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  شكرشكر  كلمةكلمة
إلى  والامتنان الشكر بجزيل أن نتوجو ويشرفنا  لنا  يطيب

  من بو قام ما على ورعاه حجماوي  توفيق حفظو الله المشرف  الأستاذ
 من زادت من مساعدة لتا  قدمو وما وإيضاحات، توجيهات من أشار بو علينا وما لنا ، وإرشاد نصح

 .الجزاء خير عنا  يجزيو  أن الله نسأل ىذا البحث، إتمام على حماسنا وإقبالنا 
كلية العلوم الاقتصادية   إلى كل أساتذة  بالشكر أن نتوجو أيضاً  لنا  يطيب كما

العلم،   أيديهم على تلقيت الذين خصوصاً، التجارية  العلوم قسم عموماً 
العمل،  وحسن العمر طول لهم الله سائلين المعرفة، حب منهم وتعلمت

 .والآخرة الدنيا في بو ينفعهم وأن علماً  وأن يزيدىم 
لنا   مد من كل إلى وتقديرينا شكرنا  أخيراً 

البحث  ىذا لإنجاز والمساعدة العون يد 
 خير عنا كل  الله فجزاىم

                                    الطالبان                                 الطالبان                                 الطالبان
 

  



II 
 

  الإه           داء الإه           داء 
 و رعاه الله حفظو لياالغ أبي إلى عيوني  عرفتو كائن أبصل إلى
واسكنها  الله ربضها أمي الحنان نبع إلى ..الطيبة الأرض ىذه أنبتتها ورد باقة  روح أبصل إلى

فسيح جنانو 
 كانت من إلى ... والجنان الحب بشارىا خضراء ، جنة إلى حياتي وحولت فؤادي ملكت من إلى

 من إلى روحي ، إلى رفيقة دربي  في الآمال ويرسم ببهائو قلبي ويسقي يشفي جراحي بلسما
  بإذن الله.. وسنبقق معاً  وححصناه معاً ..  بذرناه معاً  خطوة بخطوة.. سارت معي لضو الحلم

 زوجتي الغالية  منازع وبلا  إنها الله خنًاً ىاجزا
 الأمل  شموعإلى،    من لأجلهم سرت في الصرب ، إلى أبنائي الأعزاء وفلذات كبصي إلى

.  إلى  آلاء ، أنس،  و عبص الرحيم.الدستقبل وقناديل
الحب  ظل في الاستمرار لذا وأبسنى كثنًا أحبها التي أسرتي كل إلى

 . الأىل الأقارب كل إلى 
  التجارية  العلوم أساتذة وعمال قسم كل إلى

 ...زميلاتي وزملائي في العمل والصراسة  كل إلى 
الكريدات   الأحبة و أخواتي إخوتي إلى

 .ىذا جهصي بشرة أىصي ىؤلاء كل إلى 

ــاي ?مـالـك  الز                                      ــاي ?مـالـك  الز ــاي ?مـالـك  الز
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  الإه           داء الإه           داء 
 

  أمي وأبيإلى 

   أساتذتيإلى

   زملائي وزميلاتيإلى

   كل من علمني حرفاإلى

  أىصي ىذا البحث الدتواضع راجياً من الدولى

 عز وجل أن يجص القبول والنجاح

   عزاوي الش يخعزاوي الش يخعزاوي الش يخ                                      
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ممخص الدراسة 
تهصف الصراسة إلي توضيح واقع استخصام منهجية إدارة الدخاطر في الدشاريع الاستثمارية في  لرموعة من الدشاريع لدا لذا 

  علق أسس علمية  وإجراءات ىامن أهمية كبرى في تقصيم الحلول التي يدكن أن تساعص في لصاح الدشاريع بدا يضمن تنفيذ
واضحة،  

 الدشاريع الاستثمارية والعمليات التي تضمنتها فيوقص جاءت ىذه الصراسة لاستقحاء أثر تطبيق منهجية إدارة الدخاطر 
 علق لرموعة من الدشاريع الاستثمارية  استبيان توزيع     ولكي برقق الصراسة أىصافها وفق الدنهجية العلمية، فلقص تم 

 الأساليب الإححائية الوصفية والاستصلالية لاختبار  مستخصمنٌ في ذالك (و تلمسانسعيصة ) تي علق مستوي ولاي
فرضيات الصراسة  

غياب مكتب  وذالك ل الدخاطرإدارة إلى أن معظم الدشاريع لزل الصراسة لا تطبق أساليب         وقص توصلت الصراسة 
ن عدم اس تخدام   إضافة إلىأو محلحة لستحة في إدارة الدخاطر، حصائية طرق ا   التشاف   من شاهه أ ن يؤثر على فعالية ا 

  .وقوعها قبل المخاطر

 

 

Résumé: 

L'étude vise à clarifier la réalité de l'utilisation de la méthodologie de 

gestion des risques dans les projets d'investissement dans des projets en 

raison de sa grande importance dans la fourniture de solutions qui peuvent 

aider dans la réussite du projet de manière à assurer la mise en œuvre de 

ces derniers sur des bases scientifiques et des procédures claires, 

Cette étude à pour objectif d'étudier l'effet de l'application de la 

méthodologie de gestion des risques dans les projets et les processus 

d’investissements contenus. 

    Afin que cette étude atteindre ses objectifs, conformément à la 

méthodologie scientifique, des questionnaires ont été distribués à un 

groupe de projets d'investissement au niveau des wilayas de (Saida et 

Tlemcen) en utilisant des  méthodes statistiques descriptives pour tester les 

hypothèses de l’étude. 
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المقدمة العامة 
 الأزمات من العصيص إلى الأعمال ىذه تعرض إلى يودي لشا ، أعمالذا لشارسة عنص عصيصة لساطر الدشاريع لستلف تواجو

 التأكص عصم حجم مقصار برصيص ىو الإدارة يواجو الذي الأساسي التحصي ولعل التأكص عصم حالة في عموما ،تتمثل
 الفرص هما حالتنٌ يدثل بالأساس التأكص عصم .مسبقا الدسطرة الإستراتيجية أىصافها بلوغ بدوجبو لتستطيع بو تقبل الذي

الذين يرغبون  مصراء الدشاريع علق لذلك ,فشلو لنجاحو أو إما تؤدي باحتمالية بالدشروع بريط التي والتهصيصات الدتاحة
 الدصخل اعتماد وأن .من البقاء بسكنهم وسائل عن يبحثوا  أن السوق في بكفاءة التنافس و الأعمال لرال في في البقاء

 .الدخاطر ىذه لدثل الدشاريع تقليل تعرض علق تعمل التي الوسائل أحص يدثل الدخاطر لإدارة الاستراتيجي
 الدخاطر بإدارة يسمق ما ىو دور الدشاريع تواجهها التي التهصيصات و الفرص وبرصيص التأكص عصم مقصار قياس عملية إن

 في وصعوبات لساطر من الدشاريع لو تتعرض أن ما يدكن مع التعامل في الإدارة بسكنٌ في الأخنًة ىذه تسهم حيث
 بها الدرتبطة والدخاطر العوائص بنٌ الدثلق الدوازنة برقيق في تسهم أنها كما .مسارىا الإستراتيجي تعرقل أن يدكن الدستقبل
 .الدشروع أىصاف برقيق في تسهم التي للموارد والكفء الفعال الاستخصام ومن ثم

 لدواجهة منظم بشكل الإجراءات الدتبعة وىي. مشروع لأي الإستراتيجية الإدارة في أساسي جزء ىي الدخاطر إدارة
 أن لصص لذلك ,الأنشطة كل لزفظة ومن نشاط كل من الدستصامة برقيق الدزايا بهصف ، لأنشطتها الدحاحبة الأخطار

عصم  حالات تقليص اجل من و وتهصيصات فرص من بها يحيط ما لدعرفة جاىصة تسعق الإستراتيجية الناجحة الإدارة
 لساطر من لو تتعرض أن ما يدكن بدا بالتنبؤ بسكنها التي والطرق الوسائل لستلف عن دوما تبحث يجعلها ما وىذا التأكص

 لكل أيضاً  ولكنها فقط، العامة والدنظمات الدؤسسات علق وسيلة لزحورة ليست أنها إلا بالإضافة الدستقبل في ومعوقات
الدختلفة  الدحلحة بأطراف علاقتها في الدخاطر إدارة من والفرص ويجب النظر للفوائص . وقحنًة الأمص طويلة الأنشطة

 .علاقتها بالدشاريع في فقط وليس الدتأثرة
 تساعص أنها حيث حجمها ومعالجتها وتقصير الأخطار ىذه علق التعرف ىو الجيصة الدخاطر لإدارة الأساسي التركيز إن

 : كعلم الدخاطر إدارة وباعتبار .الدشروع ىعل قص تؤثر التي العوامل لكل المحتملة السلبية و الإيجابية الجوانب فهم علي
 تطلبت: نكف وباعتبارىا والحسابية، القياسية بالنماذج والاستعانة لذيكلية الدخاطر الواقعي التحليل علق تعتمص فهي

 ىناك ارتباط والحذر،لان الحيطة اعتبار مع ، الدشاريع علق بصيع وفاعلية بنجاح تعميمو ولزاولة النموذج الدناسب اختيار
 جانب برقيق كلما بسكن من  من الدخاطر، أكبر لقصر الدشروع تعرض فكلما النتائج، برقيق وبنٌ الدخاطر بنٌ عضوي

 تعص لم لذلك و الخطر، بحصود الفعلية الصراية  حال عصم في خسائر النتائج تكون أن احتمال ومع النتائج، من أكبر
 .معها التعامل و الدخاطر ىذه لاحتواء أهمية ىناك ما بقصر مواجهتها الدخاطر بهصف لاكتشاف كبنًة أهمية ىناك

 .الإستراتيجية تلك تطبيق الدؤسسة وكيفية بإستراتيجية وترتبط التطور ودائمة مستمرة الدخاطر إدارة أنشطةيجب ان تكون 
 وجوى عل الدستقبل وفي والحاضر الداضي في بالدشاريع التي بريط الأخطار بصيع مع منهجية بطريقة التعامل ويجب

 إدارتو بواسطة يتم وبرنامج فعالة سياسة طريق عن الدؤسسة ثقافة مع الدخاطر إدارة تنصمج أن أيضا يجب كما الخحوص
تقنيات  )ىي تطبيق للفن والعلم  و. الدخاطر عن إدارة مسئول وموظف مصير لكل الدسئوليات وبرصيص خبرة الدصراء أكثر
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 خلال دورة حياة الدشروع بطريقو تكون في لزور اىتمام أىصاف الدشروع ىاالدخاطر وبزفيفعلق للتعرف  (وأدوات
 الدخاطر بزتلف من مشروع لأخر كما أنها أيضا تتغنً بتقصم الدشروع خلال  لأنخحوصا خلال تأدية أو تنفيذ الدراحل،

  .فهي تتغنً في كل مرحلة من مراحل الدشروع. دورتو الحياتية
إدارة الدشاريع اليوم تعتبر حقلاً مهماً في ميصاني إدارة الأعمال والذنصسة وتكنولوجيا الدعلومات وإن إتقان مهارات بزطيط 

ورقابة وجصولة الدشروع أصبحت أمراً حيوياً لنجاحو، وبدا أن بيئة الأعمال اليوم تتسم بالصيناميكية والتغنً السريع فإن 
الكثنً من الدفاجآت والدخاطر غنً الدأخوذة بالحسبان تبرز فجأة لشا يؤدي إلى إرباك الدشروع وعرقلة تنفيذه أو ربدا انهياره 

 .بالكامل
 :التالية الرئيسية الإشكالية طرح خلال من الدوضوع معالجة سنحاول سبق ما علق وبناءا

ما مدى تطبيق إدارة المخاطر في المشاريع الاستثمارية ؟  
 :التالية الفرضياتاعتمصنا  البحث وللإجابة علق إشكالية

الاستثمارية احص العوامل الأساسية في عصم مشاريع  الذيكل التنظيمي لل فيالدخاطرإدارة  غياب مكتبيعتبر  .1
 تطبيق إدارة الدخاطر

ن عدم اس تخدام  .2 حصائية طرق ا    وقوعها قبل المخاطر التشاف   من شاهه أ ن يؤثر على فعالية ا 
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أهمية وأهداف البحث  
تكمن أهمية البحث في أنو يتحصى لدشكلة أساسية تعاني منها بصيع الدشاريع  تقريباً وفي أي قطاع من القطاعات حيث 

أن أي خطر يترتب عليو كلفة إضافية أو يتطلب بزحيص موارد إضافية مثل الوقت والجهص والدواد الدختلفة وىذه كلها 
ولعل ما يوضح أهمية الدوضوع ىو كثرة الدشاريع التي تفشل سواء في قطاع البناء أو قطاعات أخرى .  تكاليف إضافية

وتشنً بعض الصراسات إلى أن أغلب منظمات الأعمال لا تقوم بإجراء برليل للمخاطر  . والتي صرفت عليها مبالغ طائلة
:  والأىصاف التي يسعق لذا البحث يدكن تلخيحها في الآتي

 .توضيح مفهوم الخطر ومحادره
 .برصيص أىم الطرق الشائعة في تشخيص الخطر بأنواعها الكمية والنوعية

. بيان أىم الاستراتيجيات الدعتمصة في معالجة الخطر أو الاستجابة لو
 :الموضوع اختيار أسباب

 :الذاتية الأسباب- 1
 عملهم أثناء يتعرضون لذا التي الدخاطر بإدارة مصراء الدشاريع اىتمام مصى معرفة  لزاولة 
 (إدارة الدشاريع )التخحص  بدجال الدوضوع ىذا ربط لزاولة 
 الدختلفة البيئة تغنًات تفرضها التي الدخاطر مع التعامل في ومنهجية علمية أسس علق مبنية طريقة تقصيم لزاولة. 
 الديصاني الجانب خلال من الصراسة ىذه في التعمق .  
 :الموضوعية الأسباب 2-
 لستلف بزطي من بسكنها ، فعال تأثنً ذات و مناسبة طريقة إيجاد ،فرضت متعصدة لدخاطر الدشاريع تعرض تزايص 

 .الدخاطر ىذه فرضتها التي العقبات
 لدختلف التحصي ىصفها الدخاطر يكون بإدارة خاصة وظيفة استحصاث بضرورة الجزائرية الدؤسسات اىتمام عصم 

 . واضحة أسس تقنية وفق علمية معالجة ومعالجتها تواجهها التي الدخاطر
 كل ابذاه الدشروع مناعة تقوية في الدخاطر إدارة تلعبو الذي الفعال بالصور مصراء الدشاريع من الكثنً إدراك عصم 

 . تعحف بو ان يدكن لساطر من يعترضو قص ما
 : الدراسة حدود

 سعيصة وتلمسان تي  ولايعلق مستوىعلق عينة من الدشاريع الخاصة ببعض الدؤسسات التي تنشط  الحالة بصراسة قمنا لقص
 لستلف مع التعامل كيفية  علق أكثر التعرف خلالذا من  حاولنا2016اشهر من سنة  (03)تقارب الثلاث  مصة في 

 .تعترضها التي الدخاطر
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 : البحث منهجية
 الدوضوع جوانب بكل نستطيع الإحاطة لكي الوصفي والدنهج التحليلي ،الدنهج هما رئيسنٌ منهجنٌ دراستنا في اتبعنا لقص

 نتائج إلى الوصول قحص وبرليلها الدصروسة الدشكلة علق وصف تساعص التي والبيانات الدعلومات بصع علق يعتمصان اللذان
 الدطروحة الفرضيات وفق لزصدة
 بصع في الإححائية الأساليب بعض علينا استخصام فرض استبيان إعصاد  إجراء خلال من الاستبيان منهج علق وكذا

 .تفريغها و البيانات وتفريغ
  البيانات مصادر و الدراسة أدوات
 : التالية الأدوات البحث ىذا إلصاز إطار في اعتمصنا
 المجال ىذا في صصرت التي والكتب الدراجع .  
 الدتخححة العلمية والمجلات النشرات.  
 الانترنيت مواقع طريق عن البحث.  
 الدشاريع والدقاولنٌ أصحاب بعض علق وزع واستبيان شخحية مقابلات 

 :البحث صعوبات
 :منها نذكر البحث أثناء صعوبات عصة واجهتنا
 المجال ىذا في الدتخححة الكتب قلة .  
 الدعلومات علق الححول صعوبة  
 الدشاريع في الدعاش الواقع علق النظري الجانب إسقاط صعوبة.  
 تعامل  كيفية فهم في خاصة الدهمة علينا صعب الذي ،الشيء الدخاطر إدارة في متخححة إدارة وجود عصم

 .بها بريط التي الدخاطر مع الدشاريع أصحاب
 : السابقة الدراسات

 توجص ذلك رغم لكن للمؤسسات الجزائرية بالنسبة ،خاصة ما نوعا حصيثا موضوعا الدخاطر إدارة بدوضوع الاىتمام يعص
 . منها نذكر جوانبو بعض عالجت التي الدساهمات بعض
 لمجص بوزيصي الطالب إعصاد من دراسة والدتوسطة الحغنًة الدؤسسة في الدخاطر إدارة" عنوان برت ماجستنً مذكرة 

 إشكالية تناول (2008 – 2009)بومرداس  بوقرة أبضص والتجارة جامعة العامة للخصمات م.م.ذ.ش حالة "
 أن موضوعو ،أي مستقبلا وبذنبها معها التعامل وكيفية بها المحيطة للأخطار والدتوسطة الدؤسسات الحغنًة تسينً
لساطرىا  إدارة طريقة و والدتوسطة الحغنًة للمؤسسات أهمية أولى
 عنوان  برت ماجيستنً مذكرة

 « Management des risques dans le BTP, cas ، de ligne de chemin de fer 
Mecheria-Bechar » 
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بكر  أبو جامعة ، فتحي بضزاوي الطالب إعصاد    منCivil Engineering Managementفي بزحص 
 قصم حيث العمومية الأشغال مشاريع في الدخاطر إدارة إشكالية تناول حيث (2007 – ( 2008،تلمسان بلقايص

 والأشغال البناء مشاريع علق ركز انو إلا الدخاطر التعامل مع في الشائعة الطرق وبعض الدخاطر لإدارة النظرية الدفاىيم
 . العمومية
 : البحث خطوات

 . تطبيقي وفحل نظرينٌ  فحلنٌ إلى البحث قسمنا الدختلفة بجوانبو والإلدام الدوضوع فهم أجل من
 التي ،القواعص أىصافها الدخاطر،تاريخها ،نشأتها إدارة ،مفهوم الدخاطر إدارة عن نظرية دراسةعبارة عن  الأول الفحل

 .وسياستها ،وسائلها بركمها،خطواتها
 معها وفق التعامل الاستثمارية وكيفية الدشاريع تهصد ان يدكن التي الدخاطر إلى فسوف نتطرق فيو الثاني الفحل أما

 علق تساعص والتي الرياضية والإححائية والتقنيات الإدارية النماذج بعض توضيح إلى بالإضافة منظمة علمية خطوات
 . الدشاريع في الدخاطر إدارة لفعالية الضرورية الدقومات الأساسية أىم إلى بالتعرض الأخنً في ،لنختمو الخطر إدارة

 خلال من ىذه الدشاريع في إدارة الدخاطر فعالية تقييم للصراسة الديصانية حول سيخحص الذي الثالث الفحل يأتي وأخنًا
 .الدشاريع و بعض الدقاولنٌ أصحاب بعض علق الدوزعة الاستبيانات بيانات وبرليل تفريغ
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المقدمة العامة 
 العديد إلى الأعمال ىذه تعرض إلى يودي لشا ، أعمالذا لشارسة عند عديدة لساطر الدشاريع لستلف تواجو

 تحديد ىو الإدارة يواجو الذي الأساسي التحدي ولعل التأكد عدم حالة في عموما ،تتمثل الأزمات من
 عدم .مسبقا الدسطرة الإستراتيجية أىدافها بلوغ بموجبو لتستطيع بو تقبل الذي التأكد عدم حجم مقدار
 إما تؤدي باحتمالية بالدشروع تحيط التي والتهديدات الدتاحة الفرص هما حالتين يدثل بالأساس التأكد

 بكفاءة التنافس و الأعمال لرال في الذين يرغبون في البقاء مدراء الدشاريع على لذلك ,فشلو لنجاحو أو
 الدخاطر لإدارة الاستراتيجي الددخل اعتماد وأن .من البقاء تدكنهم وسائل عن يبحثوا  أن السوق في

 .الدخاطر ىذه لدثل الدشاريع تقليل تعرض على تعمل التي الوسائل أحد يدثل
 ما ىو دور الدشاريع تواجهها التي التهديدات و الفرص وتحديد التأكد عدم مقدار قياس عملية إن

 لو تتعرض أن ما يدكن مع التعامل في الإدارة تدكين في الأخيرة ىذه تسهم حيث الدخاطر بإدارة يسمى
 في تسهم أنها كما .مسارىا الإستراتيجي تعرقل أن يدكن الدستقبل في وصعوبات لساطر من الدشاريع

 التي للموارد والكفء الفعال الاستخدام ومن ثم بها الدرتبطة والدخاطر العوائد بين الدثلى الدوازنة تحقيق
 .الدشروع أىداف تحقيق في تسهم
 بشكل الإجراءات الدتبعة وىي. مشروع لأي الإستراتيجية الإدارة في أساسي جزء ىي الدخاطر إدارة
 لزفظة ومن نشاط كل من الدستدامة تحقيق الدزايا بهدف ، لأنشطتها الدصاحبة الأخطار لدواجهة منظم
 فرص من بها يحيط ما لدعرفة جاىدة تسعى الإستراتيجية الناجحة الإدارة أن لصد لذلك ,الأنشطة كل

 الوسائل لستلف عن دوما تبحث يجعلها ما وىذا عدم التأكد حالات تقليص اجل من و وتهديدات
 أنها إلا بالإضافة الدستقبل في ومعوقات لساطر من لو تتعرض أن ما يدكن بما بالتنبؤ تدكنها التي والطرق
وقصيرة  طويلة الأنشطة لكل أيياً  ولكنها فقط، العامة والدنظمات الدؤسسات على وسيلة لزصورة ليست
 الدختلفة الدتأثرة الدصلحة بأطراف علاقتها في الدخاطر إدارة من والفرص ويجب النظر للفوائد . الأمد
 .علاقتها بالدشاريع في فقط وليس

 حجمها ومعالجتها وتقدير الأخطار ىذه على التعرف ىو الجيدة الدخاطر لإدارة الأساسي التركيز إن
 .الدشروع ىعل قد تؤثر التي العوامل لكل المحتملة السلبية و الإيجابية الجوانب فهم علي تساعد أنها حيث

 بالنماذج والاستعانة لذيكلية الدخاطر الواقعي التحليل على تعتمد فهي : كعلم الدخاطر إدارة وباعتبار
 وفاعلية بنجاح تعميمو ولزاولة النموذج الدناسب اختيار تطلبت: نكف وباعتبارىا والحسابية، القياسية

 تحقيق وبين الدخاطر بين عيوي ىناك ارتباط والحذر،لان الحيطة اعتبار مع ، الدشاريع على جميع
 النتائج، من أكبر جانب تحقيق كلما تدكن من  من الدخاطر، أكبر لقدر الدشروع تعرض فكلما النتائج،

 ىناك تعد لم لذلك و الخطر، بحدود الفعلية الدراية  حال عدم في خسائر النتائج تكون أن احتمال ومع
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 التعامل و الدخاطر ىذه لاحتواء أهمية ىناك ما بقدر مواجهتها الدخاطر بهدف لاكتشاف كبيرة أهمية
 .معها

 تطبيق الدؤسسة وكيفية بإستراتيجية وترتبط التطور ودائمة مستمرة الدخاطر إدارة أنشطةيجب ان تكون 
 الداضي في بالدشاريع التي تحيط الأخطار جميع مع منهجية بطريقة التعامل ويجب .الإستراتيجية تلك

 الدؤسسة ثقافة مع الدخاطر إدارة تندمج أن أييا يجب كما الخصوص وجوى عل الدستقبل وفي والحاضر
 مدير لكل الدسئوليات وتحديد خبرة الددراء أكثر إدارتو بواسطة يتم وبرنامج فعالة سياسة طريق عن

الدخاطر على للتعرف  (تقنيات وأدوات )ىي تطبيق للفن والعلم  و. الدخاطر عن إدارة مسئول وموظف
 خلال دورة حياة الدشروع بطريقو تكون في لزور اىتمام أىداف الدشروع خصوصا خلال تأدية ىاوتخفيف

 الدخاطر تختلف من مشروع لأخر كما أنها أييا تتغير بتقدم الدشروع خلال دورتو  لأنأو تنفيذ الدراحل،
  .فهي تتغير في كل مرحلة من مراحل الدشروع. الحياتية

إدارة الدشاريع اليوم تعتبر حقلاً مهماً في ميداني إدارة الأعمال والذندسة وتكنولوجيا الدعلومات وإن إتقان 
مهارات تخطيط ورقابة وجدولة الدشروع أصبحت أمراً حيوياً لنجاحو، وبما أن بيئة الأعمال اليوم تتسم 

بالديناميكية والتغير السريع فإن الكثير من الدفاجآت والدخاطر غير الدأخوذة بالحسبان تبرز فجأة لشا 
 .يؤدي إلى إرباك الدشروع وعرقلة تنفيذه أو ربما انهياره بالكامل

 :التالية الرئيسية الإشكالية طرح خلال من الدوضوع معالجة سنحاول سبق ما على وبناءا
ما‌مدى‌تطبيق‌إدارة‌المخاطر‌في‌المشاريع‌الاستثمارية‌؟‌‌

 :التالية الفرضياتاعتمدنا  البحث وللإجابة على إشكالية
الاستثمارية احد العوامل مشاريع  الذيكل التنظيمي لل فيالدخاطرإدارة  غياب مكتبيعتبر  .1

 الأساسية في عدم تطبيق إدارة الدخاطر
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أهمية وأهداف البحث  
تكمن أهمية البحث في أنو يتصدى لدشكلة أساسية تعاني منها جميع الدشاريع  تقريباً وفي أي قطاع من 
القطاعات حيث أن أي خطر يترتب عليو كلفة إضافية أو يتطلب تخصيص موارد إضافية مثل الوقت 

ولعل ما يوضح أهمية الدوضوع ىو كثرة الدشاريع التي .  والجهد والدواد الدختلفة وىذه كلها تكاليف إضافية
وتشير بعض الدراسات . تفشل سواء في قطاع البناء أو قطاعات أخرى والتي صرفت عليها مبالغ طائلة

إلى أن أغلب منظمات الأعمال لا تقوم بإجراء تحليل للمخاطر  
:  والأىداف التي يسعى لذا البحث يدكن تلخيصها في الآتي

 .توضيح مفهوم الخطر ومصادره
 .تحديد أىم الطرق الشائعة في تشخيص الخطر بأنواعها الكمية والنوعية

. بيان أىم الاستراتيجيات الدعتمدة في معالجة الخطر أو الاستجابة لو
 :الموضوع اختيار أسباب

 :الذاتية الأسباب- 1
 عملهم أثناء يتعرضون لذا التي الدخاطر بإدارة مدراء الدشاريع اىتمام مدى معرفة  لزاولة 
 (إدارة الدشاريع )التخصص  بمجال الدوضوع ىذا ربط لزاولة 
 تفرضها التي الدخاطر مع التعامل في ومنهجية علمية أسس على مبنية طريقة تقديم لزاولة 

 .الدختلفة البيئة تغيرات
 الديداني الجانب خلال من الدراسة ىذه في التعمق .  
 :الموضوعية الأسباب 2-
 تدكنها ، فعال تأثير ذات و مناسبة طريقة إيجاد ،فرضت متعددة لدخاطر الدشاريع تعرض تزايد 

 .الدخاطر ىذه فرضتها التي العقبات لستلف تخطي من
 ىدفها الدخاطر يكون بإدارة خاصة وظيفة استحداث بيرورة الجزائرية الدؤسسات اىتمام عدم 

 . واضحة أسس تقنية وفق علمية معالجة ومعالجتها تواجهها التي الدخاطر لدختلف التصدي
 مناعة تقوية في الدخاطر إدارة تلعبو الذي الفعال بالدور مدراء الدشاريع من الكثير إدراك عدم 

 . تعصف بو ان يدكن لساطر من يعترضو قد ما كل اتجاه الدشروع
 : الدراسة حدود

 تي  ولايعلى مستوىعلى عينة من الدشاريع الخاصة ببعض الدؤسسات التي تنشط  الحالة بدراسة قمنا لقد
 أكثر التعرف خلالذا من  حاولنا2016اشهر من سنة  (03)تقارب الثلاث  مدة في  سعيدة وتلمسان

 .تعترضها التي الدخاطر لستلف مع التعامل كيفية  على



 ‌د
 

 
 

 : البحث منهجية
 بكل نستطيع الإحاطة لكي الوصفي والدنهج التحليلي ،الدنهج هما رئيسين منهجين دراستنا في اتبعنا لقد

 الدشكلة على وصف تساعد التي والبيانات الدعلومات جمع على يعتمدان اللذان الدوضوع جوانب
 الدطروحة الفرضيات وفق لزددة نتائج إلى الوصول قصد وتحليلها الددروسة

 الأساليب بعض علينا استخدام فرض استبيان إعداد  إجراء خلال من الاستبيان منهج على وكذا
 .تفريغها و البيانات وتفريغ جمع في الإحصائية

  البيانات مصادر و الدراسة أدوات
 : التالية الأدوات البحث ىذا إلصاز إطار في اعتمدنا
 المجال ىذا في صدرت التي والكتب الدراجع .  
 الدتخصصة العلمية والمجلات النشرات.  
 الانترنيت مواقع طريق عن البحث.  
 الدشاريع والدقاولين أصحاب بعض على وزع واستبيان شخصية مقابلات 

 :البحث صعوبات
 :منها نذكر البحث أثناء صعوبات عدة واجهتنا
 المجال ىذا في الدتخصصة الكتب قلة .  
 الدعلومات على الحصول صعوبة  
 الدشاريع في الدعاش الواقع على النظري الجانب إسقاط صعوبة.  
 فهم في خاصة الدهمة علينا صعب الذي ،الشيء الدخاطر إدارة في متخصصة إدارة وجود عدم 

 .بها تحيط التي الدخاطر مع الدشاريع تعامل أصحاب كيفية
 : السابقة الدراسات

 لكن للمؤسسات الجزائرية بالنسبة ،خاصة ما نوعا حديثا موضوعا الدخاطر إدارة بموضوع الاىتمام يعد
 . منها نذكر جوانبو بعض عالجت التي الدساهمات بعض توجد ذلك رغم

 إعداد من دراسة والدتوسطة الصغيرة الدؤسسة في الدخاطر إدارة" عنوان تحت ماجستير مذكرة 
بومرداس  بوقرة أحمد والتجارة جامعة العامة للخدمات م.م.ذ.ش حالة " لمجد بوزيدي الطالب

 بها المحيطة للأخطار والدتوسطة الدؤسسات الصغيرة تسيير إشكالية تناول (2008 – 2009)



 ‌ه
 

 الصغيرة للمؤسسات أهمية أولى أن موضوعو ،أي مستقبلا وتجنبها معها التعامل وكيفية
لساطرىا  إدارة طريقة و والدتوسطة

 عنوان  تحت ماجيستير مذكرة
 « Management des risques dans le BTP, cas ، de ligne de chemin 
de fer Mecheria-Bechar » 

 ، فتحي حمزاوي الطالب إعداد    منCivil Engineering Managementفي تخصص 
 مشاريع في الدخاطر إدارة إشكالية تناول حيث (2007 – ( 2008،تلمسان بكر بلقايد أبو جامعة

 التعامل مع في الشائعة الطرق وبعض الدخاطر لإدارة النظرية الدفاىيم قدم حيث العمومية الأشغال
 . العمومية والأشغال البناء مشاريع على ركز انو إلا الدخاطر

 : البحث خطوات
 . تطبيقي وفصل نظريين  فصلين إلى البحث قسمنا الدختلفة بجوانبو والإلدام الدوضوع فهم أجل من

 أىدافها الدخاطر،تاريخها ،نشأتها إدارة ،مفهوم الدخاطر إدارة عن نظرية دراسةعبارة عن  الأول الفصل
 .وسياستها ،وسائلها تحكمها،خطواتها التي ،القواعد

 التعامل الاستثمارية وكيفية الدشاريع تهدد ان يدكن التي الدخاطر إلى فسوف نتطرق فيو الثاني الفصل أما
الرياضية  والتقنيات الإدارية النماذج بعض توضيح إلى بالإضافة منظمة علمية خطوات معها وفق

 الدقومات الأساسية أىم إلى بالتعرض الأخير في ،لنختمو الخطر إدارة على تساعد والتي والإحصائية
 . الدشاريع في الدخاطر إدارة لفعالية اليرورية

ىذه  في إدارة الدخاطر فعالية تقييم للدراسة الديدانية حول سيخصص الذي الثالث الفصل يأتي وأخيرا
الدشاريع و بعض  أصحاب بعض على الدوزعة الاستبيانات بيانات وتحليل تفريغ خلال من الدشاريع
 .الدقاولين
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الفصل  مقدمة
 عافَ قبل، من تاريخ البشرية يشهدىا فَ سابقة في والتطور التغتَ شدة سمتو عالدا اليوـ نعيشو الذي العافَ أصبح لقد

 جديدة قوى طرؼ من الددفوعة والوقائع في الأحداث الدتسارعة الحركية مبدأ على الدبنية والدتغتَات الأفكار فيو تزدحم
 نعيش أصبحنا التي البيئة جعل ما والأدوار، الدهاـ في وتشابك تعقد من وما واكبها الدعاصرة، الحياة لرريات عن بسخضت

 .ستَورتها ولرريات مستقبلها حيثيات يكتنف تتميز بغموض بيئة فيها
 تقلبها بيئة يوحى رحم من نبعث مفاىيم باعتبارىا حياتنا ميادين جديدة مفاىيم عدة اختًقت الظروؼ ىذه من

 أنها على إليها يشار أصبح التي ىذه البيئة الخاصة حياتنا مناحي كافة بسس أصبحت التي التأثتَات من بسلسلة وتسارعها
 الدخاطر ىذه إدارة ىدفها فعالة طريقة إلغاد ضرورة أملت الظروؼ ىنا من التأكد، عدـ وعنصر بالدخاطر مليئة بيئة

 أف شأنها من وإجراءات وسائل إلغاد خلاؿ من والقيادة، الريادة دور الدؤسسة فيو قوة تلعب مركز خلق بهدؼ وتذليلها
 وبيئة ميداف والتميز في التقدـ لضو دافعا عنصرا وجعلها الدخاطر، ىذه مع التكيف كيفية في أعلى وكفاءة تعطي قدرة

 .والزواؿ للفناء عنصرا لا الأعماؿ
 :ىي مباحث ثلاثة إفُ الفصل ىذا قسمنا ما سبق خلاؿ من
 مع الأعماؿ، لساطر نشأة وتطور ظروؼ على التعرؼ وكذا تعريفو خلاؿ من الخطر ماىية نتناوؿ الأوؿ الدبحث في  −

 .الدخاطر وظهور لحدوث تدفع التي العوامل برديد
 الدفاىيم أىم على مع التعريج ونشأتها مفاىيمها برديد خلاؿ من الدخاطر إدارة ماىية إفُ نتطرؽ الثاني الدبحث في  −

 .برديد أىدافها مع الإدارية النظريات ببعض علاقتها وكذا معها الدتداخلة
 تبياف مع بركمها والقواعد التي أدواتها برديد خلاؿ من الدخاطر إدارة وخطوات وسائل نتناوؿ الثالث الدبحث في  −

 .الدخاطر في إدارة الدتبعة والسياسات الوسائل أىم إظهار وأختَا العملية، خطواتها
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 الخطر ماهية :الأول المبحث
 أو نفسية خسائر في برققت تسببت إف لأخطار يتعرض الخاصة أو العامة اليومية حياتو في الإنساف أف فيو لاشك لشا

 الدنحة ىذه من وبالرغم القرار، وابزاذ التصرؼ بدقدرتو على الدخلوقات من غتَه عن يتميز والإنساف معا، كلالعا أو مادية
 وذلك حقيقي، لزك في وبذعلها مقدرتو من الأحياف بعض في برد قد ما العوامل الطبيعية من ىناؾ أف إلا الربانية والذبة
صحة  في ما بقدر يشك بذعلو معنوية حالة الأحياف من كثتَ في لديو ينشأ وما مستقبلا سيحدث معرفتو ما لعدـ نظرا
  القرارات ىذه ابزاذ حتُ مرة من أكثر التفكتَ إفُ يدفعو بدا ابزاذىا يريد قرارات أي
 الدصطلح لذذا والصحيح الإدراؾ الفعلي كيفية لنا تتيح التي الدعافَ أبرز وبرديد الخطر معتٌ لفهم أكثر يدفعنا الذي ىذا
 .ىذا الدبحث خلاؿ من

 الخطر مفهوم : الأول المطمب
  فالحاضر1 " لنهاية طريقو الكاملة  الدعافَ لػدد أف الصعب من ولكن الطريق بداية الإنساف يلتمس أف السهل من"

 ذلك كل كاملة، بصورة الدستقبلية في الدتغتَات التحكم إمكانية  عدـ أف لصد وىكذا لرهوؿ الدستقبل ولكن معلوـ
 (القرار متخذ)الفرد وقوع نتيجة الخطر ينشأ وىكذا علمية ومنهجية منظمة، بصورة ذلك كاف ولو التنبؤ عملية يصعب

احتمالية  خسائر توقع وكذا مرغوبة نتائج من إليو يصبوا كاف ما برقق بعدـ عدـ التأكد والإحساس عنصر تأثتَ برت
 .الواقع أرض في فعلا عليو الحصوؿ تم وما بالتوقع، حسابو تم ما بتُ فجوة وجود عن ناشئة

 الخطر تعريف  :الأول الفرع
 للعيوب وتقليل الشموؿ متوجهة لضو كانت وتعددىا اختلافها في أنو غتَ وتعددت، بالخطر الخاصة التعاريف اختلفت

 وضع سنحاوؿ خلالذا ومن .الخطر مفهوـ عن التي وردت التفستَات بعض نعطي سوؼ وىنا سابقتها، وردت التي
 :ومنها  للإنساف الفردية الخصائص مع وكذا اليومية العملي لحياتنا الواقع مع يتماشى لزدد تعريف

 بنتيجة يتعلق فيما الشك الدوضوعي" بأنو   الخطر( Wilyiamz & heins)وىاينز  وليامز من كل يعرؼ .1
 .التأكد عدـ من حالة ىو الخطر أف أي " 2معتُ  موقف

 التأكد  عدـ  حالة" أنو على  الخطر(Nhight)نايت  الاقتصادي البروفسور عرؼ كما .2
 يشتًط أنو إلا الخطر، أساسا لتحديد الفرد عند التأكد عدـ لوضع يعطي أنو الرغم على التعريف ىذا قياسها  الدمكن
كثتَ  في بركمها التأكد عدـ لحالة المحددة الدتغتَات لأف ذلك الحالات لؽكن جميع في ليس والتي الحالة ىذه قياس ضرورة

                                                           
 7 ص ، 2001 ، الإسكندرية ، الجامعية الدار ، والتأمتُ الخطر مبادئ ، انسيالو لزمود لستار  1

 

 12 ص ، 2004 ،     الدنصورة الآدمية، الكتاب دار والتأمتُ، الخطر إدارة مبادئ واصف، الباقي عبد جماؿ قيتٍ،ؿالب توفيق لزمد  2
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 .قياسها يصعب بحتة شخصية تصرفات على تنطوي الأحياف أمور معنوية من 
 التعريف ىذا أشار وقد  "وقوع حادث معتُ نتيجة المحتملة الدادية الخسارة" أنو على الخطر بتعريف آخروف قاـ وقد .3

 إحتماؿ "مضموف و "المحتملة الخسارة" مضموف بتُ لغب التمييز كما مادية، خسارة أنها على الخسارة نوع بتحديد
 تشتَ فهي" المحتملة الخسارة" أما خسارة، عنو يتسبب الذي الحادث وقوع فرصة الأختَة حيث تعتٍ "خسارة وقوع

 لقياس الوحيد العنصر ىو ليس الحادث وقوع احتماؿ أف ذلك الحادث، ىذا وقوع عن تنجم التي الخسارة حجم إفُ
 .الخطر درجة تقدير عند يدخل رئيسيا عنصرا يعتبر المحتملة الخسارة حجم ولكن الخطر، درجة

لشا  اليومية، حياتو أثناء القرارات ابزاذه عند الشخص تلازـ معنوية حالة أو ظاىرة " أنو على الخطر تعريف لؽكن كذلك
 لدوضوع بالنسبة الشخص يتخذىا التي القرارات تلك نتائج من التأكد لعدـ الخوؼ أو الشك من حالة عليو يتًتب
   " 1 للخطر الدعرض للشخص النفسية الحالة على يركز التعريف .ىذا أف والدلاحظ "معتُ

 تعتٍ  فرصة ىنا وكلمة 2 " خسارة وقوع فرصة " أنو أساس على أيضا الخطر ويعرؼ .4
 الاقتصاديتُ من العديد لا يقبلو ما وىذا خسارة، وقوع إحتماؿ يساوي الخطر أف يعتٍ وىذا خسارة وقوع احتماؿ
 .الخسارة وقوع إحتماؿ الخطر لا يساوي الحالات جميع في لأنو وعمليا، نظريا التأمتُ ورجاؿ
 أو الأشخاص أكثر تشمل المحتملة الخسارة أف على دلالة " الدخل أو الثروة"في عبارة التعريف ىذا يضيف حيث

 .الثروة أشكاؿ من شكل أي أو الدمتلكات
حدوث حدث  مرتبطة باحتماؿ والة أو نشاط الدتعلقة بحسارة المحتملة والمحددة والقابلة للقياس الكمي ىو افٍالخطر  .5

 3.أو سلسلة من الأحداث
  "4ونتائجو  الحدث برقق احتماؿ من الدركب الدزيج" أنو  أو  "  .6
 حياتو أثناء القرارات ابزاذ عند الشخص تلازـ معنوية حالة أو ظاىرة " أنو على الإنسانية الناحية من الخطر ويعرؼ .7
 تلك نتيجة وخوؼ قلق حالة في الإنساف بذعل والتي التأكد عدـ حالة من أساسا ينبع الخطر أف يعتٍ وىذا 5 "الخاصة 

 لديو خبرة وجود عدـ أو سيكوف، بدا معرفتو عدـ بسبب إما بالدستقبل، التنبؤ على القدرة عدـ على الدبنية القرارات
 .الدستقبل بو يأتي سوؼ وما الدعلومات نقص بسبب

                                                           
 38 دارا لثقافة العربية ص 1989الطبعة الأوفُ , الأصوؿ العلمية إدارة أخطار الدشروعات الصناعية والتجارية,  ناشد لزمود عبد السلاـ  1

 

 11 ص ، سابق مرجع ، الذانسي لزمود لستار  2
 

3 Henri-Pierre Maders et Jean-Luc Masselin ,Piloter les risques d’un projet , Éditions d’Organisation, P 26 
 

  www.eRMA égypt. .org، 2008/10/23.الخطر  إدارة الأخطار، معيار لإدارة الدصرية الجمعية - 4
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 متخذ يلازـ الذي القلق أو التأكد عدـ حالة من أنو على يعرؼ أف لؽكن الخطر أف التعاريف ىذه كل من ونستنتج
 .معنوية أو مادية خسائر عنها ينتج قد قراراتو والتي نتيجة من تأكده عدـ نتيجة القرار

ولكن  وتباينت، تبدلت قد والرقي التكنولوجي العلمي التقدـ وبفضل السابقة بالأزمنة بالدقارنة الدخاطر خصوصية إف
 بتُ للعلاقة التارلؼية المحطات أبرز تتبع إفُ لغرنا الذي الشيء بقيت الحياة، ما للإنساف وملازمة باقية ستضل الدخاطر 

 .بو المحيطة الإنساف والدخاطر

الأعمال   مخاطر وتطور نشأة  :الثاني الفرع
 أنو إلا الدخاطر، ىذه للتعامل مع الدبذولة وللجهود الدعاكسة والظروؼ للمحن للتعرض تاريخ بأكملو البشرية تاريخ إف

 من وذلك كجماعات، أيضا ولكن  فقط كأفراد ليس البقاء مشكلة البشر واجو التاريخ فجر منذ بأنو القوؿ لؽكن
  .وجودىم ىددت التي الدخاطر وتفادي براشي خلاؿ
 الحيوانات ومطاردة القارص والجوع البرد منها تصدؽ، لا أخطار من مزلغا كانت بيئة البدائي الإنساف واجو فلقد

 التي تعامل بالكيفية نتنبأ أف بإمكاننا أف ورغم بالجوع والحرماف  اتصلت مزمنة لدخاطر البيئة موطنا كانت حيث الدتوحشة
 البطيئة مستَتهم في الأوائل واجهها البشر التي الصعوبات نتصور أف لؽكن أننا إلا الدخاطر ىذه مع البدائي الإنساف بها

 بقائو، فرص من زادت التي الأدوات صنع في الدخاطر مع في التعامل للإنساف إلصاز أوؿ بسثل ولقد 1 الأماف لضو والدستمرة
 للحماية مصممة الأوفُ الأدوات كانت وسواءً  الطعاـ، على للحصوؿ أو نفسو لحماية استخدامها كأدوات خلاؿ من

 .البقاء على البشري الجنس وساعدت الدخاطر من التقليل في سالعت فإنها الطعاـ على أو للحصوؿ
 تعلموا فلقد ىددت أسلافهم، التي الدخاطر يديروف كيف تعلموا قد البشر كاف سنة 50 بنحو التاريخ فجر وبحلوؿ
 التجارة ظهور كذلك معو وتزامن  ،2مستمرة ودائمة  بصورة الدادية احتياجاتهم ويشبعوف أنفسهم عن يدافعوف كيف
 حيث النقود، مقرضي إفُ التجار من الخسارة لساطر برويل حامورابي على قانوف نص تقريبا سنة 1200 مضي وبعد
 أقرضو النقود الذي النقود لدقرض السداد الدستحق دينو من يعفى الطرؽ قطاع بضاعتو على الذي يستوفِ التاجر كاف

 عبر بالقوارب بضائعهم يشحنوف كاف ىؤلاء حيث الدخاطر، اقتساـ تقنية الصينيوف التجار طور كما البضاعة، لشراء
 صمم فرد أي على الخسائر تأثتَ ولتقليل سالدة، تصل كل القوارب تكن فَ والشلالات الصخور لوجود ونظرا النهر،
 .واحد شخص يتحملها أف من بدلا الجميع على الخسارة تتوزع وبذلك بعضهم قوارب بضائعهم على توزيع خطة التجار

                                                           
 5 ص ، 2003 القاىرة، الجامعية، الدار ،(البنوؾ – الشركات – الإدارات – الأفراد)الدخاطر إدارة حماد، العاؿ عبد طارؽ-  1

 

 8 ص الدرجع، نفس-  2
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لزركات  كانت فقد جديدة، لساطر جاءت ومعو الإنتاج عملية في البخار استخداـ من وما شهدتو الصناعية الثروة بحلوؿ
 يكن فلم العماؿ، طرؼ عنيفة من احتجاجات ولد لشا شائعا، أمرا نفجاراتالا حدوث وكاف خطرة آلات الأوفُ البخار
 قابلية أقل بالبخار الدشتغلة الداكينات كانت أخرى فقد لساطر خلقت البخار قوة إف بل فحسب كبتَا الانفجار خطر

 التي والأذرع بالأيدي عابئة غتَ عملها تواصل وكانت البشرية، تعمل بالقوة التي الداكينات من الإعاقة بواسطة للإيقاؼ
دفع  عن مسئولا العمل صاحب جعلت تشريعات سن إفُ الدرتفعة العماؿ إصابات حصيلة النهاية قادت وفي فيها تنحشر

 الدصابتُ العماؿ إفُ تعويضات
 الدخاطر كم فاف تضل موجودة القدلؽة الدخاطر من كثتَا لأف ونظرا جديدة، لساطر تظهر كانت جديدة حقبة كل ومع
 خلف ىائل تكنولوجي تقدـ من صاحبها وما الأعماؿ الحديثة بيئة مع خاصة كبتَة بدرجة يزداد لذا التصدي لغب التي

 البيئة التي في متسارعة تغتَات لحدوث نتيجة بعضها نشأ والتي السابقة، الأجياؿ في معروفة فَ تكن لساطر جملة وراءه
 على وكذا الدعاصرة الحياة معافَ أبرز الدعلومات على نظم سيطرةو بينها، فيما الدتداخلة العوامل وتعقدت فيها ازدادت
 عبر والقرصنة الكمبيوتر طريق عن كالاحتياؿ لساطر من الصر عليا الدوؿ وما لكافة والاجتماعية الاقتصادية الدنظومة
 كالتي حادة، أزمات مالية من عنها نتج وما والدالية التجارية الأسواؽ عولدة عن النابذة الدخاطر ننسى أف دوف. الانتًنت

 عنها عبر كما. الأرض وجو على الإنساف ما بقي وستبقى ومازالت كانت الدخاطر أف على يدؿ ولشا اليوـ العافَ بها لؽر
   " 1الزمن  مرور مع وباقية الأسواؽ في متداولة سلعا نفسها الدخاطر .صارت  لقد" بقولذم "بيتمارتتُ" و "ىانس"

 بالمخاطر علاقة لها ومصطمحات مفاهيم  :الثاني المطمب
 ذلك وغتَ الخسارة الخطر الحادث، مسبب مثل أخرى ومفاىيم توضيحو السابق الخطر مفهوـ بتُ خلط لػدث ما غالبا
 بوضوح وبسيز تفصل التي البارزة السمات وضع بالخطر لغب الدتعلقة الدفاىيم لذذه الفهم وسوء للخلط ومنعا الدفاىيم، من

 :التافِ النحو على وذلك الدفاىيم ىذه

 الخطر مسبب مفهوم  :الأول الفرع
 لرموعة " أنو على ولؽكن تعريفو المحتملة الدادية للخسارة الأساسي الدسبب أي الخطر، لوجود الرئيسي الدصدر وىو

 من ىو ما الطبيعية بالظواىر ويقصد 2 " المجتمع أو خسارة للفرد حدوث إفُ برققها يؤدي التي والعامة الطبيعية الظواىر
  ولؽكن .وغتَىا والحروب مثل السرقة الطبيعية الإنساف حياة في لػدث ما كل أيضا والبراكتُ مثل الزلازؿ، الطبيعة صنع

                                                           
 295 ص ، 2004 القاىرة، للجامعات، النشر دار الدخاطر، إدارة في ودورىا الدالية الدشتقات رضواف، الحميد عبد سمتَ -  1

 16 ص 2006 القاىرة , النهضة العربية  دار ,والتأمتُ إدارة الخطر ,أحمد حمزة لشدوح -   2
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 :إفُ الخطر مسببات تصنيف
 :الطبيعية الخطر  مسببات 1-

تؤدي  والتي القرار، موضوع الشيء أو بالشخص بريط التي الطبيعية الظواىر وجود عن تنتج التي العوامل تلك في وتتمثل
 .وجودىا في شأف للإنساف ولا خطورتو، درجة من تزيد أو خطر وجود إفُ 

 :الشخصية الخطر  مسببات 2-
 ، قصد بدوف أو بقصد فيها والتأثتَ الطبيعية الأمور لرريات في البشري العنصر تدخل عن تنتج التي العوامل تلك وىي

 تقسيم ولؽكن معتُ، طرؼ على أو عليو يعود الذي النفع ىو الإنساف تدخل من الرئيسي السبب يكوف ما وعادة
 1 قسمتُ إفُ الشخصية الخطر مسببات

 تعمد بدوف الإنساف ولكن وجودىا في يتسبب التي العوامل لرموعة وىي  :إرادية لا شخصية خطر  مسببات  1-2
 .الخطر درجة من يزيد لشا الطبيعية الظواىر برقق تكرار إفُ وتؤدي
 إفُ تؤدي والتي في وجودىا، عمد وعن الإنساف يتدخل التي العوامل لرموعة وىي  :إرادية شخصية  مسببات 2-2

 عليها الدتًتبة الخسائر حجم من وتزيد تكرارىا معدؿ زيادة

 الحادث مفهوم  :الثاني الفرع
 أو لشخص بالنسبة أو الشخصية، العامة الظواىر من أكثر أو لظاىرة الدلموس الدادي التحقق بأنو الحادث تعريف لؽكن

 الدادي التحقق ىو أخرى بعبارة أو الدمتلكات، الدخل أو في  فعلية خسارة عليو يتًتب لشا الأشخاص من لرموعة
 ملموس  مادي تأثتَ لو ليس الناس حياة في وعامة طبيعية ظواىر من خطر مسببات فوجود  2الخطر لدسبب الدلموس

 :إفُ الحوادث تقسيم ولؽكن .ملموسة صورة حوادث في الظواىر تلك برقق عند يظهر الدلموس الدادي التأثتَ ذلك ولكن
 :شخصية  حوادث 1-
  افٍ.... البدنية الإصابات العجز، .الدرض  مثل الإنساف أي الطبيعي الشخص فيها الخطر موضع يكوف التي الحوادث وىي
 :والمسؤولية الممتلكات  حوادث 2-
ومن  الغتَ، وأشخاص لشتلكات الددنية بذاه مسؤولياتو أو الشخص لشتلكات فيها الخطر موضع يكوف التي الحوادث وىي

برت  يعملوف الذين العماؿ ابذاه العمل رب مسؤولية الدسؤولية الددنية حوادث ومن السرقة، أو الحريق حوادث أمثلتها 

                                                           
 15ص , 2012, الطبعة الأوفُ , للخطر والتأمتُ ةالعلمية والعمليالاصوؿ ,لزمد لزمد عطا, شريف لزمد العمري  1

 

 20 ص سابق، مرجع واصف، الباقي عبد جماؿ البلقيتٍ، توفيق لزمد  2
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  .1القانوف  بو يقضي بدا تعويضهم عن مسئوؿ ويكوف العمل، تأدية أثناء عمل من إصابات بهم يلحق قد عما إمرتو 

 الخسارة مفهوم  :الثالث الفرع
 إذا :الدثاؿ سبيل فعلى أو كليهما الدمتلكات أو الدداخيل في فعلية خسائر حادث صورة في الخطر برقق عن ينتج ما غالبا

 وىذا فناءه، أو الدصنع قيمة نقص عليو ذلك يتًتب فإف الدصانع، بأحد حريق حادث صورة في الحريق ظاىرة برققت
 أو الدخل في الجزئي أو الكلي النقص" بأنها الخسارة تعريف لؽكن وعليو .الخسارة لفظ عليو يطلق الفناء أو النقص

 وتكوف جزئية، أو كلية الخسارة تكوف أف إما .  "2لشتلكاتهم  أو للأشخاص معتُ حادث برقق وذلك نتيجة الدمتلكات
برقق  على ترتب إذا أما الدخل، زواؿ أو بساما الشيء فناء حادث صورة في الخطر برقق على ترتب إذا كلية الخسارة
 .خسارة جزئية يسمى ىذا فاف ، الدخل الطفاض أو الشيء قيمة قي نقص حادث صورة في الخطر

 المخاطر لحدوث الدافعة العوامل  :الثالث المطمب
 حجم من تزيد أف لؽكن وأيضا الخسارة وقوع احتماؿ من تزيد أو الخطر وقوع إفُ تؤدي أف لؽكن التي العوامل وىي

 واحد لسزف في السلعي الدخزوف تكديس فمثلا معا، كليهما أو معتُ خطر مسبب عن النابذة الدتوقعة الدادية الخسارة
 مركز بجانب مصنع إقامة إف كما الحريق، حادث وقوع عن الناجمة الدادية حجم الخسارة لزيادة مساعدا عاملا يعتبر

  3.وقود لزطة بجانب ذلك إقامة بعكس وذلك للحريق المحتملة الخسارة حجم من للإطفاء يقلل
 :منها الأخطار لحدوث الدافعة العوامل لمجموعة التقسيمات من العديد ويوجد

 مادية أو موضوعية مساعدة عوامل  :الأول الفرع
 أو الدادية الخسارة حجم من أو تزيد الخسارة وقوع احتمالية من تزيد والتي الخطر، موضوع الشيء خصائص من وتتكوف
 شغل وطبيعة البناء وموقع البناء طبيعة أو نوع أف خطر لصد كمسبب "الحريق" حالة في ذلك أمثلة ومن معا، كليهما

 مساعدة عوامل أو سلبية مساعدة عوامل أنها ىنا الدساعدة بالعوامل لحدوث الحريق ونقصد مساعدة عوامل كلها الدبتٌ
 أو بالدبتٌ الحريق احتمالية وقوع من يزيد سلبي مساعد عامل يعد الكيماوية الدواد صناعة في الدستخدـ الدبتٌ إلغابية فمثلا

 .معا كليهما أو الدادية الخسارة حجم من يزيد

 واللاإرادية الإرادية الأخلاقية المساعدة العوامل  :الثاني الفرع
نتيجة  الدتوقعة الدادية حجم الخسارة في التحكم في أو الخطر، وقوع احتماؿ نقص أو زيادة في تساعد التي العوامل وىي

                                                           
 

 21 ص سابق، مرجع :واصف الباقي عبد جماؿ البلقيتٍ، توفيق لزمد  2
 31 ص ، 2007 عماف، والتوزيع، للنشر حامد دار والتأمتُ، الخطر إدارة ، موسى، نوري شقتَي سلاـ، عزمي أسامة 3
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إفُ  يؤدي لشا والخيانة، الغش مثل متعمدة تكوف قد  و1نفسو بالشخص الدرتبطة الأخلاقية الشخصية الصفات لبعض 
أو  ارتكابها في تعمد على تنطوي ولا نية بحسن تقع وقد مرتكبها، من نية سوء ينطوي على بتصرؼ وتقع خطر وقوع 
 إرادة على الأخلاقية تتوقف العوامل ىذه أف أي .وقوانتُ لوائح من المجتمع في بو ومعموؿ مدرج ىو عما خلاؼ صارخ 

 .عملو من لغنيو سوؼ وما الإنساف

 الطبيعية المساعدة العوامل  :الثالث الفرع
 فيها الرئيسية السمة ظواىر طبيعية، لحدوث نتيجة وذلك الدختلفة بأنواعو الخطر وقوع احتماؿ من تزيد التي العوامل وىي
 يكوف زلزالية مناطق في الدباني أحد إنشاء فمثلا والزلازؿ والأعاصتَ، والبراكتُ الفيضانات كوقوع والتخريب الدمار ىي

الإنساف  إرادة عن خارجة الطبيعية الظواىر ولستلف الزلازؿ خطر فإف الانهيار و بالتافِ لوقوع خطر كبتَة درجة إفُ عرضة
 للعوامل آخر تقسيم يوجد أنو  كما2لدواجهتها  ويستعد منها لػتاط أف يستطيع ولكن فيها، والتأثتَ التحكم يستطيع ولا

 عوامل من وأنشطتها مؤسسة أي تواجو التي تنتج الدخاطر فلقد الدؤسسة، جانب من ولكن الدخاطر لحدوث الدافعة
 .بها خاصة وداخلية خارجية
 من تنتج قد بعض الدخاطر أف يوضح كما الدخاطر عنها تنجم والتي الدافعة العوامل لأىم أمثلة التافِ الشكل ويلخص

 مثل الأخطار من أنواع إفُ أكثر ولؽكن تقسيمها .الرسم في متداخلة تظهر وبالتافِ معا، وخارجية داخلية عوامل
 .افٍ... بيئية تشغيلية، مالية، إستًاتيجية،

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 14 ص ، سابق مرجع الذانسي، لزمود لستار 1
 14 ص ، الدرجع نفس 2
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الرئيسية  المخاطر في المؤثرة العوامل : (1/1) رقم الشكل
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                           
                                                  

 الخطر إدارة معيار الأخطار، لإدارة الدصرية الجمعية :المصدر

خارجية عوامل  

 العقود

 أحداث الطبيعة

 الموردين

 البيئة

 أخطار البيئة
 

 القوانين

 الثقافة

 هيكل مجلس الإدارة

 

 أخطار تشغيلية

 ةأخطار إستراتيجي

 المنافسة

 تحول المستهلكين

 التغيرات في الصناعة

 طلب العملاء

 أخطار مالية

 معدلات الفائدة

 أسعار الصرف

 الإئتمان

 البحث والتطوير                                 السيولة والتدفق النقدي

 رأس المال الفكري

 

 الرقابة المحاسبية

 نظم المعلومات

 الرأي العام

 العاملين الممتلكات                                         إختيار 

 العاملين

 المنتجات والخدمات                                   سلسلة التزويد
 

 
 عوامــــل داخــــــلية

خارجية عوامل  
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 أخطار من تتضمنو وما الخارجية العوامل أخطار وىي لحدوث الدافعة العوامل من نوعتُ وجود يتضح الشكل ىذا في
 لساطر الصرؼ، أسعار في تتمثل مالية أخطار إفُ بالإضافة وغتَىا، الصناعة والدنافسة ىيكل في كتغتَات إستًاتيجية
 مع التي تربطها كالعقود الخارجية بيئتها مع الدؤسسة احتكاؾ عن نابذة بيئية لساطر إفُ إضافة الفائدة وغتَىا معدلات

 النوع أما العمل، سوؽ وىيكل بالقوانتُ والتشريعات متعلقة لساطر من برتويو وما التشغيلية الأخطار ثم وغتَىا، الغتَ
  . وغتَىا والتموينية الإنتاجية الأنظمة ستَورة لساطر بزص من تتضمنو وما الداخلية العوامل فهو الثاني

 التقسيم، لطبيعة وذلك يتوقف العوامل من نوع من أكثر تأثتَ وبرت مدفوعة تكوف الدخاطر أف لنا يتضح ىذا خلاؿ من
 .نفسها الدخاطر وأنواع لخصوصية وكذا

 المخاطر  أنواع :الرابع المطمب
 :التافِ الشكل وفق لستلفة فئات لعدة الدخاطر تصنيف لؽكن

المخاطر  وتقسيمات أنواع :(1/2 ) رقم شكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .والتأمتُ الخطر مبادئ الذانسي، لزمود لستار :المصدر
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 المعنوية المخاطر  :الأول الفرع
 يكوف ولكن الرأسمالية، والأصوؿ أو الدخل الدمتلكات في مادية خسائر وقوع إفُ تؤدي لا برققها عند التي الدخاطر وىي

مرتبطة  فهي الدتوقعة وخسارتو أبعاده برديد لؽكن لا الأخطار من النوع ىذا .الدتضرر الشخص على سيئ نفسي وقع لذا
 لآخر شخص من وبزتلف وسيكولوجية   معنوية  لزددات لػكمها حيث كميا، قياسها يتعذر قد متغتَة بأمور

 المادية المخاطر  :الثاني الفرع
 ظاىرة برقق نتيجة الدافِ في مركزىم الأشخاص تصيب واقتصادية ومالية مادية خسائر عنها يتولد التي الدخاطر تلك ىي

 :الأخطار ىذه وتشمل الخطر
 .الفعلية الخطر قيمة بسثل  :مباشرة أخطار .أ

 الغتَ الخسائر ومن الأخطار الإضافية أحيانا وتسمى الفعلية الخسارة بحجم وتتأثر تنشأ التي  :مباشرة غير أخطار .ب
 واضطرارىم بواجباتهم قيامهم عند الإطفاء رجاؿ تصرفات من جراء عليها الدؤمن للأشياء لػدث الذي التلف الدباشرة،

 مكاف من نقل البضائع أثناء خسائر أو الحيوية العوامل بسبب الخسائر وأيضا الحريق، مكاف إفُ حواجز للوصوؿ ىدـ إفُ
 :إفُ الدادية الدخاطر تقسيم  ولؽكن.لإنقاذىا آخر إفُ

 :المضاربة مخاطر 1-
 يعلم لا كاف وإف  ، الخسارة الربح أو بغرض ولنفسو بنفسو الإنساف لؼلقها ظواىر نشأتها في يتسبب التي الدخاطر وىي

 التي وأعماؿ الخدمات والصناعية التجارية الأعماؿ جميع على تتًتب التي تلك الدخاطر ىذه مقدما وتشمل برقيقها بنتائج
 .الدالية الأوراؽ سوؽ الأسهم في على الدضاربة أخطار مثاؿ .1فيها  التعامل من الربح برقيق بقصد تنشأ
 :البحتة المخاطر 2-
 على ويتًتب بذنبها لؽكنو ولا في وجودىا دخل للإنساف ليس عامة وظواىر طبيعية ظواىر فيها تتسبب التي الدخاطر وىي

 مثل الأحواؿ، من حاؿ بأي للربح فرصة أي على التحقق مثل ىذا ينطوي ولا للإنساف، مؤكدة مالية خسارة برققها
  2:ىي الدخاطر من لرموعات ثلاثة إفُ البحتة الدخاطر تقسيم  ولؽكن.افٍ...البراكتُ، الفيضانات الزلازؿ،
 ىو التأثتَ كاف موضوع حادث صورة في مسبباتها برققت إذا التي الدخاطر تلك  وىي :الأشخاص  مخاطر 1-2

 .وغتَىا البدنية الإصابات والدرض، الوفاة مثل أخطار صحتو، في أو حياتو في أو دخلو في كاف سواءً  الطبيعي، الشخص

                                                           
 22 ص سابق، مرجع واصف، الباقي عبد جماؿ البلقيتٍ، توفيق لزمد 1

 

 27 ص سابق، مرجع :موسى نوري شقتَي سلاـ، عزمي أسامة 2
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 ىو التأثتَ كاف موضع حادث صورة في مسبباتها برققت إذا التي الأخطار تلك وىي  :الممتلكات  أخطار2-2
 التي الدخاطر من وغتَىا 1  والسرقة السطو الحريق الضياع، مثل الدنقولة أو الثابتة صورتها في كانت سواءً  الدمتلكات

  الدمتلكات لذا تتعرض
 مسؤولية تصيب فإنها حادث صورة في مسبباتها برققت إذا التي الدخاطر تلك وىي  :المسؤولية  مخاطر 3-2

 بتعويض التزامو عليو يتًتب لشا لشتلكاتهم في أشخاصهم أو في يصيبهم قد عما الغتَ ابذاه القانوف أماـ الددنية الشخص
 بذاه الأطباء ومسؤولية عمالو، بذاه العمل صاحب مسؤولية ذلك ومثاؿ بو القانوف يقضي بدا وذلك الضرر، عليو وقع من

 .الغتَ ولشتلكات الدشاة بذاه الدركبة مالك أو السائق مرضاىم ومسؤولية

 الخاصة أو العامة المخاطر  :الثالث الفرع
 :حيث جماعات، أفراد أـ يصيب حادث صورة في المحقق الخطر كاف إذا ما ىو التصنيف ىذا أساس ويعتبر
 :العامة المخاطر 1-
 داخل الأفراد من كبتَة تصيب جماعات فإنها حادث صورة في ومسبباتها شروطها برققت إذا التي الدخاطر تلك وىي

 الفيضانات الزلازؿ، كالأعاصتَ، الطبيعية الكوارث وكذا خطر البطالة، التضخم، مثل والاجتماعي،   الاقتصادي النظاـ
 .وغتَىا
 :الخاصة المخاطر 2-
 آف في الأشخاص من قليلة أو لرموعة شخص تصيب فإنها حادث صورة في مسبباتها برققت إذا التي الدخاطر تلك وىي
  ...2الدرض العجز، الطبيعية، الوفاة مثل واحد

 الجديدة البيئية مع الدتغتَات خاصة متسارعا وأضحى مداه، فاتسع تطور قد الدخاطر مفهوـ أف نلاحظ ىذا خلاؿ من
 زاد الذي الشيء .افٍ ...سياسية أو أو اجتماعية اقتصادية كانت سواءً  الحياة ميادين كافة في والنمو التجدد الشديدة

 قادرة وفعالة، مثلى طريقة إلغاد ضرورة أوجب الذي الأمر والتحكم فيها، عليها السيطرة مهمة من وصعب حدتها، من
و  اكتشاؼ وبرليل  ويضمن لؽكن واضح، وعلمي منهجي أسلوب إتباع من انطلاقا الدخاطر، ىذه وفهم برليل على

 مفهوـ في وتظهر الطريقة تتجلى ىذه الدختلفة، العمل نظم في منها الاستفادة لا ولدا ىاتعافًوـ الدخاطر كافة تشخيص
 ."الدخاطر إدارة"

 
                                                           

 20 ص سابق، مرجع :نسيالذا لزمود لستار 1
 

 23 ص سابق، مرجع واصف، الباقي عبد جماؿ البلقيتٍ، توفيق لزمد 2
 



المخاطر لإدارة النظرية المفاهيم:الأول الفصل  

 

14 
 

 المخاطر لإدارة النظرية المبادئ  :الثاني المبحث
 ولزاولة مسبباتو بدراستو ودراسة الاىتماـ زاد أف الحياة، لوازـ من كلازمة حياتنا في ووجوده الخطر لانتشار كاف لقد

 والاحتياط الانتباه ضرورة فرض فيو فالواقع التحكم لزاولة أخرى بعبارة أو وجوده، على تتًتب قد التي الخسائر تقليل
 علمي كمدخل الدخاطر إدارة ظهرت لذلك والأماف، ضماف الاستمرارية قصد وتفاعلها، تفاقمها من حد على والعمل
 برققها، لدنع والخطط الأساليب أفضل باستخداـ والدنشآت الأفراد يواجهها التي مع الدخاطر التعامل مشكلة لدواجهة

 .والأمن السلامة مستويات أعلى بهدؼ برقيق

 المخاطر إدارة ونشأة مفهوم  :الأول المطمب
 مفهومها لارتباط وكذا ينظر منها، التي الزوايا لاختلاؼ ونظرا الدخاطر بإدارة الدرتبطة الدفاىيم وتعددت اختلفت لقد

 تارلؼية مراحل من بو مر ما نتيجة التعريف على التي طرأت التطورات إفُ بالإضافة وغتَىا، كالتأمتُ أخرى بدفاىيم
 .متعددة أشكاؿ وأصناؼ عدة في بلورتو في سالعت

 المخاطر إدارة تعريف  :الأول الفرع
 :أنها على الدخاطر إدارة تعريف لؽكن

  "1عليو وتقولؽو والتأمتُ الخطر باكتشاؼ تهتم التي الرئيسية الوظيفة" ىي الدخاطر إدارة أف "ىاينز" يرى .1
 أي لدواجهة القرار عند ابزاذ الحسباف في أخذىا لغب التي العلمية الأساليب لرموعة" أنها على أيضا وتعرؼ .2

  التأكد عدـ ظاىرة من الحد ثم ومن .المحتملة  الدادية الخسائر وتقليل منع أجل من وذلك خطر، 
 الدخاطر لدواجهة بشكل منظم الدؤسسة تتبعها التي الإجراءات تلك " أنها على أيضا الدخاطر إدارة إفُ وينظر .3

 حدوث من الوقاية" ىي الدخاطر إدارة  "2نشاط كل من الدستدامة الدزايا برقيق بهدؼ لأنشطتها، الدصاحبة
  " 3حدوثها حاؿ في الفعلية الدشاكل وتصحيح اكتشاؼ .الدساواة  قدـ على وأيضا المحتملة، الدشكلات 

 السلبي الإحساس الدنظمة بزفيض أو الفرد يستطيع طريقو عن الذي القرار ابزاذ عملية" أنها على أيضا وتعرؼ .4
  "4خطر وجود عن الناتج 

 وكيفية ووطئتها شدتها مقدار ومعرفة للخطر الدسببة الأحداث على التعرؼ عملية" أنها على أيضا وتوصف .5
  " 1عليها السيطرة 

                                                           
 41 ص سابق، مرجع موسى، نوري شقتَي سلاـ، عزمي أسامة 1

 

  www.eRMA égypt. .org، 2008/10/23.الخطر  إدارة الأخطار، معيار لإدارة الدصرية  الجمعية2
 

 WWW.PACT.com  2008-10-23 التشغيلية ، الدخاطر إدارة العربية للبلداف الأصغر التمويل شبكة  3
 

 29 ص ، سابق مرجع واصف، الباقي عبد جماؿ البلقيتٍ، توفيق لزمد 4
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  " 2بها أصولذا ترتبط التي والأعماؿ الأنشطة في الدخاطر على والسيطرة الرقابة إحكاـ " بأنها أيضا وتعرؼ .6
 عن النتائج الضراؼ والحاصلة عن الدؤسسة نشاطات في الحادثة الخسائر من الحد عملية" أنها على أيضا وتعرؼ .7

  "3الدؤسسة داخل والاجتماعية والدالية التجارية الخطط 
 الدخاطر مع للتعامل علمي أو مدخل منهج عن عبارة ىي الدخاطر إدارة أف القوؿ لؽكن التعاريف ىذه كل خلاؿ من
 حدوث إمكانية تقلل أف نشأتها من إجراءات وتنفيذ تصميم المحتملة وكذا الخسائر على والسيطرة والرقابة التوقع طريق عن

 .الأدنى الحد إفُ تقع للخسائر التي الدافِ الأثر أو الخسارة

 المخاطر إدارة ونشأة تاريخ  :الثاني الفرع
 التي الدبكرة الدطبوعات بتُ من وكاف الخمسينات، أوائل في الدخاطر إدارة لدصطلح الراىن لاستخداـ العاـ الابذاه بدأ لقد

 شخصا أف وىي جديدة، فكرة الوقت ذلك في بدا ما طرح الدؤلف حيث "ريفيو بيزنس ىارفرد" لرلة للمصطلح فيها أشتَ
 .البحتة الدنظمة لساطر "إدارة" عن يكوف مسئولا أف ينبغي الدنظمة بداخل ما

 ينبغي لدا تصور إلغاد من ذلك يتطلبو وما الدخاطر لإدارة عملي برنامج مبادئ أىم برديد ىو الدقاؿ ىذا من الذدؼ وكاف
 الوقت ذلك وفي 4بو يعمل وفَ ىو كما بقي الطرح أف ىذا إلا الكبتَة، الشركات في للمخاطر متفرغا مديرا يكوف أف

 الدسمى ىذا وكاف "التأمتُ مدير" باسم لو يشار وظيفي مركز بالفعل الكبرى الشركات من كبتَ عدد لدى يوجد كاف
 .الشركة مصلحة أجل من التأمتُ وثائق على الحصوؿ مقابل ومسك ودفع شراء عادة يستلزـ كاف الدنصب لأف ملائما

 ومع والصلب، الحديدية السكك شركات وىي آنذاؾ العملاقة الدؤسسات يد على التأمتُ الأوائل مديري توظيف وتم
 عاـ وفي ميزانيات الشركات، في الألعية متزايد بندا التأمتُ أصبح الأخرى، الصناعات في الرأسمافِ تنامي الاستثمار

 الدشتًؾ، الاىتماـ ذات الدشكلات بوسطن لدناقشة في اجتماعا العملاقة الشركات لكبريات التأمتُ مدراء عقد 1929
 الإدارة رابطة قامت 1931 عاـ وفي المحيط، عن النابذة الدخاطر للتعامل مع أكثر فعالة طرؽ إلغاد ضرورة إفُ وخلصوا

 مسئولو عليها لكي يطلع والدعلومات الأخبار ونشر الأعضاء بتُ الدعلومات تبادؿ بهدؼ لذا قسم تابع بتأسيس الأمريكية
 التأمتُ كاف ولقد الخارجية، البيئة في الدوجودة جملة الدخاطر عن بسيطة صورة ولو لذم تعطي بحيث الشركات، في التأمتُ

                                                                                                                                                                                                 
 9 ص ، 1999 عماف، للنشر، الدستَة دار الدالية، الدخاطر ،إدارة الراوي وىيب خالد 1

 

 307 ص ، 2007 عماف، الروزنا، مطبعة والأزمات، الكوارث إدارة مومتٍ، لزمد نائل 2
 

3 jackie, boisselier , prévention et gestion des risques industriels dans l’entreprise, édition d’organisation ,paris ,1979. p 24 
 
 

 46 ص سابق، مرجع حماد، العاؿ عبد طارؽ 4
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 ومنع الاحتفاظ مثل) التأمتُ بخلاؼ تقنيات شملت التأمتُ إدارة أف ورغم الدخاطر، مع للتعامل الدعياري الددخل ىو دائما
 على للتأمتُ التأمتُ ينظر مدير  وكاف للتأمتُ بدائل بالأساس تعتبر كانت التقنيات ىذه أف إلا (عليها الخسائر والسيطرة

 .الدخاطر مع للتعامل أمثل قياسي منهج أو مقبولة قاعدة أنو 
 مستمرة ظلت الدخاطرة مع للتعامل الدفضل الدنهج ىو التأمتُ أف فكرة أف إلا الدخاطر إدارة لفلسفة الدقدمات ىذه وبرغم

 تظهر بدأت البحتة، الدخاطر مع للتعامل القياسي أو الددخل الدعياري ىو التأمتُ أف على عاـ بوجو اتفق وعندما وقائمة،
  .اىتماـ لذا يلقي لا التأمتُ كاف خسارة كارثية سببت مفاجئة لساطر

 على تركيز من بدا لو الإدارة علم ينتظر أف الدخاطر إدارة فلسفة إفُ والتحوؿ التأمتُ حياؿ الابذاه في التغتَ كاف لقد
 من الانتقاؿ حدث وقد التأكد، عدـ ظروؼ ضل في ابزاذ القرار في العلمي والدنهج الدتوقعة والقيمة والعائد التكلفة برليل
 واضحا وليس الأكادلؽي، الدخاطر إدارة علم لتطور مواز بشكل وسار الوقت من عبر فتًة الدخاطر إدارة إفُ التأمتُ إدارة

 قد الاقتصادي والأكادلؽي العالدتُ في التطورات لأف وذلك تابع، بدور قاـ أـ قاد الذي ىو الأكادلؽي العلم إذا كاف ما
 في الحادثة التطورات دعم ومساندة في الأكادلؽيتُ عمل أف في للشك لراؿ فلا ذلك ومع متزامن، في شكل حدثت

 حدوث مع الأعماؿ لرتمع الدخاطر إدارة حركة الوقت واكبت ذلك ومن الكبتَ، الأثر لو والدؤسسات الشركات قطاع
 .الأمريكية الدتحدة الولايات في الأعماؿ كليات لدناىج تقونً إعادة

 لذا الدعرضة الدخاطر على التعرؼ لؽكنها الإدارة أف مفادىا فكرة على يقوـ الذي الدخاطر إدارة علم جاء البداية ىذه من
 من تقليلها، أو عليها القضاء الدخاطر، على أصبحت السيطرة وقد معينة، خسائر حدوث تفادي بهدؼ وتقييمها
حدوث  احتماؿ تغيتَ تتجاوز التي السيطرة أو التحكم على التًكيز ازدياد إفُ وأدى إدارة الدخاطر في الرئيسية العوامل
 أف ىو إليو التوصل تم الذي .النهائي  الاستنتاج كاف وقد والشركات، الدؤسسات أغلب عمل في أساسيا مبدأ الخسارة
 1الدمكنة الحدود أضيق في ولػصر "يدار" أف لؽكن الخطر

 المخاطر إدارة مع المتداخمة المفاهيم  :الثاني المطمب
 من حتَة في وبذعلو تفكتَه تشوش قد والتي الأخرى، الدصطلحات من العديد ذىنو إفُ يتبادؿ الدخاطر إدارة لدفهوـ الدتأمل

 من الكثتَ فيو تتقاطع الدخاطر مصطلح أف باعتبار الدعتٌ والمحتوى حيث من الدصطلحات ىاتو بتُ التفريق ابذاه أمره
الأساسية  مادتها منو جعلت والتي .الخطر مفهوـ وموضوعا لزتواىا في تستعمل والتي مع بعضها الصلة ذات الدوضوعات

 وغتَىا الأزمات الوقاية، إدارة نظاـ الصناعي، الأمن الدصطلحات ىذه من والدعالجة، التحليل في الرئيسي ومكونها

                                                           
 46 ص ، الدرجع نفس 1
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 إدارة مصطلح وبتُ بينها الدوجودة إخراج الفروقات بهدؼ حدا، على مصطلح كل تفكيك الدطلب ىذا في وسنحاوؿ
 .الدخاطر

 الصناعي الأمن مفهوم  :الأول الفرع
 :منها الصناعي للأمن متعددة تعاريف توجد

  العمل فى لراؿ الصناعة فى جو آمن وذلك بحماية العاملتُ من أداء الجهاز الدسؤؿ عن انو الصناعي الأمن يعرؼ (1
 العمل فى أداءفهو الدسؤؿ عن   .الإنتاج الدهنة ثم حماية عناصر وإمراض العمل وإصاباتالدخاطر ومنع تعرضهم لحوادث 

 1جو لؼلو من الدخاطر ومسببات الحوادث
 وجعلها العمل بيئة في والإجراءات التنظيمية الفنية والدواصفات الشروط من يلزـ ما توفتَ أنو على أيضا ويعرؼ (2

 الإنتاج مقومات حماية تكفل أنها أي مهنية، إصابات عنها .تنشئ  ولا حوادث، فيها تقع لا أنو بدعتٌ وصحية آمنة 
  والبشرية الدادية

 التي والدخاطر من الأضرار الإنتاج لدقومات الواقي الدرع ىو أصبح أنو في الدؤسسة داخل الصناعي الأمن ألعية وتتمثل
 بدختلف الوقاية شروط وكذا اللازمة إفُ الاحتياطات خاص بشكل يهدؼ بحيث الإنتاجية، العملية لذا تتعرض أف لؽكن

 الإنتاجية العوامل أىم من أصبح الصناعي فالأمن الدؤسسة، داخل صالحة وآمنة عمل بيئة تهيئة مع وأشكالذا، صورىا
 .خاص بوجو التنمية الاقتصادية دعائم وأحد

 أما أخرى، نقاط في عنو ولؼتلف نقاط في الدخاطر إدارة مفهوـ مع يلتقي الصناعي الأمن مفهوـ أف يتبتُ ىذا خلاؿ من
الأنشطة  لستلف على تأثر أف شأنها من والتي الدخاطر وتتبع بدراسة يهتماف كليهما أف ىو مثلا بينهما الدشتًكة النقاط
 النابذة الأخطار مع على التعامل أكثر يركز الصناعي الأمن أف منها أخرى نقاط في ولؼتلفاف .الدؤسسة في الداخلة الفاعلة

 على العمل خلاؿ من البشري العنصر مع وعلاقتو الدرتبطة بالإنتاج التشغيلية بالعمليات منو تعلق وما الداخلي المحيط عن
 البيئة بعوامل مرتبطة الدخاطر برليل على فتًكز الدخاطر إدارة أما مثلا، العمل بحوادث الدرتبطة للمخاطر الأدنى الحد تقليل

 .معا والخارجية الداخلية

 الوقاية نظام مفهوم  :الثاني الفرع
 :ألعها الوقاية نظاـ بدفهوـ الدرتبطة التالية التعاريف جملة تقدنً لؽكن

 لجعلها العمل، بيئة في التنظيمية والإجراءات الفنية والدواصفات الشروط من يلزـ ما توفتَ إفُ يهدؼ نظاـ" ىو .1

                                                           
 25ص   ,2010 ,القاىرة ,والشخصيات الذامة لأمن الدنشئات  التخطيط,مصطفى لزمد أبو الفتوح  1

 



المخاطر لإدارة النظرية المفاهيم:الأول الفصل  

 

18 
 

  "1والبشرية الدادية الإنتاج مقومات حماية بقصد وذلك مهنية وإصابات حوادث فيها تقع لا حتى وصحية مأمونة 
 كما الدهنية، والأمراض العمل حوادث من التقليل أو لدنع تتخذ التي الإجراءات كل" أنو على إليو ينظر كما .2

  "2للعمل الدناسبة الظروؼ ويوفر الوقاية وسائل جميع يقدـ 
 لتكرار سببا تكوف قد الثغرات التي سد قصد والدادية الإنسانية دعائمو تفعيل على يعتمد الذي ىو الفعاؿ الوقاية نظاـ إف

 الإنسانية والتصرفات السلوكات منع بغية والإجراءات العملية الفنية الشروط واحتًاـ معالجة أي الدنظمة في الحوادث
 :منها الأىداؼ من جملة برقيق على النظاـ يعمل ىذا حيث الدأمونة، غتَ البيئية والظروؼ
 أخطار من آمنة في حماية العماؿ بذعل التي والوسائل الشروط لرموعة توفتَ خلاؿ من البشري العنصر حماية 

 .الإنتاجية للعملية الأوفُ الدعامة تعتبر تضمها الدؤسسة التي البشرية والدهارات الكفاءات أف ذلك العمل، وحوادث 
 من الدادية الإنتاج وصيانة عناصر حماية وكذا الوقاية، لنظاـ الأساسية الأىداؼ من الدادية الإنتاج عناصر حماية 

 .العمل حوادث جراء بها يلحق أف لؽكن الذي التلف والضرر من والدنتجات ومباف ومرافق ومعدات وبذهيزات آلات 
 منظورة، غتَ أخرى ىناؾ أىداؼ توجد الحوادث من الوقاية برققها أف لؽكن التي الدادية الدكاسب إفُ بالإضافة 

 تكلفة على تأثتَ لذا أف إلا ماديا تقييمها صعوبة رغم والبقاء، النمو على الدؤسسة قدرة وعلى الأرباح على أثرىا لذا 
 .وغتَىا التغيب معدؿ والطفاض العمل، دوراف معدؿ الطفاض مثلا، منها نذكر وكميتو وجودتو، الإنتاج
 الأمن علاقة  عن قيل ما كل فاف تفرعاتو وأحد الصناعي للأمن الفرعية الأنظمة أحد الوقاية نظاـ أف وباعتبار 

 .نظري منو أكثر عملي نظاـ يعتبر الوقاية نظاـ أف إلا نظاـ الوقاية، على ينطق نفسو ىو الدخاطر بإدارة الصناعي 

 الأزمات إدارة مفهوم  :الثالث الفرع
 الطفاض وأيضا بالتوقع العناية وعدـ التخطيط سوء بسبب والدشكلات الأزمات من متتالية لسلسلة أستَة الدؤسسة تكوف
 وإما ىي برددىا لا أمورىا وأولوية تفعلو ما عليها وإلظا يفرض تفعلو، ما بزتار لا الدؤسسة فإف وبالتافِ الدواجهة فعالية

 .بالأزمات مدارة تصبح الأزمات ىي تدير أف من وبالتافِ فبدلا الدتتالية الأزمات برددىا
 ىذا عليها يقوـ التي الأساسية الافتًاضات يهدد أنو كما كلو النظاـ على ماديا تأثتَا يؤثر خلل أنها على الأزمة وتعرؼ
 وتصور البديلة الحركة ابذاىات وبرديد الدفاجئة للأمور تقدير" أنها على تعرؼ فهي الأزمات إدارة أما 3النظاـ

 للتغيتَ الاستعداد مع الدوقف على الكفيلة بالسيطرة والدسارات القرارات ابزاذ ثم الأحداث، لتطور الدمكنة السيناريوىات

                                                           
 49 ص الدرجع، نفس  1

 

 الصفحة نفس الدرجع، نفس  2

 309 ص ، 2007 عماف، الروزنا، مطبعة والأزمات، الكوارث إدارة الدومتٍ، لزمد نائل  3
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 علمية إدارة وىي وابذاىاتها، مسارىا وفي ضغطها في للتحكم ذاتها إدارة الأزمة ىي الأزمات إدارة أف أي ، "1الحاجة عند
 وىي للقرار الدناسب، كأساس الدناسبة الدعلومات واستخداـ والدعرفة الدعلومات على والحصوؿ على البحث تقوـ رشيدة
 .الاربذالية والعشوائية عن والبعد والرقابة والتنظيم التخطيط على تقوـ إدارة كذلك

 فالخطر والأزمة، الخطر مفهومي بتُ التفريق ضرورة ضمنيا يتطلب الدخاطر وإدارة الأزمات إدارة بتُ الفرؽ على لتعرؼؿو
 مثلا فنقوؿ فعلا، حدث شيء عن يعبر مفهوـ فهي أما الأزمة التأكد، عدـ بعنصر أكثر مرتبط رأينا كما مفهوـ ىو

 خسارة ىي الخطر عن النابذة الخسارة أف كما الزلازؿ، أزمة نقوؿ ولا (يقع أو لا يقع أف احتماؿ أي) الزلازؿ خطر
 يعتٍ الدالية العالدية الأزمة نقوؿ فمثلا الخطر، تأثتَ من أوسع تأثتَ فهو الأزمة تأثتَ أما أكيدة، فهي في الأزمة أما لزتملة

 نابذة كانت العقاري الرىن أزمة فمثلا نقوؿ الأزمات، توليد عوامل من يعتبر الخطر أف كما كلو العافَ مس تأثتَىا أف
 .افٍ...بدوف ضمانات العقارية القروض منح في الإفراط خطر عن

 المخاطر بإدارة وعلاقتها النظريات بعض  :الثالث المطمب
 الطبيعية الذات حفظ غريزة بسلي الشخصي الدستوى فعلى لستلفة، طرؽ بعدة الدعاكسة الظروؼ بذاه فعل رد البشر يبدي

 غرائز وإلظا قرارات ليست الأفعاؿ ردود ىذه مثل الخسارة، أو الإصابة لتفادي متاحة تدابتَ من يلزـ ما كل تتخذ أف
 بأنها الخسارة في والتحكم الدنع تدابتَ تصنيف لؽكن للخطر ىذه الغريزية الفعل إفُ ردود وبالإضافة الذات، لحفظ فطرية

 الدصممة من الأعماؿ ألظاط بسلي التي الدبادئ من لرموعة حياتهم خلاؿ الأفراد يكتسب حيث بالتعلم، سلوؾ مكتسب
 من انتقلنا وإذا فيها، والتحكم الشخصية لدنع الخسارة قواعد وبسثل للسلوؾ، فطرية معايتَ وتصبح والوقاية الحماية لتوفتَ
 ألظاط فإف النشاط بتعقد تزداد الدخاطر لأف ونظرا رسمية، وأكثر تعقيدا والقواعد أكثر الدقاييس أف سنجد الدنظمة إفُ الفرد

 والاختيارات تصبح كافية ليست الشخصية الدخاطر إدارة وركيزة أساس تشكل التي الجذور الغريزية والراسخة السلوؾ
 .تعقيدا أكثر
 بابزاذ وعلاقتهما ونظرية الدنفعة القرار لنظرية والتطرؽ التعريج خلاؿ من التفصيل من بنوع إليو التطرؽ سيتم ىذا كل

 .الدخاطر إدارة وظيفة داخل القرارات

 المخاطر بإدارة وعلاقتها المنفعة نظرية  :الأول الفرع
الدنفعة  نظرية طرحت وقد الدخاطر إدارة قرارات لابزاذ كمدخل الدنفعة نظرية استخداـ ضرورة الفكرية الددارس بعض ترى

السلع  من الدستمد الإشباع أو الدنفعة فاف الجدد ووفقا للاقتصاديتُ الكلاسيكيتُ الطلب، ووظيفة طبيعة لشرح أصلا 

                                                           
 310 ص الدرجع، نفس  1
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 أف إفُ شائع مثاؿ في الاقتصاديوف يذىب حيث معتُ، مستوى عند السلعة الزيادات في مع تناسبا يزداد لا الاقتصادية 
مقارنة  الثاني الفنجاف من أكثر وإشباعا الثاني القهوة بفنجاف مقارنة الأوؿ القهوة فنجاف من إشباعا أكبر يستمد الإنساف

 أقل مبلغ مستعدوف لدفع فإنهم ما سلعة من الإضافية الوحدات من أقل  إشباعا يستمدوف الناس ولأف الثالث بالفنجاف
بوضوح  ذلك يبتُ التافِ  والشكل 1 الإضافية الوحدات ىذه نظتَ

 المنفعة نظرية : (1/3)رقم الشكل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 90 ص ، سابق مرجع حماد، العاؿ عبد طارؽ :المصدر
 وحدة 100  من السلعة منفعة قيمة في زادت ألف 100  إفُ ألف 50  من الدخل في الزيادة أف الشكل من نستنتج

 200  بدقدار الدنفعة زيادة في سالعت ألف 150إفُ  ألف 100 أي الدخل في الزيادة وبنفس وحدة، 200  إفُ
 بزيادة تتناقص معينة سلعة من الإنساف لغنيها التي الدنفعة أف أي الأوفُ، من الزيادة أقل أي فقط  وحدة 230إفُ وحدة
 .أو الدخل الثروة

 التأكد عدـ حالات مقارنة الدتوقعة في القيمة مفهوـ الدخاطر إدارة قرارات لابزاذ كمدخل الدنفعة نظرية مؤيدو يستخدـ
 على العملية وتوصف للقرارات كأساس ذلك يستخدـ بعد للفرد، منفعة منحتٌ بناء طريق عن ذلك ويتم الدختلفة،

 :التافِ النحو

                                                           
 89 ص سابق، مرجع حماد، العاؿ عبد طارؽ 1

 

لفأ 50 لفأ 100   
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(وحدة)المنفعة   

(دج)الدخل   
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 المخاطر بإدارة وعلاقتها القرار نظرية  :الثاني الفرع
في  نفسو القرار صانع لغد عندما  الاختيارية الاستًاتيجيات تقرير في تستخدـ أف لؽكن (القرار برليل أو)القرار نظرية

الذي  الدوقف ىو بالضبط وىذا الدستقبلية، الأحداث بالدخاطر من مليء أو مؤكد غتَ ولظط عديدة قرار بدائل مواجهة 
 .يواجهها التي الدخاطر جل تعاملو مع كيفية في الدخاطر مدير يواجو 

 لصانع الدتاحة القرار بدائل قائمة  بجميع إعداد في معينة مشكلة إفُ القرار نظرية مدخل في للمحلل الأوفُ الخطوة وتتمثل
 – الدستقبلية الأحداث ىذه تقع، أف لػتمل التي الأحداث الدستقبلية بجميع قائمة إعداد فهي الثانية الخطوة أما القرار،
 المحتملة الطبيعية الحالات قائمة أف يفتًض أو ويشتًط "طبيعية حالات" باسم لذا  يشار–القرار صانع سيطرة عن الخارجة

 النتائج الصريح بكل الاعتًاؼ أف ورغم بعضها، مع تتداخل لا الحالات ىذه وأف لػدث، أف لؽكن شيء تشمل كل
 الدخاطر، إدارة مواقف من كثتَ غالبا في حدسية تكوف الخطوة ىذه أف إلا العلمي، القرار ابزاذ خواص إحدى المحتملة

  ولدواقف."العائد" أو "الدردود" باسم معينة طبيعية حالة معتُ وحدوث قرار لمحصلة يشار القرار نظرية مصطلحات وفي
 :ألعها أنواع القرار ابزاذ

 صانع ويعلم فقط واحدة طبيعية حالة توجد أنو ويعتٍ :التأكد ظل في القرار اتخاذ (1
 .اليقتُ علم الدستقبلي القرار الحدث

 وتقديرا واحدة طبيعية حالة من أكثر أنو إفُ وتشتَ :المخاطرة ظل في القرار اتخاذ (2
 .الحالات لكل متاحة احتمالية
 معلوـ شيء لا يوجد أنو إلا واحدة، طبيعية حالة من أكثر توجد أنو ويعتٍ :التأكد عدم ظل في القرار اتخاذ (3

 .الدختلفة الحالات حدوث فرصة أو احتمالية عن
 :لعا والخسائر الدخاطر برليل في رئيسيتُ مدخلتُ القرار نظرية في ويوجد

 المتوقعة القيمة مدخل -أ
 بيانات تكوف عندما أي الدخاطرة، ظل في القرار لابزاذ معقوؿ معيار أنها على الدتوقعة للقيمة القرار منظرو ينظر

 معايتَ أو الدتوقعة القيمة باستخداـ إما الدخاطرة، ظل في القرارات ابزاذ ولؽكن الطبيعية الحالات عن متاحة الاحتمالات
 احتماؿ مردود ىو كل ووزف للبديل، الدرجحة الدردودات لرموعة ىي الدتوقعة بالقيمة ويقصد الدتوقعة الفرصة خسارة قرار

 .القيمة في مضروبا الدردود ذلك حدوث
 الأقصى/ الأدنى الندم مدخل -ب

في  قرار كل بذاه القرار صانع بو سيشعر الذي الندـ منظور من القرارات من واحد كل ظل في الدردود تقيس الطريقة ىذه
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 المحتملة الطبيعية الحالات من حالة كل ظل 

 المخاطر إدارة أهداف  :الرابع المطمب
 تأثتَات من التخفيف عادة يكوناف فيها الرئيسياف والذدفاف الدخاطر، إدارة لوظيفة متعددة أىدافا الكتاب معظم يطرح

 إدارة" كتابهما  في(Meha and Heges)  ىالغز و مار يرى حيث الأدنى، الحد إفُ التكلفة وتقليل الدخاطرة
 قبل ما أىداؼ : فئتتُ إفُ يصنفانها الأىداؼ من متنوعة لذا لرموعة الدخاطر إدارة أف" وتطبيقات مفاىيم :الدخاطر
 :التافِ الجدوؿ في فئة كل في التالية الأىداؼ يطرحاف ولعا بعد الخسارة، ما وأىداؼ الخسارة

المخاطر  إدارة أهداف( 1/1)رقم  الجدول
 الخسارة قبل ما أهدافالخسارة  بعد ما أهداف
  البقاء ◄
  النشاط مواصلة ◄
  الأرباح استقرار ◄
  النمو استمرارية ◄
  الاجتماعية الدسؤولية ◄

  (التوفتَ) الاقتصاد ◄
  التوتر تقليل ◄
 خارجيا الدفروضة الالتزامات أداء ◄
  الاجتماعية الدسؤولية ◄

 
 147 ،ص سابق مرجع ، حماد العاؿ عبد طارؽ : المصدر
 وبراشي قبل الخسارة بالتوفتَ ما أىداؼ فيها ترتبط الحالات من العظمى الغالبية  فاف Meha and Hegesوفقا لػ 
 إدارة ىدؼ معا الأىداؼ ىذه وتنتج التعافي، وسرعة بالاكتماؿ الخسارة بعد ما أىداؼ تتصل حتُ على والقلق، التوتر

 1 الدنشود أو الدسطر الدخاطر
 من أيا فإف انتهت إذا أما موجودة، ظلت إذا فقط تتحقق أف لؽكن فإنها الدنظمة أىداؼ تكن أيا أنو الواضح من

 الأوفُ الدفاعات بسثل باعتبارىا الدخاطر إدارة وظيفة على الأكبر يقع فالعبء لذلك للتحقيق، قابلا يكوف لن الأىداؼ
 : منها تقسيمات لعدة الدخاطر إدارة أىداؼ تقسيم  ولؽكن.ومستقبلها كيانها تهدد قد أي لساطر من للمنظمة

  النوعية الأهداف  :الأول الفرع
 :التالية العناصر في وتتمثل

 

                                                           
 83 ص ، 2006 الرياض، للنشر، المريخ دار والتأمين، الخطر إدارة مبادئ ريجدا، جورج . 1
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 :البقاء هدف -أ
الاقتصاد،  في عامل ككياف وجود الدنظمة استمرارية ضماف خلاؿ من وذلك الدخاطر لإدارة الأوؿ الذدؼ لؽثل حيث

ىذه  بلوغ أف وضماف الدنظمة، أىداؼ ىرـ في مساند بدور ىي القياـ الدخاطر لإدارة الرئيسية الوظيفة تكوف الدعتٌ وبهذا 
 عجزت لذلك ونتيجة خسارة حدثت فإذا البحتة، الدخاطر بسبب تنشأ قد التي بسنعو الخسائر لن الأخرى الأىداؼ 

 إعادة الذي يستدعي الأمر برقيقو، يتم فَ الدخاطر إدارة من الذدؼ أف واضحا يكوف أىدافها برقيق الدنظمة عن
 .الدراجعة

 :القلق تقليل -ب
 فعدـ الدعاكسة، للظروؼ ابزاذىا للتصدي تم قد مناسبة تدابتَ أف معرفة من يأتي الذي والقلق، التوتر تقليل بو يقصد
 يكوف أف لؽكن القصوى الحالات وفي الأخرى، عن الاعتبارات الإدارة انتباه يصرفا أف لذما لؽكن الذىتٍ والقلق التأكد
 فبإعتبار الدنظمة، إدارة ونشاط عمل على ضار تأثتَ الدنظمة بقاء بخصوص التأكد من عدـ ينشأ الذي والانزعاج للقلق

 .أخرى قنوات وجدوى في إنتاجية أكثر بشكل توظف أف الدمكن من كاف التي الطاقة ىذه الطاقة يستنزؼ أف القلق
 :النمو استمرارية -ج
 مقدمة في تذكر ما كثتَا الأخرى التي الأىداؼ بتُ من أنو حيث الدنظمة، في الغالب الذدؼ الأرباح تعظيم يكوف لا

 أحد النمو ذلك تواجو التي التهديدات من الوقاية ىاما تصبح تنظيميا ىدفا النمو يكوف وعندما النمو الدؤسسة أىداؼ
 .الذامة الدخاطر إدارة أىداؼ

 :الاجتماعية المسؤولية -د
 لرموعة بسثل الاجتماعية الدسؤولية أف باعتبار لذا، وسابق لاحق للخسارة ىدؼ ىو الاجتماعية الدسؤولية ىدؼ

 تدابتَ وتنتج. عموما وبالمجتمع الأخرى وبالدنظمات 1بدوظفيها علاقتها بسبب الدنظمة التي تواجو الاجتماعية الالتزامات
 تدمتَ التدابتَ ىذه ما بسنع وبقدر الدخاطر، إدارة عملية من يتجزأ لا جزئ تشكل والتي عليها والسيطرة الخسارة منع

 .من ذلك سيستفيد المجتمع أف بالإضافة للأفراد إصابات حدوث أو الأصوؿ

  الكمية  الأهداف :الثاني الفرع
 السابقة الأىداؼ من أف أيا ورغم ذلك أمكن كلما الكمي للحصر قابلة الأىداؼ تكوف أف ينبغي الدثالية الناحية من

 ولؽكن الكمي للقياس قابلة أىدافا وضعت قد في الدنظمات الدخاطر إدارة إدارات من كثتَا أف إلا الكمي، للقياس قابلة

                                                           
1 Hubert LANDIER, Daniel LABBE , Le Management du Risque social, édition d’organisation, paris, 2005, p 16. 
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 في الواقعة الحوادث أو الإصابات عدد وكذا التأمتُ، أقساط على الدنفقة إجمافِ الدبالغ بينها من أىداؼ عدة دراسة
 بنشر إحصائيات الدهنية والصحة السلامة إدارة تقوـ حيث عليها، والسيطرة الخسارة منع تدابتَ الدوجهة لذا النواحي
في  تفيد مفاضلة معايتَ السابقة خسائر الدنظمة جانب إفُ الإحصائيات ىذه وتوفر الصناعة، حسب الإصابة لدعدلات

 .بالدوظفتُ العمل خاصة وحوادث إصابات لراؿ في كمية أىداؼ وضع 
 لرموع عن عبارة ىو والذي الدخاطرة تكلفة وىو كمي كمعيار الدنظمات بعض استخدمتو للأداء آخر مقياس وىناؾ

 ىذه الإرادات، من مئوية كنسبة عنها معبرا الدختزنة، والخسائر التأمتُ أقساط ذلك في بدا الدخاطر، إدارة مصروفات
 .الأخرى والأطراؼ الدلاؾ على الدكاسب في الواسعة والتباينات التغتَات تأثتَ برت تقع التي الإرادات

 أيضا الدستثمرين ولأف واسع، بشكل تتقلب التي الأخرى الدكاسب عن الدستقرة الأرباح الدسالعوف يفضل مثلا أنو حيث
 تنتج التي الدخل في التباينات بزفيض إفُ دائما جاىدة تسعى الدخاطر إدارة فاف للدخل الدستمر التدفق عموما يفضلوف

 تعظيم في يساعد أف أيضا لؽكن دخل في التباين خفض أف إفُ فبالإضافة لشكن، مستوى أقل إفُ البحتة الخسائر عن
 للاقتطاع قابلة تكوف ضدىا الدؤمن غتَ الخسائر ولأف الأرباح، عن الضرائب وتقليل الخسائر عن الاقتطاعات الضريبية

 أقل يكوف سوؼ للمؤسسة الددى الطويل الضريبي العبء فاف بالأرباح، مقابلتها أو تعويضها لشكنا يكوف ما بقدر فقط
 1الوقت بدرور نسبيا مستقرة الأرباح تكوف عندما

 القيمة تعظيم أهداف  :الثالث الفرع
 خلاؿ من دائمة، مردودية ذات لجعلها وبرسينها الدؤسسة قيم على المحافظة في يتمثل الأساسي الدخاطر إدارة ىدؼ إف

 المحتملة، للخسارة معتُ مستوى أدنى على والمحافظة التحكم قصد الدرسومة الإستًاتيجيات في الدؤثرة الدخاطر جملة برديد
على  وكذا الدؤسسة قيم على السلبي التأثتَ إفُ تؤدي قد التي العوامل كل وتقييم على إكتشاؼ العمل طريق عن وىذا

 التقليدي الابذاه لعا يتجاذبو ابذاىتُ أصبح اليوـ فالدستَ .الدؤسسة داخل العمل ستَورة في تأثتَىا درجة على التعرؼ
 في الددى بعيدة إستًاتيجية بناء عليو يوجب ما وىذا ، 2بإدارة الدخاطر الدتعلق الحديث والابذاه الدخاطر بتجنب الدتعلق
 والذي الدخاطر، لأغلب مواجهتها في الدؤسسة تتخذىا التي القرارات ابزاذ نظم وكذا تفعيل الأخطار مع التعامل كيفية

 إدارة فإف والداخلية لذلك الخارجية بيئتها مع فعالة بطريقة التعامل من بسكنها للمؤسسة مضافة قيمة لؼلق شأنو أف من
 .داخلها القيمة تعظيم ىدؼ وبرقيق الدنظمة بتُ لػاؿ لا أف على تعمل الدخاطر

 :الآتي في الدخاطر لإدارة الأخرى الأىداؼ بعض حصر لؽكن أنو كما

                                                           
 151 ص سابق، مرجع حماد، العاؿ عبد طارؽ 1
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 الخطر لإدارة واضحة وإستًاتيجية سياسة وضع. 
 الدخاطر لؼص إدارة فيما والتشغيلي الاستًاتيجي الدستوى بتُ والتناسق التعاوف برقيق. 
 1الدؤسسة داخل للخطر الثقافي الوعي بناء 
 الدختلفة العمل وحدات داخل الدخاطر لإدارة واضح وىيكل سياسة إعداد. 
 النشاط الطوارئ واستمرارية برامج تتضمن والتي الدخاطر، إدارة لبرامج والدائم الدستمر التطوير. 
 ومهما  الدصلحة وأصحاب الإدارة لمجلس وتقدلؽها الدخاطر عن الدقيقة التقارير إعداد 
 دقيقة خطوات وجود منهجية تتطلب كعملية أنها إلا برقيقها، إفُ الدخاطر إدارة وظيفة تسعى التي الأىداؼ كانت
 .متعددة سياسات بركمها ثابتة وقواعد

 المخاطر إدارة وخطوات وسائل  :الثالث المبحث
 من والذي الأساسي الركن باعتبارىا الدؤسسة في الدخاطر إدارة وظيفة تلعبها التي والألعية الدور رأينا سبق ما خلاؿ من

 من جملة تتطلب الدخاطر إدارة فوظيفة لذلك بها، المحدقة البيئية للأخطار التعرض عن منأى في الدؤسسة تكوف وراءىا
 إدارة جعل ىدفها مضبوطة قواعد إتباع خلاؿ من لشكن، مستوى أدنى في الخطر جعل على القادرة الفعالة الأدوات
 والتي الرشيدة، والخطوات الدراحل من جملة رسم طريق عن وذلك ومنهجية علمية وأكثر العقل على مبنية عملية الدخاطر

 سياسات وفق الدؤسسة أىداؼ خدمة صافٌ في برويلو أو عليو، والقضاء الخطر مسار تتبع لؽكن وراءىا من
 .وبناءة فعالة ىادفة وإستًاتيجيات

المخاطر  إدارة أدوات  :الأول المطمب
 وتنفيذ تصميم في تتمثل إدارة الدخاطر وظيفة من وأساسيا جوىريا جزءً  فإف الدخاطر لإدارة تعريفنا في ذكرنا مثلما

 ىذا الأدنى، الحد إفُ الدتكبدة الخسائر على الدافِ الدتًتب والأثر الخسارة حدوث إمكانية تقليل شأنها من إجراءات
 2التوافِ على ولعا الخسائر مع التعامل وكيفية الدخاطر إدارة الدستخدمتتُ في الأداتتُ إفُ يشتَ التعريف

التحكم  أداة  :الأول الفرع
  وتتضمن 3حدوثها الخسارة بعد حجم تقلل أو الحدوث من الخسائر بسنع التي الأساليب الخطر في التحكم يشمل

 :يلي ما الخطر في التحكم أساليب
                                                           

  www.eRMA égypt. .org، 2008/10/23. الخطر إدارة الأخطار، معيار لإدارة الدصرية الجمعية 1
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 :التجنب -أ
 على موجودة، لخسارة حالة التعرض استبعاد يتم أو لخسارة تعرض حالة أي اكتساب مطلقا يتم لا أنو يعتٍ التجنب

لشركة  لؽكن وكذلك الفيضاف مستوى على جديد بناء مصنع عدـ طريق عن الفيضاف خسائر بذنب لؽكن الدثاؿ سبيل
 .نهائي بذنب يعتبر وىذا السوؽ من العقاقتَ تسحب أف خطتَة آثارجانبية ذات عقاقتَ تسوؽ التي الأدوية 

 لشتلك إستبعاد تم إذا لذلك مطلقا إضافة التعرض يتم فَ إذا الصفر إفُ تقل الخسارة فرصة أف ىي للتجنب الرئيسية الديزة
 الخسارة، يسبب الذي الإنتاج أو النشاط لإستبعاد تتلاشى كنتيجة أو تقل الخسارة فرصة فإف موجود، للخطر معرض
 الدبكر كالوفاة فمثلا الخسائر كل بذنب من الدؤسسة تتمكن لا قد فأولا عيبتُ رئيسيتُ، لو فالتجنب ذلك من وبالرغم

 لؽكن لدصنع لا فمثلا للخسارة تتعرض وحدات إقتناء بذنب عمليا يكوف لا أو لغدي لا قد وثانيا لدوظفيها الدهمتُ،
 .نهائيا العمل عن بالتوقف الدىانات إنتاج عن النابذة الخسائر يتجنب أف الدىانات

 :الخسارة في التحكم -ب
 تكرار بزفض التي الدقاييس إفُ الخسارة منع يشتَ حيث الخسارة، وبزفيض الخسارة منع :ابذاىتُ لو الخسارة في التحكم
 على الصارـ التأكيد وكذا السيارة فحص تتضمن السيارات حوادث تقلل التي الدقاييس :الدثاؿ سبيل على معينة خسارة
 إطفاء نظاـ تركيب مثاؿ حدوثها بعد الخسارة حجم بزفض التي الدقاييس إفُ الخسارة بزفيض ويشتَ .الأماف قواعد
 .لستلفة مواقع في السلع لسازف امتلاؾ أو للخطر، الدعرضة الوحدات فصل أو فورا، الحريق يطفئ والذي

 مطالبات إفُ تؤدي أف لؽكن والتي بالعمل، الدرتبطة الحوادث تقليل في خاص بشكل فعالا يكوف الخسارة في التحكم
 .كبتَ بشكل التكاليف بزفض أف لؽكن الخسارة في التحكم برامج أف تبتُ وقد باىظة، عمل إصابات تعويضات

 التمويل أداة :الثاني الفرع
 للأمواؿ إتاحة ضماف أو حدوثها، بعد للخسارة مالية إعتمادات توفر التي الأساليب إفُ الخطر بسويل أسلوب يشتَ

 :يلي ما الخطر بسويل أساليب وتتضمن بردث، قد التي الخسائر لتعويض
 :الاحتفاظ -أ

الاحتفاظ  يكوف أف ولؽكن لزددة لساطر من تنتج أف لؽكن التي الخسائر كل أو جزءً  تبقي الدنظمة أف يعتٍ الاحتفاظ
 للاحتفاظ وبزطط للخسارة التعرض بحالات دراية على الدنظمة أف يعتٍ بالخطر الفعاؿ فالاحتفاظ فعاؿ، غتَ أو فعالا 
 الفعاؿ غتَ الاحتفاظ أما .الدرور حوادث في الشركة سيارات تصادـ بخسائر فالاحتفاظ مثاؿ كلها أو منها بجزء (الإبقاء)

 التي الشركة أصوؿ كل تعريف في الدخاطر مدير لؼفق قد الدثاؿ سبيل على التصرؼ، نسياف أو التصرؼ في الإخفاؽ فهو
 .زلزاؿ في تتلف أف لؽكن
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 :التالية الشروط برت الدخاطر إدارة برامج في بفعالية الاحتفاظ يستخدـ أف لؽكن
 الدخاطر لدعالجة متاحة أخرى طريقة توجد لا حالة في. 
 خطتَة لشكنة خسارة أسوأ تكوف ألا. 
 عالية بدرجة بالخسارة التنبؤ إمكانية. 

 لديها يكوف القوي الدافِ الدركز ذات فالدنظمة للمنظمة، الإحتفاظ مستوى لػدد أف الدخاطر مدير على لغب لذلك
 الطرؽ من عدد استخداـ لؽكن أنو من الرغم وعلى ضعيف، الدافِ مركزىا يكوف التي تلك من أعلى احتفاظ مستوى
 :لعا فقط طريقتتُ تلخيص تم فإنو الاحتفاظ مستوى لتحديد
 عكسيا الشركة أف تتأثر إيرادات بدوف تستوعبها أف لؽكن عليها مؤمن غتَ خسارة أقصى برديد للمؤسسة لؽكن (1

 .السنوية إرادات الشركة من %5 عند مثلا لشكن، احتفاظ أقصى وضع خلاؿ من 
 أف من  وبالرغم ، الصافي العمل ماؿ رأس من مئوية نسبة أنو على الأقصى الاحتفاظ الدؤسسة بردد أف ولؽكن (2

 .الخسارة بسويل على الشركة قدرة تقيس أنها إلا ما، خسارة لاستعاب العمومي الدافِ الوضع تعكس لا الطريقة ىذه 
 :ىي وعيوب مزايا لو الاحتفاظ وأسلوب

 :هي الرئيسية المزايا 1-
 َمن  أقل الفعلية كانت خسارتها إذا الطويل الددى في أموالا الدؤسسة توفر أف لؽكن أنو حيث :الأمواؿ توفت 
 .الدتوقعة خسائرىا 
 أقل تكلفة عند لنفسها الدؤسسة تقدمها قد الدؤمن يقدمها التي فالخدمات :أقل نفقات. 
 خسارتو منع على أكبر حافزا ىناؾ يكوف قد بو المحتفظ الدمتلك أف حيث :الخسارة منع تشجيع. 
 تسدد الدالية التي الدبالغ تستخدـ أف للمؤسسة لؽكن لأنو النقدي التدفق يزيد قد :النقدي التدفق زيادة 
 .التغطية فتًة بداية عند للمؤمن طبيعي بشكل 

 :هي الاحتفاظ أسلوب عيوب 2-
 أعلى  خسائر الذي يسبب الشيء الخسارة احتياطي من أعلى الدؤسسة بها احتفظت التي الخسارة تكوف قد. 
 التقدير سوء نتيجة أعلى نفقات الاحتفاظ أسلوب يتطلب قد. 
 الدخل ضريبة من يقتطع لا مافِ لو اعتماد لسصص احتياطي في الدسالعات أف باعتباره أعلى ضرائب عنو يتًتب قد. 

 :التأمين بغير النقل  -ب
وتتضمن  آخر، طرؼ  إفُ الدالية المحتملة وتوابعو البحت الخطر نقل يتم حيث بالخطر الخاص للتمويل آخر أسلوب وىو
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 :منها مزايا عدة لذم التأمتُ بغتَ الناقلوف الدخاطر إدارة وفي .الإلغارات وغتَىا العقود، في التأمتُ بغتَ النقل على الأمثلة 
 .التجاري لتأمتُ قابلة غتَ تكوف والتي المحتملة بعض الخسائر نقل الدخاطر مدير  يستطيع -
 .التأمتُ من أقل عادة التأمتُ بغتَ النقل  يكلف -
 في التحكم على للتدريب أفضل وضع في يكوف ما شخص إفُ المحتملة الخسارة بتحويل التأمتُ بغتَ النقل  يسمح -

 .الخسارة
 .الدطالبات في أكبر بركما لؼلق لشا اختياريا، الخطر بسويل خيار  يكوف -
 .عالية جودة ذات وقائية إجراءات  يضمن -
 :يلي ما في نلخصها عيوب عدة لو التأمتُ بغتَ النقل ذلك مع
 .مبهمة تكوف العقد لغة أف بسبب المحتملة الخسارة نقل يفشل  قد -
 الخسارة سداد على قادر غتَ إليو المحتملة الخسارة نقل تم الذي الطرؼ كاف  إذا -
 .للناقلتُ ائتمانا يعطي لا قد الدؤمن لأف دائما، التكاليف لؼفض لا قد التأمتُ بغتَ  النقل -
 :التأمين  -ج

 خمسة على التشديد فيجب التأمتُ الدخاطر مدير استخداـ فعند الدخاطر، إدارة برامج في التجاري التأمتُ أيضا يستخدـ
 :وىي أساسية نقاط

 .التأمتُ تغطيات  اختيار -
 .الدؤمن اختيار  -
 .البنود حوؿ  التفاوض -
 .التأمتُ بتغطيات الدتعلقة الدعلومات  برديد -
 .للبنود الدورية  الدراجعة -

 لا قد وىذا والأشخاص الدمتلكات بتأمتُ الدتعلقة والتدابتَ الإجراءات وضوح للمنظمة يضمن أف شأنو من كلو وىذا
 .وبسيز دقة أكثر الدخاطر إدارة قرارات بذعل أف شأنها من والتي القواعد، من جملة إتباع بدوف قيمة لغدي

 المخاطر إدارة قواعد  :الثاني المطمب
 بهدؼ وذلك وتقنياتها، لصياغة مبادئها متزايد اىتماـ توجيو تم للإدارة، خاص وظيفي كمجاؿ الدخاطر إدارة تطور مع

 لمجاؿ الدقدمة الإسهامات أوائل من كاف وقد الدتصلة بإدارة الدخاطر، القرارات ابزاذ بعملية متصلة إرشادية قواعد توفتَ
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 والفطرة الإدراؾ حسن إفُ برتكم مبادئ ببساطة القواعد ىذه بها، الخاصة القواعد لرموعة من تطوير الدخاطر إدارة
 .الدختلفة الدخاطر مواقف على السليمة وتطبق

الخسائر  تحمل عمى القدرة من بأكثر المخاطرة  قاعدة :الأول الفرع
لا  القاعدة ىذه أف ورغم 1 "خسارتو برمل تستطيع ما بأكثر بذازؼ لا" ىي الثلاثة القواعد في والأىم الأوفُ القاعدة

 وإذا حيالذا، بشيء القياـ لغب الدخاطر أي أف لنا بسلي أنها إلا معينة، لساطر بشأف عملو ينبغي ما بالضرورة لنا تقوؿ 
 الدخاطر، تلك من خسارة نشوء باحتماؿ برتفظ الدنظمة فاف معينة لساطر حياؿ شيء عمل يتم لا بأنو بالإقرار بدأنا

 .بها الاحتفاظ لؽكن لا الدخاطر أي معرفة خلاصتو بشأنها شيء عمل لغب التي الدخاطر فمعرفة
 وإذا .الدخاطر من تنتج قد التي القصوى المحتملة الخسارة ابذاه لزددا عملا تتطلب الدخاطر أي تقرير في الأىم العامل إف

 لا الاحتفاظ فإف لزتملة، غتَ خسارة عنها ينتج أنو لدرجة كبتَ معتُ لخطر التعرض من القصوى المحتملة الخسارة كانت
 تقليل تعذر إذا أما الدخاطر، ىذه برويل لغب أو للإدارة قابل مستوى إفُ تقليلها لغب المحتملة والشدة واقعيا يكوف
 تستطيع لشا بأكثر بذازؼ لا " قاعدة فاف القرار نظرية منظور ومن ،2 وبذنبها تفاديها لغب فانو الدخاطر وبرويل الشدة
 لؽكن التي الدخاطر حجم  ومسألة."إستًاتيجية الأكثر القرارات على التعرؼ في رئيسية قاعدة تعتبر خسارتو برمل

 الكلية بالقدرة مباشرا ارتباط الفردية بالدخاطر الاحتفاظ يرتبط مستوى حيث وفنية، معقدة مسألة بأماف بها الاحتفاظ
 التدفق زيادة على وقدرتها السائلة واحتياطياتها للمؤسسة، النقدي التدفق على بدوره ويتوقف ذلك الخسارة، احتماؿ على

 الآخر البعض يتطلب بينما النقدي، بالتدفق الخسائر بعض تغطية لؽكن مؤسسة لكل وبالنسبة الطوارئ، حالة في النقدي
 ىذه قدرة من أكبر تكوف قد الخسائر وبعض الاقتًاض الثالث البعض ويتطلب النقدية، الاحتياطات من الأخذ

 .احتمالذا على الاحتياطات

 الاحتمالات في التفكير قاعدة  :الثاني الفرع
لو  لشا الدخاطر مع التعامل من لؽكنو أفضل وضع في يكوف ما خسارة حدوث احتمالية يقرر أف لؽكنو الذي الفرد إف
 ىذه مثل تعطي أف لؽكن لزلها غتَ أوفي ضرورية غتَ ألعية فإف ذلك ومع (الدعلومات ىذه مثل)مفتقدا  كاف 

 يكوف عندما وحتى الخسارة، حدثت إذا المحتملة الشدة من ألعية أقل الخسارة عدـ أو حدوث فاحتماؿ الاحتمالات،
 الدرتبطة الاحتمالية بأف القوؿ ذلك يعتٍ ولا المحتملة، الشدة يكوف الأساسي الاعتبار فإف ضعيفا الخسارة احتماؿ
 تشتَ فمثلما العكس على الدخاطرة تلك بشأف عملو لغب ما تقرير عند الاعتبارات أحد ليس معتُ لخطر بالتعرض

                                                           
 102 ص سابق، مرجع حماد، العاؿ عبد طارؽ  1

 

 19 ص ، 2005 الإسكندرية، للنشر، الدعارؼ منشأة بالبنوؾ، الدخاطر وإدارة قياس الخطيب، سمتَ  2
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 ما معرفة فإف بها، الاحتفاظ  لؽكن لا التي الدخاطر أي بشأنها، شيء عمل لغب التي الدخاطر إفُ للخسارة المحتملة الشدة
عملو  لغب ما تقرير في الدخاطر مدير يساعد أف لؽكن جدا مرتفعا أـ معتدلا أـ ضعيفا الخسارة حدوث احتماؿ كاف إذا
 التأمتُ أف على دلالة الاحتماؿ ارتفاع في إف .1(الناس معظم بها يفكر التي بالطريقة يكن فَ واف) معينة لساطر بشأف 

 حيث الدتوسطات أساس على يعمل التأمتُ أف حقيقة من ذلك وينتج الدخاطر مع للتعامل اقتصادية طريقة يكوف لا ربدا
 تغطية إفُ وبالإضافة ستحدث، التي الخسائر لتغطية أقساط صورة في برصيلو لغب الذي الدبلغ التأمتُ شركة تقدر

 احتماؿ ذات الخسائر تتضمن التأمتُ في الشراء عمليات أفضل فإف لذلك الدؤسسة، تكاليف تغطي أف لغب الخسائر
 فالقاعدة .الدخاطر مع للتعامل كأداة التأمتُ ملائمة قلت كلما الخسارة، حدوث احتماؿ ارتفع وكلما أقل، حدوث

 لساطر حياؿ عملو لغب ما تقرير في ىاما عاملا يكوف قد الخسارة حدوث احتماؿ أف إفُ تشتَ الدخاطر لإدارة الثانية
 تتعارض لا التي الدواقف تلك على مقصور الدخاطر بإدارة الخاصة القرارات ابزاذ في الاحتمالية استخداـ فمنطقيا معينة،

 .الأوفُ القاعدة مع دراستها الدراد القرارات فيها

 القميل أجل من بالكثير المخاطرة قاعدة  :الثالث الفرع

 المحوؿ، على تعود التي والقيمة الدخاطر برويل تكلفة بتُ معقولة علاقة ىناؾ تكوف أف جوىرىا في الثالثة القاعدة تقتضي
 بالنسبة (الكثتَ) كبتَة المحتملة الخسارة تكوف عندما بها الاحتفاظ عدـ ينبغي الدخاطر أف :الأوؿ ابذاىتُ تأخذ وىي

 ضد للتأمتُ الدطلوب القسط يكوف الأحياف بعض في أخرى ناحية من (القليل) الاحتفاظ خلاؿ من الدوفرة للأقساط
 الخسارة بسثل  فيما "الكثتَ " الأقساط بسثل الحالات ىذه وفي ، المحولة الدخاطر مع تتناسب لا بدرجة مرتفعا الدخاطر
 ."القليل" المحتملة 

 الشاذة الأخطار مراعاة قاعدة  :الرابع الفرع

القرار  ابزاذ عند "الخسارة وقوع احتماؿ"عنصر ألعية من فالبرغم بالاعتبار، الشاذة الأخطار يأخذ أف الخطر مدير على
 صغر رغم جسيمة خسائر إفُ تؤدي برققت إذا التي الشاذة الأخطار بعض ىناؾ أف إلا الخطر، مدير جانب من 

 كانت إذا أما الحالة، ىذه في بالخطر الاحتفاظ فيمكن %1 معتُ حادث وقوع احتماؿ كاف إذا فمثلا وقوعها، احتماؿ
 أخرى لجهة الخطر برويل آنذاؾ الخطر مدير على فإف جسيمة وقوعو عن النابذة المحتملة الدادية الخسارة

 2 .الخسارة منع أسلوب أو التأمتُ مثل مواجهتو أقدر على

                                                           
 105 ص سابق، مرجع العاؿ، عبد طارؽ  1

 

 50 ص ، سابق مرجع موسى، نوري شقتَي ، سلاـ عزمي أسامة  2
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 المخاطر إدارة عممية خطوات  :الثالث المطمب
 من منطقية سلسلة تتضمن العملية بأف يوحى الدخاطر مع للتعامل علميا مدخلا أو منهجا بسثل الدخاطر بأف القوؿ إف

 .الدراحل  ىذهيلخص  التافِ الشكل الدؤسسة، داخل الخطر لدسار دقيقا تتبع يضمن دقيق ترتيبا مرتبة الخطوات
 المخاطر إدارة خطوات :(1/4)  رقم الشكل

 .والتأمين الخطر إدارة سلام، عزمي أسامة مرجع على بالاعتماد الطالبان إعداد من : المصدر

 الهدف تحديد  :الأول الفرع
 بدقة، بها الخاص الدخاطر إدارة يفعلو برنامج أف الدؤسسة تود ما تقرير في الدخاطر إدارة عملية في الأوفُ الخطوة بسثل وىي

 قد فمثلا الخطر، إدارة لعملية دقيقة خطة وضع يلزـ الدرتبطة بإدارة الدخاطر النفقات من فائدة أقصى على وللحصوؿ
 إدارة في إتباع برنامج التكلفة عنصر على التًكيز عن ينتج قد ولكن الدخاطر، لإدارة أساسي ىدؼ التكلفة الدتدنية تكوف
 الدمكن من التي الكبتَة الخسائر عن جدا نابذة ضخمة تكاليف برمل ذلك عن ينتج وقد ملائم، غتَ أو كافي غتَ الخطر

التقييمو المراجعة

تنفيذ القرار

تحديد البدائل وإختيار الوسيلة المناسبة لمواجهة الخطر

تقييم الخطر

إكتشاف الخطر

تحديد الهدف
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 الدخاطر لإدارة الأساسي الذدؼ يكوف أف لغب لذلك 1 ملائم غتَ .أو  كاؼ غتَ برنامج ظل في الدؤسسة تتحملها أف
 الدنظمة أىداؼ برقيق من تعيق متوقعة خسائر أو حالية أخطار وجود عدـ للتأكد من الدؤسسة أنشطة كافة حماية ىو

الخطر  اكتشاف  :الثاني الفرع
 وبيع وشراء وبززين إنتاج من الدختلفة للمؤسسة، النشاط أوجو دراسة ىدفها للمخاطر إدارة وجود خلاؿ من ذلك ويتم

 قابلة غتَ أو للتأمتُ قابلة الأخطار ىذه كانت سواءً  الدؤسسة لذا التي تتعرض الأخطار اكتشاؼ بهدؼ وغتَىا، وبسويل
 يضمن الدختلفة بدا الأخرى والإدارات الدخاطر إدارة بتُ وثيقة علاقات وجود طريق عن الدهمة برقيق ىذه ولؽكن للتأمتُ،

 إدارة تقوـ الخطر اكتشاؼ عملية ولتسهيل وإدارة الدخاطر، الإدارات لستلف بتُ والتوصيات والدستندات البيانات تبادؿ
 التبويب على يتم وقد الدختلفة، نشاطها مراحل في تواجهها أف تتوقع التي الدختلفة شامل للأخطار تبويب بإعداد الدخاطر
 الخطر نوع أو الددنية الدسؤولية الدمتلكات وأخطار وأخطار الأشخاص كأخطار الخطر، أي الخسارة موضوع أساس
 الدختلفة والطرؽ الخطر وألعية للخطر، الدساعدة والعوامل لدسببات الخطر تبويب إفُ بالإضافة مباشر غتَ أو مباشر

عن  أخرى تفصيلية وبيانات نوعيتها حسب الأخطار توضيح يتضمن للخطر دليل إعداد عن طريق ذلك ويتم لدواجهتو،
 الإدارة بزتار الدليل ىذا ومن خلاؿ لدواجهتها، الطرؽ وأنسب الخسائر وأنواع للخطر، الدساعدة والعوامل الخطر مسببات

 .الخطر لدليل مثاؿ يلي ما وفي حالتها مع يتناسب ما
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 45 ص الدرجع، نفس 1
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ما  لمؤسسة الخطر دليل يمثل جدول : 1/2  رقم الجدول
 موضوع
 الخطر

الخطر  مسبب
 العوامل

 للخطر المساعدة
 الخسائر أنواع

المحتملة 
 أهمية

 الخسارة
 التحكم وسائل

 الخطر في
 ممتلكات -أ

مباني وتركيبات -
 ومعدات ألآت-
 أولية مواد- أثاث-
 بضاعة جاهزة-
 مسؤولية مدنية-ب
 سيارات-
 إصابات العمال-
 أشخاص-ج
 مرض وفاة أو-
 بطالة- تقاعد-
 عمل إصابات-

 عوامل طبيعية- أ 
 حريق
 زلازل

 وأعاصير عواصف
 انفجار أمطار

عوامل اجتماعية  -ب
 وسياسية واقتصادية

 كوارث حروب بطالة
 اضطرابات

 عوامل خاصة -ج
 إهمال اختلاس سرقة

تزوير 

 موضوعية  فنية- أ
 المواد المستعملة أنواع

 العمليات الصناعية
 الظروف المحلية الداخلية

 شخصية إرادية-ب
 الكفاية تأمين فوق وجود
 انتقامية ميول
 أكبر وقوع خسارة منع
 إرادية شخصية لا -ج

 إرهاق إهمال
 عصبي خلل
نفسي  خلل

 مباشرة- أ 
 الأصل تلف
 الأصل هلاك
 الأصل تقادم

 الالتزام
 للغير بالتعويض

 غير -ب
 مباشرة
 العمل توقف

 إضافية مصاريف
 جمهور فقدان

 العملاء

 جسمية -
 متوسط -
 قليلة -

 

 الخطر تحمل
 الخطر تحويل
 الوقاية التأمين
 والمنع

 الادخار
 الذاتي التأمين

 الاحتياطي
 

 47 ص سابق، مرجع موسى، نوري شقيري سلام، عزمي أسامة :المصدر

 الخطر  تقييم :الثالث الفرع
 للخسارة المحتمل الحجم ذلك قياس ويتضمن بتقييمها، الدخاطر مدير يقوـ أف لغب الدخاطر على التعرؼ يتم أف بعد

 الخسارة ووطأة شدة بسبب أخرى لساطر وسوؼ تتطلب العمل، أولويات ترتيب ثم الخسارة تلك حدوث واحتماؿ
 الاىتماـ تتطلب التي الدخاطر من عدد ىناؾ يكوف سوؼ الأحواؿ معظم أخرى وفي لساطر قبل بها الاىتماـ لذا، المحتملة

 جعل في تتفق أنها إلا إليها، ينظر ينظر التي الزاوية حيث من كل الخطر، برليل ىدفها لستلفة لظاذج عدة ويوجد .بها
 .عقلانية ودقة أكثر بالدخاطر الدرتبطة الإستًاتيجية القرارات

 1BALL et LORANGE :(BL) نموذج   -أ
                                                           
1 Nicolas JACOB , op-cit ,p 15 . 
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مصفوفة  وتتضمن زوايا، عدة من الخطر على يركز حيث الدؤسسة، نشاطات لزفظة لتحليل  مصفوفة (BL)لظوذج  يقتًح
 :التالية الأبعاد الدؤسسة نشاطات لزفظة التحليل 

 .والاقتصادي الاجتماعي المحيط تأثتَ  درجة -
 :ذلك يوضح التافِ والشكل .لمحيطها لػدث الذي التغتَ مع الدؤسسة تفاعل  قدرة -

المؤسسة  نشاطات تحليل مصفوفة  (1/5)رقم  شكل
 
 

 
 

 13 ص سابق، مرجع القادر، عبد حفاي :المصدر
 على خطر أي يشكل لا فانو قوي المحيط تأثتَ مع الدؤسسة تفاعل قدرة وكانت ضعيف، المحيط تأثتَ درجة كانت فإذا

لخطر  ستتعرض الدؤسسة فإف ضعيف المحيط ىذا مع الدؤسسة تفاعل وقدرة قويا المحيط تأثتَ درجة كانت إذا أما .الدؤسسة
الأقل  على أو التأثتَ ىذا لتجنب إما وملائمة دفاعية إستًاتيجية إعداد ضرورة الدؤسسة على يستوجب الذي الأمر عافِ، 
 .حدث إف آثاره من التخفيف 

 .الفرص – المخاطر نموذج -ب
متوسطة،  مرتفعة،)خلاؿ تقديرىا  من والفرص الدخاطر بوقوع الخاصة الاحتمالات برليل كيفية النموذج ىذا يبتُ

من  الخطر برليل ىو (الفرص –الدخاطر)لظوذج  فالذدؼ من عليها، تدؿ التي الدؤشرات وتبياف وصفها وكذا ،(منخفضة 
نطاؽ ىذه  يتعدى أو لؼرج أف لؽكن لا الخطر أف أي وراءه من والنتائج المحتملة والوقوع، الحدوث احتمالية باب 
 :ذلك ويشرح يبتُ التافِ والجدوؿ وراءه من الدتوقعة والنتائج حدوثو مؤشرات وكذا إحتماليتو درجة من الدصفوفة 

  
 ضعيف خطر

 
 

 عالي خطر
 

 

 ضعيف

 
 قوي

 
 ضعيف

 

 قوي

 

تفاعل  قدرة

مع  المؤسسة 

 المحيط 

 

 المحيط تأثير درجة
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الفرص  –المخاطر نموذج : (1/3)رقم  الجدول
 المؤشراتالوصف التقدير 

 مرتفع
 (محتمل)

فرصة  أن أو سنة كل الحدوث متوقع
 % 25 من أكثر حدوثه

 معينة فترة خلال مرات عدة حدوثها توقع
 (حديثا تحقق خطر وهو (مثلا سنوات 10

متوسط 
 (ممكن)

 أو سنوات10 فترة خلال الحدوث متوقع
 25 %من  أقل حدوثه فرصة أن

 10 ) معينة فترة خلال مرة من أكثر يحدث قد
 قبل لحدوثه من ناتجة خبرة يوجد ولا (مثلا سنوات

 منخفض
 (بعيد)

 10فترة  خلال حدوثه المتوقع غير من
 .حدوثه ضئيلة فرصة أن أو سنوات

 .حدوثه محتمل ليس أي قبل من تحدث لم
 

 www.eRMA-egypt.org 2008/10/23 لخطر إدارة معيار الأخطار، لإدارة المصرية الجمعية :المصدر
 الدختلفة أساليب القياس على لتوافرىا نتيجة للأخرى مؤسسة من بزتلف سنوات (10  25 %)الأرقاـ :   ملاحظة 

 بساما كافي منخفض أو أو متوسط مرتفع كمستوى الدخاطر تقييم وكذا لاحتياجاتها، الدلائم والاحتماؿ للنتائج
 كل أف أي تقييم، أفضل  يعطيها5 × 5مصفوفة  استخداـ على أساس أو 3 × 3كمصفوفة  بسثيلو ولؽكن لاحتياجاتها

 .لذا ستتعرض التي بالدخاطر تنبؤىا ودرجة الدتاحة إمكانياتها وعلى عليها يتوقف ىذا

الخطر  لمواجهة المناسبة الوسيمة واختيار البدائل  تحديد :الرابع الفرع
 من الدرحلة ىذه وتعد على حدا، خطر كل لدواجهة الدناسبة الوسيلة اختيار مرحلة تأتي وبرليلها الدخاطر برديد بعد

 بشأف القرار الدشروع أصحاب يتخذ أحيانا كل خطر، مع التعامل في الدتاحة الطرؽ أنسب بشأف القرار ابزاذ مراحل
 لدواجهة الدناسبة الوسيلة لاختيار معيار تطبيق أو الدختلفة الدخاطر للتعامل مع مسبقة خطة يضعوف قد وأحيانا ذلك
 إستًاتيجي قرار صانع وإلظا فقط، الدخاطر إدارة برنامج عن مسئولا الدخاطر مدير يعتبر لا ىذه الحالات وفي معتُ، خطر
 1 الدؤسسة لؼص

 القرار تنفيذ  :الخامس الفرع
والتفاوض  الدناسب الدؤمن اختيارمن  بد فلا التأمتُ شركة ىي أخرى جهة إفُ الخطر برويل ىو القرار كاف إذا فمثلا

لدنع  معتُ برنامج تصميم من بد فلا الخسارة منع  أسلوباختيار يقتضي القرار كاف ولو التأمتُ، على التعاقد ثم معو، 
 .الغرض لذذا خاص صندوؽ أو إدارة بإنشاء تقوـ أف الدؤسسة فعلى ذاتي القرار التأمتُ كاف وإذا الخسارة، وقوع 

                                                           
 49 ص سابق، مرجع موسى، نوري شقتَي سلاـ، عزمي أسامة 1
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 والمراجعة التقييم  :السادس الفرع
 :لعا لسببتُ الدخاطر إدارة برامج في والدراجعة التقييم إدراج لغب
 ولذلك أخرى، لساطر وبزتفي جديدة لساطر وتنشأ تتغتَ فالأشياء الفراغ في تتم لا الدخاطر إدارة عملية أف : الأول  −

 الانتباه ضرورة يستدعي الذي الشيء .1والدستقبل الحاضر في الدثلى تكوف لا قد الداضي في مناسبة كانت التي فالتقنيات
 .والدستمر الدتواصل

 من الدخاطر إدارة برامج مراجعة و تقييم إجراء يسمح حيث ، أحيانا ترتكب الأخطاء أف ىو :الثاني والسبب  −
 .التكاليف باىظة تصبح أف قبل القرارات تصويب وكذا ترتكب، التي الأخطاء ىذه اكتشاؼ

 المخاطر إدارة وسياسات وسائل  :الرابع المطمب
 من الحد مبدأ على الاعتماد وكذا الخارجية بيئتها مع احتكاكها خلاؿ من لذا تتعرض التي للمخاطر الدؤسسة إدارة إف

 الدخاطر جل مع للتعامل وسياسات وسائل إلغاد ضرورة عليها فرض ،2 الإستًاتيجية الدرونة عن الدائم وبحثها الخطر
 .تأثتَه والحد الخطر حصر بهدؼ عالية، كفاءة وذات فعالة تكوف
 :لعا لرموعتتُ إفُ الدختلفة وعناصره الخطر على وسيلة كل تأثتَ لددى تبعا الوسائل ىذه تقسيم ولؽكن

 :التالية السياسات وتشمل وعناصره الخطر في تؤثر لا التي الخطر إدارة وسائل من لرموعة وىي :الأولى المجموعة •
 .الخطر برمل سياسة :الأوفُ السياسة −
 .الخطر برويل سياسة :الثانية السياسة −
 :التالية السياسات وتشمل وعناصره الخطر في تؤثر والتي الخطر إدارة وسائل لرموعة :الثانية المجموعة •
 .والدنع الوقاية سياسة :الأوفُ السياسة −
 .والتنوع التجزئة سياسة :الثانية السياسة −
 .التجميع سياسة :الثالثة السياسة −
 .التأمتُ سياسة :الرابعة السياسة −

الخطر  تحمل سياسة  :الأول الفرع
الخطر  مسبب برقق على الآثار الدتًتبة مواجهة في نفسو على بالاعتماد الدخاطر إدارة صاحب قياـ السياسة بهذه ويقصد

                                                           
 63 ص سابق، مرجع حماد، العاؿ عبد طارؽ 1

 

 29 ص ، 2008 بومرداس، بوقرة ألزمد جامعة ماجستتَ، مذآرة أزمة، حالة في الدؤسسة تسيتَ ليلى، حرشب 2
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السياسة؟  ىذه نتبع  متى.حادث صورة في 
 في أو الخسائر، ىذه مواجهة على الدادية القدرة توافر مع الحجم صغتَة الدتوقعة الخسائر كانت إذا السياسة ىذه نتبع
 :الطريقتتُ بإحدى الدخاطر برمل ويتم إتباعها الدخاطر لصاحب لؽكن أخرى سياسات وجود عدـ حالة
 النابذة الدتوقعة الخسارة كانت إذا الطريقة ىذه وتستخدـ تخطيط، بدون المخاطر تحمل طريقة :الأولى الطريقة −
 يكفي جاري إيراد توفر ضرورة الطريقة ىذه تطبيق شروط أىم ومن متكررة وغتَ القيمة صغتَة خسارة الخطر مسبب عن

 .الدتوقعة الخسارة لتغطية
 الخسارة كانت إذا ما حالة في الطريقة ىذه وتستخدـ ،تخطيط وجود مع المخاطر تحمل طريقة :الثانية الطريقة −

مقدما وبدقة  قيمتها حساب ولؽكن متكررة الخطر مسبب عن النابذة الدتوقعة

 الخطر تحويل سياسة  :الثاني الفرع
 الخطر صاحب الشخص الخطر من ىذا مواجهة على أقدر جهة أو شخص إفُ الخطر عبئ برويل السياسة بهذه يقصد
 يتم التي الدخاطر برديد فيو يتم عقد القانونية من الناحية الخطر برويل وينظم مقدما، عليها يتفق معينة تكلفة مقابل

 1كل طرؼ والتزامات العقد وطرفي برويلها

 والمنع الوقاية سياسة  :الثالث الفرع
 من والحد حادث صورة في الخطر مسببات برقق فرص وتقليل لدنع الدمكنة الإجراءات جميع ابزاذ السياسة بهذه ويقصد
 تكوف قد والتي والفكرية، العلمية الأساليب لستلف استخداـ ذلك ويتضمن الخطر، ىذا برقق حاؿ في النابذة الآثار

 الفنية والأجهزة الدعدات بعض استخداـ على تعتمد قد كما الأداء لطرؽ ترشيد أو التفكتَ طرؽ في برستُ أو إرشادات
 .السياسة ىذه أىداؼ برقيق من بسكن التي

 والتنوع التجزئة سياسة  :الرابع الفرع
 برقق نتيجة واحد وقت في أجزائو جميع تعرض عدـ يضمن بشكل للخطر الدعرض الشيء بذزئة السياسة بهذه يقصد
الشيء " الدخاطر وحدة قابلية بشرط ذلك كل الجغرافي أو الدافِ الدستوى على للمخاطر انتشار لػقق بدا الخطر، سبب

 .للتجزئة "للخطر الدعرض 
بتوزيع  الدستثمر وقياـ أماكن، عدة على نشاطو لراؿ بتوزيع الدشروع صاحب قياـ السياسة لذذه التطبيقية الأمثلة ومن

  ىذه من والذدؼ أنواعها، حسب بتخزينها يقوـ التي الدواد بتجزئة الدخزف أمتُ وقياـ لرالات عدة على استثماراتو 

                                                           
 21 ص سابق، مرجع راوي، وىيب خالد 1
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 1واحد شيء في الدركزة الخسارة وقوع احتماؿ لتقليل كنتيجة الدتوقعة الخسارة احتمالات تقليل ىو السياسة

 التجميع سياسة  :الخامس الفرع
 عبئ وتوزيع الخطر مسببات لنفس الدعرضة أو الدتماثلة الخطر وحدات من لشكن عدد أكبر بذميع السياسة بهذه يقصد

 التجمع، ىذا في الدشتًكة الدخاطر وحدات جميع على الخطر وحدات من أكثر أو بوحدة لحقت والتي النابذة، الخسارة
 لرابهة على القدرة وأف الدخاطر، لرابهة في لزدودة الفردية القدرة بأف تقر أساسية بديهية على السياسة ىذه وتقوـ

 السياسة ىذه لشيزات ومن الدشتًؾ، الخطر لرابهة عند وأكثر أكثر الخطر وحدات وتضافر بتكاثف تدرلغيا تزداد الدخاطر
 .أكثر والأمن السلامة مبدأ وتعزز برقق أنها

 التأمين سياسة  :السادس الفرع
 تعاقدي التزاـ إطار في وتتعهد الدالية بالثقة تتمتع الدخاطر إدارة في متخصصة جهة وجود على التأمتُ سياسة وتعتمد
 وينظم العبء، ىذه مع تتناسب على كلفة الجهة ىذه حصوؿ مقابل الجهة تلك إفُ الدنقولة الدخاطر عبئ بتحمل

 :يلي ما التأمتُ لشيزات أىم ومن .التأمتُ عقد يسمى عقد الدتبادلة والحقوؽ الالتزامات
 .والتجميع والتنوع التجزئة يقوـ بإتباع الذي الدؤمن إفُ الخطر صاحب من الدخاطر برويل السياسة ىذه بدوجب  يتم -
 الدخاطر أصحاب لكافة التأمينية يعطي الحماية الذي ىو الدؤمن أف بدعتٌ جماعيا التزاما الدخاطر بذاه الدؤمن التزاـ  يعتبر -

 .الددة ىذه خلاؿ أصيبت والتي عليها الدؤمن الدخاطر بتعويض وحدات فقط ملزـ فهو لذلك التأمتُ، مدة خلاؿ
 التغطية حجم سرياف . يتوقف بحيث مقدما ويسدد التأمتُ قسط ىو الدخاطر صاحب بسداده يلتزـ الذي  الدقابل -

 2 السداد ىذا على التأمينية
 للقواعد لؼضع العقد وىذا التأمتُ عقد والدؤمن الدخاطر صاحب بتُ الدتقابلة القانونية والحقوؽ الالتزامات  ينظم -

 .للتعاقد العامة القانونية
 العمليات من غتَىا عن وبسيزىا التأمينية العملية عليو تقوـ أساسا تعتبر التي الفنية القواعد بعض الدؤمن عمل لػكم -

 .الأخرى

                                                           
 67 ص سابق، مرجع موسى، نوري شقتَي سلاـ، عزمي أسامة  1

 

 86 ص ، 2003 الإسكندرية، للنشر، الدعارؼ منشأة الثاني، الجزء الدخاطر، إدارة في الحديث الفكر ىندي، إبراىيم منتَ  2
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 الفصل خلاصة
 في الدشروع الكبرى الألعية ذات الإدارات من تعد أصبحت الدخاطر إدارة أف يتبتُ إليوما سبق التطرؽ  خلاؿ من

 الطريق فتح خلاؿ من والدستمر، والتطور الدتواصل البقاء عنصر الدؤسسة تكفل التي الوحيدة الأداة باعتبارىا الاقتصادي
 إدارة الدخاطر بذعل أف الدشاريع أصحاب على أوجب الذي الأمر ىذا أحداث من الدستقبل لؼبئو ما تبصر لكي أمامها

 على تعمل مثلا الدالية الإدارة فإف كانت العليا، الإدارات مستوى على عالية مراتب بها ترقي وأف الأولويات أولوية من
 الأماف وصماـ الدشاريع، واستمرار حياة الدوارد لبقاء الدخاطر حافظة إدارة فإف الاقتصادية، للوحدة الدافِ الدركز تدعيم

 .والأعماؿ الاقتصاد عافَ والتطور في للاستمرار



المشروعات في الخطر إدارة الثاني الفصل  

 

41 

 

مقدمة الفصل 
يعتبر الدشروع حالة من الحالات التي تتمتع بقدر من الدخاطرة والتي تعتٍ بوجود فرصة تسيتَ الأمور خلبل أية  مرحلة من 

ولؽكن برديد نتائج الدشروع بأمور عديدة وانّ  جزءا من ىده . مراحلو بالطريقة غتَ التي وضعت بالخطة الشاملة للمشروع

ويتعلق مستوي الخطر بدستوي .الّأمور ىي التي يصعب التنبؤ بها والتي لؽلك مدير الدشروع الجزء اليستَ من السيطرة عليها

وكلما كانت نتائج الدتأكدة ذات مستوي عالي كلما الطفض .التأكد من الجوانب الفنية و أمور الجدولة و نتائج التكلفة

وكلما كانت النتائج الدتأكدة ذات . مستوي الخطر بدستوى التأكد من الجوانب الفنية وأمور الجدولة و نتائج التكلفة 

وتستخلص حالة التأكد من الدعرفة والخبرة . ، والعكس صحيح (أو الدخاطرة)مستوى عالي كلما الطفض مستوى الخطر 

بالإضافة إلى قدرة الإدارة على إحكام السيطرة . التي لؽتلكها فريق الدشروع وإدارتو في الدرحلة التي تسبق البدء بالدشروع 

على نتائج الدشروع ومدى استجابتها إلى الدشكلبت التي تظهر وسرعة الوصول إلى الحلول الناجعة لذا 

وفي ضوء ما تقدم فان الذدف من ىذا الفصل ىو عرض الخطوط العريضة لدفهوم إدارة الخطر في الدشروع والفرص 

بالإضافة إلى الدنهجية الدمكن إتباعها والتي تؤدي إلى تقليل الخطر إلى الدستوى الدقبول و استعراض الآليات الدستخدمة في 

. برديد مصادر الخطر في الدشروعات وكيف لؽكن تقييمها وقياسها بالدفهوم الدتعارف عليو
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مفهوم وطبيعة الخطر : المبحث الأول 
تعبر عملية ابزاذ القرار العنصر الأساس في إدارة الدشروعات، حيث أن الحالة الدثالية في ذلك ىي التي تستند على 

إلا . الدعلومات الدتكاملة القيمة والتي برقق درجة عالية من حالات التأكد في الحصول على النتائج الدطلوبة من الدشروع

أنو في حقيقة الأمر والواقع ،فان معظم القرارات تعتمد على الدعلومات الناقصة وأحيانا الدشوشة مع درجة معينة من 

 1. حالات عدم التأكد حول برقيق النتائج الدطلوبة

فعندما تكون الفعاليات عبارة عن أعمال روتينية او فعاليات . وما فان الخطر يعتٍ دالة التفرد التي يتمتع بها الدشروعموع

سبق وان ألصزت لدرات عديدة ، فان مدراء الدشروعات يستطعون في مثل ىذه الحالة من برقيق مدى واسع من النتائج 

الكبتَة وكذلك من جعل العوامل الدهيمنة التي تقود الى برقيق مستويات عالية من التصميم الفعال للمشروع ووضع الخطة 

وعندما يكون الدشروع لؽتاز بالتفرد ولم يسبق ان خاض فريق الدشروع بذربة لشاثلة . الكفوءة لو بهدف برقيق النتائج الدرجوة 

بالسابق، تقع النتائج الدتوقعة من الدشروع برت حالة عدم التأكد أكثر فأكثر لشا بذعل الصعوبة الكبتَة أمام فريق الدشروع 

وحتى في حالات . لدعرفة ماذا  لؽكن أن لػدث بالدستقبل من الدشكلبت وكيف لؽكن التصدي لذا وبذنب حدوتها

الدشروعات الروتينية الدتكررة يوجد مستوى معتُ من الخطر لان النتائج لؽكن أن تتأثر بالعوامل الجديدة او العوامل التي 

. تقع خارج سيطرة الأفراد بساما

 :وعليو فان الخطر في الدشروعات يتضمن مفهومتُ أساستُ لعا

  الارجحية او الاحتمالية(li) likelihood في ان بردت بعض الدشكلبت   

  أثر(impact(im) تلك الدشكلبت عند حدوتها على الدشروع  

      R=f(li,im):  لذلك فان الدالة الدشتًكة لذذين الدفهومتُ تكون كما يلي
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وان تضمن الخطر الدفهومتُ أعلبه ، يعتٍ بان الدشروع سوف يكون اعتياديا خطرا لدرجة قد تكون كبتَة عندما يكون 
. احتمالية حدوث الدشكلة أو أثر حدوثها– أحد العاملتُ قد برق، ولعا 

. تعرف الدخاطر بأنها حوادث أو ظروف غتَ مؤكدة، فإذا حدثت، يكون لذا أثر إلغابي أو سلبي في أىداف الدشروعو
ولغب على مدير الدشروع أن لػدد أين لؽكن أن تقع . والدشاريع بصيعها فيها درجة معينة من الدخاطرة التي برتاج إلى إدارة

 1الدخاطر التي تؤثر في الدشروع، وأن يضع خطط الطوارئ الخاصة بذلك، وأن يستجيب لذا عند حدوثها
ويكمن لصاح الدنظمة في مدى استغلبلذا للفرص التي برقق لذا الديزة التنافسية في الوقت الذي تكون الدشروعات فيها قد 

وىذا ما . ألصزت بالشكل الذي لغعلها قادرة على استغلبل ىذه الفرص من خلبل إجراء التغيتَ في الطاقات الدتاحة لديها
وكلما تصاعدت حدة الدنافسة وتسارعت التطورات . جعل الخطر الجزء الدهم والصفة الدلبزمة دوما لإدارة الدشروع

.  التكنولوجية تصاعد معدلات التغيتَ، كلما تصبح إدارة الخطر عنصر كفء ومهم 
 الخطر على انها الدهتمة في تعريف وبرليل والاستجابة إلى إدارة (pmbok) وقد عرف معهد ادارة الدشروعات والدعرفة 

تبعات  حالات عدم التأكد خلبل دورة حياة الدشروع  وىي برتوي على تعظيم نتائج الاحدات الالغابية وتقليل 

الاحدات السلبية 

ولؽكن برديد خطر الدشروع على انو اي حدت لػد من برقيق الأىداف التي سبق وان تم برديدىا في خطة الدشروع ، 

. كما ولؽكن ان يؤدي إلى إعادة النظر في تلك الأىداف وتغيتَىا وفقا لدا تقدم من العمل بالدشروع خلبل دورة حياتو

: ولؽكن برديد الخطوات والدراحل التي بسر بها عملية السيطرة على إدارة الخطر كالآتي

  الأىدافبرديد : الخطوة الأولى  

 تعريف الخطر وبرديده : الخطوة الثانية 

 قياس الخطر كميا   

  تطوير الدعالجات 
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. الإطار العام لإدارة الخطر من خلبل الخطوات الأربعة الدذكورة أعلبه (1/2)ويبتُ الشكل 
الإطار العام لإدارة الخطر  (2/1)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 263 ص وائل للنشردار  ,المشاريع المعاصرة إدارة , موسى احمد خير الدين: المصدر 
وىذا .  وتعتٍ برديد لزتوى ما يراد القيام بو من العمل والخطة لضو برقيق النجاح في إدارة الدشروع:ضع الأهداف: أولا

. يعتٍ برديد ما سوف يتم إلصازه مع تأسيس القاعدة الأساسية للتعامل مع الخطر والقرارات الدستقبلية ذات العلبقة
 وتعتٍ برديد وتثبيت مساحات الخطر وحالات عدم التأكد التي من الدمكن أن تعيق أو برد من :تحديد الخطر: ثانيا

 1.برقيقك الأىداف الدوضوعة
 وتعتٍ تقيم مستوى الخطر وترتيب أولوياتو بالإضافة إلى حالات عدم التأكد مع جعل عدد :قياس الخطر كميا: ثالثا

. التكرارات وتأثتَلعا قابلة للقياس الكمي
وتعتٍ برديدىا بهدف تقليلو أو اختزالو والتصدي لو ومن تم ماذا تقبل او  : تطوير المعالجات و الاستجابات: رابعا

ترفض 
 وتعتٍ وظيفة تنفيذ خطة إدارة الخطر والتي من الدمكن أن برتوي ىذه الخطة على  :السيطرة على الخطر: خامسا

التدريب والاتصال 

الخطر خلال دورة حياة المشروع  : المطمب الأول 
يسمي الخطر في الدشروعات في بعض الأحيان بخطر الفشل الذي يتضمن بان الدشروع قد يفشل بعد مدة وجيزة من  

                                                           
 264  ص 2014دار وائل للنشر الطبعة الثانية ,إدارة الدشاريع الدعاصرة,موسى ابطد خبر الدين 1

 

مراقبة ومرجعة 

 السيطرة على الخطر

خطة إدارة 

 الخطر

قياس الخطر 

 كميا

 تحديد الخطر وضع الأهداف تطوير المعالجات
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كما توجد أيضا الفرصة   .البدء بجدولة الأعمال أو الفشل بسبب الدوازنة أو الفشل في برقيق أىدافو الفنية بهامش كبتَ
لك فان التًكيز الأساسي لغب آن ذول .وىي الاحدات التي قد تقود إلي برقيق الدردود العالي أو الوفرة و الدنافع الكثتَة

يوجو إلي احتمالية فشل الدشروع وىو ما يسمي بخطر الفشل خلبل دورة حياة الدشروع  
تظهر دورة حياة الدشروع النظرة الشاملة من خلبل مراحل الدشروع  وىي مرحلة التعريف و التقدنً ومرحلة التنفيذ وأختَا 

ويتباين مستوي الخطر من مرحلة إلي أخري كلما تقدم العمل بالدشروع كما ىو مبتُ في .مرحلة الالصاز النهائي
 2/2الشكل

دورة حياة الدشروع  ( 2/2الشكل)

 

 

 

 

 

النفقات 

دورة حياة المشروع 
 

الانجاز الخطة 

المرحلة الأولى 
التعريف والتقديم 

الثانية  المرحلة
التطوير والتصميم 

الثالثة  المرحلة
التنفيذ 

الرابعة  المرحلة
الانجاز والإنهاء 

 

 

 

الخطر                              

المتراكم 

 

 

 

 

 

 

 

  

الزمن 

 421عبد الستار محمد العلي ص ,ادارة المشروعات العامة : المصدر

 بان مستوي الخطر و الفرص تكون عالية في الدراحل الدبكرة من دورة حياة الدشروع خلبل مرحلة 2/2ويتبتُ من الشكل 
التعريف و التقدنً ومرحلة التطوير والتصميم ودلك بسبب وجود درجة عالية جدا من حالات عدم التأكد بخصوص 

وكلما تقدم العمل بالدشروع كلما الطفضت ىده الدؤشرات حيت تكون القرارات ذات العلبقة قد ابزذت .مستقبل الدشروع

 فترة ذروة الخطر
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أصلب كما ان التصميم يكون قد استقر واخذ صيغتو النهائية بالإضافة إلي أن التنفيذ مستمر لضو الالصاز وبالتالي فان 
 1 .وتصبح ىده الأمور المجهولة صفرا عند الصاز الدشروع بحالتو النهائية.الأمور أصبحت معلومة لفريق الدشروع وإدارتو

وخلبصة القول بان برديد لساطر الدشروع لغب أن تبدا مبكرا في مرحلة التعريف و التقدنً حيت يتم التًكيز في ىده الفتًة 
 عالية من الخطر لشا بذعل الدشروع في حالة يصعب على الإدارة بضايتو من  علي برديد العوامل الدؤدية الي مستويات

: الفشل وان مستويات الدخاطر العالية في الدشروع تأتي من خلبل الآتي
 استخدام الدنهج غتَ الاعتيادي 
 المحاولة الدستمرة في الانتفاع من الدستجدات التي تطرأ على التكنولوجيا والتغتَات الكثتَة التي تتسبب بها 
 التدريب على أداء الوظائف الجديدة او الحاجة الى مهارات جديدة 

ويتطلب إجراء الدراسة الدعمقة لدصادر ومساحات الدخاطر العالية وكذلك لزاولة فهمهما بالشكل الجيد قبل الإقرار 
. بالدصادقة على الدشروع او بزصيص الدوارد الدالية لو

مصادر الخطر في ادارة المشروعات : المطمب الثاني 
الدور الكبتَ في مواجهة إدارة الدشروع للخطر لأنها دائما تهيا الفرصة – كما ذكرنا سلفا – تلعب حالات عدم التاكد 

ولذلك لؽكن تقسيم مصادر الخطر في ادارة الدشروعات الى . لوجود احتمالية فشل الدشروع  في اي مرحلة من مراحلو
  2.لرموعتتُ أساسيتتُ لعا الدخاطر الداخلية والدخاطر الخارجية

المخاطر الداخمية  : الفرع الأول
ومن الدعتاد بان مدراء  . والدقصود بالدخاطر الداخلية في إدارة الدشروع ىي العوامل التي تقع بالأصل داخل ىذه الإدارة

ومن أىم العوامل  . الدشروعات وأصحاب الدصالح بصيعهم لديهم الدقياس الذي يستخدمونو في السيطرة على ىذه العوامل 
. ىي خطر السوق وخطر التكنولوجيا

ىو الخطر الذي ينشا من جراء الضعف في تلبية حاجات السوق وتلبية متطلبات شرلػة معينة من : خطر السوق  - أ
في تقلبات الأسعار والدورة الاقتصادية وتغتَ أذواق و عادات الدستهلكتُ وتغتَ  الأخطار  ىذه وتتمثل. الدستهلكتُ

 :وتشمل مصادر خطر السوق على 3أولويات الشراء عند الدستهلكتُ وظهور منتجات جديدو أفضل 
 عدم إكمال دراسات السوق او عدم الكفاية في برديد حجم السوق وحاجات الدستهلك ومتطلباتو. 
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2  lockyer and gordon ,2000,p.49-50 
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 الفشل في تعريف وبرديد التغتَات في الحاجات والدتطلبات. 
 ُالفشل في برديد ماىية الدنتجات الجديدة التي تدخل السوق من قبل الدنافست 

ولؽكن تقليل الخطر الدتعلق بالسوق من خلبل التحديد الدقيق لحاجات ومتطلبات السوق منذ بداية ولادة فكرة الدشروع 
كما ويتطلب ايضا الاستمرار في مراقبة السوق وبرديت الدعلومات . وخاصة من خلبل دراسة السوق وبرليل متطلباتو 

. الدتعلقة بتلك والحاجات خلبل مراحل الدشروع
او ما يسمى أيضا بالخطر الفتٍ، فهو يعتٍ الخطر في عدم تلبية متطلبات الزمن والتكلفة او  :الخطر التكنولوجي - ب 

 .متطلبات الأداء بسبب الدشكلبت الفنية التي تواجو الصاز الدفردات النهائية او فعاليات الدشروع الدختلفة
 (غتَ الدكررة)ويكون عادة مستوى الخطر الفتٍ عالي الدستوى في الدشروعات التي برتوي على الفعاليات غتَ التقليدية 

خاصة في الدشروعات التي برتوي على التطبيقات . او الفعاليات التي برتاج الى الطرق الجديدة في برقيق تكاملها 
الجديدة وغتَ المجربة سابقا ، في حتُ ان الخطر الفتٍ يكون منخفضا في الدشروعات التي برتوي على الفعاليات 

وتستخدم العديد من الدناىج في التعامل مع الخطر الفتٍ ومن .الدعروفة والدتكررة والتي سبق وان نفذت لدرات عديدة
العها برديد معدل او نسبة الدفردات النهائية في الدشروع او العملية الاولية ويقسمها الى معدلات عالية ومتوسطة او 

: منخفضة وذلك وفقا إلى الأمور التالية
 وتعتٍ مدى جاىزية العملية او الدفردة النهائية للئنتاج او للبستخدام الدباشر؟ وبدعتٌ :   النضوج او الجاهزية

آخر ، فان الدفردة النهائية او العملية الجارية ىل ىي موجهة للنصب والتًكيب والتشغيل او تسند على الخبرة 
والدعرفة لشا لغعلها اقل خطورة من الدفردات النهائية والعملية التي تقع في الدراحل الدبكرة من التطوير او التي لا 

 .تزال في مرحلة الالصاز
  وتعتٍ عدد الخطوات والعناصر او الدكونات الت تتكون منها الدفردة النهائية او الفاعلية او العملية ، : التعقيد

 ماىية العلبقات فما بينهما ؟ وان الدفردة النهائية او العملية التي برتوي على الخطوات الدتشابكة إلى بالإضافة
 من حي العلبقات فيما بينهما او الدكونات تكون عادة اكثر  خطورة مقارنة بالواحدة التي برتوي على عدد 

 .لزدود من الخطوات القليلة او الدكونات التي تتشابك بعلبقة بسيطة فيما بينهما
  وتعتٍ ما مقدار بستع الدفردة النهائية والعملية بالكثافة الإنتاجية والدعولية وكذلك مدى قدرتها على : الجودة

الاختبار؟ وعموما، فان الدفردة النهائية والعملية اللتان من الدتوقع الصازلعا قريبا يتمتعان عادة بالكثافة الإنتاجية 
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والدعولية بالإضافة إلى الاختبارات حيث تكون مثل ىذه الدفردات والعملية اقل خطرا مقارنة مع الدفردات التي 
 .ىي أساسا لا تزال برت الالصاز وكذلك الدعولية والاختبارات

 وىذا يعتٍ الى اي مدى لؽكن ان بستد الفعاليات الدتعددة الدعتمدة بعضها على البعض :  التزامن او الاعتمادية
 .الآخر في الدشروع

: وىذه الحالة بسثل علبقات الأسبقية ما بتُ الفعاليات حيث تنقسم عادة العمليات والفعاليات إلى ثلبثة أقسام ىي
الدتتابعة  او الدتسلسلة والفعاليات الدتوازية والفعاليات الدشتًكة  

 : المخاطر الخارجية: الفرع  الثاني
وتشمل فقط ىذه المجموعة على الدخاطر النابصة عن  1البيئة او تأثره بها الدخاطر التي تتعلق بتأثتَ الدشروع على ىي

الدصادر الخارجية أي من خارج الدشروع  حيث تكون السيطرة عليها شبو معدومة على مثل ىذه الدخاطر من قبل مدراء 
ومن أىم التغتَات التي تؤدي إلى  . الدشروعات وأصحاب الدصالح 
: حدوث مثل ىذه الدخاطر ىي 

 ظروف السوق 
 ُإجراءات الدنافست 
 التشريعات الحكومية 
  ُ(سوكهم)حاجات ومتطلبات الدستهلكت 
 العلبقات مع الدوردين 
  وغتَىا. معدلات الفائدة الدصرفية وشروط التسهيلبت ، وفرة القوى العاملة وكذلك الدهارات  والتخصصات 

: الإطار العام لإدارة الخطر: المبحث  الثاني 
لغرى عادة برديد لساطر الدشروع من خلبل برليل الكم الذائل من الوثائق ومراجعتها او تهيئتها خلبل  مرحلة التعريف  

والتقدنً وبرتوي ىذه الوثائق على التقارير الدتعلقة بالدشروعات الدنجزة سابقا وكشوف حاجات الدستفيد ومتطلباتو وكذلك  
. ولظاذج الدفردات النهائية وغتَىا (الجدولة)ىيكلة بذزئة العمل وحزم العمل وتقديرات الكلف الجداول الزمنية 
. والآن نستعرض مفردات الإطار العام لإدارة الخطر في الدشروعات

                                                           
 191ص  ,  2013, الرياض ,دار رؤية للطباعة , الدليل الكامل لإدارة الدشروعات, طلعت أسعد عبد الحميد 1
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: تحديد الأهداف: المطمب الأول 
الشخص او الدنظمة من برقيق أىداف الدشروع  (او لؽنع )على أنو اي حدث يعيق      قد يعرف أيضا الخطر

ولتحقيق ذلك في . ولذلك يتوجب في ضوء ذلك برديد ماىية الأىداف والدهمات بدقدار مناسب من التفصيل.ومهماتو
 1 مع استخدام الذيكلة التالية (WBS)إدارة الدشروعات، فمن الأفضل البدء من ىيكلة بذزئة العمل 

  التجزئة الفرعية وفقا لأىداف أصحاب الدصالح 
  التجزئة الفرعية وفقا لمجالات الدعرفة في إدارة الدشروع كما ىو مبتُ في الجدول 
  الأقسام الوظيفية الإدارية – التجزئة الفرعية للهيكل التنظيمي للمنظمة 
  التجزئة الفرعية  وفقا لذيكلة بذزئة العمل(WBS) – الدتعلقة بحزم العملWORK PAKAGES  
  التجزئة الفرعية وفقا للقيود الداخلية والخارجية 

التجزئة الفرعية وفقا لمساحات المعرفة  (2/1)الجدول 
الأهداف مجالات المعرفية في إدارة المشروع ت 
 (wbs)ىيكلة بذزئة العمل لرال الدشروع  1
 (barhart) والدخطط البياني للجدولة (cpm)أسلوب الدسار الحرج إدارة الوقت  2
الدوازنة ، كشف التدفقات النقدية إدارة الكلف  3
خطة جودة الدشروع وخطة السيطرة على الجودة إدارة الجودة  4
التخطيط والسيطرة  إدارة التكامل  5
الذيكل التنظيمي بالدنظمة ولسطط الدوارد إدارة الدوارد البشرية  6
خطة الاتصالات إدارة الاتصالات  7
خطة إدارة الخطر إدارة الخطر  8
جدولة التوريد إدارة التوريد  9

عبد الستار محمد العلي ,ادارة المشروعات العامة : المصدر
وبصيع ىذه الذياكل سوف تستخدم في بناء الإطار العام الدنطقي الذي لػتوي على التعريف والتحديد وكذلك القياس  

ويساعد ىذا الددخل النظمي في التحقق من وجود الدخاطر الحادة والفرص الكفوءة لكي  . الكمي والاستجابة إلى الخطر 
  .يتم دراستهما بكامل الجدية والاىتمام

تكاملية إدارة الخطر في إدارة الدشروعات كما جاء في أدبيات معهد إدارة الدشروع والدعرفة  (2/4)ويبتُ الشكل 
(pmbok)ومن الدمكن العمل بشمولية من مفهوم المجالات الدعرفية  وجعلها تشمل العمليات التالية   :

                                                           
1 Rory Burke,1999,p.233 
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 الدبيعات والتسويق 
 التصميم والتطوير 
 التعليم والتدريب 
 نظم الدعلومات المحوسبة 

ومن الضروري تطوير معاير تقيم الخطر التي تستخدم في آلية تقيم الدخاطر وابزاذ القرارات الضرورية بصددىا ولؽكن ان 
وىذه . العمليات والجوانب الفنية والدالية والقانونية والاجتماعية والإنسانية بتستند ىذه الدعايتَ على الدتطلبات الدتعلقة 

الدتطلبات قد تكون القيود الداخلية والخارجية التي ترسم حدود الدشروع  
تكاملية إدارة الخطر  (2/3)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
عبد الستار محمد العلي ,ادارة المشروعات العامة : المصدر

ادارة الخطر 
في 

المشروع

ادارة 
التكامل

إدارة 
التوريد

إدارة 
الموارد 
البشرية

إدارة 
الاتصالات

إدارة 
الكلف

إدارة 
الوقت

إدارة 
الجودة

مجال 
المشروع
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تحديد الخطر  : المطمب الثاني 
ما الخطأ الذي لؽكن ان لػدث ؟ وىنا لغب مراجعة : من اجل برديد الدخاطر المحتملة لؽكن طرح السؤال التالي

 1ىيكلة بذزئة العمل وتقديرات التكلفة و خطط الدوارد مع الأخذ بعتُ الاعتبار ما لؽكن ان لػدث
لغري برديد الدخاطر التي بريط بالدشروع من برليل الكم الكبتَ من الوثائق خلبل الدشروع في وقت مبكر ، 

حيث برتوي ىذه الوثائق على التقارير الدختلفة عن الدشروعات السابقة الدنجزة وكذلك عن حاجات ومتطلبات 
ومن بتُ الأساليب الأساسية التي . الدستفيد وأصحاب الدصالح وبصيع الوثائق الواردة في الجداول السابقة

: تستخدم في برديد الدخاطر والتي سوف نركز عليها لألعيتها ىي
  أسلوب التناظر 
  قائمة الدراجعة 
  برليل ىيكلة بذزئة العملwbs  
  العصف الذىتٍ أو الفكري  

أسموب التناظر : الفرع الأول
الدقصود بأسلوب التناظر ىو الاستفادة من البيانات والدعلومات والسجلبت الدتعلقة بالدشروعات الدتناظرة او الدتشابهة 

والتي سبق وان ألصزت بالإضافة إلى دراسة نتائجها  وذلك بهدف التعرف على الدخاطر التي واجهتها وسحبها على 
برت الدراسة  وكلما كانت النتائج والسجلبت مرتبة بشكل دقيق ومتكاملة بالإضافة الى  (او الدشروعات ): الدشروع

الذاكرة الجيدة لدى العاملتُ في تلك الدشروعات والذين لؽكن العودة اليهم بخصوص الاستفسارات والدناقشات ، كلما 
. كانت الدعلومات مفيدة في برديد الدشكلبت الكبتَ التي لؽكن أن تواجو مراحل إنشاء الدشروع برت الدراسة

قائمة المراجعة  : الفرع  الثاني 
 (أو الدخاطرة)الدراجعة الدتعلقة بالخطر  (أو قوائم)تستخدم الوثائق الدتعلقة بالدشروعات الدتناظرة السابقة في إعداد قائمة 

ولؽكن تطوير قائمة الدراجعة لعوامل الخطر لمجمل الدشروع بصورة . وتعتٍ قائمة العوامل التي لؽكن أن تؤثر على أداء الدشروع
شاملة او قائمة لكل مرحلة من مراحل دورة حياة الدشروع او حزم العمل بصورة بصاعية او منفردة او حتى للوظائف 

ووفقا لدصادر الخطر  (أو الدخاطر )ولؽكن ان تساعد ىذه القوائم على برديد مستويات الخطر. الدنفردة في الدشروع الواحد
.  لظوذجا لقائمة الدراجعة (2/5)وبتُ الجدول . وعواملو في ضوء السجلبت والدعلومات التي تعود الى الدشروعات الدتناظرة 

                                                           
  181ص ,مرجع سابق مبادئ ادارة الدشروعات , ىيثم علي حجازي 1
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لظوذج قائمة الدراجعة  (2/2)                       الجدول 

مستوى الخطر مصادر الخطر 
 حالة خطة التنفيذ - أ

 لا يتطلب خطة -1
 الخطة المعيارية، الإنشاء والانجاز -2
 تهيئة الخطة -3
الخطة لم تبدأ  -4

 
لا يوجد 
منخفض 
متوسط 

عال 
 عدد المداخلات ما بين النماذج - ب

 5اقل من  -1
 10الى 5من  -2
 20الى 11من  -3
 20أكثر من  -4

 
لا يوجد 
منخفض 
متوسط 

عال 
نسبة مكونات النظام التي تحتاج الفحص - ج

1- (0- 1 )
2- (2-10 )
3- (11-30 )
 30أكثر من  -4

 
لا يوجد 
منخفض 
متوسط 

عال 
، نرى بان قائمة الدراجعة برتوي على ثلبث فئات من مصادر  (2/2)ولغرض استعراض النموذج  الوارد في الجدول 

: الخطر وىي
  حالة خطة التنفيذ 
   عدد النماذج ذات العلبقة البينية 
  النسبة الدئوية لعدد الدكونات والأجزاء التي تطلب عمليات الفحص والتفتيش ومستوى الخطر عن كل واحدة 

  يتكون من بشانية لظاذج   ولنفتًض مثلب، بان الدشروع برت الدراسة الذي سوف يستخدم خطة الالصاز الدعيارية
ووفقا لقائمة الدراجعة فقد اعتبر ىذا الدشروع من الدشروعات ذات  . من مكونات النظام  ( %15)ولػتوي على 
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. معدل الخطر الدنخفض ، والخطر الدتوسط على التوالي بالنسبة لدصادر الخطر
وفي ضوء التجارب الكبتَة في إدارة الدشروعات ذات العلبقة قان القائمة الأكثر شمولية ىي التي برتوي على تقييم 

. مستويات الخطر الدختلفة  في الدشرع

  (wbs)تحميل تجزئة هيكمة العمل : الفرع  الثالث 
لغري تدقيق وبسحيص كل حزمة من حزم العمل في البحث عن الدشكلبت الكبتَة مع إدارة الدشروع والدستفيدين والدوردين 
بالإضافة إلى التدقيق في وفرة الدعدات والدوارد وغتَىا كما وتقييم كل حزمة عمل من الإعمال وكذلك العمليات والدفردات 

وىي التعقيد والنضوج والجودة – النهائية من الخطر الداخلي وذلك بدفهوم الدفردات التي سبق وان تم الحديث عنها 
وتقييم أيضا كل حزمة عمل من الخطر الخارجي ومثال على ذلك ، تدقيق الوظائف في حزمة العمل التي . والاعتمادية

. يقوم بتنفيذىا الدقاول او الدتعهد الثانوي
 تجزئة هيكمية المخاطر في المشروع (2/4)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Dickmen , 2006 , P.60 :المصدر

 المشروع

مخاطر في إدارة 
 المشروع

 مخاطر فنية مخاطر تنظيمية مخاطر خارجية

تقدير 
 التكاليف

 الرقابة

 الاستقلالية

 الجدولة

 السوق

 الزبائن

 الموردون

 التشريعات

 الإجراءات

 الموارد

 التمويل

 الأولويات

 المتطمبات

الجوانب 
 النظام العام الفنية

 الجودة
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مخططات تدفق العممية  : الفرع  الرابع 
إن . تستعرض عادة لسططات تدفق العملية الخطوات والأساليب ومسارات التدفق ما بتُ الوظائف والفعاليات في العملية

الاختبار الذي يتم بواسطة لسططات تدفق العملية يؤدي الى تأشتَ النقاط الدثتَة للمشكلبت في ستَ العملية او تدفق 
وختَ مثال على ذلك الدخططات الشبكية التي تستخدم في عمليات . الأعمال والدساحات التي تظهر فيها الدخاطر 

التخطيط والجدولة  

العصف الذهني أو الفكري  :  الفرع الخامس 
لؽكن أيضا بالإضافة إلى الأساليب الدذكورة أعلبه من استخدام أسلوب العصف الذىتٍ في برديد الخطر في الدشروع 

وسيلة ذىنية للحصول على اكبر عدد من الأفكار من لرموعة معينة خلبل زمن معتُ بغية العصف الذىتٍ حيث يعتبر 
 وذلك من خلبل تبادل 1حل مشكلة بطريقة إبداعية أو ابتكار فكرة جديدة لم توجد من قبل أو تطوير فكرة موجودة 

يقوم أعضاء فريق الدشروع بالاجتماع سوية في عمل مناظرة العصف . الخبرات الجماعية ما بتُ أعضاء فريق الدشروع
الذىتٍ والدشاركة بتبادل الأفكار والآراء ومناقشتها ومن تم توليد العديد من الأفكار بخصوص الدشكلبت الدتوقعة او 

. التحذيرات في مراحل الدشروع
وتستخدم أسلوبي العصف الذىتٍ ولسطط  . (12/5)وتسجل ىذه الأفكار في لسطط الدسبب والأثر الدبتُ في الشكل 

: الدسبب والأثر بطريقتتُ لعا
  (التحذيرات )الذي تم الحصول عليها في برديد الدسببات الكبتَة  (الأثر)استخدام النتائج الكبتَة  
  (الأثر )في برديد النتائج التي لؽكن أن تأثر  (الدسبب)استخدام التحذيرات من الخطر  

 

 

 

 

 

                                                           
 13ص , 2008 ,الإبداعي التفكير تنمية في ودورها الذهني العصف مهارات, هنانو محمد عبدالله 1
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 نموذج مخطط السبب والأثر (2/5)الشكل 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

عبد الستار محمد العلي ,إدارة المشروعات العامة : المصدر

الاستخدام الأول وىو النتائج ىي التأختَ في الالصاز التي تبتُ التحذيرات الرئيسية بان ذلك سيؤدي  (2/5)وبتُ الشكل 
: إلى حدوث التأختَ في موعد الالصاز وتوجد العديد من العوامل التي تؤدي إلى فشل الدشروع في برقيق أىدافو، وألعها

 عدم قيام إدارة الدشروع بالعمل مع الدستفيد والتعاون التام معو 
 التقديرات غتَ الدقيقة 
 عدم كفاية التخطيط 
 الضعف في الدراجعة والسيطرة 
 الضعف في الالتزام من قبل الأطراف الدشاركة بالدشروع 
  النقص في الدعلومات 

 

التأخير في انجاز 

 المشروع

 القوى العاملة التنصيب والتركيب

 البرمجيات الأموال الأجهزة

 توقف التوريد

 

التأخير في توريد 

 الأجهزة

تصميم الأجهزة  

 غير مطابق

 

 تغير المتطلبات

تصميم البرمجيات  

 لا يلبي المتطلبات

 

 المهارات غير كافية

 

 نقص في العمالة

 

الأجهزة لا تتطابق مع 

 النظم المستخدمة

 
 التهيئة غير مناسبة
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:  نموذج قياس الخطر:  المطمب الثالث 
بعد إكمال عملية برديد الدخاطر في الدشروع تبدأ الخطوة التالية وىي احتساب احتمالية حدوث الخطر والآثار الدمكن 

وان جعل الخطر كميا يتعلق أساسا بعملية برديد . ان تتًتب نتيجة لذلك او التبعات التي تلحق بالدشروع نتيجة ذلك
الدساحات من الخطر التي يتوجب الانتباه إليها في الاستجابة والتصدي للخطر بالإضافة إلى واقع الدوارد المحدودة كما 

ويستخدم في ىذا المجال ما يسمى . يتوجب برديد أولويات الخطر التي بردد الدساحات التي لغب التعامل معها في البداية
احتمالية حدوث الخطر مقابل اثر ذلك على الدشروع كما ىو مبتُ في  (أو رسم)بدصفوفة  الاحتمالية والأثر وىي بزطيط 

(  2/6)الشكل 
  الأثر للخطر– مصفوفة الاحتمال (2/6)الشكل 

عالي جداً 
0.8 

عالي 
0.4 

معتدل 
0.2 

منخفض 
0.1 

منخفض جداً 
0.05 

% تقييم الخطر
أهداف 

المشروع 

زيادة بالكلفة أكبر من 
20 %

زيادة بالكلفة تتراوح 
% - 10بين 

20 %

زيادة بالكلفة تتراوح 
% 10% - 5بين 

زيادة بالكلفة أقل من 
5 %

زيادة غير مهمة 
بالكلفة  الكلفة 

نسبة الخلل بالجدولة 
الكلية للمشروع أكثر 

% 20من 

نسبة الخلل بالجدولة 
% - 10الكلية 

20 %

نسبة الخلل بالجدولة 
الكلية تتراوح بين 

5 - %10 %

نسبة % 5أقل من 
الخلل في الجدولة  خلل بسيط بالجدولة  جدولة المشروع 

الناتج النهائي للمشروع 
لا يمكن الاستفادة منه 

تغييرات في نطاق 
المشروع غير مقبولة 
من قبل المستفيد 

الأجزاء الرئيسية من 
النطاق سوف تتأثر 

بعض جوانب النطاق 
تتأثر بشكل بسيط 

تغيير لا يكاد يحس 
بنطاق المشروع 

نطاق المشروع 

الناتج النهائي للمشروع 
لا يمكن الاستفادة منه 

مستوى جودة غير 
مقبول من قبل الزبون 

جوانب رئيسية من 
نطاق المشروع غير 
مطابقة للمواصفات 

بعض جوانب نطاق 
المشروع ذات جودة أقل 

من المستوى 

انخفاض محسوس 
بالجودة  الجودة 

 PMI , 2000, P.136: المصدر 
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وبالنسبة للمخاطر التي لؽكن أن بردث مرة أخرى أو تتكرر على الأسس منتظمة حيث تتًاكم عنها الإحصائيات التي 
تكون مفيدة جدا في التعامل معها في حتُ أن الدخاطر التي لا تتكرر فتكون الحاجة إلى التحليل الدوضعي كبتَة لأنها 

سف تتطلب مثل ىذه الحالة برديد احتمالية حدوثها 
 من الأدوات الفعالة التي تم تطويرىا كأداة pertوتعتبر الأساليب الشبكية وخاصة أسلوب تقييم ومراجعة الدشروعات 

لإدارة الخطر في التخطيط والسيطرة على الدشروعات 

تطوير الإجراءات العلاجية  : المطمب الرابع 
وقياسها كميا بالإضافة إلى برديد الأولويات لذا يصبح من الضروري  تطوير  (أو الدخاطر)بعد الانتهاء من برديد الخطر 

خطة الدعالجات أو ما يسمى بخطة الاستجابة للخطر التي بردد الطرق الواجب استخدامها في مواجهة الخطر وتقوية 
الفرص قبل حدوثها ولغب مقارنة مستوى الخطر مع الدعيار الذي تم إعداده ومن تم تقديره وفق الأولويات التي أسستها 

إدارة الدشروع وىي عبارة عن مدى من الدعالجات أو الاستجابات التي لغب تطويرىا مسبقا خلبل مرحلة التخطيط 
 1:للمشروع  وفق الآلية التالية

  التخلص من الخطر 
 آثار الخطر نالتخفيف م  
  تغيير مسار الخطر 
  قبول الخطر 

إن ىذه الدعالجات ليست ثنائية الحدين لأنو من الدمكن استخدام أي تشكيلة أو توليفة من ىذه الاستجابات أو بصيعها 
كما تستخدم وفق الأولويات الواردة أعلبه من حيث التتابع وان بصيع ىذه الدعالجات برتاج إلى نفقات تزداد وتقل وفقا 
لدقدار الخطر الذي لػدث لشا تتطلب القيام بتحليل التكلفة والدنفعة حيث لؽكن القبول بالخطر لان تطبيق الخطوات لضو 

برليل التكلفة والدنفعة في تقليل الخطر  (12/7)التخلص منو وإزالة مسبباتو قد يكلف مبالغ تفوق تبعيتها ويبتُ الشكل 

:  التخمص من الخطر: الفرع الأول 
أو  )التخلص من الخطر تعتٍ البحث عن الطرق التي لؽكن أن تؤدي إلى تلبفي الخطر وآثاره كليا من خلبل إزالة الدسبب 

أو ابزاذ الإجراءات التي تستهدفو ويتوجب دراسة مثل ىذه الإجراءات من الدراحل الدبكرة لدورة حياة الدشروع   (الدسببات

                                                           
 189ص , 2013 , الدليل الكامل لإدارة الدشروعات ,طلعت أسعد عبد الحميد  1

 



المشروعات في الخطر إدارة الثاني الفصل  

 

58 

 

 1وخاصة خلبل مرحلتي التقدنً والتصميم حيث يكون مستوى التأثتَ عالي في حتُ أن التكلفة تكون منخفضة 

التخفيف من آثار الخطر  : الفرع  الثاني  
الدقصود منو ىو التقليل من احتمالية حدوت الخطر وآثاره حيث لؽكن الصاز ذلك باستخدام التكنولوجيا الدتطورة وكذلك 

 2.استخدام الدعايتَ في التحقق من أن الدنتج أو الدفردة سوف تعمل
وتستخدم ثلبثة طرق أساسية في الوصول إلى ذلك وىي إجراء التجارب والمحاكاة والنمذجة وىذه الطرق تتشارك في 

الفكرة التي تستخدم الغرض للحصول على السمة أو الذيئة الدختارة للمتطلبات التي لؽكن أن تكون الأكثر ملبئمة للنتائج 
. الدتوقعة من الخطر

  تغيير مسار الخطر: الفرع  الثالث 

. وتعتٍ برويل الخطر كليا أو جزيا إلى الطرف الآخر ، حيث نً برقيق ذلك من خلبل التعاقدات أو التامتُ

قبول الخطر  : الفرع  الرابع 
وتعتٍ القبول بنتائج الخطر إذا ما حدث، وتسمى أيضا بالتامتُ الذاتي وفي ىذه الدرحلة من المحتمل قيام إدارة الدشروع أو 
الدنظمة بإعداد خطة الطوارئ لوقاية الدشروع أو الدنظمة من آثار حدوث الخطر، وبرتوي خطة الطوارئ على الإجراءات 

إذا حدث ا سوف نعمل ب وىكذا : ومثال على ذلك (أي قبل حدوث الخطر )الدقرر ابزاذىا مسبقا 

السيطرة عمى الخطر : المطمب الخامس
إن وظيفة السيطرة على الخطر تعمل على تنفيذ خطة إدارة الخطر وجعلها حقيقة واقعة لأنها تعتبر الجزء البالغ الألعية 

ولغب أن تكون خطة إدارة الخطر متصلة بجميع أجزاء الدشروع . الذي لم يعطى الاىتمام الدطلوب في معظم الأحيان 
وكذلك مع العاملتُ فيو لشا يتطلب تنظيم لرموعة من البرامج التدريبية على التأكد من كافة العاملتُ قد تفهموا خطة 
إدارة الخطر، وإلظا أيضا تطوير إدارة الدشروع أو الدنظمة الثقافة الشاملة لإدارة الخطر وسلوكيات العاملتُ عند حدوثو  

 

 

 

 
                                                           

 ص  , 1989, دار الثقافت العربيت القاهرة, إدارة أخطار الوشروعاث التجاريت والصناعيت,ناشد هحوود عبد السلام 1
 

190 نفس المرجع ص 
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نموذج لدورة السيطرة على الخطر  (2/7)الشكل 

العملية 
 

التوثيق المعالجة القياس كميا تعيين تحديد 
الأهداف ( 1)    

عوامل الخطر 
حدوث الخطر  ( 2)   
الاحتمالية   ( 3)  
الأثر   ( 4)( 5)( 6)

  الدليل الكامل لإدارة المشروعات ,طلعت أسعد عبد الحميد: لمصدرا
ومن الضروري متابعة خطة إدارة الخطر ومراقبتها وكذلك برديثها على الأسس الدنتظمة بهدف التأكد من معرفة الخطر 

: والتهيئة لا تتخذ التغتَات الضرورية عند الحاجة وىذه التغتَات تشمل على الآتي
 التغتَات في لرال العمل 
 التغتَات في طريقة البناء 
 التغتَات في أعضاء فريق الدشروع 
 التغتَات في الدوردين وطرق التوريد 

وختاما فان إدارة الخطر أصبحت جزءا من الدفردات التي تناقش في اللقاءات الأسبوعية لدتابعة تقدم العمل في الدشروع 
وبرديد الدساحات الجيدة التي من الدتوقع حدوث الدشكلبت فيها بالإضافة إلى تهيئة الدعالجات والتصدي لذا 

تقييم الخطر في إدارة المشروع : المبحث  الثالث
ىي الاحتمالية التي تتوقع حدوت الخطر أو عامل الخطر الذي سوف - كما سبق القول– الدقصود بارجحية الخطر 

والتي تعتٍ حتمية حدوت  ( 1-0 )ولؽكن التعبتَ عن دلك بالقيمة الرقمية التي ما بتُ .يصبح لغسد الحقيقة الواقعة
الخطر وبتُ القيمة صفر والتي تعتٍ لا توجد أي احتمالية لحدوت الخطر؛أو لؽكن قياسو بالدفهوم النوعي مثل الخطر عال 

. والنوعية بصورة تبادلية (الرقمية)وتستخدم أحيانا الدعايتَ الكمية .ومتوسط ومنخفض
حالدا يتم برديد الدخاطر المحتملة لإدراجها في الخطة، تأتي الخطوة التالية الدتمثلة في تقدير احتمالية وقوع الخطر، وبرديد و 

وربدا تكون ىناك رغبة في إجراء برليل أوسع للمخاطر المحتملة الدرتبطة بالأنشطة الواقعة على الدسار  أثره في حال حدوثو
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كذلك، لغب الاىتمام بالقيم الدوجودة في . الحرج، لأن التأخر في ىذه الأنشطة لػتمل أن يؤخر الدخرج النهائي للمشروع
 1الشبكة حيث تتجمع الأنشطة، لأنها قد تكون فيها درجة أكبر من الدخاطرة

لظوذجا للتقديرات النوعية وعلبقتها بالتقديرات الرقمية لكل مستوي مستويات الخطر  ( 2/7) ويبتُ الجدول 
التقديرات النوعية والرقمية لدستويات الخطر   ( 2/7)ا الجدول 

التقديرات الرقمية التقديرات النوعية 

 0,20 – 0منخفض 

 0,50 - 0,21متوسط 

 1 - 0,51عالي 

موسى احمد خير الدين إدارة المشاريع المعاصرة: المصدر   

أن العلبقة الدشتًكة مابتُ التقديرات النوعية والقيم بشكل خاص ىي الدوضوعية في التقدير والتي تستند علي  الخبرة التي 
الدشروع الذي لؽتاز  ( 12/5)ولؽكن أن لؽثل الجدول .يتمتع بها فريق الدشروع ونسبة الخطر التي لػددىا أصحاب الدصالح

  50)أو(0.50)بدصلحة اقتصادية عالية لدي أصحاب الدصالح لشا يعتٍ بان الخطر من الدرجح أن يكون كبتَا ويزيد علي 
من الجهة الأخرى؛يكون في الدشروع الأخر الدصلحة الاقتصادية منخفضة؛فانو من الدرجح .وىده النسبة تقابل الخطر عالي

  أو اكتً مساوية إلي صفة الخطر عالي ونستعرض ألان الطرق الدستخدمة في برليل الخطر؛وىي  75)أن تكون النسبة
  القيمة الدتوقعة
  شجرة القرارات
  حالة عدم اليقتُ وجداول العوائد 
  المحاكاة

طريقة القيمة المتوقعة : المطمب الأول 
أن اختيار الدعالجة أو الاستجابة الأفضل لدواجهة الخطر تسند في بعض الأحيان علي برليل التبعات والنتائج من حدوت 

الخطر ودلك بدفهوم القيمة الدتوقعة لتكلفة الدشروع والجدولة الزمنية للؤعمال والفعاليات  

                                                           
1
    182ص , هرجع سابق  هبادئ إدارة الوشروعاث .هيثن علي حجازي 
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وبسثل القيمة الدتوقعة في .والدقصود بالقيمة الدتوقعة عموما؛ىي معدل أو متوسط النتائج من حالات حدوت الخطر الدتكررة
ورياضيا فان .عملية تقييم الخطر في الدشروع والتي تتكرر لدرات عديدة مع لزاسبة الحالات المحتملة التي لػدث بها الخطر

 :متوسط الوزن لجميع النتائج الدمكنة حيت احتمالية أو ارجحية حدوت ىده النتائج ووازنها من خلبل الدعادلة التالية
EV = ∑(ot x lt) 

حيت أن 
Ev = القيمة الدتوقعة .
Ot =  النتائج الدتحققة من حدوث الخطر
Lt =  احتمالية حدوث الخطر

ولغرض احتساب الخطر، فان الخطر في عدم تنفيذ الدشروع في الدوعد المحدد لو والتبعيات الكلفوية من جراء ذلك خلبل 
وىي القيمة الدتوقعة لتقديرات الزمن الدستغرق لغرض  . risk tim (rt)فتًة الصاز الدشروع الدقررة تسمى بزمن الخطر 

  Rt =(tc x lh)  : حيث برتسب كالآتيcorrective time (tc))تصحيح حالة حدوث الخطر 

قة شجرة القرار ي طر :المطلب الثاني

تعد شجرة القرارات إحدى الوسائل الحديثة في ابزاذ القرارات الإدارية ويستخدم ىذا الأسلوب في الدفاضلة بتُ البدائل 
 الدتاحة في ضوء تقييم نتائجها الدتوقعة بعد حساب احتمال كل حدث متوقع 

وتعرف كذالك على أنها أسلوب كمي بياني و تصويري للعناصر والعلبقات التي تتكون منها الدشكلة الددروسة في ظل 
 1حالات الدخاطرة الدختلفة لحالات الطبيعة

عن الدخطط الذي لػتوي على التفرعات التي بسثل الفرص الدختلفة للؤحداث أو القرارات الإستًاتيجية أيضا  عبارة ىي
ولؽكن استخدام طريقة شجرة القرار في تقييم ماىية الاستجابة والدعالجات في مواجهة الخطر من خلبل البدائل التي تولد 

. التبعات الأفضل الدتوقعة
وتستخدم تطبيقات طريقة شجرة القرار في قياس مقدار تكلفة فشل الدشروع المحتملة  بالدقابل مع الدنافع من لصاح الدشروع  

القيمة للمشروع إذا ما افتًضنا بأنها لؽكن  (أو معدل )لؽكن أيضا استخدام مفهوم القيمة الدتوقعة في احتساب متوسط 
.  أن تتكرر لدرات عديدة

وتستخدم أيضا طريقة شجرة القرار في تطبيقات أخرى وىي حالة القرار ما بتُ استجابات او معالجات البدائل الدختلفة  

                                                           
152ص  , 2010, الطبعة الأولى ,دار صفاء للنشر والتوزيع, نظرية ابزاذ القرارات أسلوب كمي ونوعي,  حسن ياستُ طعمة 1  
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حالة عدم اليقين وجداول العوائد : المطمب الثالث 
 حصول الأشياء أو وقوع الأحداث لؼلق ما يسمى بحالة عدم اليقتُ التام لدى متخذ نإن عدم تأكد متخذ القرار م

 1القرار أي عدم وضوح الأشياء والأحداث وبالتالي يقود ىذا الدوقف إلى حالة عدم التأكد التام في ابزاذ القرار
 في الإدارة تكون و سياستو و العامة الدشروع أىداف ترسم عندما العليا الإدارة ابو تقوم ما غالبا التي القرارات ىي و

 بسبب ذلك و القرار، ابزاذ بعد وجودىا الدتوقع الظروف أو الدتغتَات من أي حدوث إمكان مسبقا فيها تعلم لا ظروف
 الدمكن من ظروف ظل في تتخذ قرارات إذا فهي ا، بو التنبؤ صعوبة بالتالي و الكافية البيانات و الدعلومات توافر عدم

 2 .حدوثها احتمال درجة تعرف لا لكن و حدوثها،
عندما لا توجد خبرات سابقة أو بيانات تارلؼية على الحالة الدراد تقدير أرجحية أو احتمالية حدوث الخطر فيها عندئذ لا 

لؽكن احتساب القيمة الدتوقعة لتبعات الخطر لشا يتوجب استخدام معيار آخر في تقييم سلسلة الإجراءات الدتخذة في 
وتعود ىذه الحالة  الى ما يسمى بحالة عدم اليقتُ أو اللبيقتُ التي تدل ضمنيا على عدم توفر الدعلومات . مواجهة الخطر 

حول ما لؽكن ان لػدث  
وبهدف بناء أفضل إستًاتيجية لشكنة برت ظروف حالة عدم اليقتُ لا بد من البدء باستعراض مسارات البدائل المحتملة 

التي لؽكن أن يستَ عليها الدشروع في التصدي للعوامل التي تقع خارج حدود سيطرة الإدارة وتسمى ىذه الدسارات 
الدختلفة بحالات الواقع او الطبيعة وبعد دراسة الاستًاتيجيات أو الإجراءات الدختلفة يتم الإشارة إلى النتائج الدرجحة لكل 

حالة من الحالات  
الدختلفة من الاستًاتيجيات وحالات الطبيعة بسثل في الدصفوفة الدسماة  (التشكيلبت)وان التوليفات . الواقع أو الطبيعة
جدول العوائد  

  إذا كان صاحب الدشروع متفائل فسوف لؼتار البديل التي سيحقق اكبر قدر لشكن من العوائد أي إستًاتيجية
  MAXIMAXاكبر – تعظيم العوائد او الأرباح والتي تسمى بتعظيم الأكبر أو اكبر 

  أما إذا كانت منظمة الدشروع متشائمة حيث من الدرجح أن تكون بسيل أكثر إلى تقليل الخسارة الدتوقعة إلى 
  حدود الدنيا لأنها سوف تستخدم تعظيم معيار القرار من خلبل اعتماد الإستًاتيجية التي برقق أفضل العوائد

  MINIMAXبرت أسوء الظروف ويطلق على ىذه الحالة أدنى الأدنى 

                                                           
99ص ,  مرجع سابق, نظرية ابزاذ القرارات أسلوب كمي ونوعي, حسن ياستُ طعمة 1  

 

 46ص  . 1997 .دمشق جامعة منشورات .الثالثة طبعة .الإدارية القرارات نظرية .أيوب ناديا.د 2
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  وان اختيار الإستًاتيجية التي تكون اقل من الإستًاتيجية التي برقق الأفضل سوف تسبب لدى صانع القرار
لو افتًضنا بان :  وتفستَ ذلك كما يلي REGRETالندم على تفويت الفرصة وتسمى بالندم أو الأسف 

عندئذ سوف تندم الدنظمة لأنها  (2ط)وبذلك فقد انعطفت الحالة إلى  (ا)الدنظمة قد اعتمدت الإستًاتيجية 
تعتمد الإستًاتيجية ج التي تظهر الأفضل لتلك الحالة وان قياس مقدار ىذا الندم سوف يكون الفرق ما بتُ 

  (ا)والعوائد الدتحققة من الإستًاتيجية  (ج)العائد غتَ الدتحقق من الإستًاتيجية 
وىذه الطريقة بالتفكتَ قد دعت إلى استخدام معيار آخر في اختيار الإستًاتيجية الدناسبة الذي أطلق عليو معيار 

من مقدار الندم  (الأصغر)اكبر الندم  الذي تكون الإستًاتيجية بدوجبو تعتمد على تصغتَ للحد الأدنى - اصغر
 نتيجة لعدم اعتماد البديل الأنسب

وان مدار الندم لحالة الطبيعية عبارة عن الفرق في النتائج ما بتُ الإستًاتيجية الأفضل وأية إستًاتيجية أخرى 
ويتضح ىذا من ما يسمى جدول الندم   

طريقة المحاكاة : المطلب الرابع 

أو )تستخدم طريقة المحاكاة في احتساب توزيعات الاحتمالية للنتائج التي لؽكن استخدامها في برديد الاحتمالية 
لنتاج معتُ مثل تكلفة الالصاز أو زمنو وان لزاكاة مثلب زمن الصاز الدشروع التي لؽكن أن تستخدم في تأسيس  (الارجحية

الذدف الدناسب وىو موعد الصاز الدشروع أو في إعداد خطط الطوارئ  
يعتبر أسلوب مونت كارلو ىو أسلوب المحاكاة بواسطة الحاسب الذي يأخذ بالحسبان تأثتَ الدسارات التي متوقع لذا أن 
تكون من الدسار الحرجة ويتم اختيار أزمنة فعاليات الدشروع عشوائيا من توزيعات الاحتمالية كما ويتم احتساب الدسار 

الحرج من ىذه الأزمنة ويتكرر ىذا الأسلوب للآلاف الدرات حتى برديد التوزيعات الزمنية لددة الصاز الدشروع ونتيجة 
لذلك يعطي الأسلوب متوسط زمن الصاز الدشروع وكذلك الالضراف الدعياري وتكون أكثر واقعية من برليل الاحتمالية في 

 ويعطي أيضا أسلوب المحاكاة احتماليات الدسارات الأخرى التي لؽكن أن (pert)أسلوب تقييم ومراجعة الدشروعات  
. تصبح مسارات حرجة

وتساعد المحاكاة على جعل لستلف التوزيعات الاحتمالية تعتمد على البيانات التارلؼية وان ىذه  الددد الزمنية لالصاز 
 1الدشروع التي تتولد باستخدام أسلوب المحاكاة بسثل بصورة عامة مديات الزمن الدتوقعة لالصاز الدشروع 

 
                                                           

 451 ص ,مرجع سابق, الدشروعات العامة إدارة, عبد الستار لزمد علي  1

 



المشروعات في الخطر إدارة الثاني الفصل  

 

64 

 

 :خلاصة الفصل 

 إن الخطر على اختلبف أنواعو والذي يكتسب ألعيتو من العواقب التي لؽكن أن تنجم عن حصولو

وما يتًتب على ىذه العواقب من آثار سلبية على أىداف الدشروع سواء ما تعلق منها بالكلفة أو زمن الالصاز أو الجهد 

.   الإضافي وما يرافقو من مشاكل أخرى 

و الأخطار على اختلبف أنواعها عندما يتم تشخيصها فان الغاية الأساسية من وراء ذلك ىي برديد الاستًاتيجيات 

إن أىم ما لؽكن أن لطلص . الدلبئمة لدواجهتها أو بذنبها أو على الأقل التقليل من حدتها أو نقلها كليا إلى جهة أخرى 

ىو ضرورة الاىتمام بدراسة الخطر في الدشاريع بشكل جدي وان لا تبدأ الجهة الدنفذة للمشروع أو الدستفيدين منو 

مع .بالتنفيذ إلا بعد أن تكون ىناك إدارة أو لرموعة عمل متخصصة بإدارة الخطر  قد أعدت دراسة بالأخطار المحتملة 

استمرار لرموعة إدارة الخطر بعملها وان لا تتوقف إلا بنهاية الدشروع لان الأخطار قد تبرز مؤشراتها في الدراحل الدختلفة 

كما لغب الاىتمام الاستثنائي بتطوير قدرات فريق إدارة الخطر في الدشروع في لرال أساليب .من دورة حياة الدشروع 

تشخيص وتقييم الأخطار نوعيا وكميا ، فكلما كانت الدهارة عالية في ىذا الديدان كانت النتائج أكثر دقة وبالتالي لؽكن 

. التغلب على الخطر او تقليل حدتو على الأقل 

إن الاستًاتيجيات الدعتمدة في مواجهة الخطر تعتمد على نوع الخطر وحجمو ولغب ان تنتبو إدارة الخطر في الدشروع إلى 

كما أن التخطيط الواعي أو الدقيق والذي تتمخض عنو .انو لا توجد إستًاتيجية واحدة تصلح لدواجهة بصيع الأخطار 

خطة لإدارة الخطر في الدشروع ىو الأساس في لصاح فريق العمل في التغلب على الخطر ، لذا فان الخبرة السابقة في 

مشاريع مشابهة أخرى والاستعانة بخبراء من لستلف التخصصات لؽكن أن يكون أمرا فاعلب في لصاح الإدارة بتشخيص 

. الإخطار ومكافحتها والحد من أثارىا 
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مقدمة  
 ىو طول الددة التي قد تؤدي إلى تغيير الظروف لشا يجعلها مشاريع الاستثماريةالمن أىم ملامح و خصائص 

 لساطر متعددة و ذلك نتيجة غالبا لطول فتًة التنفيذ و تعدد الدراحل ابتداء من مرحلة بدء الدشروع مرورا تواجو
الأمر الذي يؤدي إلى زيادة ظروف و حالة عدم التأكد و زيادة الاحتمالية . بالتنفيذ و حتى التسليم النهائي 

لوقوع الدخاطر بما ينعكس سلبا على اقتصاديات مقاولات الدشاريع الاستثمارية فحتى إذا تشابهت ىذه الدشاريع 
من ناحية طبيعة تكوينها و الغرض منها فان لررد تغيير الدكان كاف ليجعل ىذه الدشاريع تختلف عن بعضها و 
بالتالي تعرضها للمخاطر و ىذه الدخاطر يمكن أن تتفاعل مع بعضها البعض بما يؤثر سلبا على تكلفة و زمن 

. الدشروع
 

في ىذه الدراسة أردنا معرفة ما مدى تطبيق إدارة الخطر في الدشاريع الاستثمارية و ىل تقوم ىذه الأخيرة 
باستعمال الأساليب الكمية و النوعية الدعروفة في تحليل الأخطار التي تهدد تلك الدشاريع بغية تفاديها آو التقليل 

. من نتائجها أو حتى تحويلها
 

و لكن قبل ذلك ارتأينا معرفة ما ىي أىم الأخطار التي تواجو تلك الدشاريع  لذلك قمنا بإعداد  استمارة استبيان 
بعد اخذ رأي بعض الأساتذة و لتحديد و التعرف على الدخاطر التي قد تواجو الدشروعات الاستثمارية و 

الدختصين في نموذج الاستبيان الدقتًح و قد قمنا بتحديد عينة الدراسة و ىي شركات لزلية قائمة بتنفيذ مشاريع 
. استثمارية في ولايتي سعيدة و تلمسان
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هيكمة الدراسة الميدانية : المبحث الأول 
  المستخدم المنهج: المطمب الأول 

 مدى وصف لمحاولة الوصفي و الإحصائي  الدنهج ىو الدستخدم الدنهج فإن الددروس الدوضوع طبيعة من انطلاقا
تأثير العوامل الدختلفة و الدرتبة بالبيئة المحيطة بالدشاريع الاستثمارية على لصاح تلك الدشاريع و ما مدى تطبيق إدارة 

 وبما موضوعية بطريقة تفسيرىا يتم علمية نتائج الحصول على أجل من الخطر على مستوى تلك الدشاريع وذلك
 .للظاىرة الفعلية الدعطيات مع ينسجم

 الدراسة ميدان: يالمطمب الثان
ولايتي سعيدة و تلمسان و ذلك بالاعتماد على على مستوى بعض الدشاريع المحلية ب الدراسة ىذه إجراء تم

. على الدقاولين و أصحاب الدشاريع  الاستبيانات الدوزعة

 الاستطلاعية الدراسة: الثالث المطمب 
 الدراسة عينة ووصف تحديد:  الفرع الأول

 تم من أصحاب الدشاريع و الدقاولين بولايتي سعيدة و تلمسان حيث عينة على الاستطلاعية الدراسة ىذه أجريت
 أجل من و ذلك استبانو منها فقط  61 تم إرجاع  سؤال حيث32 على الإجابة أجل  استبانو من80توزيع 
 .الدصمم الاختبار صدق وثبات من التأكد

 القياس أداة: الفرع الثاني 
 الحصول الدراسة و ىذا بهدف حول البيانات جمع أدوات من كأداة الاستبيان على الحالية دراستنا في اعتمدنا

 استبيان تصميم تم الأساس ىذا وعلى إدارة الخطر في الدشاريع الاستثماريةحول  الدبحوثين آراء و على معلومات
 الأخطار التي الخاصة بأىم  والدعلومات البيانات جمع أجل من وذلك (طرفنا من مصمم الدراسة بموضوع خاص

يرى الدقاولين و أصحاب الدشاريع أنها تؤثر بنسبة كبيرة على لصاح الدشاريع بالإضافة إلى أسئلة تهدف إلى معرفة ما 
 .مدى تطبيق إدارة الخطر على مستوى تلك الدشاريع 

   يتعلق بالعوامل الفيزيائية و البشرية و يبلغ عدد أسئلتو أربعة الأول من تسع لزاور الاستبيان ىذا يتكون 
 أما المحور الثاني يتعلق بالعوامل البيئية و الطبيعية بأربع أسئلة 

.  أما المحور الثالث الدتعلق بالظروف التصميمية فيتضمن ىو كذلك أربع أسئلة
أما فيما يخص المحور الرابع فهو يتعلق بالعوامل الدالية بخمس أسئلة 
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 أما المحور الخامس فيتكون من خمس  أسئلة  و يتعلق بالعوامل اللوجستية 
المحور السادس بثلاث أسئلة و خاص بالعوامل القانونية 

بسؤالين و خاص  أما المحور الثامن  المحور السابع بخمس أسئلة و متعلق بالعوامل التي لذا علاقة مباشرة بالتنفيذ
  .بالعوامل السياسية و الأمنية

الأخير و الذي يتعلق بمدى تطبيق أساليب و طرق إدارة الخطر في الدشاريع  التاسع و أما فيما يخص المحور
 . سؤال36الاستثمارية فقد و ضعنا بو أربعة أسئلة أي بمجموع 

 تفريغ وتحميل البيانات الخاصة بالمعمومات الشخصية :المبحث الثاني
تضم البيانات الخاصة بالدعلومات الشخصية أسئلة حول أربعة عناصر ىي الجنس، السن لرال العمل و التحصيل 

. الدراسي
  عدد أفراد العينة1.3الجدول 

Statistiques 
 التحصيل الدراسي العمل مجال العمر الجنس 

N Valide 61 61 61 61 
Manquante 0 

 
 

 

0 0 0 
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 

 الجنستوزيع أفراد العينة حسب  :المطمب الأول
 العينة في والإناث الذكور نسبةتوزيع  2.3الجدول 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 
 83,6 83,6 83,6 51 ذكر
 100,0 16,4 16,4 10 أنثى

Total 61 100,0 100,0  

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
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  توزيع افراد العينة حسب الجنس1.3الشكل 
 

 
 

 
 
 
 

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
يلاحظ من خلال جدول توزيع الذكور والإناث داخل العينة أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث حيث أن نسبة 

لشا يدل على عزوف العنصر النسوي على الإقدام على إدارة  .%16 في حين تدثل نسبة الإناث  %84الذكور 
 الدشاريع
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 السنتوزيع أفراد العينة حسب : المطمب الثاني
 توزيع العينة حسب السن 3.3الجدول 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

24 3 4,9 4,9 4,9 
27 3 4,9 4,9 9,8 
28 5 8,2 8,2 18,0 
29 5 8,2 8,2 26,2 
30 2 3,3 3,3 29,5 
31 3 4,9 4,9 34,4 
32 1 1,6 1,6 36,1 
33 1 1,6 1,6 37,7 
34 3 4,9 4,9 42,6 
36 1 1,6 1,6 44,3 
37 2 3,3 3,3 47,5 
38 3 4,9 4,9 52,5 
39 1 1,6 1,6 54,1 
40 1 1,6 1,6 55,7 
41 3 4,9 4,9 60,7 
42 2 3,3 3,3 63,9 
43 1 1,6 1,6 65,6 
44 2 3,3 3,3 68,9 
45 4 6,6 6,6 75,4 
46 1 1,6 1,6 77,0 
48 1 1,6 1,6 78,7 
49 2 3,3 3,3 82,0 
50 1 1,6 1,6 83,6 
51 1 1,6 1,6 85,2 
52 4 6,6 6,6 91,8 
55 4 6,6 6,6 98,4 
58 1 1,6 1,6 100,0 

Total 61 100,0 100,0  
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 

أما الأفراد   %44 يزيد سنهم عن الأربعون يمثلون   يبين جدول توزيع السن في العينة الدستقصاة أن الأفراد الذي
 في الدائة ىم الأفراد 26 في الدائة و ما نسبتو حوالي 30الذي يتًاوح عمرىم بين الثلاثون و الأربعون فيمثلون 

 هذا المجال يتطلب معارف و مؤهلات كبيرة لمن يقود فريق العمل و   مم يبين ان .الذين يقل عمرىم عن ثلاثون سنة

 .تزيد فعالية هذه المؤهلات بتراكم س نوات الخبرة
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   مجال العملتوزيع أفراد العينة حسب  :  المطمب الثالث
   مجال العملتوزيع أفراد العينة حسب  4.3 الجدول

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 
 78,7 78,7 78,7 48 مقاول

 100,0 21,3 21,3 13 مشروع صاحب
Total 61 100,0 100,0  

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
   مجال العملأفراد العينة حسب  توزيع  نسبة2.3الشكل 

 
 

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
النسبة الأكبر  يلاحظ من جدول لرال العمل في العينة الدستقصاة أن عدد الدقاولين الذين تم استقصائهم يمثل

 وىذا . في الدائة فقط21في حين أن نسبة أصحاب الدشاريع كانت بنسبة  % 79حيث بلغت نسبتهم حوالي 
    .راجع أساسا إلى أن معظم الدشاريع الاستثمارية تعود ملكيتها للدولة و أن الخواص يقومون فقط بمهام الدقاولة

  التحصيل الدراسيتوزيع أفراد العينة حسب :  الرابع المطمب 
 التحصيل الدراسيتوزيع أفراد العينة حسب :  5.3 الجدول

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

 32,8 32,8 32,8 20 ثانوي
 80,3 47,5 47,5 29 جامعي
 93,4 13,1 13,1 8 عليا دراسات
 100,0 6,6 6,6 4 اخر

Total 61 100,0 100,0  
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
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يبين الشكل الخاص بتوزيع الدستوى الدراسي  على أفراد العينة الدستقصاة أ اغلبهم يملكون مستوى جامعي وذلك 
 لدن %7  و أخيرا ما يقارب%13 ثم الدراسات العليا بنسبة %33يليو الدستوى الثانوي بنسبة  %48بنسبة 

. لو مستوى آخر
 العينة التحصيل الدراسي في توزيع  نسبة3.3الشكل 

 
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 

لمخاطر التي تهدد المشاريع هم اتفريغ وتحميل البيانات الخاصة بأ: المبحث الثالث
 الاستثمارية

حول عدد محاور الاستبيان  البيانات تفريغ 6.3 الجدول

Statistiques 

 
 عوامل
 أو فيزيائية

 بشرية

 عوامل
 أو بيئية

 طبيعية

 عوامل
 تصميمية

 عوامل
 مالية

 عوامل
 لوجستية

 عوامل
 قانونية

 لها عوامل
 مباشرة علاقة

 بالتنفيذ

 عوامل
سياسية 

 أمنية و 

N 
Valide 61 61 61 61 61 61 61 61 
Manq 0 0 0 0 0 0 0 0 

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
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بشرية  أو فيزيائية عواملمحور حول  البيانات تفريغ 7.3 الجدول
 بشرية أو فيزيائية عوامل

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,75 1 1,6 1,6 1,6 
2,00 1 1,6 1,6 3,3 
2,25 1 1,6 1,6 4,9 
2,50 1 1,6 1,6 6,6 
3,00 5 8,2 8,2 14,8 
3,25 1 1,6 1,6 16,4 
3,50 9 14,8 14,8 31,1 
3,75 7 11,5 11,5 42,6 
4,00 11 18,0 18,0 60,7 
4,25 9 14,8 14,8 75,4 
4,50 4 6,6 6,6 82,0 
4,75 7 11,5 11,5 93,4 
5,00 4 6,6 6,6 100,0 
Tota

l 
61 100,0 100,0  

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
 مصدرا العوامل الفيزيائية و البشرية تشكل لدى الدقاولين و أصحاب الدشاريع، أن واسع اعتقاد يسود هأن يلاحظ
و ىو ما يبين أن . .   من ىؤلاء موافقين%44 حين كان  كانوا موافقين بشدة في%39 أن حيث للخطر رئيسا

بنسبة  لزايد إما فكان الباقي أما للخطر، مصدر تشكل العوامل الفيزيائية و البشرية أن على توافق الأغلبية
. % 07 من لا يوافقون و لا يوافقون بشدة كانت لرتمعة تقارب نسبة ىم الأقلية أما% 10 
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الطبيعية  أو حول محور العوامل البيئية البيانات تفريغ 8.3 الجدول
 طبيعية أو بيئية عوامل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

1,00 1 1,6 1,6 1,6 
1,75 2 3,3 3,3 4,9 
2,00 1 1,6 1,6 6,6 
2,25 1 1,6 1,6 8,2 
2,50 4 6,6 6,6 14,8 
2,75 2 3,3 3,3 18,0 
3,00 2 3,3 3,3 21,3 
3,25 4 6,6 6,6 27,9 
3,50 4 6,6 6,6 34,4 
3,75 4 6,6 6,6 41,0 
4,00 4 6,6 6,6 47,5 
4,25 8 13,1 13,1 60,7 
4,50 7 11,5 11,5 72,1 
4,75 14 23,0 23,0 95,1 
5,00 3 4,9 4,9 100,0 

Total 61 100,0 100,0  
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 

 ،لشا يعني أن  العوامل البيئية و  %52نلاحظ أن غالبية أراء العينة الدستقصاة كانت إجابتهم أوافق بشدة بنسبة 
 للخطر مصدرا كبيرا  تشكل الطبيعية تدثل ىاجسا لذؤلاء و
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تصميمية الحول محور العوامل  البيانات تفريغ 9.3 الجدول
 تصميمية عوامل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 

1,00 1 1,6 1,6 1,6 

1,75 4 6,6 6,6 8,2 

2,50 1 1,6 1,6 9,8 

2,75 4 6,6 6,6 16,4 

3,00 2 3,3 3,3 19,7 

3,25 5 8,2 8,2 27,9 

3,50 9 14,8 14,8 42,6 

3,75 3 4,9 4,9 47,5 

4,00 8 13,1 13,1 60,7 

4,25 3 4,9 4,9 65,6 

4,50 15 24,6 24,6 90,2 

4,75 2 3,3 3,3 93,4 

5,00 4 6,6 6,6 100,0 

Total 61 100,0 100,0  
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 

 أن ىذه العوامل تؤثر بصفة كبيرة على لصاح الدشاريع و ىذا آمر % 72 العينة و بما نسبتو  أفراد أغلب يقيم
طبيعي لان اغلب أفراد العينة الدستقصاة ىم مهندسون  ويرون أن أخطاء التصاميم و الأخطاء في حساب 

 .الكميات اللازمة لالصاز الدشاريع ىي من أىم الأخطار التي تواجو الدشاريع الاستثمارية
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مالية الحول محور العوامل  البيانات تفريغ 10.3 الجدول
 عوامل مالية

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 2,80 1 1,6 1,6 1,6 

3,00 2 3,3 3,3 4,9 

3,20 5 8,2 8,2 13,1 

3,40 5 8,2 8,2 21,3 

3,60 5 8,2 8,2 29,5 

3,80 7 11,5 11,5 41,0 

4,00 11 18,0 18,0 59,0 

4,20 11 18,0 18,0 77,0 

4,40 5 8,2 8,2 85,2 

4,60 7 11,5 11,5 96,7 

4,80 2 3,3 3,3 100,0 

Total 61 100,0 100,0  

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
 حيث للخطر رئيسا مصدرا أن السواد الأعظم من العينة الدستقصاة ترى أن العوامل الدالية تشكل يلاحظ على 

كانوا موافقين بشدة و موافقين على أن ىذه العوامل تؤثر بصفة كبيرة على لصاح الدشاريع و بالتالي %   87  أن
.  فعدم توفرىا يؤدي إلى فشل ىذه الدشاريع
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لوجستية الحول محور العوامل  البيانات تفريغ 11.3 الجدول
 لوجستية عوامل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 
valide 

Pourcentage 
cumulé 

Valide 2,20 1 1,6 1,6 1,6 

2,40 1 1,6 1,6 3,3 

2,60 3 4,9 4,9 8,2 

2,80 3 4,9 4,9 13,1 

3,00 5 8,2 8,2 21,3 

3,20 5 8,2 8,2 29,5 

3,40 7 11,5 11,5 41,0 

3,60 7 11,5 11,5 52,5 

3,80 3 4,9 4,9 57,4 

4,00 3 4,9 4,9 62,3 

4,20 3 4,9 4,9 67,2 

4,40 18 29,5 29,5 96,7 

4,60 1 1,6 1,6 98,4 

4,80 1 1,6 1,6 100,0 

Total 61 100,0 100,0  

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
 ترى أن ىذه العوامل تؤثر بصفة كبيرة على  % 70حسب إجابات أفراد ىذه العينة نلاحظ أن الأغلبية وىي 

 .لصاح الدشاريع
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 قانونيةالحول محور العوامل  البيانات تفريغ 12.3 الجدول

 عوامل قانونية

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,67 1 1,6 1,6 1,6 

2,00 4 6,6 6,6 8,2 

2,33 2 3,3 3,3 11,5 

2,67 7 11,5 11,5 23,0 

3,00 8 13,1 13,1 36,1 

3,33 7 11,5 11,5 47,5 

3,67 8 13,1 13,1 60,7 

4,00 3 4,9 4,9 65,6 

4,33 6 9,8 9,8 75,4 

4,67 9 14,8 14,8 90,2 

5,00 6 9,8 9,8 100,0 

Total 61 100,0 100,0  
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 

 :كانت إجابات ىذه العينة موزعة كالتالي 
  موافقون و موافقون بشدة على مدى تأثير ىذه العوامل على لصاح الدشاريع الاستثمارية%  52 -
 . ىم لزايدون% 36 -
.  لا يوافقون على ذلك% 12 -
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لها علاقة مباشرة بالتنفيذ التي حول محور العوامل  البيانات تفريغ 13.3 الجدول

 عوامل لها علاقة مباشرة بالتنفيذ

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 1 1,6 1,6 1,6 
1,60 1 1,6 1,6 3,3 
1,80 3 4,9 4,9 8,2 
2,00 2 3,3 3,3 11,5 
2,20 3 4,9 4,9 16,4 
2,40 7 11,5 11,5 27,9 
2,60 1 1,6 1,6 29,5 
2,80 5 8,2 8,2 37,7 
3,00 4 6,6 6,6 44,3 
3,20 4 6,6 6,6 50,8 
3,40 2 3,3 3,3 54,1 
3,60 4 6,6 6,6 60,7 
3,80 4 6,6 6,6 67,2 
4,00 3 4,9 4,9 72,1 
4,20 2 3,3 3,3 75,4 
4,40 1 1,6 1,6 77,0 
4,60 4 6,6 6,6 83,6 
4,80 10 16,4 16,4 100,0 

Total 61 100,0 100,0  
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 

 ترى أن ىذه العوامل تؤثر بصفة كبيرة على لصاح الدشروع    بين موافقين و موافقين %49حتى و إن كانت نسبة 
 غير موافقين بشدة و غير موافقين على أن ىذه الأخطار لا  يمكن أن تؤثر % 28بشدة فانو يلاحظ أيضا أن  

   . على لصاح الدشروع و ىي نسبة لا بأس بها 
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 منيةالأو السياسية حول محور العوامل  البيانات تفريغ 14.3 الجدول

 عوامل سياسية و أمنية

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 5 8,2 8,2 8,2 

1,50 3 4,9 4,9 13,1 

2,00 10 16,4 16,4 29,5 

2,50 2 3,3 3,3 32,8 

3,00 9 14,8 14,8 47,5 

3,50 8 13,1 13,1 60,7 

4,00 7 11,5 11,5 72,1 

4,50 2 3,3 3,3 75,4 

5,00 15 24,6 24,6 100,0 

Total 61 100,0 100,0  

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
من خلال الجدول يلاحظ أن أراء أفراد العينة تختلف بين موافق ومعارض ولزايد فكانت نسبة الإجابة ب أوافق 

في حين كانت نسبة الإجابة ب لا أوافق %  15 أما نسبة لزايد %25 وأوافق بنسبة %28بشدة بنسبة 
. % 13 و أخيرا لا أوافق بشدة 20%

أي أن الآراء تتضارب فهناك من يعتقد أن ىذه العوامل تؤثر على لصاح الدشاريع الاستثمارية و آخرون لا 
. يعتقدون بذلك
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لمحاور الثمانية  و الانحرافات المعيارية لمتوسطات  ال15.3 الجدول
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type المحاور
 72497, 3,9016 61 بشرية أو فيزيائية عوامل

 96335, 3,8566 61 طبيعية أو بيئية عوامل
 91283, 3,7418 61 تصميمية عوامل

 48900, 3,9410 61 مالية عوامل
 66192, 3,6951 61 لوجستية عوامل

 93456, 3,6011 61 قانونية عوامل
 1,03708 3,3508 61 بالتنفيذ مباشرة علاقة لها عوامل

 1,32375 3,3033 61 أمنية و سياسية عوامل
N valide (listwise) 61   

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
 بمتوسطات موافقنلاحظ من نتائج الاستبيان الدطبق على العينة الددروسة أن نتيجة اغلب المحاور كانت إجابة 

 حيث تدل ىذه النسبة على أن الحالة 3.94 بمتوسط قدره هو للعوامل الماليةلستلفة و إن كان اكبر متوسط 
ىي معيار ضروري من اجل قدرة الشركات على تنفيذ الدشروع و تحقيق التزاماتها الدالية تجاه الدؤسسات الدالية لذذه 

  3.90 و البشرية بمتوسط قدره العوامل الفيزيائيةمورديها و عمالذا و يأتي بعدىا في الأهمية 
  : أما العوامل الأخرى فيمكن ترتيبها حسب المتوسطات المعطاة لها كالتالي

 3.86العوامل الطبيعية أو البيئية بمتوسط قدره 
 3.74العوامل التصميمية 
 3.69العوامل اللوجستية 
 3.60العوامل القانونية 

 :أما بالنسبة للمحاور التي كانت إجابتها محايد فكانت كالتالي 
  . 3.35العوامل التي لذا علاقة مباشرة بالتنفيذ بمتوسط قدره 

 . 3.30العوامل السياسية و الأمنية فكان متوسط إجاباتها ىو 
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تفريغ وتحميل البيانات الخاصة بمدى تطبيق إدارة الخطر في المشاريع : المبحث الرابع
الاستثمارية 

تفريغ وتحليل البيانات الخاصة بمدى تطبيق إدارة الخطر في المشاريع الاستثمارية  16.3 الجدول

 Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 

valide 
Pourcentage 

cumulé 

 

     
1,25 3 4,9 4,9 19,7 
1,50 8 13,1 13,1 32,8 
1,75 1 1,6 1,6 34,4 
2,00 10 16,4 16,4 50,8 
2,25 7 11,5 11,5 62,3 
2,50 10 16,4 16,4 78,7 
2,75 1 1,6 1,6 80,3 
3,00 7 11,5 11,5 91,8 
3,25 2 3,3 3,3 95,1 
3,50 1 1,6 1,6 96,7 
3,75 1 1,6 1,6 98,4 
5,00 1 1,6 1,6 100,0 

Total 61 100,0 100,0  
 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 

لشا  20%تليها بعد ذلك لا أوافق بشدة بنسبة  % 44نلاحظ أن غالبية الإجابات كانت غير موافق بنسبة 
يعني أن أفراد العينة الدستقصاة  أقروا بأنهم لا يستخدمون طرقا إحصائية و كمية  وغيرىا في التعامل مع الدخاطر 

التي تواجهها ،وىذا يرجع لعدم معرفة الدور الحقيقي الذي تلعبو الأساليب الحديثة الدتطورة ككل في السيطرة 
 وذلك ربما الخطر إشارات والتحكم عل الدخاطر الدختلفة على وجو الخصوص و انو ليس بإمكانهم التنبؤ وتوقع

.  بتلك الطرق درايتهم لعدم ربما لذلك أو اللازمة الوسائل توفر لعدم يكون
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مقياس ليكارت الخماسي : المطمب الأول

بما أن الدتغير الذي يعبر عن الخيارات ىو مقياس ترتيبي و الأرقام التي تعبر عن الأوزان و ىي 
  1 غير موافق بشدة      2غير موافق      3لزايد     4 موافق    5 موافق بشدة 

ثم لضسب بعد ذلك الدتوسط الدرجح و الذي يمثل عدد الدسافات على عدد الاختيارات و الدسافة في مثالنا ىذا 
 و ىذا ما يعطينا الجدول التالي 0.8 و ىذا ما ينتج طول فتًة يساوي 5 أما الاختيارات فهي 4ىي 

 مقياس ليكارت الخماسي 17.3 الجدول
 المتوسط المرجح المستوى

غير موافق بشدة   1.79 الى 1من 
غير موافق   2.59 الى 1.80من 

محايد   3.39 الى 2.60من 
موافق   4.19 الى 3.40من 

 5.00 الى 4.20من  موافق بشدة
 

 قياس درجة الثبات: المطمب الثاني
  للاستبيانقياس درجة الثبات 18.3 الجدول

Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 

Observations 
Valide 61 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 61 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de 
la procédure. 

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
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 Alpha de Cronbachحساب معامل   19.3 الجدول
Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 
Nombre 

d'éléments 
0,915 36 

 SPSSمن إعداد الطالبان بالاعتماد على مخرجات  : المصدر 
وىو معامل مرتفع و منو فان أداة  0.915يساوي  Alpha نلاحظ من ىذه النتائج أن قيمة معامل الثبات

سوف تعطي النتائج  نفسها إذا أعيد تطبيق الاستبانة على نفس نتائجها و في الوثوق  يمكنالقياس الدستخدمة 
. العينة و في نفس الظروف

 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الثالث  واقع إدارة المخاطر في المشاريع الاستثمارية                                     دراسة حالة
 

85 
 

خاتمة الفصل  
من خلال الدراسة الديدانية تبين أن الدشاريع الاستثمارية تواجو أخطار متعددة و متنوعة و التي يجب أن تتعامل 

. معها بطرق جدية و أساليب كمية و إحصائية بغية القليل من تأثيرىا أو اجتنابها إن أمكن الأمر
إن وجود ىذه الأخطار ىو أمر طبيعي لأنها تعيش وسط بيئة متغيرة باستمرار سواء تعلق الأمر بالبيئة الداخلية و 

. الخارجية كما أن ظروف عدم التأكد تزيد من احتمالية وقوع الدخاطر
كما تبين أيضا أن كل الدشاريع الاستثمارية الددروسة لا تضم إدارة متخصصة وظيفتها الرئيسية أدارة الدخاطر 

 تعتمد ومنهجية عملية بطريقة لذا تتعرض التي الدخاطر تتعامل مع تكون مدرجة في الذيكل التنظيمي ،كما أنها لا
 مع التعامل في الخبرة على يعتمد تقليدي بأسلوب معها التعامل يتم ،بل دقيقة إحصائية و رياضية على أسس

 . لذا التعرض سبق انو باعتبار الدخاطر من النوع ىذا
 كأسلوب الدخاطر إدارة ثقافة لذا ليست  لزل الدراسةمعظم الدشاريع الاستثمارية أن استخلاص  يمكن  كما

 ودعم ،ىدفها ترشيد ورياضية كمية تقنيات تحليلها في تستعمل وواضحة مرحلية أسس على قائم علمي ومنهجي
الفعالة للمخاطر  الإدارة عن بعيدة يجعلها الذي ،الشيء معينة بمخاطر  الدرور أثناء القرار

 
 

 
 

 



 

86 
 

 



 الخاتمة العامة
 

87 

 

 الخاتمة العامة
 ما إذا من وجودىا لابد ومقومات شروط عدة غياب إلى للمشروعات الاستثمارية يشير الراىن الوضع الحالي و إن

بنائها  خلل   إلى-الحال بطبيعة-راجع أدائها تردي لأن وذلك .كفاءة في أدائها تحقق أن لهذه المشروعات أريد
 التي الاقتصادية المحيطة والظروف الاجتماعية للبيئة السلبية إلى التأثيرات يرجع أنو عن فضلا والإداري التنظيمي

 .معطياتها نطاق ىذه المشروعات في تعمل
 تلح أصبحت المحيط يفرضها التي الدراسة النظرية و كذا الدراسة التطبيقية أن المخاطر خلال تبينا من أن سبق وقد
  فعامل.واضحة و علمية أسس على قائمة سليمة منهجية وتسييرىا وفق إدارتها ضرورة مشروع استثماري أي على

 لإدارة الرئيسية المبررات تدثل كلها للخسائر التعرض من والحد التهديدات الفرص وتجنب اقتناص و النجاح تحقيق
. فعالية كفاءة أكثر بصفة بها المحيطة مختلف المخاطر

 
 فان لأىدافها وتحقيقها المشاريع الاستثمارية نجاح في الرئيسية من العوامل ىي وإدارتها تقويمها و المخاطر معرفة إن 

 علمية بطريقة ىذه المخاطرة إدارة عدم ،فإن أعلى أرباح على الحصول ىو المخاطرة على الإقدام من كان المقصود
لهذه المشاريع  الأىداف الإستراتيجية تحقيق في والفشل العوائد فقدان إلى يؤدي قد وصحيحة

 
من الدراسة النظرية والتطبيقية لهذا الموضوع توصلنا في النهاية إلى جملة النتائج التالية والتي تدثل خلاصة ىذه  

 .:الدراسة وىي كالتالي
تواجو المشاريع الاستثمارية في الوقت الراىن جملة من المخاطر يمكن أن تقضي عليها الشيء الذي أوجب  -

 عليها ضرورة إعداد العدة والاستعداد الجيد لمواجهتها،
 على انعكس ،مما المقاولين و أصحاب المشاريع الاستثمارية أغلب لدي المخاطر إدارة فلسفة غياب -

 . بهم المحدقة المخاطر اتجاه أدائهم ضعف
  .المخاطر خاصة تعنى بإدارة إدارة أو كل المشاريع في ىيكلها التنظيمي وظيفة تضم لا  -

 
و على ضوء ىذه النتائج نقول انو يجب أن يهتم فريق المشاريع الاستثمارية بصفة عامة بدراسة المخاطر و 

تخصيص فريق عمل متخصص يدرس و يحدد المخاطر المختلفة التي يمكن أن يتعرض لهل كل مشروع   و يتولى 
الفريق إدارة ىذه المخاطر كما يجب أن تؤخذ المشروعات السابقة المشابهة للمشروع المراد تنفيذه بعين الاعتبار و 
ذلك للاستفادة من المخاطر التي تعرضت لها ىذه المشاريع و الإجراءات التي اتخذت للتغلب أو للتقليل من اثر 

. ىذه المخاطر
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كما يجب استحداث قسم جديد يكون نشاطو الأساسي إدارة مختلف المخاطر بصفة فعالة وأكثر مرونة في 
 التعامل

. مع التقلبات والتغيرات التي تطرأ على المحيط 
 :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات منها

وضع خطط شاملة ومتوازنة لتأىيل وتدريب جميع الكوادر وخاصة مدراء المشاريع في مجال إدارة المخاطر   .1
 للعمل على متابعة المخاطر المشاريع الاىتمام بوجود مكتب او مصلحة لإدارة أصحابيجب على  .2

 .إضافة إلى دعم فريق المشروع, وتطوير المنهجيات المستخدمة
 .العمل على زيادة الوعي بأهمية إدارة المشاريع كميزة تنافسية وكقيمة مضافة للشركات و المنظمات .3
وذالك لتفادي عنصر   .وقوعها قبل المخاطر   لاكتشافحصائية الكمية و الإطرقضورة  استخدام ال .4

 المفاجأة والارتباك والتوتر في حالة وقوع أحداث لم تكن في الحسبان 
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