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 شكر وعرفان

  الحمد لله السميع العميم ذي العزة والفضل العظيم والصلاة والسلام عمى المصطفى اليادي الكريم  
وعمى آلو وصحبو أجمعين. الميم أعنا عمى ذكرك وشكرك وحسن عبادتك، الله لك الحمد قبل أن 

رضيت ولك الحمد بعد الرضا، نحمد الله عزوجل أنو وفقنا عمى انجاز ىذا  إذاترضى ولك الحمد 
 وجل أن ينفعنا والأمة بو.  العمل المتواضع ونسأل الله عز

 " الوافي حمزة" تقدم بجزيل الشكر لمدكتور القديريسرنا ويشرفنا في نياية ىذا العمل أن ن           
شرافونا عمى جميمو، أولا عمى قبولو يستوفي حقو، واعترافا م سنقولو لا حيث ما عمى الموضوع،  وا 
 وتوجيياتو وصبره الجميل معنا. إرشاداتووعمى 

موظفي مصمحة المالية و والوسائل بمستشفى محمد  إلىكما نتوجو بالشكر الجزيل            
ح المقدمة مداحي ـ فرجيوة ـ عمى مجيوداتيم المبذولة ووقوفيم معنا وعمى كامل التوجييات والنصائ

أسامة مزماز، ىذا العمل بالشكل الصحيح، ونخص بالذكر السيد  إتماممن طرفيم التي ساىمت في 
 السيدة نجاة طورشي.

 انجاز ىذا العمل من بعيد أو قريب. كل من ساىم في إلى         

 

 

 

 

 

 



 

 

 إهداء

حياتي،  يويسر لالحمد لله الذي أعانني ووفقني والذي نور قمبي وعقمي بالعمم والمعرفة          
دربي وسبمي لأقطف ثمار جيود السنين، وكمما سألتو أعطاني، والذي تعجز الكممات عن   وأنار 

شكره، فيارب لك الحمد كما ينبغي بجلال وجيك وعظمتو بسمطانك وصل الميم وسمم عمى من أنار 
 ىذه الأرض خير الأنام محمد صمى الله عميو وسمم.دروب 

 إلى:أهدي ثمرة جهدي 

من تعب لأجمي وكان سندي في ىذه الدنيا وحمل  إلىبخل عمي بالنفس والنفيس، من لم ي إلى
من أعتبره فرحتي في الدنيا أبي العزيز أدام الله  إلىىموميا ومشاقيا حتى أصل لأسمى المراتب، 

 صحتو وعافيتو.

من تحممت ثقل الحياة وىموىا من  إلىلتي لاتفي الكممات حقيا وجعمت الجنة تحت أقداميا ا إلى
 إلى، قرة عيني، ومنبع الرقة والأمان إلىالشمعة التي أنارت الدرب أمامي،  إلىأجل تحقيق راحتي، 

 رمز العطاء أمي العزيزة أطال الله في عمرىا.

 وليد، أيمن، بثينة. إخوتيالذين ىم قطعة مني  إلى

 ائمة أحمد، لقمان، نورسين، سيرين، ىند.كتاكيت الع إلى

 ."الوافي حمزة" ة، وأخص بالذكر الأستاذ المشرف الدكتورمن عممني حرفا معممات وأساتذ إلى

 كل خير. يمبحث أن يكتمل بدونيا أسأل الله لكالتي لايمكن ل وئام"".صديقتي وأختي الثانية إلى

 .الطيبةكل من أحبني في الله وأحببتيم، وكل من أعانني ولو بالكممة  إلى

 كل من حمميم قمبي ولا تحمميم ورقتي، ومن حممتيم ذاكرتي ولا تحمميم مذكرتي. إلى

     كنزة

 



 

 

 إهداء

ٌَرَى ٱعْمَلوُاْ  وَقلُِ ) : قال تعالى (وَٱلْمُؤْمِنُونَ  وَرَسُولهُُۥ عَمَلكَُمْ  ٱلّلَُ  فَسَ  

 ..بذكرك إلا اللحظات تطٌب ولا .. بطاعتك إلا النهار ٌطٌب ولا بشكرك اللٌل ٌطٌب لا إلهً      

  برؤٌتك إلا الجنة بولا تطٌك .. بعفو إلا الآخرة تطٌب ولا

  العالمٌن ونور الرحمة نبً إلى الأمة ونصح الأمانة وأدى الرسالة بلغ من إلى      

 بكل اسمه أحمل من إلى انتظار دون العطاء علمنً من إلى والوقار بالهٌبة الله كلله من إلى      

 . افتخار

 العزٌز والدي

 من إلى الوجود وسر الحٌاة بسمة إلى والتفانً والحنان الحب معنً إلى الحٌاة فً ملاكً إلى     

  الحبٌب أغلى إلى جراحً بلسم وحنانها نجاحً سر دعائها كان

 الحبٍبت أمً

 : لقمان, رجاء , رقٌة وأخً أخواتً إلى فؤادي بذكراهم وٌلهج عروقً فً ٌجري حبهم من إلى    

 نقطف ونحن بٌد ٌدا تكاتفنا من إلى النجاح نحو معا الطرٌق نشق ونحن سوٌا سرنا من إلى    

 ، سارة. كنزه:  صدٌقاتً تعلمنا زهرة

 ٌومنا هذا :جدتً , عمتً جلٌلة , عمتً ٌاسمٌنة ,  إلىري عائلتً التً ساندتنً من صغ إلى    

 رحمة,   لٌان:  العائلة كتاكٌت إلى

 من لنا قدمه ما كل على "لوافي حمزةا" المشرف الدكتور الأستاذ إلى والتقدٌر الشكر بجزٌلأتقدم 

 . المختلفة جوانبها فً دراستنا موضوع إطراء فً ساهمت قٌمه ومعلومات توجٌهات

 

 

                                                                                                

 امـــــــــوئ
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 الممخص :

الجودة الشاممة في تحسين الأداء  إدارةالتعرف عمى الدور الذي تمعبو  إلىىدفت ىذه الدراسة 
  الجودة الشاممة المالي لممؤسسات الصحية، كما تم دراسة العلاقة بين المتغيرين عن طريق ربط مبادئ

 العاممين، التحسين المستمر واتخاذ القرار ركةالتركيز عمى العميل، مشالتي تتمثل في دعم الإدارة العميا، وا
 المتمثمة في الربحية، السيولة، المديونية. الأداء المالي مؤشرات مع

الدراسة النظرية وكذا الدراسة التطبيقية عن طريق دراسة حالة مستشفى من خلال وتم التأكد من ىذا 
 ومعالجتيا استمارة استبيان لمدراسة بعد أن تم جمع البيانات  06 إخضاعمحمد مداحي بفرجيوة، حيث تم 

يتم بشكل عام بتطبيق جميع مبادئ ستشفى محمد مداحي يأن م  وقد توصمنا إلى، SPSSفي برنامج 
تحسين  كما تبين أنو توجد علاقة بين مبادئ إدارة الجودة الشاممة و،إدارة الجودة الشاممة بدرجة متوسطة 

 الأداء المالي ولما ليا من إيجابيات  في تحسين ىذا الأخير.

 .الجودة الشاممةالجودة،  تقييم الأداء المالي، الأداء المالي، الأداء،:  الكممات المفتاحية
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Abstract: 

This study aimed at identifying the role of total quality management in financial 

performance improvement of health institutions. The study also tackled the 

relationship between variables by linking total quality principles, namely, senior 

management support, client-centered, workers' participation, continuous 

improvement and decision making related to financial performance indicators of 

profitability, liquidity as well as indebtedness. 

 

Both  theoretical  and practical study have confirmed this through a case study in 

Muhamad Maddahi hospital in Ferdjiwa. 60 questionnaires were studied after 

data collection and processing in SPSS. 

 

We concluded that Muhamad Maddahi hospital moderately cares about the 

implementation of all principles of total quality management in general. It also 

demonstrated a relationship between the principles of total quality management 

and financial performance improvement, in addition to its advantages in 

improving the latter. 

 

Key words: performance, financial performance, financial performance 

appraisal, quality, total quality. 
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Résumé :  

Cette étude visait à déterminer le rôle joué par la gestion de la qualité globale 

dans l’amélioration du rendement financier des établissements de santé. La 

relation entre les deux variables a également été étudiée en reliant les principes 

de la qualité globale, qui consiste à soutenir la direction supérieure, à se 

focaliser sur les besoins du client, à la participation des employés, l’amélioration 

continue et la prise de décisions avec les indicateurs de rendement financier de 

la rentabilité, liquidité et endettement. 

Ceci a été confirmé par l’étude théorique ainsi que l’étude appliquée sur le cas 

de l’hôpital Mohammed Madahi à ferdjioua dans laquelle 60 questionnaires ont 

été étudiés après que les données ont été recueillies et traitées dans le 

programme SPSS, Nous avons conclu que cet hôpital  s'intéresse d'une façon 

générale à appliquer tous les principes de gestion de la qualité globale, et qu’il y 

a une corrélation entre les principes de gestion de la qualité globale et 

l’amélioration de la performance financière, et ce qu'elle a de points positifs sur 

l'amélioration de ce dernier. 

 

Mots clés : rendement, rendement financier, évaluation du rendement financier, 

qualité, qualité globale. 
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الخدمات وغيرىا مف أكبر التحديات التي لأفكار والتكنولوجيا والمنتجات و التغيير المستمر في ا
مؤسسة، فمواجية التغيير كاف البقاء والاستمرار والربحية تمثؿ أىداؼ رئيسية لأي  فإذاتواجو المؤسسات، 

 .الأىداؼىذه ومواكبة التقدـ والتكيؼ مع البيئة تمثؿ الشروط الضرورية لتحقيؽ 

قياس وتقييـ نتائجيا أو بالأحرى  إلىبحاجة  فإنياولتتمكف المؤسسة مف معرفة قدرتيا عمى بموغ أىدافيا 
تقييـ أدائيا بصفة عامة والأداء المالي بصفة خاصة، بحيث يعتبر معيار دراسة وتقييـ الأداء المالي 

تفسيرىا حتى يمكف معرفة الوضعية تحميؿ لمقوائـ المالية و  إجراءلممؤسسة أمر ضروري ومف ثـ وجب 
 اللازمة. الإداريةالمالية الحقيقية لممؤسسة والاستفادة منيا في اتخاذ القرارات 

تعمؿ عمى  إداريةتتطمب أف تتوفر لدى المؤسسة أساليب وآليات  فإنياوحتى تكوف ىذه الأىداؼ ممموسة 
مف بذلؾ اختلافيا وتميزىا عف باقي المؤسسات المتاحة، لتض والإمكانياتالاستفادة الكاممة مف نقاط القوة 

الحديثة التي  الإداريةالجودة الشاممة التي تعتبر مف أىـ المفاىيـ  إدارة إلىقد يساعد في الوصوؿ  وىذا ما
المنظمات الأمريكية واليابانية التي  بالأخص، الإداريةاىتماـ كبير مف قبؿ المؤسسات والمنظمات لاقت 

وسعت لتحقيؽ التحسيف المستمر للأداء والأداء المالي وتشمؿ  إدارتياأدخمت مفاىيـ الجودة الشاممة في 
 كذلؾ جانب الخدمات الذي يشيد توجييا نحو الجودة مف أجؿ تقديـ الخدمة اللازمة.

 الإجادةة بعد أف كانت جميع منظمات الأعماؿ تناشد الجود إدارةالجودة الشاممة ونظـ  إدارةوتتجمى أىمية 
وبالتالي أصبح القرار الاستراتيجي يضـ بيف طياتو كيفية تحقيؽ التمايز مف خلاؿ  ،في جميع أعماليا

الناجحة والجية المساندة  الإدارةجودة المنتج وتقديـ الخدمة، لذلؾ فاف نظـ الجودة أمست غاية وىدؼ 
 فسية ومسعى اجتماعي وأخلاقي في نفس الوقت.لمواجية التحديات التنا

 الإداريةبيذا فقد حاولنا في ىذه الدراسة التعريؼ بالجودة الشاممة وأىـ مبادئيا باعتبارىا أحد الأساليب 
 الحديثة التي قد تؤثر عمى مستوى أداء العامميف، ومف ثـ تحسيف الأداء المالي لممؤسسة ككؿ.

 

 

 

 



 مقدمة
 

‌ب  
 

 :الإشكالية .1

 :سبؽ يمكف صياغة إشكالية الدراسة في التساؤؿ الرئيسي الموالي مما

 لممؤسسات الصحية؟ الجودة الشاممة في تحسين الأداء المالي إدارةكيف تساهم 

 ولمتعمؽ أكثر في ىذا الموضوع نطرح الأسئمة الفرعية التالية:

 ىي مبادئيا؟ ما لمقصود بالجودة الشاممة وما 
  عمى الأداء المالي؟ىؿ تؤثر الجودة الشاممة 
 ء المالي لممؤسسة الصحية؟اكيؼ يتـ تقييـ الأد 
 ىي أىـ النسب والمؤشرات في قياس الأداء المالي في المؤسسات الصحية؟ ما 
 الفرضيات: .2

عمييا والتأكد مف مدى صحتيا  الإجابةنقترح مجموعة مف الفرضيات سوؼ يتـ  الإشكاليةانطلاقا مف 
 لاحقا.

 لمجودة الشاممة أثر ايجابي عمى نشاط العامميف في المؤسسات الصحية.: الفرضية الاولى

 يتـ تقييـ الأداء المالي في المؤسسات الصحية باستخداـ كؿ النسب المالية. الفرضية الثانية:

تقييـ الأداء المالي عممية مستمرة تتـ وفؽ معايير ومؤشرات تحدد بأسموب عممي، وىي  الفرضية الثالثة:
  د الوضعية المالية لممؤسسات الصحية واتخاذ الإجراءات اللازمة عند اتخاذ القرار.تسمح بتحدي

الأداء مؤشرات توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف مبدأ التحسيف المستمر و  الفرضية الرابعة:
 .0...عند مستوى الدلالة  المالي

 المالي ومؤشرات الأداءتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بيف مبدأ الإدارة العميا  الفرضية الخامسة:
 .0...الدلالة عند مستوى 

 ومؤشرات الأداء  الماليبيف مبدأ اتخاذ القرار  إحصائيةتوجد علاقة ارتباط ذات دلالة  الفرضية السادسة:
 .0...عند مستوى الدلالة 
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 أهداف الدراسة:  .3

 تتمحور أىداؼ ىذه الدراسة في:

 الجودة الشاممة في المؤسسات الصحية. إدارةيحققو تطبيؽ الذي  الدور محاولة التعرؼ عمى 
 .إبراز أثر تطبيؽ الجودة الشاممة عمى الأداء في المؤسسات الصحية 
 .تبياف أىـ مؤشرات قياس الأداء المالي 
  المالي. الجودة الشاممة والأداء إدارةمعرفة العلاقة بيف 
  الجودة الشاممة في تحسيف الأداء المالي. إدارةمعرفة دور 
 أهمية الدراسة: .4

 تتجمى أىمية ىذه الدراسة في مجموعة مف النقاط نذكر منيا:

 من الناحية النظرية: .أ 

متكامؿ  إطارالمكتبة الجامعية، وذلؾ بتقديـ  إثراءتبرز أىمية ىذه الدراسة مف خلاؿ مساىمتيا في 
دارةلمفيوـ الأداء المالي  الجودة الشاممة ودور ىذه الأخيرة في تحسيف الأداء المالي، وبالتالي اعتبار  وا 

 في ىذا المجاؿ. فالدراسيىذه الدراسة مرجعا لمطمبة 

 من الناحية التطبيقية:  .ب 

ممة في تبرز أىميتيا مف خلاؿ مساىمتيا في تقديـ صورة واضحة للأداء المالي والجودة الشا
المؤسسة، اضافة لحداثة الموضوع ومختمؼ عناصره حيث يتـ الجمع بيف متغيرات ذات أىمية بالغة في 

 الوقت الراىف ودراسة العلاقة بينيما وتحميؿ دور كؿ منيا بالنسبة للأخر.

 أسباب اختيار الموضوع: .5

 :إلىأما فيما يخص أسباب اختيار الموضوع فانو يتـ تقسيميا 

 أسباب ذاتية:  .أ 
  عالاىتماـ والميوؿ الشخصي لمموضو. 
 .توسيع التحصيؿ العممي 
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  مع التخصص. تناسب وتطابؽ الموضوع 
 أسباب موضوعية: .ب 

 .الكشؼ عف الدور الذي تمعبو إدارة الجودة الشاممة في تحسيف الأداء المالي 
 الجودة الشاممة والأداء المالي. إدارةالعلاقة بيف  إبراز 
 الآونة الأخيرة بالجودة الشاممة لذي تمعبو فيالاىتماـ المتزايد بالدور ا. 
 .التعرؼ أكثر عمى الأداء المالي 
 حدود الدراسة: .6

 : كانت الحدود المكانية تشمؿ المؤسسة الاستشفائية محمد مداحي ػ فرجيوة ػ ولاية ميمة.الحدود المكانية

 .2.22غاية شير ماي  إلىأما الحدود الزمنية فكانت مف شير جانفي  الحدود الزمنية:

 .إدارييف( فرد مف أطباء وممرضيف و موظفيف .0اخترنا عينة عشوائية تتكوف مف ) الحدود البشرية:

 الدراسات السابقة: .7

 تـ الاستفادة مف العديد مف الدراسات السابقة نذكر منيا:

 الجودة الشاممة في إدارةدور طرنجي عبد الحفيظ، حركاتي زكرياء، مذكرة ماستر حوؿ  الدراسة الأولى:
 إلى، حيث ىدفت ىذه الدراسة .2.2ػ2.02، جامعة سعيدة، تحسين الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية

الجودة الشاممة في تحسيف الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية، كما ىدفت  إدارةمعرفة الدور الذي تمعبو 
شاممة تأثير عمى تحسيف الأداء المالي لممؤسسة الجودة ال إدارةكاف لاستخداـ نظاـ  إذاالبحث فيما  إلى

 الجودة الشاممة مف بيف الأساليب الجديدة التي يمكف أف تستعيف بيا أي مؤسسة. إدارةبحيث يعتبر منيج 

عشي عادؿ، مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير في عموـ التسيير تخصص تسيير  الدراسة الثانية:
، جامعة بسكرة، المالي لممؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم ، بعنوان الأداءالمؤسسة الصناعية

قياس وتقييـ الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية وىذا  إلى، حيث ىدفت ىذه الدراسة 2..2ػ...2
 بواسطة مؤشرات التوازف المالي والنسب المالية.

، مذكرة تدخؿ ضمف استكماؿ شيادة الماستر في العموـ السياسية تخصص إسماعيؿ بكي الدراسة الثالثة:
دارية،  ، جامعة ورقمة، الجودة الشاممة في المستشفياتبعنوان تطبيقات إدارة تنظيمات سياسية وا 
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، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى إمكانية تطبيؽ مبادئ نظاـ إدارة الجودة 2.02ػ2.02
صحي  وذلؾ بالتطبيؽ عمى المستشفى العمومي بورقمة وتشير النتائج المتوصؿ إلييا الشاممة في القطاع ال

 أف مستوى ومدى إمكانية تطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة بيذا المستشفى ضعيؼ.

 منهجية الدراسة: .8

عمى تساؤلات الدراسة وتحقيؽ الأىداؼ الموجودة، ونظرا لطبيعة الموضوع تـ الاعتماد  الإجابةبيدؼ 
عمى صحة الفرضيات مف  والإجابةبمتغيرات الدراسة  للإحاطةفي الدراسة المنيج الوصفي التحميمي 

 عدميا.

 هيكل الدراسة:  .9

 ثلاث فصوؿ: إلىتـ تقسيـ البحث 

الأداء والأداء المالي  إلىظري للأداء المالي، وتـ التطرؽ فيو الن الإطارحيث كاف الفصؿ الأوؿ بعنواف 
 .وتقييمو مؤشرات قياسو إلىمف تعريؼ، أىمية، أىداؼ اضافة 

 الجودة الشاممة مف تعريؼ، لإدارةالجودة الشاممة، وتـ التطرؽ فيو  إدارة أما الفصؿ الثاني فيو بعنواف
 مزايا، معيقات كما تـ التطرؽ أيضا لنظاـ الايزو. متطمبات، مبادئ، مراحؿ تطبيؽ،

اسقاط لمفصميف النظرييف عمى المؤسسة محؿ الدراسة باستخداـ اداة الدراسة  الفصؿ الثالث كاف عبارة عف
مف   spssوالمتمثمة في استبياف والذي تـ تحميمو عف طريؽ برنامج الحزـ الاحصائية لمعموـ الاجتماعية 

ختبارات الاحصائية، ودراسة صحة الفرضيات مف عدميا والتوصؿ إلى أىـ خلاؿ مجموعة مف الا
 النتائج.

 صعوبات الدراسة: .11

والتي تمكنا مف تخطي بعضيا في المقابؿ ىناؾ  نا صعوباتأنو واجيت إلارغـ بساطة الموضوع 
 :بعض الحقائؽ لـ نستطع تجاوزىا منيا

 .قمة المراجع بخصوص الأداء المالي 
 خاص بالجودة الشاممة بالمؤسسة محؿ الدراسة. عدـ وجود فرع 
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 : تمهيد

الأداء ىو المحور الرئيسي الذي تندفع حولو جيود المؤسسات، كونو أىـ أىداؼ المؤسسة  إف
التي تنجز و كفاءة أداء مواردىا البشرية،  أداء أي مؤسسة وفي أي قطاع كانت عمى فعاليةحيث تتوقؼ 

مجموعة مف  إلىينتمي  إذشمولا  الإداريةكما يعد مفيوـ الأداء مف أكثر المفاىيـ . وظائفيا بكؿ فعالية
يرتبط بجوانب ميمة مف مسيرة حياتيا  كونو المتعمقة بنجاح أو فشؿ أي مؤسسةالمواضيع ذات أىمية و 
وتعد عممية تقييـ الأداء المالي طريقة يمكف مف خلاليا مراقبة نشاط المؤسسات  عمى اختلاؼ أنواعيا،

وتقيس مدى نجاح المؤسسة  واتخاذ مختمؼ القرارات وذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف المؤشرات التي تبيف
 .وتطورىا

 : إلىولمتعمؽ أكثر تـ تقسيـ ىذا الفصؿ 

 .لأداء الماليماهية ا: المبحث الأول

 . الثاني:  تقييم الأداء المالي المبحث
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 لأداء المالي.ماهية ا: المبحث الأول

لممعمومات  يعتبر الأداء المالي مف المقومات الأساسية لممؤسسة، فيو يوفر ليا نظاـ متكامؿ
أف بقاء المؤسسة  . حيثائما مف أجؿ ضماف استمرار نشاطيا، وتسعى لتحسينو دالدقيقة والموثوؽ بيا

ومنو سنتطرؽ في ىذا  عامة والأداء المالي بصفة خاصة،واستمرارىا يقاس بكفاءة وفعالية أدائيا بصفة 
 المالي. والأداءتحديد بعض المفاىيـ الأساسية للأداء  إلىالمبحث 

 .مفهوم الأداء :المطمب الأول

حيث ينطوي عمى العديد مف توسعا وشمولا  الإداريةيعد الأداء عموما مف أكثر المفاىيـ 
 .المتعمقة بنجاح أو فشؿ أي مؤسسة المواضيع اليامة

 .: تعريف الأداءالفرع الأول

بد مف عرض بعض التعاريؼ في مفيوـ موحد لا إلىتعددت وتنوعت مفاىيـ الأداء ولموصوؿ 
 :  مايمي

 مف المعايير الملائمة لمتمثيؿ والقياس التي يحددىا الباحثوف والتي تمكف مف إعطاء  مجموعة
 1.والمنتجات وعمى آثار المؤسسة عمى البيئة الخارجية حكـ تقييمي عمى الأنشطة والنتائج

  النشاط الشمولي المستثمر والذي يعكس نجاح المنظمة واستمراريتيا يعرؼ الأداء بأنو ذلؾ
لتكيؼ مع البيئة أو فشميا وفؽ أسس ومعايير محددة تضعيا المنظمة وفقا وقدرتيا عمى ا
 2.تيا وفي ضوء الأىداؼ طويمة الأمدلمتطمبات نشاطا

 عمى أنو درجة بموغ الفرد أو الفريؽ أو المنظمة الأىداؼ المخططة بكفاءة  الأداء كما يعرؼ
 3.وفعالية

                                                             
1  Jean Yves saulquin, gestion des ressources humaines et perfermance des servics:les cas des 

etablissـements socioـsanitaire, Revue de gestion des Ressource Humaines n°36, Edition Eska, paris, juin2000, 

p20 . 
، داء الصفاء لمنشر والتوزيع، عماف، الحوكمة المؤسسية والأداء المالي لاستراتيجي لممصارف، إيماف شيحاف المشيداني، علاء فرحاف طالب2

 .65ػ64، ص1ط، 2011
 .415،ص2002بدوف ذكر دار النشر، مصر، إدارة البشر ) الأصول والمهارات (،أحمد سيد مصطفى، 3
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  ،الأداء ىو الطريقة أو الكيفية التي تعتمدىا المؤسسة لاستغلاؿ مواردىا مف رأس الماؿ
 1.الأىداؼ المسطرة إلىالمعرفة.... بطريقة كفئة تمكنيا مف الوصوؿ 

ميمة بمعنى القياـ بفعؿ  تنفيذمما سبؽ نستخمص أف الأداء ىو تأدية عمؿ أو انجاز نشاط أو 
 .والذي يعكس نجاح أو فشؿ المؤسسة المسطرة، إلىيساعد عمى الوصوؿ 

  2.: ميادين الأداءالفرع الثاني

للأداء مجالات محددة يعكس كؿ منيا ىدفا معينا تسعى المؤسسة لموصوؿ إليو، ويحدد كؿ 
مجالات الأداء في عدة مياديف كما ىو موضح في الشكؿ  (Vankatraman and Ramanujaمف)

 الآتي:

 : ميادين الأداء .( 01-01الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 

                                                             

لنيؿ شيادة الماجستير ،  رسالة دراسة حالة مؤسسة ممبنة الحضنة بالمسيمة الابتكار التسويقي وأثره عمى تحسين أداء المؤسسةحمد سميماني، 1
 .115، ص2006 ،كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة

شيادة ماستر ، كمية رسالة لنيؿ لممؤسسة الاقتصادية،  في تحسين الأداء المالي ةدارة الجودة الشامم، دور إحركاتي زكرياء، طرانجي عبد الحفيظ2
 .42ػ، 41 ص، ص، 2020ػ2019سعيدة، جامعة مولاي الطاىر،  العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ العموـ الاقتصادية، 

 ميداف الأداء المالي

 ميدانالأداء المالي والتشغيؿ

 التنظيمية ميداف الفاعمية
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في تحسيف الأداء المالي  ةحركاتي زكرياء، طرانجي عبد الحفيظ، دور إدارة الجودة الشاممالمصدر: 
لممؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي، كمية العموـ الاقتصادية 

 .2020ػ-2019سعيدة،  ،جامعة مولاي الطاىر والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ العموـ الاقتصادية،

، الاستراتيجية الإدارةىو الميداف الأكثر شيوعا وانتشارا في معظـ بحوث ميدان الأداء المالي:  .1
المفيوـ الضيؽ لأداء منظمات الأعماؿ لأف اىتمامو يكمف  إلىويرتبط بالجانب المالي كما يشير 

 .جات المتحققة مف الأىداؼ الماليةبالمخر 
بط بيف مفيومي الأداء المالي ىو المفيوـ الواسع للأداء حيث ير ميدان الأداء المالي والتشغيمي:  .2

والأداء الغير مالي، والاعتماد أيضا عمى مؤشرات تشغيمية وتقديـ منتجات عصرية وجديدة وحسف 
، حيث أف تضميف الأداء بمؤشرات تشغيمية يبيف والإنتاجيةجودتيا والفعالية في العممية التسويقية 

الصورة الغير واضحة للأداء التي لا تقدر المؤشرات المالية الكشؼ عنيا بصورة واضحة  للإدارة
 وجيدة.

يبيف المفيوـ الأوسع لمفيوـ الأداء المالي والتشغيمي، ويتـ الاعتماد ميدان الفاعمية التنظيمية:  .3
في مجاؿ  ، وبالأخصالإداريةعميو بمفاىيمو ومؤشراتو عند القياـ بدراسة الأداء في المجالات 

ونظرية المنظمة نظرا لما تتطمبو الطبيعة المتشابكة للأىداؼ التنظيمية  الاستراتيجية الإدارةبحوث 
وحاجات الأطراؼ المرتبطة بيا مف اىتماـ، كما يعمؿ عمى قياس ىذه الأىداؼ لجميع ومختمؼ 

 الأطراؼ.

 والإنتاجية. الفعالية : الأداء بين الكفاءة،لثالفرع الثا

تمتاز بالأداء لكوف ىذيف  والإنتاجية الفعاليةو أف تجمع بيف الكفاءة  بإمكانياالمؤسسة التي  إف
مفاىيـ متعمقة بالكفاءة والفعالية  إلى سوؼ يتـ التطرؽ. وعميو العنصريف مف أىـ مكونات مفيوـ الأداء

 والإنتاجية.

 :أولا: الكفاءة

 " 1".بيف النتائج المحققة والأىداؼ المرسومةبالتالي فيي تقاس بالعلاقة مدى تحقيؽ الأىداؼ و 

                                                             

، مجمة العموـ الإنسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة،العدد الأوؿ، الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييمالأداء بين عبد المميؾ مزىودة، 1
 .87،ص2001نوفمبر
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 " مجموعة مف المعارؼ العممية، العممية والسموكية التي تتميز بيف الموارد البشرية، والتي تمنحيا
 القدرة عمى الاستجابة لمتطمبات الوظائؼ، وبالتالي تحقيؽ أىداؼ المنظمة، ومنحيا ميزة تنافسية،

العمؿ، أو كانت طاقات كامنة لدى الموارد البشرية يمكف سواء كانت ىذه المعارؼ مستخدمة في 
 1."الاستفادة منيا مستقبلا

 :ثانيا: الفعالية

  ىي " القدرة عمى تدنية مستويات استخداـ الموارد دوف المساس بالأىداؼ المسطرة التي تقاس
 2والموارد المستخدمة ". بالعلاقة بيف النتائج وعواممو أو النتائج 

 " 3. "المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا التشغيميةأو ىي قدرة 
 يحصر بعض الباحثيف  الفعاليةو وجود اختلاؼ بيف تعريؼ الكفاءة  وىناؾ مف يرى وجود اختلاؼ

يتساوى مع  الإنتاجيةمفيوـ لمكفاءة أو الفعالية. فمنيـ مف يرى أف  إماالأداء في أحد بعديو مرادفا 
علاقة بيف الموارد " عمى أنو داءمفيوـ الأداء الشامؿ، وعمى ىذا الأساس فقد عرؼ الأ

 الإنتاجيةالكيفية التي تستخدـ بيا الوحدة " " ومنيـ مف يرى بأنو يمثؿالنتائج المحققةالمخصصة و 
 4."ة في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددةمواردىا المادية والبشري

التركيز عمى الكفاءة  إلىفقط عمى الفعالية، فقد ذىب آخروف  ركزواوعمى خلاؼ ىؤلاء الذيف 
"، أو ىي تحقيقيا إلىلوحدىا، حيث عرفيا بعضيـ بأنو" الأىداؼ أو المخرجات التي يسعى النظاـ 

 "."النتائج المتحصؿ عمييا
 الإنتاجية:ثالثا: 

  5:عرفت الإنتاجية عمى أنيا

                                                             

 ، أطروحةدراسة حالة بعض المنظمات الاقتصادية الجزائريةػ تنمية الكفاءات ودورها في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة، حمود حيمر 1
 .36، ص2018، غير منشورة كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة سطيؼ  ةدكتوراه في العموـ الاقتصاديمقدمة لنيؿ شيادة 

 .87مزىودة، مرجع سبؽ ذكره، ص عبد المميمؾ2
ػ (CPGدراسة حالة ميدانية بمركب المجارف والرافعات )  واقع تسيير الأداء الوظيفي لممورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةعزالديف ىروـ، 3

حصوؿ عمى شيادة الماجستير في عموـ التسيير غير منشورة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ التسيير، جامعة منتوري ػ لممقدمة  رسالة، قسنطينة
 .24، ص 2008قسنطينة، 

 .87صمزىودة، مرجع سبؽ ذكره،  عبد المميمؾ4
دراسة حالة شركة البناء لمجنوب والجنوب الكبير ػ تقييم الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية، محمد حساف بف مالؾ، خديجة دزايت5

BATISUDمذكرة لاستكماؿ متطمبات شيادة الميسانس، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير،بورقمة ، 
 .5، ص2013ػ2012
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 " كفاءة استخداـ الموارد مف ناحية اعتبارىا كميات وىي تستعمؿ لتبايف مدى نجاح المؤسسة في
 .المختمفة الإنتاجاستخداـ عناصر 

 " تعتبر مقياس لمكفاءة والتي تسمح بيا المؤسسة في عممية تحويؿ المدخلات إلى مخرجات
ف الإنتاج خلاؿ فترة موبالتالي ىي تعبر عف كمية الإنتاج المنسوبة لعنصر أو عدة عناصر 

 ."زمنية محددة
 .داء من منظور الكفاءة والفعالية: الأ(01-02الشكل )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 ، جامعةالإنسانية، مجمة العموـ الكفاءة والفعالية مفيوـ وتقييـ ، الأداء بيفعبد المميؾ مزىودة المصدر:
 .48 :، ص2001، العدد محمد خيضر، بسكرة

 

 

 رأس المال 

 العمل 
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 .: مفيوـ الأداء الماليالمطمب الثاني

لمتعرؼ عمى مدى قدرتيا عمى إنشاء قيمة  ؤسسةيعتبر الأداء المالي تشخيص الحالة المالية لمم
الجداوؿ الممحقة وجدوؿ حسابات النتائج، وذلؾ دوف وذلؾ بالاعتماد عمى الميزانيات و ومسايرة المستقبؿ، 

جدوى إذ لـ يؤخذ الظرؼ الاقتصادي والقطاع الصناعي لممؤسسة، لذا فاف تشخيص الأداء يتـ بمعاينة 
 1.عدؿ نمو أرباحياصادية لممنظمة ومالمرد ودية الاقت

 .فرع الأول: تعريف الأداء الماليال

 عرؼ الأداء المالي عمى أنو:

 " ج ومعايير مالية في الشركة لبذؿ المزيد مف الجيد بيدؼ تحقيؽ نتائ الإدارةو أداة تحفيز العامميف
 2."أفضؿ مف سابقتيا

 " وذلؾ باستخداـ الموارد المالية المتوفرة وتحقيؽ أىداؼ إضافيةمساىمة الأنشطة في خمؽ قيمة 
 3الشركة بأقؿ تكمفة".

 "4."مقياس المحدد لمدى نجاح المؤسساتىو ال 
 " ويتـ ذلؾ بتدنية التكاليؼ والتعظيـ  في المر دوديةىو التعظيـ في النتائج مف خلاؿ تحسيف ،

تحقيؽ كؿ مف التراكـ في الثروة المدى المتوسط والبعيد، ل إلىبصفة دائمة تمتد  الإيرادات
 5."الاستقرار في مستوى الأداءو 

ىو مدى مساىمة ومشاركة الأنشطة في خمؽ قيمة وفعالية في استعماؿ الموارد  ومنو الأداء المالي
 6.دة مف خلاؿ بموغ الأىداؼ الماليةالمالية الموجو 

                                                             

، أطروحة قياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية نحو إرساء نموذج للإنذار المبكر باستعمال المحاكاة المالية، بد الغنيدادف ع1
 .36ص   ،2007ػ2006مقدمة لنيؿ شيادة الدكتوراه في العموـ الاقتصادية، جامعة الجزائر، 

 .46، ص2010، دار الحامد، عماف، الأردف، 1، طالأداء المالي و أثره عمى عوائد أسهم الشركةمحمد محمود الخطيب،  2
: دراسة ميدانية لعينة مف المؤسسات الاقتصادية بولاية أثر تطبيق قواعد الحوكمة عمى الأداء الماليبف عوالي إيماف، بوخاري عبد الحميد، 3

 .320، ص2021، أفريؿ 1، العدد7المنتدبة تقرت، المجمد
التوزيع، ، دار زىواف لمنشر و دراسات في الإستراتيجية و بطاقة الأداء المتوازنطاىر محسف منصور الغالبي ووائؿ محمد صبحي إدريس،  4

 .91، ص 2013، عماف
 .40، ص2006، ردفدروس وتطبيقات ، دار وائؿ لمنشر، عماف، الأ: التسيير المالي )الإدارة المالية (الياس بف الساسي ، يوسؼ قريشي،  5
 .38، ص 2000، ض، الريا، دار المريخ لمنشرالمالي لمنظمات الأعمالالأداء السعيد فرحات جمعة،  6
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 .رع الثاني: أىمية الأداء الماليالف

 1فيما يمي : تتمثؿ أىمية الأداء المالي
  ىذا يعني و قع تحقيقيا مف أدائيا المستقبمي تعتمد الرؤية المستقبمية لممؤسسة عمى العوائد المتو

 .ماـ بالأداء المالي وطرائؽ قياسوأىمية الاىت
  وصياغة الخطط التي تدعـ عمميات  الإجراءاتيقدـ مفيوما وأدوات قياس رئيسة وميمة في تنفيذ

 .تحقيؽ الفاعمية في انجاز الأىداؼترشيد استخداـ الموارد و 
 2 .عظيـ قيمة المؤسسة وثروة المساىـتقييـ ربحية المؤسسة وتحسينيا لت 
 .تقييـ تطور نشاط المؤسسة لمعرفة كيفية توزيع المؤسسة بمصادرىا المالية واستثمارىا 
  القصيرة والبعيدة بنوعيتيا يساعد في معرفة درجة النمو التي تحققيا المؤسسة باتجاه انجاز أىدافيا

 .الأمد
 3.متابعة ومعرفة نشاط المؤسسة وطبيعتو 
 عرفة الظروؼ المالية والاقتصاديةمتابعة وم. 
  ومقارنة وتقييـ البيانات الماليةعممية التحميؿ  إجراءالمساعدة في. 
 يـ التفاعؿ بيف البيانات الماليةالمساعدة في ف. 

 .: أىداؼ الأداء الماليالفرع الثالث

 4المالي يمكف أف يحقؽ لممستثمريف الأىداؼ التالية: الأداء
يمكف المستثمر مف متابعة ومعرفة نشاط الشركة وطبيعتو وكما يساعد عمى متابعة الظروؼ الاقتصادية 

مديونية وتوزيعات  ،نشاط سيولة، المالي مف ربحية،والمالية المحيطة، وتقدير مدى تأثير أدوات الأداء 
 .عمى سعر السيـ

المقارنة وتفسير البيانات المالية وفيـ التفاعؿ بيف يؿ و عممية التحم إجراءالمستثمر في  يساعد
. ومنو فاف الموضوع الأساسي للأداء المالي ىو ذ القرار الملائـ لأوضاع الشركاتالبيانات المالية لاتخا

                                                             

 .140، ص 2009، 1، دار الثقافة، عماف، طمحاسبة الجودة مدخل تحميميناظـ حسيف عبد السيد،  1
 .321بف عوالي إيماف، بوخاري عبد الحميد، مرجع سبؽ ذكره، ص 2

 .251، ص2012، دار البداية ناشروف وموزعوف، عماف، 1ط ،مفاهيم حديثة في إدارة البنوكعلاء نعيـ عبد القادر و آخروف،  3
 . 48-47مود الخطيب، مرجع سبؽ ذكره، ص محمد مح4
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السيـ الأفضؿ مف اختيار لتحميؿ المناسبة لصنع القرارات و الحصوؿ عمى معمومات تستخدـ لأغراض ا
 .ؿ مؤشرات الأداء المالي لمشركاتوقت لآخر مف خلا

 :و يمقي الضوء عمى الجوانب الآتيةر أىمية الأداء المالي في أنصوبشكؿ عاـ يمكف ح
 تقييـ ربحية الشركة. 
 تقييـ سيولة الشركة. 
 تقييـ تطور نشاط الشركة. 
 تقييـ مديونية الشركة. 
 تقييـ تطور توزيعات الشركة. 
 تقييـ تطور حجـ الشركة. 

 .والعوامؿ المؤثرة عمى الأداء المالي : معايير تصنيؼ الأداء الماليالمطمب الثالث

 الفرع الأول: معايير تصنيف الأداء المالي .

الميـ تحديد نسب معيارية تستخدـ في متابعة تغير النسب المالية لممنشأة، لأف الحكـ عمى  مف
طبيعة تغييرىا عبر الوقت يعتمد عمى قابمية المستفيديف منيا عمى مقارنتيا مع معيار معيف، وىناؾ أربعة 

 1:المعيارية أنواع رئيسية مف النسب

 :المعايير التاريخية .1

 الإدارةوتحسب ىذه النسب مف الكشوفات المالية لمسنوات السابقة لغرض رقابة الأداء مف قبؿ 
 المالية والاستفادة منيا في وضع الخطط المستقبمية.

 المعايير المطمقة: .2

وتأخذ ىذه المعايير شكؿ قيمة ثابتة لنسب معينة مشتركة بيف جميع المنشآت وتقاس بيا النسبة 
 .مرتيف والنسبة السريعة مرة واحدةأة معينة مثؿ نسب التداوؿ ذات العلاقة في منش

 

                                                             

 .78، ص2، دار وائؿ لمنشر، عماف، طالإدارة المالية الأسس العممية والتطبيقيةأسعد حميد العمي، 1
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 المعايير القطاعية: .3

، وتمثؿ ىذه المعايير الأداءيستفيد المحمؿ المالي بدرجة أكبر مف المعايير القطاعية في رقابة 
أداء المنشأة ومتابعتو دوريا وخاصة وأف المنشأة المعنية تتشابو في العديد مف أساسا جيدا لمقارنة 

خصائصيا مع النشاط القطاعي الذي تقارف بو عمى الرغـ مف وجود اختلافات عديدة بيف المنشآت 
، الإنتاجيةموضوع المقارنة في القطاع الواحد، مف حيث مجموعة المنتوجات، نسب استخداـ الطاقة 

 .اعد الجغرافي ... الخدرجة التب

 المعايير المستهدفة: .4

المنشأة تحققيا مف خلاؿ تنفيذ الموازنة أو الخطة، وبالتالي فاف مقارنة  إدارةوىي نسب تستيدؼ 
الفعمي والمخطط لممنشأة  الأداءالنسب المتحققة بالفعؿ بتمؾ المستيدفة تبرز وجو الانحرافات بيف 

 .التصحيحية اللازمة الإجراءاتالمعنية، وبالتالي اتخاذ 

 .عوامل المؤثرة عمى الأداء الماليالفرع الثاني: ال

تواجو المؤسسة خلاؿ القياـ بنشاطيا عدة مشاكؿ وصعوبات قد تعرقميا في أداء وظائفيا، مما 
ومف   واتخاذ القرارات التصحيحية بشأنيا، البحث عف مصادر ىذه المشاكؿ وتحميميا إلى بالمسيريفيدفع 

 1:أىـ العوامؿ المؤثرة عمى الأداء المالي نجد

 الهيكل التنظيمي: .1

الذي تتفاعؿ فيو جميع المتغيرات المتعمقة بالمؤسسة  الإطارالوعاء أو يعتبر الييكؿ التنظيمي 
، أساليب تبادؿ الأنشطة والمعموماتتصالات والصلاحيات والمسؤوليات و وأعماليا، ففيو تتحد أساليب الا

في المؤسسة وكذا التمايز الراسي وىو عدد المستويات  الإداريةحيث يتضمف الييكؿ التنظيمي الوظائؼ 
في المؤسسة، والتمايز الأفقي وىو عدد المياـ الناتجة عف تقسيـ العمؿ والانتشار الجغرافي مف  الإدارية

 عدد الفروع والموظفيف.

 

                                                             

 .51ػ48محمد محمود الخطيب، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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 :المناخ التنظيمي .2

وتوجيو الأداء وتنمية العنصر البشري، ويقصد  الإدارةخاذ القرار وأسموب وىو وضوح التنظيـ وكيفية ات
العامميف لمياـ المؤسسة وأىدافيا وعممياتيا ونشاطاتيا مع الارتباط بالأداء، أما  إدراؾبوضوح التنظيـ 

فيي  رةالإدااتخاذ القرار ىو أخذه بطريقة عقلانية وتقييمو ومدى ملائمة المعمومات لاتخاذىا، أما أسموب 
تشجيع العامميف عمى المبادرة الذاتية أثناء الأداء، أما بالنسبة لتوجيو الأداء ىو مدى تأكد العامؿ مف أدائو 

 وتحقيؽ مستويات عميا مف الأداء.

 التكنولوجيا: .3

تعتبر التكنولوجيا عف الأساليب والميارات والطرؽ المعتمدة في المؤسسة لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة 
 الإنتاجعدد مف الأنواع كتكنولوجيا  إلىعمى ربط المصادر بالاحتياجات، وتنقسـ التكنولوجيا  والتي تعمؿ

المستمر التي تمتزـ بمبدأ  الإنتاجحسب الطمب وتكوف وفقا لممواصفات التي يطمبيا المستيمؾ، وتكنولوجيا 
يا المناسبة لطبيعة أعماليا الاستمرارية، وتكنولوجيا الدفعات الكبيرة، عمى المؤسسة تحديد نوع التكنولوج

والمنسجمة مع أىدافيا وذلؾ بسبب أف التكنولوجيا مف أبرز التحديات التي تواجو المؤسسة والتي لابد ليا 
 .الأداءمف التكيؼ مع التكنولوجيا واستيعابيا وتعديؿ أدائيا وتطويره بيدؼ الملائمة بيف التقنية و 

 الحجم: .4

مؤسسة صغيرة أو متوسطة أو كبيرة الحجـ، حيث يوجد عدة  إلىيقصد بالحجـ تصنيؼ المؤسسة 
إجمالي المبيعات أو  إجماليالودائع أو  إجماليالموجودات أو  إجماليمقاييس لحجـ المؤسسة منيا 

، فقد إيجابا، ويعتبر الحجـ مف العوامؿ المؤثرة عمى الأداء المالي لممؤسسة سمبا أو القيمة الدفترية
المؤسسة تصبح أكثر  إدارةاء المؤسسة حيث أنو بزيادة الحجـ فاف عممية يشكؿ الحجـ عائقا لأد

فيو  إيجاباينعكس سمبا عمى المؤسسة، أما ما ينعكس  تعقيدا ومنو يصبح أداؤىا أقؿ فعالية وىذا ما
 مف حيث أنو كمما زاد حجـ المؤسسة يزداد معو عدد المحمميف المالييف الميتميف بالمؤسسة.
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 .عوامل المؤثرة عمى الأداء المالي: ال( 01-03الشكل ) 
 

 

 

 

 

 

 

 .مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى المعمومات السابقةالمصدر: 

 .اء الماليالمطمب الرابع: آليات تحسيف الأد

عندما يكوف المنجز أقؿ مف  ماإآليات كفيمة بتحسيف الأداء المالي لممؤسسة  إلىيتـ المجوء 
التحسيف  إلىالمخطط أو وجود التزامف بينيما، حيث أنو تماشيا مع تطورات المحيط تمجأ المؤسسة 

 1:المستمر لأدائيا المالي وفؽ عدة آليات أىميا

 .(kaizenأولا: التحسين المستمر)

 الميارة العالية، المحفز ذية في أف التحسيف يتـ بواسطة العنصر البشري تتمثؿ فمسفة ىذه الآلي
بشكؿ جيد باستخداـ تكنولوجيا مبسطة وليست معقدة، ويعرؼ التحسيف المستمر كمسيرة أو كعممية تقوـ 

رضاءبيا فرؽ العمؿ بيدؼ تطوير الأداء الشامؿ لممؤسسة مف خلاؿ تحسيف الجودة  العملاء، وبالتالي  وا 
 ضماف التطور والنجاح عمى المدى الطويؿ، وتتمثؿ مراحؿ عممية التحسيف المستمر في ما يمي:

                                                             

، جامعة 5، مجمة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد ، الحوكمة ودورها في تحسين الأداء المالي لممؤسسات الجزائريةيحياوي الياـ، بوحديد ليمى 1
 .65ػ64، ص 2014باتنة، 

 المناخ التنظٌمً 

 الهٌكل التنظـٌمً  الحجم  الأداء المــالً 

 التكنولوجٌـا
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  ليا. استراتيجيةبتكويف لجنة قيادة وتعييف مسؤوؿ عف العممية بوضع  الإدارةاتخاذ قرار أو التزاـ 
 ووضع خطة لمتنفيذ حسيف والمواردالتخطيط مف خلاؿ: تعريؼ الأىداؼ، وضع خطط ىيكؿ الت. 
  النقاط  الإدارة، ووضع وسائؿ الرقابة وتحديد وتكوينيـالتحضير والذي يشمؿ: اختيار المشاركيف

 ذات الأولوية في التحسيف.
 .التطبيؽ مف خلاؿ توجيو موجودات كؿ الأفراد نحو تحسيف العمميات وتكوينيـ 
  العمؿ مف طرؼ لجنة القيادة، تقييـ التحسيف مف خلاؿ: متابعة أنشطة ونتائج فرؽ المتابعة و

 العممية وكذا تطوير وتكييؼ عمميات التحسيف باستمرار.

الأنشطة التصحيحية  :ة التاليةولبموغ التحسيف المستمر بفعالية، لابد مف تطبيؽ المؤسسة للأنشط 
رضاءالوقائية، التدقيؽ، التكويف، التحفيز و  طبيؽ التحسيف ت إمكانيةالعملاء باستمرار، وبالرغـ مف  وا 

 أىميا: إلا أف المؤسسة تواجو بعض الصعوباتالمستمر 

 أفراد المؤسسة مقاومة التغيير مف. 
 مومات خاطئة معطاة مف طرؼ العميؿرداءة المعمومات سواء عدـ فيـ المصطمحات أو مع. 
  بنسب عالية  الإطاراتضعؼ التكويف حيث يشمؿ. 
  الإدارةحيث يبقى المسير يقاوـ فكرة مشاركة الأفراد في  عموما الإدارةسوء. 

 (.benchmarkingثانيا: القياس المقارن )

يعتبر القياس المقارف عممية قياس الأداء مقارنة بأداء المؤسسات الرائدة في نفس المجاؿ، وتحديد 
ومات كأساس للأىداؼ الكيفية التي عف طريقيا حققت تمؾ المؤسسات ذلؾ المستوى، واستخداـ تمؾ المعم

 .وذلؾ بيدؼ تحسينووالاستراتيجيات والتطبيؽ 

 وتتضح أىمية القياس المقارف والمتمثمة في أنو:

 .يتيح الفرصة لمقارنة أدائيا مع المؤسسات الأفضؿ والمتميزة 
 .يمثؿ نقطة البداية لعممية التطوير 
  الجارية خارجيا ويعجؿ تحسيف الأداء يساعد المؤسسة لمبقاء عمى قمة المنافسة بمتابعة التطورات

 .ت المتحصؿ عمييالمواجية المنافسيف مف خلاؿ الاستخداـ الأمثؿ لممعموما
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 وتتمثؿ مراحؿ عممية القياس المقارف في:

 التخطيط.  
 أفضؿ أداء في الصناعة أو خارجيا البحث المكثؼ عف. 
 رملاحظة، التحميؿ، التكيؼ والتكراال . 

 ويتطمب تطبيؽ القياس المقارف بنجاح تغيير القيـ بالمؤسسة مف خلاؿ:

  عممية والتزاميا بالتغييرالعميا لم الإدارةتوجيو وتدعيـ. 
  الإدارةالاختيار السميـ لفريؽ القياس المقارف وتدريبو لمتواصؿ مع. 
  لمصادر التقدـ وأولويات القياس المبنية الإستراتيجيةوضوح الخطة. 
 مكانيةالخطط التفصيمية للأنشطة و  إرساء  .حصر التطورات ا 

 لكف توجد عوائؽ وصعوبات لتطبيقو تتركز أساسا في مقاومة التغيير ومف أىـ ىذه العوائؽ:

  ضياع الوقت. إلىمقارنة مع نموذج دوف المستوى مما يؤدي  إجراءالخوؼ مف 
 ات.الخوؼ مف عدـ تحقيؽ ميزة تنافسية لمجرد المشاركة فقط المعموم 
  القياس المقارف. إلىالاعتماد عمى الشعارات الرنانة والتفاخر بأنيا الأفضؿ ولا تحتاج 
 .الاستيزاء واعتبار القياس المقارف سيؿ ويتطمب فرؽ العمؿ 
  والابتكار الإبداعاستثمار مكثؼ ولا يشجع عمى. 
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 .المالي الأداء: تقييـ المبحث الثاني

عممية التقييـ المالي مف العمميات ذات أىمية والتي تساعد المؤسسة في التعرؼ عمى أدائيا  إف
في تحسينو لضماف بقائيا المالي الفعاؿ والكشؼ عف العوائؽ وتصحيحيا، مما يساىـ بشكؿ واضح 

 .تقييـ الأداء المالي إلى ونموىا. لذا سيتـ التطرؽ في ىذا المبحث

 .داءالمطمب الأول: تقييم الأ

يعمؿ تقييـ الأداء عمى إيجاد كافة الثغرات والنقائص في المؤسسات، وتحديد طرؽ علاجيا ومتابعة تنفيذ 
 المقترحات والتوصيات اللازمة لذلؾ.  

 .الفرع الأول: تعريف تقييم الأداء

 ىناؾ مفاىيـ متعددة لتقييـ الأداء نتطرؽ لبعض منيا فيما يمي:

  ىي عمميات قياس أداء وسموؾ العامميف أثناء فترة زمنية محددة ودورية وتحديد كفاءة الموظفيف
في أداء عمميـ حسب الوصؼ الوظيفي المحدد ليـ ويتـ ذلؾ مف خلاؿ الملاحظة المستمرة مف 

ظؼ و قرارات تتعمؽ بتطوير الم إصدارقبؿ المدير المباشر في أغمب الأحياف، ويترتب عمى ذلؾ 
وفي أحياف أخرى  رات تتعمؽ بترقية الموظؼ أو نقموخلاؿ حضور برامج تدريبية أو قرامف 

 1الاستغناء عف خدماتو.

 الإجراءاتالمخطط واتخاذ  الأداءمقارنة أداء الأفراد الفعمي مع  إلىييدؼ تقييـ الأداء "       
 2."كاف ىناؾ حاجة إذاناسبة لرفع مستوى أداء الأفراد الم التصحيحية

  كما يعرؼ عمى أنو "العممية التي تقوـ فييا المؤسسة بمقارنة الأداء الفعمي بالأداء المستيدؼ
وتحديد نواحي القوة والضعؼ في الأداء مع تحديد أسباب ذلؾ لمتأكد مف مدى مساىمة الأداء في 

 3.لممؤسسة" الاستمراريةضماف بقاء 
                                                             

، دار رضواف البشرية في ظل استخدام الأساليب العممية الحديثة الجودة الشاممة، إدارة الموارد محمد جاسـ الشعباف، محمد صالح الأبعج 1
 .260،  ص1، ط2014لمنشر والتوزيع، الأردف، 

 .244محفوظ أحمد جودة، المرجع السابؽ نفسو، ص  2
ػ دراسة حالة مجموعة مف  اء المتوازنتقييم الأداء المالي لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية وفق نموذج بطاقة الأدغالـ كماؿ، بف خميؼ طارؽ، 3

 .384، ص2021مكرر/ لشير : أفريؿ 1، العدد7المؤسسات الاقتصادية ػ، مجمة مجاميع المعرفة، المجمد 
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  تقييـ الأداء عبارة عف عممية مراقبة لمختمؼ الأنشطة في المؤسسة، وذلؾ "نستنتج مما سبؽ أف
 ."قد تعترض أداء المؤسسة بصفة عامةمف أجؿ تحديد مختمؼ المشاكؿ التي 

 .مة مع مضمون تقييم الأداء الماليثانيا: المفاهيم المتداخ

 :ونيا مع تقييـ الأداء والتي منياىناؾ بعض المفاىيـ تتشابو في مضم
 :تشخيص الأداء .1

لخطة المحددة سواء ينحرؼ عف ا الفكرة الأساسية في تشخيص الأداء أف الأداء الفعمي غالبا ما
الغاية الحقيقية لبدؿ  إف، ، الجودة التكمفة، .... الخ، وضياع الموارد المتاحة، التوقيتمف حيث الكمية

المجيود في تشخيص الأداء تتضمف رصد فجوة الأداء وتحديد طبيعتيا ومدى خطورتيا والبحث عف 
 .الناتجة عنيا الآثارمصادرىا ودراسة أسبابيا وتحديد 

 :الأداء إدارة .2

جميع الموارد الأخرى المستخدمة في النشاط،  أداءالأداء مف خلاؿ السيطرة عمى  إدارةتتوجو  
، ولمحفاظ عمى الأداء المتميز ، معموماتية ...، تقنيةفالفرد الذي يؤدي عملا معينا يستخدـ فيو موارد مالية

ضماف الوصوؿ  إلىأدائيا مف خلاؿ عدة عمميات متشابكة ومتكاممة تيدؼ  إدارةلممؤسسة ينبغي عمييا 
، التحسيف الأداء عمميات التخطيط، التشخيص، التقييـ إدارةدفة، حيث تضـ نتائج الأداء المستي إلى

 والتطوير مثمما يوضحو المخطط:

 .تطوير الأداء         تقييـ الأداء          تشخيص الأداء   توجيو الأداء             تخطيط الأداء 

 .الأداء بالمؤسسة إدارةومف ىنا يتبيف أف عممية تقييـ الأداء ىي جزء مف نظاـ 

 :الرقابة وتقييم الأداء .3

يمعب تقييـ الأداء دورا رئيسيا في الوظيفة الرقابية بحيث يؤدي ميمة المراجعة وتسييؿ عممية 
، فيو نظاـ لمتدقيؽ والمراجعة تتولد عنو المعمومات اللازمة لمرقابة وتوجيو العمميات في المراقبة

تبدأ عممية المراجعة في أدنى مستوى لمعمميات حيث تتـ مراجعة أداء كؿ موظؼ  المؤسسة، وعادة ما
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كمو في مستوى التحميؿ الذي يعموه  الإدارة، ويتـ مراجعة أداء إدارةبواسطة المشرؼ المباشر في كؿ 
 1.ناء بتقييـ الأداء الكمي لممؤسسةأو الأم الإدارةمباشرة، وأخيرا يقوـ مجمس 

 تقييم الأداء. : أهميةالفرع الثاني

 تكمف أىمية تقييـ الأداء في ثلاث مستويات وىي:

 أهمية عمى مستوى المنظمة:  .1
 احتماؿ شكاوي العامميف اتجاه المنظمةوالعامؿ الأخلاقي الذي يبعد  مناخ ملائـ  إيجاد. 
 مساعدة المنظمة عمى وضع معدلات أداء معيارية دقيقة. 
 والتطور قدراتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ رفع مستوى أداء العامميف واستمرار. 
  الموارد البشرية كوف نتائج العممية يمكف أف تستخدـ كمؤشرات حكـ  إدارةوسياسات  برامجتقييـ

 2عمى دقة ىذه السياسات.
 3أهمية عمى مستوى المديرون: .2
  مكانيتيـتنمية مياراتيـ و  إلىدفع المديريف والمشرفيف لموصوؿ  الإبداعيةالفكرية وتعزيز قدراتيـ  ا 

 .تقويـ سميـ وموضوعي لأداء تابعييـ إلى
  لمتعرؼ عمى المشاكؿ  إلييـتطوير العلاقات الجيدة مع المرؤوسيف والتقرب  إلىدفع المديريف

 الصعوبات.و 
 4أهمية عمى مستوى العاممين: .3
 المبذولة بأف جميع جيوده ية وذلؾ لزيادة شعوره بالعدالة و تجعؿ العامؿ أكثر شعورا بالمسؤول

 .تأخذ بالحسباف مف قبؿ المنظمة
 خلاصفع العامؿ لمعمؿ باجتياد وجدية و د  .راـ وتقدير رؤساءه معنويا ومادياليترقب فوزه باحت ا 

                                                             

تندرج ضمف متطمبات  رسالة،  حالة سونمغاز توزيع الوسط ـ البميدة نحو تقييم فعال لأداء المورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةرابح يخمؼ،  1
والعموـ  التسيير: تسيير المنظمات غير منشورة، كمية العموـ الاقتصادية وعموـ ـ الاقتصادية وعموـ التسيير تخصصنيؿ درجة الماجستير في العمو 

 .35، ص 2007، ، جامعة أمحمد بوقرة ػ بومرداسالتجارية
 .182، ص 1، ط 2014لتوزيع، الأردف، ، دار الراية لمنشر واالإدارة بالأهدافىاشـ حمدي رضا،  2
التوزيع، عماف، ، مكتبة المجتمع العربي لمنشر و عولمين منظور أداري ـ تنموي ـ تكنولوجي، ، إدارة الموارد البشرية ممصطفى يوسؼ كافي 3

 .227، ص 1، ط2014
 .227مصطفى يوسؼ كافي، المرجع السابؽ نفسو، ص  4
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 1.لفرع الثالث: أهداف تقييم الأداءا

 .اختيار الأفراد الصالحيف لمترقية 
  والإداراتتشجيع المنافسة بيف العامميف. 
 .وضع خطط تحسيف الأداء 
 .تحسيف المسار الوظيفي 
 .ترشيد سياسات الأجور 
 ةتحديد الاحتياجات التدريبي. 
 .قياس الكفاءة 
  الإداريةتوفير التوثيؽ لمقرارات. 
 .تحسيف عممية الاتصاؿ 
 .المساىمة في تخطيط القوة العاممة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             

 .90، ص 2001، القاىرة: دار فياء لمنشر والتوزيع، كاتكيف تقييم أداء الشر   زىير ثابث، 1
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 أىداؼ تقييـ الأداء . :(01-04الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .90 :، ص2001، قاىرة : دار فياء لمنشر والتوزيع، الزىير ثابث، كيؼ تقييـ أداء الشركات المصدر:

وضع  نذكر منيا تخطيط المسار الوظيفي،( أىداؼ تقييـ الأداء حيث 01-04) :يمثؿ الشكؿ
الإدارات، تحديد الاحتياجات التدريبية، قياس الكفاءة، فسة بيف العامميف و خطط تحسيف الأداء، تشجيع المنا

 وغيرىا مف الأىداؼ.

 

 

 

 

 أهداف تقٌٌم الأداء 

الأفراد  اختٌار  

 الصالحٌن للترقٌة 

 وضع خطط 

 تحسٌن الأداء 

 تشجٌع المنافسة بٌن العاملٌن 

 والإدارات 

 تحدٌد الاحتٌاجات

ةالتدرٌبٌ  

 ترشٌد سٌاسات 

 الأجور 

 تخطٌط المسار 

 الوظٌفً 

 المساهمة فً تخطٌط

 القرى العاملة 

 تحسٌن عملٌة الاتصال 

 توفٌر التوثٌق 

الإدارة للقرارات  

 قٌاس الكفاءة 
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 .: مفهوم تقييم الأداء الماليالمطمب الثاني

عممية تقييـ الأداء المالي أحد الركائز التي تشكؿ محورا أساسيا لمعرفة مدى نجاح وفشؿ قرارات  تعتبر
 الخطط المالية لممؤسسة، فيي المحور الذي ينصب حولو المديريف كونو يشكؿ أىـ أىداؼ المؤسسة.

 .: تعريف تقييم الأداء الماليالفرع الأول

 الكسبية في المنظمة، حيث أف الإدارية تعني قدرة و ة يعرؼ عمى أنو "مدى تحقيؽ المقدرة الإداري
المنظمة عمى توليد إيرادات وذلؾ مف أنشطتيا الجارية أو الاستثنائية أو الرأسمالية،  بينما تعني 

مف أجؿ مكافئة عوامؿ الإنتاج وفقا مى تحقيؽ فائض مف أنشطتيا وذلؾ الكسبية قدرة المنظمة ع
 .1لمنظرية الحديثة"

 " تحفيز المستثمريف لاتخاذ القرارات الاستثمارية وتوجيييا نحو المؤسسات الناجحةىو أداة". 
 " ىو مدى قدرة المؤسسة عمى الاستغلاؿ الأمثؿ لمواردىا ومصادرىا في الاستخدامات ذات الأجؿ

 2."الطويؿ والقصير مف أجؿ تشكيؿ ثروة

 : أهمية تقييم الأداء المالي.الفرع الثاني

 3:الأداء المالي فيما يميتكمف أىمية تقييـ 

 عظيـ قيمة المؤسسة وثروة المساىـتقييـ ربحية المؤسسة وتحسينيا لت. 
  المؤسسات عمى الوفاء بالالتزاماتقدرة تقييـ سيولة المؤسسة لتحسيف. 
 التحقؽ مف مدى كفاءة النشاط التي تقوـ بيا المؤسسة. 
 تقييـ تطور نشاط المؤسسة لمعرفة كيفية توزيع المؤسسة بمصادرىا المالية واستثمارىا. 
  المالي لممؤسسةمؤشر لممركز. 
  حماية حقوؽ حممة الأسيـ مف خلاؿ التأكيد عمى حقيـ في المشاركة في الإدارة والحصوؿ عمى

 .المعمومات
                                                             

 .36دادف عبد الغني، مرجع سبؽ ذكره، ص1
، الممتقى الوطني ، دور النظام المحاسبي و المالي في تقييم الأداء المالي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطةمحمد نجيب دباش، طارؽ قدوري 2

الصغيرة والمتوسطة ؼ الجزائر، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية  وعموـ التسيير، جامعة  تالمؤسساواقع وآفاؽ النظاـ المحاسبي المالي في 
 .7، ص 2013ماي،  6ػ5الوادي، يومي 

 .321بف عوالي ايماف، بوخاري عبد الحميد، مرجع سبؽ ذكره، ص 3
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 .: أهداف تقييم الأداء الماليالفرع الثالث

التطرؽ لدراسة الأىداؼ المالية لممؤسسة في عممية تقييـ الأداء المالي أمرا ضروريا، حيث  إف
نجد أف معظـ طرؽ تحديد مؤشرات ومعايير تقييـ الأداء المالي تتطمب تحديد الأىداؼ المالية التي تسعى 

 1:ا، و نوجز ىذه الأىداؼ في ما يميتحقيقي إلى

 استمرار المؤسسةحقيؽ ىدؼ بقاء و ت. 
  رات مالية قراو نواحي القصور الناتجة عف استخداـ سياسات ىدؼ تحديد مواطف القوة المالية و

 .معينة بالمؤسسة
 الابتكاررة المؤسسة عمى النمو و تحقيؽ ىدؼ قد. 
 وارد المالية بأقصى فعالية ممكنةتحقيؽ ىدؼ التأكد مف مدى قياـ المؤسسة باستخداـ الم. 

 .الأداء المالي: مراحل تقييم الفرع الرابع

 2:تمر عممية تقييـ الأداء المالي بمراحؿ عدة نجمعيا فيما يمي

  الإحصائيةجمع البيانات و المعمومات: 

معايير الالمعمومات والتقارير اللازمة لحساب النسب و حيث تتطمب عممية تقييـ الأداء توفير البيانات و 
 .المطموبة خلاؿ فترة معينة

 الإحصائيةو دراسة البيانات و المعمومات  تحميل: 

المؤشرات اللازمة لعممية تقييـ الأداء يير والنسب و صلاحيتيا لحساب المعالموقوؼ عمى مدى دقتيا و 
 .حيث يتعيف توفير مستوى مف الموثوقية والاعتمادية في ىذه البيانات

 

                                                             

مجمة  ،ة من المؤسسات الناشطة بالمنطقة الصناعية بالمسيمةنموذج لتقييم الأداء لممؤسسات الاقتصادية عينبف البار موسى، بوساؽ أميف،  1
 .64، ص 2019،العدد،4البحوث في العموـ المالية والمحاسبة، المجمد

دور استخدام نسب التحميل المالي في تقييم الأداء المالي لقطاع البنوك و الخدمات المالية المدرجة في عبد الرحماف محمد سميماف رشواف،   2
التكنولوجيا، غزة، ص ، الكمية الجامعية لمعموـ و 2018 ، ديسمبر2، العدد5الإدارية، المجمد الدراسات المالية والمحاسبية و  ، مجمةطينبورصة فمس

 .283ػ  282
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 عممية التقييم إجراء: 

المعايير الملائمة لمنشاط الذي تمارسو المنشأة عمى أف تشمؿ عممية تقييـ النشاط باستخداـ النسب و 
دقيؽ يمكف و حكـ موضوعي  إلىالعاـ لممنشأة أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فييا بيدؼ التوصؿ 

 .الاعتماد عميو

  القرار المناسب عن نتائج التقييماتخاذ: 

فو  ط المنشأة ضمف الأىداؼ المخططةفي كوف نشا الانحرافات التي حصمت في النشاط قد  ا 
 .نحو الأفضؿ في المستقبؿحصرت جميعيا، وحددت أسبابيا و وضع الخطط لسير نشاط الوحدة 

  التصحيحيةتحديد المسؤوليات ومتابعة العمميات: 

المختمفة بنتائج  الإداراتتتـ متابعة الانحرافات مف خلاؿ تزويد الجيات المسؤولة داخؿ المؤسسة و 
 1.الرقابةقادمة وزيادة فعالية المتابعة و ، للاستفادة منيا في رسـ الخطط الـالتقيي

 .ييم بواسطة مؤشرات النسب المالية: التقلثالمطمب الثا

تحتاج المؤسسات الى مؤشرات محددة لقياس ومعرفة مستوى الأداء المالي المحقؽ والتقدـ الحاصؿ في 
ىذه المؤشرات دلالات واضحة ودقيقة عف مستوى ذلؾ الأداء مف دوف أف تحدث عمميا، وأف تعطي 

 غموض.

 .فرع الأول: تعريف النسب الماليةال

: بأنيا دراسة العلاقة بيف متغيريف أحدىما يمثؿ البسط والآخر يمثؿ المقاـ أي يمكف تعريؼ النسب المالية
 2.(عدة عناصر أخرىدراسة العلاقة بف عنصر )أو عدة عناصر( وعنصر آخر )و 

تعد النسب والمؤشرات المالية مف أىـ أدوات التحميؿ المالي شيوعا واستخداما في قياس وتقييـ الوضع 
المالية لممؤسسة مقارنات بيف النسب والمؤشرات  إجراءالمالي لممؤسسة خلاؿ فترة زمنية معينة مف خلاؿ 

                                                             

 رسالة، NCA ROUIBAدور التحميل بالمؤشرات المالية في تقييم الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة معوج بلاؿ، 1
حمد كممة لنيؿ رسالة الماجستير في عموـ التسيير تخصص إدارة مالية غير منشورة، كمية العموـ الاقتصادية التجارية وعموـ التسيير، جامعة مم

 .66، ص2016الصديؽ بف يحيى، جيجؿ، 
2
 . 412،ص 4112التوزٌع، الأردن، ربٌة، در الإعصار العلمً للنشر والع 1، طالإدارة الملٌة المعاصرةمحمود عزت اللحام و آخرون،  
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النسب والمؤشرات المالية عف مقارنة أداء  المؤشرات المالية لمؤسسات مماثمة، كما وتمكفوالنسب و 
 1المؤسسة ووضعيا المالي في فترات زمنية متعاقبة بيدؼ تحديد وتقييـ اتجاىات الأداء لدييا.

 .الفرع الثاني: أهمية النسب المالية

أنيا تساعد المحمميف كؿ حسب اىتمامو في  إلىترجع أىمية النسب المالية اضافة لكونيا سيمة الحساب، 
ييا كتركيبة الأوؿ الحصوؿ عمى معمومات ميمة عف تسيير المؤسسة، وعف نقاط القوة والضعؼ ف

، مستوى المديونية اعد في اتخاذ القرارات السميمة ، وعمى ىذا فيي تسالمردودية، السيولة و والخصوـ
 2.الرقابةو 

يعني شيئا ولا  الأرقاـ المطمقة التي ترد في الحسابات الختامية قد لا كما تبرز أىميتيا أيضا في كوف تمؾ
نسبي لمحصوؿ عمى نتائج تفضح بوضوح عف الوضع المالي، مما يستدعي ربط بعضيا ببعض بشكؿ 

 .ذات مضموف

تحديد الأثر المستقؿ لحجـ الأرقاـ الحسابية التي تحققيا المؤسسات ذات  إلىوبتعبير أدؽ تؤدي النسب 
المؤسسات الضخمة، لكف النسب المالية ضعيفة،  يالأحجاـ المتباينة، فقد تكوف الأرقاـ المحققة كبيرة ف

 والعكس وقد يحدث في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة.

 .: أنواع النسب الماليةالفرع الثالث

 :ة في التحميؿ المالي نذكر ما يميسب المالية المستخدممف أىـ الن

 نسب السيولة. 
 نسب الربحية. 
 )نسب المديونية )الاقتراض. 
 نسب النشاط. 

 

                                                             
1
 .171، ص 4112، دار وائل للنشر، 1، ط المنظور الاستراتٌجً لبطاقة الأداء المتوازنوائل محمد صبحً، إدرٌس ومحسن الغالبً،  
2
لعلوم التجارٌة، جامعة ماجستٌر فً ا رسالة، استخدام التحلٌل المالً فً تقٌٌم أداء المؤسسات الاقتصادٌة و ترشٌد قراراتهاالٌمٌن سعادة،  

 .81، ص 4112ـ  4111الحاج لخضر، باتنة ـ ، 
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 .أولا: نسب السيولة

عند  ،المتوقعة منيا وغير المتوقعة1.يقصد بالسيولة قدرة المؤسسة عمى تسديد التزاماتيا قصير الأجؿ
لدييا أولا، ومف خلاؿ الحصوؿ عمى النقد مف المصادر  Cashامف خلاؿ الموجود النقدي  استحقاقو

يا وبكافة الأخرى ثانيا، تمؾ القدرة عمى توفير الأمواؿ لمواجية الالتزامات قصيرة الأجؿ عند استحقاق
مؤشرات واستمرار عمميا في السوؽ. فما قمة كؿ ال تؤثر في وجود المؤسسة ،معقولة ودوف خسارة تذكر

 2ماكاف وجود المؤسسة ميدد بسبب مشكمة السيولة. إذاالجيدة للأداء 

 :وتضـ النسب التالية

 نسب التداول: 

تدرس لقياس قدرة المؤسسة عمى  يأكثرىا انتشارا أو ىي النسبة الأولى التوىي مف أقداـ النسب وأشيرىا و 
 3.إضافيةصيرة الأجؿ بسرعة و دوف أي أعباء الوفاء بالالتزامات الق

نقدية في المستقبؿ القريب  إلىحيث تقيس ىذه النسبة مدى كفاية الموجودات المتداولة المتوقع تحويميا 
أي ىي عبارة عف قسمة الأصوؿ المتداولة، وتحسب  4.عمى تغطية مطالبات الدائنيف قصيرة الأجؿ

 :ي لممؤسسة وفقا لممعادلة التاليةباستخداـ بيانات المركز المال

% 100( ×الأصوؿ المتداولة /الخصوـ المتداولةنسب التداوؿ= )  

كمما كانت ىذه النسبة عالية، دؿ ذلؾ عمى قدرة الوحدة عمى سداد التزاماتيا قصيرة الأجؿ دوف صعوبة، 
 ومف ىنا كاف ارتفاع ىذه النسبة أمرا مرغوبا بو.

 وىي عبارة عف مدى قدرة المؤسسة عمى تسديد التزاماتيا قصيرة الأجؿ دوف  :نسبة السيولة السريعة
 5:عي، وتحسب وفقا لممعادلة التاليةالمساس بمخزنيا السم

                                                             
1
 .111، ص 4114، الطبعة العربٌة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة المشروعات الصغٌرةماجدة العطٌة ،  
2
 .112، ص 4112، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، الأردن، وظائف منظمات الأعمالفرٌد فهمً زٌارة،  
3
 . 128، ص 4117، دار البركة للنشر و التوزٌع، عمان، الإدارة والتحلٌل المالًعلٌان الشرٌف و آخرون،  
4
 . 11، ص 4111، دار إثراء للنشر و التوزٌع، الأردن،  1، ط الإدارة المالٌةعلً عباس،  
5
 .38للنشر والتوزٌع، الأردن، ص ، دار وائل 1، ط التحلٌل المالً و الاقتصاديخالد توفٌق الشمري،  
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الموجودات المتداولة ػ )البضاعة + المصروفات المدفوعة مقدما( نسبة السيولة السريعة =]
                                                  %100 × [المتداولة/المطموبات 

وىذه النسبة أشد صرامة مف نسبة التداوؿ حيث أنيا تستبعد مف الأصوؿ المتداولة البضاعة والمدفوعات 
 .ئة التداوؿ وأنيا قد تباع بخسارةمقدما جميعيا، وذلؾ لأف البضاعة قد تكوف بطي

 نسبة السيولة النقدية: 
المؤسسة عمى تسديد التزاماتيا قصيرة الأجؿ بواسطة النقدية المتوفرة لدييا دوف ىي مدى قدرة 

 .بعيف الاعتبار الذمـ أو المخزوف الأخذ
 1:وتحسب وفؽ العلاقة التالية

 %100×  / الخصوـ المتداولة( الأصوؿ النقدية و الشبو نقدية) =نسبة السيولة النقدية 

المحمؿ المالي عندما يتوفر لدييا  إليياويمجأ ، السيولة تحفظاواعتبرت نسب النقدية أكثر نسب 
مثلا لذمتيا  ، أو رىف المؤسسةإلى نقدمعمومات عف صعوبة تحويؿ الأصوؿ السريعة الأخرى والمخزوف 

أف المحمميف المالييف لا يعتمدوف بشكؿ أساسي عمى مؤشرات  إلىىنا  الإشارة، ويجب المدينة أو مخزونيا
ند تقييـ سيولة المؤسسات لأنيـ لا يتوقعوف مف ىذه المؤسسات الاحتفاظ بكميات كبيرة مف ىذه النسبة ع

لا يتوقعوف أف يكوف الاعتماد محصورا عمى النقدية يعادليا لتغطية الالتزامات المتداولة كما  ماالنقدية و 
 دوف غيرىا مف الأصوؿ المتداولة في سداد تمؾ الالتزامات.

 .(: نسب السيولة 01-01الجدول ) 

 كيفية حسابيا نسب السيولة

 %100× ) الأصوؿ المتداولة / الخصوـ المتداولة ( = نسبة التداوؿ

نسبة السيولة 
 السريعة

= الموجودات المتداولة ػ ) البضاعة + المصروفات المدفوعة مقدما ( / 
 %100× المطموبات المتداولة 

                                                             
1
 .72، ص 4111، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، 8، طالتحلٌل المالً مدخل صناعة القراراتمنٌر شاكر محمد وآخرون،  
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 %100× النقدية والشبو نقدية / الخصوـ المتداولة ( = ) الأصوؿ  نسبة السيولة النقدية 

 . بتيف بناء عمى المعمومات السابقةالطال إعدادمف  :درالمص

 ثانيا: نسبة الربحية.

الربحية قدرة الشركة عمى تحقيؽ الأرباح، و ترتبط ىذه النسب بعلاقة العائد أو الربح  تقيس نسب
 1الذي تحققو الشركة بمبيعاتيا أو أصوليا أو حقوؽ الممكية.

 :إلى الربحيةوتقسـ نسب 

 نسب الربحية المرتبطة بالمبيعات: 

تقيس ىذه المجموعة مف النسب مقدار ما يحتجزه كؿ نوع مف أنواع المصروفات التشغيمية مف 
، وفي ()البيعباح مف خلاؿ أنشطتيا التشغيميةالمبيعات، كما تقيس قدرة المنشأة عمى تحقيؽ الأر  إيرادات

مجمؿ المبيعات، أو صافي ربح العمميات، أو صافي الربح بعد الضريبة أما  أماىذه النسبة يكوف البسط 
 2.افي المبيعاتمقاـ ىذه النسب فيكوف دائما ص

 :ىـ النسب في ىذه المجموعة ما يميأو 

 :صافي المبيعات إلىـ نسبة مجمل ربح العمميات 1

ومجمؿ الربح ىو المبمغ ، Gross profit marginيطمؽ عمى ىذه النسبة كذلؾ حافة مجمؿ الربح 
المساىمة في ستخدـ في تغطية مصاريؼ التشغيؿ و الفاض بعد تغطية تكمفة المبيعات، والذي سوؼ ي

 :وتحسب بالعلاقة التالية 3.تحقيؽ صافي ربح

                                 %100×  =)مجمؿ الربح/صافي المبيعات(نسبة حافة مجمؿ الربح 

                                                             
1
ركة اللٌبٌة النروٌجٌة : دراسة تطبٌقٌة على الش بالفشل المالً ؤالنسب المالٌة كأداة لتقٌٌم الأداء و التنبعبدا الفتاح العربً و عصام مٌلاد،  

 . 127، ص 4141، جوان، 1، العدد 5، مجلة التنمٌة الاقتصادٌة، المجلد 4117ـ  4118للأسمدة خلال الفترة بٌن 
2
 .131، ص 4، دار المرٌخ للنشر، ط التحلٌل المال شركات وأسواق مالٌةمحمد المبروك أبو زٌد،  
3
 .134 محمد المبروك أبو زٌد، المرجع السابق نفسه، ص 
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( مجمؿ الأرباح، وكمما ارتفعت ىذه ار الواجد مف المبيعات عمى خمؽ )توليدمقدرة الدينوتظير ىذه النسبة 
أفضؿ لتقييـ الأداء وخاصة عند وتعتبر ىذه النسبة أكثر دلالة و  النسبة اعتبر ذلؾ مؤشرا ايجابيا لممنشأة،

 1.شأةالنشاط التشغيمي الأساسي لممنلأنيا تعبر عف نتيجة  المماثمةالمقارنة مع المنشآت 

كما يطمؽ عمييا حافة ربح العمميات، تبيف ىذه  :صافي المبيعات إلىـ نسبة صافي ربح العمميات  2
 في التعامؿ مع العناصر التي تكوف تكمفة مبيعاتيا ومصروفات تشغيميا الإدارةالنسبة مدى كفاءة 

ي أكثر شمولا مف نسبة لمكفاءة في التعامؿ مع جميع عناصر التكاليؼ المرتبطة بالعمميات، وى بالإضافة
 2.مجمؿ الربح

 :وتحسب بالعلاقة التالية

 صافي ربح العمميات / صافي المبيعاتنسبة صافي ربح العمميات إلى صافي المبيعات = 

ىذه النسبة مدى علاقة تكمفة المبيعات  تقيس :صافي المبيعات إلىـ نسبة تكمفة المبيعات  3
، فكمما ارتفعت ىذه النسبة كمما قؿ اليامش الذي سيواجو باقي المصروفات، (صافي المبيعاتبالإيرادات)
بوجو خاص بدراية الاتجاىات ليذه النسبة،  الإدارةينعكس سمبا عمى رقـ صافي الدخؿ وتيتـ  وىو ما

 :وتحسب بالعلاقة التالية 3.في السيطرة عمييا الإدارةمدى قدرة وتحميؿ أسباب زيادة التكاليؼ، وتحديد 

                                                     تكمفة المبيعات / صافي المبيعاتنسبة كمفة المبيعات إلى صافي المبيعات =  

 ة الربحية المرتبطة بالاستثماراتنسب : 
التي ساىمت في تحقيؽ الاستثمارات  إلىالمؤسسة بالاستناد  قياس ربحية إلىتيدؼ ىذه النسب 

 4.ىذه الأرباح
 
 
 

                                                             
1
 .33منٌر شاكر محمد و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  
2
 .138محمد المبروك أبو زٌد، مرجع سبق ذكره، ص  
3
 . 134محمد المبروك أبو زٌد، مرجع سبق ذكره، ص  
4
المحاسبة، قسم  ، رسالة ماجستٌر،مدى اعتماد المصارف التجارٌة على التحلٌل المالً فً ترشٌد القرار الائتمانًخالد محمود الكحلوت،  

 . 81، ص 4115المحاسبة و التموٌل، كلٌة التجارة، الجامعة الإسلامٌة، غزة، 
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 : ـ معدل العائد عمى حقوق الممكية 1 

ىي نسبة مف نسب الربحية لمرتبطة بالاستثمارات حيث يتـ بموجبيا الربط بيف صافي الربح المحقؽ 
وتقيس ىذه النسبة العائد المحقؽ لممساىميف مف أمواليـ  1.، وبيف حقوؽ الممكية لنفس الفترةخلاؿ فترة ما

 : وتحسب بالعلاقة التالية 2.المستثمرة في الشركة

                  صافي الربح / حقوؽ الممكية معدؿ العائد عمى حقوؽ الممكية =

وتيـ ىذه كمما كانت ىذه النسبة مرتفعة كاف ذلؾ ايجابيا، ، و وتظير ىذه النسبة ربحية الأمواؿ الخاصة
( لأف صافي الربح سوؼ يوزع عمييـ بالنتيجة، والطبيعي أف معدؿ النسبة مالكي المنشأة )المساىميف

ذا، رئد عمى العائد الرأسمالي المستثمأكبر مف العاالعائد عمى الأمواؿ الخاصة  كانتا متساوياف فيذا  وا 
ذامواؿ الخاصة يساوي معدؿ الفائدة المدفوعة لمديوف. و يعني أف عائد الأ كاف معدؿ العائد أقؿ مف العائد  ا 

 3.عمى رأس الماؿ المستثمريف فيذا يعني أف معدؿ الفائدة أعمى مف معدؿ العائد عمى الأمواؿ

 4:ـ نسبة العائد عمى الموجودات 2

 ة، وتأتي ضمف المعادلة التالية:مجموع الموجودات الظاىرة في الميزانية العمومي إلىوتعني صافي الربح 

 الموجودات الأرباح/ مجموعصافي نسبة العائد عمى الموجودات = 

 : ل العائد عمى رأس المال المستثمرـ معد 3

دارةويعبر ىذا المعدؿ عف مدى كفاءة الشركة في استخداـ و  مف المساىميف مواؿ المتاحة ليا كافة الأ ا 
 .رضة لتحقيؽ عائد عمى تمؾ الأمواؿالأمواؿ المقتو 

 :ويحسب وفؽ العلاقة التالية

                                     الاستثمار إجمالي الأرباح/صافي معدؿ العائد عمى رأس الماؿ المستثمر = 

                                                             
1
 . 122، ص ، تحلٌل القوائم المالٌةمؤٌد راضً خنفر، غسان فلاح المطارنة 
2
الأسالٌب و الأدوات المستخدمة العملٌة، دار وائل للنشر و التوزٌع ، الأردن،  : الحدٌثة فً التحلٌل المالً و الائتمانً تالاتجاهامحمد مطر،  

 . 21، ص 8، ط 4111
3
 . 32ـ  38منٌر شاكر محمد و آخرون، مرجع سبق ذكره، ص  
4

 .51، ص 1، ط4114: دراسة نظرٌة تطبٌقٌة، دار البداٌة للنشر و التوزٌع، عمان،  التحلٌل المالًنعٌم نصر داوود، 
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 .سب الربحية: ن(01-02الجدول )

 كيفية حسابها نسبة الربحية 
  المتعمقة بالمبيعات النسب 

 إلىنسبة مجمؿ ربح العمميات 
 صافي المبيعات 

 %100×= صافي الربح / صافي المبيعات 

 إلىنسبة صافي ربح العمميات 
 صافي المبيعات

 100× = صافي ربح العمميات / صافي المبيعات 

صافي  إلىنسبة تكمفة المبيعات 
 المبيعات

 100× المبيعات  = تكمفة المبيعات / صافي
 

  النسب المتعمقة بالاستثمارات
 صافي الربح / حقوؽ الممكية= معدؿ العائد عمى حقوؽ الممكية 

 الموجوداتصافي الأرباح / مجموع =  نسبة العائد عمى الموجودات 
معدؿ العائد عمى رأس الماؿ 

 المستثمر 
 الاستثمار إجماليصافي الأرباح / =

 .عمى المعمومات السابقة الطالبتيف بناء إعدادمف  :المصدر

أداء المنشأة في توليد الأرباح وفعالية أداء المنشأة وفعالية  تعكس ىذه النتائج مف النسب كفاءة
تعظيـ الربحية المتحققة مف النشاط التشغيمي لممنشأة، وليذا فاف نسب الربحية تعد مؤشرا دقيقا عمى و 

 1.منشأة في الحياة الاقتصاديةار التحقيؽ اليدؼ الذي يبرز استمر 

 .ثالثا: نسب المديونية

ا عمى مواردىا المالية الذاتية تقيس لنا ىذه المجموعة مف النسب مدى اعتماد المؤسسة في تمويؿ استثمارى
عمى الأمواؿ الأجنبية عمى اعتبار أف الأمواؿ الخاصة لا تكفي عادة لتمويؿ الاستثمارات كما أف و 

والخروج مف دائرة الأعماؿ  الإفلاس إلىالاعتماد عمى الديوف بشكؿ مبالغ فيو يمكف أف يؤدي بالمؤسسة 
 2نتيجة عدـ قدرتيا عمى تسديد مستحقات الدائنيف.

                                                             
1
 . 37ة محمود الزبٌدي، مرجع سبق ذكره، ص حمز 
2

 .21، ص 4111،  دٌوان المطبوعات الجامعٌة، التسٌٌر المالً حسب البرنامج الرسمً الجدٌدزغٌب ملٌكة، بوشنٌقر مٌلود، 
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 :المديونية ـ نسبة1

تقيس ىذه النسبة حجـ الديوف التي ساىـ بيا الغير في تمويؿ أصوؿ المؤسسة، تقدر النسبة المثالية ب 
، وبالتالي أكثر مف الديوف صوليا عمى أمواليا الخاصةعمى أف المؤسسة تعتمد في تمويؿ أدؿ ذلؾ  0,5

لمؤسسة تعتمد في تمويؿ ى أف ادؿ ذلؾ عم 0,5ىي قادرة عمة تسديد ديونيا، وكمما زادت ىذه النسبة عف 
 .عمى ديوف أكثر مف أمواليا الخاصةصوليا أ

 :وتحسب بالعلاقة التالية

 مجموع الديوف / مجموع الأصوؿ( = نسبة المديونية )القابمية لمتسديد

 : نسبة الاستقلالية المالية ـ 2

بالتمويؿ الداخمي وتبيف ( مقارنة د المؤسسة عمى التمويؿ الخارجي )الديوفتقيس ىذه النسبة درجة اعتما
 1.ى الأمواؿ الخاصة بدلا مف الديوفلنا مدى استقلالية المؤسسة و اعتمادىا عم

تعبر لنا ىذه النسبة عف مدى الاستقلالية المالية لممؤسسة مف خلاؿ حجـ الديوف ويجب أف تكوف 
 :ويتـ حسابيا بالعلاقة التالية 2و 1محصورة بيف 

    مجموع الديوف  الأمواؿ الخاصة / نسبة الاستقلالية =

 :ـ نسبة التمويل الدائم 3

، حيث 1مستوى تغطية الأصوؿ الثابتة بالأمواؿ الدائمة. القيمة المثالية ليذه السنة إلىتشير ىذه النسبة 
فاف المؤسسة تتمتع بيامش أماف وىي قادرة عمى تغطية أصوليا الثابتة  1كمما كانت ىذه النسبة أكبر مف

ذاعتماد عمى الأمواؿ الدائمة، بالا تتمتع بيامش أماف وىي قادرة عمى  Xفاف المؤسسة  1كانت أقؿ مف  وا 
 :فقا لمصيغة التاليةو تغطية أصوليا الثابتة بواسطة عمى أمواليا الدائمة. ويتـ حساب ىذه النسبة 

 الأمواؿ  الدائمة / الأصوؿ الثابتةنسبة التمويؿ الدائـ = 

 /الأصوؿ الثابتة)الأمواؿ الخاصة + الديوف طويمة الأجؿ(  الدائـ= نسبة التمويؿ 
                                                             

1
ر والتوزٌع و دار الجدٌد للنشر نش، دار العلم للتقٌٌم الأداء المالً باستعمال النسب المالٌةنبٌل سالم أحمد الوقاد و إبراهٌم جابر السٌد أحمد،  

 .88، ص 1، ط 4112التوزٌع، و
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 : ـ نسبة التمويل الخاص 4

. القيمة المثالية ليا ىي الخاصة لممؤسسة للأصوؿ غير جاريةتعتبر ىذه النسبة عف مدى تمويؿ الأمواؿ 
 .في تمويؿ استثماراتياية لممؤسسة حيث كمما كانت النسبة أكبر كاف ذلؾ مؤشرا عمى الاستقلالية المال 1

 :وتحسب وفؽ العلاقة التالية

 الأمواؿ الخاصة / الأصوؿ الثابتة نسبة التمويؿ الخاص= 

 ـ نسبة القدرة عمى السداد: 5

 تساعد ىذه النسبة في قياس وتحديد قدرة المؤسسة عمى تسديد ديونيا بمصادرىا المالية الداخمية، ويعتمد
تسديد الديوف المالية لممؤسسة، مف أجؿ معرفة المدة الزمنية الضرورية لالمحمؿ المالي عمى ىذه النسبة 

المالية بواسطة  ذلؾ بالاعتماد عمى ما يعرؼ بالقدرة عمى التمويؿ الذاتي، ويتـ معرفة مدة التسديد الديوفو 
 :العلاقة التالية

 الديوف طويمة الأجؿ/ القدرة عمى التمويؿ الذاتينسبة القدرة عمى السداد= 

 (نسب المديونية01-03الجدوؿ: )

 كيفية حسابيا  نسب المديونية 
 مجموع الديوف / مجموع الأصوؿ=  نسب المديونية 

 الأمواؿ الخاصة / مجموع الديوف=  نسب الاستقلالية 
 الأمواؿ الدائمة / الأصوؿ الثابتة =  نسبة التمويؿ الدائـ 
 = الأمواؿ الخاصة / الأصوؿ الثابتة  نسبة التمويؿ الخاص

 = الديوف طويمة الأجؿ / القدرة عمى التمويؿ الذاتي  نسبة القدرة عمى السداد 
 الطالبتيف بناءا عمى المعمومات السابقة. إعدادمف  :رالمصد

 رابعا: نسب النشاط .

أصوليا والتزاماتيا، أي القدرة عمى تحويؿ حسابات الميزانية  إدارةىي نسبة تقيس مدى نجاح الشركة في 
الموجودات والمطموبات، أي أنيا  إدارةمبالغ نقدية أو مبيعات لتقييـ مدى نجاح المؤسسة في  إلىالعمومية 
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تعكس مدى كفاءتيا في اقتناء الموجودات، ولذلؾ سميت بنسب التشغيؿ بحيث تيتـ بتقييـ كفاءة المؤسسة 
 1.مدينة، الأوؿ الثابتة ...... الخالمخزوف، الذمـ ال كإدارةمؼ الأصعدة التشغيمية عمى مخت

، أي تقييـ كفاءة الإجماليةالأوؿ  إدارةواليدؼ مف تحديد نسب النشاط ىو تحديد مدى قدرة المؤسسة في 
 2.المرتفعةاستخداـ الأصوؿ الاقتصادية المتاحة ومدى تحقيؽ رقـ الأعماؿ الأمثؿ ونتائج الأعماؿ 

 :ومف أىـ ىذه النسب ما يمي

عدد مرات تصريؼ المخزوف لدى  إلىمعدؿ دوراف المخزوف يشير ـ معدل دوران المخزون:  1
 3.الشركة وكمما زاد ىذا المعدؿ كاف ذلؾ في صالح المؤسسة

المبيعات في تسويؽ منتجات المنشأة خلاؿ السنة  إدارةحيث يستخدـ ىذا المقياس لتحديد كفاءة 
أف  إذالواحدة، فيو مؤشر يبيف كفاءة المنشأة في توظيؼ الأمواؿ بالمخزوف السمعي الذي تتاجر بو. 

 :ويحسب كما يمي4.في تحقيؽ الأرباح الإدارةارتفاع المعدؿ مف خلاؿ عدد مرات دورانو يبيف كفاءة 

 = كمفة البضاعة / متوسط المخزون السمعي  معدل دوران المخزون

 :حيث

 بضاعة أول المدة + المشتريات ـ بضاعة ثاني المدة . كمفة البضاعة =

 2( / 2+ مخزون 1متوسط المخزون السمعي = )مخزون 

 

                                                             
، مجمة التحميل المالي كأداة لتقييم الأداء المالي لمشركات المساهمة الصناعية في فمسطينعبد الفتاح سعيد السرطاوي، عادؿ عيسى حساف،  1

 . 156، ص 2019، ديسمبر 2البحوث في العموـ المالية و المحاسبية، العدد 
 . 130يزيد تقرات، مرجع سبؽ ذكره، ص  2
، مجمة انعكاس تطبيق المعايير الدولية لأعداد التقارير المالية عمى النسب المالية و مؤشرات الأداءخميؿ ىادي عبد عوف، خولة حسيف حمداف، 3

، المعيد العالي لمدراسات المحاسبية و المالية، 2019( المؤتمر الوطني الرابع لطمبة الدراسات العميا لسنة   JAFSدراسات محاسبية و مالية ) 
 .11ص

 .70، ص1، ط2009، مكتبة الجامعة و اثراء لمنشر و التوزيع، عماف ػ الأردف، الاتجاهات الحديثة في التحميل الماليوليد ناجي الحيالي،4
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، الإيراداتتقيس ىذه النسبة مدى استخداـ الأصوؿ المتداولة في توليد : ـ معدل دوران الأصول المتداولة2
حيث تستخدـ ىذه النسبة لقياس المبيعات التي  1.وكمما ارتفع ىذا المعدؿ كمما كاف ذلؾ دليلا عمى الكفاءة

 2.تتولد عف كؿ وحدة نقدية مف قيمة الأصوؿ المتداولة

 :ويحسب بالصيغة التالية

 معدل دوران الأصول المتداولة = صافي المبيعات / مجموع الأصول المتداولة 

تقيس ىذه النسبة مدى استغلاؿ المؤسسة ليذه لأصوؿ، حيث أف : الأصول الثابتةـ نسبة دوران 3
الأصوؿ بطبيعتيا تيتمؾ عمى عدة سنوات وبالتالي فاف حجـ الوحدة الواحدة مف المبيعات تتحمؿ نصيب 

 :وتحسب كما يمي 3.كمما ارتفع حجـ المبيعات، والعكس صحيح الإىلاؾأقؿ مف 

 نسبة دوران الأصول الثابتة = صافي المبيعات/ مجموع الأصول الثابتة 

في استخداـ واستغلاؿ الأصوؿ الثابتة، مما  الإدارةتعتبر نسبة دوراف الأصوؿ الثابتة عف كفاءة 
قد يعني ضرورة زيادة الاستثمار فييا، وانخفاض ىذا المعدؿ يعني الاستثمار الزائد عف الحاجة في 

 4.إضافيةتة، وىو ما يترتب عميو التوصية بعدـ شراء أصوؿ رأس مالية الأصوؿ الثاب

وتمخص ىذه النسبة جميع نسب النشاط الأخرى وتتأثر بكؿ الأصول:  إجماليـ نسبة دوران 4
منيا، وتعتبر أشمؿ مقياس الكفاية بحكـ كونيا مؤشرا لقدرة الاستثمارات في الموجودات عمى تحقيؽ 

ىذه الأصوؿ. وتقيس ىذه النسبة قدرة أصوؿ المنشأة في الحصوؿ عمى المبيعات،  إنتاجيةالمبيعات، أي 
وتحسب وفؽ  5.في استعماؿ جميع الموجودات لتحقيؽ ىدفيا في المبيعات الإدارةمدى كفاءة  إلىوتشير 

 :العلاقة التالية

 نسبة دوران إجمالي الأصول = صافي المبيعات / متوسط إجمالي الأصول 
                                                             

: دراسة ميدانية، مذكرة، الجامعة الاسلامية، استخدام النسب المالية لمتنبؤ بتعثر الشركات الصناعية الأردنيةف، ىلا بساـ عبد الله الغصي1
 .46، ص 2004غزة،

 .130زيد تقرارات، مرجع سبؽ ذكره، ص 2
محاسبة و التمويؿ، كمية التجارة، ، رسالة ماجستير، المدى استخدام النسب المالية في اتخاذ القرارات التمويميةمعتصـ أيمف محمود الحمو،  3

 .47، ص 2016الجامعة الاسلامية، غزة، 
 .152، ص2ط ، دار المريخ لمنشر،التحميل المالي شركات و أسواق ماليةمحمد لمبروؾ أبو زيد، 4
الصناعية المساهمة العامة استخدام نسب التحميل المالي كمعمومات ملائمة لاتخاذ القرارات الادارية في الشركات محمد عبد الرحيـ عيسى، 5

 .42، ص2004، رسالة ماجستير في المحاسبة، قسـ المحاسبة، كمية الاقتصاد والعموـ الادارية، جامعة آؿ البيت، الأردنية
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كمما كانت النسبة أكبر مف نسب الصناعة المماثمة كمما كانت المنشأة قادرة عمى الاستغلاؿ الأمثؿ ليذه 
 1.كانت النسبة أقؿ فمعنى ذلؾ أف الأصوؿ غير مستغمة استغلالا جيدا إذاالأصوؿ، أما 

كة وتحويميا وتقيس ىذه النسبة السرعة التي يتـ بيا تحصيؿ ديوف الشر : ـ نسبة دوران الذمم المدينة5
نقدية، وكمما كاف ىذا المعدؿ مرتفعا كمما كانت درجة السيولة أعمى لمذمـ المدينة، وكمما دؿ ذلؾ  إلى

 2.عمى كفاءة مرتفعة في تحصيؿ الذمـ المدينة، وكذلؾ كفاءة الأمواؿ المستثمرة فييا

 :ويمكف قياس ىذه النسبة كالتالي

 = صافي المبيعات الآجمة / متوسط الذمم المدينة  نسبة دوران الذمم المدينة

وتقيس ىذه النسبة عدد مرات سداد قيمة المشتريات الآجمة لمدائنيف  ـ نسبة دوران الذمم الدائنة:6
نقد، وكمما كاف معدؿ دوراف الذمـ الدائنة عاؿ يعني أف فترة السداد قصيرة والعكس صحيح،  إلىوتحويميا 
 ما تـ تشغيؿ ىذه السيولة بسرعة. إذاف ذلؾ أفضؿ وقد تزداد الأرباح انخفض المعدؿ يكو وكمما 

 :ويتـ حساب ىذه النسبة كما يمي

 نسبة دوران الذمم الدائنة = صافي المشتريات الآجمة / متوسط الذمم الدائنة 

 : نسب النشاط(01-04الجدول )

 كيفية حسابها  نسبة النشاط       

 = كمفة البضاعة / متوسط المخزوف السمعي  معدؿ دوراف المخزوف

 = صافي المبيعات / مجموع الأصوؿ المتداولة  معدؿ دوراف الأصوؿ الثابتة

 = صافي المبيعات / مجموع الأصوؿ المتداولة  معدؿ دوراف الأصوؿ المتداولة

 الأصوؿ  إجمالي= صافي المبيعات / متوسط  الأصوؿ  إجمالينسبة دوراف 

 = صافي المبيعات الآجمة / متوسط الذمـ المدينة  دوراف المدينة  نسبة

                                                             
 .71، ص2، ط2009، دار زىراف لمنشر و التوزيع، الأردف، عماف، أساسيات الادارة الماليةعبد المعطي أرشيد، حسنى عمي خريوش، 1
 .71، ص2، ط2009، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردف ػ عماف،الإدارة الماليةفايز سميـ حداد، 2
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 = صافي المشتريات الآجمة / متوسط الذمـ الدائنة  نسبة دوراف الذمـ الدائنة 

 الطالبتين اعتمادا عمى المعمومات السابقة . إعداد: من المصدر

بعبارة أخرى مدى فاعمية استخداـ الموارد في توليد المبيعات، أو  الإدارةتقيس نسب النشاط مدى كفاءة 
المنشأة و حممة أسيميا مف أكثر  إدارةالأصوؿ. وتعتبر  إدارةالمالية داخؿ المنشأة، أو مدى الكفاءة في 

كاف الاستثمار في الأصوؿ أقؿ أو  إذاالميتميف بيذه المجموعة مف النسب. وتكشؼ نسب النشاط ما 
الأكثر مف اللازـ شأنو في ذلؾ شأف الاستثمار الذي لا يكفي لتغطية أكثر مف اللازـ حيث أف الاستثمار 

المدير المالي ىو تعظيـ العوائد وتقميؿ المخاطر  إليوالاحتياجات، ولما كاف اليدؼ الرئيسي الذي يسعى 
بيف لممنشأة، لذلؾ فانو يتطمب عميو أف يوازف بيف استخداـ الموارد داخؿ المنشأة، أو بعبارة أخرى الموازنة 

 1.تالأصوؿ و مايتولد عنيا مف مبيعا

 : التقييم بواسطة مؤشرات التوازن المالي.المطمب الرابع

 .الفرع الأول: مفهوم التوازن المالي

  يمثؿ التوازف المالي في لحظة معينة التوازف بيف رأس الماؿ الثابت والأمواؿ التي تسمح بالاحتفاظ
التعادؿ بيف المدفوعات والمتحصلات أو بصفة عامة بيف بو وعبر الفترة المالية، يستوجب ذلؾ 

 2.استخدامات الأمواؿ ومصادرىا
 استعمالاتيا.يف الموارد المالية في المؤسسة و يعتبر التوازف المالي أنو التفاعؿ القيمي والزمني ب 

 .لثاني: مؤشرات التوازن الماليالفرع ا

، حيث أف قاعدة  إف المالي  التوازفمبدأ التوازف المالي يقتضي مقابمة سيولة الأصوؿ استحقاقية الخصوـ
الأمواؿ الخاصة + جارية بواسطة الأمواؿ الدائمة ) مف أعمى المركز المالي أساسيا بتمويؿ الأصوؿ الغير

الخصوـ الغير جارية(، وقاعدة التوازف المالي مف أسفؿ قائمة المركز المالي تكوف بتمويؿ الأصوؿ 

                                                             
 .74عبد المعطي أرشيد، حسنى خريوش، مرجع سبؽ ذكره، ص1
ـ  2013)  دراسة تحميمية لأثر الهيكل التمويمي عمى الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية حالة مجمع صيدالمولود فتحي وقطاؼ عبد القادر، 2

 .266، ص2018، سبتمبر4، العدد2، مجمة إضافات اقتصادية، جامعة غرداية الجزائر، المجمد ( 2015
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التي تخؿ  الاختلافاتأنو قد يحدث في دورات الاستغلاؿ بعض  إلاالجارية بواسطة الخصوـ الجارية، 
 1.بالتوازف المالي

 :مالي ويتمثؿ أساسيا فيالمحمؿ ال توجد ثلاث توازنات تستعمؿ مف طرؼ

 : رأس المال العامل:أولا

  يعرؼ رأس الماؿ العامؿ عمى أنو اليامش أو الفائض مف الأمواؿ الدائمة الذي يزيد تمويميا
 2.للأصوؿ الثابتة

  مجموع الأصوؿ التي تمتمكيا المؤسسة، واف كاف الكثير يعرفو عمى أنو الفرؽ بيف الأمواؿ الدائمة
 .الأصوؿ الثابتةو 

 3:: أسموب أعمى الميزانية وأسموب أسفؿ الميزانية كما يميرأس الماؿ العامؿ بأسموبيف ىما ويمكف حساب

 :في ىذه الحالة فانو يساوي الفرؽ بيف الأمواؿ الدائمة والأصوؿ الثابتة. أسموب أعمى الميزانية 
 رأس المال العامل = الأموال الدائمة ـ الأصول الثابتة .

 :حيث
 الدائمة = الأموال الخاصة + الديون الطويمة .الأموال 
 :ومنو

 يون الطويمة ( ـ الأصول الثابتة .رأس المال العامل = ) الأموال الخاصة + الد
 .مى تحديد أصؿ رأس الماؿ العامؿ والمتغيرات المحددة لوىذا الأسموب يرتكز ع

 الفرؽ بيف الأصوؿ المتداولة في ىذه الحالة يساوي رأس الماؿ العامؿ : أسموب أسفل الميزانية
 والديوف قصيرة الأجؿ.

 رأس المال العامل = الأصول المتداولة ـ الديون قصيرة الأجل .
 :حيث

 الأصول المتداولة = المخزونات + قيم محققة + قيم جاهزة .
                                                             

 .113يزيد تقرارت، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
فترة ـ دراسة حالة مؤسسة ممبنة التل بسطيف لمSCFالأداء المالي لممؤسسة الجزائرية في ظل تطبيق النظام المحاسبي سبتي إسماعيؿ، تقييـ 2

 .422(، ص  01) 34، جامعة زياف عاشور بالجمفة، الجزائر، مجمة الحقوؽ و العموـ الإنسانية، العدد الاقتصادي 2015ـ2014
 .8ػ7محمد نجيب دبابس، مرجع سبؽ ذكره، ص3
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 :ومنو
 رأس المال العامل = ) المخزونات + قيم محققة + قيم جاهزة ( ـ الديون قصيرة الأجل .

 ف ىذا الحساب ىدؼ رأس الماؿ العامؿ وىو تمويؿ جزء مف دورة الاستغلاؿ.يبي
 :لالات المالية لرأس المال العاملالد

 1:يتـ تفسير رأس الماؿ العامؿ مف خلاؿ
 :من منظور أعمى الميزانية

ثابتة ويمكف حصرىا في ثلاث الأصوؿ الف العلاقة بيف الأمواؿ الدائمة و رأس الماؿ العامؿ ع
 :حالات

( ففي ىذه الدائمة أكبر مف الأصوؿ الثابتة الأمواؿرأس الماؿ العامؿ موجب ): الحالة الأولى
ي بعد تمويؿ كؿ الأصوؿ الثابتة الحالة يعبر رأس الماؿ العامؿ عف فائض الأمواؿ الدائمة المتبق

 .ة(أي أف المؤسسة استطاعت تمويؿ جميع استثماراتيا بواسطة مواردىا المالية الدائم)
( في ىذه الحالة ؿ الدائمة أقؿ مف الأصوؿ الثابتةالأموارأس الماؿ العامؿ سالب ) :حالة الثانيةال

الأمواؿ الدائمة غير كافية لتمويؿ جميع الاحتياجات المالية الثابتة، حيث يمبي جزء مف الاحتياجات 
 .ويؿفقط، مما يستدعي البحث عف موارد مالية أخرى لتغطية العجز في التم

، وىي حالة نادرة الحدوث أي تمثؿ حالة التوافؽ التاـ في  :الثالثة الحالة رأس الماؿ العامؿ معدوـ
 ىيكؿ الموارد والاستخدامات.
 من منظور أسفل الميزانية:
 رأسالديوف القصيرة الأجؿ، حيث يمثؿ عف الفرؽ بيف الأصوؿ المتداولة و يعبر رأس الماؿ العامؿ 

القصيرة الأجؿ عف  للالتزاماتمدى قدرة المؤسسة عمى الاستجابة  مف أسفؿ الميزانيةالماؿ العامؿ 
 .اسطتيا تسديد القروض قصيرة الأجؿنقد سائمة يتـ بو  إلىطريؽ تحويؿ أصوليا المتداولة 

رأس الماؿ العامؿ موجب أي أف المؤسسة تستطيع مواجية القروض القصير الأجؿ الحالة الأولى: 
 .ويتبقى فائض مالي يمثؿ ىامش أمافباستخداـ أصوليا المتداولة، 

رأس الماؿ العامؿ سمبي بمعنى أف الأصوؿ المتداولة القابمة لمتحصيؿ في الأجؿ  :الحالة الثانية
 .قاقات التي تسدد في الأجؿ القصيرالقصير غير كافية لتغطية الاستح

 
                                                             

 .21،ص2018، جامعة محمد الصديؽ بف يحيى، جيجؿ، الجزائرمحاضرات في التحميل الماليالعيد صوفاف، 1
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 : أنواع رأس المال العامل
 .أربعة أنواع إلىيمكف تقسيـ رأس الماؿ العامؿ 

وىو ذلؾ الجزء مف الأمواؿ الخاصة التي تموؿ الأصوؿ المتداولة : رأس المال العامل الخاص ـ1
 1:بعد تغطية كؿ الموجودات الثابتة، ويحسب بالعلاقة التالية

 رأس المال العامل الخاص = الأموال الخاصة ـ الموجودات الثابتة .
 2.مجموع الموجودات المتداولة في قائمة المركز المالي وىو: الإجماليرأس المال العامل  ـ2
معرفة مدى تغطية الأمواؿ الدائمة للأصوؿ الثابتة،  إلىييدؼ  :ـ رأس المال العامل الصافي3

 :وجارية للأصوؿ الجارية، ويتـ حسابوكذلؾ معرفة مدى تغطية الخصوـ ال
 الثابتة .رأس المال العامل الصافي = الأموال الدائمة ـ الأصول 

 :أو
 ( ـ الخصوم المتداولة .في = الأصول المتداولة الجارية )المتداولةرأس المال العامل الصا

تحديد مدى ارتباط المؤسسة بالغير ومقدار  إلىييدؼ : ـ رأس المال العامل الأجنبي )الخارجي(4
 اعتمادىا عمى الديوف.

 : ثانيا:احتياج رأس المال العامل
تعرؼ احتياجات رأس الماؿ العامؿ بأنيا رأس الماؿ العامؿ الذي تحتاج المؤسسة : الأول التعريف

 لو فعلا لمواجية احتياجات السيولة عند مواعيد استحقاؽ الديوف قصيرة الأجؿ.
يتولد الاحتياج المالي للاستغلاؿ عندما لا تستطيع المؤسسة مواجية ديونيا  :التعريف الثاني

حقوقيا لدى المتعامميف ومخزوناتيا، وبالتالي يتوجب البحث عف  المترتبة عف النشاط بواسطة
  3.مصادر أخرى لتمويؿ ىذا العجز، وىو ما يصطمح عميو بالاحتياج في رأس الماؿ العامؿ

 : ويحسب وفؽ العلاقة التالية
 احتياج رأس المال العامل = احتياجات الدورة ـ موارد الدورة.

 :حيث
 تغلال + قيم محققة .احتياجات الدورة = قيم الاس

                                                             
1

دراسة حالة : المقاولة العمومٌة لصناعة المواد و الأثاث لولاٌة قسنطٌنة ) كومامو ( خلال الفترة  تقٌٌم الأداء المالً للمؤسسةحً، زٌنات درا

 .31، 1227ـ1223، بحث مقدم لنٌل رسالة ماجستٌر غٌر منشورة، معهد العلوم الاقتصادٌة، جامعة قسنطٌنة، السنة الجامعٌة 1225ـ 1221
2

 .84،ص1، ط4111، دار الصفاء للنشر و التوزٌع، عمان، الصٌغ الإسلامٌة للاستثمار فً رأس المال العامللعزٌز جرادات، حسنً عبد ا
3

 .112،ص4111، عمان، 1دار وائل للنشر و التوزٌع، ط التسٌٌر المالً ) الإدارة المالٌة (،الٌاس بن الساسً، ٌوسق قرٌشً، 
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 و:
 موارد الدورة = الديون قصيرة الأجل ـ السمفات المصرفية .

 :ومنو
احتياج رأس المال العامل = )قيم الاستغلال + قيم محققة( + )قصيرة الأجل ـ السمفات 

 .المصرفية(
مف احتياجات الدورة، كما أف السمفيات المصرفية أيضا  وقد تـ استبعاد القيـ الجاىزة لأنيا لاتعتبر

عبارة عف ديوف سائمة مدتيا قصيرة جدا ولا تدخؿ ضمف موارد الدورة لأنيا تقترض غاليا في نياية 
 الدورة لمتسوية.

 1:تغيرات احتياجات رأس المال العامل
 مصادر أخرى تزيد مدتيا  إلىىذا يدؿ عمى أف المؤسسة بحاجة : احتياج رأس المال العامل موجبة

 عف السنة، وتقدر قيمة تمؾ المصادر قيمة احتياجات رأس الماؿ العامؿ، مما يتطمب وجود رأس
 .ماؿ عامؿ موجب لتغطية ىذا العجز

 ىذا يعني أف المؤسسة قد غطت احتياجاتيا دورتيا، ولا تحتاج  :احتياجات رأس المال العامل سالبة
 الة المالية لممؤسسة جيدة.موارد أخرى، ونقوؿ أف الح إلى

 عندما تكوف موارد الدورة تغطي احتياجات الدورة، ىذا  :حتياجات رأس المال العامل معدومةا
 يتحقؽ توازف المؤسسة مع الاستغلاؿ الأمثؿ لمموارد.

 .الخزينة ثالثا:
  النقديات الموجودة باستثناء السمفيات المصرفية، كما تعرؼ بالفرؽ بيف بيف  إجماليتعرؼ عمى أنيا

 .امؿ و احتياجات رأس الماؿ العامؿرأس الماؿ الع
 المؤسسة  تعرؼ حسب المحمؿ المالي عمى أنيا الفرؽ بيف الموارد المستعممة لتمويؿ نشاط

 2.والاحتياجات الناتجة مف ىذا النشاط خلاؿ فترة زمنية
 :لعلاقة التاليةابيا بالاعتماد عمى المؤشريف السابقيف وفؽ اويتـ حس

 
 

                                                             
 .92بف خروؼ جميمة، ص1
 .66، ص2016، الاسكندرية2، موسوعة التمويؿ، دار التعميـ الجامعي، المجمدالقروض المصرفية و التمويلمد، إبراىيـ السيد، جماؿ محمد أح2
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 الخزينة = رأس المال العامل ـ احتياج رأس المال العامل .
 أو:

 الخزينة = القيم الجاهزة ـ سمفيات مصرفية . 
 :ـ الحالات الممكنة لمخزينة2

 الماؿ العامؿ، وىذا يدؿ عمى أف احتياج رأس الماؿ العامؿ يفوؽ رأس : خزينة سالبة
الذي قد يكوف ض عمييا ىذا الاختلاؿ الاقتراض و وىذا يدؿ عمى عدـ التوازف المالي لممؤسسة، ويفر 

مكمفا جدا أو الرفع مف قيمة رأس الماؿ العامؿ، وذلؾ بالتنازؿ عف بعض عناصر القيـ الثابتة أو 
 .الإفلاس إلىزيادة الأمواؿ الدائمة، وفي بعض الأحياف يؤدي ىذا الاختلاؿ 

 تعني أف رأس الماؿ العامؿ يفوؽ احتياج رأس الماؿ العامؿ وىذا دليؿ : خزينة موجبة
عمى التوازف الماؿ لممؤسسة، ولكف كمما كاف الفرؽ كبير دؿ ذلؾ عمى توفر المؤسسة عمى سيولة 

 لـ تستغؿ في استثمارات جيدة. إفالمؤسسة  مرد وديةمفرطة تؤثر سمبا عمى 
 وتعني أف رأس الماؿ العامؿ واحتياج رأس الماؿ العامؿ متساوييف، وىذا : خزينة معدومة

تستطيع مواجية احتياجات التمويؿ، وفي نفس الوقت  دليؿ عمى توازف مالي مثالي لأف المؤسسة لا
 وجدت. إفلا تتوفر عمى أمواؿ سائمة ستجمد 
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 خلاصة:

الأداء المالي الذي أصبح يمثؿ محورا ضروريا وفعالا لمنمو والتقدـ  إلىتـ الطرؽ في ىذا الفصؿ 
متاحة لدييا لوالاستمرارية، فيو يمكف لممؤسسة في الاستعماؿ والاستخداـ الأمثؿ والجيد لموسائؿ المالية ا

تقييـ الأداء المالي ىو الذي يعطي الصورة الحقيقية ليا،  إذ أفمف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، 
تباره أداة رقابية فعالة ومتميزة تقوـ عمييا المؤسسة في دراسة وتحميؿ مركزىا المالي وربحيتيا، والكشؼ باع

والقرارات  الإجراءاتعف نقاط القوة والضعؼ، بتدعيـ مواطف القوة، ومعالجة نقاط ضعفيا باتخاذ 
لضروري أف تعتمده المنظمة التصحيحية المناسبة، وبالتالي التحسيف في الأداء المالي، وعميو أصبح مف ا

 ميما كانت طبيعة نشاطيا وحجميا.

حد كبير عمى اختيار الأمثؿ لمؤشرات التحسيف، وىذه الأخيرة ىي عبارة  إلىوالأداء المالي يعتمد 
عف كميات مترجمة مف علاقات بيف النتائج المحققة والوسائؿ المستعممة وتستعمؿ كأدوات ووسائؿ لمعرفة 

 مستوى تحقيؽ الأىداؼ المالية في المنظمة. 



 

  الفصل الثاني



مدخؿ عاـ لمجودة الشاممة                                     الفصؿ الثاني   
 

 
44 

 :تمييد

نظرا لممنافسة الشديدة التي تواجو المؤسسات سواء كانت مؤسسات صناعية أو خدمية فإنيا بحاجة 
ماسة وضرورية لإتباع أسموب إدارة الجودة الشاممة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا وتحسيف أدائيا وخدماتيا، وذلؾ 

سسات مف التعامؿ مع التحديات التي بتغيير أساليبيا التقميدية وتبني مفاىيـ إدارية حديثة تمكف ىذه المؤ 
تواجييا وتحقيؽ مستوى الأداء الأفضؿ، حيث يعد مفيوـ إدارة الجودة الشاممة مف أحدث المفاىيـ الإدارية 

جؿ تحقيؽ أفضؿ ف لأي إدارة اف تتبناىا وذلؾ مف أالتي تقوـ عمى مجموعة مف الأفكار والمبادئ التي يمك
 أداء ممكف.

لى تحسيف جودة خدماتيا مف خلاؿ اتباع منيج إدارة الجودة سات المختمفة إتيدؼ العديد مف المؤس
الشاممة، حيث يعود سر نجاحيا الى مجموعة مف المبادئ والأسس التي تحددىا الإدارة العميا، وىذا عبر 

 مراحؿ ومتطمبات مف أجؿ تطبيؽ ىذا الأسموب الحديث.

يتـ تسميط الضوء عمى أكثر المفاىيـ الفكرية وىذا ما سنتطرؽ اليو مف خلاؿ ىذا الفصؿ، حيث س  
والفمسفية الرائدة لمجودة الشاممة التي استحوذت عمى الاىتماـ الواسع مف قبؿ الباحثيف والذيف يعنوف بشكؿ 
خاص نحو استمرارية تطوير وتحسيف كافة مراحؿ ونواحي الأداء، وذلؾ مف خلاؿ استعراض المباحث 

 التالية:

 .ر المفاىيمي لإدارة الجودة الشاممة: الإطاالأول المبحث

 .: تطبيؽ إدارة الجودة الشاممةالثاني المبحث

 .: العلاقة بيف إدارة الجودة الشاممة والأداء المالي وبيف إدارة الجودة الشاممة والإيزوالثالث المبحث
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 المبحث الأول: الإطار المفاىيمي لمجودة الشاممة 
ممة إذ سعت العديد مف ت الأخيرة بضرورة تطبيؽ مفاىيـ الجودة الشاازداد وعي المؤسسات في السنوا

لخدمية والإنتاجية االجودة في عممياتيا التصنيعية و مفاىيـ لشركات في العالـ لترسيخ مبادئ و االمؤسسات و 
ليذا سعت ة المنافسة عمى المستوى الدولي والمحمي و مواجية التحديات الجديدة المرتبطة بشد حتى تستطيع

خدماتيا حتى تستطيع أف تثبت نفسيا عمى أعمى مستويات الجودة في سمعيا و  لمؤسسات الى الوصوؿ الىا
 الدولي.المحمي و الصعيد 

 المطمب الأول: مفيوم الجودة 

تظير الحاجة إلى إعطاء صورة واضحة عف الجودة ومحاولة تقديـ مفاىيميا المختمفة مف خلاؿ 
 ومف ثـ التطرؽ إلى الجودة الشاممة.بياف أىميتيا ىدافيا و وتحديد أإعطاء أىـ تعاريؼ الجودة 

  الجودة تعريف الأول: الفرع

عموما مصطمح الجودة يأخذ العديد مف المعاني التي تحمؿ في طياتيا بعض الاعتبارات والتي 
 تختمؼ باختلاؼ الجية التي تستخدميا، ولقد تباينت الاجتيادات في تعريؼ الجودة، رغـ قناعة الجميع

 بدورىا الفعاؿ وأىميتيا في تحقيؽ موقؼ تنافسي لممنتج سواء كاف سمعة أو خدمة ما.

 في ظؿ ىذا التبايف قدمت محاولات عديدة لتعريؼ وضبط الجودة:

 عرؼ كممة الجودة "QUALITY اللاتينية "" بأنيا كممة مشتقة مف الكممةQUALITAS التي تعني "
د نقيض الجيممة الجودة لغة فيي "مف الجود، و أما ك 1طبيعة الشخص او الشيء ودرجة صلاحيتو".

 2أي صار جيدا". ،الرديء، وجاد الشيء جوده
 

                                                           
1
مصر  والتوزيع،دار الفكر العربي لمنشر ، والتطبيقمعايير الجودة الشاممة في مؤسسات التدريب الحديثة بين النظرية محمد حسيف،  سالي زكي 
 .13، ص2013،

مؤسسة الوراؽ  الطبعة الأولى، ،)تطبيقات مفاىيم وأسس و  (والريادة إدارة الجودة مدخل لمتمييز عبد الله باشيوة، البروادي، لحسفنزار عبد المجيد  2
 .138، ص2011عماف، الأردف، التوزيع،لمنشر و 
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  استثمار المقدرات المشتركة اتحاد و وعرفت الجودة بأنيا: "شكؿ جماعي لأداء الأعماؿ ينطمؽ مف
 1."زيادة الإنتاجمؿ بصفة خاصة لتحسيف الجودة و فرؽ العوالعامميف بصفة عامة، و للإدارة 

  ولقد عرؼ المعيد الوطني الأمريكيAMERICAN NATIONAL STANDRD INSTITUTE   
"مجموعة الخصائص والمفردات لمسمع والخدمات التي تعتمد عمى مقدرتيا في  الجودة عمى أنيا:

 2إرضاء الحاجات المحدودة".
  عرفت المنظمة الدولية لمتقييسو ISO :حاجات والتوقعات الدرجة التي تشبع فييا ال"  الجودة بأنيا

ة عمى ضرورة تحديد تمؾ تؤكد المواصفمف خلاؿ جممة الخصائص الرئيسية و الضمنية الظاىرية و 
 3كيفية إشباعيا".الحاجات والتوقعات و 

 4 ."المنتج عمى إشباع حاجات الزبائف"قدرة  :والجودة ىي 
 :5 .ت المستيمؾ"السمعة أو الخدمة الممتازة التي تمبي توقعا" وعرفيا بسترفيمد عمى أنيا 
 وعرفياDEMIG  الجودة العالية لممنتج سواء كانت سمعة أو خدمة وما يرتبط بو مف  نيا:عمى أ"

 6إرضاء العملاء يمثؿ مفتاح النجاح لأي مؤسسة ميما كاف نوعيا وطبيعة نشاطيا".
ا "إنتاج المؤسسة لسمعة أو تقديمي سابقة يمكف القوؿ بأف الجودة ىي:ومف خلاؿ التعاريؼ ال

لخدمة بمستوى عالي، تكوف قادرة مف خلاليا عمى الوفاء باحتياجاتيا ورغبات عملائيا، ويتـ ذلؾ مف 
يجاد صفة التميز فييا".   خلاؿ مقاييس موضوعة سمفا لإنتاج السمعة أو تقديـ الخدمة، وا 

   DAVID GARVINنظرا للاختلاؼ في المعاني التي يأخذىا مصطمح الجودة فقد قاـ الباحث   
 MANAGING"حددىا بخمس مداخؿ أساسية قدميا في كتابو كؿ المفاىيـ المتعمقة بالجودة و  بجمع

QUALITY  وتتمثؿ ىذه المداخؿ في:1988" في عاـ 
عف )المنتج(تميز الخدمة المدخؿ بػأنيا استثنائية و ويقصد بالجودة وفؽ ىذا ): الامتياز(التفوق  لمدخ - أ

  7عنصر التفوؽ في السوؽ.وتمنحيا مقدمة ليا التي تميز المؤسسة الباقي الخدمات و 
                                                           

 .112ص ،2014، والتوزيع، عمافدار الراية لمنشر ، الطبعة الأولى، الشاممةلجودة موارد واإدارة ال الطاىر،فرج  علاء3
 .496، ص2007، الأردف ، الطبعة الثانية دار وائؿ لمنشر، جامعة اليرموؾإدارة الإنتاج والعممياتالعمي، عبد الستار محمد 1
 15، ص2005 والتوزيع، عماف، العممية لمنشردار البازوري  العربية،، الطبعة إدارة الجودة الشاممة ،محمد عبد الوىاب العزاوي2

4
François caby et cloude jambart ،la qualité dans les services 2eme édition France economica paris 2002 p11. 

 .14ص2009الجزائر  مديرية النشر لجامعة قالمة، ،الجودة ميزة تنافسية في البنوك التجارية وسيمة، . حمداوي5
، 2010-2009مذكرة ماجيستير في التسويؽ، جامعة منتوري قسنطينة  أثر التسويق الإلكتروني عمى جودة الخدمات المصرفية،شيروؼ فضيمة، 6

 .27ص
 2014-2013، بالقايد، تممسافأبو بكر  بنوؾ، جامعةتخصص دكتوراه،  ، رسالةالعميلخلال رضا  ميا منوتقييتدعيم جودة الخدمة حموز وفاء،  7
 .27ص
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القدرة في قياس المفردات ضمف ىذا المدخؿ ينظر لمجودة عمى أنيا الدقة و  المنتج:مدخؿ  - ب
ومف ىنا فإف الجودة ؾ التي ىي قادرة عمى تحقيؽ رغبات المستيموالخصائص المطموبة في المنتج و 

 1".دة ىي "قياس لإشباع العميؿالجو أو "المتغير الخاص لمقياس الدقيؽ " :عبارة عف
ويقصد بالجودة وفؽ ىذا المدخؿ بأنيا ملائمة المنتج للاستخداـ أي قدرة أداء منتج  مدخل المستخدم: - ت

صفات وأدؽ للاستخداـ وفقا لممواصفات التي تحقؽ رضا المستيمؾ مف خلاؿ تقديـ أداء أفضؿ 
 2.تشبع رغبات المستيمؾ

ذا المدخؿ صنع منتجات خالية مف النسب المعيبة مف خلاؿ تعني الجودة وفؽ ى مدخل التصنيع: - ث
كروسبي: الأخطاء الصفرية  ـمطابقتيا لمواصفات التصميـ المطموبة ويرتبط مفيوـ الجودة ىنا بمفيو 

أف الجودة ىي:  sallisالتي تعني أف الجودة طميقة حرة خالية مف أي نقائض وعيوب وكما يقوؿو 
 3يرغبيا والقميؿ منا يمتمكيا"."كؿ منا يعجب بيا والعديد منا 

أي مدى إدراؾ العميؿ لقيمة المنتوج  ،ىذا المدخؿ إلى تحديد عناصر السعرييدؼ  مدخل القيمة: - ج
لحاجتو مع سعر  املاءمتيمدى و مف خلاؿ مقارنة خصائص المنتج و الذي يرغب في الحصوؿ عمي

بدرجة  عنيا لية فالجودة يعبربنظره ذا قيمة عامتى تحقؽ ذلؾ العميؿ فإف المنتج يصبح شراءه و 
 4تحقؽ السيطرة عمى متغيراتيا بالتكمفة المقبولة.التمايز بالسعر المقبوؿ و 
 الفرع الثاني: أىمية الجودة

تحتؿ الجودة أىمية كبيرة بالنسبة لممؤسسة المنتجة لمسمعة أو الخدمة، أو بالنسبة لممستيمؾ الذي   
 ا يمي:يقتنييا، ويمكف تمخيص أىمية الجودة فيم

حيث تستمد المؤسسة سمعتيا مف مستوى جودة منتجاتيا، ويتضح ذلؾ مف خلاؿ سمعة المؤسسة:  .1
العلاقات التي تربط المؤسسة بالمجيزيف وخبرة العامميف ومياراتيـ، ومحاولة تقديـ منتجات تمبي 

يف رغبات وحاجات عملاء المؤسسة. فإذا كانت منتجات المؤسسات ذات جودة منخفضة فيمكف تحس
ىذه الجودة لكي تحقؽ المؤسسة الشيرة والسمعة الواسعة، والتي تمكنيا مف التنافس مع المؤسسات 

 في نفس القطاع.
                                                           

 2007-2006ماجيستير تخصص عموـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة  ، رسالةجودة الخدمات وأثرىا عمى رضا العميلبوعناف نورالديف،  1
 .4ص
تنمية أداء المؤسسة كمية العموـ الاقتصادية طني حوؿ إدارة الجودة الشاممة و و  ، ممتقىالشاممةيزو بددارة الجودة علاقة أنظمة الإ عمماني أمينة، 2

 .03ص2010ديسمبر 08و07سعيدة، الطاىر مولاي، وعموـ التسيير، جامعة والعموـ التجارية
3
 Edvard sallis  ، total quality management in education، third edition، kogan page، London, 2002 p22. 

 .05ص مرجع سابق بوعناف نور الديف، 4
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التي تتولى النظر والحكـ في قضايا  : تزداد باستمرار عدد المحاكماتالمسؤولية القانونية لمجودة .2
أو توزيعيا لذا فكؿ مؤسسة  مؤسسات تقوـ بتصميـ منتجات أو تقديـ خدمات غير جيدة في إنتاجيا

 عف كؿ ضرر يصيب العميؿ مف جراء استخدامو ليذه المنتجات. تكوف مسؤولة قانونا
تطبؽ الجودة في أنشطة المؤسسة ووضع مواصفات قياسية محددة تساىـ في حماية المستيمك:  .3

وى الجودة عندما يكوف مست حماية المستيمؾ مف الغش التجاري وتعزيز الثقة في منتجات المؤسسة.
منخفضا يؤدي ذلؾ إلى أحجاـ المستيمؾ عف شراء منتجات المؤسسة، وعدـ رضا المستيمؾ ىو 

 فشؿ المنتوج الذي يقوـ بشرائو مف القياـ بالوظيفة التي يتوقعيا المستيمؾ منو.
ات تؤثر التغيرات السياسية الاقتصادية بشكؿ كبير في توقيت وكيفية تبادؿ المنتجالمنافسة العالمية:  .4

في سوؽ دولية تنافسية، وفي عصر العولمة والمعمومات تكتسب الجودة أىمية متميزة، إذ تسعى كؿ 
مؤسسة عمى تحقيقيا بيدؼ التمكف مف تحقيؽ المنافسة العالمية وتحسيف الاقتصاد بشكؿ عاـ، فكمما 

 1انخفض مستوى الجودة في منتجات المؤسسة أدى ذلؾ الى إلحاؽ الضرر بأرباحيا.
ف يتيح مراحؿ الإنتاج مف شأنو أالجودة المطموبة لجميع عمميات و  تنفيذ السوق:وحصة ليف التكا .5

كمفة إضافية إلى الاستفادة القصوى مف زمف المكائف  لتجنبتلاقييا الفرص لاكتشاؼ الأخطاء، و 
قميؿ الزمف العاطؿ عف الإنتاج، ومف ثـ زيادة الحصة السوقية وذلؾ يؤدي إلى عف طريؽ توالآلات 

 2مف ثـ زيادة ربحية المؤسسة.تخفيض التكاليؼ و 
 الفرع الثاني: أىداف الجودة

 3ىناؾ نوعاف مف أىداؼ الجودة ىما:
وىي تتعمؽ بالمعايير التي ترغب المنظمة في المحافظة عمييا، وىي  أىداف تخدم ضبط الجودة: .1

بصفات مميزة  تتعمؽ تصاغ عمى مستوى المنظمة ككؿ ذلؾ باستخداـ متطمبات ذات مستوى أدنى
 رضا الزبائف.مثؿ الأماف و 

تطوير منتجات جديدة ترضي غالبا ما تنحصر في الحد مف الأخطاء و  ىيأىداف تحسين الجودة:  .2
 .أكبرالزبائف بفاعمية 

 

                                                           
1
 .30-31، ص2005عماف  ، الطبعة الأولى، دار الثقافة لمنشر و التوزيع،9001-2000 متطمبات الإيزوو  إدارة الجودة الشاممةقاسـ نايؼ عمواف،  

التوزيع، عماف، و  ، دار البازوري العممية لمنشروالخدميةتاجية دارة الجودة في المنظمات الإننظم إ، وآخروفيوسؼ حجيـ الطائي  2
 .74ص2009الأردف،

 .103، بيروت، دار الفكر المعاصر، ص iso 9000دليل لتطبيق الجودةمأموف السمطي، سييؿ إلياس،  3
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   1ويمكف تصنيؼ الجودة بنوعييا إلى خمس فئات ىي:
 .أىداؼ الأداء الخارجي لممنظمة ويتضمف الأسواؽ والبيئة والمجتمع 
 ؼ أداء المنتج وتساؤؿ حاجات الزبائف والمنافسة.أىدا 
 .أىداؼ العمميات ونتناوؿ مقدرة العمميات وفاعميتيا وقابميتيا لمضبط 
 .اىداؼ الأداء الداخمي ونتناوؿ مقدرة المنظمة وفاعميتيا ومدى استجابتيا لمتغيرات ومحيط العمؿ 
  وتطوير العامميف.أىداؼ أداء العامميف ونتناوؿ الميارات والقدرات والتجييز 
 

 يوضح أىداف الجودة. (01-02) :الشكل
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 .39قاسـ نايؼ عمواف المحياوي، إدارة الجودة في الخدمات، مرجع سابؽ ص المصدر:
 

     الفرع الثالث: أبعاد الجودة
شباعيا متعددة مرتبطة بالجودة يمكف مف خلاليا تحديد قدرة إ تمتمؾ السمعة أو الخدمة أبعاد أو خصائص

لمحاجات، ومع تماثؿ ىذه الأبعاد لمسمعة أو الخدمة، إلا أف الباحثيف يجدوف اختلافا بيف أبعاد جودة السمعة 
 وأبعاد جودة الخدمة.

 
                                                           

 .39ص 2006،والتوزيعار الشروؽ لمنشر د عماف، ،1ط ،وتطبيقات   عمميات –إدارة الجودة في الخدمات، مفاىيم قاسـ نايؼ عمواف المحياوي،  1

أىداف 

 الجودة

أهداف متعلقة بالأداء الخارجي 

        

أهداف متعلقة بأداء العمال      

      

أهداف متعلقة بالأداء الخارجي 

         

ء العمليات   أهداف متعلقة بأدا

     

أهداف متعلقة بأداء المنتج      
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 1: حددت ثمانية ابعاد لمجودة تكمف في:أبعاد جودة السمعة .1

  :فقياس أداء  الأداء صفة يمكف قياسيا، ىو يحدد بالخصائص الأساسية لوظائؼ المنتوج،الأداء
المنتجات يسمح بتصنيفيا، ففي ميداف الخدمات كالإطعاـ أو النقؿ الجوي يتعمؽ الامر غالبا بسرعة 
أو نشاط الخدمات المقدمة والميارة في خدمة العملاء أما فيما يخص السيارات فإف السرعة 

 واستيلاؾ البنزيف ىي التي يتـ قياس أدائيا لأنيا تعتبر أىـ الخصائص.
 تساىـ الخصائص الثانوية لمنتوج ما إذا كانت المنتجات المعروضة في السوؽ  ص الثانوية:الخصائ

 وظائفيا.ومكوناتيا الأساسية و متماثمة في خصائصيا 
  :المقاييس  ومف بيفتقاس باحتمالات سوء الأداء أو عجز المنتوج في مجاؿ زمني معيف، المصداقية

 ط للأداء.المستعممة لإظيار المصداقية الوقت المتوس
 مطابقا  يعد ذا جودة عالية عندما يكوفاو المعايير و  يعرؼ المنتوج بالخصائص الأنماط: المطابقة

 ، ويكوف سيئ الجودة عندما يبتعد عنيا فالمطابقة لممعايير تضمف دقةالمعناصر التي يعرؼ بي
الاجتماعية مف معايير المنتجات في إطار البحث عف الرفاىية  وتستعمؿتناسؽ الجودة المنتجة و 

رغاـ المنتجيفأجؿ تقميص اختلاؼ المنتجات  وذلؾ مفطرؼ السمطات العمومية  عمى  وحث وا 
 يدخؿ في إطار التوحد الصناعي. واحتراـ معاييرتجنب بعض الأخطاء كالتموث أو الحوادث، 

  :بالمصداقية  ىي مدة استعماؿ المنتوج الممكنة بؿ اىتلاكو أو تمفو، ويكوف ىذا البعد مرتبطالديمومة
ولا يمكف مزج الديمومة مع المصداقية لأف المنتوج السيؿ التصميح د يصبح جيد الديمومة بدوف أف 

 يكوف ذو مصداقية.
  :كؿ منتوج يكوف متبوع بخدمات، فقبؿ البيع يتعمؽ الأمر بدراسات مسبقة الخدمات الممحقة

ر بنشاطات مساعدة تسمح لممنتوج واستشارات لمساعدة وصياغة الاختيارات وبعد البيع يتعؿ الأم
 بأف يستعمؿ في أحسف الظروؼ كالتركيب والصيانة...

  :والرائحة  الموف،يتعؿ الأمر بخصائص المنتوج في حد ذاتو كالشكؿ،  الجمالي،أي الطابع التجميل
 بعض الصناعات الإبداعية. وميمة فيأساسية  وىذه الخصائص

                                                           
 والاستراتيجية التنافسية، الممتقى الدولي الرابع حوؿ: المنافسة مكانة الجودة في الاستراتيجية التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةبتيت أحمد، أوكيؿ رابح،  1

 .9و 8ة ص لممؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في الدوؿ العربية، المركز الجامعي البوير 
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  :للأبعاد السبعة السابقة، وعممية الإدراؾ ىذه تنتج مف  يقصد بيا إدراؾ المستيمؾإدراك الجودة
الخصائص الجوىرية لممنتوج، فقد يمعب الاسـ التجاري والعلامة والسمعة لممؤسسة دورا ىاما في 

 تحديد ىذا الادراؾ.
 1تتضمف الأبعاد التالية: جودة الخدمات: أبعاد .2
  الوقتtime:كـ ينتظر المستيمؾ. 
  دقة التسميـ :timelessتسميـ في الموعدال. 
  الإتماـcompletenessانجاز جميع جوانبيا بشكؿ تاـ :. 
  التعامؿ: courtestترحيب العامميف بكؿ العملاء. 
 التناسؽ: corsistency تسميـ جميع الخدمات بنفس النمط لمعميؿ. 
 سيولة المناؿ :convenience.إمكانية الحصوؿ عمى الخدمة بسيولة 
 الدقةaccuracy  : لخدمة بصورة صحيحة منذ أوؿ لحظة.إنجاز ا 
  الاستجابة :responsiveness .التفاعؿ بسرعة مف العامميف لحؿ المشاكؿ الغير متوقعة 

 ودة الشاممة إدارة الج المطمب الثاني: ماىية

 إدارة الجودة الشاممة تعريفالأول: الفرع 

فاىيـ الأخرى إلا أف ىذا التبايف في تتبايف المفاىيـ والأفكار ضمف تعريؼ الجودة الشاممة كغيره مف الم
المفاىيـ كاد أف يكوف متماثلا في المضاميف اليادفة، إذ أنو يتمحور حوؿ اليدؼ الذي تريد المؤسسة 
الوصوؿ إليو والذي يتمثؿ في إرضاء الزبوف أو العميؿ، وذلؾ مف خلاؿ تفاعؿ جميع الأطراؼ الفاعمة في 

والمفكريف بشأف إدارة الجودة الشاممة ولكف ىناؾ أيضا بعض  المؤسسة يحظى بقبوؿ عاـ لدى الباحثيف
 التعاريؼ أظيرت تصورا عاما ليذا المفيوـ نذكرىا فيما يمي:

 

                                                           
1
 .22، ص2008، الطبعة الثانية، وائؿ لمنشر والتوزيع، عماف أنظمة إدارة الجودة والبيئةمحمد عبد الوىاب العزاوي،  
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  تعريف منظمة الجودة البريطانيةBQA: " وممارسات المنظمةإدارة الجودة الشاممة ىي فمسفة الإدارة 
 ية لموصوؿ الى أىداؼ، بشكؿ أكثر فعالحةوالمادية المتاالتي تيدؼ الى استخداـ الموارد البشرية 

 1."المنظمة

يرتكز ىذا التعريؼ عمى الكفاءة والفعالية داخؿ المنظمة ويقود الى التميز مف خلاؿ تمبية احتياجات 
المستيمؾ الذي مف خلالو تحقؽ المنظمة أىدافيا دوف اف تكوف ىناؾ ازدواجية في العمؿ، ودوف أف يكوف 

 الجيود.ىناؾ ىدر في الموارد و 

 :عرفيا عمى أنيا "منيج تطبيقي شامؿ ييدؼ الى تطبيؽ حاجات  تعريف معيد الجودة الفيدرالي
في  وتوقعات العملاء، حيث يتـ استخداـ الأساليب الكمية لمتحسيف المستمر في الخدمات والعمميات

 2."المنظمة

التركيز عمى الجودة والتعرؼ  مة مف خلاؿىذا التعريؼ يشير الى المنيج الشمولي لإدارة الجودة الشام
 السعادة لو.الرضا و  الخدمة إلى العميؿ، مع ضرورةإلى غاية تقديـ المنتج أو  حاجات العملاءعمى و 

  تعريف تشوكترshuctyer : إدارة الجودة الشاممة عبارة عف" ثقافة مميزة في الأداء، حيث يعمؿ
لمستفيديف، وأداء العمؿ بشكؿ صحيح منذ ويكافح المديروف بشكؿ مستمر لتحقيؽ توقعات العملاء وا

 3البداية مع تحقيؽ الجودة بفعالية عالية وفي أقصر وقت ممكف".

  تعريف جابمونسكيjablonski:  إدارة الجودة الشاممة ىي" شكؿ تعاوني لأداء عمؿ ما يعتمد عمى
جية بصفة مستمرة مف زيادة الإنتاقدرات المشتركة لكؿ مف الإدارة والعامميف، بيدؼ تحسيف الجودة و ال

 4خلاؿ فرؽ العمؿ."

  تعريف ىوفرHoffer :فمسفة إدارية مصممة لجعؿ المنشأة أكثر  إدارة الجودة الشاممة ىي وزملاؤه"
سرعة ومرونة، بحيث تساىـ ىذه الطريقة في ظيور نظاـ متيف التركيب يوجو جيد كؿ موظؼ الى 

                                                           
 .74، ص2000،والطباعة، عماف دار الميسرة لمنشر والتوزيع إدارة الجودة الشاممةخضيري كاظـ حمود،  1
 .109ص2010العربي  ، دار الفكرالعالمي وأزمة الاقتصاد   iso، الشاممةإدارة الجودة محمد عبد المحسف،  توفيؽ 2
 .24ص، 1996، دار الكتب، القاىرة، المنيج العممي لتطبيق إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات العربيةزيف الديف عبد الفتاح فريد،  3
 .4ص  ،1993، الرياض6صات العدد ، مجمة خلاالجودة الكمية تطبيق إدارةجابمونسكي جوزيؼ، ترجمة نسيـ الصيادي،  4
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بمشاركة منسوبي المنشأة جميعيـ في كسب ثقة العميؿ، كما تساىـ في استحداث بيئة تسمح 
 1التخطيط وتنفيذ أساليب التحسيف المستمر لتمبية رغبات الزبوف."

  تعريفOakland: ماؿ الاع فعاليةالمرونة و "طريقة لتحسيف  يرى أف إدارة الجودة الشاممة ىي
ويات تنظيـ ومشاركة كؿ قسـ وكؿ نشاط وكؿ فرد في جميع المستبشكؿ عاـ ومف خلاليا تحسيف و 

 2المختمفة".

إف ىذه التعريفات والمفاىيـ تشير إلى أف إدارة الجودة الشاممة أسموب للإدارة الحديثة يحرص عمى 
إيجاد بيئة يتـ فييا تحسيف ميارات الفرد ونظـ العمؿ بشكؿ مستمر، مف أجؿ تحقيؽ الجودة والتميز في 

 وتحديد أنواع الانحرافات.  الأداء باستخداـ كافة الوسائؿ التي تؤدي الى مراقبة العمؿ

الطرؽ المنظمة وفؽ مجموعة مف المبادئ و ف إدارة الجودة الشاممة ىي أمف خلاؿ كؿ ما سبؽ نستنتج 
الذي يتمثؿ في إرضاء العملاء سسة مف أجؿ تحقيؽ ىدفيا الأسمى و استراتيجية شاممة تيدؼ الى تعبئة المؤ 

 بأقؿ التكاليؼ.

 3مجموعة مف الخصائص لإدارة الجودة الشاممة: مف التعاريؼ السابقة يمكف إبراز

 المدرسة  ( إدارة الجودة الشاممة فمسفة إدارية استمدت جذورىا مف النظريات والأبحاث الإدارية السابقة
مدرسة العلاقات المدرسة الموقفية، مدرسة النظـ و العممية، المدرسة السموكية، مدرسة الإدارة العامة، 

 .)الإنسانية....

 موب تفكير ومنيج يحدد كيفية إدخاؿ التطوير والتحسيف بشكؿ دائـ ومستمر عمى عناصر تعد أس
 الأداء المختمفة والتقنيات المستخدمة وأنشطة ووظائؼ المؤسسة.

                                                           
1
 Hoffer،GD et al، break-through thinking in total quality management، Engel wood cliffs، New Jersey 1994، 

p3. 
2
 Oakland، J. S ,total quality management, Heinemann professional publishing Ltd ،oxford ,1989 ,p 14. 

 
 .69ػػ70ص 2015 ،1التوزيع والطباعة، ط، دار الميسرة لمنشر و إدارة الجودة في المنظمات الأعمالحة، بوحرود فتي 3
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  تيتـ بتغيير بعض الإجراءات والسموكيات الإدارية السائدة والاتجاىات والمواقؼ السمبية اتجاه العمؿ
فة تعزز السموكيات الإيجابية وتبرز ملامح شخصية المؤسسة ورؤيتيا في المؤسسة، لتحؿ محميا ثقا

 المستقبمية وتوجياتيا وقيمتيا الشخصية والتنظيمية.

  تضع إدارة الجودة الشاممة رضا العميؿ في أولى اىتمامات المنظمة، وتدعو الى تمبية حاجاتو
 وتوقعاتو بؿ وتجاوزىا.

  إداري متطور يستيدؼ التميز في خدمة العميؿ والتفوؽ إدارة الجودة الشاممة ىي تعبير عف توجو
 والتميز عف المنافسيف في القطاع.

  تبحث إدارة الجودة الشاممة عف الانسجاـ الدائـ بيف مختمؼ الأنظمة الفرعية في المؤسسة، بمعنى
 تطبيؽ مفيوـ مورد عميؿ داخؿ النظاـ.

 عدى حدود الوظيفة الإنتاجية ليشمؿ كافة يتسع مفيوـ الجودة في ظؿ الإدارة بالجودة الشاممة ويت
 بػ: "خاصية الشمولية في إدارة الجودة". ىأوجو النشاط بالمؤسسة، ويمس الأداء فييا وىذا ما يسم

 الجودة الشاممة إدارة الفرع الثاني: أىمية

دة بيدؼ زيا تبرز أىمية الجودة الشاممة في المنظمات مف حيث أف ىذه المنظمات تتنافس فيما بينيا
لذلؾ تسعى كؿ منظمة لتقديـ سمع وخدمات أفضؿ تتميز تقديـ خدمات أفضؿ لزبائنيا صتيا السوقية و ح

ييـ، او استقطاب المحافظة عمبجودة عالية، وذلؾ مف خلاؿ جممة مف الفوائد والمكاسب كإرضاء زبائنيا و 
جودة تشكؿ عاملا أساسيا باعتبار أف ال جراءات في ىذا الشأفذلؾ مف خلاؿ مجموعة مف الإزبائف جدد، و 

  1.، الجاىزيةالسعر، الجودةمف بيف العوامؿ التي تؤثر بشكؿ مباشر في قرار المستيمؾ وىي 

 2ويمكف إبراز أىميتيا في النقاط التالية:

 .إف نظاـ الجودة الشاممة يؤدي الى تخفيض التكمفة وزيادة الربحية 
 تياجات العملاء والوفاء بتمؾ الاحتياجات.إف نظاـ الجودة الشاممة يمكف الإدارة مف دراسة اح 

                                                           
اليندرة، دار الرضواف -استخدام الأساليب العممية الحديثة الجودة الشاممةإدارة الموارد البشرية في ظل محمد جاسـ الشعباف، محمد صالح الأبعج،  1

 .149ص2014 الأردف-لمنشر والتوزيع، عماف
 .120ص 2010، دار الفكر العربي وأزمة الاقتصاد العالمي ISO 9000/2008إدارة الجودة الشاممة توفيؽ محمد عبد المحسف،  2
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  في ظؿ الظروؼ التنافسية التي تعيشيا مؤسسات الأعماؿ يساىـ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة في تحقيؽ
 ميزة تنافسية في السوؽ.

  إف تطبيؽ مدخؿ إدارة الجودة الشاممة أصبح أمرا ضروريا لمحصوؿ عمى بعض الشيادات الدولية مثؿ
ISO 9000. 

 وحؿ المشكلات بسيولة ويسر. تاىمة في اتخاذ القراراالمس 
 .تدعيـ الترابط والتنسيؽ بيف إدارات المنظمة ككؿ 
  التغمب عمى العقبات التي تعوؽ أداء الموظؼ مف تقديـ منتج ذو جودة عالية وتنمية الشعور بوحدة

 ي بيئة العمؿ.المجموعة وعمؿ الفريؽ والاعتماد المتبادؿ بيف الافراد والشعور بالانتماء ف
  توفير مزيد مف الوضوح لمعامميف وكذلؾ توفير المعمومات المرتدة ليـ وبناء الثقة بيف أفراد المنظمة

 ككؿ.
 .زيادة ارتباط العامميف بالمؤسسة وبمنتجاتيا وأىدافيا 
  الكفاءة عف طريؽ زيادة الوعي بالجودة في جميع إدارات المنظمة.إحراز معدلات أعمى مف التفوؽ و 
 سيف سمعة المؤسسة في نظر العملاء والعامميف.تح 

 الفرع الثالث: أىداف إدارة الجودة الشاممة
 1لإدارة الجودة الشاممة مجموعة مف الأىداؼ نوضحيا فيما يمي:

 .التركيز عمى مستحقات واحتياجات السوؽ، وترجمتيا الى مواصفة لمتصميـ قابمة لمتنفيذ 
 داء ممكف في جميع المجالات.ابتكار مقاييس للأداء لتحقيؽ أعمى أ 
 .فرض إجراءات لأداء الجودة 
 .الرفع مف القدرة التنافسية لممنظمة 
 .التحسيف الشامؿ والمتواصؿ والشامؿ لجميع قطاعات وفعاليات ومستويات المنظمة 
 .كفاءة المنظمة في رفع رضا العملاء والتميز لمعامميف 
 منظمة.الزيادة مف الحصة الربحية وتحسيف اقتصاديات ال 
 .مراقبة وتحسيف أدوات قياس أداء العمميات الإنتاجية 

                                                           
1
 .17ص حركاتي زكريا، طرانجي عبد الحفيظ، مرجع سابؽ، 
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  العمميات.تدريب العامميف عمى أسموب تطوير وتحسيف 
 

 خلال سمسمة ديمينج. ة مند عممية تحقيق أىداف إدارة الجودة الشامميجس (:02-02)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .17، مرجع سابؽ صطرانجي عبد الحفيظحركاتي زكريا، المصدر: 

 التطور التاريخي لمجودة الشاممة مب الثالث:المط

ترجع الأصوؿ التاريخية لنشأة الجودة الى السنوات الأولى مف القرف العشريف في بداية الحركة عندما 
التي نادى بيا فريديريؾ تايمور، حيث كانت مؤشرا لولادة اىتمامات  1911بدأت دراسات الحركة والزمف سنة 

ط مفيوـ إدارة الجودة الشاممة بمفيوـ الرقابة الإحصائية عمى الجودة الذي جرى حديثة بالكفاءة، كما ارتب
تطبيقو في الصناعات الأمريكية المدنية والحربية اثناء الحرب العالمية الثانية. ومف ثـ انتقؿ ىذا المفيوـ الى 

اية الخمسينيات مف وذلؾ في بدjuran وDeming الياباف عمى أيدي مفكريف بارزيف في مجاؿ الإدارة أمثاؿ:
 القرف العشريف الماضي.

بوضع الصيغ الأصمية لمفيوـ الرقابة الإحصائية عمى الجودة اعتمادا عمى  Walterقاـ العالـ الأمريكي 
أىمية  shewhardواكتشؼ إثر ذلؾ  Roland fisherالنظرية الإحصائية التي صاغيا العالـ البريطاني 

والتجييزات المستخدمة وكذلؾ بيئة العمؿ  والآلياتوالعمميات الإنتاجية القضاء عمى الاختلافات في المواد 
والطريقة التي تؤدى بيا الأعماؿ، حيث أف ذلؾ يؤدي الى المصداقية في الأداء وتأميف الاتساؽ في المياـ 

تحسين الجودة       

      

تحسين الإنتاجية      

  
تقليل التكلفة          

  

 

تراكم الخبرة          

  

زيادة الحصة السوقية 

  

 تقليل الأسعار            البقاء والنمو          

 زيادة    

 العائد    

ى     عل  

 الأسعار  
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 والأنشطة، وفي أوائؿ الخمسينات مف القرف العشريف تطورت إدارة الجودة الشاممة وذلؾ بالتقاء كؿ مف
Deming و juran الأمريكييف لأوؿ مرة مع خبير الجودة اليابانيkaoru ishikawa  والعمؿ معا في إطار

 الفكر الياباني المتميز بنظرتو الشمولية لمحياة.

وفي بداية الثمانينات مف نفس القرف عادت أفكار الجودة الى الصناعات الأمريكية مرة أخرى، نتيجة 
وفقداف مركزىا القيادي في كثير مف الصناعات الحيوية لصالح الياباف التي تراجع المبيعات الأمريكية 

 1.جعؿ الأمريكييف يركزوف عمى جوىر التطور الياباني اشتيرت بجودة عالية وأسعار أقؿ. وىذا ما

وثورة الاتصالات والمعمومات والانترنت  globalizationأما في بداية التسعينات برزت ظاىرة العولمة 
، بحيث أصبحت الجودة والنوعية في ىذه الفترة أىـ أسمحة التنافس وعنصر أساسي في خرة الحرة.... الوالتجا

المنظمات العالمية بإدارة  ـالحفاظ عمى الحصص التسويقية وتحقيؽ الميزة التنافسية، فارتفعت نسبة اىتما
 الجودة الشاممة للأسباب التالية:

 ية بسبب منافستيـ عمى أساس الجودة.سيطرة اليابانيوف عمى الأسواؽ العالم 
  اعتماد إدارة الجودة الشاممة عمى التطوير المستمر، وتعد إدارة الجودة الشاممة إحدى الطرؽ الرئيسية

 لتطوير المنظمة، وأنيا استراتيجية إدارية وبمثابة استثمار عمى المدى البعيد.
  حوؿ الجودة الشاممة غير أف الحضارة  مف طرؼ العديد مف المفكريفرغـ تداوؿ العديد مف الأفكار

الإسلامية كانت السباقة في إرساء قواعد الجودة الشاممة، وقد دلت الكثير مف الآيات القرآنية الكريمة 
والأحاديث النبوية الشريفة والمشاىدات العممية في الدولة الإسلامية لأنيا طبقت العديد مف المفاىيـ 

  عمى ذلؾ:المرتبطة بالجودة الشامؿ، ومثالا
 :دعى الإسلاـ الأفراد الى التشاور فيما بينيـ في حؿ المشكلات واتخاذ القرارات  مبدأ الشورى          

  ؿفالشورى ىنا تؤدي الى العم .159ػ عمراف آؿ) الْأَمْر فِي وَشَاوِرْىُ ْـ (حيث قاؿ سبحانو وتعالى:
 المتقف والفعؿ الصحيح.

  :وجؿ:         ا بينيـ في سبيؿ الخير، لقولو عزالتعاوف فيماد الى دعى الإسلاـ الأفر مبدأ التعاون
ثْ ِـ عَمَى تَعَاوَنُوا وَلَا   وَالتَّقْوَى   الْبِر   عَمَى وَتَعَاوَنُوا )  .02.المائدة ) وَالْعُدْوَافِ  الْإِ

                                                           
 .66الى  63، مرجع سابؽ ص مفإدارة الجودة في منظمات الأعمالبوحرود فتيحة،  1
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 :فيو دعى القرآف الكريـ الى ضرورة إتقاف العمؿ وتحقيؽ الجودة  مبدأ إتقان العمل والإخلاص فيو
 .30.الكيؼ )عَمَلا أَحْسَفَ  مَفْ  أَجْرَ  نُضِيعُ  لا إِنَّا)لقولو تعالى:

 :ركزت الإدارة الإسلامية عمى ترسيخ الجودة وشموليتيا لكؿ الأعماؿ وجوانب الحياة  مبدأ الرقابة
 38.1. المدثر)رَىِينَة   كَسَبَتْ  بِمَا نَفْس   كُؿ  المختمفة لقولو تعالى: )

 دئ إدارة الجودة الشاممةالمطمب الرابع: مبا

مف أجؿ أف تكوف فمسفة إدارة الجودة الشاممة ناجحة، لابد أف تعتمد عمى مجموعة مف المبادئ التي تقيس 
قدرة النظاـ عمى التكيؼ لتحقيؽ متطمباتو، وتساعد المؤسسات في تحقيؽ إدارة الجودة الشاممة وتحسيف أدائيا 

مبادئ إدارة الجودة الشاممة التي يراىا كثير مف الباحثيف والكتاب  وعميو سيتـ التركيز في ىذه الدراسة عمى
 أنيا أكثر شمولية، والأكثر استخداما في الواقع العممي وىذه المبادئ ىي:

 أولا: دعم الإدارة العميا

إف أىمية دعـ الإدارة العميا تعود الى أبعد مف مجرد تخصيص الموارد المطموبة إذ تضع كؿ مؤسسة 
بقيات ليا، فإذا كانت الإدارة العميا غير قادرة عمى إظيار التزاميا الطويؿ بدعـ ىذه الإدارة، فمف مجموعة أس

 تنجح في تنفيذ إدارة الجودة الشاممة.

ويعد دعـ الإدارة العميا لفمسفة إدارة الجودة الشاممة وممارسات الجودة عنصر لا يمكف الاستغناء 
ف والعامميف لمعمؿ بيذه الممارسات وبنحو مرض لتحقيؽ أداء فعاؿ عنو، إذا كاف اليدؼ ىو تشجيع الموظفي

 .الجودة الشاممة مف الإدارة العميالمجودة يشمؿ المؤسسة كميا، ويجب أف تبدأ إدارة 

، وبالتالي فإف اقتناع ر استراتيجي تتخذه الإدارة العمياإف تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشاممة ىو قرا
المادي والمعنوي مف أىـ العوامؿ التي تساعد عمى نجاح ىذا التطبيؽ، وبالمقابؿ يعود  الإدارة العميا ودعميا

الفشؿ في إدارة الجودة الشاممة الى فقداف الإدارة الالتزاـ أو عدـ قدرة الإدارة العميا عمى إيصاؿ التزاميا 

                                                           
 .21، 20، مرجع سابؽ صإدارة الجودة وخدمة العملاء ظـ حمود،خضير كا 1
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ختمفة بنحو عاـ عف طريؽ ارات الميمكف للإدارة العميا اف تدعـ الإدبصورة مباشرة الى جميع العامميف، و 
 1.التخمي عف الطرؽ التقميدية والروتينية لتقويـ العامميف وتشجيعيـ بالحوافز لتطوير العمميات الإدارية

 : التركيز عمى رضا الزبون  ثانيا

إف نجاح جيود إدارة الجودة الشاممة في المنظمة يعتمد عمى رضا الزبوف بحيث تعتبر مسألة في 
فإف معظـ المنظمات تسعى الى تحقيؽ مفيوـ الجودة وذلؾ وفقا لتطمعات ومتطمبات  غاية الأىمية، لذا

الى  الزبوف مف أجؿ تحقيؽ الرضا وأف المفيوـ الاستراتيجي لرضا الزبوف ييتـ بالأمور التي تسعى المنظمة
عنصرا ميما  وكذلؾ اختراؽ السوؽ. بالإضافة الى المحافظة عمى جعؿ الجودة الاحتفاظ بالزبوف تحقيقيا مثؿ

 مف التوجيات التي تسعى إلييا المنظمة.

فعمى سبيؿ المثاؿ تيتـ المنظمة بتحقيؽ رضا الزبوف مف خلاؿ تمبية متطمباتو وحاجاتو وتقديـ 
 2الخدمات وفقا لنظاـ الجودة الشاممة بدلا مف الاىتماـ فقط بالأقساـ والييكؿ التنظيمي لممنظمة.

 ر التحسين المستمثالثا:  

إف مفيوـ عممية التحسيف المستمر التي يتـ تطويرىا في تطبيقات إدارة الجودة تتطمب في بداية الأمر 
استقرار العممية الجارية مما يجعميا قابمة لمتنبؤ، وتظير عممية التحسيف المستمر مف خلاؿ المراحؿ الثلاثة 

 .والتحقيؽ وىي: التوازف، المشاركة

جودة الشاممة في المؤسسات الصحية، ومف بيف ىذه الفوائد ؽ مبادئ الفوائد تطبي فيما يمي نستعرض
 3نذكرىا عمى سبيؿ الحصر:

 يساعد تطبيؽ نموذج إدارة الجودة الشاممة عمى تبسيط إجراءات العمؿ مف خلاؿ  ،تبسيط الإجراءات
 اختصارىا أو تحسينيا.

                                                           
الذاكرة لمنشر  الأولى، ، الطبعةة الشاممة في التعميم الجامعيتطبيقات إدارة الجودميددي صالح ميدي السامراني، علاء حاكـ محسف الناصر،  1

 .40،39ص 2012 الأردف-عمافوالتوزيع، 
 .11ص ، جامعة أسيوط، كمية الأدب،ة الشاممة في المكتبات ومراكز المعموماتتطبيق إدارة الجودعصاـ محمد عبيد،  2
"مجمة الإدارة العاممة" العدد الثالث، المجمد  التحسين المستمر لمجودة، المفيوم وكيفية التطبيق في المؤسسات الصحيةحناف عبد الرحيـ الاحمدي،  3

 .412، ص2000الأربعوف، معيد الإدارة العامة، الرياض، أكتوبر 
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 ييدؼ إلى تقصي فرص التحسيف واغتناميا. ،تحسيف الإجراءات 

  تعتبر كفاءة التشغيؿ مف أىـ الفوائد التي يحققيا تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة، وذلؾ  ،التشغيؿكفاءة
 نتيجة لمقضاء عمى اليدر في أداء العمميات وارتفاع مستوى ميارة العامميف.

 رابعا: مشاركة العاممين

الجودة ع فمسفة إدارة م ـءتتلامؤسسة لكي تزداد أىمية إدارة القوى العاممة عند دراسة تطوير ثقافة ال
الشاممة وتطبيقيا، وأف المدخؿ الرئيسي الى التطبيقات الفعالة لمجودة ىي إدارة الموارد البشرية، ومشاركة 
الأفراد العامميف تعني دورىـ في مناقشة ووضع الأىداؼ والخطط وغيرىا مف الأمور المتعمقة بأداء المؤسسة، 

ىـ بأىميتيـ ومكانتيـ بالمؤسسة. والمشاركة الفعمية تعني مساىمة بالإضافة الى تفعيؿ دورىـ بطريقة تشعر 
عداد  العامميف في المستويات الإدارية المختمفة وخاصة المستويات الدنيا وكؿ بحسب تخصصو في وضع وا 

 1اىداؼ وخطط المؤسسة.

 خامسا: اتخاذ القرارات بناءا عمى المعمومات

يؽ إدارة الجودة الشاممة، لأف توافر أنظمة المعمومات اللازمة تحسيف أنظمة المعمومات مف أىـ متطمبات تطب
يؤدي الى ارتفاع مستوى التأكد عند اتخاذ القرار ويؤثر تأثيرا إيجابيا عمى عامؿ التكمفة والوقت والكفاءة 
والفعالية والذي ينعكس عمى نوعية السمع والخدمات المقدمة، فتبني نيج جمع الحقائؽ لتحقيؽ الوفرة في 

معمومات يعطي رؤية واضحة لمتخذ القرار عف الظروؼ المحيطة بو، وبالتالي يساعده عمى اتخاذه في ال
ضوء تمؾ الحقائؽ، ونظاـ المعمومات يساعد بشكؿ عاـ متخذي القرارات وفرؽ العمؿ عمى أداء مياميـ بشكؿ 

 2جيد وحؿ مشاكؿ العمؿ بصورة فعالة.

 

 

 
                                                           

 .39ص ،2008الطبعة الأولى، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عماف، تطبيقات إدارة الجودة الشاممة،عبد الستار العمي،  1
المؤسسة، ، الممتقى الوطني حوؿ إدارة الجودة الشاممة وتنمية أداء تحميل توافر أبعاد إدارة الجودة الشاممة عمى الأداءموسى سياـ، شوقي شادلي،  2

 .5ص2010ديسمبر، 8-7جامعة طاىر مولاي، سعيدة



مدخؿ عاـ لمجودة الشاممة                                     الفصؿ الثاني   
 

 
61 

    لشاممةتطبيق إدارة الجودة ا المبحث الثاني:
إف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المنظمات الحكومية أو الخاصة تبدأ بالإدارة العميا لممنظمة، لأف ذلؾ 
يعبر عف مدى التزاـ الإدارة العميا واقتناعيا ببرامج التطبيؽ، فالدور الذي تمعبو الإدارة ضروري لكؿ مرحمة 

ة وأف عدـ الاىتماـ مف قبؿ الإدارة العميا قد يكوف سببا مف مراحؿ تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في المنظم
فتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة في منظمات الخدمة بشكؿ عاـ  فشؿ جيود تحسيف الجودة وتطويرىا، أساسيا في

 يواجو تحديات وصعوبات كبيرة، إلا أف ىناؾ ما يدعو الى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.

المبحث حيث نتناوؿ فيو متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة ومراحميا وىذا ما سنركز عميو في ىذا 
   إضافة الى عوامؿ نجاح ىذا التطبيؽ والمعيقات التي تواجييا.

 المطمب الأول: متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة

لتطبيؽ إف تفيـ المتطمبات لمبادئ إدارة الجودة الشاممة يتطمب تييئة مستمزمات ضرورية لتحقيؽ ا
حراز رضا الزبوف  الناجح والفعاؿ ليذه الفمسفة في المنظمات اليادفة الى الارتقاء بجودة منتجاتيا وعمميا وا 
 1الأساس الذي أنشأت مف أجمو المنظمات، ويمكف إجماؿ أىـ متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة فيما يمي:

بالتجواؿ يتطمب مف القيادة القياـ بالبحث  ف أسموب البحث والتقصي أو ما يسمى الإدارةإ القيادة: .1
والتقصي عف أعماؿ المنظمة كافة والاستماع الى مشكلات العامميف في نفس الوقت، وتدريبيـ عمى 
قامة شبكة اتصالات مع أقساـ المنظمة ككؿ بما يضمف تحقيؽ تحسيف فعاؿ في  التقنيات الجديدة وا 

 .أداء العامميف

عمى المكشوؼ الذي يقوـ عمى مبدأ مصارحة العامميف عمى اختلاؼ كما أف اتباع منيج الإدارة 
أو الأرباح  سواء متمثمة بتحقيؽ أعمى الشركة مستوياتيـ بماىية أىداؼ الشركة وما تصبو إليو مف أىداؼ

أفضؿ عائد عمى الاستثمار أو رضا الزبوف...الخ، يعد منيجا في غاية الأىمية لتطبيؽ فمسفة إدارة الجودة 
 ة.الشامم

                                                           
 .67الى  63، الأردف، ص مف2005، دار البازوري، إدارة الجودة الشاممةمحمد عبد الوىاب العزاوي،  1
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لذا فإف القيادة ضمف مفيوـ إدارة الجودة الشاممة تعني القدرة عمى حث الأفراد وتشجيعيـ في أف تكوف لدييـ 
 الرغبة والقدرة في إنجازات الأىداؼ.

أف التزاـ الإدارة العميا بإدارة الجودة الشاممة يتطمب مف القادة التدرب عمى المفاىيـ والمبادئ  الالتزام: .2
ولا تقتصر أىمية دعـ الإدارة العميا عمى ، فمسفة بما يحقؽ الاستفادة مف مزاياىاالأساسية ليذه ال

نما تمتد لتشمؿ قياـ كؿ منظمة بوضع مجموعة مف أسبقيات، فإذا  مجرد تخصيص الموارد اللازمة وا 
يذ تنجح في تنف التزاميا الطويؿ بدعـ البرنامج فمفكانت الإدارة العميا لممنظمة غير قادرة عمى إظيار 

 إدارة الجودة الشاممة.

كما واف التزاـ العامميف كافة يتوجب معرفة استعداداتيـ الذاتية في تقبؿ أنماط العمؿ الجديد والمركزة عمى 
الرقابة الذاتية لمعمؿ ومشاركتيـ في عمميات تحسيف العممية والجودة بالشكؿ الذي يحقؽ جميع المتطمبات 

 صوؿ عمييا في السمع والخدمات المقدمة لو.والمواصفات التي يرغب الزبوف في الح

أف العمؿ الجماعي ىو أحد متطمبات نجاح إدارة الجودة الشاممة إذ تعرؼ فرؽ العمؿ  فرق العمل: .3
و متمكنا في )أنؾ ميما تكف كبيرا أ وسيمة ميمة لاندماج العامميف والسبب ؼ ذلؾ يكمف في القوؿ

إنما في نجاح المنظمة كونيا كيانا واحدا وشاملا  يتؾ،مكانتؾ لا تتجسد في فردالتنظيـ فإف عظمتؾ و 
 ) العمؿكما اف مثميا كما لو كنت عاطلا عف 

فطبيعة عمؿ الفريؽ ينصب في كونو مجموعة مف الأفراد تكوف مياراتيـ متممة بعضيا لبعض الآخر 
 فسيـ.وممتزميف باليدؼ العاـ وموجييف أدائيـ نحو الغاية والمدخؿ الذي يمزميـ بمحاسبة أن

تعد السمعة محور النشاط الذي يعكس إمكانيات المنظمة مف جية، كما يمثؿ أىـ  التصميم الفعال: .4
والخدمة المقدمة لمزبائف اىتماما  اولت إدارة الجودة الشاممة السمعةمتطمبات الزبوف مف جية أخرى، و 

 متلاؾ المنظمةاة. لذا فواضحا لأنو يعد الدافع القوي لبقائيا في الأسواؽ سواء المحمية أو الدولي
لأقساـ البحث والتطوير تضـ خبراء كفوئيف سيساعدىا في تصميـ منتجات تحقؽ رضا لمزبوف عف 
طريؽ المطابقة مع المواصفات التي يرغب الزبوف في إيجادىا في السمع والخدمات المقدمة لو، 

سيكوف لو أثر واضح في  وعميو فإف اختيار مصممي المنتجات المواد والمكائف والمعدات المطموبة
قدرة المنظمة عمى تحقيؽ التطابؽ مع المواصفات التي تتطمبيا طمبيات الزبوف بما يمكف المنظمة 
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مف مواكبة التطور في أذواؽ المستيمكيف أولا وتحسيف عمميات المنظمة ثانياف بالشكؿ الذي يتناسب 
 مع امكانياتيا عمى تمبية حاجات الزبوف و رغباتو.

ف سبب بناء منظمات الأعماؿ ميزة تنافسية قوية في الأسواؽ العالمية يعود إمى العمميات: التركيز ع .5
ؤكد عمى أىمية دور مدير الى ارتكازىا عمى السمع والخدمات المقدمة لمزبوف لأف اتجاه الحديث ي

دراكيا بعدىا الأساسو حقيقة يتوجب عمى الجميع تفيميا  إذ أصبحت إدارة العممياتالعمميات،   ا 
لرضا الزبوف أو رفضو لمنتجات المنظمة، فإدارة العمميات الحديثة تتوجو نحو جعؿ مدراء المنظمات 

 لعمميات.ىـ مدراء ا

إف توفر الموارد اللازمة والضرورية لمعمميات تدفع المنظمات لتحقيؽ الاستثمار الأمثؿ ليا بما يحقؽ 
اصفات وذات جودة عالية، وىذا يتطمب بالتأكيد الخطط الاستراتيجية المرسومة ويوفر منتجات مطابقة لممو 

إف المتطمبات أعلاه تتفاعؿ فيما بينيا مف أجؿ تطبيؽ إدارة الجودة  تنظيـ فعاليات التحسيف المستمر.
 ذلؾ: التالي يوضح الثالث شاممة بنجاح، والشكؿال

 تفاعل متطمبات تطبيق إدارة الجودة الشاممة (:02-03الشكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 .63محمد عبد الوىاب العزاوي، إدارة الجودة الشاممة، صدر: المص

   

 العمميات

 فرق العمل التصميم

 القيادة الالتزام
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 المطمب الثاني: مراحل تطبيق إدارة الجودة الشاممة

تعتبر فعالية تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة مف أكثر وأدؽ المراحؿ التنظيمية والإدارية التي ينبغي عمى 
تطبيقيا بالشكؿ الذي يحقؽ إمكانية النجاح عند المنظمات المغنية دراستيا باىتماـ بالغ وتحميؿ متطمبات 

ف إدارة الجودة الشاممة نظاـ وبناء فكري وفمسفي يمتد  الشروع في اعتماد نظاـ إدارة الجودة الشاممة لاسيما وا 
، ولذا يمكف القوؿ خ.... الليشمؿ جميع أوصاؿ المنظمة مف أفراد ومنتجات وعمميات بيئية وتنظيمية وثقافية

 1و أف تتضمف المراحؿ التالية:لتطبيؽ لإدارة الجودة الشاممة لا تعدبأف مراحؿ ا

  the preparation phase: مرحمة الإعداد والتييئةالمرحمة الصفرية

تعد مرحمة الإعداد والتييئة مف أكثر المراحؿ دقة وأىمية إذ تبرز خلاليا العديد مف المشاكؿ التي 
 بشأف معالجتيا ولذا تنطوي ىذه المرحمة عمى القياـ بالأنشطة التالية:ينبغي دراستيا وتحميمو واتخاذ القرارات 

  التزاـ الإدارة العميا لممنظمة في تطبيؽ منيجية إدارة الجودة الشاممة باعتبار ذلؾ الالتزاـ قاعدة
 أساسية في إجراء التحسيف والتطوير المستمر لمجودة.

 مة إضافة لمعامميف كافة كمصادر أساسية استعانة المنظمة بخبراء واستشارييف مف خارج المنظ
 لتطبيؽ إدارة الجودة الشاممة.

  تشكيؿ مجمس الجودة والذي ينبغي أف يضـ في عضويتو أعضاء مف مجؿ إدارة المنظمة لزيادة
 .عمى تحقيؽ الأىداؼ المتوقع بموغياقدرتو وفعاليتو 

  وتمكيف ىذه الفرؽ مف الصلاحيات تشكيؿ وبناء فرؽ عمؿ في الدوائر والأقساـ المختمفة في المنظمة
 الواسعة في مجاؿ تحقيؽ الأىداؼ.

  إرساء القواعد الفكرية والثقافية لدى العامميف في المنظمة وبناء قيـ جوىرية يرتكز إلييا في فاعمية
التطبيؽ، وذلؾ مف خلاؿ تنفيذ البرامج التدريبية والتطويرية لجميع العامميف لمفاىيـ وقيـ الجودة 

 المستخدمة في التطبيؽ. وأدواتيا

                                                           
 .240الى  238، مرجع سابؽ ص مف إدارة الجودة وخدمة العملاءخضير كاظـ حمود،  1
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  اعتماد سبؿ قياس ومعايير الجودة الموضوعية وذلؾ لمعرفة الآثار التي يمكف أف تحقؽ عمى أرض
 الواقع فعميا عند التطبيؽ.

 the planning phase: مرحمة التخطيط المرحمة الأولى

ودة الشاممة ونستنتج مف خلاؿ تعد مرحمة تخطيط إدارة الجودة الشاممة المرتكز الأساسي في تطبيؽ وتنفيذ الج
 ذلؾ ما يمي:

  تحميؿ البيئة الداخمية والخارجية لغرض تحديد نقاط القوة والضعؼ والفرص والتيديدات التي يمكف أف
 تتعرض ليا المنظمة.

  صياغة الرؤية والرسالة ووضوح الأىداؼ الاستراتيجية التي تسعى لتنميتيا المنظمة عمى المستوى
 تشغيمي لتنفيذ العمميات.الكمي والمستوى ال

 تطمبات تحسيف الجودة.التخطيط لجودة المنتجات والخدمات والعمميات والأفراد وغيرىا مف م 

  implementation phaseة: مرحمة التطبيقالمرحمة الثاني

يتـ في مرحمة التطبيؽ أو التنفيذ الفعمي استخداـ طرؽ وأدوات الجودة الشاممة بعد أف يجري إعداد 
العامميف سميما وقادرا عمى تطبيؽ تمؾ الوسائؿ، حيث يتـ استخداـ أدوات الجودة في الطرؽ الإحصائية 

رىا مف وسائؿ دراسة وتحميؿ كاستخداـ خرائط الجودة والمتغيرات وأساليب بارتيو ومخطط السبب والنتيجة وغي
 المشاكؿ واتخاذ القرارات المتعمقة بمعالجة تمؾ المشاكؿ وغيرىا.

 control evaluation phase  theوالتقييمة: مرحمة الرقابة المرحمة الثالث

يستمد نظاـ إدارة الجودة الشاممة قدراتو في متابعة الأداء المراد إنجازه والتطوير المستمر لمعمميات 
التشغيمية وفقا لسبؿ المراقبة القبمية والمتزامنة والبعدية لجميع الأنشطة التي تمارسيا المنظمات، و  تاجيةالإن

فإف أساليب الرقابة القبمية يتـ اتخاذىا قبؿ البدء في العمميات التشغيمية يسار مف خلاليا التأكد مف جودة 
 لمتزامنة لمعمميات التشغيمية سيتـ اعتمادىا بالتزامفالمدخلات المستخدمة في العمميات التشغيمية أما الرقابة ا

مع العمميات والأنشطة الجارية في المنظمة، بحيث يتـ اتحاذ الإجراءات الوقائية أثناء التشغيؿ بدلا مف تفاقـ 
بقة الانحرافات أثناء العمميات الجارية، أما الرقابة البعدية فيتـ اعتمادىا بعد الإنجاز النيائي لمتأكد مف مطا
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المنتجات النيائية لممواصفات والمعايير المعتمدة مف قبؿ المنظمة وىكذا ولكي يكوف النظاـ الرقابي المعتمد 
بمختمؼ صوره فعالا لابد وأف يتـ تزويد العامميف بجميع المعمومات المرتبطة بالعمميات التشغيمية بحيث يتسـ 

ا ينبغي أف يتـ تدريب العامميف في مختمؼ الخطوط ذلؾ بالبساطة والوضوح والدقة والشفافية الملائمة، كم
الإنتاجية والتشغيمية بالأساليب الإحصائية والوسائؿ المعتمدة في الوقاية أو المعالجة اللازمة بالسبؿ 

 الموضوعية لتجاوز الخمؿ قبؿ تفاقميا وتعاظـ أثره.

 the advance phaseة: المرحمة المتقدمة المرحمة الرابع

 تستطيع معيا المنظمة التطبيؽ الكامؿ لنظاـ الجودة الشاممةالقابمية و  رحمة القدرة أووتمثؿ ىذه الم
بحيث أف ىذه المنظمة يمكف أف تكوف مثلا يحتذى، فيي قدوة ومرجعية في التطبيؽ لنظاـ الجودة الشاممة، إذ 

بعة تجاربيا في أف غالبا ما تصير مف قبؿ المنظمات الأخرى متابعة سبؿ وطرؽ نجاح ىذه المنظمة ومتا
بناء النظاـ النوعي الشامؿ لأنشطتيا بحيث أنيا تصبح نموذجا أو معيارا لمتطبيؽ مف قبؿ المنظمات 

 الأخرى.

 المطمب الثالث: عوامل نجاح تطبيق إدارة الجودة الشاممة
حتى يكوف لمجودة الشاممة وجود في مجاؿ التطبيؽ الفعمي لابد مف توفر خمسة ملامح أو صفات 

نى دائـ ة لمتنظيـ الناجح لإدارة الجودة الشاممة مف أجؿ الوصوؿ إلى جودة متطورة ومستدامة وذات منحأساسي
 1الصعود، وىذه الملامح ىي:

  بداعو تجاه الأىداؼ حشد طاقات جميع العامميف في المؤسسة، حيث يدفع كؿ منيـ بجيده وا 
 الاستراتيجية لممؤسسة مع التزاـ الجميع بما يخصو.

 متطور والمتكامؿ لمصورة العامة، وخاصة بالنسبة لأسس الجودة الموجية لإرضاء متطمبات الفيـ ال
 العميؿ أو متمقي الخدمة، والمنصبة عمى جودة العمميات والإجراءات التفصيمية واليومية لمعمؿ.

 عمؿ الفريؽ.و  قياـ المؤسسة عمى فيـ روح العمؿ الجماعي 

                                                           
1
في  دكتوراه، أطروحة ودة الشاممة بمواصفات الأيزو بالمنظمة الجزائرية من خلال اتجاىات الطبقة الإشرافيةتقييم تطبيق إدارة الجالعمري،  فطنازي 

 .205ص ،2010/2011قسنطينةعمـ النفس العمؿ والتنظيـ، جامعة منتوري 
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  اضح وممموس في نتائج تمزـ المؤسسة وأفرادىا بارتقاء و التخطيط لأىداؼ ليا صفة التحدي والتي
 ء.اجودة الأد

 مف خلاؿ استخداـ أدوات مؤثرة وفعالة لقياس القدرة عمى استرجاع  الإدارة اليومية المنظمة لممؤسسة
 .)الراجعة التغذية (المعمومات والبيانات

 المطمب الرابع: مزايا ومعوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة

 ؛ؿ ىذا المطمب سوؼ يتـ التطرؽ لكؿ مف مزايا ومعيقات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممةمف خلا
 الفرع الأول: مزايا تطبيق إدارة الجودة الشاممة

 1حققت إدارة الجودة الشاممة لممؤسسات الحديثة مزايا متعددة يمكف إجماليا فيما يمي:

 ز مف خلالو إدارة الجودة الشاممة عمى تقديـ تعزز الموقع التنافسي ليذه المؤسسات طالما يجري التركي
 السمعة أو الخدمة ذات الجودة العالية لمعميؿ وبالتالي زيادة الإنتاج بأقؿ تكمفة.

 النمو  يمثؿ تطبيقيا سمسمة مف الفعاليات المتتابعة التي تتيح لممؤسسة إنجاز أىدافيا الممثمة في تحقيؽ
 ىا البشرية.ؿ لمواردمثوزيادة الأرباح والاستثمار الأ

  تمثؿ أحد أىـ التحديات التنظيمية الكبيرة التي تستمزـ تعبئة جيود الجميع وذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى
العميؿ، فيي نقطة البداية الموفقة في ىذا المجاؿ، مف خلاؿ أفراد التنظيـ حيث المناخ التنظيمي الملائـ 

 ة.الذي يمثؿ أحد أىـ مستمزمات نجاح التطبيؽ ليذه الفمسف

  بالعمميات التشغيمية وتقميص  في المخزوف، وتقميص الأخطاء الضياعزيادة الكفاءة مف خلاؿ تقميص
 .)العملاء الداخمييف والخارجييف شكاوى(المشاكؿ المتعمقة بالعملاء 

  زيادة الحصة السوقية حيث أسيمت الأنشطة المتعمقة باستخداـ إدارة الجودة الشاممة في زيادة الحصة
 لممؤسسات بشكؿ كبير.السوقية 

 

                                                           
 .52-53ص محمد عبد الوىاب العزاوي، مرجع سابؽ،1
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 الفرع الثاني: معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاممة

إف معوقات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة لا يمكف حصر أبعادىا بالشكؿ الدقيؽ، إذ اف طبيعة الثقافة 
المؤسسية وطبيعة الأفراد العامميف والتسييلات المختمفة لإنجاز الأداء تشكؿ محاور أساسية في نجاح 

تطبيؽ ليذا النظاـ، لاسيما وأف حداثة اعتماده في أغمب البمداف النامية يجعؿ مف الصعوبة أف يصار ال
 1لتطبيقو بالشكؿ السميـ ولذا فإف أكثر المعوقات أىمية بيذا الشأف يمكف إجماليا فيما يمي:

 .عدـ وجود قيـ ثقافية واضحة لدى العديد مف المؤسسات في البمداف النامية بشكؿ خاص 

 .عدـ التزاـ القيادة الإدارية العميا بأىمية تطبيؽ نظاـ الجودة الشاممة 

  إف طبيعة بعض القوى البشرية في مقاومة التغيير تدعوىا لمخوؼ مف المجيوؿ بسبب عدـ معرفة ما
في إطار العلاقات التي ينبغي أف  متغيراتينطوي عميو اعتماد أسموب إدارة الجودة الشاممة مف 

 تسود العمؿ.

 دـ توفر الأنظمة الفاعمة في الاتصالات بيف العامميف أو الأقساـ الإدارية والتنظيمية في المؤسسة.ع 

 .عدـ وفرة الكفاءات البشرية القادرة عمى التطبيؽ الفعاؿ لنظاـ الجودة الشاممة 

 .عدـ وفرة التخصيصات المالية اللازمة لتطبيؽ نظاـ الجودة الشاممة 

 تطبيؽ الأنظمة الإحصائية لضبط الجودة في المؤسسة. نقص الميارات التدريبية في 

  الرغبة المتسارعة لمعرفة النتائج المتحققة لتطبيؽ نظاـ إدارة الجودة الشاممة، عمما بأف النتائج التي
يتوخى حصوليا تتطمب زمنا ليس بالقصير، لاسيما وأف طبيعة إدارة الجودة الشاممة مرتبط بتغييرات 

رساء قيـ جوىرية تختمؼ عما تسير عميو المؤسسات في الوقت جذرية في الثقافة الت نظيمية وا 
 الحاضر.

  إف النقاط أعلاه تشكؿ أمثمة عمى سبيؿ العد لا الحصر لممعوقات التي تحوؿ دوف تطبيؽ نظاـ إدارة
زالة جميع المعوقات التي تقترف بيا  الجودة الشاممة، ولذا ينبغي أف يصار الى تحديدىا وتحميميا وا 

 ض التطبيؽ الفعاؿ ليذا النظاـ.لغر 
                                                           

1
 .240 -241ص ع سابؽ،، مرجإدارة الجودة وخدمة العملاء خضير كاظـ حمود، 
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 يزووالأداء المالي وبينيا وبين الإالمبحث الثالث: العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة 
مف أبرز المواضيع التي يجب التطرؽ إلييا عند دراسة الجودة الشاممة ىو موضوع الإيزو وما قدمو 

فة تغيب عنيا المعالـ المحددة القادرة عمى جعؿ مف نظرة نظامية أكثر لمجودة الشاممة، مما ىي فمسفة أو ثقا
الجودة الشاممة قضية يمكف تعميميا عمى جميع المؤسسات دوف استثناء، سنحاوؿ فيما يمي التطرؽ الى 
 الإيزو بشيء مف التفصيؿ ومف ثـ ندرس العلاقة بينو وبيف الجودة الشاممة وبيف ىذه الأخيرة والأداء المالي.

 م أساسية حول الإيزوالمطمب الأول: مفاىي
صدار معايير دولية تسمى "معايير الإيزو"،  تعد الإيزو منظمة عالمية تقوـ بالإشراؼ عمى الوضع وا 

معترؼ بيا دوليا، وذلؾ لتشغيؿ عممية الإنتاج والسمع ونماذجيا وأدائيا التقنية الوىي عبارة عف مواصفات 
دارتيا، وتأسست عاـ  ظمات التي تطبؽ معايير الإيزو تستطيع تبني إدارة بجنيؼ بسويسرا، أف المن 1964وا 

 الجودة الشاممة.

 ISO 9000ية مواصفات ماىالفرع الأول: 

، والتعريؼ بيذه ISO 9000سنحاوؿ مف خلاؿ ىذا الفرع إعطاء نبذة تاريخية عف مواصفات 
 المواصفة.

 ISO 9000نبذة تاريخية عن مواصفات  أولا:

 مجموعة مف المراحؿ والتطورات ىي: ISO 9000ودة لقد سبؽ اعتماد نظاـ إدارة الج

  25قامت لجنة خبراء في منظمة شماؿ الأطمنطي، والتي عرفت برقميا الرمزي 1955في سنة/AC 
بإصدار سمسمة مف الوثائؽ عرفت بمنشورات الحمفاء لتأكيد الجودة والتي أوكمت فييا مسؤولية الجودة الى 

د منظومة للإدارة تشرؼ عمى رقابة جميع الأنشطة التي ليا تأثير مجمس الإدارة، وأكدت عمى أىمية وجو 
 عمى جودة المنتج.

  اعتمدت منظمة معاىدة الأطمنطي  1965وفي عاـNATO  ،معايير لمرقابة المشتركة عمى مشترياتيا
حيث أسست كؿ دولة في دوائر مشتريات قواتيا قسما لػتأكيد  STANAQ4108 وعبر عف ىذه السياسة بػ

 ة، واختيار مجموعة مف المفتشيف وتدربييـ عمى ذلؾ.الجود
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  تـ إنشاء أوؿ المؤسسات التي سجمت في المعايير الدفاعية لتحصر القوات المسمحة  1971وفي سنة
 تعامميا معيا فقط.

 يطانية لممعايير الدولية معياريف ىما:أنشأت المؤسسة البر  1974وفي سنةBS4891،   
BS5179تعميـ ىذه  1979، ليتـ في سنة غبة في اعتماد منظومة تأكيد الجودةكمرشديف لممؤسسات الرا

مف قبؿ جمعية المقاييس  BS5750المواصفات لتشمؿ المجالات الصناعية، وذلؾ بنشر المواصفة 
 البريطانية.

  قامت المجنة التقنية لممعايير الدولية 1987وفي سنةTC176 /ISO  التابعة لممنظمة الدولية لممواصفات
ISO9000 وىو مطابؽ لممواصفات البريطانية ،BS5750  مع إدخاؿ بعض التعديلات عميو، وقصد

تحت  1994لتصدر سنة  ISO9001،2،3في المحتوى والترقيـ  تطوير ىذا النظاـ ومراجعتو وتعديمو
 ليتـ تعديمو مرة أخرى حسب ما تقتضيو متطمبات العميؿ وتغيرات المحيط.  ISO9000:1994اسـ 

  تـ إصدار نظاـ  2000وفي ديسمبرISO version 2000  أوISO9000:2000 اعتمدت  وىكذا
مف طرؼ العديد مف المؤسسات لكسب ثقة العملاء والمستيمكيف مف جية، والحصوؿ  ISO9000معايير 

 1عمى شيادة المطابقة لمجودة الشاممة في حالة اعتمادىا بفعالية مف جية أخرى.

 ISO9000ثانيا: تعريف مواصفات 

 والتي ىي: ISOتجدر بنا الإشارة الى تعريؼ  ISO9000التعرؼ عمى تعريؼ مواصفات  قبؿ

 .والمنظمة العالمية  2ىي اختصار لممنظمة العالمية لممعايير أو المقاييس أو المواصفات القياسية
وبالإنجميزية  international organization de normalizationلممواصفات القياسية بالفرنسية 

international standards organization  وىي ىيئة دولية غير حكومية تتكوف مف معاىد التقييس
بمد، حيث يمثؿ كؿ بمد ممثؿ واحد، وتتولى ىذه الييئة خمؽ اتفاؽ ما  153الدولية، وىي اليوـ تضـ قرابة 

                                                           
دارية، العدد الجودة الشاممة ومواصفات الإيزو وكأداة لتفعيل تنافسية المؤسسة الاقتصاديةبرحومة عبد الحميد، شريؼ مراد، 1 ، أبحاث اقتصادية وا 

 .137،136ص ،2008الثالث، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة،
 ،2014، الطبعة الأولى، مكتبة الوفاء القانونية، الإسكندرية،النظرية والتطبيق بين-H.Bالموارد البشرية -إدارة الأفراد -أحمد، محمد موسى  2
 .407ص
 



مدخؿ عاـ لمجودة الشاممة                                     الفصؿ الثاني   
 

 
71 

مكيف بيف مختمؼ الأعضاء حوؿ جممة مف المسائؿ الخاصة بالجانب الاقتصادي والتي تيـ المستي
 1ومستعممي المنتجات المختمفة.

  ويقصد بمواصفاتISO9000  بأنيا:" عبارة عف سمسة مف المعايير المكتوبة أصدرتيا المنظمة العالمية
العناصر الرئيسية المطموب توفرىا في نظاـ إدارة الجودة الشاممة الذي تتبناه إدارة لممعايير لتحديد ووصؼ 

 2تتوافؽ مع حاجيات أو رغبات وتوقعات العملاء.") وخدمات عسم (المؤسسة لمتأكد مف منتجاتيا

 ".3وىي: "مجموعة مف الإرشادات الواجب إتباعيا فب اختيار وتطبيؽ نظاـ الجودة الشاممة 

 توفرىا في نظاـ إدارة الجودة لبذي يتعيف  وعميو فإف سمسمة المواصفات تصؼ العناصر الرئيسية المطموب
سسة لمتأكد مف اف منتجاتيا تتوافؽ مع رغبات وتوقعات العملاء او تفوقيا، ممو وتتبناه إدارة المؤ أف تص

 كما تؤكد لإدارة المؤسسة والأطراؼ المعنية أف أنشطة الجودة تتـ وفقا لممعايير المينية العالمية.

 ISO9000 عائمة المواصفة القياسية الدولية (:02-04) رقم: الشكل
 

 

    

 

 

 

 

 

                                                           
 .69، ص2011جرير لمنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة الأولى،التنافسية والبدائل الاستراتيجية-المنافسةزغدار أحمد،   1
 
 .74، ص2012البداية لمنشر والتوزيع، الأردف، ، الطبعة الأولى، دارإدارة الجودة الشاممةفداء محمود حامد،  2
 
 .104، مرجع سابؽ صبين النظرية والتطبيق-H.Bالموارد البشرية -إدارة الأفراد-محمد موسى احمد،  3
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مؤسسة الوراؽ لمنشر والتوزيع،  ISOإدارة الجودة الشاممة و، الطائي وآخروفحميد عبد النبي المصدر: 
 .63ص ،2007عماف،

 الفرع الثاني: خطوات الحصول عمى شيادة الإيزو

شيادة جودة الإيزو العالمية تعتبر الآف شرطا لمقياـ بالعمؿ مع الكثير مف الشركات الكبرى العالمية، 
لمنشأة لمفحص داخميا لضماف أف مقاييس الجودة المحددة مطابقة ولمحصوؿ عمى شيادة الجودة تخضع ا

مديري الإنتاج أف تماما، وأف العامميف جميعيـ داخؿ المنشاة يفيموف ويجيدوف استخداـ ىذه المقاييس وعمى 
 1يحددوا ىذه الشيادة بصورة دورية.

 اتباع الخطوات التالية: ISO9000ويتطمب الحصوؿ عمى شيادة 

   ط: حيث يتم ضمن ىذه المرحمة:مرحمة التخطي .1

  اقتناع الإدارة العميا بضرورة إنشاء نظاـ الجودة الذي يتطابؽ مع مواصفاتISO9000. 

  9003،9002،9001تحديد المواصفة المناسبة لطبيعة نشاط المؤسسة. 

 .تحديد جية الاعتماد المانحة ليذه الشيادة 

 مؤسسة لمحصوؿ عمى شيادة الموافقة.تعييف مسؤوؿ يمثؿ الإدارة لقيادة عممية تأىيؿ ال 

  ويتم خلاليا: مرحمة التطابق: .2

  تقديـ نظاـ الجودة القائمة في المؤسسة مع تمحيص وثائؽ الجودة بما في ذلؾ دليؿ الجودة لمتعرؼ
 عمى انحرافات الأداء.

 .تحديد نقاط القوة والضعؼ في نظاـ الجودة 

 مع مواصفات  ؽالتطبيؽ الفعمي لمبادئ الجودة الشاممة لا يتفISO9000. 

يتـ في ىذه المرحمة مراجعة نظاـ الجودة مع استكماؿ مرحمة التسجيل لمحصول عمى الشيادة:  .3
 شروط التسجيؿ:

                                                           
1
 .257ص 2014، 1، الأكاديميوف لمنشر والتوزيع، المممكة الأردنية اليامشية، عماف، طإدارة الجودة الشاممةأحمد يوسؼ دوديف،  
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 .نوع الشيادة 

 .وضع الجدوؿ الزمني لعممية المراجعة 

 .التنسيؽ مع فريؽ المراجعة التابع لجية التسجيؿ 

 مرحمة المتابعة: .4

أشير لمتأكد  06اجعة نظاـ الجودة عمى فترات دورية عادية كؿ تتـ مر  ISO9000بعد منح شيادة 
سنوات مف منح الشيادة يتـ إجراء تقويـ شامؿ لنظاـ الجودة  03مف فعالية تطبيؽ نظاـ الجودة، كما أنو بعد 

 1الشاممة بالمؤسسة.

 ISO 9000الفرع الثالث: فوائد تطبيق المقاييس الدولية 

 مف قبؿ المؤسسات لو العديد مف الفوائد نذكر منيا: 9000زو إف اعتماد المقاييس الدولية إي

جراءات العمؿ عمى درجة كبيرة مف الدقة. اتباعالزيادة في التنافس لممؤسسات مف خلاؿ  .1      توجييات وا 

 التطوير في الوثائؽ التي تسجؿ الإجراءات، العمميات وأساليب العمؿ بشكؿ يحقؽ المقاييس الدولية. .2

 الأداء.الرفع مف مستوى  .3

 توثيؽ العلاقات مع العملاء. .4

 تزويد العامميف بالثقة والرفع مف روحيـ المعنوية وذلؾ لتحصؿ المؤسسة عمى شيادة الإيزو. .5

 الرفع مف سقؼ الأرباح يعتبر ىدؼ نيائي لأي مؤسسة خدماتية أو صناعية. .6

 2إمكانية البحث وفتح أسواؽ جديدة لتسويؽ الخدمات والسمع دوليا. .7

 

 

                                                           
1
 .15، ص2006، جامعة ورقمة ،04، العدد إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات الخدميةمد بف عيشاوي، أح 

، مذكرة ماستر، جامعة الوادي، 2014دور إدارة الجودة الشاممة في تحسين أداء العاممين في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية قدور لبراو،  2
 .20،19ص
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 رابع: الفرق بين إدارة الجودة الشاممة ونظام الإيزوالفرع ال

 1الأيزو يختمؼ عف نظاـ إدارة الجودة الشاممة في الجوانب والأبعاد التالية:يمكف القوؿ بأف نظاـ 

  الاىتماـ بالعميؿ لا يأخذ الاىتماـ الكافي في نظاـ الإيزو، بينما يعتبر رضا العميؿ مف المرتكزات
 ة الشاممة، مف خلاؿ التركيز عمى اشباع حاجاتو ورغباتو المختمفة.الأساسية لإدارة الجود

  إف الجودة الشاممة أكثر شمولا مف الإيزو، فيي ترتبط في جزء كبير منيا بأخلاقيات وأجواء العمؿ
وبمفاىيـ العمؿ الجماعي، وىي عبارة عف فمسفة وتوجو فكري وثقافة تنظيمية جديدة تسعى الى 

ما تركز شيادة الإيزو عمى عناصر المواصفة المختمفة وعمى مدى الالتزاـ التحسيف المستمر، بين
بتطبيقيا، وتوثيؽ لإجراءات تحقيقيا، فيي ضرورية لتحقيؽ إدارة الجودة الشاممة ولكنيا ليست بديلا 

 عنيا.

 مواصفات موثقة، فيو يتضمف معايير دولية لمجودة متفؽ  نظاـ الإيزو يمثؿ نظاما لمجودة يقوـ عمى
ييا ذات طابع عاـ وعالمي ولا تخص مؤسسة بعينيا، أما إدارة الجودة الشاممة فعمى الرغـ مف أف عم

 مرتكزاتيا ذات طابع عاـ إلا أف تطبيقيا يختمؼ مف مؤسسة لأخرى.

  لى التعامؿ غير المباشر مع العميؿ وذلؾ مف إتيدؼ المؤسسات التي حازت عمى شيادة الإيزو
ية لمجودة في سمعيا أو خدماتيا، في حيف أف المؤسسات التي تطبؽ إدارة الدول رخلاؿ تطبيؽ المعايي

الجودة الشاممة تيدؼ الى التعامؿ المباشر مع العملاء، وذلؾ مف خلاؿ الدراسة الميدانية لحاجاتيـ 
 ورغباتيـ والعمؿ عمى توفيرىا.

 اصمة عمى شيادة الإيزو تقوـ المنظمة الدولية لمواصفات الإيزو بإجراء مراجعة دورية لممؤسسات الح
وتمزـ ىذه المنظمة تمؾ المؤسسات بإجراء التغييرات وفقا  لمتأكد مف التزاميا بمواصفات ىذه الشيادة،

لمتعديلات التي تقررىا، بينما ىناؾ استقلالية أكبر لدى المؤسسات التي تطبؽ نظاـ إدارة الجودة 
لغاء ضافة وا   التغييرات التي تناسبيا. الشاممة وليا الحرية الكاممة في تعديؿ وا 

                                                           
، جامعة محمد خيضر 23، مجمة العموـ الإنسانية، العددتكامل أم تماثل 0000دارة الجودة الشاممة والإيزوخير الدين جمعة، إخنشور جماؿ،  1

 .318،317، ص 2011بسكرة،
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  شيادة الإيزو ميمة لممؤسسات الصغيرة التي تريد دخوؿ السوؽ العالمي أو الإقميمي، أما المؤسسات
العالمية الكبيرة فقد تخطت ىذه المرحمة، وأصبحت نسعى لمتعامؿ مع العملاء مباشرة في ظؿ 

 المنافسة الشديدة محميا وعالميا.

 لشاممة مف مؤسسة لأخرى فمكؿ منيا نموذج خاص بيا في حيف أف يختمؼ تطبيؽ إدارة الجودة ا
جميع المؤسسات التي حازت عمى شيادة الإيزو تطبؽ نفس القواعد التي تتصؼ بالعمومية وليس 

 بالخصوصية كما ىو الحاؿ مع إدارة الجودة الشاممة.

  ف وليس بديلاف أو انيما متكاملاوكنتيجة عامة يمكف القوؿ بأف إدارة الجودة الشاممة والإيزو
متعارضاف، إذ يمكف الحصوؿ عمى الإيزو بدوف إدارة الجودة الشاممة والعكس صحيح، كما يمكف 

 1تبني إدارة الجودة الشاممة كمدخؿ لمحصوؿ عمى الإيزو.

 الإيزولاقة بين إدارة الجودة الشاممة و المطمب الثاني: الع

ارية في المؤسسات كافة في النواحي التي في تحسيف المستويات الإد 9000يساىـ نظاـ الإيزو 
تتعمؽ بالتصنيع سواء في التخطيط او الإنتاج أو التسويؽ أو ضبط الجودة أو التدريب وغير ذلؾ وبالتالي 
دارة المؤسسة عمى حد سواء، بقدرة نظاـ الإنتاج داخؿ المؤسسة عمى إنتاج مستوى  منح الثقة لممستيمؾ وا 

ر وذلؾ مف خلاؿ تطبيؽ متطمبات نظاـ الجودة، ويعتبر نظاـ تطبيؽ الإيزو محدد ثابت مف الجودة باستمرا
 في كؿ مناحي العمؿ مقدمة ممتازة لموصوؿ الى حالة الجودة الشاممة في المؤسسة. 9000

ىيكؿ أساسي لممؤسسة التي تيدؼ الى الوصوؿ لإدارة الجودة الشاممة، ولا  9000ويعد الإيزو 
ف وبالتالي فإلطرؽ التي يمكف بواسطتيا حؿ المشاكؿ التي تواجييا المؤسسات تحتوي مواصفات الإيزو عمى ا

دارة الجودة الشاممة مف الأالإيزو يزود بمجموعة مف التعميمات التي تؤكد عمى  شياء بطريقة صحيحة، وا 
الإجابات الكاممة عف كؿ  ي، كما أف الإيزو قد لا يعطحيح ناحية أخرى تركز عمى عمؿ الأشياء بشكؿ ص

، كما أنو يشكؿ البنية الييكمية شيء يخص المؤسسة، ولكف يعتبر الخطوة الأولى نحو طريؽ إدارة الامتياز
 2الأساسية الجيدة التي تبنى عمييا إدارة الجودة.

                                                           
1
 .181ص ،2008، جامعة بومرداس،06، مجمة الباحث، العدد إدارة الجودة الشاممة كتوجو تنافسي في المنظمات المعاصرةبف عنتر عبد الرحماف،  

 .51، ص2009، دار اليازوري، الأردف،إدارة الجودة المعاصرةض الترتوري وآخروف، محمد عو  2
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ويعتبرىما شيئا واحدا  9000ىناؾ الكثير مف يخمط بيف مفيوـ إدارة الجودة الشاممة ومعايير الإيزو 
ط بيف المفيوميف مخالؼ لمحقيقة في العديد مف جوانبو، فإدارة الجودة الشاممة أكثر لكف في الواقع أف الرب

بينما    تركز  شمولا مف معايير الإيزو فيي توجو فكري وثقافة تنظيمية جديدة تسعى لمتحسيف المستمر،
بيؽ إجراءات عمى عناصر المواصفة المختمفة وعمى عدـ الالتزاـ بتطبيقيا وتط 9000شيادة المطابقة للإيزو

 تحققيا.

 كثيرة نذكر منيا: نقاط تشابووالملاحظ أنو ليس ىناؾ نقاط تعارض كبيرة بيف المفيوميف، لكف ىناؾ 

  كخطوة مبدئية في سبيؿ السير نحو تطبيؽ  9000اعتبار الحصوؿ عمى شيادة المطابقة الإيزو
 إدارة الجودة الشاممة.

 ب وجود نظاـ جودة مشابو لنظاـ الجودة القائـ عمى التطبيؽ الناجح لإدارة الجودة الشاممة يتطم
 مواصفات الإيزو.

  تعمؿ مواصفات الإيزو عمى توثيؽ عمميات التحسيف وتمنع التراجع كما لا يشترط حاليا التوسع في
استخداـ الطرؽ الإحصائية، بينما تشرط إدارة الجودة الشاممة ضرورة معرفة العماؿ والمراقبيف والإدارة 

كأساس لرصد المشاكؿ وتحديد نقاط الخمؿ ومعالجتيا، وتشمؿ متطمبات  ةلأدوات الإحصائيبالطرؽ وا
الإيزو جزءا مف متطمبات وأىداؼ الجودة الشاممة كما تؤكد فعاليات الجودة الشاممة عمى التحسيف 

دارة التكاليؼ والاستخداـ المكثؼ للأساليب الإحصائيالمستمر والعمؿ الجماعي و   1ة.حمقات الجودة وا 

 العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والإيزو (02-05رقم ) الشكل

 

          

 

 

 

 
                                                           

1
 .313، ص 2009، دار وائؿ، الأردف،4، طإدارة الجودة الشاممةاحمد جودة،  محفوظ 
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: أحمد عمي ملاح، درجة تحقيؽ معايير إدارة الجودة الشاممة في الجامعات الفمسطينية في محافظات المصدر
لنجاح الوطنية، الضفة الغربية كما يراىا ىيئة التدريس، رسالة ماجيستير، غير منشورة، فمسطيف، جامعة ا

 .31كمية الدراسات العميا، ص

ودورىا في تحسين الأداء  المطمب الثالث: العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والأداء المالي
 المالي

 الفرع الأول: العلاقة بين إدارة الجودة الشاممة والأداء المالي 

إف اعتماد إدارة الجودة الشاممة وتنفيذىا ىناؾ علاقة فعمية بيف إدارة الجودة الشاممة والأداء المالي؛ ف
داخؿ المؤسسات يتطمب توفير مستمزمات تسيؿ عممية التفاعؿ بيف مبادئ إدارة الجودة الشاممة ومكوناتيا 
مما يؤدي الى نتائج ممموسة، فإف تبني الإدارات لفمسفة إدارة الجودة الشاممة وتطبيقيا يساعد عمى الارتقاء 

مف خلاؿ التنفيذ الناجح لإدارة الجودة الشاممة، وتتمثؿ برفع جودة الخدمة المقدمة في  ستوى الأداء الماليبم
المؤسسة عمى إرضاء عملائيا وتحقيؽ الربحية ليـ، واستخداـ إدارة الجودة الشاممة يسيـ في تخفيض تكاليؼ 

ثانية الى العميؿ. تقديـ الخدمة بصورة ممحوظة نتيجة قمة الأخطاء، وانخفاض احتماؿ إعادة نفس الخدمة 
زيادة الحصة السوقية،  دارتيا التي تؤدي بدورىا الىالمالي يتـ التأكيد عمى الجودة وا  ومف خلاؿ الأداء 

واف التركيز عمى أفضؿ  وتحقؽ أداء أفضؿ خدمة مف خلاؿ المحافظة عمى وضعيا وزيادة كسب العملاء،
مقاييس  الأداء المالي، كما تستخدـ المؤسسات الخدمات وتخفيض التكاليؼ يوجو ذلؾ المسار باتجاه تحسيف

تتولد عند الأىداؼ بعيدة المدى عند التخطيط  تستجيب لأىداؼ المؤسسة لممدى البعيد، فالربحية مثلا
الاستراتيجي لمجودة، وتزود مقاييس الأداء المالي لممؤسسات بنظرة تراكمية شاممة عف أدائيا، وىذه المقاييس 

ة ، المديونية...، كما أف رضا الزبائف لو تأثير أيضا عمى تحسيف الأداء المالي حيث ىي  الربحية ، السيول
أف طمب الزبائف عمى جودة الخدمات غير الطرؽ التي تقوـ بيا المؤسسات في أعماليا، فقد أدركت 

خدمة المؤسسات أف تحسيف الجودة يمبي احتياجات ورغبات العملاء وتكوف بذلؾ العلاقة وثيقة بيف جودة ال
وتحسيف الجودة، فتحسيف الجودة يؤدي الى زيادة رضا العميؿ ورفع الحصة السوقية والذي بدوره يؤدي الى 
زيادة العائد، وكذلؾ التعاوف بيف الموظفيف عمى تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة يؤدي الى حسف سير الأعماؿ 

يعني وضع أىداؼ تسعى  تخطيط الاستراتيجيوال وقمة الأخطاء وبالتالي قمة نسبة النفقات للأمور الثانوية،
وعمى ىذا  المؤسسات وىذا مف خلاؿ استخداـ المقاييس المالية بشكؿ سميـ والمتابعة المستمرة. لتحقيقيا

الأساس فإف جودة الخدمة يفترض أف تشكؿ أىمية مركزية في خطط وسياسات إدارة المؤسسات كقاعدة 
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ىمية في تحقيؽ قدرة مالية ناجحة وخاصة إذا ما رافؽ ذلؾ مقاييس عامة، باعتبار الجودة العامؿ الأكثر أ
مالية متعددة تشير الى قدرة مالية ناجحة وفترات الارتفاع والانخفاض فييا، حيث تمكف المؤسسات مف القدرة 

 1عمى التنبؤ البعيد المدى في المجاؿ المالي.

 يالشاممة في تحسين الأداء المال الفرع الثاني: دور الجودة

تأثير شيادات الجودة عمى المؤسسات سواء مف حيث تحصيؿ فوائد مالية أو  مختمفةبينت دراسات 
تميزت بزيادة  ISOمؤسسات التي تممؾ شيادة تحسيف أداء المؤسسة نفسيا، وأكد العديد مف الباحثيف أف ال

ث عف العلاقة بيف الجودة وبتالي الحدي الإنتاجية وانخفاض التكاليؼ وزيادة الجودة وتحسيف حصتيا السوقية
والأداء يقودنا الى الحديث عف العلاقة ما بيف الجودة والربحية والحصة السوقية، وىي علاقة قوية  الشاممة

حيث تبحث المؤسسات عف الأساليب والطرؽ التي تمكنيا مف الالتزاـ بالجودة في  حيث تبحث المؤسسات
مف المدخلات الى غاية المخرجات، حيث تعتبر إدارة  جميع مستويات المؤسسة أي جميع مستويات الأداء

الجودة الشاممة فمسفة التطور والتحسيف المستمر للأداء والذي مف خلالو يتـ الوصوؿ الى تحقيؽ رضى 
العميؿ، ومف اىـ أساليب التميز خفض تكاليؼ الإنتاج والمحافظة عمى الزبائف و جذب زبائف جدد مف خلاؿ 

 فيا الرئيسي ىو تحقيؽ مستوى عاؿ مف الجودة.استراتيجية متكاممة ىد

لقد بينت الدراسات أيضا الى أف التحسيف في الجودة يزيد مف حصة السوؽ ومف الإنتاجية في وقت 
واحد، وينبغي أف تتضمف عممية التخطيط الاستراتيجي إطارا يربط الجودة بالربحية، وأف مفيوـ الربحية يجب 

بة الكاممة لاحتياجات الزبائف، وأف تحسيف الجودة يؤدي الى خفض أف يتوسع ليتضمف كيفية الاستجا
عمى زيادة الحصة السوقية والربحية وىذا يستخدـ بصفتو محفزا لمنمو و  التكاليؼ الناتجة عف الجودة الرديئة،

 عف فوائد أخرى متوقعة مثؿ: ولاء الزبائف، خفض التكمفة وتحسيف الإنتاجية...فضلا 

الى أىمية الجودة في المؤسسة والتي تعد مف أىـ العناصر الرئيسية في  أغمب الدراسات وتشير
تكاليؼ الإنتاج وعلاقتيا بالأداء المالي وعميو يتوجب عمى المؤسسة تخفيض تكاليؼ الجودة وخفض التكاليؼ 

ي حسنا في الإنتاجية وخفضا فالكمية للإنتاج ومف ثـ التخفيض مف المعيب في مختمؼ المواقع، ىذا يعني ت
ي الربحية ومقاييس الأداء ويترتب عف ذلؾ زيادة المبيعات في الحصة السوقية، وينعكس ذلؾ ف ،السعر
ف العناصر التي يستيدفيا المالي ، حيث اف الجودة العالية سوؼ يترتب عمييا انخفاض في تكاليؼ الجودة، وا 

                                                           
1
، 12ة، جامعة السميمانية، المجمد، مجمة تكريت لمعموـ الإدارية والاقتصاديإدارة الجودة الشاممة وأثرىا في تحسين الأداء الماليناز رؤوؼ محمود،  

 .140ػ139، ص2016، 34العدد
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، وأف ، الفحص والاختبارت، إعادة العمؿ، الشكاوي، الضمافانخفاض تكاليؼ الجودة عديدة مثؿ الوق
أسعار ، إضافة الى صورة جيدة لممؤسسة و المجالات التي يؤثر فييا ىذا التخفيض ىي ارتفاع الإنتاجية

تنافسية منخفضة وارتفاع في حجـ المبيعات وىذا يعني بالضرورة انعكاسا كبيرا عؿ الإيرادات وىذه تزيد مف 
 1لمالي بشكؿ عاـ.الربحية و انعكاسيا يكوف عمى مقاييس الأداء ا
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 إشكالية تطبيق إدارة الجودة الشاممة ودورىا في تحسين الأداء المالي، les cahiers de mecasىاممي عبد القادر، بف ياني مراد، قارة إبراىيـ،  

 .177، ص2، العدد14، جامعة أحمد زبانة، غميزاف، المجمد لممؤسسات الاقتصادية الجزائرية
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 :خلاصة

مف حيث إطارىا النظري ومداخميا ومبادئيا ومواصفات الجودة مكننا  الجودة الشاممة موضوع إدارة إف دراسة
تعتبر مف التوصؿ الى معرفة المفاىيـ المختمفة لمجودة وكذا الجودة الشاممة كمنيج وأسموب إداري، حيث 

تحويميا مف الأسموب الإداري التقميدي الى ة او المخرج بالنسبة لأي مؤسسة و ابإدارة الجودة الشاممة البو 
ذا مع تحقيؽ وتمبية متطمبات واحتياجات الزبائف بمستوى عالي مف الجودة والأداء ىو  الأسموب الحديث،
 لممنتج أو الخدمة.

 وبذلؾ توصمنا الى مجموعة مف الاستنتاجات ىي:

 تقوـ عميو وتدور حولو إدارة الجودة الشاممة، وىذا بتضميف الجودة  الجودة ىي المحور الأساسي الذي
في كافة جوانب العمؿ داخؿ المؤسسة، وفي جميع نشاطاتيا وذلؾ لتحقيؽ أقصى إشباع لرغبات 

 العملاء.

 تمس كؿ شيء  ةتبني مفيوـ إدارة الجودة الشاممة في المؤسسات يؤدي الى احداث تغيرات إيجابي
يا مف تحقيؽ أىدافيا بكفاءة وفعالية وتضمف ليا التفوؽ والتميز والنجاح عمى داخؿ المؤسسة تمكن

 منافسييا وبالتالي تكسب ثقة العملاء والمجتمع ككؿ.

  العميا ةدعـ الإدار ىا الأساسي محور إف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة يرتكز عمى مجموعة مف المبادئ ،
ذا التطبيؽ متبوع بمجموعة مف المراحؿ، كما تحتاج ...، وىوالتركيز عمى العميؿ التحسيف المستمر

تشكيؿ ثقافة المؤسسة،  الى توفر العديد مف المتطمبات الضرورية لمتطبيؽ الناجح أساسيا إعادة
 إضافة الى عوامؿ نجاح ىذا التطبيؽ.

 ة وعمى الرغـ مف وجود العديد مف المزايا التي تكتسبيا المؤسسة جراء تبنييا لمفيوـ إدارة الجود
 الشاممة إلا أنيا تتعرض لعدة عوامؿ تقؼ كعائؽ أماـ التطبيؽ الناجح ليذه الفمسفة.

  إلا أف ىناؾ أوجو 9000رغـ العلاقة التي تربط بيف استراتيجية الجودة الشاممة ونظاـ الإيزو ،
 اختلاؼ بينيما.

 .ىناؾ علاقة فعمية تربط بيف إدارة الجودة الشاممة والأداء المالي 



 

  الفصل الثالث 
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 تمهيد:   

يعتبر الأداء المالي من أىم الجوانب المالية التي تسعى إليو المؤسسات ككل، حيث تيدف كل 
مؤسسة سواء كانت عامة أو خاصة بشكل رئيسي إلى تحقيق التوازن في ميزانيتيا، وذلك من خلال 

ا وجب عمى كل مؤسسة الاستغلال الأمثل لمواردىا المتاحة من أجل الحفاظ عمى استمراريتيا وبقائيا، وليذ
عمى مبادئ ىذه  دتبني آليات جديدة تؤدي إلى تحسين أدائيا المالي مثل إدارة الجودة الشاممة وىذا بالاعتما

الأخيرة تساعدىا في تقييم أدائيا المالي من خلال مؤشرات التوازن المالي والنسب المالية، من بين ىذه 
 ثلاث مباحث: ه الدراسة، ليذا قمنا بتقسيم الفصل إلىالمؤسسات مستشفى محمد مداحي الذي ىو محل ىذ

 تقديم عام لممؤسسة العمومية الاستشفائية فرجيوة.المبحث الأول: 

 الاختبارات القبمية لأدوات الدراسة.المبحث الثاني: 

 عرض ومناقشة نتائج الدراسة. المبحث الثالث:
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 الاستشفائية فرجيوة .المبحث الأول: تقديم عام لممؤسسة العمومية 
، ةأنشط، ميام، تعريفنقوم في ىذا الفصل بتقديم بطاقة فنية لمستشفى محمد مداحي ـفرجيوةـ من 

 وىيكل تنظيمي .

 المطمب الأول: التعريف بالمؤسسة العمومية الاستشفائية محمد مداحي فرجيوة.

ت طابع إداري تتمتع بالشخصية المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد مداحي فرجيوة مؤسسة عمومية ذا
المؤرخ  140-07بموجب المرسوم التنفيذي رقم  2008جانفي  01المعنوية و الاستقلال المالي أنشئت في 

ؤسسات العمومية لمصحة الجوارية المالمؤسسات العمومية الاستشفائية و  إنشاءالمتضمن  2007ماي  19في 
تحت اسم القطاع الصحي الذي تجزأ  1985ية منذ أكتوبر ، بدأت في تقديم الخدمات الصحسيرىاوتنظيميا و 

 إلى المؤسسات التالية:

 المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد مداحي فرجيوة. 
  فرجيوة واريةالجالمؤسسة العمومية لمصحة. 
 حريشأعين البيضاء  المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية. 
حدىو  سرير 240تحتوي المؤسسة عمى           بمدية بكثافة  15دوائر و 07مصمحة و تغطي  عشر ا 

ن السكامديرية الصحة و  -2014)إحصاء سنة 2نسمة/كم 246نسمة أي  310.853سكانية تقدر بأكثر من 
 .2م 6892ميمة(، تتربع عمى مساحة 

التشخيص، الكشف، : مجموعة من النشاطات الاستشفائية والمتمثمة فييقع عمى عاتق ىذه المؤسسة 
 كذا توفير التكوين لمشبو طبيين.، و لاجعالالوقاية و 

الذي  2012جانفي  15( وفقاً لمقرار الوزاري المشترك المؤرخ في بالمؤسسة في الصنف ) تم تصنيف
 .ىادتنيفو  مؤسسات العمومية لمصحة الجوارية الو  الاستشفائيةيحدد معايير تصنيف المؤسسات العمومية 

يديرىا مدير يساعده في ذلك أربعة مدراء و  مجمس إدارةمد مداحي مح الاستشفائيةيسير المؤسسة العمومية  
 مدعمة بييئة استشارية تدعى المجمس الطبي.   فرعيين
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الذي يمحق بو مكتب التنظيم العام  ،المديرسمطة  الموضوعة تحت لممؤسسةيشمل التنظيم الداخمي 
 1المديريات الفرعية التالية: الاتصالو 

 البشرية المديرية الفرعية لمموارد. 

  الوسائلالمديرية الفرعية لممالية و. 

 المديرية الفرعية لممصالح الصحية. 

 التجييزات المرافقةفرعية لصيانة التجييزات الطبية و المديرية ال. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 http://www.eph-ferdjioua.dzالموقع الالكتروني الرسمي لممؤسسة العمومية الاستشفائية فرجيوة1
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 . المطمب الثاني:  الهيكل تنظيمي لممؤسسة العمومية الاستشفائية فرجيوة

 .لممؤسسةالهيكل التنظيمي  )10-10(الشكل رقم: 
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 .2007ماي  19المؤرخ في  140-07التنفيذي رقم  المرسومالمصدر: 

 .مستشفى العمومي بفرجيوةالداخل تنظيم الخدمات والوحدات المكونة ليا  (:10-10الجدول)

الوحدات عمى و  المتضمن إنشاء المصالح  2008رس ما 03المؤرخ في  2825القرار رقم  المصدر:
 مستوى المؤسسة العمومية الاستشفائية فرجيوة.

 مؤسسة ومهامها.المطمب الثالث: نشاط ال

 .)سكرتارية( العامة  الأمانةأولا: 

، المصالح الخارجية الأخرىالفرعية، وكذلك مصالح المستشفى و المديريات ىي حمقة الوصل بين المدير و 
 :ومن الميام التي تقوم بيا

  البريد الواردتسجيل البريد الصادر و. 

Unités Lits techniques Services 

Hospitalisation homes 
Hospitalisation femmes 

45 Chirurgie générale 

Information sanitaire 
Hygiène hospitalière 

 Epidémiologie 

Gynécologie 
Obstétrique 

54 gynécologie obstétrique 

Radiologie 
Echographie 

 Radiologie centrale 

Microbiologie 
Biochimie 

 Laboratoire centrale 

Hospitalisation homes 
Hospitalisation femmes 
Oncologie médicale 

45 Médecine interne 

Néphrologie 
Hémodialyse 

82 
Néphrologie 
hémodialyse 

Pédiatrie 
Néonatalogie 

04 Pédiatrie 

Gestion des produits 
pharmaceutiques 
Distribution des produits 
pharmaceutique 

 Pharmacie 

Hospitalisation homes 
Hospitalisation femmes 

82 Pneumologie phtisiologie 

Accueil et tri 
Hospitalisation 

42 
Urgence médico 
chirurgicales 



تحليل دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء المالي للمؤسسة محل الدراسة  الفصل الثالث   
 

 

87 

 استقبال الزوار لمقابمة المدير. 
  الوثائق الخاصة بالإدارة لتسييل عممية البحث عنياحفظ المستندات و ترتيب و. 
 تحضير الوثائق الخاصة لإمضاء المدير. 
 السجلات الموجودة عمى مستوى أمانة المستشفى.الوثائق و  إنشاء ممف يجمع فيو مختمف 

ة المستشفى حيث يحتوي نالسجلات الموجودة عمى مستوى أمامن أىم  الوارداتالصادرات و  يدفتر يعد 
، أما دفتر الأخرىالمؤسسات رة من الإدارة إلى مختمف ىيئات و لصادرات عمى كل الوثائق الصاددفتر ا

الوثائق الإدارية الواردة إلى المستشفى من مختمف المؤسسات المذكرات و الواردات تسجل فيو كل الرسائل و 
 .تالإداراو 

 والطبي أسواء في المجمس ىناك كذلك دفتر المداولات حيث تسجل فيو جميع المداولات التي تمت و 
 .ةمجمس الإدار 

 .لمديرية الفرعية لمموارد البشريةاثانيا: 

 :تحتوي عمى مكتبين

 يقوم ىذا المكتب بالعمميات التالية: :مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات .1
  الكفاءات التسيير التقديري لموظائف وGPEC. 
  جدول تعداد المستخدمين.إعداد المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية و 
 إعداد جدول الترقية. 
  وتحرير محاضر إجراء عمميات التوظيف وتنظيم الاختبارات والمسابقات والامتحانات المينية

 التثبيت.التنصيب، التعيين و 
 .إعداد مقررات تحويل ونقل الموظفين 
  أشير  06تحرير مقررات الإحالة عمى الاستيداع وىي تمثل عطمة بدون أجر تتراوح بين

 سنوات.5و
 :عداد مختمف العقوبات التأديبية  القيام بمتابعة مختمف تحركات الموظفين مثل التأخرات، الغيابات وا 

كتقديم الاستفسارات ومقررات الخصم من الراتب وغيرىا، وىذا بعد التبميغ من مكتب إثبات 
 الحضور.
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 يق مع المحامي المعين من طرف متابعة منازعات المؤسسة سواء داخميا أو خارجيا وذلك بالتنس
 المؤسسة.

يقوم ىذا المكتب بضمان تكوين المستخدمين وتحسين مستواىم وذلك بإجراء  مكتب التكوين: .2
 التربصات التدريبية بمختمف المدارس والمعاىد المتخصصة وبرمجة أيام دراسية لفائدة الموظفين.

 .الوسائلالمديرية الفرعية لممالية و ثالثا: 

 :المكاتب التاليةى تحتوي عم 

تسيير الحسن لمنشآت يقوم ىذا المكتب بالسير عمى ضمان ال مكتب الوسائل العامة والهياكل: .1
ورشات المؤسسة كالمخزن الرئيسي، مخزن المواد الاستيلاكية، الصيدلية، ورشة مخازن و و 

 الصيانة، حظيرة السيارات، المطبخ ومصمحة الترقيع.   
يقوم ىذا المكتب بتحضير الميزانية التقديرية وتقسيم الميزانية الأولية : مكتب الميزانية والمحاسبة .2

 إلى أبواب ومواد لتنفيذىا و ذلك بالقيام بالعمميات التالية:
 جانب الإرادات: الإثبات، التصفية، الأمر بالتحصيل. 
 الأمر بالدفعجانب النفقات: الالتزام، التصفية ،. 
  عداد الحساب الإداري ية المالية لممؤسسة كل شير، و ضعكما يقوم ىدا المكتب بإعداد الو ا 

 لممؤسسة في نياية السنة.
يقوم ىذا المكتب بإعداد مختمف الإجراءات الخاصة بالاستشارات  :مكتب الصفقات العمومية .3

والصفقات العمومية من إعداد دفتر الشروط، إعلان الاستشارة أو الصفقة، استقبال العروض، فتح 
برام الاتفاقية مع المتعامل المتعاقد.وتقييم العروض و   ا 

 يقوم ىذا المكتب بجرد ومتابعة جميع الأجيزة والمعدات التي تدخل إلى المؤسسة. : مكتب الجرد .4

 :المكاتب التاليةتحتوي عمى  :المديرية الفرعية لممصالح الصحية رابعا:

ر يوميا)نيارا ييسإذ يعتبر مكتب الدخول من أىم المكاتب عمى مستوى المؤسسة  :مكتب الدخول .0
علام و قيامو باستقبال و  لليلا(عمى حسن سير نشاطات العلاج وذلك من خلاو   إلى توجيو الوافدينا 
 :يتكون مكتب الدخول منالمصالح الاستشفائية والتقنية، و مؤسسة نحو ال
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 عدادالمرضى و  تتمثل ميام ىذا المكتب في استقبال القبول: شباك بطاقات القبول و  استمارات ا 
 .  شيادات الإقامة(، و Fiche navette) الخروج

 :الاستشفاءتكاليف و  الفحص مستحقات ميمتو قبض الصندوق. 
 التنسيق مع الإدارات والوفيات و  يدلاو مال تسجيلب ىذا المكتب مكتب الحالة المدنية: يقوم

 .والسمطات المحمية )البمدية، المحكمة، الشرطة، الدرك(
 الإحصائيات: يقوم بمتابعة حركة المرضى ائيين و تب تحركات المرضى الاستشفمك

 .ممرضىالحركة اليومية ل الاستشفائيين وتسجيميا في سجل
 راقب كل المعمومات الموجودة في يشرف و ي الدخول: عل مستوى مكتب طبيبال مكتب

FICHE NAVETTE .وتسجيميا وترتيب التشخيص الطبي وتسجيمو 
تكاليف المؤسسة الاستشفائية حسب كل مصمحة، حيث  حساب يتم :مكتب التعاقد وحساب التكمفة .2

الحصول عمى  بعد ذلكيتم انجاز تقرير كل ثلاثة أشير يحتوي عمى شبكة من الجداول التحميمية، و 
 وصول إلى حساب التكمفة الـمـنفـقة عمى المـريض الواحـــد لكل مصمحةـتكاليف كل المصالح لم

Cout d'unité d'œuvre. 
 :تابعة وتقويم النشاطات الصحيةمكتب التنظيم وم .0

ف المصالح الإحصائيات الخاصة بمختمفي إعداد التقارير والكشوفات و  تتمثل ميام ىدا المكتب
 الاستشفائية والتقنية.

   المديرية الفرعية لصيانة المعدات الطبية خامسا:    

 تضم المكتبين التاليين:    

 .ب بنوعين من صيانةيقوم ىذا المكت: مكتب صيانة المعدات الطبية .1
 .قبل وقوع عطب يقوم بمراقبة المعدات من اجل تجنب الإعطاب: الصيانة الوقائية .2
ىذا بعد وقوع العطب يأمر بصيانتيا ومن ثم يملا استمارة يكتب فييا الآلات التي : صيانة علاجية .3

 .قام بصيانتيا ونوع العطب الموجود فيو وكل المعمومات المتعمقة بالصيانة
مكتب خاص بصيانة المعدات الممحقة لممعدات الطبية، لكن في : ممحقةيانة المعدات المكتب ص .4

 الواقع يوجد مكتب واحد يقوم بميام المكتبين معا. 
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 المبحث الثاني: الاختبارات القبمية لأدوات الدراسة.   

خدم سنحاول من خلال ىذا المبحث عرض النموذج الافتراضي لمدراسة كما سنوضح المنيج المست
الاختبارات التي استخدمت لمتحقق من وعينة الدراسة وكيفية اختيارىا و في ىذه الدراسة، وكذا مجتمع 

 صحتيا وثباتيا والأساليب الإحصائية المستخدمة في معالجة وتحميل البيانات.

 المطمب الأول: النموذج الافتراضي لمدراسة: 

 .النموذج الافتراضي لمدراسة(: 10-12الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اعتمادا عمى المعمومات السابقة. الطالبتين : من إعدادالمصدر

 كيف تساهم إدارة الجودة الشاممة في تحسين الأداء المالي

 لي من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاممةتحسين الأداء الما
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المتمثمة في دعم الإدارة العميا، التركيز عمى  الجودة الشاممة إدارة العلاقة بين مبادئ(03-02الشكل )يمثل 
لمالي ودور ىذه الأخيرة في مؤشرات الأداء االعميل، التحسين المستمر، مشاركة العاممين واتخاذ القرار مع 

اختبارىا ل طرح الإشكالية ووضع فرضيات سوف يتم من خلا، ةيتحسين الأداء المالي لممؤسسة الصح
 .والتأكد من صحتيا

  أدوات الدراسة.المطمب الثاني: 
 .اختيارها كيفية  أولا: العينة

  " عمى العينة تعرف حيث يالعمم البحث في برزىاأو   المراحل أىم من العينة اختيار عممية تعتبر
 مجموعة تؤخذ أنو بمعنى ،"الكل من جزءا تعتبر وىي الميدانية البيانات من تجمع الذي مجتمع  الدراسة"أنيا 
 نسبة أو جزء ىي إذا فالعينة الدراسة، عميو تجري الذي لممجتمع ممثمة عمى أن تكون  المجتمع أفراد من

 المجتمع الأصمي. أفراد من معينة

شخصا  60 شممت والتي العشوائية العينة اختيار ارتأينا النتائج في لمموضوعية وتطمعا بحثنا لطبيعة ونظرا
 محل الدراسة.  المؤسسة في كموظفين

أفراد المجتمع عمى أن يكون  من فرد لكل متكافئة فرص منح ىالطريقة عم هوتعتمد ىذ :ةالعينة العشوائي
 الاختيار العشوائي لعدد أفراد العينة من قائمة المجتمع.ضمن أفراد العينة المختارة فيي تتضمن 

استمارة استبيان عمى أفراد العينة موظفي المؤسسة العمومية الإستشفائية محمد  60ولقد تم توزيع 
 استمارة 55مداحي فرجيوة، وبعد شرح الأسئمة ليم قمنا بجمع الاستمارات المجاب عمييا حيث تم استرجاع 

 .استمارة( 34لم يتم استرجاعيا وتمت عمى الباقي ) 5استمارات تالفة و 9جابة عمييا ولم يتم الإ 12منيم 

 الاستبيان. ثانيا:

 العبارات من عدد الباحث فيقدم المبحوث، حول البيانات عمى لمحصول أداة وىي تعريف الاستبيان: .1
 .موضوعية و صدق المستجوبون بكل عمييا يجيب التي

 .لمعمال موجية أسئمة عدة الاستبيان استمارة تضمنت الاستبيان: استمارة .2
ة محل المؤسس عن اللازمة بالمعمومات الباحث تمد أداة باعتبارىا الاستمارة عمى الدراسة اعتمدت قد 

 بسيطة سيمة صيغة قدو  العينة أفراد من  بالمبحوثين الشخصي بالاتصال قيام الباحث عمى تعتمد الدراسة،
 ور:إلى ثلاثة محا تقسيميا وتم
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 اشتممت والتي البحث عينة تخص التي الوظيفة و الشخصية المعمومات بعض عن يعبرو الأول:  المحور
 الخبرة المينية. ،الوظيفة التعميمي، المستوى العمر، الجنس، في تمثمت عبارات 6 عمى

 ة أبعاد كما يمي:تم تقسيمو الى ثلاث عبارة،17يتعمق بمتغير الأداء المالي والدي احتوى عمى  المحور الثاني:

  :الربحية.البعد الأول 
  :السيولة.البعد الثاني 
 :النشاط والمديونية. البعد الثالث 

كما  عبارة، تم تقسيمو الى خمسة أبعاد 22يتعمق بمتغير الجودة الشاممة الدي احتوى عمى  المحور الثالث:
 يمي:

  :دعم الادارة العميا.البعد الأول 
  :العميل.التركيز عمى البعد الثاني 
 :التحسين المستمر. البعد الثالث 
 :مشاركة العاممين. البعد الرابع 
  :اتخاد القرار.البعد الخامس 

 والتوزيع الطبيعي لمدراسة. ، صدق المحتوىاختبار ثبات، صدق الاتساق الداخمي الثالث: المطمب

 أولا: اختبار ثبات الدراسة.

بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعيا عمى أفراد ثبات الإستبانة: يقصد بو الاستقرار في النتائج وعدم تغيرىا 
العينة عدة مرات خلال فترة زمنية معينة ، وقد تم الاستعانة باختبار ألفا كرونباخ لمتحقق من ثبات أداة 
القياس وتكون القيمة المتحصل عمييا ذات دلالة إحصائية عالية إذا كانت أعمى من القيمة التي تقبل عندىا 

 لمتوصل إلييا:% والجدول التالي يوضح النتائج ا88البالغة  درجة الاعتمادية

 اختبار الثبات لممحور الأول: .0

 x:نتائج إختبار ألفا كرونباخ(10-12الجدول رقم )

 xقيمة ألفا كرونباخ عدد الفقرات
17 65% 



تحليل دور إدارة الجودة الشاملة في تحسين الأداء المالي للمؤسسة محل الدراسة  الفصل الثالث   
 

 

93 

 spssبالاعتماد عمى نتائج برنامج  طالبتينمن إعداد ال المصدر:
 % .65ول ىي ونباخ لممحور الأر قيمة ألفا ك

 اختبار الثبات لممحور الثاني: .2

 yنتائج إختبار ألفا كرونباخ (10-10)الجدول رقم

  

 

 spssبالاعتماد عمى نتائج برنامج  طالبتينمن إعداد ال المصدر:

بيان ويمكن الاعتماد عمى % وىي قيمة جيدة تدل عمى ثبات الاست93قيمة ألفا كرونباخ لممحور الثاني
 نتائجو.

 اختبار الثبات لإجمالي المحاور: .0

 .المحاور جماليلإ ( : نتائج اختبار ألفا كرونباخ10-14)الجدول رقم 

 المحاور جماليلإ قيمة ألفا كرونباخ عدد الفقرات
39 88% 

 spssبالاعتماد عمى نتائج برنامج  طالبتينمن إعداد ال :المصدر

 % وىي قيمة جيدة تدل عمى ثبات الاستبيان ويمكن الاعتماد عمى نتائجو.88اخ قيمة ألفا كرونب
 :المحتوىاختبار صدق ثانيا: 

 لمحور الأداء المالي: اختبار صدق المحتوى .0
 لمحور الأداء المالي.  testـtنتائج اختبار  (:10-10)الجدول رقم 

 
  testـt الفقرات

 
 درجات الحرية

 
Sig  فرق

 المتوسطات

ترة ثقة الاختبار عند حدود ف
 %50مستوى ثقة 
 الحد الأعمى الحد الأدنى

X1 16.67 33 0.000 1.44 1.26 1.61 
X2 16.20 33 0.000 1.55 1.36 1.75 

 yقيمة ألفا كرونباخ عدد الفقرات

22 93% 
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X3 17.11 33 0.000 1.61 1.42 1.81 
X4 16.20 33 0.000 1.55 1.36 1.75 
X5 16.47 33 0.000 1.41 1.23 1.58 
X6 14.78 33 0.000 1.41 1.21 1.60 
X7 14.98 33 0.000 1.44 1.24 1.63 
X8 16.47 33 0.000 1.41 1.23 1.58 
X9 12.53 33 0.000 1.41 1.18 1.64 

X10 12.36 33 0.000 1.50 1.25 1.74 
X11 13.46 33 0.000 1.52 1.29 1.76 
X12 31.41 33 0.000 3.76 3.52 4.00 
X13 26.30 33 0.000 3.73 3.44 4.02 
X14 24.27 33 0.000 3.85 3.53 4.17 
X15 26.18 33 0.000 3.79 3.49 4.08 
X16 16.15 33 0.000 3.79 2.44 3.14 
X17 18.37 33 0.000 3.38 3.00 3.75 

 spssمن إعداد الطالبتين اعتمادا عمى برنامج  المصدر:

من الاستبيان ) الأداء  حول صدق محتوى المحور الأول testـtمن خلال الجدول يتبين أن اختبار 
 (، والنتائج كالتالي:المالي
  قيمة الاختبارt  لممحور  الإجمالية(، والقيمة 31.41)( و 12.36بين ) ر الأول تتراوح مالممحو

 (.309.91كور فيي )المذ
  33ىي درجة الحرية للاختبار. 
 ( لكل المحور الأول.0.000ل) مستوى الدلالة المحسوب مساو 
 (3.85(  و) 1.41الفرق بين متوسط العينة والفقرة المفحوصة، يتراوح بين.) 
 ( في الحد الأدنى، و 3.53( و )1.21حدود فترة ثقة الاختبار تتراوح بين )( 1.58تترواح بين )

 ( في الحد الأقصى.4.17و)

جمالي المحور الأول ) الأداء المالي( وكذلك لإ كما نلاحظ أن مستوى الدلالة المحسوب لجميع فقرات المحور
، وىذا دليل عمى  =0.05SIG( وىي أقل من مستوى الدلالة المعمول بو في الدراسة 0.000مساوية ل )

 صدق محتوى ىذا المحور.
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 :ور الجودة الشاممةمحلالمحتوى اختبار صدق  .2

 .الجودة الشاممة لمحور  testـtنتائج اختبار  (:10-10)الجدول رقم 

 testـt الفقراث

 

 درجاث الحرٍت

 

مستوى الدلالت 

 المحسوب

فرق 

 المتوسطاث

حدود فترة ثقت الاختبار عند 

 %55مستوى ثقت 

 الحد الأعلي الحد الأدني

Y1 88.55 00 4.444 0.55 0..8 0..4 

Y2 8..48 00 4.444 0.25 0.83 5.44 

Y3 .2.23 00 4.444 0.08 8.38 0..8 

Y4 .5.8. 00 4.444 0.44 8.4. 0.58 

Y5 .4.20 00 4.444 0.08 8.23 0..4 

Y6 .2.4. 00 4.444 0.82 8.24 0.2. 

Y7 88..4 00 4.444 0.48 0.84 0.24 

Y8 .0.30 00 4.444 0.44 8.42 0.50 

Y9 ...42 00 4.444 0.5. 0.4. 0.24 

Y10 .2.84 00 4.444 0.42 8..4 0.5. 

Y11 ...2. 00 4.444 0.04 8.32 0..0 

Y12 .4.22 00 4.444 0.82 8.25 0.22 

Y13 .5.44 00 4.444 0.48 8.24 0.54 

Y14 ...43 00 4.444 0.82 8.22 0.25 

Y15 .2.28 00 4.444 0... 8..2 0.42 

Y16 .8.52 00 4.444 8.42 8..2 0.4. 

Y17 .4.55 00 4.444 8.24 8.5. 0.88 

Y18 .4... 00 4.444 8.3. 8.4. 0.02 

Y19 .8.42 00 4.444 8..2 8.0. 0.8. 

Y20 8..85 00 4.444 0.84 8.23 0.4. 

Y21 ...22 00 4.444 0.3. 8.20 0.04 

Y22 .4.40 00 4.444 0... 8..2 0.43 

 spssمج من إعداد الطالبتين اعتمادا عمى برنا المصدر:

الثاني من الاستبيان ) ادارة الجودة حول صدق محتوى المحور  testـtمن خلال الجدول يتبين أن اختبار 
 الشاممة (، والنتائج كالتالي:

  قيمة الاختبارt والقيمة الاجمالية لممحور  (،22.44و ) (14.21بين ) لممحور الأول تتراوح ما
 (.368.78المذكور فيي )

 33تبار ىي درجة الحرية للاخ. 
 (لكل المحور الأول.0.000مستوى الدلالة المحسوب مساو ل ) 
 (3.97(  و)2.58الفرق بين متوسط العينة والفقرة المفحوصة، يتراوح بين.) 
 ( في الحد الأدنى، و 3.29( و )2.16حدود فترة ثقة الاختبار تتراوح بين )( 3.01بين ) تتراوح

 ( في الحد الأقصى.4.00و)
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 لإجماليالجودة الشاممة( وكذلك  إدارةمستوى الدلالة المحسوب لجميع فقرات المحور الثاني) كما نلاحظ أن 
، وىذا دليل  =0.05SIG( وىي أقل من مستوى الدلالة المعمول بو في الدراسة 0.000المحور مساوية ل )

 عمى صدق محتوى ىذا المحور.
 صدق التكوين الفرضي.ثالثا: 
الأداة  ون للارتباط، الذي يشير بدوره أنفرضي باستخدام معامل بيرسصدق التكوين ال تم اختبار  

 محور بعد من ابعادتتمتع بقوة الصدق التكويني في حالة وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين كل 
جمالي المحور ذاتو. وقد كانت نتائج الاختبار كما يمي: الأداء المالي  وا 

 :الجدول التاليوىي التي يوضحيا  :ليالأداء الما نتائج اختبار لمحور .أ 

 لمحور الأداء الماليالتكوين الفرضي نتائج اختبار صدق (:10-17الجدول رقم )

 
 
 
 

 

 

 

 

 .SPSSباستخدام برنامج  تينالطالبمن إعداد  المصدر:

ت الإرتباط المبينة في الجدول أعلاه، يتبين لنا أن أبعاد المحور الأول الربحية، من خلال معاملا
بين الدرجة الكمية لكل  الارتباطحيث أن علاقة  السيولة، النشاط والمديونية تمتاز بصدق التكوين الفرضي،

، ومنو أبعاد 0.05إذ أن مستوى المعنوية لمقيم أقل من مستوى الدلالة ،عد من المحور الأول دالة إحصائياب
كما يتبين لنا وجود ارتباط بين أبعاد الدراسة  محور الأداء المالي تتمتع بخاصية صدق التكوين الفرضي،

وىي أقل من مستوى المعنوية =sig   0.000حيث قدرت قيمة مستوى المعنيةالخاصة بالمحور الأول 
 المفروض.

 

 أبعاد الدراسة   
 الارتباط مع الدرجة الكمية للاستبيان

Pearson 
Correlation Sig 

 0.000 0.565** البعد الأول: الربحية
 0.000 0.596** البعد الثاني: السيولة 

 0.046 0.345* البعد الثالث: النشاط والمديونية
 0.05أي يوجد ارتباط معنوي بين العبارة والدرجة الكمية لمحورىا :*دال
 0.01أي يوجد ارتباط معنوي بين العبارة والدرجة الكمية لمحورىا :**دال
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     دول التالي:وىي التي يوضحيا الج نتائج اختبار المحور الثاني: .ب 

 من الاستبيان. الجودة الشاممة محور (: نتائج اختبار صدق التكوين الفرضي لفقرات10-10جدول رقم )

 الارتباط مع الدرجة الكمية للاستبيان أبعاد الدراسة   
Pearson Correlation Sig 

 0.000 0.752** البعد الأول: دعم الإدارة العميا
 0.000 0.912** عمى العميل البعد الثاني: التركيز 

 0.000 0.877** البعد الثالث: التحسين المستمر 
 0.000 0.778**  مشاركة العاممينالبعد الرابع: 
 0.000 0.653** : اتخاذ القرار البعد الخامس

 0.05أي يوجد ارتباط معنوي بين العبارة والدرجة الكمية لمحورىا :*دال
 0.01بين العبارة والدرجة الكمية لمحورىا أي يوجد ارتباط معنوي :**دال

 

 . SPSSباستخدام برنامج  تينالطالبمن إعداد  المصدر:

من خلال معاملات الإرتباط المبينة في الجدول أعلاه، يتبين لنا أن أبعاد المحور الثاني دعم الادارة 
لقرار تمتاز بصدق التكوين العميا، التركيز عمى العميل، التحسين المستمر، مشاركة العاممين واتخاد ا

الفرضي، حيث أن علاقة الارتباط بين الدرجة الكمية لكل بعد من المحور الثاني دالة إحصائيا، إذ أن مستوى 
، ومنو أبعاد محور الجودة الشاممة تتمتع بخاصية صدق التكوين 0.05المعنوية لمقيم أقل من مستوى الدلالة

ين أبعاد الدراسة الخاصة بالمحور الثاني حيث قدرت قيمة مستوى الفرضي، كما يتبين لنا وجود ارتباط ب
 وىي أقل من مستوى المعنوية المفروض.=sig   0.000المعنية

 .Test Kolmogorov-Smirnov: اختبار التوزيع الطبيعيرابعا
ىـذا الأخيـر بيدف التحقق من موضوعية نتائج الدراسة، تم الاعتماد عمى اختبار التوزيع ألاعتـدالي لمبيانـات، 

الــذي يســتخدم لمعرفــة مــا إذا كانــت البيانــات تخضــع لمتوزيــع الطبيعــي أم لا، والــذي يــؤثر بــدوره عمــى اختيــار 
الاختبارات المطموبة لاختبار الفرضيات. والجدول الموالي يمخص أىم النتائج التي تم التوصل ليا في اختبـار 

 التوزيع الطبيعي لمبيانات.
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 تبار التوزيع الطبيعي(: اخ10-15)الجدول رقم

Test Kolmogorov-Smirnov الاختبار 

 قيمة الاختبار Sig المحور

 المحور الأول 0.0.8 0.831

 نيالمحور الثا 0.803 0,821

 spssالطالبتين اعتمادا عمى برنامج  إعدادمن المصدر: 
 0.125المحور الثاني: ، و 0.138من خلال الجدول أعلاه، نجد مستوى المعنوية لكل من المحور الأول: 

ومنو نستنتج أن بيانات  .ة المدروسة تتبع التوزيع الطبيعي؛ وبالتالي فإن بيانات العين0.05وىما أكبر من 
جميع أبعاد الاستبيان تتوزع طبيعيا، وبالتالي يمكن إجراء الاختبارات المعممية عمييا، ما يستوجب الاعتماد 

  الفرضيات الموضوعة. عمى الاختبارات المعممية للإجابة عمى
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 عرض ومناقشة نتائج الدراسة: المبحث الثالث

من خلال ىذا المبحث تحميل آراء المبحوثين حول مبادئ إدارة الجودة الشاممة بمختمف أبعادىا في 
ام مستشفى محمد مداحي فرجيوة وكذا علاقة إدارة الجودة الشاممة بتحسين الأداء المالي فييا، وذلك بالقي

 .spssبالمعالجة الإحصائية للاستمارات باستخدام برنامج 

ر الجودة الشاممة نقدم من خلال ىذا الجزء تقدير الاتجاه العام لإجابات عينة الدراسة وذلك من خلال تقييم دو 
وذلك بحساب في تحسين الأداء المالي  في المؤسسة الصحية، دراسة حالة مستشفى محمد مداحي بفرجيوة، 

لإجابات عينة ي التشتتي المتوسط الحسابي والانحراف المعياري بالإضافة لحساب المتوسط النسبكل من 
نوضح مقياس  ،الدراسة والجدول التالي يوضح ذلك. وقبل التطرق لتحميل لجميع عبارات المتغير المستقل

 2الذي من خلالو نبين الاتجاه العام لإجابات عينة الدراسة. الخماسيليكارت 

 الخماسي(: مقياس ليكارت 10-01رقم )  الجدول

 الاتجاه العام لمعينة المتوسط الحسابي لممستويات الموافقة
 غير موافق بشدة   ]1.80  - 1.00]
 موافق  ]2.60 -  1.80] 
 محايد  ]3.40 -  2.60] 
[3.40  -  4.20[  موافق  
[4.20  -  5.00[  موافق بشدة   

 
إيهاب عبد السلام محمود، تحميل  :عمى بالاعتماد عمى المرجع بالاعتماد الطالبتينمن إعداد  المصدر:

 .22، ص 2013الصفا لمنشر والتوزيع، عمان،  ارالطبعة الأولى، د، SPSSالبرنامج الإحصائي 
 

 

 

                                                 
 .22، ص 2013الطبعة الأولى، دار الصفا لمنشر والتوزيع، عمان، ، SPSS، تحميل البرنامج الإحصائي إيياب عبد السلام محمود 1
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 .الخاصة بمحور الأسئمة الشخصية نتائج وتفسير تحميلالمطمب الأول: 

 .الجنس متغير حسب الدراسة عينة توزيع التاليين لشكلاو  الجدول يوضحالجنس:  .0

 

  SPSSبرنامج نتائج عمى بالاعتماد طالبتينال إعداد من :المصدر

 الإناث من أغمبيا في تتكون المدروسة العاممين عينة أن نلاحظ السابقين لشكلاو  الجدول خلال من
 المستشفيات في المرأة تواجد نسبة أن عمى يدل ما وىذا ،4.32 %تفبمغ الذكور نسبة ،أما%6776 بنسبة
 .ةالمين لخصوصية نظرا الرجل تواجد نسبة من أعمى

 العمر متغير حسب الدراسة عينة توزيع التاليين لشكلو ا الجدول يوضح :العمر .2
عينة الدراسة حسب  وزيعت( : 10-20  (م رقالجدول 

 عمرال
البياني لتوزيع عينة  التمثيل(:10-14 ( رقمالشكل 

  عمرالالدراسة حسب 
 %النسبة  التكرار عمرال

 

 0,0 . سنة 12إلى  12من 

 26.5% 3 ةسن 03 أقل من

 50% .. سنة 03إلى  03من 

 23.5% 2 سنة 23إلى  03من 

توزيع عينة الدراسة حسب  :(10-00)رقم الجدول 
 الجنس

التمثيل البياني لتوزيع  (:10-10)  الشكل رقم
 عينة الدراسة حسب الجنس

  %النسبة  التكرار الجنس

%08,5 .. ذكر  

%2..2 80 أنثى  

 %44. 05 المجموع
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 4% 4 سنة 23أكثر من 

 100% 34 المجموع

  SPSSبرنامج نتائج عمى بالاعتماد طالبتينال إعداد من :المصدر

الفئة  من أغمبيا في تتكون المدروسة العاممين عينة أن يتضح السابقين لشكلا و الجدول خلال من
% ، يمييا 26.5سنة بنسبة30ة العمرية أقل من الفئ تأتي ثم ، % 50 بنسبة سنة40إلى  30بين  ما ريةالعم

 سنة فيي منعدمة. 50%، أما بالنسبة لمفئة العمرية أكثر من 23.5سنة بنسبة 50الى 40الفئة العمرية من 

 ظيفةالو  متغير حسب الدراسة عينة توزيع التاليين الشكل و الجدول يوضح ظيفة:الو  .0
عينة الدراسة حسب  وزيعت(:10-00)رقم الجدول 

  وظيفةال
تمثيل البياني لتوزيع عينة ال( :10-10) رقمالشكل 

 وظيفةالالدراسة حسب 
 %النسبة  التكرار   الوظيفة

 

 11.8% 5 طبيب عام

 11.8% 5 طبيب مختص

 32.4% .. ممرض 

 44.1% 4. موظف اداري

 100% 05 المجموع

 

  SPSSبرنامج نتائج عمى بالاعتماد الباحثين إعداد من :رالمصد

 بنسبة المستشفى فيموظفين إداريين  ىم العينة فئة أغمب أن أعلاه لشكلاو  الجدول من يتضح      
تساوي فئة طبيب عام وطبيب  ذلك بعد تأتي ثم%، 32.4 بنسبةممرض  فئة ذلك بعد تأتي ثم %،44.1

 %.11.8مختص بنسبة 
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 .ةيالمين الخبرة متغير حسب الدراسة عينة توزيع التاليين الشكل الجدول يوضح :لمهنيةاالخبرة  .4
برة الخ عينة الدراسة حسب توزيع(:33-14)رقم الجدول 

   المهنية
التمثيل البياني لتوزيع عينة ( :10-10) رقمالشكل 

 الخبرة المهنيةالدراسة حسب 
  %النسبة  التكرار  الخبرة المهنية

 %26.5 3 سنوات2 أقل من

 %41.2 5. سنوات23الى 2من 

 %23.5 2 سنة13الى  23من

 %8.8 0 13 أكثر من

 100% 05 المجموع

 

  SPSSبرنامج نتائج عمى بالاعتماد طالبتينال إعداد من :المصدر  

بنسبة  سنوات 10لى إ 5من  الخبرة لذوي كانت الأكبر النسبة أن نجد السابقين لشكلاو  الجدول خلال من
% ،يمييا العاممين 26.5سنوات بنسبة  5أقل من  عمل خبرة لدييم الذين العاممين ذلك بعد يأتي ثم %،2.41

 .%8.8سنة بنسبة  20لخبرة أكثر من كانت لذوي ا تمثيل نسبة وأقل سنة20الى10الذين ليم خبرة من

 متغير المستوى التعميمي. سبح الدراسة عينة توزيع التاليين الشكل الجدول يوضح التعميمي:المستوى  .0
عينة الدراسة حسب  توزيع( : 10-00)رقم الجدول 

 المستوى التعليمي
لتمثيل البياني لتوزيع عينة ا( :10-17) الشكل رقم

 المستوى التعليميالدراسة حسب 
 %النسبة  التكرار المستوى التعليمي 

 

 %32.4 .. ثانوي

 %38.2 0. ليسانس

 %14.7 4 ماستر

 %14.7 4 توراهدك

 100% 05 المجموع
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  SPSSبرنامج نتائج عمى بالاعتماد طالبتينال إعداد من المصدر  

 اغمب أن نلاحظ حيث ،التعميمي المستوى حسب الدراسة عينة توزيع التاليين والشكل الجدول يوضح
 العاممين فئة تمييا، %38.2جامعي )ليسانس( بنسبة  تعميمي مستوى ليم عمال ىم المدروسة العينة أفراد
ميمي ، ثم تمييا تساوي فئة العاممين الذين ليم مستوى تع%32.4ثانوي بنسبة  تعميمي مستوى ليم الذين

 .%14.7ماستر ودكتوراه بنسبة 

 لخاصة بمحور الأداء الماليا نتائج وتفسير تحميلالمطمب الثاني: 

لربحية، السيولة، النشاط والمديونية   يتضمن ىذا المطمب تحميل النتائج الخاصة بفقرات مؤشرات ا
 الخاصة بمحور الأداء المالي وىذا وفق ما يمي:

 مؤشر الربحية: .0
 ( : تحميل آراء العاممين حول الربحية10-00الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

X1 
يساىم التزام الإدارة العميا بالجودة الشاممة في 

غير موافق  0.50 1.44  حقيق ربحية مالية لممؤسسةت
 بشدة

X2 
يساىم التحسين المستمر لمعمميات في تحقيق ربحية 

غير موافق  0.56 1.55 مالية لممؤسسة
 بشدة

X3 

 واحد كفريق العمل عمى لمعاممين الإدارة تشجيع
 مالية ربحية تحقيق وبالتالي التكاليف من يقمل

 .لممؤسسة
وافق غير م 0.55 1.61

 بشدة

X4 

 من يقمل القرار اتخاذ عممية في العاممين مشاركة
 مالية ربحية تحقيق وبالتالي المالية المخاطر
 لممؤسسة

غير موافق  0.56 1.55
 بشدة

X5 
 إلى يؤدي المؤسسة في المعتمد المعمومات نظام
غير موافق  0.49 1.41 .ليا ربحية يحقق بما جيد تنافسي مركز تحقيق

 بشدة

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج : رالمصد

يتبين من الجدول أن كل المشاىدات لمفرع الأول من المحور الأول لمدراسة والتي تعنى بآراء العاممين 
 العمل عمى لمعاممين الإدارة تشجيع) X3حول الربحية، تصب في اتجاه غير موافق بشدة، حيث بمغت العبارة 

 1.61( عمى أعمى متوسط حسابي قدره  لممؤسسة مالية ربحية تحقيق وبالتالي التكاليف من يقمل واحد كفريق
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 ربحية يحقق بما جيد تنافسي مركز تحقيق إلى يؤدي المؤسسة في المعتمد المعمومات نظام)  X5أما العبارة 
 .1.41( عمى أدنى متوسط قدره  ليا

عمى أن المؤسسة غير ربحية بالنظر إلى بالإجابة عمى الأسئمة تبين أن أغمب الإجابات أجمعت 
 .لميزانية التي تخصصيا ليا الدولةكون المؤسسة لا تقدم خدمات بالمقابل وتعتمد عمى ا

 مؤشر السيولة: .2
 ( : تحميل آراء العمال حول السيولة10-70الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الاتجاه

X6 
العميا بالجودة الشاممة تؤدي إلى التزام الإدارة 

 0.55 1.41 تحقيق سيولة بالمؤسسة.
غير موافق 

 بشدة

X7 
تساىم دقة وسرعة تقديم الخدمات في الوقت 

 0.56 1.44 المحدد إلى تحقيق سيولة لممؤسسة
غير موافق 

 بشدة

X8 
قياس برنامج الجودة في جميع الأقسام يعمل 

غير موافق  0.49 1.41 عمى تحقيق سيولة مالية لممؤسسة
 بشدة

X9 
تشجيع المؤسسة عمى العمل كفريق واحد يقمل 

 0.65 1.41 من التكاليف وبالتالي تحقيق سيولة لممؤسسة
غير موافق 

 بشدة

X10 

نظام المعمومات المعتمد في المؤسسة يؤدي إلى 
تحقيق مركز تنافسي جيد لما يحقق لممؤسسة 

 سيولة
1.50 0.70 

غير موافق 
 بشدة

X11 
د ىدف السيولة المتوازنة من المؤشرات المالية يع

 0.66 1.52 اليامة التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا
غير موافق 

 بشدة
 

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج : المصدر

يتبين من الجدول أن كل المشاىدات لمفرع الثاني من المحور الأول لمدراسة والتي تعنى بآراء 
يعد ىدف السيولة ) X11السيولة، تصب في اتجاه غير موافق بشدة، ، حيث بمغت العبارة  العاممين حول

 1.52( عمى أعمى متوسط حسابي قدره المتوازنة من المؤشرات المالية اليامة التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا
 .1.41كانت ليا أدنى متوسط حسابي متساوي قدره   X6 ،X8،X9 اتأما العبار 

 إجابة البعد الأول طبيعي أن لا تكون ىناك سيولة مادام ليس ىناك ربحية. بالاعتماد عمى
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 مؤشر النشاط والمديونية: .0
 تحميل آراء العمال حول النشاط والمديونية (:10-00)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الإتجاه

X12 
ي لاستخدام مؤشرات التقييم المال تسعى المؤسسة

 موافق 0.69 3.76 المعمول بيا لأجل تحسين أدائيا المالي

X13 
المؤشرات المالية المستخدمة من قبل المؤسسة لقياس 

 موافق 0.82 3.73 وتترجم أىدافيا باستراتيجيتياالأداء المالي ترتبط 

X14 

يتم استغلال الإمكانيات المتاحة بما فييا الموارد المالية 
ائج جيدة وبالتالي عدم المجوء التي تؤدي إلى تحقيق نت

 إلى المديونية
 موافق 0.92 3.85

X15 
تعتبر المؤشرات المالية مرجع لتشخيص مشكلات الأداء 

 موافق 0.84 3.79 المالي

X16 
تعتبر الايردات الذاتية لممؤسسة كافية من وجية نظر 

 محايد 1.00 2.79 المؤسسة

X17 
دارة الجودة تشجع الإدارة العميا عمى تطبيق مبادئ إ

 موافق 1.07 3.38 الشاممة لتحسين الأداء المالي

 

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج : المصدر

يتبين من الجدول أن كل المشاىدات لمفرع الثالث من المحور الأول لمدراسة والتي تعنى بآراء 
يتم استغلال ) X14يد، حيث بمغت العبارة العاممين حول النشاط والمديونية، تتمحور في اتجاه موافق ومحا

الإمكانيات المتاحة بما فييا الموارد المالية التي تؤدي إلى تحقيق نتائج جيدة وبالتالي عدم المجوء إلى 
تشجع الإدارة العميا عمى تطبيق مبادئ إدارة ) X17 أما العبارة 0.00( أعمى متوسط حسابي قدره المديونية

 .0.00( أدنى متوسط قدره الأداء الماليالجودة الشاممة لتحسين 

بالاعتماد عمى الأجوبة  يعد ىدف السيولة المتوازنة من المؤشرات المالية اليامة التي تسعى المؤسسة لتحقيقيا
 يتضح أن المؤسسة الصحية محل الدراسة تستغل الموارد المتاحة ليا استغلالا جيدا. 
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 الخاصة بمحور الجودة الشاممة ئجنتا وتفسير تحميل: المطمب الثالث: عرض 

يتضمن ىذا المطمب تحميل النتائج الخاصة بفقرات  مبادئ الجودة الشاممة دعم الإدارة العميا،  التركيز 
 اتخاذ القرار. ،التحسين المستم عمى العميل ،مشاركة العاممين،

 مبدأ دعم الإدارة العميا: .0
 م الإدارة العميا( : تحميل آراء العمال حول دع10-50الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الإتجاه

Y1  تؤكد الإدارة العميا عل الالتزام ببرنامج الجودة
 موافق 0.89 3.44 المحدد مسبقا.

Y2  تتولى الإدارة العميا لممؤسسة عممية التخطيط
 موافق 1.01 3.64 لمجودة باستمرار.

Y3 يا في المؤسسة الأىداف تتبنى الإدارة العم
الإستراتيجية لمجودة بالاعتماد عل حاجات 

 العملاء
 محايد 1.14 3.32

Y4  ييتم رؤساء الأقسام في المؤسسة بمتابعة برنامج
 محايد 1.23 3.00 الجودة بفعالية وحث الموظفين عمى الالتزام بو

Y5  تقوم الإدارة العميا بتوفير الوقت والتسييلات
ل الكافي لتنفيذ برنامج إدارة والمعدات والما
 الجودة الشاممة

 محايد 1.22 3.32

 

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج المصدر : 

يتبين من الجدول أن كل المشاىدات لمفرع الأول من المحور الثاني لمدراسة والتي تعنى بآراء 
تتولى الإدارة ) Y2ومحايد، حيث بمغت العبارة  العاممين حول دعم الإدارة العميا، تتمحور في اتجاه موافق

ييتم ) Y4 أما العبارة 0.04( أعمى متوسط حسابي قدره العميا لممؤسسة عممية التخطيط لمجودة باستمرار
( أدنى متوسط رؤساء الأقسام في المؤسسة بمتابعة برنامج الجودة بفعالية وحث الموظفين عمى الالتزام بو

 .0.11قدره

بون عمى أن الإدارة العميا تحرص عمى تحقيق أىدافيا بفعل برامج الجودة والتزام الموظفين بيا أجمع المستجو 
 مع توفير التسييلات و المعدات والمال الكافي لذلك.
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 مبدأ التركيز عمى العميل: .2

 التركيز عمى العميل( : تحميل آراء العمال حول 10-21الجدول رقم )
 العبارة رقمال

المتوسط 

 الحسابٌ

لانحراف ا

 المعَارً
 الإتجاه

Y6  تقوم الإدارة العميا لممؤسسة لإجراء دراسة مسحية
 محايد 0.00 0.20 لتحديد حاجات العملاء ورغباتيم بشكل مستمر

Y7  تسعى المؤسسة بشكل دائم بمتابعة شكاوي العملاء
 موافق 1.52 0.02 وتقديم حمول مناسبة بأقصى سرعة

Y8  متميز يتناسب مع تقدم المؤسسة خدمات بشكل
 محايد 0.20 0.11 حاجات العميل

Y9 
 موافق 0.00 0.40 توجد آلية اتصال بين المؤسسة والعميل

 

 spssبالاعتماد عمى برنامج  طالبتينمن إعداد الالمصدر : 

يتبين من الجدول أن كل المشاىدات لمفرع الثاني من المحور الثاني لمدراسة والتي تعنى بآراء 
تسعى المؤسسة )Y7التركيز عمى العميل، تتمحور في اتجاه موافق ومحايد، حيث بمغت العبارة  العاممين حول

أما 0.02 ( أعمى متوسط حسابي قدرهبشكل دائم بمتابعة شكاوي العملاء وتقديم حمول مناسبة بأقصى سرعة
 .0.11ره( أدنى متوسط قدتقدم المؤسسة خدمات بشكل متميز يتناسب مع حاجات العميل) Y8العبارة 

ة تحرص عمى إيجاد حمول لمشاكمو رغم بعض النقائص إلا أن العميل يبقى ىو محور العممية فالمؤسس
 .ات اتصال بو من أجل تحسين الخدمةتخمق قنو و 

 مبدأ التحسين المستمر .0

 .( : تحميل آراء العمال حول التحسين المستمر10-02الجدول رقم )
 العبارة الرقم

المتوسط 

 الحسابٌ

ف الانحرا

 المعَارً
 الاتجاه

Y10  تسعى المؤسسة باستمرار إلى تحسين جودة الخدمات
المقدمة من خلال متابعة التطورات الزمنية الحاصمة 

 في البيئة المحيطة.
 محايد 1.11 3.08

Y11  تعمل المؤسسة عمى تقييم الأداء الفعمي ومقارنتو مع
الأداء المخطط لمعرفة نقاط الضعف في الخدمات 

جراء تحسينات فييا. المقدمة  وا 
 محايد 1.09 3.35

Y12  تحرص المؤسسة عمى إدخال تحسينات مستمرة في
 محايد 1.21 3.26 عممياتيا وأنشطتيا لمخدمات المقدمة
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Y13  عممية التحسين تشتمل جميع وظائف المؤسسة وتتم
 محايد 1.21 3.02 بمشاركة كافة العاممين

Y14 محايد 1.08 3.26 حسين الأداءتدعم المؤسسة أي مبادرة تيدف لت 

 
 spssبالاعتماد عمى برنامج  الطالبتينمن إعداد  المصدر:

يتبين من الجدول أن كل المشاىدات لمفرع الثالث من المحور الثاني  لمدراسة والتي تعنى بآراء 
تشتمل عممية التحسين )Y13حيث بمغت العبارة ، العاممين حول التحسين المستمر، تصب في اتجاه محايد

 Y11أما العبارة 0.12 متوسط حسابي قدره أدنى( عمى جميع وظائف المؤسسة وتتم بمشاركة كافة العاممين
تعمل المؤسسة عمى تقييم الأداء الفعمي ومقارنتو مع الأداء المخطط لمعرفة نقاط الضعف في الخدمات )

جراء تحسينات فييا.  .0.00متوسط قدره عمى( عمى أالمقدمة وا 
سسة عمى التحسين المستمر في الخدمات المقدمة من خلال إشراك جميع العاممين بيا ومعرفة تسعى المؤ 

 نقاط الضعف من أجل تحسينيا 
 مبدأ مشاركة العاممين .4

 .مشاركة العاممينتحميل آراء العمال حول  (:10-22)الجدول رقم 
 

 

 spssبالاعتماد عمى برنامج  طالبتينمن إعداد ال: المصدر

يتبين من الجدول أن كل المشاىدات لمفرع الرابع من المحور الأول لمدراسة والتي تعنى بآراء العاممين 
العاممين عمى التعاون تشجع الإدارة )Y15حول مشاركة العاممين، تصب في اتجاه محايد، حيث بمغت العبارة 

 العبارة الرقم
المتوسط 

 الحسابٌ

الانحراف 

 المعَارً
 الاتجاه

Y15  تشجع الإدارة العاممين عمى التعاون والعمل كفريق
 محايد 0.00 0.07 واحد في مختمف المستويات الإدارية

Y16  تقدم المؤسسة حوافز مادية ومعنوية لمعاممين وذلك
لتشجيعيم عمى الإبداع والابتكار في مجال عمميم 

 وضمان تقديم خدمات أفضل.
2.00 0.21 

غير 
 موافق

Y17 نح الإدارة صلاحيات لمعاممين لمتصرف عند تم
 محايد 0.17 2.00 وجود مشكمة ما

Y18  تستعين الإدارة بآراء العاممين للاستفادة منيا عند
 محايد 0.04 2.57 اتخاذ القرار

Y19  تعمل المؤسسة عمى توفير بيئة العمل المناسبة
 لمعاممين والموظفين لضمان تقديم الأداء الأفضل

 والجيد
 محايد 0.20 2.70
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 16Yأما العبارة 3.07 ( عمى أعمى متوسط حسابي قدرهوالعمل كفريق واحد في مختمف المستويات الإدارية
تقدم المؤسسة حوافز مادية ومعنوية لمعاممين وذلك لتشجيعيم عمى الإبداع والابتكار في مجال عمميم )

 .2.58( عمى أدنى متوسط قدرهوضمان تقديم خدمات أفضل.
تحرص المؤسسة عمى إشراك جميع العمال في عممية تحسين الخدمات وتقديم الأفضل وىذا لتحفيزىم ماديا 

 نويا وحثيم عمى العمل كفريق واحد.ومع

 مبدأ اتخاذ القرار  .0

 اتخاذ القرارتحميل آراء العمال حول  (:10-02)الجدول رقم 

 العبارة الرقم
المتوسط 

 الحسابٌ

الانحراف 

 المعَارً
 اهالإتج

Y20 
تتخذ القرارات في المؤسسة وفق معمومات وبيانات تم 

 محايد 1.00 0.21 جمعيا وتحميميا بشكل دوري

Y21 محايد 1.50 2.57 يوجد في المؤسسة نظام معمومات يساعد لاتخاذ القرار 

Y22 

تؤثر الكمية والنوعية والتوقيت المناسب لممعمومات 
القرار إما إيجابا أو سمبا بشأن المتوفرة عمى متخذ 

 تقديم الخدمة
 محايد 0.05 0.07

 
 spssبالاعتماد عمى برنامج  طالبتينمن إعداد ال: المصدر

يتبين من الجدول أن كل المشاىدات لمفرع الخامس من المحور الثاني لمدراسة والتي تعنى بآراء 
تتخذ القرارات في المؤسسة )20Yيث بمغت العبارة العاممين حول اتخاذ القرار، تصب في اتجاه محايد، ح
أما العبارة 0.21 ( عمى أعمى متوسط حسابي قدرهوفق معمومات وبيانات تم جمعيا وتحميميا بشكل دوري

21Y (عمى أدنى متوسط قدرهيوجد في المؤسسة نظام معمومات يساعد لاتخاذ القرار )97.2. 
 .يل البيانات باتخاذ قراراتيا وذلك بشكل دوري إن المؤسسة تعتمد عمى نظام المعمومات وتحم

 المطمب الرابع: اختبار الفرضيات

بالنسبة لمفرضيات التي تم اقتراحيا في بداية البحث فقد تم إثبات بعضيا ونفي الآخر من خلال 
 الدراسة النظرية والتطبيقية لموضوعنا تحسين الأداء المالي من خلال تطبيق إدارة الجودة الشاممة.

 ختبار الفرضية الأولى:ا
 .صحيحة :لجودة الشاممة أثر ايجابي عمى نشاط العاممين في المؤسسات الصحيةا نص الفرضية:
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وفقا لممتوسط الحسابي لمبدأ التركيز عمى العميل، حيث لوحظ أن قيمة المتوسط الحسابي و  بناءا عمى النتائج
بنى تطبيق ىذا المبدأ مما يقتضي قبول وىذا يعني أن المؤسسة الحية تت3.30لإجمالي المحاور ىي 

 الفرضية.
 اختبار الفرضية الثانية:

 .خاطئة :يتم تقييم الأداء المالي في المؤسسات الصحية باستخدام كل النسب المالية نص الفرضية:
  1.51وفقا لطبيعة المؤسسة عمومية خدمية فان المتوسط الحسابي لمؤشر الربحية بناءا عمى النتائج و 

 لي يسقط مؤشر الربحية مما يقتضي رفض الفرضية.وبالتا
 اختبار الفرضية الثالثة:

تقييم الأداء المالي عممية مستمرة تتم وفق معايير ومؤشرات تحدد بأسموب عممي، وىي تسمح  نص الفرضية:
 .صحيحة :اللازمة عند اتخاذ القرار بتحديد الوضعية المالية لممؤسسات الصحية واتخاذ الإجراءات

التأكد منيا نظريا، حيث أن تقييم الأداء المالي ذو أىمية بالغة في عممية متابعة أعمال المؤسسات وتم 
وتفحص سموكيا ومراقبة أوضاعيا وتوجيو الأداء نحو الاتجاه المطموب من خلال اكتشاف الانحرافات واتخاذ 

 الإجراءات اللازمة لتصحيحيا وىذا يقتضي قبول الفرضية.
 لرابعة:اختبار الفرضية ا

 الأداء الماليمؤشرات ائية بين مبدأ التحسين المستمر و توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحص نص الفرضية:
 .0.05عند مستوى الدلالة 

، والجدول spssوفقا لبرنامج  0.05لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط عند مستوى المعنوية 
 التالي يبين نتائج ىذا الاختبار.

 (: الارتباط بين التحسين المستمر والأداء المالي.10-24الجدول)

 التحسين المستمر  SIG معامل الارتباط
 0.000 0.23 الأداء المالي

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج المصدر: 

تغيرين، حيث أظيرت نتائج الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية يمكن أن توضح العلاقة بين الم
   .0.05من مستوى الدلالة  أقلوىي  0.000كانت مستوى الدلالة 

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين مبدأ  نقبل نص الفرضيةبناءا عمى نتائج اختبار الفرضية الرابعة 
 .0.05عند مستوى الدلالة  الأداء الماليالتحسين المستمر ومؤشرات 
 اختبار الفرضية الخامسة:
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توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين مبدأ  دعم الإدارة العميا ومؤشرات الأداء المالي  نص الفرضية:
 0.05لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط عند مستوى المعنوية  .0.05عند مستوى الدلالة 

 ، والجدول التالي يبين نتائج ىذا الاختبار.spssوفقا لبرنامج 

 (: الارتباط بين دعم الادارة العميا والأداء المالي.10-20ول)الجد

 الإدارة العميادعم  SIG معامل الارتباط
 

 0.000 0.06 مؤشرات الأداء المالي

 spssمن إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج  :المصدر
ة بين المتغيرين، حيث أظيرت نتائج الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية يمكن أن توضح العلاق

  .0.05 وىي أكبر من مستوى الدلالة 0.000كانت مستوى الدلالة 
توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين مبدأ  نقبل نص الفرضيةبناءا عمى نتائج اختبار الفرضية الرابعة 

 .0.05عند مستوى الدلالة  الأداء الماليومؤشرات دعم الإدارة العميا 
 ية السادسة:اختبار الفرض

  الماليالأداء توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين مبدأ اتخاذ القرار ومؤشرات  نص الفرضية:
 .0.05عند مستوى الدلالة 

، spssوفقا لبرنامج  0.05لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام معامل الارتباط عند مستوى المعنوية 
 .التالي يبين نتائج ىذا الاختباروالجدول 

 (: الارتباط بين اتخاذ القرار والأداء المالي.10-20الجدول)

 اتخاذ القرار   SIG معامل الارتباط
 0.000 0.24 الأداء المالي

 spssإعداد الطالبتين بالاعتماد عمى برنامج  منالمصدر: 
رين، حيث أظيرت نتائج الجدول عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية يمكن أن توضح العلاقة بين المتغي

بناءا عمى نتائج اختبار الفرضية الرابعة  .0.05وىي أكبر من مستوى الدلالة  0.000كانت مستوى الدلالة 
 الأداء الماليومؤشرات اتخاذ القرار توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين مبدأ  نقبل نص الفرضية
 .0.05عند مستوى الدلالة 
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 خلاصة:
ىم ماتم التطرق إليو في الفصمين النظريين، وىذا من خلال محاولة جاء ىذا الفصل تجسيدا لأ

التعرف عمى دور تطبيق إدارة الجودة الشاممة في تحسين الأداء المالي في المؤسسات الصحية ) دراسة حالة 
 مستشفى محمد مداحي فرجيوة (.

لخاص بو، كذلك ميامو بداية قمنا بتقديم نظرة شاممة حول مستشفى محمد مداحي، الييكل التنظيمي ا
، محور أسئمة راستمارة الذي يحتوي عمى ثمث محاو  60ونشاطاتو، حيث تم إجراء دراسة ميدانية وتوزيع 

شخصية، محور الأداء المالي ومحور الجودة الشاممة، وقد تم تحميل البيانات ونتائج الاستبيان عن طريق 
 ) برنامج الحزم الإحصائية لمتحميل (.SPSSبرنامج 

ن خلال التحميل المقدم تم التركيز عمى مبادئ إدارة الجودة الشاممة ومدة تأثيرىا عمى الأداء المالي، وبيذا وم
يمكن القول أنو ينبغي عمى إدارة المستشفيات تبني أسموب الجودة الشاممة، وتعمل عمى تكريس مبادئيا من 

مزيد من الجيود في مجال إدارة الجودة الشاممة أجل تحسين أدائيا المالي، وأيضا ضرورة بدل الإدارة العميا ال
 لما ليا من الأثر الكبير في تحسين الأداء المالي لممؤسسات الصحية.
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كخاتمة عامة ليذه الدراسة التي عالجت موضوعا يتعمق بإدارة الجودة الشاممة ودورىا في 
تحسين الأداء المالي لممؤسسات الصحية، من خلال فصمين نظريين تم التطرق فييم إلى الإطار 
النظري لمتغيرات الدراسة والعلاقة بينيما، وفصل تطبيقي تمت فيو دراسة حالة المؤسسة الصحية 

 تحميميا في برنامج ارة استبيان  بعد جمع البيانات و فرجيوة( عن طريق استمب شفى محمد مداحي)مست
.spss والمتمثمة في دعم الادارة العميا،  ومن خلال الدراسة و التحميل لمبادئ إدارة الجودة الشاممة

تخاذ القرار تحسين الأداء  فيدورىا و  التحسين المستمر، مشاركة العاممين، التركيز عمى العميل وا 
 :بعد إجراء التحميل الإحصائي في المؤسسة الصحية محل الدراسة أفرزت النتائج التاليةالمالي، و 

 أولا: نتائج الدراسة.

  من خلال الدراسة الميدانية تبين أن أعمى نسبة لممستخدمين في المؤسسة الصحية ترجع
 اجع إلىسبة الذكور، وىذا ر % تمثل ن4.73% أما النسبة المتبقية 6.76لجنس أنثى بنسبة 

 طبيعة المؤسسة الصحية وعمى ما تحتويو من مصالح وما تقدمو من خدمات7
  :من العينة ككل وىذا راجع إلى 05بمغت فئة الشباب أعمى نسبة من عينة الدراسة بـ %

 استغلال الكفاءات الشابة7
  العينة حائزون عمى شيادات  % من.4.7تبين من خلال الدراسة الميدانية أن ما نسبتو

جامعية ليسانس، وىذا راجع إلى احتياج المؤسسة الصحية إلى كفاءات شابة متخرجة من 
الجامعة، وراجع أيضا إلى طبيعة التكوين المتخصص الذي يخضع لو جل مستخدمي 

 الصحة7 
 مؤسسة توجد علاقة بين تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاممة وتحسين الأداء المالي لدى ال

 الصحية7
 7مبدأ التركيز عمى العميل يشكل محور أساسي في المؤسسة 
 وىي عممية من أجل استمرار المؤسسة تطبيق مبدأ التحسين المستمر في الخدمات المقدمة ،

 لأداء المؤسسة7 منظمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي مع الوضع المرعوب
 ة لا تقدم خدمات بالمقابل، وتعتمد المؤسسة الصحية ىي مؤسسة غير ربحية، لكون المؤسس

 عمى الميزانية التي تخصصيا ليا الدولة7
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 مؤشرات النشاط والمديونية تشير إلى كفاءة الإدارة في تحقيق الأداء المالي كما تدل عمى ـ
 استغلال المؤسسة الصحية الموارد المتاحة ليا استغلال أمثل بكفاءة وفعالية7

 .التوصياتثانيا: 

ظل النتائج التي تم التوصل إلييا في ىذه الدراسة يمكن تقديم الاقتراحات والتوصيات  في
 التالية:

  النظر لإدارة الجودة الشاممة كيدف استراتيجي يبدأ بالإدارة العميا وينتيي بآخر فرد في
 المؤسسة7

 اممة ضرورة تركيز مستشفى محمد مداحي عمى الاستمرار في تطبيق مبادئ إدارة الجودة الش
بطريقة منظمة ومدروسة ومتخصصة مما يزيد من كفاءة وفعالية التطبيق وذلك من خلال 
القيام بخطوات عممية كإنشاء دائرة أو قسم وتكميفو بمتابعة كل ما يتعمق بيذا الأسموب 

 الحديث7
  ضرورة اعتماد المؤسسات الخدمية تقنية إدارة الجودة الشاممة كأسموب إداري متطور بدلا من

ساليب التقميدية لإددارة من أجل الوصول إلى تحسين الأداء المالي في جميع مستويات الأ
 نشاط بالمؤسسة7

  تحسين الأداء المالي لممؤسسات الصحية ضروري من أجل نموىا واستمرارىا، لتحقيق ذلك
 يجب استخدام مجموعة من المؤشرات المالية7

 الشاممة لتحقيق الفيم الواضح ليذا المدخل7 العمل عمى التوعية بمفيوم ومبادئ إدارة الجودة 
 ودة الشاممة مع متابعة الدعم الكامل من قبل الإدارة العميا لمسعي من أجل تطبيق إدارة الج

 التشجيع عمى ذلك7تطبيقيا و 
  القيام بالدورات التدريبية في مجال إدارة الجودة الشاممة لجميع الموظفين في مختمف

 المستويات الإدارية7

 .آفاق الدراسةثالثا: 

ىذه الدراسة التي تم انجازىا والنتائج التي توصمنا إلييا إلا أن ىذا الموضوع يفتح لنا  نأرغم 
آفاق جديدة ومتنوعة في المستقبل، لمحاولة التعمق أكثر في دراسة الجودة الشاممة بإضافة متغيرات 
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،بالإضافة لمحاولة دراسة تأثير الجودة جديدة وتأثيرىا عمى الأداء المالي باعتماد نماذج جديدة 
الشاممة عمى الأداء المالي، وتوسيع الدراسة إلى مجموعة من المؤسسات في قطاعات مختمفة 
كمحاولة لاختبار قابمية التعميم بشكل يؤخذ في الاعتبار خصوصية مختمف المؤسسات وكذا اعتماد 

 اقية الدراسة7المزيج بين أساليب وأدوات البحث المتنوعة لزيادة مصد
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الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية  
العممي والبحث العالي التعميم وزارة  

ميمة بوالصوف الحفيظ عبد الجامعي المركز  

التسيير وعموم والتجارية الاقتصادية العموم معهد  

التسيير عموم قسم  تخصص: إدارة مالية       

 استبيان حول

الشاممة الجودة إدارة تطبيؽ خلاؿ مف المالي الأداء تحسيف  
الصحية المؤسسات في  

مداحي محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة حالة دراسة  
-ػفرجيوة  

  إشراف:        :ةمن إعداد الطالب

 د. الوافي حمزة         وئاملبيض 

    شريف كنزة

 تحية طيبة وبعد،

إعداد  إطارمالية، والتي نقوـ بيا في  إدارةيسرنا أف تتكرـ بالإجابة عمى أسئمة ىذه الاستبانة التي نقوـ بيا نحف طمبة      
ى سرية ونستخدميا لغرض البحث سوؼ تبق إجابتكـبشيادة الماستر، ونحيطكـ عمما أف  تقرير تربص ومذكرة تخرج خاصة

 .فقط

 تتسـ بالموضوعية والمصداقية وعدـ التحيز. إجابتكـفنرجو منكـ أف تكوف 

 ( في الخانة المناسبة.xاشر بعلامة )ملاحظة:

 0202/0200السنة الجامعية: 
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 مصطمحات الدراسة: 

 وفعالية .درجة بموغ الفرد أو الفريؽ أو المنظمة الأىداؼ المخططة بكفاءة الأداء:

ىو مدى مساىمة ومشاركة الأنشطة في خمؽ قيمة وفعالية في استعماؿ الموارد المالية  :الأداء المالي
 الموجودة مف خلاؿ بموغ الأىداؼ المالية.

بي رغبات مف وتعني وجود ميزات أو صفات بالسمعة أو الخدمة واف وجدت ىذه الميزات فإنيا تم :الجودة
 .يشترييا أو يستعمميا

أي شموليتيا عمى كؿ الوظائؼ، والجودة الشاممة معناه أف كؿ وظيفة تؤدى بأحسف  الجودة الشاممة:
 .ة ومف أوؿ مرة وعمى كؿ المستوياتطريق

 

 المحور الأول : البيانات العامة.

 ذكر                                       أنثى      نوع الجنس:

 سنة                               03إلى  03سنة              من  03إلى  03سنة               من  03أقل من    الفئة العمرية:

 سنة 03أكثر من 

 طبٌب عام             طبٌب مختص             ممرض             موظف إداري الوظيفة:

 سنة  03إلى 03سنة             من  03إلى  0سنوات            من 0أقل من الخبرة المهنية:

 سنة 03أكثر من 

 ثانوي             لٌسانس                ماستر              دكتوراه المستوى التعليمي:
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 : الأداء المالي.الثانيالمحور 

  أولا: الربحية.

 الفقرة الرقم
موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غ موافق 

 بشدة

X1 .ٌساهم التزام الإدارة العلٌا  بالجودة الشاملة فً تحقٌق ربحٌة مالٌة للمؤسسة      

X2 لممؤسسة مالية ربحية تحقيؽ في تالمستمر لمعمميا التحسيف يساىـ      

X3 تحقيؽ وبالتالي التكاليؼ مف يقمؿ واحد كفريؽ العمؿ عمى لمعامميف الإدارة تشجيع 
 .لممؤسسة مالية ربحية

     

X4 تحقيؽ وبالتالي المالية المخاطر مف يقمؿ القرار اتخاذ عممية في العامميف مشاركة 
 لممؤسسة مالية ربحية

     

X5 بما جيد تنافسي مركز تحقيؽ إلى يؤدي المؤسسة في المعتمد المعمومات نظاـ 
 .ليا   ربحية يحقؽ

     

 ثانيا: السيولة.

 الفقرة الرقم
موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غ موافق 

 بشدة

X6 .التزاـ الإدارة العميا بالجودة الشاممة تؤدي إلى تحقيؽ سيولة بالمؤسسة      

X7 تساىـ دقة وسرعة تقديـ الخدمات في الوقت المحدد إلى تحقيؽ سيولة لممؤسسة      

X8 لممؤسسة قياس برنامج الجودة في جميع الأقساـ يعمؿ عمى تحقيؽ سيولة مالية      

X9  تشجيع المؤسسة عمى العمؿ كفريؽ واحد يقمؿ مف التكاليؼ وبالتالي تحقيؽ سيولة
      لممؤسسة

X10  نظاـ المعمومات المعتمد في المؤسسة يؤدي إلى تحقيؽ مركز تنافسي جيد لما
      يحقؽ لممؤسسة سيولة

X11 ىدؼ السيولة المتوازنة مف المؤشرات المالية اليامة التي تسعى المؤسسة  يعد
      لتحقيقيا

 ثالثا: النشاط والمديونية.

 الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غ 
موافق 
 بشدة

X12 
تسعى المؤسسة لاستخداـ مؤشرات التقييـ المالي المعموؿ بيا لأجؿ تحسيف أدائيا 

      المالي

X13  المؤشرات المالية المستخدمة مف قبؿ المؤسسة لقياس الأداء المالي ترتبط     
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 بإستراتيجيتيا وتترجـ أىدافيا

X14  يتـ استغلاؿ الإمكانيات المتاحة بما فييا الموارد المالية التي تؤدي إلى تحقيؽ
      نتائج جيدة وبالتالي عدـ المجوء إلى المديونية

X15 تعتبر المؤشرات المالية مرجع لتشخيص مشكلات الأداء المالي      

X16  الذاتية لممؤسسة كافية مف وجية نظر المؤسسة تالإيراداتعتبر      

X17 تشجع الإدارة العميا عمى تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة لتحسيف الأداء المالي      

 

: إدارة الجودة الشاممةالثالثالمحور  . 

  أولا: دعم الإدارة العميا.

 الفقرة الرقم
موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق

غ 
موافق 
 بشدة

Y1 .تؤكد الإدارة العميا عؿ الالتزاـ ببرنامج الجودة المحدد مسبقا      

Y2 .تتولى الإدارة العميا لممؤسسة عممية التخطيط لمجودة باستمرار      

Y3  المؤسسة الأىداؼ الإستراتيجية لمجودة بالاعتماد عؿ تتبنى الإدارة العميا في
      حاجات العملاء

Y4  ييتـ رؤساء الأقساـ في المؤسسة بمتابعة برنامج الجودة بفعالية وحث الموظفيف
      عمى الالتزاـ بو

Y5  تقوـ الإدارة العميا بتوفير الوقت والتسييلات والمعدات والماؿ الكافي لتنفيذ
      الجودة الشاممة برنامج إدارة

  
 ثانيا: التركيز عمى العميل.

 الفقرة الرقم
موافق 
 محايد موافق بشدة

غير 
 موافق

غ موافق 
 بشدة

Y6 
تقوـ الإدارة العميا لممؤسسة لإجراء دراسة مسحية لتحديد حاجات العملاء 

      ورغباتيـ بشكؿ مستمر

Y7 
وتقديـ حموؿ مناسبة بأقصى تسعى المؤسسة بشكؿ دائـ بمتابعة شكاوي العملاء 

      سرعة

Y8 تقدـ المؤسسة خدمات بشكؿ متميز يتناسب مع حاجات العميؿ      

Y9 توجد آلية اتصاؿ بيف المؤسسة والعميؿ      
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 ثالثا: التحسين المستمر.

 الفقرة الرقم
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غ 
موافق 
 بشدة

Y10 
إلى تحسيف جودة الخدمات المقدمة مف خلاؿ متابعة تسعى المؤسسة باستمرار 

      التطورات الزمنية الحاصمة في البيئة المحيطة.

Y11 
تعمؿ المؤسسة عمى تقييـ الأداء الفعمي ومقارنتو مع الأداء المخطط لمعرفة 

جراء تحسينات فييا.       نقاط الضعؼ في الخدمات المقدمة وا 

Y12  تحسينات مستمرة في عممياتيا وأنشطتيا لمخدمات تحرص المؤسسة عمى إدخاؿ
      المقدمة

Y13 عممية التحسيف تشتمؿ جميع وظائؼ المؤسسة وتتـ بمشاركة كافة العامميف      

Y14 تدعـ المؤسسة أي مبادرة تيدؼ لتحسيف الأداء      

 رابعا: مشاركة العاملين.

 

 

 

 

 

 الفقرة الرقم
موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غ موافق 

 بشدة

Y15 
تشجع الإدارة العامميف عمى التعاوف والعمؿ كفريؽ واحد في مختمؼ المستويات 

      الإدارية

Y16 
تقدـ المؤسسة حوافز مادية ومعنوية لمعامميف وذلؾ لتشجيعيـ عمى الإبداع 

      والابتكار في مجاؿ عمميـ وضماف تقديـ خدمات أفضؿ.

Y17 الإدارة صلاحيات لمعامميف لمتصرؼ عند وجود مشكمة ما تمنح      

Y18 تستعيف الإدارة بآراء العامميف للاستفادة منيا عند اتخاذ القرار      

Y19  تعمؿ المؤسسة عمى توفير بيئة العمؿ المناسبة لمعامميف والموظفيف لضماف
      تقديـ الأداء الأفضؿ والجيد
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 خامسا: اتخاذ القرار.

 الفقرة الرقم
موافق 
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غ موافق 

 بشدة

Y20 
تتخذ القرارات في المؤسسة وفؽ معمومات وبيانات تـ جمعيا وتحميميا بشكؿ 

      دوري

Y21 يوجد في المؤسسة نظاـ معمومات يساعد لاتخاذ القرار      

Y22  المتوفرة عمى متخذ القرار تؤثر الكمية والنوعية والتوقيت المناسب لممعمومات
      إما إيجابا أو سمبا بشأف تقديـ الخدمة
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