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 لخص  الم
تقددده هددلو الورلددث البحارددث ظرددًراس ندررددسً تحددت دامم إددي تحلردد  ندددًه ظدار  ال رددر الت دد رلي 

معددددًررر ندددددًه ظدار  ال رددددر الت دددد رلي إددددي  احددددت داهمددددن  دددد   تقدددددره مل ددددوه  درددددد حددددو   رلرددددث 
 . الت  رلرث الإ رًر لإدار   أحًس واعتبًروالمندمًت الصنًعرث 

هدلا النددًه إدي المندمدًت  احدت داهالمتعلقدث بًلموودوو وم دًتت  الأدبردًتعلد   اعتمدًداس 
 .ر لبنًء الع لث برن هلو العوام الندًه  أرًالصنًعرث ته تحدرد العوام  الحًحمث والمؤار  عل  

علدد  للددء  ددًء هددلا البحددث لرمادد  ارددًراس معًصددراس رحدد ه إددي صددن  القددرارات برررقددث  وبنددًءس 
 .رًت بًتعتمًد عل  الررق العلمرثي العلمعلمرث محًند  لإدار  الإ رًر إ

 
 

A Theoretical Framework for Operational Risk 

Management in Manufacturing Organization 
Abstract  

This paper presents a theoretical research framework to be used in the 

analysis of operational risk management (ORM) system. 

It provides a new perspective on how to use operational management 

system standards in manufacturing organizations as a base for systematic 

management of operational risks. 

Based on the literature review and the analysis of operational risk 

management system, this paper identifies the critical factors for effective 

use of an (ORM) system. The proposed framework could be use as a 

model to research (ORM) system application in different manufacturing 

organizations.  
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 المقدمة 
إددي القددرن الواحددد والع ددررن ال ارددر مددن الم ددًرر بحددب  حًلددث عددده  عمددً لأاتوا ددم بر ددث  

هتمًمددسً ااحددد هددلو الم ددًرر هددو ال رددر الت دد رلي الددل  تلدد  . التأ ددد إددي  دد  م ددً  مددن اعمًل ددً
، حردث اندم مدن الم حدد الإ ردًرمدن  الأ رى الإ  ً  ونم ر تلف عن  المعنررنواحعسً من لب  

مرن  ًنت ت لي اهتمًمدسً  وهرردسً مدن لبد  البدًحارن، أالت ،ًلرثإي الم ًتت الم الإ رًران دراحث 
الت  رلرث إقد اهملت ب     برر، وان العدرد من البدًحارن ر داوا   دودهه  الإ رًرامً إي م ً  

الحددررر   وا  ددراءاتوارددًد  المرونددث  ،علدد  تححددرن ال لددًءات الت دد رلرث والتددي ت ددم  تقلبددًت العملرددث
 . ًمي او من  يدإي العملرًت ب    ن الإ رًربدتس من ظدار  

بداس اتهتمًه ب ً إي القرن الع دررن عنددمً د درت  الم ًررتًرر رسً رم ن القو  بأن ظدار  
تححددرن العملرددًت ب دد    لإدار  الأولدد  ًنددت المحًولددث ، ظل العلمرددث علدد  رددد إردررددء تددًرلور الإدار 

، واتنتقددً  وال رددأ الت ربددثعلدد  لمل ددوه حدد  محدد  صددن  القددرار المحددتند امن  ددي ومددنده وان هددلا 
إددي العملرددًت بًتعتمددًد علدد  الرددرق  الم ددًرر لإدار لدد  صددن  القددرارات برررقددث علمرددث محددًند  ظ

 .العلمرث
رددددث، التححددددرن المحددددتمر للعملرددددث، توحرددددد الملددددًهره القرًحددددرث لدددد دار  ملظن الرلًبددددث علدددد  الع

 صدًءحلإلد  عدًله اظإي هلا الحرًق ت بد مدن ات دًر  . إي تححرن ال ود  العلمرث  ًنت اتحًس
Shewhart))  الإنتً رددددثالددددل  لددددده الحددددررر  النوعرددددث  أحددددلو  للحددددررر  علدددد  تبددددًرن العملرددددًت 

 تددده تلعرددد  مددً لدمدددم ررولددت لصدددوتححددرن  دددود  اتنتدددًه وبعدددد ن ًرددث الحدددر  العًلمردددث الاًنردددث ب
Shewhart العددًله   رددد علدد) Deming ) إددي الرًبددًن مؤ ددداس علدد  دور  (Plan-Do-Control-

Act)،  اقددًإت ه وتقًلردددهه ل لددق مل ددوه  درددد لل ددود   مدد   مدداه الرًبددًنرون هددلو اتإ ددًر بن ددً إقددد
واابتدت إًعلرت دً  د   ، الحررر  النوعرث ال لرث  Total Quality Control (TQC)ظرلق علرم

إدي الامًنردًت و . ،  دود  المنتدوهالإنتدًهالعقد الحًب  والاًمن من القرن المًوي إي تححرن  لدًء  
وان إ دددر  ادار  ال دددود  والتححدددرن لدددد  دددرى  ،(Deming) بددددات الصدددنًعًت ال ربردددث تتبنددد  إلحدددلث
رى مادد  البر ددث، الصددحث ومددً رترتدد  علر ددً مددن اوددرار  ددعلر ددً تعدددر س لت ددم  م ددًتت ت دد رلرث ا

 .وإق إلحلث ال ود  محؤولرث ال مر ال ود  ال ًملث عل   بإدار تو ت 
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 منهجية البحث : أولا 
 اف البحث أهد .1

م ًنردددث تبندددي نددددًه ظدار  ال ردددر الت ددد رلي إدددي ظر ددددف البحدددث ظلددد  التعدددرف علددد  مددددى 
العوامد  التدي تدؤار علد  تربردق هدلا النددًه، هدلو العوامد  المندمًت الصدنًعرث مد  التر ردا علد  

. إًعدد علدد  نحددو  نمددوله المقتددر  ورررقددث عملددم إددي تنلرددل الندددًه حددرته احددت دام ً إددي ترددورر الأ
و إددددي وددددوء ظدار  العملرددددًت بًلت ًمدددد  مدددد  ؤ الأحددددًس المعرإددددي إددددي هددددلا المووددددوو حددددوف رددددته بنددددً

 .  صً ص ظدار  ال رر
 تساؤلت البحث . 2

  :ترثتت الآؤ م  اهداف البحث رم ن ظاًر  التحً قسً تواإ
 ندًه ظدار  ال رر الت  رلي؟م ً 

 ؟ مً عوام  الن ً  الحًحمث والمؤار  عل  تربرق ظدار  ال رر الت  رلي 

 أسلوب البحث  .3
دراحددث مددً ن ددر مددن مقددًتت  تتمدد، للوصددو  ظلدد  اهددداف البحددث والإ ًبددث علدد  تحددًؤتتم

اتحدت داه الحدًلي ل دلا  وبحوث لات ع لث بًلبحث و للء مرا عث مل وه ظدار  ال رر الت د رلي،
 .إو س عن منًل ث عنًصر الندًه وعواملم، الندًه م  الإ ًر  ظل  ت ربث المندمًت اتحترالرث

 دارة الخطر التشغيليإذات صلة بدراسات سابقة : ثانياا 
 دًن و دد دراحدًت تتحددث  نا  و ، راحدتمالبًحث عل  دراحث م دًب ث مد  موودوو دله رعار 
 : ومن ً. عن ظدار  ال رر

1دراحدث. 1
V. M. Rno Tummala,Y. H. Lenug  ظدار  الم دًرر عندوان نمدوله بو دًءت

  .(1) والمعولرث الأمًنلتقرره م ًرر 
، بتحدرددد الرحددًلث اتبدد و ددًم س  سً ندًمردد مدد  س بوصددل ً تنًولدت الدراحددث عملردث ظدار  ال رددر 

عمً  لت    داإعسً لمن  رث لأالإحتراتر رث، الأهداف وال ًرًت حورسً بحرث تت ًم  م  ظحتراتر رث ا
ظدار  ال رددر التددي تت ددون مددن  محددث عنًصددر  وهررددث هددي تحدرددد ال رددر، لرددًس ال رددر، تقرددره 

 .ال رر، تقوره ال رر، والرلًبث عل  ال رر
ترددورر نمددوله ظدار  ال رددر هددو لتقرددره م ددًرر لان ال دددف الر رحددي  لدد ظا ددرت الدراحددث 

مدددن  المصدددًل ول عددد  عملردددث ظدار  ال ردددر مدددد   ا ادددر تو  دددسً نحدددو اصدددحً  ، مدددًن والمعولردددثلأا

                                                 

(1) Tummala, V. M. R. & Leung Y. H. (1996). A Risk Management Model To Assess 

Safety & Reliability Management, Vol. 14. Issue. 8, PP. 53-62. 
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 دد   ت ًملددم مدد  ندددًه تحلردد  مصددًدر ال رددر إددي تحدرددد وتقرددره  دد  مصددًدر ال رددر الندًمرددث 
 . لي ل   مصًدر الم ًرر التي ته تحدردهًالمحتملث، وتعررن مؤ رات مصًدر ال رر ال 

 .م ًنرث تربرق النموله المرورظمن اهه اتحتنتً ًت التي  ًءت ب ً الدراحث هي 
إدي ظدار   محدت ربثإًع  إي تحدرد وتقرره الم ًرر وإي تولرد ظ راءات  عل  نحو  لإدار  الم ًرر 
 .الم ًرر المحدد 

والتدي  دًءت تحدت عندوان ظدار   Williams , R, Bertsch, B., Dale, B et .al دراحدث .2
 ؟(1)مً هي القوًرً الأحًحرث: الم ًرر وال ود 

نع ًحدددددًت ً علددددد  ظدار  احدددددواق و لأإدددددي ا تاحددددددنًل دددددت الدراحدددددث الت رردددددرات البر ردددددث التدددددي 
ن ا اددددر المندمددددًت تمرددددا بددددرن ا اددددث انددددواو مددددن الدددد  ظوال ددددود   مددددً ا ددددًرات الدراحددددث . الم دددًرر
مدً الادًني إ دي الم دًرر ال  حدر رث حدواء ، االم دًرر التدي رم دن ظدارت دً: و لأا: ، هديالم ًرر

الندوو الاًلدث هدي تلدء الم دًرر التدي ت ر دون ، و عمدً لأإدي ا ث ًنت دا لرث اه  ًر ردث والمتأصدل
 در عرودت الدراحدث نددًه آمدن  ًند  . هنًء هر ث  ًر رث واوحث ت را اتلتااه برررقدث ظدارت دً

الت ررر، التربردق، المرالبدث، المرا عدث،  مدً  :ث اروار ر رحرث هي الحرًحث ًم  رت ون من  مح
إدي . حدتلًد  ظدار  ال ردر مدن ظدار  ال دود  مدن  د   مدن ي العملردًتال  ظم ًنرث ظا ًرت الدراحث 

نتر ث ، و ق معقد ا ن الم ًرر الت  رلرث متدا لث م  بعو ً برر اهلا الحرًق ا دت الدراحث عل  
ن الإ ددراءات المت دل  لتقلرد  الم ددًرر إمؤ دد  إدالن ظدارت دً صددعبث لل ًردث إلدي البر ددث  ردر إلدللء إد

مدن  ًند  . الت  رلرث رم ن ان ر ون ل ً تأارر حلبي متماد  إدي اردًد  ال ردور  إدي مردًدرن ا درى
ًبددت ؟ وا ن تتعلمددم ظدار  ال رددر مددن ظدار  ال ددود اتس عددن مددًلا رم ددن ؤ ررحددت الدراحددث تحددً  ددرآ

، ق ر رحدث رم دن مدن   ل دً ان تحدًعد ظدار  ال دود  ظدار  ال ردرا ل  ان هنًء ا ث رر ظحث الدرا
 : وهي

 .التمررا برن الأ رًء التي رم ن ان تحدث والتي ت تحدث ظحصً رسً . 1

 .من     ال بر  والمعرإث إي ظدار  العملرًت الر رحث .2

 . تربرق الت ررر الاقًإي والمندمي .3
 

3. ManaJ.La & Johne  T. Mentzer   ظدار  الم دًرر لحلحدث  ظحدتراتر رث عندوانب دًءت و
  (2)الت  را العًلمرث

                                                 

(1) Williams , R, Bertsch, B., Dale, B., Wiele, T. Iwaarden , Janel . Smith , M., 

Visser. R., (2006). Quality & Risk Management , What What are The Key 

Issues? The TQM Magazine, vol. 18,Issi,IPP.67-86 . 

(2) Manuj  La & Mentzer J. T., (2008). Global Supply Chain Risk Management 

Strategies", International Journal of Physical Distribution & Logistics 

Management, Vol. 38, Issu. 3, PP. 192-223. 
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 رًت ظدار  م ددًرر حلحددلث الت  رددا العًلمرددث مددن رحددتراتتنًولددت الدراحددث ترددورر نمددوله لإ
التر ردددا الامندددي، مروندددث حلحدددلث : ، وهددديلتدددرا  ا ادددث عوامددد  مدددؤار  علددد  عملردددث ات تردددًرا ددد   

 .بر ث حلحلث الت  راالت  را، 
 ترددددًر الدددد  ان عملرددددث التددددرابر بددددرن هددددلو العوامدددد  حددددوف تددددؤار علدددد  ظا ددددًرت الدراحددددث 

، التي بدورهً حوف تنع س عل  نتً ي ظدار  الم دًرر ودر دث تعقردد حلحدلث الت  ردا، الإحتراتر رث
ظدار  الم ددًرر  حددتراتر رًتظعتمددًد ًلترحددت الدراحددث لرددًه المدددراء باونرددًق الددتعله التندرمددي،  مددً 

 دددل لأمدددن، التلدددًد  مددد  الأالتأهرددد ، المودددًربث، التدددأررر، الحدددررر  او الرلًبدددث، الم دددًر ث، ا: وهدددي
  تردًر الإحدتراتر رث،  مدًان دً ت تدوار علد  لأالت  را العًلمرث الم تللدث  ًر دروف حلحلثبًتعتب
لات ق مدددن الوددددً ف ن ت دددون ت ددد رلث اللررددداالم دددًرر علددد    دار ظلترحدددت الدراحدددث ت ددد ر  إرردددق ا

حدتراتر رث ظدار  الم دًرر لحلحدث الت  ردا ظله و نمداالبحث  رو  احًحدرث إدي تردورر ، وعدّ الع لث
 .العًلمرث

.Gupta P. Kدراحث  .4
 (1)ظدار  الم ًرر إي ال ر ًت ال ندرث عنوانبو ًءت  1

احددتراتر ي عتبددًر ظدار  الم ددًرر ودرلددث ظداررددث محددتقلث لات رددًب  ار ددات الدراحددث علدد  
للمحدًعد  إدي تعارددا القرمدث إود س عددن لددرت ً علد  تقلردد  تقلبدًت الدد   وتندددره لرمدث المحددًهمرن 

 .من الودرلي والمًلي إي الودرلثلأوتعارا ا
تنًولددت الدراحددث إددي من  رت ددً والدد  ودرلددث ظدار  الم ددًرر إددي ال ددر ًت ال ندرددث ومدددى و 

لو الودرلددث بددًلتر را علدد  الإبعددًد الر رحددرث وهددي ام ًنرددث حددد الل ددو  المعرإرددث مددن  دد   تلعردد  هدد
 .الوعي للم ًرر، محؤولرث الم ًرر، لرًس الم ًرر وتحلرل ً، تنلرل الم ًرر وت ًمل ً

ن ااإدرات الدراحدث م موعددث مدن اتحددتنتً ًت اهم دً هدو ان ظدار  الم ددًرر اللعًلدث رم ددن 
دار  الم دًرروان هنًء ع لث ارتبًر ، داء التندرميلأل  تححرن اظتؤد   ، بدرن رحدًلث المندمدث وا 

علدد  نحددو  حددتراتر رث المندمددث ال لردث وتددنع س ظإود س عددن ان ظدار  الم ددًرر ر دد  ان تمتداه مدد  
 .مبً ر و رر مبً ر م  رحًلث المندمث واهداإ ً

ان تنلردددل هدددلا المدددن ي رترلددد  إتتماددد  إدددي امدددً اهددده التوصدددرًت التدددي  دددًءت ب دددً الدراحدددث 
إودد س عددن لرددًه ال ددر ًت بتنلرددل ، التحترددث مادد  ت نولو رددً المعلومددًت بنرددثالاحددتامًرات  برددر  إددي 

وان رندر ظلر ً برررقدث ظحدتراتر رث بددتس ، برامي تدرربرث  ًملث حو  م تلف  وان  ظدار  الم ًرر
 . من ان ت ون روترنرث

عتمددًد نمددوله ظدار  الدد  ظامددً بًلنحددبث للعنصددر ال درددد إددي الدراحددث الحًلرددث إرتمادد  بًلدددعو  
 . إي تححرن ال ود  و لض ال لفال رر الت  رلي 

                                                 

(1) Gupta P. K., (2011). Risk Management In Indian Companies EWRM Concerns & 

Issues, The Journal of Risk Finance, Vol. 12, No. 2, PP. 121-139. 
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 إدارة المخاطر التشغيلية : ثالثاا 

 التطور التاريخي لإدارة الخطر  .1
عدًه ظلد  ادد ث علد  نحدو  ن تدًرر  ظدار  ال ردر رم دن ان رقحده إإد 1Sadgroye ـل ربقدً 

الحدترنًت )اللتر  الأولد  المحصدور  بدرن إلي ، (1)و مً موو  إي ال    ، إترات او حق  امنرث
لًمددت المندمددًت بددًلتر را علدد  ظدار  الإ رددًر النً مددث مددن  دد   احددت داه النمددوله ( والحددبعرنًت

الأمر الل  دإ  المندمًت للبحث عدن مدد   من  دي ، المبعار او الع وا ي إي معًل ث الإ رًر
ان الت ردددددرات ا بدددددرت   لددددد ظ( Wairing)إدددددي هدددددلا الحدددددرًق ا دددددًر . (1)مدددددنده إدددددي ظدار  الإ ردددددًر

الاًنرددث  اللتددر    دد ي ظحددتراتر رًت ه لل رددر الت دد رلي لدد  ظعددًد  التل رددر إدظالمندمدًت حددو  العددًله 
 (2)(الحبعرنًت والامًنرًت)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ( 1)الشكل 

 الحقب الزمنية الثلاثة لإدارة الخطر 

 . (Sadgroye,2005بًتعتمًد عل  )
 

                                                 

(1) Sadgroye K. (2005). The Complete Guide To Business Risk Management. 

England, Gower Publishing. 

(2) Waring S. (2001). Risk Ready, Australian CPA. Vol. 71, No. 10, P. 75. 

 الحقبث الاًلاث 
      التحعرنًت

 الحقبث الاًنرث 
 –من الحبعرنًت 
 الامًنرًت

 الحقبث اتول  
 مب راس لب  الحبعرنًت 

 نوو ال رر   ت رو د التااه او تع د  التااه وعده التااه 

 الحلو  الومًن    الولًرث  

 دا لي والحوق  

 ندًمي  

 دا لي   

  رر منحق  

 التر را 

 الإحتراتر رث  
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دارته  .2  مفهوم الخطر وا 

ل دن ، عدًهعل  نحو  نم ت رو د تعررف رم ن اعتمًدو اظل   Greene & Serbin1ر رر
. (1)رم ن ان رل ه عل  انم ال حًر  اتلتصدًدرث النً د ث عدن عدده التأ دد سً مصرلحبوصلم ال رر 

قددد عرإددت ال رددر علدد  انددم إرصددث حدددوث  ددي رددؤار علدد  إامددً المعددًررر اتحددترالرث، النروالندرددث 
 .اهداف المندمث ورم ن لرًحم ب روات متحلحلث

ظدار  الم ددًرر الت دد رلرث هددي ادا  لصددن  القددرار للمحددًعد  إددي التحدرددد الندددًمي للم ددًرر 
ن ظدار  الم ددًرر تعمدد  ظ. وودد  معددرنالت دد رلرث والمنددًإ  وتحدرددد اإودد  المحددًرات للعمدد  وددمن 

 وتقلردد  ال حددًر  او الل دد ،  الإم ددًنلمندمددي و عدد  إددرص الن ددً  ا بددر لدددر اعلد  تححددرن الأداء 
وهلا رعني العم  عل  دراحث ومواانث الم ًرر مقًب  اللوا د التي رم ن الحصو  علر ً إدي حًلدث 

ان  ددوهر ظدار  ال رددر ردددور حددو   إًعلرددث للعمدد ، ا  الأ اددر ترددًر المحددًر اوبعددد للددء ، معرنددث
بددأن ظدار  ال رددر عملرددث ( Geldenhugs) ا ددًرإقددد  ددر آمددن  ًندد  . القرمددث والمحًإدددث علر ددً

ن ً تدعه عملرث إتلًعلرث تتومن  روات محدد ، وعندمً ت ون هلو ال روات منتدمث ومتحلحلث إ
 .(2)اًرهًلآ رًر و لأالقرار من     ال  ف عن احبً  ا ات ًل

 بردر علدد  المدن ي اللددرد  علدد  نحدو   اردر مددن الأحردًن رعتمدد مددن ي ظدار  الم دًرر و إدي 
ومحددتورًت ال بددر  التددي  ًلبددسً مددً ت ددون  دددرد  اللًعلرددث، إمددن الربرعددي ان تر ددا الإدار  علدد  تلددء 

حددوث لاحتمدًتت هندًء إي البر دث الت د رلرث دا مدسً . إي المًوي تالم ًرر التي تحببت بم   
 .تالم   تلء ن هنًء عملرث واوحث توو  بًت ًو من  اا رحًعد عل  ا رًء وهل

ردته مدن ظن من ي ظدار  ال رر الت  رلي هو عملرث بحررث تتومن صرً ث حدت  ردوات 
ورنب ددي ان ،  ددل التدددابرر ال امددث لتقلردد  الم ددًرر الت دد رلرثا  ل ددً تحدرددد الم ددًرر الت دد رلرث و 

روودد  لنددً ال رددوات ( 2)ال دد   و ت رددرر وتنلرددل ا  عملرددث، م مدد س ل اس ت ددون ظدار  الم ددًرر  دداء
 . تلءالحت 

  

                                                 

(1) Greenc M. R. & Serbein V. N., (1983), Risk Management: Text & Cases, A 

Prentice-Hall Company Reston, Virginia, 2
nd

 Edition.P.75 
(2) Geldenhays , L. (2006) Integrated Risk Management : A Mechanism 

Perspective . PHD. Dissertation , University Of Stelenbosh , Australia .P.30 
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 ( 2)الشكل 

 إدارة المخاطر التشغيليةخطوات عملية 

 من إدارة المخاطر  ةالفوائد المتوخا .3

  لمندمياتححرن الأداء. 

 عمً لأتححرن اداء ا. 

 تححرن إي نوعرث تقًررر الم ًرر. 
 

 المعايير المعتمدة لإدارة الخطر التشغيلي .4

ال ردددر إددي الحددنوات القلرلددث المًوددرث هنددًء  دددواهد عدرددد  علدد  اتهتمددًه المتاارددد بددإدار  
إودد س عددن ترددور العدرددد ، الت د رلي تمالددت بصدددور العدرددد مددن ال تدد  والمقددًتت ولرددًه المددؤتمرات

الم ددًرر إدددي  لإدار مددن المعددًررر والتعلرمددًت التدددي تنصدد  المندمددًت علدد   التربرقدددًت ال لددوء   
 احدت دامسً  والأ ادربعض المعدًررر المعتمدد  ( 1)ال دو  وروو  (. Raz & Hillson)العملرًت 

 .(1)ظدار  ال رر الت  رلي لأ  المعًررر الم نرث والتعلرمًت ، إو س عن عًلمرسً 
حدددترالرث إدددي ظدار  ال ردددر لأإدددي هدددلا الحدددرًق رحدددًو  البًحدددث عدددرض ت ربدددث المندمدددًت ا

المندمددًت والتددي رم ددن تقحددرم ً  هددلو الرددرق والمدددا   الملوددلث لدددى اعتمددًدالت دد رلي مددن  دد   
 :وهي، ل  ا ث م ًمر  م تللثظ
  أنظمة(ORM)* 1المستندة على*

AS/NZS4360
 رمعيار نظام إدارة الخط *

واعرددد ربعددم عددًه  1995هددلا المعرددًر مددن لبدد  احددترالرً ونروالندددا ولددد ن ددر عددًه تددهّ تقدددره 
، مدن نوع دً الأولد وهدو واحدد مدن معدًررر ظدار  ال ردر  2004اه ا ر  علردم تعددر  عدًه  1999
ان هلا المعرًر رقده  رث بحررث رم ن من ظل  ،ورم ن اتعتمًد علرم ن المعًررر ال رد دّ مولد ع

                                                 

(1) Raza T. & Hillson D. (2005). A comparative Review of Risk Management 

Standards Risk Management : An International Journal , Vol. 7,  No.4, PP.53-66. 
(*) ORM = Operation Risk Management.  

(*) AS/NZS4360 = Australian Standards & New Zealand Standards 

 

 تحديد
 المخاطر

الإشراف 
 والمتابعة

تنفيذ الرقابة 
على 

 المخاطر

اتخاذ 
قرارات 
 الرقابة

تقييم 

 المخاطر

 تحديد
تحليل 

مقاييس 
الرقابة على 

 المخاطر
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وان تأارر هلا المعرًر محدود، وعل  الر ه من للء . الصنًعرث   لم ظدار  ال رر إي المندمًت
تم ندت مدن تقلرد  ال حدً ر  المدنده ن العدرد مدن المندمدًت التدي احدت دمت رررقدث ظدار  ال ردرإإ

 .الن ً إرص ورإ  
 أنظمة (ORM )ةالمستندة على هياكل إدارة الخطر الواسع للمنظم 

 الأ ردًر لإدار ظدار  ال رر الواح  عل  محتوى المندمث او الم دروو رعدرف  مدد   ظن 
عبددر المندمددث  ل ددً، ورم ددن ان رحددت ده هددلا المددد   مدد   الأ رددًرمددن  دد   ا مددً  وتنحددرق  دد  

ولددم إوا ددد  الأ رددًران رحددت ده لوحدددو إددي ظدار  او رم ددن  AS/NZS4360دار  ال رددر ظمددد   
الت د رلرث وإدي نلدس  الأ ردًرلموا  دث  احدت داممد من دً إدي حًلدث ران تحدتلعدرد  رم ن للمندمث 

و ًصددث إرمددً رتعلددق  احددت داممالتددي تعددًني من ددً المندمددًت لددد حددددت مددن  تن الم دد  إإددالولددت 
 . رًر عم  ظدار  ال رر إي الم رووظبًلاقًإث التندرمرث ونقص ال بر  إي م ً  تنلرل 

  أنظمة(ORM ) المستندة على معايير أنظمة(ISO9001( )ISO14001)  
او نوعرث ال دمدث المقدمدث مدن  د     ءالرد الإنتًهن عظن إ ر   لض ال حً ر النًت ث 

م ددًتت ا ددرى للعملرددث  ت ددم ورم ددن ان ، تربرددق الندددًه الموحددد او المعرددًر  هددي لرحددت  درددد 
محددددًعد  المندمددددًت للتعًمدددد  مدددد   وبإم ًن ددددًالمتنددددوو متددددوإر   الإدار حًلرددددسً معددددًررر ندددددًه  ،اروددددسً 

ماد  نددًه ظدار  ال دود ، نددًه ( Brumale & Mc Dowall)إدي م تلدف العملردًت  الأ ردًر
رم دن ان  الأندمدثهدلو  احت داهظن . (1)وال رر النً ه عن الصحث الأمًنظدار  البر ث وندًه ظدار  

ن  الإ ردددًر لإدار  سً ون دددر سً داعمددد مدددد  س  دّ تعددد ر  دددف لندددً  مرا عدددث الأدبردددًت وتقلرددد  ال حدددً ر، وا 
 . ردعل  نحو  الع لث برن هلو الأندمث واداء المندمث 

محد   مدن لبد  علد  نحدو  لدد ا در  لمندمدياظن الع لث بدرن تربردق ظدار  ال دود  والأداء 
لدددد اوودددحت بدددأن ( Zhang)التدددي ا رردددت مدددن لبددد  البدددًحارن، وربقدددسً لأحدددد الدراحدددًت الت رربردددث 

، ، العملرددًتحددتراتر يلإمحددتوى االاددر مو دد  علدد  الأداء الت دد رلي علدد  اتربرددق ظدار  ال ددود  لددم 
 . (2) لض ال حً ر ظل ود اروسً قر ًبرث تلإهلو الع لث ا. الم  ارن، الابً ن والعًملرن

لددد ا ددر مددن لبدد   لمندمدديا والأداءالبر رددث  الإدار ن الع لددث بددرن أو ددد بدد  ددرآمددن  ًندد  
بدرن تربرقدًت  ر ًبرثظهنًء ع لث  التي تؤ ر بأن( Sroufe) ظلر ًالنتً ي التي توص  . البًحارن
مدواد ب دود  اإود  وتححدرن  احدت داهالت  رلي ومدن نتً   دً  لدض ال للدث،  والأداءالبر رث  الإدار 

                                                 

(1) Brumale S. & Mcdwall J., (1999). Integrated Management Systems, The Quality 

Magazine, Vol. 8, No. 1, PP. 52-58. 

(2) Zhang . Z(2000) Develoing A Model Of Quality Management Methods & 

Evaluating Their Effects On Business Performance Total Quality Management, 

.vol.11,No.1,PP.129-137 
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 اهدهالعلردً هدو  الإدار ن التدااه أقدد و دد بدإ، عل  محدتوى عوامد  الن دً  الحر دثو  .(1) ود  المنتوه
لتددرر ، الم دًر ث وإحدص رلردم اتتصدًتت، تم درن العدًملرن، ا الأندمدثعًم  ن ً  لتربرق هلو 

 .(2)(Sohal & Terziovski)الندًه 
حدترالرث لأ ادر المندمدًت اظلد  ان ا( Hasan & Kerr) د  مدن ا دًر ،  درآمدن  ًند  

حدددت دام ً للدددنده الا ادددث ماددد   لدددض ال لدددف،  لدددض اعلددد  العدردددد مدددن اللوا دددد نتر دددث  تحصدددل
 (5و 4)رؤردد للدء العدردد مدن البدًحارن ماد  .(3)اتادوا رث، توإرر الولت عندد التنلردل

(Scipioni et 

al., Karapetrovic & Willborn). 
 دروعسً إدي اتحدت داه  الأ ادررم ن القو  بأن هلو النده هدي ، هلو النده احتعراضبعد و 

رتواإدق للدء مد  و ، (PDCA) ر علد  من  ردث التححدرن المرت دا  علد  آاو عل  نحو  وان ً تعبر 
   .عل  من  رث التححرن المحتمر اعتمًدهًإي   Six Sigmaمد   ظدار  ال ود  ال ًملث و

 طار عمل نظام إدارة الخطر التشغيلي إ :رابعاا 
 الخطر التشغيليفي إدارة طر المعتمدة لأا. 1

ظدار  ال رددر الت د رلي ظلدد  و ددود العدرددد مددن المقددًتت  لأدبرددًتر درر اتحددتقراء المر عددي 
حدد ان احدت داه و إإدإدي الحقرقدث و . التي تعروت ظل  احت داه معًررر وارر ظدار  ال رر الت د رلي

 الت دد رلرثاو ا اددر مددن نددده ظدار  العملرددًت رم ددن ان رعتبددر رررددق إعددً  لإدار  و لددض الإ رددًر 
(Akpolat)(5). 

الم دً  المددروس  إي م ً  اندمث ظدار  العملرًت ن د ان ندًه ظدار  ال دود  ال دًملث تعددّ 
تربردددق نددددًه  مددد  لدددللء تحدددًو  هددلو الورلدددث تردددورر العنًصدددر والترا ردد  التدددي ل دددً ع لددث. الأ اددر

ORM
ورعددرض لنددً . تربرددق ندددًه ظدار  ال رددر، إودد س عددن علدد  ندددًه ظدار  ال ددود  المحددتند (6)
مقًرندددث بدددرن الإردددًر المقتدددر  والأردددر المقترحدددث مدددن لبددد  بدددًحارن آ دددررن إدددي ودددوء ( 2)ال ددددو  

 : الآتي والتي تر ات عل ، العنًصر الم ونث ل   ظرًر

                                                 

(
1
) Sroufe. R.(2003).Effects Of Environmental Management Practices & Operations. 

Production & Operation Management, vol.12, no.3, PP416-431. 

(
2
) Sohal, A. S. & Terziovki M. (2000). TQM in Australian Quality Manufacturing: 

Factors Critical To Success , International Journal. 

(
3
) Hasan & Kerr, R. M., (2003). The Relationship Between Total Quality 

Management Practice & Organizational Performance In Service Organization. 

The TQM Magazine, Vol.15, No. 4, PP. 286- 291. 
(

4
) Scipioni A., Arcna F., Villa M., & Saccarola G., (2001). Integration of Management Systems, 

Environmental Management & Health, Vol. 12, No. 2, PP. 134-145. 
(
5
)  Karapetrovic, S. & WillBorn, W., (1998). Integration of Quality & Environmental     

Management on Firm Systems, The TQM Magazine, Vol. 10, PP. 204-213. 

(
6
) Akpolat H.& XU J. (2002). Integrated Management Systems: Quality, 

Environment & Saftey, The Asian Journal On Quality, Vol. 3, No. 1, PP .85-90. 
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 .الع لث م  الم  ا . آ
 .م ًر ث الابون.  

 .ظدار   ود  الم  ا. ت

 .المقًرنث المر عرث. ث
 .الم  ا اداء. ه

واحدددتبعد العنًصدددر ال ًر ردددث ماددد   إقدددد ر دددا علددد  العنًصدددر الدا لردددثامدددً النددددًه المقتدددر  
 .الابون، الم  ارن والمنًإحرن

 الإطار المقترح لنظام إدارة الخطر التشغيلي  

الدل  تده تبنردم بًتعتمدًد  نموله المقتدر  لنددًه ظدار  ال ردر الت د رليالأ( 3)ال    ربرن 
 : هي عنًصروو ، 1(1)احًحرثمدا   والمت ون من ا اث ، Akpolatعل  

 
 

 

 
 

 
 
 
 
 
 

 

 (2)الشكل 
 الخطر التشغيلي إدارةنموذج المقترح لنظام الأ

ـــثان.(القردددًد )دار  العلردددً لإا. أولا  ، التنلردددل، الموا مدددث بدددرن الت ردددرر والإحدددتراتر رث)ظدار  العملردددث  .اا ي
 (.واللحصالتححرن المحتمر 

ـــاا  ، (، التم دددرن وم دددًر ث العدددًملرن، اتتصدددًتتالأداءالتددددرر  وتقردددره )ظدار  المدددوارد الب دددررث . ثالث
 . نموله المقتر ي  ر  ل   عنصر من عنًصر الأأتإرمً رو 

                                                 
1
 Akpolat. H, &Pitinaondha ,T,(2009),A Framework For Systematic Management Of 

Operational Risk . The Asian Journal On Quality .vol.10.No.2. PP1-17. 

 إدارة العملية 
  

 المراقبة والتحسين
 المستمر 

 

 التطبيق 

 

الموائمة بين التخطيط 

 والإستراتيجية  

 إدارة الخطر التشغيلي 
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لي
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 ا
رة

دا
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ا

 

ة 
اد

قي
ال

 

 
الاستخدام 

الفعال لنظام 

ORM 

 

 
 
 

  الموارد البشريةإدارة 

التمكين وإشراك العاملين  الاتصال 
 المستخدم والتمكين 

 الأداء 
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 القيادة  .1
ودع ددده لتحقردددق  القردددًد  بأن دددً القددددر  علددد  تحلردددا الاقدددث لددددى العدددًملرن( Dubrin)عدددرف  

العلردً تتماد  إدي  لد دار ن الددور الدر رس والحردو  إإد( .Anderson et al) ل ـ وربقدسً . (1)الأهداف
 .(2)الأمدلرًد  المندمث نحو الن ً  الرور  

  والإستراتيجية طالموائمة بين التخطي .2
م ًنردث  بردر  لت د رص ظحد من العملرًت ال وهررث والحًحمث للنددًه ورقدده االت ررر هو   

 مدً هدداف، لأحدتراتر رث تقدده الددلر  لتحقردق الإن ال رث اا  و .  رى إي الندًهلأاوحررر  العملرًت 
دار  ال رددر الت دد رلي إددي ان  رددث ظدار  ال رددر الت دد رلي ر دد  ان توودد  ال ًندد  التندرمددي لإ

ً  نددًه اتصدً  إعّدإود س عدن و دود ، المندمث ومدى محًهمث العًملرن إدي تنلردل وتردورر ال ردث
 .برن العًملرن

 التنفيذ أو التطبيق  .3
بعددددد ظلددددرار ال رددددث علدددد  المندمددددث ان توددددع ً حرددددا العمدددد ، إتنلرددددل ندددددًه ظدار  ال رددددر  

هددداف، المترلبددًت، اللوا ددد ومصددًدر لأالت دد رلي رعنددي ظلددرار الندددًه ربقددسً لل رددث المحددتند  علدد  ا
 .داء اإو  للمندمث ب ًمل ًال  ظود رق ًم  عل  نحو  ن تربرق الندًه ا  و . المندمث

 التحسين المستمر  .4
ودمًنث ل مرد  العملردًت بأن دً تعمد   مدً هدو  عددّ ر ومرا عتدم ظن التححرن المحتمر للنددًه 

هددداف لأالقوددرث الم مددث إددي المرالبددث وتححددرن الندددًه هددو ظدامددث عمدد  الندددًه ل ددي رلبددي ا. متولدد 
 .لدداداءن ددً مؤ ددرات اهددداف وال ًرددًت رم ددن ان نعرإ ددً علدد  لأاإددإن إددي هددلا الحددرًق . وال ًرددًت
، للددء، إودد س عددن  رددث للتححددرنبوصددل ً او الت دد رلي عددًد  مددً رحددت ده  لعملرددًتيا الأداءنتددً ي 
 . ل  توحرد الندًه والتححرن المحتمرظرم ن ان رحت ده التدلرق لتقرره الحً ث إإنم 

شراكهم .5  تمكين العاملين وا 
المندمددث  ًترًن ددإددي  العددًملرن رم ددن ان رعبددر عددن در ددث محددًهمث العددًملرن ددراء ظظن  

 .لتراحًت العًم  والتااه العًم ا ،عن للء من     إررق العم  نالم تللث ورم ن ان ربره

                                                 

(
1
) Dubrin A. J. (1995). Leadership: Research Findings, Practice & Skills. 

Boston. 
(

2
) Anderson E. W., Fornell, C., & Lehmann D. K., (1994), Customer Satisfaction, 

Market Share & Profitability: Findings From Sweden, Journal Of Marketing, Vol. 

58, PP. 53-56.  

 



 14 

ل  إرردق العمد  علد  محدتوى المندمدث لحدد ظبأن هنًء حً ث ( Deming) إي هلا الحرًق ا ر  
هتمددًه ًمقترحددًت العددًملرن بان تأ ددل ور دد  ، ( 1)اعوددًء اللررددق احدددالوددعف الددل  رحدددث عنددد 

ت وردد  العددًملرن إددي حدد  بعددض الم دد  ت ، و ددللء ظلا  ًنددت مرتبرددث بًلعملرددًت، وتحددرمً  ددد 
علد  ان هندًء رررقدث واحدد  لتحلردا ( Ishikawa)التي توا   ه ل درض تحلرداهه للعمد  ورؤ دد 

من  ًن  . عمً  لد نللت إعلرسً لأاوان ترى تلء ، عمًل هان ًا ًالعًملرن إي العم  وهو دعم ه ب
 داءس اعلددد  ان العدددًملرن الملتدددامرن حدددر ونون محلدددارن نحدددو ظعمدددًل ه ورقددددمون ( Lam) دددر ا دددد آ

رن ومندددإعرن ندد ددفء رترلدد  مددن العددًملرن ان ر ونددوا متم علدد  نحددو  ن ظدار  الندددًه  مددً ا. سً عًلردد
 .(3)التي توا   ه تلح  الم   

 داء لأالتدريب وتقييم ا .6
نقددص إددي حًلددث و ددود ر دد  ان رددته تدددرر  العددًملرن إددي المندمددث علدد  ظعمددًل ه و ًصددث 

ارددًد  معددًرإ ه التددي رم ددن ان تحددت ده إددي موالدد  م تللددث إددي  ، إودد س عددن و بددرات هإددي م ددًرات ه 
التددي تقدد  علدد  الإإددراد ااينددًء تأدرددث  ت رددًء والم دد  لأالمندمددث، إمددن  دد   التدددرر  رددته تقلردد  ا

تدرر  العًملرن حوف رححن من  اداء اعمًل ه وهو احد مصًدر الارو   علرم إأنر رر . ظعمًل ه
 .الامرنث

 التصالت  .7
 مبددًدر  تندرمرددث، وانددم حرددو  إددي ن ددً  برنددًمي ندددًه ظدار لأرددث احددًس  ءاتتصددً   ددي  

ن محؤولرًت العًملرن ومعرإت ه ر   ان تن ً ، وتتواص  مدن  د   المندمدث ال رر الت  رلي، وا 
عندددددد التعًمددددد  مددددد  ظدار  ال ردددددر دار  لإان ر دددددون اتتصدددددً  لو محدددددًررن بدددددرن العدددددًملرن وا ر دددد و 

 . محتمرعل  نحو  ت ًل القرار الصحر  االت  رلي لومًن 

                                                 

(
1
)  Deming W. E., (1986). Out of Crisis, Cambridge M A. 

(2) Ishikawa K. (1985), What Is Total Quality Control The Japanese Way, Prentice-

Hall, London. 
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 والتوصيات النتائج: خامساا 
 لنتائجا. آ

ل ردوات اظدار  ال رر عملرث تلًعلرث تتومن  ردوات محددد ، وعنددمً ت دون هدلو  .1
القددرار مددن  دد   ال  ددف  ات ددًلن ددً حددتدعه عملرددث إمتحلحدد  إعلدد  نحددو  منتدمددث و 

 .اًرهًآو  الإ رًر احبً عن 

حددًس مددن تودرددف برنددًمي ظدار  ال رددر هددو تعارددا  لددًء  المندمددث وإددق لأال دددف ا .2
 .إلحلث ظدار  ال رر

علد  ن رعدو  علردم إدي التربردق علد  محدتوى المندمدًت اوله المقتر  رم دن نملأا .3
 .عًه ب ض الندر عن ح ه تلء المندمًتنحو  

دار   .4 تتوإر الأرودرث الل رردث والملًهرمردث للتواإدق بدرن إلحدلث ظدار  ال دود  ال دًملث وا 
 .ال رر الت  رلي

ًت الصدددنًعرث لدددد لددد  ان ال اردددر مدددن المندمدددظت دددرر الدراحدددًت الندرردددث والتربرقردددث  .5
 .ر ات عل  ال ًن  اتحتراتر ي للودرلث

  التوصيات. ب
 .الحً ث ظل  تبني مد   ظدار  ال ود  ال ًملث إي ظدار  ال رر الت  رلي .1
 .التأ رد عل   لق اقًإث تندرمرث  درد  تر ا عل  اقًإث ظدار  ال رر الت  رلي .2

بددتس مدن ان ت دون ودرلدث عمد   ر   الندر ظل  ودرلدث ظدار  الم دًرر ظحدتراتر رسً  .3
 .ورلرث

 .ل  تدرر  العًملرن عل  ظدار  ال ررظالحً ث   .4

ً  لدددددًدر علددددد  ظرصدددددً  المعلومدددددث ظلددددد  دا ددددد  المندمدددددث بندددددًء نددددددًه اتصدددددً  إعّددددد  .5
 .و ًر  ً
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 (1)ملحق 
 Raz& Hillson (2005)معايير إدارة الخطر التشغيلي بالاعتماد على 

 والوطنية المعايير العالمية . 1
غطية نوع الت

ORM 

سنة 
 الإصدار

 العنوان/ المصدر  الناشر

 جمعية المعايير الكندية 1997 كلها
 CAN/CSA-Q850إدارة الخطر 

 تعليمات لصناع القرار

أخطار 
 نوعية

 يسيالعالمية للتقالمنظمة  2000
 الجودةمتطلبات أنظمة إدارة 

ISO 9001:2004 

 جمعية المعايير اليابانية 2001 كلها
 تعليمات للتطور وتنفيذ نظام إدارة الخطر

JISQ2001:2001(E) 

أخطار 
 الأمان

2001 
المعايير الاسترالية 

 والنيوزلندية

المحتمل تعرضهها والصحة  الأمانأنظمة إدارة 
 الخصههههاع  مهههه  الههههدليل ل سههههتخدام، للخطههههر

AS/NZS4801 

 2004 كلها
المعايير الاسترالية 

 والنيوزلندية
 AS/NZS4360:2004إدارة الخطر 

الإخطار 
 البيعية

 المنظمة العالمية للتقييس 2004
متطلبهههههات أنظمهههههة الإدارة البيعيهههههة مههههه  دليهههههل 

 الاستخدام
ISO14001:2004 

 الالكترونيةلجان التحقيق  IT 2005أخطار 
معلومهات ، مجموعهة اهوانين، أمهن تكنولوجيا ال

 التكنولوجيا لتطبيق إدارة أمن المعلومات
ISO/IEC 17799:2005 

 
 المعايير المهنية  .2

نوع التغطية 
ORM 

سنة 
 الإصدار

 العنوان/ المصدر  الناشر

 2001 كلها
في الإشراف المصرفي  Baselلجنة 

 سويسرا

الاستشاري وثيقة الاتفاق 
 الرعيسي

New Basel 

 2002 كلها

جمعية  ،(IRM)معهد إدارة الخطر 

 مين والخطرأالت
المنتدى الوطني ( Airmic)مدراء 

الخطر في القطاع العام  لإدارة
(ALARM )USA 

 معيار إدارة الخطر

 2004 كلها 
 لجنة تبني منظمات اللجنة ألتحقيقيه
USA ( Coso)Tready way  

 الخطرمؤسسة إدارة 
 إطار متكامل  
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 مقًرنث ارر العم  المتنوعث( 2)رله  ملحق
 التراكيب / العنصر  طار العملإ

المقترح  ORMطار عمل إ
 في هذه الدراسة

  المواعمة بين التخطيط والإستراتيجية : 2القيادة ، : 1
 المراابة والتحسين المستمر : 4التطبيق ، : 3
 العاملين  وإشراكالتمكين : 6 التدريب وتقييم الأداء،: 5
 الاتصالات : 7

 نظام أدارة الخطر
AS/NZS4360:2004 

 خطط إدارة الخطر : 2مراجعة العملية الموجودة ، : 1
 سياسة إدارة الخطر : 4العليا ،  الإدارةدعم : 3
 تعامل م  عملية أدارة الخطر : 6السلطة والمسؤولية ، : 5
 كفاية المصادر : 7

 الجودةنظام إدارة 
Saraph et al. , 1989 

 دور اسم الجودة : 2العليا ، الإدارةسياسة الجودة ودور : 1
 تصميم الخدمة / المنتوج : 4التدريب ، : 3
 التشغيل / إدارة العملية : 6إدارة جودة المجهز ، : 5
 الع اات بين العاملين  : 8معلومات نوعية والتقارير ، : 7

 نظام إدارة الجودة
Flynn et al., 1994 

  الجودةمكافعات تحسين : 2ايادة الجودة ، : 1
 النظافة والتنظيم :5التغذية العكسية ،: 4سيطرة العملية ، : 3
 عملية التصميم الوظيفي الداخلي: 7نوعية المنتوج الجديد ، : 6
 فريق العمل : 9،  اختيار فريق العمل كفوء: 8

 أشراك الزبون : 11الع اة م  المجهز ، :  10

 نظام إدارة الجودة
Ahire et al., 1996 

: 3التركيهههز علهههو الزبهههون ، : 2العليههها ،  الإدارةالتهههزام : 1

 المجهز جودةإدارة 
المقارنههة المرجعيههة ، اسههتخدام : 5التصههميم ،  جههودةإدارة :4

SPC  
 تمكين العاملين: 8معلومات النوعية الداخلية ،  استخدام: 7
جههودة  : 11تههدريب العههاملين ، :  10أشههراك العههاملين ، : 9

 المنتوج 
 المجهز  أداء: 12

 نظام إدارة الجودة
Malcom Baldrige 

,1987 

التركيههههز علههههو : 3التخطههههيط الاسههههتراتيجي ، : 2القيههههادة ، : 1

 الزبون 
 التركيز علو العاملين ، :5التحليل ، إدارة المعرفة ،: 4
 النتاعج  : 7التركيز علو العمليات ، : 6 
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 ( 3)ملحق ال
 2004-4360النيوزلندية / المعايير الاسترالية   نموذج إدارة الخطر التشغيلي على وفقأ
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 ( 3)ملحق ال
إدارة خطر المؤسسة ( ERM) المستند على أطر عمل  ORMأنظمة  نموذج

 الواسع
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 (1)الملحق 
 ISO 9000-2000 إدارة الجودة نظام  نموذج

 
 لتحسين المستمر لنظام الجودة ا

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 نموله ندًه ظدار  ال ود 
 

 
 

 المسؤولية الإدارية 

تحليل المقاييس 

 وتحسينها  

 إدراك المنتج  

 إدارة الموارد
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 (6)الملحق 
 ISO 14001-2004أنموذج نظام الإدارة البيئية 

 

 لتحسين المستمر لنظام الجودة ا

 
 نموله ندًه ظدار  ال ود  

           
            

 
 

 ات تصًرات 
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