ربما لا يكون طريقة اقتصادية للتعامل مع      

المخاطر وينتج ذلك من حقيقة أن التأمين يعمل على أساس المتوسطات حيث تقدر شركة التأمين 

تحصيله في صورة أقساط لتغطية الخسائر التي ستحدث، وبالإضافة إلى  المبلغ الذي يجب

ن أفضل عمليات الشراء في التأمين إ، لذلك فتغطية الخسائر يجب أن تغطي تكاليف المؤسسة

حدوث الخسارة، كلما قلت ملائمة  حتمالاوكلما ارتفع أقل، الخسائر ذات احتمال حدوث تتضمن 

فالقاعدة الثانية لإدارة المخاطر تشير إلى أن احتمال حدوث . خاطركأداة للتعامل مع الم التأمين

فمنطقيا استخدام  ،الخسارة قد يكون عاملا هاما في تقرير ما يجب عمله حيال مخاطر معينة
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الاحتمالية في اتخاذ القرارات الخاصة بإدارة المخاطر مقصور على تلك المواقف التي لا 

  .ستها مع القاعدة الأولىتتعارض فيها القرارات المراد درا

 .المخاطرة بالكثير من أجل القليلقاعدة : الفرع الثالث

تقتضي القاعدة الثالثة في جوهرها أن تكون هناك علاقة معقولة بين تكلفة تحويل المخاطر      

حتفاظ بها المخاطر ينبغي عدم الإ أن: والقيمة التي تعود على المحول، وهي تأخذ اتجاهين الأول

بالنسبة للأقساط الموفرة من خلال الاحتفاظ ) الكثير(تكون الخسارة المحتملة كبيرة  عندما

من ناحية أخرى في بعض الأحيان يكون القسط المطلوب للتأمين ضد المخاطر مرتفعا ) القليل(

مثل تفيما " الكثير" ت تمثل الأقساط بدرجة لا تتناسب مع المخاطر المحولة ، وفي هذه الحالا

  ".القليل"المحتملة الخسارة 

  .قاعدة مراعاة الأخطار الشاذة: الفرع الرابع

احتمال "على مدير الخطر أن يأخذ الأخطار الشاذة بالاعتبار، فالبرغم من أهمية عنصر     

عند اتخاذ القرار من جانب مدير الخطر، إلا أن هناك بعض الأخطار الشاذة " وقوع الخسارة

 حتمالاكان  وقوعها، فمثلا إذا حتمالارغم صغر  ر جسيمةالتي إذا تحققت تؤدي إلى خسائ

فيمكن الاحتفاظ بالخطر في هذه الحالة، أما إذا كانت الخسارة المادية % 1وقوع حادث معين 

ن على مدير الخطر آنذاك تحويل الخطر لجهة أخرى إفالمحتملة الناتجة عن وقوعه جسيمة 

  1.الخسارة أقدر على مواجهته مثل التأمين أو أسلوب منع

  .خطوات عملية إدارة المخاطر: المطلب الثالث

يوحى ضمنيا بأن  مدخلا علميا للتعامل مع المخاطر إن القول بأن المخاطر تمثل منهجا أو     

لمسار الخطر  االعملية تتضمن سلسلة منطقية من الخطوات مرتبة ترتيبا دقيق يضمن تتبع دقيق

  .تلخيصا لهذه المراحل الشكل التالي يتضمن، داخل المؤسسة

  خطوات إدارة المخاطر: )10(الشكل رقم 
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  .من إعداد الباحث بالاعتماد على مرجع أسامة عزمي سلام، إدارة الخطر والتأمين :المصدر 

  .تحديد الهدف :الفرع الأول

يفعله  وهي تمثل الخطوة الأولى في عملية إدارة المخاطر في تقرير ما تود المؤسسة أن     

برنامج إدارة المخاطر الخاص بها بدقة، وللحصول على أقصى فائدة من النفقات المرتبطة 

التكلفة كون لعملية إدارة الخطر، فمثلا قد تميل بإدارة المخاطر يلزم وضع خطة دقيقة وإلا نشأ 

ع المتدنية هدف أساسي لإدارة المخاطر، ولكن قد ينتج عن التركيز على عنصر التكلفة إتبا

برنامج في إدارة الخطر غير كافي أو غير ملائم، وقد ينتج عن ذلك تحمل تكاليف ضخمة جدا 

ناتجة عن الخسائر الكبيرة التي من الممكن أن تتحملها المؤسسة في ظل برنامج غير كاف أو 

 .1غير ملائم

ة للتأكد لذلك يجب أن يكون الهدف الأساسي لإدارة المخاطر هو حماية كافة أنشطة المؤسس     

من عدم وجود أخطار حالية أو خسائر متوقعة تعيق من تحقيق أهداف المنظمة، هذا لهدف 

  :يتضمن أمرين هما

 .تجنب الخسائر الضخمة التي يمكن أن تعيق المنظمة من أداء أنشطتها المختلفة .أ 

 .حماية العاملين بالمنظمة من أخطار الأشخاص وكذا الوقاية من حوادث العمل المختلفة .ب 

  .اكتشاف الخطر: لفرع الثانيا

يكون هدفها دراسة أوجه النشاط المختلفة  ويتم ذلك من خلال وجود إدارة للمخاطر     

كتشاف الأخطار التي إ للمؤسسة، من إنتاج وتخزين وشراء وبيع وتمويل وغيرها، بهدف

ن، ويمكن تحقيق تتعرض لها المؤسسة سواءً كانت هذه الأخطار قابلة للتأمين أو غير قابلة للتأمي
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هذه المهمة عن طريق وجود علاقات وثيقة بين إدارة المخاطر والإدارات الأخرى المختلفة 

بالمؤسسة، بما يضمن تبادل البيانات والمستندات والتوصيات بين مختلف الإدارات وإدارة 

مل كتشاف الخطر بالمنظمة تقوم إدارة المخاطر بإعداد تبويب شاإلتسهيل عملية المخاطر، و

للأخطار المختلفة التي تتوقع أن تواجهها المنظمة في مراحل نشاطها المختلفة، وقد يتم التبويب 

كأخطار الأشخاص وأخطاء الممتلكات ، السابق على أساس موضوع الخسارة أي الخطر

بالإضافة إلى تبويب لمسببات ع الخطر مباشر أو غير مباشر أو نوأخطار المسؤولية المدنية و

لعوامل المساعدة للخطر، وأهمية الخطر والطرق المختلفة لمواجهته، ويتم ذلك عن الخطر وا

طريق إعداد دليل للخطر يتضمن توضيح الأخطار حسب نوعيتها وبيانات تفصيلية أخرى عن 

مسببات الخطر والعوامل المساعدة للخطر، وأنواع الخسائر وأنسب الطرق لمواجهتها، ومن 

 .دارة ما يتناسب مع حالتها وفي ما يلي مثال لدليل الخطرخلال هذا الدليل تختار الإ

  جدول يمثل دليل الخطر لمؤسسة ما ):16(الجدول رقم 

موضوع
  الخطر

العوامل مسبب الخطر
 المساعدة للخطر

أنواع الخسائر 
  المحتملة

أهمية 
  الخسارة

وسائل التحكم 
  في الخطر

 ممتلكات -أ
مباني -

 وتركيبات
ألآت ومعدات -
 أثاث -
 مواد أولية-
بضاعة -

 جاهزة
 مسؤولية- ب

 مدنية
 سيارات-
  إصابات -

 العمال
  أشخاص -ج
مرض  أووفاة-
 تقاعد-
 بطالة-
  إصابات عمل-

 طبيعية 
 حريق 
 زلازل 
عواصف  

 وأعاصير
 أمطار 
 انفجار 
 لاموع - ب 

اجتماعية وسياسية "
 "واقتصادية

 بطالة  
 حروب 
 كوارث 
 اضطرابات 
عوامل  - ج 

  خاصة
 سرقة 
 اختلاس 
 إهمال 
  تزوير 

             فنية 
 موضوعية و
أنواع المواد  

 المستعملة
العمليات  

 الصناعية
الظروف  

المحلية 
 الداخلية

شخصية - ب 
 راديةإ
وجود تأمين  

 فوق الكفاية
 نتقاميةإميول  
منع وقوع  

 خسارة أكبر
شخصية  - ج 

  لا إرادية 
 إهمال 
 إرهاق 

 مباشرة 
 تلف الأصل  
 هلاك الأصل  
 تقادم الأصل  
الالتزام  

بالتعويض 
 للغير

غير  - ب 
 مباشرة

 توقف العمل  
مصاريف  

 إضافية
فقدان جمهور  

  العملاء

 جسمية -
 متوسط -
  قليلة -

تحمل  
 الخطر

تحويل  
 الخطر

 التأمين 
الوقاية  

 والمنع
 الادخار 
التأمين  

 الذاتي
  الاحتياطي 
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 خلل عصبي 
  خلل نفسي 

  
  .47ص أسامة عزمي سلام، شقيري نوري موسى، مرجع سابق، : المصدر

  

   .تقييم الخطر: الفرع الثالث

بعد أن يتم التعرف على المخاطر يجب أن يقوم مدير المخاطر بتقييمها، ويتضمن ذلك      

قياس الحجم المحتمل للخسارة واحتمال حدوث تلك الخسارة ثم ترتيب أولويات العمل، وسوف 

مام بها قبل مخاطر أخرى تتطلب مخاطر أخرى بسبب شدة ووطأة الخسارة المحتملة لها، الاهت

يلاء قدر متساوي من اوفي معظم الأحوال سوف يكون هناك عدد من المخاطر التي تتطلب 

ويوجد عدة نماذج مختلفة هدفها تحليل الخطر، كل من حيث الزاوية التي ينظر . 1الاهتمام بها 

كثر عقلانية أالمرتبطة بالمخاطر  ينظر إليها، إلا أنها تتفق في جعل القرارات الإستراتيجية 

  .ودقة

  BALL et LORANGE 2:(BL)نموذج  - أ

مصفوفة لتحليل محفظة نشاطات المؤسسة، حيث يركز على الخطر  (BL)يقترح نموذج      

  :من عدة زوايا، وتتضمن مصفوفة التحليل محفظة نشاطات المؤسسة الأبعاد التالية

 .درجة تأثير المحيط الاجتماعي والاقتصادي -

 .سسة مع التغير الذي يحدث لمحيطهاقدرة تفاعل المؤ -

  :والشكل التالي يوضح ذلك

  مصفوفة تحليل نشاطات المؤسسة): 11(شكل رقم

  

  خطر ضعيف  

    خطر عالي

  

  

  .13، مرجع سابق، صحفاي عبد القادر: المصدر
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 قوي

 ضعيف
قوي ضعيف

قدرة تفاعل المؤسسة مع 
 المحيط

درجة تأثير المحيط



 125

فإذا كانت درجة تأثير المحيط ضعيف، وكانت قدرة تفاعل المؤسسة مع تأثير المحيط قوي      

  .فانه لا يشكل أي خطر على المؤسسة

ن إعل المؤسسة مع هذا المحيط ضعيف فأما إذا كانت درجة تأثير المحيط قويا وقدرة تفا     

المؤسسة ستتعرض لخطر عالي، باعتبار أن المتغيرات البيئية لهذا المحيط شديدة التأثير في 

مؤسسة ضرورة إعداد الأمر الذي يستوجب على ال عناصر البيئة الداخلية للمؤسسة،

  .إستراتيجية دفاعية وملائمة إما لتجنب هذا التأثير أو على الأقل التخفيف من آثاره إن حدث

تقدم تحليل لدرجة الخطر بناءا على علاقة المؤسسة مع بيئتها  BL)(لذلك فمصفوفة      

الخارجية، وقدرتها على التكيف ومواجهة الأخطار الناتجة عن احتكاكها مع المتغيرات 

  .حسب إدارتها والتعامل معها قصد تذليلها وجعلها تخدم أهداف المؤسسة ،الخارجية

  

  

  1:نموذج التحليل العاملي - ب

لطريقة على اعتبار أن الخطر يمكن أن يجزأ إلى خطر مشترك وخطر نوعي تعتمد هذه ا     

ستخدام نفس إتيجة تغير العوامل المشتركة مثل فالخطر المشترك يتمثل في تذبذب المردودية، ن

ستخدام نفس نقاط التوزيع، أما الخطر النوعي فيتمثل في تقلب العوامل الخاصة إالتجهيزات و

  :يوضح ذلك ، و الشكل التاليبالمنتج

  تشخيص تسيير محفظات المنتجات): 12(الشكل 

  خطر مشترك         

  

     X :تمثل المنتج  

  

  خطر نوعي         
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 .15ص  مرجع سابق، حفاي عبد القادر، :المصدر

  

 البعضفالتحليل العاملي يقترح ثلاث محفظات نشاط وثلاث منتجات غير مرتبطة ببعضها 

لمنتجات تكون له تأثير على تحسين ارتباط العاملين المشتركين ونسبة وظاهرة عدم ارتباط ا

، أي أن جملة هذه التاثيرات و التغيرات تساهم في إيجاد تقييم واضح لنوع الخطر التغير ترتفع

  .المشترك و النوعي، بناء على العوامل المسببة في الخطر

  

  .الفرص –نموذج المخاطر  - ج

الخاصة بوقوع المخاطر والفرص من خلال  حتمالاتالا فية تحليليبين هذا النموذج كي     

، وكذا وصفها وتبيان المؤشرات التي تدل عليها، فالهدف )متوسطة، منخفضة ،مرتفعة(تقديرها

الحدوث والوقوع، والنتائج  حتماليةان باب هو تحليل الخطر م) الفرص –المخاطر(من نموذج

اق داخل المؤسسة لا يمكن أن يخرج أو يتعدى نطالمحتملة من وراءه أي أن الخطر يحدث 

 النتائج المتوقعة من وراءه حتماليته وكذا مؤشرات حدوثه وإهذه المصفوفة من درجة 

  :والجدول التالي يبين ويشرح ذلك

  الفرص –نموذج المخاطر): 17(الجدول رقم

  المؤشرات الوصف  التقدير

  مرتفع

  )محتمل(

 متوقع الحدوث كل سنة أو أن فرصة

  .% 25حدوثه أكثر من 

توقع حدوثها عدة مرات خلال فترة معينة 

  .وهو خطر تحقق حديثا) سنوات مثلا 10(

  متوسط

  )ممكن(

  

 10متوقع الحدوث خلال فترة 

سنوات أو أن فرصة حدوثه أقل من 

25 %.  

 10(قد يحدث أكثر من مرة خلال فترة معينة 

ولا يوجد خبرة ناتجة لحدوثه ) سنوات مثلا

  . من قبل

  منخفض

  )بعيد(

من غير المتوقع حدوثه خلال فترة 

سنوات أو أن فرصة حدوثه  10

  .ضئيلة

  .لم تحدث من قبل أي ليس محتمل حدوثه
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،  egypt.org-www.eRMA ،، معيار إدارة الخطرالجمعية المصرية لإدارة الأخطار :المصدر

23/10/2008.  

 

تختلف من مؤسسة للأخرى نتيجة لتوافرها على أساليب ) سنوات 10، %25(الأرقام  :ةملاحظ

القياس المختلفة للنتائج والاحتمال الملائم لاحتياجاتها، وكذا تقييم المخاطر كمستوى مرتفع أو 

تقييمها على  ا، أو أنه3×3متوسط أو منخفض كافي تماما لاحتياجاتها ويمكن تمثيله كمصفوفة 

توقف عليها وعلى إمكانياتها يأي أن كل هذا يعطيها أفضل تقييم،  5×5تخدام مصفوفة أساس اس

  .عرض لهاتالمتاحة ودرجة تنبؤها بالمخاطر التي ست

  

   .تحديد البدائل واختيار الوسيلة المناسبة لمواجهة الخطر: الفرع الرابع

على  اسبة لمواجهة كل خطرختيار الوسيلة المنإتحليلها تأتي مرحلة بعد تحديد المخاطر و     

، وتعد هذه المرحلة من مراحل اتخاذ القرار بشأن أنسب الطرق المتاحة في التعامل مع كل حدا

خطر، وأحيانا يتخذ أصحاب المشروع القرار بشأن ذلك وأحيانا قد يوجدون خطة مسبقة للتعامل 

 ه، وفي هذاجهة خطر معينختيار الوسيلة المناسبة لموأو تطبيق معيار لإ مع المخاطر المختلفة

قرار  عن برنامج إدارة المخاطر فقط، وإنما صانع مسئولاالحالات لا يعتبر مدير المخاطر 

ستراتيجي يخص المؤسسة ولاتخاذ قرار اختيار وسيلة معينة لمواجهة خطر معين، فإن مدير إ

محتملة والعوامل المخاطر يأخذ بعين الاعتبار احتمال وقوع الخسارة وحجم الخسارة المادية ال

المساعدة للخطر والموارد المتاحة لمواجهة الخطر ويمكن اختيار الوسيلة التي تزيد فيها المزايا 

وكلما كان الاختيار دقيقا للوسيلة المساعدة في مواجهة الخطر كان من شأنه أن ، عن التكاليف

القرار أكبر وفعالية أكثر  يوجد كفاءة أكبر وفعالية أكثر في مواجهة ومقاومة المخاطر، أي اتخاذ

  .1في مواجهة ومقاومة المخاطر أي اتخاذ القرار المناسب في المكان المناسب

  .تنفيذ القرار: الفرع الخامس

هي شركة التأمين فلا بد لنا من  فمثلا إذا كان القرار هو تحويل الخطر إلى جهة أخرى     

ختيار إ، ولو كان القرار يقتضي لى التأمينختيار المؤمن المناسب والتفاوض معه، ثم التعاقد عإ
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أسلوب منع الخسارة فلا بد من تصميم برنامج معين لمنع وقوع الخسارة، وإذا كان القرار 

  .التأمين ذاتي فعلى المؤسسة أن تقوم بإنشاء إدارة أو صندوق خاص لهذا الغرض

  .التقييم والمراجعة: الفرع السادس

  :برامج إدارة المخاطر لسببين هما يجب إدراج التقييم والمراجعة في

الأول أن عملية إدارة المخاطر لا تتم في الفراغ فالأشياء تتغير وتنشأ مخاطر جديدة وتختفي  −

مخاطر أخرى، ولذلك فالتقنيات التي كانت مناسبة في الماضي قد لا تكون المثلى في الحاضر 

 .والمستمرنتباه المتواصل الذي يستدعي ضرورة الإ الشيء. 1والمستقبل

الأخطاء ترتكب أحيانا ، حيث يسمح إجراء تقييم و مراجعة برامج  والسبب الثاني هو أن −

الأخطاء التي ترتكب، وكذا تصويب القرارات قبل أن  إدارة المخاطر من إكتشاف هذه

 .تصبح باهظة التكاليف

ن خاطر، إلا أورغم أن التقييم والمراجعة يجب أن يكونا وظيفتين متواصلتين لمدير الم     

إلا أن ، تقويمهامستقلين بشكل دوري لمراجعة برامجها و شاريينبعض الشركات تستعين باست

هذا لا يمنع المؤسسة من ضرورة إيجاد وسائل وسياسات داخلية، تعمل على حسن إدارة الخطر 

  .وتدنئة خسائره إلى أقصى حد ممكن

 .وسائل وسياسات إدارة المخاطر: المطلب الرابع

مع بيئتها الخارجية وكذا  حتكاكهااخلال إن إدارة المؤسسة للمخاطر التي تتعرض لها من      

، فرض عليها 2الاعتماد على مبدأ الحد من الخطر وبحثها الدائم عن المرونة الإستراتيجية

ضرورة إيجاد وسائل وسياسات للتعامل مع جل المخاطر تكون فعالة وذات كفاءة عالية، بهدف 

  .والحد تأثيرهحصر الخطر 

ويمكن تقسيم هذه الوسائل تبعا لمدى تأثير كل وسيلة على الخطر وعناصره المختلفة إلى 

  :مجموعتين هما

وهي مجموعة من وسائل إدارة الخطر التي لا تؤثر في الخطر  :المجموعة الأولى •

 :وعناصره، وتشمل السياسات التالية

 .ل الخطرمسياسة تح: السياسة الأولى −

 .سياسة تحويل الخطر: ثانيةالسياسة ال −
                                                           

  .63مرجع سابق، ص  ،طارق عبد العال حماد -  1
  .29، ص 2008، مذآرة ماجستير، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، تسيير المؤسسة في حالة أزمةحرشب ليلى،  -  2



 129

مجموعة وسائل إدارة الخطر والتي تؤثر في الخطر وعناصره وتشمل  :المجموعة الثانية •

 :السياسات التالية

 .سياسة الوقاية والمنع: السياسة الأولى −

 .سياسة التجزئة والتنوع: السياسة الثانية −

 .سياسة التجميع: السياسة الثالثة −

 .تأمينسياسة ال: السياسة الرابعة −

   .سياسة تحمل الخطر: الفرع الأول

الآثار  مواجهةسه في ويقصد بهذه السياسة قيام صاحب إدارة المخاطر بالاعتماد على نف     

  .في صورة حادث خطرمسبب ال قالمترتبة على تحق

  

  

  متى نتبع هذه السياسة؟

فر القدرة المادية على نتبع هذه السياسة إذا كانت الخسائر المتوقعة صغيرة الحجم مع توا     

  مواجهة هذه الخسائر، أو في حالة عدم وجود سياسات أخرى يمكن لصاحب المخاطر إتباعها

  :ويتم تحمل المخاطر بإحدى الطريقتين

طريقة تحمل المخاطر بدون تخطيط، وتستخدم هذه الطريقة إذا كانت  :الطريقة الأولى −

 من أهموغير متكررة و القيمةصغيرة  الخسارة المتوقعة الناتجة عن مسبب الخطر خسارة

  .شروط تطبيق هذه الطريقة ضرورة توفر إيراد جاري يكفي لتغطية الخسارة المتوقعة

طريقة تحمل المخاطر مع وجود تخطيط، وتستخدم هذه الطريقة في حالة ما  :الطريقة الثانية −

قيمتها مقدما  إذا كانت الخسارة المتوقعة الناتجة عن مسبب الخطر متكررة ويمكن حساب

  .وبدقة وتعتمد هذه الطريقة على تكوين مخصص لمواجهة الخسارة المتوقعة

  .سياسة تحويل الخطر: الفرع الثاني

أو جهة أقدر على مواجهة هذا الخطر شخص  يقصد بهذه السياسة تحويل عبئ الخطر إلى     

حويل الخطر من من الشخص صاحب الخطر مقابل تكلفة معينة يتفق عليها مقدما، وينظم ت

لتزامات كل إطرفي العقد والناحية القانونية عقد يتم فيه تحديد المخاطر التي يتم تحويلها و
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للعلم أن سياسة تحمل الخطر أو تحويل الخطر تطرقنا إليهم بالتفصيل في تطرقنا  ،1طرف

 .للأدوات التي تستعملها إدارة المخاطر

المتعلقة بسياسات إدارة الخطر التي تؤثر في وبعد أن انتهينا من عرض المجموعة الأولى و

الخطر وعناصره، سنقوم بعرض سياسات المجموعة الثانية والمتعلقة بسياسات إدارة المخاطر 

  :التي تؤثر في الخطر وعناصره وهذه السياسات هي

  .المنعسياسة الوقاية و: الفرع الثالث

ة لمنع وتقليل فرص تحقق مسببات ويقصد بهذه السياسة اتخاذ جميع الإجراءات الممكن     

الخطر في صورة حادث والحد من الآثار الناتجة في حال تحقق هذا الخطر، ويتضمن ذلك 

استخدام مختلف الأساليب العلمية والفكرية، والتي قد تكون إرشادات أو تحسين في طرق التفكير 

جهزة الفنية التي تمكن من أو ترشيد لطرق الأداء كما قد تعتمد على استخدام بعض المعدات والأ

  .تحقيق أهداف هذه السياسة

  ما هي مستويات تطبيق سياسة الوقاية أو المنع ؟

لا يقتصر استخدام هذه السياسة على الشخص الطبيعي أو المنظمات سواءً كانت زراعية أو      

مستوى تجارية أو صناعية أو خدمية، بل يمتد هذا الاستخدام ليكون على مستوى الدولة بل و

وتعتمد إجراءات الوقاية أو المنع على تحليل علاقات الأفراد المرتبطين بوحدة  ،العالم كله

المخاطر بما يمكن الوصول إلى المؤثرات الشخصية التي تؤثر على هذه المخاطر، كما تعتمد 

ر تأثيأيضا على تحليل وحدة الخطر تحليلا فنيا وموضوعيا وذلك للوصول إلى معرفة مكوناتها و

  .كل منها 

  .سياسة التجزئة والتنوع: الفرع الرابع

يقصد بهذه السياسة تجزئة الشيء المعرض للخطر بشكل يضمن عدم تعرض جميع أجزائه في      

نتشار للمخاطر على المستوى المالي أو الجغرافي إبما يحقق وقت واحد نتيجة تحقق سبب الخطر، 

  .للتجزئة "المعرض للخطرالشيء "كل ذلك بشرط قابلية وحدة المخاطر 

بتوزيع مجال نشاطه على عدة  المشروعة لهذه السياسة قيام صاحب ومن الأمثلة التطبيقي     

أماكن، وقيام المستثمر بتوزيع استثماراته على عدة مجالات وقيام أمين المخزن بتجزئة المواد 
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 احتمالات الخسارة المتوقعة التي يقوم بتخزينها حسب أنواعها، والهدف من هذه السياسة هو تقليل

  .1وقوع الخسارة المركزة في شيء واحد حتمالاكنتيجة لتقليل 

   .سياسة التجميع: الفرع الخامس

ة أو المعرضة لنفس يقصد بهذه السياسة تجميع أكبر عدد ممكن من وحدات الخطر المتماثل     

و أكثر من وحدات الخطر وتوزيع عبئ الخسارة الناتجة، والتي لحقت بوحدة أ مسببات الخطر

على جميع وحدات المخاطر المشتركة في هذا التجمع، وتقوم هذه السياسة على بديهية أساسية 

تقر بأن القدرة الفردية محدودة في مجابهة المخاطر، وأن القدرة على مجابهة المخاطر تزداد 

ترك، ومن مميزات تدريجيا بتكاثف وتضافر وحدات الخطر أكثر وأكثر عند مجابهة الخطر المش

  .هذه السياسة أنها تحقق وتعزز مبدأ السلامة والأمن أكثر

   .سياسة التأمين: الفرع السادس

وتعتمد سياسة التأمين على وجود جهة متخصصة في إدارة المخاطر تتمتع بالثقة المالية وتتعهد      

ابل حصول هذه الجهة على المخاطر المنقولة إلى تلك الجهة مق ئفي إطار التزام تعاقدي بتحمل عب

  .لتزامات والحقوق المتبادلة عقد يسمى عقد التأمين، وينظم الإئكلفة تتناسب مع هذه العب

  :ومن أهم مميزات التأمين ما يلي

يتم بموجب هذه السياسة تحويل المخاطر من صاحب الخطر إلى المؤمن الذي يقوم  -

 .بإتباع التجزئة والتنوع والتجميع

لتزاما جماعيا بمعنى أن المؤمن هو الذي يعطي إمؤمن تجاه المخاطر لتزام الإيعتبر  -

الحماية التأمينية لكافة أصحاب المخاطر خلال مدة التأمين، لذلك فهو ملزم فقط بتعويض 

 .وحدات المخاطر المؤمن عليها والتي أصيبت خلال هذه المدة

د مقدما بحيث يتوقف ويسد التأمينالمقابل الذي يلتزم بسداده صاحب المخاطر هو قسط  -

 . 2سريان حجم التغطية التأمينية على هذا السداد

لتزامات والحقوق القانونية المتقابلة بين صاحب المخاطر والمؤمن عقد التأمين ينظم الإ -

 .وهذا العقد يخضع للقواعد القانونية العامة للتعاقد

ه العملية التأمينية يحكم عمل المؤمن بعض القواعد الفنية التي تعتبر أساسا تقوم علي -

 .وتميزها عن غيرها من العمليات الأخرى
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  .خلاصـــة الفصـل

الإدارات ذات الأهمية الكبرى في  د منالمخاطر أصبحت تع من خلال هذا يتبين أن إدارة     

المشروع الاقتصادي باعتبارها الأداة الوحيدة التي تكفل المؤسسة عنصر البقاء والتطور 

المتواصل والمستمر، من خلال فتح الطريق أمامها لكي تبصر ما يخبئه المستقبل من أحداث هذا 

الأمر الذي أوجب على أصحاب الوحدات الاقتصادية تجارية كانت أم صناعية أن تجعل إدارة 

ن إ، فالمخاطر من أولوية الأولويات وأن ترقي بها مراتب عالية على مستوى الإدارات العليا

لإدارة المالية مثلا تعمل على تدعيم المركز المالي للوحدة الاقتصادية، فإن إدارة المخاطر كانت ا

ستمرار والتطور للإحافظة لبقاء الموارد واستمرار الحياة في وحدات المؤسسة، وصمام الأمان 

  .في عالم الاقتصاد والأعمال
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صغيرة والمتوسطة والذي ومن الوحدات الفاعلة في عالم الأعمال اليوم المؤسسات ال     

أوجبت عليها التحديات البيئية المضطربة والمتسارعة، ضرورة خلق إطار فعال لإدارة 

ها من كل جانب بهدف خلق موقع متميز في عالم الأعمال ب المخاطر، التي أصبحت تحيط

  .المعاصر

  

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  :الفصل الثالث

ؤسسات المخاطر في الم
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  تمهــيد الفصل 

قات سياسية يتعيش المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في محيط جد متقلب بما يتضمن من مع     

نفتاح الإالخ، فتغير القوانين بشكل متتالي، وسياسات ....واجتماعية واقتصادية وتكنولوجية

المبادلات الدولية  وتطور هات الاقتصادية والسياسية المختلفة، وتأثيرات العولمةالتوجو

والمنافسة القوية المحلية منها والأجنبية، كلها صفات مميزة أصبحت مصدر خطر دائم على هذا 

النوع من المؤسسات، كما أن نشاطها في حد ذاته يفرز بشكل مستمر أشكال جديدة من المخاطر 

  .يات التي تواجههاوالتهديدات، كخطر فقدان الثقة لدى الزبائن والذي يعتبر من بين أهم التحد
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ستغلال أمثل لكل ما هو متاح من أجل إ، وبما يفرض عليها تحكم أكثر صرامة وعمل جاد     

مع كل أنواع المخاطر وفق منهجية سليمة وواضحة لضمان  ئالتأقلم الجيد والتعامل الكف

خاطر داخل استمراريتها وبقاءها، وكذا دعم العوامل والمقومات التي من شأنها تفعيل إدارة الم

  .المؤسسة الصغيرة والمتوسطة

  :نحاول من خلال هذا الفصل الذي قسمناه إلى أربعة مباحث التطرق إلى

نتناول في المبحث الأول جملة المخاطر التي يمكن أن تتعرض المؤسسات الصغيرة  −

والمتوسطة بناءً على عوامل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية الخاصة وكذا البيئة 

 .جية العامةالخار

في المبحث الثاني نتطرق لمختلف الخطوات والمراحل التي تتبعها المؤسسة الصغيرة  −

 .والمتوسطة في كيفية التعامل مع المخاطر التي تعترضها

في المبحث الثالث نتناول بعض التقنيات الكمية المساعدة على التحكم في الخطر داخل  −

 .المؤسسة الصغيرة والمتوسطة

نتعرف على أهم المقومات الأساسية الداعمة لفعالية إدارة الخطر داخل في آخر مبحث  −

 .المؤسسة الصغيرة والمتوسطة

  

  

  

  

  

  

   .بعض المخاطر المرتبطة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة: المبحث الأول

لقد أصبحت المؤسسات الصغيرة والمتوسطة جزءً وركنا أساسيا من النسيج الصناعي      

ب الدول المتطورة، وهذا نظرا للدور الفعال الذي تلعبه في مجال خدمة الاقتصاد لاقتصاديات أغل

الوطني، من خلال قدرتها على دفع عجلة التنمية الاقتصادية وتفعيل الأنشطة المساهمة في خلق 

القيمة الاقتصادية والاجتماعية، وذلك في ظل بيئة معقدة المعالم ومضطربة التوجهات وهذا من 

الأمر الذي جعلها في مرمى مخاطر متنوعة تتجاذبها من . التغير والتقلب المفاجئ ناحية سرعة



 136

كل جانب وتجعلها تعمل في ضل ظروف تتميز بعدم التأكد والغموض وكذا التداخل في الأهداف 

أن يعرقل عملها  والمصالح بين مختلف الفاعلين في هذه البيئة، الأمر الذي من شأنه

  .لتالي يبين بوضوح البيئة الخاصة بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ستمراريتها، والشكل اإو

  البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة): 13(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

فالشكل يبين أن المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تعمل في ثلاثة أنواع من البيئات، الأولى تتمثل 

 �  

الصغيرة و المتوسطة تعمل في ثلاثة أنواع من البيئات ، الأولى فالشكل يبين أن المؤسسات    

تضمنه من عناصر كالإدارة والتكنولوجيا المستخدمة، والموارد تما في البيئة الداخلية وتتمثل 

 طاءمن العملاء، والوسالبشرية، أنظمة العمل وغيرها، والثانية بيئة خارجية خاصة وتتكون 

أما الثالثة فهي البيئة الخارجية العامة والتي تحتوي على البيئة . الموردين، الموزعين وغيرهم

  .تكنولوجيا وغيرهاالقانونية،ال، قتصاديةالا و جتماعيةلااثقافية الالسياسية، 

  .المتوسطة نذكر منهامن كل بيئة من هذه، تنبع جملة مخاطر مؤثرة على نشاط المؤسسات الصغيرة و

 البيئة الداخلية

البيئة الخارجية العامة 
 البيئة الخارجية الخاصة للمؤسسة

 قانونية

  حكومية

 قتصاديةا

 تكنولوجية 

 الوسطاء

 سياسية  اجتماعية

 الأهداف

 وردونالم

الأنشطة

 الإمكانيات
المادية

الأنظمة

 الموارد
  البشرية

 لإدارةا

 التكنولوجية
المستخدمة 

  البيئة

 الداخلية

 الموزعون

 ثقافية

 مستهلكون 

المؤسسات الصغيرة  حول ندوة ،العوامل المؤثرة في نمو المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ،جميلة ميرزا المحاري:المصدر

  .4، ص2004جانفي  22-18،)جمهورية مصر العربية (القاهرة ،الإشكاليات وآفاق التنمية :المتوسطة في الوطن العربيو
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   .ئة الداخليةمخاطر مرتبطة بالبي: المطلب الأول

وتتمثل في جملة المخاطر التي تنتج عن المتغيرات والعوامل المرتبطة والمؤثرة تأثيرا مباشرا 

  :على المؤسسة الصغيرة والمتوسطة وأدائها ونذكر منها

 .المخاطر التنظيمية أو الإدارية: الفرع الأول

الإدارية والقدرات تعاني المؤسسة الصغيرة والمتوسطة من قصور واضح في الخبرات      

التنظيمية، وذلك بسبب سيادة إدارة الإدارة الفردية أو العائلية التي تقوم على مزيج من التقاليد 

والاجتهادات الشخصية، والتي تتميز بمركزية اتخاذ القرار وعدم الاستفادة من مزايا التخصص 

سسة وعدم اتساق القرارات وتقسيم العمل في زيادة الإنتاجية، وغياب الهياكل التنظيمية للمؤ

بسبب نقص القدرة والمهارات الإدارية للمدير المالك غير المحترف وتدخله في كافة شؤون 

المؤسسة، هذا كله من شأنه أن تنجر عليه مخاطر عدة، كخطر زوال المؤسسة في المراحل 

الخلافات الأولى من حياتها وكذا خطر فقدان الثقة بين أفراد المؤسسة كنتيجة للصراعات و

 .وغيرها من المخاطر المرتبطة بضعف التسيير والتحكم في العمليات الإدارية

 .المخاطر المالية: الفرع الثاني

ئتمان المتوسطة في مشكلة الإتتمثل أهم أبرز المشكلات التي تواجه المؤسسات الصغيرة و     

القطاع المالي كما هو والتمويل، فهي لا تحظى بنفس فرص الحصول على الموارد المالية من 

تزويد المؤسسات الصغيرة  غالبا ما تحجم مؤسسات التمويل عنالشأن في المؤسسات الكبيرة، ف

توسع أو لمواجهة نفقات والمتوسطة باحتياجاتها المالية سواءً لأغراض التكوين الرأسمالي أو ال

مؤسسات بسبب غياب ستغلال، ويرجع ذلك لزيادة درجة المخاطرة في عمليات إقراض هذه الالإ

الأمر الذي ينعكس عليها بجملة مخاطر كخطر ضعف الهيكل المالي وكذا  ،الضمانات المناسبة

،وجل الأخطار التي 1تجاه الشركاء الاقتصاديين إخطر عدم الوفاء بالالتزامات والحقوق المالية 

أصبحت تشكل هذه الأخطار  ئتمان والسيولة داخل هذه المؤسسات،من ضعف الإتنبع  أن يمكن

 .ستمرارية هذه المؤسسات وتطورهالإتهديدا مستمرا 

  .المخاطر الإنتاجية: الفرع الثالث

 توفر المادة الأولية بشكل دائمتعاني أغلب المؤسسات الصغيرة والمتوسطة مشكلة عدم      

قل قدرة هذه المؤسسات في الحصول على هذه المواد بأ عدم وكذا عدم ثبات أسعارها، وبالتالي
                                                           

مخاطر في ، ملتقى دولي حول إستراتيجية إدارة المخاطر التمويل الأصغر بالمصارف السودانية إستراتيجية إدارة ،مصطفى محمد مسند - 1 
  .12ص  ،2008نوفمبر  26- 25يومي   جامعة الشلف،  المؤسسات،
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بالإضافة إلى  ة أو ذات تكلفة عاليةتكلفة نسبيا، الأمر الذي ينتج عنه مخاطر إنتاج منتجات معيب

عليه حوادث  رلذي يمكن أن ينجتقنيات الإنتاج الشيء ا و وجود مخاطر ناتجة عن تقادم معدات

 وصعوبة تدبير قطع غيار وعمل الإصلاحات ، بسبب كثرة الأعطالنفجارات وحرائقإأو 

 .1ذلك على ينجرعدم كفاءة العملية الإنتاجية وما يمكن أن  تهن نتيجالأمر الذي يكو، لوبةالمط

 .المخاطر المتعلقة بالموارد البشرية: الفرع الرابع

تفتقر المؤسسات الصغيرة والمتوسطة إلى الإطارات الفنية لأسباب كثيرة، أهمها عدم ملائمة نظم التعليم 

ي هذا القطاع وتفضيل العمالة الماهرة العمل في المؤسسات الكبيرة حيث والتدريب لمتطلبات التنمية ف

الأجور الأعلى والمزايا الأفضل والفرص أكبر للترقي، لذا يضطر صاحب المؤسسة الصغيرة 

عليه مخاطر  روالمتوسطة إلى توظيف عمالة غير مهرة وتدريبهم أثناء العمل الأمر الذي يمكن أن ينج

مادية فادحة نتيجة ضعف كفاءة هؤلاء العمال، كما توجد مخاطر أخرى تتمثل  ناتجة عن حدوث خسائر

في إمكانية خروج المهارات والكفاءات البشرية من المؤسسة مما يحول دون قدرتها على الاستمرار في 

 .نشاطها وبالتالي عدم قدرتها على تحقيق أهدافها وهو ما يعرف بالمخاطر الفكرية

 .مرتبطة بالبيئة الخارجية الخاصةمخاطر : المطلب الثاني

حتكاكا إكثر وهو ما يعرف بمخاطر بيئة النشاط، وتضم المخاطر الناتجة عن المتغيرات الأ     

  :وتفاعلا مع المؤسسة وتتمثل في

  .مخاطر المستهلكين: الفرع الأول

ة ونجاحها نظرا لاعتبار المستهلكين الركيزة الأساسية لنشاط لأي مؤسسة صغيرة والمتوسط     

وتفضيلاتهم مما قد  فإنهم يعتبرون سلاحا ذو حدين، وتتمثل مخاطرهم في إمكانية تغير أذواقهم

إن لم تتناسب مع ميولهم ورغباتهم وهو ما  ،منتجاتها يتسبب للمؤسسة خسائر ناتجة عن رفضهم

 .(Customer loss risk)يعرف بمخاطرة خسارة العملاء 

 .نمخاطر الموردي: الفرع الثاني

يعبر الموردون عن الأفراد والمنظمات التي تقوم بتزويد المؤسسة بالمدخلات الضرورية       

ن المخاطر الناجمة عنهم تكمن في إمكانية التبعية الدائمة للمؤسسة لهؤلاء الموردين إف لذا

 نهمإفخصوصا إذا كانت تعتمد على عدد قليل منهم، مما يجعلها ضعيفة في مساومتهم وبالتالي 

                                                           
1- SORAYA.CHAIB, Mustapha KARADJ , la gestion des risques en droit , idARA, revue de l’école nationale 
d’administration , Alger ،n° 31, 2006, p : 126. 
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يشكلون خطرا على هوامش أرباحها، بالإضافة إلى مخاطر تتمثل لأي إمكانية أن يكون منافسين 

 .1لها في المستقبل في حالة إذا قاموا بالتكامل الرسمي الأمامي

 .مخاطر الوسطاء:الفرع الثالث

 المتوسطة وعملائها المستهدفينالذين يعتبرون همزة الوصل بين المؤسسة الصغيرة و     

يه فان المخاطر المتعلقة بهم تكون ناتجة عن إمكانية تبعية المؤسسة لهم، إذا ما كانت تعتمد وعل

الطرف الأضعف في المساومة وبالتالي يؤثر على  اقليل من الوسطاء مما يجعلهعلى عدد 

 .هامشها الربحي، كما توجد مخاطر منافستهم لها إذا ما قاموا بالتكامل الرأسي للخلف

 .مخاطر المنافسة: الفرع الرابع

تعتبر المنافسة كلها مخاطر خاصة بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة وما تعانيه مع      

المؤسسات الكبرى، إذ أنها تسعى دائما لتوسيع حصتها السوقية على حساب هذه المؤسسات، من 

لإشهار الضخم خلال استقطاب عملائها سواء عن طريق التميز المعنوي القائم على الدعاية وا

أو التميز المادي القائم على تطوير منتجات جديدة ومبتكرة من خلال سياسات تسعيرية أو 

 .توزيعية أقوى

 .المخاطر المرتبطة بالبيئة الخارجية العامة: المطلب الثالث

وتشمل كل المخاطر الناتجة عن كل القوى والعوامل البيئية التي تعمل في ضلها جميع      

  :والتي تؤثر عليها بشكل مباشر وغير مباشر ويمكن توضيح مخاطرها فيما يلي المؤسسات،

 .مخاطر البيئة الطبيعية: الفرع الأول

وتتمثل في جميع الكوارث الطبيعية التي من الممكن أن تؤثر على مصادر أو موارد      

  .الخ...المؤسسة أو على أصولها أو على نشاطها بشكل عام، كخطر الزلازل، الفيضانات

 

 .مخاطر البيئة السياسية والتشريعية: الفرع الثاني

وتتمثل هذه المخاطر في الخسائر التي يمكن أن تلحق بالمنظمة في حال صدور قوانين      

وتشريعات جديدة تتعاكس مع بعض أو كل أهداف المؤسسة سواء على المستوى المحلي أو 

لاتفاقيات الدولية كشراكة الأورومتوسطية الدولي مثال ذلك الخطر الذي يمكن أن ينتج عن ا

                                                           
  . 11فاتح مجاهدي ، مرجع سابق ، ص  -  1
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ودورها في إغراق السوق المحلي بالمنتجات العالمية، الشيء الذي يؤثر كثيرا على نشاط 

  .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 .مخاطر البيئة الاقتصادية: الفرع الثالث

مخاطر أسعار ك ،وتتمثل مخاطرها في جميع المخاطر الناتجة عن المتغيرات الاقتصادية     

الفائدة ومخاطر القوة الشرائية ومخاطر الائتمان وغيرها، والتي من شأنها أن تؤثر على خلق 

  .1القيمة داخل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 .مخاطر البيئة الاجتماعية: الفرع الرابع

من وهي تتمثل في ارتباط المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالمجتمع الذي تتواجد فيه،      

لكون هؤلاء السكان هم الركيزة  خلال التوزيع الجغرافي للسكان وكذا التوزيع العمري لهم،

عليه من مخاطر تتمثل في الخسائر  ر، وما يمكن أن ينجالأساسية للنشاط التسويقي للمؤسسة

مثل تغير  ض أو كل معالم المجتمع المستهدفالتي يمكن أن تتكبدها المؤسسة في حال تغيير بع

  .وعادته وتوجهاته، الشيء الذي يمكن أن يؤدي إلى زوال مؤسسات بأكملها قيمة

 .مخاطر البيئة التكنولوجية: الفرع الخامس

وتعتبر مخاطرها من أقوى المخاطر التي تواجهها المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، نتيجة      

أساليب الإنتاج تأثيرها على أغلب الوظائف في المؤسسة، ومن أهم مخاطرها، مخاطر تقادم 

والمنتجات، وضعف كفاءاتها الاقتصادية بالإضافة إلى مخاطر ضعف استخدام وسائل تكنولوجيا 

كل هذه المخاطر المتنوعة  .المعلومات والذي يمكن أن يسبب ضياع وتسرب للمعلومات

والمتشابكة في بعضها البعض أوجب على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ضرورة تبني 

  .حة في التعامل مع هذه المخاطرمنهجية واض

  

  

  

   .كيفية التعامل مع الخطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة: المبحث الثاني

تتعرض المؤسسات الصغيرة والمتوسطة كما رأينا لجملة من المخاطر المتعددة والتي      

ونماذج ترجع لطبيعتها وسيرورة العمل فيها، الشيء الذي يفرض عليها ضرورة إيجاد طرق 
                                                           

1- MOURAD OUBRICH , l’intelligence économique :un outil de mangement stratégique , revue des sciences de 
gestion, direction et gestion , n° :226-227,juillet-octobre, 2007, p :82 . 



 141

فعالة وقادرة على جعلها تعمل في ظل بيئة مستقرة نسبيا وخالية نوعا ما من عنصر عدم التأكد 

بالإضافة إلى أنها تسمح بتسيير أفضل ، وكذا التقليل من الموارد والعوامل المعرضة للخطر

 ، معوالحالات الغير متوقعة المفاجآتللأعمال وتحقيق أفضل نتائج والأهداف البعيدة عن 

ستغلال جيد للفرص عن طريق تحسين وتوزيع الموارد  بين مختلف الأطراف إ

  .1..)زبائن،موردين(

ويمثل الشكل التالي الهدف من عملية إدارة الخطر والمتمثل في تعظيم المساحات التي يكون 

وفي الوقت نفسه تخفيض أو  ،السيطرة على نتائجها لدى المؤسسة الصغيرة والمتوسطة إمكانية

أي تعظيم من حجم ومساحة منطقة إدارة . 2ة المساحات التي لا  يكون لها فيها سيطرة تدنئ

الخطر والذي يمثل تحديدها من أهم أولويات عملية إدارة الخطر داخل المؤسسة الصغيرة 

  .والمتوسطة

  منطقة إدارة الخطر): 14(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 ,LAMBERT –D-C, économies des assurances, édition Armand colin:المصدر

France, 1996, p 36-42. 
ولتحديد منطقة إدارة الخطر يجب دراسة جملة من الخطوات تسمح بتسهيل عملية التعامل مع 

  .الخطر بصفة أكثر علمية ودقة

  

                                                           
، ملتقى دولي حول إستراتيجية إدارة المخاطر في المؤسسات، إدارة الخطر بشرآات التأمين ومتطلبات تفعيلهابوشنافة أحمد، جمول طارق،  -  1

  .2، ص 2008نوفمبر  26-25شلف، يومي جامعة ال
  . 130مرجع سابق ، ص  جورج ريجدا، -  2
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  .خطوات عملية للتعامل مع الخطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة: المطلب الأول

طر داخل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة هي نهج منظم لتقييم ومراقبة إن عملية إدارة الخ     

عتماد على مجموعة من الخطوات الإستراتيجية وذلك بالإ الأخطار داخل وخارج المؤسسة،

يجابيا في إدارة الخطر والمحافظة على استمرارية وتطور إوصى بها نظرا لاحتمالية تأثيرها الم

  :نذكرها كما يلي 1الشركة 

  .توقع الخطر وأساليب الاحتياط: ع الأولالفر

وهي جزء من الإدارة بالتوقع والتي تشكل إحدى أهم أساليب الإدارة الإستراتيجية إذ يسمح      

توقع الخطر بتخفيض من عامل المفاجئة وعدم التأكد، واستيعاب الظواهر الغير منتظمة والشكل 

  .ارة برد الفعل أو بالاستجابةالتالي يوضح العلاقة بين الإدارة بالتوقع والإد

  عمليتي التوقع والاستجابة): 15(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 ,jean le ray, gérer les risques-pourquoi ? Comment ?, édition AFNOR:المصدر

France, 2006, p 86.  

 

قوع فعملية توقع الخطر والاحتياط يؤثر في عامل الخسارة وتحقق الخطر ،حيث تتحقق الخسارة بو

يحدث  حوادث الغير متوقعة كما هو مبين في حالة الإدارة برد الفعل أو الاستجابة، والذي

ة وتحسين الوضع تحت نقطاعات تدفع بالمؤسسة إلى تجنيد موارد لمواجهة الخسارة المحققإ

تحقق الخسارة وتفادي أما توقع الخطر فيخفف من نتائج وقوع الحوادث و، ضغوطات عديدة

                                                           
1- Andrew HOLMES, risk management , Ed Wiley company, united Kingdom, 2002 .p 122. 
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عمل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، مما يسمح بالتطور والتحسن المستمر في نقطاع في الإ

حتياط من كل تدهور قد يؤدي إلى تحقق الخطر، وهذا من وذلك من خلال التوقع والإ أدائها

  .خلال توفير إجراءات للحماية والاحتياط

 ح إجراءاتفي حين تسم ،إذ تسمح إجراءات الحماية بتخفيض من حدة الخطر وجسامة الأضرار

حتياط من تخفيض معدل تكرار وقوع الحوادث وتحقق الأخطار كما هو مبين في الشكل الإ

  :التالي

  تأثير عوامل الحماية والاحتياط في الخطر  ):16(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  p 93    ,op.cit jean le ray, :المصدر

  

راءات الاحتياط بمنع التدخين فمثلا في حالة إدارة خطر الحريق داخل المؤسسة تتمثل إج     

في أماكن العمل، أو توفير مطافئ الحريق أو أنظمة كشف الحريق والتي تعتبر من الإجراءات 

حتياط لإا و فتوقع الخطر له أهداف مختلفة إذ أنه يسمح بتحليل تكلفة برامج الأمان. الحمائية

واختيار البرامج الأقل تكلفة تحديد البرامج الوقائية  والذي يقصد بهوتخفيض التوتر النفسي 

والأكثر نجاعة وفعالية لمجابهة الأخطار، ويقصد بتخفيض التوتر النفسي، التخفيف من القلق 

الذي يسبق تحقق الخسارة ويمثل القلق أهم الآثار السلبية لحالات عدم التأكد، فالتخفيض من 

لقلق والتوتر لدى مسيري عنصر عدم التأكد عن طريق إدارة الخطر يسمح بالتخفيف من عامل ا

  .1المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

 .تحديد الخطر: الفرع الثاني

                                                           
  .103مرجع سابق ، ص ،جورج ريجدا -  1

الخطورة

 التكرار

ـــالحم

منطقة الأخطار المقبولة

 منطقة الأخطار الغير مقبولة

ـا
يـ

حت
الا

حدود قبول الخطر

X 
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يتم تحديد الخطر من خلال جمع معلومات لفترات زمنية سابقة عن الحالات التي وقع فيها      

هذا الخطر، مع ملاحظة أنه كلما طالت الفترة الزمنية كلما حصلت المؤسسة على أكبر قدر من 

فعملية تحديد الخطر يتمثل في معرفة احتمالية وقوع الأخطار ، الخطرت والنتائج حول المعلوما

ونتائجها، وذلك من خلال التعرف على احتمالية وقوعها وكذا درجة الأثر الناتج عنها والشكل 

  :التالي يبين ذلك

  شاشة توزيع الخطر): 17(الشكل رقم

  

  

  

  

  

 

  

  

  مرجع من إعداد الباحث باعتماد على :المصدر

jean le ray, gérer les risques-pourquoi ? Comment?.  

  

من خلال المنحنى يتبين أن المؤسسة تسعى جاهدة إلى تصنيف الأخطار حسب معياري درجة      

وذلك بتوزيع جملة المخاطر التي يمكن أن تتعرض لها حسب هذين المعيارين . الأثر والاحتمال

أثره ضعيف ولكن احتمال حدوثه كبير ) 2(حظ أن الخطر رقم فمثلا كما هو موضح في الشكل نلا

  .ونفس الشيء بالنسبة لباقي المخاطر الموزعة على الشكل

فمرحلة تحديد الخطر تتطلب معرفة جوهرية بالمؤسسة والسوق الذي تشارك فيه والبيئة      

إلى الفهم السليم لأهداف  بالإضافة ،القانونية والاجتماعية والسياسية والثقافية التي تتواجد ضمنها

  1.الشركة الإستراتيجية 

  .تقييم الخطر وقياسه: الفرع الثالث

                                                           
  .4مرجع سابق ، ص  ،بوشناقة أحمد، جمول طارق -  1

 )1(خطر )4(خطر

 )6(خطر )3(خطر

 )5(خطر )2(خطر

 احتمال

 متوسط

 ضعيف

 الأثر قوي متوسط ضعيف

 مرتفع
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 ض لها المؤسسة الصغيرة والمتوسطةبعد القيام بتحديد الأخطار التي من المحتمل أن تتعر     

تأتي مرحلة أخرى في مخطط إدارة الخطر تعتبر مكملة لسابقتها، والتي تمكن من إجراء تقييم 

للأضرار والخسارة المترتبة عن التحقق الفعلي للأخطار المتوقعة، فقياس الخطر قد  مادي

ة ييتضمن تحليل العائد والتكلفة وكذا المتطلبات القانونية والعوامل الاجتماعية الاقتصادية والبيئ

الخ، فعملية تقييم الخطر وقياسه هي تحديد عامل عدم التأكد ...واهتمامات أصحاب المصلحة

ير خطورة الضرر أو احتمال وقوعه، ومن بين مبادئ هذه المرحلة تحديد الظروف الخطرة وتقد

  .1والقرارات التي يحتمل أن تسبب أضرارا أو تؤدي إلى تحقيق فرصة خسارة

فعادة قياس درجة الخطر قياسا كميا ليس ممكنا إلا إذا وجدت مقاييس معنوية تشابه مقاييس      

هو تحديد درجة دنيا  اديين والرياضيين وكان أقصى ما تم التوصل إليهالمنفعة في مفهوم الاقتص

لقياس درجات  تحتمالاالاوقد وضع معيار . 2وتصنيف الأخطار الأخرى بينها ،وأخرى عليا

والذي ينقسم إلى مجموعتين، مجموعة الاحتمالات الحسابية وتوضع على  الخطر في المؤسسة

التجريبية وتوضع على أساس تجارب  حتمالاتالاومجموعة أساس طرق رياضية ثابتة، 

  .ومشاهدات زمنية على أساس قياس تاريخي

  .التحليل والسيطرة على الخطر: الفرع الرابع

أن تقوم بتحليل المخاطر الرئيسية لكي لا تعاني من  والمتوسطةفعلى المؤسسة الصغيرة      

  تمس الخطر وفق الجدول التالي لتيعجز في تعامل معها، وذلك من خلال تحديد كل الجوانب ا

  

  نموذج تحليل الخطر): 18(الجدول رقم 

ملاحظات المسؤولية تاريخ 
 المتوقع

قرارات الأهداف
المعالجة

بيئته
 ونتائجه

وصف
 الخطر

رقم 
 الخطر

- - - - - - - 1 

       2 

       3 

       4 

       5 

                                                           
26.  2002¸ P :Butterworth,Heinemann,united Kingdom, , Edprinciples:10  isk managementr, Jacqueline jeynes -1   

   .19، ص 1998، دار زهران للنشر، القاهرة، التأمين وإدارة الخطرمحمد رفيق المصري،  -  2
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       6 

       7 

 

 ,Sophie Gaultier-gaillard, Jean-Paul louisot, Diagnostic des risques :المصدر

Ed :AFNOR , France , 2006, p107.  

 

فمن خلال الجدول يتضح أنه على المؤسسة إعطاء تفصيل وتحليل دقيق حول الخطر من      

جميع الجوانب كوصفه بصفة دقيقة ومعرفة مسبباته والنتائج التي قد تنجز عليه وكذا تحديد 

  .وكذا مسؤولية أي جهة مخولة بتعامل معه وهكذا ت المتخذة اتجاهه،قرارا

كما يجب أن تتم عملية تحليل الخطر بأسلوب منهجي لضمان تحليل جميع الأخطار والخسائر      

فالغاية  بالإضافة إلى تحديد التغيرات المصاحبة لتلك الأخطار وتصنيفها حسب الأهمية الناتجة عنها،

ة على الخطر هي عرض الأخطار التي تم تحديدها وتقييمها بأسلوب منهجي من تحليل والسيطر

عمل كبير وبحث معمق حتى تكون القرارات المتخذة لاحقا  ه المرحلة تقتضيذفأهمية ه ،واضح

 .لمواجهة هذه الأخطار من خلال المراحل الموالية من إدارة الخطر فعالة وناجعة

 .معالجة ومراقبة الخطر: الفرع الخامس

إن معالجة الخطر تقتضي وضع أولويات بمراعاة ندرة وأهمية الموارد وكذا أهداف      

ما يجب فعله؟ وكيف يجب : وتتمثل عملية المعالجة في الإجابة على السؤالين التاليين المؤسسة،

فبعد تحديد وتقييم الخطر تأتي مرحلة تحليل الخطر والمتمثلة في قبول الخطر أو رفضه  فعله ؟

حالة قبول الخطر تتحمل المؤسسة نتائجه التي تعتبر دون أهمية وليس لها تأثير عميق على ففي 

الشركة أو القيام بعملية معالجة الخطر التي ينتج عنها تخفيض من حدة الخطر وتبقى قيمة أو 

والذي تقبل الشركة  (Résiduel risk)وهو ما يسمى بالخطر المتبقي  مستوى من الخطر،

  :م مرة ثانية بعملية المعالجة لهذا الخطر المتبقي كما هو موضح في الشكل التاليتحمله أو تقو

  معالجة الخطر): 18(الشكل رقم 

  

  

القيام الخطر  
  الخطر المتبقي

R-R القيام
  :قبول الخطر 

   المخاطرة

 معالجة الخطر
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 p312.      , op.cit jean le ray , :المصدر

  

ختيار الأسلوب إقوم المؤسسة الصغيرة والمتوسطة بوبالاعتماد على معطيات المراحل السابقة ت

وتكاليف الخطر والذي  يمنع وقوع الخطر  ،طبيعة والذي يتماشى مع نوع،العلاجي المناسب 

وذلك من خلال استخدام وسائل لا تتطلب مصاريف كبيرة بل ولا تقارن مع  والتقليل من حدته،

هذه الأساليب والوسائل الوقائية قد تتمثل في تعليمات واحتياطات تمكن المؤسسة  تكلفة الخطر،

 كفرض على العمال عدم التدخين في الوحدات الإنتاجية ارة إلى حد ما،من التحكم في حجم الخس

وهذا من خلال تقديم تحفيزات  عال وكذا تنشيط عنصر التحفيز،توأماكن تواجد مواد قابلة للإش

  .للذين يلتزمون بتطبيق هذه الأساليب والوسائل الوقائية

بة صلة فإنها تتطلب ضرورة مراقاعتبار عملية إدارة المخاطر عبارة عن سيرورة متوابو     

ومراجعة مدى تطبيق المؤسسة للإجراءات التحكم وإدارة الخطر المناسبة ومدى  عملياتها

وتحضير ما يسمى بالمخطط الاسترجاعي لأن تحقق بعض الأخطار ذات الخسارة  ستيعابهاا

إدارة الخطر وقد  الكبيرة، كثيرا ما يؤثر في مالية المؤسسة الصغيرة والمتوسطة حتى بعد عملية

سترجاعي غرضه التأكد من تطبيق مختلف فالمخطط الإيؤثر حتى على استمراريتها، 

الإجراءات أو الوسائل التي من الضروري تنفيذها والعمل بها في عملية إدارة الخطر، فنجاح 

 رتباطا وثيقا بالمراحل السابقة لإدارةإالخطر، يرتبط  مرحلة مراقبة ومراجعة عملية إدارة

الخطر، لأنها تعتمد على معطيات هذه المراحل في أغلب الأحيان، أي أننا نراقب مدى تطبيق 

  :أساليب المعالجة من جهة وتطور المخاطر من جهة أخرى كما هو موضح في الشكل التالي

  لوحة القيادة لمراقبة ومراجعة إدارة الخطر): 19(الشكل رقم 

  

  

  

  

  
 دنيا دنيا

 شبه معدومة

 شاشة مراقبة الخطر

 التهديد                              الاحتمال                              الفرصة

 ذات أهمية

 متوسطة

 منخفضة

 ذات أهمية 

 متوسطة

 منخفضة

 شبه معدومة

  ذات
 أهمية 

 ذات خطرة ضخمة
 أهمية

 عديمة  دنيا
 الأهمية

 عديمة
 الأهمية

معيار 
 الضخامة

معيار
 الخطورة

XX

 دنيا
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  . 228ص  ،قمرجع ساب ل طارق،بوشنافة أحمد، جمو: المصدر

  

الخطر، فاستعمالها له فوائد ودور  إدارةومراجعة  يمثل الشكل لوحة القيادة لعملية إدارة     

أو حجم الخسارة في ) ةرالخطو/بالتكرار(كبير في إدارة الخطر، فهي تعكس المصفوفة المتعلقة 

يادة بالتهديد والآخر يمثل الخطر جناحين، الأول يمثل الخطر السلبي والمعبر عنه في لوحة الق

الايجابي والمعبر عنه بالفرصة، فلوحة القيادة لمراقبة ومراجعة عملية إدارة الخطر تسمح 

بإعادة تصنيف الأخطار سواء المعالجة نهائيا أو جزئيا فمثلا هناك أخطار قد تصنف قبل عملية 

 )X(المبينة في شكل حرفإدارة الخطر في فئة الأخطار ذات خطورة ضعيفة وفرص كبيرة و

ة ركتشف أن كل من عاملي الخطوأولكن بعد تحقق الخطر والقيام بعملية إدارة الخطر، 

والفرصة ذات أهمية كما هو موضح بالسهم المتقطع، والذي يبين إعادة توزيع الأخطار وتساعد 

أفضل  لوحة القيادة لمراقبة ومراجعة عملية إدارة الخطر في عملية الوصول إلى قرارات

ستعاب عيوب المؤسسة بإعادة إة لفحص وإدارة المخاطر مستقبلا ووتحديد الدروس المستفاد

  .التعديل في عملية وضع الأولويات ودراسة درجة تغطية الأخطار المتبقية والمعالجة نهائيا

لذلك فعلى المؤسسات الصغيرة والمتوسطة تبني مختلف الخطوات هذه بطريقة منظمة      

لشيء الذي يضمن لها التعامل الجيد مع المخاطر بطريقة منهجية وعلمية، تجعلها في واضحة، ا

الأخير في مركز قوة متميز في محيطها وقادرة كذلك على مواجهة مختلف التغيرات 

ة هذا لم يمنع وجود بعض النماذج الأخرى التي تطرقت لكيفي ،والاضطرابات في بيئة الأعمال

  . و التي يمكن الإستعانة بها مؤسسةالتعامل مع الخطر داخل ال

  نماذج مساعدة لإدارة الخطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة : المطلب الثاني

هناك بعض النماذج الأخرى التي حاولت إعطاء الطابع العلمي والمنهجي لعملية إدارة      

ؤسسة وفق رؤية فكل نموذج يقدم تصور معين لسيرورة التعامل مع الخطر داخل الم. 1المخاطر

                                                           
1- Jean le ray , op.cit., p 84.   

 26-  25قى دولي حول إستراتيجية إدارة المخاطر في المؤسسات، جامعة الشلف، يومي ، ملتالأخطار ونماذج إدارتها في المؤسساتغول فرحات،  - 2
  . 8، ص  2008نوفمبر 
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ومرحلية متناسقة ومنسجمة، تعطي في الأخير نتيجة واضحة حول مسار إدارة الخطر وسبل 

  .التعامل معه

  (Deming).نموذج عجلة ديمنج : الفرع الأول

حلقة تشير إلى المراحل  1940في نهاية سنة  ( Deming)وضع العالم الأمريكي ديمنج      

قييم المستمر من خلال تطرقه لأربع مراحل تمر بها إدارة الدورية التي تمر بها عملية الت

  :، كما هو موضح في الشكل التالي1المخاطر

  

 عجلة ديمينج لإدارة المخاطر): 20(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
  

  

  

  . jean le ray , op.cit , p 84  :المصدر

  

  .ستعداد والتخطيط الإ: لة الأولىالمرح

التحضير، التخطيط، : ة ديمنج ثلاثة وظائف رئيسية وهيتتضمن المرحلة الأولى وفق عجل     

التنبؤ، وذلك بتحضير مخطط للعمل يعطي نظرة على بدئ التنفيذ من خلال رصد كل المخاطر 

لوسائل اوالتهديدات البيئية وهذا لا يتم إلا بالتخطيط الجيد والسليم وبناء على التنبؤ بالطرق و

  .اللازمة لمواجهة الخطر

  .وضع المخطط حيز التنفيذ: نيةالثا ةالمرحل

                                                           
  

 الاستعداد والتخطيط

 التصرف والتعديل المراقبة

 وضع المخطط حيز التنفيذ
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وهذا من خلال تبني هذا المخطط على أرض الواقع من خلال الشروع بالعمل به داخل      

  .المؤسسة، وهذا بالتعامل مع المخاطر وفق ما هو موجود في المخطط

  المراقبة : المرحلة الثالثة

علمي والحكم على كيفية وهي محاولة ملاحظة وفهم النتائج التي خلص إليها المخطط ال     

معالجته للأخطار، من خلال البحث عن مدى فعاليته في التعامل مع المخاطر، وكذا التعرف 

على كيفية سير الطرق والوسائل المتبناة لمواجهة الخطر، أي وضع المخطط في ميزان الأداء 

  .المحقق والمتوقع منه

  

 

  .)التعديل(تصحيح الانحرافات : المرحلة الرابعة

وهي عملية اكتشاف الانحرافات التي حدثت أثناء معالجة الخطر وهذا بناءا على الأهداف      

التي وضعت في المخطط، ومحاولة تصحيحها للقضاء على الفجوة بين ما تم التخطيط له وما 

  .تم التوصل إليه

    jean le ray et Degobertنموذج : الفرع الثاني

لمحاولة إعطاء صورة   ( jean le ray et Dogobert) وضع هذا النموذج من طرف العالمين

  .1لسيرورة إدارة المخاطر وفق أربعة مراحل

 :كما هو موضح في الشكل التالي 

  

  لإدارة الأخطار jean le ray et Degobertنموذج ): 21(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

                                                           
.10نفس المرجع، ص -  1 

التقديم

 المعالجةالتشخيص

التخطيط

  ةادروالإ توفر الرغبة
 لدى الإدارة
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  jean le ray, op.cit , p  92:المصدر

  

  1:في التالي وتتمثل أهم مراحل إدارة المخاطر 

تتمكن المؤسسة من خلاله الكشف مبكرا عن الأحداث التي يمكن أن تشكل  :التشخيص •

 .تهديدا للمؤسسة

يتم من خلاله تقييم الأحداث المسببة للأخطار مع تقييم الآثار المحتملة لها على  :التقييم •

 .المؤسسة وأهدافها

 .لأخطار والحوادث المحتملةتتكفل هذه المرحلة عما يمكن فعله لمواجهة ا :المعالجة •

 .وضع الخطط والاستراتيجيات المناسبة لمواجهتها تماشيا مع أهداف المؤسسة: التخطيط •

  

هذا النموذج يتطلب الإرادة القوية والرغبة الحقيقية من طرف الإدارة تنبع من وعي المسؤولين 

ن خلال نشر ثقافة بأهمية مواجهة الأخطار بالنسبة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وذلك م

  .الإحساس وإدراك الخطر وتوفير الإمكانيات المالية والبشرية والمعلوماتية اللازمة لتحقيق ذلك

أكثر حول النموذج قاما بتقسيم كل مرحلة  وفي نفس السياق ومحاولة من الباحثين إعطاء تفصيل

  :إلى قسمين على النحو التالي

 التحديد المنظم  -1:  نتتضمن العنصرين التاليي: شخيصالتمرحلة  •

  المراقبة الداخلية للنظام    - 2                                           

 تقييم التأثير  - 1:     تتضمن العنصرين: قييمالتمرحلة  •

  البحث عن الأسباب - 2                                           

 سياسات والأهداف ال -1  :      تتضمن العنصرين :مرحلة التخطيط •

  مخطط التطوير - 2                                            

 ؟ماذا تعمل  -1   :    تتضمن العنصرين: مرحلة المعالجة •

                                                           
  . 11نفس المرجع، ص -  1
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   ؟كيف يتم العمل -2                                                

    Price Water House coopèresنموذج معهد المراجعة الداخلية بالتعاون مع : ثالثالفرع ال

  :يمكن إيضاح أهم المراحل التي تمر بها إدارة المخاطر وفق النموذج في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  وفق نموذج معهد المراجعة الداخلية مراحل إدارة الأخطار): 22(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Price Water House coopères , Landwell et associés, le management des :المصدر 

risques de l’entreprise ,édition d’organisation ,Paris,2006,p18.  

  

 ةالقياد

تقييم
 الأخطار

  معالجة
 الأخطار

 المراقبة

  جمع وتحليل
 ونشر المعلومات

تحليل البيئة
 الداخلية

 تحديد الأهداف

تعيين وتعريف
 الأحداث
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والمكملة لبعضها البعض، حيث تبدأ  لة المراحل المترابطة فيما بينهايقترح هذا النموذج جم     

بأول مرحلة وهي جمع المعلومات والبيانات فيما يتعلق بالمخاطر التي يمكن أن تتعرض لها 

سسة من خلال استعمال طرق التنبؤ والتوقع، في المرحلة الثانية تتدخل القيادة في محاولة المؤ

لمعالجة وتحليل المعلومات المستقاة من البيئة الخارجية والاعتماد عليها في أي بناء استراتيجي 

القوة  يتم تحليل عناصر البيئة الداخلية بهدف معرفة نقاط ثالثة، في المرحلة اللمواجهة المخاطر

والضعف اتجاه التعرض للمخاطر، الشيء الذي يمكن المؤسسة من وضع أهداف واضحة تأخذ 

بعين الاعتبار المخاطر المحتملة وتأثيرها على سياسات واستراتيجيات المؤسسة، بعدها تأتي 

 سائر أو أخطار مؤثرة على المؤسسةمرحلة تعين الأحداث التي من الممكن أن تنجم عنها خ

ى هذا يتم تقييم هذه الأخطار ومعرفة الخسارة التي قد تترتب عنها، لكي تسهل في وبناء عل

الأخير معالجة هذه الأخطار من خلال التحكم والسيطرة عليها وكذا التقليل من حدتها باستعمال 

الأساليب العلاجية المناسبة لتنتهي هذه الحلقة في الأخير بالرقابة للتأكد من أن جميع المراحل 

  .جزة لم تنحرف عن الأهداف الموضوعة مسبقاالمن

لقد ساهم هذا النموذج في إعطاء إدارة المخاطر البعد الاستراتيجي القائم على التحليل      

  .والتشخيص للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة قبل التحرك لمواجهة أي خطر

يتلاءم وإمكانياتها من خلال هذا يمكن لأي مؤسسة صغيرة ومتوسطة تبني أي نموذج      

وقدراتها، وكذا مع درجة ترابطها مع المحيط الخارجي بصفة تساعدها على تخطي عقبة جملة 

المخاطر التي تواجهها، ويمكن أن تدعم هذه النماذج أيضا بجملة من التقنيات الكمية التي يمكن 

  .ر على المخاطرالتأكد وكذا في التحكم والسيطرة أكث عدم أن تساهم أيضا في معالجة مشكلة

  .تقنيات كمية لإدارة الخطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة: المبحث الثالث

ستعانة الإباعتبار إدارة المخاطر علم فهي تعتمد على التحليل الواقعي لهيكلة المخاطر و     

نظرا بالنماذج القياسية والحسابية وباعتبارها أيضا فن فهي تتطلب اختيار النموذج المناسب، و

رتباط الكبير بين المخاطر وتحقيق النتائج أصبح لابد على المؤسسة الصغيرة والمتوسطة أن للإ

ن إولهذا فتتعامل مع المخاطر للتقليل من حدتها ومن ثم احتواء هذه المخاطر والتعامل معها، 

سم المؤسسة الصغيرة والمتوسطة مطالبة بدراسة مختلف الظواهر والمتغيرات المحيطة بها لر

رؤية مستقبلية تمكنها من تفادي هذه المخاطر لذلك فاستخدام تقنيات إحصائية ورياضية من شأنه 

  .أن يدعم المؤسسة في مواجهتها للمخاطر المختلفة
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  . يرةقانون الأعداد الكب: المطلب الأول

  .يقوم هذا القانون علي أساس التوقع و التنبؤ بمختلف المخاطر كما هو موضح في التالي

  .مبدأ القانون: فرع الأولال

، وينص هذا 1735أول من اكتشف هذا القانون سنة " Poissonبواسون "لقد كان الفرنسي      

كلما زادت عدد الوحدات التي تجري عليها التجربة، كلما آلت نسبة الاحتمال " القانون على أنه

عنى أن يصبح الاحتمال المتوقع إلى الاحتمال المحقق لهذه التجربة إلى الواحد الصحيح، بم

كيف : ويجيب هذا القانون على السؤال التالي 1"المتوقع مساويا أو قريبا من الاحتمال المحقق

يؤدي تجميع الأخطار إلى تقليلها ؟ أي أن القانون يعتمد على قدرة المؤسسة على جمع أكبر قدر 

قة، بطريقة يسهل عليها من المعلومات عن السلوكات المختلفة للمخاطر خلال فترات زمنية ساب

  .معرفة سلوكاتها الحالية وأبعاد تأثيرها على نشاط المؤسسة وسيرورة العمل داخلها

  

  

  .نشأة القانون: الفرع الثاني

حيث يعود هذا إلى ملاحظة الرياضيين في القرن السابع عشر في أوربا عند إعدادهم لقوائم     

يميل إلى تساوي كلما زاد عدد المسجلين في الوفيات، أن عدد الموتى من الذكور والإناث 

القائمة وقد أصبحت دراسة هذه الظاهرة جزءً من علم الإحصاء، عندما كتب عنها سيمون 

بواسون وسماها قانون الأعداد الكبيرة، فهو يتعلق باستقرار تكرار بعض الحوادث عند وجود 

 احدنظر إليها من كل واحد على عشوائية لا ينظمها قانون، إذا  مع أنها تبدوعدد كاف منها 

هذا القانون هو الأساس الذي يمكن للمؤسسة التعامل وفقه لجملة المخاطر .2وفق أسلوب محدد 

التي تعترضها، فالاستحالة التي تبدو قطعية عند محاولة توقع خطر أو حادثة معينة تنقلب إلى 

إذن فقانون ، طر المتشابهةهو عدد كاف من المخاما يشبه اليقين إذا كان ما نحاول توقعه 

حول جملة المخاطر التي تتعرض  امؤسسة على عملية التوقع ولو جزئيالأعداد الكبيرة يساعد ال

  .ستعداد لها والتحكم والسيطرة عليها وبالتالي تسهل عملية الإ لها

   .مؤشر التنبؤ بالخسارة: المطلب الثاني

                                                           
  .26، ص 1972، دار النهضة العربية، مصر، الخطر والتأمينسلامة عبد االله،  -  1
  .2007، دار المناهج، الأردن،  بحوث العمليات، محيحي، ماجدة عبد اللطيف التأحمد إسماعيل الصفار -  2
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ة المتوقعة بالنسبة للشركة، أو هو التنبؤ وهو مؤشر يستعمل لمعرفة تكرار وحجم الخسار     

بأقصى خسارة ممكنة وأقصى خطر ممكن أن تتحمله المؤسسة، وتستعمل عدة تقنيات للتنبؤ 

ستراتيجيات والأهداف التي تلتزم وهو أداة لتحليل مختلف الإ حتماليالابالخسارة منها التحليل 

وما ينتج عنهما من ) عائد/الخطر(ئد رتباط وعلاقة بين الخطر والعاإالمخاطرة أو أين يوجد 

والذي يمثل فرصة الخسارة لتحقق خطر ما يكون قابلا للتأمين  (P)خسارة أو ربح، فالاحتمال 

على  (X)يكون مساويا لقيمة المبلغ الكلي للتأمين مضروب في عدد الأحداث المرجحة التحقق 

  .1 (N)عدد الوحدات المعرضة للخطر

  

وكلها "  Value at risk-VAR"الأحيان بالقيمة المعرضة للخطر وقد تسمى في بعض      

  .إجراءات يتم خلالها تقدير التغير في موقف وربحية المؤسسة وتعاملها مع المخاطر المختلفة

  .سلاسل ماركوف: المطلب الثالث

 ةطر في المؤسسة الصغيرة والمتوسطتلعب سلاسل ماركوف دورا كبيرا في التنبؤ والتوقع للخ     

  .بشكل يعمل على ضمان مبدأ الاستمرارية والبقاء في مواجهة متغيرات المحيط

  .ستخدامات تحليل ماركوفإفهوم وم: الفرع الأول

 حتمالاتاوهو أسلوب يتعامل مع " ري ماركوفأند"أخذ اسم مكتشفه " ماركوف"أسلوب تحليل      

، أي أنه أسلوب علمي لدراسة حتمالاتالالمستقبل مستندا إلى تحليل بعض حدوث حدث معين وا

  :وهناك تعاريف لهذه السلسلة منها ،وتحليل ظاهرة في الفترة الحالية للتنبؤ بسلوكها في المستقبل

الحالية لبعض المتغيرات تجاهات بحوث العمليات تبحث في تحليل الإ هي إحدى أدوات •

 .2تجاهاتها في المستقبلإللتنبؤ ب

نطلاقا من الحاضر إالتنبؤ أي التكهن بالمستقبل صية أو هي عملية عشوائية تحمل خا •

 . 3دون الحاجة إلى معرفة الماضي

 :فتراضات هيإيل ماركوف إلى أربع يستند تحل: فرضيات تحليل ماركوف -

 .أن هناك عدد محدود ونهائي من المواقف الممكنة •

                                                           
  . 11مرجع سابق، ص  ،جمول طارق ، بوشناقة أحمد -  1
، ملتقى دولي حول إستراتيجية إدارة دور سلاسل مارآوف في التقليل من حدة المخاطر التي تهدد المؤسسات الاقتصادية ،بلعزوز بن علي - 2

  .5، ص 2008نوفمبر  26-  25اطر في المؤسسات، جامعة شلف، المخ
  .نفس الصفحة، نفس المرجع -  3
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 .   تغير الموقف من وقت لآخر تضل كما هي ثابتة دون تغيير حتمالاتاإن  •

 .كنها التنبؤ بأي موقف في المستقبل من خلال مصفوفة التغير ومعرفة الموقف الحاليأنه يم •

 .حجم النظام الذي نستخدمه هو التنبؤ دون تغيير خلال قيامنا بعملية التحليل  •

 :استخدامات تحليل ماركوف*

        1:في الحالات التالية " ماركوف"يمكن أن تطبق سلاسل 

 :حالة السوق -1

  :متعددة في مجال السوق التي يمكن استخدامها لتصف أسلوب سلاسل ماركوف مثل هناك عوامل

 .الماركات المستخدمة حاليا بواسطة المستهلكين •

 .تحول المستهلكين من ماركة إلى أخرى •

 .الوضع الحالي لسياسة الدعاية والترويج •

 .التنبؤ بالحصة السوقية من حيث الزيادة أو النقصان •

 :حالة الإنتاج -2

 .د الآلات التي تعمل وفق متطلبات العملية الإنتاجية عد •

 .عدد الآلات التي تحتاج إليها المؤسسة  •

 .عدد العمال الحالي •

 :حالة التمويل -3

  :وذلك في عدة حالات منها

 .مصادر التمويل الحالية للمشروع •

 .مصادر التمويل في نهاية مدة زمنية معينة  •

 . هيكل رأس مال في نهاية السنة المالية •

 .خطوات تحليل ماركوف :الفرع الثاني

كما سبق وتعرفنا على أهم الحالات التي يمكن أن نستخدم فيها تحليل ماركوف، سوف      

تقتصر دراستنا على حالة واحدة والمتمثلة في دراسة السوق ونخص بالذكر حالة المنافسة بين 

  .المؤسسات في السوق

                                                           
  . 349، ص  2005، مرآز يزيد للنشر ، عمان ،  بحوث العمليات في العلوم التجاريةمحمد عبيدات ،  -  1
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  :ر المنافسة في السوقللتقليل من خط" ماركوف"استخدام تحليل  -

في حالة التنبؤ بالحصص السوقية للمؤسسة " ماركوف"سنعرض في هذا العنصر خطوات تحليل      

في حالة المنافسة المثلى وذلك بهدف التقليل من حدة المخاطر التي يمكن أن تقع فيها المؤسسة بهدف 

  .لخسائر قدر الإمكانوضع وإتباع إستراتيجية معينة تسمح لها بتفادي أو التقليل من ا

ومن ثم نفترض أن المؤسسات تتنافس فيما بينها لتتقاسم السوق، ومن خلال دراسة هذا السوق 

  :خلال الفترة الأولى تبين الآتي

  تقاسم السوق بين المؤسسة): 19(جدول رقم 

 عدد الزبائن Cالمؤسسات 

 

 
. 

. 

 

 

 
. 

. 

  
 A  مجموع الزبائن في السوق

  

  .7عزوز بن علي، مرجع سابق، ص بل :المصدر

  :وكانت حالات كسب وفقدان الزبائن خلال هذه الفترة كالآتي

  

  مصفوفة كسب وفقدان الزبائن ):20(الجدول رقم 

  ……………....        

  ……………….        
  ………………..        

. 

. 

.  

. 

. 

.  

. 

. 

.  

. 

. 

.  

. 

. 

.  
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  ………………….        

  .7سابق، ص  بلعزوز بن علي، مرجع: المصدر

  :ومن خلال المعطيات المذكورة أعلاه يتضح أن المؤسسة الأولى تكسب ما يلي

حيث أن مصفوفة الكسب توضح ما تكسبه كل مؤسسة من زبائن ) (

المؤسسات الأخرى فيما يوضح عمود المصفوفة ما تخسره كل مؤسسة من زبائنها إلى المؤسسة 

  .الأخرى

  صفوفة الكسب والخسارةم: )21(الجدول رقم 

  المؤسسة الكسب  الخسارة

 
 

 
. 

 

. 

  

 
 

 
. 

 

. 

  

 
 

 
. 

 

. 

  

  .7بلعزوز بن علي، مرجع سابق، ص : المصدر

نتقالية نقوم لإحتمالات احتمالات الأولية، وكذا مصفوفة الإولتوضيح كيفية حساب متجه الإ

  :بالخطوات التالية

  

  :متجه الاحتمالات الأولية -

حتمالات الأولية على يكتب متجه الإجه الاحتمالات الأولية إلى الحالات الممكنة للنظام ويشير مت

 :الصيغة التالية

 
تمثل الحالات المحتملة للنظام، ويتم حساب هذا  Xحيث 

  :الشعاع كما يلي
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  .حصة المؤسسة للفترة القادمة : 

a : اية الفترةفي بد) الزبائن(عدد الوحدات. 

A : في بداية الفترة) الزبائن(مجموع الوحدات.  

  :مصفوفة الاحتمالات الانتقالية -

وتتخذ  نتقال من حالة معينة إلى حالة أخرى في المستقبلهي مصفوفة ذات احتمالات شرطية للإ

   :نتقالية الشكل التاليمصفوفة الاحتمالات الإ

 

  
  :نتقالية نقوم بالخطوات التاليةالإ يفية تكوين مصفوفة الاحتمالاتولتوضيح ك

 :تحديد قوة احتفاظ كل مؤسسة -

عناصر القطر  أي قدرة المؤسسة على الحفاظ على أكبر نسبة من زبائنها، وتمثل قوة الاحتفاظ

  :نتقال ويتم حساب هذه القوة بموجب العلاقة التاليةالرئيسي لمصفوفة الإ

ية الفترة ـ عدد الوحدات التي تخسرها عدد الوحدات في بدا= (قوة احتفاظ المؤسسة 

 :وتظهر العلاقات مفصلة كما يلي . عدد الوحدات في بداية الفترة)/خلال الفترة

 

 

 
 :تحديد احتمال الخسارة -



 160

أي احتمال خسارة كل مؤسسة من زبائنها إلى المؤسسات الأخرى، تمثل قوة الاحتفاظ عناصر 

  عناصر القطر الرئيسي،  ويتم حساب هذه القوة بموجب مصفوفة الاحتمالات الانتقالية ما عدا 

  :العلاقة التالية

عدد الوحدات الذين خسرتهم المؤسسة إلى المؤسسة الأخرى خلال  =احتمال الخسارة  

  .مجموع وحدات المؤسسة خلال الفترة/الفترة 

 :وتظهر العلاقات مفصلة كما يلي 

 

  

  
  :خصائص مصفوفة الاحتمالات الانتقالية-

  .هي مصفوفة مربعة -

  .عدد الأسطر والأعمدة يمثل المؤسسات المتنافسة في السوق -

  .قطر المصفوفة هو قوة الاحتفاظ أما باقي عناصر المصفوفة فهي احتمالات الخسارة -

  .مجموع احتمالات الصف تكون مساوية للواحد -

  R: التنبؤ بالحصص السوقية  -

التنبؤ بحصة كل شركة في السوق في الفترة القادمة حيث نتقال يمكن باستخدام مصفوفة الإ     

كما يفترض  ثبات مصفوفة الاحتمالات خلال الفترة أو فترات التنبؤ،" ماركوف"يفترض تحليل 

ثبات حجم السوق وأن سلوك الظاهرة في فترة قادمة يعتمد على سلوكها في الفترة السابقة لها 

  .مباشرة

القادمة نقوم بحساب جداء المتجه الأفقي الذي يمثل حصص  ولتحديد حصة كل شركة في الفترة

  :المؤسسات خلال الفترة الأولى ومصفوفة الاحتمالات الانتقالية على النحو التالي
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  :تحديد الحصص في فترات التوازن  -

يمكن تعريف حالة التوازن بأنها الحالة التي تصبح فيها الحصص التسويقية للمؤسسات ثابتة أي 

لن تتغير في الفترات القادمة لعدم تمكن أي مؤسسة من تغيير حصتها التسويقية، ويمكن أنها 

نتقالية التي تم التوصل إليها على الإ الاحتمالاتالحالة رياضيا من خلال مصفوفة توضيح هذه 

  :النحو التالي

ا نفترض أولا أن حصة كل مؤسسة في فترة التوازن مساوية لحصتها في الفترة التي سبقته

لأن التغيير سيكون ضئيلا بحيث لا يؤثر رياضيا في تحديد الحصص لفترة التوازن  ،مباشرة

  :ويتم تحديد وتكوين المعادلات التي تحدد حصص فترة التوازن كالتالي

                          

  

  :يأ 1يجب أن تساوي  م أن مجموع الحصص مع العل
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وللتأكد من صحة  ،ولتحديد قيم الحصص السوقية في فترة التوازن نقوم بحل جملة المعادلات

  :النتائج أي أنها تمثل حصص ثابتة للمؤسسات تقوم بالعملية العكسية أي

              

كرة  حول وبذلك تستطيع المؤسسة التنبؤ بحصتها السوقية المستقبلية ، من خلالها تتكون لها ف

المخاطر التي يمكن أن تتعرض لها جراء تقلباتها في المستقبل،  باعتبار أن قرارها يصبح مبني 

  .على أسس علمية ومنهجية واضحة

  :من خلال هذا يتبين لنا أن تحليل ماركوف يهدف إلى التالي 

 المتوسطة  يعتبر تحليل ماركوف طريقة حسابية وتحليلية تساعد المؤسسة الصغيرة و •

 .على معرفة وضعها في المستقبل والتنبؤ بالمخاطر التي قد تواجهها

يساعد تحليل ماركوف المؤسسة الصغيرة والمتوسطة على إدارة المخاطر التي قد  •

 .تواجهها وذلك منة خلال اكتشافها قبل وقوعها

يمكن للمؤسسة إذا كانت قوية أن تحافظ على وضعيتها الجيدة من خلال البحث عن نقطة  •

 . وازن التي تكون لصالحها وذلك بالاعتماد على تحليل ماركوفالت

يتم تطبيق تحليل ماركوف في المؤسسات التي تتمتع بالقدرة على الحصول على  •

المعلومات بشكل كبير لأن هذا التحليل يعتمد على دراسة واقع المؤسسة وترجمته في 

  .شكل نسب تمكنها من حساب قيم متغيراتها في المستقبل

  

   .خطرالخرائط : طلب الرابعالم

تحقق  حتماللا، وهي رسم بياني يمثل ميكانيزم خرائط الخطر أداة من أدوات إدارة الخطر     

الخطر والتعرض للخسارة، وكذا خصائص هذه الأخيرة حيث أن معرفة سلوك الأخطار التي 

والنتائج المالية  تواجه المؤسسة هي مفتاح فهم كيفيات إدارتها، وهذا يتم عن طريق الاحتمال

لتحقق الخطر ووقوع الخسارة، والتي تكون واضحة من خلال خرائط الخطر، ولكي ندرك 
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ب التعامل معها، يجب أن ندخل نوع من جارة وكيف يبالكامل سلوك الخطر والتعرض للخس

  :الديناميكية على الخرائط الخطر والموضحة في الشكل التالي

  

  

  خريطة الخطر): 23(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  .12بوشنافة أحمد، حمود طارق، مرجع سابق، ص : المصدر

      

حيث يوضح الاحتمال السنوي في أحد المحاور والخسارة المتوقعة في المحور الثاني ويتم عادة  

مزج توابع التعرضات للخسارة على الخريطة، وتعطي المشاهد التوقع الكامل للأخطار التي 

ى أهميتها النسبية ويتم الحصول على التقديرات الاحتمالية والخسائر تواجه المؤسسة، إضافة إل

المصاحبة من خلال مصادر تشمل معلومات وبيانات ناتجة عن دراسات وأراء للخبراء حول 

 الخسارةكل خطر، وتتمثل مدخلات خرائط الخطر في الاحتمالات ونتائج تحقق الخطر و

ه عن كيفية تطور حالات التعرض للخسارة ومخرجاتها في إعطاء صورة واضحة لما نتوقع

  ).سلوك الخطر(والتطورات الحاصلة في الخطر 

  .طريقة محاكاة مونت كارلو: المطلب الخامس

تعتبر طريقة محاكاة مونت كارلو من الطرق التي يمكن أن تلعب دورا كبيرا في التوقع      

  .والتنبؤ بالمخاطر التي تواجه المؤسسة في بيئة أعمالها

  .مفهوم طريقة محاكاة مونت كارلو: فرع الأولال

تعتبر المحاكاة أسلوب من أساليب تحليل وإدارة المخاطر حيث تتضمن المحاكاة بناء      

النموذج الرياضي الذي يحاول أن يشرح الموقف الحقيقي في عالم الواقع، إذ يهدف هذا النموذج 

0.0001 

0.1 

0.01 

0.001 

10.0000 الخسارة المتحققة 10.000010.000

  الاحتمال السنوي
%  خطر الحريق

أخطار الأشخاص

 زالخطر الزل
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دراسة ركة بالطريقة التي نستطيع بها إلى إشراك المتغيرات المهمة ومالها من علاقات مشت

والشكل  ،1الإدارية المؤثرة على كامل النظام داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة تالتغيرا

 :التالي يبين ذلك

  تصور لنموذج المحاكاة): 24(شكل رقم 

  

  

  

  

يخ، الرياض، ديفيد أندرسون، ترجمة توفيق البلقاني، الأساليب الكمية في الإدارة، دار المر: المصدر

  .797، ص 2004المملكة العربية السعودية، 

      

حيث ظهرت هذه الطريقة انطلاقا من المقامرة " مونت كارلو"ومن بين أساليب المحاكاة أسلوب  

الشهيرة لرؤوس الأموال في موناكو، وبعدها تطورت لان تصبح طريقة لمعالجات المشكلات 

  . 2الإدارية

مونت كارلو على استخدام الأرقام أو الأعداد العشوائية لتوليد قيم لمتغير وتركز طريقة محاكاة      

عشوائي وذلك باستخدام توزيعات احتمالية، إذ تمكن من إدخال المقاربة الإحصائية للخطر إلى 

القرارات المتخذة ويمكن إجراءها لعدد من الفترات الزمنية لمعرفة التأثير طويل المدى لكل قرار أو 

  .قيمة تتم دراستها، وذلك بهدف تجنب مخاطر متوقعة سياسة أو

  خطوات محاكاة مونت كارلو : الفرع الثاني

  :كما يلي أدناهمبينة في الشكل  خطواتتتضمن هذه الطريقة خمس 

  : 01الخطوة 

، وعوامل التأثير وكذا شرح )سيرورة التمييز(في المرحلة الأولى نقوم بتعريف المميز        

ضي وتعتبر هذه الخطوة الأساسية مشتركة في كل الطرق المستخدمة في تقييم النموذج الريا

  .الأخطار وعدم التأكد

                                                           
ات، جامعة الشلف، ، ملتقى دولي حول إستراتيجية إدارة المخاطر في المؤسساستخدام نماذج المحاآاة في تحليل وإدارة المخاطر ،جدي طارق -  1

  .1، ص 2008نوفمبر  26- 25
  
  .6نفس المرجع، ص  -  2

النمــــــــ

 المدخلات الاحتمالية

المخرجــــــــات  التحكم  المدخلات التي يمكن
فيها
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  : 02الخطوة 

التوزيع الطبيعي، (بتوزيع احتمالي معين  (grandeurs d’entrée)هنا يتم ضم كل مجمع دخول       

مع الأخذ بعين الاعتبار أو بتوزيع مشترك في حالة المتغيرات المترابطة، وذلك ...) البواسوني،

، أي اختيار دالة الكثافة (l’entropie)المعلومة المتاحة، وكذا حسب مبدأ تعظيم درجة التعادل 

  :، حيث Sالاحتمالية التي تعظم درجة التعادل 

  

  : 03الخطوة 

لكل مجمع دخول بطريقة السحب  (réalisation)تحققات  Mبعد المرحلة الثانية يتم توليد       

دوال الكثافة الاحتمالية لهذه المجمعات، وذلك بهدف القيام بعملية المحاكاة لتلك التحققات ولا  من

  .يتم ذلك إلا بامتلاك مولد لأعداد قياسية شبه عشوائية، وهذا ضروري جدا

  :04الخطوة 

قيم المتحصل عليها لمجمعات الخروج  Mوباستخدام النموذج الرياضي، نقوم بحساب الـ       

(grandeurs de sorties)وبذلك نكون قد تمكنا من بناء التوزيع التجريبي لسيرورة التمييز ،.  

  :05الخطوة 

  :أخيرا يتم تلخيص المعلومة المتحصل عليها عن سيرورة التمييز ، بالنظر إلى       

 .الأمل الرياضي −

 .الانحراف المعياري −

 %. 95أقصر مجال بالنسبة لمستوى دلالة  −

على غير المتخصصين في الرياضيات والإحصاء، تتلخص خطوات مونت كارلو  ولتسهيل الفهم

  :في المحاكاة في ما يلي

 .وضع التوزيع الاحتمالي لكل متغير في النموذج الذي يراد اختباره −

 .استخدام أرقام عشوائية لمحاكاة قيم التوزيع الاحتمالي لكل متغير في النموذج −

 ).آلاف المحاولات، وربما مئات الآلاف (ت تكرار العملية لمجموعة من المحاولا −

  .ويتم إجراء هذه الخطوات، طبعا، باستعمال الحاسوب والبرنامج المخصص للمحاكاة
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  خطوات طريقة مونت كارلو): 25(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .8جدي طارق، مرجع سابق، ص :المصدر

 في محاكاة مونت كارلو) من الخطر(قراءة علامات التحذير  •

 لأنها تحل المشاكل الصعبة تعتبر محاكاة مونت كارلو منهجية فعالة في إدارة الأخطار،    

يلي نقدم باختصار شديد أهم النقاط التي يمر عليها  في ما .بسهولة تامة ،والعنيدة أحيانا

  :في إدارة الخطر) التحليل(تحليل الخطر باستخدام أسلوب مونت كارلو للمحاكاة، لاستخدامه 

 يتم الحصول على التوزيع الاحتمالي ؟كيف  -1

يظهر فيه تطبيقا لمحاكاة  ،بين فيه تحليلاأنه إذا قدم أحد المحللين بيانا ي: هناك أمر مؤكد    

التوزيع (نفس التوزيع ) المتغيرات(قليلة من المتغيرات، حيث تتبع كلها  عددمونت كارلو ل

في اضطراب كبير، لسبب وجيه هو ) ة المخاطرالمكلفة بإدار(فانه سيضع الإدارة  ،)المثلثي مثلا

هذا لأن العديد القليل من ، قة وان صح التعبير لن تكون صحيحةأن نتائج بيانه لن تكون دقي

أما العديد من العشرات منها  ،)تتبع التوزيع المثلثي(المتغيرات يمكنها أن تكون موزعة مثلثيا 

ن التعرف على التوزيع الذي تتبعه المتغيرات سيكون لها توزيع مخالف الطريقة التي تمكننا م

هناك  أنه هو استعمال البيانات التاريخية في التوزيع ورؤية مدى بعد كل متغيرة منها، كما

 alternate)مقاربة أخرى للحصول على التوزيع هي أخذ التوزيع واختبار معلماته المتناوبة 

وةـــــالخط وةـــــالخط

f 

وة ــــالخط

Y = f( 

                        
Y 

Pas N°1   
  

  
Pas N° 2     

              .               .                  .                         . 
              .                 .                  .                    . 
              .                 .                  .                         . 

Pas N°M

وة ــــالخط

وة ــــالخط

وةــــالخطوة ــــالخط

Ў ; (ў)  
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parametres) ليتها في محاكاة الخطر، وتسمى انظرا لفع، وتعد هذه المقاربة الأكثر استخداما

  .parameter function Risk Simulator’s alternate : بـ

  

  

  ؟فتراضات التوزيعيةما مدى حساسية الإ -2

باختصار فإننا نحاكي عندما نرتاب أو نشك بشرط محاكاة المتغيرات التي لها الأثر على ما      

خاذ قرار فيما يتعلق بأي المتغيرات التي يجدر بنا تحليلها نريد تقديره، هناك وسيلتان فعالتان لات

التأكد بأن المتغيرات التي تمت محاكاتها يجب وهنا . خطة الإعصار وتخطيط الحساسية: هما

 (bottom line)تمثل متغيرات عوامل النجاح الحرجة، التي لها الأثر المعنوي على الحصيلة 

  .بح فيه حالة عالية لعدم التأكد وفق تحكم ورقابة الإدارةتقديرها في وقت ستص ليةالتي ستبدأ عم

 ما هي عوامل النجاح الحرجة ؟ -3

ترتبط عوامل النجاح الحرجة بمدى حساسية الحصيلة بالافتراضات والمتغيرات التي تم       

إدخالها، الخطوة الأولى التي يجب المرور بها قبل تطبيق محاكاة مونت كارلو هي تطبيق خطة 

على تحديد أية متغيرة تعتبر حرجة في التحليل ، التي تساعد (Tornado Chart)عصار الإ

بعدها نمر إلى تطبيق محاكاة مونت كارلو لتحديد . بالاستعانة طبعا بخبرات الإدارة والتحليل

ومحاكاة عوامل النجاح الحرجة المناسبة، وهي المتغيرات التي تقود الحصيلة إلى حالة عالية لعدم 

  .ثم نعطي المتغيرات الحساسة المقدار الأكبر من التيقظ والحذر .كد وفق تحكم ورقابة الإدارةالتأ

 فتراضات ؟ وهل أخذت هذه الصلة بعين الاعتبار ؟هل توجد صلة بين الإ -4

علاقات فتراضات للمتغيرات التي لديها الأثر المعنوي دون التطلع على اللإيعتبر تعيين ا     

عندما يحاكي محلل ما الدخل الإجمالي فانه سيتصور تقسيم الدخل إلى : مثلا .المتبدلة بينها

أسعار وكميات، بينما يمثل الدخل في الحقيقة حاصل الضرب بين الأسعار والكميات، ويكمن 

المشكل في أن الأسعار والكميات يمثلان معا متغيرات مستقلة تظهر عند عزل كل واحدة عن 

نواتج فإن قانون الطلب في الاقتصاد يجب أن يؤخذ بعناية، فعندما بالنسبة لمعظم ال الأخرى،

وعند تجاهل هذه  ،ترتفع أسعار منتج ما، فان الكمية  المطلوبة على هذا المنتج سوف تتناقص

 مستقلان عن بعضهما البعض الحقيقة الاقتصادية أي افتراض أن الأسعار والكميات سيكونان

لكميات المطلوبة معا بالتوازي، في الحقيقة فان هذا لن يحدث ارتفاع الأسعار وا حتمالابمعنى 
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: بناءً على ذلك فإن. أبدا في عالمنا، وبالتالي سيكون هناك نقص أو خلل في نتائج المحاكاة

يجب أن تتم مراعاتها ونمذجتها على نحو  (causalité)العلاقة المتبادلة، والارتباط، والسببية 

  .ملائم

  

  

  

  بعين الاعتبار ؟ (Truncation)ب هل أخذ التقري -5

) لسوء سمعته(التقريب هو الخطأ السائد الذي يتم اقترافه، خاصة إذا تم استخدام التوزيع المثلثي      

لأنه بسيط جدا ويميل إلى الحدس، دون أن ننسى حقيقة أنه على الأرجح التوزيع الأكثر استخداما في 

 La loi)والتوزيع المنتظم  (La loi Normale)محاكاة الخطر، بمعزل عن التوزيع الطبيعي

Uniforme) والقيمة الأكثر احتمالاالدنيا، القيمة  ببساطة فان التوزيع المثلثي ينظر إلى القيمة ،

لاسمية سيناريو الحالة الأسوأ ،سيناريو الحالة ا: هذه القيم الثلاث يتم الخلط بينها وبين .القصوى

  .الافتراضات خاطئة تماما ههذ وتعتبروسيناريو الحالة الأفضل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  التوزيع المثلثي  :  26الشكل رقم
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  .11جدي طارق، مرجع سابق، ص: المصدر

  التوزيع الطبيعي: 27الشكل رقم 

  

  .12ص جدي طارق، مرجع سابق،: المصدر
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و الحالة سيناريو الحالة الاسمية ،وسيناري ، نلاحظ أن سيناريو الحالة الأسوأ،)26(بتفحص الشكل

من حظوظ الحدوث  15%، 10%، 05%الأفضل، قد أصبح مثلث على الترتيب بالنسب 

فإن الاحتمال سيكون واقعيا صفرا، لأن المنطقة ) الدنيا أو العليا(ولاحظ أنه عند القيم القصوى 

لن  15و 5بعبارة أخرى القيم ، عند هاتين القيمتين هو الصفر) القياس الاحتمالي(تحت المنحى 

بذلك يجب الأخذ بعين الاعتبار التقريب في التوزيع وهذا ما بينه التوزيع الطبيعي  ،دث أبداتح

الانحراف المعياري  Standard déviationالموسط الحسابي و Meanالمقرب حيث تعني  

 :التالية في الصيغة L’économétrieحيث يبينه القياس الاقتصادي ، الذي يمثل الخطر الكلي

تمثل  ، تمثل خطر السوق تمثل الخطر الكلي  حيث  

وبالعودة للشكل التوزيع الطبيعي نلاحظ أن القيمتين . (Risque spécifique )الخطر النوعي 

  .في الشكل، كما تشير إليها الأسهم 13و 7القصوتين لا تكونان عند النهاية السالبة أو الموجبة بل عند 

  

  

 ما مدى نتائج التنبؤ ؟ -6

وأكثر منة ألف  30MBميغا بايت  30هناك نماذج ضخمة كتلك التي يبلغ حجمها أكثر من     

ج لأنها تأخذ وقتا طويلا لتنفيذها على برنام ،افتراض توزيعي وهذا حقيقة يمثل مشكلا ضخما

وهناك أمر  ،زائفة إلى حد ما هذا من جهة، ومن جهة أخرى فان النتائج سوف تكون المحاكاة

مؤكد أن التوزيع التنبؤي النهائي للنتائج سيكون ضخما جدا للاستخدام بهدف اتخاذ قرار دفاعي 

علاوة على ذلك ما هي الفائدة من استعمال نتائج مولدة محصورة في مدى بين ) ضد الخطر(

أن تقع ضمن معلمات ومجال  ن النتائج التي سنحصل عليها يجبالموجبة ؟ لأالنهايتين السالبة و

نه يكون من الجيد والأحسن التحقق من مقدار النقطة  إ، وكجواب عن السؤال السابق فمقبولين

المبني على أساس القيم المتوقعة بالترتيب لكل  (The single-point estimâtes)الوحيدة 

  .المتغيرات الماضية 

 هل تؤكد الإحصائيات النتائج المحصلة ؟ -7

نجاز عملية المحاكاة التي يبينها الشكل إبعد  تطلب محاكاة الخطر العديد من الإحصائياتت     

مع انحراف  Mean = 0.00قيمة الوسط  –تجربة محاكاة  1000حيث نلاحظ أن بعد ) 27(

، وهذا يعني أننا أمام التوزيع الطبيعي القياسي وهو  Standard déviation=1.00معياري 
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قريبين   Kurtosisوالتفلطح Skewness حصائية استخداما، معاملا التناظرأكثر التوزيعات الإ

تعني قيمة عليا  ،وهذا يعني أن قيم التنبؤ موزعة بتناسق) كما تبينها الإحصائيات(من الصفر 

للتناظر أنه سيحدث شيء ما بمعنى أن بعض الافتراضات التوزيعية قد ) سالبة أو موجبة (

سبب نقصان شيء أو اليسار هذا الانحراف ربما يكون مقصودا أو بحرفت النتائج إلى اليمين 

أما التفلطح فيعني إن كانت قيمته عالية أننا عرضة لحدوث قيمة قصوى أو كارثة ما كانت ، ما

  .أو ستكون أعلى مما توقعنا في الظروف الطبيعية غير ظاهرة ،

  

  محاكاة الخطر وإحصائيات التوزيع الطبيعي): 28 (الشكل رقم

  

  
  .12جدي طارق، مرجع سابق، ص : المصدر
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 هل تم تطبيق المنهجية الصحيحة ؟ -8

هل طبقت المنهجية الصحيحة ؟ وهل أرتكب خطأ في : هنا يكمن الإشكال في السؤال التالي     

تطبيق المنهجية؟ في الحقيقة يجب على المحلل أن يكون قادرا على تقديم مبررات للإدارة المكلفة 

طر عن كل خطوة قام بها، مثلا لماذا اختار التوزيع الطبيعي عوضا عن التوزيع المنتظم بإدارة الخ

الخ، ولماذا طبق بيان الإعصار الذي ذكرناه سابقا عوضا عن خريطة الحساسية ....أو الأسس

لأن كل هذه التوزيعات والمقاربات الإحصائية تتطلب فهما والماما جيدا بها، لأن إدارة الخطر .مثلا

  .تمد على نتائج تحليل هذا الخطرتع

   .قومات الأساسية لفعالية إدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطةالم: المبحث الرابع

كثيرا ما  منها معقدة إدارة المخاطر وبحكم طبيعتها فهي فريدة وذات أهمية كبيرة وأكثر     

كبير وواسع للموارد، بما فيها  تحدث على مدى فترات زمنية طويلة، وتتطلب مشاركة وتجنيد

الموارد البشرية، المالية والملكية الفكرية، وتستلزم رؤية واضحة ومحددة الأهداف، وجدير 

بالعوامل المساعدة لوقوعها وتحقق الخسارة  رتباطهاواللمخاطر بالذكر هنا أن وضع دليل 

لى المؤسسات الصغيرة المتوقعة يسهل عملية إدارة الخطر ويزيد من فعاليتها وذلك يفرض ع

والمتوسطة ضرورة الاهتمام بجميع العوامل والتي من شأنها تفعيل إدارة المخاطر داخلها والتي 

 :نذكر منها مثلا

  .المتوسطةتبني ثقافة إدارة الخطر داخل المؤسسة الصغيرة و: المطلب الأول

ي مؤسسة باعتبارها لقد أصبح للثقافة دور كبير في تفعيل مفهوم إدارة الخطر داخل أ     

  .المرتكز الأساسي الذي يقوم عليه أي نشاط

  .مفهوم الثقافة التنظيمية: الفرع الأول

تشكل الثقافة التنظيمية أحد الأساليب الجديدة لتسيير المنظمة وإدارة أفرادها، فهي تظم مجموعة      

ترك فيها الأفراد ويعتمد عليها القيم والمعتقدات والأعراف والاتجاهات التنظيمية المختلفة، والتي يش

لتحليل أنواع السلوكات التي إما أن تكون مقبولة أو غير مقبولة في المؤسسة فهي تساهم في تقديم 

فهم مشترك لأهداف المنظمة ورسائلها، ونمط السلوكات التنظيمية والإدارية ومعايير أداء المنظم 

  .مستويات الأداء التنظيمي لاتجاهات أفراد والمساعدة على تحقيق الأهداف ورفع

وتساعد أيضا الثقافة التنظيمية على تقديم صورة واضحة عن طبيعة العلاقات الاجتماعية      

ندماج الداخلي بينهم، كما تحديد درجة التماسك والتلاحم والإوأنماط الاتصال بين الأفراد، ومنه 
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لجمهورها الخارجي عن تسمح عن طريق مؤشراتها وظواهرها المختلفة بمنح نظرة عامة 

  . طبيعة نشاطها ونوع الأهداف والرسائل التي تريد تحقيقها

  .أهمية وجود ثقافة إدارة المخاطر في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة: الفرع الثاني

يجب على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة أن تبني لنفسها ثقافة قوية تتعلق بكيفية التعامل      

ستعداد لمواجهته، وكذا غرس شعور بالخطر والإذلك من خلال تبني قيم المع الخطر وإدارته، و

تجاه تحمل الخطر، وجعل مبدأ إدارة الخطر عمل يومي يلازم كافة إحلي بالمسؤولية مبادئ الت

عليها أو من العمال  والمسئولالفاعلين داخل المؤسسة سواء كان هذا من صاحب المؤسسة 

م إنما يواجههم هم، الأمر هأن الخطر الذي تواجهه مؤسست هموذلك من خلال بناء شعور لدي

الذي يستدعي ضرورة خلق إطار ثقافي عام حول تفعيل مفهوم الخطر وإدارته داخل المؤسسة 

ستراتيجياتها المستقبلية المبنية أساسا على التوقع والتنبؤ بالمستقبل، هذا المستقبل إفها ويخدم أهدا

  .من مخاطر عنهالذي يكتنفه الغموض وما ينجر

 . 1تفعيل الشفافية والاتصال: المطلب الثاني

يلعب الاتصال دورا كبيرا في تفعيل كيفية التعامل مع مختلف المخاطر بصفة تضمن      

 . للمؤسسة سيرورة أحسن للمعلومات الخاصة بمتغيرات المحيط المختلفة

  .مفهوم وأهمية الاتصال: الفرع الأول

ختلاف طبيعة إبها في المنظمات والمؤسسات على  ة لا يستهانيحتل الاتصال مكان     

 راف المؤسسة بالرسائل والمعلوماتنشاطها، فهو بمثابة الدورة الدموية التي تغذي جميع أط

فبواسطته تنتقل الأوامر والتوجيهات بين مختلف المستويات كما يعمل على تحقيق التعامل بين 

الجيد والتدفق المستمر في المعلومات في عملية اتخاذ مختلف الأفراد بالمساهمة في النقل 

  .القرارات مع تسهيل الإجراءات اللازمة لتنفيذه

وبدون الاتصال الفعال يعجز أي متخذ قرار داخل المؤسسة على تبادل الآراء والمعلومات مع      

لمؤسسة نظرا تصال في اهتمام أكثر بعنصر الإالإ مختلف المستويات والأطراف، هذا ما أدى إلى

هم نظام العمل بها وإدراك كل فرد ؤسسة وتحقيق أهدافها، من خلال تفلأهميته الكبرى في تقدم الم

 بالمؤسسة بخطوات سير النشاط وبدوره ومسؤوليته في إدارة المؤسسة، فإذا كانت وظيفة الإدارة

                                                           
  . 14مرجع سابق، ص  ،جمول طارق بوشنافة أحمد، -  1
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 يمكن تصور قيام تصال هو أهم وسيلة من وسائل التنفيذ، ولاهي تنفيذ سياسة المؤسسة، فان الإ

  .تصالاتإيمكن القول أن الإدارة هي عملية الإدارة بوجباتها في غياب الاتصالات ولذا 

 .تصال في إدارة المخاطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطةأهمية الإ: الفرع الثاني

ة ينبغي تعزيز الشفافية والاتصال الفعال بين مختلف التنظيمات داخل المؤسسات الصغير     

والمتوسطة وبين الأطراف المتداخلة أو المشاركة لتسهيل عملية إدارة المخاطر والتحسين من 

فعاليتها، وهذا لضمان حسن سيرورة المعلومات الخاصة بالخطر داخل المؤسسة بكل أريحية 

من شأنها عرقلة سير وفهم هذه المعلومات، الشيء  التي عالية، بعيدة عن كل تعقيدات يةوانسياب

ي يمكن أن ينجر عليه خطر آخر ناتج عن سوء فهم المعلومات، فسيرورة إدارة الخطر الذ

كما  أنتتماشى مع سيرورة معالجة المعلومات وهذا ضمانا لسلامة القرارات المتخذة في هذا الش

  :هو موضح في الشكل التالي

  سيرورة المعلومات والمخاطر ):29(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  jean le ray , op.cit , p :313 )بالتصرف( :المصدر 

  

تصال إبوجود شفافية واضحة وكذا نظم  هذه المعالجات للمعلومات والمخاطر لا تكون فعالة إلا

فعالة وقادرة على ربط كل الأعوان داخل المؤسسة بطريقة جيدة، تخدم في النهاية أهداف 

  .المؤسسة الإستراتيجية

  .مج إدارة الخطراستخدام التكنولوجيا في برا: المطلب الثالث

لا يمكن التحدث عن مقومات فعالية إدارة الخطر دون التحدث عن تطبيق التكنولوجيا على      

برامج إدارة الخطر حيث يتمثل أهمها في نظم المعلومات ودورها في ربط كافة العمليات داخل 

يانات ومعلومات المؤسسة، ومن بينها نظام معلومات إدارة المخاطر والذي يهتم بالحصول على ب

دقيقة متعلقة بخطر معين، وكذا إيجاد قواعد بيانات للكمبيوتر خاصة بتخزين وتحليل البيانات إدارة 

 القرار
  سيرورة
 القرار

 مخاطر

 معطيات

 مخاطر متبقية

معلومات
سيرورة معالجة

المعطيات

سيرورة معالجة
المخاطر

تصـــــــــــال إ
 الفعـــــــــــــ
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 الخطر من أجل استخدامها في التنبؤ بمستويات الخسارة المستقبلية، ولتوضيح ذلك نتطرق لبعض

  :1المعلومات الخاصة بإدارة المخاطر نظم

  

  

   .م المعلومات التسويقيةاستخدام نظا: الفرع الأول

إن من مكونات نظام المعلومات التسويقية مجموعة من النظم الفرعية للمدخلات تتمثل في      

المخاطر والمتوفرة داخل  نظام السجلات الداخلية الذي يوفر جميع البيانات الضرورية لإدارة

اجمة عن التهديدات ستخبارات التسويقية الذي يعني بكل المخاطر النونظام الإ، ؤسسةالم

في  ؤسسةبحوث التسويق التي تساعد الم الخارجية التي تنتج عن التغيرات البيئية اليومية وكذلك

السبل الأنسب لتطوير المنتجات  تجاهات المستهلكين والموردين والموزعين وتحديدإدراسة 

 ؤسسةمن مرونة المالتوزيع بشكل يض ختيار السياسات المناسبة لبناء وإدارة شبكاتإو هاتسعيرو

واستقلاليتها عن كل الوسطاء كذلك تحديد المحتوى المناسب للرسائل الترويجية ومقابلته 

وعليه يلاحظ بأن هذا النظام يمكن  ، للشريحة المستهدفة كل هذا من خلال مخرجات هذا النظام

ز بين مصطلحي المنظمة من التحديد الدقيق للتهديدات والأخطار التسويقية، وينبغي هنا التميي

 .التهديد والمخاطرة حيث ترتبط المخاطرة بالخسائر المحتملة نتيجة تهديد معين أيا كان مصدره

وبهذا فان نظام المعلومات التسويقية يساعد من خلال نظمه الفرعية للمدخلات على توفير 

  .المعلومات اللازمة لتحديد المخاطر التسويقية سواء الداخلية أو الخارجية

   .ستخدام نظام معلومات الإنتاج والتصنيعإ: الثاني الفرع

من خلال مراجعة النظم الفرعية لمدخلات هذا النظام نجد بأنها تتمثل في نظام معالجة      

البيانات والذي يوفر البيانات الداخلية المتعلقة بعملية الإنتاج والمشاكل التي تصادفها واحتمالات 

من خلالها تحديد التهديدات الداخلية  ؤسسةلتي تستطيع الممن المعلومات االأعطال وغيرها 

من  ؤسسةهندسة الصناعية الذي يمكن المودرجة المخاطرة الناتجة عنها، بالإضافة إلى نظام ال

تحديد أنجع وأكفأ السبل لتطوير وإنتاج منتجات ذات جودة وبدرجة تؤول إلى الصفر من 

جات المعيبة تقليص المخاطر الناتجة عن المنتالمنتجات المعيبة حتى يساعد المؤسسة على 

معة المؤسسة في الأسواق والخسائر المادية والمالية الناجمة عن ذلك كما صوتبعاتها من تدهور ل
                                                           

، ملتقى دولي حول إستراتيجية إدارة المخاطر في إدارة المخاطر البيئية التسويقية بالاعتماد على نظم معلومات الأعمال ،فاتح مجاهدي - 1
  .13، ص 2008نوفمبر  26- 25يومي  المؤسسات، جامعة شلف،
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يساعد أيضا المؤسسة على تحديد المستويات المناسبة من المخزون ويحدد أيضا خصائص 

لي تقليل وبالتا ،ن التبعية لأي موردالموردين الواجب التعامل معهم حتى تضمن استقاليتها م

ستخبارات التصنيع الذي يقوم إلا عن هذين النظامين لدينا نظام فض مخاطرة مساومة الموردين

بالتوفير الدائم والدوري للمعلومات الخاصة بالبيئة الخارجية وما يحدث فيها فيما يخص عملية 

ع وبالتالي التقليل من مخاطرة تقادم الإنتاج والتصنيع، كتحديد الطرق المستحدثة في التصني

 .منتجات المؤسسة وأساليب إنتاجها

  .ستخدام نظام معلومات الموارد البشريةإ: الفرع الثالث

من  سابقتهاوبالنظر أيضا إلى النظم الفرعية لمدخلات هذا الأخير نجد بأنها لا تختلف عن      

متوفرة في يضم المعلومات الداخلية ال حيث م المعلومات المحاسبيةالنظم حيث تشتمل على نظا

تبين لنا السجلات الخاصة بالموظفين والتي تستخدم أيضا في تحديد  هيالسجلات الداخلية و

المخاطر الداخلية، بالإضافة إلى نظام بحوث الموارد البشرية الذي يعني بدراسة شكاوى 

ستقطاب المهارات إيفية ة تطوير مهارات الموظفين وكالموظفين ودراسة تحليل العمل وكيفي

والكفاءات من الخارج والحفاظ عليها حتى تستطيع المنظمة التقليل من المخاطر الفكرية الناجمة 

ستخبارات الموارد البشرية الذي يعنى بتوفير إنظام عن هجرة الكفاءات البشرية لها فضلا عن 

العمل من قوانين تحكم المعلومات الناجمة عن تغير البيئة الخارجية بخصوص العمالة وسوق 

لتكوين بالإضافة إلى الظروف ا العمل ومستويات الخبرة والمهارة الموجودة في السوق ومدارس

السياسية والاقتصادية المتعلقة بسوق العمالة، مما يساعد المنظمة على توفير المعلومات الدقيقة 

 .عن المخاطر الممكنة من ناحية الموارد البشرية

  .تخدام نظام المعلومات التمويليةسإ: الفرع الرابع

فرعية للمدخلات  نظم  وبنفس أسلوب تحليل نظم المعلومات السابقة نجد بأن لهذا النظام     

تتمثل في نظام معالجة البيانات الذي لا يختلف عن نظم السجلات الداخلية في كل الأنظمة 

امها لحل المشاكل التمويلية، فضلا الممكن استخد ماليةالبيانات ال السابقة، باحتوائها على جميع

على نتائج أداء المنظمة وكذلك عمليات التأكد  عي للمراجعة الداخلية الذي يشتملعن النظام الفر

ستخبارات التمويلية الذي نظام الإ بالإضافة إلى ،ليةمن سلامة الإجراءات المتبعة من الناحية الما

حيث يقوم للموارد المالية  ستثماراتالاوأحسن ديد أفضل مصادر التمويل تستخدمه المنظمة لتح

ت الحكومية وغير ئاالهيهذا النظام بجمع المعلومات من أصحاب الأسهم ومن الأسواق المالية و
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الحكومية لتحليلها بعد ذلك واستخدامها في تحديد المخاطر ومصادرها وإمكانية حدوثها وبالتالي 

 .التقليل من آثارها السلبية

أن جميع نظم المعلومات سابقة الذكر تنطوي على نظام استخبارات يربط المنظمة يلاحظ ب      

دات المنافسين من خلال محاولة ببيئتها الخارجية ويمكنها من إدارة المخاطر الناجمة من تهدي

 بالتالي التقليل من آثار المخاطرستباق والتنبؤ بحركاتهم للتقليل من درجة عدم التأكد والإ

تحديد جميع التغيرات التي تحصل في البيئة العامة والتنبؤ بالتي لم تحصل سواء  بالإضافة إلى

تعلق الأمر بالبيئة الاقتصادية أو السياسية أو الثقافية أو الاجتماعية أو التكنولوجيا أو الديمغرافية 

ومتابعتها بشكل دائم قصد التمكن من فهمها ومعرفة مصادر الخطر أو التهديد وبالتالي حسن 

  .التعامل معه والتقليل من آثاره السلبية

   .تفعيل دور اليقظة الإستراتجية: المطلب الرابع

المعالجة الخاصة يمكن تعريف اليقظة الإستراتيجية بأنها مجموعة من عمليات البحث و     

  .1المعلومات لغرض استعمالها نش ب

خلاله تكون الذي من  ،تويمكن تعريفها أيضا بأنها سيرورة خاصة بتوفير المعلوما     

بالتغيرات التي تحدث في المستقبل وتحدث في المحيط الذي تعمل فيه  المؤسسة على علم مسبق

ستغلال الفرص المتوفرة، وكذا تقليل المخاطر إكتشاف وإلغرض تجنب التهديدات و وهذا

  :ويتضح دور اليقظة من خلال الشكل التالي ،2المتعلقة بعدم التأكد

  

  

  

  

  

  

  

  

  158لهواري سعيد، مرجع سابق، ص :مصدر ال

                                                           
1-  Bruno martinet et Yves Michel Marti , l’intelligence économique , 2em édition d’organisation, paris, 2001, p :21  

  . 157، ص مرجع سابق ،لهواري سعيد -  2

والحركة السير

 المعالجة  
 الشيء المستهدف

Cibl

  الملاحقة
T

العملية

مسار اليقظة الإستراتيجية:)30(الشكل رقم
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  .  

  

  :  1ويمر مسار اليقظة الإستراتيجية في معالجة المخاطر بالمراحل التالية

فهي تهدف  ،يتمثل في تحديد المخاطر التي ترغب المؤسسة بمعرفتها: الشيء المستهدف •

لومات التي إلى تحديد الأعوان والمواضيع التي يتم مراقبتها بالإضافة إلى مصادر المع

 .يمكن أن تلجئ إليها

فهي تتمثل في تعيين الأفراد الذين لهم قابلية جمع المعلومات حول المخاطر : الملاحقة •

 .لتحقيق ذلك ستعمالهااالتي يتم  المناسبةالمتوقعة، وكذا تزويدهم بالطرق والوسائل 

سة، وذلك من نقصد هنا حركية المعلومات الخاصة بالمخاطر داخل المؤس: السير والحركة •

 .خلال نشر هذه المعلومات التي تم جمعها ومعالجتها ووضعها في متناول أصحاب القرار

 وتعني معالجة المعلومات الخاصة بالمخاطر المتوقعة لغرض تحويلها إلى: المعالجة •

، من خلال قدرتها تصلح لاتخاذ القرارات وتجعل المؤسسة تكسب ميزة تنافسية نقطة قوة

لومات هامة عن الخطر المتوقع، وتوظيفها توظيفا فعالا في صنع القرار ستقاء معإعلى 

 . المستقبلي للمؤسسة

من خلال هذا يتبين أن اليقظة الإستراتيجية تلعب دورا كبيرا ومهما في إدارة الخطر     

داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة، وهذا نظير مساهمتها في تتبع المخاطر الناتجة عن 

تعمل فيها، وكذا من خلال عملية ترصد أي إشارات أو دلائل حول مخاطر  البيئة التي

تبقي  عنها خسارة مؤثرة على أدائها، فاليقظة الإستراتيجية رنجمتوقعة وأحداث يمكن أن ت

ومنه تقليل درجة عدم التأكد إلى أقل  ،ستعداد لمواجهة أي خطر قادمإالمؤسسة دائما على 

  .مستوى ممكن

  

  

  

  

                                                           
  .158، ص نفس المرجع -  1



 179

  

  

  

  

  لفصلخلاصة ا

من خلال هذا يتبين أن إدارة المخاطر، ما لبثت أن أصبحت تلعب دورا أساسيا وفعالا في      

إدارة وتسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وقد غذى هذا الاهتمام المتزايد بها الظروف 

 معقدة البنيةالراهنة والتطورات المتسارعة، هذه الظروف التي نتجت عنها جملة مخاطر 

عددة الأوجه، الشيء الذي فرض على هذه المؤسسات ضرورة تبني خطوات عملية من والمت

ستناد ، وهذا بالإموقع هجوم اتجاه التعامل مع الخطر إلىشأنها نقل المؤسسة من موقع دفاع 

على جملة نماذج وتقنيات تدعم قرارات وسبل التحكم والسيطرة على الخطر هذا بالإضافة إلى 

كتبني  ،عتماد على مقومات داعمة ومؤثرةداخل المؤسسة من خلال الإتفعيل إدارة الخطر 

مفهوم ثقافة الشعور بالخطر والتعامل معه بايجابية، وكذا تدعيم قرارات إدارة الخطر باستخدام 

التكنولوجيا ونظم المعلومات الفعالة مع التركيز على مفهوم اليقظة الإستراتيجية كمفهوم يساهم 

  .لدقيقة الخاصة بالمخاطر المتوقعةبتوفير المعلومات ا
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  :ــرابعالفـصــل الـ

. م. م. ذ. دراسة حالة ش
للخدمات العامة 

 (DOUDAH)والتجارة
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  تمهيد الفصل 

حاولنا من خلال الفصول النظرية السابقة تقديم إطار نظري يساعد على فهم الأسس      

ن مخاطر، وهذا من خلال توضيح الدور الذي يمكوالقواعد التي يبنى ويقام عليها مفهوم إدارة ال

. ستمراريتها في ضل بيئة مضطربةإستقرار المؤسسة ودعم إ أن يلعبه هذا المفهوم في ضمان

. م م.ذ.ونحاول في هذا الفصل إسقاط هذا المفهوم على دراسة ميدانية من خلال حالة ش

تدير بها الشركة أنواع  قصد معرفة الكيفية التي (DOUDAH)للخدمات العامة والتجارة 

المخاطر التي تواجهها في بيئة الأعمال، وكذا التعرف على الأساليب والإجراءات التي تتبعها 

وهل هذا المفهوم مفعل تفعيلا ، الأخطار التي تعترضها فيم في إطار سعيها للسيطرة والتحك

  .أم لا هداف والغايات الشركة المستقبليةجيدا يخدم أ

  :ضمون هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث هيولهذا قسمنا م

  .لمحة عن الشركة محل الدراسة :المبحث الأول

  .دراسة المخاطر في الشركة وكيفية التعامل معها :المبحث الثاني

  .تقييم فعالية إدارة المخاطر في الشركة :المبحث الثالث
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  .لمحة عن الشركة محل الدراسة: المبحث الأول

م م للخدمات .ذ.اهتمامنا في هذا المبحث منصبا في البداية حول تبيان ظروف نشأة شسيكون      

، ومختلف المراحل التي مرت بها إلى يومنا هذا، ثم معرفة (DOUDAH)العامة والتجارة 

تطرق إلى دراسة الهيكل التنظيمي للشركة، من نشطة التي تمارسها الشركة، بعدها الميادين والأن

لنحاول بعدها  يضمها، والمهام الموكلة لكل واحدى مختلف الأقسام والفروع التي خلال التعرف عل

  .توضيح أهم الموارد البشرية والمادية التي تدعم نشاط الشركة

  .نشأة وتطور الشركة: المطلب الأول

سنة  (DOUDAH)دة للخدمات العامة والتجارة وتأسست الشركة ذات المسؤولية المحد     

محمد وير أعمال التجارة والخدمات بمبادرة خاصة من رئيس الشركة السيد ، لغرض تط1989

دج، وهي مزيج من الأموال الخاصة  12.100.000.00 هدوداح وزوجته، برأس مال قدر

  .والقروض من طرف البنوك

من  ،الخاص بالإعلام الآلي كان أول نشاط مارسته الشركة هو التجارة في مجال العتاد     

عا ما، دخلت الشركة تساع نطاق النشاط نوإفي السوق المحلية، وبعد  هده وتسويقيراستيإخلال 

ختصاص نظافة البيئة والمحيط، وتصفية المياه إختصاصات أخرى مختلفة، كإفي  2000سنة 

  .تات الزراعية والمحاصيل الفلاحيةاوالمعالجة الخاصة بالنب

لمواد الخاصة بالصحة العمومية وتطهير وتعتبر الشركة الرائدة في السوق المحلي فيما يخص ا

المياه ومكافحة مختلف الأمراض والأوبئة، كمساهمتها الفعالة في القضاء على المرض الطاعون 

الذي ظهر في مناطق الغرب من خلال تجنيدها لكافة وسائلها لمكافحته وكما ساهمت كذلك في 

الأمر  ،مناطق معينة من الوطنلذي ظهر في مختلف بؤر الملاريا والاشمنيوز ا على القضاء

  .عتراف من وزارة الفلاحة والتنمية الريفيةذي مكنها من الحصول على شهادة الإال
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، لغرض 2004تسع نشاطها ليشمل أكثر نشاط البناء والأشغال العمومية والذي تم تأسيسه سنة إكما 

ال بناء وتشيد البنى وهذا من خلال إبرام الصفقات الخاصة بمج. تنويع توليفات أنشطة الشركة

  .نجازها في الوقت المحدد ووفق المعايير المتفق عليهاإحتية مع الهيئات العمومية وضمان الت

ختصاصات والأنشطة عبر مرور السنوات في تطوير واتساع حجم رقم لقد ساهم التوسع في الإ

  : الأعمال السنوي بشكل جيد، والجدول التالي يبين ذلك
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  )2007 -2000(تطور رقم أعمال الشركة من ): 22(الجدول رقم 

 

 

 

  

 
  

  .من وثائق الشركة :المصدر

  

  

  

  

    2007  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000 السنوات

رقم الأعمال 

  )دج(

340.590.100  379.520.000  425.960.100  463.881.100  1.127.187.517  905.249.686  910.842.720  891.687.000  
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  تطور رقم الأعمال ):31(الشكل رقم 

  
  .إعداد الباحثمن : المصدر

حيث تبين الأرقم  ،من خلال الشكل والجدول يتضح أن رقم الأعمال الشركة في توسع دائم    

عد بتزايد يل) دج 340.590.100( 2000أن رقم الأعمال في تزايد مستمر حيث بلغ في سنة 

قصى حد، ليتناقص بعد ذلك في وهو أ 2004سنة ) دج 1.127.187.517(ذلك حتى يصل إلى 

عند ، ليستقر 2006دج سنة  910.482.720دج و 905.249.689ليصل إلى 2005

، و الذي يرجع أساسا لإتباع سياسة التوسع و التعدد في 2007دج لسنة  891.687.000

  . الأنشطة التي تمارسها الشركة

ن أطباء في علم موظفا من ذوي التخصصات المختلفة م) 250(كما يعمل لدى الشركة 

الحشرات وأطباء بيطريين ومهندسين زراعيين وتقنيين سامين وكيميائيين وفني مختبرات 

وبيولوجيين وعمال مهرة، كما تضم الشركة أقساما مختلفة يشرف على إداراتها مسيرون فنيون 

ومتخصصون ومؤهلون وبفضلهم توسعت الشركة وأصبحت تشمل على فروع عدة، والجدول 

  :بين توسع وتطور العمال داخل الشركةالتالي ي

  )2008 -2000(تطور عدد العمال من ): 23(الجدول رقم 

 2008  2007 2006 2005 2004  2003  2002 2001 2000  السنوات

  250  250  210  210  180  120  90  70  30  عدد العمال

  

  من وثائق الشركة :المصدر
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  تطور عدد العمال): 32(الشكل رقم 

          
  .من إعداد الباحث :درالمص

  

بعدد  2000حيث بدأ سنة  ،يتضح أن عدد العمال في الشركة في تطور مستمر من الشكل     

في سنة  120ثم  2002سنة  90و 2001عامل سنة  70عامل لينتقل إلى  30عمال يقدر بـ 

ليصعد سنتي  2006و 2005عامل سنتي  210ليستقر في  2004سنة  180ليصل إلى  2003

  .وهذا راجع للاتساع أنشطة الشركة وتعدد الفروع داخلها. عامل 250لـ  2008و 2007

وهذا  ى نشر ثقافة بيئية سليمةكما تقوم الشركة بدور فعال في المجتمع، من خلال عملها عل     

 29 -28بتنظيمها لعدة ملتقيات وأيام تحسيسية حول البيئة والمحيط، كالملتقى الذي نظمته في 

، حيث شارك فيه الكثير من ية والتنمية الصناعيةوذلك في المعهد الوطني للإنتاج 2009جانفي 

المختصين والدكاترة وممثلين عن المجتمع المدني، وتناول عدة قضايا تهم البيئة والمحافظة 

عليها، وصاحب هذا الملتقى أيام تحسيسية حول نظافة المحيط في فروع الشركة كفرع وهران 

  .ست جميع شرائح المجتمعوقسنطينة وبشار، م

  .ميادين نشاط الشركة: المطلب الثاني

ستيراد والبيع في ميادين منتجات المؤسسة على أساس مزاولة نشاط الإتقوم نشاطات      

ومواد مختلفة، تمس مجالات وقطاعات متعددة كالزراعة، والصحة العمومية والتجهيزات 

مثل في البناء والأشغال العمومية، والشكل التالي المكتبية وغيرها، بالإضافة إلى نشاط آخر يت

  :يبين ذلك بوضوح



 187

  

  

  ميادين نشاط الشركة): 33(الشكل رقم 

    

  

  

  

  

  

 

 

  

  

  من وثائق الشركة :المصدر

  

تلفة من الشكل يتضح أن الشركة تتميز بتوليفة متنوعة من المنتجات تمس ميادين مخ     

ستيراد هذه المنتجات والمواد من شركاء في الخارج وتوجيهها إومتنوعة، القائمة على أساس 

  :للسوق المحلية، وذلك من خلال

   نشاط الاستيراد والبيع: الفرع الأول

  :ويمس هذا النشاط عدة مواد ومنتجات وتجهيزات متعددة نذكر منها

   :ستيراد وبيع مواد المعالجة النباتية والزراعيةإ -1

حيث توفر المؤسسة لزبائنها المواد "تجات بقطاع الفلاحة مباشرة، حيث ترتبط هذه المن     

التي تستعمل في معالجة مختلف المحاصيل الزراعية بمختلف أنواعها، كمبيدات الزراعية 

المختلفة، أدوات الري بالتقطير، المرشات النباتية، البيوت البلاستيكية، البذور الزراعية 

وتوزيعها من خلال شبكة توزيع واسعة تمس . الفلاحيومختلف اللوازم الخاصة بالإنتاج 

  .أغلب جهات الوطن

 تجارة مواد خاصة بالمعالجة النباتية والزراعية

والأشغال البناء 
 العمومية

تجارة التجهيزات 
الميكانيكية للأشغال 

ة العموم

تجارة التجهيزات 
 المكتبية

تجارة الجملة 
 للمواد الغذائية

تجارة مواد خاصة 
م للخدمات العامة والتجارة .م.ذ.ش بالصحة العمومية

(DOUDAH) 
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   :استيراد وبيع منتجات خاصة بالصحة العمومية -2

ويتعلق هذا النشاط باستيراد وبيع مختلف التجهيزات والمنتجات التي تمس ميدان الصحة      

بئة الناتجة عن قلة العامة والنظافة، خاصة في ما يتعلق بمكافحة مختلف الأمراض والأو

النظافة وانتشار النفايات وغيرها، وذلك من خلال توفير الشاحنات الخاصة بتفريغ قنوات 

صرف المياه القذرة وصيانتها وكذا توزيع حبوب وآلات الفحص المائي، والمبيدات الخاصة 

 .بمكافحة الحشرات الضارة والقوارض

   :تجارة الجملة للمواد الغذائية -3

المؤسسة بنشاط تجاري يتمثل في بيع وتوزيع المواد والمنتجات الغذائية عبر عدة نقاط بيع  تقوم     

تابعة لها منتشرة في أنحاء ولاية بومرداس، كما أن لها وحدة مختصة في توزيع المواد الغذائية على 

 .، تتمثل في وحدة بودواوومختلف الهيئات العمومية الأخرى الأحياء والإقامات الجامعية

   :ستيراد وبيع التجهيزات المكتبيةإ -4

ستيراد وتوزيع المعدات والتجهيزات المرتبطة بميدان إويتمثل هذا النشاط في عملية      

ستعمال المهني والمكتبي أو المنزلي، وكذا مختلف أثاث الإلكترونيك وعتاد الإعلام الآلي للإ

توزيع فعالة تربط بين الشركة والزبون المكتب واللوازم المكتبية، وذلك من خلال توفير شبكة 

 .بطريقة مباشرة وبأرقى الخدمات

  : صة بالأشغال العموميةابيع التجهيزات الخاستيراد و -5

وتخص جميع المعدات والآلات المتعلقة بعمليات البناء والتشييد المستعملة في مختلف      

 ...وغيرهاالمشاريع الخاصة بالأشغال العمومية كعربات النقل والشحن 

وكل هذه العمليات تقوم على أساس علاقة مع موردين ذو جنسيات متعددة أغلبيتهم يمثلون 

  :شركات مختصة ونذكر منهم

 .الفرنسية المختصة في ميدان الصحة العمومية والنظافة (RIVARD)شركة  •

الحراري يب ية المختصة في تصنيع آلات التنظالألمان (PULS FOG)شركة  •

(THERMONEBULISATEUR). 

 .البولونية لإنتاج المرشات الخاصة بالزراعة (KWAZAR)شركة  •

 .الأردنية المختصة في تصنيع المواد الخاصة بالمعالجة النباتية (VAPCO)شركة  •
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 .الإماراتية لإنتاج وتصنيع الأسمدة والمبيدات الزراعية (AdFERT)شركة  •

 .ر الزراعيةالأمريكية المختصة في مجال البذو (US Agriseeds)شركة  •

الفرنسية المختصة في إنتاج قطع غيار المستعملة في مجال  (Berger France)شركة  •

 .الصحة العموميةعتاد 

 .الاسبانية لتصنيع البيوت البلاستيكية (MACRESUR)شركة   •

 .الفرنسية لصناعة أدوات الري بالتقطير (ADRITAC)شركة  •

 :كما أن للشركة عدة زبائن يتمثلون في 

حيث تعتبر أغلب البلديات الزبون الأول لشركة باعتبارها  :ات بالدرجة الأولىالبلدي 

مصدر للتموين بمختلف المستلزمات التي لها علاقة مباشرة بعمل البلديات، خاصة ما 

  .يتعلق منها بالمعدات والتجهيزات الخاصة بالصحة العمومية والنظافة

بر هؤلاء كذلك من الزبائن الرئيسيين حيث يعت): المؤسسات والأفراد( :الزبائن الخواص 

للشركة، خاصة بما يرتبط بالتجهيزات واللوازم المكتبية وكذا توزيع المواد الغذائية على 

 لات المرتبطة بالأشغال العموميةمختلف الهيئات العمومية، بالإضافة إلى المعدات والآ

  .حيث توزع كلها على حسب طلبيات محددة من طرف هؤلاء الزبائن

ما ل اويعتبر هؤلاء أيضا من بين أبرز الزبائن للشركة، نظر :لتعاونيات والفلاحينا 

عتماد على طاع الفلاحي بشكل واسع، وهذا بالإتملكه من معدات وتجهيزات تخص الق

  .نقاط تجارية موزعة على أغلب أرجاء الوطن

صحة وذلك من خلال المواد الخاصة بضمان ال ):ONA(الدواوين الوطنية للتطهير  

العمومية، وكذا الوسائل التي تستخدم في معالجة المياه القذرة، بالإضافة إلى شاحنات 

  .رفع القمامة وغيرها من الوسائل التي تستعمل في مجال التطهير المحيط والبيئة

حيث تطلب من الشركة دائما توفير ما يلزمها من عتاد وتجهيزات  :مديريات الري 

ي بالتقطير وري المحوري وغيرها من المعدات التي خاصة بطرق الري، كوسائل الر

  .تستخدم في مجال الري بصفة عامة

وذلك من خلال طلب مختلف المنتجات الخاصة  ):DSP(مديريات الصحة والسكان  

والمرتبطة مباشرة بصحة السكان والتجمعات السكينة من خلال طلب توفير المنتجات 
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ذا المنتجات المكافحة للحشرات الضارة المكافحة للأوبئة والأمراض المتعددة وك

  .والقوارض وغيرها

حيث يتمثل طلبها في مختلف أشكال التجهيزات والمعدات والآلات  :مديريات الغابات 

  .المستعملة في مختلف عمليات التشجير وكذا وسائل حماية النباتات والغابات بصفة عامة

  .نشاط البناء والأشغال العمومية: الفرع الثاني

راد والبيع والذي يتضمن كل يعتبر هذا النشاط الوحيد في الشركة خارج عملية الاستي     

نجاز إومية وذلك بإقامة ورشات البناء ونشطة المرتبطة بعمليات البناء والأشغال العموالأ عمالالأ

الطرق والجسور والمباني المختلفة وغيرها، وذلك من خلال إبرام الصفقات العمومية مع مختلف 

ال العمومية لهيئات المختصة، حيث يسهر على هذا النشاط كوكبة من الخبراء في مجال الأشغا

وهذا  ،معايير ومقاييس دولية وفق ةنجاز أعمال ذات جودة ونوعية عاليإمكونين ومدريين على 

  .عتماد على تجهيزات ومعدات عصرية وحديثة في مجال الهندسة المدنية والمقاولةبالإ

  :هذا الفرع من عدة تجهيزات ومعدات نذكر منهاوتتكون حظيرة 

 .المختلفة ءبكل أنواع ورش البنا مجموعة واسعة من مختلف العربات الناقلة الخاصة - 

محركات وآلات متعددة في مجال الحفر وتسوية الأرضيات الخاصة بأعمال البناء  -

 .والري المتعددة

 .ال اليدويمختلف الآلات والتجهيزات اللازمة للبناء ذات الاستعم -

معدات ضخمة خاصة بمختلف العمليات التي يمر بها الاسمنت أثناء أشغال البناء  -

 .بمختلف مراحله

الفرع هو الآن قيد إعداد وانجاز مشاريع مختلفة، لها أهمية كبرى في حياة المواطنين، كمشاريع 

اون مع مختلف قنوات صرف المياه، تعبيد الطرق وغيرها وهذا يقوم أساسا على التنسيق والتع

  .الهيئات العمومية والمديريات المختلفة كديوان التسيير العقاري ومديرية الفلاحة وغيرها

  .التنظيم الداخلي للشركة: المطلب الثالث

حيث  ختصاصات والمهامة عدة أقسام وفروع، تتنوع حسب الإيضم التنظيم الإداري للشرك     

  : ق الشكل التاليتتبع في تركيبها إلى المديرية العامة وف
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  الهيكل التنظيمي للشركة): 34(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 وحدة بشار 

العامةالأمانة

  قسم الإعلام
 الآلي 

  قسم خدمات ما
 بعد البيع 

 المديرية العامة نائب المدير العام

قسم الشؤون التقنية 
 والعلاقات الخارجية

  القسم
 التجاري  

قسم المحاسبة 
 والموارد البشرية

قسم الصفقات
 العمومية

قسم المالية
والعلاقات 

البنكية

 الفروع

العامةالصحة الفلاحةفرع العامة الغذائيةالموادفرع والأشغال العموميةالبناء فرع

وحدة وهران     دة ورقلةوح وحدة قسنطينة  بودواو
  )مخازن(

  رأس جنات 
  )غرق تبريد(

 .الشركة وثائق من :المصدر
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يلاحظ من الهيكل التنظيمي للشركة، أنها تتكون من مديرية عامة تضم عدة أقسام وفروع تتنوع 

  .احدوتختلف دائرة اختصاص كل فرع وقسم على 

  .الأقسام: لأولالفرع ا

  :تضم الشركة سبعة أقسام، كل قسم توكل له مهمة معينة وتتمثل هذه الأقسام في

   :قسم المالية -1

يهتم قسم المالية بجميع التعاملات المالية، والتي تقوم بها الشركة مع العملاء والموردين      

ي تربط بين الشركة وكذا باقي المتعاملين الاقتصاديين وكذا تسيير مختلف العلاقات الت

ومختلف البنوك التي تشكل القطاع المالي، خاصة التي تتعامل معها بصفة مباشرة في إطار 

 .تسهيل التعاملات المالية مع مورديها من الشركات الأجنبية

كما يقوم القسم بالتنظيم والتخطيط المالي لمختلف الواردات الخارجية من تسديد      

 الأجانبعلى الشركة، وكذا ضمان وصولها إلى الشركات والموردين  المستحقات المالية التي

حتياجاتها من السيولة لإلشركة وكذا التحديد الدقيق ل يسهر القسم على ضبط الميزانية كما

  .النقدية، من خلال حسن التسيير الخزينة والسيولة العامة للشركة

   :قسم الصفقات العمومية -2

مختلف الصفقات التي تبرمها الشركة مع مختلف الهيئات العمومية  يهتم هذا القسم بتسيير     

حتى عملية تنفيذها، وكذا دراسة  قصات المطروحة في السوقانطلاقا من البحث الدائم عن المنا

مختلف الشروط الموضوعة في دفتر الشروط ومقارنتها مع إمكانيات الشركة، ومن ثم اتخاذ 

تصال بمختلف ا إلى ربط الإرهقل دونتالفوز بالمناقصة يوفي حالة  ،القرار بالدخول أم لا

الممولين وكذا عملية بناء الدراسة التقنية والمالية للمشروع وتتبع مختلف مراحل الصفقة حتى 

 .إتمامها

   :قسم المحاسبة والموارد البشرية -3

 كلالشركة مع مالية التي تقوم بها مختلف العمليات ال ديقوم قسم المحاسبة بتسجيل وتقيي     

الشركاء الاقتصاديين، وكذا السهر على مراقبة دخول وخروج الأموال من خلال تدقيق 

كذا الحسابات الخاصة بالعملاء والموردين والصندوق ومختلف الديون والمستحقات المالية، و

ا فتتاحية والختامية ومراجعة جداول حسابات النتائج وغيرها كمالعمل على ضبط الميزانيات الإ

يقوم هذا القسم أيضا بكل ما يتعلق بالموارد البشرية داخل الشركة من خلال تنظيمها وتوجيهها 
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ختصاصاتها إلى مختلف الفروع والأقسام كما يسهر على تكوينها وتدريبها إوتوزيعها حسب 

 .بهدف تحسين  كفاءتها وفعاليتها داخل الشركة

  : قسم الشؤون التقنية والعلاقات الخارجية -4

يعتبر هذا القسم من الأقسام الرئيسية ودعامة رئيسية تقوم عليها باقي الأقسام، نظرا للدور      

الذي يلعبه من خلال السهر على كل الأمور التقنية التي لها علاقة مباشرة مع الزبائن، وهذا 

ة من خلال التواجد الميداني مع الزبون ومساعدته على تجريب المنتجات في الميدان، ومعرف

فعاليتها والمتابعة الميدانية لكل المراحل العمل التي يمر بها المنتج، وهذا بالاستعانة بالخبراء 

متخصصين من الشركة وخارجها، أي البقاء دائما بالقرب من الزبون من خلال تزويده 

 .بالخبرة التقنية فيما يخص المنتجات خاصة ما تعلق منها بالصحة العمومية والزراعة والري

كما يقوم القسم بمختلف عمليات الصيانة الخاصة بالمعدات والتجهيزات التابعة للشركة من      

 .عالي وفي مختلف الميادين بيتدرخلال فرع الإصلاح والصيانة والذي يضم كوادر مدربة 

   :القسم التجاري -5

ب على الشركة، حيث ويعتبر من أهم أقسام الشركة باعتبار أن النشاط التجاري هو النشاط الغال     

يتكفل هذا القسم بكل المعاملات التجارية، من خلال تسيير مختلف الطلبيات الخاصة بالزبائن وكذا 

بالإضافة إلى سهر على . القيام بمختلف عمليات الفوترة والتحصيل النقدي وتنظيم المخازن وغيرها

توزيع المنتجات   يعمل علىضمان تغليف جيد للمنتجات يرتقي إلى مستوى تطلعات الزبون، كما 

عتماد على شبكة توزيع فعالة تعتمد على حظيرة واسعة من وسائل النقل متعددة بين الفروع بالإ

الموزعة  ن منتشرين عبر مختلف فروع الشركةالأحجام، يقوم عليها عدد كبير من الممثلين التجاريي

 .ة عبر أنحاء واسعة من الوطنتغطية واسعة لمنتجات الشركل اعلى التراب الوطني، وهذا ضمان

   :قسم الإعلام الآلي -6

 صيانة مختلف أجهزة الإعلام الآليبحيث يعمل على  يعتبر نشاط هذا القسم نشاط مزدوج     

بالإضافة إلى نشاط  ،موقع الالكتروني وهندسة محتوياتهوكذا إعداد البرمجيات والسهر على ال

وقوف على مدى صلاحيته د الأعلام الآلي المستورد للثاني يتمثل في مراقبة وتنظيم مختلف عتا

  .كفاءة وفعالية عاليتي المستوىبهدف إيصاله إلى الزبون ذو 
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  : قسم خدمات ما بعد البيع -7

قتراب الدائم من ما بعد البيع، وهذا من خلال الإيسهر هذا القسم على مختلف عمليات      

ا يتكفل هذا القسم بتتبع جميع مراحل البيع والسهر الزبون ومعرفة مدى رضاه عن المنتج، كم

 .على العلاقة الجيدة مع الزبائن

 الفـروع: الفـرع الثـاني

كما يتضمن الهيكل التنظيمي للشركة مجموعة فروع تابعة للمديرية العامة تنشط في عدة 

 :مجالات هي

  : فرع الفلاحة -1

لخاصة بالقطاع الفلاحي، وكذا توفير ويهتم هذا الفرع بمختلف الأشغال والأعمال ا     

  .المعدات والتجهيزات المرتبطة بالمعالجات النباتية للمحاصيل الزراعية وغيرها

   :فرع المواد الغذائية العامة -2

يعمل هذا الفرع على تنظيم أغلب عمليات تجارة الجملة للمواد الغذائية العامة والتي تقوم      

واد الغذائية وكذا غرف ع مخازن بودواو الخاصة بالتخزين المبها الشركة، ويتبع لهذا الفر

 .منطقة رأس جنات فيالتبريد 

   :فرع البناء والأشغال العمومية -3

يعمل هذا الفرع على  القيام بجميع العمليات الخاصة بالصفقات العمومية في ما يخص      

  .ميدان البناء والأشغال العمومية

  : فرع الصحة العمومية -4

 ستعمالباوالأوبئة التي تهم صحة المواطن يسهر هذا الفرع على مكافحة مختلف الأمراض      

يضم هذا الفرع أربع وحدات  .مختلف الأجهزة والمعدات التي تستعمل لضمان الصحة العمومية السليمة

   .وحدة قسنطينة ووحدة وهران، وحدة ورقلة، وأخيرا وحدة بشار هي،على التراب الوطني موزعة 

  .موارد الشركة: المطلب الرابع
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تتعدد موارد الشركة بتعدد الأنشطة والتخصصات التي تمارسها بحيث تعمل كلها في إطار      

  .منظومة متكاملة ومنظمة تخدم في الأخير أهداف الشركة المرجوة

  

  

  

  .الموارد البشرية: الفرع الأول

نشطة دة تخصصات وفروع تمس الأعامل، يتوزعون على ع 250يضم تعداد الشركة نحو      

ختصاص كل إع حسب هذا التعداد تركيبة بشرية متنوعة، تتوز المتعددة  للشركة، حيث تضم

  :فرد نذكر منها

في ميدان الصحة العمومية توظف الشركة متخصصين في الأمراض المتنقلة عن طريق  •

ة العمومية الحشرات، وكذا متخصصين في مجال البيئة والمحيط حيث يوظف فرع الصح

عامل ينشطون في جميع الأعمال الخاصة بالصحة العمومية وهم موزعين على  32قرابة 

  :وحدات الشركة التابعة لفرع الصحة العمومية كما يلي

  .عامل 14: وهران −

 .عامل 13: قسنطينة −

 .عامل 3: ورقلة −

  .عامل 2:  بشار −

تكوين عالي في هذا  ذووحين مجموعة من المهندسين الفلافي الميدان الفلاحي توظف الشركة  •

والتي يمكن أن  ة المختصين في الأمراض الحيوانيةالميدان، بالإضافة إلى صفوة من البياطر

عامل يشملون تخصصات مختلفة  45تنتقل للإنسان، حيث يعمل في فرع الفلاحة في الشركة 

، وهم موزعون عن العتاد مسئولينكمندوبين تجاريين ومرشدين فلاحين وأمناء المخازن وكذا 

 :على فروع وحدات الشركة كما يلي

  .عامل 20: المقر الرئيسي −

 .عامل 20: وحدة بودواو −

 .عمال 5: وحدة رأس جنات −
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في ميدان البناء والأشغال العمومية تشغل الشركة مجموعة من المهندسين المعماريين وكذا  •

لبناء والأشغال متخصصين في الهندسة المدنية بالإضافة إلى عمال مهرة، وفي مجال ا

العمومية من رؤساء ورشات، بناءين، وسائقوا الآلات الثقيلة وغيرها، ففرع البناء في 

لى جميع عامل في جميع التخصصات السابقة، وهم موزعون ع 55الشركة يوظف حوالي 

  .الشركة شرف عليهاورش البناء التي ت

  .م في حالات معينةسمين الذي يمكن أن تلجأ إليهوكما أنه يوجد بعض العمال الم

كل . في الميدان الإداري وفي المقر الرئيسي يتوزع باقي الموظفين حسب تخصصاتهم •

حسب القسم الذي يعمل فيه، فمثلا يضم القسم التجاري مسئولين عن الشؤون التجارية 

بالإضافة إلى المديرة ومندوبين تجاريين ومساعدين لهما، أما قسم المالية والذي يضم 

جمركي ومهندسين في أعمال  لمالية ومسيرين ومساعدين ماليين ومصرحالمديرة ا

والتصدير وغيرها، أما قسم المحاسبة فيضم محاسب ومساعدين متخصصين في  ستيرادالا

تقنيات المحاسبة والتسيير، وقسم الشؤون التقنية والعلاقات الخارجية الذي يضم تقنيين 

مات بالإضافة إلى مدير العلاقات الخارجية سامين في الصيانة وكذا أعوان متعددة الخد

 .والباقي موزع على الأمانة العامة والأقسام الأخرى. ومساعديه

  .الوسائل المادية: الفرع الثاني

تتوفر الشركة على وسائل مادية متنوعة ومتعددة من معدات وتجهيزات ووسائل نقل، حيث      

مكتب  40متر مربع على حوالي  1080حة يضم المقر الرئيسي لشركة والذي يتربع على مسا

 لمعدات المكتبية من الطراز الجيدمجهز تجهيزا متطورا من حيث أجهزة الإعلام الآلي وا

بالإضافة إلى مخازن ذات سعة تخزين عالية التطور من غرف التبريد لتخزين المنتجات 

ن، ورقلة، بشار، والتي الفلاحية والزراعية، بالإضافة أيضا للوحدات الجهوية لقسنطينة، وهرا

 حظيرةكما تملك الشركة . بدورها تضم عتاد وتجهيزات متنوعة وكذا مخازن متعددة الاستخدام

ستخدام، تستعمل للربط بين الوحدات والفروع متنوعة من وسائل النقل المتنوعة الأحجام والإ

  :وللتواصل الجيد مع الزبائن، حيث تتفرع هذه الوسائل إلى

 لنوع الخفيفسيارة من ا 58 −

 سيارة من النوع الكبير 30 −

 شاحنة من النوع الصغير 20 −
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  شاحنة من النوع الكبير 15 −

وتتضاعف هذه الوسائل المادية سنويا بالنظر لتطور النشاط وتعدد التخصصات والوظائف التي 

  .تمارسها الشركة

ختلف كما تضم الشركة مركزا للبحث والتطوير يهتم بمختلف الدراسات والأبحاث في م

 من الأطباء المتخصصين والبياطرة الأمراض والأوبئة التي تمس الإنسان، يشرف عليه جملة

  .ويتعامل مع الكثير من الهيئات المختصة في مجال الصحة العمومية والبيئية

  

  .دراسة المخاطر في الشركة وكيفية التعامل معها: المبحث الثاني

ى الكيفية التي تتعامل بها الشركة مع المخاطر من خلال هذا المبحث نحاول التعرف عل     

التي تعترضها، وذلك من خلال التطرق أولا إلى التعرف على التخطيط والتصميم المتبع في 

الدراسة، ثم نحاول أن نحصى بعض المخاطر التي تواجهها الشركة، لنتعرف في الأخير على 

  .كيفية إدارة هذه المخاطر من طرف الشركة

  .تخطيط وتصميم الدراسة: المطلب الأول

لقد حاولنا في الفصول النظرية تقديم الإطار النظري الذي يمكن من فهم الأسس التي تقوم      

عليها إدارة المخاطر والأهمية التي يمكن أن تلعبها في سبيل حماية المؤسسة الصغيرة 

ذا الفصل التعمق وسنحاول من خلال ه ،لة المخاطر التي يمكن أن تعترضهاوالمتوسطة  من جم

في الدراسة أكثر من خلال حالة مؤسسة صغيرة ومتوسطة متمثلة في ش ذ م م للخدمات العامة 

  .DOUDAH)(والتجارة 

  .مجال وحدود الدراسة: أولا

اره للقيام بهذه الدراسة الميدانية كما يتمثل المجال المكاني الذي تم اختي: المجال المكاني .1

 392والتي تقع في حي  DOUDAH)(العامة والتجارة للخدمات. سبق الذكر ش ذ م م

  .في ولاية  بومرداس )لمركز التجاريا( مسكن

 25/03/2009إلى  25/02/2009لقد قمنا بتربص دام قرابة الشهر من  :المجال الزماني .2

قمنا من خلالها بتقديم مؤشرات وإحصائيات تخص الشركة في الفترة الممتدة من سنة 

 .2008إلى سنة  2000

  : أدوات الدراسة: ثانيا
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بما أن موضوع بحثنا يتعلق بإدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، وللتعرف على      

جملة المخاطر التي تواجهها الشركة وكيفية إدارتها، وجب علينا ضرورة التنويع في أدوات الدراسة 

  : ما يلي للحصول على المعلومات والبيانات بأكثر دقة من هذه الأدوات

من المعروف أن المقابلة الشخصية تتم بتواجد الباحث مع المستقصى  :المقابلة الشخصية .1

منه واحد أو أكثر في المرة الواحدة وتوجيه مجموعة من الأسئلة تم إعدادها مسبقا لجمع 

 البيانات اللازمة للبحث، لذلك فإننا قمنا بعدة مقابلات مع مسئولين في الشركة أولهم المدير

مدير فرع البناء والأشغال و قسم المالية مسئولةالقسم التجاري وكذا  مسئولةالعام ثم 

  .العمومية في الشركة

عتماد على رغبة من تسجل الظواهر فور حدوثها دون الإإن الملاحظة تجعلك  :الملاحظة .2

حتمالات التحيز لمضي وقت إلبيانات المطلوبة، كما تقل فيها تتم ملاحظته في إعطاء ا

قصير بين حدوث الظاهرة ووقت تسجيلها، وبما أن إدارة المخاطر تتطلب تدخلا سريعا 

عتمدنا في الكثير من الأحيان على ملاحظة كيفية االمخاطر، ومنظما لتعامل مع مختلف 

ا أثناء التحكم والتعامل مع بعض المخاطر التي تعرضت لها الشركة في أثناء تواجدن

ماد على الملاحظة غير المباشرة وذلك بالاطلاع على بعض عتالتربص، بالإضافة إلى الإ

 .الوثائق الخاصة بالشركة

يتمثل الاستبيان في قائمة تتضمن مجموعة من الأسئلة ذات الطابع الرسمي يتم  :الاستبيان .3

تحديدها وصياغتها وفق أسس علمية بهدف توفير معلومات وبيانات تخدم هدف البحث 

لجمع البيانات من الميدان وتهدف إلى التعرف على أراء  كما تعتبر الأداة الرئيسية

واتجاهات ونوايا ودوافع مفردات مجتمع الدراسة ولقد قمنا بتصميم هذه الدراسة وفق 

المعلومات الشخصية، (المحاور الكبرى لإدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

شركة، المقومات الداعمة لإدارة المخاطر المخاطر التي تهدد الشركة، إدارة المخاطر داخل ال

ستبيان راجها في قائمة الإكما أنه لا يوجد نوع نموذجي للأسئلة التي يمكن إد). داخل الشركة

ولكن يتوقف نوع الأسئلة على عدة عوامل أهمها موضوع الدراسة وبما أننا أردنا معرفة 

دة داخل الشركة في كيفية التعامل كيف تتم إدارة المخاطر في الشركة أو ما هي الطرق المعتم

 .مع المخاطر المختلفة، استعنا بالاستبيانات المفتوحة والمغلقة في نفس الوقت
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وهو ذلك السؤال الذي تحدد له إجابات مسبقا، وهنا يطلب من المستقصى  :السؤال المغلق 

تساعد  ها الباحث وهذه الأسئلة منه أن يختار إجابة محددة من بين البدائل التي يقدم

قراره بسرعة من بين البدائل المطروحة وتقسم هذه الأسئلة إلى  تخاذاالمستقصى منه على 

 :نوعين

 

  

  

  

  

  

 

  "لا / نعم " سؤال مغلق ذو إجابة واحدة  −

  هل أنتم على استعداد لمواجهة مختلف المخاطر؟ •

  نعم                            لا             

  :دةسؤال مغلق ذو إجابات متعد −

 كيف تقيم تعامل مؤسستكم مع المخاطر؟ •

  جيد                    متوسط                 ضعيف            

وهو ذلك السؤال التي تحدد له إجابات مسبقة وتترك أيضا الحرية  :السؤال المغلق المفتوح 

الآخر نه يحتوي على شقين أحدهما مغلق وأى منه لإضافة أي إجابة أخرى، أي للمستقص

 :مفتوح وذلك على النحو التالي

  على أي أساس يتم تقييم الخطر؟  −

 خطورته  −

 احتمال وقوعه −

 العوائد والتكاليف −

  ...طرق أخرى      
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واعتمدنا على هذا النوع لكي لا نغفل على بعض المعلومات التي تهم المستقصى منه، وبذلك 

  .نترك له المجال للتعبير عن رأيه بكل صراحة

المستقصى منه ترتيبها قتراحات، يطلب من إوهو سؤال يتضمن عدة  :الترتيبيالسؤال  

  .تجاهاتهإحسب رأيه و

 ار قائمة الاستبيان على عينة من المستقصى منهمبلقد قمنا باخت :اختبار قائمة الاستبيان.4

ختبار يسمح بتحسين وتعديل ستقصاء الجيد، كما أن هذا الإائها سمات الإستفإللتأكد من 

غة بعض الكلمات أو إعادة ترتيب الأسئلة، ولكن قبل ذلك قمنا بعرضها على بعض صيا

الأساتذة وكذا على المؤطر ليتم إعادة صياغة الأسئلة المبهمة والغير مفهومة لتخرج 

 الأسئلة في شكلها النهائي، كما أننا حذفنا بعض الأسئلة وأدرجناها ضمن الأسئلة الخاصة

 . لأنه لا يمكن الإجابة على هذه الأسئلة من قبل كل العاملينبالمقابلات الشخصية وذلك 

عامل من إطارات، أعوان تحكم، أعوان تنفيذ، ولقد تم  40كان عدد المستقصى منهم 

  .استمارة 35استرجاع 

والذي يتمثل في كل المفردات التي تكون  أو مجتمع الدراسة :العينة محل الدراسة.5

ع العينة يتمثل في مجموع العاملين في المقر الرئيسي لـ موضوع الدراسة، فلقد كان مجتم

عامل وعاملة  107هم والذي يبلغ عدد DOUDAH)(م للخدمات العامة والتجارة .م.ذ.ش

ستقصاء كل الفئات العمالية في الشركة نظرا لأن المخاطر التي تتعرض لها ولقد شمل الإ

العاملين تم حصر العينة كل ى الشركة لا تمس فئة دون أخرى، ولكن لصعوبة الوصول إل

عامل تم اختيارهم عشوائيا من بين العاملين في الشركة، وهذا لكي تكون دراستنا  40في 

أكثر مصداقية ولكي يتم التعرف بالضبط على كيفية إدارة المخاطر في الشركة محل 

  .الدراسة

صيغة رقمية مثل  لقد قمنا بتحويل المعلومات إلى رموز أي إلى :أسلوب تحليل البيانات.6

  :ما هو مبين في الجدول التالي

  تحويل المعلومات إلى رموز ):24(الجدول رقم 

  المعلومات الرمز
  نعم  01
  لا  02
  لا أعلم  03
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  من إعداد الباحث :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : وبعد ذلك قمنا بتدوين المعلومات التي تم ترميزها وفق الجدول التالي

  ماراتستغ الإتفري ):25(الجدول رقم 

  المتغير               

  الاستمارة

  29م  .  .  .  .   .   .   .   .  .  .  .  .  .  2م  1م

1  

2  

.  

.  

.  

35  

        

  من إعداد الباحث :المصدر

  .أبرز المخاطر التي تواجهها الشركة: المطلب الثاني
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فخصوصية كل خطر تنبع تتعدد المخاطر التي تواجهها الشركة بتعدد الأنشطة التي تزاولها      

ترتبط بنوعية النشاط الذي  من محتوى وسيرورة كل نشاط، فالنظرة للمخاطر في الشركة

الشركة، استطعنا أن  مسئوليالمقابلات التي أجريناه مع و فمن خلال الملاحظات ،يمارس

  :نحصي جملة المخاطر التالية

   .المخاطر المالية: الفرع الأول

ء جملة المخاطر المالية التي تواجهها الشركة من خلال المقابلة التي لقد تمكنا من إحصا     

أجريناها مع رئيسة قسم المالية والعلاقات البنكية في الشركة والتي أطلعتنا عن أهم المخاطر التي 

  :تمس الجانب المالي في الشركة أهمها

والذين  تواجه الشركة خطر ناتج عن ضعف الثقة في الموردين خاصة الأجانب منهم •

فالشركة قد تدخل معهم في  ول مرة وعن طريق الانترنيت مثلايكون التعامل معهم لأ

لكترونية تنتج عنها خسائر مالية إفي الأخير أنها مجرد قرصنة صفقات معينة لتبين 

 .كبيرة

تواجه الشركة كذلك خطر التقلبات في سعر الصرف المستمر خاصة في ظل الأزمة  •

مر الذي ينعكس سلبا على الوفاء المالي للموردين الأجانب الذين المالية العالمية، الأ

 .تتعامل معهم

تعاني الشركة من خطر ناتج عن ضعف التخطيط المالي الجيد والذي يضمن دخول الأموال  •

 .مؤثرةو وخروجها بطريقة واضحة ومنظمة الأمر الذي يجر عليها تقلبات مالية مفاجئة

من طرف بعض الزبائن، فالشركة  الحقوقصيل الشركة كذلك خطر عدم تحتواجه  •

الشركة  تجاهارفعت عدة قضايا للمحكمة في حق زبائن لم يوفوا بمستحقاتهم المالية 

 .صدرت على أكثرهم عقوبات قضائية

أو تجارية  تواجه الشركة كذلك من الجانب المالي، خطر صدور قوانين مالية أو جمركية •

لشيء الذي قد يجر على الشركة عقوبات جبائية طلاع عليها اإلا تكون الشركة على 

 .مفاجئة تؤثر في سيولتها المالية العامة

تواجه الشركة خطر متعلق بعدم تقبل بعض الموردين الأجانب التعامل وفق القوانين  •

 .تجاه زبائنهاإر الذي يؤثر على الشركة ووفائها الجزائرية خاصة الجمركية منها الأم
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التهرب المستمر للتسديد من طرف بعض الزبائن الأمر الذي تعاني الشركة كذلك من  •

 .للشركة بنية الماليةخاطر عديدة قد تهدد اليجر عنه م

   .المخاطر البشرية: الفرع الثاني

ترتبط جملة هذه المخاطر بالعنصر البشري العامل داخل الشركة وقد أعددنها وفق المقابلة      

طلاعه الواسع على العمال وكذا خبرته إنتيجة  ،ي الشركةفرع البناء ف التي أجرينها مع رئيس

 :الطويلة نذكر من هذه المخاطر ما يلي

يرتكز أول خطر بشري تواجهه الشركة في ضعف تأهيل وتكوين الموارد البشرية  •

والقدرات البشرية للشركة، دون داخل الشركة، الأمر الذي قد ينتج عنه ضياع الطاقات 

يفها توظيفا فعالا، نتيجة ما كان يلاحظ أثناء العمل من أخطاء أدت ستفادة منها أو توظالإ

 2003ي مخازن الرئيسة للشركة سنة إلى حوادث عمل مميتة، كالحريق الذي شب ف

شركة أموالا طائلة في والذي كان سببه خطأ من الحارس الليلي، الشيء الذي كلف ال

 .إعادة البناءالترميم و

لك عنصر ترى فيه الشركة مصدر للخطر نتيجة ما قد غياب روح العمل الجماعي كذ •

انجر عليه من صراعات وخلافات تنظيمية مست التركيبة البشرية للشركة، والتي 

 .على أداء العامل وبالتالي على أداء الشركة أثناء فترات معينة نعكستا

غياب أو قلة التحفيز هو كذلك عامل من العوامل التي تشكل مصدرا للخطر داخل  •

لشركة، باعتبار أن التحفيز هو المحرك الرئيسي للأفراد العاملين، فالفرد إذا لم يشعر ا

وبالتالي يلجأ  حتقرتهأن شيء يدفعه للعمل داخل الشركة، يصبح يشعر وكأن شركته ا

مر الذي يعطل إلى طرق أخرى قد تمس بالضرر ببعض الآلات أو التجهيزات الأ

الي وفاءها لزبائنها وتوجد الكثير من المخاطر التي نتاجية للشركة، وبالتالسيرورة الإ

تمس العنصر البشري داخل الشركة إلا أن أغلبيتها يدور حول هذه النقاط الثلاثة حسب 

 .رئيس فرع البناء في الشركة

   .المخاطر التجارية :الفرع الثالث

ي يعطي دلالة نظرا لأن طبيعة أنشطة الشركة يغلب عليها الطابع التجاري، الأمر الذ     

فحسب رئيسة  ،ول للأخطار التي تواجهها الشركةعلى أن المخاطر التجارية تشكل المصدر الأ
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 ئيسي للاستمرارية الشركة وبقاءهاالقسم التجاري في الشركة، تشكل هذه المخاطر التحدي الر

 :نذكر منها ما يلي

لمنتجات النهائية تعاني الشركة من مخاطر ناتجة عن ارتفاع تكاليف النقل وتصريف ا •

والإجراءات الجمركية ومستحقاتها  ستيرادالاوإدخالها إلى الأسواق، باعتبارها أن تكاليف 

 .في السوق اودرجة قبوله هاراسعأغالية، الأمر الذي ينعكس على مرتفعة و

غياب التقدير المناسب للطلب الفعلي على المنتجات والذي يرجع إلى أن بعض  •

ة معالجة النباتات الزراعية أو مرتبطة بفترات معينة كظهور المنتجات فصلية كأدوي

الذي ينعكس على صعوبة في تقدير  الأمراض والأوبئة خلال مدة زمنية معينة، الأمر

 .حتياجات السوق ومتطلباته وبالتالي يؤثر على ربحيتهاإ

حيث توجه وتباع عرض منتجات الشركة لعدة مرات إلى خطر السرقة من المخازن، ت •

ركة خسائر مالية فادحة وكذا وبأسعار أقل، الشيء الذي يجر على الش السوق السوداء في

 .الشركة اتجاه طلبات زبائنها المتنوعين لتزاماعلى 

تواجه الشركة مخاطر ناتجة عن الغش في بعض المنتجات والتجهيزات التي  •

ون الشركة تستوردها من الخارج، والموجهة لسوق المحلي ففي بعض الأحيان يلاحظ زب

 يدة، الأمر يستدعي إرجاعها لشركةوجود بعض الأعطال والأعطاب تصيب منتجات جد

هي في غنى عنها، تؤثر في  إضافية وبالتالي تجد الشركة نفسها تتحمل أعباء تكاليف

 .سيولتها وكذا على علاقتها مع زبائنها مستقبلا

التي يمارسها بعض شرعية وتتعرض الشركة كذلك لخطر ناتج عن المنافسة غير ال •

خسائر فادحة ناتجة عن التقليد في المنتج، وتسويقه وفق لشركة ل ، وهو ما يسببالأفراد

علامتها التجارية، الشيء الذي نتج عنه تشويه لصورة الشركة خاصة ما يتعلق منه 

 .بالأدوية التي تستعمل لمعالجة بعض الأمراض والأوبئة وكذا بعض المبيدات الزراعية

 التوزيع التي تعتمد عليها الشركةلشركة مخاطر ناتجة عن ضعف قنوات تواجه ا •

ومعظمها يتسم بالقدم خاصة ما تعلق بوسائل النقل أو عدم وجود وسطاء ذو كفاءة عالية 

قادرين على إيصال المنتج بطريقة سليمة ووفق الأجل المحدد، الأمر الذي ينعكس على 

 .درجة الوفاء لدى زبائنها
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التجارية التي تعاني منها الشركة، تسعى جاهدة للتحكم فيها والسيطرة عليها قدر هذه المخاطر 

  .ستقرار المؤسسة حسب رئيسة القسم التجاري في الشركةلإ االإمكان، باعتبارها يمكن أن تشكل تهديد

   .المخاطر الإنتاجية :الفرع الرابع

لعمومية الذي تمارسه الشركة، فحسب ترتبط جملة هذه المخاطر أكثر بنشاط البناء والأشغال ا     

 : رئيس هذا الفرع تتعدد فيه المخاطر لدرجة كبيرة، نذكر من هذه المخاطر ما يلي

أدت في بعض  ن كثرة حوادث العمل داخل الورشاتالشركة تواجه مخاطر ناتجة ع •

 .الأحيان إلى الوفاة، حيث تتعدد وتكثر مسبباتها والأطراف المسؤولة عنها

كة كذلك مخاطر ناتجة عن تأخر في وصول المادة الأولية للورشات تواجه الشر •

، أو إلى تقلبات نجاز المحددة في دفتر الشروطالمختلفة، مما ينعكس على فترة الإ

 .أسعارها في السوق 

تعاني الشركة من خطر الغش في المادة الأولية من طرف بعض المتعاملين، الأمر الذي  •

 .العمومية لمراقبة التقنية للبناء والأشغالا المختصة في  سبب مشاكل متعددة مع لجاني

 والتجهيزات المستعملة في البناء تواجه الشركة كذلك خطر ناتج عن قدم بعض المعدات •

 .عكس على صحة العامل وسلامتهنالشيء الذي يمكن أن ي

ل زحيان أخطار ناتجة عن بعض الظواهر الطبيعية كالزلاكما تواجه الشركة في بعض الأ •

   .وما يمكن أن تسببه من خسائر في أشغال البناء داخل الورشات فيضاناتالو

   .إدارة المخاطر في الشركة: المطلب الثالث

ستخلصناه من المقابلات التي أجرينها أنه لا يوجد في الشركة قسم إمن خلال ما لاحظناه و     

الهيكل التنظيمي، ولكن معالجة  أو فرع وظيفته إدارة المخاطر أي أن لا وجود لهذه الوظيفة في

أي حسب نوع المخاطر التي تواجهها، فمثلا  والتحكم فيها موزعة على الأقسام المخاطر

المخاطر المالية يتم إدارتها والسيطرة عليها من طرف قسم المالية والمحاسبة، وكذا بالنسبة 

عن  مسئولأن كل قسم للمخاطر التجارية يتم إدارتها من طرف الشؤون التجارية وهكذا، أي 

ي بعض الأحيان إذا كانت ف ،إدارة المخاطر التي تخصه، حيث تتكفل بالتحكم والسيطرة عليها

كبيرة ودرجة تأثيرها يمكن أن تمس كيان الشركة ينظم لها اجتماع على المستوى المخاطر 

هة هذا النوع الإدارة يضم المدير العام والمستشارين ورؤساء الأقسام بهدف إعداد طريقة لمواج

  .من المخاطر
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إن إدارة وتسيير المخاطر في الشركة لا يقوم على أساس خطة واضحة أو طريقة منظمة      

وقف على وممنهجة وفق مراحل متسلسلة معدة مسبقا كما درسناها في الجانب النظري ولكن تت

التي  لمقابلاتافحسب  ،جتهادات كل قسم والسبل التي يراها هي الأنجع في مواجهة المخاطرإ

  :أجرينها استخلصنا أن مراحل إدارة الخطر في الشركة تقتصر على ثلاثة مراحل أساسية هي

   :تحديد الخطر -1

وهي تعتبر المرحلة الأولى في مواجهة أي خطر وتتمثل هذه المرحلة في جمع مختلف      

كة، حيث يتم بناء المعطيات والمعلومات التي تخص جملة المخاطر التي يمكن أن تعترض الشر

عليها تحديد نوع وطبيعة الخطر، وذلك من خلال إتباع عدة أساليب وإجراءات يرى فيها 

مسئولو الشركة أنها الأحسن والأجدر في تحديد أبعاد ومكونات الخطر الذي يواجههم، والتي  

 :تتمثل في

لومات من ستخلاص معإبناءا على المعلومات السابقة أي يتم تحديد الخطر في الشركة  

شابهة، أي بناء على الخبرة في التعامل مع كة فيها لمخاطر متجارب تعرضت الشر

نوع الخطر الذي  و ظروف مماثلة حيث يتم اعتمادا على هذه المعلومات تحديد طبيعة

  .تتعرض له الشركة

ستعانة ببعض الخبراء المتخصصين في نفس المجال يد الخطر كذلك بناءا على الإيتم تحد 

ستشارة والمعونة منهم في ما يتعلق طلب الإ على تعمل فيه الشركة، حيث تعملالذي 

  .بالمعلومات التي يمكن أن تساهم في تحديد نوع وطبيعة الأخطار التي يمكن أن تواجهها

المستمر على مستجدات البيئة التي  ستعلاموالالاع طعلى الإ يتم تحديد الخطر كذلك بناء 

التعرف الدائم والمستمر فيما يخص المتغيرات والعوامل تعمل فيها الشركة من خلال 

التي تكون هذه البيئة والتي يمكن لها أن توفر رصيد من المعلومات تساهم به في تحديد 

  .نوع وطبيعة المخاطر التي تعترضها

   :تقييم الخطر -2

على  ثاني مرحلة لإدارة الخطر في الشركة تتضمن تقييم الخطر ومعرفة درجة تأثيره     

سيرورة الأنشطة داخل الشركة، وكذا دراسته من عدة أوجه لكي تتمكن الشركة من وضع 

فإجراء تقييم الخطر فيها يقوم  ،لف المخاطراستراتيجيات وأولويات المعالجة والتحكم في مخت

 :على أساس ثلاثة طرق هي
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خلال ترتيب يتم من خلالها تقييم الخطر بناءا على خطورته وذلك من  :الطريقة الأولى •

المخاطر التي تم تحديد نوعها وطبيعتها من المرحلة الأولى، وفق ترتيب منظم قائم على 

أولويات التحرك في  إعدادالناتجة عن كل خطر، لكي يسهل أساس درجة الخطورة 

  .مواجهة كل خطر حسب درجة ترتيبه

ترتيب الأخطار التي  وقوعه أي حتمالاتم وفقها تقييم الخطر بناءا على ي: الطريقة الثانية •

الحدوث، من الأول الذي سيحدث في الأجل  حتمالاه الشركة ترتيبا زمنيا قائم على تواج

القريب إلى الأخير والذي سيتحقق في فترة زمنية لاحقة وهكذا، وذلك لكي يسهل على 

  .الشركة تحديد أولوياتها في المعالجة

على التكاليف التي يمكن أن تتحملها الشركة  يتم تقييم المخاطر فيها بناءا :الطريقة الثالثة •

من خلال تعرضها لجملة المخاطر المختلفة، حيث تقيم جملة الأخطار بتحديد التكلفة 

  .المالية حتياجاتهالاي تسهل في الأخير المعالجة وفق الناتجة عن كل تعرض لخطر ما، لك

  

   :معالجة الخطر -2

ق شالخطر، هذه المرحلة تتضمن شقين  معالجةبعد مرحلة تقييم الخطر تأتي مرحلة      

ستعمال أساليب وإجراءات مختلفة للتدخل والسيطرة إي والآخر وقائي حيث يتضمن الأول علاج

على المواطن والمصادر التي تشكل الخطر والقضاء عليها نهائيا، أما الثاني فيتمثل في تبني 

فمعالجة المخاطر التي ترى  ،ختلفةالمخاطر المأساليب وقائية مانعة لحدوث وتكرار جملة 

الشركة أنها ستتعرض لها تكاد تقتصر أكثر علي أسلوب التأمين، من خلال إبرام عقود للتأمين 

 .عليها وهذا بهدف التقليل من حدة تأثيرها إلي أدنى مستوى ممكن

  .تقييم فعالية إدارة المخاطر في الشركة: المبحث الثالث

رتأينا تخصيص هذا المبحث للوقوف على إة وأكثر موضوعية، ن دراستنا شاملحتى تكو     

حقيقة التعامل مع المخاطر داخل الشركة من خلال تقييم فعالية إدارة المخاطر فيها وذلك بأخذ 

م في أراء فئة صغيرة تضم إطارات وأعوان التحكم وكذا أعوان تنفيذ، ومعرفة كيفية مساهمته

جل التعريف بأفراد العينة المختارة نقوم في البداية بتحليل ومن أ ،التحكم في المخاطر المختلفة

ستبيان ثم تحليل ننتقل بعدها إلى تفريغ بيانات الإالبيانات المتعلقة بالمعلومات الخاصة بهم، ل

  .ىحدعلى  ءستبيان وذلك لكل جزمضمون أجوبة الإ



 

 209

  .تفريغ وتحليل البيانات الخاصة بالمعلومات الشخصية: المطلب الأول

تضم البيانات الخاصة بالمعلومات الشخصية أسئلة حول خمسة عناصر هي الجنس، السن،      

  .الحالة المهنية، الأقدمية في المؤسسة، والقسم الذي يعمل فيه المستقصى منه

 .تفريغ البيانات: الفرع الأول

 :           الجنس -1

 عدد الذكور والإناث الممثل للعينة): 26(الجدول رقم 

  أنثـــــى ـرذكـــ

  %  التكرار % التكرار

18  51  17  49  

  

  قوائم الاستبيان :المصدر

  

  

  نسبة الذكور والإناث في العينة): 35(الشكل رقم 

           
  من إعداد الباحث :المصدر

  

  

  

  

  

           :الســـن -2
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  توزيع السن في العينة): 27(الجدول رقم 

  %  التكـــرار الســـن

  62  22  سنة 30أقل من 

  31  11  سنة 40إلى  30بين 

  7  2  سنة 40أكثر من 

  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسبة توزيع السن في العينة): 36(الشكل رقم 

  
  .باحثإعداد المن  :المصدر

  

 :  الحالة المهنية -3

  توزيع الحالة المهنية في العينة): 28(الجدول رقم 

  %  التكرار الحالة المهنية

  46  16  إطار

  20  7  عون تحكم

  34  12  عون تنفيذ

  من قوائم الاستبيان :المصدر

  

  في العينة نسبة توزيع الحالة المهنية): 37(الشكل رقم 

سنة30أقل من

سنة40أكثر من
سنة40إلى30بين 
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  إعداد الباحثمن  :لمصدرا

  : الأقدمــية -4

  توزيع الأقدمية في العينة): 29(الجدول رقم 

  %  التكرار السنوات

1- 5 

  سنوات

22  62  

  29  10  سنوات 10 - سنوات 6

  9  3  سنوات فما فوق 10

 من قوائم الاستبيان :المصدر

  

  في العينة نسبة توزيع الأقدمية): 38( الشكل رقم

  
  من إعداد الباحث :المصدر

 :الأقســـام -5

  الأقسام التي مستهم العينة): 30(الجدول رقم 
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  %  التكرار الأقسام
  34  12  قسم المالية والعلاقات البنكية

  29  10  وارد البشريةقسم المحاسبة والم

  11  4  قسم الشؤون التقنية والعلاقات الخارجية

  20  7  القسم التجاري
  6  2  قسم إعلام آلي

  من قوائم الاستبيان :المصدر

 نسبة توزيع الأقسام في العينة): 39(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث: درصالم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .تحليل البيانات: الفرع الثاني
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ن خلال جدول توزيع عدد الذكور والإناث داخل العينة أن نسبة الذكور تكاد يلاحظ م .1      

، أما الإناث %51تقارب نسبة الإناث من حيث عدد الإجابات، حيث تمثل عند الذكور ما نسبته 

 %.49فتمثل 

يبين جدول توزيع السن في العينة المستقصاة أن الأكثر من الأفراد الذين أخذ برأيهم . 2

 30من الأفراد بين سن % 31وما نسبته % 62سنة أي ما نسبته  30أقل من يمثلون سن 

أي أن  ،%7سنة والذين يمثلون نسبة  40أما الباقي فيمثلون الأفراد الأكثر من  سنة، 40و

  .نسبة الأكبر مست شريحة الشباب في الشركة

دد الإطارات يلاحظ من الجدول الذي يبين الحالة المهنية في العينة المستقصاة أن ع.  3

 %34يليه أعوان التنفيذ بنسبة %  46الذين تم استقصاءهم يمثل النسبة الأكبر أي نسبة 

  %.20فأخيرا أعوان التحكم بنسبة 

يبين الشكل الخاص بتوزيع سنوات الأقدمية على أفراد العينة المستقصاة أن أغلبهم لا .   4     

% 62سنوات وذلك بنسبة  5سنة إلى  1ن يملكون خبرة واسعة في العمل، أي خبرة تتراوح م

، والباقي %29سنوات فيمثلون  10 -6من أفراد العينة، أما الذين يملكون الخبرة تقدر من 

 .من العينة%9سنوات وهم يمثلون  10والذين من المحتمل أنهم المؤسسون فيملكون خبرة تفوق 

أقسام تختلف درجة الأفراد  5يتبين من توزيع الأقسام في العينة، أنها مست حوالي .  5 

، يليه قسم %34فقسم المالية شارك في الأفراد بنسبة  المشاركين من قسم إلى آخر،

، فقسم الشؤون التقنية %20، ثم القسم التجاري بـ%29المحاسبة والموارد البشرية 

 %.6، وأخيرا قسم الإعلام الآلي بـ %11والعلاقات الخارجية بـ 

  .تحليل البيانات الخاصة بالمخاطر التي تهدد الشركةتفريغ و: المطلب الثاني

ومات الشخصية، نتطرق الآن لمعرفة بعض لبعد التعرف على تركيبة العينة من حيث المع

  .الحيثيات عن أبرز المخاطر التي تهدد الشركة

 .تفريغ البيانات: الفرع الأول

  هل سمعتم من قبل كلمة خطر يهدد مؤسستكم ؟ -1
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  تفريغ البيانات حول مدى الاستماع إلى كلمة خطر يهدد المؤسسة): 31(الجدول رقم 

  لا نعم

  %النسبة   التكرار %النسبة التكرار

26  74  9  26  

  

  .من قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسبة الاستماع لكلمة خطر يهدد المؤسسة ):40(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

  

 تعمل فيها المؤسسة تشكل مصدرا للخطر ؟هل تعتقد أن البيئة التي  -2

تفريغ البيانات الخاصة بأن البيئة التي تعمل فيها المؤسسة تشكل ): 32(الجدول رقم 

  مصدر للخطر

  لا نعم

  %  التكرار % التكرار

23  66  12  34  

  

  .من قوائم الاستبيان :المصدر
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  عتقاد أن البيئة تشكل مصدر للخطرنسبة الإ ):41(الشكل رقم

  
    .من إعداد الباحث :المصدر

  

 هل ترى أن مؤسستكم عرضة للمخاطر؟ -3

  تفريغ البيانات حول درجة تعرض المؤسسة للمخاطر): 33(الجدول رقم 

  نوعا ما قليلة كثيرة

  %  التكرار % التكرار % التكرار

15  43  11  31  9  26  

  .من قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسبة درجة تعرض المؤسسة للمخاطر): 42(الشكل رقم 

  
 كثيرة  قليلة  نوعا ما 

 النسبة

 درجة التعرض للمخاطر
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  .من إعداد الباحث: المصدر

 ما هو مصدر هذه المخاطر في رأيك ؟ -4

  رتفريغ البيانات حول مصدر المخاط): 34(الجدول رقم 

  معــا خـارجي داخلـــي

  %  التكرار % التكرار % التكرار

4  11  13  37  18  52  

  .من قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسبة توزيع مصادر الخطر داخل المؤسسة): 43(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث: المصدر

 تجاه المخاطر التي تتعرض لها ؟إما هو شعورك  -5

  تجاه المخاطر المتعرض لهاإنات الخاصة حول الشعور ريغ البياتف): 35( الجدول رقم

 

 

 

 

  

  

  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  % التكرار درجة الخطورة

 خطيرة جدا

  خطيرة

  متوسطة الخطر

  ضعيفة

7  

10  

14  

4  

20  

29  

40  

11  
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  تجاه المخاطر المتعرض لهاإلشعور نسبة ا): 44(الشكل رقم 

 
  .من إعداد الباحث :المصدر

 هذه المخاطر فعلا في النشاط الذي تمارسه ؟ هل تؤثر -6

  تفريغ البيانات حول درجة التأثر بالمخاطر): 36(الجدول رقم 

  لا نعم

  % التكرار % التكرار

24  69  11  31  

  .قوائم الاستبيان: المصدر

  نسبة درجة التأثر بالمخاطر): 45(الشكل رقم

   
  

  .من إعداد الباحث: المصدر

  

 نعم
 لا
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  ذي تعمل فيه رتب أولويات هذه المخاطر، حسب درجة خطورتها ؟ حسب القسم ال -7

  

  ترتيب المخاطر في قسم المالية): 37(الشكل رقم 

 قســـــم الماليــــــة

  %  التكرار المخاطر

 ضعف السيولة المالية −

 سوء في تسيير الخزينة −

 ضعف التخطيط المالي −

  خطر عدم سداد القروض والديون −

3  

2  

6  

1  

25  

17  

50  

8  

  

  12دد الأفراد في هذا القسم الذين تم استقصاءهمع

  .من قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسب ترتيب المخاطر في قسم المالية): 46(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر
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 )فرع البناء(ترتيب المخاطر في القسم الإنتاج ): 38(الجدول رقم               

 قســـــم الإنتاج

  %  لتكرارا المخاطر

 الحرائق والانفجارت −

 الأعطال المتكررة −

 انقطاع المواد الأولية −

  قدم الآلات والمعدات −

1  

/  

1  

2  

25  

0  

25  

50  

  

  4عدد أفراد القسم الذين تم استقصاءهم *

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسب توزيع المخاطر في قسم الإنتاج): 47(الشكل رقم 

  
  

    .من إعداد الباحث :المصدر

المخاطر

 النسبة
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  ترتيب المخاطر في قسم التسويق): 39(الجدول رقم

  

 قســـــم التسويق

  %  التكرار المخاطر

 المنافسة قوية −

 نقص الحصة السوقية  −

 فقدان ثقة الزبائن −

 ضعف قنوات التوزيع −

  غياب خدمات ما بعد البيع −

4  

/  

1  

2  

/  

58  

-  

14  

28  

-  

  

 7عدد الأفراد في القسم *

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسب توزيع المخاطر في قسم التسويق): 48(ل رقم رقمالشك

            
  

  .من إعداد الباحث: المصدر

المخاطر

 النسبة
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  ترتيب المخاطر في قسم الموارد البشرية): 40(الجدول رقم رقم

 قســـــم الموارد البشرية

  %  التكرار المخاطر

 ضعف التكوين −

 غياب التحفيز −

  غياب روح العمل الجماعي −

4  

4  

2  

40  

40  

20  

  10: عدد الأفراد في القسم*

  .من قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسب توزيع المخاطر في قسم الموارد البشرية): 49(الشكل رقم 

 
  .من إعداد الباحث :المصدر

 .تحليل البيانات :الفرع الثاني
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يلاحظ أنه في الشركة كانت تسمع كلمة خطر بشكل كبير، من حيث تداولها من طرف  .1

والعمال، هذا ما عكسته النسبة المرتفعة للإجابة بنعم، أي أن  المسئولينم أو بين العمال بينه

 .ستقرار الشركةإشركة تتعرض فعلا لمخاطر قد تهدد من أفراد الشركة يدركون أن ال% 74

عتقاد واسع داخل الشركة وبين العمال، أن البيئة التي تعمل فيها إيلاحظ كذلك أنه يسود  .2

ر الأول للمخاطر التي تواجهها الشركة، وهذا ما ترجمته نسبة الشركة، تشكل المصد

، أما الباقي فيظن أن مصدر الخطر لا يمكن في البيئة %66ـ بوالتي تقدر ) نعم(الإجابة 

 .ولكن في عوامل أخرى

من % 43داخل الشركة تختلف المواقف والرؤى حول حجم المخاطر التي تعترضها فنسبة  .3

التي تواجهها الشركة كثيرة، وهذا يكون ربما رأي أغلب إطارات  العمال يقرون أن المخاطر

 يرات والعوامل المؤثرة في الشركةالأقسام لكونهم على دراية أوسع بالمتغ ومسئولي

فقد أجابوا أنها قليلة % 31أما . ويتعايشون مع التغيرات المفاجئة التي تطرأ على شركتهم

ت كثيرة ولا يقول أنها ليس% 26يرات والعوامل وربما انطلاقا من عدم إدراكهم بهذه المتغ

 .ستقرار في العملبنوع من الإ شعورهمبالقليلة نتيجة 

من العمال أن المخاطر التي تواجهها الشركة مصدرها داخلي وخارجي، % 52يرى  .4

وهذا يرجع إلى الخبرة التي تكونت لهم في مواجهة شتى أنواع المخاطر، والتي أدركوا 

 بع منه الأخطار المختلفةلبيئة الخارجية والداخلية يشكلان معا مصدرا تنمن خلالها أن ا

من العمال يرى أن مصدر المخاطر خارجي فقط، وأن البيئة الداخلية لشركة % 37وهناك 

 .سليمة ولا تشكل أي تهديد كون موارد وهياكل الشركة في تطور مستمر

تي يتعرضون لها ما بين خطرة راء العمال حول درجة خطورة المخاطر الآع أغلب تتوز .5

، أي أن العمال يدركون جيدا التهديد الذي %40، ومتوسطة الخطورة بنسبة %29بنسبة 

 .يمكن أن تشكله جملة المخاطر التي تتعرض لها الشركة

أن المخاطر المختلفة لها تأثير واسع وكبير على شتى % 69يجمع أغلب العمال وبنسبة  .6

عي لأن أغلبهم يدركون مدى درجة خطورة الأخطار التي الأنشطة الممارسة، وهذا طبي

 .تواجهها وبالتالي فالتعرض لها يمكن أن يمس تأثيرها مجالا واسعا من الوظائف والأنشطة

سلم ترتيب المخاطر التي يواجهها، حسب رؤية كل  داخل كل قسم في الشركة يختلف .7

من % 50قسم المالي يرى عامل داخل هذا القسم، فمن خلال الإجابات يتضح أنه في ال
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تنبؤ بالتقلبات أفراده أن أبرز خطر يواجههم هو ضعف التخطيط المالي السليم القائم على ال

من أعضاءه أن أهم خطر يجابههم هو قدم % 50أما قسم الإنتاج فيعتقد ، المالية المختلفة

الآلات والمعدات وذلك من خلال كثرة الحوادث التي أصبحت تهدد صحة وسلامة 

إن خطر المنافسة القوية يمثل % 58بالنسبة لقسم التسويق ينظر أفراده بنسبة . العاملين

  .أعظم تحدي للقسم من خلال كثرة ظهور المنتجات البديلة والمنافسين الجدد

فتتوزع أراء أفراده بين عدة مخاطر هي ضعف عنصر  ما بالنسبة لقسم الموارد البشريةأ

  .لإضافة إلى غياب روح العمل الجماعيالتكوين وكذا غياب التحفيز با

  

  .تفريغ وتحليل البيانات الخاصة بإدارة المخاطر داخل الشركة: المطلب الثالث

بعدما تعرفنا على جملة المخاطر التي تعترض الشركة، نتطرق بعدها لكيفية إدارتها وسبل      

  .التعامل معها

 .تفريغ البيانات: الفرع الأول

 داد لمواجهة مختلف هذه المخاطر؟نتم على استعأهل  -1

  ستعداد لمواجهة المخاطر من طرف العمالتفريغ البيانات الخاصة بالإ): 41(الجدول رقم 

  لا نعـــم

  % التكرار % التكرار

28  80  7  20  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  ستعداد لمواجهة المخاطر من طرف العمالبة الإنس): 50(الشكل رقم 

  
  .داد الباحثمن إع :المصدر
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 :إذا كنتم لا تستعدون للتعامل مع الخطر فذلك يرجع إلى -2

 مؤسستكم صحية وليست عرضة للمخاطر  •

 محيطكم دائم مستقر •

 لقد تخطيتم بشكل جيد المخاطر السابقة وتستطيعون ذلك دائما •

 .غيرها •

  

  

 

  ستعداد لمواجهة المخاطرت حول الإتفريغ البيانا): 42(الجدول رقم 

  %  التكرار الأحــداث

 مؤسستكم صحية وليست عرضة للمخاطر −

 محيطكم دائما مستقر −

لقد تخطيتم بشكل جيد المخاطر السابقة وتستطيعون ذلك  −

  دائما

9  

7  

19  

27  

20  

53  

  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسبة الاستعداد لمواجهة المخاطر ):51(الشكل رقم 
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  .من إعداد الباحث: المصدر

 

  كشف وتوقع إشارات الخطر؟هل بإمكانكم ال -3

  إشارات الخطر ت حول الكشف وتوقعتفريغ البيانا): 43(الجدول رقم 

  لا نعم

  % التكرار % التكرار

9  26  26  74  

  قوائم الاستبيان :المصدر

  نسبة القدرة على كشف وتوقع إشارات الخطر): 52(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

 لكشف عن الدخول في الخطر لماذا؟مؤسستكم لا يمكنها ا -4

  تفريغ بيانات حول الأسباب وراء الكشف عن الدخول في الخطر): 44(الجدول رقم 

  74%لا

 نعم
%26 

 الأحداث

 ةالنسب
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  %  التكرار الأحـــــداث

 ليست حساسة اتجاه المخاطر المحدقة بها −

 تعالج المخاطر بنفس الطريقة −

 ليس لها الوسائل التي تسمح بذلك −

  لا تعطي أهمية أكثر لتوقع الخطر −

11  

12  

5  

7  

31  

34  

14  

21  

  .قوائم الاستبيان: المصدر

  نسب حول الأسباب وراء عدم الكشف عن الدخول في خطر): 53(الشكل رقم 

  
  .عداد الباحثإمن : المصدر

  كيف يتم تحديد نوع الخطر الذي يمكن التعرض له ؟ -5

  تفريغ البيانات حول كيفية تحديد الخطر): 45(الجدول رقم 

  %  التكرار الوسائل
 بناءا على معلومات سابقة من فترات زمنية سابقة −
 بناءا على خطة معدة مسبقا −
  بناءا على الاستعانة بخبراء  −

10  
9  
16  

29  
26  
45  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  نسب حول كيفية تحديد الخطر): 54(الشكل رقم 
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  .من إعداد الباحث :المصدر

  على أي أساس يتم تقييم الخطر؟ -6

  أسس تقييم الخطر): 46(الجدول رقم 

  %  التكرار الأسس

 خطورته −

 احتمال وقوعه −

  العوائد والتكاليف  −

16  

9  

10  

46  

26  

28  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  

  

  

  نسبة أسس تقييم الخطر): 55(الشكل رقم
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  .من إعداد الباحث :المصدر

  هل تجدون سهولة في معالجة المخاطر المختلفة؟-7

  لبيانات حول درجة السهولة في معالجة المخاطرتفريغ ا): 47(الجدول رقم 

  لا نعم

  % التكرار % التكرار

11  31  24  69  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسب حول درجة السهولة في معالجة المخاطر): 56(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

  

  

  

  

 ؟هل للمؤسسة أساليب مانعة لحدوث الخطر أو مقللة من حدته -8

%6
9  
 لا

%31 
 لا نعم نعم
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  تفريغ البيانات الخاصة بوجود الأساليب الوقائية المانعة لحدوث الخطر): 48(لجدول رقم ا

  لا نعم

  % التكرار % التكرار

14  40  21  60  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسب حول وجود أساليب وقائية مانعة لحدوث الخطر): 57(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

  

 :المؤسسة خطة فعالة للتعامل مع جميع المخاطرهل ترى أن  -9

  تفريغ البيانات خاصة بوجود خطة للتعامل مع المخاطر في المؤسسة): 49(الجدول رقم 

  

  

  

  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  

  

  مؤسسةلتعامل مع المخاطر في اللالنسب الخاصة بوجود خطة ): 58(الشكل رقم 

  لا نعم

  % التكرار % التكرار

9  26  26  74  
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  .من إعداد الباحث :المصدر

  

  .تحليل البيانات: الفرع الثاني

حظ وجود ستعداد لمواجهة مختلف المخاطر، نلامن الإجابات المقدمة حول مدى الإ .1

 تمر عليهمالجيد لمجابهة مختلف المخاطر التي  يستعداد النفسقابلية لدى عمال حول الإ

  .بين بنعميمن الموج% 80وتجاوزها بفعالية وهذا ما عكسته نسبة 

يطهم وضعيات خت إلىهم لمواجهة المخاطر المختلفة من العمال يرجعون استعداد% 53 .2

لمخاطر سابقة، وبالتالي فهم يستطعون ذلك دائما، وهذا شيء خاطئ لأن الظروف 

والمتغيرات تتغير بسرعة وبالتالي تتغير معها المخاطر، فما هو صالح اليوم لا يعني 

منهم يرون أن شركتهم في وضعية جيدة فبالتالي هي % 27للغد و أنه يبقى صالحا

ل المؤسسات ليست معرضة للمخاطر، وهذا أيضا مفهوم خاطئ في عصر تعيش فيه ك

منهم أيضا فيقولون أن محيط الشركة مستقر، وهذا % 20أما ، تغيرات عديدة ومفاجئة

  .محيط مستق وثابت غير منطقي لأننا أصبحنا جميع ندرك أنه أصبح لا مجال لوجود

أو إجراءات لكشف وتوقع الخطر من العمال أن الشركة تفتقر لأي وسائل % 74أجمع  .3

تالي تضعف قدرة الشركة على التنبؤ بالمخاطر المستقبلية، والتي من الممكن أن البف

  .تؤثر على استقرارها

من الموظفين أن السبب وراء عدم وجود وسائل لكشف الدخول في خطر % 34يرى  .4

يتمثل في أن الشركة تعالج المخاطر بنفس الطريقة، هذا الذي من شأنه أن يعرضها إلى 

وبالتالي فهي تختلف  ،تلف وفقا لطبيعتها ودرجة تأثيرهالأن المخاطر تخ.خسائر فادحة
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من العمال أيضا أن شركتهم ليست حساسة اتجاه % 31في طرق معالجتها، ويرى 

قد يجر عليها مخاطر جسيمة قد تعصف بالشركة المخاطر المحدقة بها، الشيء الذي 

ة والباقي يرجع الأسباب لأن الشركة لا تملك الوسائل الخاصة لذلك أو لا تعطي أهمي

ستعداد لمجابهة المخاطر من شأنه أن ينقص من حدتها أكثر لتوقع الخطر، فالتنبؤ والإ

  .وتأثيرها إن وقعت

لخطر في الشركة يتم بناء على من العمال يقرون بأن تحديد نوع وطبيعة ا% 45 .5

الاستعانة بالخبراء والمتخصصين وهذه نقطة ايجابية من شأنها أن تمنح للشركة دفعة 

قوية لمواجهة مختلف المخاطر الأخرى وذلك من خلال الرجوع إلى آراء واقتراحات 

الخبراء والمتخصصين في كيفية تحديد نوع وطبيعة المخاطر التي يمكن أن تعترض 

يقولون بناءا على معلومات سابقة من وضعيات مشابهة مرت بها % 29، والشركة

 ي حالة اختلفت الوضعيات والحالاتالشركة أي عن طريق الخبرة ولكنها لا تجدي ف

أما الباقي فيقولون أنه بناءا على خطة معدة مسبقا وهذا أمر غير صحح،لأنه لا وجود 

  .لتخطيط مسبق لإدارة المخاطر في الشركة

من العمال أن تقييم أي خطر يواجه الشركة يكون على أساس % 49حوالي يرى  .6

خطورته، أي أنه المقياس الأول للخطر داخل الشركة في حين يرى آخرون أنه توجد 

  .مقاييس أخرى كمقياس احتمال الوقوع أو التكلفة التي يمكن أن تنجر عليه

ختلفة في الشركة وهذا من الموظفين لا يجدون سهولة في معالجة المخاطر الم% 69 .7

وبالتالي يلجأ إلى  ،طبيعي لأنه راجع لغياب تخطيط مسبق لإدارة المخاطر في الشركة

  .العشوائية في المعالجة

رون أن الشركة لا تتوفر على أساليب وقائية مانعة لحدوث الخطر أو يمن العمال % 60 .8

حترازية المساهمة في التقليل لإجراءات الإلهتمام إفهذا دليل على أنها لا تراعي  مقلله منه،

  .من خطورة وحدة تأثير مختلف المخاطر، وبالتالي فقد تكون عرضة لخسائر فادحة

ستنتاج السابق، بأن الشركة لا تقوم بإعداد خطة مسبقة من الموظفين يثبتون الإ% 74 .9

 .وفعالة للتعامل مع جميع المخاطر المحدقة بها
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  .يانات الخاصة بالمقومات الداعمة لإدارة الخطر داخل المؤسسةتفريغ وتحليل الب: المطلب الرابع

بعد توضيح الوضع فيما يخص إدارة المخاطر داخل الشركة، ننتقل للبحث عن بعض      

  .تدعم إدارة وتسيير المخاطر في الشركة يمكن أن  المقومات التي

  .تفريغ البيانات: الفرع الأول

 على التعامل مع أي خطر؟هل ترون أنفسكم مكونون ومدربون  -1

  البيانات حول التكوين والتدريب في التعامل مع المخاطر غتفري): 50(الجدول رقم 

  لا نعم

  %  التكرار % التكرار

10  29  25  71  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  نسبة الشعور بالتكوين والتدريب في التعامل مع المخاطر لدى العمال ):59(الشكل رقم 

  
  .إعداد الباحث من :المصدر

  

هل تضن أنه من الضروري أن تقوم مؤسستكم بتكوينكم على سبل التعامل مع المخاطر  -2

  المختلفة ؟
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التكوين على سبل التعامل  تجاهاالبيانات الخاصة برؤية العمال  تفريغ ):51(الجدول رقم 

  مع المخاطر

  لا نعم

  %  التكرار % التكرار

32  91  3  9  

  

  .لاستبيانقوائم ا :المصدر

  

  نسب خاصة برؤية العمال اتجاه التكوين على سبل التعامل مع المخاطر): 60(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

  

  تصال أثناء التعامل مع المخاطر؟ما هي المكانة التي تمنحونها للإ  -3

  لمخاطرتفريغ البيانات الخاصة بمكانة الاتصال أثناء التعامل مع ا): 52(الجدول رقم 

  %  التكرار المكانة

  جد مهمة

  مهمة

  أقل أهمية

  مهملة

20  

11  

2  

2  

57  

31  

6  

6  

  .قوائم الاستبيان :المصدر
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  نسب حول مكانة الاتصال أثناء التعامل مع المخاطر): 61(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

  

  كيف تقييم الاتصال أثناء تعاملكم مع بعض المخاطر السابقة؟  -4

  تفريغ البيانات حول تقييم الاتصال): 53(دول رقم الج

  %  التكرار التقييم

  جيد

  متوسط

  ضعيف

9  

15  

11  

26  

43  

31  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  نسب حول تقييم الاتصال): 62(الشكل رقم 
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  .من إعداد الباحث :المصدر

  

  جهها؟التي توهل تستخدم المؤسسة طرقا تكنولوجية متطورة في التعامل مع المخاطر ا - 5

ستخدام المؤسسة للطرق التكنولوجية في التعامل إتفريغ البيانات حول  ):54(الجدول رقم 

  مع المخاطر

  

  

  

           

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  لمخاطرستخدام المؤسسة للطرق التكنولوجية في التعامل مع اإنسبة  ):63(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

  ن أن للمؤسسة يقظة كبيرة في التعامل مع المخاطر المحدقة بها؟هل تض -6

  تفريغ المعلومات حول درجة اليقظة للمؤسسة أثناء التعامل مع المخاطر): 55(الجدول رقم 

  % التكرار درجة اليقظة
  34  12  عالية

  49  17  متوسطة
  17  6  ضعيفة

  .ائم الاستبيانقو :المصدر

  لا نعم

  %  التكرار % التكرار

14  40  21  60  

60%  
 لا
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  نسبة درجة اليقظة المؤسسة أثناء التعامل مع المخاطر): 64(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

  هل تواجهون عراقيل حين التعامل مع بعض المخاطر؟ -7

  تفريغ البيانات حول العراقيل الناتجة عن التعامل مع بعض المخاطر): 56(الجدول رقم 

  

  

  

  

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  

  نسب حول العراقيل الناتجة عن التعامل مع بعض المخاطر): 65(الشكل رقم 

  لا نعم

  %  التكرار % التكرار

29  83  6  17  
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  .من إعداد الباحث :المصدر

  

  حسب رأيك، كيف تقيم تعامل مؤسستكم مع المخاطر ككل؟ -8

  المؤسسة مع المخاطر ككلتفريغ البيانات الخاصة بتقييم تعامل ): 57(الجدول رقم 

  % التكرار التقييم

  34  12  جيد

  49  17  متوسط

  17  6  ضعيف

  .قوائم الاستبيان :المصدر

  نسب حول تقييم تعامل المؤسسة مع المخاطر ككل): 66(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الباحث :المصدر

   .تحليل البيانات :الفرع الثاني

83%  
 نعم

17%  

  لا    
 لا

  نعم

 جيد 34%
 ضعيف 17%
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كون تكوينا أو تدريبا في كيفية التعامل مع المخاطر من أفراد العينة أنهم لا يمل% 71يرى  .1

المتعددة، الأمر الذي قد ينعكس على أدائهم، هذا فرض على الشركة ضرورة إعداد برامج 

تكوين وتدريب فعالة للعمال، كي يكونوا من خلالها قادرين على الفهم الجيد لمختلف 

 .الوسائل والإجراءات اللازمة لإدارة مختلف المخاطر

نه من الضروري أن تقوم الشركة بتكوينهم على سبل التعامل مع أمن العمال % 91مع يج .2

المخاطر المختلفة، وهذا ما يدعم النتيجة في التحليل الأول، من حيث القناعة التي أصبحت 

راسخة في أذهان العمال، وهو أن التكوين والتدريب عنصرين ضروريين لإدارة 

 .المخاطر

تصال في إدارة المخاطر، معبرين على الدور الكبير الذي يلعبه الإ %57يقر العمال بنسبة  .3

مجموع الأفراد والوحدات عنه بأنه يمثل حلقة وصل تهدف إلى الربط والتنسيق بين 

 .أثناء التعامل مع جملة المخاطر المختلفة التي تهدد الشركة والأقسام

إلى ضعيف %) 43(نه متوسط لقد قيم العمال الاتصال أثناء التعامل مع مخاطر سابقة بأ .4

 التعامل مع ، هذا التعامل يدل على أن الشركة لا تهتم أكثر بعنصر الاتصال أثناء%)31(

على فئة دون أخرى وتهمل عنصر بعض المخاطر، أو أن إدارة المخاطر تقتصر 

 .تصال مع باقي الفئات الأخرىالإ

تستخدم طرق تكنولوجية من أفراد العينة المستقصاة أن الشركة لا % 60يرى حوالي  .5

متطورة، كنظم المعلومات وغيرها في التعامل مع المخاطر التي تواجهها، وهذا يرجع 

في السيطرة والتحكم  ه الأساليب التكنولوجية المتطورةلعدم معرفة الدور الحقيقي الذي تلعب

 .في المخاطر المختلفة

عامل مع المخاطر، وهذا من العمال أن الشركة لديها يقظة متوسطة في الت% 49ينظر  .6

ربما يرجع في رأيهم لكثرة التعرض للأخطار، التي بالإمكان تجنبها لو كان للشركة نظام 

 .يقظة فعال

من العمال أنهم تواجههم عراقيل ومعوقات كبيرة أثناء التعامل مع بعض % 83يرى  .7

خاذ القرار شتراك العمال في اتإتصال وقلة والتي أرجعها أغلبهم إلى ضعف الإ المخاطر،

الأمر الذي ينعكس  ،من المشاكل التنظيمية والإدارية وكثرة الصراعات التنظيمية وغيرها

 .على أداء العمال في تعاملهم مع المخاطر



 

 239

مع المخاطر أنه من متوسط إلى جيد وهذا يقيم أغلب العمال الذين أستقصوا أداء تعامل شركتهم  .8

تمر، قد تغلبت على المخاطر ي تطور وتوسع مسعتبار أن الشركة فإالرأي مبني أساسا على 

عترضتها في السابق بشكل جيد، وهذا الرأي يجب تصحيحه من خلال بناء ثقافة قوية إالتي 

 حكام السابقةحول مفهوم إدارة المخاطر الحقيقية المبنية على أسس علمية ومنهجية لا على الأ

 .والمسبقة

  

  

  

  

  .خلاصة الفصل

لميدانية تبين إن الشركة لا تضم إدارة متخصصة وظيفتها الرئيسية من خلال الدراسة ا     

تكون مدرجة في الهيكل التنظيمي، الشيء الذي انعكس  ارة المخاطر التي تمر بها الشركةإد

على تشتيت الجهود من خلال اكتفاء كل قسم بمعالجة المخاطر التي تخصه هو، مركزين على 

بيعة الخطر المتعرض له، ثم تقييمه على أساس درجة ثلاثة خطوات تتمثل في تحديد نوع وط

خطورته، وأخيرا علاجه باستعمال أساليب مختلفة، متجاهلين مرحلة أساسية وهي التوقع والتنبؤ 

ستعداد الجيد لمختلف سيناريوهات الأخطار تمهيدية وضرورية، مساعدة على الإ كمرحلة

ومراجعة عمليات إدارة المخاطر والدور الذي  المختلفة، والمرحلة الأخيرة والمتمثلة في مراقبة

نحرافات التي يمكن أن تحصل أثناء م مسار المراحل السابقة، وكشف الإيمكن أن تلعبه في تقيي

  .المعالجة

ج ضمن إستراتيجية وسياسات هذا بالإضافة إلى غياب مخطط عملي لإدارة المخاطر يندر     

  .ي تصادف الشركة والسيطرة والتحكم فيهايكون هدفه تتبع جميع المخاطر الت الشركة

تصال الذي لم يكن حاضرا بقوة أثناء التعامل مع بعض المخاطر هذا دون نسيان جانب الإ     

التي تعرضت لها الشركة، من حيث تركزه في فئة معينة توكل لها مهمة معالجة الخطر، دون 

الشركة، قصد إعلامهم بشتى تصال واسع مع كل الشرائح التي تكون هيكل إأن يكون هناك 

  .الأمور التي تخص تعرض الشركة للمخاطر والطرق المتبعة في معالجتها
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ومن نقاط الضعف كذلك غياب عنصر التكوين والتدريب على مواجهة المخاطر التي قد      

مختلف  خلقهاير مختلف الوضعيات التي قد تتمر بها الشركة، من خلال تكوين العمال على تسي

  .بهدف رفع أداءهم في التعامل معها طرالمخا

دارة المخاطر كأسلوب علمي وما يمكن استخلاصه من كل هذا أن الشركة ليست لها ثقافة إ     

قائم على أسس مرحلية وواضحة، تستعمل في تحليلها تقنيات كمية ورياضية، هدفها  ومنهجي

بعيدة عن الإدارة الفعالة  يجعلها الشيء الذي لمرور بمخاطر معينة، ترشيد ودعم القرار أثناء ا

 .للمخاطر
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــمة الخــات

  العامــــة
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  ةـــة العامـــالخاتم

عيشه اليوم أصبح عصرا معقدا بكل الدلالات والمؤشرات التي تشير إليها نإن العصر الذي      

تخفيه  بما يها درجة الغموض وعدم التأكد المرتبطةسرعة مجريات الحياة، بحيث زادت ف

الظواهر المتعددة، والتي جعلت من التخطيط للمستقبل يبدو من الأمور العسيرة لما تنطويه من 

  .متغيرات تغلب على الحياة المعاصرة

ل هذه المخاطر بالقدرة على العمل قاء والاستمرارية أصبح مرتبط في ظوبالتالي فتحقيق الب     

صفة حكيمة وذكية ومنظمة مع جملة المتغيرات والعوامل المتسارعة وكذا بصفة أكثر حيطة ب

هدف ضمان تحقيق عنصر الآمان في ستشراف المستقبل، بحذر، قائمة على فعالية أكبر على إو

  .ل هذه الظروف المضطربةظ

 وتسييرهاأي مؤسسة ضرورة إدارتها فالمخاطر التي يفرضها المحيط اليوم أصبحت تلح على 

 عامل تحقيق النجاح وإنتهاز الفرصوفق منهجية سليمة قائمة على أسس علمية وواضحة، ف

والحد من التعرض للخسائر، كلها تمثل المبررات الرئيسية لإدارة مختلف المخاطر المحيطة بها 

  .بصفة أكثر كفاءة وفعالية
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بحت تلعبه في الحياة والمتوسطة نظرا للدور الكبير الذي أص والمؤسسات الصغيرة     

الاقتصادية من خلال دورها المتنامي في تحقيق أعلى معدلات التنمية لأغلب الدول، فرضت 

القادرة على عليها سيرورة الأحداث وكثرة المخاطر ضرورة إيجاد أفضل السبل والطرق 

كلما كتشاف المبكر لإشارات الخطر، حيث وكما نعلم أنه كلما تم الكشف بسرعة عن الخطر الإ

تساب خبرة مستقبلية في كعالجته بطريقة فعالة، تمكنها من إسهل تحديد طبيعته وتقييمه ومن ثم م

  .المخاطر المتشابهة، أي زيادة رصيد التعلم لديها التعامل مع

ببعض النماذج الإدارية  الصغيرة والمتوسطة يمكن أن تتدعمفإدارة المخاطر في المؤسسة      

لماء وهيئات مختصة في مجال كيفية التعامل مع المخاطر، وكذا بعض المقدمة من طرف عدة ع

الأساليب الرياضية والإحصائية والتي تهدف إلى مساعدة متخذ القرار فيها، على معرفة وضعية 

  .المؤسسة في المستقبل والتنبؤ بالمخاطر التي يمكن التعرض لها

الصغيرة والمتوسطة يتطلب ضرورة لذلك فتطبيق إدارة المخاطر بصفة فعالة داخل المؤسسة  

تهيئة بيئة مساعدة وداعمة على حسن التعامل مع شتى المخاطر، من خلال تجنيد واسع لموارد 

تجاه مواجهة المخاطر المحدقة بها، وكذا بناء ثقافة قوية لمؤسسة اللازمة لإجراء أي تحرك إا

تصال كأحد الوسائل الإل عنصر ستعداد لمجابهته، مع تفعيلشعور بالخطر والإقائمة على مبدأ ا

الرئيسية للربط بين مختلف الأطراف والمستويات، والتي تهدف إلى ضمان سيرورة أحسن 

للمعلومات المتداولة، مع التركيز أكثر على عنصر اليقظة الإستراتيجية كأحد أبرز العوامل 

  .      بها المحيطةالمساعدة في اكتشاف وترصد مختلف المخاطر 

هدة إلى التكيف مع تسعى جا) DOUDAH(للخدمات العامة والتجارة . م.م.ذ.و ش     

لى كشف المخاطر التي البيئية الحالية، من خلال العمل الدائم والمستمر عمختلف الظروف 

كل الوسائل والطرق، وذلك ضمانا تهديدا لها ومحاولة التحكم والسيطرة عليها بيمكن أن تشكل 

ة التي تتمتع بها في السوق الوطني من خلال على المكانة المتميز استمراريتها، وكذا حفاظلإ

  .تعزيز ولاء زبائنها لها

من الدراسة النظرية والتطبيقية لهذا الموضوع توصلنا في النهاية إلى جملة النتائج التالية      

  :والتي تمثل عصارة وثمرة الدراسة وهي كالتالي

لصغيرة والمتوسطة تعريفا دقيقا تتفق عليه مازال إلى حد اليوم لم تلقى المؤسسات ا •

جميع الأطراف وتلتف حوله جميع الدول، هذا الخلاف سببه كثرة التباينات الموجودة 
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ختلاف درجة النمو وتنوع الأنشطة الاقتصادية بين هذه الدول وفي عدة مجالات كإ

نع وجود بالإضافة إلى تعدد معايير التصنيف من دولة إلى أخرى، إلا أن هذا لم يم

بعض التجارب والتي سعت جاهدة لإيجاد تصور يعطى صورة واضحة نسبيا حول 

 .مفهوم المؤسسات الصغيرة والمتوسطة

قتصاديات الدول والمتوسطة تلعب دورا محوريا في إ لقد أصبحت المؤسسات الصغيرة •

اعية المتطورة بالنظر إلى مساهمتها الفعالة في دفع عجلة التنمية الاقتصادية والاجتم

 .الشيء الذي انعكس في مستوى تطور هذه الدول

تعدد تنات اتواجه المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الوقت الراهن جملة تحديات وره •

في أشكالها وأنواعها وأبعادها، بحيث فرضت عليها جملة مخاطر جديدة تنبع أساسا من 

يرة، الشيء الذي الطبيعة والخصوصية التي تميز هذه المؤسسات عن المؤسسات الكب

بين صحة يستعداد الجيد لمواجهتها، وهو ما والإأوجب عليها ضرورة إعداد العدة 

 . الفرضية الأولى

ينتج الخطر أساسا من حالة عدم التأكد والتي تجعل متخذ القرار في حالة قلق وخوف  •

دم معرفته نتيجة تلك القرارات المبنية على عدم القدرة على التنبؤ بالمستقبل، إما بسبب ع

بما سيكون، أو عدم وجود خبرة لديه نابعة من تجارب سابقة مرت بها المؤسسة 

بأن الخطر  في شطرها الأول بظروف مماثلة، وهو ما يؤكد عدم صحة الفرضية الثانية

، ويتفق معها في الشطر الثاني و الذي يتعلق بعدم القدرة على ينتج من تفاعل مسبباته

 .التنبؤ بالخطر

منهج أو مدخل علمي للتعامل مع مختلف المخاطر، من خلال  عن لمخاطر هي عبارةإدارة ا •

القدرة العالية على كشف مسبباتها ومقدار شدتها ثم تحديد طبيعتها ونوعها، بعدها  يتم 

تقييمها وتحليلها بناءً على عدة طرق، ليسهل في الأخير معالجتها والسيطرة عليها، وهذا ما 

الثالثة والتي تقول أن إدارة المخاطر تقتصر فقط على التعرف  بين عدم صحة الفرضية

 .على الأحداث المسببة للخطر ومعرفة مقدار شدتها

فرضت الأوضاع والتغيرات البيئية المختلفة على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ضرورة  •

نوع  لخطر، تحديدقائمة على التوقع والتنبؤ الجيد باإعداد خطة لإدارة المخاطر  و وضع

وطبيعة الخطر، تقييم الخطر، التحليل والسيطرة عليه، المعالجة والرقابة، وفق هذه المراحل 
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يمكن أن نقول أن المخاطر قد أديرت بطريقة علمية ومنهجية، تكفل للمؤسسة قوة تحكم 

ينفي صحة الفرضية الرابعة والتي تحصر إدارة  ما عالية في المخاطر التي تعترضها، وهو

 .المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في تحديد وتقييم نوع الخطر فقطالخطر في 

تلعب النماذج الإدارية والأساليب الإحصائية والرياضية التي يمكن إتباعها في إدارة  •

المخاطر داخل المؤسسة الصغيرة والمتوسطة دورا كبيرا في مساعدة متخذ القرار فيها 

ثم تمكنه من رسم  الإستراتيجيات العلمية على التنبؤ بسلوك المخاطر محل الدراسة، ومن 

 .التالي فهي تؤدي دور جد فعال في السيطرة على المخاطر وتقليل من حدتهابالمتبعة، ف

لدى الأفراد  لمواجهة مختلف المخاطرإن بناء ثقافة جيدة حول الشعور بالخطر والقابلية  •

س فيهم مبادئ غرمطلب ضروري وحتمية أملتها الظروف والمتغيرات، وهذا من خلال 

 .تجاه تحمل الأخطار المختلفة والقابلية القصوى لمواجهتهاالتحلي بالمسؤولية إ

الإستغلال تصال دورا فعالا في إدارة المخاطر من خلال قدرته الفعالة على يلعب الإ •

 .ستعمال الجيد لمختلف المعلومات اللازمة للتعامل مع شتى المخاطر المحدقة بهاوالإ

في إبقاء المؤسسة الصغيرة  مساهمة جد فعالةاليقظة الإستراتيجية تساهم وظيفة  •

والمتوسطة على إطلاع دائم بكل المستجدات التي تطرأ على المحيط، وبالتالي رصد أي 

 .الخارجية الداخلية مخاطر قد تنتج عن البيئة

  :ومن ناحية الدراسة التطبيقية كانت النتائج كالتالي

 الوطنيفي الاقتصاد  مكانة ) DOUDAH(امة والتجارة للخدمات الع. م.م.ذ.تحتل ش •

من خلال الدور الفعال الذي تلعبه في مجال الصحة العمومية، وكذا توفير مختلف 

التجهيزات والعتاد الخاص بالقطاع الفلاحي والزراعي وتسهيل حصول الفلاحين 

 .ومختلف مديريات الفلاحية والري عليه

نعكس على ضعف أدائهم أغلب موظفي الشركة، مما إ المخاطر  لدى غياب فلسفة إدارة •

 .باتجاه المخاطر المختلفة

عدم الاستعداد الجيد لمواجهة مختلف المخاطر، والذي يرجع إلى نقص التكوين والخبرة  •

 .في هذا الميدان
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دورها الأساسي إدارة المخاطر التي  ،ومتخصصة الشركة لا تضم وظيفة مستقلة •

 .تواجهها الشركة

ما نتج عنها هو في الشركة، و دارة المخاطر غير مطبقة بصفة منهجية و فعالةمراحل إ •

 .عشوائية في التعامل مع مختلف المخاطر

عداد مخطط عملي مسبق لإدارة ومعالجة شتى لإ نشاط إدارة الشركة لا يولي أهمية •

 ، وهو ما ينفي صحة الفرضية الخامسة والتي تقر بأن الشركة تملك مخطط عمليالمخاطر

 .للتعامل مع مختلف المخاطر امعد مسبق

وعلى ضوء هذه النتائج نقول أن الحاجة أصبحت ملحة على مسئولي الشركة بضرورة اتخاذ 

  :مجموعة من الإجراءات تتمثل في

 على الشركة تغيير مختلف السلوكات الخاطئة لدى الأفراد في كيفية تعاملهم مع •

ا، يمكنهم من تخطي أي خطر آخر في هم لخطر مالمخاطر، كونهم يعتقدون أن تخطي

الأخطار في وقتها قد يترتب عليه آثار  معالجةالمستقبل، وهذا غير صحيح لأن عدم 

   .تمس إستقرار و إستمرارية المؤسسة مستقبلا

الأفراد ة الإحساس بالمخاطر لدى تنمية ثقافتتطلب إدارة المخاطر الفعالة ضرورة  •

تغرس ثقافة إدارة الخطر  ف الظروف لمواجهتها، أي أنستعداد والقابلية لتحمل مختلوالإ

 .قيم وعادات أفراد الشركة في

لكي يكون على الشركة ضرورة تفعيل دور التكوين والتدريب في مجال إدارة المخاطر  ينبغي •

 قد تعصف مختلفة  مخاطراجهة أي ظروف تحفها ستعدادية وقابلية لموالأفراد أكثر إ

 .بالشركة بإستقرار

 ستحداث قسم جديدحتمية على الشركة في إ في المحيطالمخاطر الكثيرة والمتنوعة أملت  •

ر، بصفة فعالة و أكثر قدرة على استشراف يكون نشاطه الأساسي إدارة مختلف المخاط

 .التقلبات و التغيرات المتسارعة في المحيط

 راحل الكفيلةا الموكذ ترض الشركةبناء مخطط عملي مسبق يضم مختلف المخاطر التي قد تع •

 .دليل ترجع إليه الشركة حين تعرضها لأي خطر هناك معالجتها، أي أن يكونب
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عتباره الأداة الرئيسية القادرة على إيجاد على الشركة الإهتمام أكثر بعنصر الإتصال بإ •

نتقال المعلومات إنوع من الترابط والتنسيق بين مختلف المستويات، بشكل يضمن 

همها، ومن ثم معالجتها فتضمن سهولة في  تامة ةينسياببإ مختلفةالمرتبطة بالمخاطر ال

 .بطريقة سليمة

بناءها على جراءات المتخذة في إدارة المخاطر من خلال الإساليب والأتطوير مختلف  •

على أحدث م المعلومات المتطورة، وكذا قاعدة تكنولوجية جيدة تعتمد على مختلف نظ

بالخطر، بشكل ينعكس مباشرة على فعالية أعلى في  المستعملة للتوقع والتنبؤالبرامج 

 .التعامل مع مختلف المخاطر

إنشاء نظام لليقظة الإستراتيجية يكون هدفها الأساسي تحليل كل المستجدات الجديدة في بيئة  •

 .ستقرار للشركةع أي خطر قد يشكل حالة من عدم الإالأعمال، وكذا رصد وتوق

تكون مبنية على تحليل دقيق للبيئة  دارة المخاطرإستراتيجية واضحة لإضرورة بناء  •

المخاطر  ختلف السيناريوهات التي قد تكون عليهاالداخلية والخارجية، وكذا تصور لم

، فإدارة الأعمال اليوم أصبحت بكل الاستمراريةو بشكل يضمن لشركة النجاح مستقبلا

ي بيئة الأعمال المقاييس إدارة للمخاطر المتنوعة، والتي أصبحت عامل رئيسي ف

  .المعاصرة

ن وفي الختام لا يزال موضوع إدارة المخاطر أمامه الكثير من البحث والعمل والتغيير، لذلك نتمنى أ

تصبح  خلالهمن . في سبيل إثراء العلوم والمعرفة تكون هذه الدراسة نقطة بداية وإنطلاقة إيجابية 

  :مثلا مفتاح لمواضيع أخرى نذكر منها

 .لمخاطر ببناء الإستراتجية في المؤسسة الصغيرة و المتوسطةعلاقة إدارة ا - 

 .دور نظم الاتصال في دعم إدارة المخاطر في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة - 

 .أهمية تكنولوجيا المعلومات في تفعيل إدارة المخاطر داخل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة - 

  .     مخاطردور التقنيات الكمية في دعم القرار الخاص بإدارة ال - 

و صلي اللهم ... وإن كان خطأ فمن نفسي والشيطان. ..فإن كان هذا العمل صوابا فمن االله "  

 "على سيدنا محمد و على آله و صحبه أجمعين 
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  :الملخص

واجتماعية تعيش المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في محيط جد متقلب، بما يتضمن من معيقات اقتصادية 
  بشكل مستمر، و سياسات الانفتاح  الخ، فتغير القوانين ...وسياسية و تكنولوجية و بيئية

و قيود المنظمة  عولمة، و تطور المبادلات الدوليةو التوجهات الاقتصادية و السياسية المختلفة، والتأثيرات ال
، كلها صفات مميزة ..المحلية منها و الأجنبية تحاد الأوربي، و المنافسة القويةلمية للتجارة، و شروط الااالع

م على المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، كما أن نشاطها في حد ذاته يفرز بشكل أصبحت مصدر خطر دائ
مستمر أشكال جديدة من المخاطر و التهديدات كخطر فقدان الثقة لدى الزبائن و الذي يعتبر من أهم التحديات 

كل ماهو متاح من ، بما يفرض تحكم أكثر صرامة و العمل الجاد و الفعالية و الاستغلال الأمثل ل...التي تواجهها
أجل التأقلم الجيد و التعامل الكفء مع كل أنواع المخاطر وفق منهجية سليمة وواضحة لضمان استمرارها 

  . وبقائها، وإلا ستبقى تعاني تحت الضغوطات لتؤول في الأخير إلى الحل و الزوال
  
  
  
  
  

Résumé: 
     Les petites et moyennes entreprises, qui ne cesse de nouvelles formes de tri des risques et 
des menaces, impose, en revanche, plus de contrôle dans la base ressources. Aujourd'hui il 
devient nécessaire d' honorer les engagements et à prévenir de tous les effets négatifs que 
l'objectif est de traiter à réaliser. 
Les petites entreprises est de plus en plus instable dans un environnement complexe qui est 
difficile à prévoir en raison de l'échange international (parcourir) et économiques 
globalisation ce préoccupation sur le danger a été grande à la fois par l'opinion publique et la 
pression morale et le progrès  les activités économiques de la société  de plus en plus, il 
prétend conscious. Pendant l'explication sur le fond de la nature des catastrophes, refuse l'idée 
de la fatalité des accidents, et demande d'indemnisation ou de politiciens ou économistes. 
Cette réalité de nuire aux petites entreprises et ruine complètement, en particulier avec la 
protection de l'environnement contre les aspects négatifs des déchets industriels, en plus des 
difficultés financières rencontrées par les petites et moyennes entreprise, donc , travaillent dur 
pour gagner et préserver son image et sa relation avec les clients. N'a pas seulement concerné 
le fait de trouver l'efficacité dans les petites et moyennes entreprises, mais aussi pour sa 
continuité et à trouver un avantage compétitive par le biais de procédures de gestion des 
risques et de la conduction. 
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Abstract :  
     The small business, which is continually sorting  new forms of risks and threats, imposes, 
on the other hand, more control in the basic resources. Nowadays it becomes necessary to 
honor the commitments and to prevent from  all the negative effects that is treating the aims 
to achieve.  
The small business is growing in a volatile and a complex environment that is difficult to 
forecast because of the international exchange (trod) and economic globalization. This 
preoccupation about the dangers has been strengthened by both public opinion and legal 
pressure and the progress of the economic activities society is becoming more conscious. 
Since it claims explanation about the responsible of the nature disasters, refuses the idea of 
inevitable accidents, and asks for compensation from politicians or economists. This fact may 
harm the small business and ruine it completely, especially with the extreme environment  
protection from negative aspects of industrial waste, in addition to the financial difficulties 
faced by that institution. The small business, therefore, is working hard to gain and preserve 
its image and relationship with the customers. 
Not only has the fact concerned how to find efficiency in the small business  but also to 
ensure its continuity and to find a competitive characteristic through management procedures 
and conduction.                                        

  

  

   

 


