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ع في اقتصاد الدول وتأثيره على النمو فر نظرا لحيوية المنتجات البترولية والأهمية الإستراتيجية التي يتميز بها هذا ال      
الاقتصادي العالمي، فإن حركية وأداء اقتصاديات كل من الدول المتقدمة والنامية مرتبطة بشكل كبير بالوضعية التي تعيشها 

ومستويات أدائها، فهذه الأخيرة تواجه العديد من المخاطر سواء فيما يخص أعمالها   الهعة باالت والغاز ولشركات البتر 
والتي وصلت  1986 سنةصف نتفي مأسعار الخام في  انخفاضجل أكبر أين س  فترات كمخاطر تقلب أسعار البترول في 

يعد دخل شركات البترول الكبرى  تيالل دو من أزمات حادة على ال وما انجر عن ذلك ؛للبرميل دولار 10إلى أقل من 
 .كما هو الحال بالنسبة للجزائر  بعة لها الدخل الرئيسي لهاالتا
بالإضافة لمخاطر تقلب الأسعار هناك مخاطر ارتفاع التكاليف بمختلف أنواعها كارتفاع تكاليف التنقيب والعمليات     

رة من منطقة إلى أخرى عبر هاجستنفذة وم  بترول مادة م  في تنفيذ الصفقات وعمليات البحث لأن ال رختأالكالمتعلقة به  
الصناعية كحدوث أخطاء تؤدي لحوادث كارثية كفقدان الآبار لعوامل الطبيعية؛ زيادة على ذلك المخاطر الزمن متأثرة با

الحفاظ واستمرارية ل طبيعية والتي قد تؤثر على علقة بعوامتوالمخاطر الم ازلغوا مثل مخاطر انفجار حقول وأنابيب البترول -
 26 وخلف ةبسكيكد الصناعية لمنطقةبا 2002 جانفي 19 في كان  في الجزائر كبر حادث وقعأو  -اج معينمستوى إنت

 أمريكي. مليون دولار  800 قاربت ةجريحا وخسائر مادي 80 وقتيلا 
لطرق والتقنيات المثلى شركات على إيجاد االتحدي في قدرة اليكمن طر المالية لمخابايتعلق وما  اليأما في الجانب الم    

ميادين  لإدارة محفظتها الاستثمارية والإطارات المتخصصة في هذا المجال بغية الاستغلال الأمثل للفوائض المالية واختيار
 .2017في مليار دج  326 تروقاحمنية للالوطة ركبالنسبة للش الأرباح الصافيةحجم  تحيث بلغ، استثمارها

 التلوث البيئي الناجم عن التسربات ها كمخاطرتقل أهمية عن توجد مخاطر لاالذكر، ة المخاطر السالفعلى  علاوة    
عل يجا م ذاالثروة الحيوانية والنباتية وخاصة البحرية، وههلاك في  ةالبترول المسببوأنابيب  تمنشآن عالصادرة  ةالبتروكيماوي

 نقل أكثر منطر الكبرى في مجال التلوث الناجم عن اخقع تحت خط الممن بين أهم دول حوض المتوسط التي ت ائرز الج
مليون طن يتم شحنها من الموانئ  50؛ إضافة إلى المتوسط سنوياالبحر المحروقات المختلفة التي تعبر  منمليون طن  300

بب في تسربات  تسحادثا 18سنة الماضية ما يزيد عن  العشرين خلال جلس   يثح و،الجزائرية بمنطقتي سكيكدة وأرزي
والمتابعات  تحمل مسؤوليات التعويض قد يكون من تبعات مثل هذه الحوادث مستقبلاو ؛ السواحل الجزائريةفي ة بترولي

مال وبالتالي الأع إدارةمن  ء  جز وتؤكد الدراسات الحديثة على أن إدارة المخاطر هي  .الوطنية للمحروقات ةلشركل ةالقضائي
 .  أعمالها أداءالاستمرار الجيد في من  هاتمكنوضعية الشركة مع ل ملائم فإن إدارة المخاطر بشك

إلى  2004من المرتبة العاشرة عالميا في سنة  فهاتصنيعلى  تإلا أن ما شهدته الشركة منذ بداية الألفية لأحداث أثر      
سبق للمخاطر بالإضافة إلى ما  حيث تعرضت الشركة ،ق بالجانب التشغيليلعتما خاصة  2016في  الثانية عشرالمرتبة 

وفشل أنظمة التسيير والرقابة في رصدها وتحديدها،  خلال قضايا الفسادمن التشغيلية سواء الناجمة عن العنصر البشري 
 2013 في نتورينغت تيإثر هجما  تكبدتهاالتي ئرسارهابية والخات الإمالهج الأحداث الخارجية المتمثلة في بالإضافة إلى

دارة المخاطر لهذه لإنظام دفع إلى حتمية بناء ما  بترول، هذامن قدرتها الانتاجية من ال  %12لجزائر نسبة ت افقدأالتي 
 الشركة وخاصة نظام لإدارة المخاطر التشغيلية. 



 
 ب‌

 :الإشكالية

إدارتها يعد تحديا  عالجة هذه المخاطر عبر تقييمها و صد وم  ر على  درقاالتشغيلية نظام لإدارة المخاطر وذج لنمإن بناء      
حيث تستخدم عدة وسائل وتقنيات في عملية إدارة المخاطر بغرض الوقوف على حجم الخسائر  شركات،كبيرا لهذه ال

في تمركز لة انيكامن خلاله تتوفر لها إم هلأن والعمل على تفاديها أو تخفيض درجات التعرض لها في المستقبل، المحتملة
 سابقة أو مرتقبة قد تتعرض لها. اه كل ما واجهته من مخاطرية حالية ومستقبلية جيدة تجوضع

 من هذا المنطلق، يمكن طرح التساؤل الرئيسي التالي:   

‌الوطنية‌للمحروقاتالشركة‌التشغيلية‌كفيل‌بأن‌يجعل‌المخاطر‌‌بناء‌نموذج‌لنظام‌إدارة‌هل
(SONATRACH)؟ة‌هذه‌المخاطرقادرة‌على‌مواجه‌ 

 التالية:  التساؤلات الفرعيةهذا التساؤل يقود إلى    
 ؟والغاز ترولبلا التي تتعرض لها شركاتالتشغيلية المخاطر  مكونات نظام إدارةما هي  ▪

وما هي التقنيات والنماذج المستخدمة  ؟من طرف الشركة الوطنية للمحروقات التشغيلية إدارة المخاطركيف يتم  ▪
 في ذلك؟ 

 في تقوية سلامة الشركة الوطنية للمحروقات؟ التشغيلية نظام إدارة المخاطرلنموذج مدى مساهمة  ام ▪
 : البحث فرضيات

  
ر قصد التعرف على طبيعة ما تتعرض له من مخاطر حالية تعيشها أو المخاطإدارة إلى  زغاوالتلجأ شركات البترول   

على  وبناءً  ،تهادار لإب اسمننظام  عبرقنيات والنماذج المستخدمة لتا اختيارعتمدةً على تقييمها م  ومحاولة  ،مرتقبة
           ‌‌  :يةالإشكالية المطروحة تم اعتماد الفرضيات التال

  خرىأجوانب نوعية و  والغاز شركات البترول لها ضر تعالتي تالتشغيلية المخاطر نظام إدارة تتضمن مكونات  ▪
 ؛كمية

الحديثة مع ضرورة  الطرق والتقنيات على حسن استخدام التشغيلية خاطرالمدارة إ نظاملنموذج تعتمد عملية بناء  ▪
 مثل هذه المخاطر؛يضمن للشركات البترولية البقاء على استعداد لمواجهة  ملائمامتلاك نظام معلومات 

ة يالوطن الشركة التي تواجهها التشغيلية تقدير وإدارة المخاطرعملية  نماذج حديثة تستخدم فيو تقنيات  توجد ▪
 تمثل أساسا في التأمين.  ت قليديةطرق ت إلى بالإضافةقات، محرو لل



 
 ج‌

 :أهداف البحث

 :هي لتحقيقها، فإن أهم الأهداف التي يسعى البحثهذا استنادا إلى إشكالية   
 يةالوطنرض لها الشركة في الجزائر وتحديد المخاطر التي تتعوالغاز قطاع البترول واقع لتعرف أكثر على ا ▪
 ؛روقاتحملل
 التشغيلية؛ دراسة المخاطر ▪
 ؛التشغيلية المستخدمة في إدارة المخاطر ج والتقنياتالنماذ  تحديد ▪
على تحديدها ومعالجتها في أقصر وقت ممكن قصد خلق  اقادر التشغيلية يكون إدارة المخاطر نظام نموذج لتطبيق  ▪

 ؛المخاطر التي تتعرض لها لمثل هذا النوع من حماية دورية للشركة
 .خاصبشكل عام وإدارة المخاطر التشغيلية بشكل  لمخاطر مجال إدارة ال فيركات البترو ه شجاتو  معرفة التحديات التي ▪

 أهمية البحث:

 :عبرإلقاء الضوء عليه ومتابعته يمكن و أهمية كبيرة هذا الموضوع يكتسي    
 ؛بلاستقمو  ار على التحكم في المخاطر المحيطة بها حاضوالغاز البترول  قدرة شركات ▪
 ؛هذه الشركات نشاطى لعالتشغيلية خاطر لما مدى تأثير ▪
  هذا النوع من الشركات بصفة عامة؛ المخاطر بصفة خاصة وإدارة أعمالهذه المستوى التكنولوجي المطلوب لإدارة  ▪

 هذا الموضوع للأسباب التالية: وتم اختيار  
  ؛والغاز بترولقطاع الل عة بالنسبةاالس عيضمتداول بكثرة ويعتبر من مواإدارة المخاطر وضوع م ▪

ة الإستراتيجية لهذا القطاع في الاقتصاد الوطني والتواجد الكبير للشركات العالمية المختصة في هذا المجال أديا كانالم ▪
 إلى تطور كبير وسريع لهذا القطاع في الجزائر. 

 منهج البحث: 

لف جوانبها، ختدراسة والإحاطة بملبحث وتحقيق أهداف االت ايضر بالنظر إلى طبيعة الموضوع، ومن أجل اختبار ف   
بصفة عامة والمخاطر التشغيلية على المنهج الوصفي التحليلي لمحاولة دراسة مختلف المخاطر الموجودة الاعتماد  تم فقد

  تحليلإلى قر طتلبا الحالة دراسةأسلوب  إلى ، هذا بالإضافةوالغاز شركات البترول سير عملوأثرها على بصفة خاصة 
  ودراسة التقنيات والأساليب المستخدمة في الشركة الوطنية للمحروقات. التشغيليةالمخاطر  واقع إدارة

 



 
 د‌

 :مصادر البحث

عدة مصادر مختلفة ومتنوعة  تم الاعتماد علىبشقيها النظري والتطبيقي في سبيل حصر جوانب الموضوع وإثراء الدراسة    
ث والدراسات والمقالات والتقارير الصادرة عن اب والمعاجم والأبحتتتمثل خاصة في الكو  ،ةيبنجمن اللغتين العربية والأ

إلى مواقع الانترنت والمقابلات الشخصية مع  ضافةبالإلبترول والغاز وإدارة المخاطر، الهيئات العالمية المختصة في مجال ا
انات والبيومات ول على المعلصفي سبيل الح ،ككل  قةاطلا لالإطارات الحالية والمتقاعدين للشركة محل الدراسة وفي مجا

    .والإحصائيات
  :الدراسات السابقة

 :من بين هذه الدراسات    
▪ Jaime Leonardo Henriques, 2015, les meilleures pratiques en matière de gestion des risques 

opérationnels : une approche actuelle.  
لمفهوم المخاطر التشغيلية  كيبك بكندا، تعرضت الدراسةة  لتسيير بجامعاعلوم ث مقدم لمدرسة بح نع الدراسة عبارة    

هذا بالإضافة  ،"ISO "و"COSO "لجنة على ضوء معاييرخاصة دارة المخاطر التشغيلية إطرق و  وطرق تحديديها وتقييمها
 .صفوفة المخاطرإلى م
والتي ترتكز على مرحلتين  ،غيليةالمخاطر التش إدارةكيفية هو  همها ل ألع من النتائج وتوصلت الدراسة إلى مجموعة    

يتضمن تقييم وتصنيف بطريقة وصفية كل مخاطرة الذي يمثل المرحلة الأولى و  ونوعين من المعالجة وهما الجانب الكيفي
ة يتشغيللى قياس المخاطر الإ يهدفو  لة الثانيةالذي يمثل المرحالكمي  والجانب ،تشغيلية يتم تحديدها من قبل الشركات

  لمعالجة الكمية بالرغم من وجود مخاطر غير قابلة للقياس.ية من خلال االأكثر أهم
▪ MS Management Solutions, 2014, Operational risk management in the Energy Industry, Spain. 

 مناطق أربعة في ودوج لها دولية تجارية شاراتاست ركةش هيو  "ارةالإد حلول"شركة صادر عن الدراسة عبارة عن بحث    
 .وأفريقيا آسياو  الأمريكيتينو  أوروبا في واسعة جغرافية

ة وبشكل أساسي للمخاطر التشغيلية، حيث مفاهيم عامة حول إدارة المخاطر بقطاع الطاقتطرقت الدراسة إلى     
والتي يتم  ،المصرفية للرقابة بازل يفات لجنةقة تبعا لتصنالطا في قطاعن المخاطر إلى أنه يتم تصنيف هذا النوع مأشارت 

ولكن يبقى التحدي الأكبر لشركات البترول والغاز هو تعزيز تكنولوجيا المعلومات من أجل  .ربطها مع خطوط التأمين
 .أغراض الإبلاغ وتطوير مجالات إدارة المخاطر التشغيليةالمخاطر و مراقبة 

طرق  ومن أهمها لية التي تتعرض لها شركات الطاقةر التشغياك عدة مداخل لتحديد المخاطن هنة إلى أصلت الدراستو     
  .(top-down) لقمة إلى القاعدةمن او  (bottom-up) التحليل من القاعدة إلى القمة

ن أن م مبالرغ ،ليةتقنية تحويل المخاطر عبر التأمين على نحو واسع في أدوات إدارة المخاطر التشغي استخدامولعل أهمها    
 على التأمين الذاتي. قائم هاأغلبإلا أنها المختلفة تستخدم من طرف شركات قطاع الطاقة التأمين اذج إدارة نم

▪ Roberta Bigliani, 2013, Reducing Risk in Oil and Gas Operations, IDC Energy Insights, 

May, USA. 
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سة إلى أن تقنية المعلومات الدرات وتوصل "IDC Energy Insights "ة شركالدراسة عبارة عن بحث منشور من قبل     
، بالإضافة إلى تطوير منهج شامل لإدارة المعلومات تغطي أفضل تساهم بشكل كبير في التخفيف من المخاطر التشغيلية

صحة يئة والالب مع والتوافق ،الممارسات لاستخدام التكنولوجيا في عمليات الدعم وتحليل الأعمال وتكامل التطبيقات
إجراءات و دارة الأصول إعلى المعايير الناشئة في مجال  طلاعوالالعمليات سيرورة الأعمال لتطوير  على مللعوا .منوالأ

    القياسية. التشغيل
 راطمخ والغاز البترول شركات تواجهو  ،الطاقة صناعة في اليومية الأعمال أنشطة من يتجزأ لا جزءً  المخاطر إدارة تعدو     
 والاقتصادية السياسية عواملبال أكبر بشكلو  والطلب بالعرض ارتباطا أقل تكون والتي بةلمتقلا لسلعا أسعار ينب ما وحترات

 في جوهرية أمور هي بالممتلكات تلحق التي والأضرار والتلوث التجارية الأعمال وقفت اطرمخ تعد ذلك ومع؛ العالمية
 البناء لمشاريع التكاليف في الكبيرة التجاوزاتو  ثالمتالا عدمتتعلق ب إضافية طرمخا ودوججانب  إلى والغاز البترول أنشطة

أن حيث يمكن للتكنولوجيا  والغاز البترول شركات تستهدف التيو  الحديثة السيبرانية التهديدات، بالإضافة إلى الضخمة
 .المخاطر هذهمن حدة  تخفيفال في تساعد

▪ Abdullah Al Mansour, 2012, Essays in risk Management for crude oil markets, 
كندا، حيث تعرض ب والتطبيقي، جامعة واترل  الاقتصادتوراه فيلدكدراسة عبارة عن مذكرة مقدمة لنيل شهادة اال    

يز كلتر الخام با في أسواق البترول دارة المخاطرإبشركات البترول والغاز، وبشكل خاص إلى  دارة المخاطرإطرق الباحث إلى 
 .خدام المشتقات الماليةار باستدارة تقلبات الأسععلى إ

نتاج إدارة بعض المخاطر في إقات في لكبير الذي تؤديه المشتها الدور امن أهم ائجتوصل الباحث إلى جملة من النت    
ر كنتيجة لسعواستهلاك البترول، حيث تتعرض الصناعة البترولية بشكل كبير لمخاطر السوق وبالتحديد لمخاطرة ا

 لسلع الطاقوية.سعار اللتقلبات الكبيرة لأ
▪ Marcellin SIMBA NGABI, 2006, proposition d’une méthode de maitrise des risques 

industriels pour le respect de l’Hygiène, de Santé, de la sécurité et de l’environnement dans le 

secteur pétrolier. 
 باريس، في الوطنية العليا للفنون والأعمال، تخصص هندسة صناعيةلمدرسة من اه ارسالة دكتور عبارة عن سة الدرا    
وتلك المتعلقة بالمخاطر خاصة التحكم في المخاطر  ،لمرتبطة بقطاع البترول والغازالمفاهيم النظرية ا لأهم راسةرضت الدتع

 لبيئة.لمحافظة على الصحة والأمن وال االصناعية والمخاطر التشغيلية المرتبطة بها من أج
سواء كانت  ،العالم ءأنحا جميع في عيةالصنا واقعالم من ديدالع إلى أنواع المخاطر التي تتعرض إليها أيضا الدراسةتطرقت     
 أن يجبالتي و  ،ومعالجتها المستخرجة للاشتعال القابلة المنتجات أو التفجيرية أو التقنية بالعمليات علقةمت تكنولوجية اطرمخ

 . قتصاديةالا جتماعيةوالا يةبيئوال والتنظيمية التقنيةالتطورات  الاعتبار بعين الأخذ مع الأمن من قدر صىقإدارتها بأ يتم
 حيث من أيضاو  ،التكنولوجية المخاطرفي  والتحكم التشغيلي الأمن بين كتفاعل  الأمن تعريفكما تطرقت إلى       

 . ليةوالتواص والسلوكية والإدارية يةالتنظيمو  الفنية العناصر
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أجل من  تمرةالمس وثوقيةوالم تحسينلل ريقةط حواقترا  ومتكررة ديناميكية كعملية  السلامة تحديد على التجارب تساعد    
ل مجا في البيئي والنظام والمعدات الأفراد حماية وضرورة الإنتاج حتمية بين التوازن في سبيل تحقيق ،المخاطرفي  التحكم

  .البترول استغلال/نتاجإ
دوث لمؤدية لحالأسباب ا من أهم تعدأن المخاطر المرتبطة بالمورد البشري الدراسة إلى نتائج مهمة من أبرزها توصلت و     

 .بشركات البترول والغاز والتي لها علاقة مباشرة بحدوث المخاطر الصناعيةالمخاطر التشغيلية 
تم  هذه الدراسة عن الدراسات السابقةا يميز بيان مترض لغ :لسابقةراسات االدما يميز الدراسة الحالية عن     

 والتي تم عرضها على النحو التالي:إجراء بعض المقارنات 
ج التحليلي لاعتماد على المنهبا نهجية المتبعةا من حيث المالية عن سابقاتهالدراسة الحتختلف  من حيث الدراسة:

مع الاستعانة ببعض بار الوطنية لأشغال الآ سسةالمؤ لة بالتركيز على حا كة سوناطراكلشر  اسة الحالةدر ل ضافةإوصفي ال
 .2018صيغة ( XLSTAT)نامج بر و الاحصائيات 

من خلال  ومحاولة تقييمها ةبالتفصيل لكل مخاطرة على حديلية أنواع المخاطر التشغق تحقتتبع فترة البحث  تم فيكما      
 الإحصائيةلتوزيعات مطابقتها ل من خلال التردد والجسامة من جانبعنوية لها لماختبارات اجراء وإ .ةحاستمارة التقييم المقتر 

     المجال. في هذامختصة ية من طرف هيئات دولية وعالم حةتر المق
ية وطنال المؤسسةحالة شركة الوطنية للمحروقات على ضوء دراسة لمع اقتراح نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية ل    

ة وإعداد خطالكترونية  توفق مخططاهذه المخاطر  آليات التقييم والتعامل معاقتراح ا كذها. و زة فيالمنجبار لأشغال الآ
 .المؤسسةهذه  هفي ملتع ذيال (خلي والخارجيالدا)لمحيط وفقا لمقترحة لإدارة مثل هذه المخاطر 

 ، بدءً ترول والغازكات البخاطر التشغيلية في شر ارة المإد مراحل الية على مختلفلدراسة الحركزت ا من حيث الموضوع:
من المخاطر هذا النوع  لإدارة مأهمية بناء نظا وإبراز تها والتحكم فيهابتحديدها مرورا بطرق قياسها ووصولا إلى كيفية ادار 

 الطاقة.بالنسبة للشركات العاملة في مجال والذي يكتسي أهمية خاصة 
تشغيلية في شركات البترول ى ادارة المخاطر العل لضوءسليط اة إلى تالحالي الدراسةدف ته :حيث هدف الدراسة من

بصفة عامة والمؤسسة  نوع من المخاطر في الشركة الوطنية للمحروقات سوناطراكظام لإدارة هذا الوالغاز وأهمية بناء ن
 .خاصةلأشغال الآبار بصفة 

 خطة البحث:

ق الأهداف ة ومن ثَم الوصول إلى تحقيوضوعالمطروحة والتأكد من الفرضيات لما لإشكاليةمن أجل الإجابة على ا    
نظري فصلا أولا الانب الجيتضمن  جانبين: ثة فصول مقسمة إلىثلافقد تم تقسيم البحث إلى ، المرجوة من هذه الدراسة

 في التشغيليةإدارة المخاطر ظام نل يا يتناو ، وفصلا ثانوالغاز شركات البترول إدارة المخاطر في يخصص لمفاهيم عامة حول
         وكيفية إدارتها.  تعرض لهاال وأسباب هامع تحديدوالغاز ات البترول شرك
التي تتعرض لها الشركة الوطنية للمحروقات التشغيلية رق إلى دراسة أهم المخاطر يقي يتضمن فصلا تطوجانب تطب    

(SONATRACHمع وضع نموذج ) ركة. لشه المخاطر يتناسب ومتطلبات اذه ام إدارةلنظ مقترح      
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 لدراسة:حدود ا

 هأهم فروع ىحدإك  بارال الآوطنية لأشغالمؤسسة ال فيوبالتحديد قات و لشركة الوطنية للمحر مجمع افي تمت الدراسة    
من  ميع بيانات شهريةتج دود الزمنية من خلالوكانت الح. نشاط المنبع المتمثل في لشركة الأمبالنسبة لالممارسة لأهم نشاط و 

 .2018 توبركتى أح 2016 مايشهر 
  :مصطلحات الدراسة

أو  ول والغاز(تر )شركات الب ةــــــــــــــكات النفطيء للتعبير عن الشر از سواـــــــــــــرول والغــــــــــــــــح البتــــــــــــــدام مصطلـــــــــــــاستخ تم ▪
يع الأوساط العلمية، في جم موحدانفط ليس طلح الولو أن مصبشكل عام،  والغاز( نفط)صناعة ال الصناعة النفطية

ح ( يشيران ويعنيان نفس الشيء، لذا فقد تم الاعتماد على مصطلإلى أن الكلمتين )النفط أو البترول شارةمع الإ
 ؛ةدراسفط في كامل الالبترول عوض الن

 

     : البحث صعوبات
     

صعوبة الحصول على المعلومات و  قيلجانب التطبيباعلقت لتي واجهت عملية إتمام هذا البحث، تمن بين الصعوبات ا    
ة قلحول وضعية الشركة تجاه مخاطرها و  إفصاح كاف   عدم وجودو  ،ناطراكو المتعلقة بشركة س والإحصائياتوالبيانات 

  .اسةالمراجع المتعلقة مباشرة بموضوع الدر 
ة الوطنية لأشغال ؤسسهي المو  شركة سوناطراكفروع  حدأفي ييمية تقالدراسة ال إجراء يارختسبب ا أنبالإضافة إلى     

 ،باقي الفروععض الاحصائيات التي لم نتمكن من الحصول عليها في بء منها: السماح بإعطالعدة أسباب  ، يعودالآبار
من  ةؤسسالمهذه يعد نشاط حيث لتشغيلية؛ تعلقة بالمخاطر اتحملة والحوادث المخاصة ما تعلق ببيانات حول الخسائر الم

 .الآبار صيانةر و/أو حف في ااتيجية التي تقوم بها سوناطراك آلا وهي نشاطات المنبع التي تتمثل أساسستر أهم الأنشطة الا
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 :تمهيد

 
 

الصناعية في مواقع العمل من أجل  وقايةتتعرض صناعة البترول والغاز إلى مخاطر متعددة مما يستوجب توفير تدابير ال    
، وتعد إدارة المخاطر جزءً تبعا لعدة معاييرتفاديها وحماية العاملين ومعدات العمل والبيئة، ويمكن تقسيم هذه المخاطر 

 أساسيا في الادارة الاستراتيجية لأي مؤسسة ولاسيما في شركات البترول والغاز بغرض تحقيق المزايا المستدامة من كل نشاط
 صناعة البترول والغاز. في
بالنسبة لاتفاقات المشاريع ة صاخفي ظل بيئة غير مؤكدة،  ةمعقدفي قطاع البترول والغاز  المخاطرأصبحت إدارة     

بين المخاطر والتحديات المستقبلية إلى تعزيز الفرص والتعاون  حيث تؤدي ،المشتركة مع أصحاب المصلحة المتعددين
في مجالات حوكمة المخاطر وتمويل المشاريع هامة ر ادو بأإدارة المخاطر وتقوم  ،البترول والغاز صناعة فيمختلف الشركاء 

من  البترول والغازطة قطاع ميع أنشلجتحسين صنع القرار في سبيل التكنولوجيا و  وإدارة المحافظ وتخطيط الأداء والعمليات
 .كستهلاالتنقيب إلی الا

 للمباحث التالية:وعليه، سيتم من خلال هذا الفصل التطرق     
 
 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

 شركات البترول والغازمفاهيم عامة حول  المبحث الأول:
 البترول والغاز شركاتالمخاطر المرتبطة ب المبحث الثاني:

  المخاطر في شركات البترول والغازآليات إدارة  المبحث الثالث:
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  ازالبترول والغ شركات مفاهيم عامة حولالمبحث الأول: 
في  تواجدها مواقعو أنشطتها نظرا لتعدد الجنسيات، من النوع المتعدد  منها الدولية شركات البترول والغاز وخاصة تبرتع       

بسبب ظهور  يةسوق البترولالصة الطرف الأول في نشأة عامة والشركات الأمريكية خاكما تعد الشركات الكبرى العالم،  
في الولايات المتحدة، حيث تطورت هذه الصناعة في ظل النظام الرأسمالي منذ بداية القرن العشرين  صناعة البترول والغاز

الاحتكارية الكبرى على السوق  الشركات وإلى غاية فترة الخمسينيات منه. وقد سيطرت في هذه الفترة مجموعة قليلة من
أو من مرحلة  ،إلى أخرى أو من منطقة بتروليةصناعة ت هذه الصفة من مرحلة من مراحل هذه الن تباينإو  العالمية للبترول

 زمنية إلى أخرى بتغير نوع نظام الاستغلال السائد في كل مرحلة ومنطقة من مناطق استغلاله.
  بترول والغازناعة الص مفهومالمطلب الأول:    
المرتبطة باستغلال الثروة إلى مجموعة الفعاليات والنشاطات والعمليات الانتاجية  ينصرف مفهوم صناعة البترول والغاز  

إلى  تخراج والنقل حتى وصول سلعة البترولمن عمليات الكشف والتحري والتنقيب مرورا بعمليات الاس بدءً  ،البترولية
 المستهلك النهائي، وتعتبر هذه الصناعة من أهم الصناعات في العالم.

 صناعة البترول والغاز الفرع الأول: تعريف    
 ، على أنها:تعرف صناعة البترول والغاز  
خاما وتحويل  ، سواء بإيجادهاالمتعلقة باستغلال الثروة البتروليةمجموعة النشاطات أو الفعاليات أو العمليات الصناعية "    

 ؛(1)"ذلك إلى منتجات سلعية صالحة للاستعمال والاستهلاك المباشر أو غير المباشر من قبل الانسان
تها الصناعة التي تتضمن عدة مراحل وأنواع مختلفة وهي تجمع الصناعة الاستخراجية والصناعة التحويلية وحالا"    

والغاز والنقل والتكرير والتسويق والتوزيع وكذلك  والغاز تشمل إنتاج البترولومراحل وصناعات متكاملة، فصناعة البترول 
 ؛ (2)"أو ما يطلق عليها البتروكيماوية عات القائمة على المنتجات البتروليةالصناعات المرتبطة بها أي الصنا

وبصورة خاصة بين نشاطات  المختلفة فريق بين نشاطات الصناعات البتروليةالتمييز والت يمكنمن خلال ما سبق،      
 .الصناعة الاستخراجية والصناعة التحويلية

 :(3)إلى البترول والغازصناعة تصنيف النشاطات الاقتصادية في  على هذا الأساس يمكن      
 ه الصناعة إلى استخراج مورد البترول: تهدف هذكنشاط اقتصادي صناعي استخراجي )الصناعة الاستخراجية(      

من باطن الأرض وتسويقها بعد إجراء ما يستلزمه هذا التسويق من تركيز أو تنقية أو تعبئة...الخ في المركبات، حيث 
 ؛البترول والغازصناعة ناعة ضمن مرحلة المنبع من نشاط تندرج هذه الص

                                       
 .6، ص:2003دار شموع الثقافة، الزاوية، ليبيا،  ،مبادئ اقتصاد النفطمحمد أحمد الدوري،  -(1)
 .04، ص:2011، بيروت، 1التراث العربي، ط ، دار إحياءاقتصاد النفطنبيل جعفر عبد الرضا،  -(2)
 .41ص:، المرجع السابق -(3)
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لأولية إلى أشكال : فهي تهدف إلى تحويل تلك المواد اكنشاط اقتصادي صناعي تحويلي )الصناعة التحويلية(      
ويلية أخرى تزيد من مجالات استخراجها لخدمة المزيد من الأغراض الانتاجية أو الاستهلاكية، حيث تندرج الصناعة التح

 .ضمن مرحلة المصب من نشاط الصناعة البترولية
بط وناجم عن طبيعة المادة إن هذا النشاط الصناعي الواسع في مجالاته والمتنوع في مراحله والمتكامل في طبيعته مرت     

هي صناعة استخراجية ة البترول والغاز صناعارد الطبيعية الأخرى، وإن كانت وخصوصيتها المميزة عن بقية المو  البترولية
جية يبرز ويتجسد فيها التكامل العمودي بصورة خاصة، فإن ذلك لا يعني على وتحويلية في آن واحد كونها عمليات إنتا

صعيد الواقع بأن العلاقة والتناسب بين الصناعتين مع السعة والعمق في ذلك التكامل العمودي يتواجد بصورة متماثلة أو  
 .ينمع كاملة في منطقة أو بلد بترولي

متكاملة )إنتاج للخام في  بتروليةولايات المتحدة أو انجلترا وروسيا وغيرها صناعة المتقدمة كال توجد في البلدان البترولية    
الأغلب صناعة النامية أو المتخلفة تتواجد فيها على  ، أما البلدان البترولية() للبتروكيمياويات(التحويل للتكرير وكذلك 

كيمياويات، وهناك بلدان غير بترولية ولكن يتواجد فيها صناعة وكذلك للبترو  استخراجية للبترول الخام وبنسبة قليلة لتكريره
 تكريرية أو بتروكيماوية أو الاثنين معا كاليابان وايطاليا وغيرها. بترولية

 الثاني: خصائصهاالفرع   
 :(1) ا، من أهمهالصناعة عموما خصائص تجعلها متميزة عن بقية النشاطات الاقتصادية الصناعية الأخرىلهذه إن     

بسبب تعدد مراحل  مة من أجل استغلال الثروة البتروليةضخ توفير رؤوس أموال : تتطلب صناعة البترول والغازأولا    
أخرى تتباين من منطقة إلى أخرى ومن مرحلة إلى صناعة هذه الحيث أن ضخامة رؤوس الأموال في  ،اهتوطبيع تهاصناع

)عدم التجانس( وكيفية استغلاله سواء من الجوانب  هفة إلى تعدد خصائص، إضابسبب تباين مكان تواجد البترول
 الطبيعية والكيمياوية أو الجيولوجية والتكنولوجية؛

ما يؤدي إلى تغير  ،بسرعة تغير استخدامها : تتطلب وسائل ومعدات إنتاج متطورة ومعقدة تكنولوجيا تتسمثانيا    
 حجم النفقات بتغير وقت بدء الانتاج؛

بصورة يصعب معها أحيانا  ، حيث تتداخل مراحل انتاج البترولعموديبالتكامل ال صناعة البترول والغاز: تتميز ثالثا   
البحث والاستكشاف والحفر والتنقيب  :الفصل بين نفقات بعض المراحل والمراحل الأخرى، ويمكن تلخيص هذه المراحل في

 والتجميع والنقل والتخزين والتقطير والتنقية والتكرير والمزج والتركيب والتصنيع والتوزيع والتسويق؛ والإنتاجوالاستخراج 
عالية وتدريب خاص وتحصيل علمي متقدم مما  تأي العمل المتطلب مهارا ،بصورة كبيرة على العمل المركب دتمعت: رابعا 

وبالتالي  ،وخاصة المرحلة الأولية )المنبع( اللازمة في مراحل الصناعة البتروليةالرأسمالية  الاستثماراتيؤدي إلى ضخامة حجم 

                                       
()- .تتميز صناعة البترول والغاز الأمريكية بدرجة التكامل العمودي 
 .42ص: ،مرجع سابق ،نبيل جعفر عبد الرضا-(1)
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على  خاصة النامية منها صية السبب الرئيسي في اعتماد معظم الدول المنتجةضخامة حجم النفقات الثابتة )تعتبر هذه الخا
 هذه الصناعات(؛ة مثل تمتلك التكنولوجيا ورؤوس الأموال لإقام لشركاتاذه ه لأن ولركات العالمية في بدء انتاج البترالش

رحلة البحث والتنقيب وذلك مالانتاجية وخاصة  هاالصناعة بارتفاع هوامش المخاطرة في معظم مراحلهذه  : تتسمخامسا 
 ،ون التحقق من وجود الثروة البتروليةبسبب القيام بإنفاق استثماري كبير ومرتفع ولفترات زمنية ليست بالقصيرة من د

 وهل هي بكميات كبيرة ونوعيات جيدة مما يبرر استغلالها اقتصاديا؛
لفترة زمنية محدودة ومعلومة، وعليه  تكونصناعة هذه الأي أن ومهاجرة تجددة ممادة ناضبة وغير  البتروليعد  :سادسا 

 ؛طور نسبة تقديرات الاحتياطي منهافهي تتوقف على مدى ت
صر التكنولوجيا وطبيعة سوق كل عنصر من عناكل من : تتميز بطول فترات الإنتاج مما يزيد من آثار سرعة تغير  سابعا

وصعوبة حساب تغيرات أسعار  الإنتاجية،واختلاف الملكية أو الاحتكارات وتغير السعات  ،الانتاج وطبيعة سوق البترول
 وتوزيع هذه المراحل على عدد كبير من الدول؛ واتساع نطاق نشاطها ،صرف العملات المستخدمة في حساب النفقات

م نفقات الانتاج في سرية تامة مما مادة إستراتيجية فإن المنتجين يفضلون الاحتفاظ بحج البتروللكون  : نتيجةتاسعا  
 يعني لجوء الدارسين والمهتمين بالطاقة إلى التقديرات.

 صناعة البترول والغازمراحل الفرع الثالث:   
خمس مراحل أساسية ومرحلة سادسة مكملة يمكن دمجها  ، حيث تتواجدبالعديد من المراحلتمر صناعة البترول والغاز    

حل استغلال النشاط الصناعي سابقة وهي مرحلة التصنيع البتروكيماوي، ويمكن إدراج جميع مراأو فصلها عن المراحل ال
  ومرحلة المصب، ويمكن شرح كل مرحلة في النقاط التالية:  تحت مرحلتين رئيسيتين وهما مرحلة المنبع البترولي

بالمرحلة العليا، حيث تشير إلى مجموع الأنشطة تسمى هذه المرحلة أيضا  :(Amont /upstream) أولا: مرحلة المنبع  
ة والإدارية والجيولوجية تكنولوجيوفي جوانبها ال ،المختلفة والمتعددة التي تتجسد في الدراسات النظرية والتطبيقية

المرحلة ثلاث ، وتتضمن هذه يةنوعالو  كميةالناحية التحديد تواجد الثروة البترولية سواء من  والتي تهدف إلى ،والاقتصادية
ورغم  .البترولي والإنتاجومرحلة الاستخراج  ،ومرحلة الحفر والتنقيب ،مرحلة البحث والاستكشافوهي  :مراحل أساسية

 .(1) التباين فيما بينها، فهي متداخلة ومتكاملة

بأنواع الصخور المكونة  علاقة البترولظهرت هذه المرحلة بوضوح منذ اكتشاف  مرحلة البحث والاستكشاف: -1
ومن  ،للأرض، حيث ثبت أنه يوجد غالبا في الصخور الرسوبية ورجحت هذه الظاهرة عبر التاريخ نظرية المنشأ العضوي

 هي المسح الجيولوجي والمسح الجيوفيزيائي؛ الطرق المتبعة في البحث عن البترول أهم
فبعد  ،يعيةالطب لبتروللالاستغلال الاقتصادي  لنجاح عملية: تعتبر هذه المرحلة حاسمة مرحلة الحفر والتنقيب -2

عملية  وتعد ،لاأو  بترولموقع البئر الاستكشافية لمعرفة ما إذا كان هناك  عينأو الغازية المتوقعة ي تحديد المصايد البترولية
ق المغمورة ثلاثة أو أربعة ة، إذ تتراوح تكلفة الحفر في المناطكلفوأكثرها   البترولالحفر من أخطر مراحل البحث عن 

                                       
 .47-46، ص: 2008، الجزء الثاني، دار المنهل اللبناني، بيروت، ماضيا وحاضرا-التطورات النفطية في الوطن العربي والعالمسمير التنير،  -(1)
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تفاوتا كبيرا من شركة لأخرى، كما تتفاوت داخل  تكلفة التنقيب والعثور على البترول تتفاوتو أمثالها على اليابسة. 
وحسب حجم الشركة كبرى أو متوسطة أو صغيرة الحجم، وتبعا للخبرة والتقنية  ،الشركة الواحدة من سنة لأخرى

والمشاكل التي  ،فيها الحفر تموت المدة التي يتطلبها حفر البئر تبعا لعمقه وصعوبة المنطقة التي يوتتفا ،المتقدمة المستخدمة
بعنصر المخاطرة على تنوعه واختلافه من رحلة تمتد في العادة إلى عدة شهور. كما تتميز هذه الم حيث أثناءهاقد تنشأ 

 منطقة وبلد إلى آخر؛
الخام من باطن الأرض إلى سطح  دف هذه المرحلة إلى استخراج البترولته: بتروليمرحلة الاستخراج والإنتاج ال -3

ق بتهيئة وصلاحية المنطقة ، وتتضمن هذه المرحلة النشاط المتعلعالأرض ليكون جاهزا أو صالحا للنقل والتصدير والتصني
 كاستخدام حفر الآبار البتروليةائية  الجوانب التكنولوجية أو الانشحيث للاستغلال الاقتصادي سواء من  البترولية

 .(1) الخوإنشاء مختلف المعدات الميكانيكية من مكامن وأنابيب نقل... جللإنتا الناجحة وتحديد عددها وجعلها صالحة 
في  والاستخراج تنقسم عمليات الانتاجو  المرحلتين السابقتين.على اعتمادا كاملا ومباشرا  مرحلة استخراج البترول عتمدت            

 :(2) البحرإلى عمليات الانتاج والاستخراج من البر وعمليات الانتاج والاستخراج من  صناعة البترول والغاز
يمكن استخراج البترول والغاز من باطن  (:onshore) أو اليابسة والغاز من البر البترول واستخراج انتاج -أ
 من خلال إجراء مسح جيولوجي شامل؛ وذلك ماالوصول إليه وإمكانيةبدقة  ارض بعد تحديد أماكن وجودهمالأ

 من البترول والغاز واستخراج عمليات استغلالتتم (: offshore) والغاز من البحر البترول واستخراج انتاج -ب
، البيئية اتأثيراتهو وهي تنطوي على تقنيات أكثر تطورا ،اسيا من إمدادات الطاقة العالميةأس جزءً والذي أصبح  البحر

 أكبر؛ استخراجتكاليف  مع لكنه يتطلب خبرات وتقنيات خاصة تختلف عن تلك المستخدمة على اليابسة
مرحلة مباشرة بعد مرحلة المنبع وتسمى أيضا بالمرحلة الدنيا، هذه تأتي  :(Aval/Downstream) المصب ثانيا: مرحلة

ستخراج، وتركز هذه المرحلة على الجانب الاقتصادي لابعد استغلال لابا التي تقوم وتشير إلى مجموعة الأنشطة المختلفة
ومتكاملة  ةهذه المرحلة على مجموعة من المراحل المتسلسل تقومو  والصناعي أكثر مما هو على الجانب النظري والمعرفي.

 :(3)هيعموديا فيما بينها، و 
الخام من مراكز أو مناطق إنتاجه إلى مناطق تصديره أو تصنيعه  : تهدف إلى نقل البترولبترولمرحلة نقل ال -1

بأنواعها  لنقل البترول ويتم ذلك بواسطة تكوين المنشآت مع توفير مختلف الوسائل والمعدات ،التكريري أو استهلاكه
 ارجي؛وتصنيعه قريبة أو بعيدة وعلى النطاق الداخلي والخ بحرية وقد تكون مناطق تصدير البترولالبرية وال

 في المصافي التكريرية بتحويله من صورته الخام إلى : تهدف إلى تصنيع البترولبتروليةمرحلة التكرير أو التصفية ال -2
 لاحقة متعددة. أخرى عمليات تصنيعيةاستخدامه في أو  عةتنو م منتجات بترولية

                                       
 .34-33، ص:2011، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن، محاسبة النفط والغازعبد الخالق مطلك الراوي،  -(1)

(2)-Havard Devold, oil and gas production handbook, an introduction to oil and gas production, transport, 

refining and petrochemical industry, ABB Oil and Gas, 2013, pp: 7-8. 

 .44-43، ص: مرجع سابق سمير التنير،-(3) 
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المتنوعة بعضها أساسي وبعضها ثانوي وبعضها خفيف كالبنزين والكيروسين، وبعضها ثقيل   وهذه المنتجات البترولية    
مرحلة الصناعة التحويلية لأنها نشاط صناعي ة يطلق على هذه المرحلو ..الخ متوسط.كالإسفلت أو الشمع مثلا وبعضها 

 إلى منتجات مصنعة. التحويلهمد ومرتبط بالمادة الخام معت
الخام وهي أول عملية يمر بها أثناء معالجته لفصله إلى  عملية التكرير في التقطير أو التجزئة للبترولمراحل  تتمثلو     

مجموعات هيدروكربونية، ثم تأتي مرحلة التكسير والتي تتمثل في تغيير التركيب الجزيئي لبعض المواد الناجمة عن التقطير بغرض 
 ثم مرحلة التنقية والتي ،ائها خصائص كيماوية تستجيب لمتطلبات السوقالحصول على نسبة أكبر من المواد الخفيفة وإعط

 تسمح بإزالة بعض الشوائب التي تحتوي عليها المواد المحصل عليها بعد هذه المعالجات المختلفة.
ه استعمال إلى مناطق : تهدف إلى تسويق وتوزيع البترول بصورته خاما أو منتجات بتروليةمرحلة التسويق والتوزيع  -3

رئيسية أو فرعية وبتوفير كافة  مراكزوقد تكون مراكز التوزيع  ،واستهلاكه على النطاق المحلي أو الإقليمي أو العالمي
 وإعادة التوزيع؛ ت وأماكن الاستلام والتخزين للبترول الخام أو المنتجات البتروليةالمعدات والأدوا

إلى منتجات بتروكيمياوية مختلفة  وتصنيع المنتجات البترولية : تهدف إلى تحويلمرحلة التصنيع البتروكيمياوية  -4
تضم هذه المرحلة عددا  و  ،ومتنوعة كالأسمدة الزراعية والمبيدات والأصباغ والمواد البلاستيكية والأنسجة الاصطناعية...الخ

 كبيرا وغير محدود من النشاطات الاقتصادية والصناعية المهمة والحيوية.
 يكلها الواعتماد ،يمكن اعتبار مرحلة التصنيع البتروكيمياوي من ضمن المراحل الأخرى الأولية نظرا للترابط فيما بينها  

نظرا للاستقلالية والارتباط بين  حلة من ضمن مراحل الصناعة البتروليةعتبر هذه المر وقد لا ت ،شكاله المختلفةبأ على البترول
تكتمل لوحدها بالمراحل السابقة الذكر فقط من دون مرحلة التصنيع ية الانتاجية صة وأن العملتلك المراحل، خا

 البتروكيمياوي.
على المراحل الستة الأولى من مرحلتي المنبع والمصب، في حين يمتد في العديد من  يقتصر النشاط الصناعي البترولي     

في العديد من بلدان  صناعة البترول والغازبينما يقتصر نشاط البلدان الصناعية الأخرى إلى مرحلة التصنيع البتروكيمياوي، 
لصناعة لخاما  وتقوم باستيراد المنتجات البترولية ،في أراضيها التي لا تتوفر على الثروة البتروليةسيوية أوروبا الغربية والأ

 البتروكيماوية.
   :الشكل الموالي من خلاليمكن توضيح المراحل السابقة    
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 للكشف عن الغاز عن بعُد
أنشطة الغاز الطبيعي المسال من الإنتاج 
والتسييل، إلى الشحن وإعادة التحويل 

 إلى الغاز والمبيعات

 خطوط الأنابيب  -
الناقلات والبواخر   -

 المسطحة
 الشاحنات الصهريجية -
عربات السكك  -

 الحديدية الصهريجية

إجراء دراسات  -
 لسوقا

طراف تحديد الأ -
المتعاملة في 

 السوق البترولية
توفير التسهيلات  -

الادارية لعمليات 
 التسويق

توفير وسائل  -
 الدعاية

 والاعلان -
تهيئة وسائل  -

 النقل المتخصصة

ل يتم من خلالها الحصو 
على المنتجات 

 الأساسية من البترول
 الخام

 العمليات الطبيعية -
 العمليات التحويلية -

 عمليات المعالجة -

بصورته  توزيع البترول
أو منتجات  خاما

إلى مناطق  بترولية
استعماله واستهلاكه 

 القريبة والبعيدة
مراكز توزيع رئيسية 

 أو فرعية
أماكن الاستلام 

والتخزين للبترول 
الخام أو المنتجات 

 وإعادة البترولية
 التوزيع

 خطوط أنابيب الغاز
 

 خطوط أنابيب السائل
 

 خطوط أنابيب المواد
 الجامدة

 نشاط صناعة البترول والغاز : مراحل(1-1)الشكل رقم 
 :من إعداد الطالب اعتمادا على :المصدر

Finance for the Oil  ,Ken Brown and others         

; Edinburgh Business School; and Gas Industry

Heriot-Watt University; Edinburgh; UK; 2009; p13 

الغاز الطبيعي والطاقة النووية والتغير المناخي من منظور حسين عبد الله،  -
 13-12، ص:2010المكتبة الأكاديمية، مصر،  ،اقتصادي
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 والغاز إدارة صناعة البترولالفرع الرابع:       
ضافة إلى الرقابة العليا على أنشطة الفاعلين بالإ ،بها ةخاصوالغاز أنشطة وعمليات  تشمل إدارة صناعة البترول 

 هذين التصنيفين الواسعين من عناصر أكثر تحديدا.، ويتكون كل من هافي
: يمكن التفكير بأنشطة وعمليات الصناعة على أنها أنشطة أولية ومتوسطة ونهائية، في حين تقضي سلطة أولا

والغاز  الادارية لوضع أنظمة صناعة البترول الرقابة العليا بتعاقد الهيئة المعنية مع كيانات لأداء أنشطة القطاع والسلطة
 .ح أهمية كل تصنيف بالنسبة للدولةويفصل الجدول الموالي تصنيفات أنشطة الادارة ويشر 

 والغاز : عناصر الادارة في صناعة البترول(1-1)الجدول رقم 
 الأهمية الوصف النشاط الاداري

 أنشطة الصناعة

 الأولية

المواقع البرية والبحرية التنقيب: مسح 
لاكتشاف الموارد؛ وحفر آبار 

استكشافية؛ وتحديد الامكانيات الكامنة 
 في الموقع.

 من الموقع بترولاستخراج ال :الإنتاج

 الذي ينتجه البلد بترولتحديد كمية ال
 تتميز بالكثافة الشديدة لرأس المال

تنطوي على مخاطر مالية وبيئية وسياسية  
 كبيرة

 تولد موارد كبيرة للدولةيحتمل أن 

 المتوسطة
النقل: استعمال الأنابيب أو الناقلات 

 لنقل الموارد داخل وخارج البلد
 التخزين: تخزين الموارد غير المنقولة

تتطلب التعاون داخل البلاد وخارج 
 الحدود الوطنية

 تنطوي على مخاطر بيئية وأمنية

 النهائية
أو الغاز إلى  بترولالتكرير: تحويل ال

 منتجات نهائية
 التسويق: بيع المنتجات النهائية

 يمكن أن تنطوي على مخاطر بيئية كبيرة

 أنشطة الادارة العليا

 التعاقد
عقد اتفاقات: توقيع عقود وتراخيص مع 

الكيانات العامة والخاصة لمنح السلطة 
 لأداء واحد أو أكثر من أنشطة الادارة

التفاوض على تنطوي على صلاحية 
الشروط بما في ذلك العائدات، والمحتوى 
المحلي والأثر البيئي ومدة العقد. وهذا 

يتضمن مسائل تقديم العروض 
 والمشتريات العامة

تؤثر بشكل كبير على الاستثمار الأجنبي 
 والفساد

 الأنظمة

وضع المعايير: وضع معايير الأمان 
 اعة.والعمالة والمعايير البيئية والمالية للصن

التطبيق: تطبيق المعايير بما في ذلك 
 الشفافية والتدقيق المحاسبي

تؤثر بشكل كبير على الاستثمار الخارجي 
 والرفاه العام والفساد

 

مركز العمليات الانتقالية الدستورية، المؤسسة الدولية للديمقراطية ، النفط والغاز الطبيعي، أطر دستورية لمنطقة الشرق الأوسط وشمال افريقيا: المصدر
 . 34، ص:2014والانتخابات، برنامج الأمم المتحدة الانمائي، 
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 عقود صناعة البترول والغاز :ثانيا
  :(1) يليما  الموجودة في العالم إلى بترول والغازود مشاريع اليمكن تقسيم صيغ عق  

رض ممنوحة من قبل الدولة أفي قطعة  والاستكشافالشركة حق البحث  بإعطاءوهي عقود تمتاز  :الامتيازعقود  -1
بكميات تجارية تتحول  بترولذا وجد الإوالتنقيب ثم  الاستكشافجراء كافة الأعمال في إفتتولى الشركة  ،للشركة

وهنا كل ما يجب على الدولة هي اعطاء التسهيلات من  ،والتصدير الإنتاجلى مرحلة إلى التطوير وصولا إالشركة 
 ،عمال الشركة سواء من ناحية جلب المعدات والعمالة الخاصة بها لأجل اكمال العملألى تسهيل إاعطاء الأرض 
 احبة الأرض، وهذه العقود لم تعطلى الدولة صإرباح من الأ والتصدير يتم اعطاء جزء   الإنتاجلى مرحلة إوعند الوصول 

في بداية التوسع في البحث ها، لأن شراف عندما تم ابراموالإ الإدارةرض حق التعيين وحق الحق للدولة صاحبة الأ
غلب الحكومات كانت خاضعة لجنسيات دول الشركات أ ،يفي بدايات القرن الماض والإنتاج والاستكشاف

من  فضل ومنصفة تمنح الدولة جزءً ألى صيغ عقود إما في الوقت الحاضر تم التوصل أ، لبترولوالباحثة عن ا المستكشفة
في  الامتيازشراف والتعيين لعمالتها الوطنية وتدريب العمالة من قبل الشركة المستثمرة ومثال ذلك عقود دارة والإالإ

 ؛مانليبيا والسعودية وع  
ن لم تتحدد الشروط التي تنتفع منها الدولة المشاركة مع الشركة إوهي عقود احتكارية الإنتاج: عقود المشاركة في  -2

وهي عقود تضع مستقبل  ،دية دون شروط محددةالاقتصاعلى القليل من المنفعة  هاوتحصل الدولة بموجب ،ستثمرة ــ الم
يتم  والعوائد ،تحديد نسب للمشاركة يتم لمن إالدولة المانحة للعقد مرهون بشكل قوي على وضع السوق عند البيع 

 لإطاراتالة في الشركة وحق التدريب تقسيمها وفق النسب المحددة مع وضع شروط حق الحصول على نسبة من العم
 ؛()المستثمرة  الدولة تقوم بها الشركة

مال عأبشركة لتقوم مقام المتعهد لتنفيذ  الاستعانةتم تو بأكملها، وهي عقود تتولاها الدولة : عقود الخدمة -3
في التنفيذ  المجازفةالشركات على يجب  ولا ةالمطلوب الاستثماراتوهذه العقود لا تجلب  البحث والتنقيب لصالح الدولة

 ؛مع عدم ضمان انتفاعها من العمل
للشركات المستثمرة مع هامش وهي عقود استثمار لكن يتم استرجاع رؤوس الأموال : عقود الشراء المسترجع -4

ن تعاني من عدم قدوم شركات لى الآإيران وهي إبعدها تكون الدولة مالكة للمنطقة بالكامل ومثال ذلك  ،ربح بسيط
طرحها في مناقصات دولية للبحث في لى تغيير بعض الشروط لصالح الشركات الراغبة إوتضطر في كل مرة  ،مستثمرة
 .لديها الاستثمارقدمت على أقلة الشركات التي مع ورغم ذلك لم تحقق المطلوب  ،والتطوير

                                       
 .23-22، ص:2006الدار الجامعية، الاسكندرية،  ،إدارة الشركات البترولية وبدائل الطاقة: قراءة إستراتيجيةفريد النجار،  -(1)
()- عندما لجأت إلى اقرار مشروع  الأجانب في قطاع المحروقات عندما أدمجت في المنظومة التشريعية فكرة الشراكة مع الشركاء في أول عملية إصلاح 1986 سنة شرعت الجزائر ابتداءً من

فضلا  لبحث عن المحروقات واستغلالها ونقلها،أعمال التنقيب وا مجالوفتحت المجال للمشاركة الأجنبية في  لشركة سوناطراك ، حيث تخلت عن وضعية الاحتكارالاصلاح القطاعي الأول
 .2006والذي ع دِل سنة  المتعلق بالمحروقات 05/07إبرام عقود بحث أو استغلال أو امتياز في مجال المحروقات بموجب القانون رقم  عن إمكانية

، الشراكة التجارية، عقود الخدمات والشراكة عن طريق نظم 1986ظهر قبل صدور قانون تطبق سوناطراك أربعة أنواع من عقود الشراكة الأجنبية وهي الاشتراك بالمساهمة والذي     
 اقتسام الانتاج.



 الفصل الأول.........................................................................إدارة المخاطر في شركات البترول والغاز

 

 
 

11 

 

 شركات البترول والغاز مفهومالمطلب الثاني: 
ل باعتباره مصدرا تعتبر شركات البترول والغاز من أوائل الشركات ذات الطابع العالمي نظرا للأهمية العالمية للبترو    

وأهم شركات ال بهذه التعريفل هذا المطلب سيتم من خلاو  ،ومحركا للتنمية الاقتصاديةاستراتيجيا للدخل الوطني 
 خصائصها.

 تعريف شركات البترول والغاز الفرع الأول:  
، تعددت واختلفت تعريفاتهاو شركات متعددة الجنسيات في بداية القرن التاسع عشر في أوروبا، الظهرت أولى     

شكل شركات متعددة الجنسيات وإن اختلفت في طابعها من  العالمية ل والغازأغلب شركات البترو  تتخذحيث 
 مستقلة اتخذت فيما بعد صفة العالمية.  وأخرى شركات عالمية للدول الصناعية إلى شركات وطنية

 تعريف الشركات المتعددة الجنسيات أولا:   
م في إحدى الدول وتنقل خلال المركز الأشركات ذات رؤوس أموال ضخمة، تتركز من "تعرف على أنها:       

 ؛(1)"خرى من خلال فروعهانشاطاتها إلى الدول الأ
مؤسسة مسؤولة تابعة لدولة معينة لها نشاطات مستقرة تحت سلطتها في دولتين أجنبيتين على " وتعرف أيضا كـ     

بينما تسمى  "،الشركة الأم"من رقم الأعمال، فتسمى مؤسسة الدولة الأصلية  %10الأقل، حيث تحصل على 
المؤسسات أو الشركات الفرعية الأجنبية قد تكون تحت الرقابة فهذه  .توجد في الدول حيث تنشط أين "بالمؤسسات"

 ؛(2)"المالية )مشاركة مالية في رأس المال( أو تحت الرقابة التسييرية أو مشاركة تكنولوجية
لديها فروع في العديد من الدول وهي شكل من شركات " هي المتعددة الجنسيات سبق، الشركاتمن خلال ما      

أصبحت تسمى أيضا الشركات متعددة القومية، حيث تقوم بدور أساسي و ، جنبية المباشرةلأأشكال الاستثمارات ا
 ."في زيادة وتوسع تكامل الأنشطة الاقتصادية على مستوى الاقتصاد العالمي

 العالمية شركات البترول والغازتعريف  ثانيا:  
وبالأخص في مجال  ،أحد أنواع الشركات المتعددة الجنسيات التي تنشط في قطاع الطاقة"تعتبر هذه الشركات    

وهي رحلة إلى آخر م بداية مرحلة نشاطهاصناعة من هذه العلى مجال تسيطر شركات عملاقة  والغاز فهي البترول
 ؛(3)"مرحلة الصناعة البتروكيماوية

 .(4)"تمتلك أغلبية رأس مالها مصالح خاصة متعددة الجنسيات مجالها الرئيسي البترول والغاز، شركات"هي و       
 
 

                                       
 .179، ص:2008، عمان، 1، دار صفاء، طالتمويل الدوليموسى سعيد مطري وآخرون،  -(1)
 .100، ص:2010للطباعة والنشر والتوزيع، سوريا،  ، دار رسلانالدوليةالشركات النفطية المتعددة الجنسيات وتأثيرها في العلاقات ، محمد خيتاوي -(2)

 (3)- Albert LEGAULT, Stéphane ROUSSEL, Compagnies internationales de pétrole : illusion de puissance ? 

Institut d’études Internationales de Montréal, Bulletin No 87, février 2008, p: 1. 

(4)-I need to know, An Introduction to the Oil Industry & OPEC, OPEC Secretariat, Public Relation & 

Information Department, Vienna, 2013, p: 17. 
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 العالمية شركات البترول والغاز خصائص الثاني:الفرع 
 :(1) أهمهامن والتي  ،الشركات عن غيرها من المؤسسات الاقتصادية الأخرى بمجموعة من الخصائصهذه تتميز    
عموديا  ، سواء كان ذلك التكامل العالمية هي شركات متكاملة في أنشطتها الاقتصادية بصورة خاصة شركات البترول والغاز -

لاك هذه )مرحلة المنبع والمصب( أو كان تكاملا أفقيا وذلك في امت دارة لمعظم مراحل الصناعة البتروليةكمزاولتها إشرافا وإ
كصناعة الحديد والصلب   بترولأو في نشاطات اقتصادية متكاملة مع صناعة ال ،خاصة الشركات للاحتياطي البترولي

 ؛وغيرها
لى مجموع النشاط الاقتصادي العالمية بالاستحواذ ع مثل في بروز عدد قليل ومحدود من شركات البترول والغازتت -

واحدة( أو مجموعة من تلك الشركات  بتروليةعلى الصعيد المحلي والعالمي سواء أكان بصورة فردية )شركة  البترولي
 الكبرى القليلة في عددها؛

قتصادي في صناعي والاتركز نشاطها ال البترول والغازشركات ف الأول من القرن العشرين كانت طيلة فترة النص -
ولكن مع أواسط القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين بدأت هذه الشركات  ،استغلال الثروة البترولية

والذي امتد إلى مجالات خارج نشاطها الرئيسي   ،الاحتكارية تنوع وتوسع مجالات نشاطها الصناعي والاقتصادي
 انيوم والبحث عن مصادر الطاقة المتجددة...الخ.كاستغلال مصدر الفحم الحجري ومصدر اليور 

 مهام شركات البترول والغازالفرع الثالث: 
 :(2) خلالبدور رئيسي في مجال المحروقات ويظهر ذلك من تقوم شركات البترول والغاز     
من  شتقاتهالبترول ومنة والاستمرارية لضمان تدفق يتطلب قدرا كبيرا من المرو  دورها كوسيط بين المنتج والمستهلك -

 مصادر إنتاجها إلى المستهلك النهائي في الوقت المحدد وبالقدر والنوع الملائمين؛
 شركات الأجنبية في البحث عن البترولتفضل مشاركة ال لا تزال بعض الدول المصدرة للبترول حيث دورها كمستثمر -

تلك المشاركة تتم على أسس غير تلك التي كانت سائدة ادي، وإن كانت وإنتاجه بسبب ضخامة الاستثمار المالي والم
 في ظل عقود الامتياز التقليدية؛

للعمل لحساب الدولة المصدرة وهو دور لا يقتصر على تقديم عدد من خبراتها  :دورها كبائع للتقنيات وخدماتها -
م نقل التقنيات إلى الدولة المضيفة وفي الغالب يت نواع المساندة التقنية والإدارية، بل يتضمن تقديم مختلف أللبترول

 في إطار عقد خدمة.
 
 
 
 

                                       
 .121-119، ص: مرجع سابقمحمد خيتاوي،  -(1)
 .56، ص: 2003ية، القاهرة، ، دار النهضة العربالبترول العربي، دراسة اقتصادية سياسيةحسين عبد الله،  -(2)
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 البترول والغازشركات أنواع : لثالثالمطلب ا
سواء  دورا مهما في أسواق البترول تؤدي ، فهيمن حيث حجمها أو قانونها الأساسي تشركاال تتنوع هذه     

 احتياطيات بترولية أو مصافي لتكرير البترول اد منه)خام أو مشتقات( إذ تملك العدي أكانت مشترية أم بائعة له
 الوطنية.الشركات الرائدة والشركات المستقلة والشركات  وهي ثلاث فئات هذه الشركات في وعادة ما تصنف

  الرائدة أو العالمية العملاقة شركات البترول والغاز الأول: الفرع
يستعمل للإشارة لأهم الشركات البترولية والشركات  كسونيا أنجلوسوهو مصطلح ( Major) الرائدة الشركات    

والتي تؤدي دورا  ،مع أكبر الشركات الوطنية وشركات الدول الناشئة واجدتت حيث ،الخاصة ذات الامتداد العالمي
 :(2) يليتتميز هذه الشركات بما و  .(1)مهما على الساحة الدولية

وبأنشطتها على مستوى السلسلة البترولية والغازية وبأرقام أعمالها المرتفعة والتي تضعها  يبحضورها العالمتتميز  أولا:  
تنوع هذه  قليلة للإشارة منذ سنواتو  .ويوجد اليوم خمس شركات بترولية رائدة ،من بين أهم الشركات العالمية

 الضوئية؛الشركات من أنشطتها في قطاعات أخرى وخاصة في مجال الطاقات المتجددة والكتلة الحيوية والشمسية و 
عتمد على صيغة ت حيثا في أمريكا وأوروبا، اتهمملوكة للقطاع الخاص ومقر وغالبا ما تكون  ياعالم الأكبرهي  ثانيا:  

في الصناعات  سيطرتها على عمليات استثمار البترول، فضلا عن موديافي الغالب عالتكاملي إذ تتكامل التنظيم 
ولا يقتصر التكامل  .كيماوية والتوزيع حتى وصوله إلى المستهلك النهائيو   تشمل التكرير والصناعات البتراللاحقة التي

وإنما يمتد نشاطها إلى الخارج  ؛على مراحل نشاط الشركة نفسها أو على السوق المحلية التي تنتمي لها الشركة فقط
ا للدخول إلى الدول والتنسيق فيما بينه ليغطي دولا عديدة من خلال الدخول الجماعي في عدد من الاتفاقيات

 ق على تلك الشركات متكاملة أفقيا؛وحينئذ يمكن أن يطل المنتجة للبترول
لاث ــــــــالعالمية الث ت شركات البترولــــــن الماضي عندما أبرمر ـــــل منذ بداية القـــــــــــالتكاموم ـــــــمفهبدأ  :ثالثا  

 الفترةلال ـــــــــــانية للبترول عدة اتفاقيات فيما بينها خـــــــــوالبريط "شل"اليا( وـــــــ)اكسون ح "ستاندرد جرسي"وهي
والحد من المنافسة فيما بينها وهو ما عرف بالكارتل العالمي  رض تأكيد سيطرتها على صناعة البتروللغ 1928-1934

 ؛الكبرى التي اعتمدت عليه الشركات البترولية ما بعد أساس الصناعة البتروليةكما سمي في  "الأمر الواقع"اتفاق وقد وضع  .القديم
ور النمط السباعي أعضاء الكارتل بظهعقدي الثلاثينيات والأربعينيات من القرن الماضي ارتفع عدد خلال  :رابعا  

  ؛(3)"الشقيقات السبعـ "ا با عرف اصطلاحــالشرق الأوسط وهو م للسيطرة على بترول

                                       
(1)-www.planete-energies.com/fr/medias/decryptages/les-differents-types-de-compagnies-petrolieres-et-gazieres, 

consulté le : 10/03/2018. 

 .71-77ص:  ،مرجع سابقنبيل جعفر عبد الرضا،  -(2)
يها شركة الإيرانية )برتش بتروليوم( وستاندرد أويل نيوجرسي وموبيل ورويال شل وستاندر أويل كالفورنيا وجولف ستاندر أويل تكساكو، ثم انضمت إل -وهي شركة البترول البريطانية-(3)

  توتل الفرنسية كشركة كبرى منذ أواخر عقد الخمسينيات من القرن الماضي.
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في  البتروليةالدولية حيث برزت منذ بداية تطوير الصناعة  البترولتعد هذه الشركات الأقدم تاريخيا في سوق : خامسا
وخاصة في مجال  البترولي الاقتصاديقدرة وإمكانية وخبرة في النشاط وامتلكت  ،سع عشر صعودااأواسط القرن الت
 ؛في السوق الدولية البترولعرض وتسويق 

العالمية الكبرى في الآونة الأخيرة إلى الاندماج لخلق كيانات أو شركات عملاقة،  البترول والغاز شركاتاتجهت : سادسا
بحيث انخفض عددها من ثماني شركات كبرى إلى خمس بعد أن ابتلع كل منها عددا من الشركات الأصغر وصارت 

 ."بتروليومبرتش "و "توتال"و "تكساكو-شيفرون"و "شل"و "موبيل-اكسون"وهي  :تعرف الآن بالشقيقات الخمس
لتصبح شركة  1998سنة بين شركتي اكسون وموبيل الأمريكيتين  عملية اندماج في الشركات البترولية تمثلت أكبرو     

 أخرى كاندماج مجموعة توتال الفرنسية مع شركة بتروفينا واندماجات في العالم، ل وهي أكبر شركة بترولموبي-اكسون
شركة برتش بتروليوم مع شركة هذا بالإضافة إلى اندماج  .البلجيكية وتم الاندماج الثاني مع إلف اكويتين الفرنسية

أموكو –ومن ثم اندماجها مع شركة أموكو أصبح يطلق على الشركة برتش بتروليوم  1999الأمريكية أركو سنة  البترول
 .(1)أصبح اسم الشركة برتش بتروليوم 2003ولكن سنة 

  المستقلة شركات البترول والغاز الثاني: الفرع
 يةصناعة البترولالوممارسة  السوق البتروليةأطراف جديدة اقتحمت وظهور على إثر الحرب العالمية الثانية ظهرت    

 . )(للبترولنية للدول النامية والمنتجة الوط ات المستقلة إلى جانب الشركاتوهي الشرك
نشاطها الانتاجي والتسويقي في يقتصر كان   ،دولية مستقلة عن الشركات العملاقةشركات ذه الشركات هي وه   

الخام وتحقيقا لمزايا التكامل  واق الدولية بحثا عن مصادر للبترولالبداية على أسواقها المحلية ثم اتجهت إلى الأس
وإنها تقف في السوق أن الشركات المستقلة لا تتعاون مع باقي الشركات من ذلك وضمانات التنويع، ولا يقصد 

كانت تدخل في مفاوضات إلى موقفا مستقلا بالمعنى الذي توحي به التسمية، فكثير من الأحيان   الدولية للبترول
 ى.جانب الشركات العملاقة الكبر 

إذ أخذت تنافس  ،الدولية سوق البترول علىظهور هذه الشركات في عقد الخمسينيات من القرن الماضي أثر     
ر وتحويلها من الاحتكا مما أثر في احتكار الشركات الدولية ،الشركات الاحتكارية في الحصول على بعض امتيازاتها

ز، وفي المقابل حصلت الدول ارية جديدة تختلف عن الامتياترتب عليه صيغ استثمو ، يةالتام إلى المنافسة الاحتكار 
ورأس المال لمواجهة الاستثمار والنفاذ إلى السوق  اعلى مزايا أفضل من السابق في كسب الخبرة والتكنولوجي البترولية

 سواق العالميةالأفي  وحدها تسيطر على الموارد البترولية الأمريكية والغربية ومن ثم لم تعد الشركات البترولية ،يةالدول
 .(2)وإنما أخذت تنافسها شركات روسية وصينية ونرويجية وماليزية وهندية للبترول

                                       
 .55، ص: 2006دراسات الوحدة العربية، بيروت، الطبعة الثانية، مركز ، مستقبل النفط العربي، حسين عبد الله -(1)
()-  والوكالة العالمية  1968ومنظمة الأوابك في سنة  1960دخول بعض المتغيرات السياسية والاقتصادية وقوى جديدة لسوق البترول كموجة التأميمات، ونشأة منظمة الأوبك في

وق العالمية للبترول وتحويل مسار الاقتصاد العالمي بتحول موازين قوى العرض والطلب بحيث تغيرت وضعية سوق البترول من سوق مشترين ، والتي عملت على فتح الس1974للطاقة سنة 
 إلى سوق بائعين.

  (2) - حسين عبد الله، مرجع سابق، ص:56.
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 الوطنية : شركات البترول والغازالثالث الفرع
 لتي طرأت على السوق الدولية للبترول، ففي ظل التغيرات الهيكلية االتي تملكها الدول المنتجة للبترول هي الشركات   

تسعى إلى أن تكون شركاتها الوطنية الوسيلة الفعالة  ول البتروليةأخذت الد ،مع بداية السبعينيات من القرن الماضي
 .في التحكم وإدارة مواردها البتروليةالتي تمارس بواسطتها حقها الدائم 

لى قطاعها سيطر عت الدولهذه ت بدألأراضي بعد أن أعطيت لهذه الشركات فرصة للاستثمار في بعض ا :أولا  
قامت بالإنتاج  بلفقط،  لسيطرة القانونية لثروتها البتروليةولم يعد يقتصر دورها على ا ،البترولي وتقرر سعر بترولها

ما مكن بعض الدول  وهذا ،مباشرة كما سعت إلى تطوير صناعاتها اللاحقة كالتصفية والبتروكيماويات والغاز الطبيعي
، في حين قامت بعض الدول باتفاقيات 1971سنة  وليبياوالجزائر  1972كما حصل في العراق سنة   من تأميم البترول

 ؛كما حصل في السعودية وبقية دول مجلس التعاون الخليجي  مع التملك التدريجي لصناعة البترول المشاركة
ستثمار جديدة منها اتفاقيات المشاركة مع الشركات الأجنبية وعقود على صيغ ا الدول البترولية : اعتمدتثانيا  

وإمكانية توزيع المناطق  تهذه المرحلة بتنافس المستثمرين فيما بينهم للحصول على أرخص الاستثمارا تالخدمة، تميز 
 الأراضي تقريبا؛ن يسيطر على كامل عكس نظام الامتياز الذي كاعلى بين عدة شركات في الدولة الواحدة  البترولية

وإحلالها محل الشركات الأجنبية الدول من  سيطرة شركات البترول الوطنية على صناعتها البتروليةمكنت : ثانيا   
بحيث أهمها انتهاء مرحلة تكامل الصناعة،  للبترول سواق الدوليةالأالسيطرة على ثرواتها مما ترك آثارا مهمة على 

في التكرير  البتروليةالخام تحت سيطرة الشركات الوطنية، أما القرارات اللاحقة للصناعة  البترولقرارات إنتاج  أصبحت
 ؛والتسويق وتوزيع منتجاته في الأسواق الدولية فبقيت بيد الشركات الدولية

وقد دفع هذا  سوق البتروليةالتقلبات الحادة في الالانفصال بين مراحل الصناعة المختلفة أحد أسباب كان :  ثالثا   
وكان هذا الانفصال عاملا  ،الوضع الشركات الأجنبية إلى الاحتياط واتخاذ خطوات للبيع والشراء في السوق الفورية

 الفورية والآجلة؛ في أسواق البترول مهما في تطور التعامل
هو أن  ،في جميع المناطق المنتجة ت الدولية في إدارة القطاع البتروليلحلول الدولة محل الشركا امهم اأثر  هناك: رابعا   

وعمليات التنقيب أو زيادة القدرة  الاستثمار في الاكتشافات البترولية سواء أكان لقرارات المتعلقة بالشؤون البتروليةا
على اعتبارات سيادة الدولة  بالاعتمادأصبحت تتخذها الدولة  يةتسويق وغيرها من القرارات البترولالانتاجية والتسعير وال

 للاعتبارات التجارية والكلفة والربحية التي كانت تعتمدها الشركات الدولية.الاقتصادية وليس لية لمتطلبات التنمية والحاجة الما
أصبحت جزءً من الاستراتيجيات السياسية   أن عملية تكوين السياسة البتروليةتشير هذه التحولات إلى   

والاقتصادية للدولة، وفي ظل هذه الظروف تتحمل الدولة المخاطر الاستثمارية كافة، وعندما توجه الأموال إلى 
فإن ذلك قد يؤثر في تنمية القطاعات الأخرى أو على الموارد اللازمة للتنمية الاقتصادية  في القطاع البترولي الاستثمار
 ل؛للبلد كك
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مجموعة  العالمية خلال العقد الأول من القرن الحالي إلى بروز ى الارتفاع الكبير في أسعار البترولأد: خامسا    
خارج منظمة  العالمية للبترول والغازكثر تأثيرا في الصناعة الوطنية التي أصبحت القوة الأ جديدة من الشركات البترولية

 ؛() الاقتصاديالتنمية والتعاون 
تؤدي ثلاثة أدوار مختلفة ولو أنها متعارضة  ، حيثالوطنية البترولشركات لأهداف ومسؤوليات هناك عدة سادسا:    

لذلك تحتاج الدولة إلى اتخاذ قرار بشأن الدور أو الأدوار التي تمنحها الأولوية أو على  ،فيما بينها في كثير من الأحيان
 :(1) هيوهذه الأدوار  ،الأقل كيفية تحقيق التوازن بين الأهداف المتعارضة

والغاز واستخراجها أي الأنشطة  لوطنية هو التنقيب عن موارد البترولا وليسي لشركات البتر يعد الدور الرئ  -1
 واد وغيرها من الأنشطة النهائية؛الأولية وقد تشارك أيضا في أنشطة تكرير الم

الوطنية بمسؤوليات غير زيادة الأرباح، فقد عملت هذه الشركات كمقدم للخدمات  تضطلع شركات البترول -2
حتى ولو تمتعت هذه الشركات و  ، المطاراتمنشآت التعليمية والطرقات والاتصالات وحتىالعامة وكممول ومشغل لل

دولية، فإنه يبقى من الممكن للحكومة أن تحقق  بتروليةباستقلال مالي يمكن مقارنته بذلك الذي تتمتع به شركة 
 أرباحا كبيرة وتفرض نفوذا كبيرا من خلال الاحتفاظ بسلطتها في اتخاذ القرارات المهمة؛

والغاز، حيث تتخذ القرارات الإدارية  الوطنية كجهة ناظمة لصناعة البترول البتروليمكن أن تعمل شركات  -3
في رى، إن احتلال موقع الجهتين المشغلة والناظمة يمثل تنازعا واضحا الأخ ت البترولوتشرف على أنشطة شركا

الوطنية بوضع قواعد لنفسها ولمنافسيها كمنح عقود امتياز خاصة لعملياتها  المصالح لأنه يسمح لشركة البترول
والحصول على وفرض الاجراءات العقابية  صلاحياتها في مجال منح التراخيصوإساءة استعمال  ،وأنشطتها التنقيبية

 الرشاوي من الشركات المنافسة لها.
والغاز عن  البترولجهودا لفصل صلاحيات تنظيم صناعة  الأخيرة بعض الدول الغنية بالبترول بذلت في السنوات    

سبيل المثال  الوطنية، على ير شركة البترولوأسست تبعا لذلك هيئات مستقلة لتنظيم الصناعة غ ،المشاركة في الصناعة
الوطنية الجزائرية سوناطراك للحد من دورها الناظم، حيث أسست الجزائر جهتين ناظمتين   إصلاح شركة البترولتم

وهي الوكالة الوطنية التي تتمتع  "سلطة ضبط المحروقات"عليها وهما  والإشرافمستقلتين ومتمايزتين لإدارة الصناعة 
والمسؤولة  "الوكالة الوطنية لتثمين موارد المحروقات"قانون المحروقات وبسلطة تنفيذ وتطبيق الالتزام بالأنظمة الواردة في 

 الوطنية. ة البترولوالغاز في البلاد بما في ذلك منح تراخيص الاستغلال لشرك عن تطوير ودعم موارد البترول
 
 

                                       
()- وغاز بروم الروسية وشركة البترول الوطنية الصينية وشركة البترول الوطنية الايرانية وشركة البترول الوطنية  من أمثلتها أرامكو السعودية وهي من أكبر الشركات البترولية الوطنية في العالم

 الفنزويلية وشركة بتروبراس البرازيلية وشركة بترونس الماليزية.
تقالية الدستورية، المؤسسة الدولية للديمقراطية والانتخابات، برنامج الأمم المتحدة ، مركز العمليات الانالنفط والغاز الطبيعي، أطر دستورية لمنطقة الشرق الأوسط وشمال افريقيا -(1)

 .56-58ص: 2014الإنمائي 
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 البترول والغاز شركاتالمبحث الثاني: المخاطر المرتبطة ب
 ، سواء خلال مرحلةنشاطهافي جميع مراحل  المخاطر المحتملة للعديد من والغازشركات البترول تتعرض     

انقطاع و  ات الموسم المبكرةير تأخك  الانتاجأو خلال مرحلة  ،فقدان الوصول للمياه السطحيةو  لغموركا الاستكشاف
أو  ،حرائق في الأنابيبأو حدوث الشحن انقطاعات و  الجليد تشكلك  المحطاتفي النقل و أو خلال مرحلة  الإنتاج،

أو تلك المخاطر  .فقدان ذروة قدرات التبريدأو  الفيضاناتو  فقدان الوصول للمياهوالمعالجة كالتكرير خلال مرحلة 
 التحتية الرئيسية. العواصف على البنىتأثيرات و فقدان الأنواعك المجاورةلمجتمعات المتعلقة با

 ةالمخاطر مفاهيم عامة حول المطلب الأول:    
 والاقتصاديوالتعاريف المرتبطة بالمخاطرة من التعريف اللغوي إلى الاصطلاحي مرورا بالتعريف المالي تتعدد المفاهيم    

 هذا المطلب.من خلال اليه  التطرقدولية، وهذا ما سيتم العايير المووصولا إلى التعاريف المعتمدة من قبل 
  لاحالغة واصط المخاطرة : تعريفالفرع الأول

 :(1) نذكر منهاهناك عدة تعاريف،   
 في اللغة المخاطرة أولا:   
 وألاي متردد بين أن يوجد ر بفتحتين هو الإشراف على الهلاك وخوف التلف. ي ـقخال: هذا أمر خخطِر، أطخ الخخ     

ير من كل شيء النبيل. ويطلق الخطر على طِ هو ارتفاع القدر والمال والشرف والمنزلة وجمعه أخطار، والخخ  ر  ط  والخخ يوجد، 
وجاءت لفظة خطر بمعنى التردد بين  .(2)رة المراهنة، وتخاطروا على الأمر تراهنوا عليهخاطخ  ـ السبق الذي يتراهن عليه والم

 .(3)الرفع والخفض
 في الاصطلاح ةطر اخالمثانيا: 

 ؛(4) عندما يكون هناك احتمال لأكثر من نتيجة والمحصلة النهائية غير معروفة تنشأ المخاطرة    
التقلبات المنتظمة وغير المنتظمة التي تحدث في قيم الأصول الاستثمارية وعائداتها المتوقعة في وتعرف على أنها     

 ؛(5)ظروف عدم التأكد السائدة في الأسواق المالية والنشاطات الاقتصادية على المستويين المحلي والدولي
على عكس عدم  ،متوقعة إلّا باحتمالاتظاهرة عشوائية توافق وضعية أين تكون الأحداث غير "وتعد أيضا     

 ؛(6)"وعكس التأكد الذي يسمح بالتنبؤ التأكد الذي يوافق مستقبل غير متوقع بشكل تام )تملص من الحساب(

                                       
 (.péril)و( risque( و )danger) كن تجدر الاشارة إلى أن الخطر يدعى أحيانا المخاطرة رغم الاختلاف الموجود بينهما في اللغة الفرنسيةل )1)
 .137، ص: 1993، 4، دار احياء التراث العربي ومؤسسة التاريخ العربي، بيروت، ج3، طلسان العربظور، ابن منجمال الدين  أبي الفضل-(2)
 .76، ص: 1986، مكتبة لبنان، بيروت، مختار الصحاحمحمد بن أبي بكر بن عبد القادر الرازي،  -(3)
، المعهد الإسلامي للبحوث والتدريب، المصرف الإسلامي للتنمية، جدة، مكتبة الملك فهد تحليل قضايا في الصناعة المالية الإسلامية -إدارة المخاطرطارق الله خان، حبيب أحمد،  -(4)

 .25، ص.2003الوطنية، 
 . 253ص. ،2003، عمان، دار صفاء، الاستثمارات والأسواق الماليةهوشيار معروف،  -(5)

(6)- Alain-Ch.Martinet, Ahmed Silem et autres, Lexique de gestion, 5ème édition, Paris, Dalloz, 2000, p : 375. 
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إلى عدم التأكد والذي يؤثر على النتائج والخسائر المحتملة الظهور فجأة عندما تكون  المخاطرةشير مما سبق، ت   
 ، وعليه تتميز المخاطرة بعنصرين أساسيين وهما احتمالات تكرارها ونتيجتها.وقعةتطورات المحيط غير مت

 

 ةالخسار حجم  ×المخاطرة = الاحتمال  
 أو

 الشدة ×المخاطرة = الامكان الأعظم 
 

شاها المؤسسة، تخ، ومخاطر لها آثار سلبية وهي التي ابية وهي التي تبحث عنها المؤسسةهناك مخاطر لها آثار إيج  
 .(1)المخاطر الإيجابية في بعض الأحيان على أنها مضاربية توصفحيث ت

اختلاف المعنى اللغوي بين الخطر الذي يعني سبب الخسارة والمخاطرة التي تعني الحالة التي تسبق الخطر من وبالرغم     
ا ما يفسر بأن وهذيشمل عنصري عدم التأكد والخسارة،  حيث ،اصطلاحا ذا معنى واحد يتم اعتبارهماإلّا أنه 

 .(2)انتشار النتائج المستقبلية حول مستوى التوقعالاصطلاحي يمكن أن يعبر عنها كتوزيع احتمالي مع المخاطر بالمعنى 
 في المفهوم المال رةاطخلمثالثا: ا

هو ضرر مباشر متوقع للنشاط المرتبط بوحدة اقتصادية بسبب وقوع أحداث اقتصادية أو طبيعية أو سياسية أو "    
استمرارية الوحدة الاقتصادية في النشاط بفعل بشري، وفي حالة حدوثه ينتج عنه خسائر مؤثرة قد تؤدي إلى عدم 

 ؛(3)"الممارس وخروجها من السوق
أو هي توقع  إمكانية حدوث انحراف في المستقبل بحيث تختلف النواتج المرغوب في تحقيقها عما هو متوقعهي "    

 .(4) "اختلافات في العائد بين المخطط والمطلوب والمتوقع حدوثه
من عملية اتخاذ القرارات المالية، لذلك فإن  المخاطرة أهميتها في المفهوم المالي حينما أصبحت جزءً اكتسبت      

 خاصة في المدى القصير. الإدارات المالية توليها اهتماما خاصا بالدراسة والتحليل حتى يمكن تجنبها
 رابعا: المخاطرة في الفقه الإسلامي

، وللإشارة فإن لفظ المخاطرة علماءتب الفقه الإسلامي على لسان عدد من اللفظ الخطر أو المخاطرة في كورد      
أو الخطر لم يرد ذكره في القرآن الكريم أو السنة النبوية الشريفة، وإنما ورد معناه في لفظ مرادف له هو الغرر، في 

الغرر، والغرر النبي صلى الله عليه وسلم نهى عن بيع الحصاة وعن بيع  نالحديث الذي رواه أبو هريرة رضي الله عنه أ
 ؛(5)"الخطر"في اللغة هو 

                                       
(1)- Bernard Barthélemy et autres, Gestion des risques, Méthode d’optimisation globale, 2ème édition, Paris, 

éditions d’organisation, 2002, p : 13. 

 .161:، ص2011، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، حوكمة البنوك وأثرها في الأداء والمخاطرةحاكم محسن الربيعي، حمد عبد الحسين راضي،  -(2)
 .3:، صمرجع سابقفضل عبد الكريم محمد،  -(3)
 .5، ص:المرجع السابق -(4)
"متطلبات  ، بحث مقدم إلى الملتقى الدولي الثاني:سوق الأوراق المالية: من المخاطر إلى الأزمات قراءة في أبعادها المالية وأحكامها في الاقتصاد الإسلاميحسن محمد الرفاعي، -(5)

 .3:، ص2010إفرازات الأزمة المالية العالمية "جامعة بشار، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  التنمية في أعقاب
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 خامسا: المخاطرة في صناعة البترول والغاز
المؤثرة في صناعة البترول والغاز، ويمكن تصنيف تأثير هذه العوامل في ثلاث فئات رئيسية  العديد من العوامل هناك   

هذه تعد و  .طرلمشاريع ومخاطر مرتبطة بتكاليف المشاريع ومخاطر متعلقة بضعف إدارة المخاوهي مخاطر جدولة ا
سنويا في مشاريع جديدة وفي صيانة المرافق  ياراتوتستثمر المل ،من حيث رأس المال الأكثر كثافة في العالمصناعة ال

، ولكن لم يكن هناك أي إجراء منهجي حول مدى فعالية دارة المخاطر منذ عدة عقودلإنيات تق دمستختو  .القائمة
 .(1) المصنعهذه التقنيات في تحسين أداء المشروع أو 

في المخطط التشغيلي بالنسبة لتطور الشركات  الانجاز وضعفكان هناك سوء تقدير للتكاليف وتأخر في آجال حيث        
أما  .ود في مجالي البيئة والتكنولوجياالناشئة، فالحاجة لتحديد وتطوير حقول جديدة يدفع بقطاع المصب إلى أقصى الحد

ل وهذا لفترة أطو فرص قليلة في استخراج البترول والغاز بأقل مخاطرة  توجدبالنسبة لمعظم شركات البترول والغاز الغربية 
 العمالة المؤهلة. تناقصبسبب 

 تعريف المخاطرة من مصادر مختلفة: الفرع الثاني 
 وهو ما يمكن توضيحه من خلال الجدول الموالي:    

 من مصادر مختلفة : تعاريف المخاطرة(1-2)الجدول رقم 
 التركيز التعريف المصدر

تواجه كل المنظمات بمختلف أنواعها وأحجامها عوامل داخلية وخارجية تسبب عدم التأكد،   ISOمعايير 
 "مخاطرة"أثر هذا الأخير على أهداف الشركة ويعد 

 أثر عدم التأكد على تحقيق الأهداف

FERMA  الاحتمالية والتأثير، تتضمن التأثير نظرة شاملة على  "الجمع بين احتمال حدث مع نتائجه"يمكن تعريف المخاطرة على أنها
 الايجابي

 COSO 
وهو  فهذه مخاطر اسلبي احوادث لها أثر ايجابي أو سلبي أو الاثنين معا، إذا كان لهذه الحوادث أثر "

 "ما قد يمنع خلق القيمة أو يؤدي إلى تناقص القيمة المحققة
 اسلبي االمخاطرة ممثلة عن طريق حوادث لها أثر 

امكانية وقوع حدث والذي يمكن أن يكون له أثر  "احتمال ظهور حدث والذي قد يسبب خسارة اقتصادية خلال أو طيلة مجال زمني معطى" اجماع السوق
 اقتصادي سلبي

(): International Organization for Standardization 

(): Federation of European Risk Management Associations 

(): Committee of Sponsoring Organizations of Tread way Commission 

Source: Operation Risk Management in the energy, Management Solutions, Making Things happen, international 

Consulting Firm for Business & Other Advisory Services, Spain, 2014, p: 11. 

  ؤسسةالمخاطر وفق مفهوم إدارة مخاطر الم: الفرع الثالث
، فإنها تتعرض باستمرار إلى المخاطر وحالات هاالبيئة وتفاعل مختلف المؤسسات بشكل مستمر مع اتبالنظر لتعقيد    

وتنطوي المخاطر على جانبين، الأول ايجابي باعتبارها فرصة للحصول على قيمة أكبر للمؤسسة، والثاني سلبي عدم التأكد 
باعتبارها تهديد يؤدي إلى تخفيض القيمة، وقد توسع مفهوم ادارة مخاطر المؤسسات ليشمل جميع أنواع المخاطر المالية 

 مقتصرا على المخاطر المرتبطة بالمؤسسة.والتشغيلية والاستراتيجية والمخاطر الأخرى، فلم يعد 
                                       
(1)-Mohammad Zaripour, Bita Zaripour, Risk management in industrial projects using structural equation 

modeling, Growing science, Management Science Letter 6 (2016), Canada, p: 600. 
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  :وفقا لمفهوم إدارة مخاطر المؤسسة أنواع المخاطريوضح الشكل الموالي    
 

 قا لمفهوم إدارة مخاطر المؤسسة: أنواع المخاطر وف(1-2)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Scottsdale, AZ, The State of Enterprise Risk Management for Power Companies, NAPCO conference, 

Charles River Associates, USA, January 17, 2013, p: 17. 

 المخاطرة سبباتم :الفرع الرابع
 ومسببات المخاطر أو مصادرها ،المخاطر من عدة عوامل وأسباب مختلفة من خلال المحيط أو النشاط بحد ذاتهتنشأ     

أو الاثنين معا، كما أن  التي تؤدي إلى زيادة معدل تكراره أو زيادة احتمال حدوث الخسارة هي مجموعة من العوامل
ومن  ،بصفة عامة جزءً متأصلا من أي نشاط وليس للشخص طبيعي أو معنوي الخيار في تحملها من عدمه المخاطرة

 منطلق أن الربح منشأه النشاط.
مسببات المخاطرة التي تكون  والذي يوضح ،يمكن توضيح الهيكل العام للمخاطرة من خلال الشكل الموالي       

 بمثابة المحفز للتعرض لمختلف المخاطر والتي قد تنتج عنها في نهاية المطاف نتائج سلبية.
 : هيكل عام للمخاطرة(1-3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 بالاعتماد على: الطالبمن إعداد  :المصدر
Henri-Pierre Maders et Jean-Luc Masselin, Piloter les risques d’un projet, Edition d’Organisation, Paris, 2009, p : 28-30.  

 الأسباب المباشرة وغير المباشرة:
داخلية والخارجية مجموع الظروف ال -

 بالمؤسسة؛المحيطة 
 ؛أحداث فجائية أو ظروف معاكسة -
 النواحي الفنية والمادية للشركة؛ -
 مخاطر المسؤولية المدنية اتجاه الآخرين؛ -
 عوامل طبيعية؛ -
 رادية(إرادية أو غير إعوامل شخصية ) -

 نتائج المخاطرة محفز المخاطرة المخاطرة مسببات

 المباشرة وغير المباشرة:الإخفاقات 
المحيط التعرض لتهديدات ناجمة  -

 ؛الداخلي أو الخارجي للمؤسسة
الأحداث أو الظروف التي ينجم عنها  -

 مجموعة من المخاطر؛
يتم تحديدها مسبقا كجزء  من ادارة   -

 المخاطر؛
في بعض الحالات لا تكون معروفة  -

 بشكل مسبق؛
 

جميع الوضيعات والانحرافات السلبية 
 :عن المباشرة وغير المباشرة التي قد تنجم

 ؛انخفاض العوائد وتقلبها -
 انحراف النتائج عما هو مستهدف؛  -
 تدهور الأداء الكلي للمؤسسة؛ -
 تدهور سمعة وقيمة المؤسسة؛ -
 ؛فلاسلإوضعية االتعرض ل -
  

 رـــــــــــــــــــــــاطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــروع على المخالمشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــز ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتركي

 خلق القيمة وحمايتها

مخاطر 
 السمعة

مخاطر 
 قانونية

 مخاطر 
 تكنولوجيا المعلومات

مخاطر رأس 
 المال البشري

مخاطر  مخاطر مالية
 تشغيلية

مخاطر 
 سياسية
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 الفرق بين المخاطرة ومفاهيم أخرى: الفرع الخامس
 المخاطرة، لذا من الضروري توضيحها.هناك مصطلحات قد تكون لها علاقة أو قريبة من مفهوم 

 المخاطرة وعدم التأكدأولا: 
ارتباطا وثيقا بين المخاطرة وعدم التأكد، وذلك أن المخاطرة هي احتمال وقوع أمر غير مؤكد الوقوع أما هناك     

 .تكتنفها المخاطرةبالنسبة للأمور المتوقعة فلا 
ع وكلما زاد مدى توقخ ر أو م  قدخ الاختلافات في تدفقه النقدي عن تدفق نقدي م  درجة "الخطر لمشروع ما هو   -1

ر التوزيع هذه الاختلافات أدى ذلك إلى زيادة الخطر والخطر المرتبط بتلك المواقف التي يمكن فيها القيام بتقدي
في قيمتها أو في نسبتها إلى  أما المخاطر فتعني عدم انتظام العوائد، فتذبذب هذه العوائد ،"الاحتمالي لمشروع معين

رأس المال المستثمر هو الذي يشكل عنصر المخاطرة وترجع عملية عدم انتظام العوائد أساسا إلى حالة عدم اليقين 
 ؛(1) المخاطرالمتعلقة بالتنبؤات المستقبلية، كما أن لكل استثمار درجة معينة من 

ي توزيع احتمالي موضوعي لعدم توافر أي بيانات ويعتمد يعبر عدم التأكد عن الحالة التي يتعذر معها وضع أ  -2
في ذلك على الخبرات الشخصية ولذلك يطلق عليه التوزيع الاحتمالي الشخصي ويرتبط بتلك المواقف التي لا تتوفر 

 ؛(2) الاحتمالاتفيها المعلومات الكافية، وبالتالي لا يمكن تقدير توزيع 
 "التي تكتنف وضعا معينا وتؤدي إلى اختلاف النتائج عما هو متوقع حالة عدم التأكد" درجة المخاطرة هي  -3

وتوجد عوامل محددة لها  التأكد وزيادة احتمال حدوث المخاطرة درجة المخاطرة لسببين هما زيادة حالة عدم وتزيد
حد أدنى لها هو وضع حد أعلى و  رق التي تستخدم لتقدير درجة المخاطرةولعل من الط ،بعضها كمي والآخر كيفي

 .(3) درجتها ببحس ومن ثم ترتيب المخاطر
 المخاطرة والعائد ثانيا: 

لكن النظرية المالية الحديثة حولت المفهوم في إدارة الأعمال والنشاط  ،كان التركيز في السابق حول العائد والتكلفة     
لكل استثمار مخاطره التي ترافقه وعوائده التي تنتج عنه وكلما ازدادت المخاطر أصبح ف ،الاقتصادي بين العائد والمخاطر

وعلى الإدارة المالية في الشركات تعظيم قيمة  ،لزاما على المشروع أن يحقق عوائد أكبر حتى يصبح مغريا للمستثمرين
أصحاب المشروع من خلال التوفيق بين العوائد والمخاطر، وهكذا فإن القيمة السوقية لثروة أصحاب المشروع هي دالة 

 .(4)لكل من حجم العوائد كنسبة إلى الأموال المستثمرة وللمخاطرة من حيث تشتت حجم وزمن التدفقات النقدية

                                       
 .15، ص:2007، عمان، الاستثمار والتمويل بين النظرية والتطبيقحسني علي خربوش وآخرون،  -(1)
 .17، ص:2010، اتحاد الشركات الاستثمارية، مكتبة آفاق، الكويت، جدوى إنشاء إدارة للمخاطر في الشركات الاستثماريةمحمد عمر باطويح،  -(2)
 .27-26، ص:2018، لندن، Kutub Ltd-E، التحوط وإدارة الخطر )مدخل مالي(عبد الكريم قندوز،  -(3)
 .52، ص: 2012دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن،  ،إدارة المخاطرشقيري نوري موسى وآخرون،  -(4)
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وقد يتم قياسه بالأرقام المطلقة  ،"صافي التدفق النقدي الناتج عن استثمار مبلغ معين"التعبير عن العائد بأنه  يمكنو    
نسبته إلى الأموال التي ولدته، كما أن زمن حصول هذا العائد أمر مهم في الفكر المالي بسبب القيمة الزمنية  قدرأو ت

 للنقود وهكذا فإن مفهوم العائد يتضمن أمرين:
 حجم التدفق النقدي الصافي معبرا عنه كنسبة مئوية أو رقم مطلق؛ -أ

 زمن الحصول على التدفق النقدي. -ب
ـــــر كلما زاد عدم التأكد في العائـــــــــــــد سواء من حيث حجم العائد أو ثباته أو انتظامـــــــــــــــــه كلما زادت المخاطــــــ     

  المصاحبة لهذا العائد.
 الفرق بين المخاطرة والخطر والمجازفة ثالثا:
وبالرغم ، (1)يعد الخطر حالة جزئية من حالات عدم التأكد أي الشك في نتائج القرارات المتخذةالخطر:  -1

الذي يعني سبب الخسارة والمخاطرة التي تعني الحالة التي تسبق الخطر إلّا أنه يتم   ()اختلاف المعنى اللغوي بين الخطر
وهذا ما يفسر بأن المخاطر بالمعنى    ،اعتبارهما اصطلاحا ذا معنى واحد والذي يشمل عنصري عدم التأكد والخسارة

فهي أما المجازفة  ،(2)حول مستوى التوقعالاصطلاحي يمكن أن يعبر عنها كتوزيع احتمالي مع انتشار النتائج المستقبلية 
 لتحقيق عائد يتناسب معها؛ تجارية معتبرة مخاطرقبول 

إمكانية حدوث خسارة أو مكسب ويواجه المستثمر بشكل عام مخاطر المجازفة قصد تحقيق "هي  :مخاطر المجازفة -2
أما المخاطرة البحتة هي  ،وراق المالية، فهذه المخاطرة يتم تحملها مقابل إمكانية جني ربح كالاستثمار في الأ"الربح

أي هي المخاطر التي إن تحققت ينتج عنها خسارة مادية وإن لم تتحقق لن  إمكانية حدوث خسارة أو اللاخسارة
والفرق بين  ،(3)ينتج عنها لا خسارة ولا ربح وهي تتضمن مخاطر الأشخاص ومخاطر الممتلكات ومخاطر المسؤولية

المخاطرتين هو أن المخاطرة البحتة عادة ما يمكن التأمين ضدها مثل احتمال تعرض السيارات لحوادث السير وهذا 
ليس بشكل كلي، أي أن هناك مخاطر بحتة قابلة للتأمين ضدها )مخاطر صرفة( وأخرى لا يمكن التأمين ضدها أما 

 .المكسب أو الخسارة قمخاطر المجازفة فيتم قبولها طواعية تبعا لمنط
 والموارد المحتملة لعدم التأكد يع البترول والغازر سيئة لمشاالأسباب النتائج : سادسالفرع ال

إلى وجود تجاوزات في تكلفة المشروع وخسائر إنتاجية  (B. McTague G. Jergeas 2002) توصلت دراسة لـ    
والوقت والتكلفة الانتاجية  دم كفاءة الإدارة في إدارة الفرصالناتجة عن ع ،العمل في منشآت البترول والغاز في كندا

وجدت أن ( B. G. Elliot, 2002)والسقالة وضعف في القيادة، وفي دراسة أخرى لـ  والأدوات والتجهيزات والمواد

                                       
 .36، ص:2010ية، مكتبة آفاق، الكويت، ، اتحاد الشركات الاستثمار إدارة الخطر: ابتكار وتطورفهد بن عيد،  -(1)
()- ا ما يكون غير مؤكد، ومنهم من الكثير من المهتمين يحاولون البحث عن أصل الكلمة، فمنهم من يقول إن أصلها من الكلمة العربية رزق، حيث البحث عن أساسيات العيش غالب

 تائج. ومعناها التحدي الذي يوحي بالخوض في تجارب اقتصادية جريئة وغير مؤكدة الن Risicareيقول إن أصلها إيطالي 
 .161، ص.2011، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، حوكمة البنوك وأثرها في الأداء والمخاطرةحاكم محسن الربيعي، حمد عبد الحسين راضي،  -(2)
 .38، ص:مرجع سابقفهد بن عيد،  -(3)
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الزمني( في المشروع الكندي  سببا قد يقود إلى نتائج سيئة للمشروع وتجاوزات التكلفة والبرمجة )الجدول 20هناك 
 الرملي، كما هو مبين في النقاط التالية: للبترول

 أسباب النتائج السيئة أولا:  
  :(1) التي تتمثل فيو  

 )المقاولين(؛نقص في خبرة الملاك وموارد المتعاقدين  .1
 قدرات إدارة الجودة الشاملة للملاك والمتعاقدين؛  .2
 عدم فعالية الهياكل التنظيمية والتحالف للمشاريع الكبرى؛ .3
 التفويض غير المناسب لمسؤوليات الملاك للمتعاقدين؛ .4
 نقص التعريف الواضح لحدود السلطة )النفوذ( ومسؤوليات الإدارة؛  .5
 هدف المشروع؛ نقص الانضباط وعدم فعالية رقابة .6
 تعقيدات التوسعات الكبرى لمخططات الـتشغيل الحالية؛ .7
 تخصيص متطلبات الملاك المحددة؛ .8
 ؛جيد دد بشكلالمحمستوى تعريف المشروع والتقارب غير  .9

 المناخ، ومتطلبات الأمان، والقيود البيئية والتنظيمات الحكومية، إجراءات البناء؛ اضطراب مع النشاط نقص .10
 لحرفيين المؤهلين والتكلفة العالية للعمالة وعدم استقرار الإنتاجية )المتضاربة(؛ندرة العمال ا .11
 يؤثر الانجاز المتعدد للمشاريع الكبرى على الموارد ووفرة العمالة؛  .12
 ؛المربحة التعاقد بيئةو  تعاقديةال عدم فعالية التسويات  .13
 المبكرة؛عدم فعالية مخططات إدارة المواد وتعبئة الحقل  .14
 تأثير الإدارة غير المناسبة لتقديرات التكلفة لمواجهة العقبات الاقتصادية وجهل حقيقة المشروع؛ .15
 عدم فعالية أنظمة رقابة المشروع وإجراءات تطوير المشروع؛  .16
 الية؛نقص الانضباط والتطبيق المتسق لتنظيم المشروع للحسابات للسماح لرقابة فعالة وتجميع التكاليف الفعلية الح .17
 للملاك وموظفي الرقابة على المشروع؛ "front-end"النهائية(  -ةبدئينقص قدرة التقدير )الم .18
 نقص الخبرة المناسبة لتحليل المخاطر؛ .19
 نقص أنظمة المشروع التاريخية لملاك وقواعد البيانات في موقع شروط )ظروف( المشروع.     .20

 
 

                                       
 (1)- Khairul Azizan Suda, Nazatul Shima Abdul Rani, Hamzah Abdul Rahman, Wang Chen; A Review on Risks 

and Project Risks Management: Oil and Gas Industry; International Journal of Scientific & Engineering 

Research, Volume 6, Issue 8, August-2015; p: 940. 
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 الموارد المحتملة لعدم التأكدثانيا: 
 : (1) التاليمختلفة كقد تعود لمصادر التي بالنظر إلى الموارد المحتملة في ظل عدم التأكد لصناعة البترول والغاز    
 التقديرات السيئة للوقت والتكلفة؛ .1
 نقص في التحديد الواضح لمتطلبات المشروع؛ .2
 توجيهات غامضة حول الإجراءات الإدارية؛ .3
 العوامل المؤثرة في المشروع؛نقص المعرفة لعدد وأنواع  .4
 نقص المعرفة حول الترابط الموجود بين النشاطات في المشروع؛ .5
 الأحداث المجهولة داخل محيط المشروع؛ .6
 ؛تنوع في تصميم المشروع وأدوات الدعم )اللوجيستية( .7
 تغييرات أهداف المشروع؛ .8
 تباين الوجهة للأهداف والأولويات. .9

تتجلى إدارة المخاطر  ،والموارد المحتملة لعدم التأكد يع البترول والغازر سيئة لمشاالائج سباب النتلأ التطرقمن خلال     
تصنيف التطرق لوبالتالي يمكن  ،طلاقا من المشاكل المعاشةفي إقامة برنامج خاص لإدارتها ان في شركات البترول الغاز

 المبحث الموالي.المخاطر التي تتعرض لها شركات البترول والغاز في 
 طرق تفادي فشل المشروع: السابع الفرع

FMEAهناك طرق قليلة التي يمكن أن تستخدم لتفادي اخفاقات المشروع والتي تسمى تحليل نمط الفشل والفعالية    
 (*) ،

HAZOP التشغيل وقابلية المخاطر وتحليلو  ،تحليل من القاعدة إلى القمةو
من القمة إلى إذا  -وقائمة الفحص ماذا ،(**) 

وبالنظر عند تصميم منتج أو مشروع هناك طرق قليلة قد تستخدم  .(what if checklist for top bottom) القاعدة
تحليل من و  ،(Fault Tree Analysis  FTA)لتخفيض فشل تصميم المنتج أو المشروع بإنجاز تحليل شجرة الخطأ 

 تحليل من القاعدة إلى القمة.  (FMEA)وتحليل نمط الفشل والفعالية ،القمة إلى القاعدة 
ومقابل ذلك هناك  .الإخفاقلخفض وتخفيف أسباب  (what if checklist)و (HAZOP)تستخدم تحاليل      

والتي توجب على  (***)(TRIZ) الروسية المعروفة بنظرية الحل الابتكاري للمشكلات طريقةالطريقة جديدة هي 
مستخدميها إنجاز منهج استباقي لتحديد أسباب المشاكل يسمح "باختراع الفشل" وبعدها إعادة تحويل الاخفاق 

 .(2)خترع بطريقة لمنع الاخفاقات في المستقبل ــ الم

                                       
(1)- Ibid, p: 941.  
(*) FMEA : Failure Mode and Effect Analysis 

(**) HAZOP: Hazard and Operability analysis 
(***) TRIZ: Teoria Resheiqy Izobreatatelskikh Zadatch 
(2)- Henri-Pierre Maders et Jean-Luc Masselin, Op.cit, p : 25. 
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بدمج حساب احتمال الانتهاء المتوقع باستخدام تقنية خط التوازن  ( B. G. Elliot, 2002)دراسة  تكما قام     
LOB(1*) باستخدام تقنية" PERT " متكرر لمشروع بنشاطات مماثلة، زيادة على ذلك دراسة عوامل  لتطوير برنامج بناء
الإضافي والبيروقراطية في طرق المشتريات والعمل  شراء طريقة تباين يعتمد علىال هذا أظهرت أنوالتي تكلفة التباين 

اطئة لتقدير التكلفة، وتعد قضايا التمويل من العوامل الحاسمة لتباين التكلفة بالإضافة إلى عوامل الخطرق الالمناقصات و 
والظروف غير المتوقعة على أرض الواقع والتضخم  ،أخرى كالتقدير غير الدقيق للتكاليف ونمط التسديد والتمويل

 .(2)المواد الأولية وتقلبات أسعار
أخرى تضمن التقييم الشامل والذي ضم البيئة )التصنيع والتشغيل...الخ( والجوانب الاجتماعية  بينما في دراسة    

 . (3))العمال والمستخدمين والمجتمع المحلي( وتقييم التعرض وتقييم الآثار )الحوادث والنتائج( لتقدير اخفاقات المشروع
 النظريات المرتبطة بإدارة مخاطر المشروعالفرع الثامن: 

والنظريات  تباطا قويا بين إدارة مخاطر المشروعن هناك ار أكلها تدل على و المجال هذا ناك عدة دراسات في ه    
للنظرية المعتمدة على الموارد والنابعة من التخصصات ووفقا  التقليدية، المتعلقة بها وإدارة المخاطروالاستراتيجيات 

 . (4) المعرفةارة المعلومات والإدارة الاجتماعية وإدارة الاقتصادية والتي توسع تطبيقها باتجاه الإدارة وإد
تشير آخر التحاليل للنظريات إلى أنها تطورت من الجانب الاقتصادي نحو الميادين الادارية مثل التسويق والدراسات    

 النظرية المعتمدة على الموارد على: ذلك تقومالتنظيمية وعمليات الانتاج والتسيير وأكثر من 
 التي تمتلك مدخلات أو قدرات فريدة أو استثنائية؛ اختلافات الأداء بين الشركات التي تعتمد على القياس وبين الشركات -
 مستوى الموارد سواء على مستوى السمعة أو ولاء المتعامل؛ -
 داري(؛الإيول الموكلاء مقبولين لموارد الشركة )قدرات البحث والتطوير أو  -
نافسين أصول المالك وأصول الم وهي )هناك ثلاث قوىة للشركات الصناعية الجديد لألعابا لنظرية منهج -

 الواسعة وبيئة السياسة العامة(. من الصناعةوالتقييدات 
 الاستراتيجية حاليا والتي ا ستخدمتنظرية الادارة في  المتمثلةإضافة إلى ذلك ووفقا للرؤية المعتمدة على الموارد    

لى أن تصبح إلفحص ما إذا كانت الموارد ترفع من الميزة التنافسية و  ،سيرين في إدارة المشروعبشكل واسع من طرف الم
 قادرة على خلق قيمة مضافة أكبر من المنافسين وكسب إضافي لعائد أعلى من الاستثمارات.

والنشاط ليس بشكل ضروري نتيجة للقرار المتخذ بل القرار يمكن أن  ،تعد إدارة المشروع معادلة للتنظيم المؤقت    
 د النشاط من أجل تحقيق النشاط الأولي.يؤخذ بع

يمكن للنشاط أن يخالف القرار وفقا للوقت الحاسم والمهمة والفريق والصفقة، كما أن إدخال نظرية الموثوقية من     
خلال مراقبة مخاطر مشروع بناء حظيرة لوجستية مثلا من أجل تجنب المخاطر والرفع من فعالية المشروع بأقل استثمار 
                                       
* LOB: Line Of Balance Technique  

(2)-Khairul Azizan Suda, Nazatul Shima Abdul Rani, Hamzah Abdul Rahman, Wang Chen, Op.cit, P: 942. 

 .125، ص: 2009دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،  ،المشروعات الصناعية، إدارة الموادضرار العتيبي وآخرون،  -(3)
(4)- Khairul Azizan Suda, Nazatul Shima Abdul Rani, Hamzah Abdul Rahman, Wang Chen,Op.cit, p: 942. 
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وقع، وكتحضير للبناء خــ الوظيفي هي القرار الاستثماري والم التوجيهالعوامل المحددة في ف .في مرحلة اتخاذ القرار إجمالي
 تعتبر العوامل ذات المخاطر الهامة هي الحصول على الأرض والتصميم والرقابة والمناقصة والتحضير والتمويل. 

البناء وتركيب المرافق والمصالح وإدارة العقد وإدارة المواد والعتاد  ومن أجل مرحلة البناء فإن العوامل المحددة هي    
المتاجرة  إدارةو  والتسليم القبول من تتألف عمليةهي  التسليم لمتمثلة فيرحلة الأخيرة االموفي  ،والإشرافوإدارة الأمن 

إدارة مخاطر المشروع بتعريف وتقييم  حيث تسمح النظريتين ذات صلة لتستخدم في إدارة المخاطر كلتاف .العملياتو 
بتخفيض ورصد ومراقبة النتائج المحتملة للحوادث  ،وتحديد الأولوية للمخاطر عبر التطبيق الاقتصادي والتنسيق للموارد

 غير المناسبة التي من شأنها تعظيم نجاح المشروع.
 شركات البترول والغازالتي تتعرض لها خاطر : أنواع المانيالمطلب الث

عامة ومخاطر  والتي يمكن تقسيمها إلى مخاطر شركات البترول والغاز في مختلف مراحلها للعديد من المخاطرتتعرض     
 بحسب النشاط.

 بشكل عام البترول والغازصناعة مخاطر  الفرع الأول:
الطلب المتزايد على استخدام رة في ظل عمليات التنمية و طِ في جميع مراحلها صناعة خخ  والغازالبترول صناعة تعد     

 :(1)المخاطر فيما يليهذه وتكمن أهم  جات الطاقة الأولية كمنتجات بتروليةلتوفير احتيا البترول
 مخاطر جيولوجيةأولا:   
أو أن الجدوى الاقتصادية  ،تحت البئر التي يتم حفرها ببترولة عن احتمالات عدم وجود مكمن وهي المخاطر الناجم    

للاستخراج غير مشجعة مما يؤدي إلى إغلاق البئر وحفر بئر أخرى في نفس الحقل، وتعود هذه المخاطر إلى سوء التقدير 
 المكتشف؛ وجية أو الخصائص الكيميائية للبترولللدراسات الأولية حول حجم المكمن وخصائصه الجيول

  ثانيا: مخاطر سياسية  
في وهي المخاطر الناجمة عن الاضطرابات السياسية في الدولة التي يتم فيها الاكتشاف مثلا لجوء الدولة إلى التأميم     

 أو عدم الالتزام بشروط الامتياز؛ قصير وقت
 مخاطر اقتصاديةثالثا:  

في  وير الحقول أو انخفاض أسعار البترولالحفر أو تطوهي المخاطر الناجمة عن الارتفاع غير المحسوب في تكاليف      
ل عن تقديم عائد ملائم للاستثمار في ظل تغيرات التكاليف ــــــر أو عجز الحقــــلدرجة تقلل من جدوى الحف ،الأسواق

 أو أسعار الصرف أو الضرائب؛
 رابعا: مخاطر بيئية 

 أو الغاز أو الزيت وغيرها من المخاطر البيئية؛ ة مثل انفجار البئر أو تسرب البترولوهي المخاطر التي تهدد البيئ   

                                       
 ؛6-5، ص: 2005دار تاراس للطباعة والنشر، العراق،  ،البترول، أهميته، مخاطره وتحدياتهأحمد حبيب، بدران  -: اعتمادا على -(1)

 .152ص:، 2012، دار غيداء للنشر والتوزيع، عمان، الطاقة وعصر القوةهاني عمارة،  -
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 خامسا: مخاطر السلامة 
وهي المخاطر التي تهدد سلامة العاملين بصورة مباشرة أو غير مباشرة أو فعالية وكفاءة الآلات والمعدات مثلا    

 ر البيئة عن حدود معينة.الحرائق أو زيادة مخاط
 ةالمخاطر المشمولة بالتغطية التأمينيسادسا: 

 يمكن توضيحها من خلال الجدول الموالي:   
 أنواع المخاطر المشمولة بالتغطية التأمينية :(1-3)الجدول رقم 

 مخاطر المسؤولية المدنية بتروليةالمخاطر التي تواجه الايرادات ال البترول والغازالمخاطر التي تتعرض لها منشآت 
 الحرائق والانفجارات

 
بترول منشآت الالإرهابية في تخريب  مخاطر العمليات

 والغاز

 والغاز بترولمخاطر تراجع ايرادات ال
 

والغاز في الأسواق  بترولمخاطر تذبذب أسعار ال
 العالمية

 
 والغاز بترولر توقف عمليات انتاج وتصدير المخاط

المسؤولية المدنية الناشئة عن تعويض مخاطر 
 العمال

مخاطر المسؤولية المدنية الناتجة عن الأضرار 
 البيئية

مخاطر المسؤولية المدنية الناتجة عن الأضرار 
 بالأشخاص والممتلكات الخاصة

 

مجلة  ،دراسة مقارنة بين القانونين العراقي والنرويجي–التأمين على مخاطر الصناعة النفطية من إعداد الطالب بالاعتماد على: ريواز فائق حسين،  :المصدر
 . 82-90، ص:2017جوان /3العدد/3ان، المجلدجامعة التنمية البشرية، السليمانية، كردست

 حسب النشاط البترول والغازصناعة الفرع الثاني: مخاطر 
 شركات البترول والغاز وذلك باختلاف وتنوع أنشطتها.تتعدد المخاطر التي تتعرض لها     

 الانتاج مخاطر أولا:
مخاطر و  مخاطر النقلو  بترولأسعار ال أو تقلبات مخاطر انخفاضو  مخاطر ارتفاع التكاليفتتضمن هذه المخاطر     

مخاطر التلوث البيئي و  البترول والغازمخاطر انفجار و/أو حريق حقول هذه الأخيرة تضم و ، المخاطر الصناعيةو  التكرير
 .سواء في البر أو البحر والاستخراج الانتاجعملية بسبب 

 في مختلف مراحلها التلوث الناتج عن صناعة البترول والغازمخاطر  -1
بأثرها الكبير على الحياة البيولوجية عند وقوع حوادث في أحد مراحل انتاج البترول أو  عة البترول والغازصناتتميز     

قد تكون مادية أو غير مادية، وعلى الرغم من أن  ل هذه الحوادث الدول والشركات تكاليف باهضةحمِ  ـ وت ،توزيعه
معظم شركات البترول العالمية تمتلك مقومات مالية وبشرية ضخمة تخول لها تحمل مسؤولياتها تجاه البيئة، غير أن الواقع 

 لها.العملي يؤكد أن هناك فرقا جوهريا بين ما تتبناه من تصريحات وسياسات خاصة بحماية البيئة وبين نتائج أعما
وتتحمل على إثرها الشركات تكاليف  ،بتعقيد كبير في علاقاتها الفنية التي تربط بين عواملهاأيضا تتميز كما     

والتنقيب عليه، وتكون الأخطاء المرتكبة في أية مرحلة من مراحلها مكلفة جدا  ضخمة من أجل استكشاف البترول
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ترولية والبلدان المتعاملة معها إلى توفير الرقابة والمتابعة المستمرتين ولذلك تسعى الشركات الب ،وخاصة تأثيراتها البيئية
 .(1) الاستخراجيةعلى سيرورة العملية 

: تؤثر عملية استكشاف البترول واستخراجه بشكل  واستخراجه البترول استكشافالتأثيرات البيئية لعملية  -أ
الفلاحية، وتعمل شركات البترول على البحث عن البترول كبير على النظام البيئي وصحة الانسان والنشاطات 

تقوم هذه الشركات ببناء الأرضيات  باستخدام وسائل وتكنولوجيا متطورة جدا، وعندما تحدد مناطق تواجده
من خلال يتأتى التأثير البيئي لعملية استكشاف البترول واستخراجه و  ،ات وإجراء الاختبارات على نوعيتهوالمضخ

 في صحة المجتمعات والعاملينعلى والتأثير  ،وتخريب النظام البيئي والتلوث البيئي والمائي تسربات البتروليةحوادث ال
 .بترول والغازصناعة ال

تساهم عملية التنقيب على البترول واستخراجه في استخدام كميات معتبرة من المياه والتي يتم تلويثها ورميها إلى     
 ه تلوث كيميائي للبيئة والمياه.الطبيعة وهذا ما ينتج عن

الكميات الكبيرة التي ترمى  لأنيعتبر التلوث البحري من أهم صور تأثير الصناعة البترولية على النظام البيئي     
وتمثل المياه الصناعية المستعملة التي ترمى  ،ولفترات زمنية طويلة تؤثر بشكل دائم على استمرارية التنوع البيئي البحري

على الشواطئ واستخراج البترول إلى الأرض والنفايات البترولية التي يتم رميها من أهم مصادر التلوث البحري المتعلق 
 ل.بالبترو 

ومواقع الحاجة إليه  الدائم بين مواقع احتياطات البترول : إن الانفصالالتأثيرات البيئية لعملية نقل البترول -ب
وهذا ما يساعد على زيادة تعقيد أنظمة نقله عبر  ،لى مسافات بعيدة من أجل إيصاله إلى مستهلكيهعيفرض نقله 

سواء كانت عبر الأنابيب أو السفن أو وسائل  ث التسرباتالعديد من حوادالعالم، وتنتج عن عمليات نقل البترول 
بالعديد من المتغيرات ومنها حجم التسرب  لبيئي الناتج عن التسربات البتروليةالنقل البرية، ويرتبط حجم التأثر ا

 )يحدد المساحة المتأثرة وموقعها من الشاطئ( ونوع البترول وموسم التسرب وقدرة المقاومة لمكان التسرب.
بالماء ثم يتم رمي الكبيرة لناقلات البترول الضخمة كما يتأتى التلوث البحري الروتيني من عملية تنظيف الصهاريج      

البحرية وتوازنها،  البيئية اة هي مياه حصوية ومالحة وهو ما يهدد الحيوالتي  ،الماء المختلط مع البواقي البترولية في البحر
 ياة أثناء حدوثها وأثناء تنظيفها.على صحة الإنسان والحلية تؤثر حوادث التسربات البترو كما 
تعمل معظم شركات البترول العالمية على جعل أنشطتها الإنتاجية غير مضرة بالتوازنات البيئية وهي في سعيها     

وتنعكس هذه  ،لذلك تقوم بتسطير إستراتيجيات بيئية قصيرة وطويلة الأجل تلائم مواردها وخططها المستقبلية
 .الاستراتيجيات في وجهة نظرها للمسؤولية البيئية

 :يوضح الجدول الموالي التأثيرات البيئية لعمليات التنقيب والاستخراجو     
 

                                       
جوان /3العدد/3المجلد ، مجلة جامعة التنمية البشرية، السليمانية، كردستان،دراسة مقارنة بين القانونين العراقي والنرويجي–التأمين على مخاطر الصناعة النفطية ريواز فائق حسين، -(1) 

 .86، ص:2017
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 البيئية لعمليات التنقيب والاستخراج : التأثيرات(1-4)الجدول رقم 
 صحة الانسان النفايات الأرض الهواء المياه النشاط

 
 

 الاستكشاف

طرح نواتج 
التنقيب ووحل 

 الحفر

انبعاث قليل 
ينتج من الحفر 

والمعدات 
 المستعملة

إثارة الأرض للقيام بعمليات 
التنقيب وبناء وحدات تداول 

 وإدارة النفايات والتآكل

قد تحتوي نفايات 
التنقيب ووحل الحفر 
على أملاح وزرنيخ 

وباريوم وعناصر 
 أخرى

تأثيرات تنفسية من ملوثات 
الهواء وتلوث معتدل للمياه 

بالإضافة إلى تلوث ضوضائي 
يؤثر على الصحة النفسية 

 للإنسان
 
 

 الانتاج

تصريف مياه 
ملوثة بالأملاح 

 بترولوال

انبعاثات ضئيلة 
من الحفر 
والأجهزة 
 المستعملة

نحتاج المزيد من الأرض لتداول 
النفايات المتولدة وتخزينها 

رتها ولمرافقة الانتاج وإدا
 ويؤدي إلى تآكل متزايد

المياه الناتجة ملوثة 
بالأملاح والمذيبات 

 بترولوال

 

دراسة مقارنة بين -تعويض الأضرار البيئية الناتجة عن عمليات استخراج النفطمن اعداد الطالب بالاعتماد على: اسماعيل نامق حسين،  :المصدر
 .10-7، ص:، العراق2017، 21العدد/6المجلد  ، مجلة كلية القانون للعلوم القانونية والسياسية،والقانون العراقيالقانون الاماراتي 

 :أسعار البترولتقلبات مخاطر  -2
، ةأو المنتج ةفي اقتصاديات وسياسات دول العالم سواء المستهلك كبيرةتداعيات   إن للتقلبات الكبيرة في سعر البترول     

التي يترتب عليها ارتفاع تكلفة و  ،تدما حول قضية ارتفاع أسعار البترول وما هي الأسباب الكامنة وراءهاوما زال الجدل مح
، للأسعار ارتفاع المستوى العام الطاقة والتي بدورها تتسبب في ارتفاع تكاليف الإنتاج الصناعي والزراعي والنقل وبالتالي

 :(1) هي البترولتغير أسعار ثم و  المؤثرة في اتجاه السوق البترولية العواملأهم  ومن بين
قوى العرض والطلب في السوق العالمية هي الآلية التي تتجسد فيها تعد  :العرض والطلب على البترول -أ

وهناك عدة عوامل ذات مدى بعيد أو طارئ تؤثر وتتأثر بقوى العرض  الأساسية التي تؤثر في سعر البترول العوامل
 سعر.الوالطلب وبالتالي تتحكم في 

ويات المخزونات التجارية من إن محدودية الإنتاج وتناقص العرض في ظل تنامي اقتصاديات آسيا ونقص مست      
عوامل مع بعضها وتفاعل هذه ال ،وضعف وقوة الدولار بالنسبة للعملات الأخرى ،يةالخام في الدول الصناع البترول

 الاقتصادية. بوأ دورا مباشرا في تحريك الساحةليت البعض تدفع بالبترول
يوجد هناك عوامل جيوسياسية واقتصادية ومالية وأمنية وجيولوجية ومناخية تؤثر في العرض والطلب على البترول     

 ؛() الأسعاروبالتالي 

                                       
  .123، ص:2016، الأكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن، الغاز(-الكهرباء-)البترولأساسيات إنتاج الطاقة سعيد خليفة الحموي،  -(1)
()- مجموعة "لأطراف السوق والتي تعرف بأنها  بتروليةصناعة البترولية والسياسة المن أهم العوامل المؤثرة في العرض البترولي: الاحتياطي البترولي والتكلفة الانتاجية والتكنولوجيا في ال

على بعد أساسي يتمثل في  بتروليةالاستغلال الأمثل للموارد ال. ينطوي مفهوم "المتاحة في منطقة معينة خلال فترة زمنية معينة بتروليةالاستغلال الأمثل للموارد الراءات التي تهدف إلى الاج
 دادات سواء لأسباب طبيعية أو بشرية. هذا بالإضافة إلى العوامل الجيوسياسية.والتخفيف من أثر انقطاع الام ،بشكل ملائم ومستمر بترولن الحصول على الاحتياجات من الضما
قيمة المادة أو السلع البترولية معبرا عنها بالنقود، ويتحدد السعر "الذي هو عبارة عن  بتروليى النمو الاقتصادي والسعر البعدة عوامل أيضا ومن أهمها مستو  بتروليتأثر الطلب على ال    

ني من خلال تساوي العرض ، بينما يظهر السعر السوقي التواز "البترولي بين حد أدنى مرتبط بتكاليف الانتاج مع ربح رأس المال المستثمر وحد أقصى مرتبط بالطلب على المنتجات البترولية
 .وسعر السلع الأخرى والتوقعات المستقبليةوالطلب. 
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 تزايد الإنتاج البتروليالفجوة المتنامية بين العرض والطلب بالرغم من : الطفرة الاقتصادية والصناعية العالمية -ب
في مقدمتها النمو في اقتصاديات الدول و  ،العالمي إلا أنه لن يلحق بحجم الطلب الناتج عن عوامل تنتمي للمدى البعيد

وخصوصا معدلات النمو المحققة في الدول المستهلكة الرئيسية   ،نسبة كبيرة من الاقتصاد العالمي اقتصاداتهاالتي تشكل 
 ؛الطلب على البترول اعيعد المحرك الرئيسي لارتف ، الأمر الذيزيل ودول آسياوالهند والبرا كالصين والولايات المتحدة

الخام  في ظل محدودية الإنتاج من البترول ومحدودية القدرة على الإنتاج: تناقص الاحتياطيات البترولية  -ج
ولا يتوافر لها هامش  ،تنتج بكامل طاقتها أوبك نظمةفي مقدمتها أن الغالبية المطلقة من دول ملأسباب جوهرية 

الدول المصدرة لتطوير  إضافي إذا اقتضت الضرورة ويرجع هذا لسببين مهمين، يتعلق الأول بنقص الاستثمارات في
واستبدال المنشآت المتقادمة، أما السبب الثاني فيتعلق بتقلص الاحتياطيات العالمية ووصول الحقول في  حقول البترول

 ؛ول إلى ذروة إنتاجها والتراجع المستمر في إنتاج الدول من خارج أوبكبعض الد
خلال سنوات الثمانينيات والتسعينيات  أدى الانخفاض المستمر لأسعار البترول: محدودية القدرة الإنتاجية  -د

طاقة التوسيع وتقلصت الاستثمارات اللازمة ل عزوف عن الاستثمار في صناعة البترول والغازمن القرن الماضي إلى ال
 .وتطوير القطاع البترولي والحفاظ على حقول البترول يةنتاجالإ

، كما أنه في ظل استخراجهنية ووسائل الإنتاج التي استخدمت في تقبالعوامل ال يتأثر المخزون من البترول      
دل استخراج ـزداد كلما زاد معالاحتياطي تمحدودية الاستكشافات البترولية في الوقت الحالي، فإن نظرية الندرة لهذا 

 بينما تزداد تكلفة الاستخراج كلما امتد الاستخراج إلى مخزونات أو احتياطيات ذات جودة أقل. البترول
 2006قد بلغ ذروته سنة  ذرون من أن الإنتاج العالمي للبتروليح المتمسكين بفرضية الذروة البترولية كما أن بعض     

وهو ما سيولد نقصا في الإنتاج سيكون من الصعب سده بالرغم من  2030وأنه سيتراجع إلى النصف بحلول سنة 
 .() البديلةاللجوء المتزايد إلى الوقود العضوي والطاقة النووية ومصادر الطاقة 

الخام الخفيف في  "دبليو.تي.أي"غالبا ما يرجع إلى السعر الوقتي إما سعر  :بترولالتقييم الرئيسي لأسعار ال -ه
سولوم "ترول العالمية لتسليمات في بورصة الب "البرنت"أو سعر  "كوشينج أوكلاهوما"بورصة نيويورك لتسليمات 

ومحتواه من ( API)والتي تحدد بعوامل كالثقل النوعي أو-كما يعتمد سعر برميل البترول بشدة على درجته   "فو
في البورصة ولكن عن طريق التعامل المباشر بين  البترولمن  الكبرىلأغلبية باالاتجار كما لا يتم وموقعه؛  -الكبريت

 ."بلاتس"الخام تم تقييمها عن طريق وكالة التسعير  هذا قياسا على نقطة مرجعية للبترول السماسرة وغالبا ما يتم
وتستخدم إدارة معلومات الطاقة  ،"سلة الأوبك"و "تابيس"و "دبي"مهمة منها  كما أن هناك تقييمات أخرى     

 العالمي. إلى الولايات المتحدة كسعر البترول الوارد دة السعر المتوسط لكل أنواع البترولبالولايات المتح
                                       

()-  الأخرى، وتفترض أن مخزون  يل المدى للزيت وأنواع الوقود الأحفوري، وهي محل خلاف فيما يخص الإنتاج والاستهلاك طو "قمة بترول"تعرف أيضا باسم  "قمة هوبرت"نظرية
ما إذا كان  لزيت، وهناك الكثير من الجدل حولنظرا لاستمرار استنفاد مخزون ا ،ثم ينحدر بعدها البترول غير متجدد وتتوقع أن انتاج البترول المستقبلي في العالم يجب حتما أن يصل إلى قمة

 الإنتاج أو بيانات الاكتشاف السابقة يمكن أن تستخدم في توقع القمة المستقبلية.
دم الشفافية في الإبلاغ عن المخزون الحقيقي في العالم( من الصعب كون عتيمكن اعتبار الموضوع ذو قيمة عند النظر لمناطق منفردة أو بالنظر للعالم ككل، ولأسباب عديدة )يمكن أن     

 .على بيانات الإنتاج المتاحة توقع قمة الزيت في أي منطقة بالعالم بناءً 
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دولار أمريكي وهو ما يعادل قيمة  2.0والسعر الحقيقي للبرميل تقريبا حول  تقوم الأوبك بتسعير البترول    
 لتنقيب وسعر تطوير مستودعات البترولاستخراجه في الشرق الأوسط، وهذه التقديرات لسعر البرميل تتجاهل سعر ا

خص برميل ولكن على أساس إنتاج أر  الاعتبار ليسعامل يجب أن يؤخذ بعين  الإنتاج أيضاعلاوة على ذلك تكلفة 
على تكلفة إنتاج البرميل المختلط؛ وتقليل إنتاج أوبك أدى لتطور الإنتاج في مناطق الإنتاج ذات التكلفة الأعلى   بناءً 

 .() الأوسطكبحر الشمال وذلك قبل استنفاد المخزون الموجود بالشرق 
بإدارة مرنة  والغازتتم إدارة مخاطر انخفاض أسعار البترول  إدارة مستويات انخفاض أسعار البترول والغاز: -و     

أصول وخصوم الشركات ضعية انطلاقا من مبدأ المواءمة بين سعار وكيفية التعامل مع كل و الألمستويات 
نشطة سواء هذا ما يؤثر بالضرورة على جميع الأو ، وفقا لفترات التاريخية للانخفاض بالدرجة الأولى )حقوق/التزامات(

على  )السعر العادل أم سعر التوازن في السوق(. بالحفاظ على المستوى المتوسط الشركاتالأساسية أو الثانوية لهذه 
والذي يخدم مصلحة كل من المنتج والمستهلك علاقة )رابح/رابح( على  ،الأقل للأسعار من طرف هذه الشركات

و إدارة هذه المخاطرة عن طريق التسعير بعملة أخرى )أورو ....الخ( أساس الحوكمة في تحديد أسعار البترول والغاز أ
أو إنشاء صناديق لإدارة مثل هذه المخاطر والتكيف مع العوامل السياسية كتطوير  ،أو تكوين احتياطات ومؤونات

زيع وتوسيع العلاقات مع مختلف المنتجين والمستهلكين وتطوير الجانب التسويقي عبر تنويع المنتجات وقنوات التو 
قاعدة العملاء، أما على صعيد الجانب التقني )الانتاج( فلا بد من التحكم في التكاليف والعمل على تخفيضها إلى 
أدنى حد ممكن أو التأمين على خسائر الاستغلال بسبب انخفاض أسعار البترول والغاز والقدرة التنبؤية لأسعار 

 صفة عامة.البترول والغاز بصفة خاصة وأسعار الطاقة ب
الأمر الاستراتيجي في إدارة مخاطر انخفاض أسعار البترول هو ليس قيمة الانخفاض فقط، لأن الأسواق شهدت     

وإنما فترة الانخفاض وطول مدتها هي التي تزيد من سوء الوضع  ،% 75إلى  % 50انخفاضات متباينة بين ما يقارب 
  وكفؤةوافق الوضعيات الحرجة وتصميم استراتيجية إدارة مخاطر فعالة ما يدفع للتفكير في أدوات مالية واستثمارات ت

أو اختيار  ،كتحديد خطوط دافعية )ثلاثة مثلا( وتحليل الصدمات سواء الصدمات إلى الأسفل أو إلى الأعلى
الأدوات المالية المناسبة كالمشتقات المالية بأنواعها ويمكن استخدام أداوت الهندسة المالية كتوريق أسعار البترول أو 

 توريق محتوى آبار البترول والغاز، أي السلعة بحد ذاتها إلى أدوات مالية سواء تقليدية أو اسلامية عبر التصكيك .
 ا: المخاطر الصناعيةثاني
ذات  عمليات أو/و منتجات يشمل صناعي موقع في يحدث عرضي حدث": تعرف المخاطر الصناعية على أنها   

وعواقبه تخضع أكثر  وقوعه من وللحد ،والبيئة والممتلكات والمقيمين للموظفين خطيرة فورية عواقب ويسبب مخاطرة

                                       
()- فبعض الخبراء يرون أنها تواجه شركاتهذه الأما بالنسبة لمستقبل  الكبرى جراء هبوط الأسعار دفعتها إلى تقليص إنفاقها الرأسمالي بشكل كبير، بترولالتي تمر بها شركات ال الأزمة ،

ؤلاء الصخريين، فيرى ه بتروليرة العاملة في قطاع الغاز والخطرين أولهما زيادة الطلب على الطاقة المتجددة الذي قد يحد من الطلب على الوقود الأحفوري. أما الثاني فهي الشركات الصغ
 .وبالتالي أرباح الشركات الكبرى أيضا بترولما سيضع سقفا على أسعار ال الصخري بترولسيعيد بسرعة إحياء إنتاج ال بترولأن أي انتعاش في أسعار ال

 .لفترة مطولة البترولأسعار الصخري التي قد تضطر للبيع في حال استمر انخفاض  بترولويرى البعض أن الخيار الأنسب أمام الشركات الكبرى هو الاستحواذ على أصول وامتيازات شركات ال    
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 غير موقع لا يعني أن أي وهذا منتظمة، ورقابة( كباتر تصنيف الم) خاص إلى تنظيم الصناعية عرضة للمخاطر المؤسسات
 .(1)"مخاطرة أي لا يمثل صنفم  

التنمية  إطارالمتعلق بالوقاية من الأخطار الكبرى وتسيير الكوارث في  04/20من القانون رقم  10تنص المادة و    
خطار الكبرى في مفهوم أحكام الوقاية من الأ، أنه تشكل أخطار كبرى تتكفل بها ترتيبات في الجزائر المستدامة

 :(2) التاليةمن نفس القانون، الأخطار  5المادة 
 الأخطار الصناعية والطاقوية؛ -أ

 الأخطار الاشعاعية والنووية؛ -ب
 الأخطار المناخية؛ -ج
 نسان؛خطار المتصلة بصحة الإالأ -د
 الأخطار المتصلة بصحة الحيوان والنبات؛ -ه
 التجمعات البشرية الكبيرة؛الكوارث المترتبة على  -و
 أشكال التلوث الجوي أو الأرضي أو البحري أو المائي؛ -ز

 الزلازل والأخطار الجيولوجية؛ -ح
 الفياضانات؛ -ط
 .حرائق الغابات -ي

لا تكون فقط في الصناعات الكيميائية والبترولية، ولكن قد تتعلق بأنواع أخرى من الصناعية  مصادر المخاطرو      
والتي قد يكون  الحوادثثلاث فئات من المخاطر الصناعية والتي يمكن أن تظهر عند ك يوجد هناو  ،الصناعات

مصدرها منتجات صلبة أو سائلة أو غازية والتي قد تتجسد في العديد من الظواهر، وهو ما يمكن توضيحه من خلال 
 الشكل الموالي:

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

                                       
(1)- Introduction au Risque Industriel, Ministère de L’économie Des Finances et de L’emploi, République 

Française, 2015, p : 6.   

التنمية  إطارالمتعلق بالوقاية من الأخطار الكبرى وتسيير الكوارث في  25/12/2004المؤرخ في  04/20من القانون  10، المادة 84الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد  -(2)
 (.مخاطر) المخاطرة( عوض مصطلح أخطارفي مضمون القانون ) الخطرمصطلح  . )تم استخدام16المستدامة، ص:
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 الأنواع المختلفة للحوادث الممكنةو طبيعة المخاطر الصناعية  :(1-4)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :من إعداد الطالب بالاعتماد على: المصدر
 Introduction au Risque Industriel, Ministère de L’économie Des Finances et de L’emploi, République Française, 

2015, p : 6-9.  
 :(1) في أهم مظاهر المخاطر الصناعية تتمثلمن خلال الشكل السابق،    

 ؛(والحروق الاختناقو  التسمم طرامخ) نقطة ساخنة أو بلهب الوقود )مواد قابلة للاحتراق( اشتعال بسبب الحرائق -أ
 الوفاة طرامخ) للغاز مفاجئ انبعاث معة مؤكسد /(شتعالللاالوقود )مواد قابلة  بسبب خليط الانفجار -ب

 ؛(الخ... الصدمة موجة من باشرةالم صاباتالإو  روقوالح
 الإنسان وما لها من آثار على حياة الخطرة والمنتجات التربة، أو الماء أو الهواء في سامة مواد وانتشار التلوث  -ج
 .بها أو الاتصال والابتلاع الاستنشاق طريق عن

 تتميز عندما" كبرى  مخاطر"بأنها  الصناعية المخاطر وتوصف هذه، الظواهر في وقت واحدهذه قد تترافق    
 في إدراجها يمكن والتي البيئية بالمخاطر فقط يتعلق كبرى  مخاطرلـل هذا التعريف، كبيرة  وخطورة ضعيف باحتمال

 والزلازل والأعاصير الأرضية وانزلاق والفيضانات الغابات وحرائق الثلجية الانهياراتك  الطبيعية المخاطر ، وهيفئتين
 الخطرة المواد ونقل الإشعاعي بالنشاط والمتعلقة ونووية ذات طبيعة صناعية تكنولوجية الخ، ومخاطر...البركانية والثورات

 . البشري النشاط عن الناجمة وهي، الأرض تحت والتعدين والتعدين( والبر البحر طريق عن)

                                       
(1)- Alain Desroches et Autres, La Gestion des Risques : Principes et Pratiques, 3ème édition, Lavoisier, Paris, 2015, p : 83. 

 أخطار الانفجار أخطار الحريق الأخطار السامة

انتشار المواد الخطرة في 
 الهواء والماء والأرض

المنتجات سواء بالاتصال مع منتجات اشتعال 
 أخرى أو بالاتصال مع نقطة ساخنة

مزج بعض المواد مع أخرى أو التحرير 
 المفاجئ للغاز أو لانفجار مواد متفجرة

 اـــــــــــــــــــــــرهــــــــــــــــــــــمظاه

حريق مع تحرر 
أدخنة سامية 
 وإشعاع حراري

 أو
(L’effet 
domino) 

حادث يسبب 
واحد أو عدة 

  حوادث
 

تلوث الهواء 
 والأرض والمياه

انفجار سحابة غير 
محصورة لبخار 
 قابل للاشتعال

UVCE: ( 
Unconfined 

Vapor Cloud 

Explosion) 

انفجار خزان جراء ارتفاع 
درجة الحرارة والضغط )في 

 الغالب عند وقوع حريق
(BLEVE : 

Boiling Liquid 

Expanding Vapor 

Explosion) 

(Boil-over) 

تنتج عند وجود شريط  ظاهرة 
ماء في حوض تخزين المحروقات 
والذي كان عرضة للتسخين 

 نتيجة وقوع حريق
تبخر الماء المتحرر يؤدي إلى  
كتلة نار بسبب المحروقات 

 المشتعلة
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  المخاطر الاستثمارية: ثالثا
مخاطر و  مخاطر التقييمو  مخاطر المساهمةو  باستخدام المشتقات الماليةالمخاطر المرتبطة  بصفة هذا النوع من المخاطر ضمي    

 .السوقية لمكونات المحفظة الاستثمارية مخاطر انخفاض القيمةو  مخاطر السيولةو  مخاطر عدم التجانسو  ةنسبة الفائد
فهناك استثمارات مادية كالأصول  :تنوع أنواعها وأحجامهابتتنوع الاستثمارات في شركات البترول والغاز   -1

لتنمية  الموجهة ووالاستثمارات الموجهة لتوسيع القدرة الانتاجية عن طريق الاستكشاف في مناطق جديدة أ الثابتة
تميز بها هذا يلفوائض المالية الضخمة التي باوالاستثمارات المالية خاصة  ،بق اكتشافها ولم تتم تنميتها بعدحقول س

ة وأخرى خارجية وحسب التوقيت الزمني لها فهناك ووفقا للمكان فهناك استثمارات محلي ،النوع من الشركات
  ؛(1) آجلةاستثمارات حالية وأخرى 

مما يجعلها من بين أهم المتعاملين في  :معظم التزامات هذه الشركات هي التزامات متوسطة وطويلة الأجل  -2
لنظام إدارة الأصول والخصوم لهذه الشركات ووفقا لمبدأ المواءمة بين طبيعة الأصول والخصوم المال كمستثمرين، ق رأس أسوا

ولعل أهم السياسات الاستثمارية  تلف التزامات المالية والإنتاجية،يجعلها في سعي دائم لإيجاد سياسة استثمارية مرنة تتوافق ومخ
 رية؛اضية لإدارة محافظها الاستثماالمعتمدة هي سياسات متنوعة تعتمد على عدة أدوات ومنهجيات كنظرية الافتر 

عادة من طرف  وتدار :المستوى العالمييعتبر حجم المحافظ التي تمتلكها هذه الشركات الأضخم على  -3
لكن الأمر الأساسي هو مدى استغلال هذه الأموال في  أو من طرف مكاتب استشارات دولية، شركات تابعة لها

هذه الشركات من أجل اتمام بناء تغطية مثالية وتبقى الفوائض المالية أداة حساسة في يد  ،تغطية احتياجاتها الأساسية
يعد تحديا كبيرا لعدم مواجهتها مخاطر والذي  ،لاستثمارات كاختيار الميادين الأخرى خارج نشاط هذه الشركاتل

ستثمارات وخصوصا في ميادين حتى ولو  الاوبالتالي تعتمد على تنويع ،استثمارية متكررة للمرة الثانية من نفس النوع 
أصلا منافسة لها كالطاقة المتجددة والصناعات التحويلية وصناعة السيارات والبنى التحتية والفلاحة والقطاع كانت 

ض استثمارية اغر وفي الأسواق المالية وكذا الأوراق المالية كالمشتقات التي تستخدم لأ ،المالي كالبنوك وشركات التأمين
هذا أو لإدارة مخاطرها الاستثمارية عبر التغطية بالتنويع  ()لةهيكخ م  ـقة والالأدوات المالية المشتمن ة تنوعمتشكيلة بشراء 

في الجانب الانتاجي كإصدار مشتقات مالية لتوريق أصولها عبر البحث عن  ى تستخدمأخر  جهة، ومن جهةمن 
ه التقنية في وبالتالي تستغل هذ ؛اضهاوالغاز لدرء مخاطر انخف بترولمصادر تمويل جديدة أو استعمالها لتوريق أسعار ال

 :يوضحه الشكل المواليمثلما  ؤثر في جانب الخصوم ت والتيستخدم في الأصول وخارج الميزانية ت جانبي الميزانية فهي
 
 
 

                                       
 .53، ص:2012سلسلة تصدرها المكتبة الأكاديمية، القاهرة،  ،اتجاهات الصراع العالمي حول أسعار النفط، حسين عبد الله-(1) 
()-  ــواع من ــ ـــ ـــ ــ ـــد هناك ثلاثة أنــ ـــ ــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــمبادلات تمويل مشتوجـ ــ ــ ــــق التدفقات المستقبلية"وهي: " اريع البترول والغاز الـمُهيكلَةــ ـــ ــ ــ ــ ــج الدفع والإنتاج الحجمي المسبق الدفع"و" توريــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ   برامــ

 .VPPاريع الـم هيكلة ومصادر الأموال، و"سندات إيرادات إمدادات الغاز ومدفوعات الانتاج الحجمي" والتي تضم هياكل تمويل المش
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 : يوضح مجالات استخدام عمليات التوريق في قطاع البترول والغاز(1-5)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    

 
 

 

 بالاعتماد على: : من إعداد الطالبالمصدر

Christopher L. Culp and J.Paul Forrester, Structured Financing Techniques in Oil and Gas Project Finance, 

Oxford University Press, New York, 2010, p: 528-534. 

تعد الاستثمارات الضمان الحقيقي للوفاء بالتزاماتها خصوصا فيما تعلق بالعسر المالي في اتمام من خلال الشكل      
كما تعد مخاطر السيولة أو   نشاطات المنبع والنشاطات الوسيطة،نشاطات الهامة كالالمشاريع الانتاجية خصوصا في 

 خصوصا للشركات المتوسطة مقابل مخاطر السيولة العاطلة في الشركات الكبيرة منها.   مخاطر كبيرة التسييل 
 

في  التوريقاستخدامات عمليات 
 قطاع البترول والغاز

 (الأصول) ستثماريالجانب الا

الاستثمارات وشرائها تستخدم كأدوات للتنويع في  •
: شراء مختلف المشتقات من الأسواق المالية مثل

 المالية في الأسواق المالية وما يسمح به القانون.
تدخل ضمن الاستثمارات في الميزانية تحت  •

الاستثمارات المالية في النظام المحاسبي المالي 
 الجزائري. 

حجم الاستثمارات في الأدوات المالية المشتقة  •
قانونا في معظم الدول حيث لا تتجاوز عتبة محددة 

 معينة من قيمة محفظة الاستثمارات المالية
تستخدم كميادين مستثمر فيها بغرض تنويع  •

 مجالات الاستثمار وتخفيف المخاطر الاستثمارية. 
تستخدم بعض المؤشرات لتقييم هذا النوع من  •

الأدوات المالية شبيهة بما هو متاح في الأسواق 
 .المالية

 

المخاطر الكامنة في  تستخدم كأدوات لتحويل •
الجانب الخصوم نحو الأسواق المالية مثل: توريق 

 (SEN)بإصدار شهادات  التدفقات المستقبلية

 أو (CDO’s)تمويل المشاريع عبر  ،الايرادات وتوريق
(CLO’s) أو (CBO’s). 

تدخل حسابات خارج الميزانية تحت تصنيف  •
الاستغلال في النظام المحاسبي المالي عمليات خارج 

 الجزائري.
 ترتبط أساسا بالجانب التقني والالتزامات المالية  •

 للمؤسسة الطويلة والمتوسطة.
حجم الأموال المستثمرة في هذا الجانب تستخدم   •

كآلية بديلة للتأمين للتحويل في حدود استعمال 
 معينة. وتخفيض مخاطر المتعلقة بالإنتاج والأسعار.

تستخدم بعض المؤشرات لتقييم هذا النوع من   •
 الأدوات المالية شبيهة بما هو متاح في الأسواق المالية.

 

 (الخصوم)الجانب الانتاجي 
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 :(1) أهمها :توظيف الإيرادات البترولية عدة أشكال رئيسيةيتخذ  -4
تبع الشركات البترولية سياسة مالية في مجال شراء الأسهم بالمؤسسات الصناعية، وقد ت الاستثمارات الصناعية: -أ

هيكل الاستثمار باستغلال الإيرادات البترولية في الاستثمارات المختلفة بالدولة وبلدان العالم استطاعت أن تغير من 
 ك بالاستثمارات الصناعية بالخارج؛تطبق التكنولوجيا المتطورة لخدمة أهداف التوسع الصناعي، كما تشار  الأخرى. كما

دفع البلدان المنتجة للبترول بنسبة مرتفعة من رؤوس الأموال نحو الاستثمارات تالاستثمارات العقارية:  -ب
 "اء وهي شركة ـــــــــات أحد المنظمات بقطاع البنـــــــــــــــوقامت بشراء التزاماع البناء ـــــــــــــــالعقارية، فالسعودية تهتم بتنمية قط

Mortgage" اء والتشييد الوطنية الفدرالية وهي منظمة خاصة اتفقت مع الحكومة السعودية للمساهمة في قطاع البن
 وشراء وبيع العقارات؛

ب إمكانيات استثمار إيداعاتها لوضعها كتأمين مع البلدان الصناعية بالغر  دول الخليج كالسعوديةتبحث  -ج
بالإضافة قيمة فعلية للإيرادات البترولية،  لإنتاج وتصنيع البترول للاستفادة من التكنولوجيا الضرورية للتنمية ووضع

 ؛ج أملاكا عقارية بجنوب بريطانياإلى ذلك اشترت بلدان الخلي
داعات المالية للإيرادات البترولية أهم مجال التوظيفات للأموال تشكل الإيالاستثمار بالأسواق المالية الدولية:   -د

وهي تعتمد في إيداعاتها على  .(2) لأسواق الغربيةبا وألمنطقة العربية سواء بالإيداع ل تمجالافهناك عدة البترولية، 
 (3)والاستثمار الماليالفائدة  معدل وهماعنصرين رئيسيين 

الأسواق المالية الغربية بالبحث عن وسائل لاجتذاب رؤوس الأموال العربية، فالجزء ومن ناحية أخرى، اهتمت    
الأكبر من الإيرادات البترولية يودع بالبنوك الأجنبية في شكل ودائع بالدولار لفترات قصيرة الأجل وتشكل لندن 

 ونيويورك مركزا رئيسيا لإيداع المدخرات البترولية.
لمتحدة على اجتذاب الإيرادات البترولية لإيداعها بالبنوك الأمريكية ولذلك تبذل الجهود تعتمد سياسة الولايات ا    

لإزالة العوائق أمام سيولة الأموال البترولية للاستثمار داخل الولايات المتحدة لأن فعالية السوق المالية تعتمد على إدارة 
 الاستثمارات الأجنبية لخدمة الاقتصاد القومي.

من  كما أن نسبة  ،الفوائض المالية العربية لسوق العملات الأوروبية على شكل ودائع مصرفيةبة من تتدفق نس    
الفوائض تستثمر بالولايات المتحدة في شكل سندات حكومية قصيرة الأجل وودائع مصرفية. مع ذلك، فإن حجم 

 .()الاستثمارات الأجنبية يتجاوز بنسبة كبيرة التقديرات الرسمية خاصة مجموع ممتلكات المستثمرين المنتمين إلى أوبك

                                       
 .153-152، ص: 2008الجامعي، الإسكندرية،  ، دار الفكرنظرية البترول بين التشريع والتطبيق في ضوء الواقع والمستقبل المأموليسري محمد أبو العلا،  -(1)
 .270ص: ، مرجع سابق ،اتجاهات الصراع العالمي حول أسعار النفطالله، حسين عبد -(2)
 .275، ص:مرجع سابق، يسري محمد أبو العلا -(3)
)(-  تتميز التوظيفات المالية في الغالب بعدم الخضوع لرقابة مالية أو نقدية وتعفى من الضرائب؛  :يعود السبب في ارتفاع نسبة التوظيفات المالية بالأسواق الغربية إلى العوامل التالية

المالية قصيرة الأجل وبهذا تكون في حالة استقرار نسبي بالمقارنة مع التوظيفات المالية طويلة  التوظيفات المالية إما قصيرة أو متوسطة الأجل؛ انخفاض الفترات الزمنية في التعامل بالسندات
 الأجل وخاصة في حالة تدهور قيمة النقود.
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ثمار المباشر بالبلدان النامية نوعا من التعاون بين البلدان البترولية : يشكل الاستالاستثمارات بالبلدان النامية -هـ   
والبلدان النامية نظرا للنتائج المترتبة عليه والتي تؤدي إلى استثمار الموارد الطبيعية للبلدان النامية، كما تعمل على 

 التكامل في مجال الصناعات الإنمائية.
وضآلة أجور العمال بانخفاض حجم التكاليف نتيجة لتوافر عناصر الإنتاج  تتميز الاستثمارات بالبلدان النامية    

والأراضي بالمقارنة مع البلدان الصناعية، ومع ذلك تعترض الاستثمارات بالبلدان النامية صعوبات عديدة كتخلف 
بتلك الدول منخفض  كما أن حجم الطلب  ،الإمكانيات الفنية والإدارية اللازمة لإدارة وتسيير المشروعات الإنمائية

 نتيجة ضعف القدرة الشرائية الناتجة عن انخفاض معدل الدخل الفردي.
بالإضافة إلى ذلك تعترض الاستثمارات النصوص القانونية التي لا تسمح للأجنبي بالعمل بحرية في مختلف      

كما قد تتضمن ،  %51 النشاطات الاستثمارية والتي تفرض قيود عديدة كأن تشترط نسبة مشاركة لا تقل عن
 ضمان للأموال المستثمرة.النصوص القانونية نصا يتعلق بالتأميم أو المصادرة مما يشكل عدم 

 المخاطر التشغيلية :رابعا
سائر الناجمة عن تعثر أو فشل للإجراءات المرتبطة بالعمليات الداخلية الختنجم المخاطر التشغيلية عن مخاطر      

وترجع عد كمخاطر كبرى متعرض لها يوميا ودائمة تو  ،اتجة عن متدخلين أو أحداث خارجيةوللموظفين والأنظمة الن
أو حدوث عامل خارجي أو عدم التحضير أو الإهمال واللامبالاة،  ،لعمليات داخلية لفشل إرادي أو غير إرادي

 :(1) الصدفةوأخطاء 
من نتائجها حدوث مخاطر أمنية على الممتلكات والأشخاص، والتوقف المؤقت الطويل أو النهائي للعمليات  -1

أيضا وتخلف هذه المخاطر  ،العملاء والشركاء وأضرار صورة وسمعة المؤسسةأو لموقع أو لمؤسسة...الخ. وعدم رضا 
احتمال وتكون سببا في مؤسسة  تؤثر على الوضعية المالية للاليللتدفقات النقدية للمؤسسة وبالت اعشوائي تذبذبا

 ؛ماليةمخاطر  تحقق
الموارد  خطة إدارة المخاطر في تتطلبحيث  ،أساسيا من المخاطر التشغيلية جزءً  مخاطر الموارد البشرية تعد -2

 في عموما، لذا بجب على المؤسسات تطبيق خطة إدارة المخاطر بفاعلية ،من كافة الجوانب كاملا  االبشرية اهتمام
 : (2) إلىشير ت البشرية فإنهامجال الموارد  فيحالة تطبيق إدارة المخاطر 

 ؛يتعرض لها الموظفون وأنشطتهم التياستيعاب المخاطر   -أ
العناصر  يهو ثار المخاطر آإيجاد حلول لتخفيف لتخطيط لتقليص احتمالية حدوثها و االتنبؤ بالمخاطر و  -ب

 ؛المكونة لأي خطة إدارة مخاطر

                                       
(1)- Jean David Darsa, La Gestion des Risques En Entreprise : Identifier, Comprendre, Maitriser, 3ème Edition, 

GERESO, Paris, 2013, p : 143. 

(2)-www.hrsleb.org/article.php?id=7399&cid=325, consulté le 18/06/2018. 

http://www.hrsleb.org/article.php?id=7399&cid=325
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داء مخاطر الأو دياتها مخاطر العمل وتحو  وإدارتهافراد ومن التحديات الرئيسية للمؤسسة المستدامة هي مخاطر الأ -ج
 ؛جورمخاطر الأو  وإدارتها

 ؛مخاطر الموارد البشرية المحتملة -د
 ؛فراد بالمؤسسةأهم المخاطر الناجمة عن حركة الأ  -ه
حيانا أ تتجسدوالتي مختلف المواقف فراد من خلال ة بالمؤسسة وعدم فهمها من قبل الأمخاطر الثقافة الخاص -و

عة والتي تتنافى مع و شر المغير  فعالالأمن خلال  للأفرادالمخاطر السلوكية ة، بالإضافة إلى عكسية وسيئتصرفات في 
عدم وضع الشخص المناسب بالمكان  ، مخاطرةمور شخصيةأاستغلال  ،تواطؤ، سرقة، اخلاقيات العمل )غش

 (؛فريق العملدوران الموظفين )يؤثر على  اتجراءوإلى القوانين إفراد الأ امتثالعدم و  المناسب
ن التغييرات في مهارات عددا م تعديل بيئة تكنولوجيا المعلومات الحاليةيتطلب التغيير في تقنيات المعلومات:   -ز

 ؛السياسات والإجراءات ومجموعة من التغييرات الأخرىو  سير العملو  الموظفين
المخاطر السلبية المتعلقة و    لةالتخطيط للقوى العام وغياب المتوفرةلعمالة اخفض حجم  و استقالة الموظفين -ح

وعدم  ،عدم وجود الكفاءات المناسبة في الأماكن الصحيحةالأداء و على  مما ينعكس سلبا بالتوسع بالتوظيف
عدم وجود و  ءلمحددة بوضوح لقياس وإدارة الأداغياب معايير الأداء او    المهام المطلوبة وجود الموظفين المناسبين لتنفيذ

 ....الخقوانين السلامة والصحة
 :(1) التاليةيمكن إدارة وتقييم المخاطر من خلال التركيز على النقاط   -3

 ؛فهم إدارة الموارد البشرية والموظفين للمخاطر -أ
 ؛تواجه الموارد البشرية على وجه الخصوص التيدد المخاطر تح -ب
 ؛لها أثر مباشر على الموظفين التيالمخاطر العامة  الاعتبار خذ بعينالأ -ج
من مخاطرة لتجنب حدوث كل  ةإستراتيجي وتطوير أولويتهابها حسب يرتتم كل نوع من المخاطر و يقيت    -د

 ؛عند حدوثها ثار المخاطر تحسباآلتخفيف  ةاتيجيإستر ر يطو إلى ت بالإضافة، المخاطر
وبالتالي تحد  ،وإتقانهعلى العمل  للأفرادفضل لإعطاء دافعية الطريقة الأعمل ومن المعلوم أنها لاتحفيز     -ه
إنشاء قوة عمل قابلة للتكيف غير خاضعة و  لموظف في المهام المتفق عليها والمخطط لهاادعم و  المخاطر من

 ؛للممارسات التقليدية
استبدال الموظفين في عملية الدوران أو تصويب عملية الاستقطاب والتعيين بالطريقة الايجابية من خلال     -و

 ؛الاستقطاب ممن تم تدريبهم أو تم زيادة الكفاءة العلمية لهم

                                       
(1)- Idem 
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تطوير خطة منفصلة لإدارة مخاطر الموارد البشرية، لأن الوصول إلى الأهداف  فيمعظم المؤسسات بدأت  -ز
الموارد البشرية تعمل على تحسين إدارة مخاطر ويرجح أن  ،المقام الأول فيالاستراتيجية يعتمد على الأشخاص 

 .نتاجيةللإتوصيل للخدمة و أفضل الأداء وعلى 
 مخاطر أخرى :المطلب الثالث

قد تتعرض شركات البترول والغاز إلى مخاطر غير مصنفة أعلاه بصفة مباشرة أو غير مباشرة، سيتم التطرق إليها     
 :فيما يلي

 المخاطر القانونية: الفرع الأول
لا يتجزأ من المخاطر التشغيلية المعالجة بطريقة مختلفة، وهي تغطي  هناك من يعتبر أن المخاطر القانونية هي جزء    

ت التعاقدية للعلاقات الأعمال والتزامات احترام التوافق مع القوانين والقواعد المعمول بها، والإشكالات إشكالا
 . (1)مسؤولية الجزائية للمسيرلتزوير و رتبطة باالم

هناك بعض أما من ناحية النصوص القانونية في بعض الدول يتم استثناؤها كنوع من المخاطر التشغيلية. كما أن     
  الباحثين يرون أن معظم المخاطر النظامية هي مخاطر تشغيلية.

 السمعة الثاني: مخاطرالفرع 
أثرها في حالة نشوء عود يأين  مستوى عال   إشكالات علىتعرضت شركات البترول والغاز منذ نشأتها إلى        

والعكس  صداقية والاحترامالمهامة في الحجم أو التي تكون و في الغالب، بالمؤسسات الكبرى والمتوسطة  مخاطر السمعة
  وأصحاب المصلحة الآخرين.   ظفين والعملاء والموردينتجاه المو فيها معرفة صورة المؤسسة والتحكم التي تمس و  صحيح،

ظروف صعبة وطويلة الأمد قد تؤدي بها خلال بناء الصورة الداخلية والخارجية للشركة من الممكن أن تواجهها     
 بسبب حدوث مخاطر معروفة أو غير معروفة يصعب التحكم بها وتخلف آثارا جسيمة كالتزوير الإفلاس،للتراجع وربما 

 .(2) الخوالإشاعات والحروب الاقتصادية والمنافسة غير الشريفة أو التجسس الصناعي وخسائر عدم تنويع النشاط...
لذا على الشركة اليقظة في الحفاظ على سمعتها قد تكون الخسائر ذات وزن ثقيل بالنسبة لها. وهي مخاطرة لا يمكن     

 إهمالها حتى في المؤسسات الصغيرة أيضا.
 السيبرانيةالهجمات  مخاطرثالث: الالفرع 

ا مع وجود مخاطر حدوث اختراقات نتيجة ارتفاعا مستمر تهديدات المخاطر الصناعية على قطاع الطاقة  تشهد  
 .ظروف خارجة عن سيطرة هذه الشركات أو نتيجة عدم اتخاذها تدابير أمنية كافية

وفي  ،علوماتا على مستوى تكنولوجيا المالمخاطر السيبرانية أكبر على مستوى التكنولوجيا التشغيلية منهأصبحت     
من إجمالي الهجمات  %50 حواليا، التكنولوجيا التشغيلية أصبحت هدفا متزايدالواقع تؤكد أبحاث القطاع أن 

وتؤثر هذه الهجمات بشكل كبير على الإنتاجية ووقت التشغيل والكفاءة  .والغاز البترولالسيبرانية تستهدف قطاع 

                                       
(1)- Jean David Darsa, Op.cit, p : 78. 

(2)-Ibid, pp : 80-81. 
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 أدت إلىالغاز أقل تعرضا لهذا النوع من المخاطر، لكن ثلاثة عوامل وإلى وقت قريب كانت صناعة البترول و  والأمان
 : (1) وهياندماج تدريجي لتكنولوجيا المعلومات والاتصال داخل هذه الصناعة، 

 الحاجة إلى ترشيد الانتاج بأدوات قادرة على جمع ومعالجة كتلة من البيانات؛: أولا   
 البيانات مع فاعلين خارجيين في مواقع صناعية )مشغلون، وحدات تسيير...الخ(؛الحاجة إلى مبادلة : ثانيا   
 .دارة والمواقع الصناعيةتوفير المال على البرامج المستخدمة وتسهيل الاتصال بين مواقع الإ: ثالثا   

تغلال وأنظمة ومن أجل الاستجابة لهذه الاحتياجات، توجهت تدريجيا شركات البترول والغاز نحو برامج الاس    
 وهي أكثر عرضة للبرامج الخبيثة والتي تنتشر في الفضاء المعلوماتي.SCI((2*)( المراقبة الصناعية

  والمخاطر الارهابية طر التجسسمخا :الفرع الرابع
 الصناعي الاقتصادي وكذا التكنولوجي وحتىعلمي و وال الأمني/عسكريوال السياسي هناك عدة أنواع من التجسس    

. فهذه المخاطر كلها من الممكن أن تتعرض لها شركات البترول والغاز في أي فترة أو مرحلة من مراحل نشاطها تجاري...الخوال
وهذا  طرف دول أكانت صديقة أو غير ذلكوغير المباشرين لها وحتى من  المباشرين خصوصا من طرف المنافسين ،وتطورها

  .() العالمكالشركات العربية والشركات الوطنية في مختلف أنحاء البترول الغاز  شركات بالفعل ما تعرضت له العديد من 
النوع من المخاطر إلى كشف الجوانب الاستراتيجية لنشاط الشركة مما قد يؤثر بشكل مباشر أو غير هذا يؤدي      

 .بالقطاعمباشر على حصصها السوقية ومدى تحكمها في أساليب البحث والتطوير والأدوات التكنولوجية الخاصة 
البشرية والوقاية والأمن والبحث والتطوير  يبرز دور إدارات هامة في هيكل الشركة مثل العلاقات العامة والموارد وهنا

في الكشف والتخفيف من درجات التعرض لمثل هذه المخاطر وإعداد  ،وكذا الاستثمارات والمالية والمحاسبة...الخ
  .    (3)خطط مستقبلية بشكل متكامل بين هذه الإدارات والإدارات الأخرى لإدارة مثل هذه المخاطر

 
 
 
 

 

                                       
(1)-Gabrielle Desarnaud, cyberattaques et systèmes énergétiques, faire face au risque, études de l’Ifri centre 

énergie, janvier 2017, Paris, pp :13-14 
(*) Systèmes de Contrôle Industriels. 

 ()-  كلم   40منشأة غازية تقع في أقصى الجنوب الشرقي للصحراء الجزائرية بولاية إيليزي، تبعد المنطقة  16/1/2013مثلما حدث في الجزائر، حيث استهدف هجوم ارهابي فجر الأربعاء 
عاملا أجنبيا. للمزيد  130عامل من بينهم  800مل بالمنشأة آنذاك حوالي ، حيث كان يعتغنتورينكلم وتسمى   1700من الحدود الجزائرية الليبية وتفصلها عن العاصمة الجزائر مسافة 

، مؤسسة المنشورات 54، مجلة الجيش، العدد "لا تفاوض مع الارهاب"، الجزائر تصر على مكافحة الارهاب بكل حزم الهجوم الارهابي على مركب الغاز بتغنتورين بولاية ايليزي: راجع
 .11-10، ص: 2013العسكرية، جانفي 

 
(3)- Gabrielle Desarnaud, Op.cit, p : 20. 
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 في شركات البترول والغاز إدارة المخاطر آليات الثالث:المبحث 
أن تؤثر مع استراتيجية المؤسسة والتي من الممكن عوامل المخاطرة دمج  عن طريقدارة المخاطر بالمؤسسة إتمارس     

الوقاية ويقظة نشطة  عبردارة مالية صارمة ونشرها إ إطاروذلك بتقييم وتغطية هذه المخاطر في  ،على القرارات
دارة المخاطر عن التطور في كل المنظمات حيث تمت هيكلتها كوظيفة إ تتوقف ، ولمتستهدف كل نوع من المخاطر

 مع لجانها الاشرافية والتوجيهية ومسؤوليها المباشرين وإجراءاتها وضوابطها الداخلية.خاصة 
دارة المخاطر بشركات البترول والغاز، هذا بالإضافة إلى إلتطرق لمفاهيم عامة حول ا حثسيتم من خلال هذا المب    

 آليات إدارة مختلف المخاطر التي تواجه هذا النوع من الشركات.لأهم التطرق 
 في شركات البترول والغاز دارة المخاطرمفهوم إ: المطلب الأول

التحسين كتتضمن مبادئ أخرى ذات صلة  كما ،  خلق والحفاظ على القيمة فيمن إدارة المخاطر  يكمن الهدف    
 السياق للمنظمة مع مراعاة العوامل البشرية والثقافية. المصلحة ووضعأصحاب  المستمر وإشراك

المفاهيم المرتبطة بإدارة ، حيث تختلف وتتعدد سيتم من خلال هذا المطلب التطرق لنشأة وتعريف إدارة المخاطر    
 المخاطر، بالإضافة إلى تطور مجالاتها وتعددها.

 الفرع الأول: نشأة إدارة المخاطر
يقات للجيش الأمريكي من خلال تطبنشأت إدارة المخاطر من اندماج تطبيقات الهندسة في البرامج العسكرية     

مجال في  ( NASA) ع وكالة الفضاء الأمريكيةاريشلم الفضائيةالبرامج و  ،الغزو وتقدير الخسائر بعد الحرب العالمية الثانية
 عدة ميادين الهندسة والبناء.وتم استخدامها في  إطلاق الصواريخ والرحلات الفضائية،

 ، كان التحول من الاعتماد على إدارة التأمين إلى فكر إدارةوعلى مستوى النظرية المالية والتأمين في القطاع الماليو     
المخاطر المعتمد على علم الإدارة في تحليل التكلفة والعائد والقيمة المتوقعة، والمنهج العلمي لاتخاذ القرار في ظل ظروف 

، ومن بين أولى 1956عام  "هارفارد بيسنز ريفيو"صطلح إدارة المخاطر في مجلة لمعدم التأكد. حيث كان أول ظهور 
بإدارة مخاطرها وممارسة هذا النشاط هي البنوك التي ركزت على إدارة الأصول والخصوم المؤسسات المالية التي قامت 

 .(1)تفاديها وتبين أن هناك طرقا أنجع للتعامل مع المخاطرة بمنع حدوث الخسائر، والحد من نتائجها عند استحالة
ت التأمين وصناديق الاستثمار حتى وتوسع استخدام تقنيات إدارة المخاطر في مختلف المؤسسات المالية الأخرى كشركا

  .(2) الأخرىأصبحت لها تقنيات وطرق لإدارة مخاطرها تميزها عن باقي المؤسسات المالية 
تصادية أما في القطاع الصناعي فالأمر ليس بجديد إذ يعود فكر إدارة المخاطر التي تتعرض لها المؤسسات الاق    

نظرا لجملة المخاطر التي تتعرض لها هذه المؤسسات منذ نشأتها وفي  يالصناعية إلى بدايات تطور النشاط الصناع

                                       
 .46:ص ،2003 ،الجامعية؛ الإسكندرية الدار ،إدارة المخاطر: أفراد، إدارات، شركات، بنوك ،دطارق عبد العال حما -(1)

(2)- Laurent Pierandrei, Risk Management : Gestion des risques en Enterprise, banque et assurance, Edition 

Dunod, 2015, pp : 36-37. 
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بعد ذلك خصوصا  حيث تم الاستناد لإدارة مخاطر المشاريع ،الاجتماعينشاطها التقني أو المالي وحتى مختلف جوانب 
     الضخمة منها.

وفي الوقت الحالي يتم اعتماد البرامج الالكترونية الحديثة ونظم المعلومات المتطورة في جميع المؤسسات والقطاعات     
الاتجاه العام لإدارة خاصة الحيوية منها لرصد أي حدث أو ظاهرة يمكن أن تشكل مخاطرة بالنسبة للمؤسسات، لأن 

 ومركز ثقل في استقرارها مستقبلا. ،تيجية للمؤسساتالمخاطر هو اعتبارها كجزء من الإدارة الإسترا
 الفرع الثاني: تعريف إدارة المخاطر

 هناك عدة تعاريف، ومنها:  
( على أنها:" عملية )إجراء( حماية سلامة الشخص أو منظمة للممتلكات والدخل، وبمعنى Gallatiيعرفها ): أولا

ي للتعامل مع المخاطر، كما أنها مبنية على فلسفة واضحة آخر هي وظيفة إدارية للأعمال التي تستخدم منهج علم
 ؛(1)وتتبع خطوات متسلسلة ومحددة جيدا" المعالم

نشاط يتضمن تحديد مجموع المخاطر التي تتعرض لها المؤسسة، ووضع كل " على أنها: (cristaux) يعرفها :ثانيا 
تحدد إدارة المخاطر كيفية حماية )وقاية( ، المفترضة لتحققهاضيح الأسباب الوسائل الموجهة لإلغائها أو تخفيضها وتو 

 ؛(2)"المؤسسة وبأقل تكلفة ضد مجمل المخاطر التي تهددها، وعند تحققها تحدد أهدافها المسطرة من أجل استمرارها
المخاطر المتعلقة بأي استجابة ومتابعة و تحليل و إجراء منتظم للتخطيط من أجل تحديد كإدارة المخاطر  تعد  :اثالث  

مشروع، وتتضمن الإجراءات والأدوات والتقنيات التي ستساعد مدير المشروع على تعظيم إمكانية وأسباب تحقيق نتائج 
مبكرا في  ية المخاطر أكثر فعالية عندما تؤدتكون إدار . و ايجابية وتخفيض إمكانية وأسباب تحقيق نتائج غير ملائمة

إدارة المخاطر تجنب المخاطر فقط لا تعني و  ،وهي مسؤولية مستمرة عبر تنفيذ المشروع أو المؤسسة حياة المشروع
 .(3) محميةن أصول المساهمين وعوائدهم فنشاطاتها ينبغي أن تضمن أ

 الشركات لمخططفي المؤسسات أو  ن والصحة والسلامةة المخاطر هو تنفيذ معايير الأموالمفهوم الحقيقي في إدار    
وهي أيضا عملية مستمرة ومتواصلة أين تحليل المخاطر التي تواجهها يكون بصفة  ،أو في خسارة مواردها الطوارئ

منتظمة ويمكن تحليل ومتابعة المخاطر في مجال مسؤوليات مدراء المصالح والفروع باستخدام أدوات وطرق مناسبة على 
 .(4)مستوى الشركة بكاملها

                                       
(1)-Reto R.Gallati, Op.cit, p : 11. 

(2)- Christian Sainrapt, Dictionnaire Général De L’assurance, Arcature, paris, 1996, p : 678. 

(3)-Collective, Project Risk Management Handbook, Office of Project Management Process Improvement, First 

Edition; June 26, 2003, p: 12. 

(4)-Pirkko Ostring, Profit-Focused Supplier Management: How to Identify Risks and Recognize Opportunities, 

AMACOM, New York, 2003, p: 22. 
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واضحا في إدارة المخاطر لاسيما في مجال تحديد ب أن تضع سياسة إدارة المخاطر داخل المؤسسة منهجا يج    
ومجموعة مستشارين  ووحدات العمل والمراجع الداخلي ومدير المخاطر دارةالمسؤوليات وتحديد أدوار كل من مجلس الإ

 في كافة مجالات وأنشطة المؤسسة من داخلها وخارجها.
 بشركات البترول والغاز وأهداف إدارة المخاطر خصائص الفرع الثالث: 

غراض لأيكمن التحدي الأكبر لشركات البترول والغاز في تعزيز تكنولوجيا المعلومات من أجل مراقبة المخاطر و      
ة وبالنظر لمستويات التعقيد العالية للمشاريع الرأسمالية في صناع ،بقدر الإمكانالابلاغ وتطوير مجالات أقل مخاطرة 

ل العالية في هذا القطاع غير كافية لتجنب نسبة الفشدارة أصبحت نماذج المخاطرة ومبادئ الإ البترول والغاز
 وأصبحت بحاجة لإدارة مخاطر أكثر فعالية.

 أولا: خصائصها    
الممتلكات وهي  في أربع مجموعات رئيسية للشركة حسب المكونات العامةتلخيص مبادئ إدارة المخاطر يمكن   -1

والحماية  إجراءات التأمينو  ،الموارد البشرية والعوامل البشرية والتي تضم ،التجهيزاتو المنتجات و  العقارات والتي تضم المادية
 .(1)التخطيط والتنظيمو السياسة والإستراتيجية  والتي تضم القضايا الإدارية، و النشاطات والعملياتو  للموظفين

( بتحديد المبادئ التالية لإدارة المخاطر، ISOقامت المنظمة الدولية للمعايرة )ووفقا للمعايير المتبعة لإدارة المخاطر،        
 :(2)حيث ينبغي على إدارة المخاطر أن

                     ؛تخلق القيمة  -أ
 ؛تكون مصممة خصيصا لإدارة المخاطر -ب
 ؛لا يتجزأ من العمليات التنظيمية تكون جزءً  -ج
 ؛تأخذ في الحسبان العوامل البشرية -د
                ؛من عملية صنع القرار تكون جزءً  -ه
 ؛تكون شفافة وشاملة -و
 ؛تعالج عدم التأكد -ز

 ؛مستمرة وتستجيب للتغييرو تكون ديناميكية  -ح
 ؛تتم بشكل منهجي ومنظم -ط
 ؛والتطويرتكون قادرة على التحسين المستمر  -ي
 تكون مبينة على أسس مثلى بالنظر إلى المعلومات المتاحة.  -ك

 :لإدارة المخاطر ةالمبادئ العشر يوضح الشكل الموالي و  
                                       
(1)-Jacqueline Jeynes, Risk Management: 10 Principles, Butterworth-Heinemann, London ,2002, pp: 9-10. 

(2)- INTERNATIONAL STANDARD, ISO 31000, Risk Management-Principles and Guidelines, First edition 

15/11/2009, Switzerland, pp: 7-8. 
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 لإدارة المخاطر ة: المبادئ العشر (1-6)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jacqueline Jeynes; Risk Management: 10 Principles; First Edition; Butterworth-Heinemann; GB; 2002; p : 9 

 :(1)المخاطر بـتتميز إدارة صل مرتبطة ومتكاملة فيما بينها، و الأها لأنها في الفصل بينكل هذه العناصر لا يمكن  -2
درجة التعرض و  ،كز في نشاطها الرئيسيتر تهي بالدرجة الأولى  ةمؤسسأي معظم المخاطر التي تتعرض لها  -أ

فنجد أن مؤسستان تنشطان في نفس  ،للمخاطر تكون حسب الحجم والأنظمة الإدارية المتبعة والمحيط الخارجي
 -أو التصفية– مخاطر الإفلاس القطاع إلا أنهما تتعرضان إلى مخاطر متنوعة نوعا ما وبدرجات متفاوتة، وتعد

 ؛أكبر مخاطر تتعرض لها أي مؤسسة
 ؛تخصص كل مؤسسة من هذه المؤسسات تختلف وتتنوع هذه المخاطر حسب مجال -ب
مراقبة المخاطر وتقييمها على إعطاء رؤية ممتازة لما هي عليه، وكذلك بالنسبة تعتبر كنظام يساعد من خلال  -ج

 ؛للسوق وللمحيط، وبالتالي إعطاؤها مركزا تنافسيا جيدا بين منافسيها
القدرة التنبؤية التي تتميز بها إدارة المخاطر خاصة في مجال تحديد الخسائر، التي تجعل المؤسسات في بحث دائم  -د

 ؛سائر وآثارها إلى أدنى حد ممكنمثل، للتخلص أو التخفيض من الخعلى البديل الأ
إيجاد الحلول فيما يخص كيفية مواجهة المخاطر والتعامل معها أو تحويلها، باستخدام الأساليب المتاحة أو  -ه

 ؛ت جديدة مثل: المشتقات الماليةبخلق أدوا

                                       
(1)-Joël Bessis, Gestion des Risques et Gestion Actif et Passif des Banques, Dalloz, 1995, p : 48. 

   - Bernard Barthélémy, Gestion des Risques : Méthode d’Optimisation Globale, éd d’organisation, Paris, 2002, pp : 1-2. 

 السياسة

 التخطيط

 الاجراءات
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نعكس بالضرورة على حقوقها والتزاماتها المخاطر التي تواجهها هذه المؤسسات في مختلف مجالات نشاطها ت -و
سلبا أو إيجابا، وبالتالي وجود ارتباط قوي بين إدارة المخاطر بباقي الوظائف والأنظمة الأخرى الموجودة داخل 

 . (1) الخإدارة أصول وخصوم المؤسسة...و  المؤسسات مثل مراقبة التسيير
 ثانيا: أهدافها

 :(2) يليتتمثل فيما    
الإفلاس وتكاليفه المباشرة وغير المباشرة التي تكون في معظمها   أكبر مخاطرة قد تواجه أي الشركة وهيتفادي  -1

كبيرة ومعلومة، فالنظرة إلى الإفلاس مستقبلا كإمكانية غير عادية بالنسبة للشركة تؤدي لإعادة الهيكلة أو الإغلاق، 
 ؛زفيض إمكانية العجفإن إدارة المخاطر تمكن من ترفع من قيمة الشركة عبر تخ

إدارة المخاطر يمكن أن تساعد في تخفيض تقلب العوائد، لأن تخفيض التقلب في الدخل المستقبلي الخاضع   -2
 ؛ةشركلية، وبالتالي رفع قيمة الللضريبة سيخفض القيمة الحالية الصافية للدفعات الضريبية المستقب

لارتفاع لنسبة الديون إلى  خدمة الديون، وهذا كله مساو  المصدر الرئيسي لعجز الشركة هو عدم القدرة على  -3
حقوق الملكية، وهذا ما يزيد من مخاطر الشركة، وبالتالي فإن إدارة المخاطر تسمح للشركة في تخفيض تكاليف تمويل 

 ؛الديونرصة لتوسيع التمويل عبر وفي المقابل فإن إدارة المخاطر يمكن أن تسمح للشركة بإعطائها ف ،الديون
الاستثمار الضمني في رأس المال البشري المحدد في الشركة، فالشركة الأكثر مخاطرة هي التي يكون تعويض   -4

فإدارة المخاطر الحقيقية يمكن أن تساعد على  ،تطلب بقاؤهم أو ارتباطهم بالشركةالموظفين الحاليين أو المرتقبين فيها ي
 ؛ئيسيينحتفاظ أو توظيف موظفين ر تخفيض تكاليف الا

 ؛ةشركتساعد الجهات الراعية والفريق الإداري للمشروع ببناء قرارات علمية بالنظر إلى المتغيرات المتحكمة بال -5
اليف ـــــــالآثار السلبية على أهداف وتك ل تخفيضـــــــــــــــــتشجع الفريق الإداري على الأخذ بالمقاييس المناسبة من أج -6

ة بوضوح ـــــــــــــــوالاتصال مع فريق المشروع وأصحاب المصلح اتــــــــــــــــــــــــرة المؤسسات في ظل الأزمإداو  ج المؤسسةـــــــوبرام
 .(3)فيما يتعلق بالمخاطر والاحتفاظ بسجل واضح ودقيق للمخاطر خلال دورة المشروع

 بشركات البترول والغاز إدارة المخاطرمراحل ومعايير  فرع الرابع:ال
 ترتكز عملية إدارة المخاطر بشكل عام على أربع مراحل رئيسية، بالإضافة إلى وجود عدة معايير يمكن الاستناد عليها.    

 مراحل إدارة المخاطر أولا:
يمكن القول بأن هناك أربع مراحل رئيسية لإدارة المخاطر التي تتعرض لها شركات الأعمال، وهي تعريف وتحديد    
المخاطر وفحصها وقياسها لتحديد ما يمكن تحمله منها بإيجاد أدوات مناسبة للتعامل معها ومراقبة عمل هذه هذه 

  الأدوات، قصد ضمان السير الحسن للمؤسسة بمستوى مناسب من المخاطر الذي يتم قبوله من طرف المؤسسة.

                                       
(1)- Peter F. Christofferson, Elements of Financial Risk Management, Academic Press, USA, 2003, pp: 2-3. 

(2)- Idem. 

 .3، الوطنية القطرية لإدارة المشاريع، ص:إرشادات إعداد خطة إدارة المخاطر -(3) 
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القوائم والوثائق المالية التي تعتبر من  يتم التعرف على المخاطر وتحديدها باستخدام مرحلة التعريف بالمخاطر: -1
أهم مصادر المعلومات والمؤشرات عن طبيعة وأنواع المخاطر التي تتعرض لها أي مؤسسة، حيث تساهم في تبيين أهم 

في إبراز نوع المخاطر المتعرض  ةساعد، كالتغيرات غير المناسبة في المبيعات والتكاليف المتغيرات المؤثرة على نشاطهاالم
 . (1)أو انخفاض في جودة المنتوج أو في كفاءة الأداء قد تنجم عن منافسة في الأسعار والتيا في هذا المجال له

يم خكن استخدام النسب المالية وتحليل القوائم المالية من توضيح مدى تعرض المؤسسة إلى  ،بالإضافة إلى ذلك       
مخاطر معينة كمخاطر نسب الفائدة، حيث يتم استخدام معدل تغطية الفوائد من الربح الإجمالي. لذا فمن بين أهم 

 للقوائم المالية الأخرى...الخ.     قائمة التدفقات النقدية والتقارير والملاحق و القوائم المالية قائمة الدخل 
وأدوات  خلال ما سبق تبرز أهمية هذه المرحلة بالتعرف وتحديد نوع وحجم مخاطر أي مؤسسة قصد تعيين طرقمن        

        .()التي قد تنجم عن مختلف أنشطة المؤسسة وتصنيفها وفقا لأهميتها التعامل مع هذه المخاطر )أنواع الاستجابة للمخاطر(
العزل والتحديد الجيد لأي مخاطرة من أجل فهمها وتمييزها من بين المخاطر الأخرى يسمح لأي  ،بمعنى آخر      

، حيث يتطلب تحديد المخاطر معرفة بالمؤسسة وعملائها ومناخها مؤسسة بوضع أول خطوة لإدارة هذه المخاطرة
 ؛(2)بالإضافة للأهداف الاستراتيجية والتشغيلية الفرص(،)سجل التهديدات و  القانوني والاجتماعي والسياسي والثقافي

وتحديد أنواعها، تأتي مرحلة معالجتها التي يتم فيها كشف بعد التعرف على المخاطر  مرحلة التحليل: -2
خيارات المعالجة وانتقاء ووضع أحسن التدابير عن طريق اختيار أساليب وأدوات التعامل مع هذه المخاطر سواء 
بالتغطية المالية )تمويل المخاطر عبر حجز احتياطي لمواجهة المخاطر حسب إمكانيات الشركة أو تحويل مخاطر 

 ،لخاالتمويل عن طريق خلق نظام للتأمين( أو بنشاطات الإدارة بالانسجام وعدم التعارض مع السياسة المحددة...
سب نوعية المخاطر المراد معالجتها، بمعنى أن كل ومن ثم فإن استخدام أدوات أو تقنيات إدارة المخاطر يكون ح

 .(3)اسبة وقدرة الشركة على استعمالهاوفقا للأداة المن همخاطرة تتعرض لها الشركات تعالج على حد
 تحققفي مجموعات إلى طرق كيفية والتي تعتمد على احتمال يمكن تصنيفها  تصنيفات طرق تحليل المخاطر: -أ

جراء ترتيب لها حسب درجة إوالآثار المترتبة عليها وعلى تأثير ودرجة اتساع أثر المخاطر المحتملة، حيث يتم  المخاطر
عن طريق وفقا لاحتمالية ونتائج محتملة لحدث  متوسطة ومنخفضةإلى  ة من مرتفعةشركتأثيرها على أهداف ال

 ، كما يوضحه الشكل الموالي:مصفوفة المخاطر
 
 
 

                                       
 .683، ص:2002السعودية،خ، دار المري ،ترجمة: رفاعي محمد رفاعي ومحمد سيد أحمد عبد المتعال -الإدارة المعاصرة ،دافيد راتشمان وآخرون -(1)
()-  مراجعة المخاطرو التحديد القائم على التصنيفو التحديد القائم على السيناريوو التحديد القائم على الأهدافهناك العديد من الطرق المعتمدة للتعرف على المخاطر، ومنها 

 ...الخ.ورش عمل فحص المخاطروالعصف الذهني والشائعة 
 .78 :؛ ص2003 ،الإسكندرية ،منشأة المعارف ،الجزء الثاني ،والمشتقات قالفكر الحديث في إدارة المخاطر: الهندسة المالية باستخدام التوري ،إبراهيم هنديمنير  -(2)

(3)-  Franck Moreau, Op.cit, pp : 138-139.   
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 مخاطرة حرجة
 مخاطرة مرتفعة
 مخاطرة معتدلة
 مخاطرة بسيطة

مال
ـــــــــــ

ـــــــــــ
حتــــــ

 ا

 شــــــــــــــــــــــــــدة

 حرجة مرتفعة معتدلة

يف
ضع

 
دل

معت
 

تفع
مر

 
جدا

فع 
مرت

 

 شرح

 : نموذج مبسط لمصفوفة المخاطر(1-7)الشكل رقم 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Source : Les Dossiers Techniques d’information Optimind, Risques Opérationnels : Quelles Réponses Face 

à un Risqué Difficile à Appréhender ? Société Optimind, Paris, Avril 2011, p : 07.    

يتم بواسطتها تقديم وصف كمي محسوب للمخاطر على أساس احتمال الحدوث والآثار الناتجة فكمية الطرق أما ال     
إضافة إلى الطرق السابقة، توجد هناك أيضا الطرق الاستقرائية أو الحثية  .()استخدام عامل المخاطرة المرجحم عنها، حيث يت

ولى من أسباب وضعية مخاطرة من أجل تحديد النتائج وتسمى هذه الطرق أيضا بالطرق ، تبدأ الطرق الأالاستنتاجيةوالطرق 
 حداث على مستوى النظام.الأحداث على المستوى الابتدائي يتم استقراء نتائج الألأنه من أسباب  (bottom-upالصاعدة )

تسمى هذه الطرق و فتبدأ انطلاقا من نتائج وضعية مخاطرة ما من أجل تحديد أسبابها،  الاستنتاجيةأما الطرق و      
مستوى النظام يتم استنتاج أسباب لأنه وانطلاقا من نتائج أحداث محددة على  (top-downأيضا بالطرق النازلة )

 حداث المحققة على المستوى الابتدائي.الأ
ور خيرة بالأخذ بعين الاعتبار تطالأهذه يوجد هناك أيضا، الطرق الساكنة والطرق الديناميكية، حيث تسمح     

 ترتيب مكونات النظام مع الزمن؛
خاطر والتي تندرج ضمن المجموعات طرق تحليل المأنواع من هناك عدة  أنواع طرق تحليل المخاطر: -ب

السابقة، ومن أهمها طرق تحديد وتقييم المخاطر وطرق إنشاء سيناريوهات الحوادث وطرق تحليل الأنظمة وتحليل 
 ؛تعثرات )الفشل( السبب المشترك، هذا بالإضافة إلى طرق خاصة

لأي نظام في مجموعة من المخاطر تتمثل منهجية تحليل  لشركات البترول والغاز: منهجية تحليل المخاطر -ج 
 :(1)وهيأساسية  وتتم عملية التحليل الكمي لمخاطر شركات البترول والغاز بالمرور على خمس مراحل ،الخطوات

 تحديد المخاطر؛ -

                                       
 ()-   درجة الاحتمالية ×معامل المخاطرة = درجة التأثير 

(1)- Alain Desroches et Autres, Op.cit, p : 69. 
 

 ةبسيط

 1 أولوية 

 

 
1×3 =3  

  الرقابةمنطقة 

  

  

 2 أولوية 

 3×1=3 

 
 

 

 3 أولوية
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 تقييم الحوادث المبدئية؛ -
 التحليل الاحتمالي والحتمي لسيناريوهات الحادث؛ -
 ؛والإنقاذوظائف الاخلاء تحليل تأثيرات الظواهر المادية على  -
 ت السابقة )الآثار على الافراد والممتلكات(ملخص الحسابا -

 من خلال الشكل الموالي: المراحل السابقة يحن توضيمك 
 تحليل المخاطر في شركات البترول والغاز سيرورة :(1-8)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Brett R.Schroeder, Jan A. Jackson, Why Traditional Risk Management Fails in the Oil and Gas Sector: 

Empirical Front-Line Evidence and Effective Solutions, Asset Performance Networks, 2007, p: 3. 

 

 براز أهم خصائص كل طريقة منها: إيوضح الجدول الموالي أهم أنواع طرق تحليل المخاطر مع             

 تحديد

 تعريف المخاطرة

 تقييم المخاطرة

 المخاطرة الحالية

 المخاطرة الكامنة

 استبعاد المخاطر البسيطة 

 استعراض دوري
 تدخل غير فوري

 المخاطرة المقبولة

 المخاطرة الحالية مخططات العمل

 الحصول على الموافقة

 المتابعة والمراقبة تنفيذ مخططات العمل المخاطرة المقبولة

 مخططات الطوارئ
 
 

 ظهور المخاطرة المتابعة والمراقبة
 

 لا

 نعم
 لا

 نعم



 الفصل الأول.........................................................................إدارة المخاطر في شركات البترول والغاز

 

  

49 

 

 رطرق تحليل المخاطأنواع أهم : (1-5)الجدول رقم 
 /AGR ) أشكال الطرق الخاصة تحليل تعثرات السبب المشترك طرق تحليل الأنظمة طرق اعداد سيناريوهات الحوادث طرق تحديد وتقييم المخاطر الطريقة

AMDEC) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لوصفا
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (ARP)للمخاطر  )الأولي( التحليل التمهيدي

 

 الاساسي هدفه( AGR) التحليل الاجمالي للمخاطر
 تحديد سيناريوهات الحوادث بوجود المخاطر

 

 (Hazard Identification) HAZIDهدفه تحديد 

 .المخاطر تبعا لظهور حدث أولي
 
ة للمخاطر هيكلَ يستخدم قوائم مُ ( HAZOP نظير) 

تحديد المخاطر تبعا ، هدفه المحتملة بمساعدة جداول
 لانحراف معلمات اجراء ما.

 
(Hazard and Operability) HAZOP ( تحليل

يحدد المشاكل التشغيلية  ،(التشغيلالمخاطرة وقابلية 
المتعلقة بأنماط الفشل المباشرة وغير المباشرة والنتائج 

 المتعلقة بالإصابات والوفيات.

العملية، في حين  ما يحدث داخل (HAZOP)يفحص 
 .ما يحدث خارج العملية (HAZID) يفحص

يتم تحديد المخاطر في عمليات صناعة البترول والغاز 
)كالتكرير وتمييع الغاز الطبيعي...الخ( باستخدام طريقة 

(HAZOP) 

شجرة الأحداث: الهدف منها، هو 
الوصف بطريقة خطية سيناريو 
الحادث الناتج عن سلسلة حوادث 

محدد  تبعا لظهور حادث أولي
 مسبقا.
 االأسباب/النتائج: الهدف منه خريطة

توضيح الارتباطات المنطقية بين 
ظهور أسباب الحادث وظهور 
النتائج، مع العلم أنه تم تحديد 

، إضافة إلى الحادث الحرج مسبقا
وصف سيناريوهات الحوادث 

 من أحداث أولية.انطلاقا 

من أجل تنفيذ  طريقة :خريطة الموثوقية
حسابات الموثوقية والتوافر، تمثل خريطة 

 ح المهام.الموثوقية خريطة نجا 
هدفها الاساسي تقييم سلوك نظام 

 لمكونات مستقلة.
عملية تشكيل الخريطة بسيطة، حيث   

يتم تمثيل العناصر بما فيها التعثر والذي 
سلسلة،  شكل ة في همَ يسبب فشل المُ 

كما أن سبب هذا الفشل لا يتحقق إلا 
إذا اقترن التعثر مع عناصر أخرى محددة 

 بالموازاة.
هناك امكانية لنمذجة خريطة الموثوقية   

من أجل تقييم توافر انظمة معقدة في 
مع  التطبيقات المعلوماتيةالعديد من 

 استخدام محاكاة مونتي كارلو.
: تهدف لتمثيل الفشلالخطأ أو  شجرة

اسباب ظهور حدث فريد في شكل شجرة 
يسمى حدث مخيف، تمثل الاشجار 

 منطقية.التمثيل البياني لمعادلة 
 

: تعتبر كتمثيل التمثيل البياني لماركوف

 أو التعثر الفشليقصد به 
ناتجة المتزامن لعدة مكونات 

 .من نفس السبب
السبب  تعثراتولذلك فإن  

شكل مجموعة فرعية ت المشترك
 أو التعثر من حالات الفشل

 التابعة
لا تظهر هذه التعثرات في  

نفس اللحظة ولكن داخل 
مجال زمني، وهي تنقسم إلى 

 فئتين:
 تعثر أنظمة الدعم

التعثر الداخلي للسبب  
 المشترك

الطريقة الاكثر استخداما 
لتجنب هذه التعثرات تتم 
بمساعدة قوائم المراقبة، 
والطريقة الاكثر استخداما هي 

  معامل

تحليلات 
: المنطقة

هدفها تحديد 
التفاعلات 

 الجغرافية
 

التحليلات 
: هدفها المؤقتة

تحديد 
التفاعلات 

 المؤقتة
 

تحليل الشروط 
: المخيفة

هدفها تحديد 
اسباب 

التشغيل غير 
الطبيعي خارج 

 الاعطاب 
 

 طرق الجذب

AMDEC  : 

تحليل طرق فشل 
المكونات وآثارها على 

لكل طريقة د د  النظام، تحُ 
فشل لكل مكون أسبابها 
وآثارها على المستوى 
المحلي وعلى مستوى 

 النظام
يتم وضع احتمال التكرار 
لكل طريقة فشل وبالتالي 

باستخدام مصفوفة  الشدة
 الشدة

 
AGR :  هي طريقة مهيكلة

تغطي تحديد وتقييم وإدارة 
 المخاطر
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حيث تتضمن تحديد امكانية وجود انحرافات مقارنة   
بقيمها الاسمية، وتوجد هناك العديد من المعلمات أو 
المؤشرات المادية والتي تتحكم بالعملية، يتم دراسة 
انحرافات كل معلمة مهمة الواحدة تلو الاخرى من اجل 
استخراج أسبابها ونتائجها ووسائل الكشف ووسائل 

 عندما يتم تسجيل انحراف خطير.الحماية الموجودة 
من طريقة كيفية لطريقة كمية من خلال الاخذ بعين تطور 

الاعتبار تكرار وقوع السبب وخطورة النتائج وبالتالي شدة 
 المخاطرة )ادخال مصفوفة شدة المخاطر 

(Matrice de criticité) 

بياني لنظام معادلات تفاضلية خطية من 
الدرجة الأولى، يتعامل مع احتمالات 

والمستقبل مستندا  حدوث حدث معين
إلى تحليل بعض الاحتمالات، أي تحليل 
ظاهرة في الفترة الحالية للتنبؤ بسلوكها في 

 ضي.المستقبل دون الحاجة لمعرفة الما
لذا يطلق على تحليل ماركوف عملية دون 

 ذاكرة الماضي.
(Processus sans mémoire du 

passé) 

 
 1962طورت سنة  :)Petri(شبكات 

 من قبل الرياضي الالماني كارل آدم بيتري
من أجل وصف العلاقة الموجودة بين 

القيود والحوادث ولنمذجة محتوى الانظمة 
 الديناميكية للحوادث المتقطعة

: هي تمثيل بياني للقانون البيزية الشبكات 
المشترك حول مجموعة المتغيرات 
العشوائية، وهي جد مهمة لأنها تجمع ما 
بين التمثيل البياني والدقة الرياضية لنظرية 

الات، تستخدم هذه الشبكات الاحتم
 .بشكل كبير في الذكاء الاصطناعي

 
الخرائط الكلية 
للمخاطر من 
 قبل المدققين

 
تخصيصات 
السلامة 
 التشغيلية

Source : Alain Desroches et Autres, La Gestion des Risques : Principes et Pratiques, 3ème édition, Lavoisier, Paris, 2015, p : 41-61.
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والعروض المتبقية مقارنة بحدود  في هذه المرحلة يتم إعداد التقارير ومراقبة النشاطات مرحلة التقييم والتخطيط: -3
وفي وظيفة تقييم  المخاطر، ومراقبة التطبيق الحسن لسياسة المخاطر بتقييم الحدود والتغير الضامر في المخاطر أوّلا

 المتبعة. والاستراتيجية النشاط
درتها على التنبؤ لا يجب على المؤسسة أن تركز على نشاط واحد فقط في المراقبة الداخلية، بل على ك ل  من ق    

بالمخاطر وعلى تحويلها في الاتجاه المرجو بواسطة الأطراف أو الأساليب المناسبة، كالتقليل من عدم التأكد باستخدام 
 التقنيات التسويقية وأنظمة المعلومات المتقدمة أو تجنب المخاطر أو منع الخسارة وتقليلها.    

الاعتقاد بأن الخسارة المالية المتوقعة كبيرة وتكرار حدوثها عال  قين يؤديان إلى قدير الدقيبؤ والتيمكن القول بأن التن    
وإما الاعتقاد بأن الخسارة المالية م تخحخملة وبالتالي يمكن تحملها والتعامل نب المخاطرة، ومرتفع مما يؤدي بدوره إلى تج

 معها إما بتحمل المخاطر أو تحويلها.
، (1) وفقا لأربعة عوامل وهي الاحتمال والأثر والإطار الزمني وحالة أنشطة الاستجابة للمخاطريتم تقييم المخاطر     

ققها كل من هذه العوامل سيتم تخصيص درجة لكل مخاطرة، حيث كلما ارتفعت هذه الدرجة  تحعلى الدرجة التي وبناءً 
  والأثر فقط أما في المشاريع الأكثر تعقيدا في المشاريع الأكثر بساطة يتم استخدام الاحتمال .كلما زادت المخاطرة

   .(2) كارلومية أكثر تقدما كمحاكاة مونتي  رقا كخ فيتم استخدام أحد برامج المخاطر التي توفر ط   كمشاريع البترول والغاز
 ، ومن بينها:خاطر المستخدمة في تقييمهاطرق تحليل الم يوجد هناك العديد من    

جميع أنماط الفشل بالرغم من صعوبة تحليل جميع العلاقات  لإيجاديستخدم  :الفشلتحليل نمط وتأثير  -أ
ثير وفعالية استراتيجيات سباب الجذرية للفشل وتقدير الشدة أو التأالمشتركة للفشل، كما يوفر مدخلا لتحليل الأ

مات ويوصى بها كجزء من نظام الوقاية؛ كما أصبح هذا التحليل أداة محورية في تطوير المنتجات في الكثير من المنظ
 ؛(3) والغازإدارة الجودة خاصة لشركات البترول 

سلسلة استخدام تمثيل تخطيطي وليس جدولي، حيث يتم وضع عبر : طريقة مختلفة عن سابقتها شجرة الخطأ  -ب
عن طريق استخدام رموز أو أشكال معينة في التخطيط لتمثيل الأحداث  سببية لكيفية ظهور الحدث غير المرغوب به

 .حيث يمكن تحليل حدوث المخاطر بالأحداث المسببة للحادث كالانفجارات والإصابات ...الخ ،(4) المختلفة
خلال للبترول والغاز من عن طريق الأنابيب النقل  نشاطعطاء مثال توضيحي حول شجرة الخطأ في إيمكن و        

 الشكل الموالي:

                                       
 .274(، ص: 1أنظر الملحق رقم )-(1)
 .3، ص:مرجع سابق، إرشادات اعداد خطة إدارة المخاطر -(2)

 (3)- Eduard Arkadievich and others, The FMEA- Risk Analysis of Oil and Gas process facilities with Hazard 

Assessment Based on Fuzzy Logic, Canadian Center of Science and Education, Vol 9, N0 5, 2015, p: 28. 

 .275(، ص: 2أنظر الملحق رقم )-(4)
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 لنقل عبر الانابيب للبترول والغازفي نشاط اشجرة الخطأ لشكل مبسط  :(1-9)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Abdel-Alim Hashem, Oil and gas pipeline design, maintenance and repair, part 13: pipeline risk 

assessment, Cairo University, Faculty of Engineering, 2015, p: 15. 

 

يتم تحديد وتقييم المخاطر في صناعة البترول والغاز باستخدام طريقة  تحليل المخاطرة وقابلية التشغيل: -ج
(HAZOP) تحديد ما إذا كانت هناك انحرافات للمعلمات أو المؤشرات المادية والتي تسير العملية مقارنة  ةضمنالمت

خرى من أجل استخراج أسبابها ونتائجها ووسائل الكشف ووسائل الحماية سمية، حيث تمر الواحدة تلو الأبقيمها الإ
جراءات المتبعة عند تصميم راجعة الإتستخدم هذه الطريقة بشكل كبير لمو الموجودة بمجرد تسجيل انحراف خطير، 

 (HAZOP)يوضح الشكل الموالي سيرورة طريقة و  مصنع أو في أثناء تشغيله، كما تستخدم لتحسين الحالة التشغيلية.
 والغاز:بالنسبة لشركات البترول 

 خسارة الأصل

 استمرار الانفجار انتشار الحريق

 أو

 مطافئ منتهية
 الصلاحية

 مواد
 خطرة

 مطافئ منتهية انفجار حريق
 الصلاحية

 مواد
 خطرة

 تسرب
 الغاز

 قارورة غاز مصدر حرارة

انتشار 
 حريق

 تدفق حراري حريق

 تسرب الغاز تدفق حراري

مكون 
 مُعطَل

 صدمة اهتراء تآكل

 و و

 و و

 أو أو
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 لشركات البترول والغاز (HAZOP) : مراحل طريقة(1-10)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
  

 
 
 

 

 

 

Source : Alain Desroches et Autres, La Gestion des Risques : Principes et Pratiques, 3ème édition, Lavoisier, Paris, 

2015, p : 48. 

، تضم الطرق الأكثر استخداما في شركات البترول والغاز كل المخاطرة وقابلية التشغيلتحليل طريقة بالإضافة إلى           
، حيث تستخدم هذه الطرق في تصميم (FMECA)و (FMEA)و (TRA)و (QRA)و (HAZID)من طريقة 

ود لقدرة هذه جرائية، أما الثاني فيعوتعديلات مشاريع صناعة البترول والغاز وهذا لسببين، يتعلق الأول بالمتطلبات الإ
 ـ: العوامل المرتبطة بالمجازفةل الموالي شكيوضح الو  .(1) عطاء دعم للقرارات الجيدةإالطرق على 

 : العوامل المرتبطة بالمجازفة (1-11)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 

Source: Syed Zaiful Hamzah, Use BowTie Tool for Easy Hazard Identification, 14 th Asia Pacific Confederation 

of Chemical Engineering Congress, Singapore, 21-24 February 2012, p:10. 
 في الجدول الموالي: في صناعة البترول والغاز طرق تحليل مخاطر الحوادث أهمويمكن تلخيص           

                                       
(1)- Siri Andersen, Bodil Aamnes Mostue, Risk analysis and risk management approaches applied to the 

petroleum industry and their applicability to IO concepts, Safety Science, 2011, p:4. 

 الهدف

 انحراف

 الاسباب الممكنة

 النتائج
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 (حتملةالطرق المُ ) في شركات البترول والغاز (لمخاطر الحوادث)تحليل المخاطر  : طرق(1-6)الجدول رقم 
 مثال الوصف النوع

 الموثوقية الفنية يلتحل
التحديد الكمي للموثوقية الفنية )وضع التحليل الكمي 

 FMEA, FMECA, PDS للمخاطر(

 النتائج تحليل
تحديد آثار حوادث الحمولات باستخدام نماذج الظواهر 

 الفيزيائية
FTA, ETA 

 التصعيد والنتائجنماذج 

 QRA/TRA تحديد وتحليل المجازفة القائم على معطيات كمية للمخاطر التحليل الكمي

 HTA  توالقراراتصرفات الافراد  وظيفةال لتحلي

التحديد الكمي لاحتمالية الأخطاء البشرية في سيرورة العمل  الموثوقية للعنصر البشري تحليل
 HRA للمخاطر()مدخلات للتحليلات الكمية 

المتعلقة بالتحليلات  والإداريةتحليل أثر العوامل التنظيمية  المخاطر التنظيمية تحليل
 BORA الكمية للمخاطر

 للمخاطر التحليل الكيفي
تحديد وتحليل الأحداث المحتملة غير المرغوب فيها )التقييم 

 الكيفي(
SAM, I-Risk, MANAGER, 

MACHINE 

ORIM, OMT, PHA, WPAM 

 تحليل مرونة النظم الاجتماعية التقنية نظاميالنموذج عتمد على اللتحليل الما
FRAM, STAMP, SWIFT, HAZOP, 

HAZID, JSA  

 تحليل المجازفة
 CRIOP التنظيمية والتقنية والبشرية شروطلالمصادقة على االتحقق و  التحقق تحليل

Risk analysis and risk management approaches applied to the Mostue, Siri Andersen, Bodil Aamnes  :Source

.3, Safety Science, 2011, p:petroleum industry and their applicability to IO concepts 

ناحية تعتبر هذه المرحلة الختامية من أهم المراحل ونتيجة لما سبقها من  مرحلة المراقبة )ضمان السير الحسن(: -4
لأن الأمر يتعلق بسير الشركة في المستقبل المفترض ضمن الكشوف المتأثرة بالمراجعة  ،ونقطة بداية من ناحية ثانية

الداخلية مثلا. فهذا الإجراء هو عبارة عن حلقة تستند على الخبرة الذاتية وتطورها لأن الهدف الأساسي من هذه 
وتفادي المخاطر المتعرض لها سابقا على النحو الذي يساهم في رفع  ءالأخطافي المرحلة هو الحرص على عدم الوقوع 
   أداء الشركة بشكل مستمر مستقبلا.

يكون مدير المخاطر هو المسؤول عن تتبع المخاطر، حيث يقوم بتحديث سجل المخاطر والتأكد من حداثة البيانات      
ستجابة للمخاطر فعالة، بالإضافة إلى ذلك يقوم مدير المخاطر وهو ما يتطلب مراقبة تغير المخاطر وما إذا كانت أنشطة الا

 .(1)بمراقبة مختلف أنشطة المؤسسة وظهور محركات المخاطر ومن ثم توقيت البدء في أنشطة خطة الطوارئ
من أجل تطوير حالة السلامة  كتقنية  "Bow-Tie" يمكن لشركات البترول والغاز استخدام طريقة عقدة الفراشة    

 ."بايبر ألفا" والرقابة، حيث تم اعتمادها بعد حادثة منصة الضخ

                                       
 .5، ص:مرجع سابقشادات اعداد خطة إدارة المخاطر، إر-(1)

وكسيدنتال للبترول، في البداية كانت منصة أفي بحر الشمال والتي كانت تديرها شركة  البترول لإنتاجهي منصة ( Piper Alpha Offshore oil and gas Platform)لفا" أ"بايبر 
. بالكامل لفاألى تدمير بايبر إوالغاز  بترولدى انفجار واحتراق الأكبر كوارث بحر الشمال حيث أحدثت  1988 سنة وفي الطبيعي،الغاز  لإنتاج بمعدات تزويدهافقط ومن ثم تم  بترولال لإنتاج

 consulté lesea-north-platform-alpha-technology.com/projects/piper-www.offshore , .20/06/2018 :: راجعزيد من المعلومات ولم

http://www.offshore-technology.com/projects/piper-alpha-platform-north-sea
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 العوائق

 

 تدابير التغطية
 

 

 

تسمح تقنية عقدة الفراشة بتصور العلاقة بين حادث غير مرغوب فيه وأسبابه والسيناريوهات العرضية والتدابير و     
يوضح الشكل  .(1)ق ربط المجازفة والنتائج بحدث رئيسيوإبراز فعالية الرقابة الموجودة عن طري ،الوقائية للحد من نتائجها

 الموالي المنهجية الأساسية لعقدة الفراشة:
)Bow-Tie(    المفاهيم المنهجية الأساسية لطريقة عقدة الفراشة :(1-12)الشكل رقم  

    

 
   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: Syed Zaiful Hamzah, Use BowTie Tool for Easy Hazard Identification, 14 th Asia Pacific Confederation 

of Chemical Engineering Congress, Singapore, 21-24 February 2012, p: 15. 

والصالح  2018صيغة  (ISO 31000) وفقا لمعيار في الشكل الموالي لإدارة المخاطر المراحل الأربعةيمكن توضيح و     
 :لكل أنواع الصناعات

 

 

                                       
(1)-Syed Zaiful Hamzah, Use BowTie Tool for Easy Hazard Identification, 14 th Asia Pacific Confederation of 

Chemical Engineering Congress, Singapore, 21-24 February 2012, p: 17. 

   

3 نتيجة  

2 نتيجة  

1 نتيجة  

3 تهديد  

2 تهديد  

1 تهديد  

 الحدث
 الرئيسي

 

 مجازفة

 

  

 

 

 

 

 

 

 عائق

 

 

 

 
 تدابير
 التغطية

 

 
 

 

 مراقبة
 عوامل
 التفاقم

 

 مراقبة
 عوامل
 التفاقم

 

 عوامل
 التفاقم

 مراقبة
 عوامل
 التفاقم

 

مراقبة 
 عوامل
 التفاقم

 

 عوامل
 التصعيد

 

 المعدات الهامة للوقاية والأمن

 المهام الحرجة للوقاية والأمن، صيانة، عمليات، هندسة
 



 الفصل الأول.........................................................................إدارة المخاطر في شركات البترول والغاز

 

 
 

56 

 

 2018( صيغة ISO 31000) وفقا لمعيار لإدارة المخاطر المراحل الأربعة: (1-13)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Risk Management -Guidelines International Standard ISO 31000, Second Edition 2018-02, Switzerland, p: V. 

 

 معايير إدارة المخاطرثانيا: 
 الموالي:تم تحديد المعايير الخاصة بإدارة المخاطر في شكل عائلات على النحو : ISO اييرمع  -1

   (ISO31000) المعياربإصدار  (ISO)المجال قامت المنظمة العالمية للمعايرة  في هذا (:ISO31000) معيار -أ
وهو عائلة من المعايير المتعلقة بإدارة المخاطر المقننة من قبل هذه المنظمة. والغرض من لإدارة المخاطر 

(ISO31000:2009)  ويسعى هذا المعيار إلى تقديم نموذج  ،توجيهية عامة في إدارة المخاطر دلائلهو توفير مبادئ و
لتصميم وتنفيذ وصيانة عمليات إدارة المخاطر لمختلف الشركات وهذا لإضفاء الطابع الرسمي لممارسات إدارة 
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معترف بها عالميا للعاملين في الشركات، التي تقوم بإجراءات إدارة المخاطر لتحل محل عدد لا يحصى من المخاطر 
 ناعات والموضوعات والمناطق.المعايير القائمة والمنهجيات والنماذج التي تختلف بين الص

 والخطوط التوجيهية لممارسة إدارة المخاطر المبادئ (ISO31000) حاليا على (ISO31000)تشمل أسرة شهادة        
  .المخاطر خاص بالمفردات لإدارة (ISO/IEC 73)ولإدارة المخاطر خاص بتقنيات تقييم المخاطر ( IEC 31010)و

نقل ثغرات المسؤولية إلى إدارة  البرامج وشملبصفة أكبر على تحقيق الانسجام بين  (ISO31000)ركز معيار       
خلق معايير و  بين أهداف برامج الحوكمة مع هذا المعيار والتوفيقالإبلاغ دمج نظام إدارة آليات و  مخاطر المؤسسة

       .خاطرموتقييم قياسي موحد لل
اطر هو تمكين المهام الإستراتيجية والإدارية والتشغيلية للمؤسسة في جميع ونطاق هذا النهج لإدارة المخ      

 الإجراءات والمشاريع والوظائف لأن تكون متماشية مع مجموعة الأهداف المشتركة لإدارة المخاطر. 
أصحاب المصلحة على  مخصص لمجموعة واسعة من أصحاب المصلحة بما في ذلك( 31000:2009ISOومعيار )      

المدققين و  في مجموعة إدارة المخاطر في المؤسسة والموظفينالمشاريع المدراء التنفيذيون ومديري و  الصعيد التنفيذي
 .()الممارسون المستقلونو  المحللون والمسؤولون عن إدارة المخاطرو  الخارجيينالداخلين و 

 وصناعة البترول وتصفية بالاستخراج الخاصة الفنية الدولية القياسية لمواصفةل (ISO/TS 29001:2010) معيار -ب
 ؛والبتروكيمياويات الغاز   

مكمل لجهود المؤسسات نحو التطوير  عيار في نسخته الجديدة كجزء  هذا الميعتبر  (ISO 9001:2015) معيار -ج
المستدام ويروج لها كأداة لتعزيز الأداء الكلي، حيث يركز على المنهج المبني على دراسة المخاطر لإدارة الجودة والتأكيد 

 .كقرار استراتيجي للمنظمة على أهمية اعتماد نظام إدارة جودة
للتخطيط وتنفيذ إجراءات للتعامل مع المخاطر     المواصفة الدوليةللتوافق مع متطلبات هذه  تحتاج المؤسسات    

والفرص، وهو ما يؤسس قاعدة لزيادة فاعلية نظام إدارة الجودة وتحقيق نتائج أفضل ومنع الآثار السلبية، يمكن أن 
ذب العملاء أو تنشأ الفرص كنتيجة لحالة مواتية لتحقيق النتائج المرجوة مثل مجموعة من الظروف تسمح للمنظمة بج

 ؛(1) الانتاجيةخدمات جديدة أو تحسين  تطوير منتج جديد أو
المفاهيم الرئيسية للإطار  بنشر (COSO)قامت لجنة  2004في سنة لإدارة المخاطر:  (COSO)إطار  -2

التي تشير إلى أن عملية إدارة المخاطر تتعامل مع المخاطر والفرص  والتي، (ERM) ؤسسةالمتكامل في إدارة مخاطر الم
                                       

()-  2018تمت مراجعة هذا المعيار في فيفري ( وبالتالي صدور النسخة الجديدةISO 31000: 2018)  ممارسات إدارة المخاطر المستخدمة بالأمس متكيفة مع التهديدات لم تعد حيث
هو دليل أقصر وأوضح وأكثر اختصاراً يساعد المنظمات على و تم نشر أحدث إصدار منها (، حيث ISO 31000)هذه هي الاعتبارات التي أدت إلى مراجعة  ،الحالية ويجب أن تتطور

 .مراجعة مبادئ إدارة المخاطر والتي تعد المعايير الرئيسية لنجاحها الإصدار السابق: علىالتغييرات الرئيسية  ومن بين ،تخطيطها واتخاذ قرارات أفضلتطبيق مبادئ إدارة المخاطر لتحسين 
لإدارة المخاطر مع ملاحظة أن الخبرات والمعارف والتحليلات الجديدة زيادة الأهمية المعطاة للطبيعة التكرارية ، بحوكمة المنظمة المخاطر بدءً تسليط الضوء على القيادة الإدارية ودمج إدارة     

تبسيط المحتوى من خلال التركيز أكثر على الحفاظ على نموذج الأنظمة المفتوحة ، يمكن أن تؤدي إلى مراجعة العناصر والإجراءات والوسائل لإتقان العملية في كل مرحلة من مراحلها
 .تعددةالمت سياقاالحتياجات و لالاستيعاب ا

، وحدة ضمان الجودة والتخطيط والقياس، جامعة البترا، الاصدار الأول، 2015الاصدار الخامس  ،9001نظام إدارة الجودة المتوافق مع المعيار الأيزو برنامج التوعية، -(1) 
 .12-9 :ص، 4/10/2015
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ليشمل أربعة أهداف بإضافة هدف ( COSO ERM)تطوير تم   تؤثر على خلق القيمة أو الحفاظ عليها.
وعلى ثماني مكونات بإضافة ثلاث مكونات وهي تحديد الأهداف وتحديد الأحداث الايجابية والسلبية  الاستراتيجية

 . (1)التي قد تؤثر على قدرة الشركة على تنفيذ الاستراتيجية وتحقيق الأهداف وتطوير الاستجابة لتقييم المخاطر
الاقتصادية لتحقيقها ومكونات إدارة المخاطر فيها، والتي تمثل هناك علاقة مباشرة بين الأهداف التي تسعى الوحدة     

ما هو مطلوب لتحقيق هذه الأهداف وتصور العلاقة في مصفوفة ثلاثية الأبعاد في شكل مكعب وتصنف الأهداف 
ية مكونات وهي إلى أربعة أهداف، الاستراتيجية والتشغيلية وإعداد التقارير والامتثال وهي ممثلة في الأعمدة الرأسية وثمان

ممثلة في صفوف أفقية والبعد الثالث والمتمثل بوحدات الكيان، وهذا التصوير يوضح القدرة على التركيز على مجمل إدارة 
 المخاطر في المنشأة عن طريق فئة الأهداف والمكونات ووحدات الكيان أو أي مجموعة فرعية منها.

لعام ( COSO) يتألف إطار عملتم تطوير هذا النموذج بتعديل في أبعاد المصفوفة حيث  2013أما في سنة     
يمكن استخدام  ، حيثعناصر رئيسية للرقابة الداخلية وتعرض على أوجه نموذجها المكعب الشكل 5من  2013

 عند (غيرهاقسم أو شركة تابعة أو وحدة تشغيل أو نشاط أو ) منها للمؤسسة كاملة أو أي جزء  زو مكعب كو 
تطبيق إطار الرقابة الداخلية عليها. كما أن استخدام تعريف الرقابة الداخلية بوصفه نطاقاً للتقييم قد يتطلب تحقيق 

بوصفها أي  المحددة (التقاريرالأهداف الثلاثة للرقابة الداخلية أو أي دمج بينها: العمليات التشغيلية وإعداد 
قد  . وبذلك يكون إطار الرقابة الداخليةوالامتثال )الماليةلخارجية أو المالية أو غير الداخلية أو ا مجموعة من التقارير

 :كما يلي  2013 (COSO) تم تعريف المكونات الخمسة لإطار عملو  .(2)تمت هيكلته وتنظيمه بوضوح ومرونة
الشكل الموالي  ه. كما يوضح"المتابعةبيئة الرقابة، والتقييم المخاطر وأنشطة الرقابة، والمعلومات والاتصال، وأنشطة "
 نطبق على جميع الصناعات وتشمل جميع أنواع المخاطر:يي ذالو 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       
 (1)- le management des risques de l’entreprise – cadre de référence-techniques d’application-, Institut de 

l’audit interne, LANDWELL& Associés, Editions d’Organisation, 2005, p : 7. 

 .17 :، ص1520، مارس -الشرق الأوسط- إطار الرقابة الداخلية الصادر عن كوسو، رؤى حول الحوكمة وإدارة المخاطر والرقابة الداخلية، المدقق الداخلي -(2) 
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  2013لسنة  (COSO) لمعيار عمل : إطار(1-14)الشكل رقم 

 
 .17 :، ص2015، مارس -الشرق الأوسط-الداخلية، المدقق الداخلي إطار الرقابة الداخلية الصادر عن كوسو، رؤى حول الحوكمة وإدارة المخاطر والرقابة : المصدر

المحدد مبدأ للرقابة الفعالة  17امل ضمن كومن خلال المكونات الخمسة السابقة التي يجب أن تعمل بشكل مت      
نقاط تركيز تمثل خصائص عد دعم كلّ  من هذه المبادئ بمثابة حيث ي  . الرقابة وتمكنها عناصرل ةعمادلاو  زومن معيار كو 

تحديداً أعمال المراقبة اللازم وضعها، تسهم  لا يصف 2013عمل لعام الللمبادئ. وعلى الرغم من أن إطار  مهمة
نظرنا إلى الشكل، نجد أن  إذافالمؤسسات فيما يتعلق بتطوير أعمال المراقبة الملائمة واختيارها.  نقاط التركيز في توجيه

 بالنزاهة والقيم الأخلاقية. ومن الممكن أن يوجد عدد من الضوابط لهذا عم مبدأ محدد يتعلقنقاط تركيز لد 4هناك 
وأهميتها بالنسبة للأخلاقيات،  (الموظفين البريد الإلكتروني أو اجتماعات)المبدأ مثل القيادة بالقدوة، والاتصالات 

  .(1)يعززها التدريب والمصادقات السنوية ووجود قواعد نظامية للسلوك

يمكن لأي دولة اختيار أو وضع معايير إدارة المخاطر للمؤسسات المتواجدة فيها بصفة عامة  معايير دولية أخرى: -3
 مؤسسات صناعية( وفقا لخصائصه ومميزاته،أو )مؤسسات مالية  ل قطاع معين)معايير عامة( أو تحديد معايير محددة لك

 عامة. بصفة  ة على مستوى الدولةنشطالأقصد إرساء معايير جديدة تتناسب وطبيعة 
المؤسسات المتواجدة داخل هذه مختلف خلق أنظمة أو على الأقل برامج لإدارة المخاطر التي تواجهها يدفع هذا إلى     

لتنسيق مع كبرى الشركات والهيئات الاستشارية با ويمكن لأي دولة إنشاء هذا النوع من الأنظمة أو البرامج .الدولة
هذه الأخيرة  (AMRAEو) (IRM( و) ALARM( و)AIRMIC) مثل (2) المخاطرالمختصة في مجال إدارة العالمية 

 .(*3)(SIGR)دارة المخاطرلإأكدت على أهمية أنظمة معلومات 

                                       
 .18، ص: المرجع السابق-(1)

(2)- Collective Work, A Risk Management Standard, AIRMIC, ALARM, IRM, 2002, p: 33.  
(*)AIRMIC : The Association of Insurance and Risk Managers in Industry and Commerce  

  ALARM: The National Forum for Risk Management in the Public Sector.  

  IRM: The Institute of Risk Management. 

 AMRAE : Association pour le Management des Risques et des Assurances de l’Entreprise 
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 والغازاستراتيجيات إدارة المخاطر في شركات البترول  :الفرع الخامس
التفكير الذي يسمح لنا بالبقاء في إطار السياسة وتكييف المؤسسة مع محيطها من أجل  تعبر الاستراتيجية عن      

تحقيق الأهداف التي حددتها. ويتم تحديد الاستراتيجية بتطبيق منهجية إدارة المخاطر حسب المراحل الأربعة المحددة 
المؤسسة، حيث في كل مرحلة من المراحل، يجب أن تقيم وتعد كل المدخلات سابقا لمختلف مكونات نشاط 

والمخرجات لتحديد العلاقات بين هذه المراحل وتحديد دور كل واحد منها وكذلك الوسائل التي تسمح بتحقيق 
لارتباط مع والهدف من هذا كله هو وضع المعايير والبرامج المثلى لتقوية المؤسسة با ؛الأهداف في الآجال المحددة

  أهدافها، لتلبية حاجيات زبائنها والمتعاملين معها، وحتى موظفيها.
 أولا: وضع الاستراتيجية لإدارة المخاطر

من المفروض أن تبدأ عملية وضع الاستراتيجية عبر التخطيط لها بالتركيز على القضايا المنهجية والثقافية لإدارة    
                                          يمكن تحديد مكان استخدام أدوات إدارة المخاطر ومتى يمكن تطويرها. ةالاستراتيجيالمخاطر، وعندما تتبلور 

الاستراتيجية الجيدة التصميم والتنفيذ صمام أمان، لا يسمح فقط لمسؤولي المؤسسة بتوجيه طاقاتهم نحو النمو تعد     
زالة جميع الشكوك أو التردد في التعامل معها. فهي تكيف المؤسسة والربحية فحسب، بل يتعدى ذلك للمتعاملين بإ

 -اللذان قد يرجعان إلى عوامل أو أطراف خارجية-مع محيطها وتعيد تنشيطها، قصد تخفيض التعقيد وعدم التأكد 
نيات الممكنة، والتق باستخدام الحل أو الخيار الاستراتيـجي الأمثل لمعالجة المخاطر، من خلال الإجـراءات والوظائـف

 .(1)المناسب الذي ح دِّدخ ة له، لتحقيق الأهداف في الوقت بتخصـيص الوسائل والموارد لكل نشاط والمخاطر المصاحب
لمعرفة الأسباب المباشرة وغير المباشرة التي أدت أو قد  ةأيضا يجب دراسة كل مخاطرة على حد الاستراتيجيةمن الناحية    

تؤدي لحدوثها، وتحديد مجالاتها بوضع النموذج المناسب لها. هذا لا يمنع من إيجاد العلاقات والارتباطات الكلية والجزئية 
بها بعض هذه بين مختلف المخاطر التي تتعرض لها المؤسسات، باستغلال الأدوات المستخدمة والتجارب التي مرت 

 المؤسسات، خصوصا عند تشابه بعض النشاطات أو الخدمات المقدمة في بعض المؤسسات الأخرى.
بالإضافة إلى ذلك يجب الاهتمام بدراسة المخاطر التي تتعرض لها الأطراف المتعاملة مع المؤسسة، لأن من    

ملها للخسائر الناجمة عن ذلك، وحظوظها في مصلحتها معرفة قدرة تلك الأطراف على الوفاء بالتزاماتها، ومدى تح
استرجاع حقوقها، وعدم تحمل خسائر أخرى على الأقل...الخ. حيث لا يتم حصر أهداف إدارة المخاطر في تعظيم 
قيمة المؤسسة فقط، ولا في أهداف أخرى، وإنما يتوقف ذلك على نوع الأهداف المراد تحقيقها، وكيفية الوصول إليها، 

اتيجية متكاملة الجوانب من إعداد وتنفيذ، تسهل جميع إجراءات تطويرها في حد ذاتها وعمليات تطوير باستخدام استر 
 . (2)وإبداع التقنيات والأدوات التي يتم استخدامها في إدارة مخاطرها

                                       
(1)- Brian Lanman and Tim Bryson, Risk Management Strategy, Risk Management Committee, Ratified by 

Forum: Trust Board; Review Date: March 2004; pp: 3-4.  

(2)- Adrien Bénard et Anne-lise Fontan, Op.cit, p : 76. 
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إدارة المخاطر هو حماية المؤسسة من تكبد خسائر فادحة، وبالتالي  ةوخلاصة ذلك، أن الهدف من وضع استراتيجي   
ية بالمخاطر التي تتأثر بماضي المؤسسة، ؤ العمل على تفادي العجز أو الإفلاس. مما يؤدي للاهتمام بالعمليات التنب

 تاذج وسيناريوهاوالتي تؤثر مباشرة على الخيار الاستراتيجي المعد من أجل تطبيقه في المستقبل، بوضع آليات ونم
  للتنبؤ، خصوصا في حالة وجود النشاطات المرتقبة التي تريد المؤسسة إنجازها.

 في إدارة المخاطر الدور الاستراتيجي للتكنولوجيا :ثانيا
التي تقدمها  والمنتجات على مستوى المتعاملين معها والخدمات سواءً  مختلف المؤسساتإن البيئة التي تنشط فيها     

مستوى التقدم والتطور الذي تشهده مختلف ميادين الحياة، تدفعها إلى تحسين وتطوير نشاطاتها لمواكبة هذه  أو على
       التطورات باستخدام مختلف الأساليب والطرق الحديثة، خاصة منها التطور التكنولوجي وما يقدمه من خدمات كبيرة. 

أصبحت التكنولوجيا من أهم الوسائل المستخدمة من طرف المؤسسات، ليس فقط من أجل تطوير الخدمات     
المقدمة أو الأداء أو الإدارة ومختلف هياكلها، أو حتى تحويل وضعية الشركة بكاملها. وإنما أصبحت مكونا والمنتجات 

والتي تعتمد بشكل كبير على التكنولوجيا،  أساسيا لأي مبادرة لإدارة المخاطر بالنسبة لأغلب هذه المؤسسات
 . (1)باستخدام البرامج والنظم التكنولوجية لتحليل وتقييم ومراقبة بعض المخاطر التي تتعرض لها

 ويتمثل دور التكنولوجيا في ميدان إدارة المخاطر في:     
حة متوفرة في الوقت في عملية تجميع المعطيات يجب أن تكون أولا المعلومة الصحيتجميع المعطيات:  -1

المناسب، وفقا للأنظمة والأشخاص الذين يحتاجونها، فمن الممكن تجنب أي مخاطرة، إذا كان لمتخذي القرار المعلومة 
الصحيحة في الوقت المناسب. عكس ما كان يحدث في السابق في الكثير من الحالات، لما كان تجميع وتحليل 

. لذا فإن التشغيل الآلي لجمع المعطيات يمكن أن يلعب دورا قيما، بتخفيض أو ةوإيصال المعلومة يتم في أزمنة متفاوت
تحويل الأموال والأهم ضبط حدود وقيود و إعداد التقارير و  التخلي عن التدخل اليدوي في الإجراءات مثل الإثباتات

 التقارير. أي نشاط، بالإضافة إلى توليد المعطيات للرقابة عبر التداول الآلي للمعلومات بتقديم 
لذا تعتبر المعلومة حجر أساس لإدارة المخاطر، وقبل أن تحاول أي مؤسسة خاصة الضخمة منها إدارة المخاطر     

يجب أولا أن تجمع وتبلغ كل المعلومات الهامة المرتبطة بتلك المخاطر، فكلما كان للمؤسسة فروع ومكاتب منتشرة في 
المخاطر عبر هذه الفروع مهمة صعبة، ومن غير الممكن إدارة المخاطر دون  مناطق مختلفة، كلما أصبحت محاولة إدارة

معلومة شاملة عن مختلف أنشطتها، ومن هنا يبرز دور نظم المعلومات وتكنولوجيات الاتصالات المتطورة، للقيام بهذا 
مة الحقيقية عبر المكاتب الدور الذي يسمح بربط المكاتب في المناطق الجغرافية والزمنية المختلفة، وإيصال المعلو 

والمديريات، حيث تسمى هذه التكنولوجيا "تكنولوجيا تحليل المعطيات"، لكن يجب التنبه إلى أن الإفراط في الإعلام 
 .(2)قد يشكل مخاطرة بحد ذاتها على الشركة

                                       
(1)-  Arjun C Marphatia & Nishant Tiwari, Op.cit, p : 13.  

(2)-  Franck Moreau, Op.cit, pp : 190-191. 
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كان على المنظمات لتحليل المخاطر في الماضي، أن تنظر إلى قائمة العائد والخسارة، فالعوائد   تحليل المخاطر: -2
المتقلبة كانت تعني مخاطرة كبيرة، حيث كان العائد والخسارة مؤشرين قديمين وتاريخين للمخاطرة، فوضعية العائد 

 مة أو انعدامها.والخسارة بالنسبة لكثير من المخاطر، يمكن أن يوحيا إلى وجود المعلو 
بعد تجميع المعلومات عن المخاطر التي تتعرض لها المؤسسة، يجب معرفة ما المخاطر التي تتحملها. وتحقيقا لإدارة     

فعالة للمخاطر يجب على المؤسسات أن تكون قادرة على قياس تلك المخاطر بطريقة متوقعة )متطلعة(، وأن ت ـعخرِّف  
ية كم من المخاطر هي بصدد تحملها. وتواجه المؤسسات هذا التحدي بمقاييس إحصائية بالاعتماد على وضعيتها الحال

للمخاطر، مثل قياس التعرض المتوقع، أو أكبر تعرض ممكن لأي مخاطرة. لذا على المؤسسات اختيار الأنظمة الأكثر 
ين التقنيات المستخدمة في قدرة لمساعدتها في تحليلها للمخاطر، حيث تعمل هذه الأنظمة المستخدمة على الربط ب

 .(1)هذا المجال، وهذا يدفع لإنجاز نماذج متطورة لتحليل المخاطر إحصائيا مستقبلا
يمكن أن تتم عملية الإشراف بشكل آلي حسب المقاييس الإحصائية للمخاطر، والقدرة على الإشراف الآلي:  -3

روع، وكذلك القدرة الكافية لكل متعامل لتحمل تحديد حجمها، وتبدأ الإجراءات بتحديد كل المديريات، وكل الف
مخاطر محددة، فالمتعاملون مع المؤسسة مثلا، يمكن أن يتحملوا حدا من المخاطرة من خلال التعامل معهم. لذا فنظام 
إدارة المخاطر يجب أن يحدد القيمة المعرضة للمخاطر بالنسبة للمتعامل، وذلك لتوضيح أي الحالات التي تضمن بأن 

 تعامل يبقى ضمن مراقبة مسبقة. الم
بالإضافة للحدود الخاصة بالمتعامل، هناك حدود لكل فرع، وحدود كلية لعملية التعامل السليمة. وعندما تكون    

عملية هيكلة حدود لأي عملية مدعمة بتكنولوجيا قياس المخاطرة، تصبح عملية مراقبة المخاطر بشكل آلي، وإذا 
تح خوَّل العملية فورا إلى المسؤولين. بهذه الطريقة يوضع المعيار الواضح للسلوك المناسب، وعلى تجاوز المتعامل الحدود، 

 خطوات فورية للتعامل معها.   واتخاذمدير المخاطر التنبه للمخاطر 
خولت التكنولوجيا أيضا لمديري المخاطر تطوير أدوات جديدة معدة لمواجهة احتياجات المستثمرين الفرديين،    

زادت من فرص وصول المعلومة المناسبة عن مخاطر مرتقبة وعوائد المحافظ، بالإضافة إلى الأدوات والتطبيقات المعتمدة و 
الصغيرة والمتوسطة تصل إلى نفس التكنولوجيات التي كانت متاحة  تعلى الكمبيوتر، التي جعلت حتى المؤسسا

دولية للمعلومات محيط اختيار لتوسيع أنظمة إدارة للشركات الكبيرة فقط، وزيادة على ذلك أصبحت الشبكة ال
 تمت الحاجة إليها.المخاطر بشكل متزايد أينما 

وأبرزت تطبيقات إدارة المخاطر الآن باستعمال الشبكة الدولية للمعلومات مقدار مصادر المعلومات التي يمكن     
 .(2)تبادلها بين محترفي إدارة المخاطر

على ما سلف ذكره ورغم الدور الكبير الذي تلعبه التكنولوجيا في هذا الميدان، فإنه قد تنجم عن التكنولوجيا  وبناءً    
التطورات الحاصلة في هذا الميدان مثلا قد يعرض الشركة  ةوعدم مجارا ةذاتها مخاطر أخرى مثل المخاطر التكنولوجي

                                       
(1)- Ibid, pp: 192-193. 

(2)- Arjun C Marphatia & Nishant Tiwari, Op.cit, p: 17. 
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لمخاطر أخرى مثل انخفاض رقم الأعمال جراء فقدان الزبائن، أو استخدام المنافسين لتكنولوجيات أكثر تطورا في مجال 
صبح ت، قد ةممما قد يجعل هناك مخاطر تكنولوجية دائ ،التسيير والتعامل مع مختلف الأطراف المتواجدة في السوق...الخ

 مركز إدارة المخاطر.   انفسه يه
تغطية المخاطر تعتمد على تقنيات التعامل مع المخاطر سواء في مجال الست ستراتيجيات الا يمكن تلخيص    

 بالتمويل أو بالتحكم وذلك على النحو الموالي: 
 : استراتيجيات تغطية المخاطر(1-15)الشكل رقم 

 
                              

                            
                             
                            

                          
 
 
 

Source : Jean David Darsa, La Gestion des Risques En Entreprise : Identifier, Comprendre, Maitriser, 3ème 

Edition, GERESO, Paris, 2013, p : 252. 

 تقنيات إدارة المخاطر في شركات البترول والغازأدوات و  المطلب الثاني:
كة أدوات وتقنيات مشتر  لكن هناك ،تتعدد وتختلف أدوات وتقنيات إدارة المخاطر بصفة عامة من قطاع إلى آخر     

المستخدمة في شركات البترول الغاز حسب أنواع المخاطر المتعرض لها، لذا سيتضمن هذا المطلب الأدوات والتقنيات 
 على النحو الموالي:

 أدوات إدارة المخاطر  :ولالفرع الأ
 إدارة مخاطر فعالة في شركات البترول والغاز وهي:من أجل عة من الأدوات التي يمكن استخدامها و هناك مجم   
  أدوات المسح أولا:  

وتحديد ماهية المخاطر التي من الممكن أن تتعرض لها الشركة مستقبلا تستخدمها شركات البترول والغاز لتعريف      
باستخدام عدة تقنيات تم التطرق إليها سابقا من  ،انطلاقا من تجربتها أو تجارب الشركات من نفس القطاع أو خارجه

 وكذلك خرائط المخاطر من أجل فرز وكشف المخاطر بطرق تقنية كانت تقليدية.  طأشجرة الخ
بتطور الجانب التكنولوجي أصبحت هذه الخرائط والتقنيات تستخدم بطريقة تفاعلية بصرية مباشرة في البرامج و      

الالكترونية الخاصة بإدارة الشركات أو إدارة المخاطر على نحو دقيق. وسيتم التطرق إليها واستخدامها بالتفصيل في 
 .لثانيالفصل ا

 المخاطر

 استراتيجية تفادي المخاطر

 استراتيجية الإحاطة بالمخاطر

ستراتيجية تخفيض المخاطرا  

 استراتيجية القبول عبر التخفيض

 استراتيجية تحويل المخاطر

 استراتيجية قبول المخاطر
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 (SRA) التقييم الذاتي ثانيا:  
من الوصول إلى جميع وحدات الأعمال واستطلاع آرائها،  (*1)(SRAلشركة من خلال التقييم الذاتي )ليمكن      

بشأن التهديدات الرئيسية التي تواجهها حيث تقوم معظم الشركات بتزويد العاملين بقائمة مراجعة لأنواع المخاطر 
ييم درجة التعرض لهذه المخاطر من حيث احتمال وقوع الحدث وأقصى تأثير الرئيسية، وتطلب من الموظفين تق

 للحدث في حالة وقوعه.
بعد الانتهاء من تقييم احتمال الأحداث وتأثيرها، غالبا ما يتم استكمال العملية بإجراء تقييم لفعالية الضوابط      

بل أيضا النواحي التي يحتمل أن تكون  ،داخل الشركة الرقابية وينبغي أن يحدد التقييم الذاتي ليس المخاطر المتوقعة
 .   (2)جديرة بالاهتمام والمتصلة بنقاط الضعف في العمليات والنظم والمنتجات

 إيجابيات التقييم الذاتي:  -1
 ؛تقليل التكاليف -أ

 ؛تنشيط ورفع المستوى )السلوك( الإداري للشركة -ب
 الرفع من مردودية الشركة؛ -ج
 ة؛المعتمد للمخاطر المواجهة من طرف الشركة حسب النوع والحجم والنظم الداخليةالتحديد الأمثل الدقيق  -د
التقدير الجيد والدقيق للجميع الجوانب الكمية والنوعية المستخدمة في الشركة مقارنة مع قريناتها سواء المحلي  -ه

  ؛الاقليمي أو الدولي
 ؛طية في احتمال الحدوثالخاس وتقييم المخاطر التي هي ذات طبيعة غير الاعتماد على النماذج غير الخطية لقي -و
 تفادي وقوع الشركة في مخاطر كبرى أو عامة كالمخاطر السيادية...الخ -ز
 تحديات كفاءة النموذج الداخلي في تقييم المخاطر واحتمال التعرضتتمثل في  سلبيات التقييم الذاتي: -2

 ؛(Model Risk Management)جة وبالتالي ضرورة إدارة مخاطر النمذجة ذلمخاطر النم
  ثالثا: المؤشرات

الأمريكية  (AON)مجهود مشترك بين شركة  ةجاء هذا المؤشر ثمر  :(AON Risk Maturity Index) مؤشر -1
ؤشر عبارة عن تصنيف المو  ،في الولايات المتحدة الأمريكية امعة بنسلفانيجا ((Wharton School الأعمال إدارةوكلية 

سؤالا يحوي الحوكمة والبنية التحتية والعمليات وتكامل وثقافة والاتصال،  125ومكونا  40وخصائص  10صمم بـ 
نقاط أي من  5إلى  1ويتم تصنيف الشركات الخاضعة لهذا المؤشر على سلم تصنيف مدى التعرض للمخاطر من 

 توسطالمالفاصل )المحدد( بين التصنيف الأقل من  3مبدئي وأساسي ومحدد وتشغيلي ومتقدم. حيث يعد التصنيف 
  والنشاط. الاستراتيجيةيمثل تنبيه حول تعقد الوضيعة تجاه المخاطر، وأكبر من المتوسط الذي يعكس توافق بين  الذي

  كما يوضحه الشكل الموالي:

                                       
(*) SRA : Self Risk Assessment  

 .195 :، ص2008إدارة مخاطر الأعمال: دليل علمي لحماية أعمالك، مجموعة النيل العربية، القاهرة،  ،فهم وإدارة التعرض لمخاطرة التشغيلديفيد بريدين،  -(2) 
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  (AON)وفق مؤشر التعرض للمخاطر لـ  لمخاطرل لتعرضتوزيع تقديرات ا :(1-16)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Aon Risk Solutions, Aon Risk Maturity Index: Insight Report, Aon plc, New York, November 2015, p: 18. 

 5صناعة في  25شركة و 500يعمل المؤشر على التركيز في تكوين قاعدة بيانات عالمية حيث يتعامل مع أزيد من     
، حيث يتم تسجيل الزبائن (2)( Management Survey RiskGlobal في نشرية سنوية تدعى )ويصدر (1) قارات

الكترونيا في موقعه الالكترونية وملء كل المعلومات المتعلقة باستمارة الأسئلة وجميع المعلومات الأخرى المطلوبة، على أن 
يمنح الزبائن تقريرا تفصيليا حول شرح مستوى تصنيف التعرض للمخاطر وملاحظات حول تحسين تصنيف التعرض 

 مكونا لمدى التعرض للمخاطر. 40تصنيفات  حول (Wharton)ة من المؤشر وكلية للمخاطر ومعلومات إضافي
تم تحديد آليات  2017ل إدارة المخاطر في سنة حسب تقرير الدراسة الاستقصائية العالمية لشركة أيون حو و      

وكذا آلية التغطية والتفادي من خلال حساب التكلفة  ،ومناهج إدارة المخاطر التشغيلية التي يعتمد عليها المؤشر
كما تطرق إلى المخاطر السيبرانية وكيفية التعامل معها وآليات استخدام التأمين الذاتي   ،الاجمالية للمخاطر التشغيلية

ا عدة تعد المخاطر التشغيلية من أهم عشر مخاطر تتعرض له حيث. والتأمين التعاوني في إدارة المخاطر التشغيلية
حول العالم مخاطر في الثلاث السنوات القادمة في قطاع الطاقة  ثلاثأن أكبر هذا التقرير  حددو صناعات حول العالم. 

خاطر التنظيمية/والتغيرات القانونية؛ ومخاطر والم ؛مخاطر سعر السلعة :هي )بترول، غاز، مناجم، الموارد الطبيعية(

                                       
(1)-Summit Business Media, Aon Risk Maturity Index: What Your Organization’s Risk Maturity Rating?, The 

17th Annual Alexander Hamilton awards: Best Practices Summit & Awards October 1, 2012, New York, p:  2-6. 

(2)-Global Risk Management Survey, Risk. Reinsurance. Human Resources, New York, 2017, p: 58, p: 74, 

p: 90, p: 101. 

 مبدئي مبدئي
إلى 

 أساسي

 أساسي أساسي
 إلى

 محدد

 محدد محدد
إلى 

 تشغيلي

 تشغيلي عملي
 إلى متقدم

 متقدم

 مدى التعرض للمخاطر

 التنقيط
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المخاطر في منطقة الشرق  في الخمس سنوات القادمة تم تحديدو لكن حسب المنطقة  التباطؤ الاقتصادي/ الانتعاش البطيء.
ومخاطر الفشل  ؛المخاطر السياسية/ وعدم التأكدو  ؛شمال افريقيا كالتالي: مخاطر التباطؤ الاقتصادي/ الانتعاش البطيءالوسط و 

  .(1) مخاطر المنافسة المتزايدةو  ؛فضل المهاراتمخاطر الفشل في جذب أو الاحتفاظ بأو  ؛في الإبداع/ تلبية حاجيات الزبائن

 تقنيات إدارة المخاطر في شركات البترول والغاز  :نيالفرع الثا
 لشركات البترول والغاز هي اللجوء إلى التأمين. التقنيات والمتاحةمن بين أهم هذه     

 التغطية التأمينيةأولا: 
على شراء وثائق تأمين تخص المخاطر الصناعية، لكن المفهوم التأميني للمخاطر الشركات الصناعية تعتمد     

ة صناعية إذا تجاوز حجم حيث يحدد أو يصنف المخاطرة كمخاطر  عما تم التطرق إليه سابقا،الصناعية يختلف 
 الجزائر.الذي يقدر بشكل فصلي في  (*( (IR) المشروع المؤشر الصناعي لخطر الحريق

جدا بثلاثة نجوم ويطلق  ةكبير   ةصناعيمخاطر أو حزمة الخدمات الموجهة للمؤسسات التي تصنف ذات  الباقة وتتمثل   
وهي مزيج بين تغطية المخاطر الصناعية والأخطار التقنية تبعا لنوع  ،(*2*)(TRE) عليها اسم اتفاقية أخطار المؤسسة

 هو موضح في الشكل الموالي: كما  ،نشاط الشركة أو المشروع
 : أنواع التغطية التأمينية لأخطار المؤسسة(1-71)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
     من إعداد الطالب :المصدر

                                       
(1)-Aon Risk Solutions, Global Risk Management Survey, 2017, Aon plc 2017, New York, p: 44, p: 49, p: 50 
* RI : Risque Industriel 
** TRE : Traité Risques Entreprise  
 

 اتأخطار المؤسس
 

 

 ةصناعيأخطار  
 

 

 

 تقنيةأخطار 
 

 

 الحريق 
 عطب الآلات
 مسؤولية مدنية

 خسائر الاستغلال
 سرقة

 كوارث طبيعية
 

 

 

 مسؤولية مدنية مهنية
 عطب الآلات

 جميع أخطار الورشات
 التركيبجميع أخطار 

 آليات الورشات
 مسؤولية عشرية

 أخطار الإعلام الآلي
 خسائر المنتجات في مخازن التبريد
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عدم تضييع الفرصة من الاستفادة من أقساط التأمين المدفوعة تعمل شركات البترول والغاز على  لكن بالمقابل    
إدارة في المقابل يظهر دور  .تكلفة التأمين دون مقابل حالة عدم تحقق الخطر وبالتالي تحمل لشركات التأمين في

من بين أهداف إدارة المخاطر هو التحليل من الجزء  حيث ،في الوضعية والغاز المخاطر حسب نوع شركات البترول
ت مقابل التحليل من الكل إلى الجزء من طرف شركا ،إلى الكل من أجل تفادي أو تجنب المخاطر دون الوقوع فيها

 تحققت تلك الأخطار.  ر المؤمن عليها )تعاونية الأخطار( وتحقيق عائد حتى وإنالتأمين من أجل المقاصة بين المخاط
الهدف هو الدور المتكامل بين إدارة المخاطر والتأمين وفق منهج متواز  ومتبادل باختيار إدارة المخاطر بالتعامل عبر ف   

 كما هو مبين في الشكل الموالي:  .كحل تقليدي  تمويل عبر تحويلها للتأمينالالتحكم فيها أو 
 إدارة المخاطر والتأمين: حدود تطبيق كل من (1-18)الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 : من إعداد الطالبالمصدر

فالأولى أداة خارجية والثانية أداة داخلية  ،عمليتان متكاملتانهما  وإدارة المخاطر يةعملية التأمينال القول أنويمكن    
وأن التأمين هو خيار استراتيجي  ،لأن إدارة المخاطر تعد كوظيفة من الوظائف الأساسية في الإدارة الحديثة للشركات

 في الشكلين المواليين: كما هو موضح  ةطر اخوهذا ما يبين تلازم مصطلح التأمين مع الم وأداة تحويل خارجية للمخاطر
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 المخاطر القابلة وغير القابلة للتأمين

 المخاطر

 للتأمينالمخاطر القابلة 

 التأمين
 (نطاق محدود)

 إدارة المخاطر
 أداة داخلية (نطاق واسع)

 أداة خارجية
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 يةالعملية التأمينأهم مراحل : (1-19)الشكل رقم 
 
 
 

عرض 
 التأمين

 الإمضاء

تقديم 
 الكشف
(Devis) 

التسعير 
)تقييم 
درجة 

 التعرض(
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تقديم بيانات 
حول الأخطار 
المراد التأمين 

 عليها

مناقشة 
 السعر

تحديد 
 السعر

تحصيل 
الأقساط 
نعم أم 

 لا

الرفض 
أو 

 القبول

الرفض 
أو 

 القبول

ملحق العقد 
إن وجد 
)شروط 

 ) الخاصة(
(L’annexe 

دفع 
الأقساط 
 نعم أم لا

عرض و/أو 
 قبول التعديل

)ملحق 
 التعديل

(l’avenant 

نهاية 
العقد 
 أم لا

 التعويض

 من عدمه
 تقرير

 الخبرة

ملء 
التصريح  الاستمارة

بالحادث 
)إجباري وفي 
 فترة محددة(
مع تقدير 

 الخسائر

تحقق 
 الخطر

عرض 
و/أو قبول 

 التعديل

إعلام 
العميل  
بالحادث 

 بتحققه
عند 

 العلم به

إمكانية 
التجديد من 

 جديد
واستمرار 

 العلاقة

إشعار 
 بالتغطية

 من طرف شركة التأمين العملية التأمينية

 من طرف المؤمن له العملية التأمينية
 التغطية التأمينية المتاحة
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 الطعون



 الفصل الأول.........................................................................إدارة المخاطر في شركات البترول والغاز

 

 
 

69 

 

أهم مراحل العملية التأمينية وكيفية إدارتها من طرف شركة التأمين من جهة والمؤمن له من الشكل هذا يوضح      
يقابله عنصر آخر في الجهة المقابلة، فمثلا عرض ما من طرف  يةجهة أخرى، فكل عنصر من عناصر العملية التأمين

وصولا وهكذا بشكل دوري  المؤمن له...الخ،طرف طلب من إمكانية الالتأمين يكون من طرف شركة التأمين ويقابله 
     .لعملية التعويض حتى نهاية العقد وإمكانية استمرار العلاقة بالتجديد

أو تعويض بنسب محتملة، في المقابل يسعى  اجيدة لا ينجم عنها تعويضفالشركة تسعى للاكتتاب في أخطار     
وبالتالي تنشأ العلاقة بين عملية  .أكبر حماية )ضمانات( ممكنة بأقل تكلفةمن أجل الحصول على المؤمن له التأمين 

من خلال مقارنة  إدارة المخاطر لدى المؤمن له وإدارة عملية التأمين لمشروع ما على حد سواء، ويمكن تبيان ذلك
 هاتين العمليتان في الشكل الموالي:
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 تحديد

 تقييم تحليل

 إدارة

 إدارة المخاطر والتغطية التأمينية لحياة مشروععملية ة مقارن (:1-20الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

  
تحدي

د   
    

 إدارة المخاطرعملية  تحد

 المؤسسة مخاطرعملية إدارة  المشروع مخاطرعملية إدارة 

 التغطية التأمينية لحياة مشروع ما

تأمين المسؤولية 
 المدنية العشرية 

تأمين الأخطار 
 التقنية 

التأمين على الأخطار 
الصناعية والأخطار 

 المتنوعة الأخرى 

التأمين على الأخطار 
 الاستغلال

مرحلة دراسات 
 الجدوى

 والدراسات الأولية

بداية إنشاء 
 مرحلة فترة الإنشاء المشروع

 

التسليم الأولي 
 للمشروع

 

التسليم 
النهائي 
 للمشروع

 

 مرحلة النشاط
 

 مرحلة إعادة بعث المشروع

 

 : من إعداد الطالبالمصدر
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 من الممكن أن يكون هناك تشابها على مستوى مراحل الإدارة أو على مستوى الأدوات والتقنيات )النماذج(و     
   .وهناك مجالات اختلاف وتباينناك مجالات توافق وتشابه وبالطبع ه، رالمستخدمة لتقييم وإدارة هذه المخاط

مدى المعلومات المصرح  ذه المقاربة وهيعدة عوامل تتحكم في ه ن الممكن أيضا أن تكون على نحو متكاملوم    
ومدى انتشار  ،مدى تطور هياكل ووظيفة إدارة المخاطر ومدى التحكم فيها، و بها لشركات التأمين والتعاون معها

 والظروف والحالة المتعرض لها. ذه الثقافة داخل كل من شركة التأمين والمؤسسة الاقتصاديةه
مدى التعرض  ات كمؤشرمؤشر أدوات إدارة المخاطر مثل المسح والتقييم الداخلي للمخاطر و  هنا تنشأ الحاجة إلىو     

لديها وكيفيات ة التأمين المراد التأمين والنماذج والمؤشرات الأخرى التي تحدد أسس اختيار شرك (AON) لمخاطر لـل
 .(chubb, 1998) شرائه مثل نموذج

 لأخطار التأمين في شركات التأمين:مقارنة بين إدارة المخاطر في المؤسسة الاقتصادية وإدارة ايوضح الجدول الموالي و  
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 المؤسسة الاقتصادية وإدارة الأخطار التأمين في شركات التأمين )العملية التأمينية(: مقارنة بين إدارة المخاطر في (1-7)الجدول رقم 

 

 .إعداد الطالبمن : المصدر
 

 في شركات التأمين يةإدارة الأخطار التأمين إدارة المخاطر في المؤسسة الاقتصادية مجال المقارنة

 من حيث الآلية
لجميع ستراتيجية الادارة الإعنصرا أساسيا في ة أساسية و وظيف

 المؤسساتأنواع 
تعتبر أداة تقليدية وفعالة لتحويل المخاطر من المؤسسات بشكل عام إلى  -

 شركات التأمين

 مراحل إدارة العملية التأمينية مراحل إدارة المخاطر من حيث المراحل

من حيث التطبيق وتاريخه 
 )زمن التطبيق(

 زمن الاستجابةث يمن ح

 باستمرارهعملية أولية في حياة المشروع تستمر 
 

 
 من المفترض أن تكون سريعة -

في حياة المشروع وإمكانية إمكانية الاستعانة بها في المراحل الأولى 
 استمرارها باستمراره

حسب توقيت الابلاغ عن الحادث وتعيين الخبرة والفارق الزمني لتقدير  -
 الخسائر )تقرير الخبرة( وآجال التعويض أيضا

 من حيث التكلفة
 

 القدرة على التحمل

العقلنة والتحكم الجيد في إدارة التكاليف )تخفيضها إلى أدنى 
 (حد ممكن

 الحدود القصوى والدنيا للتحمل -

ضمانات –إمكانية الاهمال في حالة وجود تغطية تأمينية لبعض الأخطار 
 -ممنوحة )أساسية و/أو ثانوية( بتكلفة أو مجانا 

 الحدود القصوى والدنيا للضمان -

 من المخاطرة بحد ذاتها
عدم التوفيق في إدارة المخاطر يعقد الوضع ونشوء مخاطر 

 أخرى
عدم التغطية الجيدة مقارنة بالتكلفة يضيع على الشركة فرصة لاستغلال 

الأقساط المدفوعة )في حالة التأمين التجاري( أو عدم الحصول على 
 تعويض لسبب أو لآخر

 من حيث العائد
العلاقة بين العائد وتقلباته والمخاطر بالأخذ بعين دراسة 

الاعتبار التوقيت والمجال )نوع المخاطر(، وتقدير الخسائر 
 المحتملة

 إدارة المخاطر البحتة بالدرجة أولى أي حالة تحقق خسائر أم لا فقط

 من حيث الكفاءة
وجوب خبرة وكفاءة عالية للعنصر البشري سواء على مستوى 

)الثقافة  الدرايةو إدارة المخاطر أو مستوى الوعي المختصين في 
 المخاطر( لدى الموظفين والعمال.

 القدرة على بيع المنتجات وفق مبدأ تقديم أكبر تغطية ممكنة بأقل تكلفة
، والسعي إلى استمرار العلاقة خصوصا في حالة )كفاءة نظام التأمين(

 التأمين على أخطار جيدة

إمكانية خلق قيمة عبر إدارة المخاطر بالرفع من العوائد أو  من حيث القيمة المضافة
 خفض المخاطر )و/أو التكاليف(

المحافظة على المنفعة الاقتصادية بتكلفة ثابتة بالتأمين التجاري أو بتكلفة 
 متغيرة بالتأمين التكافلي )مع إمكانية تحقيق فائض تأميني(

ت إدارة المخاطر والعنصر البشري المسير سؤوليابميتعلق الأمر  من حيث الجانب التشغيلي
 لها

يتعلق الأمر بكفاءة العنصر البشري في شركات التأمين على الإدارة الجيدة 
 للعملية التأمينية

من حيث التقنيات 
 المستخدمة

جميع الامكانات الاحصائية والرياضية والاكتوارية وفقا لمبادئ العملية  والاكتوارية والرياضيةجميع الامكانات والنماذج الاحصائية 
 التأمينية

 يوجد حدود استخدام وفقا لمضمون العقد لا يوجد حدود لاستخدامها في إطار نشاطات المؤسسة من حيث حدود الاستخدام

 من حيث الخدمات الثانوية

المتعرض إعطاء صورة واضحة عن المؤسسة في جميع الظروف  -
لها؛ واعتبار التأمين طريق للتعامل مع المخاطر عبر تمويلها 
)شراء وثائق التأمين(؛ وعنصر مساعد في وضع السياسات 

والاستراتيجيات المختلفة داخل المؤسسة مع مراعاة الأهداف 
 الأساسية لها

 العمل كمستشار لإدارة المخاطر للمؤسسات )خبرة خارجية
مجال إدارة المخاطر خصوصا القابلة للتأمين   تكوين موظفي الشركات في

 كخدمة مقدمة في الضمانات الثانوية في وثائق التأمين
تقديم ضمانات تكميلية )ثانوية( مجانية لبعض الأخطار بالأخذ بعين  -

 الاعتبار درجة واحتمال تحققها

 من حيث الفائدة

 عبر: فائدة غير مباشرة )غير مالية(
للقسط للتحكم في  الرادعالمكافأة /التحفيز من خلال  -

 المخاطرة
 )معلومات حول الأضرار( كررةالمت مخاطرتقييم  -
 -دعم دوري لإدارة المخاطر من طرف آخر متعهد )مؤمن -

  سمسار، مستشار(

 :فائدة مباشرة )مالية( عبر
 تخفيض الأثر المالي للمخاطر المؤكدة 

 النتيجةتخفيض التقلب في 

من حيث السياسات 
 والاستراتيجيات

 الهدف الاستراتيجي تفادي الإفلاس
 

الهدف الاستراتيجي هو استمرار العلاقة بين المؤمن والمؤمن له خصوصا في 
 حالة التأمين على الأخطار الجيدة
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 التأمين دون شركات التأمينثانيا: 
خطار القابلة للتأمين، العديد من الأفراد والمؤسسات لا يهتمون بخدمات الأمن أجل تغطية كل أو جزء فقط من    

 ،موال والفوائض الماليةالأفي مجال استثمار وساطة المؤمن. ويفضلون بالتالي تقنيات أخرى لتغطية الأخطار وهي التنويع 
وفق مبدأ الموائمة بين التزاماتها وحقوقها في الحجم والمدة. ونفس الشيء القصير والطويل الأجل  الادخارواستغلال سبل 

بالنسبة لنشاط الانتاج فيما يتعلق بالمخاطر المرتبطة بالموردين وآجال التسليم والتسديد...الخ، بالإضافة إلى استخدام 
   على النحو الموالي: سواق المشتقاتلولوج لأ، با(1) وأسواق المشتقاتارئة: عبر التوريق( الديون المحتملة )ط

 : توريق المخاطرثالثا
 يعد التوريق من بين طرق التعامل مع المخاطر ويمكن استخدامه في شركات البترول والغاز على مستوى:     

يسمح بتقسيم خطر التأمين إلى أخطار تأمين أخرى، بديلا  خططاـم  يعد التوريق  توريق المخاطر الصناعية: -1
المخطط أدوات ووسائل م هيكلة، هذا يتطلب وتوثيقه )الاكتتاب فيه( بشكل دقيق وتوزيعه على نحو منفصل، 

( هي التي تمنح Insurance Linked Securities (ILS) وبالتالي فالأوراق المالية المرتبطة بالتأمين )سندات التأمين:
 ؛(2) التأمينمحافظ أخطار  المباشرة فير المساهمة المستثم

تعتمد الشركات في الغالب على شركات التأمين في تغطية معظم مخاطرها  الصناعية: لمخاطرلالتوريق المباشر  -2
التي تصنف معظم أنواع هذه الأخطار كمخاطر صناعية في التسعيرة التحليلية  ،الصناعية عبر تحويلها لهذه الشركات

( ما يقابل معدل خطر تأميني TREأو مخاطر كبرى ) (IRالمعتمدة في تسعير أخطار الحريق في الجزائر مساوية لـ )
من الضمانات الأساسية عادة وبطبيعة الحال بمجموعة إضافية ، مؤشر الأخطار الصناعية مرة من 1000أكبر من 

 ضمانا مصنفة في أربع مجموعات.  14تبلغ التي والتكميلية 
في جل الحالات تقوم بإعادة تأمين هذه المخاطر إلى معيد تأمين أول أو ربما و لكن شركات التأمين أيضا بدورها       

روط معيد التأمين لغياب الخبرة معيد ثان حسب الفرص المتاح في أسواق إعادة التأمين. وهذا عادة ما يكون وفق ش
مع إعادة التأمين الجزائري من مجلدى حتى و  (La CASHاللازمة في معظم شركات التأمين الجزائرية ومنها شركة )

وين وتوظيف خبراء ـــــــــــــإلا أن هناك عوائق كبيرة تتمثل في تك ،ة سوناطراكــــــــــأجل إعادة تأمين الأخطار الكبرى لشرك
 ةــــــــــــشرك هــــــوهو ما اعتمدت ،التأمين وإعادة التأمين الـــــــــــــــــفي مج ات المتقدمةــــــــــــــال الاكتواريا والتكنولوجيـــــــــــــــــــفي مج

(La CASH)  المجال لتوريق هذه الأخطار  مدى فتح على توقفي اوهذ ؛هذا الميدانفي تيجية كإسترا  2016في سنة
ت مالية مشتقة في هذا المجال اعتماد على االصناعية مباشرة من شركة سوناطراك إلى الأسواق المال الدولية بطرح أدو 

بدلا من انتظار معيد تأمين أجنبي  ( و/أو المجمع الجزائري لإعادة التأمين بشكل كلي أو جزئيا.La CASHشركة )
 أو شركات تأمين أجنبية من أجل توريق مثل هذه المخاطر في الأسواق المالية الدولية.

تعد شركة سوناطراك من بين شركات البترول والغاز التي  التوريق الإسلامي )الاعتماد على التصكيك(: -3
ر بما يميزه من إيجابيات وسلبيات يفتح المجال للتفكير في وهذا الأم موالها الخاصة في تمويل مشاريعهاتعتمد على أ

                                       
(1)-Daniel Zajdenweber, Economie Et Gestion de L’assurance, Economica, Paris, 2006, p : 70-84. 

(2)-Alexandre Scherer, La Titrisation Des Risques D’assurance : Le Marche Des “Insurance Linked Securities” 

(IlS), La Revue d’Economie Financière, Avril 2000, p :1-3. 
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الاعتماد على التصكيك خصوصا في الحالات التمويلية الحرجة التي مرت بها هذه الشركة في نشاطها منذ التأسيس 
لغاز آبار البترول وا مكنونات تكمن هذه التقنية في توريقلا  . حيث-فترات العسر المالي التي شهدها هذا القطاع-

وحتى المياه والمعادن  للطاقة الشمسية والرياحمجالات الطاقات المتجددة كتمويل المشاريع الضخمة في  وإنما ،فقط
...الخ. وهذا ما يقلل المخاطر بطرح مثل هذه المنتجات للمستثمر الجزائري الطبيعي أو المعنوي وإبقاء مجال النفيسة

وهو ما يدعم تطوير قطاعات أخرى كالقطاع المالي  ،الاقليمي على الأقل الاستفادة داخل الوطن أو حتى على المستوى
أيضا لشركة بتنشيط بورصة الجزائر وخلق مالية إسلامية كالبنوك الاسلامية وشركات التأمين التكافلي مما يفتح المجال 

 .() ضخمة  وإمكاناتأنها ذات مخاطر دنيا وفرص عنها سوناطراك للتوسع في مجالات أقل ما يقال 
 

 مشتقات الطاقة وإدارة المخاطررابعا: 
تؤدي المشتقات دورا كبيرا في إدارة بعض المخاطر في انتاج واستهلاك البترول والغاز الطبيعي والكهرباء، حيث    

تتعرض صناعة البترول والغاز بشكل كبير لمخاطر السوق وبالتحديد لمخاطرة السعر كنتيجة للتقلبات الكبيرة لأسعار 
  السعر للبترول والغاز واستراتيجيات إدارتها:، يوضح الجدول الموالي مخاطر (1)السلع الطاقوية 

 : مخاطر السعر للبترول والغاز واستراتيجيات ادارتها(1-8)الجدول رقم 

 
Source: Derivatives and Risk Management in the Petroleum Natural Gas and Electricity Industrials, deloitte 

enterprise risk services, October 2005, P: 9. 

 

                                       
 ()-( كانت شركة التأمين على المحروقاتa cashl عضوا في لجنة القيادة في المجلس الوطني للتأمينات من أجل توطين مشروع قانون التأمين التكافلي وحتى إصدار النسخة النهائية لهذا )

 إنشاء شركات تأمين تكافلي سواء في الأضرار أو الأشخاص تابعة لها.عن إمكانية المشروع والغرض من ذلك هو البحث 
(1)- Derivatives and Risk Management in the Petroleum, Natural Gas and Electricity Industrials, delloite 

enterprise risk services, October 2005; p: 10. 

سعر البترول الخام في صناعة البترول والغاز والمبادلات المستقبلية للدلالة على الفارق بين  (theoretical refining margin- Crack Spread-)يستخدم مصطلح *
 .والمنتجات البترولية المستخرجة منه

ء يجب تغطية جميع هامش الربح الإجمالي لمحطة توليد تعمل بالغاز من خلال بيع وحدة من الكهرباء، فبعد شراء الوقود اللازم لإنتاج هذه الوحدة من الكهربا: (Spark Spread)يقصد بمصطلح **
 ؛)التشغيل والصيانة ورأس المال والتكاليف المالية الأخرى( من هامش التوليدالتكاليف الأخرى 

 

 استراتيجيات ادارة المخاطر والأدوات المشتقة المستخدمة مخاطر السعر المشاركون
 للبترول الخام عن طريق خيار البيعبيع مستقبلي  سعر منخفض للبترول الخام منتجو البترول والغاز

 البترول المكرر

 الخام سعر مرتفع للبترول
 سعر انتاج منخفض

 
 هامش ربح ضعيف

 شراء مستقبلي للبترول الخام أو خيار الشراء
 بيع مستقبلي للمنتج أو عقد مبادلة عن طريق خيار البيع

 *(Crack Spread)شراء 
 

 بيع أو شراء مستقبلي سعر بيع منخفضسعر شراء مرتفع أو  مشغلو التخزين
 )مستقبليات(

 المستهلكون الكبار
 شركات التوزيع المحلية

 الخطوط الجوية
 الشاحنون

أسعار غير مستقرة )أسعار الجملة أعلى من 
 التجزئة(

 هامش ربح ضعيف
 سعر مرتفع للوقود

 شراء مستقبلي أو خيار الشراء
 شراء عقد قاعدي أو أساسي

 مستقبليشراء عقد 
 **(Spark Spread)شراء 
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  الاستثمارية الاختياراتخامسا: 
 الجدول الموالي: يوضحهوهو ما  وعلى عدة مستويات مختلفة استثمارية استراتيجياتتتبع شركات البترول والغاز     

 الاختيار الاستثماري في شركات البترول والغاز بناء :(1-9)رقم  الجدول
 أمثلة في البترول والغاز تمكين المستوى

 الشركات

 قابل للتكييف جانب قانوني وهيكل رأس المال
 ميزانية قوية

 لمصادر وأنواع مختلفة لخيارات التمويلالولوج 
 حوكمة وأدوات اتخاذ القرار

 شراكة محدودة رئيسية ومشاريع مشتركة
تنوع في التغطية الجغرافية ومزيج العملاء وهياكل 

 التعاقد
 رفع مالي منخفض/قدرة اقتراضية عالية

ع الكبرى ــــــتمويل المشاريو التمويل بالسندات 
 الإقراضتمويل متوسط المخاطر، و 

 المحفظة

 محفظة مشاريع متوازنة
 بناء مرونة في مجموعة المواهب

 تحالفات الرفع لتوسيع وتنويع المحفظة
 أداء شفاف وأمثل للمحفظة

أصول متنوعة: جيولوجية وجغرافية وتقنية 
 وأدوار مرحلة الاستحقاق

 أصول غير مشغلة
 المشروعات المشتركة والتحالفات التكنولوجية

برمجيات اختيار المحفظة المثلى باستخدام تقنيات 
 البرمجة الخطية

 

 المشروع
 وضوح طيلة مدة المشروع والتكلفة

 هيكلة تجارية وتعاقدية مكيفة
 التحرك المبكر في دورة حياة المشروع قبل تخصيص الأموال

 تكنولوجيا/أدوات إعداد التقارير والتخطيط
 مراقبة تغير العقود وإدارة المخاطر
 مشروع التأمين/الفحوصات الطبية

Source: portfolio management in oil and gas: building and preserving optionality, EY Building a better 

working world, France, 2015, p: 3. 

 (ETRM) التداول في الطاقة وإدارة المخاطر سادسا:
بين ردهة  وق باستخدام نظام متكامل يوفر تبادل المعطياتالتجاري وأداء السهو نظام يتضمن صنع القرار "   

 ويوضح الشكل الموالي مخاطر التداول في الطاقة: ،(1)"التداول والعمليات والعقود والائتمان والوظائف المحاسبية
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                       
(1)- The State of Enterprise Risk Management for Power Companies, NAPCO Conference Scottsdale, AZ, CRA 

Charles River Associates, January 17, 2013, p: 23.  
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: مخاطر التداول في الطاقة(1-12)الشكل رقم   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: The State of Enterprise Risk Management for Power Companies, NAPCO Conference Scottsdale, AZ, 
CRA Charles River Associates, January 17, 2013, p: 24. 

 تقنيات أخرى سابعا:
 :(1) أهمهامن توجد هناك تقنيات أخرى يمكن اعتمادها من قبل شركات البترول والغاز و    

RBS(مشتركة مخاطرة تأسيس فئات  -1
تمنح هذه الفئات طرق منطقية لتجميع المخاطر، حيث تساعد فرق : ))*(

 تحليل المخاطر على تقاسم المخاطر عبر مختلف المجالات الوظيفية في صناعة البترول والغاز؛
 العمل؛د أحداث المخاطر الوظيفية: يتم تحديد وتقييم المخاطر عن طريق ورشات تحدي -2
التحديد الكمي لقيم الآثار والاحتمالات: يسمح التحديد الكمي للمخاطر لأعضاء الفريق بإجراء بعض تحاليل  -3

 التكلفة والعائد وذلك بتحديد مختلف التهديدات؛
 تجنب الاعتماد المفرط على جداول البيانات البسيطة واعتماد أنظمة تسمح بالتعقب المفصل وفي الوقت الحقيقي؛ -4
 خطط الاستجابة؛ تطوير -5
 مراجعة سجل المخاطر كجزء من اجتماعات الفريق؛ -6
 التخفيض من المخاطر عن طريق تحسين التعريف بالمشاريع؛ -7
 عادة تقييم المخاطر بشكل دوري.إ -8

 
 
 
 
 

                                       
(1)-Brett R.Schroeder, Jan A. Jackson, Why Traditional Risk Management Fails in the Oil and Gas Sector: 

Empirical Front-Line Evidence and Effective Solutions, Asset Performance Networks, 2007, p: 8-10. 
(*) RBS: Risk Breakdown Structure 

مخاطر التداول 
 في الطاقة

السوقالتسعير في ضوء أحوال   

 التقارير والامتثال

 معوقات التسليم والقدرة

 المقاصة والتسوية ادارة العقود

 التداول المالي والمادي

 مخاطرة الموقع

الوقتمخاطرة   

الجودةمخاطرة   

 إدارة المخاطر ونظام التوازن
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 وتحدياتها  في شركات البترول والغاز بالأنشطةإدارة المخاطر  المطلب الثالث: علاقة
مجالات  كما توجد،  بين إدارة المخاطر والأنشطة الأخرى في شركات البترول والغاز وطيدة علاقة توجد هناك     

 ترابط بين إدارة المخاطر بنشاط الانتاج والعمليات في إدارة الشركة.
 الفرع الأول: العلاقات التي تربط إدارة المخاطر بأهم الأنشطة في شركات البترول والغاز

 ت التي تربط إدارة المخاطر بأهم الأنشطة في شركات البترول والغاز في الجدول الموالي:ص أهم العلاقاييمكن تلخ    
 : علاقة إدارة المخاطر بالأنشطة والآليات في المؤسسة(1-10)الجدول رقم 

 
 بالاعتماد على: : من إعداد الطالبالمصدر

-Valerie Marcel, Guidelines for good governance in Energy oil and gas producers, Research paper, July 2016, 
CHATHAM HOUSE, the royal institute of international affairs, London, pp: 8-9.   
- Ricardo Bertocco, John McCreery, Operational excellence: Managing performance in oil and gas industry, 
BAIN& COMPANY, 2014, pp: 3-4. 

 إدارة المخاطر علاقة 
 العلاقة والأنشطة والآليات في المؤسسة

 الحوكمة

الوطنية  بترولفاعل للحوكمة العامل الأساسي والمشترك بين جميع أنواع شركات ال إطاريشكل وضع 
 .للوصول لأفضل النتائج في هذا القطاع

الخام  بترولدارة عمليات استخراج الغاز والإشركات في الحوكمة وأساليب هذه الالنهج الذي تتبعه 
 .من حول العالم قوم بهلى الدور الهام الذي تإ بالإضافةوالتكرير والتسويق 
أن الحوكمة تساهم عبر مبادئها الداخلية والخارجية في كل مرحلة من مراحل إدارة  تتمثل العلاقة في

المخاطر سواء المساهمة في تعريف وتحديد المخاطر أو الرقابة عليها، وتعد الحوكمة أيضا كنظام رقابي 
ا للمخاطر التي تتعرض له داعم خاصة في مجال الإفصاح والشفافية من أجل معرفة الوضعية الحقيقية

 الشركة.
مر الذي حاليا لتغيير في أسلوب القيادة والإدارة لديها، الأ بترول والغازتخضع العديد من شركات ال

 .يتطلب وضع أسس متينة لحوكمة هذه الشركات لضمان استمرار واستقرار عملياتها
فاعل للحوكمة في شركات البترول والغاز وهي: تقييم الجدوى والوعي  إطارهناك ستة عوامل لوضع 

 بالتحديات الأساسية والشفافية والوقت والتواصل والخطة
 .ة على التزام المساهمين الذين يدركون قيم المؤسسة ويدعمونهابقو ترتكز هذه العناصر الستة 

 

سراع بتفاديها أو تخفيف المخاطر قبل وقوعها والمساهمة في الإلها دور أساسي خاصة في الكشف عن  الاستراتيجية اليقظة
 أثرها.

ة والمتوسطة حسب مستويات التكامل بينهما الجزئيمعلومات وطرق التعامل يمنح لإدارة المخاطر  الذكاء الاقتصادي
 التي تتعرض لها هذه المؤسساتمن أجل مواجهة مختلف المخاطر و  ،والكلية من جهة

 الرقابة والتدقيق
إدارة مخاطر التدقيق على نحو تفاعلي بدعم من ص تدقيق سياسات إدارة المخاطر و دور تكاملي فيما يخ

تدقيق إلى نظام لتقييم و  عاد   الأدوات التكنولوجية المستخدمة وتحول هيكل إدارة المخاطر من نظام
  ة خاصةنظمأ وفقالمخاطر في نفس الوقت 

 التسييرمراقبة 
الاستعانة بأدوات مراقبة التسيير من تبادل التشاور حول تقييم الأداء وقيادته وكذا بطاقة الأداء 

 واتتوازن العادية والالكترونية المتعلقة بأنواع المخاطر الحالية والمرتقبة واستخدام هذه المؤشرات كأدالم
 إنذار مبكر.

 التكنولوجيا
 

مناهج في تطوير  (نظم المعلومات وتكنولوجيا الاعلام والاتصالبين ) تيجي وحساسالها دور استر 
المساعدة لإدارة آنية الالكترونية أداء إدارة المخاطر في جميع مراحلها بتوفير آليات والأدوات و 

 لمخاطر الحالية والمرتقبة في أي وقت.ل
 القيمة هدفا مرتبطا باستمرارية المؤسسةطر هي إدارة للمستقبل يبقى خلق امع مراعاة أن إدارة المخ خلق القيمة
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 نتاج والعملياتلإبمرحلة ادارة المخاطر إ: علاقة الثانيالفرع 
 :(1) خلالتتجسد من    
 نتاج ضد مخاطر الحوادث المحتملة التي قد ينجم عنها خسائر ماديةدارة الإإدارة المخاطر على تأمين إتعمل : أولا  

)مثلما حدث في العديد من الكوارث   اأو قد تؤدي إلى انهياره مباشرة على المركز المالي للشركةكبيرة تؤثر   وحتى بشرية
 في سنة (Adriatic IV) وجهاز الحفر البحري، 2002 في سنة (Arabdrill 19)ي الحفر البحر جهاز كحادثة 

 ؛(...الخ1988 في سنة( Alpha Piper) منصة الحفر البحريو ، 2004
، هذا بالإضافة إلى قواعد وإجراءات السلامة المهنية) برامج الحماية والأماندارتان في تنفيذ الإكلتا تشترك  : ثانيا  

 ؛(السلامة السلوكية في قطاع البترول والغاز
فضل الوسائل والأساليب بأنتاجية تحديد أماكن الآلات والخزانات والمستودعات وتزويد عناصر الطاقة الإ: ثالثا  

عن طريق توفير وسائل التدخل كمخطط التنظيم الداخلي  ،خاصة ما تعلق بالمخاطر الصناعية المانعة للمخاطر
 ؛والمخطط الخاص للتدخل

 الانتاج؛المختلفة لعملية راحل المتقوم إدارة المخاطر بالمراقبة المستمرة على : رابعا 
 والأمن للتأكد من سلامتها وصلاحيتها.اية وقلمراقبة المستمرة على وسائل البادارة المخاطر إتقوم  :خامسا

 دارة المخاطر بإدارة الموارد البشريةإ: علاقة ثالثالفرع ال
 :(2) خلالتتجسد من    
 ل؛لعنصر البشري هو المصدر الرئيسي لإدارة المخاطر بالعما :أولا  
 ؛تهدد مخاطر الموارد البشرية الاستمرارية والاستدامة للمنظمة: ثانيا  
 اختيار العاملين والموظفين؛ :ثالثا  
وهو ما يؤدي إلى الرفع من مهارات وكفاءات اليد العاملة في مشاريع  والتدريبتشتركان في برامج التكوين : رابعا  

 البترول والغاز وبالتالي التحكم في المخاطر أو تفاديها؛
 الناتجة عن العمل والتقاعد؛ والإصاباتتحديد المزايا التي تمنح للعاملين في حالة المرض أو البطالة : خامسا
 ة والأمن؛وقايتشتركان في تنفيذ برامج ال :سادسا
دارة المخاطر بتصنيف العاملين حسب تقسيمات الوظائف وهو ما يساعد على إدارة الموارد البشرية إتزود : سابعا

 .مقدار التعويض لكل عمال عند تحقق المخاطرةتحديد 
 
 

                                       
)1(-ken Brown and Others, Finance for the Oil and Gas Industry, Edinburgh Business School, Heriot-Watt 

University Edinburgh, United Kingdom, 2011, p: 9.  
)2( -Pascal Moulette Olivier Roques, Gestion des ressources humaines, 2e édition, Dunod, Paris, 2014, pp :3-4. 
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 المالية بالإدارةدارة المخاطر : علاقة إرابعالفرع ال
 :(1) خلالتتجسد من    
الأسعار والعمالة ومعدلات تعطل الآلات وتوقف تطور دارة المخاطر ببيانات تفصيلية عن تزود الإدارة المالية إ: أولا  

 تخفيض التكاليف؛العمل على وهو ما سيساهم في  والتوزيع والتوريد ونشاط النقل سلسة الانتاج
 بانتظام؛ احساب أقساط التأمين ومتابعة سداده ثانيا: 
المتوقعة خاصة المالية منها دارة المخاطر بالقوائم المالية على شكل ميزانيات تقديرية للمخاطر إدارة المالية تزود الإ: ثالثا 

 دارتها؛إوتكاليف  في المستقبل
نتاج وتكاليف عقود عن نفقات مرحلة الاستكشاف والإ دارة المالية إدارة المخاطر بالمعلومات اللازمةتزود الإ :رابعا

وهذا بالتعاون مع  ،يجارات السنوية وغرامات التأخير...الخالقضائية والإ يفوعقود المشاركة ومختلف المصار  الامتياز
 ؛خاصة عند وقوع منازعات إدارة الشؤون القانونية

دارة المخاطر أيضا بتكاليف نقل مشتقات البترول والغاز عبر مختلف وسائل النقل، وكذا إدارة المالية : تزود الإخامسا
 .توقعة...الخالمالة وقوع حوادث غير أسس تسعير المنتجات البترولية والخسائر الممكنة في ح

 والغاز إدارة المخاطر بشركات البترول : تحدياتالفرع الخامس
والغاز بأنها تقليدية في الممارسات التجارية، ويمكن أن تكون بطيئة في التكيف مع الإمكانيات  بترولشتهر صناعة الت     

تخشى العديد من المنظمات إجراء تغييرات خاصة بها إضافة إلى حيث  ،التي توفرها التكنولوجيا المتغيرة وتقنيات الإدارة
  .(2) العملالتغييرات والتعامل مع الموجة المقبلة من مخاطر  التغييرات الخارجية، حتى عندما تكون هناك حاجة لمواكبة هذه

من هذه النظرة الضيقة إلى الاحتضان المنهجي للحد من المخاطر مع الأخذ  تطور مفهوم إدارة مخاطر المؤسسات     
الحفر ومجموعة كبيرة من عمليات كوادث  الح ن مجموعة منلأ ،في الاعتبار الأهداف الاستراتيجية والفرص المرتبطة بها

المخاطر والتي تقودها تغيير في اعتماد نهج إدارة لة في المشاريع العملاقة ساهمت بانالمخاطر التجارية والتنظيمية المعي
العالمية ويسير الاتجاه حاليا نحو الابتعاد عن الإجراءات البسيطة في مجالات مثل الصحة  بترول والغازشركات ال

 .(3) ومدروساع نهج متسق والسلامة نحو إتب
فعال لمفهوم إدارة المخاطر في المؤسسات  طبيقالعالمية في طليعة الراغبين بالسعي نحو ت بترولكانت شركات ال     

البترول  ادية العالمية، والآن تسير شركاتاطر زيادة التقلبات الاقتصمخت النسبية للتدفقات النقدية و لمواجهة التغيرا
شركات لا تواجه تحديات مماثلة لنظرائها فحسب هذه الومن المثير للاهتمام أن العديد من ، الطريق ذاتهالوطنية على 

تشمل السعي وراء المشاريع الدولية وتلبية الطلبات المتزايدة لتوفير الإيرادات لزيادة التي و  ،تواجه أيضا مخاطر جديدة بل
 .ة التحتية والاستجابة لنقص الموارد البشرية وتزايد العرض وتكاليف الشراءالإنفاق الحكومي على المشاريع الاجتماعية والبني

                                       
(1)- ken Brown and Others, Op.cit, p: 11.  

(2)- www.arabic.arabianbusiness.com/business/energy/2012/sep/18/259746 consulté le 06/05/2018. 

(3)- Idem. 
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 .الوطنية إلى العديد من الأدوات لتحويل ملفات المخاطر إلى رؤى حقيقية بترول والغازتفتقر شركات ال ما غالبا    
تحقق التدفق النقدي أثناء شركات إلى هذه الولخلق هذه الشفافية المطلوبة من أجل التعامل مع المخاطر قد تنظر 

؛ بالنظر وتتطلب إدارة مخاطر المؤسسات الكثير من التغييرات سواء في تدريب الموظفين أو في إدارة المعلومات ،المخاطر
زدياد أنواع وحجم المخاطر الذي يتضمن العمليات التجارية وسلسلة العرض والتنظيمات والسمعة، بالإضافة إلى لا

 .(1)مخاطر المؤسسة والمخاطر التشغيلية الحاجة لتعظيم إدارة
دارة المخاطر في صناعة البترول والغاز بشكل كبير بسبب ازدياد التعقيد وعدم التأكد في فضاء العمل إتطورت     

الحرجة مستمرة على الرغم من الاستثمار الكبير  لا تزال التعرضاتفاع الفرص وتوقعات أصحاب المصلحة، حيث وارت
  .تمنع التكامل الفعال لهياكل إدارة المخاطر القديمةالتنظيمية وأنظمة المعلومات  ياكلالهكما أن ،  المخاطرإدارة في قدرات 

على العديد من في تحسين عملية صنع القرار والإجابة  كبيرا  وم إدارة مخاطر المؤسسات إسهامايساهم مفه   
وعلى الأخص في تحقيق  يةالبترول اتؤسسالميعزز عملية صنع القرار في مشاريع ، كما سفي السنوات المقبلة تساؤلاتال

 .(2)التوازن بين مختلف خيارات النمو مع الأخذ بعين الاعتبار المخاطر المختلفة
ز على جهود تنفيذ ـــــــــــــــالات غير التقليدية التي تركــــــــــــــــالحمع متعدد السنوات يتعامل  اامجــــــــــإدارة المخاطر برنتعد     

وينصب التركيز في هذه المرحلة على  ،تحتاج الشركات في البداية إلى الشفافية في تحديد المخاطر، حيث الأعمال
، وهذا الأمر سوف يحتاج إلى بنية أساسية جديدة هامة لتحقيق ذلك ،منهاتقليل اليد المخاطر وتدابير منهجية تحد

وأخيرا ، بعد الاهتمام بموضوع الشفافية يجب تقييم احتمالات التأثيرات السلبية والإيجابية والتخفيف من آثارها المحتملة
 لا بد من تعزيز عمليات إدارة المخاطر لترجمة الإنذار المبكر إلى إدارة فعالة للمخاطر. 

ؤسسة وسيتم إعادة هيكلة المبتضمين تحسين إدارة المخاطر في كل قرار استراتيجي تتخذه إدارة أيضا البدء  يجب   
 .الإدارة لاستخدام واستغلال النتائج

أن تحقيق أهداف منهجية إدارة المخاطر بشكل ناجح كما   ،حول التغيير الفعال خاطريتمحور مفهوم إدارة الم     
 وللمساهمة بشكل واضح بخلق هذه القيمة، يساهم بخلق القيمة التجارية بدلا من النظر إليه باعتباره ممارسة تكميلية

ن يتفاعلوا مع الأرقام الحقيقية التي أ يةالبترول ى مسيري الشركاتويجب عل ،في المقدمة ىالمخاطر الكبر  توضعن أيجب 
يجب ، كما أن إدارة مخاطر المؤسسات تساهم بتسريع وتحسين عملية صنع القرار تحدد حجم التأثير المحتمل لتعزيز فكرة

تأثيرا،   ثرعلى المخاطر الأكتركيز الأن يتم إعداد كل من العمليات والنظم وأن تكون مصممة بشكل صحيح لضمان 
 .(3)احاسم االتدريب عنصر  يعدكما 

 

                                       
(1)-The State of Enterprise Risk Management for Power Companies, NAPCO Conference Scottsdale, AZ, CRA 

Charles River Associates, January 17, 2013, p: 26. 

(2)- Gestion des risques et contrôle interne : pour une organisation sous contrôle et performante, PWC Luxembourg, 

2012, p : 3. 

(3)- Syed Zaiful Hamzah, Use BowTie Tool for Easy Hazard Identification, 14 th Asia Pacific Confederation of 

Chemical Engineering Congress, Singapore, 21-24 February 2012, p: 14. 
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 خلاصة الفصل

 
أنها القدرة على تسخير على رف عخاطر تالمدارة لإ بتبني أنظمةوالغاز تطورا حقيقيا،  بترولتشهد اليوم صناعة ال     

 بيانات واستقصاءات المخاطر في الشركات لتعزيز أداء الأعمال وتحقيق الأهداف ضمن استراتيجية عمل ناجحة

أسعار تقلبات في كثير من الأحيان المتمثلة اللمواجهة التغيرات النسبية للتدفقات النقدية، والمخاطر الأكثر وضوحاً في 
ت الكثير من التغييرات سواء في تدريب الموظفين أو في شركاالهذه العالمية، وتتطلب إدارة مخاطر في السوق  البترول

في  خاصة، و اهفي مشاريع الاستراتيجي منه ةخاص تحسين عملية صنع القرارتسريع و في  ما يسهم .إدارة المعلومات
 .تحقيق التوازن بين مختلف خيارات النمو مع الأخذ بعين الاعتبار المخاطر المختلفة

مخاطر بيئية و اقتصادية  مخاطرو مخاطر سياسية و مخاطر جيولوجية  إلى طر صناعة البترول والغاز بشكل عاموتتنوع مخا    
خاطر لمحسب النشاط أيضا خاطر ويمكن تصنيف هذه الممينية، أمخاطر السلامة والمخاطر المشمولة بالتغطية التو 

مخاطر ؛ و وكذا المخاطر التشغيلية ؛والمخاطر الاستثمارية ؛والمخاطر الصناعية ؛تقلبات أسعار البترولالإنتاج كمخاطر 
                        .رهاباطر الإمخمخاطر التجسس و و  السيبرانيةمخاطر الهجمات و  عةاطر السمومخ المخاطر القانونيةأخرى ك

الشركات، بالنظر لوجود العديد هذا النوع من بشكل عام لا توجد طريقة محددة لتحديد أو تقييم المخاطر في و     
ختلاف مجال النشاط والحجم ونظم المعلومات ونوعية العنصر البشري المتواجد بامن الطرق والتقنيات والتي تختلف 

 .المتبعة المنهجياتوتتعدد داخل الشركة وكذا محيطها، والتي من الممكن استخدامها حسب الحالة وبالتالي تختلف 
هو كيف يتم إدارتها وبأي طرق  المهم الأمرف في إدارة المخاطر، ماد على نماذج بسيطة وفعالةمن الممكن الاعتو      

بتفاديها أو تجنبها قبل مواجهتها أو كيفية إدارتها في حالة تحققها ومحاولة تجاوزها حتى في  ،يتم الاعتماد عليها في ذلك
قدرة هذه النماذج  وإنما الأهم هو معرفة ذجعقد النمافليس المهم هو البحث عن أ .لة التعرض إلى أزمات فيما بعدحا

وهذا ما سيتم ومدى كفاءتها في تحديد القيمة الحقيقية للمخاطر المتعرض لها بشكل مفصل ودقيق في المستقبل. 
 التطرق إليه في الفصل الموالي.
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 تمهيد

   
الصناعة  هذه ربحية تعتمدية، كما التشغيل والمصاريف المال رأس من عالية مستويات والغاز البترول صناعة تطلبت    
حماية  أيضا بها لمخاطر التشغيلية المرتبطةاتتطلب كما ،  المستخدمة والمكونات للأنظمة الصيانة وقابلية وتوفر وثوقيةالم على

في حالة حدوث تلف مادي وخسائر انقطاع في الأعمال عند حصول حادث غير متوقع فإن  خاصةتأمينية كافية 
 .الخسائر تكون كبيرة

تتميز المخاطر التشغيلية بأنها متعددة الأبعاد ويكمن أحد أهم التحديات الرئيسية التي تواجهها في أن مستوى      
لا يكون معلوما ببساطة، حيث يمكن قياس البعض من المخاطر التشغيلية كميًا كزمن  المخاطرة في الكثير من الأحيان

 المشروع وتكاليفه، إلا أن البعض الآخر يصعب قياسه كميًا كعدم كفاية ضوابط الرقابة الداخلية مثلا.
تنافسية عن طريق عمليات أكثر تتمثل إيجابيات الإدارة الجيدة للمخاطر التشغيلية في إمكانية مساهمتها في تطوير الميزة ال

 استقرارا، وثقة أقوى من جانب الأطراف المؤثرة والمتأثرة بنشاط المؤسسات وحسن الالتزام بوجود حوكمة أفضل.
 سيتم من خلال هذا الفصل التطرق للمباحث التالية:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز المبحث الأول:
 نظام إدارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز المبحث الثاني:

 تقييم نظام إدارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز المبحث الثالث:
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 المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز المبحث الأول:
لأنظمة المستخدمة ون ناتجة عن الأخطاء البشرية أو المهنية أو اــــــتتنوع مصادر المخاطر التشغيلية والتي يمكن أن تك     

المخاطر عن عوامل داخلية هذه  مأو القصور في أي منها أو التي تنجم عن الحوادث الداخلية في المؤسسة. وبالتالي تنج
منع أو كبيرة في أهمية   ذا دارة الموارد البشريةإدور عتبر ي، كما وخارجية وتسبب للمؤسسات خسائر مباشرة وغير مباشرة

 التقليل من المخاطر التشغيلية.
وخصائصها  البترول والغازاطر التشغيلية في شركات المخ مفاهيم عامة حولهذا المبحث إلى  من خلال التطرقسيتم     
 نشوئها.ل المختلفة المؤدية سبابالأو 

 حول المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز عامة المطلب الأول: مفاهيم   
يرادات إمن التكاليف المقدرة لها مما يؤثر سلبا على تنشأ المخاطر التشغيلية عندما تكون التكاليف التشغيلية أكبر       

شركات البترول والغاز بشكل مرتبطة بالمخاطر التشغيلية بشكل عام وبهناك عدة مفاهيم المؤسسة ومن ثم ربحيتها، و 
  .خاص، وهذا ما سيتم تناوله في هذا المطلب

 ول والغازالمخاطر التشغيلية في شركات البتر تعريف وخصائص  الفرع الأول:    
 باتفاقكما تمت الإشارة إليه في الفصل السابق فإن السبب الأول لحدوث المخاطر التشغيلية هو العنصر البشري     

وبالتالي فإن نشأتها مترتبة على أداء العنصر البشري مع بداية  ،معظم الهيئات والمنظمات الدولية وفق كل القطاعات
 تشكل مفهوم الوظائف في المؤسسة وخاصة الموارد البشرية وأساليب إدارتها.  

 أولا: النشأة      
قامت بعض الشركات خصوصا في حيث في منتصف سبعينات القرن الماضي، مخاطر التشغيلية ظهر المفهوم الحالي لل    

 أو في المؤسسات القائمة المشاريعفي  فشلا ثحد   ـ تلاهتمام أكثر بالمشاكل والأسباب التي من الممكن أن باالقطاع المالي 
عدة مؤشرات تتضمن بعض النسب في الولايات المتحدة الأمريكية فظهرت  بشكل أساسي، المتأتية من المورد البشريو 

المصاريف الاجتماعية ونسب النشاط به ك ةشري بتدقيق التكاليف المتعلقتقييم أداء نشاط المورد الببغرض  حاليلوالت
 .(1)إدارتهوأيضا الجانب النوعي في طرق وأساليب الأجور  لمختلفة كإنتاجية الفرد ومصاريفا

المؤسسات  اوأنواع المخاطر التي تتعرض لهبدأت الأمور تتغير في مفاهيم  2008سنة للكن بعد الأزمة المالية العالمية     
  دارة المخاطر بصفة عامة والمخاطر التشغيلية بصفة خاصةات في الدول وبدأت تظهر أنظمة تهتم بإالمالية وباقي القطاع

المرتقبة بي والتعديلات الأخيرة و لشركات التأمين للاتحاد الأور  "2الملاءة "ونظام  "3 بازل"و "2بازل "كما جاء في اتفاقية 
هذه المخاطر وطرق كل من تحديد  طرق  تواختلف حيث تعددت ،السنوات القليلة القادمةخلال  لهذه التوجيهات

 . (2)من قطاع إلى آخر تقييمها من نماذج تقليدية وأخرى حديثة وحتى تعدد أساليب إدارة مثل هذه المخاطر
                                                           
(1)- Association pour le Management des Risques et des Assurances de l’Entreprise, rencontres : Risk Management & 

Ressources Humaines, 25/26 Juin 2012, p : 16. 

(2) - Nicolas Bouleau, Economie des risques : les limites de la mathématisation, HAL Id : archives-ouvertes, Paris, 

Janvier 2013, p : 6. 



 دارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازإ منظا................................................  الثاني:الفصل 

 

 

 

85 

 

 

 

المخاطر مع بداية الألفية الجديدة بحصر مكامن الاختلالات والنتائج شركات البترول والغاز فعلا بإدارة هذه  بدأت      
تقييم لالسلبية للنشاط التشغيلي في هذا القطاع خصوصا في كندا والولايات المتحدة الأمريكية. ومع ظهور مؤشرات عالمية 

د الدولي لإدارة المخاطر التشغيلية ومؤشر ــــــــــــــدراسات المعهاصة كوالمخاطر التشغيلية بصفة خالمخاطر بصفة عامة 
(AON )...ة مثل معيار ــــــــــــــدوليالعايير المو  .الخلمدى التعرض للمخاطر(ISO) و(COSO) ومراكز الخبرة كمركز 
(KPMG) ومركز(Ernest& Young) باست"ة ــــــــــوكال "ستاندر أنـــــــــد بورز"كوكالة   فضلا عن وكالات التصنيف الدولية" 
تطوير كل الجوانب المتعلقة بهذه المخاطر خصوصا التنوع الكبير في طرق لكن يبقى المجال مفتوحا ل، "موديز"و "فيتش"و

كانت محصورة في قطاع   وميول تخصصات سابقة ،خاطر التشغيليةالموأساليب تقييمها بإنجاز الكثير من الدراسات حول 
وتطوير أساليب التنبؤ بهذه  لهم لتقييملفتح المجال  خلال السنوات الأخيرة التأمين )الاكتواريين( والدعوة معين كرياضيي

 .ولما المساهمة في إدارتها ات أخرى مثل قطاع البترول والغازالمخاطر في قطاع
 المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز تعريفثانيا:     

 :أساسيةختلفة لكن تم الإجماع على سبعة مخاطر المقوانين الريفها حسب عدة هيئات ومنظمات و اتعددت تع      
الإجراءات أو الأشخاص أو الأنظمة الداخلية اية أو فشل "هي الخسائر الناجمة عن عدم كف تعريف لجنة بازل:  -1
، وتم اقتراح تقييمها في نفس 2006لسنة  "2بازل "فاقية عتمد في اتهذا التعريف ا   .(1)ارجية"الخلأحداث اأو 

صيغة  وأصيغة معيارية باقتراح طريقتين للتقييم وفق  2013في  "3بازل " اتفاقيةالاتفاقية، لكن بعد اعتماد تعديل 
داخلية تركت الحرية للبنوك والمؤسسات المالية لاعتمادها شريطة موافقة السلطات الرقابية محل نشاط الشركة. كما 

 ؛لى تطوير أساليب ونماذج إدارة هذا النوع من المخاطر حتى الآنتعمل هذه اللجنة ع

بشركات  الخاص "2الملاءة "لمخاطر التشغيلية في نظام ل ااشتقت شركات التأمين أيضا من هذا التعريف تعريف  -2
لكن الاختلاف كان في بعض نماذج التقييم خاصة في الصيغة المعيارية التي  ،(2) بيو الأور التأمين الناشطة في الاتحاد 

، ويتم خلال هذه السنوات تطوير نظام دولي للملاءة لشركات التأمين شبيه اعتمدت على مصفوفة الارتباط للمخاطر
 ؛الأنظمة السالفة الذكر هاالتي تضمنتباتفاقية بازل الخاصة بالبنوك ويعتمد على الاستفادة وتطوير النماذج والأساليب 

لكن تتمثل  ،ابقةبالنسبة لشركات البترول والغاز فيميل معظم الباحثين لاعتماد تعاريف مشابهة للهيئات الس -3
ع المخاطر التشغيلية وعلاقته بأنوا  ،صوصية النشاط الصناعياختيار أصناف هذه المخاطر وخالخاصية فقط في جانب 

كالإصابات ومشاكل تعطل سيرورة العمل   الوطيدة بوظيفة الوقاية والأمن ا علاقتهاقة بالجانب الانتاجي وكذالمتعل
  الناجمة عن العنصر البشري.

                                                           
(1)- Comité de Bâle sur le contrôle bancaire, convergence internationale de la mesure et des normes de fonds 

propres, 2006, Juin 2006, p : 157. 

(2)-CEIOPS’ Advice for level 2 implementing measures on solvency 2: SCR standard formula-Article 111 (f) 

Operational Risk, Doc-45/09. 
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في حين تتجه النظرة القانونية إلى عدم  ،ن المخاطر القانونية ومخاطر السمعة كمخاطر تشغيليةوهناك من يعتبر أيضا أ    
 .() تشغيليةاعتبار هاتين المخاطرتين كمخاطر 

والاجتماعية  الاجتماعيةيصنف المخاطر القانونية والمخاطر المعلوماتية وكذا المخاطر  منومن جهة أخرى هناك     
 .(1)مباشرة بعد المخاطر الماليةضمن هرم المخاطر المخاطر التشغيلية تظهر و  النفسية على أنها مخاطر متعلقة بالموارد البشرية

 المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز خصائصثالثا:    
يوجد هناك تطابق كبير حيث  أنها مخاطر تشترك فيها جميع القطاعات الاقتصادية والاجتماعية من أهم خصائصها     

تبقى المؤسسات المالية من و  في التعريف أو الخصائص أو حتى الأهمية وأدوات تقييمها وآليات إدارتها. فيما بينها سواءً 
تباط مفهومها بالمورد البشري بشكل كبير وكل العوامل ار و الهيئات السباقة في تحديد مثل هذه المخاطر وكيفيات إدارتها 

 نوع النشاط ودرجة التعرض لها.و  ونظام المعلومات المستخدمإلى عدة عناصر أخرى كحجم الشركة  إضافة ؛المؤثر والمتأثرة به
خرى خارجية مثل الكوارث وأ ،الأنظمة...الخفشل و  الداخليأيضا بعوامل داخلية كالاحتيال  المخاطر التشغيلية ترتبط    

من الممكن أن تنشأ بشكل منفصل وتحدث مخاطر كما أنه   ،...الخب والإرهابو الظروف السياسية كالحر و  الطبيعية
قد يحدث مخاطر ذات طبيعة مختلفة عن التي كأخطاء في الإجراءات   تشغيلية أو تكون سببا في ظهور مخاطر أخرى

  التشغيلية كالمخاطر النظامية والمخاطر المالية...الخ.المخاطر 
يعتبرها البعض   خاطر القانونية والتيالموبين المخاطر الأخرى ك به والعلاقات البينية بين أنواع المخاطر التشغيليةالتشا     

       . تشغيليةالخاطر الممن المخاطر ومخاطر السمعة هذه كمخاطر تشغيلية في حين أن معظم التشريعات تنص على استثناء 
تطور وتعقد مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصال والنقلة النوعية في نظم المعلومات إلى ظهور مخاطر أكثر أدى ال    

ومخاطر التجسس التي عانت منها العديد من شركات البترول والغاز نية ابالمخاطر التشغيلية كالمخاطر السيبر وتنوعا ارتباط 
  وطنية منها في دول العالم الثالث.خاصة ال

لكن أثبتت التجربة أن الزيادة في  ،المخاطر التشغيلية بتكرارات وحجم جسامة بسيطينمن الممكن أن تحدث ف    
يارات الدولارات خصوصا فيما تعلق إلى تحمل صدمات وقضايا فساد بمل التكرارات وتعاظم قيمها قد تؤدي بالشركات

ن مفهوم نظام الكفاءة لوحده غير  حيث أ. تكون فعلا مكلفةوالتي  بنوعيها الداخلي والخارجي والاحتيالاتبالصفقات 
 منلأن الجانب الأخلاقي في مدى الإخلاص والولاء يبقى أمرا نسبيا مما يصعب الأمر  تفادي مثل هذه المخاطرل كاف  

 تقديره وتحديده.
تتميز هذه المخاطر بالطبيعة النوعية والتي تخلف آثارا كمية تتمثل في الخسائر المتنوعة التي من الممكن أن  ،وعليه   

في  ةيجيالاسترات وهو ما يعكس أهميتها الحجم والتكرار والجسامةالنوع و تتحملها الشركات بدرجات متفاوتة حسب 
  لحديثة لتقييم وإدارة المخاطر في أي شركة ناشطة في الاقتصاد سواء قطاع تجاري أو اجتماعي.مختلف المعايير والمؤشرات ا

                                                           
()-  كما يلي: يقصد بالخطر   2014فيفري  16المتضمن نسب الملاءة المطبقة على البنوك والمؤسسات المالية والصادر في الخاص بالبنوك الجزائرية  01-14نظام من ال 20المادة تم تعريفها في

و متعلقة بأحداث خارجية. ويستثني هذا التعريف الخطر العملياتي خطر الخسارة الناجمة عن نقائص أو اختلالات متعلقة بالإجراءات والمستخدمين والأنظمة الداخلية للبنوك والمؤسسات المالية أ
 الاستراتيجي وخطر السمعة بينما يشمل الخطر القانوني.

(1)-Jean-David Darsa,Op.cit , p :77.  
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والطاقات البشرية الموظفة لديها بطرق  ،طبيعة الحجم الضخم لشركات البترول والغاز والثروات المادية والمعنوية لهاف    
  دارة مثل هذه المخاطر.المطالبة بإالشركات  يجعلها من أهم مباشرة وغير مباشرة وتعدد مجالات نشاطاها

 الفرع الثاني: المخاطر التشغيلية وإدارة المورد البشري في شركات البترول والغاز   
مستمرة في حجم وتركيب القوى العاملة بسبب التغيرات التكنولوجية والغاز بوجود تغيرات  يتميز قطاع البترول    

المتلاحقة والتي تنعكس آثارها في تغيير طبيعة الوظائف المختلفة، هذا بالإضافة إلى وجود اختلالات في توزيع العمالة بين 
 أقسامه المختلفة.

 والطاقة دارة المورد البشري في قطاع البترولأولا: إ  
 : (1) منهابعدة خصائص والطاقة  تميز المورد البشري في قطاع البترولي    

من حيث عدد العمال والموظفين وضخامة الهياكل الإدارة في المشاريع الكبرى  ةميز مناهج إدارة الموارد البشرية لها  -1
من حيث الكفاءة التي تتطلب  ،في الشركة د البشري ووظيفة الوقاية والأمنرتباط القوي بين إدارة المور الاو التنظيمية 

 تشمل التحكم في الجانب النوعي والتقني لإدارة المنشآت البترولية؛ يزاتمم

 مواقع الانتاج؛ركات الفرد في الشركة خاصة في م المكافأة والعقوبات بالصرامة وضبط تحانظيتميز  -2

أمرا استراتيجيا بسبب كبر  ترول والغازالمستخدمة في قطاع الب والاتصالعلام نظم المعلومات وتكنولوجيا الإتعد  -3
 حجم ونشاط هذا النوع من الشركات والأعداد الضخمة للعمال المنتسبين لها؛

تطوير مهارات م التكوين وتبادل المعلومات وكذا التوسع الجغرافي لهذه الشركات يجعل منها شركات رائدة في نظ  -4
 ءات من الجانب التقني والمعرفي لها؛العاملين وتعدد وتنوع الكفا

 ما يتعلق بالاحتيالالشركات الوطنية في قطاع البترول والغاز في معظم الحالات بمشاكل معينة خاصة فيتشترك  -5
 ؛والفساد خاصة في تعاملات العنصر البشري في الصفقات المختلفة الداخلي والخارجي

التوسع الجغرافي الكبير حالة التفاوت في المستوى العلمي والتنوع الثقافي بين موظفي وعمال هذه الشركات خصوصا في  -6
 وقد تتميز بالتعقيد خاصة في البلدان الناشئة؛ ،من الأمور الهامة دارة المورد البشري وبرامج إدارتهلها يجعل توحيد مناهج إ

تعمل على تحديد وتوزيع الموارد البشرية بما  كونهامن أهم سياسات الأفراد   تعتبر عمليات تخطيط القوى العاملة -7
 يتناسب مع قدراتها ومؤهلاتها وميولها ومن ثم ينعكس تأثيرها على بقية سياسات الأفراد الأخرى؛

 خاصة فيالمورد البشري على نحو كبير  إدارةالتأثر الكبير بالتطور التكنولوجي الهائل في مجال استخدام برمجيات  -8
 ؛مل مع المورد البشري بصفة مباشرةطرق ومهارات التعا

                                                           
 : اعتمادا على -(1)

 .16-15، ص:2007، دار الفكر الجامعي، الاسكندرية، السياسات البترولية في مجال الأفرادمحمد الصيرفي،  -
-  Compétences, développement des ressources humaines et formation à la sécurité, actuels et à venir, dans 

l’industrie du gaz et du pétrole, Organisation Internationale du Travail, département des activités sectorielles, 

Genève, GDFOGI/2012, p : 19-23. 
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 البترول: الأخيرة السنوات في والغاز البترول صناعة نمو في كبير  بشكل للنشاط رئيسية مجالات ثلاثة ساهمت -9
 الشاحناتو  الحفر التطور هذا مثل يتطلب ؛ حيثالتقليدية غير والمحروقات الثقيلة والزيوت البحار أعماق في والغاز
 وخطوط النقل قبل والغاز البترول معالجة ومرافقالمؤهلة،  الآبار وإكمال لحفرا فرقخاصة و  المعدات من وغيرها

 ؛المصافي أو الأسواق إلى للنقل الأنابيب

 ةالجيوسياسي السريع في الظروف تغيرنتيجة ال الأخيرة السنوات في عميقا تحولا والغاز البترول صناعة شهدت -10
 أسعاروالتقلبات الحادة في  الطبيعي والغاز الخام البترول على العالمي الطلباستمرار نمو و  ةالبيئي المخاوف وتنامي

 العمال في متزايد نقص هناكف لذلك نتيجةو  ،القطاع فيات الاستثمار إلى ارتفاع حجم  بالإضافةهذا  ،المحروقات
 .عالمية مشكلة المهارات نقصوأصبح  المؤهلين

 ثانيا: وظائف إدارة الموارد البشرية
 :(1) أهمهامجموعة من الوظائف والتي ترتبط بالعامل، ومن تؤدي إدارة الموارد البشرية    

وذلك عن طريق تحديد كمية ونوعية الموارد البشرية التي تحتاج إليها حاليا ومستقبلا تبعا  :تخطيط الموارد البشرية -1
 والأحداث البيئية التي تؤثر على ذلك؛ لنوع الأعمال التي تمارسها

: يعكس مجموع النشاطات الموجهة للبحث عن المترشحين للمناصب الشاغرة والمفاضلة بينهم وفق التوظيف -2
 ثم تعيينهم وتسهيل عملية إدماجهم في المؤسسة؛ شاغر التي تظهرها عملية توصيف المناصبمتطلبات المنصب ال

: تشير إلى تحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق به من مميزات نفسية وبدنية أو مهارات فنية أو فكرية أو فردأداء التقييم  -3
 نقاط القوة والضعف ومحاولة تعزيز الأولى ومواجهة الثانية؛سلوكية، بالإضافة إلى تحليل انجازاته ونتائجه وذلك بهدف تحديد 

عداد إنجاز تقييم للمناصب وتحديد الأجور التي تتناسب مع متطلبات المنصب، بالإضافة إلى إ: تتضمن الأجور -4
 ؛سا نتائج وظيفة تقييم أداء الأفرادنظام للأجور المتغيرة المرتبطة بأداء الفرد الذي تظهره أسا

عبارة عن مجموعة النشاطات الموجهة لتحديد الاحتياجات التكوينية وتصميم البرامج التكوينية على : التكوين -5
 أساسها وتنفيذها وتقييمها بما ينعكس ايجابيا على قدرات الفرد ودافعيته وإدراكه للدور الوظيفي؛

ملائم وتحقيق الأمن : عبارة عن الاجراءات الموجهة لتحسين ظروف العمل وذلك بخلق جو عمل تنظيم العمل -6
، ويدخل في وظيفة تنظيم العمل كذلك والسهر على سلامة العمال بما يحفز الأفراد ويشعرهم بمدى أهميتهم في المؤسسة

 جراءات الترقية والنقل؛إ

: تسعى هذه الوظيفة إلى تحسين طرق الاتصال وضمان قنوات لسير المعلومات سواء بين والإعلامالاتصال  -7
 .ئمة للعمال بأدوارهم ومسؤولياتهمبما يضمن المعرفة الدا ،نهم أو بين العمال ورؤسائهمالعمال فيما بي

 

                                                           
 .421-420، ص:2002، دار الجامعة، الإسكندرية، دارة الموارد البشريةإالاتجاهات الحديثة في صلاح الدين عبد الباقي،  -( 1) 
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 دارة الموارد البشرية وعلاقتها بمكونات أداء العاملإثالثا: وظائف 
حدى مكونات أداء الفرد أو كل مكوناته، حيث توجد هناك إعلى  دارة الموارد البشرية تأثيرا سواءً إتمارس وظائف    

 ويوضح الشكل الموالي تصنيف الوظائف وفق تأثيرها على أداء العامل: ،وظائف تؤثر على كل هذه المكونات
 وظائف إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بمكونات أداء العامل :(2-1)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 .423، ص:2002، دار الجامعة، الإسكندرية، دارة الموارد البشريةإالاتجاهات الحديثة في صلاح الدين عبد الباقي،  :المصدر
 خرائط مخاطر الموارد البشرية رابعا:

 ملاءمة عدم بسبب الشركة وأهداف استراتيجية يهدد حدث أي "عبارة عن: بشريالد ور  المم تعريف مخاطرة  -1
 ؛(1)"البشرية الموارد قضايا أو الممارسات أو السياسات

 في الكامنة المخاطر وإدارة أولويات وتحديد وتقييم تحديد عملية"هو  المخاطر خرائط رسم: المخاطر خرائطتعريف  -2
 ؛(2)"المنظمة أنشطة

 :(3) وهي: لديها ثلاث خصائص، خصائص خرائط المخاطر -3

 تنفذها التي والدعم والتشغيل الإدارة عمليات جميع "النهاية إلى البداية من" تغطي أنها يعني وهذا :ودقيقة شاملة -أ
 الإدارة من المصلحة أصحاب جميع مشاركة الخرائط رسم عملية تتطلب السبب ولهذا. أنشطتها من كجزء    المنظمات

 ؛التشغيلية الفرق إلى العليا

                                                           
(1)-Philippe Hellich, Franck Verdun, cartographie des risques RH, Association pour le management des risques et des 

Assurances de l’Entreprise, Journée des commissions AMRAE, 1 er juin 2010, Paris, P : 22. 

(2)- La cartographie des risques, Ministère de l’Action et des Comptes Publics, République Française, D2AE/ 

04/10/2017, p : 1. 

(3)- Ibid, pp: 1-2. 

 وظائف إدارة الموارد البشرية

تؤثر على القدرة وظائف 
 في العمل

 تخطيط الموارد البشرية
 التوظيف
 التكوين

 تقييم الأداء
 الأجور

تؤثر على الرغبة وظائف 
 في العمل

 التوظيف
 التكوين

 تنظيم العمل
 تقييم الأداء

تؤثر على وظائف   
 الإدراك

 الاتصال والاعلام
 التكوين
 التوظيف

 تقييم الأداء

تؤثر على وظائف   
 كل مكونات الأداء

 التوظيف
 التكوين

 تقييم الأداء
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 يمكن .كمية  معلومات إلى تستند وتركيبية ومنسقة مكتوبة وثائق شكل تأخذ أنها أي :إليها الوصول ويمكن رسمية -ب
 تأخير؛ دون تقديمها ويتم متاحة تكون أن يجب والعمليات، كما الوظائف خلال من تنظيمها المثال سبيل على

 .العملية أو التنظيم عناصر من عنصر يتطور عندما خاصة دوري بشكل المخاطر تقييم إعادة إلى للحاجة نظراً :تطورية -ج

  توضيحها من خلال  يمكن ،توجد هناك خمس مراحل أساسية :مراحل رسم خرائط مخاطر الموارد البشرية -4
 الشكل الموالي:

 رسم خرائط مخاطر الموارد البشرية مراحل (:2-2) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Cartographie des risques RH : les apports pour l'entreprise, 1ère rencontres Risk management et 

ressources humaines, atelier A1, AMRAE, la baule, 25-26 juin 2012, p : 28. 

 التشغيلية والمخاطر الأخرىالفرع الثالث: العلاقات بين المخاطر 
، هذا بالإضافة إلى وجود ارتباط بصفة عامة المؤسساتمختلف بين مختلف المخاطر في  ارتباطات توجد مما لا شك فيه    

  بين المخاطر التشغيلية والمخاطر الأخرى بشكل خاص. 
 بصفة عامة طراخما بين الم العلاقاتأولا:   

والذي  2016 سنة في ةالصادر  (IFOA) ينالاكتواريوكلية عهد والغاز لم البترولدارة المخاطر في قطاع في دراسة لإ     
 .(1) ىخر الأعلى  تؤثر قدمنها  واحدة وحدوث ببعضها مرتبطة لنمذجةل مختارة رئيسية مخاطراعتمد على خمسة 

المخاطر في ة بداية لمنهج متعدد لنمذجة وجه ليكون نقطالم الاكتواريةخاطر لنمذجة الم تقريرهذه الدراسة عبارة عن      
نتاج إشركات  والتي يمكن أن تواجههاواعتمد التقرير على دراسة حالة المخاطر الكبرى المحتملة  ،شركات البترول والغاز

البترول والغاز للمنبع. وهو تقرير منجز كمثال تطبيقي لبعض الخطوات الممكن اتخاذها لتوجهات الشركة من أجل مواجهة 
مجلس إعداد التقارير المالية في لندن  حسب (Risk Reporting Requirements) رالمخاطرير اتقإعداد متطلبات 

                                                           
(1)- Institute and Faculty of Actuaries, Risk Management Case Study – Oil and Gas industry, UK, 06 Feb 2016, p :5. 

المساهمة في سلسلة  -
 ؛القيمة

 لمخاطرة التعرض  -
 التشغيلي الفشل
 .ئرخسا يسبب الذي

، حوكمة، سياسة تنظيم  -
 ؛وإجراءات

 الموارد البشرية تخصيص -
 )كمية، خبراء(

 معالجة المعلومات؛ أدوات -
 فعالية المراقبة.  -

مسببة  تنفيذ أخطاء -
 ؛لخسائر

عدم احترام الآجال  -
 التعاقدية أو التنظيمية؛

 خسائر الانتاجية؛ -
 خسائر التشغيل. -

وفقا للمحيط الاقتصادي 
 الاجتماعي؛

 وفقا للوائح العمل؛
 وفقا لهيكل النشاط؛

 وفقا لنوع السوق.
 
 

؛دارة هرم الأعمارإفشل   
 ضغوط في العمل؛

فشل التوظيف والاحتفاظ 
 بالموظفين؛

خسارة العمال والفرق 
 الرئيسية.

 تقييم الفعالية التشغيلية      تحديد مخاطر العمليات
 للعمليات 

            
 دراسة الأثر

                  تحديد وضعيات مخاطرة      
لموارد البشرية الأكثر ا      

 أهمية

   تحليل سيناريوهات    
 مخاطرة الموارد البشرية    

1 2 3 4 5 
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(FRC) (1*)،مخاطر أساسية للشركة بشكل فردي وباستخدام متضمن لتقديرات  خمسنمذجة ب حيث قامت هذه دراسة
 ثر الأكثر احتمالا لهذه المخاطر.الألارتباط و ا
  تحديد هذه المخاطر وأولوياتها ، كما أنتحديد وتحليل المخاطر عبر استخدام المعلومات والبيانات المنشورة والمتوفرة تم    

من أجل استخلاص كل من منهجية و  ،كان على أساس وصفها في مختلف مصادر البيانات المستخدمة في هذه الدراسة
 القطاع. مهنية مناقشات مع عد تم إجراءع المخاطر ا نو أالنمذجة وتحديد أولويات 

 للاستجابةمساعدة شركات البترول والغاز فيها للاكتواريين  يمكن التي الاتهذه الدراسة بعض الح وضحت    
  مخاطرة. مناسبة للعبر العمل مع مهنيين آخرين لبناء وتحليل نماذج  لتوجيهات إعداد تقارير المخاطر

من هذه الدراسة تم معاينة المعلومات الموجودة في العوائد السنوية  كجزء    :والغازلشركات البترول المخاطر الكبرى  -1
معاينة أيضا مختلف المنشورات والتقارير من وكالات التصنيف  توتم، 2013و 2009 سنة لشركات بترول وغاز مختلفة بين

تم تحديد  الاستراتيجية، كمامن أجل تحقيق أهدافها  من الممكن أن تواجهها هذه الشركات لتحديد قائمة المخاطر التي
 لمعايير الموالية:ل اترتيب أولويات المخاطر وفقو 

 مخاطر؛مستوى أهمية مصادر البيانات الفردية المخصصة لل -أ
 لمخاطر في المصادر المستخدمة لهذه الدراسة؛لفيها  شارةتم الإعدد مرات التي  -ب
 .اطر على نحو رقميجدوى نمذجة المخ -ج

 كما هي موضحة في الجدول الموالي:وإمكانية نمذجتها   ونتيجة لذلك تم الحصول على قائمة المخاطر حسب الأولوية   
 وقابلية نمذجتهاتصنيف المخاطر : (2-1)الجدول رقم 

 نمذجة المخاطرة التعيين المخاطرة الصنف

تقلب وانخفاض في أسعار البترول والغاز المؤدية لنتائج تشغيلية ونظرة  سعر السلعة اقتصادي
 نعم مستقبلية سيئة

 نعم الكوارث الطبيعية لقطع أو خفض الانتاج أو لحوادث صناعيةتؤدي  كوارث طبيعية البيئة

 حوادث صناعية التشغيلي
 أو أضرار بيئية و تسرب بترول ناجم عن فقدان حياة أوحوادث كبرى أ
خسارة رخصة التشغيل  أو مسؤولية مدنيةأو )تنظيمية(  ةغرامات قانوني

 والضرر بالسمعة
 نعم

عدم الاستقرار  السياسي
 السياسي

أو حرب عصابات أو ب الأهلية و الحر  أو تذبذب العرض بسبب الحرب
 إرهاب أو اضطرابات سياسية أخرى

 نعم

 وفرة المصادر المصادر
رول والغاز أو ـــــــــــر لاحتياطات البتــــــــــــري في التقديرات بالنظــــــتغيير جوه

 نعم قدرات التطوير
 

 

Source: Institute and Faculty of Actuaries, Risk Management Case Study – Oil and Gas industry, UK, 2014, pp: 3-4.  

                                                           
(*) FRC : Financial Reporting Council   
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 التأمين مخاطرو  أسعار الصرفكمخاطر   الأخرى المخاطر من العديد هناك أعلاه، المذكورة المخاطر عن النظر وبغض    
 التنظيميةو القانونية  والمتطلبات العامة سلامةال وحماية لنقلل التحتية والبنية الائتمان ومخاطر والمنافسة المشتركةوالمضاربة 

 .مماثلة بطريقة تحليلها يمكن والتي غيرهاو 
 اتجاه النتائج لتمثيل الإحصائي التوزيع استخدام تتضمن التي العشوائية النمذجة منهج اختيار تم منهج النمذجة: -2

 من واسعة مجموعة يحاكي مرفي واقع الأزاياه العديد كونه يعود لم للنمذجة المنهجوسبب اختيار هذا  ،للشركة المحتملة
 تحديدال المنهج يتيح ولأن هذا ،الوقت نفس في أكثر أو وقعت مخاطرتان إذا يحدث أن يمكن ما ظهري أن ويمكن النتائج
 على القدرة يتيح كما(  المحتملة أيضا وغير")متطرفة"تعد أحداثا  والنتائج التي للحدوث احتمالا كثرالأ لنتائجل النسبي
 .المخاطرمختلف  بين العلاقات نمذجة

 لتأثيرل كإطار عام  هاعتبار  يمكن العشوائية النمذجة إطارو  ،لافتراضاتل كأساس  التاريخية المعلومات مااستخدتم      
 .الاعتبار بعين الصلة ذات العوامل ميعبج الشركةأخذ  على الكلي
 على الموافق والأثر رئيسية مخاطر للخسائر من خمسةمحل الدراسة  الشركة لتعرض نموذج بناءتم  عملية النمذجة: -3

 ة هي:ج  نمذ  م  ـالمخاطر الو  المالية قوائمها
 ؛حركة أسعار السلع -أ

 ؛الكوارث الطبيعية -ب
 ؛الحوادث الصناعية -ج
 ؛عدم الاستقرار السياسي -د
 .وفرة الموارد )المصادر( -ه

 :خطوات ثلاث النمذجة عملية وشملت
 ؛انفرادينمذجة المخاطر بشكل  -
 ؛الخمسة المنفردة المخاطر العلاقة التي تربط درجة تم تقدير أدناه المخاطر لتدفق البياني الرسم على بناءً  -
 لحركة عشوائي سيناريو 10.000على  استنادا التي تمت نمذجتها للشركة المالية المؤشرات على المخاطر أثر -

 .بها المرتبطة الخسارة وأحداث السلعة أسعار
 :التالية المالية المؤشرات أنخذ بعين الاعتبار تم الأ       

 ؛العائد بعد الضرائب -
 ؛النقدية والنقدية المعادلة -
 ؛د على رأس المالالعائ -
  .سعر الأسهم -

 الشكل الموالي: من خلالبينية الوتم توضيح العلاقات    
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 العلاقات البينية بين المخاطر :(2-3)رقم الشكل 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 
     Source: Institute and Faculty of Actuaries, Risk Management Case Study – Oil and Gas industry, 06 Feb 2014, p: 5.       

 أن ةمنفرد لمخاطرل يمكنكيف   تشرح عامة صورة لتقديم مصمم وهو ةمنفرد خاطرالم فهم على أعلاه الشكل يستند   
  .بعضال عضهابب ترتبط

 العلاقات بين المخاطر التشغيلية والمخاطر الأخرىثانيا:  
تعد المخاطر التشغيلية من المخاطر التي تكون عادة سببا في حدوث أو تفاقم مخاطر أخرى سواء في داخل الشركة أو     

 خارجها: 
بالعنصر البشري على المرتبطة من بين أهم المخاطر التشغيلية المسببة لمخاطر أخرى هي المخاطر  داخل الشركة: -1

للشركة متعلقة بتنفيذ العمليات أو الاحتيال  خسائرعمدي يمكن أن يسبب اللأن الخطأ العمدي أو غير  ،نحو مباشر
 ر بالمخاطر التشغيلية بحد ذاتها.بشكل مباش مرتبطةوهي  ،الداخلي أو المساهمة في عمليات احتيال خارجي

 

 الحوادث الصناعية
عدم الاستقرار 

 السياسي

بأضرار جسمانية وبيئية وحادث بخسائر هامة 
 يمكن أن تسهم في عدم الاستقرار السياسي.
عدم استقرار المنطقة يمكن أن يفاقم مخاطر 

 الأعمال ومخاوف أمنية )السلامة(

الكوارث  وفرة الموارد
 الطبيعية

بخسائر يمكن أن يفاقم من تبعية حادث 
الأسعار لردة فعل الأسواق وأثر الإنتاج على 

 انخفاض الأسعار يمكن أن يؤدي للضغط

مخاوف السوق حول توقف الإنتاج أو حظر 
عدم  تفاقمالعرض وتفاقمها يمكن أن يزيد من 

 المنطقة الاستقرار في

تفاقم يمكن أن يزيد من 
 احتمال تحقق الحادث

 

نزاع حول اكتشاف أو فشل  تغير سعر السلعة
 في اكتشاف الموارد

 نقص محتمل انقطاع العرض

 تصبح الحقول المتأثرة غير قابلة
 )ميتة( تجاريا للاستغلال

كارثة طبيعية هامة يمكن أن تؤثر في 
 المنطقةعلى سياسة 
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فإن الاهمال مثلا في النشاط الصناعي الذي يكون العامل أو الموظف هو السبب الرئيس لحدوثه  مقابل ذلك       
التغطية التأمينية في  تكفخسائر كبيرة قد لا  اإهمال قواعد الحماية والوقاية قد يؤدي لنشوب حرائق ينجم عنهف ،عادة

   تحملها وبالتالي تحميل الشركة أعباء كبيرة أخرى هي في غنى عنها.  
حيث ينجر عن حدوثها خسائر تعد الأحداث الخارجية من الأنواع المهمة للمخاطر التشغيلية  رج الشركة:اخ -2

وقد  ،الشركة قيمة الاستثمار بشكل كليرهابية مما قد يكلف ناجمة عن الكوارث الطبيعية أو الحروب أو الهجمات الإ
في تسربات البترول في خليج المكسيك من المنصات التابعة لشركة بريتش  2010 خلال سنةأثبتت التجربة ذلك 

تعطل لالذي أدى  2013في سنة  في الجنوب الشرقي للجزائر "نتورينغتي"رهابية على قاعدة جمات الإالهبتروليوم وكذا 
 من قدرات انتاج المصنع.  40%
المخاطرة وعدم التأكد في صناعة و من حيث شروط التأكد  المخاطر مخاطر المشروع وترابطوبالتالي يجب دراسة      

ترابط المخاطر ووضع أنظمة إدارة المخاطر على مستوى المؤسسة بالإضافة لتوزيع المخاطر مجالات وكذلك  ،البترول والغاز
قع الأنشطة، وفي الوا/المهنيمكن أن توجد هناك علاقة بين المخاطر التشغيلية ومخاطر  حيث .ةوغير التعاقدي ةالتعاقدي

وكذلك تضخيم التأثيرات في  الإنتاج،رتبطة بنشاط والمترتبط بالمخاطر التشغيلية يمكن أن  بعض المخاطر المرتبطة بالمهنة
 الشكل الموالي: في وضحهو مكما   اورة )الحدود(مجخاطر متؤهل هذه المخاطر كو  .حالة ظهور الحدث

 اورةخاطر المجالمالروابط مع المخاطر الأخرى ومفهوم  :(2-4)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : Dan Chelly, Thomas Colin, Sandra Parent, Atelier- débat prospectif, le risque opérationnel, observatoire des 

métiers et des qualifications de la retraite complémentaire et de la prévoyance, Paris, 3/10/2013, p : 4.  

 

 

 مخاطر النشاط
العلم بالسبب لأنها خاصة بالنشاط    

الأساسي للمؤسسة، ومن الممكن تحقيق 
عائد كهامش أو علاوة مخاطرة من مخاطر 
النشاط كمخاطر الإنتاج في قطاع البترول 

 والغاز 

 المخاطر الداخلية
ذات مصدر داخلي ويمكن تجنبها وغالبا ما  

ترتبط بالتحديد الخاطئ للمخاطر المقبولة، 
ويمكن الإدراج في هذا الصنف كل أنواع 
الفشل والضعف كأخطاء إدخال البيانات 

 والاحتيال الداخلي...الخ

 المخاطر الخارجية
نادرا ما يمكن التحكم في حدوثها ولكن 
يمكن في النهاية الحد من أثرها، وغالبا ما 

أنظمة تتعلق بمخاطر عدم توفر المواقع أو 
المعلومات بسبب تدمير المقر أو حدوث 

 فيضانات، أو وباء...الخ

 

 
ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاطر التشغيليـــــــــــــــــــــــــالمخ  

 
 

المجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاورةالمخاطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر   

 مخاطر الانتاج

 المخاطر الاستثمارية

 مخاطر 

  مخاطر
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 المطلب الثاني: أنواع المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز
نواع المختلفة للمخاطر التشغيلية بصفة عامة ومميزات تصنيفاتها في شركات البترول التطرق للأ يتضمن هذا المطلب   

 والطاقة. ظمات دولية داخل وخارج قطاع البترولاعتمادا على تجارب سابقة وحالية لهيئات ومنوالغاز 
  الفرع الأول: التصنيفات العامة

 :يمكن توضيح التصنيفات العامة من خلال الجدول الموالي   
 التصنيفات العامة للمخاطر التشغيلية :(2-2)الجدول رقم 

 التسمية (Event Line)صنف المخاطرة 
 الاحتيال الداخلي 1 خط الحدث
 الاحتيال الخارجي 2 خط الحدث
 ممارسات في مجال العمل والأمن في مكان العمل 3 خط الحدث
 التجاريةالعملاء، المنتجات والنشاطات  4 خط الحدث
 الأضرار التي تصيب للأصول المادية 5 خط الحدث
 انقطاع النشاط وخلل الأنظمة 6 خط الحدث
 العمليات والتوزيع وإدارةالتنفيذ  7 خط الحدث

 

Source : Anass Talouh, Modélisation de la Sévérité Des Risques Opérationnels par Les Lois G&H, Mémoire de Recherche, 

Master 2 Graf-Gestion Des Risques en Assurance et en Finance, ISFA & Ecole Centrale de Lyon, Septembre 2012, p : 9. 

 لبنوك على النحو الموالي:افي في شركات البترول والغاز كما تقسيمها حسب خطوط الأعمال  ويمكن        
 الاحتيال :أولا  

 الموارد ندرة تدفع حيث ،معظم الشركات والمنظمات دون استثناء   حتيال من أهم المشاكل التي تواجههيعد الا     
 وفي ،الجديدة للاحتياطيات جديدة أسواق استكشاف إلى والغاز البترول شركاتب استقرارا الأكثر الأسواق في الطبيعية
 شركت   أن والغاز البترول لشركات الضروري من يكون ما غالبا جزئيا أو كليا  القطاع هذا الحكومة فيها تملك التي البلدان

 شركاتال مع والغاز البترول شركات تتعاقد قدف؛ ةجيد ذوي روابط وسطاء خلال من تتم ما غالباو  الحكومية السلطات
 مجلس في الحكومةأعضاء من  تعيين هذه المشاريع لشركاء يجوز حيث(*)(JV) مشتركة مشاريع وتشكل الوطنية البترولية
 داخل عملياتها لإدارة والبناء والمشتريات الهندسة إدارة مثل ثالثة أطرافا والغاز البترول شركات تستخدم ما وكثيرا ،الإدارة

 .والفساد والرشوة الغش من متزايدة مستويات إلى الخدمات ومقدمي شركاتهذه ال عرضوهو ما ي البلد

                                                           
(*) Joint-venture, coentreprise" ou "opération conjointe". 

أو أخذ حصة كبيرة في رأس مال شركة أجنبية تم تأسيسها في سوق التصدير  تجارية؛لشركة صناعية أو  مختلفةبواسطة شركتين من جنسيات  مشتركيشير المشروع المشترك إما إلى خلق     
والقيود الإدارية  بالتشريعاتإن إنشاء شركة فرعية مشتركة مع الشركات المحلية أمر مرغوب فيه أيضا لاختراق أسواق معينة بشكل دائم وفعال تتميز  .المستهدف من قبل شركة تصدير محلية

 .التي تجعلها معقدة للغاية...الخ و التوزيع التجارية وشبكاتأو  والاختلافات الثقافية
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 والضغط نفاقالإ في كبيرة  انخفاضات شركاتال تواجه حيث القطاع على كبيرا  تأثيرا البترول أسعار انخفاض ويؤثر    
 تيال التجارية والعمليات متثاللاا في لالااخت الضغط هذا ويخلق ،نتاجلإا من المطلوبة المستويات تحقيق لمواصلة المستمر
 .الشركات سياسات مع تتماشى

 حالات من فقط %3.6 أن "الأمم إلى تقرير" في 2014 سنة في الصادر الاحتيال محققي تقرير رابطة نشرت    
 ومع .الفساد بمخططات تتعلق الحالات هذه من %57.1أن ، في حين والغاز البترول صناعة في عنها لغمب الاحتيال

 الظهور في آخذة الجديدة المخاطر فإن ،البترول خدمات ومقدمي الكبرى الشركات من كل  على الضغط ازدياد ومع ذلك
 طراخلما هذه ثلةأم ومن ،(1) مزورة أو ملائمة غير تعتبر والجمهور المنظمون إليها ينظر التي المسائل أن كما  باستمرار

  .(2) الكشف وآليات علوماتالم إدارة بسوء رتبطةلما حتياللاا ومخاطر نيةيابر السي ةيمر لجا مخاطر الناشئة
 والمستثمرون المستقلون والمدققون التدقيق لجنة وأعضاء الإدارة مجلس وأعضاء المنظمون يسعى متزايد، نحو وعلى    

هذا النوع من  منع كيفية  عن التنفيذية الإدارة من أفضل معلومات على الحصول إلى المصلحة أصحاب من وغيرهم
 فهم مدى يوضح ومنسق جيدا ومدروس متسق برنامج إلى تفتقر الشركات كانت  إذاو ، لها والاستجابة واكتشافهاالمخاطر 

 المخاطر من للتخفيف الفعالة الخطة وتعد القيمة فقدانلمخاطر  معرضة فإنها ،المحتمل وتأثيرها الرئيسية الاحتيال مخاطر
 .أساسيا أمرا ورصدها

 بالاحتيال:التشغيلية الرئيسية المتعلقة المخاطر الشكل الموالي يوضح     
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)-Ernst & Young, Fraud risk management: Oil and gas sector; Ernst & Young llp; UK, 2015, p: 1. 

 :معلومات حول نتائج التقرير( 2) 
 ؛عام كل  للاحتيالنتيجة  فقدت نموذجية منظمة عائدات من 5٪ -      
 (؛ACFE)تقديرات  حسب العالمية السنوية الاحتيال خسائر تقديرات - دولار تريليون 3.7 -      
         المتحدة المملكة في للمستجوبين بالنسبة ٪14 إلى يرتفع وهذا) الماضيين العامين خلال شركتهم في كبير  غش حدوث عن أفادوا 2014 لعام العالمي الاحتيال مسح على المجيبين من 12٪ -      

 ؛(وحدها         
 ؛الغش خسائر من مبالغ أي تسترد لم الضحية المنظمات من 58٪ -      
 -الساخن الخط الإبلاغ- المبلغين لديها ليس الشركات من % 45 -      

 المديرين من ٪11و المستطلعين من ٪6 ورأى ،وإدراكها هامة لمخاطر تعرضهم من الرغم على - الاحتيال مخاطر تقييمات في والتسويق للمبيعات التنفيذيون المديرون يدرج أن المرجح من   
 من أجل البقاء والاستمرارية. يبرره ما له كان  للشركة المالي الأداء سوء أن التنفيذيين
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 في قطاع البترول والغازللاحتيال الرئيسية : المخاطر (2-3)الجدول رقم 
 المصب النقل المنبع

اف
كش

لاست
ا

 

 الاستكشاف تراخيص على الحصول

قل
الن

 

 
 

 المخزون سرقة
ات 

ملي
 الع

رير،
لتك

ا
 

المجرى  المنتج جودة تمثيل سوء
 ومعالجته تكريره

 
 للعائدات السليم غير والتقييم الواقعية غير الافتراضات

 الاستثمار على المتوقعة
 بسبب الإتاوات لمدفوعات مناسب غير حساب

 واضحة غير متطلبات

تاج
الإن

 

 بها والاحتفاظ الإنتاج تراخيص على الحصول
 

زين
لتخ

ا
 

 
 
 
 
 

 المخزون سرقة
زيع 

لتو
ق وا

سوي
الت

 

 تخصيص أو المناسب غير التسعير
 العطاءات تزوير أو السوق
(bid rigging) 

 نتيجة المخزون تقييمات تمثيل سوء الإنتاج مرافق وبناء واسع نطاق على الإنفاق
 الأساسية السلع أسعار لتدهور
 التوفيق إلى والحاجة الصرف وأسعار

 والشحن الإنتاج حجم بين
 والمبيعات

 

 الإنشاءات لإدارة (*1) (EPCM) شركات استخدام
 الإنتاج مرافق تشغيل أو/و

 التلاعب بمصاريف اليد العاملة
 الأداء أهداف لتحقيق الإنتاج إنتاج بمقادير التلاعب

التوافق المبدع مع التنظيمات البيئية عبر التلاعب 
 بمشاكل الاحتجاج ومؤونات إعادة التأهيل

Source: Ernst & Young, Fraud risk management: Oil and gas sector; Ernst & Young llp; UK, 2015, p: 2. 

                                                           
(*)-EPCM: Engineering, Procurement, Construction, Management 

 عمليات النشاط
 الضوابط في التحكم وإمكانية والتحكم الرقابة من أقل قدرا يوفر العمليات عزل )إبعاد( موقع مواقع العملية

 الرقابة بيئات تجاه الثقافية والمواقف الاختلافات إدارة الاعتبارات الثقافية

 الشبكة وانتهاكات الفكرية، الملكية سرقة تكنولوجيا المعلومات

 المعلومات لإدارة التنظيم سيئة أنظمة حوكمة المعلومات

 بيراالتد
 فواتير إصدار ذلك في بما) العقود إدارة وضعف منحها، أو/و العطاءات تقييم في المخالفات أو المناقصة، نطاق وضوح عدم

 والخدمات الصحيحة، غير المواد/العقد، والمعدات عن العمل معدلات وارتفاع الفعلي، العمل من الساعات من أكبر لعدد
 (ناسبةالم غير تكاليفالو  الصحيحة، غير

 المعتمدين غير البائعين واستخدام البائعين من محدود واختيار ثالث طرف من الواجبة العناية وجود عدم )الدائنة(للدفع  قابلة حسابات

 نقص في التحقق من الخلفية للموظفين قبل وصوله للقيادة، موظفين وهميين مفترضين وعدم كفاية الرواتب والمطالبات بالنفقات
 من إجراء المطالبة لاسترجاع النفقات. المرصودة كجزءالمعلومات 

. بها المسموح الاهتلاك وطرق الإنتاجي أو في العمر البيع السوقية لإعادة في القيمة للتلاعب نتيجة الإهتلاك كفاية  عدم المحاسبة
 الجديدة المواقع وبإنشاء وتطوير الحالية المواقع وتطوير بتوسيع المرتبطة للنفقات الصحيحة غير وكذلك الرسملة

الافصاح السوقي وإعداد التقارير 
 )الابلاغ(

 الاسترداد، ومعدلات الهندسية التقارير في للتلاعب الاحتياطيات نتيجة تقييم في المتعمدة )الابلاغ الكاذب( الأخطاء
 .الأسعار تقلبات أو /و الإنتاج معدلات وانخفاض
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تتمثل هذه العوامل  :مخاطر الاحتيالمن للتخفيف أو الأساسية التي ينبغي الأخذ بها لتفادي  ةالعوامل الخمس  -1
 :(1) في
 والمتواصلة الموثقة والإجراءات السياسات أن كما  ،الشركة لسلامة قوي برصد مدعومة" القمة من واضحة لهجة" -أ

 ؛الاحتيال لمكافحة برنامج أي فعالية تدعم بشكل جيدبها 
على سمعة  أو المحتمل المالي تأثيرها أساس على الشركة لها تتعرض التي الاحتيال مخاطر وتقييم تحديد يجب -ب

 ؛الشركة
 مستمر برنامج الاحتيال التحليل الاستباقي للبيانات ضمنمن التخفيف  من أجل الرقابيةضوابط التضمن ت -ج

 ؛والرصد للامتثال
 ؛من الانتقام الخوف وليس(2) الصافرة النفخ فييتم  وكيف متى معرفة الموظفين على يجب -د
 للاستجابة حيز المكان مناهج أو بروتوكولات لديهم أن من للتأكد الشركات تحتاج الصافرة،في  تنفخ عندما -ه

 .والخارجيين المحتملين الداخليين المصلحة أصحاب جميع توقعات وإدارة وكفؤة فعالة بطريقة
 التصدي على التنفيذية الإدارة (3)(EY)ركز أرنست أند يونغ الاحتيال لم مكافحة برنامج يساعد :فوائد للشركة  -2

 التحسين فرص وتحديد ،الاحتيال لمكافحة الشركة دفاعات عناصر من عنصر كل  تقييم خلال من الاحتيال لمخاطر
 .البرنامج فعالية مراقبة كيفية  فهم على الإدارة ومساعدة التحسينات لتنفيذ عمليةإجراءات  وتوفير

 :سوف الاحتيال لمكافحة قوي برنامج وجود أن (EY) رىوت    
 ؛الصلة ذات التكاليف وتجنب الاحتيال منع في يساعد -
 الآثار؛ من التخفيف في للمساعدة الاحتيال أحداث عن المبكر الكشف تسهيل -
  التجارية؛ العلامة تحسين -
 السهم؛ وسعر والمصداقية السمعة على تؤثر التي الاحتيال أحداث من الحد -
  المصلحة؛ معظم أصحاب ثقة زيادة -
 التنظيمية. السلطات من الأعمال وحماية والتنظيمات للقوانين الامتثال عدم مخاطر تخفيض -

 ليلائم تكييفه حتى يتم الاحتيال مخاطر لإدارة (EY) نهجم تم تطوير: (EYلـ ) كيف تساعد مراكز الخبرة الدولية -3
 هذا توضيح ويمكن ،معينة أمور معالجة أو النطاق واسع استعراض بمثابة ذلك كان  سواء الخاصة للعملاء حتياجاتلاا

 والكشف المنع )الوقاية( وهي الاحتيال قوية لمخاطر لإدارة الرئيسية الثلاثة الأهداف ويبرز أدناه الشكل في المنهج
 .والاستجابة

                                                           
(1)-Ibid, p: 4. 

تعد من أهم الأدوات الرقابية الموجهة ضد النفخ في الصافرة هي عبارة عن تسمية لعملية الإفصاح عبر قنوات إعداد التقارير حول الاحتيال وتوصف الخط الساخن للنفخ في الصافرة، و -(2)
 :راجعالاحتيال بالإضافة إلى التدقيق الفجائي وتمارين استخراج البيانات، لمزيد من المعلومات 

- Steve Giles, Managing Fraud Risk: A Practical Guide for Directors and Managers, Wiley Editions, UK, 2012, p: 194-195. 

(3)-EY : Ernst & Young. 
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 منهج إدارة مخاطر الاحتيال لأرنست أند يونغ :(2-5)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Ernst & Young, Fraud risk management: Oil and gas sector; Ernst & Young llp; UK, 2015, p: 4. 

 تتمثل في:: (EY)الحلول المقدمة من طرف  -4
 الاحتيال؛ مكافحة برنامج في والضعف القوة لنقاط وموضوعي مستقل تقييم -أ

 في الأخرى الشركات مع العمل خلال من مالعالأ على تؤثر التي الاحتيال لمخاطر لقطاعة باخاص رؤى -ب
 ؛والغاز البترول صناعة

 الاحتيال؛ مكافحة برنامج وتحسين تعزيز في للمساعدة به القيام يمكن ما حول عملية توصيات -ج
 المرتبطة بذلك؛ التخفيف ضوابطو  الاحتيال مخاطر مراعاة سهلت أن اشأنه من تصميمأو بنية  في المقدمة النتائج -د
 فياتوخل( البيانات تحاليل ذلك في بما) الجنائية المعلومات تكنولوجياو  الجنائية لمحاسبةبا الخبرة يذو  نو المهني -ه

 الاحتيال؛ لمكافحة اقدراته تحسين على لمساعدتها مع الشركة ونعملي سوف الذين الامتثال
 .والغاز لبترولعالميا ل اكز مر  15 مدعومة بـ مهنيين من العالمية (EY)شبكة  من متناسق نهجم -و

 :(1) يليما أيضا خاطر التشغيلية تتضمن الم  
 
 

                                                           

 ورقة عمل مقدمة في حالة البنوك العاملة في فلسطين،: دراسة لطبيعتها وسبل إدارتها في IIالمخاطر التشغيلية حسب متطلبات بازل ، أبو صلاح ومصطفىنصر عبد الكريم  - )1 (
 15 ص، 5/07/2007-4جامعة فيلادلفيا الأردنية المنعقد في الفترة من  -المؤتمر العلمي السنوي الخامس 

 فريق التوجيه لمكافحة الاحتيال
 المسؤولية والرقابة على مخاطر الاحتيال

 المنع
 

 الاستجابة الكشف

مخاطر الاحتيال (متابعة)تقييم ورصد   

  عملياتو إجراءات و سياسات 
اجتهاد          

(السلوك)رمز التصرف   التحدث وإعداد السري للتقارير إدارة الحادث والحالة 

اجتهاد الطرف ثالث                                    
 تحقيقات

 

 تحقيق
 

 

 تحاليل البيانات

 

 تحفيزات

استعراض وتدقيقو رصد   التصرف الصحيح تعليم ونصح 

 المعالجة

 اتصال داخلي وخارجي
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  تنفيذ وإدارة العمليات ثانيا:
والضعف في هي الخسائر الناتجة عن المعالجة الخاطئة للعمليات وحسابات العملاء وعمليات النشاط اليومية    

ومثال ذلك الأخطاء في إدخال  ،أنظمة الرقابة والتدقيق الداخلي والإخفاق في تنفيذ المعاملات وإدارة العمليات
صرح لهم بذلك والخلافات التجارية والخسائر بسبب الإهمال أو إتلاف م  ـالبيانات والدخول إلى البيانات لغير ال

 أصول العملاء؛
 ا: العنصر البشريلثثا

الخســائر الــتي يتســبب بهــا الموظفــون أو تتعلــق بالمــوظفين )بقصــد أو بــدون قصــد(، كمــا تشــمل الأفعــال الــتي  هــي   
يكـــون الهـــدف منهـــا الغـــش أو إســـاءة اســـتعمال الممتلكـــات أو التحايـــل علـــى القـــانون واللـــوائح التنظيميـــة أو سياســـة 

عـن العلاقـــــــــــــة مـع العمـــــــــــــــــــلاء والمسـاهمين والجهـات  الشركة من قبل المسؤولين أو الموظفين، وكـذلك الخسـائر الناشـئة
كـالاختلاس المـالي والتعمـد في وظفين )المـومن أمثلتها عمليات الاحتيال الداخلي من قبـل ؛ الرقابية وأي طرف ثالث

إعــداد تقـــارير خاطئــة عـــن أوضــاع الشـــركة والتجــارة الداخليـــة لحســابات المـــوظفين الخاصــة وإســـاءة اســتخدام بيـــانات 
وعمليــــات  ،تعمد(م  ـوالتهـــرب الضــــريبي الـــ ىوالرشــــاو العمـــلاء الســـرية والتواطــــؤ في الســـرقة والســــطو المســـلح والابتـــزاز 

ركات غير مصرح بها والمعالجات الخاطئـة والغرامـات والعقـوبات بسـبب أخطـاء المـوظفين التداول دون تخويل وإنجاز ح
 وممارسات العمل والأمان الوظيفي؛

 الآلية والاتصالات : الأنظمةرابعا
الخســائر الناشــئة عــن تعطـل العمــل أو فشــل الأنظمــة بســبب البنيـة التحتيــة وتكنولوجيــا المعلومــات أو عــدم هـي     
وتشـــمل انهيـــار أنظمـــة الكمبيـــوتر والأعطـــال في أنظمـــة الاتصـــالات  ،الأنظمـــة وأي عطـــل أو خلـــل في الأنظمـــةتـــوفر 

 وأخطاء البرمجة وفيروسات الحاسب والفائدة المفقودة بسبب العطل؛
 : الأحداث المتعلقة بالبيئة الخارجيةخامسا

الخارجي وأي أضرار تصيب الممتلكات والأصول الخسائر الناشئة عن أعمال طرف ثالث بما يشمل الاحتيال    
وخسائر نتيجة تغيير في القوانين بما يؤثر على قدرة الشركة في مواصلة العمل، وتشمل الاحتيال الخارجي )كالسرقة 
والسطو المسلح وتزييف العملات والتزوير والقرصنة التي تؤدي إلى تدمير الحواسيب وسرقة البيانات والاحتيال عبر 

ت الائتمان والاحتيال عبر شبكات الكمبيوتر والإرهاب والابتزاز( والكوارث الطبيعية )الهزات الأرضية بطاقا
 والحرائق والفيضانات...الخ(.
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 البترول والغاز قطاع الفرع الثاني: أصناف المخاطر التشغيلية في  
ثلة )وفقا لـترددها وجسامتها( بخصائص مماحداث مجمعة أعلى أنها  (ORCs)تعرف أصناف المخاطر التشغيلية      

 .(1) المخاطرةللأحداث المصنفة وفقا لنوع النشاط ونوع 
المخاطر التشغيلية كما هو متعامل به جمع  ـ وتصنف الغاز هناك من يقترح أن ت  و في قطاع البترول على سبيل المثال       

الأمر يعتمد  كون أنلكن يبقى الاختيار للشركة   ،بيو لشركات التأمين في الاتحاد الأور  "2الملاءة "و "3بازل "في اتفاقية 
ونوع نظم المعلومات وكذا تكنولوجيا المعلومات والاتصال المستخدمة في تجميع البيانات حول الشركة على نوع وحجم 

 .والمحيط الذي تنشط فيه أيضا الناجمة عن تحقق المخاطر التشغيلية في السابقو الخسائر ونوعها 
صناف المناسبة ختيار الأمنهجيات إدارة المخاطر بشكل عام وتقييم المخاطر التشغيلية حجر أساس لاتعد وبالتالي     

يعكس قدرة الشركة على تعريف وتحديد نوع  اموهذا  ونفس الحالة بالنسبة للمخاطر الأخرى .لجميع المخاطر التشغيلية
   .(2) فعلاالمخاطر التشغيلية وكيفيات رصدها بشكل استباقي من أجل تفادي أو التخفيف منها إن حدثت 

 في شركات البترول والغازالتشغيلية إدارة المخاطر مناهج المطلب الثالث:  
تقييم المخاطر التشغيلية التي وذلك من أجل حديثة أخرى نماذج تقليدية و إلى مناهج إدارة المخاطر التشغيلية  تصنف      

   الخدمات...الخ.و تتميز باستخدامات متعددة في عدة قطاعات كالصناعة والمالية 
 الفرع الأول: المناهج التقليدية   
وبعد تطور فكر إدارة  ،كمشاكل تسيير في معظم القطاعات الاقتصاديةكانت المخاطر التشغيلية في السابق تعد     

المخاطر خصوصا في المؤسسات المالية تغيرت مناهج وطرق إدارة المخاطر من أساليب لتقييم الأداء وكشف نقاط الضعف 
ر إدارة المورد البشري  دون الربط بينها وبين عناص ،وكل أساسا لإدارة الموارد البشرية ــ في جانب النشاط التشغيلي الم

لأن تعرض الكثير من شركات البترول  ؛وخلو أنظمة معلوماتها على إدارة مثل هذه المخاطر كالكفاءة والفاعلية...الخ
بطريقة مباشرة أو غير مباشرة كالفساد  لتشغيليةهذه المخاطر اوالغاز للإفلاس كان من بين أهم الأسباب لنشوء 

في خصوصا في فترات انهيار أسعار البترول والغاز أو  إدارتهامما قلل الخيارات في  ،إليه سابقاوالاحتيال كما تمت الاشارة 
 فقدان بعض الحصص السوقية في بعض المناطق الجغرافية.حالة 

وكانت الفكرة السائدة هو تحديد المشكل وإلقاء المسؤولية على من ارتكب الأخطاء دون أي نظرة استراتيجية      
ة تأتي أسفل الهرم الإداري أن هذا النوع من الاستراتيجيات هي استراتيجيات وظيفي باعتبار ،هذه المخاطر لإدارةواضحة 

المخاطر  دارة الاستراتيجية تحددعتقد أن من خلال تحديد الإي  دارة الاستراتيجية للشركة لأنه كان الإ واهتمامات
الاستراتيجية وليس على الإدارة التي تعتمد على الفكر الاستراتيجي المبني على المخاطر، لأن تردد واحتمال حدوث 

عا لمراحل إدارتها  تبوجسامة أي نوع من هذه المخاطر قد يغير نوع وترتيب المخاطر الاستراتيجية المحددة من طرف الشركة 
   وليس العكس.   كالتحديد والتحليل والرصد والتقييم ومن ثم الرقابة 

                                                           
(1)-Operational Risk Management in The Energy Industry; Management Solutions; Spain, 2014, p: 33. 

(2)- Ibid, p : 34. 
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وآليات  ،وهذا ما انعكس على طرق تقييم المخاطر واقتصارها على نسب مالية بسيطة ليست حتى مركبة من جهة    
من  تقييم تكاليف التكوين والتأهيل للعمال والموظفين التي قد تكون بمبالغ ضخمة دون مقابل نوعي أو تقني يعكس ذلك

 .جهة أخرى
 الفرع الثاني: المناهج الحديثة  

ا وتحديد تم التركيز على جميع مراحل إدارة المخاطر بشكل عام حسب نوع المخاطر المتعرض له وفق المناهج الحديثة     
آليات الرصد والتحليل والتقييم وربط ذلك بالفكر الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية، وأصبح مفهوم تصنيف المخاطر 

ليس الاعتماد على الإدارة و   تبني الفكر الاستراتيجي المبني على المخاطراطر رئيسية وأخرى استراتيجية إلىوفق مخ
التي مست  2008 لسنة ة لأن هذه الطريقة كانت سائدة قبل الأزمة المالية العالميةالاستراتيجية والمخاطر الاستراتيجي

 .باقي القطاعات بعد ذلك بها تالبنوك والمؤسسات المالية بالدرجة الأولى وتأثر 
لجنة بازل كاتفاقيات ات الدولية  ـــــــــــة في جميع الاتفاقــــــــاعتبارات هامولم تكن لها ر التشغيلية ـــــلمخاطلم تحدد أوزانا ل     

حيث توالى  "2الملاءة "و "3بازل "في اتفاقية ذلك ك ااستدر تم بي و و الخاصة بشركات التأمين في الاتحاد الأور  "1الملاءة "و
 :(1) يليكما   ولية وقطاع النشاطدال أنواع المناهج الحديثة حسب الهيئات ظهور وتعدد

  المنظمات الدوليةأولا: حسب   
 للمخاطر التشغيلية وهي:تعرضات  ثلاثةتوجد هناك     

 التعرض الهيكلي على مستوى المؤسسة  -1
 ؛احتيال خارجي -أ

  ؛وارد البشريةالم -ب

 ؛التنظيم -ج

 العملاء -د
 التعرض المرتبط بالنشاطات/ العمليات -2

 ؛احتيال داخلي -أ

 ؛انقطاع النشاط -ب

 ؛تكنولوجيا -ج

 .التنفيذ -د
 التنظيمي والاستراتيجيالتعرض  -3

  ؛إدارة التغيير -أ

 مؤدو الخدمة -ب
                                                           
(1)- Pascal Kerebel, Management des risques : inclus secteurs banque et assurance, Edition d’organisation, Paris, 

2009, p : 80. 
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 )المنهج الشامل( أخرىثالثا: مناهج 
تعد المخاطر التشغيلية من أهم المخاطر التي تتعرض  خاطر المؤسسة والمخاطر التشغيلية حيثالمنهج الشامل لم ومنها     

، فشركات البترول والغاز كباقي نشاطات الأعمال هاتخفيضللها الشركات بصفة عامة وتقوم المعلومات بدور أساسي 
المصانع و  بمواردها واحتياطاتها ستراتيجية حول أصولها مقابلةً إذات رأس مال كبير تحتاج لأخذ قرارات تكتيكية وتشغيلية و 

 دارة القرار في شركات البترول والغاز:لإيوضح الشكل الموالي نموذج و  .الآبار أو منشآتهاو )المباني والتجهيزات( 
 دارة القرار في شركات البترول والغازلإ: نموذج (2-6)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source: Roberta Bigliani, Reducing Risk in Oil and Gas Operations, IDC Energy Insights, USA, May 2013, P: 8.    
      

رؤية في التكاليف  الاستراتيجيونغالبا ما يوجد انفصال بين المستويات التكتيكية والإستراتيجية بحيث لا يملك    
والكفاءات نحو محفظة الأصول، بالإضافة إلى ذلك تؤخذ القرارات المتعلقة بمستويي الآبار والمباني والتجهيزات على أساس 

وهذه القرارات لا تدعم أهداف الربحية الموضوعة على مستوى الشركة وهذا الفصل  ،آفاق الأصل أو المبنى على نحو فردي
 ة الشركة للتعامل مع المخاطر. ا على قدر يؤثر سلبً 
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وتوافق ، والحوكمة والمخاطر التحاليلالفصل بين أو يمكن لتكنولوجيا المعلومات أن تساعد في تخفيض هذا الانقطاع      
(GRC) الحوكمة والمخاطر والامتثال تطبيقات

تعريف وتقييم وفحص ل ات التوثيقناسب بشكل آلي وإجراءتالتي ت (*1)
للمؤسسة إدارة مالية  (GRCالالكتروني لـ )برنامج اليتضمن و  ،الأعمال والمخاطر التشغيلية على مستوى الشركةرقابة 

    .(2) للمؤسسةستمرة المرقابية التابعة المات وإدارة المخاطر و لعمليمتوافقة وإدارة التدقيق وسياسة الشركة وإدارة ا
أصبحت مصانع  الرصد الآني والصيانة التنبؤية لمنع وقوع الحوادث والإخفاق أو أوقات التوقف عن العمل:  -1
صناعة كيفت بينما في السنوات القليلة الماضية   ،مناهج الصيانة المتقدمة لتكرير أساس نشاطات المصب في نشرا

حيث تستخدم الشركات ذات المركز  ،ل الرأسماليةنشاطات المصب العديد من التقنيات المماثلة لتطوير إدارة الأصو 
هذه وتتضمن والوفرة،  وزيادة الجاهزية العالي )أفضل الشركات في فئتها( تقنيات متنوعة لتخفيض تكاليف الصيانة

 :ما يلي التقنيات
الخ( اهتزاز... ،الحرارة)وضع أجهزة حساسة لقياس الظروف المتنوعة  الظرف:المتابعة المعتمدة على الشرط أو   -أ

 ،والأنظمة الأكثر تطورا لها قدرات إنذار ،من أجل رصد الوضعيات التي يمكن أن تشير لإخفاق مفترض للتجهيزات
 ؛وهي مدمجة ضمن تطبيقات إدارة أصول الشركة التي يمكن أن تصدر فحص أو أوامر عمل بشكل آلي

ة على الظرف )الشرط( بتطبيق تحاليل متقدمة هذه الصيانة تذهب ما وراء الصيانة المعتمد صيانة تنبؤية:  -ب
 استبدال المعدات غير السلعية المعقدة، وتحدد لإنجازللتنبؤ بإخفاقات تجهيز محتملة، وتوفير ملاحظات كافية 

 المتوقع الأداء مستويات مع الأداء مقارنة من بدلا المعدات من لجزء العادية التشغيل مستويات من الخوارزميات البدء
 ؛المعدات لفئة
 تحديد طريق عن الصيانة استراتيجية القرارات حول بإبلاغ التقنية هذهتقوم الصيانة القائمة على الحرجية:  -ج

أيضا عن  الحرجية القائمة على الصيانة وتبلغ ،الأصل إذا أخفق خيرةهذه الأ آثار وما الحرجة للعمليات الأصول
 ؛زيادة فترة التوقف حساب على ليس ولكن ،بها بالاحتفاظ المرتبطة وعن التكاليف المخزون()جرد  الشراء استراتيجية

 على ايكون فريق الهندسة قادر  حيث "يزتم مراكز" تقدما الأكثر اعتمدت الشركات التميز: مركز أو الأداء مركز -د
 يكون أن أيضا يمكن ومراكز التميز ،المحتملة المشاكل تحدد الجذري عندما لتحاليل السبب الهندسية المعرفة بين الجمع

 .المعدات مستقبلا تصميم اقتراح تعديلات وحتى ،للصيانة والتخطيط القرار لدعم اتخاذ المتعددة حول الأصول رأي لها
 المخاطركل من   وتقليل الإنتاج وتعزيز المنتج غير الوقت من للحد القرار: والعمليات واتخاذ التعاوني التخطيط -2

 الميدانية العمليات فريق بين فهماتوأكثر بخلق اتصال قوي  والغاز البترول تقوم شركات ،والوقاية والأمن الاقتصادية
  :الاتصال ويشمل ،عن بعد والخبراء

 ؛متباينة مواقع من والمعلومات البيانات مجموعة نفس وتحليل لتصور تعددةالم طرافالأ قدرة التعاون: -أ
 الدور؛ على القائمة للحاجة وفقا والتطبيقات للموظفين تلقائيا متاحة لجعلها البيانات ترشيد العمل: سير -ب

                                                           
(*)- GRC : Governance Risk Compliance 

(2)- Roberta Bigliani,Op.cit, p :7. 
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 تتضمن أجهزة ما وغالبا الإنتاج لتحسين منها السطحية وتحت السطحية :الحقيقي الوقت في للبيانات الولوج -ج
     .لاأو  بتلاعب سواءً  متعددة مواقع من للولوجالقابلة  التعاون غرف خلال من غالبا يتحقق ماوهذا  ،الاستشعار

 الجغرافيا المكانية؛ مع فعالية الأكثر وهو البيانات على اعتمادا ةأبعاد أو أربع بثلاثةالتصور يكون  أن يمكن حيث     
هناك  تكون أن هو المعلومات أمن لضمان الأساسية العناصر أهم أحد: والتنفيذ السيبراني الأمن سياسة تصميم  -3

 قادرة تكون أن الضروري ومن ،والأشخاص والإجراءات والنظم البيانات جميع على تطبق للشركة معلومات أمن بنية
 .الفردي الأمن إلى تكنولوجيات العمل استراتيجية من التتبع على
 نظماتم من فقط %50 هناك 2011سنة ل شركة البيانات الدولية الطاقة من لدراسة استقصائية للأمن لرؤى وفقا    

، (%58.7) الصناعة متوسط من أقلوهي ستخدمة وم   ثبتةوثقة وم  م   أمن معلومات استراتيجية لديها والغاز البترول
 كم  يعرفون لا والغاز البترول من صناعة المستجوبين من %45 أن خاصةو  الصناعة لهذه نشاط مجال أنه الواضح ومن

 سبيل على حداثالأ تلك طبيعة يعرفون لا منهم %50و ،الماضية 12 الـ الأشهر التي وقعت في الأمنية عدد الأحداث
 .(1)الذكية...الخ والهواتف القابل للإزالة  كالتخزين  أو أجهزة تممارسا من خلال وقعت كانتما   إذا المثال

 المتمثلة في:: ستقبليةالم نظرةال -4
 البترول صناعة في إنتاجها يتم التي المعلومات كمية: ب امتلاكهاكنولوجيا المعلومات الخمسة التي يجقدرات ت -أ

 قدراتب نفسه الوقت في العمليات تعميم يتواصل وسوف ،المثال سبيل على الذكية بالأجهزة فقط رتفعت أن يمكن والغاز
 تعرض فرصاالتي  الكبيرة التحليلات/والبيانات لسحابةبا الاتصال(التنقل )قابلية  مثل والاتصال المعلومات تكنولوجيا

     . الشركة الطريقة التي تدار بها المعلومات المستخدمة والموزعة في لتحويل
فإن  المصب أنشطة إلى والأنشطة الوسيطة المنبع من والغاز البترول عمليات في المخاطر بتخفيف الأمر يتعلق وعندما   

 :(2)حاسمة قدرات خمسهناك  أن تعتقدشركة البيانات الدولية الطاقة لـ رؤى
 وتقوم بصيانة والغاز البترول شركات وتشغل وتبني تصمم والذكاء: الشاملة للمؤسسة للمعلومات إدارة -

 المشروع مخاطر خفض أجل ومن ،المنافسة وتزايد متزايدا من الوقاية والأمن اضغط الكبيرة وتواجه والمرافق المنشآت
 المعلومات جميع مع التعامل على قادرة لأن تكون الصناعة هذه في الشركات تحتاج ،التوافق وضمان التعاون وتحسين
والمساهمة  الموافقة/المعاينة على قادرة لتكون تحتاج والتي، جانب كل  من الحالي والإنتاج بالاستكشاف المتعلقة

 . والقانوني التنظيمي للتوافق الأهمية بالغة تعتبر التي الوثائق من وغيرها المراسلات لملف الجيد والاسترداد
 المعلومات تكنولوجيا حلول إلى بحاجةفهي  بسرعة الهامة الأعمال تسترجع معلومات لأن والغاز البترول شركاتتحتاج       

 بالتخطيط المنظم المرتبط وغير المنظم المحتوى جميع إدارة على قادرةحتى تكون ( الدولية الفروع ذلك في بما)للشركة بكاملها 
 التشغيل وإيقاف والترميم الرئيسية والتعديلات البئر رافقم بناء/تصميم تشمل أن والتي ينبغي ،البترول آبار وصيانة والتشغيل

 ؛المصب وأنشطة للأنشطة الوسيطة بالنسبةونفس الأمر  ،المطاف )التفكيك النهائي( نهاية في
                                                           
(1)- Roberta Bigliani,Op.cit, p :7. 

(2)- IDC Energy insights: Worldwide Oil and Gas IT Strategies, An IDC Research Advisory Service, p:1. 
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 والمحيّنة المناسب الوقت في المعلومات: للنقل )قابلية الاتصال( وقابلة ومتكاملة، سياقها في متسقة معلومات -
 من احتمالات والحد ،للأصول وكفاءة بفعالية وتعمل سليمة قرارات لاتخاذ داعمة لتكون أساسي شرط والمتسقة هو

 معلومات من واحدة نقطة فمثلا ،تكامل البيانات على ينطبق وهو ما ،المطاف نهاية في المخاطر وتخفيف الأخطاء
المادية  حول الأصول المعلومات أن تضمن والإجراءات النشاط وحدات عبر والصيانة بالعمليات حول الأصول المتعلقة

 تطبيقات طريق عن لحظة أي في متوفرة هذه المعلومات جعل أيضا المهم ومن .حديثةهي و  تعويضهاويمكن  مدارة
 المعلومات إلى للوصول للمدراء السماح أو أمانا وأكثر فعالية أكثر الميدان في العاملين مهمة يجعل مما المحمولة، الهواتف
 ؛القرارات لاتخاذ اللازمة

تكنولوجيا  في استثمارات هذه الصناعة حققتحيث  العالم، أنحاء جميع مطلوبة في لأن الخبرة التعاون: أدوات -
 الهندسة في يتعاونوا أن يمكن العالم أنحاء مختلف من خبراء أن حتى الماضية القليلة السنوات مدى على التعاون

 الدقة في منتهىرؤية ثلاثية الأبعاد  والغاز البترول فرق تحتاج والعمليات الحفر لتعقيد ونظرا. والعمليات والتصميم
 .والأدوات والنماذج البيانات نفس إلى للوصول العالمية للفرق تسمح التي وغرف التعاون

 خدمات- الشركات من العديد قبل المدعومة من والإنتاج والتنقيب الخبراء جلب إلى الحاجة عن النظر وبصرف
 إلى حادثة أدت التي للأحداث التفصيلي فالوصف، الشراكات عن فضلا - والزلازل...الخ الحفرو  البترول حقول

 صنع في شاركت التي المتلاعبة الأطراف من لعدد جيدا مثالا تعطي ماكوندو" للشركة البريطانية في خليج المكسيك"
 . ةالبحريوكذا في الصناعة النفطية  الاستكشافية البئر هلهذ التشغيلي القرار
 ذلك إلى بالإضافة كوارث  أو حوادث وقوع حالة في القرار اتخاذ عملية في تسريع تكنولوجيات التعاون أيضا تساعد    

 عبر يعد التعاون معها، التعامل يتم التي البيانات وحجم الأطراف لهذه الجغرافي والانتشار المعنية الأطراف لعدد وبالنظر
 قياسية لجميع إجراءات أيضا تعزز والتي واعد خيار هو (cloud-based solutions) سحابةال إلى المستندة الحلول

 .عملياتال اطرمخ أيضا من والتي تحد الأطراف
 شركات على يجب الأمن، حيث الخارجيين المصلحة أصحاب معو  المؤسسة عبر المعلومات تبادل يتطلب :الأمن -

 :من لتمكينها المعلومات أمن حلول في أن تستثمر والغاز البترول
 فعالية أكثر نحو على للمعلومات بالفيديو والمراقبة الأمن أنظمة نطاق وتوسيع ومصادقة وحماية وأرشفة إدارة •

 الحقيقي؛ الوقت في الأمنية الأحداث وتحليل وردع كشف  على قدرتها وزيادة
 ؛-استخدامها كيفية  أو إليها يصل من وكيفية انتقالها أعن   النظر بغض - حياتها دورة عبر المعلومات وسرية سلامة حماية •
وتسهيل  الكوارث لمواجهة ستعدادلاا سينتح حيث من وهندسة حماية البيانات فعالة وفعالة موثوقة بنية بناء •

 ؛الإدارة
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 الأهداف المنظمة تحدد كيف  يصف "المظلة" مصطلح هو )1*((eGRC) :والامتثال والمخاطر المؤسسة حوكمة -ب
 بالقوانين وتبيان التقيد السلبية الأحداث إدارة أو تجنب مع الفرص وانتهاز إدارتها تمتكيف و  ،والإجراءات والسياسات

 (eGRC) تمارس والغاز البترول شركات حيث كانت ،الصناعة ومعايير التعاقدية والالتزامات والسياسات والأنظمة
 والتوافق عبر المخاطر لإدارة شاملة كإستراتيجية(eGRC) انتهجت الأخيرة الآونة في ولكن عقود لعدة مجزأة بطريقة

 . للعمل الجديدة والخطوط الوظيفية المجالات
المدعومة ( eGRC) استراتيجية فإن المخاطرتعقيد  وتزايد العالمي في الاقتصادالموجود  للتوتروبالنظر  الحالي المناخ وفي  

ي ذال المنبع قطاع وخاصة ،والغاز البترول صناعة في مضى وقت أي من الآن أهمية أكثر هي مناسبة بأرضية تكنولوجية
 قيمة تزيد في النزاهة ولا تحقيق في تفشل وبالتالي ،دمجها يتم لم التي المنفصلة والتطبيقات لبياناتباالانفراد يعاني من 

والتوافق  والمخاطر الحوكمة لإدارة والغاز شركات البترول مساعدة في فعالة تكون تطبيقات الوقاية والأمن فحتى ،الأعمال
 )2**((ERPالمؤسسات ) موارد تخطيط نظم ذلك في بما الأخرى النظم من متنوعة مجموعة مع متكاملة تكون أن يجب

 وتطبيقات ، )4****((ETRM) المخاطر وإدارة الطاقة وتطبيقات تداول **)3*((AME)إدارة أصول المؤسسة وتطبيقات 
 .الحقيقي الوقت في البيانات ومؤرخو سلسلة العرض إدارة

 وإدارة المخاطر التشغيلية المعلومات الفرع الثالث: تكنولوجيا 
مجال  تدرك جيداوالمؤسسات التي  ،المخاطر التشغيليةمن  تخفيفال في المعلومات تكنولوجيا تساعد أن يمكن     

، حيث التموقع السوقي في ناجحة تكونتموقعا ل ستكون أفضل المخاطر من للحد الصحيحة جراءاتالإ ذوتتخ هامخاطر 
 :(5) والغاز البترول لشركات يلي ابم الدولية وكالة الطاقة توصي

 التكنولوجيا استخدامتغطي  الممارسات أفضلو  المصنع في المعلومات لإدارةللشركة ككل  نهجم تطوير اعتبار أولا:   
 ؛المؤسسة مضمون وإدارة والأمنللوقاية  والامتثال اتالتطبيق تكاملو  الأعمال تحليلو  العمليات لدعم

التجارية للعمليات وتحديد وثيقة الرقابة في سير العمل للحصول على التوافقات العمل على تطوير الإجراءات  ثانيا:  
وتحديد عدد المرات التي كانت المنظمة  (****6*)(SOPوإجراءات التشغيل القياسية )بما في ذلك الإحالة  ،داخل المنظمة

والعمل معا لتطوير معيار ترميز للمكونات/الوثائق  ،ترغب فيها تبادل الوثائق مع البائعين والشركاء والمنظمين وغيرهم
 لضمان وجود إدارة بيانات رئيسية متناسقة؛

 دعمالو  المحتوى لتبادل معايير إلى التوصل في للمساعدة المستخدم ومجتمعات الصناعية الاتحادات في المشاركة ثالثا:  
 ؛المنشآت عمل وسير الجيد

                                                           
(*) -eGRC: entreprise Governance Risk Compliance  
(**) -ERP : Entreprise Resource Planning 
(***) -EAM : Entreprise Asset Management 
(****) -ETRM : Energy Trading and Risk Management 
5 -Status of Power System Transformation 2018: Technical Annexes, International Energy Agency, Data & 

Publications, pp: 5-6 
(*****)-SOP : Standard Operating Procedure  
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 أن يمكن التي الورقية الملفات على تعتمد تزال لا التي الحالية الإجراءات مثل العالية التعرض المناطق البحث عن ا:رابع  
 فشل إلى الشركة ضتعر  المطاف نهاية فيو  تهار اخس أو خاطئ بشكل حفظها ويمكن ،إيجادها وتحديثها الصعب من يكون

 الداخلي؛ أوتدقيق القانوني الفي 
 داخل لكل من المحتوى وتبادل نشاءبكفاءة أكثر لإ سمحي أن شأنه منالذي  الإجراء تحسين على التركيز ا:مساخ 

 ؛(SOP)الإحالة و إجراءات لبدء جيدة أن تكون منطقة هشأن منهذا و  ،الحماية جدار وخارج
 دارةطرق الإ تحسين على تعمل التي الحلول في النظريجب  التنظيمية الضغوط زيادةوبسبب  الوقت هذا في ا:سادس  

 ؛السلامةإجراءات و  والصحة البيئية نظمةالأ للتوفيق مع المحتوىأرشفة و  التخزينو  والمشاركة
 فقط المخولين المتلقين أن لضمان المحتوى إدارة مع لتتكامل على نحو محكم إدارة نشر حقوق الإعلامفي  النظر ا:سابع  

 ؛السرية المعلومات تحرير أو وطبع ونسخ رؤية هميمكن
 خصيصا صممةالم المناسب الوقت في الشخصية المراسلات لضمان العملاءمع تصال الا قدرات تقييم إعادة ا:منثا  

 ؛التنظيمية والهيئات العملاء ذلك في بما للمتلقي التسليم لمتطلبات
 يتم الوثائق من وغيرها والسجلات الرسومات أن من للتأكد الأصول علوماتلم شمولية أكثر نهجبم خذالأ ا:تاسع  

 ؛مناسب بشكل ؤمنةوم ودقيقة ،إليها الوصول ويمكن ومصنفة ومخزنة صحيح بشكلعليها  التعرف
 التي المستقبل في الأصول إدارة حلولأن  وضمان ()(PAS 55) مثل الناشئة الأصول إدارة معايير على عرفتال ا:عاشر  

 ؛المعايير هذهثل بم تلتزم الشركة عمليات في نشرها يتم
 تمكن والتي والمؤسسة المشروع علوماتلم المتحرك الوصول لدعم رونةالم لديهم الذين الحلول بائعي تقييم حدى عشر:إ 

 ؛لمعلوماتل وصولال سنوتح
 المشاريع تدعم أن يمكن التي سحابةال إلى المستندة الحلول لنشر خيارات توفر التي الحلول بعين الاعتبارالأخذ  :اثنا عشر 

 .سحابةال نشر تتطلب التي
 البترولفي شركات الدور الاستراتيجي لتكنولوجيا معلومات الذي يوضح  واليالشكل الميمكن تلخيص ما سبق في و      

 :والغاز
 
 
 
 

                                                           
()- المعيار البريطاني يوفر PAS 55 قائمة تضمين يتم ،المطاف نهاية في منها والتخلص وامتلاكها المادية الأصول على صوللحا وانبالج جميع في الجيدة للممارسات وأمثلة مفصلة إرشادات 

 .الرئيسية للمصطلحات موسع ومسرد المشترك والتفكير المخاطر/  التكلفة الحياة وتحسين دورة تخطيط في الجيدة للممارسات نقطة 28 من مرجعية
 والممتلكات العامة الخدمات في المواصفات استخدام يتمحيث  ،المستخدمين من العديد قبل من واسع نطاق على ويستخدم الأصول أنواع وجميع القطاعات جميع على PAS 55 تطبيق يتم   

وللمزيد راجع موقع معهد إدارة الاصول على الرابط:  .الثقيلة الهندسية والصناعات والعمليات الدوائية والصناعات والدفاع والغاز والبترول والتعدين والتصنيع والنقل والمرافق
55-www.assetmanagementstandards.com/pas 



 دارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازإ منظا................................................  الثاني:الفصل 

 

 

 

109 

 

 

 

 : تكنولوجيا المعلومات في شركات البترول والغاز(2-7)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .10 :، ص2005، ورشة عمل حول منظومات الادارة الاستراتيجية لمعلومات شركات البترول، أفريل الاقتصاد الرقمي للبترول: فريد النجار، المصدر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تعديل التكاليف 
 استراتيجية المراجعة

حلول نشاط 
 البترول

منظومات 
 المعلومات

تكنولوجيا 
 المعلومات

 الادارة
 استراتيجية نقص التكلفة تحديث قطاع البترول

 سوء ارسال التقارير
 الالتزامات المالية

 نقص التكاليف
الانتاجيةزيادة   

 متابعة الطلبات
مراجعة آنية للمخزون 

 والبيانات المالية
 

 شركة البترول 
 التنقيب والاستكشاف

 التصنيع
 التسويق
 التمويل

الموارد البشرية   
 

برمجيات إدارة 
 المشتريات

 الحاسبات -
 الشبكات -
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 نظام إدارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز المبحث الثاني: 
ة ــــ ــ عمليات والأدوات والمعلومات المنظام إدارة المخاطر عبارة عن مجموعة من المعايير وال    التي تساعد على تطبيق و ع الج 

إدارة فعالة للمخاطر التي تواجهها المؤسسات في مختلف ميادين نشاطها، حيث يتألف نظام إدارة المخاطر من جانب  
 وأساسية تتمثل في مرحلة تقييم ومراجعة دورية لهذا النظام. مواليةكمي وآخر نوعي، بالإضافة إلى مرحلة 

 لمخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازالمطلب الأول: مكونات نظام إدارة ا  

ولكل منهما خصائص الجوانب الكمية والنوعية من  المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازدارة إيتكون نظام     
 ما سيتم التطرق إليه من خلال هذا المطلب. وهومعينة 

 الكمي  الفرع الأول: الجانب    
يحتوي هذا الجانب على مجموعة من الأدوات والتقنيات والنماذج الإحصائية المستخدمة للتعرف على بعض المخاطر      

 الالتواءو  الارتباطو الانحراف المعياري و المتوسط و القيمة الزمنية للنقود و توزيع الاحتمالات و وتحليلها وتقييمها مثل اللوغاريتمات 
 الخصائص الإحصائية وتنبؤ الارتباط...الخ.و  ،اتيفرضلااختبار و  تقدير متغيرات التوزيعو 

والتي تعرف على أنها أسوأ حالة متنبأ  (VaR: Value at Risk) لعل أهم هذه التقنيات هي القيمة المعرضة للمخاطرةو     
واختبار  (Monte Carlo)بها للخسارة على مستوى محدد من الثقة، كما طورت مقاييس ونماذج أخرى مثل تحليل 

  .(Stress Testing) التحمل

 :(1) مراحل من خلال أربع ةويتم التقدير الكمي للمخاطر التشغيلي   
 ؛المخاطر تقدير الخبراء لتردد وحجم -
 ؛المخاطر( والعوامل الأكثر التي لديها نفس التحديد والإحصاء )أحداث الحوادثتحديد  -
 ؛تكوين قواعد للأحداث المرتبطة بالمخاطر التشغيلية المحددة بشكل واضح وأحداث المخاطر المختارة -
مجموعة  إطلاقومن ثم  جماليةمقاربة التقديرات الأساسية مع قواعد الأحداث وتعديل إن أمكن التقديرات الإ -

 .الاختبارات
 اذج تقليدية وأخرى حديثة:نمتصنيف هذه النماذج إلى يمكن   

 أولا: النماذج التقليدية لتقييم وإدارة المخاطر التشغيلية     
 حيث تنقسم إلى: البشرية،دارة الموارد تم اعتماد عدة أدوات تقليدية من طرف هذه الشركات وأوكل هذا النشاط لإ      

عتمد مفهوم المخاطر التشغيلية أ شركات البترول والغاز،من خلال التجربة المعاشة من طرف نسب المالية: ال -1
ولا تعد أصلا كمخاطرة لأنه ببساطة لا توجد  ،تعرض لها هذه الشركات في مجال المورد البشريتعلى أنها مشاكل 

 ثقافة مخاطر و/أو إدارة المخاطر لدى معظم موظفي هذه الشركات. 

                                                           
 (1)-Henri-Pierre Maders, Jean-Luc Masselin, Contrôle Interne des Risques, Eyrolles éditions d’Organisation 2ème 

Edition, Paris, 2009, p :41. 
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حسب تصنيفها في تقدير  البترول والغازشركات مختلف النسب المالية المعتمدة من طرف معظم  الموالي يوضح الجدول    
تقسيمها إلى إطارات سامية و التقارير المنشورة على حجم العمالة  دور العنصر البشري في تحقيق نتائج الشركة واقتصار

عمال أو حسب الجنس لكن العديد من النسب التي يمكن أخذها بعين الاعتبار تعد من المعلومات الداخلية و موظفين و 
  .الخاصة بها

 : أهم النسب المتعلقة بتقييم المورد البشري(2-4)الجدول رقم 

 

 اعتمادا على وثائق داخلية للشركة طالبمن إعداد ال :المصدر
   مخاطر محددة عن طريق مسبباتها تستخدم تحليل  ،هناك نوعان من المخاطر التشغيلية :طأالخ تحليل عبر شجرة -2

 ،تحديد الأسباب الرئيسية للمخاطرة العرضية عن طريقالسيناريوهات حول جانب مجال المخاطرة على مستوى المؤسسة 
ارتفاع نسبة أخطاء و خسارة الفعالية التجارية و  إنتاجيةوتحليل نتائج كل سبب بالنسبة للمؤسسة في شكل خسارة 

 .عدم احترام الآجالو التنفيذ 
ليل المؤسسة من أجل هناك مخاطر محددة عن طريق فشل العمليات تستخدم التحليل بأشجار التعرض حول جانب تح    

 .(1) وغيرها التي قد تكون تنظيمية أو بشرية أو نظامية طأالخ تحديد مجال مخاطر العمليات التي تدرس أسباب وأنماط
 : الخطأ شجرةمبسط لهيكل الشكل الموالي يوضح و    

                                                           
  (1)- Alain Desroches, Alain Leroy et Frédréque Vallée, Op.cit, p : 49. 
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 الفشل شجرةل مبسط : هيكل(2-8)الشكل رقم 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 : من إعداد الطالبالمصدر
 

 

تأثر سمعة 
 الشركة

إمكانية إلغاء 
 الصفقة

سوء 
 المعاملة

لأي سبب  
 كان

إمكانية إلغاء 
 الصفقة

 أو

عدم 
إكمال 
  :العملية

 شراء  
 

عدم 
إكمال 
العملية: 

 تسليم
 

احتيال 
داخلي أو 
 خارجي 

 

 فقدان موردين عاديين أو هامين 
 

تأثر العلاقة 
 مع الموردين

 

إمكانية انخفاض 
حجم الاستثمار 

خصوصا في 
 الصفقات الكبرى

عاديين أو فقدان عملاء 
 هامين مرتقبين

 
تأثر العلاقة 
 مع العملاء

 

إمكانية انخفاض 
رقم الأعمال 
خصوصا في 

 الصفقات الكبرى 
 

تأثر نتائج 
الشركة 
على 
المدى 

المتوسط 
 والطويل
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د أو دون قصد كسوء معاملة خطأ تشغيلي بقص عن أي أن ينجم يمكنالسابق بأنه من خلال الشكل يلاحظ        
فإن الشركة ستتحمل أعباء كبيرة على المدى المتوسط  ،على نحو متكرر حتى لو كانت النتائج الدورية بسيطة العملاء

إعطاء  إدارة العلاقة مع العملاء وبالتالي علىتأثيرات  سيسببما هو و  ،النتائج المالية للشركة علىصل تأثيراتها توالطويل 
 تشغيلي إلى مخاطر تسويقية وربما مالية مستقبلا. فيتحول المشكل ال صورة سيئة لها لدى الجمهور،

وإمكانيات لتحديد مسببات ونتائج هذا النوع من  تفي هذه الشجرة سيكون هناك حالا عتفر  كل ما كان هناكو     
المخاطر من أجل إدارتها، لكن الانتقاد الموجه لهذه الأداة يتمثل في إمكانية إغفال بعض الحالات وضعف الجانب 

 مما يدفع لاعتبارها أداة تحليلية مساعدة في اكتشاف ورصد المخاطر.  ، التقييمي فيها
 يم وإدارة المخاطر التشغيليةثانيا: النماذج الحديثة لتقي 

تعتمد بعض المؤسسات على إيجاد الأوزان النسبية للمخاطر  تحليل الأوزان النسبية للمخاطر التشغيلية: -1
على معايير ونماذج يمكن أن تكون  ابنسب اعتمادحسب المخاطر الرئيسية المتعرض لها بتحديد كفاية رأس المال 

معيارية خاصة بالقطاع ككل وتطبق على جميع الشركات من نفس النوع أو تترك الحرية لهذه الشركات والمؤسسات 
وكذا نظام  "3بازل "ة الملاءة في البنوك وفق اتفاقية ــــــلوضع نموذج داخلي خاص بها، وهذا ما جاءت به أنظم

نسبة معينة من رأس مال الشركة تشكل حجم المخاطر الكامنة في  دبتحدي ،الأوروبيةفي شركات التأمين  "2الملاءة "
نة حسب إجمالي المخاطر المتعرض لها أو حسب نوع المخاطرة كالمخاطر التشغيلية بتحديد نسبة معيطرفي ميزانياتها 

الأقصى لتحملها واحتمال تآكل رأس المال في ، لأن هذه النسبة تعد الحد (1)المخاطر لا يمكن أن تتجاوزها هذه
   حالة تحقق هذا المخاطر بدرجة تأكد محددة مسبقا.

داء المتوازن على النظرة الشاملة والرؤية الواضحة والاهداف الاستراتيجية بطاقة الأ تبنى :بطاقات الأداء المتوازن -2
وترتبط بجوانب التعلم والنمو والموارد البشرية والعملاء لتحديد مكوناتها ومتابعة مستوى  ختلف المنظمات،المتكاملة لم

  .داء لقياس نسبة المخاطر وبالتالي وضع خطط بديلة لمواجهتها عند حدوثهاالأ
لإبلاغ وتعد هذه البطاقات أيضا كآلية لدمج المخاطر وتوفير رؤية واضحة عبر المنظمة، وكذا إعداد التقارير وا    

 .(2)للإدارة العليا 
 الموالي: التشغيلية وفق الشكلثل بطاقة الأداء المتوازن المستخدمة في إدارة المخاطر تمو    

 
 
 
 
 

                                                           
بإعطاء صيغة معيارية أولية، لكن هذه الصيغة كانت غير  CP 53والورقة الاستشارية رقم  4و 3( رقم QISفي دراسة الأثر الكمي ) 2تم التركيز ودراسة المخاطر التشغيلية في الملاءة  -(1)

 نماذج أساسية.  ثلاثةالتي اعتمدت على  3وبازل  2محفزة مقارنة بمقترحات بازل 
(2)- Aon Risk Solutions, Aon Risk Maturity Index: Insight Report, New York, November 2015, p:13. 
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 بطاقة الأداء المتوازن المستخدمة في إدارة المخاطر التشغيلية :(2-9)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source : Dan chelly, le risque opérationnel, journées IARD de l’institut des actuaires, Paris, 1 avril 2011, p : 11. 

 

حاولت  :(top to bottomومن القاعدة إلى القمة ) (bottom to topالقاعدة )التحليل من القمة إلى  -3
تحليل من مناهج كم استخدشركات البترول والغاز من أجل تحديد المخاطر المعرضة لها في نشاطات أعمالها با

في حين تستخدم طريقة من القمة إلى القاعدة في تحديد المخاطر  ،لشركةكل مخاطر االقاعدة إلى القمة في تحديد  
  ل الموالي: الجدو هو موضح في ، كما (1)الكبرى للشركة

 
 
 
 
 

 

 

                                                           
(1)-Alain Desroches, Alain Leroy et Frédréque Vallée, Op.cit, pp : 41-42. 
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الرؤية 
 المحتملة

مخاطر 
 محتملة

الحوادث 
 المؤكدة

المناطق الهشة 
 المحتملة

قاعدة 
 الأحداث

مؤشرات 
 المخاطرة

خريطة المخاطر 
+ 

 سيناريوهات

 مقابلة مقابلة

 بطاقة الأداء المتوازن للمخاطر التشغيلية 
 الكمية والنوعية

 قيادة المخاطر التشغيلية
 )عبر اللجان( 

 جمالية تضمن قيادة حقيقيةإوضعية 
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 قمة -وقاعدةقاعدة -: إدارة المخاطر وفق تحليل قمة(2-5)ل رقم دو الج

 

 

Source: André Brodeur and Martin Pergler, Top-Down ERM: A Pragmatic Approach to Managing Risk from the 

C-Suite, McKinsey Working Papers on Risk, Number 22, USA, August 2010, p :2. 

 وفق منهجان أساسيان: الداخلي تقنيات التقييمعلى  تعتمدالداخلية: النماذج  -4
 :(1) توزيعينمؤسس على حوادث الخسائر المحققة ويجمع بين  وهو منهج: المنهج الإحصائي  -أ

 ؛توزيع تكراري مؤسس على قانون بواسون -

مثل قانون الطبيعي اللوغاريتمي وقوانين بديلة تبعا لاختبارات الكفاية )التجميع( التوزيع الآثار مؤسس على  -
 (weibull, pareto)توزيعات 

 هناك منهجان:: المناهج المختلطة  -ب
، وقد يصحح تدريجيا عن طريق توزيع الخسائر منهج عبر الدمج: التوزيع المسمى الخبراء يعتبر كتوزيع أولي -

 (؛ LDAالعديد من البيانات الاحصائيات فالتوزيع يقارب نحو منهج توزيع الخسارة )المحققة، إذا لدينا 

 
 

 

                                                           
(1)-Modalisation des risques opérationnels dans le cadre de Solvency II, institut des actuaires & S.A.C.E.I, paris, 18 

septembre 2009, p : 10.  

 ما الذي يجب أن يكون الأهداف 

من إدارة المخاطر 
 قاعدة إلى قمةال

 
 
 
 
 
 

إدارة المخاطر من 
 القاعدة إلى القمة

 
 
 

 

  اعليالدارة الإتوفير 
بين  أحسنلتوافق 

 عائد/مخاطرة

 ؛مخاطر المحددة للأداء المستقبلي 10إلى  5من توضيح أكبر  -
 ؛كبيرةالتوضيحات حول الرهانات  -
 ؛القرارات الهامة مدعمة برؤى المخاطر -
 ؛نظرة فعالة لجميع مخاطر المؤسسة -
 .المخاطر بين فريق الإدارة العلياتحاور على  -

تواصل الإدارة العليا مع 
باقي المؤسسة في قضايا 

 المخاطر

 دارة العليا في إجراءات المخاطرتدخل الإ
 معلومات المخاطر الحساسة المواجهة بطريقة زمنية

ضمان إدارة مخاطر قوية 
 عبر المؤسسة

 تحديد الأولوية والتعريف الشامل للمخاطر -
تدعيم الموظفين لإجراء التوافق الصحيح بين العائد  -

 والمخاطرة في النشطات اليومية
 وضع الإجراءات لتوفير مراقبة على المخاطر -
 ثقافة مخاطرة قوية -
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 (LDA ) نموذج التقييم حسب نموذج توزيع الخسارة: (2-10)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : optimid, risques opérationnels quelles réponses face un risque difficile à appréhender ? Avril 2011, p : 9 

 زيعان للخسائر:منهج عبر التجميع: يوجد هناك تو  -

 ؛توزيع قائم على أحداث الخسائر المحققة -

 توزيع المسمى الخبراء. -
كما هو موضح في   ر توازناكثمنهج أخر وهو جيح لإحدى التوزيعين مقارنة بالآالتجميع بتعديل التر  معلميسمح        
 أدناه: الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الاحتمال

 محاكاة
Monte 

carlo 

 البيانات

 

 التردد

 الخسائر الداخلية -
 السيناريوهات -

 
 
 

 الجسامة

الخسائر الداخلية -  
السيناريوهات -  

 توزيع 
 التردد

 توزيع 
 الجسامة

 المعايرة

 الاحتمال

 القوة العديدية

 المبلغ

 الاحتمال

 الأموال الخاصة المكافئ 
 VaR 99.5% المبلغ
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 : المنهج الاحصائي والمناهج المختلطة(2-11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Internal Model Industry Forum: Modelling Operational Risk, common practices and future development, 

Executive Summary, The Institute of Risk Management, UK, 2015, pp: 14-15. 

 سامةالج( و survenanceتردد )اليتم اعتماد أي النماذج المختارة حسب نوع المخاطر التشغيلية ومدى توافق       
(gravité) وا( لتعرضexposition).  :ويمكن تلخيص التوزيعات المعتادة لتقييم جسامة الخسائر وفق الجدول الموالي 
 
 
 
 

 تجميع

VaR/coVaR 

Gaussian 

Copula 

T-copula 

 التوزيع
 

 توزيع تجريبي
 

 مطابقة المنحنى
Fit curve 

 

 

 

 بواسون
 

 ثنائي سالب
 

 التردد
 

 الجسامة

 

 لوغاريتم طبيعي
 

Weibull 

 
Generalized 

pareto 
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 : التوزيعات المعتادة لتقييم خطورة )جسامة( الخسائر(2-6)الجدول رقم 
 

              

        

         Source : Ariane Chapelle et Autres, Le Risque Opérationnel : Implication de L’accord de Bale pour Le Secteur Financier, Larcier, Bruxelles, 2005, p : 44.   

                                                           
 .249 :العراق، ص سومر،جامعة  -، كلية الادارة والاقتصاد 52العدد  ،13المجلد رقم ، المجلة العراقية للعلوم الإدارية ،ويبل( مع تطبيق عملي -الأسي (الطرائق لتقدير معلمات ومعوليه لنموذج الاحتمالي المركباستعمال بعض حيدر رائد طالب،  -(1) 
 .124 :وص 121 :ص، 2011الرابع،  العدد  27المجلد والقانونية، الاقتصادية للعلوم دمشق جامعة ، مجلةالتنبؤ في الاحتمالي وايبل توزيع استخدام فعالية غانم، عدنان- مخول مطانيوس -( 2) 
 .1999السابعة، العدد الثالث، فيفري ، الشركة العربية للإعلام العلمي، القاهرة، السنة من الوسائل؟ %20من الأهداف باستخدام  %80كيف تحقق   :قانون باريتوريتشارد كوخ،  ( 3)

 الشرح قيود على المعلمات (PDFدالة الكثافة ) التوزيع

𝑓(𝑥) الأسي =  𝜆exp (−𝜆𝑥) 𝜆 > 0 
ويتميز هذا التوزيع عن  ،ةفللأنظمة المختل ةالمعولي المهم في نظرية هشل فضلًا عن دور فحد نماذج الأسي من التوزيعات المستمرة المهمة و يعد التوزيع الأ   

 حيثة في دالة الكثافهو موضح كما   سيوفق التوزيع الأ كيسل x المتغير العشوائي ذا كانإف .ن دالة المخاطرة له هي كمية ثابتةخرى بأالتوزيعات الأ
 .1معلمة التوزيع 𝜆 تمثل

Weibull  𝑓(𝑥) =  
𝛼

𝛽 
(

𝑥

𝛽
)

𝛼−1

exp (− (
𝑥

𝛽
)

𝑎

) a>0 et 𝛽 > 0 

 كما   .المستقلة العشوائية المتغيرات من كبير لعدد الصغرى القيمة لأجل حدي كتوزيع يعطى إذ المتطرفة، الاحتمالية التوزيعات من وايبل توزيع عدي    
 الإحصائية الطرائق في أهميتها إلى نظراً  F وتوزيع t توزيعو كاي مربع   توزيع مثل الاختبار، بتوزيعات تسمى التي المستمرة، الاحتمالية التوزيعات من أنه

 (𝜃 )( ومعلمة الموضع βالشكل )و  (αالقياس ) تيمعلمولتوزيع وايبل  .الرياضية
 من أكثر استخداماته أن إلاا  العملية، التطبيقات في سيالأ التوزيع مع لجنب جانباً  ويوجد مؤشرات، بثلاثة يتعلق وايبل توزيع لأن وذلك    

 .2سيالأ التوزيع استخدامات

Pareto 𝑓(𝑥) =
𝛼𝜃𝛼

𝑥𝛼+1
 a> 0 𝑒𝑡 𝜃 > 0 

ستخدم وي المسببة للمخاطر. من الأخطاء %80من الموظفين هم المسؤولون عن  % 20ة فمثلا ضعيفة والكثرة القوييعتمد على تحديد القلة ال     
ستخدام الأعمدة الرئيسة حيث يمكن باو  3.للتعرف على المشكلات التي ينبغي التركيز عليها ومعرفة أسبابها على أن تكون خلال مدة زمنية محددة

الجانب  تصنيف البيانات على هيئة فئات متدرجة في ترتيب تنازلي من اليسار إلى اليمين مع الأخذ في الحسبان أن تكون الأعمدة الأكثر طولًا على
 .في الحسبان يساعد على ظهور صورة واضحة عن الأسباب القليلة ذات التأثير الأكبر التي يجب أخذهامما الأيسر، 

Gamma  𝑓(𝑥) =
𝛼𝛾 𝑥𝛾−1𝑒𝑥𝑝 (−𝛼𝑥)

𝛤(𝛾)
 a> 0 𝑒𝑡 𝜆 > 0 

 العمر وأوقات الانتظار لدى مكاتب الخدمات والحجز.  توقعهو توزيع احتمالي مستمر ويستعمل لقياس المهل الزمنية ك
 .موجبتا القيمةa و 𝜆 و دالة غاما هي 𝛤  حيث

 عددا صحيحا(𝛾 ما يكون هناك توزيعات خاصة من توزيع غاما كتوزيع ايرلانج )عند

Log-normale 𝑓(𝑥) =
1

𝑥𝜎√2𝜋
exp (

−𝑧2

2
) =

Ф(𝑧)

𝜎𝑥
 𝑧 =

𝑙𝑜𝑔𝑥 − 𝜇

𝜎
 𝑒𝑡 𝜎 > 0 

ات العشوائية ويطبق في عدة مجالات مختلفة كالأرصاد الجوية والبيئة والاقتصاد والمالية وتحليل المخاطر كما في هذه ير غتلملهو توزيع احصائي مستمر 
 (  µ,σين )تيتوزع بشكل طبيعي وعادة ما يكون ذا معلم أالحالة، ومن حيث المبد

 
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D8%A7%D9%84%D8%A9_%D8%BA%D8%A7%D9%85%D8%A7
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 أما بالنسبة للتجميع يمكن تلخيصه في الجدول الموالي:     

 (: عمليات التجميع2 -7الجدول رقم )
 

                                                           
(1)-www.stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=68, consulté le : 03 /6/2018 

(2)-Alessandro Comunian, Probability aggregation methods and multiple-point statistics for 3D modeling of aquifer heterogeneity from 2D training images, thesis presented at the 

Faculty of Sciences Institute of Hydrogeology and Geothermics (CHYN), University of Neuchâtel, for the degree of Doctor of natural sciences, switzerland,2011, p18 
(3) -Stan Uryasev, VaR vs CVaR in, Risk Management and Optimization, Risk Management and Financial Engineering Lab, University of Florida and American Optimal 

Decisions, CARISMA conference 2010, pp 3-4 

 الشرح التوزيع التجميع
هو مجموعة من الفئات ذات الصلة، وعادة ما تكون ضمن فرع مشترك من التسلسل  :التجميع

 الهرمي، لتوفير المعلومات على مستوى أوسع إلى تلك التي يتم فيها الملاحظات التفصيلية.
لتوفير  دمجهامع التصنيفات الهرمية القياسية، يمكن تجميع إحصائيات الفئات ذات الصلة أو و      

صنفة( عندما تكون التفاصيل الدقيقة مطلوبة وتكون ممكنة المصورة أوسع، أو يمكن تقسيم الفئات )
 )1(بواسطة الرموز المعطاة للملاحظات الأولية.

الاحتمالي في طرق التركيب الرياضي والمناهج السلوكية. هناك من يقترح تصنيفا لطرق التجميع و     
التي تأتي من  iPفطرق التجميع الرياضي هي دوال أو نماذج تقوم بتجميع تقديرات الاحتمالات 

. في المقابل تعتمد المناهج السلوكية على التفاعل بين GPمصادر مختلفة وتجمعها في مصطلح عام 
  )2(ضمنة اتفاق حول مصطلح احتمال مشترك.الخبراء والإجراءات التجميع المت

VaR / 
CoVaR 

    
 

تحدد أقصى خسارة من الممكن حدوثها في قيمة الاستثمار أو أصل ...الخ، ويمكن تقييمها بطريقة تاريخية أو      
 .معلمية أو عبر محاكاة مونتي كارلو

 يتجاوزالمعطى الذي والذي ي قدار بأنه متوسط الخسارة ( CVaR) أو ةالمشروط VaR هو VaR والبديل لـ
VaR، وتقريبًا دقة وهي أقل ،تعطينا مدى الخسائر المحتملة وتهمش أقل العوائد المحددة عند مستوى معين الأنه 

 )3(للمخاطرة.

تتشكل من مجموعة من توزيع حدي غير متعدد إلى توزيع متعدد  (:copulaتعريف الرابطة )
 تكون على الشكل الموالي:  Cدالة الرابطة و خاص بها، من متغيرات عشوائية موحدة، 

    
 

     
( ومن النوع المستمر والتي تسمح بفصل تأثير ةهي دالة تجميعيه )تراكمي :الرابطة ةدالتعريف 

والذي يصعب في حاله تحليل متعدد المتغيرات  ،كميه الاعتماد بين المتغيراتالتوزيعات الحديه عن  
لى دوال الرابطة ليسهل عملية تقدير دوال الكثافة الاحتمالية فضلا على إالتقليدي لهذا تم اللجوء 

Gaussian 

Copula 

عبارة عن توزيع بالوحدة المربعة. يتم إنشاؤه من التوزيع الطبيعي متعدد المتغيرات عن  :الرابطة الغوسية
 طريق استخدام تحويل التكامل الاحتمالي.

 بالنسبة لمصفوفة ارتباط معينة، يمكن كتابة الرابطة الغوسية ذات مصفوفة معلمة كما يلي:
  

هي دالة التوزيع التراكمي المشترك  Rфعياري وهي دالة التوزيع التراكمية العكسية للطبيعي الم фأين 
مساو للصفر ومعامل تباين المصفوفة مساوي لمصفوفة    (mean vector)لتوزيع طبيعي متعدد بوسط

يكون الحد الأعلى  أن C. بينما لا توجد صيغة تحليلية بسيطة لدالة الرابطة، حيث يمكن لـ Rالارتباط 

http://www.stats.oecd.org/glossary/detail.asp?ID=68


 دارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازإ منظا................................................  الثاني:الفصل 

 

  

120 

 

 

 : من إعداد الطالب اعتمادا على:المصدر
- Rosella Giacometti and Svetlozar Rachev and others, Aggregation Issues in Operational Risk, Journal of Operational Risk, 2008, p:5, p:9 

- www.coadec.uobaghdad.edu.iq/?p=2982 consulté le 20 /6/2018. 

- Martin Haugh, An Introduction to Copulas, IEOR E4602 : Quantitative Risk Management, Spring, 2016, pp : 5-19

حيث ( Sklar 1959) ول الباحثين الذي كتب بدوال الرابطة هوأو  أكبرنها تسمح بمرونة أ
 .سمه بنظريه سكلارسميت النظرية با

ودوال الرابطة من الممكن أن تستعمل لربط توزيع حدي معين لتوزيع مرفق. من أجل دوال توزيع 
 حدي محددة

 )m(lmF…, ),2(l2), F1(l1F  لدينا ، 

 يمكن كتابة الكثافة كـما يلي:و ويستخدم على نحو تقريبي بالتكامل العددي.  ،أو الأدنى
 

 
 
 

 هو كثافة المصفوفة  Iأين 

T-copula 
 

 

 :T-copulaدوال الرابطة 
 ( symmetric student t-copulaهناك دالة الرابطة المتماثلة لتوزيع سيودنت )

 
 

محدد كرابطة توزيع متعدد  (skewed student t-copula) ودالة الرابطة لتوزيع ستيودنت المنحرف 
 . ودالة الرابطة تعطى كالتالي: xالمتغيرات لـ 

 
دالة  هي   و   xدالة توزيع متعدد المتغيرات لـ xFأين 

لها دالة الكثافة    kF  (x)هي دالة كثافتها ولـ  xF  (x)أين xالهامشي لـ  th-kالتوزيع العكسية لـ 
   الخاصة بها لكل هامش.

http://www.coadec.uobaghdad.edu.iq/?p=2982
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هذه التوزيعات هي حالات خاصة للتوزيعات الأكثر تعميما، وبالتالي هناك عائلات للتوزيعات التي تتكون من    
 "اللوغاريتم الطبيعي"و "غاما"و "ويبل"و "الأسية"ثابتة للمعلمات، وفي هذا الجدول التوزيعات  قيودتوزيعات متعددة ب

      .(1)"بيتا المعممة"يتأتى من عائلة  "باريتو"، في حين أن توزيع "غاما المعممة"متأتية من عائلة 
على سبيل المثال في  "ORSA"نظام النماذج الداخلية ك تعتمد بعض الشركات على منهجيات مماثلة لاستخدامو     

 .(2)خاطر التشغيلية من قطاع إلى آخرت تقدير الماذج ومعادلاملكن تختلف في كيفية تطبيق هذه الن شركات التأمين
هي امتداد أو توسيع للاحتمال الشرطي في حالة وجود عدة  :(bayésienne)منهج النظرية الافتراضية  -5

 .Eشرط وقوع الحادثة  ,iE ،n …….,i=1,2حوادث ولتكن 
 :(3)لذلك فإن قانون نظرية بايز هو كالآتي

𝑃(𝐸𝑖 /𝐸) =
𝑃(𝐸𝑖). 𝑃(𝐸/𝐸𝑖)

∑ 𝑃𝑛
𝑖=1 (𝐸𝑖). 𝑃(𝐸 /𝐸𝑖)

 

 سببحدوث هذه الحادثة من ما احتمال فوبصفة عامة أي إذا تم اختيار حادثة ما بطريقة عشوائية من مجتمع معين      
  ....الخكان السبب )الشرط( الأول أو الثاني أو الثالثسواء  ؟ معين

 إدارة المخاطر التشغيلية ثالثا: النماذج وفق معايير 
 ديرالخاصة بمعايير المو  (ISO 31000)يتمثل منهج إدارة المخاطر وفق أسرة المعايير  :(ISO 31000)معيار  -1

راحل مإدارة المخاطر في أمن أنظمة المعلومات(، حيث يعتمد على إدارة مخاطر تفاعلية بين :   ISO 27005)رالمخاط
طريقة محددة خاصة بقطاع  وهو عبارة عن مسار توجيهي وليس ،لإدارة خصوصا في وضع تنفيذ تقدير المخاطرا

:  ISO 27002) وفق معيار وإنما للمؤسسة الحرية في تحديد منهجيتها الخاصة لإدارة المخاطر التي تتعرض لها ،معين
  ؛(4)لأخيرالمتضمن الممارسات الجيدة لإدارة المخاطر أمن المعلومات( بل تعتمد عادة على الخبرة التقنية للمعيار ا

                                                           
(1)-Ariane Chapelle et Autres, Le Risque Opérationnel : Implication De L’accord De Bale Pour Le Secteur 

Financier, Larcier, Bruxelles, 2005, p : 44 

يجب أن يكون لديهم ممارسات منظمة  ، حيثإدارة المخاطر كل المؤمنين ومعيدي التأمينيعد جزء من نظام : )Assessment and Solvency Risk Own :ORSA( تعريف نظام -(2) 
الهدف الأساسي لهذا التقييم هو تحديد كل من مجال المخاطر و (. ORSA)قانونية( لتقييم كل احتياجات الملاءة بالنظر إلى مجال المخاطرة لديهم. المعروف بـ التقييم الذاتي للمخاطر والملاءة )

 (.وبيةور طبق )المواجه( لأي انحرافات لشركات التأمين عن الافتراضات الأساسية لحسابات رأس المال التنظيمي )القانوني( )مثل الصيغ العامة الأالم
وهو أيضا أداء استشراف ورقابة للسلطات الرقابية التي  ذو طبيعة ثنائية )مضاعفة( فهو عملية تقييم داخلية داخل الشركة وهو كجزء لا يتجزأ من القرارات الاستراتيجية للشركة. ORSAنظام    

 الخاص بالشركة. ORSAيجب أن تعلم حول نتائج 
موجود )مصادق عليه( أصلا لحساب متطلبات  اأو كلي اجزئي اداخلي اخلي جزئي أو كلي. بينما إذا كانت الشركة تستخدم نموذجمن الشركة تطوير أو تطبيق نموذج دا ORSAلا يتطلب     

 ORSAرأس المال للملاءة فنتائج هذا النموذج ينبغي أن تستخدم لـ 
زيادة آلية في رأس المال. فالسلطات الرقابية لديها مجموعة من الأدوات للاءة لا يؤدي وحساب متطلبات رأس المال للم ORSAالفرق بين فمتطلبات رأس مال ثالثة.  ORSAلا يخلق     

 وحيدة.المكانية لإرفع رأس المال هو افالرقابية إذا رأت أنها ضرورية إذا أثر ذلك )إذا حدث تأثير( 
   :راجعزيد من المعلومات م، للless complex undertakings() المعقدةالشركات الصغيرة أو غير   ينبغي أن يكون يثقل كاهلهو جد محدد لمجال المخاطرة. وبالتالي لا ORSA نظام     

SOLVENCY II: Frequently Asked Questions (FAQs), European Commission: Internal Market and Services DG, 

Financial Institutions: Insurance and Pensions, 2012, p: 8.         
 .54:، ص2009، عمان، 1، دار المسيرة، طالرياضيات للاقتصاد والعلوم الإداريةعادل أحمد هدو،  -(3)

(4)- www.fidens.fr/articles/qu-est-ce-que-la-norme-iso27005-59.html consulté le 18/06/2018. 

https://www.fidens.fr/articles/qu-est-ce-que-la-norme-iso27005-59.html
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يحوي هذا المعيار على جزئين يتعلقان بالتقييم والإدارة على  :(COSO 2012معيار )وفق إدارة المخاطر التشغيلية  -2
 :(1) المواليالنحو 

 (risk assessment in practices) هيئة كوزو دليل يسمى تأطلق 2012في  :(COSO 2012)تقييم حسب ال -أ
بنية على عنصر تقييم المالمخاطر ويعطي نظرة حول التقنيات الأكثر استخداما خلال عملية اتخاذ القرار  يتضمن
أنظمتها لإدارة التزام ساعد الشركات على اتباع مدى تهذا الدليل بمعايير جديدة لتقييم المخاطر جاء  .المخاطر

 حاليا بعين الاعتبار من طرف تم أخذهمايل متغيران من جهة أخرى معايير التردد والأثر، ويقدم هذا الدلو المخاطر 
ها حيث يسمحان بمعرفة آثار ئو مدى التعرض الشركة للمخاطر التشغيلية وسرعة نشمعيار عدة شركات وهما 

  المخاطر. للنشاط من قبل الشركة وسرعة تخفيضوكذا زمن التوقف المقبول  االمخاطرة فيما يتعلق بسرعة ظهوره
يعتمد على قدرتها التنبؤية من خلال اختبارات  مدى التعرض الشركة للمخاطر التشغيلية:معيار تقييم  -

والتي تسمح بإعداد  ،الفعالية للاستجابة للمخاطر بما فيها الرقابة الداخلية وسناريوهات فشل معطاة للمخاطر
وهذا المعيار يعتمد على قدرتها على  ،مخططات عمل لها قدرة على معالجة هذه الوضعيات في الوقت المناسب

 ؛التحمل المالي لهذه الأحداث بطريقة قوية
قدرتها التنبؤية بوقت التدخل التي تمتلكه الشركة بين ظهور  يعتمد على عة ظهور حادث:ر تقييم س معيار -

وهذا  ،دثهوعرفت الشركات الترابط بين المخاطر بسبب الأثر المحتمل الذي يح ،هذا الحادث وأعراضه الأولى
الدليل يسلط الضوء على تقنيات تقييم المخاطر ذات نتائج متعددة الأكثر تطبيقا مثل مصفوفات الارتباط بين 

 توزيعات الاحتمالية المجمعة.الو ( bow-tie)الرسوم البيانية لـ المخاطر و 
 نوعين من المعالجةو تعتمد إدارة المخاطر التشغيلية على مرحلتين : (COSO 2012)إدارة المخاطر حسب -ب   

المرحلة الأولى التي تتضمن تقييم وتصنيف  حيث توافق المعالجة النوعية ،والمرحلة القابلة للقياس الكمي المرحلة النوعية
والمرحلة الثانية تهدف إلى قياس المخاطر التشغيلية  ،بطريقة وصفية لكل مخاطرة تشغيلية محددة من طرف الشركة

 .الأكثر أهمية من خلال المعالجة الكمية على الرغم من وجود مخاطر غير قابلة للقياس
المقابلات والورشات وسبر الآراء والتحاليل المقارنة هي اطر التشغيلية الأكثر استخداما التقييم للمخ تقنيات        

ستخراج تقديرات دقيقة باالتقنيات الكمية تحاليل المقارنة وتحاليل السيناريوهات تستخدم في حين  ،هاتوتحاليل السيناريو 
 مستقبلية وتوزيعات تقديرية.

الشركة مخاطرها التشغيلية وتقيمها بتطبيق تقنيات نوعية في أول مرحلة وبعد ذلك المخاطر الأكثر أهمية تحدد وبالتالي      
 ينتج عنه نتائج جديدة تتعلق بتقييمها. الارتباطات الموجودة بينها وهو ماعلى مستوى 

                                                           
(1)- Les meilleurs pratiques en matière de gestion des risques opérationnels : une approche actuelle, cahier de 

recherche 2015-04, information financière et organisationnelles, ESG UQAM, Canada, juin 2015, p : 13-15. 
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مساعدة تحدد في مصفوفة المخاطر بترتيب تنازلي حسب الأهمية من أجل إعطاء الأولوية وبالنتيجة  الغالبوفي       
المخاطر ذات الصلة وإدارة بين ويدعم الدليل التبادل المعرفي ر فيما يخص المخاطر الأكثر أهمية، ين على اتخاذ القراير المس

 من أجل معالجة كاملة ودائمة وركزت هيئة كوزو على أتمتة نظام إدارة المخاطر بما فيها المخاطر التشغيلية. الشركة
 الحديثة الانتقادات الموجهة للنماذجا: رابع

 كل من النماذج المعيارية والداخلية عدة انتقادات منها:واجهت    
من المعلوم أن طبيعة المخاطر لا تتبع القانون الطبيعي ف ،الجانب الخطي الانتقادات الموجهة للنماذج المعيارية: -1

أن طبيعة هذه المخاطر تكون عشوائية وغير خطية ولا تتبع في معظم الحالات قانونا وإنما الواقع المعاش هو  ،أو نسبة ثابتة
دى المقبول الذي يمثل بالأساس أحسن مستويات والشيء الايجابي أن هذه النماذج تكون لها صفة الم .إحصائيا معينا حتى الطبيعي

 . "2للملاءة "والمستوى الأوروبي بالنسبة  "3بازل "أداء لأفضل الشركات المتواجدة على الأقل على المستوى العالمي بالنسبة للجنة 
، الأمر الذي يدعو "3و 2بازل "منبثقة أصلا من التي كانت في لجنة  "2الملاءة "و "1الملاءة  "معظم منهجيات إعداد    

مع  اتشابهحسب أنواعها ودرجة  البترول والغازإلى التدقيق في النماذج المستخدمة ودرجة تطابقها مع نشاط شركات 
وما هي  ية،تثمار الاس تالمجالابعض في إدارة الأصول والخصوم وبالتحديد في  ةصاالبنوك في بعض النقاط الأساسية خ

 ؛امكانية الاستفادة منها في قطاعات أخرى كقطاع البترول والغاز خصوصا في الجانب الكمي والنوعي والإفصاح للجمهور
من أهم الانتقادات الموجهة للنماذج الداخلية هو مدى قدرة شركات  الانتقادات الموجهة للنماذج الداخلية: -2

على إيجاد النموذج الأمثل والأكفأ  في القطاعات المختلفة حتى وإن كانت في نفس المجمع من شركات البترول والغاز
في سوء  تجاوزاتوقدرته على توقع القيمة الحقيقية المستقبلية لهذه المخاطر دون أي  ،لقياس وتقييم هذه المخاطر

يبرز دور السلطات ما كالتهرب الضريبي في تخصيص الأموال والمؤونات وهذا   ،تقديرها أو مبرر لأنواع الأثر الضريبي لها
    .(1)الرقابية في منح الرخص باستخدام مثل هذه النماذج والقدرة على رقابتها الدائمة

ف التي قد تصنو  ،تنجم من استخدام مثل هذه النماذج كمخاطر النمذجةمع الأخذ بعين الاعتبار المخاطر التي قد       
خصوصا إذا لم تمتلك الشركة الخبرة الكافية في  ،في معظم الأحيان كمخاطر تشغيلية إضافية هي في غنى عنها أصلا

 .إدارة مخاطرها أو غياب الكفاءة خاصة الرياضية منها لتقييم مثل هذه المخاطر
 
 
 
 
 

                                                           
فيما يخص المخاطر  )Solvencyal Glob(معايير دولية أخرى لإدارة المخاطر التشغيلية خاصة بقطاعات محددة حيث يتم الإعداد له وفق النظام الدولي للملاءة في شركات التأمين هناك -(1) 

لملاءة كالمعيار الأمريكي أو الكندي أو الياباني وحديثا نظام التشغيلية فالإعداد لهذا النظام الدولي للملاءة في شركات التأمين يرتكز أساسا على الخبرة المكتسبة من الأنظمة الدولية الأخرى في ا
كون له أثر كبير في بناء نظام عالمي للملاءة في شركات التأمين الذي يعد من التحديات الكبرى التي تواجه الهيئة الدولية ي ناجع المؤهلة لأالخاص بالاتحاد الأوروبي الذي يعد من أهم المر  2الملاءة 

 (.IAISلمراقبي التأمين )
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  لمكونات نظام إدارة المخاطر التشغيلية الفرع الثاني: الجانب النوعي   
وكذلك الفحوصات التي تستخدم من أجل تحقيق إدارة فعالة  يةالرقابالعمليات و يتمثل في مجموعة من الإجراءات       

مع الأخذ بعين الاعتبار طبيعة  ،لمعالجة المخاطر -الأكثر فعالية وأقل تكلفة -للمخاطر كاختيار الأدوات المناسبة 
المخاطر ودرجة خطورتها المفترضة، بالإضافة إلى هذا يتضمن الجانب النوعي تحديد مسؤوليات مختلف مصالح المؤسسة 

 المساهمة في عملية إدارة المخاطر، فضلا عن تحديد الوظائف العليا لمراقبة المخاطر.
بتقديم الافتراضات الأولية عن ماهية المخاطر المتعرض لها وأنواعها مكونات الجانب النوعي تقوم على ذلك  علاوة   

وبفضل الاستعانة بتقنية اختبار التحمل الذي يتم من خلاله القيام بسلاسل سيناريو ومعرفة ما إذا تحاليل التحقق من أثر 
يات المتضمنة لقدرة المهندس قوة بعض الافتراضات الأولية موجودة ضمن نموذج المخاطرة، ويتوقف ذلك على نوعية المعط

 المالي على اختيار السيناريوهات المناسبة.
وبالاستخدام المترادف لكل  من الجانب الكمي والنوعي، يتم تصميم وإنجاز إدارة المخاطر مضافاً لها نقاط التوجيه    

كل كبير على الحاجة إلى منهج فمن خلال عملية قياس ومراقبة المخاطر التي تدفع للتركيز بش ،للنقائص الملازمة لذلك
لأن كلا من المكونات الكمية والنوعية لنظام إدارة المخاطر هي مكونات حيوية لإدارة مخاطر فعالة من  ،ثابت ومتماسك

 أجل الوصول لأفضل نتيجة ممكنة.      
 برنامج إدارة المخاطر أولا:

من خلال خطوات ومراحل إدارة المخاطر الموضوعة من طرف المؤسسة يمكن وضع برنامج لإدارة مخاطرها يوضح    
من الإطار الزمني إلى تحديد المخاطر الأساسية التي يمكن إدارتها من خلال تحليلها وتقييمها  بدءً  ةالخطوط العريضة لهذه العملي

ويكون هذا البرنامج في  ،فريق إدارة المخاطر ويصادق عليه مجلس إدارة المؤسسة وتحديد أساليب التعامل معها، بما يقترحه
 غالب الأحيان في شكل جداول تحدد جميع نقاط ممارسة نشاط إدارة المخاطر وحجر أساس لأي نظام لإدارة المخاطر.

، إلا في الشركات الكبرى لإستراتيجيةتبدأ عملية إدارة المخاطر بصفة عامة من الشيء المادي ثم الانتقال إلى القضايا ا    
وفي  ،فيمكن البدء بشكل مسبق أو لاحق من السياسة أو التخطيطالأمر في المؤسسة الصغيرة والمتوسطة قد يختلف  هأن

 نهاية المطاف فإن الإدارة العليا هي التي تحدد النقطة أو وحدة النشاط أو مستوى البدء في عملية إدارة المخاطر. 
 تتم عبر:: كيفية عمل هذه الأنظمة   -1
بعد تحديد البرنامج الفعال والأمثل لإدارة المخاطر في الشركة  :دارة المخاطرالنمذجة الالكترونية لأنظمة إ  -أ

تتم  ،حسب المراحل المحددة مسبقا وتبعا لحجم ونوع نشاط المؤسسة ومستوى التطور التكنولوجي الذي تتمتع به
على البيانات  النمذجة الالكترونية بدراسة محددات عملية إدارة المخاطر واستخدام البرمجيات ونماذج المتعددة، اعتمادا

قابل للتعديل والتطوير في أي  المحصل عليها وإدراج جميع المتغيرات والدراسات الداعمة لبناء نظام الكتروني فعال ومرن
 وقت ممكن.



 دارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازإ منظا................................................  الثاني:الفصل 

 

  

125 

 

 

خطوات واضحة لبرامج الكترونية لإدارة المخاطر، وخطوات مماثلة يمكن أيضا استعمالها  (Barry W. Boehm) وضع     
وفي  ،المخاطرة إلى إيجاد أدوات تحديد المخاطر وإدارتها مفهومفي مختلف الميادين لإدارة المخاطر للسماح بتتبع المسار من 

 :(1) أساسيتينيمكن تقسيم إدارة المخاطر إلى مجموعتين  (Boehm)نموذج 
 تتكون من ثلاثة أقسام وهي تعريف وتحليل وتحديد الأولوية بالنسبة للمخاطر المتعرض لها؛  تقييم المخاطر: -
 إيجاد الحلول للمخاطر والمتابعة.  و  تنقسم من ثلاثة أقسام وهي تخطيط إدارة المخاطر مراقبة المخاطر: -

 تنفيذ هذه الخطوات في إطاريتم ، ل في تحليل مخاطر دائني المؤسسةوهاتان المجموعتان يمكن استخدامهما أيضا لإيجاد المراح    
المعنية ويكون قياس المخاطر مرتبطا بشكل وثيق ومتكامل مع العمليات اليومية المنجزة من خلال برنامج إدارة المخاطر للمؤسسة 

 تقدم تقارير منتظمة عن حالات التعرض للمخاطر بأنواعها وعن حالات الخسائر المحققة أو المرتقبة. نظام المعلومات وأن
الشكل الموالي الخطوات الأساسية للبرمجة الالكترونية لإدارة المخاطر ولكن يمكن تعديل هذه الخطوات حسب يوضح     

 .تواجههامتطلبات إدارة المخاطر التي و وافق تما تراه المؤسسة بما ي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)- Pirkko Ostring, Profit-Focused Supplier Management: How to Identify Risks and Recognize Opportunities, 

Amacom; New York; 2003; p:22. 
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 : الخطوات الأساسية للبرمجة الالكترونية لإدارة المخاطر(2-12)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Pirkko Ostring, Profit-Focused Supplier Management: How to Identify Risks and Recognize 

Opportunities, Amacom; New York; 2003; p: 23.        
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المحوري في عملية النمذجة هو إيجاد اللغة البرمجية المناسبة لبناء نظام الكتروني لإدارة المخاطر، لأن أنواع  مروالأ     
النماذج الإحصائية المستخدمة في عملية التقييم أو الطرق والتقنيات المستخدمة في عملية التحليل والإدارة خصوصا 

 المناسبة لذلك. المعقدة منها تستوجب الاستعانة باللغة البرمجية
بنظام  في الواقع هناك العديد من الأنظمة الالكترونية لإدارة المخاطر تبعا لنوع نشاط المؤسسات وما ترغب فيه سواءً      

الشركات التي تعمل في مجال إدارة وبناء  فقط، ومن أشهر ةنيعمشامل لإدارة المخاطر أو بأنظمة جزئية لإدارة مخاطر 
حيث تقدم هذه الشركات الخدمات والاستشارات  (SAS) وشركة (ERA) شركةالأنظمة الالكترونية لإدارة المخاطر 

 المتعلقة بإدارة المخاطر في عدة قطاعات مختلفة.
فريق المكلف اليتم تشغيل الأنظمة الالكترونية من قبل مختصين في البرمجة الالكترونية وتحت إشراف التشغيل:  •

بإدارة المخاطر في المؤسسة وذلك بشكل يومي وتبعا لنوع النظام المتبع وحسب عدد الفروع والوحدات التابعة لها، 
سة أطرافا أخرى كشركات أو مكاتب دراسات ومن ثم إعداد التقارير بشكل متواصل يومي أو آني وقد تكلف المؤس

 مختصة في بناء و/أو تشغيل أنظمة إدارة المخاطر. 
 لا يتجزأ منه من المهم جدا ربط نظام إدارة المخاطر مع نظام المعلومات الموجود في المؤسسة، بحيث يكون جزءً      

للتنبه للمخاطر واتخاذ خطوات فورية للتعامل معها في وآليات تشغيله تكون متكاملة ومدمجة بشكل كلي وهذا ما يسمح 
وتبادل المعلومات عن أي انحراف أو اختلال قد يحدث ومن ثم تكوين قاعدة معطيات  أي إدارة أو فرع من فروع المؤسسة

هة ما قد على معظم المخاطر المتعرض لها والمرتقبة تسمح للمؤسسة باكتساب خبرات وتجارب في مجال إدارة المخاطر لمواج
 تتعرض له في المستقبل.   

بتحديد مكان بداية هذه  ،تتم عملية مراقبة النظام الالكتروني على أساس قاعدة المعطيات المتوفرة المراقبة: •
العملية وأين تنتهي وبالاعتماد على المراقبة الذاتية داخل المؤسسة والكيفية التي تتم بها، فيمكن أن تكون هذه المراقبة 

وبطريقة آلية تتكفل بها البرامج الالكترونية بشكل يومي أو شهري أو فصلي تبعا لنوع النظام المتبع، بحيث تكون  تلقائية
 الرقابة الداخلية في المؤسسة متكاملة مع المراقبة الآلية لهذا النظام. 

وبالتالي تتم عملية البحث والهدف من المراقبة الآلية هو كشف العيوب الممكن مصادفتها في النظام الالكتروني      
 والتطوير في هذه الأنظمة وتحديثها بصفة دورية. 

إلا أن هناك مخاطر تعجز هذه الأنظمة عن كشفها أو تحديد نوعها كالمخاطر النظامية والمخاطر القانونية والمخاطر     
التي قد تنشأ من استخدام هذه الأنظمة نفسها كمخاطر القرصنة والتدمير عبر الفيروسات الالكترونية  ،التكنولوجية

 . (1)يصعب تحديده بشكل عام والتجسس على معلومات المؤسسة نفسها وهذا الأمر
في بالإمكان قياس وتجميع عوامل المخاطرة الهامة قياس مخاطرة المشروع وتجميع مخاطرة المشروع والبرنامج:  -ب

وأفضل طريقة هي عرض كثافة احتمالية للأهداف القابلة للقياس كميا )الزمن( مع اتمام  ،مشروع/برنامج بشكل أفضل

                                                           
 (1)-Pirkko Ostring, Op.Cit, p: 24. 
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قابلة للقياس الكمي )الأداء( وتتضمن هذه العملية الوعند الضرورة بمصفوفات للمخاطر بالقياس لأهداف غير  ،ذلك
 كالتالي:ثلاث خطوات  

تتمثل أهم مهمة في وضع أهداف  المنظمة: استخدام أداة تخطيط برامج/مشروعات مشتركة في جميع أنحاء -
واضحة ومشتركة لتحليل المخاطر، وفي المشروعات تكون الأهداف النمطية هي الزمن والتكلفة والأداء، أما فيما 
يتعلق بالتحليل الكمي للزمن /أو التكلفة ينبغي أن يستخدم البرنامج أداة تخطيط مشتركة لوصف المدة وأوجه 

 أو المشروعات الأخرى في البرنامج؛لحرج داخل المشروع الاعتماد والمسار ا

تتمثل هذه الخطوة في تقدير عدم التأكد المتصل بالزمن  تقدير عدم التأكد المرتبط بالأنشطة الفردية كميا: -
عن )المدة( الخاص بكل نشاط موجود على الخط الحرج أو قريبا منه، ويتم ذلك نمطيا عن طريق سؤال مدير المشروع 

الأفضل وأخيرا مدة الحالة الأسوأ، وفي المشروعات المعتمدة على العمالة بكثافة ة الأكثر احتمالا ومدة الحالة المد
تكون التكلفة دالة للمدة وفي المشروعات المعتمدة بكثافة على رأس المال ينبغي تناول عدم التأكد في تقديرات 

 التكاليف بشكل منفصل؛

  بعد وضع الخطة المشتركة/المتكاملة وقياس عدم التأكد كميا، يكون  الاجمالية وعرضها:حساب المخاطرة  -
جمالية أو المجمعة كميا وذلك من خلال الحسابات الاحصائية أو محاكاة مونتي كارلو مكان قياس المخاطرة الإبالإ

نشطة ويمكنه ة أو الموجبة بين الأباستخدام برامج خاصة، يأخذ هذا المنهج الكمي في الاعتبار الارتباطات السالب
 أن يتعامل أيضا مع الظروف غير المؤكدة المتصلة بالتقديرات والأحداث.

في معظم المشروعات والبرامج يعطي التحليل الكمي للزمن أو التكلفة  وصف المخاطرة الكلية للمنظمة: -2
ون هناك حاجة إلى إجراء تحليل تكميلي معلومات كافية بدرجة تسمح بتقييم المخاطرة ولكن في بعض البرامج قد تك

 للمخاطرة غير القابلة للقياس الكمي.

ضافية المخاطر السياسية من المخاطر المؤسسية الكلية، ومن الممكن أن تشمل المخاطر الإ تبقى مخاطر البرامج جزءً       
 المخاطرة في مصفوفة واحدة لكل هدف.والمخاطر المتصلة بالسمعة وغيرها، ومن الأساليب الجيدة هو عرض 

 :(1) يتألف التحليل الكمي أو شبه الكمي من الخطوات التالية    
يتضمن ذلك تحديد الأهداف وثيقة الصلة ولكل هدف مقياس  وضع لغة مشتركة لإدارة المخاطر: -

الاحتمال/التكرار ووضع تعريف دقيق ومحدد للنتيجة، ويمكن أن تكون هناك أهدافا مختلفة في مستويات مختلفة في 
دارة إالمنظمة، والأهداف النمطية لبرنامج/مشروع ما هي الزمن والتكلفة والأداء ومن الممكن أن تكون أهداف 

 ة وسلامة وتوافر البيانات والنظم؛نولوجيا المعلومات سريتك

والاحتمال يمكن تقييم المخاطرة  للنتيجةمشترك للأهداف وتعريفات  إطاربعد وضع  د وقيم المخاطر:و حد -
 من الناحية الكيفية وإدراجها ضمن المصفوفة؛

                                                           
 (1)-André Brodeur and Martin Pergler, Op.cit, pp: 8-9. 
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الكلية وإن كان هذا الأمر صعبا نوعا ما جمالية أو وذلك من أجل التوصل إلى المخاطرة الإ تجميع المخاطر: -
لى تحد آخر مرتبط بإمكانية تجميعها إلى عدد نظرا لعدم وضوح الارتباط بين مختلف المخاطر، هذا بالإضافة إ

 يمكن إداراته والتحكم فيه.

لتشغيلية جمالية إلا أن له فوائد هامة كالتعرف على المخاطر الا يعطي التجميع صورة عددية للمخاطرة الإ     
بالمخاطر، كما يسمح بترتيب المخاطر وإمكانية تتبع  شكل مصفوفة أن يزيد الوعيوتقييمها وعرضها على 

 الطريقة التي تتحرك بها المخاطر الرئيسية في المصفوفة بمرور الوقت.
 توجد هناك مكونات أساسية ووجودها شرط أساسي لإدارة المخاطر بكفاءة في أي منظمة وهو ما يوضحه الشكل الموالي:   

 : مكونات نظام إدارة المخاطر(2-13) الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالبالمصدر      
 حول ، ويبقى السؤال المطروحفي مجال الأعمال التجارية والتنظيميةالمخاطر التشغيلية والغاز  بترولشركات ال تواجهه      

المخاطر  هشهدت مع التطور الذيخاصة  في تخفيف تلك المخاطر هاتساعدتكنولوجيا المعلومات أن ل الكيفية التي يمكن
 .(1) مثلا الأنابيبخطوط وآثارها على نشاط النقل عبر  الشركاتهذه التشغيلية على مستوى 

 
 
 

                                                           
(1)-Roberta Bigliani, Op.cit, p: 6.  
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 المعالجة

 الاعلام والاتصالتكنولوجيا  نظم المعلومات

 الرصد

 النتائج
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 التغطية التأمينية: ثانيا
شهد قطاع الطاقة خلال السنوات القليلة الماضية عدة حوادث كبيرة  إدارة المخاطر التشغيلية القابلة للتأمين: -1

وحادثة الانفجار المفاعل النووي  2010في أفريل  سرب في خليج المكسيكتلأسباب أهمها تشغيلية مثل حادثة ال تعود
البترول  ات شركاتدفع إلى الضغط على شركات التأمين ومعيدي التأمين لتحمل مطالب وهو ما، 2011اباني في يال
الاحتفاظ بهذه المخاطر أو تحويلها لشركات التأمين و/أو تنازل هذه الأخيرة  فية مما استدعى النظر كبير الطاقة بصفة  و 

مين للاحتفاظ بالمخاطر، مما ركات التأإلى ارتفاع تكاليف التأمين وارتفاع الضغط على ش أدىمما  ؛إلى معيدي التأمين
تخصيص  لىإللحاجة  صحاب المصلحة والهيئات التنظيميةالتأمين وإعادة التأمين والمساهمين وأكل من شركات ب دفع

 الموارد لتطوير أنظمة إدارة المخاطر التشغيلية. 
 :(1) هماوالتوجهات الحديثة لمجالي تطوير إدارة المخاطر في صناعة الطاقة     

فعلى سبيل المثال كلما   ،الأضرار في حالة حدوث الظاهرةتطوير الوقاية والتخفيف لمنع الحوادث وتخفيض  -
 ؛كلما انخفض احتمال حدوثها  هناك تفتيشات منظمة ومتكررة للأصول الحرجة كانت

نشاط اطر المفترضة من طرف الشركة الناجمة عن تطوير التقييم من أجل تصنيف وتقدير أفضل للمخ -
 أعمالها وتخفيض التكاليف المرتبطة بذلك.

أن نماذج إدارة التأمين من أدوات إدارة المخاطر التشغيلية بالرغم  في تحويل المخاطر عبر التأمين على نحو واسعتستخدم تقنية     
  .قطاع الطاقة وأغلب النماذج المستخدمة في هذه الشركات قائمة على التأمين الذاتي شركاتالمختلفة تستخدم من طرف 

شركة التي توفر الة في مجمع وهي موجودمن خلال هذا النموذج مخاطر شركة ما عادة ما تكون متعددة الجنسيات     
  في شركة التأمين الذاتي  التحديد مستوى المخاطر الممكن الاحتفاظ بههذا النموذج يعمل طات المؤسسة، التأمين لنشا

بتكاليف متدنية، تجيب و ض يمنحها قوة كبير للتفاو  ذيأمين الأن للشركة ككل إمكانية الولوج إلى سوق إعادة الت أي
تطوير أنظمة إدارة المخاطر لالمنهجية الموضحة أدناه عن بعض التساؤلات التي تحتاجها الشركات لأخذها بعين الاعتبار 

 :وهي التشغيلية لديها
 ؛أعمالها؟ في كل نشاط من أنشطتها أو خطوط من طرف في الشركةفترضة ما هي المخاطرة الم •
 ؛تأمين؟ة المعقولة للأقساط لكل برنامج ما هي التكلف •
 ؛ما هي التكلفة الإجمالية للمخاطر؟ •
     ؛حجم الشركة؟ المخاطر بتغيرغير تكيف ت •
 الأعمال؟ مع الموزعة بين النشاطات وخطوطكيف يحتفظ بالمخاطر من طرف المج •

 
 
 

                                                           
(1)-Operational Risk Management in The Energy Industry, Op.cit, p: 31. 
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 توزيع الخسارة ية قائمة على منهجمنهج استخدمت (*1) (MSفي دراسة لمركز ) :برنامج التأمين منهجية تقدير -أ

(LDA)(*2*)  أهمها مراحل سبعةتتكون من: 
معالجة البيانات المستخدمة في هذه الحالة مماثلة منهجية تحليل المخاطرة و  معالجة البيانات:لمخاطرة و تحليل ا -1

 :هي ستخدمة عادةالممع أن مصادر المعلومات  بشكل خاص (LDA)لتلك الموضحة بالارتباط مع منهجية 
 ؛ستخدمةالمبيانات التاريخية للشركة الخاصة بالمطالبات القاعدة  قاعدة بيانات الخسارة: -
أكبر خسارة محتملة تقدر النموذج غير مدمج عادة وكمدخلات موضوعية يكون  معلومات الخبراء: -

 يات القائمة على معلومات الخبراء؛أكبر الأصول الحرجة باستخدام المنهجمن عادة  الناجمة تلك
على الحوادث المحققة  ، فإن معلومات الصناعة تعتمدرين السابقينصد  للم  وكإضافة  معلومات الصناعة: -

   الشركة. في مكن أن تكون أكثر احتمالا للحدوث من المو  ،التي تعود إلى خصائصهاو 
 براز ايجابيات وسلبيات كل مصدرإالجدول الموالي أهم مصادر المعلومات مع يوضح      

 : أهم مصادر المعلومات(2-8)الجدول رقم 
 السلبيات الإيجابيات الخصائص مصادر المعلومة

 معلومات الخبراء

 طرق التقييم المعتادة
الاستمارات: تستخدم لجمع المعلومات حول  -

تقدير المخاطر والرقابة من قبل المسؤولين عن 
 نشاطات الأعمال؛

تحليل السيناريو: جلسات عمل يقوم خلالها  -
 الخبراء بتحليل المادية بعمق

التشغيلية فيما يتعلق يمكن تقدير المخاطر  -
بالأنشطة التي لا توجد لها تاريخ للأحداث 
الماضية )مفيدة بشكل خاص للتأثير العالي، 

 مخاطر التكرار المنخفض(

يقدم نظرة ثاقبة على كيفية تطور المخاطر  -
في المستقبل )تدرس التغيرات في الأصول، 

 العمليات، بيئة المراقبة...الخ(

قييم التقييم بين قد يكون من الصعب توحيد ت
 مختلف المقيمين

يتطلب منهجا صارما من قبل المقيم وكذلك 
القدرة على التفكير المجرد من أجل تصوير 

 سيناريوهات افتراضية

قواعد بيانات 
الخسائر والوقائع 

 الداخلية

قائمة خسائر الشركة وحوادثها في المراحل  -
 السابقة والتي قد لا تؤدي بالضرورة إلى خسائر

 معلومات أساسية: -

 وثها؛دتاريخ ح
 السبب؛

 الخسارة الاجمالية؛
 الخسارة الصافية؛

 المخاطرة وخطوط الاعمال

حداث تقديم معلومات مفصلة عن الأ
 الداخلية للشركة

هو أحد المدخلات الرئيسية لشركات التأمين 
 لتحديد سعر برنامج التأمين

يتطلب ذلك أنظمة وعمليات التقاط البيانات 
الداخلية التي لا تتوفر عادة في الصناعات غير 
 المالية باستثناء الحالات التي يتم الابلاغ عنها

 عادة ما يكون هناك تكرار منخفض  -

 حداث ذات تأثير عال  أ -

قواعد بيانات 
 الخسائر الخارجية

قواعد البيانات العامة التي تحتوي على  -
 المعلومات المقدمة من الموردين؛

البيانات من مجموعات الكيانات )المحلية قواعد  -
 أو الدولية(

السماح بإدراج الأحداث التي يمكن أن 
 تحدث في النهاية في الشركة

غالبا ما يفتقرون إلى معلومات حول الاحداث 
)على سبيل المثال تاريخ الحدث أو السبب أو 

 غير ذلك(
تتطلب استخدام عوامل القياس والمعايير 

 ركة وخصائصهاللتكيف مع حجم الش

 مؤشرات المخاطرة
 (KRI)الأساسية 

المقاييس والنسب التي تساهم بمعلومات حول 
 مستوى المخاطر التشغيلية

يحذر من التغيرات التي قد تكون مؤشرا على 
التطورات غير المواتية من حيث التعرض 

 للمخاطر؛
يمكن استخدامها لتعيين حدود من شأنها أن 

 إجراءاتتؤدي إلى اتخاذ 

تتطلب أنظمة وإجراءات التقاط المعلومات 
 الداخلية

                 Source: Operational Risk Management in The Energy Industry, Management Solutions, Spain, p: 20. 

                                                           
)*( - MS: Management Solutions- spain 
(**) -LDA : Loss Distribution Approach. 
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أهداف استخدام هذه المنهجية هي تخفيض التكلفة  من بين المخاطر التشغيلية:على  ةيف القائمتحديد التكال -2
(TCOR)جمالية للمخاطر التشغيلية الإ

مبلغ "جمالية للمخاطر التشغيلية على أنها وتعرف التكلفة الإ ،للشركة (*1)
جمالية للمخاطر أهم المكونات الأساسية للتكلفة الإفإن التعريف  من خلال هذا "الخسائر المرتبطة بإدارة هذه المخاطرة

 :(2)هيالتشغيلية 
تكاليف  ،سمسرة، التكاليف المرتبطة بشكل أولي بالحصول على التأمين )قسطتكاليف التحويل:  -

 ؛وساطة...الخ(
نة أو التكاليف خارج الحدود القصوى ؤم  م  ـالتكلفة المرتبطة بتحقق المخاطر غير الهي  الاحتفاظ:تكاليف  -

 ؛الاقتطاع أو أكبر من الحدود المؤمنة(للتأمين )الأحداث أقل من 
التكلفة المرتبطة بتحديد وتقييم ورصد )متابعة( ومخططات الوقاية من المخاطر وتخفيف هي  تكاليف الإدارة: -

 ؛المخاطر والرقابة عليها
ال أو تكلفة الموارد الم أخرى على غرار تكلفة رأسمكونات  في بعض الحالات هناك تكاليف أخرى: -

 جمالية.تحديد التكلفة الإلمعالجة المخاطر في  درجالداخلية تحتاج أن ت
 جمالية للمخاطر من عنصرين:التكلفة الإتتكون   

 ؛(: تمثل قسط وثيقة التأمينCostIRنة )ؤم  م  ـتكلفة المخاطرة ال •
 (: الخسارة التي تتحملها الشركة CostURنة )ؤم  م  ـتكلفة المخاطرة غير ال •
 

TCOR= CostIR+CostUR 
 

أين الخسائر محتملة من طرف  ،أقل)مستويات الخسائر بكل من مستويات الاحتفاظ تحديدهما كل من المكونين يمكن    
 :( لسيناريو التأمين - ”L“)أقصى خسارة مغطاة  المؤمنةدود الحو -”R“)  الشركة 

 

TCOR= CostIR(R,L)+CostUR(R,L) 

 الحدود المؤمنة Lوهو مستوى الاحتفاظ  Rحيث  
( بواسطة القسط الأساسي أو الخسارة المتوقعة التي تتحملها وثيقة CostIRتكلفة المخاطرة المؤمنة )يمكن أن تحسب     

التي تحتوي على تكاليف  ،الحالي القابل للتسديد لكل تغطيةالقسط من هذه القيمة ستختلف و  (ReinsuranceEL) التأمين
...الخ(. دارية، الأقساط التجارية، ضرائب، سمسرةتتحملها شركة التأمين )تكاليف إغير مرتبطة بالمخاطرة التي  أخرى

  :دف إيجاد المستوى الأمثل للتغطيةبه قبولم كبديللكنها تعتبر  

 

CostUR= ELReinsurance 

                                                           
)*( -TCOR: Total Cost of Operational Risk.  

(2)-Operational Risk Management in The Energy Industry, Op.Cit, p: 32. 
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 GroupEL( بواسطة مبلغ الخسارة المتوقعة للمجمع CostURالمخاطرة غير المؤمنة )تكلفة يمكن أن تحسب  في حين   
من نسب عادة مختارة  هي αالقيم المعطاة لـ ، و α (GroupUL توقعة للمجمع التي تتحملها بمستوى ثقة )الموالخسارة غير 
 .(1)سيناريوهات تحقق خسارة معاكسة )ضارة(ال( أين تعتبر %99و  %95)بين  خسارةكبر الأالتوزيع النسبي 

 

CostUR= ELGroup+ ULGroup (α) 

 يلي: التكلفة الكلية للمخاطرة كماتحسب  وبالتالي   

TCOR= ELReinsurance + ELGroup + ULGroup (α) 

ولغرض تطبيق هذه  ،أعلاهددت خذ بالحسبان تكاليف الإدارة كما ح  يأ للمخاطرة لاجمالية هذا التعريف للتكلفة الإ    
 هذه التكاليف ثابتة وبالتالي لا تكون لديها أثر على حسابات التقدير.يمكن اعتبار المنهجية 

             صيغة لحالةفي هذه او  ،المال للتكلفة الإجمالية للمخاطرفي بعض الحالات تريد الشركات إضافة تكلفة رأس      
(TCOR)  :يمكن أن تكيف كما يلي  

  .(3) المالتوقعة مضروبة بمتوسط تكلفة رأس المهو وزن الخسارة غير و  :(2)(WACC) المتوسط المرجح لتكلفة رأس المالإضافة  •
 

TCOR= p + expected loss + unexpected loss 

 

                     TCOR= ELReinsurance+ ELGroup + ELGroup (α)× WACC 
 

تظهر بينما  ،مستويات الاحتفاظلحركات في ك خطي لتكلفة التأمين لهذه العبارة تمثل سلو يجب الإشارة إلى أن      
عنه ستويات الاحتفاظ لا ينجر رفع مو  ؛خذ حصص لكل سيناريوهات التأمينلا يمكن أ :هحقيقة أسواق التأمين أن

يضم إلى صيغة أن ( على القسط الأساسي يمكن LF)هذه الحقيقة معامل التحميل لإظهار و  .تخفيض نسبي للقسط
(TCOR) فائضلتغيرات في مستوى الاحتفاظ أو للا يستجيب على نحو خطي  ظهار حقيقة أن تغير القسط المعروضلإ 

 (.stop lossالخسارة )
 :( هو المتوسط المرجح لتكلفة رأس المالWACCحيث )  

 

TCOR= ELReinsurance × (1+FL) + ELGroup + ULGroup (α) × WACC 
 

 ؤمنة:م  ـؤمنة وغير الم  ـالشكل الموالي المخاطر اليوضح   
 
 

                                                           
 (1)- α  في قيمة  ينبغي أن تضم على نحو متساو   % 95لـ)TCOR( 5. مثال: باستثناء الخسارة التي تواجه الشركة المقدرة بـ %95كل الخسائر الإجمالية غير المتوقعة ضمن توزيع نسبي بـ % 

. مثال %99.9كل الخسائر الإجمالية غير المتوقعة ضمن توزيع نسبي بـ   (TCOR)في قيمة  نحو متساو   تضم علىينبغي أن  % 99.9لـ  αعاما(. وعلى نحو مماثل  20في كل السنوات )مرة في 
 سنة( ينبغي الإشارة إلى أن السنة هي النطاق المعتاد لحساب توزيعات الخسائر التي تعود إلى أن تكون مماثلة لفترة سريان التأمين.    1000 )مرةفي كل السنوات  %0.1تظهر بـ  ستبعاد التيا

(2)-WACC: Weighted Average Cost of Capital.  

 لمواجهة الخسائر غير المتوقعة.  المتوسط المرجح لتكلفة رأس المالجمالية للمخاطر بعض الشركات خاصة في القطاع المالي تضم في التكلفة الإ  -(3)
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 مجالات الخسارة والاحتفاظ :(2-14)الشكل رقم 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Operational Risk Management in The Energy Industry; Management Solutions; Spain, 2014, p: 33. 

هذا العنصر إلى تحديد توزيعات الجسامة والتردد التي تطابق على نحو أفضل يهدف  :نمذجة التردد والجسامة -3
والمنهجية  "دون اعتبار أثر التخفيف للتأمين الخسارة المحققة"جمالية المعرفة على أنها البيانات المرتبطة بالخسارة الإ

 ؛أعلاهالمستخدمة مماثلة لتلك الموضحة 
الخطوة التالية في هذه المنهجية هي تحديد أثر فإن جمالية بتحديد توزيع الخسارة الإ نمذجة الخسارة مع تأمين:-4
 ثه برنامج التأمين على الخسارة.حد   ـ تخفيف الذي يال

أين بعض توزيع جسامة الخسارة للمدى المحدد  خدام التأمين للشركات لتبديلاستيسمح  كيف  المواليالشكل يوضح     
الخسارة بعد التأمين هي محاكاة  وهذه الطريقة المستخدمة لحصول ،"L"و "R"بين تكون تحويلات الخسائر للتأمين 

 الأحداث وتطبيق شروط التغطية الموجودة.
 
 
 
 
 
 
 

 

R L 

RNA 

سامةالج  

 الاحتمال

أي خسارة أقل من 
الاقتطاع تحمل كليا 

 إلى الشركة

( Lالخسارة من الأحداث التي تتجاوز )
سيكون لها أثر على الشركة يساوي للفرق 

 بين مبلغ الخسارة والحدود المؤمنة

أي خسارة من الأحداث التي 
تتجاوز الاقتطاع ستحدد بمستوى 

 الاقتطاع i,e (Rالاحتفاظ )

RA 
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 لتأمينتوزيع الخسارة با :(2-15)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Operational Risk Management in the Energy Industry; Management Solutions; Spain, 2014, p: 34. 

 :من لكل حدثقد يتحقق هذا و   
هذه ف ،وتركز التحاليلمج التأمين يعتمد على خصائص برنا من طرف المجمع:المحتفظ به مبلغ الخسارة  •

 ؛المؤمن الذاتي للخسارة المتحملة من الأعمال والخسارة الناشئة عنقسمة البيانات يمكن أن تحول لتكون م
جمالية الناجمة عن الحدث الأقل من المبلغ المحتفظ يوافق الخسارة الإ ن:مبلغ الخسارة المتحملة من طرف المؤم    •
 .به

الإجمالية من الممكن على سيناريوهات الخسارة  ل تطبيق برنامج تأمين محددمن خلا حساب القسط الأساسي: - 5 
وبالتحديد لتحقق الخسارة المتوقعة أو القسط الأساسي والخسارة  ،التأمينشركة توزيع الخسارة المتحملة من طرف  وصف

  . رتبطة بنسبة مئوية محددةالم
Pure Premium = CostIR = ELreinsurance 

بسبب فارق  (quoted premuim) عروضلا يساوي القسط الم القسط الأساسيه سابقا يلإالاشارة  تتم مثلما    
في المقابل بحساب توزيع الخسارة و  ،لثانيللقسط الأول للوصول ل تهيتطلب زياد الذي )الرسوم الاضافية(التحميلات 

 المحتملة من طرف التأمين يمكن الحصول على: 
يد ما إذا كان هذا تحدمن الذي يمكن  قسط المعروضلبمقارنة القسط الأساسي المحسوب با كفاءة برنامج التأمين:-

 أم لا؛  البرنامج كفء

R L 

سامةالج  

 الاحتمال

الأحداث أقل من 
مستوى الاقتطاع 

تستمر لتمثل نفس 
الخسارة بالنسبة 

تم القيام للشركة كما 
 به مبدئيا

، لكن امخفض ا( سيكون لها أثر Lالأحداث التي تتجاوز )
ركة ـــغ المؤمن سيكون خسارة للشــــــكبر من المبلالأض ـــــــالفائ

 كما سيكون لمبلغ الاحتفاظ()

الأحداث التي يتجاوز عندها المبلغ مستوى 
الاقتطاع لكن الحدود المؤمنة سيظهر تأثيرها 

 Rمخفض إلى مبلغ الاحتفاظ 
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قسط وثيقة تأمين معينة الموافقة  ا يتطلبهتيالو أي نسبة توزيع خسارة من الممكن تحديد  :نسبة القسط المخصص-
     ؛وإلى أي مدى تبعد عن المتوسط اله

من قبل كل سيناريوهات التأمين وضعية المخاطر القابلة للتحمل تمثل   لا :الكفءالمنطقة المقبولة وتحديد الحد  - 6
 مقبولة في مستوى ثقة معين. فمثلا ح كأقصى خسارةوض  ت  ما وغالبا  لمخاطر،ل تهالمخاطر تحدد شهياهذه ف ،لشركةا

خسائر  ستظهر نحو مماثل وعلى ،الحدود المقبولةالخسائر أقل من بأن تكون  αيعني أن هناك احتمال  αثقة المستوى 
 .(α -1) الحد المقبول وباحتمال لا يتجاوز

ائر المجمع أقل من أقصى خس تبقيسيناريوهات التأمين التي لا  ستبعادللشركة با مستويات شهية المخاطرتسمح    
 السيناريوهات المتبقية تدل على أنها منطقة مقبولة.و ، α مقبولة في مستوى ثقة محددخسارة 

 .الكفءتمثل الحد و جمالية للمخاطر التي تخفض التكلفة الإهي  هات التأمين في المنطقة المقبولةسيناريو داخل موضع     
الحدود من أي و  ،ظالاحتفا تحديدو لمخاطر ل ةحجام الكليالأ نثلايم الكفءالمنطقة المقبولة وتحديد الحد  إن توضيح    

وهنا القسط الأساسي  لتكلفة الإجمالية هي تكلفة القسط.ابالتالي الخسارة المقبولة، و  الخسائر المحتملة هي أدنى من قصىأ
   ؛للسناريوهات المقبولة أدنى قيمة له بالنسبة للحد الكفءسيكون في 

تصاعدة في الاقتطاع وشروط التغيرات الم اكاةلمح قاعدةك  ستخدام برنامج تأمين أساسيبا تحديد السناريو الأمثل: -7
 . شركة التأمينولة لالمحمن طرف المجمع و لخسائر المحتفظ بها اتوزيع ل لوصولا لمن أج ،الدراسةالحدود في هذه 

أقل برنامج و  ؛البرنامج الذي يخفض التكلفة الاجمالية للمخاطر :إيجاد كل مناة لشروط التأمين، يمكن من هذه المحاك    
ي أساسالبرنامج الأكثر كفاءة )أفضل قسط و  ؛قسط أساسي الذي يبقي على الخسائر غير المتوقعة داخل العتبة المقبولة

 .(نسبة للأقساط المعروضة
عكس السيناريوهات أين يكون على  القسط عال  سيكون في السيناريوهات أين مستوى الاحتفاظ يكون منخفضا ف    

  .احتفاظ عاليا والقسط منخفضمستوى الا
على  كبيروالذي يعتمد على نحو   ،بها ظالتوازن الأمثل بين القسط والمخاطرة المحتف (TCOR)نقطة لـ  أدنىستحدد    

  :المستخدم كما هو موضح أدناه (TCOR)تعريف 
 

TCOR= pure premium + expected loss + unexpected loss 

 

 فقط تعتمد التيو  ،ثابتة هي المتوقعة الخسارة زائد ساسيالأ القسط ،الحالة هذه في سابقا تمت الإشارة إليه كما -أ
 .المتوقعة( جماليةالإ للخسارة مساو   هذاو ) جماليةالإ الخسارة على

 وبالتالي ،المجمع طرف من المتحملة المتوقعة غير الخسارة مسار نظري نحو على (TCOR) تبعت الشروط هذه ظل في       
 قيمة زادت وكلما ،المجمع طرف من المتحملة المتوقعة غير الخسارة عظمت كلما أعلى الاحتفاظ مستوى كان كلما

(TCOR )الاحتفاظ. ستوىلم التشغيلية للمخاطر جماليةالإ التكلفة حساسية عكست  
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 التكلفةف مثلا( الخسارة فائض منتجات )عبر التأمين برنامج في أدمجت المجمع يتحملها قد التي الخسارة قمة تكان ذاإ    
 .المال رأس قمة أعلى الاحتفاظ ىمستو  في للتغيرات بعيد نحو على حساسة ليست التشغيلية للمخاطر الاجمالية

 صيغة في المال رأس تكلفة دمج :يليةالتشغ للمخاطر الاجمالية التكلفة صيغة في المال لرأس المدمجة غير التكلفة -ب
 غير الخسارة تحوي )لأنها التشغيلية خاطرللم الاجمالية التكلفة قيمة مبلغ تخفض التشغيلية للمخاطر الاجمالية التكلفة
 النوعي؛ بسلوكها تنذر لا لتاليوبا المتوقعة(

 يسبب التحميل معامل إضافة :التشغيلية للمخاطر الاجمالية التكلفة صيغة في القسط تحميل معامل دمج عدم -ج
 الزيادة أن هو الدراسة هذه في الملاحظ ثروالأ ،قصىالأ والحد الاحتفاظ مستوى اتلتغير  نسبي غير الصافي القسط سلوك

 جماليةالإ التكلفة قيمة في الانخفاضو  ،منخفض احتفاظ مستوى عند كونت التشغيلية للمخاطر جماليةالإ التكلفة قيمة في
 مرتفع. احتفاظ مستوى عند يكون التشغيلية للمخاطر

 :أن هو لاحظفالم ،تكلفة وأقصى الاحتفاظ مستوى من كل عن استقلالية التحميل معامل أحدث إذاف    
 (TCOR) قيمة تكون ةمرتفع كلفةت أقصىو  اضمنخف حتفاظالا مستوى يكون عندما مينالتأ سيناريوهات -

 ؛(اتالسيناريوه هذه تحت تحول المخاطر كل معين نحو )على مرتفعا يصبح القسط أن بسبب عالية
 أقصى بلوغو  متوسطا الاحتفاظ مستوى يكون أين التأمين سيناريوهات في موجودة(TCOR) لـ المثلى القيمة -

 .(القمة) تكلفة
 نمذجة بعض المخاطر التشغيلية ثالثا:
 كارثة  إلى الشركة أصول تتعرض حيثما  سيناريو باعتبار المختبرة السيناريوهاتيتم اختيار  :طبيعية كارثةنمذجة   -1

 طويلة لفترة تعطل إلى ويؤدي الساحل قبالة منصات عدة تدميرفي  سببتي قد مثل هذاحدث ف ،الإعصار مثل طبيعية
 وتكلفة اليومي الإنتاج حجم على وأثرها طبيعية لكارثة تعود أساسا العمل توقف أن تكلفة وتم تقدير .الإنتاج في

  .(1)تنظيفالو  الخدمات إصلاح
 أفضل لاستعداد التالية المخاطر تخفيف خيارات توظيف في تنظر أن للشركة يمكن :المخاطر تخفيف خيارات -أ

 :عبر الطبيعية الكوارث لمخاطر المحتملة للعواقب
 ؛الأزمات إدارة إعداد  -
 ؛الزلازل طرامخ مراجعة -
 .الأعمال انقطاع بسبب المحتملة والخسائر للعمليات ملكية عنصر من كل  لضمان تغطية تأمينية شراء -
 فإن ذلك ومع ،الصناعة هذه في كبيرة  خسائر إلى ؤديت أن الطبيعية لكوارثل يمكن: السيناريو اختبار نتائج -ب

 .للشركة المالي المركز على الضغط من تفادي الكثير مع التأمين تغطيتها عبر يمكن هامن الكثير
 تؤدي أن المرجح من وأي خسارة تنجم ،المكان في التأمينية يةالتغط من مناسبة مستويات لديها الشركة أن افتراض على   

 .الإضافي الاقتراض بعض إلى الحاجة جانب إلى للشركة النقدية اتالاحتياط على المالية الضغوط بعض إلى
                                                           
 (1)- Institute and Faculty of Actuaries, Op.Cit, 2014, p: 12. 



 دارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازإ منظا................................................  الثاني:الفصل 

 

  

138 

 

 

 سنوات 5إلى  1 من موزعة ستكون الخسارة تأثير أن افترضت 2014لدراسة معهد الاكتواريين لسنة  التحليل في     
 المعلومات استخدام إثبات على هناك قدرة كونت عندما لامهم  افتراض هذاف. أخرى مرة للتشغيل مرافق جلب يتم حيث
 للشركة التشغيلية الأرباح في لانخفاض يؤدي أن يمكن الحدث هذالوقوع مثل  المباشر التأثيرف ،للجمهور فقط المتاحة

 .(1) الطبيعية الكوارث وتيرة لتحديد المناخ تغير الاكتواريينحيث نمذج  .المال رأس على والعائد السيولة في وانخفاض
 :سياسي اضطرابنمذجة  -2

 عمليات مكانية استمرارإعدم  سيناريوودراسة  المختبرة السيناريوهات تم اختيار المختبرة: السيناريوهات -أ
 للسيطرة كاملال فقدانال أووعدم الدخول إليها  المنشآت على محتمل مسلح هجوم بسبب بأمان معين بلد في الشركة

 .المنطقة في السياسي الاستقرار عدم بسبب وذلك ،ليهاع
 في والخسائر البترول وتسرب المنشآت إلى الوصول فقدان بسبب الإنتاج في خسارة السيناريو هذا رأث نيكم   

 .العسكرية العمليات مع المرتبطة التكاليف من وغيرها الشركة موظفي إنقاذ وتكلفة ،التجهيزات
 :التالية الخيارات باستخدام المخاطر هذه أن تواجه احتمال وأثر للشركة من الممكن: المخاطر تخفيف خيارات -ب

 ؛المنطقة في الأمنية والمساعدة الاستعراض -
 ؛المخاطر عالية المناطق في التعرض وتقييم مراجعة -
 .المحليين والسكان الحكومة مع علاقات على الحفاظ -

 جل هذه فإن ذلك ومع كبيرة  خسارة الشركة تتكبد أن الممكن الحدث من وقع إذا :السيناريو اختبار نتائج -ج
 .رهابوالإ بو ر الح مخاطر من النوع هذا ضد نةؤم  م   إذا كانت بالتأمين مشمولة على نحو مفترض تكون أن يمكن الخسارة

 احتياطاتها من خسارة ةمواجه على قادرة الشركةتكون  أنهناك توقع و  موجودة التأمينية التغطية أن افتراض على    
 .لاقتراضالفرص الإضافية لوجود بعض  مع موازاة النقدية

إعادة  يتم حيث سنوات 3سنة إلى  بين موزعةالمفترضة  الخسارة أثرأن  المفترض من انك  نموذج هذه الدراسة في    
 هذا في الصناعة خبراء مع ناقشاتبم موازاة التحليل من مزيد إلى حاجة هناك تكون قدو  ،أخرى مرةالمنشآت  تشغيل
  .(2) الافتراض هذا صحة من للتحقق المجال
 رأس على والعائد والنقدية التشغيلية الأرباح في انخفاض تواجه قد الشركة فإن كبيرة،  درجةب المخاطر هذه تققتح إذا    
 للجمهور المتاحة البيانات باستخدام دوثالح احتمال وكذلك للخسارة المتوقعة التكلفة تقدير لاكتواريينل يمكنو  ،المال

 .الاستبيان باللجوء إلى مساعدة مع المخاطر تحديدومن 
 
 

                                                           
وأخذت النمذجة شكل  ،والغاز بما فيها نوعان من المخاطر التشغيلية، حيث تم تقدير الأثر المالي لأحداث المخاطر كما سبق ذكره بترولالمخاطر لشركة  5 ةذجتم نمفي دراسة الحالة هذه -(1)

حيث تقديرات التكلفة المتوقعة للخسارة وكذلك  اختبار سيناريو إحصائي للمخاطر المنمذجة، ونتائج اختبار سيناريو حددت أكبر التأثيرات إذا نشأت المخاطر وخيارات لتخفيفها أيضا.
 تم فحص أثر الخسارة على القوائم المالية للشركة.و احتمال الحدوث أنتجت باستخدام البيانات المتاحة للجمهور 

(2)-Institute and Faculty of Actuaries, Op.cit, 2014, p: 14. 
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 الأنظمة الداعمة لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازالمطلب الثاني:  
وكيفية  في شركات البترول والغاز أهم الأنظمة الداعمة لنظام إدارة المخاطر التشغيلية إبرازلال هذا المطلب خ منسيتم     

 .تفاعل هذه الأنظمة فيما بينها
 : تكنولوجيا إدارة المخاطرالفرع الأول  

ومتطلبات الجمع والتحليل يرتكز استخدام تكنولوجيا إدارة المخاطر على محاور عديدة أهمها دورة حياة تطوير البرمجيات     
 كما هو موضح في الجدول الموالي:  إدارة الجودة والاختبارو  إدارة المشاريعو  تنفيذهتصميم النظام و و 

 : شرح عناصر استخدام تكنولوجيا إدارة المخاطر(2-9)الجدول رقم 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Martin Gorrod, Risk Management Systems Process: Technology and Trends, Palgrave Macmillan, London, 

2004, p: 93 -119. 

 الشرح تكنولوجيا إدارة المخاطر

 دورة حياة تطوير البرمجيات

 المعتمد على المخاطرة لعملية توفير البرمجياتالمنهج تحديد  -
 تنفيذ النظام نمذجة عمليةإعداد  -
 النمذجة الأوليةإجراء  -
 البرمجيات شراء أم بناءاختيار خيار  -
 الحاجة إلى إضفاء الطابع الرسمي للعمليات -
 عمناهج التطوير السرياختيار  -
 البرمجياتلاستبدال  ةاجمدى الح -
 رئيسية في عملية البرمجةالدوار تعيين الأ -
 التطوير المعتمد على الفريقتحديد  -
 وثائق المشروعإعداد  -

 متطلبات الجمع والتحليل

 إعادة هندسة سير العمل والتكنولوجيا -
 متطلبات التجميع -
 تحليل النظام -
 المتطلبات المعلوماتية لنظام إدارة المخاطرتحديد  -

 تصميم النظام وإنجازه

 ومتطلبات التنفيذالبنية المادية  -
 تحقيق التنافسية )التزامن( في التجهيز -
 هندسة التصميم -
 تطبيق الهندسة الموجهة عبر الخدمة المتكاملة -
 التكامل والوساطة -
 مناهج للتوازي في البرمجيات -
 والاستمرارإدارة البيانات والتجهيز  -
 مخازن البيانات  -
 إنتاج حلول الأداء العالي -

 عملية إدارة المشروع  - إدارة المشاريع
 Request for proposal (RfP)  عملية استدراج العروض -

 
 إدارة الجودة والاختبار

 عملية اختبار البرنامج -
 إدارة الجودة الشاملة -
 التحقيق والتأكد من صحة والاختبار العكسي للمناهج والنماذج -
 استبدال الوظائف الموجودة -
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  : الحلول الالكترونية لإدارة المخاطرالفرع الثاني 

 الحلول الالكترونية المتوفرة:ومن بين  ،متخصصةمن طرف شركات عالمية المشهورة الالكترونية  نظم البرامج تبنى   
 نظم البرامج الالكترونية من طرف شركات عالمية متخصصةأولا:     

في تقديم الحلول الالكترونية  1976منذ  تعد هذه الشركة رائدة على المستوى العالمي :(SAS) برنامج شركة -1
، حيث تقدم وسوق ذكاء الأعمال الالكترونية للمخاطر في مختلف القطاعات الاقتصاديةلاستشارات حول الإدارة او 

خاصة في مجال أفضل تقديرات للمخاطر حتى وإن كانت قواعد البيانات المتاحة قليلة، حيث برامج الكترونية متميزة 
 .(1)تعمل برامجها الالكترونية على تقدير فقدان الأصول

وتحسين  توصيف المخزون البتروليفيما يخص كتحاليل إضافة للبرامج الالكترونية مجموعة من الخدمات  تقدم الشركة       
خدمات حول الأصول أيضا كما تقدم ،  وتعظيم قيمة المحفظة والتحليل الزلزالي...الخ بالإنتاجعمليات الحفر والتنبؤ 

وات التحليلية المساعدة والعديد من الحلول الأخرى فيما يتعلق بإدارة والأدإدارة المخاطر في قطاع الطاقة و والعمليات 
 . البيانات والتنبؤ...الخ

 ر الأعمال وأتمتةيعمل على تطويالذي  (SAS Enterprise Miner) برنامجمن أشهر برمجياتها الالكترونية هو       
 نماذج يعمل على بناء والذي( SAS Visual Data Mining and Machine Learningوبرنامج ) استخدام النماذج

 وتحليل المميزة والهندسة البيانات إعداد أجل من مباشرة وتجربة ،للغاية ومرئية تفاعلية واجهة باستخدام الآلي التعلم
 ؛(2) ونشرها النماذج وتقييم المنظمة وغير المنظمة البيانات

عامل مع حوالي تتفي الجانب المالي و  اصةلول الالكترونية خحبرمجيات و الشركة قدم ت :(Efront)برنامج شركة  -2
   2003 في (Risk Front)في فرنسا ومن أشهر برمجياتها  1999 سنة الشركة أنشأت .متعامل حول العالم 700

 ؛(3) التشغيليةلإدارة المخاطر  )GRC front(و 2013 في (l'entreprise AnalytX)و
تعمل بعض شركات البترول والغاز على بناء نظام إدارة  داخل البرنامج الالكتروني للشركة:دمج المنظام ال -3

مات صة في مجال أنظمة المعلو المختالكتروني خاص بها انطلاقا من كفاءاتها المتواجدة داخل الشركة المخاطر ونظام 
لكن التحدي الكبير هنا في المقارنة بما هو متوفر في سوق ذكاء الأعمال من برمجيات  وتكنولوجيا الاتصال والإعلام،

 عالمية ومدى كفاءة النظام الخاص بها من حيث التكلفة والأداء ودرجة التمكن من استغلاله وكذا الوقت. 
 كل مستلزماتهالاقتناء  تلجأ  ماوالملاحظ أن معظم شركات البترول والغاز خاصة الوطنية في الدول النامية عادة       

  التكنولوجية بما هو معروض في السوق الدولية لهذه الأنظمة والأدوات.  
 
 

                                                           
(1)-SAS, Analytic Innovations Address New Challenges in the Oil and Gas Industry, USA, 2014, p: 4-7, p: 14. 

(2)-www.sas.com/fr_fr/software/visual-analytics.html consulté le 18/06/2018. 

(3)-www.ermcrm.efront.com/bpce-selectionne-frontgrc-pour-la-gestion-des-risques-operationnels/consulté   le 

18/06/2018. 

https://www.sas.com/fr_fr/software/visual-analytics.html
http://www.ermcrm.efront.com/bpce-selectionne-frontgrc-pour-la-gestion-des-risques-operationnels/consulté
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 أهم الأنظمة الإدارية الداعمة لنظام إدارة المخاطر التشغيلية :المطلب الثالث
والتي تتنوع بتنوع النشاط، هذا  في المؤسسات دارة المخاطر التشغيليةإهناك العديد من الأنظمة الداعمة لنظام    

 .بها كترونية خاصةالبالإضافة إلى وجود برامج 
 الفرع الأول: أنواع الأنظمة الداعمة 

لها أن تساعد في إدارة المخاطر وفقا  ةوالمجموعة التابع هابصفة عامة من الممكن لجميع نشاطات الشركة حسب نوع    
المخاطر التشغيلية  خاص إدارة نحو علىتدعم يمكن أن لتخصص كل إدارة معينة، لكن هناك أنظمة إدارية داخل الشركة 

  يوضحه الشكل الموالي: مثلمابتوفير البيانات اللازمة حسب مجال عمل كل نظام 
 

 التشغيلية الداعمة لنظام إدارة المخاطرالإدارية الأنظمة أهم : (2 -16)الشكل رقم 
 

 

 

 

 
 

    الطالب: من إعداد المصدر

اللازمة لإدارة المخاطر التشغيلية والمخاطر الأخرى فقط، بل الآنية توفير البيانات في لا ينحصر دور الأنظمة الداعمة     
 مراحل إدارة المخاطر التشغيلية.لكل مرحلة من يمكن أن تساهم في اتخاذ القرارات والمشاورات البينية وفقا 

 الالكترونية  الفرع الثاني: البرامج
المتبادل للمعلومات  يظهر جليا ضرورة تنسيق الترابط ،من خلال التطرق للأنظمة الداعمة لإدارة المخاطر التشغيلية    

بين مختلف البرامج الالكترونية المتواجدة داخل  كما تم ذكره سابقا  ااستراتيجييعد أمرا  ، والذين أمكنإ البصريوالاتصال 
 ورصدها آنيا من أجل ،شركة فرع أو أم من أجل الكشف المبكر على حدوث المخاطر التشغيلية سواء أكانت ،الشركة
قبل تفاقمها وإمكانية تحقيق خسائر على أي مستوى من المستويات الإدارية، وهذا الأمر يدخل  من المصدر هاتفادي

 ضمن أولويات إرساء نظام لإدارة المخاطر في أي شركة، كما يوضحه الشكل الموالي:    
 

 

 

الأنظمة الداعمة 
 لإدارة المخاطر

 التشغيلية

 نظم إدارة التكاليف

 نظم إدارة الجودة

 نظم إدارة الوقت

 إدارة البحث والتطوير حسب المجال

 الإدارة الاستراتيجية 
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 : الكشف الالكتروني المباشر للمخاطر (2-17)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 داد الطالب.: من إعالمصدر 
     

عبر محاولة دمج جميع البرمجيات المستخدمة في الشركة حسب  الكشف الالكتروني المباشر للمخاطرهدف يتم      
فات كانت على كل مستوى من امما يخولها الرصد المباشر لأي انحر  ،المديريات والفروع والشركات التابعة للشركة الأم

      د روابط توافقية بين مختلف البرامج المستخدمة. حيث يجب الربط بينها الكترونيا وإيجا المستويات المختلفة للإدارة
الأمر الذي قد يعيق سرعة  ،ونيةالبرامج الالكتر هنا هو حدوث تعارضات بين أنظمة تشغيل هذه  الأكبروالتحدي     

  المتاح والمفترض لتفاديها أو التخفيف منها إن تحققت. زمنالالكشف الالكتروني للمخاطر و 

 
 

 

 

 

 

 

البرنامج الالكتروني 
 المخاطرلإدارة 

  تدقيقبرامج الالكترونية للال
 

 البرامج الالكترونية للمالية والمحاسبة

 البرامج الالكترونية لإدارة المشتريات
 البرامج الالكترونية للوقاية والأمن

 البرامج الالكترونية للموارد البشرية

 تسويقبرامج الالكترونية للال
 

 الالكترونيةبرامج ال
 أخرى

 برامج الالكترونيةال
 المتعلقة بالإنتاج

للشركات التابعة للشركة البترولية الأم  برامج الالكترونيةال
 والناشطة في مجالات أخرى كالمؤسسات المالية...الخ

  تأمينبرامج الالكترونية للال
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 المبحث الثالث: تقييم نظام إدارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغاز
إدارة المخاطر التشغيلية ونظام ليات المساعدة في تقييم نظام إدارة المخاطر بشكل عام الآطرق و هناك العديد من ال    

التقييم والمراجعة الدورية لبرنامج إدارة المخاطر تحسين الأداء في أسلوب إدارة المخاطر بالنظر يترتب عن و  بصفة خاصة.
وأجور الخبراء المستشارين وتكلفة الوسائل والتركيبات  رواتب العاملين في هيئة إدارة المخاطركإلى تكاليف إدارة المخاطر  

 .التي تقررها إدارة المخاطر وتكاليف المعلومات اللازمة...الخ
 تقييم ومراجعة نظام إدارة المخاطر المطلب الأول:

تأثرها بتحمل تتبين مقدرتها على التعامل وإدارة مخاطرها ومدى  لنشاطاتها المختلفة ممارسة المؤسساتمن خلال     
بهدف تحقيق الوضعية والعوائد المرتقبة التي  ،المقاييس والمعايير والمعلومات مخاطر إضافية بسبب استخدامها أنواعا معينة من

تسعى إليها وإلى عائد إدارة المخاطر الذي يساوي الفرق بين الخسائر المادية المحتملة في حالة عدم وجود هذه الإدارة 
 . (1) المخاطرادية الفعلية التي تحققت في واقع تواجدت فيه إدارة وقيمة الخسائر الم

كمجموعة من الإجراءات الضرورية والمراد من   لنظام إدارة مخاطر فعال أربع خطوات إجرائية المؤسسات تستخدم    
مختلف أنواع المخاطر لكل إدارة مخاطر مناسبة، وتحقيق هدف هذا النظام المتمثل في كشف وقياس وإدارة هو تنفيذها 

 :(2) يليما  هذه الخطواتتحوي و  ،صنف من المخاطر التي حددتها الإدارة على مستوى المؤسسة
 معايير وتقارير :الفرع الأول

بالنسبة للمعايير ، خلفية التقارير، خلفية معيارية )قياسية( و تتضمن الخطوة الأولى نشاطين ذ و يْ مفهومين مختلفين    
تستخدم بالتناسب مع تقييم وتقدير  ،المتعهد بها مثل معايير المراجعة التي هي أداة من الأدوات التقليدية لمراقبة المخاطر

الوضعية الضرورية للإدارة لفهم المخاطر الحقيقية الموجودة في أصول المؤسسة ومحافظها وحجم المخاطر التي يجب أن 
 لغى.    خفض أو ت   ـ ت
ة للتقارير المختلفة التي يعتمد عليها كالتقارير المالية والتقارير القانونية وتقارير تقييمات الوكالات التابعة أما بالنسب    

للمؤسسة فتعتبر من الوسائل الأساسية سواء للمؤسسة ذاتها، أو للأطراف الأخرى مثل المستثمرين الآخرين لإيضاح 
ومستويات المخاطرة في المؤسسة. زيادة على ذلك يتم إنجاز بعض وتقدير قيمة الأصول، بالإضافة إلى تحديد أنواع 

 التقارير اليومية أو الأسبوعية فضلا عن التقارير الدورية.كالتقارير الداخلية في فترات مختلفة وبصفة دائمة  
التقارير من تقنيات المراقبة وتعتبر عملية اعتماد المعايير وإنجاز وتحليل  خضع هذه التقارير بدورها إلى معايرة دوريةـت    

 .دارة المخاطر في المؤسساتلنظام إ
 
 
 

                                                           
 .56:ص ؛1996؛ دار الخلود؛ الطبعة الأولى؛ بيروت؛ لبنان؛ إدارة الأخطار واستراتيجيات التأمين المتطورة في ظل اتفاقية الغات محمد كامل درويش؛ ،درويشمحمد كامل  -(1)

(2)- Arjun C Marphatia & Nishant Tiwari; Risk Management in Financial Services Industry: An Overview; TATA 

Consultancy Services; Accessed July 2004; p: 9. 
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     حدود وقواعد الوضعية :ثانيالفرع ال
مع الأطراف الأخرى أو في المعاملات والزبائن  يتم في هذه الخطوة تحديد حدود وقواعد ووضعيات التعامل، سواءً    

الكبيرة منها، وتعتبر هذه الخطوة كأداة لمراقبة  المؤسساتوالصفقات المبرمة ومدى ارتباطها بالمخاطر التي تواجهها خاصة 
امل معها، داخلية للإدارة الفعالة لتأسيس حدود الوضعية لكل طرف تبعا لوحدات العمل التابعة لها ونوع الوضعية المتع

 وهذا كله على أساس دوري بالاعتماد على الخطوة السابقة بتوفير التقارير الضرورية والمضبوطة في الوقت المناسب.
 الاستثمار توجيهات: ثالثالفرع ال

الاستثمار واستراتيجيات للمخاطر المتحملة في المستقبل القريب،  توجيهاتتشمل هذه الخطوة على توفير واستخدام    
في تحديد حجم الأصول والخصوم غير  توجيهاتمحددة في شكل طرق وتقنيات الاستثمار، حيث يتمثل دور هذه ال وهي

الملائمة وتبيين طرق تخفيض المخاطرة المنتظمة في الوقت المناسب والبحث عن الصفقات التي تسهل تمويل الأصول. 
بتوفير الخدمات المناسبة حسب قدرات  الزبائنجات وزيادة على ذلك فهي تسمح للإدارة بالتركيز على تلبية احتيا

كله بإعطاء نصائح عن صورة محددة لحالة السوق ومستوى أداء المؤسسة، قصد   هذاووضعية المؤسسة في السوق و 
 الوصول لإدارة فعالة للمخاطر الموجودة في المؤسسة والمحيطة بها.

 العقود المحفزة والتعويض: الفرع الرابع
هذه الخطوة إمكانية دخول الإدارة في عقود منسجمة ومحفزة مع المسيرين، بوضع محفزات اعتمادا على أدائهم  ضمنتت    

وهذا بهدف تخفيض تكاليف الرقابة المكلفة. لكن قد تأخذ عملية منح العقود المحفزة  ،والمخاطر الناجمة عن أداء الموظفين
ظم المحاسبة والتكلفة الحقيقية، وهذا يتضمن تحاليل محاسبية للتكلفة مدة زمنية طويلة من خلال تقييم دقيق للوضعية ون

 الحقيقية والمخاطر المقابلة لذلك.
ة جيدا تنحاز للمسيرين بالطريقة المرغوب فيها مقارنة م  صم  م  ـوعلى الرغم من صعوبة ذلك فإن العقود المحفزة ال     

 جع إلى غياب الانسجام المحفز في المؤسسة.بالأطراف الأخرى، لأن بعض مشاكل التسيير يمكن أن تر 
توضع مثل هذه المخططات بشكل عام لتحديد موقع ومسبب المخاطرة بدقة وتشجيع متخذي القرارات لإدارة    

 المخاطر بالأسلوب الذي يتناسب مع غايات وأهداف الإدارة. 
 الخطوات الأربع لنظام فعال لإدارة المخاطر: المواليالجدول يلخص و     
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 : الخطوات الأربعة لنظام فعال لإدارة مخاطر(2 -10)الجدول رقم 
 مثال تقنية تحديد المخاطرة

 معايير وتقارير

 
 التقارير المالية

 المعايير المتعاهد بها
 تصنيف المخاطر -  -

 مراجعة المعايير -

 المراجعات -

 التنظيميةالتقارير  -

 تثمين تقارير الوكالة -

 المحفظة الداخلية -

 حدود وقواعد الوضعية
 

 رصيد المتعاملين -

 النشاطحدود  -

 مركزية الوضعية -

 الاستثمار توجيهات

 التركيزات -

 التعهدات -

 داف غير ملائمة للأصول أوأه -
 للخصوم

 متطلبات التغطية -

 المخططات المحفزة
العقود التعويضية المعتمدة على 

 الأداء
 

Source: George S Oldfield And Anthony M. Santomero; The Place of Risk Management in Financial Institutions; 

Financial Institutions Centre, Wharton School, University Of Pansyllvania, 1997, P: 35. 
 

إلى أن اختيار نظام لإدارة المخاطر يعتمد على معايير أهمها المعيار التقني باختيار الأدوات  في الأخير يمكن الإشارة   
والمعيار المالي باختيار الأدوات ذات التكاليف  ،الأكثر فعالية لمعرفة طبيعة المخاطر وقياسها ومقدار خطورتها المفترض

 .   (1) واختيار الاستثمارات...الخالمعقولة مقارنة بدرجة المخاطرة مثل قياس تدفقات الخزينة 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)- Bernard Barthélémy, Op.cit; p: 49. 
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 : دور الهيئات الرقابية الداخلية والخارجيةثانيالمطلب ال
الهيئات الرقابية والخارجية دورا استراتيجيا في نظام إدارة المخاطر وعلاقاتها التكاملية بين التدقيق وإدارة المخاطر  تؤدي     

 :(1) فيبصفة عامة والتدقيق التشغيلي وإدارة المخاطر التشغيلية بصفة خاصة، حيث يتمحور دورها أساسا 
 المخاطر التشغيليةسياسات التدقيق الداخلي وإدارة الفرع الأول: 

ثل التدقيق التشغيلي من أهم أنواع عمليات التدقيق في الشركات خاصة فيما تعلق بكشف الأخطاء التي من الممكن يم   
بصفة عامة والمخاطر لي فإن دوره يتموقع في منبع ومصب عملية إدارة المخاطر الها، وبالت امحفز ا و أو سبب امصدر تكون أن 

 .التشغيلية بصفة خاصة
فالدور والعلاقة التكاملية بين هذين النظامين يعد أمرا استراتيجيا خصوصا في الجانب النوعي لها والأثر الكمي من    

 خلال الخسائر المحتملة في حالة تحقق هذه المخاطر.
كلي لآلية عملية الفهم الالداخليين في  المدققينمقابل ذلك هناك تحديات تحكم هذه العلاقة خصوصا فيما تعلق بكفاءة    

ق الإدارة وتقنيات التسيير هذا الأمر حدث فيما يخص طر و والكمية خاصة المتقدمة منها،  ةإدارة المخاطر وكل الجوانب النوعي
 وما تبعها من أزمات اقتصادية في العديد من الشركات والقطاعات المختلفة.  2008 الميةت بظهور الأزمة المالية العالتي عجل

لذا فإن وضع سياسة تدقيق داخلي شاملة لجميع نشاطات الشركة بما فيما إدارة المخاطر ومراحلها المختلفة يساهم في    
وهذا ما تم التطرق إليه في تقنيات التقييم الداخلي للمخاطر والربط بينها  كلي ودائم.  نحو تطوير نظام إدارة المخاطر على

كما تمت في قطاعات مختلفة  بين نظم إدارة المخاطر والتدقيق داخل الشركة وبين التدقيق حيث ظهرت أنظمة تدمج 
 .(2)2010 الإشارة إليه سابقا في بدايات سنة

تدقيق بنفسها وتخضع لوتنفيذها  تهاعملية تدقيق ومراجعة سياس تشمل حيث يتم تدقيق سياسة إدارة المخاطر التي    
ليات مدير المخاطر من جهة، واتساق السياسة و المخاطر من حيث أهدافه ومسؤ سنوي شامل لمختلف وجوه برنامج إدارة 

وتنظيم إدارة المخاطر مع الأهداف المحددة ومدى ملاءمتها للمؤسسة من جهة أخرى، وتأتي هذه العملية مباشرة بعد 
 سائر الناجمة عنها. إقرار سياسة إدارة المخاطر بالاعتماد على خبرة المؤسسة في مجال تعاملها مع المخاطر والخ

 أما فيما يخص عملية تدقيق برنامج وأسلوب إدارة المخاطر، فتتضمن القيام بمراجعة لدليل وعمليات إدارة المخاطر   
 إضافة إلى سجلاتها والطرق المستخدمة للتعرف عليها وتنفيذ القرارات.

أما بالنسبة لعملية تدقيق وظيفة التحكم في المخاطر، فتتمثل في مراجعة شاملة للتدابير التي تم تنفيذها للسيطرة على    
نع بمالمخاطر، وتختلف تدابير التحكم فيها وفقا لأنواع الخسارة التي تستهدفها. وقد تقضي الطبيعة النوعية للمؤسسة 

ة، وضرورة إجراء أعمال تدقيق متخصصة لتقييم ومراجعة هذه التدابير التي قد الخسارة والتحكم في التعرضات المختلف
ومن أفضل أن تكون عمليات التدقيق فجائية للكشف عمليات الاحتيال التي تعد من  تشمل مختلف إدارات المؤسسة.

 أهم المخاطر التشغيلية التي تتعرض لها شركات البترول والغاز خاصة الوطنية منها. 

                                                           
(1)- Henri-Pirre MADERS, Op.cit, pp: 40-41. 

 .2المعتمد في شركات التأمين الأوربي من خلال تطبيق نظام الملاءة ( ORSA)نظام  -(2)
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 لثاني: سياسات التدقيق الخارجي وإدارة المخاطر التشغيليةالفرع ا
خاصة في مجال المساهمة في تدقيق إدارة  يأتي دور التدقيق الخارجي كمكمل كما هو معلوم لنشاط التدقيق الداخلي     

يم المخاطر وخاصة في تدقيق الطرق والتقنيات المستخدمة في تقي ،المخاطر بشكل عام والمخاطر التشغيلية بشكل خاص
   .وإدارتها وتفادي أي خلل في عملية التدقيق بأنواعه المختلفة

كما يمكن الاستعانة بخدمات عدة متخصصين مثل الاستشاريين المحترفين في مراجعة وتقييم التدابير التي نفذت       
للتعامل مع مخاطر المؤسسة في حالة وجود أعمال تدقيق لإدارة المخاطر. وعندما توجد الخبرة الداخلية يجب تكميل 

 أعمال التدقيق الخارجية بأعمال تدقيق داخلية دورية.
لمراجعة تحديد  ضرورة اللجوء إلى طرف خارجي في إطار سياسات إدارة المخاطر المؤسساتزيادة على ذلك ترى بعض    

 تقييم المخاطر الأكثر تعقيدا بتوكيلها إلى شركات متخصصة. و 
  التشغيلية دارة المخاطرلإ: تحديات إرساء نظام المطلب الثالث

في التوفيق بين جميع الرهانات التي تواجهه الخارجية والداخلية التشغيلية دارة المخاطر لإتتجلى أهم تحديات إرساء نظام    
   ومحاولة إزالة المشاكل والعقبات التي تواجه مثل هذه الشركات في هذا المجال على النحو التالي:  ،العامة منها والخاصة

 : رهانات عامةالفرع الأول
 :(1) مختلفةرهانات التحكم في إدارة المخاطر التشغيلية حقيقية وبأنواع  إن       

 تأمين حساب النتائج؛: أولا
 ؛إطار استخدام نموذج داخلي محددتعظيم تخصيص الأموال الخاصة في : ثانيا
 ؛تأمين سعر السهم في سوق الأوراق المالية و/أو سمعة الشركة: ثالثا

 ؛تكلفة إعادة التمويل(خاصة تصنيف )التحسين أو الحفاظ على : رابعا     
 ؛تحسين التنظيمات وتخفيض المخاطر: خامسا     
  .التوافق مع تنظيمات المهنة سادسا:     

 المخاطرتقييم تحديات  :الفرع الثاني
ة يالمخاطر التشغيل لنمذجة" الجميع يناسب واحد مقاس" منهج يوجد لاتحديات أساسا في أنه ال تتمثل أهم    

 .(2) بعناية النموذج يحتاج للاختيار ميمتص اتاختيار و 
  في القرار اتخاذ لدعم للاستمرار قابلة كأداة  الأغراض من واسعة لمجموعة صاخ نموذج استخدام الممكن من كان  إذا    

 .(3) ضرورة ملحة كوني رهيوتطو  وصيانته النموذج تطوير على العمل فإن بأكملها، الشركة
 

                                                           
(1)- Sylvie Hulin, Rémy Bague, gestion du risque opérationnel, Journées d’études de l’Institut des Actuaires et du 

S.A.C.E.I club ERM, Deauville, France, 22/9/2017, p : 19. 

(2)-Internal Model Industry Forum: Operational Risk Modelling: Op.cit, p: 4. 

(3)-Ibid, p: 8. 



 دارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازإ منظا................................................  الثاني:الفصل 

 

  

148 

 

 

 

 : نمذجة المخاطرأولا  
هذه ل عوتج لحقيقي أين يمكن للأحداث أن تحللللعالم ا امبسط تمثيلا نماذج المخاطرة توفر :نمذجة العالم الحقيقي  -1

ة يتوفر دلالة لنشوء مخاطرة حالفالمخرجات تفسر ل ،دوثالعالم الحقيقي والأحداث الممكنة الحلعمليات  مقربالنماذج ك
والتي ستتضمن  حصائيةإهي مناهج احتمالية أو  عادةأسس هذه النماذج و  .من مصادر مختلفة داخل المؤسسة

 .هات الاحتمالية والارتباطات بينعلى الخسائر المحتملة وكذلك التوزيعا ثلأحداتأثير ا بكيفية متعلقةافتراضات 
ــــاتتوزيع لهاالتي والعمليات  حداثالأبعض استقلالية  ة علىـــبنيية مالعديد من الافتراضات الاحصائ     ــ ، معيارية ــ

 :(1) الطريقتينعمل بإحدى ت على سبيل المثال في المؤسساتفنمذجة المخاطرة 
دون تحليل  لأعمال أو المؤسسةعلى مستوى اتضم معلومات حول المخاطرة هذه النماذج  :قاعدةإلى ال -قمةالمن  -أ

قاعدة" هي مبسطة أصلا -اهج "قمةمنو من أجل أخذ تقدير ضمني للمخاطرة داخل المؤسسة.  ،ة للمخاطردفر المنالمصادر 
. لكن دون تحديد الفوائد بسرعة أو تأثيرات تجنب المخاطر داخل قمةإلى ال -قاعدةمن العمليات التنفيذ أحسن من لل

عبر وحدات النشاط، ية والقضايا ذات الأهمية الخاصة للمخاطرة التشغيل ا أكثر شمولامنهجذه النماذج ميزة أخذ لهالمؤسسة. و 
 كما يوضحه الشكل الموالي:  . فالنماذج غالبا ما تكون أكثر نوعية في منهجهاجهدل على متطلبات المعطيات بأقل والحصو 

 : نمذجة المخاطر وعلاقتها بالعالم الحقيقي(2-18)الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Source: Martin Gorrod, Risk Management Systems Process: Technology and Trends, Palgrave Macmillan, London, 

2004, p: 30. 

المصادر الحالية للمخاطر معا مع الأحداث التي تنتج الخسائر  نمذجهذه المناهج ت   قمة:إلى ال –قاعدة من ال -ب
تجنب المخاطر والتغيرات الأخرى في مصادر المخاطر أو  دد أثرتح هاهذه المناهج أكثر تعقيدا لكنداخل المؤسسة. و 

                                                           
(1)-Martin Gorrod, Op.cit, p: 29. 

أحداث العالم 
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 تجميع وتفسير      
 وتصفية البيانات     
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 وذجممخرجات الن
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وتقديرات 
 المخاطرة 

 النموذج الرياضي العالم الحقيقي
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الحالية . ولها ميزة توفير تحاليل أقل تفصيلا للمصادر تهانمذجمن أجل حداث المخاطرة أمختلف تحقق احتمال في 
تحتاج لأن تكون منجزة من طرف الفريق الذي  تعقد هذه المناهجرغم سائر. و الخ عنها أو الأحداث التي تنجم

 معلومات زائدة يمكن أنعنه  مجنت عندماهذا المنهج أقل استحبابا و  ،اصيل مصادر المخاطرة قيد النمذجةيفهم تف
 الأداء. تؤثر على

وحدة المهمة لرتباطات الاقات و علاال ضأن يضيع بع معينةمعلومات  صيلاتفلغير الدقيق لتركيز يمكن لو     
     خسائر هامة. أن يخلفيمكن  ذيالالأمر  ،الأعمال

 مع المناهج الأخرى لنمذجة وضعيات المخاطرة عادةقمة إلى ال قاعدةمن المنهج يستخدم  :تسعير المخاطر -2
قسم تقمة يمكن لنماذج المخاطر أن إلى ال قاعدةمن الفي منهج ف للمخاطرة.جمالي الإفي التعرض  جمعة ــ الفردية الم

 :(1) لنوعين
لتحديد المخاطرة بمصادر فردية للمخاطر، مثل تلك التي تنشأ من وضعيات فردية أو من  هيستخدم نهناك م -أ

 عملية داخلية محددة؛
وحدة نشاط أي وفي لتعرض الكلي للمتعامل الفردي في اتعرضات مخاطرة فردية لتجميع  يستخدمه نهناك م -ب

 . ككلؤسسة  المفي أو أو في أي جانب 
 الذي الأفق الكميهذا ومن ، مخاطرةللجمالي الإ الالمجمختلف المخاطر في  تجميععند محاولة غالبا ما ينشأ التعقيد     

أعمال مجال  للعوائد أن تتضمن للتعرضات الفردية أو التوزيعات الاحتماليةيمكن يتضمن بشكل أساسي تحديد كيف 
تمل المحتفاعل التحديد هذا التوزيع فهم الارتباط أو يتطلب و  ،المتغيراتتوزيعات متعددة في ككل أو به   المخاطر

أن ف لهذه التوزيعات الهامشية لفهم كي فهي ضروريةة مركبة تبعيأي توزيعات مبسطة أو هياكل  تضمنإذا و  ،للأحداث
 في مجال المخاطرة الكلي.جمعة  ـ م تكون

رنة للمقا ةقابل مصفوفات المخاطرةيجب أن تكون  ،الإجماليال المجالمخاطر في كل وضعية فردية داخل  ميعومن أجل تج     
     .جميع نماذج المخاطر في خدمأن يست كنبرنامج المشترك يمالف وعليه ،وبصفة مثلى مشتركالتحويل لقياس  ةأو سهل

قد وعلى نحو هام  ،مع تلك الموجودة في النماذج الأخرى ةفتراضات داخل النموذج الواحد منسجمتكون الالهذا     
على درجة التعرض والسيناريو كمكمل  ةلمناهج المعتمدار اعتبا هوسبب الالافتراضات المتضاربة إلى نتائج مضللة و تقود 

التي يمكن أن تكون أكثر تحققا  ،لأحداثبعض الأنواع القصوى للتحليل به من  أكبر مما تسمح بشكلحصائية إلنماذج 
 من التوزيعات الاحصائية البسيطة.               امن المتنبأ به

  عدم التأكد في نمذجة المخاطرة ثانيا:
 نحو كاف  على من خلاله حساب المخاطرة المرتبطة بأداة مالية أو عملية تشغيلية ينبغي أن يكمل  أي نموذج يمكن     

 على نحو دقيق. ة بالنسبة للمؤسسة مبينةلرئيسيكل المخاطر اأن  لتأكيد 

                                                           
(1)- Ibid, p: 30. 
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، والنموذج المستخدمل في العمليات سبب عجز وفشطر المخاعملية إدارة  في خاطر التشغيلية وعدم التأكدالم تدرج    
ددة بشكل موضوعي( والعمل المحتأخذ النماذج مدخلات متعددة )التي تعتمد على كل من المعطيات الملاحظة أو و

 :(1) إلىيمكن أن تصنف  والتيوتستخدم هذه النماذج داخل المؤسسات  .نتاج مقياس للمخاطرلإعليها 
وأثر  ،مباشرة من المعطيات الملاحظة مثل سعر سهم ملكيةالأسعار والمخاطر يمكن أن تشتق النماذج المباشرة:  -1

 ؛لات الملكيةاو ددد من تتحبشكل مباشر ويمكن أن  املاحظيكون لسعر لالتغيرات 
مخاطر أقل وهناك  ،هذه النماذج مقبولة عموما ومستخدمة بشكل عادي داخل الصناعةنماذج معيار الصناعة:  -2
 ؛وفرة العادية والنماذج المقارنةالمرتبطة باستخدام هذه النماذج كما يمكن اختباره مقابل النماذج المتو  ققاتح
من أطراف  هانجاز  رنة بما يتممقا قبولهاصعب اختبارها و من الوبالتالي  لمؤسسةبا خاصةهناك نماذج  نماذج الملكية:   -3
أن الممكن   منتيالذج النمذه اله ستقلالمنجاز الإإعادة أو  (Monte Carlo)مع طرق المحاكاة  تهاقارنلموالميل  ،ىخر أ
 تحليل الرياضي. الأدوات فيها ستعمل ت
غير صحيحة  معلومات في شكل تجسدتقد التي خطاء الأعدم الدقة أو ك  هناك عدد من النقاط في هذه العملية       

 الشكل الموالي:من خلال حه يوضيمكن تهذا ما و حول المخاطر،  أو غير دقيقة
  عدم التأكد  : مدخلات(2-19)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Source: Martin Gorrod, Risk Management Systems Process: Technology and Trends, Palgrave Macmillan, London, 

2004, p: 32. 

 :فيدقيقة الهذه المعلومات غير تتمثل         
 ؛المعالم الموضوعية وبخاصة ذات ةل بيانات غير مؤكدإدخا  -أ

 ؛إدخال بيانات غير دقيقة أو غير صحيحة أو سوء نوعية -ب
 ؛افتراضات غير صحيحة أو نموذج غير دقيق أو سوء تحديد -ج
  ؛تنفيذ خاطئ للنموذج -د

                                                           
(1)-Ibid, p: 33. 
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 مزيج من كل ما سبق. -ه
وهذا غالباً ما سيؤدي لحساب  ،التي ينبغي أن تقيم كمياً و النمذجة  يوب مخاطر إضافية في عمليةستدخل هذه الع    

  .المخاطرةإدارة كجزء من عملية   ةعدالم احتياطيات رأسمالية إضافية لزيادة أية حسابات أخرى لرأس المال
خذ يأينبغي أن  ،المخاطر حوللتحسين نوعية المعلومات  ،بياناتنماذج أو تحسين نوعية الال والجهد المبذول في تطوير    
إذا كان من غير الممكن خاصة  "المثالي"تطوير النموذج باهتمام قليل  يوجد حيث. الاعتبار النقاط الواردة أعلاه بعين

في تحديد معالم المدخلات  إضاعة الوقت في يجبكما لا   اف،بشكل كالحصول على بيانات إدخال دقيقة لاستعمالها 
 غير جات النموذجمخر تكون ادة من هذه المعلومات أو ستفلالبسيط جدا  مستوى عال من الدقة إذا كان النموذج

 .حساسة لتلك المعلمة
حاجة المتعاملين إلى تعيين معلمات النموذج  هعن نتجيقد  تأكد في معلمات الإدخالعدم العلى هذا الأساس فإن و     

عني أيضا أن تقد  النماذج المستخدمةخطاء في الأأوجه عدم التأكد أو و استخدام قيم تنظيمية عامة.  معالخاصة بهم 
المتعاملين قد يرغبون في استخدام نموذجا مختلفا أو أكثر تعقيداً لإدارة المخاطر التي يتعرضون لها. فعدم التأكد في معلمات 

إلى الخطأ  رةالإشا أو تمعلمات المدخلاتنوع سبب بيمكن تحليلها بالنظر إلى التغير في مخرجات النموذج  الإدخال
 نموذج. مخرجات ال في ةمكنالم

القيم  تحقق منها عن طريق مقارنةاليمكن  ،بيقات العددية لنموذج ماتطال أثر مختلف افتراضات النمذجة أو فإن وبالمثل   
 .(1) مختلفة ذجاأو تطبيقات نمبواسطة نماذج  المستخلصة

 ت المطلوبة لإدارة المخاطربيانالثالثا: ا
عن المخاطر داخل المؤسسة، وتحديد  ةتعد من بين أهم التحديات في إدارة المخاطر وتقدير المصادر والأحداث الناجم    

فالمعلومات المتعلقة بمصادر المخاطر داخل المؤسسة قد تنشر عبرها ككل، وتتضمن الصفقات  .هاالعوائد والخسائر الناجمة عن
ه المصادر من أجل تقدير المخاطر الناشئة من هذو المالية والتشغيلية المرتبطة بالمعلومات حول العمليات والأفراد والتكنولوجيا، 

 والبيانات المتعلقة بالأحداث الداخلية والخارجية )الحالية والتاريخية( تكون مطلوبة كمدخلات في نماذج المخاطر.
ها الحصول عليوأخيرا البيانات المتعلقة بالخسائر الحالية أو العوائد القابلة للتوزيع لمختلف مصادر المخاطر يجب      

 المخاطرة المنجزة. تقييماتار بغرض اثباتها ومعايرتها واختب
 ت المطلوبة لإدارة المخاطر:انايللببين الشكل الموالي العناصر الأساسية وي     

 
 
 
 

 

                                                           
(1)-Ibid, p :34. 
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 مصادر المخاطرة

 معلومات تشغيلية والتداول

 ت المطلوبة لإدارة المخاطربياناال: (2-20)ل رقم الشك
 
 
 

  
   

   
  

 
 

 
Source: Martin Gorrod, Risk Management Systems Process: Technology and Trends, Palgrave Macmillan, London, 

2004, p: 36. 

أن المعطيات المطلوبة لإدارة المخاطر هي الحجر الأساس لبناء أي نظام لإدارة المخاطر ل يتضح من خلال الشكو       
 أو تطوير أي تكنولوجيات مستخدمة لهذا الغرض.

يكمن التحدي الأكبر لشركات البترول والغاز في تعزيز دور تكنولوجيا المعلومات من أجل مراقبة المخاطر وأغراض و      
ات مجهودات في شركتبذل مختلف الحيث  ،وتطوير مجالات المخاطرة الأقل تقدما كالمخاطر التشغيلية ،بلاغ أو التقاريرالإ

 :(1) وهيثلاثة مجالات أساسية، 
، بحيث تطور خطوط نموذج الدفاع وترقية المبادرات لتعزيز تبني إدارة ةطر اخمتحديد ونشر وظائف جديدة لل -1

 مخاطر متكاملة لضمان أن كل مجالات الشركة تساهم وتتفاعل؛
استراتيجية أو طر في سيرورة الأعمال وذلك بمنحها دورا حيويا في القرارات، إما أن تكون اخالمإدارة دمج وظيفة  -2

 لها أثر مهم محتمل على الأعمال؛
 ؛والتي هي تقليديا أقل تقدما من ناحية تقدير وإدارة المخاطر ةطر اختطوير مجالات الم -3
وبين  ،يشمل الاقتصاد الرقمي للبترول التفاعل والتكامل المستمرين بين تكنولوجيا المعلومات والاتصال من جهة -4

تمع معلومات البترول جميع معلومات البترول وبدائل الطاقة لمج قدم، كما يقطاع البترول وبدائل الطاقة من جهة أخرى
 ويوفر أمن المعلومات ويدعم التخطيط الاستراتيجي لقطاع البترول؛

 تزايد التفاعل بين شركات البترول وتكنولوجيا المعلومات من حيث الاستراتيجيات والقواعد والاجراءات بسبب  -5
استخدام البرمجيات وقواعد البيانات والاتصالات، واتسع نطاق التطبيقات المتعددة لهذه التكنولوجيا في شركات 

 ية وشبكية مع تطبيق المنظمة الافتراضية؛البترول والغاز وهو ما أدى إلى تحولها إلى شركات الكترون
                                                           

 .36-35 :، ص2005ورشة عمل حول منظومات الادارة الاستراتيجية لمعلومات شركات البترول، أفريل ، الاقتصاد الرقمي للبترولالنجار،  فريد  -(1)

 البيانات

 نتائج
 خسائر حالية

 )المحققة وغير المحققة(
الخطأ من والقريبة  

المعايرة والتحقق من 
 المخاطر

 نواقل وأحداث المخاطرة
 

البيانات المتعلقة بالأحداث الداخلية 
 والخارجية )الحالية والتاريخية(

 قياس
المخاطر   

 منشأ المخاطر
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وهي عبارة  (*2*)(GDSS) وفرق دعم القرارات (*1)(DSS) تستخدم شركات البترول والغاز نظم دعم القرارات -6
 وات التحليل ونماذج دعم القرارات؛عن منظومات حاسوبية تشمل البيانات وأد

ثر هذه التكاملية أو  يوعلاقتها بنظام المعلومات الادار كتقنية حديثة   (**3*)(GIS) دور نظم المعلومات الجغرافية -7
نظام قوي لإعداد الخرائط، حيث يقوم بربط المواقع المختلفة بالمعلومات الخاصة بها ويساعد على ففي اتخاذ القرار 

 التخطيط واتخاذ القرار بمساعدة برمجية الكترونية.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(*)- DSS: Decision Support Systems   
(**) -GDSS : Group Decision Support Systems 
(***) - GIS : Geographic Information Systems 
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 الفصلخلاصة 

    
والمكونات  ،في شركات البترول والغاز التشغيلية ساسية لإدارة المخاطرالأتم التطرق في هذا الفصل إلى المحاور    

كمية والنوعية الرئيسية لإرساء نظام إدارة المخاطر بصفة عامة والمخاطر التشغيلية بصفة خاصة من مختلف جوانبه ال
التي تتميز بترابط كبير على مستوى  مع تبيان العلاقات البينية بين المخاطر التشغيلية والمخاطر الأخرى ،منها

  ها.نتائجالمسببات و 
دور التكنولوجيا في تطوير التعامل مع المخاطر من حيث تقنيات إدارتها وتقييمها والأنظمة الداعمة  إبرازكما تم      

أن المخاطر التشغيلية التي تواجه شركات البترول والغاز شبيهة إلى  أيضا إلىل تم التوصو  ،اء الداخلية والخارجيةلها سو 
حد كبير بما تواجهه باقي القطاعات الاقتصادية مع بعض الخصوصيات في نوعية النشاط الصناعي وتردد بعض 

وأنواعها، مع  را لطبيعة وحجم نشاط هذه الشركاتالمخاطر التشغيلية كمخاطر الاحتيال على نحو واضح نظ
انية الاستفادة من تجارب بعض القطاعات الأخرى السباقة في هذا المجال كالمؤسسات المالية مثل البنوك إمك

 . وشركات التأمين...الخ
المخاطر التشغيلية على منهجيات مختلفة ومراحل حسب نشاط الشركة وحجمها إرساء نظام لإدارة يعتمد حيث    

تكمن بعض التحديات في اختيار طرق رصد وتقييم  الحالية والمرتقبة. حيثر المتعرض لها ونظم المعلومات والمخاط
والخيار الأمثل لنظام إدارة مثل  ،المخاطر بصفة عامة والمخاطر التشغيلية ومدى نجاعتها في تقدير القيمة الحقيقية لها

ئم في التقلبات الداخلية التغير الدالأن  .هذه المخاطر من حيث كيفية إرسائه كالنوع والتكنولوجيات المستخدمة
تطوير أداء مثل في اليقظة والاستمرارية  م في مستوى عال منوالخارجية لهذا النوع من الشركات يبقيها على نحو دائ

 هذه الإدارة لمواجهة جميع الظروف خاصة المعاكسة منها.
المورد البشري والوقاية والأمن من أهم يعد العنصر البشري من أهم مسببات هذه المخاطر لذا فإن إدارة و     
الاتجاهات الحديثة لمثل هذا . فدارات المرتبطة بشكل كبير بنظام إدارة المخاطر التشغيلية في شركات البترول والغازالإ

وتطوير السلوك تها وإنما في مناهج وكيفيات إدار  ،فقطالمختارة النماذج الكمية  نوعالنوع من المخاطر لا يعتمد على 
  .  المتاحةالتسييري في هذا المجال بإيجاد أمثل الطرق والبدائل 

     
      



« 
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بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر 

شركة الوطنية الالتشغيلية في 
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  تمهيد

 
      

 أمريكا اللاتينية وكذلكو  أوروباو  فريقيابإ ،العالم من دول عدة فيتنشط سوناطراك  العالمية ااستراتيجياتهبهدف مواصلة     
سبيل كما تكرس مجهوداتها في ،  في تلبية الطلب المحلي للطاقة ارئيسي فاعلا دتعو  .وغيرها الولايات المتحدة الأمريكية

مشاريعها بجهدها الخاص أو بالشراكة من أجل خلق  إطاروتثمين الموارد الطاقوية في  ،اكتشاف احتياطيات جديدة محتملة
ة بالإنتاج والاستثمار رتبطتواجه سوناطراك عدة مخاطر كالمخاطر الم مقابل ذلك .التنمية الاقتصادية والاجتماعية تحقيقالثروة و 

الطبيعية  مخاطر الكوارثكوخاصة المخاطر التشغيلية المتعلقة بالعنصر البشري وبفشل الأنظمة وبالأحداث الخارجية  
، مما ونزيف الإطارات ذوي الكفاءات العالية مخاطر الاحتيال الداخلي والخارجي ومخاطر الفسادإلى  بالإضافة ،بوالإرها

 .في الوقت الراهن شركةال اههالتحديات التي تواج الذي يعد من أهم ظام لإدارة مثل هذه المخاطريستدعي ضرورة بناء ن
من  وهذا ما سيتم تناوله في هذا الفصل بتسليط الضوء على أحد أهم فروع الشركة وهي المؤسسة الوطنية لأشغال الآبار،

 التطرق للمباحث التالية:خلال 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المجموعة البترولية سوناطراكالمبحث الأول: شركة 

اقع المبحث الثاني:   إدارة المخاطر بشركة سوناطراكو

 المبحث الثالث: نموذج إدارة المخاطر التشغيلية بشركة سوناطراك
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  المجموعة البترولية سوناطراك مجمعالأول: المبحث 
لأن تكون من  في المنطقة العربية وعلى المستوى الافريقي، والتي تسعى البتروليةتعد شركة سوناطراك من بين أكبر الشركات      
ة التي مرت بها الدولة والمتتبع لتاريخ لهذه الشركة سيلحظ تأثرها الكبير بالتطورات والمراحل التاريخيالعالمية،  الشركاتأهم بين 

 الشركة وأهدافها والتعريف بأهم منتجاتها وعملائها.يخي لهذه سيتم من خلال هذا المبحث التطرق للتطور التار لذا  الجزائرية،
 عناصر من تاريخ البترول والغاز في الجزائرالأول:  المطلب

أن أدركت بعد الاستقلال وفي وقت مبكر فجزائر مزدهرة، من أجل و  نصف قرن في خدمة التنمية الوطنيةأكثر من     
 .بها إلى التطور الاقتصادي والاجتماعيهي السبيل الرئيسي الذي يؤدي  الطاقة

 لمحة تاريخية حول سوناطراكالفرع الأول: 
"الشركة الوطنية للنقل وتسويق باسم 31/12/1963 بتاريخ سوناطراك إنشاء علىبعد استقلالها  اعتمدت الجزائر    

عنصرا قويا في تحقيق الاندماج  اليوم أصبحتوالتي  (2) 63/491وهذا من خلال القرار رقم . (1)( SONATRACH) المحروقات"
  .() والاجتماعيةالوطني والاستقرار والتنمية الاقتصادية 

، يربط ما بين حوض الحمراء وآرزيو      "OZ1"بتشييد أول خط أنبوب نفطي في الجزائر 1964سنة  قامت سوناطراك أولا:
 ؛الميثانالجزائرية لتمييع غاز الشركة  "GL4Z CAMEL "بتشغيل أول مركب لتمييع الغاز الطبيعي المسمى قامت كما

في الجزائر إلى  أدت المفاوضات الفرنسية الجزائرية المتعلقة بتسوية قضايا المحروقات والتطور الصناعي 1965سنة  ثانيا:
سمحت هذه الخطوة  ،التي تمثل الحكومة الفرنسية والحكومة الجزائرية "SOPEFAL"" ما بينASCOOPإنشاء جمعية تعاونية "

 د؛بتوسيع نطاق نشاطاتها بشكل كبير في مجال تسيير قطاع المحروقات في البلا للحكومة الجزائرية
وهو إنجاز  "1OZ"بترولتشغيل خط أنبوب و  مع إنشاء ثلاثة آبار عن المحروقات لشركة سوناطراك أول حملة للبحثانطلقت و   

إدارة الأنابيب والتسويق إلى البحث  منمهام سوناطراك  تعتوسة، و سمح برفع القدرة الإنتاجي مما كبيرة،  استراتيجيةذا أهمية 
 ؛مشتقاتهاو الشركة الوطنية للبحث والإنتاج والنقل والتحويل وتسويق المحروقات  ت بذلكأصبحو  ،والإنتاج وتحويل المحروقات

تدشين أول محطة بالألوان الرمزية تم شرعت الجزائر في عملية تأميم نشاطات التكرير والتوزيع، و  1967سنة  فيا: ثالث
 بناء خط أنابيب جديدو  في البرمة )حاسي مسعود شرق( بترولللأول اكتشاف ، كما تم خلال نفس السنة ةللشرك

 حيث، الجزائرنقل البري للمحروقات في في ال %50سوناطراك على أكثر من استحواذ و  .– لاقانط سكيكدة -مسدار
 للأمونيامصنع  نشاءإسوناطراك أيضا في  وسعتت، كما ل تسويق الغازمجا قامت بإنشاء شركات الخدمات واحتكار

 ؛(3)ميناء لناقلات الغاز الطبيعي المسال لبناء مركب للبتروكيماويات في سكيكدة وتهيئة تططخو 

                                                           
(1)- Société Nationale pour Transport et Commercialisation des Hydrocarbures. 

(2)- Mahiout Rabah, le pétrole algérien, Alger, Edition ENAP, 1974, p : 123. 

()- وأول حقل بترولي تم اكتشافه  1956اعيا إلا في سنة يرجع اكتشاف البترول في الجزائر إلى فترة الحضارات القديمة ووفقا للدراسات فإنه يعود إلى عهد الفينيقيين، ولكن لم يتم استغلاله صن
 :راجع. للمزيد 1915تم اكتشافه سنة وتلتها مناطق أخرى تيلوانت في شمال غرب غليزان الذي  1895كان في منطقة عين الزفت سنة 

Mahiout Rabah, le pétrole algérien, Alger, Edition ENAP, 1974, pp : 105-106. 
(3)- Algérie énergie, N010/avril-mai 2018, p : 10. 
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سوناطراك بنقل  تتكفل، و جنوب شرق حاسي مسعود "للآدم بڤاسيا"اكتشاف الغاز تم  1968خلال سنة  ا:رابع
ت بذلك تطور و  ،سكيكدة –غاز حاسي الرمل   المحروقات الغازية من حاسي الرمل ومناطق الإنتاج الجزائرية عن طريق خط

الجزائر   صبحتأ  1969 وفي سنة، ياطيات من المحروقاتوأصبحت تمتلك احت بتروليةبفضل الاكتشافات ال كشركة متكاملة
أرزيو،" تتكفل -"حاسي مسعودقل غاز البترول المميع والمكثفاتتمت الموافقة على مشروع نو  ،الأوبكمنظمة عضوا في 

 ؛ حقل البرمةبمجهودها الذاتي في بترولعمليات استغلال ال بدأت أولىو  ناطراك بإنجاز هذا العملسو 
أنشطتها  ، حيث وسعتكية جديدةالشركة في دينامي لتأميم المحروقات أدخل رقرا صدر 1971 فيفري 24في  :خامسا
بشراء  أيضا السنة تميزت هذهكما ،  المحروقات سلسلة كامل علىالسيطرة و  ،والغاز بترولمستوى جميع منشآت العلى 

 ."الحقل الغازي لحاسي الرمل" اسم تحملللغاز الطبيعي المسال  سوناطراك لأول ناقلة
 الغاز منومحطات تحميل لناقلتين  ،بسكيكدة "GL1K "تشغيل مركب تمييع الغاز الطبيعيتم  1972في سنة أما   

 وارتفعت 1973في سنة  "GP2Z"تشغيل مركب فصل غاز البترول المميعبالإضافة إلى ، آرزيو مصفاة تشغيلتم  .المميع الطبيعي
 ؛(1) المستقرة من المكثفات الطاقة الإنتاجية لحقل حاسي الرمل من الغاز الطبيعي و

اد البلاستيكية، تشغيل وحدتين لتحويل المو تم  1976وفي  "مركسن" بترولال اكتشاف حقل  1975تم خلال سنة  :اسادس
البتروكيماويات(، ومن ثم بدأ تطبيق خطة )تحديد مع تنويع أنشطتها )من البحث إلى  واحدة في سطيف والأخرى بالشلف

إنتاج غاز البترول و والغاز  بترولدف إلى زيادة معدلات إنتاج الته ذإ ،1977بدءً من سنة "  hydVALقيمة المحروقات("
بدلا من واستبدال المنتجات النهائية  ،وتسويق الغاز الطبيعي في شتى أشكاله الغازية والسائلة المميع والمكثفات لأقصى حد

 .سمدة والمواد البلاستيكيةبالمنتجات المكررة والبتروكيماويات والأة الخام للتصدير وتلبية احتياجات السوق الوطني
تشغيل أما ، بأرزيو "GL1Z"تشغيل مركب التمييعوبدأ  لحاسي الرمل 1تشغيل الوحدة انطلق  1978وفي سنة : عاابس

  .لـــــــلحاسي الرم 4من أشغال الوحدة  خلال نفس السنة الانتهاءكما تم ،  1979فكان سنة لحاسي الرمل  2الوحدة 
هذا ما سمح لها من الاستفادة من عائدات و أطلقت الجزائر مشاريع اقتصادية كبرى  1985-1980أما خلال الفترة     

عادة إسية على نطاق واسع في تجديد عملية االخم الخطة خلالسوناطراك من  شركة وشرعت ،هاعادة استثمار وإ بترولال
للسيطرة على  عمال الأساسيةز على الأيكبالتر  عادة الهيكلة لسوناطراكإسمحت و  .(2)شركة 17الهيكلة مما أدى لإنشاء 

تم وضع خط  1983في سنة و ، ببطيوة GL2Zتم بدء تشغيل مجمع تمييع  1981في سنة ، أما المحروقات مجمل سلسلة
 ؛ذلك لتزويد إيطاليا وسلوفينيا عن طريق تونس المجاورةو   "MatteiEnricoأنابيب "

 1986أوت  19المؤرخ في  14-86القانون رقم ، فبصدور الانفتاح على الشراكة 1990-1986شهدت الفترة من ا: ثامن
ربعة كانت هناك أحيث  ، ()لأنشطة التي تسمح لسوناطراك بالانفتاح على الشراكةلشكال القانونية المتعلق بتحديد الأ

                                                           
(1)-www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=22&Itemid=105, consulté le : 20/05/2018. 

(2)- Guide Economique et Sociale, Alger, ANEP, 1987, pp : 33-34. 

()-  ينغ تبنت سوناطراك تنظيما جديدا من نوع الهولد 1986بعد صدور القانون الخاص بالمحروقات سنة"ingldHo " هيئها كمجموعة بترولية عالمية قادرة على منافسة أكبر الشركات العالمية
 الدولة.لكن يبقى رأس مالها محتفظ به كلية من قبل  48-98في مجال البترول، ثم تحولت إلى مؤسسة عمومية قانونية اقتصادية في تكوينها إلى شركة ذات أسهم بموجب المرسوم الرئاسي رقم 



 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 159 

عقد تقاسم  شراكةأي ، %51الحصول على مشاركة لا تقل عن  كذلك بمنح سوناطراواع من الشراكة محتملة و نأ
 .)((PSC)الخدمة" "عقد شراكة الانتاج

في  91/01التعديلات التي أدخلها القانون  بفضل وغازيا انفطي اسوناطراك مجمعأصبحت  1999-1991الفترة خلال     
المستثمرة ومنحهم مكافأة عادلة  موالالأ ستردادباقطاع الغاز  في خاصة، تسمح للشركات الأجنبية الناشطة 1991ديسمبر 

عقد  26 على مضاءالإوتم  ،شركة نفطية منها الكبرى اتصال مع شركة سوناطراك 130زيد من أأقامت ، للجهود المبذولة
 Farell بدأ تشغيل خط أنابيب أوروبا المسمى " 1996في سنة و  المؤسسي الجديد. الإطارخلال السنتين التي أعقبت 

Duran Pedro المغرب" الذي يمون اسبانيا والبرتغال عبر. 
 قامت سوناطراك ببذل جهود معتبرةإلى يومنا هذا بفترة التحديث والتطوير، حيث  2000الفترة من سنة  : عُرفتتاسعا

نابيب ومحطات الضغط( وفي مصانع أالمحروقات )خطوط  الهياكل لنقلفي و  ،والتطوير واستغلال الحقول الاستكشاف في
ار عملية تطوير ـــــــــــــطإد من المشاريع في ـــــــــــــــتم إطلاق العدي 2000منذ سنة ، فالمسال الغازتمييع الغاز الطبيعي وفي ناقلة 

-1999دف المحدد للفترة ــــــــــكذا تجاوز الهسوناطراك، و تنويع في أنشطة مجمع الالبتروكيماويات و  رــــــــــــــوالتدويل وتطويء داالأ
من قبل المجهود الذاتي  2009 -1999نتاج في الفترة حيز الإ وضعت التيحققت الحقول . وليالمتعلق بالإنتاج الأو  2007

 .ولينتاج الألسوناطراك أو عن طريق المشاركة تزايدا في الإ
الاقتصادي المنظر من  طاقويا امجمعو توالت التطورات التي مرت بها سوناطراك حتى أصبحت شركة بالمنظور القانوني و      

مؤسسة على المستوى الوطني  105مؤسسة فرعية على المستويين الوطني والدولي ) 154ذات محفظة أنشطة متنوعة تضم 
  ألف وتحتل الصدارة  137على المستوى الدولي( حاضرة في العديد من الدول، كما يقدر حجم عمالة سوناطراك بحوالي 49و

 :(1) من خلال كونها اليوم كأول شركة محروقات في افريقيا والمتوسط
 نفطية وغازية في أفريقيا؛أول شركة  -أ

 أول شركة غاز في البحر الأبيض المتوسط؛ -ب
 ثالث مصدر في العالم لغاز البترول المميع؛ -ج
 رابع مصدر في العالم للغاز الطبيعي المميع؛ -د
 خامس مصدر في العالم للغاز الطبيعي -ه
 ؛سادس شركة عالميا من حيث احتياطات وانتاج الغاز الطبيعي -و
 من حيث عدد الموظفين. 25وعالميا كشركة بترولية  12المرتبة في  -ز

إلا أن مهامها استمرت خاصة ما تعلق بتلبية احتياجات السوق الجزائرية للمحروقات خاصة الغاز الطبيعي الذي يعتبر     
 .من أولوياتها، بالإضافة إلى تموين السوق العالمية بالمحروقات السائلة والغازية والطاقة بصفة عامة

                                                           
)( )roductionPharing Sontract C( : ر، جنبي شركة تجارية بموجب القانون الجزائري الواقع مقرها بالجزائسس الشريك الأؤ الشراكة بالمشاركة دون شخصية قانونية حيث يأي
 ر.الاجتماعي بالجزائالواقع مقرها  ذات أسهم تأسست بموجب القانون الجزائري الشراكة على شكل شركة تجارية و 

(1)- Sonatrach une compagnie pétrolière et gazière intégrée, Sonatrach, des Réalisations et des Engagements, 2016, pp :3-4. 
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 : أهداف سوناطراكثانيالفرع ال
 :(1) أهمهاإلى تحقيق مجموعة من الأهداف  "طاقة التغيير"والحاملة لشعار  تسعى سوناطراك   

فريقيا ومكانتها بين كبريات الشركات العالمية في مجال إقيادتها في الجزائر و بقاء على نمو سوناطراك وتعزيز : الإأولا  
برقم أعمال  2030بحلول سنة  "Top 5 "حيث تطمح لأن تكون من الخمس شركات الوطنية الكبرى  ،المحروقات

 ؛مليار دولار 558 بـ 2030-2018 متراكم مقدر خلال الفترة
في سبيل التقدم نحو  05/07نهاء عملية التكيف مع الشروط الجديدة التي حددها قانون المحروقات إسراع في الإ :ثانيا 

 ؛2019مع الصدور المرتقب للقانون الجديد المتعلق بالمحروقات العام  خاصة العالميةالمعايير 
 الاقتصادية والاجتماعية للبلاد؛: تحسين تقييم الموارد الوطنية للمحروقات وخلق الثروات لصالح التنمية ثالثا  
 لتوسيع احتياطات الجزائر وتدعيم نشاطها في الخارج؛ اأساسي ا: الاستمرار في جعل أنشطة المنبع أساس تقدم سوناطراك ومحور رابعا  
 : تنويع أنشطة المصب ورفع مساهمتها في أرباح الشركة بالجزائر وخارجها؛خامسا  

 .التحكم وتخفيض التكاليف لضمان البقاء: الاستمرار في سادسا   
 سوناطراك : منتجات شركة لثاالفرع الث

تمتلك الشركة  . حيثتتميز شركة سوناطراك بكونها مجمعا طاقويا له العديد من المنتجات التي يتم تسويقها وطنيا ودوليا    
وخدمات مالية الكهرباء والاتصالات وتحلية مياه البحر و ()مجموعة متنوعة من المنتجات تتنوع ما بين المحروقات ومشتقاتها

المنتجات الأولية والتي تتمثل في  ية وأساس نشاطهاوبيئية ومنتجات منجمية، إلا أنها تركز على المحروقات كمنتجات رئيس
 حيث معالجة المحروقات الخامةو )كالبنزين والمازوت والكيروزان...الخ(. والمنتجات المكررة)البترول الخام والغاز الطبيعي( 

 :عن الغاز الطبيعي، حيث يمكن معالجة كل منهما عامة كما يلي تختلف معالجة البترول
 بترولمعالجة الأولا: 

المعالجة بالحرارة الخام تتم  والأملاح من البترولتتم عن طريق تكريره بما يعرف بنظام التقطير، فبعد فصل عنصري الماء     
ويتحصل بذلك على المشتقات التي  ،لمتعرض إليهاللمزيج المتبقي ليترسب كل نوع من المشتقات تبعا لدرجة الحرارة ا

يتضمن  الحلو(-)الخفيف "بلند ىصحار ب"المعروف الجزائري  لآخر، فمثلا برميل البترول بترولا من تختلف بنسبه
ايجابية من حيث خلوه من الكبريت وهي ميزة جيدة وذو درجة كثافة نوعية تجعله من بين أفضل أنواع  خصائص

تساهم كل هذه المشتقات في صناعات أخرى كمواد أولية نتاجا للمشتقات الخفيفة التي يزيد الاقبال عليها؛ إالبترول 
 .(2)مثل صناعة البتروكيماويات أو كوقود بعد إعادة تحسينها

 
 

                                                           
(1)-Code de conduite de Sonatrach, novembre 2010, pp : 5-6 ; 

- www.sonatrach.com/liberons-notre-potentiel, consulté le 5/10/2018. 

()-  سميت المحروقات(Hydrocarbures) .لاحتوائها على عنصري الهيدروجين والكربون 
(2)- Sonatrach-activité commercialisation : SAHARA Blend, publications périodique, décembre 2004, p : 6. 

http://www.sonatrach.com/liberons-notre-potentiel
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 معالجة الغاز الطبيعي :ثانيا
 من أهم أساليب معالجة الغاز الطبيعي هي عملية تمييعه وذلك لتسهيل نقله في خزانات سواء عن طريق بارجات    

النقل أو الشاحنات، في حين الغاز بصورته الطبيعية لا يمكن تخزينه أو نقله بغير الأنابيب، وتتم عملية التمييع عن 
ت غازية مشتقا ليمكن أن يعالج أيضا بفص كما  الدرجاتطريق آلية خفض درجة حرارته إلى ما دون الصفر بعشرات 

 .() للبتروللا سيما في المصاحب 
 سوناطراكشركة : عملاء رابعالفرع ال

ويمكن اعتبارهم بمثابة القوة الرئيسية من بين مجموع القوى يتنوع عملاء سوناطراك نظرا لتنوع أنشطتها ومنتجاتها،     
 .والسوق الدولية (1) يةمستوى السوق الوطنعلى عملاء الشركة  يتوزعو  المختلفة التي تؤثر فيها وفي نشاطها،

في عدة دول مثل إيطاليا تتوزع صادرات محروقات سوناطراك جغرافيا ، الدوليةتسعى سوناطراك إلى تلبية حاجات السوق و     
 : 2018و 2017يوضح الجدول الموالي حجم المبيعات لسوناطراك المحلية والدولية خلال الثلاثي الثالث من و  .واسبانيا وتونس...الخ

 2018الثلاثي الثالث من و  2017سنة  حجم المبيعات لسوناطراك دوليا ومحليا خلال :(3-1)الجدول رقم 
 2018الثلاثي الثالث  الوحدة 2017 الوحدة 

  حجم الصادرات من:
 

       
 مليون طن

  
 
 

 ألف طن

 

 6017 24.7 البترول الخام

 1108 4.2 المكثفات

 2855 15.6 المنتجات المكررة

 1564 6.9 غاز البترول المميع

 3632 3ألف م 26.5 3مليون م  غاز طبيعي مميع

 8140 3مليون م 38.1 3مليار م غاز طبيعي

  السوق المحلية
 
 

 مليون طن

  
 
 طنألف 

 

 98 20.8 بترول خام

 - 4.6 مكثفات

 2469 15.8 ةر  ر  ك  منتجات م  

 436 8.9 غاز البترول المميع

 9376 3مليون سم 41.8 3مليار م غاز طبيعي
 

          Source : - Ministère De L’énergie Et Des Mines : Bilan Des Réalisations Du Secteur De l’Energie Et Des Mines, 2018, P: 22. 

- Bilan 3ème Trimestre 2018 Activité Commercialisation, P : 4. 

                                                           
()- ا الغاز غير المصاحب فهو غاز المصاحب: هو غاز يصاحب إنتاج الزيت الخام في المكامن وينتج مع الزيت الخام وتتوقف معدلات إنتاجه على معدلات إنتاج الزيت الخام، أم الغاز

 ينتج من آبار الغاز العميقة بصورة مستقلة عن إنتاج الزيت الخام. 
إضافة إلى البترول الخام وغاز البترول المميع والمنتجات المكررة، هذه الأخيرة شهدت انخفاضا محسوسا خلال سنة  لتلبية طلب السوق الوطنية الأولوية لاسيما في الغاز الطبيعيطي سوناطراك غت (1)

 .بسبب أعمال الصيانة التي شهدتها كل من وحدات التكرير بسكيكدة وحاسي مسعود وأدرار 2017
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 : الهيكل التنظيمي لمجمع سوناطراكنيالمطلب الثا
 .سوناطراك انطلاقا من التطرق إلى تنظيم المجمع العامستتم دراسة الهيكل التنظيمي لمجمع  

 الفرع الأول: التنظيم العام لمجمع سوناطراك              
 :(1) في تتمثلجمع، و مُ ـهذا التنظيم الهيئات العليا بال يضم
 كلما دعت  استثنائيةمع، لها اجتماعات دورية منتظمة وأخرى بالمج أهم هيئتين :الإدارةالجمعية العامة ومجلس : أولا

 الضرورة، ويمكن توضيحها كما يلي:
الجمعية العامة: هي أعلى هيئة بالنسبة للمجمع، تتكون من أربعة أعضاء ورئيسا، وهم وزير الطاقة رئيسا، ووزير  -1

 ية كأعضاء؛المالية ومحافظ بنك الجزائر ومندوب التخطيط وممثل عن رئاسة الجمهور 
 اليةة المعضوا ورئيسا، وهم الرئيس المدير العام لمجمع سوناطراك وممثلان لوزار  12دارة: يتكون هذا المجلس من مجلس الإ -2

ن عن الوزارة المكلفة بالمحروقات وشخصية ذات كفاءة في قطاع المحروقات ويكون من خارج المجمع، وممثل لبنك الجزائر وممثلا
 ع سوناطراك وممثلان لعمال المجمع؛لمجموأربعة ممثلين 

دارة والجمعية العامة، تقاريره إلى كل من مجلس الإبرفع : وهو الهيئة التنفيذية للمجمع، يقوم ثانيا: المجلس التنفيذي
 :(2) منيتكون هذا المجلس 

 الرئيس المدير العام لمجمع سوناطراك؛ -1
 نائب الرئيس المكلف بأنشطة المنبع؛ -2
 الرئيس المكلف بأنشطة المصب؛نائب  -3
 نائب الرئيس المكلف بأنشطة النقل عبر الأنابيب؛ -4
 نائب الرئيس المكلف بالأنشطة التجارية؛ -5
والتخطيط والاقتصاد وللشؤون القانونية  وللاستراتيجيةالمدير التنفيذي لكل من المالية والفروع والمساهمات  -6

 وللشراكات وللموارد البشرية.
 شركة لتصبح المحروقات سلسلة مراحل جميع في توسعت سوناطراك ما سرعان ،1963 سنة في إنشائها عند ناقل من   

 على ومملوكة تابعة شركة 154 إلى نمت محفظة وجود دولية بفضل ومجموعة والغازي بتروليالمصب ال إلى المنبع من متكاملة
 أنحاء جميع في - والدولية الوطنية وفروعها مشاريعها خلال من - حاليًا موجودة الشركة جموعةمف والدولي، الوطني المستوى
 .وسنغافورة وبيرو وإنجلترا وإسبانيا وإيطاليا ونيجيريا والنيجر وليبيا وتونس وموريتانيا في مالي والدولية الوطنية الأراضي

 خلال والغاز من للبترول الدولي المشهد في مكانتها تعزيز من لشراكةبا أو /و الفردية أنشطتها تدويل استراتيجية مكنت   
 التسييل والتكريرو  النقل أنابيب وطخطو  والإنتاج التنقيبك  المحروقات سلسلة في الروابط جميع على أنشطتها تنويع

 .(3) الأخرى والخدمات والشحن البترولية المنتجات تسويقو  والبتروكيماويات

                                                           
(1)-www.sonatrach.com/ar/sonatrach-en-bref.html, consulté le 10/01/2018. 

(2)- Idem 

(3)- www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=267, consulté le : 10/04/2018. 

http://www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=267
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يتناسب  بماحيث تم انشاء الشركات القابضة وفقا ، يوضح الشكلان المواليان محفظة الشركات لسوناطراك محليا ودوليا    
 .ومختلف وظائفها

 محليا محفظة الشركات لشركة سوناطراك :(3-1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 

Source : www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=267, consulté le : 10/04/2018. 

 

الشركات لشركة سوناطراك دوليا ةمحفظ :(3-2)الشكل رقم   
 
 
 

 
 
 

  
Source : www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=26, consulté le : 

10/04/2018. 

حيث تتولى شركة سوناطراك على المستوى الدولي إشراك بعض المؤسسات التابعة وفروعها والعقود الأجنبية في الشركة     
 القابضة الدولية التابعة لسوناطراك إضافة إلى بعض المشاريع والعقود.

 ي لشركة سوناطراكالتنظيمالهيكل الفرع الثاني: 
، من طرف مجلس الإدارةالمعتمد و  التنظيمي الجديد للبنية الكبرى لسوناطراكالهيكل  تبني 2011 مع بداية سنةتم     

ات التنمية مع المستجد إستراتيجيةيف هذه الحركة في إطار تطوير قيادة نشاطات المؤسسة سواء من حيث تكيتساق و 
 موارد الشركة. زيز التنسيق بين مجمل النشاطات و أو من حيث تعولية الوطنية والد

 : (1) الآتيةالمخطط للهيكل التنظيمي للبنية الكبرى لسوناطراك بالمتطلبات هذا يفي  :أولا    
      نجاز المشاريع التنموية دارية لإإالتنمية بقدرة يرية تنسيقية للمجموعة للهندسة و تزويد سوناطراك بإنشاء مد -1

 ؛لتنميةابرة والبحث و تطوير الخو الكبرى وذلك بهدف توحيد وتنسيق جميع موارد الشركة 

                                                           
(1)- www.sonatrach.com/ar/organisation.html, consulté le 5/5/2018. 

 الفروع الوطنية للشركة القابضة سوناطراك

الشركة القابضة 
 للخدمات

البتروليةشبه   
SPP 

 

 الشركة القابضة 
 للاستثمار
 والمساهمة

SIP 

 الشركة القابضة 
 للتكرير

 وكيمياء المحروقات
RCH 

 الشركة القابضة 
 لتثمين

 المحروقات
SVH 

 الشركة القابضة 
 للنشاطات الصناعية 

 الخارجية
AIE 

 الشركة القابضة 
للتسيير والخدمات 

 الداعمة
SGS 

 SIHCالشركة القابضة سوناطراك الدولية 

 الشركة القابضة 
شركة سوناطراك 

البتروليللنقل   
SPTC 

 

 الشركة القابضة 
الشركة البترولية 

 سوناطراك
SPC 

 الشركة القابضة 
شركة الاستثمار 

 والمساهمات
SPI 

SIFID 

سوناطراك الدولية 
 للتمويل والتنمية

TMPC 

شركة خطوط الانابيب 
 عبر البحر المتوسط

SH PERU 

 شركة سوناطراك البيرو

 الشركة القابضة
سوناطراك شركة 

الدولية للإنتاج 
  والاستكشاف

SIPEX 

http://www.sonatrach.com/ar/organisation.html
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سيقية ذلك بإنشاء مديرية تنو  ،في الجزائر وفي الخارج المشاركاتالمتابعة ومراقبة ميزانية الفروع و و ضمان التنسيق  -2
 ؛كسوناطرا ةإستراتيجيية في إطار التي تسهر على تسجيل أهداف الميزانشاركات و المفروع و اللمجموعة 

وتنسيق هذا النشاط في ظل احترام  تفعيلبإنشاء مديرية مكلفة ب وذلك ات لسوناطراكإبرام الصفق اتتعزيز إجراء -3
 ؛الإجراءات القانونية

        والمالية ةوالاستراتيجي ط المنبع بمراعاة المسائل العمليةاهتمام خاص لمتابعة أنشطة المشاركات في نشا عطاءإ -4
 ذلك بإنشاء مديرية تنسيقية تسييرها يعود مباشرة للمديرية العامة. و لسوناطراك 

بالنظر لمقبولية  فةنة اختيار المشاريع مكللج هي:اصة على مستوى المديرية العامة و ذ أيضا قرار إنشاء لجنات ختخأ      
نة التنسيق بين المشاريع الدولية مكلفة لجو  القرار لإطلاقها؛ف الشركة واتخاذ التهيئة للإنشاء من طر المشاريع الصناعية و 

تعزيز الامتثال احترام أحكام قانون الأخلاقيات و لجنة للأخلاقيات مكلفة بالسهر على و  ؛تنسيق المشاريع الدوليةبمتابعة و 
 :وضح الشكل الموالي الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراكي. و للممارسات الأخلاقية في المؤسسة



 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
165 

 : الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك(3-3)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مديرية مركزية

 بحث وتطوير

 الرئيس المدير العام

 اللجنة التنفيذية

 الامانة العامة

 الديوان

 المستشارون

الاخلاقياتلجنة   

 لجنة المراجعة والتوجيه

 ادارة التدقيق والامتثال

 مصلحة الأمن الداخلي للمؤسسة

 مديرية تنسيقية للمجمع

 إستراتيجية تخطيط

وتسويق   

 

مديرية تنسيقية 

 للمجمع

 للمالية

 

تنسيقية للمجمعمديرية   

 للموارد البشرية

 مديرية تنسيقية للمجمع

 أعمال تطوير وتسويق

 

مركزيةمديرية   

 أنشطة مركزية

 

 مديرية مركزية

 قانونية

 مديرية مركزية

 للإعلام ونظام

 المعلومات

 مديرية مركزية

للأسواق 

 واللوجيستية 

 مديرية مركزية

صحة سلامة 

 وبيئة

انتاج -استكشاف  تمييع نقل عبر خطوط الأنابيب 

تتكرير وبيتر وكيمياويا  

 تسويق

Source :www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=26&Itemid=169, consulté le : 15/04/2018  

 

http://www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=26&Itemid=169
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 :(1) هيو التنظيمي لسوناطراك مختلف المستويات والعلاقات بالمجمع، الهيكل يوضح : ثانيا  
 الرئيس المدير العام: وهو أعلى سلطة تنفيذية بالمجمع، دوره الأساسي الإشراف على التسيير العام؛ -
 الديوان: له دور التسيير الإداري للمجمع ومتابعة مختلف الشؤون الإدارية؛ -
 دارة وإلى الجمعية العامة إذا لزم الأمر؛التنفيذية: وهي لجنة تقوم بتسيير المجمع وترفع التقارير إلى كل من مجلس الإاللجنة  -
لجنة الأخلاقيات: وهي مكلفة بالسهر على احترام أحكام قانون الأخلاقيات وتعزيز الامتثال للممارسات  -

 الأخلاقية في المؤسسة؛
 الداخلي  التدقيق ونظام حواللوائ والقوانين والإجراءات للسياسات ثالامت والامتثال: التدقيق إدارة -
 ؛وضع وتنفيذ استراتيجيات مراجعة الخطط السنوية والحساباتو 
واللوجستية الضرورية لتنسيق المشورة  والاستشاريةتعمل الأمانة العامة على تقديم الخدمات الفنية  الأمانة العامة: -

 ؛حول سياسة الشركة
 تقوم بدور المراجعة الداخلية للمجمع بمختلف الأنشطة والمستويات؛: والتوجيه المراجعة لجنة -
 : لهم دور استشاري يساعد على اتخاذ القرارات وتسهيل فهم التغيرات المختلفة المؤثرة على المجمع؛ونالمستشار  -
 الداخلي للمؤسسة: له دور متابعة وتسيير الأمن داخل المجمع، سواء الموفر ذاتيا أو من طرف مؤسسات الأمن الخاصة؛الأمن  -
إلى  نشاط المنبع: يشمل جميع الأنشطة التي تؤدي وتساعد على استخراج المحروقات الخام، من البحث والتنقيب -

هذه الأنشطة في محفظة واحدة هي الشركة القابضة للخدمات  ، وقد جمعت سوناطراك كلالبترولصيانة الآبار واستخراج 
 ؛هذه الأخيرة التي تضم حصص سوناطراك بمجموعة من المؤسسات المملوكة لها كليا أو بالشراكة بتروليةوشبه ال بتروليةال
الأنابيب، نشاط النقل عبر الأنابيب: يشمل الأنشطة التي تعمل وتساعد على ضمان نقل منتجات المجمع عبر  -

والمساهمة والتي تضم  وقد جمعت سوناطراك أيضا هذه الأنشطة في محفظة واحدة وهي سوناطراك القابضة للاستثمار
بدورها حصص مجمع سوناطراك بمجموعة من المؤسسات التي يشترك في ملكيتها مع مؤسسات أخرى، ومن أهم 

 المشاريع الصناعية؛ لإنجازية الشركة الجزائر و شركة نقل المحروقات ظة، مكونات هذه المحف
نشاط المصب: يشمل الأنشطة التي تساهم في معالجة الخامات وتحويلها، وقد جمعت سوناطراك هذه الأنشطة في  -

والتي تضم حصص المجمع في مجموعة من المؤسسات التي )   محفظة واحدة هي الشركة القابضة للتكرير وكيمياء المحروقات
 راكة مع مؤسسات أخرى، من أهمها:تمتلكها بالكامل أو بالش

 والتي تمتلكها سوناطراك بالكامل؛ بترولالمؤسسة الوطنية لتكرير ال -أ
 .100%المؤسسة الوطنية للبتروكيمياويات والتي تمتلكها سوناطراك بنسبة  -ب

تجميعها في سوناطراك نشاط التسويق: يشمل جميع الأنشطة التي تساهم في تسويق منتجات مجمع سوناطراك والتي تم  -
هذه الأخيرة التي تضم حصص المجمع في مؤسسات تنوعت ملكيتها ما بين الملكية الكاملة  ،القابضة لتقييم المحروقات

  :(2) فيوبين الشراكة مع مؤسسات أخرى، وتتمثل أهم مؤسسات هذه المحفظة 
                                                           
(1)-www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=30&Itemid=111, consulté le 20/06/2018. 

(2)- Idem. 

http://www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=30&Itemid=111
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 المجمع بالكامل؛والتي يمتلكها  بتروليةالمؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات ال -أ
 مؤسسة النقل البحري والتي يمتلكها المجمع كليا؛ -ب
: تهتم بمتابعة أنشطة المشاركات في أنشطة المنبع بمراعاة تسويقالتطوير و العمال لأالمديرية التنسيقية للمجمع   -ج

 ستراتيجية والمالية لسوناطراك؛المسائل العملية والإ
: تشرف على صياغة واختيار استراتيجية المجمع بالتنسيق لتسويقستراتيجية والتخطيط واالمديرية التنسيقية للمجمع الإ -

 مع مختلف الأنشطة، كما تعمل على تقييم مشاريعه وصياغة سياساته العامة؛
 لمالية: وهي المسؤولة عن مختلف العمليات المالية للمجمع؛لالمديرية التنسيقية للمجمع  -
وارد البشرية ستراتيجيات على مستوى الملموارد البشرية: تساهم في صياغة السياسات والإالمديرية التنسيقية للمجمع ل -

 بالمجمع ومتابعتها؛
المديرية التنسيقية للمجمع التقنية: تعمل على توحيد وتنسيق جميع موارد الشركة وكذا جعلها مركز تفوق وتؤهلها  -

 وتطوير الخبرة والبحث والتنمية؛ للتحكم بالتكنولوجيات
 مديرية مركزية للأنشطة المركزية: تشرف على مختلف الأنشطة التابعة إلى المديرية العامة مباشرة؛ -
قانونية: لها دور متابعة كل التغيرات القانونية الخارجية التي تؤثر على المجمع لتقوم بكشفها وتوضيحها  مركزيةديرية م -

 انوني على كل الأنشطة والمستويات ومتابعة ذلك؛لمختلف المستويات والأنشطة، كما تقوم بإضفاء الطابع الق
بيئة: تساهم في صياغة السياسات لحماية صحة وأمن الأفراد داخل المجمع وخارجه، الو  سلامةوالصحة لل مديرية مركزية -

 وكذلك حماية البيئة في مختلف الأنشطة والمستويات ومراقبتها؛
المعلومات: تشرف على تسهيل الاتصال داخل المجمع وتبادل المعلومات بين مختلف ركزية للإعلام ونظام مديرية م -

 ؛الأنشطة والمستويات وكذا تطوير الأنظمة المعلوماتية والتقنية
ديرية جديدة مكلفة بتعزيز ووضع حيز التنفيذ البحث التطبيقي وتطوير متطوير: البحث و للمديرية مركزية  -

 ؛اسية للمؤسسةالتكنولوجيات في الوظائف الأس
تعمل على ضمان التنسيق والمتابعة ومراقبة ميزانية الفروع والمشاركات في الجزائر  :واللوجستيةمديرية مركزية للأسوق  -

وفي الخارج، كما تسهر على تسجيل أهداف الميزانية في إطار استراتيجية سوناطراك ولاسيما في الجوانب الاستراتيجية 
 .د البشرية والشؤون القانونية والتدقيقوالتخطيط والمالية والموار 
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 سوناطراك شركةل الاستراتيجية نشطةالأ: ثالثالمطلب ال
 أخرىوأنشطة لتسويق او المصب و  بواسطة القنوات لالنقو  المنبع ةنشطأتغطي  يتضمن نشاط الشركة أنشطة أساسية    

 .الدولي المستوىعلى 
 المنبعنشاط الفرع الأول: 

بمجهود لمهمات طراك بهذه اتضطلع سوناو ، تطوير وإنتاج المحروقاتو  الاستكشافو ع نشاطات البحث بنشاط المنيغطي     
 112إلى  هاعدد وارتفع 2010اكتشافا من المحروقات في سنة  29تم تحقيق ، أو بالشراكة مع شركات بترولية أخرى ذاتي

منها  2016خلال سنة اكتشافا  33، في حين بلغ عدد الاكتشافات (1) بالشراكة 13منها  2013-2010خلال الفترة 
 .(2) ذاتيوكلها بمجهود  2017ونفس العدد تم تسجيله خلال سنة  واحدا عن طريق الشراكة

 الإنتاجو  للاستكشافراك الدولية ــــــعبر فرعها سوناط للبترول على المستوى الدولي اتأجرت سوناطراك اكتشاف :أولا    
خارجية  اتضافة إلى عقد اتفاقيبالإ وفي النيجر، كلم جنوب مدينة طرابلس الليبية  230حوض غادامس على بعد حوالي ك

 ؛للتنقيب والاستغلال عن طريق الشراكة
يترتب عن التوزيع الجغرافي  ،اليوم في الجهة الشرقية للصحراء وإلى غاية تقريبا الاكتشافاتيقع مجموع احتياطي  :ثانيا    

 ؛قل تجانساالأكثر أو الأيم المجال المنجمي إلى عدة مناطق بوصفه على أساس تقس
حاسي رمل حاسي مسعود أين يقع حقلا و الغاز في مقاطعات واد ميا من احتياطي البترول و  %67يتكدس : ثالثا    

الأولي  الاحتياطيمن حيث % 14 يحتل حوض إيليزي المرتبة الثالثة بـكما   ،ل( الضخمان)غاز( وحاسي مسعود )بترو 
 ؛حوض بركاويو قاسي طويل و  حوض بركينو  %4 آهنات تيميمون و  %9ثم تليهم أحواض رورد نوس  الموجود

من  %71الأحداث التكتونية في الصحراء على داهارا المتصفة بإحدى أهم  –تشتمل مقاطعة حاسي مسعود  :رابعا    
 .حقول البترول والغاز سواء من طرف سوناطراك لوحدها أو بالشراكة تستغل احتياطي البترول

تين فوي و  رورد نوسح و سطو  حاسي الرملو  أمناس وعين حاسي مسعودالحقول المستغلة من قبل سوناطراك لوحدها هي:    
بركين حاسي ، أما الحقول المستغلة من قبل سوناطراك بالشراكة فهي: حوض بركاويو  أوهانتو قاسي طويل و  تابنكورت
 .رورد لبغلو صالح  وعين تين فوي تابنكورتو  القاسيو  تواتو رورد أولاد جمعة و  منزل لجمة شمال والحقول التابعةوأورهود و 

 بواسطة القنوات لالنق الثاني:الفرع 
 ،الكثافات(غاز البترول المميع و و الغاز الطبيعي و )البترول الخام  المحروقات النقل بواسطة القنوات توصيلاط يؤمن نش    
 244 ,5الغاز الشبكة من خطوط أنابيب البترول و تم نقل عبر هذه و  ،كلم  16200يتوفر على شبكة من القنوات تقارب و 

 2015، في حين بلغت شبكة القنوات خلال (3)المنتوجات(جميع  ابمع حس) 2007مليون طن معادل بترول في سنة 
 .(GAZODUC) نبوبكلم لأ  10000كلم منها   20000ما يقارب 

                                                           
(1)- www.sonatrach.com/ar/nos-activites.html, consulté le 10/50/2018. 

(2)- Bilan des réalisations du secteur de l’énergie de l’année 2016, 2018, Ministère de l’Energie, p : 10.  

(3)- http://www.sonatrach.com/ar/transport-par-canalisations.html, consulté le : 10/03/2018 

http://www.sonatrach.com/ar/nos-activites.html
http://www.sonatrach.com/ar/transport-par-canalisations.html
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بطاقة استيعاب و  كلم  7459خط أنابيب نقل الغاز يبلغ طولها الإجمالي  12تحصي شبكة النقل بواسطة الأنابيب     
 .التصديرمليار متر مكعب سنويا موجهة نحو  39منها  ،مليار متر مكعب سنويا 131للنقل تقدر بـ 

 ديران فارل بدروتونس( و  عبر بإيطالياط الجزائر دخول خطي أنابيب نقل الغاز العابري للقارتين أنريكومتيي )الراب دىأ    
)الرابط الجزائر بإسبانيا عبر المغرب( حيز الخدمة دخول مشاريع جديدة من خطوط أنابيب نقل الغاز طور التنفيذ من أجل 

 للطلب المتنامي للسوق الأوروبية. لا سيما الاستجابة
 1037كلم على الأراضي الجزائرية و  2310منها  ،كلم  4200سيربط مشروع خط أنابيب الغاز العابر للصحراء البالغ طوله و     

 مليار متر مكعب سنويا.  20 و 18سمح بنقل حجم من الغاز الطبيعي مقدر ما بين ما ي ،كلم على الأرض النيجيرية
 المصب  نشاطالفرع الثالث: 

 التكريرو  وفصل غاز البترول المميع الطبيعيز الغا ر وحدات تمييعنشاط المصب مسؤول عن تطوي    
نتاجية إبسكيكدة بطاقة  01بأرزيو و 03منها من الغاز الطبيعي المميع،  مجمعات ةأربع . حيث يوجدسوناطراكلدى 

جمالية إنتاجية إبطاقة  ترول المميع بأرزيومجمعين من غاز البو           ةسنفي ال من الغاز الطبيعي المميع 3مليار م 44جمالية قدرها إ
 2.7الخام قدرها  بترولواحدة بالجزائر العاصمة ذات قدرة على معالجة ال، مصافيخمسة و  السنةفي مليون طن  10.4قدرها 

 ذات بأرزيووواحدة ، طن سنويا نمليو  15الخام قدرها  بترولقدرة على معالجة ال ذات بسكيكدة واحدةو  طن سنويا نمليو 
الخام  بترولقدرة على معالجة ال ذات مسعودبحاسي  أخرىو  طن سنويا نمليو  2.5الخام قدرها  بترولقدرة على معالجة ال

 .(1)طن سنويا نمليو  1.1قدرها 
 3.45لى إ 2.7مصفاة الجزائر العاصمة من  ،رفع القدراتمن أجل وذلك  جار  عادة تأهيل مصافي الشمال إبرنامج    

 مليون طن سنويا 16.5لى إ 15مصفاة سكيكدة من و  مليون طن سنويا 3.8لى إ 2.5رزيو من أمصفاة و  مليون طن سنويا
 :قيد الانجازو  نجزةالمشاريع المومن بين  ،سنويا بسكيكدة  مليون طن 5  لىإ  مصفاة الكثافاتو 

       ؛سنة من الغاز الطبيعي المميع(في ال 3مليون م 9.978مليون طن ) 4.5قطار تمييع الغاز الطبيعي بسكيكدة بقدرة  أولا:    
 ؛سنة من الغاز الطبيعي المميع(ال في 3مليون م 10.484مليون طن ) 4.7قطار تمييع الغاز الطبيعي بأرزيو بقدرة  ثانيا:    
بإنجاز مصافي لتحلية مياه البحر عبر ولايات مختلفة من خاصة ما تعلق  قيد التطوير هناك العديد من المشاريعثالثا:     

مليون طن  5 ـمصفاة تيارت بو  مليون طن سنويا 5 بـمصفاة سكيكدة ك  جديدة داخل البلادإنجاز أربع مصافي ك  ،الوطن
تحويل زيت الوقود  يقدر مشروع، و مليون طن سنويا 5 بـمصفاة حاسي مسعود و  مليون طن سنويا 5ـمصفاة غرداية بو  سنويا

  مليون طن سنويا. 4.5 ـبسكيكدة ب
 لتسويق انشاط  الفرع الرابع:

، يغطي هذا ستراتيجية سوناطراك لتسويق المحروقات في الأسواق الوطنية والدوليةإتطوير وتنفيذ بيتكفل نشاط التسويق     
المنتجات و البترولية والمشتقات وغاز البترول المميع والمنتجات لغاز الطبيعي وطني االنشاط التسويق على مستوى ال

التسويق على مستوى السوق الدولية للغاز الطبيعي وغاز البترول المميع والبترول الخام . و البتروكيمياوية والغازات الصناعية

                                                           
(1)- www.sonatrach.com/ar/aval.html, consulté le : 10/03/2018 

http://www.sonatrach.com/ar/aval.html


 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
170 

 ،مليار دولار أمريكي 27 ,9قدر بـ ـ رقم أعمال 0162الصادرات في سنة  حققت حيث. (1)والمنتجات المكررة والمشتقة والمكثفات
 ،مليون طن معادل بترول 18استفادت السوق الوطنية من  ،المحروقاتيون طن معادل بترول من مل 111.4 يرصدتم تحيث 

وتعتمد سوناطراك من أجل ضمان قيمة صادراتها وتعزيز دورها كمورد موثوق به على موقعها الجغرافي المتميز وتحقيق البنى التحتية 
 .()سواق النهائيةشر في الأنشاء شركات تسويق دولية تشارك بشكل مباإوالغاز وكذا على  بترولعلى طول سلسلة ال

عن إقامة مشاريع مشتركة مع مؤسسات تسويق بهدف بيع الغاز في إطار إستراتيجية تصدير  حالياالشركة تبحث    
تميز سوناطراك أيضا بمرونة تشغيلية فريدة لضمان توصيل الغاز تو  .جديدة، لا تعتمد على سعر البترول وبآجال غير طويلة

تفي بالتزاماتها نحو زبائنها ل اهام بحريا أسطولا تمتلك الشركةحيث الطبيعي عبر خط أنابيب الغاز في شكل غاز طبيعي مميع، 
، توافق مع المعايير الدوليةلبا شركة سوناطراك الدولية لتسويق البترولشركة النقل البحري للمحروقات و من خلال فرعيها 

       :إلىينقسم الأسطول و 
لغاز البترول المسال عبر  ناقلات تسعتتوفر سوناطراك على أسطول يتكون من  :ل البحري لغازات البترول المسالةالنقأولا: 
  .سوناطراك الدولية لتسويق البترولشركة النقل البحري للمحروقات وشركة  فرعيها
 شركةفرعها ناقلات المينان عبر  8تكون من متتوفر سوناطراك على أسطول  :بيعي المميعالنقل البحري للغاز الطثانيا: 

  .متر مكعب 170000استلام ناقلتين جديدتين بسعة  2017وتم خلال سنة  ،النقل البحري للبترول
اليونان و تركيا و تونس  :ثلم باحتياجاتها من الغاز والغاز الطبيعي المميعالعديد من الدول د و تز : البحري للبترول لالنق ثالثا:

ناقلة ناقلة ضخمة للبترول الخام من طراز بالإضافة إلى اقتناء  .(2)البرتغالو بريطانيا واسبانياوفرنسا و إيطاليا و سلوفينياو 
اك شركة سوناطر بانية كاواساكي للتشييد البحري و في إطار الشراكة بين الشركة اليا مقتناة    عذات النطاق الواس "مصدر" الخام

 متر مكعب 337100  بطاقة استيعاب تقدر بـ "مصدر"تمتع ت ،من طرف مجمع سوناطراك %100َممتلكة  الدولية للبترول
 .(مليون برميل 02) أي بأزيد من 
 الأنشطة على الصعيد الدولي: الفرع الخامس

حقق حيث . الجغرافي أو على مستوى نشاطاتهاتعرف نشاطاتها في الخارج نموا مكثفا يتميز بالتنوع سواء على المستوى     
سنويا لإيطاليا بدءً من سنة  3مليار م 3العديد من العقود التجارية الغازية، من أهمها اتفاقيتين طويلتي المدى لبيع المجمع 
 3مليار م 1.6واتفاقية طويلة المدى لبيع  2008واتفاقية للبيع الفوري للغاز الطبيعي المميع للبرازيل بدءً من سنة  2008

 .2008سنويا للبرتغال بدءً أيضا من 
والثانية سوناطراك للغاز  للبترولسوناطراك شركة عكف سوناطراك على تدعيم تواجدها ببريطانيا عبر فرعيها الأول ت    

 .ويق، فضلا عن إعادة التموقع في إسبانيا وإيطاليا وتفعيل نشاطاتها الاستكشافية بما في ذلك في إفريقياللتس

                                                           
(1)- www.sonatrach.dz/index.php?option=com_content&view=article&id=7&Itemid=166, consulté le 20/06/2018 

()- المحروقات إدارة عمليات تحميل وتفريغ  يحتوي نشاط التسويق ولأغراض النقل البحري على وحدتي ميناء، واحدة إلى الغرب )بطيوة( والأخرى إلى الشرق )سكيكدة(، وتتمثل مهمتها في
 والواجهة مع وحدات الانتاج والميناء والسلطات الجمركية.

(2)-Sonatrach, une dimension Gazière Internationale, des réalisations et des engagements, p :8 
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لتوقيع عقد استثمار بقيمة تفوق مليار دولار  "رونيسانس هولدينغ"توصلت سوناطراك مؤخرا لاتفاق مع الشركة التركية     
البولي بروبلين وهو ما سيسمح بتطوير نشاطها على الصعيد الخارجي، وهو المشروع الثاني الذي ستنجزه  لإنتاجلبناء مصنع 

 عالمية. استراتيجية تهدف إلى تحويل الشركة إلى شركة إطاربإيطاليا في  "أوغسطا"سوناطراك في الخارج بعد مشروع مصفاة 
 تسويق المنتوجات ؛المصب ؛عبر الأنابيب لالنق ؛المنبع :دولياتعمل سوناطراك أيضا على تنمية النشاطات التالية كما     

 في عدة دول كرومانيا واسبانيا والبيرو وإيطاليا توزع نشاطات سوناطراك عبر العالموت .خدمات أخرى ؛قل البحريالن ؛البترولية
 .(1) ومن المتوقع أن تصل إلى بوليفيا

 إدارة المخاطر بشركة سوناطراكواقع المبحث الثاني: 
الصارمة في مجال حماية  وإجراءاتهاقواعدها ، فبالرغم من خطرة على أنها أنشطة في جميع مراحلها تتميز أنشطة سوناطراك    

 ،نتاج والحفاظ على البيئةالبيئة من التلوث أو التسرب وتنفيذ إجراءات السلامة في التشغيل لحماية العاملين ووسائل الا
. إلا أن هذه الشركة لا تزال في المراحل الأولى ةيصناعال لإدارة مخاطرها الأمن والصحة في العملوالاعتماد على نظام 

لإدارة مخاطرها، بالاعتماد على تقنيات منفردة في المجالات المختلفة لأنشطتها  التفكير في بناء نظام شامل وفعالالتمهيدية و 
 كالنشاط الصناعي بدرجة كبيرة والنشاط الاستثماري والتشغيلي بدرجة أقل.

 وتقنيات تفادي المخاطر نشاط سوناطراك :المطلب الأول
 بتبني تقنيات تفادي المخاطرعلى  2001من سنة  اعتمدت شركة سوناطراك بدءً في غياب نظام لإدارة المخاطر،     

مع  ديدةج اتفاقيات وعقد ،المستمر في الاستثمارات التنويعمن خلال  "سياسة التوسع"استراتيجية شاملة عبر انتهاج 
فيها  قاسمتت مشتركةعن إقامة مشاريع  حثالبو  ،خاصةإيجاد سبل جديدة لتصدير الغاز في محاولة  الأجنبية الشركات

 مع الشركاء.المخاطر سوناطراك 
 المخاطر الاستثمارية في سوناطراكتفادي  :الفرع الأول

 ا كما يلي: ستثماراتهاعملية تنويع لمخاطر الاستثمارية وإنما يقتصر الأمر ادارة بإسوناطراك  لا تقوم     
 الاستثمارات المحققة من قبل سوناطراك أولا:

المنبع والمصب والنقل عبر  أنشطةكل من يوضح الجدول الموالي الاستثمارات السنوية المحققة من طرف سوناطراك في     
 .2017-2010خلال الفترة الممتدة من  الأنابيب

حل أساسي  والذي يعد بمثابة "SMART OIL DATA"مشروع 2018للإشارة فقد أطلقت سوناطراك خلال سنة     
شروع الميغطي نطاق ، لتقديم تقارير أفضل ودعم القرار لنظام معلومات الشركة الذي يهدف إلى خلفية خرائطية مشتركة

النقل  بأنشطة مثلا الخاصة ،العديد من الأنشطة والأعمال المختلفة بما في ذلك تجميع البيانات المكانية الأولية والصفات
استخراج البيانات البتروكيماوية والمكانية الموجودة في قواعد البيانات المختلفة و  نها وإثباتهاوالتحقق معبر شبكة الأنابيب 

 .(2)غرافيةالجبيانات المن صحة قاعدة و لأنشطة الاستكشاف والإنتاج والتحقق منها 

                                                           
(1)- www.sonatrach.com/ar/nos-operations-international.html, consulté le : 10/06/2018 

(2)-Sonatrach News, N°09, Novembre 2018, p :4. 

http://www.sonatrach.com/ar/nos-operations-international.html
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     .2017-2010الفترة  خلالأنشطة المصب والمنبع والنقل عبر الانابيب سوناطراك في لالاستثمارات السنوية : (3-2)الجدول رقم 
 الوحدة: مليار دولار                                                                                                                

 النشاط                
 النقل عبر الأنابيب المنبع المصب السنوات

2010 3.3 10 1 

2011 2.5 9.1 0.5 

2012 2.1 7.5 0.7 

2013 2 6.3 0.9 

2014 2.5 6.8 1 

2015 3.2 9 0.6 

2016 1.7 7.6 0.4 

2017 2.7 7.1 0.2 

                 Source : Rapports Annuel de Sonatrach 2010-2018 

 يةلتوسعا لخططهجمالية المحققة لمجمع سوناطراك تجسيدا يلاحظ من خلال الجدول السابق النمو المستمر للاستثمارات الإ    
الأنشطة الأخرى، وسوناطراك ماضية في تجسيد خيارها لاسيما في أنشطة المنبع التي يعتبرها المجمع المحرك الرئيسي لكل 

تسعى و  .(1)2014منذ سنة  بترولويات بالرغم من الانخفاض الكبير في أسعار الستراتيجي المعتمد على مختلف المستالإ
 .سوناطراك للمساهمة في العديد من المشاريع المستقبلية كالاستكشاف واستغلال الحقول والتمييع

 سوناطراكدارة المخاطر الاستثمارية في لإ التنويع ستراتيجيةإ ثانيا: 
للشركة بالتكيف مع السياقات التشريعية والاقتصادية  2030-2020فترة لل (SH 2030) الجديدةستراتيجية الإستسمح    

هذا و  ،بترولية الأولى في العالمالشركات  الخمس ضمنن تكون بأ أيضا ستراتيجيةهذه الإلها ستسمح  كما  ،والاجتماعية
المجمع بحيث يتعلق الهدف الاول بنشاط الاستكشاف والانتاج  نشاطات بكلهداف المتعلقة الطموح مدعم بمجموعة من الأ

 الاستكشاففي وضع  آبار 4وآبار/سنويا في إطار التطوير  6الحجم السنوي للاكتشاف بهدف بلوغ  مضاعفة علىويعتمد 

فضلا عن خططها لرفع الإنتاج وخفض التكاليف تعتزم سوناطراك مواصلة استثماراتها في مجال الاستكشاف قصد  .(2)
 .وتحويل المحروقات والبتروكيمياءإيجاد حقول جديدة وكذا استثماراتها في أنشطة المصب كالتكرير 

في  بترولية أقل كلفة من استيراد المادة من الخارج،للحصول على مواد  بإيطاليامصفاة  قامت شركة سوناطراك بشراء -1   
الطاقة  تقدرحيث ، دسواء فيما يتعلق بإقامة مصنعين للتكرير في تيارت وحاسي مسعو  انتظار استكمال المشاريع المعتمدة

حقق الاكتفاء سيتم انجازها ستوتجدر الإشارة إلى أن جميع وحدات التكرير التي ، طن سنويا يونمل 5الإنتاجية لكل مصفاة 
عادة تأهيل وعصرنة مصانع التكرير العاملة منها إالانتهاء من عمليات  ومن خلال 2021 من سنة الذاتي من الوقود ابتداءً 

 .(3) مصفاة سيدي رزين بالعاصمة

                                                           
(1)-Rapports Annuels de Sonatrach 2015, p : 12. 

(2)-www.sonatrach.com/libérons-notre-potentiel, consulté le 10/09/2018. 

(3)-Communiqué de Presse, Clôture de La Transaction Entre Sonatrach et Esso Italiana Portantsur La Raffinerie 

d’Augusta Sonatrach, Direction Communication,1/12/2018, p : 1. 
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الديناميكية الخاصة الحفاظ على الوطنية و  وليةالمشروع باقتصاد مبالغ مالية معتبرة في إطار تكرير المواد البتر يسمح س  
لى تطوير وتثمين إالرامية من قبل المجمع و  كما تندرج العملية في إطار الاستراتيجية الجديدة المنتهجة،  بالاستثمار في الخارج

 ؛الغاز بدل بيعه في حالته الخاملى تحويل البترول و إالموارد واللجوء 
سوناطراك برنامجا اعتمدت  حيث ،دعم الاستثمارات المقبلة للشركةبكفيل   في الفترة الحالية بترولأسعار الاستقرار  -2

دولارا  55 و 50مليار دولار، بالاستناد إلى متوسط سعر نفط يتراوح ما بين  50استثماريا للسنوات الخمس المقبلة بقيمة 
استثمارات في النيجر ومالي وتونس وبيرو لى اطلاق إحيث تسعى  ،بالخارج هاوسيع نطاق نشاطلى تإ بالإضافة للبرميل،

 ؛العراق موازاة مع مفاوضات تجرى مع مصر لتزويدها بغاز البترول المميعو 
بإنشاء شركة مختلطة  عقدا يقضي 2017في نوفمبر وقع مجمع سوناطراك وشركة "بيكر هيوز جنرال الكتريك" الأمريكية"  -3

 .الخدمات المرتبطة بهاوالغاز و  بترولعة الطاع صناالموجهة لقة في الإنتاج المحلي للتجهيزات متخصص
مليون دولار في المرحلة الأولى  45نحو  2019تقدر قيمة الاستثمار في هذا المشروع الذي سيصبح عمليا بداية من     

 شركة اسمتحمل  التيمال هذه الشركة المشتركة و  أما بالنسبة لرأس، مليون دولار على المدى الطويل 200لترتفع إلى 
من قبل  %51 بنسبةمليار دينار جزائري مملوكة  4فقد قدر بـ  "جنرال الكتريك للمعدات البترولية -"سوناطراك 

 .(1) الأمريكيةمن قبل شركة "بيكر هيوز جنرال الكتريك"  %49 و راكــسوناط
 نشطة المنبعبأ المتعلقةخاطر المتفادي  :نيالفرع الثا 

 165.7نتاج سوناطراك حوالي إوقد بلغ  منذ عدة سنواتتولي سوناطراك أهمية كبيرة لهذه الأنشطة، حيث توسعت فيها     
للبترول من المحروقات التقليدية  معادلمليون طن  225وتسعى إلى بلوغ هدف إنتاج  ،2017للبترول سنة  معادلمليون طن 

وبلوغ  2022مليار متر مكعب سنويا من الغاز غير التقليدي )الصخري( في آفاق سنة  20وانتاج  ،2019سنة  خلال
 .2027-2025مليار متر مكعب سنويا في حدود آفاق  30إنتاج 

، حيث خصصت سوناطراك الحصة الأكبر %88من المحروقات بما يفوق  احتياطاتهاتطوير سوناطراك لتستمر جهود      
الغاز الطبيعي مليار منها في حقول  28مليار دولار، تستثمر  48من الموارد المستثمرة لتنمية الحقول بغلاف مالي يقدر بـ 

 كلم  10000ولتحقيق هدف التنقيب بالمسح الزلزالي ثنائي الأبعاد لمساحة تفوق  %40لرفع إنتاجها بنسبة 

سنويا وبالمسح  2
 .(2)بئرا سنويا 125رب اسنويا، وتحقيق معدل حفر يق 2كلم  26000الزلزالي ثلاثي الأبعاد لما يفوق 

 :(3) التاليةيشمل برنامج التنقيب وفقا لهذا المخطط، المحاور    
بركين ومحيط حاسي مسعود وحاسي الرمل، والتنقيب في مناطق  كأحواض  الاستمرار في تطوير الأحواض الناضجة: -1

 الأحواض غير الناضجة كبشار وتندوف؛
 جمالي استثمارات المنبع؛إمن  %6امكانيات شمال البلاد والمناطق البحرية باستثمار يقدر بـ التعرف على  -2

                                                           
(1)-Bilan des réalisations du secteur de l’énergie et des mines, Ministère de l’énergie et des mines, BOASEM, 2014, pp : 34-35 

(2)-Saïd Sahnoun, allocution de président directeur général de SONATRACH, le sommet nord-africain du pétrole et du 

gaz, 07/12/2017, p : 3. 

(3)- Bilan des réalisations du secteur de l’énergie et des mines, Ministère de l’énergie et des mines, BOASEM, 2017, p : 40. 

http://ar.aps.dz/economie/49421-2017-11-06-12-44-42
http://ar.aps.dz/economie/49421-2017-11-06-12-44-42
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 70استكشاف وتقييم موارد البلاد من الغاز الطبيعي غير التقليدي )الغاز الصخري( بحجم استثماري يقدر بـ  -3
تريليون قدم  4900مليار دولار خلال العشرين سنة القادمة، حيث تقدر سوناطراك الاحتياطي الجزائري منه بما يفوق 

بئرا للغاز  11أضعاف احتياطي حقل حاسي الرمل. وقد أعلن المجمع عن برنامج أولي بـ  7 مكعب كتقدير أولي أي
ذه العمليات في خمسة أحواض في الجنوب الجزائري وهي الصخري لتقييم الاحتياطيات وتكوين اطاراته، وستكون ه

 بركين ومويدير وأهنات وبشار ورقان.
مليار دولار لمشاريع استكشاف واستخراج  9ما يعادل  2021-2015سوناطراك سنويا في الفترة  تخصص   

 250جمالي استثمارات المجمع، وسمح جزء من هذه الاستثمارات باستلام أكثر من إمن  %65المحروقات وهو ما يمثل 
 .(1)2017بئر في سنة  290و 2016للمحروقات في  ابئر 

 أنشطة النقل عبر الأنابيب مخاطرتفادي  :ثالثالفرع ال
وبينها وبين عملاء المجمع من  ،تعتبر هذه الأنشطة الشريان الرئيسي بين أنشطة المنبع وأنشطة المصب من جهة    

من تسويق  %50تهدف الاستراتيجية الجديدة إلى إعادة توجيه بأنشطة المنبع، جهة ثانية مما جعلها ترتبط ارتباطا وثيقا 
وتحقق ذلك من خلال الاستثمار  ،1820 خلال كلم  20927يب النقل بلغ طول شبكة أناب .أسواق جديدة الغاز إلى

 :(2) أهمهافي مشاريع ضخمة 
ط غاز يربط حاسي الرمل بالقالة في الجزائر بمدينة ساردين الايطالية بطول يقدر بـ خوهو  :(GALSI) مشروع -1

 سنويا؛ 3مليار م 8كلم بقدرة نقل   1470
 بالإقليم 2310كلم منها   4188: خط غاز يربط نيجيريا عبر النيجر بالجزائر ثم أوروبا بطول (TSGP)مشروع  -2

 سنويا؛ 3مليار م 30-20الجزائري وبقدرة نقل ما بين 
 8وبقدرة نقل كلم   210ول ــــــــــــة الاسبانية بطـــــــــــ: خط غاز يربط بين بني صاف بالأميري(MEDGAZ)مشروع  -3

 ؛2011سنويا والذي بدأ استغلاله سنة  3مليار م
 النص وحاسي الرمل؛ والرابط بين رورد (GR4) مشروع خط نقل الغاز -4
 (STC GR 1/2/4/6)و  (Gazoduc 12)ومن بينها  خلال السنوات القادمة ع اطلاقهاقــــــــــــمشاريع من المتو  -5

 ؛العريشة/بني صاف (Gazoduc) GPDFومشروع توسيع 
مليون برميل سنويا وطاقة تصديرية  2في سبيل تحقيق أهداف مجمع سوناطراك برفع الطاقة الانتاجية البترولية إلى  -6

من  % 50تأمين أسطول ناقلات بحرية للمحروقات بوسائلها الذاتية لنقل تم سنويا  3مليار م 85للغاز تصل إلى 
 .2015صادراتها بدءً من سنة 

 
 

                                                           
 .9، ص:2017ديسمبر  26، معرض الصحافة، (FCEمنتدى رؤساء المؤسسات ) -(1)

(2)- Le Code Réseau de Transport Par Canalisation Sonatrach-SPA, Juin 2018, p : 10. 
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 أنشطة المصبمخاطر تفادي : رابعالفرع ال
الضخمة التي تم  خلال المشاريعوهو ما يلاحظ من  لهذا النوع من الأنشطةاعتمد المجمع سياسة النمو والتوسع      

الانتاجية  الاستثمارات المخصصة من قبل سوناطراك لهذه الأنشطة من أجل رفع قدراتها أدناهالجدول يوضح ، تجسيدها
 بإطلاق مشاريع كبرى للتمييع والفصل والتصفية والبتروكيمياويات.

ذلك نشاط تكرير البترول كو سوناطراك إلى تطوير فروع إنتاجية في مجال الصناعة البتروكيماوية بمختلف أشكالها تسعى    
كما ستقوم   ،%05رفع صادراتها من الغاز بنسبة  من أجلالغاز الصخري  استغلالوتمييع الغاز وتهدف أيضا شركة إلى 

 .(1) للمحروقاتمن أجل رفع الإنتاج الوطني  (offshore) شركة بالتنقيب عن الغاز والبترول في المنطقة البحرية الحدوديةال
 :وفي طور الانجاز من قبل سوناطراك خلال السنوات الأخيرة بعض مشاريع المصب المحققةوالجدول الموالي يوضح   

 من قبل سوناطراك خلال السنوات الأخيرة وفي طور الانجاز مشاريع المصب المحققة (:3-3رقم )الجدول 

 قدرة الانتاج المشروع
 بدء التشغيل مليون طن سنويا

 1.5الأمونياك:  الأمونياكمركب 
 2011 1.14اليوريا: 

 2011 3 بطيوة-قطارات فصل غاز البترول المميع 3

 1.45الأمونياك:  2أرزيو -مركب الأمونياك واليوريا
 2012 1.14اليوريا: 

 2012 4.5 سكيكدة-قطار لغاز البترول المميع
 2012 1.5 تحديث مصفاة سككيدة

 2012 1.25 تحديث مصفاة أرزيو
 2012 سنويا 3مليون م 17 أرزيو 2وحدة الهليوم 

 2013 4.7 قطار لغاز البترول المميع أرزيو
 2018نهاية  مليون طن سنويا 3.6إلى  2.7 إعادة تأهيل مصفاة الجزائر العاصمة

 2022مارس  مليون طن/سنويا 5 مصفاة جديدة حاسي مسعود
 2020ماي  طن/يوميا 150 وحدة انتاج الآزوت السائل بأرزيو

 2022جانفي  - GL1Zإقامة ثلاثة محولات أساسية 
 2021مارس  مليون طن سنويا RA1K 4وحدة تكسير الوقود سكيكدة 

 70000تحميل من  رصيف جديد للغاز الطبيعي المميع سكيكدة
 2023جانفي  3م 220000إلى 

 2024ديسمبر  مليون طن /سنويا 1 ميثانول ومشتقاته ارزيو
Source : Ministère de l’énergie et des mines : bilan des réalisations du secteur de l’Energie et des mines, 2014, pp :31-32. 

                 Ministère de l’énergie et des mines : bilan des réalisations du secteur de l’Energie et des mines, 2018, pp : 18-19.     

  الشكل الموالي:ويمكن تلخيص أهم الإنجازات التاريخية والاخفاقات لشركة سوناطراك في 
 

                                                           
(1) La Lettre du Président Directeur Général de Sonatrach, Direction Générale, Lettre N°18 Janvier 2019, p: 2  
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 سوناطراكإنجازات وإخفاقات شركة  : يوضح(3-4)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الطالب :المصدر

رغم الإخفاقات ، 2030لآفاق  ةمن خلال ما تم التطرق إليه فإن الشركة تنظر بإيجابية كبيرة لاستراتيجية التوسع المتبع    
الهجمات و انخفاض أسعار البترول، رات للانفجارات والحرائق و عدة م مخاطر كبيرة على مدى نشاط الشركةالمسجلة وتحقق 

لكن دون نظام متكامل لإدارة فنسبة كبيرة من المخاطر السابقة هي مخاطر تشغيلية  .قضايا الفسادو الإرهابية، 
الوقاية  يركزون أساسا على برنامجالذين موظفين حاليين وحتى متقاعدين  عمخلال المقابلات من المخاطر أو حتى برنامج، و 

محل التشغيلية سيتم التركيز على المخاطر وعليه  .والأمن في الشركة دون علم أو تجاهل للمخاطر الأخرى التي تحققت فعلا
 . ة في المبحث المواليالدارس

2011 

2014 

1986 

 

1972-1982 
 

1197  

 تأسيسمرحلة الإنشاء وال 1963

الاكتشافات الجديدة والانتشار 
 العالمي

 تكملة مشاريع تحلية البحر

 بدايات نشاط الاستكشاف والإنتاج

 التأميم

الهيكل التنظيمي تنظيم إعادة  

 هيمنة الشركات الأجنبية

 انخفاض أسعار البترول

 رهابيةالهجمات الإ

2016 

 انخفاض أسعار البترول

 عداد لمديرية إدارة المخاطرلإا 2017

 قضايا الفساد

1971 

 التنمية والاندماج
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  دارة المخاطر بشركة سوناطراكإ إجراءات وتدابير :الثانيالمطلب 
والبيئة بتنفيذ العديد من المشاريع في مجال التحكم  والأمنسوناطراك ومن أجل تحقيق سياستها في مجال الصحة تقوم       

ومعالجة وتثمين المخلفات السائلة بفضل  ،الصحة في العملو في المخاطر الصناعية وإدارة الطوارئ والأزمات وإدارة البيئة 
في مجال خفض التلوث  العديد من الإجراءات والتدابير خاصةاتخذت الهياكل العاملة وإدارة النفايات والمواقع الملوثة، حيث 

 وإدارة الطوارئ والأزمات.
 خفض التلوثالفرع الأول: 

استراتيجيتها البيئية مجموعة من المشاريع المخصصة لخفض التلوث، وبدأت ببرنامج واسع  إطاراعتمدت سوناطراك في      
نجاز وحدات جديدة لمعالجة الغازات المشتعلة واستعادتها وإعادة ضخها، إلتجديد تركيبتها الخاصة بالغاز الطبيعي المميع و 

 .(3)((El gassi)ووحدة  (2)(CINA) ووحدة(1)(CIS)محطات لاستخلاص الزيوت )وحدة  3حيث تمتلك سوناطراك 
هذا البرنامج المتعلق و نتاج، عند الإ أيضا الزيوت تستعادنتاج و إجراء إالمياه المستعادة بعد المعالجة يعاد ضخها عند     

فيفري، حيث يعاد  24نسبة للنفايات السائلة فقد تم انجاز محطة تصفية بقاعدة بال بخفض التلوث سمح بحماية البيئة.
 .(4) بالشركةاستعمال المياه المستعادة من أجل حاجيات السقي الخاصة 

وتحويل  ،لجأت سوناطراك أيضا إلى استخدام برنامج تأسيس أو انشاء تركيبات وشبكة قنوات نقل المحروقات السائلة      
 قنوات نقل البترول في كل مرة من أجل الحد من أخطار التلوث للطبقات الجوفية المائية.

 ،من والبيئةف هذه الالتزامات إلى مطابقة أنشطة سوناطراك مع المتطلبات القانونية والتنظيمية في مجال الصحة والأتهد    
داري متكامل إوحماية البيئة وإقامة نظام  ،الصحة في العملحداث و مخاطر وقوع الحوادث والأ لإدارةوتطوير نهج وقائي 

 والأزماتفعال الوحدات في حالات الطوارئ أوتحسين قدرات ردود  "MS-HSE" والبيئة والأمنلتحسين أداء نشاط الصحة 
 .(5) المجالوالبيئة وتنمية المعلومات والاتصالات في هذا  والأمنوتعزيز وتعميم التكوين والتوعية في مجال الصحة 

مثلما  الاجراءاتوسعيا منها لتحقيق سياستها في مجال الصحة والسلامة والبيئة، تعمل سوناطراك بتنفيذ العديد من      
 : يوضحه الشكل الموالي

 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)- Centre Industriel Sud 

(2)-Centre Industriel Nailli Abdelhalim 

(3)-www.sarpi-dz.net/realisation-des-postes-blindes-cina-cis, consulté le : 20/4/2018. 

(4)- www.sonatrach.com/hse-developpement-durable.html, consulté le 3/3/2018. 

(5)- Sonatrach, Rapport Annuel 2012, Direction Général - Hydra, Algérie, Baosem 2013, p :38. 

http://www.sonatrach.com/hse-developpement-durable.html
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 والبيئة من: سياسة سوناطراك في مجال الصحة والأ(3-5)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الطالب :المصدر
استعادة  إطارللقضاء على الغازات المحروقة بمجهودات واستثمارات هامة في  ةسوناطراك في تجسيد برامجها الهادفتستمر      

 المنبع عند حقل انتاج أو مصانع التمييع والمصافي.في الغازات المحروقة في شتى مستويات سلسلة الانتاج، 
 والأزماتدارة الطوارئ إالفرع الثاني: 

تعزيز آليات و ، الصناعية والأقطابزمات لمجمع سوناطراك في الوحدات دارة الطوارئ والأإتعميم نظام من خلال      
، ووسائل مكافحة الحريق، حيث اتخذت العديد من العمليات داخل الوحدات التشغيلية لسوناطراك ضمن هذا السياق

 . SST((1•)(خاصة ما تعلق ببرنامج الصحة والأمن للعمل 
 لمخاطر الكبرىل (PAT4)برنامج العمل الاقليمي الفرع الثالث: 

 ،دارتهإالتنمية المستدامة نظاما شاملا تقوم الدولة بوضعه و  إطارالكوارث في  تشكل الوقاية من المخاطر الكبرى وتسيير    
اختصاص كل منها، وذلك بالتشاور مع المتعاملين  إطارنجازه في إوتتولى المؤسسات العمومية والجماعات الاقليمية 

 ضمن الشروط المحددة في القانون. المواطنينقتصاديين والاجتماعيين والعلميين وبإشراك لاا
السكانية ومناطق الخطر الزلزالي رهانا كبيرا لهذا البرنامج، يشكل نقل المؤسسات الصناعية ذات المخاطر من التجمعات     

 .(2)مر بالحد من الخسائر المرتبطة في ذات الوقت بالمخاطر الصناعية والخطر الزلزاليويتعلق الأ
عية تفعيل سياسة تهيئة اقليمية تسمح بالوقاية من المخاطر الكبرى والحد من آثارها، واستشراف المخاطر الكبرى الطبي    

إلى دعم القرارات التقنية وتفعيل الوقاية من المخاطر ووضع سياسة للتكوين  بالإضافةوالصناعية والوقاية منها، هذا 
 والتحسيس بالوقاية وبإدارة المخاطر.

ضافة إلى وضع مخططات للوقاية من المخاطر الطبيعية إمخططات الوقاية من المخاطر والحد من المخاطر المناخية،     
والصناعية بمواصفاتها الخاصة في وثائق التوجيه والتخطيط والتعمير، حيث تم الشروع في تطبيق القانون المتعلق بالوقاية من 

المخططات العامة للوقاية كططات المتعلقة بالوقاية والحد من المخاطر الكبرى  المخاطر وتسيير الكوارث، كما تم وضع المخ

                                                           
)•) -SST :  Santé et Sécurité de Travail  

(2)-Sonatrach, Rapport Annuel 2012, Op.cit, p :39. 

 سياسة سوناطراك 

 التحكم في المخاطر الصناعية
 

 ادارة الطوارئ والازمات
 

 ادارة البيئة
 

 الصحة في العمل
 

 معالجة وتثمين المخلفات السائلة 
 

 ادارة النفايات والمواقع الملوثة
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ططات التعرض للمخاطر والمخططات الخاصة بالتدخل ومخططات التنظيم الداخلي للمؤسسة وتم ادماج تفاصيلها في مخو 
 وثائق التعمير.
 التغطية التأمينية الفرع الرابع:

وهي تشمل المخاطر ، من المخاطر الناتجة عن أنشطتها فئتينيتكونان من تأمينية التغطية لل ينمجنابر  لدى سوناطراك    
الصناعية  المخاطرمين تأ وثائقتجديد  2017شهد عام حيث  .والمخاطر البسيطة لأشخاصالصناعية وكذلك الحماية ا

 :(1)للفترات التاليةوالأمراض المزمنة والعجز تأمين الوفاة و
 .2018 جوان 30إلى  2017 جويلية 1المخاطر الصناعية من  -    
 .2019ديسمبر  31وحتى  2017 جانفي 1من  زمنةالأمراض الم الوفاة والعجز وتأمين تأمين -    

 أولا: المخاطر الصناعية
 تنعكس التغطية التأمينية لهذا النوع من المخاطر في عقود التأمين التالية:     

 للفترة التأمين قسط وبلغ الصناعية، والمجمعات المنشآت المتعلق :(*2)(TRS)"باستثناء المخاطر تأمين "جميع -1
 ؛2017-2016 الفترة عن %9 قدره بانخفاض دولار مليون 25.04 مقداره ما 2017-2018

 مليون 1.07 مقداره ما 2018-2017 للفترة التأمين قسط قيمة بلغت :COC((*3*)( "مالتحك تأمين "تكلفة -2
 ؛2017-2016 الفترة عن %7 قدره بانخفاض دولار،

 1.4 مقداره ما 2018-2017 من للفترة التأمين قسط قيمة بلغت :(**4*)(APF)الحفر معدات على التأمين -3
 ؛2017-2016 الفترة خلال %12.5 قدره بانخفاض أي دولار، مليون

 الدولية السوق إلى المحول التأمين قسط جزء قيمة بلغت :(***5*)(RCG) المسؤولية المدنية العامة على التأمين -4
 بالنسبة أما. 2017-2016 بالفترة مقارنة %8 بنسبة أي انخفاض ،2018-2017 للفترة دولار مليون 0.527

 مليون دينار جزائري؛ 25 ثابتًا بـ يبقى المحلي، للسوق المخصصالقسط  من لجزء
 قيمته ما 2018-2017 للفترة التأمين قسط قيمة بلغت :(****6*)(RCA) المدنية للتموين المسؤولية التأمين -5

 .2017-2016 الفترة عن %10 قدرها بزيادة دولار، مليون 0.129
 81 021 إلى 2017-2016 للفترةدينار  مليون 78 748 من عليها المؤمن القيم زادت ت،غطياالت هذه لجميع بالنسبة  

 .تقريبًا %3 بنسبة تطور وهو 2018-2017 لفترةدينار  مليون
 على مكافأة تطبيق بعد الأقساط في انخفاض هناك عليها، المؤمن القيم في الزيادة من الرغم على أنه إلى الإشارة وتجدر    

 اعتماد بسبب الأخرى تغطياللت الأقساط معدلات نفس على والحفاظ ،"(((TRSء المخاطر باستثناتأمين "جميع )

                                                           
(1)-Rapport Financier 2017 : L’énergie du Changement, Sonatrach, Alger, pp :20-21. 
(*) -TRS : Tous Risques Sauf 
(**) -COC : Cost of Control 
(***) -APF : Appareils de Forage 
(****) -RCG : Responsabilité Civile Générale 
(*****) -RCA : Responsabilité Civile Avitaillement 
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 التخفيضات، هذه في الرئيسية العوامل بعض ساهمتو  .وسطاءال مع سنوات ثلاث مدى على الجديدة التوظيف استراتيجية
 :ذلك في بما

خاصة م عا بشكل الأقساطفي منخفض  لاتجاه" والتي أدت SOFT"بـ  ية المؤهلةلدولا التأمين دةعاإ وقس وضعية -أ
 الخاصة؛ رلأخطاذات ا بالنسبة للشركات

 الوقاية والأمن سياسات بفضل الأخيرة المالية السنوات هذه لشركة سوناطراك المسجلة خلال الكارثية المنخفضة -ب
 .الشركة نفذتها التي والصيانة

 لأنشطة الصناعية ركباتالممختلف  في التأمين إعادة خبراء ينظمها التي طرللمخا المنتظمة الزيارات برنامج استمرارية -ج
 .ات التأمينيةللتغطي تجديد كل  قبل سوناطراك،

 لإعادة المركزية الشركةو  المحلية التأمين شركات) المحلية السوق على وتوزيعها المخاطر مختلف وضع أن لاحظومن الم      
 .الدولي التأمين إعادة وسوق لوكسمبورغ في ومقرها (SONATRACH Ré) الذاتي التأمين إعادة وشركة ،(-CCR- التأمين

 وفق ما يوضح الشكل الموالي:

Source : Rapport Financier 2017 : L’énergie du Changement, Sonatrach, Alger, pp :20-21  
 المزمنة والأمراض والعجز ثانيا: تأمين الوفاة

 :تعاقدالم خلال من له للمؤمن المؤمن قبل من السداد ضمان هو التأميني الغطاء هذا من الغرض    
 شركة قبل من دينار ملايين ستة قدره مال يدفع رأس السبب، كان  ومهما الكلي الدائم والعجز الوفاة حالة في -1

 ؛المؤمن له إلى التأمين

 (: تطور أقساط التأمين للأخطار الصناعية3-6) رقمالشكل 

كي
أمري

لار 
 دو

يون
بالمل

لغ 
المبا

 

 نوع المخاطر
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 المال رأس من مخصوما مقدما امدفوع دج1.200.000 قدره جزافي له مبلغ للمؤمن يدفع مزمنة، أمراض حالة في -2
السرطان، حادث : التالية أمراض ستة من لأحد له متعاقدا خلال فترة التغطية، المؤمن كان  إذا ٪20 بقيمة الأساسي

 .الكلوي القصور الأعضاء، زرع التاجي، القلب، مجازة الشريان عضلة وعائية، احتشاء دماغية سكتة
 498,78قدرت ب ـ 2017لعام  سنوي بقيمة قسط جديد شريك مع سنوات ثلاث لمدة عقدا إنشاء التغطية هذه شهدت وقد    

 .موظف دائم 48371لـ  الشركة، قبل من %60و الاجتماعية الخدمات صندوق من مساهمةمنها  %40 مليون دينار،
 للموارد البشرية: سياسة سوناطراك المطلب الثالث 
بدخول سوناطراك مسار التحولات استوجب التكيف مع متطلبات المنافسة، فالرهان الأساسي لهذه التحولات يرتكز     

   حيث جميع المستويات ولعل من أهمها إدارة المخاطر، وخاصة ما تعلق بمخاطر المورد البشري.دارة في على تطوير أساليب الإ
ترتكز حول تنفيذ الأهداف ومؤشرات الأداء المكيفة والعمل على تشغيل  أجرت الشركة تحديثا لسياستها للموارد البشرية

 للأجور.فئ من خلال نظامها الجديد مشاريع التنمية وذلك لضمان توزيع أمثل للمهارات، هذه السياسة تكا
 سياسة الموارد البشرية بالشركةالأساسية لاور المحالفرع الأول:  

 تضع سوناطراك المورد البشري في قلب استراتيجيتها وتشجيع سياسة موارد بشرية قائمة على تطوير رأس المال البشري    
، خاصة عن طريق دمج أفضل دارة الموارد البشرية طبقا لسياستها وأهداف الأداءإمن أجل عصرنة أنظمة وعمليات 

 تحقيق أهداف تطوير أنشطتها.الكفاءات المطلوبة من أجل 
جاذبية وتنفيذ جملة مسار الموارد البشرية لجعل المسارات المهنية أكثر  صلاحا عميقا يتعلق بمراجعةإتشهد سوناطراك    
حلقة توجيهية للأداء وتطبيق ست  عداد ووضعوتحديد الطموح في الإ ،الأدوات الرقمية للحصول على أرباح عملياتية من

 .والتواصل والتعاون التفويض والمبادرةو قيم قوية للتحويل وهي البساطة والعمل 
المهنية، حيث تربط بين نظام إدارة الأعمال بنظام الأجور، هذه السياسة حول تشجيع المبادرة وتنشيط الممارسة تتمحور    

كما تحرص على ضمان سلامة منشآتها وتسعى للحفاظ على البيئة وحماية التراث الطبيعي والثقافي، حيث تلتزم سوناطراك 
 بالمحافظة على صحة موظفيها وتضمن سلامتهم.

 أولا: تطور عدد الموظفين
 خلال الجدول الموالي:يمكن استعراض ذلك من    
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 2017-2001: تطور عدد الموظفين بشركة سوناطراك خلال الفترة (3-4)الجدول رقم 
 المجموع المؤقتون الدائمون السنوات
2001 36395 13063 49458 

2002 36558 12957 49515 

2003 36053 12871 48924 

2004 36626 12973 49599 

2005 37205 12663 49868 

2006 38012 12331 50343 

2007 39733 12573 52306 

2008 41204 12327 53531 

2009 47566 12412 59978 

2010 47963 11804 59767 

2011 51521 15017 66538 

2012 50608 12164 62772 

2013 48798 12045 60843 

2014 47172 12132 59304 

2015 125724 13520 139244 

2016 105000 17767 122767 

2017 112351 17680 130031 

Source : Rapport Annuel de Sonatrach 2001-2018 

 انخفض عدد لكن، مقارنة بالموظفين المؤقتين من خلال معطيات الجدول السابق، يتضح تزايد عدد الموظفين الدائمين      
 2014و 2013و 2012موظف خلال سنة  47172و 48798و 50608إلى  2011موظف في  51521من  الدائمين

 إطارألف عامل غادر الشركة في  23 ، نحو2008 منذ بدأعدد كبير من الموظفين للتقاعد والذي  توجهعلى التوالي بسبب 
لكن عاد العدد للارتفاع من  .ألف خلال السنوات الخمسة الأخيرة 15 منهمالشركة،  موظفي نصفالتقاعد أي ما يعادل 

 .(1)من قبل الشركة نتيجة لسياسة التوظيف الجديدة المنتهجة 2015من  جديد بدءً 
تهدف ، حيث التخصصات خلال السنوات الخمس المقبلة مختلف فيألف عامل  12يعتزم مجمع سوناطراك توظيف      

 .التكوين عملياتكل الأهمية لتطوير وتنمية الموارد البشرية خاصة عبر   عطاءإ 2030- 2020ستراتيجية الشركة خلال الفترة ا
تسعى سوناطراك وبشكل كبير إلى الاعتماد على الكفاءات الوطنية والعمل على استقرار الموظفين عن طريق التثبيت    

حيث تتيح لموظفيها فرص العمل والتطور في مختلف الوظائف في مجال المحروقات، كما تولي أهمية كبيرة للصحة، فهي تمتلك 
من ضمن أولويات المجمع و  .(2)خدمات صحية لموظفيها حتى بعد التقاعدالتجهيزات والوسائل المادية والبشرية وتضمن 

 .(3)لى رفع أجور موظفي المجمعإمراجعة كافة تنظيم الموارد البشرية والتي من الممكن أن تفضي  2019لسنة 
                                                           
(1)-Sonatrach la Revue N0 65, Juin 2016, p :24. 

(2)- Sonatrach la Revue N0 63, Juin 2014, la Ressource Humaine au cœur de l’Entreprise, p : 18.  

 4347ألف دينار ) 500دولارا( شهريا لعاملي الماكينات وسائقي الشاحنات والسيارات، وتصل إلى  782ألف دينار ) 90من بترول والغاز تبدأ رواتب عمال سوناطراك في حقول ال -(3)
ألف دينار  700لى دولار( لعامل الماكينات والسائقين، وتصل إ 1304ألف دينار ) 150دولارا( لمسير حقل أو مدير فرعي، في حين أن شركات مثل "توتال" الفرنسية تقدم راتبا يقدر بـ 

اخل المؤسسة، بالإضافة إلى إعلان الشركة في كل مرة عن د فضائح الفساد الجزائرية منها تفشي البتروليةعدة عوامل وراء نزيف الإطارات الذي تعاني منه الشركة بترول، وتقف أو ورشة لاستخراج الدولار( لمسير حقل  6000)
 .مليار دولار، في السنوات الخمس القادمة 70ليارات دولار، بل تعدى ذلك بكثير حيث وضعت سوناطراك خطة لتوسيع نشاطها بفاتورة تفوق م 10استثمارات جديدة بقيمة تفوق أحيانا 

 



 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
183 

 ثانيا: تطور تكاليف الموظفين
فالأجور وملحقاتها تكاد تمثل أكبر عناصر معدلات الأجور من أصعب المهام في إدارة الموارد البشرية،  تحديد يعتبر    

الممتدة  التكلفة الكلية في كثير من المؤسسات، يوضح الجدول الموالي تطور تكاليف الموظفين لشركة سوناطراك خلال الفترة
 :2017-2001من 

 2017-2001: تطور تكاليف الموظفين بشركة سوناطراك خلال الفترة (3-5)الجدول رقم 
 العدد الاجمالي للموظفين تكاليف الموظفين مليون دينار السنوات
2001 39651 49458 

2002 44542 49515 

2003 46902 48924 

2004 50214 49599 

2005 54468 49868 

2006 60951 50343 

2007 65088 52306 

2008 74442 53531 

2009 81476 59978 

2010 91635 59767 

2011 120393 66538 

2012 157000 62772 

2013 157500 60843 

2014 145000 59304 

2015 140000 139244 

2016 150000 122767 
2017 145000 130031 

 

Source : Rapport-Annuel De Sonatrach 2013-2014-2016-2017. 

يلاحظ من خلال الجدول السابق، التزايد المستمر لتكاليف موظفي شركة سوناطراك من سنة لأخرى، وهذا راجع     
القاعدي والترقيات والرتبة والعلاقات والتعويضات المختلفة ومكافأة الأجر أساسا إلى زيادة عدد العمال وارتفاع الأجر 

 .(1) الخدمةوالنقل وعلاوة نهاية  طعامالوحيد، هذا بالإضافة إلى علاوة المردودية الجماعية وتعويض الخبرة وتعويض ال
دارة الموارد البشرية خاصة في ظل إتعتبر المحافظة على الموارد البشرية بالشركة وخاصة الكفؤة منها أهم تحدي تواجهه     

 ظروف المنافسة، ولعل من أهم العوامل التي تساهم في ذلك هو التكفل بالجانب التحفيزي.
 
 

                                                           
اعية والثقافية للموظفين وعائلاتهم، بالإضافة إلى من بين الامتيازات التي تدمج في الأجر الاجمالي للموظفين، تتكفل الشركة بمعظم التكاليف الخاصة بالعطل والنشاطات الترفيهية والاجتم - (1) 

  NAFTECبدمج ثلاثة فروع وهي  2009ية أجور جديدة، بالإضافة إلى قيام سوناطراك خلال سنة تطبيق اتفاق 2006حصة كبيرة من أعباء التأمين لمركبات الموظفين الخاصة، تم في أكتوبر 
 EGZIAو EGZIK. 

 ENIPإعادة تقييم نظام التعويضات وتحيين أجور موظفي الفروع الثلاثة السابقة، كما تم خلال نفس السنة دمج فرع  2011، شهدت سنة %15تم رفع الأجور بمعدل  2010في سنة    
 إضافة إلى الترقيات. %25بسبب ارتفاع الأجور بنسبة  2012لشركة سوناطراك، كما ارتفعت التكاليف خلال سنة 

http://www.sonatrach.com/rapport-annuel


 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
184 

 سياسة التعويضات والأجور في شركة سوناطراك ثالثا:
تحدي ضمان أطول مدة لاستغلال و في ظل عدم استقرار الأسعار في السوق العالمية تواجه تحدي تخفيض التكاليف،     

والمحافظة على البيئة عن طريق زيادة جودة المنتج وتحسين ظروف وشروط الاستكشاف  -المخزون من الغاز والبترول-الثروة
ت الراغبة في تم فتح المجال للشركا 06-10المعدل والمتمم بالأمر  25-07ع صدور قانون المحروقات رقم م، و والاستخراج

وارد البشرية في مجال البحث والاستكشاف والاستغلال ونقل وتوزيع المحروقات، ومنه زاد الطلب على الم الاستثمار بالجزائر
لتوظيف والتدريب وتسيير المتخصصة في القطاع، وأصبحت بذلك مديرية الموارد البشرية مطالبة بتحيين سياستها في ا

 .(1)المسارات المهنية والأجور لمواجهة التسرب الوظيفي المتزايد للكفاءات
تهدف إلى تدارك  2008لمواكبة هذه المستجدات تبنت إدارة الموارد البشرية لسوناطراك استراتيجية جديدة في مطلع سنة     

عادة النظر في سياسة الأجور لكبح هذا التسرب إلتجديد مخزونها من الموارد البشرية و  (2)التوظيف اسةالعجز من خلال سي
رادة الشركة تجاه تعويض ومكافأة إ، كما يعبر نظام الأجور الجديد عن "ماعيةتعويض المساهمات الفردية والج"وفق مبدأ 

المجهودات المبذولة من قبل الأفراد لتحقيق العدالة التنظيمية بين مختلف المستويات التنظيمية ويبين دور الوظائف ومساهمتها 
اجية الموارد البشرية، كما يعد تسيير الأجور نظاما نتإفي خلق القيمة المضافة، كما أن لسياسة الأجور أثر مباشر على تحفيز و 

للقيادة بمتغيرات متداخلة ومعقدة تأخذ بعين الاعتبار مستوى الأفراد وأدائهم وقيمتهم السوقية مقارنة بالمنافسين، وفي 
التنافسية في سوق تصميمها لنظام الأجور تقوم المنظمات بتحقيق التوازن بين ثلاثة معايير وهي التوازن المالي للمنظمة و 

 العمل والعدالة التنظيمية الداخلية.
بسوناطراك: يهدف إلى تطوير وتحسين النتائج المحققة في (*3)(NSRأهداف النظام الجديد للأجور أو للمكافآت ) -1

الشفافية وتطوير المسارات المهنية للأفراد و كافة المستويات والمجالات والاتجاه نحو زيادة الحرفية في عمل المؤسسة والأفراد، 
جاعة من خلال التغيير المستمر والن ،والتطور داخل الوظيفة من خلال العدالة والاعتراف بالمجهودات الفردية والأداء الجيد

 .(4)لعصرنة أنظمة التشغيل لزيادة الميزة التنافسية واندماج وانخراط جميع الأفراد في توجهات الشركة
جراءات للوصول إلى تطبيق هذا النظام، من خلال إجراءات تصنيف ولتحقيق ذلك تتبع شركة سوناطراك جملة من الإ     

عملية تصنيف  الأجور وتتمالوظائف والعمال وتحديد هيكل الأجور وتصميم وتنفيذ نظام تسيير النجاعة ووضع حدود 
 أدوار وهي موضحة في الشكل الموالي: 10، يصنف نظام الأجور العمال إلى () فيهاالعمال حسب الأدوار ودرجة المساهمة 

 
 
 

                                                           
 .11، ص:5/2015نشاط المنبع، مجلة المؤسسة، العدد -، حالة نظام الاجور لشركة سوناطراكسياسة الأجور ودورها في المحافظة على الموارد البشريةرياض عبد القادر،  -(1) 
 وهي مجموعة تتكون أساسًا من الأكاديميين والمهندسين والمديرين وكبار الفنيين الأساسية،من وظائف الأعمال  %80نسبة  2020راك بحلول عام طسيشمل توظيف سونا - (2) 

(*) - Nouveau Système de Rémunération.  

  (4) - المرجع السابق، ص:13.
 ()- دور مستقل عن مستوى المعرفة العلمية والتقنية يعبر الدور عن تجميع للوظائف المتشابهة من حيث المسؤولية والتي لها نفس المساهمة، وقد شكلت من الوظائف والفروع المهنية، كما أن ال

 الخاصة بكل مهنة، أي لا يعكس بالضرورة مستوى الشهادة التي يحملها العامل.
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 طراكر حسب النظام الجديد للأجور بسونا: توزيع الأدوا(3-7)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

، 5/2015، مجلة المؤسسة، العدد نشاط المنبع-سياسة الأجور ودورها في المحافظة على الموارد البشرية، حالة نظام الاجور لشركة سوناطراكرياض عبد القادر،  :المصدر
 .10ص:

 :يوضح الشكل الموالي تدرج الفرد في الأدوار في شركة سوناطراك  
 : تدرج الفرد في الأدوار(3-8)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 .11، ص:5/2015، مجلة المؤسسة، العدد نشاط المنبع-لشركة سوناطراكسياسة الأجور ودورها في المحافظة على الموارد البشرية، حالة نظام الاجور رياض عبد القادر،  :المصدر
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 (RESHUM) برنامج :رابعا 

هو عبارة عن برنامج مدمج متكامل يحتوي على كل المعطيات المطلوبة حول أي عامل من عمال شركة سوناطراك منذ     
 .المقدمة له والإجازاتأن تم توظيفه حتى يوم تقاعده، بما في ذلك من الحوافز والترقيات 

ختبارات التوظيف، تقوم مصلحة التوظيف باستقبال الملف لا بتجاوزهبعد قبول العنصر البشري في شركة سوناطراك ف    
المتعلق بالعامل والذي يحتوي على كل الوثائق المطلوبة والتي من خلالها يتم تحرير بطاقة معلومات خاصة بالعامل الجديد، 

رسال كل نسخة منه إلى كل من مصلحة الأجور والرواتب إبالعامل ويتم  تقوم المصلحة بنسخ عدة نسخ من الملف المتعلق
وبعد أن تستلم مصلحة الأجور والرواتب الملف  ومصلحة تسيير المسار المهني ومصلحة الخدمات الاجتماعية للعمال.

 .() الفرديةدارة المتعلق بالعامل الجديد تقوم بإدراج هذه المعلومات في بطاقة خاصة تسمى بطاقة الإ
تقوم مصلحة الأجور والرواتب بإرسال هذه البطاقة إلى المديرية العامة لمؤسسة سوناطراك بالجزائر العاصمة أين تتم عملية    

إدخال هذه المعلومات في النظام الخاص بالأجور للمؤسسة، حيث يصبح لكل موظف رقم يرمز إليه والذي من خلاله يتم 
 المعطيات الخاصة بكل عامل ويسمى نظام تسيير يرتغي وأ أجل تدوين البياناتالدخول لحسابه الخاص في النظام وذلك من 

(1)(RESHUM)الموارد البشرية 
. 

أنه يحتوي على قياسات مختلفة، فإذا كنت تعمل في مصلحة الأجور يخول لك الاطلاع  على هذا النظام ما يلاحظ    
تغييرات عليها وتحديثها أي إدخال معلومات متعلقة بأجرة  بإجراءويمكنك  ،على النوافذ التي تخص أجور العمال فقط

 ى المؤسسة.العامل بينما لا يمكنك الاطلاع على مخطط العامل والتكوين الذي قام به على مستو 
جور، حيث يساهم نظام معلومات الموارد البشرية في توفير كافة المعلومات دارة الأإنظمة الخاصة في تمتلك سوناطراك أحدث الأ    

  .دارية الأخرى كمصلحة المسار المهني التي تحدد نظام عمل المورد البشريالخاصة بالعمال عبر ربط مصلحة الأجور بالمصالح الإ
 أهداف التكوين في سوناطراك: ساماخ  

تكوين لمدة أسبوع كل سنة مهما كان سنه  هناك قاعدة أساسية تتبعها وهي أن كل موظف عليه أن يتلق على الأقل    
افظة على والمحسوناطراك باحترام موظفيها م تلتز كما الكتلة الأجرية مخصصة للتكوين،  من  6% ومستواه، بحيث أن

 .سلامتهمصحتهم وتضمن لهم 
 ومن  لمتواجدة بحاسي مسعودتطبيق تقنيات البترول والغاز )نفطوغاز( امركز تطوير و أنشأت سوناطراك     
المساعدة و  مهارات إطارات المؤسسة وإعادة تأهيل ،م العملياتيينلأساسية تكوين التقنيين السامين وعمال التحكاه مهام

 بالإضافة إلى: البحث التطبيقي.والاستشارة و 
 ؛والكفاءات الإدارية تطوير مهارات إدارة الأعمال -1
 ؛(الرئيسية )البديل للمناصب تحضير الخلف للوظائف الرئيسية -2
 ؛أو المهن القاعدية تكوين متخصصين في الوظائف الأساسية -3
 تعزيز ثقافة الأمن والصحة والبيئة وتطوير المهارات في الأمن الصناعي؛ -4

                                                           
()- Fiche Individuelle De Gestion. 

(1)- RESHUM Gestion Administrative, Institut Algérien du Pétrole, Séminaire 04-08 Février 2018, p :5. 
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 الموظفين أكثر مهنية في مجال الموارد البشرية والمالية والشؤون القانونية والتدقيق...الخ؛جعل  -5
 تطوير التخصص والمعاينة في مجال المالية والاقتصاد البترولي والضريبة البترولية وإدارة أعمال المشاريع؛ -6
 الموظفة حديثا. للإطاراتدماج تعميم إجراء الإ -7

للبترول  لمعهد الوطنيمستوى وتخصص الموظفين بواسطة ثلاث وسائل للتدريب بسوناطراك، وهي ايتم العمل على ترقية      
تمتلك سوناطراك مركز للبحث والتطوير خاص بها والذي من مهامه تقديم وتطوير ". و وغازطنف"ومركز الاتقان المؤسسة 

الجامعات  ميدان البحث العلمي. يتعاون هذا القسم معجراءات وطرق التحليل وكذا تعزيز الخبرة في التقنيات الحديثة والإ
دارة الاستراتيجية للمؤسسة وعهدت إليه للبترول خصوصا، ما جعل الاهتمام به يزداد من طرف الإ عموما والمعهد الوطني
 .(1)بمهمة جامعة المؤسسة

 الفرع الثاني: سياسة سوناطراك في مجال الصحة في العمل وحماية البيئة 
   ذلك بالإعلان و  ،ونزاهة التراث ووقاية البيئة العمالسلامة الالتزام الرسمي لمجمع سوناطراك بالحفاظ على صحة و يتميز      

المتطلبات  ات إلى مطابقة أنشطة سوناطراك معتهدف هذه الالتزام، 2004أبريل  27البيئة في عن سياسة الصحة والأمن و 
 وكذلك الأحداث،و  تطوير نهج وقائي لإدارة مخاطر وقوع الحوادثو البيئة من و الأمجال الصحة و ونية والتنظيمية في القان

تحسين قدرات ردود و  ،البيئةمتكامل لتحسين أداء نشاط الصحة والأمن و قامة نظام إداري بإ حماية البيئةالصحة في العمل و 
تنمية البيئة و ن و ــــــلتوعية في مجال الصحة والأمازيز وتعميم التكوين و ــــــــــــــــــتعو  ،الأزماتفعال الوحدات في حالات الطوارئ و أ

كما أعلنت سوناطراك شعارا أساسيا لتحسين أدائها في هذا   .(2)البيئةفي مجالات الصحة والأمن و المعلومات والاتصالات 
 لا اصابات للعمال، لا تأثير على البيئة. ،المجال وهو لا حوادث

السيطرة و   (MS-HSE)  قامة نظام إداري متكاملبإالتزامات سوناطراك في إطار سياسة الصحة والأمن والبيئة تجسدت         
من حرق الغاز والانضمام و  من التأثيرات التي تلحق بالبيئة الحدو التوعية التكوين و و إدارة الأزمات والكوارث و  على المخاطر

(GGFR)  إلى الشراكة العالمية لتخفيض حرق الغاز
(3*)

. 

 الإنتاجاستثمارات هامة في إطار استعادة الغازات المحروقة في شتى مستويات سلسلة بادرت سوناطراك بمجهودات و     
 .2007في سنة   %7إلى قرابة  1970في سنة   %80انتقلت كميات حرق الغاز من و  المصافيو التمييع  ومصانع

ا ــــــــــأنشأت سوناطراك أيضا شركة لمكافحة التلوث البحري عن طريق المحروقات للضفة المتوسطية الجنوبية وغرب افريقي   
(oil-spill response company)  وهي مطالبة بالتدخل في حالة وقوع أي حالة تلوث بحري في منطقة تزيد  2007سنة

التأمين  لإعادة، كما تم انشاء شركة (4)ألف كلم وتمتد من قناة السويس بمصر إلى خليج كابيندا بأنغولا 20مساحتها عن 

                                                           
التكوين بالمؤسسة كمركز التكوين بأرزيو وحاسي مسعود لتكوين أفرادها في جميع التخصصات، تولي شركة سوناطراك هذه المهمة لمؤسسات عدة، منها: المعهد الجزائري للبترول، ومراكز  - (1) 

 وحاسي الرمل، ومدرسة بومرداس ومدرسة سكيكدة ووهران لتكوين التقنيين والمهندسين في التقنيات البترولية.
لطوارئ والأزمات للكشف على منشآت اعتمدت سوناطراك عدة تدابير للحفاظ على صحة العاملين لديها وعلى سلامة منشآتها وعلى حماية البيئة، وبشكل خاص: اعداد مراكز ادارة ا - (2) 

قوانين العامة المتعلقة بسلامة الطرقات لدى المجمع واعداد قاعدة بيانات حول حول سلامة المنشآت والعاملين، واعتماد مشروع ال 18/1/2006الصادر بتاريخ  497-المجمع وتطبيق التوجيه د
 تحديد مواقع منشآت المجمع البترولي بالنسبة للتراث الوطني والثقافي للجزائر.

(*) -Global Gas Flaring Reduction Partnership  

 .25، ص: 12/2013مجلة الباحث، عدد  -حالة الجزائر-ل مرحلة النقلآمال رحمان، محمد التهامي طواهر، تأثير النفط على البيئة خلا -(4)
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(SONATRACH.RE)  مليون أورو تم اعتمادها من طرف وزارة المالية للكسمبورغ تختص بإعادة  20 بـبرأس مال يقدر
 .التأمين في مجال المحروقات

المساهمة و  المساهمة في المجهود الوطني لإعادة التشجيرمن خلال المحافظة على البيئات الطبيعية كما تساهم سوناطراك في        
، حيث يسعى المجمع إلى التوسع في مجال استخدام الطاقة المتجددةتشجيع و  ةفي المحافظة على تنوع الأصناف البحري

وتم البدء بتموين ما  ،نتاج الطاقةإمن  2030في سنة  %15-10الطاقات المتجددة لتحقيق هدف تغطية نسبة ما بين 
إلى الاستثمار في مجال توليد الكهرباء  بالإضافةقرية بالكهرباء المنتجة بالطاقة الشمسية في الجنوب الكبير، هذا  38يقارب 

 عن طريق الغاز والطاقة الشمسية معا بحاسي الرمل.
  (MS -HSE)نظام أولا: 

، طراكمكونات نظام الصحة والسلامة والبيئة لمجمع سونا هو نظام يحاول تعريف وشرح ما يجب القيام به من خلال     
والحد من  ودراسة المخاطرهذا المجال من أجل تحسين أداء  هدف هذا النظام يتمثل في تحديد القيم المشتركة للمجمع

 .الحوادث والأمراض المهنية والتلوث البيئي
جعة شاملة ار جراء مإإذ أنها لا تتطلب  المخاطريطرة على يركز هذا النظام على مدى تطبييق المتطلبات القانونية والس    

المعيار  وإنما يتطلب تكييف أنظمتها وفقا لمتطلبات هذا ،راكلنظام الإدارة الحالي داخل مختلف هياكل أنشطة مجمع سوناط
 18001) معيارو الخاص بالصحة والسلامة المهنية،  – ISO  14001 (2004) الذي يشمل جميع المعايير المعمول بها الحالي

OHSAS -2007)  معايير وكذلك بعض(ISO 9001). 
والمتعلق بجميع فروع  منيسعى لتحديد ما يجب القيام به في مجال الصحة والأ ومتطلباته الذي نظام التسيير بالإضافة إلى    

 .والصحة والبيئة مندارة من حيث الأويتمحور هذا النظام في عدة مبادئ التي تغطي جميع جوانب التنظيم والإ ،سوناطراك
 والصحة  منفي مجال الأثانيا: 

 راءاتمن وهدفها في الواقع تنفيذ مجموعة من الإجلأهي واحدة من الركائز الأساسية لنظام إدارة الوقاية وا الصناعية خاطرإدارة الم   
      والبيئة أو الممتلكات والمعدات.  فرادعلى الأ مخاطرللحد من خطر وقوع الحادث أو مرض مهني أو التقليل للأثر السلبي لل

وتنفيذ الإجراءات ها والبيئة وتقييم منالصحة والأ مخاطركل نشاط تابع لمجموعة لسوناطراك يجب أن يحدد ويوثق جميع      
المشاريع الجديدة لا أن من  تأكدوال ،ضمان سلامة الأصول بوضع إجراءات للمراقبة والصيانةبالإضافة إلى . التصحيحية

مراقبة التنقل في مواقع العمل و  ،عمل السيطرة على العمليات في مواقع العمل التي تتطلب تصريحو  تخلق مخاطر جديدة
 :(1)والتأكد من توفر مخطط للتنقل

قييم جميع تيشمل  والذي ،والبيئة نملأا مخاطرعلى كل موقع من مجمع سوناطراك إنشاء نظام لتحديد وتقييم  يجب -1
 ديد قواعدوتح ،في مواقع العمل توفير الرعاية والإسعافات الأولية في حالات الطوارئ والمرافق الطبيةو  الأنشطة والموارد

                                                           
، مجلة آفاق بولاية أدرار حوادث العمل وأساليب الوقاية منها في المؤسسة الصناعية دراسة ميدانية بمصفاة السبع البترولية التابعة لشركة سوناطراكجودي حمزة، مولاي الحاج مراد،  -(1)

 .260-258، ص:2018لسنة  1عدد ، 10علمية، مجلد رقم 
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وتنظيم  سجل الحالات الخطيرة ومواصفات الحوادثو  ،الوقاية الشخصية توفير معداتو  المهنية خاطرالعرض والتقارير والم
 ؛مهارات العاملين في مجال الصحة

تكون  للجميع وأنالواجبات ومختلف الجهات الفاعلة في مجال الوقاية في الموقع محددة بوضوح ومعروفة يجب أن تكون   -2
 ؛ي والتكاملإجراءات مختلف الخدمات الطبية في العمل تخضع للتخطيط السنو 

كل موقع من مجموعة سوناطراك يجب عليه تحديد وتوثيق الوقاية القائمة على   :إدارة الصحة المهنية والطب المهني -3
هذا البرنامج ، يوضع بما في ذلك حدود التعرض للمواد الخطرة أو العوامل المادية الضارة خاطرالبرامج الصحية على تقييم الم

وينبغي أن يستند أو يركز على ضوابط التعرض للمخاطر المهنية )الضجيج،  ،للعمل بالتشاور مع الخدمات الصحية
 ؛والاهتزاز، والإشعاع، والمواد الخطرة(

 يجبوالذي  تقع على عاتق كل موقع من مجموعة سوناطراك وضع إجراء وصفي للإسعافات الأولية والإغاثة في الموقع  -4
 ؛والإجلاء الطبي للجرحى في حالة الضرورة شمل على وجه الخصوص تنظيم الإغاثة المقدمة للموظفين نتيجة للحادثيأن 
على أساس نتائج تحليل المخاطر المهنية في مكان العمل  :قواعد الصحة والسلامة والبيئة في محطات أو أماكن العمل -5

وينبغي أن تحدد تدابير وقائية للسيطرة على هذه المخاطر  ،وناطراكيتم تحديد المخاطر وتقييمها في كل موقع من مجموعة س
 ؛لجميع الموظفين من خلال التواصل والإبلاغ عنها

يجب وضع قائمة وتجميع معدات الحماية  راكفي كل موقع من المجموعة سوناط :معدات الوقاية الفردية والجماعية -6
في هذه القائمة ينبغي إعادة النظر في برنامج  ،رضوا لمخاطر حقيقيةالذين يمكن أن يتع فرادالشخصية اللازمة لحماية الأ

أن برنامج  كما  .العملطر المهنية في مكان اخالتحصين الموسع وتحديثها على الأقل مرة واحدة في السنة أو بعد تقييم الم
 ؛لكل نوع من أنواع العمل ووفقا للمعايير الدولية االتحصين الموسع يجب أن يكون مناسب

يجب في كل موقع و ذلك، في جميع أصحاب المصلحة  اكنجاح أي نهج من الوقاية على اشتر يستند  :جل الحوادثس -7
كما على العاملين الالتزام بالقوانين لإبلاغ التسلسل .  الميدان في عكسيةوضع نظام من التغذية ال راكمن مجموعة سوناط

 .وقوع حادثفي سبب تالتي يمكن أن ت راءاتالحالات الخطرة أو الإجعن الهرمي للجميع 
 في مجال الإدارة البيئية ثالثا:

من  ايعتبر واحد الاقتصاديةالاهتمام بالبيئة  جميع الشركات أهمية لضمان الحد من التأثيرات البيئية إذ أن ييجب أن تعط    
 واختيارالنفايات الناتجة عن أنشطتها إدارة  ويجب إنشاء هيكل ،المواد الخام والطاقة الخطوات الأولى لخفض في استهلاك

 .(1) الأمثلو إعادة الاستخدام والعلاج و/أو إعادة التدوير أحلول تسمح بالقضاء عليها 
الناتجة عن الأنشطة المختلفة لمواقع المجموعة سوناطراك، يجب على كل هيكل  من إدارة النفايات ءكجز   :النفاياتإدارة  -1

التخزين الآمن في الموقع وتحديد طرق  وضع إجراءات النظر في جميع أنواع النفايات )من الإنتاج إلى التخلص عن طريق
 ،مقدم الخدمة الخارجية منلضمان القضاء أو إعادة تدوير النفايات الملقاة  حركة نقل النفايات لتأمينو  .(معالجة النفايات

 ؛سنوات يجب السيطرة عليها وحفظها مدة لا تقل عن خمسةالتي و 
                                                           

 .162-161، ص: المرجع السابق -(1)
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يجب عليه ضمان ، كل موقع لمجموعة سوناطراك، يقوم بامتلاك و/أو استخدام المنتجات الخطرة  :إدارة المنتجات الخطرة -2
كما يجب وضع لكل المواد الخطرة هيكل ،لمعايير لتجنب مخاطر الحوادث أو التلوث البيئيلا تخزين هذه المنتجات وفق

 أمني لنقل البضائع الخطرة.
 وكالتي المحروقات الثالث: مهام فرعال
تم إنشاء وكالتين وطنيتين مستقلتين تتمتعان بالشخصية القانونية والاستقلالية المالية تدعيان وكالتي المحروقات، ويتعلق   

لتثمين والوكالة الوطنية  ،الأمر بالوكالة الوطنية لمراقبة النشاطات وضبطها في مجال المحروقات وتدعى سلطة ضبط المحروقات
 يوضح الجدول الموالي المهام الموكلة للوكالتين:و  فط.ألنموارد المحروقات وتدعى 

 (: مهام سلطة ضبط المحروقات وألنفط3-6قم )ر الجدول 
 لنفطأ سلطة ضبط المحروقات

 التنظيم التقني المطبق على النشاطات التي يحكمها قانون المحروقات
التنظيم المتعلق بتطبيق التعريفات ومبدأ الاستعمال الحر من الغير 

 لمنشآت النقل بواسطة القنوات والتخزين
التنظيم في مجال الصحة والأمن الصناعي والبيئة والوقاية من 

 المخاطر الكبرى وإدارتها
دفتر الشروط الخاص بإنجاز منشآت النقل بواسطة الأنابيب 

 والتخزين
تطبيق المقاييس والمعايير المعدة على أساس أفضل تطبيق دولي، 

 والمعايير عن طريق التنظيم وتحدد هذه المقاييس
تطبيق العقوبات والغرامات التي تسدد للخزينة العمومية في حالة 

 مخالفة القوانين والتنظيمات المعمول بها
دراسة طلبات منح امتياز النقل بواسطة الأنابيب وتقديم توصيات 

 إلى الوزير المكلف بالمحروقات
روقات والمنتجات تسيير صندوق معادلة وتعويض تعريفات نقل المح

 البترولية 
التعاون مع الوزير المكلف بالمحروقات في مجال السياسة القطاعية 

 عداد النصوص التنظيمية التي تحكم نشاطات المحروقاتإو 

 الاستثمارات في مجال البحث واستغلال المحروقاتترقية 
 المحروقاتتسيير وتحيين بنوك المعطيات الخاصة بالبحث واستغلال 

 تسليم رخص التنقيب
القيام بعملية طرح المناقصات عن المنافسة وتقييم العروض المتعلقة 

 بنشاطات البحث و/أو الاستغلال
منح مساحات البحث ومساحات الاستغلال وإبرام عقود البحث 

 و/أو الاستغلال
تنفيذ عقود البحث و/أو و متابعة ومراقبة بصفتها طرفا متعاقدا 

 استغلال المحروقات
 دراسة مخططات التنمية والموافقة عليها وتحيينها دوريا

التأكد من استغلال موارد المحروقات يتم ضمن احترام المحافظة 
 المثلى عليها

 تحديد وجمع الاتاوة وإعادة دفعها إلى الخزينة العمومية 
 ية تبادل المعلومات الخاصة بالسوق الغازيةترق

 المساعدة على ترقية الصناعة الوطنية
 تشجيع نشاطات البحث والتنمية

القيام بإعداد مخطط على المدى المتوسط والطويل لقطاع المحروقات 
بناء على مخططات متوسطة وطويلة الأجل للمتعاقدين وإرساله 

 إلى الوزير المكلف بالمحروقات
لمعلومات الجبائية فيما يخص عقود البحث و/أو استغلال تبادل ا

 دارة الجبائية.المحروقات مع الإ
 

 12-11، ص:2005يوليو  19، 50المتعلق بالمحروقات، الجريدة الرسمية، العدد  05/07من القانون  14-13المادة  :المصدر
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 والغاز والتعدينبترول والمساءلة في قطاع اللشفافية اعيار لم 2013مؤشر إدارة الموارد : الفرع الرابع
دولة.  58والغاز والتعدين في  بترولمدى جودة التوجيه في إدارة قطاع ال (1)(RGIيعكس مؤشر إدارة الموارد البشرية )    

من النحاس وهو ما يدر أرباحا تقدر  %80و اسلممن الأ %90و ،لممن إجمالي البترول في العا %85وتنتج هذه الدول 
 والغاز والموارد المعدنية الخاصة بها.  بترولبتريليونات الدولارات. ويعتمد مستقبل هذه الدول على مدى جودة إدارة ال

 ة فيوي الخبر ذم بإكماله الباحثون من و قعلى استبيان مفصل ي ايقوم مؤشر إدارة الموارد بتقييم وترتيب الدول اعتماد    
ئيسية للإدارة: الوضع المؤسسي والقانوني؛ ر يقوم المؤشر بتقييم جودة المكونات الأربعة الو . مجال الصناعات الاستراتيجية

وضوابط مراقبة الجودة؛ والبيئة المحفزة. كما يشتمل على معلومات حول  ؛وممارسات إعداد التقارير؛ والإجراءات الوقائية
. فضلا عن لو والغاز والموارد المعدنية المملوكة للد بترولع لإدارة شركات الآليات خاصة تستخدم بشكل شاس ثلاث

 الصناديق المالية للموارد الطبيعية والتحويلات المحلية للعائدات.
أما في باقي  والمسؤولية.( معايير قياسية مقبولة للشفافية %20دولة فقط )أقل من  11يشير المؤشر إلى أنه يوجد لدى     

والغاز والتعدين. وكذلك فإنه حتى في الدول  بترولالدول فإن عامة الشعب يفتقرون إلى المعلومات الضرورية عن قطاع ال
التي لديها معايير قياسية مقبولة بوجه عام فإنها تعاني من بعض نقاط الضعف في بعض الجوانب. وهناك قصور كبير في 

لعالم ويظهر هذا القصور جليا بشكل كبير في معظم الدول التي يعتمد اقتصادها على هذه إدارة الموارد الطبيعية حول ا
الموارد. حيث يعيش قرابة نصف مليار نسمة تحت وطأة الفقر بالرغم من وجود ثروة من هذه الموارد. ولحسن الحظ فإن 

 .  (2) ممكناداء المقبول في إدارة الموارد مازال بعض الدول بما فيها تلك الدول ذات النظم الاقتصادية الناشئة تدل على أن الأ
يتضمن  %20وهذا المؤشر يعتمد على أربع مكونات لمؤشر إدارة الموارد وهي الوضع المؤسسي والقانوني قدرت نسبته بـ   

والإجراءات الوقائية  سؤالا؛ 122مؤشرا بـ  20يحتوي  %40وممارسات إعداد التقارير بوزن  سؤالا؛ 16مؤشرات بـ  10
. (3) مؤشرات 5تتضمن  %20بوزن  سؤالا؛ والبيئة المحفزة 35مؤشرا بـ  15تتضمن  %20بوزن  وضوابط مراقبة الجودة

 ويكون التقييم في هذه المكونات إما مرض  أو جزئي  أو ضعيف أو مقصر . 

 على الحصول إلى النتيجة هذه في السبب ويرجع .دولة 58من  45 بترتيببالنسبة للجزائر فكان تقييمها مقصرا      
 تقديم ممارسات في "ضعيف" وتقييم المحفزة، والبيئة الجودة، مراقبة وضوابط الوقائية، الإجراءات في للغايةمنخفضة  علامات
 وكان ترتيبها التفصيلي كما هو موضح في الجدول الموالي: .التقارير

 
 
 
 
 

 

                                                           
(1)- RGI : Resource Governance Index 

 .1، ص: 2013والغاز والتعدين، معهد رصد العائدات، نيويورك،  بترول: معيار للشفافية والمساءلة في قطاع ال2013مؤشر إدارة الموارد -(2)
 .المرجع نفسه -(3)
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 والطاقة في الجزائر بترول(: التقييم المجمع لمؤشر المؤشر البشري في قطاع ال3-7الجدول رقم )
 التقييم المجمع للجزائر وعلامات المكونات والمؤشرات

 العلامة                                                                         الترتيب    

                                               (100)من                        (                                             58)من 

 العلامة                                                                       الترتيب    

   (100)من                                                                   (58)من 
   38                         التقييم المجمع                                     45                                              تقارير شاملة للصندوق المالي     0     

 الوضع المؤسسي والقانوني 37 57 قواعد التحويلات المالية المحلية 0
 قانون حرية المعلومات 0 تقارير شاملة عن عمليات التحويلات المالية المحلية 67
 تشريعات شاملة للقطاع 100 عداد تقارير عن عمليات التحويلات المحليةإ 100
 المشاركة في مبادرة الشفافية في مجال الصناعات الاستخراجية 0 الوقائية وضوابط مراقبة الجودة الإجراءات 51 28
 عملية مستقلة لمنح التراخيص 83 الفحوصات وعملية منح التراخيص  11
 هناك حاجة لإجراء عمليات تقييم للتأثير البيئي والاجتماعي  100 فحوصات لإجراءات الميزانية 67
 الوضوح في تحصيل العائد 50 جودة التقارير الحكومية 50
 شامل في القطاع العامتوازن  33 كشف الحكومة للتعارضات في المصالح 0

 هناك حاجة للتقارير المالية من الشركات المملوكة للدولة  100 جودة تقارير الشركة المملوكة للدولة 50
 قواعد الصندوق المالي محددة في القانون  0 تدقيق تقارير الشركة المملوكة للحكومة 78
 قواعد عمليات التحويل المحلية محددة في القانون 100 استخدام الشركة المملوكة للدولة للمعايير المحاسبية الدولية  0
 عداد التقاريرإممارسات  41 كتشف الشركة المملوكة للدولة للتعارض في المصالح 0
 عملية منح التراخيص 67 جودة تقارير الصندوق المالي 0

 التعاقدات 0 تقارير الصندوق الماليتدقيق  50
 عمليات تقييم للتأثير البيئي والاجتماعي  33 الحكومة تتبع قواعد الصناديق المالية 0
 بيانات الاستكشاف 50 فحوصات عملية الانفاق من الصندوق المالي 0
 الإنتاجأحجام  67 كشف الصندوق المالي للتعارض في المصالح 0

 الإنتاجقيمة  67 جودة تقارير التحويلات المالية المحلية  50
 المصادر الأولية للعائد 0 الحكومة تتبع قواعد التحويلات المالية المحلية 67
 المصادر الثانوية للعائد 0 البيئة المحفزة 39 26
ومؤشر الإدارة  TIالفساد )مؤشر اكتشاف الفساد في اجمالي الدخل  39

 لمواجهة الفساد WGIالعالمي 
 المساعدات المالية  0

 أسماء الشركات القائمة بالتشغيل  IBP 100مؤشر الميزانية المفتوحة   6
الاقتصادية  المعلومات المساءلة والديمقراطية )مؤشر الديمقراطية في وحدة 22

EIUومؤشر الإدارة العالمي للرأي والمساءلة ) WGI  
 تقارير شاملة للشركة المملوكة للدولة 33

 نتاج الشركة المملوكة للدولةإبيانات  WGI 71الفعالية الحكومية  34
 بيانات عائدات الشركة المملوكة للدولة WGI 44سيادة القانون  27

 الأنشطة المالية للشركة المملوكة للدولة 17 
 مجلس الإدارة بالشركة المملوكة للدولة 100

 قواعد الصندوق المالي 0
 

 .21 :، ص2013، معهد رصد العائدات، نيويورك، والغاز والتعدين بترول: معيار للشفافية والمساءلة في قطاع ال2013مؤشر إدارة الموارد  تقرير :المصدر
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وخاصة ما تعلق بالمورد  ،هذه النتائج المحققة تدفع بشكل حتمي للتفكير في ضرورة بناء نظام لإدارة المخاطر للشركة    
  . سوناطراك البشري الذي يتركز أساسا على إدارة المخاطر التشغيلية للشركة الوطنية للمحروقات

 :(1) إلىومن أجل تحقيق بعض التقدم، فإن معهد رصد العائدات يدعو الحكومات      
 ؛الاستخراجيةالإفصاح عن التعاقدات التي تم توقيعها مع شركات الصناعات  -1
تفصيلية  التحقق من أن الهيئات الرقابية تقوم بنشر تقارير شاملة وفي حينها بخصوص عملياتها. بما يشمل معلومات -2

 ؛عن المشروع والعائدات
 المملوكة للدولة والصناديق المالية للموارد الطبيعية؛تطبيق المعايير القياسية للشفافية والمساءلة على الشركات  -3
بذل جهود منسقة لمواجهة الفساد، وتحسين تطبيق القانون، وضمان احترام الحقوق المدنية والسياسية بما في ذلك  -4

 حرية الصحافة؛
 ات.التعجيل بتبني المعايير الدولية لإعداد التقارير والخاصة بالحكومات الشرك -5
ما تم التطرق إليه فالشركة لا تمتلك أي إدارة أو نظام شامل لإدارة المخاطر وإنما يقتصر الأمر على إدارة  ومن خلال      

         . (SST)على ضوء تحليل المخاطر المتعلقة بالصحة والأمن بما يسمى نظام الصحة وأمن العمل فقط المخاطر الصناعية 
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 النموذج المقترح لنظام إدارة المخاطر التشغيلية :المبحث الثالث
النظام الذي سيتم اقتراحه مبني على هو متواجد أو ما تم إنجازه في شركة سوناطراك فيما يخص تحليل المخاطر وإدارتها         

كن تطويره، سواء المهنية، وهذا ما أدى بنا لتقييم ما هو موجود أصلا وما الذي يم منخاصة ما تعلق بمخاطر الصحة والأ
 .في طبيعة المخاطر المصنفة وآليات التعامل معها

 الهيكل التنظيمي المقترح المبني على إدارة المخاطر المطلب الأول:
يهدف هذا المطلب إلى تبيان نقاط الضعف في الهيكل التنظيمي الحالي للشركة مع اقتراح الهيكل المبني على المخاطر      
 تعرض لها وفقا للفروع والنشاطات الرئيسية والثانوية.الم
 ومقترحات إعادة الهيكلة والتنظيمالحالي لهيكل ل: الانتقادات الموجهة الفرع الأول 

 :(1)من أهم الانتقادات التي يمكن ملاحظتها هي
الشكل الهرمي المتعارف عليه في الشركة أصبح نوعا ما في شكل أوامر تفرض من المديريات والمستويات العليا للإدارة  أولا: 

والتسيير  وتنفيذها من طرف المستويات الأقل على المستوى الوظيفي. هذا ما يطرح تساؤلات حول مدى وجود روح المبادرة
ويدل على الفكرة التقليدية السائدة في إدارة المورد البشري في الشركة رغم التكاليف الضخمة المخصصة  ،التفاعلي للشركة

في التكوين وإدارة الكفاءات والتربصات التي من الممكن أن تمس شريحة معينة من الموظفين دون الطبقات الدنيا للعمال 
 ؛2017في  "دارة لسوناطراكأكاديمية الإ" تأسيس ومن أجل تفادي ذلك تم والمشغلين.

ضرورة تطبيق التدقيق التشغيلي للكشف عن الأخطاء والتجاوزات المرتكبة في عملية إدارة المورد البشري في جميع فروع  ثانيا:
 ؛المجمع
ضرورة تنبي سياسة واستراتيجية فعالة للاتصال بين الشركة وفروعها في المجمع ككل وجميع فئات الموظفين خاصة في  ثالثا:

في الثقافة التنظيمية والإدارية بين فئات الموظفين في حد ذاتها، ناهيك عن سياسة  عسشاالتواصل، حيث تم تسجيل فرق 
الاتصال مع العمال في الميدان خصوصا في غياب النقابات الممثلة لهم بسبب منا ينص عليه القانون، مع غياب دور الرقابي 

يسبب لهم مشاكل في إمضاء الأوراق وتحميلهم لمفتشيات العمل، وأبسط مثال هو مخاطبة العمال بلغات لا يفهمونها من 
 ؛المسؤولية مباشرة عن تحقق أي ظرف ليس في صالح العمال

العوامل لنزيف الإطارات  مهت الموظفين الذي يعد من أالروح المعنوية تلعب دورا استراتيجيا في رضا الوظيفي لكل فئا رابعا:
 ؛دون النظر إلى مستوى الأجور والعمال ذو الخبرة ولجوئهم لشركات أخرى

التي هي من أهم النقاط وطاقة التغيير المسؤولية الاجتماعية للشركة ومحيطها الداخلي والخارجي ونشر ثقافة المواطنة  خامسا:
 ؛عيدا خصوصا فيما يتعلق بسياسة اتصالها مع الجمهورالاستراتيجية في رسالتها، لكن الواقع يبقى نوعا ما ب

المستخدمة كذا الأخرى ( و RESHUMفي أنظمة تسيير المورد البشري المختلفة مثل نظام )الكبير رغم الاستثمار  سادسا:
لرقابة التحرك التفصيلي للعمال في المواقع الصناعية. لكن بالنسبة للموظفين في الإدارات في مختلف المديريات خصوصا 

                                                           
 .معلومات مستقاة من المقابلات مع إطارات الشركة-(1)
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المصالح لا يعرفون أصلا مهام بعض موظفين المباشرين  مديريبعض المتمركزة في الشمال يبقى دون ذلك. فمثلا هناك 
   ؛ت القبول والإدماج في المجمعلأسباب تعود لكيفيات التوظيف وآليا

هناك بعض التفاوت والتناقض في تحديد الكفاءة المناسبة أن في بعض فروع الشركة المتواجدة في شمال البلاد لوحظ سابعا: 
للمنصب والمستوى العلمي للموظف، وتم تسجيل عدة حالات أن هناك موظفين بمستوى ثانوي دون خبرة، وعمال 

 .يعانون من التهميش جامعية وشهادات أيضا ذو أقدمية وكفاءة من الناحية العلمية والعمليةبمستويات 
 : الهيكل التنظيمي المقترح ومميزاته المختلفةالفرع الثاني

، ففكرة هذا الهيكل المبني على المخاطر المقترحالعنكبوتي  التنظيمي من خلال الانتقادات السابقة يمكن اقتراح الهيكل    
بين جميع الفروع والمستويات في شكل شبكة قابلة للولوج من أي مسؤول في أي  ينتفاعل المباشر الو تعتمد على المرونة 

ويوضح هذا الهيكل في الشكل  .والتابعة للشركة حق التدقيق والرقابة مديرية وإعطاء المجال للهيئات العليا سواء المستقلة
  الموالي:
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 لهيكل التنظيمي المقترحشكل توضيحي ل: (3-9)الشكل رقم 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الرئيس 
 العام المدير

 مديرية
التنسيقية للمجمع 

 الاستراتيجية

مديرية تنسيقية 
للمجمع الشؤون 

 المالية
 

تنسيقية مديرية 
للمجمع الموارد 

 البشرية
 

مديرية تنسيقية 
للمجمع للفروع 

 والاشتراكات
 

مديرية تنسيقية 
للمجمع للشؤون 

 التقنية
 

مديرية تنسيقية 
للمجمع للنشاطات 

 المركزية
 

المديرية التنسيقية 
الشراكةللمجمع   

 

مديرية 
تنسيقية 
 للتسويق
 

للرقابة الهيئة العليا 
 والتدقيق

 

 مديرية
 إدارة المخاطر

 

 مديرية
تنسيقية 

 للعلاقات الدولية
 

المديرية التنسيقية 
 للمجمع البتروكيمياء

 

 : من إعداد الطالبالمصدر
 

مستويات إدارية 
 أخرى

مستويات إدارية 
 أخرى

 الولوج الالكتروني المباشر
 التنسيق الآني دون برتوكولات روتينية  
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ليا للإدارة بالمواقع المباشرة لجميع نشاطات الشركة الآنية وليس ل بتقريب الهيئات والمستويات العتعتمد فكرة هذا الهيك     
جميع في  "المباشرالالكتروني لولوج ا"عبر للتواصل  العامة أو الخاصة بالشركةاليومية فقط. بتمكين جميع الهيئات حتى الرقابية 

 ،بخلق مديرية لإدارة مخاطر المجمع ومكامن الاحتيال والفساد مجال الصفقاتالمجالات والمستويات الفرعية الأخرى خاصة 
تكون مستقلة عن الرئيس المدير العام، وبحصانة قضائية التي والهيئة العليا للرقابة والتدقيق والمديرية التنسيقية للعلاقات الدولية، 

مجموعة ليست لها علاقة حالية أو سابقة بالوزارات الوصية أو الشركة نفسها تتكون من قضاة أو خبراء دائمة تتكون من 
مباشرة برئاسة الجمهورية ومجلس المحاسبة لمحاربة إدارية قانونيين واقتصاديين وشخصيات وطنية في مجال الطاقة والمناجم لها علاقة 

  المخاطر التشغيلية التي تتعرض لها الشركات الوطنية في العالم مثل حالة سوناطراك.الاحتيال والفساد وهما من أكبر 
  ...الخ.بالإضافة للربط المباشر بين المدير العام والمديريات المركزية الأخرى كالمركزية للصفقات ونظم المعلومات والإعلام   

 المطلب الثاني: الجوانب النوعية لهذا النظام المقترح
 مجموعة من الجوانب النوعية والتي يجب توافرها في النظام المقترح تطبيقه بشركة سوناطراك. هناك  

 ة سوناطراكخطوات إرساء نموذج لنظام إدارة المخاطر في شرك الفرع الأول:
 :فيهناك مجموعة من الخطوات الواجب اتباعها، وتتمثل     

 الوضعية الحقيقية للشركة مسح :أولا
عبر تحديد أهم النقاط الأساسية والوضعية الحقيقية تجاه المخاطر المتعرض لها في السابق والحاضر والممكن مواجهتها في     

المستقبل. بالاعتماد على تقارير السنوات السابقة الخاصة بجميع نشاطات الشركة، إنجاز تحقيقات واستمارات ميدانية 
 الموظفين بمختلف مستوياتهم، والعملاء وحتى الجمهور...الخ؛مباشرة مع جميع أصحاب المصلحة للشركة ك

 تحديد منهج إدارة هذه المخاطر: ثانيا
والمنهجية المناسبة لها  ،يتم عبر إيجاد طرق إدارة هذه المخاطر من البداية إلى النهاية وحسب نوع المخاطر المراد إدارتها     

انطلاقا من الموارد والإمكانيات المتاحة لإدارة المخاطر، بإنجاز دلائل وتوجيهات خاصة بالشركة في مجال إدارة مخاطرها التي 
كفتح المجال لروح المبادرة ومكافحة البيروقراطية وتفادي   والسلوكياتإلغاء بعض الممارسات  تساعد بشكل استراتيجي في

الاحتيال الداخلي والخارجي التي تتسم بها شركات القطاع العام لهذا النوع من الشركات. وهذا  ةصاخ ،المخاطر التشغيلية
ذه الشركة والجوانب السياسية للبلاد؛ والنأي بها عن ني منه هذه الشركة أصلا؛ والفصل بين مفهوم الاقتصادي لهاما تع

الاهداف السياسية الضيقة بل بالعكس جعل وتسخير الأدوات السياسية كجانب مساعد لتطوير وتحقيق الأهداف 
 .الاقتصادية للشركة

 دارة المخاطروضع خطة لإ :ثالثا
ب مبدئية لكيفية عمله من خلال ر من خلال تجا هءإرساكافة الجوانب النوعية والكمية للنظام المراد لوضع الخطة يكون     

الاختبارات الضغط والمحاكاة لأهم المخاطر المرتقب التعرض لها، وحصر إمكانيات الشركة المادية والبشرية وكذا نظم 
جراء اختبارات اختيار الطرق والنماذج إوالكمية من خلال والتكنولوجيات المتاحة لهذا الغرض. باختيار الجوانب النوعية 

 الكمية المناسبة لتقييم وإدارة كل نوع من المخاطر المتعرض لها أو المرتقبة؛
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 التنفيذ والرقابة: رابعا
وضع النظام تحت التنفيذ والتشغيل يمكن أن يبدأ بمجالات معينة لاسيما النشاطات الرئيسية كأنظمة إدارة المخاطر     

 .وجدتالصناعية وتطويرها إن 
الجانب الرقابي يمكن الاعتماد على أنظمة مدمجة داخل الأجهزة الرقابية المتواجدة داخل الشركة وتفعيلها عبر في أما      

ت جديدة حسب نوع النشاط الرقابي الممارس من جانب الحوكمة وتطوير سياسات الاتصال بينها وبين مختلف إرساء آليا
 .وحتى عمليات التدقيق الداخلي والخارجي المتعلقة بإدارة المخاطر من جهة ومخاطر التدقيق من جهة أخرى ،العملاء
 التطوير: خامسا

إدارة المخاطر محورا استراتيجيا ومرحلة موالية لمرحلة الرقابة من أجل ضمان تعد آلية البحث والتطوير من مجال أنظمة     
فالتركيز بين شراء الأنظمة الالكترونية أم بناء الأنظمة بالقدرات الذاتية للشركة في المجال يؤثر في السير الحسن لهذه الادارة. 

 كيفية التطوير ومدى التحسينات المراد إدراجها في هذا النظام
 ة سوناطراكالنموذج المقترح لنظام إدارة المخاطر في شرك تصميم :انيع الثالفر 
النموذج المقترح يعتمد على الفكر الاستراتيجي المبني على المخاطر في النشاطات الانتاجية والخدمية الحالية والمتاحة    

مستويات دفاعية حسب من حيث يتكون هذا النظام  ،2030والمرتقبة في المستقبل بناء على استراتيجياتها لآفاق سنة 
عناصر المحورية أو الثانوية في نشاطها بشكل مرن دون اهمال أي عنصر من ال ،المستهدفالوزن الاستراتيجي للنشاط 

وبالتالي  .الاستثمار الزراعي...الخكقطاع السيارات و   الحالي أو المرتقب خارج مجالات الطاقة الانتاجي أو الاستثماري
دور ووزن كبيرين للرئيس المدير العام في التسيير الانتقال من مستوى إلى آخر حسب الهيكل التنظيمي المقترح أعلاه وإعطاء 

المباشر والفعال دون أي ضغوطات لا سياسية أو تنظيمية وقانونية طبعا بالعمل كفريق واحد مع المستشارين والهيئة العليا 
  للرقابة والتدقيق وإدارة المخاطر على نحو اقتصادي محض وليس بالمفهوم الإداري التقليدي.

 والشكل الموالي يوضح نظام إدارة المخاطر المقترح وفق تعديل الهيكل المقترح:     
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 أميناتالت

 المقترح   ترح وفق تعديل الهيكل: يوضح نظام إدارة المخاطر المق(3-10)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نشاط حالي            
 نشاط جديد مرتقب           
 التعاون بين إدارة العمليات التأمينية وعمليات إدارة المخاطر وفق مراحل محددة مسبقا سواء في التحديد أو التحليل...الخ            

 : من إعداد الطالبالمصدر

  نواة نظام
 إدارة المخاطر

 التكرير

 انتاج البترول

 التمييع انتاج الغاز

 الاستكشاف

لأنش
ل ل

لأو
ى ا

ستو
الم

ة ط
سية

لرئي
ا

 

ى ال
ستو

الم
 ثاني

لأنش
ل

ط
ة ال

رعي
ف

 ة
ولى

الأ
 

ى ال
ستو

الم
لث

ثا
 

لأنش
ل

ط
ة ال

رعي
ف

 ة
انية

الث
 

 مستويات أخرى 

تحلية مياه 
 البحر

الاستهلاك 
تكنولوجيا  الداخلي

 البحث والتطوير

ستثمار الا
 أميناتالت بنوكال المالي

La CASH 

الاستثمار في 
 الخارج

الطاقات 
 المتجددة

النشاط 
 الزراعي

 التكوين  الطيران السيارات

  ثالثال خط الدفاع

 الأول  خط الدفاع

  ثانيال خط الدفاع
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النظم الداخلية المخاطر هو درجة استجابة الفروع والإدارات الفرعية و لكن من بين أهم تحديات إرساء هذا النظام لإدارة     
ذلك.  لتحقيق (La CASH) المحروقات ين والدور الاستراتيجي لشركة تأمينكالتأم  أو الداعمة لنشاط الشركة الأساسية

احتمال  بتبيان ،مرتقب التحديد الآلي والآني للمخاطر وأي انحراف موجود أو فيالهدف من هذا النظام يكمن  حيث
سواء كانت هذه الحادثة عبارة  ،في أقصر وقت ممكن اومراقبته ا، وبالتالي تقييمهومدى التعرض لهاالخسارة ودرجة الجسامة 

لأن . حدوث أزمةحتى و ظاهرة غير محددة أو عن عراقيل أو مشكلة أو انحرافات أو مستوى التعرض أو تحقق المخاطرة أ
 ."كل ما يتحرك يرصد"عبارة هي اسية لهذا النظام الرسالة الأس

الخ( ودون ذلك مثال .الكترونية..؛ تكون بروابط )حسب النوع...كن الاعتماد على أنظمة منفصلة لإدارة المخاطر سواء ممن المو     
 اقتراح تطبيقات على الهواتف النقالة لجميع العمال والموظفين في ساعات العمل أو التأهب. و الخ. .برامج إدارة المخاطر الصناعية..

  .تأمين المحروقاتمتكامل مع شركة  بشكل اأن يكون نظام إدارة المخاطر مرتبطأيضا من الممكن و 
 : استمارة تقييم المخاطرالفرع الثالث

وهذا لوجود العديد من الطرق  ،بشكل عام لا توجد طريقة محددة لتحديد أو تقييم المخاطر في الشركات بصفة عامة     
والتقنيات تختلف باختلاف مجال النشاط والحجم ونظم المعلومات ونوعية العنصر البشري المتواجد داخل الشركة وكذا محيطها 

 :ويوضح الجدول الموالي مثالا على استمارة نموذجية لتقييم المخاطرومن الممكن استخدامها حسب الحالة. 
 تقييم المخاطرنموذجية ل تمارة(: اس3-8الجدول رقم )

 النتائج المستهدفة القياس المرحلة

1 
تحديد المخاطر وتقييم المخاطر التي تسبب 

 الضرر
 جرد المخاطر

 تحديد أولويات المخاطر 2
 قائمة المخاطر وفقا لأولويتها.

 وستعمل هذه القائمة على تحديد التدابير التي يتعين اتخاذها

3 
التدابير للقضاء على المخاطر أو تحديد 

 السيطرة على المخاطر

 تسجيل تدابير التخلص من المخاطر أو مراقبة المخاطر في مواقع مختلفة.
 كفاية تدابير التخلص من المخاطر أو مراقبة المخاطر.

قائمة الضوابط المطلوبة أو الموصى بها بموجب التشريعات أو المعايير أو أفضل 
 ياسات التنظيميةالممارسات أو الس

4 
أو تنفيذ تدابير مراقبة  ةطر اخالقضاء على الم

 المخاطر
 فعالةالوتنفذ التدابير 

 إن المتابعة المنتظمة لضمان اتخاذ التدابير فعالة دائما تقييم فعالية تدابير إدارة المخاطر 5
 تتبع التغييرات إجراء تغييرات للتحسين المستمر 6

 

Source : https://www.cchst.ca/oshanswers/hsprograms/sample_risk.html, consulté le 18/05/2018. 

لائم يتأكد من تخصيصه لال يجبو المبين في الشكل أدناه،  نموذجمن خلال ال إعداد استمارة تقييم المخاطر يتم    
قد تختلف الطريقة التي يتم بها تقييم المخاطر من و والهدف هو الإجابة على جميع الأسئلة أدناه.  النشاط،جات احتيا

العملية  توثيق، و ام قائمة مرجعية أو مصفوفة تقييمحالة إلى أخرى، ويمكن أن تشمل تقنية العصف الذهني، أو استخد
 التالي: الجدولكما هو مبين في   المستخدمة وكيفية اتخاذ القرارات

https://www.cchst.ca/oshanswers/hsprograms/sample_risk.html


 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
201 

 نموذج لاستمارة تقييم المخاطركيفية إعداد :  (3-9)ل رقم دو الج
 

 استمارة تقييم المخاطر
 اسم الشخص الذي يقوم بالتقييم:

 تاريخ:
 النشاط / الإجراء الذي تم تقييمه:

 المعروفة أو المتوقعة المرتبطة بالنشاط:المخاطر والمخاطر 
 العواقب المحتملة: ما هي العواقب المحتملة؟ ما هو احتمال حدوث هذه العواقب؟ ما هي خطورة الضرر المحتمل؟

 الشخص المعرض للمخاطر؟
 أو الحد من مستوى المخاطر: ةطر اخإجراءات للقضاء على الم

 ات التحكم؟ ماذا ستكون العواقب؟أن تفشل إجراء من الممكن طرامخهل هناك 
 متطلبات التدريب:

 مستوى المخاطر المتبقية:
 الإجراء الواجب اتخاذه في حالة الطوارئ:

 التكرارات، حالة التحقق )المراجع إن وجدت(:
 توقيع المقيم:

 

Source : https://www.cchst.ca/oshanswers/hsprograms/sample_risk.html, consulté le 18/05/2018. 

 

د قدرة هذه النماذج تحديفليس المهم هو البحث عن أعقد النماذج أو كبرها وإنما الأهم هو  ،نهجيات وتتعددالمتختلف      
الاعتماد على د القيمة الحقيقية للمخاطر المتعرض لها بشكل مفصل ودقيق في المستقبل، فمن الممكن إيجاومدى كفاءتها في 

وبالتالي الشيء الحساس هو كيف يتم إدارتها وبأي طرق يتم الاعتماد عليها في ذلك بتفاديها أو  ،نماذج بسيطة وفعالة
 ولة تجاوزها حتى في حالة التعرض إلى أزمات فيما بعد.   ومحا ،تجنبها قبل مواجهتها أو كيفية إدارتها في حالة تحققها

 المقترح المطلب الثالث: الجوانب الكمية لهذا النظام
حد أفي انطلاقا من دراسة تقييمية التشغيلية سيتم في هذا المطلب اقتراح الجوانب الكمية لإرساء نظام لإدارة المخاطر     

 .(*1) (ENTPالوطنية لأشغال الآبار )وهي الشركة شركة سوناطراك فروع 
  المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار حول عامتقديم الفرع الأول: 

  مرت المؤسسة الوطنية لأشغال الآبار بمراحل عدة، حيث تعد من بين أهم الشركات الفرعية للشركة الأم سوناطراك.     
وهي مؤسسة عمومية اقتصادية وشركة ذات أسهم بتاريخ  1981أوت  1تم إنشاء المؤسسة الوطنية لأشغال الآبار في  أولا:
بورقلة وهي وريثة  1955أوت  20وبالتحديد في القاعدة الصناعية  ،ويتواجد مقرها بحاسي مسعود 1989جوان  21

                                                           
(*) -ENTP : Entreprise Nationale des Travaux aux Puits. 

https://www.cchst.ca/oshanswers/hsprograms/sample_risk.html
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عادة هيكلة الشركة الوطنية سوناطراك في بداية سنوات الثمانينيات من القرن الماضي إمديرية الأشغال البترولية عندما تمت 
 .1983جانفي  1وتم تشغيلها في  .81/171وهذا طبقا للمرسوم التنفيذي رقم 

 1993 وفي جوان مساهمة شركة إلى لمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبارل القانوني الشكل تحويلتم  1989 جوان 21في     
 .()( IADC) الحفر لمقاولي الدولية الرابطة في اعضو  أصبحت

 سوناطراك وفي القابضة لصالح شركة (RGT)من رأس مال الشركة من قبل شركة  %51: تم بيع 1998مارس  30 وفي    
 (.INDJAB)إلى هيئة إدارة الاستثمار  (TRAVEN Holding)تم تحويل الأسهم المملوكة لشركة  2005جانفي 

سوناطراك القابضة  لصالح شركة %49(SGP INDJAB): نقل مجاني للأسهم المملوكة لشركة 2005ديسمبر  28وفي     
 ملكا لشركة سوناطراك. % 100المؤسسة  لتصبح

 . المؤسسةالمساهم الوحيد في القابضة للخدمات شبه البترولية شركةال: أصبحت 2006مارس  25وفي     
الجامعيين من موظف  2000 منهم موظف 8409حوالي  2018في نهاية أكتوبر المؤسسة القوى العاملة في بلغ عدد      

 دج. 67.000.000.000ويبلغ رأس مالها الاجتماعي  سنة 38 وظفينالمعمر  ويبلغ متوسط
 المؤسسة: مهام ثانيا
تضمن المؤسسة تسيير آلات الحفر المخصصة للاستخراج ولتطوير حقوق المحروقات، كما أنها تعمل على صيانة الآبار     

 :(1) مهامهاالمنتجة للزيت والغاز ومن أهم 
 حفر آبار المحروقات؛ -1
 صيانة آبار المحروقات؛ -2
 حفر آبار المياه العميقة؛ -3
 الناقلات؛نقل آلات الحفر ومخيمات الحفر وتصليح  -4
 الصيانة البترولية؛ -5

النشاطات ذات المضمون البيئي: كمعالجة التربة الملوثة وإعادة تأهيل المواقع البترولية وإزالة التلوث من السطوح أو المساحات  -6
 .(2)نتاج ومن وحدات المعالجةومعالجة النفايات الناتجة عن صهاريج التخزين والإ ،ومعالجة نفايات الحفر للبئر البترولي

 ثالثا: الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار
 يوضح الشكل الموالي الهيكل التنظيمي للمؤسسة:   
 
 
 
 

                                                           

()-IADC: International Association of Drilling Contractors 

(1)-www.entp.dz/index.php/entreprise/profil, consulté le 26/5/2018. 

 )2(- من بين تكنولوجيات معالجة نفايات الحفر المستخدمة من قبل المؤسسة هناك: تكنولوجيا  كهوف الملح وتكنولوجيا صناعة القرميد الطيني وتكنولوجيا نظام دوران سائل الحفر في موقع بئر البترول.
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 التنظيمي للمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار: الهيكل (3-11)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source : www.entp.dz/index.php/entreprise/organisation, consulté le 26/04/2018. 

 الجودة والصحة والأمن والبيئة بالمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار  مرابعا: نظا
يتم تبني هذه الأنظمة من أجل كسب ثقة العملاء وإرضائهم بالمنتوج وحماية البيئة بالإضافة : (QHSE)تعريف نظام  -1

إلى ضمان السلامة والأمن أثناء العمل، ومع مرور الوقت اكتشفت شركات البترول والغاز ضرورة تحقيق التكامل بين هذه 
 يثح ،(*1)(QHSE)الأمن والبيئة وسمي نشاء نظام متكامل للإدارة يضم الجودة والصحة و إالأنظمة وعمدت إلى 

نشاط المؤسسة منظما ومتناسقا ومتكاملا بحيث يراعى فيه جميع الجوانب بما فيها جودة المنتجات يجعل هذا النظام تبني      
يبنى على مجموعة من الأهداف التي تضعها الذي و  ،(QHSE)والسلامة والأمن والبيئة أثناء العمل من خلال تبني نظام 

 ؛(2)المؤسسة وتسعى لتحقيقها ويتم مراجعتها دوريا
لصحة والسلامة والبيئة في الجودة وا بتصديق نظام الإدارة المتكاملةالمؤسسة قامت : ؤسسةالمدة في نظام إدارة الجو  -2

نظام و    (ISO 14001/2015)و نظام إدارة الجودة (ISO 9001/2015) الامتثال لمتطلبات المعاييرو  2005ماي  30
 .(3) (OHSAS /200718001) الإدارة البيئية

هذا النظام مصمم للمنظمات التي يكون من ضمن أنشطتها التصميم والتطوير  :المهني والأمنأنظمة إدارة الصحة  -3
 ومن بين أهداف الجودة في المؤسسة:والانتاج والتشغيل والخدمة وإدارة جودة مدخلاتها وعملياتها ومخرجاتها بشكل فعال؛ 

                                                           
(*) QHSE: Quality; Health; Safety; Environment.   

, consulté le 20/4/2018www.entp.dz/fr/Pages/QHSE.aspx - (2) 
(3)-www.entp.dz/index.php/entreprise/ QHSE, consulté le 6/10/2018. 

 الرئيس المدير العام

 مساعدون ومستشارون

 مديرية التخطيط ومراقبة التسيير  والبيئة الأمن ،مديرية الجودة، الصحة

 مديرية التدقيق قسم التسويق

 السكرتارية الدائمة للجان المؤسسة الأمن الداخلي للمؤسسة

 نائب المدير العام
 الادارة والمالية

 

 

 نائب المدير العام
 اللوجيستيك

 نائب المدير العام
 العمليات

البشريةمديرية الموارد   مديرية المالية والمحاسبة 

الادارة العامة مديرية  القانونية المديرية  

مديرية الفندقة 
والوسائل 
 المشتركة 

النقل مديرية  

الصيانة  مديرية
 البترولية

مديرية التموين 
 وإدارة المخزون 

 مديرية
 بارلآاصيانة 
 

 مديرية الحفر

وحدة المعدات مديرية قسم الدراسات   
الأنبوبية  للمؤسسة مركز التكوين  تكنولوجيا  مديرية 

 المعلومات والاتصال

http://www.entp.dz/fr/Pages/QHSE.aspx
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 تحسين المستمر؛وضع نظام إداري عالي الجودة وفعال يعتمد على ال -أ
توفير الموارد البشرية والمالية الضرورية وتحسينها وتكوينها لنشر ثقافة الجودة من خلال حملات التوعية والملتقيات  -ب

 والندوات...الخ؛
 (ISO 14000) ىلعكحصولها   أي السلسلة المنبثقة منها (ISOات )تقوم المؤسسة على منهج يتيح لها على شهاد -ج
 ؛المتعلقة بنظام الادارة البيئية ونظام السلامة والأمن 2013في أواخر جوان  (ISO 45000)و
 الحصول على رضا الزبائن والمتعاملين؛ -د
 سواق الجديدة؛حث عن الأالب -ه
 .تطوير وخلق منتج جديد بدءً بمجال التصفية وإزالة التلوث بكافة أنواعه -و

 :(1) التاليةيتم تنفيذ نظام الصحة والأمن في العمل من خلال الاجراءات والوسائل و 
المهام التي يمكن أن يكون لها  لإنجازالعمل على تدريب وتكوين العمال ليكونوا مؤهلين : لتكوين والتدريبا -

ويجب التعرف عليها من خلال التكوين الأساسي والمهني والخبرة، ويعد  ،تأثيرا على صحتهم وأمنهم في مكان العمل
التدريب أداة أساسية لترقية قوة الإنتاج البشري بالنظر إلى طبيعة حفر آبار المحروقات، فمن المعروف أنه بالإضافة إلى 

هنية لا يمكن اكتساب الخبرة في هذا المجال إلا من خلال الممارسة الطويلة وزيادة المعرفة بالميدان. للقيام بذلك المؤهلات الم
خاصة في ميدان الحفر  الأجور للتكوينمن كتلة  % 2توفر المؤسسة لموظفيها التدريب والدعم ولذلك فهي تخصص 

 ؛()( IWCF)المنتدى الدولي لمراقبة الآبار فق توجيهات و  والصحة والأمن والسلامة
: تقوم المؤسسة بضمان الاتصال وايصال المعلومات بشكل دائم والمتعلق بالصحة الاتصال عبر مختلف الوسائل -

والسلامة والأمن للعمال والأطراف الأخرى ذات الصلة من خلال الاتصال عبر الشبكة الالكترونية للمؤسسة بين 
 المصالح، أو عن طريق البريد الالكتروني للمؤسسة؛مختلف 

: تضع المؤسسة مجموعة من الوثائق والبطاقات كبطاقة ملاحظة المخاطر وتعليق البطاقات ووسائل التوثيق -
 ة.الوثائق في لوحة الاعلانات الخاصة بالمؤسس

 الموارد البشرية بالمؤسسة سا:ماخ
الاستكشاف في مجال سوناطراك للشركة الأم الأداء مع ضمان الدعم الأمثل من لرفع لتجهيز الموارد البشرية ب تقوم المؤسسة   

وعلاقة قائمة  ،الحوار والاستماع المبنية علىسياسة الإدارة التشاركية  تتبنى المؤسسة حيث .البترولوالإنتاج وحفر واستعادة آبار 
يهدف والذي نظام المكافآت ل أهمية كبيرة تأعُطي الصدد،وفي هذا  هي أسس التواصل الايجابي.و على الثقة والاحترام المتبادل 

تطوير من لموظفين اإلى الإنصاف والشفافية والقدرة التنافسية والترقية المهنية والبساطة والقدرة على التكيف والولاء، حيث يمكن 
 اتمجموعخلال من  2018 خلال العاملةالقوى  يوضح الشكل المواليو ، (2) داخل المؤسسة لأداء الجماعي والفرديثقافة ا

  :مهنية-اجتماعية
                                                           

  (1)-www.entp.dz/fr/Pages/Training.aspx/consulté le 20/4/2018. 

  ()-IWCF: International Wells Control Forum 

(2)-www.entp.dz/fr/Pages/Ressources-Humaines.aspx, consulté le 20/5/2018. 
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 مهنية-اجتماعية اتمجموعخلال من بالمؤسسة  2018 خلال العاملة ى: القو (3-12)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                 Humaines.aspx, consulté le 10/11/2018.-www.entp.dz/fr/Pages/Ressources : Source 

 برازه من خلال الجدول المبسط الموالي:إرفع الزيادات في مختلف المنح بالمؤسسة وهو ما يمكن  2018تقرر بدءً من جانفي و      
 الزيادات المقررة في منح عمال المؤسسة (:3-10الجدول رقم )

 الزيادة المنحة
 %2.5سنوات ما فوق  6من الأجر القاعدي للسنة الواحدة من الخبرة، من  %2سنوات:  5إلى  1من  منحة الأقدمية

 %50نسبة  منحة العمل التناوبي
 %50نسبة  منحة الأخطار والأضرار

 دج /كلم 4التقييم نحو الأعلى بـ  منحة السفر

 2018دج صافيا ابتداء من من شهر جانفي  000 10اعادة التقييم نحو الأعلى وهذا بمبلغ قدره  منحة التحفيز والوفاء
 بعد مصادقة مجلس الادارة
 تسديد الفرق في الأجر بالنسبة للاستخلاف في المنصب

 28/1/2018حاسي مسعود،  البترول والغاز والكيمياء، نقابة المؤسسة الوطنية لأشغال الآبار،الفدرالية الوطنية لعمال : المصدر
  تقرير تحليل المخاطر للشركة الوطنية لأشغال الآبارالفرع الثاني: 

 ،والعائلة البيولوجية ،والعائلة الكيميائية ،عائلة المخاطر المادية :تم تقسيم المخاطر المتعلقة بالصحة وأمن العمل إلى عائلات وهي    
بالألوان  p5إلى  p1طورة من الخمصنفة حسب  ،(1)والاشعاعية والكهربائية والميكانيكية والأمنية والتنظيمية ،إرغونومية والعائلة
 :(3)؛ حيث(2)باللون الأخضر p5و p4 و p4باللون البرتقالي و p4و  p3ذوا لونين أحمرين و p2 و p1التالية: 

P1   وp2  : ؛الإجراءات ذات الأولوية أو التدابير التعويضية -منطقة إلغاء المخاطرة من المصدر وهي 1أولوية ذات 
P3 : من خلالطر اخالمتخفيض  -منطقة الحماية الجماعية ومعدات الحماية الشخصية للموظفينوهي  2أولوية ذات 

 ؛إجراءات على المدى القصير والمتوسط
                                                           
(1)-Rapport Analyse Des Risques Santé/Sécurité (Enterprise), ENTP, 15 mars 2017, pp 1-4 

 .274: (، ص3أنظر الملحق رقم ) -(2)
(3)-Matrice d’évaluation des Risques Santé- Sécurité & Aspects Environnementaux, ENTP, rapport : E.722/10, Hassi 

Messaoud, 31/05/2016, p : 1 

38,80%; 39%

36,21%; 36%

24,96%; 25%
إطار

متحكم

منفذ
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P4  وp5 : منطقة الإجراءات الإيجابية ومعدات الحماية الشخصية )للموظفين(وهي  3أولوية ذات. 
المخاطر التشغيلية في صنفين أساسيين هما عائلتا المخاطر التنظيمية بالدرجة الأولى والمخاطر الأمنية بالدرجة  ندرجحيث ت   

 وفقا للجدول الموالي:(، ergonomiqueرغونومية )إمخاطر أقل حول ظروف العمل المسماة  رجةدالثانية وب
: تصنيف المخاطر التشغيلية وفقا لتحليل المخاطر لمخاطر الصحة وأمن العمل  (3 -11)الجدول رقم   

تصنيف شركة 
ENTP للمخاطر   مخاطر الصحة وأمن العمل 

عائلة مخاطر الصحة 
 وأمن العمل

P1 حوادث السير 
 
 

عائلة المخاطر 
 الأمنية

يلية
شغ

 الت
طر

لمخا
 ا

P1 الغرق 
P1 تضليل 
P4  الإطماء –الغمور  
P2 سرقة/اعتداء 
P1 المخاطر المتعلقة بالمساحات المحصورة والتنقيب 
P2 المخاطر المتعلقة بتدخل المؤسسات الخارجية، المناولون 

 
 
 

عائلة المخاطر 
 التنظيمية

P4 )المخاطر المرتبطة بتنظيم العمل )توقيت، طرق، تطبيقات، سلوك، معنى العامل المعزول 
P4 )المخاطر المتعلقة بالتغير التقني )وسيلة، منتج 
P2 )مخاطر ناجمة عن الجوار )حوادث السير 
P2 )مخاطر ناجمة عن الجوار )إصابة بطلق ناري 
P1 )مخاطر ناجمة عن الجوار )اعتداء 
P3 )مخاطر ناجمة عن الجوار )حريق/انفجار 
P4 )مخاطر ناجمة عن الجوار )مرض 
P4 )مخاطر ناجمة عن الجوار )ضجيج 
P5 ) مخاطر ناجمة عن الجوار )مخاطر السموم، الغبار، الغاز ومواد كيميائية أخرى 

 

Source : Rapport Analyse Des Risques Santé/Sécurité (Enterprise), ENTP, 15 mars 2017, Hassi Messaoud, p: 4 

جراء شامل للأنواع الأخرى إدون  هاعلى الجانب الصناعي البحت في تقسيم مخاطر من الملاحظ أن الشركة اعتمدت     
التي تتعرض لها مثل المخاطر السوقية والاستثمارية والمخاطر الأخرى...الخ. كما اعتمد على جانب المحيط في تقسيم مخاطر 

معظم نشاطات الشركة تتم في أماكن التنظيمية كمخاطر تنظيمية داخلية وأخرى خارجية متعلقة بالجوار، في حين أن 
 ومناطق معزولة في أعماق الصحراء الجزائرية في شكل ورشات متناثرة في مناطق مختلفة.

 : الموالية تقييم أثر الجوانب البيئيةومصفوفة  والأمنتقييم مخاطر الصحة  ةوتم تحديد كيفية تقييمها وفق مصفوف    
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 الأمن –مصفوفة تقييم مخاطر الصحة أولا: 
 وفق المصفوفة التالية: تم تحديد مستوى المخاطر       

 الأمن –: مصفوفة تقييم مخاطر الصحة (3- 12) الجدول رقم

Source : Matrice d’évaluation des Risques Santé- Sécurité & Aspects Environnementaux, ENTP, rapport : E.722/10, 

Hassi Messaoud, 31/05/2016, p: 1 

 أثر الجوانب البيئيةمصفوفة تقييم ثانيا: 
، ومن ثمة تحديد حساسية وتردد (1)وفق المتطلبات التنظيمية ودرجة مطابقتها  تسجيل التأثيرات البيئيةتم تحديدها حسب معايير   

 المخاطر كما يلي:
 : مصفوفة تقييم أثر الجوانب البيئية(3- 13)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Source :Matrice d’évaluation des Risques Santé- Sécurité & Aspects Environnementaux, ENTP, rapport : E.722/10, 

31/05/2016, pp 2-3. 

                                                           
 .274: (، ص3أنظر الملحق رقم )-(1)

 Niveau d’exposition (NE))) التعرضمستوى 
 المعدات

(M) 
 الموظفين

(P) 

وى 
مست

امة
لجس

ا
 ( N

iv
ea

u
 d

e
 

g
ra

v
it

é
)

 

 نادر ضعيف متوسط هام
NE=I NE=M NE=F NE=R 

P4 P4 P5 P5 
 ضرر خفيف

 كيلو دج  1000 >خسارة 
بسيط على الصحة  حادث

 NG1 ()يتطلب رعاية تمريضية

P3 P3 P4 P5 
 ضرر طفيف

 كيلو دج  10.000 >خسارة 
عكسي خطير )مع  حادث

 NG2 توقف(

P2 P3 P3 P4 
 موضعي مع توقف النشاط ضرر

 كيلو دج  100.000 >خسارة 
لا رجعة فيه، دون حادث 

 NG3 تفاقم

P1 P2 P3 P4 
   توقف النشاط هام معضرر 

 كيلو دج  1.000.000 >خسارة 
لا رجعة فيه مع حادث 

 NG4 تفاقم

P1 P1 P2 P2 

 ضرر كبير
 النشاط مع توقف 

 كيلو دج   1.000.000< خسارة
 NG5 ةوفاة فوري

 التردد

 الحساسية
 كثير التردد الوسط )ماء، هواء، أرض، تحت الأرض(

4 
 متردد

3 
 قليل التردد

2 
 نادر
1 

F F I I  1     الحساسيةقليل 

M M F I    2س          حسا 

E E M F 3   شديد الحساسية 

E E M F 4    فائق الحساسية 
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مما سبق يلاحظ أن الشركة الوطنية لأشغال الآبار تعتمد نظام موحد مع الشركة الأم سوناطراك في تحليل وتقييم مخاطر     
المتمحور أساسا في التصنيف المحدد أعلاه وفق مفهوم النشاط الأساسي وهو النشاط  ،والجوانب البيئية والأمنالصحة 

لأمن. لكن ما تم استنتاجه أن هذا التصنيف معتمد على تصنيف المخاطر الصناعي بالدرجة الأولى وفق منهج الوقاية وا
المهنية وليست التشغيليةـ ككل، وبالتالي يفتح الباب للتساؤل حول مدى تطور وظيفة المورد البشري في الشركة الفرع والشركة 

اص لدى هذه الشركة وباقي الشركات مدى تجانس المخاطر التشغيلية بالمفهوم العام والمهنية بالمفهوم الخ مفهومو  .الأم
وهذا يمكن تبيانه في وضع منهج مركب يعتمد على احترام النشاط الأساسي للشركة الفرع وخصوصياتها  ،الفرعية لسوناطراك

وكذا تقديرها وفق  الخ.وفقا للمتطلبات القانونية مثل الشركة التأمين على المحروقات أو الطيران كشركة الطاسيلي مثلا...
ديد حجم المخاطر في رأس مال كل شركة وهامش المخاطر الإجمالية أو المخاطر الجزئية الخاصة بكل شركة كالمخاطر تح

جمالية كتحديد التكلفة الإأخرى  التشغيلية باعتماد الفكر الاستراتيجي المبني على المخاطر عبر عدة مناهج واتجاهات 
 ده لمخاطر التشغيلية وهكذا دواليك.      للمخاطر أو التكلفة الإجمالية لكل مخاطرة على ح

وإنما يعتمد الأمر على  ،وحسب ممثلي شركات التابعة للشركة الأم فليس لديها أي نشاط لتحليل المخاطر التشغيلية    
لبشري تقييم الأداء وفق نسب مالية معنية تم رفض طلبنا بتقديم إحصائيات حولها، واكتفاء بعض الموظفين بأن إدارة المورد ا

مازالت تدار بطريقة تقليدية من حيث السلوك والفكر التسييري، رغم الميزانيات الضخمة المخصصة لذلك في كافة فروع 
 الشركة الأم سوناطراك. 

 ، من خلال:فالمشكل الأساسي يبقى درجة الالتزام بتطبيق المعايير المدرجة داخل هذه التقارير
 ؛ق(ور الابتعاد عن الطريقة التقليدية في إعداد التقارير دون تطبيق مضامينها )بقاءها حبرا على  -1
قبل التحدث عن التحسيس والحث لمواجهة للعمال وتسليمها في الوقت المناسب شراء معدات الوقاية الشخصية  -2

 المخاطر بكل أنواعها في مواقع العمل أو المؤسسة...الخ؛
وليس اقتصار الأمر على منحى  ،يق الفجائية والعشوائية في الشركة الأم سوناطراك والشركات الفرعيةتفعيل دورات التدق -3

 سداسي بإبلاغ أولي للموظفين والعمال من أجل تصحيح الأخطاء وتفادي التقارير السلبية والإزعاج إن صح التعبير؛
ن طبقت أصلا. وهذا الأمر إ 2016وفات في سنة تم الاعتماد في تقارير تحليل وتقييم المخاطر المهنية على المصف -4

متأخر بكثير نظرا للتطور تقنيات الرصد والتحليل )كتحليل ماذا بعد وتحليل الصدمات( في إدارة المخاطر خاصة في 
أن طريقة التقييم عبر المصفوفات أصبحت طريقة لا  ةصاخ ،(Bow tieالفراشة ) ةقطاع النفط والغاز كتحليل عقد

  .ماد عليها كثيرا في حالة اعتماد التوزيع الطبيعي للمخاطريمكن الاعت
وتم تجازوها بتطبيق النماذج الديناميكية العشوائية  ،والحقيقة أن معظم المخاطر في الواقع لا تتبع التوزيع الطبيعي في حدوثها   

حتى في تسيير ميزانيات الشركات )اختبار التحمل ومونتي كارلو( وبالتالي ضرورة الاستعانة بالخبرة الاكتوارية وتوظيف 
وليس  ،وناطراكالاكتواريين في تحليل وتقييم قيمة المخاطر الكامنة في جانبي ميزانيات كل شركة من الشركات الفرعية لس

الاستعانة فقط بالقدرات التي تمتلكها شركة تأمين المحروقات لأنها في واقع الأمر قد تكون هي الوحيدة المخولة بتأمين جانب 
مع ترك فرصة للخيارات الأخرى المتواجدة لدى شركات التأمين الناشطة في  ،طر المتعرض لها في شركة سوناطراك ككلاخالم
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فرعا مختلف القطاعات(  154د الحجم الحقيقي ومقدار المخاطر بصفة عامة داخل شركة سوناطراك وفروعها )الجزائر. لأن تحدي
 يتطلب جهدا كبيرا في مجال نظم وتكنولوجيا المعلومات والاتصال المستخدمة والبرامج الالكترونية المناسبة لذلك؛    

اعتماد و  (E-Front)وشركة  (SAS)ية في هذا المجال كشركة الاستعانة بالبرامج الالكترونية التي تقدمها شركات عالم -5
 ؛الخ...لمدى التعرض للمخاطر( AON) مؤشر :مؤشرات دولية في هذا المجال مثل

الاعتماد على تحديد المتطلبات الكمية والنوعية للتقدير الأمثل للمخاطر أو تحديد هامشها داخل الميزانية كأقل  -6
 فقط لأن الاتجاهات الحديثة لإدارة المخاطر تتجه نحو اعتماد النماذج المبنية على عدم التأكد وليس المخاطر ،تقدير

 التي لم تصل لتطبيقها حتى شركة سوناطراك وفروعها حتى الآن؛
، فعلى يمكن أن يكون اختلاف كبير في طبيعة ومراحل إدارة المخاطر بين الفروع خاصة في مرحلتي التحليل والتقييم -7

النماذج  (1)(كاواييشـإ) كمخطط هيكل السمكةلتحليل المخاطر التنظيمية   اقتراحهاسبيل المثال جميع التقنيات التي تم 
تطبيقها. فالتحليل الأمثل للمخاطر التشغيلية لكل فرع  لحو افصاح  أيلا يوجد  (2)(S 5كالقواعد الخمس اليابانية )

الأنواع الحقيقية لهذه المخاطر وليست المدرجة في الجداول أعلاه كاللامبالاة والإهمال من شركة سوناطراك مثلا يحدد 
يتم عبر ضا يجب أن والكارثة أنه من الممكن إثباتها بالوثائق. وكذلك تقييم المخاطر أي ،والتستر عن خسائر تحققت فعلا

 ؛فرع من الشركة تحديد النماذج الكفؤة والمقبولة لتقييم هذا النوع من المخاطر في كل
   محددة.يمكن تحديد الفروق بين فروع الشركة والشركة الأم في إطار نظام لإدارة المخاطر التشغيلية وفق نقاط  -8

لأن  ،على مستوى الشركات الفرعية إلى الشركة الأم والعكس صحيح تغيير الفكر في طريقة النظر التسييريةوعليه يجب     
مستوى تحديد المخاطر التشغيلية وآلية معالجتها لتفادي تحديات كيفية تحويلها من الناحية البينية بين الشركات الفرعية 

 .دارية والشركة الأم )العلاقات العمودية()العلاقات الأفقية( أو ناحية المستويات الإ
  التغطية التأمينية المتوفرة للمخاطر التشغيليةالفرع الثالث:    

أو أي شركة فروعها من طرف شركة تأمين المحروقات ل وألشركة سوناطراك  لا تتوفر أي تغطية تأمينية للمخاطر التشغيلية    
 في الجدول الموالي:تأمين أخرى كما هو موضح 

 
 

                                                           
وهو من الرواد الاوائل في مجـال الجـودة، والـذي صـمم هـذه الاستراتيجية  1968( سنة Ishikawa Diagram)وقد وضعها العالم اليابـاني كـارو إيشـكاوا  هيكل السمكة )إيشيكاوا(: -(1)

 .بحيث تكون وظيفـتهم الاساسية التعرف على المشاكل واقتراح أفضل الحلول الملائمة لها 8-4حيث اقترح تشكيل فريق من العاملين يتراوح عددهم ما بين 
به هيكل السمكة، حيث أن رأس السمكة يمثـل المشـكلة الأساسية التي  شبه عظم السمكة )إستراتيجية عظم السمك(، هو أن الشـكل النهـائي لهـذا المخطط أقربوسبب تسميته بمخطط    

ا تمثٍّل المشكلات الفرعية المسـببة للعنصر ّ لة، وبقية الأشواك الفرعية جدنبحث عن حل ٍّ لها بطريقة التعلٍّم التعاوني، وكل عظمة فرعية من العمود الفقري يمثل العناصر الرئيسية المسببة لهذه المشك
 . لمزيد من المعلومات راجع:الرئيسي للمشكلة

ة للدراسات مجلة الجامعة الإسلامي مسلم يوسف اسماعيل الطيطي، فاعلية استخدام استراتجية عظم السمك في تحسين التحصيل لدى طلاب الصف السادس الأساسي في مادة العلوم، -
 .255ص، 2014،التربوية والنفسية، المجلد الثاني والعشرون، العدد الرابع، الأردن

( والتثبيت Seiketsuوالتنميط ) (Seiso)( والتنظيفSeiton( والترتيب )Seiri: التصنيف )وهي  Sاختصار لخمس كلمات يابانية تبدأ بـ التي هي 5Sالتاءات الخمس هي و  -(2)
(Shitsuke ،)والبعض يضيف كلمة يابانية سادسة وأيضاً تبدأ بـS  وهي (Shukan  )5ولكن مصطلح   "وتعني "العادةS  د من الهدر وتقليله والوصول الح هو هذه الآليةوالهدف من تطبيق

 :راجعلمزيد من المعلومات  .إلى بيئة عمل نظيفة
Christian Hohmann, Guide pratique des 5S, Marris Consulting, paris, 2010, p 1 
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 أنواع التغطية التأمينية المتوفرة للمخاطر التشغيلية المقدمة لشركة سوناطراك وفروعها من طرف شركة تأمين المحروقات (:3-14رقم )الجدول 

المخاطر التشغيلية الأكثر 
 تعرضا من طرف الشركة

التغطية التأمينية المقدمة من طرف شركة 
(La Cash) 

الضمانات 
 الرفض الممنوحة

 المبرر حسب موظفي شركة تأمين المحروقات النسبة القيمة

 الاحتيال الداخلي

 - - مبادلات غير مصرح بها عن قصد

في سوق التأمين الجزائري، لا يتم تغطية هذه المخاطر فهي تعتبر استثناءات 
 مطلقة في جميع وثائق التأمين

 - - مبادلات غير مخول بها
 - - الماليالتقييم الخاطئ عن قصد للمركز 
 - - تزوير الشيكات والتهريب

 - - تزوير الحسابات وانتحال الهوية
 - - احتيال في النشاط وغياب المؤونة

 - - الاختلاس والفساد

المخاطر المتعلقة بالزبائن 
والمنتجات والأنشطة 

 التجارية

 التغطية لم تتطور بعد في السوق الجزائرية (:cyber risk) مخاطر الإنترنت - - التلاعب في الأسواق
 عمل غير قانوني لأنه يةغطتلا يوجد أي  - - تبييض أموال

 - - نشاط منجز دون ترخيص

 لا توجد تغطية تأمينية / تأمين يغطي العمليات القانونية والمشروعة(
 - - بيع بالقوة

 - - إساءة استخدام المعلومات السرية
 - - زبونخرق سر ال الخصوصية،خرق 

 الاحتيال الخارجي

 التغطية لم تتطور بعد في السوق الجزائرية (:cyber risk) مخاطر الإنترنت - - أضرار ناجمة عن قرصنة معلوماتية
 - - - تزوير الشيكات

 - - - التطفل على الشركة عبر الانترنت
 التغطية لم تتطور بعد في السوق الجزائرية (:cyber risk) مخاطر الإنترنت - - سرقة معلومات )مع خسائر مالية(

تنفيذ وتوزيع وإدارة 
 العمليات

 - - )الإعداد( النماذجخطاء أ

 هذه المخاطر لا تغطيها وثائق التأمين العامة لشركة التأمين الخاصة بنا
 - - المعاملات المالية تنفيذأخطاء 

 - - مع الموردين نزاعات
 - - غير المصرح به إلى الحسابات لوجالو 

 - - وثائق قانونية غير كاملةغياب 
أضرار لاحقة بالأصول 

 المادية
خسائر بشرية أو مادية ناتجة عن كارثة طبيعية أو 

بالنظر لوثائق توجد تغطيات للكوارث الطبيعية حسب القانون وليس  - - كارثة كبيرة تؤثر على الشركة
 الأضرار على التأمين

انقطاع في النشاط 
 واختلالات في الأنظمة

 انقطاع، توقف، تعطل في أنظمة المعلومات
 - - خلل في مخطط الطوارئ المعلوماتي

 
 نمطيةمخاطر نظم المعلومات غير مشمولة بوثائق التأمين ال

ممارسات التوظيف 
 وسلامة العمل

 - - بعقود العمل وقانون التوظيفالمخاطر المتعلقة 

هناك تغطيات فقط في المسؤولية المدنية للشركة إذا تبين أن الأضرار التي 
لحقت بالموظفين هي نتيجة لنشاط الشركة )المسؤولية المدنية للمستخدم، 

 رين والممثلين الاجتماعيين(يالمسؤولية المدنية للمد

 - - وقانون التوظيفالمخاطر المتعلقة بعقود العمل 
 - - المخاطر حول الإدارة وأجور الموظفين

 - - فقدان المتعاونين
 - - نشاط نقابي يؤدى إلى عدم تنظيم الشركة

 - - )التعصب والعنصرية( التمييز

 
 مخاطر أخرى

 - - - مخاطر قانونية
 - - - مخاطر السمعة

 - - - مخاطر غير محددة بعد

 لشركة تأمين المحروقات. خسائر الاستغلالعلى تأمين اللاكتتاب في بامن إعداد الطالب اعتماد على مقابلة مع مكلف  :المصدر 
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من الجدول يمكن تحديد أنه لا توجد تغطية تأمينية على معظم المخاطر التشغيلية التي تتعرض لها شركة سوناطراك     
تغطيات في المسؤولية المدنية للشركة فقط إذا تبين أن الأضرار التي لحقت بالموظفين هي  يهدة و دمحإلا في مخاطر وفروعها 

، والتأمين على الكوارث رين والممثلين الاجتماعيين(يللمستخدم، المسؤولية المدنية للمدنتيجة لنشاط الشركة )المسؤولية المدنية 
وهذا يوضح عدم  من قيمة المباني الصناعية فقط والعتاد المحتوى فيها. %50الطبيعية لأنه تأمين إجباري تتم بموجبه تغطية 

الاستعانة بآلية التأمين كأداة تقليدية معروفة لتحويل المخاطر التشغيلية، بسبب عدم الفهم الجيد لأنواع المخاطر التشغيلية 
والمنتجات التأمينية الحديثة الموجهة لمثل هذه المخاطر والتي تعرضت لها الشركة في تاريخ نشاطاها خاصة مع بداية الألفية 

وكذا المخاطر التكنولوجية ومخاطر الكوارث الطبيعية ومخاطر  .وما بعدها 2004تجسس التي حدثت في كمخاطر ال
  السمعة بقضايا الأربعة الفساد.الارهاب. ونهاية مخاطر 

من ناحية أخرى تعد هذه المخاطر أخطارا تأمينية سيئة لشركة تأمين المحروقات لأن أنواعا منها تحقق فعلا مما يصعب      
فقط  %25بنسب ضمان محدودة تغطى  . فمخاطر الإرهابوارتفاع حجم الخسائر المحققةيجاد عمليات إعادة التأمين أو إ

 والخسائر المترتب عنها.      "تيغنتورين"وهي غير مؤمن عليها في شركة سوناطراك رغم ما تعرضت له في حادثة عند الاكتتاب 
تحت سيطرة شركات إعادة التأمين رغم وجود الشركة الأم سوناطراك وشركة التأمين على المحروقات وبالتالي تبقى      

وحتى المجمع الجزائري لإعادة التأمين  والتي لم يكن لديها أي نشاط منذ سنة كاملة. بلجيكا التأمين فيسوناطراك لإعادة 
ر الصناعية فقط وتفادي تحويل العملة الصعبة والاستفادة منها شركات تأمين جزائرية بغرض إعادة تأمين المخاط باتفاقية بين

دون النظر للمخاطر الأخرى الفعلية التي تم التعرض لها دون أي إجراء آخر للتأمين عليها. لكن السبب المباشر لكل  ،محليا
مثل هذه المخاطر، وهذا ما تم هذا عدم امتلاك شركة سوناطراك أو شركة تأمين المحروقات لمختصين اكتواريين لإدارة وتقييم 

 بتوظيف اكتواريين وخبراء في مجال التأمين تابعين لشركة التأمين على المحروقات.  2016البدء فيه في سنة 
 وعليه يمكن اقتراح نظام إدارة المخاطر التشغيلية للشركة الفرعية والشركة الأم على النحو الموالي:     

 خاطر التشغيلية المقترحةالماستمارة تقييم : رابعالالفرع  
خلال رصد جميع المخاطر والأحداث المرتبطة بها قصد تقييمها  من خاطر التشغيلية المقترحةالماستمارة تقييم إعداد  تم     

 "من طرف الشركة، حيث تم الاعتماد على خبرة المؤسسات المالية والاتفاقيات الدولية كاتفاقية  هاار يختيتم اوفق نماذج 
 ل الموالي: كما هو موضح في الجدو   بي لإنجاز هذه الاستمارة،و في الاتحاد الأور  "2الملاءة "ونظام  "3بازل 
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 المقترحةخاطر التشغيلية الماستمارة تقييم (: 3-15الجدول رقم )
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 عامل :1
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 إطار تقني :3
 مدير :4
 جميع الموظفين :5

حجم 
 الخسائر
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تقييمها 

بقيمة 
  تقديرية(

توقيت 
 الحدوث

فترة : 1
 صباحية
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: صباح 3

  ومساء

نسبة 
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)مقارنة 
 بنسبة من

 (الأرباح

تردد 
 المخاطرة

 : نادر0
 : ضعيف1
 : متوسط2
 : مرتفع3
 
 

 الجسامة
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والبيانات التوضيحية الخاصة 

 بالشركة

       

الضعف في أنظمة 
الرقابة والتدقيق 

 الداخلي
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        الأخطاء في إدخال البيانات
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سابات بحجرة الداخلية اتالم
 الموظفين الخاصة

       

بيانات  استخدامإساءة 
 العملاء السرية

       

السطو و التواطؤ في السرقة 
الرشاوى و  الابتزازو المسلح 

 والتهرب الضريبي المتعمد

       

دون  التفاوض
تخويل وإنجاز 
حركات غير 

 مصرح بها

زيادات /تخفيضات غير 
 مبررة

       

تقديم بيانات دون احترام 
 الشروط

       

 المعالجات الخاطئة

        خطأ في التسعير
        أوراق دون ختم

غياب الرقابة على 
 الامتيازات

       

الغرامات 
والعقوبات بسبب 

 أخطاء الموظفين

        

ممارسات العمل 
 والأمن الوظيفي

السلوك السيئ للموظفين 
 تجاه العملاء

       

ظم
الأن

ة 
لية 

 الآ
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لات
صا

الات
و

 

الخسائر الناشئة 
عن تعطل العمل 

الأنظمة أو فشل 
بسبب البنية 

 التحتية

        الغيابات والتأخر

تكنولوجيا 
 المعلومات

        

        الصيانة عدم توفر الأنظمة

أي عطل أو خلل 
 في الأنظمة

        أنظمة الكمبيوتر انهيار
الأعطال في أنظمة 

 الاتصالات
       

        أخطاء البرمجة
        الحاسبفيروسات 

الفائدة المفقودة بسبب 
 العطل
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أضرار تصيب الممتلكات 
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السرقة والسطو المسلح، 
تزييف العملات والتزوير، 

 إلىوالقرصنة التي تؤدي 
تدمير الحواسيب، سرقة 

عبر  الاحتيالالبيانات، 
 الاحتيالبطاقات الائتمان، 
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 والابتزازوالإرهاب 
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 2والملاءة  3: من إعداد الطالب اعتمادا على مقررات بازل المصدر
، وبعد ما تم من تحصيل البيانات الإحصائية من طرف بعض مشرفي الوقاية والأمن في الشركة الوطنية لأشغال الآبار    

 :(1) يليوكانت النتائج الاجمالية كما 
 وآلية إدارتها تحليل المخاطر وكيفية حدوثها: امسالفرع الخ

شهرا الملاحظة من ماي  30في  ةمخاطر  16 من حدوث تحققالمن خلال دراسة المخاطر التشغيلية في هذه الشركة تم     
جمالي إوتم الحصول على في أكبر ورشات الحفر والصيانة للشركة الوطنية للأشغال الآبار.  ،2018أكتوبر إلى  2016

 الموالي:كما هو موضح في الشكل المصرح بها  متوسط الخسائر 

                                                           
 280، ص (4الاحصائيات المفصلة حسب كل مخاطر مسجلة في الملحق رقم )-(1)
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الوحدة: دج                           (: إجمالي متوسط الخسائر المسجلة3-13الشكل رقم )                                      

 
 من إعداد الطالب اعتمادا على الاحصائيات المتحصل عليها: المصدر

 مخاطر تحققت فعلا ولكن لم تسجل أي خسارة.  5من خلال الشكل هناك     
 أما بالنسبة للتردد كان على الشكل الموالي:    

 (: تردد المخاطر المتحققة3-14الشكل رقم )

 من إعداد الطالب اعتمادا على الاحصائيات المتحصل عليها: المصدر 
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وقد تم إنجاز اختبارات المعنوية لأهم المخاطر التي خلقت خسائر كبيرة من حيث الجسامة والتردد )بالمبالغ وبالتكرار( ولم    
المقترحة سابقا من طرف معظم الهيئات الدولية المعروفة في  (1) الإحصائيةيتم إيجاد تطابق مع جميع الاختبارات والتوزيعات 

نوعا من المخاطر التشغيلية المتحققة خلال الفترة  16وسيتم تحليل نتائج . منهامجال إدارة المخاطر وخاصة التشغيلية 
 المدروسة بالتفصيل. 

 :أنظمة الرقابة والتدقيق الداخلي الضعف فيمخاطر أولا: 
نها قابلة بأتعتبر من الظواهر النوعية التي تحدث في معظم الشركات الناشطة في الاقتصاد وبالنسبة لهذه الحالة فتتميز     

مكن أن من المو  ساعة. 12 تأخر في إنجاز العمل لمدة أقصاهافي شكل الخسارة عادة ما تكون ، و للتصحيح والاستدراك
ينجم عنها خسائر غير مباشرة، ويتم كشفها عادة بشكل سداسي عند حضور المدققين الداخليين وبشكل خاصة في شهر 

 سبتمبر من كل عام، وقد يتأخر ذلك حتى شهر ديسمبر.  
على الأقل  نية من طرف موظفينالآق آلية التدقيق التشغيلي في الشركة والمراجعة وتكمن طريقة تفادي بتدعيم وتدقي    

  .المعمول بها لتنظيماتمدى مطابقتها لمثلا. وتقييم 
 الضعف في أنظمة الرقابة والتدقيق الداخلي(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-16الجدول رقم )

 جالوحدة: د                                                                                                                          
 :خاطرالنتائج المتعلقة بم

الضعف في أنظمة الرقابة والتدقيق مخاطر 
 الداخلي

 النوع الفرعي للمخاطرة: 
الرقابة والتدقيق الضعف في أنظمة مخاطر 

 الداخلي

: النوع الرئيسي للمخاطر
 تنفيذ وإدارة العمليات

 - إجمالي الخسائر
 08 عدد مرات التعرض

 - أدنى خسارة للحادث الواحد
 - أقصى خسارة للحادث الواحد

 الإطارات المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 متوسطة درجة الجسامة

 - نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
 

 . 2018صيغة  atxlst: من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج المصدر  
)مسار خاطئ  ظيمات المتعلقة بالتدقيق الداخليطابقة )الداخلية( للتنالمكما يمكن أن تنجم عن عدم الكفاءة في تقييم      

وعمليات غير فعالة(. وتعد مخاطر ذات أثر نوعي قد ينجم عنها حدوث المخاطر الأخرى مما يخلف خسائر مادية غير 

                                                           
  .296 (، ص20) أنظر الملحق رقمويبل وباريتو...الخ. اللوغاريتم الطبيعي توزيع  يهبالنسبة للتردد هي توزيع بواسون والثنائي السالب، أما بالنسبة للجسامة  :اختبارات المعنوية للتوزيعات المقترحة (1)
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مباشرة. ففي فترات التدقيق السداسية )مرتين من كل سنة( يكون جميع الموظفين على علم بفترات الزيارات العلنية والفجائية 
 في نفس الوقت وحتى فترات التأخر لآخر السنة. للمدققين الداخليين والخارجيين

وحسب بعض الموظفين وفي بعض الحالات ترصد هذه التجاوزات من طرف المدققين وبالدليل المادي، لكن دون اتخاذ      
 الإجراءات اللازمة. وقد يكون درجة حدوثها في الشركة الأم أكبر من الشركات الفرعية لها.   

العقوبة تؤجل في انتظار تطبيقها وربما تلغى لاحقا. وهذا ما يمكن ترجمته في عدم القدرة على إنجاز  وفي حالة تقرير      
تقارير شفافة والتهرب والتستر في معظم الحالات وعدم الشفافية وغياب الموضوعية في ذلك. وهذا ما يبرر لاحقا أسباب 

 تقييمها أو إدارتها.حدوث بعض المخاطر الموالية في جوانبها الكمية والنوعية ل
 مخاطر الأخطاء في إدخال البيانات ثانيا: 

من حيث  توسطالمنوع ال منو  رقم أعمال الايجاردج يوميا لكن لا تتجاوز  200000تحدث من طرف المسيرين وتقارب    
فرق  4ساعة لـ  24ويتم تقدير الحد الأدنى لنسبة الخسارة من إجمالي الأرباح للساعة على ودرجة جسامة متوسطة.  التردد،

 ويمكن تلخيص النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر الأخطاء في إدخال البيانات في الجدول الموالي: ،عمل
 الأخطاء في إدخال البيانات(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-17الجدول رقم )

 الوحدة: دج                                                                                                                        
 مخاطر:النتائج المتعلقة بـ

 الأخطاء في إدخال البيانات
 للمخاطر: الفرعيلنوع ا

 الإخفاق في تنفيذ المعاملات وإدارة العمليات 
 النوع الرئيسي للمخاطر:
 تنفيذ وإدارة العمليات

 5.420.000 إجمالي متوسط الخسائر

 27 عدد مرات التعرض

 200.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 2.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 المسيرين المتسبب فيه
 صباحا التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 متوسطة درجة الجسامة

 %100 إلى %4 من نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
 . 2018صيغة  atxlst: من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج المصدر   

اليومي للعمليات التي تتضمن من خلال الجدول يلاحظ أن حالات التعرض مرتفعة لهذه المخاطر وهذا بسبب التداول     
الفترة الصباحية لبداية العمل خلال سبب عدم التركيز ومعنويات الموظفين والضغط في العمل بوتحدث  ،مثل هذه المخاطر

 م المسؤولين في الإدارة العليا.لكن يمكن تداركها في أقرب وقت ممكن قبل إعلا
كترونية لكل عملية منجزة والأخذ الوقت لومن أهم أساليب تفاديها هي دور عمليات التدقيق الآنية والبعدية المباشرة الا    

  وعدم الضغط المتواصل على الموظفين لإتمام العمل دون تدقيق شخصي وبعدي له.  ،الكافي لتأكيد كل عملية على حده
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 مخاطر الخلافات التجارية: ثالثا
كالرفع في أسعار المازوت والمواد الأولية وخاصة المواد والمعدات   2017بسبب القوانين الجديدة في بداية  توحدث     

المستوردة ...الخ، وتعديلات القوانين الخاصة بالاستيراد. كما يمكن أن تحدث خلافات بسبب فوترة بعض المعدات بخسائر 
 .(1)دج للصفقة الواحدة1.000.000تقارب 

كما قد تحقق هذه المخاطر بسبب خلافات في توريد بعض المواد أو المنتجات ذات نوعية عالية لكن هي لا توجد       
دج وهي 2.000.000أصلا في السوق بمثل المواصفات المطلوبة، وتم توريدها بنوعية أقل تسببت في خسائر للشركة تقدر بـ 

 .  (2)ر المتوسطة من حيث التردد والجسامة وفقا لموظفي الشركةتعد من المخاط
 الخلافات التجارية(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-18الجدول رقم )

 الوحدة: دج                                                                                                                        

 :مخاطرالنتائج المتعلقة بـ
 الخلافات التجارية

 النوع الفرعي للمخاطر:
 الإخفاق في تنفيذ المعاملات وإدارة العمليات 

 النوع الرئيسي للمخاطر: 
 تنفيذ وإدارة العمليات

 4.000.000 إجمالي الخسائر

 08 عدد مرات التعرض

 1.000.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 2.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 المسيرين المتسبب فيه
 صباحا التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 متوسطة  درجة الجسامة

 كأقصى حد  %20 الخسارة من إجمالي الأرباحنسبة 
 

 . 2018صيغة  atxlst: من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج المصدر
يمكن أن تحدث خلافات حتى في مواعيد التسليم ودوريته بسبب خطأ في العقد وكيفية تحديد بنوده وتأويلها  كما      

بشكل متعمد أو غير متعمد، ما يكسب مقدمي الخدمات أو المتعاقدين مع الشركة أفضلية في التعاقد وتعويض مجز  وخسائر 
  تتحملها الشركة لوحدها.  

نها مخاطر لخلافات التجارية التي توصف على أد علاقة بينية بين بعض المخاطر مثل مخاطر اتوجبالإضافة إلى ذلك      
وكذا مخاطر الخسائر المتعلقة بأحداث خارجية خاطر القانونية المو  ،لإخفاق في تنفيذ المعاملات وإدارة العملياتمتعلقة با

 والهيئات التنظيمية وأطراف ثالثة المتعلقة بالعنصر البشري.المتعلقة بالعلاقة مع الزبون 
 

                                                           
 .282( ص 6في الملحق رقم ) 2017المتعلقة بشهر أفريل  12المشاهدة رقم  -(1) 
 .282( ص 6في الملحق رقم ) 2017المتعلقة بشهر جوان  14لمشاهدة رقم ا -(2) 
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 العمليات غير المدخلة في البرمجياتمخاطر رابعا: 
دج إلى 200.000اليومية تتراوح قيمة الخسائر ما بين  غير المدخلة في البرمجياتتتمثل أساسا في الخطأ في عمليات    

دج وهي متوسطة التردد ومتوسطة الجسامة وتمثل كيوم كامل من الخسائر غير القابلة للاسترجاع. كما هو 2.000.000
 موضح في الجدول الموالي: 

 برمجياتات غير المدخلة في الالعملي(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-19الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                           

 النتائج المتعلقة بـمخاطر:
العمليات غير المدخلة في البرمجيات مثل 

 .الخ..عمليات الانتاج.

 للمخاطر:النوع الفرعي 
الإخفاق في تنفيذ المعاملات وإدارة  

 العمليات

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 تنفيذ وإدارة العمليات 

 19.400.000 الخسائرمتوسط إجمالي 

 16 عدد مرات التعرض

 200.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 2.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 المسيرين المتسبب فيه
 مساء التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 متوسطة درجة الجسامة

 %100 لىإ %4 من نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
 

 . 2018صيغة  atxlst: من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج المصدر
يمكن تدارك مثل هذه المخاطر بإدراج مراقبة تسيير آنية في نفس الوقت وقيمة العملية المنجزة على مستوى نظم معلومات    

 الشركة غير المتوفر في الفترة الحالية. وهو ما سيتم اقتراحه في نموذج النظام الجديد لاحقا.
 ايل على القانون واللوائح التنظيمية أو سياسة الشركةأو إساءة استعمال الممتلكات أو التح حتيالالا مخاطرخامسا: 

من أهم الأسباب هو غياب الاهتمام بالجانب الاجتماعي والاقتصادي للعمال وموظفي الشركة، والإجراءات التي قد       
كفاءة وتحويلها إلى أشخاص غير ذلك. وعدم التحكم   يذو  تطبق دون تخطيط أو تحديد مسبق كنزع الصلاحيات لموظفين

 الشركة. طرفمن بخطأ هذا و من طرف بعض الموظفين للمهام المسندة إليهم 
بالنسبة للأطراف الأخرى فنجد أن هناك أسباب أخرى لحدوث مثل هذه المخاطر مثل المتعلقة بالمتعاقدين وتواطؤهم     

لية وسلطات المنطقة وأصحاب المصلحة الآخرون وكذا النقابات وأدوارها المباشرة بالمخالفات الداخلية. وكذا الهيئات المح
 وغير المباشرة للتأثير في حدوث مثل هذه المخاطر.   
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أو إساءة استعمال الممتلكات أو التحايل على القانون واللوائح  حتيالالا (: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر3-20الجدول رقم )
 التنظيمية أو سياسة الشركة

 الوحدة: دج                                                                                                                       
 مخاطر:النتائج المتعلقة بـ

أو إساءة استعمال الممتلكات أو التحايل  حتيالالا
 على القانون واللوائح التنظيمية أو سياسة الشركة

 للمخاطر: النوع الفرعي
الخسائر التي يتسبب بها الموظفون أو  

 تتعلق بالموظفين )بقصد أو بدون قصد(

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 العنصر البشري

 1.320.000 الخسائرمتوسط إجمالي 

 24 مرات التعرضعدد 

 10.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 100.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 جميع الموظفين المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 متوسطة درجة الجسامة 

 %1 نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح

 

  .2018صيغة  atxlst: من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج المصدر
. فعلى سبيل المثال يتم سرقة لترات محددة الداخلي حدوث مثل هذه المخاطر المتعلقة بالاحتيال تتتعدد مظاهر وكيفيا   

وكذا مواد التشحيم والفضلات المعدنية وكيفيات إخراجها من الورشات.  ،3م3و 3م 27من خزانات الوقود بفارق بين 
النشاط وهذا بسبب عدم وجود متابعة أو أي نوع حماية للمعدات والآلات للورشات. حسب تصريح المكلف بذلك ذلك 

 .العمال الآخرينحتى أنواع السرقة والغش تصل إلى فقدان مواد غذائية خاصة بالعمال من طرف بعض 
والأدهى من ذلك تجد بعض المعدات أو تجهيزات خاصة ببعض الشركات الفرعية للشركة الأم والمخصصة للاستعمال     

 الداخلي فقط تجدها تباع خارج الشركة في بعض المناطق وبأسعار مرتفعة للعامة ولموظفي الشركة عند الحاجة.    
تقليدية في تحديد الأهداف وكيفية تحقيقها، حيث أن الدارة الإج مناهعلى  ه يعتمدنأوبالنسبة لمستوى التسيير فنجد      

من الشاحنات المعطلة  اد أن للشركة عدد ضخمتجسياسة التقشف المطبقة مثلا خلال الأشهر الأخيرة من هذه الدراسة 
دج، واللجوء لكراء 2.000.000إلى  وعدم توفير قطع غيار خفيف لها بحيث تصل الخسائر اليومية بسيطةبسبب أعطاب 

معدات نقل خارجية سواء للمعدات أو للأشخاص، مما يدفع للشك في مصلحة من الإبقاء على هذه الخسائر اليومية ومن 
 هو المستفيد منها. 

للمعدات من ورشة إلى أخرى مما يسبب  (*1) (DTM)وسوء التخطيط المتعلق بعمليات التفكيك والنقل والتركيب      
ركة خسائر يومية فادحة من خلال إطالة أمد العملية من منطقة إلى أخرى وقطع الآلاف الكيلومترات من أجل تحويل للش

                                                           
(*) -DTM : Démontage Transport Montage 
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ورشة من منطقة إلى أخرى، مع وجود ورشات دون نشاط وهي الأقرب في مسافات ومحيط المنطقة المستهدفة للحفر أو 
وبالتالي التضحية بالوقت والجهد والأموال بسبب عدم كفاءة العنصر البشري المكلف بذلك دون أي متابعة أو  ،الصيانة

 حتى تكوين هذه الإطارات في مجال الإمداد والتحويل. 

 الرقابية وأي طرف ثالث الجهاتو المساهمين و  الخسائر الناشئة عن العلاقة مع العملاءمخاطر سادسا: 
لشركة بسبب نقص في الممارسات التسويقية وغياب الثقافة التسويقية لدى التسويقي لانب التجاري و تحدث في الج    

بعض الشركات الأجنبية الناشطة لالنشاط التجاري مع أن الشركة فرع من شركة سوناطراك وزبونا أساسيا لها و  موظفي مديرية
وأهم مسبباتها هو العملاء بتواطؤ مع  منتجات خارجية تتحملها الشركةفي الجزائر. ومن أهم أشكالها هي فوترة عمليات أو 

 الإدارة العليا.
قد وتحدث أيضا مع أطراف أخرى بفوترة نشاطات ودورات تدريبية بتعليمات مباشرة في فنادق فخمة بمبالغ خيالية     

يدانية للشركة أو على مستوى مقراتها دج للفرد الواحد، ومن الممكن إجراؤها على مستوى الورشات الم110.000تصل إلى 
 موظف وعامل إلى فندق معين على فترات متباعدة. آلاففي الجنوب الجزائري وجلب الخبراء لديها وليس جلب 

وهذا النوع من الخسائر غير المصرح بها لأنها تحدث تحت غطاء قانوني معين تحت طائلة التكوين والتدريب أو توريد     
للعمال والموظفين مثلا، وتستفيد منها أطراف ثالثة بتواطؤ الإدارة العليا كما تمت الإشارة له سابقا. رغم معدات وتجهيزات 

الإجراءات الطويلة لعقد الصفقات داخل الشركة وخارجها لاختيار فائزي بالصفقات وطرق التسديد بمراحل إمضاء 
 الشيكات وتسليم المواد والمعدات المطلوبة.

العقود التي تخص العلاقة مع العملاء بوجود عقود غير مرنة فيما يخص غياب بنود مراجعة الأسعار بسبب بالإضافة إلى   
 ارتفاع أسعار المواد الطاقوية وخاصة المازوت...الخ.

كما يمكن للزبون في أي وقت أن يطالب الشركة بأشغال خارج العقود المبرمة، وباستخدام ممتلكات ومعدات واليد      
دج 10.000.000وهذا يعد من المخاطر المرتفعة والحرجة وقد تتجاوز خسائرها  ،العاملة للشركة لإنجاز ذلك دون مقابل

 .  (1)توى الإدارة العليا، وكل التكاليف تكون على عاتق الشركة طبعالليوم الواحد والمتسبب فيها هم المديرين على مس
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .285 :( ص9في الملحق رقم ) 2018لشهر فيفري المتعلقة بهذه المخاطرة  22المشاهدة رقم -(1)
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الرقابية وأي  الجهاتو المساهمين و  الخسائر الناشئة عن العلاقة مع العملاء(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-21الجدول رقم )
 طرف ثالث

 الوحدة: دج                                                                                                                        
 :مخاطرالنتائج المتعلقة بـ

 الخسائر الناشئة عن العلاقة مع العملاء
 الرقابية وأي طرف ثالث الجهاتو  المساهمينو 

 للمخاطر: النوع الفرعي
 الخسائر الناشئة عن العلاقة مع العملاء 

 الرقابية وأي طرف ثالث الجهاتو المساهمين و 

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 العنصر البشري

 41.200.000 الخسائرمتوسط إجمالي 

 09 عدد مرات التعرض

 200.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 10.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 المديرين /الإدارة العليا المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 مرتفعة نوع المخاطرة
 حرجة درجة الجسامة

 %100 إلى %4 من نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
 

 . 2018صيغة  atxlst: من إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج المصدر
ها خسارة لساعة يقاب 24 كل  من الإيجار أي %100كاملا أي خسارة   اتوقف عن العمل يومتصل الخسائر لحدوث     

  دج يوميا. 2.000.000تقدر بـ 
أيام وتحصل المتعاقد على  5كما يمكن أن تحدث جراء فسخ عقد مع شركة خدمات فعلى سبيل المثال توقف العمل      

بسبب خطأ في العقد تسببت فيه الإدارة من خلال علاقاتها مع الزبون في شهر دج 10.000.000تعويضات قدرت بـ 
 .  (1) 2016نوفمبر 

ستقرة بين الزبائن والمديرين في الشركة التي قد تنجم عنه أيضا خسائر كبيرة وتوقف ويمكن تحديد أيضا العلاقات غير الم    
وتكون ذات تردد مرتفع وجسامة حرجة. وقد تحدث  (2)دج10.000.000عن العمل لأيام قد تصل أيضا لأكبر من 

بسبب نشوء سلوك غير منضبط أو مسؤول من طرف موظفي الإدارة العليا. كما يمكن القيام بعمليات حفر غير مصرح 
 بها أو القيام بعمليات خارجة عن نطاق تخصص الشركة أساسا كأعمال الهندسة المدنية والتهيئة. 

الزبون وترجيح مصلحة الشركة على مصلحة الشركات المتعاقدة سواء أكانت الشركة الأم أو ويجب تطوير العلاقة مع    
 .الشركات الأخرى

 
                                                           

 .285، ص (9في الملحق رقم ) 2016قابلة لشهر نوفمبر الم 7المشاهدة رقم  -(1) 
 .285، ص (9في الملحق رقم ) 2017المقابلة لشهر نوفمبر  19المشاهدة رقم  -(2) 
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 شركةالتعمد في إعداد تقارير خاطئة عن أوضاع المخاطر سابعا: 
على نحو  يمكن أن تنجم بسبب عدم كفاءة العنصر البشري في إعداد التقارير على نحو صحيح بإفشاء السر المهني    

وفي كلتا الحالتين تتعرض هذا الشركة لظروف ذات نوعية من الممكن  .ئ مما يضر بسمعة الشركةخاطأو على نحو  صحيح
 ن يكون لها أثرا كميا غير مباشر.أ

 شركةالتعمد في إعداد تقارير خاطئة عن أوضاع ال(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-22الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                         

 :مخاطرالنتائج المتعلقة بـ
 شركةلتعمد في إعداد تقارير خاطئة عن أوضاع الا

 النوع الفرعي للمخاطر:
 الداخلي من قبل موظفين الاحتيالعمليات 

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 العنصر البشري

 - إجمالي الخسائر
 01 عدد مرات التعرض

 - أدنى خسارة للحادث الواحد
 - أقصى خسارة للحادث الواحد

 عمال المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 ضعيفة نوع المخاطرة
 ضعيفة درجة الجسامة

 - إجمالي الأرباحنسبة الخسارة من 
 

  .2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر
فشاء بعض المعلومات والتصرفات للمدراء وموظفي الإدارة العليا بإخلال السنة الجارية تم تسجيل عدة حالات خاصة      

بالنسبة  افشاء للسر المهني وتشهير إمما اعتبرته إدارة الشركة  ،الاجتماعيمن طرف باقي موظفي الشركة عبر مواقع التواصل 
مما دفع بهؤلاء المسيرين للملاحقة القضائية للمفصحين عن هذه الحالات حتى وإن  ى منهم.كللمسيرين والإطارات المشت

 كانت حقائق مثبتة، لأنه تم منع استلام الرسائل المجهولة وعدم الأخذ بها. 
قطة الهامة هنا غياب نظام متكامل للحوكمة والاستماع لأصحاب المصلحة خاصة عمال وموظفي الشركة، واقتصار والن    

 والتزويد بالمعلومات من الأسفل إلى الأعلى. هعلى تنفيذ الأوامر من الأعلى إلى الأسفل، وتنفيذ ما يتم تحديد
 الغرامات والعقوبات بسبب أخطاء الموظفينمخاطر ثامنا: 

وعادة ما  التوقيف المؤقت،عبر قد تنجم عن أخطاء بشرية خصوصا في حالة الحوادث الحرجة ويتم معاقبة مرتكبيها      
 يكون مسؤول الموقع هو المتسبب في ذلك.  

 
 
 



 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
224 

 الغرامات والعقوبات بسبب أخطاء الموظفين: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر (3-23الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                      

 :خاطرالنتائج المتعلقة بم
 الغرامات والعقوبات بسبب أخطاء الموظفين

 

 للمخاطر: النوع الفرعي
 الموظفينالغرامات والعقوبات بسبب أخطاء 

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 العنصر البشري

 3.000.000 إجمالي الخسائر

 05 عدد مرات التعرض

 - أدنى خسارة للحادث الواحد

 1.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 جميع الموظفين المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 متوسطة درجة الجسامة

 %50 إلى %1من  الخسارة من إجمالي الأرباحنسبة 
  .2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر
إن الأخطاء المرتكبة حسب الرتبة ونوع الخطأ المرتكب وفقا للوضعية التي تشمل حالة التفادي مثل هذه المخاطر غير       

ددة بشكل واضح، فبالنسبة لمخاطر الصحة والأمن الصناعي نجدها محددة في الجداول المدرجة في تقرير تحليل مخاطر المح
نظور مهني. لكن هذه المخاطر من وجهة نظر تشغيلية فهي غير محددة بالفعل الصحة والأمن المشار إليها سابقا من م

بسبب ضعف أو غياب الأنظمة المساعدة كنظام رقابي وتدقيق سليم وموضوعي ولغياب نظام الحوكمة واليقظة من الناحية 
 موجودة في النشاط الدائم للشركة.   التسييرية، والشفافية في نظام التوظيف والترقية. ولهذا يبقى تكرار وجسامة هذه المخاطر 

 السلوك السيئ للموظفين تجاه العملاء مخاطر تاسعا: 
ظروف القاسية لالسلوك السيئ للموظفين تجاه العملاء بسبب خلل في عمليات التوظيف وعدم الاهتمام بامخاطر تحدث     

بإنجاز المهام على لاهتمام تحفيزية وتشجيع الموظفين ليث لا توجد أي منح بح ،التي يعمل فيها العمال وموظفو الشركة
شعارات الشركة المتمثلة و ، وهذا يؤثر على تحقيق الأهداف )أن تصبح الشركة قائدا لأشغال الحفر وصيانة الآبار( أكمل وجه

، اللامبالاة والإهمال رات تبقى حسب بعض الموظفين جوفاء بسببالكن هذه الشع (*1) متطلباتكتراث الاختيار لتلبية  في
 وعدم وجود سياسات للمعايرة.

                                                           
(*) -Un patrimoine de choix à la hauteur de votre exigence. 
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كما يمكن أن تحدث بسبب خلافات بين مسؤولي الورشات والعمال و/أو الموظفين بصفة عامة حول فِرق العمل وأي      
ن سبب آخر من الممكن أن يعطل عملية الاستبدال والتعويض، ما قد يؤخر نشاط الورشة أو الورشات لمدة أقل أو أكثر م

 .(1) الفترةمن الأرباح لتلك  %100دج وخسائر بـ  2.000.000ساعة ما ينجم عنه خسائر تقدر بـ  24
 السلوك السيئ للموظفين تجاه العملاء(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-24الجدول رقم )

 الوحدة: دج                                                                                                                         
 :مخاطرالنتائج المتعلقة بـ

 السلوك السيئ للموظفين تجاه العملاء
 

 للمخاطر: النوع الفرعي
 ممارسات العمل والأمن الوظيفي

 الرئيسي للمخاطر:النوع 
 العنصر البشري

 10.000.000 إجمالي الخسائر

 08 عدد مرات التعرض

 2.000.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 4.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 عمال/إطارات المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 ضعيفة إلى متوسطة نوع المخاطرة
 ضعيفة درجة الجسامة

 %100 إلى %4 من الخسارة من إجمالي الأرباحنسبة 
 

 . 2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج  :المصدر
يمكن أن تكون في فرق عمل معينة دون الأخرى وفي مستوى إداري معين أو أفراد معينين، لكن الأمر الأهم هو عدم     

والتساهل أو التستر في بعض الأحيان على بعض الموظفين  ،السرعة في الاستجابة لمعظم هذه الأحداث من طرف الإدارة
 قدعادلة وشفافة، وبالتالي ينجم عنه عدم رضا عند الموظفين بسبب ما  عمال بالتحديد مما يؤدي إلى غياب بيئة عملالأو 

يترجم من قبل البعض على أنها جهوية ووساطة وأفعال غير أخلاقية تماما وتشكل جماعات ضغط، ناهيك عن الخسائر 
 ثار المعنوية المؤثرة على نتائج وسمعة الشركة بالتحديد. الآالمادية و 
 والتأخرالغيابات مخاطر عاشرا: 

تحدث عادة بسبب عدم التحاق الموظفين بصفة عامة بمناصب عملهم في الوقت المناسب مهما كان السبب أو عدم     
إذا كان منصبا  لا سيماوجود الموظف البديل، مما قد يسبب خسائر في تعطل العمل أو تأجيله خاصة في الفترات المسائية، 

 رة التدخل في الحالات الحرجة مثل الإصابات وحوادث العمل.  حساسا كالطبيب المشرف على الورشات وضرو 
 

                                                           
 .288، ص (12في الملحق رقم ) 2017المقابلة لشهر مارس  11المشاهدة رقم  -(1)



 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
226 

 الغيابات والتأخرالمحصل عليها لتحقق مخاطر (: النتائج 3-25الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                      

 :خاطرالنتائج المتعلقة بم
 الغيابات والتأخر

 

 للمخاطرة: النوع الفرعي
الخسائر الناشئة عن تعطل العمل أو فشل الأنظمة 

 البنية التحتيةبسبب 

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 والاتصالاتالأنظمة الآلية 

 7.200.000 الخسائرمتوسط إجمالي 

 08 عدد مرات التعرض

 200.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 6.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 جميع الموظفين المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 ضعيفة إلى متوسطةمن  نوع المخاطرة
 من ضعيفة إلى متوسطة درجة الجسامة

 %100 نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
 

  .2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر
و الشركة بحد ذاته فالاضطرابات في عمليات التنقل لجميع أمن الممكن أن يكون السبب خارج نطاق سواء الموظفين   

أو الجزائرية لخطوط الجوية سواء االرحالات الجوية لشركة الطيران المتعاقد معها في السبب لاضطرابات  رجعالموظفين قد ي
 %100دج بنسبة  2.000.000للعمل في بعض الورشات وتقدر الخسائر بـ  ، مما قد يؤدي بتوقف كاملللطيران الطاسيلي

 .(1) الواحدلليوم 
وفي حالة الغياب يتم إقرار العقوبات حسب الرتبة وتقرير الزبون في حالة غياب موظف حسب المنطقة والرتبة،     

 عند التطبيق بسبب المحسوبية. ةمبهم انهأفي حالات الغياب إلا  ةددالمح ابيةالعق والإجراءات
 بالصيانة مخاطر المتعلقةأحد عشر: 

لعاملين في هذا النشاط من مهندسين ومكانيكيين اتحدث بسبب غياب نظام معلومات خاص بالصيانة الذي يمكن     
وتنجم  .وهي فرق خاصة جدا من أجل إنجاز المهام على أكمل وجهفي الوقت المناسب، والإطارات التقنية بصفة عامة 

غياب التكوين المحتاج إليه فعلا...الخ، و غياب التأهيل، و ة، هذه المخاطر بسبب غياب دلائل استعمال الآلات غير المحين
والتي تتطلب حذرا كبيرا في استعمالها لتفادي  ،خصوصا فيما تعلق بالمعدات والآليات والبرامج الالكترونية الخاصة بها

الأعطاب بالدرجة الأولى، حيث أن التشغيل يتم عادة اعتمادا على خبرة ومجهودات الطاقم الخاصة ويكون ذلك بشكل 
 (.معين نشاطفي  وأالورشات في دوري وحسب العقود المبرمة )
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 بالصيانة خاطر المتعلقةالم(: النتائج المحصل عليها لتحقق 3-26الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                         

 :مخاطرالنتائج المتعلقة بـ
 الصيانة

 للمخاطر: النوع الفرعي
 عدم توفر الأنظمة

 النوع الرئيسي للمخاطرة: 
 والاتصالاتالأنظمة الآلية 

 4.000.000 إجمالي الخسائر

 4 عدد مرات التعرض

 2.000.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 4.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 المسيرين المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 متوسطة درجة الجسامة

 %100إلى  %4 من إجمالي الأرباحنسبة الخسارة من 
 

 . 2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر
غياب نظام ل يرجعوهذا  ،في النشاط اكبير   اع الغيار ما يسبب في أي فترة معينة تأخر كما قد تنجم عن عدم توفر قط     

مما يؤثر بطريقة غير مباشرة في تحقق مخاطر أخرى نوعية كمخاطر التعطل أو  ،كفؤ لإدارة المخزونات خاصة قطع الغيار
ادي. وحتى المعدات الخاصة بالعمال مثل القفزات مثلا أو المثر الأامتداد فترات العطب للآليات والمعدات والأجهزة ذات 

قات والتوريد. وحتى عند الاقتناء غير متوفرة بسبب التأخر في عقد الصفتكون في بعض الحالات فمعدات الوقاية والأمن 
تكون قطع الغيار والمعدات الأخرى دون ضمانات وحتى دون الخصائص المطلوبة في الكثير من الحالات ما يسبب خسائر 

 . (1)دج للخسارة الواحدة1.000.000تقدر بـ 
 دارة المشتريات.بإاصة الخبتحقق المخاطرة الأولى وهي فشل الأنظمة الرقابية والتدقيق الداخلي هذه المخاطر ويمكن ربط      

 الأعطال في أنظمة الاتصالاتمخاطر اثنا عشر: 
من طبيعة نشاط الشركة هو التباعد الجغرافي الكبير لورشات الحفر أو صيانة الآبار عن مقر الشركة في بعض الأحيان     

في حالات حدوث أعطاب  الأعطال في أنظمة الاتصالاتكلم، مما يجعل مخاطر   1000إلى أكثر من كلم  500يبلغ بين 
  كما هو موضح في الجدول الموالي:تحققت هذه المخاطر  بالنسبة لهذه الشركة  .أو كوارث طبيعية أو من ناحية أمنية
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 الأعطال في أنظمة الاتصالات(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-27الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                         

 :مخاطرالنتائج المتعلقة بـ
 الأعطال في أنظمة الاتصالات

 

 للمخاطر: النوع الفرعي
 أي عطل أو خلل في الأنظمة

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 والاتصالاتالأنظمة الآلية 

 - إجمالي الخسائر
 1 عدد مرات التعرض

 - أدنى خسارة للحادث الواحد
 - أقصى خسارة للحادث الواحد

 إطارات المتسبب فيه
 صباحا التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 ضعيفة الجسامةدرجة 

 - نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
 

  .2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر
حسب ما تم التصريح به من طرف الوقاية والأمن للشركة،  خسائر غير مباشرة أو نادرة الحدوثينجم عن هذه المخاطر     

في علاقة بمشاكل التفكيك والنقل والتركيب للمعدات من منطقة إلى أخرى عبر الورشات له لكن حدوث هذه المخاطر 
 المناطق المخصصة للحفر والتنقيب وكذا صيانة الآبار. 

 أخطاء البرمجةمخاطر ثالثة عشر: 
ادرة لأن الشركة تعتمد بشكل كلي على شراء برامج تشغيل سواء الخاصة بالعتاد أو التسيير من تعد من المخاطر الن  

لأن المنهج المتبع في شركة سوناطراك هو شراء وليس بناء أنظمة  ،شركات أجنبية و/أو تحت إشراف الشركة الأم سوناطراك
تعلق الأمر بمستجدات هذا الميدان على المستوى العالمي وعملية التحيين تكون آلية من موفر الخدمة  االتسيير. خاصة م

 مباشرة. 
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 أخطاء البرمجة(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-28الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                             

 النتائج المتعلقة بـمخاطر:
 أخطاء البرمجة

 

 للمخاطر: النوع الفرعي
 أي عطل أو خلل في الأنظمة

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 والاتصالاتالأنظمة الآلية 

 - إجمالي الخسائر
 1 عدد مرات التعرض

 - أدنى خسارة للحادث الواحد
 - أقصى خسارة للحادث الواحد

 مسيرين المتسبب فيه
 مساء التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 ضعيفة درجة الجسامة

 - نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
 

  .2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر
والتحدي يكمن في المستقبل لأن هذه الشركة وباقي الفروع لا تمتلك الخبرة في مجال بناء أنظمة وبرمجيات خاصة بها     

نجاز ألواح قيادة الكترونية في دون اللجوء أو إبقاء التبعية للأجانب في هذا المجال، ويقتصر التطوير في هذا الميدان على إ
 . (1) والأمنمجال الوقاية والأمن بشكل خاص كما هو مبين في تقارير تحليل مخاطر الصحة 

 الفائدة المفقودة بسبب العطلمخاطر عشر:  أربعة
خاصة الإطارات و/أو العمال فمثلا غياب إطارات قد لا يبدو أنه ليس لديهم علاقة  وإجازاتتحدث بسبب عطل    

مثلا قد يسبب تعطلا أو تأخرا في العمل مثل العطلة الممنوحة للأطباء أو العمال في ف ،بالنشاط المباشر للحفر أو الصيانة
الانتظار  ينجر عنهوادث بالنسبة للأطباء فترات تكون الشركة في أمس الحاجة إليهم سواء في النشاط أو حالة وقوع ح

بتردد (2) الواحددج للحادث 1.000.000خسائر قدرت بـ  يخلفلفترات زمنية متفاوتة لحين استبدالهم بآخرين ما قد 
 متوسط ودرجة جسامة حرجة.  

 
 
 
 
 

                                                           
(1)-Rapport d’analyse des risques SST, 2017, p :12. 
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 الفائدة المفقودة بسبب العطل(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-29الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                    

 

  .2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر
على مستوى إدارة الموارد البشرية  والإجازاتوسبب حدوث هذا النوع من المخاطر هو غياب نظام فعال لإدارة العطل     

والأساليب المثلى للتعامل مع العنصر البشري، لأنه حسب بعض الموظفين لا تزال هذه الإدارة تسير بطرق وفكر تقليدي 
 عنصر البشري والتكوين في هذه الشركة أو باقي فروع الشركة الأم سوناطراك. رغم المبالغ الضخمة المخصصة لتطوير أداء ال

 ( هو من بين أهم الأسباب لحدوث مثل هذه المخاطر.4×4( أي )travail à relèveويرجع البعض أن نظام العمل )    
 في مواصلة العمل شركةخسائر نتيجة تغيير في القوانين بما يؤثر على قدرة المخاطر خمسة عشر: 

تحدث عادة في بداية كل سنة في شهر جانفي بسبب قوانين مثل قانون المالية أو أمر من طرف الولاة في المناطق الناشطة     
 . (1) فيها هذه الشركة

كما يمكن أن تتحقق هذه المخاطر بسبب ارتفاع نسب الخسائر التي ترجع إلى طريقة تقديرها اليومية فقد خسرت الشركة     
 قانوني يريوميا بسبب ارتفاع أسعار المواد الطاقوية المشغلة للآلات بسبب تغي 2.000.000على سبيل المثال أكثر من 

درت بـ مليار دج دون مراجعة الأسعار مع العميل الذي قد يكون أصلا حيث ق(3) 2018ولسنة (2) 2017المالية لسنة 
 الشركة الأم سوناطراك. والمتسبب فيها هي الإدارة وأطراف خارجية من الممكن أن تكون السلطات والهيئات الرقابية. 

 
 

                                                           
 .2015أشهر من جانفي حتى مارس  3لآبار الغاز الصخري لمدة تم التوقف غير المبرر عن العمل بسبب مشكل مظاهرات عين صالح ونشاطات التهيئة  2015فمثلا في سنة  -(1) 
 .294، ص (18في الملحق رقم ) 2017المقابلة لشهر جانفي  9المشاهدة رقم  -(2) 
  .294، ص (18في الملحق رقم ) 2018المقابلة لشهر جانفي  21المشاهدة رقم   -(3) 

 النتائج المتعلقة بـمخاطر:
 الفائدة المفقودة بسبب العطل

 للمخاطر: الفرعيالنوع 
 أي عطل أو خلل في الأنظمة

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 والاتصالاتالأنظمة الآلية 

  2.500.000 إجمالي الخسائر

 06 عدد مرات التعرض

 500.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 1.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 جميع الموظفين المتسبب فيه
 ومساءصباحا  التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 من متوسطة إلى حرجة درجة الجسامة

 %50لى إ%25من  نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
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 في مواصلة العمل شركةخسائر نتيجة تغيير في القوانين بما يؤثر على قدرة ال(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-30الجدول رقم )
 الوحدة: دج                                                                                                                       

 :مخاطرالنتائج المتعلقة بـ
خسائر نتيجة تغيير في القوانين بما يؤثر 

 في مواصلة العمل شركةعلى قدرة ال

 للمخاطر: النوع الفرعي
 الخسائر الناشئة عن أعمال طرف ثالث

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 الأحداث المتعلقة بالبيئة الخارجية

 24.000.000 إجمالي الخسائر

 05 عدد مرات التعرض

 2.000.000 أدنى خسارة للحادث الواحد

 10.000.000 أقصى خسارة للحادث الواحد

 المدرين/الإدارة العليا المتسبب فيه
 صباحا ومساء التوقيت

 من متوسطة إلى مرتفعة نوع المخاطرة
 من متوسطة إلى حرجة درجة الجسامة

 %100إلى  %4من  نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
  .2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر

كما قد تنجم هذه المخاطر بسبب تعليمات من الهيئات المحلية مثل تعليمات مفاجئة من طرف الولاة أو مسؤولي     
في فترة زمنية (1) الجماعات المحلية بإجبار الشركات البترولية بوضع تجهيزات فورية أو شراء معدات تقدر بأكثر من مليار دج

يط مسبق، مما يكلفها مبالغ إضافية كبيرة غير متوقعة مثل وضع أجهزة محددة على سبيل المثال دون دراسات أو تخط
وهي من الأرباح لنفس الفترة  %100سائر الخ(. تتجاوز GPSللكشف الموضعي لجميع المركبات والآليات وفق نظام )

 ذات تردد متوسط وجسامة حرجة بالنسبة للشركة حسب مسؤولي الوقاية والأمن للشركة.  
 اك عدة قوانين تفرض في غير صالح بعض فروع شركة سوناطراك مثل: وبالنسبة للمخاطر القانونية: فهن     
الشركة تخسر من أجل إبرام  قانون الصفقات الخاص باستيراد آليات ذات جودة عالية واختيار النوعية الأولى، يجعل -1

 الصفقة مع الخواص؛ 
 ؛قانون العمل يمنع التشغيل إلا من أبناء المنطقة وهذا يؤثر على الكفاءة -2
، ((ENTPأثر كثيرا على تسعير نشاطات الحفر والصيانة التي تقوم بها شركة  2018و 2017قانون المالية لسنة  -3

 ؛ كما سلف ذكره  وقد يمنع الشركة من تحقيق أرباح إضافية وتسيير فعال
في الصفقات العمومية هناك تأجيل مستلزمات هامة للشركة بسبب دخول مناقص واحد فقط عدة مرات مما يؤخر في  -4
 بأثمان باهضة وتأخير تسليم الوسائل الوقاية والأمن الخاصة بالحفر مثلا، ناهيك على الجودة والنوعية؛ برام الصفقات أو ابرامهاإ
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: فمثلا يتم عقد صفقات مع خواص لا لات خاصة في تحديد المناقص الكفءنزع الصلاحيات في بعض الحا -5
تها الخاصة رغم قدرتها على الاستغناء عن مما يحتم بالشركة على استخدام آليا ،يملكون العتاد الكافي أو تأخير وصوله

جبارية في إنجاز بعض الإنشاءات مثل مراحل التمهيد لحفر الآبار كالمنصات الاسمنتية إالتي تكون  ،جراء هذه المناقصاتإ
 .للعقود ما بين شركة الأم سوناطراك وفروعها وهذا بالنسبةقبل حفر الآبار لأنها ليست من تخصص الشركة قانونا. 

أما بالنسبة للعقود الدولية من الملاحظ أن شركة سوناطراك قد خسرت عدة منازعات بينها وبين عدة شركات بترول         
الخبرة والقدرة والكفاءة في نقص . إثر التحكيم الدولي لهذه المنازعات لأن المشكل هو في .... الخدولية مثل توتال الفرنسية

، يبقي الشركة دو في آخر العق "حسب طلب الزبون"فنجد أن هناك البند الخاص  ،العقود التفاوض الأولي والنهائي لإبرام
 . (1)تحت رحمة شروط تبديل خصائص المنتج المصدر أو أي نشاط استغلال محدد

المساهمة وإشراك جميع الأطراف في تعديل قانون الصفقات العمومية بما يخدم جميع أصحاب المصلحة في  والحل يمكن في   
   .ونظام رقابي فعال نظام حوكمة ومتوازن

 مخاطر الكوارث الطبيعية )مخاطر التعطل عن العمل بسبب العواصف الرملية(ة عشر: تس
أقصى حد لإيقاف العمل  . لكنكلم في الساعة  90من الممكن أن تصل السرعة القصوى المسجلة للرياح أكبر من     
العمل وإنما يواصل العمال النشاط في ظل  فكلم في الساعة. لكن في الواقع لا يتوق  70عقدة أي ما يعادل  200هو 

ة للعمال وكذا المعدات والأجهزة خاصة الحساسة منها.  الظروف القاسية تحت ضغط الإدارة مما قد يسبب حوادث خطير 
درجة مئوية دون علم أو إعلام العمال بذلك للسماح لهم بإيقاف  50لى بالنسبة لدرجة الحرارة فقد تصل إنفس الشيء 

 درجة مئوية دون توقف عن العمل.  68العمل، وقد وصلت فعلا في فصل الصيف إلى 
 (العواصف الرملية وارتفاع درجة الحرارةالكوارث الطبيعية )(: النتائج المحصل عليها لتحقق مخاطر 3-31الجدول رقم )

 الوحدة: دج                                                                                                                        
 النتائج المتعلقة بمخاطر:

، التعطل عن (الخ)الهزات الأرضية، والحرائق، والفيضانات...
 العمل بسبب العواصف الرملية وارتفاع درجة الحرارة

 النوع الفرعي للمخاطرة:
 وارث الطبيعيةالك

 النوع الرئيسي للمخاطر:
 الأحداث المتعلقة بالبيئة الخارجية

 - إجمالي الخسائر
 1 عدد مرات التعرض

 - للحادث الواحدأدنى خسارة 
 - أقصى خسارة للحادث الواحد

 إيقاف العمل من طرف الإدارة العليا المتسبب فيه
 مساء التوقيت

 متوسطة نوع المخاطرة
 ضعيفة درجة الجسامة

 - نسبة الخسارة من إجمالي الأرباح
 . 2018صيغة  atxlstمن إعداد الطالب اعتمادا على نتائج برنامج : المصدر

                                                           
 مقابلة مع موظفي الشركة-(1)
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 ةوالملاحظ أنه تردد نادر لمثل هذه المخاطر المتمثلة في عواصف رملية دون تسجيل خسائر وهذا النوع من الخسائر مسدد    
م لا يتم تسجيل توقيف الأ لأن حسب بعض الموظفين الذين تم مقابلتهم في هذه الشركة وفي باقي فروع الشركة .أصلا

تلك المعلومات ب، لأن هناك عدم إفصاح عمدي من طرف الإدارة واصل حتى وإن تحققت هذا النوع من المخاطرتيالعمل و 
 .(1) ساعة 12المتعلقة بإمكانية حدوثها حتى ولو توقف العمل لعدة ساعات تفوق 

هو الذي يتحمل عبئ هذا النوع من المخاطر  (COCOBATHصندوق )لأن الفكرة لدى الإدارة العليا هنا معتمدة على أن     
 الإفصاح بها وفي حالات وفترات محددة للتعويض فقط. إذا تحقق. وفي الواقع أنه لا يتدخل هذا الصندوق إلا في حالة 

ورشات أخرى بسبب في الأشهر الأولى للدراسة لم يسجل أي مخاطر بسبب تحويل الموظفين والعمال إلى  وبصفة عامة    
 عدم توفر صفقات بين الشركة الوطنية لأشغال الآبار وعملائها والذين من بينهم سوناطراك؛

 مخاطر غير مصرح بهاسبعة عشر: 
  :تتمثل في    

سرقة واختلاس الأموال بطرق غير مباشرة مثل مخصصات الخدمات الاجتماعية مثل المبالغ المخصصة للحج والعمرة  -1
ياضية وهي مخاطر تحدث بشكل دوري وغير مقيمة بشكل واضح لأنها لا تحدث في العلن مما يوجب والنشاطات الر 

 ؛وجود نظام ذكاء اقتصادي داخل الشركة للكشف عن هذه الحوادث قبل وقوعها
وما بعدها  2004والتي حدثت فعلا في الشركة الأم سوناطراك خلال سنوات  مخاطر التجسسكما حدثت أيضا  -2

 لكن تم التستر عليها جراء الفضائح الاقتصادية التي مرت بها الشركة خلال تلك الفترة؛
 قامة؛التعيين والتوظيف وكذا في طلب التقريب مكان الإبعض حالات الثقافة المحددة في الشركة هي الرشوة في  -3
أما إذا كان الجرد فالأمور تسير بشكل عاد.  لجرد يكون بشكل سداسي سلف، فإذا كان الجرد إيجابيبالنسبة ل -4

سلبي وكان سلف بين ورشة وبين ورشات أخرى والأدهى هو خروجها لشركات أخرى دون علم، وعدم اكتشاف الأمر 
  غير مصرح بها؛ إلا بعد سنتين وهي خسائر غير مباشرة

معدات  ةضاعكإفي عمليات التفكيك والنقل والتركيب،   اك بين الورشات يتم التسليف بينهبالنسبة للعتاد المشتر  -5
 وهذا مشكل أساسي في التسيير.      ،دج10.000.000مولد مثلا بقيمة ضياع كنسيان  البسبب 

قد  .كترونيوموقع الشركة الال مجلة النقاباقتصار الأمر على و  قع التواصل الاجتماعيامو في نقص كبير في الإفصاح  -6
بين العمال والنقابة والإدارة لعدة أسباب منها: تعمد الإدارة في مخاطبة فئة العمال  تكون هناك مشاكل في التواصل

باللغات الأجنبية في مراسلتها أو تعليماتها أو حتى عقوباتها بغرض هضم بعض حقوق العمال وتركهم للوقوع في أخطاء 
فتشيات العمل وهيئات الرقابة الخارجية الغائبة بشكل شبه كلي للمحافظة على من أجل محاسبتهم. وهنا يبقى دور م

حقوق العمال وتبيان مجال التزاماتهم حتى بوجود النظام الداخلي للشركة والذي تم استدراكه على نحو مبدئي بنشر 
 النظام الداخلي وتوزيع كتيباته على العمال باللغة العربية.
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لمخاطر والمتعلقة بادج 122.040.000 المصرح بها قدرت بـ من خلال ما سبق يمكن القول أن إجمالي متوسط الخسائر    
مما يدفع بالتساؤل  .نوعا ومعظمها غير قابل للاسترداد وغير مؤمن عليها 16التي تحقق منها و شهرا  30التشغيلية في ظرف 

دون احتساب الخسائر غير المصرح  من حجم الخسائر المعتبرة التي حدث فعلا لماذا لا تؤمن الشركة على هذه المخاطر بالرغم
الخاص بالشركة. وهذا ما يفند مقولة بعض مسؤولي الشركة  منفي مخاطر الصحة والأ ةمصنف غيرا . والأدهى من ذلك أنهبها

للعمال  جتماعيالا" والقصد هنا أن معظم المخاطر الصناعية وما تعلق بحوادث العمل والتأمين !!! كل شيء مؤمنأن "
مين الجزائرية حول التأمين على المسؤولية المدنية للمدراء والمسؤولين على أوالموظفين. وأن هناك بعض الخيارات في شركات الت

 نحو اختياري.
 المقترحة يةالتغطية التأمينو ليات المقترحة لإدارتها الآ: سادسالفرع ال

 :يمكن اقتراح آلية تأمين وفقا للخصائص التالية سبق من خلال ما  
 عمال الشركة بساعات العمل والتأجير للمعدات والخدمات المقدمة لعملائها في حفر و/أو صيانة الآبار؛أيتأثر رقم : أولا
التردد غير القابل للتنبؤ به للخسائر المتحققة والتي تم اثبات عدم القدرة على تحديدها بشكل جيد بسبب طبيعتها : ثانيا

 على العنصر البشري وسلوكاته المتقلبة؛ %80المبنية في أكثر من 
 ي لتسيير المورد البشري؛تردد الخسائر وجسامتها مرتبط على نحو نمطي بالعقلية التسييرية في الشركة والفكر التقليد ثالثا:
 ساعة؛ 24/24زمن حدوث مثل هذه الخسارة موزع بشكل متوازن خلال الفترات المختلفة للعمل لأنه متواصل : رابعا

 يوميا؛دج 20.000و 10.000أدنى الخسائر المحصل عليها تتراوح بين  خامسا:
 يوميا؛ 10.000.000أقصى الخسائر المحصل عليها هي أكثر من  سادسا:
ر بـ  30في ظرف  16معدل تكرار الحوادث سابعا:   4 عدل حدوث يتراوح بينأي بم ،به امصرح حادثا 132شهرا قدٍِّ

 .في هذه الشركة حوادث مصرح به شهريا 5إلى 
 وبالتالي يمكن توفير تغطية تأمينية على ضوء النقاط السابقة كما يلي:

عمال لمجال تحقق هذه المخاطر بصفة يومية أو الأيتم حساب الأقساط بشكل مبدئي على أساس جزافي من رقم  -1
دج يوميا إن أمكن 10.000.000دج إلى 200.000ح مجال الضمان بين توضيكن ، كما يمشهرية أو سنوية...الخ

 كسقف للضمان؛ دج10.000.000ودج 200.000كتحديد اقتطاع لأقل من   ذلك.
التركيز على عنصر العمدية من طرف الشركة عند الاكتتاب في مثل هذه المخاطر لأن مسبباتها قد تكون بالفعل  -2

 بصفة عمدية تتحمل الشركة جرائها خسائر من متوسطة إلى حرجة من حيث الجسامة كما تمت الإشارة إليه سابقا؛
وتحديد المخاطر التي لها أثر نوعي وارتباط  ،أولية اختيار المخاطر التي لها أثر كمي مباشر على أداء الشركة بصفة -3

مباشر و/أو غير مباشر في تحقق مخاطر ذات أثر كمي من أجل التأمين عليها. لتفادي الزيادات في قيمة الأقساط 
 المرتقب دفعها؛

مشابهة لها في  ة كما تم تحديدها لتفادي التأمين المتعدد على نفس نوع المخاطرة أو مخاطرةيتحديد العلاقات البين -4
طر الحريق مؤمنا في وثائق افي مخ، فمثلا يعد عنصر الإهمال المعتمد من طرف الشركة والأمنبرنامج مخاطر الصحة 
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حقيقة الأمر وحسب بعض موظفي الوقاية والأمن تعتبر اللامبالاة هو العنصر الطاغي في السنوات في التأمين، لكن 
لتالي يحدث تداخل في تحديد السبب المباشر لحدوث المخاطر الصناعية التي الأخيرة لحدوث المخاطر الصناعية، وبا

وهذا ما يفسر رفض شركة التأمين وشركات  ،بسبب مخاطر تشغيلية من العنصر البشري في هذه الحالةبالأساس ت نشأ
صفاة سكيكدة في سنوات سابقة. حيث فتحت لم تمعيدي التأمين التعويض في بعض الحوادث خاصة التي حدث

شركات معيدي التأمين تحقيقات مع الموظفين والتحقق من آليات الوقاية والأمن ومدى كفاءاتهم في تسيير مثل هذه 
    ؛الحوادث وأسباب نشأتها

رها الجيد وكسب الخبرة يضرورة العلم بآليات إعادة تأمين المخاطر التشغيلية لهذه الشركة من أجل المساهمة في تقد -5
من أجل اكتساب خبرات متنوعة حتى في الجانب الاكتواري وعدم الاتكال فقط ما تمليه  ،الاكتواريةلا التأمينية ولما 

في التأمين على الأضرار أو التأمين على المسؤولية المدنية الإجبارية منها أو  سواء ،شركة تأمين المحروقات التابعة للمجمع
 .الخالاختيارية مثل التأمين على الكوارث الطبيعية والمسؤولية المدنية العشرية...

 ة سوناطراكأهمية النظام الشامل لإدارة المخاطر في شرك :سابعالفرع ال
النظام الشامل لإدارة المخاطر الأسلوب المنظم الذي يحدد ويصنف ويقيس المخاطر كافة ومن ثم التعامل معها تبعا  يعد    

لأهميتها، وتنفيذ منهجية منظمة تقوم بتحديد وتصنيف وتقييم جميع أنواع المخاطر سواء المالية أو الصناعية أو الحوادث 
والتسويقية  الإستراتيجيةالصناعات التي تنطوي على مخاطر كثيرة متصلة بالمجالات  والغاز من بتروليعتبر كل من الو  .المفاجئة

 والبيئة. والأمنضافة الى الصحة إوالتشغيلية، 
يعزز النظام الشامل لإدارة المخاطر من قيمة الشركة، فالداعم الأساسي للنظام الشامل لإدارة المخاطر هو إدارة حيث     

 :(1) يليمل )إدارة مجموعة المخاطر(، ويمكن توضيح أهميته من خلال ما المخاطر بشكل متكامل وشا
العامة للشركة من أجل رفع كفاءة  الإستراتيجيةتوفير المعلومات عن المخاطر التي قد تؤثر في الأداء ومدى التوافق مع  أولا:
 اتخاذ القرار على مستوى الشركة ككل؛ عملية
 تسهيل وتحسين اغتنام الفرص؛ثانيا: 
 دعم الإدارة في التنبؤ ومراقبة الأداء المستقبلي؛ثالثا: 
 توفير رؤية واضحة عن مدى تعرض أقسام الشركة للمخاطر؛رابعا: 

بترول يتجاوز قابلية أو قدرة الشركة للتعرض تحديد الحالات التي يكون فيها إجمالي المخاطر التي تتعرض لها شركة ال خامسا:
 للمخاطر؛

 تحسين طرق التحكم والتعامل مع جميع أنواع المخاطر في جميع أقسام الشركة؛ سادسا:
على هذا السجل،  يهدف تقييم المخاطر إلى تثبيت المخاطر الحالية في سجل المخاطر وإضافة أي مخاطر جديدة سابعا:

ب يجحيث تحتوي عملية إدارة المخاطر الشاملة على مجموعة مفصلة من العمليات والإجراءات توثقها خطوات محددة 
 اتباعها لاستكمال الواجبات والمهمات المراد تنفيذها من أجل إدارة المخاطر؛

                                                           
 .-بتصرف- 25-24، ص 2009الملتقى المفتوح السنوي للمؤسسة وشركاتها التابعة، إنجازات وطموحات، مؤسسة البترول الكويتية وشركاتها،  -(1)
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فيذي ثم تحديد تفاصيله ووضع خطط التغيير يتبع ذلك تصميم النظام الشامل لإدارة المخاطر على المستوى التن ثامنا:
 الإدارية، ويشمل ذلك تقييم مهارات الموظفين وتطوير الاساليب الوظيفية وتسهيل التدريب والتطوير؛

كل الإجراءات المتعلقة بإدارة المخاطر الشاملة على كل مستويات الشركة، حيث يعمل   نظام إلكتروني موحد يشمل عاشرا:
رسال تقارير المخاطر للإدارات والأقسام المعنية إهذا النظام على شبكة الانترنت الداخلية للشركة، ويساهم هذا النظام في 

د سبل لمنع هذه المخاطر وذلك من أجل تفادي الوقوع ولجنة قيادة المخاطر والإدارة العليا للشركة، وأيضا التوصيات بإيجا
بها، إن المحصلة من تقييم المخاطر هي سجل المخاطر وإضافتها إلى المخاطر الرئيسية، ومن ثم تقسيم تلك المخاطر إلى 

ييم إمكانية لى هذه المخاطر، حيث تساعد المعايير على تقييم التأثير الشامل للمخاطر وتقإتصنيفات جزئية وإضافة معايير 
 تكرار حدوثها؛

يمكن وفقا لهذا النظام خلق تقرير للمخاطر وتصنيفاتها لكل وحدة إستراتيجية، حيث تكمن ميزة هذا التصنيف  أحد عشر:
التفصيلي للمخاطر في إمكانية إصدار تقارير المخاطر بناءً على عدة تصنيفات بحسب الإدارات المعنية وتأثيراتها، فضلا 

قارير تتيح للمسؤولين فرصة التعرف على مواقع تركيز المخاطر في الشركة وتركيز جهودهم على المخاطر المهمة عن أن هذه الت
لشركات البترول  الإستراتيجيكما يساعد النظام في تعزيز عملية صنع القرار وإضفاء مزيد من الثقة على الاتجاه   لديهم،
 والغاز.

يؤدي النظام  ية ويعد أحد الأسس لقياس الأداء في جميع إدارات الشركة، كماإن إدارة المخاطر أمر في غاية الأهم     
الشامل لإدارة المخاطر إلى الزيادة من فاعلية العمليات في الشركة، وإنشاء وحدة إدارة مخاطر سوف يساعد في إدارة المخاطر 

 .كبرأالتي تحيط بالشركات بفاعلية 
 القطاعاتتجارب بعض بم المخاطر الكامنة في جانبي ميزانياتها، بالاستعانة كما يمكن اعتماد عدة طرق لتقدير حج     
ببناء نسب أو معادلات  (*1) (AROCRالمعدل وفق المخاطر )المال رأس العائد على كالمؤسسات المالية مثل:   خرىالأ

كل نوع من   صص لمواجهةرأس المال المخل بحدود دنيا وقصوى عبر نمذجتها، ملائمة لمتطلبات شركات البترول والغاز
  .المخاطر المتعرض لها

:والشكل الموالي يوضح آليات تحقق المخاطر التشغيلية في شركة سوناطراك    

                                                           
(*) - RAROC: Risk-Adjusted Return on Capital.  
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 المقابلات بإطارات الوقاية والأمن وإدارة الموارد البشرية بالشركة: من إعداد الطالب اعتمادا على المصدر
 

 شركة سوناطراكآليات تحقق المخاطر التشغيلية في  (:3-15قم )ر الشكل 
 
 
 
 
 

 معوقات:
الموظفين على مستوى نقص التواصل بين  -

 أفقي أو عمودي؛
غياب الكفاءة والوساطة في التوظيف  -

 والتسيير؛
التنكيل والسلوك السيئ للعملاء وحتى  -

 العلاقة بين كل الموظفين؛ 
 ضغوط خارجية لأطراف ذي النفوذ؛ -
 غياب العدالة في التعامل مع الموظفين.  -
عدم رضا الموظفين بالجانب المعنوي أو  -

 المادي خاصة الأجور الممنوحة
عدم معرفة الحقوق والالتزامات والخلط بين 

 الحق والواجبات؛
 معوقات داخلية وخارجية أخرى -
 معوقات قانونية -

 مشاكل:
 اللامبالاة -
 بروز تكتلات جهوية -
التصريح الكاذب والتلفيق  -

 عن الحالات
غياب المعلومات الدقيقة  -

 حول وضعية المورد البشري
 الغيابات -
 التأخر عن العمل -
 التذمر بشكل عام -
 التعطل في إنجاز المهام -
 الشجار  -
سرقة العتاد أو المنتجات أو  -

 استبدالها بأخرى قديمة
 

 انحرافات:
الجهوية والمحسوبية والميول  -

 الفكري على حساب الكفاءة
الأهداف الاهمال في تحقيق  -

 الاستراتيجية للشركة
عدم الاحساس بالولاء  -

 والوفاء للشركة
نقص الانتاجية ومردودية  -

 العنصر البشري
عدم تطبيق دلائل  -

 وتوجيهات إدارة الموارد البشرية
سوء تطبيق اجراءات  -

 التحفيز والعقاب
التستر عن الأخطاء وعدم  -

 المحاسبة 
 
 
 

 مستوى التعرض:
 خسائر في الاستغلال -
خسائر غير متوقعة خارج -

 الاستغلال
خسائر و/أو فرص بديلة في  -

 المناقصات والمزايدات
تذبذب في الربحية والمردودية  -

 الاقتصادية عائد على 
التأثير على سمعة الشركة بسبب  -

عدم الافصاح والتواصل مع 
الجمهور مما قد يؤثر على القدرات 

 التسويقية؛
 
 

 تحقق المخاطر:
النوع: التحقق من المصدر  -

وعلاقته بالمخاطر الأخرى 
 وكيفية تحققها

 احتمال الحدوث: ايجاد -
النماذج الكفؤة لتقدير 

 الاحتمال تناسقا مع الحجم. 
الحجم: قيمة الخسائر  -

 المرتقبة
 التوقيت: توقيت الاستجابة -
كيفية التعامل: إمكانية -

 التجنب )التفادي( أو التحمل
 
 

 من رأس المال % الحد الأقصى لتحقق المخاطر التشغيلية:
 

 من رأس المال % الحد الأدنى لتحقق المخاطر التشغيلية:
 

قق
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

حــــ
 الت

ــال
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

مجـــ
 

أو 
و/

كم
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
تحـــ

ال
 

 

إمكانية التحول إلى أزمة
 

 

نب
لتج

و ا
ض أ

لخف
ية ا

كان
إم

 
 

ة إدار  اطر
المخ

 



 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
238 

 

من خلال ما تم ملاحظته من المعلومات المستقاة مما سبق يوضح الشكل السابق آلية تحقق المخاطر التشغيلية في          
معظم  ها معبعض مشرفي الوقاية والأمن تم تأكيد هذه الآلية والتي تشترك في عالآبار، وبعد اطلاالشركة الوطنية لأشغال 

لية الموالية لإدارة المخاطر التشغيلية في هذه الشركة والشركة فروع الشركة الأم شركة سوناطراك، وعبر ذلك يمكن اقتراح الآ
 الأم سوناطراك كما يلي: 

 (: الآلية المقترحة لإدارة المخاطر التشغيلية في شركة سوناطراك3-16لشكل رقم )ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 على حجم تخصيص الأموال لمواجهة المخاطر واستثمارها تارةتأثير المناهج المخ                    
 المال لمواجهة المخاطر المحتملة من خلال التخصيص والاستثمار وكذا التقييم المستمر والرقابةتحديد الجوانب الكمية والنوعية لتقدير التكلفة أو حجم رأس                     

  رتقبةخاطر المالمستمر والرقابة على المتقييم لطرق  تهاءمواومدى م المناهج المختارة                   
 

 من إعداد الطالب  المصدر:
أو على الشركة تحديد المستوى الفعلي للرأس المال الاقتصادي الكافي لمواجهة المخاطر التشغيلية أن يتضح من خلال الشكل     

تعرض لها ككل أو المخاطر الاجمالية لكل نوع من هذه جمالية سواء للمخاطر المتحديد منهج آخر لتقييم كاعتماد تقدير التكلفة الإ
لأي نوع ينشأ من هذه المخاطر  وكفؤةعبر إيجاد آلية معالجة فعالة المخاطر كإيجاد التكلفة الاجمالية للمخاطر التشغيلية مثلا، وذلك 

دد للجزء المخصص لهذه المخاطر وفق مجالات النشاط بإدارة الأموال المخصصة لذلك عن طريق تحديد هامش المخاطر الكامن والمح
 .ومن ثم تفعيل التقييم والرقابة والمتابعة الدورية لذلك بالاستعانة ببرامج الكترونية مخصصة كما سيتم شرحه لاحقا

مناهج تقدير حجم 
رأس المال المخاطر عبر 

 الاقتصادي
أو تحديد أي منهج آخر 

 مختار

 والاستثمارلتخصيص ا   

 التقييم المستمر        
 والرقابة       

 المعالجة
إدارة الأموال المخصصة 

 لإدارة المخاطر 
 ()هامش المخاطرة

 النشاطمجالات 
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 المعادلة التقديرية لحجم رأس المال المخاطر الخاص بالمخاطر التشغيلية: ثامنالفرع ال
 المقترحة التالية: طرقالأدنى والأقصى لتحقق المخاطر التشغيلية كنسبة مئوية من رأس المال وذلك وفق اليتم عبر تحديد الحدين       

 أولا: وفق منهج التكاليف القائمة على المخاطر التشغيلية
المخاطر التشغيلية  اليف القائمة علىتعتمد هذه الطريقة كما تمت الإشارة إليها في الفصل الثاني على تحديد إجمالي تك   

 التي تتضمن كل من تكاليف التحويل والتكاليف الاحتفاظ وتكاليف أخرى وفق المعادلة التالية:
 

 التحويل + تكاليف الاحتفاظ+ تكاليف الإدارة + تكاليف أخرى= تكاليف  التكاليف القائمة على المخاطر التشغيلية
 

( على سبيل المثال تتحمل التكاليف القائمة على المخاطر ENTPشركة )ب الخاصةحصائيات الإمن خلال ما سبق من      
لي نجد أنها تتحمل وبالتا .وهذا ما يثبت أن ليس لديها أي آلية لإدارتها ناهيك عن آلية لتحويلها ،التشغيلية بشكل كامل

دج المصرح 122.040.000التي بلغت في فترة الدراسة ما يقارب  الخسائر المحققة كتكاليف احتفاظ فقطمتوسط إجمالي 
، هذا ما يبرر عدم وجود نظام لإدارة مثل هذه المخاطر ومن الممكن أن تكون تكاليف أخرى غير مصرح بها تخص بها

 أي أن في هذه الحالة:الخسائر الناجمة عن المخاطر غير المصرح بها أو غير محددة أصلا. 
 

تعلقة بالمخاطر غير المصرح بها أو المتستر التكاليف القائمة على المخاطر التشغيلية = تكاليف الاحتفاظ + تكاليف أخرى )الم
 عنها(

 دج 122.040.000=                                                    
 

 وهذا ما سيتم إثباته في الطريقة الثانية الموالية.    
 جمالية للمخاطر التشغيليةثانيا: التكلفة الإ

 اعتمادا على تكلفة المخاطرة المؤمنة (TCOR) تعتمد هذه الطريقة على إيجاد التكلفة الاجمالية للمخاطر التشغيلية   
(Cost IR)  وتكلفة المخاطرة غير المؤمنة(Cost UR ):على النحو الموالي   
 

TCOR = Cost IR + Cost UR 

 

( والشركة الأم سوناطراك وجميع فروعها لا تقوم بشراء تغطية تأمينية ENTPكما تمت الإشارة إليه أعلاه أن شركة )     
ن أ، وبالتالي فإن التكلفة الاجمالية للمخاطر التشغيلية مساوية لتكلفة المخاطر غير المؤمنة أي مباشرة لهذا النوع من المخاطر
 معظمها تكاليف محتفظ بها:

TCOR = Cost UR 

TCOR = 122.040.000 DA 

مع الإشارة إلى ضرورة تحديد الأثر الكمي للعلاقات البينية في حدوث مختلف المخاطر والمخاطر التشغيلية وما حجم    
 ...الخ.مخاطر استثماريةصناعية أو الخسائر الإضافية الممكنة في الداخل الشركة الفرع سواء أكانت مخاطر 

  بتوفير البيانات اللازمة لتقدير ذلك. الشركة الأمتوى درجة تحويل هذه المخاطر بين الفروع و أو على مس
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بسبب عدم إدارتها لمثل هذا النوع من الطريقتين يتضح لنا حجم الخسائر المتكبدة من طرف شركة سوناطراك وفروعها     
 2011ة وهذا ما يثبته الواقع من خلال الخسائر والمصرح بها وقضايا الفساد التي مستها خاصة في الفتر  ،من المخاطر

     .ناهيك عن الخسائر غير المصرح بها 2016و
 غيلية في شركة سوناطراكالآلية المقترحة في مجال كيفية إدارة المخاطر التش :الرابع المطلب

تطوير قدراتها على زيادة التكوين والتربصات لمختلف الموظفين لديها  مثلفي مجالات  ز اهتمام شركة سوناطراكيرتك      
 على المستوى الجهوي على الأقل. و تأسيس مراكز تكوين خاصة بهاسواء بتكليف مراكز دراسات مختصة في هذا المجال أ

 تزامنا معلين في القطاع بالشراكة مع مختلف الفاع 2017في  الأكاديمية الإدارة لسوناطراكبفتح  قامت سوناطراككما     
 كما سلف ذكره. (RESHUMإرساء نظم المعلومات )

على المنهج المعتمد أصلا في إدارة المخاطر في الشركة  الأمثل التقييمي في شركة سوناطراك يعتمد اختيار النموذجو       
أنواع المخاطر المتعرض  فيمكن للشركة اختيار منهج ثابت ومتناسق في جميع على وجه الخصوص،ككل والمخاطر التشغيلية 

دارة مخاطرها لإيمكن اقتراح المنهج الشامل كما   .ةمناهج مستقلة لكل مخاطرة على حد على نه يمكنها أن تعتمدإلا أ ،لها
 .ذكره سابقا تمكما 

 : أطراف المتدخلين في إدارة المخاطر التشغيلية لأولالفرع ا
 إن مجموع المتدخلين في إدارة المخاطر التشغيلية في سوناطراك يمكن حصرهم في:   
ن أجل ترسيخ رسالة مقترحات وآفاق الشركة مو الأجانب وحتى الجمهور بإشراكه في أسواء المحلين  دور العملاء أولا:             

 ؛2030إرساء نظام حوكمة فعال نابع من التطلعات المستقبلية للشركة لـ و ا، تنادي بهالتي  طاقة التغيير
إرسال رسالة الكترونية إجبارية مجانية لشبكة الشركة فيها رقم ومبلغ ونوع الوثيقة  العميلكل عقد يبرم يجب على   ثانيا:     

 ؛-الأداء كضمان حق–تحت شعار " من أجل خدمة أفضل" 
ساعة  7/24تكوين خلية الاستماع )مركز الشكاوى( لكل احتياجات وشكاوى وملاحظات العملاء على الخط  ثالثا:

 الاجتماعي؛ على موقع الشركة ومواقع التواصل 
اتصال مجاني مباشر بنائب الرئيس المدير العام أو الرئيس المدير العام للعملاء الهامين أو جميعهم على موقع الشركة  رابعا:

 ومواقع التواصل الاجتماعي؛
 والجمهور التي تعد الحجر الأساس في إدارة العلاقة مع عملائها شركة سوناطراكغيب من طرف هناك نقطة استراتيجية تُ    

ا الجيدة والسيئة على نظرة أو الصورة في مخيلة هؤلاء العملاء وتصنيفهم لها، حيث تم إطلاق وتداول أسماء مستعارة منهالو 
 ةقا من طريقة التعامل هذه الشركمن خلال تجاربهم المختلفة معها، فالسبب المباشر بالأساس يبدأ انطلا ةهذه الشرك

تتعامل معهم  ةالشركفروع يتقنون اللغة العربية والكثير من هذه  %80والاتصال بينها وبينهم. فمعظم الجزائريين بالتقريب 
لإصدار  ةالشركالفروع هذه ها رغم المجهودات المبذولة من طرف بعض باللغة الفرنسية، فما بالك بالمصطلحات التقنية من

توضيح الو  ةهوم المخاطر لدى الفرد أو للشركوالوثائق بلغتين. بالإضافة إلى ذلك عدم الاهتمام أو لا مبالاة بطريقة شرح مف
ج بعدم توفر عدد كاف من والتحج مهوروترسيخ مفهوم رضا الج ،والتوجيه لاختيار الأنسب لهم وفق ما يرونه مناسبا



 شركة الوطنية للمحروقات سوناطراكال: ...بناء نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية في الفصل الثالث

 

 
241 

. والاكتفاء بإصدار مطويات أو دفاتر تمنح حسب الصدفة للعملاء في معظم الأوقات جمهورستوى الثقافي للالموظفين أو الم
لحصول لأن معظم هذه الشركات كانت ولا تزال تستهدف الشركات الكبرى لا على ما يناسبهد دون شرح و عقالتشرح عناصر 

وإعداد دورات تكوينية لموظفي  .يةمجز  نتائجطر لكي يكون لها امخعلى أمل عدم تحقق  عقودفي مختلف أنواع ال على أسواق
الشركات المتعامل معها كضمانات أو خدمات تكميلية. وهذا الفكر الذي كان سائدا في الأسواق قبل منتصف سبعينيات 

 لناحية التقنية أن الاستثمار في الضمان الحقيقي للوفاء بالتزاماتها.   في التفكير من ا ةالشركفروع القرن الماضي، وبداية بعض 
لكن الملاحظ أن معظم الجزائريين يتحكمون في تكنولوجيات معقدة فكيف لا يفهم مجرد رسالة أو خدمة تقدمها      

 معظم القنوات الاشهارية المتاحة. وعدم تواجدها في ةالنادر لهذه الشرك شركة معينة. وهذا يفتح المجال واسعا للدور التسويقي
ورغم الامتيازات الضخمة التي توفرها تكنولوجيات المعلومات والاتصال لديها ومختلف البرامج ة شركالأما ما تعانيه     

وطرق التسيير التي  التعامل مع العنصر البشريمن عدم فهم آليات  ونلديها يعان المسؤولينإلا أن  ،الالكترونية المستخدمة
 اتالتعويضعلى الحصول أو  دية ولا يرى من العملية إلا ملء استماراتتوضحها هذه التكنولوجيات عكس الطرق التقلي

لا  في بعض فروع الشركة الموظفين تم تحديد بعض. لأنه من جهة أخرى شرح العمليةوعدم الاستفادة من الوقت المتاح في 
 . (1) واعتبار اتقان اللغة الفرنسية هو السبيل الوحيد والمعيار الهام للتوظيف بتأهيل علميأو  نشاط الشركةعلاقة له ب

يتضح أن معظم الموظفين لا يؤمنون بالدور الاستراتيجي  ةشركالفروع  لبعضوالأدهى من ذلك ومن خلال الزيارات    
واعتبار التسويق مقياس غير مدرس في تخصصهم. وبالتالي تتضح الصورة جليا  ذو خبرة تقنيةللتسويق لأن معظمهم خريجي 

 لما يواجه هذا القطاع من الناحية التشغيلية.
 الدور الاستراتيجي لتكنولوجيا المعلومات : نيالفرع الثا

 برازه من خلال النقاط التالية:إتؤدي تكنولوجيا المعلومات دورا محوريا وأساسيا، وهو ما يمكن    
  أولا: ركائز هذا الدور   

     . يرتكز هذا الدور حول نقاط أساسية تقوم على عوامل منها السرعة في تحديد المخاطر التشغيلية على نحو دقيق وآن 
المخاطر  وعليه يمكن اقتراح آلية تفادي في السابق أو المرتقبة. المتعرض لها وحجم الخسائر المتحملةعدد المرات بتحديد 

   ، كما هو موضح في الشكل الموالي:التشغيلية الداخلية بالتعاون مع أصحاب المصلحة
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .فروعميش ومشاكل إدارية في بعض اليعانون الته اهد مختلفةين على شهادات تطبيقية من المعبعض الاطارات المتخرجين من كليات الاقتصاد ومتحصلفي حين أن -(1)
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 لية الداخلية بالتعاون مع أصحاب المصلحة (: يوضح آلية تفادي المخاطر التشغي3-17الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 : من إعداد الطالبرالمصد
     

تلبية ، تطبيقات عبر الهواتف النقالة...الخلاتصال المباشر عبر وسائل الاعلام والاتصال و المقترحة باتسمح هذه الآلية      
.الاحتياجات على ضوء التعليمات المقررة على نح واحد لاتصال هو المعلومات الخاصة  اتجاهوليس الاعتماد على  و آلي آن 

إصدارها حيث يرتكز  .ذه الشركة وفي مناطق محددة فقطله للنشر والإشهار (BAOSEM) "البوسم" موقعبالشركة تجدها في 
ختصرة غير الكافية للأصحاب على الصفقات في شكل المناقصات والمزايدات التي تقوم بها الشركة مع بعض الاحصاءات الم

 المصلحة ككل.
على الرغم من أن إيجابيات الاعتماد على تكنولوجيات المعلومات في إدارة المخاطر التشغيلية إلا أنها تعد من أهم     

شركة المستخدمة لها مثل مخاطر القرصنة والتجسس من أطراف مختلفة. الالمجالات الحديثة لنشوء مخاطر جديدة قد تتعرض لها 
عتماد على مهنيين مؤهلين في الجانب الجنائي في كل من تقنيات التسيير المعتمد لذلك وجب الاحتياط في الاستخدام بالا

تكنولوجيات المعلومات الجنائية ليسهل عملية التعامل مع هذا النوع من المخاطر في وحتى المختصين  ،كالمحاسبة...الخ
. حيث تعتمد معظم مراكز البحث لمقترحةتحت وصاية الهيئة العليا للرقابة والتدقيق ا التشغيلية خصوصا مخاطر الاحتيال

حسب  ( على توفير حلول لمثل هذا النوع من المخاطر التشغيلية وفق مناهج مختلفةErnst & Young) مثل مركزالعالمية 
 .قطاع النشاط

تبادل 
 المشورة 

اتخاذ 
 القرارات

وامر
أ

ال 
فيذ

تن
 

 الإدارات الفرعية المعنية

 ات المقررةميتلبية الاحتياجات على ضوء التعل

الإدارة العليا 
 للشركة

 أصحاب المصلحة
 العملاء
 الموردين

الأطراف الداخلية 
والخارجية 

 الأخرى...الخ
 

 الاتصال المباشر

 لجنة الاستماع
 

 لجنة الاستماع

 

 مركز الشكاوى

 

 

 لجنة الاستماع

 

تدقيق من و تحقيق 
  الشركةطرف 

تدقيق من و تحقيق 
ف الملاك طر 

 الرقابيةوالسلطات 
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أصحاب المصلحة 
 الداخليين

 أصحاب المصلحة الخارجيين

 الموردون

 العملاء

 لمجتمعا

لحكومةا  

لدائنونا  

لمساهمونا  

 ونلموظفا

 لمسيرونا

لملاكا  

وعلاقته ببرنامج الموظفين يمكن اقتراحه على نحو مباشر  وذج البرنامج الالكتروني لأصحاب المصلحةيخص نمأما فيما       
 ومتكامل كما هو موضح في الشكل الموالي:

 وعلاقته ببرنامج الموظفين على نحو مباشر ومتكاملصحاب المصلحة نموذج البرنامج الالكتروني لأ(: 3-18الشكل رقم )
 
 

 
 

 
 
 

 
 

   
 

 
 : من إعداد الطالب المصدر

 أحقية الولوج إلى الأجهزة الالكترونية الموجودة في جميع المكاتب داخل الشركة أو الشبكة ككل.                 
أحقية التواصل المباشر عبر وحدة المعالجة الالكترونية مع جميع مراكز المسؤولية في الشركة حسب التخصص                  

 مواقع التواصل الاجتماعي...الخ. و موقع الشركة؛ و الالكترونية للشركة؛  البرامجو متوافق وبشكل 
وفشل  والتجسسالالكترونية  الهجماتو الكوارث الطبيعية أما الأحداث الخارجية فهي متمثلة في حالات العطب،      

التي قد  ومخاطر السمعة...الخ.قانونية، الخاطر ددة كالمالأنظمة...الخ. والأحداث المفاجأة غير المرصودة أو المخاطر غير المح
 تحقق خسائر فادحة للشركة.  أو إلى الأعلى ينجم عنها صدمات إلى الأسفل

 وعليه يمكن اقتراح ما يلي:   
إلى أصحاب المصلحة خلق نظام ابلاغ آلي )مدمج مع برامج كشف أنواع المخاطر التشغيلية بشكل آني( من طرف  -1

أصحاب وحالات الاحتيال المفترض ولو في حالة الشك مع  مثلا التعامل ئيمسيسماء الموظفين أكز الشكاوى حول مر 
 ؛  ة لكل موظف واضحة ومقروءة لهمبإجبار الموظفين وضع بطاقة مهني صلحةالم

 التدريب واختبارات الضغط على الموظفين بصفة دورية لمعرفة مدى تحملهم لجميع الظروف المواجهة بينهم وبين أعوان الشركة؛  -2
في  الهيئةويتمثل دور هذه  الوصية ةالوزار في قطاع النقط والطاقة بالتعاون مع  الهيئة العليا للرقابة والتدقيق المستقلةدور  -3

بالإضافة للتحري تحت إشراف إطارات هذه  أصحاب المصلحة مع علم الشركة.المعلنة من طرف  مهمة التدقيق في الحالات
بطة باختلافات رورية لرفع التناقضات المرتالشركة وإيجاد عوامل الاجابة التي تسمح لمسيري شركة الممثلة بتحديد العوامل الض

 المحددة. معالجة ملف الحالات

 لأطراف أصحاب المصلحةا ارجيةالداخلية والخ وسائل الابلاغ أحداث خارجية وحدة المعالجة الالكترونية
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هذا النشاط  دفعي. حيث الشركةوهذا يعود لصالح  يعد هذا نشاط كمهمة خبرة بعد إنجاز التحقيقات والتدقيقات    
 وهذا يدفع إلى وضع استراتيجية مكيفة مع هذا المجال. ال،يلتخفيض حجم الاحت

القانوني  الإطارل، وتحديد ايمتعاملي السوق لمواجهة كارثة الاحت الاستراتيجية في: توطيد التضامن بينوتتمثل هذه    
ثرين في هذه الاستراتيجية اعتمادا على الوسائل الحديثة لتكنولوجيا المعلومات للمحققين، وتقوية التعاون مع المتعاملين المؤ 

ل، ومكافحة عدم تماثل المعلومات. من خلال تطوير نمط الاتصال ايأجل تسهيل الكشف عن عمليات الاحت والاتصال من
ل، وهذا بإعداد نظام متكامل ومنهج منظم اير مناسب لمتابعة وتحليل كارثة الاحتبين مختلف متعاملي السوق وتوفير إطا

 ه الظاهرة.    ل خصوصا بالنسبة للمتعاملين المعانين من هذايحتلمكافحة الا
  .(1) ةيئئل الكشف من أهم العناصر في نجاح مهمة هذه الهوتبقى خبرة المسيرين ووسا     
اعتماد الشركة على فكر شراء كل ما هو برمجي سواء في نظم المعلومات أو تكنولوجيا الاتصال والاعلام دفع للتفكير   -4

 في مدى مساهمة الاطارات المحلية في ذلك. وعدم اقتصاره على مجالات تسييرية محددة.
 ثانيا: دور الموظفين والوسطاء والخبراء التابعين للشركة

خلال  GPSخلق تطبيق للشركة في كل هاتف نقال لكل موظف داخل الشركة يتضمن تتبع الكتروني بالبصمة عبر الـ  -1
 أوقات العمل وهو دليل على التواجد في الوقت داخل المكاتب والتحرك في الشركة وخارجها أثناء العمل وعند الخروج؛

وج والتتبع حتى بالكاميرا إن لزم الأمر لكل موظف خلق تطبيق للشركة في كل حاسوب تابع للشركة مع حق الول -2
 داخل الشركة يتضمن تتبع الكتروني بالبصمة حتى وإن تطلب الأمر أن يكون الأمر سريا؛

( لكل الموظفين داخل الشركة E-training( )E-learningنظام الكتروني إجباري للتعليم والتدريب عن بعد ) -3
 وخارجها )في المنزل(؛ 

 مل مع التطبيقات السابقة؛خلق تطبيق خاص بتنقيط الأداء اليومي لكل موظف بشكل متكا -4
في كل الفروع بالاعتماد على الطلبة المتخرجين بتخصيص مكاتب استشارة أولية  خلق مستشاري المورد البشري -5

في فترات  طنية لتشغيل الشباب. فهذه الشركةء المستشارين يكون عبر الوكالة الو وتسديد أتعاب هؤلا بداية العملقبل 
 التربص لا تتحمل أي عبء مالي ونفس الوقت تقوم بالتكوين المتواصل في مختلف مراكز التكوين المفتوحة لديها لهؤلاء؛

للموظفين ومجهود ووقت امية في الشركة بإجراء تربصات متكررة بعض فروع الشركة يكلف الاطارات الس في  -6
     .إضافيين يمكن تفاديه بما تم ذكره أعلاه وفق التقنيات المختلفة

 عن العمل أو إرباك السير العادي خاصةل الشركة للتعطهذه الأدوار التي تم تحديدها لا يمكن بشكل من الأشكال تعريض     
لأن كثرة الرقابة من الممكن أن تكون عائقا لعدم تحقيق الأهداف المرجوة أي نتائج أقل مما كان متوقعا  ،في مراقبة هذه المخاطر

والعكس صحيح لأن الرقابة الضعيفة من الممكن أيضا أن تؤدي إلى عدم تحقيق الأهداف المرجوة أي نتائج مقبولة لكن بمخاطر 
 برنامج إدارة المخاطر. تسييرحقيق النتائج المرجوة والمسطرة في أكثر. لذا فإن الرقابة الكافية هي الحل الوحيد لت

 

                                                           
(1)-Karim massine, Revue de l’assurance, Conseil National Des Assurance, Alger, N° 14/ juillet à septembre 2016, pp48-49. 
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 ( وإدارة المخاطر التشغيلية:RESHUMثالثا: نظام المعلومات للموارد البشرية )
إعطاء يبرز الدور الاستراتيجي لنظام المعلومات في توفير البيانات التاريخية والآنية المتعلقة بالعنصر البشري مما يساهم في     

 دعم كبير لوظيفة إدارة المخاطر التشغيلية على جميع مراحلها التعريف والتحديد أو القياس والتحليل والمراقبة.
في الشركة على نحو آلي وفق ما تراه  تهوأتمتومن جهة من الممكن دمج أو الربط بين نظم المعلومات بنظام إدارة المخاطر     

 ة المخاطر.مكانات المتاحة لإدار مناسبا والإ
كما يمكن أن التطبيق المقترح كآلية داعمة لنظام المعلومات للموارد البشرية في تحديد وقياس مراقبة المخاطر التشغيلية       

 ومحاولة معالجة الظروف قبل حدوثها من أجل تفاديها أو التخفيف من حدتها في حالة تحققها.
 اص بالشركة تحت إشراف مديرية الموارد البشريةرابعا: إنجاز دليل لإدارة المخاطر التشغيلية خ

وهو ، الكفاءة والإخلاصخطة إدارة المخاطر التشغيلية وتقييم مدى استراتيجية إدارتها على نقطتين هامتين وهما يرتكز      
 :دارة المخاطر التشغيلية في الشركةالمقترحة لإطة لخالمتعلق با شكلما يمكن توضيحه من خلال ال
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دارة المخاطر واختيار كل الأدوات المناسبة في كل مرحلة من مراحل لإخاطر على إيجاد منهج يعتمد وضع خطة إدارة الم   
وكذا أسس وطرق مراقبتها التقنية  ،المناسبة لإدارتهاختيار البرامج الالكترونية بابالاعتماد على الجانب الالكتروني  ،إدارتها

نهج التقييمي وفق المودور كل من الإدارات الأخرى كالوقاية والأمن والموارد البشرية والمالية والمحاسبة في تحديد  ،والنوعية
ديلة في حالة حدود حجم الأموال المخصصة لمواجهتها أو تكاليف إدارتها. حيث يمكن وضع أكثر خطة مع خطتها الب

الظروف المعاكسة. ففي كل عنصر من عناصر هذه الخطة يجب الأخذ بعين الاعتبار كيفية تأثير كل عنصر من العناصر 
أو تفصليها حسب درجة تعدد أو تعقد نوع  هاعلى العناصر الأخرى من رصد أو تحليل أو تقييم ومراقبة حيث يمكن حصر 

ظم معلوماتها ونوع نشاطها كما سلف ذكره سابقا. فكلما كان هناك تفصيلا النشاط المستهدف ووفقا لحجم الشركة ون
عملية إدارتها وإعطاء الفرصة لتطويرها، ومن ثم إعطاء  تأكثر وتحديدا للمسؤوليات داخل وخارج إدارة المخاطر كلما سهل
   رها بشكل جيد.يالصورة الحقيقية الحالية والمرتقبة لوضعية الشركة تجاه مخاطرها وتقد
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 خلاصة الفصل

لكن الأمر  ،تتعدد مناهج إدارة المخاطر التشغيلية وتختلف طرق تقييمها سواء أكانت تقليدية أم حديثة بسيطة أو معقدة     
الاستراتيجي هو مدى كفاءة هذه النماذج على تقدير القيمة الحقيقية للوضيعة المستقبلية تجاه هذا النوع من المخاطر ذات الطابع 

 في فوائد إدارة المخاطر التشغيلية تكمنوبالتالي  ،النوعي وكيفية إدارتها موازاة مع علاقاتها المتشعبة بينها وبين الإدارات المختلفة
 يمكن توضيح ذلك في: سوناطراك. حيثوالمحاسبية لشركة  التشغيليةاحترام مبادئ التعاون والعدالة والتأثير على النتائج 

لإدارة مخاطر الشركة الأم أو الشركات الفرعية خاصة نظام  وجودعدم مات و المعلو  لعدم شفافية باشرةالمنتائج غير ال -
العمليات غير المدخلة مخاطر و  ؛مخاطر الخلافات التجاريةو  ،لايمخاطر الاحتأهم المخاطر مثل: كافحة بم تعلقما 

 الجهات أو المساهمينأو  الخسائر الناشئة عن العلاقة مع العملاءمخاطر و  ؛في البرمجيات مثل: عمليات الانتاج...الخ
مخاطر الغيابات و  ؛مخاطر تغير القوانينو  ؛فين تجاه العملاءالسلوك السيئ للموظمخاطر و  ؛الرقابية وأي طرف ثالث

حيث أكدت الدراسة المجراة في . خصوصا في فترات الأزماتكبير على نتائج الشركة بشكل  يؤثر  . والتأخر
المتعرض لها بين الشركة الأم التشغيلية هناك توافق كبير بين أنواع المخاطر المؤسسة الوطنية لأشغال الآبار أن 

سوناطراك والشركات الفرعية الناشطة في نفس المجال كالمؤسسة الوطنية لأشغال الآبار. حيث تعرضت هذه الأخيرة 
شهرا تقريبا، وقدرت الخسائر  30مخاطرة مفصلة في استمارة التقييم المقترحة في فترة  33مخاطرة من بين  16إلى 

دج، ناهيك عن الخسائر غير المحددة وغير المصرح بها بصفة عمدية أو غير 122.040.000المصرح بها بحوالي 
 المؤسسة؛طرف عمدية من 

ونظام المعلومات لإدارة المخاطر التشغيلية المقترح النظام بين تطبيق ني والآالمباشر الالكتروني إمكانية الدمج أو الربط  -
 .(RESHUMللموارد البشرية )

 هي: شركة سوناطراكل للمخاطر الواجب التركيز عليها في إدارة الموارد البشريةوبالنسبة   
عدم استقرار الأسعار في السوق العالمية تواجه تحدي تخفيض التكاليف، والتحدي الآخر فيتمثل في ضمان  زيادة على -

وتحسين ظروف وشروط الاستكشاف وتنوعه أطول مدة لاستغلال الثروة والمحافظة على البيئة عن طريق زيادة جودة المنتج 
امتلاك أنظمة شاملة لإدارة سوناطراك يتوجب على أين والمخاطر الأخرى لمخاطر التشغيلية لبالإضافة  ؛والاستخراج

 ؛سعي للمحافظة عليهالق قيمة مضافة والوخميزة تنافسية كسب لمخاطرها 
ما أدى إلى بروز ظاهرة تسرب اليد العاملة المؤهلة وارد البشرية المتخصصة في القطاع، وهو الطلب على الم ةدياز  -

العراقيل تفادي كل بخاص بشكل مطالبة أصبحت مديرية الموارد البشرية و  الأساسية. وظائفوالمتخصصة في ال
بتحيين سياساتها في التوظيف والتدريب وتسيير و  ،تشغيليةالخاطر دوث المالتي قد تؤدي لح ...الخالمشاكلو 

 المسارات المهنية والأجور لمواجهة تحدي التسرب الوظيفي المتزايد للكفاءات التي هي مصدر لخلق القيمة المضافة.
 ؛جلب وتكوين خبراء في مختلف الميادين خاصة الاكتوارية والتسويقية منها -
 خلق نظام لإدارة الكفاءات المتواجدة في الشركة. -
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مع انفتاح السوق الجزائرية على المنافسة الأجنبية، أصبحت لسوناطراك تحديات كبيرة وهي التي تطمح إلى أن تصبح       
تعديلات هامة على مستوى  الشركةعرفت وعلى هذا الأساس  .تنافس أكبر الشركات البترولية العالمية اعالمي ابترولي امجمع

ية عدة وعلى التحديات وضعت الشركة مخططا تنمويا يرمي إلى تحقيق أهداف استراتيج فلتقدراتها وهيكلها، ولمواجهة مخ
جميع الأصعدة، الانتاج والتسويق المحلي والدولي والاستثمار في مجال البحث والتطوير لتخفيض التكاليف وترقية قنوات 

 ."ييرطاقة التغ"شعارها  ةاطِنو م  درة على صنع الصورة الحقيقية لها كمؤسسة اوزيع وإحداث سياسة اتصال قالت
             ة:  وضوعالفرضيات الم يمكن الإجابة عن ما تم تناوله في الجانبين النظري والتطبيقي على وبناء        

  خرىأجوانب نوعية و  والغاز شركات البترول لها ضر تعالتي تالتشغيلية المخاطر نظام إدارة تتضمن مكونات  ▪
 "ل حدوثهاباحتما"وإنما تتعلق  لعلاقات بين المخاطر هي ليست علاقات خطيةأن اسبب ا بإثباتهتم  ،كمية

الفكر الاستراتيجي الحالي مبني على  كون أن  ،التي تخلفها ومدى التعرض لها مستقبلا "الخسائر"و "درجة الجسامة"و
 المخاطر وآليات إدارتها على نحو تفاعلي ومتكامل؛

والتقنيات الحديثة مع ضرورة  على حسن استخدام الطرق التشغيلية خاطرالمرة دالإفعال تعتمد عملية بناء نظام  ▪
مثل هذه المخاطر؛ تم إثباتها لأن ت البترولية البقاء على استعداد لمواجهة للشركايضمن  بما ملائمات امتلاك نظام معلوم

ا المعلومات والنظم الالكترونية المنحى والتطورات الحديثة في مجال إدارة هذه الشركات يعتمد أصلا على تكنولوجي
 ال؛بالتعاون مع الهيئات الدولية المختصة في هذا المج المساعدة

ة يالوطن الشركة التي تواجهها التشغيلية تقدير وإدارة المخاطرعملية  نماذج حديثة تستخدم فيو تقنيات  توجد ▪
اة غط  تشغيلية غير م   مخاطرهناك  هأن كونيها  تم نف ،تمثل أساسا في التأمينطرق تقليدية ت إلى بالإضافةقات، محرو لل

ا نهلأصار الأمر على التأمين على الكوارث الطبيعية مخاطر الاحتيال الداخلي والخارجي واقتكة أصلا  دار  م  وغير تأمينيا 
اعية من إدارة المخاطر الصن إلى إضافة ،2013 سنة في "نتورينغتي"إثر حادثة الإرهاب التأمين على و ا، يإجبارية قانون

( SSTمن العمل )أعلى ضوء تقرير الصحة و في فروع محددة فقط كنشاط المنبع  ج برامج إلكترونية لإدارتهاا ر خلال إد
الأخطار "و "التأمين على الحريق"لاقتصادية العمومية خاصة وثيقة لمؤسسات ارية على اوالتأمين عليها لأنها أيضا إجبا

   ."اللاحقة
وذلك  ،اسة النظرية والتطبيقية لهذا البحث تم التوصل لجملة من النتائج الأساسيةرق إليه في الدر خلال ما تم التطمن و    

 .ن الاقتراحاتبجملة م روج الخانطلاقا من الإشكالية المطروحة والفرضيات الموضوعة، ومن ث  
 تفصيلي كما يلي: يمكن التطرق إلى نتائج البحث بشكل    
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 ل إلى جملة من النتائج ومن بينها:توصلا تم :دراسةالأولا: نتائج 
 :نتائج الدراسة النظرية -1
 تتنوع حسب عدة معايير؛ و معظم هذه الشركات ذات حجم كبير مساهمة أو قابضة  -أ

ل أو لديها فروع تنشط في هذا المجال في شك دة الجنسياتدعمتشركات  هي العالميةغاز وال بترولالشركات معظم  -ب
 التوسع؛داء و الأجد شركات محلية وطنية أو خاصة تتطلع إلى تطوير نع من تواهذا لا يمولكن  ،مجمعات ضخمة

 صب؛لماات تخصص شركات البترول والغاز حسب نوع النشاطات كنشاطات المنبع والنشاطات الوسيطة ونشاط -ج
نبع صوصا الناشطة في مجالات المالشركات خنجاح هذه وامل ع تعد التكنولوجيا والبحث والتطوير والتنقيب أهم -د

 طات الوسيطة؛اوالنش
 وأهم المنافسين للمنتجات البترولية ومشتقاتها؛ ةيها في سوق الطاقة العالميعلتنافس المالطاقات البديلة أهم المجالات  -ه
مجال  تبحث وتطور مجالات نشاطاتها خارج البترول والغاز شركاتمن اتها تجعل جتمنويق خاصية النضوب وتس -و

ما يمنحها خلق فروع لها في  ،اتيجية بديلة عبر تنويع وإنشاء مشاريع في قطاعات أخرىتر البترول والغاز بمخططات اس
 مجالات متعددة خارج مجال الطاقة؛

 من أكبر المستثمرين في الأسواق المالية المحلية والعالمية علهاتج اتهاطاشنالفوائض المالية المتحصل عليها من خلال  -ز
 لية كبيرة في عدة مراحل من تطورها؛ نفس الوقت مشاكل تمويفيفي المقابل قد تعاني  ،اءحد سو على 

ثر ه الأكمحرك لأداء الاقتصاد العالمي، فتقييم أداء هذه الشركات لتعد  و  امستمر و  امباشر  اتأثير لهذا الشركات  -ح
 أداء الاقتصاد العالمي؛  بشكل مباشر على

وصعوبة  ولتر بال عيا استراتيجيا في تسعيرا نو ير متغ ة( الذي يعدوالجيوسياسي)ة خصوصية تأثير الجوانب السياسي -ط
تذبذب  خصوصا خلال فترات ،التنبؤ الدقيق بقيمته الذي يعد مستحيلا في ظل ظروف سياسية واقتصادية معينة

 ؛ل والغازو ر البتر اأسع
كإيران   ىج بطريقة أو بأخر ول سواء المنتجة أو المستهلكة أحد الفاعلين في تحديد قيمة هذا المنتدلتعد بعض ا  -ي

 يكية بالإضافة لبعض الدول المستهلكة كالصين وأوروبا وجنوب شرق آسيا؛وروسيا والولايات المتحدة الأمر  والسعودية
ترونية خاصة تكنولوجيا ومات الالكلعأساسي على نظم الم كلشبطرق وتقنيات إدارة هذه الشركات تعتمد  -ك

فهي تركز على إرساء أنظمة  ،تتعرض لها المخاطر التي أهم من اأساس لصناعيةاعلى اعتبار أن المخاطر  المعلومات
ت وهذا ما تم التخلي عنه خصوصا في ظروف أو حالا ،لإدارة المخاطر الصناعية دون التركيز على المخاطر الأخرى

 شركات في وقتنا الحاضر؛ لاصعبة قد تمر بها هذه 
معظم هذه الشركات   هر مل على تطويرتها وهذا ما تعاإنشاء نظم لإد كثرة المخاطر وتنوعها يدفعها في التفكير في -ل

 كالشركات الناشطة في العالم العربي ودول العالم الثالث.  
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 :نتائج الدراسة التطبيقية -2
إدارة المخاطر التشغيلية في الجانب المعرفي والشخصي للمورد  راوالفرص الممنوحة في إط تاستغلال الموارد والطاقا -أ

الكمية والنوعية الخاصة بهذا المجال بكل الوسائل  اعبر تدعيمه ،ر في الشركةفة إدارة المخاطابتوسيع ونشر ثقالبشري 
ف أنواعها وخاصة لتمجال إدارة المخاطر بمخ فيوالمتمثلة في دورات تدريبية تحت إشراف شركة التأمين على المحروقات 

 خصوصا خلال العشرية الأخيرة؛طر امن مخاك الشركة الأم سوناطر  بالنظر لما تعرضت له التشغيلية منها
أن  يتضحتواصل هذه الشركة مع المجتمع المدني لأنها حجر أساس في الاقتصاد الجزائري حيث العمل على   -ب

والدليل على ذلك قلة  ،فصاحلإبالجانب النوعي كا يتعلقفيما ها ضعيفة جدا خاصة تمعين مجسياسة الاتصال بينها وب
و مباشر للغات الرسمية ولا حتى باللغات الأجنبية. لأن هذا قد يساعدها على نحالشركة لا با عالتقارير أو ندرتها على موق

  ه كمخاطر الاحتيال الخارجي. ف ذكره أعلاسل كماوحتى منع حدوثها   وغير مباشر في درء الكثير من المخاطر التشغيلية
عدم الشفافية في إصدار التقارير السنوية على  قضاء علىلل صالح الشركةلفعالة  معنويةتمع المدني أداة رقابة لمجمما يجعل ا

 ؛المبهم بها لحوكمة الخاصلنظام ا الأقل
 جولو لبا والتوسع النوعي ،لبترول والغازنشاط اجي في على التوسع الخار شركة الاستراتيجيات المستقبلية للترتكز  -ج

تيجية فعالة فيما يخص العنصر البشري على استرا عوالطاقة يحتم عليها وض بترولوالاستثمار في قطاعات خارج قطاع ال
 شكل عام؛نحو خاص والمنحى التشغيلي ب

ال كالمعهد الدولي لإدارة في هذا المجاء علاقات مباشرة أو غير مباشرة التعاون مع الهيئات الدولية المتخصصة بإرس -د
قد تكون لشركة الأم سوناطراك ت أخرى اوكذا الهيئات الدولية المتخصصة حتى في مجالات وقطاع ،تشغيليةلاالمخاطر 

 ؛يةلو دال "2 والملاءة"بي و د الأور في الاتحا "2 الملاءة "و "3 بازل "لمالي واتفاقية فروع حالية أو مستقبلية فيها كالقطاع ا
ة اتيجيتر التوظيف المباشر أو غير المباشر للاكتواريين كأداة اسقتراح باالنقطة المحورية وفقا لدعوات ودراسات عالمية  -ه

غيلية على نحو خاص. وهذه الاستراتيجية التي من في عملية تطوير نشاط تقييم وإدارة المخاطر بشكل عام والمخاطر التش
ادة منها في الشركة الأم سوناطراك. فتعوة لتعمميها والاسوالدقات و لمحر لتأمين على اة لتحقيقها لدى الشركة الجزائري توقعالم

الشركة الأم بحد  فيداخلية للمخاطر المتعرض لها إدارة و  ،التأمينبرامج و آليات لتطوير  معلمجالخلق مجال تنافسي داخل 
ة ر اات التأمين وإد لعملير مجالات الإدارة والتسييرعملياتي للتوفيق بين تطويذاتها، الأمر الذي يدفع بوضع هيكل وإطار 

 المخاطر في نفس الوقت؛
كان تواجد العمال في تحديد الآني لماللشركة والموارد والكفاءات في ى هذه ادرغم البرامج الالكترونية المتاحة ل -و

شاغرا حيث يعد  وظفين يبقىقابي على المالجانب الر  إلا أن هذا المدققة.حجم الإنتاج بالكميات و  المنشآت الصناعية
هر عدة ثغرات لصفقات يظاوصا في جانب صفقات الشراء والبيع لأن النظام المعتمد في خصك جانب الإخلاص هو المح

 منها؛فيما يخص اتخاذ قرار تحديد منح الصفقة خصوصا الدولية 
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ه الولوج بوتية يتم من خلالالبحث على شكل شبكة عنكالهيكل التنظيمي كما تم اقتراحه في هذا  تعديلإعادة  -ز
هذا يعتبر تحديا كبيرا اللحظة، و  نواعها على أي مستوى إداري كان أو فرع من فروع الشركة فيأ تىوالتدقيق والرقابة بش

على المخاطر  لإدارية للشركة من أجل تحديد وتحليل وتقييم ومن ث الرقابةباعتماد التفكير العنكبوتي في جميع المهام ا
 در لأي مخاطرة محددة أو غير محددة.مصن رصد أحداث من الممكن أن تنشأ عنها أو تكو و  ،لهاالمتعرضة 

وهيكل الجانب التشريعي فيما يتعلق بنشاط هذه لدولة يجب إعادة النظر في آلية مستوى اى لعو في الجانب القانوني  -ح
وليس مجرد هيكل يكاد  ،إلى القمة أو العكس ير والمعلومات من القاعدةواستجابة لجميع التقار مرونة أكثر  الشركة بجعله

 نازلة؛ ماتيوتعل وامرأمحوره الأساسي معلومات وبيانات صاعدة وقرارات و  ونيكأن 
المتعرض لها بين الشركة الأم سوناطراك التشغيلية أن هناك توافق كبير بين أنواع المخاطر الة الحتم التوصل في دراسة  -ط
مخاطرة  16إلى  يرةلأخعرضت هذه اتحيث  .الوطنية لأشغال الآبار ةلمؤسساك  س المجالالناشطة في نف يةعالشركات الفر و 

أكثر المخاطر التشغيلية ترددا في  حيث أن ،يباشهرا تقر  30في فترة  ارة التقييم المقترحةتمسفي امفصلة مخاطرة  33من بين 
الناشئة عن العلاقة مع  والمخاطر الأكبر جسامة هي المخاطر الأخطاء في إدخال البيانات، فترة الدراسة كانت مخاطر

 ، ناهيكدج122.040.000والي بحصرح بها الم ئرقدرت الخساو  .العملاء والمساهمين والجهات الرقابية وأي طرف ثالث
 ة من المؤسسة؛و غير عمديالخسائر غير المحددة وغير المصرح بها بصفة عمدية أ عن
حدوث در من بين أهم مصاوالجهوية ساطة والتستر والمحسوبية والو  والإهمالبالاة ملالاعدم الكفاءة و ل من عد كت -ي

 ؛المخاطر التشغيلية في شركة سوناطراك
أدى الذي  يليةنظام لإدارة المخاطر التشغ غياب الشركة الأم والفروع خاصةطر في خالإدارة المشامل م نظا بغيا -ك

الاحتيال طر امخ؛ كحسب بعض المسؤولين 2016و 2011في الفترة بين وعلى فترات متتالية  هاددة منع متعأنوا  لتحقق
  ؛، والأدهى من ذلك هو التستر عليها وكأنها لم تحدثغ كبيرةالببمو  والإرهاب فسادالقانونية والطر والخارجي والمخا الداخلي

زيادة على الشروط القانونية والتقنية يمكن  شروط التأمين على المخاطر التشغيلية في شركة سوناطراكيخص فيما  -ل
على  ينأمالت مثلبعض الشروط الأخرى يمكن إضافة  ،في عمليات التأمين الخاصة بهذه المخاطر فرضت التي والتجارية

لوكالات التصنيف الدولية، ( على الأقل +Aنيف )تص دولية ذات إقليمية و/أو شركات تأمينالمخاطر التشغيلية لدى 
إبقاء أقساط التأمين الضخمة في الجزائر فقط ليس  بالتعاون طبعا مع الشركة الجزائرية للتأمين على المحروقات. فالهدف

لنوع من هناك عمليات تنازل لإعادة تأمين دولية، وإنما أيضا الترجيح في توزيع هذا ا جزء منها حتى وإن كانتواستثمار 
 ؛لمحروقاتالمخاطر ودرجة تحملها من طرف الشركة الجزائرية للتأمين على ا

معظم  ة فقط بل توسيعه ليشملي المشكل بغرض إعادة تأمين المخاطر الصناعيزائر تفعيل دور مجمع إعادة التأمين الج -م
 اطر التي تتعرض لها هذا النوع من الشركات في القطاع الصناعي؛المخ
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هو كيف يتم إدارتها وبأي طرق يتم  المهم الأمرف طر،في إدارة المخا عتماد على نماذج بسيطة وفعالةمن الممكن الا -ن
لة لة تجاوزها حتى في حابتفاديها أو تجنبها قبل مواجهتها أو كيفية إدارتها في حالة تحققها ومحاو  ،كالاعتماد عليها في ذل

قدرة هذه النماذج  معرفةذج أو كبرها وإنما الأهم هو أعقد النما ، فليس المهم هو البحث عنالتعرض إلى أزمات فيما بعد
 رض لها بشكل مفصل ودقيق في المستقبل.ومدى كفاءتها في تحديد القيمة الحقيقية للمخاطر المتع

الأمر ة التسيير في السوق الدولية بل الاعتماد على الخبرات الجزائرية وليس إبقاء على نهج شراء مختلف أنظمعدم الاعتماد  -س
 ؛القيادة حكألوا  وأدواتح أو تجميع المعلومات  شر عداد أو التطوير فيية محدودة في تطوير أداوت معينة في التحليل والإفي زاو 

ة  يوالمؤشرات العالم (COSOو) (ISO)عايير الدولية هادات جودة دولية حسب المشتكون للشركة المسيرة لعقود التأمين أن  -ع
 لداخلي في هذا النوع من المخاطر؛انب الرقابي والتدقيق اخصوصا في الج ؛...إلخللمخاطر( لمدى التعرض AONكمؤشر )

محددة تفوق مبالغ بقيم  ة التيلرقابة في الصفقات المحلية والدوليادولية للتدقيق و خبرات إنشاء هيئة وطنية بداعمة   -ف
خاصة بقطاع  مهوريةتابع لرئاسة الج أو مجلس عال المطلقة تعمل كهيئة شوائية أو دورية تملك الحصانة القانونيةعأو بطرق 

قضائي وحتى الأكاديمي؛ ومن الممكن أن تكون ، تكون مكونة من أرفع الكفاءات في الميدان المهني والاقة والمناجمالط
عن الصفقات المشبوهة أو عدم التصريح الحقيقي بمشاريع موجودة فعلا أو غير  كالكشف  ة سرية احترازية؛ذات أنشط

أجل تفادي دور جماعات الضغط مهما كان نوعها في إدارة مثل . من الخ...مال الحقيقيي أو برقم الأعسيرة بشكل رسمم
 ولة الجزائرية؛ئها بعيدا عن دائرة نشاط حساس في هيكل الداقات وإبقهذه الصف

ظومة قانونية طراك وفق منلمتغيرات الثلاثة وهي إرادة سياسية واقتصادية داخل وخارج شركة سونارؤى حول االتوافق  -ص
عال، عندها يمكن القول ركة وبالمساهمة الفعالة للأطراف أصحاب المصلحة في ظل نظام حوكمة فتكاملة في إدارة هذه الشم

 تشغيلية يتم عبر بناء نظام يمكن أن يحقق أهدافه المرجوة؛ مجال إدارة المخاطر البأن شروط تطوير هذه الشركة في
ع تبني الشركة خصوصا م ،تلها في القطاع الاقتصادي العامالمبادرة المعتاد على ق ا وعدم دعم روحمور على حالهبقاء الأإالنأي عن  -ق

 ؛تقبةالمر  ت الدولية ومديرية البحث والتطويرالمخاطر ومديرية العلاقاير إثر اعتماد إعادة هيكلتها وإضافة مديريات إدارة فكر التغي
هرمي بل أصبح في  على شكللتقليدي المعتمد الموارد البشرية والمنهج اد طرق إدارة إعادة نظر شاملة فيما يخص توحي -ر

السلبي في  مما يجعل أسس التفكير 1.لمستويات المسؤولية  التنفيذ من القمة إلى القاعدةوامر إلىللأعمودي  الواقع كتدفق مباشر
في كانة الاستراتيجية لها م بها هذه الشركة لدى الجمهور رغم المالتي تتس .الخ،..والتستر ةواللامبالا مدى رضا الموظفين والنمطية

ضمن مجمع  حدة أو مدمجة أو مختلفة تبعا لنوع الفروع المتواجدةهيكل الاقتصاد الجزائري، بالاعتماد سواء على مناهج مو 
 ؛ةعلى حد ةكل مخاطر   ناسب لإدارةلمباختيار المنهج ا ام خصوصية كل فرع من هذا المجمع،مكانية احتر سوناطراك مع إ

وناتها على رد البشري لدى الشركة، وتوضيح مبادئ إدارة المخاطرة ومكلدى جميع ومستويات المو  بث ثقافة المخاطر -ش
مخاطر متكامل المساعدة على إرساء نظام لإدارة من أجل  ،عرض لها المجمعتيالأقل الأساسية لمواجهة المخاطر التي 

 لمجمع؛ومنسجم مع أهداف ا

                                                           
 .طارات في الشركةع بعض الإمقابلات ممعلومات مستقاة من -(1)
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المجمع يمكن أن يتواجد هذا البند   في بعض فروعف ،عند التوظيفام مبدأ التخصص أو الكفاءة والإخلاص احتر  -ت
في بعض دة في جنوب البلاد. لكن تم ملاحظته خصوصا في قواعد الحياة والمنشآت المتواجكشرط أساسي وهذا ما 

من الموظفين في نيا حملة شهادات أكبر الوظائف الدقد نجد في الفروع الأخرى خصوص المتواجدة في شمال البلاد 
يكون السبب حسب بعض  وقد ،إدارية أعلى رغم عدم تواجد تفاوت في السن بين جميع هؤلاء الموظفينمستويات 

الوساطة أو الجهوية أو حتى التمييز بين العنصر النسوي والذكوري الولاء أو المحسوبية أو الموظفين لجوانب غير أخلاقية ك
طر التشغيلية متنوعة ومتعددة حسب الحالة والفرع يجعل درجة التعرض للمخا من الحالات السابقة. مافي كل حالة 

 ة معينة؛باحتمالات وبدرجة جسام
إلا أن الملاحظ  ،دارية والوظيفية في المجمعالإتدريب لمختلف المستويات رغم الميزانية الضخمة المخصصة للتكوين وال -ث

شريحة كبيرة منهم متواجدة في  من العمال التي تعد ةبير د كاعدأتم تسجيل معاناة أنه ن فيات التكويفي مستوى نوع وكي
سواء بتهم بلغات لا يفهمونها نها في الجنوب من مشكل التواصل وتعمد الإدارة بمخاطالمنشآت الصناعية خاصة الكبيرة م

ت العمل في بعض مما يجعل غياب دور مفتشيا ،قوباتتأديبي والعأو التزاماتهم وحتى الجانب الرقابي وال مفيما يتعلق بحقوقه
 لعمال في تشكيل نقابات خاصة بهمة هؤلاء اعدم أحقيمع لجنوب لا تقوم بدورها المنوط بسبب تعارض القانون ولايات ا

        ؛لشركات المختلطةخاصة في ا
 ت مع العمال والموظفين؛ التي لديها نقابا إعادة النظر في الاتفاقية المبرمة والمراجعة الدورية لها ببعض فروع الشركة -خ
العناصر المتواجدة في داخله، لكن يبقى شري يعلق المجمع آمالا كبيرة في ب الاستشرافي للمورد البفيما يتعلق بالجان -ذ

محددة أو غير محددة في ظل قد تحدث لعوامل  والتيداث الخارجية التي حدثت  في جانب الأنظمة والأحالتحدي الكبير
الانتقائي  اقات كفؤة عند التوظيفبطم بتعويضاته رئيسيينللموظفين الالنزيف الذي حصل  تدارك، و تشهده الشركةما 

  ؛في كل مرة وريبشكل دس إبقاء المشكل كما هو وتحقيق مخاطر تشغيلية المعتمد ولي
لصفقات وتطوير مجالات دولي في جلب اي خصوصا الاستراتيجي واللمورد البشري فيما يخص الجانب التسويقفعيل ات -ض

المعنية  الوزارةم من بقاء الأمر حتى انتظار تلقي عروض من أطراف أجنبية بدعإوعدم  ،النشاطات الحالية وفتح أخرى جديدة
يل تكشاف في أفر ؛ وأول عملية اسالعراق كالاتفاقية المراد إبرامها مع  الخارجية ةووزار الطاقة والمناجم  مباشرة كوزارة الصناعة ووزارة

الح لص لتي قامت به الشركة الصينيةاو  .من الحدود الجنوبية ا المجمع في شمال النيجر على بعد كيلومتراتالتي قام به 2018
 الأمني؛ستراتيجي و في ذلك خصوصا العامل الجيو  ةائريز الجية جي لوزارة الخارجسوناطراك الذي كان نتاج تعاون والدور الاستراتي

على اتقان الجانب اللغوي في انجاز المهام وهذا خطأ استراتيجي لأن التراكم المعرفي في مجال  مل والنشاطحصر اتقان الع -ظ
هام هو الشيء الغائب نجاز المدارة متكامل في إولكن عن طريق منهج إ ،في لغة أو طريقة تواصل معينة البترول والطاقة لا ينحصر

  ؛ في هذا المجمع
 :(2)ي د البشري في هذا المجمع هأهم النقائص المسجلة في إدارة المور  -غ

                                                           
 .مع موظفي وعمال التوزيع في شركات التابعة للمجمعمقابلات -(2)
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في حالات معينة لا قد تشكل مهمة صعبة لدى المديرين الفرعيين لفرع معين، ف اتدار تحديد المهام في بعض الإ -
بحث أو التحقيق حول هذا موظف معين. وإذا تم الهام المتلقاة على عاتق عرف مسؤول ما بالتحديد ما هي المي

د ذاته لعقوبات ومساءلات أو ربما التحويل إلى مصالح أخرى في مناطق أخرى قالموظف قد يتعرض المسؤول بحد 
  تكون نائية أو حتى إنهاء مهامه؛

التوزيع، ب مثل النقل و خصوصا في نشاطات المص اأو استبداله واد بمختلف أنواعهاد أو المنتجات أو المسرقة العتا -
قى دون ذلك  أن النشاطات الوسيطة ونشاطات المصب تبات المبذولة في مراقبة نشاطات المنبع إلافرغم المجهود

ده فعلا فقد ل وما يتم جر  200اري المقدر مثلا الحجم المعي السعة بين الفرق فيقياس  لأسباب المذكورة أعلاه فمثلا
حسب المنتجات الموجهة  التر  12أكبر من  كون الفارق من لتر إلىل المثال قد يأكبر بعدة لترات على سبييكون 

 المراكز على نحو كبير في تقدير القيم الحقيقية الموجودة سؤوليربما تعود المسؤولية على مللتوزيع أو للعملاء مباشرة، و 
 عند القياس الفعلي لها؛ 

ة إلا أنه شهد كات الكترونيبشبو شاطات إدارية أخرى ورغم ربطه بن ور في نشاطاته التقليديةقاية والأمن المحصدور الو  -
ترجع لعدم تواجد وزن له في اتخاذ القرارات الاستراتيجية خصوصا ما تعلق باستبدال العتاد الكبير أو  ت،عدة انتكاسا

 ؛اة للإدارة العلياوشكالوقاية والأمن   واعتبار موظفي ،ت الشراء أو البيعجلب أو عقد صفقا
منطقة أو مناطق وذ وترجيح كفة ات النفائر وجماعات الضغط التي تستمد قوتها من منطق الوساطة والجهوية وجماعدو  -

الذي يؤثر على الرضا الأمر  ،وظفين خاصة في المناطق الجنوبيةالممعنويات العمال و على مناطق أخرى، إضافة إلى 
 هم للشركة.الوظيفي وولائ

 تالية:يم المقترحات الكن تقد، يموء النتائج التي تم التوصل إليهافي ض :مقترحات الدراسة: ثانيا
مجال  خارج الصناعة اعاتلقط الاكتوارية لتقنيات المحتملة والمساهمة التأمين خبراء حول إبراز دور وقدرات دراسات إعداد  -1

 ؛التقليدي واريالاكت نشاط
تقييم  لياتعم تنفيذ التشغيلية كل على حده، وكيفيات طرلتقييم وإدارة أنواع المخا ممارسات حول أفضل دراسات عدادإ -2
 مكتملة؛ الصناعات، لكي تكون هذا النوع من الدراسات تلك من مختصين خبراء مع بالتعاون خاطرالم

  .رعمخاطر النشاط الخاص بكل فلتوافق بين المخاطر المتشابهة و با الشركة والأم وباقي فروعهاخاطر في لإدارة الممل شابناء نظام  -3
  :دراسةآفاق الالثا: ث

 ؛في شركات البترول والغاز ودورها في إدارة المخاطر الاستراتيجيةالشركات  تطبيقات حوكمة -1
 فاءة في شركات البترول والغاز؛في إرساء نظام كدور معايير الجودة الشاملة  -2
 محروقات.للتطوير استراتيجيات التوسع للشركة الوطنية في  هدولي ودور صناعي الالتسويق ال -3
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 109 تكنولوجيا المعلومات في شركات البترول والغاز (7-2)

 112 الخطأشجرة ل مبسط هيكل (8-2)

 114 دمة في إدارة المخاطر التشغيليةتوازن المستخلمبطاقة الأداء ا (9-2)

 116 (LDA ) نموذج التقييم حسب نموذج توزيع الخسارة (10-2)

 117 المنهج الاحصائي والمناهج المختلطة (11-2)

 126 الخطوات الأساسية للبرمجة الالكترونية لإدارة المخاطر (12-2)

 129 ة المخاطرمكونات نظام إدار    (13-2)

 134 مجالات الخسارة والاحتفاظ (14-2)

 135 لتأمينتوزيع الخسارة با (15-2)

 141 التشغيلية الداعمة لنظام إدارة المخاطرالإدارية أهم الأنظمة    (16-2)

 142 الكشف الالكتروني المباشر للمخاطر (17-2)

 148 لم الحقيقينمذجة المخاطر وعلاقتها بالعا (18-2)

 150  دم التأكد عمدخلات  (19-2)

 152 ت المطلوبة لإدارة المخاطربياناال (20-2)

 163 محليا محفظة الشركات لشركة سوناطراك (1-3)

 163 الشركات لشركة سوناطراك دوليا ةمحفظ (2-3)

 165 الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك (3-3)

 176 خفاقات شركة سوناطراكإنجازات وإ  (4-3)

 178 والبيئة منراك في مجال الصحة والأطسياسة سونا (5-3)

 180 التأمين للأخطار الصناعية أقساطتطور  (6-3)

 185 وار حسب النظام الجديد للأجور بسوناطراكتوزيع الأد (7-3)

 185 تدرج الفرد في الأدوار (8-3)

 196 ظيمي المقترحشكل توضيحي للهيكل التن (9-3)

 199 وفق تعديل الهيكل المقترح  ح المخاطر المقتر نظام إدارة  (10-3)

 203 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار (11-3)

 205 مهنية-اجتماعية اتمجموعخلال من بالمؤسسة  2018 خلال العاملة ىالقو  (12-3)
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 215                            الخسائر المسجلةإجمالي متوسط  (13-3)

 215 اطر المتحققةختردد الم (14-3)

 237 آليات تحقق المخاطر التشغيلية في شركة سوناطراك  (15-3)

 238 الآلية المقترحة لإدارة المخاطر التشغيلية في شركة سوناطراك  (16-3)

 242 ع أصحاب المصلحةن مة بالتعاو الداخليدي المخاطر التشغيلية اآلية تف  (17-3)

 243  لأصحاب المصلحة وعلاقته ببرنامج الموظفين على نحو مباشر ومتكاملنيمج الالكترو نموذج البرنا (18-3)

 246 المقترحةدارة المخاطر التشغيلية إخطة  (19-3)
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 : ترتيب أولوية المخاطر وتعريفات الاحتمال والأثر(1حق رقم )لالم

 

يتم ترتيب أولوية المخاطر بناء على درجة تقييم المخاطر كما هي موضحة بالجدول التالي، المخاطر التي  ترتيب أولوية المخاطر: -1

 بلغت درجتها الصفر تكون مرشحة للإقفال.

 الأولوية الفئة درجة تقييم المخاطر

 مرتفع أحمر 35أكبر من 

 متوسط أصفر 35و 18بين 

 منخفض أخضر 18أقل من 

: الاحتمال هو احتمال حدوث المخاطر، وفيما يلي تعريف لدرجات الاحتمال المرتفعة والمتوسطة الاحتمالتعريفات  -2

 والمنخفضة، يمكن استخدام التعريفات المعيارية الخاصة بالاحتمال لمعظم المشاريع

 التعريف الفئة

 %70احتمال حدوث المخاطرة أكثر من  مرتفع

 %70-30المخاطر يتراوح بين احتمال حدوث  متوسط

 %30احتمال حدوث المخاطر أقل من  منخفض

تعريفات الأثر: يصف الأثر الخسارة التي ستقع على المشروع عند حدوث المخاطرة، وفيما يلي تعريفات للأثر المرتفع  -3

ر، مثلا يقاس الأثر على ، حيث أن تعريفات الأثر المرتفع والمتوسط والمنخفض تتنوع بحسب نوع الأثوالمتوسط والمنخفض

الميزانية بالدولار بينما يقاس الأثر على الجدول الزمني بالشهور، كما أن بعض المخاطر قد يكون لها أكثر من أثر على المشروع، 

 كما تختلف أنواع الأثر وتعريفاتها بحسب المشروع )انواع الاثر الموالية أمثلة توضيحية فقط(.

 أثر منخفض متوسطأثر  أثر مرتفع نوع الأثر

 ريال قطري  25000أقل من  ريال قطري  100000-25000 ريال قطري  100000أكثر من  الميزانية

 أقل من شهر أشهر 5-1 أشهر 6أكثر من  الجدول الزمني

 إصابة طفيفة للعمال إصابات العمال وفاة العمال أو الاصابة الخطيرة الأمن

 تلف ضئيل في النظام النظامتلف كبير في  فقدان النظام النظام

تعريفات الاطار الزمني: يشير الاطار الزمني إلى توقع حدوث المخاطرة، وفيما يلي تعريف كل من الأجل القريب والمتوسط  -4

اقيت الاطار الزمني بحسب المشروع )التعريفات التالية لغرض الشرح فقط(والأجل البعيد،   وتختلف مو

 التعريف الفئة

 أشهر 3من الممكن أن تحدث المخاطرة خلال أقل من  القريبالأجل 

 أشهر6-3من الممكن أن تحدث المخاطرة خلال  الاجل المتوسط

 أشهر 6من الممكن أن تحدث المخاطرة بعد أكثر من  الاجل البعيد

 4-3، ص:QATAR NATIONAL PROJECT MANAGEMENTإرشادات اعداد خطة إدارة المخاطر،  :المصدر
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 رموز شجرة الخطأ: (2لحق رقم )الم

 

 وصف مختصر الرمز مسمى الرمز

 رموز أولية

رمز حدث 

 أساس ي
 حدث أولي لا يتطلب تطويرا 

رمز حدث غير 

 مطور 
حدث غير مطور نظرا لعدم وجود دلائل ومعرفة عن  

 الاحداث الموالية له

  رمز الحدث الناتج
خلال منطق ناتج من واحد أو أكثر مفتعل من حدث 

 رمز البوابة

 رموز بوابة الحدث

  رمز  )و(
بوابة حدوث حدث  )ج( نتيجة الحدث  )أ( والحدث  

 أوأ،ب ،أب)ب( معا

أ -بج = 

  )أو( رمز 
بوابة حدوث حدث  )ج( نتيجة الحدث  )أ( أو الحدث  

 )ب(

 أ+ب=ج

 رموز انتقال

رمز انتقال 

 إلى
 تطور الشجرة عند حدوث الانتقال منهاتؤشر أن  

رمز انتقال 

 من 
تؤشر لتطور الجزء التالي من الشجرة عند حدوث  

 الانتقال إليها

 رموز توفر
 شرط يجب توفره قبل حدوث الشرط و/أو  رمز الرضا

 شرط تواجد الحدث عند حدوث الأحداث في الشجرة  رمز التواجد

 20ص:، 2010محمد التميمي، تحليل المخاطر، الاجتماع العاشر للحماية المدنية، جامعة الملك سعود، كلية الهندسة، الرياض، : عبد العزيز بن المصدر
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عائلة مخاطر 
الصحة 

 وأمن العمل
 سيناريو المخاطرة مخاطر الصحة وأمن العمل

 الأثر 

 )إصابة، مرض(

الخطورة 
 )الحرجية(

 التحكم )تنظيمية وتقنية وبشرية(إجراءات الرقابة ووسائل 

 الوثائق الدائمة الاستعمال المقترحة الموجودة

           

مية
نظي

 الت
طر

لمخا
لة ا

عائ
 

 

 

 

المخاطر المتعلقة بتدخل المؤسسات 
 الخارجية، المناولون

تداخل نشاط بسبب تخطيط أو اتصال  -
 سيء 

موظفين صعب تسييرهم )عادات،  -
 تأهيل...(

 إصابة أشخاص بطلق ناري  -

 

 إجهاد -
 ضغط معنوي  -
إصابات  -

 بسلاح ناري
 وفاة -

-  
 

- P2 

 اختيار الموردين/مناولين -
 طلب من موردين مخططات الوقاية الأمنية -
 إعداد مخططات الوقاية -
 تقييم مطابقة التنظيمات -
 اجتماعات اللجان المهنية بين المؤسسات -
 الإخلاء الطبي -

 

 

 إدارة التغيير-

I.SE.08  اجتماع عمل أولي 
I.SE.24 طلب رخص العمل 

P.EN.67 رخص عمل 
P.EN.46 إدارة التنظيمات والقوانين 
P.EN.49  تحديدQHSE 
P.EN.63 التحكم في الموردين 
P.EN.61  تقييم مطابقة المتطلبات

 القانونية

سسة ؤ المخاطر المرتبطة بتدخل م
خارجية )اشعاع مؤيني( 

(rayonnement 

ionisant) 

إصابة عامل باشعاع غير مطلع عليه  -
 أو مدرك للمخاطرة

 صدمة

 تورم

 جرح

 كسور

 

 

- P4 

 تحسيس -
مجال العمل مع المصدر بعيد عن الموظفين والتدخل  -

 يكون ليلا مع رخصة عمل 

منع وجود موظفين الورشة أثناء هذه 
 العمليات

I.SE.01  ارتداء معدات الوقاية
 EPIالشخصية 

I.SE.04 تبليغ الوقاية 
I.SE.08 اجتماع عمل أولي 

P.EN.67  رخص العمل 
I.SE.34 الوقاية من مخاطر الاشعاع 

المخاطر المرتبطة بتنظيم العمل 
)توقيت، طرق، تطبيقات، سلوك، 

 معنى العامل المعزول(

حادث ناجم عن عدم احترام قواعد  -
 و/أو تعليمات السلامةالعمل 

عيار القضيب  الرص يسترد المسبارعند  -
يهم  عاملفي فتحة الرغوة ويهبط على 

 بالخروج.

اصابات  -
 طفيفة تتفاقم

فقدان الأداء  -
)ضغط 
معنوي، 

 ومادي...(

 

 

 

 

 

 تنظيم تكوين مهني -
 تنظيم استقبال لمواقع العمل  -
 تعليمات لمواقع العمل -
 توفير الوثائق الضرورية  -
 وضع وسائل الاتصال )لافتات الاعلان...( -
 قائمة المواقع الخطرة -
 منقذي العمل مكونين -

تكوين حول الجوانب التنظيمية  -
 وتأثيراتها على الصحة وسلامة العمال

لاستخدام أوضاع العمل التي تصف  -
 العمليات

تبيين للموظف الصعوبات المواجهة  -
لعمله خاصة حول الحوادث ومخاطر 

 الصحة والسلامة. 

I.SE.08 اجتماع عمل أولي 
I.SE.01  ارتداء معدات الوقاية
 EPIالشخصية 

I.SE.04 تبليغ الوقاية 
I.SE.07    S5 
I.SE.19 اسقبال الموظفين الجدد 
I.SE.30  التعيين والإشراف على

 المتربصين
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الانتظار المطول لموظفي الاستقبال  -
بسبب التأخرات المسجلة في الطائرات 

 والحافلات الموردين

- P4 - وضع اتصال داخلي حقيقي في المؤسسة 
 تعديل تنظيم العمل: تدوير العمال، مرونة التوقيت -
 تأمين الوقاية من الإجهاد -
 تكملة التكوين القاعدي للعمال إن أمكن -
تكوين العمال الجدد في القواعد العامة للسلامة في  -

 المؤسسة والخاصة بموقع حدد للعمل 
تكوين الموظفين الذين يغيرون وظائفهم المؤثر في سلامة  -

 مواقع عملهم الجديدة   
ئج تكوين بقدر كاف لمنقذي العمل لتخفيض نتا -

 الحوادث
 (JSAاجتماع عمل أولي ) -
ارتداء معدات الوقاية الشخصية )خوذ، قفازات،  -

 أحذية السلامة، نظارات...(
 S5تطبيق  -
 الاشراف دائم على المهام -
 قواعد الإخلاء والمخطط الداخلي للتدخل -
 منع العمال من رمي الأشياء من الأعلى إلى الأسفل  -
 ن مخاطرةاستخدام طرق تطبيقية لوضع الأدوات بدو  -

I.SE.35 زيارات طبية دورية 
I.SE.41 إدارة المخاطر 

P.EN.65  إعداد اجتماع عمل أولي
(JSA ) 

P.RH.04 إدارة المهن 
P.FM.01 إنجاز مخططات التكوين 

P.FM.02 إعداد برامج التكوين 

P.EN.50   تفتيشات عامة مخطط
 لها

PMU الإخلاء 

المتعلقة بالتغير التقني المخاطر 
 )وسيلة، منتج(

الجهل بتقنيات المرتبطة بتشخيص   -
 المعدات

 الجهل المخاطر المرتبطة بالمعدات -
استعمال وسائل النقل والتعامل مع  -

 التكنولوجيا الحديثة
 نقل عتاد جديد -

 

 

 حادث خطير 

 

 

 

 

 JSKتحليل المخاطر و  -
 تقييم المطابقة التنظيمية -
إعداد أنماط عملياتي خاصة من أجل معدات جديدة أو  -

 تكنولوجيا جديدة
 المراقبة التكنولوجية وتطوير تطبيقات و نماذج العمل  -
 احترام تنظيم الوقاية والأمن -

 

 

 

 

I.SE.19 اسقبال الموظفين الجدد 
I.SE.30  التعيين والإشراف على

 المتربصين
I.SE.35 زيارات طبية دورية 

P.EN.02 إدارة التطوير المستمر 
P.EN.41  تحليل المخاطر والجوانب

 البيئية
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عدم نقل العتاد 
 أو توقف النشاط

- P4 -  برنامجSTOP 
 التكوين/ التحسيس ومتابعة الموظفين -
 CPHSEاجتماعات  -
 التغيير التقني -
 احترام نصائح السلامة  -
 سجل التعرض -

 

- 

P.EN.49  حثQHSE 
P.EN.56 إدارة التطوير التغيير 
P.EN.65  إعداد اجتماع عمل أولي

(JSA ) 
 

مخاطر ناجمة عن الجوار )حوادث 
 السير(

تحويل المخاطرة تجاه داخل المؤسسة بسبب 
 حادث

 يحدث خارجا

صدمة طفيفة 
 متفاقم 

 

P2 

 

 
 

P2 

P1 

PUM تقييم طبي : 

 باب، الجدار المحيط

 احترام قانون المرور

 السياقة في الليل )للتفادي دون الحاجة( 

 

- 

I.SE.02  التحكم في حركات
 المداخيل والمخرجات

I.SE.13 الإجراءات التي تنقذ 

 

مخاطر ناجمة عن الجوار )إصابة 
 بطلق ناري(

 جروح إصابات الأشخاص بطلقات طائشة
 وفاة

 تحسيس الموفين حول المخاطرة -
 الإجلاء الطبي -

 
- 

I.SE.13 الإجراءات التي تنقذ 
PUMإجلاء طبي : 

اعتداء من طرف أشرار خلال نقل )قاعدة  مخاطر ناجمة عن الجوار )اعتداء(
 موقع عمل(-حياة

صدمة طفيفة 
 متفاقم 

 تحسيس/ حث -
 احترام نصائح السلامة -

- P.EN.49  حثQHSE 

مخاطر ناجمة عن الجوار 
 )حريق/انفجار(

نطاق تحويل مخاطرة الحريق داخل  -
المؤسسة )السيطرة على النار في الغطاء 

 النباتي(
حريق أو انفجار أثناء التدخل أو تعطل  -

 الأصل
انفجار بسبب تدخل بسبب تعطل أو  -

 عامل تفاقم
 حريق أو انفجار في نطاق مشترك -

 

 

صدمة طيفية قد 
 تتفاقم

 حروق

 وفاة

 

 

 

P3 

 

 

 الجداران المغلقةفحص وصيانة  -
 المراقبة guérite حراسة و  -
 تركيب مرافق مكافحة الحريق )شبكة وفريق الحريق( -
 حماية -

إجراء تقليم الأشجار القريب من  -
السياج التي تمثل مخاطر محتملة 

 الإقامةلاندلاع نار تجاه مداخل 
سم بين سياج 20توفير مخرج بطول  -

القاعدة و المستنقع من أجل السماح 
لدخول وسائل التدخل وتأمين القاعدة 

 ضد الحريق 

 

 

PMUإجلاء طبي : 
PMUالحريق : 
PMUحريق مخيم الحياة : 

PII :المخطط الداخلي للتدخل 

 I.SE.02  التحكم في حركات
 المدخلات والمخرجات



 : تحليل مخاطر الصحة والأمن(3)الملحق رقم 
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 : )مخطط حالات الطوارئ( إجلاء طبيPMU حريق أو انفجار في الفوهات  -

- PMU حريق 
 مخطط التدخل ضد الحريق -

أجزاء  4تقسيم المستنقع إلى  -
سم بالعرض  12بمسارات مشي      بـ 

للسماح بدخول شاحنات الإطفاء والتي 
 توفر خطوط مضادة للحريق

كة الحريق زيادة احتياطي الماء لشب -
  11/12/60للقاعدة 

تفقد مقاومة جدار الحظيرة  )مقومة  -
وارتفاع...( بالنظر: لطبيعة الغاز، 

 الحجم، ضغط الضرر المحتمل

I.SE.05  مكافحة الحرائق واستخدام
 المعدات المناسبة 

I.SE.13 الإجراءات التي تنُقذ 
 

 : إجلاء طبيPMU معالجة المستنقع زيارة طبية دورية P4 أمراض محيط مساعد للحشرات الناقلة لأمراض مخاطر ناجمة عن الجوار )مرض(
PII : الداخلي للتدخلالمخطط 

تعرض الأعوان إلى الضجيج: الأليات  - مخاطر ناجمة عن الجوار )ضجيج(
عند تحميل/انزال المنتج، اصطدام أعمدة 

 البئر عند التحميل /تنزيل المنتج
 ضجيج شاحنات ورشة التصنيع البترولي -
ضجيج الورشات المجاورة )ورشة  -

KWT) 
 ضجيج الآلات النجارة  -

 

ضعف السمع 
 والضعف الحاد

)صداع، ارتفاع 
 ضغط الدم(

 

 

P4 

 الصيانة الوقائية ذات الضجيج -
 تكوين وإعلام الموظفين حول مخاطر الضجيج -
تركيب الحماية: القلنسوة، المقصورة، المعالجة الصوتية  -

 لجدران المباني
والأجهزة المزعجة في أماكن منفصلة  وضع التركيبات -

 ومعزولة.
 الطبية خاصة للعمال المتعرضين للضجيجتنظيم المراقبة  -
 تقييم مطابقة التنظيمات )قياس مستوى الصوت( -
 نصائح السلامة -
 تحسيس -

 

 

 قياس مستوى الصوت -
 الإبلاغ مناطق الصاخبة -

I.SE.37 التحقق من التجهيزات 
I.SE.35 زيارات طبية دورية 
I.SE.07   الـS5 
I.SE.06  مناطق مقسمة )تخطيط

 مناطق العمل(
 

مخاطر ناجمة عن الجوار )مخاطر 
السموم، الغبار، الغاز ومواد 

 كيميائية أخرى (

  أمراض تنفسية إزالة الرائحة الكريهة )تدفق، معالجة سيئة(

- P5 

 

- 

 معالجة المستنقع -

 مراجعة وضع المستنقع

PII:  المخطط الداخلي للتدخل 

 



 

280 

 

 الضعف في أنظمة الرقابة والتدقيق الداخليمخاطر  (:4ملحق رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 
Risque 

Perte 
Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   

juin-16 2 0  0 0  0%   

juil-16 3 0  0 0  0%   

août-16 4 0  0 0  0%   

sept-16 5 1 3 0 0 3 0% 2 2 

oct-16 6 0  0 0  0%   

nov-16 7 0  0 0  0%   

déc-16 8 0  0 0  0%   

janv-17 9 0  0 0  0%   

févr-17 10 0  0 0  0%   

mars-17 11 0  0 0  0%   

avr-17 12 1 3 0 0 3 0% 2 2 

mai-17 13 0  0 0  0%   

juin-17 14 0  0 0  0%   

juil-17 15 0  0 0  0%   

août-17 16 0  0 0  0%   

sept-17 17 1 3 0 0 3 0% 2 2 

oct-17 18 0  0 0  0%   

nov-17 19 0  0 0  0%   

déc-17 20 1 3 0 0 3 0% 2 2 

janv-18 21 0  0 0  0%   

févr-18 22 0  0 0  0%   

mars-18 23 0  0 0  0%   

avr-18 24 0  0 0  0%   

mai-18 25 2 3 0 0 3 0% 2 2 

juin-18 26 2 3 0 0 3 0% 2 2 

juil-18 27 0  0 0  0%   

août-18 28 0  0 0  0%   

sept-18 29 0  0 0  0%   

oct-18 30 0  0 0  0%   

 Somme 8        
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 الأخطاء في إدخال البيانات(: مخاطر 5ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours Moyenne de 

concours 
Moment Taux 

Type de 
Risque 

Perte 
Montant de 

pertes  
Min Max 

mai-16 1 0  0 0 0  0%   0 

juin-16 2 0  0 0 0  0%   0 

juil-16 3 4 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 400000 

août-16 4 0  0 0 0  0%   0 

sept-16 5 2 3 0 0 0 3 0% 2 2 0 

oct-16 6 2 2 20000 100000 60000 1 4% 2 2 120000 

nov-16 7 0  0 0 0  0%   0 

déc-16 8 1 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 100000 

janv-17 9 0  0 0 0  0%   0 

févr-17 10 3 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 300000 

mars-17 11 1 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 100000 

avr-17 12 0  0 0 0  0%   0 

mai-17 13 0  0 0 0  0%   0 

juin-17 14 0  0 0 0  0%   0 

juil-17 15 0  0 0 0  0%   0 

août-17 16 2 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 200000 

sept-17 17 0  0 0 0  0%   0 

oct-17 18 1 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 100000 

nov-17 19 1 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 100000 

déc-17 20 0  0 0 0  0%   0 

janv-18 21 2 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 200000 

févr-18 22 2 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 200000 

mars-18 23 0  0 0 0  0%   0 

avr-18 24 0  0 0 0  0%   0 

mai-18 25 2 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 200000 

juin-18 26 1 2 200000 0 100000 1 4% 2 2 100000 

juil-18 27 2 2 200000 2000000 1100000 1 10-100% 2 2 2200000 

août-18 28 0  0 0 0  0%   0 

sept-18 29 1 2 200000 2000000 1100000 1 4% 2 2 1100000 

oct-18 30 0  0 0 0  0%   0 

 Somme 27  2620000 4100000 3360000     5420000 
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 التجاريةالخلافات (: مخاطر 6ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours Moyenne de 

concours 
Moment Taux 

Type de 
Risque 

Perte 
Montant de 

pertes Min Max 

mai-16 1 0  0    0%   0 

juin-16 2 0  0    0%   0 

juil-16 3 0  0    0%   0 

août-16 4 0  0    0%   0 

sept-16 5 0  0    0%   0 

oct-16 6 0  0    0%   0 

nov-16 7 0  0    0%   0 

déc-16 8 0  0    0%   0 

janv-17 9 1 2 1000000   1 20% 3 4 1000000 

févr-17 10 0  0    0%   0 

mars-17 11 0  0    0%   0 

avr-17 12 1 2 1000000   1 0% 2 2 1000000 

mai-17 13 0  0    0%   0 

juin-17 14 1 2 2000000   1 0% 2 2 2000000 

juil-17 15 0  0    0%   0 

août-17 16 1 2 0   1 0% 2 2 0 

sept-17 17 0  0    0%   0 

oct-17 18 0  0    0%   0 

nov-17 19 0  0    0%   0 

déc-17 20 0  0    0%   0 

janv-18 21 1 2 0   1 0% 2 2 0 

févr-18 22 0  0    0%   0 

mars-18 23 0  0    0%   0 

avr-18 24 0  0    0%   0 

mai-18 25 1 2 0   1 0% 2 2 0 

juin-18 26 1 2 0   1 0% 2 2 0 

juil-18 27 1 2 0   1 0% 2 2 0 

août-18 28 0  0    0%   0 

sept-18 29 0  0    0%   0 

oct-18 30 0  0    0%   0 

 Somme 8         4000000 
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 العمليات غير المدخلة في البرمجيات مثل: عمليات الانتاج...الخ.(: مخاطر 7ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 
Risque 

Perte 
Montant de 

Pertes 
Min Max Moyenne 

mai-16 1 0  0 0 0  0%   
0 

juin-16 2 0  0 0 0  0%   
0 

juil.-16 3 0  0 0 0  0%   
0 

août-16 4 0  0 0 0  0%   
0 

sept.-16 5 0  0 0 0  0%   
0 

oct.-16 6 0  0 0 0  0%   
0 

nov.-16 7 1 2 2000000 2000000 2000000 1 4% 2 2 2000000 

déc.-16 8 1 2 2000000 2000000 2000000 1 100% 3 3 2000000 

janv.-17 9 0  0 0 0  0%   
0 

févr.-17 10 0  0 0 0  0%   
0 

mars-17 11 0  0 0 0  0%   
0 

avr.-17 12 0  0 0 0  0%   
0 

mai-17 13 1 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 1100000 

juin-17 14 1 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 1100000 

juil.-17 15 1 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 1100000 

août-17 16 2 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 2200000 

sept.-17 17 0  0 0 0  0%   
0 

oct.-17 18 1 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 1100000 

nov.-17 19 0  0 0 0  0%   
0 

déc.-17 20 1 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 1100000 

janv.-18 21 0  0 0 0  0%   
0 

févr.-18 22 1 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 1100000 

mars-18 23 1 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 1100000 

avr.-18 24 1 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 1100000 

mai-18 25 2 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 2200000 

juin-18 26 2 2 200000 2000000 1100000 1 4-100% 2 2 2200000 

juil.-18 27 0  0 0 0  0%   
0 

août-18 28 0  0 0 0  0%   
0 

sept.-18 29 0  0 0 0  0%   
0 

oct.-18 30 0  0 0 0  0%   
0 

 Somme 16         19400000 
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 (الاحتيال الداخلي) الشركةالاحتيال أو إساءة استعمال الممتلكات أو التحايل على القانون واللوائح التنظيمية أو سياسة  (: مخاطر8ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 
Risque 

Perte 
Montant de 

Pertes 
Min Max Moyenne 

mai-16 1 0  0 0 0  0%   
0 

juin-16 2 0  0 0 0  0%   
0 

juil-16 3 0  0 0 0  0%   
0 

août-16 4 0  0 0 0  0%   
0 

sept-16 5 0  0 0 0  0%   
0 

oct-16 6 0  0 0 0  0%   
0 

nov-16 7 2 5 10000 100000 55000 3 1% 1 1 110000 

déc-16 8 0  0 0 0  0%   
0 

janv-17 9 0  0 0 0  0%   
0 

févr-17 10 1 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 55000 

mars-17 11 2 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 110000 

avr-17 12 0  0 0 0  0%   
0 

mai-17 13 4 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 220000 

juin-17 14 1 6 10000 100000 55000 3 1% 2 2 55000 

juil-17 15 0  0 0 0  0%   
0 

août-17 16 1 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 55000 

sept-17 17 4 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 220000 

oct-17 18 0  0 0 0  0%   
0 

nov-17 19 1 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 55000 

déc-17 20 0  0 0 0 0 0%   
0 

janv-18 21 0  0 0 0 0 0%   
0 

févr-18 22 1 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 55000 

mars-18 23 1 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 55000 

avr-18 24 3 2 10000 100000 55000 3 1% 2 2 165000 

mai-18 25 1 5 10000 100000 55000 3 1% 2 2 55000 

juin-18 26 2 7 10000 100000 55000 3 1% 2 2 110000 

juil-18 27 0  0 0 0  0%   
0 

août-18 28 0  0 0 0  0%   
0 

sept-18 29 0  0 0 0  0%   
0 

 Somme 24         1320000 
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 الخسائر الناشئة عن العلاقة مع العملاء أو المساهمين أو الجهات الرقابية وأي طرف ثالث(: مخاطر 9ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 
Risque 

Perte 
Montant de 

Pertes Min Max Moyenne 

mai-16 1 0  0 0 0  0%   0 

juin-16 2 0  0 0 0  0%   0 

juil-16 3 0  0 0 0  0%   0 

août-16 4 0  0 0 0  0%   0 

sept-16 5 0  0 0 0  0%   0 

oct-16 6 1 4 200000 10000000 5100000 1 100% 2 3 5100000 

nov-16 7 1 4 200000 10000000 5100000 1 5*100% 3 3 5100000 

déc-16 8 0  0 0 0     0 

janv-17 9 1 4 200000 10000000 5100000 1 4-100% 3 3 5100000 

févr-17 10 0  0 0 0  0%   0 

mars-17 11 0  0 0 0  0%   0 

avr-17 12 1 2 0 1000000 500000 1 4-100% 2 2 500000 

mai-17 13 0  0 0 0  0%   0 

juin-17 14 0  0 0 0  0%   0 

juil-17 15 1 4 200000 10000000 5100000 3 4-100% 3 3 5100000 

août-17 16 0  0 0 0  0%   0 

sept-17 17 1 4 200000 10000000 5100000 3 4-100% 3 3 5100000 

oct-17 18 0  0 0 0  0%   0 

nov-17 19 1 4 0 10000000 5000000 1 0% 3 3 5000000 

déc-17 20 0  0 0 0  0%   0 

janv-18 21 0  0 0 0  0%   0 

févr-18 22 1 4 200000 10000000 5100000 3 4-100% 3 3 5100000 

mars-18 23 0  0 0 0  0%   0 

avr-18 24 0  0 0 0  0%   0 

mai-18 25 0  0 0 0  0%   0 

juin-18 26 1 4 200000 10000000 5100000 3 4-100% 3 3 5100000 

juil-18 27 0  0 0 0  0%   0 

août-18 28 0  0 0 0  0%   0 

sept-18 29 0  0 0 0  0%   0 

oct-18 30 0  0 0 0  0%   0 

 Somme 9         41200000 
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 الشركة مثل )إعداد تقارير صحيحة كانت أم خاطئة(التعمد في افشاء أسرار  (: مخاطر 10ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 
Risque 

Perte 
Montant de 

Pertes Min Max Moyenne 

mai-16 1 0  0 0   0%    

juin-16 2 0  0 0   0%    

juil-16 3 0  0 0   0%    

août-16 4 0  0 0   0%    

sept-16 5 0  0 0   0%    

oct-16 6 0  0 0   0%    

nov-16 7 0  0 0   0%    

déc-16 8 0  0 0   0%    

janv-17 9 0  0 0   0%    

févr-17 10 0  0 0   0%    

mars-17 11 0  0 0   0%    

avr-17 12 0  0 0   0%    

mai-17 13 0  0 0   0%    

juin-17 14 0  0 0   0%    

juil-17 15 0  0 0   0%    

août-17 16 0  0 0   0%    

sept-17 17 0  0 0   0%    

oct-17 18 0  0 0   0%    

nov-17 19 0  0 0   0%    

déc-17 20 0  0 0   0%    

janv-18 21 0  0 0   0%    

févr-18 22 0  0 0   0%    

mars-18 23 0  0 0   0%    

avr-18 24 0  0 0   0%    

mai-18 25 0  0 0   0%    

juin-18 26 0  0 0   0%    

juil-18 27 1 1 0 0  3 0% 1 1  

août-18 28 0  0 0   0%    

sept-18 29 0  0 0   0%    

oct-18 30 0  0 0   0%    

 Somme 1         0 
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 والعقوبات بسبب أخطاء الموظفين(: مخاطر الغرامات 11ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux Type de Risque Perte 
Montant de 

pertes 
Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   0 

juin-16 2 0  0 0  0%   0 

juil-16 3 0  0 0  0%   0 

août-16 4 0  0 0  0%   0 

sept-16 5 0  0 0  0%   0 

oct-16 6 0  0 0  0%   0 

nov-16 7 0  0 0  0%   0 

déc-16 8 0  0 0  0%   0 

janv-17 9 0  0 0  0%   0 

févr-17 10 2 2 0 0 1 0% 2 1 0 

mars-17 11 0  0 0  0%   0 

avr-17 12 0  0 0  0%   0 

mai-17 13 0  0 0  0%   0 

juin-17 14 0  0 0  0%   0 

juil-17 15 0  0 0  0%   0 

août-17 16 1 2 0 1000000 2 50% 2 3 1000000 

sept-17 17 0  0 0  0%   0 

oct-17 18 0  0 0  0%   0 

nov-17 19 0  0 0  0%   0 

déc-17 20 0  0 0  0%   0 

janv-18 21 0  0 0  0%   0 

févr-18 22 0  0 0  0%   0 

mars-18 23 1 2 0 1000000 1 50% 2 3 1000000 

avr-18 24 0  0 0  0%   0 

mai-18 25 0  0 0  0%   0 

juin-18 26 1 5 0 1000000 3 1-50% 2 2 1000000 

juil-18 27 0  0 0  0%   0 

août-18 28 0  0 0  0%   0 

sept-18 29 0  0 0  0%   0 

oct-18 30 0  0 0  0%   0 

 Somme 5   3000000     3000000 
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 السلوك السيئ للموظفين تجاه العملاء(: مخاطر 12ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 

Risque 
Perte 

Montant de 

Pertes Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   
0 

juin-16 2 1 3 0 4000000 1 100% 1 3 4000000 

juil-16 3 0  0 0  0%   
0 

août-16 4 0  0 0  0%   
0 

sept-16 5 0  0 0  0%   
0 

oct-16 6 0  0 0  0%   
0 

nov-16 7 1 3 0 2000000 1 4% 2 2 2000000 

déc-16 8 1 3 0 2000000 1 100% 3 3 2000000 

janv-17 9 0  0 0  0%   
0 

févr-17 10 0  0 0  0%   
0 

mars-17 11 1 3 0 2000000 1 100% 2 3 2000000 

avr-17 12 0  0 0  0%   
0 

mai-17 13 0  0 0  0%   
0 

juin-17 14 0  0 0  0%   
0 

juil-17 15 0  0 0  0%   
0 

août-17 16 0  0 0  0%   
0 

sept-17 17 0  0 0  0%   
0 

oct-17 18 0  0 0  0%   
0 

nov-17 19 1 3 0 0 1 0% 2 1 0 

déc-17 20 0  0 0  0%   
0 

janv-18 21 0  0 0  0%   
0 

févr-18 22 1 1 0 0 1 0% 1 1 0 

mars-18 23 0  0 0  0%   
0 

avr-18 24 0  0 0  0%   
0 

mai-18 25 0  0 0  0%   
0 

juin-18 26 2 3 0 0 1 0% 2 1 0 

juil-18 27 0  0 0  0%   
0 

août-18 28 0  0 0  0%   
0 

sept-18 29 0  0 0  0%   
0 

oct-18 30 0  0 0  0%   
0 

 Somme 8   10000000     10000000 
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 والتأخر (: مخاطر الغيابات13ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux Type de Risque Perte 
Montant de 

Pertes 
Min Max Moyenne 

mai-16 1 0  0 0 0  0%   
0 

juin-16 2 0  0 0 0  0%   
0 

juil-16 3 0  0 0 0  0%   
0 

août-16 4 0  0 0 0  0%   
0 

sept-16 5 0  0 0 0  0%   
0 

oct-16 6 0  0 0 0  0%   
0 

nov-16 7 0  0 0 0  0%   
0 

déc-16 8 1 3 0 0 0 1 0% 2 1 0 

janv-17 9 0  0 0 0  0%   
0 

févr-17 10 1 5 0 0 0 1 0% 1 1 0 

mars-17 11 0  0 0 0  0%   
0 

avr-17 12 0  0 0 0  0%   
0 

mai-17 13 0  0 0 0  0%   
0 

juin-17 14 0  0 0 0  0%   
0 

juil-17 15 1 3 0 0 0 2 0% 2 1 0 

août-17 16 0  0 0 0  0%   
0 

sept-17 17 0  0 0 0  0%   
0 

oct-17 18 1 3 0 0 0 1 0% 2 1 0 

nov-17 19 0  0 0 0  0%   
0 

déc-17 20 0  0 0 0  0%   
0 

janv-18 21 1 5 0 0 0 1 0% 1 1 0 

févr-18 22 0  0 0 0  0%   
0 

mars-18 23 0  0 0 0  0%   
0 

avr-18 24 0  0 0 0  0%   
0 

mai-18 25 1 5 0 2000000 1000000 1 100% 2 3 1000000 

juin-18 26 2 4 200000 6000000 3100000 3 100% 2 2 6200000 

juil-18 27 0  0 0 0  0%   
0 

août-18 28 0  0 0 0  0%   
0 

sept-18 29 0  0 0 0  0%   
0 

oct-18 30 0  0 0 0  0%   
0 

 Somme 8         7200000 
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 صيانةتعلقة بالالم(: مخاطر 14ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux Type de Risque Perte 
Montant de 

Pertes 
Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   
0 

juin-16 2 0  0 0  0%   
0 

juil-16 3 0  0 0  0%   
0 

août-16 4 0  0 0  0%   
0 

sept-16 5 0  0 0  0%   
0 

oct-16 6 0  0 0  0%   
0 

nov-16 7 1 2 0 1000000 1 50% 2 3 1000000 

déc-16 8 0  0 0  0%   
0 

janv-17 9 0  0 0  0%   
0 

févr-17 10 0  0 0  0%   
0 

mars-17 11 0  0 0  0%   
0 

avr-17 12 0  0 0  0%   
0 

mai-17 13 0  0 0  0%   
0 

juin-17 14 0  0 0  0%   
0 

juil-17 15 0  0 0  0%   
0 

août-17 16 0  0 0  0%   
0 

sept-17 17 0  0 0  0%   
0 

oct-17 18 1 2 0 0 1 0% 2 1 0 

nov-17 19 0  0 0  0%   
0 

déc-17 20 1 2  1000000 2 50% 2 2 1000000 

janv-18 21 0  0 0  0%   
0 

févr-18 22 0  0 0  0%   
0 

mars-18 23 0  0 0  0%   
0 

avr-18 24 1 2 200000 2000000 2 4-100% 2 3 2000000 

mai-18 25 0  0 0  0%   
0 

juin-18 26 0  0 0  0%   
0 

juil-18 27 0  0 0  0%   
0 

août-18 28 0  0 0  0%   
0 

sept-18 29 0  0 0  0%   
0 

oct-18 30 0  0 0  0%   
0 

 Somme 4        4000000 
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 الاتصالاتالأعطال في أنظمة (: مخاطر 15ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 

Concours 

Moment Taux 

Type de 

Risque Perte Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   

juin-16 2 0  0 0  0%   

juil-16 3 0  0 0  0%   

août-16 4 0  0 0  0%   

sept-16 5 0  0 0  0%   

oct-16 6 0  0 0  0%   

nov-16 7 0  0 0  0%   

déc-16 8 0  0 0  0%   

janv-17 9 0  0 0  0%   

févr-17 10 0  0 0  0%   

mars-17 11 0  0 0  0%   

avr-17 12 0  0 0  0%   

mai-17 13 0  0 0  0%   

juin-17 14 0  0 0  0%   

juil-17 15 0  0 0  0%   

août-17 16 0  0 0  0%   

sept-17 17 0  0 0  0%   

oct-17 18 0  0 0  0%   

nov-17 19 0  0 0  0%   

déc-17 20 0  0 0  0%   

janv-18 21 0  0 0  0%   

févr-18 22 0  0 0  0%   

mars-18 23 0  0 0  0%   

avr-18 24 0  0 0  0%   

mai-18 25 1 3 0 0 1 0% 2 1 

juin-18 26 0  0 0  0%   

juil-18 27 0  0 0  0%   

août-18 28 0  0 0  0%   

sept-18 29 0  0 0  0%   

oct-18 30 0  0 0  0%   

 Somme 1        
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 (: مخاطر أخطاء البرمجة16ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 

Risque 
Perte 

Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   

juin-16 2 0  0 0  0%   

juil-16 3 0  0 0  0%   

août-16 4 0  0 0  0%   

sept-16 5 0  0 0  0%   

oct-16 6 0  0 0  0%   

nov-16 7 0  0 0  0%   

déc-16 8 0  0 0  0%   

janv-17 9 0  0 0  0%   

févr-17 10 0  0 0  0%   

mars-17 11 0  0 0  0%   

avr-17 12 0  0 0  0%   

mai-17 13 0  0 0  0%   

juin-17 14 0  0 0  0%   

juil-17 15 0  0 0  0%   

août-17 16 0  0 0  0%   

sept-17 17 0  0 0  0%   

oct-17 18 0  0 0  0%   

nov-17 19 0  0 0  0%   

déc-17 20 0  0 0  0%   

janv-18 21 0  0 0  0%   

févr-18 22 0  0 0  0%   

mars-18 23 1 2 0 0 1 0% 2 1 

avr-18 24 0  0 0  0%   

mai-18 25 0  0 0  0%   

juin-18 26 0  0 0  0%   

juil-18 27 0  0 0  0%   

août-18 28 0  0 0  0%   

sept-18 29 0  0 0  0%   

oct-18 30 0  0 0  0%   

 Somme 1        
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 المفقودة بسبب العطلالفائدة مخاطر (: 17ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 

Risque 
Perte Montant de 

pertes Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   
0 

juin-16 2 0  0 0  0%   
0 

juil-16 3 0  0 0  0%   
0 

août-16 4 0  0 0  0%   
0 

sept-16 5 0  0 0  0%   
0 

oct-16 6 0  0 0  0%   
0 

nov-16 7 0  0 0  0%   
0 

déc-16 8 0  0 0  0%   
0 

janv-17 9 0  0 0  0%   
0 

févr-17 10 0  0 0  0%   
0 

mars-17 11 0  0 0  0%   
0 

avr-17 12 0  0 0  0%   
0 

mai-17 13 0  0 0  0%   
0 

juin-17 14 0  0 0  0%   
0 

juil-17 15 1 3 0 500000 2 25% 2 2 500000 

août-17 16 0  0 0  0%   
0 

sept-17 17 0  0 0  0%   
0 

oct-17 18 0  0 0  0%   
0 

nov-17 19 0  0 0  0%   
0 

déc-17 20 0  0 0  0%   
0 

janv-18 21 1 3 0 1000000 2 50% 2 2 1000000 

févr-18 22 1 1 et 3 0 1000000 1 50% 2 3 1000000 

mars-18 23 0  0 0  0%   
0 

avr-18 24 0  0 0  0%   
0 

mai-18 25 0  0 0  0%   
0 

juin-18 26 3 5 0 0 3 0% 2 2 0 

juil-18 27 0  0 0  0%   
0 

août-18 28 0  0 0  0%   
0 

sept-18 29 0  0 0  0%   
0 

oct-18 30 0  0 0  0%   
0 

 Somme 6   2500000     2500000 
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 ر القوانينيمخاطر تغي (:18) ملحق رقم

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 

Risque 
Perte Montant de 

Pertes Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   0 

juin-16 2 0  0 0  0%   0 

juil-16 3 0  0 0  0%   0 

août-16 4 0  0 0  0%   0 

sept-16 5 0  0 0  0%   0 

oct-16 6 0  0 0  0%   0 

nov-16 7 0  0 0  0%   0 

déc-16 8 0  0 0  0%   0 

janv-17 9 1 4 2000000 0 3 100% 3 3 2000000 

févr-17 10 0  0 0  0%   0 

mars-17 11 0  0 0  0%   0 

avr-17 12 0  0 0  0%   0 

mai-17 13 0  0 0  0%   0 

juin-17 14 1 4 2000000 0 1 4-100% 2 2 2000000 

juil-17 15 0  0 0  0%   0 

août-17 16 0  0 0  0%   0 

sept-17 17 1 4 10000000 0 1 100% 2 3 10000000 

oct-17 18 0  0 0  0%   0 

nov-17 19 0  0 0  0%   0 

déc-17 20 0  0 0  0%   0 

janv-18 21 1 4 10000000 0 3 100% 2 3 10000000 

févr-18 22 0  0 0  0%   0 

mars-18 23 0  0 0  0%   0 

avr-18 24 0  0 0  0%   0 

mai-18 25 0  0 0  0%   0 

juin-18 26 1  0 0 3 0% 3 2 0 

juil-18 27 0  0 0  0%   0 

août-18 28 0  0 0  0%   0 

sept-18 29 0  0 0  0%   0 

oct-18 30 0  0 0  0%   0 

 Somme 5  24000000      24000000 
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 (: مخاطر الكوارث الطبيعية19ملحق رقم )

Date Mois Nombre Catégorie 
Concours 

Moment Taux 
Type de 

Risque 
Perte 

Min Max 

mai-16 1 0  0 0  0%   

juin-16 2 0  0 0  0%   

juil-16 3 0  0 0  0%   

août-16 4 0  0 0  0%   

sept-16 5 0  0 0  0%   

oct-16 6 0  0 0  0%   

nov-16 7 0  0 0  0%   

déc-16 8 0  0 0  0%   

janv-17 9 0  0 0  0%   

févr-17 10 0  0 0  0%   

mars-17 11 0  0 0  0%   

avr-17 12 0  0 0  0%   

mai-17 13 0  0 0  0%   

juin-17 14 0  0 0  0%   

juil-17 15 0  0 0  0%   

août-17 16 0  0 0  0%   

sept-17 17 0  0 0  0%   

oct-17 18 0  0 0  0%   

nov-17 19 0  0 0  0%   

déc-17 20 0  0 0  0%   

janv-18 21 0  0 0  0%   

févr-18 22 0  0 0  0%   

mars-18 23 1 4 0 0 2 0% 2 1 

avr-18 24 0  0 0  0%   

mai-18 25 
  0 0  0%   

juin-18 26 0  0 0  0%   

juil-18 27 0  0 0  0%   

août-18 28 0  0 0  0%   

sept-18 29 0  0 0  0%   

oct-18 30 0  0 0  0%   

 Somme 1        
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 : اختبارات المعنوية للمخاطر المتحققة(20حق رقم )مل

 أخطاء إدخال البيانات نتائج اختبارات المعنوية لمخاطر
 بالنسبة للترددأولا: 

 وفق توزيع بواسون -1 
Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0,533        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Poisson       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Poisson      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   

 

 
 
 توزيع الثنائي السالبوفق  -2

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 14095,122        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :         

H0 : L'échantillon suit une loi Binomiale négative (1)      

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Binomiale négative (1)     
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Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   

 

 
 

 بالنسبة للجسامة:ثانيا: 
 وفق توزيع لوغاريتم الطبيعي -1

Test de Kolmogorov-Smirnov :                 

D 0,533        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   

 
Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 

alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
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 وفق توزيع ويبل -2

Test de Kolmogorov-Smirnov :        

         

D 0,533        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 

alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
 

Test du khi² :        

         

Khi² (Valeur observée) 0,533        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 

alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
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 وفق توزيع باريتو -3

Test de Kolmogorov-

Smirnov :        

         

D 0,577        

p-value (bilatérale) 

< 

0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, 

et retenir l'hypothèse alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    

Test du khi² :        

         

Khi² (Valeur observée) 114,123        

Khi² (Valeur critique) 14,067        

DDL 7        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse alternative 

Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
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 العمليات غير مدخلة في البرامج مثل: عمليات الإنتاج...الخنتائج اختبارات المعنوية لمخاطر 
 بالنسبة للتردد أولا: 

 وفق توزيع بواسون -1
Test du khi² :        

         

Khi² (Valeur observée) 0,139        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Poisson      

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Poisson      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
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 وفق توزيع الثنائي السالب -2
Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 1,668        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Binomiale négative (1)     

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Binomiale négative (1)     

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 

alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   

 

 
 

 بالنسبة للجسامةثانيا: 
 وفق توزيع اللوغاريتم الطبيعي -1

Test de Kolmogorov-Smirnov :        

          
D 0,567         
p-value (bilatérale) < 0,0001         
alpha 0,05         

          
Interprétation du test :         
H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale       
Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir 
l'hypothèse alternative Ha. 

 

 
Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
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Test du khi² :        

         
Khi² (Valeur observée) 0        
Khi² (Valeur critique)        
p-value (bilatérale) < 0,0001        
alpha 0,05        

         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale      
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir 
l'hypothèse alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   

 

 
 

 وفق توزيع ويبل -2
Test de Kolmogorov-Smirnov :        
         

D 0,567        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse alternative 

Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
 

Test du khi² :                 

Khi² (Valeur observée) 5,633        
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Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse alternative 
Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    

 

 
 

 وفق توزيع باريتو -3
Test de Kolmogorov-Smirnov :        
         

D 0,353        

p-value (bilatérale) 0,001        

Alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,07%.    

         

Test du khi² :                 

Khi² (Valeur observée) 132,431        

Khi² (Valeur critique) 12,592        

DDL 6        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

Alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       
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Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

  :الداخلي نتائج اختبارات المعنوية لمخاطر الاحتيال
 بالنسبة للترددأولا: 

 وفق توزيع بواسون  -1
Test du khi² :        

         

Khi² (Valeur observée) 14,001        

Khi² (Valeur critique) 5,991        

DDL 2        

p-value (bilatérale) 0,001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Poisson      

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Poisson      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,09%.   
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 وفق توزيع الثنائي السالب -2

Test du khi² :                 

Khi² (Valeur observée) 2,836        

Khi² (Valeur critique) 5,991        

DDL 2        

p-value (bilatérale) 0,242        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Binomiale négative (1)     

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Binomiale négative (1)     

Etant donné que la p-value calculée est supérieure au niveau de signification seuil alpha=0,05, on ne peut pas rejeter l'hypothèse nulle H0. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est de 24,22%.   
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 بالنسبة للجسامة:ثانيا: 
 وفق توزيع لوغاريتم الطبيعي  -1

Test de Kolmogorov-Smirnov :                

D 0,552        
p-value (bilatérale) < 0,0001        
alpha 0,05        
         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et 
retenir l'hypothèse alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
 
Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0        
Khi² (Valeur critique)        
p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   

 

 
 وفق توزيع ويبل  -2

Test du khi² :        

         

Khi² (Valeur observée) 24,829        

Khi² (Valeur critique) 15,507        

DDL 8        

p-value (bilatérale) 0,002        

alpha 0,05        
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Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)      

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,17%.   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 باريتووفق توزيع   -3
Test de Kolmogorov-Smirnov :       
         
D 0,274        
p-value (bilatérale) 0,020        
alpha 0,05        

         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter 
l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur 
à 2,02%.    
 

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 86,798        

Khi² (Valeur critique) 12,592        

DDL 6        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto      
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Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
 

 

 

 

 

 

 

 
 

  :والمساهمين والهيئات التنظيمية والأطراف الأخرىالخسائر الناجمة عن العلاقة مع الزبائن نتائج اختبارات المعنوية لمخاطر 
 بالنسبة للترددأولا: 

 وفق توزيع بواسون  -1
Test du khi² :        

         

Khi² (Valeur observée) 0,816        
Khi² (Valeur critique)        
p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi de Poisson      
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Poisson      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
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 ثنائي السالبوفق توزيع ال  -2
Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 2,530        
Khi² (Valeur critique)        
p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi Binomiale négative (1)     
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Binomiale négative (1)     

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
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 النسبة للجسامةثانيا: 
 وفق توزيع اللوغاريتم الطبيعي  -1

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05                 

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
 

Test de Kolmogorov-Smirnov :                 

D 0,700        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    

 

 

 

 

 

 

 

 وفق توزيع ويبل -2
Test de Kolmogorov-Smirnov :        
         

D 0,700        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05                 

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       
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Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse alternative 
Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    

 
Test du khi² :                 

Khi² (Valeur observée) 2,133        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        

        
Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    

 

 

 

 

 

 

 

 وفق توزيع باريتو -3

Test de Kolmogorov-Smirnov :        
         

D 0,251        

p-value (bilatérale) 0,038        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 3,78%.    
 

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 567,518        
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Khi² (Valeur critique) 12,592        

DDL 6        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
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 :السلوك السيء للموظفين تجاه الزبائننتائج اختبارات المعنوية لمخاطر 
 بالنسبة للترددأولا: 

 وفق توزيع بواسون -1

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 وفق توزيع الثنائي السالب -2

 
 
 

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0,816        
Khi² (Valeur critique)        
p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi de Poisson      
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Poisson      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 2,530        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Binomiale négative (1)     

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Binomiale négative (1)     

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
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 بالنسبة للجسامةثانيا: 

 وفق توزيع اللوغاريتم الطبيعي  -1

Test de Kolmogorov-Smirnov :        
         

D 0,867        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir 
l'hypothèse alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
 

 

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
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 وفق توزيع ويبل -2

Test de Kolmogorov-Smirnov :                 

D 0,867        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05                 

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
    
 

Test du khi² :                 

Khi² (Valeur observée) 0,533        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05                 

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
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 وفق توزيع باريتو -3

Test de Kolmogorov-Smirnov :        
         

D 0,127        

p-value (bilatérale) 0,672        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est supérieure au niveau de signification seuil alpha=0,05, on ne peut pas rejeter l'hypothèse nulle H0. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est de 67,17%.    
 

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 178,020        
Khi² (Valeur critique) 14,067        
DDL 7        
p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
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 الناجمة عن تعديل القوانين التي تمس قدرة المؤسسة على الاستمرارمخاطر لنتائج اختبارات المعنوية ل
 بالنسبة للترددأولا: 

 وفق توزيع بواسون -1
Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0,139        
Khi² (Valeur critique)        
p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         
Interprétation du test :        
H0 : L'échantillon suit une loi de Poisson      
Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Poisson      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   
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 وفق توزيع الثنائي السالب -2

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0,476        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Binomiale négative (1)     

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Binomiale négative (1)     

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.   

 

 

 

 

 

 

 
 

 بالنسبة للجسامةثانيا: 
 وفق توزيع اللوغاريتم الطبيعي  -1

Test de Kolmogorov-Smirnov :        
         

D 0,867        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
 

Test du khi² :        
         

Khi² (Valeur observée) 0        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        
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alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi Log-normale       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi Log-normale      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    

 

 
 وفق توزيع ويبل -2

Test de Kolmogorov-Smirnov :                 

D 0,867        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05                 
Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
 

Test du khi² :                 

Khi² (Valeur observée) 0,533        

Khi² (Valeur critique)        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05                 

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Weibull (1)       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Weibull (1)      

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    

0

0,0000001

0,0000002

0,0000003

0,0000004

0,0000005

0,0000006

0,0000007

0,0000008

0 2000000 4000000 6000000 8000000 10000000 12000000

D
e
n

s
it

é

montant

Histogramme  (montant)



 

320 

 
 وفق توزيع باريتو -3

Test de Kolmogorov-Smirnov :        

         

D 0,095        

p-value (bilatérale) 0,928        

alpha 0,05        

         
Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est supérieure au niveau de signification seuil alpha=0,05, on ne peut pas rejeter l'hypothèse nulle H0. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est de 92,85%.     

 

Test du khi² :        

         

Khi² (Valeur observée) 465,404        

Khi² (Valeur critique) 14,067        

DDL 7        

p-value (bilatérale) < 0,0001        

alpha 0,05        
         

Interprétation du test :        

H0 : L'échantillon suit une loi de Pareto       

Ha : L'échantillon ne suit pas une loi de Pareto       

Etant donné que la p-value calculée est inférieure au niveau de signification alpha=0,05, on doit rejeter l'hypothèse nulle H0, et retenir l'hypothèse 
alternative Ha. 

Le risque de rejeter l'hypothèse nulle H0 alors qu'elle est vraie est inférieur à 0,01%.    
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 بيانه باللغة العربية باللغة الأجنبية بيانه المختصر

AGR Analyse Globale des Risques التحليل الاجمالي للمخاطر 

AIRMIC Association of Insurance and Risk Managers جمعية التأمين ومدراء المخاطر 

ALARM 
National Forum for Risk Management in the 

Public Sector 

المنتدى الوطني لإدارة المخاطر في القطاع 

 العام

AMDEC 
Analyse des Modes de Défaillance, de leurs 

Effets et de leurs Criticités 
 تحليل أنماط الفشل وتأثيراتها والحرجية

API nstitutIetroleum Pmerican A المعهد الأمريكي للنفط 

APR Analyse Préliminaire des Risques التحليل الاولي للمخاطر 

BORA nalysisA iskR perationalO and arrierB حاجز وتحليل المخاطر التشغيلية 

CBO bligationO ondB ollateralizedC بمحفظة سندات سندات مديونية مضمونة 

CDO bligationOebt Dollateralised C سندات الدين المضمونة 

CLO bligationO oanl ollateralizedC قرض بضمان أوراق مالية 

CRIOP roductionP ffshoreO inIntervention  isisCr  التدخل في حالات الأزمات في الإنتاج البحري 

DCC Défaillances de Cause Commune  السبب المشترك اتذ اتالتعثر 

EAM Entreprise Asset Management المؤسسةدارة أصول إ 

eGRC 
Enterprise Governance, Risk, And 

Compliance 
 المخاطر والامتثالالمؤسسة و حوكمة 

EPCM 
, onstruction, Crocurement, PngineeringE

anagementM 
 الهندسة والمشتريات والبناء والإدارة

ERM Entreprise Risk Management إدارة مخاطر المؤسسة 

ERP Entreprise Resource Planning 
تخطيط موارد  -تخطيط موارد المؤسسة 

 -المشاريع

ETA nalysisA reeT ventE تحليل شجرة الحدث 

ETRM Energy Trading and Risk Management تداول الطاقة وإدارة المخاطر 

FMEA Failure Mode and Effect Analysis تحليل نمط وتأثير الفشل 

FMECA nalysisA riticalityC and ffectsE odeM ailureF  ةيالفشل وتحليل الحرج نمطتأثيرات 

FRAM ethodM nalysisA esonanceRunction F طريقة تحليل الرنين الوظيفى 

FRC Financial Reporting Council مجلس التقارير المالية 

FTA nalysisA reeT aultF تحليل شجرة الخطأ 

GIS Système d’Information Géographique افية  نظم المعلومات الجغر

GNL Gaz Naturel Liquéfié الغاز الطبيعي المميع 

GPL Gaz de Pétrole Liquéfié غاز البترول المميع 

HAZID Hazard Identification تحديد المصادفة 

HAZOP Hazard and Operability analysis  المخاطرة وقابلية التشغيلتحليل 
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HRA nalysisA eliabilityR umanH تحليل الموثوقية البشرية 

HTA nalysisA askT ierarchicalH التحليل الهرمي للوظائف 

IDC International Data Corporation شركة البيانات الدولية 

IFOA Institute and Faculty Of Actuaries  الاكتواريينمعهد وكلية 

I-RISK Risk ntegratedI ةجمدالمخاطر الم 

IRM Institute of Risk Management معهد إدارة المخاطر 

JSA nalysisA afetyS obJ تحليل سلامة العمل 

LDA Loss distribution Model منهج توزيع الخسارة 

LOB Line Of Balance Technique   تقنية خط التوازن 

NSR Nouveau Système de Rémunération النظام الجديد للمكافآت 

ORCs Operational Risks Categories أصناف المخاطر التشغيلية 

ORIM odelM nfluenceI iskRrganizational O نموذج التأثير التنظيمي للمخاطر 

PDS 

-Reliability and Availability of computer

systembased safety  

rogrammerbare : P Norwegian

ikringssystemerS atamaskinbaserteD 

الموثوقية وتوفر نظام أمان قائم على 

 الكمبيوتر

PHA nalysisA azardH reliminaryP التحليل الأولي للمجازفة 

QRA nalysisA iskR uantitativeQ التحليل الكمي للمخاطر 

SAM anagementM-ctionA-ystemS نظام العمل والادارة 

SEN otesN xportE ecuredS شهادات التصدير المضمونة 

SIGR 
estion des Gnformation de Iystèmes d’S

isquesR 
 أنظمة معلومات إدارة المخاطر

STAMP rocessP and odelM ccidentA heoreticT ystemS نظام نموذج النظرية والعملية 

SWIFT echniqueT FIhat W tructuredS تقنية ماذا إذا المهيكلة 

TCOR Total Cost of Operational Risk التكلفة الاجمالية للمخاطر التشغيلية 

TCOR Total Cost Of Risk التكلفة الاجمالية للمخاطر 

TRA nalysisA iskR otalT التحليل الاجمالي للمخاطر 

TRIZ adatchZzobreatatelskikh I esheiqyR eoriaT نظرية الحل الابتكاري للمشكلات 

VPP aymentP roductionP olumetricV مدفوعات الانتاج الحجمي 

WPAM odelMnalysis A rocessP orkW  العمل سيرورةنموذج تحليل 
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 الملخــــــــــــــــــــص
    

واجهت شركة سوناطراك في مسار نشاطها مخاطر متعددة منذ نشأتها، فمن مخاطر الحريق والانفجار في  

القواعد الصناعية إلى تحديات التمويل والاستثمار ومغبة العجز وفتح رأس المال إلى المخاطر التشغيلية 

البشري والأحداث الخارجية أو المتعلقة بالأنظمة والرقابة وما تبعها من تحقق لمخاطر المتعلقة بالعنصر 

ات الإرهابية والكوارث الطبيعية والخسائر المتحملة في ذلك. لذا فإن إرساء نظام لإدارة مخاطرها مالهج

 التشغيلية يعد حتمية خاصة في آليات تقييمها وسبل إدارتها.

 وجاء هذا البحث ليسهم ولو بالقليل باقتراح نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية على مستوى الشركة       

وكذا اقتراح آليات التقييم والتعامل مع  الآبار.على ضوء دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأشغال  بصفة عامة

ي والخارجي الذي تعمل فيه هذه المؤسسة. وفقا للمحيط الداخل تهاإعداد خطة مقترحة لإدار و  هذه المخاطر

وقد خلصت هذه الدراسة إلى أن تطوير السلوك التسييري للشركة رغم مساعيها في ذلك، يعتمد على مدى 

 كفاءة وإخلاص المورد البشري اللذان يعدان الحجر الأساس لنجاح أي نظام من هذا النوع.
 

 ن.ي؛ التأمالغازو البترول شركات ية؛ : نظام إدارة المخاطر التشغيلالكلمات المفتاحية
 
 

 

 

Abstract 
 

 
    

     Sonatrach have faced several risks since its foundation, from fire and explosion risks in their 

industrial bases to finance and investment default and capital opening plan, to the operational 

risks achievement concerning human element, external events or systems and control failures, 

and what coming about terrorist attacks, natural disasters and the loss which it has burdened. so, 

founding operational risk management system is a necessity especially for its assessment tools 

and management manners. 

    This research proposes an operational risk system model for the company according to the 

study of the national enterprise for wells’ work and an evaluation risk dealing mechanisms as 

well, by elaborating a risk management plan compliance that corresponds its internal and 

external environment. 

    this study has proved that developing the company management behavior; in spite of its hard 

efforts; depends on human element efficiency and fidelity which are considered as the main 

bases in building or constituting such system.  

Key words: Operational Risk Management System; Petroleum and Gas Companies, Insurance. 
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 صــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالملخ

  

واجهت شركة سوناطراك في مسار نشاطها مخاطر متعددة منذ نشأتها، فمن مخاطر الحريق والانفجار في القواعد          

البشري لمتعلقة بالعنصر الصناعية إلى تحديات التمويل والاستثمار ومغبة العجز وفتح رأس المال إلى المخاطر التشغيلية ا

ات الإرهابية والكوارث الطبيعية موالأحداث الخارجية أو المتعلقة بالأنظمة والرقابة وما تبعها من تحقق لمخاطر الهج

والخسائر المتحملة في ذلك. لذا فإن إرساء نظام لإدارة مخاطرها التشغيلية يعد حتمية خاصة في آليات تقييمها وسبل 

 إدارتها.

 بصفة عامة البحث ليسهم ولو بالقليل باقتراح نموذج لنظام إدارة المخاطر التشغيلية على مستوى الشركةجاء هذا و        

إعداد خطة و  وكذا اقتراح آليات التقييم والتعامل مع هذه المخاطر  الآبار.على ضوء دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأشغال 

وقد خلصت هذه الدراسة إلى أن تطوير تعمل فيه هذه المؤسسة. جي الذي ي والخار وفقا للمحيط الداخل تهامقترحة لإدار 

السلوك التسييري للشركة رغم مساعيها في ذلك، يعتمد على مدى كفاءة وإخلاص المورد البشري اللذان يعدان الحجر 

 الأساس لنجاح أي نظام من هذا النوع.

 

 ن.ي؛ التأمالغازو البترول ت شركاية؛ : نظام إدارة المخاطر التشغيلالكلمات المفتاحية
 

 

Abstract 
 

 

     Sonatrach have faced several risks since its foundation, from fire and explosion risks in their 

industrial bases to finance and investment default and capital opening plan, to the operational risks 

achievement concerning human element, external events or systems and control failures, and what 

coming about terrorist attacks, natural disasters and the loss which it has burdened. so, founding 

operational risk management system is a necessity especially for its assessment tools and 

management manners. 

    This research proposes an operational risk system model for the company according to the study 

of the national enterprise for wells’ work and an evaluation risk dealing mechanisms as well, by 

elaborating a risk management plan compliance that corresponds its internal and external 

environment. 

    this study has proved that developing the company management behavior; in spite of its hard 

efforts; depends on human element efficiency and fidelity which are considered as the main bases in 

building or constituting such system.  

Key words: Operational Risk Management System; Petroleum and Gas Companies, Insurance. 
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	من أهم أساليب معالجة الغاز الطبيعي هي عملية تمييعه وذلك لتسهيل نقله في خزانات سواء عن طريق بارجات النقل أو الشاحنات، في حين الغاز بصورته الطبيعية لا يمكن تخزينه أو نقله بغير الأنابيب، وتتم عملية التمييع عن طريق آلية خفض درجة حرارته إلى ما دون الصف...
	وتسعى سوناطراك إلى تلبية حاجات السوق الدولية، تتوزع صادرات محروقات سوناطراك جغرافيا في عدة دول مثل إيطاليا واسبانيا وتونس...الخ. ويوضح الجدول الموالي حجم المبيعات لسوناطراك المحلية والدولية خلال الثلاثي الثالث من 2017 و2018:
	الجدول رقم (1-3): حجم المبيعات لسوناطراك دوليا ومحليا خلال سنة 2017 والثلاثي الثالث من 2018
	- Bilan 3ème Trimestre 2018 Activité Commercialisation, P : 4.
	يضم هذا التنظيم الهيئات العليا بالـمُجمع، وتتمثل في ( ):
	أولا: الجمعية العامة ومجلس الإدارة: أهم هيئتين بالمجمع، لها اجتماعات دورية منتظمة وأخرى استثنائية كلما دعت الضرورة، ويمكن توضيحها كما يلي:
	1- الجمعية العامة: هي أعلى هيئة بالنسبة للمجمع، تتكون من أربعة أعضاء ورئيسا، وهم وزير الطاقة رئيسا، ووزير المالية ومحافظ بنك الجزائر ومندوب التخطيط وممثل عن رئاسة الجمهورية كأعضاء؛
	2- مجلس الإدارة: يتكون هذا المجلس من 12 عضوا ورئيسا، وهم الرئيس المدير العام لمجمع سوناطراك وممثلان لوزارة المالية وممثل لبنك الجزائر وممثلان عن الوزارة المكلفة بالمحروقات وشخصية ذات كفاءة في قطاع المحروقات ويكون من خارج المجمع، وأربعة ممثلين لمجمع سو...
	1- الرئيس المدير العام لمجمع سوناطراك؛
	2- نائب الرئيس المكلف بأنشطة المنبع؛
	3- نائب الرئيس المكلف بأنشطة المصب؛
	4- نائب الرئيس المكلف بأنشطة النقل عبر الأنابيب؛
	5- نائب الرئيس المكلف بالأنشطة التجارية؛
	6- المدير التنفيذي لكل من المالية والفروع والمساهمات وللاستراتيجية والتخطيط والاقتصاد وللشؤون القانونية وللشراكات وللموارد البشرية.
	من ناقل عند إنشائها في سنة 1963، سرعان ما توسعت سوناطراك في جميع مراحل سلسلة المحروقات لتصبح شركة متكاملة من المنبع إلى المصب البترولي والغازي ومجموعة دولية بفضل وجود محفظة نمت إلى 154 شركة تابعة ومملوكة على المستوى الوطني والدولي، فمجموعة الشركة م...
	مكنت استراتيجية تدويل أنشطتها الفردية و/ أو بالشراكة من تعزيز مكانتها في المشهد الدولي للبترول والغاز من خلال تنويع أنشطتها على جميع الروابط في سلسلة المحروقات كالتنقيب والإنتاج وخطوط أنابيب النقل والتسييل والتكرير والبتروكيماويات وتسويق المنتجات ا...
	يوضح الشكلان المواليان محفظة الشركات لسوناطراك محليا ودوليا، حيث تم انشاء الشركات القابضة وفقا بما يتناسب ومختلف وظائفها.
	الشكل رقم (1-3): محفظة الشركات لشركة سوناطراك محليا
	الفرع الثاني: الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك
	1- تزويد سوناطراك بإنشاء مديرية تنسيقية للمجموعة للهندسة والتنمية بقدرة إدارية لإنجاز المشاريع التنموية       الكبرى وذلك بهدف توحيد وتنسيق جميع موارد الشركة وتطوير الخبرة والبحث والتنمية؛
	2- ضمان التنسيق والمتابعة ومراقبة ميزانية الفروع والمشاركات في الجزائر وفي الخارج، وذلك بإنشاء مديرية تنسيقية لمجموعة الفروع والمشاركات والتي تسهر على تسجيل أهداف الميزانية في إطار إستراتيجية سوناطراك؛
	3- تعزيز إجراءات إبرام الصفقات لسوناطراك وذلك بإنشاء مديرية مكلفة بتفعيل وتنسيق هذا النشاط في ظل احترام الإجراءات القانونية؛
	4- إعطاء اهتمام خاص لمتابعة أنشطة المشاركات في نشاط المنبع بمراعاة المسائل العملية والاستراتيجية والمالية        لسوناطراك وذلك بإنشاء مديرية تنسيقية تسييرها يعود مباشرة للمديرية العامة.
	- الرئيس المدير العام: وهو أعلى سلطة تنفيذية بالمجمع، دوره الأساسي الإشراف على التسيير العام؛
	- الديوان: له دور التسيير الإداري للمجمع ومتابعة مختلف الشؤون الإدارية؛
	- اللجنة التنفيذية: وهي لجنة تقوم بتسيير المجمع وترفع التقارير إلى كل من مجلس الإدارة وإلى الجمعية العامة إذا لزم الأمر؛
	- لجنة الأخلاقيات: وهي مكلفة بالسهر على احترام أحكام قانون الأخلاقيات وتعزيز الامتثال للممارسات الأخلاقية في المؤسسة؛
	- إدارة التدقيق والامتثال: امتثال للسياسات والإجراءات والقوانين واللوائح ونظام التدقيق الداخلي  ووضع وتنفيذ استراتيجيات مراجعة الخطط السنوية والحسابات؛
	- الأمانة العامة: تعمل الأمانة العامة على تقديم الخدمات الفنية والاستشارية واللوجستية الضرورية لتنسيق المشورة حول سياسة الشركة؛
	- لجنة المراجعة والتوجيه: تقوم بدور المراجعة الداخلية للمجمع بمختلف الأنشطة والمستويات؛
	- المستشارون: لهم دور استشاري يساعد على اتخاذ القرارات وتسهيل فهم التغيرات المختلفة المؤثرة على المجمع؛
	- الأمن الداخلي للمؤسسة: له دور متابعة وتسيير الأمن داخل المجمع، سواء الموفر ذاتيا أو من طرف مؤسسات الأمن الخاصة؛
	- نشاط المنبع: يشمل جميع الأنشطة التي تؤدي وتساعد على استخراج المحروقات الخام، من البحث والتنقيب إلى صيانة الآبار واستخراج البترول، وقد جمعت سوناطراك كل هذه الأنشطة في محفظة واحدة هي الشركة القابضة للخدمات البترولية وشبه البترولية هذه الأخيرة التي تضم...
	- نشاط النقل عبر الأنابيب: يشمل الأنشطة التي تعمل وتساعد على ضمان نقل منتجات المجمع عبر الأنابيب، وقد جمعت سوناطراك أيضا هذه الأنشطة في محفظة واحدة وهي سوناطراك القابضة للاستثمار والمساهمة والتي تضم بدورها حصص مجمع سوناطراك بمجموعة من المؤسسات التي يش...
	- نشاط النقل عبر الأنابيب: يشمل الأنشطة التي تعمل وتساعد على ضمان نقل منتجات المجمع عبر الأنابيب، وقد جمعت سوناطراك أيضا هذه الأنشطة في محفظة واحدة وهي سوناطراك القابضة للاستثمار والمساهمة والتي تضم بدورها حصص مجمع سوناطراك بمجموعة من المؤسسات التي يش...
	- نشاط النقل عبر الأنابيب: يشمل الأنشطة التي تعمل وتساعد على ضمان نقل منتجات المجمع عبر الأنابيب، وقد جمعت سوناطراك أيضا هذه الأنشطة في محفظة واحدة وهي سوناطراك القابضة للاستثمار والمساهمة والتي تضم بدورها حصص مجمع سوناطراك بمجموعة من المؤسسات التي يش...
	- نشاط المصب: يشمل الأنشطة التي تساهم في معالجة الخامات وتحويلها، وقد جمعت سوناطراك هذه الأنشطة في محفظة واحدة هي الشركة القابضة للتكرير وكيمياء المحروقات (  والتي تضم حصص المجمع في مجموعة من المؤسسات التي تمتلكها بالكامل أو بالشراكة مع مؤسسات أخرى، م...
	أ‌- المؤسسة الوطنية لتكرير البترول والتي تمتلكها سوناطراك بالكامل؛
	ب‌- المؤسسة الوطنية للبتروكيمياويات والتي تمتلكها سوناطراك بنسبة %100.
	- نشاط التسويق: يشمل جميع الأنشطة التي تساهم في تسويق منتجات مجمع سوناطراك والتي تم تجميعها في سوناطراك القابضة لتقييم المحروقات، هذه الأخيرة التي تضم حصص المجمع في مؤسسات تنوعت ملكيتها ما بين الملكية الكاملة وبين الشراكة مع مؤسسات أخرى، وتتمثل أهم مؤ...
	- نشاط التسويق: يشمل جميع الأنشطة التي تساهم في تسويق منتجات مجمع سوناطراك والتي تم تجميعها في سوناطراك القابضة لتقييم المحروقات، هذه الأخيرة التي تضم حصص المجمع في مؤسسات تنوعت ملكيتها ما بين الملكية الكاملة وبين الشراكة مع مؤسسات أخرى، وتتمثل أهم مؤ...
	- نشاط التسويق: يشمل جميع الأنشطة التي تساهم في تسويق منتجات مجمع سوناطراك والتي تم تجميعها في سوناطراك القابضة لتقييم المحروقات، هذه الأخيرة التي تضم حصص المجمع في مؤسسات تنوعت ملكيتها ما بين الملكية الكاملة وبين الشراكة مع مؤسسات أخرى، وتتمثل أهم مؤ...
	‌أ- المؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المنتجات البترولية والتي يمتلكها المجمع بالكامل؛
	‌ب- مؤسسة النقل البحري والتي يمتلكها المجمع كليا؛
	‌ج-  المديرية التنسيقية للمجمع لأعمال التطوير والتسويق: تهتم بمتابعة أنشطة المشاركات في أنشطة المنبع بمراعاة المسائل العملية والإستراتيجية والمالية لسوناطراك؛
	- المديرية التنسيقية للمجمع الإستراتيجية والتخطيط والتسويق: تشرف على صياغة واختيار استراتيجية المجمع بالتنسيق مع مختلف الأنشطة، كما تعمل على تقييم مشاريعه وصياغة سياساته العامة؛
	- المديرية التنسيقية للمجمع للمالية: وهي المسؤولة عن مختلف العمليات المالية للمجمع؛
	- المديرية التنسيقية للمجمع للموارد البشرية: تساهم في صياغة السياسات والإستراتيجيات على مستوى الموارد البشرية بالمجمع ومتابعتها؛
	- المديرية التنسيقية للمجمع التقنية: تعمل على توحيد وتنسيق جميع موارد الشركة وكذا جعلها مركز تفوق وتؤهلها للتحكم بالتكنولوجيات وتطوير الخبرة والبحث والتنمية؛
	- مديرية مركزية للأنشطة المركزية: تشرف على مختلف الأنشطة التابعة إلى المديرية العامة مباشرة؛
	- مديرية مركزية قانونية: لها دور متابعة كل التغيرات القانونية الخارجية التي تؤثر على المجمع لتقوم بكشفها وتوضيحها لمختلف المستويات والأنشطة، كما تقوم بإضفاء الطابع القانوني على كل الأنشطة والمستويات ومتابعة ذلك؛
	- مديرية مركزية للصحة والسلامة والبيئة: تساهم في صياغة السياسات لحماية صحة وأمن الأفراد داخل المجمع وخارجه، وكذلك حماية البيئة في مختلف الأنشطة والمستويات ومراقبتها؛
	- مديرية مركزية للإعلام ونظام المعلومات: تشرف على تسهيل الاتصال داخل المجمع وتبادل المعلومات بين مختلف الأنشطة والمستويات وكذا تطوير الأنظمة المعلوماتية والتقنية؛
	- مديرية مركزية للبحث والتطوير: مديرية جديدة مكلفة بتعزيز ووضع حيز التنفيذ البحث التطبيقي وتطوير التكنولوجيات في الوظائف الأساسية للمؤسسة؛
	- مديرية مركزية للأسوق واللوجستية: تعمل على ضمان التنسيق والمتابعة ومراقبة ميزانية الفروع والمشاركات في الجزائر وفي الخارج، كما تسهر على تسجيل أهداف الميزانية في إطار استراتيجية سوناطراك ولاسيما في الجوانب الاستراتيجية والتخطيط والمالية والموارد البشر...
	الفرع الأول: نشاط المنبع
	يغطي نشاط المنبع نشاطات البحث والاستكشاف وتطوير وإنتاج المحروقات، وتضطلع سوناطراك بهذه المهمات بمجهود ذاتي أو بالشراكة مع شركات بترولية أخرى، تم تحقيق 29 اكتشافا من المحروقات في سنة 2010 وارتفع عددها إلى 112 خلال الفترة 2010-2013 منها 13 بالشراكة ...
	الفرع الثاني: النقل بواسطة القنوات
	يؤمن نشاط النقل بواسطة القنوات توصيل المحروقات (البترول الخام والغاز الطبيعي وغاز البترول المميع والكثافات)، ويتوفر على شبكة من القنوات تقارب 16200 كلم، وتم نقل عبر هذه الشبكة من خطوط أنابيب البترول والغاز 5, 244 مليون طن معادل بترول في سنة 2007 (...
	الفرع الثالث: نشاط المصب
	الفرع الرابع: نشاط التسويق
	يتكفل نشاط التسويق بتطوير وتنفيذ إستراتيجية سوناطراك لتسويق المحروقات في الأسواق الوطنية والدولية، يغطي هذا النشاط التسويق على مستوى الوطني الغاز الطبيعي وغاز البترول المميع والمنتجات والمشتقات البترولية والمنتجات البتروكيمياوية والغازات الصناعية....
	تبحث الشركة حاليا عن إقامة مشاريع مشتركة مع مؤسسات تسويق بهدف بيع الغاز في إطار إستراتيجية تصدير جديدة، لا تعتمد على سعر البترول وبآجال غير طويلة. وتتميز سوناطراك أيضا بمرونة تشغيلية فريدة لضمان توصيل الغاز الطبيعي عبر خط أنابيب الغاز في شكل غاز طب...
	الفرع الخامس: الأنشطة على الصعيد الدولي
	تعرف نشاطاتها في الخارج نموا مكثفا يتميز بالتنوع سواء على المستوى الجغرافي أو على مستوى نشاطاتها. حيث حقق المجمع العديد من العقود التجارية الغازية، من أهمها اتفاقيتين طويلتي المدى لبيع 3 مليار م3 سنويا لإيطاليا بدءً من سنة 2008 واتفاقية للبيع الفو...
	تعكف سوناطراك على تدعيم تواجدها ببريطانيا عبر فرعيها الأول شركة سوناطراك للبترول والثانية سوناطراك للغاز للتسويق، فضلا عن إعادة التموقع في إسبانيا وإيطاليا وتفعيل نشاطاتها الاستكشافية بما في ذلك في إفريقيا.
	‌أ- وضعية ﺳوق إﻋﺎدة التأمين اﻟدوﻟية المؤهلة بـ "SOFT" والتي أدت لاتجاه منخفض ﻓﻲ الأقساط بشكل ﻋﺎم ﺧﺎﺻﺔ بالنسبة للشركات ذات الأخطار الخاصة؛
	1- في حالة الوفاة والعجز الدائم الكلي ومهما كان السبب، يدفع رأس مال قدره ستة ملايين دينار من قبل شركة التأمين إلى المؤمن له؛
	2- في حالة أمراض مزمنة، يدفع للمؤمن له مبلغ جزافي قدره 1.200.000دج مدفوعا مقدما مخصوما من رأس المال الأساسي بقيمة 20٪ إذا كان المؤمن له متعاقدا خلال فترة التغطية، لأحد من ستة أمراض التالية: السرطان، حادث سكتة دماغية وعائية، احتشاء عضلة القلب، مجازة ال...
	1- تطوير مهارات إدارة الأعمال والكفاءات الإدارية؛
	2- تحضير الخلف للوظائف الرئيسية (البديل للمناصب الرئيسية)؛
	3- تكوين متخصصين في الوظائف الأساسية أو المهن القاعدية؛
	4- تعزيز ثقافة الأمن والصحة والبيئة وتطوير المهارات في الأمن الصناعي؛
	5- جعل الموظفين أكثر مهنية في مجال الموارد البشرية والمالية والشؤون القانونية والتدقيق...الخ؛
	6- تطوير التخصص والمعاينة في مجال المالية والاقتصاد البترولي والضريبة البترولية وإدارة أعمال المشاريع؛
	7- تعميم إجراء الإدماج للإطارات الموظفة حديثا.
	1- یجب على كل موقع من مجمع سوناطراك إنشاء نظام لتحدید وتقییم مخاطر الأمن والبیئة، والذي یشمل تقییم جمیع الأنشطة والموارد وتوفیر الرعایة والإسعافات الأولیة في حالات الطوارئ والمرافق الطبیة في مواقع العمل، وتحدید قواعد العرض والتقارير والمخاطر المهنیة و...
	2-  یجب أن تكون الواجبات ومختلف الجهات الفاعلة في مجال الوقایة في الموقع محددة بوضوح ومعروفة للجمیع وأن تكون إجراءات مختلف الخدمات الطبیة في العمل تخضع للتخطیط السنوي والتكامل؛
	3- إدارة الصحة المهنیة والطب المهني: كل موقع من مجموعة سوناطراك یجب علیه تحدید وتوثیق الوقایة القائمة على البرامج الصحیة على تقییم المخاطر بما في ذلك حدود التعرض للمواد الخطرة أو العوامل المادیة الضارة، يوضع هذا البرنامج بالتشاور مع الخدمات الصحیة للع...
	4-  تقع على عاتق كل موقع من مجموعة سوناطراك وضع إجراء وصفي للإسعافات الأولیة والإغاثة في الموقع والذي یجب أن يشمل على وجه الخصوص تنظیم الإغاثة المقدمة للموظفین نتیجة للحادث والإجلاء الطبي للجرحى في حالة الضرورة؛
	5- قواعد الصحة والسلامة والبیئة في محطات أو أماكن العمل: على أساس نتائج تحلیل المخاطر المهنیة في مكان العمل یتم تحدید المخاطر وتقییمها في كل موقع من مجموعة سوناطراك، وینبغي أن تحدد تدابیر وقائیة للسیطرة على هذه المخاطر والإبلاغ عنها لجمیع الموظفین من ...
	6- معدات الوقایة الفردیة والجماعیة: في كل موقع من المجموعة سوناطراك یجب وضع قائمة وتجمیع معدات الحمایة الشخصیة اللازمة لحمایة الأفراد الذین یمكن أن یتعرضوا لمخاطر حقیقیة، في هذه القائمة ینبغي إعادة النظر في برنامج التحصین الموسع وتحدیثها على الأقل مرة...
	7- سجل الحوادث: یستند نجاح أي نهج من الوقایة على اشتراك جمیع أصحاب المصلحة في ذلك، ویجب في كل موقع من مجموعة سوناطراك وضع نظام من التغذیة العكسية في المیدان. كما على العاملین الالتزام بالقوانین لإبلاغ التسلسل الهرمي للجمیع عن الحالات الخطرة أو الإجراء...
	1- إدارة النفایات: كجزء من إدارة النفایات الناتجة عن الأنشطة المختلفة لمواقع المجموعة سوناطراك، یجب على كل هیكل وضع إجراءات النظر في جمیع أنواع النفایات (من الإنتاج إلى التخلص عن طریق التخزین الآمن في الموقع وتحدید طرق معالجة النفایات). ولتأمين حركة ن...
	2- إدارة المنتجات الخطرة: كل موقع لمجموعة سوناطراك، یقوم بامتلاك و/أو استخدام المنتجات الخطرة، یجب علیه ضمان تخزین هذه المنتجات وفقا للمعاییر لتجنب مخاطر الحوادث أو التلوث البیئي،كما یجب وضع لكل المواد الخطرة هیكل أمني لنقل البضائع الخطرة.
	1- الإفصاح عن التعاقدات التي تم توقيعها مع شركات الصناعات الاستخراجية؛
	1- حفر آبار المحروقات؛
	2- صيانة آبار المحروقات؛
	3- حفر آبار المياه العميقة؛
	4- نقل آلات الحفر ومخيمات الحفر وتصليح الناقلات؛
	5- الصيانة البترولية؛
	6- النشاطات ذات المضمون البيئي: كمعالجة التربة الملوثة وإعادة تأهيل المواقع البترولية وإزالة التلوث من السطوح أو المساحات ومعالجة نفايات الحفر للبئر البترولي، ومعالجة النفايات الناتجة عن صهاريج التخزين والإنتاج ومن وحدات المعالجة( ).
	‌أ- وضع نظام إداري عالي الجودة وفعال يعتمد على التحسين المستمر؛
	‌ب- توفير الموارد البشرية والمالية الضرورية وتحسينها وتكوينها لنشر ثقافة الجودة من خلال حملات التوعية والملتقيات والندوات...الخ؛
	‌ج- تقوم المؤسسة على منهج يتيح لها على شهادات (ISO) أي السلسلة المنبثقة منها كحصولها على (ISO 14000) و(ISO 45000) في أواخر جوان 2013 المتعلقة بنظام الادارة البيئية ونظام السلامة والأمن؛
	‌د- الحصول على رضا الزبائن والمتعاملين؛
	‌ه- البحث عن الأسواق الجديدة؛
	1- سرقة واختلاس الأموال بطرق غير مباشرة مثل مخصصات الخدمات الاجتماعية مثل المبالغ المخصصة للحج والعمرة والنشاطات الرياضية وهي مخاطر تحدث بشكل دوري وغير مقيمة بشكل واضح لأنها لا تحدث في العلن مما يوجب وجود نظام ذكاء اقتصادي داخل الشركة للكشف عن هذه الح...
	2- كما حدثت أيضا مخاطر التجسس والتي حدثت فعلا في الشركة الأم سوناطراك خلال سنوات 2004 وما بعدها لكن تم التستر عليها جراء الفضائح الاقتصادية التي مرت بها الشركة خلال تلك الفترة؛
	3- الثقافة المحددة في الشركة هي الرشوة في بعض حالات التعيين والتوظيف وكذا في طلب التقريب مكان الإقامة؛
	4- بالنسبة للجرد يكون بشكل سداسي سلف، فإذا كان الجرد إيجابي فالأمور تسير بشكل عاد. أما إذا كان الجرد سلبي وكان سلف بين ورشة وبين ورشات أخرى والأدهى هو خروجها لشركات أخرى دون علم، وعدم اكتشاف الأمر إلا بعد سنتين وهي خسائر غير مباشرة غير مصرح بها؛
	5- بالنسبة للعتاد المشترك بين الورشات يتم التسليف بينها في عمليات التفكيك والنقل والتركيب، كإضاعة معدات بسبب النسيان كضياع مولد مثلا بقيمة 10.000.000دج، وهذا مشكل أساسي في التسيير.
	6- نقص كبير في الإفصاح في مواقع التواصل الاجتماعي واقتصار الأمر على مجلة النقاب وموقع الشركة الالكتروني. قد تكون هناك مشاكل في التواصل بين العمال والنقابة والإدارة لعدة أسباب منها: تعمد الإدارة في مخاطبة فئة العمال باللغات الأجنبية في مراسلتها أو تعلي...
	ثالثا: تكوين خلية الاستماع (مركز الشكاوى) لكل احتياجات وشكاوى وملاحظات العملاء على الخط 7/24 ساعة على موقع الشركة ومواقع التواصل الاجتماعي؛
	رابعا: اتصال مجاني مباشر بنائب الرئيس المدير العام أو الرئيس المدير العام للعملاء الهامين أو جميعهم على موقع الشركة ومواقع التواصل الاجتماعي؛
	الشكل رقم (17-3): يوضح آلية تفادي المخاطر التشغيلية الداخلية بالتعاون مع أصحاب المصلحة
	1- خلق نظام ابلاغ آلي (مدمج مع برامج كشف أنواع المخاطر التشغيلية بشكل آني) من طرف أصحاب المصلحة إلى مركز الشكاوى حول أسماء الموظفين مسيئي التعامل مثلا وحالات الاحتيال المفترض ولو في حالة الشك مع أصحاب المصلحة بإجبار الموظفين وضع بطاقة مهنية لكل موظف و...
	2- التدريب واختبارات الضغط على الموظفين بصفة دورية لمعرفة مدى تحملهم لجميع الظروف المواجهة بينهم وبين أعوان الشركة؛
	3- دور الهيئة العليا للرقابة والتدقيق المستقلة في قطاع النقط والطاقة بالتعاون مع الوزارة الوصية ويتمثل دور هذه الهيئة في مهمة التدقيق في الحالات المعلنة من طرف أصحاب المصلحة مع علم الشركة. بالإضافة للتحري تحت إشراف إطارات هذه الشركة وإيجاد عوامل الاجا...
	4-  اعتماد الشركة على فكر شراء كل ما هو برمجي سواء في نظم المعلومات أو تكنولوجيا الاتصال والاعلام دفع للتفكير في مدى مساهمة الاطارات المحلية في ذلك. وعدم اقتصاره على مجالات تسييرية محددة.
	4-  اعتماد الشركة على فكر شراء كل ما هو برمجي سواء في نظم المعلومات أو تكنولوجيا الاتصال والاعلام دفع للتفكير في مدى مساهمة الاطارات المحلية في ذلك. وعدم اقتصاره على مجالات تسييرية محددة.
	4-  اعتماد الشركة على فكر شراء كل ما هو برمجي سواء في نظم المعلومات أو تكنولوجيا الاتصال والاعلام دفع للتفكير في مدى مساهمة الاطارات المحلية في ذلك. وعدم اقتصاره على مجالات تسييرية محددة.
	1- خلق تطبيق للشركة في كل هاتف نقال لكل موظف داخل الشركة يتضمن تتبع الكتروني بالبصمة عبر الـ GPS خلال أوقات العمل وهو دليل على التواجد في الوقت داخل المكاتب والتحرك في الشركة وخارجها أثناء العمل وعند الخروج؛
	2- خلق تطبيق للشركة في كل حاسوب تابع للشركة مع حق الولوج والتتبع حتى بالكاميرا إن لزم الأمر لكل موظف داخل الشركة يتضمن تتبع الكتروني بالبصمة حتى وإن تطلب الأمر أن يكون الأمر سريا؛
	2- خلق تطبيق للشركة في كل حاسوب تابع للشركة مع حق الولوج والتتبع حتى بالكاميرا إن لزم الأمر لكل موظف داخل الشركة يتضمن تتبع الكتروني بالبصمة حتى وإن تطلب الأمر أن يكون الأمر سريا؛
	2- خلق تطبيق للشركة في كل حاسوب تابع للشركة مع حق الولوج والتتبع حتى بالكاميرا إن لزم الأمر لكل موظف داخل الشركة يتضمن تتبع الكتروني بالبصمة حتى وإن تطلب الأمر أن يكون الأمر سريا؛
	3- نظام الكتروني إجباري للتعليم والتدريب عن بعد (E-training) (E-learning) لكل الموظفين داخل الشركة وخارجها (في المنزل)؛
	4- خلق تطبيق خاص بتنقيط الأداء اليومي لكل موظف بشكل متكامل مع التطبيقات السابقة؛
	5- خلق مستشاري المورد البشري في كل الفروع بالاعتماد على الطلبة المتخرجين بتخصيص مكاتب استشارة أولية قبل بداية العمل وتسديد أتعاب هؤلاء المستشارين يكون عبر الوكالة الوطنية لتشغيل الشباب. فهذه الشركة في فترات التربص لا تتحمل أي عبء مالي ونفس الوقت تقوم ...
	6-  في بعض فروع الشركة يكلف الاطارات السامية في الشركة بإجراء تربصات متكررة للموظفين ومجهود ووقت إضافيين يمكن تفاديه بما تم ذكره أعلاه وفق التقنيات المختلفة.
	- النتائج غير المباشرة لعدم شفافية المعلومات وعدم وجود نظام لإدارة مخاطر الشركة الأم أو الشركات الفرعية خاصة ما تعلق بمكافحة أهم المخاطر مثل: مخاطر الاحتيال، ومخاطر الخلافات التجارية؛ ومخاطر العمليات غير المدخلة في البرمجيات مثل: عمليات الانتاج...الخ؛...
	- إمكانية الدمج أو الربط الالكتروني المباشر والآني بين تطبيق النظام المقترح لإدارة المخاطر التشغيلية ونظام المعلومات للموارد البشرية (RESHUM).
	- زيادة على عدم استقرار الأسعار في السوق العالمية تواجه تحدي تخفيض التكاليف، والتحدي الآخر فيتمثل في ضمان أطول مدة لاستغلال الثروة والمحافظة على البيئة عن طريق زيادة جودة المنتج وتنوعه وتحسين ظروف وشروط الاستكشاف والاستخراج؛ بالإضافة للمخاطر التشغيلية...
	- زيادة الطلب على الموارد البشرية المتخصصة في القطاع، وهو ما أدى إلى بروز ظاهرة تسرب اليد العاملة المؤهلة والمتخصصة في الوظائف الأساسية. وأصبحت مديرية الموارد البشرية مطالبة بشكل خاص بتفادي كل العراقيل والمشاكل...الخ التي قد تؤدي لحدوث المخاطر التشغيل...
	- جلب وتكوين خبراء في مختلف الميادين خاصة الاكتوارية والتسويقية منها؛
	- خلق نظام لإدارة الكفاءات المتواجدة في الشركة.
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