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 رلإطار العام لإدارة المخاطالفصل الثاني: 

 

نشاطات  التكنولوجيا وازدياد عملية التطوير في الحرالاقتصاد  في ظلالتطورات المتسارعة  جعلت

يجعلها تعمل جاهدة على استحداث أهم  لكم هائل من المخاطر مما أكثر تنوعا وتعقيدا وتعرضا لمؤسساتا

أمن  ر محتملة مثل فشليجلب معه مخاط فالتزايد في استخدام التكنولوجيا على سبيل المثال ليات لمواجتها،الآ

التطور والمخاطر المرتبطة به أصبح من الضروري مراقبة  ولمقابلة هذا ،لخإالأنظمة والاحتيال الخارجي...

ووضع الإجراءات الرقابية اللازمة للحد من الآثار السلبية  في المؤسسات مستوى المخاطر التي تحيط بالعمل

 .سليم لهذه المخاطر وادارتها بشكل

  

في الإدارة لأي مؤسسة، وهي الإجراءات التي تتبعها  ار جزء أساسيطدراة المخاإمقابل، تعد في ال

من كل نشاط،  المؤسسات بشكل منظم لمواجهة المخاطر المصاحبة لأعمالها بهدف تحقيق المزايا المستدامة

ن هدفها هو إضافة التعرف على هذه المخاطر ومعالجتها، ويكوو والتركيز الأساسي لإدارة المخاطر الجيدة

أكبر قيمة مضافة لكل أنشطة المؤسسة، لذا يجب على المؤسسة فهم الجوانب الإيجابية المحتملة لكل العوامل 

التي قد تأثر على المؤسسة، فهي تزيد من احتمال النجاح وتخفض كل من احتمال الفشل وعدم التأكد ومن 

 تحقيق الأهداف العامة للمؤسسة.

 تية:ة ودراسة المباحث الآالفصل مناقش ذامما سبق، سيتناول ه

 المخاطر؛ ساسيات حولأ -

 ؛إدارة المخاطر  -

 ؛مبادئ ومراحل عملية إدارة المخاطر -

 خريطة مخاطر المؤسسة. -
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 المخاطر ساسيات حولاالمبحث الأول: 

لمؤسسات ا معظم . وقد أكدتبمختلف أنواعها للمؤسسات اتجاه جميعتعتبر إدارة المخاطر مهمة معقدة   

على  زوبدلا من التركي ،الأعمال على أن إدارة المخاطر تمثل عنصرا أساسيا للنجاحي المالية العالمية ومنظم

الآن للتركيز على قدرة المؤسسة على تحديد وإدارة  المؤسساتالمالي الحالي والقديم تحتاج إدارة  الأداء

 لويعتبر إنشاء هيكلية وثقافة لإدارة المخاطر داخ ،المدىكأفضل متنبئ بالنجاح طويل  المخاطر المستقبلية

    .الأولى للإدماج الناجح لإدارة المخاطر كوظيفة داخل المؤسسة المؤسسة هما الخطوة

 لمخاطرا مفهومالمطلب الأول: 

تم تناول المخاطر أو الخطر حتى يوجب  ،بإدارة المخاطر انب المتعلقةجوالتعرض إلى مختلف ال قبل   

 .المخاطر إلى كيفية إدارتهالإلمام بالمفهوم من نشوء ا

  الخطر والمخاطر -1

 حول اتفاق يكن هناكلم الخطر وعدم التأكد و مفهومالعديد من الباحثين في مختلف المجالات  تناوللقد  

الاقتصادي أو الإحصائي قد يكون  يوافقفتعريف الخطر الذي ، في كل مجال تعريف واحد يمكن استخدامه

إنه أإلا ،ورغم أن جميعهم يستخدمون مصطلح الخطر ،تحليل بالنسبة لمنظر التأمينوسيلة قياس وعديم القيمة ك

 ،الخطر لمصطلح في تحديد مفهوم دقيق التداخلولتفادي هذا  ،تماما بالنسبة لكل منهم مغايرا قد يعني شيئا

منظور مجرد يعني وفقا له "موقف أو  من ستخدميالمذكورة سابقا وسوف استخدامه بالطرق  يتحاشى سوف 

 1".وضع يوجد فيه تعرض لخسارة

 الخطر لغة واصطلاحا تعريف -1-1

والذي يدل على الاختلال (Risque) أي  ( Rescass ) إن كلمة خطر مستوحاة من المصطلح اللاتيني ،لغة -

 2منتظرا.في التوازن وحدوث تغيير مقارنة مع ما كان 

                                           

، 2007الإسكندرية،  الدار الجامعية، عين شمس،، كلية التجارة، بنوك، شركات، إدارات ، أفراد: إدارة المخاطر، طارق عبد العال حماد 1

 .50 :ص

2
دراسة حالة بنك  -محاولة تقدير خطر عدم تسديد القرض التنقيطي والتقنية العصبية الاصطناعية بالبنوك التجاريةيوسف صوار،   

BADR ،23، ص:2008، أطروحة  دكتوراه، جامعة تلمسان . 
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النفع أو الضرر  هو ذلك الالتزام الذي يحمل في جوانبه الريبة وعدم التأكد المرفقين باحتمال وقوع اصطلاحا، -

 1.أو خسارة احيث يكون هذا الأخير إما تدهور

 أخرىتعاريف  -1-2

حادث   " هناك تعاريف مختلفة قدمت للخطر وهذا لاختلاف الجهة التي تنظر إليه، فهناك من عرفه أنه

الحدث الذي يؤدي "أما مؤسسات التأمين فتعرفه على أنه  2"،احتمالي ينطوي على نتائج غير مرغوب فيها

 .3"وقوعه إلى تعرض الأشخاص والممتلكات إلى خسائر

كما عرف معهد المراجعين الداخليين الأمريكي المخاطر" بأنها حالة عدم التأكد من حدوث حدث معين 

حتمال حدوث حدث ما، له مردود إيجابي يق الأهداف، حيث ترتبط المخاطر باات على تحقوالذي يكون له تأثير

 4السلبية( التي تعوق تحقيق الأهداف. )التأثيرات )فرص النجاح( أو مردوده سلبي بما يعني تهديدات النجاح

 هذه الخسارة مع أنه لم يحدد نوعية عرف البعض الخطر على أنه "عدم التأكد من وقوع خسارة معينة     

 ا انعدم معالخسارة من عدمه وبناء على هذا التعريف في ظل ظروف التأكيد لوقوع ،المضافة لحالة عدم التأكد

 قيمة الاحتماليةللp(x  (فإذا أعطينا الرمز. احتمالية ذلك وجود الخطر وهو بذلك يضع وقوع الخطر في أجواء

 : لوقوع الحادث

0<p(x)<1 

 الصفر تعريف الخطر هو أن يكون الحادث الاحتمالي يقل عن الواحد ويزيد عن وهذا يعني أن شرط     

 ما يلي: استخلاصتعاريف مختلفة للخطر يمكن من  ما سبق، من خلال

إدخال العنصر الاحتمالي في وقوع الخطر وليس عنصر عدم التأكد، مما يمكن من استخدام أسلوب القياس   -

 الكمي للخطر.

 لخطر خسارة احتمالية وهذا معنى أدق من احتمال وقوع الخسارة.يترتب على وقوع ا -

                                           

1 Lain gauvin, La Nouvelle Gestion du Risque Financier, édition intégrale, paris, fevrier 2000, PP: 10-

11.(www.fnac.com) 

2
 .17، ص:2011، دار اليازوني العلمية للنشر والتوزيع، عمان الطبعة الأولى، إدارة التأمين والمخاطريوسف حجيم الطائي وآخرون،   

3
  .18ص:،  1996 ،الطبعة الأولى ، دار الخلود، ، عمان،إدارة المخاطر واستراتيجية التأمين في ظل اتفاقية الغاتمحمد كامل درويش،   

4
 Pickett, Spencer, "The internal Auditing Handbook", Wiley, U.K, 2003, Second edition, p: 

129. 
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عدم تحقيق الأرباح،  (نتائج الخطر تعود بالسلب على المؤسسات وتختلف درجة تأثيره من مؤسسة لأخرى  -

 .... إلخالانحراف عن النتيجة المرجوة

 معرفتها من أجل معالجتها.    للخطر مصادر متعددة قد تكون داخلية أو خارجية، مما يتحتم على المؤسسة -

 المخاطر مصادروعوامل  المطلب الثاني:

تسعى المؤسسات جاهدة إلى تحقيق أهدافها المسطرة، حيث تركز كل طاقتها في سبيل تحقيق تلك   

الأهداف مع العلم أنها لا تنشط في وسط مغلق أو منعزل عن العالم الخارجي، بل هي نظام مفتوح يؤثر ويتأثر 

 ،مصادر لهذه المخاطرطر المحيطة بها وكذا هنا مسببات على المخا ةثرأل ممتوجد عوا ،بمحيطه، وعليه

 :وسيتم عرضها كالآتي

 العوامل المؤثر في المخاطر -1

 1:ما يلي هناك العديد من العوامل التي تركت آثاراً مهمة في مخاطر الأعمال منها  

 التغيرات التنظيمية والإشرافية-1-1

عمل  قامت العديد من الدول والتنظيمات المهنية المتخصصة بفرض العديد من القيود التنظيمية على   

 من المخاطر خوفا وذلك للتقليل من مخاطر المنافسة فيما بينها، والمحافظة على حدود معقولة من المؤسسات

ما قامت به اتفاقيات بازل المختلفة  كالمخاطر، ومثال ذل علىإيجابية  االمالية، الأمر الذي كان له آثارالأزمات 

 يها.والإشراف عل وكيفية قياسها لمؤسسات الماليةحول تحديد المخاطر المختلفة با

 عدم استقرار العوامل الخارجية -1-2

العملات  أدى عدم استقرار الأسواق العالمية وعدم الاستقرار المستمر لأسعار الفوائد وأسعار صرف 

وجود مخاطر جديدة لم  إلى اتالمتعددة الجنسي بالمؤسساتات تغطية مستقبلية خاصة وابتداع المصارف لأدو

 .إلخ...سعر الفائدة ، مثل مخاطر التسعير ومخاطر السياسة ومخاطرموجودة سابقا نتك

 المنافسة -1-3

مع توسع  خاصة بأقل الأسعار، وهذا ما أثر سلبا على تقدیم أفضل الخدمات المؤسساتتجبر المنافسة  

المخاطر، ومثال ذلك المخاطر  إلى ازدیاد وأدى ،كثیرة مقابل اكتساب العملاءالتسهیلات الالمصارف في تقدیم 

 .الائتمانیة

                                           

 .260:ص الثاني، الجزء، 2006عمان، الأردن، مكتبة المجتمع العربي،  ،ةيوجهات نظر مصرفعقل مفلح،  1
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 مصادر الخطر-2

ربط يما  مصدر الخطر المسبب الأساس في وقوع الخسارة المادية وفي الواقع عادةالمقصود من 

 عية،مسببا ت خطر موضو إلى (العوامل المساعدة على ظهور الخطر)الخطر بمسبباته وتنقسم مسببات الخطر 

 .شخصية ،طبيعية ،أخلاقية

زيادة  الخطر هي مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى زيادة معدل تكرار الخطر أوأما مسببات  

ن معا فمثلا الإثنيالخطر أو  ة عن تحققمجزيد من شدة الخسارة المادية الناويمكن أن ت ،احتمال حدوث الخسارة

تعرف مسببات الخطر بأنها مجموعة  أيضا .الوفاةعاملا مساعدا يزيد من احتمال وقوع حادث  التدخين يعتبر

احتمالات تحقق الخطر أو زيادة أو خفض شدة الخسارة المترتبة  من الظواهر التي تؤدي إلى زيادة أو خفض

 .على تحققه أو كلاهما معا
1 

 ةمسببات الخطر الموضوعي -2-1

من شدة  ويقصد بها خصائص الشيء المعرض للخطر والتي تزيد من احتمال وقوع الخطر أو تزيد 

وهي تلك المسببات الإضافية التي تزيد من درجة  .معاالخسارة المالية الناتجة عن تحقق الخطر أو الاثنين 

وتتميز هذه المسببات  .التأمينوعادة ما تكون هذه المسببات موضوع  الخطر أو تزيد من فرص وقوع الخسارة

والمادية للشيء المعرض للخطر، ويمكن  بسهولة التعرف عليها وتحديدها بدقة عن طريق دراسة النواحي الفنية

محددة لأنها من المكونات الطبيعية للشخص أو الشيء  التحكم في هذه العوامل الموضوعية إن درجةالقول 

 .ادي نتائجها الضارةمعه تف الأمر الذي يصعب المعرض للخطر

 مسببات الخطر الأخلاقية -2-2

مثل :التهاون  هي المسببات المتمثلة أساسا في الصفات الأخلاقية التي يتحلى بها الشخص نفسه  

 .الآخرين والإهمال أو التلاعب مما سوف يؤدي إلى وقوع خطر المسؤولية المدنية اتجاه

  مسببات الخطر الطبيعية -2-3

المادية نتيجة لظواهر  الخسارة الخطر، وبالتاليهي العوامل التي تساعد على زيادة احتمال وقوع 

 .طبيعية كالفيضانات والزلازل

                                           

 ،عمان ،والتوزيع، الأردناليازوري العلمية للنشر  ، دارمينوالتأإدارة الخطر ، وليد إسماعيل السيفوو حمد أبو بكرأعيد  1

 .34-33:ص، ص 2009
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 الخطر الشخصية مسببات -2-4

أو تنتج  يقصد بها مجموعة من المسببات أو العوامل المساعدة التي يكون للعنصر البشري تأثير فيها  

 وهي كما يلي:الأمور أو تأثيره أو مشاركته  بسبب تدخله في مجريات

 الخطر الشخصية الإرادية مسببات -2-4-1

الخطورة أو زيادة  هي مسببات الخطر التي تكون في صورة عوامل مساعدة تؤدي إلى زيادة درجة   

زيادة والمقصود منه إحداث الضرر أو  ،حجم الخسارة المترتبة على تحقق الخطر نتيجة فعل إرادي متعمد

أو الغش  الحدود القصوى تزيد من احتمال وقوع الحوادث، مثلا قيادة السيارة بسرعة تزيد عن حجمه،

 .تعويض أكبرالتأمين للحصول  مؤسسات والاحتيال على

 مسببات الخطر الشخصية اللاإرادية -2-4-2

زيادة تحقيق  ويقصد بها مجموعة من العوامل المساعدة التي تؤدي بشكل عفوي وبدون قصد إلى  

 .عن تحقق الخطر منجرةخطر أو زيادة شدة الخسائر الال

 وتصنيفاتها أنواع المخاطر التي تواجه المؤسسات :الثالمطلب الث

أهدافها  خسائر والفشل في تحقيقال تحملتكون المؤسسة دائما عرضة للمخاطر التي تؤدي بها إلى   

  .التصنيفات المختلفة للمخاطر هذه الأسباب وتأثيراتها أساسوهذا نتيجة لعدد من الأسباب وتشكل الفروق في 

 أنواع المخاطر-1

 والية:ميمكن عرض هذه الأنواع من خلال العناصر ال  

 

 المؤسسة من المصدرالمخاطر التي تتعرض لها  أنواع-1-1

 

 ليؤسسة إالمخاطر التي تتعرض لها الم فتصنيين يري أحد الباحث  
1
: 

الخاصة ر المرتبطة بالاستثمار والئتمان والمقدرة على سداد الالتزامات المخاط وهي مخاطر مالية، -

بالمؤسسة، وهي تتضمن مخاطر السيولة والائتمان وسداد الديون بالاصافة إلى مخاطر تغير سعر الفائدة وسعر 

                                           

المؤتمر  ،-دراسة ميدانية-دور المراجعة الداخلية في ادارة المخاطر من منظور حوكمة الشركة تفعيلنجوى أحمد السيسي،  1

، كلية التجارة، جامعة والتكنولوجيةالرابع حول الاتجاهات الحديثة للمحاسبة والمراجعة في التغيرات الاقتصادية 

 .13، ص:2007القاهرة،
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معاكسة، ال في سياقه الواسع يمثل مصطلح المخاطرة كل المواقف التي يوجد فيها تعرض للظروف 1،الصرف

 2.خسارة مالية الظروف المعاكسة تتضمن أحيانا خسارة مالية وفي أحيان أخرى لا تتضمن وهذه

مال يكون لها تأثير على إيرادات ورأس التي يمكن أن المخاطر المستقبلية هي تلكو مخاطر تشغيلية، -

المؤسسة، وذلك نتيجة اتخاذ قرارات خاطئة لا تتناسب مع المتغيرات الحديثة، وذلك بالإضافة إلى ضعف نظم 

المخاطر التشغيلية كلا من المخاطر الفنية  وعدم كفاءة وكفاية نظم المعلومات وتتضمنالرقابة الداخلية 

وهي بشكل  د سوء الإدارة.لإجراءات ضية واوالتكنولوجية الحديثة، الغش وعدم التوافق بين السياسات الإدار

   3.ر المرتبطة بالنظم الداخلية للمؤسسةعام المخاط

وهي تتضمن المخاطر  ،بها المؤسسةوهي مخاطر مصاحبة للصناعة أو البيئة التي تعمل  مخاطر الأعمال، -

 4.والتنظيمات والقيود الاقتصادية والسياسية كالتشريعاتالخارجة عن سيطرة المؤسسة 

 حسب علاقتها بأهداف المؤسسةالمخاطر  أنواع-1-2

 5 ارتباطها بأهداف المؤسسة على النحو الآتي: آخرون تصنيف المخاطر من حيث يرى باحثون  

ط بالمتغيرات الأساسية في البيئة ، وتتمثل في المخاطر التي تواجه المؤسسة والتي ترتبستراتيجيةالمخاطر الا -

في المستقبل وقدرتها على  المؤسسةالتي تمارس في ظلها المؤسسة نشاطها، ومن ثم يمكن أن تؤثر على أداء 

 ثروة أصحاب المصالح فيها. زيادة

وتتمثل في كافة المخاطر غير المالية الأخرى التي يمكن أن تواجه المؤسسة مثل  المخاطر التشغيلية، -

انخفاض جودة المنتج أو الخدمة نتيجة نقص المواد الأولية أو قدم الآلات أو نقص وفقدان العمالة ذات الكفاءة 

 العالية.

                                           

1 C.Marmuse et X.Montaigne,”Management du Risque”, Vuibert, Paris, 1989, p : 45. 

 .24 :ص، 2007، مرجع سبق ذكره، (بنوك، شركات، إدارات، أفراد) إدارة المخاطر، طارق عبد العال حماد 2

 .68، ص: 2008، كلية الاقتصاد، جامعة دمشق، ،إدارة المخاطر والتأمينعطا االله وارد خليل،  3

 .14ص:  ،2007 ،مرجع سبق ذكره، نجوى احمد السيسي 4

5 For more Detail: 

- K,  Bagshaw, "The role of internal audit in risk management ",Student Accountant, ACCA, Mar 

2002, P:04. 

- R, Moeller, "Sarbanes – Oxley and the New Internal Auditing Rules", John Wiley & Sons, 

Inc, USA, 2004, P:234. 
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 والتنظيمات التشريعاتلالتزام بنتيجة لعدم ا ينشأ هذا النوع من المخاطرو ،والتنظيمية التشريعيةالمخاطر  -

تباع تعليمات سوق أوراق المالية، أو عدم وائح المنظمة لسير العمل أو عدم امثل: مخالفة القواعد والقوانين والل

، 14000ISOأو معايير الالتزام البيئي ، أو قانون الضرائب المؤسساتالالتزام بالمعايير المحاسبية، أو قانون 

 . ISO 9000 (ييس )معايير الجودةأو المواصفات والمقا

تواجه كل مؤسسة مخاطر مالية متعددة لكونها ترتبط بشكل مباشر بالأصول المالية كالنقدية  المخاطر المالية، -

ومن أمثلة هذا النوع من المخاطر: المخاطر المرتبطة  والمعدات،والمخزون والأصول المادية كالآلات 

 بالسيولة، أسعار الصرف، اسعار الفائدة.

 Griffiths, Philحسب قريفيثس فيل  المخاطر  أنواع -1-3

 1المخاطر تصنف إلى الآتي: يرى قريفيثس فيل أن       

ث تكون دائما يح ،ومتوسطة الأجلطويلة الالتي تؤثر على الأهداف المخاطر وهي تلك  مخاطر إستراتيجية، -

قتصادية أو اجتماعية أو متعلقة بعملاء وقد تكون مخاطر سياسية أو ا ،ولية لجنة إدارة المخاطرمن مسؤ

 المؤسسة.

ميا في العمل ومنها مخاطر المنافسة التي تواجه المديرين والعاملين يو، وهي المخاطر مخاطر تشغيلية -

 والمخاطر المادية.والالتزامات التعاقدية 

 وتتمثل في الفشل في عملية التخطيط المالي وإعداد الموازنات ورقابتها. مخاطر مالية، -

وتتمثل في أي تصرفات أو أفعال قد تضر بسمعة وصورة المؤسسة ) مكانة المؤسسة في  مخاطر السمعة، -

 السوق(.

لازمة للتعامل مع المتغيرات والمستجدات لت امكانيا، وتعبر عن عدم توافر الإمخاطر تكنولوجيا المعلومات -

 في بيئة الأعمال.

 ن مخاطر قانونية أو بيئية.قد تكو مخاطر سيادية، -

وتتمثل في عدم توافر الخبرات والكفاءات اللازمة أو فقد المؤسسة لهذه الكوادر وعدم  مخاطر العاملين، -

 القدرة على استقطابها مرة أخرى.

 تصنيف المخاطر-2

                                           

1Griffiths, Phil, "Risk-Based Auditing", Gower House, England, 2005 , p:22. 

http://www.scribd.com/doc/47966855/Risk-Based-Auditing, Date de consultation : 26.08.2016.   

http://www.scribd.com/doc/47966855/Risk-Based-Auditing
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مخاطر على القطاعات الاقتصادية  هاتأثير من حيث المؤسسة لهايمكن تصنيف المخاطر التي تتعرض   

 1كما يلي: ومخاطر غير نظامية (مخاطر السوق)نظامية ويطلق عليها 

 (السوقمخاطر النظامية )المخاطر -2-1

 الاقتصادية وهي المخاطر التي تتعرض لها كافة القطاعات الاقتصادية نتيجة لتغير الظروف   

فالتنوع  والسياسية العامة وهذه المخاطر تسمى بمخاطر السوق وهذه المخاطر لا يمكن تجنبها بالتنويع،

التخلص من هذه المخاطر  لمواجهتها، حيث لا يمكن حلا جذريا ثماري يمكن أن يخفف منها لكنه لا يمثلالاست

  :تبع لهاأو تجنبها بالكامل مهما زادت درجة تنوع الاستثمارات، وي

 .مخاطر التضخم والكساد -

 .مخاطر تغير أسعار الفائدة -

 .مخاطر أسعار الصرف -

 .المخاطر السياسية والمالية والاقتصادية -

 المخاطر غیر النظامیة-2-2

تأثيرها  أو قطاع معين دون الآخر دون أن ينعكس ةمعين مؤسسةونعني بها المخاطر التي تتعرض لها    

 تنويع الاستثمارات ، وهذه المخاطر يمكن تقليلها بالتنويع، حيث يجب هناأو القطاعات المؤسساتعلى باقي 

خاطر السيولة، ممخاطر  الائتمان،مخاطر  التمويل،مخاطر  :وا دٕارتها بكفاءة عالية، ومنها على سبيل المثال

 2.التشغيل

 3إلى:المخاطر من حيث مدى قدرة الإدارة على توقع حدوث هذه صنف المخاطر تو  

 ةالمخاطر المتوقع-2-2-1

                                           

الاستثمار ) ، بحث مقدم خلال المؤتمر العلمي الأولإدارة مخاطر التمويل والاستثمار في المصارفشاهين علي عبد االله،  1

 .4ص: ،2005، الجامعة الإسلامية، غزة، فلسطين، أيار ،(والتمويل في فلسطين

 .164:ص ،2007، دار المسيرة، عمان، الأردن، الإدارة المالية المعاصرة فيمقدمة دريد كامل آل شبيب،  2

3 Bessis Joel, Risk Management in Banking, John Wiley & Sons, third Edition, UK, December 

2009, pp: 37-39. 
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 بالتحوط لها من خلال تقيميها بالشكل المؤسسات الماليةمخاطر الائتمان والتي تقوم  هامن أمثلت   

وحجم  وتتصف هذه المخاطر بتكرارها بشكل كبير ،الصحيح وضبطها من خلال أنظمة الضبط الداخلي

 ولايتم عادة للمؤسسة الناشئ عنها على المستوى الداخليويكون الخطر  اتب عنها منخفضالخسائر المتر

 .فصاح عنهالإا

  المخاطر غير المتوقعة-2-2-2

 ،المال رأس ويتم التحوط لها من خلال المؤسساتوهي تمثل أعلى مستوى مخاطرة ممكن أن تتحمله    

 الخسائر المترتبة عن من وحجم الخسائر المترتبة عنها أكبر نسبياوتتصف هذه المخاطر بتكرارها بشكل أقل 

أحداث خارجية ويتم الإفصاح عن هذه  بسبب خلل في أنظمة الضبط الداخلي أو المخاطر المتوقعة وتحدث عادة

 .المخاطر

 المخاطر الاستثنائية-2-2-3

 احتمالية وقد تؤدي إلى ،تلك التي تتعدى الحد الأعلى الممكن تحمله من المخاطر غير المتوقعة وهي   

 اكون كبيريوحجم الخسائر  إلى مرحلة التعثر المالي أو الإفلاس وتتصف بقلة الحدوث نسبيا مؤسسةالوصول 

 .لتغطيتها المؤسسةجداً بشكل لا يكفي رأس مال 

:وهيللعوامل التي تؤدي إلى حدوثها  ویمكن تصنیف المخاطر تبعا  
1

 

المعلومات وغيرها من  النقدي ونظم وينتج عنها مخاطر مثل مخاطر السيولة والتدفق ،العوامل الداخلية-

 .المخاطر

 .ستراتيجية وغيرهاخاطر مثل المخاطر الائتمانية والاوينتج عنها م، العوامل الخارجية-

 والشكل الموالي يوضح ذلك:وهناك بعض المخاطر تكون نتيجة مشتركة لعوامل داخلية وخارجية   

 

 

                                           

1The Institute Of Risk Management, A Risk Management Standard, 2002, p: 2. 

 www.theirm.org/publications/PUstandard.html. Date de consultation: 26.08.2016. 

http://www.theirm.org/publications/PUstandard.html
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 هاللعوامل الداخلية والخارجية المسببة لتصنيف أنواع المخاطر تبعا (: 1-2الشكل رقم )

 

 p: 3. ,cit-Op, The Institute Of Risk Management ,2002: المصدر
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عمل المتعلقة ال مخاطرن الإدارة تواجه العديد من إف ،من تصنيفات للمخاطر إضافة إلى ما سبق  

ثر القطاعات استخداما للتجارة أك من المؤسسات الماليةوتعتبر  المؤسسةكترونية في بنشاطات التجارة الإ

القوائم المالية" الصادر عن  تدقيقالتجارة الالكترونية على  الخاص "بتأثير 1013لكترونية، وتضمن البيان الإ

 :الدولية بعض هذه المخاطر ومنها التدقيقلجنة ممارسة 

عدم وجود التدقيق  تتفاقم بسبب ة عن عدم سلامة الصفقات ونزاهتها، والتأثيرات التي يمكن أنجمسائر الناالخ -

  .في الشكلين الورقي والالكتروني الكافي والملائم

ة من قبل المؤسس مخاطر سلامة التجارة الالكترونية الدائمة، بما فيها الفيروسات واحتمال التزوير في -

 .الشرعين من خلال الدخول غير يالزبائن، الموظفين وآخر

 تكاليف تطوير الموقع الملائمة المتعلقة بتحويل النفقات إلى رأس المال مثل مخاطر السياسات المحاسبية غير -

 . الأسهم، ومخاطر تحويل العملات الأجنبية الالكتروني، مخاطر سوء فهم الاتفاقيات المعقدة، مخاطر تحويل

التجارة صفقات  عندما تتم تطلبات القانونية الأخرى، وخصوصامخاطرعدم الاستجابة للضرائب والم -

  .نترنت عبر الحدود الدوليةلكترونية في الأالإ

 .مخاطر فشل الأنظمة الالكترونية والبنية التحتية أو انهيارها -

 دارة المخاطر إالمبحث الثاني:  

إلى  منها التـي ينظـر الاتجاهاتبإدارة المخاطر ونظرا لاختلاف  المتعلقةلقد اختلفت وتعددت المفاهيم   

طرأت على  بالإضافة إلى التطورات التـي ،ها بمفاهيم أخرى كالتأمين وغيرهاوكذا ارتباط مفهوم ،هذا المفهوم

 .وأصناف متعددة تعاريف دةفي عتشكله في  أدتمر به من مراحل تاريخية  ما إلىنتيجة  المفهوما

 مفهوم إدارة المخاطر المطلب الأول:

والنظرية المالية  في البـرامج العسـكرية والفضـائيةنشأت إدارة المخاطر من اندماج تطبيقات الهندسة    

فكر إدارة المخاطر المعتمد على  والتأمين في القطاع المالي وكان التحول من الاعتماد على إدارة التأمين إلـى

اذ القرار في ظل ظروف عدم والمنهج العلمي لاتخ علم الإدارة في تحليل التكلفة والعائـد والقيمـة المتوقعـة

 .تأكدال

حيث طرح ، 1956 إدارة المخاطر في مجلة هارفرد بييسنز ريفو عام كان أول ظهـور لمصـطلح       

ولا عـن إدارة ؤينبغي أن يكون مس المؤسسةمختلفة تماما وهي أن شخصا ما بداخل  المؤلـف آنـذاك فكـرة

المخاطر  البحتة. ومن بين أولى المؤسسات التي قامـت بـإدارة مخاطرهـا وممارسـة إدارة ؤسسةالم مخـاطر
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للتعامل مع المخاطر بمنع  أجدىالتي ركزت على إدارة الأصول والخصوم وتبين أن هناك طرقا  ،هي البنوك

 1.حدوث الخسائر والحد من نتائجها عند استحالة تفاديها

بدأت فلسفة  المخاطر في العديد من المؤسسات خاصة المؤسسات المالية، ومن ثماستخدمت تقنيات إدارة        

قررت رابطة مشتري التأمين تغيير  إدارة المخاطر منطقية ومعقولة وانتشرت من مؤسسة إلى أخـرى ,وعنـدما

 حيث بدأت ة إلى أن تحولا ما يجريكان التغيير إشار،  1975اسمها إلى جمعية إدارة المخاطر والتـأمين فـي 

مجلة اسمها "إدارة المخاطر" كما كان يقوم قسم التأمين في رابطة الإدارة  جمعية إدارة المخاطر والتأمين بنشـر

 مجموعة عريضة من التقارير والدراسات لمساعدة مديري المخاطر ,بالإضافة إلى ذلك قـام الأمريكيـة بنشـر

الامتحانات يحصل فيها  إدارة المخـاطر يتضـمن سلسـلة مـنمعهد التامين الأمريكي بوضع برنامج تعليمي فـي 

وأصبح ، 1973الدراسي لهذا البرنامج في  الناجحون على دبلوم في إدارة المخاطر وقـد تـم تعـديل المـنهج

المخاطر." لأنه في الواقع كثيرا من المفاهيم التي نشأت في  الاسم المهني للمتخرجين من البرنامج "زميل إدارة

 2.نقلها إلى عالم الأعمال وتطبيقها فيه عات الدراسة الأكاديميـة تـمقا

 إدارة المخاطر تعريف-1

إلى  لقد اختلفت وتعددت المفاهيم المرتبطة بإدارة المخاطر، وهذا ناتج لاختلاف الزوايا التي ينظر منها

 ويمكن إدراجها كما يلي:، هذا المفهوم

اطر بأفضل الوسائل وأقل تنظيم متكامل يهدف إلى مجابهة المخهي " تعرف على أنها التعريف الأول، -

طريق اكتشاف الخطر وتحليله وقياسه وتحديد وسائل مجابهته مع اختيار أنسب هذه  وذلـك عـن التكاليف

 الوسائل

 كافة الإجراءات التي تقوم بها الإدارة لتحد من الآثار السلبية " وعرفت بأنها 3،"لتحقيق الهدف المطلوب

 4".ناتجة عن المخاطر وإبقائها في حدودها الدنياال

دارة " إدارة يتم تفعيلها من طرف مجلس الإ فقد عرفتها على أنها COSOأما لجنة  التعريف الثاني، -

 تحديد الأحداثل مصممة، وككل كأستراتيجية داخل المؤسسة وضعهاخرين في المؤسسة من خلال والعاملين الآ

                                           

الملتقى العلمي الدولي حول  ،المؤسسات الماليةأهمية بناء أنظمة لإدارة المخاطر لمواجهة الأزمات في  ،عصمانيعبد القادر  1

 .04:ص ،2009اكتوبر، 20- 21والاقتصادية الدولية والحوكمة العالمية، جامعة فرحات عباس سطيف ، الأزمـة الماليـة
 .15:ص ،2007، مرجع سبق ذكره، طارق عبد العال حماد 2

، 2007، عمان ،الأردن، 1ط ،,دار حامد للنشر والتوزيع والتامينإدارة المخاطر ، شقيري نوري موسىوعزمي سلام  ةأسام 3

 .55:ص

4 Jennifer F. burke , Effective Methods for Developing Risk –Based Internal Audit Programs, Chicago: 

Financial Managers Society ,Inc.,2005, p18. 
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بأن هذه المخاطر في  معقول تأكيد تقديمالتي يمكن أن تؤثر على المؤسسة، ثم إدارة المخاطر بهدف قد  المحتملة

 1الحدود التي تقبلها المؤسسة وأنها غير مؤثرة على أهدافها".

الجزء الأساسي في الإدارة  "بأنها  (IRM)ومن جهة أخرى فقد عرفها معهد إدارة المخاطر  ،الثالثالتعريف  -

ستراتيجية لأي مؤسسة، فهي الإجراءات التي تتبعها المؤسسات بشكل منظم لمواجهة المخاطر المصاحبة الإ

 2".لأنشطتها، بهدف تحقيق المزايا المستدامة من كل نشاط 

جل مواجهة الفرص أتدار من  هيكل الإجراءات والعمليات التي"عبارة عن وعرفت بأنها  التعريف الرابع، -

خلال التطبيق المنهجي والعملي لسياسات  ودراسة الآثار المترتبة عن كل منها، ويتم تحقيق ذلك منوالتهديدات 

 3."ومعالجة ومراقبة المخاطر وتوصيل النتائج عنها وإجراءات وعمليات الإدارة من خلال تحليل وتقييم

 عملية منظمةعبارة عن القول أن إدارة المخاطر هي  يمكن، تعاريفعرضه من  ما سبقمن خلال 

والعمل بشكل مستمر على تحديد المخاطر وضع السياسات والإجراءات اللازمة مستمرة ودائمة التطور تقوم ب

التي تعيق تحقيق أهداف المؤسسة، وتقييمها وتبويبها في شكل مجموعات متجانسة حسب مصدرها وأثرها، ثم 

والسلبية لكل نوع من ابية وانب الايجدراك الجإي اقتراح كيفية التعامل معها، وبالتالي فهي تساهم بفعالية ف

  المخاطر عن طريق تعظيم احتمالات النجاح وتدنية احتمالات الفشل التي قد تؤثر على المؤسسة ككل.

 ومكوناتهاالمطلب الثاني: أهمية إدارة المخاطر 

منهـا والناشـئة علـى  دمـةتلقى إدارة المخاطر المؤسسية اهتماما متزايـدا في أقطـار العـالم شـتى المتق 

جميع المؤسسات وذلك لدورها الحاسم في تجنيب المؤسسة مخاطر بيئة العمل ومخاطر التعثر  في حـد سـواء

 .والفشل المالي والإداري

 أهمية إدارة المخاطر -1

ظروف بيئة الأعمال وما التعامل بفعالية مع كيفية على  المؤسسات في مساعدة إدارة المخاطر تعمل 

الحفاظ على عدم التأكد وما ينتج عنها من مخاطر وفرص، وكذلك تساعد في تتميز به من تغيرات وحالات 

من خلال تدعيم أهدافها، وتظهر أهمية إدارة المخاطر  واستمرارية المؤسسة وبقائها أصحاب المصالح حقوق 

                                           

1 The Committee of Sponsoring organizations of The Treadway Commission (Coso), 

Enterprise ", Enter pries in Risk Management - Integrated Framework", 2015, p:2. 

Http://www.aicpa.org/coyright.htm, Date de consultaion: 26.08.2016. 

2
، الوراق ، عمان، الطبعة الأولى، التدقيق الداخلي بين النظرية والتطبيق وفقا لمعايير التدقيق الداخلي الدولية خلف عبد االله الوردات،  

 .200 :، ص2006

3 Cooper, Dale & others, "Project Risk Management Guidelines" , New Jersey : John Wiley & Sons 

,Ine., 2005,p:3. 

http://www.aicpa.org/coyright.htm
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دارة إعملية  خلال من ي وتساهم في زيادة قيمتهاتعطالتي  والإضافات مجموعة من المساهماتمن خلال 

 1المخاطر:

 ستراتيجية الموضوعة.ؤية أفضل في المستقبل على ضوء الاالمساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة وإعطاء ر -

 إدراك سريع للفرص الجديدة المتاحة وحسن اسغلالها واتخاذ الاحتياطات اللازمة لتجنب التهديدات. -

 الكفء للموارد(. )الاستخدامالمساهمة في تحسين فعالية المؤسة لمورادها المادية والمالية  -

 ستراتيجي والتشغيلي وعمليات اتخاذ القرار.دعم التخطيط الا -

 ستراتيجية.زيادة إمكانية اتخاذ الأهداف الا -

 تعزيز التصال بين جميع مستويات المؤسسة. -

 لى المخاطر وتحديدها وكيفية مواجهتها.مساعدة الإدارة في التعرف ع -

عطاء رؤية أفضل للمستقبل مما يدعم عمليات التحسين المخاطر الرئيسية ا وإدراكتحسين عملية فهم  -

 المستمر.

 زيادة الوعي بالمخاطر داخل المؤسسة بين جميع العاملين. -

 تخفيض مخاطر الحوكمة. -

 2004من تقريرها الصادر في عام عملية إدارة المخاطر  COSO فقد تناولت لجنة ،بالإضافة إلى ذلك

 :EnterpriseRisk management" -متكامل إطار-المؤسسةوالذي جاء تحت عنوان إدارة مخاطر 

Integrated framework، كدت على أهمية التركيو على إدارة المخاطر من خلال تحسين نظم الرقابة حيث أ

 2الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة.الداخلية للوصول إلى تحقيق 

                                           

 نقلا عن: إلى: التفصيل ارجعللمزيد من  1

 .15 ، ص:مرجع سبق ذكره، 2007نجوى أحمد السيسي،  -

- The Committee of Sponsoring organizations of The Treadway Commission (Coso), Enterprise ", Enter 

pries in Risk Management-Integrated Framework", p:19. 

- Matyjewicz, G, and James R. DArcangelo,  ERM-Based Auditing ", 2004, p:3, visited: 26.08.2016-

http://www.gapent.Com/   

- verschoor, c, Enterprise Risk Management and Coso: A Guide for Directors, Executives and Practitioners, 

internal Auditing, Vol.26, Iss.1, 2011, pp: 47-48.  

2 The Committee of Sponsoring organizations of The Treadway Commission (Coso), 

Enterprise, "Enter pries in Risk Management - Integrated Framework", op.cit, p:98. 

http://www.gapent.com/
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 مكونات أدارة المخاطر  -2

والذي  2004 عام coso طار الذي تم وضعه من قبل رعاية المنظمات تتكون إدارة المخاطر وفقا للإ

إطار متكامل من ثمانية مكونات ذات علاقات متداخلة ومترابطة فيما  –حمل عنوان إدارة المخاطر المؤسسة 

 يلي: فيما بينها، وتتمثل

 البيئة الداخلية  -2-1

ملين نحو المخاطرة، العام للمؤسسة من حيث توجه العا الذي يعبر عن الاتجاه ساسيالمحور الأتعتبر 

يئة التي تعمل بها شتمل على القيم الأخلاقية في البوتشمل إدارة المخاطر، وتحديد مستوى المخاطر المقبولة وت

 المؤسسة.

 وضع الأهداف -2-2

تحديد الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها بحيث تكون محددة ومعروفة قبل تحديد المخاطر التي 

أهمية وضع الأهداف بحيث تكون متسقة مع رسالة المؤسسة، كما   cosoتؤثر عليها، حيث يدعم إطار لجنة 

مراجعة على أساس المخاطر تتواءم مع قدرتها على تحمل المخاطر، وتتكثل الأهداف الرئيسية وفقا لمدخل ال

 وفي أطار إدارة المخاطر الأهداف هي كما يلي:

 وهي الأهداف طويلة الأجل. أهداف استراتيجية، -

 ، وهي تلك الأهداف المرتبطة بمدى كفاءة وفعالية استخدام موارد المؤسسة.أهداف العمليات -

ية التقارير المالية حتى يمكن الثقة فيها ، وهي الأهداف المتعلقة بمدى مصداقية وشفافأهداف التقارير المالية -

 والاعتماد عليها.

 .والتنظيمات وهي تلك الأهداف المتعلقة بمدى الالتزام التشريعات أهداف الإلتزام، -

 تحديد  الأحداث  -2-3

الداخلية والخارجية التي تؤثر على تحقيق أهداف المؤسسة مع التمييز بين الفرص التي تحديد الأحداث 

 تستفيد منها المؤسسة والتهديدات التي يجب أخذها بعين الاعتبار عند  تنفيذ برنامج إدارة المخاطر.يجب أن 

 تقدير المخاطر  -2-4

على تحقيق أهداف المؤسسة مع تقدير المخاطر هي عملية تحديد وتحليل تلك المخاطر التي قد تؤثر 

 إدارتها. الأخذ بعين الاعتبار احتمالية حدوثها وأثرها كأساس لعملية
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 الاستجابة للمخاطر  -2-5

ن إتعامل معها بالطريقة المناسبة، العندئذٍ أن  المخاطر، وتوفرت طرق دقيقة لقياسها أمكن تحديد تمذا إ

وإدارة  المخاطر لمواجهةو كل نوع وكل مستوى من المخاطر يقابله طرق للعلاج والتعامل مع تلك المخاطر

 كالآتي: موضحة في الشكل مجموعات وهي من أربع طر من بين واحدة أو أكثرالمخا

 لمواجهة المخاطر المناسبة(: البدائل 2-2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .على ما سبق ذكره إعداد من المصدر:  

 الأنشطة الرقابية  -2-6

جراءات اللازمة للمساعدة على تاكيد أن آليات الاستجابة للمخاطر يتم تصميم وتنفيذ السياسات والإ         

 سسة.نسياب الفعال في تحقيق أهداف المؤمطبقة وتعمل بكفاءة، وضمان الا

 المعلومات والاتصال -2-7

مني يساعد الملائمة وتحديد كيفة الحصول عليها وتوصيلها في شكل جدول زيتم تحديد المعلومات 

ن تتم عملية تدفق المعلومات والاتصال الفعال عبر جميع مستويات أولياتهم على العاملين على تنفيذ مسؤ

 المؤسسة.

ي(
اد

تف
 ال

ب)
جن

لت
ا

 

تفضيلات المستثمر تتجه إلى ذلك وهو ممن يفضل الأمان منها، ومن ذلك الإقبال  تيتم تجنب المخاطر إذا كانيعني 

بالامتناع عن منح القروض  الائتمان جنب البنوك مخاطرومثال على ذلك  .عليها إذا كان للمستثمر "شهية" للخطر

 راق مالية طويلة الأجلأسعار الفائدة بعد الاستثمار في أو مخاطرتجنب ، ومرتفعة المخاطر

 .تجنب مخاطر أسعار الفائدة بعد الاستثمار في أوراق مالية طويلة الأجل.1

ص(
لي
تق

)ال
يل

قل
لت
ا

 

رقابية تضمن العمل على خفض كل من إحتمالية ويقصد في هذه الحالة العمل على إدارة الخطر بوضع إجراءات 

مثل تقليل حجم استثماراته طويلة الأجل أو بعملة معينة، كما يمكن التعامل مع .الحدوث ونتيجة الخطر في حال وقوعه

 .المخاطر بالاشتراك مع الآخرين في تحملها

ول
قب

ال
ز(

جا
حت

لا
)ا

 

تراتيجية مقبولة في حالة المخاطر الصغيرة والتي يعني قبول الخسائر عند حدوثها، تعد هذه الطريقة اس

تكون فيها تكلفة التأمين ضد الخطر على مدار الزمن أكبر من إجمالي قيمة الخسائر، ويالحظ أن كل 

 الخسائر التي لا يمكن تفاديها أو نقلها يجب قبولها.

يل
حو

لت
ا

 
ل(

نق
)ال

 

ا ما تكون عن طريق العقود أو الوقاية المالية، هي وسائل تساعد على قبول الخطر من قبل طرف آخر وغالب

ويعتبر التأمين مثالا على نقل الخطر بواسطة العقود، وقد يتضمن العقد صيغ تضمن نقل الخطر إلى جهة 

 أخرى دون الالتزام بدفع أقساط التأمين.

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%A6%D8%AA%D9%85%D8%A7%D9%86&action=edit&redlink=1
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 المتابعة -2-8

ت التصحيحية إذا لزم الإجراءا اتخاذعمليات إدارة المخاطر أولا بأول وتتمثل في متابعة تنفيذ كل 

 معا. مر، وتتم المتابعة من خلال الأنشطة المستمرة للإدارة أو من خلال التقييم المستمر أو كليهماالأ

  رإدارة المخاط قواعد وأدوات :المطلب الثالث

التي من يـق الأسـاليب الأساسـية إدارة المخاطر عبارة عن عملية منطقية ومنهجية تعمـل علـى تطب

ترتبط بعمليات إدارة المخاطر مجموعة ومن جهة أخرى  .المؤسسة الحسن لأنشطةشأنها أن تعمل على السير 

 .المراحل المختلفة للنشاط وللعمل بشكل فعال مندمجة من الأدوات والتقنيات يتم استخدامها في

 قواعد إدارة المخاطر  -1

بمجموعة من المبادئ من خلال اتباعها منهجا اتجاه سياسة إدارة المخاطر بالمؤسسة يجب أن تتقيد 

 الخطر وكذلك في إدارة الخطر، كما يمكن تلخيص القواعد التي يعتمد عليها في التعامل مع الخطر كمايلي:

 تحمل خسارتهعدم المجازفة بأكثر ما يمكن  -1-1

 تنجمالتي قد  المحتملة القصوىهو الخسارة  تطلب عملا محددا مايمخاطر ي العامل الأهم في تقرير أ

بالكامل على أصول المؤسسة في  وبعض الخسائر يمكن أن تكون مدمرة اقتصاديا حيث تأتي ،من المخاطرة

كانت الخسارة المحتملة القصوى من التعرض  وإذا .حين يتضمن البعض الآخر عواقب مالية ثانوية فقط

فان الاحتفاظ لا يكون واقعيا والشدة المحتملة يجب ، ملةغير محت لموقف ما كبير لدرجة أن ينتج عنها خسارة

نه إف ،ما إذا تعذر تقليل الشدة وتحويل المخاطرةإللإدارة أو يجب تحويل المخاطرة  تقليلها إلى مستوى قابل

حيث يرتبط  ومسألة حجم المخاطرة التي يمكن التي يمكن الاحتفاظ بها بأمان مسألة معقدة وفنيةتفاديها  يجب

ويتوقف ذلك بدوره على التدفق  حتفاظ بالمخاطر الفردية ارتباطا بالقدرة الكلية على احتمال الخسارةى الامستو

التدفق النقدي في حالة الطوارئ وبالنسبة لكل المؤسسة  النقدي للمؤسسة وإحتياطاتها السائلة وقدرتها على زيادة

 1.لبعض الآخر الأخذ من الاحتياطات النقديةالتدفق النقدي بينما يتطلب ا ،يمكن تغطية بعض الخسائر من

                                           

 .102:ص، 2007 ،ذكرهمرجع سبق حماد، طارق عبد العال  1
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الاحتياطات على  وبعض الخسائر قد تكون أكبر من قدرة هذه مثل الاقتراض ىأخرحالات  نفي حي     

يتفاوت  لأخرى. كمايتفاوت من مؤسسة  احتمالها ومن الواضح أن المبلغ الذي تستطيع المؤسسة تحمله سوف

 .تكون متاحة وقت حدوث الخسارة موارد التي قدالمستوى أيضا بمرور الوقت تبعا لل

 الاحتمالات  وممفه  -1-2

التعامل مع  الفرد الذي يمكنه أن يقرر احتمالية حدوث خسارة ما يكون في وضع أفضل يمكنه من يعد

حتمال حدوث أو عدم حدوث ا نإف ،مع ذلك. عند افتقاده لمثل هذه المعلومات المخاطرة في حين يحدث العكس

فإن  ،عندما يكون احتمال الخسارة ضعيفاوحتى  .قل أهمية من الشدة المحتملة إذا حدثت الخسارةأالخسارة 

المرتبطة بتعرض معين ليست أحد يعني ذلك القول بأن الاحتمالية  الاعتبار الأساسي يكون الشدة المحتملة ولا

تشير الشدة المحتملة للخسارة إلى المخاطرة  فمثلما اطرة.المختلك  نأيجب عمله بش عتبارات عند تقرير ماالا

احتمال حدوث  معرفة ما إذا كان نفإبها( المخاطر التي لا يمكن الاحتفاظ  أي ) بشأنهايجب عمل شيء  التي

مخاطرة ر ما يجب عمله بشأن تقري الخسارة ضعيفا أم معتدلا أم مرتفعا جدا يمكن أن تساعد مدير المخاطر في

قد يكون  الثانية لإدارة المخاطر "فكر في الاحتمالات " تشير إلى أن احتمال حدوث الخسارة إن القاعدة .معينة

حتمالات في منطقيا استخدام الا المخاطر؟عاملا مهما في تقرير ما يجب عمله حيال مخاطرة معينة ولكن أي 

لا تتعارض فيها القرارات المراد دراستها مع  تيتخاذ قرارات إدارة المخاطر مقصور على تلك المواقف الا

 1تجازف بأكثر مما تستطيع تحمل خسارته". القاعدة الأولى لإدارة المخاطر وهي تلك "لا

ضئيل جدا وأن  يهمل الأخطار التي يكون احتمال وقوعها ألاتفرض هذه القاعدة على مدير المخاطر 

  .رار جسيمة بالمؤسسةيأخذها في الحسبان لأنها إذا وقعت قد تحدث أض

الخسارة  إذا كان احتمال وقوع خسارة ما هو واحد في المليون فيمكن الاحتفاظ بالخطر إذا كانتمثال: 

الناتجة عن حدوثه  المادية المحتملةإذا كانت الخسارة  جدا، أماالمادية المحتملة الناتجة عن وقوعه ضئيلة 

على مواجهته كالتامين أو أسلوب منع  جهة أقدرخطر إلى جسيمة فيجب على مدير المخاطر آنذاك تحويل ال

 2 الخسارة.

 

                                           

، سعيدة SCISدراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته  -دور ومكانة إدارة المخاطر في المؤسسة الاقتصاديةلطيفة عبدلي،  1

مذكرة ماجيستير تحصص إدارة الأفراد وحوكمة الشركات، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ، جامعة أبي 

 . 36لمسان، ص: بكر بلقايد ت

 .55: ص، 2007 ،، مرجع سبق ذكرهىشقيري نوري موسىوسامة عزمي سلام أ 2
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 بالكثير مقابل القليل عدم المجازفة -1-3

تنطوي  تلك المخاطر التي تحويلها( أيتوفر القاعدة الأولى توجيها فيما يتصل بالمخاطر التي ينبغي 

المخاطر  بشأنتوجيها  القاعدة الثانية فتقدم ا)أم ،على خسائر كارثية لا يمكن التقليل من الشدة المحتملة فيها

)ومع ذلك تظل فئة متبقية  مرتفعة جدا فيها وهي التي تكون احتمالية الخسارة مين ضدها(أالتي ينبغي عدم الت

الأولى في جوهرها أن تكون هناك علاقة معقولة بين تكلفة  القاعدة أخرى. تقتضيمن المخاطر يلزم لها قاعدة 

 المحول.تعود على  والقيمة التي تحويل المخاطرة

الموفرة من  للأقساط كبيرة بالنسبةالمخاطر عندما تكون الخسارة المحتملة ب ()الكثير ينبغي عدم الاحتفاظ -

مين ضد المخاطرة أللت يكون القسط المطلوب ،في بعض الأحيان ،من ناحية أخرى (.القليل)خلال الاحتفاظ 

الأقساط الكثير فيما تمثل الخسارة  طرة المحولة في هذه الحالات تمثلمرتفعا بدرجة لا تتناسب مع المخا

  القليل.المحتملة 

المخاطر التي  " تفرض مستوى أقصـى علـى عدم المجازفة بأكثر ما تستطيع تحملهن قاعدة "أورغم 

من  دنىخاطر الأبعض الم "تقتـرح أن عدم المجازفة بالكثير مقابل القليلأن قاعدة " إلا بها.ينبغي الاحتفاظ 

يكون مستوى الاحتفاظ الأقصى واحد لكل  أن أيضـا. ويجـبمستوى الاحتفاظ الأقصى هذا ينبغي أن تحول 

 1والعائد.لكل مخاطرة على أساس التكلفة  المخاطر حيث يتم تحديد المستوى الفعلي للاحتفـاظ

 إدارة المخاطر أدوات-2

 من إمكانية على التقليلتعمل  في تصميم وتنفيذ إجـراءاتوظيفة إدارة المخاطر يتمثل الهدف الأساسي ل

 الأدنى.الحد  المالي المترتب على الخسائر المتكبدة إلـى التعثرحدوث الخسارة أو 

 2كما يلي:المستخدمة في إدارة المخاطر  والأساليب تصنيف التقنيات ويمكن 

 في المخاطرة التحكم-2-1

 المخاطرة، حتى المخاطرة والمـداخل المختلفـة إلـى تقليـل تحاشيالمخاطرة، وتشمل أساليب التحكم في  

 .وأيضا الوقايةوالتحكم  ومجهودات الرقابةمن خلال منع حدوث الخسائر 

                                           

 .37ص: ، 2007، مرجع سبق ذكرهى، شقيري نوري موسىوسامة عزمي سلام  1

 .34ص: ،نفس المرجع أعلاه 2
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 المخاطرة  تمويل-2-2

 تحـدث، ويأخـذ تمويليركز تمويل المخاطر على ضمان إتاحة الأموال لتعويض الخسائر التـي 

آخر أو تحويل جزء  بجزء من المخاطر ونقل التحويل( الاحتفاظالمخاطر بدرجة أساسية شكل الاحتفاظ أو 

على مدير إدارة المخاطر أن يدرس  وعند تقرير أي التقنيات يجب تطبيقه للتعامل مع مخاطرة معينة يجـب)

يجب  تحدث، كماارة أن قدر لها أن لتعويض الخس والمـوارد المتاحةحجم الخسائر المحتملة واحتمـال حـدوثها 

 .هذا المنهج ثم اتخاذ القرار باستخدام أفضل المعلومات المتاحة مثـل وتكاليف إتباعتقييم عوائد 

 عملية إدارة المخاطر مراحل: مبادئ وثالثالمبحث ال

 اتيلولابا قطاع المصارف ئةيه عنالمنبثقة  ةيقامت لجنة الخدمات المال إدارة المخاطر ةينظرا لأهم 

تحت اسم "  ةيفرع لجنة ليبتشك ة،يمصرفا ومؤسسة مال 125في عضويتها والتي تضم  ة،يكيالمتحدة الأمر

 .المخاطر لإدارة ة العامة القواعد ليبوضع دلوالتي قامت المخاطر"  قواعد إدارةلجنة 

 مبادئ عملية إدارة المخاطر  المطلب الأول:

ها في منهج سة أن تضع منهجها وميولها تجاه المخاطر وكذلكبالمؤس ،سياسة إدارة المخاطر علىيجب 

 .المخاطر داخل المؤسسة كله وليات تجاه إدارةؤسياسة المخاطر تحديد المس ىإدارة المخاطر. كما يجب عل

 .قانونية فيما يخص بيان سياسة المؤسسة بالإضافة لما سبق، يجب أن تشير المؤسسة إلي أي متطلبات

:يكما یل المخاطر لإدارةیمكن تلخیص هذه المبادئ العامة  
1
  

 ايالعل الإدارة والادارةمجلس  ةيمسؤول -1

قبل  من ككل ؤسسةمستوى الم على ،والمستوى المقبول من المخاطر إدارة المخاطر اساتيوضع س تمي

 ثيبح دارةالإ مجلس قبل قرارهما منإوالحد المقبول من المخاطرو اساتياعتماد الس تميو ا،يالعلالإدارة 

قبول  ةيعمل أنالمبدأ من التأكد  هذا هدفي .هايوالرقابة عل اسهايق اتيمنهجو بيالمخاطر وأسال ديتتضمن تحد

، مؤسسةلل ةيجيستراتومع الخطط الا ن،يوالمالك نيالمساهم توقعات الموضوعة تتماشى مع اساتيالمخاطر والس

المخاطر  إدارة ةيلعمل ؤسسةواضح لثقافة الم فهمووجود  ،ةيميالتنظالقانونية و بالمتطلبات الالتزام إلىبالإضافة 

 .المختلفة ةيالإدار اتيالمستو لدى كل

                                           

 .73-72: ص، 2009 ،لأردناعمان،  رة،يدار المس ،ةيإدارة المخاطر المال ،الراوي بيخالد وه 1
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 ديتحد علىمستوى المصرف انعكاسات هامة  علىمستوى المخاطر المقبول  ديلتحد كونيو

تكون  أن جبي فعالة، تكون ولكي اتيجيالتعامل مع المخاطر وإنجاح هذه الاسترات في المؤسسة اتيجياسترات

 ولكي ومجلس الإدارة دارةوالإ نيالمساهم متناسقة مع مستوى المخاطر المقبول من قبل اتيجيهذه الاسترات

المؤسسة من ثقافة  تجزأيواعتبارها جزء لا  ةيالإدار اتيالمستوإلى كافة  لهايلابد من توص ،ذيتكون قابلة للتنف

 .المقبول منها توىوالمس التعامل مع المخاطر في

 إطار عملية إدارة المخاطر -2

 والاتساق، والشمول ةيبالفاعل تصفيالمخاطر  إدارة ةيلعمل ايمرجع طاراالمؤسسة إ لدى كوني أن جبي

 ةيأجل ضمان فعال من ةيهذه العمل إطارلدعم  ةيالكاف ةيوالمال ةيتوفر الموارد البشر نأ دارةالإ على جبيو

 المخاطر. إدارة ةيعمل

 ا،يالعل دارةالإ توقعات مع توافقيدارتها بما إو دهايتم تحد قدالمخاطر  كافة نالتأكد من أ إلىالمبدأ  هذا هدفيو

المجال،  هذا المناسب. وفي وفي الوقتاللازمة  ةيحيالإجراءات التصح جميعاتخاذ  ضمنيوالإبلاغ عنها بما 

إدارتها،  جبيالمخاطر التي  عيجم ديلتحد وضع نطاق على ساعدي نأ جبي ،المخاطر دارةلعام لإا الإطار فإن

 ة،يهذه العمل تولوني والأدوار للأفراد الذين اتيالمسؤول ديتحد إلىالمخاطر، بالإضافة  إدارة ةيوخطوات عمل

 عابيلاست ةيبالمرونة الكاف وأن يتسم ة،يالمخاطر الماد عيلمعالجة جم كفيي بما ايقو الإطار هذا كوني أن جبيو

 .لمراجعة المخاطر بشكل منتظم نظاما تضمنأن يالمختلفة، و ةيالأنشطة التجار في التوسعن وأ ريالتغ

 المخاطر إدارة ةيتكامل عمل -3

 ديتحد التمكن من وذلك بهدفبعضها البعض،  عنالمخاطر بصورة منعزلة  مييتق تميلا أ ن  جبي

 مييوتق ليتحل تطلبي ميالسل ليالتحل فإن ،لذلك .ميوسل ديدارتها بشكل جوإ المخاطر المختلفة وفهمها نيالتداخل ب

 .المؤسسة هاهواجت التي المخاطر نيب هناك تداخلا لأن نظرا ومتكاملة ةيالمخاطر بصورة كل

ككل،  المؤسسة مستوى علىالمخاطر تتم بشكل مستمر  إدارة ةيعمل أنالتأكد من  إلىالمبدأ  هذا هدفيو

 الإدارة اتخاذ عيلتستط الآثار المترتبة عنها ديالمخاطر المختلفة وتحد نيبهدف معرفة التداخل والترابط ب

 نإ ثيبح نهايب مايالمخاطر تتداخل وتتفاعل ف أن ثيوح ،ءات اللازمة لمعالجة هذه المخاطروالإجراالقرارات 

ضع و ةيالتجار تتطلب بعض الأنشطة ،لذلك بمخاطر أخرى رتبطي وبعضها رها،يغ علىبعض المخاطر تؤثر 

ة عنها، وهناك مجالنا المخاطر نيب مايالترابط والتداخل ف ديالمخاطر لتحد إدارةعند  ةيمنهج متكامل منذ البدا

 .باقي المخاطر عنمنفصل  بشكل تدار مخاطرها ثيبح نةيمع ةيبخصوص زيبعض الأنشطة تتم
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 محاسبة خطوط الأعمال -4

المختلفة المشكلة  والمقصود بذلك الأنشطة ،خطوط أعمال إلىتقسم  المؤسسةأعمال  أنمن المعروف 

الحال بالنسبة  هوإدارته كما  تولىي عاتق من علىكل نشاط  فيالمخاطر  إدارة ةي، وتقع مسؤولالمؤسسةلعمل 

فإنه محاسب  ،نتائج هذه الأعمال عنمحاسبته  تميكما  .خسائر أوأعمال نشاطه من أرباح  عن تهيلمسؤول

 النشاط. هذابأعمال  طةيالمح للمخاطر ةيالنتائج السلب عنومسؤول 

 الأنشطةفي  القراراتاتخاذ  عن نيللمدراء المسؤول دراكوالإ الفهمالتأكد من توفر  إلىالمبدأ  هذا هدفي

 دارةالإتقوم  أن جبيو ،المؤسسة أهداف على رهايالخاطئة وتأث القراراتاتخاذ  عنالمختلفة بالمخاطر المترتبة 

هذه  علىللرقابة  وكافي مستقل قيتوفر تدق وأنهذه المخاطر،  حدوثالمرتبطة بالخسائر  عنلتهم اءبمس

المناسب،  الوقت فيالمخاطر  ديتحدالإدارة على  ساعدينظام حوافز  ريأخرى توف ةيالمخاطر، ومن ناح

 .في المؤسسة نيالعامل أحد من قبل هايإخفائها والتستر عل عدم على عيوالتشج

 وإنما المخاطر، عاتق الموظف المعني بإدارة علىتقع  ةيفرد ةيمسؤول ستيلفإن إدارة المخاطر  ،كذلك      

 .ةيالإدار اتيالمستو لكافة ةيتكافل ةيمسؤول هي

  المخاطر اسيوق مييتق -5

 قةيبطر اسيوالق مييالتق تميأن  جبي، ودوريوبشكل منتظم و ةية وصفالمخاطربصور عيجم مييتق نبغيي

محتملة  ريالمحتملة وغ الأحداث ريالمخاطر بالحسبان تأث مييتق أخذي وممكنا، وأن ايكان ذلك عمل كلما ةيكم

 الحدوث.

 خلال المخاطر التي قد تتعرض لها، من عةيالإدارة لحجم وطب إدراكالمبدأ إلى فهم و هذا هدفي

المناسب للتعامل  الإجراء قيوتطب حةيلها باتخاذ القرارات الصح سمحيإلى لغة الأعمال والأرقام، مما  لهايتحو

 مع المخاطر المختلفة.

الكمي  اسيالق اريخ كونيإلى أرقام بسهولة، فبعض المخاطر  لهايوتحو اسهايق مكنيكل المخاطر  سيل 

 نيوفي كلا الحالت المخاطر، مثل هذه مييوتق ريتساعد في تقد ةيمتاح، وهنا لابد من وضع إجراءات نوع ريغ

الآثار المترتبة عن  ديالإدارة في تحد تساعد مةيواضحة وسل بيوأسال اتيعلى أساس منهج مييالتق تميأن  جبي

 المخاطر المختلفة واحتمال وقوعها.

المستخدمة في  الإدارة ومجلس الإدارة بشكل منتظم وفي الوقت المناسب بالطرق ديتزو جبي كما

 ريوتقد مييأسس تق هايعل لافتراضات التي تقوموا ات،يالمفروضة على هذه الطرق والمنهج وديوالق م،ييالتق

إدارة المخاطر أن  تولىيالشخص الذي  وعلى .ميبشكل سل مييالتق تميالمخاطر، والإجراءات المطلوب اتخاذها ل
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المخاطر، وأثرها المحتمل في عمل  اسيفي إدارة وق المستخدمة ةيالمنهج هيبما تعن ةيعلى معرفة ودرا كوني

مباشرة دون  هايعل ايطلاع الإدارة العلا جبيالتي  ريذات الأثر الكب بالمخاطر م اللازم، والاهتماالمؤسسة

 .ريتأخ

 المراجعة المستقلة -6

 :تيةالشروط الآ هيف توفريالمخاطر قسم  مييتق تولىي أن جبي

 التامة. ةيبالاستقلال تمتعأن ي -

 .المخاطر مييلتق ةيوالخبرات الكاف اتيالسلطات والصلاح هيلد كوني أن -

 .المخاطر إدارةأنشطة  ةياختبار فعال القدرة على -

 المخاطر. إدارة ةيعمل ةيلضمان فعال ةيعلاجال اتيالتوص ميوتقد ريالتقار رفع -

 قومونيو المتعلقة بالمخاطر القرارات تخذوني الذينالأشخاص  أنهذا المبدأ إلى التأكد من يهدف 

 علىوالرقابة  اسيبالق بذلك، فهناك قسم مستقل قوموني نيوحدهم الذهم ليسوا  المؤسسةعن  ابةين رتهابإدا

 إدارة المخاطر. ةيعمل ةيفعال ميقيالمخاطر و

النتائج  ليبتوص التامة التي تسمح له ةيبالاستقلال تمتعيأن  مراجعةمبدأ في القسم المسؤول عن ال وأهم

 .الإدارة ومجلسالمراجعة إلى لجنة  ريإدارة المخاطر ضمن تقار ةيعن عمل هايتوصل إل التي

 للطوارئ طيالتخط -7

 الظروفو حالة الأزمات المحتملة الحدوث فيالمخاطر  لإدارة اتيوعمل اساتين تكون هناك سأ جبي

هذا المبدأ إلى التأكد من  يهدف عند الضرورة. اتيوالعمل اساتياختبار كفاءة هذه الس تمي أن جبيالطارئة، و

 المناسب وبشكل فعال. الوقت في ةيالعاد ريومعالجة الحالات غ ديلتحد المؤسسةاستعداد 

 المخاطر أنواع جميع علىتشتمل  للطوارئخطة  جعلت للطوارئ أن طيحال التخط في المؤسسة على

، المؤسسةضد  المرفوعة ايالتعامل مع القضا ةيجيستراتا ديالمثال، تحد لي)على سبحدوثها التي من الممكن 

ضرورة مراجعة  إلىبالإضافة  هذا، (ةيالعالم ةيوج أو التعامل مع الصفقات في ضوء الأزمات المالالخر ةيفيك

 ومنتظم. دوريبشكل  الطوارئخطة 

 مراحل إدارة المخاطر المطلب الثاني: 

من  الأساسـيةومنهجية تعمـل علـى تطبيـق الأسـاليب  ةموضوعيإدارة المخاطر عبارة عن عملية 

وكذا ، المؤسسةتحديد وتحليل وتقييم ومعالجة المخاطر المرتبطة بأنشطة ، نطاق إدارة المخاطر تحديد خلال 
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إجراء الاتصالات والتشاور في جميع مراحل عملية إدارة بالإضافة إلى ، معالجة ومراجعة أداء إدارة المخاطر

 1.الخصوص والإبلاغ ضمن التقارير المطلوب إعدادها في هذا المخاطر مع مراعاة التسجيل

  اق إدارة المخاطر نطتحديد  -1

أو أي نشاط تقوم به  فكل منتج أو خدمة دها،يأولاً بتحد ن القيام ن أجل إدارة المخاطر لابد أنم

فهم  تميأن  نبغييو ةيأن تتصف بالاستمرار جبيالمخاطر  ديتحد ةيعملفعدة مخاطر.  هيعل نطويتالمؤسسة 

 وعلى مستوى كل نشاط. ةيكل عمل مستوىها على مخاطر كافة

 الهدف والغاية  تحديد -1-1

 مالجدول أع تصل إليه من خلالالمؤسسـة أن  تريدما  تحديدتتمثل الخطوة الأولى لإدارة المخاطر في 

يجب  على أقصى فائدة من النفقات المرتبطة بـإدارة المخـاطر، بدقة، للحصولالمخاطر الخاص بها  إدارة

 وضع خطة محددة.

المؤسسة  وتشمل الحفاظ علـى بقـاء العديد من الأهداف المحتملة المتنوعة لوظيفة إدارة المخاطر،هناك 

هو ضمان استمرارية  ومع ذلـك فالهـدف الأول ،وتقليل التكاليف المرتبطة بالمخاطر البحتة إلى الحد الأدنى

ف المؤسسة عن طريق ضمان ألا وجود المؤسسة ككيـان فـي الاقتصـاد وتسـهم إدارة المخاطر في بلوغ أهدا

فان خطوة عملية إدارة  ،ولكن مع الأسفتحول الخسائر المرتبطـة بالمخـاطر البحتة بينها وبين بلوغها أهدافها 

تكون مجهودات إدارة  ،ونتيجة لذلك .أن يتم تجاهلها هي تقرير أهداف وغايات البرنامج المخاطر التي يرجح

غياب  ير من المؤسسات وينبع كثير من عيوب برامج إدارة المخـاطر مـنمفككة وغير متسقة في كث المخاطر

 . أهداف للبرنامج محددة بوضوح

 بناء سياسة إدارة المخاطر  -1-2

سياسة إدارة المخاطر  هناك العديد من الاعتبارات الداخلية والخارجية التي تؤخذ بعين الاعتبار في بناء

 2:الآتي وتتمثل في

 تسعى لتحقيق أهدافها. عن البيئة الداخلية للمؤسسة والتي عن طريقها تعبروهي  ،الداخليةالاعتبارات  -

والنظام الاقتصادي المعمول  ومن أمثلتها القوانين والأنظمة، الثقافة السائدة في البلد ،الاعتبارات الخارجية -

 .لخبه...إ

 

 فحص المخاطر وتحديد  -2

                                           

1   International Organization for Standardization, 2008, p: 07. 

2 The Institute of Internal Auditors, 2009, p: 09. 



 80                                           ر                            لإدارة المخاط المقاربة النظريةالفصل الثاني: 

 

 

نوع  كل أن ثيهذه المخاطر ح اسيهي ق مواليةط، تكون الخطوة الالمخاطر المتعلقة بكل نشا ديبعد تحد

هو تلك  حيالصح اسيالقو حدوثه، ةيبأبعاده الثلاثة وهي حجمه، مدته، واحتمال هيإل نظريأن  جبيمن المخاطر 

 .دارة المخاطرلإ بالنسبة ةيمن الأهم رةيالوقت المناسب على درجة كب العملية التي تتم في

 المخاطر التعرف على -2-1

هذه الخطوة هو توليد  الهدف منفعلى المؤسسة التعرف على مصادر المخاطر والآثار المترتبة عليها، 

 1مؤسسة.التأثير على أحد أهداف ال قائمة شاملة للمخاطر التي قد تؤدي إلى إحداث خسائر أو

 2كمايلي: رالطرق الشائعة للتعرف على المخاط       

لديها أهداف، فأي حدث  والفرق العاملة على مشروع ما جميعها مؤسساتال إذ ،الأهدافالتحديد المعتمد على  -

 خطورة. يعرض تحقيق هذه الأهداف إلى خطر سواء جزئيا أو كليا يعتبر

مختلفة قد تكون  في عملية تحليل السيناريو يتم وضع سيناريوهاتوذلك أنه  ،التحديد المعتمد على السيناريو -

، لذا فإن أي حدث يولد سيناريو مختلف عن سوقاليق هدف ما أو تحليل للتفاعل بين القوى في بديلة لتحق اطرق

يعرف على أنه خطورة. بمعنى التعرض لمشكلة أو خطر لا يوجد له حل  الذي تم تصوره وغير مرغوب به،

 السيناريوهات المتوفرة. ضمن

 .للمخاطر المصادر المحتملةوهو عبارة عن تفصيل جميع  ،التحديد المعتمد على التصنيف -

 .العديد من المؤسسات هناك قوائم بالمخاطر المحتملة أن فيويتمثل  ،مراجعة المخاطر الشائعة -

 تحليل المخاطر  -2-2

واحتمال حدوث تلك  بعد أن يتم التعرف على المخاطر، يجب أن يتم قياس الحجم المحتمل للخسارة

 3.ةحرجة، هامة وغيرهام الخسارة ثم ترتيب الأولويات إلى مخاطر

 

 

 منهجية تحليل المخاطر  -2-2-1

                                           

1     The Institute of Internal Auditors, 2009, p: 11. 

 المؤتمر العلمي ،دراسة نظرية -دور إدارة المعرفة في التقليل من آثار المخاطر، إبراهيم الخلوف الملكاويوالعمري  بأدي  2

 .15، ص:2007 ،نيسان16-18 جامعة الزيتونة الأردنية ،السابع حول، إدارة المخاطر واقتصاد المعرفة الدولي السنوي

 .61، ص: 2007 ،مرجع سبق ذكرهحماد، طارق عبد العال  3
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على  يعنى بمنهج تحليل الخطر بأنه الطريقة التي تؤدي إلى الوصول إلى طرق التحكم والسيطرة

درجة المخاطرة ومتابعتها  الخطر لمنع أو تخفيف نتائجه من خلال التعرف على مظاهر وسمات الخطر وتقويم

 . للتعديل والتغيير

     1الموالي:خطوات موضحة في الشكل  يلأي نظام في ثمان ثل منهجية تحليل الخطرتتم

 (: الخطوات المنهجية لتحليل المخاطر3-2الشكل )

الملك سعود  جامعة ،كلية الهندسة لاجتماع العاشر للحماية المدنية،ا ،، تحليل المخاطرعبد العزيز بن محمد التميمي : المصدر

 .04ص:، 2011، ،الرياض

 تقنيات تحليل المخاطر  -2-2-2

 على خطوات تحليل الخطر. ةهناك عدد من الطرق المستخدمة المبني

تحديد الأحداث الكامنة  يتم تحديد الأخطار وتقويم المخاطرة من خلال، حيث تحديد الأخطار وتقويم المخاطرة -

وايجاد  مرغوبالغير نتائج أحداث الخطر  تحليل، وكذا لحدوث إصابة أو وفاة أو فقد اقتصادي للخطر المسببة

                                           

، الهندسة، الرياضالملك سعود، كلية  المدنية، جامعة، الاجتماع العاشر للحماية تحليل المخاطرعبد العزيز بن محمد التميمي،  1

 .04، ص:2011
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الخطر بأنها القيمة  تحديد الخطر ويعبر بقيمة إلى، بالإضافة تكرار حدوث الحدث من الخطر احتمالات

 .مرغوب بهاالغير نتائج المتعاقبة المتوقعة لمجموعة من ال

التحليل بالتعليل  ،الاجراءر وقابلية تحليل الخطيمكن استخدام عدة طرق منها، ، استخدام طرق تحليل الأخطار -

 ...إلخ.التحليل بالتعليل الحثي، الاستنتاجي

 تقييم المخاطر  -2-3

بين تقدير المخاطر  نه من الضروري إجراء مقارنةإتحليل المخاطر، فمرحلة الانتهاء من  عند

العوائد والتكاليف ذات مقاييس المخاطر قد تتضمن  ومقاييس المخاطر التي تم إعدادها من طرف المؤسسة،

 .لخإ.. .واهتمامات أصحاب المصالح  والعوامل الاجتماعية والاقتصادية والبيئية، العلاقة، والمتطلبات القانونية

للمؤسسة، وفيما إذا كانت  همية بالنسبةالأتجاه المخاطر ذات ايستخدم تقييم المخاطر لاتخاذ القرارات  ،لذلك

 .المخاطر يجب قبولها ومعالجتها

الخطر،  قياس الحجم المحتمل لتأثير الخطـر واحتمـال حـدوث من خلالعملية تقييم المخاطر تكون 

 1:الخطر وتأثيره كالآتيحدوث  احتمال فيصنوت

 (: تقييم درجات الخطر 4-2الشكل رقم )

 الاحتمال

 

 التأثير 

 منخفض متوسط  عالي 

 متوسط  عالي  عالي جدا عالي 

 منخفض  متوسط عالي  متوسط

 منفخض جدا متوسط عالي  منخفض

 جامعـة العليـا والبحوث، تطـوير الدراسـات ز، مركالمخـاطروإدارة  متقييوآخرون،  عاطف عبد المنعم: المصدر

 .13: ص، 2008،القاهرة

 معالجة المخاطر )ضبط المخاطر( -3

                                           

: ص، 2008القاهرة، جامعـة العليـا والبحوث، تطـوير الدراسـات ز، مركالمخـاطروإدارة  متقييوآخرون،  عاطف عبد المنعم 1

13. 
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لتجنبها  وتقييمها يتم وضع المعايير المناسبة لضبط هذه المخاطر، ، تحديدهابعد التعرف على المخاطر

المختلفة، ويتحقق ذلك من  انشطتها لألدى ممارسته مؤسسةتعرض لها التأو تخفيض الخسائر المحتملة التي قد 

  1يلي: هي كما خلال ثلاث طرق أساسية

 تجنب الدخول في أسواق أو منتجات معينة. -

الصلاحيات للمستويات الإدارية  الأنشطة كسقوف الائتمان والتداول والمتاجرة وتحديدوضع قيود على بعض  -

 المختلفة.

 .إلغاء تأثير المخاطر من خلال أسلوب التأمين وأسلوب الإسناد الخارجي -

 المخاطر متابعة -4

خارجي  طرف ايقوم به تيال مراجعةتضم عملية المتابعة والمراجعة نوعين من العمليات أولهما: ال

. خارجي مستقل مراجعخلال  أو من داخلي راجععلى عمليات إدارة المخاطر وهو إما أن يكون من خلال م

ويعود إدراج عملية المتابعة والمراجعة في  والثاني المراجعة التي تقوم بها إدارة المخاطر على عملياتها،

 2:برنامج إدارة المخاطر لسببين وهما

خر وفقا للتغير في وقت لآ فالعمليات التي تقوم بها قد تتغير من مستمرة ومتغيرة، تعد عملية إدارة المخاطر -

تباعها في إدارة المخاطر وفقا للتغيرات في االتي يتم  ، كما تتغير التقنياتمؤسسةتعرض لها التالمخاطر التي 

 المخاطر.

 .داءتحسين الأ دفلذا وجب وجود متابعة ومراجعة مستمرة به هناك بعض الأخطاء غير متكررة، -

 

 

 

 دارة المخاطر لإمات الأساسية المقو المطلب الثالث:

                                           

 اساتيالس صندوق النقد العربي، معهد ،ومعاصرة في الرقابة على المصارف وإدارة المخاطر ةيأطر أساس ،الكراسنة ميإبراه 1

 .42:ص، 2006 المتحدة، ةيالإمارات العرب-أبو ظبي ة،يالاقتصاد

 .63، ص: 2007،مرجع سبق ذكرهحماد، طارق عبد العال  2
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الوصف لما ة ور المختلفظالكثير من وجهات الن سريع وهناكطر بشكل اخميتطور مجال إدارة ال

إن إدارة المخاطر ف ،لذلك .طرمخايجب ممارسته والغرض من إدارة الوكيف ، طراخمإدارة ال يتضمنه موضوع

 :مواليةتشمل على العناصر الرئيسة اللكل مؤسسة يجب أن 

 لة من قبل مجلس الإدارة والإدارة العليااعرقابة ف -1

على مجلس الإدارة  تتطلب إدارة المخاطر إشراف فعلي من قبل مجلس الإدارة والإدارة العليا ويجب

تتناسب مع الوضع المالي للمؤسسة،  ة المخاطر التياعتماد أهداف واستراتيجيات وسياسات واجراءات إدار

أن يتم تعميم تلك الموافقات على كافة مستويات المؤسسة  وطبيعة مخاطرها، ودرجة تحملها للمخاطر، ويجب

 المخاطر. المعنية بتنفيذ سياسات إدارة

، بما في مؤسسةنشطة الأ كذلك على مجلس الإدارة التأكد من وجود هيكل فعال لإدارة المخاطر لممارسة      

 والإبلاغ عنها والتحكم فيها. لقياس ومراقبة حجم المخاطر عالية ذلك وجود أنظمة ذات كفاءة

الإدارة، كما أن عليها  أما الإدارة العليا فيجب أن تقوم بشكل مستمر بتنفيذ التوجيهات التي أقرها مجلس

والإبلاغ عنها. كذلك ضرورة التأكد من  ة المخاطرالصلاحيات والمسؤوليات المتعلقة بإدارة ومراقب أن تحدد

الأنشطة التي تؤدي إلى نشوء المخاطر وأن يتبع مباشرة لمجلس  استقلال القسم المكلف بإدارة المخاطر عن

 1.خارج نطاق الإدارة المكلفة بالأنشطة التي تؤدي إلى نشوء المخاطر الإدارة أو الإدارة العليا

المخاطر، وذلك بالأخذ  يجب توفر القوانين والمعايير الواضحة الخاصة بالمشاركة في إلى جانب ذلك،و

الأخرى، والمخاطر الائتمانية ومخاطر تركيز  في الاعتبار حدود المخاطر، ودرجة التعرض لمخاطر الأطراف

 الخطط الخاصةبالأنشطة المتعددة يجب مراعاة دليل الاستثمار و الأصول. وللسيطرة على المخاطر المرتبطة

 تغطي هذه الخطط الإرشادية هيكل الأصول من حيث آجالها ودرجة تركيزها، وعدم ومن الضروري أن ،بذلك

 2.المخاطر الأصول مع الخصوم وكيفية تغطيتها، وما إلى ذلك من التدابير الخاصة بإدارة توافق

 

 كفاية السياسات والحدود -2

                                           

 .44، ص:2006، مرجع سبق ذكره، ميالكراسنة إبراه 1

"،  تحليل قضايا الصناعة المالية الإسلامية المخاطرإدارة سعد االله رضا، "و أحمد عثمان ترجمة أحمد حبيب،و خان طارق 2

 .36، ص: 2003، للبحوث والتدريب، جدة المصرف الإسلامي للتنمية، المعهد الإسلامي
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ر مع المخاطر المخاط ل على ضرورة أن تتناسب سياسات إدارةعلى مجلس الإدارة والإدارة العليا العم

سليمة لتنفيذ كافة عناصر إدارة المخاطر  . كذلك ضرورة العمل على إتباع إجراءاتمؤسساتالتي تنشأ في ال

تطبيق  وجبي الامر الذيومراقبتها والإبلاغ عنها والتحكم فيها.  بما في ذلك تحديد المخاطر، وقياسها وتخفيفها

عداد التقارير اللازمة بما وإ ،دارة فعالة لاتخاذ القراراتوإ اجراءات وأنظمة معلوماتسات ملائمة وسيا

 1.مؤسسةنطاق ومدى وطبيعة أنشطة ال مع يتناسب

 كفاية رقابة المخاطر وأنظمة المعلومات -3

 ،وبالتالي .المادي الكبيرالتأثير  معرفة وقياس كافة المخاطر ذات ؤسساتالرقابة الفعالة لمخاطر الم لزمتست

تزويد الإدارة العليا ومجلس الإدارة بالتقارير اللازمة  فإن رقابة المخاطر تحتاج إلى نظم معلومات قادرة على

كما يجب أن تنسجم درجة تعقيد أنظمة المعلومات مع حجم  .المالية مؤسسةال الوقت المناسب حول أوضاعفي 

هذه  كونتتعلق بنشاطات رقابة الخطر، وتمع إعداد تقارير إدارية  اودرجة التقنية في نشاطاتهمؤسسة ال

بالديون تحت المراقبة  التقارير تقارير يومية أو أسبوعية حول وضع الميزانية والأرباح والخسائر، وقائمة

أنظمة معلومات تمكنها من تزويد  ؤسسةالم المستحقة وغيرها. لذلك يتوقع أن يكون لدى وقائمة بالقروض

 2.المخاطر التي يتعرض لها ارة العليا بكافة التقارير اللازمة حول حجمالإد

 كفاية أنظمة الضبط -4

ً بالنسبة مؤسسةيجب أن يكون هيكل وتركيب أنظمة الضبط في ال  هالضمان حسن سير أعمال حاسما

إنشاء واستمرار تطبيق أنظمة رقابة الضبط  يعدالخصوص.  على وجه العموم وعلى إدارة المخاطر على وجه

فصل  وتعتبر مهمة المؤسسات،وفصل الوظائف هي من أهم وظائف إدارة  بما في ذلك تحديد الصلاحيات

الأساسية في موضوع إدارة المخاطر، وفي حالة عدم وجود مثل هذا الفصل فإن  الوظائف الركيزة

 3.ما بالفشلسيكون مهدد بالمخاطر وربؤسسة مصيرومستقبل الم

 مخاطر المؤسسة خريطة : رابعالمبحث ال

 مؤسسةتكون كل ي أوقات الأزمة لك ي، وخاصة فحتمية رورةر الخطر ضيياسة لتسيوضع س صار

المؤسسة بعد  ، يتوجه مسؤولوعال مستوى يكون هذا التحكم فينشاطها، ولأجل أن  يقادرة على التحكم ف

                                           

 .44ص: ،2006 ،مرجع سبق ذكره م،يالكراسنة إبراه 1

 .36، ص: 2003، مرجع سبق ذكره، أحمد حبيبو خان طارق 2

 .46ص: ،2006 ،مرجع سبق ذكره م،يالكراسنة إبراه 3
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ؤسسة إلى إعداد سياسة مضادة لهذه المخاطر، حيث تعتبر خريطة تحديدهم لجملة المخاطر التي تواجه الم

 المخاطر أحد أهم الوسائل الناجعة للحماية.

 خريطة المخاطر  مفهوم المطلب الأول:

ن خريطة المخاطر تموضع كل خطر حسب احتمالية حدوثه وتأثيره على المؤسسة، ما يسهّل صياغة تبي      

صمامات الأمان وقياس هامش المناورة، ثم القيام بمقارنة للمخاطر وتتبع استراتيجية المواجهة عبر تعزيز 

 .لمؤشرات الخطر التي ترصد في جداول التحليل والقيادة حسب التخصص

 تعريف خريطة المخاطر  -1

 هناك العديد من التعاريف لخريطة المخاطر يمكن ذكر منها ما يلي:      

تحدد  يسسة، فهؤلمخاطر الم يب السلميل والترتيعبارة عن نوع للتمث، تعرف على أنها "التعريف الأول -

احتمال  ن عامة هماياسيبالنسبة لمق يب سلميترت يف يرة هيسسة، هذه الأخؤتواجهها الم يالت م المخاطريوتق

د يج يب سلميترت ية فيالأهم هايتتمركز ف يم المخاطر التيية لتقيقة نوعانطلا ية الآثار، هيالمنافسة وجاذب

1"مييدقة التق يللمخاطر أكثر منه ف
 

تعرف على أنها " بمثتبة تشخيص ووصف بطريقة هادفة ومنظمة للمخاطر المتواجدة في  التعريف الثاني، -

2المؤسسة أي هي الإطار التحليلي الدي يبين خصائص المخاطر".
 

ن من يتب يأو عدة مخاطر والتوث وتؤثرٌ خطر تمثل مخطط احتمال حد " على أنها فرتع ،التعريف الثالث -

والمخاطر  الخطر( حدثهيمكن أن ي ر الأقصى الذييثأأو الت \و  )احتماللالة كبرى ها ديلد يالمخاطر الت لهاخلا

قة يل بطرليل تححدثه الخطر(، من خلاي أن مكنير الأدنى الذي يثأأو الت \)احتمال و  رىغها دلالة صيلد يالت

( لي)الك ير الإجماليثأأو الت \ن أن تقدم الاحتمال و مكر يالمخاط طةيوتعمقا خر لايأكثر أو أقل تفص

 3".للمخاطر

                                           

1 Marechal G, la cartographie des risques, Edition afnor, Paris, 2003, p : 02. 

 

2 Pierre DUCAS, Sécurité des informations: Cartographie des risques comment évaluer les 

risques, Clusir, Paris, 2009, p : 02. 

3    Institute Français de l'audit et du contrôle interne, Le management des risques de l’entreprise, 

Edition d’organisation, Paris, 2005, p : 221. 
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جه المخاطر ما هي إلا عملية جمع وحصر وتقييم للمخاطر التي توا ن خريطةأمما سبق، يمكن القول 

حسن وجه، العمل على توجيه نشاط المؤسسة على أيع الجهات المعنية المؤسسة والتي عن طريقها يتستط

 سسةؤن داخل المؤولين، تشكل للمسيزمن مع يسسة فؤالم صورةعن هي عبارة المخاطر  فإن خريطةوبالتالي 

 .سسةؤداخل الم د الخطرية تحديهمأس العمال بيتصال لتحسلالضا يالمخاطر، ولكن أداة أٌ  يلة للتحكم فيوس

 أهداف خريطة المخاطر -2

 1أهداف طبيعية وأهداف إدارية وهي كالآتي:يمكن تقسيم أهداف خريطة المخاطر إلى 

 أهداف طبيعية -2-1

 تتمثل الأهداف الطبيعية فيما يلي:

ويكون ذلك من خلال، تعريف المخاطر التي لها علاقة بأهداف وقيم المؤسسة، أسس العمل،  تحديد المخاطر، -

 المفردات )اللغة العامة، التعاريف العامة، ...إلخ(. ستقي

، ويكون ذلك من خلال تحديد طبيعة الهدف المراد تحقيقه، الدقة ونوع القياس، وكذا والترتيب السلميالقياس  -

 مقاييس الترتيب )الأثر، الاحتمال، مستوى التحكم، ...إلخ( والعتبات المعبرة بالإضافة إلى إمكانية متابعة الأثر.

 لنتائج وإمكانية التوافق.، حيث يكون من خلال تشخيص الأسباب واتحليل ومعرفة المصدر  -

، عن طريق مخططات العمليات ومخطط المراجعة، وكذا إدارة الخطر، المساعدة في الدخول في النشاطات -

 إلى التقارير والقيود القانونية. ةبالإضاف

 الأهداف الإدارية -2-2

 تتمثل الأهداف الإدارية فيما يلي:

ات تواجد وجهات النظر )العمليات، وظائف المبادلة( تعتبر ، وذلك من خلال تبادل المعلومتنظيم التبادل -

 واحدة من المبادئ الأساسية للانطلاقة.

 ية شاملة لجميع الرهانات.، ثم مطابتها وفق رؤصياغة لغة مشتركة -

عن طريق مخططات النشاط والموازنة بين خطر /  ير الحالة المتوقعة للخطر،يالحساسية والأفضلية لتس -

 فرصة.

 ، المقاربة بالستثناء.التركيز على مخططات النشاطات التي تهتم بالمواضيع الهامة -

                                           

1 V Loubet, De la cartographie des risques au plan d’audit, Master spécialisé Audit Interne et 

contrôle de gestion, ESC Toulouse, 2002, p : 45. 
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  المؤسسةوموقعها في  خريطة المخاطرأنواع المطلب الثاني: 

  يمكن عرض محتوى هذا الطلب في الآتي:         

 أنواع خريطة المخاطر  -1

ة، وعليه يمكن عرض نوعين من المؤسسز عليها ط بأنواع المخاطر التي تركترتبط أنواع الخرائ

 المخاطر: خرائط

 الخريطة الخاصة -1-1

 هذا النوع يقوم بدراسة نوع معين من المخاطر مرتبط بمجال معين وبالتالي تصميم خريطة خاصة.

 تعريف الخريطة الخاصة -1-1-1

 النوع من الخرائط بـ: صر وترتيب المخاطر المرتبطة بنشاط معين ويسمح هذاتعرف على أنها أداة لح      

 مؤسسات أو مديريات(.)دراسة نفس النوع من المخاطر على مستوى مجموعة من المؤسسات  -

ترك في نفس الموضوع )مخاطر الصرف، أسعار الفائدة ...إلخ تحت دراسة مجموعة من المخاطر التي تش -

 1موضوع المخاطر المالية( ونفس المؤسسة.

 الخاصة مزايا وعيوب الخريطة -1-1-2

 وتتمثل فيما يلي:      

 مزايا الخريطة الخاصة -1-1-2-1

 تتمثل هذه المزايا في الآتي:      

 عطاء صورة حول المخاطر المدروسة.اتسمح ب -

 هذه المخاطر يمكن أن تنحصر في وحدة، كما يمكن أن تعمم على عدة وحدات من المؤسسة. -

 .وجود مقارنة ملائمة -

 المخاطر.تبسيط إعداد خريطة  -

 

                                           

1 G. Marechal, Op.cit, 2003, p : 18. 
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 الخريطة الخاصة عيوب-1-1-2-2

 تتمثل هذه المساوئ في الآتي:      

صعوبة الحصول على معلومات موثوقة حيث أن المحور الذي تبنى عليه الخريطة مرتبط بهذه المعلومات،  -

 فإن لم تكن هذه المعلومات تعبر عن الصورة الحقيقية فستؤدي إلة عدم موثوقية الخريطة.

 (: خريطة خاصة بمخاطر الشراء5-2)الشكل رقم 

                                                                                             

       

      

      

 

 

      

Source : Marechal G, Op.cit, 2003, p :18. 

 الخريطة العامة  -1-2

 هذا النوع يقوم بدراسة شاملة لكل المخاطر التي تعترض المؤسسة وبالتالي لكل المخاطر. 

 تعريف الخريطة العامة -1-2-1

مخاطر المؤسسة، حيث أن هذه المخاطر عبارة عن مجموعة هذا النوع يعمل على حصر وتصوير جل  

 1من المخاطر الخاصة وبالتالي فهي تأخذ بعين الاعتبار كل المخاطر وكل الوحدات المتواجدة في المؤسسة.

 مزايا وعيوب الخريطة العامة -1-2-2

 وهي كمايلي:       

 الخريطة العامة مزايا -1-2-2-1

 تتمثل هذه المزايا في الآتي:       

تعد الخطوة الأولى لوضع نظام قيادة متكامل للمخاطر وبالتالي تؤدي إلى تسيير متناسق وخاصة باستخدام  -

 لوحات القيادة.

                                           

1 G. Marechal, Op.cit, 2003, p : 18. 

 الخطورة

 مخاطر التخزين  :

 : مخاطر الموردين 

 المسترين إعلام: مخاطر 

4    

3    

    2    

       1    

 الاحتمالات

1      2       3       4 
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 تعد لغة مشتركة لكل المخاطر. -

تشخيص المخاطر التي تتعرض لها المؤسسة يسمح لها بإدارة جيدة للمخاطر وذلك من خلال معرفتها  -

 عرفة خصائصها واحتمال وقوعها.وم

 تستجييب للمتطلبات الخارجية مثل السوق المالية. -

 عيوب الخريطة العامة -1-2-2-2

 تتمثل هذه المساوئ في الآتي:       

 )عدم المعلومات، الوقت، ...(.كبر حجمها وبالتالي صعوبة إنجازها  -

 إمكانية نسيان أحد أنواع المخاطر. -

 (: خريطة المخاطر العامة6-2الشكل رقم )

        

 

   

 

  pOp.cit, G. Marechal ,2003 ,.19 :المصدر:

 في السياسة الشاملة لتسيير المخاطرموقع خريطة المخاطر  -2

تعتبر نقطة  وبالتالي ر المخاطر،يياسة تسيمركزي لسال المحورطة المخاطر ريختعد 

 في الشكل الموالي:الأعمال المتممة كما هو موضح  عميقة لجالانطلا

 

 

 

 مخاطر الشراء  :

 : مخاطر الموارد البشرية 

 : مخاطر التسويق 

 

 : مخاطر نظام المعلومات 

    3,5 

    2,5 

    1,5    

    0,5    

      0    
 الاحتمالات

1      2       3       4 
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 موقع خريطة المخاطر في مخطط تسيير المخاطر (:7-2الشكل رقم )          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   cit,-OpLoubet, V 2002, .المصدر:

 

 المطلب الثالث: الجهات المستفيدة من خريطة المخاطر 

 هناك عدة جهات تستفيد من خريطة مخاطر المؤسسة وهي كمايلي:

 الإدارة العامة -1

من خريطة المخاطر هو أعضاء الإدارة العامة، حيث تعمل هذه الخريطة بتوفير  أهم جهة تستفيد 

 1تي:خاطر التي تواجه المؤسسة وهي كالآاتخاذ القرار بشأن الم من النقاط والتي على أساسها يتممجموعة 

 كل عام.تيان بأجوبة شاملة المتعلقة بمشمحددة والإتعطي لهم رؤية معارضة للشركة عن طريق المخاطرة ال -

                                           

1 Marechal G, Op.cit, 2003, p : 19. 

 تصميم مخطط لتسيير المخاطر 

 وتحليلهاتقييم المخاطر، تحديدها 

 ثم قياسها البحث عن مصدها

 خريطة المخاطر 

 اتخاذ القرارات 

 تحديد الاستراتيجيات

لنقل المخاطر، 

 تحويل،تخفيص استغلال 

مراقبة لحكام نفيذ الأت

 المخاطر

 مراقبة أداء النظام قابلية

 الفعالية للمخطط 

تحسين أداء تسيير 

 المخاطر
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 التأكد من إمكانية العمل وفق الأهداف الاستراتيجية حسب المخاطرة التي تحتوي عليها هذه الأهداف. -

نحرافي بين المستوى الحقيقي لمخاطر المؤسسة والمستوى المرغوب فيه والمراد الوصول قياس الفرق الا -

 إليه.

 المتغرين كما يوضح الشكل الموالي:تقارب بين هذين  ءات وقائية داخلية لايجادالقيام بإجرا -

 (: خريطة مخاطر وخطر صافي متبقي8-2الشكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 

  Paris, ,BANQUEReuve , »opérationnelset gestion des risques Prevention J Jiménez ., « C :المصدر

p :110. 

 

المسؤولون الفاعلون يجب عليهم أن يقوموا بإنشاء مخططات لأنشطة التصحيح والوقاية من المخاطر التي قد  -

، فهم يقومون بالمقانة الأكثر تطبيقا على فعالية القياسات تتعرض لها وحدتهم وذلك بالتعاون مع الإدارة العامة

 من خلال خدمتهم.المصححة 

 المراجع الداخلي-2

المراجع الداخلي ذو هيئتين لأنه يكون في نفس الوقت فاعل وموجه إليه فيما يخص خريطة المخاطر، 

فهو فاعل لأنه يعمل على تصميم هذه الخريط حينما لا يكون للمؤسسة خطر التسيير ولما يكون لها خطر واحد 

 عليه مراقبة أعمال هذا الأخير.

اخلية" مسؤول خريطة المخاطر عنصر لا يمكن الاستغناء عنه إلزامي لتصميم مخطط رقابة د كما أن

بة الداخلية يجب أن يؤسس تخطيط مبني على المخاطر من أجل تحديد أولويات متناسقة مع أهداف اقالر

 اخلي".لها المراجع الدمالمؤسسة"، وقد عرف أحد المؤلفين على أن خريطة المخاطر " وسيلة قياس يستع

خريطة 

 المخاطر 
خطر تام 

 وعامل مقيم 
مخاطرة بعد 

 إجراءات وقائية
المخاطرة 

المتبقية مع 

 المعاجلة
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 يزات التيمن أجل فهم التحف Arthur Anders آرثر اندرسون قام بها مكتب يلهذا فإن الدراسة الت

 تدفع

 .وضح ذلكي ياق والشكل المواليهذا السي في طة مخاطر تمشيسسات لإنجاز خرؤبالم

 

 

 

 (: تحفيزات تصميم خريطة مخاطر9-2الشكل رقم )

 

            Arthur Anders, “ Etude sur la cartographie des risques et des opportunités” المصدر :  
etude réalisée auprès de 180 entreprises comprenant auditeurs internes, risque managers, directeurs 

de la stratégie, directeurs qualité et directeurs assurances, Mai 2001. 

 

 يالمخاطر، فه طةيرسسة للتوجه إلى خؤدفع بالميالذي  يسئيالر ة هو السببيمخطط الرقابة الداخل 

ة ية الداخلالرقابم ييبالإضافة إلى تق ر الخطريثأم سر الحالة وتييتقو للمخاطرة، يقينقطة لحساب المعامل الحق

مهام العدد د يبإمكانها تحدة يالمراجعة الداخل كما أن ،" يقيد " معامل المخاطرة الحقيبتحد تسمحالتي مشتركة ال

 .ستنجز يالتوالمراقبة 

 الادراة مجلس -3

 سهروي هات المتعلقة بالأنشطةيد التوجيقوم بتحدحيث يسسة، ؤة الميجيستراتاب فمجلس الإدارة مكل

أنشطة المراقبة  عيبجم امير الإدارة العامة وبإمكانه القييه سلطة الرقابة على تسيولد ال،غة الأشيعلى بدا

، الحد الأدنى، الاجتماعات مكوناتها الرقابة، د لجنةيضا بتحديقوم أٌ يراها مناسبة، كما أنه ي يقات التيوالتحق

 لها.ئة وأدوارها ووسايالسنو
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 يف سسةؤللم ةيجيستراتالا فر على الأهدايثألها ت يم المخاطر التيير بتقيهتم بشكل كبيالإدارة  مجلس

سسة ؤستواجه الم يالت المخاطر ن الاعتباربعيخذ يأجب على مجلس الإدارة أن ية تجاه الشركاء، يإطار شفاف

 ة لمراقبتها.مل المهئوالوسا

 المراقبة لجنة -4

  ن:يمهمت ينها تتدخل فكوز بيمجلس الإدارة وتتم فمن طر تحدد

ومتابعة الأخطار  ومعرفة الأخطار(ل ير ) تحليخص هذا الأخيما يث فيل الأخطار، حيإقفال الحسابات وتحل -

ها ؤة تم إحصايمن أن مجمل المخاطر العملكد أعلى اللجنة أن تت يوبالتال لهذه اللجنة.مة مهؤولية مثل مسي

 ا.بهة المراقبة والمتابعة المتعلقة يكد من فعالأوالت

ول المراجعة ؤفمس خامة،ات يمعطي ه مراجعةة ولجنة اليل المراجعة الداخلؤومس بين قة الموجودةإن العلا -

ح المناطق يعمد إلى توضي جب أنيالمصححة و ستفسر أمام هذه اللجنة على مخطط الأنشطةيجب أن ية يالداخل

المراجع  فة توضع تحت تصريسئلة ريوسهي طة المخاطر يفخر سسة،ؤها المخاطرة بالميتوجد ف يالت

 خريطة المخاطر. فين الاعتبار من يبع أخذهاتم  يالت فالضع د نقاطيلتحد يالداخل
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 خلاصة الفصل الثاني

 

 درجة خطورتها فر متعددة وتختلمخاطا المختلفة أتهلنشاطا أدائهاأثناء  ات الاقتصاديةسسؤتواجه الم 

مختلفة، فمنها ما هو متوقع ومنها  متعددة ومصادر بأنواعكثيرة عرضة لأخطار  يسسة، فهؤرها على الميثأوت

قظة مستمرة يتطلب الأمر يق الأرباح، بل يالنجاح وتحق لضمان عد الأمر سهلايلم  يمتوقع، وبالتال غيرما هو 

 .سسةؤري الميمس فمن طر

المؤسسة بعد تحديدهم لجملة المخاطر التي تتعرض لها المؤسسة والتي تواجه نشاطهم  يتوجه مسؤولو 

إعداد سياسة مضادة لهذه المخاطر من خلال إعداد خريطة لهذه المخاطر والعمل على إدارتها عن إلى القيام ب

 طريق ما يسمى بإدارة المخاطر.

ات لإدارتها ومواجهتها يجيستراتالا ريم للمخاطر وتطويياس وتقية قيعملعبارة عن  يإدارة المخاطر ه 

ة وقبول بعض أو كل يل آثارها السلبيتقلوتجنبها و ل نقلها إلى جهة أخرىل من خطورتها، من خلايوالتقل

إدارة إلى  كما ينظر .ةية أو المخاطر المالية أو قانونيعن أسباب ماد تبعاتها، سواء كانت هذه المخاطر ناجمة

ء لابد يإدارة الخطر على أساس أنها ش نظر إلىيسسة. فالبعض ؤة للميالكل فالخطر كونها جزء من الأهدا

صبح للخطر يقة يوبمعالجة الأمر بهذه الطر .سسةؤالم فأهدا قيتحق يم به للمساهمة فايمن القء لابد يمنه، ش

ارة الخطر على أنها مكن اعتبار إدي يبالتالسة وسؤالم يالخطر ف مكانة إدارة ويعززة أكبر يولإدارته أهم

 . المؤسسة مساعدتهم على تحقق أهداف يل فغيلمدراء التش ةيجابيالمساعدة الإ

 الفصل الموالي يستناول العلاقة المتداخلة بين حوكمة المؤسسات وإدارة المخاطر في أبعادها النظرية. 
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