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 شكر وعرفان

نتقدم بالشكر لله أولا وأخيرا، ونحمد الله حمدا كثيرا وجليلا على توفيقه لإتمام  
 لهذا العمل وعلى كل النعم التي أنعم بها علينا، ونصلي ونسلم على الرسو 

 الكريم عليه أفضل الصلاة وأزكى السلام.

بن   :يشرفنا أن نتقدم بجزيل الشكر والامتنان والعرف ان للأستاذ الف اضل

الذي تكرم بقبول الإشراف على هذا العمل، والذي  ، السلام جدو عبد

ساعدنا بتوجيهاته ونصائحه، والذي نرى فيه صورة مجسمة للخير والفضل ومثالا  
نتقدم بشكر إلى كل الأساتذة الذين ساعدونا في تقديم    للبذل والعطاء، كما

نصائحهم ومساعدتهم، كما نتوجه بالشكر لأعضاء لجنة المناقشة وهذا لتفضلهم  

مناقشة هذه المذكرة، وعلى ما قدموه من جهد للاطلاع على هذا  بقبول  

 العمل وتحسينه.

 يد.من بعوفي الأخير نشكر كل من ساهم في إنجاز هذا العمل من قريب أو  

 

 



 

 إهداء

 بكل حب وخضوع، أهدي ثمرة جهدي

إلى اللذين كللهما الله بالهيبة 

والوقار..... إلى من علماني العطاء 

بدون انتظار..... إلى من أحمل دمهما 

بافتخار..... إلى اللذين علماني 

ومنحاني زاد التقوى والصمود والتحدي 

نجاحي  ..... إلى من كان دعاؤهما سر

بلسم جراحي ..... إلى وحنانهما 

اللذين ألبساني خصال العفة والشجاعة 

 والكرامة.
 أطال الله في عمرهما 

 أمي وأبي

إلى من به أكبر وعليه أعتمد ..... 

إلى من كان عونا لي ومزال..... إلى 

من رافقني منذ بداية عملي وتحمل معي 

 عبء كل شيء

 أخي .... حفظه الله



 

 إلى الذين أناروا بصيرتي بنور

بكلية  أساتذتي الأعزاءالعلم..... 

 سوداني بوجمعة.

 الطالبة: مخلوف يسرى  

 

 

 إهداء 

إلى والدتي الكريمة التي جعلت الجنة 

تحت أقدامها ...... التي غمرتني 

 عطفها ...... وكانت لي الصدر الحنون

والقلب العطوف أمي العزيزة أطال الله 

 في عمرها.

ة وإلى أبي الذي رباني على الفضيل

والأخلاق ...... والذي وفر لي متطلبات 

لنجاح .....  ووجهني إلى طريق الخير 

 أبي العزيز أطال الله في عمره.

وإلى إخوتي نهاد وعماد وسهام ...... 

وجميع الأهل والأحباب ...... وأيضا من 

 ساعدني على إتمام هذا العمل.
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 المقدمة العامة:

تتعرض مختلف المؤسسات لمخاطر عديدة عند ممارسة أعمالها، مما يؤدي إلى تعرض هذه الأعمال إلى العديد 
ل عموما في حالة عدم التأكد ولعل التحدي الأساسي الذي يواجه الإدارة هو تحديد مقدار من الأزمات، تتمث

حجم التأكد الذي تقبل به لتستطيع بموجبه بلوغ أهدافها الاستراتيجية المسطرة مسبقا، حالة عدم التأكد بالأساس 
شل المؤسسة، لذلك ؤدي لنجاح أو فتمثل حالتين هما الفرص المتاحة والتهديدات التي تحيط بالمؤسسة باحتمالية ت

على المؤسسات التي ترغب بالبقاء في دنيا الأعمال والتنافس بكفاءة أن تبحث عن وسائل تمكنها من البقاء، 
فإن اعتماد المدخل الاستراتيجي لإدارة المخاطر يمثل أحد الوسائل التي تعمل على تقليل تعرض المؤسسات وبالتالي 

 لمثل هذه المخاطر.

بين أهم المخاطر هي المخاطر التشغيلية المتعلقة بتغيير العشوائي في رقم الأعمال خارج الرسم التي  ومن 
ج الدراجات ا ما لإنتفي دراستنا بدراسة حالة مؤسسة سيكتكتسي أهمية بالغة للمؤسسة وفي هذا السياق قمنا 

لتنمية والرفاهية ني لما لعبته من أدوار في تحقيق اعتبار المؤسسة الاقتصادية ركيزة الاقتصاد الوطوالدراجات النارية، لا
للمجتمع عبر مختلف المحطات، لذلك كانت محل جملة من الإصلاحات الهادفة إلى إخراجها من الصعوبات التي 
واجهتها، حيث تقوم بممارسة نشاطها الدوري والمتمثل في استغلال مختلف عوامل الإنتاج المتوفرة لديها من أجل 

ى منتجات لتلبية حاجات الإنسان المادية والمعنوية، لتضمن حينئذ هدفها الأسمى وهو الاستمرارية الحصول عل
والربحية، ولكن أي نوع من المخاطر والمخاطر التشغيلية خاصة تهدد كيانها وتؤثر على وجودها ومن هنا نطرح 

 الإشكالية التالية: 

 الإشكالية الرئيسية:  .5
 ؟المركب الوطني للدرجاتغيلية في كيف تتم إدارة المخاطر التش

 التساؤلات الفرعية: .0
 س حدتها؟نقيوكيف  ؟ما مفهوم المخاطر التشغيلية؟ وما هي أهم العوامل المؤثرة فيها 
 ؟ذلك عدة فيا؟ وما هي الأدوات المسمستوى المخاطر التشغيلية المنهجية الملائمة للسيطرة علىهي  ما 
  ما، وكيف تتم إدارتها؟تتعرض له مؤسسة سيك مستوى المخاطر التشغيلية الذيما هو 
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 الفرضيات: .3

 لغرض الإجابة على الأسئلة السابقة المطروحة في الإشكالية الدراسة نعتمد الفرضيات التالية:

  يقصد بالمخاطر التشغيلية التغير العشوائي في رقم الأعمال خارج الرسم والذي يحدث تأثيرا سلبيا على
 والتسيير، المتمثلة في نتيجة الاستغلال والمردودية الاقتصادية. مختلف معايير المردودية

  يوجد مجموعة من الأدوات المستعملة في قياس المخاطر التشغيلية، حيث تقوم المؤسسة بتقييم
 الأساليب التي استعملتها لتجنب المخاطر التشغيلية وتطرح بدائل لتخفيف من أثرها.

 قق جوهري في سبيل بقاء واستمرارية مؤسسة سيكما، وتفادي تح تعتبر مسألة المخاطر التشغيلية أمر
 خسائر وخيمة قد تؤدي بها لحد الإفلاس.

 أسباب اختيار الموضوع:  .9
 تتلخص الأسباب التي أدت بنا إلى اختيار الموضوع فيما يلي:

 .ميولنا للتعرف على كيفية إدارة المخاطر التشغيلية في المؤسسة الاقتصادية 
 في حد ذاته باعتباره موضوع جديد والأبحاث فيه قليلة حسب معلومتنا. حيوية الموضوع 
 .إثراء الثقافة الشخصية والمكتبة الجامعية 
  حداثة موضوع إدارة المخاطر في الوقت الراهن وتزايد أهمية الأبحاث حوله في معظم بلدان العالم وفي المؤتمرات

 الدولية والملتقيات العلمية.
 أهمية الدراسة:  .1

 وضوع الذي سيتم معالجته أهمية بالغة لدى المسيرين الماليين الذين يتعاملون مع وضعيات مالية مختلفة ويتوجبللم
عليهم اتخاذ قرارات متعلقة بهذه الوضعيات، وحتى تكون هذه القرارات مناسبة يتوجب عليهم إجراء تشخيص شامل 

اجه المؤسسة الماليون هي مواجهة مختلف المخاطر التي تو  لوضعية المؤسسة، حيث من النقاط التي يركز عليها المسيرون
 والتحكم فيها، فمنها ما يتعلق بتمويل أصول المؤسسة ومنها ما يتعلق بالاستغلال والنشاط العادي للمؤسسة.

 

 أهداف الدراسة:  .6
 تتجلى أهداف الدراسة في الجانبين العملي والنظري كما يلي:

 ما، وكيف تتم إدارتها؟لذي تتعرض له مؤسسة سيكمستوى المخاطر التشغيلية اما هو 
 :الجانب النظري 

  وكيفية قياس درجتها يهافالتعرف على المخاطر التشغيلية وأهم العوامل المؤثرة. 
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 عدة اات التحليلية المسالأدو  ، وتسليط الضوء على مختلفالمخاطر التشغيلية المنهجية الملائمة للتحكم في معرفة
 .ر وصولا إلى اقتراح تدابير للتخفيض منهافي تشخيص هذه المخاط

 :الجانب التطبيقي 
 صة في وجود مصلحة متخص ، ومعاينة مدىامؤسسة سيكم قياس مستوى المخاطر التشغيلية الذي تتعرض له

 المؤسسة، وكيف تتعامل مع هذه المخاطر. على مستوى هذهإدارة المخاطر التشغيلية 

 الإطار المكاني والزماني:  .7
ت النارية على المركب الوطني للدراجات والدراجافي هذه الدراسة  للإطار المكاني فلقد وقع اختيارنا بالنسبة 

_Cycma قالمة، ذلك أن المؤسسة تتميز برفع تشغيلي كبير ومن ثم فهي عرضة للمخاطر التشغيلية خاصة وأن _
تعرض لها منذ المنافسة الشديدة التي تنشاط المؤسسة يشهد تراجعا ليس فقط بسبب الجائحة الحالية، وإنما بفعل 

 .2121إلى  2117سنوات. أما بالنسبة للحدود الزمنية فلقد تمثلت في أربع سنوات من 

 المنهج المتبع وأدوات الدراسة: .8
بغية الإلمام والإحاطة بمختلف جوانب الموضوع وتحليل أبعاده والإجابة على الإشكالية المطروحة كان من  

صطلحات، يخص الجانب النظري الذي قمنا فيه بتعريف مختلف الم فيما لمنهج الوصفي والتحليلياالضروري إتباع 
المفاهيم والتقنيات للإحاطة بمختلف الجوانب النظرية المتعلقة بالموضوع والتي سوف يتم استخدامها في تطبيقنا 

قابلة والملاحظة،  جمع البيانات وأهمها المفقد تم استخدام الأدوات الأولية فييخص الجانب التطبيقي  . أما فيماالعملي
 .على الوثائق والقوائم المالية الاطلاعذا الأدوات الثانوية من خلال وك

 

 صعوبات الدراسة:  .4
 واجهتنا أثناء البحث عدة صعوبات نذكر منها:

 .صعوبة إيجاد المراجع التي تعالج الموضوع بدقة 
 تشغيلية داخل المؤسسة، الشيء الذي صعب علينا المهمة خاصة عدم وجود إدارة متخصصة في إدارة المخاطر ال

 في فهم كيفية تعامل المؤسسة مع المخاطر التشغيلية التي تحيط بها.
 .صعوبة الحصول على معلومات دقيقة من طرف المؤسسة 
 .هذا دون أن ننسى ذكر الصعوبات المتعلقة بالظروف الخاصة بالطلبة 
 



 المقدمة العامة

 
 ث

 :هيكل الدراسة .11

شكالية الرئيسية والتساللات المطروحة، ولاختبار الفرضيات ولتحقيق أهداف هذه الدراسة للإجابة على الإ
 اقتضت الضرورة لتقسيم هذا الموضوع إلى ثلاث فصول رئيسية وهي:

يتمثل عنوانه في المخاطر التشغيلية في المؤسسة الاقتصادية حيث يتضمن مبحثين، المبحث  الفصل الأول:
ة، وذلك بالتطرق إلى مفهوم المخاطر، أنواعها وعلاقتها بالأعمال وكذلك مفهوم يشغيلالأول حول المخاطر الت

ة والعوامل المؤثرة فيها، أما المبحث الثاني فكان حول ادوات قياس التشغيلية في المؤسسة من يالمخاطر التشغيل
 .ورفع التشغيلي الإحصائية،خلال طرق 

تشخيص المخاطر لالتشغيلية، خصص له مبحثين أيضا، الأول  بعنوان السيطرة على المخاطر الفصل الثاني:
 .تقليل المخاطر التشغيليةتدابير ووصفات ، والثاني لاقتراح التشغيلية

قالمة،  _Cycma_وقد خصص لدراسة حالة المركب الوطني للدراجات والدراجات النارية الفصل الثالث: 
ها في حين المبحث ة فيية محل وقياس المخاطر التشغيلفتكون من مبحثين، المبحث الأول خصص بتعريف المؤسس

 .غيليلتقليل من أثر رفع التش تاستراتيجياالثاني تحليل هيكل التكاليف في مؤسسة سيكما، واقتراح 
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  الفصل:مقدمة 
 الأعمال تنطوي على قدر كبير من المخاطر. من المهم لرجال الأعمال تحديد وفهم المخاطر المختلفة التي

ينطوي عليها إقامة الأعمال التجارية حتى يتمكنوا من تكييف استراتيجيات أعمالهم للتعامل مع هذه المخاطر 
فنجد أن أهم خطر يواجه المؤسسة هو الخطر المرتبط باستغلال أو الخطر التشغيلي، ويقصد به ذلك  بطريقة أفضل

بالنسبة  في عمليات الشراء التخزين، الإنتاج، البيع، الخطر الناجم عن الدورة التشغيلية للمؤسسة، المتمثلة أساسا
للمؤسسة الإنتاجية، أما بالنسبة للمؤسسة التجارية فينحصر في عمليتي الشراء والبيع، كما يرتبط هذا الخطر برقم 

 لتسيير.اأعمال الذي يعتبر منبع إيرادات المؤسسة فتغيره العشوائي يحدث تأثيرا سلبيا على مختلف معايير المردودية و 
 مبحثين:لذا سنتطرق في هذا الفصل إلى مخاطرة الأعمال وادوات قياسها من خلال  
 : مخاطرة الأعمالالمبحث الأول - 
  المؤسسةقياس المخاطر التشغيلية في  أدوات: المبحث الثاني - 
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 مخاطر الأعمال(.ة )يالمخاطر التشغيلالمبحث الأول: 
ادية مخاطر متعددة مرتبطة بنشاطها، وبترتب على هذه المخاطر أثار سلبية بداية من تواجه المؤسسة الاقتص

تناقص المردودية حتى الإفلاس وزوال المؤسسة، فمن هنا تبرز أهمية تسيير المخاطر والتقليل من أثارها حيث نجد من 
 ي.أهم المخاطر التي تواجه المؤسسة: الخطر المرتبط بالاستغلال أو الخطر التشغيل

 بالأعمالمخاطرة وعلاقتها المطلب الأول: ماهية ال
يعتبر الخطر من أهم الظواهر والأحداث التي تهدد إنجاز الأهداف، وتؤثر سلبا على استمرارية المؤسسة الهادفة 

 .في تحقيق رسالتها
 (Risk) مفهوم المخاطرة أولا:

 وذلك خلال ما يلي:
 المعنى اللغوي للمخاطرة  -5
طَرُ( ب  ) لََاك  الخخَ راَفُ عَلَى الهخ  .1فَتخحَتَ ينخ  الإخ شخ
سَهُ ل لخخَطَر ، عرضها للهلاك"و ه ": عَرَّضَ نَ فخ . ومنه تكون 2]خاطَرَ[ بالشيء: جازَفَ به وعرضه للخطر .خَاطَرَ ب نَ فخس 

 المخاطرة بالمال أو الجهد أو الوقت هي تعريض لهذه الأشياء للخطر.
وما زيادة الأحرف  ،3فتعني التعرض للخطر والإشراف على الهلاك بسببه مُفَاعَلَة،وزن: الخ المخاطرة على  :أما كلمة

)الميم في الأول والتاء في النهاية( إلا من قبيل زيادة المعنى، أو بتعبير آخر هي للتأكيد على أن الخطر أخص من 
ا  لإسبانية، أو اللغة البرتغالية، وأنهأتت إلى اللغة الإنجليزية من اللغة ا  Riskيبدو أن كلمة المخاطرة 4المخاطرة،

كانت تستعمل للتعبير عن الإبحار في مياه لم يبحر فيها أحد من قبل. وبعبارة أخرى، لقد كانت هذه الكلمة في 
، كما تستعمل الآن في Timeثم تحولت بعد ذلك إلى التعبير عن الزمان  Space الأصل ذات علاقة بالمكان

 .5مارية للتعبير عن حساب العواقب المحتملة للقرارات الاستثماريةالأعمال المصرفية والاستث
 
 

                                                           

 .17، ص 1999مد بن أبي بكر الرازي، معجم للغة العربية من باب الهمزة إلى باب الياء، المكتبة العصرية، لبنان، الطبعة الخامسة،  مختار الصحاح مح 1 
 .21، ص 1961المعجم الوسيط، مجمع اللغة العربية، القاهرة،الكامل متاح،  2 
، 3"، الاجتماع العاشر للحماية المدنية، جامعة الملك سعود، كلية الهندسة، الرياض، صتحليل المخاطرعبد العزيز بن م حمد التميمي، " 3

www.isdm.gov.sa/document  
 .221ص ، 2119دار ابن الجوزي، الدمام، ، في المعاملات الماليةقاعدة الخراج بالضمان وتطبيقاتها أنيس الرحمن منظور الحق،  4
 .45-44، ص 2113أنتوني جيدنز، عالم جامح، ترجمة: عباس كاظم وحسن ناظم، المركز الثقافي العربي، بيروت،  5

http://www.isdm.gov.sa/document
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 الاصطلاحيالمعنى  -0
ليس هناك تعريف وحيد للخطر، حيث اختلف علماء الاقتصاد والمالية والإحصاء في تعريفهم للخطر، ولكل منهم 

 تعريفه الخاص يتفق ومجال تخصصه وفيما يلي بعض التعاريف للخطر:

: "الخطر هو الانحراف في النتائج التي يمكن أن تحدث خلال فترة محدودة وآخرون Emmetts Vaughonعرفه 
في وقت معين، ويعد خطرا الانحراف غير المرغوب فيه أو الانحراف العكسي عن النتائج المتوقعة أو التي يأمل في 

 .1تحقيقها، بينما الانحراف المرغوب فيه لا يمثل خطرا"
الخطر بأنه:" الشك الموضوعي فيما يتعلق بنتيجة (  Wilyamz & Heinsوهاينز )كما عرف كل من وليامز 

 .2موقف معين". أي أن الخطر هو حالة من عدم التأكد"
 3.الذي هو ليس كذلك –وعدم التأكد  -التي هي قابلة للقياس الكمي  -وثمة فرق هام بين المخاطرة 

 4.رر(الض )أي شدة الخطر وقدرته الكامنة على إحداث المخاطرة هي النتيجة المحتملة، الناتجة من الخطر
الإنجليزي هي فرصة أو إمكانية للخطر، الخسارة، الضرر، أو العواقب السلبية  إكسفوردوالمخاطرة حسب قاموس 

 الأخرى.
تعرفها وزارة المالية بالمملكة كما 5.وهناك من يعرف المخاطر باختصار على أنها "درجة التقلب في العائد"

 الاصطلاحيةعن اللغة  73 -( في دليلISOحين عرفتها منظمة الأيزو ) فيبأنها "عدم التأكد من النتيجة". تحدة الم
 .6عدم التأكد على الأهداف" تأثيرلإدارة المخاطر "

إن مصطلح المخاطرة كما تستخدم في الاقتصاد لا يعني مجرد إحتمال الخسارة. فالاقتصاديون يستخدمون هذا 
الخسارة. أي بعبارة أخرى البعد أو الإنحراف عن اليقين في أي  واحتمالالمكسب  احتمالشمل كل من المصطلح لي

 .7الاتجاهينمن 

                                                           

 .27، ص 2119ع، عمان، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزي ،إدارة الخطر والتأمينعيد أحمد أبو بكر، وليد إسماعيل السيفو، 1 
 .11، ص 2118وائل للنشر والتوزيع، عمان، دار  ،التأمين وإدارة الخطر سعيد جمعة عقل،و  مد عريقات حربي مح2 
، ص 2118، ترجمة: علا أحمد إصلاح، مجموعة النيل العربية، القاهرة، : دليل عملي لحماية أعمالكإدارة مخاطر الأعمال، فيدو ر  وناثانج 3

248. 
 .3 ص ،مرجع سبق ذكرهمد التميمي،  بد العزيز بن محع`4 
 .127 ، ص1998، منشأة المعارف، الاسكندرية، الفكر الحديث في مجال مصادر التمويل، منير ابراهيم هندي 5

 .247، ص 2113، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، مدخل إلى إدارة المشروعاتنجم عبود نجم،  6
 .71، ص 2112، ترجمة: السيد أحمد عبد الخالق، دار المريخ، الرياض، والبنوك والاقتصاد النقودتوماس ماير وآخرون،  7
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 ستهدافاوإن التأكد في المخاطرة لا يمكن قبوله لأنه يدخل ضمن  ،وغير مؤكدة احتماليةلهذا فإن المخاطرة 
 ة دائما تقع في المستقبل أما في الماضي فلا يوجد إلاكما أن المخاطر   ،الخطر وهذا ليس من منطق الأعمال في شيء

 .1العبر والدروس والبيانات التاريخية التي تساعد على التنبؤ بالمخاطر المحتملة القادمة
واستنادا للتعاريف السابقة تعرف المخاطر على أنها احتمال الخسارة في الموارد المالية أو الشخصية نتيجة عوامل 

 يمكن أن نلاحظ ما يأتي:و  جل الطويل أو القصير.غير منظورة في الأ
 ؛عن المتوقع سواء كان إيجابيا أو سلبيا انحرافاأن المخاطرة تمثل  -
 ؛وعواقبها أو مزيج منهما المحتملةإن المخاطرة تتعلق بالحوادث  -
أو معرفة الحادثة  ة بفهمأن المخاطرة تتعلق بعدم التأكد، وعدم التأكد حالة نقص المعلومات )ولو جزئية( المرتبط -

 ؛احتمالهاأو عواقبها أو 
 ؛لا مخاطرة مع التأكد ولا أعمال بدون مخاطرة -
 ؛عادة وتقترن بالتهديد، الضرر، الخسارة، والنتائج والعواقب غير المرغوبة احتماليةإن المخاطرة  -
 ؛عليهاإن مصادر ومجالات المخاطرة متنوعة وعديدة مما يصعب من إمكانية السيطرة  -
 ؛إن المخاطر الخارجية أصبحت أكثر أهمية من المخاطر الداخلية في المؤسسات -
 إن التغيرات في البيئة وفي الصناعة هي الأكثر خطورة على أعمال المؤسسة الكلية. -

التهديدات )أو أيضا بو (  Upside riskترتبط بالفرص )وتسمى أحياناالمخاطرة  رغم كونو 
Downside risk .) المخاطر ويسهم في حدوث رد  اهتمام مديرييسيطر النوع الأخير على  أنه للأسفإلا

 .2فعل سلبي نوعا ما من جانب كثير من المؤسسات اتجاه العملية
 ثانيا: أنواع المخاطر

 عتتعرض المؤسسة دائما لاحتمال الوقوع في المخاطر التي تشكل تهديدا لنجاحها، وقد تؤدي إلى تدميرها وهناك أنو 
 بمكن تصنيفها وفق المخطط التالي:مختلفة منها 

 

 

 

                                                           
 24، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  1

 .82، ص مرجع سبق ذكرهجوناثان روفيد،  2
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 التمييز بين المخاطر على أساس التصنيف (:5-5الشكل رقم )

 

 

 

 

  

 
 
 

لى "إشكالية تدويل الخطر المالي وأثره عمقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في الاقتصاد تحت عنوان: حمداني زهرة، مذكرة  المصدر:
 .14، ص2112كلية العلوم الاقتصادية، علوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة وهران، الجزائر، دفعة   "،الأسواق المالية

 وحسب المخطط أعلاه يمكن تلخيص أنواع المخاطر فيما يلي:

  المخاطر العامة والمخاطر الخاصة: -5
يم المخاطر التي ث يتم تقسوهذا هو التصنيف الذي تعتمد عليه النماذج الحديثة في النظرية المالية،  حي  

 :1إلى مجموعتين هما لمؤسسةتتعرض لها ا
 :)المنتظمة( المخاطر العامة -5-5

وهي تلك المخاطر التي تؤثر على اقتصاد البلد بشكل عام أو على مجموعة كبيرة من الأشخاص في المجتمع،  
الطبيعية   بأكمله، كما أن الكوارث فمعدلات التضخم المرتفعة أو معدلات البطالة العالية تؤثر على المجتمع

كالزلازل والفيضانات تعتبر من المخاطر العامة لأنه في حال حدوثها فإنه ينتج عنها خسائر كبيرة، تؤثر على 
 اقتصاد البلاد وعلى مجموعة كبيرة من الأشخاص في المجتمع.

 :)غير المنتظمة( المخاطر الخاصة -5-0

                                                           
ية في لتقييم الأصول المال"نحو نموذج مقترح حشايشي سليمة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، تحت عنوان:  1

، 2118، الجزائر، دفعة 1كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس/سطيف"، -دراسة قياسية–المالية العربية  الأسواق
 .6، 5ص ص 

تقس يمات المخاطر وأ نواعها

ارةالتمييز على أ ساس طبيعة الخس

المخاطر المالية

المخاطر التشغيلية 

مكانية تحقيق  التمييز على أ ساس ا 
الربح

المخاطر الصافيةالمخاطر المضاربية

التمييز على أ ساس مصادر الخسارة 
ونتائجها

المخاطر العامة

المخاطر الخاصة
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أو تجنب تلك  . ويمكن تخفيضلمؤسسةأة معينة، نتيجة لخصائص وظروف تلك اوهي تلك المخاطر التي تواجه منش 
 المخاطر بالاعتماد على استراتيجية التنويع.

 :المخاطر المالية والتشغيلية -0
 فيما يلي: من خلال حيث سنتطرق إليها

 المخاطر المالية:  -0-5

كاليف التمويل لضرائب، وذلك نتيجة للتقلب في توهي تمثل معدل التقلب المتوقع في دخل المؤسسة بعد الفوائد وا
الممتلك والمقترض، ويتم قياسها بمعدل التغير في الأرباح بعد الفائدة والضريبة، وارتفاعها الشديد قد يؤدي إلى 

 .1الإفلاس نتيجة لعدم قدرة المؤسسة على الوفاء بالتزاماتها قصيرة الأجل

 المخاطر التشغيلية: -0-0

 التذبذب في ربحية المؤسسة، التي ترتبط بالعديد من المتغيرات التي تنشأ عنها هذه المخاطر، منها يقصد بها درجة
التغير في حجم المبيعات الذي يتعلق بظروف السوق )المنتجات والعملاء( أو التغير في تكاليف العمليات لأسباب 

مخاطر الأعمال يرتبط ارتباطا وثيقا بالمؤسسة  وإذا كان جزء كبير من. 2تتعلق بطبيعة النشاط الذي تمارسه المؤسسة
أو بالصناعة التي تنتمي إليها، وهو ما يطلق عليه بالمخاطر غير المنتظمة، فإن جزءا آخر من تلك المخاطر يرجع إلى 

 .3أسباب تتعلق بالظروف العامة في الدولة التي تعمل فيها وهو ما يطلق عليه بالمخاطر المنتظمة

 لنوع بالتفصيل في المبحث الثاني.اوسوف نتطرق لهذا 
 اإدارتهمخاطرة بالأعمال وأهمية العلاقة : لثاثا

 من خلال ما يلي سنقوم بالتعرف على علاقة المخاطرة بالأعمال وكذلك أهمية أدارتها.
 المخاطر ملازمة للأعمال -5

ل الوصول إلى فمن أج ،عمال تحمل مخاطرة أن يقتلوا كي يصلوا إلى النصر، كذلك الأينكما يتوجب على المحارب
 الربح الأعلى لا بد من تحمل المخاطرة الأعلى. 

                                                           
ر المسيرة للنشر دا التحليل المالي"،-لتخطيطا-الاستثمار-مبادئ الإدارة المالية )إطار نظري ومحتوى عملي، التمويلفيصل محمود الشوارة، " 1

 .234 ، ص2113 الأردن، عمان، الطبعة الأولى، والتوزيع،
 .14 ص، مرجع سبق ذكرهحمداني زهرة،  2
 .119 ص ،مرجع سبق ذكره، منير ابراهيم هندي 3
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إن المخاطرة هي من طبيعة الأعمال وإن عالم الأعمال اليوم مشبع بالمخاطر الداخلية )كالمخاطرة التشغيلية( 
طرة. لأن الأعمال بدون مخا لا يمكن أن نجد نمطا من الأعمال ...(. ولهذاوالائتمانوالخارجية )كمخاطرة السوق 

  .1بهدف الربح يحتمل المخاطرة اقتصاديحسب تعريفها هي كل نشاط 
في الوقت  .تتحمل جميع المؤسسات المخاطرة في سبيل تحقيق أهدافها، وبدون مخاطرة، لن يكون هناك مكافأة

  .2، يجب أن تدار تلك المخاطر بطريقة منضبطة ومنهجية ومنظمةنفسه
 استثمارمن   Expected returnوالعائد علاقة طردية ومؤكدة فكلما زاد العائد المتوقع إن العلاقة بين الخطر 

بكافة صوره وأنواعه  الاقتصاديمعين زادت درجة المخاطر المصاحبة له، ومن الحقائق المعروفة والمسلم بها في النشاط 
لخسائر  ث تحقيق هذه الاستثماراتدائما بدرجة معينة من المخاطر من حي ايكون مصحوب استثماراتأن تنفيذ أي 

 .3وباحتمالات معينة
 المخاطر إدارةأهمية  -2

إذا كانت المؤسسات المحافظة في الماضي تقلل المخاطرة من خلال العمل في مجالات بلا منافسة أو في بيئة 
كل الأساليب ن بمستقرة راكدة، فإن هذا الخيار أصبح أكثر مخاطرة لأن المنافسة في كل مجال ومن منافسين يأتو 

ومن كل البيئات في ظل العولمة، لهذا فإن كل المؤسسات بما فيها المؤسسات الحكومية أصبحت مهتمة بالمخاطرة 
  .4وإدارة المخاطرة

ة من الخسارة، بل تسمح تقنيات إدارة المخاطر الملائمة أيضا ؤسسولا تعمل إدارة المخاطر فقط على حماية الم
 .5الضرورية لتحقيق أهداف أعمالهاة بتحمل المخاطر ؤسسللم

التي تقوم بها المؤسسة، كما أنها ليست من عوامل التخويف من  لأعمالإدارة المخاطر ليست رلية متشائمة ل
المبادرات، وإنما هي أولا وقبل كل شيء عملا إداريا واعيا. فما دام التخطيط هو من وظائف الإدارة، فإن من 

لمواتية )الحوادث الحوادث الملائمة والفرص( وغير استقبل والتعامل مع ظروفه المواتية )متطلبات هذا التخطيط رلية الم
غير المواتية والتهديدات( التي تحدث في المستقبل. ولأن المخاطر هي جزء من الأعمال حيث لا عائد أعلى بدون 

ية ش الأرباح فيها. ومما يزيد من أهمبالعوائد وهام اهتمامهامخاطرة، فإن الإدارة عموما منهكة بهذه المخاطر بقدر 
. خاصة عندما تتسم بالجدة والسمة الفريدة مما يجعل الكثير منها تواجه الفشل لأعمالالمخاطر هو طبيعة ا إدارة

 .6عالية ومعها تضيع الموارد وتهدر الفرص باحتمالية

                                                           
 .246، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  1

 .39ص مرجع سبق ذكره، ، فيدو ر  وناثانج 2
 .16، ص 1997، دون دار نشر، الاسكندرية، الائتمانيالإئتمان المصرفي والتحليل عبد لعزيز الألفي، أحمد  3

 .246، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  4

 .39، ص مرجع سبق ذكره، فيدو ر  وناثانج 5

 .245، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم،  6
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ا بصورة في حال تطبيقه -ات أن تتحمل المخاطرة لكي تنجح. وتسمح إدارة المخاطر ؤسسيجب على كل الم
ة بتحمل تلك المخاطر الضرورية لقيمتها الكلية وتعزيز الفرص النابعة من القدرة على تحمل ؤسسللم -ملائمة 

 .1المخاطر وإدارتها
 يؤدي الملائم بالشكل المخاطر إدارة عن العجز ن( أ2014العالم ) في التنمية عن ويؤكد تقرير البنك الدولي

 من تتحول المخاطر، بحيث بإدارة المتعلقة المؤسسية الثقافة نقلة في إحداثوأن  .الفرص ضياع وإلى الأزمات إلى
 ربما المخاطر أعظم" أن من تقريرال ويحذر بشكل متبصّر. المخاطر تحمّل ثقافة إلى الجسيمة المخاطر تفادي ثقافة
  .2"الإطلاق على تخاطر ألا تكون

تملة نظيم وقيادة والتحكم في أنشطة المؤسسة للوصول بالتأثيرات المحتتضمن إدارة المخاطر عملية تخطيط وتو 
بالمخاطرة  على أن العملية ترتقي يؤكد خبراء إدرة المخاطرو  على الإيرادات والأصول ورأس المال إلى المستوى الأمثل.

لى فرصة هو  تنطوي عإلى المستوى الأمثل ولا تسعى إلى خنق الابتكار أو الإيداع، فلما كان تحمل المخاطرة التي
العملية التي تحرك الابتكار والسعي وراء خلق أسواق جديدة، فإن المنهج الذي يسلم بأن تحمل المخاطرة مع تقديم 
تقنيات لإبقاء درجة التعرض للمخاطر المحتملة معقولة في ذات الوقت هو الذي يحتمل على الأرجح أن يلقى قبولا 

 .3الشكلي لجميع العقبات لدى أصحاب المشروعات وليس الحصر
 المطلب الثاني: مفهوم المخاطر التشغيلية والعوامل المؤثرة فيها
 .على مركزها الماليها و وتؤثر على ربحيتتعتبر المخاطر التشغيلية من أهم المخاطر التي تتعرض إليها المؤسسة 

 ةالتشغيليالمخاطر  مفهوم أولا:
 ال()مخاطر الأعم ةالتشغيليالمخاطر  عريفت -5

 لقد تعددت تعاريف المخاطر التشغيلية نذكر منها:
)مخاطر الأعمال( تذبذب ربح العمليات، لأسباب تتعلق بطبيعة أو ظروف  المخاطر التشغيلية"يقصد ب -5-5

 .4النشاط الذي تمارسه المؤسسة"

                                                           
 .41، ص مرجع سبق ذكرهجوناثان روفيد،  1
 التنمية، الصفحة الأولى من مقدمة العرض. أجل من المخاطر إدارة والفرص: المخاطر ،4211العالم في التنمية عن لي، عرض عام لتقريرالبنك الدو  2
 .82، ص مرجع سبق ذكرهجوناثان روفيد،  3
 .117 ، ص1998، مرجع سبق ذكره، منير ابراهيم هندي 4
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تقلب الجراء  ريبةضالربح قبل الفائدة والثر تقلب في حجم الطلب والعرض على أتمثل المخاطر التشغيلية  -5-0
 .1البيعفي السعر وكمية 

 .2وخاصة أرباح التشغيل ؤسساتالم عدم اليقين في نتائج إلىعادة  ةالتشغيليتشير المخاطر  -5-3
عايير مختلف م لىع سلبيتأثير  منفي رقم الأعمال  قلب العشوائيالت هدثما يح ،التشغيل خاطرنقصد بم -5-9

 .3الاقتصاديةالمردودية في نتيجة الاستغلال أو  لمتمثلةفي المؤسسة، االمردودية 
 م الأعمالرقإذا كان  ةالتشغيل المحقق ةونتيجالمتوقعة اختلاف بين نتيجة التشغيل  احتمال التشغيل مخاطر -5-1

 .4ن المتوقعدو المحقق 
 ومن يتحملها العائد المعني بالتقلب في المخاطر التشغيلية -0

 وذلك من خلال ما يلي:
 في المخاطر التشغيلية عائد المعني بالتقلبال -0-5

ربح التشغيل = تتمثل في التقلب في ربح العمليات ) ةالتشغيليالمخاطر إلى أن السابقة تشير كل التعاريف 
 الربح قبل الفائدة والضريبة( استجابة للتقلب في المبيعات )رقم الأعمال( سواء جاء التقلب من السعر أو من الكمية.

 العناصر التي عندما نتوقع تقلبا فيها نكون أمام مخاطر تشغيلية هي:تشكيلة من ولكن هناك 
 ربح التشغيل وهو يمثل الفرق بين رقم الأعمال وتكاليف التسغيل. -
 إلى رقم الأعمال )قيمة المبيعات(. التشغيل ربحهامش الربح الذي يمثل نسبة  -
لى رأس المال المستثمر إ التشغيل ربحنسبة ة الاقتصادية( وهو يمثل عائد راس المال المستثمر )أو ما يسمى بالمردودي -

 )= الأصول الاقتصادية(.
ترتبط هذه المخاطر بدرجة عدم التأكد التي تشوب التدفقات النقدية المستقبلية للمؤسسة. يتعذر علينا الآن معرفة 

لى رأس المال وجه الدقة. ولأن العائد ع مستوى الربح التشغيلي المستقبلي وكذلك المبالغ الواجب استثمارها على
المستثمر يشتمل على العنصرين السابقين )ربح التشغيلي والمتطلبات الرأسمالية( يمكننا الاعتماد عليه لإيجاد مقياس 

 .5المخاطر الأعمال من وجهة منعزلة

                                                           
 . 234، ص2113ولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، الطبعة الأ مبادئ الإدارة المالية"،فيصل محمود، " 1

2 Lee chy hwa, the determinants of systematic risk exposures of airline industry, university sains Malaysia, 
2011, p24. Depuis le site : https://www.sciencedirect.com. 

 .455 ، ص2116التسيير المالي الإدارة المالية، الطبعة الأولى ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ، الأردن، إلياس بن ساسي، يوسف قريشي،  3
4 Michèle Mollet et autres, Finance d’entreprise (Manuel et application), 2015, p160. 

 .512 ، ص1121، حلب، علومللنشر والشعاع ترجمة: محمود فتوح، (، 0الإدارة المالية )، أجين برغام 5

https://www.sciencedirect.com/


 المخاطر التشغيلية وأدوات قياسها                                                             الفصل الأول:

 
00 

 
 تقلبات العائد على رأس المال المستثمر بين فترتين زمنيتين :(0-5الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الطالبتانمن اعداد :المصدر 

يعطي هذا الرسم للمحللين ولإدارة المؤسسة فكرة عن تقلبات العائد على رأس المال المستثمر في الماضي 
وتتفاوت مخاطر الأعمال من صناعة إلى أخرى بل ومن مؤسسة  .التي تعد مؤشرا عن التقلبات المتوقعة له في المستقبل

تتفاوت من فترة لأخرى في نفس المؤسسة  مخاطر الأعمالأما من الناحية الزمنية فإن . 1عةإلى أخرى في نفس الصنا
ب باختلاف نوع المعني بالتقل اختلافوالجدول الموالي يوضح  وذلك تبعا لتقلب مستوى نشاطها بين رواج وكساد.

 المخاطرة: 
 أنواع المخاطر التشغيلية وأسباب حدوثها (:5-5الجدول رقم )

 مخاطر الإفلاس المخاطر المالية المخاطر التشغيلية لمخاطرأنواع ا
ناجمة عن تقلب العائد  أسباب حدوثها

على رأس المال المستثمر 
)المردودية الاقتصادية( 

بفعل تغير مستوى 
 النشاط

ناجمة عن تقلب العائد 
على الأموال الخاصة 

)المردودية المالية( تحت 
 تأثير مستوى الاستدانة

فاض ناجمة عن انخ
مستوى السيولة أدى 

 المؤسسة 

 . نالطالبتا: من اعداد المصدر                              
                                                           

 .118 ، صمرجع سبق ذكره، منير ابراهيم هندي 1

 عائد راس المال المستثمر

 عائد المتوقع على رأس المال المستثمرال

 عائد الفعلي على رأس المال المستثمرال

 السنوات
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 ؟المخاطر التشغيلية من يتحمل -0-0
يرى برغام أن المخاطر التشغيلية هي أهم متغير يحدد التشكيلة التي يتكون منها هيكل رأس المال. ولذلك تدرس 

 الج هيكل رأس المال. عالمالية ضمن الفصول أو المباحث التي تهذه المخاطر في مؤلفات الإدارة 
ضافية إاطر لمصادر التمويل، فإن التقلبات التي يتعرض لها لابد أن تمثل مخ ايمثل عائد تشغيلكان جانبا من ربح ال ولما

 ،ر التشغيلطمخا ونيتحمل)سواء ملاكا أو مقرضون(  ةمؤسسلل مقدمي رأس المالجميع ف تتعرض لها تلك المصادر.
اطر ين، تمثل المخقرض. من وجهة نظر المةغير مؤكد ينلمو الم هؤلاء عوائدن هذا النوع من المخاطر يجعل ذلك أ

صل أاحتمال أن الأرباح الناتجة عن العملية لن تكون كافية للوفاء بالالتزامات المالية التعاقدية )دفع الفائدة وسداد 
  تباين الربحية التشغيلية على سعر الأسهم ومقدار الأرباح الموزعة.(. بالنسبة للمساهمين، سيؤثر القرض

اطر مرتفعة، كلما زادت مخ تهاالتشغيل على هيكل رأس المال. فكلما كانت درج مخاطروهنا يظهر بوضوح أثر 
 الوفاء رتها علىة قدؤسسوأصبح من الأفضل تخفيض حجم الاقتراض في هيكل رأس المال، حتى تضمن الم الإفلاس

بالتزاماتها تجاه المقرضين، إذا ما حدث انخفاض في المبيعات أو حدث ارتفاع في التكاليف دون أن تعوضها زيادة في 
 .1سعر بيع الوحدة

 ثانيا: أهم العوامل التي تؤثر على المخاطر التشغيلية
 يمكن حصر أهم العوامل التي تؤثر على المخاطر التشغيلية فيما يلي:

 لطلب على منتجات المؤسسةالتغير في حجم ا -5
تزداد المخاطر التشغيلية كلما اتسم الطلب على منتجات المؤسسة بالتقلب، ويرجع هذا التقلب في حجم الطلب 

 :2إلى عدة أسباب منها
 ؛إدخال المؤسسة لمنتجات جديدة تساهم في زيادة حجم الطلب على منتجاتها 
  ؛أن تضعف الطلب على منتجات المؤسسةنجاح المنافسين في تقديم منتجات بديلة من شأنها 
 .الرواج أو الكساد الذي تتعرض له الصناعة التي تنتمي إليها المؤسسة أو يتعرض له الاقتصاد الوطني ككل 
 التغير في أسعار بيع منتجات المؤسسة -0

بنوع من  فتؤثر حركة الأسعار في السوق على المخاطر التشغيلية فإذا كانت أسعار البيع لمؤسسة معينة تتص
الاستقرار فإن ذلك يؤدي إلى انخفاض درجة المخاطرة، عكس حالة التي تكون فيها أسعار البيع في السوق غير 

 .مستقرة ففي هذه الحالة سوف تزداد المخاطر
                                                           

 .128-127 ، صمرجع سبق ذكره  ،منير ابراهيم هندي 1

 .118 ، صالمرجع نفسه  2
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 التغير في أسعار المدخلات -3
داد في المؤسسات ز عندما تتعرض أسعار مدخلات الإنتاج إلى تقلبات وعدم الثبات فإن المخاطر التشغيلية ت

 .الأخرى التي تتسم أسعار مدخلاتها بنوع من الثبات
 مرونة الطلب على منتجات -9

تؤثر مرونة الطلب على منتجات في درجة المخاطر، فإذا كانت قدرة إدارة المؤسسة في تغير أسعارها بالزيادة 
 .1اطرةمستويات الطلب في السوق فإن هذه القدرة سوف تضمن انخفاض في درجة المخ

 الرفع التشغيلي )مدى استخدام المؤسسة للتكاليف الثابتة( -1
لا ترتبط التكاليف الثابتة بحجم الطلب على منتجات المؤسسة أو بحجم إنتاجها، وهذا يعني أنها لا تنخفض 

يف لكلما كانت حصة التكاليف الثابتة من اجمالي التكافي حالة إذا انخفض الطلب على منتجات المؤسسة، لذلك  
 ، أي كلما زاد الرفع التشغيلي كلما زادت المخاطر التشغيلية.2أكبر كلما كانت مخاطر الأعمال أكبر

 قدرة المؤسسة على مجراته التقدم التكنولوجي وعدم -6
 يعتمد مستوى الرفع التشغيلي بدرجة كبيرة على التكنولوجيا، فشركات الكهرباء والهاتف وخطوط الطيران

ع ائية يتوجب عليها إنفاق مبالغ كبيرة في شكل تكاليف ثابتة، وهذا ما يعني ارتفاع مستوى الرفوالصناعات الكيمي
التشغيلي لديها. وبشكل مماثل يتوجب على شركات الأدوية والسيارات والحواسب إنفاق مبالغ كبيرة لتطوير منتجات 

 .3ر هذه تزيد مستوى الرفع التشغيليجديدة، وتكاليف التطوي
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .375، 374، ص ص 2118ية، الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، الطبعة الثان"الإدارة المالية المتقدمة"حمزة محمود الزبيدي،  1
 .514 ، ص1121، حلب، علومللنشر والشعاع ترجمة: محمود فتوح، (، 0الإدارة المالية )، أجين برغام 2
 .518، ص مرجع سبق ذكرهأجين برغام،  3
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 : أدوات قياس المخاطر التشغيلية في المؤسسةثانيمبحث الال
يسي أهم المخاطر التي تواجهها المؤسسة، فهي تلك المخاطر المرتبطة بالنشاط الرئ تعتبر المخاطر التشغيلية من

للمؤسسة والذي يرتبط بشكل مباشر مع رقم الأعمال الذي يعتبر مصدر ثروة المؤسسة. وفي هذا المبحث سوف 
 اول أهم طرق تقييمها.يتم تن

 :المطلب الأول: قياس المخاطر التشغيلية من خلال المؤشرات الاحصائية
 : خاطر التشغيلة اعتمادا  على مايلييتم قياس الم

 :أولا: باستخدام الانحراف المعياري

ل،  لايمكن قياس المخاطر التشغيلية من خلال تشتت مردودية الاستغلال، وكلما كان تشتت مردودية الاستغ
المالية كمقياس   الذي يستخدم فيكبيرا كلما أدى ذلك إلى ارتفاع المخاطر التشغيلية. ومقياس التشتت الكلاسيكي 

 .1هو الانحراف المعياري، وكلما زاد هذا الانحراف زاد التشتت وبالتالي زادت المخاطر التشغيليةكمي للمخاطر 
من التنبؤات  هابويمكن حس ،أو رقم متوقعشتت حول متوسط المعياري عبارة عن إحصائية تشير إلى ت نحرافوالا

 :أو البيانات التاريخية كما هو موضح في العلاقات الجبرية التالية
 ية انطلاقا من بيانات تاريخالانحراف المعياري المحسوب   الانحراف المعياري المحسوب انطلاقا من توقعات 

σx = √∑ pi(Xi − E(x))

i

i=1

 
 

sx = √
1

n
∑

n

t=1

(Xt − x̅)2 

  

E(𝑋) = ∑ pi⋅Xi

i̇

i=1

 X̅ =
1

n
∑ Xt

n

t=1

 

  

 

                                                           
1 Jean BARREAU et Autres, Gestion Financière (Manuel et Applications), DUNOD, Paris, 2006, p294.   
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على تمثل  E(X)و X(، i)أو الحوادث   t( تمثل أحد مؤشرات مردودية الاستغلال للزمن )أو حيث: 
 iPعدد الحوادث،  jد الفترات الزمنية، تمثل عد n  مردودية الاستغلال المعني،الوسط الحسابي والتوقع لمؤشر  التوالي

 .iاحتمال الوقوع للحادث 

تجدر الاشارة إلى أن الانحراف المعياري هو مقياس جيد للمخاطر بشرط أن يتم توزيع مردودية الاستغلال توزيعا 
 .طبيعيا

 Coefficient de variation ثانيا: باستخدام معامل الاختلاف

نات بين المؤسسات. يقيس الانحراف المعياري المخاطر حول المردودية المتوقعة. ومع ذلك، يجب الحذر عند المقار 
إذا قارنا المؤسسات ذات العوائد المتوقعة المختلفة، فقد يكون من المجازفة استخدام الانحراف المعياري في القيمة 

لمؤسسة التي يبلغ متوسط بيل المثال، االإجمالية كما فعلنا سابق ا. يمكن أن يؤدي تأثير الحجم إلى تحيز تفسيرنا. على س
وانحراف معياري  ٪21 ردوديةبم مؤسسةليست بالضرورة أقل خطورة من  ٪1.5وانحراف معياري  ٪11 مردوديتها

سمى هذا من المردودية المتوقعة. يكنسبة . لتجنب هذا التحيز، يفضل التعبير عن الانحراف المعياري  ٪2بنسبة 
 . وكلما زاد هذا المعامل، زادت عدم اليقين بشأن النتيجة المستقبلية، وبالتاليالمردوديةفي المقياس معامل الاختلاف 

 .زادت المخاطر

 لمعياري(الدرجة التشتت. حيث يربط بين الخطر )مقاسا  بالانحراف  معياري( )أوهو مقياس نسبى  معامل الاختلاف
عياري مل الاختلاف أكثر دقة وتفضيلا  عن الانحراف الم، ولذلك يصبح معاالمتوقعة(بالقيمة  )مقاسا  وبين العائد 

عند المقارنة بين عدة أصول مستقلة ومختلفة فيما بينها من حيث العائد والخطر. إن معامل الاختلاف يعبر عن 
 1، و كلما ارتفعت قيمته دل ذلك على ارتفاع مستوى الخطرردوديةدرجة الخطر لكل وحدة من الم

 معامل الاختلاف المحسوب انطلاقا من بيانات تاريخية  وب انطلاقا من توقعات معامل الاختلاف المحس

Cv =
σX

E(X)
 Cv =

sx

X
 

  

 

ها لقياس مخاطر التشغيل قد تأتي عكس تلك المتوصل إليختلاف النتائج المتوصل إليها بواسطة معامل الا
زة لقياس مخاطر تشغيل الأعمال التجارية. يقيس التأثير معامل الاختلاف هو أداة ممتا باستخدام الانحراف المعياري.

                                                           
 .05:11ماي، على ساعة  23، يوم https://m.marefa.orgعامر عبد الله، العلاقة بين الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي، من موقع:  1

https://m.marefa.org/
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الإجمالي لتغير مردودية أو هامش ربح الوحدة والأهمية النسبية للتكاليف الثابتة على عدم اليقين المحيط بهامش 
 ات الأخرى.لمؤسسنظيرتها لمع للمؤسسة التشغيل. كما أنه يتيح مقارنة مخاطر التشغيل 

لمردودية المعنية عند دراسة المخاطر التشغيلية هي المردودية الاقتصادية أو ما تسمى أيضا اتجذر الإشارة إلى أن 
ة من جميع التي تحصل عليها المؤسسموال بمعدل العائد على الأصول، وهي تقيس مدى كفاءة الإدارة في استثمار الأ

المؤسسة من أموالها  بمقارنة ما استثمرت مصادر التمويل الخارجية وداخلية المملوكة والمقترضة على حد سواء. وتحسب
 الاقتصاديةإلى الأصول  بالنتيجة المرجوة من ذلك الاستثمار، أي بنسبة نتيجة الاستغلال من جدول حسابات النتائج

وتعني مدى مساهمة كل وحدة نقدية من رأس مال المستثمر في توليد نتيجة  ،)رأس مال المستثمر( من الميزانية
 استغلال.

كانت المتطلبات الرأسمالية )رأس مال المستثمر( للمؤسسة مستقرة، يمكننا استخدام الانحراف المعياري إذا  
 .1ومعامل الاختلاف لربح التشغيل أو لهامش الربح )نسبة ربح التشغيل إلى المبيعات( لقياس مخاطر الأعمال

 غيليةالمطلب الثاني: قياس المخاطر التشغيلية من خلال معامل الرافعة التش
نظر ا لأنه يتم حساب المقاييس الاحصائية لتقييم مخاطر التشغيل من سلسلة تاريخية من القيم المأخوذة لمؤشر 

هنا تأتي أهمية  نالتشغيل. ممن الصعب مراقبة التطور الزمني لمخاطر  المقاييس تجعلمردودية الاستغلال، فإن هذه 
 .لتشغيلمعامل الرافعة التشغيلية كمقياس بديل لمخاطر ا

 أولا: الرافعة التشغيلية وقياس درجتها بطريقة مباشرة
 يلي: سنقوم بالتطرق إليها من خلال ما

 :مفهوم الرافعة التشغيلية -5
إن مفهوم الرافعة مأخوذ من الفيزياء، ويعني امكانية رفع كتلة ثقيلة بتطبيق قوة صغيرة نسبيا، وذلك باستخدام 

 operating والرافعة التشغيلية financial leverage ية هناك رافعتين رافعة مالية الرافعة. في مجال الإدارة المال
 leverage  

2
. 

 

رافعة التشغيل يقصد بها الدرجة التي توجد فيها تكاليف ثابتة في هيكل تكاليف المؤسسة، إذا كانت نسبة 
عالية )% التكاليف  تتميز برافعة تشغيل التكاليف الثابتة إلى إجمالي التكاليف مرتفعة، فإن هذا يعني أن المؤسسة

 .التكاليف(الثابتة / إجمالي 

                                                           
 .351، ص مرجع سبق ذكرهأجين برغام،  1

 .196، ص2117الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  رة المالية"،"الإدامح مد علي العامري،  2
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بل الفائدة رافعة تشغيل عالية تعني أن تغييرا  صغيرا  في المبيعات ينتج عنه تغيير كبير في أرباح التشغيل )الأرباح ق
 .كبيرة في أرباح التشغيلوالضريبة(. أي أن زيادة صغيرة في المبيعات ينتج عنها زيادة  

شركات  لأصول تتحمل بناءا عليها تكاليف ثابتة، وتعتبر المؤسسةوتحدث الرافعة التشغيلية عند استخدام 
 .1الطيران من أوضح الأمثلة على فكرة الرافعة التشغيلية وذلك لما تتميز به تكاليف هذه الصناعة من ثبات

 
 ية(: الفرق بين الرافعة التشغيلية والرافعة المال0-5الشكل رقم ) 

 نوع الرافعة المتغيرات
  رقم الأعمال

 الرافعة  تكلفة متغيرة - 
 التشغيلية الهامش على التكلفة المتغيرة  =

  تكلفة ثابتة للاستغلال  - 
  نتيجة الاستغلال  =
 الرافعة  تكلفة ثابتة مالية )فوائد القروض( -  
 المالية الضريبة على الأرباح - 

   = النتيجة الصافية
 .263، ص 2119، عمان، 2، دار الحامد للنشر والتوزيع، ط: الإدارة الماليةفايز سليم حداد،  المصدر:

 درجة رافعة التشغيل -0
الدرجة التي يستجيب بها بأنها  Degree of operating leverage (DOL)تعرف درجة رافعة التشغيل 

ن نسبة تغير صغيرة في غير في ربح التشغيل الذي ينتج عنسبة التربح التشغيل نتيجة للتغير في المبيعات، وتقيس 
 ات المبيعات على الربح التشغيلي.(. وبالتالي فهي تمثل مؤشرا يقيس أثر تقلب%1المبيعات )

عة  حساسية نتيجة الاستغلال اتجاه التغير في رقم الأعمال، حيث كلما ارتفعت الراف درجة رافعة التشغيلتقيس 
 كلما زاد الخطر.

أن نحصل على درجة رافعة التشغيل باستخدام الوحدات العينية بقسمة التغير النسبي في ربح التشغيل  ويمكن
EBIT  على التغير النسبي في حجم المبيعاتQ،  :وهو ما توضحه العلاقة التالية 

                                                           
 .235، ص2118الطبعة الأولى، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان، أردن، "الإدارة المالية"، علي عباس،  1
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DOL =  
%ΔEBIT

%ΔQ
 = ΔEBIT/EBIT

ΔQ/Q
 

ع مستوى ل( بدلالة حجم المبيعات، حيث كلما ارتفربح التشغي)هذه العلاقة تعبر عن مرونة نتيجة الاستغلال 
الرافعة التشغيلية أشار ذلك إلى ارتفاع المخاطر التشغيلية والعكس صحيح، أي أن تغير في حجم المبيعات بوحدة 

إذا   %1وهي بالضرورة أكبر من  1( يؤدي إلى تغيير مستوى نتيجة الاستغلال بمقدار الرافعة التشغيلية%1واحدة )
 ك رفع تشغيلي.كان هنا

العلاقة السابقة تقيس درجة رافعة التشغيل في مؤسسة تنتج وتبيع منتجا واحدا، أما في حالة مؤسسة تنتج وتبيع 
  : 2( كما يليS)رقم الأعمال  بدلالة قيمة المبيعات عدة منتجات، فيمكن قياسها

DOL =

ΔEBIT
EBIT

ΔS
S

 

إنما لها يعات حيث تبقى كما هي في حالة انخفاض أو زيادة المبيعات، و هذه الدرجة لا علاقة لها باتجاه تغير المب
 علاقة بوجود تكاليف ثابتة ضمن هيكل تكاليف التشغيل.

لتغير النسبي احساب درجة الرفع التشغيلي باستخدام العلاقة السابقة يتطلب توافر معطيات تسمح باستخراج 
جدولين لحسابات  فيما بين دورتين متعاقبتين، وهو ما يتطلب توافر التغير النسبي في رقم الأعمالو  في ربح التشغيل

 النتائج يحتويان على رقمي أعمال ونتيجتي استغلال.
يوفر فيها جدول واحد لحسابات النتائج المعطيات اللازمة بديلة وهذا ما يستوجب البحث عن طرق أخرى 

  :. وهناك طريقتين بديلتينالمبيعات وذلك عند أي مستوى من مستوياتلحساب درجة الرفع التشغيلي 
 ثانيا: درجة رافعة التشغيل بطرق غير مباشرة
 وسيتم التطرق إليها من خلال العناصر التالية:

 
 باستخدام مساهمة الهامش على التكلفة المتغيرة في تغطية التكاليف الثابتة -5

الهامش على التكلفة المتغيرة أو ما يسمى  𝑇𝐶، : تكاليف التشغيل الثابتة𝐹𝐶، للوحدة المتغيرة ة: التكلفv ليكن
 .Total Contributionأيضا بالمساهمة الكلية 

 :(𝐸𝐵𝐼𝑇انطلاقا من معادلة ربح التشغيل )الربح قبل الفائدة والضريبة 

                                                           
 .459إلياس بن ساسي، يوسف قريشي، مرجع سبق ذكره، ص 1
، 396، ص ص 2119الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي، عمان، الأردن، الإدارة المالية والتحليل المالي"، "مقدمة في مفلح مح مد عقل،  2

397. 
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𝐸𝐵𝐼𝑇 = 𝑄(𝑃 − 𝑣) −  𝐹𝐶 
 وبتطبيق صيغة التغيرات على طرفي المعادلة نصل إلى:

∆𝐸𝐵𝐼𝑇 = ∆𝑄(𝑃 − 𝑣) − 0 
 تي:كالآ  بالطريقة المباشرة، درجة رافعة التشغيلعلاقة في  EBITو EBIT∆التعويض عن قيمة بو 

𝐷𝑂𝐿 =
∆𝐸𝐵𝐼𝑇

𝐸𝐵𝐼𝑇
 .

𝑄

∆𝑄
 

𝐷𝑂𝐿 =
∆𝑄(𝑃 − 𝑣)

𝑄(𝑃 − 𝑣) −  𝐹𝐶
.

𝑄

∆𝑄
=

𝑄(𝑃 − 𝑣)

𝑄(𝑃 − 𝑣) −  𝐹𝐶
=

𝑇𝐶

𝐸𝐵𝐼𝑇
 

 ومنه نتوصل إلى علاقة أخرى للرافعة التشغيلية:

𝐷𝑂𝐿 =
𝑇𝐶

𝐸𝐵𝐼𝑇
 

 

 لتعادل )عتبة المردودية(نقطة ا باستخدام -0
فترض تحليل التعادل أن التكاليف الثابتة تبقى ثابتة ضمن مدى من النشاط بصرف النظر عن حجم المبيعات، ي

الكلية تساوي  ةوأن التكاليف المتغيرة تتغير طرديا بتغير حجم المبيعات وبنفس النسبة، وبذلك فإن التكاليف المتغير 
 التكلفة المتغيرة للوحدة )وهي ثابتة( مضروبة في حجم المبيعات.
( هو ذلك الذي ينتج عنه هامش على التكلفة 𝑆𝑒أي أن رقم الأعمال عند نقطة التعادل )عتبة المردودية 

 .1المتغيرة يغطي التكاليف الثابتة التشغيلية، وبذلك يكون ربح التشغيل صفر
𝐸𝐵𝐼𝑇 = 𝑄(𝑃 − 𝑣) −  𝐹𝐶 = 0 

𝑄(𝑃 − 𝑣) =  𝐹𝐶 

 ومنه كمية التعادل:

𝑄𝑒 =
𝐹𝐶

𝑃 − 𝑣
 

تة فلما كان التغير في التكاليف المتغيرة مساوي أو قريب من التغير في المبيعات )أو سعر البيع( فإن التكاليف الثاب
 .2هي الدالة الرئيسية لنقطة التعادل

 ابقة:وبالعودة إلى علاقة درجة رافعة التشغيل الس

                                                           
 .413-412، ص 2113عبد الغفار حنفي، أساسيات الادارة المالية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاسكندرية،  1

 .116 ، صمرجع سبق ذكره، منير ابراهيم هندي 2
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𝐷𝑂𝐿 =
𝑄(𝑃 − 𝑣)

𝑄(𝑃 − 𝑣) −  𝐹𝐶
=

𝑄

𝑄 −  
𝐹𝐶

𝑃 − 𝑣

 

وحيث أن 
𝑃−𝑣

 تصبح علاقة درجة رافعة التشغيل كما يلي:، 𝑄𝑒 التي تظهر في المقام هي كمية التعادل 

𝐷𝑂𝐿 =
𝑄

𝑄 − 
𝐹𝐶

𝑃 − 𝑣

=
𝑄

𝑄 − 𝑄𝑒
 

نتجا واحدا، الوحدات العينية وهذا يلائم مؤسسة تنتج وتبيع مدرجة رافعة التشغيل في العلاقة الأخيرة محسوبة ب
 أما في حالة مؤسسة تنتج وتبيع عدة منتجات، فينبغي تطبيق العلاقة التالية:

𝐷𝑂𝐿 =
𝑆

𝑆 − 𝑆𝑒
 

ؤسسة كانت نقطة التعادل مرتفعة فهذا يعني أن المإذا كان المقصود بالمخاطرة احتمالية خسارة المؤسسة، فكلما  
تاج لبيع كميات كبيرة حتى تحقق التعادل وتواجه صعوبة لتتمكن من الإفلات من الخسارة وهذا يعبر عنه بنسبة تح

انخفضت نقطة التعادل فيدل ذلك على انخفاض مستوى مبيعات التعادل جراء بيع كميات  ، أما إذامخاطر عالية
 .قليلة والإفلات من الخسارة ويعبر عن ذلك بنسبة مخاطرة ضئيلة
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 خلاصة الفصل:

 بالنسبةاير الاداء المخاطر التي تؤثر على كافة معوخارجي وتتعرض لشتى الاقتصادية في محيط داخلي تنشط المؤسسة 
اجهة المخاطر المالي هو مو  المسير يوجههوان التحدي الذي .وتؤثر على وجودها وبقائها كيانها لمؤسسة كما تهدد  ل

  طورهتا الى ادنى المستويات قبل ذلك لبد من إيجاد وسيلة التي تمكن من قياس المخاطر ومراقبة وتدنية احتمال وقوعه
لا إفقمنا في هذا الفصل بتعريف بالمخاطر  وعلافتها بالأعمال وكذاك  تطرق بتفصيل الى احد أنواع هذه المخاطر 

.يساهافيها  وتعرفنا على كيفية قوهي المخاطر التشغيلية فقمنا بتعريفها وذكر اهم العوامل التي تؤثر 



 

 

 

 الفصل الثاني:
 السيطرة على المخاطر التشغيلية
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 تمهيد
تتوقف مخاطر الأعمال على عدد من العوامل التي تؤثر في تقلب عوائد التشغيل بها، أهمها: مدى استقرار 

ت تكاليف القدرة على تكييف أسعار المخرجات مع تقلباتقلبات تكاليف المدخلات، سعر البيع،  تقلباتالطلب، 
طوير منتجات جديدة في الوقت المناسب وبكفاءة من حيث التكلفة. وأهم هذه العوامل القدرة على تالمدخلات، 

ليف الثابتة لا ترتبط لتكانسبة التكاليف الثابتة إلى إجمالي التكاليف أو ما يسمى بالرفع التشغيلي، ذلك أن ا هو
نت التكاليف لكساد. لذلك كلما كابحجم الطلب على المنتج أو بحجم الإنتاج يعني أنها لا تتأثر لا بالرواج ولا با

مواجهة  كانت قدرة المؤسسة علىكذلك كلما    الثابتة ضمن هيكل التكاليف أكبر كلما كانت مخاطر الأعمال أکبر.
طرة وهذا هو الواقع لأن معظم هذه العوامل خارج عن السي –التقلبات في هذه العوامل وتحقيق الاستقرار ضعيفة 

 ل أكبر.كلما كانت مخاطر الأعما  -
ات ؤسسات في كثير من الأحيان، إلا أن المؤسسفيد المييمكن أن  العالي الرفع التشغيليعلى الرغم من أن 

يمكن  )الرواج( ،ففي الأوقات الجيدة .الأعمالنتائج معرضة أيض ا لتقلبات حادة في  ذات الرافع التشغيلي العالي
تبطة بالآلات ات التي لديها الكثير من التكاليف المر ؤسسالم . لكنالتشغيل حا ربأزيد يأن العالي  لرفع التشغيليل

الحظ  نلحسو والمصانع والعقارات وشبكات التوزيع لا يمكنها بسهولة خفض النفقات للتكيف مع التغيير في الطلب. 
 .لرفع التشغيليأنه على خلاف العوامل الأخرى يمكن لإدارة المؤسسة السيطرة على مستوى 

 تشغيليةتشخيص المخاطر ال 
  تقليل المخاطر التشغيليةتدابير ووصفات 
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  المبحث الأول: تشخيص المخاطر التشغيلية

أن المؤسسة قد لا تكون قادرة على حماية نفسها كليا من المخاطر، إلا أن هناك وسائل ناجعة يمكن أن  الرغم   
 ملة.تبني استراتيجية لإدارة المخاطر المحت، وذلك من خلال التشغيلتساعدها في حماية كيانها من آثار مخاطر ا

 المطلب الأول: منهج إدارة المخاطر التشغيلية

وف نتناول في فرع س تشخيص المخاطر التشغيلية،قبل التطرق للأدوات التحليلية والتقنيات المساعدة في   
 بصفة عامة. إدارة المخاطرواستراتيجيات أساليب أول 

 بصفة عامة دارة المخاطرإواستراتيجيات أساليب  أولا:

 أساليب إدارة المخاطر -5

 تحديد الأسلوب المناسب لإدارة المخاطر يتوقف على درجة تعقيدها ومدى إلمام مدير المخاطر بتلك الأساليب.

  تجنب المخاطر: -5-5
نة، ورغم أن ييرفض الفرد أو المؤسسة أحيانا قبول خطر معين، وينشأ ذلك نتيجة عدم الرغبة في مواجهة خسارة مع

تجنب الخطر هو أحد أساليب مواجهة الخطر، إلا أنه يعد أسلوبا سلبيا وليس إيجابيا في التعامل مع الأخطار، لأن 
التقدم الشخصي والتقدم الاقتصادي كلاهما يتطلب التعامل مع الأخطار بطريقة إيجابية، فإن هذا الأسلوب يعد 

 .1الأخطارأسلوبا غير مناسب في التعامل مع كثير من 
 تقليل المخاطر: -5-0
  .2يمكن تقليل المخاطر من خلال منعها، والتحكم فيها وفق برامج السلامة وتدابير منع الخسارة 
 
  نقل المخاطر: -5-3

ويصلح التأمين في  .3خر، ومن الوسائل الشائعة في نقل الخطر: التأمينآهو عملية تحويل الخطر من طرف إلى 
اطر المالية لا يمكن معظم المخغير أن  المالية المتوقعة والتي يمكن تقديرها بدرجة عالية من التأكد.التعامل مع المخاطر 

                                                           

زائر، الج-مجلة الأوراق اقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة ، "مبدأ إدارة المخاطر في البنوك الإسلامية"،بونقاب، مريم بالأطرشمختار 1 
 .49،48، ص ص 2119جوان  11/العدد13المجلد

 .33-32ص ، ص 2111، المكتب العربي، القاهرة، دليل المستثمر إلى بورصة الأوراق الماليةطارق عبد العال حماد،  2
 .21، ص2119دار المسيرة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، أردن، "إدارة المخاطر المالية"، خالد وهيب الراوي، 3 
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وخصوم   إدارة أصول، وهما : توقعها والتأمين ضدها، وبالتالي يكون من المناسب استخدام أسلوبين آخرين معها
ل استخدام لمحاولة تجنب المخاطر المالية مث اتخاذ وضع مؤقتعبارة عن هو الذي ة بشكل استباقي، والتحوط ؤسسالم

 العقود المستقبلية والخيارات. 
  )تحمل المخاطر( الاحتفاظ بالمخاطر -5-9

هو الأسلوب الأكثر شيوعا للتعامل مع المخاطر، فالمؤسسات تواجه عددا غير محدود تقريبا من المخاطر، وغالبا لا 
 سارة الذي تنطوي عليه تلك المخاطر.يتم القيام بشيء تجاهها، فتحتفظ باحتمال الخ

، ن تحمل المخاطرات تجني ربحا مؤسسلا يتعلق جوهر إدارة مخاطرة بالضرورة بتخفيض المخاطرة إلى الحد الأدنى، فالم
ليست فعالة التكاليف أو سليمة. وتحمل المخاطرة يعادل في الأهمية خفض ة" عدم تحمل المخاطر "واستراتيجية 

 .1المخاطرة
 رةطخامقتسام الا -5-1

، ومن يتها بينهموتفت يتم تحويلها من فرد إلى مجموعة من الأفراد المخاطرة هو صورة من صور الاحتفاظ، فباقتسام
ين يتم تجميع استثمارات عدد كبير من الأشخاص، ويجوز لعدد من شركات رأس المال المخاطر أأمثلتها البارزة 

 .2حمل كل منهم جزءا من مخاطر فشل المشروعالمستثمرين أن يجمعوا رأس مالهم بحيث يت
 إدارة المخاطراستراتيجيات  -0

  :3يمكن تحديد ثلاثة استراتيجيات رئيسية لإدارة المخاطر بصفة عامة وهي
 تغطية كل الخطر استراتيجية -0-1

ستراتيجية ويقصد بذلك تحييد مصدر الخطر بالنسبة للمؤسسة، أي تدنية الخطر إلى الصفر، ويندرج تحت هذه الإ
نقل( )سياسات تحويل الخطر مثل التغطية الكاملة أو التأمين ضد الخطر باستخدام أدوات الهندسة المالية، تحويل 

  الخطر المالي إلى طرف ثالث بواسطة عقود التأمين.
 إستراتيجية ترك الموقف مفتوح -0-2

جية حينما مد المؤسسة على هذه الإستراتيما هو عليه، ويمكن أن تعت علىويقصد بذلك الاحتفاظ بمستوي الخطر 
يكون مستوى الخطر منخفض بشكل لا يبرر التكلفة المتوقعة لإدارته، وتندرج تحت هذه الإستراتيجية سياسة قبول 

 .الخطر

                                                           
 .321، ص مرجع سبق ذكرهجوناثان روفيد،  1
 .34، ص مرجع سبق ذكرهطارق عبد العال حماد،  2
 .8:52،على ساعة 19/15/2121يوم الاطلاع   https://m.marefa.org  عن موقعادارة المخاطر المالية لينا زهاوي ،    3 

https://m.marefa.org/
https://m.marefa.org/
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 إستراتيجية تحمل مخاطر محسوبة -0-3
 تحمل أكثر منها ؤسسة فيوالتي لا ترغب الم –ويقصد بذلك تحديد مستويات الخطر التي يمكن تحملها بالمؤسسة 

ثم اتخاذ كافة التدابير المناسبة لتدنيه المخاطر بالمؤسسة حتى هذا المستوى المقبول. ويندرج تحت هذه  –
 .الإستراتيجية سياسات تخفيض الخطر مثل التنويع، والتغيير في مستوى الرافعة التشغيلية والمالية

 تطور منهجية إدارة المخاطر ثانيا:

 لها من خلال العناصر التالية: سيتم التطرق

 توسيع مفهوم إدارة المخاطر -1

يختلف عن مفهوم  Riskلم يكن للثقافات التقليدية مفهوم للمخاطرة لانعدام حاجتها إليه. إن مفهوم المخاطرة 
، فهو يشير إلى الخطر المقدر بوعي فيما يتعلق بالاحتمالات المستقبلية. وهو Hazardأو   Dangerالخطر 

سع الاستعمال في المجتمعات ذات التوجه المستقبلي، أي تلك التي تنظر إلى المستقبل وكأنه منطقة يجب احتلالها وا
أو استعمارها. إن المخاطرة تتطلب مجتمعا يسعى بشكل فعال للتخلص من ماضيه. وهذه هي، في الحقيقة، الميزة 

 .1الرئيسة لحضارة المجتمعات الصناعية الحديثة

الإيجابي بالمخاطرة المصدر الأساسي لتكوين الثروة في أي اقتصاد حديث. يعود أثر جانبي المخاطرة   يعد التمسك
كليهما، السلبي والإيجابي، إلى الأيام الأولى للمجتمع الصناعي الحديث، فالمخاطرة هي المحرك المنشط لمجتمع بني 

ن الأنظمة ادات والتقاليد، أو الأهواء الفطرية، لأعلى التغيير، وصمم على أن يقرر مستقبله بدلا من أن يتركه للع
ت الاقتصادية الحديثة تختلف عن جميع الأنظمة الاقتصادية التي سبقتها فيما يتعلق بمواقفها تجاه المستقبل. لقد كان

 أنظمة السوق السابقة جزئية وغير منتظمة. فعلى سبيل المثال، لم تحدث أعمال التجار أي تغير يذكر في البناء
 الأساسي للحضارات التقليدية التي ظلت جميعها زراعية وريفية.

الحديثة تتغلغل في كيان المستقبل عن طريق حساب الربح والخسارة، وبالتالي عن طريق المخاطرة   إدارة الأعمالإن 
، 15ن ر كعملية مستمرة. ولم يكن ذلك ممكنة حتى وقت استحداث نظام القيد المزدوج في المحاسبة بأوربا في الق
 .2وهو الأمر الذي وفر إمكانية الاقتفاء الدقيق لأثر الأموال المستثمرة من أجل الحصول على مزيد من المال

 التمييز بين متى يتم الحض على ركوب المخاطرة ومتى يتم توفير الأمان -0

                                                           
 .45، ص مرجع سبق ذكرهأنتوني جيدنز،  1

 
 .47، ص 2113، مرجع سبق ذكره، عالم جامحأنتوني جيدنز،  2
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مر مع المجتمع الذي ول المستولا يتوافق هذا التح. ويتسم الاقتصاد الدينامي بدرجة عالية من تكوين الأعمال وتحللها
تسوده العادات المسلم بها، بما في ذلك تلك العادات الناجمة عن أنظمة الرفاهية، وينبغي على الداعين لمثل هذه 

تكوين  عليها دولة الرفاهية، وذلك بهدف الأنظمة أن يغيروا من طبيعة العلاقة بين المخاطرة والأمان التي تنطوي
ر المسئولين ليس في مجال مشروعات الأعمال فحسب، وإنما في مجالات العمل الحكومي، مجتمع من راكبي المخاط

فالناس يحتاجون إلى الحماية عندما تسوء الأوضاع، ولكنهم يحتاجون أيضا إلى طاقات مادية . وفي أسواق العمل
 .1ومعنوية تمكنهم من عبور محطات التحول الرئيسية في حياتهم

خاطر )الفردية أو الجماعية( لا تعني مجرد خفض درجة التعرض للمخاطر أو الحماية منها، إن الإدارة الفعالة للم
ولكنها تعني أيضا رعاية الجوانب الإيجابية والخلاقة للمخاطرة وتوفير الموارد اللازمة لمواجهة المخاطرة. فركوب المخاطر 

 ر ذاته على قوة العمل. فقرار الذهاب إلىبشكل فعال يعد جزءا أساسيا من الأنشطة الاستثمارية، وينطبق الأم
العمل والتخلي عن المساعدات، أو العمل في وظيفة في صناعة بعينها، هي أنشطة مشحونة بالمخاطرة، ولكن مثل 

  .2هذه المخاطرة عادة ما تعود بالفائدة على الفرد وعلى المجتمع بصفة عامة

 خيص المخاطر التشغيليةتشلأدوات التحليلية المساعدة في المطلب الثاني: ا

لب عدم اليقين بشأن العوائد المستقبلية. ويمكن قياسها باستخدام معاملات إحصائية للتقتمثل المخاطر تبين لنا أن 
ومعامل )درجة( الرافعة. تكمن ميزة معاملات التقلب )الانحراف المعياري ومعامل الاختلاف( في حقيقة أنها تسمح 

المؤسسات. ومع ذلك، فهي لا تسمح بالقاء نظرة بشأن التطور الزمني للمخاطر. الميزة  بإجراء مقارنات ممتازة بين
الرئيسية لمعامل الرافعة هي أنها تسمح لنا بمراقبة تطور المخاطر بمرور الوقت. من ناحية أخرى، غالب ا ما يصعب 

ة، ثابتيرة والتكاليف الاليف المتغلتكحساب معامل الرافعة التشغيلية لأنه يتطلب أن نكون قادرين على التمييز بين ا
 وهو أمر ليس من السهل غالب ا القيام به.

 ةثابتالتمييز بين التكاليف المتغيرة والتكاليف ال -5
تكاليف للتتعدد تصنيفات التكاليف ليخدم كل تصنيف غابة أو أكثر تنشدها الإدارة وهناك تصنيفات عدة   

 ، حيث تنقسم إلى: من التغير في حجم النشاط سلوكها هو تصنيف التكاليف حسب بحثناوما يهم 

                                                           
 د زايد ومحمد محي الدين، الهيئة المصرية العامة للكتاب، القاهرة،، ترجمة: أحمالطريق الثالث: تجديد الديمقراطية الاجتماعيةأنتوني جيدنز،  1

 .141، ص 2111

 .058المرجع نفسه ،  2 
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وهي التكاليف التي تتغير في حجم النشاط، أي أن لمجموع التكاليف المتغيرة علاقة مع تكاليف متغيرة:  -5-5
 .1حدة الواحد ستكون ثابتةاحجم الإنتاج، وعليه فإن التكلفة المتغيرة الو 
 ليف المتغيرة(: التمثيل البياني للتكا 5-0الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبتان المصدر:

وهي التكاليف التي تبقى في مجموعها ثابتة بغض النظر عن التغير في حجم النشاط،  تكاليف ثابتة: -5-0
، وعليه توجد علاقة عكسية ما بين التكلفة الثابتة للوحدة وحجم Relevant Rangeضمن مدى ملائم 

من أمثلة على و تزداد بتناقص حجم الإنتاج وتنقص بازدياد حجم الإنتاج. الإنتاج، فالتكلفة الثابتة للوحدة
لتكاليف  الثابتة الإداريين، إجمالي ا التكاليف الثابتة: اهتلاك المباني والآلات والمعدات، الإيجارات والتأمين ورواتب

  .2تبقى ثابتة، بينما التكلفة الثابتة للوحدة تتناسب عكسيا مع حجم الإنتاج
 
 
  
 
 
 
 

                                                           
 .11، ص2116، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 2الطبعة"محاسبة إدارية، مح مد أبو نصار،  1
بح في حل المنازعات المالية في القطاع التجاري في "استخدام نموذج العلاقة بين التكلفة والحجم والر طلعت عبد القادر أبو دغيم،  2

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في المحاسبة والتمويل، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة لدراسات العليا، غزة، فلسطين"، 
 .14، ص2115فلسطين، دفعة 
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 (: التمثيل البياني للتكاليف الثابتة0 -0)الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالبتانالمصدر: 

 
والجزء  وهي التكاليف التي تتميز بمرونة حيث يكون جزء منها ثابتتكاليف شبه ثابتة وشبه متغيرة:  -5-3

 . 1نشاطيتغير تبعا لحجم ال الأخر يكون متغيرا
 ي للتكاليف شبه الثابتة أو شبه المتغيرة(: التمثيل البيان3-0)الشكل رقم 

 
 من إعداد الطالبتانالمصدر: 

وبالرغم من حقيقة وجود ما يحمل الصفتين )المتغيرة والثابتة( ضمن هيكل تكاليف المؤسسة، إلا أن هناك 
 .2دلاحاجة إلى تصنيف تحكمي لهذا النوع من التكاليف إلى جزء متغير وآخر ثابت حتى يمكن إجراء تحليل التع

ا التميي إجراء هذا التحليلومع ذلك، غالب ا ما يكون من الصعب  ز في الممارسة العملية، لأنه ليس من السهل دائم 
 بين التكاليف الثابتة والمتغيرة.

                                                           
1 Charles T. Horngren and others, Cost accounting= A managerial emphasis, 13thE, Edition Pearson, 2009, p 57. 

 .111، ص مرجع سبق ذكرهمنير ابراهيم هندي،  2
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لى مباشرة وغير إ حول تصنيف التكاليفمعلومات  يةليحلتلاسبة المحا توفر وتسهل العملية بعض الشيء إذا ما 
 كما يلي:  التكاليف الثابتة والمتغيرةضوء ذلك يمكن التمييز بين مباشرة، حيث في 

لتكاليف الثابتة اكيف يساعد تصنيف التكاليف إلى مباشرة وغير مباشرة في التمييز بين (:   5-0)الجدول رقم 
 والمتغيرة

 التكاليف الثابتة التكاليف المتغيرة 

 التكاليف المباشرة

 تكلفة المواد الأولية

 ل بالقطعةأجور العم

 تكاليف الطاقة المحركة

....... 

 أجور عمال الورشات

 اهتلاك الآلات والمعدات

 تكلفة الايجار

........ 

 التكاليف غير المباشرة
 أجور الاداريين ورجال البيع 

.......... 

 .141، ص 2118مارك بلايني، فن إدراة الشركات بنجاح، ترجمة: خالد العامري، دار الفاروق، الجيزة، المصدر: 

 بالمخاطر التشغيلية هيكل التكاليفعلاقة فهم  -0
 وسيتم التطرق لها من خلال العناصر التالية:

 الرافعة التشغيليةو  هيكل التكاليف -0-5
ويمثل هيكل التكاليف العلاقة بين التكاليف الثابتة والمتغيرة لدى المؤسسة، ويؤثر هيكل التكاليف على 

واحدا  سة، والمقصود بها هنا الرافعة التشغيلية، فالرافعة التشغيلية ليست سوى عنصراحساسية صافي الربح للمؤس
كذا فإن عند وجود تقلبات في المبيعات، والإنتاج، والكلفة، وها من عناصر المخاطر التجارية، ويصبح تأثيرها قوي

تكاليف الثابتة إلى إجمالي نسبة ال ارتفاعبوبالتالي المخاطر التشغيلية. وتزداد  ،م من درجة الأرباح التشغيليةيعظذلك 
ير في قيمة المبيعات ترتب على التغ، التكاليف الكلية، إذا كلما زادت نسبة التكاليف الثابتة في هيكل التكاليف

 .1كبر في صافي ربح العمليات التشغيلية والعكس صحيحأتغير 
ة الأرباح اطر المؤسسة، لأنه يزيد درجة حساسييعتبر استخدام الرافعة التشغيلية من الأمور التي تزيد من مخ

 للتغير في المبيعات، حيث يتضمن الاعتماد بكثرة على التكاليف الثابتة من الاعتماد على التكاليف المتغيرة، فكلما
غير في ، كلما أدى ذلك لزيادة حساسية الأرباح للتؤسسةزادت نسبة هذه التكاليف الثابتة في هيكل تكاليف الم

                                                           
 .12محمد طلال ناصر الدين، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 ات، حيث أن ارتفاع المبيعات سيزيد الأرباح بشكل كبير وانخفاضها سيقلل الأرباح بشكل كبير، وبالتالي فإنالمبيع
 .1استخدام الرافعة التشغيلية سيزيد من مخاطر المؤسسة لأن من شأنه تضخيم أثر التغير في المبيعات على الأرباح

 غيلية أثرها(: الكيفية التي تحدث بها الرافعة التش 0-0رقم ) لجدو ال
 نوع الرافعة المتغيرات

  رقم الأعمال

 الرافعة  متغيرة تكلفة - 

 التشغيلية الهامش على التكلفة المتغيرة  =

   ستغلالتكلفة ثابتة للا - 

  )ربح التشغيل( نتيجة الاستغلال  =

 .263، 2119لثانية، عمان،، دار الحامد للنشر والتوزيع، الطبعة االادارة الماليةفايز سليم حداد،  المصدر:
من الجدول السابق، يمكننا أن نرى أنه إذا لم تتطور الأسعار والتكاليف في نفس الاتجاه وبنفس النسب، فإن 
الربحية تتأثر. وبالتالي فإن تقلب أسعار البيع والتكاليف المتغيرة يمثل مصدر ا للمخاطر فقط إذا لم يكن لدى 

 امش ربح وحدتها. في الواقع، بالنسبة لمؤسسة لا تتكبد تكاليف ثابتة، فلنالمؤسسة القدرة على التحكم في ه
 يكون هناك تقلب في الربح التشغيلي وبالتالي لا يوجد مخاطر تشغيلية.

 نقطة التعادل ومخاطر التشغيل -0-0
ية تشغيلكاليفها التالذي تكون عنده المؤسسة قادرة على تغطية المبيعات تمثل نقطة التعادل )عتبة المردودية( مستوى 

 أي عند هذه النقطة يكون الربح التشغيلي صفرا.تماما. 
 
 
 
 
 

                                                           
، على الساعة: 31/5/2121، يوم s://almerja.comhttp(، من الموقع: 17/5/2119)"الرفع التشغيلي والمالي، خالد الزعبي وأخرون،  1

11.51. 

https://almerja.com/
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 التعادل بدلالة إجمالي التكاليف وإجمالي الإيرادات طة(: التمثيل البياني لنق9-0)الشكل رقم 
 تكاليف التشغيل  

 رع×ب(  -5الهامش على التكلفة المتغيرة )
 
 
 

 منطقة الأرباح                  
 التكلفة الثابتة 

 منطقة الخسائر 
 
 

 رقم الأعمال 
 

 2عتبة المردودية رع               
 من إعداد الطالبتانالمصدر: 

 

المخاطر التشغيلية لمؤسسة معينة سوف تكون أكبر ما يمكن كلما اقترب رقم يوضح تحليل التعادل هذا أن 
 بين رقم الأعمال وعتبة المردودية. الذي يمثل الفرق الأعمال من عتبة المردودية، أي كلما قل هامش الأمان
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كاليف كاليف المتغيرة والت(: التمثيل البياني لنقطة التعادل بدلالة الهامش على الت1-0)الشكل رقم 
 الثابت

 
 المبلغ                                                                                                             

  
 رقم الأعمال       

 الربح                       

 التكاليف الكلية       

 التكاليف المتغيرة

  خسارة                                                                                           

 التكاليف الثابتة 

 الزمن 

 النقطة الميتة                                 

 من إعداد الطالبتان المصدر:
من الشكل السابق يظهر جليا وجود علاقة طردية بين نقطة التعادل والتكاليف الثابتة، وهذا أمر منطقي، فمع بقاء 

 .1لك التكاليفت الأخرى على حالها يترتب على ارتفاع التكاليف الثابتة ارتفاع حجم المبيعات اللازمة لتغطيةالعوامل 
الرفع التشغيلي شيء جيد عندما تتجاوز المؤسسة نقطة التعادل الخاصة بها )أي عندما يساهم مما تقدم نستنتج أن 

الهامش على التكلفة المتغيرة في تغطية التكلفة الثابتة(، لكنه يمكن أن يؤدي إلى خسائر كبيرة إذا لم تصل المؤسسة 
المخاطرة فيها كبير. وهذا ما يدعو المديرين لأن يعطوا مجالا واسعا للتفكير في إيجاد إلى نقطة التعادل، أي إن عامل 

 .2التوازن الصحيح بين التكاليف الثابتة والتكاليف المتغيرة

 بالاستثمار في الأصول الثابتةبالتقدم التكنولوجي و صلة الرفع التشغيلي  -3

                                                           
 .115، ص 1998، مرجع سبق ذكرهمنير ابراهيم هندي،  1
 .211، ص 2114يم المالية الأساسية للمديرين، تعريب: أيمن الطباع، شركة الحوار الثقافي، بيروت، هاموئيل هيز، المفاص 2
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ان والصناعات نولوجيا، فشركات الكهرباء والهاتف وخطوط الطير يعتمد مستوى الرفع التشغيلي بدرجة كبيرة على التك
الكيميائية يتوجب عليها إنفاق مبالغ كبيرة في شكل تكاليف ثابتة، وهذا ما يعني ارتفاع مستوى الرفع التشغيلي 

دة، يلديها. وبشكل مماثل يتوجب على شركات الأدوية والسيارات والحواسب إنفاق مبالغ كبيرة لتطوير منتجات جد
يادة الأصول الثابتة إلى ز في  الاستثماريؤدي توسيع . من جهته 1وتكاليف التطوير هذه تزيد مستوى الرفع التشغيلي

اب الثابتة، وتخصم من المبيعات لغرض حس والصيانة، وهي مصاريف تدخل ضمن التكاليف الإهتلاكمصاريف 
كاليف في وقوع ة، لذلك قد تتسبب هذه التؤسسالم الذي تحققه نتيجة الاستغلال بغض النظر عن مستوى المبيعات

  خسارة إذا كانت المبيعات منخفضة.
فتوسيع الطاقة الإنتاجية يزيد من نسبة التكاليف الثابتة إلى إجمالي التكاليف )زيادة درجة رافعة التشغيل( ويرفع 

لى ن احتمال عدم مقدرة المؤسسة عبالتالي من مخاطر أعمال المؤسسة )يرفع من كمية إنتاج التعادل(، هذا يعني أ
 يزداد. الاقتصاديالوصول إلى نقطة التعادل في حالة الركود 

وب هو تحقيق قدر ة، وإنما المطلالأصول الثابتفي  الاستثماربوالنمو توسع أن تمتنع المؤسسة عن ال لا يفهم من ذلك
نه تحمل في الأصول الثابتة سوف يترتب ع الاستثمارأن عدم التوازن في مستوى ذلك  .من التوازن في الاستثمار

مخاطر إضافية. فإذا كان هناك استثمار فائض عن الحاجة في الأصول الرأسمالية فإن ذلك سيؤدي إلى طاقة إنتاجية 
فائضة، مما يؤدي إلى ارتفاع تكلفة الإنتاج واضطرار المؤسسة إلى البيع بأسعار مرتفعة )غير تنافسية(، فتنخفض 

. أما إذا لم تكن هناك طاقة إنتاجية كافية لسد حاجة الطلب على منتجات المؤسسة، فإن المؤسسة ااحهمبيعاتها وأرب
  سوف تخسر مبيعات وأرباح محتملة.

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .518، ص مرجع سبق ذكره، أجين برغام 1
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 تقليل المخاطر التشغيليةتدابير  المبحث الثاني:
طرة أن تهتم بالسيالإدارة  فلابد علىلأن المخاطر هي جزء من الأعمال حيث لا عائد أعلى بدون مخاطرة، 

ة بقدر اهتمامها بالعوائد وهامش الأرباح فيها. ومما يزيد من أهمية إدار  الأعمال التي تتعرض لها المؤسسة مخاطر على
ا مم نزعة إلى الابتكار وارتفاع الاستثمار في الأصول الرأسمالية. خاصة عندما تتسم باللأعمالالمخاطر هو طبيعة ا

كل المؤسسات أن   يجب على. و لفشل باحتمالية عالية ومعها تضيع الموارد وتهدر الفرصيجعل الكثير منها تواجه ا
حمل تلك للمؤسسة بت -في حال تطبيقها بصورة ملائمة  -تتحمل المخاطرة لكي تنجح. وتسمح إدارة المخاطر 

 .تعزيز الفرص النابعة من القدرة على تحمل المخاطر وإدارتهالمخاطر الضرورية لا
  في تقلب عوائد التشغيلعوامل المؤثرة ال تستهدفول: تدابير المطلب الأ

 ما يلي:سنقوم من خلال هذا المطلب بالتطرق إلى 
 منهجية التعامل مع الرفع التشغيلي بصفة عامة -1

ربح  المستقبلي. تنشأ مخاطر التشغيل من تقلب هامش التشغيل عدم اليقين بشأن عائدالتشغيل تمثل مخاطر 
عندما يكون هناك ) وأهمية التكاليف الثابتة في هيكل تكلفة المؤسسةا لا يكون هناك رفع تشغيلي( )عندمالوحدة 

 يوضح الشكل الموالي: ما اوهذ .(رفع تشغيلي كبير
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خوارزمي يوضح منهجية التعامل مع الرفع التشغيلي بصفة عامة (:6-0الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبتينالمصدر: 

 تخفيض التكاليف الثابتةتستهدف  بخلاف تلك التي تدابيرالأمثلة على بعض  -0

 وذلك من خلال ما يلي:

 على استيعاب التكاليف الثابتة المؤسسة زيادة قدرة -0-5

لا تعتمد مخاطر التشغيل على مستوى التكاليف الثابتة فحسب، بل تعتمد أيض ا على قدرة المؤسسة على استيعابها، 
ى اليف المتغيرة يغير هامش ربح الوحدة ومن ثم يؤدي إلى إحداث تغيير في القدرة علفالتغيير في الأسعار أو التك

 استيعاب التكاليف الثابتة للمؤسسة.

فإذا كان الجزء من مخاطر الأعمال الذي تمثله المخاطر غير المنتظمة )الخاصة( يرجع لأسباب ترتبط بالصناعة ذاتها، 
تحقق  في حجم تلك المخاطر. فقد تستطيع من خلال سياسة التنويع أن فإن المؤسسة قد تستطيع التحكم ولو جزئيا

الاستقرار لصافي ربح العمليات، كما قد يمكنها التحكم في أسعار المدخلات من خلال عقود طويلة الأجل لتوريد 
 .1ما تحتاجه من مواد أولية أو لتحديد مستوى الأجور

                                                           
 .119، ص مرجع سبق ذكرهابراهيم هندي،  منير 1

التعامل مع الرفع 
التشغيلي

يررفع تشغيلي كب

رواج)طلب متزايد 
(المبيعات

لتركيز إدارة المخاطر التشغيل با
رة على العوامل الأخرى المؤث

غير التكاليف الثابتة

ب تراجع في الطل
(حالة كساد)

إدارة المخاطر التشغيل 
ثابتة بتخفيض التكاليف ال
أمكنوتحويلها إلى متغيرة ما

فضرفع تشغيلي منخ

إدارة المخاطر التشغيل 
لأخرى بالتركيز على العوامل ا
الثابتةالمؤثرة غير التكاليف
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 يص الرأسماليالتأثير على مخاطر الأعمال من خلال التخص -0-0

سبق وأن بينا أن الرفع التشغيلي يتصل بدرجة كبيرة على اعتماد المؤسسة التقدم التكنولوجي وبالاستثمار في الأصول 
لكن على الرغم من أن طبيعة الصناعة تلعب الدور الأكبر فإن لجميع المؤسسات بعض السيطرة على الرفع  الثابتة،

لى توسيع طاقتها التوليدية من خلال بناء محطة حرارية تعمل على الغاز أو ع التشغيلي. إذ يمكن لمؤسسات الكهرباء
الفحم. تتطلب المحطة العاملة على الفحم استثمارات أوسع وتکاليف ثابتة أكبر ولكنها تتطلب تكاليف متغيرة أقل 

 ا تتطلبهكنسابقتها ولة ببل تتطلب المحطة العاملة على الغاز استثمارات وتکاليف ثابتة أقل مقارنقانسبيا. في الم
وبالتالي مخاطر لتشغيلي ا عفتکاليف متغيرة أعلى نسبيا. وبالتالي يمكن لتلك المؤسسات التأثير على مستوى الر 

 .1الأعمال من خلال التخصيص الرأسمالي

 في التحول بين نوعي التكلفة المرونة -0-3
ا، خاصة إذا كان فع التشغيلي. ولهذه الظاهرة أهميتهيؤثر التغير الذي يطرأ على التكاليف الثابتة في درجة الر 

ابتة، وإذا كان أن تستبدل التكاليف المتغيرة بتكاليف ث -خاصة فترات الرواج  -يمكن للمؤسسة في بعض الفترات 
ا ما حدث أن تستبدل التكاليف الثابتة بالتكاليف المتغيرة. وإذ -خاصة فترات الكساد  -يمكنها في فترات أخرى 

تأثير السلبي في الحالة الأولى، كما تستطيع أن تحد من ال العائد على رأس المال المستثمرفإنها تستطيع أن تعظم  ذلك
 في الحالة الثانية. ومن الأمثلة عن التكاليف التي تسمح بتلك المرونة عقود العائد على رأس المال المستثمرعلى 

يعات. يجار ثابتا، كما يمكن أن يكون في صورة نسبة من قيمة المباستئجار الآلات، التي يمكن أن يكون فيها قسط الا
ومن الأمثلة الأخرى مكافآت رجال البيع، التي يمكن أن تكون في صورة مكافأة إلى جانب مرتب ثابت، كما يمكن 

 .2أن تكون في صورة عمولة تتحدد بنسبة من المبيعات
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .518، ص مرجع سبق ذكرهأجين برغام،  1
 .521، ص مرجع سبق ذكرهمنير ابراهيم هندي،  2
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 تقليل المخاطر التشغيليةالتشغيلي ل تدابير تستهدف تخفيض الرفع :ثانيالمطلب ال
، يكل تكاليف المؤسسةفي ه التكاليف الثابتةأي بزيادة وزن  للمخاطر التشغيلية علاقة كبيرة مع الرفع التشغيلي

نتناولها في هذا س تدابيرهذه المخاطر علينا التقليل من هذه التكاليف وذلك وفق مجموعة من ال تقليل منلذلك ل
 المبحث.

 الاستئجار التشغيلي ليل المخاطر التشغيلية من خلالتقأولا: 
 وذلك من خلال ما يلي:

 operating lease التشغيلي الاستئجار مفهوم -5
الأصل لفترة  ستئجاراهو نظام تجاري يحقق استفادة ممكنة الأصل الرأسمالي وبالتالي يتم  الاستئجار التشغيلي 

افع المستأجر أو المؤجر للمخاطر والمن سيط  يعتمد على مدى تحملب استئجار، فهو عبارة عن عقد 1زمنية قصيرة
)مالك المنقولات( بتأجير منقولات معينة كالأدوات ومعدات  ، وبموجب هذا العقد يقوم المؤجر2المتعلقة بملكية الأصل

الكا لهذه المنقولات م وأجهزة إنتاج للمستأجر لاستعمالها لفترة زمنية محددة مقابل أجر معين متفق عليه، ويبقى المؤجر
ولا تنتقل ملكيتها بانتهاء مدة العقد، ويلجأ المستأجر لمثل هذا النوع من العقود للحصول على المعدات والأدوات 
التي لا يستطيع الحصول عليها إما بعدم قدرته المالية أو بسبب ارتفاع أسعارها أو لمواجهة الطلب المتزايد على منتجاته 

غطية هذه الزيادة، و يعتمد على هذا من العقود من أجل الفصل بين المنفعة والملكية، لهذا النوع ولا تكون كافية لت
من العقود يسمح المشاريع بالحصول على المعدات اللازمة لمباشرة نشاطها عن طريق الإيجار دون الملكية وهذا النوع 

والآلات  هنالك متاجر تتولى تأجير المعداتمن العقود ينتشر بكثرة بين أصحابي المقاولات والتجار وحتى أنه 
 .3والأجهزة لمن يحتاجها

 
 
 
 

                                                           
الفنية، الاسكندرية،  التطبيقية، مكتبة ومطبعة الاشعاع-التشريعية-الأقتصادية-المحاسبية-سمير مح مد عبد العزيز، التأجير التمويلي ومدخله المالية 1

 .82، ص 2111
عن الموقع  ("،IFRS, SCF, IASI7ميمون إيمان، "أهمية تعديل المعالجة المحاسبية لعقود الإيجار عند المستأجر للنظام المحاسبي )دراسة مقارنة2  
 http://www.asjp.cerist.dz 12:51، على الساعة: 4/6/2121، يوم. 
ل شهادة الماجستير مذكرة مقدمة ضمن متطلبات ني، محمود المعايطة، النظام القانوني للمخاطر التي يتعرض لها المأجور في عقد التأجير التمويلي يحيى 3 

 .43-42، ص ص 2112في القانون الخاص، كلية الحقوق، جامعة الشرق الأوسط، دفعة 

http://www.asjp.cerist.dz/
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 التشغيلي الاستئجار خصائص -0
 :1تتمثل فيما يلي

  إمكانية إلغاء العقد من قبل أطرافه في أي وقت، فالمستأجر له حرية إلغاء العقد في حال انتهاء الغاية المقصودة
جديد  وا هممواكبة كل  ةستأجر ؤسسة المثلا، وهذه الميزة تسمح للممن الاستئجار أو في حالة تقادم المأجور م

المؤجر يحق له إنهاء أو إلغاء كما أن  ر،بقاء حبيس آلة أو جهاز غير متطو في عالم التطور والتكنولوجيا، وعدم ال
رط من ش العقد في حال عدم التزام المستأجر بتسديد الأقساط في مواعيدها، أو في حال مخالفة المستأجر لأي

 ؛شروط العقد
  أجر، خاصة ستلمل الأصقصيرة نوعا ما، فهي لا تمتد إلى نهاية العمر الافتراضي ل التشغيلي الاستئجار عقدمدة

 ؛أو مهمة معينةأجر لأداء غرض معين ستلملأصل ال ةستأجر ؤسسة الملماوأنها ترتبط بحاجة 
  لا ينتهي بالتمليك، وإنما يتم استئجار المأجور لهدف معين، وعند الانتهاء من  التشغيلي الاستئجار عقدإن

 ؛ره بإعادة تأجيره إلى مستأجر آخرتحقيق هذا الهدف يتم إعادة المأجور إلى المؤجر، الذي يقوم بدو 
  فإن   ذاإ لا يهدف إلى التمليك، حيث أن ملكية المأجور تكون دائما للمؤجر، التشغيلي الاستئجار عقدبما أن

 ؛والنفقات الأخرى يتحملها المؤجركافة مصاريف ونفقات الصيانة والتأمين 
  ارج بنود فهو يكون خ إذاأو حسابات العميل المستأجر،  اتلا يدخل في موجود التشغيلي الاستئجار أنبما

 ؛تحسين البيانات المالية للمستأجرالميزانية وهذا بدوره يؤدي إلى 
 أن يخصمه من الدخل  تعتبر مصروفا مما يتيح للعميل التشغيلي الاستئجار أقساطإن كافة فيما يتعلق بالضريبة ف

 الخاضع الضريبة.
 : 2وأيضا
 ؛يتحمل المؤجر مسؤولية عدم صلاحية الأصل سواء بالهلاك أو التقادم 
 العلاقة بين المؤجر والمستأجر تتسم بالسهولة ولا تثير مشاكل قانونية وذلك لقصر فترة التأجير. 

 : 3كذلك
 ؛ذا كان الأصل مملوكا لتوه للمؤجريقوم المستأجر باختيار ممول الأصل باستثناء إ 

                                                           

 .83-82، ص ص 2115، الطبعة الأولى، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، تمويلي"، "المفاهيم الأساسية للتأجير المحمد أحمد الشافعي1 
 .43، ص2119، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التأجير التمويلي"بسام هلال مسلم القلاب، "2 
، كلية مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية كك الحديدية"،"التأجير التمويلي ودوره في تفعيل مشروعات بالسبسام أحمد عثمان، 3 

 .611، ص2111اقتصاد، جامعة دمشق، العدد الثالث، 
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  ي فقط المدة يغط التشغيلي الاستئجار عقدهدف المستأجر هو استعمال الأصل المؤجر مدة مؤقتة ولذلك فإن
أقصر من  ة ما تكونعاد التشغيلي الاستئجار مدةالقصيرة التي يستخدم فيها الأصل، وأبعد من ذلك فإن 

 ؛العمر الإنتاجي الأصل
  نفقة في حين بعدها المؤجر دخلايعد المستأجر إجمالي الدفعات الإيجارية. 
 الاستئجار التشغيلي تقليل المخاطر التشغيلية من خلال -3

 ض فيكآلية لتقليل من المخاطر التشغيلية من خلال التخفي  التشغيلي الاستئجار نستخدممؤسسة أن لليمكن 
 أصول أو صل المستأجر فهو لا يدخل فيللأة في مخصصات اهتلاكات والمؤونات نسبة التكاليف الثابتة المتمثل

حسابات المؤسسة، حيث يكون خارج عناصر الميزانية وهذا ما يؤدي إلى تحسين نتائج مؤسسة خاصة نتيجة 
وذلك بتخفيض  ،مردوديتها الاقتصاديةسين عمل أيضا على تحكما ي مركزها المالي.مما يؤدي إلى تحسين استغلالها 

 الأصول الثابتة من الميزانية كما ذكرنا سابقا.
 المخاطر التشغيلية من خلال المقاولة من الباطن: تقليل اثاني
 مفهوم المقاولة من الباطن  -5

للاستفادة جية بمصادر خار  لمؤسساتلدخول في المقاولة حيث تستعين هذه ال لمؤسساتاتدفع اعي عدة و هناك د
فبنسبة  .لخاماك انخفاض الأجور أو المواد من الفوارق الوطنية أو الإقليمية أو الدولية في تكاليف الإنتاج، بما في ذل

 لمؤسساتا لا يجعمللبلدان الصناعية فإن الإنتاج أو الشراء في الخارج أرخص من الإنتاج المحلي أو الشراء المحلي، وهو 
فقا لدراسة قام فة أرخص وبالتالي تقديم أسعار تنافسية المنتوج النهائي فعلى سبيل المثال وو في هذه البلدان تنتج بتكل

كانت الإيجابيات متعلقة بالتكاليف هي السبب الرئيسي لدفع ،   Van Enemnam (1998)بها فان اينينام 
ى هي: زيادة ن الأسباب الأخر لاستخدام مرافق التصنيع الدولية، كما أ الاستطلاعالهولندية التي شملها  لمؤسساتا

 .1التكنولوجيا الجديدة والحصول علىالمرونة، الحد من المخاطر، السياسات البيئية، تحسين الجودة، 
 : 2وهناك عدة أسباب تدفع إلى عقد شراكات تعاقدية من الباطن لأجل خفض تكاليف الإنتاج منها  
 الإضافة في العمليات الإنتاجية، ب وأكثر كفاءةلتخصص أن المقاولين من الباطن يكونون على درجة عالية من ا

 .أقل مقارنة بالمقاولين الرئيسيينإلى الأداء بسعر 

                                                           

"المناولة الصناعية كاستراتيجية لتحقيق الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية )دراسة تطبيقية على عينة من بن الدين ام حمد،  1 
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاريةملة بالجزائر("، المؤسسات الصناعية العا

 .137، ص2113جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان، دفعة 
 .137المرجع نفسه، ص 2 
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  المقاولين من الباطن يكونون على درجة عالية من المرونة حيث بإمكانهم اتخاذ القرارات بشكل أسرع، كما
 .الإنتاج أو تعديلها بسهولة أكبر يمكنهم تغيير الجداول الزمنية

 صاريف العامة وتكاليف إدارة أقلمن خلال الاعتماد على المقاولة من الباطن فإن الم. 
  لمؤسساتأقل فضلا على ورش عمل أبسط من ا والآلاتالمقاولين من الباطن عموما يستعملون معدات 

 .الكبيرة
 تحقيق أفضل جودة .1

إلى  ؤسساتلمة متغيرة ومتطورة يدفع اإن البحث عن المنتجات ذات الجودة العالية والموثوقية العالية في بيئ
بالمصادر الخارجية، حيث لا يمكن للمتخصصين الداخلين تلبية المعايير المطلوبة وبالتالي يتم الأجواء إلى  الاستعانة

    المستوى العالي من المهارات والخبرات المتخصصة والمتوفرة لدى المقاولين، واللجوء إلى تدريب وتحسين مؤهلات 
ار والمعدات المناسبة، قد يتطلب وقتها وموارد مالية كبيرة وفي هذا الإط الآلاتالعاملة داخليا أو الحصول على القوى 

غيار و المكونات وتوفير قطع ال مؤسسةبالمصادر الخارجية لاستكمال الأنشطة الأساسية لل الاستعانةيكون البديل هو 
 .1ذات الجودة العالية

 مرونة النفقات:  .2
الراغبة  مؤسسةن لل، يمكالاستثماريةستغلال الأشخاص والمعدات التي تعد تكاليف ثابتة في العملية بدلا من ا

ية بمجموعتين  وبالتالي سيجنبها ذلك ربط مواردها المال -متغيرةفي العمل أن تدفع رسوم الخدمات، التي تعد تكاليف 
ومخاطر الإنتاج تحت  يالاستثمار كاليف الإفراط في وتحويلها للمنفذ. وهي مخاطر ت الاستثماريةكبيرتين من المخاطر 

ات الطاقة المرتبطة بالنقص في الاستثمار، كما أن تحويل التكاليف الثابتة إلى تكاليف متغيرة ينطوي عليه تحقيق وفر 
 .2ضريبية كبيرة

 الحصول على خدمات لا تدخل ضمن نشاطات المؤسسة: .3
بة من سلسلة خدمات لا تعد أساسية بالنس الاستفادةيمكنها بالنسبة المؤسسات العاملة في قطاع الخدمات 

ميم، ، التر الاستقباللطبيعة نشاطها الأصلي ولكنها ضرورية لاستقطاب الزبائن كخدمات ثانوية مثل 
 .3النظافة.....اخ

 

                                                           

 .138المرجع نفسه، ص  1 
 .138بن الدين ام حمد، مرجع سبق ذكره، ص  2 
 .218ص، 2113، ، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردندراسات ميدانية في إدارة الأعمالبالكبير بومدين، 3 
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  آلية فعالة لاستجابة لتغيرات السوق: .4

 على مستوى السوق أو اتجاهها تصاعديا فيعندما تواجه المؤسسة الآمرة بالأعمال زيادة مؤقتة في الطلب 
الطلبات الموسمية، في هذه الحالة إن توكيلها العمل إلى أحد المقاولين من الباطن، سيكون القرار أكثر فعالية من 

 .1لتقلبات في الطلب التصاعدي للسوق وتجنب الطاقة الفائضة الاستفادةالناحية المالية، من أجل 
 دية:زيادة الإنتاجية والمردو  .5

لمراحل النهائية داخل المؤسسة المرتبطة با والاستراتيجيةيحدث ذلك عندما يتم التركيز على النشاطات الأساسية  
لعملية إنتاجية، كما أن المؤسسة ليست مضطرة في حالة توجهها إلى مقاولة في بعض الأنشطة، إلى تحمل تكاليف 

 .2بالتالي يؤدي إلى زيادة الإنتاجية وكذا المردوديةفهي لا تستثمر من جديد ولا توظيف عمالة إضافية، و 
 تقليل المخاطر التشغيلية من خلال المقاولة من الباطن -0

صة يحول ات المتخصؤسسلخدمات من قبل الملتوريد الخامات واالاستعانة بمصادر خارجية أو التعاقد من الباطن 
قدرة مساهمة الهامش ة من ؤسستشغيل. وبالتالي، تزيد الم تكاليفو  نفقاتها الرأسمالية، إلى نفقاتو تكاليف الثابتة 

وهو ما يمكن أن يكون  ،مستوى بلوغ عتبة المردوديةوتقلل من في تغطية تكاليفها الثابتة الخاص بها على التكلفة 
 .فترات تراجع النشاطمهم ا في أوقات الأزمات و 

تشغيلية ة أن تستخدمها في تقليل من مخاطرها التعتبر المقاولة من الباطن الية من اليات التي يمكن للمؤسس
 لات التي عندما تزداد ص والآفكما عرفنا سابقا أن هذه المخاطر مرتبطة بنسبة التكاليف الثابتة المتمثلة في الأشخا

معها هذه المخاطر، فالمقاولة من الباطن تعمل على خفض نسبة هذه التكاليف، و المؤسسة تلجأ لمقاولين من 
للاستفادة من انخفاض في تكاليف عوامل الإنتاج، تكاليف الإدارة، انخفاض الأجور، المواد الخام والمصاريف  الباطن 

العامة، فهم يكونون على درجة عالية من التخصص، الكفاءات، المهارات، والخبرات في العمليات الإنتاجية فيوفرون 
ين الية ضئيلة، كذلك بسعر أداء أقل مقارنة بالمقاولللمؤسسة منتوجات ذو جودة عالية وفي وقت قصير وبموارد م

الرئيسين الداخليين في المؤسسة، فتصبح هذه الأخيرة عند الاستعانة بهم غير مضطرة لتحمل تكاليف كبيرة في 
أنشطتها، فهي لا تستثمر من جديد ولا توظف عمالة إضافية، وبالتالي يؤدي ذلك إلى تخفيض من نسبة التكاليف 

 ية. هيكل تكاليفها الذي ينجم عنه التقليل من المخاطر التشغيلية وزيادة إنتاجية ومردودية المؤسسة الاقتصادالثابتة في

                                                           

تصاد قدائمة لتنافسية المؤسسات )تحليل لبعض التجارب الرائدة(، مجلة التواصل في الا ، استراتيجية عقلانيةالتعاقد من الباطن سمية بن علي،1 
 .219، ص2116مارس 45والقانون، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، العدد 

  .219ص المرجع نفسه، 2
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ث الاستفادة من أحد للمؤسسة معينة يمكنمن خلال التعاقد من الباطن أو الاستعانة بمصادر خارجية لمهام و 
لب نقل الامدادات يتطفعلى سبيل المثال  الواقع، المعدات والموظفين الأكفاء دون الحاجة إلى تحمل التكلفة. في

تكاليف تحمل و  ،الإهتلاكالنقل وما يترتب عنه من تحمل عبء ات معدالاستثمار في عدد معين من  بالموارد الخاصة،
 دمة توصيل ممتازةخالاستفادة من  بالإمكان التي قد تكون في معظمها ثابتة، بينما كان سائقينالالرواتب ومكافآت 

 وبتكلفة متغيرة منخفضة. تعاقد من الباطنقدمها مي
 لعمالة لتكلفة الثابتة لتقليل المخاطر التشغيلية من خلال تخفيض اثالثا: 

نتاج في العملية الإنتاجية لإ ساعات العملال و طجهد من بذل وما ياستخدام عنصر العمل  تستفيد المؤسسة من
 قسما هاما من تعويضات العمالة تشكلولكن ، المستهلكين القادرة على سد وإشباع حاجاتالسلع والخدمات 

 وعليها التخفيض منها.مخاطرها التشغيلية مما يزيد من على المؤسسة ثابتا  أعب

 مفهوم وأنواع العمالة -5

ا. وهذه المصطلحات تدور حول  العمالة والتوظف والتشغيل والاستخدام هي من المترادفات، وتعني مفهوم ا واحد 
 احد هو: ))كون الشخص مستخدم ا في عمل منتظم يتلقى عنه أجر ا((.معنى و 

ف والتشغيل، أما مصطلح الاستخدام فهو نادر يوالشائع من هذه المصطلحات هي مصطلحات العمالة والتوظ
لى ما إحسب ارتباط عقودهم بالزمن ومن ثم ارتباط تعويضاتهم بحجم النشاط،  العمالة ميقسويمكن ت. 1الشيوع

 :2يلي

سية في المؤسسة، ويقومون بالأعمال او المهام الرئي ةوهم العاملون الذين يمتلكون وظائف دائمالرئيسية: العمالة 
 .المزايا الوظيفية وفرص النمو والترقية ةفيها. وتحصل تلك النوعية من العاملين عاده على غالبي

هم يقومون تقطابهم لفترات قصيره من الوقت. و الذين يتم اس كافة لعارضيهالعمالة  فئةوتشمل  العارضة:العمالة 
ظيم من وقات التي يعاني فيها التنكما يتم الحصول عليهم في الأ  ةبأداء مهام محدده تتطلب عاده مهارات خاص

 ويتم الاستغناء عنهم بعد انتهاء المهمة التي تم استقطابهم من اجلها. العمل،انحرافات او ضغوط في تدفق 

                                                           
 ، على11/8/2121ع: ، يوم الاطلاwww.tthanyan.blogspot.comعن موقع: مفهوم العمالة في اقتصاد الوضعي"، أسامة حمد، " 1

 .15:25الساعة 
لنشر الدار الجامعية ل"الإدارة الاستراتيجية اليات ومرجعيات خارطة الطرق لإدارة إعادة الهيكلة الإدارية للمؤسسات"،  محمد محمد إبراهيم، 2

 .17-16، ص ص 2116والتوزيع، مصر، الإسكندرية، 

http://www.tthanyan.blogspot.com/
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ما يحصلون  انادر و  أسبوعيا، ساعةربعين أالعاملين الذين يعملون الاقل من  الفئة وتشمل هذه: تلبعض الوقالعمالة 
 قات ضغط العمل.أو لتغلب على لالاستعانة بهم  المرتب، ويتمعلى المزايا وظيفيه بخلاف 

يتم استخدامهم  ماك  المواسمالانتاج او  زيادةاستقطابهم في فترات  الوقت، يتم لبعضمثل العمالة  العمالة المؤقتة:
 نسبيا. طويله ابتعادهم عن العمل لفترات الظروف التي تقتضي الدائمةلإحلال محل بعض عناصر العمل 

مثل هذه  ة،عات محددبخدماتهم في مشرو  الاستعانةيتم  والمستشارين الذينفئات المهنيين تشمل و العمالة التعاقدية: 
ة  صور خدماتها في الفئةوتقدم هذه  ة.مهام خاص إليهموتسند  ةمتخصصما تتميز بامتلاك مهارات  ةعاد الفئة

 .و مقابل هذه الخدماتإتحدد فيها نوعيه الخدمات وشروط تقييدها وكذلك قيم  ةتعاقدي

 مخاطر التشغيلية من خلال تخفيض العمالة التقليل  -0

فيض منها خاصة العمالة فيمكنها تخ عن طريق ادارة الموارد البشرية يةقليل من المخاطر التشغيلتمؤسسة اللليمكن 
لى إيؤدي  االمؤسسة ممطريقة العمل التي تناسب  العارضة حسبو أمنها المؤقتة  أنواع الأخرى ىواستبدلها بإحد

لمؤسسة على نفس القدرة وفي نفس الوقت تحافظ ا ة،تغير المتكاليف  اللىإجور في الأ ةتمثلالم ةالثابتتكاليف التحويل 
الركود  حالة في امأي نوع آخر أاستخدام العمالة المؤقتة او  بإمكانهاطلب على منتجتها الالة زيادة الإنتاجية في ح

 .قلأ يةقل وبتالي مخاطر تشغيلأ ةثابتتكلفة  تتحمل

ن مالمترتبة عن تقاضي العمال أجور ثابتة مهما كان حجم نشاط المؤسسة خاطر التشغيلية المتقليل كما يمكن 
 .( مثلما هو الحال في عقود المضاربة الاسلاميةوليس في الأرباح) ل في المخاطرةاشراك العماخلال 
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 خلاصة الفصل:

تتعرض المؤسسة الى الخطر التشغيلي الذي يعد موضوع بحثنا ،حيث يؤثر على كافة معايير أدائها ويؤثر على وجودها 
ل في تشتت نتيجة باختيار انسب الأدوات و التي تتمثوبقائها ،لذا تطرقنا في هذا الفصل الى كيفية تحليله وقياسه 

 الاستغلال ، تشتت المردودية الاقتصادية وتشتت الرافعة التشغيلية التي تلعب دورا كبيرا في قياس الخطر التشغيلي
 حيث يعتبر استخدامها من الأمور التي تزيد هذا الخطر لأنه يزيد درجة حساسية الأرباح للتغير في المبيعات حيث

يتضمن الاعتماد على تكاليف ثابتة كبيرة في هيكل تكاليف الشركة ،مما يزيد حساسية الأرباح للتغير في المبيعات 
 وبالتالي زيادة الخطر التشغيلي .

كما على المؤسسة إدارة هذا الخطر بالحد منه من خلال التقليص من الخسائر المتوقعة عن طريق استراتيجية متبعة 
 والعمالة.من الباطن  ، المقاولةالتشغيلي الاستئجار رزها:بألذلك الصدد من 
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 مقدمة الفصل:

بعد التعرض في الجانب النظري إلى مختلف المفاهيم المتعلقة بالمخاطر والمخاطر التشغيلية، وأهم الأدوات 
لمخاطر سنحاول ليل من هذه االمستخدمة لقياس المخاطر وتعرفنا كذلك على الاستراتيجيات الممكن استخدامها للتق

في هذا الفصل أن نطبق بعض الأدوات والاستراتيجيات التي تطرقنا لها في الجانب النظري على المركب الوطني لصناعة 
__ قالمة، وسنحاول اقتراح حلول لإدارة المخاطر التشغيلية، ولذلك قسمنا Cycmaالدراجات والدراجات النارية 

 هذا الفصل إلى مبحثين:

 وقياس المخاطر التشغيلية فيها. CYCMaبالمؤسسة التعريف مبحث الأول: ال -
 تحليل تكاليف المؤسسة واقتراح بعض الاستراتيجيات التقليل من المخاطر التشغيلية.المبحث الثاني:  -

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 -قالمة  –للدراجات والدراجات النارية  دراسة حالة المركب الوطني    الفصل الثالث:

 
47 

 وقياس المخاطر التشغيلية فيها  CYCMAمؤسسة  الاول: تقديمالمبحث 

راجات والدراجات النارية هي المؤسسة الوطنية الوحيدة التي تمثل المنتوج المحلي في إن المؤسسة العامة للد
هذا الأخير  ويتعرض السوق الجزائري، ويعد المركب الوطني للدرجات والدراجات النارية فرعها الإنتاجي الوحيد،

  طرق.للكثير من المخاطر ومن بينها المخاطر التشغيلية التي يتم قياسها بالعديد من ال

 CYCMAالمطلب الاول : تقديم المركب الوطني للدراجات والدراجات النارية 

 سيتم التعرف على المركب الوطني للدرجات والدراجات النارية من خلال ما يلي:

 نشأة المركب  أولا:

( RFA) بالاتفاق مع الشركة الألمانية 1957( المنشأة عام cycmaقامت الشركة الوطنية للبناء الميكانيكي )
دج عن طريق الإنتاج  2.619.511.11برأس مال قدره  24/11/1971على إنشاء المركب الصناعي في 

 وكان مقره آنذاك بوهران والمديرية العامة بأرزيو. 1974اليدوي، وتجدر الإشارة إلى أن الإنتاج بدأ سنة 

تختص كل مؤسسة في إنتاج مؤسسة،  11قامت الحكومة بتقسيم الشركة سيكما إلى  1984وفي جانفي عام 
( والموجودة ENPNPخاص بها، أما مركب الدرجات النارية أصبح تابعا لمؤسسة إنتاج وسائل النقل الخاصة )

بولاية تيبازة تحت إشراف المديرية العامة بئر خادم، كل هذه العمليات تم الشروع في تطبيقها بعدما تمت المصادقة 
 .عليها من طرف الحكومة

أصبح مقر مؤسسة الدرجات النارية وتطبيقاتها بولاية قالمة طبقا للمرسوم الحكومي  22/11/1987أما في 
( وقد قام به عدة مهندسين وتقنيين بمختلف الدراسات cycmaحيث أدخلت تعديلات في منتوجها ) 67-282

د البيع لمختلف ، وما بعمما زاد في نشاطها وأصبحت تقوم بعمليات الإنتاج، التجارة، التصدير، الاستيراد والبيع
كلم من   61السلع. تتكون الطاقة الصناعية والتجارية لمؤسسة سيكما من المركب الصناعي الكائن بقالمة على بعد 

 مدينة عنابة وثلاث وحدات تجارية.
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  ثانيا: نشاط المركب ووحداته وأهدافه

ذا م انتاجها عبر مجموعة من الوحدات، ولهيقوم مركب سيغما بالعديد من الأنشطة التشغيلية وهذه الأنشطة يت
 ومن خلال ما يلي سنقوم بتفصيل في كل عنصر من هذه العناصر.   المركب العديد من الأهداف

 طبيعة نشاط المركب: .5

تعتبر سيكما المركب الوحيد على مستوى التراب الوطني والتي تتكفل بعملية الانتاج أو صناعة الدرجات 
بيقاتها، وبالتالي فإن نشاطها ينصب خاصة في هذا الميدان، ومن أهم منتجاتها: الدراجات والدراجات النارية وتط

(، Moteur stationnaire(، المحركات )Cyclemoteu(، الدراجات النارية )Cyclesالعادية )
(، دراجات المعوقين Fauteuil Roulant(، أرائك متحركة )Vélo à maisonالدراجات المنزلية الرياضية )

(V.H.P( الحمالات )Chariot tractabediable) ، وبما ان مؤسسه سيقما هي مؤسسة صناعية معناها
  .انها سوف تكون اكثر عرضة لمخاطر التشغيل

  وحدات المركب: .0
 يمكن حصرها فيما يلي:

 :الريفية  ةمتواجدة بولاية قالمة وهي عبارة عن مباني تم تمويلها من طرف بنك الفلاحة والتنمي لمديرية العامة
(BADR ،عن طريق قرض طويل الأجل، ومن أهم المهام المرتبطة بهذه الوحدة دون غيرها: التخطيط )

عامل مؤهل، أما في فترة الدراسة  75التنمية، المراقبة، الاستثمار، التمويل، ويسهر على هذه الوظائف 
في  بتة من خلال تقليلوهذا يدل على ان المؤسسة تحاول تخفيض تكاليف الثا عامل فقط.31أصبح 

 العاملة.
 :ويمثل وحدة إنتاجية كبرى على مستوى التراب الوطني ثبتت في ولاية قالمة، وأخذت  المركب الإنتاجي

إلا أنه لم يعرف تطورا  1974على عاتقها إنتاج الدرجات والدرجات النارية، وبدأت عملية الإنتاج سنة 
د ترقية، وباعتباره قائم على الإنتاج فانه أخذ أكبر قسط من اليرغم الأهمية الاقتصادية في مجال النقل وال

اطار، أما في فترة الدراسة  49من اجمالي العمال من بينهم  %82عامل( أي ما يقدر ب  911العاملة )
آلة  لمباشرة النشاط الإنتاجي حيث يتم إنتاج سنويا ما يعادل  411عامل، ويحتوي المركب على 74أصبح 

بمأن   من قطع الغيار. 16111محرك وحوالي  8511دراجة عادية،  55111نارية، دراجة  51111
اليف الثابتة من تك دالمؤسسة تحتوي على عدد كبير جدا من الات يعني لديها اهتلاكات مرتفعة وهذا ما يز 
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 نوبتالي يزيد مخاطر التشغيل ومن جهة اخرى نلاحظ ان المؤسسة تخفض في العمالة لديها بهدف تقليل م
 هذه التكاليف

  :)وهي وحدات مستقلة ذات طابع جهوي توزع على ثلاث مناطق: الشرق الوحدات التجارية )التوزيع
( وحدة الجزائر U.C.O( وحدة وهران )U.C.Cالغرب، الوسط وهي على التوالي: وحدة قسنطينة )

(U.C.A تعتمد هذه الوحدات في عملية التوزيع بالدرجة الأولى على )يع معتمد موزعون وكيل ب 786
 على كامل التراب الوطني، كذلك على معارض تقام على عدة فترات من أجل إشهار المنتوج وبيعه.

 5عامل يمثلون  55متر مربع يعمل بها  4111: تتربع على مساحة الوحدة التجارية للجزائر العاصمة ...
ات، تعتمد الوحدة على نقطة بيع إطارات من أجل عملية التسويق للمنتوج 4من المجموع الإجمالي منهم 
وكيل معتمد. لا أظن أن المؤسسة بحاجه الى كل هؤلاء العمال لعملية.  261تقع في ولاية ورقلة وعلى 

التسويق خاصة وانه يوجد العديد من طرق تسويق غير المكلفة مثل تسويق عبر الانترنت هذا سوف يخفض 
 لين.المؤسسة تكاليف الثابتة متمثلة في اجور العام

 :أهداف المركب الوطني للدراجات والدراجات النارية .3

سيكما كغيرها من المؤسسات في الجزائر تسعى لمسايرة التطورات التي يشهدها الاقتصاد الوطني وبالتالي 
الدخول في اقتصاد السوق، والأهداف التي يسعى المسؤولون في سيكما بلوغها هي فرض تواجدها في داخل 

 قامت بتسطير أهم الأهداف المستقبلية وهي:  هذا السوق، ولهذا

  تحسين مردودية المؤسسة بالتعامل مع شركات عالمية كشركات هولندا وياماها اليابانية، وشركة بيجو
  ؛الفرنسية، حيث تقوم بتزويدها بالعناصر التي تدخل في العملية الإنتاجية

 ؛تحسين موقع المؤسسة بالسوق الجزائرية 
 ؛خارجية لتوزيع منتجاتها ذات الجودة والنوعية العالية الوصول إلى أسواق 
  تخفيض إنتاج بعض منتجاتها كالمحركات والحمالات اللذان لو تعرف عملية توزيعهما أي تطورات وأدى

   ؛إلى تخفيض رقم أعمالها.  يمكن المؤسسة ان تقوم بعملية المقاولة من الباطن لهذه المنتجات
 التشغيلي ريع.  ويمكن المؤسسة تحكم فيها عن طريق القيام بالإجاالتحكم في تكنولوجيا التصن. 
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 للمركب.الهيكل التنظيمي ثالثا: 

من أهم سمات المؤس  س  ة الناجحة هي قوة جهازها التس  ييري فحس  ن تس  يير موارد المؤس  س  ة يتوقف على نجاعة 
 :  هيكلها التنظيمي، حيث يكون الهيكل التنظيمي لمركب سيكما كما يلي

 التنظيمي للمركب ل(: الهيك5-3)رقم  الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 من الوثائق المقدمة من طرف المؤسسة المصدر:
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 .المطلب الثاني: قياس المخاطر التشغيلية

وذالك من خلال  ،يمكن يقاس المخاطر التشغيلية من خلال تشتت نتيجة الإستغلال وتشتت عتبة المردودية
 من خلال درجة الرفع التشغيلي.وأيضا  حساب الانحراف المعياري

ر المردودية تغي –الطرق الإحصائية )تغير نتيجة الاستغلال أولا: قياس المخاطر التشغيلية من خلال     
 الاقتصادية(.

 ختلافل الانحراف المعياري و معامل الايتم حساب هذا التغير من خلا

  قياس المخاطر التشغيلية من خلال تغير نتيجة الاستغلال:  .5

 وذلك من خلال ما يلي:

 : طور نتيجة الاستغلالت .5.5

                                               والتي سيتم توضيحها من خلال الجدول التالي:

  تطور نتيجة الاستغلال(: 5-3)جدول رقم ال         

 من إعداد الطالبتان باعتماد على وثائق من طرف المؤسسة المصدر:

 التعليق: 
(، حيث 2117،2119،2121) وات ثلاثن نتيجة الاستغلال سالبة في سنأعلاه نلاحظ من الجدول أ 

وهذا يعني أن  ايرادات الإستغلال لا  ، 40090123.21-   ب    قدرة أدنى قيمه لها مسجلت  2117في سنة 
من رقم الاعمال وهذه نسبة %111تساهم في اعطاء نتيجة  الاستغلال اي ان تكاليف الاستغلال تستهلك 

ها صة تكاليف الثابتة بمأن المؤسسة تعاني من حالة كساد في نشاطتستدعي اعادة النظر في هيكل التكاليف وخا

RE% البيان نتيجة استغلالقيمة  التغير في القيمة 
 السنوات

- - 
-40 090 123,21 

2017 

530.37- % 
53 067 773,45 12 977 650,24 

2018 

354.27- % 
-41 408 210,10 -28 430 559,86 

2019 

-1,53% 
436 224,24 -27 994 335,62 

2020 
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في رقم الأعمال  وهذا راجع لزيادة (50477612909ب )،قيمة موجبة قدرت 2118لكنها حققت  سنة 
يد تلك السنة ،مما يؤكد لنا ان مشكلة المؤسسة في هيكل تكاليفها فيجب عليها ترش  بسبب استلام المؤسسة طلبية

 .19خاصة وان انخفاض النشاط في استمرار بسبب  الازمة العالمية متعلقة لفيروس كوفيد التكاليف 

  الاستغلال تطور نتيجة(: 0-3الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر:        

ة، حيث  ل فترة الدراسمن خلال المنحنى نلاحظ أنه هناك تذبذب في نتيجة الاستغلال خلا تحليل المنحنى:
 2119، ولكنها انخفضت مجددا سنة 2118، ثم ارتفعت لتصل إلى أعلى قيمة لها سنة 2117كانت سالبة سنة 

 .2121و

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                الانحراف المعياري لنتيجة الاستغلال و معامل الاختلافحساب  .0.5
من المعطيات السابقة التي ذكرناها في الجانب النظري، يمكن قياس المخاطر التشغيلية من خلال تغير 

 نتيجة الاستغلال اعتمادا على العلاقات التالية:                           

 𝑅𝐸̅̅ ̅̅ = 
∑ 𝑅𝐸𝑖

𝑛

𝑖=1

𝑛
                        

 𝑉𝐴𝑅(𝑅𝐸) =  

∑ (RE−𝑅𝐸̅̅ ̅̅ )2
𝑛

𝑖=1

𝑛
 

-40,090,123.21

12,977,650.24
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 𝜎𝑅𝐸 =
√

∑ (𝑥−𝑥̅)2
𝑛

𝑖=1

𝑛
= √𝑉𝐴𝑅 

: تغير نتيجة الاستغلال في مؤسسة سيكما(0-3)الجدول رقم  
 السنوات نتيجة الاستغلال

-40 090 123,21 2017 
12 977 650,24 2018 

-28 430 559,86 2019 
-27 994 335,62 2020 
 المتوسط الحسابي 342,11 884 20-

4,05748E+14 التباين 
 الانحراف المعياري 20143199,62

 معامل الاختلاف 96,45120498-
 من إعداد الطالبتان باعتماد على وثائق من طرف المؤسسة المصدر:                   

  التعليق: 

هذا الانحراف ب ستغلال حيث قدر كبير لنتيجة الا  وجود انحراف علاهأنلاحظ من خلال الجدول 
( -02889390.50)عن وسطها الحسابي الذي قدر ب  مرتفعةوتعتبر هذه القيمة  ،(02593544.60)

 .ةلنتيجة الاستغلال وبتالي وجود مخاطر تشغيلي كبير  تغيرويدل هذا على 

 .ةتا الثابتحكم في تكليفهيدل على عدم قدرة المؤسسة في  ممابنسبة لمعامل الاختلاف فهو كبير نوعا ما  أما

  ف المعياريالانحرا يمكن فيها من خلال :الاقتصادية ةقياس المخاطر التشغيلية من خلال تغير المردودي  .0
 حساب المردودية الاقتصادية: .5.0

مادا  على اعت يمكن حساب المردودية الاقتصادية وذلكالمذكورة في الجانب النظري  من المعطيات السابقة
 ية:علاقة التالال

Re =
𝑅𝐸

𝐶𝑝 + 𝐷
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    .سقما: المردودية الاقتصادية لمؤسسة (3-3)رقمالجدول 

 السنوات REنتيجة الاستغلال Cp+D المردودية الاقتصادية

-39% 103 228 921,79 -40 090 123,21 2017 

10,53% 123 224 988,60 12977650,24 2018 

-23,32% 121 916 598,92 -28430559,86 2019 

-22,54% 124 219 532,77 -27994335,62 2020 

     المجموع  

    

  472 590 042,08    

 على وثائق من طرف المؤسسة.الاعتماد من إعداد الطالبتان ب المصدر:

، 2117أعلاه نلاحظ أن المردودية الاقتصادية للمؤسسة سالبة في ثلاث سنوات )خلال الجدول  : منالتعليق
حققت المؤسسة  2118، أما سنة -%39بنسبة 2017سنة لها نسبة دنى ، حيث سجلت أ(2121، 2119

 سنوات الأخرى.الداء الجيد في تلك سنة عكس ، وهي تدل على الأ%11,53 نسبة مردودية موجبة قدرت ب

 مالمؤسسة سيكالاقتصادية  المردودية(: 3-3الشكل رقم )     

 
 وثائق المؤسسةاد الطالبتان بالاعتماد على دمن إع المصدر:                        

-0.39

0.11

-0.23 -0.23

-100%

-80%

-60%

-40%

-20%

0%

20%

40%

60%

80%

100%

1 2 3 4

ية
اد

ص
قت
لإ
 ا
ية

ود
رد

لم
ا

السنوات

المردودية الاقتصادية 



 -قالمة  –للدراجات والدراجات النارية  دراسة حالة المركب الوطني    الفصل الثالث:

 
55 

ثم  2117من خلال المنحنى نلاحظ أن نسبة المردودية الاقتصادية كانت منخفضة جدا سنة  تحليل المنحنى:
 .2121و 2119بعدها انخفضت انخفاض حاد سنة 2118ارتفاع لتصل الى أعلى قيمة لها سنة 

  ة حساب الانحراف المعياري للمردودية الاقتصادي .0.0

 طريقة التي تم حساب بيها انحراف المعياري لنتيجة الاستغلال يحسب بنفس 

 الاقتصادية لمؤسسة سيكما ة(: تغير المردودي9-3)الجدول رقم 

 السنوات نتيجة الإستغلال
1.39- 2117 

1.1153 2118 
1.2332- 2119 
1.2254- 2121 

 المتوسط الحسابي -1.169225
 التباين 1.16231177

 الانحراف المعياري 1.249613229
 على وثائق المؤسسة.الاعتماد من إعداد الطالبتان ب المصدر:

 التعليق:

مرتفعة بجدا بنسبة  وهي نسبةبتقريب  1.25ودية الاقتصادية بل من خلال الجدول ان انحراف المرد نلاحظ
يلي كبير يجعل المؤسسة في خطر تشغ مستقرة، مما الاقتصادية غير وتعتبر المردودية 1.169221بلغ لمتوسط الذي 

 . ةيضا الي تذبذب رقم اعمال المؤسسزيادة تكاليف المؤسسة في هيكل تكاليف وا غالبا الىلك ويعود ذجدا 

 .خدام الطرق المحاسبة: حساب المخاطر التشغيلية باستثانيا

ابقا انها تحسب ذكرنا س ماوفق هذه الطريقة يتم حساب المخاطر التشغيلية من خلال درجه الرفع التشغيلي ك
 .بعدة طرق

 باستخدام مساهمة الهامش على التكلفة المتغيرة في تغطية التكاليف الثابتة  .5

 ي: يل يمكن حساب درجة رفع التشغيلي كماالمذكورة في الجانب النظري، من خلال المعطيات السابقة 
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DOL=TC/EBIT 

 

 ستغلالاخدام الهامش على التكلفة المتغيرة ونتيجة حساب درجة الرفع التشغيلي باست(: 1-3الجدول رقم )

 إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسة. : منالمصدر

ي كل أ 1,15ة ب يالرافعة التش    غيل قدرت درجة 2117من خلال الجدول اعلاه نلاحظ أنه في س    نة  :التعليق  
 .وهي نسبة مرتفعة 1.15ب  الاستغلال ةتغير في نتيج يقابله 1.11 تغير في رقم الأعمال ب

وهذا يعني أن كل زيادة في رقم 7.9ب التش           غيلي قدرت رفع الدرجة نلاحظ أن 2118أما بنس           بة لس           نة 
 .7.9ب  الاستغلال ها زيادة في نتيجةتقابل1.11الاعمال ب 

ب فقدرت 2121ثم انخفض        ت س        نة 1.55قدرت درجة الرفع التش        غيلي ب 2119يخص س        نة  ماأما في
1.39. 

 0202 0254 0258 0257 البيان

 35127637.53 45764965.65 215447417.32 44594449.92 رقم الأعمال

 23987556.48 29911193.74 111916253.61 38319235.62 التكاليف المتغيرة

الهامش على 
 تكلفة المتغيرة

6275214.31 113531153.71 15863771.91 11141181.15 

 39134416.67 .44294331.77 91553513.47 46365337.51 ةتالتكاليف الثاب

 -27994335.62 -28431559.86 12977651.24 -41191123.21 ةالنتيجة العماليتي

نسبة الهامش على 
 تكلفة المتغيرة

1.141717383 1.481541263 1.346635722 1.317131519 

درجة الرفع 
 تشغيليال

1.156527688- 7.977651175 1.557983199- 1.397941541- 
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ع جدا خاص ة في س  نة فوجد خطر تش غيلي مرتية مرتفعة، وبتالي يتش غيلائج على وجود رافعة عموما تتدل  النت
الة التشغيلي وأيضا شهدت المؤسسة حرفع الزاد تأثير  اطها  مماالمؤس سة حالة انكماش لنش حيث ش هدت 2119

النتيجة   ، أي أن الرافعة تعظم الربح فيرتفعةمدرجة رفع تشغيلي  اس تفادتها منمما أدى ذلك إلى  2118رواج س نة 
 عارتف ماكل  ،  حيثالخس  ارة في حالة وجود انخفاض في رقم الأعمال، وتعظم عمالفي حالة وجود ارتفاع في رقم الأ

كبر عدد أة على تتكاليف الثابالنه س    وف يتم توزيع ية  لأتش    غيلالالمؤس    س    ة فإن ذلك يقلل من مخاطر  أعمال رقم 
لك لتقليل وذ ،اطهايجاد رفع تش غيلي يتناس ب مع حجم نشالمؤس س ة أن تس عى لإلذلك على  ،لوحداتاممكن من 
 .التشغيلي المرتفعمن الخطر 

 باستخدام نقطة التعادل )عتبة المردودية(  .0

 يمكن حساب الرافعة التشغيلية من خلال نقطة الميتة من خلال العلاقة التالية:

DOL=S/(S- S_e ) 

 حساب درجة الرافعة التشغيلية باستخدام النفطة الميتة للاستغلال: (6-3)الجدول رقم

 .من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر: 

عل ات الدراسة، وهو ما يجلنقطة الميتة خلال سنو لاه نلاحظ وجود تذبذب في امن خلال الجدول أع التعليق:
في تغطية  ني من حالة عدم استقرارن المؤسسة تعاتغير مستمر، مما يدل على أفي حاله وضعية الربحية للمؤسسة 

2020 0254 
 

 السنوات 0257 0258
 البيان

 رقم الأعمال 449,92 594 44 407,32 447 215 965,65 764 45 637,53 127 35
 التكاليف المتغيرة 235,62 319 38 253,61 916 111 193,74 901 29 556,48 987 23

11 140 081,05 15 863 771,91 103 531 153,71 6 275 214,30 
الهامش على 

 التكاليف المتغيرة
 التكاليف الثابتة 337,51 365 46- 503,47 553 90- 331,77 294 44- 416,67 134 39-

0,317131519 0,346635722 0,480540263 0,140717383 
معدل الهامش على 
 التكاليف المتغيرة

 النقطة الميتة  607,4 492 329 032,9 441 188 517,3 783 127 221 401 123

-0.397940541 -0.557983099 

 
7.97765017 

 -0.156527688 
درجة الرافعة 

 التشغيلية
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، 2117) سنوات في خاصة وأن النقطة الميتة .بحيتهافي حالة عدم تأكد فيما يخص ر  ايجعله تكاليفها، الشيء الذي
وبتالي تة ابيفها الثالتحكم في تكالطيع تالمؤسسة لا تسيدل على أن  اهذو  ( تفوق رقم أعمالها2121، 2119

 ية دلت أيضا على وجود خطر تشغيلي كبير جدا.افعة التشغيلوجود خطر تشغيلي كبير، كما أن الر 

 لنقطة الميتة للاستغلالا نتائج حساب درجة الرافعة التشغيلية باستخدام(: 9-3)الشكل رقم 

      
 وثائق المؤسسةاد الطالبتان باستخدام عدمن إالمصدر: 

، 2117نلاحظ من خلال المنحنى أن النقطة الميتة للاستغلال كانت مرتفعة بقيمة قصوى سنة  تحليل المنحنى:
 .2121ثم بدأت بانخفاض تدريجيا على طول فترة الدراسة لتصل إلى أدنى قيمة لها سنة 
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فع سة سيكما واقتراح بعض الاستراتيجيات لتقليل من أثر الر المبحث الثاني: تحليل هيكل تكاليف مؤس
 التشغيلي

هيكل التكاليف يكون نتيجة الانشطة والموارد اي جميع تكاليف الناتجة عن التشغيل وقد تكون هذه تكاليف ثابتة 
 .او متغيرة ويجب على اي مؤسسة مراقبة تتطورها وتحليل تأثيرها على نتائجها

 هيكل تكاليف المؤسسة المطلب الأول: تحليل

 سنقوم بتحليل جدول التكاليف من خلال مايلي:

 إعداد جدول حسابات النتائج لخمس سنوات:  أولا

جدول حسابات النتائج هو عبارة عن ملخص لأعمال الشركة خلال السنة المالية، تظهر في أخره النتيجة 
طرف  خلال الوثائق المقدمة منمن أو خسارة( و  سسة خلال السنة )ربحالمحاسبية، يسمح بمعرفة مدى فعالية المؤ 

 :يليالمؤسسة يمكننا عرض الجدول كما 

 جدول حسابات النتائج لخمس سنوات  (:7-3)رقمالجدول 

 2020 2019 2018 2017 البيان

 963,23 027 36 608,17 274 31 313,01 966 200 683,23 608 43 رقم الأعمال

 325,70 900- 357,48 490 14 094,31 481 14 766,69 985 صنيعوقيد التة تغير المخزونات والمنتجات المصنع

 - - - - المثبت الإنتاج

 - - - - إعانات استغلال

 637,53 127 35 965,65 764 45 407,32 447 215 449,92 594 44 .إنتاج السنة المالية5

 075,38 049 20- 049,52 846 21- 664,11 304 103- 267,98 474 29- المشتريات المستهلكة

 الخدمات الخارجية 
 والاستهلاكات الأخرى

-8 844 967,64 -8 611 589,50 -8 055 144,22 -3 938 481,10 

 556,48 987 23- 193,74 901 29- 253,61 916 111- 235,62 319 38- .إستهلاك السنة المالية0

 081,05 140 11 771,91 863 15 153,71 531 103 214,30 275 6 (0-5.القيمة المضافة للاستغلال )3

 395,00 095 36- 000,97 446 52- 771,03 081 52- 957,63 138 41- أعباء المستخدمين
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 الضرائب والرسوم 
 المدفوعة المشابهة

-767 403,62 -2 740 753,66 -466 815,49 -564 206,20 

 520,15 519 25- 044,55 049 37- 623,02 708 48 146,95 631 35- .الفائض الإجمالي للاستغلال9

 447,69 882 731,00 487 2 548,99 917 1 603,37 796 المنتجات العملياتية الأخرى

 954,95- 204,46 327 2- 961,94 660 5- 227,54 967- الأعباء العملياتية الأخرى

 المخصصات للاهتلاكات
 والمؤونات 

-9 272 397,82 -36 351 229,62 -4 708 327,94 -3 956 018,86 

 استئناف عن خسائر القيمة 
 والمؤونات

4 984 045,73 4 363 669,85 13 166 286,09 599 210,55 

 335,62 994 27- 559,86 430 28- 650,24 977 12 123,21 090 40- .النتيجة العملياتية1

 - 342,03 - 666,44 المنتوجات المالية

 1,06- 494,04 051 77- 047,08 751 70- 327,58 964 68- الأعباء المالية

 1,06- 152,01 051 77- 047,08 751 70- 661,14 963 68- .النتيجة المالية6

 .النتيجة العادية  قبل  7
 (6+1الضرائب )

-109 053 784,35 -57 773 396,84 -105 481 711,87 -27 994 336,68 

 الضرائب الواجب دفعها 
 عن النتائج العادية

- - - - 

 لضرائب المؤجلة )تغيرات(ا
 حول النتائج العادية

- - - - 

 مجموع منتجات الأنشطة 
 العادية

50 375 765,46 221 728 626,16 61 419 324,77 36 609 795,87 

 .النتيجة الصافية للأنشطة 8
 العادية

-159 429 549,81 -279 502 023,00 -166 901 036,64 -64 604 132,55 

 336,68 994 27- 711,87 481 105- 396,84 773 57- 784,35 053 109- -المنتوجات-دية العناصر غير العا

 - - - - -الأعباء-العناصر غير العادية 

 - - - - .النتيجة غير العادية4

 336,68 994 27- 711,87 481 105- 396,84 773 57- 784,35 053 109- .النتيجة الصافية للسنة المالية52

    على وثائق مؤسسة الاعتمادإعداد الطالبتان بمن  المصدر:
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 تطور رقم الأعمال:  .5

 يعتبر رقم الأعمال أهم ناتج في حسابات النتائج حيث أنه يعطي صورة هامة عن الحالة الصحية للمؤسسة.
 الأعمال(: تطور رقم 8-3)جدول رقم ال

  عتماد على وثائق المؤسسةالامن إعداد الطالبتان ب المصدر:

سنة  وصل إلى أدنى قيمة له ثعمال في انخفاض مستمر، حينلاحظ أن رقم الأ من خلال الجدول أعلاه :التعليق
جود و  فهو كذلك في انخفاض مستمر يعود ذلك إلىا بالنسبة لمعدل النمو أم (.31507637913) 2121
 .في المبيعات بسبب انخفاض درجه المنافسةمشكلة 

                                               الأعمال                         تطور رقم: (1-3)رقمالشكل 

 
      عتماد على وثائق المؤسسةلامن إعداد الطالبتان با المصدر:                                     

44,594,449.92

215,447,407.32

45,764,965.65
35,127,637.53
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CA% البيان قيمة رقم الأعمال التغير في القيمة 
 السنوات

- - 44 594 449,92 2017 
383,13% 170 852 957,40 215 447 407,32 2018 

         -78,76%   -169 682 441,67 45 764 965,65 2019 
         -23,24%  
 

-10 637 328,12 35 127 637,53 2020 
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حتى وصوله إلى الذروة  2117من خلال المنحنى نلاحظ أن رقم الأعمال بدأ بارتفاع من سنة تحليل المنحنى: 
     2121، ثم انخفض انخفاض حاد ليصل إلى أدنى قيمة له سنة 2118القصوى سنة 

   0202_0258حساب تتطور التكاليف في مؤسسة سيكما لفترة  ثانيا: 

 :يلي ما من خلال  2121-2118نقوم بحساب التكاليف في مؤسسة سيكما لفترة 

                                                                                                                                                                    : المتغيرة حساب تتطور التكاليف.5
                                              تعتبر التكاليف المتغيرة مصاريف المؤسسة التي تتغير وفقا لمخرجاتها، فهي تزيد أو تنقص حسب حجم الإنتاج.                          

 : تطور التكاليف المتغيرة(4-3)الجدول رقم 

 عتماد على وثائق المؤسسةلامن إعداد الطالبتان با: المصدر

 التعليق:  

إلى أعلى قيمة لها  2118نلاحظ من الجدول أعلاه أن التكاليف المتغيرة في تذبذب مستمر فقد وصلت سنة 
هذه  وتعتبر 2118ستهلكة خاصة سنة إلى زيادة في مواد موسبب يرجع  (  111916235,61مقدرة ب )

زيادة مبرره لان هناك زياده تقابلها في رقم الاعمال اي ان المؤسسة في تلك السنه قامت بإنتاج اكثر وهذا ما علها 
بسب تراجع نشاط في  2121تستهلك المواد بقيمه اكثر من السنوات الاخرى حيث بلغت اقل قيم لها سنة 

 ها العالم بسب الفيروس.الحالية الذي يعاني ظروفضل 

 .حساب تطور التكاليف الثابتة:0

 تعتبر التكاليف الثابتة مصاريف المؤسسة التي لا تتغير بتغير حجم الإنتاج، سواء كانت المؤسسة تحقق مبيعات
 أم لا، ويجب أن تسدد هذه التكاليف لأنها مستقلة عن الإنتاج.

 

CV% البيان التكاليف المتغيرة قيمة  التغير في القيمة 
 السنوات

- - 38 319 235,62 2017 
192.16% 73 597 017,99 111 916 253,61 2018 
-73.28% -82 015 059,87 29 901 193,74 2019 
- 19.78، % -5 913 637,26 23 987 556,48 2020 
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 (: تطور التكاليف الثابتة52-3)الجدول رقم

 لى وثائق المؤسسةعتماد علامن إعداد الطالبتان با المصدر:

نلاحظ من الجدول أعلاه أنه هنالك تذبذب مستمر في التكاليف الثابتة، رغم أنه ليس لها علاقة التعليق:  
هذا  ، ويعتبر2119وسنة  2118بكمية الانتاج. ويرجع ذلك إلى الزيادة في أعباء المستخدمين خاصة سنة 

يفها نشاطها مما يدل على انها غير قادرة على تحكم في تكاللا مبرر له خاصة وان المؤسسة لم تتوسع في  الارتفاع
 الثابتة.

 :فيهاة والمتغيرة تتكاليف الثاب كل من الكلية ونسبةتطور التكاليف  ب.حسا3

بحساب تطور التكاليف الكلية وكذلك التعرف على نسبة كل التكاليف الثابتة من خلال ما يلي سنقوم 
 والمتغيرة فيها.

 اليف الكلية:حساب تتطور التك 

 تعتبر التكاليف الكلية مجموع التكاليف المتغيرة والثابتة لمؤسسة ما، في سبيل إنتاج السلع.

 

 

 

 

 تطور التكاليف الكلية (:55-3رقم ) الجدول                                 

CF% التكاليف الثابتةقيمة  التغير في القيمة 

 البيان

 السنوات

- - 46 365 337,51 2017 

%95,31 44 188 166 90 553 503,47 2018 

%         51.18- 

 46 259 171,7- 44 294 331,77 2019 

%       11.65- 5 159 915,1- 39 134 416,67 2020 
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 على وثائق المؤسسة.الاعتماد من إعداد الطالبتان بالمصدر: 

تة، فإنه بالضرورة  التكاليف الثاببما أنه هنالك تذبذب في التكاليف المتغيرة، وكذلك تذبذب فيالتعليق:      
 الكليةسوف يكون هنالك تذبذب في التكاليف 

                  تطور التكاليف الكلية: (6-3)الشكل                               

                                                                                                                                      

84,684,573.00

202,469,757.08

74,195,525.51
63,121,973.15

0.00

50,000,000.00

100,000,000.00
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200,000,000.00

250,000,000.00

1 2 3 4

ية
كل

 ال
ف

الي
تك

ال

السنوات

التكاليف الكلية 

Tc% قيمة التكاليف الكلية التغير في القيمة 
 البيان

 السنوات
 

- _ 
84684573,13 

 2017 

58,17% 117 785 183,95 
202 469 757,08 

 
2018 

-172,89% -128 274 231,57 
74195525,51 

 
2019 

-17,54% -11073552,36 
63121973,15 

 
2020 
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 على وثائق المؤسسة.الاعتماد من إعداد الطالبتان ب المصدر:

حتى وصولها إلى  2117من خلال المنحنى نلاحظ أن التكاليف الكلية بدأت بارتفاع من سنة : تحليل المنحنى
 .2121ة ، ثم انخفضت انخفاض حاد لتصل إلى أدنى قيمة لها سن2118الذروة القصوى سنة 

 لى تكاليف الكليةإكاليف الثابتة لمتغيرة وتحساب نسبة كل من تكاليف ا : 

  :والجدول التالي يبين ذلك

 

 

 

 

 

 
                                                                    

      . تكاليفلي إجمالي إيرة تكاليف الثابتة والمتغال: نسبة (50-3)الجدول رقم                                   

 

 على وثائق المؤسسة.الاعتماد من إعداد الطالبتان ب المصدر:

 
 البيان

 
 التكاليف الكلية

نسبة التكاليف الثابة لتكاليف 
 الكلية

كاليف يرة لتنسبة التكاليف المتغ
 الكلية

2017 

 

84684573,13 

 

54,75% 

 

 
45,25% 

 

 

2018 

 

202 469 757,08 

 
44,72% 55,28% 

 

 

2019 

 

74195525,51 

 
59,70% 40,30% 

2020          

 

63121973,15 

 

 

62,00% 38,00% 
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بينما الباقي هو تكاليف %54.75هي  2117سنة  الثابتةمن خلال الجدول نلاحظ ان نسبة التكاليف  :التعليق
نسبة 2118في سنة  تتداركه ام متغيرة وتعتبر.  المؤسسة في هذه سنة لديها رفع تشغيلي مرتفع نوعا ما عليها ان

تكاليف المتغيرة تفوق تكاليف الثابتة ، وهذا يرجع   إلى ان المؤسسة شاهدت ارتفاع في رقم  اعملها ، مما جعلها 
نسبة تكاليف الثابتة اصبحت اكثر من المتغيرة بكثير 2121و 2119تستفاد من مزايا الرفع التشغيلي  ام في سنة 

الذي تعانيه ، مما يجعل لديها مخاطر تشغيلية  لذالك يجب عليها اعادة نظر في هيكل وهذا بسبب حالة الكساد 
تكاليف لديها و محاولة ايجاد طرق لتقليص من تكاليف ثابتة وتحويلها الى تكاليف متغيرة لكي تتناسب مع حالة 

 . 19وفيدبسب الازمة الحالية لفيروس ك2121الانكماش في ناشط التي تعانيه المؤسسة خاصة سنة 

 

 

 

 

 

 

 تطور كل من تكاليف الثابتة والمتغيرة   :(7-3)رقم شكل لا

 
  .من إعداد الطالبتان بالاعتماد على وثائق المؤسسةالمصدر: 

0.00
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عظم ة أعلى من قيمة تكاليف متغيرة في متالشكل نلاحظ ان قيمة التكاليف الثابمن خلال  :تحليل المنحنى
 .2118سنوات الدراسة ماعدا سنة 

 استراتيجيات للتقليل من المخاطر التشغيلية في مؤسسة سيكما  اقتراح مطلب الثاني: ال

(، لاحظنا أنها مرتفعة ويعود 2121-2117من خلال قياسنا للمخاطر التشغيلية لمؤسسة سيكما في الفترة )
ض في مردوديتها لذلك يخفذلك غالبا الى الارتفاع في التكاليف الثابتة، وعدم قدرة المؤسسة على السيطرة عليها مما 

 نقترح عليها بعض الاستراتيجيات لمحاولة تقليل من هذه المخاطر.

 استخدام التأجير التشغيلي لتقليل المخاطر التشغيلية:  أولا: 

  36351229.62قيمة    2118نلاحظ أن المؤسسة سيكما لديها اهتلاكات كبيرة جدا حيث بلغت سنة 
الآلات التي تستخدمها بشكل ضئيل  خاصة وأن  كمية الطلبيات لديها قليلة كما أنه يوجد لديها العديد من 

وأيضا يوجد العديد من  الآلات الغير مستعملة، بالإضافة إلى  المنافسين الخارجين يتمتعون بحصص سوقية كبيرة  
استبدالها بالات  اولةوتطور تكنولوجي عالي،  لذلك على المؤسسة النظر في كمية ونوعية الآلات الموجودة لديها ومح

جديدة، ولكي لا تتحمل المؤسسة تكاليف كبيرة، وأيضا لتتفادى مشكلة التقادم التكنولوجي عليها أن تقوم بعملية 
أيضا مبالغ الصيانة وغيرها و  الإهتلاكاتالاستئجار التشغيلي، وذلك يخفض لها من مبالغ التكاليف الثابتة المتمثلة في 

المؤسسة من  مع  مبلغ الإيجار التشغيلي، وتمكن هذه الالية الإهتلاكاتعليها مقارنة  مبالغ  وحتى تقوم بهذه العملية
 تخفيض في مخاطرها التشغيلية، وذلك يحسن مركزها المالي ومردوديتها. 

 استخدام المقاولة من الباطن لتقليل لمخاطر التشغيلية.:  ثانيا:

ال لمواكبة في هذا المج المركبات، فهي تحتاج إلى خبراء ن مؤسسة سيكما هي مؤسسة مختصة في انتاجأبما  
لفة أقل تخفض لها اتها بسرعة وبتكالتكنولوجية الحاصلة في العالم، ولكي تتمكن من الحصول على منتج   التطورات

يساعدها و  نتاج وتجنبها من المخاطر التشغيلية، عليها أن تقوم بالمقاولة من الباطن لكي توفر لها خبراءفي تكاليف الإ
 .وهذا يحقق لها هدف من اهدفها المسطرة ،على مواجهه كل التغيرات الطارئة التي تحدث في السوق

 التخفيض من المخاطر التشغيلية من خلال التقليل في العمل:  :اثالث

إلى  36195395خلال فتره الدراسة لاحظنا أن المؤسسة لديها تكاليف عمالة كبيرة تراوحت ما بين ]
[، خاصة أنها لا تنشط إلا في حالة وجود طلبيات. وهي قليلة جدا مما يجعل العديد من العمال 5244611,97

يتقاضون أجرا شهريا رغم أن عملهم لفترة معينة فقط، وهذا ما يزيد التكاليف الثابتة للمؤسسة ويعرضها لمخاطر 



 -قالمة  –للدراجات والدراجات النارية  دراسة حالة المركب الوطني    الفصل الثالث:

 
68 

دائمين بعمال ريق استبدال العمال التشغيلية مرتفعة، لذلك يجب عليها محاولة تخفيض من هذه التكاليف عن ط
عارضين يتمتعون بمهارات عالية، وفي نفس الوقت حين الانتهاء من مهامهم تتخلص منهم المؤسسة، وأيضا يمكنها 
الاستعانة بعاملين لبعض الوقت في حالة وجود طلبيات كثيرة وبهذه طريقة تتمكن من تحويل تكلفيها الثابتة إلى 

 تخفض المخاطر التشغيلية. تكاليف متغيرة وبتالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة الفصل:

، وذلك 2121إلى  2117من خلال هذا الفصل حاولنا قياس المخاطر التشغيلية في مؤسسة سيكما للفترة من    
من خلال محاولتنا ربط الجانب النظري بالجانب التطبيقي، فقمنا بقياس تلك المخاطر بالاعتماد على تغير نتيجة 

غير المردودية الاقتصادية، وأيضا على الرفع التشغيلي. حيث تبين أن المؤسسة تعاني من خطر مرتفع الاستغلال وت
وذلك لعدم قدرتها على التحكم في تكاليفها الثابتة. لذلك اقترحنا بعض الاستراتيجيات لتخفض منها وتحسين 

 مردوديتها.

 

 



 

 

 

 

 

 الخاتمة العامة



 الخاتمة العامة

 

 :العامة الخاتمة

عدم متقلبة تتميز بتغيرات مستمر وسريعة وهو ما زاد من درجة الغموض و  تنشط المؤسسة الاقتصادية  في بيئة
التأكد التي جعلت التخطيط للمستقبل من الأمور العسيرة هذا بدوره جعل المؤسسة تواجه أخطار متعددة وكثيرة 

تي تهدد انجاز لقد تكون سببا في فشلها أو ضعف أدائها ، هذا ما يهدد استقرارها و يجعلها عرضة لمختلف المخاطر ا
وقد تؤثر سلبا على استمرارية المؤسسة الهادفة إلى تحقيق رسالتها و لهذا فإن المؤسسة مطالبة بدراسة مختلف  ،أهدافها

وأخذ كافة  ،الظواهر والمتغيرات المحيطة بها لمعرفة سلوكها في الماضي و الحاضر من أجل التنبؤ بسلوكها في المستقبل
ضرورية لمواجهة هذه التحديات والتعقيدات المتزايدة من خلال البحث والتفتيش عن أفضل التدابير والإجراءات ال

ومن ثم  .الطرق التي توصل تلك المنظمات إلى بر الأمان وتجعلها قادرة على التكيف والبقاء والنمو وتحقيق التميز
 المضطربة. ان في ظل الظروفرسم رلية مستقبلية للمؤسسة تمكنها من تفادي المخاطر وضمان تحقيق عنصر الأم

اهمية كبيرة بنسبة  تعتبر ذات، التي ةالتشغيليلهذا حولنا التعريف بنوع من أنواع هذه المخاطر الا وهو المخاطر 
 فيها،ة . فقد تعرفنا في الجانب نضري على مفهومها ومصدرها والعوامل المثير الرئيسي على ناشطلمؤسسة كونها تؤثر 

تم  ل ماكاقترحنا بعض الاستراتيجيات لمحاولة تقليل منها، وقمنا بتطبيق   ، وكذلكاقياسه الادوات المستخدمة في
 الى ما يلي:  فتوصلنا 2121-2117ا لفترة سيكمتعرف عليه في الجانب النضري على مؤسسة 

 الإجابة على الفرضيات:

قم الأعمال خارج الرسم، ي في ر التي نصت على أنه يقصد بالمخاطر التشغيلية التغير العشوائ الفرضية الأولى:
د والذي يحدث تأثيرا سلبيا على مختلف معايير المردودية والتسيير، المتمثلة نتيجة الاستغلال والمردودية الاقتصادية فق

 تم إثبات صحتها من خلال التعرف على مفهوم المخاطر التشغيلية في الفصل الأول.

 بتقييم المؤسسة قومت حيث التشغيلية، المخاطر قياس في لمستعملةا الأدوات من مجموعة يوجد الفرضية الثانية:
رضية صحيحة وتم إثبات هي ف .أثرها من لتخفيف بدائل وتطرح التشغيلية المخاطر لتجنب استعملتها التي الأساليب

ى لذلك من خلال الفصل الثاني، فقد تم التعرف على مختلف أدوات القياس وأيضا قمنا بتطبيق هذه الأدوات ع
 مؤسس سيقما.

ي تعتبر إدارة المخاطر التشغيلية أمر جوهري في سبيل بقاء واستمرارية مؤسسة سيقما وتفاد الفرضية الثالثة:
تحقيق خسائر وخيمة قد تؤدي بها إلى حد الإفلاس، وتعتبر هذه الفرضية صحيحة وتم إثبات صحتها من خلال 

 ب سوء إدارة هذه المخاطر.الفصل التطبيقي خاصة وأن المؤسسة في وضع حرج بسب
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 :الدراسة نتائج
مام  الاستغلال لنتيجةاأو إن تغير في مستوى النشاط المؤسسة يؤدي الى تغير في نتيجتها سواء الاقتصادية  •

ية  ، هذا تغير يمثل حساسية النتيجة لمستوى النشاط حيث كل ماكنت هذه الحساسالاقتصاديةسيؤثر على مردوديتها 
 .يلي الذي تتعرض له المؤسسة كبيرالخطر التشغكبيرة كل مكان ا

 لة النشاط.يزيد من خطرها التشغيلي خاصة في فترة ق ةالثابتعدم قدرة المؤسسة على تحكم في تكاليفها   •

                   ما في تذبذب مستمر وذلك واضح من خلال يكن نشاط مؤسسة سأ يةالتطبيقتوصلنا من خلال درستنا  •
 ؛طول فترة الدراسة ونتيجة استغلالهام اعمالها، تغير في رق

 ؛المؤسسة تعاني من سوء تسيير تكليفها وخاصة الثابتة لنا انتبين  •

 ؛المردودية الاقتصادية المؤسسة سالبة في معظم سنوات الدراسة  •

اف ر من خلال حساب وتحليل الانح ذلكتعاني من خطر تشغيلي مرتفع جدا وتم أثبات  يكمامؤسسة س  •
 ؛ةلتشغيليابالإضافة إلى تحليل أثر رافعة  الاقتصاديةالمعياري لنتيجة الاستغلال وكذلك انحراف المردودية 

 أمانش هاميدل على عدم وجود  دراسة، وهذاالفاقت عتبة المردودية رقم اعمال المؤسسة في معظم سنوات  •
 في المؤسسة ووجود خطر كبير.

 التوصيات:  
رورية من التوصيات التي نرى انها ض جملة مننب متعددة في هذا الموضوع تم توصل الى من خلال درستنا لجوا

 :وهي الاقتصاديةفي المؤسسات  ةالتشغيلياجل تحسين وتطوير إدارة المخاطر 

 ؛ةالتشغيليقسم الإدارة المخاطر  المؤسسة تخصيصوجب على  •

 ؛ةالثابتيجب على المؤسسة تحكم في تكاليفها  •

 نافسة المؤسساتمعلى اقل سوق مصغر لها من ثم  منتوجاتها لإيجاد المؤسسة محاولة تجديد وتطويريجب على  •
 ؛الأخرى

 محاولو على المؤسسة توفير الوثائق الازمة ذات المصداقية لتمكين من دراسة وضعيتها بشكل أسهل   •

 ؛لهايجاد حلول إ   

 .ةالتشغيليبتقليل من المخاطر على مؤسسة محاولة تتطبق بعض الاستراتيجيات الخاصة  •

 آفاق الدراسة:



 الخاتمة العامة

 

إلى الكثير من  ويحتاجشاسع  الاقتصاديةفي المؤسسات  ةالتشغيليوفي الختام لا يزال موضوع إدارة المخاطر 
فتح هذا ي للموضوع، وأنالبحث والعمل، لذلك نتمنى أن تكون هذه الدراسة نقطة بداية في سبيل إثراء أكثر 

 ة مواضيع أخرى:الموضوع آفاق لدراس

   ؛دور إدارة المخاطر التشغيلية في تحسين أداء المؤسسة •

 ؛تنافسية المؤسسات التشغيلية علىأثر المخاطر  •

أهمية تكنولوجيا المعلومات في تفعيل إدارة المخاطر التشغيلية في المؤسسات الاقتصادية. •
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 ملخص:

جه المؤسسة، سواء ت التي تواتيار فعالة لعدة بدائل وطرق قصد التقليل من أثر التهديداإن إدارة المخاطر ما هي إلا ممارسة لعملية اخ
، وبالنظر لتزايد حدة هذه المخاطر وتنوعها، نجدها تكتسي طابعا اقتصاديا، ماليا، تنظيميا، قانونيا واجتماعيا، فإذا أخذنا بعين 

دارة المخاطر في ت لإل كامل يصبح من الضروري وضع استراتيجياالاعتبار وجود عوائق وقيود تحول دون تجنب كل المخاطر بشك
ولا تكاد تخلو أي مؤسسة في وقتنا الحالي من إدارة مستقلة للمخاطر لضمان الاستمرار والنجاح في تحقيق أهدافها بالتحكم  المؤسسة،

ية للمؤسسة، ي إلى تحقيق الأهداف الاستراتيجفي المخاطر فمن المؤكد أن عدم الاعتماد على إدارة المخاطر بطريقة علمية صحيحة يؤد
وباعتبار المخاطر التشغيلية من أهم المخاطر التي تتعرض لها المؤسسة الاقتصادية حيث تمس نشاطها الاستغلالي وترتبط بشكل 

، كما ترتبط بنسبة امباشر برقم الأعمال الذي يعتبر المؤشر الأول للحالة الصحية للمؤسسة ومصدر ثروتها، ويتسبب تقلبه في ظهوره
التكاليف الثابتة التي يؤدي ارتفاعها أيضا ضمن هيكل تكاليف المؤسسة في ظهورها،  كما يترتب عليها أثار وخيمة في حالة تحققها، 

 حونظرا لأهمية الموضوع جاء هذا البحث ليبين أهمية إدارة هذه المخاطر من خلال وضع أدوات لقياسها وتحليها، بالإضافة إلى توضي
 دور استراتيجية المؤسسة الاقتصادية الموضوعة من أجل إدارة المخاطر التشغيلية بالتطرق إلى مختلف المفاهيم النظرية الخاصة بالموضوع،

 .سيقماالتي تم إسقاطها على واقع مؤسسة 

 ية.التشغيلية، الرافعة التشغيل الميتة، المخاطر: المردودية الاقتصادية، النقطة الكلمات المفتاحية

Résumé : 

La gestion des risques n'est rien d'autre que la pratique d'un processus de sélection 

efficace de plusieurs alternatives et méthodes afin de réduire l'impact des menaces 

auxquelles l'institution est confrontée, et compte tenu de la gravité et de la diversité 

croissantes de ces risques, nous constatons qu'ils ont un impact économique , 

financier, organisationnel, juridique et social, si l'on prend en compte la présence 

d'obstacles et de restrictions Pour éviter que tous les risques soient totalement évités, 

il devient nécessaire de développer des stratégies de gestion des risques dans 

l'organisation, et presque aucune institution aujourd'hui n'est dépourvue de une 

gestion des risques indépendante pour assurer la continuité et le succès dans l'atteinte 

de ses objectifs en maîtrisant les risques.Pour atteindre les objectifs stratégiques de 

l'entreprise Étant donné que les risques opérationnels sont l'un des risques les plus 

importants auxquels une institution économique est exposée, car ils affectent son 

activité d'exploitation et sont directement liés au numéro d'entreprise, qui est le premier 

indicateur de l'état de santé de l'institution et la source de sa richesse, et sa volatilité 

provoque son apparition  en plus de clarifier le rôle de la stratégie de l'institution 

économique définie afin de gérer les risques opérationnels en abordant les différents 

concepts théoriques liés au sujet, qui Il a été projeté sur la réalité de Sigma.   

Mots-clés : reprise économique, point mort, cycle opérationnel, risque opérationnel, levier 

opérationnel. 

 


