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 شكر وتقدير

يشرفني أن أتوجه بوافر شكري وتقديري إلى جميع العاملين بكلية الاقتصاد من أكاديميين وإداريين 
شرفني أن أتوجه  سعدني وي  وقسم الدراسات العليا، كما ي    الأعمال،كر قسم إدارة  وفنيين، وأخص بالذ  

ولما بذله من جهد    الرسالة،لتفضله بالإشراف على    رعد الصرن والتقدير للدكتور    بخالص الشكر
فترة   خلال  ولماووقت  من    إعدادها،  به  جاد  بما  بامتنان  واعترف  علمه،  وافر  من  به  أحاطني 

 توجيهات وملاحظات قي مة في سبيل إنجاز هذه الرسالة وإخراجها بأفضل صورة. 

يسعدني  الح  أيضا    كما  لجنة  عضوي  للسادة  الشكر  بجزيل  أتقدم  الدكتورأن  ارناؤوط  كم  ،  مهند 
لتفضلهما بقبول مناقشة الرسالة والحكم    ،ة سوزان عبيدووالدكتور  التوجيهات    عليها،وذلك  وتقديم 
 التي سيكون لها الأثر الواضح في تصويب الرسالة وتقويمها. الثمينة 

لما قدموه    ،ةاسالدر ئية عينة  الشركات الدواكما أتوجه بخالص الشكر والتقدير للسادة العاملين في  
 لي من عون في إجراء الجزء الميداني من الرسالة. 

 

   الطالبة: رؤى كندي

 



 ة ـــص الدراسـخـمل
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 .السيا  
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شررات  مسررعي     شررات  البعبي ال اال للصررناعا  ال يائ  )  العالم    الجي ة  شررها ة  عل   الحاصررل 

 .(شات  مسعي  للمحال ل الطب    فااما للصناعا  ال يائ  

  عمل   يتم   ISO 9004:2018المياص    مع المافق  التحقق قائم    استمُ م البحث  أه اف يلتحق ق
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 : أهمها
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 الابتتاا .  بالمستيى   يصف  النضج يالا  مستي ا  

ال ااس     الثلاث   الشاتا   - دا    يالإ جاب     منها  السلب     النتائج   ح ث   من   بعضها   من  تقتا  ع ن  

من   مطابق    يالابتتاا(   يالتعلم  )التحسن   لبع    التابع   المطابق     اج    في  تشتا    المستيى   تام  

المامل  ييجي  ال جية الأتثا يضيحا  المتعلق  ببع  )هي   المنظم ( ب اج  مطابق  متيسط  من  

 لث المستيى الثا

أهم المقتاحا  التي تيصل  دل ها ال ااس  يالتي ته ف بشتل أساسي دل  أن تتمتع المنظما  بنظام  

 : د ااة جي ة فعال 

عل  الإ ااة العل را تشرررررج ع تبني الاسرررررالر  يالاخ ر  يالق م يملق ب ئر   امل ر   شررررراا  ف هرا النرال 

التنظ م   تأصررررل فتا  ياسررررتم ام التق  م  ي لتبمين بتحق ق أه اف المنظم  يالاعتااف بالمعاف   

 الااتي لتح    نقاط القية يالضعف في المنظم 
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  المقدمة:

الأ خلال  سورية  به  مرت  الذي  الاقتصادي  العمل  لواقع  ومانظراً  الشركات  زمة،  منه  عانت 

التحتية والخدمات   كثيروالمؤسسات الاقتصادية الصناعية منها والخدمية من نقص   البنية  من أساسيات 

الدوران الكبير في العمالة والموارد البشرية وعدم استقرارها،    إلى  إضافةً اللوجستية، ومشاكل سعر الصرف،  

الشركات السورية خدمات ومنتجات ذات صفات نوعية ضعيفة، أو بمعنى   تقديم إلىكل هذه العوامل أدت 

آخر ، ذات جودة منخفضة ، وهو ما قد ينعكس على اهتمام الدول المحيطة التي من المتوقع أن تفتح  

والخدمات المقدمة من قبل الشركات المحلية، لذلك عملت هذه الشركات على    أسواقها للمنتجات السورية

  ا نتاج و النوعية ورضال أن تؤمن نوعاً من التوازن بين كلفة    من الممكنالجودة التي    إدارةظمة  أن  إلىالتوجه  

العالمية   القياسية  المواصفة  معايير  مع  المطابقة  شهادة  على  الحصول  على  والحرص    ISOالزبائن، 

9001:2015 . 

قناع العملاء إ  إلى" غالباً، يهدف  شكلياً الجودة "  إدارةكان اهتمام الشركات بتطبيق نظم    ومن ثم

خرى كان اهتمام بعض  أ فراد وشركات محلية وخارجية( باهتمامها بالمعايير العالمية وتطبيقها، ومن نواح  أ)

ناتج عن فر أالجودة    إدارةالمنظمات الأخرى بنظم   الحصول على شهادة المطابقة    ص كثر سطحية وهو 

الجودة في بعض الشركات يحدث عن طريق   إدارةطبيق نظام حوال كان تلغايات التصدير، وفي أفضل الأ

ي مراعاة لواقع الشركة ونظامها القائم ، ونتج  أ من دون معروفة  إقليميةو أ استنساخ تجارب شركات عالمية 

  فاعلية ثار الناتجة عن عدم  ل ، وافاعليةجودة قليلة ال  إدارةمن شهادات المطابقة لنظم    كثير  لدينا بالحاصل  

لما تضيفه من    وذلك نظراً   ،نتاجيةلوا  الداريةالمنظمة من النواحي    إضعاف  إلىالجودة تؤدي    رةإدانظم  

الجودة   إدارةنظم     لدى القيادة والعاملين في المؤسسات نتيجة ما تخلقه  الحباطمن    اً تسبب نوع  إذ عباء،  أ 
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دفع بعض   وهذا ماالة من تكاليف غير مجدية ومهام ومسؤوليات غير واضحة الأهداف والنتائج، غير الفع  

  الجودة في عملها على إهماله والتخلي عنه نهائياً   إدارة على نظم   الشركات والمؤسسات التي اعتمدت سابقاً 

 . مسبقة بأهميته قناعة من دون الجودة  إدارةتلك الشركات التي تطبق نظم  اً ، خصوص في بعض الأحيان

  . في المنظمات المطبقة  الجودة    إدارةيجاد الطرق والليات المناسبة لتفعيل نظم  إهنا كان لابد من  

الة بدورها ولا تدخل ضمن نطاق مشكلة البحث نفسه بعدم المرونة مع طبيعة  ولكي تكون هذه الليات فع  

الجودة المطبقة والبحث عن الخلل    إدارةبد من اعتماد آليات تقييم لنظم   وواقع كل شركة على حدا، كان لا 

  ISO   في كل نظام على حدا قبل البدء بعملية الصلاح والتفعيل، وهنا وجدنا أن المواصفة القياسية

 كونها والمنظمات في الشركات    وتفعيلها  الجودة إدارةتحقق المعايير المناسبة لتقييم نظم     9004:2018

أبعاد تعطي نظرة متعمقة عن    خلال سبعةمؤسسات من  للالجودة    إدارةنظام    فاعليةر نموذج لقياس  توف

 المنظمة وأدائها الحالي.

 الدراسات السابقة:  1-1

 الدراسات العربية:

 الدولية   للمواصفة وفقا  التشغيل متطلب  تطبيق فجوة قياس  (:2022) دراسة شحاذه و لفته -1
(ISO 9001:2015)  1في العراق  تطبيقي بحث /الوطنية التامين شركة في   

هدف البحث الى تشخيص وتحليل الفجوة بين الواقع الفعلي وتطبيق المتطلب الثامن )التشغيل( في  
والذي يتعلق   (ISO 9001:2015) شركة التامين الوطنية وفقاً للمواصفة القياسية الدولية لنظام إدارة الجودة

بتخطيط وتنفيذ وضبط العمليات، والتي من شانها أن ترتقي بمستوى أداء العاملين وتنعكس على تقديم خدمة  

 
في شركة    (ISO 9001:2015)قياس فجوة تطبيق متطلب التشغيل وفقا للمواصفة الدولية (: 2022) محمد ناطق و لفتة، بيداء ساتر، شحادة  .1

 60العدد  ، 17المجلد  .جامعة بغداد -و المالية  المحاسبية المعهد العالي للدراسات ، محاسبية ومالية مجلة دراسات  ، التامين الوطنية/ بحث تطبيقي 
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النظام   في  والضعف  القوة  نقاط  تحديد  من خلال  المتطلب  واقع حال  دارسة  تم  اذ  لهم،  للمومن  مناسبة 
المنهج الوصفي التحليلي، باستخدام قائمة    لتشخيص الفجوة وإيجاد السبل الكفيلة لمعالجتها، واعتمد البحث 

، وبغية الدقة في الحصول على المعلومات   (ISO 9001:2015) من المواصفة (Check list) الفحص 
قائمة   التي تضمنتها  تساؤلات  تم طرح  والتي من خلالها  الشركة  المسؤولين في  تم عقد ورشة عمل مع 

على النسب المئوية والوسط الحسابي المرجح، وتوصل    الفحص لقياس مدى التطبيق والتوثيق بالاعتماد 
%( أي ان 43البحث إلى عدد من النتائج كان من ابرزها وجود فجوة في متطلب التشغيل بلغت نسبتها )

%(، وهذا لا يحقق درجة المطابقة المطلوبة مع المتطلب 57مستوى التطبيق والتوثيق لهذا المتطلب بلغت )
ا يتطلب من الشركة  معالجة الفجوات من خلال اجراء التحسينات ومراجعة للنظام  في المواصفة الدولية، لذ 

 .لتجسير تلك الفجوات 
في تخفيض    ISO 9001:2015دور تطبيق المواصفة (: 2019دراسة البلخي و سمور )  -2

  الأخطاء البشرية وحالات عدم المطابقة دراسة حالة في مديرية المهن والرخص في محافظة دمشق
 2في سوريا 

القياسية   المواصفة  تطبيق  دور  دراسة  إلى  البحث  هذا  تخفيض     9001:2015ISOيهدف  في 
الأخطاء البشرية وحالات عدم المطابقة، وقد طبقت هذه الدراسة على مديرية المهن والرخص في محافظة 

استخدام  وتم   ISO   9001:2015دمشق. وهي مديرية طبقت نظام إدارة الجودة وفق المواصفة القياسية  
 .المنهج الوصفي التحليلي المتضمن جمع البيانات المتعلقة بمتغيرات الدراسة وتحليلها 

إن تطبيق المواصفة القياسية يؤدي إلى تخفيض الأخطاء البشرية،  :تم التوصل إلى نتائج عديدة أهمها
ورة تطبيق متطلبات  ضر  :كما تم وضع عدد من المقترحات أهمها .والأخطاء الدارية وحالات عدم المطابقة

المواصفة في باقي مديريات المهن والرخص والقطاع الحكومي الخدمي في الجهات التي لم تقم بتطبيق  
 .المتطلبات بعد 

 
في تخفيض الأخطاء البشرية وحالات عدم المطابقة دراسة   ISO 9001:2015دور تطبيق المواصفة  (: 2019) راتب و سمور محمد ، البلخي  2

،  سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية  -مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية .حالة في مديرية المهن والرخص في محافظة دمشق

41(1.) 
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دراسة حالة   ISO 9001:2015 إمكانية تطبيق المواصفة القياسية(:  2019)دراسة حافظ وفرمان    -3
 3ي في العراقفي المركز العراقي الكور 

في   (ISO 9001 : 2015) هذا البحث الى دراسة الية تطبيق متطلبات المواصفة الدوليةيهدف  
العراقي   والشؤون    –المركز  العمل  وزارة  في  المهني  التدريب  دائرة  الى  العائد  المهني  للتدريب  الكوري 

المواصفة   متطلبات  مع  المطابقة  شهادة  على  للحصول  المركز  تهيئة  و  اعداد  لغرض  الاجتماعية 
التي من شأنها ترتقي بمستوى الاداء و الخدمات المقدمة في المركز المبحوث     (ISO 9001 :2015)دوليةال

بعد ان يتم التعرف ودراسة واقع حال نظام ادارة الجودة من خلال تحديد نقاط القوة والضعف في النظام  
الباحثا واعتمد  الفجوة,  تلك  بمعالجة  الكفيلة  السبل  وايجاد  الفجوة  الحالة  لتشخيص  دراسة  منهج   لجراءن 

ومن   (IS0 9001: 2015) الخاصة بالمواصفة الدولية (Check List) البحث, وتم استخدام قوائم الفحص 
خلال المعايشة الميدانية واجراء المقابلات والاطلاع على السجلات والوثائق تم جمع البيانات اللازمة اذ تم  

بالاعتماد على النسب المئوية والوسط الحسابي المرجح , وتوصل الباحثان  قياس مدى التطبيق والتوثيق  
الى عدد من النتائج كان ابرزها تبني القيادات العليا لممارسات الجودة واستعدادها لتطبيق متطلبات المواصفة 

ي المركز  الدولية, وامتلاك المركز بنية تحتية اساسية تؤهله من تطبيق متطلبات المواصفة ،و العاملون ف
يتمتعون بالخبرات والمهارات التي تؤهلهم لتقديم افضل الخدمات, الا ان عدم قيام المركز باستعمال نهج  
العملية والتفكير المبني على المخاطر والفرص كسياق عمل متبع في الاجراءات كافة داخل المركز ولاسيما  

في ادراك توظيف مفاهيم الاجراءات لتلبية حاجات    في العملية التدريبية التي يقدمها للمتدربين ، وجود تباين
سوق العمل من حيث تحديد الاحتياجات وسرعة الاستجابة لمتغيرات البيئة الخارجية فضلا عن وجود تداخل 

 . في عملية التخطيط لنظام ادارة الجودة الخاص بالمركز

 الدراسات الأجنبية: 

 
دراسة حالة في المركز العراقي الكوري.    ISO 9001:2015ية (:  (: إمكانية تطبيق المواصفة القياس2019) قتيبة فرمانو  عبد الناصر، حافظ 3

 .  22العدد   – 11البصرة للدراسات الإدارية المجلد مجلة جامعة 
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  ISO 9001: 2015أدلة حول تطبيق  Laura Bravi & Federica Murmura  (2021  :)دراسة   -1
   4في ايطاليا في المنظمات ذات الأحجام المختلفة  ISO 2018 :9004و

  من حيث (  2015تقييم تصور الشركات للإصدار الأخير من المعيار )أولًا:  الهدف من البحث    كان
  وثانياً .  المتعلقة به(، والفوائد والعوائق  QMSالجودة )  إدارةتطبيق نظام    إلىالدوافع التي قادت الشركات  

بإرشادات   المنظمة  معرفة  في  الفوائد   ISO 9004: 2018النظر  وتقييم  مستدام  نجاح  على  للحصول 
 أبعاد الشركة كمتغير تمييزي.  بالحسبانالرئيسية التي يمكن أن تحصل عليها المنظمات، مع الأخذ 

شركة معتمدة باستخدام عينات عشوائية    3975لى  البحث من خلال استبيان مقترح ع  أُجري وقد  
،  اً أكثر نضج  إدارةالنتائج أن الشركات الكبرى لديها نظام    وقد أظهرت .  493شارك في المسح  و بسيطة.  
ر  إذ تتعامل الشركات الصغيرة مع الاعتماد بشكل أساسي لأسباب خارجية،    في حين المزيد من الدوافع   تطو 

وقد    ،الجودة الحالي  إدارةتعديلات في نظام    ISO 9001تتطلب مراجعة  و الداخلية من الشركات الأكبر.  
جح لأن حجم الشركة على الأر و زيادة حجمها،    الناتجة عنعن زيادة كثافة إدراك الشركات للفوائد    كُشف
 القدرة على التكيف مع المعيار.  ومن ثمالجودة،  إدارةمستوى نضجها في نظام  فييؤثر 

   ISO 9004معيار إدارة الجودة    Anttila, Juhani & Kari Jussila   (1202:)دراسة   -2
 .5المحفز للقادة المبدعين في المنظمات المعاصرة

، وهو أحد معايير الدارة الدولية، والتي   ISO 9004 (QM)تركز هذه المقالة على معيار إدارة الجودة  
يمكن تطبيقها على جميع أنواع المنظمات. بالضافة إلى الفرص ، تناقش هذه المقالة الصعوبات والمزالق 

ط المؤلفون الضوء على جوانب ، وحلولها الممكنة في التطبيقات العملية. يسلISO 9004المرتبطة بمعيار  
لمعايير إدارة الجودة. ومع   ISO 9000المعيار الأكثر تحديًا في سلسلة    ISO 9004كيف يمكن اعتبار  

 ISOو    ISO 9004ذلك ، فإن العديد من المنظمات، التي لم تعترف بالاختلافات والعلاقة بين معايير  
عمل إلى جودة المنظمة بأكملها. يمكن أن يوفر إدارة الجودة من وجهة نظر ال  ISO 9004. تهدف  9001
المعاصرة    ISO 9004معيار   الأعمال  بيئات  في  المستدام حتى  النجاح  لتحقيق  الجودة  إدارة  إرشادات 

المعقدة والمتطلبة والمتغيرة باستمرار، بما في ذلك تحديات الثورة الصناعية الرابعة. كما تقدم هذه المقالة 
 

4 .Laura Bravi & Federica Murmura (2021): Evidences about ISO 9001:2015 and ISO 9004:2018 implementation in different-

size organisations, Total Quality Management & Business Excellence, DOI: 10.1080/14783363.2021.1954900 
5  . Anttila, Juhani & Kari Jussila (2020): ISO 9004-A stimulating quality management standard for the creative 

leaders of contemporary sustainable organizations. Production   Engineering   Archives,   27(2). 
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. ويؤكد المعيار أن هوية المنظمة ومزاياها التنافسية المتمايزة هي  ISO 9004بيق  أفكاراً ووجهات نظر لتط
الصدد، يمكن اعتبار   المستدام. في هذا  المنظمة ونجاحها  مرناً وصعباً. كما    ISO 9004أسس جودة 

، بما في  ISO 9000تستخدم المؤسسات أيضًا مراجع إدارية أخرى معروفة جيدًا بالضافة إلى معايير  
ك نماذج التميز في الأداء والعديد من معايير نظام الدارة المختلفة في التخصصات المحددة. كما يمكن  ذل

 في تطبيقات إدارة الجودة الشاملة والاستدامة المتنوعة.   ISO 9004أيضاً استخدام 

بالنسبة للجودة في    ISO9004(: نموذج نضج  2020)  Glogovac, Maja & et.alدراسة   -3
 .6ابعة في صربيا الصناعة الر 

الخاصة بتحقيق النجاح المستدام كونها أساساً   ISO9004:2018تناولت الدراسة المواصفة الدولية 
الدراسة   عينة  بلغ حجم  وقد  الصناعة،  في  الجودة  نضج  لتقييم مستوى  لاستكشاف    335محتملًا  شركة 

استخدام    واستُخدمالموضوع،   إمكانية  من  للتحقق  الهيكلية  المعادلات  ونمذجة  التوكيدي  العاملي  التحليل 
 لتقييم مستوى نضج الجودة.  ISO9004:2018نموذج 

إيجابي   بشكل  يؤثر  المنظمة  سياق  أن  النتائج  هوية   فيأظهرت  أن  كما  والقيادة،  المنظمة  هوية 
  الموارد.  إدارةالعمليات و   إدارةأنها مؤشر إيجابي على    القيادة التي ثبت   فيالمنظمة هي مؤشر يؤثر إيجابياً  

بناء التحسين والتعلم    فيتحليل الأداء وتقييمه، وكذلك    في  إيجابي    ر  الموارد لها تأثي  استنتج أن  إدارةكما  
للاستخدام في سياق الجودة، ويمكن استخدامه كأساس    والابتكار. وكانت النتيجة النهائية أن النموذج قابل  

 تطوير خارطة طريق نظام الجودة المستدام.ل
ما هي المعايير الأكثر  H. Kayral, Ö Güdük İ, şM. Berkta  (2018 :) .دراسة لـ -4

أو  الإصدار الرابع   ISQua فاعلية لمنظمات التقييم الخارجية لأنظمة إدارة الرعاية الصحية؟
9004;2009  ISO 7في تركيا  

  الخارجي   التقييم  لمؤسسات   ملاءمة  الأكثرهو    المؤسسي  للاعتماد   معيار  أيهدفت الدراسة إلى معرفة  
إرشادات ومعايير لمنظمات  :  ISQua، وتم الحصول على البيانات من معيار  الصحية  الرعاية  لمؤسسات 

 
6  . Glogovac, Maja & et.al (2020): ISO9004 Maturity Model for Quality in Industry 4.0, Total Quality Management 

& Business Excellence. 
7 M. Berktaş – İ.H. Kayral – Ö. Güdük (2018): Which Standards Are More Effective for Healthcare External  
Evaluation Organizations Management Systems?: ISQua 4th Ed. vs ISO 9004:2009  Journal of Business Research - Turk 

10(3):271-281 
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الصدار الرابع  الصدار  الخارجي  ال ISO   9004  معيار  ، 1.2  نسخة  التقييم  النجاح    دارة:  أجل  من 
 .الجودة إدارةنهج  -المستمر للمؤسسة 

تقييم مجموعتين من المعايير التي يمكن للمنظمات استخدامها كدليل لزيادة    جرى في هذه الدراسة؛  
أنظمة    تقي ملمنظمات التقييم الخارجي للرعاية الصحية. لم    اً لمعرفة أيهما أفضل خيار الجودة المؤسساتية  

  جرى ثم    بالتفصيل،  ISOمجموعة معايير  فُحصت    . إذ معايير الأخرى في هذه الدراسةالجودة ومجموعات ال
مع كل معيار موجود   ISQuaالبحث عما إذا كان هناك معيار أو متطلبات مطابقة في مجموعة معايير  

  . بعضاً تقييم ما إذا كانت المجموعات لديها تفوق أو ضعف ضد بعضها    جرى و   .ISOفي مجموعة معايير  
نتيجة أن معيار   إلى  الدراسة  الخارجية لمؤسسات   أكثر ملاءمةً هو    ISQuaوتوصلت  التقييم  لمنظمات 

 الرعاية الصحية.

 ISOو  ISO 9001أدلة تجريبية حول F. Murmura, L. Bravi (2017 :)دراسة لـ  -5
 8يطالية في الشركات الإ 9004

ودراسةةة دوافعها    ،ISO 9001 تقييم تجربة الشةةركات الحاصةةلة على شةةهادةهدفت هذه الدراسةةة إلى 
قةةام البحةةةث بةةالتحقيق في معرفةةة    ذلةةك،المتصةةةةةةةةةةةةةةورة. وبةةالتوازي مع    وعقبةةةاتةةهالمعيةةةار وفوائةةده    هةةذا  لتقةةةديم

 .، وتحليل ما إذا كان يمكن أن يعطي قيمة مضافة للشركات المعتمدة  ISO 9004دليل

  ISO شةةةةةةركة إيطالية حاصةةةةةةلة على شةةةةةةهادة  2581 إلىاسةةةةةةتبيان عن طريق البريد اللكتروني    إذ اقتُرح
  .شركة في المسح 522شاركت  ؛2016مارس  31 إلىيناير  18من  9001

أن مفادها  نتيجة  إلى  الدراسة  لديها    هاأحجامبالشركات    وتوصلت  على   عدة  دوافعالمختلفة  للحصول 
الشركات الكبيرة والصغيرة أن البيروقراطية    عد ت   في حينأنواع مختلفة من الفوائد،    إلىوتوصلت    ،الشهادات 

الشركات و بين الشركات اليطالية،  ولكنه يُطب ق    ،معروفغير    ISO 9004معيار  تمثل العقبة الأكبر. و 
 استفادت منه. قد التي تبنته 

 
8 F. Murmura, and L. Bravi, (2017), "Empirical evidence about ISO 9001 and ISO 9004 in Italian companies", The TQM 

Journal, Vol. 29 No. 5, pp. 650-665 
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في    الجودة: النماذج والنتائج التطبيقية  إدارة(: تقييم مستوى نضج نظام  2017)  Ligarskiدراسة    -6
 9بولندا 

نتائج التقييم    إذ قُدمت ،  الجودة في المنظمات   إدارةوصف طرق تقييم مستوى نضج أنظمة    إلىهدفت الدراسة  
.  PN-EN ISO 10014: 2008للتقييم الذاتي من المعيار    ةأولي  استبانةباستخدام    أُجري الذاتي الذي  

شخصًا(، مع نظام إدارة جودة متطور    250بين خمس منظمات كبيرة )يعمل بها أكثر من  تم إجراء البحث  و 
 . 2015-1995عوام  المتأهلين للتصفيات النهائية لجائزة الجودة البولندية في الأ -

مستوى    إلىالجودة ووصلت    إدارةالوفاء بمبادئ    إلىأظهرت النتائج أن المنظمات تتخذ إجراءات تهدف  قد  و 
 ٪.  100٪ أو 75بنسبة   ومن ثم 5أو   4نضج النظام الموصوف بشكل أساسي بالمستوى  

يمكن استخدام النتائج المتحصل عليها في تحليلات ومقارنات مختلفة لمستوى نضج النظام في و 
ذلك،   ومع  المختلفة.  في  و مجالاته  النظام  نضج  بمستوى  المتعلقة  المعلومات  على  الحصول  أجل  من 

 . المختلفة مقارنة بين النتائج التي تم الحصول عليها في المنظمات  جراءالمنظمات من الضروري إ

نموذج جديد لتقييم نضج  Moghadam-Moradi  ،& et.al Mohsen  (2013  :)دراسة   -7
 .   10ISO 9004: 2009و   EFQMالعمليات التجارية من خلال الجمع بين نماذج النضج مع 

نماذج    طُو رت أهمية عمليات العمل في الأدبيات الكثيرة نظراً لقلة إدراك وضوحها، فقد    إلىبالشارة  
مليات التجارية وتحسينها تدريجياً، وإن انتشار هذه النماذج يُربك المنظمات كونها لا تملك  النضج لتقييم الع

يجعل الاختيار فيما بينها أمراً صعباً للغاية. لذا قدمت   وهذا مانظرة عامة عن النماذج الحالية والفروق بينها  
ج مع عملية التدقيق والمراجعة لمايكل  يقارن نموذج النض  إذ إطاراً جديداً لتقييم نضج العملية،  الدراسة  هذه  

 هامر من أجل تطوير عملية التدقيق. 

 
9 . Ligarski, M.J. (2017): Assessment of the level of Maturity of the Quality Management System- Applied Models and Results, 

SYSTEMY WSPOMAGANIA w INŻYNIERII PRODUKCJI,Cross-border exchange of experience in production engineering, 

Volume 6, issue 4, pp.118-124 
10  . Moradi-Moghadam, Mohsen & et.al (2013): A novel model for business process maturity assessment through combining 

maturity models  with EFQM and ISO 9004:2009, International Journal of Business Process Integration and Management, 

January, Vol. 6, No. 2, pp.167-184 
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،  ISO9004-2009والمواصفة الدولية    EFQMواستخدمت الدراسة أيضاً نموذج الجائزة الأوروبية المسمى  
تتمحور  للممارسين    . وبذلك تكون الدراسة قد قدمت فائدة عمليةRADARالمعايير بواسطة نموذج    وصُن فت 

 . وتنفيذها حول كيفية الاستفادة من إطار العمل المقترح في تخطيط التحولات القائمة على العمليات 

تقييم مستوى  aw Wolniakł& Radosń Eugeniusz Krzemie  (2011دراسة   -8  :)
 .11نضج نظام إدارة الجودة: معظم الأدوات والطرائق التطبيقية في بولندا 

على    وركزت الجودة.    إدارة تقييم نضج أنظمة  في  المناهج المستخدمة  تحليل  ل  اً عرض  قدمت الدراسة
استخدام الأكثر  الثلاثة  وهيالأساليب   PN-ISOو  EFQMو   PN-EN ISO 9004: 2010:  اً 

الدراسة.  2008 :10014 في    وقدمت  المستقبلي  التطبيق  وآفاق  المذكورة  المناهج  ومقارنة  خصائص 
ما تسمى هذه الأساليب نماذج عالمية حيث يمكن استخدامها لتقييم نظام إدارة   لباً غاو   المنظمات البولندية

  جيداً   نموذجاً   CAFالجودة في أي مؤسسة بغض النظر عن حجمها أو نشاطها. ومع ذلك يعد نموذج  
 ة العامة. لمنظمات الدار 

ومع ذلك، لا يمكن القول بوضوح أي نموذج تقييم لمستوى نضج نظام إدارة الجودة هو الأفضل لأن  
أن   يبدو   ، ذلك  ومع  واستخدامها.  الموظفين  وقدرات  التحليل  هدف  على  يعتمد  شيء   PN-ISOكل 

والا  2008 :10014 المالية  الفوائد  إلى  الانتباه  تلفت  كبيرة لأنها  بإمكانيات  إدارة تتميز  لتنفيذ  قتصادية 
لأنه بصرف النظر عن طريقة    9004الجودة. تم ملاحظة أهمية مثل هذا النهج من قبل مبتكري المعيار  

في    PN-ISO 10014: 2008، تم أخذ توصية النماذج    PN-EN 9004: 2010التقييم القياسية  
ونموذج جائزة    EFQM  . في حين أن ميزة نموذج2010  9004الاعتبار في إصدار جديد من المعيار  

 . يتم إثبات نتائجها  حتىالجودة هي أنه في هذه الحالة فقط ، تخضع الشركة لتقييم خارجي 

 .12وإدارة المخاطر في الممارسة   9004(: الآيزو 2011) Liliana NITU & et.alدراسة  -9

 
11 . Eugeniusz Krzemień & Radosław Wolniak’(2011): The assessment of maturity level of quality management system: most 

often Applied Methods and Tools, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu ZESZYTY NAUKOWE 2011 (217), pp.154- 164 
12  . Liliana NITU & et.al (2011): ISO 9004 AND Risk Management in Practice, U.P.B. Sci. Bull., Series D, Vol. 73, Iss. 4, 

pp.261- 272 
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المخاطر في المنظمة بما يساعد    إدارةوعمليات    ISO9004قدمت الدراسة الجوانب العملية لتنفيذ  
 أداة التقييم الذاتي.  وطب قت في دعم القرارات المتعلقة بتحقيق أهداف المنظمة. 

الجودة والبيئة والصحة    -ن دمج تقييم المخاطر كأساس لنظام إدارة متكامل  أ  إلى وتوصلت الدراسة  
سمح للشركة بتحديد نقاط الضعف  يللتقييم الذاتي لمستوى النضج    ISO 9004: 2009والسلامة واستخدام  

المنظمة. المدى  متوسطة  استراتيجية  تحديد  و   وتطوير  تم   ، الورقة  هذه  في  الوارد  التحليل  الأولويات  من 
   متوسطة الأجل في المنظمة على النحو التالي:

 تنفيذ نظام للتخطيط والاستخدام الفعال للموارد 

 تنفيذ نظام للتعرف على الموظفين وتحفيزهم

 Save translationتنفيذ نظام تكنولوجيا المعلومات لدارة علاقات العملاء

استخدام A. Wilcock S. Karapetrovic K. Boys P. Piche  (2006دراسة   -10  :)
ISO9004:2000  13والأدوات الأخرى للتميز في العمل في كندا. 

-ISO9004التحقق من استخدام أدوات التميز في العمل، لا سيما مدى اعتماد إرشادات    إلىهدفت الدراسة  
دراسة تجريبية لتحديد مدى استخدام أطر التميز في   أجريت وتصورات المستجيبين لفائدتها. وقد تم  2000

سلسلة من المقابلات المعمقة مع كل من خبراء التنميط جميعهم    إلىالعمل في كندا. واستندت الدراسة  
عينة من الشركات   إلىهذا الاستطلاع بالبريد    وأرسلالجودة،    دارةأعضاء في اللجنة الاستشارية الكندية ل

توصلت الدراسة و   رداً.  187والصغيرة في قطاع التصنيع والخدمات، وقد بلغت الردود  الكبيرة والمتوسطة  
أن تطبيق أدوات التميز في الأعمال من قبل المنظمات الكندية يعد دالة لكل من حجم المنظمة وموقعها،    إلى

الت المختلفة وتلك  الصناعة  داخل قطاعات  المنظمات  بين  تكون هناك فروق في الاستخدام  لديها  وقد  ي 
إصلاح    إلىعلى نطاق واسع وربما يحتاج    ISO9004-2000هياكل تنظيمية مختلفة، وأنه لا يتم استخدام  

 
13 . A. Wilcock S. Karapetrovic K. Boys P. Piche, (2006),"Use of ISO 9004:2000 and other business excellence tools in 

Canada", International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 23 Iss 7 pp. 828 - 846 
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يوجد ندرة في    إذ الجودة    إدارةالدراسة أن هذه النتائج تهم مجموعة متنوعة من الباحثين في    وعد ت شامل.  
 خاصة فيما يتعلق بالبيانات التجريبية.   ISO9004المؤلفات حول 

 
 14في كندا مسارٌ للتميز في العمل؟ ISO9004(: هل 2004) Boys & et,alراسة د -11

تم   .هي حقًا طريق للتميز في العمل أم لا ،(ISO 9004:2000)  ما إذا كانت هدفت الدراسة لتقييم  
لاستكشاف   ISO 9004:2000جمع آراء خبراء المعايير الكندية واستخدامها لجراء تحليل شامل لمعيار 

بنماذج التميز في    ISO9004بغية المساعدة في مقارنة    ISO9004احتياجات العمل مقابل ما يقدمه  
المزيد من    كونها تحمل إمكانات تتضمن  ISO9004-2000على ضرورة استخدام وثيقة    وأكدت العمل.  

دمج المواد التي   إلىعلى سبيل المثال معالجة الشكاوى(، إضافة  )الرشادات حول عمليات تجارية محددة  
الدراسة    ISO9004تربط   وتوصلت  العمل.  وبرامج  والجوائز  بالصناعة  الخاصة  أن    إلىبالمعايير 

ISO9004-2000 يز في أعمال المنظمة. التم ستراتيجية قادرة على تقديم مساهمة قيمة لا تعد وثيقة 

 : التيمما سبق نلاحظ 
مع التركيز    2000بجميع نسخها منذ عام    ISO9004قلة الدراسات التي تناولت المواصفة الدولية   .1

 . 2018عام   على نسخة
، وفي عموماً في بيئة الأعمال السورية    ISO9004-2018انعدام الدراسات المتعلقة بالمواصفة الدولية   .2

 .خصوصاً  الصيدلانيبيئة العمل 
الدولية   .3 المواصفة  فيها  تطبق  التي  البيئة  العمل    ISO9004-2018اختلاف  بيئة  الصيدلاني  وهي 

 مجموعة من الشركات الدوائية العاملة في مدينة دمشق.السوري الخاص من خلال دراسة 
-ISO9004اتي وفق المواصفة الدولية  تعد دراستنا محاولة جادة لتطبيق نموذج النضج كأداة للتقييم الذ  .4

 مجموعة من الشركات الدوائية العاملة في مدينة دمشق. في  2018
 

 
14 . Boys, K., Karapetrovic, S., & Wilcock, A. (2004). Is ISO 9004 a path to business excellence? International Journal of 

Quality & Reliability Management, 21(8), 841–860. 
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 مشكلة البحث: 1-2
الجودة في المنظمات والمؤسسات المختلفة أصبح    إدارةعلى الرغم من كون الوعي بضرورة تطبيق نظام  

الجودة من نقاط قوة للأنظمة الدارية بما يجعلها    إدارةأكثر انتشاراً وتوسعاً، وذلك نظراً لما يضيفه نظام  

وضعنا أمام معضلة جديدة خاصة بمرحلة  الجودة    إدارةأكثر قدرة على المنافسة، إلا أن انتشار تطبيق نظام  

كافة المكتسبات المتوقعة   أن    إذ الجودة المطبق فعالًا ومستمراً ،    إدارةق، وهي الاحتفاظ بنظام  ما بعد التطبي

الجودة لا يمكن الحصول عليها في حال الاكتفاء بالحصول على شهادة مطابقة نظام الجودة   إدارةمن نظام  

اف المرجوة منه. وعليه يمكن  لبلوغ الأهد   فاعليتهتحقيق استمرارية النظام و   من دون مع المواصفة،   المطبق

 : التية الأسئلةتلخيص مشكلة البحث في 

شركة الزعبي الفارس ) الدراسةعينة الجودة المطبق في الشركات الدوائية  إدارةنظام   فاعليةما هو مستوى  .1
معيار    وفق(  شركة مسعود للمحاليل الطبية،  شركة مسعود فارما للصناعات الدوائية،  للصناعات الدوائية

ISO 9004:2018 ؟ 
في  وفق مستوى الأداء الأعلى    ISO 9004:2018من أبعاد المعيار    أكبر  فاعلية المطبق بما هو البعد   .2

   عينة الدراسة؟ الشركات الدوائية
وفق بين الشركات الدوائية عينة الدراسة  الجودة    إدارةنظام    فاعليةوجد فروق ذات دلالة إحصائية في  تهل   .3

   ؟ 9004:2018ISOالمواصفة 
وفق معايير    الشركات الدوائية عينة الدراسة في  الجودة  إدارةنظام    فاعلية  تحد منالتي    نقاط الضعفماهي   .4

 ؟   ISO 9004:2018المواصفة 

 أهمية البحث: 1-3
 :لدراسة فيالعملية لهمية الأتتمثل  الأهمية العملية:. 1-3-1
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باستخدام   ISO 9001:2015الجودة في الشركات الحاصلة على شهادة    إدارةنظام    فاعليةمحاولة تقييم   .1

للاستفادة من المكاسب المتوقعة من )تحديد نقاط الضعف وتلافيها وتعزيز    ISO 9004:2018معيار  

 .القوة(نقاط 

وتحديد المجالات الممكنة للتحسين    المنظمة،العليا في التخطيط ورصد التغييرات في سياق    دارةال  مساعدة .2

 تقييمات ذاتية دورية.   والتعلم والابتكار ومراقبة التقدم الذي تحرزه المنظمة بمرور الوقت، من خلال إجراء

 . سلع وخدمات لرضاء العملاء( إنتاج)المستمر  للنجاح  اً يوفر معيار التقييم للمؤسسات نموذج .3

استخدامها لتحديد نقاط القوة والضعف في المؤسسات من أي حجم واتخاذ إجراءات   للمدراءأداة يمكن   .4

 محددة كما هو مطلوب.

لتقييم ذاتها ومعرفة نقاط القوة والضعف في   لشركات الدوائيةا اإتاحة الفرصة أمام الشركات السورية ومنه  .5

 الجودة المطبق فيها. إدارةنظام 

 الأهمية النظرية:. 1-3-2
  فاعلية التعريف بأداة لقياس إلىهذه الدراسة مهمة كونها من الدراسات الأساسية التي تسعى  تُعد   -1

حول تطوير   قلة الأبحاث الجودة وتطوير المفاهيم النظرية حول هذا الموضوع، وبسبب  إدارةنظام 

ستكون هذه الدراسة بمثابة   ومن ثم ،، كونها ميزة حديثة نسبياً ISO 9001تنفيذ  فاعليةأداة القياس ل

 والأبحاث العربية. إلى الدراسات إضافة 

ته ومدى علاقته بالمواصفة الدولية  متطلبا توضيح و  ISO 9001-2015الجودة  إدارةشرح نظام  -2

2018-ISO9004 .المتعلقة بجودة المنظمة وتحقيق النجاح المستدام فيها 

وفق المواصفة الدولية   ISO9001-2015الجودة  إدارةمفاهيمي لنموذج نضج نظام  تقديم إطار -3

2018-ISO 9004  .المتعلقة بجودة المنظمة وتحقيق النجاح المستدام فيها 



15 
 

 تحقيق مجموعة من الأهداف:    إلىالبحث   يهدف البحث:أهداف  1-4

ISO   شةةةةةةةةةةةةةةهةادةالحةاصةةةةةةةةةةةةةةلةة على  الةدوائيةة  الجودة في الشةةةةةةةةةةةةةةركةات    إدارةالتعرف فيمةا إذا كةان نظةام   .1
 .يتسم بالفاعلية 9001:2015

المطبق في  ISO 9001- 2015الجودة إدارةدراسةةةةةةةةةةةةةة إمكانية تطبيق نموذج النضةةةةةةةةةةةةةج على نظام   .2
 . ISO 9004- 2018كأداة للتقييم الذاتي وفق المواصفة الدولية الشركات الدوائية

نتةةةائج تطبيق نموذج النضةةةةةةةةةةةةةةج على نظةةةام   .3 المطبق في  ISO 9001- 2015الجودة  إدارةمعرفةةةة 
 اسة.الشركات الدوائية موضوع الدر 

الجودة   إدارةالتحول من  إلى  الشةةةركات الدوائية المدروسةةةةتحديد نقاط القوة ونقاط الضةةةعف التي تعوق   .4
 .اوتحقيق النجاح المستدام فيه المنظمةجودة  إلى

 :نموذج الدراسة ومتغيراتها  1-5
في بناء نموذج الدراسةةةةة على العوامل والمتغيرات المسةةةةتخدمة في دراسةةةةة نموذج النضةةةةج كأداة   اعتُمد 

بغية تحديد مسةةةةةةةةةةةتوى النضةةةةةةةةةةةج لكل من   ISO9004-2018للتقييم الذاتي وفق المواصةةةةةةةةةةةفة الدولية 

.   ISO 9001:2015الجودة في الشةةةةةركات  إدارةنظام  تؤثر في  العوامل والمتغيرات المدروسةةةةةة التي

 ( نموذج الدراسة ومتغيراتها.1-1ويوضح الشكل )

 

 

 

 

 

 ( نموذج الدراسة ومتغيراتها 1-1الشكل )        
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 : واستراتيجيته  وأسلوبهفلسفة البحث نوع  1-6
 الفلسفة: نوع  1-6-1

حلقة وتعد قتراب الدقيق من الواقعية  ة بالاسةةةمح للباحثالتي ت الواقعية الفلسةةةفة الدراسةةةة على هذه تقوم

 .طار المرجعي والنظري وبين المنهجية المتبعةال نما بي الوصل

على مراجعة    الأسلوب ويقوم هذا  ،  على الأسلوب الاستنتاجي  الدراسة  اعتمدت البحث:  سلوب  . أ1-6-2

الدراسة سوف  الدراسات السابقة المتعلقة بمشكلة البحث، وتحديد الأسباب والأبعاد المختلفة للمشكلة. أي أن  

 سيتم، و الخاص، وذلك بتبني مفاهيم نظرية عامة واخضاعها للتطبيق على مجال محدد  إلىتتجه من العام 

 قائمة باستخدام البيانات  جمع تحليلي قائم على منهج خلال  من البحث  لهذا الموضوعة الأهداف من التحقق

  SPSS برنامج باستخدام وتحليلها الاستقصاء

 البحث: استراتيجية  1-6-3

التقييم الذاتي المتمثلة  البحث فهي مسح الواقع لمعرفة مدى توافر  استراتيجية   سياق  ) :في عناصر 

التحسين  ،  وتقييمه  تحليل أداء المنظمة،  الموارد   إدارة،  العمليات   إدارة،  القيادة،  هوية المنظمة،  المنظمة

، وذلك من خلال الاطلاع  ( ومدى تأثيرها على جودة المنظمة والنجاح المستدام فيهاوالتعلم والابتكار

  بالضافة   التحقققائمة  السجلات الخاصة بكل عملية للإجابة على المتطلبات الواردة في  و على الوثائق  

  المعمقة مع مسؤولي العمليات  المقابلات  بعض  إجراءالعمليات و الى عملية المراقبة المباشرة اثناء تنفيذ  
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 :وعينته  مجتمع البحث  1-7

عينة    في سورية، أما عينة البحث فهي  الصناعات الدوائية العاملةيتمثل مجتمع البحث في قطاع  
الخاصة السورية الحاصلة على شهادة    ميدانية في مجموعة من شركات الأدويةعبارة عن دراسة  ميسرة  
  ISO9001-2015الجودة  إدارةنظام 

ولان طبيعة البحث تتطلب دراسة ميدانية والحصول على معلومات من الشركة عن أداء كافة العمليات  
 ضمن هذه الشركات وعند هذه المرحلة بدأت رحلة البحث عن الشركات المطبقة لنظم إدارة الجودة 

ث وتم الحصول على موافقة ثلا  وشمل العديد من الشركات السورية ضمن قطاع الدوائي في دمشق
شركة    و  مسعود فارما للصناعات الدوائية  وشركة  شركة الزعبي الفارس للصناعات الدوائية  شركات وهي

 .وتم تنفيذ الدراسة في هذه الشركات  مسعود للمحاليل الطبية

 :البيانات جمع أدوات 1-8

 :وهي نات االبي لجمع الثانوية المصادر خلال من للبحث  النظري  الطار أُنشئ 8-1- 1

 .والأجنبية والمراجع العربية الكتب  -
 .والمقالات  والنشرات  الدوريات  -
 .المنشورة وغير المنشورة الأبحاث  -
 سجلات ووثائق نظام إدارة الجودة في الشركات.   -
 .المواصفات والمقاييس في سورية هيئة عن الصادرة النشرات والتقارير -

 

ثم   الميدانيةنُفذت  ومن   خلالها يمكن من والتي الأولية، المصادر من البيانات  توفير أجل من الدراسة 

 :طريق عن وذلك ، والجابة على تساؤلاته البحث  لهذا الموضوعة الأهداف من التحقق

 قيم فاعلية نظام إدارة الجودةوالتي ت  ISO 9004:2018 مع المواصفة ةالمرفق قائمة التحقق استخدام  -

تحليل ، إدارة الموارد، العمليات ، القيادة، هوية المنظمة،  سياق المنظمة) من خلال سبعة أبعاد رئيسية 
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صياغة  عُد لت ولكن   ،نضج مستويات  ةوفق خمس ، التحسين والتعلم والابتكار(أداء المنظمة وتقييمه

 ة.سب مع واقع ثقافة الجودة في سوري لتتنابعض الفقرات 

بين الواقع الموجود وبين    ISO 9004:2018مع المواصةةةةةةةفة عمل تحليل فجوة وفق قائمة التحقق المرفقة   -

مسةةةتوى الأداء الأفضةةةل في العينة المدروسةةةة من خلال الرسةةةم البياني ومقارنة الأبعاد السةةةبعة من حيث 

ك مقارنة  وكذل  ،في كل شةةةركة من الشةةةركات المدروسةةةة  ISO 9004:2018درجة تطبيق معيار الجودة  

 درجة تطبيق كل بعد من الأبعاد السبعة بحسب في عينة الدراسة  الثلاث الشركات  

 .الموجودة في قائمة التحقق المرفقة الأسئلةالمقابلات على شكل مراجعة لتتناسب مع  أجريت   -

 :ناتاالبي  تحليل أدوات. 1-8-2

الجودة   إدارةنظام    فاعلية   تقيم  والتي   ISO 9004:2018في المواصفة    ةالمرفق  قائمة التحققعلى   اعتُمد 
النوعية   المنهجية  وعلى ،قائمة التحقق بيانات  تحليل في الكمية المنهجية على  ومن ثم  ،مستويات   ةوفق خمس

برنامج تم   وقد ،  الدراسة نتائج لتدعيم  المهيكلة الشخصية المقابلات  بعض  إجراء في  التحليل استخدام 
 النتائج. ظهارإو  الفرضيات  وكذلك لاختبار ،وتحليلها الأولية نات االبي  لتوصيف كأداة  SPSS الحصائي

 
 حدود الدراسة: 1-9

 :الموضوعية الحدود .1
 ISOباستخدام المواصفة  ISO 9001:2015الجودة  إدارةنظام   فاعلية  بتقييم الدراسةموضوع  تحدد 

مساهمة قيمة لاستراتيجية التميز في أعمال المنظمة وتقييم  تعد وثيقة قادرة على تقديم كونها  9004:2018

 تحقيق النجاح المستدام للمنظمة والحفاظ عليه و  مستوى نضج نظام إدارة الجودة

 :الزمنية الحدود .2

 2022و  2020  عام نما بي  البحث  إعداد  تم
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 :المكانية الحدود .3

  ISO 9001:2015الحاصلة على شهادة ال الدوائية الخاصة  الشركات  من عدد في  الدراسة أجريت 

شركة الزعبي الفارس  في مدينة دمشق في  والمصدقة من قبل هيئة المواصفات والمقاييس السورية

 ( شركة مسعود للمحاليل الطبيةو  شركة مسعود فارما للصناعات الدوائيةو  للصناعات الدوائية

 الدراسة: صعوبات 1-10

 : بما يأتياثناء الدراسة تمثلت في مواجهة العديد من المعوقات  تمت 

الجودة في كل شركة تطلب الاطلاع على عدد  إدارةاللازمة لتنفيذ التقييم لنظام  البيانات الحصول على  -

الاطلاع على   طلب فإن  بالشركة، لذلككبير من الوثائق والبيانات ونتائج تنفيذ العمليات الخاصة 

  .ببعض المقاومة والتردد في تلبية هذه الطلبات   قُوبل، ورةالوثائق المذك

 القيام بالزيارات الميدانية للشركات لجمع البيانات المناسبة.  ةطبيعة الدراسة حتمت على الباحث  -

 . بسبب وباء كوروناعدة العمل بالبحث مرات  إيقاف ومن ثمالزيارات الميدانية  إرجاء -

 

 مصطلحات الدراسة: 1-11

من قبل    اقتُرحالجودة وفق ما    إدارةعلى المواصفة الخاصة بنظام    التعريفات في صياغة هذه    اعتُمد 

 :15وهي  TC 176اللجنة الفنية 

 الدرجة التي تصلها تلبية مجموعة من الخواص المتأصلة للمتطلبات.  الجةودة: 

 عادة مفهوماً ضمنياً أو إلزامياً.   ويكون معلناً، الحاجة أو التوقع الذي يكون  :المتطلب  

 
15 ISO/TC 176.  2015.  ISO 9000 Quality management systems — Fundamentals and vocabulary 
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  هي استيفاء المتطلبات.المطابقة:  

 مجموعة من العناصر المترابطة أو المتفاعلة فيما بينها  النظام: 

 .وضبطها  هي الأنشطة المتناسقة لتوجيه المنظمة :دارةال 

هي مجموعة من العناصر المترابطة والمتفاعلة لمنظمة ما من أجل تأسيس سياسات   :دارةنظام ال 

 وأهداف، والعمليات اللازمة لتحقيق تلك الأهداف.

 نظام إداري لتوجيه وضبط منظمة ما بالنسبة للجودة. :الجودة إدارةنظام  

 ISOInternational Organization for Standardization:  لتقييس المنظمة العالمية ل 

 ISO 9001:2015:  الصدار الخامس(:  ت )المتطلبا –الجودة  إدارةالمواصفة القياسية لأنظمة

إعطاء الثقة في المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة   إلىالمتطلبات التي تهدف في المقام الأول 

 تعزيز رضا العملاء.  ومن ثم

 :9004:2018ISO   إرشادات لتحقيق  - جودة المنظمة  -الجودة  إدارة -المواصفة القياسية الدولية

 . النجاح المستدام

وهي البيئة المحيطة بالعمل وهي مزيج من العوامل والظروف الداخلية والخارجية، والتي   سياق المنظمة: 

ستثماراتها، وعلى  من الممكن أن يكون لها تأثير على توجه المنظمة بخصوص منتجاتها وخدماتها وا

 .الجهات المهتمة

 وهي مدى إنجاز الأنشطة المخططة وتحقيق النتائج المخططة.  :فاعليةال 

 . هي عملية لتحديد قيمة ماالقياس:  



21 
 

هو الشخص أو المنظمة التي من الممكن أو بالفعل قد تلقت المنتج أو الخدمة المرغوبة أو  الزبون:  

 نظمة. المطلوبة من قبل هذا الشخص أو تلك الم

 هي المعلومات المطلوب ضبطها وصيانتها من قبل المنظمة والوسط المحتواة فيه. المعلومات الموثقة:  
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 للدراسة  النظري : الإطار الثانيالفصل 
Theoretical framework of the study 
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 تمهيد 

تواجه المنظمات في العصر الحديث ضغوطات وتحديات تتمثل في الزيادة المستمرة للقوى الداخلية  

تعظيم الربحية وزيادة النتاجية وتحسين المنتج، أمور    إلىاستقرارها وربحيتها، فالحاجة    فيوالخارجية المؤثرة  

يمكن للمنظمة ضمان    إذ   تها،استمراري كلها تتطلب تغييرات ديناميكية في جميع نواحي المنظمة لضمان  

يعد هذا النظام إحدى الميزات التنافسية التي  إذ في الشركة  الجودة إدارةتحقيق ذلك من خلال تطبيق نظام 

 الأعمال. مختلف منظمات  ها فيإلى تحقيقيسعى المدير المعاصر 

التميز    اً مهم  اً تنافسي  اً الجودة سلاح  إدارة  تُعد  كما   المستهلكين وتحقيق  تستخدمه الشركات لجذب 

الجودة في أي شركة هو تحسين جودة المنتجات    إدارةفالهدف الأساسي من تطبيق نظام    والريادة في السوق،

 للعميل. والخدمات التي تقدم 

في   وإداريينوالمختصين من مهندسين    المديرينالجودة القاسم المشترك لاهتمامات    إدارةواليوم تعد  

بهدف تحسين عمليات تقديم المنتجات   والخدميالمسؤولين في المجال الصناعي    وخصوصاً كل أنحاء العالم  

 والخدمات بعد أن أتضح أنها تمثل العامل الرئيس في نجاح المنظمات.  

 مفهوم الجودة وتطورها التاريخي: . 2-1-1

مدى خلو المنتج   إلىمصطلح "الجودة" في السوق للإشارة    استُخدم  الماضية،خلال السنوات السبعين  و 

  العشرين، بعد الثورة الصناعية في أوائل القرن  و الذي تم شراؤه من العيوب ومدى تلبية احتياجات مستخدمه.  

تلبية الطلب من أجل لتصنيع كميات كبيرة من المنتجات  Mass Productionالكبيرتقنيات النتاج  اعتُمدت 

تفشل المجموعة بالكامل في أداء   ومن ثمحالة من عدم المطابقة    إلىسيؤدي  تباين  وأي    .ى السلعالمتزايد عل
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زادت خطورة    المجموعات،كلما زاد التباين بين الأجزاء في  عملها بسبب وجود اختلافات في عملية التصنيع، و 

  أُنتجت هذه المشكلة. لذلك كانت الأساليب الأحدث ضرورية لتقليل هذا التباين وضمان التوحيد في الأجزاء التي  

 . 16بكميات كبيرة 

في أوائل عشرينيات القرن    للهواتف في مختبرات بيل    ،Walter A. Shewhart  وقد عمِل الدكتور

  فيه، لرصد التباين في الأجزاء والمنتجات المصنعة والتحكم    ات الحصائيفي استخدام    بوصفه رائداً الماضي،  

  Harold Dodgeكل من    رطو  ومن ثم  لهذا الغرض.    بتكر خرائط الرقابة على الجودة المسماة لوحات الضبطوا

المبادئ    Harry Romigو استخدمت  التي  العينات  أخذ  من  الحصائيخطط  مجموعة  جودة  من  للتأكد  ة 

 . 17الجودة التي تمت ملاحظتها في العينة المنتجات من 

خلال الثلاثينيات من  بيل للهواتف  بشكل أساسي داخل شركات    ةالحصائيالأساليب  لقد استخدمت  

في أوائل الأربعينيات في إنتاج السلع والذخيرة للجيش الأمريكي في الحرب   اً استخدمت أيضو القرن الماضي،  

الثانية.   أن  و العالمية  الجودة في  Ishikawa 1985)  ثالأم  بعضهمحتى  التركيز على  هذا  بأن  تكهن  قد   )

 .18البضائع العسكرية قد وفر للولايات المتحدة وحلفائها ميزة ساهمت في انتصارهم في نهاية المطاف في الحرب 

 W. Edwards Deming, Joseph M. Juran,  Armandمثل    الجودة،كان القادة في مجال  و 

V. Feigenbaum  أن الجودة في المنتج لا توجد إلا عندما يجد العميل أن المنتج مرض  أولًا:  أثبتوا    الذين

استخدامه.   يناقض في  حددها    وهذا  التي  المواصفات  استوفى  إذا  بالجودة  يتمتع  المنتج  بأن  السابقة  الراء 

 المعلمون، اقترح هؤلاء    اً:ثانيو .  دونها  أو من  احتياجات العميل  إلىمع الشارة    اختيرت والتي ربما تم    مصمم،ال

 
16 . Krishnamoorthi, K. S. & et.al (2019): a first Course in Quality Engineering: integrating Statistical and Management 

Methods of Quality, (3rd ed.), CRC Press, Boca Raton, p. 1 
17 . Barsalou, Matthew A. (2016): The Quality Improvement Field Guide: achieving and Maintaining Value in your 

Organization, CRC Press, Boca- Raton, p.6 
18 . Krishnamoorthi, K. S. & et.al (2019): a first Course in Quality Engineering, op. cite, p. 2 
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تلبية احتياجات العميل في خصائصه    إلى  إضافةً   الجودة،إنتاج منتج عالي    اً أنه يجب أيض  تسميتهم،كما تم  

 والتكلفة، الأداء    من حيث زعموا أنه لنشاء منتج يرضي العميل    ذلك،والأهم من    ،اً أخير و بأقل تكلفة.    المادية،

 .19"نظام جودة" إلىهناك حاجة 

على    النظام،يشمل  و في إنتاج المنتج.    تسهميتكون نظام الجودة هذا من جميع وحدات المنظمة التي  و 

والمصممين الذين سيصممون المنتج لتلبية    احتياجاتهم،الذين يكتشفون من العميل    أفراد التسويق  المثال،سبيل  

 . الاحتياجات تلك 

. وهكذا اقترح القادة  هوتقديم  على هدف صنع منتج يرضي العميل  نظام الجودةيجب أن يركز كل عنصر في  و 

  وتعيينهم   بهذا النظامالذين يعملون    فراد الأ  اختيارسيتم    كيفالذي ستحدد مكوناته  مفهوم "نظام الجودة الشاملة"  

جنب مع فلسفة    إلى   اً يُطلق على نظام الجودة الشاملة جنبو ريبهم وتحفيزهم ومكافأتهم لتحقيق أهداف النظام.  وتد 

 .20الجودة الشاملة" إدارةاسم "نظام  اً المشاركين في النظام مع فراد الأ دارةاللازمة ل دارةال

الجودة الشاملة بين مجتمع الجودة في   إدارةنظام    إلىعلى الرغم من وجود قبول واسع النطاق للحاجة  و 

وأماكن   المتحدة  تبنوه    أخرى،الولايات  الذين  هم  اليابانيون  بتكييفه   بسرعة،كان  الصناعية    وقاموا  بيئتهم  مع 

  أنظمة نهج  م ية العالم في النهاية قيمة في  رأى بق  اليابانيين،مع نجاح  و   .هائلةوطبقوه لجني فوائد    والثقافية،

في عام    للمواصفات والمقاييسكان إنشاء معايير أنظمة ضمان الجودة من قبل المنظمة الدولية    وهنا  لجودة.ا

 . 21نهج الأنظمة لنتاج الجودةمللقبول العالمي ل اً تتويج 1987

 
19 . Gryna, Frank M. & et.al (2007): Juran's Quality Planning and Analysis for Enterprise Quality, (5th ed.), Mc Graw –

Hill Companies, Inc., New York, p.10 
20 . Luc Honore Petnji Yaya, Frederic Marimon, Josep Llach, Merce Bernardo, Marti Casadesus, (2017) "Analysis of training 

programs related to quality management system: the Spanish case", International Journal of Quality & Reliability 

Management, Vol. 34 Issue: 2, pp.216-230, doi: 10.1108/ IJQRM-05-2015-0071 
21 . Tricker, Ray & Bruce Sherring- Lucas (2005): ISO9001:2000 in Brief, (2nd ed.), Elsevier Butterworth-Heineman, 

Oxford, p.89 
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القرن    وفي من  الثمانينيات  محرك  الماضي،أوائل  موتورولا  مؤسستها   اً أطلقت  داخل  الجودة  عالي 

كان الدافع الرئيسي لهذه العملية هو تقليل التباين في كل  و ".  Six Sigmaباستخدام ما يشار إليه باسم "عملية  

أو نسبة الخصائص التي تقع خارج الحدود   المطابقة،مستويات لا تزيد فيها معدلات عدم    إلىخاصية مكونة  

لد  المليون.    3.4عن    العميلى  المقبولة  الجودة هذه   Motorolaزعمت  و جزء في  أو  التوحيد  أن مستويات 

أكدت عملية  و مستويات جودة مقبولة في المنتج المجمع.    إلى ضرورية على مستوى المكونات من أجل الوصول  

Six Sigma    جنب مع    إلى  اً جنب   العملية،ة لتحسين العملية وإعادة تصميم  الحصائيعلى استخدام الأدوات

فيه( لتحسين    يستخدمعلى السياق الذي    داً اعتما  DMEDIأو    DMAICمنهجي لحل المشكلات )يسمى    مدخل

ة ومنهجية حل المشكلات  الحصائي الأساليب    ودُر ست . المالي  داءالأوتعزيز    التكاليف،وخفض    العملاء،رضا  

 .22خاص  للمهندسين والمشرفين والمشغلين من خلال برنامج تدريبي 

عام  و  للجودة    ،1988في  الوطنية  بالدريج  مالكولم  جائزة  تسمى  جائزة  الأمريكي  الكونجرس  أنشأ 

Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)   والتي سميت على اسم وزير التجارة للرئيس

تحقيق التميز في الأعمال    هذه الجائزة لمكافأة الشركات الأمريكية التي أظهرت أكبر تقدم في  ت أُنشئو ريغان.  

العملاء.   الجودة ورضا  لتحسين  الحديثة  الأساليب  استخدام  اعتراف حكومة  و من خلال  تعبيراً عن  كان هذا 

والخدمات   المنتجات  جودة  على  الأمريكية  الصناعات  تركيز  بضرورة  المتحدة  الاقتصاد   كيالولايات  يظل 

 الأمريكي يتمتع بالصحة والقدرة على المنافسة. 

لتخطيط الأعمال    بوصفها عاملًا استراتيجياً رئيساً كان أحدث تطور في مجال الجودة هو قبول الجودة  و 

تخطيط ستدرج أهداف الجودة في   بوصفها معاملالمنظمات التي تقبل الجودة  و المالية.  و جانب التسويق    إلى

 
22 . Qutait, Mohamad Abdulrahman (2018): "The Role of Six Sigma Approach by Applying (DMAIC) Model and Forming 

Work Team in Improving Banks Performance: A Survey Study in Syrian Banks in Damascus", Journal of Social Sciences, 

Selangor, Malaysia. 
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 إلى   تُشحنالتي  في المنتجات  عيوب  لتقليل نسبة ال  المثال،، على سبيل  اً سيضعون أهدافو   ،خططها الستراتيجية

لزيادة المبيعات، أو تحسين هوامش الربح،    اً كما يضعون أهداف  اً العملاء، أو لتحسين مستوى رضا العملاء، تمام

 . 23أو الفوز بحصة سوقية إضافية 

ظاهرة    الأخرى،التي تجذرت في الولايات المتحدة والعديد من البلدان المتقدمة والنامية    الجودةتعد ثورة  و 

يدرك المستهلكون بشكل متزايد قيمة الجودة وسيستمرون في المطالبة بها.  و مهمة في الاقتصاد العالمي الجديد.  

سوف تطلب الهيئات التشريعية ذلك لأن الجودة في المنتجات أصبحت مرتبطة بسلامة وصحة المواطنين.  و 

خفض  إلىيؤدي بدوره  وهذا النفايات،تقليل  إلىسيتابعها مديرو الصناعة لأن تحسين جودة المنتجات يؤدي و 

فإن السمعة التي يجلبها المنتج أو الخدمة الجيدة هي ميزة    ذلك،  إلى  إضافةتكاليف النتاج وتحسين الأرباح.  

   تسويقية.

 مواصفات قياسية دولية:  إلى ظهور الحاجة . 2-1-2

ها تحقيق تجانس  من دونتعد المواصةةةةفات القياسةةةةية الأسةةةةاس العام للتجارة العالمية، والتي لا يمكن  

السةةةةةةةةةلع والخدمات وإرضةةةةةةةةةاء الزبائن والمسةةةةةةةةةتهلكين، وتحقيق كفاءة النتاج. كما أن المطابقة للمواصةةةةةةةةةفات 

  أثناء في  لمعمول بهاالقياسةةةةية لا تتحقق في الحال، وإنما يجب إنشةةةةاء العملية وإدخالها ضةةةةمن الجراءات ا

للإنتاج العالي   بالحسةةةبانتحدد هذه المواصةةةفات العناصةةةر الحيوية التي يجب أخذها   بحيث من الزمن، مدة 

 .  24الجودة

 
23

 . Evangelos Psomas Dimitrios Kafetzopoulos, (2014),"Performance measures of ISO 9001 certified and noncertified 

manufacturing companies", Benchmarking: An International Journal, Vol. 21 Iss 5 pp. 756 - 774 
 . 37ص    ، 1ط عمان،   للنشر، مؤسسة الوراق    دمشق،   العربي، دار التواصل    المصرفية، عولمة جودة الخدمة  (:  2007رعد )   الصرن، .  24
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وتقع معظم المواصةةةةةةةفات القياسةةةةةةةية العالمية في مجموعة المواصةةةةةةةفات القياسةةةةةةةية الجماعية المتفق  

حواجز في التجارة تفرضةها الأمم والصةناعات ومجموعات  إلىعليها. ويؤدي النقص في الاتفاقات العالمية  

لقياسةةةةةية  لذلك يجب أن تتوافق أعمالها وسةةةةةلعها وخدماتها مع المواصةةةةةفات ا  ،أصةةةةةحاب المصةةةةةالح الخاصةةةةةة

ورغم أن لكل دولة مواصةةةفاتها القياسةةةية الخاصةةةة، إلا أن هناك مواصةةةفات قياسةةةية عالمية موحدة  .السةةةائدة

 تطبق على جميع المشاركين في السوق.

النداء بضرورة تنميط    إلىلقد أدت الصعوبات الناشئة عن الارتباط بالقواعد القومية المختلفة وقدراتها  

 المواصفات القياسية. فبدلًا من وجود مواصفات قياسية أوروبية وأخرى أمريكية وثالثة آسيوية… وهكذا.

رت هذه المواصفات القياسية  فإنه من الأفضل وجود مواصفات قياسية عالمية تطبق على الجميع. وقد تطو 

إنشاء وتأسيس المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس، اليزو. واليزو عبارة عن أسلوب يمكن للشركة   نتيجة

للشركات   إرشادية  وضع خطوط  مع  شاملة  مراجعة  بعملية  والقيام  القياسية  المواصفات  اتِ باع  من خلاله 

 .25تغلف وتسوق منتجاتها وسلعها وخدماتها والمنظمات لكي تصمم وتنتج وتركب وتعاين و 

المواصفات عبارة عن عرض موجز لمجموعة متطلبات يجب أن تحققها عملية إنتاجية أو مادة و 

من  الطريقة التي يمكن بواسطتها تحديد مطابقتها للمتطلبات. وتقسم المواصفات    إلىأو سلعة مع الشارة  

مواصفات إلزامية ومواصفات اختيارية، وفي حالة المواصفات اللزامية فإن تطبيقها    إلىعملية مراقبتها  حيث  

ية فتترك حرية إلزامي بحكم القانون وتنشر مثل هذه المواصفات في الدول النامية، أما المواصفات الاختيار 

  ، الاتفاق على الالتزام بها بين المنتج والبائع، وينتشر هذا النوع من المواصفات في الدول المتقدمة صناعياً 

 .لديها وعياً قياسياً متقدماً  أن   إذ 

 
، ص 1عاطف، دار الفجر، ط ند. محسةةةة ، ترجمة: فؤاد هلال، مراجعة:  9000يزو  الأالدليل الصـــناعي إلى  (:  1997إديدجي بوداند )   باديرو، .  25

12 . 
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التجارة   مما سبق نرى أن المواصفات هي إحدى الوسائل لتشجيع الصادرات وإزالة العوائق أمام 

لمواصفة القياسية بأنها: " وثيقة مكتوبة وضعت من قبل جهة معتمدة ومعترف بها سواء  الخارجية. وتُعر ف ا

على المستوى الوطني أو القليمي أو الدولي. وتحتوي على الوصف الدقيق للمادة سواء أكانت أولية أو 

  وثيقة تحدد خصائص   إنها وسيطة أو منتج نهائي لتكون صالحة للأغراض التي وضعت من أجلها". أي  

منتج أو خدمة مثل مستويات الجودة والسلامة، ويمكن أن تشمل المصطلحات وطرق الاختبار والتعبئة  

 .26والتغليف وبطاقة البيان

  هي التي تضعها هيئة دولية أو منظمات دولية  National Standard والمواصفة الوطنية القياسية

اصفة القليمية أكبر انسجام مع المواصفات  تحقق هذه المو   بحيث لدول تنتمي لمنطقة جغرافية معينة    عدة

مركز   عن  الصادرة  العربية  المواصفات  ذلك  أمثلة  ومن  المنطقة،  تلك  بلدان  في  بها  المعمول  الوطنية 

المواصفات والمقاييس لدى المنظمة العربية للتنمية الصناعية والتعدين، وكذلك المواصفات القليمية منظمة  

الفريقية الأوروبيةوالموا ARSO الدول  القليمية   .  CEN.             صفات 

الدولية   المواصفات  للمواصفات   International Standardأما  الدولية  المنظمة  التي تصدر عن   فهي 

والغرض الرئيسي من هذه المواصفات هو تسهيل التجارة وتأمين سلامة المنتفعين منها من    ISOوالمقاييس  

 منتجين ومستهلكين. 

 إيجاد المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس:. 2-1-3

دولة في لندن لتدارس أمر إنشةةةةةةاء منظمة    25مندوباً من    64اجتمع    1946تشةةةةةةرين الأول سةةةةةةنة    24في  

كون هدفها تسةةةةهيل التنسةةةةيق والتنميط الدولياين للمواصةةةةفات الصةةةةناعية. وقد أسةةةةفر الاجتماع  دولية جديدة، يجب أن ي 

 
 22، ص ، دار اليازوري، عمانوالمواصفات العالمية: دراسة علمية وتطبيقيةنظام إدارة الجودة الشاملة  (: 2010. العالم، فتحي )  26
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 International Organization for Standardizationعن تأسةةةةةيس المنظمة الدولية للمواصةةةةةفات والمقاييس  

(ISO)  1946عام  تشرين الأول    24. وقد انعقد الاجتماع الأول لجمعيتها العامة المؤقتة في لندن في . 

لقد أقرت الجمعية العامة النظام الأسةةةةةةةاسةةةةةةةي لليزو وقواعد عملها بالجماع، وتقرر أن تبدأ العمل 

  23أمانة السةةةر المركزية لهذه الموافقات في اسةةةتلمت و   ،لجنة وطنية على شةةةروطها  15رسةةةمياً حالما توافق 

 Internationalتقنيةةة الةةدوليةةة  و انتسةةةةةةةةةةةةةةبةةت اللجنةةة الكهر   نفسةةةةةةةةةةةةةةةه  الوقةةت وفي  .  1947شةةةةةةةةةةةةةةبةةاط سةةةةةةةةةةةةةةنةةة  

Electrotechnical Committee (IEC)  اليزو لتصةةبح مع احتفاظها باسةةتقلالها فرعها الكهربائي.   إلى

ك لوعندما   لذلك رُكِ زت   ،مواصةةةةةةةفة وطنية  150000م حوالي كانت توجد في العال  1947اليزو سةةةةةةةنة   شةةةةةةةُ

الجهود على محاولة التنسةةةةةيق بين هذه المواصةةةةةفات. ولكن سةةةةةنوات ما بعد الحرب شةةةةةهدت اهتماماً محدوداً  

وكةانةت دول عةديةدة ترى أن العمةل الةدولي نةافع ومفيةد،  ،وكةانةت الأولويةة للعمةل الوطني  ،بةالاتفةاقيةات الةدوليةة

تهإلا أنها نادراً ما   نشاطاً لا غنى عنه. عد 

ات. وقد ركزت اهتمامها  يوفي الواقع لم تستطع اليزو أن تسير بخطى واسعة حتى أوائل الخمسين

  Drawing Practiceفي بادئ الأمر على المواصفات المجردة للهندسة الميكانيكية مثل: ممارسة الرسم  

نت ممارسات الدول الصناعية الكبرى  والحدود والتوافقات والوحدات والرموز وعلى مواصفات السلعة. وكا

ولعدم رغبة أي بلد   ،في هذا المجال تعرقل تقدم العمل في هذه المواصفات لما كان لها من جذور راسخة

في تغيير مثل تلك المواصفات الأساسية. وكثيراً ما كانت الضرورة تقضي بأن تباشر اليزو برامج بحث  

لة لتثبيت ممارسات جديدة تقام على أساسها مواصفات دولية تكون مزاياها اليجابية واضحة أمام أولئك    مطوا

، وزادت التيالذين طلب منهم إجراء التغييرات. ومع ذلك فقد أحرزت اليزو تقدماً ملموساً خلال العقد  
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جة  سرعة العمل عندما دخلت ميدان التقانات والتكنولوجيات المتقدمة مثل: اللدائن والهندسة الكيميائية ومعال

 البيانات والطاقة الذرية والتغليف … الخ.

وهذا يعطي الدليل   ،التقاط توصيات اليزو وتطبيقها  إلى وبذلك أصبحت الصناعات العالمية تسارع  

الواضح على أهمية الشروع في محادثات دولية مسبقة قبل أن يتاح الوقت لكي تتغلغل أية ممارسة عميقة  

 تلفة في العالم.الجذور في القطاعات الصناعية المخ 

كان مجموع ما اعتمد من توصةياتها    1957وعندما احتفلت اليزو بالذكرى العاشةرة لتأسةيسةها سةنة  

ولكنها كانت على جانب كبير من الأهمية، لأنها كانت   ،وكانت تلك النتيجة متواضةةةةةةعة جداً   ،توصةةةةةةية  37

وقد ارتفع عدد مسودات    ر،لجنة فنية مختلفة. وكان ذلك منطلق عمل اليزو المثم  17نتاج ما لا يقل عن  

في تحقيق النمو    أسةهمت توصةية. وكانت الثورة في وسةائل النقل من أهم العوامل التي    117 إلىتوصةياتها  

 :27لدولية. أما العوامل الأخرى فمنهاالهائل في التجارة ا

الجنسةةةيات التي وجدت أن تناقض المواصةةةفات الوطنية يعرقل نشةةةاطها   متعددةظهور الشةةةركات   .1
 التجاري.

 إيجاد وتطوير نظم موحدة. إلىتزايد اهتمام الحكومات بالبرامج الدولية والتقنية الرامية  .2
 إلى الدول النامية التي أدركت الحاجة  إنشاء مؤسسات للمواصفات والمقاييس في عدد كبير من   .3

 إقامة أعمالها الوطنية على أساس دولي متين.
توسةةةيع مجال عمل اليزو وشةةةموله لعدد من الفئات ذات الاهتمام بالمواصةةةفات ومنها جمعيات   .4

 المستهلكين.
 المسائل التقنية على أسس وقواعد تنظيمية. إلىاعتراف المنظمات الدولية الأخرى بالحاجة  .5

 
 537، ص ، دار رسلان، دمشقإدارة الجودة الشاملة: مدخل الوظائف والأدوات(: 2016الصرن، رعد )   .27
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وكةان المنةاخ مواتيةاً لنمو اليزو.    ، عبةارات أخرى، لقةد كةان هنةالةك طلةب على المواصةةةةةةةةةةةةةفةات الةدوليةة وب 

وثيقة    1400حوالي  إلى مواصةةةةةةةةةةفة في الخمسةةةةةةةةةةينات   100وكانت النتيجة ارتفاع عدد مواصةةةةةةةةةةفات اليزو من  

 ات. ي أي عقد الستين   التي مواصفة في العقد 

وضع نصفها في السنوات الثلاث الأخيرة.    1972سنة  مواصفة في    2000لقد كان لليزو حوالي  

مسودة ومشروع مواصفة أخرى في طريقها للصدور، وكان من المتوقع أن تزداد وتتضاعف    2000وكانت  

دولة حضةةةةةةةةةةةةرها    21اجتماعات في   1971هذه المواصةةةةةةةةةةةةفات في السةةةةةةةةةةةةنوات اللاحقة. وقد عقدت في عام  

خبير في مختلف الحقول. وقد نشةةةةةةةرت   50000في اليزو  . وبلغ مجموع العاملين  تقريبياً  مندوب   18000

 .197128صفحة من المواصفات الدولية في عام  5000

 :9000سلسلة الآيزو . 2-1-4
والتي تعني يسةةاوي أو  ISOSمشةةتقة من الكلمة الغريقية إيزوس  ISOفي الواقع، إن كلمة آيزو  

  Isobarإذ تظهر في كلمةات كهةذه    (.…ISO) . وتحةدد في أحيةان كثيرة كبةدايةة في الكلام(equal)يعةادل 

والتي تعني متقايس،    Isometricوالتي تعني الخط الذي يتسةاوى فيه الضةغط البارومتري في فترة معينة. و

كاسةةةم لمنظمة إذ إنه   ISOاختيار اليزو   إلىالقياس قاد   إلىأو متسةةةاوي القياس. إن التفكير من التسةةةاوي  

                                                          .29من السةةةةةةةةةةةهولة اتِ باعه

يضةةةةةةةةةةم أجهزة المواصةةةةةةةةةةفات والمقاييس في العديد من دول   عالميوبذلك تعراف المنظمة على أنها: »اتحاد 

 
 . 84ص    أيلول،   عمان، ، ترجمة المنظمة العربية للمواصفات والمقاييس،  أهداف التقييس ومبادؤه(:  1981ساندرز، ت. ر. ب ) .  28

29 . Bergman, Bo, and Bengt Klefsjo (1994): Quality from Customers' Needs to Customers Satisfaction, MC Graw-Hill 
Book Co., Sweden, p.404 
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ليسةةةةةةةةةةةةت جزءاً من الأمم  : »منظمة غير حكومية إنهاأي   .30العالم ويشةةةةةةةةةةةةارك فيها عضةةةةةةةةةةةةو من كل دولة 

 المتحدة .

والمقاييس   للمواصفات  الدولية  للمنظمة  اختصاراً  آيزو  كلمة  أصبحت   International (ISO)وبذلك 

Organization for Standardization   تختص بإصدار المواصفات الدولية، تأسست في أعقاب الحرب

الثانية في عام   الصناعية على    1946العالمية  المواصفات  التعاون وتوحيد  لتسهيل  في جنيف بسويسرا 

التعاون في مجالات   التبادل التجاري للسلع والخدمات، وتطوير  المستوى الدولي، بهدف تسهيل عمليات 

 .31صاد والتقانة التنمية والعلوم والاقت

منظمة اليزو بمثابة اتحاد دولي يضم هيئات المواصفات والمقاييس في الدول المختلفة، إذ   وتُعد  

يشارك فيها عضو من كل دولة. وتقوم اليزو عند إعداد المواصفات الدولية بمراعاة مصالح جميع الأطراف  

                                   .  32من المنتجين والمستخدمين والحكومات والجهات العامة وغيرها 

الجودة في المؤسسات المختلفة، والتي قد    إدارةسلسلة المواصفات التي تختص ب  إلى  9000الرقم  ويرمز  

تكون مصنعاً أو مصرفاً أو مشفى أو مدرسة، أو حتى عيادة طبيب، وما شابه ذلك. وهذه المواصفات تقدم 

الجودة الذي يمكن تطبيقه على العمليات والأنشطة المختلفة في المنظمة    إدارةالشهادة على ممارسة نظام  

 .33فسها وليس على السلعة، أو الخدمة ن

 
، الاتحاد العربي  وأثرهما على الأمن الغذائي والصناعات الغذائية في الوطن العربي  9004  –  9000الآيزو  اتفاقيات الغات ونظام  (:  1996جبر، فلاح سعيد ).   30

 59، ص 1للصناعات الغذائية، ط
 7، دار الشام للطباعة، دمشق، ص ISO9000كيف تحصل على شهادة تأكيد الجودة . الشماع، محمد هشام )د.ت(:  31
 .9مرجع سبق ذكره، ص (،  1997. باديرو، إديدجي بوداند )32
 ، مكتبة ابن سينا، القاهرة.الدليل العملي إلى الأيزو (: 1998. الكردي، محمد شيرين )  33
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بأنه عبارة عن: »سةةةةةةةةةةةةةلسةةةةةةةةةةةةةلة من معايير توكيد الجودة طُوِ رت عن طريق   :9000ويُعَرَّف الآيزو 

 .34المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس 

مجموعة المواصةةةةفات الدولية   1978لقد أصةةةةدرت المنظمة الدولية للمواصةةةةفات والمقاييس في عام  

مع متطلبات نظم    لتتناسةةةةةةةةةب   1994في نهاية عام   عُد لت ، وقد  9000لنظم الجودة، وهي مجموعة اليزو  

اعتمادها   إلىوعندما صةةةةةدرت هذه السةةةةةلسةةةةةلة سةةةةةارعت دول كثيرة    .اواحتياجاته  الجودة المطبقة عالمياً  إدارة

والعمل بها كمواصفات قومية لها تحت أسماء ونظم المواصفات والمقاييس المعتمدة فيها، مثلًا قد اعتمدتها  

لذلك ورغبة في التوحيد أصةةةةدرت المنظمة سةةةةلسةةةةلة   ،6000، وتركيا تحت اسةةةةم 29000أوروبا تحت اسةةةةم 

 .بهدف توحيد المواصفات والمقاييس على مستوى العالم كله 9000اليزو 

إذ يتجه عالمنا اليوم    ،بنظم الجودة وضمانها وتوكيدها في المنظمات   9000تتعلق سلسلة اليزو  

للزبون في أي سوق فرصة التعامل مع أكثر من    فعندما تتاحتحقيق الجودة المطلوبة.    إلى في هذا المنحنى  

. ومن المتوقع يدهاالجودة وتوكمنظمة فسيفضل دون شك التعامل مع المنظمات التي لديها نظم لضمان  

الطريق الوحيد للدخول والبقاء في الأسواق.   9000في غضون السنوات القليلة القادمة أن يكون اليزو  

نتائج    إلىسيؤدي ذلك    إذ في منظماتنا،  وتوكيدها  ولذلك يجب أن نحرص على تكوين نظم لضمان الجودة  

وال السلع  بجودة  والارتقاء  الأداء  تحسين  في  تتمثل  على  إيجابية  القدرة  وزيادة  التكاليف،  وتقليل  خدمات، 

 . 35زيادة في كمية المبيعات وحجم الأرباح  إلىالمنافسة. وهذا سيؤدي بالطبع 

 
34. Noori, Hamid & Russell Radford (1995): production and operations Management: total Quality and 

Responsiveness, McGraw – Hill, Inc., New York, p.588 
إدارة الجودة الشاملة للإنتاج والعمليات والخدمات (:  2009. النعيمي، محمد عبد العال وآخرون )  35 ، دار  إدارة الجودة المعاصرة: مقدمة في 

 44ص  ،1اليازوري، عمان، ط
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عن هذه السلسلة بمصطلحات عامة لتساعد أية صناعة في أي قطاع كان، حتى في    عُب رلقد  

الصناعات الخدمية. هذا ويمكن أيضاً تطبيقها على جميع المنظمات والمؤسسات، والأعمال والأنشطة داخل 

التي  الجودة ومتطلبات لتوكيدها. كما أنها تهتم بالنتائج    دارةتتضمن إرشادات ل، فهي  المنظمات وخارجها

  بفرض المواصفات    ت أُنشئيجب تحقيقها في الأعمال والأنشطة العديدة في إطار نظام شامل للجودة. لقد  

أن أي عمل يمكن أن ينفذ عن طريق عملية محددة. وتهتم هذه المواصفات باستخدام نظم جودة فعالة تؤدي  

مليات، وتحقيق الرضا المتزايد تحسين مستمر في مستوى الجودة سواء بالنسبة للسلع والخدمات أو الع  إلى

 والخدمات.  بهذه السلعللزبائن عن طريق تزويدهم  

أخرى، لذلك فإن المواصفات لاتصف تفاصيل نظم    إلى ولةم ا كان نظام الجودة يختلف من منظمة  

تم  الجودة المعترف به. وته   إدارة الجودة، وإنما تضع إرشادات أساسية لابد من التقيد بها من أجل تطبيق نظام  

تصميمها  من حيث  المواصفات بإبراز العمليات الأساسية، وتعمل على تبسيطها وإعطائها الأولوية والأهمية  

بأنشطتها وتداخلاتها    وتخطيطها وتنظيمها وإدارتها   وضبطها. ويجب على المنظمة أن تقوم بتحديد شبكة عملياتها 

لتحقيق الجودة، والمحافظة على مستواها وتأكيدها وتحسينها من خلال شبكة العمليات، وبناءً على المواصفات  

 المحددة. 

نتائج هذه المراجعة    وعد وتهتم المواصفات أيضاً بأنشطة المراجعة لتقويم طرائق تطبيق نظام الجودة وحالته،  

ة  تزيد من فاعلية نظام الجود   ومن ثم تفيد في تحسين الجودة للسلع والعمليات،    للمعلومات التي   مهماً مصدراً  

نظراً لأهمية التوثيق في أغراض المراجعة والضبط    واستخدامها وتعديلها   لوثائق ا   كما تهتم أيضاً بإعداد    . ءته وكفا 
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البيئة  والثقافة الموجودة لدى    والقيام بعملية التحسين. ويعد التدريب من أهم ركائز المواصفات بهدف تطوير 

 . 36الأفراد العاملين في المنظمة بصفتهم حجر الأساس في تطبيق النظام 

الدولية   المواصفة  بين    ISO9001:2015وتنطبق  المواءمة  لتحسين  اليزو  وضعته  الذي  الطار  على 

جانب دورة    إلى. وتمكن هذه المواصفة الدولية من استخدام منهج العمليات  دارةمواصفاتها الدولية لنظم ال

  دارةالجودة بها مع متطلبات مواصفات نظم ال  إدارةديمنغ، والتفكير المبني على المخاطر لمواءمة نظام  

 :37يأتي كما   9004واليزو  9000الأخرى. هذه المواصفة الدولية ذات علاقة باليزو 

ال  9000اليزو   - لنظم  والمصطلحات  الصحيح    دارةالأسس  للفهم  اللازمة  بالخلفية  المنظمة  وتزود 
 والتطبيق لهذه المواصفة الدولية.

التي   للمنظمات الجودة تزود بدليل    دارةالنجاح المستدام للمنظمة وهو منهجية ل  إدارة  9004اليزو   -
 اختارت التقدم لما بعد متطلبات هذه المواصفة.

الأخرى، مثل تلك الخاصة    دارة المواصفة القياسية الدولية متطلبات خاصة بأنظمة اللا تتضمن هذه  و 

الجودة الخاصة    إدارةمعايير نظام    وطُور ت   .المالية  دارة الصحة والسلامة المهنية أو ال  إدارةالبيئية أو    دارةبال

القط من  لعدد  الدولية  القياسية  المواصفة  هذه  متطلبات  على  بناءً  هذه  و   .اعات بالقطاعات  بعض  تحدد 

الخر على تقديم إرشادات لتطبيق   بعضهميقتصر   في حينالجودة،  إدارةالمعايير متطلبات إضافية لنظام 

 .هذه المواصفة القياسية الدولية داخل قطاع معين

 : المختلفة الجودة الشاملة وأهمية دراستها في المنظمات    إدارة . مفهوم  5- 1- 2
إن ما تتسم به الأسواق العالمية من حدة المنافسة وزوال للحدود الجغرافية جعل المنظمات تعيد التفكير في       

في أماكن مختلفة    الموجودين ستراتيجيات تنافسية تستطيع من خلالها جذب انتباه الزبائن العالميين المختلفين  ا 

 
36

 . Sandra Esgarrancho & Carlos J. F. Cândido (2017): Firm preparation for ISO 9001 certification – the case of 

the hotel industry in Portugal, Total Quality Management & Business Excellence. 
37 . ISO9001 (2015): Quality Management Systems-Requirements, International Standard, Geneva. 
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، ولكي تبقى هذه المنظمات في العالم  واستقرارها   الدور الأكبر في بقاء هذه المنظمات   يؤدون من العالم، فهم  
 .زبائن التنافسي كان لابد لها من تغيير مفاهيمها تجاه الجودة وال 

لالتقاء التغيرات المطلوبة، ومن الملاحظ في الونة الأخيرة أنه    المهمة الجودة الشاملة إحدى الطرائق    إدارة وتعد  

قد كثرت الأحاديث والأقاويل حولها فهي مفهوم متنام  يحتوي على طرائق ومفاهيم جديدة تتطور وتتجدد بصورة  

للتحول إليها، كما أنها تستخدم نماذج وأشكالًا مختلفة على  مستمرة، وهي تتطلب من المنظمات مراحل مختلفة 

   .قدر كبير من الأهمية 

  تعر ف على سبيل المثال،  ف هناك تعريفات مختلفة للجودة الشاملة.    للجودة، مثلما توجد تعريفات مختلفة  و 

اد والعمليات والمنتجات  من التحسين المستمر للأفر أنها: " تةتألف  ب نهج الجودة الشاملة  الأمريكية م وزارة الدفاع  

مع الجودة الشاملة، فإن أي شيء وكل ما يؤثر على الجودة هو هدف  و )بما في ذلك الخدمات( والبيئات.  

التميز  ب النتائج النهائية    تتمثل ، يمكن أن  بصورة فعالة مفهوم الجودة الشاملة    يُطب ق عندما  و   .للتحسين المستمر 

 . 38" والقدرة التنافسية العالمية التنظيمي والقيمة المتفوقة  

ر   : 39كالتي الجودة الشاملة    إدارة مصطلح   ويُفس 
  .وذلك لأن الجودة تتطلب جميع الأفراد والأنشطة في المنظمة  total :شاملة  •
  .أي المطابقة للمتطلبات والتقاء توقعات الزبون  Quality :الجودة  •
  .إدارتها، ومن المفروض أن تدار دوماً بدقة أي أن الجودة يمكن   Management :دارة ال  •

  .يكون كل شيء مستمراً في العمل   بحيث الجودة    إدارة الجودة الشاملة هي عملية    إدارة وبذلك فإن  

الجودة الشاملة هي:" نظام    فإن   Evans, James R. & William M. Lindsay :2011وبرأي  

إداري يركز على الأفراد بهدف تحقيق زيادة مستمرة في رضا الزبائن بأقل تكلفة ممكنة. وهي مدخل ذو نظام  

العمل فهي تعمل أفقياً عبر الوظائف  استراتيجية  شمولي، وليس برنامجاً منفصلًا، كما أنها تُعد جزءاً متكاملًا من  

 
38 . Goetsch, David L. & Stanley Davis (2014): Quality Management for Organizational Excellence: 

Introduction to Total Quality, (7th ed.), Pearson Education LTD., Harlow, P. 3 
39 . Besterfield, Dale H. & et.al (2012): Total Quality management, (3rd ed.), Pearson, Delhi, P.1 
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تربط    بحيث الأمام والخلف    إلى أدنى مستوى، وتمتد    إلى ال من أعلى مستوى إداري  والأقسام، وتتطلب جميع العم 

التغيير   التعلم والتكيف مع  التوريد بدءاً من الموردين وحتى الزبائن، كما أنها تؤكد على  بين أطراف سلسلة 

 . 40المستمر كمفاتيح أساسية للنجاح التنظيمي" 

المدخل الداري للمنظمة والذي  " الجودة الشاملة بأنها:   إدارة  إلى  ISO:1994 ونظرت منظمة اليزو 

ويضم تعبير جميع الأعضاء الأفراد في كل الأقسام،    . يركز على الجودة المحددة على مشاركة جميع الأعضاء 

ي  العليا، والتعليم والتدريب لجميع الأعضاء ف   دارة وفي كل مستويات الهيكل التنظيمي. فالقيادة القوية المثابرة للإ 

 . 41" المنظمة تعد من متطلبات نجاح هذا المدخل 

الأساس طريقة  ب   فهي والمرونة لمنظمة بأكملها.    فاعلية نهج لتحسين القدرة التنافسية وال م الجودة الشاملة هي    إدارة 

يجب أن    ، اً حق لكي تكون المنظمة فعالة  و وتعتمد على كل فرد في كل مستوى.    نشاط، لتخطيط وتنظيم وفهم كل  

، مع الاعتراف بأن كل شخص وكل نشاط يؤثر  نفسها   لتحقيق الأهداف   اً زء منها بشكل صحيح مع يعمل كل ج 

  يتم تحقيق النتائج في وقت أقل.   حيث   التحسين، من خلال إشراك الجميع في عمليات    ، بدوره ويتأثر بالخرين 

مفيدة   نفسه  وهي  والرعا بالقدر  العامة  والخدمة  التحويلية  الصناعات  والضيافة  ية في  والتعليم      . 42الصحية 

للجودة.  استراتيجية    وجهة نظر تتبنى    دارة التأكد من أن ال   المنظمة في الجودة الشاملة على    إدارة تأثير    يظهر 

التقليل  بمكان    ة ل و من السه   إنه إذ    المشكلة، على تطوير عقلية منع    الجودة الشاملة   إدارة منهج  يجب أن يركز  و 

 .  43المستخدمة   المطلوب لتغيير المواقف والأساليب من أهمية الجهد  

 
40 . Evans, James R. & William M. Lindsay (2011): The Management and Control of Quality, (8th  ed.), South- Western, 

Cengage Learning, Australia, P.11 
 27، دار رسلان، دمشق، ص الوظائف والأدواتإدارة الجودة الشاملة: مدخل (: 2016. الصرن، رعد )  41

42 . Oakland, J. S. (2014), Total quality management and operational excellence: text with cases, (4th   ed.), 

Routledge, New York, P.32 
43 . Noorliza Karia & Muhammad Hasmi Abu Hassan Asaari (2003). “TQM Practices: Continuous Improvement and Problem 

Prevention,” International Business Information Management 2003 Conference 2003 Conference, Refereed 

Proceeding, Cairo, Egypt, p498-502  
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 :44 التية وتتمثل أهمية دراسة الجودة في أي منظمة بالنقاط  

تفيد النشاطات التي تدعم وتؤكد جودة   e Costs and Market Shar:التكاليف وحصة السوق  .أ
(  1- 2للمنظمة، ويوضح الشكل ) السلعة المنظمة من خلال تخفيض التكاليف، وزيادة الحصة السوقية  

 . هذه النقطة 
    

 ( أهمية دراسة الجودة في المنظمة 1- 2الشكل ) 
نلاحظ من الشكل أن زيادة الحصة السوقية للمنظمة تنتج عن زيادة كمية المبيعات، وهذا يؤكد بشكل  

زيادة حجم الأرباح. ومن ناحية أخرى، فإن تحسين قابلية    ومن ثم مباشر إدراك الزبون لتحسين جودة السلعة،  

تنخفض تكاليف  من ثم  تقليل عدد الوحدات المعابة، و   إلى الاعتماد للسلعة، وجودة المطابقة يؤدي بالضرورة  

 
44 . Heizer, Jay& et.al (2014): Operations Management, Arab World Edition, Pearson education, Inc., N. J., P.161 
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بدوره   يؤدي  وهذا  الميدانية.  الخدمة  وتكاليف  العمل،  وإعادة  وزيادة    إلى الخردة،  التصنيع  تكاليف  تخفيض 

 .45النتاجية 

   Product liability:المسؤولية القانونية للسلعة .ب

يجب أن تهتم المنظمة بالمسؤولية القانونية، التي قد تتحملها نتيجة التصميم الخاطئ للسلعة، أو نتيجة إنجاز  

من الدعاوى القانونية بسبب السلع المعابة.   كثيراً إذ قد يواجه مصنعو السلع    ، العامل غير الماهر وغير المدرب 

إن المنظمات التي تقوم بتصميم وإنتاج سلع معابة تكون مسؤولة قانونياً أمام المحاكم عن الأضرار الناتجة عن  و 

وعادة ما تطلب المحاكم استجواباً من كل شخص في سلسلة التوزيع، وتحديد الشخص   . استعمال مثل هذه السلع 

 .46  لعامة مثلاً المسؤول عن السلعة التالفة، التي قد تسبب أضراراً في الصحة ا 

   Company's Reputation:سمعة المنظمة .ج

تُستمد سمعة المنظمة من مستوى الجودة الذي تنتج به سلعها، وتكتسب المنظمات منافع عديدة من  

زيادة    إلى حصولها على السمعة، فقد تكون وسيلة للمساعدة في جذب الموظفين الجدد ذوي الخبرة، وقد تؤدي  

مبيعات السلع الجديدة المطروحة في السوق، ويمكنها أيضاً الحصول على القروض المطلوبة من المؤسسات  

 .47 المالية. وباختصار فإن السلع ذات الجودة العالية تسهم عموماً في تحسين سمعة المنظمة في الأسواق 

   International Implications:التطبيقات الدولية .د

 
45 . Certo, Samuel C. & S. Trevis Certo (2009): Modern Management: Concepts and Skills, (11th  ed.), Pearson 

Education , Inc., N.J., p. 504 
، منشورات جامعة دمشق، برنامج إدارة المشروعات المتوسطة والصغيرة، دمشق،  إدارة الجودة في المشروعات الصغيرة(: 2014. الصرن، رعد )  46

 28ص 
 73، دار اليازوري، عمان، ص نظم إدارة الجودة في المنظمات الإنتاجية والخدمية (: 2009. الطائي، يوسف حجيم وآخرون )  47
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الجودة   المنتجة في وضع  أصبحت  المنظمة  تكون  فلكي  النطاق،  دولية  الحالي  التقاني  العصر  في 

الجودة تؤثر سلباً    رديئة تنافسي جيد، يجب عليها الاهتمام بشكل كبير بخصائص ومواصفات السلعة، فالسلع  

المنظمة،    في  تؤدي    وفي سمعة  وقد  والخارج،  الداخل  في  الدولة  ميزان    إلى سمعة  على  خطيرة  تأثيرات 

  .48المدفوعات 

الجودة في خدمة الزبون من خلال بناء الحدود والحواجز التنافسية، وضمان الولاء للزبون،    إدارة وتساعد  

 . 49، وتخفيض تكاليف التسويق، وزيادة الأسعار أيضاً وتباينها   وتمايز السلع 

الجودة الشاملة    إدارة . وتهدف  وتحسينه   ثورة فكرية في مجال تطوير الأداء   إلى لقد أدت مفاهيم الجودة  

احتياجات الوصول    إلى  والتطوير    إلى  المنخفضة  النفقات  توقع  عن طريق  المتنوعة  وتلبية رغباتهم  العملاء 

الجودة    ارة إد المستمر، وتحفيز الموظفين للالتزام والجدية في العمل والتركيز على الأساليب التنظيمية. وتهدف  

إرضاء العملاء    نفسه   تحقيق الأهداف والغايات المنشودة للمنظمة التي تسعى إليها، وفي الوقت   إلى الشاملة  

توليد  من حيث  الداخليين والخارجيين عن طريق تحفيز الموظفين لبدء ممارسات الثقافة التنظيمية واعتمادها  

المختلفة،    دارة تمرارية الدعم ونشر الوعي في مستويات ال ويتحقق ذلك من خلال اس   وتوفيرها،   المنتجات والخدمات 

 . 50للمنظمة ستراتيجية  وسيكون لهذه الممارسات دورها الذي سيبرز لاحقاً من خلال زيادة الأهمية الا 

 
48 . Erlantz Allur Iñaki Heras-Saizarbitoria Martí Casadesús, (2014),"Internalization of ISO 9001: a longitudinal survey", 
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49 . Eli Kofi Aba M. Affan Badar Michael Allen Hayden , (2016),"Impact of ISO 9001 certification on firms financial 

operating performance", International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 33 Iss 1 pp. 1-24 
ترجمة: نهى مطر  ،  إدارة الجودة الشاملة: الموارد البشرية والأداء المؤسسي(:  2017، عبدالله إبراهيم، د. حسن صالح الظافري ) ي. الدرمك 50

 33والتوزيع، المارات العربية المتحدة، ص  ر خميس، قنديل للطباعة والنش
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 :ISO 9001:2015الجودة  إدارة  نظام  مبادئ.  6- 1- 2

 : (2- 2) موضح بالشكلكما هو  سبعة مبادئعلى   ISO 9001:2015 الدوليةمواصفة الترتكز 

 ISO 9001:2015 الجودة    إدارة  نظام ( مبادئ2-2) الشكل

 Customer Focus  :التركيز على الزبون  .2-1-6-1

يتحقق    حيث   هم،توقعات  إلى تجاوزالجودة هو تلبية متطلبات العملاء والسعي    دارة التركيز الأساسي لإن  

عليها   تعتمد  التي  الأخرى  المهتمة  والأطراف  العملاء  ثقة  المنظمة  تجتذب  عندما  المستمر  النجاح 

  ويسهم يوفر كل جانب من جوانب تفاعل العملاء فرصة لخلق المزيد من القيمة للعميل.  و وتحتفظ بها.  

 .للمنظمةجاح المستدام  الأخرى في الن  الجهات المهتمةفهم الاحتياجات الحالية والمستقبلية للعملاء و 

مبادىء أنظمة إدارة 
الجودة

ISO 9001:2015

التركيز على -1
الزبون 

القيادة-2

مشاركة -3
العاملين

منهج -4
العمليات

التحسين-5

إتخاذ -6
القرارات 

المبنية على 
الأدلة 

إدارة -7
العلاقات
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"الأطراف المهتمة".   اً أنه يتضمن أيض   إلا  "،التركيز على العميل  "أن هذا المبدأ هوعلى الرغم من  و 

 :51يأتي هم كما و باسم أصحاب المصلحة.   اً أيض التي تدعى

يحصل العملاء على  و  والخدمات،العملاء المباشرون الذين يقومون بشراء السلع  -العميل  .أ

وتجار  التجزئة، تجارو  النهائيين،والمستخدمين  لمنتجاتهم،جزء من العمل الذي نقوم به 

 وغيرهم. الجملة، والوكلاء  

 .المساهمون والمؤسسات المالية والشركاء ومقدمو القروض  -المستثمرون   .ب 

يذية بما في ذلك التنف دارةوفريق ال دارةومجلس ال دارةرئيس مجلس ال -العليا  دارةال .ج

 .المدير العام والرئيس التنفيذي والرؤساء الوظيفيون 

  الموظفون أو  المتعاقدون الذين يعملون مباشرة لدى الشركة أو العمال  فراد الأ -الموظفون  . د 

 .المؤقتون 

 .الشركة بحسب ن في العمل و الخدمات والعامل والسلع ومورد  ومورد  -ن و المورد  .ه

والأشخاص الذين يرجع سبب معيشتهم   الشركة،شون حول الأشخاص الذين يعي  -المجتمع   .و

وجود الشركة مثل أصحاب المنازل والفنادق وخدمات النقل وأنظمة النقل العامة  إلى

 .ذلك إلىوالخاصة والمتاجر والأسواق والمدارس والمستشفيات وما 

 .البلدية المحلية ات الهيئ .ز

 .الهيئات والجمعيات الرقابية المحلية .ح

   .الدولة والحكومات المركزية -الحكومة  .ط
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يتم تلبية مصالح العملاء   بحيث فهم المتطلبات وتخطيط سياساتها وأنشطتها،    إلىتحتاج المنظمة  و 

 الأخرى بطريقة متوازنة.  الجهات المهتمةو 

   :Leadershipالقيادة .2-1-6-2

 الأفراد ويخلقون الظروف التي يشارك فيها  ،يؤسس القادة على جميع المستويات وحدة الهدف والتوجيه

يمك ن المنظمة من مواءمة استراتيجياتها وسياساتها    وهذا ما  .لمنظمةداخل افي تحقيق أهداف الجودة  

اً  تكون نموذج  بحيث العليا مبادرة القيادة    دارةيجب أن تأخذ الو   .52وعملياتها ومواردها لتحقيق أهدافها

يجب على كل فرد أن يقوم بعمله بشكل مسؤول، دون الحاجة و يحتذى به في تنفيذ الأنظمة بالكامل.  

 متابعة خارجية. إلى

   Engagement Peopleمشاركة العاملين: .2-1-6-3

نين ومشاركين في تقديم القيمة.    فراد فيهاأن يكون جميع الأ  للمنظمةمن الضروري   يعزز و مؤهلين وممك 

القيمة  والمشاركون   والمفوضون   الكفء  فراد الأ خلق  على  قدرتها  المنظمة  أنحاء  جميع  وجعل في   ،  

من المهم إشراك الموظفين على جميع المستويات واحترامهم كأفراد.  و علية،  افكفاءة و بتُدار  منظمة  ال

  لا و   .في تحقيق أهداف المنظمة  الأفراد الاعتراف بالمهارات والمعرفة وتمكينها وتعزيزها يسهل إشراك  ف

وتحفزهم من خلال    بكرامة،العليا    دارةال  همفي جميع الأنشطة إلا عندما تعامل   فراد يمكن إشراك الأ
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وتراجع العملية    الصعبة،وتدعمهم في أوقاتهم    الأنشطة، وتوفر التوجيه المناسب لأداء    المناسب،التمكين  

 . 53جودة العمل" وممارستها  إدارةيجب فهم مفاهيم " آخر،. بمعنى دورياً 

  :Process Approachنهج العملياتم .2-1-6-4

أكثر   بشكل  بها  التنبؤ  ويمكن  متسقة  نتائج  تحقيق  عندما    فاعلية يتم  وإدارتها   تفُهموكفاءة  الأنشطة 

الجودة من عمليات مترابطة.    إدارةيتكون نظام    إذ ،  مترابطة تعمل كنظام متماسك  بوصفها عمليات 

  والتفاعلات، بما في ذلك جميع العمليات والموارد والضوابط    النظام،بواسطة هذا    النتاجإن فهم كيفية  و 

نهج العملية المنظمة من عرض جميع الأنشطة واستنباطها ميمك ن  و   .بتحسين أدائها  نظمةيسمح للم

لتحقيق    وإنشائها  من تحديد الغرض من تنفيذ الأنشطة وتصميم العملية   اً مع مراعاة العملية الكاملة بدء

  المنظمة، ولكن على جميع أنشطة    ، واحد نهج العملية على حدث  ملا يركز  و حفاظ عليها.  النتائج وال

 مؤكدة.ستكون فإن النتائج اليجابية  ،الحاجة بحسب العملية الكاملة  صُم مت إذا ف

  Improvement  :التحسين .2-1-6-5

للحفاظ على    نظمةللم   اً يعد التحسين ضروريو   ، المنظمات الناجحة لديها تركيز مستمر على التحسينإن  

الأداء   جديدة.    الحالية،مستويات  فرص  وخلق  والخارجية  الداخلية  ظروفها  في  للتغيرات  والاستجابة 

  الحياة، لبقاء على قيد  ا  من أجل  وهذا التغيير يظهر عادة على أنه "تحسين"  ،يتغير باستمرارفالعالم  

من  مستمرة  التحسين  عملية  لذلك يجب أن تكون    ،يجب على المنظمة أن تتكيف مع البيئة المتغيرةو 

 .54يخرج من المنافسة   التحسني اللحظة التي يتوقف فيها المرء عن  فانقطاعات. ف دون 

 
53 . Fabiola C. Bento & Sandro C. Esteves (2016): Establishing a quality management system in a fertility center: 

experience with ISO 9001, MEDICALEXPRESS, PP.1-11 
54 . Stamatis, D.H. (2016): Quality Assurance: applying Methodologies for launching new products, services, 

and customers satisfaction, CRC Press, Boca Raton, P. 74 
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  Based Decision -Evidenceاتخاذ القرارات المبنية على الأدلة: .2-1-6-6
Making   

 .عن النتائج المرجوة  هاييمتحليل البيانات والمعلومات وتق  إلىمن المرجح أن تسفر القرارات المستندة  

ما يعتمد    اً غالبف .  حالة من عدم التأكد نطوي على  ي  وقد يمكن أن يكون صنع القرار عملية معقدة،  و 

فهم علاقات السبب  جداً  من المهم  و .  تفسيرها  إلى  إضافةً   للمدخلات،على أنواع ومصادر متعددة  

مزيد من    إلىتؤدي الحقائق والأدلة وتحليل البيانات  و والنتيجة والعواقب المحتملة غير المقصودة.  

الة وناجحة،  فع  عملية اتخاذ القرار  لكي تكون  و    الموضوعية والثقة في القرارات التي تم اتخاذها.

 الحقائق والأرقام الفعلية. بالحسبانيجب أن يأخذ أي قرار 

  Relationship Managementالعلاقات:  ارةإد .2-1-6-7

  ، مثل الموردين الجهات المهتمةتدير المنظمات علاقاتها مع  يجب أن    المستمر،لتحقيق النجاح  

من المرجح أن يتحقق النجاح المستمر عندما  و أداء المنظمة.    فيتؤثر الأطراف المهتمة  و .  وغيرهم

تأثيرها على أدائهاتدير منظمة علاقات مع الأطراف المهتمة بها   العلاقات مع   إدارةف  ،لتحسين 

يعتمد نجاح أي منظمة على مشاركة جميع أصحاب  و   .شبكة الموردين والشركاء لها أهمية قصوى 

مساعيها.   في  يشعرو المصلحة  عندما  المشاركة  نتيجة   الأفراد   تحدث  لها  الأنشطة   أن 

  في تحقيق يمكن أن تساعد المنظمة    دارةوال  العلاقات الودية بين سلسلة التوريد والموظفينف  ،إيجابية

 .55المستمر  النجاح

الجودة الشاملة   إدارةتكمن الفروق بين    :9000الجودة الشاملة والآيزو    إدارة. الفروق بين  2-1-7
 : التيةفي النقاط  9000واليزو  

 
55

 . Marija Savic, & et.al (2016): Assessment of the ISO 9001 functioning on an example of relations with supplier’s 

development: empirical study for transitional economy conditions, Total Quality Management & Business Excellence, 

pp.1-22 
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  إلى إطاراً عاماً يشمل معايير دولية متفق عليها تسعى    ISO9000الجودة    إدارةتتضمن أنظمة   .1

الجودة الشاملة   إدارةطابع عمومي عالمي، وليس خاصاً بمنظمة معينة، أما    ذيتوفير مستوى جودة  

متكاملة في مجالات العمل    عدة  فهي منهج إداري وفلسفة تنظيمية عامة وشاملة تتبنى عدة أنظمة 

ديداً من أنظمة اليزو، ورغم ارتكازها على مبادئ ذات طابع عام  داخل المنظمة، فهي أكثر تحكافة  

 . 56المدى يختلف من منظمة لأخرى من حيث إلا أن تطبيقها 

  وتوكيدها   الجودة الشاملة، وإنما هي نظام لضمان الجودة  دارة ليست نظاماً ل  9000إن أنظمة اليزو   .2

 .57الجودة الشاملة إدارةالأساس للبدء في تطبيق نظام  يُعد  الذي 

من خلال الدراسة الميدانية لاحتياجاتهم ورغباتهم    الزبائنالجودة الشاملة على التوجه نحو    إدارةتقوم   .3

لديهم.    إلىوالسعي   الرضا  أعلى مستوى من  وتحقيق  فقط    في حينإشباعها  اليزو  تهتم معايير 

 لمية على منتجاتها وخدماتها فهي بذلك تتعامل بصفة مباشرة مع زبائنها. بتطبيق معايير الجودة العا

الجودة الشةةاملة جميع الدارات والأقسةةام والمسةةتويات التنظيمية، كما أن كل فرد   إدارةيشةةمل تطبيق   .4

داخل المنظمة يعد مسةةةةةةؤولًا عن الجودة، وفي المقابل فإن أنظمة اليزو يمكن تطبيقها على أقسةةةةةةام  

                                 .58ددة وليس بالضةةةرورة على مسةةةتوى المنظمة ككلوإدارات مح

الجودة الشةاملة بالتركيز على المفاهيم والأدوات والأسةاليب، في حين تركز معايير اليزو    إدارةتهتم  

 
 80، ص 2ط عمان،  وائل، دار  نظر، وجهة  الشاملة: مدخل إلى المنهجية المتكاملة لإدارة الجودة (: 2009عمر وصفي )  عقيلي،.  56

 256، ص 2(: إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء، دار صفاء، عمان، ط2015. الدرادكة، مأمون سليمان ) 57

: رؤية اقتصادية. فنية.  10011و  9000اقتصاديات جودة المنتج بين إدارة الجودة الشاملة والآيزو  (:  2000عبد العزيز، سمير محمد ) .   58
 146، ص ، مكتبة ومطبعة الشعاع الفنية، السكندريةإدارية. أسس تطبيقات. حالات 
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ؤدي على النظم الفنيةة والجراءات، وهةذا مةا يخلق نوعةاً من الثقةافةة المكتوبةة داخةل المنظمةة التي ت

 عدم تأهيل الوظائف التي من شأنها أن تحد المبادرات الفردية. إلىفي الغالب 

الجودة الشةةاملة مدخلًا إدارياً حديثاً يسةةتهدف إحداث تغيير جذري في نظم عمليات   إدارةيعد مدخل  .5

المنظمة بما فيها العلاقة مع الموردين والمسةةةةةةةةةةةةةتهلكين وخلق بيئة عمل قادرة على إيجاد نظام فع ال 

تحقيق أهةةداف المنظمةةة والموردين والزبةةائن، لكن هةةذا التغيير الجةةذري   إلىلضةةةةةةةةةةةةةةبط الجودة يؤدي  

، لذلك  وتطبيق فلسةةةفة إدارتها يتطلب وقتاً طويلًا لكي يهيئ الأرضةةةية الخصةةةبة لنمو الجودة الشةةةاملة

سةةةةةةةةةةواق تحذو بهذا الاتجاه في تطوير أنظمتها وزيادة قدرتها التنافسةةةةةةةةةةية في الأ  منظمات كثيرةبدأت 

والتي تمثةل نظةامةاً للجودة يعتمةد على    9000العةالميةة، وذلةك بتبني أحةد مواصةةةةةةةةةةةةةةفةات أنظمةة اليزو  

الجودة الشةةةةةةةةةةةاملة تمثل نظاماً للجودة الشةةةةةةةةةةةاملة، ولذلك فهما  إدارةمواصةةةةةةةةةةةفات موثقة، في حين أن 

 .59متكاملان في منظور واحد 

تمنح شةةةةةةةةةهادة اليزو لمدة ثلاث سةةةةةةةةةنوات مع إمكانية مراجعتها من قبل منظمة اليزو، فالمنظمات   .6

الجودة فهي  دارةتفتيش دوري على عكس المنظمات المنتهجة ل إلىالحائزة على الشةةةةةهادة تخضةةةةةع  

 تفتيش من طرف أية جهة. إلىلا تخضع 

الجودة الشةةةةةةةةةةةةاملة، فحصةةةةةةةةةةةةول   إدارةو   9000تشةةةةةةةةةةةةكل التكلفة معياراً آخراً للتفرقة بين معايير اليزو   .7

 تقليل التكاليف. إلىالجودة الشاملة  إدارةتسعى  في حينالمنظمة على شهادة اليزو يكلفها كثيراً، 

الجودة الشةةةةاملة تسةةةةجيله للحصةةةةول على شةةةةهادة  إدارةأصةةةةبح بإمكان المنظمات التي تمتلك برنامج   .8

ى تقييس أنظمة الجودة في تلك المنظمات  ، لأن تطبيق هذه المواصةةةةةفات يسةةةةةاعد عل9000اليزو  

 
 213، ص 1، دار الثقافة، عمان، ط2000: 9001يزو (: إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الأ2005. علوان، قاسم نايف )  59
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الجودة الشةةةاملة يتطلب    دارةالتطبيق الناجح ل إن  وإضةةةفاء الصةةةفة الرسةةةمية على أنظمة جودتها، إذ 

. أما بالنسةةةةةةةةةبة للمنظمات الحاصةةةةةةةةةلة على 900060بناء نظام جودة قائم على مواصةةةةةةةةةفات اليزو  

ة قوية تسةةةةةةةةةتطيع من خلالها تبني مدخل فإن أنظمة الجودة لديها تمثل قاعد   9000شةةةةةةةةةهادة اليزو  

الجودة الشةاملة بالتركيز على مشةاركة العاملين والتحسةين المسةتمر والتركيز على الزبون. وهذا  إدارة

 .61الجودة الشاملة وأنظمة اليزو متوافقان ولا يوجد أي تعارض بينهما إدارةيثبت أيضاً أن 

الغرض والمزايا من حيث    900املة وأنظمة اليزو  الجودة الش  إدارةويمكن تلخيص أهم الفروق بين  
 . 62  (1- 2والمسؤولية كما في الجدول )

ISO 9000 مجال المقارنة الجودة الشاملة   إدارة 
الدارية والوثائق  والجراءاتمراجعة الطرق  تنمية،

والتأكد من التزام العاملين   بالجودة،الخاصة 
 بإجراءات العمل الموضوعة. 

العمل بالمؤسسة  قوى تدريب وتوظيف جميع 
والتزامهم وتعهدهم بالعمل من أحل إرضاء  

 الزبون، والتحسين المستمر
 الغرض الأساسي 

طرق وإجراءات تحقيق عناصر  الجودة،سياسة 
 ، ومراجعة مستقلة لكل عنصر وبنودهاالمواصفة 

قياس  الجودة،ن يفرق تحس الجودة،مجلس 
التدريب والتوعية من أجل تهيئة ثقافة  التكلفة،

 ة بالجودة  خاصالمؤسسة ال
 العناصر الأساسية

التقييم يتم بشكل مستقل لكل   دولياً،معترف بها 
تساعد في تكوين هيكل   المواصفة،  عناصر

أساسي أو إطار عام جيد يمكن من خلاله بناء 
 نظام للجودة  

تشمل المؤسسة ككل بجميع مستوياتها ووظائفها  
وعملياتها وتؤكد على إشراك جميع العاملين  

  وزبائنوالمتعاملين مع المؤسسة من موردين 
 المزايا

 الجودة فقط  إدارةالجودة مسؤولية 
جميع في المؤسسة، بداية من  الجودة مسؤولية ال

 آخر عامل في المؤسسة  إلى دارةرئيس مجلس ال
 مسؤولية الجودة  

 الزمن المطلوب   أكثر من ثلاث سنوات لتطبيقها إلىتحتاج  سنتين إلىالحصول على الشهادة يحتاج من شهر 
    9000الجودة الشاملة وأنظمة الآيزو  إدارة( الفروق بين 1-2) الجدول

 
، المحور الثاني في الملتقى: معايير  المواصفات القياسية الدولية ودورها في تعزيز أداء المؤسسات (:2007. كريم، زرمان، نبيلة باديس )  60

 6التقييس العالمية والجودة الشاملة، ص  
 569، ص  4(: إدارة الإنتاج والعمليات، الذاكرة للنشر والتوزيع، بغداد، ط2012). محسن، عبد الكريم، صباح مجيد النجار  61

(: علاقة أنظمة الآيزو بإدارة الجودة الشاملة، الملتقى الوطني حول " إدارة الجودة الشاملة وتنمية أداء  2010. أمينة، عثماني ) 62

 8، ص 2010ديسمبر،   14-13ة والعلوم التجارية وعلوم التسيير، المؤسسة، جامعة د. الطاهر مولاي بسعيدة، كلية العلوم الاقتصادي
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وعلى الرغم من التكاليف المرتفعة للحصول على الشهادة إلا أن عدد المنظمات الراغبة في الحصول 

فهي تعد أداة    9000عليها لايزال في تزايد مستمر، وهذا يعود للامتيازات التي تتمتع بها شهادة اليزو  

  دارة اة لترشيد الجراءات الداخلية في المجال العملي، وأداة لتحفيز الللتميز في المجال الاستراتيجي، وأد 

والعاملين في المجال الاجتماعي. كما أن الحصول على الشهادة يكسب المنظمة السمعة الحسنة بتحسينها  

 للتبادل التجاري عن طريق تجسيدها للثقة بينها وبين عملائها.

ورقيً أكثر    عملات كثيرة وجهت لمجموعة اليزو وهي أنها  وبالرغم من المزايا إلا أن هناك انتقاد 

وبيروقراطية وأكثر رسمية، وأنها غير شخصية أكثر من اللازم، ولا تضيف قيمة مضافة مباشرة، وتهدد 

في   ومعقدة  طويلًا،  وقتاً  وتتطلب  مكلفة  أنها  كما  البيئة،  لمتغيرات  الاستجابة  سرعة  في  الشركة  مرونة 

التغيير التنظيمي، وصعوبة وضع مواصفات   وإعاقةنقص الاتساق بين القائمين عليها،    ب جان  إلىإجراءاتها،  

 .63دنيا 

 طريق لتحقيق الجودة الشاملة: 9000. الآيزو  2-1-8

اليزو   نظام ل  9000يركز  الرسمية،  دارةوهو  الجراءات  كتابة  العمل   الجودة على  وتعليمات 

في   للعاملين  بشكل   يفترض و ،  المنظمةالموجهة  إليهم  الموكلة  الأعمال  إنجاز  بها لضمان  الجميع  التزام 

المطبق، عادة القيام بالمراجعة بشكليها الداخلي والخارجي لتعيين مدى الالتزام بنظام الجودة   صحيح. ويتم

  فالتركيز هنا يتم على النظام المطبق بحد ذاته وطريقة   المناسبة،الأعمال التصحيحية    إلىسيتم اللجوء    وإلا

 عمله. 

حد كبير نظام    إلىتطوير نظام للجودة يشبه    إلىسيؤدي  ومفاهيمها فالجودة الشاملة    إدارة  مبادئأما تطبيق  

 
 70، ص عمان صفاء،دار   ، نترنتالإ إدارة الجودة الشاملة في عصر (: 2010نجم عبود )  نجم،.  63
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تعديلات بسيطة   إلىالجودة الشاملة تحتاج عادة    إدارة ، لذلك فإن المنظمة التي تتبع نظام  9000اليزو  

 تتطلب معالجة تلك الأمور.    لاوغاياته  9000اليزو  أهدافإن  إذ  ،9000لتحقيق متطلبات نظام اليزو 

الاختلافات، اهتمت ببعض هذه    قد   وعلى الرغم من ذلك فإننا نجد أن المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس

. لذلك فمن 2008و   2005و   2000و   1994لعام    9000بعضها في تعديل مواصفات اليزو    وأدخلت 

نظام   من  كل  واستيعاب  فهم  اليزو    إدارةالضروري  ونظام  الشاملة  التي   9000الجودة  العلاقة  وتحديد 

 . 64تربطهما من أجل الحصول على أفضل النتائج المرجوة من تطبيقهما في المنظمة 

ولكن تطبيقه    ملة بشكل كامل،الجودة الشا  إدارة  لمبادئتطبيقاً    يُعد    لا   9000إن تطبيق اليزو  

الجودة   دارةالجودة الشاملة. أما بالنسبة ل  إدارةالطريق لتطبيق    إلى تمهيد بشكل سليم ومدروس سيؤدي حتماً  

لا تفترض نظاماً محدداً للجودة، وتكتفي بأي    ومن ثمالشاملة فهي تتطلب تطبيق نظام فع ال لتوكيد الجودة،  

 إدارةإن العديد من المنظمات اعتمدت نظام جودتها القائم كأساس لتطبيق    إذ نظام يحقق أهدافها وغاياتها  

 الشاملة. الجودة 

  كونها أهداف الجودة الشاملة    إلى تحقيقكنظام لتوكيد الجودة يهدف    9000وإن اتباع نظام اليزو  

لتقويم أداء   9000فإن استخدام نظام اليزو    ومن ثمالية التي تسعى إليها أي منظمة واعية،  الحالة المث

 وعملياته.  وأسلوباً منظماً لأنشطة تحسين الجودة متميزاً،المنظمة سيوفر معياراً 

عليها الالتزام بمتطلبات    يجب الجودة الشاملة    إدارةمما سبق يتضح لنا أن أي منظمة ترغب بتحقيق  

فعلى سبيل المثال يمكن توجيه    ومحاولة تطويعها لخدمة متطلبات الجودة الشاملة.  9000اليزو    نظام

مجلس الجودة لتشمل أنشطته موضوعات تتعلق بتحسين جودة السلعة والتطوير المستمر لعمليات النتاج  

 
الوراق، عمان،    ، مؤسسة(المستهلك إلى المستهلك )منهج كمي الشاملة من إدارة الجودة (:  2004. الفضل، مؤيد، يوسف حجيم الطائي )  64

 281، ص 1ط
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اقتراح أي عمليات    والتصنيع، وكذلك يمكن التوسع عن طريق الاستفادة من المراجعة الداخلية للجودة بهدف

 .65المتبع تطويرية لنظام الجودة 

 إذ (.  3- 2وضعوا فيها نموذجاً يوضحه الشكل )  2014وفي دراسة قامت بها مونيكا وآخرون:  

الموارد البشرية عملية رئيسية داخل المنظمات، وأنها تساهم في عمليات التحسين المستمر  أن  افترضوا فيه 

للمنظمة. كما يمكن تحقيق التحسين المستمر من خلال الممارسة وتطبيق استراتيجيات  والميزة التنافسية  

فعلى سبيل المثال، يأخذ النظام المتداخل المعقد البيئة    ،فاعليةإدارية معقدة تتوافق مع التطور المستمر وال

ويعزز الابتكار ويحافظ    ، ويتحكم في التنمية المستدامة ويسهل التحسين المستمربالحسبانالتنافسية الخارجية  

 .66على تحسين المجتمع وينادي بجودة الموارد البشرية

 
 والجودة الشاملة والاستدامة  9000( العلاقة بين الآيزو 3-2الشكل )

الجودة  إدارةالجهود وتقويمها بشكل يضمن نجاح عملية تطبيق  إلى تكاملإن هذا التوجه سيؤدي 

 أساسي. كمطلب  9000لحصول على شهادة اليزو  اويفي بالوقت نفسه بمتطلبات  ،المنظمةالشاملة في 

 
65

 . Luis Miguel Fonseca, José Pedro Domingues, (2018) "The best of both worlds? Use of Kaizen and other 

continuous improvement methodologies within Portuguese ISO 9001 certified organizations", The TQM 

Journal, https://doi.org/10.1108/TQM-12-2017-0173 
، مرجع سبق ذكره، ص  إدارة الجودة الشاملة: الموارد البشرية والأداء المؤسسي(:  2017. الدرمكي، عبدالله إبراهيم، د. حسن صالح الظافري )  66

39 
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تعد بمثابة    ذاته، وإنما إن الحصول على شهادة المطابقة مع المواصفات الدولية ليس هدفاً بحد  

 :فيالمزايا المترتبة على ذلك والتي تتمثل  إلى  إلى الوصلالناجحة من خلالها  دارةوسيلة تسعى ال

 .للمنظمةزيادة القدرة التنافسية  أ.

 .الأسواق العالمية إلىبالدخول  المنظمةالسماح للسلع والخدمات التي تنتجها  ب.

الزبائن ج. لحاجات  الصحيح  الفهم  يقوم على  متفوق  إداري  مناخ  وتطبيق    ،ورغباتهم  توفير 

التكاليف، في  الوفر  يحقق  بما  الأنشطة  جميع  في  الجودة  استث  مفاهيم  المتاحةوحسن  الموارد   .مار 

بنظام اليزو،    المنظمات من الملاحظ في   أنواعها الخلال  القليل منها على شهادة  فبكل   لم يحصل إلا 

يساعد على هذا الخلل قيام بعض الجهات الاستشارية بالترويج للخدمة المتكاملة، وذلك    وما  ،9000اليزو  

 .ذلكلليزو ومنح الشهادة بعد  التي ترغب في التأهيل للمنظمات بتقديم الاستشارة 

إذ إن الشهادة في الأصل تصدر عن طريق    وهنا يكمن الخطر الأساسي الذي يجب التنبيه عليه.

لمساعدة   الاستشارة  قدمت  التي  الاستشارية  الجهة  يختلف عن  ثالث  الشهادة على    المنظمةطرف  طالبة 

 .9000استيفاء متطلبات اليزو 

 ، نفسه  الشهادة سيجعل هذه الجهة خصماً وحكماً في الوقت  الاستشارة، وإصدارإن قيام جهة واحدة بتقديم  

وتقوم الجهة بمراجعة    عليها،يعقل أن ترفض منح الشهادة لمنظمة قامت هي نفسها بتأهيلها للحصول    لا  إذ 

 :التيةويجب عليها أن تقرر الأمور  ،الطالبةفي المنظمة  9000شاملة لمدى توفر متطلبات اليزو  

فإنها تصدر الشهادة لمدة محددة )غالباً ثلاث سنوات( بشرط أن تخضع    ومن ثم  متوفرة؟ل المتطلبات  ه .1

 .المتطلبات المنظمة لمراجعة دورية غالباً كل ستة أشهر للتأكد من استمرار توافر 



55 
 

أن يتم التأكد    الشهادة؟ ويجب هل هناك بعض الملاحظات التي يجب استكمالها دون أن يمنع ذلك منح   .2

 .دوريةن استكمالها في أول مراجعة م

هل هناك أوجه قصور ينبغي تداركها أولًا؟ ويجب أن يؤجل إصدار الشهادة حتى يتم التأكد من استكمال   .3

 .الأمورتلك 

وبذلك فإن قيام جهة ما باستشارة بهدف تأهيل منظمة ما    الشهادة؟هل هناك عيوب كبيرة تمنع من منح   .4

الشهادة على  الجهة    ،للحصول  قيام  الصادرة نفسها  ثم  الشهادات  يفقد  مستغرب  أمر  هو  بالمراجعة 

 .مصداقيتها

وهي الارتقاء بالمنظمات    9000الأهداف التي يسعى إليها اليزو    إلىالوصول    لذلك، وبهدف

  والتيالدولة،  من تدخل الأجهزة المعنية في    الشاملة، لابد الجودة    دارةوالتطوير الشامل لتنظيمها توكيداً ل

 :التيتتمثل في الدرجة الأولى بهيئات المواصفات والمقاييس، وعليها القيام بدورها على النحو 

يجب أن تتولى الهيئة إصدار الشهادات بنفسها، وتصبح هي الجهة المانحة، ويكون ذلك بإخطار من   .1

  .المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس

يجب أن تتولى الهيئة تسجيل الجهات الاستشارية للمساعدة على التأهل للحصول على الشهادة بعد  .2

 :ما يأتيالتأكد من توافر المتطلبات والضمانات الأساسية الكفيلة بتأكيد قدراتها والتي من أهمها 

الجودة الشاملة والمعرفة الكاملة بمواصفات   إدارةبنظم  العالية، والمعرفةأن تتوفر الخبرة الدارية  .أ

 .اليزو

أن توفر سجلًا للإنجاز في هذا المجال، وقوائم الخبرة، والزبائن التي نجحت الجهة الاستشارية في   .ب 

 .تأهيلهم
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 .عملهاوجود نظام فع ال ومنهجية سليمة تتبعها الجهة الاستشارية في   إلىالاطمئنان  .ج

  .نفسها قد حصلت على شهادة المطابقةأن تكون الجهة الاستشارية   . د 

 .الاستشاريةإمكانية توفر الخبراء المؤهلين لدى الجهة  .ه

وينبغي أيضاً على هيئات المواصفات والمقاييس أن تنشر دليلًا بأسماء الجهات الأجنبية المانحة  

حوال ينبغي الحرص وفي جميع الأ  لديها.  تُسج لللشهادة، والتي يحق لها العمل في الدولة المعنية بعد أن  

 الصادرة.مصداقية الشهادات    إلىعلى الفصل بين الجهتين الاستشارية والمانحة للشهادة حتى يتم الاطمئنان  

 الجودة: إدارة. مجالات التغيير المطلوبة للانطلاق نحو نظم 2-1-9

إجراء تغييرات في أنشةةةةةةةةةةةةةةطة المنظمة    ISO9001:2015الجودة  إدارةتتطلب عملية تطبيق نظام  

 :ما يأتيالجودة الشاملة  إدارةوعملياتها، ومن أهم مجالات التغيير في ظل 

 Organizational Cultureالثقافة التنظيمية:  .2-1-9-1

الجودة على الثقافة التنظيمية ومدى انسجامها مع الفهم الجديد المتعلق  إدارةيتوقف نجاح تطبيق نظام 

 :67الجودة، ويمكن التعبير عن ذلك بأشكال متعددة أهمها  إدارةبتطبيق نظام 

 طريقة التعامل اليومية، كمناداة الأفراد باسم العائلة وغيرها. .1

 قبل الرئيس.  العملقواعد العمل، عدم مغادرة مكان  .2

 . التميز في كل شيء نفعله IBMشركة  ىقيم العمل، فمثلًا قيم العمل لد  .3

الجودة تغيير جذري في الثقافة وفي طريقة أداء العمل داخل المنظمات،   إدارةوينتج عن تطبيق نظام  

يؤدي التعليم والتدريب في   إذ وما يجب عمله هنا هو بناء ثقافة تنظيمية تكون الجودة محورها،  

 
 47، ص 4، دار وائل للنشر، عمان، طمفاهيم وتطبيقاتإدارة الجودة الشاملة: (: 2009. جودة، محفوظ أحمد )  67



57 
 

تمهيداً لطريق تطبيق  وذلك  المنظمة  داخل  الجودة  ثقافة  بناء  بارزاً في  الجودة    إدارة  الجودة دوراً 

 .68الشاملة

الشاملة، وتدعم الاستمرار   الجودة إدارةتنسجم القيادة مع بيئة  بحيث يجب خلق ثقافة المنظمة، لذا 

وخلق علاقات   ومفاهيمه  العمل التعاوني  في العمل وفقاً لخصائص الجود، وذلك عن طريق تبني قيم

المناسبة وإجرائها،   التغييرات عمل ممكنة لاقتراح    عمل، بمشاركة جميع أفراد المنظمة، وبتشكيل فرق 

خدمات وسلع ذات جودة ترقى لمستوى توقعات العملاء    بغرض إرضاء العميل عن طريق تقديم

 .69على تحسين جودة الخدمات والسلع وتطويرها  باستمرارواحتياجاتهم، والعمل 

 Organizational Structureالهيكل التنظيمي:   .2-1-9-2

يعد الهيكل التنظيمي إحدى وسائل تحقيق الأهداف التنظيمية، وهو الوسيلة التي يتم من خلالها  

تقسيم أنشطة المنظمة وطريقة تنظيمها وتنسيقها، وينتج عنه قرارات تنظيمية متعلقة بأربعة أبعاد تشمل تقسيم  

لدارية ونطاق الشراف وتفويض الصلاحيات. فالهيكل التنظيمي الطويل العمل وأسس تكوين الوحدات ا

الجودة   إدارةالمبني على أساس وجود مستويات إدارية كثيرة لم يعد يتناسب مع المنظمات التي تطبق نظام 

الجودة يجب أن يتضمن دور فرق   إدارةفي عملها. والهيكل التنظيمي الجديد الذي يتناسب مع تطبيق نظام  

الجودة تركز على دور فرق العمل الأساس لتحقيق أهداف   إدارةعمل ومجموعات العمل بداخله، وذلك لأن  ال

 
68 . Alghamdi, Faris (2018): Total Quality Management and Organizational Performance: A Possible Role of 

Organizational Culture, International Journal of Business Administration Vol. 9, No. 4, pp.186-200 
،  ، شةةركة روابط وتقنية المعلومات، مصةةر الجديدة إدارة الجودة الشـاملة: المفهوم والفلسـفة والتطبيقات(:  2015راضةةي، بهجت، هشةةام العربي ) .  69
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يتوفر للأفراد ولفرق   بحيث المنظمة. وبناء عليه فإن الهيكل التنظيمي الأكثر ملاءمة يكون أفقياً أو منبسطاً  

 .70العمل صلاحيات أكبر واستقلالية أعلى 

 Processesالعمليات:   .2-1-9-3

بتحويل   تقوم  والتي  بعضها  مع  المتفاعلة  أو  المترابطة  الأنشطة  من  مجموعة  هي  العملية  إن 

من الجودة في منتجاتها وخدماتها،    عال  مخرجات. ولكي تتمكن المنظمة من تحقيق مستوى    إلىالمدخلات  

الجودة    إدارةنظام  فإن ذلك يتطلب إعادة تصميم العمليات بشكل جزئي أو كلي كي تنسجم مع متطلبات  

ISO9001:2015 . 

لذا يجب إعادة التفكير في طرق أداء العمل في المنظمة وإجراء التغييرات اللازمة على تصميم  

العمليات لكي تنسجم مع الفلسفة الجديدة للمنظمة. والمطلوب هنا ليس إجراء تعديلات طفيفة، بل عمل  

الجذرية باسم   لة. وتسمى عملية إجراء مثل هذه التغييرات الجودة الشام  إدارةمتطلبات    تماشيتغييرات جذرية  

الهندسة   إعادة   "Reengineering  العمليات تصميم  وإعادة  الأساسي،  التفكير  إعادة  على  تدل  التي   "

الدارية بصفة جذرية بهدف تحقيق تحسينات جوهرية سريعة وليست هامشية تدريجية في معايير الأداء  

 .71ة والخدمة والسرعة الحاسمة كالتكلفة والجود 

في متطلبات التوظيف في مختلف    اً وتتطلب التغيرات الناتجة عن تنفيذ عمليات إعادة الهندسة تغيير 

الدارية،   الحالات    إذ الوحدات  في معظم  التكنولوجية  التطورات  الموظفين    إلىتؤدي  إعداد  في  تخفيض 

لوبة. وبناء عليه ينبغي إيجاد الانسجام بين عمليات  المطلوبين لتشغيل الأجهزة وتغيير المهارات الدارية المط

 
 51 ، مركز الخبرات المهنية للإدارة )بميك(، القاهرة، صالجودة الشاملة: الدليل المتكامل(: 1998. توفيق، عبد الرحمن )  70
شمس الدين عثمان، الشركة العربية للإعلام    ترجمة: ،  إعادة هندسة نظم العمل في المنظمات )الهندرة( (:  1995) تشامبي  . هامر، مايكل، جيمس   71

 21العلمي )شعاع(، القاهرة، ص 
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إعادة الهندسة وبين المواصفات المطلوب توفرها في الموارد البشرية، وهذا ما يسمى إعادة هندسة الموارد  

 البشرية.

بأن التركيز في إعادة الهندسة يكون دائماً على العمليات وليس   دارةومن المهم جداً أن تفهم ال 

والأقسام، وذلك لأن الهدف النهائي من عملية إعادة الهندسة هو رضا العميل الذي يهمه فقط    على الدوائر

مستوى الخدمة أو المنتج المقدم إليه ولا يهمه توزيع الدوائر والأقسام أو العلاقات فيما بينها. وفي المنظمات  

يسهل على   وهذا ما ة في مكان واحد  المتعلقة بتقديم خدمة معينكافة  الخدمية غالباً ما يتم تجميع العمليات  

 .72المستفيد من الخدمة الحصول على الخدمة بجهد أقل وتكلفة أقل أيضاً 

 Style Management: دارةأسلوب الإ  .2-1-9-4

تطبيق   أي  الجديد،  المفهوم  تطبيق  مع  يتناسب  إداري  أسلوب  اتباع  الضروري  الجودة    إدارةمن 

مساحة  وزيادة  العمل  في  الحرية  وإعطاء  بالمرونة  الداري  الأسلوب  هذا  يتصف  أن  وينبغي  الشاملة. 

بالضافة   و   إلى الاستقلالية.  الأهداف  وضع  في  للمشاركة  لمرؤوسيه  الفرصة  الرئيس  منح  اتخاذ  ضرورة 

 .73أبعد من ذلك فالمدير ينبغي أن يشجع اندماج العاملين  إلىالقرارات وحل المشكلات، بل يذهب الأمر 

إن مشاركة العاملين واندماجهم في كل ما يتعلق بالمنظمة من قرارات ومشكلات هو متطلب أساسي  

مفهوم   الشاملة    إدارةلتطبيق  ثمالجودة  أك   ومن  هو  الديموقراطي  الأسلوب  الأسلوب  فإن  من  ملاءمة  ثر 

 ظل تطبيق هذا المفهوم.  في دارةالديكتاتوري في ال

 
72 . Al- Saffara, Nasser Abdul Ghani & Abdallah Mishael Obeidatb (2020): The effect of total quality management 

practices on employee performance: The moderating role of knowledge sharing, Management Science Letters 

10, 77–90 
73 . Jabbar are, Ehsan & Najla Shafighi (2019): Total Quality Management Practices and Organizational 

Performance, Open Science Journal of Statistics and Application, 6(1): 6-12 
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فإن الأسلوب   ومن ثموالعاملين يجب أن تكون فع الة،    دارةذلك فإن الاتصالات بين ال  إلى  إضافةً 

الرسمي قد لا يناسبها. ومن المطلوب توفير مناخ تنظيمي غير رسمي يعتمد على العلاقات غير الرسمية  

بين الوالأب المفتوحة  إنكار الاتصالات    دارةواب  يعني  العاملين ببعضهم، إلا أن ذلك لا  والعاملين وبين 

جنباً    ،الرسمية وتطويرها  تنميتها  أيضاً  الواجب  من  الرسمية.   إلىبل  غير  الاتصالات  مع   جنب 

  دارة الجودة الشاملة يعتمد على العمل الجماعي وفرق العمل، فإن أسلوب ال  إدارةوبما أن التركيز في تطبيق  

بين أفراد الفريق الواحد.    اً ، وذلك لأن الأهداف جماعية، والمسؤولية أكثر ما تكون مشاعاً هنا يكون مختلف

والتنافس الشخصي ليس لهم وجود في   الخاصة  الفردي والمصلحة   إن  بل    ،الشاملةالجودة    إدارةفالعمل 

 الجميع يعمل من أجل المصلحة العامة.

الجودة الشاملة هي فلسفة وسلوك إداري يمهدان السبيل لثقافة أساسها الولاء من قبل العملاء    إدارةإن  

أداة رئيسية تستخدم    كونهاقد تمت الشادة بالجودة الشاملة  أدوات التحسين المستمر، و   إلى   إضافةورضاهم،  

، ات والخدمات. كما تستخدم في تطوير الميزة التنافسية في القطاعات المختلفةفي التفريق ما بين المنتج 

توسيع نطاق التوعية واعتماد مبادئ الجودة الشاملة الأساسية والتميز في العمل يمكن أن يعزى    إلىفالحجة  

سفة إدارية حظيت فكرة أن العمل بالجودة الشاملة ينتج قدراً كبيراً من الناتج القومي الجمالي كونها فل  إلى

تستوفي رضا العملاء والموظفين وتعمل على التحسين    إنها  إذ باهتمام الأكاديميين والباحثين على حد سواء  

 المستمر.
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 تمهيد: 

عبارة عن سلسلة من المواصفات المكتوبة أصدرتها المنظمة الدولية للمواصفات    9000اليزو  

الجودة    إدارة. وتحدد السلسلة وتصف العناصر الرئيسة المطلوب توافرها في نظام  1987والمقاييس في عام  

تتوافق مع حاجات   بحيث تها  للتأكد من أن منتجاتها أو خدماوتتبناه  المنظمة    إدارة الذي يتعين أن تصممه  

 دارةنموذجاً لنظام الجودة الذي يؤكد ل  9000وتعد سلسلة اليزو    وتوقعاتهم أو تفوقها.  أو رغبات العملاء

تحديد   إلىالجودة    إدارةالمنظمة وعملائها أن أنشطة الجودة تتم وفقاً للمعايير المهنية العالمية. ويهدف نظام  

كل الأفعال المتعلقة بالجودة وتوزيع المسؤولية، وإنشاء علاقات تعاونية، وكذلك إنشاء آليات تدمج جميع  

 .الأعمال في نظام شامل متكامل

مفيداً في اليحاء بالثقة بين العملاء في حالات    ISO9001:2015ودة  الج  إدارةويعد تطبيق نظام  

نظام إداري    إلىالتعاقد، كما أن  له قيمة عظيمة للموردين أنفسهم لأنه يحول النظام المطبق في المنظمة  

ية منظم يكفل تحقيق جودة فع الة ويوفر للمنظمات مزايا تنافسية كثيرة من خلال الجمع ما بين الجودة العال

والتكلفة المنخفضة. وهناك أعداد متزايدة من الشركات لا تكتفي بتطبيق نظم الجودة في عملياتها ولكنها  

نظام   على  يحوزوا  أن  يجب  والمستلزمات  المواد  موردي  أن  على  أيضاً  الجودة    إدارةتصر 

ISO9001:2015  . 

                                   ISO9001:2015الجودة    إدارةما هو نظام  .  2-2-1

بارة عن مجموعة  ع"على أنه:   ISO 9000: 2015 من قبل المواصفة الدوليةالجودة    إدارةنظام    يُعر ف
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تجتمع مع التي  المترابطة  العمليات  أو خدمة  اً من  منتج  إدار   إنهأي    .  74"لتقديم  الشركات    ي نظام  لدعم 

الجودة من جميع الأنشطة    إدارةويتألف نظام    .75"والمؤسسات لتكون أكثر كفاءة ولتحسين رضا العملاء

التي تحدد من خلالها المنظمة أهدافها ويحدد العمليات والموارد المطلوبة لتحقيق نتائجها المرغوبة. ويدير  

النتائج    إلىمطلوبة من أجل تحقيق قيمة مضافة والوصول  الجودة التفاعل بين العمليات والموارد ال  إدارةنظام  

العليا من تعظيم استخدام الموارد في   دارةالجودة ال  إدارةالمرغوبة لجميع الأطراف المهتمة. ويمك ن نظام  

 .76الأجلين القصير والطويل 

الجودة هو إنشاء إطار للنقاط المرجعية لضمان أنه في كل    إدارةمن نظام  الأساسي  الغرض  إن  

تنفيذ عملية   فيها  يتم  نفس  يمكن  ما،مرة  وتطبيقها  والضوابط  والمهارات  المعلومات والأساليب    هااستخدام 

وتوصيل  الواضحة،في تحديد المتطلبات  وتساعد هذه الطريقة. بعضاً ومنسجمة مع بعضها  سقةنبطريقة م 

  المرتبطةالأدلة الوثائقية  وتعد  ومراقبة كيفية أداء العمل وتحسين العمل الجماعي.    اءات،والجر السياسات  

 هي: عدة  تتخذ أشكالو الجودة أساسية لضمان الجودة  إدارةنظام ب

الشركة  في يوفر دليل جودة ويسمى مستندات المستوى الأول، و  Quality Manualدليل الجودة:  .أ

  :ISO 10013يوفرو الجودة كجزء من أهداف الشركة.  إدارةلسياسة الجودة وأهداف  اً موجز  اً بيان

   .77الجودة إدارةوكيفية توثيق نظام  إرشادات مفيدة حول تطوير وإعداد أدلة الجودة 2001

 
74 . The Memory Jogger ISO9001:2015, Implementing a Process Approach Complaint to ISO9001:2015 Quality 

Management Systems, p.6 
75 . Dale, Barrie G. & et.al (2016): Managing Quality: an essential guide and Resource gateway, (6 th ed.), 

John Wiley & Sons, LTD., P. 162 
76  . ISO9000(2015): Quality Management System- Fundamentals and Vocabulary, International Standard, 

Geneva, p. 2 
77 . ISO/TR (2001): ISO10013- Guidelines for quality management system documentation, Technical 

Report, 
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  الثاني،المسةةةةةةةةتوى    ات منمسةةةةةةةةتند الب  اً يشةةةةةةةةار إليه أحيانو   Procedures Manualدليل الجراءات:  .ب 

ويعطي الهيكل والمسةؤوليات لكل قسةم و وحدة ويفصةل الممارسةات التي   النظام،يصةف كيفية عمل  و 

  .يجب اتباعها في المنظمة

تعليمات العمل والمواصةةةةفات وطرق الأداء  تشةةةةكل   Instructions Manualدليل تعليمات العمل:   .ج

ما   اً غالب  ذلك،  إلى إضةةةةافة  .لمسةةةةتوى الثالث من الوثائقاوالأسةةةةاليب التفصةةةةيلية لأداء أنشةةةةطة العمل  

توجةةد قةةاعةةدة بيةةانةةات تحتوي على جميع المسةةةةةةةةةةةةةةتنةةدات المرجعيةةة الأخرى )مثةةل النمةةاذج والمعةةايير 

 والرسومات والمعلومات المرجعية وقائمة الموردين(.

جانب   إلى  فعله،التأكد من أن الموظفين يعرفون ما يجب عليهم    فيالجودة    إدارةتساعد وثائق نظام  

يجب أن  و   .الذين يرغبون في تقييم النظام  الأفراد   قدم أدلة لأولئك ت  اكما أنه   ،الوسائل المناسبة للقيام بذلك

م  ومتطلباته   من تحديد احتياجات العملاء  اً بدء  المنظمة،الجودة ويغطي جميع جوانب عملية    إدارةيحدد نظام  

جانب   إلى  والخدمة،التصميم والتخطيط والشراء والتصنيع والتعبئة والتخزين والتسليم والتركيب    إلى  وتلبيتها

التي   الصلة  ذات  الأنشطة  الوظائف.    تُنف ذ جميع  هذه  أنه  ضمن  والمسؤوليات  كما  التنظيم  مع  يتعامل 

يجب أن يغطي و   ،سة إدارية جيدةنظام الجودة هو ممار   إنويمكن القول ببساطة  والجراءات والعمليات.  

ويجب تطويره   ،المختلفة لها هذه الأنشطة والأوجه  جميع  وفعالاً ريد أن يكون شاملًا إذا أُ  الجودة، إدارةنظام 

 الشركة.استراتيجية فيما يتعلق ب

من خلال توثيق إجراءات عمليات المنظمة  وإنشاؤه  (  QMSالجودة )  إدارةيتم تخطيط وإنشاء نظام  و 

  ISO 9001تحدد المواصفة القياسية الدولية  و .  وتوقعاتهم   والخارجيين لتلبية احتياجات العملاء الداخليين  
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القانونية  QMSالجودة )  إدارةمتطلبات نظام   ( لتوفير المنتجات التي تلبي متطلبات العملاء والمتطلبات 

 .78المعيار من قبل العديد من المنظمات في جميع أنحاء العالم  ويُطب قمرار. والتنظيمية المعمول بها باست 

والذي يمكن أن    والجراءات،الجودة والسياسات والتنظيم    إدارةالجودة الذي يتضمن أهداف    إدارة نظام    إن

بناء منهج    يساعد في  لاً فعا  اً إداري  اً يوفر إطار   ،ISO 9001: 2015الامتثال لة    التقييم،من خلال    يثبت،

 مستمرة.تحسين على مستوى الشركة لعملية  

 The Development of Quality Management الجودة:  إدارةتطور معايير نظام  .  2-2-2

System Standards 

 إدارةونضج  ستراتيجية  الجودة الشاملة أو تحسين العملية الا  دارةنهج المتبع لمبغض النظر عن ال

وأن هناك  أمام عملائها،    وضمن الرقابةالة  أن عملياتها فع  إثبات    إلىتحتاج الشركة    لمؤسسة،في االجودة  

والعمل بطريقة   والجراءات،أدى الضغط لثبات وجود الأنظمة  وقد  الة على الجراءات والأنظمة.  فع    رقابة

الخمسينيات    إلى  وهذا يعود .  الجودة  إدارةالمطالبة بضمان الجودة على أساس تطوير معايير نظام    إلى  الة،فع  

مزيد من الموثوقية   إلىالحاجة    من القرن الماضي عندما رأت وزارة الدفاع الأمريكية ووزارة الدفاع البريطانية

 .79الرئيسية للجودة  ةالضمان  كونهفي المنتجات المشتراة وتقليل الاعتماد على فحص العميل أو المشتري 

عام   للمعايير    ،1972في  البريطاني  المعهد   British Standards Institute (BSI)نشر 

والذي وضع إرشادات للمنظمات حول   الجودة،دليل لضمان    تحت مسمى  BS 4891  المواصفة البريطانية

 
78 . Natarajan, Dhanasekharan (2017): ISO9001 Quality Management Systems, Springer, p.4 

79 . Dale, Barrie G. & et.al (2016): Managing Quality: an essential guide and Resource gateway, (6 th ed.), 

John Wiley & Sons, LTD., P. 163 
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.  بهاالجودة الخاصة    إدارةوكان الهدف منه أن يكون دليلًا للشركات التي تطور أنظمة    وإدارتها،الجودة  

  المواصفة البريطانية   إصدار  1974تبع ذلك في عام  و .  1994تم سحب هذا المعيار في عام    د،وفيما بع

BS 5179،  كانلتوا أنظمة ضمان    ت ي  لتشغيل  أجزاء  ثلاثة  قياسي مكون من  دليل   الجودة عبارة عن 

 الصدار الأول من   1979بعد أن حل محله في عام    1981تم سحب هذا المعيار في عام  و   ها،وتقييم

 .  80BS 5750المواصفة البريطانية 

كان هناك انتشار لمعايير نظام الجودة التي تنتجها مجموعة متنوعة    السبعينيات،خلال منتصف  و 

والثالث.   الثاني  الطرف  منظمات  )و من  وارنر  تقرير  في ب  المتعلق  (1977أكد  والمواصفات  المعايير 

تقليل عدد التقييمات التي  بغية    الجودة  إدارةمعيار وطني لأنظمة    إلىعلى الحاجة    الهندسيةالصناعات  

أوجه القصور والطبيعة المجزأة لنظام المعايير البريطاني.   إلىوأشار    ةيخضع لها الموردون من قبل عملائهم

في عام   ذلك،بعد  و تمت التوصية بإنتاج المعايير البريطانية لتوفير وثيقة أساسية واحدة لأنظمة الجودة.  و 

 .81الجودة إدارةمن معايير نظام كسلسلة  BS 5750المعايير البريطانية سلسلة  معهد أصدر  ،1979

( لتطوير المعايير  ISO / TC 176تشكيل لجنة فنية جديدة )  اً المعايير البريطانية رسمي  معهد   واقترح

 ISO 9000معايير  الدولية لضمان الجودة والتقنيات والممارسات )هذه اللجنة مسؤولة عن تطوير مجموعة  

  نُشرت   ،1987في عام  و .  ISO9000دولة في تطوير سلسلة    20شاركت حوالي  وقد  (.  والمحافظة عليها

  للمواصفات والمقاييس الجودة لأول مرة من قبل المنظمة الدولية    إدارةسلسلة المعايير الدولية الخاصة بأنظمة  

International Organization for Standardization (ISO)  ر.لمعاييلالصدار الأولي    وبذلك كان 

 
80 . Stamatis, D.H. (1996): Documenting and Auditing for ISO 9000 and QS-9000: tools for Ensuring 

Certification or Registration, Richard D. Irwin, P.1 
81 . Wilson, John P. Larry Campbell (2016): Developing a knowledge management policy for ISO9001: 

2015, Journal of Knowledge Management, Vol. 20, Iss 4, p.2 
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حد كبير    إلىيعتمد    إلا أنه كان  ،فةالمختل  الدوليةيعكس المناهج الوطنية والمتطلبات  وبالرغم من أنه كان  

 المتحدة،في المملكة    الاستخدامثماني سنوات من تجربة  لمدة  و   BS 5750من سلسلة    1979على إصدار  

 .82الكندية CSA Z299سلسلة تم الاستفادة أيضاً من  و  التحويلية،خاصة في الصناعة 

قبل ISO 9000 سلسلةواعتُمدت   الأوروبية   من  القياسي)اللجنة   the Europeanللتوحيد 

Committee for Standardization  )الكهروتقني و للتقييس  الأوروبية   the European)اللجنة 

Committee for Electrotechnical Standardization  )وطنية أوروبية تحت مسمى  سلسلة  كونها 

المعيار في هذه المرحلة  قد احتوى  و   .الأوروبينهج أنظمة الجودة في المجتمع  م تنسيق    ومن ثم  ،29000

المدى على التوحيد القياسي    وبعيد همية  كبير الأ  أثركان له  وهذا    ،رقام: وطنية وأوروبية ودوليةأعلى ثلاثة  

 .83الدولي لأي مجموعة من المعايير

تمت مراجعة   إذ  ISO 9000 يخية لسلسلةللخلفية التار  متميزاً  اً سرد  Spickernell (1991) قدمو 

تساعد هذه المراجعات في  و   .2015على أساس تجربة التنفيذ الدولية وأعيد إصدارها في سبتمبر   سلسلةال

المنظمات تطورت في سلاسل التوريد فتعكس التغييرات الرئيسة  و   ،أداة مفيدة للسوق كضمان بقاء السلسلة  

 . 84كانت عليه في الماضي العالمية والمعقدة أكثر مما 

من حيث  الجودة، ولكن تختلف تلك النظم    دارة مما لا شك فيه أن جميع المنظمات لديها نظام ل

الفاعلية والكفاءة، ونظراً لحرص دول الاتحاد الأوروبي على جودة المنتجات والخدمات المقدمة لأسواقها، 

 
82 . Bergman, Bo, and Bengt Klefsjo (2010): Quality from Customers' Needs to Customers Satisfaction, 

Studentlitteratur, Hungary.P. 484 
 13منشورات المنظمة العربية للتنمية الدارية، القاهرة، ص  ، ISO9000دليل المدير العربي إلى سلسلة (: 1997. مصطفى، أحمد سيد )  83

84 . Spickernell, D. G. (1991), The path to ISO 9000. Third Business Success Seminar, London, November. 
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بمذكرة   والمقاي  إلىتقدمت  للمواصفات  الدولية  مفاهيم  المنظمة  توحيد  يس لصدار مواصفة موحدة هدفها 

، لكي تلتزم بها المنظمات الراغبة في التعامل مع دول الاتحاد الأوروبي، وأهدافه  متطلبات نظام الجودة

في التجارة    ووُظفت   1987وتمت المصادقة عليها عام    1985وبالفعل صدرت أول مواصفة عالمية عام  

 :85التية واصفة والتي تتكون من سلسلة مواصفات تستخدم للأغراض الم طُورت   1994الدولية. وفي عام  

 ومفاهيمها.  وتوكيد الجودة إدارة: تعريف مصطلحات ISO8402المواصفة  -
: نموذج توكيد وضمان الجودة في أنشطة التصميم والتطوير والنتاج والتركيب ISO9001المواصفة   -

 والخدمة. 
 وضمان الجودة في أنشطة النتاج والتركيب والخدمة.: نموذج توكيد ISO9002المواصفة  -
 : نموذج توكيد وضمان الجودة في التفتيش والاختبار النهائي. ISO9003المواصفة  -
نظام  ISO9004المواصفة   - عناصر  والمنظمات   وتوكيد   إدارة:  الخدمية  للمنظمات  )جزآن(  الجودة 

 النتاجية.
 ثلاثة أجزاء(.)ات الجودة : الدليل الرشادي لمراجعISO10011المواصفة  -
 وتطويره : دليل إعداد دليل الجودةISO10013المواصفة  -

مجموعة كبيرة جداً من الوثائق الفنية المتعلقة بجوانب التوافق مع المتطلبات وجميعها   إلى  إضافةً 

المواصفات  أدلة. وتستخدم  المنظمات    ISO9001/2/3تقع تحت مسمى  التعاقدية، وتمنح  في الأغراض 

صلة عليها شهادة مطابقة تؤكد للمتعاملين معها أن لديها نظام جودة يضمن جودة منتجاتها وخدماتها  الحا

.  ISO9001كما هو موضح في المواصفة    ،بدءاً من التصميم حتى خدمات ما بعد البيع  كافةً   في المراحل

إجماعاً دولياً على مجموعة من المبادئ تمثل الحد الدنى لمتطلبات تطبيق منظومة    ISO9000وتمثل عائلة  

إدارية تضم متطلبات العملاء في المقام الأول، وتعمل على منع المشكلات وخفض الفاقد وتحسين سمعة  

كل منظمة    إلى   Howوتترك كيفية التنفيذ    Whatيجب أن يتم   بما ISO9000المنظمة. وتهتم المواصفة  

 
، المنظمة  2000إصدار    -ISO9000دليل تأهيل المنظمات العربية لتطبيق نظام إدارة الجودة: المواصفات العالمية  (:  2000رياض، محمد ) .   85

 12العربية للتنمية الدارية، القاهرة، ص 
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  1994في العديد من المنظمات منذ عام  ISO9000وفقاً لحجمها وطبيعة عملها. وبعد تطبيق المواصفة 

  15في عُد لت مراجعة المنظمة الدولية للمواصفات والمقاييس للمواصفة، و  إلىأدت   عدة ظهرت ملاحظات 

 .882015و   9و  15. وأخيراً في 200887و  11و   15. ومن ثم في  200086من عام   12 و

 : المختلفة وأجزاؤهاوظائف المعايير . 2-2-3

 هي:   من أربعة معايير أساسية ISO 9000 تتكون مجموعة معايير

 .89المفاهيم الأساسية واللغة يغطي: و ISO 9000: 2015المعيار الدولي  .أ
 .90الجودة إدارةمتطلبات نظام : ويحدد ISO 9001: 2015المعيار الدولي  .ب 
الجودة أكثر كفاءة  إدارةعلى كيفية جعل نظام ويركز   ISO 9004: 2018المعيار الدولي .ج

 .91ليةعوفا
إرشادات حول عمليات المراجعة الداخلية  : ويحدد ISO 19011: 2011 المعيار الدولي . د 

    .92الجودة دارةوالخارجية ل

الجودة ،  ان ت لمعايير وظيفتان رئيسلو  التي يجب أن يغطيها نظام  الجوانب  الوظيفة الأولى  تحدد 

تحدد الوظيفة الثانية ميزات نظام  ، في حين  الجودة وتطبيق المعايير  إدارةللمؤسسة وتقدم إرشادات حول  

في  ضرورية لغرض ضمان الجودة في المواقف التعاقدية.    تُعد  بالتفصيل، والتي    وخصائصه  الجودة  إدارة

 
86 . ISO9001 (2000): Quality Management Systems-Requirements, International Standard, Geneva,15/12/2000 

87.ISO9001 (2008): Quality Management Systems-Requirements, (4th ed.), International Standard, 

Geneva,15/11/2008 

88.ISO9001 (2015): Quality Management Systems-Requirements, (5th ed.), International Standard, Geneva,15/9/2015 

89 . ISO9000(2015): Quality Management System- Fundamentals and Vocabulary, op.cite. 
90 . ISO9001 (2015): Quality Management Systems-Requirements, International Standard, Geneva. 

91 . ISO9004(2018): Quality management — Quality of an organization — Guidance to achieve sustained 

success, International Standard, Geneva. 

92 . ISO 19011 (2011), Guidelines for auditing management systems, International Standard, Geneva. 
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وتوفر تعريفات للمصطلحات الرئيسة المستخدمة في    ،الجودة  إدارة أساسيات أنظمة    ISO 9000تحدد  حين  

ISO 9001  وISO 9004.                                

. هاوخدمات  الجودة المطبقة على جميع منتجات المنظمات   إدارةمتطلبات نظام   ISO 9001:2015 ويتناول

الجودة كأساس    إدارةمن أجل اعتماد أنظمة  و   ورغباتهم،  لعملاءحتياجات الاالنظام    مطابقة لثبات    يُستخدم و 

 :93لتيا للمتطلبات التعاقدية يتطلب 

 .توثيق مفصل لمتطلبات الجودة وخطوات المعالجة والنتائج .أ

 وحفظه.  تنفيذ مجموعة من الضوابط لصيانة النظام .ب 

 . الجودة إدارةالعناصر الفرعية المحددة في المتطلبات الأساسية لنظام لمتطلبات المطابقة  .ج

شاملًا لتحسين    اً نهج مالجودة تتبنى    إدارةهي مواصفات إرشادية لنظام  ISO 9004: 2018إن  

على نموذج عملية   ISO 9004: 2018و ISO 9001: 2015 يعتمد كل منو   .الأداء ورضا العملاء

 :94التي تعكس أفضل الممارسات   (QMPs)التيةالجودة السبعة  إدارةيستخدم مبادئ 

 التركيز على العملاء  .أ
 القيادة  .ب 
 مشاركة الأفراد  .ج
 نهج العملية م . د 

 التحسين  .ه
 اتخاذ القرار على أساس الأدلة .و
 العلاقات إدارة .ز

 
93 .Maurizio Galetto Fiorenzo Franceschini Luca Mastrogiacomo (2017): ISO 9001 certification and corporate 

performance of Italian companies , International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 34 Iss 

2 pp. 1-24 
94 . PECB (2015): ISO 9001:2015 (2015): QUALITY MANAGEMENT SYSTEMS – REQUIREMENTS, White 

paper, www.pecb.com,p.10 
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من قبل    اً مع  بحيث يتم استخدامهمالتسهيل استخدامها    ةمشترك  وبنيةمفردات  السابقان  يستخدم المعياران  و 

 . ISO 9001:2015المنظمات التي ترغب في تطوير أنظمتها بما يتجاوز الحد الأدنى لمتطلبات 

 :نظام الجودة . تعزيز2-2-4

لا يوجد أساس   الجودة،  دارةوجود نظام موثق ل  من دون فأدنى من المتطلبات.    حداً   ISO 9001  عد  يجب  

  على بناء المنظمات    تعمل يجب أن    ذلك،عملية تحسين الجودة. ومع    متابعةولا بيانات موثوقة متصلة ل

الشكل   في  موضح  هو  كما  المعيار،  متطلبات  يتجاوز  جودة  هدف  و   (4-2)نظام  هو   ISOهذا 

الجودة الذي يلبي متطلبات    إدارةالعليا بأي حال من الأحوال أن نظام    دارةال  تُعد  يجب ألا  و .  9004:2018

ISO 9001    شهادةيجب على المنظمة التعامل مع  و الجودة.    إدارةهو قمة إنجازاتهم في  ISO 9001  

 .95لعملية الاستراتيجي لتحسين الالجودة الشاملة و  دارةنهجها لم كمقدمة لتطوير 

 

 

 ( تطوير نظام الجودة المطبق في المنظمة 4-2الشكل )

 
95 . Dickenson, R.P. & et.al (2000): Quality management implementation in Russia Strategies for change, 

International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 17 No. 1, 2000, pp. 66-81. 

نظام الجودة 
ي  الذي يلب 

سلسلة بات متطل
 ISO 9000الـ 

  

مبادرات الجودة 
ن النظام  لتحسي 



72 
 

. ISO 9001  متطلبات   يلبي  الذي   الجودة  إدارة  نظام  لتطوير  مواتية  بيئة  إلى خلق  حاجة  هناكو 

المنظمة  الجودة  وأهداف  الجودة  سياسة  صياغة  خلال  من  ذلك  تحقيق  ويمكن في  صحيح   .بشكل 

  ته وصيان  ISO 9001  نظام  إنشاء  في   التنفيذيين  المديرين   مسؤولية   على  التأكيد   في  المبالغة  يمكن  لاو  

ويقع  .  اً حيوي  اً أمر   ISO 9001  لة  الجودة  نظام   تسجيل  بعملية  التام  والتزامها   العليا  دارةال  قيادة  تُعد  و .  هوتطوير 

 لا أ  يجب و .  الجودة  إدارةالمرتبطة بنظام    المهام  من  متنوعة   مجموعة  تفويض   ،المديرين التنفيذيينعلى عاتق  

  من  وفهمها الجودة سياسة تنفيذ  تضمن  أن يجب  بل فحسب، ISO 9000 سلسلة مبادئ العليا دارة ال تفهم 

القيام بواجباته وأعماله  من خلال    الجودة  تحسين  أهداف  لديه  المؤسسة  في  فرد   كل  وأن  الموظفين،  جميع  قبل

 .الجودة تدقيق عمليات  عن  الناتجة للإجراءات  إيجابياً  الاستجابةويقع على عاتقهم . على أكمل وجه

  والمنتج  العملية جودة أهمية  علىمتطلباً أساسياً  الشركة داخل المستويات  جميع  على التدريب  ويعد 

يساعد    ،خصوصاً   الجودة  ونظام  عموماً   والخدمة   لموظفين ا  وقيم  والمواقف  يات السلوك  تسهيل  فيكونه 

  عن   للإجابة   الفرصة  يوفر  لا فهو  .  الكاملة  المشاركة  يشجعكما أنه   ،ISO 9000  سلسلة  تجاه  وتصحيحها

  منظم   نهجم   اتباع  ، وإنماالتسجيل فقط  وأسباب   والعملية  المعيار  حول  الموظفين  لدى  تكون   قد   أسئلة  أي

 . 96الأخرى  العقبات يساعد في تجاوز و  التغيير مقاومة من يقلل والتدريب  والتعليم للجودة

  نظامها   تطوير  في  البدء  من  يمكنها  وضع  في  المنظمة  تكون   أعلاه،  المذكورة  الخطوات   جميع  اتخاذ   بمجرد و 

. والعمل  التشغيل   تعليمات   ذلك  في   بما  دقيقة،  إجراءات   اتخاذ الأمر    لزمستيو   ، ISO 9001ت  متطلبا  لتلبية 

  عند   ويجب إدخال التعديلات المطلوبة  ،التنفيذ   وسهلة  للتطبيق  وقابلة  عملية  الجراءات   هذه  تكون   أن  يجب و 

 
96

 . Diogo Almeida, Ninad Pradhan, Jorge Muniz Jr.(2018): Assessment of ISO 9001:2015 implementation 

factors based on AHP: case study in Brazilian automotive sector", International Journal of Quality & 

Reliability Management, https://doi.org/10.1108/ IJQRM-12-2016-0228 

https://doi.org/10.1108/
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  تم   قد  ISO 9001 متطلبات   أن  لمدققا  إثبات   كيفية   بالحسبان  نأخذ   أنجداً    المفيد   منو   الجراءات،  كتابة

 :97هي مبادئ ثلاثة في ذلك تلخيص   يمكن بسيطة  بعبارات و . بها الوفاء

 تفعله  ما اكتب  .أ
 كتبته  ما افعل .ب 
 ذلك  بإثبات  لك يسمح  وضع في كن .ج

  كتابة   بمسؤوليات   كُل فوا  تم   الذين  الموظفون   يكون   أن  يجب   إذ   اً،مهم  اً أمر   الجراء  ملكية   تُعد  و 

  يقومون   التي  بالجراءات   كاملة  دراية  على  يكونوا  وأن،  ISO 9000  سلسلة  بمتطلبات   دراية  على  الجراءات 

  فيه   مرغوب   غير  اً أمر   الجراءات   لكتابة  دارةال  في  والمتخصصين  الاستشاريين  استخدام  يعد و .  بصياغتها

  بعضها   عن  بمعزل  الجراءات   كتابة  عند   أنه  يتبين  ما  اً غالبو .  بالكامل  الشركة"  أسلوب "  يفهمون   كونهم قد لا

 هما:  رئيستين مشكلتين إلى ذلك يؤدي المطلوبة، التفويضات  بحسب  العمل بيئة إلى دفعها ثم  بعضاً 

 . مرغوبة فائدة أو مكسب  أي دون  الناس بها يعمل التي الطريقة تغيير مشكلة .أ

 .بالفعل تنفيذه  تم وما مكتوب  هو ما بين الفروق  تقييم النظام عن يكشف قد  .ب 

وإن .  سهلاً   التغيير  يكن  لم  ما  تحسينه،  محاولة  قبل  جراءال  توثيق  المفيد   من   بناء على ما سبق،

  قبل   من  العمليات   ملكية  تقليل  يتمو .  بالمشاركة اليجابية للعامل  يسمح   لا  الجراءات   لكتابة  الخرين   استخدام

وقد يحدث ذلك أيضاً نتيجة الاعتماد المتزايد على التكنولوجيا في إنتاج الجراءات   ،يديرونها  الذين  أولئك

 ISO متطلبات  تلبي أنها  من للتأكد  توثيقها أو تطويرها أثناء في  الجراءات  من التحقق يجب لذا  وكتابتها.

 .الأخرى  والأنشطة والأنظمة الجراءات  في تؤثر وكيف 9001

 
97

, P.23Hall. N.J. -, PrenticeVirtual Leadership and the ISO 9000 ImperativeTaormina, Tom (1996): .   
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 معه  التعامل  يتم  عندماو   ،يةالدار   عمليةال  من  يتجزأ  لا  اً جزء  الجودة  إدارة   نظام  يصبح  أن  يجب و 

 . التكامل في عملية تحسين النظام ضمنيس هفإن  الطريقة بهذه

   ISO9001:2015. منهجية بناء المواصفة الدولية 2-2-5

الجودة في المنظمة قراراً استراتيجياً يساعدها في تحسين أدائها    إدارةيجب أن يكون اعتماد نظام  

منظمة من جراء تطبيق  العام، وأن يشكل جزءاً لا يتجزأ من مبادرات التنمية المستدامة. وإن الفوائد المتوقعة لل

 هي:   ISO9001:2015الجودة المبني على المواصفة الدولية  إدارةنظام 

جانب المتطلبات القانونية والتنظيمية   إلىقدرة المنظمة على الوفاء بمتطلبات العملاء باستمرار،  .أ

 التي تنطبق على المنتجات والخدمات التي تقدمها.

 العملاء. تيسير الفرص لتعزيز رضا  .ب 

 التعامل مع المخاطر والفرص ذات العلاقة بسياق المنظمة وأهدافها. .ج

 الجودة.  دارةالقدرة على إبراز توافقها مع متطلبات نظام محدد ل . د 

 : إلىوتستخدم هذه المواصفة من قبل الأطراف الداخلية والخارجية. وهذا يدل على أن المواصفة لا تحتاج 

 الجودة. إدارةوضع صيغة موحدة لمختلف هياكل نظم  -

 توحيد التوثيق لمواءمة بنود هذه المواصفة العالمية.  -

 ات.فرص استخدام مصطلحات محددة لهذه المواصفة العالمية بعينها في المنظم -

الجودة المحددة في هذه المواصفة مكملة للمتطلبات المتعلقة بالمنتجات    إدارةوتعد متطلبات نظام  

 :تيالعلى  ISO9001:2015والخدمات. وتقوم منهجية بناء المواصفة الدولية 
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  Process Approachاستخدام منهج )مدخل( العمليات: . 2-2-5-1

منهج العملية المبني على دورة ديمنغ. ويجعل منهج    ISO9001:2015تستخدم المواصفة الدولية  

( تمثيل منهج العملية  5- 2العملية المنظمات قادرة على تخطيط عملياتها والتفاعل بينها. ويوضح الشكل )

 . ISO9001:2015وفقاً للمواصفة الدولية 

  وفاعليتها  في تحسين كفاءة المنظمة  يسهمكنظام    فهمهاو   العمليات المترابطة والمتداخلة  إدارةإن  

من أجل تحقيق النتائج المرجوة. ويمكن منهج العملية المنظمة من الضبط والسيطرة على جميع العلاقات 

. وعند استخدام  98تحسين أداء المنظمة بوجه عام   إلىيؤدي    وهذا ماالمتبادلة والترابط بين عمليات النظام  

 الجودة، فإن ذلك يضمن: إدارةمنهج العمليات في نظام 

 تلبي. المتطلبات واستمراريةفهم  .أ

 العمليات بمفهوم القيمة المضافة.  إلىالنظر  .ب 

  تحقيق أداء فع ال للعمليات. .ج

 تحسين العمليات استناداً إلى تقييم البيانات والمعلومات  . د 

 
98 . Anttila, Juhani & Kari Jussila (2017): ISO 9001:2015 – a questionable reform. What should the implementing 

organisations understand and do? Total Quality Management & Business Excellence, 28:9-10 
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 ISO9001:2015( تمثيل منهج العملية وفقاً للمواصفة الدولية 5-2الشكل )

يظهر التفاعل بين عناصةةرها ورصةةد نقاط    بحيث يوضةةح الشةةكل السةةابق التمثيل التخطيطي للعملية  

 وهي خاصة بكل عملية وتختلف تبعاً للمخاطر ذات الصلة. وقياسها، التفتيش الضرورية للرقابة والضبط

العمليةةات وتفةةاعلاتهةةا بغيةةة تحقيق النتةةائج    دارةفةةاً واضةةةةةةةةةةةةةةحةةاً ومنهجيةةاً لويقةةدم منهج العمليةةات تعري

العمليات والنظام ككل يمكن تحقيقها   إدارةالمرجوة وفقاً لسةةياسةةة الجودة والتوجه الاسةةتراتيجي للمنظمة. وإن 

تةائج  منع الن  إلىبةاسةةةةةةةةةةةةةةتخةدام دورة ديمنغ مع التركيز العةام على التفكير المبني على المخةاطر الةذي يهةدف  

 غير المرغوب فيها.
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 The Deming Cycleدورة ديمنغ: . 2-2-5-2

وتطبق هذه الدورة المبنية على "  .Shewhart Cycle  99وتسمى أيضاً باسم دورة شيوارت 

الجودة ككل. ويوضح  إدارةاتخذ القرار" على جميع العمليات، وكذلك على نظام  -افحص  -خطط، نفذ 

 ( دورة ديمنغ.6-2الشكل )

 

 ( دورة ديمنغ6-2الشكل )
 

 
99agement for Project Management, CRC . Pries, Kim H. & Jon M. Quigley (2013): Total Quality Man 

Raton, p.6 -Press, Boca 
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المواصفة من   بنود  نفذ   10  إلى  4يوضح الشكل كيف يمكن جمع  ديمنغ " خطط،   - بالعلاقة مع دورة 

 :100ما يأتياتخذ القرار". ويمكن وصف هذه الدورة ك -افحص 

أي وضع أهداف النظام وعملياتها، والموارد اللازمة لتحقيق النتائج وفقاً  ،Planخطط  -

 لمتطلبات العملاء وسياسات المنظمة وتحديد المخاطر والفرص وكيفية التعامل معها.

 أي تنفيذ ما كان مخططاً.  ، Doنفذ  -

أي رصد وقياس العمليات والمنتجات والخدمات الناتجة وتحديد مدى  ، Checkافحص  -

 تطابقها مع السياسات والأهداف والمتطلبات وإعداد تقرير بنتائج الرصد والقياس. 

 الضرورة.  بحسب أي اتخاذ الجراء اللازم لأداء العمليات ،  Actاتخذ القرار  -

 Risk-Based Thinkingالتفكير المبني على المخاطر: . 2-2-5-3

وإن مفهوم التفكير المبني    ،جودة فع ال  إدارةيعد التفكير المبني على المخاطر أساسياً لتحقيق نظام  

وقائية    ت على سبيل المثال اتخاذ إجراءا  .على المخاطر كان متضمناً في الصدارات السابقة للمواصفة

للتخلص من حالات عدم المطابقة المحتملة وتحليل أي حالة عدم مطابقة تقع واتخاذ إجراءات تمنع تكرار 

 حدوثها ومناسبة للثار المترتبة عليها. 

وتحتاج المنظمة للتوافق مع متطلبات هذه المواصفة الدولية للتخطيط وتنفيذ إجراءات للتعامل مع 

منع الثار  و  الجودة وتحقيق نتائج أفضل إدارةالمخاطر والفرص، وهذا ما يؤسس قاعدة لزيادة فاعلية نظام 

ة مثل مجموعة من الظروف السلبية. ويمكن أن تنشأ الفرص كنتيجة لحالة مواتية لتحقيق النتائج المرجو 

 
100 . Heras- Saizarbitoria, Inaki (2018): ISO 9001, ISO14001, and New Management Standards, Springer 

international Publishing AG., p.19 
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تسمح للمنظمة بجذب العملاء أو تطوير منتج جديد أو خدمات جديدة أو تقليل الهدر أو تحسين النتاجية.  

وتشكل المخاطر حالات من    ،وتشمل إجراءات التعامل مع الفرص أيضاً النظر في المخاطر المرتبطة بها

. وينشأ الانحراف اليجابي من خطر يمكن أن  101ي ابعدم التأكد يمكن أن يكون لها تأثير سلبي أو إيج

 فرصة، ولكن ليست كل الثار اليجابية للمخاطر تنتج فرصاً. إلىيؤدي 

 الأخرى: دارةالتوافق مع مواصفات نظم الإ. 2-2-5-4

الدولية   المواصفة  بين   ISO 9001:2015تنطبق  المواءمة  لتحسين  اليزو  وضعته  الذي  الطار  على 

جانب دورة    إلى. وتمكن هذه المواصفة الدولية من استخدام منهج العمليات  دارةولية لنظم المواصفاتها الد 

  دارةالجودة بها مع متطلبات مواصفات نظم ال  إدارةديمنغ، والتفكير المبني على المخاطر لمواءمة نظام  

 : يأتي  كما 9004واليزو  9000الأخرى. هذه المواصفة الدولية ذات علاقة باليزو 

وتزود المنظمة بالخلفية اللازمة للفهم   دارةالأسس والمصطلحات لنظم ال 9000اليزو   -

 الصحيح والتطبيق لهذه المواصفة الدولية.

  للمنظمات جودة تزود بدليل ال دارةالنجاح المستدام للمنظمة وهو منهجية ل إدارة 9004اليزو   -

 التي اختارت التقدم لما بعد متطلبات هذه المواصفة. 

الأخرى    دارةونظم ال  ISO9001:2015الجودة    إدارة( العلاقة بين نظام  2-2)ويوضح الجدول  

 . ISO/TC176التي وضعت من قبل اللجنة الفنية 

 
101 . Jodkowski, Liliane (2015): Possibilities and Methods of Risk Assessment under ISO 9001: 2015, International 

Journal of Managerial Studies and Research (IJMSR), Volume 3, Issue 10, October 2015, PP 14-23 
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الأخرى مثل تلك الخاصة بنظام   دارةوهذه المواصفة الدولية لا تحتوي على متطلبات محددة لنظم ال

 المالية. دارةالبيئة أو الصحة والسلامة المهنية أو ال

 

 الأخرى  دارةونظم الإ ISO9001:2015الجودة  إدارةالعلاقة بين نظام  (2-2)الجدول 

 :ISO9001:2015متطلبات المواصفة الدولية  . 2-2-6

لنظام   الدولية  المواصفة  متطلبات  يأتيك  ISO9001:2015الجودة    إدارةتُبنى   :ما 
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 Scopeمجال التطبيق:  .1

 :102جودة عندما تكون المنظمة  إدارةتحدد هذه المواصفة الدولية متطلبات نظام 

إثبات قدرتها على استمرار توفير المنتج أو الخدمة التي تلبي احتياجات العملاء والمتطلبات   إلىتحتاج   .أ

 القانونية والتنظيمية المطبقة.

التحسين    إلىتهدف   .ب  عمليات  ذلك  في  بما  للنظام،  الفع ال  التطبيق  خلال  من  العميل  رضا  تعزيز 

 ات القانونية والتنظيمية المطبقة. المستمر للنظام وضمان المطابقة لمتطلبات العملاء والمتطلب

جميع متطلبات هذه المواصفة الدولية عامة، ويراد بها أن تنطبق على جميع أنواع المنظمات بغض النظر  

 عن نوعها وحجمها والمنتجات المقدمة.

 Normative Referencesالمراجع المعيارية:  .2

جزئياً هي مرجعيات تعريفية في هذه الوثيقة ولا غنى عنها لتطبيقها. والطبعة    أوكلياً    التيةالوثائق  

ذلك   في  بما  إصدار  آخر  عليها  ينطبق  المؤرخة  غير  والمراجع  فقط،  المؤرخ  المرجع  هي  المذكورة 

  .103التعديلات 

 الأسس والمفردات.  -الجودة إدارةنظام    9001:2015اليزو  

 Definitions Terms andالمصطلحات والتعريفات:  .3

 .9000:2015الواردة في مواصفة اليزو  والتعريفات لأغراض هذه الوثيقة تطبق الشروط 

 
102 . Purushothama, B. (2015): Implementing ISO9001:2015, Woodhead Publishing India PVT LTD., 

New Delhi. 

103 .ISO9001 (2015): Quality Management Systems-Requirements, (5th ed.), International Standard, 

Geneva,15/9/2015, P.1 
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 Context of the Organizationسياق المنظمة:  .4

 :104ويتضمن 

 Understanding the Organization and its Context. فهم المنظمة وسياقها: 4-1

الموضوعات   تحدد  أن  المنظمة  وتوجهاتها  على  بأغراضها  العلاقة  ذات  والداخلية  الخارجية 

الجودة بها. وعلى المنظمة أن   إدارةتحقيق النتائج المقصودة لنظام    علىقدرتها    فيوالتي تؤثر  ستراتيجية  الا

 ترصد وتراجع وتستعرض المعلومات حول تلك الموضوعات الداخلية والخارجية.

 Understanding the needs and: وتوقعاتها  المهتمة. فهم احتياجات الأطراف 4-2

Expectations of Interested Parties  

قدرة المنظمة على استمرار تقديم منتجاتها وخدماتها التي تتوافق مع   فيبسبب تأثيرهم المحتمل  

 :التييد متطلبات العملاء والمتطلبات القانونية والتنظيمية التي تنطبق عليها، يجب على المنظمة تحد 

 الجودة. إدارةالأطراف المهتمة ذات العلاقة بنظام  .أ

 الجودة.   إدارةمتطلبات هذه الأطراف المهتمة ذات العلاقة بنظام  .ب 

المتعلقة بالأطراف المهتمة ومتطلباتهم ذات ستعراضها ومراجعتها  والمعلومات  اويجب على المنظمة رصد  

 العلاقة. 

 
104 . Hinsch, Martin (2019): ISO9001:2015 for everyday operations: all facts-short, Concise and 

Understandable, Springer, P.15 
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 Determining the Scope of the Qualityالجودة:    إدارة. تحديد مجال / نطاق نظام  4-3

Management System 

لوضع المجال. وعند تحديد  وإمكانيته  الجودة    إدارةيجب على المنظمة تحديد حدود تطبيق نظام  

 : بالحسبانالمجال يجب على المنظمة أن تضع 

 (.1- 4البند ) إلىدة الموضوعات الخارجية والداخلية بالعو  .أ

 (.2- 4البند ) إلىمتطلبات الأطراف المهتمة ذات العلاقة بالعودة  .ب 

 وخدماتها  منتجات وخدمات المنظمة .ج

ويجب على المنظمة تطبيق جميع متطلبات هذه المواصفة الدولية إذا كانت تنطبق على مجال  

الجودة بالمنظمة متاحاً ومحافظاً    إدارةأن يكون مجال نظام    بها، ويجب الجودة المحدد    إدارة)نطاق( نظام  

  إدارة ا مجال نظام  عليه كمعلومة موثقة. ويجب أن ينص المجال على أنواع المنتجات والخدمات التي يغطيه

 الجودة.   إدارةالجودة ويوضح مبررات عدم انطباق أي من متطلبات هذه المواصفة الدولية على مجال نظام  

لا تنطبق عليها ألا يؤثر عدم التطابق    ت في حالة تحديد متطلبايجب  وللتوافق مع هذه المواصفة الدولية  

ابق منتجاتها وخدماتها مع المتطلبات وكذلك تعزيز  هذا على قدرة المنظمة ومسؤوليتها تجاه التأكد من تط

 رضا العملاء. 

 Quality Management System and its Processes الجودة وعملياته: إدارة. نظام 4-4
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إنشاء نظام    . 4-4-1 المنظمة  باستمرار محتوياً على    إدارةيجب على  جودة وتنفيذه وصيانته وتحسينه 

العمليات اللازمة وتفاعلاتها وفقاً لمتطلبات هذه المواصفة الدولية. ويجب على المنظمة أن تقوم بتحديد 

 الجودة وتطبيقاتها في جميع أنحاء المنظمة، كما يجب أن: إدارة العمليات اللازمة لنظام 

 مخرجات المتوقعة لهذه العمليات.تحدد المدخلات المطلوبة وال  .أ

 والتفاعل بينها.وتتابعها تحدد تسلسل وتتابع تلك العمليات  .ب 

تحدد وتطبق الخصائص والأساليب )شاملة الرصد والقياسات التي تتضمنها ومؤشرات الأداء(   .ج

 للتأكد من كفاءة التشغيل والتحكم في تلك العمليات.وتطبقها الضرورية 

 فرها. اوالتأكد من تو  تحديد الموارد المطلوبة . د 

 إسناد المسؤوليات والصلاحيات لهذه العمليات.  .ه

 (.1- 6تعريف المخاطر والفرص وفقاً للبند ) .و

 تقييم هذه العمليات وتطبيق أية تغيرات تحتاجها لضمان أن تلك العمليات تحقق النتائج المقصودة. .ز

 الجودة.  إدارة تحسين العمليات ونظام  .ح

 ام بالقدر الكافي من: يجب على المنظمة القي.  4-4-2

 صيانة معلومات موثقة )وثائق( بالقدر اللازم لدعم تشغيل العمليات. .أ

 الاحتفاظ بمعلومات موثقة)سجلات( بالقدر اللازم للثقة بأن العمليات تنفذ وفق ما هو مخطط لها. .ب 

 Leadershipالقيادة:  .5

 Leadership and Commitment. القيادة والالتزام: 5-1
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 General. عام 5-1-1

 :105الجودة من خلال إدارةالعليا قيادتها والتزامها بكل احترام تجاه نظام  دارةيجب أن تظهر ال 

 الجودة. إدارةنظام  فاعلية تحمل المسؤولية تجاه  .أ

الجودة قد تم وضعهما وأنها متوافقة مع التوجه   إدارةضمان أن سياسة الجودة وأهداف الجودة لنظام  .ب 

 جي وسياق المنظمة.الاستراتي

 ضمان أن سياسة الجودة يتم إبلاغها وفهمها وتطبيقها داخل المنظمة.  .ج

 الجودة في عمليات المنظمة. إدارةضمان دمج متطلبات نظام  . د 

 على المخاطر.  يتشجيع استخدام منهجية العمليات والتفكير المبن .ه

 الجودة. إدارةضمان توفر الموارد اللازمة لنظام  .و

 الجودة.  إدارةنظام الجودة مع متطلبات نظام    فاعليةنشر أهمية توافق  .ز

 الجودة. إدارةنظام  فاعليةالمشاركة والتوجيه والدعم للأفراد للمساهمة في  .ح

 تشجيع التحسين المستمر. .ط

 على مناطق مسؤولياتها. دعم دور الدارات الأخرى ذات العلاقة لبراز قيادتها  .ي

 Customer Focus. التركيز على العميل: 5-1-2

تجاه التركيز على العميل من خلال التأكد    احترامالعليا قيادتها والتزامها بكل    دارة تظهر ال  أن يجب  
 من:

 
105

 . Cochran, Craig (2015): ISO9001:2015 in Plain English, Paton Professional, Chico, California,P.39 
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تحديدها وفهمها والالتزام  جرى مع المتطلبات القانونية والتنظيمية قد  المتوافقة أن متطلبات العميل  .أ

 بها على الدوام.

مطابقة المنتجات والخدمات وأن القدرة على تعزيز   فيأن المخاطر والفرص التي يمكن أن تؤثر  .ب 

 رضا العملاء قد تم تحديدها والتعامل معها.

 المحافظة على التركيز على تعزيز رضا العملاء. .ج

  Policy. السياسة: 5-2

 Establishing the Quality Policy. وضع سياسة الجودة: 5-2-1

 العليا وتنفذ وتحافظ على سياسة الجودة التي: دارةيجب أن تنشئ ال

 وتدعم توجهاتها الاستراتيجية. وسياقها هي ملائمة لغرض المنظمة  .أ

 توفر إطاراً عملياً لوضع أهداف الجودة.  .ب 

 ستيفاء المتطلبات التي تنطبق على المنظمة.تشمل التزاماً با .ج

 .تحتوي على التزام بالتحسين المستمر .د

 Communicating the Quality Policy. نشر سياسة الجودة: 5-2-2

 يجب على سياسة الجودة أن تكون: 

 متاحة ومحافظ عليها كمعلومة موثقة.  .أ

 منشورة ومفهومة ومطبقة داخل المنظمة.  .ب 

 الأطراف المهتمة ذات العلاقة كلما كان ذلك ممكناً. متاحة لدى  .ج
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والصلاحيات:5-3 والمسؤوليات  التنظيمية  الأدوار   . Organizational Roles, 
Responsibilities and Authorities 

تحديدها    جرى العليا من أن المسؤوليات والصلاحيات للأدوار ذات العلاقة قد    دارةتتأكد ال  أنيجب  

العليا بالتكليف بالمسؤوليات والصلاحيات من   دارةوالتكليف بها ونشرها وفهمها داخل المنظمة. وتقوم ال

 :106أجل

 الجودة يتوافق مع هذه المواصفة الدولية. إدارةضمان أن نظام  .أ

 لمخرجات المطلوبة.ضمان أن العمليات تنتج ا .ب 

الجودة وفرص التحسين، خاصة تلك التقارير التي ترفع   إدارةإعداد التقارير فيما يتعلق بأداء نظام  .ج

 العليا. دارةللإ

 ضمان تشجيع التركيز على العميل في جميع أنحاء المنظمة. . د 

 . الجودة عند تخطيط وتنفيذ بعض التعديلات عليه إدارةضمان المحافظة على تكامل نظام  .ه

 Planningالتخطيط:  .6

 :107ويتضمن  
 Actions to address Risks andالمخاطر والفرص:  إلى . إجراءات التعرف 6-1

Opportunities 

 
106 . Cochran, Craig (2015): ISO9001:2015 in Plain English, Paton Professional, Chico, California, P.53 
107 . ISO9002 (2016): Quality management systems — Guidelines for the application of ISO 9001:2015, (1st 

ed.), International Standard, Geneva,1/11/2016, P.10 
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البند )  إدارةعند التخطيط لنظام  .  6-1-1   ، (1-4الجودة تنظر المنظمة في المسائل المشار إليها في 

 : إلىأن تكون موجهة    إلىالمخاطر والفرص التي تحتاج    وتحدد  (،2- 4والمتطلبات المشار إليها في البند )

 الجودة يمكنه تحقيق النتائج المقصودة. إدارةتقديم تأكيدات على أن نظام  .أ
 تعزيز الثار المرغوب فيها. .ب 
 . أو تقليلها منع الثار غير المرغوب بها .ج
 تحقيق التحسين.  . د 

 يجب على المنظمة أن تخطط:  .6-1-2

 إجراءات للتعامل مع المخاطر والفرص.  .أ

 كيف ستقوم ب: .ب 

 الجودة. إدارةفي عمليات نظام  وتنفيذها إدماج تلك الجراءات  -

 تلك الجراءات.  فاعليةتقييم مدى  -

والجراءات المتخذة للتعامل مع المخاطر والفرص يجب أن تكون مناسبة مع الثار المحتملة على  

 مطابقة المنتجات والخدمات. 

 Quality Objectives and Planning to Achieve. أهداف الجودة والتخطيط لتنفيذها: 6-2

them 

لنظام    .6-2-1 اللازمة  والعمليات  والمستويات  المهام  مستوى  على  للجودة  أهدافاً  المنظمة   إدارةتضع 

 الجودة. ويجب على أهداف الجودة أن تكون: 

 متوافقة مع سياسة الجودة. .أ
 يمكن قياسها.  .ب 
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 المتطلبات واجبة التطبيق.  بالحسبانتأخذ  .ج
 العملاء. لها علاقة بتطابق المنتجات والخدمات ورضا  . د 

 يتم رصدها.  .ه
 تم تعريف المعنيين بها.  .و
 يتم تحديثها عند الحاجة.  .ز

 ويجب أن تحتفظ المنظمة بمعلومات موثقة عن أهداف الجودة.

 عندما تخطط المنظمة لكيفية تحقيق أهدافها للجودة يجب أن تحدد:.  6-2-2

 ماذا تفعل  .أ
 ما هي الموارد المطلوبة .ب 
 من هو المسؤول  .ج
 ستنتهي)ستكتمل( متى  . د 

 كيف يمكن تقييم النتائج  .ه

 Planning for Changes. التخطيط للتغييرات:  6-3

الجودة، فإن ذلك يجب أن   إدارةعندما تحدد المنظمة أن هناك حاجة لجراء تعديلات على نظام  

 :108بالحسبان بطريقة مخططة. ويجب أن تضع المنظمة   يُنفذ 

 محتملة.الغرض من التغيير وأية عواقب  .أ

 الجودة. إدارةتكامل نظام  .ب 

 توافر الموارد.  .ج

 توزيع أو إعادة توزيع المسؤوليات والصلاحيات. . د 

 
108 . ISO9002 (2016): Quality management systems — Guidelines for the application of ISO 9001:2015, (1st ed.), 

International Standard, Geneva,1/11/2016, P.13 
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  Supportالدعم والمساندة:  .7

 :109ويتضمن 

 Resources. الموارد: 7-1

  General. عام: 7-1-1

وصيانته    وتطبيقه  لنظام إدارة الجودة  لنشاء  وتوفرها  يجب على المنظمة أن تحدد الموارد اللازمة

 : بالحسبان. وعلى المنظمة أن تضع وتحسينه باستمرار

 القدرات أو القيود المفروضة على الموارد الداخلية المتاحة. .أ

 ما يلزم الحصول عليه من مقدمي الخدمات الخارجيين. .ب 

 People. الأفراد: 7-1-2

الجودة وللتشغيل   إدارةيجب على المنظمة أن تحدد وتوفر الأفراد اللازمين للتشغيل الفع ال لنظام  

 ولضبط العمليات بها. 

 Infrastructure. البنية التحتية: 7-1-3

المنظمة تحديد   التحتيةيجب على  يحقق  ل   تهاوصيان  هاوتوفير   اللازمة  البنية  بما  تشغيل عملياتها 

 خدمات. ويمكن أن تشمل البنية التحتية: مطابقة المنتجات وال

 
109

ISO9000: Quality Systems Handbook, updated for ISO9001:2015 Standard Hoyle, David (2018):  . 

increasing the Quality of an Organizations outputs, (7th ed.), Taylor & Francis, Routledge, London & New 

York, p.379 
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 المباني والمرافق المصاحبة لها. .أ

 المعدات شاملة البرمجيات والأجهزة.  .ب 

 مصادر النقل. .ج

 المعلومات وتكنولوجيا الاتصالات. . د 

  Environment for the Operation Processes. بيئة تشغيل العمليات: 7-1-4

المنظمة البيئة    يجب على  بما يحقق    اللازمة وتوفيرها وصيانتهاتحديد  لتشغيل عملياتها  اللازمة 

 :110مطابقة المنتجات والخدمات. ويمكن أن تكون البيئة المناسبة خليطاً من العوامل النسانية والطبيعية مثل

 .المواجهات، والتصادمات عدم و الهدوء،  و اجتماعية مثل عدم التمييز العرقي،  .أ

 العمل ومنع الطرد والحماية النفسية. نفسية مثل تقليل ضغوط  .ب 

 .طبيعية مثل درجة الحرارة والسخونة والرطوبة والضاءة وتدفق الهواء والنظافة والضوضاء .ج

 هذه العوامل يمكن أن تختلف اختلافاً كبيراً تبعاً للمنتجات والخدمات المقدمة. 

 Monitoring and Measuring Resources: وقياسها  . رصد الموارد7-1-5

 General. عام: 7-1-5-1

عند استخدام    واعتمادها   للتأكد من صحة النتائج  وتوفيرها  يجب على المنظمة تحديد الموارد اللازمة 

أن   من  التأكد  المنظمة  على  ويجب  للمتطلبات.  والخدمات  المنتجات  القياس لاعتماد مطابقة  أو  الرصد 

 الموارد المتوفرة:

 
110 . Hoyle, David (2018): ISO9000: Quality Systems Handbook, op.cite, p. 396 
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 الرصد والقياس التي يتم القيام بها. مناسبة لنوع محدد من أنشطة .أ

 يتم صيانتها لضمان استمرارية كفاءتها لتحقيق الغرض الذي جلبت من أجله. .ب 

  الموارد  ويجب على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات موثقة )سجلات( مناسبة كدليل كفاءة الغرض من رصد 

 . وقياسها

 Measurement Traceability. تتبع القياس: 7-1-5-2

ه المنظمة جزءاً أساسياً لتوفير دليل لاعتماد نتائج القياس،  تُعد  أو    اً عندما يكون تتبع القياس متطلب

 فإن أدوات القياس يجب أن: 

يتم التحقق منها أو معايرتها على فترات محددة أو قبل استخدامها طبقاً لمعيار قياس تم تتبعه   -

الة عدم توفر ذلك المعيار، فإنه يجب الاحتفاظ  في ح .معيار قياس دولي أو محلي إلى

 عليه تمت المعايرة أو التحقق.  بمعلومات موثقة )سجلات( تبين الأساس الذي بناءً 

 يتم تعريفها لتحديد حالة المعايرة.  -

 نتائج القياسات. ومن ثمتكون محمية من الضبط أو التلف أو التدهور الذي يبطل حالة المعايرة  -

المنظمة ما إذا كانت صحة نتائج القياس السابقة قد تأثرت سلباً عند العثور على أداة قياس  ويجب أن تحدد  

 غير صالحة للغرض المقصود واتخاذ الجراءات التصحيحية المناسبة حسب الحاجة.

 Organizational Knowledge. المعرفة التنظيمية: 7-1-6
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عم لتشغيل  الضرورية  المعارف  تحديد  المنظمة  على  المنتجات  يجب  تطابق  ولتحقيق  لياتها 

وعند الحاجة لعلان تغييرات    ،والخدمات. وهذه المعارف يجب المحافظة عليها وجعلها متاحة بالقدر اللازم

 المعارف الضافية والتحديثات المطلوبة. بحسبانهاأو اتجاهات يجب أن تضع المنظمة 

 Competence. الكفاءة: 7-2

 يجب على المنظمة أن: 

نظام   فاعليةأداء و  فيتحدد الكفاءات الضرورية للأفراد الذين يقومون بأعمال تحت سيطرتها وتؤثر  .أ

 الجودة.  إدارة

 على أساس مناسب من التعليم أو التدريب أو الخبرة.كفء تتأكد من أن هؤلاء الأفراد  .ب 

 هذه الجراءات.  فاعليةلاكتساب الكفاءات الضرورية وتقييم  -ما ينطبق هذاإذ  -تتخذ إجراءات  .ج

 .تحتفظ بمعلومات موثقة)سجلات( كدليل على الكفاءة .د

 Awareness. التوعية: 7-3

 يجب على المنظمة التأكد من أن الأفراد الذين يعملون تحت سيطرتها يجب أن يكونوا على وعي ب:

 سياسة الجودة. .أ

 أهداف الجودة ذات العلاقة بهم. .ب 

 جودة بما في ذلك فوائد تحسين جودة الأداء.ال إدارةنظام   فاعليةمساهمتهم في  .ج

 .الجودة إدارةالثار المترتبة على عدم التطابق مع نظام  .د

 



94 
 

 Communication. التواصل: 7-4

 الجودة وتشمل: إدارةيجب على المنظمة تحديد الاتصالات الداخلية والخارجية ذات العلاقة بنظام 

 حول ماذا سيتم الاتصال. .أ

 الاتصال. متى يتم  .ب 

 تم التواصل. ي كيف س .ج

 من الذي يتواصل. . د 

 Documented Information. المعلومات الموثقة:  7-5

 General :. عام7-5-1

 الجودة بالمنظمة على:  إدارةيجب أن يحتوي نظام 

 المعلومات الموثقة التي تطلبها المواصفة الدولية. .أ

 الجودة. إدارةنظام  فاعليةضرورية لالمعلومات الموثقة التي تحددها المنظمة وتراها  .ب 

 Creating and Updating. الإنشاء والتحديث: 7-5-2

 عند إنشاء أو تحديث المعلومات الموثقة يجب أن تضمن المنظمة: 

 التحديد والوصف المناسبين مثل العنوان أو التاريخ أو المؤلف أو رقم مرجعي. .أ

 سومات وكذلك الوسائط مثل ورقية أو إلكترونية. الشكل المناسب مثل اللغة وإصدار البرمجيات والر  .ب 

 المراجعة المناسبة والاعتماد لملاءمتها وكفايتها.  .ج
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 Control of Documented Information. ضبط المعلومات الموثقة: 7-5-3

 لضمان: وذلك الجودة ولهذه المواصفة الدولية إدارةالمعلومات الموثقة لنظام  تُضبط.  7-5-3-1

 الحاجة إليها.  يحينأنها متاحة ومناسبة للاستخدام عندما  .أ

 أنها محمية بشكل كاف  على سبيل المثال فقدان سريتها أو سوء استخدامها أو سلامتها. .ب 

 المراجعة المناسبة والاعتماد لملاءمتها وكفايتها.  .ج

 ملاءمتها: عند   التيةلضبط المعلومات الموثقة يجب على المنظمة القيام بالأنشطة  .7-5-3-2

 التوزيع والتاحة والاستعادة والاستخدام.  .أ

 الاحتفاظ بها والمحافظة عليها بما في ذلك المحافظة على وضوحها للقراءة.  .ب 

 ضبط التعديلات مثل ضبط الصدارات. .ج

 مدة الحفظ والتخلص منها. . د 

الجودة   إدارةوالوثائق الخارجية التي تحصل عليها المنظمة لأهميتها في التخطيط والتشغيل لنظام  

بطريقة مناسبة. والمعلومات الموثقة المحتفظ بها كدليل على التطابق يجب حمايتها    وتُضبطيجب أن تعرف  

ا المعلومات  فقط على  بالاطلاع  الأذن  ويمكن منح  المقصودة.  التغييرات غير  الذن  من  أو منح  لموثقة 

 والصلاحية للاطلاع والتعديل عليها. 
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 Operationالتشغيل:  .8

 :111ويتضمن 

 Operational Planning and Control: وضبطه  . تخطيط التشغيل8-1

أن تخطط   المنظمة  على  الضرورية  يجب  تقديم    هاوتضبطها  وتنفذ العمليات  متطلبات  مع  للتوافق 

 ( من خلال: 1- 6تنفذ الجراءات المحددة في البند ) وأنالمنتجات والخدمات 

 . تحديد المتطلبات للمنتجات والخدمات  .أ

 .وضع معايير للعمليات ولقبول المنتجات والخدمات  .ب 

 تحديد الموارد اللازمة لتحقيق التطابق مع متطلبات المنتجات والخدمات. .ج

 العمليات طبقاً للمعايير المحددة.تنفيذ مراقبة  . د 

 للازم:ا بالقدر الموثقة واسترجاع المعلومات ، والحفاظ، تحديد  .ه

 للتأكد من أن العمليات نفذت كما خطط لها.  .1

 لثبات مطابقة المنتجات والخدمات للمتطلبات. .2

ويجب على المنظمة    ،ويجب أن تكون مخرجات هذا التخطيط مناسبة لعمليات التشغيل بالمنظمة

التحكم في التغييرات المخططة ومراجعة آثار التغييرات غير المقصودة مع اتخاذ الجراءات التي تخفف من  

 
111

, CRC Press, A Complete Guide to Quality Management Systems -ISO9001:2015Abuhav, Itay (2017): .  

Boca- Raton, p. 189 
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من ضبط الخدمات المقدمة من   أيضاً   ويجب أن تتأكد المنظمة  ،حسب الحاجةب الثار السلبية الناتجة عنها  

 خارج المنظمة.

 Requirements for Products and Services. متطلبات المنتجات والخدمات: 8-2

 Customer Communication. التواصل مع العملاء: 8-2-1

 يجب أن يشمل التواصل مع العملاء: 

 .التزويد بمعلومات ذات علاقة بالمنتجات والخدمات  .أ

 التعامل مع الاستفسارات أو التعاقدات أو التعامل مع الطلبات وبما يشمل أي تغييرات. .ب 

 لى تغذية مرتدة من العملاء عن المنتجات والخدمات بما في ذلك شكاوى العملاء. الحصول ع .ج

 أو ضبطها. التعامل مع ممتلكات العميل  . د 

 وضع متطلبات محددة لجراءات الطوارئ عند الحاجة. .ه

والخدمات:8-2-2 المنتجات  متطلبات  تحديد   . Determination of Requirements for 

Products and Services 

 : 112تحديد متطلبات المنتجات والخدمات المقدمة للعملاء يجب على المنظمة التأكد من عند 

 وتشمل:التي حُد دت تعريف متطلبات المنتجات والخدمات  .أ

 أية متطلبات قانونية أو تنظيمية تنطبق عليها.  -

 ها المنظمة ضرورية.تُعد  تلك التي  -

 
112 . Abuhav, Itay (2017): ISO9001:2015- A Complete Guide to Quality Management Systems, op.cite, p. 208 
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 التي تقدمها. قدرة المنظمة على الوفاء بمتطلبات المنتجات والخدمات  .ب 

 Review of Requirements for Products. مراجعة متطلبات المنتجات والخدمات:  8-2-3

and Services 

يجب على المنظمة أن تضمن أن لديها القدرة على الوفاء بالمتطلبات للمنتجات والخدمات   .8-2-3-1

والخدمات    ،العملاء   إلىالمقدمة   المنتجات  بتوريد  الالتزام  قبل  مراجعة  إجراء  المنظمة  على   إلىويجب 

 العملاء. وتشمل: 

 وما بعد التسليم. المتطلبات المحددة بواسطة العملاء بما في ذلك متطلبات أنشطة التسليم  .أ

 المتطلبات التي لم يذكرها العميل ولكنها ضرورية للاستخدام المحدد أو المقصود إذا عُلمت. .ب 

 متطلبات محددة بواسطة المنظمة. .ج

 المتطلبات القانونية والتنظيمية المنطبقة على المنتجات والخدمات.  . د 

 متطلبات العقد أو الطلبية التي تختلف عن الاتفاق السابق. .ه

لى المنظمة ضمان أن متطلبات العقد أو أمر التوريد المختلفة عن تلك التي تم تعريفها  ويجب ع

وعندما لا يقدم العميل بيانات موثقة بمتطلباته يجب على المنظمة تأكيد متطلبات العميل قبل  حُل ت، مسبقاً  

 قبولها.

 يجب على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات موثقة كلما كان متاحاً:   .8-2-3-2

 نتائج المراجعة.   عن .أ

 عن أية متطلبات جديدة للمنتجات أو الخدمات. .ب 
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 Changes to Requirements for Products. تغيير المتطلبات للمنتجات والخدمات:  8-2-4

and Services 

، وأن الأفراد المعنيين  قد عُد لتيجب على المنظمة التأكد من أن المعلومات الموثقة ذات العلاقة  

 تغييرها عندما يتم تغيير متطلبات المنتجات والخدمات.  جرى لبات التي  للمتط مستوعبون 

والخدمات:  8-3 للمنتجات  والتطوير  التصميم   .Design and Development of Products 

and Services 

 General. عام: 8-3-1

لضمان توفير المنتجات    تها وصيان  هاوتطبيقعملية التصميم والتطوير    يجب على المنظمة تأسيس 

 والخدمات اللاحقة. 

  Design and Development Planning. التخطيط للتصميم والتطوير: 8-3-2

 :بحسبانهايجب على المنظمة أن تضع    وضوابطهما عند تحديد مراحل التصميم والتطوير

 . ومدتها وتعقيدها طبيعة أنشطة التصميم والتطوير .أ

 المطلوبة شاملة التصميم المنطبق ومراجعة التطوير. مراحل العملية  .ب 

 أنشطة التحقق والاعتماد المطلوبة للتصميم والتطوير. .ج

 المسؤوليات والصلاحيات الداخلة في عملية التصميم والتطوير. . د 

 . هاوتطوير  الموارد الداخلية والخارجية لتصميم المنتجات والخدمات  إلىالحاجة  .ه

 ضبط الحدود المشتركة بين الأفراد المشاركين في عملية التصميم والتطوير. إلىالحاجة  .و
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 إشراك العملاء والمستخدمين في عملية التصميم والتطوير.  إلىالحاجة  .ز

 ات.المتطلبات اللازمة للتزويد اللاحق بالمنتجات والخدم .ح

مستوى الرقابة المتوقعة على عملية التصميم والتطوير بواسطة العملاء والأطراف المهتمة الأخرى   .ط

 ذات العلاقة. 

 المعلومات الموثقة اللازمة لبراز أن متطلبات التصميم والتطوير قد تم الالتزام بها.  .ي

 Design and Development Inputs. مدخلات التصميم والتطوير: 8-3-3

سيتم    يجب على التي  والخدمات  بالمنتجات  الخاصة  للأنواع  الأساسية  المتطلبات  تحديد  المنظمة 

 :بحسبانهاتصميمها وتطويرها. ويجب على المنظمة أن تضع  

 المتطلبات الوظيفية ومتطلبات الأداء.  .أ

 المعلومات المستقاة من أنشطة التصميم والتطوير المماثلة. .ب 

 والتنظيمية.المتطلبات القانونية  .ج

 المواصفات ومعايير الممارسة التي التزمت المنظمة بتطبيقها.  . د 

 عواقب الفشل المتوقعة نظراً لطبيعة المنتجات والخدمات. .ه

ويجب    ،ويجب أن تكون المدخلات كافية لأغراض عملية التصميم والتطوير وكاملة ولا لبس فيها

 على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات موثقة عن مدخلات التصميم والتطوير. 

 Design and Development Controls. ضوابط التصميم والتطوير: 8-3-4

 يجب على المنظمة تطبيق ضوابط على التصميم والتطوير بما يضمن: 
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 أن النتائج التي يجب تحقيقها محددة. .أ

 تائج التصميم والتطوير على التوافق مع المتطلبات. تم إجراء مراجعة لتقييم قدرة ن .ب 

تنفيذ أنشطة التحقق للتأكد من أن مخرجات التصميم والتطوير تتوافق مع متطلبات مدخلات   .ج

 التصميم والتطوير. 

تنفيذ أنشطة الاعتماد للةتأكد من أن المنتجات والمخرجات الناتجة تتوافق مع متطلبات التطبيق   .د

 . لمقصود المحدد أو الاستخدام ا

 Design and Development Outputs. مخرجات التصميم والتطوير: 8-3-5

 يجب على المنظمة أن تتأكد من أن مخرجات التصميم والتطوير:

 تتوافق مع متطلبات مدخلات التصميم والتطوير. .أ

 في توفير المنتجات والخدمات.  التيةكافية للعمليات  .ب 

 قابلية التطبيق. بحسب س وكذلك معايير القبول تشمل أو مرجعية لمتطلبات الرصد والقيا .ج

تضمن أن المنتجات المنتجة أو الخدمة المقدمة صالحة للغرض المقصود وأنها آمنة وصالحة   . د 

 للاستخدام.

 أثناء أنشطة المراجعة أو التحقق أو الاعتماد.  في اتخاذ أية إجراءات ضرورية عند تحديد مشكلة .ه

 . المعلومات الموثقة لهذه الأنشطة يجب الاحتفاظ بها .و

 Design and Development Changes. تعديلات التصميم والتطوير: 8-3-6
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أثناء عملية تصميم المنتجات والخدمات    وتراجعها وتضبطها  يجب على المنظمة أن تحدد التغييرات 

الحد الذي يضمن عدم وجود أي أثر سلبي على التطابق مع المتطلبات.    إلىأو التي تمت لاحقاً  وتطويرها  

 ويجب على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات موثقة عن:

 تغييرات التصميم والتطوير. .أ

 نتائج المراجعات. .ب 

 صلاحيات التغييرات. .ج

 ذت لمنع الثار السلبية. الجراءات التي اتخ . د 

 Control of Externally Provided. ضبط المنتجات والخدمات المقدمة من جهات خارجية:  8-4

Products and Services 

 General. عام: 8-4-1

يجب على المنظمة التأكد من أن المنتجات والخدمات المقدمة من جهات خارجية مطابقة للمتطلبات.  

 لتطبيقها على المنتجات والخدمات الموردة من جهات خارجية عندما:وتحديد ضوابط 

 تكون المنتجات والخدمات المقدمة من جهات خارجية متكاملة في منتجات وخدمات المنظمة. .أ

 تكون المنتجات والخدمات المقدمة من جهات خارجية مقدمة مباشرة للعميل باسم المنظمة. .ب 

 بواسطة جهات خارجية بقرار من المنظمة.   تكون هناك عملية أو جزء من عملية يتم .ج
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لمقدمي   التقييم  وإعادة  الأداء  والاختيار ورصد  للتقييم  معايير  وتطبيق  تحديد  المنظمة  على  ويجب 

الخدمات الخارجية على أساس قدرتهم على توفير عمليات أو منتجات وخدمات بناء على متطلبات. ويجب  

 ك الأنشطة وأية إجراءات ضرورية نشأت عن التقييمات. على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات موثقة لتل

 Type and Extent of Control: ومداه . نوع الضبط8-4-2

يجب على المنظمة التأكد من أن العمليات والمنتجات والخدمات الموردة من الخارج ليس لها تأثير  

 . ويجب على المنظمة أن: عملائها إلىمنتجات وخدمات مطابقة تقديم قدرتها على استمرارية  فيسلبي 

 الجودة. إدارةتتأكد من بقاء العمليات الموردة من الخارج في إطار ضوابط نظام  .أ

  على تعرف كل الضوابط التي يعتزم تطبيقها على المورد الخارجي وتلك التي تنوي تطبيقها  .ب 

 المخرجات الناتجة. 

 : بالحسبانتأخذ  .ج

قدرة المنظمة على   فيالتأثيرات المحتملة للتوريد الخارجي للعمليات والمنتجات والخدمات  -

 التوافق باستمرار مع متطلبات العملاء والمتطلبات القانونية والتنظيمية والمنطبقة عليها.

 الضوابط التي يطبقها المورد الخارجي. فاعلية -

أية أنشطة أخرى ضرورية لضمان أن العمليات والمنتجات والخدمات الموردة   منلتحقق ا -

 خارجياً مطابقة للمتطلبات.

 Information for External Providers. معلومات للموردين الخارجيين: 8-4-3
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إبلاغ    عليهاويجب    ،يجب على المنظمة التأكد من كفاية المتطلبات قبل تواصلها مع المورد الخارجي

 موردين الخارجيين بمتطلباتها من أجل: ال

 العمليات والمنتجات والخدمات المطلوب توريدها. .أ

 اعتماد:  .ب 

 المنتجات والخدمات  -

 الأساليب والعمليات والمعدات  -

 الفراج عن المنتجات والخدمات. -

 الكفاءة شاملة أية مؤهلات مطلوبة للعاملين. .ج

 تفاعل الموردين الخارجيين مع المنظمة.  .د

 ومراقبته.  الموردين الخارجيين المطبق بواسطة المنظمة ضبط أداء  .ه

 أنشطة التحقق أو الاعتماد التي تقوم بها المنظمة أو عملاؤها في مواقع المورد الخارجي. .و

 Production and Service Provision. الإنتاج وتقديم الخدمات: 8-5

 Production and Service Provision. ضبط الإنتاج وتقديم الخدمات: 8-5-1

يجب على المنظمة القيام بتنفيذ النتاج وتقديم الخدمات تحت ظروف خاضعة للرقابة. وتشمل الشروط 

 : التي -مناسبة التطبيق  بحسب   -الرقابية

 توافر المعلومات الموثقة التي تحدد: .أ

 بها.، أو الخدمات المقدمة، أو الأنشطة التي يتعين القيام تُنتجخصائص المنتجات التي يتم  .1
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 النتائج التي يجب تحقيقها.  .2

 توفر استخدام مصادر الرصد والقياس المناسبة. .ب 

تنفيذ أنشطة الرصد والقياس في المراحل المناسبة للتحقق من الوفاء بالمعايير الخاصة بضبط   .ج

 العمليات أو المخرجات ومعايير القبول للمنتجات والخدمات.

 المناسبتين لعمل العمليات.استخدام البنية التحتية والبيئة  . د 

 تعيين الأفراد الأذكياء بما في ذلك أية مؤهلات مطلوبة. .ه

التحقق وإعادة التحقق دورياً للقدرة على تحقيق النتائج المخططة لأي عملية إنتاج أو تقديم خدمات  .و

 لا يمكن التحقق من نتائجها بأنشطة الرصد أو القياس المتلاحقة. 

 البشري.تطبيق إجراءات تمنع الخطأ  .ز

 تطبيق أنشطة الإفراج والتسليم وما بعد التسليم. .ح

  Identification and Traceability . التمييز / التعريف والتتبع:8-5-2

يجب على المنظمة استخدام الوسائل المناسبة لتعريف المخرجات حينما يكون ذلك ضرورياً للتأكد 

  بالحسبان تعر فو تميز حالة المخرجات آخذة    من مطابقة المنتجات والخدمات. ويجب على المنظمة أن

ضبط تمييز متفرد   إلى  إضافةً متطلبات الرصد والقياس في جميع مراحل النتاج وتقديم الخدمات. هذا  

الموثقة الضروري بالمعلومات  المتطلبات، كما يجب الاحتفاظ  التتبع من  لتفعيل    ةللمخرجات حينما يكون 

 التتبع. 

 Property belonging to Customers or العملاء والموردين الخارجيين:. ممتلكات  8-5-3

External Providers 
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يجب على المنظمة أن تعتني بممتلكات العملاء والموردين الخارجيين طالما أنها تحت سيطرتها أو  

ارجيين  وتحمي وتصون ممتلكات العملاء أو الموردين الخ  منهاف وتتحقق  ر تع أنويجب    ،تقوم باستخدامها

 التي تم توريدها للاستخدام أو دمجها في المنتجات والخدمات. 

أو في أي وضع   تلفهاأو    فقدانهاأو    ةخاطئ  بصورةوفي حالة استخدام ممتلكات العملاء أو الموردين  

وجدت غير صالحة للاستخدام يجب على المنظمة تقديم تقرير بذلك للعميل أو المورد الخارجي والاحتفاظ  

 موثقة عما حدث.بمعلومات 

 Preservation. الحفظ: 8-5-4

أثناء النتاج وتوفير الخدمات بالقدر   في يجب على المنظمة أن تضمن المحافظة على المخرجات 

 اللازم للحفاظ على التوافق مع المتطلبات. 

 Post-delivery Activities. أنشطة ما بعد التوريد: 8-5-5

يجب على المنظمة أن تتوافق مع متطلبات أنشطة ما بعد التوريد المرتبطة بالمنتجات والخدمات.  

 :بحسبانهاوعند تحديد مدى أنشطة ما بعد التوريد المطلوبة يجب على المنظمة أن تأخذ 

 المتطلبات القانونية والتنظيمية. .أ

 تها.العواقب غير المرغوب فيها المحتملة المرتبطة بمنتجاتها وخدما .ب 

 طبيعة المنتجات والخدمات واستخدامها وعمرها.  .ج

 متطلبات العميل.  . د 

 التغذية المرتدة للعميل. .ه
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 Control of Changes. ضبط التعديلات: 8-5-6

م الخدمةوتضبطها او  يجب على المنظمة أن تراجع التعديلات على النتاج   بالقدر اللازم للتأكد   تقد 

من استمرار التوافق مع المتطلبات المحددة. ومن الضروري الاحتفاظ بالمعلومات الموثقة التي تصف نتائج  

 مراجعة التعديلات والعاملين الذين لهم صلاحية التعديل وأية إجراءات ضرورية انبثقت عن المراجعة.

 Release of Products and Services. الإفراج عن المنتجات والخدمات: 8-6

يجب على المنظمة أن تنفذ ترتيبات مخططة في مراحل مناسبة للتحقق من أن متطلبات المنتج  

لترتيبات  االعملاء إلا بعد اكتمال    إلىويجب ألا يتم الفراج عن المنتجات والخدمات    ، والخدمة قد استوفت 

ما انطبق  إذ المخططة بصورة مرضية إلا إذا كان خلافاً لذلك يجب اعتمادها من السلطات المختصة أو  

ذلك بواسطة العميل. ومن الضروري الاحتفاظ بمعلومات موثقة عن الفراج عن المنتجات والخدمات، ويجب 

 :113أن تحتوي تلك المعلومات الموثقة على 

 ر القبول.أدلة على المطابقة مع معايي  .أ

 تتبع للفرد أو الأفراد المخول بالفراج. .ب 

 Control of Nonconforming Outputs. ضبط عدم مطابقة المخرجات: 8-7

تم    .8-7-1 قد  للمتطلبات  المطابقة  المخرجات غير  أن  التأكد من  المنظمة  ومُيزت يجب على  عُرفت 

ى المنظمة أن تتخذ الجراءات التصحيحية  ويجب عل   ،لمنع الاستخدام غير المقصود لها أو توريدها  وضُبطت 

 
113 . Dentch, Milton P. (2017): The ISO 9001:2015 Implementation Handbook: using the Process Approach 

to Build a Quality Management System, ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin, p. 68 
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مطابقة المنتجات والخدمات. وهذا ينطبق أيضاً على    فيطبيعة عدم المطابقة وأثرها    إلىالمناسبة استناداً  

 أو بعده. أثناء تقديم الخدمة في عدم مطابقة المنتجات والخدمات التي تكتشف بعد توريد المنتج أو

 :  التيةويجب على المنظمة أن تتعامل مع عدم مطابقة المخرجات بواحدة أو أكثر من الطرق 

 . التصحيح .أ

 الفرز أو العزل أو الاسترجاع أو تعليق توريد المنتجات والخدمات.  .ب 

 إبلاغ العميل.  .ج

 الحصول على صلاحيات للقبول بشروط. . د 

 مطابقة. وعند تصحيح عدم التطابق للمخرجات فإنه يتعين التحقق من ال

 يجب على المنظمة الاحتفاظ بالمعلومات الموثقة التي:   .8-7-2

 تصف عدم المطابقة.  .أ

 تصف الجراء المتخذ. .ب 

 امتيازات تم الحصول عليها.  ةتصف أي .ج

 تحدد صاحب الصلاحية لاتخاذ القرار بخصوص عدم المطابقة. . د 

 Performance Evaluationتقييم الأداء:  .9

والتقييم:  9-1 والتحليل  والقياس  الرصد   .Monitoring, Measurement, Analysis, and 

Evaluation 

 General. عام: 9-1-1
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 يجب على المنظمة أن تحدد:

 ما هي احتياجاتها من الرصد والقياس. .أ

 طرق الرصد والقياس والتحليل والتقييم اللازمة للتأكد من صحة النتائج.  .ب 

 متى يتم الرصد والقياس  .ج

 . وتقييمها متى يتم تحليل نتائج الرصد والقياس . د 

الجودة. ويجب على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات    إدارة نظام    فاعليةويجب على المنظمة تقييم الأداء، وكذلك  

 .114موثقة مناسبة كدليل على النتائج 

 Customer Satisfaction. رضا العملاء: 9-1-2

وأن    ،لاء عن درجة التوافق مع احتياجاتهم وتطلعاتهميجب على المنظمة أن ترصد انطباعات العم

. ومن الأمثلة على رصد انطباعات العميل ورصدها ومراجعتها  تحدد أساليب الحصول على هذه المعلومات 

استطلاعات رأي العميل والتغذية المرتدة من العميل عن توريد المنتج أو الخدمة ومقابلات مع العملاء  

 والشكاوى وخطابات الشكر وتقارير الوكلاء والتجار. وتحليل حصة السوق 

 Analysis and Evaluation. التحليل والتقييم: 9-1-3

الناشئة عن الرصد والقياس  البيانات والمعلومات  المنظمة تحليل  . ويجب أن  وتقييمها  يجب على 

 تستخدم نتائج التحليل والقياس لتقييم: 

 تطابق المنتجات والخدمات.  .أ

 
114 . BSI (2015): ISO9001:2015: your Implementation Guide, p.7 
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 .ومستواه  ملاءدرجة رضا الع .ب 

 وفاعليته.  الجودة إدارةأداء نظام  .ج

 . فاعليةب نُف ذ ما إذا كان التخطيط قد  . د 

 الجراءات المتخذة للتعامل مع المخاطر والفرص. فاعلية .ه

 أداء الموردين الخارجيين.  .و

 الجودة. إدارةنظام   إلى تحسينالحاجة  .ز

 Internal Audit. المراجعة الداخلية: 9-2

يجب على المنظمة أن تنفذ مراجعات داخلية على فترات مخططة لتقديم معلومات عما إذا كان  .9-2-1

 : 115الجودة  إدارةنظام 

الجودة الخاص بها، ومتطلبات هذه المواصفة  إدارةمع متطلبات المنظمة نفسها لنظام  اً متطابق .أ

 العالمية.

 عليه.  اً ومحافظ فاعليةب  اً مطبق .ب 

 يجب على المنظمة أن:   .9-2-2

تخطط وتنشئ وتنفذ وتحافظ على برامج المراجعة شاملة معدلات المراجعة وطرقها والمسؤوليات  .أ

المنظمة   فيأهمية العمليات المعنية والتغييرات المؤثرة  بالحسبانومتطلبات التخطيط والتقارير آخذة 

 ونتائج المراجعات السابقة.

 
115 . Phillips, Ann W. (2015): ISO9001:2015: Internal Audits Made Easy: tools, techniques, and step-by-step 

guidelines for Successful Internal Audits, ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin, p. 8 
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 تحدد خصائص المراجعة ومجال كل مراجعة.  .ب 

 .ونزاهتها  المراجعين وتنفذ المراجعات مع التأكد من موضوعية عملية المراجعةتختار  .ج

 المعنية.  دارةتضمن أن نتائج المراجعات قد رفعت بها تقارير للإ . د 

 أي تأخير لا مبرر له.  من دون تتخذ التصحيحات والجراءات التصحيحية اللازمة  .ه

 ونتائج المراجعة.  تحتفظ بمعلومات موثقة كدليل على تنفيذ برنامج المراجعة .و

 Management Review: دارة. مراجعة الإ9-3

ال  .9-3-1 على  نظام    دارةيجب  مراجعة  استمرار    إدارة العليا  من  للتأكد  مخططة  فترات  على  الجودة 

 . 116للمنظمة ستراتيجية مع التوجهات الا وتوافقه فاعليتهملاءمته وكفايته و 

  Management Review Inputs: دارة. مدخلات مراجعة الإ9-3-2

 : بالحسبانوتنفذ آخذين  دارةيجب أن يخطط لمراجعة ال 

 .دارةحالة الجراءات المتخذة في الاجتماع السابق لمراجعة ال  .أ

 الجودة. إدارةالتغيرات في الموضوعات الخارجية والداخلية ذات العلاقة بنظام  .ب 

ة والمؤشرات لكل الحصائيالجودة بما في ذلك الاتجاهات  إدارةنظام  فاعلية المعلومات عن أداء و  .ج

 من:

 رضا العملاء والتغذية المرتدة من الأطراف المهتمة ذات العلاقة.  .1

 مدى تحقق أهداف الجودة. .2

 
116 . DNV GL (2015): ISO 9001:2015 Quality Management Systems-Requirements, Guidance Document, 

p.14 
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 أداء العمليات وتطابق المنتجات والخدمات.  .3

 عدم المطابقة والجراءات التصحيحية.  .4

 نتائج الرصد والقياس.  .5

 نتائج المراجعات. .6

 اء الموردين الخارجيين. أد  .7

 كفاية الموارد  . د 

 الجراءات المتخذة للتعامل مع المخاطر والفرص. فاعلية .ه

 فرص التحسين.  .و

 Management Review Outputs: دارة. مخرجات مراجعة الإ9-3-3

 يجب أن تحتوي على قرارات وإجراءات متعلقة ب:

 فرص التحسين.  .أ

 الجودة. إدارةأية حاجة لتغييرات على نظام  .ب 

 الموارد اللازمة.  .ج

 . دارةويجب على المنظمة أن تحتفظ بمعلومات موثقة كدليل لنتائج مراجعات ال

 Improvement.التحسين: 10

 General. عام: 1- 10
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لازمة للتوافق مع متطلبات    ت يجب على المنظمة أن تحدد وتختار فرص التحسين وأن تنفذ إجراءا

 : 117العملاء ولتعزيز رضا العملاء. وهذا يجب أن يشمل 

 تحسين المنتجات والخدمات لتتوافق مع المتطلبات، علامة على الاحتياجات المستقبلية والمتوقعة. .أ

 تصحيح أو منع أو تقليل الثار غير المرغوب بها.  .ب 

 وفاعليته.  الجودة إدارةتحسين أداء نظام  .ج

 Nonconformity and Corrective Action. عدم المطابقة والإجراءات التصحيحية: 2- 10

 عندما تحدث عدم المطابقة بما فيها تلك الناجمة عن الشكاوى، فإنه يجب على المنظمة:   .1- 2- 10

 الاقتضاء:  وبحسب التفاعل مع عدم المطابقة  .أ

 اتخاذ إجراء لضبط الحالة وتصحيحها.  .1

 . التعامل مع تبعاته .2

تقييم ما إذا كانت الحالة تقتضي إجراء للتخلص من سبب أو أسباب عدم المطابقة لعدم تكرار   .ب 

 حدوثها أو حدوثها في أماكن أخرى عن طريق: 

 وتحليلها.   مراجعة حالة عدم المطابقة .1

 تحديد سبب حدوث عدم المطابقة.  .2

 تحديد ما إذا كان قد حدثت حالات مشابهة أو محتمل حدوثها. .3

 أية إجراءات ضرورية. تنفيذ  .ج

 
117 . DNV GL (2015): ISO 9001:2015 Quality Management Systems-Requirements, Guidance Document, p. 

14 
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 أي إجراء تصحيحي تم اتخاذه.  فاعليةمراجعة  . د 

 أثناء التخطيط )إذا كان ذلك ضرورياً(. في تحديث المخاطر والفرص المحددة .ه

 الجودة إذا اقتضت الضرورة لذلك.  إدارةعمل تعديلات على نظام  .و

 م المطابقة.يجب أن تكون الجراءات التصحيحية متناسبة مع الثار المقابلة لحالات عد 

 يجب على المنظمة الاحتفاظ بمعلومات موثقة كدليل على:  .2- 2- 10

 تبعاً لها. اتُخذت طبيعة حالات عدم المطابقة وأية إجراءات  .أ

 نتائج أية إجراءات تصحيحية. .ب 

 Continual Improvement. التحسين المستمر: 3- 10

. وأن تضع  تهفاعلي و   نظام إدارة الجودة وكفايتهيجب على المنظمة أن تحسن باستمرار من ملاءمة  

لتحديد ما إذا كانت هناك احتياجات،   دارةمخرجات التحليل والتقييم، وكذلك مخرجات مراجعة ال  بحسبانها

 أو يجب التعامل معها كجزء من التحسين المستمر.
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يلة لتحديد كيفية تلبية المنظمة لمتطلبات عملائها وأصحاب المصلحة الجودة هو وس  إدارةنظام  إن  

 ISOمثل    ،دارةالالأخرى في أنواع أخرى من أنظمة    اليزوتبحث معايير  و الخرين المتأثرين بعملها.  

على فكرة    ISO 9001عتمد ويالصحة والسلامة المهنية.  دارةل  ISO 45001البيئية أو  دارةللإ 14001

بدرجة كافية لاستخدامه من قبل العديد من أنواع المؤسسات    اً ليكون مرن   صُم متم  وقد  التحسين المستمر.  

يتطلب   ذلك،المختلفة، لذلك لا يحدد الأهداف المتعلقة "بالجودة" أو "تلبية احتياجات العملاء". بدلًا من  

بمجرد  و   ،ملياتها باستمرار من أجل الوصول إليهاالأمر من المنظمات تحديد هذه الأهداف بنفسها وتحسين ع

 البحث عن التحسين المستمر.  من أجليجب إعادة تقييمها  .تحقيق هذه الأهداف

من جميع الأحجام وجميع القطاعات،   نظمات الجودة الجيد أن يحقق فوائد للم  إدارةيمكن لنظام  و 

الشركو  التي توظف    إلى الصغيرة    ات من  عندما تمت مراجعة    الواقع،في  و .  موظف  5000المستشفيات 

ISO 9001: 2015   بما في  نظمات التحسينات الرئيسية هو جعله في متناول جميع أنواع الم  همأ   ت ، كان ،

 ذلك المنظمات الموجهة للخدمات.
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 الثالث المبحث  -الفصل الثاني 
 وشرح أبعادها  ISO 9004:2018 المواصفة 

 تمهيد 
 كدليل للتميز ISO9004. معيار 2-3-1
 ومجالها ISO9004هدف تطبيق   . 2-3-2
 ISO9004:2018. الصدار الجديد ل 2-3-3
 ISO9004:2018. بنية المواصفة 2-3-4

 مجال التطبيق  .1
 المراجع المعيارية  .2
 التعريفات المصطلحات و  .3
 جودة المنظمة والنجاح المستدام .4
 سياق المنظمة  .5
 هوية المنظمة  .6
 القيادة  .7
 العمليات  .8
 الموارد إدارة .9

 وتقييمه  تحليل أداء المنظمة .10
 التحسين والتعلم والابتكار  .11
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 تمهيد: 

إنها    إذ   ،الجودة داخلياً   إدارةلرشاد المنظمات في شأن نظام    ISO9004تهدف المواصفة الدولية  

المؤثرة   الفنية والدارية والبشرية  العناصر  الجودة. وهذا ما يحقق نجاح    فيتمكن أي منظمة من ضبط 

والتخلص من أوجه القصور في نظام   التقليليكون الهدف من الضبط هو  إذ أهداف المنظمة تجاه الجودة، 

يق أهداف سياسة المنظمة المحددة، فإن الجودة يُبنى ويُطور لتحق   إدارةإزالتها. وبما أن نظام  الجودة و   إدارة

أخرى تبعاً لنوع المنتج وإشباع    إلىالجودة ومتطلباته تتباين وتختلف من منظمة    إدارةأهمية عناصر نظام  

 احتياجات المستهلك.

الدولية  قدم  وت النجاح    ISO9004:2018المواصفة  تحقيق  على  المنظمة  قدرة  لتعزيز  إرشادات 

أداة للتقييم    . وهيISO 9000: 2015الجودة الواردة في  إدارةيتوافق هذا التوجه مع مبادئ  و   .المستمر

تنطبق هذه الوثيقة على  و   ،هذه المواصفة الدوليةالذاتي لمراجعة مدى اعتماد المنظمة للمفاهيم الواردة في  

  بغض النظر عن حجمها ونوعها ونشاطها. منظمةأي 

أي مدى يتم تحقيق الأنشطة   إلىالتي تشير  Effectivenessاعلية وهنا لا بد من التمييز بين الف

  ، التوازن بين تحقيق النتائج المرجوة )المنتج(مسألة    بالحسبانالأخذ    معلها،  المخطط  للنتائج  المخطط لها  

، مةالعلاقة بين النتيجة المحققة والموارد المستخد فهي    Efficiency. أما الكفاءة  وكيف تم تحقيقها )العملية(

تدل على وسائل    Efficiencyالكفاءة    إن. أي  118الأهداف والغايات مع الاستخدام الأمثل للمواردأي تحقيق  

 
118 . J. P. Russell and Associates (2003): ISO 9004 Assessment Criteria Checklist for Performance Improvement, 

P.2 
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العلاقة بين المدخلات والمخرجات، أي البحث في كيفية تخفيض    إلى  تشيرو تنفيذ المهام بشكل صحيح،  

أي كيفية المحافظة على    الصحيحة،فتدل على وسائل تنفيذ المهام    Effectivenessأما الفاعلية    الموارد،

ينسجم مع تحقيق 119الأهداف وتحقيقها  بما  الموارد  تكلفة  الكفاءة هي مقياس لمدخلات  يعني أن  . وهذا 

 Peterوعُد   .  120الفاعلية فهي مقياس لمخرجات المهمة أو المحافظة على الأهداف وتحقيقها   االأهداف، أم

F. Drucker   أن الكفاءة هي تنفيذ الأشياء بشكل صحيحDoing things right    في حين تدل الفاعلية

 Doing the right things.121على تنفيذ الأشياء الصحيحة 

 : لتميزل دليل ك :ISO 9004 معيار. 2-3-1

الدائم    اً إرشادي  لاً دلي ISO 9004 يوفر معيار النجاح  فلتحقيق  ي سياق معقد ومتطور  للمنظمة 

أو الخدمة المقدمة.    ونوعه  ، بغض النظر عن حجم المنتجمنظمةينطبق هذا المعيار على أي  و باستمرار.  

ولكنه يتضمن أداة تقييم ذاتي تسمح    ،الشهادةلأغراض الحصول على   ISO 9004 يتم تصميم معيارولم  

تحديد المجالات المحتملة للتحسين وترتيبها    إلى  إضافة،  المنظمةالجودة في    ةإدار بتقييم درجة نضج نظام  

الذي    الجودة الشاملة  إدارةبرنامج    إلىتطبيقه يسهل الانتقال    فإن   ،صحيحةبصورة    نُفذ  إذا  فالأولوية.    بحسب 

لدعم هذا    ويتم تحفيز الموظفين  ،فيها قيادة قوية وملتزمة وداعمة  توجد وثقافة    اً عميق  اً تنظيمي  اً يتطلب تغيير 

المنظمة كأداة    .122الاتجاه  تنفيذ عملية قياس  المعيار  يتعلق بجميع مستويات  تقييم،يقترح  درجة و ،  هافيما 

أن  يجب    ،نظمةللمبمجرد تحديد العوامل الحاسمة لمتابعة النجاح الدائم  ف  .تحقيق النتائج والأداء المخطط له

 
119.Robbins , Stephen P. & David A. De Cenzo (2005): Fundamentals of Management: essentials concepts and 

applications, (5th ed.), Pearson education, Inc., N.J., P.7 
120.Schermerhorn , John R. Jr. (2011): Introduction to Management , John Wiley & Sons Pte , LTD. , P. 11 
121. Drucker , Peter F. (2008): Management , (rev. ed.), Harper Collins e-book , p.32 
122 . Boys, K., Karapetrovic, S., & Wilcock, A. (2004). Is ISO 9004 a path to business excellence? International 

Journal of Quality & Reliability Management, 21(8), 841–860. 
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يجب أن  . و مثل مؤشرات الأداء الرئيسية  بالمعيار نفسهتخضع للقياس باستخدام أنسب المؤشرات المحددة  

ويجب    ،هذه قابلة للقياس الكمي  Key Performance Indicators (KPI)مؤشرات الأداء الرئيسية    تكون 

 .123صحيحية والتحسينيةلتحديد الاتجاهات والتنبؤ بها واتخاذ الجراءات الت الأهدافأن تعتمد على 

للتنفيذ الكامل لعملية القياس من خلال    ISO 9004: 2018يتم تمثيل الأدوات التي اقترحتها  و 

النتائج  وتُحل ل  كاملًا(،    اً عمليات المراجعة الداخلية، والمعايير والتقييم الذاتي )التي يخصص لها المعيار ملحق

  .124العليا  دارةوتصبح مدخلات مهمة لمراجعة ال

 ومجالها:  ISO9004   هدف تطبيق. 2-3-2
  9002أو    ISO 9001تسهيل تنفيذ نظام الجودة    إلىللإصدارين السابقين اللذين كانا يهدفان    اً خلاف

لتحسين المستمر لأنظمة الجودة الحالية بما يتجاوز الحد ا  إرشادات   ISO 9004، يوفر معيار  9003أو  

  ISO 9004ق  نقل الجدول الزمني لتطبي  إلى  ةالفع    بصورةلقد أدى هذا التغيير  و   .ISO 9001الأدنى من  

أو معيار    في  قبل  تقديم  وفق   إلى  ISO 9001أثناء  برنامج جودة رسمي  بإنشاء  المنظمة  قيام  بعد    اً ما 

 .  125ISO 9001لمتطلبات 

التركيز على   إلىالتركيز على ضمان الجودة    التطور الرئيسي الثاني توسيع نطاق الوثيقة منوكان  

إرضاء العملاء من خلال ضمان تلبية متطلبات جودة    إلى  ISO 9001  يهدف  ففي حينالجودة.    إدارة

 
123 . Laura Bravi, Federica Murmura, Gilberto Santos (2019): The ISO 9001:2015 Quality Management System 

Standard: Companies’ Drivers, Benefits and Barriers to Its Implementation, QUALITY INNOVATION 

PROSPERITY / KVALITA INOVÁCIA PROSPERITA 23/2, pp.64-82 
124 . Wilcock, A., Karapetrovic, S., Boys, K. and Piche, P. (2006): Use of ISO 9004:2000 and other business 

excellence tools in Canada. International Journal of Quality & Reliability Management, 23(7), pp.828-

846. 
، دار الأصحاب للنشر والتوزيع،  ضبط الجودة: التقنيات الأساسية وتطبيقاتها في المجالات الإنتاجية والخدمية (:  2014عيشوني، محمد ) .   125

 38، ص 2الرياض، ط
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من أصحاب المصلحة  واسعة  هذا الهدف ليشمل إرضاء شبكة    لتوسيع ISO 9004 تم تصميم  فقد  المنتج،  

 ISOتتناول    ذلك،  إلى  إضافةالموردين والشركاء والمجتمع ككل.    والمستثمرين،بما في ذلك الموظفين  

  فاعلية على تقييم ال  ISO 9001يقتصر    في حين  ،وكفاءته  الجودة  دارةإنظام    فاعليةتحسين كل من    9004

  ، أي إرضاء أصحاب المصلحة الضافيين )التوسع الوظيفي ISO 9004هذا التوسيع ذو الشقين لدورو فقط.  

( وتحسين جوانب أخرى من أداء الأعمال )توسيع النطاق على  Yعلى طول المحور  على طول المحور   

 .126( 7-2)الشكل  هو موضح في الشكل كما (،Zطول المحور 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 في المنظمات  ISO9004( توسيع دور 7-2الشكل )

 
126 . Boys, K., Karapetrovic, S., & Wilcock, A. (2004). Is ISO 9004 a path to business excellence? International 

Journal of Quality & Reliability Management, 21(8), 841–860. 
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السابقتين من النسختين  من  الغرض  للوصول   ISO 9004 كان  إرشادات  تقديم  الأداء   إلىهو  مستوى 

 A)المشار إليها بالنقطة    9003أو    9002أو   ISO 9001 أي  الجودة،نماذج ضمان    بوساطةالمطلوب  

من   فإنه الجودة،لم يكن لدى الشركة أي برنامج رسمي لضمان  إذا المثال،(. على سبيل 7-2)في الشكل 

الغرض من الصدار . لذا كان  A النقطة  إلى  0الانتقال من النقطة    لتسهيل ISO 9004 الممكن أن تستخدم

التميز في الأداء )النقطة    إلى(  Aهو تعزيز الانتقال من ضمان الجودة )النقطة  ISO 9004 الحالي من

C  ومع المصلحة    لأعلىا   إلىيصل  لم  لأنه    اً نظر   ذلك،(.  أصحاب  من  عدد  يمثلها  التي  الوظيفة  )أي 

العمق )أي النطاق الذي يمثله إدخال الجوانب المالية والاجتماعية والجوانب الجديدة   ى إل  ( ولاالضافيين

 فقط. B النقطة لتحقيق ISO 9004 ي فالأخرى للأداء( 

  Xمشكلة الوقت، المشار إليها بواسطة المحور    وهي ISO 9004هناك مشكلة أخرى في دليل  و 

 ISO  الأولى تطبق  (، t0وقت واحد )على سبيل المثالإذا قارنا أداء شركتين في  ف  (.7-2)  الشكلفي  

سيكون لهما مستويان    أنه من الواضح  ،  بجائزة الجودةفائزة   ى خر لأضمان الجودة، وا  بنظامالخاص    9004

بالنقطتين    الأداء،مختلفان من   لا    ISO 9004لأن    اً نظر و   ،على التوالي  ،C (t0)و  B (t0)موضحان 

الوقت ستظل الشركة الأولى في الأساس الارتفاع  وبمرور  .التنظيميار التعلم والابتك ةخاص بصورةيشجع  

من ناحية  و (.  B  (t1) الأصل )النقطة  في ISO 9004   طُب قكما هو الحال عندما تم    نفسهما  والعمق

)على سبيل المثال مع الاستدامة   الجودةمن المرجح أن يتوسع الفائز بالجائزة بشكل أكبر في معايير    أخرى،

حقق  ت  بحيث والتعلم  الاختراق    ومداخلالبيئية ومتطلبات المساءلة الاجتماعية للشركات( ومن خلال الابتكار  

 (. C (t1) مستوى أداء أعلى بكثير )مثل النقطة
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 ISO9004:2018ل  الإصدار الجديد. 2-3-3

 ISO صُم متم  وقد  ،  ISO 9004: 2018النسخة المعدلة من  نُشرت    ،2018  نيسان من عامفي  

في  في   9004 لتطبيق   1994  عام  الأصل  توجيهي  و ISO 9001 كمبدأ  عام  .  عت وُ   2000في    س 

  - على متطلبات إضافية  المتطلبات  كزوج متسق. احتوت   ISO 9001 المعيار مع  طُور  إذ المتطلبات:  

 .127الجسم الرئيسي للمعيار  كونه  ISO 9001تم تضمين  ذلك،تعليمات للتقييم الذاتي. ومع    -وللمرة الأولى  

  مستقلاً   بوصفه معياراً   2009إصدار    وطُو ر  -   ISO 9001الترابط مع    رُفع  ،2009في عام  

ن وله وظيفة ربط بنماذج التميز    نظمةلتوجيه الم  ، Malcom Baldrigeفي الأعمال )جائزة  نحو أداء محس 

النسخة الحالية إرشادات لتحقيق نجاح أعمال مستدام يتساوى مع    وتوفر  ذلك(.  إلىوما    EFQMنموذج  

حتى لو كان هذا مجرد "تغيير طفيف" في  و   ".  Quality of an organization لمنظمةمفهوم "جودة ا

 .جودة المنظمة تعادل قدرتها على تحقيق النجاح المستدام بأن فإنه لا يزال يرسل رسالة واضحة -العنوان 

  المثال، على سبيل  فالنجاح المستمر في بيئة معقدة ودائمة التغير على أنه أمر مسلم به.  ولا يؤخذ  

لعام    تدل الشركة  استمرارية  عام    2018توقعات  بحلول  في  ستُ   ،2027أنه  الممثلة  المؤسسات  درج 

Standard & Poor’s 500  معيار  يتضمنو في المتوسط.  اً عام  12في هذا المؤشر لمدة S&P 500  

عن   يزيد  سوقي  برأسمال  الشركات  أكبر  دولار.    ةست أسهم  والصدمات    وتعد مليارات  الجديدة  التقنيات 

المزعجون الاقتصادية   المستقبليةو   والمنافسون  التحديات  القدرة على تحديد  أسباباً   عدم  رئيسية    ومعالجتها 

 ISOفإن  ذلك،من الواضح أن هناك حاجة للإرشاد لتحقيق "نجاح مستدام". ومع و ة المشروطة. للاستدام

 
127 . ISO 9004 (2000): Quality management systems —Guidelines for performance improvements, (2nd 

ed.), International Standard, Geneva. 
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المؤسسات    2018 :9004 ينطبق فقط على  النظر عن نوعها    منظمةأي    فيولكن    ،الكبيرة لا  بغض 

 .128وحجمها

بعد    ISO TC 176 SC2 Quality Systems WG 25من قبل    لمعيارلمراجعة    أُجريت تم  و 

.  2015" في سبتمبر  ISO 9004بناءً على "مواصفات التصميم لمراجعة    ،2015الاقتراع الناجح في مايو  

 :ISO 9004دراسة كشفت أن الدعاية للمعيار والوعي بالمزايا المحتملة لة  أُجريت    قبل قرار المراجعة و 

 ابق( محدودة للغاية. )كما هو الحال مع الصدار الس 2009

بدأتها  إلى  اً استناد و  يفعل يجب أن  ماذا  التي حددت   ISO TC 176 نتائج الاستطلاعات التي 

منب المستخدمون   المعدلة  سهلة  إذ  ؟  ISO 9004 النسخة  وبصيغة  واضحة  بلغة  المعيار  كتابة  يجب 

يجب التركيز    ذلك،مع مراعاة المتطلبات المتغيرة للمنظمات لتحقيق النجاح المستدام. علاوة على    الاستخدام،

 ISO يجب أن تساعد و تكتسب المنظمة مزايا تنافسية.    بحيث   وتوقعاتها  على احتياجات الأطراف المهتمة

وثقافتها والنظر في  وضمان اتساق رؤية المنظمة ورسالتها وقيمها    المنظمة،  إدارةفي تحسين نظام   9004

الواردة   والتعريفات يجب دمج الابتكارات والمفاهيم والمصطلحات  ذلك، إلى إضافةالمخاطر والفرص.   إدارة

 .9001:2015و  ISO 9000 في

يتمثل الهدف النهائي  و للتطبيق على جميع أنواع المنظمات.    لاً وقاب  اً يجب أن يظل المعيار عام و 

  دارة في توفير دليل يساعد على تحقيق نجاح تجاري مستدام مع الالمنقح    ISO 9004: 2018لمعيار  

 والتشغيلية. ستراتيجية الا

 
128 . Votsmeier, Thomas (2018): The new ISO 9004:2018, Quality Austria 
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 ISO 9001 ، والذي تم فصله عنISO 9004 من  أسفرت المراجعة عن إصدار جديد ناجح  لقد  

  .كدليل للمديرين   اً تمام  اً المعيار مناسبيعد  الأعمال الناجحة. لذلك    دارة يوفر دراسة شاملة وكاملة ل  بحيث 

بطريقة موجزة   ISO 9001 معظم متطلبات صيغت    إذ اً،  ثاني  اً غرض  اً ومع ذلك، فإن المعيار يخدم أيض

عند تنفيذ هذه المتطلبات، لا  و على "جودة المنتجات والخدمات".    ةواضح  بصورة  وركزت بصورة واضحة

 "تي تعود على شركتنا؟تُطرح: "ما الفائدة منها" و "ما هي الفوائد ال  الأسئلةتزال بعض 

في سياق النجاح المستمر.    ISO 9001لغة مماثلة وتدمج موضوعات    ISO 9004تستخدم  و 

يوفر الن إرشادات ممتازة    كونه عند تطوير المعيار لأول مرة  اً لم يكن مقصود   اً حقق المعيار هدف ،ومن ثم

 حتى تتمكن المنظمات من تحقيق نجاح مستدام.  وإكمالها، ISO 9001متطلبات  إدارةحول كيفية 

والذي بالمنظمة  الجَودة    إدارةلتَقييم جميع عَنَاصِر نِظَام    مهمة  كأداة " التقييم الذاتي "  وتُقدم المُواصفة  

القيادة نِقَاط   إلىوذلك من أجل الوصول    ،والعَمليَات والمَوارِد    دارةونِظَام الستراتيجية  والا يشمل أساليب 

أو    الابتكارومن ثم تَحديد الفُرَص المُتاحَة للتَحسين أو    المطبق بالمنظمة، الجَودَة  إدارةالضَعف والقُوة بنظام  

نِظَام    معاً.ثنين  الا على  الضَوء  المُواصفَة  بالمُواصَفَة   الجودة  إدارةوتُلقي  المَذكورَة  تلك  من  أكبر  بصورة 

  الجهات المهتمة وجميع   بل  ،ومتطلباته  فهي تُرَكِز على كيفية تَحديد احتياجات العميل  ،9001زو  يآالقياسية  

النموذج   ويَجمَع بالكَامِل.    المنظمةلتَنفيذ التَحسين الدَائِم المُنظَم والفَعاال لأداء    إرشادات ، كما تُقَدِم  بالمنظمة

  9001  آيزو المُواصَفَتين القياسيتين    كلتابين جميع عَناصِر    الجودة المَبني على العَمليَة"  إدارةالشَامِل لنِظَام  

 .9004129 وآيزو

 
129 . ISO 9004 (2009), Managing for the Sustained Success of an Organization: a Quality Management 

Approach, (3rd ed.), International Standard, Geneva, p.v 
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 : ISO9004:2018بنية المواصفة . 2-3-4

  وقد   ،همحلويحل   (ISO 9004: 2009) للمواصفة الدولية  الصدار الرابع الصدار الثالث يلغي  

 :130التيالتغييرات الرئيسة مقارنة بالصدار السابق وتضمنت  .فنياً  نُقح

 . ISO 9001: 2015 و ISO 9000: 2015 التوافق مع مفاهيم ومصطلحات   - 

 .التركيز على مفهوم "جودة المنظمة"  - 

 تركيز مفهوم "هوية المنظمة".  -

 عرض لمتطلبات المواصفة كما هي واردة فيها:  ما يأتيوفي

 Scopeمجال التطبيق  .1

  References Normativeالمراجع المعيارية .2

   Terms & Definitionsوالتعريفاتالمصطلحات  .3

 Quality of An Organization & Sustained Successجودة المنظمة والنجاح المستدام:  .4

 . جودة المنظمة: 4-1

عملائها    جودة المنظمة هي الدرجة التي تفي بها الخصائص المتأصلة في المنظمة باحتياجات 

الأمر متروك للمنظمة لتحديد ما هو و   ،من أجل تحقيق النجاح المستدام  الأخرى   الجهات المهتمة وتوقعاتهاو 

 مناسب لتحقيق النجاح المستمر.

 
130 . ISO9004(2018): Quality management — Quality of an organization — Guidance to achieve 

sustained success, International Standard, Geneva, P.V 
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لتحقيق النجاح  و .  هموتوقعات  منتجاتها وخدماتها واحتياجات عملائهايجب أن تتجاوز المنظمة جودة  و 

بقصد تعزيز    وتلبيتها  اهوتوقعات  المهتمة  الجهات توقع احتياجات    يجب على المنظمة التركيز على  ،دامالمست

الجودة لتحقيق النجاح المستمر.    إدارةيجب على المنظمة تطبيق جميع مبادئ  كما    رضاهم وخبراتهم الشاملة.

لتلبية الاحتياجات والتوقعات    إدارةيجب إيلاء اهتمام خاص لمبادئ "التركيز على العميل" و " العلاقات" 

 المعنية. لجهات المختلفة ل

الفردية مختلفة أو متوافقة أو تتعارض مع    اوتوقعاتهالمهتمة    الجهات يمكن أن تكون احتياجات  و 

يمكن أن تتخذ الوسائل التي يتم  و أو يمكن أن تتغير بسرعة.    ،اوتوقعاته  المهتمةالأخرى    الجهات احتياجات  

على سبيل المثال    الأشكال،المهتمة وتلبيتها مجموعة متنوعة من    الجهات من خلالها التعبير عن احتياجات  

يجب على المنظمة    ،ومن ثم  .نشاطستعانة بمصادر خارجية أو عن طريق إنهاء  التعاون أو التفاوض أو الا

 .اوتوقعاته اعند معالجة احتياجاته  الجهات المهتمةأن تنظر في العلاقات المتبادلة بين 

الـمســـــــــ  إدارة  .4-2 نـجـــــاح   Managing for the sustained success of an نـظـمـــــة:لـلـمـ  تـــــدامالـ

organization 

ن  .4-2-1   الجهات المهتمةالنجاح المستدام من خلال تلبية احتياجات  ويُحققجودة المنظمة  تُحس 

يجب أن تدعم الأهداف قصيرة ومتوسطة المدى هذه و باستمرار على المدى الطويل. وتوقعاتها 

يجب   المستمر،لتحقيق النجاح  باستمرارلأن سياق المنظمة سيتغير   اً نظر و طويلة المدى. ستراتيجية الا

 :131العليا  دارةعلى ال

 
131 . ISO9004(2018): Quality management, op.cite,p.2 
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المهتمة  الجهات بانتظام من أجل تحديد جميع   وتحليله وتقييمه ومراجعته مراقبة سياق المنظمة .أ

 .الفردية المحتملة على أداء المنظمة اوآثاره  ا وتوقعاته  اوتحديد احتياجاته

 . قةوتعزيز ثقافة متواف  ،هاوإيصال هاوتنفيذ  وقيمهاالمنظمة ورؤيتها  رسالةتحديد  .ب 

 تحديد المخاطر والفرص قصيرة وطويلة المدى. .ج

 . هاوإبلاغ ها وتنفيذ  وأهدافها ،واستراتيجيتهاتحديد سياسات المنظمة  . د 

 . تعمل ضمن نظام متماسك بحيث تحديد العمليات ذات الصلة وإدارتها  .ه

 . موارد المنظمة لتمكين عملياتها من تحقيق النتائج المرجوة إدارة .و

 وتحليله وتقييمه ومراجعته.  مراقبة أداء المنظمة .ز

إنشاء عملية للتحسين والتعلم والابتكار من أجل دعم قدرة المنظمة على الاستجابة للتغييرات في  .ح

 سياق المنظمة.

 :132تمكن المنظمة من هاوتوقعات المهتمة الجهات مراعاة احتياجات  .4-2-2

 .وكفاءة فاعليةتحقيق الأهداف ب .أ

 . المسؤوليات والعلاقات المتضاربة التخلص من .ب 

 .تنسيق الممارسات وتحسينها  .ج

 خلق التناسق.  . د 

 تحسين الاتصال.  .ه

 . تسهيل التدريب والتعلم والتنمية الشخصية .و

 
132 . BSI (2018): Quality management — Quality of an organization — Guidance to achieve sustained success 

(ISO9004-2018), P. 3 
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 . تسهيل التركيز على أهم خصائص المنظمة .ز

 . تعلقة بعلامتها التجارية أو سمعتهاالمخاطر والفرص الم إدارة .ح

 . وتبادل المعرفة اكتساب  .ط

 Context of an organization: سياق المنظمة. 5

 General: عام .5-1

تؤثر   التي  العوامل  تحدد  عملية  هو  المنظمة  سياق  النجاح    فيفهم  تحقيق  على  المنظمة  قدرة 

 :هي  سياق المنظمة تحديد  هناك عوامل رئيسة يجب مراعاتها عند و . المستدام

 .الجهات المهتمة .أ

 .القضايا الخارجية .ب 

 .القضايا الداخلية .ج

 Relevant interested parties ذات الصلة الجهات المهتمة. 5-2

يجب على  و هي تلك التي يمكن أن تؤثر أو تتأثر أو تدرك أنها تتأثر بقرار أو نشاط المنظمة.  و 

يمكن أن تكون هذه الأطراف المهتمة ذات الصلة خارجية و   ،ذات الصلة  الجهات المهتمةالمنظمة تحديد  

 تمر.قدرة المنظمة على تحقيق النجاح المس فيبما في ذلك العملاء، ويمكن أن تؤثر  وداخلية،

 External and internal issues القضايا الخارجية والداخلية .5-3
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قدرة المنظمة    فيالقضايا الخارجية هي العوامل التي توجد خارج المنظمة والتي يمكن أن تؤثر   .5-3-1

 :133مثل ،المستدام على تحقيق النجاح 

 .المتطلبات القانونية والتنظيمية .أ

 .والاتفاقيات الخاصة بالقطاعات المتطلبات  .ب 

 .المنافسة .ج

 .العولمة . د 

 . العوامل الاجتماعية والاقتصادية والسياسية والثقافية .ه

 . الابتكارات والتطورات في التكنولوجيا .و

 .البيئة الطبيعية .ز

قدرة المنظمة    فيالقضايا الداخلية هي العوامل الموجودة داخل المنظمة نفسها والتي يمكن أن تؤثر    .5-3-2

 :134تحقيق النجاح المستمر، مثل على

 . الحجم والتعقيد  .أ

 . الأنشطة والعمليات المرتبطة بها .ب 

 .الستراتيجية .ج

 .نوع المنتجات والخدمات  . د 

 .الأداء .ه

 
133 . BSI (2018): Quality management, op.cite, p. 3 
134 . ISO9004(2018): Quality management, op.cite,p.4 
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 . الموارد  .و

 . مستويات الكفاءة والمعرفة التنظيمية .ز

 .النضج .ح

 الابتكار. .ط

المعلومات   بالحسبانيجب على المنظمة أن تأخذ    والداخلية،عند النظر في القضايا الخارجية   .5-3-3

الاستراتيجي  وتوجهها  الحالي  ووضعها  الماضي،  من  الصلة  القضايا  و   .ذات  تحديد  المنظمة  على  يجب 

 .مخاطر على نجاحها المستمر أو فرص تعزيز نجاحها المستدام  إلىالخارجية والداخلية التي يمكن أن تؤدي  

من هذه المخاطر والفرص يجب    أياً العليا    دارة يجب أن تقرر ال  القضايا،بناءً على تحديد هذه  و 

يجب على المنظمة النظر في كيفية إنشاء  و   تهاوصيان  هاوتنفيذ   معالجتها والبدء في إنشاء العمليات اللازمة

الخارجية والداخلية، مع الأخذ    عليها والحفاظ    عملية  وتنفيذ  القضايا  أي    بالحسبانلرصد ومراجعة وتقييم 

 .135عواقب يتم التصرف حيالها 

 Identity of an organization :منظمةالهوية . 6

  General  عام .6-1

  خصائصه يتم تحديد هوية المنظمة من خلالو   ،يتم تعريف المنظمة من خلال هويتها وسياقها

والرؤية والقيم والثقافة مترابطة ويجب أن تكون العلاقة    والرسالة  رسالتها ورؤيتها وقيمها وثقافتها.مبنية على  

 .ديناميكية  بينهما

 
135 . NITU, Liliana & et.al (2011): ISO 9004 and Risk Management in Practice, U.P.B. Sci. Bull., Series D, Vol. 

73, Iss. 4, 2011, pp.261-272 
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 Mission, vision, values and culture  الرسالة والرؤية والقيم والثقافة. 6-2

 :136تشمل هوية المنظمة 

 من وجود المنظمة. المهمة: الغرض  .أ

 .ما تود المنظمة أن تصبح عليه إلىالرؤية: التطلع  .ب 

دور في تشكيل ثقافة المنظمة وتحديد ما هو   أداء إلىالتفكير التي تهدف  وأنماطالقيم: المبادئ  .ج

 .والرؤية الرسالةلدعم  للمنظمةمهم بالنسبة 

 .والمواقف التي ترتبط بهوية المنظمةيات الثقافة: المعتقدات والتاريخ والأخلاق والسلوك . د 

 Leadership القيادة. 7

 General عام. 7-1

 :من خلال قيادتها أن العليا،  دارةيجب على ال .7-1-1

 . لتحقيق وحدة الهدف الفهم،تعزز تبني الرسالة والرؤية والقيم والثقافة بطريقة موجزة وسهلة  .أ

 .ويلتزمون بتحقيق أهداف المنظمة الأفراد خلق بيئة داخلية يشارك فيها  .ب 

والتوجيه على  والحفاظ عليها تشجيع ودعم المديرين على المستويات المناسبة لتعزيز وحدة الهدف  .ج

 .العليا دارةالنحو الذي حددته ال

 
136 . BSI (2018): Quality management, op.cite, p. 3 
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العليا إظهار القيادة والالتزام داخل المنظمة، من   دارةلتحقيق النجاح المستمر، يجب على ال  .7-1-2

 :137خلال

 . حديد هوية المنظمةت .أ

 . تعزيز ثقافة الثقة والنزاهة .ب 

 والحفاظ عليه.  إنشاء العمل الجماعي .ج

 .بالموارد الضرورية والتدريب والسلطة للعمل مع المساءلة الأفراد تزويد  . د 

يتم الحفاظ عليها على جميع مستويات   بحيث تعزيز القيم المشتركة والنصاف والسلوك الأخلاقي  .ه

 .المنظمة

 .عند الاقتضاء التنافسيةإنشاء وصيانة هيكل تنظيمي لتعزيز القدرة  .و

 .تعزيز قيم المنظمة بشكل فردي وجماعي .ز

 . الاقتضاء بحسب ، اً وداخلي اً البلاغ عن النجاحات المحققة خارجي  .ح

بما   عام،ناقشة القضايا التي لها تأثير وم المنظمة،ال مع الأشخاص في إنشاء أساس للتواصل الفع   .ط

 .في ذلك الأثر المالي عند الاقتضاء

 دعم تنمية القيادة على جميع مستويات المنظمة. .ي

 Policy & Strategyستراتيجية السياسة والا. 7-2

لمعالجة جوانب   المنظمة،العليا نوايا المنظمة واتجاهاتها في شكل سياسة    دارةيجب أن تحدد ال

مثل الامتثال والجودة والبيئة والطاقة والتوظيف والصحة والسلامة المهنية وجودة الحياة المهنية والابتكار  

 
137 . ISO9004(2018): Quality management, op. cite, p.5 
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يجب أن تتضمن بيانات السياسة التزامات لتلبية  و وتجربة العملاء.    وحماية البيانات والأمن والخصوصية  

 .ين وتعزيز التحس  وتوقعاتها الجهات المهتمةاحتياجات 

العليا إما تطبيق نموذج معترف به ومناسب متاح في    دارةيجب على ال  الستراتيجية،عند وضع  و 

من الضروري الحفاظ    الاختيار،بمجرد  و أو تصميم أو تنفيذ نموذج مخصص خاص بالمنظمة.    السوق،

 .المنظمة دارةعلى استقرار النموذج كأساس متين ومرجع ل

يجب مواءمة جميع  و ية المنظمة وسياقها ومنظورها طويل المدى.  هو ستراتيجية  يجب أن تعكس الا و 

وفق المدى  ومتوسطة  قصيرة  الو لذلك.    اً الأهداف  تتخذ  قرارات    دارةأن  العوامل  استراتيجية  العليا  بشأن 

معالجة أي تغييرات  و   ،هذه لضمان استمرار ملاءمتهاستراتيجية  يجب مراجعة قرارات السياسة والا. و التنافسية

واستراتيجيتها  تشكل سياسات المنظمة  و وكذلك أي مخاطر وفرص جديدة.    والداخلية،شؤون الخارجية  في ال

 .العملية  إدارةالأساس لنشاء 

 Objectives الأهداف. 7-3

العليا القيادة في المنظمة من خلال تحديد أهداف المنظمة والحفاظ عليها    دارةيجب أن تظهر ال

بناءً على سياساتها واستراتيجيتها، وكذلك من خلال نشر الأهداف في الوظائف والمستويات والعمليات ذات 

يجب تحديد و يجب تحديد الأهداف على المدى القصير والطويل ويجب أن تكون مفهومة بوضوح.  و   .الصلة

 :العليا مراعاة دارةيجب على ال الأهداف،عند تحديد و ما أمكن ذلك. إذ هداف كمياً الأ

 :التيعلى النحو  الجهات المهتمةالاعتراف بها من قبل  إلىأي مدى تهدف المنظمة  إلى .أ

 المنظمة. على قدرة  ويؤكد العوامل التنافسية  يحترمقائد  .1
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 . الاقتصادية والبيئية والاجتماعية من حولهالها تأثير إيجابي على الظروف  .2

درجة مشاركة المنظمة وأفرادها في المجتمع خارج الموضوعات ذات الصلة بالعمل  .ب

العامة والجمعيات   دارةمثل ال والدولية،المباشر )على سبيل المثال في المنظمات الوطنية 

شجيع المناقشات من أجل العليا ت  دارةعند نشر الأهداف يجب على الو وهيئات التقييس(. 

 .المواءمة بين الوظائف والمستويات المختلفة للمؤسسة

 Communication التواصل . 7-4

لدعم النجاح    اً ضروري  اً أمر   الصلة،مع الأهداف ذات    والاستراتيجيات،ال للسياسات  يعد الاتصال الفع  

يجب أن يشتمل  و .  اً وفي الوقت المناسب ومستمر   اً يجب أن يكون هذا التواصل مفيد و   المستدام للمنظمة. 

 .للتعامل بشكل استباقي مع التغييرات في سياق المنظمة  اً الاتصال على آلية للتعليقات وأن يتضمن أحكام 

عموديو  المنظمة  في  الاتصال  عملية  تعمل  أن  وفق  اً،وأفقي  اً يجب  مصممة  تكون  أن    اً ويجب 

الأشخاص   إلىبطريقة واحدة    نفسها  يمكن نقل المعلومات   المثال،ل  للاحتياجات المختلفة لمتلقيها. على سبي

 داخل المنظمة وبطريقة مختلفة للأطراف المعنية. 

 Process management  العمليات  إدارة. 8

 General  عام .8-1

ما تتجاوز    اً غالبو   ،تقدم المنظمات قيمة من خلال الأنشطة المتصلة ضمن شبكة من العمليات 

المنظمة.   داخل  الوظائف  أكثر  و العمليات حدود  التنبؤ بها بشكل  نتائج متسقة ويمكن    فاعليةيتم تحقيق 

  بحسب وتختلف    ،العمليات خاصة بمؤسسة ماوتكون    .وكفاءة عندما تعمل شبكة العمليات كنظام متماسك 
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ية وتكييفها مع حجم المنظمة  يجب تحديد الأنشطة داخل كل عملو   ها.ومستوى نضج  هاوحجم  المنظمة  نوع

يجب على المنظمة التأكد من أن جميع عملياتها تدار بشكل    أهدافها،من أجل تحقيق  و   .وسماتها المميزة

 .وكفءلضمان أنها فعالة  الخارجبما في ذلك العمليات المقدمة من   استباقي،

المحددة   والأهداف  المختلفة  بين الأغراض  التوازن  تحسين  المهم  مع    يتناسب بما    للعمليات،من 

نهج العملية" الذي يتضمن إنشاء العمليات والاعتماد ميمكن تسهيل ذلك من خلال اعتماد "و   .أهداف المنظمة

 .138المتبادل والقيود والموارد المشتركة

 Determination of processes: تحديد العمليات . 8-2

يجةب على المنظمةة تحةديةد العمليةات والتفةاعلات اللازمةة لتوفير المخرجةات التي تلبي احتيةاجةات    .8-2-1

يجب تحديد العمليات وتفاعلاتها وفقًا لسةياسةات المؤسةسةة   .، على أسةاس مسةتمرهاوتوقعات الجهات المهتمة

 :واستراتيجيتها وأهدافها، ويجب أن تتناول مجالات مثل

 . العمليات المتعلقة بالمنتجات والخدمات  .أ

 .وتوقعاتها الجهات المهتمةاحتياجات تلبية  .ب 

 . توفير الموارد  .ج

 بما في ذلك المراقبة والقياس والتحليل والمراجعة والتحسين والتعلم والابتكار.  الدارية،الأنشطة  . د 

 
138Quality Systems Handbook, updated for ISO9001:2015 Standard . Hoyle, David (2018): ISO9000:  

increasing the Quality of an Organizations outputs, (7th ed.), Taylor & Francis, Routledge, London & 

New York, P.521 
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 :139في الاقتضاء، بحسب   النظر،يجب على المنظمة   وتفاعلاتها،عند تحديد عملياتها  .8-2-2

 .الغرض من العملية .أ

 .الأهداف التي يتعين تحقيقها ومؤشرات الأداء ذات الصلة .ب 

 .المخرجات التي سيتم تقديمها  .ج

 .وتغييراتها الجهات المهتمة وتوقعاتهااحتياجات  . د 

 .التغيرات في العمليات والأسواق والتقنيات  .ه

 .تأثيرات العمليات  .و

 . والمعلومات المطلوبة وتوفرهاالمدخلات والموارد  .ز

 .الأنشطة التي يتعين تنفيذها والطرق التي يمكن استخدامها .ح

 .قيود العملية .ط

 . المخاطر والفرص  .ي

 Responsibility and authority for processes :وسلطتها عملياتالمسؤولية  . 8-3

  (،باسم "مالك العملية"  اً )يشار إليه غالب  عملية،يجب على المنظمة تعيين شخص أو فريق لكل  

تها  وصيان   العملية  على طبيعة العملية وثقافة المنظمة، مع تحديد المسؤوليات والسلطات لتحديد   اً اعتماد وذلك  

تؤثر    ها وتحسين  تها ومراقب التي  العمليات الأخرى  الت  فيهاوتفاعلها مع  تأثير وتلك  لها  أن  و   .فيها  ي  يجب 

 
139 . BSI (2018): Quality management, op. cite, p. 10 
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العملية مالكي  بمسؤوليات  الاعتراف  المنظمة  وأن    وأدوارهموسلطاتهم    تضمن  المنظمة  أنحاء  جميع  في 

 الأشخاص المرتبطين بالعمليات الفردية لديهم الكفاءات اللازمة للمهام والأنشطة ذات الصلة.

 Managing processes: العمليات إدارة. 8-4

 :140اءةوكف فاعليةعملياتها ب  دارةعلى المنظمة ليجب  .8-4-1

كنظام لتعزيز المواءمة و   الخارج،بما في ذلك العمليات المقدمة من  وتفاعلاتها،العمليات  إدارة .أ

 . الترابط بين العمليات 

تصور شبكة العمليات وتسلسلها وتفاعلاتها في رسم بياني )مثل خريطة العملية والرسوم البيانية(  .ب 

 . أداء النظام فيم أدوار كل عملية في النظام وتأثيراتها من أجل فه

من خلال مقارنة المخرجات ئها وأداتحديد معايير مخرجات العمليات، وتقييم قدرة العمليات  .ج

وتخطيط الجراءات لتحسين العمليات عندما لا تحقق الأداء الذي يتوقعه النظام بشكل   بالمعايير،

 .الفع  

الأحداث  تقييم المخاطر والفرص المرتبطة بالعمليات وتنفيذ أي إجراءات ضرورية من أجل منع . د 

 :141بما في ذلك المخاطر مثل   ،هاوتخفيف هاواكتشاف فيهاغير المرغوب 

 .ص المعرفة والمهارات وانتهاكات القواعد والأخطاء البشرية(العوامل البشرية )مثل نق .1

 وتعطلها. وتدهور المعدات  القدرة،عدم كفاية  .2

 .فشل التصميم والتطوير .3

 
140 . ISO9004(2018): Quality management, op. cite, p.9 
141 . BSI (2018): Quality management, op.cite, p. 3 
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 . التغييرات غير المخطط لها في المواد والخدمات الواردة  .4

 .الاختلاف غير المنضبط في البيئة لتشغيل العمليات  .5

 السوق.بما في ذلك طلب  ،اتهاوتوقع الجهات المهتمةالتغييرات غير المتوقعة في احتياجات  .6

مراجعة العمليات وعلاقاتها المتبادلة على أساس منتظم واتخاذ الجراءات المناسبة للرقابة   .ه

 للتأكد من أنها تستمر في أن تكون فعالة وتدعم النجاح المستدام للمنظمة.  والتحسين،

تعلق بنظام  تسوف    بعض العمليات و متماسك.    إدارةضمن نظام    اً يجب أن تعمل العمليات مع .8-4-2

 :142مثل الجانب، معينة  إدارةذلك ب إلىالعام وبعضها سيرتبط بالضافة  دارةال

 (. (ISO 9001بما في ذلك التكلفة والكمية والتسليم )مثل والخدمات،جودة المنتجات  .أ

 (. ISO 45001  ،ISO / IEC 27001الصحة والسلامة والأمن )مثل .ب 

 (. ISO 14001 ، ISO 50001البيئة والطاقة )مثل .ج

ISO 26000 ، ISO 37001 ، ISOالمسؤولية الاجتماعية ومكافحة الرشوة والامتثال )مثل . د 

19600 .) 

 (. ISO 22301 ،ISO 22316ة الأعمال والمرونة )مثل استمراري .ه

باستمرار وفق  الأداء،لتحقيق مستوى أعلى من     .8-4-3 العمليات وتفاعلاتها  لسياسات    اً يجب تحسين 

 جديدة،تطوير أو اكتساب تقنيات    إلىبما في ذلك النظر في الحاجة    وأهدافها،المنظمة واستراتيجيتها  

 
142 . ISO9004(2018): Quality management, op. cite, p.10 



139 
 

  لأفراد يجب أن تحفز المنظمة او   .لتحقيق قيمة مضافة  ميزاتهاأو تطوير منتجات وخدمات جديدة أو  

 .على الانخراط في أنشطة التحسين واقتراح فرص للتحسين في العمليات التي يشاركون فيها 

رز والتقدم المح  وتفاعلاتها،يجب على المنظمة أن تراجع بانتظام تحقيق الأهداف لتحسين العمليات  

يجب أن تتخذ أي إجراءات  و في خطط العمل، والثار على سياسات المنظمة وأهدافها واستراتيجياتها.  

د  عندما    المناسبة،تصحيحية ضرورية، أو غيرها من الجراءات   الفجوات بين الأنشطة المخطط  تًحد 

 لها والفعلية.

ت في ظل ظروف خاضعة للرقابة، يجب تشغيل العمليا  ،حُق قللحفاظ على مستوى الأداء الذي   .8-4-4

يجب على المنظمة تحديد الجراءات و بغض النظر عن أي تغييرات مخطط لها وغير مخطط لها.  

لضمان    التشغيلبما في ذلك معايير مخرجات العملية وظروف    العملية،  دارة)إن وجدت( اللازمة ل

قبل الأشخاص المشاركين في  لضمان اتباعها من    الجراءات،عند تطبيق  و   .التوافق مع المعايير

 :143ما يأتي يجب على المنظمة ضمان   العملية،تشغيل 

 .ومهاراتهم  نظام لتحديد المعرفة والمهارات اللازمة للعمليات وتقييم معرفة مشغلي العملية إنشاء .أ

  المثال،تحديد المخاطر في الجراءات وتقييمها وتقليلها من خلال تحسين الجراءات )على سبيل  .ب 

حدوث   حالفي  التيةالعملية  إلىجعل من الصعب ارتكاب الأخطاء أو عدم السماح بالتقدم 

 .خطأ(

 .توفير الموارد اللازمة للأشخاص لمتابعة الجراءات  .ج

 .زمة لاتباع الجراءات يمتلك الناس المعرفة والمهارات اللا . د 

 
143 . BSI (2018): Quality management, op.cite, p. 11 
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باستخدام أمثلة من الأحداث غير   المثال،يفهم الناس آثار عدم اتباع الجراءات )على سبيل  .ه

المرغوب فيها من ذوي الخبرة( والمديرين على المستويات المناسبة يتخذون الجراءات الضرورية 

 . عندما لا يتم اتباع إجراء

 .قاية من الخطأ البشري مراعاة التعلم والتدريب والتحفيز والو  .و

لاكتشاف    .8-4-5 منتظم  أساس  على  عملياتها  مراقبة  المنظمة  على  تحديد    الانحرافات،يجب  ويجب 

المناسبة   تأخير.  واتخاذها  الجراءات  دون  الضرورة  عن  و عند  أساسي  بشكل  الانحرافات  تحدث 

يجب و التغييرات في المعدات والطريقة والمواد والقياس والبيئة والأشخاص لتشغيل العمليات.  طريق  

على المنظمة تحديد نقاط الفحص ومؤشرات الأداء ذات الصلة التي ستكون فعالة في اكتشاف  

 الانحرافات.

 Resource management: الموارد  إدارة. 9

 General عام. 9-1

تشغيل جميع الموارد  والكفء    تدعم  الفعال  الأداء  وهي ضرورية لضمان  المنظمة  في  العمليات 

  بالحسبان مع الأخذ    أهدافها،لتحقيق    تهاإدار و   يجب على المنظمة تحديد الموارد اللازمةو   ،المستمرونجاحها  

المحتملة.   وتأثيراتها  المرتبطة  والفرص  كافية على  و المخاطر  تطبيق رقابة  المنظمة  عملياتها  يجب على 

سيكون لبعض الموارد   إذ   وتعقيدها  على طبيعة المنظمة  اً اعتماد   ، وذلكلتحقيق الاستخدام الفعال لمواردها

عند النظر في الأنشطة المستقبلية، يجب على المنظمة أن  و   .تأثيرات مختلفة على النجاح المستدام للمنظمة 

يجب على  و ذلك الموارد المقدمة من الخارج.  ، بما في  تهالموارد وملاءما  وصولإمكانية    بالحسبان تأخذ  
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وتحسين العمليات،   استخدامها،المنظمة بشكل متكرر تقييم استخدامها الحالي للموارد لتحديد فرص تحسين  

 وتطبيق تقنيات جديدة لتقليل المخاطر.

  People. الأفراد 9-2

 General عام. 9-2-1

نين وال  ذوو الكفاءةالأفراد   يجب على المنظمة  لذا    ،متحمسين هم مورد رئيسيوالمشاركين والممك 

للمساهمة    وتوفيرهمالذين لديهم الكفاءات الحالية أو المحتملة    فراد تطوير وتنفيذ عمليات لجذب والاحتفاظ بالأ

نهج مخطط وشفاف وأخلاقي ومسؤول مالأفراد من خلال    إدارةيجب أن تتم  و بشكل كامل في المنظمة.  

 المستويات في جميع أنحاء المنظمة.على جميع اً  اجتماعي

 Engagement of people الأفرادإشراك  . 9-2-2

الأ إشراك  المهتمة.    فراد يعزز  للأطراف  قيمة  وتقديم  إنشاء  على  المنظمة  قدرة  على  و من  يجب 

يجب على المديرين على جميع المستويات  كما  لشراك موظفيها.  يها  والحفاظ علعمليات  المنظمة إنشاء  

لتعزيز مشاركة موظفيها، يجب  و الناس على المشاركة في تحسين الأداء وتحقيق أهداف المنظمة.  تشجيع  

 :144على المنظمة النظر في أنشطة مثل 

 .تطوير عملية لتبادل المعرفة .أ

 الأفراد.الاستفادة من كفاءة  .ب 

 . إنشاء نظام تأهيل للمهارات والتخطيط الوظيفي لتعزيز التنمية الشخصية .ج

 
144 . BSI (2018): Quality management, op.cite, p. 12 
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 . المراجعة المستمرة لمستوى رضاهم والاحتياجات والتوقعات ذات الصلة . د 

 .توفير فرص التوجيه والتدريب  .ه

 تعزيز أنشطة تحسين الفريق. .و

    Empowerment and motivation of peopleالناس وتحفيزهم تمكين  . 9-2-3

  اً ضروري   اً المتمكنون والمتحمسون على جميع المستويات في جميع أنحاء المنظمة أمر   فراد الأ  يُعد  

لتحمل المسؤولية عن عملهم    الأفراد يعزز التمكين دافع  و   وتقديمها.  لتعزيز قدرة المنظمة على إنشاء القيمة

لاتخاذ القرارات  يمكن تحقيق ذلك من خلال تزويد الناس بالمعلومات اللازمة والسلطة والحرية  و ونتائجه.  

بعملهم.   أهمية مسؤولياتهم  و المتعلقة  فهم  الناس على  تحفيز  المستويات  المديرين على جميع  يجب على 

، يجب على المديرين  وتحفيزهم  لتعزيز تمكين الأفراد و وأنشطتهم فيما يتعلق بخلق قيمة للأطراف المهتمة.  

 :145على جميع المستويات 

وتفويض السلطة والمسؤولية، وخلق بيئة عمل  (،داف المنظمةمع أه تتناسب تحديد أهداف واضحة ) .أ

 . يتحكم فيها الأشخاص في عملهم واتخاذهم للقرارات 

بناءً على تقييم إنجازات الأفراد )سواء على المستوى الفردي أو  المناسب،تقديم نظام التعرف  .ب 

 . الجماعي(

الاعتراف   إلى إضافة(، تقديم حوافز للأشخاص للعمل بمبادرة )سواء بشكل فردي أو جماعي .ج

 بالأداء الجيد ومكافأة النتائج والاحتفاء بتحقيق الأهداف.
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 Competence of peopleالأفراد كفاءة  .9-2-4

تحديد   في  المنظمة  لمساعدة  عليها  والحفاظ  إنشاء عملية  الأفراد  يجب    ها وتقييم  هاوتطوير كفاءة 

 :يجب أن تتبع العملية خطوات مثلو على جميع المستويات.   هاوتحسين

لهويتها )مهمتها ورؤيتها وقيمها   اً التي تحتاجها المنظمة وفق وتحليلهاالشخصية تحديد الكفاءات  .أ

 .وثقافتها( واستراتيجيتها وسياساتها وأهدافها

وكذلك الفجوات بين ما هو   الفردي،تحديد الكفاءة الحالية على مستوى المجموعة وعلى المستوى  .ب 

 . في المستقبل اً أو قد يكون مطلوب حالياً، متاح وما هو مطلوب 

 .الاقتضاء بحسب   ،واكتسابها الكفاءةتنفيذ الجراءات لتحسين  .ج

 . تحسين الكفاءة المكتسبة والمحافظة عليها . د 

 .للتأكد من اكتساب الكفاءة اللازمة وتقييمها مراجعة فاعلية الجراءات المتخذة  .ه

 

 Organizational knowledge المعرفة التنظيمية .9-3

 :العليا دارةيجب على الو مصادر خارجية أو داخلية.  إلىيمكن أن تستند المعرفة التنظيمية . 9-3-1

 . الاعتراف بالمعرفة كأصل فكري وإدارتها كعنصر أساسي لنجاح المنظمة المستمر .أ

بما في ذلك تخطيط   للمنظمة،النظر في المعرفة المطلوبة لدعم الاحتياجات قصيرة وطويلة الأجل  .ب 

 .التعاقب 

 .تقييم كيفية تحديد معرفة المنظمة والتقاطها وتحليلها واسترجاعها وصيانتها وحمايتها .ج
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وير عمليات  يجب على المنظمة تط  وحمايتها،عند تحديد كيفية تحديد المعرفة والحفاظ عليها   .9-3-2

 :لمعالجة

 .الدروس المستفادة من الخفاقات ونجاح المشاريع الكاملة  .أ

بما في ذلك المعرفة والرؤى والخبرة لدى   المنظمة،المعرفة الصريحة والضمنية الموجودة داخل  .ب 

 .أفرادها

 .المنظمةاستراتيجية كجزء من   الجهات المهتمةاكتساب المعرفة من  إلىتحديد الحاجة  .ج

 . مة وخدماتهاطوال دورة )دورات( حياة منتجات المنظ وفهمها،تأكيد التوزيع الفعال للمعلومات  . د 

 واستخدامها.المعلومات الموثقة  إدارة .ه

 الملكية الفكرية. إدارة .و

 Technology التكنولوجيا .9-4

القائمة والناشئة على حد سواء، والتي يمكن    التكنولوجية،العليا في التطورات    دارةيجب أن تنظر ال

أداء المنظمة في العمليات المتعلقة بتوفير المنتجات والخدمات، والتسويق،   في أن يكون لها تأثير كبير  

يجب على المنظمة تنفيذ عمليات للكشف عن التطورات  و .  الجهات المهتمةوالميزة التنافسية، والتفاعل مع  

 :من خلال مراعاة والابتكارات التكنولوجية

 وخارجها.  داخل المنظمة للتكنولوجيا،المستويات الحالية والاتجاهات الناشئة  .أ

أو لاكتساب القدرات التكنولوجية لمنظمة   التكنولوجية،الموارد المالية اللازمة لاعتماد التغييرات  .ب 

 .وفوائد هذه التغييرات  أخرى،

 .ات التكنولوجيةالمعرفة التنظيمية والقدرة على التكيف مع التغير  .ج
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 .المخاطر والفرص .د

 . بيئة السوق  .ه

 Infrastructure and work environment البنية التحتية وبيئة العمل .9-5

 General عام . 9-5-1

الفع   التشغيل  العمل هي مفتاح  التحتية وبيئة  المنظمة. يجب على البنية  العمليات في  ال لجميع 

وتنسيق كيفية تخصيص هذه الموارد وتوفيرها وقياسها أو مراقبتها وتحسينها  المنظمة تحديد ما هو مطلوب 

مدى ملاءمة البنية التحتية وبيئة العمل لجميع العمليات   دورياً يجب أن تقيم المنظمة و  ،وصيانتها وحمايتها

 .ذات الصلة لتحقيق الأداء المطلوب وأهداف المنظمة

 Infrastructure  البنية التحتية. 9-5-2

 :يجب أن تولي المنظمة الاعتبار المناسب لعوامل مثل التحتية،بنيتها  إدارةعند 

  بحسب  الصيانة،والموثوقية وقابلية الصيانة ودعم  الجاهزيةالموثوقية )بما في ذلك النظر في  .أ

 . الاقتضاء، بما في ذلك السلامة والأمن(

 . والمنتجات والخدمات عناصر البنية التحتية اللازمة لتوفير العمليات  .ب 

 . الكفاءة والقدرة والاستثمار المطلوب  .ج

 .تأثير البنية التحتية . د 

 Work environmentبيئة العمل. 9-5-3
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يجب على المنظمة إيلاء الاعتبار المناسب لعوامل )أو مجموعة    المناسبة،عند تحديد بيئة العمل  

 :من العوامل( مثل

 .والضوء وتدفق الهواء والنظافة والضوضاء الخصائص الفيزيائية مثل الحرارة والرطوبة .أ

 اً. محطات ومعدات العمل المصممة هندسي .ب 

 .الجوانب النفسية .ج

 . تشجيع النمو الشخصي والتعلم ونقل المعرفة والعمل الجماعي . د 

 .لتحقيق إمكانات الأشخاص في المنظمة  أكبر،أساليب عمل إبداعية وفرص لمشاركة  .ه

 .، وكذلك استخدام معدات الحمايةوإرشاداتها قواعد الصحة والسلامة .و

 .مكان العمل .ز

 . التسهيلات للأشخاص في المنظمة .ح

 .تعظيم الاستفادة من الموارد  .ط

الذين يعملون في مبانيها أو   فراد يجب أن تشجع بيئة عمل المنظمة النتاجية والبداع والرفاهية للأ

يجب على    طبيعتها،بناءً على    ذلك،  إلى  إضافةً .  يزورونها )مثل العملاء والمقدمين الخارجيين والشركاء(

المنظمة التحقق من أن بيئة عملها تتوافق مع المتطلبات المعمول بها وتتناول المعايير المعمول بها )مثل 

 الصحة والسلامة البيئية والمهنية(. إدارةتلك الخاصة ب 

 Externally provided resources الموارد المقدمة من الخارج .9-6

لأن هذه   اً نظر و من مجموعة متنوعة من مقدمي الخدمات.    اً تشتري المنظمات الموارد الموردة خارجي

علاقاتها مع مقدمي    إدارةفمن الضروري    بها،كل من المنظمة والأطراف المهتمة    فيالموارد يمكن أن تؤثر  
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يجب أن  و   ،رجيون أو شركاؤها مترابطون المنظمة ومقدموها الخافال.  الخدمات والشركاء الخارجيين بشكل فع  

أو شركائها لخلق قيمة بطريقة تعود بالفائدة    مورديهاإقامة علاقات تعزز قدراتها وقدرات    إلىتسعى المنظمة  

 .على جميع المعنيين

المنظمة لا  كما يجب   بأن  لديهم معرفة  الخارجيون  الخدمات  مقدمو  إذا كان  الشراكة  النظر في 

يمكن أن يكون  و ن المخاطر والفرص المرتبطة بمشاريعها )والأرباح أو الخسائر الناتجة(.  تمتلكها، أو يشاركو 

الشركاء موفرين خارجيين للعمليات أو المنتجات أو الخدمات أو المؤسسات التكنولوجية والمالية أو المنظمات  

لخدمات الخارجيين في  مقدمي ا  إدارةيجب أن تأخذ  و   .الأخرى   الجهات المهتمةالحكومية وغير الحكومية أو  

 :146ما يأتي الحسبان المخاطر والفرص المرتبطة ب

 .المرافق أو القدرات الداخلية .أ

 . القدرة الفنية على تلبية متطلبات المنتجات أو الخدمات  .ب 

 .توافر الموارد المؤهلة .ج

 . نوع ومدى الضوابط اللازمة لمقدمي الخدمات الخارجيين . د 

التوريد )مثل الاعتماد العالي على واحد أو عدد محدود من استمرارية الأعمال وجوانب سلسلة  .ه

 . مقدمي الخدمات(

الجوانب البيئية والاستدامة والمسؤولية الاجتماعية. من أجل إقامة علاقات متبادلة المنفعة وتعزيز   .و

يجب على   والأنظمة،الأنشطة والعمليات  دارةقدرات مقدمي الخدمات والشركاء الخارجيين ل

 :المنظمة
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 . اركة رسالتها ورؤيتها )وربما قيمها وثقافتها( معهممش -

 الموارد أو المعرفة(. من حيث تقديم أي دعم ضروري ) -

 Natural resourcesالموارد الطبيعية .9-7

يجب أن تدرك المنظمة مسؤوليتها تجاه المجتمع ويجب أن تعمل على أساس هذا الاعتراف. تشمل  

الموارد، فإن الموارد الطبيعية التي تستهلكها    إدارةمن حيث  فلموارد الطبيعية والبيئة.  كا  ،عدة  جوانب المسؤولية  

يجب أن تتناول و . المستدامنجاحها  فيتؤثر استراتيجية  المنظمة في توفير المنتجات والخدمات هي قضية 

مثل المياه أو التربة    المنظمة كيفية تحديد الموارد الأساسية والحصول عليها وصيانتها وحمايتها واستخدامها

 .أو الطاقة أو المواد الخام

تتطلبها  كما   التي  الطبيعية  للموارد  والمستقبلي  الحالي  الاستخدام  معالجة  المنظمة  على  يجب 

  يتناسب يجب أن  و عملياتها، وكذلك تأثير استخدام الموارد الطبيعية المتعلقة بدورة حياة منتجاتها وخدماتها.  

ما الموارد الطبيعية لتحقيق النجاح المستدام    دارةتشمل الممارسات الجيدة لو .  تهايمع استراتيج   اً هذا أيض

 :147يأتي 

 .معاملتها على أنها مسألة عمل إستراتيجية .أ

 . الجهات المهتمةإدراك الاتجاهات والتقنيات الجديدة فيما يتعلق باستخدامها بكفاءة وتوقعات  .ب 

 .المحتملة على استخدامهامراقبة توفرها وتحديد المخاطر والفرص  .ج

 . تحديد الأسواق والمنتجات والخدمات المستقبلية وتأثير ذلك على استخدامها طوال دورة الحياة . د 
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 . تنفيذ أفضل الممارسات في تطبيقها واستخداماتها الحالية .ه

 تحسين الاستخدام الفعلي وتقليل التأثير المحتمل غير المرغوب فيه لاستخدامها. .و

 

المنظمة تحليل   10  Analysis and evaluation of an organization’s  وتقييمه  أداء 

performance 

   General عام . 10-1

بناءً على  و .  وتحليلها ومراجعتها   نهج منظم لجمع المعلومات المتاحةم يجب على المنظمة وضع  

يجب على المنظمة استخدام المعلومات لتحديث فهمها لسياقها وسياساتها واستراتيجيتها وأهدافها    النتائج،

يجب أن تتضمن المعلومات المتاحة بيانات  و   .الحاجة، مع تعزيز أنشطة التحسين والتعلم والابتكار  بحسب 

 :عن

 .أداء المنظمة .أ

ا من خلال عمليات التدقيق الداخلية أو حالة الأنشطة والموارد الداخلية للمنظمة، والتي يمكن فهمه .ب 

 . التقييم الذاتي

 . ااحتياجات الجهات المهتمة وتوقعاتهالتغييرات في القضايا الخارجية والداخلية للمنظمة و  .ج

 Performance indicators مؤشرات الأداء. 10-2

يجب على المنظمة تقييم تقدمها في تحقيق النتائج المخططة مقابل مهمتها ورؤيتها وسياساتها     .10-2-1

يجب استخدام و على جميع المستويات وفي جميع العمليات والوظائف ذات الصلة.  وأهدافها،واستراتيجيتها 
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القياس والتحليل لرصد هذا   لتقييم الأداء  التقدم،عملية  المعلومات اللازمة  القرار    وتوفيرها  ولجمع  واتخاذ 

أمر و   .الالفع   المراقبة  وطرق  المناسبة  الأداء  مؤشرات  اختيار  الفع    اً يعد  والتحليل  للقياس  الأهمية  ال  بالغ 

 للمؤسسة.

عملية     .10-2-2 الأداء  بمؤشرات  المتعلقة  المعلومات  جمع  في  المستخدمة  الأساليب  تكون  أن  يجب 

 :مثل للمنظمة،ومناسبة 

 . وتسجيلها العملية وخصائص المنتج والخدمة مراقبة متغيرات  .أ

 . تقييم مخاطر العمليات والمنتجات والخدمات  .ب 

 . مراجعات الأداء، بما في ذلك بشأن مقدمي الخدمات والشركاء الخارجيين .ج

 .الجهات المهتمةالمقابلات والاستبيانات والمسوحات حول رضاء  . د 

ضرورية لنجاحها المستدام    تُعد  يجب أن تخضع العوامل التي تخضع لسيطرة المنظمة والتي   .10-2-3

 :يجب أن تكون مؤشرات الأداء الرئيسية القابلة للقياسو   .رئيسيةللقياس وتحديدها كمؤشرات أداء  

  بها،ورصد الاتجاهات والتنبؤ   للقياس،لتمكين المنظمة من تحديد أهداف قابلة  وموثوقة،دقيقة  .أ

 . واتخاذ إجراءات للتحسين والابتكارات عند الضرورة

 والتشغيلية.ستراتيجية تم اختيارها كأساس لاتخاذ القرارات الا .ب 

لدعم   المنظمةمتتالية بشكل مناسب كمؤشرات أداء في الوظائف والمستويات ذات الصلة داخل  .ج

 .تحقيق أهداف المستوى الأعلى

 .ها وخدماتها وعملياتها وأنشطتهاومنتجات وحجمها  تتناسب مع طبيعة المنظمة . د 

 و أهدافها.  المنظمة استراتيجية تتفق مع  .ه
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يجب على المنظمة النظر في معلومات محددة تتعلق بالمخاطر والفرص عند اختيار مؤشرات  .10-2-4

يجب على المنظمة التأكد من أن مؤشرات الأداء الرئيسية توفر   ذلك،  إلى  إضافةً الأداء الرئيسية.  

أو لتحسين وابتكار كفاءة العملية   الأهداف،معلومات لتنفيذ خطط العمل عندما لا يحقق الأداء  

 :عناصر مثل  بالحسبانيجب أن تأخذ هذه المعلومات و ا. فاعليته و 

 . الجهات المهتمة وتوقعاتهااحتياجات  .أ

 . أهمية المنتجات والخدمات الفردية للمنظمة .ب 

 وكفاءتها  العمليات  فاعلية .ج

 . ال والكفء للموارد الاستخدام الفع   . د 

 .الأداء المالي .ه

 الامتثال للمتطلبات الخارجية المعمول بها. .و

 Performance analysisتحليل الأداء .10-3

 :148مثل المشكلات،يجب أن يتيح تحليل أداء المؤسسة تحديد 

 .الة داخل المنظمةموارد غير كافية أو غير فع   .أ

 .الة والمعرفة التنظيمية والسلوك غير المناسب الكفاءات غير الكافية أو غير الفع   .ب 

 . المنظمة إدارةمن قبل أنظمة  ف  المخاطر والفرص التي لا يتم تناولها بشكل كا .ج

 :ضعف في الأنشطة القيادية ومنها . د 
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 . وضع السياسة والتواصل .1

 العمليات  إدارة .2

 الموارد إدارة .3

 التحسين والتعلم والابتكار  .4

 .تعزيز فيما يتعلق بأنشطة القيادة إلىنقاط القوة المحتملة التي قد تحتاج  .ه

المتميز والتي يمكن استخدامها كنموذج لتحسين العمليات  العمليات والأنشطة التي تظهر الأداء  .و

 .الأخرى 

يجب أن يكون لدى المنظمة إطار عمل واضح لظهار العلاقات المتبادلة بين أنشطتها القيادية  و 

 هذا يمك ن المنظمة من تحليل نقاط القوة والضعف في أنشطتها القيادية. و أداء المنظمة.  فيوتأثيراتها 

 Performance evaluationداءتقييم الأ . 10-4

عندما يتم  و .  الجهات المهتمة وتوقعاتهااحتياجات  يجب تقييم أداء المنظمة من وجهة نظر   .  10-4-1

وتفاعلاتها التي    وتحليلها  يجب تحديد العمليات   والتوقعات،العثور على انحرافات عن الاحتياجات  

 .تؤثر على أدائها

في  و .  اً المنظمة مقابل الأهداف القابلة للتطبيق ومعاييرها المحددة مسبقيجب تقييم نتائج أداء     .10-4-2

مع إجراء المراجعات المناسبة    (،يجب التحقيق في السبب )الأسباب   الأهداف،حالة عدم تحقيق  

المنظمة واستراتيجيتها وأهدافها و  الضرورة. وبالمثل،   بحسب   المنظمة،موارد    إدارةلنشر سياسات 

 .من أجل الحفاظ على الأداء اً الأهداف يجب تحليل ما جعل ذلك ممكنعندما يتم تجاوز 
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إعطاء الأولوية لأي فشل تم تحديده    جانب   إلىالعليا    دارةيجب أن تفهم نتائج التقييم من قبل الو 

سياسات المنظمة واستراتيجيتها وأهدافها. يجب    منبناءً على التأثير    تصحيحية،في الأداء لاتخاذ إجراءات  

عندما لا تتوافق درجة التحسين مع  و التحسن الذي تحقق في أداء المنظمة من منظور طويل الأجل.    تقييم

للتحسين    المتوقع،المستوى   وأهدافها  واستراتيجيتها  نشر سياساتها  المنظمة مراجعة    والابتكار، يجب على 

 . ومشاركتهم كفاءات موظفيها إلىبالضافة 

المعيارية هي    .10-4-3 المقارنة  المتفق عليها.  أو  بها  المعمول  بالمعايير  المنظمة  أداء  مقارنة  ينبغي 

المنظمة  داخل  الممارسات  أفضل  عن  للبحث  استخدامها  للمؤسسة  يمكن  وتحليل  قياس  منهجية 

 بهدف تحسين أدائها وممارساتها المبتكرة. يمكن تطبيق المقارنة المعيارية على السياسات   وخارجها،

 .والاستراتيجيات والأهداف والعمليات وعملياتها ومنتجاتها وخدماتها أو هياكل المنظمة

  ، وتحافظ عليها  البنود يجب على المنظمة أن تضع على منهجية لقياس الأداء تحدد قواعد   .  10-4-4

 :مثل

 .تعريف نطاق موضوع القياس .أ

 .ضرورية وسياسات السرية وكذلك أي اتصالات  المعياري،عملية اختيار الشريك )الشركاء(  .ب 

 .يتم استخدامها تحديد مؤشرات الخصائص المراد مقارنتها ومنهجية جمع البيانات التي  .ج

 . وتحليلها جمع البيانات  . د 

 .مجالات التحسين المحتملة إلىتحديد فجوات الأداء والشارة  .ه

 . ورصدها إنشاء خطط التحسين المقابلة .و

 . المعرفة وعملية التعلم بالمنظمةإدراج الخبرة المجمعة في قاعدة  .ز
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 :مثل القياس،يجب على المنظمة النظر في الأنواع المختلفة من ممارسات  . 10-4-5

 .القياس الداخلي للأنشطة والعمليات داخل المنظمة .أ

 . المقارنة المعيارية التنافسية للأداء أو العمليات مع المنافسين .ب 

ة الاستراتيجيات أو العمليات أو العمليات مع المنظمات  من خلال مقارن  العامة،المقارنة المعيارية  .ج

 .غير ذات الصلة

أن قياس النجاح الكامل   بالحسبانيجب على المنظمة أن تأخذ    الأداء،عند إنشاء عملية قياس   .10-4-6

 :يعتمد على عوامل مثل

 . يتضمن تبادل المعرفة المتبادلة بين المنظمة وشركائها المعياريين( إنه إذ العليا ) دارةالدعم من ال .أ

 . المنهجية المستخدمة لتطبيق القياس .ب 

 .لمنافع مقابل التكاليف اتقدير  .ج

فهم خصائص الموضوع محل التحقيق، من أجل السماح بإجراء مقارنة صحيحة مع الوضع الحالي   . د 

 . في المنظمة

 ثغرات محددة.تنفيذ الدروس المستفادة لسد أي  .ه

 Internal audit التدقيق الداخلي .10-5

فع    تُعد   أداة  الداخلي  التدقيق  نظام  عمليات  مطابقة  مستويات  لتحديد  للمعايير    إدارةالة  المنظمة 

. يجب أن تقيم عمليات التدقيق  وتحليله وتحسينه  توفر معلومات قيمة لفهم أداء المنظمة  فهيالمختارة.  

. يمكن أن يشمل ذلك التدقيق على أكثر من معيار  وفاعليتها وكفاءتها  لمنظمةالدارة ل الداخلي تنفيذ أنظمة  
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لنظام   ب  إلىإضافةً    ،دارةالواحد  المتعلقة  المحددة  المتطلبات  المهتمةمعالجة  أو    الجهات  المنتجات  أو 

 .149لمحددةالخدمات أو العمليات أو القضايا ا

من    متسقة،يجب إجراء عمليات التدقيق الداخلي بطريقة    فعالة،لكي تكون عمليات التدقيق الداخلي  

وفقًا لتخطيط التدقيق في المؤسسة. يجب إجراء عمليات التدقيق من قبل أشخاص    ،كفءقبل أشخاص  

 .يتم تنفيذه من أجل إعطاء وجهة نظر مستقلة حول ما فحصهغير مشاركين في النشاط الذي يتم 

وكذلك    والفرص،التدقيق الداخلي هو أداة فعالة لتحديد المشاكل وحالات عدم المطابقة والمخاطر  

المحددة مسب المطابقة  المشكلات وحالات عدم  المحرز في حل  التقدم  التدقيق    .اً قلرصد  يمكن أن يركز 

توفر مخرجات عمليات التدقيق  و   .150على تحديد الممارسات الجيدة وعلى فرص التحسين   اً ضالداخلي أي

 :للمعلومات من أجل اً مفيد  اً الداخلي مصدر 

 .معالجة المشاكل وحالات عدم المطابقة والمخاطر .أ

 . تحديد فرص الكسب  .ب 

 .تعزيز الممارسات الجيدة داخل المنظمة .ج

 .زيادة فهم التفاعلات بين العمليات  . د 

ا تحتوي تقةةارير التةةدقيق الةةداخلي على معلومةةات حول التوافق مع المعةةايير المحةةددة وعةةدم عةةادةً مةة

يجب على   إذ  .دارةالمطابقة وفرص التحسةةةةةةين. تعد تقارير المراجعة من المدخلات الأسةةةةةةاسةةةةةةية لمراجعة ال

 
 61، دار دجلة، ص  19011:2002ISOتدقيق أنظمة الجودة (: 2010از، إسماعيل ) . القز  149
مجلة  والتدقيق على جودة صناعة الغاز،    الرقابة(: دور معايير الجودة الأيزو ومعايير التدقيق الدولية في 2019. عباس، حيدر، خولة حمدان )  150

 87 -76، ص ص 2، العدد 11المجلد  كلية مدينة العلم،
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من أجةل تحةديةد الاتجةاهةات المةاليةة التي    الةداخليالعليةا إنشةةةةةةةةةةةةةةاء عمليةة لمراجعةة جميع نتةائج التةدقيق  دارةال

 .151فرص للتحسينإيجاد يمكن أن تتطلب إجراءات تصحيحية على مستوى المؤسسة و 

 والثالث،مثل عمليات تدقيق الطرف الثاني    الأخرى،يجب أن تستخدم المنظمة نتائج عمليات التدقيق  

التقدم المحرز في تنفيذ الخطط المناسبة  استخدامها لرصد    اً كتعليقات للإجراءات التصحيحية. ويمكنها أيض

 .152أو لتنفيذ الفرص المحددة للتحسين  المطابقة،تسهيل حل حالات عدم  إلىالتي تهدف 

 Self-assessment التقييم الذاتي .10-6

  الممارسات،يجب استخدام التقييم الذاتي لتحديد نقاط القوة والضعف في المنظمة وكذلك أفضل  

سواء على المستوى العام أو على مستوى العمليات الفردية. يمكن أن يساعد التقييم الذاتي المنظمة على  

 .عند الضرورة   وتنفيذهاتحديد أولويات التحسينات و و أو الابتكارات وتخطيطها  

يسمح ذلك بتقييم  ، و لأن العمليات مترابطة  اً ر بشكل مستقل نظ  دارةلا ينبغي تقييم عناصر نظام ال

 :نتائج دعم التقييم الذاتيو  .رسالة المنظمة ورؤيتها وقيمها وثقافتها فيالعلاقات بين العناصر وتأثيراتها 

 .تحسين الأداء العام للمنظمة  .أ

 والحفاظ عليه. ظمةالنجاح المستدام للمن التقدم نحو تحقيق .ب 

 .عند الاقتضاء المنظمةالابتكار في عمليات المنظمة ومنتجاتها وخدماتها وهيكل  .ج

 .الاعتراف بأفضل الممارسات  . د 

 
151

 . Taormina, Tom (2000): Successful Internal Auditing to ISO 9000, Prentice- Hall, Inc., N.J.,P.4 

152
 . ISO 19011 (2018): Guidelines for auditing management systems, International Standard, Geneva. 
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 .تحديد المزيد من فرص التحسين .ه

الأشخاص المعنيين داخل المنظمة، من أجل استخدامها    إلىيجب إرسال نتائج التقييم الذاتي  و 

 واتجاهها المستقبلي. لتبادل الفهم حول المنظمة 

 Reviews. المراجعات 10-7

والتدقيق الداخلي والتقييم    والتقييمات،والتحليل    المعياري،والقياس    الأداء،يجب إجراء مراجعات قياس  

يجب إجراء    كما  العليا.  دارةوكذلك من قبل ال  للمنظمة،الذاتي من خلال المستويات والوظائف المناسبة  

لتمكين تحديد الاتجاهات ولتقييم تقدم المنظمة نحو تحقيق سياساتها    ودوريةالمراجعات على فترات مخططة  

بما  سابقاً  أُجريت نشطة التحسين والتعلم والابتكار التي أتقييم  أيضاً واستراتيجيتها وأهدافها. يجب أن تتناول 

 .ستجابة فيما يتعلق برسالة المنظمة ورؤيتها وقيمها وثقافتها في ذلك جوانب القدرة على التكيف والمرونة والا

 ،يجب استخدام المراجعات من قبل المنظمة لفهم احتياجات تكييف سياساتها واستراتيجيتها وأهدافها

يجب أن تمك ن  و   ،كما يجب استخدامها لتحديد فرص التحسين والتعلم والابتكار للأنشطة الدارية للمنظمة

 .153اتخاذ القرارات المسندة بالأدلة واتخاذ الجراءات لتحقيق النتائج المرجوةالمراجعات من 

 Improvement, learning and innovationالتحسين والتعلم والابتكار. 11

 General عام . 11-1

 
153

 . Kymal, Chad & et.al (2015): Integrated Management Systems: QMS, EMS, OHSMS, FSMS including 

Aerospace, Service, Semi Conducts/Electronics, Automotive, and Food, ASQ Quality Press, Milwaukee, 

Wisconsin, P.61 
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في النجاح المستدام    تُسهمالتحسين والتعلم والابتكار هي جوانب مترابطة وهي الجوانب الرئيسية التي  

ويساهمون في    ،دارةال. يقومون بإنشاء مدخلات في المنتجات والخدمات والعمليات وأنظمة  154للمؤسسة

تغييراً  المنظمة  ستشهد  المرجوة.  النتائج  الخارجي  مستمراً   تحقيق  قضاياها  وفي  في  والداخلية  احتياجات  ة 

. يدعم التحسين والتعلم والابتكار قدرة المنظمة على الاستجابة لهذه التغييرات  الجهات المهتمة وتوقعاتها

 .فضلًا عن دعم تحقيقها للنجاح المستمر ورؤيتها،بطريقة تمكنها من تحقيق رسالتها 

 التحسين  . 11-2

أو بعملية. يمكن أن    خدمة،التحسين هو نشاط لتحسين الأداء. يمكن أن يرتبط الأداء بمنتج أو  

المنظمة على توقع وتلبية احتياجات وتوقعات الأطراف   دارةيساعد تحسين أداء المنتج أو الخدمة أو نظام ال

وهذا    والكفاءة،  فاعليةزيادة ال  إلىالمهتمة وكذلك زيادة الكفاءة الاقتصادية. يمكن أن يؤدي تحسين العمليات  

تلبية    إلىوهذا بدوره يمكن أن يؤدي    النفايات؛فوائد مثل توفير التكلفة والوقت والطاقة وتقليل    إلىيؤدي    ما

 .فاعلية بشكل أكثر   الجهات المهتمة وتوقعاتهااحتياجات 

التحسينات    إلى يمكن أن تتراوح أنشطة التحسين من التحسينات المستمرة ذات الخطوات الصغيرةو 

لتحسين منتجاتها أو خدماتها وعملياتها وهيكلها    أهدافاً يجب أن تحدد المنظمة    .المهمة للمؤسسة بأكملها

.  منظماً   يجب أن تتبع عمليات التحسين نهجاً و   .ها وتقييمهباستخدام نتائج تحليل وتقييم أدائ  إدارتها،ونظام  

 
،  1، دار زهران، عمان، طالجودة وتطبيق معايير التميز إدارة الجودة الشاملة: مدخل نظري وعملي نحو ترسيخ ثقافة  (:  2009شعبان، إياد ) .  154

 97ص 



159 
 

 سيصبحيات. يجب أن تضمن المنظمة أن التحسين  يجب تطبيق المنهجية بشكل متسق على جميع العمل

 :155من ثقافة المنظمة من خلال اً جزء

 . أ( تمكين الناس من المشاركة والمساهمة في النجاز الكامل لمبادرات التحسين

 .ب( توفير الموارد اللازمة لتحقيق التحسينات 

 .التحسينات  إلىج( إنشاء أنظمة التعرف 

 .وكفاءة عملية التحسين فاعليةتحسين  إلىد( إنشاء أنظمة التعرف 

 العليا في أنشطة التحسين. دارةهة( إشراك ال

 Learning التعلم .11-3

يمكن اشتقاق مدخلات التعلم  و يجب على المنظمة تشجيع التحسين والابتكار من خلال التعلم.   .  11-3-1

ونتائج التحسينات والابتكارات.    المعلومات،وتحليل    الخبرة،بما في ذلك    المصادر،من العديد من  

وكذلك على المستوى الذي يدمج قدرات   ككل،يجب اعتماد نهج التعلم من قبل المنظمة  كما  

 .156الأفراد مع قدرات المنظمة

 :التعلم كمنظمة ينطوي على النظر في . 11-3-2

بما في ذلك قصص    ،الجهات المهتمةوالداخلية و   أ( جمع المعلومات المتعلقة بمختلف القضايا الخارجية

 والخفاقات.النجاح 

 
155 . ISO9004(2018): Quality management, op. cite, p.21 

 31، ص 3، طمنهج إدارة الجودة لتحقيق النجاح المستدام للمنشأة(: 2009. خليفة، أمجد )  156
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. يتم تحقيق التعلم الذي يدمج قدرات جُمعت ب( البصيرة من خلال التحليل المتعمق للمعلومات التي  

الأفراد مع قدرات المنظمة من خلال الجمع بين المعرفة وأنماط التفكير وأنماط سلوك الأشخاص مع  

 .قيم المنظمة

. أو خارجها  المنظمة  يمكن أن تنشأ من داخل  ، كماكن أن تكون المعرفة صريحة أو ضمنيةيم

 إلىيجب إدارتها وصيانتها كأصل للمنظمة. يجب على المنظمة مراقبة معرفتها التنظيمية وتحديد الحاجة  

 .في جميع أنحاء المنظمة فاعليةاكتساب المعرفة أو مشاركتها بشكل أكثر 

 :التيةيجب مراعاة العوامل  تعليمية،عزيز منظمة من أجل ت. 11-3-3

 .القيمو مع مهمتها ورؤيتها   يتناسب بما   المنظمة،ثقافة  .أ

 .العليا تدعم المبادرات في التعلم، من خلال إظهار قيادتها ومن خلال سلوكها دارةال .ب 

 . وخارجها تحفيز الشبكات والاتصال والتفاعل وتبادل المعرفة داخل المنظمة .ج

 . الحفاظ على أنظمة التعلم وتبادل المعرفة . د 

 .الاعتراف بتحسين كفاءة الأفراد ودعمها ومكافأتها من خلال عمليات التعلم وتبادل المعرفة .ه

 .تقدير البداع ودعم تنوع آراء مختلف الأشخاص في المنظمة .و

لمنظمة على  تعزيز قدرة ا  إلىالمعرفة التنظيمية واستخدامها    إلىيمكن أن يؤدي الوصول السريع  

 . نجاحها المستمر والحفاظ عليه إدارة

 Innovation الابتكار . 11-4

 General عام .11-4-1
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وفي    متغيرةالجديدة أو  العمليات  الخدمات أو  الأو    المنتجات في  تحسين    إلىيجب أن يؤدي الابتكار  

التغييرات في شؤون  وإن    .ة أو تحقيق هذه القيمة يتيح إعادة توزيع القيم   وها ما  الأداء،أو    السوق،وضع  

المهتمين  واحتياجات  والداخلية  الخارجية  تتطلب    هم وتوقعات  المنظمة  الابتكارأقد  الابتكار  و   .طراف  لدعم 

 :يجب على المنظمةه  وتعزيز 

 بصورة عامة. أ( تحديد الاحتياجات الخاصة للابتكار وتشجيع التفكير البداعي  

 .ب( إنشاء وصيانة العمليات التي تسمح بالابتكار الفعال 

 .ج( توفير الموارد اللازمة لتحقيق الأفكار المبتكرة

 Applicationق التطبي . 11-4-2

 :ل التغييرات فيمن خلا المنظمة،يمكن تطبيق الابتكار على جميع مستويات 

وتوقعات    أ( التكنولوجيا أو المنتجات أو الخدمات )أي الابتكارات التي لا تستجيب فقط للاحتياجات المتغيرة

أيضاً   المهتمة،الأطراف   المنظمة  ولكن  في  المحتملة  التغييرات  منتجاتها    توقع  حياة  دورات  وفي 

 .وخدماتها(

أو الابتكار لتحسين استقرار العملية وتقليل    الخدمات،وتقديم    ب( العمليات )أي الابتكار في أساليب النتاج
 . التباين(

 .(وهياكلها ج( المنظمة )أي الابتكار في دستور المنظمة

عندما تكون    الجديدة،من الفرص    ويُستفاد المنظمة )أي لضمان الحفاظ على الميزة التنافسية    إدارةد( نظام  
 .هناك تغييرات ناشئة في سياق المنظمة(
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أو تغيير وضع السوق   هة( نموذج عمل المنظمة )أي الابتكار في الاستجابة لتوزيع القيمة على العملاء
 (.الجهات المهتمة وتوقعاتهاحتياجات لا قاً وف

 

 Timing and riskالتوقيت والمخاطر .11-4-3

والفرص المتعلقة بخططها لأنشطة الابتكار. يجب أن تأخذ  يجب على المنظمة تقييم المخاطر  

التغييرات وإعداد خطط عمل للتخفيف من تلك المخاطر )بما في ذلك   إدارة  فيالتأثير المحتمل    بالحسبان

توقيت إدخال الابتكار مع تقييم المخاطر المرتبطة بالقيام    يتناسب يجب أن  و   .عند الضرورة  (،خطط الطوارئ 

بهذا الابتكار. يجب أن يكون التوقيت عادة عبارة عن توازن بين اللحاح المطلوب والموارد التي يتم توفيرها  

يجب أن تستخدم  . و يجب على المنظمة المراجعة والتحسين والابتكار بناءً على نتائج تقييم أدائهاو  .لتطويره 

مراجعة نتائج  ، و مع اتجاهها الاستراتيجي لتخطيط مبادرات الابتكار وتحديد أولوياتها  تتناسب المنظمة عملية  

 الابتكار من أجل تجربة التعلم وزيادة المعرفة التنظيمية.
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 : الإطار العملي للدراسة الثالثالفصل 
Practical framework of the study 
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 تمهيد:  3-1

بعد عرض الطار النظري للدراسةةةةةةةةةة والذي يهيئ الأرضةةةةةةةةةية للدراسةةةةةةةةةة الميدانية وذلك عن طريق  

 ISOالجودة في الشةةةركات الحاصةةةلة على شةةةهادة   إدارةنظام    فاعليةفصةةةوله يأتي الجانب الميداني لدراسةةةة 

اً وذلك عن طريق الجراءات التي سوف تتبع بدء ، ISO 9004:2018باستخدام المواصفة    9001:2015

ة لمعالجة البيانات التي جمعت، الحصةائيالطرق من ثم  و مجتمع البحث وعينته  و  ومنهجه، البحث   بأسةلوب 

 النهاية النتائج والتوصيات التي توصل إليها. ، وفيوالجابة عن تساؤلات البحث 

 أسلوب البحث  3-2
 

اعتمدت الدراسةةةة على الأسةةةلوب الاسةةةتنتاجي، ويقوم هذا الأسةةةلوب على مراجعة الدراسةةةات السةةةابقة المتعلقة  
بمشةةةةةكلة البحث، وتحديد الأسةةةةةباب والأبعاد المختلفة للمشةةةةةكلة. أي أن  الدراسةةةةةة سةةةةةوف تتجه من العام إلى 

سةةةةةةةةةةةةةةيتم التحقق من  الخةاص، وذلةك بتبني مفةاهيم نظريةة عةامةة واخضةةةةةةةةةةةةةةاعهةا للتطبيق على مجةال محةدد، و 
الأهةةداف الموضةةةةةةةةةةةةةةوعةةة لهةةذا البحةةث من خلال منهج تحليلي قةةائم على جمع البيةةانةةات بةةاسةةةةةةةةةةةةةةتخةةدام قةةائمةة  

  SPSSالاستقصاء وتحليلها باستخدام برنامج 

 

 مجتمع البحث وعينته  3-3

عينة    في سورية، أما عينة البحث فهي  الصناعات الدوائية العاملةيتمثل مجتمع البحث في قطاع  
الخاصة السورية الحاصلة على شهادة    ميدانية في مجموعة من شركات الأدويةعبارة عن دراسة  ميسرة  
  ISO9001-2015الجودة  إدارةنظام 

ولان طبيعة البحث تتطلب دراسة ميدانية والحصول على معلومات من الشركة عن أداء كافة العمليات  
 لة البحث عن الشركات المطبقة لنظم إدارة الجودة ضمن هذه الشركات وعند هذه المرحلة بدأت رح
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وشمل العديد من الشركات السورية ضمن قطاع الدوائي في دمشق وتم الحصول على موافقة ثلاث 
شركة    و  مسعود فارما للصناعات الدوائية  وشركة  شركة الزعبي الفارس للصناعات الدوائيةشركات وهي  

 .اسة في هذه الشركات وتم تنفيذ الدر  مسعود للمحاليل الطبية

 

 خيارات البحث وأسلوب تحليل البيانات  3-4

 :البيانات جمع أدوات 3-4-1

 :وهي نات ا البي لجمع الثانوية  المصادر خلال من للبحث  النظري  الطار أُنشئ

 .والأجنبية والمراجع العربية الكتب  -
 .والمقالات  والنشرات  الدوريات  -
 .المنشورة وغير المنشورة الأبحاث  -
 سجلات ووثائق نظام إدارة الجودة في الشركات.   -
 .المواصفات والمقاييس في سورية هيئة عن الصادرة النشرات والتقارير -

 

نُفذت   ثم  الميدانيةومن   خلالها يمكن من والتي الأولية، المصادر من البيانات  توفير أجل من الدراسة 

 :طريق عن وذلك ، والجابة على تساؤلاته البحث  لهذا الموضوعة الأهداف من التحقق

 قيم فاعلية نظام إدارة الجودةوالتي ت  ISO 9004:2018 مع المواصفة ةالمرفق قائمة التحقق استخدام  -

تحليل ، إدارة الموارد، العمليات ، القيادة، هوية المنظمة،  سياق المنظمةمن خلال سبعة أبعاد رئيسية )

صياغة  عُد لت ولكن   ،نضج مستويات  ةوفق خمس التحسين والتعلم والابتكار(، أداء المنظمة وتقييمه

 ة.سب مع واقع ثقافة الجودة في سوري لتتنابعض الفقرات 

بين الواقع الموجود وبين    ISO 9004:2018مع المواصةةةةةةةفة عمل تحليل فجوة وفق قائمة التحقق المرفقة   -

لرسةةةم البياني ومقارنة الأبعاد السةةةبعة من حيث مسةةةتوى الأداء الأفضةةةل في العينة المدروسةةةة من خلال ا
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وكذلك مقارنة    ،في كل شةةةركة من الشةةةركات المدروسةةةة  ISO 9004:2018درجة تطبيق معيار الجودة  

 درجة تطبيق كل بعد من الأبعاد السبعة بحسب في عينة الدراسة  الثلاث الشركات  

 .دة في قائمة التحقق المرفقةالموجو  الأسئلةالمقابلات على شكل مراجعة لتتناسب مع  أجريت   -

 البيانات  تحليل أدوات 3-4-2

الجودة   إدارةنظام    فاعلية   تقيم  والتي   ISO 9004:2018في المواصفة    ةالمرفق  قائمة التحققعلى   اعتُمد 
النوعية   المنهجية  وعلى ،قائمة التحقق بيانات  تحليل في الكمية المنهجية على  ومن ثم  ،مستويات   ةوفق خمس

تم الدراسة نتائج لتدعيم  المهيكلة الشخصية المقابلات  بعض  إجراء في وقد  برنامج ،   التحليل استخدام 
 النتائج. ظهارإو  الفرضيات  وكذلك لاختبار وتحليلها، الأولية نات االبي  لتوصيف كأداة  SPSS الحصائي

 
 : النضجمقياس  3-4-3

. 157"للعملية  فاعلية والقياس والرقابة وال  دارة"درجة التحديد الواضح والأنه:  بيُعر ف نضج العملية  

بيانات    إلىتحويل جميع العبارات الذاتية  اقتُرحلذا   ، معروفة أننا لا نستطيع التحسين ما لم نقيسالحقيقة وال

أهمية قصوى لقياس    أعطيت الجودة،    إدارةفي أنظمة  فموضوعية من خلال تطوير بعض وسائل القياس.  

المعايير على التحسين المستمر في جميع  تصر    إذ   ،أن تكون جميع الأهداف قابلة للقياس  ووجب النتائج.  

 . 158يمكن إظهار التحسين المستمر فقط عندما تكون لدينا أدلة موضوعية ووسائل للقياس و . أيضاً  الأماكن 

 
157 . KALINOWSKI, T. BARTOSZ (2016): Analysis of business process maturity and organisational performance 

relations, Management, Vol. 20, No. 2, pp.87-101 
158 . Bürgy ,Pascal (2016): Measure Process Maturity for Quality Management Systems, COBIT 5 PAM for 

ISO 9001:2015 Maturity Measurement, Master Thesis in MSc Business Information Systems, University of 

Applied Sciences and Arts Northwestern Switzerland, // MSc Business Information Systems // 5. Semester PT. 

// Prof. Dr. Petra Maria Asprion // V1.0 – 21. January 2016 
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نظام    وعموماً  نضج  في    إذ   الجودة  إدارةهناك خمسة مستويات من  الأساس  هو  كل مستوى  يُعد 
التقييم على    يُجرى ( مستويات النضج الخمسة التي  1- 3. ويوضح الشكل )159التحسين المستمر للعملية 

الجودة، وللمنظمة الحرية في تعديل هذه المستويات لتناسب    إدارةأساسها بالنسبة للعديد من عناصر نظام  
 وضعها.

 

 

 

 

 

 

والتي يمكن توسيعها لتشمل مستويات إضافية    للنضج،تستخدم أداة التقييم الذاتي هذه خمسة مستويات  
تخصيصها   الجدول  و   .الحاجة  بحسب أو  الأداء    اً عام  اً إطار (  1-3)يعطي  معايير  ارتباط  كيفية  لتحديد 

يجب على المنظمة مراجعة أدائها مقابل المعايير المحددة، وتحديد مستويات النضج  إذ  ،بمستويات النضج
 عف فيها والمخاطر ذات الصلة وفرص التحسين.الحالية، وتحديد نقاط القوة والض

 إلى يمكن للمعايير المعطاة للمستويات الأعلى أن تساعد المنظمة على فهم القضايا التي تحتاج  
   .مستويات أعلى من النضج إلىالنظر فيها وتحديد التحسينات اللازمة للوصول 

 . 160والمعايير المتعلقة بمستويات النضج نموذج عام لعناصر التقييم الذاتي ( 1- 3)الجدول ويوضح 

 

 
159  . Komadinić V., Majstorović V., Integration of management system – key issues, International Working 

Conference „Total Quality Management – Advanced and Intelligent Approaches “, Proceedings, pp 175-181, 

ISBN 978-86-7083-858-1, Belgrade, 2015. 
160 . ISO9004(2018): Quality management, op. cite, p.24 

Ad hoc

Level 1

Managed

Level 2

standardized

Level 3

Predictable

Level 4

Innovative

Level 5

 ( مستويات النضج الخمسة1-3الشكل )
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 مستوى النضج نحو النجاح المستدام

 المستوى الخامس  المستوى الرابع المستوى الثالث  المستوى الثاني  المستوى الأول العنصر الرئيسي

 المعيار الأول العنصر الأول 

 المستوى الأساسي 

 المعيار الأول   

 الممارسة الأفضل 

 المعيار الثاني الثانيالعنصر 

 المستوى الأساسي 

 المعيار الثاني   

 الممارسة الأفضل 

 المعيار الثالث العنصر الثالث 

 المستوى الأساسي 

 المعيار الثالث   

 الممارسة الأفضل 

 نموذج عام لعناصر التقييم الذاتي والمعايير المتعلقة بمستويات النضج( 1- 3)الجدول 

 شرحاً لمستويات النضج:  ما يأتيوفي

 Maturity Level (1)مستوى النضج الأول: 

:  التيعلى النحو    ISO9004-2018يُوصف هذا المستوى من النضج على أساس المواصفة الدولية  
على المنتجات وبعض المستخدمين الذين لديهم ردود فعل "مخصصة" على التغييرات والمشاكل    دارةتركز ال
الموارد    إدارةتدرك  ، و أسفل في الهيكل التنظيمي  إلىتعليمات من أعلى    إلىتفاعلي يستند    منهج  وفقوالفرص  

أنشطة    فهناكنهج غير منهجي لتنظيم الأنشطة،  جانب وجود    إلى.  "  Ad-Hocالأساسي    الوضع "   اً أيض
يتم تحقيق  وفي هذا المستوى    ،بعض إجراءات التشغيل الأساسية أو المبادئ التوجيهية  في  )مستخدمة( فقط

  ، الأخطاء أو الشكاوى أو المعايير المالية  علىتستند أولويات التحسين    . كماالنتائج عن طريق الصدفة
 .المستوى الفردي وعلى  عشوائياً يحدث التعلم و 

  إدارة لنظام  : لا يوجد تطبيق عملي  ما يأتيك   ISO10014وصف هذا المستوى، بناءً على معيار  ويُ 
الافتقار و   الجودة،  إدارةنظام  لا يوجد دليل على تنفيذ  ، و مجمله لا يحدث شيء  ففي)لم يتم اكتشافه(،    الجودة

وتكون  سيئة وغير متوقعة.    والنتائج  ،يوجد قياس وتحليللا  و   ،واقعية  اً أهداف  يُحدد نهج منظم واضح ولم   إلى
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ربما توجد بعض الأفكار الجيدة ، و متطلبات وتوقعات العملاء وأصحاب المصلحة محددة بشكل غير كاف
 .161لكنها لم تتجاوز مرحلة التفكير

 Maturity Level (2): ثانيمستوى النضج ال

   : التيعلى النحو    ISO9004-2018يُوصف هذا المستوى من النضج على أساس المواصفة الدولية  
على العملاء ومتطلبات القوانين واللوائح، مع بعض الاستجابات الهيكلية للمشاكل )المخاطر(   دارةتركز ال

المستوى  النهج  ويكون  والفرص.   هذا  ويستند  في  الفعل  رد  على    إلىهو  المديرين  قبل  من  القرار  اتخاذ 
المستخدمين.  و مستويات مختلفة.   وتوقعات  احتياجات  القرار على  ذات  الموارد    إدارةوتكون  يعتمد صنع 

يتم تحقيق  و أساسي.    جودة  إدارةنظام  هناك  يكون  الوظيفة، و   بحسب يتم تنظيم الأنشطة  و   ،الةممارسة فع  
النتائج المتوقعة مراقبة رضا    جانب   إلى،  التصحيحية والوقائية بطريقة منهجية  اتخاذ الجراءات ، و بعض 

لى بيانات رضا العملاء أو  إتستند أولويات التحسين  و المستخدم وتنفيذ العمليات الرئيسية وأداء الموردين.  
 .162وإخفاقاتها   تعلم منهجي قائم على نجاحات المنظمةأيضاً  هناك  ويكون  الجراءات التصحيحية والوقائية.  

: يمكن رؤية التطبيق العملي في  ما يأتيك  ISO10014ويُوصف هذا المستوى، بناءً على معيار  
حل المشكلات )التدابير أثناء    في  خصوصاً النهج تفاعلي  وهنا  هناك دليل على التنفيذ.  ، ويكون  مناطق معينة

ومات محدودة حول  معل، و أدلة محدودة على الجراءات التصحيحية )التدابير(ويكون هناك  التصحيحية(.  
بعض النتائج    حققوتتالجودة،    إدارةلنظام  يتم تحقيق أهداف معينة  و التحسين المستمر.    إلىفهم الحاجة  

إحراز تقدم طفيف في تحديد رضا    جانب   إلىبشكل منطقي بالمتطلبات ورضا العملاء،    ويُعترف  ،الجيدة
القليل من الأدلة على القيام  ،  حد ما  إلىيتم تحديد نهج العملية  و الأخرى.    الجهات المهتمة ولكن هناك 

 .163بعض التحسينات والتعزيزات   إلىتؤدي المراجعات والتقييمات الدورية و بشيء مفيد. 

   Maturity Level(3): لثمستوى النضج الثا

 
161  . ISO 10014:(2006): Quality management - Guidelines for realizing financial and economic benefits, 

international Standard, Geneva, 1-7-2006 
162  . Singapore Standards Council (2018): Quality management – Quality of an organisation – Guidance to achieve 

sustained success, Singapore Standard, ISO 9004:2018, IDT (ICS 03.120.10; 03.100.70) 
163 . ISO 10014:2006 Quality management - Guidelines for realizing financial and economic benefits, 

international Standard, Geneva, 1-7-2006 
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:  التيعلى النحو    ISO9004-2018يُوصف هذا المستوى من النضج على أساس المواصفة الدولية  
عمليات الاستجابة للمشاكل )المخاطر(   وتُحدد وتُنفذ   ،على الموظفين وبعض أصحاب المصلحة  دارةتركز ال

ر على الاستراتيجيات  يعتمد صنع القرا  إذ ،  سلطات صنع القرار  وتُفوض ،  اً النهج استباقيوهنا يكون  والفرص.  
الأنشطة على أساس نظام    وتُنفذ   ،تدار الموارد بكفاءةو المتعلقة باحتياجات وتوقعات أصحاب المصلحة.  

يتم تحقيق  و يسمح بالمرونة.  وهذا ما والكفاءة،  فاعليةالمتكامل القائم على نهج العملية الذي يتسم بال دارةال
لأصحاب   خاصة  المتوقعة،  المحددينالنتائج  والقياس  ويكون  ،  المصلحة  للرصد  ثابت  استخدام  هناك 

احتياجات    إلىتستند أولويات التحسين  و في المنظمة.    لأفراد يتم اتباع رضا أصحاب المصلحة واو ،  والتحسين
عملية منهجية  المنظمة قد نفذت    وهنا تكون وتوقعات بعض أصحاب المصلحة والموردين وأفراد المنظمة.  

 .164دلللتعلم المتبا

معيار   على  بناءً  المستوى  هذا  يأتيك  ISO10014ويُوصف  لةما  تطبيق عملي  يوجد   إدارةنظام  : 
المجالات.  الجودة التحسن  ويكون  ، ولكن ليس في معظم  العملية  و   ،اً واضحدليل  أكثر    فهو  اً واضحنهج 

الأسباب الرئيسية لعدم الامتثال لبعض التدابير التصحيحية الجيدة والنهج    تُحدد وهنا  استباقية من رد الفعل.  
تتوفر معلومات حول الأهداف وقياس الأداء مقابل تلك الأهداف، ويمكن ملاحظة بعض  و   ،المنتظم للتحسين

هناك أدلة على  و باحتياجات ورضا أصحاب المصلحة.    ةعام  ويُعترف بصورةاتجاهات التحسين الجيدة.  
  جانب وجود   إلى،  معتدل في بعض المجالات، مع بعض المراجعات المستهدفة والجراءات المتخذةنجاح  

أدلة متفرقة على تحسن واضح على الرغم من أنه لا تزال هناك العديد من المشاكل التي لم يتم التعامل  
 . بصورة كاملةمعها 

   Maturity Level(4): رابعمستوى النضج ال

:  التيعلى النحو    ISO9004-2018يُوصف هذا المستوى من النضج على أساس المواصفة الدولية  
يتم التأكيد على التحسين المستمر كجزء  و   ،على موازنة احتياجات الأطراف المهتمة المحددة  دارةتركز ال

 
164 . Komadinić, Velimir R. & Vidosav D. Majstorović (2017): Maturity Model for Integrated Management 

System, November 2017, International Journal Advanced Quality 45(3):47, DOI:10.25137/IJAQ.n3. 

v45.p47-50 
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المنظمة في صنع    ، مع وجود نسبة عالية من الأشخاص مناً استباقيهنا  النهج  ويكون  من تركيز المنظمة.  
الموارد    إدارةتتحقق  و   ،للاحتياجات والعمليات التشغيليةستراتيجية  يعتمد صنع القرار على تنفيذ الاو القرار.  

والكفاءة، مع أداء جيد    فاعلية بال  الجودة  إدارة نظام  ويتسم  النقص الفردي.    بالحسبانبشكل فعال بطريقة تأخذ  
تشمل العمليات احتياجات أصحاب و بين الأشخاص بين أنظمته الفرعية وعملياته، ويدعم المرونة والتحسين.  

هناك نتائج متسقة وإيجابية ومتوقعة مع اتجاهات مستدامة. ويكون    ،المصلحة المحددين )المعترف بهم(
المنظمة وتستخدم استراتيجية  ؤشرات الأداء الرئيسية مع  تتوافق مو   ، التحسين والابتكار بشكل منهجي  ويُجرى 

والتقييم التحسين  و   ،للمتابعة  أولويات  المصلحة الخرين،    إلىتستند  والمدخلات من أصحاب  الاتجاهات 
الاقتصادية  والتغيرات  بالبيئة  المتعلقة  والتغيرات  الاجتماعية،  التغيرات  تحليل  التعلم  و   ،وكذلك  ثقافة  توجد 

 . 165تبادل في المنظمة، والتي تستخدم للتحسين المستمر والتعلم الم

:  التيعلى النحو    ISO9004-2018يُوصف هذا المستوى من النضج على أساس المواصفة الدولية  
فقط قليلة  استثناءات  للغاية مع  نموذجية  النظامويترسخ    ،الممارسة  المترابطة في  العمليات  وتكون    ،نهج 

ويكون    ،لا يتجزأ من المنظمة ومع الموردين الرئيسيين )مقدمي الخدمات(  اً عملية التحسين المستمر جزء
النتائج اليجابية واتجاهات التحسين المستدامة،   دليل واضح على أن  جانب وجود    إلىهناك اتساق في 

بشكل استباقي  ويتم العمل  .  بصورة عامة  الجهات المهتمةرضا  ويُعترف ب.  اً الأهداف معترف بها ومحققة جيد 
دليل واضح على  و  ،هناك دليل على أن الجراءات التصحيحية )التدابير( لا تتكررويكون  ،ما أمكن ذلكإذ 

هناك  و   ،الفحوصات المنتظمة والروتينية تحسينات واضحةوتتضمن  الجراءات الوقائية وتقييم المخاطر.  
 دليل على التحسين المستدام على المدى الطويل )سنة واحدة على الأقل(.

 Maturity Level(5): خامسمستوى النضج ال

:  التيعلى النحو    ISO9004-2018يُوصف هذا المستوى من النضج على أساس المواصفة الدولية  
يمثل أداء أفضل واحد في الفصل الهدف الأساسي.  و   ،على موازنة احتياجات أصحاب المصلحة  دارةتركز ال
يعتمد و   ،ويركز على التعلم، وزيادة قدرة الشخص )الموظف( على جميع المستويات   اً النهج استباقيويكون  
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بمثابة  تقييم المخاطر والتخطيط  ويكون    ،المرونة وخفة الحركة والأداء المستدام  إلى صنع القرار على الحاجة  
شكل فعال وتلبي  ويتم تنفيذها ب  ،واستخدامها  الموارد  دارةيتم التخطيط لو العمليات الجارية في المنظمة.  

يرتبط  و متكامل يدعم الابتكار والمقارنة المعيارية،    إدارةهناك نظام  ويكون    ،احتياجات أصحاب المصلحة
  لفترة  عليها  الحفاظ  ويتمالنتائج المحققة أعلى من المتوسط  وتكون    ر،باحتياجات الأطراف المهتمة التي تظه

  الرئيسية   الأداء  مؤشرات   دمج  يتمو .  المنظمة  أنحاء  جميع  في  والابتكار  للتحسين  تطبيقات   هناكو .  طويلة
  المصلحة   أصحاب   لجميع  فعال  بشكل  الأداء  إبلاغ  ويتم  ،ت العمليا  لجميع  الفعلي  الوقت   في  ومراقبتها

التحسين  و   ،نيينالمع أولويات  المصلحة    إلى تستند  أصحاب  عمليات  و   ، الظاهرةمدخلات  مشاركة  يتم 
هناك مشاركة خارجية  و   ،وهم يدعمون البداع والابتكار  المعنيين،حة  المنظمات التعليمية مع أصحاب المصل

 . 166يتم تطبيق "التخطيط للطوارئ" لتقليل التهديدات المحتملة )المخاطر( واستكشاف الفرص ، و لغرض التعلم

:  التيعلى النحو    ISO9004-2018يُوصف هذا المستوى من النضج على أساس المواصفة الدولية  
المنظمة على أنها    إلىيتم التعرف  و استثناء.    من دون   اً ممارسة جيدة في جميع أنحاء المنظمة، تقريب  توجد 

  حتى   من البداية الأفضل في فئتها، وهي موحدة بشكل جيد مع معلومات متكاملة قوية وتحسين العملية )
لجميع النتائج التي يسهل إثباتها، مع    اً الأفضل في فئته وفق، ويكون  المستخدم النهائي في سلسلة التوريد(

ناجحة ورشيقة ومبتكرة ومستعدة    المنظمةوتكون  أعمال مستدامة مضمونة ورضا جميع أصحاب المصلحة.  
 ،أقصى حد في جميع المجالات والجوانب   إلىجميع الأساليب ذات الصلة ناجحة ومعترف بها  و   ،للتعلم
هناك دليل على  و   ،مراجعات منتظمة  تُجرى من الصعب تخيل أي تقدم كبير، ولكن  و   ،متميزاً   يمثل مثالاً   وهذا

 التحسين المستدام على المدى الطويل )ثلاث سنوات على الأقل(.
 

 ةالإحصائي الدراسة  3-5
ة للعلوم الاجتماعية  الحصائي، بالاعتماد على الحزمة التيةة الحصائيباستخدام الأساليب 

(SPSS )Package for the Social Sciences Statistical  لتحليل البيانات  25النسخة: 
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حصاءات الوصفية: لوصف العينة وخصائصها ومعرفة النسب المئوية والتكرارات للمتغيرات  ال

(  Standard Deviationنحراف المعياري )( والا Meanالديموغرافية ومعرفة المتوسط الحسابي )

 للمتغيرات الداخلة في الاختبارات.

وهو عبارة عن اختبار إحصائي من أجل اختبار فيما إذا كان هناك فرق  Kruskal Wallis Testاختبار 

ووفق هذا الاختبار يكون هناك فرق   ،ذو دلالة إحصائية في متغير مدروس بين ثلاث مجموعات أو أكثر

 .0.05أقل من    sigلة إحصائية إذا بلغت قيمة الذو دلا

 الإحصاء الوصفي

شركة الزعبي الفارس  اسم الشركة 
 للصناعات الدوائية 

شركة مسعود فارما للصناعات  
 الدوائية 

شركة مسعود  
 للمحاليل الطبية 

 مجال العمل 

صناعة الأدوية البشرية )الأشكال  
الأشكال نصف الصلبة    –الصلبة 

الأشكال   –الأشكال السائلة  –
- المتممات الغذائية   –الجافية 

 الأشكال السنية(

  –كبسول  –أقراص )البشرية صناعة الأدوية  
منتجات   –متممات غذائية  –شراب سائل 

  –منتجات السيفالوسبورين )أقراص  –البنسلين 
  –مثبطات مناعية  – فيال(   –شراب جاف 

 أشكال الفوار

   صناعة المحاليل الطبية 
 مبولات(أ  –)سيرومات 

  إدارةعدد سنوات تطبيق نظام 
الحصول على   منذالجودة 

يزوشهادة ال  
 2018سنوات منذ عام  4 2000سنة من عام  22

سنة منذ عام   11
2011 

هل الشركة تطبق  
خر آ آيزونظام   

 نعم نعم نعم

المطبق دارةالإ نظام   ISO 14001 -ISO 
45001 

ISO 14001 -ISO 45001 – 
ISO 17025 

ISO 14001 -
ISO 45001 

عدد الاشخاص الذين  
الجودة  في إدارةيعملون   

6 12 9 

ي  
ن
ن ف عدد العاملي 

كة"  الشر
130 165 150 
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كات على أبعاد الدراسة  ي لإجابات الشر
 الإحصاء الوصفن

 توضيح المقياس الكمي الخماسي لأسئلة الاستبيان 3-5-1

=  1التحليل مع أوزان كمية تقابل كل حالة من حالته )  في اثناءالتعامل معه    وتممقياس ترتيبي    اعتُمد 
 ) = المستوى الخام  5= المستوى الرابع ,    4= المستوى الثالث ,  3= المستوى الثاني,    2المستوى الأول,  

رت  طول    إن    إذ :  التيالنتائج التي نحصل عليها بمختلف أنواعها كوسط أو وسيط وغيره وفق الجدول    فُس 
مسافة ومن    2  إلى  1 = عدد المسافات بين الاختيارات )من   4أن    إذ   5على    4بقسمة    وحُسب   0.8الفترة =  

 .= عدد الخيارات  5والعدد ) مسافة وهكذا 3 إلى 2
 المستوى الخامس  المستوى الرابع  المستوى الثالث  المستوى الثاني  المستوى الأول  المستوى 

 5-4.21 4.20-3.41 3.40-2.61 2.60-1.81 1.80-1 القيمة الناتجة 

 المقياس الكمي المقابل للمقياس الرتبي ( 2- 3الجدول )
 التكرارات والنسب المئوية 3-5-2

 البعد الأول: سياق المنظمة  -أ

 درجة التطابق

 البعد الأول  درجة المطابقةمن حيث القيم المقابلة للشركات ( 3- 3الجدول )
 التكرارات والنسب المئوية 

سياق المنظمة الجهات المهتمة ذات  
 الصلة 

Frequency Percent 
سياق المنظمة القضايا الداخلية  

 والخارجية 
Frequency Percent 

 66.7% 2 المستوى الرابع  66.7% 2 المستوى الرابع 

 33.3% 1 المستوى الخامس  33.3% 1 المستوى الخامس 

Total 3 %100.0 Total 3 %100.0 

 والنسب المئوية البعد الأول  ( التكرارات4- 3الجدول )

 عبارات البعد الأول 
شركة الزعبي الفارس للصناعات  

 الدوائية 
شركة مسعود فارما  
 للصناعات الدوائية 

مسعود للمحاليل  شركة 
 الطبية 

متوسط  
 العبارة 

 4.3 4 5 4 سياق المنظمة الجهات المهتمة ذات الصلة 

 4.33 4 5 4 سياق المنظمة القضايا الداخلية والخارجية 

الشركة   بحسبمتوسط البعد   4 5 4 4.3 
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 البعد الثاني: هوية المنظمة  -ب
 درجة التطابق

شركة الزعبي الفارس للصناعات   عبارات البعد الثاني 
 الدوائية 

شركة مسعود فارما  
 للصناعات الدوائية 

شركة مسعود للمحاليل  
 الطبية 

العبارة متوسط    

 3 3 3 3 هوية المنظمة الرؤية والرسالة والقيم والثقافة 

الشركة   بحسبمتوسط البعد   3 3 3 3 

 درجة المطابقة البعد الثاني من حيث المقابلة للشركات  ( القيم5- 3الجدول )
 

 التكرارات والنسب المئوية 

 Frequency Percent هوية المنظمة الرؤية والرسالة والقيم والثقافة 

Valid  100.0 3 المستوى الثالث 

 والنسب المئوية البعد الثاني  ( التكرارات6- 3الجدول )
 

 الثالث: القيادة البعد  -ج 
 التطابقدرجة 

 عبارات البعد الثالث 
شركة الزعبي الفارس  

 للصناعات الدوائية 
شركة مسعود فارما  
 للصناعات الدوائية 

شركة مسعود للمحاليل  
 الطبية 

 متوسط العبارة 

 5 5 5 5 القيادة عام 

 4.33 3 5 5 القيادة السياسة والاستراتيجية 

 3 3 3 3 القيادة الأهداف 

 4.67 5 4 5 القيادة الاتصال 

الشركة   بحسبمتوسط البعد   4.5 4.25 4 4.25 

 درجة المطابقة البعد الثالث من حيث المقابلة للشركات  ( القيم7- 3الجدول )

 التكرارات والنسب المئوية 

 التكرارات والنسب المئوية 
 القيادة الاتصال  القيادة الأهداف  القيادة السياسة والاستراتيجية  القيادة عام 

 التكرار  النسبة المئوية  التكرار  النسبة المئوية  التكرار 
النسبة  
 المئوية 

 النسبة المئوية  التكرار 
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 والنسب المئوية البعد الثالث  ( التكرارات8- 3الجدول )
 العمليات  إدارةالبعد الرابع:  -د 

 التطابقدرجة 
شركة الزعبي الفارس   عبارات البعد الرابع 

 للصناعات الدوائية 
شركة مسعود فارما  
 للصناعات الدوائية 

شركة مسعود للمحاليل  
 الطبية 

 متوسط العبارة 

العمليات عام  إدارة  5 5 5 5 
العمليات تحديد العمليات  إدارة  5 5 5 5 

العمليات سلطة العملية ومسؤوليتها  إدارة  5 5 3 4.37 
التوافق و الربط بين العمليات(  إدارةالعمليات ) إدارة  5 3 3 3.67 
مستوى أعلى من الأداء( إلىالعمليات )الوصول   إدارة  5 5 5 5 
العمليات )الحفاظ على المستوى الذي تم بلوغه( إدارة  5 5 5 5 

الشركة   بحسبمتوسط البعد   5 4.67 4.33 4.67 

 الرابع  د المطابقة البعدرجة من حيث المقابلة للشركات  ( القيم9- 3الجدول )
 التكرارات والنسب المئوية 

 المستوى الخامس  المستوى الرابع المستوى الثالث المستوى الثاني  المستوى الأول التكرارات والنسب المئوية

 العمليات عام إدارة
 3 0 0 0 0 التكرار 

 %100 % 0 % 0 % 0 % 0 النسبة المئوية 

 )تحديد العمليات  (العمليات إدارة
 3 0 0 0 0 التكرار 

% 0 % 0 % 0 النسبة المئوية   0 % 100% 

العمليات سلطة العملية   إدارة
 ومسؤوليتها 

 3 0 1 0 0 التكرار 
 %66.60 % 0 %33.30 % 0 % 0 النسبة المئوية 

التوافق و الربط  إدارةالعمليات ) إدارة
 )بين العمليات 

 1 0 2 0 0 التكرار 
 %33.30 % 0 %66.60 % 0 % 0 النسبة المئوية 

 3 0 0 0 0 التكرار 

% 0 0 المستوى الأول   0 0 %  0 0 %  0 0 %  

% 0 0 المستوى الثاني   0 0 %  0 0 %  0 0 %  

% 0 0 المستوى الثالث   1 33.30% 3 100% 0 0 %  

% 0 0 المستوى الرابع   0 0 %  0 0 %  1 33.30% 

%100 3 المستوى الخامس   2 66.60% 0 0 %  2 66.60% 
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مستوى  إلىالعمليات )الوصول  إدارة
 أعلى من الأداء( 

 %100 % 0 % 0 % 0 % 0 النسبة المئوية 

العمليات )الحفاظ على المستوى  إدارة
 الذي تم بلوغه( 

 3 0 0 0 0 التكرار 
 %100 % 0 % 0 % 0 % 0 النسبة المئوية 

 والنسب المئوية البعد الرابع  ( التكرارات10- 3الجدول )
 

 الموارد  إدارةالبعد الخامس:  -ه 
 درجة التطابق

 البعد الخامس  درجة المطابقةمن حيث المقابلة للشركات  ( القيم11- 3لجدول )ا
 التكرارات والنسب المئوية 

 المستوى الخامس  المستوى الرابع المستوى الثالث  المستوى الثاني  المستوى الأول التكرارات والنسب المئوية

 2 0 0 0 0 التكرار  الموارد )عام(  إدارة
 66.6% % 0 % 0 % 0 % 0 النسبة المئوية 

 2 0 0 0 0 التكرار  الموارد )الأفراد(  إدارة
 66.6% % 0 % 0 % 0 % 0 النسبة المئوية 

 1 0 2 0 0 التكرار  الموارد )المعرفة التنظيمية( إدارة
 33.3% % 0 66.6% % 0 % 0 المئوية النسبة 

 0 3 0 0 0 التكرار  الموارد التكنولوجيا )التقانة(  إدارة
 % 0 100% % 0 % 0 % 0 النسبة المئوية 

 3 0 0 0 0 التكرار  الموارد )البنية التحتية وبيئة العمل( إدارة
 100% % 0 % 0 % 0 % 0 النسبة المئوية 

 عبارات البعد الخامس 
شركة الزعبي الفارس  

 للصناعات الدوائية 
شركة مسعود فارما للصناعات  

 الدوائية 
شركة مسعود للمحاليل  

 الطبية 
 متوسط العبارة 

 5 5 5 - الموارد )عام( إدارة
 5 5 5 - الموارد )الأفراد( إدارة

 3.67 3 3 5 الموارد )المعرفة التنظيمية( إدارة
الموارد التكنولوجيا )التقانة( إدارة  4 4 4 4 

الموارد )البنية التحتية وبيئة العمل( إدارة  5 5 5 5 
الموارد )الموارد( المقدمة خارجياً  إدارة  5 5 5 5 

الموارد )الموارد( الطبيعية  إدارة  4 3 3 3.33 
الشركة   بحسبمتوسط البعد   4.6 4.29 4.29 4.43 
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 3 0 0 0 0 التكرار  الموارد )الموارد( المقدمة خارجياً  إدارة
 100% % 0 % 0 % 0 % 0 النسبة المئوية 

 0 1 2 0 0 التكرار  الموارد )الموارد( الطبيعية  إدارة
 % 0 33.3% 66.6% % 0 % 0 النسبة المئوية 

 والنسب المئوية البعد الخامس  ( التكرارات12- 3لجدول )ا

 

 وتقييمه   البعد السادس: تحليل أداء المنظمة -و
 درجة التطابق

 عبارات البعد السادس 
شركة الزعبي الفارس  

 للصناعات الدوائية 
شركة مسعود فارما  
 للصناعات الدوائية 

شركة مسعود للمحاليل  
 الطبية 

 متوسط العبارة 

 5 5 5 5 ) مؤشرات الأداء )  وتقييمه  تحليل أداء المنظمة 
 5 5 5 5 ) تحليل الأداء) وتقييمه  تحليل أداء المنظمة 
 3 3 3 3 ) تقييم الأداء) وتقييمه  تحليل أداء المنظمة 

 5 5 5 5 ) التدقيق الداخلي) وتقييمه  تحليل أداء المنظمة 
 2.33 3 2 2 ) التقييم الذاتي) وتقييمه  تحليل أداء المنظمة 

 5 5 5 5 ) المراجعة ) وتقييمه  المنظمة تحليل أداء 
الشركة   بحسبمتوسط البعد   4.17 4.17 4.33 4.22 

 درجة المطابقة البعد السادس من حيث المقابلة للشركات  ( القيم13- 3لجدول )ا

 التكرارات النسب المئوية

المستوى  التكرارات والنسب المئوية
 الأول 

المستوى 
 الثاني 

المستوى 
 الثالث

المستوى 
 الرابع

المستوى 
 الخامس 

 3 0 0 0 0 التكرار  ) مؤشرات الأداء وتقييمه )  تحليل أداء المنظمة 
 100% 0% 0% 0% 0% النسبة المئوية 

 3 0 0 0 0 التكرار  ) تحليل الأداءوتقييمه )  تحليل أداء المنظمة 
 100% 0% 0% 0% 0% النسبة المئوية 

 0 0 3 0 0 التكرار  ) تقييم الأداءوتقييمه )  تحليل أداء المنظمة 
 0% 0% 100% 0% 0% النسبة المئوية 

 3 0 0 0 0 التكرار  ) التدقيق الداخليوتقييمه )  تحليل أداء المنظمة 
 100% 0% 0% 0% 0% النسبة المئوية 

 0 0 1 2 0 التكرار  ) التقييم الذاتيوتقييمه )  تحليل أداء المنظمة 
 0% 0% 33.3% 66.6% 0% المئوية النسبة 

 3 0 0 0 0 التكرار  ) المراجعة وتقييمه )  تحليل أداء المنظمة 
 100% 0% 0% 0% 0% النسبة المئوية 

 والنسب المئوية البعد السادس  ( التكرارات14- 3لجدول )ا
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 البعد السابع: التحسين والابتكار  -ز

 درجة التطابق

الزعبي الفارس  شركة  عبارات البعد السابع 
 للصناعات الدوائية

شركة مسعود فارما 
 للصناعات الدوائية

شركة مسعود 
 متوسط العبارة  للمحاليل الطبية 

 5 5 5 5 التحسين والتعلم والابتكار عام 
 5 5 5 5 التحسين والتعلم والابتكار التحسين 
 5 5 5 5 التحسين والتعلم والابتكار التعلم 

والابتكار الابتكارالتحسين والتعلم   5 5 5 5 
حسب الشركة بمتوسط البعد   5 5 5 5 

 درجة المطابقة البعد السابع من حيث المقابلة للشركات  ( القيم15- 3لجدول )ا

 التكرارات والنسب المئوية 

المستوى  المستوى الرابع المستوى الثالث المستوى الثاني  المستوى الأول التكرارات والنسب المئوية
 الخامس 

 3 0 0 0 0 التكرار  التحسين والتعلم والابتكار عام 
 100% 0% 0% 0% 0% النسبة المئوية 

 3 0 0 0 0 التكرار  التحسين والتعلم والابتكار التحسين 
 100% 0% 0% 0% 0% النسبة المئوية 

 3 0 0 0 0 التكرار  التحسين والتعلم والابتكار التعلم 
 100% 0% 0% 0% 0% النسبة المئوية 

 3 0 0 0 0 التكرار  التحسين والتعلم والابتكار الابتكار
 100% 0% 0% 0% 0% النسبة المئوية 

 والنسب المئوية للبعد السابع  ( التكرارات16- 3لجدول )ا
 المتوسطات العامة  3-5-3

البعد  اسم الشركة 
 الأول 

البعد 
 الثاني 

البعد 
 الثالث

البعد 
 الرابع

البعد 
 الخامس 

البعد 
 السادس 

البعد 
 الشركة  بحسبالمتوسط  السابع

 4.26 5 4.17 4.60 5 4.5 3 4 شركة الزعبي الفارس للصناعات الدوائية 

 4.24 5 4.17 4.29 4.67 4.25 3 5 شركة مسعود فارما للصناعات الدوائية 

 4.05 5 4.33 4.29 4.33 4 3 4 شركة مسعود للمحاليل الطبية 

 4.27 5 4.22 4.43 4.67 4.25 3 4.32 متوسط البعد

 الشركات الثلاث الأبعاد لكل شركة ومتوسط البعد الواحد على مستوى  ( متوسط17- 3لجدول )ا
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 من تحليل المتوسطات نجد أن: -

بالمتوسط أفراد   إنهأي    ، ضمن مجال المستوى الخامس  ويقع   4.3متوسط البعد الأول سياق المنظمة بلغ   .أ

مع معايير    عال  ( لديها تطابق  ISO 9001:2015الجودة    معاييرالعينة )شركات الأدوية التي تطبق  

 في سياق المنظمة.  ISO 9004:2018 المواصفة

بالمتوسط أفراد    إنهأي  ،ويقع ضمن مجال المستوى الثالث  3متوسط البعد الثاني هوية المنظمة بلغ  .ب 

( لديها تطابق متوسط مع معايير  ISO 9001:2015الجودة    معاييرالتي تطبق  العينة )شركات الأدوية  

 في هوية المنظمة.  ISO 9004:2018 المواصفة

يقع ضمن مجال المستوى الخامس أي أنه بالمتوسط أفراد العينة و   4.25متوسط البعد الثالث القيادة بلغ   .ج

  المواصفة مع معايير    عال  ديها تطابق  ( لISO 9001:2015الجودة    معايير)شركات الأدوية التي تطبق  

ISO 9004:2018   في القيادة. )إلا أننا نلاحظ أن معيار الهدف ضمن القيادة قد بلغ أدنى نقطة في

 (.3بلغ  إذ  الثلاث الشركات 

بالمتوسط    إنهأي    ،ضمن مجال المستوى الخامس  ويقع   4.67العمليات بلغ    إدارةمتوسط البعد الرابع   . د 

الجودة   تطبق معاير  التي  الأدوية  العينة )شركات  تطابق  ISO 9001:2015أفراد  لديها  مع    عال  ( 

العمليات. )إلا أننا نلاحظ أن معيار الهدف ضمن    إدارةفي   ISO 9004:2018  مواصفة  معايير ال

 (.3بلغ  إذ  الشركات الثلاث القيادة قد بلغ أدنى نقطة في 

شركات    أن  أي    ،ويقابل المستوى الخامس  4.43المتوسط العام له    فبلغالموارد    ةإدار أما البعد الخامس   .ه

من    ISO 9004:2018مواصفة  ال  مع معاييرالأدوية أفراد العينة لديها تطابق من المستوى الخامس  

 الموارد.  إدارةحيث 
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أي    ،المستوى الرابعوهو يقع ضمن مجال    4.22البعد السادس تحليل وتقييم أداء المنظمة بلغ متوسطه   .و

وفق   ISO   9001:2015نظام الجودة  لمن المستوى الرابع    عال  بالمتوسط يوجد أو تقريباً تطابق    إن ه

 .تحليل وتقييم الأداء في الشركات الداخلة بالدراسةمن حيث   ISO 9004:2018معايير 

يساوي   .ز متوسط  لديه  والابتكار  التحسن  السابع  ت   إنهأي    ، 5البعد  تطابق  بين  يوجد   ISO  معاييرام 

الجودة    9004:2018 نظام  تطبق  التي  الشركات  حيث    ISO 9001:2015وبين  التحسين  من 

 والابتكار. 

  ، مستويات النضجوهو يقع ضمن مجال المستوى الخامس من    4.27المتوسط العام للأبعاد السبعة بلغ   .ح

يمكن القول بأنه من المستوى الخامس بين    عال  يوجد تطابق    الثلاث بشكل عام في الشركات    إن هأي  

 . ISO 9004:2018المواصفة  وفقاً لمعايير ISO 9001:2015الشركات الحاصلة على شهادة 

 دراسة الفروق بين الشركات الداخلة بالدراسة  4-5-3
درجة تطبيق كل بعد من الأبعاد السةةةةةةةةةةةةةةبعة من حيث لاختبار فيما إذا كان هناك اختلاف بين الشةةةةةةةةةةةةةةركات  

لاختبار    Kruskal Wallis Testسةةةةةةيتم اسةةةةةةتخدام الاختبار اللامعلمي   ISO 9004:2018اصةةةةةةفات لمو 

أقةل من   Sig الفروق بين ثلاث مجموعةات أو أكثر ووفق هةذا الاختبةار يكون هنةاك فرق إذا كةانةت قيمةة ال

0.05. 

Test Statisticsa, b 
سياق  
 المنظمة 

هيئة  
 المنظمة 

 القيادة 
  إدارة

 العمليات 
  إدارة

 الموارد
تحليل وتقييم  

 الأداء 
التحسين والتعلم  

 والابتكار 
Kruskal-Wallis H 2.000 .000 2.000 2.000 2.000 2.000 .000 

df 2 2 2 2 2 2 2 

Asymp. Sig. .368 1.000 .368 .368 .368 .368 1.000 

a. Kruskal Wallis Test      b . Grouping Variable:  اسم الشركة 

 لاختبار الفروق بين ثلاث مجموعات   Kruskal Wallis Test اختباراستخدام  (  18- 3الجدول )
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 التعليق على النتائج 

درجة تطبيقها لكل بعد من  من حيث يتبين من النتائج السةةابقة بأنه لا يوجد اختلاف جوهري بين الشةةركات  

 درجة تطبيق أبعاد الجودة.من حيث  نفسها الشركات الثلاث تمارس الممارسة إن  أي  ،الأبعاد السبعة

 :للشركات الداخلة ضمن عينة الدراسة  تحليل الفجوة 3-6
خلال الرسةةةةم  المدروسةةةةة منالأداء الأفضةةةةل في العينة   وبين مسةةةةتوى تحليل فجوة بين الواقع الموجود   أُجري 

في كل شةةةةركة   ISO 9004:2018درجة تطبيق معيار الجودة من حيث  مقارنة الأبعاد السةةةةبعة و البياني  

درجة تطبيق كل بعد من    بحسةب في عينة الدراسةة  الثلاث وكذلك مقارنة الشةركات    ،من الشةركات المدروسةة

 المخطط العنكبوتي لتمثيل المقارنة السابقة. سيُستخدمالسبعة، لذلك  الأبعاد 

 العنكبوتي لمقارنة الأبعاد السبعة على مستوى كل شركة طالمخط 6-3-1
معيار الجودة المتبع من  حول درجة مطابقة    اُ توضةيحي اً رسةومات بيانية تمثل كل منها رسةم  ةثلاث  ما يأتيفي

 وذلك للأبعاد السبعة المدروسة.  ISO 9004:2018مع معيار الجودة  الشركةقبل 

درجة المطابقة في شركة الزعبي الفارس من حيث لمقارنة الأبعاد السبعة المخطط العنكبوتي  .1
 للصناعات الدوائية. 

 

4

3

4.5

54.6

4.16…

5

0

1

2

3

4

5
سياق المنظمة

هوية المنظمة الرؤية والرسالة والقيم 
والثقافة 

القيادة

إدارة المواردإدارة العمليات

تحليل وتقييم أداء المنظمة

التحسين والتعلم والابتكار

شركة الزعبي الفارس للصناعات الدوائية

ي لمقارنة الأبعاد السبعة من   1-3رسم توضيحي 
ي الفارس للصناعات الدوائية إذ المخطط العنكبوت  كة الزعب  ي شر

 درجة المطابقة فن
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درجة المطابقة في شركة مسعود فارما  من حيث المخطط العنكبوتي لمقارنة الأبعاد السبعة  .2

 للصناعات الدوائية. 

 

درجة المطابقة في شركة مسعود للتحاليل  من حيث المخطط العنكبوتي لمقارنة الأبعاد السبعة  .3

 الطبية.
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4
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سياق المنظمة

م هوية المنظمة الرؤية والرسالة والقي
والثقافة 

القيادة

إدارة المواردإدارة العمليات

تحليل وتقييم أداء المنظمة

التحسين والتعلم والابتكار

شركة مسعود للمحاليل الطبية

ي لمقارنة الأبعاد السبعة من   3-3رسم توضيحي 
كة مسعود للتحاليل الطبية.  إذ المخطط العنكبوت  ي شر

 درجة المطابقة فن

ي المخطط  2-3 رسم توضيحي 
كة مسعود فارما للصناعات الدوائية.  إذ لمقارنة الأبعاد السبعة من  العنكبوت  ي شر

 درجة المطابقة فن
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 :ما يأتييتضح من المخططات السابقة كل م

المخطط  بالنظر - المطابقة    إلى  بعد يحقق درجة  أعلى  بأن  يتضح  الجودة  معالأول   ISO معيار 

ن والتعلم والابتكار(  ي للصناعات الدوائية هو بعد )التحسفي شركة الزعبي الفارس     9004:2018

  يتضح   وكذلك  تامة بلغت درجة المطابقة لكلا البعدين خمسة أي مطابقة    إذ (  العمليات   إدارةوبعد )

بلغت   إذ درجة المطابقة هو بعد )هوية المنظمة(  من حيث  بلغ لديها أدنى بعد  بأن شركة الزعبي  

 .3درجة المطابقة  

الجودة  المخططإلى  بالنظر   - المطابقة مع معيار  بأن أعلى بعد يحقق درجة    ISOالثاني يتضح 

ن والتعلم والابتكار( وبعد ي للصناعات الدوائية هو بعد )التحس   مسعود فارمافي شركة     9004:2018

يتضح بأن    وكذلك  ،بلغت درجة المطابقة لكلا البعدين خمسة أي مطابقة تامة  إذ (  سياق المنظمة)

بلغت   إذ درجة المطابقة هو بعد )هوية المنظمة(  من حيث  بلغ لديها أدنى بعد  فارما    مسعود شركة  

 .3درجة المطابقة  

  ISOالثالث يتضح بأن أعلى بعد يحقق درجة المطابقة مع معيار الجودة  إلى المخططبالنظر   -

بلغت   إذ ن والتعلم والابتكار(  ي الدوائية هو بعد )التحس  للمحاليلفي شركة مسعود     9004:2018

بلغ لديها    للمحاليل الدوائيةوكذلك يتضح بأن شركة مسعود    ،درجة المطابقة خمسة أي مطابقة تامة

 .3بلغت درجة المطابقة   إذ درجة المطابقة هو بعد )هوية المنظمة( من حيث أدنى بعد 

درجة المطابقة مع معيار الجودة  من حيث بالنظر للمخططات الثلاث لمقارنة الأبعاد السبعة  -

ISO 9004:2018   تشترك في بعض  الثلاث وذلك على مستوى كل شركة نجد بأن الشركات

والتعلم والابتكار( مطابقة تامة من المستوى   التحسينلبعد )النتائج وهي بلوغ درجة المطابقة التابعة 
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كذلك بلوغ درجة المطابقة التابعة لبعد )هوية و ، الشركات الثلاث المدروسة وذلك لدىمس الخا

 المنظمة( مطابقة متوسطة من المستوى الثالث وذلك لدى الشركات الثلاث المدروسة. 

 الشركات الثلاث  بحسبلكل بعد العنكبوتي  المخطط 6-3-2
 البعد الأول )سياق المنظمة(.  بحسبالمخطط العنكبوتي لمقارنة الشركات الثلاث 

 

 

 

 

 

 

 

 (. والثقافة هوية المنظمة الرؤية والرسالة والقيم)  الثانيالبعد  بحسب  ث المخطط العنكبوتي لمقارنة الشركات الثلا
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ت شركة الزعبي الفارس للصناعا
الدوائية

شركة مسعود فارما للصناعات 
الدوائية

شركة مسعود للمحاليل الطبية

سياق المنظمة

3

33

0
0.5

1
1.5

2
2.5

3

شركة الزعبي الفارس 
للصناعات الدوائية

شركة مسعود فارما للصناعات
الدوائية

ةشركة مسعود للمحاليل الطبي

هوية المنظمة الرؤية والرسالة والقيم والثقافة 

كات الثلاث   5-3 رسم توضيحي  ي لمقارنة الشر
ي البعد  بحسبالمخطط العنكبوت 

 )هوية المنظمة الرؤية والرسالة والقيم والثقافة( الثاتن

كات الثلاث  4-3رسم توضيحي  ي لمقارنة الشر
 البعد الأول )سياق المنظمة(  بحسبالمخطط العنكبوت 
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 (. القيادة) الثالثالبعد  بحسبالمخطط العنكبوتي لمقارنة الشركات الثلاث 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (. العمليات إدارة) الرابعحسب البعد  الثلاثالمخطط العنكبوتي لمقارنة الشركات 
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عات شركة الزعبي الفارس للصنا
الدوائية

شركة مسعود فارما للصناعات 
الدوائية

شركة مسعود للمحاليل الطبية

القيادة

5

4.666666667

4.333333333

4

4.2

4.4

4.6

4.8

5

شركة الزعبي الفارس 
للصناعات الدوائية

شركة مسعود فارما للصناعات
الدوائية

يةشركة مسعود للمحاليل الطب

إدارة العمليات

كات  7-3رسم توضيحي  ي لمقارنة الشر
 ()إدارة العمليات الرابعحسب البعد  الثلاثالمخطط العنكبوت 

كات الثلاث  6-3رسم توضيحي  ي لمقارنة الشر
 ( )القيادة الثالثالبعد  بحسبالمخطط العنكبوت 
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4.166666667

4.166666667

4.333333333

4.05

4.1

4.15

4.2

4.25

4.3

4.35

شركة الزعبي الفارس 
للصناعات الدوائية

شركة مسعود فارما للصناعات
الدوائية

يةشركة مسعود للمحاليل الطب

تحليل وتقييم أداء المنظمة

 (. الموارد إدارةالبعد الخامس ) بحسبالمخطط العنكبوتي لمقارنة الشركات الثلاث 

 

 (.المنظمةتحليل وتقييم أداء ) السادسالبعد  بحسبالمخطط العنكبوتي لمقارنة الشركات الثلاث 

 

 

 

 

 

 

 

 

كات الثلاث  9-3رسم توضيحي  ي لمقارنة الشر
 )تحليل وتقييم أداء المنظمة( السادس البعد  بحسبالمخطط العنكبوت 
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شركة مسعود فارما للصناعات
الدوائية

ةشركة مسعود للمحاليل الطبي

إدارة الموارد

كات الثلاث  8-3رسم توضيحي  ي لمقارنة الشر
 )إدارة الموارد( الخامسالبعد  بحسبالمخطط العنكبوت 
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ن والتعلم والابتكار) السابعالبعد  بحسبالمخطط العنكبوتي لمقارنة الشركات الثلاث   (.التحسي 

 

 :ما يأتيالمخططات العنكبوتية السابقة نجد كل م إلى جداولبالنظر 

نجد بأن شركة مسعود فارما للصناعات الدوائية قد حققت أعلى درجة بالنسبة للبعد الأول )سياق المنظمة( 

 وقد بلغت درجة المطابقة من المستوى الخامس. ،له بالمقارنة مع باقي الشركات مطابقة 

من درجة   نفسه  نجد بأن الشركات الثلاث المدروسة لديها المستوى ( فهوية المنظمة)أما البعد الثاني 

 وهو المستوى الثالث.  له التطبيق

يتبين بأن شركة الزعبي الفارس للصناعات الدوائية تحقق أعلى درجة مطابقة  بالنسبة للبعد الثالث )القيادة( 

لدرجة  من المستوى الخامسضمن مجال   4.5وقد بلغت درجة المطابقة  ،له بالمقارنة مع باقي الشركات 

 المطابقة. 

5

55
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ات شركة الزعبي الفارس للصناع
الدوائية

شركة مسعود فارما للصناعات 
الدوائية

شركة مسعود للمحاليل الطبية

التحسين والتعلم والابتكار

ي   10-3رسم توضيحي 
كات الثلاثالمخطط العنكبوت  ن والتعلم والابتكار(.  سابعالبعد ال بحسب لمقارنة الشر  )التحسي 
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العمليات( فإن شركة الزعبي الفارس للصناعات الدوائية تحقق   ارةإد ويتضح أنه أيضاً في البعد الرابع )

إلا أن درجة المطابقة   ،5وقد بلغت درجة المطابقة   ،أعلى درجة مطابقة له بالمقارنة مع باقي الشركات 

 للشركات الثلاث تقع ضمن المستوى الخامس. 

فجميع درجات   المطابقةدرجة من حيث اً الموارد( فإن الشركات لا تتباين كثير   إدارةبالنسبة للبعد الخامس )

شركة الزعبي الفارس للصناعات ، إلا أن المستوى الخامسمجال المطابقة للشركات الثلاث تقع ضمن 

 الدوائية تحقق أعلى درجة مطابقة. 

درجة المطابقة  من حيث البعد السادس )تحليل وتقييم أداء المنظمة( فإن الشركات الثلاث لا تتباين كثيراً 

ضمن مجال   4.3بلغت  إذ كانت من قبل شركة مسعود للتحاليل الطبية إلا أن أعلى درجة مطابقة 

 ل المستوى الرابع. ضمن مجا  4.16فإن درجة المطابقة لهما   الشركتان الباقيتانأما  ،المستوى الخامس

الثلاث المدروسة درجة مطابقة تامة من الشركات التحسين والتعلم والابتكار( فقد حققت السابع )أما البعد 

 . المستوى الخامس

على مستوى الشركات  المخطط العنكبوتي لمقارنة درجة تطبيق الأبعاد السبعة   6-3-3
 الثلاث 
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كات الثلاث تم تطبيق  ي لمقارنة الشر
  درجة تطبيق الابعاد السبعة من حيث المخطط العنكبوت 
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سياق المنظمة

هوية المنظمة الرؤية والرسالة والقيم 
والثقافة 

القيادة

إدارة المواردإدارة العمليات

تحليل وتقييم أداء المنظمة

التحسين والتعلم والابتكار

الأبعاد السبعة والشركات الثلاثة

شركة الزعبي الفارس للصناعات الدوائية:  شركة مسعود فارما للصناعات الدوائية شركة مسعود للمحاليل الطبية

كات الثلاث وللأبعاد السبعة المخطط  11-3رسم توضيحي  ي للشر
 العنكبوت 
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 النتائج   6-4

أوضةةةةةةةةةةةةةةحةت نتةائج تحليةل البيةانةات لعمليةة التقييم المنفةذة من خلال زيةارات ميةدانيةة للشةةةةةةةةةةةةةةركةات الثلاث عينةة  

النتائج    ISO 9004الجودة في هذه الشةةركات بالاعتماد على المواصةةفة  إدارةالخاصةةة بواقع نظام  و الدراسةةة،  

 :التية

  إدارة   وجود نظاممن حيث  اليجابية، و النتائج السلبية منها و من حيث  الشركات الثلاث تقترب من بعضها   .1

والذي يقع ضمن مجال المستوى الخامس من مستويات النضج والذي     4.27جودة فعال وفق المستوى 

 يوصف بالمستوى الابتكاري  

ن والتعلم والابتكار( مطابقة  ي كما نجد بأن الشركات الثلاث تشترك في درجة المطابقة التابعة لبعد )التحس .2

توى الخامس وذلك نظراً لوجود قسم للبحث والتطوير في كل شركة مسؤول عن عمليات هذا  تامة من المس

 .البعد 

 أن    إذ ،  الفجوة الظاهرة ضمن نتائج التحليل بما يتعلق ببند هوية المنظمة  فهيالأكثر وضوحاً  أما الفجوة   .3

العليا والمالكين ينم عن قلة اهتمام    دارةطريقة التعاطي العام مع هوية المنظمة والتعامل معه من قبل ال

  شركة، سواء بما يتعلق باعتماد رؤية واقعية متفردة لكل    الشركات،لكل شركة من هذه    حقيقيةبخلق هوية  

 بما يخدم مصلحة المنظمة.  أو دعم وتسويق الثقافة العامة للشركة ودمج العاملين بهذه الثقافة

يمكن    اجتماع مع المدير العام لكل شركة للبدء حالياً بتوثيق ماتم التعاون مع الشركات المذكورة من خلال   .4

  يتم لاحقاً اتخاذ الخطوات اللازمة من قبلهم لبناء   أنعلى    ،أن يعبر عن القيم والرسالة والثقافة لكل منظمة

 .بين العاملين والجهات المهتمة  هاونشر  هاوتوضيح هوية المنظمة
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الموارد الطبيعية بصورة إيجابية وذلك ضمن شركتين من    كما لوحظ وجود ضعف واضح في التعامل مع .5

   .(مسعود للمحاليل الطبية، مسعود فارما للصناعات الدوائيةالشركات الثلاث عينة الدراسة )

الأمثل .6 بالشكل  الطبيعية  الموارد  استهلاك  بمعدلات  عن    بالحسبانوالأخذ  ،  فالاهتمام  الصادرة  النفايات 

عاملًا حاسماً بتقييم نجاح الشركة بدراسة دورة حياة المنتجات    ، يُعد  شركةالصناعات الطبية الخاصة بكل  

 الخاصة بها والتعامل مع نتائج هذه الدراسة.

وذلك بسبب التطبيق الفعال  ،  أبدت شركة الفارس تقييماً أفضل بما يتعلق بهذا المجال  نفسه  في السياق .7

والخبرات المتراكمة لهذه الشركة كونها من الشركات القديمة    ،  ISO 14001البيئة    إدارةواصفة نظام  لم

 ضمن السوق المحلي. 

عينة الدراسة مطبقة لجراءات صارمة بما يتعلق بإعداد الأهداف العامة    كافة  بالرغم من أن الشركات  .8

 :ركات مع الأهداف جاء لسببينإلا أن التقييم السلبي لطريقة تعامل هذه الش والتشغيلية،

، SMARTلتصبح أكثر تطابقاً مع قاعدة    إلى تعديل صياغة معظم الأهداف بحد ذاتها تحتاج    أولًا: -

كما أن هناك حاجة  ،القاعدة ضرورية لمنح الشركة القدرة على متابعة تحقق الأهداف وتنفيذها هوهذ 

 لتدقيق الداخلي ضمن هذه الشركات.مراقبة عملية إعداد الأهداف ومتابعتها من مهام ا لعد  

 عامة عدم ارتباط الأهداف المحددة    لوحظ  إذ   الموضوعة،الأهداف    فاعليةيتعلق ب  الذيالسبب    ثانياً: -

مستوى    إلىتفيد بنقل العمليات    أهداف هي عبارة عن مهام روتينية لا  تُحدد أي    ،بعملية التحسين

 أفضل.
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هي قدرة الشركات ضمن العينة المدروسة على اكتشاف نقاط   ،أيضاً من النقاط التي تشكل فجوة واضحة   .9

، من الملاحظ وجود خلل في عملية التقييم الذاتي المنفذ ضمن هذه الشركات   إذ   ،الضعف والقوة لديها

 .لوحظ عدم تنفيذها بشكل كامل اً وأحيان

وعدم تبنيها  العليا    دارةم الي لسبب فشل عملية التقييم الذاتي لوحظ أن عدم اهتما ئعند إجراء تحليل مبد  .10

ثم بالمرتبة الثانية لأسباب الفشل ، لهذا النوع من العمليات يشكل عامل فشل أساسي لعملية التقييم الذاتي

 هو عدم مراقبة عملية التقييم الذاتي من أي جهة رقابية ضمن المنظمة.

ممارسة أو تطبيق معايير  من حيث  كما لوحظ عدم وجود اختلاف كبير بين شركات العينة المدروسة   .11

 :التيةويعود تقارب النتائج بين الشركات للأسباب ، ISO 9001:2015الجودة 

الجودة    إدارةالشركات الثلاث عينة الدراسة أتمت دورة منح كاملة أو أكثر من دورات تطبيق نظام   .أ

ISO 9001:2015    ،في  عملية  جودة بفعل الممارسة ال  إدارةهذه الشركات متمرسة بنظام    إن  أي

وبفعل خضوعها لعمليات تدقيق خارجي مستقلة بشكل سنوي منذ لحظة استلامها    المدةهذه    أثناء

 لشهادة المطابقة. 

  إدارة فإن الشركات المختارة كعينة دراسة توجهت نحو تطبيق نظام    الجودة،  إدارةنظام  إضافة إلى   .ب 

ا  إدارةونظام    البيئة،  متطلبات  بفعل  المهنية  والسلامة  الشركات الصحة  على  الوصائية  لجهات 

وعليه فإن بعض المتطلبات الواردة ضمن المواصفة معيار الدراسة .  الدوائية مثل وزارة الصحة

ISO 9004    ًجزءا تعد  كونها  المذكورين  النظامين  خلال  من  تغطيتها  متطلب   منها،تم  مثل 

 ISOالبيئة    إدارةمواصفة  الاهتمام بالموارد الطبيعية ودورة حياة المنتج الواردة ضمن متطلبات  
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  تُعد  العمل الخاصة بالموظفين التي    ببيئةومتطلب مشاركة العاملين والاهتمام    :201514001

 ISO 45001:2018ضمن مواصفة الصحة والسلامة المهنية  اً أساسي  اً عنصر 

تخضع هذه الشركات وعمليات   إذ   الأدوية،دور الجهات التشريعية والرقابية الموحد على شركات   .ج

لمعايير موحدة من وزارة    عامةً الدوائي    النتاج البيئة    أنظمةمثل ضرورة تطبيق    الصحة،عام 

وتقوم وزارة الصحة بتنفيذ مراقبة    ،GMPوتطبيق متطلبات    المهنية،والجودة والصحة والسلامة  

 . باشرة على هذه الشركات من خلال مدققين من وزارة الصحةم

جملة  إلى  إضافةً  . د  من  الجودة   أن  مراقبي  تمتع  ضرورة  هو  الشركات  على  المفروضة  المعايير 

معين كفاءة  عموماً بمستوى  بتقارب   .  الأدوية  الصحة على شركات  لوزارة  الرقابي  الدور  ساهم 

 مستويات أداء نظام الجودة لديها بشكل عام. 

 

 : كالتيالشركات الثلاث درجة المطابقة من قبل من حيث يمكن ترتيب الأبعاد وفي النهاية   .12

سياق  ،  وتقييمه  تحليل أداء المنظمةة،  القياد ، الموارد   إدارة  العمليات،   إدارة،  بعد التحسين والتعلم والابتكار)

 .(هوية المنظمة والرؤية والرسالة المنظمة،

من النتائج السابقة أن شركة الزعبي الفارس للصناعات الدوائية تحقق بشكل عام درجات مطابقة    ويتبين .13

ومن ثم شركة مسعود   ،ومن ثم شركة مسعود فارما للصناعات الدوائية  ،أعلى للأبعاد من باقي الشركات 

 . للمحاليل الطبية
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 التوصيات: 6-5

بنظام   مجموعة من التوصةيات التي تسةهم في ضةمان تمتع المنظمات في ضةوء نتائج الدراسةة، يمكن تقديم  

 جودة فعال: إدارة

العليا تشجيع تبني الرسالة والرؤية والقيم والثقافة بطريقة موجزة وسهلة الفهم ، لتحقيق    دارةيجب على ال -

 . وحدة الهدف

  .ق أهداف المنظمةالعليا خلق بيئة داخلية يشارك فيها الناس ويلتزمون بتحقي دارةيجب على ال -

والحفاظ   وحدة الهدف  على المستويات المناسبة لتعزيزودعمها  تشجيع الدارات   العليا  دارةيجب على ال -

 .العليا دارةوالتوجيه على النحو الذي حددته ال يهعل

المنظمة  الاعتراف بالمعرفة التنظيمية كأصل فكري وإدارتها كعنصر أساسي لنجاح   العليا  دارةيجب على ال -

 : تطوير عمليات لمعالجة المستدام ؛ وذلك من خلال

 . الدروس المستفادة من الخفاقات والمشاريع الناجحة .أ

لدى   .ب  والخبرة  والرؤى  المعرفة  ذلك  في  بما   ، المنظمة  داخل  الموجودة  والضمنية  الصريحة  المعرفة 

 .أفرادها

 .المنظمةاستراتيجية كجزء من   الجهات المهتمةاكتساب المعرفة من  إلىتحديد الحاجة  .ج

 وخدماتها.  تأكيد التوزيع الفعال وفهم المعلومات ، طوال دورة )دورات( منتجات المنظمة . د 

  ، استخدام التقييم الذاتي لتحديد نقاط القوة والضعف في المنظمة  الدارة العليا في المنظمات يجب على   -

 وكذلك أفضل الممارسات سواء على المستوى العام أو على مستوى العمليات الفردية. 
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يسمح ذلك بتقييم   إذ  ،لأن العمليات مترابطة  اً ر بشكل مستقل نظ  دارةلا ينبغي تقييم عناصر نظام ال -

 رسالة المنظمة ورؤيتها وقيمها وثقافتها.  فياتها العلاقات بين العناصر وتأثير 

نظام    فاعليةفي قياس  ISO 9004إجراء المزيد من الدراسات ذات الصلة باستخدام المواصفة  -

 . العربية في هذا المجال الدراسات الجودة على القطاعات الاقتصادية الأخرى، في ظل ندرة  إدارة
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 (:1الملحق )

   ISO 9004:2018استخدام المواصفة 

 ISO 9001:2015الجودة في الشركات الحاصلة على شهادة  إدارةفي تقييم نظام 

 دراسة ميدانية مقارنة في بعض الشركات 

المظبق فب المن ما   ISO 9001:2015الجودة  إدارةعناصةةةةةةةي التقاتي التاتب لمتظاما    ا  دراسةةةةةةةة إلى  تهدف قائمة التحقق 
التب    المشةةت  مسةةتون  لةةد الن ا  و وتحديد   ISO9004:2018الدولتة    المواصةة ةالسةةور ة ساسةةت دا   مولن النلةةد المقد  فب  

  للك.تعتيض  
وضة  وسةتاسةة م سةسةت ي. ول ه المهي دو تحديد  فبإن المعاوما  التب سةاتي الحوةوع عااها سةت ون فب ةااة السةي ة  وث ت  ي 

ضةةةةةاا القائمة فب  و الأ  فب  وكتف ت  ي  ومسةةةةةتون تظبتقها  ISO9001:2015الجودة   إدارةلمتظاما    ا   وإدراك الأدمتة ال عاتة 
 . الجودة إدارة  ا  دو جديد فب  م سست ي  ومدن تقبل ما

 
   معنا وحسن استجابتكم لنا نكماو تعشاكرين 

 
 الماحثة رؤن كندي 
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 : عه الشيكة معاوما   -1
 

 

 مستو ا  التقاتي:  -2
 اتي مستو ا  التق
يوجد عماتة واضحة ضمه المن مة تغظب متظاما  البند  يوجد مجموعة  شاطا  ةاي   ث ع و المستون الأ

 مه متظاما  البند. ا  متياسظة تابب جزء
يوجد عماتة ضمه المن مة خاصة ببند المواص ة  ل ه العماتة ةاي مو قة سالشتل ال افب   المستون الثا ب 

 سج   معتمدة تحدد معاياي  ابتة لاعماتة(  أوستاسا   أو إجياءا يوجد  )ث
  ستاسا     مالن وسج       ( ومعايايدا واضحة    إجياءا العماتة مو قة سشتل جاد ) المستون الثالث 

 ل ه العماتة سشتاها الحالب ةاي مظاسقة سشتل كاب لمتظاما  بند المواص ة. 
العماتة مو قة ومعايايدا مظاسقة لبند المواص ة سشتل كامل   ول ه يوجد عد  مظاسقة لبنود  المستون الياس  

   قص سالتدر ب والتوعتة  عد  وجود  عاتة ا:  قص سالمث   عامة مه المواص ة ) أخين 
 ..الخ(  تدقاق ورقاسة

ولمقتةةةةةةةةةة بنةةةةةةةةةةود   العماتةةةةةةةةةة مو قةةةةةةةةةة ومعايايدةةةةةةةةةا مظاسقةةةةةةةةةةة لبنةةةةةةةةةد المواصةةةةةةةةة ة ال ةةةةةةةةةةا  بهةةةةةةةةةا المستون ال امس 
 المواص ة العامة

 
 
 
 

 اسي الشيكة:  

 مجاع العمل: 

 
 

 : يزوالحووع عاى شهادة الآ أوالجودة  إدارةعدد سنوا  تظباق   ا  
  عي                                  ث              : خي آيزو آدل الشيكة تظبق   ا  

  المظبق دارةجاسة بنعي ييجى تحديد   ا  الإفب حاع الإ
 

   الجودة؟ إدارة   ا  فاعاتة ز ادة فب و سادمون  يدعمون  التيه  ش ا الأ  عدد كي

 :  عدد العامااه فب الشيكة
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 قائمة التحقق"  -3
 

No المعايير  الفرعي  العنصر العنصر الرئيسي 
مستون 
  التقاتي
 الحالب 

1.   
 

 
 
 

 المنظمة سياق 
Context of 

the 
Organization 

 

 
 

الجهات المهتمة 
ذات الصلة 
Relevant 
interested 
parties 

احتتاجاتها دل   .1 وتحديد  الواة  لا   المهتمة  الجها   تحديد  يتي 
 ؟ وتوقعاتها

لتابتة احتتاجا   يتي  دل   .2 العماتا  ال زمة  المهتمة إ شاء   الجها  
 ؟ وتوقعاتها

المهتمةمياجعة  يتي  دل   .3 سالجها   المتعاقة  ومتظاماتهي    المعاوما  
معها   مستمية  ع قا   وبناء  الواة  النجاح  إلى  لاوصوع  لا  

 ؟المستدا 

 

 م ح ا : 
 

القضايا الداخلية    .2
والخارجية  

External and 
Internal Issues 

قدرتها    فبالتب ت  ي  يتي وض  قائمة سالقلااا الداخاتة وال ارجتة  دل   .4
لن ا    المقوودة  النتائد  تحقاق  بها   إدارةعاى  ال ا   الجودة 

 ؟والنجاح المستدا 
 يتي تحديد القلااا ال ارجتة المتعاقة بة: دل .5

 ؟ المتظاما  القا و تة والتن تمتة
 ؟ سالقظاعا المتظاما  واثت اقتا  ال اصة 

 ؟ المنافسة
 ؟ العولمة

 ؟ العوامل اثجتماعتة واثقتواداة والستاستة والثقافتة
 ؟اثبت ارا  والتظورا  فب الت نولوجتا 

 ؟البائة الظبتعتة
 يتي تحديد القلااا الداخاتة المتعاقة بة:دل  .6

 ؟الحجي والتعقاد
 ؟ الأ شظة والعماتا  الميتمظة بها

 ؟ ستياتتجباث
 ؟ المنتجا  وال دما  وا 
 ؟ داءالأ

 ؟الموارد
 ؟مستو ا  ال  اءة والمعيفة التن تمتة
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 ؟النلد
 ؟اثبت ار

تحديد القلااا ال ارجتة والداخاتة التب امته أن  ب المن مة تقو  دل  .7
 ؟المستدا م اطي عاى  جاحها إلى ت دي 

حديد القلااا ال ارجتة والداخاتة التب امته أن  بت المن مة تقو  دل  .8
 ؟ جاحها المستدا في  تعز ز إلى ت دي 

وتن اتدا    ومياجعتها تقاتمها  يتي ضمط القلااا الداخاتة وال ارجتةدل   .9
 ؟ال زمة لتلك جياءا والمحاف ة عااها وات ال الإ

  ال ارجتة   الجودة بناء  عاى الموضوعا   إدارةمجاع   ا   حدُد  دل   .10
م    المهتمة  والجها   المن مة  أختوالداخاتة    ها وخدمات   منتجا  

 ؟سالحسمان
 م ح ا :

 
3.   

 
 
 
 
 

 هوية المنظمة
Organization 

Identity  

 
 
 
 
 

الرؤية والرسالة  
   والقيم والثقافة

Vision, 
Mission, 

Values, Culture 

 ؟ سالمن مةاليؤ ة واليسالة والقتي ال اصة تي تحديد دل  .11
واليسالة    يتناسبدل   .12 اليؤ ة  م   لامن مة  اثستياتتجب  اثتجاه 

 ؟ والقتي والثقافة
يتي إب غ التغاايا  فب دو ة المن مة عاى إداراتها والجها  دل   .13

 ؟ الحاجة  سحسبالمهتمة 
ة  يتي مياجعة اليؤ ة واليسالة والقتي والثقافة عاى فتيا  منت م دل   .14

 ؟ العاتا فاها مه أجل صتا تها دارةمه قبل الإ
عاى  دل   .15 العمل  وقتمها   إاواعيتي  ورسالتها  المن مة  رؤ ة 

 ضمه المن مة؟ والمحاف ة عااها 

 

 م ح ا :
 

4.   
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 عام 

General 

الجودة    إدارةالتأكد مه تحقق الت امل باه متظاما    ا   دل تي   .16
 م  العماتا  التن تمتة؟

   ؟وقتادته الجودة إدارة   ا  العاتا بدعي دارةدل تقو  الإ .17
 الهدف اثستياتتجب ؟  حُدددل  .18
 ؟ المس ولتا  والو حتا  اعتُمد و  حُدد دل  .19
 ؟تأماه الموارد ب  العاتا دارةدل تقو  الإ .20
 ؟ طيق العمل  اعتُمد دل  .21
 ؟إ شاء وصتا ة هتتل تن تمب  دل تي  .22

 

 م ح ا :
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 القيادة 
Leadership 

 
5.   

 
 
 

السياسة  
 ستراتيجية والا

Policy & 
Strategy 

 وض  ستاسة لاجودة؟ تي دل  .23
فب   سالحسمان  الم اطي وكتفتة اثست ادة مه ال ي أخت  يتي  دل   .24

 ؟  ستياتتجتةأ ناء وض  الستاسة واث
دو ة المن مة وستاقها ومن وردا طو ل   ستياتتجتةتعتس اثدل   .25

 ؟ المدن
ستاسة الجودة اثلتزا  بتابتة المتظاما  المظمقة فب    تتلمهدل   .26

   ا  الجودة؟ 
  المستمي   التحساه  للمان  اثلتزا   م هو   الجودة  ستاسة   تتلمه  دل .27

 الجودة؟  إدارة لن ا 
الستاسة  دل   .28 بتا ا   الأتتلمه  احتتاجا   لتابتة  طياف  التزاما  

 ؟ وتعز ز التحساهها  وتوقعات المعنتة 
لاتأكد مه استميار    ستياتتجتةيتي مياجعة قيارا  الستاسة واث دل   .29

 ؟الليورة سحسبتغاايدا  أوم ءمتها 
  الموظ اه   لجمت   مو قة  معاوما   شتل  عاى  متوافية   الستاسة  دل .30

 المعنتة؟  والأطياف
 ؟ الجودة ستاسة أدمتة يدركون  ون الموظ  دل .31

 

 م ح ا :
 

6.   
 
 

 الأهداف 
Objectives 

 ؟ تي تحديد الأدداف عاى المدن القواي والظو ل والأجلي دل  .32
 ؟ ستياتتجتةيتي تحديد الأدداف مه خ ع ربظها م  الستاسة واثدل   .33
 ؟ SMARTيتي وض  الأدداف سظي قة دل  .34
  تغظب  دل الجودة؟ أدداف تحقاق كتفتة حوع يتي وض  خظة دل .35

والمس ولتا    وت اصال  سه   القتا   ساتي  ما  ال ظة  دته   الموارد 
  المحدد؟ والموعد

 الأدداف؟   دته  لتحقاق  م شيا   مه  للك  فب  سما  النتائد  تقاتي  دل يتي .36
والعماتا  لا  يتي  دل   .37 والمستو ا   الوظائف   شي الأدداف فب 

 ؟ الواة
 عاى وعب سأدداف الجودة؟  الموظ ون دل  .38

3 

 م ح ا :
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7.   
 
 
 

 تصال الا 
Communication 

لامن مة .39 ال ارجب  لاتواصل  واضحة  عماتة  يوجد  جها   )   دل 
تحديد المس ولاه عه    -  اثتواع ال ارجب المظاوب التواصل معها

 ؟ تن ات التواصل
 دل تي تحديد طيق التواصل الداخاب؟ .40
 دل تي تحديد المس ولاه عه تن ات التواصل ؟  .41
دل يوجد ادتما  سال  اءة ال زمة لاتواصل ال ارجب ) لغة أجنبتة  .42

 (؟مث   
لتعمتي التغاايا  الحاصاة فب الشيكة لاجها  لا     آلتةدل يوجد   .43

 الواة؟ 

 

 ملاحظات:
 

8.   
 
 
 
 
 
 
 
 

 العمليات  إدارة
Process 

Management 

 
 
 
 
 عام 

General 

سحاث  العماتا     أُ شئتدل   .44 العمااة  منهد  عاى  تعمل ساثعتماد 
 ؟شمتة العماتا  كن ا  متماسك

سوورة واضحة وموجزة   لإمداد الموظ اه  ةتشغاات خظة    تدل وضع .45
وأدداف ال ظة    التةالحلأ شظتهي ومس ولتاتهي سما يت ق م  العماتا   

 ؟ لامن مة  ةاثستياتتجت 
المحددة   وتوقعاتها  احتتاجا  الأطياف المهتمةاست دمت    دل تي .46

 ؟ كمدخ   فب تحديد العماتة

 

 م ح ا :
 

9.   
 

 تحديد العمليات 
Determination 
of Processes 

 ؟ العماتا  المتعاقة سالمنتجا  وال دما   حُدد دل  .47
 ؟المنتد خوائص  توف التب المعاوما حُدد   دل .48
 وال دما ؟  المنتجا  ولقبوع لاعماتا  معاياي توضع دل .49
 م  لاتواصل فعالة تيتاما   تن اتالعماتا  المتعاقة ب  حدُد دل  .50

 العم ء؟
الأ شظة الإدار ة  سما فب للك  العماتا  المتعاقة س حدُد  دل  .51

 ؟المياقمة والقتاس والتحاال والمياجعة والتحساه
  جياءا الإو الم اطي وال ي  الميتمظة سالعماتا  حدُد  دل  .52

 ؟ ت فتف الأحداث ةاي الميةوب فاها أواكتشاف  أوال زمة لمن  
فب   الجودة إدارةلتغايا  عاى   ا  لاتعامل م  ا آلتةحدُد   دل  .53

وتحديد  الهدف منهو وصف التغااي المظاوب الشيكة مه حاث 
   ؟ والمدة الزمنتة  الموارد المظاوبة
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 م ح ا :
  

10.   
 
 

 
سلطة العملية  
ومسؤوليتها  

Process 
responsibility 
and authority 

المس ولتة    و تي تحديديتي تعااه مالك ل ل عماتةدل  .54
 ؟والساظة وال  اءة لإ شاء العماتة والح اظ عااها والتحتي فاها

 ؟بالتن تمدل الوصف الوظت ب متناسب م  الهتتل  .55
) الإدار ة  كافة امستو ا  لالو حتا  حدُد  دل تي  .56

 ( ؟ التةوالم
مس ولتا  وص حتا  وأدوار مال ب  إلى التعيف  دل يتي .57

 ؟ العماتا  فب جمت  أ حاء المن مة
عاى   الحاصاةتعدي   لاتعامل م  ال آلتة تدل وضع .58

 تتجة تن ات تغااي عاى العماتا  المس ولتا  والو حتا  
 فب الشيكة؟ 

 

 ملاحظات:
 
 

11.   
 
 

العمليات   إدارة
التوافق /  إدارة)

الربط بين  
 العمليات( 
Managing 
processes 
(managing 
alignment/ 

linkage between 
the processes) 

 مت امل؟  إدارةتعمل العماتا  معا  ضمه   ا  دل  .59
شمتة العماتا  وتساساها وت اع تها فب رسي  حدُد دل  .60

 ؟بتا ب )مثل خي ظة العماتة واليسو  البتا تة(
الأقسا    هما با الأساستة  قاط تقاط  العماتا    حدُد دل  .61

 ؟
سشتل واضح   الأساستة دل تي تو اق  قاط تقاط  العماتا   .62

 / تعاتما  العمل ؟  جياءا ضمه الإ
الم تا ة عاى ت اصال ساي   الأقسا  دل تي اثت اق باه  .63

 أو) ات اقتا  عمل مو قة  الأقسا  العماتا  المشتيكة باه 
 ةاي مو قة( ؟

 تعمتي اثت اقتة فب حاع وجوددا ؟  يتيدل  .64
مياجعة العماتا  وت اع تها عاى أساس منت ي  يتيدل  .65

المناسمة لتحسانها لدعي العماتا   جياءا ات ال الإو 
 ؟ المستدامة

 

 م ح ا :
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12.   
 
 

العمليات   إدارة
إلى )الوصول 

مستوى أعلى من  
 ( داءالأ

Managing 
processes 
(attaining a 

higher level of 
performance) 

مظاسقة لمواص ا   الةاي   سالمنتجاالتحتي  آلتةدل تحدد الشيكة  .66
 ؟  تانالإ

  أومظاسقة لامواص ا  الدل تتعامل الشيكة م  المنتجا  ةاي  .67
 :الآتتةالمتظاما  سإحدن الظيق 

 مه خ ع التوحتح؟  
 والتونت ؟     تانالإمه خ ع العزع واثحتواء  وفق عماتة 

 مه خ ع تباتغ العم ء؟  
 مه خ ع الحووع عاى تيختص لقبوله مقابل امتتازا ؟ 

   ا  لتتم  المنتجا ؟ حُددتي  دل .68
  ؟والتعامل معها الحاصللتغااي وتأ ايا  ا تائد دل يتي مياعاة  .69
العماتا  لامشاركة فب أ شظة تحساه  فيادتح از الأ دل يتي  .70

 ؟لتحساه فب العماتا  التب اشاركون فاهااواقتياح في  
  جياءا الإو يتي تقاتي الم اطي وال ي  الميتمظة سالعماتا  دل  .71

 ؟ ت فتف الأحداث ةاي الميةوب فاها أواكتشاف  أوال زمة لمن  
 

 

 م ح ا :
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13.   
 
 

العمليات   إدارة
)الحفاظ على  

المستوى الذي تم  
 بلوغه(  

Managing 
processes 

(maintaining the 
level attained) 

 ؟ تشغال العماتا  فب ظل ظيوف خاضعة لايقاسةيتي دل  .72
المياقمة والقتاس لاتحقق مه الوفاء سمعاياي أ شظة  دل يتي تن ات  .73

   ؟لامنتجا  وال دما   قبوع
 المنتجا  توفاي عماتة خ ع جا الم ي  عاى دل يتي الح اظ .74

 المتظاما ؟  م  التوافق عاى الح اظ أجل مه وال دما 
  م  والتعامل التحديد مثل   شاطا  الح اظ عماتة تتلمه دل .75

  والحمااة؟ والنقل والت ز ه والتعبئة التاوث
ساست دا  فب تابتة المتظاما      تانالإعمااة ك اءة  يتي قتاس دل .76

 ؟  داءم شيا  قتاس الأ
المن ما  اليائدة فب  أداءالعماتا  م   أداءدل يتي مقار ة  .77

 ؟ القظاا التي تعمل فته المن مة
 ؟ ومياجعتها جياءا فب تظو ي الإ الأفياداشارك دل  .78
يتي توضتح التغاايا  فب العماتا  ومشاركتها لمن   دل  .79

 ؟ اث حيافا 
فشل فب  توحتحتة فب حاع وجود أي  إجياءا  أختيتي دل  .80

حتى مه  أوالن ا   أو   تانالإ  أوسواء مه قسي التشغال  تا العما
 المعنتة؟   الأطياف

 

 م ح ا :
 

14.   
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 عام 
 
 

يتي تظباق رقاسة كافتة عاى عماتا  المن مة لتحقاق  دل  .81
 ؟اثست دا  ال عاع لموارددا

 ؟الموارد المقدمة خارجتا  إلى ت كد المن مة إمتا تة الوصوع دل  .82
لاحووع عاى الموارد وت وتوها   استياتتجتةخظة  دل يوجد .83

فعاع   أداءسما يتوافق م  الأدداف التن تمتة مه أجل تحقاق 
 ؟ وكفء لدعي النجاح المستمي

 

 ملاحظات:
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15.   
 
 
 
 

 الموارد  إدارة
Resource 

management 

 
 الأفراد 

 People 

التيه  بهي  واثحت اظ تظو ي وتن ات عماتا  لجتب الأفياد يتيدل  .84
 ؟ المحتماة  أو التةالحلديهي ال  اءا  

الأفياد مه خ ع منهد م ظط وش اف وأخ قب   إدارة دل يتي .85
ومس وع اجتماعتا  عاى جمت  المستو ا  فب جمت  أ حاء 

 ؟ المن مة
اموظ اه  دل يتي الح اظ عاى المعاوما  المتعاقة سال بية الساسقة ل .86

 الجدد؟ 
  أداءدل تحدد الشيكة ال  اءة ال زمة لاعامااه التيه اقومون س  .87

 الجودة؟  إدارة  ا   فبأ شظة ت  ي 
 ؟ كد مه أ ه قد تي إحياز ال  اءة ال زمة لاتأ آلتةيوجد دل  .88
دل يتي إلا لي يتي إحياز ال  اءة المظاوبة فب سعض المناطق   .89

 ؟ ثكتساب ال  اءة ال زمة مناسمة إجياءا ات ال 
 المت تة؟  جياءا الإ فاعاتةقاتي ت يتي  دل .90
  ا  تأدال لامهارا  والت ظتط الوظت ب لتعز ز التنمتة  أُ شئدل  .91

 ؟ الش وتة 
 الأفياد؟   أداءلقتاس  آلتة حدُد دل  .92
وعب سال وائد الناتجة عه مسادمته فب   ا   دل الموظف عاى  .93

 الجودة؟  إدارة
يوجد   ا  حوافز للأش ا  لاعمل سممادرة )سواء سشتل دل  .94

 ؟ جماعب( أوفيدي 
 ار المتيتمة إلا لي يتوافق م  متظاما  دل الموظف عاى عاي سالآ .95

 الجودة؟   سالتزاما  الجودة وإلا لي يوف   إدارةوشيوط   ا  
 

 

 ملاحظات 
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16.   
 
 
 
 

   المعرفة التنظيمية
Organizational 

knowledge 

سما فب  وتو تقها ضمنتة  أوصي حة إلى المعيفة  دل يتي تونتف .96
 ؟أفيادداللك المعيفة واليؤن وال بية لدن 

الدروس المست ادة مه الإخ اقا  و جاح المشار   دل يتي تحديد  .97
ودل تي تحديد قائمة  المستدا  داءومعالجتها لاوصوع للأ ال اماة

 لادروس المست ادة؟ 
و قد  الحاوع ل ل خظأ امته دل تي تو اق دلال لحل المشاكل  .98

ال بية فب المن مة مثاع   لوي    اتد عه عه الأش ا أن احدث 
 ؟ (عا 15صاحب خبية أكثي مه  إ تانامل خط ع)
 ؟ شاء وتحديث المعاوما  المو قةلإ آلتةتي تحديد دل  .99

 سعماتا  اقو   التي الم وع الش ص هم   حُدددل  .100
 المو قة؟ المعاوما  عاى والموادقة المياجعة

 للمط المعاوما  المو قة لاتأكد مه: آلتة  حدُد دل  .101
 ؟ ومياقمة  محمتة الجودة إدارة   ا  قبل مه المظاوبة الو ائق أن   -
  المو قة؟ المعاوما  لتوز   آلتة وجود -
 ؟ امعاوما ل سالوصوع الم ولاه الأش ا تحديد  -
عندما ت ون  واست دامها  المو قة المعاوما  استيجاا إمتا تة -

 ؟ مظاوبة

 
 

 م ح ا :
  

17.   
 
 
 
 

التكنولوجيا  
 )التقانة( 

Technology 

عماتا  لا شف عه التظورا  واثبت ارا   المن مة  تن ت دل .102
المن مة فب العماتا    أداء فبوالتب لها تأ اي كباي  الت نولوجتة

المتعاقة بتوفاي المنتجا  وال دما   والتسو ق  والمازة التنافستة  
 ؟ والت اعل م  الأطياف المعنتة

واثتجادا  الناشئة   التةالحالمستو ا  المن مة  ددل تحد .103
 ؟  نولوجتا  داخل وخارن المن مة لات 
ات تف م  التغايا  المناسمة ل جياءا دل تحدد المن مة  الإ .104

 ؟ الت نولوجتة
ثبت ارا  اتقاتي فوائد وم اطي وفي  يتي دل  .105

  أوستياتتجتا  المنتد و / ث تها م ءموتقاتي مدن والت نولوجتا  
 ؟ ال دمة

 

 م ح ا :
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18.   
 
 
 
 

البنية التحتية  
وبيئة العمل  

Infrastructure 
and Work 

Environment 

 البنتة التحتتة وبائة العمل ال زمة بتحديدتقو  المن مة دل  .106
المظاوب وأدداف   داءلجمت  العماتا  لا  الواة لتحقاق الأ

 ؟ المن مة
تقتي المن مة سشتل دوري مدن م ءمة البنتة التحتتة دل  .107

المظاوب   داءلجمت  العماتا  لا  الواة لتحقاق الأوبائة العمل 
 ؟ وأدداف المن مة

 عظل؟  أيدل تقو  المن مة بتن ات صتا ة طارئة عند حدوث  .108
 تدفق  الإضاءةالحيارة  اليطوبة   فبتحتي واضح  دناكدل  .109

 العمل؟  موق  فب الخ  اللوضاء الهواء 
عاى مستون الوحة و الن افة  قو  المن مة سالح اظ دل ت  .110

 ة؟ العام
 دل يتي تحديد المعدا  والأدوا  ال زمة لامياقمة والقتاس؟  .111
دل تولب المن مة اثعتمار المناسب لعوامل الجادز ة  .112

والمو وقتة ال اصة سالمعدا  والأدوا  ال زمة لاوصوع لانجاح  
 المستدا  مه حاث عماتا  المعايية والتحقق؟   

لتن ات   دل يوجد تعاتما   معايية داخاتةفب حاع كان يوجد  .113
 المعايية؟   آلتة

 دل يتي اثحت اظ بدلال عه تن ات عماتة المعايية؟  .114
 دل يتي تن ات عماتة التحاال الإحوائب لقتاس اث حيافا ؟  .115
دل يوجد متاسعة لحيكة الموجودا  الثابتة ضمه المن مة  .116

ك ,  )دخوع لم ك المن مة , خيون مه م ك المن مة , ادت 
 (؟الأقسا  حيكة باه 

 ؟ داتيماز  أو الثابتةالموجودا   دل تي توصتف .117
 لتحديدمه خ ع تن ات أ شظة الم اطي وال ي  تُعالد دل  .118

مياقمة وتحساه وصتا ة وحمااة   أووت وتص وتوفاي وقتاس 
 ؟البنتة التحتتة وبائة العمل

 

 

 م ح ا :
19.   

 
 

الم اطي  سالحسمانمقدمب ال دما  ال ارجااه  إدارة أختت دل  .119
وال ي  الميتمظة سالقدرة ال نتة عاى تابتة متظاما  المنتجا  

 ؟ ال دما   أو
الم اطي  سالحسمانمقدمب ال دما  ال ارجااه  إدارة أختت دل  .120

استميار ة الأعماع وجوا ب ساساة التور د  الميتمظة س  وال ي 
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الموارد المقدمة 
 خارجيا  

Externally 
Provided 

Resources 

عدد محدود مه مقدمب    أو)مثل اثعتماد العالب عاى واحد 
 ؟ ال دما (

قدرا  مقدمب ال دما  والشيكاء تقو  المن مة بتعز ز دل  .121
  والأ  مة مه خ عالأ شظة والعماتا   دارةال ارجااه لإ

و تقداي    مشاركة رسالتها ورؤ تها )وربما قتمها و قافتها( معهي
   ؟المعيفة( أوأي دعي ضيوري )مه حاث الموارد  

 وا ومدن اللواسط ال زمة لمقدمب تحدد المن مة دل  .122
  ؟ال دما  ال ارجااه

لامتظاما   وفقا   ال ارجااه المورديه أداء ومياقمة يتي اختتار دل .123
 ؟ لاتقاتي معانة ومعاياي
 م ح ا : 

  
20.   

 
 
 

 الموارد الطبيعية 
Natural 

Resources 

الموارد   إدارةتدرك المن مة مس ولاتها تجاه المجتم  عه دل  .124
 ا ؟ الظبتعتة المتعاقة بدورة حتاة المنتجا  وال دم

المن مة اثست دا  الحالب والمستقباب لاموارد   تدرسدل  .125
 ؟ الظبتعتة التب تتظابها عماتاتها

ل ست دا   تدرك المن مة اثتجادا  والتقنتا  الجديدة دل  .126
 ؟ال عاع لاموارد الظبتعتة

 

 م ح ا :
 

21.   
 
 
 

  أداءتحليل وتقييم 
 المنظمة 

Analysis and 
evaluation of 

an 
organization’s 
performance 

 
 
 

 داء مؤشرات الأ 
Performance 
Indicators 

 هاوتحااا منهد من ي لجم  المعاوما  المتاحةيوجد دل  .127
 ؟تهاومياجع

المتعاقة سستاسا   داءمجموعة مه م شيا  الأدناك دل  .128
الوقت ) المن مة واستياتتجاتها وأددافها وعماتاتها اليئتستة

 ؟ عدد العاوب ..( –المستغيق لإص ح الأعظاع 
  خين ت خت احتتاجا  وتوقعا  العم ء والأطياف المعنتة الأدل  .129

 ؟ اليئتستة القاباة لاقتاس داءعند اختتار م شيا  الأ سالحسمان
  أداءدعي القيارا  سشتل كافٍ مه خ ع م شيا  يتي دل  .130

 ؟ لقتاسوارئتستة مو وقة وقاباة ل ست دا  
عند   سالحسمانت خت المعاوما  المتعاقة سالم اطي وال ي  دل  .131

 ؟ اليئتستة القاباة لاقتاس  داءاختتار م شيا  الأ

 

 م ح ا :  
 



220 

22.   
 داء تحليل الأ

Performance 
Analysis 

فب  الأساستة يتي است دا  سعض الأدوا  الإحوائتة دل  .132
 ؟التن تمب داءتحاال الأ

 ؟ م  الأطياف المعنتة داءتحاال الأمشاركة  تائد يتي دل  .133
 ؟التحساه والتعاي واثبت ارفب  داءست د   تائد تحاال الأتُ دل  .134
فب تحديد  قاط القوة واللعف   داء تائد تحاال الأست د  تُ دل  .135

 ؟ التن تمتة واقتنا  ال ي  وتجنب التهديدا  المحتماة
خ لها  سوف تحول مه التب المن مة الظيق   حدد  دل .136

 العم ء؟ ن او وشتعاى معاوما  تتعاق سمياقمة رضا 

 

 ملاحظات:
 

23.   
 
 

 داء الأ تقييم  
Performance 
Evaluation 

 
 
 
 
 

 ؟التن تمب داء  ا  لتقاتي الأ دل يوجد .137
المن مة مه من ور  أداءيتي تقاتي التحسه التي تحقق فب دل  .138

   ؟طو ل الأجل
فشل فب  توحتحتة فب حاع وجود أي   جياءا ت خت إدل  .139

 ؟ داءالأ
لأ شظة  ا لقتاس ا  يوجد منهجتة لامقار ة المعتار ة داخات دل  .140

 المت ق أوسالمعاياي المعموع بها  والعماتا  داخل المن مة
 ؟عااها

  أو داءالتنافستة للأيوجد منهجتة لامقار ة المعتار ة دل  .141
 ؟ العماتا  م  المنافساه

تست د  المقار ة المعتار ة كأداة لتحديد في  التحساه دل  .142
 ؟والتعاي واثبت ار

 

 م ح ا : 
  

24.   
 
 
 
 

إجياء عماتا  التدقاق الداخاب سظي قة متسقة  مه قبل يتي دل  .143
 ؟ الموضوعة ل ظة التدقاق ا  موظ اه أك اء وفق

 قائمة سالمدققاه المدرباه؟  يوجددل  .144
حتوي تقار ي التدقاق الداخاب عاى معاوما  حوع التوافق  دل ت  .145

 ؟م  المعاياي المحددة وعد  المظاسقة وفي  التحساه
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 التدقيق الداخلي 
Internal 
Auditing 

قاق الداخاب مودرا  م ادا  توفي م يجا  عماتا  التددل  .146
معالجة المشاكل وحاث  عد  المظاسقة   لامعاوما  مه أجل

 ؟ والم اطي
 ؟ العاتا دارةالإإلى  رف  التقار يالش ص المس وع عه حُدد دل  .147
عماتة لمياجعة جمت   تائد   سإ شاءالعاتا  دارةالإتقو  دل  .148

تحديد اثتجادا  التب تتظاب  مه أجل التدقاق الداخاب  
 ؟ لاتحساه ا  فيص  أوتوحتحتة عاى مستون الم سسة  إجياءا 

  مثل  خين تست د  المن مة  تائد عماتا  التدقاق الأدل  .149
  جياءا عماتا  تدقاق الظيف الثا ب والثالث  كتعاتقا  للإ

 ؟ التوحتحتة
  مثل  خين من مة  تائد عماتا  التدقاق الأتست د  الدل  .150

لتن ات ال ي  المحددة  عماتا  تدقاق الظيف الثا ب والثالث
 ؟لاتحساه

 سسج   كدلال عه تن ات عماتة التدقاق ؟ يتي اثحت اظ دل .151
 ملاحظات:

 
25.   

 
 

 التقييم الذاتي 
Self-

Assessment 

جمت  يتي إجياء تقاتي لاتب مه قبل المن مة عاى دل  .152
 ؟المستو ا 

 قاط القوة واللعف فب   امن مةلالتقاتي التاتب  احدددل  .153
 ؟ المن مة

لو ا  التحسانا  أو فب تحديد  امن مةلاساعد التقاتي التاتب دل  .154
 ؟اثبت ارا  وت ظتظها وتن اتدا أوو / 

يتي إجياء التقاتي التاتب سظي قة متسقة و تي است دا  النتائد  دل  .155
 ؟ا المن مة وتحساه أدائها العلتحديد  لد 

المعنااه فب  الأفيادإلى يتي إب غ  تائد التقاتي التاتب دل  .156
المن مة واست دامها لتمادع ال هي حوع المن مة واتجادها 

 ؟المستقباب

 

 م ح ا :
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26.   
 
 
 
 

 المراجعة 
Review 

مياجعة المعاوما  الناتجة عه قتاس س  العاتا دارةالإتقو  دل  .157
والتحاال والتقاتما   والتدقاق  المعتاري   والقتاس داءالأ

 ؟الداخاب والتقاتما  التاتتة
 ؟ إجياء المياجعا  عاى فتيا  م ظظة ودور ةيتي دل  .158
تحديد اثتجادا  السابتة والعمل عاى  ليتي إجياء المياجعا  دل  .159

 ؟ أساسها
إجياء المياجعا  لتحديد في  التحساه والتعاي  يتي دل  .160

واثبت ار  وكتلك لتحديد أي حاجة لت اتف ستاسا  المن مة 
 ؟واستياتتجاتها وأددافها

 ؟ تمته المياجعا  مه ات ال القيار القائي عاى الأدلةدل  .161

 

 م ح ا : 
 

27.   
 
 

التحسين والتعلم  
 والابتكار 

Improvement, 
learning, 

Innovation 
 

 جياءا الإ فاهاتوجد عماتا  تحساه أساستة  سما دل  .162 عام 
 ؟ الأطياف المعنتة ن او شتالتوحتحتة  بناء  عاى 

يتي إظهار جهود التحساه والتعاي واثبت ار فب مع ي دل  .163
 ؟المنتجا  وبعض العماتا  اليئتستة

عماتا  المياقمة المستمية لاقلااا ال ارجتة والداخاتة  تُن تدل  .164
 يتناسبالتحساه والتعاي واثبت ار سما إلى التب امته أن ت دي 

 ؟ ستياتتجتةم  الأدداف اث
يتي تلماه التحساه والتعاي واثبت ار كأ شظة روتانتة عبي  دل  .165

المن مة سأكماها  كما أ ها ت ون واضحة فب الع قا  م  
    ة؟لمعنت الأطياف ا

 
 

 م ح ا :    
 

28.  

 التحسين 
Improvement 

 جياءا الإ فاهاتوجد عماتا  تحساه أساستة  سما دل  .166
 ؟ الأطياف المعنتة ن او شتالتوحتحتة  بناء  عاى 

 ال دما  والعماتا  أويتي توفاي أدداف لتحساه المنتجا  دل  .167
 ؟يتي توفاي الموارد ال زمة لتحقاق التحساهدل  .168
 ؟ساستميارلعماتا  التحساه نهد من ي ميتي تظباق دل  .169

 

 م ح ا :
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29.   
 التعلم 

Learning 

 ؟التعاي أساسب لعماتا  التحساه واثبت اردل  .170
 ؟ تسمح  قافة المن مة سالم اطية والتعاي مه الأخظاءدل  .171
 ؟دناك ارتماطا  خارجتة لغيض التعايدل  .172
 ؟ والستاسا  ستياتتجتةالتعاي فب اث تناوعيتي دل  .173
  دارةيتي تح از الشمتا  واثتواع والت اعل مه قبل الإدل  .174

 ؟العاتا لتمادع المعيفة

 

 م ح ا :
 

30.   
 
 
 
 
 

 الابتكار 
Innovation 

التب تسمح   تهاوصتا   العماتا  إ شاءس تقو  المن مة دل  .175
 ؟ساثبت ار ال عاع

ال زمة لتحقاق الأف ار  توفاي الموارد تقو  المن مة ب دل  .176
 ؟المبت ية

  أوالت نولوجتا  تظباق اثبت ار مه خ ع التغاايا  فبيتي دل  .177
ال دما  )أي اثبت ارا  التب ث تستجاب فقط   أوالمنتجا  

 ل حتتاجا  المتغاية وتوقعا  الأطياف المهتمة  ول ه أالا  
تها  توق  التغاايا  المحتماة فب المن مة وفب دورا  حتاة منتجا

 ؟وخدماتها(
 مولن عمل  فب  تظباق اثبت ار مه خ ع التغاايا يتي دل  .178

المن مة )أي اثبت ار فب اثستجاسة لتوز   القتمة عاى العم ء 
وتوقعا  الأطياف   ثحتتاجا  تغااي وض  السوق وفقا   أو

 ؟المعنتة(
المن مة تقاتي الم اطي وال ي  المتعاقة س ظظها  تقو  دل  .179

وإعداد خظط عمل لات فتف مه تاك  اثبت ارلأ شظة 
 ؟ الم اطي 

 

 م ح ا :
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Abstract  

 

Syrian companies generally suffer from an economic reality that makes it difficult for 

them to achieve their aspirations for improvement and building effective administrative 

systems. 

Therefore, the adoption of quality management systems by these companies has 

sometimes been accompanied by legislative necessities, so there was an urgent need to 

evaluate applied quality management systems in Syrian companies. 

This study aimed to evaluate quality management system effectiveness in ISO 

9001:2015 certified companies using an international standard ISO 9004:2018 in the 

pharmaceutical companies operating in Damascus city, through a field study in three 

Syrian private pharmaceutical companies that obtained an international quality 

certificate (AlZoubi AlFares Company for Pharmaceutical Industries, Massoud Pharma 

Company for Pharmaceutical Industries, Masoud Medical Solutions Company   (  

To achieve research objectives, the attached checklist with ISO 9004:2018 standard was 

used, and a gap analysis was done according to the standard attached checklist.  

 

The study concluded a set of results, the most important of which are: 

- Existence of an effective quality management system according to 4.27 level, that 

falls within the scope of the fifth level of maturity levels, which is described as 

the innovative level. 

- The three companies  of the study sample are close to each other in terms of 

negative and positive results, in terms of share the conformity degree of the 

(improvement, learning and innovation) dimension with fifth level, and the 

existence of the most obvious gap which is the related to organization identity 

dimension. 

 

The most important proposals reached by the study, which mainly aim to ensure that 

organizations have an effective quality management system: 

- Top management should encourage the adoption of mission, vision, and values, 

create an internal environment in which people participate and are committed to 

achieving the goals of the organization, recognize organizational knowledge as 

an intellectual asset, and use self-assessment to identify strengths and weaknesses 

in the organization. 
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